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 :إعدادمن 
 ةـــــــــــــوش لاميـــــبك

 02/2019 /:07 تاريخ المناقشة
 :ة من السادةـــــــــة المناقشة المكونـــــــــــلجنأمام 

 

 ةـــــــلصفا المؤسسة العلمية ةـــــــالرتب الاسم واللقب
 رئيسا المسيلة جامعة-  أ –أستاذ محاضر  عباس فرحات

 مشرفاً و مقرراً جامعة المسيلة التعليم العاليأستاذ  رابح بوقرة
 ممتحنا  جامعة بسكرة-  أ –أستاذ محاضر  بومجان عادل

 ممتحنا جامعة المسيلة-  أ –أستاذ محاضر  بن واضح الهاشمي
1سطيفجامعة  - أ –أستاذ محاضر  بودرامة مصطفى  ممتحنا 
 ممتحنا جامعة الجلفة - أ –محاضر  أستاذ نوي طه حسين

 2019/2018: السنة الجامعية

 
 
 

 …………………: الرقم التسلسلي  

 
 

 DG/13/12   :التسجيـــــــــل رقم   

 للأساتذة بالجامعة أبعاد المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفيتأثير 
 -عينة من الأساتذة الجامعييندراسة  -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 انــــــــــــــــر وعرفـــــــــشك     

 

 

 رب أوزعني أن اشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي  " 
"                                                وأن اعمل صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين

 -91-النمل

 

عونه، وأصلي وأسلم على    أحمد الله تعالى وأشكره على نعمه وحسنأولا       
ص عبارات  لأتقدم بخاثم  . خاتم الأنبياء والمرسلين، صلوات ربي وسلامه عليه

وأخص    طرروح هذه الأإنجاز  الشكر والعرفـان إلى كل من ساعدني وشجعني على  
 :بالذكر

حالمشرف  الأستاذ   - الذي كان لي نعم الناصح والمرشد والمعين،   بوقرة راب
 .فجزاه الله كل خير

 إلى الأساتذة الكرام أعضاء لجن  المناقش   - 
 .الأساتذة المحكمين على مساعدتهم لإنجاز إستبيان الدراس إلى     -
 .إلى كل من ساعدني في توزيع الإستبيانات، وكل من تكرم بالإجاب  عليها  -

 
                                                                                                                     

 لامي  بكوش    
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 اتـــــــــــــــــويــــــــــــــفهرس المحت

 الصفحة ــــــــارســـــــــــــــــــــــــــالفهـــــ        
  فهـــــــــرس المحتويــــــــــات
  فهـــــــــــــرس الجـــــــــــــداول

  فهــــــــــــــرس الأشكــــــــــــال
 س -أ  ةـــــــــــــــــــمقدم

 89 -17 طار النظري للمناخ التنظيميالإ: الفصل الأول

  دـــــــــــــــــــــتمهي

 29-    17 ماهية المناخ التنظيمي: الأول ثالمبح

 17 مفهوم المناخ التنظيمي وخصائصه: المطلب الأول

 23 أهداف وأهمية المناخ التنظيمي: المطلب الثاني

 24 الفرق بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية :المطلب الثالث

        27 تصنيفات المناخ التنظيمي: المطلب الرابع

     30-40 مناهج قياسه أبعاده و نماذج المناخ التنظيمي و : المبحث الثاني

 30 نماذج المناخ التنظيمي : المطلب الأول

 36 مناهج قياس المناخ التنظيمي: المطلب الثاني

 38 حسب بعض الدراسات أبعاد المناخ التنظيمي: المطلب الثالث

 84-40 العوامل المؤثرة فيه وطرق تحسينه و مستويات المناخ التنظيمي :  ثالثالمبحث ال

 40 مستويات المناخ التنظيمي: المطلب الأول

 42 العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي: المطلب الثاني

 46  هوتحسين تهتهيئ معوقات فاعلية المناخ التنظيمي وعوامل: المطلب الثالث

 48-48 المناخ التنظيمي أبعاد: المبحث الرابع

 48 الإدارية بالمنظمة القيادةو  ةالتنظيمي ةالهيكل: المطلب الأول

 60 المستخدمة اتصال والتكنولوجيالإ: المطلب الثاني

 67 صنع القرارات والمشاركة في اتخاذها :المطلب الثالث

 74 نظام الأجور والحوافز، تدريب العاملين: المطلب الرابع

 89 ةـــــــــــــــــــخلاص

 961-89 للأداء الوظيفي وعلاقته بالمناخ التنظيميالمفاهيمي طار لإا :الفصل الثاني

  دـــــــــــــــــــــتمهي

 92 ماهية الأداء الوظيفي :المبحث الأول
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 92 مفهوم الأداء والأداء الوظيفي وعناصره: ولالمطلب الأ

 108 والعوامل المؤثرة فيه داء الوظيفيمحددات الأ: المطلب الثاني

 114 داء الوظيفي وطرق تحسينهأسباب ضعف الأ: المطلب الثالث

 134-118 أساسيات قياس وتقييم الأداء الوظيفي: المبحث الثاني

 118 داء الوظيفي، المفهوم، الأهدافلأتقييم ا: ولالمطلب الأ

 124 داء الوظيفيسيرورة تقييم الأ: المطلب الثاني

 128 داء الوظيفي والأخطاء الناجمة عنها طرق تقييم الأ: المطلب الثالث

 146-134 ستاذ الجامعيأداء الأ: المبحث الثالث

 134 ماهية الأستاذ الجامعي  :المطلب الأول

 140 ماهية أداء الأستاذ الجامعي: المطلب الثاني

 143 تقييم أداء الأستاذ الجامعي: المطلب الثالث

 164-147 للأستاذ لأداء الوظيفيتأثيره على او  بالجامعة المناخ التنظيمي: المبحث الرابع

 147  للأستاذ على الأداء الوظيفيبالجامعة القيادة الإدارية وظروف العمل  أثر: المطلب الأول

 154 على الأداء الوظيفي للأستاذبالجامعة العمل تصال وتكنولوجيا الإ أثر:المطلب الثاني

 159 على الأداء الوظيفي للأستاذ بالجامعة الحوافز والتدريب أثر: المطلب الثالث

 165 ةـــــــــــــخلاص 

ببعض الجامعات  المناخ التنظيمي على أداء أساتذة كليات العلوم الاقتصادية أثر: الفصل الثالث
  الجزائرية

961-032 

  دـــــــــــــــــــتمهي

 179-167 ة         ـــــــــي للدراســـــــــــطار المنهجلإا: المبحث الأول

 167 مجتمع وعينة الدراسة: الأول المطلب

 171 حصائيلإأدوات التحليل اأسلوب جمع البيانات و  :المطلب الثاني

 176 ثبات وصدق أداة الدراسة وإجراءات تطبيقها: الثالث المطلب

 209-180 انيستبلمحاور الإ الوصفي حصائيلإالتحليل ا :المبحث الثاني

 940 وصف البيانات وفقا لمتغيرات الدراسة :المطلب الأول

 188 أفراد عينة الدراسة وفقا لمحاور الاستبيانتحليل إجابات : المطلب الثاني

 030-210 اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة نتائج الدراسة :المبحث الثالث

 210 ومناقشة نتائجها الأولىالرئيسية  الفرضية اختبار :الأول المطلب

 218 ومناقشة نتائجها الثانيةالرئيسة اختبار الفرضية : المطلب الثاني

 225 ومناقشة نتائجها اختبار الفرضية الثالثة: الثالثالمطلب 

 231 ةـــــــــــــــــــخلاص
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 233 العامة ةــــــــــــــــــــخاتملا

 239 قـــــــــــــــــــالملاح

 241 المراجــــــــــــــــع

 فهـــــــــــــــــــرس الجـــــــــــــــداول
 الصفحة دولــــــــــــــــــــــــــــوان الجـــــــــــــــــــعن الرقم

 46 القوى المدعمة والمعوقة للمناخ التنظيمي 29

 85 أساليب التدريب 02

 96 مقارنة بين الكفاءة والفعالية 03

 Campbell 99 حسب داء الثمانيةبعاد الأأ 04

 168 توزيع مجتمع الدراسة حسب الجامعات 05

 170 ستمارات الموزعة، المسترجعة، المستبعدة، القابلة للتحليلالإ 06

 173 هن على مختلف محاور ياستبلإاتوزيع عبارات  07

 174 مقياس الإجابة على العبارات 08

 177 مع المحور الكلي انيستبلإتساق الداخلي لمحاور االإ 09

 178 الإستطلاعي للإستبيانمعامل ألفا كرونباخ  10

 178 ألفا كرونباخ  للإستبيان الميداني لمعام 11

 180  ختبار توزيع الطبيعي للبيانات كولمجروف سميرنوفإ 12

 180  0291/0294لجنس للسنة الجامعية ا توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير 13

 181 0291/0294لعمر للسنة الجامعية ا توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير 14

 183 0291/0294للسنة الجامعية  رتبةلا توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير 15

 184 0291/0294للسنة الجامعية  الخبرة الوظيفية توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير 16

 185 0291/0294للسنة الجامعية  تقلد المنصب الإداري توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير 17

 187 0291/0294للسنة الجامعية  لإنتماء إلى مخبرا توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير 18

 187 0291/0294للسنة الجامعية  مكان الإقامة توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير 19

 189 قاعدة إتخاذ القرار حول درجة الموافقة حسب المتوسطات الحسابية 20

 محور ، مستوى الدلالة لكل عبارة من عباراتT المعيارية، قيمة والانحرافات الحسابية المتوسطات 21
 والإدارية القيـــــادية الممارسات

190 

 محور ، مستوى الدلالة لكل عبارة من عباراتT المعيارية، قيمة والانحرافات الحسابية المتوسطات 22
 ظروف العمل

193 

 محور من عبارات مستوى الدلالة لكل عبارة ،T، قيمة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات 23
 المعتمدة والتكنولوجيا الاتصال

196 



ارســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفه  

 

  محور من عبارات  ة، مستوى الدلالة لكل عبار  Tالمعيارية، قيمة  والانحرافات الحسابية المتوسطات 24
 حوافز العمل

199 

ة من عبارات محور وى الدلالة لكل عبار ، مست Tالمعيارية، قيمة  والانحرافات الحسابية المتوسطات 25
 والتنمية المهنيةب التدري

202 

 عبارة من عبارات محور ، مستوى الدلالة لكل  Tالمعيارية، قيمة  والانحرافات الحسابية المتوسطات 26
 أداء المهمة

205 

 عبارة من عبارات محور مستوى الدلالة لكل  ، Tالمعيارية، قيمة  والانحرافات الحسابية المتوسطات 27
 السياقيداء الأ

207 

المناخ  ورامحمحور من  ، مستوى الدلالة لكل  Tالمعيارية، قيمة  والانحرافات الحسابية لمتوسطاتا 28
 التنظيمي

210 

 213 تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق الإحصائية للمناخ التنظيمي حسب الجامعة 08

 214 لتحديد مصدر الفروق في بعد الممارسات القيادية و الإدارية "بون فروني"نتيجة إختبار  32

 215 لتحديد مصدر الفروق في بعد الإتصال والتكنولوجيا "بون فروني"نتيجة إختبار  39

 216 لتحديد مصدر الفروق في بعد الحوافز "بون فروني"نتيجة إختبار  30

 217 لتحديد مصدر الفروق في بعد التدريب والتنمية المهنية  "فرونيبون "نتيجة إختبار  33

الأداء  ورامحمحور من  ، مستوى الدلالة لكل  Tالمعيارية، قيمة  والانحرافات الحسابية لمتوسطاتا 38
 الوظيفي

219 

 221 تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق الإحصائية للأداء الوظيفي حسب الجامعة 33

 222 أداء المهمةلتحديد مصدر الفروق في بعد  "بون فروني"نتيجة إختبار  36

 223 داء الوظيفي حسب تقلد المنصب الإداريللكشف عن وجود فروق في الأ T-testنتيجة إختبار  31

 225 نتائج تحليل الإنحدار المتعدد للمناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي 34
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 فهرس الأشكال
 

 الصفحة لــــــــــــــوان الشكــــــــــــــعن الرقم
 ن الهيكل العام للدراسة 29

 41 دارية للمناخ التنظيميلإا تالمستويا 20

 45 بين المناخ التنظيمي وغيره من المتغيرات علاقة التأثر والتأثير  23

 51 تنفيذي اليكل اله 28

 51 الهيكل التنظيمي الوظيفي 23

 52 إستشاريهيكل تنفيذي  26

 52 نموذج المصفوفة التنظيمية 21

 53 الهيكل الشبكي 24

 61 تصالعملية الإ عناصر 28

 63 الاتصالاتأنواع  92

 79  أنواع الحوافز 99

 94 معايير الأداء 90

 95 العلاقة بين الملائمة والفعالية والكفاءة 93

 97 الأداء من منظور الكفاءة والفعالية     98

 113 داء البشري وتسير الموارد البشريةمحددات الأ 93

 998 العوامل المؤثرة على الأداء 96

 115 الأداءضعف  أسباب 91

 117 علاقة التأثر والتأثير بين الأداء والرضا والعوامل المحددة لهما 94

 127  360°طريقة التقييم 98

 173 نموذج الدراسة 02

 943                        رسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا  لمتغير الجنس                                                                          09

 948 رسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير العمر 00

 943 لرتبةلمتغير ارسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا  03

 941 رسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الخبرة الوظيفية 08

 944 الإداريرسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير تقلد المنصب  03

 948 رسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الإنتماء إلى مخبر 06

 982 توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير مكان الإقامةرسم بياني يوضح  01

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 ـــــــــــــــة  ــــــــــــمقدمــــــــــــــــ

 



ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدم  

 

 أ‌
 

   :دـــــــــــتمهي

 والقاضيفي بداية الثمانينات  ه الحديث للمنظمات المعاصرةزت أدبيات التسيير والفكر الإدراي على التوج  رك     
 في أساسيا اــــــــــــوشريك اــــــــستراتيجيإ أصلا وإعتباره بإتجاهه النظرة وجيهتو  ضرورة الإهتمام بالمورد البشريب
       .المنظمــــــة ستراتيجياتإ

كِّنمها من الت سيير الجي د والفع ال لباقي  العالية للمورد البشري ذو الكفاءات والمهارات لمنظماتافبإمتلاك  يُم
 بالمورد البشريفإهتمامها لذا  .لقيمة فيهامواردها، ويمشك ل بذلك الرأسمال الحقيقي لها والمصدر الأول لخلق ا

م امجاتمعات ا تفرضه التوورات والتييرات السريعة في كافة امجاااتت والي  كا  من نتاجها توور وتقد  اليوم إن  
 . الحديثة

إنشيااتتها  والجامعة بإعتبارها منظمة كباقي المنظمات في امجاتمع فهي بدورها تضع في أولى أولوياتها وأهم       
تنميتها  لأ   . هوالإستثمار في هوتنميته هتمام بالنهوض بمعارف ومهارات وخبرات موردها البشري من خلال الإ

 ىـــــــــاشــــــبما يتم ةــــــه الإبداعيــــــــر طاقاتـــــــــه وتفجيــالة لرفع جودتـــــــل الفع  ــــــالمداخ أحد أهم   عد  يم  لموردها البشري
ا تمث ل ركيزة المنظومة ، من جهة خدمة امجاتمع والرقي بهو  متولبات تحقيق أهداف الجامعةو  ومن جهة أخرى لأنّ 

صرحا علميـــا  الجامعة تمث ل إضافة إلى كو . التعليمية وأولى التنظيمات المنوطة بمهمة توليد المعرفة ونشرها وإستيلالها
بل معيارا  ،ة بإعتبارها الفضاء المناسب للإستثمار البشري ليس ذلك فحسبعليه الدول نم تمراه   ا  ومعرفيا وتكويني  

 .الدولة تقد ميمقاس به 
ومن هذا المنولق فإ   أسمى هدف تسعى الجامعة عموما والجامعة الجزائرية خصوصا إلى تحقيقه من إهتمامها      

في ظل البيئة المتييرة والديناميكية الي  تعيشها هو تحسين الأداء الجامعي والرقي بمستوياته،اتسيما  بالمورد البشري
هذا ما أكد ت عليه معظم و ، المستجدات الحاصلةمع والي  تفرض عليها مواكبة التوورات ومحاولة التكيف  الجامعة

ء والي  ربوت جودة منظومة التعليم العالي في الجزائر بجودة أدامن خلال تقاريرها دراسات الجودة في التعليم العالي 
 . جامعاتها

العملية  محوربالدرجة الأولى بكفاءة أساتذتها بإعتبارهم هو كذلك بدوره  رتبطا يأداء الجامعة بالذات إن   ولعل      
الأستاذ الجامعي في الجامعات  يتحملإذ . بها جوهر النشاط العلمي والأكاديُيو أساس نجاحها التعليمية و 

تحقيق الأهداف  تمع، فيقع بذلك على كاهلهامجاخدمة و وتبليغ رسالتها  المسؤولية الرئيسية في تحقيق أهدافها
أداء الجامعة لن يتأتى إات  من خلال نخبة من الأساتذة تؤدي  فإ    بإختصارو  .حتى الإداريةو  البحثيةالتدريسية و 
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محفِّزة وممريحة تعمل على ومعنوية بموارد مادية مجزية  مدعوما مهامها الأكاديُية على أكمل وجه في ظل مناخ عمل
 .ائهمرفع روحهم المعنوية وتزيد من رضاهم وترفع من أد

رتبوا  بمكانة ومستوى أداء أساتذتها ومن منولق أ  قوة الجامعات تقاس يولمـــــ ــا كا  أداء الجامعة ومكانتها           
توفير العمل على لعربية والجزائرية خصوصا بإرتفاع وإنخفاض أداء أساتذتها وباحثيها، كا  لزاما على الجامعات ا

 .أساتذتها بإرتياحالمناسبة لتأدية مهام  –الإدارة المسؤولة بها من خلال  -والأجواء التنظيميةوالعملي المناخ العلمي 
 والفســـــــــــــاد، يـــــــــاخب التر  ـــــــها شوائـــــــــــة عملية ورشيدة في إتخاذ قراراتها ات تعتريــــإدارة سليم رــــــــــــتوفي وذلك من خلال

 ، إضافة إلىالحديثة تزة بالتكنولوجياه  مجموابقة للمواصفات المولوبة و  ة وبحثيةـــــــــــــــــل تعليميــــــــــهياكل ووسائبتوفير و 
كما عليها   ،والإستفادة من خبراتهالمواكبة المستجدات العلمية والعالمية  أساتذتها تاالسهر على تدريب وتنمية مهار 

  مسؤوليالعمل جاهدة على توفير فرص لتنمية العلاقات الإيجابية القائمــــــــــة على الإحتــــــــــــــــرام والثقـــــــــة والحوار بين
وأ  تكو   .في صنع قراراتها تهمشاركم وزيادة تفعيل ،وبين أساتذتها( رؤساء الأقسامو  ءعمدا)الإداري  طاقمها

الجامعة الجزائرية بذلك مستقبلية التوجه، ديُقراطية المنحى، ممشجِّعة على العمل والتفاعل الإيجابي بين أساتذتها 
 .وإدارييها وطلبتها

التدريسة  ف الجامعات الجزائرية يعانو  من مشكلات تعترضهم أثناء أداء مهامهمتلالأساتذة الباحثين في مخ إ       
منها مايتعلق بتعليمات الوزارة الوصية من جهة، ومنها ف وتقل ل من رضاهم ومن مستويات أدائهم،والبحثية 

ومن هنا يبدو جلي ا الدور . جهة أخرى من إيجابي مشجع على العملمايتعلق أساسا بيياب مناخ تنظيمي 
من  في التأثير على العديد مكوناتهبمختلف  ريةالسائد بالجامعات الجزائ المناخ التنظيمي يلعبه الأساسي الذي

التأثير ودرجته  وجود هذاإرتأينا أ  نسلط الضوء على  لذا. لأساتذتها تنظيمية على غرار الأداء الوظيفيالمتييرات ال
 .ببعض الجامعات الجزائرية قتصادية والتجارية وعلوم التسييرالإكليات العلوم ب السائد مناخ العملواقع من خلال 

    
ومن أجل الوقوف على المناخ التنظيمي السائد بالجامعة وتأثير أبعاده على مستوى الأداء  سبق اإنولاقا مم   

، جامعة "المسيلة" بوضيافمحمد ت ابجامعقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ساتذة كليات العلوم الإلأالوظيفي 
 رتصو   يُكن وعليه ."بسكرة"، محمد خيضر"برج بوعريريج"، محمد البشير ااتبراهيمي"سويف"فرحات عباس

 والثاني ،ر المناخ التنظيمي المشجع للعمل بهذه الكلياتمن مدى توف   الأول ،ثلاثة جوانب من الدراسة إشكالية
 لتتبلور بذلك ،درجة تأثير مختلف أبعاده على الأداء الوظيفي لأساتذتها ن  م  ف من مستوى أداء أساتذتها، أما الثالث

 :ل الرئيسي التاليسؤاال في

 ثـــــــــــــــــــــــــــــة البحــــــــــــــــــــــإشكالي
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 ؟الأ اء الوظيف  لأساتذتها على ف  الجاماة الجزائرية بعاا  الماا  الناييم لأتأثير  هل يوجد
 :الفرعية التالية لأسئلةهذا البحث من خلال الإجابة على اسيتم تحليل إشكالية      

ما مستوى المناخ التنظيمي السائد في كليات العلوم ااتقتصادية بالجامعات محل الدراسة من وجهة نظر  -    
 ؟أساتذتها

قتصادية حول أبعاد المناخ التنظيمي السائدة بكلياتهم وفقا لإراء أساتذة كليات العلوم اآ هل تختلف -    
 ليها؟ إللجامعة المنتمين 

 قتصادية بالجامعات محل الدراسة من وجهة نظرهم؟ما مستوى الأداء الوظيفي لأساتذة كليات العلوم الإ -  
 ليها ؟إداري ووفقا للجامعة المنتمين إوفقا لتقلدهم منصب  ف مستوى الأداء الوظيفي للأساتذةهل يختل -   
قتصادية لإكليات العلوم امستوى أداء أساتذة  على  بعاد المناخ التنظيميلألة إحصائية اتهل يوجد تأثير ذو د -   

 ؟ بالجامعات محل الدراسة
 
  

 :تيالفرضيات كالآ صياغة مجموعة من حة أعلاه فقد ت  للإجابة على إشكالية البحث والأسئلة المورو        
     قتصادية بالجامعات محل الدراسة       مستوى المناخ التنظيمي السائد بكليات العلوم الإ :الأولى الرئيسية الفرضية    

 :عنها الفرضيتينوتتفرع  .تعزى للجامعة اء الأساتذةر آ فيا حصائيإ الةفروق د ووجودمع  متوسط
 ؛متوسطة ادية بالجامعات محل الدراسقتصالسائد بكليات العلوم الإمستوى المناخ التنظيمي   -   

 توجد فروق دالة إحصائيا في تصور الأساتذة لمستوى المناخ التنظيمي تعزى للجامعة؛ -   
الجامعات محل ب قتصاديةكليات العلوم الإساتذة  لدى أالأداء الوظيفي مستوى  :نيةالثاالرئيسية الفرضية    

وتتفرع . ولتقلد المنصب الإداري تعزى للجامعة ء الأساتذةراآ فيفروق دالة إحصائيا  وجود ، معمرتفعالدراسة 
  :عنها الفرضيات

                    مرتفع؛بالجامعات محل الدراسة  قتصاديةكليات العلوم الإساتذة  مستوى الأداء الوظيفي لدى أ -   
 ؛ستوى أدائهم تعزى للجامعةحول متوجد فروق دالة إحصائيا في آراء الأساتذة  -   
 .ستوى أدائهم تعزى لتقلد المنصب الإداري للجامعةدالة إحصائيا في آراء الأساتذة حول م فروق توجد -   

قتصادية كليات العلوم الإيوجد تأثير ذو داتلة إحصائية بين أبعاد المناخ التنظيمي في   :الثالثةالفرضية     
 .بالجامعات محل الدراسة والأداء الوظيفي لأساتذتها

 

ثـــــــــــــــــــــــات البحـــــــــــــــفرضي  
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يُكن  جملة من الأهداف،  بلوغلى إشكالية البحث وفرضياته تسعى الباحثة من خلال هذه الدراسة إطار إفي      

 :، وذلك كمايليتحقيقها على المستوى النظري أو الميداني المرادغتها وفقا للنتائج اصي
وكذا أداء الأستاذ  ،ومختلف أبعاده الجامعةفي  المناخ التنظيميبالمفاهيم النظرية المتعلقة  على لتعرفا -  

 الجامعي؛
مستوى  على ، والوقوفبالجامعات محل الدراسةقتصاد الإكليات السائد بواقع المناخ التنظيمي تعرف على ال -   

 لدى أساتذتها؛الأداء الوظيفي 
 بالنسبة اه واحد ـه في إتجــــــتتجبالجامعات محل الدراسة  إختبار ما إذا كانت إجابات أساتذة كليات الإقتصاد  -  

 ؛لوصفها أبعاد المناخ حسب الجامعة محل العمل
بالجامعات محل الدراسة تختلف في وصفها لمستوى  إجابات أساتذة كليات الإقتصادإختبار ما إذا كانت  -  

 ؛للمنصب الإداري من عدمهحسب الجامعة الي  ينتمو  إليها وحسب تقل دهم  أدائها الوظيفي
في الأداء الوظيفي للأساتذة بالكليات ( المتيير المستقل)الوصول إلى تبيا  درجة تأثير أبعاد المناخ التنظيمي  -  

 محل الدراسة؛
 الي لجامعات محل الدراسة و با قتصادالإالسائد بكليات  العناصر السلبية للمناخ التنظيمي محاولة الوقوف على -  

 .أداء الأساتذةتعترض قد 
بصير القائمين تو  المعنية قتصادبكليات الإمحاولة إقتراح حلول للنقائص الموجودة على مستوى المناخ التنظيمي  -  

 .على هذه الجامعات بنتائج الدراسة المتوصل إليها
    
 :وذلك كمايلي ،تحديدا على المستويين النظري والميداني الموضوع خلال مكانة منأكثر أهمية البحث  تتضح     

وك التنظيمي ـــــــــــــــللسل ةــــــــــــــضمن الأدبيات النظريهتمام بالغ إببالمنظمات موضوع المناخ التنظيمي  يحضى -
ا ومعرفيا وتكوينيا يراهن عتبارها صرحا علميإب خصوصا من جهة أخرى،الجامعة في  ته، ومن أهميوالإدارة من جهة

 .عموما والدولةخصوصا قواع التعليم العالي  يهعل
خصوصا بعد إقدام  الجزائرتندرج الدراسة ضمن الإشكاليات الرئيسية الي  تواجه قواع التعليم العالي في  -

        .بدورها على تحسين أداء أساتذتها بالدرجة الأولى تها الي  تعتمداجهته الوصية على تحسين جودة أداء جامع

 أهميــــــــــــــــــــــــة البحـــــــــــــــــــث

ثــــــــــــــــــــــــــــــأهداف البح  
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على الأداء الوظيفي  تأثيرهمدى و  بمختلف لأبعاده الي  تتناول موضوع المناخ التنظيميالدراسات محدودية  -   
حيث مقارنة مع بعض البلدا  العربية الي  قوعت شوطا كبيرا في هذا امجاال من  الجزائريةات للأساتذة بالجامع

  زم بر  علمية تم  ساهمة  عتبر هذا البحث مم يم  نأمل أ  لذا. التنظير وحتى التوبيق الميداني في الجامعات الحكومية والخاصة
 .والرفع منه تحسينهوعلى  أداء الأستاذ من تأثير على لما له ،بالجامعة الجزائرية سليم ناخهتمام بتهيئة مالإ يةأهم  
يُكن أ  تظهر مبررات إختيار همية الدراسة من تحديد الأهداف الي  تسعى الدراسة لتحقيقها، وكذا أ نولاقاإ     

 .الموضوع أدناه
         

 :التالية وضوعيةالمذاتية و ال وضوع تحديدا للأسبابإختيار هذا الم يرجع       
  ؛هتمام بموضوع المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي للمورد البشري في المنظمةالإ -   
ومحاولة توسيع المعارف النظرية  الميول الشخصي لمثل هذه المواضيع المتعلقة بالسلوك التنظيمي وإدارة الأعمال -   

 والفكرية في هذا امجاال؛
 ؛على حد علم الباحثة بالمناخ التنظيمي في الجامعة الجزائرية تحديداوضوع و بهذا الم نقص الدراسات المتعلقة -   
والتوجه  ؛(طالبة ثم أستاذة)هتمام بمعالجة إحدى إشكاليات الجامعة الجزائرية بإعتبار الباحثة أحد أفرادها الإ -    

 ا؛تهوتحسين أداء أساتذحلول وتوصيات بخصوص تحسين المناخ التنظيمي بالجامعة الجزائرية نحو إقتراح 
قتصاد بالجامعات لكليات الإ م أهم عنصر في العملية التعليميةالفضول لمعرفة نظرة الأساتذة بإعتباره -    

 السائد بكلياتهم وإنعكاس ذلك على مستوى أدائهم؛  يالتنظيم المناخالجزائرية محل الدراسة، حول مستوى 
النظرية والميدانية لموضوع المناخ التنظيمي وأداء الأستاذ الجامعي، خصوصا وأ   تحسين جودة أدائه  الأهمية -   

 .حجر الزاوية في المنظومة التعليميةو كونه العنصر الفاعل   الجامعة، إضافة إلىتمثل الحلقة الرئيسية في تحسين أداء 
مختلف أبعاد المناخ التنظيمي المدرجة والأداء محاولة التأكيد على العلاقة التأثيرية النظرية والميدانية بين  -   

ا لم تدرس من قبل الأبحاث والدراسات السابقة خصوصا وأ   معظمها  الوظيفي للأستاذ الجامعي، والي  نأمل أنّ 
غير تلك الي  تناولناها أو حتى غير تتناول أبعاد عها أو دو  جمي التنظيمي ز على دراسة بعض أبعاد المناخك  يرم 

 .لي  إخترناها لدراستنا الميدانيةالجامعات ا
 
 
 

ثــــــــــــــــــــــــار موضوع البحــــــــــــــــــمبررات إخني  
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 و‌
 

    
 اتموضع دراستهتحديد من  اتمك نه والي  ةه للباحثالموجِّ ر و المؤشِّ نظرا لأهمية الدراسات السابقة في كونّا       

ستعين ت اكما أنّ   من الباحثين اإعادة لأعمال غيره هاز عليها حتى اتيكو  بحثك  ت، والي  سلهذه الدراساتبالنسبة 
 .بها نظريا وميدانيا من حيث الإجراءات المنهجية والأدوات الي  يستخدمها في دراسته الميدانية

 :فيمايليطلاع الباحثة على الدراسات السابقة لموضوع البحث، قامت برصد أهم الدراساتإوفي حدود  
 :تحت عنوا Joseph.B.Holloway (2012 )  راسة -1  

"Leadership behavior and organizational climate, an empirical study in a non- profit 

organization ."1  
القيادة الموجِّهة للمهام والقيادة الموجهة )بنوعيه  رتباط السلوك القياديإ تحديد مدىلى إهذه الدراسة هدفت      

 هبنوعي السلوك القيادي بين رتباطإقة علا وجود تحديدو بالمنظمات غير الربحية  السائد المناخ التنظيميب ،(للعلاقات
أظهرت  .، العلاقات، الصراع، المكافاةالمسؤولية الهيكل التنظيمي،: والمتمثلة في المختلفة بأبعاد المناخ التنظيمي

دراك إفي  والذي يركز على العلاقات سلوك القيادي الذي يركز على المهماتال لكلا من يجابيإالدراسة وجود تأثير 
  .فروق حسب الجنس والمستوى التعليمي، ووجود لأبعاد المناخ التنظيمي بالمنظمة وظفينالم تصورو 

هدفت  ،2"الماا  الناييم  ف  الجاماات الأر نية:" تحت عنوا ، (1002) زيا  يوسف الماشر دراسة -2 
القرارت، البيئة التنظيمية، إتخاذ : الذي تضمن الأبعاد التالية تقييم المناخ التنظيمي السائد إلىهذه الدراسة 

      .الإداريينفي الجامعات الأردنية الرسمية والجامعات الخاصة من وجهة نظر  الإنتماء، العلاقات ااتجتماعية،
ووجود فروق بين أبعاد  المناخ التنظيمي في الجامعات الأردنية في مجمله متوسط وأقل من المتوقع، أ    إلىلت وتوص  

وجود فروق معنوية بين المناخ التنظيمي وكل من  ، كما تبينالمناخ التنظيمي ومتيير الوظيفة لصالح الجامعات الخاصة
 . والجنس التنظيمي فروق بين المناخ ةمتييرات المؤهل العلمي وسنوات الخبرة، ولم تتبين أي

                                                           
 أو‌‌(إقتباس‌)‌تشير‌الباحثة‌إلى‌أنّ‌أغلب‌الدراسات‌السابقة‌التي‌تم‌إدراجها‌‌ضمن‌القائمة‌تمّ‌الإعتماد‌عليها‌في‌البحث‌سواء‌في‌جزءه‌النظري‌

غير‌أن‌هناك‌القليل‌منها‌‌ما‌إطلعت‌عليه‌الباحثة‌‌فقط‌‌ولم‌تقتبس‌(.‌من‌خلال‌التدعيم‌بنتائجها‌مقارنة‌بنتائج‌دراستنا‌الحالية)في‌جانبه‌التطبيقي‌
‌لمتغيرات‌ا(.‌هي‌مجرد‌مقالات‌أو‌مداخلات‌‌مختصرة)منها‌بسب‌إختصارها‌ ‌نشير‌إلى‌أن‌الدراسات‌جاءت‌مرتبة‌حسب‌تناولها لدراسة،‌كما

 .‌فجاءت‌في‌المراتب‌الأولى‌تلك‌المتعلقة‌بالمناخ‌التنظيمي،تليها‌المتعلقة‌بالأداء‌الوظيفي‌ثم‌أخيرا‌تلك‌التي‌تربط‌بين‌المتغيرين
1
 Joseph.B.Holloway, " leadership behavior and organizational climate : an empirical study in a non- profit 

organization", emerging leadership journeys , vol5, 2012, Regent University School of Global Leadership and 

Entrepreneurship, pp 9-35 
2

دراسة مقارنة بين الجامعات الرسمية والجامعات الخاصة لبعض أبعاد المناخ  –المناخ التنظيمي في الجامعات الأردنية "زياد يوسف المعشر،

 .331-122، جامعة دمشق، دمشق ، ص ص 1002، العدد الأول، 21جلة جامعة دمشق ،  المجلدم ،"السائد

السابعقـــــــــــــــــــــــــــــةالدراســـــــــــــــــــــــــات   
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اقع الماا  الناييم  ف  الجاماات الفلسطياية  ف  و " :(1021)لياة حسام الدين المحنسبدراسة  -3    
ة بالمناخ ــــــــــــب المتعلقــــــــــ، هدفت الدراسة إلى التعرف على أهم الجوان1" اريينلإمحافية الخليل من وجهة نير ا

من ( القيادة، تنمية الموارد البشريةتصال، نط لإالهيكل التنظيمي، التفافة التنظيمية، ا) ي و المتمثلة في ـــــــــــالتنظيم
سرعة إنجاز المهام يُثل أهم  لى أ   إلت وتوص   .داريين في الجامعات الفلسوينية في محافظة الخليلوجهة نظر الإ

جانب في الهيكل، وفيما يتصل بالثقافة وجود شعار خاص بالجامعة يمعبر  عنها وعن قيمها، وجود علاقات إيجابية 
عنصر يتمثل في الدعم والمساندة من المسؤولين، في حين  فأهم   ،ل الإتصال، أما في نط القيادةبين العاملين يسه

ووجود فروق بين  .مبدأ التعيين على أساس الكفاءة كأهم عنصر تنمية الموارد البشرية فظهر ىعلى مستو 
اخ ومتييري الجنس وسنوات الخبرة، وتبين عدم وجود فروق بين اتجاهات ــــــــــداريين نحو عناصر المنلإات اــــــــــتجاهإ

 .المناخ التنظيمي ومتيير المسمى الوظيفي ن نحو عناصرـــــــــــــــــــــــــدارييالإ
الماا  الناييم  ف  جاماة ": (1000)عابعدين ومحمو  أحمد أبعو سمرة محمد عبد القا ر دراسة  -4   

 التدريس هيئة أعضاء تصورات على التعرف إلى الدراسة هدفت ،2"أعضاء هيئة الندريس فيها القدس كمايراه
 الأكاديُية، والرتبة الكلية، ونوع الجنس، متييرات أثر علىو فيها،  السائد التنظيمي للمناخ القدس جامعة في

 أظهرتو ، 2221/2222 الجامعي العام خلالالتدريس الناطقين بالعربية  هيئة أعضاء الدراسة شملت .الخبرة وسنوات
 وتفاوتتبشكل عام  فيها التنظيمي للمناخ الجامعة في التدريس هيئة أعضاء تقديرات مستوى تدني الدراسة نتائج

الأسلوب الإداري والقيادي، العلاقــــات : في الأداة والمتمثلة في المحددة المناخ مجااتت باختلاف التقدير مستويات
 . إتخاذ القرارات والصلاحيات، الإجراءات والسياسات، التقدم والنمو المهني، حوافز العملوالإتصااتت، 

 الكلية، نوع الجنس،) باختلاف التنظيمي للمناخ التدريس هيئة أعضاء تصورات ختلافإ النتائج وأظهرت    
 .(ةالخبر  سنوات الأكاديُية، الرتبة
أساتذة    الجاماة الجزائرية من وجهة نير الناييم  ف أبعاا  الماا ":(1022)الوناس مزيان دراسة  -5

إلى تحديد أبعاد المناخ التنظيمي الجامعة من وجهة  دفت هذه الدراسةه ،3"جنماعية والإنسانيةكليات الالوم الإ
نة الدراسة دها الباحث مع زملاء المهنة وإحتكاكه بعي  حد   ،نظر الأساتذة الجامعيين من بين خمسة وعشرو  بعدا

الإتصال، إتخاذ : الأبعاد حسب الأهمية ليكتفي بعد ذلك بأربعة أبعاد وهي فصن  ، ثم أستاذ 310المتمثلة في 
                                                           

1
، مجلة جامعة القدس "واقع المناخ التنظيمي في الجامعات الفلسطينية  في محافظة الخليل من وجهة نظر الإداريين"،لينة حسام الدين المحتسب 

 213-201،  جامعة القدس، فلسطين، ص ص1021، كانون الثاني1، المجلد الثاني، العددالمفتوحة للأبحاث والدراسات الادارية والاقتصادية
2
مجلة جامعة ، "المناخ التنظيمي في جامعة القدس كما يراه أعضاء هيئة التدريس فيها: "محمد عبد القادر عابدين ومحمود أحمد أبو سمرة‌

 .302 -111ص ص  ، جامعة القدس، فلسطين،1002، 21النجاح للأبحاث، المجلد 
3

مجلة العلوم ، "أبعاد المناخ التنظيمي في الجامعة الجزائرية من وجهة نظر أساتذة كليات العلوم الإجتماعية و الإنسانية"الوناس مزياني،  

 .20 -13،ص ص  1022، 13ية و الاجتماعية، العدد الإنسان



ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــمقدم  

 

 ح‌
 

قارنّا بنماذج و  من أفراد عينة الدراسة %01 فاقكونّا حظيت بإهتمام . القرارات، الإلتزام الوظيفي، العقد النفسي
  . المناخ التنظيمي لأغلب باحثي الإدارة أمثال هالبن وكوفت، كامبل وزملائه، فورهاند وجيلمر

 بعنوا : Korkaew. J and Suthinee. R(1021)  دراسة -6
1
 " Factors affecting job performance : a review of literature " 

على حول تأثير العوامل التنظيمية  الدراسات الموجودةالأدبيات النظرية و  إلى مراجعةهدفت هذه الدراسة     
 ،نــــــــــيملاإشراك العو العدالة التنظيمية أ   كل من إلى  وتوصلت. للمورد البشري ببعض المنظمات الأداء الوظيفي

القيادة  ، في حين أ   (السياقيالمهمة والأداء )الأداء الوظيفي على لها تأثيرات مباشرةالتحفيز على العمل و 
 .لسياقيوالأداء ا المهمةأداء غير مباشر على مباشر و  التحويلية لها تأثير

الأ اء الوظيف  لدى أعضاء الهيئات الندريسية ف  الجاماات : "(1022) خالد أحمد الصرايرةدراسة  -7
 الوظيفي الأداء مستوى على عرفت  ال إلى الدراسة هدفت 2"الأر نية الرسمية من وجهة نير رؤساء الأقسام فيها

 . فيها الأقسام رؤساء نظر وجهة من الرسمية الأردنية في الجامعات التدريسية الهيئات لأعضاء
 على النتائج ودلَّت مرتفع، كا  التدريسية الهيئات لأعضاء الوظيفي الأداء مستوى أ    الدراسة نتائج نتوبي     

 بتعزيز الجامعات تقوم بأ  الباحث وأوصى .ت الجنس والرتبة الأكاديُيةالمتيير  تعود داتلة ذات وجود فروق عدم
 وإشباعها منها الممكن لتحقيق ورغباتهم حاجاتهم على تتعرف وأ  ا،به التدريسية الهيئات لأعضاء الأداء الوظيفي

  .المرتفع الوظيفي الأداء مستوى على المحافظة في إيجابي أثر له ومعنوية مادية تشجيعية حوافز نظام رتوف   وأ    
الأ اء الوظيف  والإجنماع  للأسناذ الجاما  ف  نيام : "تحت عنوا ( 1021) رضوان بعوابدراسة  - 8

("LMD)الألمدي
3

يعتبر إلى تحديد مفهوم الأداء الوظيفي للأستاذ الجامعي، إذ أنه النظرية  هدفت هذه الدراسة،  
 وتحسين زيادة أ  المختصين من ويتفق الكثير الجامعات، في العالي التعليم جودة تقيس الي  المؤشرات أهم من

 ةــــــــــــــالتدريسي العملية مستوى رفع من أجل تبذل الي  الجهود نجاح في حاسم الجامعي عامل المدرس وحنكة فاعليته
 أدائه بتووير موالب أصبح اليوم الأستاذ أ    الآ  واضحا ويبدو .التعليمية النظم إصلاح ومن أجل الجامعة في

 القدرة إلى إضافة الذاتي، والتكوين المستمر التكوين متابعة والقدرة على الأدائية المهارات على المستمر بالتكوين
 .والتعليمية التكوينية العمليات أداء في على جودته الصف للحفاظ لجماعة البيداغوجي التدبير على

                                                           
1
Korkaew.Jankingthong and Suthinee Rurkkhum, "Factors affecting job performance a review of literature", 

Journal of Social Sciences humanities and Arts, Vol12, 2012, Silpakorn university,Thailand ,p115-127  
2

، "الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الأردنية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام فيها" ،خالد أحمد الصرايرة 

 211-202، دمشق، ص ص1022،،العدد الأول و الثاني11مجلة جامعة دمشق، المجلد 
3
، 12مجلة العلوم الإنسانية و الاجتماعية، العدد  ،(LMD)الأداء الوظيفي و الإجتماعي للأستاذ الجامعي في نظام الألمدي"،رضوان بواب 

‌ 12-12،ص ص 1021
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 :تحت عنوا Syed Ahmed Raza (2010 )دراسة  - 9
"Relationship between organizational climate and performance of teachers in public and 

private colleges of PUNJAB"
1
  

اصة إيجاد العلاقة بين المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي للأساتذة بالكليات العامة والخ فيلت هذه الدراسة تمث      
 ةــــامللكليات الع التنظيمي المناخدرجة  فيوالضعف  القوة مواطن تحديد بباكستا ، وتهدف إلى" بنجاب"بمقاطعة 
، والولاب  مــــــــــــــــــــرؤساؤه يراهكما   المعلمين أداء وقياس .والولاب والجامعة والمعلمين الرؤساء يراها كما والخاصة

كلية   30كلية عامة و70 وقامت الدراسة باستقصاء .الكلية معلمي وأداء التنظيمي المناخ بين العلاقةومن ثم  تحديد 
 . طالب عبر ثلاث إستبيانات1500أستاذ و 500رئيس و 100خاصة و

المناخ المفتوح يرتبط إيجابيا مع أداء  :ت  التوص ل إلى أ       أغلبية رؤساء الكليات العامة والخاصة يوافقو  على أ   
كما أ   أغلبية أساتذة . الأساتذة على عكس المناخ الأبوي والمناخ الميلق اللذا  يؤثرا  سلبا على أداء الأساتذة

في حين يقي م كل من طلبة . دافعة لرؤسائهمالكليات العامة والخاصة يفضلو  المناخ الميلق وأنظمة السلوك ال
الكليات العامة والخاصة أساتذتهم بااتتجاه السلبي من ناحية شرح المحاضرات بالورق الملائمة وعدم إعتمادهم على 

 .  الورق اليبداغوجية الفعالة لإيصال العملية التعليمة
  :تحت عنوا  Naomi W. Githinji and Hazel Gachunga (1021)دراسة - 01            

"Influence of organizational climate on employee performance in state corporations in 

Kenya : a case of industrial estates limited
2

"  

ف في الشركات الحكومية كا  الهدف العام من هذه الدراسة هو تحديد تأثير المناخ التنظيمي على أداء الموظ    
وجود علاقة إيجابية قوية بين المتييرات المستقلة  لوحظ وقد. لجمع البيانات اةكأد  ستبيا ستخدام الإإ ثم   ،في كينيا

العوامل الحاسمة للمناخ التنظيمي الي  أثرت على أداء الموظف في  عتبارهاإحددت الدراسة المتييرات ب. والمتيير التابع
ستقلالية العمل مرتبوا  بشكل إيجابي بأداء إو  ،وأظهرت النتائج أ  تواز  الحياة العملية. الشركات الحكومية

هم بإنصاف تعامل أوصت الدراسة بأ  تحترم الإدارة في مكا  العمل الموظفين وأ   و . الموظف في الشركات الحكومية
 . يعملو  بهامو  من قبل المنظمات الي  قيَّ مم م يشعرو  بأنّم من خلال تقدير مدخلاتهم لضما  أنّ  

                                                           
1
Syed Ahmed Raza, relationship between organizational climate and performance of teachers in public and 

private colleges of PUNJAB, doctor of philosophy in education, University of education and Research, 

Pakistan, 2010  
2
 Naomi W. Githinji and Hazel Gachunga ,"Influence of organizational climate on employee performance in 

state corporations in Kenya industrial estates limited",the strategic journal of business and change 

management, Vol 4, 2017, Kenya, pp 372 –395 
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 تحت عنوا  Betul Balkar  (1021:) دراسة-00
" The Relationships between Organizational Climate, Innovative Behavior and Job 

Performance of Teachers"
1
 

 تميز بالدعم والتماسك والإنصاف ي ذيال المناخ التنظيمي التحقق من العلاقات بين إلىهذه الدراسة تهدف     
بتدائية من مدرسي المدارس الإ 321تكونت عينة الدراسة من . سينللمدر  وبين الأداء الوظيفي والسلوك الإبداعي 

الأداء و  المناخ التنظيمي ستخدام ثلاثة مقاييس متعلقة بـإ ت   ، حيثالعاملين في محافظة أضنة في تركياو  والثانوية
الي  تتميز  المدارس صالحل تكان نتائجلت الدراسة إلى أ   الوتوص   .لجمع البياناتالسلوك الإبداعي و  الوظيفي

 . وعلى سلوكهم الإبداعي المعلمينأداء على  أكثر تأثيرا الدعم والإنصافب
بعالرضا الوظيف  والأ اء لأساتذة  علاقة الماا  الناييم :"تحت عنوا  ،(1022)مزيان   الوناس دراسة -02

ي ــــــــاخ التنظيمـــــــــــر المنــــــــــن عناصـــــــــــــــة بيـــــــــــالتعرف على وجود علاق لىإ، هدفت الدراسة 2"الناليم الجاما 
والرضا والأداء الوظيفي ( لتزام الوظيفيلإالقرارات والعقد النفسي بين الفرد والتنظيم، ا تخاذإو  الـــــــــــــتصلإا)

مستوى الرضا مرتفع ومستوى المناخ مقبول ومستوى الأداء  لى أ   إلأساتذة الكليات محل الدراسة، توصلت 
    إ، وعليه فاحصائيإأ  العلاقة بين المتييرات الثلاثة وردت غير دالة  إاتمرتفع حسب تقديرات عينة الدراسة 

 ا بينــــــــــــــــيوالمناخ التنظيمي يعتبر متييرا وس    إخر فآ الأداء مرتبط بمتييرات أخرى غير المناخ والرضا، أو بتعبير
 .فيداء الوظيا والأــــــــــــــالرض

 راسة "ننماء و يااميكية الأ اءالثقافة الناييمية بعين رهانات الإ:"عنوا ب( 2015)زهرة خلوفدراسة -03    
 جامعة في السائدة التنظيمية للثقافة الأساسية المكونات على التعرف الدراسة استهدفت،3حالة جاماة الجزائر

 التنظيمي نتماءالإ بدرجة وعلاقتها التنظيمية والتوقعات والأعراف والمعتقدات القيم في والمتمثلة "3"الجزائر
 .الوظيفي للأساتذة الأداء ومستوى

 نتماءلإا من كل بين يجابيةإ علاقة لها أعلاه المذكورة التنظيمية الثقافة مكونات أ   لى إتوصلت الدراسة  وقد     
 الدراسة توصلت كما .والضعيف المتوسط بين يتراوح عليهما تأثيرها أ    إات   للأساتذة، الوظيفي والأداء التنظيمي

 التنظيمية الثقافة حين أ  في مرتفعا ، الأساتذة لدى الوظيفي الأداء ومستوى التنظيمي نتماءالإ درجة أ    إلى
                                                           

1
Betul Balkar, "The Relationships between Organizational Climate, Innovative Behavior and Job 

Performance of Teachers",International Journal online of Educational sciences, vol7,N2, 2015,faculty of 

education of Gaziantep University,Turkey,pp81-92 
2

دراسة ميدانية على عينة من أساتذة كليات العلوم  -علاقة المناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي والأداء لأساتذة التعليم الجامعي"الوناس مزياني،

مخبر تطوير الممارسات  ،1022، 22العدد، مجلة دراسات نفسية وتربوية، "قسنطينة-ورقلة-وهران –الجزائر: الانسانية والاجتماعية لجامعات

 .221-202الجزائر، ص ص النفسية والتربوية، جامعة ورقلة،
3

،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير،  كلية دراسة حالة جامعة الجزائر:،الثقافة التنظيمية بين رهانات الانتماء وديناميكية الأداءزهرة خلوف 

‌.2014 -2015ة حسيبة بن بوعلي ،الشلف، الجزائر،العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسييير، جامع
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 ك‌
 

 درجة من لزادت هتمام أكبرإ الجامعة أولتها إذا عوامل هناك أ  يعني مما متوسوة،"3" الجزائر جامعة في السائدة
 .للأساتذة الوظيفي والأداء التنظيمي نتماءلإا من كل على التنظيمية الثقافة تأثير

أثر اسنراتيجية تامية الموار  البشرية على أ اء الأفرا  ف  : "عنوا ب (2015)مانع  برياةصدراسة  -04
 ةــــــــــــاستراتيجي أثر دـــــــــــتحدي إلى الدراسة هذه هدفت ،1-عياة من الجاماات الجزائرية:  راسة حالة -الجاماات

 مهيدي بن والعربي "خنشلة" ليرور عباس ،"بسكرة"خيضر محمد جامعات في الأفراد أداء على البشرية الموارد تنمية
 وتووير الإداري التنظيمي، التووير التنظيمي، التعلم التدريب، :من كل    أ لىإوقد توصلت الدراسة  .البواقي أم"

 من البشرية مواردها تنمية في الدراسة محل الجامعات تتبناها هامة، استراتيجيات تمثل والإبداع الوظيفي المسار
 التووير التنظيمي، التعلم التدريب، ستراتيجياتكل  من إ  أهمية من الرغم على هأن  و . إداريين وموظفين أساتذة

 الدراسة، محل الجامعات في البشري العنصر وتجويد تنمية في والإبداع الوظيفي المسار وتووير الإداري التنظيمي،
 ما نوعا قللت والي  ستراتيجيةالإ هذه ممارسات في القصور بعض هناك أ    إات   ه؛ئأدا مستويات من الرفع في ودورها

 .افعاليته من
  :ةــــــــــات السابعقـــــــــالدراسبع ةــــــــــقارنمة ـــــــــــة الدراســـــــأهمي   
 : من خلال عرض الإشكاليات الي  حاول الباحثو  معالجتها في الدراسات السابقة اللآنفة الذكر يتبين مايلي   

تحليل العلاقة بين ا تسهم وتساعد في ا بمثابة دراسات مرجعية، خاصة وأنّ  سابق الواردة الأبحاث بعضتعتبر  -   
 ؛والأداء الوظيفي لمناخ التنظيميا

في قواعات أخرى غير قواع التعليم  بين المناخ والأداء العلاقة تحلل يلاحظ أ  بعض الدراسات السابقة -   
 بالذات؛  الجزائرية على التعليم العالي والجامعة تلك العلاقة العالي، في حين إهتمت دراستنا هذه بإسقاط

سواء المناخ أو الأداء فقط، كما عالج بعضها  (متيير) ركزت أغلب الدراسات السابقة على جانب واحد -  
فجمعت بين المتييرين  هذه اـــــــــــــا دراستنأم  ، وإغفال المتييرات الأخرىالتنظيمي واحد أو إثنين فقط للمناخ متيير 

 .ناخ التنظيميتناولت في نفس الوقت أكثر من متيير واحد لوصف المو المناخ والأداء معا 
 إدراج مفهوميأغلب الدراسات على الأداء الوظيفي في شكله الإجمالي، في حين دراستنا حاولت  ركزت -  

 ؛ضمن الأداء الوظيفيالمهمة و  السياقي الأداء
 .الخاص بالدراسة كذلك في بناء الإستبيا   بالدراسات السابقةكما تشير الباحثة إلى أنّا إستعانت  -  

                                                           
1
أطروحة  ،عينة من الجامعات الجزائرية دراسة حالة :ثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات،أبرينة مانعص 

‌.2014 -2015جامعة محمد خيضر، بسكرة ،  كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسييير، ، دكتوراه في علوم التسيير

‌
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 ل‌
 

 
 
 

حدود الدراسة إتساع البحث ومحدودية قدرات الباحثة في تيوية جميع جوانبه خصوصا من الناحية تمبين     
 :الميدانية، وذلك كمايلي

إقتصر البحث على الجامعة الجزائرية، والدراسة الميدانية بالتحديد على كليات العلوم : الحدو  المكانية    
برج "، محمد البشير ااتبراهيمي"سويف"جامعات فرحات عباس، "المسيلة"فمن محمد بوضيالجامعات  قتصاديةلإا

  .كنموذجا  "بسكرة"، محمد خيضر "بوعريريج
من خلالها  الي  ت   1021/1021 لجامعيةاإقتصرت الدراسة الميدانية على إحصائيات السنة  :ةالزماي و الحد   

 (.بالجامعات محل الدراسة يةصادقتالإ العلوم كليات أساتذةعينة من )بالدراسة تحديد حجم العينة المستهدفة 
آراء الأساتذة الدائمين بكليات العلوم ااتقتصادية بالجامعات محل الدراسة حيث ستقصاء إ :ةالبشري و الحد   

 .وأستاذة أستاذ 311ضمت العينة 
تقتصر الدراسة على إختبار مدى تأثير أبعاد المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي لأساتذة : الحدو  الموضوعية  

 .العينة المدروسة من خلال إدراكهم لواقع المناخ التنظيمي السائد بكلياتهم ومستوى أدائهم
 

 من لهذا النوع منهجا مناسبا بإعتباره ،التحليلي الوصفي المنهج على إعتمدنا ،البحث موضوعنظرا لوبيعة       
 على طلاعلإابأبعادهاـ  تحليلو  بعد جمع المعلومات المتعلقة بها، يعتمد على وصف الظاهرة يثبح، البحوث

 ذاتإضافة إلى الأبحاث والملتقيات والندوات  السابقة بالليتين العربية والأجنبية، والدراسات النظرية دبياتلأا
 إتبعنا أسلوب دراسة الحالة بإستخدامأما في الجانب التوبيقي  ،هذا في الجانب النظري الصلة بموضوع البحث

 .بآراء أساتذة كليات ااتقتصاد بالجامعات محل الدراسة ةالمتعلق ةوليالأ البيانات معلج يا ستبالإ
 دواتأ من ةــــــــجموعبم الإستعانة فقد ت   هـــــانتائج تحليلالدراســـــة و  اتـــــفرضي صحة ارــــختبإ يخص وفيما     

 .ةااتجتماعيــــــــ للعلوم ةـــــــحصائيالإ ةــــــالحزم برنامج اـيتيحه الي  الإحصاء الوصفي والإحصاء الإستداتلي
v. 23 SPSS إجاباتءا على واقع البيانات المعبر  عنها من خلال بالتحليل الإحصائي، وذلك بنا الخاص 

 .الإستبيا  المبحوثين على أسئلة الأساتذة 

 لبحــــــــــــــــــثحدو  ا
 

 لبحــــــــــــــــــثا ماهـــــــــــــــــــــــج
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 م‌
 

 ،بهامقارنة  تناعرض الدراسات السابقة العربيـــــــــة والأجنبية وتوضيح أهمية دراسو وبعد تقديم إشكالية الدراسة،      
نتساءل عن هيكلة الدراســــــــة وصعوباتها على المستوى النظري  ت توضيح المعالجة المنهجية المستخدمة في الدراسة،

 .والميداني
 

  تقسيم من خلال الدراسة هيكلة تمتالموروحة والإجابة عليها  الدراسة إشكالية جوانب بكل الإحاطة بيية     
 :كمايلي  فصول ثلاث إلىالبحث 

 :مباحث أربعة إلى تقسيمه ت   حيث التنظيمي،لمناخ ل لنظريا طارلإتضمن ا :الأول الفصل   
 لمختلف عرض الثاني المبحث تناولكما  ،من مفهوم وأهمية ماهية المناخ التنظيمي لىإمنه  الأول المبحث تورق 

مستويات تبيا  أهم إلى  الثالث المبحث حين تورق في ،التنظيمي ومناهج قياسه والعوامل المؤثرة فيهناذج المناخ 
لى التورق بنوع من التفصيل إفي المبحث الرابع فقد ت  ـا، أماثرة فيه وطرق تحسينهؤ المناخ التنظيمي والعوامل الم

 .أبعاد المناخ التنظيمي
لى أربع إتقسيمه  وقد ت  ، وعلاقته بالمناخ التنظيمي الوظيفي للأداء المفاهيميالإطار تناول  :الثان  الفصل   

 :مباحث
داء اس وتقييم الأـــــــــالمبحث الثاني قي، وتضمن ماهية الأداء الوظيفيمنه لتحديد خصص المبحث الأول    

في حين تناولنا في المبحث الرابع تأثير  ،اهية أداء ااتستاذ الجامعيلم ، أما المبحث الثالث فقد خصصناهالوظيفي
 .للأستاذ الجامعي التنظيمي على الأداء الوظيفيأبعاد المناخ 

 على أداءأثر المناخ التنظيمي  :جاء بعنوا  والذيالتوبيقي لدراسنتا  زءتناول هذا الفصل الج :الثالث الفصل    
وذلك  اجاء في الجزء النظريلمإسقاط ، حيث تضم ن الجزائرية امعاتببعض الجقتصادية لإكليات العلوم ا  أساتذة

قتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعات مسيلة، كليات العلوم الإب واقع المناخ التنظيمي على من خلال التعرف
 :وقد تضمن هذا الفصل ثلاث مباحثوعلى مستوى أداء  عينة من أساتذتها ، سويف، برج بوعريريج، بسكرة

وأسلوب جمع البيانات والأدوات الإحصائية  ية للدراسة الميدانيلتوضيح الإجراءات المنهجخصص المبحث الأول   
 المبحث، أما ستبيا حصائي لمحاور الإلإالتحليل ا تناول وصف البيانات من خلال المبحث الثانيالمستخدمة، و 

 إلى الوصولو  تقييم نتائج الدراسةفرضيات الدراسة، مناقشة و  مدى صحة ختبارإ فيه فقد ت   الثالث
 :الموالي يوضح التصميم العام للدراسة الشكلو  .ثللبح النهائية النتائج

 

 لبحــــــــــــــــــثا تقسيمــــــــــــــــات
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 ن‌
 

 الهيكل الاام للدراسة :(10)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

الإطار النظري للمناخ 

 التنظيمي

 عرض نتائج الدراسة

الدراسة الميدانية 

بكليات العلوم 

الاقتصادية والتجارية 

التسييروعلوم   

الإطار المفاهيمي للأداء 

وعلاقته بالمناخ الوظيفي  

انـــــــــالإستبي  

:الإشكالية  

مدى تأثير المناخ 

 التنظيمي على

 الأداء الوظيفي

 توصيات وآفاق الدراسة

نتائج الدراسة مناقشة  

في ضوء الدراسات  في ضوء الفرضيات 

 السابقة
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 س‌
 

   
 اليموضة لإزال الباحث يعتمدها الي  المفاتيح ، فهي بمثابةالعلمي البحث ساسياتأ من المفاهيم تحديد يعتبر   

      :أهمها فيمايلي تحديد سنحاول ، لذاللبحث ةالثانوي وة منها أالرئيسي سواء اتالمصولح شوبي الذي
 الكلية الي  يعملبه مختلف الظروف والعناصر المحيوة بالأستاذ داخل الجامعة عموما و يقصد : الماا  الناييم    

 ة المعتمدة وظروف العمل الماديةـــــــــة والإداريـــــــــــالممارسات القيادي: والمتمثلة أساسا في( بيئة العمل)بها خصوصا 
 .تصال التنظيمي والتكنولوجيا المستخدمة، نظام الحوافز المتوفر وبرامج التدريب المتاحةلإوالمعنوية، ا 
ليه والعمل على تنفيذ أهداف الجامعة إدرجة قيام الأستاذ الجامعي بالمهام الموكلة  به يقصد: الأ اء الوظيف    

هام الإدارية، والإشراف على الولبة وتوجيههم وقيامه بالم ليها عبر وظائف التدريس والبحث العلميإالي  ينتمي 
 .من الجودة لتحقيق مستوى معين

من  مهامها إليه دتأمسن   الي  وظيفته بمتولبات الأستاذ طرف من لتزامالإ ذلك أ  الأداء يُث ل القول يُكنكما     
 في بواجبه العلمي القيام العلمية، ونشاطاتهم الولبة بحوث على الإشراف وخلقيا، علميا الولاب توجيه تدريس،

 .ولوائحها الجامعة بأنظمة ااتلتزام وكذا الإداري والتوجيه البحث ميادين
 خلال من المعرفه ونشر نتاجإ هي ةساسيأ بوظائف تقوم العالي التعليم مؤسسات حدىإ هي‌:ةـــــــــالجاما   

 بشكل فيه يشارك الذي الجامعي التكوين خلال من امجاتمع يحتاجها الي  ةالبشري القوى عدادإ ،العلمي البحث
كليات  في لحاليةاتنا دراس فيتتمثل و  ة،للولبوإشرافهم وتوجيههم  تدريسهم خلال من ة،الجامع ةساتذأ رئيسي

محمد البشير جامعة ، "سويف"فرحات عباس  ةجامع، "المسيلة"محمد بوضياف ة امعالعلوم الإقتصادية بج
 ".بسكرة"محمد خيضر جامعة ، "برج بوعريريج"ااتبراهيمي 

 ســــــــــــــتدريأكاديُيــــــــــــــــة من  بمهام يقومكل شخص   هوو  "عضو هيئة التدريــــــــس"يسمى أيضا : الأسناذ الجاما   
 اعميد ه أونائب/ةجامعلل ارئيسك ةبالجامع خرىالأ ةداريالإ هاملبعض المته ممارس لىإ ةضاف، إعلمي بحثو  شرافوإ
وغيرها من المناصب الإدارية بالجامعة، وهو ممن .....ه،مسؤول تخصص، مساعد /قسم رئيس ه أونائب/ ةكليل

والأستاذ الجامعي في دراستنا هو الأستاذ الدائم الذي يزاول . يحملو  شهادة الماجستير أو الدكتوراه أومايعادلها
 .قتصادية بالجامعات محل الدراسةمه بكليات العلوم الإمها
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 :تمهيد 
ألزم عليها أن تولي  ،إن التنافس الشديد بين المنظمات في ظل التحولات والتطورات التكنولوجية المتسارعة      

تتوقف كفاءة وفعالية  ذإ .الوظائفهتمامها بالعنصر البشري بالدرجة الأولى، كونه المحرك الأساسي لأداء جميع إ
هذا العنصر، الأمر الذي يتطلب تنميته والحفاظ عليه من خلال بناء وتنمية مناخ  وفعالية كفاءةأداء المنظمة على  
إذ يعد المناخ التنظيمي أحد أهم  .الموظفينبداع لدى ي مهارات الإنم  لتزام الوظيفي وي  ق الإعم  تنظيمي ملائم ي  

 وظفينالمتجاهات إو  دراكات إمحددات قدرة المنظمات على تحقيق أهدافها، وذلك لما له من تأثير عميق في تكوين 
مكانياتها لتحقيق إستخدام إقدرة المنظمة على  ومن ث  . م الوظيفي والإداري داخل المنظمةبها وفي تشكيل سلوكه

 .لنموواستقرار لإالبقاء وا
دارية منذ النصف الثاني نتشرت في الدراسات الإإموضوع المناخ التنظيمي من الموضوعات الحديثة التي  يعتبر    

لمام ية الإغوبومن هذا المنطلق . هتمام الكبير من قبل الباحثين في الآونة الأخيرةلإمن القرن العشرين وحظيت با
 :لى المباحث التاليةإقمنا بتقسيم هذا الفصل كافة الجوانب المتعلقة بالمناخ التنظيمي ب
 

 ماهية المناخ التنظيمي: المبحث الأول    
  ومناهج قياسه وأبعاده نماذج المناخ التنظيمي: المبحث الثاني   
  وطرق تحسينه والعوامل المؤثرة فيهمستويات المناخ التنظيمي : المبحث الثالث    
 المناخ التنظيمي أبعاد: المبحث الرابع    
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 ماهية المناخ التنظيمي: المبحث الأول  
لى إالتي أشارت بشكل واضح وصريح  الإنسانيةلى حركة العلاقات إالمناخ التنظيمي  ظهور مفهوم ترجع فكرة      

هم عبارة عن  اوإن  ، فالأفراد لا يعملون كالآلات والأدوات المنظمات العوامل المادية ليست كل شيء في حياة ن  أ
 .1همنتاجيتإيجابا أو سلبا على إتؤثر  والإنسانيةجتماعية الإجماعات من العاملين لهم أناط من التفاعلات 

أن البدايات الحقيقية لدراسة المناخ التنظيمي فكانت في أواسط الخمسينات من القرن الماضي، وقد أسهم  إلا       
سترينجر و  ليكرت أمثالتطوير هذا المفهوم في دراسة و  في مجال الإدارة 2جتماعلإاو النفس علم  وك ت اب علماء
( سيس  المؤ )ستخدم مصطلح المناخ التنظيميإ أول من هو( Cornel) غير أن   .(Likert, Stringer, Lewin)وليون
 .3ؤسسات التعليميةبالمالمناخ التنظيمي  لىع ة أجراهافي دراس 5511عام 
  وخصائصه مفهوم المناخ التنظيمي: الأول لبالمط

تباينت نظرة الباحثين والكت اب لمفهوم المناخ التنظيمي عبر العقدين الأخيرين من القرن العشرين، وذلك لتباين     
     . 4ومنهم من ينظر إليه كمناخ نفسي إداريلى المناخ كمناخ إ، فمنهم من ينظر اهاتهم الفكريةتج  إختصاصاتهم و إ

ز على خصائص البيئة ق من نطاقه ويرك  ي  ضهم ي  ضختلفت تعريفاتهم للمناخ التنظيمي، فبعإو كما تعددت     
لى البيئة الخارجية إع من نطاقه ويتطرق بذلك وس  وبعضهم الآخر ي   ،الداخلية فقط في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي

 . اخلية في تحديد طبيعتهبيئة الد  إلى الللمنظمة إضافة 
  المناخ التنظيمي مفهوم: الفرع الأول

 ".مناخ"قبل التطرق إلى مختلف تعاريف المناخ التنظيمي، تجدر بنا الإشارة إلى التعريف الإصطلاحي لكلمة      
 صطلاحا إ: أولا  
البرودة هي تعبير مجازي لمفهوم جغرافي يتعلق عادة بالبيئة وبطبيعة المناخ العام من حيث " مناخ"إن كلمة      

ة كانت ـــــــــــويدرس المناخ بهذا المعنى لتأثيره على الحياة الطبيعية نباتي. والرطوبة في أوقات أو فصول السنة المختلفة

                                                           
1
 .01، ص 3152، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، بالرضا الوظيفيالمناخ التنظيمي وعلاقته بومنقار،  مراد لوكيا و الهاشمي 

2
 Jianwei Zang, "organisational Climate and its effects on organisational variable -An Ampirical study", 

international  Journal of  psychological  studies, vol2, N 2, 2010,P 189 
3

، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الصراع في المؤسسات التربوية وإدارةالمناخ التنظيمي اصل جميل المومني، و 

 . 25،ص3112
4
 Paul-Phoenix et Agondjo Mibonwa, "climat organisationnel et implication dans l’Emploi "-  Cas des 

enseignants chercheurs de la faculté de lettres et sciences humaines de l’université Omar Bongo, 

Gabon,2007,page 01. http://www. Mémoire online. Com/01/09/1896/m climat.  Consulter Le 24/03/2015. 
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سي أو عضوي مؤس  التعبير عن التنظيم ككيان  :"يقصد به" مناخ"ستعمال مصطلح إ وبالتالي فإن   .وحيوانيةأ
 .1"رالبيئة المحيطة به تأثيرا وتأث  وذلك لإضفاء صفة التفاعل مع عوامل ا

 بها والتفاعل مع البيئة المحيطة المنظمةيراد به التعبير عن الجو العام الذي تعيشه  إدارياستخدام هذا المفهوم إ ن  إ    
البشرية مع فاعل عناصره تت "يانـ ــ ك" لمنظمةا ن  أعتبار إصطلاح على مكان العمل بلإق هذا اط ــــــب   وقد .را وتأثيراتأث  

يعمل كوسيط بين متطلبات الوظيفة  في المنظمة المناخ التنظيميف وبالتالي .ر على بعضها البعضبعضها فتتأثر وتؤث  
 .وحاجات الفرد

 مختلف التعاريف المقدمة للمناخ التنظيمي : ثانيا
ي ـد تعريف علمــــــــعلى تحدي فاقت  يرى العديد من الباحثين أن المناخ التنظيمي من المفاهيم التي من الصعب الإ   

ختلاف معارفهم وخلفياتهم ستحوذ على العديد من التعريفات التي جاء بها الباحثون تبعا لإإحيث  ،2د لهاوموح  
 :نهامبعضا  نوردوفيمايلي  .ودراساتهم العلمية

مجموعة الخصائص والمميزات الداخلية التي  : "المناخ التنظيمي بأنه  Halpin et Croft هالبن وكروفت يعر ف    
إذ يتم قياس هذا المناخ من خلال . تصف المنظمة وتمي ز بينها وبين منظمة أخرى، وتؤثر في سلوكيات موظفيها

3"فيها لهذه الخصائص الداخلية بهادراك وفهم الموظفين إمدى 
 . 

جتماعية والصفات الرئيسية التي الخصائص الإمجموعة :" هن  أعلى  المعشره وفي نفس السياق السابق يعرف      
 .4"ر سلوكهم بهانسانية التي يدركها العاملون ويعملون من خلالها ويتأث  ل بيئة العمل والبيئة الإتشك  
مجموعة من الصفات :" ا المناخ التنظيمي بأنهفقد عرف  ( Solicim and Helliegel) سلوكيم وهيلرايجلأما      

د من الكيفية التي يتعامل بها التنظيم مع أعضاءه ومع البيئة معين وأنظمته الفرعية والتي تتول  المدركة عن تنظيم 
 .5"المحيطة

والمدركة  الخصائص الرئيسية المميزة لبيئة العمل مجموعة المناخ التنظيمي يتمثل في أن   إلى السابقة تشير التعاريف    
مع أعضاءها ومع  المنظمة بها ستنباطها من خلال الطرق التي تتعاملإوالتي يمكن  ،في المنظمة وظفينالم من قبل

                                                           
1

، الطبعة الثالثة، دار الشروق للنشر الانساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة دراسة السلوك -السلوك التنظيميي، تمحمد قاسم القريو 

 .148، ص3111والتوزيع، عمان، الاردن، 
2
Siroos Ghabari and Asghar Eskandari," Organizational climate, job motivation and organizational 

citizenship behavior", international journal of management perspective,Vol1, N3,p 3 
3
Hashemi Jalil and Delkash Sadeqi, "The relationship between job satisfaction and organizational climate -

acase study of government departments in Divandarreh", World Scientific News, 2016, p376  vu  online à: 

www.worldscientificnews.com     consultrer : 13-09-2015 
4

 .31واصل جميل المومني، مرجع سابق، ص  
5

 15لمجلدا ، مجلة  مؤتة للبحوث والدراسات، "المناخ التنظيمي في الجامعة الاردنية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس "محمد قاسم القريوني،

 .23الأردن، ص ،05،5550لعدد،ا

http://www.worldscientificnews.com/
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  ر هذه التعاريفظه  كما ت   .ودوافعهم على سلوكم نعكاساتإو  ب عليها من تأثيراتوما قد يترت   ،البيئة المحيطة بها
الأفراد العاملين بالمنظمة للظروف والمتغيرات بشكل عام التي يتم من خلالها  دراكإلعملية الدور الرئيسي  كذلك

وعة ـــــــلمجم من قبل الأفراد ل الإدراكيـــــــــــــــنتاج التفاعالمناخ يمثل  أي أن   .تجاهات والسلوكلإتحديد المواقف وا
 .غيرها من المنظماتا عن ه  ز  ميـ  ها وت  ف  ص  ت  و  بيئة المنظمةالخصائص التي تميّز من 

وتؤثر يز بيئة المشروع الداخلية التي يعمل بها الفرد مجموعة الخصائص التي تم   :" بأنه المناخ المغربي وقد عرف    
وتتضمن مجموعة  .1"ستقرار والثبات النسبيالإا تتمتع بدرجة من دراكاته وذلك لأن  إتجاهاته و إه و م  ي  على ق  

  .وغيرها تصالوالقوانين وأناط الإ والإجراءاتي، السياسات دالنمط القياالهيكل التنظيمي، : هذه الخصائص
مجموعة الخصائص البيئية الداخلية للعمل والتي تتمتع بدرجة من الثبات أو  :"ب فيعرفه يتالقريو  أما    

 .2"تجاهاتهم وبالتالي على سلوكهمإمما ينعكس على قيمهم و  ،ويدركونا وظفونيفهمها الم ، والتيالإستقرار
للمنظمة دون  البيئة الداخليةلى خصائص إالمناخ التنظيمي يشير  ن  إف قريوني والمغربيالمن خلال تعريفي     

قد أشار في تعريفه إلى أهم  عناصر  المغربيإضافة إلى ذلك فإن   .ستقرارلإوا بالثبات النسبيالخارجية والتي تتمتع 
 . ز بيئة المشروع الداخليةالمناخ التنظيمي التي تمي  

ى خصائص البيئة الداخلية إلى البيئة الخارجية وذلك من خلال المناخ قد يتعد   أن   الباحثين عتبر بعضإلقد     
 :التعريف الموالي

دارة للدلالة على مجموعة العوامل التي تؤثر تعبير مجازي يستخدم في الإ :"هو ن المناخ التنظيميأ نيباتذيرى     
، المتاحة شريعي المعمول به والحوافزتكنمط القيادة وطبيعة الهيكل التنظيمي وال  ،داخل التنظيم وظفينسلوك المفي 

 .3"داخل المنظمة وظفينالمر في سلوك بعاد التي تؤث  خصائص البيئة الخارجية للتنظيم وغيرها من العوامل والأبعض و 
وغيرها  وظفينمجموعة العوامل التي تؤثر على سلوك الميمثل المناخ التنظيمي  فإن   ذنيباتمن خلال تعريف       

بالنسبة لجميع معظم خصائصها البيئة الخارجية تتماثل  ن  أ هذا يعني .تين الداخلية والخارجيةمن مؤثرات البيئ
حتوائها على مكونات بيئة العمل الداخلية بالنسبة لكل منظمة وذلك لإ بينما تختلفالمنظمات في مجتمع معين، 

البيئة الداخلية  عنفقط  لايعبر  المناخ التنظيمي  بالإضافة إلى أن   .(البيئة) لذلك المناخ اكثر وصفالأ المناخ التنظيمي
 .الهيكل،  القيادة، الحوافز:  كونات التاليةالمتتمثل في أهم  هصائصخ وأن   بل الخارجية أيضا

                                                           
1

، الطبعة الثالثة، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم -السلوك التنظيميكامل محمد المغربي،  

 .212، ص 3110عمان، الأردن، 
2
 .505مرجع سابق، ص، دراسة السلوك الانساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة -السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوني،   

3
 .03، مرجع سابق، صنقارمبولوكيا ومراد  الهاشمي 
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 البيئة الاجتماعية أو النظام الاجتماعي :"عبارة عن المناخ التنظيمي هو ن  ألى إالعميان في حين ذهب       
الثقافة والقيم والعادات والتقاليد  على كل من ه يشتملأي أن  . في التنظيم الواحد ظفينو لمجموعة الم الكلي

ادل ـــــــــــــــتساعد على تب ة التيـــــــــــــــــجتماعية وطرق العمل المختلفلإا والمعتقدات ةوالأناط السلوكي والأعراف
 .1"قتصادية داخل المنظمةسانية والإلإنا والأنشطةر على الفعاليات تؤث  م المعارف والمعلومات و ــــــــــوتقسي
جتماعية لإعوامل البيئة ا يضم التنظيمي ليصبح بذلك المناخ في تعريفه هذالعميان ا وتوس ع ضافألقد      

 .لوك داخل المنظمةوالثقافية والعادات والقيم السائدة وما لها من تأثير على الس  
 :فاه كمايلي، حيث عر  شخصية المنظمةفي  ناخ التنظيميللم هماتعريفقتصرا إفقد   فاروق فليه وعمران أما   

لى كافة الظروف إيعبر المناخ التنظيمي عن شخصية المنظمة أو المؤسسة، ويشير :" وعمران فاروق فليهتعريف     
ه نحو عمله ونحو ـــــــــــــــــالداخلية والخارجية التي تحيط بالموظف أثناء عمله، والتي تؤثر في سلوكه وتشكل اتجاهات

 .2"دائهأو  المؤسسة نفسها، كما تحدد مستوى رضاه ة أوـــــــــــــــالمنظم
( الموظفون)يعتقده العاملون عبارة عن شخصية المنظمة كما يراها أعضاء المنظمة وكذلك ما " :عمرانتعريف     

متواجد ل ما هو عتقاد يمث  منظماتهم، وليس من الضروري أن يكون هذا الإ في بشأن ما يجب أن يتواجد ويتوف ر
 .3"لينالعام هؤلاءل ما يدركه بالفعل بل يمث   (متوفر  )

 :يمثل ترى أن المناخ التنظيميالباحثة على أهم التعاريف  طلاعإمن خلال     
ر على نفسيته وسلوكه المحيطة بالفرد داخل المنظمة، والتي تؤثّ والعوامل كافة الظروف والعناصر " 

ومستوى أدائه وولائه  عن العمل رضاه درجةواتجاهاته نحو عمله الذي يقوم به، والتي تنعكس بدورها على 
 ."الوظيفي نحو المنظمة

لى تعدد الدراسات التي تناولته إترجع  بالمناخ التنظيمي تعدد المفاهيم المتعلقة ابقة أن  يتضح من التعاريف الس       
الرئيسية التي  جتماعيةلإمات االس  حول أهم تلاقت معظمها  جهات النظرو  أن  الغرض منها، غير  ختلافإإلى و 

وظفين لدى الم بذلك فالمناخ يعكس الإنطباع العامو  .سلوكهم بهار ويتأث  العاملون يدركها والتي  العملبيئة ز تمي  
سلوكيات  لأن   ،ز على الجانب الإدراكينتيجة إدراكهم لمختلف العوامل التي يتعاملون بها مع المنظمة ويرك  

 .تجاهات الأفراد تتحدد في ضوء إدراكهم لعناصر البيئة المحيطةإو 

                                                           
1

 .211، ص3152، الطبعة السادسة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، عماللأالسلوك التنظيمي في المنظمات امحمود سلمان العميان،  
2

، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعليميةالسيد محمد عبد المجيد، وفاروق فليه عبده  

 . 355، ص3111الأردن، 
3

الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، ، السلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربويةمحمد حسن محمد حمادات،  

 .20، ص 3112الاردن،
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 خصائص المناخ التنظيمي: الفرع الثاني
ل توص  إذ من أجل تبيان مفهوم المناخ التنظيمي أكثر فأكثر يتطلب الأمر التطرق إلى بعض خصائص المناخ،      

 :مات التي تحدد هذه الخصائص وتتمثل فيمايليلى العديد من الس  إالباحثون 
 العاملين بها به الأفراد س  أية منظمة هو ما يراه أو ي  ؛ ونعني بذلك أن مناخ 1دراكيإأننا نتعامل مع عالم  -1

 .وفقا لإدراكهم وتصوراتهم الخاصة وليس بالضرورة كما هو قائم فعلا 
 بات النسبيبمعنى أن خصائص المناخ التنظيمي تتسم بدرجة من الث  : 2النسبي إن المناخ التنظيمي يمتاز بثباته -2

أنه قد يخضع للتغيير عبر الزمن، وهذه الخاصية مستمدة من أن شخصية المنظمة عملية  إلا  وعدم التغيير السريع، 
لإيجاده بين أعضائها يعتمد  المنظمةوفي ذلك إشارة إلى أن المناخ الذي تسعى  .مكتسبة وتتأثر بالمتغيرات العديدة

 .في أحد جوانبه على خصائص هؤلاء الأعضاء وممارستهم
 سلوك"وبعد في المنظمة،  "داريةالقيادة الإ يةكيف"بعد : زيج من تفاعل بعدينن المناخ التنظيمي هو مإ -3

 .3فيها"وظفينالم
 ؛4متعددة الأبعاد التنظيمي مكونات المناخ -4
 تحديد أناط  في المنظمة وعلى موظفينوك التنظيمي للــــــــتأثيرا مباشرا وفعالا على السل يؤثر ميـــــــــــالمناخ التنظي -5

 .5يالوظيفسلوكهم 
 :6خرى للمناخ التنظيمي تتمثل فيأكما توجد خصائص    
 المناخ فكرة من نسيج واحد لا يتجزأ مثل الشخصية الانسانية؛ 
 ات موضوعية؛ير سيم معين لمتغالمناخ تج 
 العناصر المكونة للمناخ قد تختلف ولكن تبقى هويته كما هي دائما؛ 
 الوقائع خرين وسلوكهم واتجاهاتها وتوقعاتهم، وكذلك بواسطة المناخ يتحدد بصفة جوهرية بواسطة خصائص الآ

  .جتماعية والثقافيةلإا
 
 

                                                           
1

 .20، ص المرجع نفسه 
2

 .351السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، ص و فاروق فليه عبده 
3

 .21محمد حسن حمادات، مرجع سابق، ص 
4
 Jalil Hashemi and Delkash Sadeqi ,op.cit,p 377 

5
 Idem 

6
 351السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، ص و فاروق فليه عبده  
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 :تيةتتمثل في النقاط الآ خصائص المناخ التنظيمي نإوباختصار ف   
 طالهيكل التنظيمي، ن بما في ذلك طبيعة( وغير المادية المادية) خصائص البيئة الداخلية للمنظمةبر  تع 

 .تصالات، المشاركة في اتخاذ القرار، طبيعة العمل، التكنولوجياالقيادة، نط الإ
 عكس التفاعل بين المميزات تخر آأي بتعبير ها، فيموظ   هيدرك ص المنظمة حسب ما عن خصائعبر  ت

 .الشخصية للأفراد والتنظيمية للمنظمة
  المستوى الواسع، بينما يتعلق المناخ لايعني البيئة، حيث تتعلق البيئة بما يدور خارج التنظيم وداخله على

 .المناخ التنظيمي بما يدور داخل التنظيم على المستوى الضيق فقط
 أهداف وأهمية المناخ التنظيمي: المطلب الثاني

ستقرار إعتبرته قائما بذاته وله تأثير في إحيث  ،همية المناخ التنظيميأجمعت العديد من الدراسات على ألقد     
 .ستمرار التنظيمإو 

 أهداف المناخ التنظيمي : الفرع الأول
 :1للمناخ التنظيمي عدة أهداف نذكر منها   
 تنمية شعور الولاء لدى أعضاء المنظمة؛ 
 لتزام بالأهداف الكبرى والعامة لأي منظمة؛لإتسهيل ا 
 تفعيل نظام الرقابة والضبط السلوكي في المنظمة؛ 
 المنظمة وأهداف العاملين فيها؛ يق التقارب بين أهدافقتح 
  عضاء المنظمة؛أجتماعي والتفاعل بين ستقرار النظام الإإتحقيق 
   ز المنظمات المختلفة بعضها عن البعض؛تمي 
  لى إهدافها بكفاءة أفضل وذلك للوصول أتعريف المنظمة بكيفية تحفيز العاملين وزيادة دافعيتهم لتحقيق

 مستوى معين من الرضا؛
 ره المناخ من المنظمة للتكيف مع البيئة المتغيرة وتمكينها من حل مشكلاتها من خلال ما يوف   تعزيز قدرة

 .معلومات عن عملياتها
 

                                                           
1

دراسة استطلاعية لأراء عينة من العاملين في  -بعاد المناخ التنظيمي في تعزيز الابداع الاداري في المنظمات الصناعيةأدور "سحاق،إأثير حسو  

، 3153، 32العدد ، 2المجلد، الاقتصاديةو وم الادارية مجلة تكريت للعل ،"الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في محافظة نينوى

 .52ص 
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 أهمية المناخ التنظيمي: الفرع الثاني
ة كبيرة نظرا لتأثيراته المباشرة والغير المباشرة في جميع أنشطة المنظمة ووظائفها يكتسب المناخ التنظيمي أهمي      

لك التأثير الواضح له في مختلف أعمال المنظمات سواء المتعلقة بأعمالها وتحقيق وكذ ،بالأفرادوفاعليتها فيما يتعلق 
 .1أهدافها أو علاقاتها بالبيئة المحيطة

التنظيمي من خلال تأثيره المباشر وغير المباشر في العديد من الأبعاد والمتغيرات التنظيمية تظهر أهمية المناخ  وقد   
وأدائهم الوظيفي، وطبيعة العمل داخل  وظفينوخصائص الم ،أسلوب القيادة، السياسات التنظيمية: مثل2الأخرى
  .على أداء ونجاح المنظمة في تحقيق أهدافها ومن ث   وظفينر المناخ التنظيمي على أداء ودافعية المحيث يؤث   .المنظمة

داري ذ تظهر بشكل فاعل في عملية التطوير الإإكما تظهر أهمية المناخ التنظيمي من خلال علاقته بالتجديد،    
ذ يسهم المناخ التنظيمي إهتماماتهم وتوجهاتهم نحو المستقبل، إداري للمدراء و الناتج من خلال التأثير في الأداء الإ

 ؛3بداع العاملينإتحسين  في
تتضح أهمية المناخ التنظيمي من كونه عنصرا لازما لتحقيق التقارب الواجب بين تحقيق أهداف المنظمة  في حين    

 .4بعاد المختلفة داخلهاسهامه في تنمية المنظمة من خلال العمل على تطوير الأإوأهداف العاملين فيها؛ ومن 
هتمام به من  ه قد تتضح الأهمية الكبيرة للمناخ التنظيمي وضرورة دراسته والإسبق أن  ترى الباحثة من خلال ما      
 :كونه
   بين الرضا والأداء الوظيفي للعاملين في المنظمة؛د أساسي للربط محد 
 من خلال تأثيره على سلوكيات العاملين وأدائهم وكفاءتهم داخل المنظمة؛ 
 وجي ـــــــــــــــــوالتغير التكنول( ة الشديدةـــــــــــــة والمنافســـــــــــــالعولم)ات العالمية الجديدة ــــــــــــــكما تزداد أهميته في ظل التحدي 

 .رادت البقاءأن إ بداعإو ديد نفتاح وتجنظمة من إعلى الم هالسريع وما يفرض
 الفرق بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية: لثالمطلب الثا

والتكامل الموجود بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية، تجدر بنا الإشارة أولا إلى  ققبل الحديث عن الفر     
 .مفهوم الثقافة التنظيمية

 
 

                                                           
1

   .79، صنفسهالمرجع  
2

 .350السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، ص و فاروق فليه عبده 
3

 .52أثير حسو اسحاق، مرجع سابق، ص 
4

 .351السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، ص و فاروق فليه عبده 
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 مفهوم الثقافة التنظيمية : الفرع الأول
، إذ أصبح مفهوم بابها الواسعدارة من لإدبيات اأ من المواضيع الحديثة التي طرقتيعد موضوع الثقافة التنظيمية     

 .1هتمام العديد من الباحثين مع بداية الثمانيناتإغال و إنشالثقافة التنظيمية يظى ب
قد تعددت التعريفات الخاصة بمفهوم الثقافة التنظيمية بتعدد وجهات نظر المهتمين في مجال السلوك التنظيمي ل    

 .المنظمة أو فشلهاعتبار أنا من المحددات الرئيسية لنجاح إعلى 
 :بين هذه التعاريف نذكر مايليومن     

تجاه إالقيم الأساسية التي تتباناها المنظمة والفلسفة التي تحكم سياساتها ":الثقافة التنظيميةالقريوتي عر ف    
لتفاف يمان بها والإفتراضات والمعتقدات التي يتشارك في الإاز المهام والإإنجالموظفين والعملاء، والطريقة التي يتم بها 

   .2"أعضاء التنظيم احوله
مجموعة القيم والمعتدات والمفاهيم وطرق التفكير المشتركة بين أفراد :" اأن   رف الثقافة التنظيمية علىكما تع      

 المنظمة والتي قد تكون غير مكتوبة، يتم الشعور بها ويشارك كل فرد في تكوينها ويتم تعليمها للأفراد الجدد في
 .3"المنظمة

كتشافه وتطويره جماعة معينة من أجل التعامل إفتراض أساسي يقوم بإنوذج و ":الثقافة التنظيمية هي إن       
 هوعلى ضرورة تعليم هتفاق عليلإختبار صلاحيته ومن ث اإف مع المؤثرات الخارجية والداخلية، والذي يتم والتكي  

شياء والتفكير بها بطريقة معينة لحل لأدراك اإأجل  الطريق الصحيح منعتباره إنظيم، بالجدد في الت موظفينلل
 .4"هداف الرسميةلأوخدمة االمشاكل  

من البيئة الخارجية ( رؤساء ومرؤوسين)مجموعة القيم التي يجلبها أعضاء المنظمة ":بأنا Kossenكما يعرفها      
 .5"لتلك المنظمةإلى البيئة الداخلية 

جلها تشترك في  يمكن القول أن  ، الثقافة التنظيمية تعريفل المتنوعة والمتعددة والمقد مةنطلاقا من وجهات النظر إ    
حيث تشير هذه  .بين التعاريف السالفة الذكر "القاسم المشترك" ،القيم لإذ تمث   ."القيم"عنصر مميز واحد وهو 

زها عن باقي المنظمات السائدة في منظمة معينة والتي تمي  والمدركات المشتركة و  الأفكار والمعتقداتمجموعة القيم إلى 

                                                           
1
Alma Hafsi, conditions de travail- qualité de vie et santé psychologique chez les enseignants des collèges 

du Grand Tunis, thèse du doctorat publiée, , faculté des sciences humaines et sociale, école doctorale structure  

de Tunis,Tunisie, 2013, p 81.  
2
 .515مرجع سابق، ص  ،دراسة السلوك الانساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة -لوك التنظيميالسمحمد قاسم القريوتي،   

3
 .406، ص2005، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، مدخل تطبيقي –التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة مصطفى محمود ابو بكر،   

4
Alma Hafsi,op.cit, p 82. 

5
 .255محمود سليمان العميان، مرجع سابق، ص  
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وتشكل القواعد  تمارس تأثيرا كبيرا على سلوك الأفراد فيهاتجاهات و إخ رس  نطباعات وت  إل شك  ت   الأخرى، والتي
ا من البيئة ل جانبا مهم  في المنظمة وتمث   وظفينجميع الموبالتالي فالثقافة التنظيمية مشتركة بين  .همئالأساسية لأدا

 . ببطىءنقل من جيل إلى آخر، كما يمكن أن تتغير  ورث أو ت  كتسب أو ت  يمكن أن ت   الداخلية،
 والثقافة التنظيمية التنظيمي الفرق بين المناخ: الفرع الثاني

ختلاف فقط في المفهوم والتعريف وطرق ومناهج لى الإإلم يصل الفرق بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية     
العلماء والباحثين في أدبيات   لى نزاعات نظرية بينإا وصل ن  إر، و ختلاف في وجهات النظو حتى الإأالتحليل 

متكاملان، بينما يرى الأكثرية منهم عتبارهما إو  لى عدم التفريق بينهماإقد يذهب بعض الباحثين ف. المناخ والثقافة
رتأينا الإشارة إلى أوجه التشابه والإختلاف بينهما إولفك الإشتباك بين هذين المصطلحين،  .1ثمة فرقا بينهما ن  أ
 .نطلاقا من آراء الباحثين المختلفةإ

 أوجه التشابه: أولا
كونما لى حد بعيد لمصطلح الثقافة التنظيمية،  إيرى بعض الباحثين أن مفهوم المناخ التنظيمي قد يكون مشابها    

 :لى ذلك قد نلمس أوجه التشابه بينهما من خلال مايليإ بالإضافة .2يمثلان أحد المكونات الرئيسية للتنظيم
 القيم لىإ ـــــا يشيــــــــــــــركل منهمللثقافة التنظيمية حيث أن    مرادفان مفهوم المناخ التنظيمي أ إلىشار القريوتي أ 

 ؛3دارية أو السلوك الإداري للموظفين بالتحديدلإالعملية ا السائدة في المجتمع وتأثيرها على
   ؛(مكان العمل)4بيئة العملبجتماعي حتكاك الإمن خلال الإما مهكليهما يتشكلان ويمكن تعل 
   مفهوم الثقافة يتصل أصلا  :من مفهوم الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي مفهوما مجازيا ذلك لأن يعتبر كل

 .5بالناس ومفهوم المناخ مفهوم جغرافي يتعلق بالبيئة والمناخ العام
 يضيف Savoie et  Brunet    6ه للسلوك التنظيمي في المنظمةوج  يعتبران المكليهما أن. 
 موران يضيف Moran  وتاجيريTaguiri   ستقرارا إالثقافة أكثر  ، غير أن  7كلاهما يتميزان بالاستقرار النسبي  أن

 .ورسوخا

                                                           
1

 3111،  الرياض ، مارس22، مجلة التدريب والتقنية، العدد لماذا شخص الثقافة التنظيمية ؟ –آفاق في السلوك التنظيمي عبد الله البريدي،  

 .3151ديسمبر  33بتاريخ ليه اطلع ع  :http://www .drber.com/ar/article/scientific/content-983. aspxموجودة على الموقع
2
Genviere Roch, impact du climat organisationnel sur le façonnement des pratiques relationnelle 

d’infirmières soignantes en milieu hospitalier, thèse du doctorat en philosophie, faculté des sciences 

infirmières , Université de Montréal, 2008, p20      
3

 .502مرجع سابق، ص ،ةالمختلفدراسة السلوك الانساني الفردي والجماعي في المنظمات  - السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي،  
4
 Genviere Roch, op .cit, p20  

5
 .502، ص،مرجع سابق المنظمات المختلفةدراسة السلوك الانساني الفردي والجماعي في  - السلوك التنظيمي محمد قاسم القريوني، 

6
 Genviére Roch,op.cit, p21  

7
 Idem . 



الإطار النظري للمناخ التنظيمي                                              الفصل الأول                                        

 

27 
 

 ختلاف أوجه الإ: ثانيا
خرى جوهرية بين المصطلحين، أختلافات طفيفة و إت بوجود قر  أبحاث والدراسات التي لأهناك العديد من ا     

 :فيمايلي ويوجز الباحثون أهمها 
  ل فيكإأقر الباحثEkavall   المناخ التنظيمي يعكس الأناط السلوكية والاتجاهات والمشاعر المتكررة  أن

 ؛1د الأسس الأكثر عمقا للمنظمةأن الثقافة تجس   في حين ،والقابلة للملاحظة والتي تصف الحياة في المنظمة
 مع طول المدة  لكن عبر الزمنكذلك شكل  تت يهأما الثقافة ف ه،المناخ يتشكل بسرعة عبر الزمن ويمكن تغيير  -

 ؛2تغييرها أو بالأحرى يصعب تغييرهاولا يمكن 
الثقافة تدوم وتصمد عبر الزمن في حين أن المناخ  لى أن  إ ،يشير بعض الباحثين في تمييزهم بين الثقافة والمناخ -  

 ؛3معين من عمر المنظمة وقتفي  والخصائص المميزة للمنظمة لعناصرلهو تقييم 
فتراضات والمعتقدات السائدة في لإالسلوك والمعايير وا لىإالثقافة تشير  لى أن  إالباحثين  من بعضالأشار  -  

 ؛4التي تعكس تلك المعايير والمعتقدات نظمةشخاص في الملألى تصورات اإالمنظمة، في حين يشير المناخ 
في التنظيمي والمناخ التظيمية ن هناك تكامل بين مصطلحي الثقافة عتبروا أإاب والباحثين بعض الكت  أن  غير    

 .5وطبيعة ومزاج العمل فيهاجو  المناخيمثل  بينما هوية المنظمة عن الثقافة ذ تعبر  إتعريف المنظمة، 
بعاد المنظمة من خلال أكلا المفهومين مرتبطين ومتكاملين، كونما عنصرين معبرين عن   ن  أعلى  قر  من ي  هناك     

 .المعاني التي تشتملها الثقافة هي محددات وعناصر لمناخها التنظيمي ن  أوكون  جتماعية،لإاالية صتالعمليات الإ
 ،ل هوية المنظمةتمثّ فالثقافة  أما ،عن جو العمل في المنظمة ريعبّ  التنظيمي المناخ :نأ خلاصة القول    

 .المنظمةب جتماعية المحيطةتأثير البيئة الإ فكلاهما يعبران عن
 تصنيفات المناخ التنظيمي: رابعالمطلب ال

اب ت  فبعض الك  . أنواعهو  تصنيفاتهلى تعدد إدى أحول ماهية ومكونات المناخ التنظيمي، مما  الآراء تدلقد تعد      
ز بين يجابي والمناخ التنظيمي السلبي، وبعضهم يمي  ساسين هما المناخ التنظيمي الإأزون بين مناخين والدراسات يمي  

 .6المعيقالتنظيمي  المناخالمعاون و المناخ التنظيمي 
                                                           

1
 .00الهاشمي لوكيا ومراد بومنقار، مرجع سابق، ص  

2
Monia L castro et Nico Martins," the relationship between organizational climate and employee satisfaction 

in South African information and technology organisation, Journal of industrial Psychology, V.36, No1,  

2010, p 3  vu à   http://www. sajib .co.za   consulter  le 02/08/2015 
3
 :مقال منشور على الرابط التالي، العلاقة بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيميةعبد الله جاه فودة ،   

http:// imranyat. Blogspot. Com/2009/07/blogs-post.html consulter le 23/11/2015  
4
Syed Ahmed Raza, op.cit, p30.  

5
 Alma Hafsi,op.cit, p91. 

6
 .52نقار، مرجع سابق، صمبومراد لوكيا  والهاشمي   

http://www/
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 Alvi et Jahanadri (3111)وألفي وجاهاندري  Halpin et Croft(5522) وكروفت بنفي حين يرى هال      
متداد هذا إوعلى  ،1في الطرف المقابل قلى المناخ المغلإج ويمتد من المناخ المفتوح من طرف ن المناخ التنظيمي يتدر  أ

 .أنواع للمناخ التنظيميالتدريج تتواجد عدة 
 :  ستعمالاإها وأكثر إلى عدة تصنيفات،  نذكر أهمها ف الباحثين المناخ التنظيمي يصن      

 المناخ المفتوح: الفرع الأول  
وبدرجة من التلاحم والتآزر بينهم،   2ز فيه العاملون بروح معنوية عاليةالمناخ المفتوح هو المناخ الذي يتمي   ن  إ     

يادة فيه من خلال نوذج يتوفر فيه مزيج قوتكون ال .وبذلك يكون كل من الرئيس والمرؤوسين أحرار في سلوكهم
 . من التعليمات والتوجيهات

القيادة من ق حالة مشاركة وتفاعل في السلوك بين العاملين أنفسهم من جهة وبينهم وبين يق   هوبذلك فإن       
 .3جهة أخرى

 (ستقلالي، الذاتيالإ)المناخ المستقل : الفرع الثاني
حرية شبه كاملة في )حساس بالحرية لإلون فيه بدرجة متقدمة من امذ يتميز العاإضا بالمناخ الذاتي أييدعى     

 .4جتماعية المختلفةشباع حاجاتهم الإإدوارهم و أنجاز إممارسة متطلبات 
مكان عن ممارسة السيطرة الرسمية، ويعتمد على درجة عالية لإالقائد ضمن هذا النمط، يبتعد قدر ا ن  إوعليه ف    

دارة مجموعته من خلال خلق التنسيق في النشاطات وترك أفراد المجموعة يمارسون عملهم بدرجة إفي 5من المرونة 
 .ستثناء فقطلإستقلالية وحصر حالة التدخل على الإعالية من ا

 (المراقب)المناخ المنضبط: الثالثالفرع 
هتمام بالعلاقات لإا على حساب الأولىالدرجة بالعمل الرسمي نجاز إبأساسا  هتمامالإ في هذا النوع يتم    

بطابع رسمي وموجه من قبل الرئيس نحو أداء المهام  العاملينالتعامل مع  أي أن  . للعاملين والإنسانيةجتماعية لإا
 . 6و الإجتماعية عتبار لحاجاتهم النفسيةإي أالموكلة لهم دون 

                                                           
1

 :إرجع إلى 

       -Abdulkader Danlami Sani," Strategic humain Resource management and organisationnel performance 

in the Nigerian insurance industry -the impact of organizational climate" ,Business intelligence journal, vol 

5,No 1, 2012,p11 . 

        -Cynthia Ann Reynoldes, Perceptions of organizational climate and job satisfaction among full- time 

and part- time community college faculty, Thesis of doctor of education, university of Florida,2006,p8 
2
 Syed Ahmed Raza, op.cit, p37 

3
بدون سنة الطبعة الثانية، دار العبيكان للنشر، الرياض، السعودية، ،استراتيجي متكاملنحو منهج  -دارة الموارد البشريةإمحمد بن دليم القحطاني،  

 .322،  ص نشر
4

 .99نقار ، مرجع سابق،ص مبومراد و لوكيا الهاشمي  
5

 322محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص  
6
 Frederic J. Gratto,The relationship between organizational climate and job satisfaction for directors of 

physical plants, doctor of phylosophy, university of Florida, 2001,p27 
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والقليل من التركيز على علاقاتهم  الأفرادالتركيز والتأكيد القوي على واجبات : "هآخرون على أن   يعرفهكما    
حساب متطلبات البعد  فراد الجاد علىلى التأكيد على عمل الأإوعليه فإنه يشير  .1"ببعضهم ومشاعرهم

همية الكبيرة للعملية عطاء الأإأي بتعبير آخر . من قبل المسؤول ةطار سيطرة مباشر إجتماعي بينهم وفي لإا
 .خاصة في المراحل الأولى موظفنسانية للنتاجية على حساب الجوانب الإالإ
 المناخ العائلي: الفرع الرابع 

ة لى حميمي  إتشير  وظفينالمصلية بين أجتماعية إز بسيادة علاقات يضا بالمناخ المعتاد والمألوف يتمي  أيسمى      
 .2لتزام العميق نحو متطلبات عملهم وأدوارهم في المنظمةلإحساسهم باإالعلاقات بينهم أكثر من 

جميعا في هذا النوع من المناخ، فإن الرئيس لا يقوم بتوجيه نشاط  لفة الشديدة بين الموظفينلأنطلاقا من اإو      
نهم من تكوين صداقة عمال بدرجة تمك  لأ لهم كافة اير  سي  معه بالأعمال الروتينية، بل  ه لا يرهقهمكما أن    الأفراد

 .فيما بينهم
 المناخ الأبوي : الفرع الخامس

ظهار إ عضاء وبينلألطة في يده، وهذا يول بين ايعمل على تركيز الس   القائدسم هذا المناخ بأن الرئيس أو يت      
والذي يظهر  ،تاركين المبادات للرئيس الذي يمارس دور الأب والدكتاتور في المنظمةما لديهم من مهارات قيادية 

لى التوجيه الكافي إسلوكه لا يؤدي  وبذلك فإن   .وظفينهتمامه بالمإكثر من ألى الصالح العام إبمظهر الساعي 
 .3جتماعيةلإشباع حاجاتهم اإ إلىه لا يؤدي  كما أن  وظفينلل

ول لجميع الفعاليات التي يعتقدها ضرورية محاولا بذلك لأهو المبادر ا  القائد في ظل هذا النوع ن  أكما يبدو من    
تحديد المهام وإلزام الجماعة العاملة معه بتنفيذها، ولا يفسح المجال لمن دونه من القياديين بممارسة مهام أخرى 

لى إوعليه فقد يؤدي هذا  .ة دون تنفيذيدن بقي البعض من الفعاليات القياإختصاصه حتى و إيعتقد أنا من 
 .نخفاض مستوى الرضا والروح المعنوية لديهمإ

 المناخ المغلق : الفرع السادس
ة، ويتصف معن العمل في المنط "نجاز والرضاالإ" ي  د  ع  هتزاز في ب ـ إحساس بالإيسود هذا النمط المناخي     

ن يولي أدون  ،ة في عزلةموغالبا ما يعيش المسؤول الأول في المنط ،4تخاذ القراراتإبالمركزية في ( القائد)داري لإا

                                                           
1
 Abdulkadir Danlami Sani, op.cit, p11  

2
 .30محمد حسن محمد حمادات، مرجع سابق، ص   

3
 .511الهاشمي لوكيا ومراد بومنقار، مرجع سابق، ص   

21واصل جميل المومني، مرجع سابق، ص 
4
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مناخ تسوده الروح المعنوية المنخفضة لدى  على أنه   1وقد يصفه عبد القادر دانلاني ساني .هتمامإ معه وظفينالم
 .المنظمة وتطورهاب واللا مبالاة وخيبة الأمل مما ينعكس سلبا على معدلات نو ودرجة عالية من التسي   وظفينالم
 

  وأبعاده حسب مختلف الدراسات ه، مناهج قياسالمناخ التنظيمي نماذج: المبحث الثاني
 .تختلف ناذج المناخ التنظيمي ومناهج قياسه والعوامل المؤثرة فيه باختلاف وجهات نظر الباحثين والدارسين له   

 نماذج المناخ التنظيمي : المطلب الأول
 ختلاف المداخل التي ينتجها الباحثون في دراستهم للمناخإالمناخ التنظيمي تبعا لتعدد و عدد ناذج تت     

ناذج المناخ  يتضمن كل نوذج منذلك فقد وب بيئة العمل المدروسة،لظروف  لتباين تصوراتهم، وكذا التنظيمي
تختلف بدورها وتتعدد من نوذج  ، التيساسيةالأبعاد الأو  عناصرى مجموعة من الالتنظيمي التي سيتم التطرق لها عل

 . أن كل نوذج يتوي على أبعاد معينة خاصة به تقترن بدورها بظروف تلك الدراسة خرآأو بتعبير . لآخر
ختلاف أهمية المتغيرات إ بسبب من قبل الباحثين ساسية المكونة للمناختحديد دقيق للأبعاد الأ لذا لايوجد   
 .من منظمة لأخرى وإختلافها لمناخ التنظيميللة ك  المش

 :بما في ذلك مختلف أبعادها يلي تقديم بعض هذه النماذج وسنحاول فيما
 ( 1966)نموذج هالين وكروفت: الفرع الأول

 :ستبيان يصف ويقيس المناخ التنظيمي والذي يدعىإ  وكروفت في ميلاد أولبنيعود الفضل للباحثان هال    
2"استبيان وصفي للمناخ التنظيمي"

(OCDQ)Organizational Climate Dexription quationnaire." 

 ه علىلى دراسة واقع المناخ التنظيمي ومدى تأثير إالذي يهدف خلال هذا النموذج  من 5522طور هالين وكروفت 
  .واقع المناخ التنظيمي السائد في المدارس ووصفا لقياس مستبيانإسلوب أ إستعملا ،مستوى الرضا الوظيفي

عة في مجموعتين رئيسيتين ضمن كل منها أربعة أبعاد متسؤالا مج 64 يضمل إن هالبن وكروفت طورا إسبيانما   
 :3، مجموعة خاصة بسلوك المدير وأخرى بسلوك المعلمين وهي كمايليرئيسية

 أبعاد سلوك المدير: أولا
 ظ على مستوى من العلاقات الرسمية؛معه مع الحفا وظفينبتعاد المسؤول نفسيا وفعليا عن المإتعني : العزلة _  
 الأداء؛من  شراف بشيء من الحزم وكم  نتاج والإتركيز المسؤول على الإتعني  :الإنتاجتأكيد   _ 

                                                           
1
 Abdulkadir Danlami Sani, op.cit, p11 

2
 Luc Brunet, Climat organisationnel et efficacité scolaire, faculté des sciences de l’éducation, Université de 

Montréal, 2001, p4   http ://www.forres. ch/documents/climat-efficacité- brunet.html consulter  le 25-10-2015. 
3
 22واصل جميل المومني، مرجع سابق، ص  
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 يتميز هذا المسؤول بالحيوية والحماسة؛: الدافع المحرك  _   
 .معه وظفينهتمام بالملإيتميز با: المراعاة للآخرين _   

 أبعاد سلوك المعلمين: ثانيا
 :تتحدد سلوك العاملين فيمايلي   

ندماج النفسي والمادي الذي يسود جماعة لى عدم الإإوهي تشير (: نفصالالإ) التحرر من العمل والتباعد_ 
 ؛العمل في النظام

 وظفينشعور الم)لها علاقة بطبيعة الدور في العمل ليس بمهام ومسؤوليات  وظفينعباء المأتزايد ثقل : العائق_ 
  ؛(ع رق ل وابأنم قد 

 ؛ودرجة تشاركهم واندماجهم وظفينجتماعية السائدة بين المالعلاقات الإ: الألفة الحميمة في العمل- 
رتفاع معنوياتهم مما ينعكس أثره على الإلتزام إو  لى حيوية ونشاط الموظفينإويشير : في العمل دتول  الذكاء الم- 

 .بالعمل
 نموذج ليكرت :الفرع الثاني

رساء قواعد المناخ التنظيمي، حيث قام بدراسة إالذين أسهموا في  5522يعد ليكرت من أوائل الباحثين     
اد أبع سبعةنوذج يرتكز على لى إل من خلال دراسته هذه ، فتوص  ك التي قام بها هالين وكروفتلمسحية مشابهة لت

، تحديد (صنع القرار) تخاذ القراراتإتصالات و قوى الدافعية، الإ، (سلوب القيادةأ)عمليات القيادة  :1تتمثل في
 .الأهداف، عملية الرقابة، التدريب، التفاعل والتأثير

بعاد الثمانية لرسم الصورة المختصرة لكل منظمة من خلال الوقوف على طبيعة لأستخدم ليكرت هذه اإ وقد     
على العلاقة بين الظروف أو الحالات السلوكية والنمط " يكرتنوذج ل"المناخ التنظيمي السائد فيها، كما يؤكد 

 .2أو ديمقراطيا أو مشاركا( لالي أو متسلط عادلغستإمتسلط )القيادي المستخدم، سواءا كان نط قيادي متسلط 
 (5520)نموذج كامبل وزملائه: ثالثالفرع ال

 :3التنظيمي، والتي حدد ها بعشرة أبعاد أساسية وهييتميز هذا النموذج بشيوعه في مجال تحديد أبعاد المناخ     
 لقرارات؛ا تخاذإ في درجة الحرية ،جراءاتدرجة الرسمية في الإ: الهيكل التنظيمي_  1
 الموضوعية ومحاسبة المسؤولين؛: المكافأة والعقاب_  2

                                                           
1
 Luc Brunet,op.cit,p4 

2
 .210السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، ص و فاروق فليه عبده  

3
، الدورية 2و2د المزدوجمجلة المحكمة للأكاديمية العربية  المفتوحة في الدانمارك، العدال، بأداء العاملينالمناخ التنظيمي وعلاقته عيسى قبقوب،   

 - 2014 10-10يوم  عليهأطلع ا http://www.ao academy.org/docas: على الموقع التالي  325ص  ،3151ة العلمي
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 درجة تفويض السلطة؛: مركزية القرارات_   3
 ؛شريةبتنمية الموارد للبدارة هتمام الإإ: لتدريب والتطويرا_4
 ستمرار في العمل بالمنظمة؛إالمخاطرة في حالة درجة : المخاطرة والأمان-5
 يقصد به درجة تقارب العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين؛ : نفتاحلإا-6
 حساس الفرد بأهميته ودوره في فريق العمل؛إدرجة : الروح المعنوية-7
 الفرد لرأي رئيسه فيه ومدى مساندته له؛إدراك : التقدير والتغذية العكسية-8
 المشاكل القائمة وتوقع المستقبل؛درجة المرونة في مواجهة : القدرة التنظيمية والمرونة-9

 .على تحقيق أهداف المنظمة التأكيد: نجازتأكيد الإ-10
 Taguiri  نموذج تاغيري: الفرع الرابع

 :1ولخصها في اربعة أبعاد أساسية وهي أبعاد المناخ التنظيمي لقد حدد الباحث تاغيري    
 لى كل العوامل الفيزيائية والمادية في المنظمة، كحجم المنظمة وعمرها، وكل المرافق الموجودة إتشير : البيئة

 ؛لى التكنولوجيا المستخدمة فيهاإيضا أ بالإضافةبداخلها، 
  كل ما يتعلق بالعاملين في المنظمة، مثل جتماعي في المنظمة ويشمل تقريبا  ويمثل البعد الإ(: المكان)الوسط

 ؛الروح المعنوية والحوافز ومستوى رواتبهم
 داري السائد في المنظمة، وكيفية لى الهيكل التنظيمي والإإجتماعي ويشير النظام الإ: جتماعيالنظام الإ
 ؛فيها (تصالاتلإوسائل ا)نسياب المعلومات إتخاذ القرارات و إ
 عتقاد وطرق التفكير التي يتميز بها العاملين في المنظمةالقيم ونظام الإلى إوقد تشير : الثقافة. 

 Stringer et Littwin نموذج ليتوين وسترنجر : الفرع الخامس

ساسي لهما في قياس المناخ التنظيمي في المنظمات الصناعية، صاء الأقستستخدم الباحثان ليتوين وسترنجر الإإ     
 :2بأبعاده التسعة التاليةسؤالا تقيس في مجموعها المناخ التنظيمي  11ستقصاء حتوت قائمة الإإقد و 
بداء الرأي إالدفء، الدعم والتشجيع، المعايير أو المقاييس، المخاطرة،  ،الهيكل التنظيمي، المسؤولية، المكافأة 

عليه بغية إستخدامه في قياس كما قاما بعد ذلك بتطويره وإجراء التعديلات اللازمة  .نتماءلإ، ا(التعارض)الآخر
إستقصاءهما نجاحا ولم يتعرض لإنتقادات حادة من قبل  وقد لقى. المناخ التنظيمي السائد في منظمات أخرى

 .النُّقاد
                                                           

1
 Syed Ahmed Raza, op.cit, pp 35-36 

2
 .304  السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، صو فاروق فليه عبده 
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لى مناخ تنظيمي متميز، إن تؤدي أساليب القيادة المختلفة يمكن أ ن  ألى إص مضمون هذا النموذج ل  ولقد خ      
  .نجاز والرضا عند الموظفيننظيمي تأثير جوهري على الدافعية في العمل والإلأبعاد المناخ الت ن  أو 
 (Timm et Peterson)نموذج تيم وبيترسن: سادسالفرع ال 

 :1يدد هذا النموذج أبعاد المناخ التنظيمي في ستة أبعاد رئيسية يمكن توضيحها في الآتي     
 ؛أفراد التنظيم سواء كانت بين الفرد وزملائه أو بين الفرد ومرؤوسيه يشمل هذا البعد الثقة المتبادلة بين: الثقة _   
هداف وتحديد السياسات لأتخاذ القرارات ووضع اإيهتم هذا البعد بمدى مشاركة أفراد التنظيم في : المشاركة _   

 المختلفة ذات العلاقة؛
ولهم على المعلومات ذات العلاقة طلاع أفراد التنظيم وحصإيتناول هذا البعد مدى : الصدق والصراحة _   

 الخاصة بسرية بعض المعلومات؛ستثنائية فيما عدا الحالات الإ ،بعملهم وبالسياسة العامة للمنظمة
 فراد لمساندة رؤسائهم وزملائهم لهم ومدى تعاونم معهم؛دراك الأإمدى  يتمثل في: المساندة والتشجيع _  
دارة المنظمة للمقترحات والتقارير الخاصة بمشكلات إصغاء إيصف هذا البعد مدى : تصالات الصاعدةالإ_   

ستفادتها منها لتطوير إهتمامها بالمعلومات المقدمة من قبل المرؤوسين، و إالمستويات التنظيمية المختلفة ومدى 
 المنظمة؛

فراد العاملون في المنظمة به الأسلوب الذي يؤدي الأويتناول هذا البعد مدى كفاءة وفعالية : الأداء الوظيفي _ 
عمال المكلفين بها، كما يتناول مستوى التعاون السائد بين أفراد التنظيم عند أدائهم لمهام الوظيفة، كذلك مدى الأ

 .هتمامهم ببعضهم البعضإ
 (Gilmel et Forehand )نموذج فورهاند وجلمر: الفرع السابع

المناخ التنظيمي في مجموعة الخصائص التي تصف المنظمة وتمي زها عن غيرها  فورهاند وجلمرختصر الباحثان إ    
أبعاد المناخ التنظيمي في أربعة أبعاد أساسية  وقد حددا. ر في سلوك الأفراد بالمنظمةوهي ثابتة نسبيا عبر الزمن وتؤث  

 :2تتمثل في
المنظمة، درجة تركيز السلطة، درجة الرسمية في يتضمن متغيرات فرعية مثل حجم : الهيكل التنظيمي_ 

 ؛تخاذ القراراتإفراد عند لأجراءات، درجة الحرية التي يشعر بها الإا

                                                           
1
 .12-12ص ص مرجع سابق، ،نقارمبومراد و لوكيا الهاشمي  
  :إرجع إلى  2

            . 55،صنفسهلمرجع ا -                
-  Abayomi Olarewaju Adeoye and others, "The impact of organizational climate on business performance in 

 Lagos Metropolis",European Scientific Journal,Vol 7,N 26,p 38  
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 نظمة الفرعية، وطبيعة تداخل العلاقات بينهما؛لأدارية، الإعدد المستويات ا تعبر  عن: درجة تعقد التنظيم_    
 هداف الخاصةهمية النسبية التي توليها المنظمة لكل من هيكل الألى الوزن أو الأإ تشير: تجاهات الأهدافإ_    

 ؛والعامة
 .المواقف أثناءراء لآيعتمد على المشاركة وتبادل ا تسلطيا أو نطان كان نطا إيعني : نط القيادة -

  Kozolowski et Dohetryنموذج كوزولوسكي ودوهيرتي: الفرع الثامن
عشر بعدا من أبعاد المناخ التنظيمي، حيث تقوم الفكرة الرئيسية على أهمية النمط  ىحدإويقوم هذا النموذج على 

خصائص المناخ ) دراك وتفسير المرؤوسين إالقيادي وطبيعة التفاعل الحاصل بين القادة ومرؤوسيهم في التأثير على 
 :1بعاد هذا النموذج كمايليأ، ويمكن توضيح (التنظيمي المحيط بهم

 عتقاد العاملين بجودة تنظيم وهيكلة العمل؛إويوضح مدى : هيكل العمل 
 مدى فهم العاملين لأهداف العمل وبالتالي وضوح مهامهم؛: فهم الوظيفة 
 عتقاد العاملين بأنم محاسبون عن تصرفاتهم؛إمدى : المساءلة الشخصية 
 رف؛تخاذ القرار دون رجوعهم الى المشإمدى تحملهم مسؤولية : المسؤولية 
 حساسهم بضغط العمل بسبب المشرف؛إمدى : تركيز المشرف على العمل 
 حساسهم بأنم قد يشاركوا في اتخاذ القرار؛إمدى : المشاركة 
 مدى مساندة المشرف للعاملين؛: شراف المساند أو الدعمالإ 
 دراكهم بأن العمل يتسم بالتعاون والصداقة بين الافراد؛إ: العمل الجماعي 

 لمجموعات؛التعاون بين ا
 هتمام والرعاية؛أي أن الادارة توليهم الإ: حساسها بموظفيهاإدارة و وعي الإ 
 ة نظام نقل المعلومات في المنظمةمدى كفاية وفعالي: تصالاتلإنسياب اإ. 
بعاد المناخ التنظيمي التي ظهرت ضمن ناذج المناخ التنظيمي السابقة الذكر، نجد أن هناك بعض ألى إضافة إ    

 :دراستهم المختلفة، فنذكر منهمأبعاد المناخ ضمن لى إالباحثين في مجال السلوك التنظيمي قد أشاروا 
للمناخ التنظيمي السائد في   لخ صا الإطار العام الل ذان Koys et De Cotus :سكوتيو دو ز كوي  اندراسة الباحث

 :2المنظمة في ثمانية أبعاد رئيسية وهي

                                                           
1
 .12الهاشمي لوكيا ومراد بومنقار، مرجع سابق، ص  

2
 Abdulkadir Danlami Sani, opcit,p 11. 
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 قراراتها واجراءاتها؛بمعنى استقلالية المنظمة : ستقلاليةالإ - 
 ؛تخاذ القرارات في التنظيمإعداد و إلى العمل الجماعي والمشاركة في إيشير : التماسك - 

  ؛م وبين مرؤوسيهمــــــــالمتبادلة والحرية في التواصل بين أفراد المنظمة وبينهيشمل هذا البعد الثقة (: المسؤولية) الثقة -
 لى الوعي اللازم تطبيقه من أجل توافق متطلبات الوقت مع معايير أداء المهامإيشير هذا البعد  :الموارد -
 ؛والمنافسة في المنظمة 

 في غيابدرجة التسامح والتقدير من قبل رؤسائهم والتسامح مع أخطائهم دراك الموظفين إ: الدعم والمساندة -
 نتقام؛روح الإ

 معترف بها في المنظمة؛ الموظفينعتقاد بأن مساهمات الإ: عتراف والتقديرالإ -
 السياسات التنظيمية في المنظمة غير تعسفية؛ عتقاد بأن  لإا: العدالة -
 .والتغيير وكذلك مدى تحمل المخاطرةبداع تشجيع الإ: بتكاربداع والإالإ -

بعاد المناخ التنظيمي تتحدد بالعوامل البيئية الداخلية للمنظمة والتي يمكن تلخيصها أ ن  ألى إ المغربيوقد أشار     
  :1فيمايلي

 لظروف الداخلية والخارجية؛ مرونة النتنظيم وقدرته على التأقلم مع ا 
 ؛(والإبداعبتكار دفع للإي  )حدي ه للت  ثارت  إ مدى أو (بداعمن الإ يدُّ ) روتينيته تتمثل في مدى: متطلبات العمل 
  ؛قيةوالتأكيد عليه كأساس للمكافأة والتر  الإنجازالتركيز على 
 ستثمار في العنصر البشري في المنظمة؛هتمام والإدرجة الإ: أهمية التنمية والتدريب 
 ؛تهارونو لامركزية ومدى مأمركزية من كونا : ناط السلطةأ 
 ؛دارة والموظفينالتعامل بين الإ سلوبأ 
 أناط الثواب والعقاب؛ 
 من الوظيفيالأ. 
 
 
 
 

                                                           
1

 .212ص  ،كامل محمد المغربي، مرجع سابق 
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 مناهج قياس المناخ التنظيمي: المطلب الثاني
لت مصدر خلاف بينهم، وذلك مناهج قياس المناخ التنظيمي شغلت بال العديد من الباحثين حتى شك   ن  إ    

لى طبيعة الخصائص التي يتضمنها المناخ إتناولت المناخ التنظيمي من جهة، و  بحاث والدراسات التينتيجة لتعدد الأ
 .د الطرق التي يمكن من خلالها تقييم هذه الخصائصلى تعد  إ بالإضافةخرى، أمن جهة 

 :هذه المناهج لى أهم  إوفيمايلي سنحاول من خلال هذا المطلب التطرق    
 التنظيمي المناهج الحديثة لقياس المناخ: ولالفرع الأ

أكثر شيوعا  المتعلقة بالمناخ التنظيمي عن وجود ثلاثة مداخل العربية والأجنبية كشفت الدراسات الحديثة   
 :1لقياس المناخ التنظيمي وهي وشمولا
 مدخل القياس المتعدد للصفات التنظيمية؛ 
 دراكي للصفات الشخصية؛ لإمدخل القياس ا 
 التنظيميةدراكي للصفات لإمدخل القياس ا. 
  مدخل القياس المتعدد للصفات التنظيمية: أولا

، وذلك من خلال حصر 2التنظيمي إنطلاقا من محيط المنظمة المناخ اســـــــــــــــم وقيــــــتقيييعمل هذا المدخل على      
حجم المنظمة، هيكلها التنظيمي، نط  :كالمناخ التنظيمي في مجموعة من الصفات التنظيمية التي يمكن قياسها 

 ب الموظفينصفات التنظيمية على نسبة تغي  ، ومعرفة مدى تأثير هذه الوغيرها...القيادة فيها، مستويات السلطة
 .نتاجيتهمإنعكاس ذلك على إو عن عملهم 

 دراكي للصفات الشخصيةلإمدخل القياس ا: ثانيا
القيم والصفات، : للموظفين كالمدخل في تعريفه للمناخ التنظيمي على الخصائص الشخصية هذا يعتمد      

نطلاقا إالتنظيمي وبذلك فإن هذا المدخل يقيس المناخ . 3الحاجات الشخصية اللازمة لإشباع رغباتهم في المنظمة
 .بل الغيرلهم من ق ف  وص  ي  ما  إعتمادا علىفراد الشخصية لمناخ عملهم وليس لأمن تصورات ا

الخلاصات الموجزة  من خلال مجموعة حسب هذا المدخل المناخ التنظيمي عملية قياسص فاروق فليه لخ  وي      
 "صفة في الفرد" على أن ه المناخ التنظيمييرى المدخل ، وبذلك فإن  هذا 4الأفرادة لدى د  شاملة لتصورات محد  وال

 ."صفة في التنظيم"ا هو أكثر مم  
                                                           

1
 Paul-Phoenix  et Agondjo  Mibonwa , op.cit, p2.  

2
 Luc Brunet, Op cit, p 2. 

3
Idem . 

212السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، صو فاروق فليه عبده 
4
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 دراكي للصفات التنظيميةلإالقياس ا مدخل: ثالثا
زات ــــــــــاس هذه الميــــــــــــقي يتم   وا للتنظيم، ـــــــــــو مظهرا رئيسيأزة ــــــــــيعتبر هذا المدخل المناخ التنظيمي صفة أو مي     

 .1فراد عن المنظمة التي يعملون بهالأدراكات اإأو الصفات من خلال متوسط تصورات و 
من خلال المداخل السالفة الذكر والمتعلقة بدراسة وقياس المناخ التنظيمي السائد في المنظمة، يمكن ملاحظة    

 :مايلي
  غيرات الهيكلية قياس المناخ التنظيمي من خلال المتبيكتفي : (المتعدد للصفات التنظيمية)المدخل الأول

 .فيها وتصوراتهم وظفينالمللمنظمة ويتجاهل 
  في المنظمة ويتجاهل  الموظفينيركز فقط على تصورات  :(لشخصيةدراكي للصفات االإ)الثاني المدخل

 .ماهية المنظمة كوجود موضوعي منفصل وخارج عن تصورات الأفراد
 يربط بين تصورات الفرد وصفات ومميزات  (دراكي للصفات التنظيميةالإ) 2المدخل الثالثنجد أن  حين  في

 (تجاهل الأفراد وتصوراتهم) يتجاوز الموضوعية الصارمة للمدخل الأول "و سط يُّ الإتجاه" المنظمة، وبذلك فهو
 .         (تجاهل ماهية المنظمة كوجود موضوعي منفصل وخارج عن تصورات الأفراد) والذاتية الصارمة للمدخل الثاني

 اه العديد من الأبحات التي انتهجتهتج  إبسبب  التنظميي من أكثر المداخل أهمية في دراسة وقياس المناخ يعد       
ع به المنظمة من تتمت   وللمكونات العلمية التي يتيحها في دراسة المناخ كدالة لتصورات الفرد من ناحية، وما

 .خصائص من ناحية أخرى
 التنظيمي لقياس المناخالمناهج التقليدية : الفرع الثاني

ستخدام نوعين فقط من إلى إكتفت جل الدراسات الكلاسيكية في مجال قياس المناخ التنظيمي إتجهت و إلقد    
 :3المقاييس وهما

 المقاييس الموضوعية: أولا
حجم :  عنها كميا والمتمثلة فيتعتمد في قياسها للمناخ التنظيمي على الخصائص التنظيمية للمنظمة والمعبر      

وعمر  الإنتاجيةمعدل ين وغيرهم، و داريين وفني  إى العاملة من و وحجم الق التنظيم، عدد الوحدات الإدارية،
 .التنظيم

                                                           
1

 .51نقار، مرجع سابق، ص مبومراد و لوكيا الهاشمي 
2

دراسة ميدانية على جامعة الملك  :ممارسة أعضاء هيئة التدريس للتفكير الناقد وعلاقته بمتغيرات البيئة الجامعيةهيفاء بنت فهد المبيرك،  

،جامعة الملك سعود، المملكة العربية السعودية، أطروحة دكتوراه فلسفة في التربية،كلية التربية،سعود وجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية

 .72ه، ص  1428
3
 .210السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، ص و فاروق فليه 
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 المقاييس الوصفية : ثانيا
ستقصاء تهتم بوصف الجوانب والخصائص الشخصية المتعلقة إستمارات إستعمال إتتمثل المقاييس الوصفية في     

 .المناخ التنظيميالتي تناولت ناذج ، وقد إستعملتها مختلف الدراسات بظروف وحياة الأفراد العاملين في المنظمة
اء لقياس المناخ التنظيمي في المنظمات ستقصالإ إستخدمت قد (5522)لتوين وسترنجر  1مثلا دراسة نجد      

أبعاد للمناخ  2إستبيانا تضم ن كذلك  Koys et Cotus (5555)كما إستخدم الباحثان كويز وكوتييس  ،الصناعية
الإستقلالية في إجراءات العمل، العمل الجماعي، : تعمل على قياس المناخ من خلال هذه المتغيرات 2التنظيمي

الثقة والتواصل بين الأعضاء، إستعمال الموارد المتاحة، الدعم والتشجيع، الإنصاف والعدالة بين الأعضاء، 
إلى أن  كل الدراسات الخاصة بنماذج المناخ التنظيمي لمختلف كما نشير . الإبتكار والإبداع، تحمل المسؤولية

الباحثين والتي سبق الإشارة إليها، هي كذلك إعتمدت في قياسها للمناخ على المقاييس الوصفي وذلك من خلال 
 .    الإستقصاء

 :والحديثة لقياس المناخ التنظيمي نجدالمناهج الكلاسيكية  جاء ضمنمن خلال ما     
  تشابه بين المنهجين في قياس المناخ التنظيمي؛هناك 
 تعتبر المناهج الحديثة أشمل وأوسع من الكلاسيكية، وذلك بإضافتها لأهم مدخل للقياس والمتمثل في 

 .دراكي للصفات التنظيميةلإالمدخل ا
 حسب بعض الدراسات أبعاد المناخ التنظيمي :المطلب الثالث

ف قائم بينهم حول تحديد مفهومه وناذجه من بدراسة المناخ التنظيمي والخلااب والباحثون منذ أن بدأ الكت      
ولعل  هذا الخلاف مر ده إختلاف طبيعة  .جهة، وحتى توحيد عدد ونوعية الأبعاد المكونة له من جهة أخرى

  .ةالبيئات التي تمت دراستها من قبل الباحثين في هذا المجال وتباين تصوراتهم لتلك الظواهر الإداري
نشير إلى أن  كل دراسة تناولت المناخ التنظيمي إلا  ونجدها قد أشارت في نفس الوقت إلى أبعاده وإلى طريقة    

قياسه، لذا سنستعرض في هذا المطلب أبعاد المناخ التنظيمي حسب ما جاء في مختلف الدراسات والأبحاث التي 
 .من هذا الفصل لمبحث الرابعا ها ضمنالتفصيل في إلى أن يتم ،تصر بشكل مخ.تناولته

                                                           
1
Joseph B. Holloway, op.cit, p14 

2
Abdulkadir Danlami Sani, op.cit.p 12. 
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يجاد مقياس إلى إو المناخ التنظيمي  1لى صعوبة تحديد أبعادإ  Kopelman 5551أشارت دراسة كوبلمان عام    
لى أبعاد عامة ومقبولة إبشأن الوصول  من قبل الباحثين ةمحاولات جاد   ذلك لاينفي وجود أن   غير. لها عام دقيق

 :عليها من خلال الدراسات التالية للمناخ التنظيمي يمكن التمثيل
 (5522) دراسة تاجيري أبعاد المناخ حسب: الفرع الأول

 :2بعاد المناخ التنظيمي في أربعة أبعاد عامة وهيأتاجيري من خلال دراسته لسنة  حصرلقد      

كل ما يتعلق بالأفراد في المنظمة يضم    للمنظمة جتماعيالوسط الإوالهيكل، العمر، الحجم  :تضم   بيئة المنظمة
جراءات إ :كل ما يتعلق بيضم    للمنظمةجتماعي النظام الإو من الروح المعنوية، الحوافز، الرضا الوظيفي، الأجور

لى كل ما إتشير  الثقافةو داريا،إكيفية تسيير المنظمة هيكليا و و تخاذ القرارات إسير العمل، نط الاتصالات، نط 
 .عتقادات وحتى طرق التفكير وعمليات التفاعل والتأثيرإو هو قيم وعادات 

 أبعاد المناخ حسب المغربي: الفرع الثاني
مرونة التنظيم وقدرته على  :3بعاد المناخ التنظيمي بالعوامل المختلفة لبيئة العمل الداخلية وهيأد المغربي لقد حد      
لتركيز االتحدي،  ثارةإبداع أو إمن  التي من شأنا الحدات، متطلبات العمل من حيث طبيعته ير ستجابة للمتغالإ

نجاز كأساس للمكافأة والترقية، أناط السلطة، أسلوب التعامل مع العاملين والإدارة، أناط الثواب لإعلى ا
 .عقاب، الأمن الوظيفي للعاملينوال

 أبعاد المناخ حسب دراسة فيلد وزملائه: الفرع الثالث
 :4وزملائه أن أبعاد المناخ التنظيمي يمكن حصرها في تلك العوامل المؤثرة فيه ويجملها فييرى فيلد      

نط القيادة،  ،كالمركزية، الحجم)جتماعية، وعوامل داخلية لإالثقافية وا البيئة المادية، البيئة: عوامل خارجية ك
 .وعوامل شخصية( الرقابة، طرق التحفيز

 وزميله فليه قحسب دراسة فارو أبعاد المناخ : الفرع الرابع
تصالات، الهيكل التنظيمي للمنظمة، نظم الإ :5عوامل وهي 2حصر فاروق فليه أبعاد المناخ التنظيمي في      

جراءات العمل، طرق وكيفية صنع القرارات في المنظمة، نوع العلاقة الداخلية بين المرؤوسين والرؤساء، نظام إنظم و 
 .المستخدمة وحتى البيئة الخارجية تكنولوجيا العملالحوافز المعتمد عليه، 

                                                           
1

دراسة ميدانية مقارنة بين القطاعين العام والخاص  -المناخ التنظيمي وعلاقته بالمتغيرات الشخصية والوظيفية "نادر أحمد أبو شيخة، 

 .52ص ،السعودية ،55،3111لاقتصاد والادارة، المجلد ل مجلة جامعة الملك عبد العزيز ،"يينالأردني
2
Syed Ahmed Raza, opcit, pp 35-36 

3
 .210-212كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص ص  
4

 .52و شيخة، مرجع سابق، صأبنادر أحمد  
5

 .213 -352ص ص السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق،  و فاروق فليه عبده 
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تخاذ وإ نط الاتصال)أبعاد المناخ التنظيمي هي سبعة أبعاد تتمثل في  لى أن  إشار ليكرت ضمن نوذجه أكما       
 .1(وعمليات التفاعل والتأثير وتحديد الأهداف ،(التحفيز)وقوى الدافعية، وعمليات القيادة، التدريب، القرارات

الهيكل ) أبعاد المناخ التنظيمي في أربعة( Forehand and Gilmer)فورهاند وجلمر كذلك  حصروقد     
 .2(التنظيمي، درجة تعقيد التنظيم، إتجاهات الأهداف، نط القيادة

  :لى أن  إعد عرض أهم أبعاد المناخ التنظيمي حسب مختلف آراء الباحثين تجدر بنا الاشارة بو      
ستكشافية إتحديد دقيق للأبعاد الأساسية المكونة للمناخ التنظيمي، ولا تزال الجهود في هذا الجانب  لايوجد_    

ختلاف أهمية المتغيرات الخاصة بالمناخ التنظيمي بين منظمة وأخرى إويرجع ذلك أساسا إلى  .في أغلب عناصرها
 .ومن بيئة لأخرى

ختصرها في العوامل المؤثرة إمن الباحثين من ربط أبعاد المناخ التنظيمي بعوامل البيئة الداخلية، ومنهم من _    
لى عوامل البيئة الخارجية، وكل ذلك بسبب إعلى المناخ التنظيمي في حين تجاوز آخرون تلك العوامل الداخلية 

  .ختلاف نظرتهم ومداخلهم الدراسيةإ
 .الباحثين لاحقا بنوع من التفصيلالمناخ التنظيمي الأكثر تداولا بين  لبعض أبعاد سنتطرقو    
 

  ثرة فيه وطرق تحسينهؤ العوامل الم، مستويات المناخ التنظيمي: المبحث الثالث
على مستوى  خلق وتهيئة مناخ تنظيمي ملائم في المنظمة يتوقف على توفير وتحسين ظروف العمل المناسبة إن      

بعد تحديد العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي  والمجموعة وعلى مستوى المنظمة ككل، وذلك لا يتم إلا  الفرد 
 . الأخرىتتأثر بها وتؤثر فيها هي كافة المنظمات تعمل في بيئة مفتوحة  أن  للمنظمة تحديدا دقيقا خاصة و 

 مستويات المناخ التنظيمي: الأولالمطلب 
أراء الباحثين في مجال السلوك التنظيمي، فمنهم من يرى أن المناخ  بتعددتتعدد مستويات المناخ التنظيمي     

كان سواءا   تواجده ف مستوياته حسبصن  ، ومنهم من يإلى أخر التنظيمي يتواجد ويختلف من مستوى إداري
 .الجماعةعلى مستوى على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى الفرد أو ذلك 

 
 
 

                                                           
1

 .20واصل جميل المومني، مرجع سابق، ص  
2

 .73، ص مرجع سابق، "هيئة التدريس في الجامعة الاردنية من وجهة نظر أعضاء المناخ"محمد قاسم القريوني،
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 المستويات الإدارية للمناخ التنظيمي :الفرع الأول
 إداريمستوى ل فيها، حيث يوجد مناخا لك 1يتعلق المناخ التنظيمي في المنظمة بمختلف المستويات الإدارية   

المستوى الأعلى يفرض المناخ الذي يعمل فيه المستوى الأدنى منه، وذلك   الأخر، أي أن  وكل مناخ يختلف عن 
 : كمايلي
 هو المناخ الذي يعمل فيه أصحاب السلطة وذوي المناصب العليا في : مناخ تنظيمي خاص بالإدارة العليا

 .المنظمة
  ذوي  بالأفرادالعليا، ويتعلق  الإدارةهو ذلك المناخ المفروض من قبل  :الوسطى بالإدارةمناخ تنظيمي خاص 

 .الوسطى، أي الذين يأتون مباشرة بعد الإدارة العلياالمناصب 
  أيضا من طرف الإدارة الوسطى، و هو يتعلق بأدنى هذا المناخ مفروض  :الدنيا دارةبالإمناخ تنظيمي خاص

ذلك في ( Rensis Likert)وقد بين ليكرت  .التنفيذيين الهيكل التنظيمي، أي أنه خاص بالموظفينمستوي في 
 :النموذج التالي

 يدارية للمناخ التنظيممستويات الإال: (20)شكل رقم 

        

 

 

         

 

   

         

 

 .302 ، صمرجع سابق المغربي، محمد كامل: المصدر

هذا الشكل أن المناخ التنظيمي الذي يدركه الأفراد في المنظمة يختلف من مستوى إداري إلى آخر،  يبين       
لذا فأفراد كل . وذلك من منطلق أن  قيادة كل مستوى إداري أعلى تفرض مناخ المستوى الإداري الأقل منه وهكذا

 . مستوى يدركون مناخهم بطريقة تختلف عن مستوى آخر
                                                           

1
 .بتصرف   301كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص

 المناخ التنظيمي

الهيكل التنطيمي 

 والسياسات
 السلوك القيادي

 السلوك القيادي

 المناخ التنطيمي

 لسلوك القيادي 

 

 العملية التشغيلية

 

 العملية التشغيلية

 

 العملية التشغيلية

 

 المناخ  التنطيمي

لمناخ التنظيميا  

 المناخ التنطيمي

 الرضا و الإنجاز 
 الإدارة العليا

 الرضا و الإنجاز 
الوسطىالإدارة   

 الرضا و الإنجاز 
الدنياالإدارة   
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 التنظيميستويات العامة للمناخ الم: لفرع الثانيا
 :1يشير البعض من الباحثين إلى أن هناك ثلاث مستويات عامة للمناخ التنظيمي، وهي   

 يتم إدراك هذا المناخ بشكل متماثل بين جميع الأفراد : المناخ التنظيمي على مستوى المنظمة ككل
مما  عملهم الداخلية بشكل موحد ومتماثل،داخل المنظمة، وذلك من خلال إدراكهم جميعا لخصائص وظروف 

 .التأثير على دوافعهم وسلوكهم بشكل متماثل إلى حد كبير يؤدي إلى
 شبه إجماع بين أفراد يتكون هذا المناخ عندما يكون هناك  :المناخ التنظيمي على مستوى المجموعة

تجاهات وقيم إتكون لديهم فس  جتماعية واحدةإمن خلفية  الأفراد أن   بماو . المجموعة من ناحية إدراكهم للمناخ
كل مجموعة من   أي أن   .الآخرينللمناخ التنظيمي بشكل مختلف عن  إدراكهم إلىتجاه العمل مما يؤدي إمشتركة 

 ذلك، ويرجع عن مجموعة أخرى تدرك المناخ التنظيمي بشكل مختلف الأفراد في إدارة أو قسم من أقسام المنظمة
 .في طبيعة العمل الموقع داخل الهيكل التنظيمي أوختلاف في لإا إلى

 كبير في خصائص الأفراد المناخ حال وجود تباين   يتكون هذا: خ التنظيمي على المستوى الفرديا نالم
داخل المنظمة مما يؤدي إلى إدراك كل فرد للمناخ التنظيمي بشكل مختلف، ويتوقف ذلك على العديد من 

ر والتي تؤث   الأخرىيرها من العوامل غالسن، الجنس، التعليم، موقع الفرد داخل الهرم التنظيمي، و  :ل مثلـــــالعوام
    .داخل المنظمةى درجة رضا الفرد عن عمله لبشكل مباشر ع

بتعرفه على خصائص منظمته ث  بدءاتتحدد  لفرد للمناخ التنظيمي في المنظمة،نوعية إدراك ا نستنتج أن        
إدراك المناخ التنظيمي  يتم من ث  و  ه  م  ي  خصائصه وق  بدورها  ومات المخزنة في ذاكرته التي تمثلبتشغيل هذه المعل قيامه

   .ائص الفردية والخصائص التنظيميةبشكل متباين من فرد إلى آخر نتيجة التفاعل بين الخص
 العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي: المطلب الثاني

لأن في المناخ التنظيمي، د العديد من الباحثين في مجال السلوك التنظيمي على تحديد العوامل المؤثرة لقد أك      
 .بهايتأثر و  فيها ريؤث  فعلى البيئة التي يعمل فيها  مفتوحا مانظال يمث   مناخ أي منظمة

والمتمثل في سلوك القائد ، 2عامل من العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي هو نط القيادة لى أهم  إأشار بعضهم     
دراسة لتوين ت في حين أكد   .بصفة خاصة والمناخ التنظيمي بصفة عامة وظفينفراد الموماله من تأثير على الأ

                                                           
1

الطبعة الأولى، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع،  التنظيمية لتنمية الموارد البشرية، والمهارات السلوكية عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  

 .بتصرف 13 ، ص2007المنصورة، مصر،
2
 Syed Ahmed Raza, op .cit,p34. 
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كنمط القيادة، )وفي المناخ التنظيمي  وظفينر هي الأخرى في سلوك المعلى مجموعة من العوامل التي تؤث   1وسترنجر
 (...ي، و المفاهيم الإدراكيةطبيعة الهيكل التنظيم

مجموعات ها على تقسيم العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي إلى ثلاث أما الدراسات الحديثة فقد أجمعت جل       
  :وذلك على النحو التالي عوامل شخصية خارجية،تنظيمية، عوامل بيئية  عوامل
 العوامل التنظيمية المؤثرة في المناخ التنظيمي :الأولالفرع 

اخ ـــــوالمن الموظفينر مباشرة في ـــــــــــــوالتي تؤث   العوامل التنظيمية في كل العوامل المنبثقة من داخل التنظيم تتمثل      
 :التنظيمي وهي

 القيم الإدارية والنمط القيادي المتبع: أولا
تأثيرا مباشرا الذي قد يكون له وقيم المديرين ونطهم القيادي  دارةفي معتقدات وأخلاقيات طاقم الإتتمثل      

دراك العاملين لطبيعة العلاقات داخل إر على صنع القرارات من خلال وقد تؤث   ،على سلوك وأداء المرؤوسين
 .والعكس درجة ثقة المرؤوسين في قائدهم قد تخلق مناخا تنظيميا منتجا ذ أن  إ. 2المنظمة

 طبيعة الهيكل التنظيمي :ثانيا  
    له تأثيرا واضحا على  في المنظمة وذلك لأن  وظفين ر على سلوك المغير المرن قد يؤث  البناء التنظيمي  إن       

ما كل  ،  ...(والقواعد والإجراءات المكتوبة  سميةوالسلطات الر  كالمركزيةظيم  ما زادت هيكلة التنالمناخ التنظيمي، فكل  
ه غير محفز للأداء المثمر على أن   يفهمونه ويدركونه ويجعلهم ر مناخ تنظيمي سلبي لدى الموظفينذلك إلى ظهو أدى 

 .3ولزيادة الإنتاجية
 تصالاتجور والحوافز والإنظام الأ :ثالثا
دفعهم إلى يأجور عادل وحوافز مرضية من شأنه أن يساهم في رفع معنويات العاملين و  تبني المنظمة لنظام إن      

تصالات الفعال بالمنظمة بمثابة الجهاز العصبي، فلابد كما يعتبر نظام الإ  ،بذل مجهود أكثر وتحقيق الولاء للمنظمة
تصالات لإزيادة فاعلية نظام ا لأن   .4ة بغية زيادة فاعليتهبينه و بين باقي النظم في المنظم وتنسيق من وجود تكامل

 .بالمنظمة يؤدي بدوره إلى تحسين المناخ التنظيمي فيها

                                                           
1
Idem  

2
 . 408،ص 2005،رون دار النشر، القاهرة ،مصبد،نظرة معاصرة لسلوك الناس-ادارة السلوك التنظيميأحمد سيد مصطفى،  
3

 .، بتصرف22ص  عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، عبد الحميد
4

 .، بتصرف78الهاشمي لوكيا وبومنقار مراد، مرجع سابق، ص 
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    هناك بعض العوامل التنظيمية الأخرى التي قد تؤثر  كما تشير العديد من الدراسات في هذا المجال إلى أن     
ــــــــــة خصائص أعضاء التنظيم، درجة النشاط النقابي فيها، طبيعة نشاط المنظم :1المناخ التنظيمي بالمنظمة ك في
 .تخاذ القرارات بهاإونظم  حجمهاو 

 اخ التنظيميفي المنالمؤثرة  العناصر البيئية :الثانيالفرع 
العمل بها، والتي نوجزها الخارجية المحيطة بالمنظمة والتي تؤثر على ظروف تتمثل العوامل البيئية في تلك القيود     

  :2فيما يلي
 البيئة الاقتصادية : أولا

نظيمي يجابية وسلبية المناخ التإالسائدة والمحيطة بالمنظمة دورا هاما في التأثير على  قتصاديةلإتلعب الظروف ا    
ينعكس ذلك  قد ،كمراحل الخوصصة مثلانظمات  لية للمالفترات التحو   قتصادية أوالإ الأزماتحالات  لها، ففي

  .ستقرارجو من القلق وعدم الإ فيسوده المناخ التنظيمي على 
 البيئة الثقافية:ثانيا
وكذا ثقافتهم التنظيمية المتمثلة  ،االتي يعتقدون والمبادئ ووجهات نظرهم  وأفكارهم   يقصد بها ثقافة الأفراد    

خ إن منـــــــــــــــــــــــــــا وبذلك ف. مـــــــــــر على إدراكهم لمناخ منظمتهتؤث  والتي  في المتغيرات الرئيسية التي تحكم كيفية أدائهم 
 . ختلاف البيئة الثقافية السائدة ويتأثر بهاإالمنظمات يختلف ب

 جتماعيةالبيئة الإ: ثالثا
نجاز وطريقة التفكير لإفي العديد من الجوانب كمستوى الدافع على ا أثر على كفاءة الإدارةجتماعية للبيئة الإ    

ستيعاب إم و ــــــــــــــــر على مدى فهـــــــــــ ــ م والعادات التي تؤثـوالميل نحو التسلط وعدم التفويض، كونا مجموعة من القي
 .وتصرفاتهم وذلك ما ينعكس على سلوكياتهم  مةالأفراد لمجريات الأحداث داخل المنظ

 التكنولوجية البيئة : رابعا
هارات لدى تجديد المزيادة الثقة والإبداع و  إلىعتماد على الوسائل التكنولوجية الحديثة في المنظمة يؤدي لإا إن      

 .يجابيإه المناخ على أن   إلىتوجيه نظرتهم  ومن ث   الأفراد العاملين بها
مختلف الظروف إضافة إلى البيئات الأربعة السالفة الذكر،  البيئية المؤثرة في المنظمة العناصر تضم   كما قد    

 .القانونية والسياسية السائدة والتي من شأنا كذلك التأثير على المناخ التنظيمي

                                                           
1

 .410أحمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص  
2

 . بتصرف 27 -26ص عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص
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 العوامل الشخصية والنفسية المؤثرة في المناخ التنظيمي: الفرع الثالث
 :1وهيالمتعلقة بشخصية وسلوك الفرد العامل تتمثل في تلك العوامل    

 العناصر الشخصية: أولا
العلمي وعدد سنوات خبرته في ه في جنس الفرد العامل ومستواتختصر العناصر الشخصية المتعلقة بالفرد  إن     

في تشكيل درجة بشكل أو بآخر ها كل    رقد تؤث   ،العمل، وكذا مدى حصوله على دورات تدريبية في مساره المهني
 .فاعلية المناخ التنظيمي

 العوامل النفسية : ثانيا
ة ـــــــــان من ترجمة أحاسيسه الداخليـــــــــــــفي الضيق والقلق المتولدان لدى الشخص والنابع العوامل النفسية تتمثل    

عدم تحقيق لموقفه من العمل الذي يقوم به والجماعة المتصل بها، بالإضافة إلى الصراع النفسي الذي ينشأ بسبب 
 .داخلية للفرد على المستوى الشخصيركزية أو الالحاجات الم

وامل المؤثرة في المناخ التنظيمي السالفة الذكر سواءا الع من كلو يمكن تلخيص ورسم علاقات التأثر والتأثير ل    
 :في الشكل المواليوالنفسية  البيئية منها أو الشخصية 
 التنظيمي وغيره من المتغيراتعلاقة التأثير والتأثر بين المناخ  (:20)شكل رقم

 
 

  

 

  

 

 

 

 .21ص ، مرجع سابقعبد الفتاح عبد الحميد المغربي،: المصدر

                                                           
1

 . 24المرجع نفسه، ص 

 البيئة الخارجية

 الهيكل التنظيمي

 السياسات و الممارسات الادارية
 خصائص المرؤوسين

 هدافهم أحاجاتهم و 
القدرات              
  وضوح الدور            

لتكنولوجياا  

 المناخ التنظيمي
نجازالاهتمام بالا  

 الاهتمام  بالعاملين
 

 (الأداء) النتائج على مستوى الافراد
 النتائج على مستوى الادارة
 الرضاء الوظيفي تجاه العمل

 تغذية راجعة

 تغذية راجعة
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 وتشكيل فاعلية المناخ التنظيمي على تكوين تؤثر مجتمعة على، أن  كل العناصر البيئية يتضح من هذا الشكل   
 .، لتؤثر بدورها على رضا الفرد وإنتاجيته وأدائه ومن ث أداء المنظممة ككلللمنظمة

  هتحسينتهيئته و  معوقات فاعلية المناخ التنظيمي وعوامل :المطلب الثالث
جب عليها التعرف على جانبين و ، السائد بها تهيئة المناخ التنظيمي إلىالمنظمة من الوصول  إدارةحتى تتمكن    
 : ين من العوامل هماهام  

 
 دع  العوامل الم

 
تفعيل عناصر وأبعاد المناخ  من أجل، قة لفاعلية المناخ التنظيميعو  مة والم

  .التنظيمي الفعالة وتحسين أو تقويم العناصر المعرقلة لتفعيله
 لفاعلية المناخ التنظيميقة مة والمعوّ دعّ العوامل الم  : الأولالفرع  

يجابي على المنظمة، إالعوامل التي تساعد المناخ التنظيمي على أن يكون ذا تأثير  تلك يقصد بالعوامل المدعمة    
 و يمكن حصرها . قة لفاعلية المناخ تلك العوامل التي تكون ذات تأثير سلبي على المناخل العوامل المعو  في حين تمث  

 : الجدول الموالي كمايليوتلخيصها  ضمن 
 القوى المدعمة والمعوقة للمناخ التنظيمي: (01) جدول رقم

 القوى المعوقة لفاعلية المناخ التنظيمي القوى المدعمة لفاعلية المناخ التنظيمي

 أهدافو  (المنظمة) العامة  عدم التعارض بين أهداف العمل -
 .من خلال وضوح دور كل فرد داخل المنظمة الموظفين

 .الشعور بالفخر والولاء الشخصي للمنظمة-
 .عتماد على نظم واضحة في تحديد الأجور والحوافزلإا -
مرونة القواعد و  فراد وقابليتها للقياسللأ  نظمةالموضوح أهداف  -

 .واللوائح المعمول بها في المنظمة
 .تخاذ القراراتإفراد في لأمشاركة ا -
 .تصال في المنظمةفعالية وسائل الإ -
  .دنيالى المستويات الإتفويض السلطة من المستويات العليا -

 .عدم رغبة الأفراد في تحمل المسؤولية  -
عدم تشجيع الإدارة للأفراد على التعبير عن أرائهم  -

 .تخاذ القراراتإفي  وعدم إشراكهم وأفكارهم
 .عدم التشجيع على الإبداع والابتكار داخل المنظمة -
 .للمسار الوظيفي للفردسوء التخطيط  -
 .عدم وضوح نظم الحوافز والترقية -

   

 .28-27 ص ص،مرجع سابق عبد الفتاح عبد الحميد المغربي، :عتمادا علىإ من إعداد الباحثة :المصدر    

 
 
 
 



الإطار النظري للمناخ التنظيمي                                              الفصل الأول                                        

 

47 
 

  عوامل تحسين وتهيئة المناخ التنظيمي: الفرع الثاني
الإدارة  علىلذا  إيجاد مناخ تنظيمي ملائم من أكثر العوامل أهمية في تحسين وتطوير كفاءة أداء المنظمة، عد  ي        

 :1التي يمكن إيجازها فيما يليو يجاد المناخ التنظيمي الملائم لإفي العديد من الجوانب التحكم العليا 
 الهيكل التنظيمي والنمط القيادي :أولا

من حيث تقسيم ، تنظيمي ملائم وجب على الإدارة القيام بتعديل هيكلها التنظيميخلق مناخ  من أجل    
 ذا تبني  كاذ القرارات، و إتخ في توزيع أفضل للسلطة بما يتيح درجة مناسبة من اللامركزية في السلطة و إيجادالمهام و 

 إلى بالإضافة .الأهدافالعمل وإسهامهم في تحقيق  شكلاتحل مو  اتخاذ قراراتهإفي  موظفيها إشراكة ففلس
   .بتكاروالإ للأداءالمحفزة  الإداريةلكفاءات اتحسين أناط القيادة وتوفير 

 السياسات المنتهجة: ثانيا
الظروف ات و ستجابة الكبيرة للتغير  التي تتسم بالمرونة ودرجة الإعتماد على السياسات لإالمنظمة ا يجب على    

 والفصل النقل ،الترقية سياسة التوظيف، الأجور،:المتمثلة في أهم السياساتفيما يخص  خاصة .البيئية الداخلية
 بل تتصف بنوع من الثبات ،لا يجب أن تكون تلك السياسات عرضة للتغيير السريع غير أن ه .من المنصب

 .والوضوح لأنا هي التي تدعم وتعزز الثقة والإرتياح لدى الموظفين ورفع روحهم المعنوية والإستقرار
 تصالات نمط الإ :ثالثا

نسياب المعلومات في صورة حقائق بين أجزاء المنظمة وفي مختلف لإتصال عنكبوتية إتوفير قنوات  يجب  
نسياب إتجاهات من أجل تنسيق الجهود وتبادل الأفكار والآراء، بالإضافة إلى توفير نظام للمعلومات يقق لإا
 . تخاذ القراراتإسهيل عملية تدفق المعلومات بين جميع أقسام المنظمة لتو 

 نيلتدريب العام :رابعا
لهم، من  الوظيفيبتخطيط المستقبل  الإدارةهتمام إو  وظفينوتدريب الم لإعدادضرورة وجود مدخل علمي    

   .نتماءهم للمنظمةإبالدورات التدريبية والتطويرية مما يشجع ثقتهم بالنفس وزيادة ولائهم و  إلحاقهمخلال 
   :2مناخ تنظيمي مناسب من خلال مراعاة عوامل أخرى تتمثل في إيجاد للإدارةكما يمكن    
  ؛اوظفيهلمتحسين مستوى الخدمات الاجتماعية والصحية المقدمة  -  

                                                           
1
 : رجع الىإ 

 .بتصرف 77-78 الهاشمي لوكيا و بومنقار مراد، مرجع سابق، ص ص -                

 .بتصرف -307 306كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص ص -               

 .بتصرف  20-21عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص ص -             
2
 . 21، صالمرجع نفسه 
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 ؛وبين الوظيفة التي يشغلها وظفضرورة الربط بين أجر الم  -  
  ؛العقوبات، الترقيات، التدريبمن حيث المكافآت، الأجور و  وظفينتطبيق عدالة التعامل مع الم -  
 ؛حتياجاتهم ورغباتهم المادية والمعنوية المختلفةإ إشباععلى  الأفرادمساعدة  -  
 :1ن من المناخ التنظيمي وتتمثل فيأن تحس   بإمكانالتي ا ،وهناك من يضيف عوامل أخرى    

 ؛نظمةالم في وظفينالم جميع بين المتبادلة الثقة -
 ؛القرارات اتخاذ في المشاركة -   
 ؛فيها والأمنية السرية الجوانب عدا وظفينالم مع وصراحتها الإدارة صدق-   
 ؛الرتبة في تفريق دون جميعهم وظفينالم بين والتشجيع المساندة-   
 .نظمةبالم خاصة وتقارير تراحاتإق من الصاعدة للاتصالات الإصغاء-  
 

 المناخ التنظيمي أبعاد: المبحث الرابع
ذ إ، ناخ التنظيميللم المكونة بعادعدد ونوعية الأ تحديد حولوجدل كبير  صعوبةعلى وجود  الباحثون أكد     
اتخاذ القرار، الاهتمام بالعاملين، استخدام المشاركة في نط الاتصال، :أبعاد وهي  ستة حصرها فيهناك من أن 

جتماعية، لإة الثقافية، ائالبي:وهي خر في عوامل خارجية آوأجملها  .وطبيعة العمل، ظروف التكنولوجيا والحوافز
خر على آقتصر إ في حين. وعوامل شخصية  المركزية، حجم المنظمة :وهيوعوامل داخلية  قتصادية والسياسيةالإ

 .الهيكل التنظيمي والتنظيم والأهداف
مجموعة من المتغيرات المتداخلة مع بعضها البعض والتي تشكل في تتألف من  المناخ التنظيمي أبعاد أن  تضح ي      

تصالات، التكنولوجيا الهيكل التنظيمي، نط القيادة، نط الإ بيئة الداخلية للمنظمة والتي تضممجملها عناصر ال
 .التفصيل لها بنوع منسيتم التطرق التي  و... المستخدمة، المشاركة في اتخاذ القرارات، نظام الحوافز والأجور

 بالمنظمةوالقيادة  ةالتنظيمي ةالهيكل: المطلب الأول
في المنظمة من العوامل الرئيسية التي  المعتمد والإشراف داريةلإوالقيادة ا ونط القيادة الهيكل التنظيمييعد نوع      

 دارية وأناط السلطةيعبر على جميع المستويات الإ الهيكل التنظيمي خاصة وأن   .تحدد طبيعة المناخ التنظيمي فيها
نساني المتبعة ذلك التفاعل الإ داريةالقيادة وأناط القيادة الإ لفي حين تمث  . تخاذ القرارات فيهاإطرق و  في المنظمة

 .لفرد والمنظمةااللازم في حركية الجماعات ومرؤوسيهم داخل الهيكل التنظيمي من أجل تحقيق أهداف 

                                                           
1

 .75مرجع سابق، ص هيفاء بنت فهد المبيريك،  
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 ةالتنظيمي ةالهيكل: الأولالفرع 
 الهيكل التنظيمي مفهوم :أولا   
أو رسم بياني توضيحي لبنية المنظمة وللعلاقات التي تربط مختلف مستوياتها  تمثيل:" هعلى أن   اصطلاحاف يعر  

 .1"الإدارية
عن بعضها  يزةامتمات مهم  لشغل بها المنظمة أفرادها  وز عمجموعة من الطرق ت  ":هيضا على أن  أف ويعر         

كيفية توزيع المهمات   وض حر الهيكل التنظيمي على شكل خارطة تصو  ويمكن أن ي   ،ث التنسيق بينها البعض
 ".2والمسؤوليات بين الأقسام والأفراد داخل المنظمة وتحدد العلاقات الرسمية بينهما

بها تقسيم أنشطة المنظمة وتنظيمها  يتم   الطريقة التي": ب التنظيمي الهيكل Stonner Feedman كما يعرف       
 ."3وتنسيقها

طار التنظيم ودرجة تعقده إدارة تصف من خلالها إ" :ويعر فه على أن ه يصفه بنوع من التعقيد Robinnsأما    
ب عليه صعوبة يترت   قد قيا والذيأفمقدار وحجم تقسيم العمل عموديا أو  بالتعقيديقصد إذ  .4"ومركزيته ورسميته

اللازمة لتوجيه  والإجراءاتوالتنظيمية  عيةالقواعد الشر  ىعتماد التنظيم علإدرجة فتمث ل  لرسميةا أماالتنسيق، في 
دارية لإاذ القرار في المستويات اتخ  إدرجة تركيز سلطة  إلى المركزية في حين تشير، موظفينالسلوك التنظيمي لل

 .العليا
 :الهيكل التنظيمي يتألف من عناصر رئيسية هي ن  ألى إابقة نخلص التعاريف الس   نطلاقا منإ   
 ؛يتوي على تقسيمات تنظيمية ووحدات مختلفة -      

 ؛وجود مهام محددةبالتخصص في العمل  -  
 .لامركزيةأوالركزية بالم قد تتسم تخاذ القرار إمواقع  -  

طاره المهام والعلاقات إد في حدّ نظام ي  ه على أن   كل التنظيمييالهيمكن تعريف  السابقة التعاريف إنطلاقا من   
 .جزائهأ نبي المختلفة تصالاتروابط الإتربطها  المشكلة للمنظمة المختلفةبين الوحدات 

 
 

                                                           
1
 CNRSMS et Primitiva Santos, Lire et réaliser des organigrammes, documents  realiser par CNR SMS , édition 

du 20/06/2001, p03 sur le site  :rnrsms ac-creteil.fr/Spip/IMG/rtf/bi-orgtf.consilté consulter le 10/11/2016. 
2
 .25، ص 3155يع، عمان، الأردن،، دار أسامة للنشر والتوزنظريات الادارة الحديثة ووظائفهاهاني خلف الطراونة،  
3

 ، ص2006، الطبعة الثالثة، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن، الهيكل التنظيمي واجراءات العمل -تصميم المنظمةحسين محمود حريم،  

45 . 
4
 .171، ص2013،الطبعة الأولى، ،دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن،  منظور كلي -ادارة المنظماتماجد عبد المهدى مساعده،   
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 محددات تصميم الهيكل التنظيمي : ثانيا
ختيار إ على تؤثرتي من شأنا أن تمثل في تلك العوامل ال  تمحددات تصميم الهيكل التنظيمي بالمنظمة،  إن      

 :1الهيكل التنظيمي المناسب وهي
لى صعوبة وتعقيد عملية تقسيم المهام وكان إكلما كان حجم المنظمة صغير كلما أدى : حجم المنظمة -

لى إسهل عملية تقسيم المهام نظرا لتنوع الأنشطة مما يؤدي تهيكلها بسيط، والعكس عندما يكبر حجمها ف
 .عتماد على هيكل معقدلإا

 أن فإن هذا يستدعي ،(منظمة حديثة النشأة)ن كانت حياة المنظمة مؤقتة إ(: عمرها)دورة حياة المنظمة  -     
 .هيكلها التنظيمي بسيطا وغير معقد في عناصره ومهامه، في حين العكس إذا كانت المنظمة قديمة النشأة يكون

إلى زيادة زداد تعقيد التكنولوجيا المستخدمة أدى ذلك إكلما  :التكنولوجيا المستخدمة من قبل المنظمة -
 .تعقيد الهيكل التنظيمي

ستقرار البيئة الخارجية على الهيكل التنظيمي، ففي الحالة الأولى إ ستقرار وعدمإتؤثر درجة : البيئة الخارجية -    
 .يكون الهيكل بسيطا وغير معقد، في حين يكون في الحالة الثانية أكثر تعقيدا

 أنواع الهياكل التنظيمية: ثالثا  
تختلف المنظمات في إعداد هياكلها التنظيمية تبعا لحجمها ونوع نشاطها، ويمكن تصنيف الهياكل التنظيمية إلى 

 .*الهياكل التنظيمية الرسمية ضمنمجموعتين رئيسيتين، ونشير إلى أن هذا التقسيم يندرج أساسا 
 :الهياكل التنظيمية الكلاسيكية بدورها إلى ثلاثة أنواع تنقسم :الهياكل التنظيمية الكلاسيكية -1

 :الهيكل التنظيمي التنفيذي 1-1
يشبه  ، وشكله2البعض ببعضها المختلفة يعتمد على تسلسل السلطة الرئيسية التي تربط المستويات الإدارية

 :وهذا مايوضحه الشكل الموالي .يتمتع بالمركزية في اتخاذ القراراتالهرم و 
 
 
 

                                                           
1
 Patrick Monassier, cours Entreprise,- organisation et  fonctioenement-,p8  sur   le site  http://patrick 

Monssier free. Fr/cours etreprise/ entreprise/organisation et fonctionnement/entreprise.pdf  consulter 

le10/11/2016. 
*

هي تلك الهياكل المعتمدة من قبل الإدارة وتحتوي على العلاقات الرسمية والأدوار والصلاحيات المعترف : أن الهياكل التنظيمية الرسميةنشير إلى 

الهياكل الرسمية وتمثل ظلالها، وهي مجموعة من العلاقات غير الرسمية بين أعضاء في حين تكون الهياكل التنظيمية غير الرسمية خلف . بها

 .، إذ أنها لاتدخل ضمن دراستناالمنظمة
2

 .522ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص

http://patrick/


الإطار النظري للمناخ التنظيمي                                              الفصل الأول                                        

 

51 
 

 يمثل الهيكل التنفيذي: (20 (شكل رقم
 
 
 
 
 
 

 
 .522ص،مرجع سابق، ةماجد عبد المهدى مساعد :المصدر

 :الهيكل التنظيمي التوظيفي1-2
، 1وحدة إدارية تختص بجزء من العمل العمل والتخصيص، فكلعلى تقسيم يركز الهيكل التنظيمي الوظيفي   

 :والشكل الموالي يوضح ذلك
 الهيكل التنظيمي الوظيفي (:20)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 
 .214، صمرجع سابقمحمود سلمان العميان،  :المصدر

 :ستشاريالهيكل التنظيمي التنفيذي الإ-1-3
ستعانة بالمستشارين أو وحدات إدارية مهامها تقديم النصح والمشورة الإدارية لإيعتمد هذا النموذج على ا

 :والشكل يوضح ذلك، 2نجاز عملهاإلمساعدتها على ( التنفيذية)الفنية 
                                                           

1
 .352محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص 

2
 Patrick Monassier , op.cit , p7 

 مدير مدير

 مساعد مساعد مساعد مساعد

 المدير العام

رئيس قسم الإنتاج 
 ب

 المدير العام

مدير الموارد  مدير المالية مدير التسويق مدير الإنتاج
 البشرية

 رئيس قسم الإنتاج أ
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 ستشاريإهيكل تنفيذي (: 60)شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 

Source : Patrick Monassier,op,cit ,p7  

 :التنظيمية الحديثةالهياكل  - 2
استجابة إلى التحولات التكنولوجية في بيئة المنظمات الحديثة، وهي ناذج  الهياكل التنظيمية الحديثة جاءت

 :متطورة عن الكلاسيكية تضم كذلك بدورها نوعين من النماذج
 :الهيكل العضوي -2-1

المصفوفة التنظيمية، تعطي المنظمة لكل مدير أهدافا محددة لتنفيذها خلال مد ة معينة وحرية في بتسمى أيضا 
 .1ته الإداريةاعلى وحد قهافيناتخاذ القرارات، وميزانية خاصة 

 نموذج المصفوفة التنظيمية(: 60)شكل رقم 
 
 
 
 

 
 

 
 134ص ، مرجع سابق علي عباس، :المصدر

                                                           
1

 .520، ص3110، الطبعة الثانية، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، رة، أساسيات علم الإداعلي عباس

 

 المدير العام
 مدير الإنتاج مدير التسويق

 استشاري قانوني اطاري

 مدير المالية

 قسم الإنتاج أ قسم الإنتاج ب

 المدير العام

 مدير الأفراد مدير التسويق مدير المالية مدير الإنتاج

 مدير المشروع ج

 مدير المشروع ب

 مدير المشروع أ
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 :الهيكل التنظيمي الشبكي -2-2
هذا الهيكل بإحالة وظائف رئيسية من أنشطتها إلى شركات أخرى مستقلة على أساس  من خلالالمنظمة تقوم 

ى ، ويقوم المديرين التنفيذيين من خلال تكنولوجيا المعلومات فقط بالإشراف على الأعمال التي تؤدمعها التعاقد
 ذلكوالشكل الموالي يظهر  .1الفرعية داخل المنظمة وتنسيق العلاقات في المنظمات الأخرى

 الهيكل الشبكي (:20) شكل رقم
   
 
 

 
 

، دار اليازوري للنشر، عمان، الأردن، مدخل التصميم-نظرية المنظمةطاهر محسن الغالبي، و  نعمة عباس الخفاجي :المصدر   
 .131، ص2002

 التنظيمي في المنظمة أهمية الهيكل: رابعا
معظمهم يعتبرونه وسيلة هادفة مصممة  رغم تعدد مفاهيم الهيكل التنظيمي من قبل الباحثين، إلا أن       

 :2ا من خلال المجالات التاليةلمساعدة المنظمة على تحقيق أهدافه
 ؛القرارات داخل المنظمةتخاذ إالمساعدة على المعلومات نسياب إو  ل تدفقسه  ي   -   
  ؛والأدوار بين مختلف الأنشطة والوحداتنسجام لإوا التنسيق ساهم في تحقيقي   -   
 الأعلى الإداري المستوى من والتوجيهات القرارات في اتخاذ المرونة وتحقيق العمل إجراءات تبسيط في يساهم -   

 ؛المنظمة أهداف تحقيق بغية الأدنى المستوى لىإ نزولا
 ؛يساعد في تنفيذ الخطط بنجاح -   
 .يمك ن المنظمة من الإستجابة للتغيرات داخلها وخارجها والعمل على التكي ف مع هذه المتغيرات -   

 
 

                                                           
1

 .523، صالمرجع نفسه 
2
 :إرجع إلى  

 .105، ص2003الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، منظور كلي، -إدارة المنظماتحسين محمود حريم،  -

 .109مرجع سابق،ص طاهر محسن الغالبي،و نعمة عباس الخفاجي -

) شركة التوزيع 
 (فرنسا

 الحسابات
 (أمريكا)ومتابعتها 

 شركة التصنيع

 (الهند )والإنتاج 

 (كوريا)شركة نقل 

شركة التقسيم 
مركز قيادة  (كندا)

 المنظمة
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 القيادة والقيادة الإدارية بالمنظمة :الفرع الثاني
في المنظمة يؤثران في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي  ةلى أن كلا من الهيكل التنظيمي والقياديإقد أشرنا سابقا      

والأناط القيادية السائدة  والقيادة الإداريةومن هذا المنطلق وجب علينا التطرق باختصار إلى القيادة  .السائد
خلق  ، وفي1بالمنظمة، إذ تعد القيادة من العوامل المهمة ذات الأثر الكبير في حركية جماعة العمل و نشاط المنظمة

 .التفاعل الانساني اللازم لتحقيق أهداف المنظمة على حد سواء
 وأنماطها القيادة: أولا 

 نظمةهدف ما وتوجيه الم لتحقيق الآخرينالتي يؤثر بها الشخص على عملية ال":على أنا تعريف القيادةيمكن      
 .2"بطريقة تجعلها أكثر تماسكا ويقوم القائد بتنفيذ هذه العملية من خلال تطبيق معارفه ومهاراته القيادية

ة ـــــــــــــي للإنجازات المطلوبـــــــة يتضمن شرح عملـــــــــــــعملية تزويد جماعة العمل بمجال واضح الرؤي": وتعرف أيضا     
 .3"والمخطط لها

 .4"معيــــــــــنال لتحقيق هدف ـــــــــــتصالقدرة على التأثير الشخصي بواسطة الإ:" على أنا يعرفها  Koontz أما    
 احـــــــــق النجـــــــــــة في تحقيـــــــــــو دفعهم و تمكينهم من المساهم الآخرينقدرة الفرد على التأثير في " :كما تعبر عن   

 .5"والفعالية لمنظمتهم 
على الموظفين ير ثأتيمارسها القائد والتي تمكنه من الدارية التي مجموعة النشاطات الإعن ختصار إب  القيادةتعبر       

 .وأهداف المنظمة برغبتهم من أجل تحقيق أهدافهمودفعهم  للعمل  ،(المروؤسين التابعين له) 
التي يخلق من خلالها تأثيرا في سلوك ومشاعر مجموعة جوهر العملية القيادية في قدرات الفرد الذاتية يكمن      

دوره كقائد لهم وهم من خلال  الآخرينمكانية التأثير في إثر القيادي حيث يمتلك الفرد في الأ، الآخرينفراد من الأ
  .تابعين له

 
 

                                                           
1
 .221، ص 2005، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع ،عمان الاردن،نظرية المنظمة خضير كاظم حمود،و خليل محمد حسن الشماغ  

2
 Manoj Kumar Sharma and Shilpa Jain, "Leadership Management-Principles, Models and Theories", global 

journal of management and business studies vol 3, N3,2013, research india publications, p310 . 
3
Samir Trigui, Management et leadership-le savoir faire de la gestion moderne, centre de publication 

universitaire, Tunis, Tunisie, 2004,p64 
4
  257بق،  صمحمود سلمان العميان، مرجع سا  

5
 Sid Ahmed Benraouane, le management des ressources humaines, office des publications universitaires 

,alger, algerie,2010 ,p215 
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وتحفيزهم على أداء مهامهم ويتبع القائد الإداري العديد من الأساليب القيادية التي تمكنه من قيادة مرؤوسيه     
 .والقيادة المشاركة والقيادة الحرة القيادة الأوتوقراطية: 1وهي
بالمنظمة، في حين  ئاسي اومساهمتهم ويخلق مناخ وظفينإذ نجــــــــــد أن الإشراف التسلطــــــــي يد من مبادرات الم     

ومرؤوسيه وتسود العلاقات الإنسانية بينهم مما يؤدي إلى  أن الإشراف الديمقراطي يخلق جو من الثقة بين القائد
في المنظمة، أما  وظفينخلق مناخ من التعاون فيما بينهم وإشباع حاجاتهم عن طريق التحفيز والتآلف بين الم

حد ما لعدم إتسامه بالجدية والرقابة من قبل القائد  ناخا فوضويا إلىالإشراف الحر والغير موجه، فقد يخلق م
 .نهلمرؤوسيه وذلك من خلال إعطاء هذا الأخير الحرية الكاملة لمرؤوسيه في إنجاز مهامهم ودون تدخل م

  القيادة الإدارية: ثانيا
 عن عاجزاو  مفككا التنظيمي الهيكل يصبحنا فبدو  النابض وقلبها الإدارية العملية جوهر الإدارية القيادةتمثل     

 .وظفينالم بين هتمامالإ وعدم والإهمال الكسل روح بالتالي أجلها، وتسود من نظمةالم توجد التي الأهداف تحقيق
جتماعي التي ينشد من خلالها لإنسق التأثير ا":القيادة الإدارية على أناف معجم المصطلحات الإدارية لقد عر      

 .2"المشاركة التطوعية من مرؤوسيه للوصول إلى أهداف المنظمةالقائد 
 الفرق بين القيادة والإدارة -1

مصطلح القيادة الإدارية يجمع بين مفهومي القيادة والإدارة، وعليه سوف نتطرق أولا بشكل مختصر  إن         
 .المقارنة بينهماو لهذين المفهومين 

 العمل وتتطلب التأثير تتضمن والإدارة القيادة من فكل عديدة، نواحي من بالإدارة شبيهة عملية القيادة تعد     

                                                           
1
 :إرجع إلى  

-     Frédérique Alexandre-Bailly et autres, Comportements humains et management, 2eme édition, Pearson 

education , France, 2006, p236  

     - S .Shajahan and Linu Shajahan, Organization Behaviour, new age international limited publishers ,New 

Delhi, India ,2004 ,P138 
 وكثيرا ما يلجأ الى التهديد و التخويف  -بالمركزيةتتميز –يعتمد فيها على تركيز السلطة في يد القائد  وحده: القيادة الأوتوقراطية أو التسلطية

أي أن سلوك القائد يتمثل  في اتخاذه من سلطته الرسمية أداة تحكم وضغط على مرؤوسيه لإجبارهم .والعقاب دون التركيز على العلاقات الانسانية

 .على انجاز العمل


، حيث يقوم بتحديد الأهداف -المرؤوسين –القائد عن السلطة لمجموعة العمل حيث يتم فيها التنازل أو تخلي : تسمى بالقيادة غير الموجهة  

أي يعطي القائد أكبر قدر من الحرية . ارشادات العمل للمجموعة وإعطاء التوجيهات والتعليمات ولا يتدخل مرة أخرى إلا بناءا على طلب الجماعةو

من يقول أن هذا النوع يستعمل مع المثقفين و الخبراء وأصحاب التخصصات الفنية وهناك . لمرؤوسيه واتجاهه إلى تفويض السلطة على نطاق واسع

 . وضىالعالية، إلا أنه يعاب عليها أنها تفقد فيها الادارة دور التوجيه الفعال و تنقص العلاقات بين القائد و المرؤوسين وتسود نوع من الف


لى العلاقات الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه ومشاركتهم في بعض القضايا و حتى في صياغة وتعتمد ع: تسمى بالقيادة الديمقراطية والإستشارية  

 .أي تعتمد على المشاركة القائمة على اللامركزية  و تفويض جزئي للسلطة -القرارات وهذا مايخلق مناخ متعاون يشجعهم و يحفزهم

 .الفصل الموالي فيإلى أن القيادة الإدارية سيتم التطرق لها بنوع من التفصيل ضمن القيادة الإدارية بالجامعة،  نشير  

2
، دراسة ميدانية في مؤسسة مطاحن جديع بتقرت بولاية ورقلة، مجلة آثار أنماط القيادة الإدارية على الأداء الوظيفيباديس بوخلوة وسهيلة قمو،  

 212، ص 2015الدراسات الاقتصادية الكمية، العدد الأول، 
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 مع تنسجم أنشطة بمنزلة الإدارة وظائف من العديد تعد عامة وبصفة بفاعلية، الأهداف بتحقيق وتعنى الناس مع
 . 1القيادة تعريف
 أن   Macormick ىير  ، إذوتمايز بين القيادة والإدارة ختلافإن الباحثين يؤكدون على وجود هناك العديد م     
 بالجوانب ترتبط أنا أي التنظيمي والبناء والإجراءات السياسات إلى تشير الإدارة أن   كون في يكمن بينهما الفرق
 بالعلاقات إهتمامها خلال من الإنسانية بالجوانب أكثر تهتم القيادة أن   حين فيللمنظمة،  والتنظيمية الفنية

وهناك من يرى أن الفرق بين القيادة والإدارة يتمثل في أن القادة يركزون على  .2ومرؤوسيهم الرؤساء بين الشخصية
في حين أن  الإداريين يهتمون بإنجاز  توسع المنظمة في المستقبل والتخطيط الإستراتيجي لمهامها على المدى الطويل،

ة والتنسيق بينها من أجل أداء العمل، والتنبؤ بالمهــــــــــــــــــــــام والتخطيط لها على وتوجيه الأنشطة الروتينية في المنظم
 .3المدى القصيـــــــر والمتوسط فقط

  رــــــــــتوفي إلى تسعى الإدارة ن  أ ،الإدارة فـــــــــووظائ ادةــــــــالقي وظائف بين ةـــــــــــــالمقارن في الباحثين أحد يقولكما       
إحداث  إلى القيادة تسعى حين في والمحافظة على النظام الحالي لها مع حد أدنى من التغيير، للمنظمة ستقرارالإ

 الأشياء يفعلون الذين هم المديرين إن  بقولهم  وقد ذهب البعض الآخر إلى أبعد من ذلك .والتجديد البن اء التغيير
أي أن  .4الصحيحة الأشياء يفعلون الذين هم القادة أما .وتبعا للقواعد والإجراءات الموضوعة الصحيح بالشكل

 .القادة هم أشخاص مبدعون ومبتكرون وهم صناع القرار في حين المدراء هم أشخاص مقلدون
يهتم بمواجهة المشكلات الآنية  الإداري يرى بعض الباحثين أن الفرق بينهما يكمن في أن  ومن جهة أخرى      

يدرس المشكلات ويدد الأسباب ويشج ع المرؤوسين على التغلب  أما القائد ،في أقرب وقت وإيجاد حلول لها
 .5عليها بوضح حلول جذرية

 :6يرجع إلىويضيف البعض الآخر أن الفرق قد     
 الإستراتيجيات؛ هذه نتائج فيطبق المدير أما الإستراتيجيات، يخلق القائد -  

  أفراد ولــــــــــقب وعلى ابيــــــــــالإيج التأثير على دـــــــــــــالقائ يركز حيث مصدرها، هي فالجماعة رسمية غير القائد سلطة -  

                                                           
1
 .212المرجع نفسه، ص   

2
سات دراسة مقارنة بين بعض مؤس :قيادة العنصر البشري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال مدخل الإبداع دورريمة خلوطة،   

، 1، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة سطيف إنتاج الخزف بولاية سطيف

 .82 ،ص2015الجزائر،
3
 S .Shajahan and Linu Shajahan, op.cit,p136 

4
 212باديس بوخلوة و سهيلة قمو،مرجع سابق، ص  

5
 Richard Bolden, "What is leadership ?",research report1, regional development agency, university of Exeter 

centre for leadership studies ,south west of England,july 2004 , p6  

 
6
 83ريمة خلوطة، مرجع سابق، ص 
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  على يركز بالتالي فهو ة،ــــــــالسلط مصدر هو الرسمي التنظيم أن إذ رسمية فسلطته رــــــــــــــــالمدي أما التأثير، لهذا الجماعة
 السلطة؛ لهذه الأفراد إذعان وعلى الرسمية السلطة

 بالضيقة؛ وصفها يمكن ةــــــــــرقاب ةــــممارس على يرالمد يعتمد حين في وإستقطابها، الثقة جلب ئداـــــــــــــالق ياول -  
بصفة  الإدارية بصفة عامة وللقيادة القيادة لأناط جديدة مفاهيم حديثاظهرت : أنماط القيادة الإدارية -2

 .التدخل عدم وقيادة (التفاعلية) التبادلية القيادة التحويلية، القيادة :يهخاصة و 
 القيادة التحويلية :  1-2 

 بإعادة يقومون الذين أولئك هم - التغير   السريعة والبيئة الحالي التنافسي المحيط ظل في- نجاحا القادة أكثر إن    
 أو التغيير بعد ما بقيادة يسمى هذا ههمج  تو وبالتالي  .جديدة نظماتم إلى نظماتهمم وتحويل الحياة بعث
 الأساسية التفرقة على ويركز القيادة، مجال في جديدا المفهوم هذا ويعتبر .(التحويلية القيادة) التشغيلية ادةــــــــــــــــــــالقي
 .1رارالإستق تحقيق أجل من تمارس التي وتلك التغيير، أجل من القيادة بين

نط قيادي لديه رؤية واضحة عن المستقبل وأهداف محددة وواضحة " :اتعرف القيادة التحويلية على أن       
يشجع المرؤوسين على المشاركة في بلورة رؤية طويلة الأجل، ويسعى إلى إحداث التغيير والتطوير والتنمية الإدارية 

ت العالمية يراف والتأقلم مع التطورات والتغستعمال أساليب قيادية مرنة تمكن من التكي  وذلك بإستمرار إب
 ."2المعاصرة

 الآخرين وتخيلات إبداعات ةر استثإب القائدذلك النمط الذي يقوم فيه إلى  كما يشير نط القيادة التحويلية       
 يول الذي القائد فهو إيجابية تغيرات إحداث على والأفراد التنظيمات لمساعدة والجاذبية، الموهبة خلال من

 الداخلية البيئة في والتطورات التغيرات ويتابع المتاحة، الموارد من ويستفيد يجابية،إ مواقف إلى السلبية المواقف
 .3ة المتاح الفرص من ويستفيد المحتملة التهديدات ليواجه والخارجية

 وتزيد لهم، الأصلية التوقعات تخط ي على العاملين تحث   التحويلية القيادةفإن من خلال التعريفات السابقة،      
 أهمية على التحويلية القيادة من خلال القائد ويركز .وأهدافها المنظمة مهمة بقبول وتقنعهم بالعمل العاملين فاعلية

 .جديد هو ما كل وراء والسعي التحد ي في المستمرةوالرغبة  المستقبل

                                                           

، كما قد تعتمد قراطية و القيادة الحرةوالسالفة الذكر و المتمثلة في القيادة الديمقراطية و الأوت الإدارية قد تتضمن أساليب القيادة  دةياالقأنّ نشير إلى  

 . على  الأنماط الثلاثة الجديدة، وعليه فقد اكتفينا في هذا المقام التطرق للأنماط الجديدة فقط تفاديا للتكرار
1

 . 135، صنفسهلمرجع ا 
2

دراسة ميدانية بجامعة  -مدى ممارسة القيادات الإدارية بالجامعة الجزائرية لسلوكيات القيادة التحويلية ومعوقات ممارستها"أمين وادي، 

 .146جامعة ورقلة ، ص 2017العدد السابع ، مارس  ، مجلة آفاق للعلوم،"عنابة
3

 .212مرجع سابق، ص باديس بوخلوة و سهيلة قمو، 
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أربعة  تضم لها وهي تهوممارس التحويلية القيادة سلوكياتبالقائد  ويلية من خلال تمي ـــــــــزوتتحقق القيادة التح    
لإعتبار او التشجيع الإبداعي  ،(الحفز الإلهامي) الدافعية الإلهاميةو  (الكاريزما)التأثير المثالي : 1عوامل تتمثل في

 .(هتمام الفرديلإا) الفردي
 مرور مع الآخرون ياكيه نوذجا منهم تجعل طريقة القادة يسلك ،العامل هذا حسب :الـتأثير المثالي  -

 لصالح الشخصية بالمكاسب للتضحية ستعدادإ على فيكونون حترام والثقة،لإوا للإعجاب أهلا فيصبحون الوقت،
 الأفراد لتحريكتهم بحوز  التي القوة نويستخدمو  ،العالية المعنوية والسلوكيات الأخلاقب يتمتعونو  الآخرين،

 حبفتصتهم محاكا على التابعون يعمل المثالية الصفات هذه توفرت ومتى .يتهمؤ ور  رسالتهم والجماعات لتحقيق
 .فيعملون بأقصى طاقتهم أكبر معنى ذات التابعين هؤلاء أهداف

المعاني والتحدي في  بإظهار وذلكودفع مرؤوسيهم،  تحفيز على ونالتحويلي القادةيعمل  :الدافعية الإلهامية -
ودفع المرؤوسين  عن المستقبل، والتفاؤل الحماس وإظهار الجماعة روح وتغليب هميمرؤوسالتي يقوم بأدائها  الأعمال

 .ورسم الرؤية  المستقبلية المشتركة الأهداف تحقيق في المشاركة ثارتهم نحووإ
يرو ج الحفز العقلي والتشجيع الإبداعي بين المرؤوسين على نشر روح يعمل القائد الذي  :التشجيع الإبداعي  

الابتكار في بيئة العمل وعلى تشجيع المرؤوسين على إعادة النظر في أساليب العمل القديمة وتعزيز الأفكار 
المرؤوسين ولكنه يستحدث أفكار ولا يعتمد القائد المرو ج للحفز العقلي على الإنتقاد الهد ام لأخطاء . الإبداعية

 .المرؤوسين لتقديم مزيد من الحلول الإبداعية للمشاكل
بمشاعر  خاصا هتماماإ التحويلي القائد يعطي التحويلية العوامل من الرابع العامل لهذا وفقا: عتبار الفرديلإا   

م ـــــستماع إليهلإمن خلال التشجيع والتوجيه والنصح وا ،همأدائ بمستوى والارتقاء لتطوير مبحاجاتهالمرؤوسين و 
 .تصال المفتوح معهملإعتماد اإستراتيجية التقدير و إنجازاتهم بتبني إهتمام باحتياجاتهم و الإو 

 الأول هذا فيعمد وأتباعه، القائد بين تبادل علاقة على مبنية القيادة هذه نإ (التفاعلية) بادليةالقيادة الت :  2-2
 .2نظمةالم مع ساقوالإت   التوحد على الأتباع تشجيع أجل من المكافآت إستخدام إلى
 وضبط مرؤوسيه، وبين بينه التبادل بحث على عمله يركز الأخير هذا نجد النتائج، الوحيد القائد مُّ ه   كان ولما   

 .مرؤوسيه كفاءة على ومعتمدا العقوبات أو المكافآت مستخدما منهم، القائد يريده ما ليتبعوا أعمالهم

                                                           
1

 : إرجع إلى 

     -S .Shajahan and Linu Shajahan, op.cit,p138 

 146أمين وادي، مرجع سابق، ص-           

 .213صسهيلة قمو،مرجع سابق،  وبوخلوة  باديس -          
2
 .134ريمة خلوطة،مرجع سابق،ص   
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 الأتباع بإحتياجات يهتم لا التبادلي القائد أن في التحويلية القيادة عن تختلف التبادلية القيادة أن نجد لذلك     
 على للحصول عـــــــــــــــــا الأتب مع القي مة الأشياء يتبادلون التبادليون فالقادة الشخصي، طورهمت على يركز ولا الفردية

  .شخصية مكاسب
 النجاح يربط حيث ومرؤوسيه، القائد بين جتماعيةلإا التفاعل عملية عتبارلإا في يأخذ القيادة من النمط هذا     

 .شباع حاجاتهم وتحقيق أهدافهمالمجموعة وحل مشكلاتهم وإ أعضاء بين التفاعل على القائد ةر بقد القيادة في
 :1تشمل سلوكيات القيادة التبادلية عاملين هما      

 ةــــــــــمبادل فيها يتم التي اع،ــــــــــوالأتب القادة بين المبادلة عملية لىإ العامل هذا يشير حيث :المشروطة المكافأة 
 الحاجات على الأتباع موافقة على الحصول القائد ياول القيادة من النوعمعينة، وفي هذا  بمكافآت الأتباع مجهود

 .بها والمكافآت التي يتعين تقديمها لمن يقوم بتلك الحاجات القيام يتعين التي
 الأمور أن رأى إذا لاا تدخ   القائد يبدي وفيها التبادلية، القيادة عوامل من الثاني العامل وهو :الإدارة بالإستثناء  

 شكلين، بالإستثناء الإدارة وتأخذ .والعقاب السلبي التعزيز خلال من سليم غير أو صحيح غير بشكل تسير
 قرب عن أتباعه يراقب نجده بالإستثناء للإدارة النشط الشكل يستعمل الذي فالقائد .ساكن والآخر نشط أحدهما
 يستخدم الذي القائد أما .زماللا   التصحيحي الإجراء يت خذ ةثم   ومن للقواعد، المخالفات أو الأخطاء عن للبحث
 .المشكلات ظهور بعد أو المطلوبة المعايير تحقيق عدم أثناء فقط يكون لهخُّ فتد الساكن الشكل

 الإيجابي التعزيز نط من سلبية أكثر تعزيزية أناطا يستخدم بالإستثناء للإدارة الشكلين كلا أن الأمر واقع وفي   
 .المشروطة بالمكافأة الخاص
 (الطليقة)عدم التدخل قيادة  :   3-2

 مبدأ يتبنى حيث القيادة، غياب يمثل الذي التدخل عدم مبدأ وهو واحدا عاملا يشمل القيادة من النمط هذا     
 قليلا مجهودا ويبذل عكسية تغذية يقدم ولا القرارات ويؤخر المسؤولية عن يتخلى القائد تسيير وهذا الأمور دع

  .2التطورتهم على لمساعد محاولة أي يبذل أو الأتباع مع يتفاعلتهم، ولا حاجا إشباع على الأتباع لمساعدة
 حيث النشاط بعدمفبينما يتصف القادة التحويليون والتبادليون بأنم قادة نشطون، يتصف القادة الطليقون 

 دكاترة أو من العلماء مجموعة :مثل معينة ظروف في فعال القيادة من النمط هذا .القرار واتخاذ المسؤولية يتجنبون
 .مناسب غير نط عتبارهإ تم لذلك للقيادة، غياب بأنه وصف الحالات بعض في أنه إلا الجامعات،

                                                           
1

 .214باديس بوخلوة و سهيلة قمو، مرجع سابق، ص
2

 .214المرجع نفسه، ص 
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 المستخدمة  ياتصال والتكنولوجلإا: المطلب الثاني
رئيسية ائل الوسحدى الإ، و لمنظمةباحد أهم العوامل المؤثرة في العملية التنظيمية تصال والتكنولوجيا ألإيعتبر ا    

 .بشكل عام ها التي تستخدم لتحقيق أهداف
 .وللأفراد العاملين بها لنسبة للمنظمةمختصرة لمفهومهما وأهميتهما با إشارةوفيما يلي   

 تصاللإا: الأولالفرع 
ذ لا يمكن إ، الإدارةيلعب دور حيوي في شتى المجالات وبصفة خاصة في مجال  لأنهتصال عصب الحياة لإيعد ا   

   .لأي منظمة أن تحقق أهدافها بدون عملية الاتصال
   وأهميته مكوناتهو  مفهوم الاتصال: أولا 

 تصال لإمفهوم ا1 _ 1
على ف من قبل البعض ر  ـــــالباحثون والمتخصصون بشأن تحديد مفهوم الاتصال بشكل دقيق، فقد ع  لم يتفق    
 .1"في السلوك للتأثيرونقل المعلومات والمعاني  والإشاراتستعمال اللغة إ: "أنه

والعواطف بين  الآراءو  والأفكار تبادل الحقائق" :لإتصال على أنها ((William Newmanويعرف وليام نيومان     
 .2"شخصين فأكثر

باستعمال رموز  العملية التي ترتكز على تفاعل وتبادل بين شخصين أو أكثر" :تصال على أنهلإيعرف اوقد     
 .3"المستقبل إلىنتقالها من المرسل إوعبارات وحركات تجعل من المعلومة الرسمية وغير الرسمية مفهومة، وتعمل على 

قد  لأخرىوتعليمات من جهة  آراءعملية يتم بموجبها نقل أو تحويل معلومات و ":يعرف أيضا على أنه كما    
تكون فردا أو جماعة وذلك من أجل إحاطتهم بها والتأثير في سلوكهم و تفكيرهم وتوجيههم الوجهة الصحيحة 

 .4"ستمرارية العمل في المنظمةإتصال مناسبة بهدف ضمان إالمطلوبة باستخدام وسيلة 
خر في آلى إمن طرف من خلالها نقل القرارات المتخذة  يتمكل عملية   : "أنهعرفه بي Herbert A.Simonأما     

 .5"المنظمة

                                                           
1
 202، ص  الشماع وخضير كاظم حمود، مرجع سابقخليل محمد حسن   

2
 133،ص مرجع سابق، هاني خلف الطراونة  

3
 Sekiou  et autres, Gestion des ressources humaines, 2

eme
 édition, edition De boeck ,Paris,2004 ,p462  

4
 .153علي عباس، مرجع سابق ، ص  

5
 S .Shajahan and Linu Shajahan, op.cit,p183 
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 تصال هو إحداث التفاعل بين أجزاء المنظمة وأعضائهالإهدف ا من خلال التعاريف السابقة يتضح أن      
 .وتنسيق العمل بينهم بما يخدم المنظمة وأهدافها

نقل المعلومات من طرف  العملية التي تضمن :على أنه في المنظمة تصالوبشكل مختصر يمكن تعريف الإ    
من ( المروؤسين) موظفينخر لها وذلك بهدف التأثير في سلوك الخر ثم التأكد من فهم الطرف الآآلى إ

 .(الرؤساء) قبل القادة 
 : تصالالإ عملية عناصر  1 -2

 :1تتمثل في رئيسية أو أجزاء عناصرسبعة تصال من تتكون عملية الإ    
لى ترميز الرسالة وفك ترميز الرسالة أو مايسمى إبالإضافة  صالالمرسل ومستقبل الرسالة والرسالة وقناة الات

 :والشكل الموالي يوضح ذلك.  والتغدية العكسيةبالتحليل، 
 تصاللإعملية ا عناصر(: 20)شكل رقم

 الرسالة  الرسالة                                       الرسالة   الرسالة  
 

                
                                                                        

 
Source: Stephen P. Robbins et autres ,Management -L’essentiel des concepts et des 

pratiques, 7éme édition, pearson education,Paris, France, 2011,p392 

 

عبر قناة الإتصال  تتم بين طرفين رئيسيين بالمنظمة خلال هذا الشكل يتضح أن سيرورة عملية الإتصال من      
 بعد ترميزها وتحليلها لتصل واضحة ومفهومة إلى المستقبل رسالة تنقل المعلومة من المرسل خلال ، منالمناسبة

 .لمستقبل وفهمه لهاا قبلإستلامها من على دليل صل إشارات للمرسل تقد كما . للطرف الثاني
 :تصاللإأهمية ا 1 -3

. من الأهمية في المنظمةتصالات بشكل عام بمختلف صورها الرسمية وغير الرسمية على درجة عالية لإتعتبر ا     
لأنه يقضي  من نشاط المنظمة، وذلك %  75حيث أشارت الدراسات والأبحاث بأن الاتصالات تمثل مايقارب 

 .2من وقتهم في الاتصال بمن ييطون بهم من مرؤوسين % 80والمسؤولين في المنظمة مايقارب  الرئيس

 
                                                           

1 Idem 
2
 Frédérique Alexandre Bailly et autres, Op. cit,.p105 

 المرسل
 ترميز فكرة 

 تغذية عكسية

 المستقبل

 الاستلام
 تحليل قناة الاتصال

    ءضوضا    ءضوضا
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 :1من خلال مايليالتي تنطوي عليها الاتصالات في المنظمة  الأهمية إيجازيمكن و     
وتحقيق نجاح تخاذ القرارات إسهم في يبر القنوات المختلفة بما ع يتم من خلالها نقل المعلومات والبيانات -   

 ؛المنظمة
وفهمها من قبل  تصالات دورا حيويا في المنظمة، ليس فقط من خلال إيصال ونشر المعلومةلإتلعب ا -   

 سلوكهم؛بل كذلك من خلال توجيه المستقبلين لها 
 تمثل الطريق أو العصب الناقل للأفكار، القيم،  البيانات والآراء؛  -  
 ؛وإرشاديةيتم من خلالها إطلاع الرئيس على نشاط مرؤوسيه، فهي بذلك تمثل وسيلة رقابية  -  
 .ضرورة أساسية في تغيير وتوجيه السلوك الفردي والجماعي للعاملين في المنظمة الأفرادتعد عملية الاتصال بين  - 

 تصالات لإأشكال ا: ثانيا
 :تصالات من خلال شكلين أساسيين هماتتم الإ   

 ،الخطوط التنظيمية للهيكل داخل المنظمة إتباعمن خلال  تتم الاتصالات الرسمية :تصالات الرسميةلإا 2_1
ات ـــــــــع الرسمي للسلطـــــــــات بما يتماشى والتوزيــــــــــــــــــق البيانـــــــــــــــوالتي تخضع لقواعد وإجراءات محددة رسميا، وقيه تتدف

 .2ةالوظيفيختصاصات والإ
 :3تصالات الرسمية بدورها إلى أربعة أنواعلإا  وتنقسم   

 :تصالات هيوتضم  بدورها نوعين من الإ :تصالات العمودية لإا 2_1_1
ظفين بطبيعة العمل تصالات تعريف المو لإذ يقق هذا النوع من اإ ،(ومرؤوسيهبين الرئيس  أي) النازلةلاتصالات ا

من )الصاعدة  الاتصالات إلى بالإضافة.الخ ....والتي تكون على شكل أوامر، تعليمات، قرارات  و كيفية أدائه
 ات ـــــــــــذ ومختلف الملاحظــــــــــات التنفيــــــــــــوشرح معوقات وصعوب التي تضم نتائج تنفيذ الخطط (الرئيس إلىالمرؤوسين 

 الخ...قتراحات، تقاريرإوالتي تكون على شكل شكاوى،  .لى الرئيسإو الآراء الصاعدة 
الجماعات في المستويات  أو الأفرادتصالات القائمة بين لإتمثل ا(: الجانبية) الأفقيةتصالات لإا 2_1_2

 .، أي يمثل علاقات التعاون بين المستويات الإدارية المختلفةالمتقابلة

                                                           
1
 :ارجع الى  

 .82، ص2007، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،ادارة الموارد البشريةزيد منير عبوي ،  -            

       - S .Shajahan and Linu Shajahan, Op.Cit,p183 

 
2
Sekiou et autres, op. cit , p471 

3
 .208_209ص ص خضير كاظم حمود، مرجع سابق ،  و خليل محمد حسن الشماع  
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غير تابعة لهم  إداراتتصالات بين المدراء وجماعة العمل في تشمل الإ: (المحورية)تصالات القطرية لإا 2_1_3
وتكون لغايات  تصالات التفاعلات الجارية بين مختلف التقسيمات في المنظمةلإ، ويقق هذا النوع من اتنظيما

 .التنسيق والتعاون فقط
ليس بحكم وظائفهم ومواقعهم داخل  الأفرادهي الاتصالات التي يقوم بها : تصالات غير الرسميةلإا 2_2

الشخصي وفق علاقاتهم الشخصية  وتأخذ الطابعالهيكل التنظيمي وهي تتم بدون قواعد محددة وواضحة، 
أي أنا تتم بين مستويات مختلفة متخطية خطوط السلطة .1قاتهم وتمتاز بسرعتها قياسا بالاتصالات الرسميةوصدا
 :ذلكو الشكل الموالي يلخص  .الرسمية

 تصالاتلإأنواع ا(:10)شكل رقم                        
 
 
 النازلة  الصاعدة 
  

    
 الجانبية  

 
 

  
  
 

 
 209، صمرجع سابقخليل محمد حسن الشماع وخضير كاظم حمود، : المصدر

وذلك  إتصالأو طريقة  أكثر من قناة للمنظمة الإعتماد على يتضح من خلال هذا الشكل أنه يمكن     
 .بغية تحقيق أهداف المنظمة تصال بشتى أشكالها السابقةلإلتسهيل عملية ا

 
 

                                                           
1
 .135هاني خلف الطراونة ،مرجع سابق، ص  
 ق يقصد بطرق أو قناة الاتصال الوسيلة التي يتم من خلالها ايصال المعلومة أي عن طريق اتصالات مكتوبة أو شفوية أو غير لفظية وحتى الطر

 ...الحديثة كالانترنت و الفيديو

 

 المدير العام

 مدير التسويق مدير المالية مدير الافراد مدير الانتاج

           

 المستهلكون المجهزون
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 تصال في المنظمة عوامل زيادة فعالية الإ: ثالثا  
تصال تتوفر مجموعة من الطرق والأساليب التي من شأنا أن لإمن أجل العمل على تطوير وزيادة فعالية ا     

 :تصال وهيتعمل على إزالة العوائق التي تواجه عملية الإ
، وذلك باستعمال رموز واضحة وسهلة التحليل أو حتى (تبسيط عبارات لغة المتصل)تصال لإاضوح لغة و  -    

 ؛1قتضى الأمرإن إتصال المباشر لإعتماد على الإا
 ؛2متابعة المعلومة للتأكد من وصول الرسالة و كذا من وصول المعنى المستهدف -   

تنظيم تدفق المعلومات لضمان وصول المعلومة الصحيحة وفي  تصال بوضوح، ومن ث  تحديد الغرض من الإ -    
 ؛3الوقت المناسب

  .4تصاللإستفادة من ردود الفعل العكسية للتأكد من فهم عملية الإا -    
 :5كما يضيف محمود سلمان العميان العوامل التالية

 تصال المناسبة؛لإاختيار وسيلة ا -    
 منطقي وإرسالها بالحجم الأمثل؛تقديم المعلومات بتسلسل  -    
 .تصاللإتطوير وبناء الثقة بين أطراف عملية ا -    

 في العمل التكنولوجيا المستخدمة: الفرع الثاني
دارية، فالتغيرات والتحولات م تكنولوجيا العمل من المقومات الأساسية لنجاح المنظمات الإستخداإيعتبر       

لى البحث عن أساليب عمل تواكب هذه التحديات وتحافظ على بقائها إدفع المنظمات تالعالمية في أداء الأعمال 
 .ستمرارهاإو 

 مفهوم التكنولوجيا وتكنولوجيا العمل: أولا
يعتبر مفهوم التكنولوجيا من المفاهيم الأساسية التي ناقشها الكثير من الباحثين والمفكرين، واختلفوا في       

 .تخصصهم وتطور خصائص التكنولوجيا نفسهاسبب اختلاف بنظرتهم له 

                                                           
1
 Sekiou et autres, op .cit, p 468 

2
، القاهرة، نظريات ونماذج و تطبيق عملي لادارة السلوك في المنظمة -يميلسلوك التنظثابت عبد الرحمان ادريس، ا و جمال الدين محمد المرسي 

 .639، ص2000مصر، 
3
 Sekiou et autres, op .cit, p 468 

4
 .141هاني خلف الطراونة، مرجع سابق، ص   

5
 254محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص 
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أو صنعة، أما " الفن " ويعني في اللغة اليونانية  (techno)الأول : 1فمصطلح تكنولوجيا مركب من مقطعين     
علم صناعة المعرفة النظامية في " ية، وينتج عن تركيب المقطعين معنىلى علم أو نظر إشير ي (logie)المقطع الثاني 
 .أو العلم التطبيقي "فنون الصناعة

مصطلح تكنولوجيا ليس لديه مقابل أصيل في اللغة العربية بل عر بت بنسخ لفظها حرفيا   ن  ألى إنشير     
 ".تكنولوجيا"

الاجراءات التي يؤديها الفرد على شيء ما باستعمال أدوات أو  ":على أنا التكنولوجيا بيروكما عرف      
 .2"حداث تغيير في هذا الشيءإأجهزة ميكانيكية أو بدونا لغرض 

 تعريفات تكنولوجيا العمل: ثانيا
 .لقد تباينت وجهات نظر العلماء حول تحديد معنى دقيق وواضح لمفهوم تكنولوجيا العمل     

 .3"لى مخرجاتإساليب المستخدمة لنقل أو تحويل المدخلات التنظيمية لأالأدوات وا:" ناأعلى  Daltفقد عرفها 
ساليب والعمليات التي يتم من خلالها تحويل المدخلات في أي نظام الى المعلومات والأ:"كما يقصد بها    

المعرفة الفنية كجزء لى إنا يشير إلى تطور المعدات والآلات كما هو متعارف عليه، و إمخرجات، ولا يشير فقط 
 .4"أساسي من التكنولوجيا

نا ترتبط بمفهوم انتاج السلع ألى إ Kast et Rosenzweigويشير مفهوم تكنولوجيا العمل كما حدده    
نتاج حسب لإثلاث مستويات للتكنولوجيا وهي ا Woodwardكذلك حدد   .والخدمات بواسطة المكائن والآلات

 .5نتاج الواسعنتاج الكبير، والإلإالطلب، وا
التي والطرق الوسائل والأدوات  تلك لىإتكنولوجيا العمل تشير التعاريف السابقة فإن  بناءا على      

  مبه المتغيرات المحيطة عمال والتي يتم من خلالها تحويلفي منظمات الأيستخدمها الأفراد 
  .المنظمة هدافلتحقيق أ هاستخدامإ يتم لى مخرجاتإ( المدخلات)
 دور وآثار تكنولوجيا العمل في المنظمات: ثانيا 
         في  ،يجابيةالإ لى آثارهاإار بعضهم شلقد تناول الكثير من الكتاب والمفكرين دور التكنولوجيا في المنظمة، فقد أ    

 .لى أثارها السلبية سواء على الفرد أو المنظمةإحين أشار بعضهم الآخر 
                                                           

1
، 11، مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية، العدد "واستخداماته في العملية التعليميةتطور مفهوم التكنولوجيا " نور الدين زمام وصباح سليماني،  

 .521جامعة محمد خيضر بسكرة،  الجزائر ، ص ، 3152
2
 .511، ص3111، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، 3الطبعة – الهيكل والتصميم -نظرية المنظمةمؤيد سعيد السالم،   

3
 .502، ص3113، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى ، عمان، الأردن التنظيم واجراءات العمل موسى اللوّزي،  

4
 .20بومنقار، مرجع سابق، ص الهاشمي لوكيا ومراد  

5
 .502موسى اللوّزي، مرجع سابق، ص  
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 : 1يجابيةلإا ثارلآا  
 العلاقات التنظيمية بما يتماشى مع الاحتياجات الفعلية داخل بيئة العمل؛ تحدد -
 خلق شبكة اتصالات فعالة تربط أجزاء المنظمة بعضها مع بعض بصورة فعالة؛  -
تحسين ظروف العمل المادية والمعنوية من حيث تطوير مهارات الأفراد العاملين عليها بشكل يؤدي الى  -

 عالية؛تحقيق الأهداف بكفاءة 
 .تساعد على السرعة في الأداء وتقليل التكاليف والمحافظة على جودة عالية في السلع والخدمات المقدمة -

 :2لى المنظمة فيللتكنولوجيا عالآثار السلبية  Bamforthوبامفورت   Tristكما حصر كل من ترست    
لشعورهم بأنم مجرد آلة بيولوجية  زيادة نسبة التغيب لدى العاملين وانخفاض الروح المعنوية لديهم وذلك -

 يتعامل مع آلة ميكانيكية؛
التي ستبزاز المنظمة، خاصة في حالة التكنولوجيا المستخدمة إستبدال وغير قادر على تجعل العامل قابل للإ -

 تقوم على التقسيم الدقيق للعمل؛
 .فيها وتيرة التكنولوجيا المستخدمةرتفاع البطالة، خاصة في المنظمات التي تتسارع إتسريح العمال و  -     

 الأساليب المستخدمة في تكنولوجيا العمل: ثالثا
دارية وتطوير المنظمات من خلال ما توفره من معلومات تلعب تكنولوجيا العمل دورا مهما في تحقيق التنمية الإ    

دارية من حيث حياة التنظيمات الإفراد وكذلك في لى تغيير في حياة الأإداري، فهي بذلك تؤدي تسهل العمل الإ
 .ستمرارية ومواكبة المستجدات المحيطةالبقاء والإ

أصبح الأداة الرئيسية المستخدمة في قطاع الذي على رأسها الكمبيوتر  ، نجدتكنولوجيا العملمن بين أدوات      
 .سترجاع المعلوماتإالأعمال من خلال قدرته الفائقة على التخزين والحفظ و 

  :3المستخدمة في تكنولوجيا العمل نذكر مايلي والأناطساليب لأمن أهم ا ن  إ   
 تقوم بتحليل كميات كبيرة من   ستخدام برمجيات تطبيقية وأنظمة محددةتتمثل في إ :الشبكات العصبية

كاستخدام ما ن وجدت  إنحرافات والتنبؤ المستقبلي لها وحتى تصحيح الأخطاء والإلها البيانات المعقدة والتخطيط 
 ؛يعرف بالمحاسبة العصبية مثلا

                                                           
1

 .502المرجع نفسه، ص  

.20مراد بومنقار، مرجع سابق، ص و الهاشمي لوكيا  
2
  

3
 بتصرف 153-154اللوزي، مرجع سابق، ص صموسى  
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 ولها ذاكرة ذات قدرات ( بروستوراتميكرو )بطاقات بلاستيكية مزودة بمعالجات صغيرة  :البطاقات الذكية
وروبا لتخزين السجلات المالية والسيولة النقدية، وقد يستخدم كذلك بشكل رئيسي  أعالية، وقد استخدمت في 

واستخدمت ايضا في مجالات الضمان الاجتماعي والمواصلات وباقي ( النقديةبطاقات السيولة ) كصرافات آلية،
 ؛عن الوثائق الورقية للاستغناءالأمور المالية وكذلك 

 سلوب يستطيع الأفراد العمل من منازلهم وتأدية واجباتهم بشكل في ظل هذا الأ: مكاتب الولوج عن بعد
ذ يدخل الكمبيوتر بمختلف أنواعه وكذلك أجهزة إوبذلك يتم تجنب ضياع الوقت،   نتاجيةلإيؤدي الى زيادة ا

 ؛لنقل المعلومة تصالالإالهاتف في أداء الأعمال ومختلف شبكات ووسائل 
تكنولوجيا العمل في المنظمات بمختلف وسائلها يتطلب تمتع المنظمة بمدخلات ستخدام إولنجاح تطبيق و       

وكذلك ها على توفير المعلومات اللا زمة في وقتها دخرى تكنولوجية تساعأساليب أستعمال إلى إ بالإضافة عصرية
لكتروني، لإد الكترونية والبريلإعلانات الإولوحة ا( والإكسترانتت نترن  الإ)نترنت تسريع تبادلها فمنها شبكة الإ

 .غيرهاو ...التواصل عن بعد
 صنع القرارات والمشاركة في اتخاذها: المطلب الثالث    
داريين في  لإعلى عاتق القادة ا تقعو  منظمة ي  أدارة و إتخاذها هي عملية جوهرية في أي إن صنع القرارات و إ     

ه يتوقف نجاح المنظمة في ن  أدارية وجوهرها خاصة و العملية الإل صلب كل المستويات التنظيمية، فهي بذلك تمث  
في صنعها من  والمرؤوسين وظفينعلى مشاركة المو  ،تحقيق أهدافها على جودة ونجاعة القرارات المتخذة من جهة

  وتحقيق وظفينرفع معنويات الموبذلك  بداء الرأي وترشيد القراراتإن المشاركة تتيح فرصة لأوذلك . جهة أخرى
 .نسجام في بيئة العملالإ

 صنع القرارات: الفرع الأول
لى توضيح الفرق بين صنع إشارة تجدر بنا الإوأنواعها ومراحل صنعها  اتصنع القرار  مفهوم التطرق إلىقبل      

 .تجاه مشكلة معينة أو موقف معينإلأن القرار هو تحديد ما يجب عمله . تخاذ القرارإالقرار و 
 
 

                                                           


دارة عصرية في إ لىإتتمتع المنظمة بمدخلات عصرية في مواردها المادية والتكنولوجية وحتى البشرية، بما في ذلك الآلات والمعدات، بالإضافة  

تطلب منها مهارات بشرية وادارية قادرة على التعامل كما ي. دارية والاتصالات الحديثةستراتيجي والتنسيق الفعال والرقابة الإلإا وظائفها كالتخطيط

 . مع هذه التكنولوجيا ومعرفة خصائصها وذلك للاستفادة منها
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من البدائل المختلفة  مناسب ختيار بديلإبدءا بمواجهة مشكلة ما إلى غاية متسلسلة عملية :" ن صنع القرارإ    
 .1"ومراقبته ذلك البديل تنفيذ  ومن ث   معايير محددة إعتمادا علىالمتعلقة بتسيير الموارد أو تحديد الأهداف 

البديل ختيار بالتطورات والأحداث الجارية حتى لحظة الإالعملية التي تتعلق :" ف صنع القرار على أنهقد يعر      
 ".2ومايليهاالمناسب 

ختيار إليه بمرحلة إما يشار  اة من ضمن مراحل صنع القرار وغالبتخاذ القرار يأتي كمرحلة حاسمإ في حين أن      
من خلال إستعراض مراحل ويتضح الفرق أكثر بين المفهومين . البديل المناسب فهو نتاج عملية صنع القرار ذاتها

 .عملية صنع القرارات
 .3تمر عملية صنع القرارات بالمراحل التالية 

 ختلال؛  مواجهة المشكلة أو الإ .5
 ؛(سبابهاأنحرافات ومعرفة تحديد الإ) جمع وتحليل البيانات المتعلقة بالمشكلة .3
 تشخيص وتحديد المشكلة؛  .2
 تحديد القيود المتعلقة بالمشكلة؛ .0
 الممكنة؛وضع الحلول  .1
 جمع البيانات المتعلقة بالحلول وتقييمها؛ .2
 ؛(اتخاذ القرار)اختيار الحل المناسب من بين هذه الحلول  .2
 تنفيذ الحل المناسب؛ .2
 .مراقبة ومتابعة تنفيذ القرار .5
 أنواع القرارات: أولا
ة أو ـــــــــــــالبدائل المتاحلى حل المشكلات سواءا باختيار بديل من بين إو المدير في المنظمة يسعى أن المسؤول إ    

 .تخاذ قرار مناسب يل المشكلةمبتكرة، وهو بذلك يسعى لإ أخرىالبحث عن بدائل 
 :4إلىدارية المتخذة باختلاف معايير تصنيفها، فمنهم من يصنفها لإوقد تختلف القرارات ا   

                                                           
1
 Michel Darbelet  et autres, l’essentiel sur le management ,5éme édition, Foucher édition, Paris, 2006,p340.  

2
: موجودة على الموقع 3، ص3151 -، جامعة ابن خلدون، تياراتوسبل تفعيلها القراالمشاركة في عملية صنع عزيزو راشدة،  

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/% consulter le 20/11/2016                                                    

       
3
 Lasary , tout sur le management, 2dition , édition Dar el  Othmania, Alger ,Algerie, 2007, p121-123. 

4
 بتصرف 211ثابت عبد الرحمان ادريس، مرجع سابق، ص وجمال الدين محمد المرسي   
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 ستخدام حلول إالقرارات المبرمجة هي تلك القرارات التي تتميز ب ن  إ: مبرمجة غير/رارات مبرمجةق
 .جراءات نطية متكررة للتعامل معها، ويتم برمجتها خلال مزاولة النشاطات اليومية للمنظمةإو 

و النمطية والتي قد تواجه المسؤول أ تلك الحلول للمشكلات غير التقليدية إلىبرمجة فتشير المفي حين تلك غير 
همية وعادة ما تكون من داخل المنظمة، كقرار تقديم منتج جديد لأولى وتنطوي على درجة من التعقيد والأللمرة ا
 .للسوق
 لى برنامج إيل الخطة فالمتوقعة تستمد مباشرة من الخطة أو كنتيجة تحو : متوقعة قرارات غير/قرارات متوقعة

أما القرارات غير المتوقعة فهي لا تعطي الوقت الكافي لمتخذ القرار وتضعه تحت الضغط، كاتخاذ  تنفيذي محدد
 .قرار مفاجئ لمواجهة أزمة مفاجئة كتخفيض سعر الفائدة مثلا

  فكار الجديدة والخلاقة لدى المدير أو المسؤول والمتأتية من خبرته ونظرته تتمثل في تلك الأ: بتكاريةإقرارات
ة الواسعة والتي يتم ترجمتها الى قرارات لمواجهة موقف معين كقرار منتج جديد أو تعديل برنامج حالي، التحليلي

عن سابقتها في كونا تحمل فرصة طيبة للمنظمة ولا تعكس أزمة  تختلففهي بذلك قد تعبر غير متوقعة، لكنها 
 .أو مشكلة مفاجئة

   :1ثلاثة أنواع كمايليلى إ المستوى التنظيميها حسب فهناك من يصن      
 :لىإالقرارات  ه، حيث يصنف من خلالI. Ansoffاقترح هذا المعيار للتصنيف من قبل الباحث 

 القرارات الأكثر أهمية في المنظمة والتي تحدد الاتجاه العام للمنظمة وتتعلق تلك  هي :قرارات استراتيجية
 (.الهرم)المتواجدة في أعلى مستوى تنظيمي يضا بعلاقة المنظمة بمحيطها وتتمثل في القرارات أ

  وهي تلك القرارات المتعلقة بتسيير موارد المنظمة :إدارية( تسييريه)قرارات تكتيكية. 
  هي تلك القرارات التسييرية الجارية واليومية والمتعلقة بالعمليات التشغيلية  (:تشغيلية)قرارات عملياتية

 .والمتكررة كتسيير المخزون مثلا
 :2لىإالذي ترتبط به  الزمني المدىومن الباحثين من يصنف القرارات حسب      

 وتتخذ على ( أسبوعية، شهرية، سنوية) سم بقصرها هي تلك القرارات التي تت  : جلقرارات قصيرة الأ
ختيار الموارد التموينية وقرار تهيئة مخطط إدارية الدنيا ويمكن تعديلها وتصحيحها بسهولة كقرار المستويات الإ

 .الإنتاج

                                                           
1
 Lasary, op.cit, p 100. 

2
 Michel Darbelet et autres, op.cit. p341. 
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 فهي  ،خلق وحدة انتاجية جديدة وهي القرارات التي تتعلق بتقديم منتوج جديد أ: قرارات متوسطة الأجل
 .قرارات قابلة للتعديل وللتصحيح لكنها تعديلها مكلف وبطئ

 نشاء منظمة وكل إجراءات إكقرار  لمنظمةهي قرارات استثنائية، وهي تتعلق بحياة ا :قرارات طويلة الأجل
وهذه القرارات صعبة التعديل  .ما يتعلق بها من ثقافة المنظمة ورأسمالها وأهدافها الطويلة المدى وانتهاء حياتها

 .والتصحيح
 : 1لىإ تخاذهاإمصدر وهناك من يصنف القرارات حسب    

 ا لما يتاح له فقالمنظمة بمفرده وو  في واتخاذها المدير أو المسؤول بإصدارهاهي قرارات يقوم  :قرارات فردية
 .من سلطات وصلاحيات

 تخاذها مجموعة أفراد مجتمعين ومشاركين بالرأي والدراسة والتحليل إهي قرارات يقوم ب :قرارات جماعية
 .مثلا والتصويت على القرار أو حتى التوصية به كقرار مجلس علمي لإحدى الكليات الجامعية

 ساليب صنع القراراتأ :ثانيا    
 .سلوب الجماعيلأسلوب الفردي واالأ: 2تخاذ القرارات وهماإساليب عند هناك نوعان من الأ    

 .خرين في ذلكلآتخاذ القرار نفسه دون مشاركة اإفهو يتمثل في قيام المدير ب: سلوب الفرديلأا - 5
في عملية اتخاذ القرار فهو بذلك يعبر عن النمط الديمقراطي  يتم في مشاركة الجماعة: سلوب الجماعيلأا -3

 .في الادارة
سلوب الجماعي في عملية اتخاذ القرارات والتي من لأدارة اإوهناك العديد من الوسائل الحديثة التي تستخدم في     

 .سلوب دلفيأو  سميةوالمجموعات الإ العصف الذهني: برزهاأ
وتتمثل تلك القيود في  ،من القيود والقوى المؤثرة سلبا على فاعليتها نوعه تخاذ أي قرار كانإعملية  لا تخلو    

كانيات المالية لإمدارة العليا، اكالسياسة الحالية التي تتبعها الإ: سير العمليةمجموعة من المعوقات التي قد تعرقل 
تخاذ القرارات؛ نقص وعدم إلأساليب الحديثة في االمتمكن ة من التحكم في دارية لإالمتاحة، عدم توفر الكفاءات ا

                                                           
1

 . 110، ص 3110، الدار الجامعية للنشر ، الاسكندرية، مصر، -البديل العلمي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية -التنظيمأحمد ماهر،  

.225جمال الدين محمد المرسى، ثابت عبد الرحمان ادريس، مرجع سابق، ص  
2
  


ي الجماعة لتبادل الافكار و الآراء بحرية تامة لمناقشة وسيلة من وسائل اتخاذ القرارات الجماعية، تقوم على تشجيع الأفراد ف: العصف الذهني 

 مشكلة ما


اذ لا . تعتبر امتداد للطريقة السابقة، لكنها تسمح للأعضاء بتقديم أفكارهم بشكل مستقل ويتم على الورق لذا تسمى كذلك: المجموعات الاسمية 

 .يوجد نقاش بين الاعضاء لا شفوي و لا كتابي


يعتمد على استقصاء الرأي حول المشكلة، ويستبعد التفاعل بين الاعضاء و ذلك بعدم جلوسهم وجها لوجه : لاجتماع عن بعدأسلوب دلفي أو ا 

بالإضافة إلى هذه  الأساليب يوجد أسلوب فليبس المتمثل .لمناقشة الافكار والآراء وكذا تشجيع الاعضاء على الاجابة دون ضغوط نفسية و اجتماعية 

اعة المشاركة الى مجموعات فرعية تبدأ كل مجموعة بتقديم أفكار لحل المشكلة ثم تقديم أفكار كل مجموعة للمناقشة و اختيار الحل في تقسيم الجم

 .الجماعة الكبرى المناسب من قبل
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لى معوقات القوى الخارجية ذات الصيغة السياسية والاقتصادية إبالإضافة  .تخاذ القرارإدقة المعلومات المتعلقة ب
  .والتكنولوجية

القرار، بل توجد  سلوبين الفردي والجماعي في صنع لألى اإضافة إ هن  ألى إوقد أشار كذلك العديد من الباحثين     
سلوب أبحوث العمليات، : تخاذ القرارات الإدارية نذكر منهاإالمساعدة على  لكميةساليب الأكذلك العديد من ا

 .شجرة القرارات، نظرية المباريات، نظرية الاحتمالات
 عوامل زيادة فعالية صنع القرارات: ثالثا

 :1توجد العديد من العوامل التي تعمل على زيادة فعالية اتخاذ القرارات في المنظمة نذكر منها
 سلوب معين لحل المشاكل عند ممارسة عملية اتخاذ القرار؛أتباع إضرورة  -
 عتماد على قاعدة كافية ودقيقة من البيانات حول المشكلة؛لإا -
 الحديثة أثناء مراحل عملية اتخاذ القرارات؛ستخدام المناسب لتكنولوجيا المعلومات لإا -
 ؛ستفادة من الخبرات المتنوعة وتحقيق المشاركة في القرارهتمام بالأسلوب الجماعي عند صنع القرار للإلإا -
 يجب متابعة تنفيذ القرار بعد اتخاذه وكشف المعوقات التي قد تحول دون تطبيقه؛ -
 .معالجة المشكلة المعنيةكتشاف عدم فاعليته في إ تم   إنتعديل القرار  -

 المشاركة في صنع القرارات: الفرع الثاني 
 ، كمابداء أفكارهم وآرائهم واقتراحاتهم وترشيد القراراتإفرصة  موظفينتخاذ القرارات تتيح للإن المشاركة في إ    

 .نسجام في بيئة العمللى تحسين طرق العمل ويرفع من مستوى الإإيؤدي 
 موظفين في إتخاذ القراراتشاركة المفهوم وأهمية م: أولا
دارة العلمية لتايلور يعد مفهوم مشاركة العاملين من المفاهيم التقليدية والحديثة، ذلك لظهوره مع حركة الإ    

 .في الستينات وظفيننسانية وتأثيرها على أداء الملإهتمام بالعلاقات الإوزيادة ا
في تحقيق الأهداف ومناقشة مختلف قضايا العمل من خلال ما قية لمشاركة الموظفين وكانت أول ممارسة حقي    

 .يعرف بالإدارة بالأهداف والمحاسبة على النتائج
لقد أقر  العديد من الباحثين خاصة في علم الاجتماع على  :في صنع القرار موظفينمفهوم مشاركة ال -5

صطلح مشاركة ميجاد مفهوم أو تعريف دقيق لمصطلح المشاركة في حد ذاته، وكذا إو أعطاء إالصعب  من أنه
 .في اتخاذ القرار الموظفين

                                                           
1
 .223، ص نفسهالمرجع   
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الأفكار عملية يتبادل فيها طرفان أو عدة أطراف : " لىإ J.R.P Frenchحسب  المشاركةفقد يشير مصطلح      
، وهي مقتصرة على القرارات بشأنا واتخاذ قرارات المنظمة سياساتلأو رسم عمل معينة ططات مخوضع ل اءر والآ

 .1"ضافية على كافة أولئك الذين يتخذون القرارإالتي لها تأثيرات 
شراك المرؤوسين والمنفذين مع رؤسائهم في صنع إ:" علىفي صنع القرار  الموظفينمشاركة وقد يعبر مفهوم      

للعمل وتنظيم الجهود اللازمة لأدائه وتنفيذه والرقابة على هذا القرارات الادارية المختلفة والمتعلقة بالتخطيط 
 .2"التنفيذ

دارة العليا في أي منظمة نحو دمج لإالطرق والوسائل التي تستخدمها ا" :وظفينبمشاركة المصد يقكما      
لى الرضا الوظيفي وبناء علاقات إفي المنظمة وزيادة الصلاحيات المخولة لهم في أداء أعمالهم وبما يؤدي وظفين الم
 . 3"نسانية فعالةإ

المساهمة في  فرصة لموظفينإعطاء االمشاركة في صنع القرار في من خلال التعاريف السابقة، تتمثل     
 .ستفادة من الخبرات من أجل تحقيق أهداف المنظمةلإالقرارات من خلال تبادل الآراء وا

القرارات  أن   نجد المشاركة في صنع القرار تبدو متشابهة مع القرارات الجماعية، حيث تجدر بنا الإشارة إلى أن       
  هأن   في حين .ناقشة المشكلة والبحث عن البدائل الممكنة للحللمن تقو بعد ما يلها تخاذإبتقوم الجماعة  الجماعية

فقط  المشاركين  وظفينوينحصر دور الم هو الذي يتخذ القرار( المسؤول)المدير أن  نجد ،المشاركة في صنع القرارفي 
 .المشكلة وتحديد البدائلحل  المسؤول بآراء ومعلومات تساعد فيفي إمداد 

 أهمية المشاركة -2
لمن يشارك في  للتنفيذ ثر واقعية وأكثر قبولاكجعل القرارات أ خلالتبرز أهمية المشاركة في صنع القرار من      

 :4فيما يليوتتمثل  .صنعها، فضلا عن تحقيق ميزة الثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين

أي المساهمة في حل المشكلات واتخاذ  ،الذي يسود العديد من المنظمات( يطالأوتوقرا)و تلطيف الج -
 القرارات بطرق أكثر ديمقراطية؛

 نمية قدراتهم على الإبداع؛تالتحديات لدى أفراد التنظيم، و زيادة الإبداع والمبادرة ومواجهة  -

                                                           
1

، مجلة العلوم الانسانية "الفعال في المؤسسةالمشاركة في اتخاذ القرارات والعلاقات الانسانية من ركائز الاتصال "العربي بن داود،  

 .522جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ، الجزائر ص ، 52،3150العدد والاجتماعية، 
2
 .2عزيزو راشدة، مرجع سابق، ص 
3

 .268، ص2009، دار للنشر و التوزيع، مصر، الأطر المنهجية والتطبيقات العملية -استراتيجيات تطوير وتحسين الاداءسيد محمد جاب الرب،  
4

مسحية على الموظفين في -:العوامل المؤثرة على مشاركة للموظفين في صنع القرار وعلاقته بمستوى أدائهمفيصل بن فهد محمد ابراهيم،  

عربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات الماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف الالشورى السعودي مجلس

 .31-30، ص3112
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فالمشاركة تكسب القرار قوة وأهمية من جهة، وتقي المدير والمرؤوسين  ،تحسين نوعية القرارات الإدارية -
 والمنظمة ككل من الإنحراف؛

حالة  عززلى المنظمة بما ينتماء إلإوتنمية مشاعر ا المعنويةتشكل حافزا معنويا وإيجابيا، يعمل على رفع الروح  -
  .المحافظة على المنظمة والدفاع عنها وتحقيق أهدافها

 :1من المزاياعلى تطبيق أسلوب المشاركة في عملية صنع القرارات العديد  يترتبوقد    
 تحسين نوعية القرارات الإدارية المتخذة؛  تساعد على وابتكاريةالحصول على أفكار واقتراحات إبداعية   -
تنفيذهم لأهداف شاركوا من خلال  وظفينزيادة الإنتاجية وتحسين نوعية الإنتاج بسبب زيادة الاهتمام بالم -     

 في وضعها ؛ 

 تحقيق درجات عالية من الرضا والالتزام الوظيفي لدى العاملين؛  -
 :2منهاالتي نذكر  العيوب والسلبياتلا تخلو عملية المشاركة في صنع القرار من بعض كما      

نقص الخبرة الفنية والإدارية لدى الأعضاء المشاركين في عملية صنع القرار مما يؤدي إلى انخفاض كفاءة  -
 القرار؛

أو ممثليهم لاسيما عندما ياولون التشبه بالمدراء أو  وظفينالتي يمكن أن تصدر من قبل بعض المنحرافات الإ -
 ؛بإجراءات شكلية وقيود رسمية تضمن لهم الهيبة والنفوذقراطيين، كأن ييطوا أنفسهم و الرؤساء البير 

 .ستخدامها في الحالات التي تتطلب قرارات فوريةإتعد أحيانا أسلوب غير عملي فقد يتعذر  -
 مشاركة العاملين ( أساليب)أنماط  :ثانيا 

أو مستويات  تخاذ القرارات، نشير إلى أهم أشكالإقبل الحديث عن أهم أساليب مشاركة العاملين في     
 :3مشاركتهم في القرارات فعادة ما تأخذ المشاركة ثلاثة صيغ هي

لهذه  هيقوم المدير بإعلام المجموعة بالمشكلة والقرارات المتخذة وتوضيح أسبابها ودوافع تفضيل: صيغة أولى    
 .وتنفيذه لها اوتحفيزهم على قبوله قناعهملإ ا القرارات تمهيد

يفرض المدير المشكلة على أعضاء فريق المناقشة وتقديم البدائل ويؤجل أخذ القرار إلى حين سماع  :صيغة ثانية     
 .آراء الأعضاء

                                                           
1

 .325سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص 
2

، أطروحة دكتوراه في إدارة الموارد البشرية،  كلية الادارة ،جامعة سانت الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملين والإدارةمحمد حسين الرفاعي،  

 .22، ص3115 كليما نتس العالمية بريطانيا،
3
 .174-175العربي بن داود ، مرجع سابق، ص ص   
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ض المدير سلطة صناعة القرار للمجموعة بدءا من و حيث يف ،تمارس فيها الديمقراطية المطلقة: صيغة ثالثة    
 .توجيهيا فقط هختيار الحل، ويكون دور إالمشكلة إلى 

 : تتمثل فيأما أساليب مشاركة العاملين  
من خلال نقابات عمالية أو من خلال أبسط  وظفيننتخاب المإتمثيل و تم عن طريق ت: أساليب مباشرة -5

في صندوق  قتراحاتوضع الإطريق  نع وظفينقتراحات وذلك لإبداء رأي المشكل للمشاركة المتمثل في نظم الإ
 . 1تخاذ القرارإتسبق مرحلة التي  كالإجتماعات، أو إبداء رأيهم في مناسبات معينة  الخاص بالمنظة قتراحاتلإا

 : في أي منظمة من خلالوظفين تتمثل هذه الأساليب في كل الأناط العادية لمشاركة الم: أساليب أخرى -3
 تفياالهتصال لس، المقابلات الشخصية للمدير مع بعض مرؤوسين المتخصصين، الإاجتماعات واللجان والمجلإا

 .2المرؤوسين عن المدير بمع المرؤوسين أو حتى بسبب تباعد نوا لحل المشاكل العاجلة أو
 القرارات  إتخاذ في موظفينتخاذها عند مشاركة الإحتياطات الواجب الإ :ثالثا
 : 3تخاذها تتمثل فيإحتياطات الواجب لإا نشير إلى أن      

 المساهمة فيها؛  مننهم في الموضوعات التي تدخل في نطاق عملهم والتي يملكون مهارات تمك   وظفينشراك المإ -

ن الأفراد من دراستها تهيئة المناخ الملائم من الصراحة والتفاهم وتوفير البيانات والمعلومات اللازمة حتى يتمك   -
 وتحليلها وتحديد البدائل على أساسها؛

إذا كانت ملائمة وذات فائدة  ذ بالآراء التي يدلي بها الأفرادلأخاالمشاركة، مثل ء الفرصة المناسبة لعملية طاإع -
 .اتخاذه عن طريق  المشاركة ويترتب على تطبيقها نتائج إيجابية تنعكس على فعالية ورشد القرار الذي تم  ، عملية
رؤوسين، وتحفيز قدراتهم جزءا من وعليه فإن من أهم الوسائل التي تساعد الإدارة على تلبية دوافع ورغبات الم      

 .شاركة في صنع القرارات واتخاذهاللمالمسؤولية بناءا على رغبتهم، هو دعوتهم 
 موظفيننظام الأجور والحوافز، تدريب ال: المطلب الرابع  

بمثابة المحرك الأساسي لكل نشاطاتها، إذ ترتبط فعالية  ويعد  يعتبر العنصر البشري من أهم العناصر في المنظمة،     
ويتوقف ذلك على مدى  .ستقرارهم ورضاهم عنهاإبها وبمدى  موظفينوالقدرات الأدائية لل اريةهالمالمنظمة بالنوعية 

                                                           

رارات تشير إلى أن أساليب مشاركة العاملين لا تقتصر فقط على الأساليب المذكورة آنفا، بل يشير البعض من الباحثين إلى أن أساليب اتخاذ الق 

رغم أن هناك اختلاف بين . لك من ضمن أنماط مشاركة العاملينتعتبر كذ وأسلوب الجماعات الاسمية وأسلوب دلفي كالعصف الذهنيالجماعية 

 .القرارات الجماعية ومشاركة العاملين في القرارات وقد تم التطرق لها سابقا
1

 .325سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق، ص 
2

 .2- 1عزيزو راشدة، مرجع سابق، ص ص 
3

 .22محمد حسين الرفاعي، مرجع سابق، ص  
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 وإتباعها هتمام المنظمةإمن خلال  إلا   وهذا لا يتحقق .إحساسهم بالتكامل مع المنظمة وإرتباطهم بأهدافها
ميع وكذا متابعتها للعاملين وتطوير مهاراتهم ومعارفهم جلسياسات الأجور والتحفيز الملائمة والمناسبة والمرضية لل

 .عن طريق تكثيف الدورات التدريبية
 نظامي الأجور والحوافز: ع الأولالفر 

على إيجاد  هاأهم العوامل التي تساعد من تعد  دورا بارزا في حياة الأفراد في المنظمة و  تلعب الأجور والحوافز      
عتبار أن الأجر إرتأينا معالجة نظام الأجور في المنظمة ضمن الحوافز على إوقد  .بها وظفينعلاقة طيبة بينها وبين الم

 .أدائها من أجل الترقيةالجانب المادي للموارد البشرية، ويفزها على  يساهم بصورة مباشرة في تنمية
 الأجور نظام  :أولا

 . هتمام العاملين والمنظمة، إذ تعتبر وسيلة أساسية لإشباع رغباتهم الماديةإ من يراكبتحتل الأجور جانبا       
  ر تعريف الأجو  -5

 .1"ذلك التعويض الذي يدفع للعامل مقابل جهده ونشاطه المبذول وفقا لعقد العمل: "يقصد بالأجور    
كافة المبالغ النقدية والعينية التي يتقاضاها الموظف أو العامل خلال :" الأجر بمعناه الواسع صطلحمقد يشمل  

عمله في المنظمة، وهو بهذا المعنى يشمل الأجر الأساسي مضاف إليه كافة التعويضات المالية والامتيازات كالرعاية 
 .2"الصحية مثلا

أو الموظف من الدخل القومي، وهو يتحدد  نصيب العامل" : في إطار عام يشمل الأجر علماء القانونيضع     
بما يضمن مستوى من الحياة لائقا طبقا للمستوى الاقتصادي والحضاري للبلد، ويتفاوت هذا الأجر أو المرتب 

 .3"بمقدار ما يسهم به العامل في تكوين من الدخل القومي
النقدي أو العيني الذي يدفع للعامل  هو ذلك المقابل الأجر :من خلال التعاريف السابقة يمكن القول بأن

( العائد) الدخلو ، التي تتحملها المنظمة من جهة لتكلفةيمثل في نفس الوقت ا وهو مقابل جهده المبذول
 .الذي يحصل عليه لسداد حاجاته من جهة أخرى

 
                                                           

1
 Bernard Martory et Daniel Crozet, gestion des ressources humaines -  pilotage social et performance-, 4 

éme
 

édition, édition Dunod, Paris, 2001,p107. 
2
 25، عمان، الأردن، ص3112، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، ، إدارة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة 

3
 223، ص2007الطبعة الاولى، دار الفجر للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر، ، تنمية الموارد البشرية،علي غربي و اخرون 

، حيث ضم مفهومه كل المظاهر الاجتماعية كالعلاوات المقدمة والمنح العائلية وحق الاجتماعلقد شهد مفهوم الأجر تفسيرات عديدة من قبل علماء   

 .الذين اعتبروه نصيب العامل من الدخل القومي لقانوناعي والحالة المدنية للعامل، إضافة إلى علماء االضمان الاجتم

على أنه القيمة الاقتصادية التي يقرها المجتمع في تداول العامل لأي فعل مشروع، سواء كان ذهنيا أو عقليا أو كليهما معا ومتفق اجرائيا كما عرف 

 .عليه بين الطرفين
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 أهمية الأجور في المنظمة والهدف من تصميمها -3
فيمثل  موظفللعلى حد السواء، فبالنسبة  وظفينالبالغ من طرف كل من الإدارة والمهتمام تحظى الأجور بالإ     

لإدارة لوإشباع حاجاته، أما بالنسبة  تهالأجر دخلا يسعى للحفاظ على مستواه أو الرفع منه لزيادة مستوى معيش
 . فإن الأجر يمثل نفقة من نفقات الإنتاج

 :1إلى تهدف المنظمة من تصميم هيكل الأجوركما    

 جذب العاملين والحصول على القوى العاملة المؤهلة؛ -

 الحفاظ على القوى العاملة داخل المنظمة، ومن ث تقليل دوران العمل؛  -

 تحقيق العدالة في تحديد ودفع الأجور بما يتناسب مع العمل؛  -

 تشجيع وتحفيز العاملين  لمزيد من الأداء المتميز؛  -

 .ورفع الروح المعنوية لهمزيادة رضا العاملين والمنظمة  -
 المعايير الواجب وضعها عند تصميم الأجور  -2

 :2مبادئ رئيسية في تصميمها للأجور وهي ثلاثةقبل الحديث عن المعايير، نشير إلى أن المنظمة تتبع     
  ؛ المتمثل في الاعتماد على أسس موضوعية دون تفرقة :مبدأ العدالة -  
 أي المساواة بين الأجر المحدد ومقدار العمل بواجباته ومسؤولياته؛  :مبدأ المساواة -  

 .أن تكون الأجور كافية لتلبية رغباته وحجاته المعيشية: مبدأ الكفاية -  
عتبارات يجب وصفها عند تصميم الأجور، والتي تعتبر بمثابة العوامل المؤثرة، ونذكر توجد العديد من المعايير والإ

 :3منها

 الأجور السائدة في السوق؛   -

 المقدرة المالية للمنظمة وقدرتها على دفع الأجور؛   -

 ؛الظروف الاقتصادية الطارئة كحالات الكساد و الرواج  -

 ربط الإنتاجية العامل بالأجر؛   -

 مستوى المعيشة السائد ومستوى الأسعار؛   -
                                                           

1
 .23مد ربايعة، مرجع سابق، صعلي مح

2
 .22، صنفسهالمرجع  

3
 201، ص3111، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، مدخل تطبيقي معاصر -إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي،   

 . بتصرف
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 ور وبين متطلبات أداء العمل أو الوظيفة؛ جالأداء والجهد الذي يقدمه العامل أي الربط بين مستوى الأ  -

 .التشريعات والقوانين العمالية  -
 الحوافز:ثانيا  

وخلق الرغبة لديهم للعمل الفعال، يمثل هدفا من أهداف المنظمة، باعتبار أن  وظفينهتمام بتحفيز المالإ إن       
 .سياسة الحوافز تلعب دورا فعالا في معالجة مشاكل الكفاية الإنتاجية

 تعريف الحوافز  -1
مؤثر خارجي يرك شعور الفرد ويجعله يسلك سلوكا معينا لتحقيق الهدف المطلوب، أو هو "يعرف الحافز بأنه     

 .1"مجموعة الظروف التي تتوفر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد التي يسعون إلى إشباعها عن طريق العمل
مجموعة من العوامل الخارجية التي تؤثر على سلوك الفرد من خلال إشباع حاجاته، "  :كما يقصد بالحوافز

 .2"هركبمعنى أن الحوافز هي شيء خارجي تجذب إليها الفرد باعتبارها وسيلة لإشباع حاجاته، التي تح
المتولدة  ارجي الذي يشبع الحاجات والرغباتالحوافز تمثل المثير الخ: ومن التعاريف السابقة نجد أن    

 .والحوافزقوى بين الدوافع  رابطهناك ت فانذلك بلدى الفرد من أداءه لعمل معين، و 
 .3"بع من داخلهنالعوامل التي تدفع الفرد للقيام بعمل معين، والتي ت" :إلىالدوافع  تشير

وتلبية الأهداف التنظيمية  لتحقيق تلك الرغبة في بذل مستويات عالية من الجهد: " كما يقصد بها أيضا  
  .4"الإحتياجات الفردية

 أهداف سياسة الحوافز -2
الحوافز ن سياسة إوبالتالي ف ،تحقيق العاملين لمستويات عالية من الأداء فيالهدف الرئيسي لنظام الحوافز  يتمثل    

 .بمثابة المقابل للأداء المتميز للأفراد العاملين بالمنظمة تعتبر
 :5يؤدي إلى تحقيق نتائج جيدة من أهمها ملائمتهدف المنظمة من وضع نظام حوافز و 

 إنتاج، ومبيعات وأرباح؛  ةزيادة نواتج العمل في شكل كميات، وجود -

 إشباع احتياجات العاملين بشتى أنواعها؛  -

                                                           
1
 . 22علي محمد ربابعة، مرجع سابق، ص 

2
 .312علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص 

 . يؤثر على سلوك الفرد مؤثر خارجيمعين، على عكس الحوافز التي تمثل  هي مؤثر داخلي يحرك شعور الفرد ويحدد سلوكه نحو عمل: الدوافع 

3
  Fredérique Alexandre Bailly et autres, op.cit,p143. 

4
 S .Shajahan and Linu Shajahan, op.cit,p89 

5
 .بتصرف 520محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص   
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 بزيادة دخلهم مما يؤدي إلى تشجيع المهارات على بذل المزيد من الجهد؛  موظفينالسماح لل -

 بروح العدالة داخل المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء؛  وظفينشعور الم -

 تساعد الحوافز على جذب العناصر المؤهلة، باعتبارها تؤثر في دافعية الفرد؛  -

 ل مجهود وتحقيق أفضل النتائج؛ قالعمل بأالمساهمة في استقطاب أفضل الأساليب والطرق لأداء  -

 .تحسين صورة المنظمة أمام المجتمع -
 أنواع الحوافز  -3

مها الإدارة لعامليها وكذلك تتنوع كميتها وتوقيتها وطرق إدارتها، وعليه فيمكن القول تتنوع الحوافز التي تقد       
 . وافز مختلفة لمقابلة تلك الدوافعد حجقدر ما توجد من دوافع وحاجات عند الأفراد بقدر ما تو بأنه  

 :1ف بموجبها الحوافز نذكر منهانفهناك عدة تصنيفات تص
 :تقسم إلى طبيعتها حسب 1 – 3
    ؛والطعام والحوافز النقدية أكثرها شيوعا السكن والنقلوتتمثل في الأموال والمزايا المادية ك: حوافز مادية -   

 مثل فرص التعلم والتقدم موظفينالأشياء غير المادية التي تقدمها المنظمة للوتتمثل في : حوافز معنوية-   
 ؛والتكريم والشكر والتقدير

 : إلىتقسم  اتجاه أثرها على الفرد حسب2 – 3 
ظمة كالحوافز نحو إنجاز عمل معين تستهدفه المن الموظفينوتتمثل في الحوافز التي تجذب  :إيجابية زحواف -   

في الإدارة،  وظفينكة في الأرباح، الترقي، إشراك الملزيادات السنوية، المكافآت، المشار والمتمثلة في ا والمعنويةالمادية 
 تفويض الصلاحيات، ضمان واستقرار العمل؛

نحو تجنب سلوك معين لا ترغبه المنظمة وتتضمن  موظفينالحوافز التي تدفع للتلك تمثل  :حوافز سلبية -   
الحوافز المادية والمعنوية أيضا التي تنطوي على العقاب عند حصول موقف معين، بالأخص تتمثل في الإجراءات 

ة الموظف، توقيف العلاوة، العزل المؤقت، تعليق أسماء المهملين جالرادعة بحق من يقصر في عمله كـتنزيل در 
 .نشر اسمه من لفردقوائم الإعلانات، حرمان اوالمقصرين على 

  :2إلى حسب المستفيدين منها كما قد تصنف    

                                                           
1
 .522، ص3115، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةخضير كاظم وياسين كاسب الخرشة،   

2
 .25علي محمد ربايعة، مرجع سابق، ص  
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فالحوافز الفردية هي التي تتعلق بالأداء الفردي وقد تكون مادية أو معنوية، أما : حوافز فردية وجماعية -    
لتعاونم معا وتخصص لكل فرد وفقا لما يقدمه الحوافز الجماعية فتقدم للجماعة لأنا تتعلق بمجهود المجموعة نتيجة 

 .ضمن المجموعة
الإجازات بأجر، إنشاء : مثل الزيادة الدورية على الأجر الإضافي :ذاتيةو جتماعية إحوافز أساسية و  -    

 ...جمعيات تعاونية، إنشاء صندوق الإدخار، التأمين الصحي، إقامة الحفلات، تنظيم الرحلات
التي يتم دفعها بناء  وهي 1بالحوافز التنظيمية يدعىبالإضافة إلى هذه الأنواع من الحوافز هناك نوع آخر      

وتعتمد معظم خطط الحوافز التنظيمية على خلق التعاون بين  .على أداء المنظمة ككل، كتخفيض التكاليف مثلا
علاوة ناية السنة للأفراد اعتمادا على أرباح  وغالبا ما تقدم في شكل. الموارد البشرية على جميع المستويات

 .سهم المنظمةلأ الأفراد ملكية حتى اح أومشاركة في الأربالمنظمة، أو في شكل 
 :والشكل الموالي يلخص أهم أنواع الحوافز حسب ماجاء سابقا   

  أنواع الحوافز :(11)رقم شكل                               
 
 
 
 
 
 
 

 
 .الأنواع السالفة الذكر على عتماداإ عداد الباحثةإمن : المصدر

من خلال الشكل السابق، يتضح أن المنظمة تنتهج أنواع الحوافز التي تراها مناسبة لطبيعة عملها وتمكنها من 
 .تحقيق رضا موظفيها بالدرجة الأولى وفي إطار تحقيق أهدافها ثانيا

 
 

                                                           
1
 .333على غربي وآخرون، مرجع سابق، ص   

 ةــــــــــــــمادي

 زـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالحواف 

حسب  حسب طبيعتها
 المستفيدين منها

 رهاأثحسب    أخرى

إجتماعية تنظيمية سلبية إيجابية فردية جماعية ةــــــــــــــــمعنوي
 واجتماعية
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 متطلبات نجاح نظام الحوافز في المنظمة -4
ويرتبط نجاح  ،الموظفين هدافأة و ـــــــــــــهداف المنظمأزن بين انجاح نظام الحوافز يتطلب تحقيق التو  ن  إ     

 :1ام بالجوانب التاليةــــهذا النظ
ر ـــــــــــــوبنظام حوافز يوفهداف المنظمة واقعية وترتبط بسياسات توفر لها امكانية التنفيذ أن تكون أ -     
 ؛موظفينشباع لللإا

قيق تحالذات والرغبة في العمل و  وتأكيدبالفردية  وظفينن يعمل نظام الحوافز على تنمية شعور المأ -  
 .فضل مستويات الاداءأ
 ؛لأداءلمثل لأبالجهد المبذول في تحقيق الحد ا ن يرتبط الحافزأ -  

 ؛ومقدار الجهد الذي يبذله وظفالمهارة من يتناسب الحافز مع أ -
 ؛ن تكون بنوده وصياغته وحساباته واضحةأ -
 ؛عدالة الحافز بين الافراد في المنظمة -
 ؛ن يكون نظام الحوافز مختصرا وواضحا و مفهوما، أي أن تكون بنوده و صياغته و حساباته واضحةأ -
 ؛وظفكفاية الحافز مع احتياجات الم -
 ؛تجهاايكون له منفعة للمنظمة في شكل زيادة  ايراداتها ونو ن أكون الحافز مجدي أي ين أ -
 ؛مواكبة الحوافز للمتغيرات الاقتصادية والاجتماعية التي يمر بها المجتمع -
  .سلوب الحوافزأفي تحديد  الاعتبارات الشخصية أو المحسوبيةدخل تن لاأ -

 التدريب: الفرع الثاني 
ومن أهم استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في  للاستثمار البشريساسية يعتبر التدريب من الدعائم الأ     

ها من تكييف مواردها البشرية مع المتغيرات الحاصلة بإكسابهم المستويات كن  يم ، إذختلافهاإالمنظمات على 
 .المتغيرات تلكالمطلوبة لمواجهة 

 همية التدريبأو مفهوم :أولا 
ن أم اتفقوا فيما بينهم على ن  أ إلاراء ووجهات نظر المفكرين في تعريفهم للتدريب آتعددت  :تعريف التدريب - 5

 .داء الحالي والمستقبليلأالتدريب وسيلة لتنمية المهارة لدى الافراد بغرض تحسين ا
                                                           

1
 :الىرجع إ 

 521مرجع سابق ص، ,محمد بن دليم القحطاني  -              

555.، مرجع سابق ،صنقارمبومراد و لوكيا الهاشمي -                
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داء أرة في ارف التي تكسبه مهالى تزويد الفرد العامل بالمعلومات والمعإتلك الجهود الهادفة  " :بالتدريبيقصد      
 . 1"الحالية والمستقبلية الموظف برات باتجاه زيادة كفاءةالخعارف و المو  راتهاالم و تنميةأ همةالم

مكانيات البيداغوجية المقدمة للموظفين لتمكينهم من التكيف مع لإمجموعة ا:"نهأعلى  التدريبف يعر   كما    
جل أمن  قتصاديةلإاالتغيرات الهيكلية والتعديلات الحاصلة في نظام العمل الناتجة عن التحولات التكنولوجية 

 .2"دائهم الحاليأتحسين وتنمية 
و المهارة أبالمعرفة  وظفينخلالها يتم تزويد الملية التي من العم" :ب على أنهالتدريبفيعر ف  ،Flippo وفليب أما    

 "3وتنفيذ عمل معين لأداء
خلالها  ية والبرامج المخططة التي يتم منجراءات والوسائل التقنمن الإ ةمجموع" :أيضا لتدريبكما يعرف ا     

أهدافهم و لتحقيق أهداف المنظمة  تشجيع الموظفين على تحسين مهاراتهم ومعارفهم و قدراتهم العقلية وسلوكياتهم
 . 4"جتماعية قصد التكيف مع بيئتهم وأداء مهامهم الحالية والمستقبلية بشكل ملائملإالشخصية و ا

لمزاولة  الضرورية والمعارف الأفكار وظفينالم إكساب يتم خلالها من التي الوسيلة" :على أن ه هفيعر   هناك من     
 كفاءة مما أكثر بطرق الوسائل نفس استخدام أو فعال بأسلوب جديدة وسائل استخدام على العمل والقدرة

 ."5ادالأفر  واتجاهات سلوك تغيير يؤدي إلى
من خلال برامج وأنشطة تؤدي  نشاط مخطط ومنظم لإحداث تغيير في سلوك الأفراد، :"أيضا على أنهويعرف  
  .6"بفعالية المهامكتساب المعرفة والمهارات والقدرات اللازمة لانجاز إلى إ
بجعلهم تغيير سلوك الموارد البشرية، لأساسا  مةالمصمّ  عمليةال تلك يمثل التدريب يمكن القول أن         

جديدة وتقنيات  رف ومهاراتاعلى اكتساب مع همساعدتجديدة ومختلفة  يستخدمون أساليب وطرق
  .ةفعالي أكثر لجعل أدائهمالحالية والمستقبلية  همعمالأممارستها في  قصد

                                                           
1
 .332،  ص 3112، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر،عمان ،الأردن،  مدخل استراتيجي-ادارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم مطر الهيتي،  

2
Nadia Ghaddab et Sourour  Aouadi, les fonctions pratiques de la gestion de ressources humaines, support de 

cours préparé,  Tunisie, version  2008 ,p44 sur le site http://pf-

mh.uvt.rnu.tn/306/1/Les_fonctions_pratiques_de_la_Gestion_de_Ressources_Humaines.pdf  consultrer le 

13/05/2017 

3
 . 515،ص  3110زيع، عمان ،الأردن ، الطبعة الأولى دار الحامد للنشر والتوعرض وتحليل -ارد البشريةادارة المومحمد فالح صالح،  

4
 Sekiou et autres, op.cit.,p 336  

5
أطروحة دكتوراه علوم في علوم ،دراسة حالة شركة سونلغاز وحدة الاغواط :أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشريةعلاوي،  عبد الفتاح 

   106، ص  2013- 2012، 3التسيير،كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر 

             
6
 Aidah Nassazi, Effects of training on employee performance, evidence from Uganda,Business Economics 

and Tourism,  university of Applied sciences, 2013 , p21 sur le site 

https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/67401/THESIS.pdf?sequence=1consultrer le  16/09/2017 

http://pf-mh.uvt.rnu.tn/306/1/Les_fonctions_pratiques_de_la_Gestion_de_Ressources_Humaines.pdf
http://pf-mh.uvt.rnu.tn/306/1/Les_fonctions_pratiques_de_la_Gestion_de_Ressources_Humaines.pdf
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/67401/THESIS.pdf?sequence=1
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حيث يشير البعض من ،الموارد البشرية  ومصطلح تنمية وتطوير 1هناك فرق بين مصطلح  التدريب ن  ألى إنشير     
 ينتطوير مهارات الفرد الحالية واكساب مهارات وسلوكيات تساعده في تحس فين التدريب ينحصر ألى إالمفكرين 
على أعمل وظيفي ل هتؤهلو  للفرد بينما تتضمن عملية التنمية تطوير مهارات ومعارف جديدة ،دائه للعملأمستوى 

 . أو تجعله أكثر استعدادا لقبول متطلبات مهام جديدة يكلف بها في المستقبل
 :همية التدريبأ -2

لى تحقيق إتسعى من خلاله  ،بالتعليم المستمر في المنظمات مدعومةيساهم التدريب في خلق ظروف عمل     
 .الحاصلة في بيئتها التكنولوجية تطوراتوال سايرة التقدم العلميوم أهدافها

وفي تطوير العلاقات  (فرادالأ) على مستوى كل من المنظمة والمورد البشريهمية التدريب أ ونبين فيما يلي     
 .نسانيةلإا

 (فرادلأا)موظفيننسبة لللبا 
 :2القديم من خلال موظفهمية التدريب بالنسبة للأتظهر  

بالكفاءة  الجديدوظف د المزو ي ، كمانه من مواكبة التطورات الجديدة والتعرف على المهارات والمعارفيتمك _    
 ؛تخفيض نسبة حوادث العمل من ثو  لانجاز مهامه ومساعدته على فهم دوره بوضوح   المطلوبة

من دوران العمل وكذا تحقيق الاستقرار  التقليلوبالتالي  ،للمنظمة وولائهم وظفينيزيد التدريب من التزام الم_     
 ؛الوظيفي لهم

 .نظمتهمتحقيق المواءمة بين الفرد وعمله والفرد و يساهم في _   
 لديهم؛ والتطور للنمو فرصا ويخلق الأداء نحو الدافعية وينمي يطور_   
 ؛بالعمل و ضعف الأداء والمهارة المعرفةعدم  عن الناجم التوتر تقليل في ساعدي_   
 ة؛نظمالم في البشرية الموارد لدى الرفاهية ويقق الذاتية القدرات تنمية في يساهم _  

 3لىإقد يؤدي : بالنسبة للمنظمة : 
من خلال تحسين ومعالجة نقاط ضعف الاداء سواء كان داء التنظيمي لها، لأوا زيادة الانتاجية الكلية للمنظمة_   

 ؛و المستقبلي المتوقعأالاداء الحالي 
                                                           

1
 . 224ص خالد عبد الرحيم مطر الهيتي ، مرجع سابق، 
2

  :ارجع الى  

 . 119ص مرجع سابق،صبرينة مانع، -           

 بتصرف 332خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، مرجع سابق، ص   -

، أطروحة دكتوراه علوم المسيلة Tindalدراسة ميدانية بمؤسسة النسيج : فعالية التدريب المهني وأثره على الأداءالطاهر مجاهدي،  -

  .34، ص 2009  -2008في علم النفس العمل و التنظيم، كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة ، الجزائر، 
3

 .552، مرجع سابق ،ص بومنقارمراد  ولوكيا الهاشمي  
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 ؛المنظمة بأهداف هداف الافراد أيساهم في ربط _  
تقليل من هدر المال والوقت ومضاعفة المبيعات اليتم فبتدريب العامل  يعمل على تخفيض التكاليف الانتاجية _  

 .العامل غير المتدربستغناء عن لإبدلا من ا
  1ويتجلى ذلك فيبالنسبة للعلاقات الإنسانية: 

 ؛العاملين الأفراد بين الاجتماعي التفاعل أساليب تطوير_  
 ؛ المنظمة في الحاصلة التغيرات مع التكيف لقبول الأفراد إمكانيات طوري_  
 ؛العاملين والأفراد الإدارة بين العلاقات تمتين_  
 .المنظمة لخدمة الذاتي التوجيه عملية وتطوير تنمية_  
 :2تتمثل في أهداف أخرى للتدريبضافة إكما يمكن        

 ؛وظفينضمان تطابق بين مهارات و معارف الم_    
 ؛التأقلم مع متطلبات المحيط المتغير_    

وأفضل لمحيط  نحو منظمتهم وتشجيعهم والسماح لهم بتصور أحسن وظفيننتماء لدى المخلق شعور الإ_     
 ؛عملهم

 ؛السعي لوضع الشخص المناسب في المكان المناسب و في الوقت المناسب_    
 ؛نسب للترقيةتمكين الادارة من تحديد الموظفين الأ_    
 ؛يساهم في زيادة الشعور بالأمان للفرد و التقليل من معدل دورانه-   

 ؛مستقبلية جديدةيساعد على تحسين مهارات الافراد لتحمل مهام _     
 ساليب التدريبأو نواع أ: ثانيا

 :نواع التدريبأ -1
حسب تصنيف كل واحد  لأخرمسميات تختلف من باحث و مختلفة  وأنواعشكال أ يأخذالتدريب  ن نشاطإ    

 :3همهاأ ونذكر
 

                                                           
1
 . 34، مرجع سابق، ص الطاهر مجاهدي  

2
 Sekiou et autres, op.cit., p337  et Aidah Nassazi, op-cit,p 22 

3
 :رجع الىإ

 515-512محمد صالح فالح، مرجع سابق، ص ص -               

     -Toumsin Chritophe, "La formation en entreprise : enjeux et stratégie", seminaire d’échanges des 

pratiques, 2éme passerelle a horaire desalle , management international, mai 2005 .  
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 ينقسم الى ثلاثة فترات: التدريب من حيث الفترة 
 ؛سابيع وتتمثل  في عقد دورات تدريبية مركزةو الأأيام فترة التدريب لاتتجاوز الأ :الأجلتدريب قصير  - 
        ؛كثرشهر على الأأوهنا الفترة لاتتجاوز ستة : جللأتدريب متوسط ا - 
 .كثرأو أي سنة كاملة أ فأكثرشهر أتدريب الذي يتفرغ فيه الفرد الى ستة ال هو: جلتدريب طويل الأ - 

 التدريب فرادأنوعية  ثالتدريب من حي: 
 .و خارجهاأالعمل  داخل بيئة  سوآءاجماعيا  وأن يكون فردي أما إوفي هذا النوع من التدريب 

 لى نوعينإوينقسم بدوره  :التدريب من حيث الموقع 
 ؛جماعي وأي داخل موقع العمل بشكل فردي أتدريب داخل المنظمة   - 

و ضمن هيئات أو هيئات متخصصة للتدريب أ بمراكزي خارج موقع العمل ويكون أتدريب خارج المنظمة  -     
 .و حتى خارج البلدانأخارج المنظمة 

  التدريب من حيث توقيته 
الموكلة اليهم عند  بالأعمالفراد علميا وعمليا ليكونوا مؤهلين للقيام عداد الأإويتم فيه  :التدريب قبل الخدمة -    

 ؛بوظائفهمالتحاقهم 
، حدى قطاعات التدريب كالمعاهدإفراد بالتدريب في حاق الأتلإ وه :(الخدمةخلال )ثناء العملأالتدريب -    

 .واجباتهم الوظيفية لأداءالمهارات اللازمة  وإكسابهمومراكز التدريب لتنمية قدراتهم 
 نواعألى عدة إينقسم بدوره   :التدريب من حيث المحتوى والمستوى الوظيفي: 
شراف والتعامل مع المرؤوسين لزيادة لإالذي يهدف الى زيادة قدرات الفرد في ا والإداريشرافي لإالتدريب ا -    

 .رضاهم وتنمية مهاراتهم القيادية
 .داءه في نفس مجال التخصصألى تدريب الفرد على تخصص معين وتطوير إويهدف : التدريب التخصصي-  
لى وظائف جديدة لتعريفهم بالظروف إو المنقولين أيستعمل مع الموظفين الجدد : رشادي والتثقيفيلإالتدريب ا-  

 .الجديدة للعمل
 و المهنيةأعن طريق مراكز التدريب الصناعية  كتساب مهنة معينةالمتدرب لإ  تأهيل :المهني التدريب-  

 .كالسكرتارية والطباعة
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 التدريب( وسائل)ساليب  أ -3
وقد ، تزويد المتدرب بالمهارات والمعارف والخبرات الجديدة لىإالتي تهدف  ةالتدريبيساليب لأهناك العديد من ا    

 ضمن مع تقديم تعريف وجيز لكل أسلوب، احصر أهمهويمكن  وأهدافهتتعدد هذه الاساليب بتعدد انواعه 
 :1الجدول الموالي

 أساليب التدريب(:02)جدول رقم
 ساليب التدريبيةلأا

 
 دور المتدرب

تدرب في الاستماع للمحاضرة الخاصة بالبرنامج الم يتمثل دور المحاضرات
 .التدريبي

وهي مشاركة مجموعة من المتدربين مع عدد من المتخصصين لمناقشة  و المناقشات الجماعيةأالندوات 
 .موضوع محدد وحلوله ومشاكله

يتم من  ،عمال متفق عليهأ له هدف محدد وجدول ،جتماع منظمإ و حلقات البحثأالمؤتمرات 
ما خلاله تنمية التفكير الجماعي والفردي للمتدرب من خلال 

أو اقتراحات بشأن  شكلة معينةمحول  وأداءمن تجارب  ضيعر 
 .تبادل المعلوماتعن طريق  خبرات جديدة

على  حالة معينة عرض اي) دراسة الحالة
 (المتدرب

من خلال قراءة )هذا الاسلوب لمواجهة موقف عملي معين  يستخدم
عرضها على المتدرب و  واقعية بشكل مختصر معينة الة اداريةلح
 (ناقشتهالم

 
 الزيارات الميدانية

تعلمه المتدرب  لمامن خلال الزيارات الميدانية ربطا  يعتبر التدريب
نظريا مع ماهو موجود في الواقع العملي ويتمثل في الزيارات الاولية 

 .المباشر على الواقع العملي للتعرف على المشكلة وتحليلها والإطلاع
ينة عنظمات مميقسم المتدربون الى مجموعات صغيرة  تمثل ادارات او  (المهارات الادارية)المباريات الادارية 

 .تم تقوم كل واحدة منها باتخاذ قرار معين
الأدوار أو لعب تقمص تمثل ) ةالمحاكا

 (الأدوار التطبيقية 
و تمثيل دور الشخص الذي يمثل الحالة أيقوم المتدرب بتقمص 

، من واقع تصوره اتجاه كل شخصية و البحثأالمعروضة للمناقشة 
وتتمثل  ه،دورها عمليا، بعد عرض الموقف العملي عليه،واستيعابه لو 
ادارة المقابلات الشخصية الأشخاص الذين يتولون في  كثرأ

 .والعلاقات العامةوالتدريب على حل المشاكل 
 321،ص مرجع سابقحمد فتاح، أ ابتسامو  رجاء جاسم محمد :عتمادا علىإعداد الباحثة إمن  :المصدر   

                                                           
1

مجلة -"دراسة تطبيقية في وزارة العلوم والتكنولوجيا-اثر البرامج التدريبية في تطوير اداء العاملين "حمد فتاح،أابتسام وا رجاء جاسم محمد 

 .بتصرف 321صبغداد، العراق،  ، 3155علوم الاقتصادية الجامعة، العدد السابع والعشرون،كلية بغداد لل
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لى بعض المعدات والمستلزمات إيتاج العمل التدريبي  ،التدريب السابقة وأساليبلى وسائل إضافة إ        
 :1والتي نذكر منها ةيالتدريبالمعلومة  لإيصال المساعدة ةيالتدريب

، التسجيل البصري آلات الأشرطةعرض  آلات، صوتلمكبرات ا :يضاح السمعية والبصريةلإوسائل ا_   
 ؛فيديو التلفريون، العاكس الخلفي للكمبيوتر ،السبورات

كل هذه الوسائل المستعملة في التدريب قد تدخل ضمن و  علام الاليلإا ،الكمبيوتر) :الوسائل التكنولوجية_   
 .التدريب عن بعد: خر من التدريب والذي يدعى بـآنوع 
 :تتمثل في خرى للتدريبأساليب أد وجو لى إشير ن    

نجاز مهارة إو ألة معينة آستعمال إو التدريب في الورش والمتمثل في تلقين المتدرب لكيفية أالتدريب العملي  _ 
 ؛و حرفة ماأيدوية معينة 

كساب المتدرب إ حيث يتم  ساليب الادارة في التدريب أمن يعد : التدريب من خلال التنقل بين الوظائف_ 
ليه  إخرى حالة الحاجة أنه من شغل وظيفة يوذلك قصد تمكجديدة وظيفة  لأداء وتأهيله خرىأوظائف و لخبرات 

 .مثلاصلية كغياب صاحب الوظيفة الأ
 على المرشحين لتسلم مناصب عليا، حيث يتوفر لهم المجال للإطلاع بالموظفين صالخا: لوب الفرق الطائرةأس_ 

 كشفا عاما الأسلوب ذابه التدريبي المنهج يتضمن عام، وبشكل سابق وقت في للمنظمة المختلفة الأمور
 طبيعة عن عامة بفكرة يتزودو  عام بشكل عليها للإطلاع للمتدرب الفرصة ىتعط حيث كافة المنظمة لنشاطات

 . في المنصب يستقر حين إلى اتهاونشاطنظمة الم في العمل
  مشكلات التدريب وعوامل نجاح البرامج التدريبية  : ثالثا
البرامج التدريبية في المنظمة  نجاحعلى  عليه وبالتالي في الواقع العملي بعض المشكلات التي تؤثر التدريب واجهي قد

 :2نذكر منها :المشكلات التي تواجه التدريب همأ
 ؛صعوبة تحديد الاحتياجات التدريبية -  
 ؛وجود تخطيط تدريبي يتميز بالتكامل والشمول في المنظمة معد -  
 ؛عدم اقتناع القيادات الادارية بأهمية التدريب -  
 ؛ة التدريبييؤثر على كفاية وفعالساليب العلمية الحديثة للتدريب مما نقص استخدام الأ وأم اعدان -  

                                                           
بتاريخ    :موجودة على الموقع 80، ص  2005، بحث بجامعة الازهر، غزة، البرامج التدريبية وعلاقتها بكفاءة العاملينوفيق حلمي الاغا،  1

18/03/2017      http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/arado/unpan024140.pdf 

2
 510محمد بن دليم القحطاني، مرجع سابق، ص 
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 .اللازمة ةالتدريبيحتياجات صعوبة تصميم موازنة للتدريب تتناسب مع حجم ومستوى المنظمة لتغطية الإ -  
 : 1عوامل نجاح البرامج التدريبة وفعاليتها -2

 ؛بالحاجة للتدريبفراد لأي شعور اأ ،في البرامج التدريبية لديهم الرغبة في التغيير ن يكون المشتركينأ -
 ؛سمى للبرنامج التدريبي هو معالجة المشاكل التي يعاني منها المتدربونن يكون الهدف الأأ -
رفة مدى ـــــــلونا من المدرب وذلك لمعــــــــــــفكار والمعلومات التي يستقبالعمل على مساعدة المتدربين في تحليل الأ -

 ؛منها استخدامهم لها في حل المشاكل التي يعانون
بداء إتتمثل في اعطاء الحرية للمتدربين في  وهذه المحاورلى المشاكل التي يعالجها التدريب من عدة محاور إالنظر  -

 ؛ووجهات نظرهم حيال هذه المشاكل وهذا ما يفتح للمتدربين المجال في التفكير والتحليل آرائهم
 ؛ن تكون البرامج التدريبية مرنةأ -
 .حديثة للبرامج التدريبيةساليب أعتماد على الإ -
 هناك من يضيف بعض العناصر ،لأخرعناصر المناخ التنظيمي قد تختلف وتتعدد من باحث  ن  ألى إنشير      

2منظمة نذكر منها لأيساسية المكونة للمناخ التنظيمي لأويعتبرها من العناصر اوالأبعاد 
: 

،  تنظم تنفيذ مختلف المهام في المنظمة والقرارات التيوامر والتعليمات لأتتمثل في ا :العمل وإجراءاتنظم     
 والإجراءاتنظمة لأن مرونة هذه اإوعليه ف ،وشؤون المعاملين المنظمة وإداراتقسام أت بين لوماككيفية انتقال المع

 ساليب جديدة لمواجهةأللبحث عن  وظفينمام المأبتكار ويفسح المجال لإبداع والإمجالا من الحرية على ا لقتخ
 ؛ة مما يخلق مناخا للثقة في توسيع قدرات العاملينيالتغيرات للبيئ

قتصادية والمحلية لإفالظروف ا، على سياسة المنظمة المؤثرةالعوامل ن تعد البيئة الخارجية م :البيئة الخارجية     
 ؛يجابي بالمنظمةإعتبار لضمان توفر مناخ تنظيمي لإخذها في األابد من ، والدولية والتشريعات والسياسات المالية

فالعمل الروتيني يعمل على  ،وإحباطهمن طبيعة العمل تعتبر عاملا مهما في حفز العاملين إ :طبيعة العمل      
نه يزيد من تشجيع إما العمل الذي يتميز بالتحسين والتطوير فأ ،همال نحو تطوير المنظمةلإحداث الملل واإ

 .هداف المنظمةأ جل تحقيقأبداعية من لإعلى الاسهام بكل قدراتهم وطاقاتهم االعاملين 
ن ـــــــــــة كالعلاقات بين الرئيس و المرؤوسيــــــــــــة في المنظمـــــــتمثل العلاقات والتفاعلات الداخلي :العلاقات الداخلية  

لى أخرى وتكون إما صاعدة أو نازلة، إيجابية أو إوالعلاقة بين المرؤوسين ببعضهم بعضا، وقد تختلف من منظمة 
                                                           

1
 .22وفيق حلمي الاغا، مرجع سابق ،ص  
2

 :لىإإرجع 

 21لوكيا الهاشمي وبونقار مراد، مرجع سابق، ص  -

 .352سابق،صفاروق عبده فليه والسيد محمد عبد المجيد، مرجع  -
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سلبية، مرنة ومتوازنة أو تسلطية وذلك حسب الهيكل التنظيمي والنمط القيادي المتبع، فإنا تؤثر في تكوين المناخ 
 .السلبي أو الايجابي بالمنظمة

 :1اخلية وتتمثل فيمايليتبرها أنا تتحدد بعوامل البيئة الدإعأبعاد أخرى و  وقد أضاف بعض الباحثين      
 ؛مرونة التنظيم ومدى قدرته على الإستجابة والتكيف مع الظروف المحيطة_ 
 ؛أناط الثواب والعقاب المعتمدة من قبل الإدارة في المنظمة_ 
 ؛الأمن الوظيفي، أي مدى استقرار الموظف في وظيفته_
 . أناط السلطة المتبعة بالمنظمة_

 :2الباحثين من إعتبر الأبعاد التالية من مكونات المناخ التنظيمي و المتمثلة فيأما البعض الآخر من    
، عدالة نظام المكافآت، روح الجماعة، درجة التأييد التي يشعر بها الفرد في المنظمة، الدفء و الدعم في المنظمة

 .الإحترام المتبادل بين الأفراد، والثقة، المساواة والعدل
إجراءات العمل  المعنوية المحيطة بالفرد بما في ذلكو  3أن مكان العمل وكل ظروفه الماديةإعتبر البعض كما    

 .وقوانين سير العمل وحتى العلاقات الاجتماعية السائدة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 306محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص   

2
 31-55عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سابق، ص ص   

3
 Nathalie Delobbe et autres, comportement organisationnel,vol 1,1

ère
 édition, de boeck,Paris,2005,p 235   
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 : خلاصة
 وقد. الإدارة مجال في الباحثين هتمامإ على استحوذت التي امةاله المواضيع من التنظيمي المناخ موضوعيعد        

 .ةالفكري واتجاهاتهم ختصاصاتهمإ لتباين الموضوع هذا تناولوا الذين الكتاب مواقف تتباين
 لمختلف نااستعراض خلال منة للمنظم التنظيمي المناخ ةماهي حول ةعام ةصور  عطاءإ الفصل هذا في حاولنا     

  ميــــــالتنظي اخـــــــــــالمن خصائص لىإ وصلنتل نوعيته تحسينه وطرق وأنواعه ،وعناصره وناذج هميتهأ بيانتو  مفاهيمه
  .الملائمالفعال و 

 من ةوالمعنوي ةالمادي كوناتهبمختلف م المناخ ذاله ما تضح لناإ ،التنظيمي المناخ وانبج مختلف ةدراس بعد      
وحتى أدائهم  الولاء أو الرضاسواء  في التأثير على العديد من المتغيرات التنظيمية للأفراد في المنظمة بالغه ةهميأ

الأفراد في  من مؤهلاتالتنظيمي المناسب والمشجع للعمل يزيد  المناخ إذ تبين من مختلف الدراسات أن. الوظيفي
في حين يعرقلهم المناخ . المنظمات وتطوير تنميته في ممساهمتزيادة و  طاقاتهم بتفجير لهم سمحوي المنظمة،

الأداء سيتناول  الذي الثاني الفصل في فيه التفصيل سنحاول ما هذاو  .اءتهمض من كفويخف   السلبي التنظيمي
 .التنظيمي المناخب علاقتهو  لأفرادل الوظيفي
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 :دــــــــــــــتمهي
 هتداولك يسب   والإدارة نلوم التسيي ي  الي  ا  كااد كيي  ن  أديياتالمصطلحات التسيي  حدأيعتبر الأداء      

 إلى كسعى المنظم  أويعاس مستوى النجاح الذي حققته  خاص  وأنه، الاتاب والباحثينمعظم  الابي م  قبل
  .منظم  كانت أي في نص  حوله جهود المدراء والمسيي الذي ك الرئيسي عتبر المحوريكما   ،تحقيقه
في المنظم  لم يعد يتوقف  الأداءتحقيق فعالي   نأ نلى م  المهتمين كفق العديد م  الممارسين والباحثين وغيهمإ   
 أساسانظم  الم أداءيتحدد  إنمايشري   وأكنظيمي   فني ، وموارد مادي ، مالي ، اتيإماان م  ما لديها ىقط نلف

 الموردفلم يعد  .ستفادة م  الموارد المختلف  يصف  نام  ومواردها البشري  يصف  خاص لإيقدرتها نلى كعظيم ا
 .محدد لأداء المنظم  ساسيأ نامل أصبحالحقيقي  فحس  يل  الأصوليوازي  البشري

 ليمث  الذي  العنصر البشري أداء  نيالخصوص  حدثالت   إلىالالي للمنظم  يقود  الأداءويالتالي فالحديث ن      
 و  ،المنظم  لأداء الأساسي الركيزة 

م
واحد  نآق في كونه يحق    ،حقيقيا لخلق القيم ا مصدر يمثل و  ارئيسي لهاله وج  الم

العنصر  يأداءهتمام لإجوهر ا ن  إونليه ف. ستراكيجي وقدرة المنظم  نلى التايفلإا الإيداعونلى المدى البعيد 
المحقق وم  ثم كقييمه وتحديد  هءأداوقياس ، المستهدف الأداءالفعلي مع  أدائهم  كطايق  أكدالتالبشري هو 

  .ضعفه أسباب
ستاذ لأأداء اي ه والتعريفوكقييم هماهي  الأداء الوظيفي وأساسيات قياسلى إسيتم التطرق في هذا الفصل      

 :م  خلال المباحث التالي ستاذ الجامعي للأ لوظيفييالأداء اأيعاد المناخ التنظيمي  نلاق لى إإضاف   ،الجامعي
 

 لأداء الوظيفيا ماهية :ولالمبحث الأ    
 داء الوظيفي لأتقييم اقياس و أساسيات : المبحث الثاني    
 ستاذ الجامعيأداء الأ: المبحث الثالث   
 تاذللأس الأداء الوظيفيبالجامعة وتأثيره على  المناخ التنظيمي: رابعالمبحث ال   
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 الوظيفي  الأداءماهية  :الأولالمبحث 
 الإداري  الدراسات هتمام والبحث فيلإالوظيفي م  المفاهيم الي  نالت نصيبا وافرا م  ا الأداءيعتبر مفهوم      

 ، المفهوم نلى مستوى الفرد والمنظم  م  جه  لأهمي وذلك  ،يشال نام وفي دراسات الموارد البشري  يشال خاص
 .أخرىم  جه   هاالوظيفي وكنون   الأداءنلى  العوامل المؤثرة اخلولتد
نجاز المطلوب لإويلوغهم مستوى ا وظفينحد المؤشرات الدال  نلى مستوى كفاءة المأالوظيفي  الأداءكما يعتبر     
 .المتاح  الإماانياتوفق 
كطورات نديدة انسجمت  إلى الأخرى الإداري الوظيفي في المنظم  كييه م  المفاهيم  الأداءخضع مفهوم  لقد 
 أياالمنظمات  لأداءالنظرة المعاصرة  أصبحت إذ .والتنظيمي الإداري رالفا تمس  مع التطورات الي   مجملهافي 

كان مستواه   أينماري له العنصر البششا  ه ويم ركم يحم  الأداءهذا  أنطبيعتها وحجمها كقوم نلى فارة مفادها  كانت
       .دأفرايدون  أداءكصور يما   ا  إذ ،الإداري في كاف  المستويات  فرد يلع  دورا حيويافال ،إداري أو كنفيذي

 الأساسي ا مالوظيفي م  جوانبه الأداءو  الأداءكل م    إلىونليه كسعى الباحث  م  خلال هذا المبحث التطرق 
 ، ونلاقتهطرق تحسينه امل المؤثرة فيه،محدداكه والعو  وأيعاده، داء الوظيفيلأا نناصرأهمي ،  ،مفهوم :المتمثل  في

 . يالمناخ التنظيمي
 داء الوظيفي وعناصرهالأداء و الأ مفهوم: ولالمطلب الأ

 الأداء إلى أوا  ا يد م  التطرق وحتى كاتمل معرفتنا بمفهومه، الوظيفي الأداءه قبل الحديث ن  ن  أشرنا سايقا أ    
  .الأداء لىإ هالممج ويعض المصطلحات الي  كوحي في يالأداءق  ناول مختلف المفاهيم المتعلذلك يتو  كمفهوم
 والمصطلحات المرتبطة به الأداءتعريف : الأولالفرع 

ظروف  ر وكطو  لتيي  م  جه  و يالدينامياي  محتوياكه  زتمي  يسب  را ياونه مفهوما واسعا ومتطو   الأداءيتصف     
اب ت  فاق يين الام ك  إهذه الدينامياي  في ندم وجود  أسهمتد وق.  نوامل ييتتها م  جه  أخرىوكيي   المنظمات

وث ــــــالبح الاثي م  الذي كناولته الأداءالتعريفي لمفهوم  المحتوى تحديد فيما يخص التسييارسين في حقل والد  
 .الدارسين له م  قبل اةنوالمتب الأداءختلاف المعايي والمقاييس المعتمدة في دراس  إ إلىيرجع ذلك و  ،والدراسات

  الأداءتعريف  :أولا
 .1"زج  ن  كمـ  أنكما يج    الأنمالنجاز إ إلىفعل الذي يقود ال:"إلىفي نمومه  الأداءيشي مفهوم     
 

                                                 
1
 .990جامعة قاصدي مرباح ،ورقلة، الجزائر،ص ،9797 ،70، ا لعددمجلة الباحث ،"تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء" ،الشيخ الداوي 
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ت يدورها م  اللي  ق  شتمـ ام والي  ( (To perform نجليزي لإم  الالم  امستمد  الأداءقاق الليوي لمصطلح تشلإا نإ
 .1ما نمل كأدي  وأكعني كنفيذ مهم  ما ي  وال( performer)اللاكيني  

 :ييل كما  الأداء متعلق  بمفهوم فكعاريوقد وردت ندة     
  القاموس الفرنسي حس (Petit Robert )2يمثل داءلأا نإف: 
 ؛رياضي في التجمعات العام  أوالنتيج  العددي  المحقق  م  طرف حصان سباق  -  
 .تحقيقها آل الي  كستطيع  ىالنتيج  المثل -  
 إنتاج أوانجاز -المسطرة فقط الأهدافيتحقيق  ا يركبط الأداءن إف ،للأداءم  خلال كعريفي القاموس الفرنسي     
تحقيق النتائج المسطرة  -يطرح وسيل  تحقيق النتائج وإنما ،(الفعالي =  يالأهدافالريط )–و متوقع أكان منتظر  ما

 (.الافاءة)-في ضوء الموارد المستخدم 
 س ح Miller et Bromly ،للموارد المالي  والبشري   نظم ستخدام المإنعااس لايفي  إ:"يمثل الأداءن إف

هو  الأداء أننلاحظ م  هذا التعريف  ذإ. 3"أهدافهاستيلالها يافاءة وفعالي  ويصورة تجعلها قادرة نلى تحقيق إو 
( لأهدافا)المحقق   النتائجو( الافاءة)ظم  ستعمال موارد المنإفي الطريقة  :هما أساسينحاصل كفانل ننصري  

المنظم  يتمثل في  أداءالحام نلى  أن   التعريف خلال هذام   فنستش   كما. (الفعالي )ستخدام لإم  ذلك ا
                    .ذلك إلىفي الوصول ة يالرشادلتزامها إومدى  هالأهدافمدى تحقيقها 

  حس Ph-Lorrino  ق يين القيم  المقدم  للسوق ومجموع القيم المستهلا  وهي الفر " :في الأداءيتمثل
الالي  الأداءهم سلبيا في س  كعتبر مستهلا  للموارد وكم ( مراكز كالف )فبعض الوحدات  ،الأنشط كااليف مختلف 

وكسهم  ،وهي في الوقت نفسه مستهلا   للموارد ومصدر نوائد ،مراكز ريح كعتبر ىالأخر و  ،ن  طريق كااليفها
الريح ناقص كااليف مراكز  يتمثل في هوامش مراكز الأداء أننستنتج  .4"ي للمنظم الال الأداءش في بهام

 .التالف 
 س ح P.Druker  والبقاء محقق  التوازن يين رضا  ي ستمرار قدرة المنظم  نلى الإ: "نهأنلى  الأداء إلىينظر

 .5"وظفينالمساهمين والم

                                                 
1
 .971،  ص 9799،عمان ، الاردن،الطبعة الأولى، دار جرير للنشر والتوزيع ،ادارة وتقييم الاداء الوظيفي،ابراهيم محمد المحاسنة 

2
 Dimitri Weiss, les ressources humaines, 3éme  tirage,  éditions d’organisation,  paris , France ,2001,p 230. 

3
دراسة عينة :تقييم اثر نظم معلومات الموارد البشرية في تحسين الاداء البشري بالمؤسسة الاقتصادية من منظور المستعملين، سناء جبيرات  

بسكرة جامعة محمد خيضر، ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،تخصص تسيير ،اطروحة دكتوراه علوم المؤسسات الاقتصادية،من 

 .912ص  ،9792-9791،،الجزائر
4
 992ص  ،مرجع سابق ،الشيخ الداوي 
5
 .972ص ،مرجع سابق ،ابراهيم محمد المحاسنة 
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ستمرارها إو سي مدى تحقيق المنظم  لهدفها الرئي يعد مقياسا للحام نلى ءالأدا أنلتعريف انستنتج م  هذا      
 .وظفينكل م  المساهمين والم  ماافأةها م  المحافظ  نلى التوازن في ان  يمم و  ،في نشاطها في ظل التنافس

 وإنما الأهدافيشمل فقط القدرة نلى تحقيق  يصف  نام  ا  الأداءمفهوم  أن  نلى  P.Druker أكدكما    
 .  ر الجيد لهاياختلإا كذلكيتضم   

معايي مختلف  لانها  يتم في ضوء ثلاث  (أفعالو مجمون  أفعل ما )شيء ما  أداءالحام نلى أن  أكد وقد    
  :ويتضح ذلك في الشال الموالي ،1الافاءة ،الفعالي  ،الملائم : متاامل 

 الأداءمعايير (: 21)شكل رقم 
 
                         
                              

 
                

   
     Source : Dimitri Weiss,op.cit ,p232  
 

 يالمؤشرات الي  جاءت بها مختلف ركبطيأنه ي "أداء فعل ما"نلى الحام لخ ص  Drukerالشال أنلاه فإن م     
عني يي ذال ،ننصر ثالث وهو الملائم  إلى إضاف  ،الفعالي و اءةــــــــــالاففي  والمتمثل   ــــــــــــــالسايق فيـــــــــــالتعار 

كتوفر  خيالي  ا  أهدافيما  وضع  ا  إذا ،والبشري  المنظم  المادي  إماانياتتماشيا مع  الأداء أهدافكاييف 
 .المنظم  نلى وسائل كفيل  يتحقيقها

 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 Dimiti weiss, op.cit, p231 


 ان مصطلح الكفاءة  يسمى كذلك بالكفاية 

 بالفاعلية مصطلح الفعالية قد يعبر عنه  

 الملائمة

 الفعالية

 الكفاءة

 (المنفعة)الفائدة

 هدافالأ

 النتيجة

 الوسائل

 لــــــــــــالفع
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 : لفعالي  والملائم  والافاءة م  خلال الشال المواليكما يما  تمثيل العلاق  المختصرة يين كل م  ا      
 العلاقة بين الملائمة والفعالية والكفاءة :(21)شكل رقم 

 
                                 

 
 

 الفعالي                                                     
Source :Christian Batal, la gestion des ressources humaines dans le secteur public,tome2,  

édition d’organisation,Paris, France,2002,p65. 

 

  بالأداء المرتبطة تالمصطلحابعض : ثانيا
يرى يعض  ذإ ،الأخرىيتداخل يبعض المفاهيم  همفهوم أننلاحظ  للأداءخلال التعريفات السايق   م     

كل م  الافاءة ومحصل    هو مجموع الأداء أنومنهم م  يرى ، فعالي صطلحي الافاءة والبم يركبط هأنالباحثين 
 :ييل هذه المصطلحات فيما إلىونليه نشي  ،والفعالي 

 يعبر ننها و .1"في ذلكالمستعمل   ن  الوسائل المسطرة ييض النظر الأهدافدرج  تحقيق "يقصد بها : الفعالية -9
 :التالي  لعلاق اي

                             
           

                                            
 .الفرق يين النتائج المحقق  والمتوقع أن يمثل  يأمصطلح الفعالي  يتعلق يدرج  يلوغ النتائج،  أننستنتج        
 .لمحصل نليهاالنتائج ا أوالمخرجات المراد تحقيقها  وأ الأهداففهوم الفعالي  يعبر ن  لم اوفق الأداءكعريف  إن
ا ن  أ ىكما كعرف الافاءة نل."2المخرجات المتحصل  إلىنسب  المدخلات المستهلا   تمثل":الكفاءة -9

 .كالف  ممان  يأقلللموارد المتاح   الأمثلستخدام الإ
 .3"هدر يذكر أيدون حصول  أي،التااليف ني كدهو مطلوب يشرط  ق مايكركبط يتحق: "الافاءة أن أي   
 :ق  التالي كعطى يالعلاو 

                                                 
1
 Bernard martory et Daniel Crozet , gestion des ressources humaines pilotage social et performances, 4éme 

édition ,édition Dunod, paris 2001,p149 
2
 .991ص ، مرجع سابق ،وآخرونعلي غربي  

3
 Dimitri Weiss ,op cit,p231 

 الملائم  الافاءة
 

 الوسائل

 النتائج الأهداف

 النتيجة  المحققة                 
  =   الفعالية    

 الأهداف أوالنتيجة المتوقعة                    
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لمدخلاتها م  الموارد مقارن  المنظم  صف  ملازم  لايفي  استخدام  أنايتضح لنا م  كعريف الافاءة      

 .لمحقق ه نلاق  يين الموارد المخصص  والنتائج ان  أ ىنل الأداءفيعرف  الأساسونلى هذا  ،بمخرجاتها
ز يتمي   والإداري ، جتماني والإ الإنساني غل  مصطلحات العلوم أن أش شــأنهمصطلح الافاءة  أن   إلىنشي     

وقفنا نلى حال  التقاطع يين هذا المصطلح  نإفلا غراي   وم  ثم   ،اب والباحثين حول كعريفهكفاق يين الات  لإيعدم ا
 ....(المردودي  ،نتاجي  لإا:  مثليونلوم التسي وم اا قتصادي في العل المستخدم  الأخرىويعض المصطلحات 

 :اءة والفعالي  في الجدول الموالييما  التفريق يين مصطلحي الاف    
 بين الكفاءة والفعالية مقارنة :(03) جدول رقم 

 معايير القياس تحلل تعالج تهتم 
 الكفاءة

 
 :تلاالمدخ كيفي  الوصول الموارد الوسيل 

 لتانولوجياا، المعدات ،المواد، المعلومات ،العمل
 رقم اا نمال، العائد ،اا رياح ،اا نتاج :المخرجات نقط  الوصول النتائج الهدف الفعالية

 .971،ص ،مرجع سايقمانع  صبرين : المصدر
هتمام ت الإمجاا  الي  كشمليين مصطلحي الافاءة والفعالي   الأساسي  تفروقالان أيتبين أنلاه  م  الجدول      

في سبيل  (المصطلحين) في ذات الوقت ن  التاامل يينهما عبر  كم  إنما، معايي القياس والمعالج  والتحليل وكذا
  .للموارد ييي  تحصيل النتائج المسطرة الأمثلستيلال لإوالمتمثل في ا للأداءالمعنى الحقيقي  إلىالوصول 

في  ،نتمد نلى مصطلح الفعالي إومنهم م   ،نلى الافاءة فقط نتمادلإيا الأداءز نلى كعريف هناك م  رك      
   :هن  أ نلى الأداءفي كعريف  الفعاليةو الكفاءةالجمع يين مصطلحي  إلى آخرونحين ذه  

 وأتبين حالة  الأحيانغلب أفي  "معلومة كمية"العلاقة بين النتيجة والمجهود وهو بذلك يتمثل في "  
 .1"عة من طرف المنظمةيير والخطط المتب  اوالمع والأهدافدرجة بلوغ الغايات 

                                                 
1
   ،،  جامعة محمد خيضر بسكرة9779العدد الاول ، ،مجلة العلوم الانسانية، "-مفهوم وتقييم–الأداء بين الكفاءة والفعالية  "عبد المليك مزهودة، 

 .20ص الجزائر، 

(      النتيجة المحققة)خرجات الم                     
        =   الكفاءة

 المدخلات                               
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الوسائل يما   يأقلالمنظم   أهداف إلىيريط يين مصطلحي الافاءة والفعالي  في الوصول  الأداء أنمنطلق   م    
 :كوضيح ذلك م  خلال الشال الموالي

 داء من منظور الكفاءة والفعالية لأا(: 41) شكل رقم 
 
  
 
 

 النتائج      كعظيم كدني  واردالم                 
 
 
 
 
 

 أنلاهد نلى الجدول انتماالباحث   إندادم   :المصدر     
يعاسان  إذ للأداءمصطلحي الافاءة والفعالي  يعبران ن  المعنى الحقيقي  :نأم  خلال الشال السايق شي ن   

المرغوب دون  الأداءفلا يما  تحقيق  .لمبذولنطلاقا م  العلاق  يين النتيج  والجهد اإ الأداءف عر  التوجه الذي يم 
 .الأهداف  م  يلوغ ا  وفعالي  تمم ( كالف  ممان  ويأدنىاستخدام رشيد للموارد دون كبذير )وجود كفاءة كام  

ن كانت إو حتى له  يق م  منطق الافاءة والفعالي  يعني المعالج  الض   الأداءعامل مع مفهوم الت   ن  إفي الحقيق      
 .الطويل الأجلفهي غي مضمون  في  ،القصي والمتوسط الأجلمستويات مقبول  في  لىإ كؤدي
 يأ ،ستراكيجيلإنليه الطايع ا أضفىالباحثين م   هناك م  ن  إف للأداءوجهات النظر السايق   إلى إضاف     

 .1"  القوى التنافسي ها م  مواجهيان  وتم إستراكيجيتهاالمنظم  نلى كنفيذ قدرة  "فيتمثل ي الأداء أن  إنتبر 
 تصنيفاتهو داء الوظيفي الأ مفهوم: الفرع الثاني 

طار إمي  في يداء الوحدات التنظأفراد في وحداتهم التنظيمي  و لأداء اأداء يصف  شامل  محصل  لال م  يعتبر الأ     
 .جتماني لإقتصادي  والإطار ييتتها اإداء المنظم  في أيضا أالسياس  العام  للمنظم ، و 

                                                 
1
 .22ص ، المرجع نفسه 

 العمل

 المعلومات

 المواد

 المعدات

 التكنولوجيا

 الانتاج

 لارباحا

 العائد

 رقم الاعمال

 الانتاج

 الفعالية الكفاءة

 الاداء
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دون غيه م   داء الوظيفي للموظفلأو اأداء المورد البشري يأداء لألا  غالبا مايريط معظم الباحثين مفهوم ا    
 .داء الالي للمنظم لأفي تحديد ا 1ساسيأداء المورد البشري يساهم يشال أ ن  لأوذلك  خرى،لأالموارد ا

 داء الوظيفيالأ مفهوم: ولاأ
 ا   إ ،في المنظم  بشريعنصر الللالوظيفي داء لأحول ماان  ادارة في مجال الإ الباحثين يين الموجود كفاقلإرغم ا     
رح سايقا الذي طم  لإشاالنرف نفس اتحديد مفهومه  ذ نجد أن  إ .كذلك يالنسب  لتحديد مفهومه  د  عا  يم مر الأ ن  أ

يز الأنمال الأكاديمي  نلى لاونه يمثل هدفا معقدا يصع  الإلمام يه فضلا ن  كرك ، وذلكداءلأصطلح امع م
 . دراس  معايي كقييمه والعوامل المفسرة له نلى حساب ضبط مفهومه ومجاله الدا لي الذي ييطيه

 :الوظيفي فيما يلي يالأداءالمتعلق   لتعاريفهم اأ سنوردوم  هذا المنطلق     
القيام " :نلى أنهداري  لناحي  الإداء المورد البشري م  اأف عر  يم  :جتماعيةمعجم المصطلحات الإ حس  -     

ويما  معرف   الافء المدرب، وظفم  الم داءهأالوظيف  م  المسؤوليات والواجبات وفقا للمعدل المفروض  يأنباء
 .2"نشاء نلاق  نادل  يينهماإي دراس  كمي  العمل والوقت الذي يستيرقه، و أداء، لأق تحليل اين  طر  لعدهذا الم

و أجمالي  المنتظرة م  قبل المنظم  لمراحل التصرفات لإا القيم " يمثل وظفالم داءأ ن  إف :Motowildoحس  -    
 .3"معين السلوكات الي  يمارسها الفرد خلال فترة زمني  

 : داء يمثلالأ ن  ألى إيشي  Motowildoكعريف  نستنج أن     
  ؛جمالي  المتوقع لإالنتيج  ا -
 ؛فرد والمنتظرة م  قبل المنظم مجمون  التصرفات الممارس  م  قبل ال -
 .خرىأ حساب ىداءه مركفع يالنسب  لمهام معين  نلأالفرد قد ياون  ن  أ -
فقد يركفع نتيج  يعض المهام وقد  ،فرد يتيي نبر الزم لل الوظيفي داءالأ ن  ألى إ Motowildoونليه يشي    

 ويما  الحام نليه أن  أداء الفرد يمقاس أيضا م  خلال ماسبق م  التعاريف نلمسكما  .لأخرىينخفض يالنسب  
   .نمط الأداءم  خلال كمي  الجهد المبذول، ونوني  الجهد، و 

                                                 
1
 Joseph Noone , A propos de la performance humaine en entreprise, 

http : //www.gregoriae.com/dmdocuments/1999-15pdf   consultrer le  04-04-2017 

فقد   اعتبرت مرادفة لبعضها البعض،خر والمشار اليه في هذه  الاطروحة قد تعددت تسمياته من باحث لأ الاداء الوظيفيأن مصطلح نشير الى  

كما ننوه  الى أننا  اكتفينا باستخدام .  ،أداء الموظفأ داء الافرادوكذا   و الاداء الوظيفي للمورد البشري أداء العاملين، يسمى بأ داء المورد البشري،

 . للمورد البشري من باقي التسميات وذلك للدلالة على الاداء الوظيفي الوظيفي فقط  بدلامصطلح الاداء 
2
 .972ابرهيم محمد المحاسنة ، مرجع سابق، ص  

3
Sylvie Saint -Onge et victor Haine, Gestion des performances au travail ,1ere édition, de boeck, Paris, 2007, 

p99 

http://www.gregoriae.com/dmdocuments/1999-15pdf
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والي   هداف المنظم ،أفعال الملائم  لتحقيق و الأأمجمون  السلوكيات :"يمثل هن  أ فيعرفه نلى Campbell أما
  .1"الأهدافيما  قياسها في شال مستوى المهارات المساهم  في تحقيق 

 للإنتاجالتفانل يين مجمون  السلوكيات المولدة  يمثلالوظيفي داء الأ ن  ألى إم  خلال كعريفه  Campbellشار أ    
ذو وحد د كامبل المهارات الي  تجعل الفرد  .هدافطار تحقيق الأإويين مدى انجازه للوظيف  في  الي  يملاها الفرد

 :2وحصرها في ثماني  أيعاد هي موجزة في الجدول الموالي" العوامل يالنموذج المتعدد"معين في نموذج يدنى  داءأ
 Campbell داء الثمانيةلأبعاد اأ :(04) رقم جدول

 مفهومها بعادالأ
م التنفيذي  الخاص  اينفذ الفرد المهعبر ن  مستوى المهارة الي  م  خلالها ك مهارات المهمة الخاصة بالعمل  

 .يالعمل
نمال المنظم ، وهذا ما يمثل أتمثل قدرة التحام في مهمات مشترك  يين مختلف  لخاصة بالعملمهارات المهمة غير ا

 .خرىأويبين درج  التايف مع مهمات 
 .و شفهياأا  يكصال يوضوح وفعالي  سواء كتايلإتعلق يالقدرة نلى اي الاتصال الشفهي والكتابي

للقيام يعمله و القدرة نلى  هد يالجهد الفردي ودافعلتزام الفر إلى نوني  إيشي   في العمل المبذول الجهد
المهام لأداء الدافع ) ضافي  والعمل يفعالي  في الظروف الصعب  إظهار جهود إ

 (الموكل  يطاق  وكثاف  ومثايرة 
خرق القوانين )القدرة نلى تجن  السلوك السلبي والنتائج العاسي  المتوقع  مثل  الحفاظ على الانضباط الشخصي

 (. ...، والتأخر ن  العمل داخلي  ، اليياياتال
ق يالمساهمة في تسهيل اداء الفر 

 والزملاء
في كطويرهم  تهخري  ومشاركلآستعداد الفرد نلى دنم ومساندة اإيمثل قدرة 

 .وكسهيل نملهم وانجازه يفعالي  وكذا كعزيز مشارك  اا نضاء 
هداف، تحديد الأ)اء المرؤوسين في العمل دأيجاييا نلى إ ثيأيمثل  القدرة نلى الت شرافلإا

 .نلى كبني السلوك المتوقع ، الماافأة  او المعاقب  التأثي
التحام في مهمات :م  خلال( المجمون )داء وكسيي الفريق أالقدرة نلى  ريالتسي

ة دزيا:م  خلال    فعالي  الفريق وكطوير الخدماتورقاي التنظيم، تخصيص الموارد،
 . الي ، البشري  ،الماديالموارد، الم

 :نتماد نلىإ لباحث انداد إم  : المصدر 
   -Sylvie Saint -Onge et victor Haine,op.cit, p100 

   - Isabelle Achte et autres op.cit,p42 

                                                 
1
 Isabelle Achte et autres , comment concilier la performance et le bien-etre au travail?, Memoire MBA  du 

RH; Université  Paris Dauphine,2010,p40    sur le :http:// mba-rh.dauphne.fr/fileagmin/mediatheque/site/mba-

rh/pdf travaux-anciens/bien-etre et-la-performance-au-travail-pdf .04/04/2017 

 داء معينأن يكون ذو أوالتصرفات التي تمكن للفرد من  ن من تحديد مجموعة السلوكيات تمك  ول الباحثين الذي أهو  Campbellن ألى إنشير  

 . النموذج المتعدد العوامل وجمعها في
2
 Isabelle Achte et autres,op.cit,p42  et  Sylvie Saint -Onge et victor Haine op.cit, p100 
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ثي م  يمثل البناء الشامل الذي ينطوي نلى الا الوظيفي داءالأ ن  إف  Campbellيعاد الثماني  لـ م  خلال الأ     
الأداء الوظيفي يشتمل نلى  أي أن   .والي  كؤدي إلى نتيج  واحدة وهدف معين-المتوفرة في الفرد-السايق المفاهيم 

نطباع الشخصي، لإاا كصاا ت الماتوي  والشفوي ، كقديم الجهد، ا كفاءة أداء المهم ،: السلوكيات السالف  الذكر
الي   (ب  كقدم الأهدافقمرا)، الإدارة (التفانل مع المرؤوسين)يادة مساندة الزملاء وأداء الفريق، الإشراف والق

 .مهامهيمتلاها الفرد لأداء 
 إضاف  إلى لتأدي  العمل، يقوم يه اا فرادالذي  الملاحظ السلوك" داء هوالأ ن  إف( (Mc Namaraحس  -     

  .1"النتائج الي  تمخضت ن  ذلك السلوك
وهذا ما لم يتوفر  نجاز،لإهو التفانل يين السلوك وا الوظيفي داءن الأأالقول ي ستطيعالتعريف ن م  خلال هذا   

مجموع السلوك فهو يعبر يذلك ن   .داءللأ هافي التعاريف السايق  الي  لم تجمع يين السلوك والنتائج في كعريف
 (.النتائج)نجاز لإيراز اإلى إوالنتائج الي  تحققت معا، مع الميل 

Thomas Gilbert قد أشار     
 السلوكحدد داء، وقدنجاز والألإالخلط يين السلوك ويين ا زا  يجو ه ن  ألى إ 2

أو  كصميم نموذج وأنمال في المنظم  الي  يعملون بها، كعقد اا جتمانات، أفراد م  نه كل مايقوم يه الأأنلى 
، أي أنه مخرج (السلوك)اد ن  العمل فهو مايبقى م  أثر أو نتائج يعد أن يتوقف الأفر  الإنجازأما ، . ..تخاذ قرارإ

 .كتقديم خدم  محددة أو إنتاج سلع  ما  .نتائجالنتاج أو الأو 
ن أ معا، نلى موع السلوك والنتائج الي  تحققتنه مجأ يأنجاز، فهو التفانل يين السلوك والإ داءلأا فإن هونلي   

 .كاون هذه النتائج قايل  للقياس
Robert Bacalأما      

3
كنتيج  ل والمنظم   ـــــــــــأهداف وحدة العم (الموظف)لــــــــــــدرج  يلوغ العام" أن ه نلى يعرفه 

 . "لسلوكه ياستخدام مهاراكه، قدراكه، ومعارفه
المفهوم يقترب جدا م  مفهوم الفعالي  مما جعل البعض يقر يعدم  أن هذاالتعريف  ذاهنلاحظ م  خلال    

 .لي داء والفعاالتمييز يين الأ
 مهامه، يأداء الموظف قيام ن  المعبرة العلاق  ذو الإداري السلوك م  مجمون  ":يأنه سيزلاقي ووالاس كما نرفه    

 ن  فضلاا  الوظيف ، في المطلوي  الفني  التنفيذ، والخبرة وكفاءة الأداء، جودة كتضم  وهي مسؤولياكه، وتحمل

                                                 
1
Naomi W. Githinji and Hazel Gachunga ,op.cit, p 378  

2
 .972ابرهيم محمد المحاسنة ، مرجع سابق ، ص 

3
Robert Bacal, Manager’s guide to performance reviews , the Mc graw – Hil companies , USA, 2004, p 39 
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 العمل، في الإداري  يالنواحي واا لتزام والإيداع، جديدة، مهام لوقبو  أنضاء المنظم ، ياقي مع والتفانل كصالالإ
 .1"وفانلي  حرص يال لها اا ستجاي  والسعي نحو

( قيود) شروط طبيع والجهد و  الإماانيات/ اتالمهار  وهي نتاج ثلاث نوامل:" كما يما  كعريفه نلى أنه       
 .2" معين أو مهم الي  كؤدي إلى إنجاز نمل  (إدراك الدور) العمل
 لإمكانياتا أما. المهم  إنجاز في الأفراد يقدمه الذي مقدار الإسهام هو الجهدفحس  هذا التعريف فإن     
 أو الإتجاه يعني رالأدوا إدراكفي حين  ،الأهداف إنجاز صفات ليرض م  الأفراد يه عيتمت   ما مقدار تعنيف

 .أنمالهم ازإنج نحو كوجيه جهودهم في الأفراد يتبناه الذي السلوك
التي  والسلوك نشطة والمهامالأ ليمث   نهأي الوظيفي للأداءجرائي المبسط التالي كما يما  الخروج يالتعريف الإ    

 وفقا للموارد المتاحة (الإنجاز) هدافها بكفاءة وفعاليةأالمنظمة لتحقيق  في( العامل)الفرد  ويسلكهايزاولها 
  .للعمل ةوالطرق المحدد داريةظمة الإنوالأ
 :يمكن الخروج بالنتائج التالية ،داء الوظيفيلمصطلح الأ التعاريف السايق  خلال م      
فمنهم م   شأنه شأن مفهوم الأداء،جماع يين الباحثين والمختصين لإلم يلق كعريفه اداء الوظيفي لأمفهوم ا ن  إ  

نه السلوك الذي يتحقق م  أنلى  هومنهم م  يعرف ،نه النتائج النهائي  المحصل نليهاأداء الوظيفي نلى الأيعبر ن  
للمورد  الوظيفيداء لأا ن  ألى إ وخلصوا النتائجو السلوكجمعوا يين  م    الباحثين     هناك م   غي أن .ورائه النتائج

 .الإنجازهو التفانل يين السلوك و شري الب
نا نأا  إورد البشري، الوظيفي للم داءلأل مفهوم موحد تحديد  حول الحاصل يين الباحثين كفاقلإرغم ندم ا    

ن أفي  مثلالي  كتو  ،هاجاتخر سيينها يما  ا كفاقإهناك نقاط  ن  أنلمس م  خلال مختلف التعاريف السالف  الذكر 
 .والي  سنتطرق لها ا حقا (مي يالبيت  التنظ)يتاون م  ثلاث نناصر وهي الفرد والوظيف  والموقف  الوظيفيداء لأا
مجموعة من ب (الفرد)م  قيام الشخص  النتائج المحققة :"هو نبارة ن يالتعبي المختصر  داء الوظيفيلأا ن  إ    
 هدف معينييي  تحقيق  وذلك لمسؤوليات محددة نلى مستوى الوظيف  الي  يشيلها نند ممارستهالهادفة  سلوكال

      ."(معينة)موارد متاحة م ، ياستخداالتخطيط لمشروع ماأو وحل مشال  ما أاشباع حاج   والمتمثل في
جتماني له نلاق  لإالأداء ا ، يل أن  ليس مرادفا للأداء الإجتمانيلأداء الوظيفي ا   أن ننبه في الأخي أن  يج    

  .  كال بما يما  أن كوفره م  مزايا إلى أفرادهانظمأكثر يأداء الم

                                                 
1
 .608، صمرجع سابق خالد أحمد الصرايرة، 

2
 Naomi W. Githinji and Hazel Gachunga ,op.cit, p 378 
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هتمام يالمنافع الي  جتماني وذلك يالإلهدف الإإلى تحقيق ا نظماتالهدف اا قتصادي كسعى الم فإلى جان      
النفسي في ماان والإجتماني و  قتصاديالإنليها الأنضاء والمتمثل  أساسا في ضرورة تحقيق هدف الرضا يحصل 

لعمل، التحرر م  السلوك غي الملائم والمتقل  للمشرفين والحصول نلى حص  م  المنافع الإضافي  وحري  ا
ل ـــــــــنقد العم ات م  خلالـــــــــــلمشارك  في التفاوض الجماني والحري  الفردي  في نرض الخدمالإنضمام للنقاي  وا

 .1وحق العمل في ظل ظروف نمل ملائم 
 داء الوظيفي الأتصنيفات : ثانيا 
داء العاملين أمرياي  امع  كارولينا الشمالي  في الوا يات المتحدة الأجداء الخاص في دارة الأإف نظام لقد صن      
 :2لىإ

سلوكيات  العادي وهو يعبر ن  مجمون  للأداء ةداء الذي تجاوز التوقعات المحددلأهو ا :داء المتميزلأا -    
نماا  أنجاز إبحيث تمانهم م   ،فراد العاملون في المنظم وقدرات ومهارات فاري  ومعرفي  نالي  يتمتع بها الأ

  ؛يداع والتميزلإيالحداث  وا كتسم ا، أي أنكتجاوز حدود معايي المنظم 
به حيان وسبداء الذي يحقق كوقعات العمل المحدد ويتجاوزها في يعض الألأهو ذلك ا :داء الجيد جدالأا -    

 ؛(العامل)جهود ومهارات الموظف 
 هود ومهارات الموظف نفسه؛ج لىإويعود داء الذي يحقق كوقعات العمل، لأهو ا: داء الجيدلأا -    
لى إيحقق الباقي، ويعود  داء الذي يحقق يعض كوقعات العمل، لا  ا هو ذلك الأ: داء دون الجيدلأا -    

 ؛ييت  العمللى إحيانا أنقص في جهود ومهارات الموظف و 
لى إمتطلباكه ويحتاج الموظف هنا  وأعات العمل ق كوق  يحق   داء الذي ا لأذلك ا هو :المرض داء غيرلأا -    
 .و ييت  العملأ نجازه، وسببه ضعف جهود ومهارات العامللإات لى كارار العمل ندة مر  إ أور شراف مباشإ
 داء الوظيفي لأبعاد اأعناصر و : الفرع الثالث 
 داء الوظيفي عناصر الأ: ولاأ 

 هايرز أ ولعل   داء فعالأويدونا ا  يما  التحدث ن  وجود  للأداءساسي  أماونات  وأنناصر  ندة هناك    
 :3مايليك وهي Haynesتلخص في ثلاث نناصر كما ذكرها ي

                                                 
1
دراسة ميدانية على الإطارات الوسطى و الدنيا في منشآت صناعة –ة الصناعية أجتماعي في المنشداء الإتحليل و تقييم الأ" اح بوخمخم،عبد الفت 

 .129،منشورات جامعة منتوري، قسنطينة،  ص 2002، 18عدد مجلة العلوم الإنسانية،، "النسيج بالشرق الجزائري
2
دراسة حالة مؤسسة الاتصالات الهاتف النقال -مية واهمية في تحسين اداء العاملينيالمواطنة التنظسلوك " رشيد مناصرية وفريد بن ختو، 

 . 997، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، ص9792، 72لعدد  ،مجلة اداء المؤسسات الجزائرية ،ا" موبليس وحدة ورقلة
3
، مؤتمر استراتيجيات التعليم العالي وتخطيط الموارد البشرية ، " ن بالجامعاتالرضا الوظيفي واثره في تحسين اداء العاملي"عامرأبو دية ،  

 .بتصرف   19، ص  9799، المنظمة العربية للتنمية الادارية جامعة الدول العربية ، مصر،  9799الجامعة الهاشمية ، افريل 
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كشمل المعرف  يالمهارات المهني  والمعرف  الفني  والخلفي  العام  ن   :(المعرفة بمتطلبات الوظيفة)الوظيفة  -1
م   تطلبها وظيف كدوار الي  كشمل المهام والمسؤوليات والأكما ،  ياتوما كتصف يه م  متطلبات وتحد   الوظيف 
 ؛، إضاف  إلى الطرق والأسالي  والمعدات المستخدم ئفالوظا
خاص   تجاهات وقيم ودوافعإ هتمامات وإومهارات و  قدرات معرفي   كعني ما يمتلاه الموظف م  :فالموظ   -2

 ؛ساسي وهي تمثل خصائصه الأ يالعمل
شراف لإمل واالبيت  التنظيمي  وما كتضمنه م  مناخ للعماكتصف يه ويقصد يه : (التنظيم بيئة)الموقف -3

، نظام الحوافز ادة،ـــــــــ ، أسلوب القيــــــــــــكصاا ت، السلطنظام الإ ي،ــــل التنظيمــــــداري  والهيانظم  الإلأووفرة الموارد وا
 .الثواب و العقاب

 كذلك  إستخلاصها يما   إضاف  إلى العناصر الثلاث  السالف  الذكر نناصر أخرى شي إلى وجودهناك م  ي     
 :1وكتمثل في للأداء السايق  فيالتعار  خلال م 
 هذا م  الفني   ما والت   والبران ، الإكقان النظام، الدق ، :مثل هام  جوان  ندة كشمل :العمل نوعية   

 الأخطاء؛ في الوقوع وندم العمل وكنفيذ كنظيم نلى العمل والقدرة
 ؛الإنجاز وسرن  العادي ، فالظرو  في المنجز العمل حجم بهايقصد :لالعم كمية   
 في الأنمال وإنجاز المستولي  تحمل نلى والقدرة العمل في والجدي  التفاني فيها يدخل :والوثوق المثابرة  

 .والتوجيه الإشراف إلى الحاج  ومدى موانيدها،
 :2مايليإلى   تحد ث يالتفصيل ن  نناصر الأداء الوظيفي، وصن فها   الباحثين م  غي أن هناك م       

 :وكتمثل في :التنفيذية العناصر 1-
 العمل، لإنجاز اللازم  والبشري  الفني  الموارد تحديد خلال م  وذلك العمل انجاز متطلبات تحديد نلى القدرة  -  
 ؛يفعالي  تحديدها تم الي  الموارد ضوء في العمل انجازو 

 يافاءة الأهداف تحقيق التنفيذ، أولوي  يراني ونح نلى الزمني والبرنامج العمل خطوات تحديد نلى القدرة  -
 ؛وفانلي 

                                                 
1
، دراسة حالة مقارنة بين جامعات تونس والجزائر والمغرب :ظيفيوأثره على الأداء الو الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعةفريدة زنيني،  

-9799و علوم التسيير ، جامعة حسيبة بن بو علي ، الشلف، الجزائر،  لتجاريةوا كلية العلوم الاقتصادية ،أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير

 . 87، ص 9799
2
الداء الوظيفي للعاملين بإمارة منطقة الباحة و المحافظات التابعة لها بالمملكة  المؤثرة في لعواملا"موسى اللوزي وعمر عطية الزهراني،  

عمادة البحث العلمي، الجامعة الأردنية، الأردن،   ،9799،، 9، العدد91مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد  ،"دراسة تحليلية -العربية السعودية

 0ص
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 يدق  العمل سي كعترض الي  المشال  أيعاد تحديد خلال م  العمل صعويات نلى التيل  نلى القدرة  -
 ؛وموضوني سليم يشال والطارئ  اليومي  العمل مشاكل وكعالج

د ما ووفق سليم، يشال العمل كنفيذ في المهارة  -  ؛إجراءات م  له حمد 
 ؛المحدد الوقت في العمل انجاز - 

 هوخلو   المحددة التعليمات وفق إنجازه م  للتأكد نائي يشال العمل ومراجع  والتدقيق المراجع  نلى القدرة -
 .الأخطاء م 
 :الأكاديمية العناصر- 2
 ؛وإجراءاكه العمل ينظم المعرف  -
 ؛العمل ومهام يأهداف المعرف  -
 .يالعمل المتعلق  الفني  والمفاهيم سسيالأ المعرف  -
 :التطويرية العناصر-3

 ؛العمل مجال في يستجد لما المتايع  -
 ؛والمقترحات الأفاار كقديم -
   ؛أنلى مسؤوليات تحمل إمااني  -
 ؛اا جتمانات في الفعال  المشارك  -
 .التوجيهات كقبل -
 :الأخلاقية العناصر-4

 ؛الدوام أوقات نلى المحافظ  -
 ؛الرأي ونرض الحوار نلى القدرة -
 ؛يالمظهر اا هتمام -
 ؛المسؤولي  كقدير -
 .التصرف حس  -
 :جتماعيةالإ العناصر-5

 ؛الرؤساء مع العلاق  -
 ؛الزملاء مع العلاق  -
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 ؛المراجعين مع العلاق  -
 .الآخري  مع فعال  نمل اكصاا ت إقام  نلى القدرة -
ا مزيج م  ن  أي أهم المتييات الي  كريط الفرد يالوظيف ، أيفي كشتمل نلى داء الوظنناصر الأ ن  أنلاحظ     

       .في حد ذاتها ، وكذا متطلبات الوظيف خرىأ الفرد م  ناحي  وخصائص المنظم  الي  يعمل بها م  ناحي  قدرات
 داء الوظيفي لأبعاد اأ: ثانيا
  الي  ــــــــــكعدد مجاا ت الدراس  ي يسبـــــــداء الوظيفأيعاد الأتحديد  فيكعددت وجهات نظر الباحثين  لقد    

كقاطـــــــع نلم د م  ـــــوم  جه  أخرى لاونه ممستم ،م  جه ات الي  طمو رت م  أجل ذلك ـــــــــــواا ستبان هــــــــــكناولت
 .1ظيميالإدارة وإدارة الموارد البشري  ونلم النفس الصناني يالإضاف  إلى السلوك التن

  ، أدت إلى هــــــــــــوزملائ  Organال بحوثــــــــــــأمث البحوث والدراسات الي  كناولت موضوع الأداء الوظيفي إن  كثرة    
 كثر شمولي أ إلى مقاري نجاز الآني للمهم  لإام  مقاريته القائم  نلى ( المورد البشريأداء )داء الوظيفي خروج الأ

الأنشط  والمهام غي الرسمي ،   لإنجاز داخل المنظم المبذول   لأفرادا وكصرفات سلوكيات كيذل وكوسُّعاا ليضم
   .2كسلوكيات المواطن  والتعاون مع الآخري  وغيها

قسمين لى إم قس  داء الوظيفي قد يم ن الأأ بحاث نلىوالأ العديد م  الدراسات اكفقتساس فقد ونلى هذا الأ   
ا العديد نتبرهمإ طالما والي  السياقي داءلأاوداء المهمة أ :3وهما Bormanو    Motowidloكذلكحس  ماأقر ه  
 .داء الوظيفييعاد الأأا مفي حد ذاته يمثلاننما أ م  الباحثين

 la performance à la tacheداء المهمة أبعد  -2
م   ةء الفرد بمجمون  محددفراد م  خلال معرف  مدى وفالأتجاه قايلي  ومهارة اإالبعد مؤشر واضح  هذا يعتبر   

 .تهالمهام المتصل  مباشرة يوظيف
  الجوهري  الي  تمانهم م  القيام شطنمجمون  م  الأأو فراد سلوك الأيتضم   ":هن  أي  Motowildoنرفه    
و أوالتوزيع  موي كالت نشط  المساندةو م  خلال الأأ (التنفيذي )نتاجي  لإنشط  اخلال الأوذلك م    نمالهميأ

 ".4ييرض تحقيق أهداف المنظم  ياقي الخدمات

                                                 
1
Audrey Charbonnier et autres," Vers une mesure de la performance contextuelle au travail de l’individu : 

etude exploratoire", Université de Toulouse, p1  
2
 Assaad el Akremi et autres, comportement organidationnel, vol2, 1ére édition,De boeck,Paris ,2006, p74 

3
Korkaew Jankingthong and Suthinee Rurkkhum, op,cit,p116   

4
 Sylvie Saint Onge et Victor Haines, op.cit ,p101 
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ع ـــــــــــنتاج السلإ فينماط معين  م  سلوك الفرد والي  كساهم مباشرة أداء الذي يشمل لأا ذلك" :كما يقصد يه   
 .1"للمنظم  ساسي الأ مي يالعمليات التنظوالخدمات أو الأنشط  الي  كدنم يطريق  مباشرة 

الي  كساهم مباشرة في إنجاز  مون  م  السلوكات والتصرفاتمج شملالدور الذي ي" :هف نلى أن  ر  عوقد ي    
 .2"المهم  الرسمي  الموكل  للموظف والي  تمثل إنتاجيته يالضبط

 ولالجانب الأ:3داء المهم  يتضم  ثلاث  جوان  م  السلوكياتأ ن  ألى إ  Befortو     Hattrupويشي       
 يعاس الجوان  الثانيو، مثلا( الوظيف )يالعمل الواجبات المتعلق ي كالقيامساسي   لأا التحويلي  نشط يعاس الأ

كصاا ت الماتوي  لإفيتعلق يا الجانب الثالثا م  أ، و مثلا خطاء العملأ  قل  كخرى  نشط  التحويلي  الأالي  تخدم الأ
 .دي  المهم أوالشفهي  الي  كوصل المعلوم  لت

 وظفونيتمتع بها المالي   ام يصف  ن رةاالمهيمثل : هن  أداء المهم  نستنتج أ  لبعد السايق م  خلال  التعاريف     
كان   للمنظم  سواء العمليات الرئيسي في  م  وظيفتهم، والي  كساهم اوالي  كشال جزء الرسميةنشطتهم أ لأداء
 يع والإنتاج وكقديم الخدم  الرئيسي  للمنظم  كعمليات الب  نتاجي العمليات التقني  والإ: مثل مباشريشال  ذلك

أو التوزيع أو التنسيق أو التسيي أو  الخام لإمداد يالمواداالأنشط  المساندة كعمليات  مثل غير مباشريشال  وأ
 .الإدارة

لى إه يشي ن  أي أ .لهم ص نشاطاتهم المخص الموظفينكيف يؤدي  ،ختصارإداء المهم  يال أيعاس  قدو     
للفرد  ةالواجبات المحدد يإكمالق ويذلك فهو يتعل   .لوظيف  الفرد والجوان  الجوهري  الدور الداخلييمايسمى 
الي  كؤثر و الوظيف   لأداء والقيام يالمتطلبات الرسمي للوظيف   في الوصف الوظيفي المحد دةنجاز المسؤوليات إالعامل و 

 . داخل المنظم  الموظفداء أيشال مباشر نلى كقييم 
 la performance contextuelle:يداء السياقبعد الأ -9
فراد بمهامهم قيام الأ المنظمات الي  كعتمد نلى ن  ألى إالي  أشارت  KATZ ملاحظ همي  هذا البعد م  أ كنطلق    

لى قيام إ،حيث غالبا ما تحتاج 4جل الطويلمود في الأالرسمي  فقط هي منظمات ضعيف  وغي قادرة نلى الصُّ 
 .داء السياقيالأطلق نليه الباحثين أالرسمي، وهو ما  همفراد بمهام كتجاوز دور الأ

                                                 
1
، مجلة دراسات " اثر الشعور بالمسؤولية الوظيفية على الاداء الوظيفي من خلال التحكم المدرك كمتغير وسيط"مرفت محمد السعيد مرسي،  

 .917ردنية ، الاردن ،  ص ، الجامعة الا79،9799، العدد  17لمجلد االعلوم الادارية ، 
2
 Assaad el Akremi et autres, op.cit ,74. 

3
المجلد  ، المجلة  العراقية للعلوم الادارية، "فهم الهيكل الكامن لمحددات تقييم الاداء الوظيفي الشامل" سعد علي العنزي وعامر على العطوى، 

 .9، جامعة كربلاء ،العراق، ص 9799، 99، العدد2
4
 0نفسه، صالمرجع  

 .نشير الى أن مصطلح الأداء السياقي قد يسمى من قبل بعض الباحثين حاليا بأداء المواطنة 
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 :هاهم  أداء السياقي، ولعل م  لقد كعددت التعاريف الي  كناولت مفهوم الأ     
نشط  أجل تحقيق أكلك الجهود والسلوكيات الفردي  المبذول  م  ":يمثل أن ه Bormanو  Motowildo يرى     

 .1"وزملاء العمل لإجتماني للفرد نحو المنظم ان  النفسي واالمنظم  يفعالي ، والي  كعزز الج
 :2وهييعد الأداء السياقي خمس جوان  للأنشط  الي  كشال لقد حد د يعض الباحثين     

 لإكمال المهام ينجاح؛يذل جهود إضافي  _ 
 الي  ا  كدخل ضم  المهم  الرئيسي ؛  الإضافي  التطوني  نشط الأللقيام يالمبادرة  _
 مساندة الزملاء؛و التعاون  _ 
 جراءات التنظيمي  المعمول بها؛لإالإلتزام يا_ 
 .المنظم  والدفاع ننها الإهتمام يتحقيق أهداف_ 

ا  ) مي  الرسمي يمباشرة يالوظائف التنظ طا  كركبمجمون  الجهود الفردي  والي  :"لىإ الأداء السياقي وقد يشي    
جتماني لإطار النفسي واو الإأكشال السياق  لأنانظرا  همي  يالي أي ىها تحظولان   ،(كمعد  جزءا م  المهم  الرسمي 

 ويضم 3" .الي  كنطوي نليها المهم  نشط لأساسي للعمليات واأهم و ز مم ف  كعامل محم   تبرالذي يعو  يــــــــــــالتنظيمو 
م المتبادل، كقديم أنمال كطوني ، اا لتزام مجمون  م  السلوكيات والأنشط  الي  كركبط يالتعاون يين الزملاء، الإحترا

 .يالإنضباط في العمل، الإهتمام يتحقيق أهداف المنظم  وسمعتها
تحت نظام الحوافز الرسمي  جا  يندر ري الذي ياختلإالسلوك التطوني ا:"ه ن  أنرفه نلى  Organ أن  نجد كما      

 .4"تها وكفاءتهاداء المنظم  وزيادة فانليألى كعزيز إفي المنظم  والهادف 

مباشرة  الرئيسي  المركبط  الممــــــتمث ل في الأنشط  أداء المهم  أن  إلى  Bormanو  Motowildo شيي كذلك    
لذلك فقد يختلف أداء  .يمعبر  يالضبط ن  الأنشط  التحويلي ، التنفيذي ، الإنتاجي  الموكل  للموظ فلرسمي  ا  هم  يالم

السلوكيات والتصرفات   ن  عبر  ، كونه يم نونا ما ضمني   الأداء السياقيفي حين  ،إلى أخرى مهن م   المهم 
الي  يشيلها  المهم  الرسمي  ضم  جوا  كندر ف أثناء ممارسته لمهم ته الي  يبديها الموظ  والتطوني   والأنشط  الإختياري 

 .5يشيلها الموظ ف متشابه  ضم  جميع المه  و الوظائف الي  قد ونليه فهذه السلوكيات، الموظف
 

                                                 
1
 Sylvie Saint Onge et Victor Haines ,op.cit ,p101 

2
 Audrey Charbonnier et autres, op.cit ,p6  

3
Korkaew Jankingthong and Suthinee Rurkkhum, op.cit ,p117  

4
 0علي العطوي، مرجع سابق ، ص  ري العنزي وعامسعد عل 

5
Melissa Cormier, la performance de citoyenneté des équips de travail, thèse du doctorat en 

psychologie,université du Québec à Montréal , 2008, p6 
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 :ن  أريف السابقة نجد امن خلال التع  
    - Motowildo   تجاهين لتصرفات الفرد، إه يضم في طياكه ن  أالسياقي نلى  للأداءم  خلال كعريفه قد أشار

النفسي للعمل والذي يتجسد م  خلال سلوكيات وكصرفات الفرد نلى القيام ( السياق)يشال الجان   تجاهإ
. جل تحقيق الهدف العامأم   ،معهم زملاء والتعاونالمهم  ومساندة ال لإتمامالتطوني  والجهود اا ضافي   يالأنمال

ت التعاون اجتماني للعمل والذي يتجسد م  خلال كصرفات وسلوكلإيتمثل في الجان  النفسي ا خرآتجاه إو 
 . قيق أهداف المنظم  وسمعتهابما في ذلك إحترام القوانين المعمول بها والإهتمام يتح نحو المنظم ،

يطبيعته وليس جزء م  متطلبات  ختياريإداء السياقي يمثل سلوك ن الأأنجد  Organم  خلال كعريف  -    
فم  خلال هذا السلوك يظهر الفرد . (ساسي  والواجب لأسلوك يتجاوز متطلبات العمل ا) الدور الرئيسي الرسمي

أي  ،(و المنظم  في حد ذاتهاأزملاء العمل )مع الجه  المستهدف   ب وطي    يجاييإرغبته في المحافظ  نلى نلاقات 
 .ويدون ماافأة يشال مباشر للأخري المنفع  تحقيق 

 والعوامل المؤثرة فيه داء الوظيفيمحددات الأ: المطلب الثاني 
ن معرف  محدداكه إف ،1للمنظم العام  للأداءدة م  العوامل الرئيسي  المحد   لوظيفي للفرد يعد  اداء الأ ن  أبما     

 .نلى المنظم   مور الضروري  الواجبلأوالعوامل المؤثرة فيه كعتبر م  ا
في نام  أداء فضلأتحقيق  ن  ألى إداء الوظيفي والعوامل المؤثرة فيه، تجدر ينا اا شارة لألى محددات اإقبل التطرق     

ستراكيجي داء الإلأداء التنظيم واأكاامل يين  لوحده، يل هوداء الوظيفي للمورد البشري لأم  ا يتأكى المنظم   ل 
المقاريات النظري   هم  أوا صم الباحثين لخ   م  العديد ن  أنجد  طارلإونليه فضم  هذا ا .داء المورد البشريألى إضاف  إ

 . داء نلى حدىأساهمات كل مت مم د  الي  ق  
 داءلأمقاربات ا: ولالأ الفرع  
 :2للأداء فيمايليظري  ات الن  المقاري هم  أ كتمثل   

 داء عن طريق التنظيم مقاربة الأ :ولاأ 
داء المنظم  أ ن  أفي  F.Taylorسهم صاح  نظري  التنظيم العلمي للعمل أريها ونلى ر فا  مم  ةنظر  دتتجس      
وع المهام جتماني يالمنظم  نبر هيال  العمل ومجملإالذي يفرض شروطه نلى النظام ا ف نلى نوني  كنظيمهاوق  يت

 .د القدرات المهني  المطلوي د  الي  تحم 

                                                 
1
 Joseph Noone ,op.cit, p2 

2
 Dimitri wess,op.cit ,pp249,251 
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 ستراتيجيةلإعن طريق ا داءلأمقاربة ا: ثانيا 
ضرورة الدنت تسإوق نتبار متيي الس  لإخذها يعين اأالسلبي  الي  حققتها المقاري  السايق  يعدم  النتائج ن  إ    

ونليه .داءلأالمنظمات نند تحديد مفهوم ا التطورات الي  يشهدها محيط نابفي الحس كأخذوجود مقاري  جديدة 
داء في هذه المقاري  لأبحيث ياون ا .يدا  م  التنظيم ستراكيجي لإداء ياضرورة ريط الأفي  لهذه المشال  الحل   ل  فتمث  

 .المنتقاة يتم تحديد الهيال  المناسب  لإستراكيجي ه نلى ضوء ان  أ يأستراكيجي ، لإمتيي كايع ل
  فرادلأداء عن طريق الأا مقاربة: ثالثا 
سواق العالمي  م  خلال المنظمات الياياني  الي  فرضت وجودها في الأ مع يداي  الثمانياتهذه المقاري  ظهرت      
ها جاء م  ق  كفوم  ن  أغي  .ي د  ج   لإستراكيجي  كهامتلا إها دون قت كفوق  ذ حق  إمرياي ، لأا نظماتيذلك الم س ا مناف  
وذلك م  خلال كشجيعها  .البشري  سلوب نمل مواردهاأم  نوني  و  ويالأحرىذاتها   حد اخل المنظمات فيد

يداناتها وليس فقط كنفيذ إو  تهااياونوا نناصر فانل  وناشط  كبره  نلى قدر  أننلى   فيهاوموظ   الهالعم   هاوحث  
 .ختلافلإالبشر هم صانعوا ا ن  أ يإنتبار ،التنظيم مقاري  وامر مثلما جاء فيلأا

م  خلال معيار  أداء المنظم للحام نلى  أنه ا حاج  لاث  السايق ونليه فقد نستنتج م  خلال المقاريات الث     
 ةــــميالتنظيو ةـــــــــستراتيجيلإ  اـــــــــلياالفعالذي يتضم     لأيعــــــــــــــــــادي اــــــثلاث ار المحدداتــــــــم  خلال معي ، يل ـــــمعي
  .ساسي لأا لتاون هذه الأخية ركيزكه البشريةو

 داء الوظيفي محددات الأ: الفرع الثاني
ذلك يعتبر  ن  أنشط  والمهام المختلف  الي  كتاون منها الوظيف ، و ممارس  الأ يمث ل داء الوظيفيلأا ن  أم   إنطلاقا     

طلق يم  داء والي كؤثر نلى الأأنا أن ل الي  م  شيجايا يبعض العوامإو أسلبا  للتأثرلوك نرض  هذا الس   ن  إف .سلوكا
الدراسات الي  نذكر  يعضحس   تدد  فقد حم  .والي  وجد الباحثون صعوي  في تحديدها ،داءحددات الأبم نليها
 : منها
   حسب نموذجPorter et lawler  1هي أساسي داء الوظيفي كتمثل في نوامل محددات الأ ن  إف: 
نمله، ويقاس الجهد يالناكج م  حصول الفرد نلى  لأداءيدرج  حماس الفرد   ننهعبر  الم: الجهد المبذول -   

 .مهمته لأداءيالمقارن  مع الطاق  الجسماني  والعقلي  الي  يبذلها الفرد ( الحوافز)التدنيم 
ه، كما ثناء مراحل نملأت وخبرات الفرد الشخصي  الي  ياتسبها اتمثل قدر : القدرات والخصائص الفردية -   

  .الوظيف  لأداءزم  رات الشخصي  اللااكعبر ن  كلك الخصائص والمه
                                                 

1
 .997مناصرية وفريد بن ختو ، مرجع سابق، ص  رشيد 
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م   مجمون  تهن كتجسد في مخيلأبمعنى ، نملهنلى  فلموظ  طلاع اإي مدى أ: دراك العامل لدوره الوظيفيإ - 
ارس بها ن يمم أ لى جان  الايفي  الي  ينبييإ ،ن منها نملهنشط  الي  يتاو  نطبانات ن  السلوك والألإالتصورات وا

 .أي بمعنى آخر المعرف  الذاكي  بمتطلبات الوظيف  .دوره في المنظم 
 :داء الوظيفي هولأا ن  إف و لولر بورتر ويالتالي م  خلال نموذج      

                    
 

 واملالع مختلف ضبط موذج الذي يحاولهو ذلك الن  الوظيفي داء الأ ن  أغل  الدراسات نلى أ كأخذكما    
يعبر ننه يالعلاق   ي داء البشري دال  لمتيي في العمل ليصبح الأ المقدرة والرغبة :هما ناملين رئيسين في وحصرها
 :1التالي 

  
 
 دا  يعتمداء الفرد أ ن  أي أكفانل يين الرغب  والمقدرة،  هو الوظيفي داءن الأأ م  خلال هذه العلاق  نستنتج    

م  دافعي  والي  كعتمد يدورها نلى جزء م  ظروف العمل  ما لديهنفس الوقت نلى في  انم  إو  فقطنلى قدراكه 
الفرد  عإلى كل ما يستطيالقدرة إذ كشي  .جتماني  الي  كتفانل مع حاجات الفردلإالى الظروف إ يالإضاف المادي  

د للعمل والي  يما  أن كظهر فتشي إلى مدى دافعي  الفر الرغبة أداءه م  أنشط  ذهني  أو حركي  أو سلوكي ، أم ا 
 .م  خلال حماس  وإقباله نلى العمل

ايط  نوامل متر  الوظيفي يتحدد نتيج  كفانل ثلاثداء الأ ن  أ، هناك م  يرى السايق إضاف  إلى التصنيف   
 .التحفيز والمهارات والثقاف  ومتاامل  مع يعضها البعض، كشمل

 حسب J.M.Descarpentrie الشهية لـ  م  المعادل  ستوحى معادلتهإ لقدEinstein (أينشتاي  )
  :2والمتمثل  في

 
 :ن  أحيث   
   Eh:   الفعالي   البشري 

M :التحفيز 
                                                 

1
 .19عامر أبو دية، مرجع سابق، ص  
2
 . 999علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص  

 الرغبة في العمل xالمقدرة على العمل    =داء الوظيفيالأ

Eh= M . C .C 
 

 

 ك  الدورادر إ xالقدرات والخصائص  xالجهد المبذول = داء الوظيفي الأ
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C  :(الافاءة) المهارات 
C : (المشترك  القيم) الثقاف  التنظيمي 
 :1يليكتجلى فيما  هم نلاقات ثنائي يطا كر البعض، فإن   إلى كرايط هذه العوامل مع يعضها فإضاف   

حاج   تحقيق الفعل الذي ينشط و  لإستراكيجي لتجسيد ا إستقطاب المهارات اللازم : التحفيز /المهارات -
 ؛كتساب المزيد م  المهاراتإفي  ل نند الفرد، فالشخص المحفز يرغ كتماالإ 

 م  رفع المستوىتما   لأنانلى ثقاف  المنظم ، وذلك  اييجإثر ألها كنمي  المهارات إن   :الثقافة /المهارات -
 ؛المعرفي للفرد

لى العمل إنتماء، كما كدفع لإنتراف والإلى اإالقوي  والمشترك  كثي الحاج   الثقاف  :التحفيز/ الثقافة -
 .الجماني المنتج

جو العمل  وكوفي نلى كطويرها وكنميتها كسي الموارد البشري  الذي يعمل الوظيفي ينظام ءدالأثر محددات اأكت    
 إذا إا    تحقيقه يما  ا  الأداءإنطلاقا م  أن   الأداء محددات يين التاامل فلسف  ن  التعبي يما إذ .  المناس
 نلى وللحفاظ ،وظيفته متطلبات كعاس الي  والمهارات المؤهلات م  مجمون  يملك  نظمفي الم البشري المورد كان
 البشري  مواردها تحفيز نلى نظم الم كعمل أن يد ا   منها الجديد واكتساب كنميتها والمهارات وكذا المؤهلات هذه

 كحافز تهموإنجازا بجهودهم نترافالإ إلى يالإضاف  .لديهم الأداء مردودي  في أو الزيادة أنلى لمناص  كترقيتهم
 للموارد المعرفي المستوى م  وكرفع الوا ء وكزيد نتماءلإا كفعل ومشترك  ثقاف  قوي  خلق إلى يؤدي هذا معنوي،
 .لديها ري البش
 :مثلما هو موضح يالشال الموالي ويما  التعبي ن  محددات الأداء وفق هذه الفلسف  
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 Dimitri wess,op.cit, pp249-252 
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  داء البشري وتسير الموارد البشريةمحددات الأ:(41) رقم شكل                               
 

  
 
 
 
  
 
  

 
 

Source : Dimitri Weiss,op,cit ,p 252 

 

نا غي كافي  أ ا   إ( البشري)داء الوظيفي لأافي  المؤهلات همي أ نه رغمأيتضح  المحدداتم  خلال هذه    
نلى اكتساب   عهامما يشج   زةمحف  ن كاون الموارد البشري  أا يج  نم  إداء معين، و أننها يالضرورة  وا  ينتج ،لوحدها

لى خلق إ، مما يؤدي (معين  نمل ييت )كثر ملاءم  أطار نمل إ ضم  هاكواجد في ظلكثر أكثر فأ المهارات
  . التنظيمي يالأهدافا نيياون المورد البشري مع أي  مشترك  مناسب  ثقاف 

خرى أي نناصرها ض يعضعو  داء السايق  ويم لى محددات الأإ يضيفهناك م    ،وغي يعيد ن  هذا التصنيف   
  :1المعادل  التالي  كوض حهما ك وذلك

 
 
          Perf = M x C x O x R 

    Perf: (الوظيفي)البشري  داءالأ 
            M:   التحفيز. 
            C  : المهارات. 

               O  :العمل  كنظيم. 
           R :  الموارد المستعمل. 

                                                 
1
،أطروحة  اقتصاديةحالة مؤسسة  – نموذج مقترح –داء العمال في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أثر التكوين والتدريب على أ،سهيل زغدود 

، ص 9791/9792دكتوراه علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة ، الجزائر، 

999. 

 الموارد المستعملة   xتنظيم العمل    xالمهارات    xالتحفيز = الأداء 

 ريـــــــــــــــــــــــالأداء البش

 الثقافة المهارات التحفيز ؤهلاتمال

 ر الموارد البشريةينظام  تسي
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يالمنظم ،   فإن  الأداء البشري يتاون م  يعض المحددات الي  كتعلق يالفرد وأخرىنلاه أفم  خلال المعادل       
 الأفراد، والقيم المشترك  يين  يد المهام ومختلف نلاقات التعاونطار الملائم لتجسلإ ننه ياعبر  يم الذي تنظيم العمل ك

 .يالإضاف  إلى كلك المحددات الي  كتعلق يالفرد والمتمثل  في المهارات والتحفيز الموارد المستعمل  والمتاح  لتنفيذ المهام
 داء الوظيفي وامل المؤثرة في الأالع: الفرع الثالث

ال  هو في حد ذاكه ديسلاه، و  يذال سلوكاللأخي يعبر  ن  ا هذاوأداء داء الفرد، أداء الوظيفي يمثل لأا أن   بما   
 .خرىأ جه المنظم  الي  يعمل بها م   بخصائصو  جه يالفرد م   لمزيج م  المتييات المركبط 

 :الشال الموالي كما يوض حه  ائص الفرد و المنظم صلخ يمثل دال الوظيفي  فالأداء  
 داءالعوامل المؤثرة على الأ :(41) رقم شكل   

                                            

 
 
 

ولى، المجمون  العريي   للتدري  والنشر، القاهرة ، مصر لأا، الطبع  داري المتميزلإداء االأيو النصر ، أ مدحت محمد: المصدر
 .91، ص 9799

الباحثون   ومعرف  مدى التفانل يينهما، يجد يجاياإو أداء سلبا لأكؤثر في ا قد همي  العوامل الي أنلى قدر     
في حد  محدداكهأو م  خلال العوامل الماون  له  كنشأ داءالعوامل المؤثرة في الأ أهم هذهولعل . صعوي  في تحديدها

 .ا قد كرجع إلى الفرد وإلى المنظم أي أن  ، انفآ ليهاإن أشرنا أالي  سبق و ذاتها 
 :1خارجي  ما يلي وأخرى كلخيصها في نوامل داخلي ويما      

 كتمثل في  بالفرد عوامل داخلية مرتبطة: 
 .ي مسالحاجات، الدوافع، الحال  المزاجي ، اا تجاهات، المعارف، المهارات، الخصائص الج   

 ثل فيكتم  عوامل خارجية مرتبطة بالمنظمة: 
، نمط  يالمواقف التنظيمي للمنظم ، نوامل مركبط المنظم ، ثقاف  المنظم ، نظم الثواب والعقاب، الهيال  هدافأ 

 .في المنظم  القيادة

                                                 
1
 . 92-91مرجع سابق، ص ص مدحت محمد أبو النصر ،  

 المنظمة              Xالفرد       الأداء

 عوامل خارجية
 

 عوامل داخلية

 دالة=     
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خرى أو  هذه العوامل م  خلال نوامل فردي  ن  عبر  هناك م  الباحثين م  يم  وغي يعيد ن  التصنيف الس ايق     
 :1ييتي 
 ئه للعمل داأصد بها كلك العوامل الي  كتعلق يالمورد البشري والي  تحدد سلوكه وطريق  يق: عوامل فردية

  .و المهم أدراك الدور إ القدرات،في الجهد،  والمتمثل 
 وكتمثل في أو سلبايجايا إداءه  أنوامل تخرج ن  سيطرة الفرد العامل وكؤثر ن  : عوامل بيئية: 
 .الوظيف  لأداءوالوسائل والمعدات المستخدم  كل م  الطرق : متطلبات العمل -     
كصال، لإداري ، الهياكل التنظيمي ، انظم  الإشراف الأسلوب القيادة، الإأكتمثل في : البيئة التنظيمية -    

 .الحوافز
  والحضاري  والسياسي جتماني  والي  كشمل كل المؤثرات الإ(: المجتمع)لى نوامل البيت  الخارجي  إ يالإضاف    

   .والثقافي  المتواجدة خارج المنظم  والقانوني 
 داء الوظيفي وطرق تحسينهلأضعف ا سبابأ: ثالمطلب الثال

داء الوظيفي للعامل في المنظم  لاي سباب ضعف الأأدارة نلى تحديد لإم  الباحثين في مجال اد الاثي ك  أ    
 .نتاجي  المنظم  وفعاليتهاإراءات اللازم  للرفع م  جباع الطرق والإك  إنه و يخي العمل نلى تحسلألهذا ا يتسنى

 داء سباب ضعف الأأ :وللأالفرع ا 
  مركبط وا ها أسباب رئيسي ، أ ثلاث  لىإداء الوظيفي للفرد العامل لأا ضعفسباب ومظاهر أرجع الباحثون أ     
لى المحيط الخارجي للمنظم   إ  لى سياسات ويرامج المنظم ، في حين كرجع الثالثإخرى أذاكه و  ف في حديالموظ  

 :2وذلك كمايلي
 كتمثل في: لى الموظفإسباب راجعة أ: 

  مؤهلات الموظف ومواصفات المنص ؛نسجام يينندم الإ -   
 ؛حس  ظروف الموظف فنتماد نلى نظام تحفيز نادل وماي  الإ نند ندم: كركبط يالتحفيز  -  
 .(...ظروف نائلي  ،)  ظيفتهلو  داءهأر نلى وكؤث   فجتماني  الي  قد كواجه الموظ  الظروف الإ -  
 
 

                                                 
1
 .991-999ابراهيم  محمد المحاسنة، مرجع سابق ، ص ص  

2
Dominique Lamaute et Bernard Turgeon, De la supervision à la gestion des ressurces humaines à l’ére d’une 

GRH en transition ,3éme edition, Chenelière education, Québec, France, 2009,p 258 
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 لى سياسات المنظمةإسباب راجعة أ: 
    م  خلال سياسات  ، وذلكا قد كعيق جهود الفردن  أ ذإداء الفرد، أنلى  السياسات المتبع  م  قبل المنظم ر كؤث    

 .جراءات العمل المتبع  والقيادة السائدة إكعويض العمل و 
 الخارجي     يقتصادي  والظروف البيتلى السياسات الإإكرجع : الموظف عن قدراتسباب خارجة أ

 .وحاا ت التضخم والبطال  قتصادي الإو والقانوني   
 :والشال الموالي يوضح ذلك      

 داءضعف الأ ابسبأ :(41)رقم  شكل

 
 
 
 
 

 
Source :Dominique Lamaute et Bernard Turgeon,Op,cit ,p 258  

 داء الوظيفي طرق تحسين الأ: لثانيا عالفر 
للعامل في المنظم ، وهذه الوسائل داء الوظيفي لأسالي   الي  كساند في تحسين الأوا يوجد العديد م  الوسائل   

والتانولوجيا المستخدم  وم  كلك ، المعدات الآا ت، في حد ذاكه كتضم  الهيال التنظيمي، العنصر البشري
 :1مايلي الوسائل

 ؛القوى البشري  كنمي  -
 ؛وظفينخلق الدوافع والحوافز لدى الم -
 ؛المشارك  والعمل الجماني -
 ؛(الوظيف )كصميم العمل  -
 ؛يالأهدافدارة الإ -
 .سالي   العمل الجيدةأستخدام إ -

                                                 
1
 94عامر أبو دية، مرجع سابق، ص  

 البيئة الخارجية

 الموظف

 السياسات الداخلية

 ضعف الأداء
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تطل  تحسين الأداء الوظيفي ي ن  إف نليهو  .مثل  لوسائل وطرق كثيةأ ا   إهي ما سالي هذه الوسائل والأ ن  إ     
 :1تحسين ثلاث مداخل نلى النحو التالي

  تحسين الموظف: ولأمدخل 
إيجاي ن  تجاه إ تخاذإوما يج  نمله يعد  التركيز نلى نواحي القوة في ولىأرحل  مكف  يتمثل تحسين الموظ      

م  الموظف  كيمل داء نلى ماجهود التحسين في الأ كركيزثم  .الي  يعاني منها لأداءا الموظف بما في ذلك مشاكل
ما م  يين ياون التركيز نلى المرغوب  في مرحل  ثاني  وثالث  يعد ذلكثم . كنميتها و ضعيف  فيتم  أمواه  جديدة 

الشخصي  للأفراد لاي كاون مجهودات تحسين  ثم ريطه يالأهداف ،متيازإي هما يؤديفي نمله ويين  الفرد  يرغ
 .وظ ف  ومركبط  يأهداف وإهتمامات المنصب  الأداء مم 

 تحسين الوظيفة : مدخل ثاني 
 والتدويرم  خلال التدري  وذلك ف زيادة مستوى الدافعي  لدى الموظ   ،م  وسائل تحسين الوظيف  لعل      

المشارك  في فرق  لآخرف م  وقت للموظ   لفرص اكاح  إوكذا  .خرى لتفادي الملللأا الوظيفي نلى يعض الوظائف
 .طرق المساهم  في حل مشاكل المنظم له ان وكوفي لج وأو مجمونات أ معين  دراس 
 (البيئة )تحسين الموقف : مدخل ثالث 
م   داءالأ لى تحسينإ  الذي قد يؤدييللتيي رصاا ي فم عط  كم  ،الوظيف  فيها ىو البيت   الي  كؤدأ سين الموقفن تحإ     

 والمسؤولي   لإكصالوضوح  خطوط او  مناسب  ومدى ،مي   للهياليخلال معرف  مدى مناسب  المستويات التنظ
 .خرىدارات الألإوالقيادة ومدى فانلي   التبادل  مع ا

 الوظيفي داءالأو  العلاقة بين الرضا الوظيفي: الفرع الثالث 
في  هاما رأيننطلاقا م  خلال إوذلك  يالأداءن نتناول هذا العنصر والمتمثل في نلاق  الرضا الوظيفي أ ركأيناإ     

البحوث  وم  منطلق ما أشارت إليه .داء الموظف وطرق تحسينهأ إلى ضعفوالي  كطرقت  لسايق العناصر ا
كفانل خصائص والدراسات في مجال الفار الإداري إلى أن  الس لوك الذي يبديه الفرد في المنظم  والذي ينتج ن  

 .ه جيد والعاسؤ يشعره يالرضا ن  نمله ويالتالي ياون أدا الفرد يبيت  نمله قد
تجاهات والإ الآراءهناك كباينا في  ن  أ ذإ، السهل يالأمرداء والرضا الوظيفي ليس تحديد العلاق  يين الأ ن  إ    

 :ساسي أتجاهات إ لاثفي ث صلختوك .درج  العلاق و تجاه إر في كتفانل وكؤث   يسب  نوامل كثية متداخل 

                                                 
1
 . 93 ، صنفسهالمرجع  
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لى زيادة إلمركفع مؤديا الرضا الوظيفي ا ، ويذلك ياوناداءأكثر الأالموظف الراض هو  ن  أ يرى: 1ولتجاه الأالإ   
معناه أن  هذا الإتجاه يقوم نلى فارة أن  الفرد الذي يركفع رضاه ن  نمله، يزداد يالتالي حماسه للعمل  .داءالأ

 .وإمتنانه لوظيفته، فتركفع يذلك إنتاجيته وأدائه
، ي ن العلاق  ليست اركباطأداء، و لأجد نلاق  يين الرضا واكو  ه ا ن  أتجاه هذا الإ صحابأ يرى :2الثاني تجاهالإ   

دارة، ويذلك  لإسلوب الدكتاكوري في استخدام الأإو أوالتهديد  يالضيط الموظفنتاجي  إحيانا زيادة أفيما   
 .داء مركفعا مع وجود حال  م  ندم الرضالأياون ا

 يأدائهثر  أرضا الفرد يت ن  أي أداء، لأس  مستوى االرضا نتيج  لتحياون  تجاهالإ حس  هذا: 3تجاه الثالثالإ  
متيي وسيط هو العوائد الي   ذلك م  خلالفقد يتم  دائه، ويالتاليلأنتيج   م  نوائد هم  خلال ما يعطى ل

 .دائهألى تحسين إحاجاكه والي  كؤدي يدورها  لإشباعيستخدمها  الفرد 
 الذي يتحدد للأداءنتيج   يجاي كاوننلاق  الرضا الوظيفي الإ رتروبو  رلولحدد نموذج فقد  تجاهووفقا لهذا الإ    

جر، الترقي ، التقدير، اا ستقرار الأ) معنوي  ك  وأو ماافتات مادي  أايجايي  إنوائد نليه م  لما يحص يناءا نلى
 :ذلك م  خلال الشال الموالي ويما  كوضيح (.الوظيفي

 داء والرضا والعوامل المحددة لهماالأ علاقة التأثر والتأثير بين) 41: )شكل رقم
 

 
 
  
 
 
 
 
 .222، ص 2002، دار الجامع  الجديدة، اا ساندري ، مصر، السلوك التنظيمينور سلطان، أمحمد سعيد :  المصدر     

                                                 
1
  102 سابق، صعامر أبو دية، مرجع  
2
  102، صنفسه المرجع   
3
 991، ص مرجع سابق، محمد سعيد انور سلطان 

 

ادراك الفرد لعدالة 

 العوائد

 الرضا

درات والخصائص الق

 الفردية

 قيمة العوائد

 الجهد المبذول داء الانجازلأا (اشباعات)العائد 

السببية  ادراك الفرد للعلاقة 

ادراك الفرد لدورة  بين الجهد والعوائد

 الوظيفي
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 ل كفانلث  تمنما إداء الوظيفي ليست يالبسيط  و الأو العلاق  يين الرضا الوظيفي  ن  أ يتضح م  خلال هذا الشال    
سينه لى تحإالي  كؤدي ( المتيي الوسيط)ومختلف العوائد ( دراك الدورإجهد مبذول، قدرات، )داء م  محددات الأ

 .لى رضاهإ ويالتالي الوصول
 

 قياس وتقييم الأداء الوظيفي  أساسيات: المبحث الثاني
أي إدارة الموارد البشري ، لأن نجاح  م  أهم الوظائف الي  تمارسها موظفينداء الوظيفي لليعتبر قياس وكقييم الأ     

 ، فرادلأدخلات اتجاه القرارات المتعلق  ياالمل أحد ويالتالي فهي تمث  . منظم  يتوقف نلى أداء مواردها البشري 
استقطاب وكدري  ومتايع  فتتما  يذلك المنظم  م  الحام نلى دق  السياسات والبرامج الي  كعتمدها م  

 .البشري  لمواردها
الباحث   ركأتإلي  قياس وكقييم الأداء الوظيفي للموارد البشري  في المنظم ، منيناءا نلى الأهمي  الي  تحتلها      

م أداء الموارد البشري  يالإضاف  إلى التطرق في هذا  المبحث إلى مفهوم كقييم الأداء وأهدافه، ومعايي وخطوات كقيي
 .ن  العملي   والجه  المسؤولفي التقييم  المستخدم  أهم الطرق والأسالي 

  ، المفهوم، الأهدافداء الوظيفيلأتقييم ا: ولالمطلب الأ
و أقبل التطرق إلى كعريف كقييم الأداء الوظيفي، تجدر يالباحث  الإشارة إلى تحديد معنى يعض المصطلحات     

 .لمفهوم كقييم الأداء الي  طالما انتبرت مرادف  المفاهيم
  (تقييم، قياس، تقويم) بعض المصطلحاتى يد معنتحد: ول لأالفرع ا

يصف  الترادف وأحيانا يبعض الفرق  مفهومفي مجال كقييم الأداء الوظيفي أكثر م  مصطلح أو  ستخدمام     
لى دا لتها بهدف إشارة لإا فلايد م لذلك  .كتمثل في القياس، التقويم، التقييم هذه المصطلحات يينهم، ولعل أهم
دارة الموارد إوظائف ضم  داء لأمفهومي قياس وكقييم ا خدامإستونتيج  ا نتشار . أو الخلط يينها تجن  التداخل

يسب  الترجم  ( داءلأكقييم ا) ستخدام هذه المصطلحات للدا ل  نلى نفس العملي  إالبشري ، ظهرت مشال  
  .لى اللي  العريي إجنبي  لأالحرفي  م  اللي  ا

 
 

                                                 

لين بالمنظمة  على  تشير إلى أن تقييم الأداء المقصود هنا هو تقييم أداء  الموارد البشرية أو ما يسمى  بالأداء الوظيفي للعاملين أوأداء الافراد العام 

 .فية وليس بأداء المنظمة اختلاف مستوياتهم وتخصصاتهم الوظي
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 لقياس ا: أولا 
ما ياستخدام الأرقام أو الرموز، مع الأخذ يعين التعبي ن  مستوى الأداء لموظف " هذا المفهوم إلى يشي    
وذلك م  خلال استخدام  ،أو فتويا أو نسيبا ركبي اا أو ي  المقاس  إذا كان كصنيف( السم )نتبار طبيع  الأداء لإا

 .1"بمعايي  موضون  مقارن  المحقق شي إلى مستوى الأداءي ويذلك فهو .عروف  ومعين  مأدوات قياس 
وإنطاء قيم  لهذا الأداء  الموظفينفي الحام نلى أداء ل هذا التعريف نستخلص أن القياس يتمث   م  خلال    

 .فالقياس ضروري لال م  التقييم والتقويم ويالتالي
 لتقييم ا: ثانيا
   مع مهمات وواجبات الوظيف   المنوط  كه مقارن  الفرد ونوع سلو  أداء  مستوىكقرير دوري يبين  " بارة ن هو ن    

فهو يذلك يساند نلى  نجاز المتوقع م  أداءه،لإيا ي في ظل متطلبات وظيفته ومقارنتهيه، أي تحديد الأداء الفعل
 .2"في نشاط ذلك الفرد معرف  جوان  الضعف والقوة

 الأداء الفعلي والأداء النمطي، أي يين ما وتحليل الفروقات يين أن كقييم الأداء يركاز نلى معرف  نستخلص   
نتماد نلى مقدار قيم  الأداء الي  كوفرها له نملي  لإوذلك يا ينجزه أنجزه الفرد فعلا ويين ما كان م  المفروض أن

 .القياس
 م ـــــــالتقوي: ثالثا

 ،تهوظيفي ام بمسؤولياتواجباكه والقي إصدار حام موضوني نلى قدرة الموظف في أدائه "هو أسلوب يما  م    
 .3"والتحقق م  سلوكه وكصرفاكه أثناء العمل، وذلك يتعزيز  نقاط القوة ومعالج  نقاط الضعف

حول أداء الفرد  أنه مقترن يعملي  اتخاذ القرار المناس شمل م  القياس والتقييم، و أو  أنمأن التقويم هو  نلاحظ   
أن كقويم الأداء نملي  متاامل  وكتضم  كل م  القياس  وكذلك ،(داءئه أو كرقيته أو كدريبهأتحسين )م  خلال 

 .والتقييم
المتاامل  لتقييم  عملي الن أستنتاج يلإيقود إلى ا ن التفحص الدقيق للمصطلحات الثلاث إسبق فم  خلال ما     

 :4كل م  القياس والتقويم والتقييم كمايلي  كتضم الأداء يج  أن 
  ؛(القياس) بمعايي  موضون    داء المتحقق مقارنلأقياس ا -1

                                                 
1
 .992ابراهيم  محمد المحاسنة ، مرجع سابق ، ص  
2
 .990محمد صالح فالح ، مرجع سابق ، ص  
3
 116المحاسنة ، مرجع سابق، ص  مدراهيم محإب  
4
 :ارجع الى 

 912خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، مرجع سابق ، ص  -

 .102ابراهيم  محمد المحاسنة ، مرجع سابق ، ص  -
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  ؛(التقييم)ي بمعنى إنطاء الأداء قيم  أداء المتحقق فيما إذا كان أداء جيد أو ضعيف لأتحديد مستوى ا -2
 .كعزيز نقاط القوة أو معالج  نقاط الضعف في الأداء المتحقق -3

أهم المراحل إذ  والي  كعتبر ،الوسطي كونا المرحل    سنعتمد في هذا المبحث نلى كلم  كقييم الأداءنشي إلى أنه    
 .(لتقويما) م  جه  أخرى وهي الموالي   نليها المرحل وكبنى (القياس) وهي المرحل  الي  كسبقها م  جه  كعتمد نلى

 .يالتالي فهي نملي  متاامل  كما سبق وأن أشرناو 
  الأداء الوظيفيمفهوم تقييم : الفرع الثاني

نطيت  داء يالتعدد في المفاهيم الي  أم لأات المستخدم  للدا ل  نلى نملي  كقييم اانعاس التعدد في المصطلح   
ونشي فيما يلي إلى يعض  .فقد وردت ندة كعاريف كباينت في مضمون العملي  والهدف م  استخدامها.لوصفها 

 :كعريفات نملي  كقييم الأداء الوظيفي
 :التعريف الأول  

الذي م  خلاله يما  إصدار حام موضوني اط م  أنشط  إدارة الموارد البشري  نش:" يمثل ن كقييم الأداءإ     
 .1"الموظف حول أداء مهامه خلال فترة معين  في المنظم ، انتماد نلى معايي محددة قدرة وهادف نلى

 : يشي هذا التعريف إلى أن نملي  كقييم الأداء   
 ؛ إدارة الموارد البشري  في المنظم كايع  لوظيف  -
  ؛كتمثل في إصدار قرار أو حام نلى أداء الموظف -
  .تخضع لمعايي أداء وأسس للمقارن  -
 :التعريف الثاني  
نملي  يتم بموجبها كقدير جهود العاملين يشال منصف ونادل، ليجري   :"أنهنلى الأداء  يما  كعريف كقييم     

عدا ت يتم بموجبها مقارن  أدائهم بها لتحديد كفاءتهم لى مإماافأتهم يقدر ما يعملون وينجزون، وذلك استنادا 
 .2"في العمل الذي يعملون يه

 :م  خلال هذا التعريف كبرز خاصيتين هما
 ؛كتمثل  في إصدار حام نادل ودون تحيز نلى أدائهم -
 .إلى مرجعي  للمقارن  والحام داء يستندكقييم الأ -

                                                 
1
 Sekiou et autres , op.cit,p 304 

2
 .29علي محمد ربابعة، مرجع سابق، ص  
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 :التعريف الثالث
داء الفعلي والمعايي، لأنحرافات يين الإداء الفعلي يالمعايي المستهدف  وتحليل الأرن  اداء مقايقصد يتقييم الأ    

 .1جراءات التصحيحي لإالموضوني  واتخاذ ا
 .هداف مع النتائجلأن كقييم الأداء الوظيفي يتمثل في مقارن  اأما يلاحظ نلى هذا التعريف 

 :رابعالتعريف ال 
ا الفرد الدوري  الي  تهدف إلى قياس نقاط القوة والضعف في الجهود الي  يبذله كلك العملي :" يقصد يه أيضا    

 ".2له المنظم  مسبقا طتخط   جل تحقيق هدف محددأفي موقف معين م   والسلوكيات الي  يمارسها
 :التعريف الخامس

فهو .   المنوط  يهداء الفرد ونوع سلوكه مقارن  مع مهمات وواجبات الوظيفأهو كقرير دوري يبين مستوى "   
 .3"يساند المسؤولين نلى معرف  جوان  الضعف والقوة في نشاط الفرد 

 : أن  نستخلص م  هذي  المفهوم   
 ؛وهي دوري  نملي  كقييم الأداء نملي  إداري  مخطط لها مسبقا -
 ؛ينقاط القوة عى لاشف العيوب فقط يل تهتم كذلكيجايي  ا  كسإإنا نملي   -
 .لتزام الموظف يسلوكيات العمل المطلوب منهإنجاز الواجبات فقط يل قياس مدى إم  أنا ا  كتض -
  ،نملي  كقييم الأداء كضم مرحلتين، مرحل  ملاحظ  الوضعي  الحالي  لمستوى أداء الموظف: "ويضيف البعض أن      

 .4"مقارن  نتائج أداءه مع الأهداف المتوقع  مسبقا ومرحل 
  دوري  ورسمي ، ن نملي  قياس وكقييم الأداء هي نملي  إداري  منظم  أف السايق  يما  القول ييويناءا نلى التعار     

ومقارنته مع مهمات وواجبات الوظيف ، انتمادا  اء الفرد والسلوك المتعلق يالعمليتم م  خلالها تحديد مستوى أد
يؤدي واجباكه  ، لجعلهعزيز نقاط القوةيه ومعالجتها وك المنوط  الضعف جل تحديد نقاطأنلى معايي محددة، م  
 .يافاءة أنلى مستقبلا

 
 

                                                 
1
 .265فاروق فليه عبده  والسيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، ص  
2
،  الطبعة الثانية ، عالم الكتب الحديت للنشر والتوزيع  ،مدخل استراتيجي – ادارة الموارد البشريةمؤيد سعيد سالم وعادل حرحوش صالح ،  

 .979، ص9779عمان ، الاردن ، 
3
 .137محمد فالح صالح، مرجع سابق، ص  

4
Petit André et autres, Gestion stratégique et opérationnelle des resources humaines, morin gaetan édition, 

Canada, 1993, p376  
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نطلاقا م  التعاريف السايق  لتقييم الأداء، يبدو أن معظم المنظمات كقريبا كولي أهمي   قصوى لهذه العملي ، إ    
 :1في أهميتهاونليه فيما  كلخيص 

  ؛تحديد مستوى الأداء الفعلي والتعرف نلى نقاط القوة والضعف  -1
 ؛خلق فرص اا حتااك يين الرئيس والمرؤوسين -2
  ؛الوظيفي ساندة نلى تخطيط مسارهميساند المنظم  نلى تحديد اا حتياجات التدريبي  للعاملين والم -3
  ؛...(كرقي  ، نلاوة، ماافأة ) يضم  المعامل  العادل  والموضوني  وحصول كل نامل نلى ما يستحقه  -2
 ؛لأنمالهم واقتراح التيييات المطلوي  رؤوسين ن  كيفي  أدائهمللم( التيذي  العاسي )إرجاع الأثر  -5
 ؛الحام نلى دق  السياسات والبرامج المتعلق  ياا ستقطاب واا ختيار والتعيين -6
 .لى الأفضلإكفاءة أداءهم لأنمالهم، وذلك لتحسينه لومات للعاملين أنفسهم ن  جودة و كقديم مع -7

 :2هلها و المتمثل  فييما  تجا لى الأهمي  الي  ا إيالإضاف  
 ؛فراد المؤهلين أكثر م  غيهم وتحفيزهملأكتشاف اإ_     
 .حتااك يين الرئيس والمرؤوسين وتحسين العلاقات يينهملإخلق فرص ا_    

 داء الوظيفيهداف عملية تقييم الأأ: الفرع الثالث
 :3لىإ تهدف نملي  كقييم الأداء الوظيفي يصف  نام    
 ؛ظم  نلى تحقيق أهدافهامساندة المن_    
 ؛كزويد الموظفين يالبيانات اللازم  حول أداءهم ومساندتهم نلى تحقيق أهدافهم_    
.  وتحديد اا حتياجات للحوافز والترقياتيالافاءات والمهارات م  الموظفين ( المديريين) كزويد الإدارة _    

 :اف كقع نلى ثلاث مستوياتهدلأيق جمل  م  الى تحقإداء الوظيفي تهدف نملي  كقييم الأ ن  إف ويالتالي
                 .المنظم  ،(المديري  ) ، المسؤول (الموظف) الفرد 
 4هداف على مستوى الفردأ: ولاأ

  ؛كعزيز حال  الشعور يالمسؤولي   لدى الموظف_ 

                                                 
1
 .990-999ص ص مدحت محمد ابو النصر ، مرجع سابق ،   -: ارجع الى  

 .991علي غربي وآخرون، مرجع سابق ، ص  -                  

 . 979مؤيد اسماعيل السالم و عادل حرحوش صالح ، مرجع سابق ، ص  -                  
2
 Joel Cauden, Adérito Alain Sanches, Gestion des resources humaines,Berger-Levrault edition, 1998, p154  

3
Mark A Stiffler, Performance: creating the performance- driving organization, John Wiley edition, 

Canada,2006,p90   
4
 Sekiou et autres, op;cit,p 307 
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 ؛داء الموظف ومراقبته نلى الدوامأكتبع _ 
 ؛داءه يتوقعات المنظم أبمقارن  مستوى  داءهأراجع  حول  كزويد الموظف يتيذي _ 
 ؛أداءه وسلوكاكهكوفي الوسائل والطرق والبدائل المناسب  للموظف لتطوير _ 
 ؛هجعل الموظف نلى كواصل مستمر بمسؤولي_ 
  ؛(الموظف) داء الفرد أالاشف ن  العوامل المؤثرة سلبا نلى _ 
  .الإدارةل م  كفاءة الموظف م  نظر قل  لذي يم التعرف نلى نواحي السلوك غي المقبول وا_ 

 (المسؤولين)هداف على مستوى المديرين أ: ثانيا  
هداف كتلخص لألى تحقيق مجمون  م  اإداء الموظف أيهدف المدريين يانتبارهم مشرفين ومقيمين نلى       

 :1فيمايلي
 ؛نظم المتخاذ القرارات يالمتعلق  يالعاملين في إنلى   يريكنمي   قدرات المد - 
 ؛اا كصال بهم م العاملين تحت إشرافهم وتحسينمساندة المشرفين المباشري  نلى كفه - 
زيادة التعاون وكنمي  العلاقات اا كصال يين الموظف والمديري  لرفع الافاءة اا نتاجي  م  ناحي  وكنمي  قدرات  - 
 ؛خرىأفراد م  ناحي  الأ
 ؛النقل والترشح للدورات التدريبي   القرارات الترقي  والحوافز و انتماد نتائج التقييم في اتخاذ العديد م - 
 .لى المنظم إجذب الموارد البشري  الجيدة _  

 هداف على مستوى المنظمةأ :ثالثا
 :2دارة الموارد البشري  تحقيقها نلى مستوى المنظم  مايليإهداف الي  كسعى م  يين الأ     

، وخصائصهم المناسب  لتنفيذ ستراكيجي  ونشاطات الموظفينلإيمي  اهداف التنظلأيين ا والتاامل الريط_ 
 ؛ستراكيجي   التنظيمي لإا

نملي  التقييم كستخدم كمؤشر للحام نلى مدى سلام   ن  لأدارة الموارد البشري ، إوسياسات  كقييم يرامج_ 
 ،ونجاح الطرق المستخدم  في هذه اا دارة

 ؛ء معياري  دقيق داأمساندة المنظم  نلى وضع معدا ت _ 

                                                 
1
 .122إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، ص  
2
 :ارجع الى 

  .201خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، مرجع سابق، ص -

 .120اسنة، مرجع سابق، ص إبراهيم محمد المح -

- Sekiou et autres, op;cit,p 307 
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 ؛تما  المنظم  م  التحقيق م  فعالي  نملي  التقييم المعمول بها -

 ؛كضم  للمنظم  اليد العامل  المؤهل  الي  تمانها م  المنافس  في قطانات نملها -

 .بما يساندهم نلى التقدم والتطوير وإمااناتهمستثمار قدراتهم إ و وظفينداء المأرفع مستوى  -

 داء الوظيفي ورة تقييم الأسير : المطلب الثاني
في انجاز  إجراءات محددة ويشاركلى قواند و إداء الوظيفي هي نملي  مخطط  ومستندة لأن نملي  كقييم اإ    
 .داء الموارد  البشريأحديد لتطراف متعددة،كما يعتمد نلى معايي ومؤشرات موضوني  أ

 داء الوظيفيمعايير تقييم الأ :الأولالفرع 
 المهام الي  يشيلونا يس  إختلافللأفراد  تحديد معايي موحدة لتقييم الأداء الوظيفي نلىالباحثون  لم يتفق     

المعيار الملائم والمناس  للأداء الفعال يختلف أن  وم  منطلق ، هذا م  جه  يالمنظم  الواحدة وم  منظم  لأخرى
 : هما لى نونين أساسيينإت المعايي مس  قم  ونليه فقد. م  جه  أخرى ختلاف مواصفات وشروط العملإي

بمعدا ت الأداء  دنىتهتم ينتائج الموظف وكومعايي  ،يالعناصرى سمتهتم يسلوك وشخصي  الموظف وك ييامع    
 :وهي كمايلي

 العناصر: أولا
ال داء وظيفته يشأن كتوفر في الموظف لاي ياون قادرا نلى أوالسلوك الي  يج   مجمون  الصفات:" تمثل     
لفرد أثناء وكنقسم إلى نناصر ملموس  يما  قياسها يسهول  ويما  ملاحظتها وكتعلق يسلوك ا .1"د وفعالجي  

نلى إتخاذ القرارات، إحترام موانيد العمل الرسمي ، القدرة نلى حل المشالات، الإكصاا ت  قيامه بمهامه كالقدرة
  يصع  قياسها كتعلق يالص فات الشخصي  للفرد  ونناصر غي ملموس .والعلاقات الشخصي  التخطيط، القيادة

 ...(ستعداد، المهارات، الإنتماء، القيم، الأمان ،الإ كالقايلي  والسرن  في التعلم،
 (أو النتائج كفاءة أداء الموظف) داءمعدلات الأ: ثانيا
ول م  التقييم لأف اداء يالنتائج المحقق  م  طرف الموظف نلى مستوى الوظيف  وهي الهدمعدا ت الأ كتعلق    
  :2كما يليوهي  التالف ، الوقت  ،(النوني )الجودة  ،م  حيث الامي م  السهل قياسها و 
 ؛نجاز الحالي مقارن  يالمتوقعلإحجم ا: الامي  -

                                                 
1
 :ارجع الى 

  .203خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، مرجع سابق، ص -

 .149فيصل حسونة ، مرجع سابق، ص -
2
 .129إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، ص  
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 ؛نوني  العمل المنجز مقارن  مع النوني  المرغوي : النوني  -

 ؛ه فيهيتمثل في الوقت المحدد المطلوب م  الموظف ا نجاز نمل: الوقت -

 .رن  التالف  الفعلي  مع المتوقع بمقا معرف  كالف  تحقيق النتائج وذلك :التالف  -

 :1ن كتوفر نلى جمل  م  الشروط نذكر منهاأكثر مصداقي  ا يد أوحتى كاون هذه المعايي 
 .داء الافء للعمللأيعاد الي  يتطلبها ان يعبر المعيار ن  كاف  الأأيج  : الصدق -

المعيار  ن  أي أنفس النتائج في حال  استخدام المعيار لنفس الحال  ولمرات متاررة، إلى لوصول معناه ا: الثبات -
 .يضم جانبا م  اا ستقرار

جل تمييز الجهود أداء م  ركه نلى التفرق  يين المستويات المختلف  للأدني بها حساسي  المعيار وقعون: التمييز -
 .جور والرواك  وغيهالأاتحديد ز في يميستخدام النتائج المتركب  نلى هذا التإليرض 

لمعيار العادل والذي يعاس ا ، والمعيار المقبول هوالموظفينن كاون المعايي مقبول  م  قبل أيج  : القبول -
 .فرادداء الفعلي للألأا

 .وسهول  كطبيقه م  قبل الرؤساء في العمل كتمثل في وضوح المعيار:  ستخداملإسهولة ا -

 (الأداءمصادر تقييم )هة المسؤولة عن التقييم الج: الفرع الثاني
نليها، ويصف  نام   للإشرافطراف لأداء الوظيفي ا يد م  مشارك  العديد م  الأحتى كنجح نملي  كقييم ا   

ي   همأاد في قنتلإمنها حس  مدى ا نتماد نلى أي  الإس  أطراف يمانها القيام يالعملي ، حيث يتفاوت خمكوجد 
   :2وقيمته، وهي تقييمر الم  مصاد كل مصدر

 المباشر( المشرف)تقييم المسؤول : ولاأ 
هو الأسلوب الأكثر إنتشارا، إذ يقوم المشرف المباشر يتقييم الموظفين ضم  مسؤوليته وكسجيل نتائج أنمالهم     

 .م  ثم مراجع  ومناقش  نتائج التقييم
 

                                                 
1
 :ارجع الى 

 .204خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، مرجع سابق، ص -

 .88الربابعة، مرجع سابق، ص علي محمد -

 - Petit André et autres, op.cit,pp 389-390. 
2
 :ارجع الى 

    -Dominique Lamaute et Bernard Turgeon, op,cit ,pp 260-263. 

 .133 -132ص ص إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق،  -               

 .162، مرجع سابق،ص زهرة خلوف -              
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 تقييم الزملاء: ثانيا
كصال المباشر لإداري، وذلك م  خلال الإداء زملائهم الموظفين في نفس المستوى اأيقوم زملاء العمل يتقييم      

د د وأفضل م  سايقتها الي  أكثر ملائم  بمعد ل طريق  كقييم الزملاء زيوكتم .والدائم يبعضهم البعض م  فرد  تحم
 .ملمقي  حول ا الآراءتعدد لم  المواقف نظرا وذلك في الاثي ، (كقييم المسؤول لوحده) واحد 

 (التقييم الذاتي)تقييم الفرد لنفسه : ثالثا  
  يستطيعون الحام نلى سلوكياتهم الخاصلتقييم أنفسهم، لاونم  نطاء الفرص  للمرؤوسيينإيتم فيه      

داء الأ لحاا ت الي  كستخدم فيها معلوماتفي ا ستخدامهإل فض  ويم  .هداء ونتائجن  الأويمتلاون كاف  النواحي 
جور والعلاوات، يسب  ميل المرؤسيين لأداري  كتخطيط المسار الوظيفي للفرد وقرارات الترقي  ورفع االإ للأغراض

 .وغيها...أو سوء جودة المواد لى نوامل خارجي  كعدم كعاون الزملاء إ يإرجانهداء المتدني لألى كبرير اإ
 ( زبائنال)تقييم العملاء : رابعا  

قل الفرص  للمشرفين والمرؤوسين والزملاء كي  أال الخدمات نلى وجه الخصوص، كثر في مجأ هستخدامإيتم      
يعتبر العميل الشخص الوحيد الذي يتما  م  ملاحظ  سلوك الموظف  إذ ،(الموظف)بملاحظ  سلوك الفرد 

 فونيل التليكصالإستخدام اإلى إمر ، حيث قد يحتاج الأتهركفاع كالفإيقد يعاب نليه  نهأ إا  . أداءه والحام نلى
 .و متخصصين وهذا ما يتطل  وقتا وكالف أ ياحثيين جراء مقايلات مباشرة ن  طريقإ وأ
 تقييم المرؤوسين : خامسا  
رت ذا كوف  إخاص   ،قد يسمى أيضا يالتقييم التصاندي ويتمثل في كقييم الموظفين للمرؤوسين ننهم مباشرة    

نلى صل  مباشرة  مءة رئيسهم في قيادتهم وكواصلهم معه لاونكفا  حول هم يدون خوفءراآالفرص  للتعبي ن  
نلى  ه ما يؤخذأن  غي مثلا، في يعض المنظمات فقط كالمستشفيات والجامعات والمدارس وقد يتم . مع رؤسائهم

  نلى حساب العمللى كدنيم رضا الموظفينإن يميل الرؤساء أكستخدامه،  إمشالات م   أقد كنش هذا التقييم أن ه
  .، أو قد يرفض المسؤولون التقييم أساساي ياون التقييم جيدلا
يستخدمها  1(الخارجي التقييم)لجان خارجية خر للتقييم وهو التقييم ن  طريق آهناك م  يضيف طرف    

ونادة ما  .خري آريع  أو أفين، وهي مؤلف  م  مراق  ومشرف وثلاث  نمال لتقييم الموظ  لأصحاب اأمعظم 
كثر وأكثر دق  أولذلك فهي كعطي كقديرات  ،ن ييرض القضاء نلى التضارب في التقييم الفرديجاكستخدم الل  

 .ندال 
                                                 

1
 .342، ص2003، دار المريخ للنشر و التوزيع، الرياض، إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال،  
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، فيها المتوافرة ن  الأداء ركفاع جودة المعلوماتإيالشمول و  كتسم تقييملل جه  أخرى لى ماسبق، كوجدإضاف  إ    
ين بمعلومات دقيق  وشامل  ن  مستويات مداد الموظفإ لىإوهي تهدف  1درج  997التقييم ب نملي  يطلق نليها

والشال  .جان الخارجي للذاتي، والا ء، المرؤوسيين، العملاء، التقييمالمشرف المباشر، الزملا: دائهم م  كاف  الزواياأ
 :الموالي يوضح ذلك

 °360طريقة التقييم  :(21)رقم  شكل

 

    

 

 
 
 
 
 

Source : Dominique Lamaute et Bernard Turgeon,op.cit ,p 261 
جميع م  ( كيذي  ناسي ) ن  أدائه مركدةالموظف نلى معلومات  يتحصلم  خلال طريق  التقييم هذه،     

 .أدائه ويسهل نليه تحسينعله يج في التقييم ما الأطراف المشارك 
 داء الوظيفي لألية تقييم اآ: الثالفرع الث

هداف المنظم ، أييي  تحقيق ، خطوات متسلسل  نلى كنفيذها لوظيفي م  القائمينداء اكتطل  نملي  كقييم الأ   
 :2فيما يلي ياختصار نوردها

 داءلأتحديد معايير ا: ولاأ
 .طهو ختلاف مواصفات العمل وشر إداء الفعال وذلك يلأيتم فيها تحديد المعيار الملائم والمناس  ل  
 

                                                 
1
 Geneviève Krebs, Ressources  humaines :nouvelles pratiques selon l’ISO 9001, 2ème tirage, édition Afnor, 

france, 2007, p65   
2
 :إرجع إلى 

 .8-289، ص ص علي محمد ربابعة ، مرجع سابق   -

         _Comité sectorial de main d’œuvre, évaluer la performance de ses employées,guide de gestion des 

ressources humaines, p3sur le site http://www.eaoutchou,qc;ca/pdf/module-08Evaluer performnce consulter 

le31/12/2017 

 

 مـــــــــــ ـ ـــي ـ ـ المُق  

 المشرف المباشر

 التقييم الذاتي

 العملاء المرؤوسين

 .اللجان الخارجية
 

 الزملاء

http://www.eaoutchou,qc;ca/pdf/module-08Evaluer
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 فرادلأداء للأنقل توقعات ا: ثانيا
م نقل المعلومات م  حيث يت   ،(الموظفين)فراد العاملين لأفي التقييم ل ح المعايي المعتمدةالخطوة كوضييتم في هذه    

 .(التيذي  العاسي )كد م  فهمها، ثم معرف  ردود فعلهم حول ذلك أالموظفين ومناقشتها معهم والتإلى المشرفين 
 داءلأقياس ا: ثالثا
فراد العاملين، التقارير للأ الملاحظ  المباشرةن  طريق  إما   فينداء الفعلي للموظ  لأجمع المعلومات حول ا يتم   

 .الماتوي  أو والتقارير الشفوي  الإحصائي 
 (التقييم)داء المعياري لأداء الفعلي مع الأمقارنة ا: رابعا
 .  التقييملى نتيجإ مي  المعياري ويذلك يتوصل المق والأداءداء الفعلي نحرفات يين الألإهذه الخطوة ضروري  لمعرف  ا  

 مناقشة نتائج التقييم مع الموظفيين: خامسا
 .ين  والسلبي  يين المشرفين والموظفيجاييلإا يتم فيها مناقش  الجوان   

 داريةلإتخاذ القرارات اإ: سادسا
  ووضع فات الناتجانحر لإداري  المناسب  كالترقي ، والنقل والتعيين، الفصل وكذا كصحيح الإتخاذ القرارات اإيتم فيها   

 .داء مستقبلاخطط لتطوير الأ
 داء الوظيفي والأخطاء الناجمة عنها لأطرق تقييم ا: المطلب الثالث

ستخدامها وكالف  إ حيث سهول يينها م   داء الوظيفي كتفاوت فيمالألتقييم ا كوجد ندة طرق وأسالي     
منها ما و  فيه الموظ  الذي يؤد   ائي  للعملز نلى النتائج النهكرك  فمنها ما  ،هتمامهاإكطبيقها وم  حيث جوان  

ذلك في  وغياب سس منهجي  سليم  للتقييمألى الطرق إيعض ستناد إلى إ يالإضاف . ز نلى سلوكه وخصائصهكرك  
كعتمد نلى المعايي المطلق  ومنها   كعتمد نلى المقارن  ومنها الي كما كباينت طرق التقييم فمنها الي  .خرىأطرق 

 .حديث   طرق كقليدي  وأخرىما كمصن ف إلى
العملي  م  يعض  ا يما  الجزم نلى خلو   هنأ إا   ، العملي طراف المشارك  في كعدد طرق التقييم وكباي  الأ رغم    
 .فخاخ التقييمأخطاء و أكلك المتعلق  ي شااليات الناجم  خاص لإا

 داء الوظيفي طرق تقييم الأ :الأولالفرع 
ومنها الي  كرك ز نلى السلوكات  فمنها الحديث  ومنها التقليدي ،  الوظيفي، ييم الأداءكتعدد وتختلف طرق كق    
 : يليفيما هاهمأ نوجزو التصرفات ومنها ما كرك ز نلى النتائج و 
 



 للأداء الوظيفي وعلاقته بالمناخ التنظيمي المفاهيميطار لإا                                              ي      الفصل الثان
  

991 

 

  الترتيب البسيط ةقيطر : ولاأ
دة كركيبا كنازليا م  تركي  الموظفين لنفس الوحيقوم فيها كل رئيس مباشر ي قارن  الموظفين،لمهي طريق  يسيط      
ضم  قائم   1رقم  أخذحيث يختار أفضلهم لي ،ال موظفل داءللأ العام وفقا للمستوى الأقل أداءالى إلأحس  ا

 ليأخذالفرد الثالث  ثم يختار ،ضم  قائم  الأفراد الأقل أداءا n رقمضعفهم أداءا  ليأخذ وأ  الأفراد الأفضل أداءا
وهاذا إلى   n-1 يأخذ رقمو  الأقل أداءا قل هم أداءا ليصنف ضم  قائم أ عالراي دالفر أفضل الأفراد و ضم    2رقم

 .1إذ يتم حذف إسم كل موظف قد تم  كصنيفه  ،كركي  كل الموظفين أن يتم  
 (الثنائية)طريقة المقارنة المزدوجة : ثانيا
، وليس دفع  واحدة( يشال ثنائي) بمقارن  زوجي و الوحدة أفراد نفس المجمون  أيتم مقارن  كل فرد مع ياقي     

 .2فضل في الثنائي أفيها الفرد  يختأم ساس ندد المرات الي  أفضل م  يين الباقي نلى لأبحيث تحدد ركب  الموظف ا
 تهاوضونيمندم   هوولىلأا الطريق  ما يعاب نلى ن  أ ا   إ ،ستخدام هاكين الطريقتينإرغم يساط  وسهول      
ا كقي م مستوى الأداء  .معايي محددة للتقييم لعدم وجود ،مشخصي للمقي  النلى التقرير  هانتمادإو  يالإضاف  إلى أن 

ا ا  العام للفرد، كما ما زاد ندد الأفراد في م أفراد م  مجمونات مختلف ، ويالتالي يصع  كطبيقها كل  قي  كم  أن 
 .المجمون 

وطول الوقت ، أنضاء المجمون فانليتها كلما زاد ندد  ا كقلن  أفيعاب نليها م  حيث  اني ،ما الطريق  الثأ    
 . خرىأناحي  صعوي  المقارن  م  و  الذي كستيرقه م  ناحي 

 جباريلإطريقة التوزيع ا: ثالثا 
 فراد لأا ن  أي أ( la loit normale)التقييم وفقا لمنحى التوزيع الطبيعي للظواهر  مبدأكعتمد هذه الطريق  نلى      
لى إم يتقسيم موظفيه نلى ذلك يقوم المقي   ويناءا، طرافلأنند ا همون حول الوسط، ويقل كركيز يتركز ( الموظفين) 

 .3و كركيزها نلى منحى التوزيع الطبيعيأ  كل فت  حس  موقعها ك، وكر (جبارياإ)مسبقا  عدُّ كم  فتات
داء العام وليس لأالفرد وفقا لمعيار ا مينلى كقي نا كقومأ ه يعاب نليهان  أ إا  رغم سهول  ويساط  هذه الطريق      
يالإضاف  إلى ندم ندال  التقييم م  خلال الإفتراض الذي  .و المعايي المختلف  للتقييم أم  العوامل  مجمون  نلى

 ضعيف، متوسط، جيد وهو إفتراض قد ا  4وفق ثلاث مستويات الأفراد م نلى كصنيفكقوم نليه والذي يملزم المقي  

                                                 
1
Petit André et autres, op.cit,p392 

2
 Dominique Lamaute et Bernard Turgeon, op.cit, p 265  

3
 Sekiou et Autres,op.cit, p 320 

4
 Petit André et autres, op.cit,p392  
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الأداء الجيد،   ذوي %20 الممتاز وذوي الأداء  %10: مثلا إلى مجمونات ذلك يتقسيم الأفرادياون صحيحا و 
ا كتناس  فقط مع كما أن   .ذوي الأداء الضعيف %10ذوي الأداء المقبول،  %20ذوي الأداء المتوسط،  40%

 .عيالي  يما  إخضانها إحصائيا للتوزيع الطبي( الأنداد الابية)  المجمونات الابية
 طريقة التدرج البياني : رابعا
 المراد كقييمها الي  كتعلق يالوظيف ( و الخصائصأ تالصفا)كعتمد هذه الطريق  نلى تحديد ندد م  السمات      

اون ـــــــــالتع الإيداع،، تهاج، نونيـــــــــــنتلإ  اــــــــــــــــميكال  لسيشال متس هذه السمات كرقيمثم  ،داءالأوكساهم في 
نلى  (ركب ) لهتحديد وضع  لدرج  إمتلاكه لهذه الخصائص وم  ثم   وفقا( موظ ف)م كل فرد ــــــــــــكقيي ثم   وغيها،

 .1مقياس التدرج البياني المحدد مسبقا
نداد الابية لأستخدامها في حال  اإفها حس  طبيع  الوظيف  المراد كقييمها و وكاي   هاكصميم رغم سهول     

يتم الفرد  ن  أفراد موضع التقييم، كما لأسلوك ايكركبط يصورة مباشرة  ا  ناأيعاب نليها  ما ن  أة، غي والصيي 
 .2ز في نملي  التقييملى تحي  إالعمل مما يؤدي  وعا يتعلق يالامي  ونمالمشرف في لأحااموفقا  كقييمه

 ( الوقائع الحرجة) قفطريقة الموا: خامسا
الي  يؤديها   والأفعالم لمعرف  الحوادث ي  ف يشال مستمر م  قبل المقوك الموظ  يتم ملاحظ  وكسجيل سل     

نطاء كل منها وزن إ خلال فترة معين ، ثم يتم   أو السل  يالإيجابداء العمل أثناء نمله والي  كساهم في أالموظف 
 .3هميتهاأ حس 

فات الفرد، وكفيد الفرد في كوفي التيذي  ز نلى السلوك الوظيفي القائم وليس نلى صا كرك  ن  أم  ميزاتها    
إنخفاض و نليها أنا كتطل  جهدا ووقتا كبيي  م  أجل المتايع  المستمرة في حين يعاب  .اءهأدالعاسي  له ن  

ضم  قائم   ن  الموظف ؤقت المالسلبي   قفالموايعض  في حال  كقييم وكسجيل خاص الموضوني  في نملي  التقييم 
ستمرار إلدى الفرد م   خلق شعور يالضيط إضاف  إلى .فيما يعد وظف قد كتلاى  م  قبل الم،  والي التقييم
 .مم  قبل المقي   تهمتايع

 
 

                                                 
1
 .145مرجع سابق،ص علي غربي وآخرون،  
2
 .91علي محمد الربابعة، مرجع سابق،ص  

3
Robert Bacal, Manager’s guide to performance reviews, The Mc Graw-hill campanies, Copyright, 

USA,2004, p71 
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 (المقال)طريقة التقرير المكتوب : سادسا
يها سلوكات قبل المشرف المباشر يصف ف م  فداء الموظ  أكعتمد نلى صياغ  التقارير التفصيلي  ن       

  .جوان  القوة والضعف والمهارات الي  يمتلاها والفرص الي  يما  كطويرها في المستقبل وتحديدوخصائص الموظف 
 هن  أ إا رغم يساطتها  .1داء الموظفأفارة دقيق  ن   لإنطاءخرى كمي  أ قدمجها مع طر  يما  وهي طريق  كيفي 

قد  ، كذلكالوقت الطويل الذي كتطلبهلى إضاف  إمواصفات معياري  متفق نليها، نلى كعتمد  ا ا ن  أيؤخذ نليها 
 .مو متساهل وغي جاد م  قبل المقي  أما مبالغ فيه إو سلبا أ ايجايإ وظفياون الحام نلى الم

 طريقة التدرج السلوكي : سابعا 
يتم تحديد  .الحرج  ساسي  الي  كتضمنها طريقي  التدرج البياني والمواقفلأنلى العناصر اهذه الطريق   عتمدك    

مسبقا كما هو  ةوصف  مستمدة م  واقع العمل الفعلي، وليست صفات نام  محددأنمدة لال سلوك أوكصميم 
في العمل،  للصفات ولسلوكه المتوقع الموظف متلاكإ نلى مدى ام التقييم يناءالحال في مقياس التدرج البياني ليت  

 .2 (ف الوظي)حيث كاون هذه الصفات والسلوكيات مركبط  بمتطلبات العمل 
الفرد   م  لال   مقنع  وهي( داءلأا)لأيعاد العمل بموضونيتها نتيج  التحديد الدقيق  هذه الطريق  كتميز   
ركفاع كالفتها والوقت والجهد لتنفيذها، إأما مايعاب نليها  .م  الصراناتم فبذلك كقلل والمقي  ( الموظف)

 .يالإضاف  إلى أن ا كتطل  مقاييس متعددة لال نمل
  بالأهداف دارةلإا طريقة: امناث 

في الماضي،  داءلألى جان  اإ يلبداء المستقالأي إستعماا  م  الطرق السايق ، تهتمكثر أ هذه الطريق  هي    
سواءا  الي  سيقوم المرؤوس يتحقيقها هداف والواجباتلأؤوس في تحديد اعتمد نلى مشارك   كل م  الرئيس والمر ك

مع  يتماشىوقايلا للقياس و  اواقعي   للأهداف التحديد أن ياون هذايج   ، كماسنوي أهداف يومي  أو شهري  أو 
 تم   نتائج الأداء المحقق ويين ما مقارن  يين نلى أساس فرادلأا كقييم يعد ذلك ميت  ، لقدرات ومهارات الموظفين

ساس أداء نلى لأييم اكق ساس يتم  لأا ونلى هذا .3(الأهداف المرغوي  والموضون  مسبقا)هداف أ تحديده م 
 .النتائج المتحقق  فعلا وتحديد القصور لمواجهته مستقبلا

                                                 
1
 Sid Ahmed Benraoune, op,cit, pp108-109 

2
 .95علي محمد الربابعة، مرجع سابق، ص 
3
 :ارجع الى 

 276ق فليه عبده و السيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، ص فارو -

-  Sid Ahmed Benraouane, op;cit, p 113 
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داء الحالي والمستقبلي للفرد، كنمي  قدرات الفرد فيما يتعلق يالتقييم الذاتي، لأكركز نلى ا: ناأم  مزاياها      
العليا  ي دار لإل المستويات امث نواع معين  م  الوظائفأتناس  مع ا كن  أمشارك  الموظف، كما  بمبدأ والأخذ

 .لايفي   تحقيقها إضاف  إلى كركيزها نلى النتائج وإهمالها وما يعاب نليها أنا غي صالح  لجميع الأنمال.لوسطىوا
  °163طريقة : تاسعا  

ضم  مصادر التقييم  اء الموظف والي  أشرنا لها سايقام  يين طرق كقييم أد °997إن  طريق  التقييم ب      
  مــــــ  التقييـــــــفيها العديد م  الأطراف لإنجاز نملي وهي طريق  كقييم جماني يشترك. (الجهات المسؤولي  ن  التقييم)
وم  مميزاتها أنا تما   م  الحصول نلى نتائج دقيق  وهادف  لمشارك  العديد  ،1ت فارتها م  بحوث التسويققشتأو 

كما كعمل نلى تحسين أداء . في نملي  التقييم العنصر المهم في المجمون  م  الأطراف، إضاف  إلى مشارك  العميل
غي أنه مايعاب نليها أنا نملي  معقدة كتطل  . الموظف م  خلال التيذي  العاسي  الي  يحصل نليها ن  أداءه

 .جهد ووقت وكالف  كبية
كطبيقها  و وظيف  معين  ا  يعني نجاحأ داريإنجاح طريق  ما نلى مستوى  ن  أسبق يما  القول  نطلاقا مماإ    

للمنظم  الواحدة، لذا فالأمر يتطل  م  القائمين نلى التقييم يدراس   مي ينلى جميع المستويات التنظيالضرورة 
  .كبر قدر م  الصدق في نتائج التقييمأجل الحصول نلى أنس  م  لأا الطريق  ختيارإ ثم   ييت  العمل والمنظم 

 الناجمة عن عملية التقييم  ءخطالأا: الفرع الثاني
 كعترض نأه م  المتوقع ن  إداء الوظيفي والخاضعين لها، فيسب  الطبيع  البشري  للقائمين نلى نملي  كقييم الأ     

ظم  التقييم نألى إكرجع  قد خطاء التقييم والي أكتمثل في ، بعض المشالاتلنملي  التقييم والأحاام الصادرة ننها 
 .يالمشاكل الذاكي وكدنى  مين أنفسهملى المقي  إومنها ما كرجع ، الموضوني يالمشاكل  وكدنى ع  التقييمإلى طبي أو

 :وسنتناولها ياختصار فيما يلي
  خطأ الهالة  :أولا  

و الخصائص الي  يتميز بها أمعينا نلى يعض الصفات  انطبانإم يتمثل في يناء المقي   شائع هو خطأ كلاسياي    
 .2إنطلاقا م  هذه الأخية خرى للموظفيتم يعد ذلك كقييم ياقي الصفات الأل (و سلبي أيجايي  إسواء ) الموظف

  .نطلاقا م  هذا الجان إالحام نلى أداءه الالي  للموظف ثم   (صف  واحدة) ي كقييم جان  معين فقطأ

                                                 
1
 Robert Bacal,op.cit, p 77   

2
Christian Batal, op,cit, p 67 
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 ،سلبي  لتمبنى نليها نملي  التقييم ميجايي  أم إلى الموظف سواء إياختصار فهو يعاس الزاوي  الي  ينظر بها المقي        
 .لعدال ويذلك كفقد معايي التقييم جان  ا

  والأوليةالحداثة  خطأ: ثانيا 
 نملي  التقييم م أثناءنتماد المقي  إيظهر هذا النوع م  الأخطاء نادة في نملي  التقييم طويل  المدة، وكتمثل في      

نمال المنجزة في لأخية للفرد نلى حساب انجازات الألإو اأ يالأحداثخذ لأا نلى( الحداثة)في الحال  الأولى
فيتم ( الأولية) في الحال  الثاني  ماأ .م  إهمال أداء الفرد السايقأي يت   .داءهأللحام نلى مستوى  يق السا  الفترات 
الحالتيين  وفي كلتا ،1نملي  كقييم لأولحق  لانتبار التطورات اللإخذ يعين اف دون الأولي للموظ  لأا يالأداء الأخذ

 . لوناد ا  كعتبر نملي  التقييم دقيق 
  التشدد والنزعة المركزية /خطأ التساهل: ثالثا 

 الموظفين كقديرات  معظم حم نطاء كقديرات نالي ، فيمن  إيوذلك  في التقييم التساهل لىإم يتمثل في ميل المقي      
حتى ويعتبرهم ذوي أداء مقبول أو  منخفظ  كقديرات فيعطي الموظفين دتشد  يو أ .ويعتبرهم ذوي أداء جيد نالي 

 فقد النزعة المركزيةم ذو أما المقي   .ي النتائج الحقيقي  للعملي  ويبعد ن  الهدف المسطرف  ما يخم  وهذا .ضعيف
 ر نلىا ما يؤث  وهذ ،2نلى ناس المقي م المتساهل والمتشدد التقدير أثناء وعامة متوسطة إنطاء أحااميسم يت  

 .مصداقي  نظام التقييم وندال  المقيمينالأحاام النهائي  حول العملي  لعدم كباي  النتائج ونلى 
 ممع المقي   خطأ التشابه: رابعا 
م المقي   والذي قد يرجع إلى أن   ،في يعض الخصائص هئلموظف المراد كقييم أدام واالتشايه يين المقي   ذلك يقصد يه    

، هذا ما يؤدي 3أو يحمل نفس كصرفات وسلوكات المقي م  ينحدر م  نفس المنطق و أالموظ ف ايقا مع قد درس س
 (.المراد كقييمه)الموظ ف إنطلاقا م  كصورات المقيم  ن  ذاكه فيسقط ما يحمله م  صفات نلى الموظف  إلى كقييم

 ز الشخصي خطأ التحي  : خامسا
يسب  العلاقات  ي آخر  يننلى حساب موظ ف داءهأم الذي يقي  لموظف م لصالح انحياز المقي  إ  سبيظهر ي    

 .4عل نملي  التقييم يعيدة ن  الموضوني وهذا مايج ،سبابوغيها م  الأالجنس  وأو الصداق  أالقراي  و أالشخصي  
 

                                                 
1
 Dominique Lamaute et Bernard Turgeon, op.cit, p 278  

2
Petit André et autres, op.cit,p400  

3
 Christian Batal, op,cit, p 68 

4
Petit André et autres, op.cit,p398  
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 بنظام التقييمتتعلق خطاء أ: سادسا 
التقييم المعتمد  ، فهي كتعلق ينظامم في حد ذاكهي  لى المقإخطاء ن  سايقتها الي  كانت كرجع لأتختلف هذه ا    

 : 1نذكر منهاو  في نملي  التقييم
  ؛(م يطريق  سليم صم  مم )غياب نظام للتقييم موضوني _ 
 ؛التقييمهداف نملي  لأندم التحديد الواضح _ 
 ؛وللتوقيت المناس  التقييمايي ر الدقيق لمعياختلإندم ا_ 
 ؛هاوسوء اختيار جراءات التقييم إندم وضوح _ 
 .ندم وضوح العلاق  يين المديري  التنفيذيين وإدارة الموارد البشري  وندم وضوح وظيف  كل منهما_ 
لى إه الباحثون خطاء والي  كنقص م  مصداقي  نتائجها، كوج  لألى العديد م  اإنظرا لتعرض نملي  التقييم     
يل يركقي  ،داء الفرديلأي ا  يقتصر فقط نلى كقييم اذال يلأداء الوظيف ايوسع يعرف يتسيأنتهاج منهج شامل و إ
داء نتاج معايي كدل نلى مستوى الأإكثر مرون  وقدرة نلى أ خرى ياونأوم  جه   .داء المنظم ألى كقييم إ

  .المعياري يالأداءوالي  يما  مقارنتها  وكطوراكه المستقبلي 
 

 ستاذ الجامعي لأداء اأ: المبحث الثالث
يصف  نام  وأداء أنضاء هيت    توقف ويقترن يافاءة أداء موظفيهافي تحقيق أهدافها ي اح الجامع إن نج    

 .جامع للالأساسي   الجامعي الدنام  والركيزة ل الأستاذإذا يمث   ،يصف  خاص  (أساكذتها) التدريس
الوظيفي  هئوأدا وظائفهمعي و وم  هذا المنطلق سنحاول التطرق م  خلال هذا المبحث إلى مفهوم الأستاذ الجا   

 .هيالجامع  وكذا أسالي  كقييم
 ماهية الأستاذ الجامعي : المطلب الأول

نظرا للدور الذي  وحجر الزاوي  في البناء الجامعيفي الجامع   العملي  التعليمي يعد الأستاذ الجامعي محور وأساس    
 .غاياتهاو   الجامعرسال   نلى كبليغ القادرالعنصر الفعال  ، إذ يعتبريلعبه

 ستاذ الجامعي لأمفهوم ا: الأول الفرع
 :نذكر منهاهمي  الأستاذ الجامعي، فقد أحيط يالعديد م  التعريفات نظرا لأ    

                                                 
1
 بتصرف167 -168ص صإبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق،  

 .الأساتذة الجامعيين مهما كانت درجتهم العلمية: يقصد بأعضاء هيئة التدريس  
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  ننهم، ستخدام الآل  العلمي  وليس هو الذي يتعلم يالنيايإب طلايه نلى الذي يدر  ": جون ديوي تعريف -
 ."1و ذاتي يصل إلى أنماق الشخصي  ويمتد إلى أسلوب الحياة في تحقيق نم فهو الذي يشترك مع طلايه

 ومشارك ا  عالي بحثاا وكعليماا وخدم ا للمجتمعنظوم  التعليم المركااز في لإمحور ا: " عريف محمد حسنينت -
لى  أساس كل كطور، ون اح كل إصلاح وـــــــــــــم الجامع  ومفتوهو العمود الفقري في كقد   في التطوير الشامل،

 .2"وإنتاجه يتوقف نجاح الجامع  هـــــــــــككفاء
التدريس وهو  والقائم على المنتسب للجامعةستاذ الجامعي هو ن الأأم  هذي  التعريفين يما  القول     

 .التنمية في كل مجالاتها من خلال إعداده وتكوينه لإطارات المجتمع المحرك الأول لعجلة
س  ي الحالمسؤولين نلى الس  و  مجمون  الأشخاص الناقلين للمعرف :" نلى أنم عيونالجام ةكذاف الأسكما يعر      

ي للطلاب ـــــــــه العلمـــــــس والتوجيــــــــــــ  مثل التدريـــــــــات مختلفــــــــــواجبو  للعملي  البيداغوجي  يالجامع  والقائمين يوظائف
 .3"وإجراء البحوث العملي  والإشراف نليها 

 اءاتـــــــكف فيه كتوافر أن دـــــــــا ي هو ذلك الشخص الذي: "الجامعي اذــــــــــــالأست أن يرى هــــــــــــورفاق ماكينزيأما      
 كوجيه نلى وقدركه ختصاصهإ مجال في التأليف و الإداري  يالأمور اا هتمام و البحث متايع  الجامعي، التدريس
 .4"م للحاو  رةالمشو  وكقديم طلبته
في  أهميتهو وظائفهو خصائصهها ركزت في مجملها نلى كعددت وكنونت كعاريف الأستاذ الجامعي لان        

العملي  التعليمي ، فهو الشخص القائم بمهام التدريس والإشراف والبحث العلمي والإنتاج العلمي والمهام العلمي  
 .لجامع الي  كسهم في كطوير التعليم والبحث العلمي يا

والحامل لشهادة معينة   ل في العملية التعليمية،العضو الفعا  :" يما  كعريف الأستاذ الجامعي نلى أنه     
يقدم المعرفة مهما كان  ماجستير أو دكتوراه  أو مايعادلها له أدوار ومهام عدة داخل الجامعة وخارجها، 

 ."للطلبة الجامعيين بمختلف مستوياتهم وتخصصاتهم  شكلها
  وظائف ومهام الأستاذ الجامعي: لفرع الثانيا

                                                 
1
 93.  ،ص 2001نشورات جامعة منتوري  قسنطينة ، الجزائر، ، مالجزائرية المشاركة الديمقراطية في الجامعة إشكاليةفضيل دليو وآخرون ، 
2
أطروحة دكتوراه  –انموذجا -طلبة جامعة جيجل:زمة لأعضاء هيئة التدريس الجامعي من جهة نظر الطلبة الكفايات المهنية اللارضوان بواب،  

 . 917 ص، 9799/9791، 9عة سطيف في علم اجتماع  العمل والتنظيم كلية العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية، جام
3
   .09مرجع سابق، ص ، LMD الاداء الوظيفي والاجتماعي للاستاذ الجامعي في نظامبواب، رضوان 
4
دراسة ميدانية بكلية الآداب و  -صعوبات التي يواجهها الأستاذ الجامعي المبيدىء في سنواته الأولى من مسيرته المهنيةعبد الناصر سناني،  

، أطروحة دكتوراه علوم في علم النفس العيادي، كلية العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية،جامعة منتوري نسانية جامعة باجي مختارعنابةالعلوم الإ

 57، ص 2012/ 2011الجزائر، ، قسنطينة، 
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وإثراء ( التدريس)إنداد الإطارات والاوادر  المتمث  في نادة ما كركبط وظائف الأستاذ الجامعي يوظائف الجامع    
كونا  جانبين رئيسين جان  نملي معرفي وجان  إجتماني ىنلالمبني   و  وخدم  المجتمع،( البحث العلمي)المعرف  

 .لاكه ويعمل نلى إيجاد الحلول لهااان الذي يدرس أوضاع المجتمع ومشاالم
 وظائف الأستاذ الجامعي: أولا
السالف  م  وظائف الجامع  شتقاقها إه يما  ن  أرغم صعوي  حصر الوظائف الأساسي  للأستاذ الجامعي، إا      

وأطلقوا  أساسي  يؤديها الأستاذ الجامعي هناك ثلاث مهام أو وظائف فق معظم الباحثون نلى أن  ك  إوقد  .الذكر
 :1وهي "التاج المثلث للأكاديمية" نليها
 ؛(البحث العلمي)وكنميتها  ثراء المعرف إ -
 ؛(التدريس)نقل المعرف  والمحافظ  نليها  -
 (.كنمي  المجتمع وكطويره)م  المعرف   ستفادةلإا -
البحث  ،(التدريس)اسا في إنداد الإطارات والاوادر وظيف  الأستاذ الجامعي كتمثل أس كما يعتبر الباحثون أن     

   .الإداري  إضاف  إلى الوظيف  ،كل هذا يعرف نند الأستاذ يالوظيف  الأكاديمي   .تهالعلمي وخدم  المجتمع وكنمي
 . مدى فانلي  هذا العضو في العملي  التدريسي وكل هذه الأنشط  والوظائف كتاامل فيما يينها لتبين  

 :ن وظائف الأستاذ الجامعي كتمثل فيإف ذكره ار لما تم  واختص     
 التدريس وظيفة -9
 شاط الن ذلك: " تمث ل وهي، الجامعي منذ نشأكه يالتعليم الوظائف الي  اركبطت م  أهم وظيف  التدريس عدك       

القيم واكتشاف  ابم ن  طريق نقل المعارف والخبرات وكنمي  المهارات واكتستحقيق نملي  التعل   م  ا  يتمالذي 
 .2"هاالمواه  والإطلاع نلى كل جديد يدنم  

نلى القيام يالأنشط  كساند ستخدام كقنيات حديث  إدريس الحديث  هي نملي  كقديم المعارف ينملي  الت   إن      
 :3سوكتطل  نملي  التدري، التعليمي  وفق أسس نملي  ومعالج  نظري  وكطبيقي 

تضمنه م  طرق كوكل ما  الدراسات العليا،ج أو التدر  نلى مستوى وإلقاءها  التخطيط لإنداد الدروس -  
 ؛...(م في سلوك الطلب  التحا   دريس، وسائل التدريس، ما يقوم يه الطال ، أسالي  التقييم،الت  

                                                 
1
، جامعة 9799،ديسمبر  9لعدد  جتماعية ،، مجلة الدراسات والبحوث الا" والافاق  لأستاذ الجامعي الواقعتكوين ا"دلال سلامي وإيمان عزي،  

 .929الوادي ،ص 
2
دراسة ميدانية بجامعة محمد :  الجامعي بين الاكاديمي والاداري وانعكاساته على جودة ادائه ذازدواجية الدور لدى الاستاسليمة  حفيظي،  

جتماعية، جامعة محمد خيضر ،بسكرة، الجزائر ، اطروحة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية والاخضير بسكرة

 .999،ص 9799/9799
3
 . بتصرف 921 – 929 ص ، صدلال سلامي وإيمان عزي، مرجع سابق  
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 ؛سهناهج الدراسي  في التخصص الذي يدر  المكطوير  -  
 .س بهاإكقان اللي  الي  يدر   -  
 العلمي وظيفة البحث  - 2
ز الجامع  ن  ياقي المؤسسات تمي  الي  حد الوظائف الأساسي  للأستاذ الجامعي وهي أ البحث العلمي ليمث       

ي جل كقص  أيإجراء البحوث وكطوير المعرف  م   الأستاذ الجامعي ويتم ذلك م  خلال قيام .التعليمي  الأخرى
نجاز إ: 1م  المهام أهمها اوظيف  البحث العلمي ندد وكتضم  ،مشال  البحثن مشال  معين  كسمى أالحقائق يش

 ، والتدري  نلى البحثالبحث العلمي ونشره والمشارك  في الملتقيات العلمي  وكذا الإشراف نلى الرسائل العلمي 
 حضور الملتقيات،هوالتأليف في ميدان البحث وكقنياك ،ه الماجستي والدكتوراهوذلك أثناء إنداد العلمي وأساليبه

 .دوات العلمي  والوطني  والدولي ، كأليف الات  ونشر المقاا توالن  
ا في ـــــــفا أو كطونـــــــــكتمثل في مساهم  الأستاذ في خدم  مجتمعه سواء كان كالي :وظيفة خدمة المجتمع - 9

  الي  يتعرض لها ـجتمانيــــــــــــالإم  خلال المساندة نلى حل المشالات  وحس  إمااناكه وذلك هصمجال تخص  
وكتضم  هذه الوظيف   .2إيجاد حلول مناسب  لهاو ...أو اقتصادي   أو سياسي  جتماني  إالمجتمع سواء كانت 
 :مهمتين أساسيتين

الثقافي  والفني ، الرياضي ، وإلقاء )م  خلال المشارك  في الأنشط  الطلايي  غي الدراسي  : داخل الجامعة -أ     
 .ات في موضونات متنون المحاضرات والندو 

 :وكتضم  مايليخارج الجامعة  -ب    
 ؛جتماني  وإيجاد حلول لهالإالقيام يبحوث كعالج المشالات ا  -
 ؛كقديم الخبرة والمشورة إلى المؤسسات والجمعيات ذات النفع العام  -
 .يصف  نام  للمثق فه  ص كاون موج  كأليف كت  في ميدان التخص   -
 .ندوات العلمي  الي  كنظم في قطانات غي جامعي المشارك  في ال -

 :داريةلإالوظيفة ا -  1
جزء  هيانتبار  ختلاف هياكلهاإجل كسيي الجامع  نلى أ نمال الإداري  م لأيمارس الأستاذ الجامعي يعض ا     

ف المناص  ختلالإختصاصات ومسؤوليات الأستاذ في المجال الإداري  كبعا إم  النظام الإداري الجامعي، وتختلف 
                                                 

1
 طروحة دكتوراه  علوم في علم النفس والتربية أ،  دراسة ميدانية بجامعة مستغانم:ذة  الجامعة من جهة نظر الطلبة مواصفات أساتأحمد فلوح ،  

 . 21-  29 ص ص، 9799/9799 ،الجزائر،، جامعة وهران علوم الإنسانية  والعلوم الإجتماعيةكلية ال
2
 .910-919 ص ، مرجع سابق ، ص الكفايات  المهنية الازمة لاعضاء هيئة التدريس الجامعي من وجهة نظر الطلبةرضوان بواب،  
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، مسؤول (ميدان) مسؤول شعب  ،رئيس جامع ، نميد كلي ، رئيس قسم :م  الإداري  الي  يعتليها
كصال والتواصل يطريق  لإوكتمثل مهامه الإداري  في التخطيط، التنظيم والرقاي   والإشراف وا ،1وغيها...تخصص

وكقدير شعور  حترامإمع الطلاب والعاملين، و  حري  الرأي والتعاون وإقام  نلاقات حسن  سليم  مشجعا نلى
 .الطلب ، وكس  ثق  الإدارة العليا والإداريين والزملاء والعمال

 الأستاذ الجامعي  مهام: ثانيا
 نورد والي  سبق الإشارة إليها،  إليهلموكل  امهام الأستاذ الجامعي التايع  لال وظيف  م  الوظائف  إلى  إضاف    

 :2ي فيالأستاذ الجامعي الي  حددها المشرع الجزائر  هاممأهم فيمايلي 
 .الخاص يالأستاذ الجامعي الباحثم  القانون الأساسي 79كدريس الحجم الساني المرجعي المحدد في المادة  -

 ؛المشارك  في أشيال اللجان العلمي  -
 ؛مراقب  اا متحانات والتأكد م  حس  سيها -

 ؛متحاناتلإكصحيح نسخ ا -

 ؛تحديثهاتحضي الدروس و  -

 ؛م  الدراسات العليا ولى والثاني الأطروحات م  الدرج  لأالرساا ت وا طيأك -

 ؛الفرق البيداغوجي  الي  يتافل بهاأشيال كنشيط  -

 ؛هصص  تخبمجال  كايع  للدول  الي  يركبط موضونهاالمشارك  في أشيال اللجان الوطني  في مؤسس  أخرى  -

 ؛وجيهمستقبال الطلب  لتقديم النصائح لهم وكإ -

 ؛المشارك  في الجلسات التنسيقي  واللجان البيداغوجي  والجمعيات المختلف  في الجامعات -
 .المشارك  يالدراسات والأبحاث في حل المشاكل الي  كطرحها التنمي  -

عتليها، للأستاذ الجامعي تختلف نونا ما ن  الوظائف الي  ي ع الجزائريوالمحدد ة م  قبل المشر   المهام الموكل  إن     
 . فهي كبدو في شال واجبات وهي يذلك أكثر خصوصي  وأكثر إلزامي  وإجباري  م  الوظائف

 لــــــــــــيشا مــــــــهاتسل يينها، فيما وكتباي  كتاامل والمهام الوظائف م  جمل  للأستاذ الجامعي أن يتبين  مما سبق      
 .لمحتمعا وكقدم يق  رم  تحقيق أهدافه وأهداف الجامع  وفي في مباشر

                                                 
1

 بتصرف  -00-09، ص ص مرجع  سابق  ، LMDنظام   ستاذ الجامعي فيداء الوظيفي والاجتماعي للألأ، ابواب  رضوان  
2
Dècret  executive n°08 -130 au 03 mai 2008 portant statut particulier de l’enseignant chercheur .Journal officiel 

de la République algérienne. 

 والذي 23من الجريدة الرسمية الجزائرية للعدد   2008ماي 04المؤرخ في   08- 130رقم  راجع  المرسوم التنفيذي للمزيد من  بالتفصيل 

 . يتضمن القانون الأساسي الخاص بالأستاذ الباحث
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   في الأداء خصائص الأستاذ الجامعي الناجح: الفرع الثالث
 التريوي  في التعليم الجامعي وأحد دنائمها الرئيسي  مات العملي  التعليمي مقو   م  أهم   أستاذ الجامع  يعد   بما أن      

لها دور مهم في تحقيق الفعالي  في جتماني  والمهني  والعنصر الفعال فيها، فخصائصه الشخصي  والإنفعالي ، الإ
ا يما  الوصول إلى  لتجهيزات ونوني  الطلب  يالجامع لأن ه مهما كان مستوى المناهج الدراسي  وا .العملي  التعليمي 

ندرجها  بجمل  م  الخصائصكلك الدرج  م  الفعالي  مالم يتواجد فيها الأستاذ الافء كدريسا وبحثا والذي يتمت عم 
   :1فيمايلي

 هناك جمل  م  الصفات الشخصي  الي  يتعين  نلى أستاذ الجامع  التحلي بها ومنها :الخصائص الشخصية: 

وحرصه نلى التطوير الذاتي ومواكب  التطورات  بمجال تخصصه ومتايع  الجديد والمعاصر الإلمام: ي لمكفايات ن-   
 .العلمي  واا ستفادة منها

هارات التدريس الجيد م  مهارة كقديم الموضونات إلى مهارة وضوح امتلاك م :كفايات فني  مهني -   
 .وغيها...الشرح
 .الليوي السليم للي  والأداء الإكقان :ت ليوي ياكفا-    
 نفعاليةلإالخصائص ا 

انفعالي  اا حتفاظ يام  ) حس  التصرف في المواقف الحساس   ،يالنفس والت حمُّس لتنفيذ العمل ق الث  كتمثل في     
 إضاف  إلى تحل يه ،(للمواقف المختلف  اه وا  يمقد م أحااما سريع يتمل   مناس  فلا يدع فرص  لليض  أن

وندم  المرون  التلقائي و  (الإخلاص في العمل وإنجاز الأنمال والمسؤوليات بجد ي )والإنجازالموضوني  الدافع  للعمل ي
 . الجمود

 (العلمية كاديميةالأ) الخصائص المهنية 

كتمثل في الت ما  العلمي للأستاذ م  المادة العلمي ، المهارة التدريسي ، ندال  التقييم ومهاركه، الإلتزام     
يالموانيد، التفانل مع الطلب  داخل القان  الدراسي ، القدرة نلى جمع المعلومات وكفسيها وتحليلها، العلم والإلمام 

 اري  للمجتمع، والي  كتمثل في نشر المعرفــــــــــــــــ  م  كتـــــــــــ  ومجلاتيقواند البحث العلمي، المشارك  في القيادة الف
 .وكذلك م  خلال المحاضرات والندوات العلمي  الي  كتناول قضايا المجتمع يصف  نام  
 

                                                 
1
 :إرجع إلى 

  . 997ص ،مرجع سابقزهرة خلوف ،  -

 132سليمة حفيظي، مرجع سابق، ص -
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فعال النظام والد ق  في الأ:، والي  كشمل 1الخصائص الإجتماني كما يضيف البعض الآخر م  الباحثين         
 والأقوال، العلاقات

 التمسك يالقيم الديني  والخلقي  ، القيادة، التعاون(روح الديمقراطي ،الصداق ،التواضع )الإنساني  الجيدة منها 
 .هتمام يالمظهر اللائق والتحلي يصف  روح المرح والبشاش لإوا

 ماهية أداء الأستاذ الجامعي : المطلب الثاني
إلى  إضاف  ،لمي وخدم  المجتمعطال  يالقيام يوظيف  التدريس والبحث العذ الجامعي مم الأستا م  منطلق أن        
خاص   .مه لإنجاح هذه المهمات الموكل  إليهه مركبط يالمجهود الذي يقد  ءأدا ن  إات الإداري  الأخرى يالجامع ، فهم  الم
 . وخارجها تهداخل جامع هقء الذي يحق  أهمي  الأستاذ الجامعي كبرز م  خلال الوظيف  الي  يؤديها والأدا ن  أو 

جبات الأكاديمي  والإداري  افي الجامع  يالو ( الأستاذ)قيام نضو هيت  التدريس :" داء الأستاذ الجامعي فيأيتمثل    
الموكل  إليه بموج  الأنظم  والتعليمات المعمول بها في الجامع  الي  يعمل فيها يافاءة وفعالي ، ويقاس ذلك 

 .2"درجات الي  يحصل نليها نضو هيت  التدريس نلى مقياس الأداء الوظيفيبمجموع ال
هو كعبي ن  المستوى الذي يحققه  اذ الجامعيــــــــــــالأداء الوظيفي للأست ضح أن  يت   عريفالت  م  خلال هذا      

 ودــــــــــختصار في الجهإل يـــــــيتمثو . م م  طرفهالأستاذ نند قيامه بمهامه م  حيث الامي  وجودة العمل المقد  
  ـــــــــــ  والبحثيـــــــلإتمام المهام التدريسي هنن والسلوك الصادر الجامعـــــــي اذـــــــالي  يبذلها الأست (الواجبات والأدوار)
  .  الموكل  إليه في ضوء أهداف جامعتهـــــــــــوالإداري( الأكاديمي )

 للأستاذيسي التدر  الأداء:ولالأالفرع 
( الأستاذ)الأداء الظاهر الذي يؤديه المعلم "ه ن  أكناول العديد م  الباحثين والمهتمين يالأداء التدريسي نلى     

الذي يقوم نلى التفانل يين كل م  المعلم والطلاب يالقدر الذي يستثي كفاي الطلاب و  أثناء الموقف التعليمي،
 .3"تهم نحو التعلميودافع
كل مايقوم يه نضو هيت  التدريس م  مهام ومسؤوليات داخل قانات المحاضرات أو :" هيعر ف نلى أن  كما       

في أي موقف أو نشاط كعليمي، ويراها أقرانه أو رؤساؤه أو طلايه لإحداث كييات مرغوي  في شخصي  طلايه 
 .4"عات جامعته ومجتمعههداف وكوق  أوذلك في ضوء 

                                                 
1
 لبحاث الندوة الثالثة حوأ،مداخلة ضمن " عليم العاليتنمية اداء الاستاذ الجامعي  وتقييمه في ظل الجودة الشاملة  للت "محمد صالح ،أيوسف  

 .997، ص 9797الجودة في التعليم الجامعي بالعالم الاسلامي ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ، الرياض ،
2
  .972خالد أحمد الصرايرة ،مرجع سابق ، ص 
3
 .990صبرينة مانع ، مرجع سابق، ص    
4
  312ق،ص يوسف أمحمد صالح، مرجع ساب 



 للأداء الوظيفي وعلاقته بالمناخ التنظيمي المفاهيميطار لإا                                              ي      الفصل الثان
  

919 

 

كقتضي وجود كفانل الي  أثناء الموقف التعليمي و  الأستاذ يؤديهال في الممارسات الي  فالأداء التدريسي يتمث     
 .سلوب كفايهملأستيعايي  لهم و لإنلى القدرة ا وكؤثر يهطلا   ه ويينمباشر يين

 :1ن ياونأه التدريسي نلى أكمل وجه ينبيي ءولاي يمارس الأستاذ الجامعي أدا
 .لاع يأحدث النظريات والتطبيقات في مجال تخصصهنا في مجال تخصصه، واسع الإطمتما   -

اس ــــــــــــيثي حمو    المعارض ــــــــــالعملي راء ، يتقبل الأـــــــــــــــــ  واضحـــــــــــــــــــــالمحاضرات يطريق م  نرض اممتما ن -
الموقف التعليمي والبرامج  ديريم ووسائل كعليمي  متنون ،  يستخدم كقنيات معلومات حديث  فس ،الطلاب للمنا

 .لعملي  التقييم دةيخطط يطريق  جي  التعليمي ، 

  ستاذ الجامعيلأداء البحثي للأا: الفرع الثاني
لذا  ز الجامع  نلى ياقي المؤسسات التعليمي  الأخرى،البحث العلمي هو الوظيف  الي  تمي   أن   إلى شرناأسبق و      

 .الموجودة استخدامه في التحليل والدراس  وحل المشالاتم  أجل تمع حديث   لأي مجح  ل  فقد أصبح ضرورة مم 
شاط فالن   ،يين التدريس والبحث العلمي قص في ظل غياب العلاق  التااملي مبتور ونا عدُّ يم  فالتعليم الجامعي

: إلى ستاذ الجامعي الأداء البحثي للأإذ يشي.  المحتوى العلمي والمعرفي للأستاذينالبحثي يساند نلى كطوير وتحس
 .2"كتشاف معارف جديدة  ومفيدة  وكوزيعها وتخزينهاإجل أمجموع الأنشط  الي  يقوم بها الأستاذ م  " 
ح إلى استقصاء صح  معلوم  أو حادث  هام  كوض   سلوك إنساني منظم يهدف": نهأكما يعرف أيضا نلى      

   .3"تهم الفرد والمجتمع و اجتماني أأكاديمي  موقف أو ظاهرة معين  أو الوصول إلى حل ناجح لمشال  

 م وطريق  في التفاي وأسلوب لتقصي الحقائق م  قبل الأستاذ الأداء البحثي هو نشاط منظ   أن   نستنتج     
 .المعرف  العملي    إلىكمي   وأ  إضافات نوني   لتحقيق ،مناهج موضوني  نتماد نلىإالجامعي 

 :4يحقق ه البحثي ا يد أنءستاذ الجامعي أداز الأم ويعز  دن  يم اي ول     
 ؛أبحاثا نلمي  مبتارة في مجال تخصصه د  ع  يم  -

 ؛يستخدم نتائج أبحاثه في كطوير العملي  التعليمي  -

  ؛يلتزم يآداب وأخلاقيات البحث العلمي -

 ؛والندوات ذات العلاق  يتخصصه المؤتمراتفي  يشارك -

                                                 
1
،بمجلة دراسات وأبحاث، المجلد  "دراسة نظرية –أهمية التنمية المهنية لأساتذة التعليم الجامعي بالجزائر كمحدد للأداء الوظيفي "سليم صيفور، 

 . 999، جامعة الجلفة ،ص 99، العدد رقم  9
2
 .991صبرينة  مانع، مرجع سابق، ص 
3
 . 239المرجع نفسه، ص  
4
 . 992-990، ص ص رجع سابق سليمة حفيظي ، م 
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 ؛ممارس  الإشراف العلمي نلى الطلب  -

 ؛في الدوريات المتخصص  محليا ودوليا بحاثهينشر أ -

  .التقارير العلمي  يمتلك مهارات كتاي  -

م  خلال ممارسته الإشراف العلمي نلى درجي   ه ا يما  تحقيق أداء بحثي فعال للأستاذ إا   ونشي إلى أن      
دولي  في ميدان تخصصه للتما  م  الماجستي والدكتوراه وحضور الملتقيات العلمي  والمؤتمرات والندوات الوطني  وال

  البحث العلمي ــــــــــالتعرف نلى أفاار الآخري  والإستفادة م  الإنتقادات الموجه  لبحوثه،  الإستمرار في ممارس
 . والنشر العلمي، التأليف في مناهج البحث وكقنياكه إن أما  ذلك

 الأداء الإداري للأستاذ الجامعي : الثالث الفرع
ص  لأنشط  العلمي  الإداري  الي  يمارسها حس  المنمختلف ا للأستاذ الجامعي في الإداري ل الأداءيتمث    

شرنا إليها في أواا كصال والي  سبق و  ط، التنظيم والرقاي  والإشرافأساسا في التخطي الإداري الذي يشيله والمتمثل 
إلى مدى تما  الأستاذ الجامعي م  قيادة المناص   كما يشي الأداء الإداري  .الوظيف  الإداري  للأستاذ الجامعي
، (ميدان)نميد كلي ، رئيس قسم، مسؤول شعب   والمتمثل  في يافاءة وفعالي ، الإداري  الي  يعتليها في الجامع 

 تهها الأستاذ في جامعالمناص  الإداري  الي  يتوا   ه غالبا ما كشيله كثيا أن   لىإ كما نشي  .وغيها...مسؤول تخصص
 .في الجامع  للأستاذالذي يعتبر الوظيف  الأهم والأساسي   (التدريس والبحث)ن  الواج  الأكاديمي 

ات والصعويات الي  تحول يين الجامع  وتحقيق أهدافها ينجاح م  إلى وجود يعض المعوق  تجدر ينا الإشارة     
 هم  جه  أخرى، فتعرقل أو البحثي أو الإداريسواءا التدريسي  يافاءةه جه ، ويين الأستاذ الجامعي وتحقيق أداء

 :1أداء مهامه يالجامع  نذكر منها مايلينلى   يذلك
كصال البيوقراطي  وأثرها نلى نمل الأساكذة، نقص المراجع الحديث  والخدمات الماتبي  اا لاتروني ، وصعوي  الإ   

المؤتمرات والندوات  مي  للنشر، قل  حضورالمجلات العللاتروني ، قل  إبمراكز معلومات خارجي  نبر شباات 
يسط أسالي  التدريس التقليدي ، الع ء التدريسي أنتماد نلى لإستفادة م  بحوث الأساكذة، الإالعلمي ، ندم ا

العالي والجامعات، نقص كفاءة الملتحقين يالجامع  م  الطلاب، نقص وسائل  بي، ندم استقرار فلسف   التعليمالا
  .هاوغي ...سالتدري

 
 

                                                 
1
 . 927المرجع  نفسه، ص  
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 تقييم أداء الأستاذ الجامعي: المطلب الثالث
إذ كتأثر ل قل  العملي  التعليمي  والعمود الفقري للجامع ، الأستاذ الجامعي يمث   د العديد م  الباحثين أن  أك      

 .أكثر م  كأثرها يأي م  العناصر الأخرىتها يأداء أستاذجودة التعليم 
في ي  كقييم أدائه ذات أهمي  كبية جعلت م  نمل تهتلها الأستاذ الجامعي بجامعطلاقا م  الماان  الي  يحإنو      

خذ في ضوئه يعض ت  معيارا كمـ  عد  كقييم الأستاذ الجامعي كم نملي   نأ  خاص  و الضرورات الملح   وم  التقييم الجامعي
    .اديميالأك هالمهني  وكطوير ته القرارات المتعلق  بمسارات كنمي

 مفهوم تقييم أداء الأستاذ الجامعي : الفرع الأول
 :لقد حظي مفهوم كقييم أداء الأستاذ الجامعي يالعديد م  التعريفات م  قبل الباحثين نذكر منها مايلي    

يتحقيق   يجايي  والجوان  السلبي  الخاص الإ ف نلى الجوان الي  يتم م  خلالها التعر   العملي ":ولالأتعريف ال  
 .1"دا ت الأداء المستهدف نجاز معإو  الأهداف

واجبات و  ستاذ ونوع سلوكه مقارن  مع مهمات  مستوى أداء الأنبارة ن  كقرير دوري يبين  : " يثانال تعريفال  
 .2"المسؤولين نلى معرف  جوانـ  الضعف والقوة في نشاط الأستاذ يساند فهو .يه الوظيف  المنوط 

ملي  كقييم أداء الأستاذ كقوم نلى تحليل الوضع الراه  للأداء ن ح م  خلال التعريفين السايقين أن  ضيت    
تحديد جوان  القوة  ا يعتريه م  جوان  قصور أو ضعف والي  لها كأثي سلبي، كما يتم  والاشف نم   لهالأكاديمي 

رن  ذلك ومقا تهوظيف متطلبات في ظل للأستاذ الأداء الفعلي تحديد مستوى زان نلىيرك   كما .لإنتمادها وكعزيزها
 . يالإنجاز المتوقع

 يجايي  في أدائه وكنشيط مهامهلإكعزيز الجوان  اأجل م  كشج عه وكني له الطريق كقييم أداء الأستاذ إن  نملي       
 .للعملي  التعليمي  ث العلمي الذي يعتبر أساسا ماملافي مجال البح

 : 3  خلال مايلييصف  نام  م وكام  أهمي  كقييم أداء الأستاذ الجامعي      
 ؛في كاف  التخصصات والمحافظ  نليهم كنمي  أساكذة متميزون -

  ؛(نتماء التنظيميلإكنمي  ا) يالجامع  ضمان يقاء الأساكذة -

 ؛رفع كفاءة العملي  التعليمي  والبحثي  -

                                                 
1
 داء عضو الهيئة  التدريس بجامعة سودان للعلوم والتكنولوجيا في ضوء معايير الجودة من وجهة  أ مستوى" محمد النبهاني ومحمود اسماعيل، 

 .911، المملكة العربية السعودية ، ص 9799، 99لعدد  سع،ا،المجلة العربية  لضمان جودة  التعليم الجامعي، المجد التا "في الجامعةنظر الطلبة 
2
 .999يوسف محمد صالح، مرجع سابق، ص  
3
 .بتصرف  999زهرة خلوف، مرجع سابق، ص  
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 .الإدارة الأساكذة و يين حترام للعلاق  يين الأساكذة والطلب ، و ستمرار والتقدير والإتحقيق جو فعال م  الإ -

 .  للأستاذكوفي مناخ مناس  وحوافز أديي  ومعنوي  ومادي  مشجع    -

 لأستاذ الجامعي ا أداءأهداف تقييم : الفرع الثاني
ياهتمام الدارسين والباحثين ومتخذي القرار في  حضيكقييم الأداء الوظيفي للأستاذ الجامعي  نشي إلى أن       

 :1سببين أساسين هماالجامعات وإدارات التعليم العالي ل
 ؛هم الوظيفي والممارسات التدريسي ئتخاذ القرار م  قبل الأساكذة ليايات تحسين أداإ _   

 .م  حيث كرقيتهم وكثبيتهم وماافأتهم ن الأساكذةأتخاذ القرار م  قبل مسؤولي الجامع  يشإ _   

خذ الاثي م  ت  كمـ تعليم العالي فم  خلاله وقد يعتبر كقييم أداء الأستاذ الجامعي م  الأمور المهم  في ال     
 :2ت والقرارات الي  تخدم مسية التعليم، إذ تهدف الجامع  م  وراء نملي  كقييم أساكذتها إلىاجراءلإا

 ستفادة منها، وتحديد نقاط الضعف  لوضع حلول لهالإوا نواحي القوة في الأداء لتعزيزها الاشف ن  -    
 ؛اكذة والجامع أداء الأسمستوى  ولتحسين 

 ونلى كل مستوياتها لهايفاصيال كمنها في اتخاذ القرارات  للإستفادةكساند نلى كوفي قاندة ييانات  -     
  ؛(تهانلى مستوى الجامع  وكليا)

  ؛عتمد في كرشيد القرارات الجامعي كزويد صانعي القرار يتيذي  ناسي  ن  كل ما يريدونه م  معلومات كم   -    
 ؛لتزام الذاتي لدى الأستاذلإكعميق الشعور يالمسؤولي  وا  -    
 ؛ساكذة وإدارة الجامع قناة دائم  ومنتظم  للاكصال يين الأ إيجاد -    
 ؛نلى مستوى الجامع  ركقاء بمستوى الأداء التعليميالإ  -    
نهم م  ا في التقييم، بما يما  كعريف الأساكذة يسياسات أقسامهم العملي  م  خلال المعايي الي  يخضعون له -    
 .ر فرص كرقيتهمقر  مع كلك المعايي الي  كم تجاوب كتشاف متطلبات كطوير قدراتهم والإ
 
 
 

                                                 
1
 .997خالد احمد الصرايرة، مرجع سابق، ص  
2
 : ارجع الى  

 .999زهرة خلوف، مرجح سابق ، ص -          

، دراسة ميدانية  من وجهة نظر عضو  مساهمة  تقويم اداء عضو هيئة التدريس في رفع جودة التعليم الجامعيندى على سالم الهويد ،  -         

 .99، ص 9791ذكرة  ماجستير ، كلية التربية ، جامعة  ام القرى ، المملكة العربية السعودية ، هيئة التدريس والطالبات في جامعة ام القرى، م
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 أداء الأستاذ الجامعيطرق تقييم: الفرع الثالث
يد ي  لتقييم أداء الأستاذ الجامعي مع التأكلمستخدام ندد م  الوسائل العإكشي يعض الدراسات إلى أهمي       

 المقررمدى يلوغه لأهداف كتفاء يتقييم الطلب  للأستاذ و لإ كا  نتماد نلى وسيل  واحدة في ذلكلإنلى ندم ا
لومات دقيق  يل ا يد م  اللجوء إلى أكثر م  طريق  ومشارك  أكثر م  جه  في العملي  لجمع مع .الدراسي
عملي  العلاق  يال طراف ذاتلأشارك جميع ان يأك  .دائهحام أكثر دق  وشمولي  نلى أييي  التوصل إلى ومتنون  

 هذه الطرق والأسالي  لأهمالتطرق  يتم  وس .ذواتهم ةالقسم والطلب  وحتى الأستاذ التعليمي  م  زملاء ورؤساء
 : فيمايلي

 (تقييم الأستاذ لنفسه)التقييم الذاتي : أولا
كأن ،ستفادة منها في كطوير نفسهلإاول  امعلومات ن  أداءه وكدريسه ومح بهدف جمعيقوم يه الأستاذ ينفسه     

وقد  .1ل فعاليات المحاضرات نلى شريط فيديو ثم يعيد نرضها نلى نفسه لتحديد مواط  القوة والضعفيسج  
 .نتبار نند إجراء نملي  التقييم الذاتيلإللقيام يذلك كتضم  النقاط والعناصر الي  كوضع في اكصمم نماذج موج ه  

إلى  إلى ميل الأستاذ يما  إستخدامها لترقي  الأستاذ، يالإضاف  نه ا أاب نلى هذه الطريق  ه ما يعن  أغي     
 .إنطاء كقديرات نالي 

يثريها م  و  ستمرارإها يدد  لها ويجعد  ر بها محتوى دروسه ومحاضراكه ويم  ـ ييتخاذ طرق يم إكما ينبيي نلى الأستاذ     
 .س المدرس ضاف  إلى كنويع المقاييسن  إلى أخرى، يالإ

 تقييم الأستاذ من قبل الزملاء : ثانيا
م الأساكذة م  خلال يعضهم يعضا، قي  يم  م الذييتم هذا النوع م  التقييم بهدف العمل الجماني المنظ      

ويما  إجراء هذا النوع م  . م  المتخصص غي المتخصص وينتفع م  صاح  الخبرة ءفيستفيد الأستاذ المبتدى
لقاءات ييداغوجي  دوري  كتلى فيها كقارير الأساكذة الذي  يشرفون نلى كدريس مادة مشترك ،  طريق التقييم ن 

ت وكاون بمثاي  المحطا   ،أو ثلاثي  أو سداسي  أو سنوي  للمقرر الدراسي شهري  ر قراءات نقدي وتحمل هذه التقاري
إا    .2ادل الخبرات والتنسيق فيما يينهمقتراح الحلول وكبإالي  يتدرب م  خلالها الأساكذة نلى ضبط المشالات و 

 م م  ؟لتقييم ويتعالى نليه بحج  م  يمقي  أن ه ما يعاب نلى هذه الطريق  أنه قد يرفض يعضهم هذا النوع م  ا

                                                 

ستاذ الجامعي يعتمد على طرق وأساليب متعددة ، لكن  نكتفي بذكرها  باختصار لأن دراستنا الحالية لاتهتم  بتقيم  نشير إلى أن تقييم أ داء الأ 

 .وقياس اداء الاستاذ الجامعي أكثر من أنها تهتم بمعرفة مستوى أدائه فقط
1
 .997يوسف محمد صالح ، مرجع  سابق ،ص   
2
،جامعة  9772،  9،ا لعدد  مجلة مخبر ابحاث في اللغة والأدب الجزائري، "الاستاذ الجامعي التقويم واثره في تحسين اداء"محمد صاري،  

 .بتصرف 09بسكرة ، الجزائر، ص 
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 اللجنة العملية المؤهلة  تقييم الأستاذ من قبل الإدارة أو: اثالث  
ى رئيس إلىإليه الأستاذ أساسا  للقسم الذي ينتمي علمي للجن  الو اأيرجع كقييم الأستاذ م  قبل الإدارة      

إلى  ئه يالإضاف القسم كونه المسؤول الأول والمباشر للأستاذ، فالمفترض أن ياون نلى نلم ودراي  بمستوى أدا
رات  تخاذ القراإجل تحقيق موضوني  أفضل كساند نلى أوذلك م   .1الافاءة ومدى كعاونه ونشاطه في العمل

 . يالجان  الإداري المتعلق  مورم  الأ وغيها كالترقي  والتثبيت ومنح الحوافز  الوظيفي فيما يتعلق يالوضعالصائب  
 تقييم الأستاذ من قبل الطلبة : رابعا
ن  الس ناي  السداسي أو له الإدارة أو أستاذ المقياس في مهاقد  ستمارة كم لإن  طريق ملء الطلب  يتم هذا النوع     

        .2لأستاذ مقياس معين والنفسي  جي والمنهجي  والبيداغو  نلى معلومات تخص الجوان  العلمي وكشتمل الجامعي ، 
يعتبر هذا الأسلوب م  أكثر الأسالي  شيونا نلى إنتبار أن  الطلب  هم الأكثر كعاملا ويشال مباشر ويومي     

. قييم والحام نلى جودة الأداء الأكاديمي للأستاذمع الأستاذ، ويالتالي فهم أكثر أهمي  وموضوني  ودق  في الت
 :  ه كعتريه يعض العيوب نذكر منهاورغم ما يمي ز هذا الأسلوب م  درج  ثبات نالي  وذو نتائج موضوني ، غي أن  

 ؛الاافي  والموضوني  الي  تمانهم م  كقييم أداء الأستاذ غالبي  الطلب  ليس لديهم الخبرة قد كاون  -

 ؛لطلب  نلى السمات والصفات الشخصي   نلى حساب  النواحي العلمي  والمهارات التدريسي ز اقد يرك    -

 .الأستاذ في الجامع  زنزن   الثق  والتقليل م  ماان  قد يؤدي كقييم الطلب  إلى  -

ج  يستو  ، يلمعين فقط نتماد نلى طريق  أو أسلوبلإكقييم أداء الأستاذ الجامعي ا  يقتضي ا نشي إلى أن      
 والبحثي  والخدمات التعليمي  المتصل  يالأداء الأكاديمي ف الجوان لمختل دقيق  إنتماد معايي نلمي  وأكاديمي 

   المطبق   نتماد الأكاديميوالي  كستند إلى أسس الجودة ومعايي الإ المعمول بها في معظم الجامعات العالمي  والعريي 
 .محليانالميا وإقليميا و 

 :3وهي في الحام نلى أداء أساكذتها الجامع  اكستند إليهمعايي أساسي   كوجد ثلاثالوظيفي  لأداءولتقييم ا    
 ؛نمال المطلوي لأالجهد الذي يبذله الأستاذ م  خلال القيام يا -
  دم ؛هتمام بجودة الخدم  المقلإا -
 .تجاه العملاالموقف  -

                                                 
1
 .99ندى على سالم الهويد ، مرجع سابق، ص  
2
 :إرجع إلى 

 00محمد صاري ، مرجع سابق، ص  -

 .بتصرف  97ندى علي سالم الهويد ، مرجع  سابق، ص  -
3
 .999صرايرة ، مرجح سابق ، ص خالد  أحمد ال 



 للأداء الوظيفي وعلاقته بالمناخ التنظيمي المفاهيميطار لإا                                              ي      الفصل الثان
  

910 

 

  للأستاذ الأداء الوظيفيعلى بالجامعة وتأثيره  المناخ التنظيمي: المبحث الرابع
يحاط الفرد في المنظم  يالعديد م  المتييات الفردي  والعوامل التنظيمي  الي  قد كساهم في التأثي نلى أدائه     

  للمنظم  ـــــنوامل البيت  الخارجي يعض في كتلخ ص هذه المتييات. الوظيفي م  حيث تحفيزه وتحسينه أوحتى كقويمه
 د يالمنظم ـطبيع  المناخ التنظيمي السائي اأساس قتعل  وكه، ـــــخصائص الفرد والوظيف  وتجارييشمل ر ـويعضها الآخ

  .ل وسيطا يين متطلبات الوظيف  وحاجات الفرديمث   كونه
 المتمثل  فييالجامع  الجزائري  و يعض أيعاد المناخ التنظيمي  دراس في هذا المبحث إلى  ينا التطرقأإركلذا    

  يالجامع ، ظروف العمل، الحوافز والتدري ، التانولوجيا المستعمل  ووسائل ــــــــ  والإداريــــــــــــارسات القياديالمم
المناخ التنظيمي ف .مدى مساهمتها في رفع أو خفض مستوى الأداء الوظيفي للأساكذةوالتعرف نلى . كصالالإ

نتمائهم لجامعاتهم، والعاس يالنسب  إدرجات وا ئهم و  المشجع للعمل يرفع م  مستوى أداء الأساكذة ويزيد
 .للمناخ التنظيمي المعرقل للعمل أو يالأحرى غي الملائم فيترك  نليه انخفاض مستوى أدائهم ووا ئهم

 
 أثر القيادة الإدارية وظروف العمل على الأداء الوظيفي للأستاذ: المطلب الأول

  ــــــ  وظروف العمل سواء المادي  أو المعنوي  السائدة يالجامع  يصف  نامــــــــــــــالإداريادة ــــــــــــمما ا  شك فيه أن القي
، لها كأثي يطريق  مباشرة (ذةــــــــــــــالأساك)م أنضاء هيت  التدريس أوالمتبع  مع الأفراد العاملين بها سواء إداريين كانوا 

 .ومدى إنجازهم للأهداف المطلوب تحقيقها باشرة نلى مستوى أدائهم لوظائفهمأو غي م
 الأداء الوظيفي للأستاذ القيادة الإدارية بالجامعة على  أثر: الفرع الأول

  يصف  خاص  العنصر المحوري في تحقيق أهدافها ــــــــــــات الجزائريـــــــــــكعتبر قيادات الجامعات يصف  نام  والجامع 
 . والافاءة المطلوي وغاياتها الي  تحقق الفعالي  

  الأفراد لأدائهم الوظيفي ــــــــإداري لبيت  العمل الداخلي  لها كأثي كبي نلى دافعي عنصرك   ــــــــادة الإداريــــالقي إن   
كوفي نلاقات وثيق  يين العاملين وكنمي  روح الفريق  ينمطها الديمقراطيفهي الي  كستطيع  ،ورضاهم ن  العمل

اءة ــحترام ويالتالي كركفع الافلإ  واــــلق نلاقات كتميز يالثقخ نلىك ، ذلك أن روح الفريق يساند ينس  متفاو 
 .والعاس 1وكزيد الإنتاجي  وياون الأداء الوظيفي إيجاييا

                                                 
أطروحة  ،دراسة على عينة من الإداريين بكليات و معاهد جامعة باتنة  – بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفيسهام بن رحمون،  1

  بتصرف 970، ص 9791-9799 جامعة محمد خيضر، بسكرة،  الجزائر، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، دكتوراه علوم في علم الاجتماع، 
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قبل الحديث ن  التأثي الذي تحدثه القيادة الإداري  الجامعي  في أداء الأستاذ الجامعي، تجدر ينا الإشارة أوا  
 .لى مفهوم القيادة الإداري  الجامعي إ

 مفهوم القيادة الإدارية الجامعية : أولا
مؤسس  وأي ها مستوى أداء أي  منظم  م  ها وكقدُّ د يتطور  ات الي  يتحد  تمثل القيادة الإداري  أهم المقوم  

  للمؤسسات التعليمي  يصف  نام  ــــــــــــــــكفاءة وخبرة القيادة الإداري  كنعاس في نجاح المهام الإداري  إذ أن   ،كعليمي 
 .1يصف  خاص  امعاتوالج

 : القيادة الإدارية -1
 ( رادـــــالأف)  ــــــــأفعال المرؤوسيفي  رــــــــــــــــللتأثي  كسعى ــــــــــــــنملي  إنساني":نلى أنا Harold Koontzيعرفها    
 .2"اف التنظيمعمل لتحقيق أهدنحو التجاهاتهم إسلوكهم و و 

ال اتخاذ القرار وإصدار ــــــلإداري في مجاد ـــــــــــاط الذي يمارسه القائــــــــــــالنش:" نلى أنا ف أيضاعر  كم  كما     
ستمال  م  أجل تحقيق لإر والإشراف الإداري نلى الآخري  ياستخدام السلط  الرسمي  ن  طريق التأثي واــــــــــــــالأوام
 .3"معينهدف 

القيادة ه إضاف  إلى كوافر القيادة الإداري  نلى نناصر  م  خلال كعريفات القيادة الإداري  السالف  الذكر أن  بينيت    
في ممارس   السلطة الرسميةنجدها أيضا كعتمد نلى  ،التأثيرجمان  وهدف مشترك وكنسيق وقدرة نلى  م 

ا كتطل  أيضا الإلمام يتخصص الإدارة الذي يعتبر وسيل  القائد ن  كما أ.نشاطاتها ضم  كيان كنظيمي محدد المعالم
 .ري في التأثي نلى مرؤوسيهاالإد

ف كل  مُ  ايمارسه قائد ال نشاط إداريالقيادة الإدارية هي عملية إنسانية تمث   يما  القول أن   نإذ
من  ستمالتهم للتعاونإو  بالإشراف والتأثير على مجموعة من العاملين باستخدام السلطة بالقدر المناسب

 .أجل تحقيق هدف معين
 
 
 

                                                 
1
،مجلة العلوم التربوية و النفسية،  "السلوك القيادي لدى أعضاء هيئة التدريس العمانيين"صالحة عبد الله عيسان و علي عبد جاسم الزاملي،   

 بتصرف  997، ص 9799يونيو  79، العدد 99المجلد 
2
 الطبعة الأولى، دار الوراق للنشر  مفهوم حديث في الظروف الإدارية المعاصرة،: يإدارة التعليم الجامعهاشم فوزي دباس العيادي و آخرون،   

 . 992، ص 9770التوزيع، عمان، الأردن، و
3
  919، ص 9792الطبعة الأولى ، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  السلوك التنظيمي الحديث،، محمد هاني محمد   
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 :الجامعةبالقيادة الإدارية  - 2
ة في جميع جوان  الإدار  انلاي دورا فكونا كؤد  وكأتي أهميتها في   ،1محور العملي  الإداري  كعتبر القيادة الإداري       

آخر  كنظيمشأنا شأن أي  جتمانيإمع  كنظيم الجا وبما أن   .تجاه تحقيق الأهدافإي  انللتجعلها أكثر فونملياتها 
 .جميع مهامها ونملياتها الإداري  كراق و كشرف وتخطط قيادة إداري  ل فهي بحاج  في المجتمع

قدرة نلى التأثي التوازن  و الم  شخصي  ال القائد الإداري لسمات كولي  :" أنا القيادة الإداري  يالجامع  نلىكعرف 
والحفاظ نلى تماساها والمبادرة لحل المشالات  لجامع وير نمليات التفانل يين أنضاء اكط  في الأخري  ومسؤولي

 ."2الناجم  ن  ذلك التفانل
 م  في الجهاز الإداري الذي يشترك فيه كل ا  كتمثل أساســــــــــــــ  يالجامع  الجزائريـــــــــــــادة الإداريـــــــــــفالقي
والأكاديميين وينقسم يدوره نلى مستوى الاليات إلى وحدات إداري  تحت إشراف وقيادة نمداء   ـــــــــــــــالإداريي
هي المسؤول  ن  كل  ،(الأساكذة)وهذه الوحدات زيادة نلى أنضاء هيت  التدريس . ات ورؤساء الأقسامـــــــــــالالي

 . يالجامع والقسم الإشرافي  داخل الالي الممارسات الإداري  والفني  و 
 ذ اأداء الأستبة يلجامعاعلاقة القيادة الإدارية : ثانيا

وهذا  .إن نجاح نمداء الاليات ورؤساء الأقسام في كأدي  رسالتهم مركبط بمدى نجاحهم كإداريين وقادة
مدى كوسيع و  مع الأساكذة والعمال تعاملالفي  ندالتهم مدىالذي يمارسونه و  ةقيادالمركبط ينمط  الأخي يدوره

د ـــــــــــــالقوان   في ظلـــــــخاص ،لسلط ل هم  الي  تخص الجامع  وكفويضــــــــــــالإداري   في اتخاذ القراراتـــــــــــــــالمشاركنطاق 
 .كبانهاإ التنظيمي  الواج  واللوائح

 : م  خلال ما يلي يالجامع  نلى أداء الأساكذة ي الإدار القيادة  يما  كلخيص كأثي   
فالقائد المناس  في الجامع  سواء  ،نمط القيادي م  العوامل الأساسي  المؤثرة في سلوك المرؤوسينال يعد -1

أدوات لتحقيق  ينذلك الذي ينفرد يالسلط  واتخاذ القرارات ويعتبر المرؤوس هو...( نميد أو رئيس القسم)
سين م  موظفين وأساكذة ويجعل وا ء المرؤو فإن القائد يفقد  ،بهذا الأسلوب الأوكوقراطيف .أهداف العمل

 .3ر سلبا نلى أداء الأستاذ الجامعي تحديداهذا يالتأكيد يؤث  و ستياء كنتشر يينهم لإمشانر ا
 ،يـــــــــــاذ الجامعــــــــــــــــالجميع في اتخاذ القرارات ونلى رأسهم الأست يتم إشراك هم  خلال الذيالقيادي  أما النمط        

م ــــــــــــــنساني  يينه ويينهم ويتيح لهم الفرص  للتعبي ن  أفاارهالإعلاقات الهتمامه ويحاول كنمي  إ ويجعلهم محور

                                                 
1
 . 929خرون، مرجع سابق، ص شم فوزي دباس العيادي وآاه  

2
 .922صالحة عيسان وعلي الزاملي، مرجع سابق، ص   

3
 ، بتصرف990سليمة حفيظي، مرجع سابق، ص   
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للجامع   هموا ء درج يذلك داد ز كو  ركياح في كأدي  مهامهملإشعورهم يا يؤدي إلى زيادةوآرائهم ومشالاتهم 
 ؛أداءهم الوظيفي  ويتحس   إليها ونالي  ينتم
الي  تجعلهم و م ـــــــ  أو رئيس القســــــــــــالممارسات القيادي  والإداري  الي  يقوم بها نميد الالي إن مجمون  - 2

فإن إظهار القادة لمستويات نالي  م   .ر نلى مستوى أداء الأستاذم  شأنا أيضا أن كؤث   ،قدوة ونموذجا يحتذى يه
ستخدام السلط  لتحقيق مااس  إم وأهدافهم وتجن  لتزام يه ووضوح رؤيتهالسلوك الأخلاقي والمعنوي والإ

 ؛1أدائهمم    س  تحم شخصي  يجعلهم مصدر ثق  لمرؤوسيهم فتزيد م  وا ئهم و 
غي منحازة للتعامل   نلى الإدارة وضع أنظم  نادل  و أما فيما يخص ندال  التعامل مع الموظفين فإنه يج - 3

الخ ...لماافآت والعقويات أو الأجور أو الترقيات أو التدري  مع الموظفين سواء أساكذة أو إداريين م  حيث ا
ورضاهم ن  العمل وتحسين مستوى أداءهم  هميتتحفيزهم إلى زيادة إنتاجو  همركياح في نفوسالأمر الذي يبعث يالإ

 ؛2و هذا يعني معامل  المرؤوسين يعدال  .الوظيفي
في ل  مع الإدارة الجامعي  ممث   الأساكذة مدى مساهم ":بها عنينو  ك  الأساكذة في صنع القرار الجامعيار مش - 2

البيداغوجي  وقرارات اللجن   انالعميد و رئيس القسم في إيجاد الحلول للمشالات التريوي  أو مناقش  قرارات اللج
 ؛3"قرارات المجلس العلمي، قرارات مجلس الالي و العلمي  

في كفعيل دورهم يطريق  كشعرهم يالأهمي  وتحقيق  شارك  الأساكذة في صنع القرارات كتمثلم كما أن  
 .ن كاون مشاركتهم جوهري  و إيجايي  ا  أن كاون شالي أستفادة الفعلي  م  القرارات، و لإا

ي لديهم درجات نالي  م  الحماس نحو م  نتخاذ القرارات الجامعي  م  شأنه أن يم إإن مشارك  الأساكذة في 
 .4تجاهات المتعلق  يأهداف الجامع كما يؤدي إلى زيادة كفانلهم وحماسهم في الإ  ،قهلتزام يتطبيلإخذ واالقرار المت  

 :5للمشارك  مزايا كثية يما  أن نلخصها فيما يلي      

في وضع الخطط والسياسات والأهداف في نملي  صنان  القرار كتيح لهم فرص  التعبي ن   الأساكذةشراك إإن  -
 ؛نشاطاتهم سهم أو تمفي كل القضايا الي  تهم  آرائهم والإسهام ياقتراحاتهم 

 ؛في التنظيم الأساكذةكصال يين الإدارة الجامعي  و لإكساند نلى كسيي وتحسين سبل ا -

                                                 
1
 147أمين وادي، مرجع سابق، ص 
2
 .بتصرف 07الهاشمي لوكيا و مراد بومنقار، مرجع سابق، ص  
3
مجلة العربية لضمان جودة ال ، "هيئة التدريس في الجامعات الجزائرية واقع المشاركة في صناعة القرار لدى أعضاء "محمد رريب الله ،  

 . 12ص   ، جامعة العلوم و التكنولوجيا بالإشتراك مع الأمانة العامة لاتحاد الجامعات العربية،99،9799، العدد 9التعليم الجامعي، المجلد 
4
 صرف بت 992ر كاظم حمود، مرجع سابق، ص ضين الشماع، خيخليل محمد حس  

5
 .29ريب الله ، مرجع سابق، ص رمحمد   
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 ؛الجامع في  الأساكذةكؤدي إلى إقام  نلاقات إنساني  جيدة يين الإدارة الجامعي  و  -

نان  القرار ذلك أن المشارك  كساند نلى إن المشارك  في نملي  صنان  القرار كساند نلى كرشيد نملي  ص -
 ؛تحسين نوني  القرار

وا نلى ظروف ــــــــيشعرون أنم شاركوا الإدارة في صنانتها ووقع   الأساكذةقرارات الجماني  تجعل الونليه فإن      
 .وأسباب إصدارها

اء ـــــــــــــــالرؤس اء يين المرؤوسين ويعضهم أو يينالتفانلات سو   و ـــــــ  يالجامعــــــــــات التعامل الداخليـــــــــــــنلاق إن   - 5
فضلا ن  درج  كأثيها الإيجاي أو السلبي في سلوك  ،والأساكذة تمثل ننصرا هاما م  نناصر القيادة الإداري 

 .1الأساكذة ويالتالي في رضاهم وأدائهم الوظيفي لمهامهم يالجامع 
نلى سلوكيات ا محال  ر ستؤث   ،الأستاذة والإدارة تمتاز يالتوكر وندم التعاونفإذا كانت نلاقات العمل يين 

 .الأساكذة ووا ءهم للجامع  ويالتالي نلى أدائهم الوظيفي
 لأستاذ ل الوظيفي داءالأظروف العمل بالجامعة على  أثر: الفرع الثاني

ق سيطرة الفرد العامل قع خارج نطاكعد ظروف العمل م  يين نناصر ييت  العمل الداخلي  يالجامع  الي  ك
يالسل  أو يالإيجاب، فعلى سبيل المثال ( الجهد، القدرة، الخبرة)ر نلى مستوى أدائه الي  يما  أن كؤث  و ( الأستاذ)

 .ر يسهول  نلى جهده المبذولنقص أو نطل في إحدى الوسائل التعليمي  يالجامع  يما  أن يؤث   نجد أن أي  
  .توقف نند مفهومهانثي الذي قد تحدثه ظروف العمل يالجامع  نلى مستوى أداء الأستاذ قبل الحديث ن  التأ   

 مفهوم ظروف العمل بالجامعة: أولا
  .2"مل الداخلي للمنظم عل جو الشا  كلك العناصر الي  كم :"يقصد بها 

الي   ..، أم تهوي  ،ضوضاء قانات ووسائل،ااك  و م ،ثاثأ م ييت  العمل المادي   :"نلى أناكما كعرف أيضا 
ا ـــل سلبــــــــــاء العمـــــــر نلى سلوكهم أثنــــــــــــوالي  كؤث  (  ـــــــــــالأساكذة، الموظفيين، الإداريي)  في الجامع  يعمل بها الأفراد

ي إلى ا يؤد  و ربم  مباشرة  لى سلوك الأفرادن والظروف الملائم   ـــــــسليمال  ـــــــــــر البيتــــــر ندم كوافيؤث   إذ .اــــأو إيجاي
 . 3"سواءا البحي  أو التعليمي  تهم وأدائهمسلبا نلى إنتاجي يدوره ريؤث   قد الذي حدوث الإحباط

  ــــــــــــــــــالبيداغوجي لـــــــــا كل الهياك  نلى أن  ـــــــلعمل يالجامعايما  وصف ظروف  سالفين  الـــــــــــــالتعريفي خلال م     
   والإضاءة ــــــــــــمخاير البحث والماتب ،ســــــــــــــات التدريــــــــــــفي قان ل ـــــــــــــل والمتمثـــــــوالعناصر المادي  الي  كشال جو العم
                                                 

1
 بتصرف  979فاروق فليه عبده  والسيد محمد عبد المجيد، مرجع سابق، ص   

2
 . 920ص  ،مرجع سابقعبد الفتاح علاوي،   

3
 .09مرجع سابق، ص  ،ومراد بومنقار الهاشمي لوكيا   
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ده نلى إنجاز تاذ وكسان  الأسا  ومختلف الوسائل التعليمي  وغيها م  التسهيلات المشابه  الي  تمم  والتهوي  والنظاف 
 .مهامه داخل الجامع 

 : فيما يلي( ظروف العمل)  لجو العمل يالجامع  يما  إيجاز أهم العناصر المشال     
 :الوسائل التعليمية - 1
نقل م  خلالها المعرف  م  الأساكذة إلى كصال الي  كم لإالمواد التعليمي  والأدوات والأجهزة وقنوات ا:"يقصد بها      
 .1"طلابال
مادكه التعليمي   إيصاللتسانده نلى ( الأستاذ)م مواد يستخدمها المعل   :"اكعرف الوسائل التعليمي  نلى أن     

 .2"يصورة جيدة قد كاون نموذج صورة، رسومات، أجهزة، أو الموضوع نفسه
ئه ن من أداس  حدوات التي يستخدمها الأستاذ لتُ لأها مختلف االتعليمية على أن   ائلالوس يما  كعريف

 .ستفادة المتعلمين منهإق من درجة عم  تُ و  ترفع من فاعليته و   يالتدريس
 (المباني التعليمية، التجهيزات)الهياكل  - 2

  وغيها م  العناصر يكلك العناصر المتصل  يإماانات العمل العلمي كالمباني التعليمي  والماتب :"يقصد يالهياكل
ي ـــــــه العلمــــ  مهامه وحتى نلى إنتاجـــــــــاذ الجامعي أثناء كأديــــــــــيصماتها نلى أداء الأست  الي  كترك ــــــــــالمادي
 .3"يوالبحث

  ...(،  المعهد، القسمالالي  )ختصار مفهوم الهياكل الجامعي  في كلك المباني التعليمي  المتوفرة يالجامع  إيما  
  الأستاذ م  ا  ر جو العمل المناس  الذي يمم وف  جل أن كتفانل فيما يينها لتم جدت م  أوالي  وم  ابجميع تجهيزاتهو 

 .إيصال معلوماكه وكفعيل أدائه التدريسي والبحثي
 نجد أن   ،جتماناتالإلتدريس والنوادي والماتب  وقانات اإضاف  إلى المباني التعليمي  المختلف  المتمثل  في قانات 

أن هذا و  خاص   لإنجاز البحث العلمي وإنتاج المعارف، ييضا الأرضي  الحقيقكعتبر هي أ( المخاير)المختبرات 
الأخي يستوج  كوفي مختبرات مجهزة يالأجهزة اللازم  له وفي مختلف الميادي  وبجميع الموارد الي  يحتاجها سواء 

 .أكانت مادي  أو يشري 
 

                                                 
1
دراسة ميدانية على عينة من أساتذة  :الجامعي و علاقتها ببعض متغيرات الشخصيةالإبداعية للأستاذ  سيةالممارسات التدريزهرة الأسود، ال  

-9799الجزائر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية،  ، أطروحة دكتوراه علوم في علم التدريس، جامعات الجزائريةال

 .12، ص 9791
2
 . 991، ص سابقمرجع صباح سليماني،  و نور الدين زمام  

3
 بتضرف . 999سليمة حفيظي ، مرجع سابق، ص    
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 الإضاءة الاافي  والتهوي  اللازم   ،جهيزات والوسائلالجدير يالذكر أن المباني التعليمي  كتطل  إضاف  إلى الت   
 . جدت م  أجلهالذي وم اليرض كؤدي  لايالنظاف  و 

 لأستاذ بأداء اظروف العمل  علاقة: ثانيا
ا ـــــــــــ  ماديـــــــيء له ظروف العمل المناسبم  البديهي أن كركفع معنويات الأستاذ الجامعي و يزداد وا ؤه نندما تهم 

وفيما يلي نوجز كأثي  .ي يستطيع في رحايه أن ينتج و يبدعر له مناخ نمل صح  وف  يم و  جتمانيا إو ( نفسيا)ويا ومعن
 : م  خلال ظروف العمل نلى أدائه

 يينل ـــــــــــــهمزات وص عد  والي  كم الملائم  ي ـــــــي والبحثــــات العمل العلمــالالي  نلى إمااني /كوفر الجامع  إن   -1
 ؛1  والعلماء في بحوثهم م  شأنا رفع إنتاجي  وكفاءة الأستاذـــــــاحثيالب
نلى  را وظيف  ثلاثي  الأيعاد والتأثي فهي كؤث  إن الوسائل العلمي  والبحثي  ليست مجرد أدوات وهياكل يل إن   -2

جعل الأستاذ يركقي يأدائه إلى   في هم  فهي مم  ،2ر نلى أهداف الجامع أداء الأستاذ لمهامه وأداء الطال  مثلما كؤث  
 التعليمي  لـــــــــــر والسبورة ووصوا  إلى أحدث الوسائـــــــــــأا  وهي الطباشييأيسط وسيل   ات يدأا ــــــــــــنلى المستويأ

 وغيها؛...كصال الحديث  كالامبيوكر واا نترنتلإ  والتانولوجي  ووسائل اـــــــــــالعلمي
الي  أو الجامع  نلى ماتب  نام  شامل  تحوي أحدث الات  والمراجع لجميع التخصصات، مع حيازة ال إن   -3

 ؛3ل أداء الأستاذفع  شأنه أن يم  م  ، كل ذلكوجلوس مريح  للأستاذ لمطالع كسهيل اا ستعارة وكوفي أماك  ا
نلى الإضاءة  ...(ب ، المخاير، الماتجتماناتلإا ، المحاضرات،قانات التدريس) شتمال المباني التعليمي إإن  -2

ق ـــــــوادي والحدائـــــــــــــالنالأخــــــرى ك الاليــــــــــــــ  نلى المرافق/  ــــــــــوإحتواء الجامع ،المقاند والصوتوالتهوي  والنظاف  و 
تملت نلى اشو  المباني هذه نتس  تحما فال   .يؤثر نلى جودة التعليم ومخرجاكهس ،وغيها لسيارات الأساكذة ومواقف

  ــــــــــالإضاءة والتهوي أن  و   ـــــــــــخاص .4(اذ والطلب  معاـــــــــــالأست)ر ذلك نلى قدرات المتطلبات السالف  الذكر كلما أث  
ة كعتبر اءة الجيدالإض كما أن    .ط ل  لها أو مثب  فع  م  نناصر ييت  العمل الداخلي  فهي إما مم  والحرارة كعد   النظاف و 

  ـــــــ  الجامعيـــــــــخاص  في الماتب اهام دوراالضوضاء  كما كلع . يــــــــــــ  الفرد وأدائه الوظيفــــــــــــــإنتاجي م  نوامل زيادة
ا كسب  الإجهاد العصبي الذي يقلل يدوره م  أداء الأستاذ ن  وقانات المطالع  الي  تحتاج للتركيز أكثر لأن  

 ؛المطلوب المستوى
                                                 

 بتصرف 999، ص المرجع نفسه  1
2
 نموذجا 1اقتراح بناء برنامج تدريبي لأعضاء هيئة التدريس الجامعي في ضوء معايير الجودة في التعليم العالي بجامعة سطيف ليلى زرقان ،   

  بتصرف 991، ص 9799-9799 ،، الجزائر9ة العلوم الاجتماعية و الإنسانية، جامعة سطيف أطروحة دكتوراه علوم في إدارة تربوية، كلي،
  .991ص المرجع نفسه،   3
4
 . 297خرون، مرجع سابق، ص آهاشم فوزي دباس العبادي و   
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 يــــــــــــــسا نلى الأداء التدريـــــــــــر سلبـــــــــات الي  كؤثالمعوق   أخرى يالجامع  الجزائري  قد كعتبر م  كتواجد نوامل -5
دة جي   كوليد المعرف  ونشرها وكقديم إطارات)الجامعـــــــ   هدافأق ــــــــــــنلى تحقي اذ وم  ثم  ـــــــــــأو البحثي للأست

ات ـــــ  ويالمدرجــــــالدراسي امـــــــــالأقسي ندد الطلب كتظاظ في لإ ل كاـــــــــالعمل داخل الفص ظروف هيو  ،(التاوي 
 جـــــــس والبحث وكذا جمود المناهـــــــــــــــاذ يين التدريــــــــــ  وكشتت الأستــــــــــــوضعف مستوى الطلب  الملتحقين يالجامع

 .ر في مضامينهاـــوندم التجديد والتطوي
كتفينا يظروف العمل المادي  لأن المعنوي  منها قد كتمثل في مشارك  الأساكذة إنا في هذه الدراس  نشي إلى أن       
 كطرقنا له ضم  المحاور الأخرى للمناخقد و كل ذلك  ،اذ القرار أو الحوافز المعنوي  الممنوح  للأستاذ وغيهاإتخفي 

ظروف العمل يالجامع  ليست دوما  وتجدر الإشارة إلى أن   .محور الحوافز والقيادة والتدري  :المتمثل  في التنظيمي
 :أساسيتين استخلاص نقطتينيما   مومنلى العكأثيا نلى أداء الأستاذ يل ر الوحيد أو الأكثر العامل المؤث  

هذا وإن كانت ، ويالتالي نلى معنوياتهم وأدائهم( الأساكذة)ظروف العمل المادي  كؤثر نلى راح  الأفراد  -أ    
وأفراد يعملون في ظروف  ،عون يروح معنوي  نالي م يتمت  هناك أمثل  لأفراد يعملون في ظروف سيت  ومع ذلك فهم 

ت  ه إذا كان الأفراد يعرفون أن ظروف العمل هي سي  فالأساس هنا هو أن   .دة ومع ذلك روحهم المعنوي  منخفض جي  
 الظروف ل  كؤدي يالضرورة ا نخفاض معنوياتهم هذه فإن  ،الإدارة كبذل ما في وسعها لتحسينها يطبيعتها وأن  

 ؛أدائهمو 
 أي   وأن   ،وا أنمالهم يافاءةؤدُّ   الأفراد م  أن يم ا  أن هناك مستوى محدد للظروف المادي  الافيل يأن يمم  -ب   

 .ركفاع كفاءة الأفراد الإنتاجي  وتحسين أدائهمإيعني يالضرورة  تحسين للظروف المادي  ن  هذا المستوى ا 
 ستاذ الوظيفي للأ داءالأعلى بالجامعة  العمل تكنولوجياو تصال لإا أثر: المطلب الثاني

قتصادي  والتعليمي  كصال والتانولوجيا المستخدم  في مختلف المجاا ت نام  والمنظمات الإلإكؤدي وسائل ا
م  خلال كأثيها نلى الأفراد داخل فضاء العمل ، ات كطويرها دورا هاماــــــــــــــحجامها ودرجختلاف أإ خاص  نلى

يخضعون  الذي  لين نليهم أو مرؤوسيهمؤو وخارجه سواء م  حيث تحقيق التايف والتفانل مع غيهم كالمس
ينعاس إيجايا نلى نجاح  لسلطتهم أو م  حيث تماينهم م  أداء مهامهم وإنجاز أنمالهم يافاءة وإكقان مما

 . تحقيق الأهداف المحددةفي الأفراد والمنظم  معا
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 ستاذ الوظيفي للأ داءالأتصال على لإر اأث: الفرع الأول
 تصال بالجامعة لإمفهوم ا: أولا

لأن هذا   ــــ  الجزائريـــــكصال الداخلي السائد يالجامعلإا هو كصال الذي نقصده في دراستنا هذهلإا أن   نشي إلى
ل ـــــــــكفعيكعنصر   هاي  الي  ياتســـــــــلأهميلو  ، ــــــــخ التنظيمي م  جهــــــا ــر هو الذي يدخل ضم  أيعاد المنـــــخيلأا

كصال الخارجي للجامع  كالعلاقات العام  لإنلى ناس وسائل ا م  جه  أخرى،  وكدنيم لنشاط الجامع  وأدائها
كدخل ضم   ا  حتى العلاقات مع الصحاف  الي مراكز البحث والجامعات الأخرى و والعلاقات الخارجي  مع 

 . هتمام دراستناإ
كصالي  المستخدم  لتوفي ما تحتاجه الإدارة لإكلك الأجهزة والوسائل ا :"كصال الجامعي  فيلإكتمثل وسائل ا

 .1اذ إلى الإدارةالجامعي  م  معلومات م  الإدارة إلى الأستاذ والموظف الإداري وم  الأست
رات والخط  والمقايلات والهاكف سواء ــــــــــــــــــ  كثية نذكر منها المحاضــــــــــ  الجزائريــــــــــال في الجامعـــــــكصلإوسائل اإن     
ح ـــــــــــــــــــــــــاللوائو   ـــــــــــــــات الإنلاميــــــــــــــاللافتنترنت و لإا ،رونيــــــــــالإلاتد ـــــــــــــــــد المباشر والبريــــــــــــــــــال، البريـــــــــت أو النقــــالثاي

ا ـــــا غالبــــــــــفيه ىالي  كعطجتمانات لإ  إلى التعليمات والمذكرات المصلحي  واـــــــــــــوالملصقات الإرشادي  يالإضاف
 .الأوامر والتعليمات شفويا

  الي  قد كاون ـــــــــــــــــــكصال داخليإا  يمانها العمل يدون وسائل جامعـــــــ  أي  ختصار يماننا القول يأن  إوي
ل ـــــــــــــل الرسائــــــــــــ  مثـــــــــــــماتوي، و ات والمناقشات والمفاوضات والمؤتمرات والخط الإجتمانـــــــــــي  كالمقايلات و ـلفظ

 . والمذكرات والتقارير واا ستبيان وغيها
 تصال بأداء الأستاذ لإعلاقة ا: ثانيا

ل كتولى نقل الأوامر والطلبات داخلها فهي يذلك تمث   فهيكصاا ت بمثاي  الجهاز العصبي في المنظم  لإكعتبر ا
 . الالي م  جه  أخرى الرياط الذي يريط يين مختلف الأجهزة الفرني  م  جه  ويين الأجهزة الفرني  والتنظيم

 :2في النقاط التالي  تاذكصال في الجامع  يأداء الأسلإكتلخص نلاق  ا     

  يتم نقل وكبادل المعلومات يين الأفراد والجمانات بهدف التأثي في سلوكاتهم وكوجيهم الوجه  المطلوي -
 ؛يحقق أداء فعالالذي  يالشال

                                                 
ه دولة في علم اجتماع التنمية، أطروحة دكتوراجامعة منتوري وباجي مختار نموذجا، :واقع الاتصال في المؤسسات الجزائريةجغيم،  أالطاهر  1

 بتصرف  229، ص 9779-9772كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية ، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، سنة 
2
 : إرجع إلى  

 977، مرجع سابق، ص السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي،  -                    

 بتصرف  92ق، ص ساب ، مرجعنقارمبومراد لوكيا و الهاشمي   -
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لأنا كقوم يتحديد ما يج  نليهم القيام يه وكيفي  تحسين  ةلأساكذكصاا ت الدافعي  لدى اكعزز نملي  الإ -
 ؛أدائهم

خاص   ،ز روح التعاون والثق  المتبادل  يين العاملينكصال والتفانل السائدة م  شأنا أن كعز  لإإن شباات ا -
ام ــــــــــنسجم  الإ فيالبا ما تحقق درج  نالي  .تهادق  ي  كزويد المعلومات و انلكصال المتعمدة يفلإا وسائلسمت إذا اك  

 . هم التنظيمي ورضاهم وكرفع م  مستوى أدائهم الوظيفيئوالأساكذة ويذلك كدنم سبل وا  والتقارب يين الإدارة 
 :1يالجامع  نلى مستوى أداء الأستاذ م  خلال ما يلي الفع الكصال لإختصار كأثي اإكما يما  

  ــــــ  ملائمــــــــــــل داخليـــــ  نمتــــــــــــــــــــر في خلق ييـــــــــــ  م  شأنا التأثيــــــــعــــــدة يالجامـــــــــالسائ كصالأنماط الإ -
  ؛ساهم  في اتخاذ القراراتالمار و ــــــــــداع و اا يتاـــــــــللإي

أن  نهأم  ش، و لرسمي أنماط العلاقات غي ا كذايركبط بجمانات العمل الرسمي  و  هو الذي الكصال الفع  لإا -
 طيمنش   م  ثم  و  هادف  جتماني  يين الأستاذ والإدارة الجامعي الإعلاقات ال ويجعل يخلق ييت  نمل داخلي  ملائم 

 ؛يدورهم وأدائهم الوظيف

 ؛في الجامع  يساهم في كقاسم المعلومات يين أقسام الإدارة الجامعي  والأساكذة والإداريين كصاللإا -

نسيابها إيتم المحافظ  نلى كدفق المعلومات و  كصاا تلإويافاءة المسؤولين العالي  في ا الجيد يياا كصال الإدار  -
 .مما يؤدي إلى رفع كفاءة العمل ،داخل الجامع فعال يشال 
كصال الفعال يتم م  خلال نقل وكبادل المعلومات يسرن  وسهول  داخل الجامع  ويتيح للعاملين لإا ن  أكما      

 .2ينعاس ذلك نلى أدائهم يشال إيجايو الأمر الذي يشعرهم يقيمتهم ، ي م وطرح أفاارهم بحر  إيداء آرائه
 ،كصاا ت المستمر ويأكثر م  اتجاه في البيت  الجامعي ندم وجود نظام للإ كما أشارت الأبحاث العلمي  أن       

اذ القرارات ويالتالي انخفاض الأداء تخإنعزالي  الأساكذة وندم مشاركتهم في إيترك  نليه ضعف الروح المعنوي  و 
 .الوظيفي لديهم

ال داخل الجامع  وذلك م  أجل التواصل كصال فع  إه م  الضروري جدا وجود نظام استنتاجا مما سبق نرى أن     
ام ــــــــــيين الأقسذة يعضهم البعض و ــــــــــــويين الأساكذة والإدارة أو حتى يين الأساك اء داخلها يين العاملين والإدارة البن  
 .والاليات المختلف  الإداراتو 

                                                 
1
 .991-999 ص صسهام بن رحمون، مرجع سابق،   

2
، مجلة "المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزة اثر "أبو سويرح، من سليمانأيبحر و عبد  يوسف   

 . 9929غزة ، فلسطين ، ص ،9797ني، ، العدد الثا92الجامعة الإسلامية سلسلة الدراسات الإنسانية، المجلد 
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 لأستاذل الوظيفي داءالأبالجامعة على  العمل تكنولوجيا أثر: الفرع الثاني
 بالجامعة العمل تكنولوجيا  :أولا
أنظم  ودة الحالي  خاص  في ظل إهتمام الدول بج كنامي ندد الجامعات في ظل البيت  التنافسي  إنطلاقا م      

الدراسي   جهاها  يتحسين مستوى الجودة لخدماتها التعليمي  ولوسائلها ومنإدارة الجامع  معني   فإن   بها، لتعليم العاليا
 .ديث  بمختلف أشاالهاالحتانولوجيات الوذلك بمواكب  واستخدام 

 : ا وأمثل  ذلك كثية نذكر منهارت فيه التانولوجيا أثرا ياليــ ــ وقد أث وجد مجال اليوم في الحرم الجامعي إا   يا       

 ؛التجهيزات التانولوجي  لقانات التدريس كشاشات العرض ومختلف الوسائل التعليمي  الأخرى -

 ؛تجهيزات المخاير ووحدات البحث -

 .آا ت الطبان  الحديث  والناسخات وغيها -
ت ــــــــــــنترنلإات واــــل  في مختلف البرمجيــــــــــــــــــصال المتمثات واا كــــــــــــا المعلومــــــــــــــستخدام كانولوجيإإضاف  إلى ذلك 

 .كسترانيت والبريد اا لاتروني وغيهالإ وا
  والمعلومات تصاللإتعريف تكنولوجيا ا:ثانيا

لي  والأدوات أو التقنيات أو النظم المختلف  ا مجمون  الوسائل:" كصال والمعلومات يأنا لإكعرف كانولوجيا ا
ي أو ـــــال الجماهيي أو الشخصــــــــــــــــكصلإ  لمضمون أو المحتوى الذي يراد كوصيله م  خلال اـــــــيتم كوظيفها لمعالج

التنظيمي والي  يتم م  خلالها جمع البيانات المسمون  أو الماتوي  أو المصورة أو المرسوم  أو المرئي  أو المطبون  أو 
ثم نشر هذه المواد  ،استرجانها في الوقت المناس  ليت مثم تخزينها ( لحاسبات اا لاتروني م  خلال ا)الرقمي  

     لاتروني  إ ون كلك التقني  يدوي  أو آلي  أوو قد كا .1"كصالي  أو الرسائل ونقلها م  ماان إلى آخر ومبادلتهاالإ
 .ها هذا التطوركصال والمجاا ت الي  يشمللإحس  مرحل  التطور التاريخي لتقنيات ا
كصال هي مجمون  الوسائل أو التقنيات الي  يتم كانولوجيا المعلومات والإ م  التعريف السايق يما  القول أن  
نتمادا يشال أساسي نلى كقنيات يرامج إ ، إلى مختلف الجهات المعني   هكوظيفها لمعالج  المضمون المراد كوصيل

 .بمراحل محددة االحاس  الآلي مرور 
مخرجات كانولوجيا المعلومات في ظهور العديد م  مجاا ت التطور كظهور البرامج المتطورة والي  كتمثل 

 .البعيدة تكصاا لإلاتروني وكانولوجيا الإالبريد انترنت و الإصطناني وقواند البيانات و لإلذكاء ااكتضم  

                                                 
1
، مجلة تاريخ "أهمية إستخدام تكنولوجيا المعومات والإتصال في تحسين جودة التعليم العالي بالجامعة الجزائرية"إلهام يحياوي و ليلى بوحديد،  

 .999، جامعة زيان عاشور، الجلفة ،الجزائر، ص 9،9790العلوم، العدد 
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نموما وفي العمليات الإداري  كصال المعتمدة يالجامع   التانولوجيا وكانولوجيا المعلومات والإإلىإضاف  
يما  الإشارة كذلك إلى وجود كانولوجيا كستخدم في العملي  التعليمي  ويالذات يطلق نليها  ،خصوصا

التقنيات الفني  العلمي  والعملي  الي  يعتمد نليها الأستاذ للقيام يواجباكه المهني  " :و يقصد بها تكنولوجيا التعليم
 .1"نلى نحو أفضل

في جميع الوسائل أو الوسائط التي تستخدم أو  تتمثل تكنولوجيا التعليم السايق أن   التعريف  مضح يت   
يستعان بها في العملية التربوية سواء كانت بسيطة أو معقدة يدوية أو آلية فردية أم جماعية وتشمل 

ة ـــــــــــــورة التقليديــــــــــبمجموعة متنوعة ومتباينة من الآلات والأجهزة والمعدات والمستلزمات ابتداءا من الس
 .نتهاء بالتقنيات التربوية الحديثةإو 
 لأستاذاداء أو  التكنولوجياستخدام إعلاقة بين ال: لثاثا

فالما كانت التانولوجيا المستخدم  في  ،كعتبر التانولوجيا م  العوامل الهام  في التأثي نلى السلوك التنظيمي
مما يؤثر سلبا نلى روح الثق  وضعف الحماس  المناخ العام نحو السلبي  هتجإغي متجددة  المنظم  ذات طبيع  كقليدي 

في كسهيل وكوزيع المهام والواجبات يشال سليم يين الأفراد  المتجد دة في حين كساهم التانولوجيا ،والإيداع
العلاق  القائم  ما  لذا نرى أن  .نوي  ونلى روحهم المع وظفينوالجمانات وكبادل الخبرات مما يؤثر إيجايا نلى أداء الم

  :2والأداء الوظيفي نلى النحو التالييالجامع  يين استخدام التانولوجيا 

 ؛زالحصول نلى المعلومات المطلوي  لأداء المهام يشال مناس  وممي   -

 ؛كفاءة للأداء  أنلى كساهم في تحسين الظروف المادي  للعمل بما يتلائم مع تحقيق -

در في الوقت و ضياع الجهد الهسرن  وكقليص الفاءة أداء الأفراد في المنظم  م  حيث كسهم في رفع ك -
 "معات المفتوح  المدنوم  يالامبيوكرايالج"أو ما يسمى  "ن  يعد ةلمحاضر ا"ماستخداك:والمادي والمالي مثلا البشري 

 ؛لاترونيلإستخدام المقرر اإلاترونيا ويإوكبادل المعلومات  

ي في تحسين الأداء الوظيفي وذلك م  خلال تخط ي القيام ياثي م  الأنمال الروكيني  كسب  إلى حد كب -
الطلب   وما يترك  نليها م  إنجاز الأنمال يسرن  وكفاءة ودق  متناهي  وكالف  قليل ، كعمليات نشر العلامات

                                                 
1
 . 999سليماني، مرجع سابق، ص  نور الدين زمام و صباح   

2
 :إرجع إلى  

 . 999بو حديد ، مرجع سابق ، ص  ليلىإلهام يحياوي و  -

دراسة ميدانية،  -ثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الاداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحليةأالعربي عطية،  -

    .992، ص ورقلة، الجزائر   جامعة، 2012، 97العدد ، ، مجلة الباحث(الجزائر)جامعة ورقلة



 للأداء الوظيفي وعلاقته بالمناخ التنظيمي المفاهيميطار لإا                                              ي      الفصل الثان
  

921 

 

 نلى المواقع الإلاتروني  ط للطلب ، نشر المحاضرات والدروس نلى الخوالمقررات الدراسي  وكوجيههم، كوزيع المقاييس،
 ؛شباات الإنترنت الخاص  يالجامعات الجزائري غيها م  خدمات ياقي و  للاليات

أثي نلى الجان  المعنوي لدى العاملين ياتجاه زيادة وا ئهم وإنتمائهم للمنظم  م  خلال ما في التكتسب   -
 ؛في كعزيز مشاركتهم في نملي  صنع القرار كوفره م  فرص للإطلاع نلى المعلومات يشال سهل ومما يسهم

ن  طريق إدخال جميع البيانات والطال  وفي أسرع وقت مما  وذلك    م  كقديم أفضل خدم  للأستاذتما   -
 . الي  يحتاجها جميع الأفراد المشاركين في الحرك  التعليمي 

لملائم ن تخلق المناخ التنظيمي اإستخدام التكنولوجيا في الجامعة من شأنها أيتضح م  كل ماسبق يأن     
الفعال والقادر على قتل روتينية الأداء الوظيفي للأستاذ الجامعي ورفع كفاءته وإطلاق روح الإبداع  للإنجاز

 .الذاتية لديه
 على الأداء الوظيفي للأستاذ  بالجامعة الحوافز والتدريب أثر: المطلب الثالث

المنظمات  داء الوظيفي للمورد البشري سواء فيددات الأريع  للأالمح م  يين أحد التحفيز والمهارات يعتبر
الماتسب  م  قبل الفرد أثناء  إلى كلك المعارف المهارة كشي يصف  خاص ، إذ المؤسسات الجامعي  يصف  نام  أو في

ور ــــــــــــأنظم  الأج م  كل  أما التحفيز فيتمثل في ،يـــــــــ  المستمرة طوال مساره الوظيفيبيـــــــخضونه للبرامج التدر 
 .والتعويضي  والإجتماني  المتوفرة يالجامع  والماافتات التشجيعي  

 ستاذ الوظيفي للأ داءالأعلى  أثر الحوافز بالجامعة: الفرع الأول
ه، التحفيزي  الي  يحصل نليها الفرد م  نمله ذات قيم  مباشرة نلي أو/كعتبر الأجور والماافتات التشجيعي  و

لذا فإن للأجور  .جتماني ر له الماان  الإإضاف  لاونا وسيل  لإشباع حاجاكه الفيزيولوجي  فهي تخلق له الأم  وكوف  
و البحث العلمي أوالحوافز أهمي  يالي  في كفعيل أداء الأستاذ الجامعي وجعله أكثر إنتاجي  سواء م  ناحي  التدريس 

 .دم  المجتمعخأو 
 معة الحوافز بالجا: أولا

فهي ننصر م  نناصر ييت  العمل لأي منظم  وللجامع  خاص ،  ،الحوافز والماافآت الوظيفي  ا  يما  إغفالها
 .ثرا نلى الأداء الوظيفي للأستاذ الجامعي مهما كان نونها إيجايي  أو سلبي ، معنوي  أو مادي أفهي كترك يلا شك 
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ي إلى كقوي  دوافعه نحو ؤد  ء له وكم ي  المحيط  يالأستاذ الي  تهم  الإماانيات المتاح  في البيت " :يعرف الحافز يأنه
 .1"يالأسلوب الذي يشبع حاجاكه وكوقعاكه وتحقيق أهدافه معين  سلوك معين، وأدائه لنشاط أو أنشط 

 .الإشباع المطلوب( للأستاذ)لفرد ا يحقق م  خلالهاكلك الوسيل  الي   يعبر ن  افزفإن الح التعريف إنطلاقا م 
و غي مباشر وفي شال مادي أو أكل ما يدفع في شال نقدي أو نيني في شال مباشر نلى  مل الحوافز تكش
جتماني  إخدمات  ،جورلأم للأستاذ داخل الجامع  م  نلاوات دوري  زيادات في اقد  كضم كل ما يم  كما ،معنوي

إلى الحوافز إضاف  . مترقي  والتقد  خدمات النقل والإساان وفرص ال ،والتأمين صحي الدمات الخ ،خدمات غذائي 
م  قبل الإدارة للأستاذ أو الاتايي  المقدم  ستقرار في الجامع  واا نترافات الشفهي  لإالمعنوي  المتمثل  في الأم  وا

 .الخ...المتميز والماافآت التشجيعي  والمشارك  في اتخاذ القرارات الجامعي  
إذ نجد أن المادة الأولى  ،حوافز العمل الممنوح  للأستاذ الجامعي ضم الأجور كصنف  كما نشي أيضا إلى أن  

د قيمته يالتراضي أو ن  د  ر نقدا وتحم قد  كل ما يم :" فت الأجر نلى أنهنر   12/9111كفاقي  العمل الدولي  رقم إم  
 صاح  العمل يرم يينو غي ماتوب أم أقوانين واللوائح القومي  أو ما يستحق الدفع بموج  نقد ماتوب الطريق 

 .2"و يجري كقديمهاأمت د  خدمات قم  نظي وأو يجرى إنجازه أنجز نمل أم  ظيوالعامل ن
نخفاض أجر الأستاذ الجامعي الجزائري مقارن  بموظفي إ أن   إا   وافز العمل، حرغم أن الأجر يعتبر م  أهم 

 م رم يح   ،ريي  الأخرى أو حتى ياقي دول العالمقطانات أخرى يالجزائر أو مقارن  يأساكذة التعليم العالي يالجامعات الع
 .جتماني لإاكه المادي  وايباع أدنى حاجإشم  الجامعي الجرائري الأستاذ 

 لأستاذاأداء علاقة الحوافز ب: اثاني
القوى الدافع  ييي   فيها فهي الي  تحفز وظفينز العلاقات فيما يين المنظم  والمال في كعزيوافز دور فع  للح
 . ه سلوكه نحو زيادة النشاط وتحقيق أداء متميزوكوج   د طاق  إضافي  لدى الموظفكول  و  المنظم  دافتحقيق أه

زيادة  وم  ثم  ، ويتوقف كأثيها نلى قدرتها في إثارة الدافعي  لدى الفرد وكعزيز حماسه وثقته يالمنظم  ووا ئه لها
 .الشعور يالمسؤولي  والرضا وتحقيق الذات

 :3وافز يأداء الأستاذ م  خلال ما يليكبرز نلاق  الح    

                                                 
 رفصبت 99، ص مرجع سابقفريدة زنيني،   1
2
 . 992زرقان ليلى، مرجع سابق، ص   

 : إرجع إلى   3

 . 992سهام بن رحمون ، مرجع سابق، ص  -                    

  .999-992 ص صزرقان ليلى، مرجع سابق،  -

  بتصرف 99ي، مرجع سابق، ص نفريدة زني -
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ك يه التمس  يالرضا ن  نمله و  هالمناس  له يشعر ر الأجرإن الأستاذ شأنه شأن أي نامل في المنظم ، فإن كوف   -
 ؛والسعي منه إلى كقديم أنلى الأداء

طي مطالبه جتماني  الحقيقي  وا  الجهد المبذول وا  ييلإجر المنخفض للأستاذ ا  يعاس الماان  اإن الأ -
ستقرار النفسي لإا يهددو  ،(وغيها...والمراجع م  الات  همتطلباكو  مصاريف الأبحاث والدراسات)حتياجاكه إو 

، مما يؤثر نلى نطائه  ويجعله ينشيل يانخفاضه ويمبعده ن  البحث العلميله ويضعه تحت طائل  م  الضيوط 
 ؛لجامع  نموما وأهدافه نلى وجه الخصوصكأستاذ وياحث ويشال يذلك نائقا أمامه في تحقيق أهداف ا

انخفاض الأجر يؤدي إلى وا دة مشاكل أخرى، كتمثل في حرمانه م  أن ياون له ييتا وكتوفر فيه كل وسائل  -
  ؛ده بجو القدرة نلى العمل أكثرالراح  العصري  الي  كزو  

ا  أن الاثي ا  يزال يعاني م  هذا رغم سعي الجامع  الجزائري  لتوفي سانات للأساكذة نلى غرار ياقي الدول إ -
 ؛المشال

ع نلى استمراري  الأداء يأسلوب ينسجم مع رغبته إن ماافأة الأستاذ في ضوء الإنجاز والإيداع في الأداء كشج   -
  ؛نتماء للجامع لإمما يساهم في كدنيم فانلي  الوا ء وا ،ه يالعملئيالحصول نلى مستوى رضا معين يين زملا

مع  نلى الأسالي  الشخصي  وغي الموضوني  في الترقي  والتقييم و ماافأة الأستاذ م  شأنا نتماد الجاإإن  -
به المستمر وغيها م  الأيعاد السلبي  في الأداء التأثي نلى زيادة دوران العمل م  خلال ا مباا ة الأستاذ وكيي  

  ؛الوظيفي

نه أن يدفع أكها لأهمي  كطبيقه يصورة نادل  م  شوإدرا  ،معنوي  مرضي ،إن كبني الجامع  لنظام حوافز مادي  -
 ؛ستمرارلإالأستاذ للأداء الجيد المرغوب فيه و كشجيعه نلى ا

ل المشالات وكطبيق أنظم  نادل  للثواب والعقاب لحهتمام الجامع  بمشارك  الأستاذ وكقبل اقتراحاكه وأفااره إ -
 .   م  أداءه الوظيفيويحس  نتمائه للجامع  إم م  وا ءه و يدن   ،(الحوافز السلبي )

 ستاذ للأ الوظيفي داءالأعلى  بالجامعة التدريبأثر : الفرع الثاني
  التدري  في المنظمات المعاصرة نلى رأسها الجامع  إستراكيجي  كساند نلى كوجيه قراراتها وكفعيل يعد  

 تخلق لديهم القدرة نلى ممارس  ممارستها، م  خلال كزويد مواردها البشري  يالمهارات والمعارف والخبرات الي 
 .  المنظم  م  مجابه  ومسايرة التييات البيتي  المحيط  م  جه  ثاني مهامهم يفعالي  م  جه  وتما  

                                                 

 2008نشير إلى أن أجر الأستاذ الجامعي محدد وزاريا و معدل حسب قرار تعديل الأجور المؤرخ في سنة  
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 ماهية التدريب بالجامعة وأسالبيه: أولا
هاراكه وفقا كعنصر فانل في العملي  التعليمي  إلى التدري  لتطوير متاذ الجامعي كييه م  الموظفين و يحتاج الأس

 . لحاجاكه التدريبي  وتماشيا مع متطلبات جودة التعليم المعاصر
 مفهوم التدريب  -1

كلك العمليات التاويني  المستمرة الي  يتلقاها الأستاذ أثناء الخدم   ":يطلق مفهوم التدري  يالجامع  نلى
لتدريس وكقنياكه والبحث العلمي نتيج  لضمان مواكب  التطور الذي يطرأ نلى البرامج الدراسي  والمناهج وطرق ا

 .1"جتماني و التقني المستمرلإللتطور ا
في إضاف  معارف جديدة وكنمي  مهاراكه المهني   يام كدري  الأستاذ الجامعي  يشي التعريف السايق إلى أن  

ها ميدانيا ـــــــم وكيفي  كطبيقـــــــــــــلتعليا ام  خلال وقوفه نلى أحدث طرق التدريس و الوسائل التعليمي  وكانولوجي
 .قصد مواكب  التطورات العلمي  والعملي  والعالمي  في مجال العلوم والتانولوجيا الحديث  ،وأكاديميا ومهنيا وبحثيا

 أساليب التدريب بالجامعة  -2
 أساليب)ه نلى الأستاذ نفس هاكتنوع فمنها ما يقع مسؤولي  كنفيذو  د أسالي  كدري  الأستاذ الجامعيكتعد

طموحه الشخصي وقايليته للتقدم وكطوير نفسه ذاكيا وإطلانه الواسع نلى مجاا ت : في اوالمتمثل  أساس( ذاتية
أساليب )نلى ناكق الجامع  محل نمل الأستاذ  مايقع كنفيذها ومنها. تخصصه وحتى مجاا ت الثقاف  المختلف 

  :2فيما يليأهم أسالي  التدري  كتمثل و . ها الوزارة الوصي  الي  كقر   يالأحرى كلك أو( مهنية

ستفادة منها م  خلال لإ  نالمي  ييي  كبادل الخبرات وانقد اكفاقيات نلمي  كعاوني  مع هيتات ومخاير نلمي  -
 ؛كبادل الزيارات

كدري  أكبر  فرص كفاقيات يين الجامعات الوطني  ونظياتها الأجنبي  بهدف إنطاءنقد سلسل  م  الإ -
 ؛م  الأساكذةللمتريصين 

 ؛ي  نالمي لمإقام  ندوات وملتقيات نلمي  مع أساكذة ذوي سمع  ن -

 ؛كصال يالشبا  العنابوكي  العالمي إكزويد الماتبات الجامعي  يأحدث المراجع والمقتنيات ويروايط  -

                                                 
 .999ليلى زرقان ، مرجع سابق، ص   1
 : إرجع إلى  2

 بتصرف 990-999 ص صزرقان ليلى، مرجع سابق،  -                    

 ف بتصر 2، مرجع سابق، ص صيفور سليم -                   
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ات ــــــ  في إطار الملتقيـــــــــــــ  واليرييات العرييـــــــــــذة الباحثين يتبادل الزيارات يين الجامعـــــــــــــكقديم كسهيلات للأساك -
 ؛والمؤتمرات

للأستاذ حول موضوع معين أو حول كيفي  الحديث   المعلوم   لإيصالالتدري  م  خلال أسلوب المحاضرات   -
  ؛ستعمال وسائل كعليمي  حديث  كانولوجياإ

 .م الجامعي نمومايالي  تهم التعلحول الأمور  الوطني  الجامعاتمختلف إقام  حوار مشترك يين أساكذة  -
 بعض المصطلحات الشبيهة بالتدريب -3

   ـــــــــــــقبل الحديث ن  مدى كأثي التدري  نلى أداء الأستاذ الجامعي، يستوقفنا مصطلحين قريبين م  التدري
 .النمو المهني للأستاذ والتنمي  المهني : هما

ذاتي الطايع والمضمون ويقوم يه نضو  :لافا يينهما فالنمو المهنيهناك اخت اثي م  الخبراء نلى أن  اليشي 
 هستمراري  لافاءكه ولشخصإلأنه يرى فيه  ،ختيار شخصي لهإن  طواني  ون  ( الأستاذ)هيت  التدريس 

 جبهبمو  مدم كع  ل جهود كأخذ في مجملها الطايع المؤسسي الذي تمث   :التنمي  المهني يينما . نتباري ووا ءه لمهنتهلإا
م  شأنا أن كركقي   كنظيم يرامج كعليمي  كأهيلي إلى الجهات الي  يعمل فيها الأستاذ أو جهات أخرى خارجي 

 .1داء للمهن  يالدرج  الأولىيالجوان  المهاري  في الأ
 لأستاذ ا داءأعلاقة التدريب ب: ثانيا

كبني الجامع  ا ستراكيجيات كطوير  ولعل  إن تحسين أداء الجامع  ينطلق م  منطلق تحسين أداء مواردها البشري  
 .وكنمي  مهارات أساكذتها يمانها م  تحقيق الأداء الجيد والفعال

يتم إيراز نلاق  التدري  بمحددات الأداء وكذا مختلف نناصر إداركه م  خلال الدور والأثر الإيجاي للتدري  
 :2تها يصف  خاص  وذلك م  خلال ما يلينلى أساكذو  رد البشري  في الجامع  يصف  نام نلى أداء الموا

 ؛ستراكيجيات كدريبي  هادف  وواضح  لأساكذتها م  شأنا أن كؤثر إيجاييا نلى أدائهملإ  الجامع ني  ــــبك  إن  -

 ؛  أدائهمكوافر يرامج كدريبي  موضوني  ودوري  يحس  إن  -

 ؛نتماءهم لهاإلتزام الأساكذة ووا ئهم للجامع  ويعزز إالتدري  يما  أن يزيد م  إن  -

 ؛وضع يرامج كدريبي  جديدة ومناسب  يحس  م  أداء الأستاذإن  -
                                                 

 .999ليلى زرقان، مرجع سابق، ص   1
2
 : إرجع إلى  

 . 999خالد عبد الرحيم مطر الهيتي، مرجع سابق، ص  -                    

 بتصرف 999-997 ص صصبرينة مانع ، مرجع سابق،  -

- Aidah Nassazi, op.cit, p29-30 
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راك  اكسهيل الجامع  إن  -  ؛م  أدائهم يحمس   لأكاديمي لأساكذتها نلى المستوى الوظيفي والإقليمي والدوليل ل ح 

ز يعز   جيا الحديث إنشاء شباات كعاون يين أساكذتها لتطوير الخبرات خاص  في مجال التقنيات والتانولو إن  -
 .أدائهم الوظيفي
لت م  ضيوط ما قل  حتياجاتهم كل  إنايع  م  واقع  ذةكاا كانت البرامج التدريبي  الي  يخضع لها الأسونليه فالم  

 .ئهمالعمل لديهم وكانت حافزا للرفع م  أدا
فإن كدري  الأستاذ الجامعي التدري  هو العامل المهم ا ستمرار النمو المهني والرفع م  كفاءكه  ن  أرغم       

نعدام الموضوني  في إم الإداري وغياب ميزاني  خاص  يه و دنفالتدري  يفتقد إلى ال ،الجزائري لم يحظ ياهتمام كبي
 .1يح له، و هذا ما يؤثر سلبا نلى الأداء التدريسي والبحثي للأستاذ الجامعي الجزائريشالتر 
ا يعض الجامعات في إقام  دورات كدريبي  موجه  للأساكذة كالتعليم ن  رغم المجهودات المتواضع  الي  كبذله    

كصال، ولانها كبقى يعيدة ن  البرامج التدريبي  لإستفادة م  التانولوجيات الحديث  في البحث والإيعد وكيفي  ا
البحث العلمي، و  يدة الأستاذ الجامعات جو ـــــــــومتطلب  ـــــــاة م  حاجات المتدرييـــــــــالمصمم  يالطرق العلمي  والمستق

ليياب المختصين في المجال ومراكز للتدري  يالجامعات كما هو معمول يه في الاثي م  الدول العريي  واليريي  
 . تيءاحس  قرا
إضاف  إلى نوامل  ،(البرنامج،الماان ،التوقيت)مع ظروف الأستاذ  البرامج التدريبي  لى ندم كلاؤمإإضاف  
 (.غياب الدافعي  لتنمي  نفسه) لتطوير ذاكه ومسايرة المستجدات كرجع إلى الأستاذ نفسه الذي ا  يسعىأخرى قد 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 . 999ليلى زرقان، مرجع سابق، ص  
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 :خلاصة
 والسلوك الإدارة ونلماء الأنمال وإدارة البشري  الموارد إدارة هتمامإي الوظيفي الأداء موضوع حظي لقد     

 كبيا ااهتمام نالت م  الموضونات الي  كما يعد   المنظمات، في البشري العنصر بمستقبل الوثيق لإكصاله التنظيمي
 . في مجال الإدارة المنظري  قبل م 

  حيث ،المنظم  أهداف أهم يامتياز يشال كونه المدراء جهود حوله كنص  الذي الرئيسي المحور الأداء يعتبر     
 كؤدي أن يفترض والي  البشري  واردهام أداء كفاءة نلى كانت قطاع أي وفي منظم  أي أداء كفاءة فكتوق

  .فعالي  يال إليها كسند الي  وظائفها
 استيعاب المفاهيم نلى أدائه خلال م  القادر الوحيد التنظيمي العنصر هو البشري المورد أن القول يما  إذن     

 .ظروفال كفرضها الي  التحديات ومواجه  الميزات استيلال نلى كساند الي  الجديدة والأفاار
 يافاءة وفعالي  ويحقق يذلك أهداف المنظم  يصف  نام  والجامع  يصف  خاص ، همهام  يؤدي هذا المورد  لايو    

 .ووا ءئه هرضام  شأنه زيادة ع إيجاي ومشج  كنظيمي ناخ وم ييت  نمل مناسب كوف ر ا يد م  
الي  كريط المناخ التنظيمي يأداء المورد البشري و  الي  أقرت بها العديد م  الأدييات النظري ويالنظر إلى العلاق      

دراس  وتحليل مدى ( التطبيقي) لمواليفي المنظم  ويأداء الأستاذ الجامعي في الجامع ، سنحاول م  خلال الفصل ا
 كأثي مختلف أيعاد المناخ التظيمي نلى الأداء الوظيفي لأساكذة كليات العلوم اا قتصادي  بجامعات المسيل ، سطيف

 . يسارة ويرج يونريريج،
 
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 الفصل الثالث

أساتذة كليات   أثر المناخ التنظيمي على أداء
 الجامعات الجزائرية العلوم الاقتصادية ببعض
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 :دـــــــــــتمهي

بالمناخ التنظيمي والأداء الوظيفي للموظفين  ةالخاص يةوالمفاهيم ةالنظري المداخل لأهم ناستعراضإ بعد    
السائد  التنظيمي المناخ أهمية ، والتي أكدت لنا في مجملهاالمنظمات بصفة عامة والجامعات بصفة خاصةب

في  ةقامت الباحث .الوظيفي خصوصا داءالمتغيات التنظيمية وعلى الأالعديد من  على هتأثي ومدى  بالمنظمات
 إختيار الجامعة الجزائرية والأستاذ الجامعي من خلال علىالدراسة بإسقاط ثر لأاذلك  العلاقات وتحديدرسم طار إ

، ةمسيلمحمد بوضياف في جامعة  المتمثلة ةالجزائري الجامعات عضبب قتصاديةات العلوم الإــــــــــــــــكلي  ساتذةأ من ةعين
 ،ةبسكر خيضر محمد، جامعة برج بوعريريج براهيميمحمد البشي الإ وجامعة 1سطيففرحات عباس  ةجامع

الوقوف على وذلك بإستطلاع آراء أساتذة كليات العينة المختارة حول مستوى المناخ التظيمي السائد بكلياتهم و 
 تقديم يتم على أساسها لوصول إلى نتائج ا بغية فرضيات الدراسة ومناقشة على أساسها إختبار ليتم   ،ئهمأدا

 .والكشف عن مدى تقارب الإطار النظري للدراسة مع واقع مايجري في الجامعات التوصيات المناسبةالإقتراحات و 
ببعض قتصادية كليات العلوم الإ  أساتذة على أداءأثر المناخ التنظيمي  :وقد جاء هذا الفصل تحت عنوان    
 :المباحث التالية متضمنا، الجزائرية امعاتالج
 

 طار المنهجي للدراسة         الإ :المبحث الأول
  انيستبالإ لمحاور الوصفي حصائيلإالتحليل ا :المبحث الثاني

 .الدراسة فرضيات ومناقشة ختبارإ :المبحث الثالث
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  للدراسةطار المنهجي لإا :المبحث الأول
مطالب، حيث يتناول  إلى ثلاث قس مناه والذي طار المنهيي لدراستنا الميدانيةالإ في هذا المبحثسنتناول     

وأدوات التحليل إلى أسلوب جمع البيانات  المطلب الثاني عينتها، بينما يتطرقالمطلب الأول مجتمع الدراسة و 
 .وإجراءات تطبيقها الدراسةصدق وثبات أداة  المطلب الثالثفي حين يتناول  الإحصائي،

 الدراسة عينةو مجتمع : الأول المطلب
  مجتمع الدراسة :الفرع الأول

 محمد بوضيافأساتذة كليات العلوم الاقتصادية بجامعات قبل الحديث عن مجتمع الدراسة المتمثل في     
يتم ، "بسكرة" خيضرمحمد  ،"برج بوعريريج" محمد البشي الابراهيمي، "1سطيف"فرحات عباس ، "مسيلة"

 .الجامعة لمفهوم الإشارة بإختصار
 تعريف الجامعة  :أولا

أدائها  طريقة فإن التعليمية، المنظومة في الأخية الحلقة :"اأن   على الجامعة خليفة ولد العربي محمد عرف    
 بعضها ويتصل تسوده التي والتنظيمات الهياكل إلى بعضها يرجع العوامل من مجموعة على تتوقف الوظيفة لهذه

 .1"بالمضمون الآخر
مكان التحصيل الخلاق للمعرفة في مجالاتها النظرية والتطبيقية وتهيئة الظروف الموضوعية :" كما تعرف على أنا   

 .2"بتنمية حقيقية في الميادين الأخرى
 نشر تعميم في تساهم إداري طابع ذات عمومية مؤسسة ":ان  بأ الجزائري التشريع حسب الجامعة تعرف   

 .3"البلاد لتنمية اللازمة الإطارات وتكوين وتطويرها، المعارف وإعدادها
فالجامعة هي الفضاء الجامع لمختلف التخصصات ويتم عن طريقها الحصول على الشهادات، وهي  ومنه    

طارات اللازمة للتنمية المكان الذي يقوم بوظيفة التدريس وإعداد البحث العلمي ونشر الثقافة والمعرفة، وتكوين الإ
 .وخدمة المجتمع

 ختيار الجامعات محل الدراسةإمبررات :ثانيا
 :بجامعاتوبالضبط  التسيي التيارية وعلومو  ةقتصاديلإا كليات العلومعينة من أساتذة   على ختيارناإ وقع لقد    

 :التالية عتباراتللإ ةبسكر  ،بوعريريج برج،1سطيف ة،المسيل

                                                           
1
 .202زهرة خلوف، مرجع سابق، ص  

2
 .37، مرجع سابق، ص الأداء الوظيفي و الإجتماعي للأستاذ الجامعي في نظام الألمديرضوان بواب،   
3

 1983 09/24، المؤرخ في 83 _544 ، المرسوم رقم 1983الجريدة الرسمية لسنة  
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، وبالتالي صعوبة إختيار عينة عشوائية (ة الجزائري والمعاهد لليامعات الكبي العدد)كبر حيم مجتمع الدراسة  -
  ؛من أساتذتها

 ؛ةالقرب الجغرافي لهذه الجامعات من الباحث_ 
على ل سه  ي   قد أن هوهذا مانعتقد " موضوع البحث"ت وبين تخصص هذه الكليا الحاصل تقاربلبسبب ا _

ومن  ،انـــيـــستبالإ  فاهيموم  اتــــــــــــــــصطلحالجي د لم فهم النا من خلال أساتذتها المبحوثين التياوب مع موضوع بحث
 ؛عن الأسئلة المطروحةات واضحة ودقيقة جابإ الحصول على نا فيتساعدثم  م
 على مستوى من كل جامعة( كلية العلوم الإقتصادية والتيارية وعلوم التسيي)كلية واحدة دراسة  ب فقط كتفيناإ_ 
الذي قد يعود التيانس عدم  ، لتفادي خطأالتركيز على تخصص واحد وذلك من خلال محل الدراسة امعاتالج
 ؛علميةفمنها الكليات التابعة للعلوم الإنسانية ومنها الكليات الختلاف في تخصص الكليات للإ

لأن ه من الصعب  الأداء،الفروق في المناخ التنظيمي وحتى في  تفسيل علينا ه  ليس  التخصص،  سنفكونا من  _  
 ؛مختلفة ناخ لأساتذة من تخصصاتمإيجاد وتفسي الفروق بين 

 .الباحثة تنتمي إلى إحدى هذه الكليات -
 حسب الجامعات مجتمع الدراسةتوزيع  : ثالثا

و التيارية وعلوم التسيي قتصادية مجتمع الدراسة في مجموع الأساتذة الدائمين التابعين لكليات العلوم الإ يتمثل   
محمد  ،"برج بوعريريج" الابراهيميمحمد البشي  ،"1سطيف"فرحات عباس، "مسيلة"محمد بوضياف تبجامعا
باستثاء الأساتذة  وأستاذة أستاذ 768لغ عددهم بوالذين  ،2017/2018الجامعيللموسم " بسكرة"خيضر

 :الجدول الموالي ه يظهر  كما على مختلف الكليات محل الدراسة  وموزعين بتوظيف الموسم الحالي الملتحقين
 توزيع مجتمع الدراسة حسب الجامعات(:  05) جدول رقم

 عدد الأساتذة الجامعة/ الاقتصايةكلية العلوم 

 173 "مسيلة" محمد بوضياف

 306 "سطيف "فرحات عباس

 94 "برج بوعريريج" محمد البشير الابراهيمي

 195 " بسكرة"محمد خيضر 

 768 أساتذة مجتمع الدراسة عدد
 ووثائق الجامعات محل الدراسةحصائيات إعتماد على إعداد الباحثة إمن :المصدر
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 عينة الدراسة: الفرع الثاني
 ،لذلك ةــــــــــــالأساسي المعالم رتوف   عدم بسبب دقيقة ةــــــــــإحصائي بطريقة للعينة الأمثل الحيم تحديد لصعوبة نظرا     

من  للأساتذة من كل الكليات التابعة لليامعات محل الدراسةالمتمثلة في الحصول على القوائم الإسمية الإجمالية  و
من جهة  ضيق الوقت وتكلفة التنقلوبسبب  ،من جهة هذا عشوائية أو عنقودية إحتماليةعينة أجل إستخراج 

عينة الدراسة والتي مفادها  ديدفي تح التيريبية الطريقة على تمادالإع ت   الدراسة دافأه دمةوسعيا منا  لخ .أخرى
أستاذ وأستاذة من  384ت  إختيار عينة من ومن هذا المنطلق . من حيم المجتمععلى الأقل  %5أخذ مانسبته 

 .من مجتمع الدراسة  %50أي ما نسبته أستاذ 768مجتمع الدراسة المقد ر ب 
 :مايليفيموضح  كما هو  الجامعات الأربعة حسب كلية من كليات العلوم الإقتصاديةحصة كل  لقد تمث لت    

 384   153                  1سطيفقتصادية بجامعة  كلية العلوم الإ    

   
  =  n     

  

 
 

  384   87                        مسيلةقتصادية بجامعة لإكلية العلوم ا    

   
  =  n     

  

 
    

 384   97                     بسكرة     قتصادية بجامعةلإكلية العلوم ا    

   
  =  n        

  

 
  

 384   47                    جبرج بوعريري قتصادية بجامعةكلية العلوم الإ   

   
  =  n        

  

 
   

نسبة إسترجاع ب بيانستإ 337ت  إسترجاع  وقد، أساتذة الجامعات محل الدراسةعلى  بيانإست 384ت  توزيع     
 .%87.76: تقدر ب

لعدم  حصائي نظرالإالعدم قابليتها للتحليل منها  بيانإست 26ستبعاد إ ت   المسترجعة بياناتستص الإبعد تفح       
أو لعدم  انيستبستكمالها للإجابات على كل فقرات الإإعدم )ان يلإستبالمطلوبة للإجابة على ا إستفاءها للشروط

الصالحة للدراسة والقابلة للتحليل  بياناتستلإليصبح بذلك مجموع ا ،(الإجابة عليهاية المستيوب في جد  
من مجتمع  40,49% مانسبتهو  ت الموزعةبياناستمن الإ %80,89ما نسبته بيان ستإ 311: حصائي يقدر بلإا

 .لعينة الدراسةوالجدول الموالي يوضح وصف  .لة للميتمعحصائي وممث  لإوهي نسبة قابلة للتحليل ا الدراسة
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 الموزعة، المسترجعة، المستبعدة، القابلة للتحليل بياناتستالإ(: 60)جدول رقم 
 

 مجتمع الدراسة
 384عينة الدراسة  

القابلة  بياناتالاست المستبعدة الاستبيانات المسترجعة بياناتالاست الموزعة بياناتالاست
 للتحليل

 130 10 140 153 جامعة سطيف

 76 6 82 87 مسيلة جامعة

 45 0 45 47 جامعة برج بوعريريج

 60 10 70 97 سكرةبجامعة 

 311 26 337   384 المجموع

 عداد الباحثةإمن  :المصدر    

 مجالات الدراسة:الفرع الثالث
حصر مجالات الدراسة يمكننا  ه سبق وأن تطرقنا في مقدمة البحث إلى حدود البحث، وعليه فقدنشي إلى أن     

 .فقط ثنينإالميدانية في مجالين 
 المجال البشري:أولا

ات العلوم ـــــــــــــــكليل التابعين أستاذةأستاذ و  384 شتملت على عينة منإدراستنا  أن  إلى سبقت الإشارة  لقد    
 .بوعريريج، بسكرةبرج ،1سطيفو التيارية و علوم التسيي بجامعات مسيلة،  ةالإقتصاديـــــــــــ

 المجال الزمني:ثانيا
لى إ ستبيانعداد الإإمرحلة ستغرقتها دراستنا الميدانية، بدءا من إالتي  الزمني في المدة يمكننا تلخيص هذا المجال   

 :وذلك كمايلي مرحلة تحليل بيانات الدراسة ومناقشة النتائج
وعرضها  ستبيانللإو التصميم الجيد  قامت الباحثة في هذه المرحلة بالإعداد :ستمارةعداد الإإمرحلة  -أ      

وقد دامت فترة تصميمها وتعديلها وإخراجها في  .علميا هابغية تحكيم لإختصاصعلى الأساتذة من ذوي ا
 (.2017 أفريلشهر   بداية لىإ جانفيبداية شهر ) أشهر  أربعةشكلها النهائي المقبول حوالي 

ستطلاعية عشوائية  إعلى عينة  بيانستلإتوزيع ات  المرحلة  خلال هذه :ستطلاعيةلإمرحلة الدراسة ا -ب   
لهمم شخصيا من طرف الباحثة وتعريفهم بموضوع  هتسليم أين ت   أستاذ من مجتمع الدراسة، 30مكونة من 

 .(هلى  أواخر إ أفريلشهر  بداية)الشهر ان، وقد دامت هذه المرحلة قرابة يستبالدراسة وأهم بنود الإ
بالجامعات محل  عينة الدراسةأساتذة وأستاذات  ان علىيالإستب وفيها ت  توزيع: ةمرحلة الدراسة الميداني -ج  

 (.2018جانفيلى أواخر شهر إ 2017 من بداية شهر سبتمبر)أشهر خمسة ستغرقت إ قد، و هوجمع الدراسة
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 يانات، ثم  بتفريغ و جدولة البهذه المرحلة في  الباحثة  قامت :النتائجمرحلة تحليل البيانات ومناقشة  -د   
إلى  2018ومناقشتها في ضوء فرضيات الدراسة، ودامت هذه المرحلة من أواخر شهر جانفي عرض النتائج وتحليلها

 .2018أواخر شهر أفريل 

 حصائيوأدوات التحليل الإأسلوب جمع البيانات : المطلب الثاني
محاور  تحليلالمستخدمة في  الإحصائية الأدوات ومختلف البيانات جمعداة لأ توضيح المطلب هذا في نتناول    
 .الدراسة فرضيات ختبارإو  انيستبالإ
 (أداة الدراسة) أسلوب جمع البيانات :الفرع الأول 

 الأكثر أن الأداة ةالباحث توجد الدراسة، في المتبع هجالمن وعلى جمعها ت   التي البيانات طبيعة على بناءا    
فرادها لى كل أإالوصول  ةبو صعو  كبر حيم العينة  خاصة مع  ،انيستبالإ يه الدراسة ذهه دافأه لتحقيق ملائمة

  .ةمن خلال المقابله المباشر 
كأداة رئيسية لجمع البيانات المطلوبة حول موضوع   انيبستستخدمت الباحثة الإإقصد إتمام الدراسة التطبيقية و    

 فقراته  تغ  يوص  الإستبيان  عد  أ   وقد .جوانب الموضوع ج ل   ت غط ي تضم عددا كافيا من الأسئلة التي هيالدراسة و 
اخ ــــــــفيما يتعلق بمفاهيم المن ،في الجانب النظري لموضوع البحث جاءعتمادا على ماإ حة وسليمةضة واــــــــــغ  ــــــبل  

مراعية  ببعض الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع البحث سترشادلى جانب الإإ ،ي والأداء الوظيفيــــــــــالتنظيم
 :مايلي في ذلك

ستبان الإ ستخدامإ ذ ت  إوالذي يستمد أساسا من هدف الدراسة، ان يستبالدقيق من الإتحديد الهدف  -    
    بالجامعات محل الدراسة والتيارية وعلوم التسيي  قتصاديةكليات العلوم الإ  ساتذةأمن  اللازمةلجمع البيانات 

 ؛أبعاد المناخ التنظيمي السائد بها على الأداء الوظيفي لأساتذتها تأثيبراز إلى إادفة الهو 
 ؛هوفقرات انيومجالات الإستب من الأساتذة من أجل تحديد محاور لعديدستشارة اإ_     
 ؛(محور) كل مجال  تحديد الفقرات التي تقع ضمن_    
  ؛ان في صورته الأوليةيستبتصميم الإ  _   
 ؛ها ضروريةآان على الأستاذ المشرف، والأخذ بنصائحه وتعديلاته التي ر يستبعرض الإ _    

 قتصاديةلإصين بكلية العلوم االمتخص   ساتذةمجموعة من الأ وهم ينالمحكم  مجموعة من  ان علىيلإستبعرض ا _   
  ؛من بعض الجامعات الجزائرية جتماعيةالإم و علالكلية أساتذة من  بكذا لوم التسيي والعلوم التيارية و وع
  ؛دمج للفقرات/ إضافة وتحسين لغوي/ حذف: تعديل ما أشار له المشرف والمحكمين من_    
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مضامينها في ترجمة  بة ترتيبا منطقيا تصب  لى محاور مرت  إ هتقسيم ت   ذيال، انيستبللإالشكل النهائي  خراجإ _    
 .من العينة المبحوثة هميعراد ت  في شكل بيانات تعكس ما ي  و  مفصلة لتساؤلات وفرضيات الدراسة

موزعة على جزأين، يضم الأول منها محاور المناخ  (فقرة)عبارة  70 تضم سبعة محاورإشتملت أداة الدراسة على    
قسمين رئيسيين   ان إلىيستبتقسيم الإ ت  كما . الثاني على محاور الأداء الوظيفيالجزء التنظيمي بينما يحتوي 

  :كمايلي
، العمر، الرتبة، الخبرة، الجنس)شتمل على بيانات شخصية ووظيفية خاصة بأفراد عينة الدراسة إ :القسم الأول

 (  .من عدمه، الإقامة بولاية العمل أم خارجها ، الإنتماء إلى مخبر، تقلد المنصب الإداريةالجامع
  الأداء الوظيفيو المناخ التنظيمي  محوري ان الرئيسية المتمثلة فييإشتمل هذا القسم على محاور الإستب :القسم الثاني

 :كما يلي  جزأينإلى بدوره ت تقسيمه وقد 
 تاهات أساتذة الجامعات محل إ لى التعرف علىإتهدف  مجموعة من العبارات التي ضمي: الأول جزءال

 51من  ويتكون هذا الجزء ،2017-2018خلال الموسم الجامعي  بهاالسائد  المناخ التنظيمي واقع الدراسة نحو
 :يلي كمامحاور   ةعلى خمس موز عة عبارة 
  11لىإ1 العبارات من  يضم: والإدارية القيادية الممارساتمحور. 
  23لى إ 12العبارات منيضم  :ظروف العملمحور. 
  32لىإ 24 يضم العبارات من :تصال و التكنولوجيا المعتمدةالإمحور. 
  42لىإ 33العبارات منيضم :حوافز العمل المتاحةمحور. 
  51لىإ 43 العبارات منيضم  :التدريب و التنمية المهنيةمحور. 
 أساتذة الجامعات محل  مستوى أداءلى معرفة إتهدف  مجموعة من العبارات التي يضم :جزء الثانيال

 :كمايليعلى محورين   م وز عة عبارة 19من ويتكون ، الدراسة
 60لىإ 52العبارات من يضم : أداء المهمة محور.  
 70لى إ  61عبارات منيضم ال: الأداء السياقي حورم . 
 :على مختلف محاورها انيالموالي يوضح توزيع عبارات الإستبوالجدول     

 
 

                                                           
  02  الملحق رقم المعتمد في الدراسة النهائي  ستباننظر الإأ  
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 هان على مختلف محاور يستبالإتوزيع عبارات (:60)جدول رقم 
 أرقام العبارات المحور الرقم
 11 -  1 الممارسات القيادية والإدارية 01

 23 – 12 ظروف العمل 02

 32 – 24 الاتصال و التكنولوجيا المعتمدة 03

 42- 33  العمل المتاحة حوافز 04

 51- 43 التدريب و التنمية المهنية 05

 60 – 52 مستوى أداء المهمة 06

 70 – 61 مستوى الأداء السياقي 07

 نايستبعتمادا على الإإ عداد الباحثةإمن : المصدر                  
الأداء ) تغي التابع كل من الممحاور الإستبيان على  توزيع  الشكل الموالي يلخص نموذج الدراسة من خلالو       

 (.المناخ التنظيمي) المفسرالمتغي و  (الوظيفي
 نموذج الدراسة: (06) شكل رقم

  
 
 
 

   
 

  
 
 
 
 
 من إعداد الباحثة: المصدر      

وزان الأ ذلك باستخدامية و لى صيغة كم  إية ستخدام مقياس ليكرت الخماسي لتحويل الآراء الوصفإ وقد ت        
أمام الإجابة    Xوضع إشارةوعلى المستيوب  (1) ، أبد(2) ، نادرا(3)، أحيانا(4)، غالبا(5)دائما: التالية للمقياس

 .ختيارهإوافق تالمناسبة التي 
 
 
 

لممارسات القيادية والإداريةا  

 ظروف العمـــــــــــــل

 الإتصال و التكنولوجيا

لـــــــــــحوافز العم  

والتنمية المهنية التدريب  

 الأداء الوظيفي المناخ التنظيمي

 أداء المهمة

 الأداء السياقي

 إدراك الأساتذة لمستوى أدائهم الوظيفي تقييم الأساتذة لمستوى المناخ التنظيمي

الجنس، الرتبة، الخبرة، : )البيانات الوصفية العامة

(الجامعةتقلدالمنصب الإداري،   
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 مقياس الإجابة على العبارات (:60)جدول رقم
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما التصنيف

 1 2 7 4 5 درجةال

 .عتمادا على سلم ليكرتإمن اعداد الباحثة : المصدر             
  أدوات التحليل الاحصائي:الفرع الثاني

تندرج التي  ختبارات الإحصائيةالإموعة من الأدوات و مجعند إجراء التحليل الإحصائي  باحثةال إستخدمت    
 ستدلاليالإحصاء الإ، وضمن ...نحرافات المعيارية، لإالتكرارات، المتوسطات، ا: مثل الإحصاء الوصفيضمن 

الحزم  برنامجبفي ذلك  وإستعانت وغيها،...،والانحدار المتعدد معاملات الارتباط، التباين الأحادي: مثل
02V.SPSS) 27الإصدارجتماعية لإالإحصائية للعلوم ا

) ات ويمكن  من إختبارختبار ي وفر  هذه الإ والذي 
 .ومن ثم تحقيق أهدافها  الدراسة فرضيات

Alpha de Cronbachكرونباخ -ختبار ألفاإ  -1
 ةالمستعملأداة الدراسة ستعمل لحساب معاملات ثبات ي :1

ستطلاعية وثبات المقياس في الدراسة الميدانية، وهو من بين الإهما ثبات المقياس في الدراسة  :على مرحلتين
في  المعتمدةالمعيارية  وهي القيمة) 37%معامل ألفا كرونباخ نسبة  فكلما تاوز. ودقةستعمالا إختبارات الأكثر لإا

 .عتمادها في الدراسةإة الأداة وثباتها وإمكانية ــــــــــــعلى مصداقيذلك  دل  ، (جتماعيةلإاالعلوم 
"Kolmogorov-Smirnov"ختبار كولموكروف سمير نوف إ -0

 إختبار قبل البدء في ضروري إختبار وهو: 2
 مظمع لأن .طبيعة التوزيع الإحصائي الذي تخضع له بيانات الدراسة يدأجل تحدمن  ستعملي   فرضيات الدراسة،

 هذا حسب الطبيعي التوزيع تتبع البيانات تكونو  طبيعيا، توزيع البيانات يكون أن تشترط المعلمية الإختبارات
 .) <sig 0.05 ( 0.05 من أ كبرللاختبار المعنوية  مستوى كان إذا الإختبار

 :3التاليةمؤشرات الإحصاء الوصفي  كما ت  الإعتماد على     
البيانات الشخصية من أجل وصف خصائص تحليل  عتماد عليها فيالإ يتم :التكرارات والنسب المئوية -1

 .(أساتذة كليات العلوم الاقتصادية بالجامعات محل الدراسة)  أفراد عينة الدراسة
  .ستعمال الأعمدة البيانية من أجل توضيح خصائص أفراد العينةإتم ي :ةالرسومات البياني- 2

                                                           
 Statistical Package For Social Sciences 
1
 Pierre Ghewy,guide pratique de l’analyse de données avec applications sous spss et excel, De boeck 

edition,Paris France,2010 ,p182  

 
2
ائية، جمهورية ، الجهاز المركزي للإحصاء، المعهد العربي للتدريب و البحوث الإحصSPSSدليلك إلى البرنامج الإحصائي سعد زغلول بشير،  

 94، ص 2003العراق، 
3
 Pierre-Cherles Pupion, Statistiques pour la gestion :applications avec Excel et Spss,édition Dunod,Paris, 

2004 , pp24-25 
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متوسط إجابات المبحوثين حول عبارات ومحاور الاستبيان، ستعمل من أجل معرفة ي: المتوسط الحسابي -2
 .تحديد مستواها، مما يمنح الفرصة للمقارنة بينه وبين المتوسط الفرضي ومن ثم  

تحديد اتاه إجابات من أجل  معه لمتغياتلعبارات وايتم مقارنة المتوسطات الحسابية ل :المتوسط الفرضي -4
إلى  (71)، فكل عبارة ت نقط من (77)الاستبيان، وفي هذه الدراسة تقدر قيمته بـالمبحوثين حول عبارات ومحاور 

 .[5(/5+4+7+2+1])وعليه فالمتوسط الفرضي يتم حسابه بهذه الطريقة  (75)
حول  فردية في إجابات المبحوثينالفروق ومستوى التحديد قيمة عتماد عليه في الإ تم  ي :نحراف المعياريلإا -5

 .عبارات ومحاور الاستبيان
 :الإختبارات التالية مؤشرات الإحصاء الإستدلالي من خلال على الإعتمادو    
ي ستعمل من أجل المقارنة بين المتوسط الحسابي  :t (One Sample T-Test)1لعينة واحدة T"ت" ختبارإ -1

 .(متوسطة-منخفظة-مرتفعة)  المبحوثينتاه إجابات إتحديد  ومع المتوسط الفرضي الإستبيان اور محلعبارات 
من أجل لإختبار ا هذا يستعمل :(Independent Samples T-Test) ستقلةمات اللعينل T"تإختبار  -2

  .متوسطي عينتين مستقلتين الفرق بينإخبار 
Fحاديالأ تحليل التباين ختبارإ -3

هدفه تحديد مدى وجود  :One Way ANOVA)) لعدة عينات مستقلة 2
أي إختبار .ان حسب متغي يحتوي على ثلاثة بدائل أو أكثريستبفي إجابات المبحوثين حول محاور الإفروق 

 .الفروق بين متوسطات ثلاث عينات مستقلة فأكثر
ل كم  ت   التي  Post Hocة ـــي  د  ع  يعتبر أحد إختبارات المقارنات البـ   :Bonferroni"3" "بون فروني" ختبارإ -4 
 مصفوفة لفئات المقارنةعلى شكل  SPSSضمن برنامج  "بون فروني"ختبار ي عرض إو  "ف"التباين ختبار تحليل إ

فوق الأرقام الموافقة للمتغي  ()نجمات بهذا الشكلر و ظهالمراد إعتمادها من قبل الباحث، وذلك من خلال 
  .ةالذي توجد به فروق ، كما يرافق النيمة ظهور إشارة قد تكون سالبة أو موجب

                                                           
1
السلسلة الأولى، دار الهدى للطبع و النشر والتوزيع،الجزائر، بدون ،Spss,Eviewsدليل الطالب إلى برنامجي ربيع المسعود وإيمان يوسفي،  

 . 53سنة، ص 
2
 Manu Carricano et Fanny Poujol, Analyses de données avec Spss :synthèse de cours, Pearson  Education, 

France, 2008,P108 
3
، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر و التوزيع،عمان ، IBM SPSSبرمجية التحليل الإحصائي للبيانات باستخدام محمد خير سليم أبوزيد،  

 .2712الأردن، 

 .ظهور نجمة واحدة يعني الفروق طفيفة نوعا ما،  أما نجمتين تعني أن الفروق كبيرة جدا، في حين عدم ظهور النجمة تعني لا توجد فروق  


فةإن  الفةروق لصةالا الف ةة (   -)فةالفروق لصةالا الف ةة الأولةى وإذا كانةت سةالبة )+(: موجبةة  تحُدد إتجاه و مصدر الفروق، فإذا كانت إن الإشارة   

 .الثانية
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بدلا من إختبار شيفيه  في الكليات محل الدراسة لعدم تساوي حصص العينةوقد إعتمدت عليه الباحثة       
scheffe  تكون حصص العينة متساوية عندماالذي يستخدم. 

 1نحدار المتعددلإأسلوب ا-5

 :من خلالويتم تحليله ، يستخدم لتحديد تأثي المتغيات المستقلة على المتغي التابع   
ذا  إف، التي تظهر ضمن جدول تحليل التباين  F- Testف  إحصائية من خلال نتيية للنموذج المعنوية الكلية -   

غي معنوية، فإن ذلك يعني أنه لايوجد أي متغي مستقل يؤثر على المتغي التابع، وإذا   ختبارلإكانت نتيية ا
 التابع، المتغي المتغيات المستقلة له تأثي معنوي على منه يوجد على الأقل واحد ذلك يعني أن   ن  إف ،معنويةكانت 

 ، وذلك"إحصائيا"المفسرة يمكننا من معرفة معنوية المتغيات الذي  T-Testت وفي هذه الحالة ننتقل إلى اختبار 
  .يؤثر ر على المتغي التابع وأي ها لاالمتغيات المستقلة يؤث  من خلال تحديد أ يُّ 

الذي يبين نسبة التباين المفسر، أي    وذلك من خلال قيمة معامل التحديد : القوة التفسيية للنموذج -    
   .نسبة التباين في المتغي التابع التي ت فس رها المتغيات المستقلة المتضمنة في نموذج الإنحدار

 أداة الدراسة وإجراءات تطبيقها ثبات وصدق: الثالث المطلب
 صدق أداة الدراسة :الأول الفرع   

ان من الأمور التي يجب توافرها في الأداة لبيان مدى قدرة كل عبارة من عباراته يستبلإا و ثبات يعتبر صدق      
على المحكمين ثم  هبعرضان يستبللإ الظاهري صدقال بتأكيد ولذلك قامت الباحثة وضعت لقياسه،  على قياس ما

 .تساق الداخلي لمحاورهلإمن صدق اد وأخيا التأك   ستطلاعيلإاالتحقق من الصدق 
 (الصدق الظاهري) 2صدق  المحكمين: أولا    
 المتخصصين في موضوع البحث،  ةساتذلأا من ةمجموع علىالأولية في صورته انيلإستبا بعرض الباحثة قامت    

 .ةالدراس موضوع ها معتطابقو مدى  فعلا قياسه ينبغيلما  قياسها مدى من كدأتلل ستبياناتلإوفي مجال تصميم ا
 وترابط اعباراته وتناسق ومحتوى شكل يخص فيمارائهم آ و وتوجهاتهم ملاحظاتهم من ستفادةلإوذلك بغرض ا

 .غويةصياغته الل   وسلامة كذا وضوحو  بيانستلى كل بعد من الأبعاد السبعة للإإنتماء العبارات إومدى  ،محاورها
، التركيب في صيغة  بعض الأسئلة، تداخل بعض الأسئلة كثرة عدد الأسئلة)  :في لت معظم ملاحظاتهمقد تمث  ل

 (في المعنى، طول بعض العبارات

                                                           
1
 Louisme Martin, Analyse et traitement de donées avec SPSS, 2éme édition, les éditions SMG,Canada, 1996, 

p273 
2
  71م انظر قائمة المحكمين بالملحق رق  
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 ودمج ستبعاد بعض العبارات،إالتحكيم ب بيانستإتعديل  ت   مينالمحك  الأساتذة ء راآبناءا على مقترحات و      
في ذلك بلتظهر  الأخرتبسيط وإعادة صياغة بعضها  لىإبالإضافة  ،المعنى كتماللإ  واحدة فقرة في الفقرات بعض

معرفة مدى ، و مفردة من مجتمع الدراسة 30ستطلاعية المكونة من لإعلى العينة ا قصد توزيعه ،صورتها النهائية
 . عباراتهل مستيعابهإومدى ه ستيابة أساتذتها لبنودإ
  انيستبتساق الداخلي لمحاور الإصدق الإ :ثانيا 

لعبارات لتساق الداخلي لإان، قمنا بحساب ايستبلإتساق الداخلي لعبارات الإمن أجل التحقق من صدق ا     
 .ة مع محورها ثم مع الدرجة الكليةرتباط بيسون لكل عبار من خلال حساب معاملات الإ
 ان مع المحور الكلييستبتساق الداخلي لمحاور الإالإ :(60)جدول رقم 

معامل الارتباط  معامل الثبات عدد العبارات المتغير
 الاتساق الداخلي

 0.83 0.83 11 الإداريةالممارسات القيادية و محور 
 0.83 0.81 12 محور ظروف العمل

 0.76 0.82 9 محور الاتصال و التكنولوجيا الستخدمة

 0.73 0.70 10 محور حوافز العمل

 0.84 0.84 9 محور التدريب و التنمية المهنية

 0.87 0.81 9 أداء المهمة محور

 0.90 0.79 10 الأداء السياقيمحور 

 SPSSاعتمادا على مخرجات من اعداد الباحثة :  المصدر             
 نسيامهاإو  الدراسة محاور نم محور كل عبارات بين الداخلي ساقتلإا درجة السابق الجدول معطيات برزت      
 الفرضيات ختبارإو  للتحليل الضرورية المعلومات لجمع كأداةبيان  ستلإا عتمادإ مصداقية مع  يد مما بعضها، مع

 دقالص   معاملات أن   كما 37%الموضوعة، فأغلب معاملات الثبات لكل محور كانت تفوق الحدود المقبولة 
ة وشموليتها لمختلف ـــــــــراسدة في الد  رات المحد  ــــــــــو تعكس قدرة الأداة على قياس المتغي ولـــــــــــمقب مستوىفي  كانت

 .الجوانب المدروسة للموضوع
  أداة الدراسة ثبات :الفرع الثاني

المستعمل في ( بيسون)رتباط لإعتماد على معامل الإسة من خلال االتأكد من صدق أداة الدرا بعد      
. Alpha Cronbach’s كرونباخأكد من ثباتها بحساب معامل الثبات ألفا  تساق الدخلي، كان لابد من الت  الإ

في الحصول على ذات النتائج  عدم تناقضه مع نفسهحتى  وأ ،المقياس ستقرارإمدى و  ةثبات الأدا به يقصد والذي
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ولأجل ذلك قامت الباحثة بتطبيق  .وعلى نفس العينة وفي نفس الظروف مرات متتالية هستخدامإفيما لو أعيد 
 :معامل ألفا كرونباخ على مرحلتين

 ستطلاعيلإان ايستبلإا على ألفا كرونباخ معامل تطبيق :أولا  
كليات العلوم ) أستاذ من مجتمع الدراسة 30 من مكو نة ان إستطلاعي على عينة أوليةيلقد ت  توزيع إستب     

 .محاورهلمختلف حساب معامل الثبات  ، ليتم  (بسكرة، برج بوعريريج ،1الاقتصادية بجامعات مسيلة،سطيف
 : الجدول الموالية من خلال وكانت النتيية موضح  

 ستطلاعيالإ ستبانمعامل ألفا كرونباخ للإ (:16)جدول رقم                          
 معامل الثبات بيانمحاور الاست

 0,943 المناخ التنظيمي

 0,853 الأداء الوظيفي

 (3 )الملحق رقم  SPSSاعتمادا على مخرجات برنامج   :المصدر                               
 0,943: ق دٍّرت بحيث   37%من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معاملات الثبات كانت أكبر من     

 ان في صورتهيستبعلى ثبات الإ ما يدل   من محوري المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي، على التوالي لكل   0,853
ذا إإجابات المبحوثين ستكون متقاربة  لى أن  إشي يه كونه هذا ماجعلنا نستخدم .قابل للتوزيع وهو  لنهائيةا

 .في فترتين متباعدتينعليهم  عتماوز  
  ان الميدانييتطبيق معامل ألفا كرونباخ على الإستب :ثانيا  

نة الدراسة المتكو   ان على عينةيستبلإا توزيع ستطلاعية ت  الدراسة الإ أكد من ثبات الأداة على مستوىالت   بعد    
قامت ، ثم  بالجامعات محل الدراسة صادية والتيارية وعلوم التسييقتأستاذ وأستاذة بكليات العلوم الإ 384من 

حساب  من خلالت الموزعة والقابلة للتحليل بياناستلإسترجاعها لإأكد ثانية من ثبات الأداة بعد الباحثة بالت  
 :في الجدول الموالي الثبات عاملم

  الميداني ستبيانمعامل ألفا كرونباخ للإ(: 11)جدول رقم                           
 معامل الثبات بيانمحاور الاست

 0,934 المناخ التنظيمي

 0,869 الأداء الوظيفي

 (4)رقم  الملحق  SPSS اعتمادا على مخرجات برنامج :المصدر                                    
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 أداة عتمت   علىا مايدل كذلك وهذ، 37%كانت أكبر منمعاملات الثبات   أن   أعلاه، يتضح من الجدول    
 لمختلفشموليتها عتمادها في الدراسة الميدانية و إإمكانية هذا مايؤكد لنا  ،عال ثبات بمعامل ةعام بصورة الدراسة
  .الدراسة أغراض تحقيق على تهاقدر و  للموضوع المدروسة الجوانب

  إجراءات تطبيق الأداة :الفرع الثالث
 :معاتجاكل من الإقتصادية والتيارية وعلوم التسيي لالعلوم ات كليأساتذة   ىعل بيانستإ 724توزيع  ت      

، محمد خيضر "برج بوعريريج"، محمد البشي الابراهيمي "1سطيف"فرحات عباس ، "المسيلة" محمد بوضياف
 نــــــستبانات على المستيوبيحثة بتوزيع الإباحيث قامت ال .عتبارهم المستهدفين من الدراسةإالدائمين ب "بسكرة"

الحصول على أكبر قدر  بغية وذلك ،اعباراتهمختلف محاورها و  على جاباتهم بمصداقيةإعلى أن تكون ت وحرص
بعين الإعتبار  أخذهايمكن  مصداقيةدقة و لى نتائج أكثر إالوصول  قصد الصالحة للتحليل بياناتستممكن من الإ

  . اتالجامعهذه الجهات المعنية في من قبل 
تهيز البيانات بعد ترميزها وإدخالها في برنامج الرزم الإحصائية  انات القابلة للتحليل، ت  يستبسترجاع الإإبعد و     

ل ـتحلي ومن ثم   اللازمة ةــــــــــة بالأدوات الإحصائيـــــــــــستعانحصائيا بالإإ، ومعالجتها SPSSةالاجتماعيــــــــــــــللعلوم 
 .ستخلاص نتائج الدراسةالنتائج لإومناقشة 

 
 انيستبلإلمحاور ا الوصفي حصائيالتحليل الإ :المبحث الثاني

 وتوزيع خصائصمن خلال التعرف على  انيستبلمحاور الإ الوصفي حصائيالتحليل الإ لىإ المبحث هذاتطرق     
 حسب( برج بوعريريج بسكرة، ،1سطيف قتصادية بجامعات مسيلة،أساتذة كليات العلوم الإ) ةسو المدر  ةالعين

 دواتأعلى عتمادا إ بيانتسعلى مختلف محاور الإ هاأفرادإجابات  توزيع، و (الشخصية والوظيفية)المراقبة  تغياتم
 . الإحصاء الوصفي

الدراسة أكد أولا من أن بيانات بد من الت  الدراسة لاه قبل تحليل إجابات أفراد عينة لى أن  إتدر بنا الإشارة     
 .المعلمية السالفة الذكرالإحصائية  لإختباراتستخدام اإحتى يتسنى لنا  تتبع التوزيع الطبيعي

أن  بيانات الدراسة تخضع للتوزيع  الطبيعي، للتوزيعKolmogorov-Smirnov سمينوف ختباركولمجروفإ أثبت     
  .كما يوض حه الجدول الموالي الطبيعي
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 سميرنوف إختبار توزيع الطبيعي للبيانات كولمجروف(: 12)جدول رقم
 الأداء الوظيفي المناخ التنظيمي 

 9787, 6457, سميرنوف كولمجروف قيمة

 2957, 8007, مستوى المعنوية

 (التوزيع طبيعي)غير دال  (طبيعيالتوزيع )غير دال  القرار

 (5) من الملحق رقم SPSS اعتمادا على مخرجات: المصدر                
 تتبع تاالبيان  مما يعني أن، 0.05أكبر من  انيستبنلاحظ من نتائج الجدول أعلاه أن مستوى المعنوية لمحاور الإ    

لفة االس ختبار فرضيات الدراسةإلتحليل و  المعلمية الإحصائية ختباراتلإستخدام اإبالتالي يمكن . التوزيع الطبيعي
 . الذكر

 وفقا لمتغيرات الدراسة بياناتالوصف : المطلب الأول
 تغياتللم وفقاتوزيعها كذا الدراسة و عينة  لى معرفة خصائص وسماتإ من خلال هذا الوصف ندف    

   : التالي في جزءها الأول والتي يمكن توضيحها على النحو الدراسة إستبياننها التي تضم   والوظيفية الشخصية
 الجنسمتغير  عينة الدراسة حسب أفراد خصائص :الفرع الأول

والمدرجات التكرارية للتعبي عن خصائص أفراد العينة حسب متغي عتماد التكرارات والنسب المئوية إ ت      
 .الجنس

 2018/2017 للسنة الجامعية الجنس وفقا لمتغيرتوزيع أفراد عينة الدراسة  (:13) جدول رقم
 المجموع الجنس 

 أنثى ذكر

الجامع 
ــــــــــــــــــــــــــــ

 ة
 

 130 57 73 كرارت سطيف جامعة

% 56,2% 43,8% 100,0% 

 76 11 65 كرارت مسيلة جامعة

% 85,5% 14,5% 100,0% 

 45 17 28 كرارت بوعريريج برج جامعة

% 62,2% 37,8% 100,0% 

 60 37 23 كرارت بسكرة جامعة

% 38,3% 61,7% 100,0% 

 311 122 189 كرارت المجموع

% 60,8% 39,2% 100,0% 

 SPSS عتماد على مخرجات برنامجإ :المصدر
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أستاذ أي  189الغ عددهم و الب ذكورال من كانت (الأساتذة)غلبية أفراد العينة أ ن  يتضح من الجدول أعلاه أ      
من إجمالي  39,2%أستاذة أي بنسبة  122ب ناثلإا عدد ق د ر في حين، العينة أفرادمن إجمالي  60,8% تهنسب ما

من حيث العدد في تمثيل ( الأساتذة)ويمكن تفسي ذلك بأن ه غالبا مايكون الدور الأكبر للذكور  .العينة أفراد
 .ذلكالموالي يوضح  درج التكراريالمو . الجامعات محل الدراسة
                                                                                                 الجنس متغيرل رسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا (: 01)شكل رقم     

 
 SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر                  

 خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر:الفرع الثاني
 وفقا لمتغي العمرع أفراد العينة توزي يوضح الجدول الموالي    

 2018/2017للسنة الجامعية العمر وفقا لمتغير توزيع أفراد عينة الدراسة (:14) جدول رقم

 

 

 

 المجموع رــــــــــــــــــــالعم
 30 من أقل

 سنة
]40-30] 

 سنة
 من أكثر سنة[50-40[

 سنة50

الجامع
ــــــــــــــــــــــــــ

 ة

 130 9 18 99 4 كرارت سطيف جامعة

% 3,1% 76,2% 13,8% 6,9% 100,0% 

 76 5 19 51 1 كرارت مسيلة جامعة

% 1,3% 67,1% 25,0% 6,6% 100,0% 

 برج جامعة
 بوعريريج

 45 0 1 42 2 كرارت

% 4,4% 93,3% 2,2% 0,0% 100,0% 

 60 5 13 39 3 كرارت بسكرة جامعة

% 5,0% 65,0% 21,7% 8,3% 100,0% 

 311 19 51 231 10 كرارت المجموع

% 3,2% 74,3% 16,4% 6,1% 100,0% 

 SPSS عتماد على مخرجات برنامجإ : المصدر
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مايمثل  ،سنة 40 و 30 بين أعمارهم تتراوح أستاذ 231 أي ،العينة أفراد أغلبية أن أعلاه الجدول من يتبين    
فكانت من ما ثالث فئة أ، %16,4 بنسبة أستاذ 51 ب سنة [40-50 تليها الفئة العمرية الثالثة .74,3% نسبة

وأخيا تأتي الفئة العمرية  ،%6,1نسبةأستاذ وذلك ب 19ب  ممثلة  سنة50من  أكثر لفئة العمرية الرابعةنصيب ا
 .  %3,2 ةنسبب أساتذة 10التي تمثل و سنة 77ذات العمر الأقل من  الأولى 

سنة  50و40  ،سنة 40 و 30 بين اتتراوح أعماره والتي الوسطي تين تينالعمري تينالفئ يمكن إرجاع إستحواذ     
 م  يض   قد الذي ن هوالس  هذا  إضافة إلى أن   .لخصوصية العينة المختارة أساسا على أكبر النسب من حيث التوزيع

ها ل  غ  ا لش  بم  فر   ا نجدها بالجامعةم  ل  ق ـ سنة  50في حين الفئة الأكثر من  .المحاضرينتب الأساتذة المساعدين و أهم ر  
أما الفئة .  لإنشغالها بالمخابر والبحث ساعات عملها أو ة  ل  ق  مناصب إدارية عليا على مستوى رئاسات الجامعة أو ل  

من العينة د يرجع إحتلالها المرتبة الأخية لكون أن  الباحثة إستثنت الأساتذة غي الدائمين قف سنة 77 الأقل من
 .ول ق ل ة خبرتهم في الجامعة بالمناخ التنظيميايجري لم إهتمامهمعدم بداعي وذلك 

 .المدرج التكراري الموالي يوضح ذلكو   
 لعمرا لمتغير رسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا(: 00)شكل رقم

 
 SPSS بالاعتماد على مخرجات برنامج إعداد الباحثة من: المصدر                  

 
 (الدرجة العلمية)  الرتبةخصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير :الفرع الثالث

 .(الدرجة العلمية)  الرتبةيوضح الجدول الموالي توزيع أفراد العينة وفقا لمتغي     
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 2018/2017للسنة الجامعية الرتبة وفقا لمتغيرتوزيع أفراد عينة الدراسة  (: 15) جدول رقم

 المجموع ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالرتب 
 أستاذ
 ب مساعد

 أستاذ
 أ مساعد

 أستاذ
 ب محاضر

 أستاذ
 أ محاضر

 تعليم أستاذ
 عالي

الجامعــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 

 130 8 13 24 75 10 ت سطيف جامعة

% 7,7% 57,7% 10,0% 18,5% 6,2% 100,0% 

 76 4 24 21 21 6 ت مسيلة جامعة

% 7,9% 27,6% 27,6% 31,6% 5,3% 100,0% 

 برج جامعة
 بوعريريج

 45 0 4 18 16 7 ت

% 15,6% 35,6% 40,0% 8,9% 0,0% 100,0% 

 60 5 16 16 23 0 ت بسكرة جامعة

% 0,0% 38,3% 26,7% 26,7% 8,3% 100,0% 

 311 17 68 68 131 23 ت المجموع

% 7,4% 42,1% 21,9% 21,9% 5,5% 100,0% 

 SPSS عتماد على مخرجات برنامجإ : المصدر 

ثم ،  %42,1أستاذ و بنسبة 131 تحتل المرتبة الأولى ب" أ "أستاذ مساعدرتبة  أعلاه أنيتبين من الجدول       
في حين تحتل المرتبتين  ،  على التوالي  %21,9و   %21,9بنسبتي   " أ "و " ب"تليها رتبتي كل من أستاذ محاضر 

ويرجع ذلك  .على التوالي  %5,5و   %7,4ب  "التعليم العالي"وأستاذ  "ب"أستاذ مساعد بة تر الأخيتين كل من 
 .درج التكراري الموالي يوضح ذلكالمو  .في حد ذاته واقع مجتمع الدراسةلطبيعة و أساسا و لطبيعة العينة المختارة 

 الرتبة لمتغيررسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا (: 02)شكل رقم

 
 

                                SPSS عتماد على مخرجات برنامجإ :المصدر            
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 الوظيفية الخبرةحسب متغير خصائص أفراد عينة الدراسة  :الفرع الرابع
 متغي الخبرة يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب

 2018/2017للسنة الجامعية الوظيفية الخبـــــــــــــــــــــــرة عينة الدراسة حسب توزيع أفراد (:11) جدول رقم

 المجموع ةــــــــــــــــــــــــــــــيـــــالوظيف رةـــــــــــــــــالخب 
]3-1] 

 سنوات

]7-3] 

 سنوات

]10-7] 

 سنوات

]15-10] 

 سنة

 من أكثر

 سنة15

الجامعـــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 130 15 30 33 45 7 ت سطيف جامعة 

% 5,4% 34,6% 25,4% 23,1% 11,5% 100,0% 

 76 8 11 19 28 10 ت مسيلة جامعة

% 13,2% 36,8% 25,0% 14,5% 10,5% 100,0% 

 برج جامعة
 بوعريريج

 45 0 5 15 18 7 ت

% 15,6% 40,0% 33,3% 11,1% 0,0% 100,0% 

 60 9 22 8 19 2 ت بسكرة جامعة

% 3,3% 31,7% 13,3% 36,7% 15,0% 100,0% 

 311 32 68 75 110 26 ت المجموع

% 8,4% 35,4% 24,1% 21,9% 10,3% 100,0% 

 SPSS عتماد على مخرجات برنامجإ  :المصدر

، كان على حيث سنوات الخبرة بالجامعات محل الدراسةتوزيع أفراد العينة من  من الجدول أعلاه أنيتبين   
المراتب الثلاثة الأولى سنة  [10-15[و فئة  سنوات [7-10[ و فئةسنوات  [3-7[فئة  كل من  إحتلت: النحو التالي

  %10,3 بنسبة  سنة 15من ثم تلتها فئة الخبرة الأكثر. %21,9،  %24,1،  %35,4: متقاربة على التوالي بنسب
             .   %8,4بنسبة  سنوات 3 من الأقل لفئة ذات الخبرةمن نصيب ا، وفي الأخي كان أصغر توزيع أستاذ 32ما يمثل 
بين ما جاء سابقا في توزيع أفراد العينة من حيث الرتبة وتوزيعها  لى حد ما إ توافق هناكرى الباحثة أن ت        

وبين سبعة وعشر  خبرتهم بين ثلاث سنوات وسبعة الأساتذة الذين تتراوح ذ نجد أن  إ .من حيث سنوات الخبرة 
وذلك   "أ "المحاضرينأوحتى جزء من فئة " ب"و المحاضرين " أ "الأساتذة المساعدينفئة فيمثلون غالبا  سنوات
العمرية التي غالبا ماتكون في طور إعداد الدكتوراه أو ممن خلصوا من تحضيها وهم بصدد التأهيل  اتالفئ مايمثل

كما تلتها فئة الأكثر من خمسة عشر سنة خبرة التي تمثل أساسا فئة الأساتذة التعليم العالي وحتى جزء من   .العلمي
الأساتذة الأقل من ثلاث سنوات خبرة وهو ما  فئة الأخية تبةفي حين جاءت في المر ". أ " الأساتذة المحاضرين

 .والمدرج الموالي يوضح ذلك ."ب"لأساتذة المساعدين ا رتبةتقريبا  وافقي
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 لمتغير الخبرةرسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا (: 04)شكل رقم     

 
 SPSS عتماد على مخرجات برنامجإ : المصدر

 تقلد المنصب الاداريحسب متغير خصائص أفراد عينة الدراسة  :الفرع الخامس
 الإدارييوضح الجدول الموالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغي تقلد المنصب    

للسنة  داريالإمتغير تقلد المنصب  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب (: 10) جدول رقم
  2017/2018الجامعية

 المجموع الإداري المنصب تقلد 

 لا نعم

الجامعـــــــــــــــــــــــــــــــــــة
  

 130 110 20 ت سطيف جامعة

% 15,4% 84,6% 100,0% 

 76 54 22 ت مسيلة جامعة

% 28,9% 71,1% 100,0% 

 45 43 2 ت بوعريريج برج جامعة

% 4,4% 95,6% 100,0% 

 60 52 8 ت بسكرة جامعة

% 13,3% 86,7% 100,0% 

 311 259 52 ت المجموع

% 16,7% 83,3% 100,0% 

 SPSS عتماد على مخرجات برنامجإ  :المصدر

فقط يتقلدون مناصب إدارية  أستاذ وأستاذة من حيم عينة الدراسة  52يتضح من الجدول السابق أن     
لا يتقلدون مناصب  %83,3 أغلبية أفراد العينة  أن   في حين %16,7 بالجامعات محل الدراسة أي ما يمثل نسبة 

عدد المناصب محدودية  ع الباحثة ذلك إلىرج  ت   ، كماالعينة وهذا مايعبر عن المجتمع المأخوذة منه بالجامعة إدارية
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ضمن  صملخ   ذلك هووكل . مناصب إدارية تقلد أغلبية الأساتذةغي الممكن أن ي ن  فم   الإدارية بالجامعات
 .الشكل الموالي
 داريلإا تقلد المنصبرسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير (: 05)شكل رقم  

 
 SPSS عتماد على مخرجات برنامجإ: المصدر                   

 الإنتماء إلى مخبرحسب متغير خصائص أفراد عينة الدراسة  :الفرع السادس
 الإنتماء إلى مخبرمتغي يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب    

  2017/2018للسنة الجامعية الإنتماء إلى مخبرمتغير  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب (: 10) جدول رقم

 SPSS برنامجعتماد على مخرجات إ  :المصدر

 

 
        

 المجموع لمخبر الانتماء 
 لا نعم

ا
لجامعـــــــــــــــــــــــــة

 

 130 47 83 ت سطيف جامعة

% 63,8% 36,2% 100,0% 

 76 35 41 ت مسيلة جامعة

% 53,9% 46,1% 100,0% 

 45 25 20 ت بوعريريج برج جامعة

% 44,4% 55,6% 100,0% 

 60 6 54 ت بسكرة جامعة

% 90,0% 10,0% 100,0% 

 311 113 198 ت المجموع

% 63,7% 36,3% 100,0% 
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ينتمون إلى مخابر ووحدات البحث  أستاذ وأستاذة من حيم عينة الدراسة   198يتضح من الجدول السابق أن       
. لاينتمون إلى مخابر من مجموع أفراد العينة  أستاذ 113  في حين . %63,7 بالجامعات محل الدراسة أي ما يمثل نسبة

 .يوضح ذلك الشكل المواليو  المختارة نشطة وتعمل على تطوير أدائها البحثيهذا مايدل على أن العينة 
 الإنتماء إلى مخبررسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير (: 00)شكل رقم              

 
 SPSS الاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر                 

 مكان الإقامةحسب متغير خصائص أفراد عينة الدراسة  :الفرع السابع
 مكان الإقامةمتغي يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب     

  2017/2018للسنة الجامعية مكان الإقامةمتغير  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب (: 10) جدول رقم

 SPSS عتماد على مخرجات برنامجإ :المصدر    

 المجموع الإقامة مكان 
 العمل ولاية خارج العمل بولاية

ا
لجامعـــــــــــــــــــــــــة

 

 130 31 99 ت سطيف جامعة

% 76,2% 23,8% 100,0% 

 76 15 61 ت مسيلة جامعة

% 80,3% 19,7% 100,0% 

 45 17 28 ت بوعريريج برج جامعة

% 62,2% 37,8% 100,0% 

 60 0 60 ت بسكرة جامعة

% 100,0% 0,0% 100,0% 

 311 63 248 ت المجموع

% 79,7% 20,3% 100,0% 
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العمل، أي مايقارب بولاية ي ق يم ون   الجامعات محل الدراسةالعينة ب أغلبية أساتذة ضح من الجدول السابق أن  يت      
الدراسة يقيمون خارج ولاية العمل،  أستاذ من مجموع أفراد عينة  63 في حين، %79,7 ما يمثل نسبة   أستاذ248

 :و الشكل الموالي يوضح ذلك .%20,3مايمثل
 مكان الإقامةرسم بياني يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير (: 00)شكل رقم

 
 SPSS عتماد على مخرجات برنامجإا: المصدر                
 (انيستبلإمحاور اتحليل عبارات )تحليل إجابات أفراد العينة : نيالمطلب الثا

وذلك من  ،ابعالت  و  الدراسة المستقل يمتغي  الخاصة بكل من  البيانات تحليل لىإ الجزء هذا في طرقالت   ت        
تضمنها  التي المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي خلال تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات كل من محور

 .بالجامعات محل الدراسةلعينة من أساتذة كليات العلوم الاقتصادية والتيارية وعلوم التسيي  الموجه الإستبيان
المتوسطات  وات الإحصاء الوصفي المتمثلة فيأد إعتمادا على الأساتذة المبحوثينيتم تحليل وتفسي إجابات      

 3 المتوسط الفرضيعتمادا على إوذلك  دلالةالموافقة لها ومستوى "ت "إحصائية نحرافات المعيارية و لإالحسابية و ا
 .  0,05من  أو يساوي أقل دلالةوعلى مستوى 

  المقابلة لها " ت"يمة إحصائية ققاعدة مقارنة المتوسط الحسابي بالفرضي و  قد ت  الإعتماد على نشي إلى أن ه      
 :في الجدول المواليكما هو موضح  وكذا مستوى الدلالة الموافق لذلك
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 حسب المتوسطات الحسابيةحول درجة الموافقة  تخاذ القرارإقاعدة  يمثل(: 06)جدول رقم
 الدرجة الكلية درجة الموافقة مستوى الدلالة قيمة ت المتوسط الحسابي

 
  ر من الفرضيصغالمتوسط الحسابي أ

(دالة) سالبة   أبدا 00. 0 / 0.01
 نادرا (دالة)  02. 0 / 0.05 سالبة منخفضة

المتوسط الحسابي يقارب جدا أو يساوي 
 الفرضي

 متوسطة أحيانا (غير دالة) 0.05أكبر من  

 المتوسط الحسابي أكبر من الفرضي
 

 مرتفعة غالبا (دالة)  02. 0 / 0.05 موجبة
 دائما (دالة)00. 0 / 0.01 موجبة 

 عداد الباحثةإمن : المصدر 

 عبارات محاور المناخ التنظيميلالوصفي التحليل الإحصائي : الفرع الأول
ة ــــــــــات الحسابيـــــــالمتوسطبحساب  ة، وذلكــــــــــــــــالمناخ التنظيمي الخمس ت كل محور من محاورتحليل عبارا سيتم       

عتمادا على مخرجات إ ،ومستوى الدلالة لكل عبارة من عبارات المحور Tنحرافات المعيارية و قيمة إحصائية لإوا
SPSS  وتلخيصها في الجداول الموالية. 

 الإدارية  و سات القيادية الممار محور  :أولا
، وقد ظهرت نتائج هت توزيعالذي  انيستبعبارة في الإ (11) جمع البيانات عن المحور الأول عن طريق ت   لقد    

  :في الجدول التالي العباراتالتحليل لهذه 
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، مستوى الدلالة لكل عبارة من T، قيمة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات  :(21) جدول رقم
 والإدارية القيـــــادية الممارسات محور عبارات

 spss v. 23 من اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج: المصدر       

        

                                                           
  5(/5+4+3+2+1( ])33)، استنادا إلى المتوسط الفرضي (3.35) الخطأومستوى (313)يتم اتخاذ القرار عند درجات الحرية.] 

 
 

 والإدارية القيـــــادية الممارسات محور
المتوسط  اســــــــــــــــــــــــارات القيــــــــــــــــــعب

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى  "ت"قيمة 
 الدلالة

 القرار

 الأمر أسلوب (الكلية /القسم مسؤولي) الإداري الطاقم يتجنب
 للأساتذة تعليماته توجيه عند والنهي

دال  0007, 7,950 1,12699 3,5080

 (دائما)

 مكاسب لتحقيق سلطتهم (الكلية/ القسم)مسؤولي يتجنب
 الأساتذة باقي مصالح حساب على شخصية

دال  0007, 10,606 1,19766 3,7203

 (دائما)

 للنقاش الأساتذة مع مفتوحة جتماعاتإ الكلية عميد يعقد
 مختلفة مواضيع في الآراء وتبادل

 (أبد)دال  0007, 9,226- 1,11248 2,4180

 بالعمل المتعلقة الأساتذة نشغالاتلإ القسم مسؤولي  يستمع
 (العكسية التغذية نظام)

دال  0007, 3,926 1,24203 3,2765

 (دائما)

 مهامها تسيير أثناء الكلية أقسام باقي مع قسمك إدارة تنسق
 الإدارية

دال  0007, 13,487 97539, 3,7460

 (دائما)

 بين الجماعي العمل تجسيد على الكلية/القسم إدارة تحث
 اللجان التنسيقية، جتماعاتلإا) النشاطات مختلف في الأساتذة

 .(البيداغوجية

دال  0007, 6,960 1,14874 3,4534

 (دائما)

 والعلمية كافية الإدارية الهيئات قرارات في الأساتذة مشاركة
 الكلية في الأساتذة فئات مختلف لتمثيل

 (أبد)دال  0007, 4,486- 1,18810 2,6977

  البيداغوجي العمل في الأساتذة نضباطإ القسم إدارة تتابع
 (التأخر/الغياب /الحضور رقابة)

دال  0007, 16,831 99722, 3,9518

 (دائما)

 دون ) بسهولة ةالأساتذ نشغالاتإ حل من القسم إدارة تتمكن
 (العليا المستويات إلى الأساتذة لجوءا

دال  0007, 7,243 1,00212 3,4116

 (دائما)

دال  0007, 13,614 1,07459 3,8296 القسم ومسؤولي الأساتذة بين متبادلة ثقة توجد

 (دائما)

 تسيير عند الأساتذة جميع مع مساواةب  القسم إدارة تتعامل
 (تمييز دون)   البيداغوجية  شؤونهم

دال  0007, 4,499 1,15951 3,2958

 (دائما)

دال  0006, 10,142 0,68109 3,3917 ككل   والإدارية القيـــــادية الممارساتمحور 

 (دائما)
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 القيـــــادية الممارسات ورمح حولالأساتذة راءلآنلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيم المتوسط الحسابي 
من  أكبروهي ( 0,68109)بانحراف معياري قدره ( 3,3917)ر بـتقد المتوفرة بالكليات محل الدراسة والإدارية

، وما يؤكد ذلك قيمة على عبارات هذا المحور بدرجة مرتفعة وافقوا الأساتذةوهذا يعني أن  (62)المتوسط الفرضي 
"t "(6.66)دلالة قدره  ىبمستو ( 6.65)ومستوى الخطأ ( 310)عند درجات الحرية  دالةوهي ( 10,142)المقدرة بـ ،

، ولكن هذا لا ينفي مرتفعكان  محل الدراسة بالكليات  والإدارية القيـــــادية ممارساتلل لأساتذةتقييم اأي أن 

 :في مستويينالتي جاءت  و هعباراتمختلف حول  مجاباتهإوجود تباين في 
لتلك العبارات  "t"وقيمة ( 30) من المتوسط الفرضي أكبرمتوسطاتها الحسابية عبارات  المستوى الأول

 بمستويات دلالة أقل أو يساويو( 3030)الخطأومستوى ( 310) عند درجات الحرية دالةوفي نفس الوقت  موجبة

 : وهي دائمعلى توفرها بشكل  الأساتذة وافقوهي تمثل العبارات التي ( 7.71)

بمتوسط حسابي  ،(التأخر/الغياب /الحضور رقابة) البيداغوجي العمل في الأساتذة نضباطإ القسم إدارة تتابع -
 .(997227,)وانحراف معياري ( 3,9518)
 (.1,07459)وانحراف معياري ( 3,8296) ، بمتوسط حسابيالقسم ومسؤولي الأساتذة بين متبادلة ثقة توجد -
وانحراف  (3,7460)، بمتوسط حسابي الإدارية مهامها تسيي أثناء الكلية أقسام باقي مع قسمك إدارة تنسق -

 (.975397,)معياري 
بمتوسط  ،الأساتذة باقي مصالح حساب على شخصية مكاسب لتحقيق سلطتهم القسم مسؤولييتينب  -

 (.1,19766)وانحراف معياري ( 3,7203)حسابي 
، للأساتذة هــــــتعليمات هــــــــــــتوجي عند والنهي رــــــــــــــــالأم أسلوب (الكلية /القسم مسؤولي ) الإداري الطاقميتينب  -

 (.1,12699)وانحراف معياري ( 3,5080)بمتوسط حسابي 
وانحراف معياري ( 3,4116)، بمتوسط حسابي بسهولة ذةالأسات نشغالاتإ حل من القسم إدارة تتمكن -
(1,00212.) 
 جتماعاتلإا) .النشاطات مختلف في الأساتذة بين الجماعي العمل تسيد على الكلية/القسم إدارة تحث -

 (.1,14874)وانحراف معياري ( 3,4534)بمتوسط حسابي  ،(البيداغوجية الليان التنسيقية،
 (3,2958)، بمتوسط حسابي ةالبيداغوجي  شؤونم تسيي عند الأساتذة جميعساواة بين بم القسم إدارة تتعامل -

 (.1,15951)وانحراف معياري 
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، بمتوسط حسابي (العكسية التغذية نظام) بالعمل المتعلقة الأساتذة نشغالاتلإ القسم مسؤولي يستمع -
 (.1,24203)وانحراف معياري ( 3,2765)

لتلك العبارات  "t"وقيمة ( 77)من المتوسط الفرضي  أصغرمتوسطاتها الحسابية عبارات  :المستوى الثاني
وهي ( 3030)بمستويات دلالة أقل أو يساوي ( 3030) ومستوى الخطأ( 310)عند درجات الحرية دالة وسالبة 

 : وهيلايوافقون عليها  أي ،بشدة توفرها ساتذةالأ عارضتمثل العبارات التي 

بمتوسط ، الكلية في الأساتذة فئات مختلف لتمثيل والعلمية كافية الإدارية الهيئات قرارات في الأساتذة مشاركة - 
 (.1,18810)وانحراف معياري  (2,6977)حسابي 

، بمتوسط حسابي مختلفة مواضيع في الآراء وتبادل للنقاش الأساتذة مع مفتوحة جتماعاتإ الكلية عميد يعقد - 
 (.1,11248)وانحراف معياري ( 2,4180)

خاصة  كان مرتفع،   القيادية والإدارية الممارساتلمستوى  يمكن القول أن تقييم الأساتذة صفة عامةبذا إ     
 أثناء الكلية أقسام باقي مع قسمال إدارة تنسقو  القسم ومسؤولي الأساتذة بين متبادلة ثقة وجودبفيما يتعلق 

 مختلف في الأساتذة بين الجماعي العمل تسيد على الكلية/القسم إدارةث تحوكذا  الإدارية مهامها تسيي
 ذةالأسات نشغالاتإ حل   من نك  أن إدارات الكلية تتمو  ،البيداغوجية الليانو  التنسيقية جتماعاتلإاك النشاطات

نظام التغذية العكسية  عتمدوت البيداغوجية شؤونم تسيي عند الأساتذة جميع بين ساواةبم املتعت كما أنا،  بسهولة
 الكلية /القسم مسؤولي نبيتي كما،  بالعمل المتعلقة الأساتذة نشغالاتلإ القسم مسؤولي ستماعإمن خلال 

 . للأساتذة متعليماتهل همتوجيه عند والنهي الأمر أسلوبإستخدام 
 ظروف العمل:ثانيا 

ان، وقد ظهرت نتائج التحليل لهذه يستبعبارة في الإ (12)عن طريق  الثانيجمع البيانات عن المحور  ت   لقد     
 : في الجدول التالي عباراتال
 
 
 
 

                                                           
  أي أنه المستوى  (.مجتمعة) الكليات إجمالا " يقصد به  مستوى ،بصفة عامةالوارد  في شرح مستوى كل محور " الكلية"ننبه إلى أن مصطلح

ذلك لاينفي وجوده في كلية وغيابه في ، لكن ر عن ماهو موجود بالكليات الأربعة مجتمعة العام الذي يتم شرحه في كل محور من قبل الباحثة يعب  
 .أخرى
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مستوى الدلالة لكل عبارة من ، Tالمعيارية، قيمة  والانحرافات الحسابية المتوسطات :(22)جدول رقم 
 العمـــــــــــــل ظروف محور عبارات

 لـــــــــــــــــــــــــــــــــــروف العمـــــــــــــــــــــــــور ظــــــــــــــــــــــــــــــــــــمح
 المتوسط اســـــــــــــــــــــــــــارات القيــــــــــــــــــــــــــعب

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى  "ت"قيمة 
 الدلالة

 القرار

 القاعات، المدرجات،) البيداغوجية هياكلها الكلية تهيئ
 الأمن السلامة، الصحة، لمعايير وفقا (المراكز

غير دال  4977, 6797, 1,16864 3,0450

 (أحيانا)

 ولوازم أدوات) التعليمية الوسائل مختلف الكلية توفر
 الأساتذة إليها يحتاج التي (التدريس

 (دائما)دال  0007, 6,819 1,02289 3,3955

 (....المخابر،الورشات) البحث وهياكل مستلزمات تلبي
 العلمي البحث متطلبات بالكلية المتاحة

 (أبد)دال  0007, 4,836- 1,07881 2,7042

      بالكلية الأساتذة ستراحةلإ مخصصة هياكل الكلية توفر
 ....(مصلى /مطاعم/ كافيتيريا /نوادي)

 (أبد)دال  0007, 30,712- 84931, 1,5209

 (أبد)دال  0007, 4,802- 1,29900 2,6463 للإشراف مناسبة قاعات الكلية توفر

 (دائما)دال  0007, 4,586 1,11291 3,2894 الأساتذة حتياجاتإ تلبي مراجع الكلية مكتبة توفر

 (أبد)دال  0007, 4,323- 1,18042 2,7106 للأساتذة مناسب فضاء الكلية مكتبة توفر

 (أبد)دال  0007, 14,570- 1,16759 2,0354 للأساتذة  مناسبة مكاتب الكلية توفر

 على البيداغوجية النشاطات مختلف الكلية إدارة توزع
 العلمية لتخصصاتهم  وفقا الأساتذة

غير دال  3497, 938, 1,08800 3,0579

 (حياناأ)

 الإشراف التدريس، ) مناسبةأعباء بيداغوجية  الأساتذة يتحمل
 (والتأطير

 (أبد)دال  0007, 14,717- 1,02106 2,1479

 الدراسي الصف داخل الطلبة توزيع في اكتظاظ هناك
 (والأفواج المجموعات)

 (أبد)دال  0007, 12,219- 1,08127 2,2508

 لا)   بالكلية  مهامهم تأدية أثناء بارتياح الأساتذة يشعر
 (ضغوطات ولا مضايقات

 (دائما)دال  0167, 2,424 1,14621 3,1576

 (أبد)دال  0006, 9,435- 629046, 2,6635 ككل  العمـــــــــــــل ظروفمحور  

 spss v. 23 من اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج: المصدر 

المتوفرة  ظروف العمل ورالأساتذة حول مح راءلآنلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيم المتوسط الحسابي      
من المتوسط الفرضي  أصغروهي ( 629046,)بانحراف معياري قدره ( 2,6635)ر بـتقد بالكليات محل الدراسة

م أي لم يوافقوا على عبارات هذا المحورالأساتذة وهذا يعني أن  (62) وما  ،عارضوا جل عبارات المحور بشدة أن 
( 6.65)ومستوى الخطأ  (310)عند درجات الحرية  دالة سالبة و وهي( 9,435-)المقدرة بـ "t"يؤكد ذلك قيمة 

ولكن هذا لا   ،منخفض جداكان بالكليات   لظروف العمل الأساتذةتقييم ، أي أن (6.66)دلالة قدره  ىبمستو 
  :اتمستويثلاث  في التي جاءت  هعباراتمختلف  حول  مجاباتهإينفي وجود تباين في 
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وفي  موجبةلتلك العبارات  "t" وقيمة( 62) من المتوسط الفرضي أكبرمتوسطاتها الحسابية  المستوى الأول
وهي ( 7.71) بمستويات دلالة أقل أو يساوي (6.65) ومستوى الخطأ (310) عند درجات الحرية دالةنفس الوقت 

   : وهي دائم بشكل توفرها على الأساتذة وافقالتي تمثل العبارات 
 بمتوسط حسابي، الأساتذة إليها يحتاج التي (التدريس ولوازم أدوات ) التعليمية الوسائل مختلف الكلية توفر-

 (.1,02289) وانحراف معياري( 3,3955)

وانحراف معياري  (3,2894)بمتوسط حسابي ، الأساتذة حتياجاتإ تلبي مراجع الكلية مكتبة توفر - 
(1,11291.) 

وانحراف معياري ( 3,1576)بمتوسط حسابي  ة،بالكلي مهامهم تأدية أثناء رتياحإب الأساتذة يشعر -
(1,14621.)      

غير لتلك العبارات  "t"وقيمة ( 30) من المتوسط الفرضي قريبة جدامتوسطاتها الحسابية  :المستوى الثاني    
وهي تمثل العبارات التي ( 3030) بمستوى دلالة تفوق( 3030) ومستوى الخطأ( 310)عند درجات الحرية دالة 

 :وهي أحياناتوفرها ب لأساتذة بدرجة متوسطة أيأجاب عليها ا
بمتوسط حسابي  ،العلمية لتخصصاتهم  وفقا الأساتذة على البيداغوجية النشاطات مختلف الكلية إدارة توزع -  
 (.1,08800)وانحراف معياري ( 3,0579)

، الأمن السلامة، الصحة، لمعايي وفقا( ...المراكز القاعات، المدرجات،) البيداغوجية هياكلها الكلية تهيئ -

 (.1,16864)وانحراف معياري  (3,0450)بمتوسط حسابي 
سالبة لتلك العبارات " t"وقيمة ( 30) من المتوسط الفرضي أصغرمتوسطاتها الحسابية  :لثالثالمستوى ا

وهي تمثل ( 3030) بمستويات دلالة أقل أو يساوي( 3030) ومستوى الخطأ( 310) عند درجات الحرية ودالة
 : وهي طلاقاإعدم توفرها أي ، بشدة عارضها بدرجة منخفظة والتي أجاب عليها العبارات التي

 (.1,18042)وانحراف معياري ( 2,7106)بمتوسط حسابي ، للأساتذة مناسب فضاء الكلية مكتبة توفر -
 (.1,29900)وانحراف معياري ( 2,6463)، بمتوسط حسابي للإشراف مناسبة قاعات الكلية توفر -
، بمتوسط حسابي العلمي البحث متطلبات بالكلية (المتاحة الورشات المخابر،) البحث وهياكل مستلزمات تلبي-
 (.1,07881)وانحراف معياري ( 2,7042)
( 2,2508)بمتوسط حسابي  ،(والأفواج المجموعات )الدراسي الصف داخل الطلبة توزيع في اكتظاظ يوجد - 

 (.1,08127)وانحراف معياري 
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 (.1,16759)وانحراف معياري ( 2,0354)بمتوسط حسابي  ،للأساتذة مناسبة مكاتب الكلية رتوف   - 
وانحراف ( 2,1479)بمتوسط حسابي  ،(والتأطي الإشراف التدريس،) مناسبة بيداغوجية أعباء الأساتذة يتحمل - 

 (.1,02106)معياري 

، بمتوسط ....لىمص /مطاعم/ كافيتييا /نوادي بالكلية الأساتذة ستراحةلإ مخصصة هياكل الكلية توفر - 
 .(849317,)وانحراف معياري( 1,5209)حسابي 

 شبه التام لقاعات للغياب، وذلك كان منخفض  ظروف العمللمحور  الأساتذةن تقييم إف بصفة عامةإذا 
 /مطاعم/ كافيتييا /نوادي بالكلية الأساتذة ستراحةلإ خصصةالم لياكالهمكاتب للأساتذة و و للإشراف  مناسبة

 تطلباتلم بالكلية المتاحة (الورشات المخابر،) البحث عدم تلبية مستلزمات وهياكللى إ ضافةلإ، با...لىمص
 بيداغوجية عباءلأ الأساتذةوكذا تحمل  ،الكلية كتبةبم للأساتذة مناسب فضاءغياب  حتىو  العلمي، البحث
أي أن . الدراسي الصف داخل الطلبة توزيع في كتظاظإ رغم عدم وجود (والتأطي الإشراف التدريس،) كثيفة

رغم توفرها في بعض ( الهياكل والمباني والتيهيزات)تعاني من نقص ملحوظ في  عموما جل الكليات ظروف العمل
 .الكليات، وغيابها في أخرى

  المعتمدة والتكنولوجيا تصاللإا :ثالثا
في  لعبارات، وقد ظهرت نتائج التحليل لهذه ااتعبار  (0)عن طريق  لثجمع البيانات عن المحور الثا ت   لقد    

 :لجدول التاليا
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 محور مستوى الدلالة لكل عبارة من عبارات، T، قيمة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات :(23)جدول رقم 
 المعتمدة والتكنولوجيا تصالالإ
 المعتمدة التكنولوجيا و الاتصال محور

المتوسط  اســــــــــــــــارات القيــــــــــــــــعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  "ت"قيمة 
 الدلالة

 القرار

 في بها المعمول التنظيمية واللوائح بالتعليمات الأساتذة إعلام يتم
 الكلية /القسم

 (دائما)دال  0007, 13,811 1,01414 3,7942

 وسائل مختلف عبر الكلية إدارات من للأساتذة المعلومة تنقل
 الاتصال

 (دائما)دال  0007, 16,232 967687, 3,8907

 الوقت في الكلية /القسم إدارة من للأساتذة المعلومة تصل
 المناسب

 (دائما)دال  0007, 13,100 982617, 3,7299

 القسم مسؤوليو   الأساتذة بين الأفقية الاتصال خطوط تتميز
  بالوضوح بالكلية

 (دائما)دال  0007, 8,708 989807, 3,4887

 للكلية العليا الإدارية بالمستويات الأساتذة تصالتتم عملية إ
 بسهولة

 (دائما)دال  0007, 9,004 1,10209 3,5627

 (دائما)دال  0007, 5,028 1,13904 3,3248 البيداغوجية بمهامهم للقيام الالكتروني الموقع على الأساتذة يعتمد

 (دائما)دال  0007, 4,421 1,16726 3,2926 الكلية مهام طبيعة مع تتماشى خدمات الكلية موقع يوفر

 (دائما)دال  0007, 5,080 1,20549 3,3473 للكلية الالكتروني الموقع على المعلومات تحديث يتم

  الأساتذة بين للتواصل داخلية معلوماتية شبكات الكلية توفر
 (تمنتديا اكسترانت، انترانت، شبكات)

 (أبد)دال  0007, 14,207- 1,15346 2,0707

  المعتمدة التكنولوجيا و تصاللإامحور  
 

دال  0006, 9,812 699266, 3,3891
 (دائما)

 spss v. 23عتمادا على مخرجات برنامج إعداد الباحثة إ من:المصدر

 [.0(/0+4+3+2+1( ])33)، استنادا إلى المتوسط الفرضي (3.30)ومستوى الخطأ (313)يتم اتخاذ القرار عند درجات الحرية * 

والتكنولوجيا تصال الإحول محور   الأساتذة راءلآ ا الجدول أن قيم المتوسط الحسابينلاحظ من خلال هذ     
من المتوسط  أكبروهي ( 699266,)بانحراف معياري قدره ( 3,3891)تقدر بـ بالكليات محل الدراسة المعتمدة
" t"، وما يؤكد ذلك هي قيمة بدرجة مرتفعة على عبارات هذا المحور  وافقوا الأساتذةوهذا يعني أن ( 62)الفرضي 
، أي (7.77)دلالة قدره  ىبمستو  (7.75)ومستوى الخطأ ( 310)عند درجات الحرية  دالةوهي ( 9,812)المقدرة بـ

يؤكدون على توفر  لأساتذةأي أن ا ،مرتفع تصال والتكنولوجيا بالكليات محل الدراسةلمحور الإ الأساتذةتقييم  أن
التي جاءت  هعباراتمختلف حول  مجاباتهإولكن هذا لا ينفي وجود تباين في  تصال بشكل دائم،لإالتكنولوجيا وا

 :في مستويين
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لتلك العبارات  "t" وقيمة( 30) من المتوسط الفرضي أكبرمتوسطاتها الحسابية  عبارات :المستوى الأول
 بمستويات دلالة أقل أو يساوي( 7.75) ومستوى الخطأ( 310) عند درجات الحرية دالة ووفي نفس الوقتموجبة 

 : ، وهيدائمة بدرجة على توفرها لأساتذةا وافقوهي تمثل العبارات التي ( 7.71)
وانحراف ( 3,8907)، بمتوسط حسابي تصالالإ وسائل مختلف عبر الكلية إدارات من للأساتذة المعلومة تنقل -

 (.967687,)معياري 
، بمتوسط حسابي الكلية /القسم في بها المعمول التنظيمية اللوائحو  بالتعليمات الأساتذة إعلام يتم -

 (.1,01414)وانحراف معياري ( 3,7942)
وانحراف ( 3,7299)، بمتوسط حسابي المناسب الوقت في الكلية /القسم إدارة من للأساتذة المعلومة تصل - 

 (.982617,)معياري 
وانحراف ( 3,5627)، بمتوسط حسابي بسهولة للكلية العليا الإدارية بالمستويات الأساتذة تتم عملية إتصال -

 (.1,10209)معياري 
، بمتوسط حسابي السهولة  و بالوضوح بالكلية القسم ومسؤولي الأساتذة بين الأفقية تصالالإ خطوط تتميز - 
 (.989807,)وانحراف معياري ( 3,4887)

 (.1,20549)وانحراف معياري  (3,3473)للكلية، بمتوسط حسابي  الالكتروني الموقع على المعلومات تحديث يتم-  
وانحراف معياري ( 3,3248)، بمتوسط حسابي البيداغوجية بمهامهم للقيام لكترونيالإ الموقع على الأساتذة يعتمد -
(1,13904.) 
وانحراف معياري ( 3,2926)، بمتوسط حسابي الكلية مهام طبيعة مع تتماشى خدمات الكلية موقع ريوف   -
(1,16726.) 

لتلك العبارات  "t" وقيمة( 33) من المتوسط الفرضي صغرأمتوسطاتها الحسابية  عبارات :المستوى الثاني   
 بمستويات دلالة أقل أو يساوي( 3030) ومستوى الخطأ( 310) عند درجات الحرية دالة وفي نفس الوقت سالبة

 .ي عدم توفرها بالكليات محل الدراسةأ لأساتذة،ا عارضهاوهي تمثل العبارات التي ( 3030)
، (..منتديات اكسترانت، انترانت، شبكات ) الأساتذة بين للتواصل داخلية معلوماتية شبكات الكلية توفر_ 

 .(1,15346)وانحراف معياري  ،(2,0707)بمتوسط حسابي 
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كان مرتفع،خاصة  تصال والتكنولوجيا المعتمدةلإتقييم الأساتذة لمستوى ا يمكن القول أن   صفة عامةبذا إ      
أي أن الكلية تقوم بإعلام  ،تصالالإ وسائل مختلف عبر الكلية إدارات من للأساتذة المعلومة تنقلبفيما يتعلق 

تعتمد على وسائل إتصال مختلفة و  الكلية /القسم في بها المعمول التنظيمية واللوائح اتـــــــــــالتعليم عن كل الأساتذة
 الأفقية تصالالإ خطوط في سهولةوضوح و كما أن هناك  ،المناسب الوقت فيو  في سبيل إيصال المعلومة للأساتذة

  ،للكلية العليا الإدارية بالمستويات سهولة إتصال الأساتذةبالإضافة إلى ، بالكلية القسم ومسؤولي الأساتذة بين
 موحي طبيعة مع تتماشىخدمات  توفر من خلالهاو واقع إلكترونية خاصة بها لم تمتلك أغلب الكلياتأن  كما 

 وتحيين تحديثص الجهد والوقت، وتعمل على أساتذتها وتقل  و وتسه ل بها تأدية مهام إداراتها  اتالكلي هامم
 هامهمعن م عن كل ماهو جديد والطلبة الأساتذة طلاعلإ لى مواقعها الالكترونية باستمرارع علوماتالم

ا قد سهلت الكثي على لخدماتهني و كتر لأي أن الكليات التي تطلق وتعتمد على الموقع الإ .وغيها البيداغوجية
 .أساتذاها، في حين نجد الكليات التي يغيب فيها الموقع قد أجهدت أساتذتها و طلبتها وحتى الإدارة

  المتاحة العمـــــل حوافز:رابعا
  عبارات، وقد ظهرت نتائج التحليل لهذه الاتعبار  (16)عن طريق  رابعت جمع البيانات عن المحور ال لقد     

 :كمايلي في الجدول التالي
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، مستوى الدلالة لكل عبارة من  Tالمعيارية، قيمة  نحرافاتلإوا الحسابية المتوسطات (:24)جدول رقم 
 المتاحة العمـــــل حوافزعبارات محور 

 المتاحة العمـــــل حوافز

المتوسط  عبارات القياس
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 "ت"

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 (أبد)دال  0007, 9,556- 1,17493 2,3633 (الجهد المبذول) حجم العملالأساتذة مقارنة بأهمية م أجورءتتلا

 للرزنامة وفقا الأساتذة ومنح وعلاوات رواتب بصرف الكلية تقوم
 المحددة

دال  0357, 2,121 1,20280 3,1447

 (غالبا)

 جالهاآ في للأساتذة والترقية التثبيت اجراءات بتسيير الكلية تقوم
 تأخير دون المحددة و القانونية

غير دال  4237, -8027, 1,13191 2,9486

 (أحيانا)

 الرواتب من المباشر الخصم خلال من العقاب بتنفيذ الكلية تقوم
 المردودية منحة أو/و

غير دال  3287, 9797, 1,04257 3,0579

 (أحيانا)

 في المشاركة على للأساتذة تحفيزية شهادات الكلية تمنح
 المنظمة المسابقات مختلف تصحيح/اعدد) الإضافية الأعمال

 (مثلا بها

 (أبد)دال  0007, 13,004- 1,18609 2,1254

 في بالمشاركة الراغبين للأساتذةات العلاو ، المنح الكلية تقدم
 بشفافية العلمية التظاهرات

 (أبد)دال  0007, 6,979- 1,10501 2,5627

 الابداعية بأفكارهم الأخذ خلال من الأساتذة الكلية تحفز
 المشكلات لحل المقترحة

 (أبد)دال  0007, 14,103- 956927, 2,2347

 (أبد)دال  0007, 10,706- 1,00631 2,3891 برامجهم ضبط أجل نم للأساتذة تسهيلات القسم دارةإ تمنح

 متطلبات مع الاجتماعية الخدمات متيازاتإ قائمة تتناسب
 (....السكن الصحية، الخدمات بأنواعها، المنح) الأساتذة

 (أبد)دال  0007, 17,562- 1,04938 1,9550

 في للأساتذة متيازاتهاإ بمنح جتماعيةلإا الخدمات لجنة تقوم
 أجالها

 (أبد)دال  0007, 15,861- 1,04394 2,0611

 (أبد)دال  0006, 16,076- 565786, 2,4842 ككل  المتاحة العمـــــل حوافزمحور  

 spss v. 23 عتمادا على مخرجات برنامجإعداد الباحثة إمن : لمصدرا

حوافز العمل المتاحة  حول محور الأساتذة راءلآ ا الجدول أن قيم المتوسط الحسابينلاحظ من خلال هذ      
من المتوسط الفرضي  رصغأو وه( 565786,)بانحراف معياري قدره ( 2,4842)قدر بـيبالكليات محل الدراسة 

 "t"وما يؤكد ذلك قيمة  ، بشدة وعارضوا أغلبها لم يوافقوا على عبارات هذا المحور لأساتذةيعني أن اوهذا  (77)
دلالة قدره  ىبمستو  (6.65)ومستوى الخطأ  (310)عند درجات الحرية  ودالة سالبة وهي (16,076-)المقدرة بـ

، ولكن هذا لا ينفي وجود تباين منخفضكان بالكليات  المتاحة   العمل حوافزل لأساتذةاتقييم ، أي أن (6.66)
 :اتمستويثلاث  التي جاءت في  هعباراتمختلف حول  مجاباتهإفي 
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لتلك العبارات  "t"وقيمة ( 77)لفرضيمن المتوسط ا أكبرمتوسطاتها الحسابية  عبارات: المستوى الأول   
وهي ( 7.75) إلى( 7.72)تراوح منيبمستوى دلالة ( 7.75) ومستوى الخطأ( 310)عند درجات الحرية دالة وموجبة 

 :    وهي بالكليات أي أنا غالبا ما تتواجد ،لأساتذةعليها ا وافقتمثل العبارات التي 
 (3,1447)، بمتوسط حسابي المحددة للرزنامة وفقا الأساتذة منحو  وعلاوات رواتب بصرف الكلية تقوم -

 (.1,20280)وانحراف معياري 
لتلك  "t" وقيمة( 77) المتوسط الفرضي من قريبة جداالحسابية متوسطاتها  عبارات :المستوى الثاني     

وهي تمثل ( 7.75) بمستوى دلالة تفوق (7.75) ومستوى الخطأ (310) عند درجات الحرية غير دالةالعبارات 
 :وهي الكلياتفي أحيانا  بتواجدها لأساتذةالعبارات التي أجاب عليها ا

 ، بمتوسط حسابيالمردودية منحة أو/و الرواتب من المباشر الخصم خلال من العقاب بتنفيذ الكلية تقوم -    

 (.1,04257)وانحراف معياري ( 3,0579)

بمتوسط ، تأخي دونو   القانونية المحددة جالهاآ في للأساتذة والترقية التثبيت جراءاتإ بتسيي الكلية تقوم -
 (.1,13191) وانحراف معياري( 2,9486)حسابي 

لتلك العبارات  "t"وقيمة ( 77)من المتوسط الفرضي  أصغرتوسطاتها الحسابية معبارات : المستوى الثالث   
وهي تمثل ( 7.71)بمستويات دلالة أقل أو يساوي ( 7.75) ومستوى الخطأ( 310)عند درجات الحرية دالة وسالبة 

 : وهي بكلياتهمتوفرها  الأساتذة عارضالعبارات التي 

، بمتوسط حسابي بشفافية العلمية التظاهرات في بالمشاركة الراغبين العلاوة للأساتذة ح،المن الكلية تقدم -
 (.1,10501)وانحراف معياري ( 2,5627)

وانحراف ( 2,3633)بمتوسط حسابي  ،( المبذول الجهد)العمل حيم بأهمية مقارنةتتلاءم أجور الأساتذة  -
 (.1,17493)معياري 

وانحراف معياري ( 2,3891)، بمتوسط حسابي برامجهم ضبط أجل من للأساتذة تسهيلات القسم دارةإ نحتم -
(1,00631.) 

 مختلف تصحيح/عددإ) الإضافية الأعمال في المشاركة على للأساتذة تحفيزية تشهادا الكلية تمنح -
 (.1,18609)وانحراف معياري  (2,1254)حسابي ، بمتوسط (مثلا بها المنظمة المسابقات

، بمتوسط حسابي المشكلات لحل المقترحة بداعيةالإ بأفكارهم الأخذ خلال من الأساتذة الكلية تحفز -   
 .(956927,)وانحراف معياري ( 2,2347)
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وانحراف ( 2,0611)أجالها، بمتوسط حسابي  في للأساتذة متيازاتهاإ بمنح جتماعيةالإ الخدمات لجنة تقوم -
 (.1,04394)معياري 

 الصحية، الخدمات بأنواعها، المنح ) الأساتذة متطلبات مع جتماعيةلإا الخدمات متيازاتإ قائمة تتناسب -
 (.1,04938)وانحراف معياري ( 1,9550)بمتوسط حسابي ،( السكن

 م يؤكدون علىوذلك لأن   كان منخفض،  المتاحة العمـــــل حوافزلمحور  الأساتذةن تقييم إف بصفة عامةإذا      
بصفة عامة سواءا بالنسبة لأساتذة  المبذول أي عدم رضاهم عن أجورهمعدم تناسب أجورهم مقارنة بجهدهم 

شبه التام  إضافة إلى غياب الجامعات المعنية بمنحة الجنوب أو أساتذة الجامعات المحرومة من حق منحة الهضاب،
التدريسية أو  برامجهم ضبط سواءا ماتعل ق بتسهيلات حول لأساتذةإتاه ا دارةالمقدمة من قبل الإ تسهيلاتلل

 فيما يخص للأساتذة المعنوي تحفيزال في نقص توقيت حصصهم، زيادة على غياب التحفيز المادي، نجد كذلك
، لا شهادات تقدير وعرفان تمنح   (مثلا بها المنظمة المسابقات مختلف تصحيح/اعدد) الإضافية الأعمال في المشاركة

 .التي تواجه الكلية شكلاتالم لحل المقترحة الابداعية فكارالأ ي قد م على تشييع على الأعمال الإضافية ولا
 ، وعدمالعلمية التظاهرات في بالمشاركة الراغبين للأساتذة اتالعلاو ح و المنفي تقديم  غياب الشفافيةبالإضافة إلى 

 الصحية، الخدمات بأنواعها، المنح) الأساتذة متطلبات مع جتماعيةالإ الخدمات امتيازات قائمة تناسب
 .منحها ضمن الآجال القانونية ، وعدم الإلتزام في...(السكن
   ةــــــالتدريب والتنمية المهني :خامسا

ظهرت نتائج تحليل هذه  ان، وقديستبلإفي اات عبار  (0)لقد ت جمع البيانات عن المحور الخامس عن طريق      
 :في الجدول التالي عباراتال
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، مستوى الدلالة لكل عبارة من  Tالمعيارية، قيمة  والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 25)جدول رقم 
 التنمية المهنيةالتدريب و   محور عبارات

 محور التدريب و التنمية المهنية
المتوسط  عبارات القياس

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

مستوى  "ت"قيمة 
 الدلالة

 القرار

 لدورات اللازمة الأساتذة حتياجاتإ الكلية تحدد
 أداءهم تقييم على بناءا التدريب

 (أبد)دال  0007, 20,320- 932047, 1,9260

 لترتيب موضوعي تنقيط سلم على الكلية تعتمد
 بالخارج التربصات من الإستفادة قصد الأساتذة

 (أحيانا)غير دال  2137, 1,248 1,22692 3,0868

 حول التربص من المستفيدين الأساتذة الكلية تستقصي
 التربص برنامج من استفادتهم مدى

 (أبد)دال  0007, 19,597- 1,01853 1,8682

 لتنمية للأساتذة داخلية تكوين دورات الكلية تنظم
 الحديتة التكنولوجيا استعمال في مهاراتهم

 (أبد)دال  0007, 21,788- 952547, 1,8232

 وندوات مؤتمرات تنظيم على الأساتذة الكلية تشجع
 متخصصة علمية

 (أبد)دال  0007, 5,048- 1,05584 2,6977

 دواتـــــــــــــــوالن راتـــــــــــــالمؤتم اختصاص في الكلية تنوع
 تنظمها التي العلمية والملتقيات

 (أحيانا)غير دال  1487, 1,451- 1,01573 2,9164

 في أساتذتها لمشاركة عادلة فرص الكلية توفر
 تنظمها التي الدراسية الأيامو  والندوات المؤتمرات

 (أحيانا)غير دال  2197, 1,232- 1,10446 2,9228

 التابعة العلمية المجلات في الأساتذة مقالات نشر يتم
 بشفافية  للكلية

 (أبد)دال  0007, 7,903- 1,15515 2,4823

 رهاـــــــــــــــــــمخاب كل بوضع يـــــــــــــالعلم البحث الكلية تدعم
 والباحثين الأساتذة  مخد في وامكانياتها

 (أبد)دال  0007, 8,753- 1,11424 2,4469

 (أبد)دال  0006, 13,355- 708606, 2,4634 المهنية والتنمية التدريبمحور 

 spss v. 23 عتمادا على مخرجات برنامجإعداد الباحثة إمن :المصدر

 المهنية والتنمية التدريبحول محور  الأساتذة لآراء ا الجدول أن قيم المتوسط الحسابينلاحظ من خلال هذ         
من المتوسط الفرضي  رصغأوهي ( 708606,)بانحراف معياري قدره ( 2,4634) تقدر بـ بالكليات محل الدراسة

تدريب ال أي وجود نقص في ،بدرجة منخفظة على عبارات هذا المحورأجابوا على   الأساتذةيعني أن وهذا ( 77)
عند  سالبة  ودالة وهي (13,355-)المقدرة بـ" t"وما يؤكد ذلك قيمة  بالكليات محل الدراسة، والتنمية المهنية المتوفر

لمحور  الأساتذةتقييم ، أي أن (6.66)دلالة قدره  ىبمستو ( 6.65)ومستوى الخطأ ( 310)درجات الحرية 
 مجاباتهإ، ولكن هذا لا ينفي وجود تباين في منخفضكان محل الدراسة   بالكليات  المهنية والتنمية التدريب

 :مستوييين فيالتي جاءت  هحول عبارات
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لتلك  "t" وقيمة( 30) المتوسط الفرضي من قريبة جداالحسابية متوسطاتها عبارات  :المستوى الأول    
وهي تمثل  (7.75) فوقيبمستوى دلالة ( 7.75) ومستوى الخطأ (310) عند درجات الحرية غير دالةالعبارات 

 :وهي في الكلياتأحيانا  بتواجدها الأساتذة بدرجة متوسطة وذلكالعبارات التي أجاب عليها 
، بمتوسط  بالخارج التربصات من الإستفادة قصد الأساتذة لترتيب موضوعي تنقيط سلم على الكلية تعتمد -    

 (.1,22692)وانحراف معياري ( 3,0868)حسابي 
، بمتوسط تنظمها التي الدراسية والأيام والندوات المؤتمرات في أساتذتها لمشاركة عادلة فرص الكلية توفر -    

  (.1,10446)وانحراف معياري ( 2,9228)حسابي 
( 2,9164)، بمتوسط حسابي تنظمها التي العلمية والملتقيات والندوات المؤتمرات ختصاصإ في الكلية تنوع -   

 (.1,01573)وانحراف معياري 
لتلك العبارات  "t"وقيمة ( 77)من المتوسط الفرضي  أصغرتوسطاتها الحسابية م عبارات : المستوى الثاني 

وهي تمثل ( 7.71)بمستويات دلالة أقل أو يساوي ( 7.75) ومستوى الخطأ (310)عند درجات الحرية دالة وسالبة 
 : وهي ،في كلياتهمتوفرها أجاب عليها الأساتذة بدرجة منخفظة ، أي أن  الأساتذة عارضوا العبارات التي 

( 2,6977)، بمتوسط حسابي متخصصة علمية وندوات مؤتمرات تنظيم على الأساتذة الكلية تشيع -

 (.1,05584)وانحراف معياري 
( 2,4823)، بمتوسط حسابي بشفافية للكلية التابعة العلمية المجلات في الأساتذة مقالات نشر يتم -

 (.1,15515)وانحراف معياري 
، بمتوسط حسابي والباحثين الأساتذة خدمة في مكانياتهاإو  مخابرها كل بوضع العلمي البحث الكلية تدعم -

 (.1,11424)وانحراف معياري  (2,4469)
بمتوسط  ،التربص برنامج من استفادتهم مدى حول التربص من المستفيدين الأساتذة الكلية تستقصي -
 (.1,01853)وانحراف معياري ( 1,8682)حسابي 
، بمتوسط حسابي أداءهم تقييم على بناءا التدريب لدورات اللازمة الأساتذة احتياجات الكلية تحدد -

 .(932047,)وانحراف معياري ( 1,9260)
بمتوسط ، الحديثة التكنولوجيا استعمال في مهاراتهم لتنمية للأساتذة داخلية تكوين دورات الكلية تنظم -

 (.952547,)وانحراف معياري ( 1,8232)حسابي 
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إذ يتضح  ،هو كذلك كان منخفض المهنية والتنمية التدريبلمحور  لأساتذةن تقييم اإف إذا بصفة عامة 
 تنظيم في ونقص ،متخصصة علمية وندوات مؤتمرات تنظيم على ساتذةللأ الكلية عيتشي قصنذلك من خلال 

استعمال برمجيات إعلام و  الحديثة التكنولوجيا استعمال في مهاراتهم تنميةقصد   للأساتذة داخليةال تكوينال دورات
عدم  ، وكذابهاي العلم بحثللالموجه  دعمال إضافة إلى نقص، آلي ونماذج تقنية حديثة التطبيق في مجال الاقتصاد

 تقييم على بناءا والتربصات القصية والطويلة الأجل التدريب لدورات اللازمة الأساتذة احتياجات الكلية ديتحد
 .للكلية التابعة العلمية المجلات في الأساتذة مقالات نشرفي  شفافيةم، وغياب الأداءه

 الوظيفيمحاور الأداء لالوصفي  الإحصائي تحليلال: الفرع الثاني
الأداء الوظيفي لأستاذة الكليات محل الدراسة، وذلك  سيتم تحليل عبارات كل محور من محاور مستوى     

ومستوى الدلالة لكل عبارة من عبارات  Tنحرافات المعيارية و قيمة إحصائية لإبحساب المتوسطات الحسابية و ا
 .المواليةوتلخيصها في الجداول  ،SPSSعتمادا على مخرجات إالمحور 

 المهمة أداء :أولا 
في  العبارات، وقد ظهرت نتائج التحليل لهذه اتعبار  (9)جمع البيانات عن المحور الأول عن طريق  ت   لقد     

 :المواليالجدول 
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 محور ، مستوى الدلالة لكل عبارة من عبارات T، قيمة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 26)جدول رقم 
  أداء المهمة

 المهمة أداءمحور  
المتوسط  اســــــــــــــــــــارات القيــــــــــعب

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

قيمة 
 "ت"

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 البيداغوجية الأهداف لبلوغ العلمية ومؤهلاتك خبراتك كل فوظ  ت  
 لوظيفتك

دال  0007, 27,810 772797, 4,2186

 (دائما)

 التدريس، ) البيداغوجية مهامك لتنفيذ الحديثة التكنولوجيا وسائل وظفت  
 (التأطير الإشراف،

دال  0007, 10,924 939567, 3,5820

 (دائما)

 كل مقد  ت   ) ختصاصكإ مجال يخدم الذي العلمي التطور لمواكبة تسعى
 (الإشراف التدريس،التأطير، مجال في جديد ماهو

دال  0007, 19,522 822037, 3,9100

 (دائما)

 المقاييس أهداف)  البيداغوجية مهامك أهداف بلوغك مدى تراقب
 ...(الطلبة  نجاح المقررات،نسبة محتوى تغطية :المدرسة

دال  0007, 21,621 873347, 4,0707

 (دائما)

دال  0007, 22,231 872357, 4,0997 وظيفتك مهام بعض لإكمال إضافي جهد تبذل

 (دائما)

 الطلبة، ) بالكلية الأخرى الأطراف مع الجيد التواصل مهارة تستعمل
 (الإدارة الزملاء،

دال  0007, 20,580 889977, 4,0386

 (دائما)

 في المشاركة من خلال) . البحثية إنتاجيتك لتعزيز دافعية لديك
 (كتب تأليف مقالات، نشر العلمية، التظاهرات

دال  0007, 9,776 1,05569 3,5852

 (دائما)

دال  0007, 42,063 661917, 4,5788 التدريس مهنة  وأخلاقيات بآداب تتقيد

 (دائما)

 تأدية تعترض قد التي ستثنائيةالإ العمل ظروف مع التكيف قدرة تمتلك
 مهامك

دال  0007, 22,328 812687, 4,0289

 (دائما)

دال  0006, 32,544 548676, 4,0125 المهمة أداء

 (دائما)

 spss v. 23 من اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج:لمصدرا 

 [.5(/5+4+3+2+1( ])33)، استنادا إلى المتوسط الفرضي (3.35)ومستوى الخطأ (313)يتم اتخاذ القرار عند درجات الحرية * 

 أداء المهمة ورحول مح المبحوثينالأساتذة  راءلآنلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيم المتوسط الحسابي 
وهذا يعني أن  (77)من المتوسط الفرضي  أكبروهي ( 548676,)بانحراف معياري قدره ( 4,0125)ر بـتقد

 دالةوهي ( 32,544)المقدرة بـ "t"، وما يؤكد ذلك قيمة على عبارات هذا المحور مرتفعةبدرجة  وافقواالمبحوثين 
لمحور  لأساتذةا تقييم، أي أن (6.66)دلالة قدره  ىبمستو ( 6.65)ومستوى الخطأ  (310)عند درجات الحرية 

 .مستوى واحدفي التي جاءت و  هحول عباراتالأساتذة جابات إتباين في  جودعدم و مع   مرتفعكان أداء المهمة 
لتلك  "t" وقيمة( 77) من المتوسط الفرضي أكبرمتوسطاتها الحسابية  كل العبارات:المستوى الأول    

ات دلالة أقل ـــــــــبمستوي( 3030) خطأومستوى ( 310) عند درجات الحرية دالةوفي نفس الوقت  موجبةالعبارات 
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رها بشكل على توف   بذلك واوافقأجاب عليها الأساتذة بدرجة مرتفعة و وهي تمثل العبارات التي( 3030) أويساوي
 : ، وهيدائم

 (.661917,)وانحراف معياري ( 4,5788)بمتوسط حسابي  ،التدريس مهنة وأخلاقيات بآداب تتقيد_ 
( 4,2186)بمتوسط حسابي  ،لوظيفتك البيداغوجية الأهداف لبلوغ العلمية ومؤهلاتك خبراتك كل  فتوظ   -

 (.772797,)وانحراف معياري 
، بمتوسط حسابي مهامك تأدية تعترض قد التي ستثنائيةالإ العمل ظروف مع فالتكي قدرة تمتلك -

 .(812687,)وانحراف معياري ( 4,0289)
وانحراف معياري ( 4,0997)حسابي  ، بمتوسطوظيفتك مهام بعض لإكمال إضافي جهد تبذل -

(,872357.) 
 المقررات،نسبة محتوى تغطية المدرسة المقاييس أهداف) البيداغوجية مهامك أهداف بلوغك مدى تراقب -

 (.873347,)وانحراف معياري ( 4,0707)بمتوسط حسابي  ،...(ةالطلب نجاح
الإدارة، بمتوسط حسابي  الزملاء، الطلبة، بالكلية الأخرى الأطراف مع الجيد التواصل مهارة تستعمل -
 (.889977,)وانحراف معياري ( 4,0386)

 التدريس،التأطي، مجال في جديد كل تقديم ) اختصاصك مجال يخدم الذي العلمي التطور لمواكبة تسعى -
 (.822037,)وانحراف معياري ( 3,9100)بمتوسط حسابي  ،(الإشراف

بمتوسط  ،(....التأطي الإشراف، التدريس،)  البيداغوجية مهامك لتنفيذ الحديثة التكنولوجيا وسائل توظف -
 (.772797,)وانحراف معياري ( 3,5820)حسابي 

بمتوسط  ،كتب تأليف مقالات، نشر العلمية، التظاهرات في المشاركة  البحثية إنتاجيتك لتعزيز دافعية لديك -   
 (.1,05569)وانحراف معياري ( 3,5852)حسابي 

أثناء  الأستاذمما يدل على أن  كان مرتفع،  أداء المهمةيمكن القول أن تقييم الأساتذة لمستوى  صفة عامةب     
 هخبرات كل فوظ  يو  التدريس مهنة وأخلاقيات بآداب دتقي  يشراف لإو البحث أو حتى اأالتدريس  لمهمة هئأدا

 هوظيفت مهام بعض لإكمال إضافي جهد بذلي ، كماهلوظيفت البيداغوجية الأهداف لبلوغ العلمية هومؤهلات
 .الإدارة الزملاء، الطلبة،سواءا  بالكلية الأخرى الأطراف مع الجيد التواصل مهارة ستعمليبالإضافة إلى أن ه 

 محتوى تغطية :المدرسة المقاييس أهداف) البيداغوجية همهام هدافلأ هبلوغ مدى راقبي بالتالي فهوو 
 .ضمن الليان البيداغوجية الدورية التي يتم عقدها من خلال مايقد مه( ...ةالطلب نجاح المقررات،نسبة
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هذا ما  ،(...التأطي الإشراف، التدريس،) البيداغوجية همهام لتنفيذ الحديثة التكنولوجيا وسائل فوظ  كما ي    
 على أكمل وجه وهذا مايتيسد من خلال المتواصل من أجل تأدية مهامهيدل على نشاط الأستاذ المستمر و 

 التدريس،التأطي، مجال في جديد كل تقديم) هختصاصإ مجال يخدم الذي العلمي التطور لمواكبةأيضا  سعيه
 لتعزيز ته القويةدافعي كما لاينسى الأستاذ أنه قبل كل شيء هو باحث، ويظهر ذلك جليا من خلال. (الإشراف

 .كتب تأليف مقالات، نشر العلمية، التظاهرات مختلف  في تهشاركوم البحثية هإنتاجيت
 الأداء السياقي :ثانيا

 :في الجدول التاليهرت نتائج التحليل ، وقد ظاتعبار  (16)عن طريق  الثانيت جمع البيانات عن المحور  لقد     
 ، مستوى الدلالة لكل عبارة من عبارات T المعيارية، قيمة والانحرافات الحسابية المتوسطات (:27) جدول رقم

 الأداء السياقي محور
 السياقي الأداءمحور 

المتوسط  اســـــــــــــــــــارات القيـــــــــــــــــــــعب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  "ت"قيمة 
 الدلالة

 القرار

 الكلية مع التعاون إطار في إضافية تطوعية أعمال تقدم
 (تخصصات فتح مذكرات، مواضيع ومناقشة اقتراح)

 (دائما)دال  0007, 4,463 1,15615 3,2926

 (دائما)دال  0007, 5,467 1,04758 3,3248  زةمتمي مهامك أداء لجعل إضافية أعمال تقدم

العمل  في الأساتذة لزملائك المساعدة لتقديم تبادر
 .(غيابه سفر، مرضه، حالة في أستاذ تعويض)

 (دائما)دال  0007, 15,150 902057, 3,7749

  زملائك مع  والتواصل الجماعية النقاشات في تشارك
 الأساتذة

 (دائما)دال  0007, 7,645 1,02354 3,4437

غير دال  3217, -7,9957 1,13977 2,9357 الكلية مشكلات لبعض حلول اقتراح في تشارك

 (أحيانا)

 العمل  عن بغيابك مسبقا قسمك إدارة بإعلام تقوم
 (العمل في والانضباط الالتزام المحافظة على) 

 (دائما)دال  0007, 18,306 1,04392 4,0836

 (دائما)دال  0007, 50,410 607437, 4,7363 الكلية ممتلكات على تحافظ

 (أبدا)دال  0007, 4,349- 1,22552 2,6977 بالكلية تقام التي التكريمية والحفلات المناسبات تحضر

 (دائما)دال  0007, 20,846 979277, 4,1576 الكلية   بسمعة تهتم

 (دائما)دال  0007, 9,392 1,33435 3,7106 بالكلية العمل تحب

 (دائما)دال  0006, 17,131 633866, 3,6158 السياقي الأداء

 spss v. 23 عتمادا على مخرجات برنامجإعداد الباحثة إ من:لمصدرا 

 [.5(/5+4+3+2+1( ])33)ستنادا إلى المتوسط الفرضي إ، (3.35)ومستوى الخطأ (313)يتم اتخاذ القرار عند درجات الحرية *   
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ر تقد هم السياقي ئأدا ورالأساتذة حول مح راءلآنلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيم المتوسط الحسابي 
 لأساتذةوهذا يعني أن ا (62)من المتوسط الفرضي  أكبروهي ( 633866,)بانحراف معياري قدره ( 3,6158)بـ

عند درجات  دالةوهي  (17,131) المقدرة بـ "t"، وما يؤكد ذلك قيمة على عبارات هذا المحور مرتفعةبدرجة  وافقوا
 يهم السياقئأدالمحور  الأساتذة تقييم، أي أن (6.66)دلالة قدره  ىبمستو ( 6.65)ومستوى الخطأ ( 310)الحرية 
 :ثلاث مستويات في التي جاءت و  هحول عبارات الأساتذةجابات إتباين في  جودمع و ، مرتفعكان 

لتلك العبارات  "t"وقيمة  (62) من المتوسط الفرضي برأكاتها الحسابية متوسطعبارات  :المستوى الأول
 بمستويات دلالة أقل أو يساوي( 7.75)دلالة ومستوى  (310) عند درجات الحرية دالةوفي نفس الوقت  موجبة

 : ، وهيدائمعلى توفرها بشكل  المبحوثين  وافقوهي تمثل العبارات التي ( 7.71)
 (.607437,)وانحراف معياري  (4,7363)، بمتوسط حسابي الكلية ممتلكات على تحافظ - 

 (.979277,)وانحراف معياري ( 4,1576)، بمتوسط حسابي الكلية بسمعة تهتم -
، بمتوسط حسابي (العمل في والانضباط الالتزام) العمل عن بغيابك مسبقا قسمك إدارة بإعلام تقوم -

 (.1,04392)وانحراف معياري ( 4,0836)
 ،....(بهغيا سفر، مرضه، حالة في أستاذ تعويض) العمل في الأساتذة لزملائك المساعدة لتقديم تبادر -

 (.902057,)وانحراف معياري ( 3,7749)بمتوسط حسابي 
 (.1,33435)وانحراف معياري ( 3,7106)، بمتوسط حسابي بالكلية العمل تحب -
وانحراف معياري ( 3,4437)حسابي  ، بمتوسطالأساتذة زملائك مع والتواصل الجماعية النقاشات في تشارك -

(1,02354.) 
 (.1,04758)وانحراف معياري ( 3,3248)، بمتوسط حسابي ة متميز مهامك أداء لجعل إضافية أعمال تقدم -
 فتح مذكرات، مواضيع ةمناقشو  اقتراحك  ) الكلية مع التعاون إطار في إضافية تطوعية أعمال تقدم -

 (.1,15615)وانحراف معياري  (3,2926)، بمتوسط حسابي (تخصصات
لتلك " t" وقيمة( 77) المتوسط الفرضي من قريبة جداالحسابية متوسطاتها  عبارات: المستوى الثاني

وهي تمثل ( 3030) بمستوى دلالة تفوق( 3030) ومستوى الخطأ( 310) عند درجات الحرية غير دالةالعبارات 
 : وهيأحيانا  الأساتذة عليها بدرجة متوسطة ، أي القيام بهاالتي أجاب  العبارات

وانحراف معياري ( 2,9357)الكلية، بمتوسط حسابي  مشكلات لبعض حلولح ا قتر إ في تشارك -
(1,13977.) 
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لتلك العبارات  "t"وقيمة  (77)من المتوسط الفرضي  أصغرتوسطاتها الحسابية معبارات : المستوى الثالث
وهي ( 7.71)بمستويات دلالة أقل أو يساوي  و (7.75) ومستوى الخطأ( 310)عند درجات الحرية دالة وسالبة 

 : وهي الأساتذة القيام بها عارض أجاب الأساتذة عليها بدرجة منخفظة ، أو تمثل العبارات التي

معياري وانحراف ( 2,6977)بالكلية، بمتوسط حسابي  تقام التي التكريمية والحفلات المناسبات تحضر -
(1,22552.) 

مثل تي خاصة وأنهكان مرتفع   هم السياقيئأدايمكن القول أن تقييم الأساتذة المبحوثين لمستوى  صفة عامةب     
  .بها مهامه ييؤد التي الكليات محل الدراسةاه إتومواطنته  هالمتعلقة بمدى ولاء الأستاذ سلوكياتمختلف  في

 سفر، مرضه، حالة في أستاذ تعويض) العمل في الأساتذة هلزملائ المساعدة لتقديمويتعلق ذلك بمدى مبادرته 
، والمشاركة في العمل عن هبغياب هقسم دارةلإ سبقالم من خلال إعلامه العمل في هنضباطوإ و بإلتزامه ،....(بهغيا
 ةــــــــــــــالكلي مع التعاون إطار في ةـــإضافي ةـتطوعي أعمال يمتقدوكذا في  ،زةمتمي همهام أداء لجعل ضافيةالإ عمالالأ
. الأساتذة هزملائ مع والتواصل ،الجماعية النقاشاتو  تخصصات فتح مذكرات، مواضيع ةمناقش و اقتراحك

نضمام إ في السبب الجامعة سمعة تكون ما فأحيانابسمعتها بالإضافة إلى مدى مواطنته وحب ه للكلية والإهتمام 
، واعتزاز له فخر مصدر وتكون الأستاذ لدى نفسية راحة الطيبة السمعة تبعث أن الممكن فمن لليامعة الأستاذ

 .فضلا عن محافظته على ممتلكاتها لأن المحافظة على ممتلكاتها تعتبر أمانة بين أيدي الأستاذ للأجيال المقبلة
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 ومناقشة نتائجها  ةختبار فرضيات الدراسإ :المبحث الثالث
 تحققها عدم أو تحققها من أكدالت  من أجل ةالدراس فرضيات ختبارإ إلى المبحث هذا خلال من الباحثة تعمد    
  .ت  د  ج  والتأصيل النظري والدراسات السابقة إن و   ةنتائج الدراسة في ضوء الفرضيات المعتمد وتفسي مناقشةو 

 ومناقشة نتائجها ولىلأا الرئيسية الفرضية ختبارإ :الأول المطلب
 :التي مفادها أن  الأولى للدراسة و الرئيسية  ختبار الفرضيةلإ    

 "جامعة محل الدراسةللمستوى المناخ التنظيمي متوسط مع وجود فروق تعزى   "
 :المشكلة لها تينفرعيالرضيتين ختبار الفإ تمي   

 الأولىختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية إ: الفرع الأول
، "مسـتوى المنـاخ التنظيمـي السـائد بالكليـات محـل الدراسـة متوسـط" والمتمثلـة في الفرضـية الفرعيـة الأولى قياسيتم     

ـــاري وإحصـــائية لإعتمـــاد علـــى المتوســـط الحســـابي واالإ مـــن خـــلال ـــة  "ت "نحـــراف المعي ـــاخ ومســـتوى الدلال لمحـــور المن
المعتمــد  المتوســط الفرضــيور مــن محــاوره مــع مــن خــلال مقارنــة المتوســط الحســابي الإجمــالي لكــل محــالتنظيمــي ككــل 

م على المستوى العام للمناخ التنظيمي (77)  . في الجدول الموالي ذلك ت  إختصاروقد  للح ك 
ـــــالـــــذي ي   الجـــــدولهـــــذا  إن       الخاصـــــة بـــــآراء  (25)و (24)و( 27)و( 22)و( 21)ص لنـــــا نتـــــائج الجـــــداول رقـــــم لخ 

 .المناخ التنظيمي التي سبق الإشارة لها ضمن التحليل الوصفي لمحاور الإستبيانالأساتذة حول كل محور من محاور 
 ، مستوى الدلالة لكل محور منT المعيارية، قيمة والانحرافات الحسابية المتوسطات(: 28) جدول رقم

 المناخ التنظيمي ورامح
  ميــــــــــــــــــــــــــــــاخ التنظيــــــــــــــــــــــــــــــالمن

المتوسط  اورــــــــــــــــــــــــــالمح
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  "ت"قيمة 
 الدلالة

 القرار

 (دائما)دال  0007, 10,142 681097, 3,3917 الممارسات القيادية و الإدارية 01

 (أبد)دال  0007, 9,435- 629047, 2,6635 ظروف العمل 02

 (دائما)دال  0007, 9,812 699267, 3,3891 تصال و التكنولوجيالإا 03

 (أبد)دال  0007, 16,076- 565787, 2,4842 حوافز العمل المتاحة 04

 (أبد)دال  0007, 13,355- 708607, 2,4634 التدريب و التنمية المهنية 05

 (أبد)دال  0003, 4,067- 527473, 2,8784 المناخ التنظيمي ككل

 spss v. 23 من اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج: المصدر

                                                           
    جها لنتائالمباشر تفسيرالتشير الباحثة إلى أنها إعتمدت على إختبار كل فرضية و تقديم . 
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المناخ  ورحول مح المبحوثينالأساتذة  راءلآالمتوسط الحسابي  ةنلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيم     
وهذا يعني أن  (33)من المتوسط الفرضي  قلأوهي ( 527476,)بانحراف معياري قدره ( 2,8784)ر بـتقدالتنظيمي 
 "t"وما يؤكد ذلك قيمة  ،اتهمــــالسائد بكلي المناخ التنظيميمحاور على بدرجة منخفظة كانت   الأساتذة إجابات 

بمستويات دلالة ( 6.65)ومستوى الخطأ ( 310)عند درجات الحرية  دالةوهي ( 4,067-) المقدرة بـ ة وـــــالسالب
للتقييم  راجع منخفض وذلككان  السائد بكلياتهم للمناخ التنظيمي الأساتذة تقييم أي أن   .(6.66) اقدره

حوافز و  (2,6635) بمتوسط حسابي قدرهوالمتمثلة في ظروف العمل محاوره من طرف الأساتذة  عظــــمالمنخفض لم
( 2,4634)بمتوسط حسابي قدره  التدريب والتنمية المهنية كذاو  (2,4842) العمل المتاحة بمتوسط حسابي قدره

ة ـــــــــــــة والإداريــــــــــــور الممارسات القياديالذي جاء بدرجة مرتفعة لكل من مح تقييم الأساتذةولكن هذا لا ينفي 
 .( 3,3891 )بمتوسط قدره ال والتكنولوجياــــــــتصلإاور ــــــــــمح كذاو ( 3,3917)بمتوسط حسابي قدره 

بظروف ما يتعلق فيالمناخ التنظيمي في الجامعات محل الدراسة منخفض خاصة  مستوى :ومما سبق نستنتج أن
  .بالتدريب والتنمية المهنيةوحوافز العمل المتاحة و العمل 

 .الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الأولى غير محققة :يمكن القول أن وبالتالي    

الملحوظ في ت وفُّر بعض أساسيات بيئة العمل  نقصالغياب أو ال إلىتفسي هذه النتائج  أن ترجع الباحثة يمكن   
قاعات و  ،ةــــــتخصصموورشات  ابرمخ مستلزمات وهياكل البحث منبعض كالنقص في الكليات  التي تميز هذه 

تخصصة لإستراحة منوادي وفضاءات  نقص في تواجد أوحتى .ناسبة وقاعات للمطالعة بالمكتباتالملإشراف ا
بشفافية تقديم المنح والعلاوات للمشاركة في مايتعلق  بهذه الكليات خاصة بالإضافة إلى نقص التحفيز .الأساتذة

، كذلك نقص في التظاهرات العلمية والتماطل الحاصل في تسيي إجراءات التثبيت والترقية في آجالها القانونية
قسام لأساتذتها في تسيي أمورهم البيداغوجية  التحفيز المعنوي الذي يتيسد في التسهيلات الممنوحة من إدارات الأ

 .ز على الأعمال الإضافية أو على الأفكار الإبداعيةالتحفي نقصكضبط برامجهم مثلا، أو حتى من 
لتنمية تنظيم دورات بق ية من خلال النقص الحاصل في برامج التدريب سواءا ما تعل  يأيضا هذه النت قد ت فس ر    

الأساتذة والإطلاع على ماهو جديد، أو ماتعل ق بالتشييع على تنظيم ندوات ومؤتمرات مهارات ومعارف 
  .متخصصة والتنويع في إختصاصاتها والشفافية في نشر المقالات

أو  .بهذه الجامعات في حد ذاتها قتصاديةالعلوم الإ كلياتبيئة  خصوصية  إلى أسباب ذلك تعودكما يمكن أن    
ينظر إلى مناخ جامعته بنظرة سلبية لكونه  غالبا ماالجزائري الجامعي الأستاذ  ن  أ خلالمن الفرد  شخصية إلى

أو إلى خصوصية الأبعاد التي ت   .يقارن ذلك مع ماهو متاح في جامعات أجنبية وحتى عربية قد زارها مثلا
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ناخ التنظيمي بالجامعة فإن الموعلى العموم  .إختيارها كمحاور للمناخ في حد ذاتها ومدى أهميتها في تكوين المناخ
 .متدنيالجزائرية متوسط إلى 

وفي هذا الصدد أشارت كذلك بعض الدراسات إلى مستوى المناخ التنظيمي ببعض الجامعات الأخرى سواءا      
 :نذكر منها جزائرية أوعربية

  التي تناولت علاقة المناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي والأداء لأساتذة التعليم الجامعي الوناس مزيانيدراسة- 
ر، وهران، ورقلة، قسنطينة، والتي دراسة عينة من أساتذة كليات العلوم الإنسانية والإجتماعية لجامعات الجزائ

 .للمناخ التنظيمي السائد بها ستوى متوسطم إلى توصلت
 دراسة مقارنة بين  –في دراسته التي تناولت المناخ التنظيمي في الجامعات الأردنية  رزياد يوسف المعش دراسة

المناخ التنظيمي بها بمستوى متوسط وأقل من المتوقع ولصالح الجامعات  ز  يـ  والتي تم  -الجامعات الرسمية والخاصة
 .الخاصة

 ولىللفرضية الرئيسية الأ الفرضية الفرعية الثانية ختبارإ:الفرع الثاني  
 "للجامعة ناخ التنظيمي تعزىالأساتذة للمفي تقييم ا لة إحصائياوجود فروق د" والمتمثلة فيالفرضية  هذه يتم قياس     

الأساتذة في تقييم للكشف عن وجود فروق " ANOVA à 1 facteur"حادي تحليل التباين الأ ي  ختبار إ بإستخدام "
مصدر للكشف عن  Bonferroni" بون فروني"وإختبار  بإختلاف الجامعة التي ينتمون إليها، ناخ التنظيميللم

( 77)و ( 29)م ـــــــــرقول اممثلة في الجد ينالإختبار  هذين جاءت نتائج قدو  .اتــــــــــهذه الفروق بين الجامع أو إتاه
من جهة أبعاده  مختلف موزعة على التنظيميفي المناخ وجود فروق تؤكد على  تيال( 77)و ( 72)و( 71)و

 .من جهة أخرى محل الدراسة اتالجامعهها حسب اإت دوتح دٍّ 
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 الجامعة مناخ التنظيمي حسبللدلالة الفروق الإحصائية لتحليل التباين الأحادي  (:29) جدول رقم
مجموع  المحور 

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
"F" 

 مستوى
 الدلالة

 القرار

 القيـــــــــــــــادية الممارسات
 والإدارية

دال  0367, 2,887 1,315 3 3,945 بين المجموعات

توجد )

 (فروق

 4567, 307 139,859 داخل المجموعات

 310 143,805 المجموع
/ 

دال  غير 2087, 1,526 6017, 3 1,803 بين المجموعات العمـــــــــــــل ظروف

لا توجد )

 (فروق

 3947, 307 120,861 داخل المجموعات

 310 122,663 المجموع
/ 

 التكنولوجيا و الاتصال
 المعتمدة

دال  0007, 20,793 8,533 3 25,598 بين المجموعات

توجد )

 (فروق

 4107, 307 125,979 داخل المجموعات

 310 151,577 المجموع
/ 

دال  0007, 19,539 5,303 3 15,909 بين المجموعات المتاحة العمـــــل حوافز

توجد )

 (فروق

 2717, 307 83,324 داخل المجموعات

 310 99,233 المجموع
/ 

دال  0027, 5,207 2,512 3 7,537 بين المجموعات المهنية التنمية و التدريب

توجد )

 (فروق

 4827, 307 148,117 داخل المجموعات

 310 155,654 المجموع
/ 

دال  0046, 4,571 1,229 3 3,688 بين المجموعات التنظيمي المناخ

توجد )

 (فروق

 2697, 307 82,560 داخل المجموعات

 310 86,248 المجموع
/ 

 spss v. 23عتمادا على مخرجات برنامج إالباحثة  عدادإمن   :المصدر

عند  حصائياإ هي دالةو   (4,571 )لمناخ التنظيمي تقدر بل  (F)إحصائيةالجدول أن قيمة  هذا يت ضح      
(307)درجات الحرية داخل المجموعات 

  وجود  عنيهذا ماي .((0,004بمستوى دلالة قدره  (3)وبين المجموعات
مستويات و   (F)قيم تشي إليهوهو ما   ،بين الجامعات محل الدراسةذات دلالة إحصائية في المناخ التنظيمي  فروق

 بمستوى دلالة   2,887  والإدارية القيـــــــــــــــادية الممارسات :على التوالي المناخ التنظيمي أبعاد بمعظمالخاصة الدلالة 

بمستوى  19,539المتاحة  العمـــــل وحوافز   0,000 بمستوى دلالة  20,793 المعتمدة والتكنولوجيا تصالالإو   0,036
داخل  هي دالة عند درجات الحريةو    0,002بمستوى دلالة 5,207 المهنية التنمية و و التدريب  0,000 دلالة

ب : الخاصة به   (F)رت قيمةد  الذي ق   العمـــــــــــــل ظروفعد ب   ما عدا . (3)و بين المجموعات  (307)المجموعات 
 .حصائياإوهو بذلك غي دال  0,208بمستوى دلالة    1,526

  ".ت محل الدراسةاق في المناخ التنظيمي بين الجامعتوجد فرو  ":هنأومما سبق يمكن القول      

                                                           
  1-76))(-60) +(1-130)+ (1-45) + 1)  307 =، و داخل المجموعات(عدد الجامعات) 3 =1-4تم حساب درجات الحرية بين المجموعات  
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كليات العلوم الإقصادية بالجامعات محل الدراسة ويمكن تفسي نتيية وجود فروق في المناخ التنظيمي السائد ب   
  :إلىعموما 

الممارسة بها  ة الإداريةالقياد وإختلاف، جامعة إلى أخرى من الإختلاف في تكوين بيئة الكليات محل الدراسة
ونظامها الداخلي المعمول به، حيم الكلية من حيث عدد طلبتها وأساتذتها وكذا إلى حداثة نشأتها أو قدمها 

 . كما لاننسى إختلاف ميزانياتها التسيييية الممنوحة وزاريا.وحتى إلى تموقعها الجغرافي
ولمعرفة الأسباب أكثر نحاول معرفة مصدر الفروق في كل محور حسب كل جامعة من الجامعات الأربعة،       

الأربعة السالفة الذكر التي وردت فيها 1رمحاو الموضح في الجداول الموالية لل" بون فروني"وذلك بإستخدام إختبار 
 .فروق

 داريةلإالممارسات القيادية ا بعد مصدر الفروق فيلتحديد "بون فروني" نتيجة اختبار(: 30)جدول رقم 
 

 المتغير التابع
 

 الجامعة
 

 الجامعة
 

فرق 
 المتوسطات

 
الخطأ 
 المعياري

 
 مستوى الدلالة

 مستوى الثقة
الحد 
 الأدنى

الحد 
 الأعلى

 
الممارسات القيادية و الإدارية

 
  

 سطيف جامعة

 0876, 4300,- 4807, 09746, 17116,- مسيلة جامعة

 49507, 1250,- 6847, 11674, 18500, بوعريريج برج

 18707, 3725,- 1,000 10534, 09277,- بسكرة جامعة

 مسيلة جامعة

 43007, 0876,- 4807, 09746, 17116, سطيف جامعة

 69337, 0190, 0327, 12696, *35617, بوعريريج برج

 38797, 2311,- 1,000 11656, 07839, بسكرة جامعة

 برج جامعة

 بوعريريج

 12507, 4950,- 6847, 11674, 18500,- سطيف جامعة

 0190,- 6933,- 0327, 12696, *35617,- مسيلة جامعة

 07577, 6312,- 2267, 13310, 27778,- بسكرة جامعة

 بسكرة جامعة

 37257, 1870,- 1,000 10534, 09277, سطيف جامعة

 23117, 3879,- 1,000 11656, 07839,- مسيلة جامعة

 63127, 0757,- 2267, 13310, 27778, بوعريريج برج

  spss v. 23 عتمادا على مخرجات برنامجإ عداد الباحثةإمن : المصدر  

لصالح  فروق ذات دلالة إحصائية في بعد الممارسات القيادية والإدارية  "نه توجدأيتضح من الجدول أعلاه         

ة ــــــــــــ، بمعنى أن الممارسات القيادي" برج بوعريريجب ةالاقتصاديــــــــــكلية العلوم مسيلة على حساب  كلية العلوم الاقتصادية ب

                                                           
1

حل نشير إلى أن  النتائج أظهرت عدم وجود فروق في محور ظروف العمل، وهذا مايدل على أن  كل أساتذة كليات العلوم الإقتصادية بالجامعات م  

 .الأربعة من حيث ظروف العمل كلياتال قي مونه بدرجة منخفظة ،أي أن هناك تقارب شديد بينالدراسة يُ 
 بين مختلف الجامعات محل  وأبعاد الأداء الوظيفي نشير إلى أن ه في كل الجداول الموالية و المتعلقة بوجود فروق في أبعاد المناخ التنظيمي

 .مختلف الكليات بالجامعات محل الدراسة على وجود فروق طفيفة بيندة دليل نجمة واحالنتائج ب الدراسة، ظهرت 
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والإدارية بكلية العلوم الاقتصادية بجامعة مسيلة أفضل بقليل من تلك المتواجدة بكلية العلوم الإقتصادية بجامعة 
 .باقي الجامعات لا توجد فروق بينها فيما يخص بعد الممارسات القيادية والإدارية برج بوعريريج، أما 

قد يمكن تفسي ذلك من خلال التحسينات التي تمخضت عن التغيي الجديد الذي مس  الطاقم الإداري بها،     
فة إلى الجوانب الإيجابية أو للتسهيالات والإنفتاح الذي يم ي ز هذا الطاقم من خلاله معاملاته مع الأساتذة، إضا

 .  الأخرى  السالفة الذكر لهذا المحور التي ظهرت حسب آراء الأساتذة المبحوثين
 تصال والتكنولوجيا لتحديد مصدر الفروق في بعد الإ" بون فروني" نتيجة اختبار(: 31)جدول رقم 

 
 المتغير التابع

 
 الجامعة

 
 الجامعة

 
فرق 

 المتوسطات

 
الخطأ 
 المعياري

 
مستوى 
 الدلالة

 مستوى الثقة
الحد  الأدنىالحد 

 الأعلى

 
الإتصال و التكنولوجيا المعتمدة

 
  

 سطيف جامعة

32686, مسيلة جامعة
*

 ,09250 ,0030 ,0812 ,5725 

85973, بوعريريج برج
*

 ,11080 ,0000 ,5655 1,1539 

33134, بسكرة جامعة
*

 ,09998 ,0060 ,0658 ,5968 

 مسيلة جامعة

32686,- سطيف جامعة
*

 ,09250 ,0030 -,5725 -,0812 

53288, بوعريريج برج
*

 ,12049 ,0000 ,2129 ,8528 

 2983, 2893,- 1,000 11063, 00448, بسكرة جامعة

 برج جامعة

 بوعريريج

85973,- سطيف جامعة
*

 ,11080 ,0000 -1,1539 -,5655 

53288,- مسيلة جامعة
*

 ,12049 ,0000 -,8528 -,2129 

52840,- بسكرة جامعة
*

 ,12633 ,0000 -,8638 -,1929 

 بسكرة جامعة

33134,- سطيف جامعة
*

 ,09998 ,0060 -,5968 -,0658 

 2893, 2983,- 1,000 11063, 00448,- مسيلة جامعة

52840, بوعريريج برج
*

 ,12633 ,0000 ,1929 ,8638 

  spss v. 23 عتمادا على مخرجات برنامجإعداد الباحثة إمن : المصدر

التكنولوجيا المعتمدة لصالح  تصال والإ دتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في بع"يتضح من الجدول أعلاه أنه        

ال ـــــــــــتصلإا ى أن  ـــــــــ، بمعن"بـــــــــــــبهذا الترتي( مسيلة و بسكرة ثم برج بوعريريج) سطيف على حساب باقي الكليات لكلية
 كل من  تليه جامعة مسيلة أفضل من، هو أفضلهم قتصادية بجامعة سطيفوالتكنولوجيا المعتمدة بكلية العلوم الإ

 .هم في حين برج بوعريرج أقلُّ  ،بوعريريج برجمن أفضل  أما بسكرة  رة و برج بوعريريج،ـــــبسك
ع، ــــــــــــــــــــالذي يشهد له الجمي لكلية سطيف الإلكتروني والتفاعلي الموقع خدمات لىإ يمكن تفسي هذه النتيية    

العدد الهائل )  هامهام حيمكبر  معوالتسهيلات التي أضفاها على الإدارة والأساتذة وحتى الطلبة وتماشيه 
ذة ــــــــــــــــــــــــــــــــبين الأسات مختلف وسائل الإتصالإعتمادها على إلى إضافة . مقارنة بباقي الكليات (للأساتذة والطلبة

 ذةــــــــــــــــــالأسات بين ةــــــــــــالأفقي تصاللإا خطوط وسهولة ووضوح المناسب الوقت في ووصول المعلومة، الكليةأقسام و 
أظهر نقص واضح في  برج بوعريريجل قتصاديةالعلوم الإ كليةب لكترونيالإ وقعغياب الم حين في .مالقس ومسؤولي
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 الإعتماد علىوحتى وصول المعلومة لأساتذتها وحتى تسهيل باقي المهام الإدارية التي تربط الطالب بالأستاذ 
 .في قاعات الأساتذة الإعلانية  وحاتلعبر الالإعلان 

 لتحديد مصدر الفروق في بعد حوافز العمل" بون فروني" نتيجة اختبار(: 32)جدول رقم 
 
 التابع المتغير

 
 الجامعة

 
 الجامعة

 
فرق 

 المتوسطات

 
الخطأ 
 المعياري

 
مستوى 
 الدلالة

 مستوى الثقة
الحد  الأدنىالحد 

 الأعلى

 
حوافز العمــــــــــــــــــــــل المتاحـــــــــــــــــــة

 
  

 سطيف جامعة

46144,- مسيلة جامعة
*

 ,07523 ,000 -,6612 -,2617 

25205,- بوعريريج برج
*

 ,09011 ,033 -,4913 -,0128 

52038,- بسكرة جامعة
*

 ,08131 ,000 -,7363 -,3045 

 مسيلة جامعة

46144, سطيف جامعة
*

 ,07523 ,000 ,2617 ,6612 

 4696, 0508,- 200, 09799, 20939, بوعريريج برج

 1800, 2979,- 1,000 08997, 05895,- بسكرة جامعة

 برج جامعة

 بوعريريج

25205, سطيف جامعة
*

 ,09011 ,033 ,0128 ,4913 

 0508, 4696,- 200, 09799, 20939,- مسيلة جامعة

 0045, 5411,- 057, 10274, 26833,- بسكرة جامعة

 بسكرة جامعة

52038, سطيف جامعة
*

 ,08131 ,000 ,3045 ,7363 

 2979, 1800,- 1,000 08997, 05895, مسيلة جامعة

 5411, 0045,- 057, 10274, 26833, بوعريريج برج

  spss v. 23 من اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج: المصدر

مسيلة، ات لصالح كلي المتاحة حوافز العملتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في "يتضح من الجدول أعلاه أنه      

 ةــــــــــــــــسيلبمقتصادية لإبكلية العلوم ا المتاحة حوافز العمل بمعنى أن  ، "على حساب كلية بسطيف بوعريريج برجو  بسكرة
  .أي أن  كلية سطيف أقل هم .سطيف كلية منأفضل نوعا ما   بوعريريج برجو  بسكرةو 

من  وغيابها في جامعة سطيف سكرةوب بكليتي مسيلةلمنطقة جود منحة ايمكن تفسي هذه النتيية أساسا إلى و    
الشغل الشاغل الوحيد للأستاذ  وأن  خاصة . والتي طالما طالب بها أساتذة الهضاب العليا الوزارة المعنية جهة،

 .الجامعي هو أجره المتدني، لاسيما في الجزائر فقط بل هو الأجر الأدنى مقارنة بباقي جامعات الدول العربية
ي سطيف، قد يرجع إلى الس  كلية الإقتصاد ببرج بوعريريج أفضل من  الإقتصاد ب في حين نجد أن  الحوافز في كلية    

 رواتب بصرف ةــــــــــالكلي وقيام تأخي دون القانونية جالهاآ في للأساتذة والترقية تـــــــــــــــالتثبي جراءاتإالجيد لمختلف 
 الإقتصاد بوعريريج على حساب كليةبرج نظرا صغر حيم كلية   المحددة للرزنامة وفقا الأساتذة ومنح وعلاوات

آراء  أو قد يرجع لبعض الحوافز المعنوية التي قد تغيب في كلية سطيف حسب. سطيف بسبب كبر حيمهاب
 .، أو قد يرجع إلى إختلاف الميزانيات الممنوحة لكلية على أخرىأساتذتها
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 التدريب والتنمية المهنية  لتحديد مصدر الفروق في بعد" بون فروني" نتيجة اختبار(: 22)جدول رقم 
 

 المتغير التابع
 

 الجامعة
 

 الجامعة
 

فرق 
 المتوسطات

 
الخطأ 
 المعياري

 
مستوى 
 الدلالة

 مستوى الثقة
الحد 
 الأدنى

الحد 
 الأعلى

التدريب و التنمــــــــــية المهنيــــــــــــــــــــــة
 سطيف جامعة 

31455,- مسيلة جامعة
*

 ,10030 ,0110 -,5809 -,0482 

 3745, 2636,- 1,000 12014, 05546, بوعريريج برج

 0149, 5608,- 0740, 10841, 27293,- بسكرة جامعة

 مسيلة جامعة

31455, سطيف جامعة
*

 ,10030 ,0110 ,0482 ,5809 

37001, بوعريريج برج
*

 ,13065 ,0300 ,0231 ,7170 

 3602, 2769,- 1,000 11996, 04162, بسكرة جامعة

 برج جامعة

 بوعريريج

 2636, 3745,- 1,000 12014, 05546,- سطيف جامعة

37001,- مسيلة جامعة
*

 ,13065 ,0300 -,7170 -,0231 

 0353, 6921,- 1030, 13698, 32840,- بسكرة جامعة

 بسكرة جامعة

 5608, 0149,- 0740, 10841, 27293, سطيف جامعة

 2769, 3602,- 1,000 11996, 04162,- مسيلة جامعة

 6921, 0353,- 1030, 13698, 32840, بوعريريج برج

  spss v. 23 من اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج: المصدر

العلوم  لصالح كلية التدريب و التنمية المهنية فروق ذات دلالة إحصائية في"يتضح من الجدول أعلاه أنه توجد       

بكلية العلوم  التدريب والتنمية المهنية ، بمعنى أن"بوعريريج برجمسيلة على حساب كليات سطيف و ب الاقتصادية
  .سطيف وبرج بوعريرجب كليات الإقتصادمسيلة أفضل نوعا ما من   قتصادية بجامعةلإا

بكلية ة ـــــــــــالممنوح نقص التسهيلات أكدوا علىراء المبحوثين الذين آ من خلالهذه النتيية  يمكن تفسي     
 الإستفادة من التربصات قصية أو طويلة المدى أو بالأحرى التشدد في بسطيف وبرج بوعريريج حولالاقتصاد 

 بالإضافة إلى إنخفاض .منوحة لكلا الكليتينالإستفادة منها، والذي قد يرجع إلى إنخفاض الميزانيات الم تنقيط سلم
في نشر ين وحتى نقص الشفافية الكليت   امهتنظ   التي الدراسية والأيام والندوات المؤتمرات في ةساتذالأ شاركةم فرص

اد  ــــــل السعي الجـــــــدون أن نتياه. ة ـــــــــــسيلاد بمــــــــالاقتصة ــــــــتمقارنة بما هو عليه في كليالمقالات في المحلات العلمية 
بكليتي وتنظيم دورات تدريبية لتنمية مهارات أساتذتها مقارنة  سيلة على تنشيطبم الإقتصاد والمستمر لكلية

 .في هذا الجانب اللتان تعرفان نقص ملحوظ بسطيف وبرج بوعريريجالإقتصاد 
كلية توجد فروق في المناخ التنظيمي بين الجامعات محل الدراسة خاصة بين  : هنأومما سبق يمكن القول 

في الممارسات  مسيلة امعةقتصاد بجكلية الإلصالح   قتصاد بجامعة برج بوعريريجكلية الإو  مسيلــــــــــــــــةالإقتصاد بجامعة 
كلية الإقتصاد و سطيف الإقتصاد بجامعة  كليةفتوجد فروق بين   القيادية والإدارية، أما في الإتصال والتكنولوجيا

حوافز كما توجد فروق في   ،سطيف امعةكلية الاقتصاد بجلصالح   برج بوعريريجبسكرة و و مسيلة  امعةلكل من ج
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كلية الإقتصاد لكل من جامعة مسيلة وبسكرة وبرج بوعريريج وكلية الاقتصاد بجامعة سطيف بين   العمل المتاحة
من جامعة سطيف  لصالح الكليات الثلاثة، أما في التدريب والتنمية المهنية  فتوجد فروق بين كلية الإقتصاد لكل

 .لصالح هذه الأخيةوكلية الإقتصاد بجامعة مسيلة  وبرج بوعريريج 
 :أنيمكن القول  ، وبالتاليالمناخ التنظيمي بين الجامعات محل الدراسةمستوى هناك فروق في  أن  وبما 

 ."الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الأولى محققة  "
 :الفرضيتين الفرعيتين الأولى والثانية للفرضية الرئيسية الأولى التي تؤكد علىومن خلال نتائج      

  ؛أن المناخ التنظيمي في الجامعات محل الدراسة منخفض -    
 ؛توجد فروق في المناخ التنظيمي بين الجامعات محل الدراسة أنه -    
بكليات العلوم  مستوى المناخ التنظيمي أن  بمعنى ، "جزئيا ةمحقق الفرضية الرئيسية الأولى" :ن  أ يمكن القول        

 .بالجامعات محل الدراسة منخفض مع وجود فروق بين تلك الجامعات الإقتصادية
 ومناقشة نتائجها الثانيةالرئيسية  ختبار الفرضيةإ: المطلب الثاني 

 :والتي مفادها أن  الثانية للدراسة  الرئيسية ختبار الفرضيةلإ    
الجامعة و تق لد  تعزى لمتغير    مع وجود فروق  مرتفعالوظيفي لأساتذة الكليات محل الدراسة    مستوي الأداء"

 " داريلإالمنصب ا
 :ختبار كل واحدة منها كمايليإو  الفرعية المشكلة لها الفرضيات يتم إختبار   

 الأولى للفرضية الرئيسية الثانية ختبار الفرضية الفرعية إ:الفرع الأول
من ، "مستوى الأداء الوظيفي لأساتذة الكليات محل الدراسة عال: "الفرضية الفرعية الأولى والمتمثلة في يتم قياس     

ومستوى الدلالة لمحور الأداء الوظيفي  " ت"خلال الإعتماد على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري وإحصائية 
م  (77)ككل من خلال مقارنة المتوسط الحسابي الإجمالي لكل محور من محاوره مع المتوسط الفرضي المعتمد  للح ك 

 .دول المواليفي الج التي ت  إختصارهاعلى المستوى العام للأداء و 
ــالجــدول الــذي ي  إن هــذا  الخاصــة بــآراء الأســاتذة حــول كــل محــور مــن ( 23)و( 26)رقــم  :ينص لنــا نتــائج الجــدوللخ 

 .التي سبق الإشارة لها ضمن التحليل الوصفي لمحاور الإستبيان الأداء الوظيفيمحاور 
 
 
 



  الجزائرية جامعاتببعض الكليات العلوم الاقتصادية   أساتذة على أداءأثر المناخ التنظيمي                   :الفصل الثالث

219 
 

، مستوى الدلالة لكل محور من T المعيارية، قيمة نحرافاتلإوا الحسابية المتوسطات (:34) جدول رقم
 الأداء الوظيفيمحاور 

 الأداء الوظيــــــــــــــــــــــــــــفي
المتوسط  اورـــــــــــــــــــــــــالمح             

 الحسابي
مستوى  "ت"قيمة  الانحراف المعياري

 الدلالة
 القرار

دال  0007, 32,544 548677, 4,0125 أداء المهمة 31

 (دائما)

دال  0007, 17,131 633867, 3,6158 الأداء السياقي 32

 (دائما)

دال  0006, 27,178 528276, 3,8141 الأداء الوظيفي ككل 

 (دائما)

 spss v. 23 عتمادا على مخرجات برنامجإعداد الباحثة إمن  :المصدر 

الأداء الوظيفي  ورحول مح المبحوثينالأساتذة  راءلآنلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيم المتوسط الحسابي       
 (33)من المتوسط الفرضي  أكبروهي ( 528276,)بانحراف معياري قدره ( 3,8141) ر بـتقد للأستاذ الجامعي

 "t"وما يؤكد ذلك قيمة ، الوظيفي مئهأداكانت بدرجة مرتفعة حول محور  الأساتذةإجابات  أن وهذا يعني
ات دلالة ـــــبمستوي( 6.65)ومستوى الخطأ ( 310)عند درجات الحرية  دالةوهي ( 27,178) المقدرة بـ الموجبة و

وذلك راجع للتقييم المرتفع لكلا من  .مرتفعكان هم الوظيفي ئأدا لمستوى الأساتذةتقييم  ، أي أن  (6.66) اقدره
انحراف و   (4,0125) حسابي قدرهبمتوسط محوريه من طرف الأساتذة المبحوثين، والمتمثلة في محور أداء المهمة 

 .(3,6158)محور الأداء السياقي بمتوسط حسابي قدره و  (  548677,)معياري قدره 
وذلك  مرتفعفي الجامعات محل الدراسة للأساتذة المبحوثين  مستوى الأداء الوظيفي :ومما سبق نستنتج أن

 :يمكن القول أنوبالتالي  .فيما يتعلق بأداء المهمة والأداء السياقي
 ".محققة لثانيةالفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية ا"

على توظيف كل مؤهلاتهم ساتذة الأوالمستمر من طرف  الح ر ص الجاد  ع الباحثة ذلك إلى رج  أن ت  يمكن     
 ةـــــم العلميــــــــــز إنتاجتهــــــــوالعمل على تعزيي ـــــــة ومواكبتهم للتطور العلمـــــــــوخبراتهم العلمية لبلوغ أهدافهم البيداغوجي

إضافة إلى مبادراتهم البن اءة في  .خاصة في إطار التنافس الحاصل حول مناقشة الدكتوراه والتأهيل العلميوالبحثية 
 المطروحةلكليات على حل  مشكلاتهم إطار المشاركة في المناقشات والحوارات العلمية التي من شأنا مساعدة ا

 .اتهم للرفع من سمعتها من خلال مشاركتهم في تفعيل الأعمال التطوعية الإضافية في إطار التعاون مع كلي  وحتى  
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بالنسبة  "ر ها ن  "للأساتذة كذلك من منطلق أن  أداء الأستاذ ي ع ـــــــــــدُّ  المرتفعكما يمكن تفسي مستوى الأداء       
  ياتالمستو أعلى في للإمتثال جد ية سواء في مجال التدريس أو البحث والمثابرة بإستمرار و دفعه إلى العمل مم ا ي ،له

  .من جهة أخرىالمهنيـــــــــــة والبحثية  عتهوسم العلميـــــــــة من الإرتقاء برتبته وللت مك ـــنمقارنة بزملائه من جهة، 
م أساتذة عينة الدراسة هم من فئة الأعمار الوسيطة وهي إلى أن  معظالنتائج  يمكن تفسي هذهوفي نفس الوقت    

ط ة بالجامعة والقادرة على العطاء أكثر   كث ف على )الفئة الن ش 
من خلال تحضياتها للدكتوراه والتأهيل وإشرافها الم

  .إلى مخابر ووحدات البحثأساتذة عينة الدراسة  بدليل ذلك إنتماء معظمو ( طلبتي الماستر و الليسانس 
ببعض الجامعات سواءا  للأساتذة وفي هذا الصدد أشارت كذلك بعض الدراسات إلى مستوى الأداء الوظيفي    

 :نذكر منها جزائرية أو عربية
  التي تناولت علاقة المناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي والأداء لأساتذة التعليم الجامعي  الوناس مزيانيدراسة

ر، وهران، ورقلة، قسنطينة، والتي دراسة عينة من أساتذة كليات العلوم الإنسانية والإجتماعية لجامعات الجزائ
 .لأساتذتها للأداء الوظيفي مرتفعستوى م إلى توصلت

  دراسة حالة أساتذة  -ولت الثقافة التنظيمية بين رهانات الإنتماء وديناميكية الأداءالتي تنازهرة خلوف دراسة
 .التي توصلت إلى أن مستوى الأداء الوظيفي لدى أساتذتها مرتفع -جامعة الجزائر

  دراسة -التي تناولت أثر إستراتييية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات صبرينة مانعدراسة
لأداء التي توصلت كذلك إلى مستوى مرتفع ( بسكرةأم البواقي، خنشلة،)عينة من الجامعات الجزائرية :حالة

 .أساتذتها
  يئات التدريسية في الجامعات الأردنية التي تناولت الأداء الوظيفي لدى أعضاء اله خالد أحمد الصرايرةدراسة

التي أثبتت نتائيها أن مستوى الأداء الوظيفي لأعضاء الهيئات  -ساء الأقسام فيهامن وجهة نظر رؤ –الرسمية 
 .االتدريسية كان مرتفع

         للفرضية الرئيسية الثانية الفرضية الفرعية الثانيةختبار إ :الفرع الثاني
 أدائهم الوظيفيحول  الأساتذة  آراء متوسط فيوجود فروق دالة إحصائيا " والمتمثلة فيالفرضية يتم قياس هذه       

في للكشف عن وجود فروق " rNOVA à 1 facteuA"بإستخدام إختباري  تحليل التباين الأحادي  ،" للجامعة تعزى
اه هذه للكشف عن إت   Bonferroni" بون فروني"وإختبار  ،حسب الجامعة الأساتذة لأدائهم الوظيفيتقييم 

لتي تؤكد على ا( 76)و ( 75)رقم  ممثلة في الجدولين ينوقد جاءت نتائج هذين الإختبار . الفروق بين الجامعــــــــــات
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الجامعات محل مختلف اهها حسب إت   وتح د د من جهة أبعاده مختلف عة علىموز   الأداء الوظيفيفي وجود فروق 
 .من جهة أخرى الدراسة
 الجامعة  حسب تحليل التباين الأحادي بشأن دلالة الفروق الإحصائية للأداء الوظيفي :(25)رقم جدول

مجموع  المحور 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
"F" 

مستوى 
 الدلالة

 القرار

توجد )دال  0457, 2,711 803, 3 2,408 بين المجموعات أداء المهمة

 296, 307 90,913 داخل المجموعات (فروق

 310 93,322 المجموع
/ 

غير دال  1657, 1,708 682, 3 2,045 بين المجموعات الأداء السياقي

لا توجد )

 (فروق

 399, 307 122,508 داخل المجموعات

 310 124,553 المجموع
/ 

غير دال  2256, 1,460 406, 3 1,217 بين المجموعات الأداء الوظيفي

توجد لا)

 (فروق

 278, 307 85,293 داخل المجموعات

 310 86,510 المجموع
/ 

 spss v. 23 عتمادا على مخرجات برنامجإعداد الباحثة إمن : المصدر

عند درجات حصائيا إدالة  غي هيو  ،(1,460)لمحور الأداء الوظيفي تقدر ب   (F)ح لنا الجدول أن قيمةوض  ي     
 وجود فروقعني عدم هذا ماي(. 6(225, بمستوى دلالة قدره (3)وبين المجموعات  (307)الحرية داخل المجموعات 
 ،1,708 :ومستوى الدلالة على التوالي  (F)وهو ماتشي إليه قيمة .ككلالأداء الوظيفي  ذات دلالة إحصائية في 

الذي جاءت  أداء المهمةمحور في جدا وجود فروق طفيفة لكن هذا لا ينفي . لمحور الأداء السياقي 1657,
 .  0457,قدره  بمستوى دلالة  2,711التابعة له   (F)قيمة
  ".بين الجامعات محل الدراسةالأداء الوظيفي للأساتذة توجد فروق في  ":ومما سبق يمكن القول أنه   
 والتي ترجع أساسا إلى بين الجامعات محل الدراسةويمكن تفسي نتيية وجود فروق في الأداء الوظيفي للأساتذة   

بالضبط لكونه العتصر الأساسي الذي ( التدريس والبحث) أداء المهمة  رالفروق الطفيفة التي ظهرت في محو 
الذي يتغي ويتباين و  . عن الجزء الأساسي من الأداءعبر  يدخل في تكوين الأداء الوظيفي ككل وكذا لكونه ي  

الأداء السياقي  أي أن   أن الأداء السياقي لم تظهر فيه فروق، في حين. جامعة إلى أخرىمن مناخ العمل حسب 
يرتبط بالمهام  لكونه أداء المهمة،ذلك إلى أن  الأداء السياقي يختلف عن  قد يعود متماثل بجميع الكليات،

                                                           
  بسبب  غياب هذه الفروق  في محور الأداء السياقي  و ظهورها  ( الإجمالي ) نشير إلى أنه  لم تظهر فروق في محور الأداء الوظيفي العام

ية بوجود فروق وبدليل ذلك نتأكد فعلا من وجود هذه الفروق في لكن رغم ذلك فإننا نحكم على الفرض. بشكل طفيف  في محور أداء المهمة 
 .إختبار بون فروني في أداء المهمة وبين كليتين من جامعتين
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 كما أن ه  .المهام الإضافية وحتى الثانوية الإضافية التي تخرج نوعا ما عن المهام الرئيسية الموكلة إليه مباشرة أي يمثل
 . م من طرف الأستاذ اتاه جامعتهالمقد   ولاءجزء من الواطنة و والم التطوعتعاون و ال ي عبر  أكثر عن مدى

ألا  الفروق في المحور الوحيد الذي ظهرت فيه فروق طفيفةهذه لمعرفة الأسباب أكثر نحاول معرفة مصدر  و    
 :الموضح في الجدول الموالي " بون فروني"وذلك بإستخدام إختبار  .المهمةأداء وهو محور 

 أداء المهمة لتحديد مصدر الفروق في بعد" بون فروني" ختبارإنتيجة  (:20)جدول رقم 

 
المتغير 

 التابع

 
 الجامعة

 
 الجامعة

 
فرق 

 المتوسطات

 
الخطأ 
 المعياري

 
 مستوى الدلالة

 مستوى الثقة
 الأعلىالحد  الأدنىالحد 

 
 
 
أداء  

 المهمة

 جامعة

 سطيف

 0594, 3579,- 350, 07858, 14928,- مسيلة جامعة

 2102, 2896,- 1,000 09412, 03970,- بوعريريج برج

21809,- بسكرة جامعة
*
 ,08493 ,044 -,4436 ,0074 

 جامعة

 مسيلة

 3579, 0594,- 350, 07858, 14928, سطيف جامعة

 3814, 1622,- 1,000 10236, 10958, بوعريريج برج

 1807, 3184,- 1,000 09398, 06881,- بسكرة جامعة

 برج جامعة

 بوعريريج

 2896, 2102,- 1,000 09412, 03970, سطيف جامعة

 1622, 3814,- 1,000 10236, 10958,- مسيلة جامعة

 1066, 4634,- 585, 10731, 17840,- بسكرة جامعة

 جامعة

 بسكرة

21809, سطيف جامعة
*
 ,08493 ,044 -,0074 ,4436 

 3184, 1807,- 1,000 09398, 06881, مسيلة جامعة

 4634, 1066,- 585, 10731, 17840, بوعريريج برج

  spss v. 23 عتمادا على مخرجات برنامجإعداد الباحثة إمن  :المصدر

العلوم الاقتصادية لصالح كلية  أداء المهمة  ذات دلالة إحصائية فيفروق "يتضح من الجدول أعلاه أنه توجد     

للأساتذة بكلية العلوم الاقتصادية  أداء المهمةمستوى  ، بمعنى أن  "سطيف ة العلوم الاقتصادية بكلي  ببسكرة على
 . مستوى أداء المهمة بكلية العلوم الاقتصادية بجامعة سطيف مننوعا ما  أفضلبجامعة بسكرة 

 أساتذة سطيفب مقارنة ببسكرةلدى أساتذة كلية العلوم الاقتصادية  أداء المهمةمستوى  إرتفاع يمكن تفسي    
صغر من حيث قلة الأعباء والضغوطات الممارسة عليهم بسبب أثناء تأدية مهامهم إرتياح الأساتذة  من خلال

، مقارنة بسطيف( منحة الجنوب)هم أجور رتفاع إ، أوبسبب وعدد طلبتها وأساتذتها مقارنة بسطيف الكلية حيم
أو لأن  أغلبية الأساتذة المبحوثين ي ق يم ون بولايــــــــــــــة  خاصة وأن  أساتذة الهضاب غالبا مايشتكون من هذه المنحة،

إلى مخابر ووحدات  أو بسبب إنتماء معظم أساتذة العينة المبحوثة ل عليهم عناء الت نقــــــــــــل والسفرقل  العمـــــــل ماي  
 . ما يزيد من جد ية عملها التدريسي والبحثي بحث
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 العلـــــــــوم ةــــــات محل الدراسة خاصة بين كليــــــــــبين الجامع أداء المهمةتوجد فروق في : ومما سبق يمكن القول أنه   
 .بسكرة بجامعةالعلوم الاقتصادية ية كللصالح   سطيف بجامعة لعلوم الإقتصاديةكلية او  بسكرةبجامعة  يةالإقتصاد

 يمكن القول ، وبالتاليات محل الدراسةـــــــــــبين الجامعمستوى الأداء الوظيفــــي للأساتذة هناك فروق في  أن  وبما 
 ". الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية محققة ":أن 

         للفرضية الرئيسية الثانية إختبار الفرضية الفرعية الثالثة: الفرع الثالث
لمتغير  تعزى أدائهم الوظيفيحول الأساتذة  آراءوجود فروق دالة إحصائيا في " والمتمثلة فيالفرضية يتم قياس هذه     

للكشف عن وجود فروق  ،عينتين مستقلتين لمتوسط"  T-Test" ت"إختبار بإستخدام  ،""تقلد المنصب الإداري
جاءت  وقد .الأداء الوظيفي حسب متغي تقلد المنصب الإداري من عدمه بالجامعةلأبعاد  الأساتذةفي تقييم 
 : لة في الجدول الموالينتائيه ممث  

 حسب  للكشف عن وجود فروق في الأداء الوظيفي"  T-Test" ت"  ختبارإنتيجة  (:20)جدول رقم 
 تقلد المنصب الإداري

  spss v. 23 عتمادا على مخرجات برنامجإعداد الباحثة إ من :لمصدرا

داري إمنصب الذي يتقلدون  ساتذةللأ للأداء الوظيفي متوسط الحسابيالأن قيمة من الجدول أعلاه  نلاحظ     

الذين  للأساتذةوهو أكبر من المتوسط الحسابي للأداء الوظيفي (  0,31537) معياري نحرافإب(  3,9679)يقدر ب
وما يؤكد ذلك قيمة  .(556717,)معياري يقدر ب بانحراف ( 3,7832)والذي يقدر ب  داريإلايتقلدون منصب 

 ،(0216,)قدره  و بمستوى دلالة( 309)الحرية  درجات عند وهي دالة (2,317)ب  الموجبة والمقدرة "t "إحصائية

 T-Test "ت"ار ــــــــــــــــــــــــختبإ

 المنصب دتقل   
 الإداري

المتوسط  حجم العينة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  "ت"قيمة 
 الدلالة

 القرار

 أداء
 المهمة

توجد فروق )دال  0050, 2,805 387650, 4,2051 52 يتقلد منصب إداري

 قلدلصالح ت

 568360, 3,9738 259 لايتقلد منصب إداري  (المنصب

 الأداء
 السياقي

لا توجد )غير دال  1520, 1,436 450940, 3,7308 52 يتقلد منصب إداري

 (فروق
 662850, 3,5927 259 لايتقلد منصب إداري 

 الأداء
 الوظيفي

توجد فروق )دال  0210, 2,317 315370, 3,9679 52 يتقلد منصب اداري

 تقلدلصالح 

 556710, 3,7832 259 لايتقلد منصب اداري  (المنصب
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ي الإدار دهم للمنصب تقل   حسب ةللأساتذ ككل الوظيفي للأداء ةحصائيإ ةدلال ذات فروق توجد نهأ يعنيوهذا 
 . الذين لايتقلدون مناصبحساب الأساتذة للمناصب الإدارية على  لصالح المتقل دين

لأساتذة ل لأداء المهمةتوسط الحسابي المحيت نجد أن قيمة  أداء المهمةإلى وقد ترجع هذه الفروق أساسا       
وهو أكبر من المتوسط الحسابي  (387657,)معياري  بانحراف (4,2051)ب  داري يقدرإالذي يتقلدون منصب 

معياري يقدر  بانحرافو (  3,9738)داري والذي يقدر ب إالذين لايتقلدون منصب  للأساتذة لأداء المهمة
 )الحرية درجات عند  وهي دالة(  2,805)المقدرة ب الموجبة و   " t" إحصائية  قيمة   ومايؤكد ذلك (568367,)ب

 حسب ةللأساتذلأداء المهمة  ةاحصائي ةدلال ذات فروق توجد نهأ يعنيوهذا  (. 0056,) و بمستوى دلالة  (309
 .تقلدهم للمنصب الإداري لصالح المتولين للمناصب الإدارية على حساب الأساتذة الذين لايتقلدون مناصب

  ".الوظيفي للأساتذة حسب تقلد المنصب الإداريالأداء توجد فروق في  ":ومما سبق يمكن القول أنه     
الأساتذة المتقل دين لمناصب إدارية وغي المتقلدين ولصالح  بين أداء المهمةويمكن تفسي نتيية وجود فروق في     

ؤون الطلبة وبرامج التدريس وغيها  البيداغوجية وتسيي ش الأموربسي هم الأدرى والأعلم كونم : المتقل دين إلى
من خلال عضوي تهم في المجالــــــــس والليــــان على إحتكاك دائم بالقيادة في الجامعة و  أكثر والتعليمات القوانينمن 

م أكثر خبرةمن منطلق أن  كما يمكن تفسي ذلك   ،وتقل دهم لتسيي الأقسام من وأداء  م ي قي مون أنفسهم على أن 
 .بحكم تقلدهم لهذه المناصب الأساتذةباقي 

 يمكن القول ، وبالتاليحسب تقلد المنصب الإداريمستوى الأداء الوظيفــــي للأساتذة هناك فروق في  أن  وبما 
 ."محققة  الثانيةللفرضية الرئيسية  لثةالفرضية الفرعية الثا " :أن

 :التي تؤكد على لثانيةللفرضية الرئيسية ا ومن خلال نتائج الفرضيات الفرعية الأولى والثانية والثالثة
 ؛ مرتفعفي الجامعات محل الدراسة  الأداء الوظيفي لدى الأساتذةأن   -    

 محل الدراسة؛لليامعات  الأداء الوظيفي لدى الأساتذة تعزىأنه توجد فروق في  -    
 .الوظيفي لدى الأساتذة تعزى لتقلد المنصب الإداري أنه توجد فروق في الأداء -    

 الأداء الوظيفي لدى الأساتذة مرتفع بمعنى أن مستوى ، " الفرضية الرئيسية الثانية محققة" :يمكن القول أن        
 .وبين الأساتذة المتقلدين لمناصب إدارية وغي المتقلدين مع وجود فروق بين تلك الجامعات
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   الفرضية الثالثة ومناقشة نتائجها ختبارإ :الثالثالمطلب 
 :التي مفادها أن  ة للدراسة و لثالثا الفرضية  ختبارلإ  

 " اتذة بالجامعات محل الدراسةسللأ  الوظيفي  داءالأالمناخ التنظيمي على  أبعاد  ؤثر  ت"
   
الذي أشارت له الباحثة ضمن أدوات التحليل  نحدار المتعددالإ إستخداملى إ نليأالفرضية  لقياس هذه      

عتمادا على إ ككل  للنموذج المعنوية الكلية إختبار دلالي والذي يتم تطبيقه من خلالالإستالإحصائي 
معنوية كل متغي  دد  تح تيال " t "حصائيةومن خلال إ ،المستخرجة من جدول تحليل التباين  F- Test"حصائيةإ

الإعتماد  إلى بالإضافة.على المتغي التابع و أي ها لا تؤثر يؤثر المتغيات المستقلةم تحديد أي  يت  ل مستقل على حدى
ر، أي نسبة التباين الذي يبين نسبة التباين المفس     القوة التفسيية للنموذج من خلال قيمة معامل التحديد  على

 وكل هذه الإختبارات مستخرجة .المتعدد نحدارالمتضمنة في نموذج الإرها المتغيات المستقلة في المتغي التابع التي تفس  
 :وقد جاءت نتائج إختبار هذه الفرضية ملخ صة في الجدول الموالي. (6 )المدرجة في الملحق رقم الثلاثة داولالجمن 

 مناخ التنظيمي على الأداء الوظيفيالمتعدد للنحدار لإا تحليلنتائج (: 20)جدول رقم
 معاملات معادلة الانحدار المفسرة المتغيرات

 "Beta" بيــــــــــتا
 القرار T-Test(ت)اختبار

الخطأ  "B " المعاملات
 المعياري

 مستوى الدلالة  tقيمة

 دال يؤثر إيجابا  0007, 13,518 _ 1047, 1,408 (باقي العوامل الأخرى)الثابت 

 0377, 1386, والإدارية القيـــــــــــــــادية الممارسات
,1777 

 دال يؤثر إيجابا  0007, 3,697

 0417, 1806, العمـــــــــــــل ظروف
,2157 

 دال يؤثر إيجابا  0007, 4,410

 0347, 1726, المعتمدة التكنولوجيا و الاتصال
,2287 

 دال يؤثر إيجابا  0007, 5,084

 0427, 2366, المتاحة العمـــــل حوافز
,2537 

 دال يؤثر إيجابا  0007, 5,626

 0367, 1186, المهنية التنمية و التدريب
,1587 

 دال يؤثر إيجابا  0017, 3,236

 :ة للنموذجـــــــــــــة الكليـــــــــــــالمعنوي
 (F)قيمة ف المحسوبة 

 (Sig)المعنوية 

 

 

126,904  
6.66 

 :ةـــــــــــــــــالقوة التفسيري
 (  )معامل التحديد 

 (R)الارتباط المتعدد  معامل

 
 

0.675 

0.82 

 

 (6)أنظر الملحق رقم spss v. 23عتمادا على مخرجات إعداد الباحثة إمن  :المصدر

 يمكـن تفسـي نتـائج تحليـل الإنحــدار المتعـدد للمتغـيات المفسـرة للمنــاخ التنظيمـي علـى الأداء الـوظيفي للأســاتذة 
 :كمايليالمبينة في الجدول أعلاه  
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 الإنحدار معنوية نموذج: الأولالفرع  
دلالـة قـدره وهي دالـة إحصـائيا بمسـتوى  (126,904)ت قد ر ب" F" إحصائية أن  الجدول  نتائج هذا نلاحظ من

يوجود على الأقل متغـي مفسـر واحـد مـن بـين  وبذلك معنوي ومقبول إحصائيا، ككل  لنموذجاأن يؤكد ما .(7.77)
علـى المتغـي ( المنـاخ التنظيمـي)تغـي المسـتقل للمتـأثي أي وجـود  .المتغـي التـابعتـأثي معنـوي علـى المتغيات المفس رة له 

 .محل الدراسة لأساتذة بالجامعاتل( الأداء الوظيفي)التابع 
، فيــتم الإنتقـــال إلى إختبـــار معنويــة معلمـــة كـــل متغـــي معنـــويككــل أثبتـــت أنـــه  للنمـــوذج "F"بمــا أن إحصـــائية 

 ".t"إحصائية  بالإعتماد علىمفسر على حدى 
 التفسيرية للنموذج( القوة)القدرة  :الفرع الثاني 

  تــدل  علــى أن   والــتي 0.675 بةة  ةالمقــدر     معامــل التحديــد قيمــة  القــدرة التفســيية للنمــوذج مــن خــلال تتيلــى      
مــن التبــاين في الباقيــة   5, 32%)) هــو م ف س ــر  مــن طــرف المتغــي المســتقل و مــن التبــاين في المتغــي التــابع) %67,5)

" t "قيمــة ل الإحصــائية  دلالــةومايؤكــد ذلــك ال. لم يــتم إدراجهــا في النمــوذج رجــع إلى عوامــل أخــرىتالمتغــي التــابع 
الأداء وجــــود عوامــــل أخــــرى تــــؤثر أيضــــا علــــى  مايــــدل علــــى (3.33)لبــــاقي العوامــــل الأخــــرى بمســــتوى دلالــــة قــــدره 

      .الوظيفي
 ظـروف العمـل -الممارسات القيادية و الإدارية)وبذلك يمكن القول أن  المتغيات التفسيية المتضمنة في النموذج       

إســـتطاعت أن (  التـــدريب والتنميـــة المهنيـــة - المعتمـــدة التكنولوجيـــاو  الـــــــــــتصالإ -حوافــــــــــــــــــز العمــــــــــــل المتاحـــــــــــة 
للأساتــــــــــــذة بالجامعــــــــــــــات محـل الدراســـــــــــــة  يـــــــــــالأداء الوظيفة على مستوى ــــــــــــالتغيات الحاصل من) 67,5%)تفس ر

  .ترجع إلى عوامل أخرى الباقية 5, 32%))و
 هـي تشــي إلى وجـود علاقــة إرتبـاط قويــة بـين المتغــيات المسـتقلة المتضــمنة (   (0,82ل الإرتبـاطوبلغـت قيمـة معامــ    

 .والمتغي التابع -مجتمعة–في النموذج 
  متغيرات المستقلةمعنوية ال: الفرع الثالث

لكــل متغــي المقابلــة ومســتويات دلالتهــا  "  t"معنويــة كــل معلمــة مــن عــدمها مــن خــلال قــيم إحصــائية تتحــدد      
ـــر فالمعلمـــة دالـــة إحصـــائيا، وبـــذلك يكـــون المتغـــي المفســـر (  0,05)فـــإذا كـــان مســـتوى الدلالـــة أقـــل أو يســـاوي . م فس 

 . 0,05والعكس إذا كان مستوى الدلالة أكبر من . المقابل لتلك المعلمة معنوي و يؤثر في النموذج 
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 :تيبن مايلي(على حدى لإختبار معنوية كل متغي مستقل) T-Test إختبارنتائج  بفحص    
الأداء )والمتغـــــي التـــــابع ( الممارســـــات القياديـــــة و الإداريـــــة)توجـــــد علاقـــــة تـــــأثي معنويـــــة بـــــين المتغـــــي المســـــتقل  -

فتشـــي  ،وهـــي موجبـــة (3.33)وبمســـتوى معنويـــة قـــدره  (3,697) بــــ "t" ، حيـــث ق ـــدرت قيمـــة إحصـــائية (الـــوظيفي
 .بذلك إلى أن العلاقة بين المتغيين طردية

، حيـث ق ـدرت (الأداء الوظيفي)والمتغي التابع (  ظروف العمل)توجد علاقة تأثي معنوية بين المتغي المستقل  -
فتشـــي بـــذلك إلى أن العلاقـــة بـــين  ،وهــي موجبـــة (3.33)وبمســـتوى معنويـــة قـــدره  (4,410) بــــ "t" قيمــة إحصـــائية 
 .المتغيين طردية

الأداء )والمتغي التابع ( المعتمدة التكنولوجيا و الــــــــتصالإ)المستقل توجد علاقة تأثي معنوية بين المتغي  -
فتشي  ،وهي موجبة (3.33)وبمستوى معنويــــــــــــة قدره  (5,084) بـ "t" ، حيث ق درت قيمة إحصائية (الوظيفي

 .بذلك إلى أن العلاقة بين المتغيين طردية
، (الأداء الوظيفي)و المتغي التابع ( حوافـــــــــــــــز العمـــــــــل المتاحــــــــة)المستقل توجد علاقة تأثي معنوية بين المتغي  -

فتشي بذلك إلى أن  ،وهي موجبة (3.33)وبمستوى معنويــــــــــة قدره  (5,626) بـ "t" حيث ق درت قيمة إحصائية 
 .العلاقة بين المتغيين طردية

، (الأداء الوظيفي)و المتغي التابع ( التدريب والتنمية المهنية)بين المتغي المستقل توجد علاقة تأثي معنوية  -
فتشي بذلك إلى  ،وهي موجبة (3.33)وبمستوى معنويــــــــــــــــــــــــة قدره  (3,236) بـ "t" حيث ق درت قيمة إحصائية 

 أن العلاقة بين المتغيين طردية
. أن  كـــل المتغـــيات المفســـرة للمنـــاخ التنظيمـــي تـــؤثر إيجابـــا في الأداء الـــوظيفي للأســـاتذة :وممـــا ســـبق نســـتنتج أن  

 . مفسرلكل متغي   الإنحدار" B"ويمكن تفسي درجة تأثي كل متغي من خلال قيم معاملات 
 متغير تغيرملكل  "B" الإنحدار معاملاتتفسير قيم : الفرع الرابع

الممارســـات القياديـــة ) المتغـــيات المســـتقلةكـــل متغـــي مـــن   في قيمـــة الحاصـــل غـــيالت   إلى" B" تتشـــي قـــيم المعـــاملا    
بوحــدة ( والتنميــة المهنيــة التــدريب، حــوافز العمــل المتاحــة، المعتمــدة التكنولوجيــا تصــالالإ ،ظــروف العمــل الإداريــة،

  .(الأداء الوظيفي) في المتغي التابع تغي   من يقابلهوما  واحدة
 : لكل متغي مفسر كمايلي الإنحدار يمكن تفسي قيم معاملات و
           :ـــه إلى ( نقطـــة واحـــدة )بوحـــدة واحـــدة الممارســـات القياديـــة الإداريـــةفي ( التحســـين)أن  التوج 

 .(%1732)أو بوحدة  7     الأداء الوظيفي للأستاذ ب ( الر فع ، تحسين)سيقابله تغي 
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           :  ـــأن  الت ســـيقابله تغـــي ( نقطـــة واحـــدة )بوحـــدة واحـــدة ظـــروف العمـــلفي ( التحســـين)ه إلىوجُّ
 (.%18)أو بوحدة        الأداء الوظيفي للأستاذ ب ( الر فع ، تحسين)
          :(نقطـة واحـدة) بوحـدة واحـدة المعتمـدة التكنولوجياو  الــــتصالإفي ( التحسين) أن  التوج ه إلى  

 (.%17,2)أو بوحدة  7     الأداء الوظيفي للأستاذ ب ( الر فع ، تحسين)سيقابله تغي 
          :ــــه إلى ( نقطــــة واحــــدة )بوحــــدة واحــــدة حوافـــــــــــــــــــز العمـــــــــــــل المتاحــــــــــــةفي ( التحســــين)أن  التوج 

 (.%23,6)أو بوحدة       الأداء الوظيفي للأستاذ ب ( الر فع ، تحسين)سيقابله تغي 
           :سـيقابله ( نقطـة واحـدة )بوحدة واحـدة التدريب والتنمية المهنية في( التحسين)أن  التوج ه إلى

 (.%11,8)أو بوحدة        الأداء الوظيفي للأستاذ ب ( الر فع ، تحسين)تغي 
ترتيب المتغيات المفسرة المعنويـة مـن حيـث الأهميـة يمكن " بيتا " إلى أنه ومن خلال قيم معاملاتكما تشي الباحثة 

 :النسبية كمايلي
 (2536,= بيتا ) حوافـــــــــــــــز العمـــــــــل المتاحــــــــة -1
                   ( 2286,= بيتا)  المعتمدة التكنولوجيا و الــــــــتصالإ - 2
 (2156,=بيتا) ظروف العمل - 3
 (1776,=بيتا)  القيادية الإداريةالممارسات  -4
 (1586,=بيتا) التدريب والتنمية المهنية -0

أهــم متغــيات المنــاخ التنظيمــي بكليــات العلــوم الاقتصــادية بالجامعــات  مــن خــلال هــذا الترتيــب يمكــن القــول أن      
والإتصــال وظــروف العمــل وذلــك محــل الدراســة تــأثيا علــى الأداء الــوظيفي للأســتاذ الجــامعي بهــا هــي الحــوافز المتاحــة 

  .بإحتلالها المراتب الأولى تليها الممارسات القيادية و التدريب والتنمية المهنية في المراتب الأخية
بنــاءا علــى نتــائج تحليــل الإنحــدار الســالفة الــذكر والــتي أكــدت علــى معنويــة النمــوذج ووجــود علاقــة تــأثي ذات      

ـــة إحصـــائية بـــين أبعـــاد المنـــاخ التنظيمـــي ومســـتوى الأداء الـــوظيفي للأســـاتذة بكليـــات العلـــوم الاقتصـــادية محـــل  دلال
       . الدارسة
رجــة في دالمأبعـاد المنــاخ التنظيمـي كــل  أن   بمعـتى. "محققــةللدراســة الفرضــية الثالثـة : وبالتـالي يمكـن القــول أن   

 .تؤثر على الأداء الوظيفي للأساتذة بالجامعات محل الدراسةالنموذج 
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 :يمكن تفسي نتائج تحليل الإنحدار المتعدد كمايلي        
علـــى مســـتوى التغـــيات الحاصـــلة مـــن  67,5%هنـــاك  ن  أإلى  ت أشـــار تيمـــل التحديـــد الـــامعقيمـــة إنطلاقـــا مـــن      

رها حـوافز العمـل المتاحـة والإتصـال والتكنولوجيـا المسـتخدمة فس ـالأداء الوظيفي للأسـاتذة بالجامعـات محـل الدراسـة ت  
في هــذه الكليــات وظــروف العمــل الماديــة والمعنويــة الســائدة، إضــافة إلى الممارســات القياديــة والإداريــة المت بعــة مــن قبــل 

ــــة المنتهيــــةالطــــاقم الإدا ــــرامج التــــدريب والتنميــــة المهني ـــــالباقي 5, 32%))أمــــا . ري بهــــا وكــــذلك إلى سياســــة ب ة مــــن ــــــ
سـاتذة ترجـع إلى عوامـل أخـرى لم يـتم إدراجهـا في النمـوذج وقـد رات الحاصـلة علـى مسـتوى الأداء الـوظيفي للأــــالتغي

ـــالــتي تحــددها وتــتحكم فيهــا الــوزارة الوصــية، عوامــل البيئ قــوانينالمراســيم وال:) تتمثــل في ة ـــــــــــــة والسياسيـــــــــــــــة الخارجيـــــــــــــ
  (.أو حتى إلى بعض عناصر المناخ التنظيمي التي لم ندخلها ضمن محاور الدراسة  جتماعيةوالإ
وى الأداء ـــــــــــــمستعلـى ل طـردي ــــــــــــبشك تـؤثر لتنظيمـيالمناخ اأبعاد إضافة إلى ذلك فقد أشارت النتائج إلى أن       

ـا نحـو الأحسـن سـوف يح  جُّه  تو  ب   دل علـى أن  ـــــــــــهذا مايذة، ـــــــــي للأساتـــــــــــالوظيف ي ــــــــــــــــــم البحثــــــــــــــأداءه مـن نــــــــــــــــــــــسٍّ ه 
، وهــذا مــا أشــارت نتهم للكليــات الــتي يعملــون بهــا وبالتــالي إلى جامعــاتهمطدرجــة ولائهــم ومــواويزيــد مــن التدريســي و 

 .قتصادية التي ت التطرق لها سابقا ضمن الجزء النظريإليه الأدبيات النظرية الإ
 :بعض الدراسات إلى أنهوفي هذا الصدد قد أشارت     

ـــادة التحويليـــة مـــثلا إب - مـــن خـــلال مشـــاركة الأســـاتذة جماعيـــا في إتخـــاذ القـــرارات وتفـــويض نتهـــاج الجامعـــات للقي
يزيد من مثابرة الأستاذ و يزيد مـن رضـاه و يح س ـن  من شأنه أن الصلاحيات وتبني  تغيي وتعديل الوضع الراهن، 

الــتي تناولــت مــدى ممارســة القيــادة الإداريــة بالجامعــة  "أمــين وادي"مــن خــلال دراســة  وهــذا ماجــاء. مــن أداءه
 .الجزائرية لسلوكيات القيادة التحويلية ومعوقات ممارستها

بتحسـين ظــروف العمـل الماديــة مــن هياكـل بحثيــة و بيداغوجيــة ونـوادي وفضــاءات لإســتراحة الأسـاتذة ســيزيد مــن  -
 . مردود الأستاذ في جميع الجوانب

دي إلى تحسـن مسـتوى ؤ يـوالإعتمـاد عليـه بشـكل مسـتمر   علومـات والإتصـال في الجامعـة إستخدام تكنولوجيا الم -
ه، ومـن ثم  الحصـول علـى مخرجـات ذات  ئـأدا وبالتالي رفعالتعليم والتحسين المستمر لدور الأستاذ وأساليب التدريس 

ـــد"و "إلهـــام يحيـــاوي"وهـــذاما جـــاء مـــن خـــلال دراســـة .كفـــاءة عاليـــة إســـتخدام  لـــت أهميـــةالـــتي تناو  "ليلـــى بوحدي
 .العالي بالجامعة الجزائرية في تحسين جودة التعليم تكنولوجيا المعلومات والإتصال
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لإســتراتيييات التــدريب والتطــوير التنظيمــي ســتؤدي إلى  هــايفي الجامعــة وتبن  ة يــالتدريب و الــدورات بتكثيــف الــبرامج -
الـتي تناولـت  "صـبرينة مـانع"وهذا ماجاء من خـلال دراسـة . الرفع من مستوى أداء أساتذتها والموظفين الإداريين بها

     . أثر إستراتييية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات
فيـه مـن ، الجامعـات محـل الدراسـةب كليـات العلـوم الإقتصـادية  المناخ التنظيمي الـذي مي ـزوعموما يمكن القول أن       

ـــاور مــاظهر مــنخفض  منهــا مــاظهر مرتفــع ،غــي أنــه بشــكل عــام يــتحك م في الأداء الــوظيفي للأســتاذ الجــامعي و المحــــ
هـا مايسـاعده  فمنالمعطيـات المتـوفرة المنـاخ السـائد و في ظـل هذا ما يؤكـد أن الأسـتاذ الجـامعي يعمـل   67,5%بنسبة 

سمعتــه علــى  بالنســبة لــه وأن   ــ ـــل رهــانثيم   الأســتاذ وبحكــم أن  أداء .ويســهل عليــه تأديــة مهامــه ومنهــا مايعرقلــه في ذلــك
وتطـــوير نفســـه للوصـــول إلى المســـتوى  ه الـــذاتيالمثـــابرة والجديـــة والإعتمـــاد علـــى نفســـه في تكوينـــ إلى دفعـــهي المحـــك مـــا

محـــل  علـــى الجامعـــات ه ينبغـــيوهـــذا مايؤكـــد فعـــلا أن ـــ .كلياتـــهالســـائد بليعـــو ض الـــنقص الواضـــح في المنـــاخ التنظيمـــي 
ولويـة لمناخهـا التنظيمـي مـن خـلال العمـل بصـفة عامـة إعطـاء الأهميـة والأة والجامعـة الجزائريـة ــــــــــــــبصفة خاص الدراسة

علـى الأقـل يـتلائم ويتماشـى مـع متطلبـات أداء الأسـتاذ الجـامعي الجزائـري سـواءا البحثيـة  ه وتهيئته وجعلهعلى تحسين
الجامعات العربية والعالمية والإلتحـاق  أدائه إلى مستوى أداء أساتذة ستوياتو الإرتقاء بم. هذا من جهةأو التدريسة 

 العـالي الــتي تطالـب بهــا الهيئــات الدوليـة والجهــات المختصــةبركـب هــذه الـدول خاصــة في ظــل متغـيات جــودة التعلــيم 
وبالتــالي فــإن تحســين وتهيئــة المنــاخ التنظيمــي في الجامعــة الجزائريــة يعــد الإنطلاقــة الرئيســية والحيــر . مــن جهــة أخــرى

 .  الأساسي لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة للتعليم العالي في الجزائر ككل
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  :خلاصة   
دراستنا الميدانية التي تضمنت تطبيقا للمفاهيم النظرية المتعلقة بالمناخ من البحث هذا الفصل  تناولنا في     

المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي لأساتذة   أبعاد أثرالتنظيمــــــــي والأداء الوظيفي، وذلك من خلال دراسة 
محمد البشي ، "1سطيف" سفرحات عبا، "مسيلة" قتصادية بجامعات محمد بوضيافلإكليات العلوم ا

الإجابة على الأسئلة المطروحة وإختبار فرضيات بهدف  ،"بسكرة" محمد خيضر، "برج بوعريريج"الابراهيمي
 .بهذه الجامعاتأساتذة كليات العلوم الإقتصادية عينة من إعتمادا على على آراء  الدراسة

الممارسات القيادية والإدارية، فبي  وتتمثلالمناخ التنظيمي  محورت لخ ص خمس أبعاد الإستبيان تضم ن  لقد  
ي لخ صان  دينع  وب ـ  ،، التدريب والتنمية المهنيةالمعتمدة التكنولوجياو  الــــــــــتصلإة، اـحوافز العمل المتاحظروف العمل، 

بإستخدام  الفرضيات ومعالجتهاوقد ت  إختبار . وهما بعد أداء المهمة والأداء السياقي ور الأداء الوظيفيمح
الإجابة و ،  SPSSة يتماعيـــــــــفاة ــــــــــة ببرنامج الحزمة الإحصائيــــــــــــة لذلك بالإستعانـــــــالإختبارات الإحصائية المناسب

إثبات تحقق الفرضية الرئيسية الأولى جزئيا والمتمثلة في مستوى المناخ التنظيمي السائد  حيث ت   ،الفرضيات على
، كما ت إثبات تحقق الفرضية الرئيسية الثانية المتعلقة مع وجود فروق تعزى لليامعة توسطبالكليات محل الدراسة م

ليامعة محل الدراسة ولتقلد المنصب مع وجود فروق تعزى لمرتفع والذي كان ة بمستوى الأداء الوظيفي للأساتذ
ر على الأداء الوظيفي والتأكيد على صحة الفرضية الثالثة التي مفادها أن أبعاد المناخ التنظيمي تؤث  . الإداري
  . للأستاذ

 . في ضوئها تقديم أهم الإقتراحات  كما توصلنا إلى مجموعة من النتائج التي ت  
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  :دـــــــــــــــتمهي
لدى الباحثين في الدراسات السلوكية هتمام كبير بإيت ظلطالما مثل المناخ التنظيمي أحد الموضوعات التي ح    

لدى  الوظيفي أن تحسين الأجواء التنظيمية هو مؤشر لتحسين مستويات الرضا والأداء على إعتبار، والإدارية
والرفع من روحهم  فبتوفر مناخ تنظيمي سليم من شأنه زيادة شعورهم بالإستقرار. الموظفين في كافة المجالات

   .ر الذاتييالمعنوية وخلق فرصا للتطو 
ماتعلق برضاه  سواءا للموظف في المنظمة وإنعكاساته وتأثيراته على عدة جوانببأهمية المناخ التنظيمي  وإيمانا   

الجامعة بتأثير أبعاد المناخ التنظيمي  درجة لتتناولجاءت دراستنا هذه  .حتى بمستوى أدائهوولائه لمنظمته أو 
خلال  الوقوف على واقع  محل الدراسة على أداء أساتذتها، وذلك منكليات العلوم الإقتصادية بالجزائرية وتحديدا 

 .مستوى الأداء الوظيفي لدى أساتذتهاالمناخ التنظيمي السائد بها والتعرف على 
مت الباحثة جملة من الإقتراحات د  قهذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج التي على أساسها  خلصتوقد    

بغية ، تحسينهاللعمل على تعزيزها والجوانب السلبية  قصدالمناسبة التي تخص الجوانب الإيجابية للمناخ التنظيمي 
 . ذلك داء لدى أساتذتها أو زيادة الإرتقاء به إن أمكنللأ الحاليافظة على الأقل على المستوى المح

     
      

من أساتذة كليات العلوم  وأستاذة أستاذ 483عينة من لآراء  سبر التطبيقي جانبه فيالبحث  هذا تناول    
وعلوم التسيير بالجامعات محل الدراسة حول مستوى المناخ التنظيمي السائد بكلياتهم الإقتصادية والتجارية 

 جزأينعبارة موزعة على  07ان الذي تضمن الإستبيالإجابة على من خلال وذلك . مستوى أدائهم الوظيفيو 
 لوتوص  . (الأداء الوظيفي) التابعبمحاوره الخمسة وجزء ثان يضم المتغير ( المناخ التنظيمي)جزء يضم المتغير المستقل

 الثاني زءبالج ومنها ماتتعلقلأول الخاص بالمناخ التنظيمي الجزء امن  مستمدة منها ماهيمن النتائج  جملةلى إ
  :تيلآوهي كاالدراسة  ختبار فرضياتإ بالإضافة إلى نتائج، (الأداء الوظيفي)

  لقد تضمنت هذه النتائج جزء يتعلق بمحاور : مستمدة من التحليل الوصفي لمحاور الإستبيان نتائج
 :وهي المتغير المستقل والمتمثل في المناخ التنظيمي وجزء يتعلق بمحاور المتغير التابع والمتمثل في الأداء الوظيفي

  التنظيميالمناخ جزء نتائج  - 1   
 ه الخمسة التي تناولها الإستبيانمحاور حسب ترتيب  مرتبة يهذا الجزء الخاص بالمناخ التنظيم جاءت نتائج    

 :كمايلي

ســـــــــــــــــــــــــةج الدراـــــــــــــــــــــــــنتائ  
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 وذلك مرتفع الدراسة محلامعات الجقتصادية بكليات العلوم الإبالمنتهجة  الممارسات القيادية الإدارية مستوى ،
 (الكلية /القسم مسؤولي) الإداري الطاقمتجنب  والتي تتجلى فينوع من الديمقراطية في القيادة  سيادةمن خلال 

بتعاده عموما عن تحقيق مكاسب شخصية على حسا  إو  للأساتذة تعليماته توجيه عند والنهي الأمر سلو لأ
 اعيـــــــــــــــــــالجم العمل تجسيد وكذا هبين مختلف أقسام الإدارية همهام تسييرالتنسيق في للأساتذة و  المصلحة العامــــــــــــة

هذه  ن، بالإضافة إلى تمك  البيداغوجية اللجانو  التنسيقية جتماعاتالإو  اتـــــــــــالنشاط مختلف في ذةـــــــــــــالأسات بين
 بين الإحترام المتبادلسيادة و   ذةالأسات نشغالاتلإ معالجتها من حسم الأمور العالقة بسهولة من خلال الكليات
  .وتطبيق إدارات أقسامها للمساواة بين جميع أساتذتها عند تسيير شؤونهم البيداغوجية القسم ومسؤولي الأساتذة
 مناسبة وذلك للغيا  شبه التام لقاعاتتمي ز بالإنخفاض  (المادية والمعنوية منها)ظروف العمل  مستوى 

 لى، مص /مطاعم/ كافيتيريا /نوادي اتبالكلي الأساتذة لاستراحة خصصةالم ياكلواله ومكاتب مناسبة للإشراف
 البحث عدم تلبية مستلزمات وهياكل، إضافة إلى (مخصص للمطالعة مكان )  بالمكتبة للأساتذة مناسب فضاءو 
 كثيفة بيداغوجية  عباءلأ الأساتذةة على ذلك تحم ل دزيا .العلمي البحث تطلباتلم المتاحة (الورشات المخابر،)
الوسائل )لكن هذا لاينفي توف ر بعض الأساسيات اللازمة لتأدية المهام . (والتأطير الإشراف التدريس،) 

 .(التعليمية، مراجع تلبي الإحتياجات
 المعلومة تنقلخاصة فيما يتعلق ب مرتفع جاء الكليات محل الدراسةالمعتمدة بالإتصال والتكنولوجيا  مستوى 

 التنظيمية واللوائح اتـــــــــــبالتعليم الأساتذة إعلامو  الإتصال، وسائل مختلف عبرات الكلي إدارات من للأساتذة
 تــــــــــــــالوق في اتـــــــــــــالكلي /مـــــــــــالقس إدارة من للأساتذة المعلومة، وكذا وصول اتالكلي /القسم في بها المعمول
سهولة إتصال ، بالإضافة إلى بالكلية القسم ومسؤولي الأساتذة بين الأفقية تصالالإ خطوط وضوحو  المناسب
واقع إلكترونية خاصة بها وتوفرهها على لمكما أن  إمتلاك أغلب الكليات ،االعلي الإدارية بالمستويات الأساتذة

 لقياما الأساتذةسه ل على بصفة دورية  لمعلوماتها هاتحديثو ات الكلي هامم موحج طبيعة مع تتماشىخدمات 
 داخلية معلوماتية شبكات على اتالكلي توفر عدمهذا لاينفي وجود نقائص تتمثل في .  البيداغوجية بمهامهم
 .(..منتديات اكسترانت، انترانت، شبكات ) أساتذتها بين للتواصل
 من  إنخفاض أجورهم وعدم رضاهم عنهافيما يخص المتاحة بهذه الكليات منخفض  مستوى حوافز العمل

 الإضافية الأعمال في شاركةالمعلى  الممنوح لهم( شهادات التقدير والعرفان) المعنوي تحفيزالجهة ونقص 
 المقدم لهم على تشجيعال وكذلك نقص ،من جهة أخرى (مثلا بها المنظمة المسابقات مختلف تصحيح/اعدد)

سواءا  لأساتذةإتجاه ا دارةمن قبل الإ، ونقص التسهيلات المقدمة المشكلات لحل المقترحة الابداعية أفكارهم
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 اتالعلاو ح و المنفي تقديم  وغيا  الشفافية التدريسية أو توقيت حصصهم، برامجهم ضبط ماتعل ق بتسهيلات حول
 مع الاجتماعية الخدمات امتيازات قائمة تناسب ، وعدمالعلمية التظاهرات في بالمشاركة الراغبين للأساتذة
 ....(السكن الصحية، الخدمات بأنواعها، المنح) الأساتذة متطلبات
   اتالكلي هذه عيتشج من خلال نقص منخفض بهذه الكليات جاء  يةالمهن التدريب والتنميةمستوى 

 في مهاراتهم لتنمية داخلية تكوين دورات ونقص تنظيم ،متخصصة علمية وندوات مؤتمرات تنظيم على ساتذةللأ
عدم  إضافة إلى، بها يـــــــــــــالعلم بحثلل الموجه دعمال وكذا نقص، والبرمجيات المختلفة الحديثة التكنولوجيا استعمال

 التدريب لدورات اللازمة الأساتذة حتياجاتإ تحديدمن أجل  على تقييم أداء أساتذتها اتالكليهذه  إعتماد
 .اتللكلي التابعة العلمية المجلات في الأساتذة مقالات نشرفي  شفافيةوغيا  ال ،والتربص القصير والطويل المدى

 من ادةـــــــــــالإستف قصد ذةـــــــــــــالأسات بــــــــــــلترتي موضوعي تنقيطلكن هذا لاينفي إعتماد البعض منها على سلم  
وكذا توف ر نوع  نظمهات قد التي العلمية والملتقيات والندوات المؤتمرات، وتنويعها في تخص صات بالخارج اتــــالتربص

المنظ مة  الدراسية والأيام والندوات المؤتمرات فيمن العدالة  على مستوى البعض من الكليات في مشاركة أساتذتها 
 .بها

 الأداء الوظيفيجزء نتائج  - 2
 :كمايلي الإستبيان في ظهرا كما محوريْه  تبة حسب ترتيب ر  م   بالأداء الوظيفيجاءت نتائج هذا الجزء الخاص  

 التدريس مهنة وأخلاقيات بآدا الأستاذ  قيدتويرجع ذلك ل ساتذة مرتفع،لدى الأ مستوى أداء المهمة ،
 إضافي جهد لبذيوعليه فإنه  ه،لوظيفت البيداغوجية الأهداف بلوغقصد  العلمية هومؤهلات هخبرات كلل توظيفهو 

الإدارة  الزملاء، الطلبة، بالكلية الأخرى الأطراف مع الجيد التواصل مهارة ستعملوي هوظيفت مهام بعض لإكمال
 نجاح نسبة المقررات، محتوى تغطية :المدرسة المقاييس أهداف) البيداغوجية همهام أهداف هبلوغ مدى راقبوي

، (....التأطير الإشراف، التدريس،)  البيداغوجية همهام لتنفيذ الحديثة التكنولوجيا وسائل وظف، كما ي...ةالطلب
 مجال في جديد كل تقديم) هاختصاص مجال يخدم الذي العلمي التطور لمواكبة سعيه لىإبالإضافة 

 فتألي مقالات، نشر العلمية، التظاهرات  في شاركةوالم البحثية هإنتاجيت تعزيزو ، (الإشراف التدريس،التأطير،
  .كتب
 لقد اتضح ذلك جلي اً من خلال  لدى الأساتذة بالكليات محل الدراسة مرتفع، مستوى الأداء السياقي

 سفر، مرضه، حالة في أستاذ تعويض) العمل في الأساتذة هملزملائ المساعدة لتقديممواطنتهم لكلياتهم فيبادرون 
وكذا في  ةز متمي هممهام أداء لجعل ضافيةالإ عمال، والمشاركة في الأالعمل في همنضباطوإ ، وإلتزامهم...(بهغيا
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 تخصصات فتح ،تمذكرا مواضيع ة،ومناقش اقتراحك  اتهمكلي مع التعاون إطار في ةـــــــــــــإضافي تطوعية أعمال يمتقد
 .تهاوالاهتمام بسمع كلياتهم  والمحافظة على ممتلكات ءزملاال مع لوالتواص الجماعية النقاشاتو 
  الدراسة ختبار فرضياتإمستمدة من  نتائج : 

 ت   التي الفرضيات، من مجموعة ببناء الدراسة هذه تساؤلات على مبدئية إجابات وضع إطار في الباحثة قامت     
 ستخدمتا حيث .لذلك المناسبة الإحصائية إعتمادا على جملة من الإختبارات خلال الدراسة التطبيقية ختبارها إ

شطرهما الثاني أما في  منهما، الشطر الأول لكلفي ، واحدةال لعينةل "T " ختبارإ الثانيةو  الأولىتين الفرضي اختبار في
  ختبارإو  Anova  à 1 facteurالأحادي تحليل التباين  ختبارإعتماد على الإ فتم   وجود فروق من عدمها،ب الخاص

T-Test   ،فقد   أما بالنسبة للفرضية الثالثة .تجاه الفروقإلتحديد " بون فروني" ختبارإضافة إلى إلعينتين مستقلتين
 ختبارإ: والمتمثلة فياره ـــــــطإفي  تدخل تيالارات ـــــــــــــــختبمختلف الإنحدار المتعدد و ة أسلو  الإـــــــــستخدمت الباحثإ

F- Test  إختبار و القوة التفسيرية للنموذج  لقياس    ككل، ومعامل التحديد   لتحديد معنوية النموذجT  لتحديد
 كانتو  وعدم تحقق البعض منها الدراسة فرضيات بعض قتحق   ثبت وقد. معنوية المتغيرات المفسرة على حدى

  :يليماك الفرضيات ختبارإ نتائج
  مستوى المناخ التنظيمي بكليات العلوم  :"والتي كان مضمونها الفرضية الرئيسية الأولىفيما يخص

، جزئيا فقد ثبت عدم تحققها، "جامعة محل الدراسةللقتصادية محل الدراسة متوسط مع وجود فروق تعزى الإ
منخفض،  ممستوى المناخ التنظيمي السائد بكلياته تجاهات الأساتذة المبحوثين أن  إتضح من خلال إحيث 

وحوافز العمل  وذلك لإنخفاض مستوى جل مكوناته وغيا  أو وجود نفائص على مستوى ظروف العمل المادية
لكن لاينفي وجود فروق من  ،ه الكلياتوبالتالي فالمناخ التنظيمي هو سلبي على العموم في هذ .وكذا التدريب

 وعليهجليا من خلال وجود عنصر من عناصر المناخ في جامعة وغيابه في أخرى  ذلك ظهر قدجامعة لأخرى و 
  .لى أخرىإثبات الفرضية الجزئية المتفرعة عنها والمتعلقة بوجود فروق في مستويات المناخ التنظيمي من جامعة إ ت  

  كليات العلوم   الأداء الوظيفي لأساتذةمستوى  :"والتي كان مضمونها لثانيةالرئيسية االفرضية فيما يخص
، فقد "داريد المنصب الإلتقل  "و "للجامعة محل الدراسة"مع وجود فروق تعزى مرتفع قتصادية محل الدراسة الإ

كان هم الوظيفي  ئأدان أن مستوى ــــــــــــــتجاهات الأساتذة المبحوثيإضح من خلال ت  إ، حيث كليا  ثبت تحققها
رغم ظروف العمل المتوفرة،   ملتأدية مهامه ونبهذه الكليات يثابر  ةتذاالأس لى أن  إوالذي يرجع أساسا  ،عــــــــــــــرتفم

م  التنظيمي، إضافة إلى أن أداءهم  مناخها وتهيئةعلى تحسين جاهدة تعمل  دارات كلياتهمنون أن  إمتيق  كما أنه 
يعتبر رهان حقيقي بالنسبة لهم خاصة في ظل الوضع الحالي المتمثل في تشدد قوانين المناقشات والتأهيل الجامعي 
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والمراسيم التي تنص عليها الوزارة الوصية فيما يخص تحسين مستوى البحث العلمي بالجامعة الجزائرية، هذا مادفع 
 ينكما ت إثبات الفرضيتين الجزئيت. نفسهما على أإعتمادبهم أكثر للعمل جاهدين على رفع مستوى أدائهم 

تقل د المنصب حسب  عنها والمتعلقتان بوجود فروق في مستويات الأداء الوظيفي حسب الجامعة و ينالمتفرعت
الطفيفة أي أن أداء الأستاذ يختلف نوعا ما من جامعة إلى أخرى وقد يرجع ذلك أساسا إلى الفروق  .الإداري

ن الإداري يعتبر نفسه هو أكما قد يختلف أداءه عن الأستاذ الإداري من ناحية . العملالحاصلة في ظروف 
 .وبأهدافهاالأفضل لكونه الأدرى بأمور وتعليمات الجامعة 

  ـــؤث ر أبعـــاد المنـــاخ التنظيمـــي علـــى الأداء الـــوظيفي للأســـاتذة " الـــتي مفادهـــا أن    الفرضـــية الثالثـــةفيمـــا يخـــص ت
نــاخ للم المســتقلة تغــيراتالمكــل تــأثير معنــوي لوجــود  خــلال مــن وذلــكفقــد ثبــت تحققهــا  ،"ت محــل الدراســةابالجامعــ

تـدل  علـى أن   والـتي  0.675 الـتي بلغـتوبـدليل ذلـك قيمـة معامـل التحديـد للنمـوذج .التنظيمي علـى الأداء الـوظيفي
ـــاخ التنظيمـــي ــــالتغـــيرات الحاصل مـــن  67,5%إســـتطاعت تفســـير  متغـــيرات المن ــــي ة علـــى مســـتوى ـــــــــــ الأداء الوظيفــــــــــ

ـــة و ـــات محــل الدراســـــــــــ ـــذة بالجامعــــــــــــ  كمــا أكــدت نتــائج النمــوذج  .ترجــع إلى عوامــل أخــرى الباقيــة 5, 32%للأساتـــــــــــ
 : المفسرة في النموذج وذلك من خلال مايليعلى معنوية كل المتغيرات 

 ؛والأداء الوظيفي الممارسات القيادية الإداريةبين  إيجابي تأثير معنوي وجود -    
 ؛بين ظروف العمل والأداء الوظيفي إيجابي وجود تأثير معنوي -    

 ؛والأداء الوظيفي التكنولوجيا / الإتصال بين  إيجابي وجود تأثير معنوي -   
 ؛لأداء الوظيفيواالعمل  حوافزبين  إيجابي وجود تأثير معنوي -   
 .الأداء الوظيفيو  التنمية المهنية/التدريببين  إيجابي وجود تأثير معنوي -   

وهذا مايدل على أن كل المتغيرات المدرجة في النموذج تؤثر على أداء الأستاذ الجامعي، رغم توفر بعضها بشكل  
ء الموظف بالمنظمة وهذا دليل على أن أداء الأستاذ يختلف نوعا ما عن أدا .جيد ونقص أو غيا  بعضها الآخر

يسعى دوما  تجدهقد الأستاذ  أي أن   .العمل السائد ينخفض أداءهبإنخفاض عوامل وظروف يا  أو الذي بمجرد غ
للإرتقاء بمستوى أفضل لأداءه أمام زملاءه ولتحسين سمعته  رغم الظروف السائدة وذلك لتنمية وتكوين نفسه

 .بالجامعةلمناصب أعلى ا عتلاء والعمل جاهدا لإ وإنتاجيته البحثية
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يمكن تقديم أهم  .البحثالمتوصل إليها والمستمدة من آراء المبحوثين ومن إختبار فرضيات  النتائجبناءا على       

 مستوى أداء التأثير علىور الذي يلعبه في الد   في الجامعة ومن همية المناخ التنظيميأ الإقتراحات المستمدة من
أنها و د معنوية كل متغيرات المناخ التنظيمي المدرجة نموذج الإنحدار أك   خاصة وأن  ) بدرجة أولى الأستاذ الجامعي

الأساتذة المبحوثين المقدمة ضمن  من إقتراحاتو  ،(من التغيرات الحاصلة في الأداء الوظيفي 67,5%تتحكم في 
وتساعد على  نرى أنها تخدم أغراض البحثوالتي ، بدرجة ثانية في ثنايا الإستبيان لهمه ج  السؤال المفتوح الذي و  

 ةــــــــــــــوغير مشجع ةضمنخف بمستويات جاءت التي خاصة منها هتمام أكثر بالعناصر المشكلة للمناخ التنظيميلإا
 :مايليذلك من خلال و  ،لـــــــــــــعلى العم

  ؛ستقرار الطاقم الإداريإشكلة عدم لمحل إيجاد العمل على  -    
فيما يخص مشكلات لتبادل الآراء  اتعتماد النقاشات المفتوحة بين الأساتذة ومسؤولي الكليإزيادة  -    

 ؛الأربعةكل كلية من الكليات على مستوى   التغذية العكسية طار نظامإوالعمل في  المطروحة
كتفاء بتلك المتوفرة على مستوى لإ اعدم و كل كلية   على مستوىاتذة لراحة الأس ونواديتهيئة فضاءات  -

الجامعات الجزائرية الحالية، مما يشكل مشكل عدم توفر الوقت بعض خاصة مع توسع عمران  .الجامعة ككل
 ؛على مستوى الجامعة ككل تمركزالكافي لتنقل الأستاذ إلى النادي الوحيد الم

 ؛وقاعات للإشراف ملائمةنترنت ومهيئة بالأ توفير مكاتب مناسبة  -    
 و توفير الخدمات المكتبية والطباعة بها؛ اتمخصصة للأساتذة بمكتبات الكلي ةإيجاد قاعات للمطالع -    
   بوعريريج؛قتصادية بجامعة برج العلوم الإ لكليةلكتروني إموقع  خلق -    
على  خاص بالأساتذة وبمساهمات جادةداخلي لكتروني إموقع تواصل  من خلال خلقثراء زاوية للحوار إ -    

 الكليات الأربعة؛ مستوى كل كلية من
مقابل مشاركتهم في والعرفان  تقديريةالشهادات التشجيع الأساتذة من خلال منحهم المكافأت التحفيزية و   -  

 ؛إتجاه كلياتهمالأعمال الإضافية والتطوعية والتعاونية 
تشجيع الأساتذة معنويا على العمل بهذه الكليات من خلال منح تسهيلات في تسيير أمورهم وضبط  -   

 ؛برنامجهم التدريسي
 ة للأساتذة ببعض الكليات؛الحد من التماطل والتأخير الحاصل على مستوى تسيير إجراءات التثبيت والترقي -  
 . بمخابر بحث متخصصة وتجهيزها بمايلزم ل الدراسةمح تزويد الكليات -  

 إقتــــــــــــــــراحـــــــــــــــــــات
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على عوامل المناخ  توصيات للكليات المعنية بضرورة المحافظة ينا أن نقدم أمن خلال نتائج دراستنا هذه إرت     

من جهة، والعمل على تحسين وتهيئة تلك العوامل  ومشجعة على العملجاءت إيجابية  التنظيمي السائدة بها والتي
 .السلبية من جهة أخرى

بصفة عامة على تحسين ظروف الأستاذ الجامعي والوزارة الوصية خاصة بصفة  الجزائرية كما نوصي الجامعة      
( خدمة المجتمع -البحث -التدريس) ل الحياة العادية ويتفرغ لدوره كأستاذ ناجح من خلال ليخلو ذهنه من مشاغ

 : من خلال مايليوذلك 
 الإنتخا ؛ والإعتماد على طريقةرؤساء الأقسام والنوا  بالكليات ل بالنسبة التخلي على طريقة التعيين -
قصد إستفادة  في إطار التعاون والشراكة مع مخابرها وعربيةــــــــــــــات عالمية شبكات تواصل مع جامعــ محاولة إنشاء -

 ؛من خبراتهمأساتذتها 
  ؛ضرورة تحسين أجر الأستاذ الجامعي والنظر في منحة الهضا  -
 تخصيصصحية، ترفيهية، ) وفق الرزنامة اللازمة  االخدمات الإجتماعية المقدمة للأساتذة وتسييره نوعية تحسين -

 ؛.....(روضات لأطفال الأساتذة
    

من خلال معالجة إشكالية الدراسة صادف الباحثة العديد من المواضيع والتي يمكن أن تعتبر كمنطلقات فكرية      
 :لباحثين مهتمين ومختصين للإضافة في هذا المجال ولعل أهمها مايلي

 أو من وجهة نظر رؤساء  من وجهة نظر الطلبة الجزائري لأستاذ الجامعيأداء االتنظيمي وتأثيره على  المناخ
 ؛الأقسام
 الجزائري؛ الجامعيتعزيز أداء الأستاذ  فيالثقافة التنظيمية و ناخ التنظيمي الم دور 
 الجزائري؛ يلجامعا ستاذلدى الأنتماء التنظيمي أثر المناخ التنظيمي على الإ   
   محاولة دراسة تأثير المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي للأستاذ الجامعي ثم على أدائه، أي بجعل الرضا

 الوظيفي في المعادلة الثلاثية الأطراف على شكل متغير وسيط؛
   ها دراستنا ومدى تأثيرها على أداء الأستاذتالتي تضمن للمناخ التنظيمي غير تلك بعاد أخرىأمحاولة دراسة 

 .الجزائري الجامعي
  لتأثير على أداء الأستاذ الجامعيفي ابالجامعات دور العدالة التنظيمية. 

 توصيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات

 آفــــــــــــــــــــاق الدراســــــــــــــــــــــــــة
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 قائمة الأساتذة المحكمين(: 01) الملحق رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 الاسم و اللقب الرتبة الجامعة
 بلمهدي الوهاب عبد أستاذ 1جامعة سطيف

 ساعد بن فرحات أستاذ 1جامعة سطيف
 زين الدين باروش أستاذ 1جامعة سطيف

 عباس فرحات أستاذ مسيلةجامعة 
 توفيق برباش ستاذ محاضرأ 1جامعة سطيف
 فاروق يعلى أستاذ محاضر 2جامعة سطيف
ستاذ محاضرأ 1جامعة سطيف  ليندة رقام 
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 ستبيانإ(:  02)الملحق رقم

 
  

 
 

 ...أستاذتي المحترمة ؛أستاذي المحترم
 

 ؛وبعد طيبة تحية      
ي على الأداء ـــــــخ التنظيمــاد المنـــــا ر أبعــــتأثي: "عنوانفي علوم التسيير ب دكتوراه رسالة تحضيرب تقوم الباحثة

تهدف من خلال هذا  ،-الجامعيين دراسة عينة من الأساتذة -"ةــــامعــــــذة في الجــــي للأساتـــــــالوظيف
 .الاستبيان الوقوف على واقع المناخ التنظيمي السائد بالكلية التي تعملون بها ومدى تأثيره على أدائكم الوظيفي

لأغراض  ستخدمالمحترمة، الإدلاء برأيكم بصراحة تامة اتجاه محاور هذا الاستبيان الذي سي سيادتكم من نرجوا  
 .فقط العلمي البحث

 
 :ستبيانلإمصطلحات ا

كنمط القيادة، والأساليب الإدارية و ظروف كافة الظروف والعناصر المحيطة بالأستاذ داخل الجامعة و الكلية التي يعمل بها  يقصد به  : المناخ التنظيمي
 ...العمل، و نظام الحوافز و الاتصال و التكنولوجيا المستخدمة 

 توجيه،التدريس تساعاك،أو بحثية بيداغوجيةسواء  مهامها إليه سندتالتي أ الوظيفة بمتطلبات الأستاذ طرف من لتزامالإ ذلكيمثل   :داء الوظيفيلأا
 .الجامعة و لوائحها أنظمةو ذلك في إطار  العلمية، ونشاطاتهم همبحوث على الإشرافبة، الطل

 
 شاكرة لكم تعاونكم                                           

 
 
 
 2017-2018:السنة الجامعية

 

 أبعاد المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي  تأثيرإستبيان موجه للأساتذة الجامعيين حول 
 ساتذة

 الدائمين
 ساتذة
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 بيانات عامة: الجزء الأول
 :من فضلك نرجو تعبئة البيانات التالية

 ................... :قسم:.................................. كلية................................:جامعة .1
 

 ذكر                            أنثى                        :   جنسال .2
 
 :          العمر .3

 [30-40[                                          سنة 03أقل من                           
 سنة 35أكثر من                                 [50-40[                          

 :          الرتبة .4
 ب                      أستاذ مساعد أ          أستاذ مساعد                             

 أستاذ تعليم عالي          أستاذ محاضر أ                  أستاذ محاضر ب                                                     
 بالسنوات :الخبرة5

                      ]3-1]                    ]7-3]                              ]10-7]     
 سنة15أكثر من                         [15-10[                                              

 نعم                                             لا                        هل تتقلد حاليا منصب إداري؟6 
 

 .................................................؟        المنصب اسم حدد بنعم،إذا كانت الإجابة 
 
 نعم                                            لا                ؟أو وحدة بحث/هل تنتمي إلى مخبر و 7 
 
 لا هل تقيم بالولاية التي تعمل بها؟                       نعم 8
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  le climat organisationnelالمناخ التنظيمي:الثاني الجزء
المناخ التنظيمي بالكلية التي تعمل بها خلال التي تهدف إلى التعرف على واقع  المحاورفيما يلي مجموعة من         

في الخانة المناسبة التي تعكس درجة إجابتك دائرة لذا نرجو من سيادتك المحترمة وضع الموسم الجامعي الحالي، 
 على مختلف العبارات

 
 

                            
 ت التي تصف المناخ التنظيمي السائد بكليتكالعبارا                        

  

 درجة الإجابة
 دائما

 
 أبدا نادرا أحيانا غالبا

 الكلية/ الممارسات القيـــــــــــــــادية والإدارية بالقسم: المحــــــــــــــور الأول                          
أسلوب الأمر و النهي عند توجيه تعليماته  (الكلية/ مسؤولي القسم) الطاقم الإداري يتجنب  1

 للأساتذة
     

سلطتهم لتحقيق مكاسب شخصية على حساب مصالح باقي ( مسؤولي القسم)يتجنب 2
 الأساتذة

     

      يعقد عميد الكلية إجتماعات مفتوحة مع الأساتذة للنقاش وتبادل الآراء في مواضيع مختلفة 3
 1 2 3 4 5 (نظام التغذية العكسية)القسم لانشغالات الأساتذة المتعلقة بالعمل  يستمع  مسؤولي 4
 1 2 3 4 5 تنسق إدارة قسمك مع باقي أقسام الكلية أثناء تسيير مهامها الإدارية 5
الكلية على تجسيد العمل الجماعي بين الأساتذة في مختلف النشاطات /تحث إدارة القسم 6

 1 2 3 4 5 .....( اللجان البيداغوجية، الاجتماعات التنسيقية،)

، اللجنة العلمي/الإدارة مجلس)الهيئات الإدارية والعلمية مشاركة الأساتذة في قرارات  7
 1 2 3 4 5 في الكلية مختلف فئات الأساتذة كافية لتمثيل  (تساوية الأعضاءالم/العلمية

 1 2 3 4 5 (التأخر/الغياب/ رقابة الحضور) البيداغوجي تتابع إدارة القسم إنضباط الأساتذة في العمل  8
دون لجوء الأساتذة إلى ) تتمكن إدارة القسم من حل انشغالات الأساتذة  بسهولة          9

 1 2 3 4 5 (المستويات العليا

 1 2 3 4 5 توجد ثقة متبادلة بين الأساتذة و مسؤولي القسم 10
 1 2 3 4 5 تتعامل إدارة القسم  بمساواة مع جميع الأساتذة عند تسيير شؤونهم  البيداغوجية      11
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 دائما الكلية/ في القسم ظروف العمـــــــــــــل: نيالمحــــــــــــــــــــــور الثا 

 
 أبدا نادرا أحيانا غالبا

الصحة،  وفقا لمعايير...( القاعات، المراكزالمدرجات، ) البيداغوجية هاياكلتهيئ الكلية ه 21
 لسلامة، الأمنا

     

      التي يحتاج إليها الأساتذة( أدوات ولوازم التدريس) توفر الكلية مختلف الوسائل التعليمية  21
متطلبات البحث المتاحة بالكلية  (.المخابر، الورشات)مستلزمات وهياكل البحث تلبي  21

 يالعلم
     

      (...مصلى/ كافيتيريا / نوادي) ة مخصصة لاستراحة الأساتذة بالكليهياكل توفر الكلية  21
      توفر الكلية قاعات مناسبة للإشراف 21
      الكلية مراجع تلبي احتياجات الأساتذة كتبةتوفر م 21
      توفر مكتبة الكلية فضاء مناسب للأساتذة 21
      مناسبة  للأساتذةتوفر الكلية مكاتب  21
م اتهتخصصل على الأساتذة وفقا  بيداغوجيةالنشاطات وزع إدارة الكلية مختلف الت 12

 ةالعلمي
     

      (التدريس، الإشراف والتأطير )مناسبة يتحمل الأساتذة أعباء  بيداغوجية  12
      (المجموعات والأفواج )في توزيع الطلبة داخل الصف الدراسي  هناك اكتظاظ 11
      (لا مضايقات ولا ضغوطات)  أثناء تأدية مهامهم  بالكلية   يشعر الأساتذة بارتياح 11
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 الكلية/ الإتصال والتكنولوجيا المعتمدة في القسم: ثالثالمحــــــــــــــــــــــور ال
 دائما

 
 أبدا نادرا أحيانا غالبا

 1 2 3 4 5 الكلية/ إعلام الأساتذة بالتعليمات و اللوائح التنظيمية المعمول بها في القسميتم   24
 1 2 3 4 5 تنقل المعلومة للأساتذة من إدارات الكلية عبر مختلف وسائل الاتصال   25
 1 2 3 4 5 الكلية في الوقت المناسب / تصل المعلومة للأساتذة من إدارة القسم   26
 1 2 3 4 5 تتميز خطوط الاتصال الأفقية بين الأساتذة و مسؤولي القسم بالكلية بالوضوح   27
 1 2 3 4 5 بسهولة الأساتذة بالمستويات الإدارية العليا للكلية تتم عملية إتصال   28
 1 2 3 4 5 يعتمد الأساتذة على الموقع الالكتروني للقيام بمهامهم البيداغوجية  29
 1 2 3 4 5 يوفر موقع الكلية خدمات تتماشى مع طبيعة مهام الكلية  30
 1 2 3 4 5 يتم تحديث المعلومات على الموقع الالكتروني للكلية   31
شبكات انترانت، ) توفر الكلية شبكات معلوماتية داخلية للتواصل بين الأساتذة  32

 1 2 3 4 5 .....(اكسترانت، منتديات

 
  

 الجامعة/ حوافز العمـــــــــــــل المتاحة بالكلية: المحــــــــــــــــــــــور الرابع
 دائما

 
 أبدا نادرا أحيانا غالبا

 1 2 3 4 5 (الجهد المبذول)   ساتذة مقارنة بأميية حجم العمل تتلائم أجور الأ  33
 1 2 3 4 5 للرزنامة المحددة تقوم الكلية بصرف رواتب وعلاوات ومنح الأساتذة وفقا    34
دون و تقوم الكلية بتسيير إجراءات التثبيت و الترقية للأساتذة في آجالها القانونية  المحددة   35

 تأخير  
5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5 أو منحة المردودية /تقوم الكلية بتنفيذ العقاب من خلال الخصم المباشر من الرواتب و  36
تصحيح /اعدد) الأعمال الإضافيةتمنح الكلية شهادات تحفيزية للأساتذة على المشاركة في  37

 1 2 3 4 5 (مختلف المسابقات المنظمة بها مثلا

 1 2 3 4 5 التظاهرات العلمية بشفافية للأساتذة الراغبين بالمشاركة في ( العلاوة)تقدم الكلية المنح  38
 1 2 3 4 5 تحفز الكلية الأساتذة من خلال الأخذ بأفكارهم الإبداعية المقترحة لحل المشكلات  49
 1 2 3 4 5 أجل ضبط برامجهم  للأساتذة من تمنح إدارة القسم تسهيلات 40
واعها، المنح بأن) تتناسب قائمة امتيازات الخدمات الاجتماعية مع متطلبات الأساتذة   41

 (...السكن الخدمات الصحية،
5 4 3 2 1 

 1 2 3 4 5 تقوم لجنة الخدمات الاجتماعية بمنح امتيازاتها للأساتذة في أجالها  42
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 التدريب والتنمية المهنية للأستاذ بالكلية: خامسالمحــــــــــــــــــــــور ال

 دائما
 

 أبدا نادرا أحيانا غالبا

 1 2 3 4 5 الأساتذة اللازمة لدورات التدريب بناءا على تقييم أداءهم تحدد الكلية إحتياجات  43
 التربصاتلترتيب الأساتذة قصد الإستفادة من  موضوعيتعتمد الكلية على سلم تنقيط   44

 1 2 3 4 5 بالخارج

تستقصي الكلية الأساتذة المستفيدين من التربص حول مدى إستفادتهم من برنامج   45
 1 2 3 4 5 التربص 

تنظم الكلية دورات تكوين داخلية للأساتذة لتنمية مهاراتهم في استعمال التكنولوجيا    46
 1 2 3 4 5 الحديتة

 1 2 3 4 5 تشجع الكلية الأساتذة على تنظيم مؤتمرات وندوات علمية متخصصة  47
 1 2 3 4 5  تنوع الكلية في إختصاص المؤتمرات والندوات والملتقيات العلمية التي تنظمها 48
توفر الكلية فرص عادلة لمشاركة أساتذتها في المؤتمرات والندوات والأيام الدراسية التي  49

 1 2 3 4 5 تنظمها

 1 2 3 4 5 يتم نشر مقالات الأساتذة في المجلات العلمية التابعة للكلية  بشفافية   50
 1 2 3 4 5 الأساتذة والباحثين  في خدمة كل مخابرها وامكانياتهاتدعم الكلية البحث العلمي بوضع   51

 
 :هاحدداها أنها تؤثر في أداء الأستاذ؟ حسب رأيك، ماهي عناصر المناخ التنظيمي الأخرى بالجامعة التي قد تر : سؤال

......................................................................................................................

......................................................................................................................
......................................................................................................................

...................................................................................................................... 
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 la performance au travailالأداء الوظيفي : الجزء الثالث

 مستوى أداءك الوظيفي في ظل المناخ التنظيمي السائد تهدف إلى معرفة  المحاورفيما يلي مجموعة من 
 .في الخانة المناسبةدائرة ، نرجو منك أن تعبر عن رأيك الصريح بوضع بكليتك خلال الموسم الجامعي الحالي

 
 

 
 الوظيفي للأستاذمستوى الأداء العبارات التي تصف 

 درجة الإجابة
أبد نادرا أحيانا غالبا دائما

 ا
 la performance de la tache أداء المهمة:  المحـــــــــــــــــور الأول  

 1 2 3 4 5 ظف كل خبراتك و مؤهلاتك العلمية لبلوغ الأهداف البيداغوجية لوظيفتكّتوُ 52
التدريس، الإشراف، ) ظف وسائل التكنولوجيا الحديثة لتنفيذ مهامك البيداغوجية ّتوُ 53

 1 2 3 4 5 ....(التأطير

تقُدّم كل جديد في مجال ) تسعى لمواكبة التطور العلمي الذي يخدم مجال اختصاصك  54
 1 2 3 4 5 ( التدريس،التأطير، الإشراف

تغطية محتوى : أهداف المقاييس المدرسة)البيداغوجية تراقب مدى بلوغك أهداف مهامك  55
 1 2 3 4 5 ......(المقررات،نسبة نجاح الطلبة

 1 2 3 4 5 تبذل جهد إضافي لإكمال بعض مهام وظيفتك   56
 1 2 3 4 5 (الطلبة، الزملاء، الإدارة) تستعمل مهارة التواصل الجيد مع الأطراف الأخرى بالكلية  57
المشاركة في  التظاهرات العلمية، نشر مقالات، ) لديك دافعية لتعزيز إنتاجيتك البحثية  58

 1 2 3 4 5 تأليف كتب 

 1 2 3 4 5 تتقيد بآداب وأخلاقيات  مهنة التدريس  59
 1 2 3 4 5 تمتلك قدرة التكيف مع ظروف العمل الاستثنائية التي قد تعترض تأدية مهامك 60

 
 دائما la performance contextuelleالأداء السياقي : المحـــــــــــــــــور الثانــــــــــــــــــي 

 
ناد أحيانا غالبا

 را
 أبدا

اقتراح مواضيع مذكرات، فتح )في إطار التعاون مع الكلية ( إضافية)تقدم أعمال تطوعية  61
 1 2 3 4 5 (تخصصات

 1 2 3 4 5 أعمال إضافية لجعل أداء مهامك متميز ة تقدم 62
تعويض أستاذ في حالة مرضه، سفر، )تبادر لتقديم المساعدة لزملائك الأساتذة في العمل  63

 1 2 3 4 5 (..غيابه

 1 2 3 4 5 تشارك في النقاشات الجماعية و التواصل  مع زملائك  الأساتذة  64
 1 2 3 4 5 مشكلات الكليةتشارك في اقتراح حلول لبعض  65
 1 2 3 4 5 (الالتزام والانضباط في العمل)    مسبقا بغيابك عن العمل     تقوم بإعلام إدارة قسمك  66
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 1 2 3 4 5 تحافظ على ممتلكات الكلية 67
 1 2 3 4 5 تحضر المناسبات والحفلات التكريمية التي تقام بالكلية  68
 1 2 3 4 5 تهتم بسمعة الكلية   69
 1 2 3 4 5 تحب العمل بالكلية  70

 
 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم                                                                                                      
Merci de votre collaboration              
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 للدراسة الإستطلاعية "ألفا كرونباخ"الثبات باستعمال قانون  إختبار(:3)الملحق رقم
 

 المناخ التنظيمي : حورم -1

Fiabilité 
 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

 100,0 30 المجموع

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

 

 

 

 

 

 

 الأداء الوظيفي : محور -2
 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

 100,0 30 المجموع

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 

la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre d'éléments 

,8530 19 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre d'éléments 

,9430 51 
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 للدراسة الميدانية"ألفا كرونباخ"قانون  ستعمالإالثبات ب إختبار(:4)الملحق رقم
 المناخ التنظيمي : حورم -1

Fiabilité 
 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 311 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

 100,0 311 المجموع

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 

la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre d'éléments 

,9340 51 

 

 الأداء الوظيفي : محور -2

Fiabilité 
 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 311 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

 100,0 311 المجموع

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 

la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre d'éléments 

,8690 19 
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 الطبيعيللتوزيع  إختبار كولموغروف سميرنوف(: 5)الملحق رقم
 
 

 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 الوظيفي الأداء التنظيمي المناخ 

N 311 311 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 2,8784 3,8141 

Ecart-type ,52747 ,52827 

Différences les plus extrêmes Absolue 0,037 0,055 

Positive 0,030 0,034 

Négative -,037 -,055 

Z de Kolmogorov-Smirnov 0,645 0,978 

Signification asymptotique (bilatérale) 0,800 0,295 

رارـــــــــــــــالق التوزيع )غير دال  
(طبيعي  

(التوزيع طبيعي)غير دال   

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 
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 المتعلقة بنموذج الإنحدار المتعدد البرنامجمخرجات  (:6) الملحق رقم

 جدول القوة التفسيرية والإرتباطية للنموذج

 

 

 

 

 جدول تحليل التباين

 ANOVA
a 

 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

F Sig. 

1 Régression 58,426 5 11,685 126,904 ,000
b

 

Résidu 28,084 305 ,092   

Total 86,510 310    

 a. Variable dépendante :الوظيفي لأداء ا 

b. Valeurs prédites : (constantes), الممارسات , المتاحة العمـــــل حوافز , المعتمدة التكنولوجيا و الاتصال ,المهنية التنمية و التدريب 

 العمـــــــــــــل ظروف , والإدارية القيـــــــــــــــادية

 

 جدول المعاملات

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,822
a

 ,675 ,670 ,30345 

a. Valeurs prédites : (constantes), المعتمدة التكنولوجيا و الاتصال ,المهنية التنمية و التدريب , 

 العمـــــــــــــل ظروف , والإدارية القيـــــــــــــــادية الممارسات , المتاحة العمـــــل حوافز

a
efficientsCo 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

 (Constante) 1,408 ,1040  13,518 ,000 

 القيـــــــــــــــادية الممارسات

 والإدارية

,1380 ,0370 ,1770 3,697 ,000 

 000, 4,410 2150, 0410, 1800, العمـــــــــــــل ظروف

 000, 5,084 2280, 0340, 1720, المعتمدة التكنولوجيا و الاتصال

 000, 5,626 2530, 0420, 2360, المتاحة العمـــــل حوافز

 001, 3,236 1580, 0360, 1180, المهنية التنمية و التدريب

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء 
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 باللغـــــــــــة العربيــــة:أولا

 :الكتب -1

 3102،ردنلأ، اعمان،الطبعة الأولى، دار جرير للنشر والتوزيع ،دارة وتقييم الاداء الوظيفيإ،براهيم محمد المحاسنةإ1-
 2005،بدون دار النشر، القاهرة ،مصر،نظرة معاصرة لسلوك الناس-دارة السلوك التنظيميإأحمد سيد مصطفى، 2-
سكندرية، ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإ-البديل العلمي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية-التنظيمأحمد ماهر، 3-

  3112مصر، 
 2003، دار المريخ للنشر والتوزيع، الرياض، إدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال، -4

نظريات ونماذج وتطبيق عملي لادارة السلوك في  -لسلوك التنظيميجمال الدين محمد المرسي وثابت عبد الرحمان ادريس، ا -5 
 2000، القاهرة، مصر، المنظمة

 2003الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، منظور كلي، -إدارة المنظماتحسين محمود حريم، -6
، الطبعة الثالثة، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان جراءات العملإالهيكل التنظيمي و  -تصميم المنظمةحريم، حسين محمود -7

 .2006الأردن، 
    والتوزيع ،عمان  ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشرمدخل استراتيجي-ادارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم مطر الهيتي، -8

 .3112الأردن، 
، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةكاظم وياسين كاسب الخرشة،   خضير-9

3112. 
، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع،عمان نظرية المنظمةخضير كاظم حمود،و  خليل محمد حسن الشماغ -10

  2005الاردن،
السلسلة الأولى، دار الهدى للطبع والنشر  ،Spss,Eviewsدليل الطالب إلى برنامجي يوسفي، ربيع المسعود وإيمان -11

 التوزيع،الجزائر، بدون سنةو 
 2007، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،ادارة الموارد البشريةزيد منير عبوي ، - 12
، الجهاز المركزي للإحصاء، المعهد العربي للتدريب والبحوث SPSSدليلك إلى البرنامج الإحصائي سعد زغلول بشير، -13

 .2003الإحصائية، جمهورية العراق، 
ة للنشر، الإسكندرية، ، الدار الجامعيمدخل تطبيقي معاصر -إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي،  -14

 .3112مصر، 
الطبعة الأولى، المكتبة العصرية للنشر المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، الحميد عبد الفتاح المغربي،  عبد-15

 .2007التوزيع،  المنصورة، مصر، و 
 .3112، الطبعة الثانية، دار الميسرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، أساسيات علم الإدارةعلي عباس- 16
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الطبعة الاولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة،  ، تنمية الموارد البشرية،وبلقاسم سلاطنية وإسماعيل قيرةعلي غربي -17
 2007مصر،

  .3112، عمان، الأردن ، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع،، إدارة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة-18
لطبعة الأولى، دار المسيرة ، االسلوك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعليميةالسيد محمد عبد المجيد،  فاروق فليه عبده،-19

 .3112والتوزيع، عمان، الأردن،  للنشر
منشورات جامعة منتوري   ،الجزائرية الجامعة المشاركة الديمقراطية في إشكالية، والهاشمي لوكيا وميلود سفاريفضيل دليو -20

 2001الجزائر، قسنطينة،
، الطبعة الثالثة، دار الفكر مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم -السلوك التنظيميكامل محمد المغربي،  -21

 .3112للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
،دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن،  ،الطبعة الأولى،منظور كلي -ادارة المنظماتماجد عبد المهدى مساعده، - 22

2013. 
الطبعة الثانية، دار العبيكان للنشر،  نحو منهج استراتيجي متكامل، -إدارة الموارد البشريةمحمد بن دليم القحطاني، -23  

 .الرياض  السعودية،بدون سنة نشر
، الطبعة الأولى، دار حامد السلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربويةمحمد حسن محمد حمادات، -24

 .3112للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،

، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر IBM SPSSالتحليل الإحصائي للبيانات باستخدام برمجية محمد خير سليم أبوزيد، -25
 .3102التوزيع،عمان ، الأردن، و 

 3112، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مصر، السلوك التنظيمينور سلطان، أمحمد سعيد -26

، الطبعة الأولى دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان ،الأردن عرض وتحليل -ادارة الموارد البشريةمد فاح  صاح ، مح-27 
3112. 
، الطبعة دراسة السلوك الانساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة -السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوني، 28-

 .3111الثالثة، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الاردن، 
 ،3102الطبعة الأولى، دار المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  السلوك التنظيمي الحديث،محمد هاني محمد، 29-
، الطبعة السادسة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيمي في المنظمات الأعمالمحمود سلمان العميان، 30-

 .3102الأردن، 
، الطبعة الأولى، المجموعة العربية  للتدريب والنشر، القاهرة ، مصر الأداء الإداري المتميزمدحت محمد أبو النصر ، 31-

2102. 
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، الدار الجامعية، الاسكندرية، مدخل تطبيقي –التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة مصطفى محمود ابو بكر، 32-
 .2005مصر، 

 .3113، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى ، عمان، الأردن التنظيم واجراءات العملموسى اللّوزي، 33- 
  .3112دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن،  ،2الطبعة – الهيكل والتصميم -نظرية المنظمةمؤيد سعيد السالم،  34-
الطبعة الثانية ، عالم الكتب   مدخل استراتيجي، – ادارة الموارد البشريةمؤيد سعيد سالم وعادل حرحوش صاح ، 35-

 .3112الحديت للنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن ، 
 .3112، دار اليازوري للنشر، عمان، الأردن، مدخل التصميم-نظرية المنظمةنعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي، 36-
مفهوم حديث  -إدارة التعليم الجامعي، ويوسف حجيم الطائي وأفنان عبد علي الأسديادي بهاشم فوزي دباس الع37-

 3112 ق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،الطبعة الأولى، دار الورا في الظروف الإدارية المعاصرة،

، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المناخ التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفيالهاشمي لوكيا ومراد بومنقار، 38-
3102. 

 .3100، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،نظريات الادارة الحديثة ووظائفهاهاني خلف الطراونة ، 39- 
الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع،  المناخ التنظيمي وإدارة الصراع في المؤسسات التربوية،اصل جميل المومني، و 40-

 .3112عمان، الأردن، 

 :طروحاتالأ-2
، أطروحة دكتوراه  علوم في  دراسة ميدانية بجامعة مستغانم:ذة  الجامعة من جهة نظر الطلبةمواصفات أساتأحمد فلوح، -0

 .2102/2102والعلوم الإجتماعية، جامعة وهران ،الجزائر،  كلية العلوم الإنسانيةوالتربية   علم النفس 

-طلبة جامعة جيجل:الكفايات المهنية اللزمة لأعضاء هيئة التدريس الجامعي من جهة نظر الطلبة رضوان بواب، -2
 2العمل والتنظيم كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة سطيف  طروحة دكتوراه في علم اجتماعأ انموذجا 

،2102/2102 

دراسة مقارنة : قيادة العنصر البشري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال مدخل الإبداع دورريمة خلوطة، -2
ة ـــــــوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادي، أطروحة دكتوراه علوم في العلبين بعض مؤسسات إنتاج الخزف بولاية سطيف

 2015،، الجزائر1علوم التسيير، جامعة سطيف و  ةـــــــــــــــــــــوالتجاري

      دكتوراه في  ،أطروحةدراسة حالة جامعة الجزائر:الثقافة التنظيمية بين رهانات الانتماء وديناميكية الأداء ،زهرة خلوف-2
 2015/2014العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييير، جامعة حسيبة بن بوعلي ،الشلف، الجزائر، ليةعلوم التسيير،  ك

دراسة : دائهأازدواجية الدور لدى الاستاذ الجامعي بين الاكاديمي والاداري وانعكاساته على جودة حفيظي،  سليمة-5
اطروحة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد  ،ميدانية بجامعة محمد خضير بسكرة

 .2102/2102خيضر بسكرة، الجزائر 
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تقييم اثر نظم معلومات الموارد البشرية في تحسين الاداء البشري بالمؤسسة الاقتصادية من منظور ، سناء جبيرات-6
ة ــــــــــوم الاقتصاديـــــــــــية العلــــــــــــ، كلرـــــــــــتخصص تسيي ،اطروحة دكتوراه علوم قتصادية،دراسة عينة من المؤسسات الا:المستعملين

 .2102/2105،جامعة محمد خيضر،بسكرة ،الجزائر والتجارية وعلوم التسيير،

دراسة على عينة من الإداريين بكليات ومعاهد جامعة  :بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفيسهام بن رحمون، -7
الجزائر،  تماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة،كلية العلوم الإنسانية والاج  جتماع،أطروحة دكتوراه علوم في علم الا باتنة،

2102/2102. 

حالة  – نموذج مقترح –،أثر التكوين والتدريب على أداء العمال في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية سهيل زغدود-8
،أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر،  مؤسسة اقتصادية

 2102/2105باتنة، الجزائر، 

دراسة حالة عينة من الجامعات : ثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتأ صبرينة مانع،-9
، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائرية

2015/ 2014. 

،أطروحة غواطدراسة حالة شركة سونلغاز وحدة الا: أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشريةعبد الفتاح علاوي، -01
  2013/ 2012، 3دكتوراه علوم في علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر 

دراسة  -صعوبات التي يواجهها الأستاذ الجامعي المبيدىء في سنواته الأولى من مسيرته المهنيةعبد الناصر سناني، -00
، أطروحة دكتوراه علوم في علم النفس العيادي، كلية العلوم عنابة مختار ميدانية بكلية الآداب والعلوم الإنسانية جامعة باجي
 2012/ 2011الجزائر، الإنسانية والعلوم الاجتماعية،جامعة منتوري ، قسنطينة، 

دراسة حالة مقارنة بين جامعات تونس  :الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظيفيفريدة زنيني، -02
، أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و علوم التسيير ، جامعة حسيبة بن والجزائر والمغرب

 .2102/2102بوعلي ، الشلف، الجزائر، 

مسحية  :العوامل المؤثرة على مشاركة للموظفين في صنع القرار وعلاقته بمستوى أدائهمفيصل بن فهد محمد ابراهيم، -02
، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات الماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف على الموظفين في مجلس الشورى السعودي

 .2118العربية للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، 

بناء برنامج تدريبي لأعضاء هيئة التدريس الجامعي في ضوء معايير الجودة في التعليم العالي اقتراح ليلى زرقان، -02
، الجزائر، 2،أطروحة دكتوراه علوم في إدارة تربوية، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة سطيف  نموذجا 2بجامعة سطيف 

2102/2102. 
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دراسة ميدانية  من  : اداء عضو هيئة التدريس في رفع جودة التعليم الجامعيمساهمة  تقويم ندى على سالم الهويد ، -05
ام القرى ، المملكة العربية  ذكرة ماجستير، كلية التربية ، جامعةوجهة نظر عضو هيئة التدريس والطالبات في جامعة ام القرى، م

 2102السعودية ، 

دراسة ميدانية :للأستاذ الجامعي وعلاقتها ببعض متغيرات الشخصيةالممارسات التدريسية الإبداعية الزهرة الأسود، -06
كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، جامعة   حة دكتوراه علوم في علم التدريس،، أطرو على عينة من أساتذة الجامعات الجزائرية

 2102/2102قاصدي مرباح، ورقلة،  الجزائر،

أطروحة دكتوراه دولة في جامعة منتوري وباجي مختار نموذجا، :المؤسسات الجزائريةواقع الاتصال في جغيم، أالطاهر - 07
 2115/2116علم اجتماع التنمية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، سنة 

، أطروحة المسيلة Tindalدراسة ميدانية بمؤسسة النسيج : فعالية التدريب المهني وأثره على الأداءالطاهر مجاهدي، -08
  /2008دكتوراه علوم في علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة ، الجزائر، 

2009 

 :المجلات-3
في محافظة الخليل من وجهة  ةــــــــــــات الفلسطينيـــــــــــــواقع المناخ التنظيمي في الجامع" ،لينة حسام الدين المحتسب-0
، 2107، 7، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الادارية والاقتصادية، المجلد الثاني، العدد"الإداريين ــــــــــــــــــــــرنظ

 .القدس، فلسطين  جامعة
دراسة استطلاعية  -دور أبعاد المناخ التنظيمي في تعزيز الابداع الاداري في المنظمات الصناعية"أثير حسو إسحاق، -2

، مجلة تكريت للعلوم "لأراء عينة من العاملين في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في محافظة نينوى
 .3103، 32،العدد  8الاقتصادية ،المجلدو الادارية  

أهمية إستخدام تكنولوجيا المعومات والإتصال في تحسين جودة التعليم العالي بالجامعة "يحياوي وليلى بوحديد، إلهام -2
 2107، جامعة زيان عاشور، الجلفة الجزائر، 6، مجلة تاريخ العلوم، العدد "الجزائرية

 -ادة التحويلية ومعوقات ممارستهامدى ممارسة القيادات الإدارية بالجامعة الجزائرية لسلوكيات القي"أمين وادي، -2
 .جامعة ورقلة ،2017، مجلة آفاق للعلوم، العدد السابع ، مارس "دراسة ميدانية بجامعة عنابة

دراسة ميدانية في مؤسسة مطاحن جديع  -آثار أنماط القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي"باديس بوخلوة وسهيلة قمو،-5
 2015، مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية، العدد الأول ،"بتقرت بولاية ورقلة

          الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الأردنية الرسمية من وجهة " ،خالد أحمد الصرايرة-6
 ، دمشق2100،،العدد الأول والثاني27مجلة جامعة دمشق، المجلد ، "الأقسام فيها  ءنظر رؤسا

 2لعدد ا، مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعية، " فاقلآوا تكوين الأستاذ الجامعي الواقع"دلال سلامي وإيمان عزي، -7
 ، الجزائر، جامعة الوادي2102،ديسمبر 

دراسة تطبيقية في وزارة العلوم -اثر البرامج التدريبية في تطوير اداء العاملين" رجاء جاسم محمد، ابتسام أحمد فتاح، -8
 .بغداد ، العراق 2100عة، العدد السابع والعشرون،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجام-"والتكنولوجيا
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دراسة حالة مؤسسة -سلوك المواطنة التنظيمية واهمية في تحسين اداء العاملين" رشيد مناصرية وفريد بن ختو،-9
جامعة قاصدي مرباح  ،2105، 18لمؤسسات الجزائرية ،العدد ،مجلة اداء ا" الاتصالات الهاتف النقال موبليس وحدة ورقلة

 ورقلة، الجزائر
         ية ، مجلة العلوم الإنسان(LMD)الأداء الوظيفي والإجتماعي للأستاذ الجامعي في نظام الألمدي"رضوان بواب،-01
 . 2105، 20والاجتماعية، العدد   

دراسة مقارنة بين الجامعات الرسمية والجامعات  –المناخ التنظيمي في الجامعات الأردنية "زياد يوسف المعشر، -00
 ، جامعة دمشق، دمشق2110، العدد الأول، 07مجلة جامعة دمشق ،  المجلد ،"الخاصة لبعض أبعاد المناخ السائد

، المجلة  العراقية  "فهم الهيكل الكامن لمحددات تقييم الاداء الوظيفي الشامل" سعد علي العنزي وعامر على العطوى،-02
  .، جامعة كربلاء ،العراق2102، 20، العدد8للعلوم الادارية، المجلد 

" دراسة نظرية –أهمية التنمية المهنية لأساتذة التعليم الجامعي بالجزائر كمحدد للأداء الوظيفي "سليم صيفور ،-02
 .، جامعة الجلفة06 ، العدد رقم6سات وأبحاث ، المجلد ،بمجلة درا

 ر ـــــــــــــــ، دار للنشةــــــــــــــــالأطر المنهجية والتطبيقات العملي -استراتيجيات تطوير وتحسين الاداءسيد محمد جاب الرب، -02
،جامعة قاصدي مرباح،ورقلة، 2101 ،17لعددامجلة الباحث، ، "تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء" ،الشيخ الداوي

 .الجزائر
،مجلة العلوم  "السلوك القيادي لدى أعضاء هيئة التدريس العمانيين"صالحة عبد الله عيسان وعلي عبد جاسم الزاملي، -05

 .2100يونيو  12، العدد 02التربوية والنفسية، المجلد 
دراسة ميدانية على الإطارات الوسطى –في المنشأة الصناعية  تحليل وتقييم الأداء الإجتماعي" عبد الفتاح بوخمخم،-06

،منشورات جامعة منتوري، 2002، 18عدد مجلة العلوم الإنسانية،، "والدنيا في منشآت صناعة النسيج بالشرق الجزائري
 .قسنطينة

،  2110العدد الاول ، ،الانسانيةمجلة العلوم ، "-مفهوم وتقييم–الأداء بين الكفاءة والفعالية " عبد المليك مزهودة،-07
 .الجزائر  ،جامعة محمد خيضر بسكرة

، مجلة "المشاركة في اتخاذ القرارات والعلاقات الانسانية من ركائز الاتصال الفعال في المؤسسة"العربي بن داود، -08
 .، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ، الجزائر2102، 06العلوم الانسانية والاجتماعية، العدد 

 -أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الاداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحليةالعربي عطية، -09
 ورقلة، الجزائر ، جامعة2012، 01، مجلة الباحث، العدد (الجزائر) دراسة ميدانية، جامعة ورقلة

ا في ضوء التدريس بجامعة سودان للعلوم والتكنولوجيمستوى أداء عضو الهيئة  " محمد النبهاني محمود اسماعيل ،-21
، 26التعليم الجامعي، المجد التاسع،ا لعدد  ،المجلة العربية لضمان جودة "نظر الطلبة في الجامعة معايير الجودة من وجهة

 .، المملكة العربية السعودية2106
، أطروحة دكتوراه في إدارة الموارد البشرية،  كلية والإدارةالإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملين محمد حسين الرفاعي، -20

 2119الادارة ،جامعة سانت كليما نتس العالمية بريطانيا، 
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المجلة العربية  ،" واقع المشاركة في صناعة القرار لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الجزائرية" محمد رريب الله ،-22
، جامعة العلوم والتكنولوجيا بالإشتراك مع الأمانة العامة لاتحاد 00،2102، العدد 6المجلد  لضمان جودة التعليم الجامعي،

 .الجامعات العربية
،  2،العدد  مجلة مخبر ابحاث في اللغة والأدب الجزائري،" التقويم واثره في تحسين اداء الاستاذ الجامعي"محمد صاري، - 22

 .بسكرة ، الجزائر جامعة،2115
المناخ التنظيمي في جامعة القدس كما يراه أعضاء هيئة التدريس : "بد القادر عابدين ومحمود أحمد أبو سمرةمحمد ع-22
 .، جامعة القدس، فلسطين2110، 05مجلة جامعة النجاح للأبحاث، المجلد ، "فيها
، مجلة  مؤتة للبحوث "التدريسالمناخ التنظيمي في الجامعة الاردنية من وجهة نظر أعضاء هيئة " محمد قاسم القريوني،-25

 .، الأردن05،0992،العدد 19والدراسات،  المجلد
اثر الشعور بالمسؤولية الوظيفية على الاداء الوظيفي من خلال التحكم المدرك كمتغير "مرفت محمد السعيد مرسي، -26

 الجامعة الاردنية ، الاردن ،12،2102، العدد  21لمجلد ا، مجلة دراسات العلوم الادارية ، " وسيط
داء الوظيفي للعاملين بإمارة منطقة الباحة والمحافظات المؤثرة في الأ لعواملا"موسى اللوزي وعمر عطية الزهراني، -27 

عمادة  ،2102،، 0، العدد29مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد  ،"دراسة تحليلية -التابعة لها بالمملكة العربية السعودية
 .البحث العلمي، الجامعة الأردنية، الأردن

دراسة ميدانية مقارنة بين القطاعين  -المناخ التنظيمي وعلاقته بالمتغيرات الشخصية والوظيفيةنادر أحمد أبو شيخة، -28 
 .، السعودية09،2115، مجلة جامعة الملك عبد العزيز للاقتصاد والادارة، المجلد العام والخاص الأردنييين

، مجلة العلوم الانسانية "تطور مفهوم التكنولوجيا واستخداماته في العملية التعليمية" نور الدين زمام وصباح سليماني،-29
 ،جامعة محمد خيضر بسكرة،  الجزائر 2102، 11والاجتماعية، العدد 

دراسة ميدانية  :ممارسة أعضاء هيئة التدريس للتفكير الناقد وعلاقته بمتغيرات البيئة الجامعيةهيفاء بنت فهد المبيرك، -21
أطروحة دكتوراه فلسفة في التربية،كلية التربية،جامعة الملك على جامعة الملك سعود وجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية،

 ه،  1428سعود، المملكة العربية السعودية، 
 

 أبعاد المناخ التنظيمي في الجامعة الجزائرية من وجهة نظر أساتذة كليات العلوم الإجتماعية"مزياني،الوناس -20
      2106، 22مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية، العدد ، "والإنسانية

عينة  دراسة ميدانية على  -علاقة المناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي والأداء لأساتذة التعليم الجامعي"لوناس مزياني،-ا22
  دراسات نفسية ، مجلة"قسنطينة-ورقلة-وهران –الجزائر: من أساتذة كليات العلوم الانسانية والاجتماعية لجامعات

  .، مخبر تطوير الممارسات النفسية والتربوية، جامعة ورقلة،الجزائر2106، 06وتربوية، العدد
المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الجامعة  اثر" عبد بحر وأيمن سليمان أبو سويرح، يوسف-22

 .،غزة ، فلسطين2101، العدد الثاني، 08، مجلة الجامعة الإسلامية سلسلة الدراسات الإنسانية، المجلد "الإسلامية بغزة
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 :المؤتمرات-4
، مؤتمر استراتيجيات التعليم العالي وتخطيط الموارد "بالجامعاتالرضا الوظيفي واثره في تحسين اداء العاملين "أبودية،  عامر-0

  .2102البشرية ، الجامعة الهاشمية، المنظمة العربية للتنمية الادارية جامعة الدول العربية ، مصر، 
،مداخلة ضمن " تنمية اداء الاستاذ الجامعي  وتقييمه في ظل الجودة الشاملة  للتعليم العالي" يوسف أمحمد صاح  ،-2

 .2101أبحاث الندوة الثالثة حول الجودة في التعليم الجامعي بالعالم الاسلامي ، جامعة نايف العربية للعلوم الامنية ، الرياض ،
 باللغة الأجنبية: ثانيا

A-Les ouvrages ,les livres : 

   
1- Assaad el Akremi et Sylvie Guerrero et Jean-Pierre Neveu, comportement organidationnel, vol2, 

1ére édition,De boeck,Paris ,2006 

 

2- Bernard martory et Daniel Crozet ,  gestion des ressources humaines pilotage social et 

performances, 4éme édition ,édition Dunod, paris 2001 

 

3- Christian Batal, la gestion des ressources humaines dans le secteur public,tome2, édition 

d’organisation, Paris, France, 2002 

4- Dimitri Weiss, les ressources humaines, 3éme tirage, éditions d’organisation, paris, France, 2001 

5- Dominique Lamaute et Bernard Turgeon, De la supervision à la gestion des ressurces humaines à 

l’ére d’une GRH en transition ,3éme edition, Chenelière education, Québec, France, 2009 

 

6- Frédérique Alexandre-Bailly, Denis Bourgeois, Jean-Pierre Gruère et Nathalie Raulet,  

Comportements humains et management, 2eme édition, Pearson education , France, 2006 

7- Geneviève Krebs, Ressources  humaines :nouvelles pratiques selon l’ISO 9001, 2ème tirage, 

édition Afnor, france, 2007 

 

8- Joel Cauden, Adérito Alain Sanches, Gestion des resources humaines,Berger-Levrault edition, 

1998  

 

9- Lasary , tout sur le management, 2dition , édition Dar el  Othmania, Alger ,Algerie, 2007 

10- Louisme Martin, Analyse et traitement de donées avec SPSS, 2éme édition, les éditions 

SMG,Canada, 1996 

 

11- Manu Carricano et Fanny Poujol, Analyses de données avec Spss :synthèse de cours, Pearson  

Education, France, 2008 

 

12- Mark A Stiffler, Performance: creating the performance- driving organization, John Wiley 

edition, Canada,2006  

 

13- Michel Darbelet et Laurant Izard et Michel Scaramuzza, l’essentiel sur le management ,5éme 

édition, Foucher édition, Paris, 2006 

14- Nathalie Delobbe Olivier Herrbach, Delphine Lacaze et Karim Mignonac, comportement 

organisationnel,vol 1,1
ère

 édition, de boeck,Paris,2005 

15-Petit André et Laurent Bélanger et Roland Foucher, Gestion stratégique et opérationnelle des 

resources humaines, morin gaetan édition, Canada, 1993 
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16- Pierre Ghewy,guide pratique de l’analyse de données avec applications sous spss et excel, De 

boeck edition,Paris France,2010  

 

17- Pierre-Cherles Pupion, Statistiques pour la gestion :applications avec Excel et Spss,édition 

Dunod,Paris, 2004  

 

18- Robert Bacal, Manager’s guide to performance reviews , the Mc graw – Hil companies , USA, 

2004 

 

19- Shajahan.S and Linu Shajahan, Organization Behaviour, new age international limited publishers 

,New Delhi, India ,2004  

 

20- Samir Trigui, Management et leadership-le savoir faire de la gestion moderne, centre de 

publication universitaire, Tunis, Tunisie, 2004 

21- Sekiou, Blondin, Fabi, Bayard, Peretti, Alis et Chevalier  , Gestion des ressources humaines, 2
eme

 

édition, edition De boeck ,Paris,2004 

22- Sid Ahmed Benraouane, le management des ressources humaines, office des publications 

universitaires ,alger, algerie,2010  

23- Stephen P. Robbins, David Decenzo, Mary Coulter et Charles- Clemens Ruling, Management-

L’essentiel des concepts et des pratiques, 7éme édition, pearson education,Paris, France, 2011 

 

24- Sylvie Saint -Onge et victor Haines, Gestion des performances au travail ,1ere édition, de 

boeck, Paris, 2007 

 

B- Thèses : 

 

1- Alma Hafsi, conditions de travail- qualité de vie et santé psychologique chez les enseignants 

des collèges du Grand Tunis-thèse du doctorat publiée, école doctorale structure , faculté des 

sciences humaines et sociale de Tunis,Tunisie, 2013 

2- Cynthia Ann Reynoldes, Perceptions of organizational climate and job satisfaction among full- 

time and part- time community college faculty,Thesis of doctor of education, university of 

Florida,2006 

 

3- Genviere Roch, impact du climat organisationnel sur le façonnement  des pratiques 

relationnelle d’infirmières soignantes en milieu hospitalier, thèse du doctorat en philosophie, 

faculté des sciences infirmières , Université de Montréal, 2008 

4- Melissa Cormier, la performance de citoyenneté des équips de travail, thèse du doctorat en 

psychologie,université du Québec à Montréal, 2008 

 

 5- Syed Ahmed Raza, relationship between organizational climate and performance of teachers 

in public and private colleges of PUNJAB, doctor of philosophy in education, University of 

education and Research, Pakistan, 2010  

 

C-Les Revues : 

 

1- Abayomi Olarewaju Adeoye, Ibukum Olorunisola and olajide Clement Jongbo, "The impact of 

organizational climate on business performance in  Lagos Metropolis",European Scientific 

Journal,Vol 7,N 26, South Africa.    
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2-Abdulkader Danlami Sani," Strategic humain Resource management and organisationnel 

performance in the Nigerian insurance industry-the impact of organizational climate-" ,Business 

intelligence journal, vol 5,No 1, january 2012, Nigeria. 

3- Audrey Charbonnier et Caroles Andrés Silva et Patrice Roussel, Vers une mesure de la 

performance contextuelle au travail de l’individu : etude exploratoire, Université de Toulouse. 

4- Betul Balkar, "The Relationships between Organizational Climate, Innovative Behavior and 

Job Performance of Teachers",International Journal online of Educational sciences, vol7,N2, 

2015,faculty of education of Gaziantep University,Turkey. 

5- Frederic J. Gratto,The relationship between organizational climate and job satisfaction for 

directors of physical plants, doctor of phylosophy, university of Florida, 2001 

 

6- Jalil Hashemi and Delkash Sadeqi, "The relationship between job satisfaction and 

organizational climate -acase study of government departments in Divandarreh", World 

Scientific News, 2016. 

  

 7-  Jianwei Zang, "organisational Climate and its effects on organisational variable -An 

Ampirical study", international  Journal of  psychological  studies, vol2, N 2, 2010 

8- Joseph.B.Holloway, " leadership behavior and organizational climate - an empirical study in a 

non- profit organization", emerging leadership journeys , vol5, 2012, Regent University School of 

Global Leadership and Entrepreneurship 

9- Korkaew J ankingthong and Suthinee Rurkkhum, "Factors affecting job performance a review of 

literature", Journal of Social Sciences humanities and Arts, Vol12, 2012, Silpakorn 

university,Thailand 

 

10- Manoj Kumar Sharma and Shilpa Jain, "Leadership Management-Principles, Models and 

Theories", global journal of management and business studies vol 3, N3,2013, research india 

publications,India. 

 

 11- Naomi W. Githinji and Hazel Gachunga ,"Influence of organizational climate on employee 

performance in state corporations in Kenya industrial estates limited",the strategic journal of 

business and change management, Vol 4, 2017, Kenya. 

12- Richard Bolden, "What is leadership ?",research report N1, 2004  regional development agency, 

university of Exeter centre for leadership studies ,south west of England.  

 

13- Siroos Ghabari and Asghar Eskandari," Organizational climate, job motivation and 

organizational citizenship behavior", international journal of management perspective,Vol1, N3  

 

14- Toumsin Chritophe, "La formation en entreprise : enjeux et stratégie", seminaire d’échanges 

des pratiques, 2éme passerelle a horaire desalle , management international, mai 2005 .  

 

 :نترنتمواقع الإ

، المجلة المحكمة للأكاديمية العربية  المفتوحة في الدانمارك، العدد المناخ التنظيمي وعلاقته بأداء العاملينعيسى قبقوب، -
 – 122014-12يوم  اأطلع عليه http://www.ao academy.org/docas: على الموقع التالي  2101الدورية العلمية  ،8و7المزدوج

- Paul-Phoenix et Agondjo Mibonwa, climat organisationnel et implication dans l’Emploi- Cas des 

enseignants chercheurs de la faculté de lettres et sciences humaines de l’université Omar Bongo, 

Gabon,2007.           http://www. Mémoire online. Com/01/09/1896/m climat.       Consulter Le 

24/03/2015. 
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- Monia L castro et Nico Martins," the relationship between organizational climate and employee 

satisfaction in South African information and technology organisation, Journal of industrial 

Psychology, V.36 , No 1,  2010, p 3     http://www. sajib .co.za   consulter  le 02/08/2015 

 

- Luc Brunet, Climat organisationnel et efficacité scolaire, faculté des sciences de l’éducation, 

Université de Montréal , Novembre 2001.  http ://www.forres. ch/documents/climat-efficacité- 

brunet.html consulter  le 25-10-2015. 

 :، مقال منشور على الرابط التاليالعلاقة بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية،  عبد الله جاه فودة -
http:// imranyat. Blogspot. Com/2009/07/blogs-post.html consulter le 23/11/2015 

 2115،  الرياض ، مارس72والتقنية، العدد ، مجلة التدريب -لماذا شخص الثقافة التنظيمية ؟ –آفاق في السلوك التنظيمي عبد الله البريدي،  -

 .3102ديسمبر  33بتاريخ اطلع عليه   :http://www .drber.com/ar/article/scientific/content-983. aspx:موجودة على الموقع

 

  -CNRSMS et Primitiva Santos, Lire et réaliser des organigrammes, documents  realiser par CNR 

SMS , édition du 20/06/2001   sur le site  :rnrsms ac-creteil.fr/Spip/IMG/rtf/bi-orgtf.consilté 

consulter le 10/11/2016. 

 

   - Patrick Monassier, cours Entreprise,- organisation et  fonctioenement-  sur    le  site  

http://patrick Monssier free. Fr/cours etreprise/ entreprise/organisation et   

fonctionnement/entreprise.pdf consulter le10/11/2016. 

 
موجودة على  3، ص3101 -، جامعة ابن خلدون، تياراتالمشاركة في عملية صنع القراروسبل تفعيلهاعزيزو راشدة،  -

                                                          http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/% consulter le 20/11/2016الموقع

 

بتاريخ    :على الموقع، بحث بجامعة الازهر، غزة، البرامج التدريبية وعلاقتها بكفاءة العاملينوفيق حلمي الاغا، 

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/arado/unpan024140.pd consulter18/03/2017       

 

-Joseph Noone , A propos de la performance humaine en entreprise, 

http : //www.gregoriae.com/dmdocuments/1999-15pdf  consulter le  04-04-2017 

 

-Isabelle Achte et autres , comment concilier la performance et le bien-etre au travail?, 

Memoire MBA  du RH; Université  Paris Dauphine,2010    sur le :http:// mba-
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 :صـــــــــــــــــــــالملخ

من خلال  ي،ـــــــــــــلى التعرف على درجة تأثير مختلف أبعاد المناخ التنظيمي على مستوى الأداء الوظيفي للأستاذ الجامعإ ةالدراس هذه هدفت     
 تصاللإا ،العملظروف  ،ةـــــــــــــــــوالإداري ةــــــــــــلممارسات القياديا: التالية المتضمن للأبعادتشخيص واقع المناخ التنظيمي السائد بالجامعة و 

عتمدت الباحثة إوقد . الجامعي الأداء الوظيفي للأستاذ إلى وقوف الباحثة على مستوى ، إضافةالمتاحة والتدريبحوافز العمل  ،والتكنولوجيا
بجامعات محمد قتصادية بكليات العلوم الإ ستاذ دائمأ 483عينة الدراسة المتمثلة في خلال آراء كأداة لجمع البيانات الأولية من ستبان  على الإ

للموسم  "بسكرة"جامعة محمد خيضر  ،"برج بوعريريج"جامعة محمد البشير الابراهيمي، "سطيف"وجامعة فرحات عباس "المسيلة"ياف ضبو 
السائد مستوى المناخ التنظيمي  ن  ألى إ لتحليل البيانات، خلصت الدراسة ناسبةستخدام الأساليب الإحصائية المإوبعد . 2018/2017الجامعي 

فقا لأراء الأساتذة ذلك و و  مرتفع لأساتذتها الوظيفيالأداء ن مستوى أمنخفض في حين الدراسة  محل الجامعاتب قتصاديةبكليات العلوم الإ
  .ةللأساتذداء الوظيفي الأبين المناخ التنظيمي بأبعاده السالفة الذكر و  حصائيةإذو دلالة  تأثيرلى وجود إالمبحوثين، بالإضافة 

 .امعيالجستاذ الأ، زائريةالجامعة الج داء الوظيفي،الأ تنظيمي،الناخ الم :الكلمات المفتاحية
      Résumé  

L'étude visait à identifier le degré d'influence des différentes dimensions du climat organisationnel sur le niveau de 

performance du professeur d'université, en diagnostiquant la réalité du climat organisationnel dominant dans 

l'université, qui comprend les dimensions suivantes:  Pratiques de leadership et de gestion, conditions de travail, 

technologie et communication, incitations à l'emploi et formation disponibles, En plus de la position du chercheur 

sur le niveau de performance du professeur universitaires. Un questionnaire a été mis au point comme outil de 

collecte de données primaires sur l’échantillon de 384 professeurs permanents des facultés de sciences 

économiques des universités : Mohamed Boudiaf, Masila, Université Farhat Abbas, Sétif, Université Mohammed 

Al-Bashir Al-Ibrahimi, Bordj Bou Arreridj, Pour l'année universitaire 2017/2018.  

Après avoir utilisé les méthodes statistiques appropriées pour analyser les données, L'étude a révélé que le climat 

organisationnel prévalant dans les facultés de sciences économiques des universités étudiées est faible, tandis que le 

niveau de performance de ses professeurs est élevé, selon l'opinion des enseignants. En outre, il existe un effet 

statistiquement significatif entre le climat organisationnel dans ses dimensions susmentionnées et la performance des 

enseignants. 

Mots-clés: climat organisationnel, performances des professeurs, université algérienne, professeur 

d'université. 

 

Summary: 

      The study aimed at identifying the degree of influence of different dimensions of the organizational climate 

on the level of the job performance of the university professor, by diagnosing the reality of the prevailing 

organizational climate in the university, which includes the following dimensions: Leadership and 

Administrative practices, working conditions, technology and communication, incentives for employment and 

training. In addition to the researcher's position on the level of performance of the university professor. A 

questionnaire was developed as a tool for collecting primary data from the sample of 383 permanent professors 

in the faculties of economic sciences at the universities of Mohammed Boudiaf “Masila”, Farhat Abbas 

University “Setif”, Mohammed Al Bashir El IBrahimi, University “Borj Bouaareridj”, Mohammed khider 

University ”Biskra”. 

 After using the necessary statistical methods to analyze the data, the study found that the level of the 

organizational climate prevailing in the faculties of economic sciences in the universities under study is low, 

while the level of performance of its professors is high according to the opinions of the studied teachers. In 

addition, there is a statistically significant effect between the organizational climate in its dimensions and the 

teachers’ performance.  

Keywords: organizational climate, job performance, Algerian university, university professor 
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