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  :الخلفية النظرية  1 -
  :مدخل لدراسة السلوك التنظيمي  - 1 - 1

لضن لضتاج إلذ تفستَ لسلوؾ الناس الذين نعمل معهم ، ك قد يطوؿ البحث  ك تطوؿ الدعاناة التي نلاقيها في       
لزاكلة فهم الآخرين بل في فهم أنفسنا ، فنحن في حاجة إلذ معرفة الأسباب الدؤدية للسلوؾ ، بل ك أيضا السبب 

في الاستمرار في ىذا السلوؾ أك التحوؿ عنو ، ك إذا انتقلنا إلذ لراؿ الأعماؿ التي نعمل فيها ، تزداد حاجة 
الرؤساء ك الزملاء ك الدرؤكستُ إلذ فهم بعضهم البعض ك ذلك لأف ىذا الفهم يؤثر بدرجة كبتَة على نواتج العمل 

 (.5،ص2005أحمد ماهر،). الاقتصادية
 

     إف علم السلوؾ التنظيمي لػاكؿ أف يقدـ إطارا لكيفية برليل السلك الإنساني ، ك ذلك بغرض التنبؤ بو 
 .مستقبلا ك السيطرة عليو أك التحكم فيو 

 
ك يعرؼ السلوؾ التنظيمي بأنو الاستجابات التي تصدر عن الفرد نتيجة احتكاكو بغتَه من الأفراد أك          

نتيجة لإتصالو بالبيئة الخارجية من حولو ك يتضمن بهذا الدعتٌ كل ما يصدر عن الفرد من عمل حركي ، تفكتَ 
 .سلوؾ لغوم ، مشاعر ، إدراؾ ، انفعالات

 
     كما يقصد بالدنظمات تلك الدؤسسات التي ننتمي إليها، ك تهدؼ إلذ تقديم نفع ك قيمة جديدة كالدصانع ك 

 .البنوؾ ك الشركات ك الدصالح الحكومية ك الددارس ك النوادم ك الدستشفيات ك غتَىا
 

    فالسلوؾ التنظيمي تفاعل علمي النفس ك الاجتماع مع علوـ أخرل ألعها علم الإدارة ك الاقتصاد ك السياسة، 
ك ذلك لكي لؼرج لراؿ علمي جديد ىو المجاؿ العلمي الخاص بالسلوؾ التنظيمي، ك الذم يهتم بسلوؾ الناس 

 .داخل الدنظمات
 

، ك ىذا يتطلب فهم ىذا السلوؾ ك التنبؤ بو      ك يعتٌ السلوؾ التنظيمي بدراسة سلوؾ الناس في لزيط تنظيمي
، 2005أحمد سيد مصطفى،). ك السيطرة عليو ك على العوامل الدؤثرة في أداء الناس كأعضاء في الدنظمة

 (.07ص
 

السلوؾ التنظيمي بأنو لراؿ يهتم بعرفة كل جوانب السلوؾ الإنساني في " غرين ك برغ بارك"   ك عرؼ كل من 
الدنظمات، ك ذلك من خلاؿ الدراسة النظامية للفرد ك الجماعة ك العمليات التنظيمية ، ك إف الذدؼ الأساسي 

 (.10، ص2005خالد يوسف الزغبي و آخرون، ).لذذه الدعرفة ىو زيادة الفعالية التنظيمية ك زيادة رفاىية الفرد
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 : أهمية السلوك التنظيمي   -2  – 1

 :تكمن ألعية السلوؾ التنظيمي في العناصر التالية         
 استلزاـ ضركرة الإىتماـ بدراسة ك فهم السلوؾ الأفراد بدا لذا من تأثتَ على :أهمية الموارد البشرية للمنظمة - 

 . فعالية الدنظمة
جذب الانتباه إلذ ضركرة الاىتماـ بتنمي ك تطوير ىذا الدورد، ك لؽكن : تغيير النظرة إلى الموارد البشرية - 

برقيق ىذا بالاستثمار فيو لزيادة كفاءتو ك برستُ مهاراتو، ك من ثم فإف الفهم الصحيح لسلوؾ الأفراد لؽكن 
 الدنظمة من التعامل معهم بطريقة صحيحة، ك ابزاذ الإجراءات السلوكية ك التصحيحية كما يتطلب الأمر

 كجود الاختلافات الفردية التي بسيز ىذا السلوؾ لشا تطلب من الدنظمة ، فهم ك برليل :تعقد الطبيعة البشرية - 
ىذه الاختلافات للوصوؿ إلذ طرؽ تعامل متمايزة تتناسب مع ىذه الاختلافات ك ىذا زيادة للتأثتَ ك التحكم في 

 . ىذا السلوؾ
فيولد معظم الأفراد ك يتعلموف في منظمات ك يكتسبوف ثركاتهم الدادية من الدنظمات ، ك أيضا ينهوف 

حياتهم كأعضاء في منظمات ، فكثتَ من أنشطة حياتنا تنظم من خلاؿ الدنظمات ، سواء كانت حكومية أك غتَ 
حكومية كما اف كثتَ من الأفراد لؽضوف أمتع أياـ حياتهم يعملوف في منظمات ، ك لأف الدنظمات تأثر تأثتَا قويا 

 . على حياتنا فإنو من الضركرم التعرؼ على ىذه الدنظمات ك على كيفية عملها ، ك لداذا تقوـ بتقديم أنشطتها
 ك بذلك يتضح لنا مدل ألعية السلوؾ التنظيمي فهو يركز على فهم ك توجيو سلوكيات ك تفاعلات 

العنصر البشرم ، ك الذم يعتبر أىم عناصر الإنتاج في الدنظمة ك لصاح الدنظمة مرىوف بنجاح تفعيل العنصر 
 . البشرم ك برستُ أدائو ، ك بجانب ىذه الألعية لغب أف نعتًؼ بصعوبة إدارة السلوؾ الإنساني

 
  :أىداؼ نذكر ألعها في للسلوؾ التنظيمي:  أهداف السلوك التنظيمي   -3  – 1

تصرؼ فرد ما أك بصاعة من الأفراد  (لداذا)عندما نسعى للإجابة على السؤاؿ : تفسير السلوك التنظيمي - 
بطريقة معينة ، فنحن ندخل في لراؿ ىدؼ التفستَ للسلوؾ الإنساني ، ك قد يكوف ىذا الذدؼ ىو أقل 

الأىداؼ الثلاثة ألعية من كجهة نظر الإدارة ، لأنو يتم بعد حدكث الأمر أك الحدث ، ك لكن بالرغم من ىذا 
فإف فهم أم ظاىرة يبدأ بدحاكلة التفستَ ، ثم باستخداـ ىذا الفهم لتحديد سبب التصرؼ ، فمثلا إذا قدـ عدد 

من الأفراد ذكم القامة العالية بالنسبة للمنظمة طلب استقالة بصاعية ، فإف الإدارة بالطبع تسعى لدعرفة السبب 
لتحدد ما إذا كاف من الدمكن بذنبو في الدستقبل ، فالأفراد قد يتًكوف العمل لأسباب عديدة ، ك لكن عندما 
يفسر معدؿ ترؾ العمل العالر كنتيجة لالطفاض الأجر أك الركتتُ في العمل ، فإف الدديرين غالبا ما يستطيعوف 

 .ابزاذ الإجراءات التصحيحية الدناسبة في الدستقبل
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 يهدؼ التنبؤ إلذ التًكيز على الأحداث في الدستقبل ، فهو يسعى لتحديد النواتج الدتًتبة : التنبؤ بالسلوك  -
على تصرؼ معتُ ك اعتمادا على الدعلومات ك الدعرفة الدتوافرة من السلوؾ التنظيمي لؽكن للمدير أف يتنبأ 

باستخدامات سلوكية بذاه التغيتَ ، ك لؽكن للمدير من خلاؿ التنبؤ باستجابات الأفراد أف يتعرؼ على الدداخل 
 .التي يكوف فيها أقل درجة من مقاكمة الأفراد للتغيتَ ك من ثم يستطيع أف يتخذ قراراتو بطريقة صحيحة 

 
يعد ىدؼ السيطرة ك التحكم في السلوؾ التنظيمي من أىم ك أصعب : السيطرة و التحكم في السلوك  - 

الأىداؼ ، فعندما يفكر الددير كيف لؽكنو أف لغعل فرد من الأفراد يبذؿ جهد أكبر في العمل فإف ىذا الددير 
يهتم بالسيطرة ك التحكم بالسلوؾ ، ك من كجهة نظر الدديرين فإف أعظم إسهاـ للسلوؾ التنظيمي يتمثل في 
 . برقيق ىدؼ السيطرة ك التحكم في السلوؾ ك الذم يؤدم إلذ برقيق ىدؼ الكفاءة ك الفعالية في أداء الدهاـ

 
    ك بالرغم من أف السلوؾ التنظيمي ليس كظيفة تؤدل يوميا مثلها مثل المحاسبة أك التسويق أك التمويل ، إلذ أنها 

تتغلغل لكل كظيفة تقريبا على مستول الدنظمات ك على مستول بصيع التخصصات ، فمثل الفرد الذم لؼطط 
لأف يشغل عملا في أم منظمة سواء كانت كبتَة أك صغتَة الحجم عامة أك خاصة لابد لو أف يدرس ك يفهم 

 (.4-3 ،ص2011أحمد السيد الكردي ، ).السلوؾ التنظيمي ليتعامل مع الآخرين  
 

  :مبادئ السلوك التنظيمي - 4 – 1
 ينطلق بزطيط السلوؾ من الدخرجات الدستهدفة ك ليس من الدوارد الدتاحة- 
 .ينطلق بزطيط السلوؾ من تقدير الإمكانيات ك الفرص ك ليس من إطار القيود ك المحددات- 
 .ضركرة إدماج إمكانيات التطوير التقتٍ عند بزطيط السلوؾ الدستهدؼ- 

      ك تشتَ ىذه الدبادئ إلذ أف الإدارة في سعيها لتوجيو السلوؾ التنظيمي لا تتقيد بدا يصدر عن أعضاء التنظيم 
من تصرفات تعبر عن قدراتهم أك رغباتهم ك قد تكوف لزددة ك بعيدة عن آماؿ ك توقعات الدنظمة بل إف الإدارة 
بردد مستويات ك آفاؽ السلوؾ التنظيمي التي تستهدفها لتحقيق أىداؼ الدنظمة ثم براكؿ حث الأعضاء على 

الإرتفاع إلذ تلك الدستويات السلوكية ك تأخذ الإدارة في اعتبارىا كل الدمكنات ك التطورات التقنية التي تسهم في 
 . الوصوؿ إلذ مستويات السلوؾ الدتعالية

 
  :عملية إدارة السلوك التنظيمي  - 5 – 1

    تتطلب إدارة السلوؾ التنظيمي جهدا متصلا من جانب أفراد الإدارة على لستلف الدستويات التنظيمية حيث 
يكوف الجميع في اتصاؿ دائم ك مواجهة مستمرة مع أشكاؿ ك ألظاط السلوؾ التنظيمي على اختلاؼ درجات 

توافقو مع السلوؾ الدستهدؼ، ك بسر عملية إدارة السلوؾ التنظيمي بذات الدراحل التي بردث في حالت أم لراؿ 
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من لرالات النشاط التنظيمي من برديد الأىداؼ بزطيط ،متابعة السلوؾ الفعلي، تقويم السلوؾ، الكشف عن 
متولي السيد ).لرالات التحستُ الدستمر ك التطوير، مباشرة التدخل بالآليات ك الحوافز ك الدغريات الدختلفة

 (.10،ص2006متولي،
 
 :مظاهر الصعوبة في إدارة السلوك التنظيمي  - 6- 1
تنشأ ىذه الصعوبة من احتمالات الخلاؼ في الإبذاىات ك الرغبات ك الإدراؾ بتُ : تأثتَات الطبيعة البشرية - 

الرؤساء ك الدرؤكستُ ك بتُ بعضهم البعض فالسلوؾ البشرم ظاىر ك معقدة قد لا لؼضع لدنطق التخطيط ك 
 .التوجيو ك السيطرة

ك تكمن في تصميم ك تنفيذ نظم إدارة السلوؾ التنظيمي ك ىذا : ألعية التنسيق بتُ عناصر النظاـ السلوكي - 
التنظيم لغب أف يكوف مستمرا ك متوازنا بتُ مكونات النظاـ الأساسية ألا ك ىي أىداؼ النظاـ ، معايتَ النظاـ ، 

كذلك التنفيذ الصحيح لفكرة إدارة السلوؾ التنظيمي يتطلب التناغم الدستمر بتُ أىداؼ ك . إجراءات النظاـ 
 .معايتَ التقويم نتائج السلوؾ التنظيمي

أم التناقض الطبيعي بتُ متطلبات العامل ك بتُ متطلبات العامل الذم يؤدم : التناقض بتُ الفرد ك التنظيم - 
العمل فالأداء الدتميز للعمل يتطلب أف لؽارس العاملوف ألظاطا من السلوؾ تركز على كمية الأداء ك سرعتو ك 

أما متطلبات الإنساف العامل فتتجو إلذ ألظاط السلوؾ الدريح الذم . مستول جودتو ك إلتزاـ حرفية التقنية الدطبقة
لػرره من الضغوط بدعتٌ أف النمط السلوكي الدفضل للإدارة يتسم بالحركية ك التغيتَ ك الدركنة لدقابلة تطورات ظركؼ 

 (.43،ص2003عبد اللطيف عبد اللطيف،).العمل ك متطلبات السوؽ ك تنوع العملاء
  

 : أسس نجاح نظم إدارة السلوك التنظيمي   -7  – 1
تنجح الإدارة الدتفهمة لدزايا نظاـ إدارة السلوؾ التنظيمي في توضيح أبعاده ك أىدافو لكل من الدديرين ك أعضاء   

 : باعتباره نظاـ مفيد للطرفتُ كفق الدنطق التالر . الدنظمة على السواء
إف إدارة السلوؾ التنظيمي نظاـ يساعد الأفراد على بذويد العمل ك برقيق أىدافهم الشخصية من خلاؿ - 

 .برقيقهم لأىداؼ الدنظمة ك انو ليس لررد نظاـ للحصوؿ على أكبر إنتاج لشكن 
إف بزطيط ك إدارة السلوؾ التنظيمي أمر لؼضع لو العاملوف ك أعضاء فريق الإدارة ك ليس كفقا فقط على - 

 .أعضاء الدنظمة من غتَ أصحاب السلطة الإدارية ، فالكل أعضاء في منظمة كاحدة يسرم عليهم بصيعا 
قواعد إدارة السلوؾ التنظيمي ضمانا للتناسق جهودىم ك تفادم ما قد ينشأ من تناقضات ك مصادمات حاؿ - 

 . اختلاؼ ألظاط السلوؾ الصادرة عنو
توضح ألعية النظاـ كونو فرصة لتنمية قدرات ك مهارات الإنساف ك إكسابو خبرات ك طاقات فكرية ك ذىنية ك - 

 . معرفية
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     إف السلوؾ التنظيمي ظاىرة متغتَة حيث تواجو الإنساف متغتَات ك مسارات تعمل على الإخلاؿ بتوازنو ك 

من ثم يسعى دائما لاستعادة توازنو عن طريق تغيتَ السلوؾ الذم لد يعد متناسبا من الظركؼ الدستجدة ك تستطيع 
الإدارة استثمار ظاىرة التغيتَ السلوكي عن طريق تصميم تدخلات بزل بتوازف الفرد ك بالتالر تدفعو للبحث عن 

 .طريق لإستعادة التوازف ك ىنا تطرح الإدارة السلوؾ البديل باعتباره طريق النجاة
 

   يتأثر السلوؾ التنظيمي بطبيعة لرموعات العمل التي يتواجد فيها الفرد ك يتفاكت التأثتَ سلبا ك إلغابا لحسب 
متغتَات كثتَة منها تركيب لرموعة العمل ك نوعية الأفراد الدشاركتُ فيها ك طبيعة العمل الدسند للجماعة ك مدل 

الصعوبة اك السهولة في تنفيذه، ك كذلك أنواع العلاقات بتُ الأفراد ك المجموعة ك اختلاؼ اك بسايز أدكارىم في 
أحمد صقر ). ك بذلك تتمكن الإدارة من توجيو السلوؾ التنظيمي بدرجات لستلفة من الكفاءة. فرؽ متجانسة

 . (49، ص1989عاشور، 
 

 :ك يتكوف من ثلاث عناصر ىي :  عناصر السلوك التنظيمي - 8 – 1
  :التعلم التنظيمي  - 1 – 8 – 1

       منظمة التعلم أك الدنظمة الدتعلمة لظط جديد انتشر مؤخرا ليحل لزل الأشكاؿ التقليدية ، ك يعود ىذا 
التحوؿ لتطور الخبرة الإدارية في التعامل مع قدرات العامل ففي الدنظمات التقليدية كاف التًكيز على أكلوية الدهمة 

. ك من ثم كاف التًكيز على العامل ك ألعيتو التي كانت الدنطلق في ابذاه تكوين منظمة التعلم " رتايلو" كما لدل 
اف . (العامل -الددير)ك لكن ما أعاقها كل تلك السنوات اف تلك العلاقة الإدارية كانت تتم بشكل تقليدم ىرمي

منظمة التعلم تقوـ على النظرة الدتفتحة للعامل ك قدراتو في الإسهاـ بتطوير الدنظمة ك ليس الإدارة كحدىا الدسئولة 
ك من ثم كشف عن ألعية الزبوف في البيئة التنافسية التي بذعل الزبوف ىو الرقم الصعب خارج . عن ىذا التطوير

الشركة ، لذذا تم استكماؿ الددخل القائم على العامل بالإبذاه القائم على الزبوف ، ك بخاصة أف الزبوف ىو مصدر 
معرفة مهمة فهو الأكثر معرفة بحاجاتو ك رغباتو ك ىو الدصدر الأىم في التنبؤ الدبكر بالسوؽ لأف التغتَات الأكلذ 

 .بالسوؽ تظهر أكلا لدل الزبوف غالبا في مقتًحاتو ك شكواه ك مطالبو 
    ك في حالتي التًكيز على الزبوف العامل فإف التعلم ىو القاسم الدشتًؾ الذم لغب توسيعو ليشمل الشركة كلها 

 : أم بيئتها الداخلية ك الخارجية 
تطور تكنولوجيا الدعلومات ك الأنتًنت التي أكجدت القدرة على التشبيك بتُ الدنظمة ك البيئية الداخلية ك - 

الخارجية ك ىو ما لغعل التعليم لشارسة آلية ك مستمرة كما يشكل دافعا نوعيا للإبتكار الدستمر كضركرة لتحقيق 
 . الديزة التنافسية في عصر الثورة الدعلوماتية ك اقتصاد الدعرفة
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التطور في إدارة الدعرفة من خلاؿ التحوؿ من الدنظمات التقليدية التي بذعل الدعرفة مسؤكلية الإدارة إلذ منظمات - 
التعلم التي بذعلها مسؤكلية الجميع لتقاسم الدعرفة ك إنشاء القيمة كصولا الذ الإدارة الإلكتًكنية القائمة على 

 (.244، ص2004نجم عبود، ).الأنتًنت برفيزا في العلم بتُ العاملتُ ك بتُ الشركة ك الزبائن ك العالد أبصع
 
 :   (التعلم التنظيمي  ) تعريف المنظمة المتعلمة - 

لكن ىذا التعلم يتم بصورة يستَة . التعلم التنظيمي يعتٍ برستُ الأنشطة من خلاؿ الدعرفة ك الفهم الأفضل      
لذذا فإف التعلم التنظيمي ىو عملية توسيع ك تعميق الدعرفة في إطار ملائم ىو . ك لزفزة في منظمات التعلم

 . منظمات التعلم
      ك تعرؼ منظمة التعلم بأنها الدنظمة التي طورت القدرة على التكيف ك التغتَ الدستمر لأف بصيع أعضائها 

يقوموف بدكر فعاؿ في برديد ك حل القضايا الدختلفة الدرتبطة بالعمل إلا أف ىذا التعريف يقتصر على حل 
 . مشكلات العلم التي لا بسثل إلا الحلقة الأكلذ في التعلم

      كما تعرؼ منظمة التعلم بالدنظمة الداىرة في إنشاء ك اكتساب ك نقل الدعرفة ك تعديل السلوؾ بدا يعكس 
الدعرفة ك الرؤل الجديدة ، ك لا يقتصر ىذا التعرؼ على مستول نقل الدعرفة ك فهمها بل على السلوؾ ك إعادة 
بناء الدنظمة ، ك بأنها الدنظمة التي فيها كل كاحد من العاملتُ يقوـ بتحديد ك حل الدشكلات بدا لغعل الدنظمة 
قادرة على اف بذرب ك تغتَ ك برسن باستمرار من أجل زيادة قدرتها على النمو ك التعلم ك إلصاز أغراضها، كىو 

نجم ).تعريف يتجاكز حل الدشكلات إلذ تعزيز القدرة السلوكية ك التنظيمية ك ىو أىم ما لؽيز منظمة التعلم
 (.265، ص2004عبود، 

 
 :أهمية التعلم التنظيمي  - 

لابد أف ينعكس التعلم الغابيا على نتائج الأعماؿ بدا لغعل من ىذا التعلم أداة فعالة في إلغاد ك تطوير   
إف قول التغيتَ الخارجي للمنظمة الدتمثلة في السوؽ ك القوانتُ ك التكنولوجيا ك سوؽ العمل ك  الديزة التنافسية ،

الدتغتَات الإقتصادية تتطلب التعلم من أجل إجراء التغتَات الداخلية في الذياكل ك الدعدات ك الدوارد البشرية ك التي 
 : ك لؽكن لنا بالتعلم التنظيمي برقيق ما يلي . تنعكس على القدرات الجوىرية للشركة فتثرم ميزتها التنافسية

    :التعلم الإبتكاري  -  
 خلافا للرؤية التقليدية بأف التعلم ىو عملية تأتي بعد مرتبة الابتكار فإف الرؤية الخلاقة للتعلم ترل أف 

ك أسماه التقليد الإبتكارم الذم بسارسو " بيتً داركار " التعلم لؽكن أف يكوف ابتكارم ك ىو ما بردث عنو 
الشركات اليابانية ك أف الإبتكار مهما كاف جذريا أك تدرلغيا فإف قاعدتو القوية ىي التعلم الذم لػوؿ الإبتكار 
من نشاط متخصص أك لشارسة فردية لدبتكر إلذ لظط سلوكي ك لشارسة في كل الشركة ك أف القواعد الجديدة ىي 

 إذ أف التجربة الأسوأ ليست الفاشلة ك إلظا التجربة . ابتكار الدتعلم في كل الشركة ، حتى إذا أنتج مشركعات فاشلة
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التي لد يتم التعلم منها حيث أف أكبر خسارة ىي عند عدـ التعلم من الداضي الذين لا يتذكركف الداضي لزكوـ 
 .عليهم بإعادتو

 
 :  التعلم السريع  - 
نعيش في حقبة القرف الواحد ك العشرين عصر الدعرفة العالية السرعة ك التعلم السريع ففي ظل تزايد عدد      

الدتنافستُ ك تعاظم الدنافسة القائمة على الدعرفة ، إذ أف العمليات الدعرفية أسرع من العمليات الدادية ك أف الإقتباس 
ك استنساخ التجارب الدعرفية أسرع من الإقتباس الدادم إضافة إلذ أف الأنتًنت بذعل التعلم عن بعد عبر القارات 

يتم بسرعة الضوء لذذا أصبحت الشركات أكثر تقبلا للتجارب ك الدشركعات الجديدة ك أكثر تقبلا للفشل ك 
النجاح ك أصبحت أكثر اىتماما بالدركس الدتعلمة التي لابد من نشرىا ك توظيفها في بذاربها ك مشركعاتها 

، 1994بيتر دركار، ).ك ىذا لغعل الدرحلة القائمة مرحلة بروؿ بشكل متزايد إلذ منظمات تعلم. اللاحقة
 (.270ص

 
 :سلوك المواطنة التنظيمي  - 2 – 8 – 1

 :مفهوم سلوك المواطنة التنظيمي  - 
ىو سلوؾ غتَ لزدد ك لا يرتبط رسميا بنظم الحوافز ك تقييم الأداء بالدنظمات ك ىو سلوؾ ىاـ لكل الدنظمات 

أف الدنظمات التي تعتمد فقط على السلوؾ الرسمي تعتبر نظم ىشة سهلة الكسر كما أف " كاتز " حيث قاؿ 
 الدنظمات لغب أف تتًؾ جزءا من السلوؾ غتَ لزدد للأفراد حتى يكوف لديهم مقدرة على التعامل مع الدواقف غتَ 

 ةفي دراستو لأىم العوامل في برقيق الفعالية التنظيمي. الدتوقعة ك التي تتطلب التصرؼ الإبتكار من قبل الأفراد
 :ثلاث ألظاط سلوكية اعتبرىا أساسية للوصوؿ إلذ الفعالية التنظيمية الدطلوبة ك ىي 

 
 .  إستمالة الأفراد ك برفيزىم للإلتحاؽ بالدنظمة ك البقاء بها- 
 . لغب على الأفراد أداء متطلبات أدكارىم المحددة ك الدطلوبة منهم بطريقة صحيحة- 
 . لغب على الأفراد لشارسة نشاط إبتكارم يتعدل نشاطهم الرئيسي بالدنظمة- 
 

 :تعاريف سلوك المواطنة التنظيمي  - 
  يعرؼ سلوؾ الدواطنة التنظيمي على أنو سلوؾ تطوعي اختيارم لا يندرج برت نظاـ توزيع الأدكار في الدنظمة ما 

يهدؼ ىذا السلوؾ إلذ بذسيد ركح التعاكف ك التكافل داخل التنظيم ك تعزيزا لأدائو ك الرقي بسمعتو ك ما إلذ 
كما أف ىذه السلوكيات تتصف بعدـ الإكراىية ك . ذلك إلذ الجوانب الإلغابية التي تزيد التنظيم تقدما ك ازدىارا

 . إلظا تعتمد على الإختيار الشخصي
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 أما السلوكيات السلبية التي لغب بذنبها ىي الإلعاؿ السرقة ك سلوكيات الذدـ ك يشتَ الباحثتُ إلذ أف ىذا    

 . راجع إلذ عدـ العدالة أك الشعور بفقد التحكم ك فقد الذوية
أف سلوؾ الدواطنة التعليمي بأنو سلوؾ كظيفي يؤديو الفرد طواعية ك يتعدل " كوتوفسكي ك بوش "     ك قاؿ 

 . كما أنو لا يتم مكافئتو من خلاؿ الحوافز الرسمية للمنظمة. حدكد الواجبات الوظيفية المحددة لو
 

  " :1997 نيماير"  أهمية سلوك المواطنة التنظيمي عند   -
يعد سلوؾ الدواطنة التنظيمي الإدارة بوسائل للتفاعل بتُ الأفراد داخل الدنظمة تؤدم إلذ زيادة النتائج الإبصالية - 

 . المحققة
نظرا لندرة الدوارد بالدنظمات فإف القياـ بالأدكار الإضافية التي تنبع من سلوؾ الدواطنة التنظيمي يؤدم إلذ - 

 . إمكانية برقيق الدنظمة لأىدافها
لػسن سلوؾ الدواطنة التنظيمي من قدرة زملاء العمل ك الدديرين على أداء كظائفهم بشكل أفضل من خلاؿ - 

 (.252، ص2004نجم عبود،).إعطائهم الوقت الكافي للتخطيط الفعاؿ الجدكلة ك حل الدشاكل
 

 :الإنتماء التنظيمي  - 3 – 8 – 1
 :ماهية الإنتماء التنظيمي  - 

      إف الإنتماء أحد الأىداؼ الإنسانية التي تسعى بصيع الدنظمات إلذ برقيقو لدا لو آثار من الغابية في الفرد ك 
الدنظمة في الوقت نفسو ، حيث يساعد على استقرار العمل فضلا عن تنمية الدكافع الإلغابية لدل العاملتُ ك 

زيادة رضاىم فالعديد من الدراسات العربية ك الأجنبية تناكلت الإنتماء التنظيمي ك ىو ما يستَ إلذ مدل 
الإخلاص ك الولاء التي يبديها الفرد بذاه عملو ك انعكاس ذلك على تقبل الفرد أىداؼ الدنظمة التي يعمل بها ك 

تفانيو ك رغبتو القوية ك جهده الدتواصل لتحقيق أىدافها ك ىنا يكوف سلوؾ الدوظفة أك الدوظف يفوؽ السلوؾ 
الدتوقع منو من جانب الدنظمة حيث يكوف لدل الفرد الرغبة في إعطاء جزء من كقتو ك جهده من أجل الإسهاـ 
 .  في لصاح الدنظمة ك استمرارىا ك الإستعداد لبذؿ لرهود أكبر ك القياـ بأعماؿ تطوعية ك برمل مسؤكليات إضافية
       ك مفهوـ الإنتماء التنظيمي لستلف بساما عن مفهوـ الرضا عن العمل مشتَا إلذ أف الفرد قد يكوف راضيا 

 . عن عملو لكنو يكره الدنظمة التي يعمل فيها ك يرغب في لشارسة العمل نفسو في منظمة أخرل ك العكس صحيح
       إف برقيق الانتماء بتُ العاملتُ في الدنظمة يقلل من دكراف العمل ك من مصركفات الدنشأة على التوظيف 

كما أنو يزيد من الإنتاجية إذ يرجع كثتَ من الدختصتُ في الإدارة تفوؽ الإدارة اليابانية الذ ارتفاع مستول الانتماء 
التنظيمي لدل الدوظف الياباني فالدشاركة ك الإحتًاـ جعلا من اليابانيتُ كحدة بشرية لحل الدشكلات فالدوظف 

 . الياباني يعطي الحقوؽ الفردية أكلوية ثانوية في مقابل مصلحة منظمتو
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   إف الإنتماء التنظيمي يعد في غاية الألعية لدعظم الشركات التي بدأت بتوجيو عناية فائقة لذذا الدوضوع ، 

 أف زيادة تكاليف الشركات ك برملها أعباء مالية جاء نتيجة زيادة حدة الدنافسة اخصوصا أف بعض الباحثتُ ذكرك
 . المحلية ك العالدية التي تستدعي منها تعزيز مبدأ الإنتماء

      إف إلغاد بيئة عمل مناسبة مع تقديم الحوافز الدادية ك الدعنوية ك تطبيق مبادئ الإدارة الحديثة كل ذلك يسهم 
في زيادة شعور الدوظف بانتمائو الذ شركتو ، حيث يأتي ىنا الدكر الأكبر للمديرين في تقديم المحفزات مع الإعتًاؼ 

بدا حققوه من الصازات إضافة إلذ استخداـ السلوؾ الداعم للمرؤكستُ ك إقامة علاقات كد ك صداقة معهم ك 
 (.80-77، ص2008أحمد الدعيج و آخرون، ).حسن السيطرة على الدواقف الدختلفة التي لؽر بها كلالعا

 
 :تعاريف الإنتماء التنظيمي  - 
 . ىي ظاىرة تنشأ نتيجة لعلاقات التبادؿ بتُ الفرد ك الدنظمة ك تستمر بإستمرار ىذه العلاقة- 
 . الإنتماء التنظيمي ىو عبارة عن القوة النسبية لددل اندماج الفرد في منظمة معينة:  تعريف بورتر ك زملائو -
 

تعددت ك تنوعت مفاىيم الإنتماء التنظيمي ك قد اتفق : المداخل النظرية لمفهوم الإنتماء التنظيمي  - 
 :الباحثوف على أف مفاىيم الإنتماء لؽكن أف تندرج برت ثلاث مداخل ك ىي 

 ك الذم 1960" بيكر " يعتمد ىذا الددخل على مفهوـ الإنتماء التنظيمي الذم قدمو :  مدخل التبادل   -
أكضح أف الإنتماء التنظيمي يعكس ارتباط الفرد بالدنظمة ك عدـ رغبتو في تركها نتيجة لوجود منافع أك فوائد 

سيفقدىا إذا ترؾ الدنظمة ك لا تقتصر ىذه الدنافع ك الفوائد على الناحية الدادية فقط بل بستد لتشمل الناحية أيضا 
 .مثل مركز الشخص في الدنظمة أك الصداقات التي كونها 

ك زملائو عاـ " بورتر "  يعتمد ىذا الددخل على مفهوـ الإنتماء التنظيمي الذم قدمو :المدخل النفسي - 
 : ك كفقا لذذا الددخل فإف الإنتماء التنظيمي لؽكن كصفو من خلاؿ ثلاث عناصر1974

 . قبوؿ قيم ك أىداؼ الدنظمة - 
 . رغبة الفرد من بذؿ جهود غتَ عادية لصالح الدنظمة- 
 .رغبة الفرد في الحفاظ على عضوية الدنظمة - 
   

 يرل الددخل الدشتًؾ أف كلا من مدخل التبادؿ ك الددخل النفسي لا يصلح بدفرده لتستَ :المدخل المشترك - 
 بتقديم الددخل الدشتًؾ ككفقا لذذا الددخل فإف الإنتماء 1994" آلن ك ماير " الإنتماء التنظيمي ك بالتالر قاـ 

 :التنظيمي يعتبر ذا بعدين رئيسيتُ لعا 
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الإنتماء الإستمرارم ك يعكس ىذا البعد ميل الفرد للإستمرار في العمل في الدنظمة بسبب الخسائر التي - 
 .  سيتحملها إذا ترؾ الدنظمة ك يتفق ىذا الدفهوـ مع مدخل التبادؿ

ك يعكس ىذا البعد ارتباط الفرد ك توافقو ك احتوائو مع الدنظمة التي يعمل بها ك يتفق ىذا الدفهوـ مع الددخل - 
بعدا آخر للإنتماء التنظيمي ىو الإنتماء الدعيارم الذم يعكس تعهد الفرد " آلن ك ماير " النفسي ثن أضاؼ 

 :الأدبي بالبقاء في الدنظمة بسبب القيم التي يعتنقها الفرد ك تنبع ىذه القيم من مصدرين لعا 
 القيم التي يعتنقها الفرد قبل التحاقو بالدنظمة من الأسرة ك الثقافة الإجتماعية : الدصدر الأكؿ * 
 .      القيم التي يكتسبها الفرد بعد التحاقو بالدنظمة ك النابذة عن التطبيع ك التنظيم : الدصدر الثاني * 

      ك بذلك يتضح أف مفهوـ الإنتماء التنظيمي كفقا للمدخل الدشتًؾ يشمل ثلاثة أبعاد ىي الإنتماء 
الإستمرارم ك الإنتماء الدعيارم ك الإنتماء العاطفي ، أف كجود كل ذلك يعزز من شعور الدوظف الإلغابي بذاه 

شركتو ، كما قد تتفاكت ألعية الشعور بالإنتماء التنظيمي بتُ شركة ك أخرل سواء كانت مؤسسات ذات طابع 
نسائي أك غتَه، فالشعور بالإنتماء يعززه القائموف على الشركة لينقلوه إلذ الإدارات الوسطى ك الدباشرة فالشخص 
قد يكوف راضيا عن مهنتو ك عملو إلا أنو غتَ راض عن الشركة التي يعمل فيها لسبب من الأسباب قد تعود إلذ 

 . الأنظمة ، الحوافز ، السياسات ، السلطات ، ك الدسؤكليات ك غتَىا
      كينبغي على الشركات الكبتَة ك الدتوسطة ك الصغتَة الحجم أف تولر عناية جدية لذذا الدوضوع ك لا يتم ذلك 

إلا بحسن اختيار الدوظفتُ منذ البداية ، ك ترشيحهم إلذ درجات أعلى ، ك تقديم الفرص التدريبية ، ك تفويض 
القرارات ، ناىيك عن ألعية نقل فلسفة الإدارة العليا بوضوح ك شفافية إلذ بصيع العاملتُ في الشركة ،خصوصا أف 

أحمد الدعيج ).شعور الدوظف الغابيا بذاه شركتو يؤدم إلذ تصحيح الإلضرافات ك الأخطاء في الدمارسات الإدارية
 (.82-88، ص2008و آخرون، 

 
 :تعريف الأداء  - 1 – 2

لقد قدمت تعريفات عديدة لدفهوـ الأداء ك ىذه الدراسة براكؿ تسليط الضوء على أىم التعريفات التي      
 . قدمت لدفهوـ الأداء على الساحة الإدارية

 لا يوجد اتفاؽ بتُ الباحث بالنسبة لتعريف مصطلح الأداء ، ك يرجع ىذا الاختلاؼ إلذ تباين كجهات      
أم اعتمد على تفضيل )ففريق من الكتاب اعتمد على الجوانب الكمية . الدفكرين ك الكتاب في ىذا المجاؿ

في صياغة تعريف الأداء ، بينما ذىب فريق آخر إلذ اعتبار الأداء مصطلح يتضمن  (الوسائل التقنية في التحليل
أبعادا تنظيمية ك اجتماعية فضلا عن الجوانب الاقتصادية ، ك من ثم لا لغب الإقتصار على استخداـ النسب ك 

 . الأرقاـ فقط في التعبتَ عن ىذا الدصطلح
الأداء على أنو تأدية عمل أك إلصاز نشاط أك تنفيذ مهمة بدعتٌ القياـ بفعل يساعد " خرخاـ "        لقد عرؼ 

 .     على الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدطلوبة
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يعبر الأداء عن إصدار حكم على الشرعية " ىاندريو ك كايزر غركبر "        أما الأداء حسب تعريف الكاتباف 
الأداء بأنو الناتج الذم لػققو الدوظف عند قيامو بأم عمل من " ىاينز " الاجتماعية لنشاط معتُ ، ك عرؼ 

الأداء بحسب نتائج السلوؾ الذم رافق ذلك الأداء ، فتَل أف الأداء " فريد " الأعماؿ في الدنظمة ، فيما عرؼ 
ىو نتيجة السلوؾ ، ك السلوؾ ىو نشاط ك فعالية فردية ، بينما نتائج السلوؾ ىي التغتَات التي برصل في البيئة 

 .المحيطة بالفرد بسبب ذلك السلوؾ 
      ك يتضح لشا سبق تعدد تعريفات الأداء ، ك ذلك ناتج عن تعدد الدراسات ك الأبحاث في ىذا المجاؿ سواء 

كانت دراسات نظرية أك ميدانية ، ك بإختلاؼ مدارس ك خلفيات الباحثتُ ك توجهاتهم ، على الرغم من 
اختلاؼ الباحثتُ في تعريفهم للأداء ، إلا أف ىناؾ عوامل مشتًكة بذمعهم ك يعتبر اختلافهم جزئيا ك ليس 

 :جوىريا ، فهم يشتًكوف في عدة عناصر بذمعهم تقريبا في تعريف الأداء ك ىي كما يلي 
 . ك ما لؽتلكو من معرفة ك قدرات ك قيم ك ابذاىات ك دكافع: الدوظف - 
كما تتصف بو من متطلبات ك برديات ككاجبات ك مسؤكليات ك ما تقدمو من فرص للتطوير ك : الوظيفة - 

 . التًقيات ك الحوافز
ك ىو ما تتصف بو البيئة التنظيمية ك التي تتضمن مناخ العمل ك الإشراؼ ك الأنظمة الإدارية ك : الدوقف - 

 .  الذيكل التنظيمي
 

 :عناصر الأداء  - 2 – 2
تتنوع عناصر الأداء ك التي يفتًض بالعاملتُ معرفتها ك التمكن منها بشكل جيد، ك يشتَ الكثتَ من الباحثتُ إلذ 

 : ألعها كما يلي 
ك تشمل الدقة ك النظاـ ك التمكن التقتٍ ك القدرة على تنظيم العمل ك التحرر من : نوعية العمل الدنجز - 

 .  الأخطاء
ك تشمل الدهارة الدهنية ك الدعرفة الفنية ك الخلفية العامة عن الوظيفة ك المجالات : الدعرفة بدتطلبات الوظيفة - 

 .  الدرتبطة بها
ك تشمل حجم العمل الدنجز الذم يستطيع الدوظف إلصازه في الظركؼ العادية ك مقدار : كمية العمل الدنجز - 

 . سرعة ىذا الإلصاز
ك تشمل الجدية ك التفاني في العمل ، ك القدرة على برمل مسؤكلية العمل ، ك إلصازه في : الدثابرة ك الوثوؽ - 

ماجدة ) .الوقت المحدد ، ك مدل حاجة الدوظف للإرشاد ك التوجيو من قبل الدشرفتُ ، ك تقييم نتائج عملو
 (.2003العطية، 

 
 : أبعاد الأداء  - 3 – 2
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 التنظيمي أدائها في الدؤسسة تعتمدىا التي الكيفيات ك الطرؽ التنظيمي بالأداء يقصد  :للأداء التنظيمي البعد -
 التنظيمية الإجراءات فعالية قياس أساسها على يتم معايتَ الدؤسسة لدل يكوف ثم كمن ، أىدافها برقيق بغية

 الدتوقعة بالنتائج كليس التنظيمية بالذياكل مباشرةن  يتعلق القياس ىذا أف إلذ الإشارة مع ، الأداء على كأثرىا الدعتمدة
 .  كالإقتصادية الإجتماعية الطبيعة ذات

 على الدؤسسة أفراد عند الرضا برقيق مدل إلذ للأداء الإجتماعي البعد يشتَ  :للأداء الإجتماعي البعد -
 ىذا كدكر ألعية كتتجلى ، لدؤسستهم الأفراد كفاء على مؤشران  يعتبر العاملتُ رضا لأف ، مستوياتهم اختلاؼ
 برقيق على الدؤسسة اقتصرت إذا البعيد الددل على سلبان  يتأثر قد للمؤسسة الكلي الأداء أف كوف في الجانب
 يتسم أف أكلان  بد لا ، كتقولؽو كتقييمو الأداء قياس لؽكن كلكي .الاجتماعي الجانب كألعلت الاقتصادم الجانب

 مطردان  تطوران  الأداء لظاذج نظريات شهدت كقد ، كشموؿ بدقة عنو تعبر التي الأبعاد برديد كفي تعريفو في بالوضوح
 شأنها من التي الأنشطةعلى  الدعبرة التقليدية الأبعاد على بدايتها في النماذج تلك اقتصار فبعد ، ظهورىا منذ

 السلوكية الأبعاد ليشمل أبعادىا نطاؽ اتسع  ك)الكفاءة ، الأداء كمية ، القدرة( الدخرجات جودة ك كمية تعظيم
 في بالأداء الدرتبطة الأبعاد ككذلك ،)التطوعي لأداء) السياقي أك الظرفي بالأداء الدرتبطة كالأبعاد ، بالأداء الدرتبطة

 .(2010-2009الشيخ الداوي، ) ).الأداء في التكيف (التغيتَ سريعة بيئة ظل
 

 :أداء العاملين  -  4  – 2
 خاص، بشكل البشرية الدوارد كلإدارة عاـ بشكل للمؤسسة بالنسبة كىاما جوىريا مفهوما العاملتُ أداء يعد      
 فيو تبحث الذم الأساسي العنصر يعتبر حيث الإدارية، الدعرفة كحقوؿ الفركع لمجمل الشمولية الظاىرة لؽثل كيكاد

 يعتبر فهو .تطويره سبل عن كالبحث بتقييمو القياـ خلاؿ من دكما برسينو سبل دراسة على كتعمل الدؤسسة
 .ك الاستمرارية البقاء برقيق في إسهاما الأكثر العامل

  :العاملين أداء ماهية - 
 خاصة مكانة لػتل كما .الدؤسسة داخل العامل بسلوؾ العلاقة ذات الدفاىيم من العاملتُ أداء مفهوـ يعتبر      

 . بها الأنشطة بصيع لدصلحة النهائي الناتج باعتباره
 

  :العاملين أداء تعريف - 
مصطلحات  عدة مع ك تداخلو قلإقتًاف كالأبعاد الجوانب متعدد مصطلحا العاملتُ أداء مصطلح يعد      

 . ك الإنتاجية كالدردكدية ك الفعالية لو مشابهة كمفاىيم
      ك قبل التطرؽ إلذ برديد مفهوـ أداء العاملتُ لابد من أف نوضح بعض الدفاىيم الدرتبطة بو ك من بتُ أىم 

سهيلة ).ىذه الدفاىيم ، مفهوـ الكفاءة ك الفعالية ك الدلائمة ، فالكفاءة تعتٍ الصاز الأشياء على النحو الصحيح
 (.172-171،ص2003محمد عباس، 
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بينما الدلائمة ىي النسبة بتُ الذدؼ ك مستول .       أما الفعالية فتشتَ إلذ الأىداؼ الدتحققة من قبل العامل
 (.129، ص2007على غربي و آخرون، ).الرضا الدتوقع

 ،Bernard martoy).     ك عرؼ أداء العاملتُ أيضا بأنو النتيجة الدتحصل عليها جراء القياـ بعمل
 (.95، ص2000

 
  :العاملين أداء أهمية     -  

 فإذا ، فيها العاملتُ أداء على تتوقف بسارسو الذم النشاط طبيعة كانت أيا الدؤسسة حياة أف القوؿ لؽكن-  
 الدؤسسة سيقود ىذا فإؼ الإدارة قبل من لو كالدخطط الدطلوب الوجو على مهامهم  ألصزكاك بأعمالذم قاموا
 نوإؼ الدطلوب الدستول دكف الأداء فاؾ إذا أما ك .التوسع ك النمو ك كالبقاء الدنشودة أىدافها برقيق لضو

  :في تتبلور العاملتُ أداء ألعية فأف كعليو أىدافها برقيق في الدؤسسة أماـ يراكب عائقا سيشكل
 في نسبيا لستلفة أخرل أعماؿ أداء على ككذلك الحاضر في عملو أداء على العامل لقدرة مقياس الأداء يعد - 

  .  كالتًقية كالنقل القرارات ابزاذ في يساعد كبالتالر الدستقبل
   .برسينو كلزاكلة لعملو بأدائو العامل اىتماـيؤدم الذ  ىذا ك العامل بأداء الحوافز ربط يتم ما غالبا- 
 إلذ الإستقرار في العمل فإذا حدثت تعديلات في أنظمة الإدارة فإف العاملتُ ذكم الأداء بالحاجة الأداء يرتبط- 

 .  الدتدني يكونوف مهددين بالإستغناء عن خدماتهم
 

 : الأتي في كالدتمثلة الدكونات من لرموعة العاملتُ لأداء :مكونات أداء العاملين     -  
 ك بارعة ك فنية تاك مهار رغبة من لؽثلو كما بو يقوـ الذم عملو في العامل يدركو ما في كتتمثل : العمل نوعية- 

 .   أخطاء دكف العمل كتنفيذ التنظيم على قدرة
 سرعة كمقدار للعمل العادية الظركؼ في الصازه العامل يستطيع الذم العمل مقدار أم : المنجز العمل كمية- 
 .الالصاز ىذا
 الوظيفة عن العامة الخلفية ك الدهنية ك الفنيةرات ك الدها العامة الدعارؼ تشملو  :الوظيفة بمتطلبات المعرفة- 
 .بها الدرتبطة المجالات ك

 كالصاز العمل مسؤكلية برمل على العامل كقدرة العمل في كالتفاني الجدية تشملو : الوثوقية و المثابرة- 
 الأعماؿ

محمود عبد ).عملو نتائج كتقييم الدشرفتُ قبل من التوعية ك للإرشاد العامل حاجة كمدل المحددة أكقاتها في
 (.38،ص2006الرحمان، 

 
  :العاملين أداء على المؤثرة العوامل - 5 – 2
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 "هاوثورن" في أجريت التي الدراسة رأسها كعلى العلمية الأبحاث ك الدراسات عنها أسفرت التي النتائج إف     
 بالعمل تتعلق عوامل بشة أف أكدت ،  الوظيفي الأداء أبحاث لألعية نبهت التي  "الكتريك وستن"  لشركة التابعة
 . إلذ اختلاؼ معدؿ الإنتاج تؤدم

 تأثتَىا مدل كبرديدنظريات بزص العوامل الدسببة ك الدكونة للأداء الوظيفي  إلغاد إلذ بالدهتمتُ دفع ما كىذا 
 في الدؤثرة العوامل ىذه تلخيص كلؽكن معينة مؤسسة في يشغلونها التي كظائفهم في للعماؿ الأداء مستول على
  : لرموعات أربعة

  : بالعامل المتعلقة العوامل  -
 ك الخصائص برليل طريق عن كبرديدىا قياسها لؽكن كالتي كمهاراتهم، العماؿ بقدرات تتعلق العوامل ىذه     

 ك الأقدمية ك التعليمية الحالة ك العمر فئات مثل العماؿ من غتَه عن بسيزه ك عامل كل بها يتصف التي السمات
 كالابذاىات القيم مع مدل توافق العمل إلذ بالإضافة للعامل بالنسبة العمل كألعية الجنس كنوع العمل في الخبرة

 .لإشباعها العامل يسعى التي كالطموحات
  : بالوظيفة المتعلقة العوامل   -

 : قسمتُ إلذ تقسيمها لؽكن العوامل ىذه أف يلاحظ
   :الوظيفة تصميم بطبيعة ترتبط عوامل  -ا 

 ك الوظيفة على السيطرة ك الوظيفة كطبيعة الوظيفةإثراء  كدرجة ) الوظيفي التوسع( الوظيفي التكبتَ في تتمثل
 .للوظيفة التنظيمي الدستول ك رارالق ابزاذ في الدشاركة

  : للوظيفة العامل بانجاز ترتبط عوامل - ب
 ، الدهنية بالسلامة الشعور ، كالدعنوية الدادية الحوافز الأجر، منها مهنية كظيفة في يعمل لكونو العامل عليها لػصل
  .العمل فيرات كالدهارات القد كاستغلاؿ بالالصاز الشعور الآخرين، مع كالعلاقات التًقي كفرص

  :بالمؤسسة متعلقة عوامل  - 
 ىو أكبر  تنظيمإلذ الإطار ىذا ينتمي بصاعي إطار في يعمل العامل أف حقيقة من تنشأ العوامل من لرموعة       

 ، العاملتُ أداء علىىا تأثتَ كلذا الدؤسسة جياتستًاتيا ك بسياسات ترتبط العوامل كىذه  .بها يعمل التي الدؤسسة
 كلظط الدستخدمة التكنولوجيا ، الاتصاؿ كنظم العمل ظركؼ ، الرسمي العمل كتوقيت مدة العوامل ىذه كمن

 شدة حيث من بزتلف العوامل ىذه كل .ؿ للعم التنظيمية ك القانونية القواعد ك راءاتالإج ، كالقيادة الإشراؼ
 .الوظيفي الأداء مستول على مصدرىا أك تأثتَىا كابذاه
 كالإحساس الكامنة قوتو لإطلاؽ الفرصة إتاحة من العامل بسكتُ من تسمح الدؤسسة عوامل كانت فكلما      

  .   الوظيفي الأداء مستول برستُ في سببا ذلك كاف كلما الذاتية بفاعليتو

 
    : بالبيئة متعلقة عوامل- 
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 في تؤثر التي بالصورة العامل على يؤثر الذم للمؤسسة الخارجي بالمحيط تتعلق خارجية العوامل ىذه أغلب    
  العامل في ىذهإلذ المجتمع كنظرة عامة، بصفة الحياة عن العامل رضا مدل العوامل ىذه من كنذكر .الوظيفي أدائو

 البيئة جانب  إلذالعماؿ في الجنسية بتُ ، كالاختلاؼ(الحضرم أك الريفي) الدلؽوغرافي الانتماء ككذا الدؤسسة،
 (.194، ص2005نور الدين شنوفي،).الخارجية كالثقافية الاجتماعية

 
  :العاملين أداء تقييم  -  6  – 2

 إدارة عليها تعتمد حيث البشرية الدوارد لإدارة الرئيسية الأنشطة أىم أحد العاملتُ أداء تقييم عملية بسثل       
 برستُ النتائج الفردية ك إلذ بفاعلية العملية ىذه استعماؿ كيؤدم الأداء، برستُ برديات لدواجهة الدؤسسة
  ك الأىداؼ برديد ك بزطيط بفضل الكفاءات برستُ ككذا إدخالذا على الدساعدة ك تابالتطور كالتنبؤ .الجماعية

 خلاؿ من العاملتُ أداء تقييم عملية نتناكؿ سوؼ تقدـ ما على بناءا ك .التحقيقو الدختلفة بالأعماؿ القياـ
 :  التالية العناصر

  :العاملين أداء تقييم تعريف   -
 الأختَ ىذا على يلي فيما نتعرؼ العاملتُ، أداء تقييم مصطلح يكتسبها التي كالألعية البارز للدكر رانظ       
 تقييم عملية عرفت حيث استخدامها، من كالذدؼ العملية مضموف في إختلفت تعريفات عدة كردت كلقد      

 كاجبات ك مهمات مع مقارنة سلوكو كنوع العامل أداء مستول يبتُ دكرم تقرير:"  انها على العاملتُ أداء
 (.137، ص2004محمد فالح صالح،).الدنوطة بو الوظيفة
إلذ قياس الاختلافات الفردية بتُ  تهدؼ التي الإدارية العملية" أنو على العاملتُ أداء تقييم آخركف يعرؼ ك      

 فيما ككذلك ناحية، من الحالية  كظائفهمك مسؤكليات ك بأعباء النهوض في كفاءتهم مدل حيث من العاملتُ
 . الأىداؼبرقيق في كفاءتها لتحديد التنظيمية بالوحدات يتعلق
 من مصمم نظاـ فهو العاملتُ، كفاءة تقدير يعتٍ العاملتُ أداء تقييم أف القوؿ لؽكن السابقة التعريفات من      
 من الأداء لذذا كالدنظمة الدستمرة الدلاحظة طريق عن ذلك ك العمل أثناء العاملتُ سلوؾ ك أداء كتقييم قياس أجل

 (.137،ص2004مصطفى محمود أبو بكر،). .معركفة ك لزددة زمنية اتفتً خلاؿ
 

 خلالذا من يقاس تنظيمية كعملية العاملتُ أداء تقييم عملية إف  :العاملين أداء تقييم عملية أهمية -  7 – 2
 فاعلية ك العامل إنتاجية على كالالغابية السلبية تهااتأثتَ ك الضعف ك القوة نقاط على للوقوؼ العاملتُ أداء

 :مستويات ثلاث في ألعيتها رتظو الدؤسسة
 التقييم عملية خلاؿ من برقيقها البشرية الدوارد إدارة تسعى التي الأىداؼ بتُ من : المؤسسة مستوى على- 

   : يلي ما الدؤسسة مستول على



          الخلفية النظرية والدراسات السابقة        الفصل الأول                                             

18 

 

 ، العاملتُ كنشاطات (الإستًاتيجية( التنظيمية الأىداؼ بتُ التكامل ك الربط إلذ الأداء تقييم عملية تهدؼ- 
 نظاـ يكوف أف لابد لذلك مسبقا، المحددة بالدخرجات كالدتمثلة  التنظيميةالإستًاتيجية لتنفيذ الدناسبة كخصائصهم

 . الدؤسسةإستًاتيجية في تغتَ لأم يستجيب مرنا الأداء تقييم
 .العمل علاقات كبرستُ للعمل الإجتماعي المحيط برستُ- 
 .للرقابة جيدة سياسة إعداد على البشرية الدوارد لتقييم الدوضوعي النظاـ يساعد -
 .)العاملة القول بزطيط ، التًقية ، الحوافز ، التدريب)  البشريةالدوارد إدارة كأساليببرامج  تقويم- 
 .الإنتاجية الكفاءة قياس في الدساعدة ك عليها بنيت التي الأسباب ك الإدارية للقرارات الدلائم التوثيق توفتَ -
 

  : العاملين مستوى على - 
 برقيق سبيل في انويبذلو التي الجهود بأف لديهم الكاملة القناعة توليد خلاؿ من الدسؤكلية بركح الإحساس  تنمية -

 يتجنبوا ك بالدكافئات ليفوزكا العمل في لغتهدكف لغعلهم الذم الأمر .التقييم عملية برت تقع الدنظمة أىداؼ
 . العقوبات

 العديد في الدوجودة التقييم أنظمة من العديد في تبريرا الأكثر الغاية ىذه تعتبر حيث لأدائهم مقياس -
 .الدنظمات من
 بشكل العاملتُ  قدراتك مهارات استثمار على التقييم عملية تساعد حيث . مهاراتهمك قدراتهم كتطوير تسيتَ- 

  .الدستقبل في أفضل
 بيئتهم كتطوير العاملتُ سلوؾ لتطوير الدناسبة الطرؽ ك الوسائل من لرموعة اقتًاح على التقييم عملية تساعد -

  .مستمرة كبصورة عملية بأساليب الوظيفية
 

 : المديرين مستوى على - 
 .بالعاملتُ يتعلق فيما الواقعية القرارات ابزاذ ك التوجيو ك الإشراؼ لرالات في الدديرين اتقدر تنمية  -
 .الإنتاجية ك الكفاءة لرفع إشرافهم برت العاملتُ تفهم على الدباشرين الدشرفتُ مساعدة  -
 .كموضوعي علمي بشكل العامل أداء كيفية على التعرؼ  -
سعاد ). جذب الدوارد البشرية الجيدة ذات الدهارات ك الدعارؼ إلذ الدؤسسة ك الاحتفاظ بها- 

 (.12،ص2007بعجي،
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  :العاملين أداء تقييم عملية مراحل - 8 - 2

 تنفيذىا على لتُؤالدس من يتطلب لأنو الدعقدة ك الصعبة العمليات من العاملتُ أداء تقييم عملية تعد      
 التي الأىداؼ برقيق لأجل كذلك متسلسلة خطوات ذات منطقية أسس على مبنيا ك سليم بشكل التخطيط
  : التالر النحو على الخطوات ك الدراحل لتلك التطرؽ لؽكن ك الدؤسسة تنشدىا

 بتُ التعاكف فيها كيتم العاملتُ أداء تقييم عملية خطوات أكلذ الخطوة ىذه تعد : الأداء توقعات وضع مرحلة - 
 .الدتوقعة كالنتائج الدطلوبة الدهاـ كصف حوؿ بينهم فيما الإتفاؽ على كالعاملتُ الدؤسسة

 الفرد بها يعمل التي الكيفية على التعرؼ إطار ضمن تأتي الدرحلة ىذه:  الأداء في التقدم مراقبة مرحلة - 
 كيفية عن الدعلومات توفتَ ك الصحيحة الإجراءات ابزاذ لؽكن خلالذا كمن مسبقا الدوضوعة الدعايتَ كفق العامل
 بالتالر ك تصحيحها لزاكلة ك بالعمل الحاصلة الالضرافات برديد ثم ، أفضل بشكل تنفيذه إمكانية  كالعمل الصاز

 .مستقبلا فيها الوقوع تفادم
 .أدائهم مستول معرفة ك بالدؤسسة العاملتُ بصيع أداء تقييم الدرحلة ىذه تقضي :مرحلة تقييم الأداء  - 
 تقدمو مدل معرفة من يتمكن لكي يزاكلو الذم بالعمل أدائو مستول برديد لػتاج العامل: التغذية العكسية  - 
 مفيدة ك نافعة العكسية كالتغذية معايتَ، من الإدارة بردده ما بدوجب بلوغها الدراد الأىداؼ كبلوغ عملو أداء في

 كمن الإدارية القرارات ابزاذ في تساعده حيث ليستوعبها برملها التي الدعلومات ىي ما ك العامل يفهمها أف لغب
 .الخ.....التعيتُ ك النقل ك بالتًقية يتعلق ما القرارات بتُ
 أداء تقييم عملية احلرـ من الأختَة الدرحلة بسثل الخطوة ىذه: مرحلة وضع الخطة الخاصة بتطوير الأداء  - 

 أداء تقييم على الغابي بشكل تنعكس أف بدقدكرىا يكوف التي التطويرية الخطط كضع بدوجبها يتم حيث العاملتُ،
بطرس شكر، ) .العامل الفرد لػملها التي القابليات ك ك القدرات الدهارات معرفة طريق عن العاملتُ
 (.177،ص2008
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 : الدراسات السابقة  -  3 
 

 :الدراسات المحلية و العربية -  
 .طيبش ميلود: الدراسة الاولى -  
دراسة ميدانية لإذاعة )الإتصاؿ التنظيمي ك علاقتو بالتفاعل الإجتماعي للعاملتُ في الدؤسسة: عنوان الدراسة -  

 .2011مذكرة ماجستتَ في علم الإجتماع فرع علم الإجتماع الإتصاؿ التنظيمي السنة الجامعية  (سطيف الجهوية
 ىل ىناؾ علاقة بتُ الاتصاؿ التنظيمي ك التفاعل الاجتماعي للعاملتُ ؟: إشكالية الدراسة -  
 ما علاقة الإتصاؿ التنظيمي داخل الدؤسسة بتنمية شبكة العلاقات الإجتماعية للعاملتُ ؟-  
 ىل الإتصاؿ التنظيمي يعمل على تنمية الدهارات الإجتماعية للعاملتُ ؟-  
 ما علاقة الإتصاؿ التنظيمي بديناميكية بصاعة العمل داخل الدؤسسة ؟-  
 :أهداف الدراسة -  
التعرؼ على مكانة الإتصاؿ داخل الدؤسسة ك دكره في تطوير ابذاىات العاملتُ ك سلوكياتهم قصد تفعيل -  

 .عملية التفاعل الإجتماعي
 .لزاكلة تشخيص ك برليل الإتصاؿ داخل الدؤسسة ك علاقتو بالدهارات الإجتماعية للعاملتُ -  
التعرؼ على عملية الإتصاؿ داخل الدؤسسة ك علاقتها بالتفاعل الإجتماعي من خلاؿ الركح الدعنوية للعاملتُ -  

 .ك ما ينتج عنها من تعاكف ك ترابط ك انسجاـ بتُ بصاعات العمل
الدلاحظة البسيطة ك استمارة الدقابلة التي احتوت على : اعتمدت الدراسة على أداتتُ لعا : أدوات الدراسة -  
 .لزاكر (03) سؤاؿ كزعت على39
 . فرد 39بست دراسة لرتمع البحث كلو ك قدرت عينة الدراسة بػػػػػػػ : مجتمع و عينة الدراسة -  
 :النتائج -  
 .تبتُ أف الإتصاؿ التنظيمي يعمل على بسنية العلاقات الإجتماعية بتُ العاملتُ-  
 .أف الإتصاؿ التنظيمي ينمي الدهارات الإجتماعية للعاملتُ-  
تبتُ أف الإتصاؿ التنظيمي علاقة كطيدة بجماعة العمل داخل الدؤسسة ك النتيجة العامة أف ىناؾ علاقة بتُ -  

 .  الإتصاؿ التنظيمي ك التفاعل الإجتماعي للعاملتُ بالدؤسسة
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 :الدراسة الثانية -  

 .شامي صليحة : صاحب الدراسة 
- دراسة حالة جامعة لزمد بوقرة - الدناخ التنظيمي ك تأثتَه على الأداء الوظيفي للعاملتُ : عنوان الدراسة - 

مذكرة ضمن متطلبات نيل درجة الداجستتَ في العلوـ الإقتصادية بزصص تسيتَ الدنظمات السنة . بومرداس
 .2009/2010 الجامعية

 : إشكالية الدراسة -  
  ما مدل تأثتَ الدناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للأفراد العاملتُ؟:التساؤل العام -  
 :التساؤلات الفرعية-  
 ما الدقصود بالدناخ التنظيمي؟ كما عناصره ؟-  
 ما مفهوـ الأداء الوظيفي ك ما ىي لزدداتو ؟-  
 ما ىي علاقة الدناخ التنظيمي بالدناخ الوظيفي للعاملتُ ؟-  
 :أهداف الدراسة -  
 .التعرؼ على الدناخ التنظيمي بعناصره ك أدكاره الدختلفة-  
 .التعرؼ على الأداء الوظيفي ، مفهومو ، لزدداتو -  
 .التعرؼ على مدل تأثتَ عناصر الدناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملتُ-  
 .الوصوؿ إلذ مناخ تنظيمي إلغابي في الدنظمات يسهم بشكل فعاؿ في رفع مستول الأداء الوظيفي-  
 .اعتمد الباحث على الدنهج الوصفي في دراستو: المنهج المستخدم -  
 . اعتمد الباحث على الإستبياف ك الدقابلة الشخصية مع الدوظفتُ ك الدسئولتُ ك الأساتذة:أدوات الدراسة -  
 أظهرت الدراسة كجود تأثتَ مرتفع جدا بتُ الدناخ التنظيمي الدتكوف من العناصر المحددة سابقا :نتائج الدراسة - 

ك الأداء الوظيفي للعاملتُ ، كما كشفت الدراسة أف الدوظفتُ يركف أف الدناخ الحيادم ىو السائد في الجامعة بينما 
 . الأساتذة يركف الدناخ غتَ ملائم ىو السائد في الجامعة 

 
 :الدراسة الثالثة  -  
 .عصاـ بضداف لزمد مطر: صاحب الدراسة -  
.  التطوير التنظيمي ك أثره على فعالية القرارات الإدارية في الدؤسسات الأىلية في قطاع غزة:عنوان الدراسة - 

 .06/2007السنة الجامعية . رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ ، كلية التجارة الجامعة الإسلامية غزة فلسطتُ
 :أهداف الدراسة -  
 .التعرؼ على لرالات التطور التنظيمي في الدؤسسات الأىلية-  
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 .توضيح دكر التطوير التنظيمي في ابزاذ القرارات الإدارية الفعالة في الدؤسسات الأىلية-  
 .استخدـ الباحث الدنهج الوصفي التحليلي: المنهج المستخدم -  
 .استخدـ الباحث الاستبانة كأداة للدراسة: أدوات الدراسة -  
 منظمة ، ك قاـ الباحث بتوزيع عينة استطلاعية حجمها 160تم اختيار عينة من : مجتمع وعينة الدراسة - 
 . استبانة لاختيار الاتساؽ الداخلي ك ثبات الاستبانة38
 : نتائج الدراسة -  

      اتضح أف فعالية القرارات الإدارية مرتبطة ارتباطا كثيقا بعناية التطوير التنظيمي حيث رأل أفراد العينة أف 
كجود أىداؼ كاضحة ك ىيكل تنظيمي قوم ك استخداـ ركح العمل الجماعي من شأنو أف يزيد من فعالية 

 .القرارات الإدارية في الدؤسسات الأىلية في قطاع غزة
 
 :الدراسة الرابعة  -  
 (.1999)علاء الأنصاري أحمد: صاحب الدراسة -  

 (الرضا عن العمل ك انتماء العاملتُ التنظيمي)ك استهدفت التعرؼ على أثر العدالة التنظيمية الكلية في متغتَين لعا
فردا من العاملتُ في إحدل الشركات  (191)، ك استخدـ الباحث الدنهج الوصفي، ك اشتملت عينة البحث على

 الرضا عن . العدالة التنظيمية )الدتخصصة في لراؿ الحاسبات الآلية، ك تضمنت أدكات بصع البيانات على استبياف
من إعداد الباحث ك أشارت أىم النتائج إلذ أف الرضا الوظيفي لو تأثتَ طردم  (انتماء العاملتُ التنظيمي. العمل

معنوم في الغتَية، ك الركح الرياضية، ك اللباقة ك احتًاـ الآخرين ، ك صدؽ الدواطنة ، كأربعة أبعاد لسلوكيات 
 . الدواطنة التنظيمية

 
 :الدراسات الأجنبية -  
 :الدراسة الأولى  -  
 .schappe 1998:صاحب الدراسة -  

ك استهدفت إلذ بحث تأثتَ كل من العدالة الإجرائية ك الرضا الوظيفي ك الانتماء التنظيمي في " شابي " قاـ بها 
فردا من  (130)سلوكيات الدواطنة التنظيمية ، ك استخدـ الباحث الدنهج الوصفي ، ك اشتملت عينة البحث على

العاملتُ بالولايات الدتحدة الأمريكية بإحدل شركات التأمتُ ك أشارت أىم النتائج إلذ أف الإنتماء التنظيمي ىو 
 .الوحيد الدؤثر معنويا في سلوكيات الدواطنة التنظيمية ك ذلك عند اخذ الدتغتَات الثلاثة معا في الاعتبار

 
 :الدراسة الثانية  -  
   .    Smith 1997 : صاحب الدراسة -  
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 .أثر سلوؾ الددير على الأداء الوظيفي ك الإنتاجية ك الولاء التنظيمي: عنوان الدراسة -  

      خلصت الدراسة إلذ أف ىناؾ عددا من العوامل التي تزيد الولاء منها الدهارات القيادية ، ك دعم العاملتُ ، ك 
مساعدتهم ك إنشاء قنوات اتصاؿ ، ك أيضا من أسباب ضعف الولاء مشكلات الإتصاؿ ك دعم حل الدشكلات 
عموما ك أف كضوح العمل يزيد من الولاء التنظيمي للأفراد، ك أف من العوامل الدسببة لعدـ الرضا ك ضعف الولاء 

 .ىي التي تتعلق بظركؼ العمل من حيث الراتب ك نظاـ الحوافز ك الجوانب الدادية
      ك أكصت الدراسة بإجراء مسح لدعرفة رأم الدمرضات بالرضا الوظيفي ك الولاء التنظيمي ، العمل على زيادة 

 .الإىتماـ بدراسة الرضا الوظيفي كأحد الأساليب التي برقق كلاء ك تعاكف العاملتُ مع الإدارة التنظيمية 
 

 :الدراسة الثالثة  -  
 .mormone et Al  1993:صاحب الدراسة -  

العدالة الإجرائية ك : ك استهدفت التعرؼ على العلاقة بتُ أربع متغتَات ك ىي " مورماف ك آخركف " قاـ بها 
الرضا الوظيفي ، ك الانتماء التنظيمي ، ك سلوكيات الدواطنة التنظيمية ، ك استخدـ الباحث الدنهج التجريبي ، ك 

فردا من العاملتُ بإحدل المحطات القومية للتلفزيوف بالولايات الدتحدة  (420)اشتملت عينة البحث على 
الأمريكية ك أشارت أىم النتائج إلذ ترابط العدالة الإجرائية طرديا مع ثلاثة أبعاد لسلوكيات الدواطنة التنظيمية ك 

 . ىي اللباقة أك احتًاـ الآخرين ك الضمتَ في العمل ك الركح الرياضية 
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 :التعليق على الدراسات السابقة  -  

بالنسبة لذذه الدراسات السابقة فقد تطرقت إلذ بعض الدتغتَات التي لذا علاقة بدوضوع دراستنا ك لكن ليس 
بطريقة مباشرة ، فركزت الإتصاؿ التنظيمي ك التفاعل الإجتماعي ك الدناخ التنظيمي ك تأثتَه على الأداء الوظيفي 

للعاملتُ ك التطوير التنظيمي ك أثره على فعالية القرارات الإدارية في الدؤسسات ، كل ىذه الدتغتَات متداكلة ك 
معتمد عليها في لرالات لستلفة ك بعيدة نوعا ما على ما نريد الوصوؿ إليو من متغتَات شديدة الألعية أخذت 

علاء " اىتماما كبتَا في الدنظمات الرياضية حاليا ، ك لد تأخذ ىذه الدتغتَات بعتُ الإعتبار إلا في دراسة 
التي نستطيع أف نقوؿ أنها لدست الدوضوع بطريقة مباشرة ك توصلت إلذ أف الرضا الوظيفي لو تأثتَ " الأنصارم 

على الغتَة ك الركح الرياضية ك اللباقة أك إحتًاـ الأخرين ك صدؽ الدواطنة ، كأربعة أبعاد لسلوكيات الدواطنة 
اللتتُ تطرقا فيها إلذ " مورموف ك آخركف " ك " شابي " التنظيمية ، ك كذلك الدراستتُ الأجنبيتتُ لكل من 

 .العدالة الإجرائية ك الرضا الوظيفي ك الإنتماء التنظيمي في سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
ك لذذا أردنا دراسة ىذه الدتغتَات ك تبيتُ ألعيتها في لراؿ الإدارة ك التسيتَ الرياضي ، حيث لصد بعض 

 ك التي تطرقت إلذ دراسة أثر سلوؾ 1997عاـ " سميث " الدراسات الأجنبية التي بسس الدوضوع مثل دراسة 
الددير على الأداء الوظيفي ك الإنتاجية ك الولاء التنظيمي ك الإنتماء التنظيمي ، ك عليو سنحاكؿ دراسة دكر ىذه 

التعلم التنظيمي السلوؾ الدواطنة ك الإنتماء التنظيمي في تطوير مستول الأداء في الدؤسسات الدتغتَات ك الدتمثلة في 
             . الرياضية 

صليحة "      ككانت معظم ىذه الدراسات قد استخدمت الدنهج الوصفي ك الوصفي التحليلي مثل دراستي 
 "علاء الأنصارم " كما قاـ " شابي"ك كذا الدراسة الأجنبية التي قاـ بها " عصاـ بضداف لزمد مطر " ك " شامي 

الدنهج التجريبي في دراستهما التي استهدفت " آؿ ك مورموف " باستخداـ الدنهج الوصفي ىو الآخر ك استخدـ 
العدالة الإجرائية ك الرضا الوظيفي ، ك الانتماء التنظيمي ، ك : التعرؼ على العلاقة بتُ أربع متغتَات ك ىي 

شامي " سلوكيات الدواطنة التنظيمية ، كما أف أدكات الدراسة بسثلت في الأستبياف في أغلب الدراسات مثل دراسة 
 " طيبش ميلود"كما استخدـ " علاء الأنصارم أبضد " ك دراسة " عصاـ بضداف لزمد مطر " ك دراسة " صليحة 

الدلاحظة البسيطة ك استمارة مقابلة في التعرؼ على العلاقة بتُ الإتصاؿ التنظيمي ك التفاعل الإجتماعي للعاملتُ 
 .    في الدؤسسة 

      
      


