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 لالــــستهالإ
 

 : لىقال الله سبحانه وتعا

اَءَ  َسْأ اَءِ   ﴿ وَعَلَّمَ آدَمَ الْأ كُلَّهَا ثَُُّ عَرَضَهُمأ عَلَى الأمَلََئِكَةِ فَ قَالَ أنَأبِئُونِ بأَِسْأ
تَ نَا   ﴾31 ﴿هَؤُلََءِ إِنأ كُنأتُمأ صَادِقِيَن  قَالُوا سُبأحَانَكَ لََ عِلأمَ لنََا إِلََّ مَا عَلَّمأ

كِيمُ  هُمأ  ﴾32 ﴿إِنَّكَ أنَأتَ الأعَلِيمُ الْأَ ا أنَ أبَأَهُمأ قَالَ ياَ آدَمُ أنَأبِئ أ اَئِهِمأ فَ لَمَّ بأَِسْأ
لَمُ مَا  ضِ وَأَعأ َرأ مَاوَاتِ وَالْأ لَمُ غَيأبَ السَّ اَئِهِمأ قَالَ أَلَأَ أقَُلأ لَكُمأ إِنِي أَعأ بأَِسْأ

تُمُونَ                ﴾33 ﴿تُ بأدُونَ وَمَا كُنأتُمأ تَكأ

 صدق الله العلي العظيم

 بقرةسورة ال                                          

 ﴾31-32-33 ﴿الآية رقم                                           
‌
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‌

‌

‌
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 داءــــــــــــهالإ
 فيها خقها ، ولا اضخطُع جىمُق ملماث جلُق بمقدارى مً لا ؤعلم وصفا ً

ذي عطائها وخىانها ، ولا ؤقىى إلا اهوِ الطفُىت التي ؤقلخني إلى بز الأمان ، والىىر ال

 ظلماء خُاحي . نًصدع بالدعاء لخىفُقي ، إلُو ًا مً ؤضزحت قلبو لخظِئي

مــي
ُ
 الغالُت ؤ

 في جزبِخو ، و اهت لم اهت
ً
 في ودك ، رخُما

ً
ما  في عطائو ، لزٍ

ً
ؤبي وؤخي  عظُما

 ومعلمي ودافعي وماسلت ملهمي ، فجشاك الله عني مل خير .

شً  ؤبي  العشٍ

 تي الغالُتوؤخ د الله ؤخىاويإلى مً منهم ضىدي وفزحي وعىوي بع

  إًىاص –مدمد  –حهاد  –الباقز  –باضل 

 

 إلى ؤبني الذي لم اهجبه ؤبً ؤختي

  مدمد الخجاوى )مُدو(

 

 مً في قلبي وعقلي الُو ي مً ملاث خُاحي بالطعادة والامل رفُق العمز إلى

  خالد عباص

 الطُبت . ؤرض الطىدان الطاهزه ؤرواح الشهداء الذًً رووا بدمائهمإلى 

 

 ًهاللىاحي لم احد ملماث ؤو عباراث ؤو لقب ًلُق ب إلى

 جمـــــــــــاطـــــــــز –ضـــــــــــارة 

 إلى غالُتي التي لم جبخل لي بىصحها ووقتها 

  مىده 

 إلى مً إسداهت دهُاي بىحىدهم .

 رفُقاث الدرب وصدًقاث العمز
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 تقديرالشكر و ال
والصلاة والسلام  را وما كنا لنهخدي لىلا أن هداها الله،هداها له الحمد لله الري      

بهداه الى ًىم  له وصحبه ومن ساز على دزبه واهخديعلى الحبِب المصطفى وعلى ا

 الدًن . 

 اما بعد

ل الشكس والعسفان الى  فى البداًت أسال الله القبىل، لا ٌسعني إلا ان أجقدم بجصٍ

قُا العالمُتالسادة :  ملُت العلىم  و  عمادة الدراضاث العلُافي  ممثلت حامعت إفزٍ

ت  .قطم ؤدارة الاعماى الإدارٍ

لخفضله بالإشساف على البحث ولكل  فُصل مدمد علىالى أسخاذي الفاضل الدكخىز 

ما ابداه من ملاحظاث وإزشاداث قُمت كان لها الاثس الأكبر فى اهجاش هرا البحث 

صاء أسال الله ان ًجعل هرا الجهد وإخساحه على اكمل وحه ،حصاه الله عني خير الج

قُا العالمُت منخبت حامعتفى ميزان حسناجه. ولا ًفىجني أن اشكس  كرلك والشكس  إفزٍ

                                                              .  لخعاونهم معي البرلت الطىداوى لبىو

مخمثلت فى مدًسها  لخدماثؤرض الجىخين للخجارة وااجقدم بشكسي وجقدًسي لشسكت  

غي للدزاست وحعاونهم الدائم معي ضعُد هاصز ضعُدالعام   طُلت فترة الدزاست لخفسَ

  التى سندجنىلمساعدجت  عبدالغفار هاصز ضعُد سُدل اجقدم بشكسي وجقدًسي  
ً
 كثيرا

كما اجقدم بشكسي وجقدًسي لكل من قدم لي النصح و الإزشاد والمساعدة حتى خسج  

 بهره الصىزة . هرا البحث

 . سدباهتلكل الأساجرة الرًن قامىا بخحكُم الإ كما لا ًفىجني أن أجقدم بشكسي 
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 المطخخلص

، كتهثمت هشكمة الكلاء التىظيهي لهىشآت الأعهاؿ تىاكؿ البحث الهىاخ التىظيهي كأثري عمِ 
 كتمبية البشرية تحتاج للاٌتهاـ بالهىاخ التىظيهي كبالهكارد الهىظهات السكداىيةاف  البحث في
ا هف احتياجاتٍا  كلكف كجً، أكهؿ إليٍاعمِ الهككمة الهٍاـ لتىفيذ ،هٍاراتٍا كتىهية أجؿ تطكيرٌ

 هف العديد كجكد هف بد فلا أٌدافٍا، تحقيؽ عمِ يساعد الذم بالشكؿ التطكير عهمية تتـحتِ 
سؤاؿ الالاجابة عمِ  لذا جاءت هشكمة البحث هتهثمة فِ تؤثرعمِ الكلاء التىظيهي التي العىاصر
 .التالي ٌؿ استخداـ ىهط القيادة السائد يؤثر عمِ الكلاء التىظيهيالرئيسِ 

 بالهىاخ الهىظهات ٌذي اٌتهاـ إف لمهىظهات إذ أٌهية الهىاخ التىظيهي تهثمت أٌهية البحث هف
 هتخذم الكلاء التىظيهي هساعدة ثـ كهف لمعهؿ، هلائهة بيئة إيجاد في رغبتٍا يعكس التىظيهي،

  .صحيحة قرارات اتخاذ عمِ البشرية؛ الهكارد عمِ القرار كالقائهيف

 تأثير هدل عمِ اثراستخداـ التكىكلكجيا عمِ الكلاء التىظيهي، هعرفة التعرؼ يٍدؼ البحث إلِ 
 الكلاء التىظيهي الٍيكؿ التىظيهي عمِ تأثير هدل الكلاء التىظيهي ، هعرفةىهط القيادة عمِ 

البحث في أف ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف الٍيكؿ التىظيهي كالكلاء تهثمت فرضيات 
، ٌىالؾ علاقة  ف ىهط القيادة كالكلاء التىظيهي التىظيهي ، ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بي

 .ذات دلالة إحصائية بيف التكىكلكجيا كالكلاء التىظيهي 

 .  ميؿ البياىات ككصؼ كاقع الحالة الدراسيةاعتهد البحث عمِ الهىٍج الكصفي التحميمي لتح
 ببىؾ البركة التىظيهي تكصؿ البحث إلي عدد هف الىتائج هىٍا أظٍرت ىتائج الدراسة أف الٍيكؿ

 القائهة العلاقات طبيعة في الكضكح هف كبيرة درجة البىؾ ، تكجد عهؿ كهٍاـ طبيعة يتكافؽ هع
 .البىؾ  فِ كالهرؤكسيف الرؤساء بيف
بحث بضركرة أف تكلي إدارة البىؾ اٌتهاهان خاصان بالهىاخ التىظيهي لأىً يساٌـ في يكصي ال 

ارتفاع الركح الهعىكية لمعاهميف كزيادة كلائٍـ كاىتهائٍـ لمبىؾ ، ضركرة أف تٍتـ إدارة البىؾ بتطكير 
لٍياكؿ التىظيهية كتصهيـ ٌياكؿ جديدة تتسـ بالهركىة كذلؾ لتتهكف هف تعزيز قدرتٍا عمِ ا

 .التكيؼ هع الظركؼ الطارئة كالهستجدات الخارجية كالظركؼ البيئية التي تكاجً الهصارؼ 
 اشتهؿ البحث عمِ اربعة فصكؿ كخاتهة شهمت الىتائج كالتكصيات
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Abstract 

The research dealt with the organizational climate and its impact on the 

organizational loyalty of the business establishments. The problem of research 

was that the Sudanese organizations need to take care of the organizational 

climate and human resources and meet their needs in order to develop them 

and develop their skills to carry out the tasks entrusted to them to the fullest. , 

There must be many elements that affect the organizational allegiance. 

Therefore, the problem of research is to answer the following main question 

whether the use of the dominant leadership style affects organizational 

loyalty.  
The importance of research was of the importance of the organizations' 

organizational climate. The interest of these organizations in the regulatory 

environment reflects their desire to create an environment conducive to work 

and thus organizational loyalty to help decision-makers and human resources 

to make the right decisions. 
The aim of the research is to identify the use of technology for organizational 

loyalty, to determine the impact of the leadership pattern on organizational 

loyalty, to determine the impact of organizational structure on organizational 

loyalty. 
The research hypothesis was that there is a statistically significant relation 

between organizational structure and organizational loyalty. There is a 

statistically significant relation between leadership style and organizational 

loyalty. There is a statistically significant relationship between technology 

and organizational loyalty. 
The research was based on descriptive analytical methodology for analyzing 

data and describing the reality of the case. 
The results of the study showed that the organizational structure of Al Baraka 

Bank is consistent with the nature and functions of the bank. There is a great 

degree of clarity in the nature of the relations between the presidents and 

subordinates in the bank. 

 The study recommends that the Bank's management should pay particular 

attention to the organizational climate because it contributes to the morale of 

the employees, their loyalty and their belonging to the bank. The Bank's 

management should develop organizational structures and design new flexible 

structures so that it can enhance its ability to adapt to emergency conditions, 

external developments and environmental conditions. Facing banks. The 

research included four chapters and a conclusion that included the conclusions 

and recommendations 
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 الفصل الأول
 والدراسات السابقة أساسيات البحث

 أساسيات البحث:  الأولالمبحث 
 مقدمة :ال
ؼ هختم في تغيرات  هف عميً ترتب كها حاليا، العالـ يشٍدي الذم الكبير التطكر أف شؾ لا  

الطبيعية  كالهعارؼ العمكـ في شاهؿ تغير حدكث استكجب قد الحياة، كهياديف هجالات
ككاؼٍ  كبير بقدر يحظِ فكاف لابد أف الإىساىية، العمكـ أحد يُعد   الإدارة عمـ أف كبها الإىساىية،

 .التطكر هف
 البشرم لعىصرا أف عمِ تؤكد كالأدبيات الدراسات فإف ، الإدارة عمـ في استهرارالتطكر ظؿ في

 هىظهة يرتبط أية أداء كفعالية كفاءة فإف ، الكظائؼ كافة لأداء العىصرالحيكم ٌك سيظؿ
 لً، كتكفير اللازهة الرعاية بقدراتً كتكفير الرقي ههايتطمب العىصرالبشرم، بفاعمية كثيقا ارتباطا
 تحتضىً كيىتهي تيال لمهىظهة الدائـ كالكلاء الكظيفي الرضا هعً يتحقؽ الذم الهلائـ الهىاخ
 .إليٍا

الداخمية بهختمؼ هتغيراتٍا كخصائصٍا كتفاعلاتٍا، حيث  يهثؿ الهىاخ التىظيهي بيئة العهؿ
يمعب الهىاخ التىظيهي دكران كبيران في ترصيف السمكؾ الأخلاقي كالكظيفي للأفراد العاهميف هف 

 .  الاتجاٌات كالسمكؾ، تغيير القيـ كالعادات، تعديؿ ، ىاحية تشكيؿ 
هع احتداـ الهىافسة بيف الهىظهات، تبرز أٌهية تكفير الهىاخ التىظيهي الهىاسب لهكاجٍة ٌكذا 

ا فالفرد باعتباري كائىان اجتهاعيان  ،تحديات، هف خلاؿ العهؿ عمِ تىهية القكل البشرية كتطكيرٌ
ك يتعرض خلالٍا لهكاقؼ كظركؼ  يعيش في بيئة إدارية تتطمب التفاعؿ كالاتصاؿ هع غيري ، كٌ

فإذا تككىت لديً هشاعر سمبية ىحك الهىظهة التي يعهؿ بٍا  ،تسٍـ في تشكيؿ سمككً كاتجاٌاتً
 فإف أداءي يتدىِ ككذا دافعتيً، كالعكس صحيحان .

عمِ الرغـ هف اىً لايهكف ربط الهىاخ التىظيهي بهتغيرات بعيىٍا بؿ لكؿ هىظهة هىاخٍا الخاص 
عف طريؽ فحص هجهكعة هف العكاهؿ هثؿ البىياف  ظيهيبٍا،إلاأىً يهكف قياس الهىاخ التى

الاتصاؿ،ككضكح الأٌداؼ   الحكافز،كىظـ كىظـ التىظيهي كالصراع داخؿ الهىظهة، كىهط القيادة،
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كأىظهة الرقابة... الخ . لذا ، تعهؿ الهىظهات هف خلاؿ ها يعرؼ بخريطة الهىاخ 
 خ السائدة .التىظيهي،لإبراز ىقاط القكة كالضعؼ عف هككىات الهىا

الذم يستدعي  الدراسات الهرتبطة بالهىاخ التىظيهي، إلااىً لايزاؿ هكضع جدؿ، الأهر رغـ تعدد
بالهىظهة  التي  تىاكلً بحثان كدراسة ، لتبياف هدل تأثيري كعلاقتً بالهجالات الهختمفة الهرتبطة

ذا ها تىاكلتً الدراسة الحالية   .هف بيىٍا الكلاء التىظيهي . كٌ
  :البحث مشكمة

 هف احتياجاتٍا كتمبية البشرية ك بالهكارد التىظيهيتحتاج الهىظهات السكداىية للاٌتهاـ بالهىاخ 
ا  لعهمية يهكف كلكف كجً، أكهؿ إليٍاعمِ الهككمة الهٍاـ لتىفيذ ،هٍاراتٍا كتىهية أجؿ تطكيرٌ

 العىاصر هف عديدال كجكد هف بد فلا أٌدافٍا، تحقيؽ عمِ يساعد الذم بالشكؿ تتـ أف التطكير
 :الآتي الرئيس السؤاؿ عف الإجابة في البحث هشكمة جاءت ، كلقدالتىظيهيتؤثرعمِ الكلاء  التي

 ؟ التىظيهيعمِ الكلاء  التىظيهي الهىاخ ها أثر
 تتفرع هىً الأسئمة التالية :

 إلِ أم هدل يهكف أف يؤثر الٍيكؿ التىظيهي عمِ الكلاء التىظيهي؟ .1
 عمِ الكلاء التىظيهي؟ ادة السائد يؤثرٌؿ استخداـ ىهط القي .2
 كيؼ تؤثر هشاركة العاهميف في صىع القرارات عمِ الكلاء التىظيهي؟ .3
 ؟في الكلاء التىظيهيالحديثة ٌؿ يساٌـ استخداـ التكىكلكجيا  .4
 :البحث أهمية
تىبع أٌهية البحث في ككىً يتىاكؿ هكضكع حيكم كذم أٌهية كبيرة في  :الأهمية العممية . أ

ثراء لمهكتبة السكداىية كالعربية دارةهجاؿ الإ ، كها أىً  ، إلِ جاىب أىً يهثؿ إضافة كا 
  .في هجاؿ الهىاخ كالكلاء التىظيهي يهثؿ هصدران لمهعمكهات لمباحثيف اللاحقيف

 عمِ القرار كالقائهيف هتخذم هساعدةتتهثؿ الأٌهية العهمية لمبحث في  الأهمية العممية: . ب
 إدارة تساعد اقتراحات كتكصيات تقديـكأيضا  قرارات صحيحة اتخاذ عمِ البشرية الهكارد

 . الأداء هستكل كرفع تحسيف عمِ كجً الخصكص عمِ عاهة بصفة الهىظهات
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 :البحث أهداف
 :يمي ها تحقيؽ إلِ البحث ٌذا يٍدؼ

 الهىظهات  في السائد التىظيهي الهىاخ أبعاد أبرز عمِ التعرؼ .1
 كجيا عمِ  الكلاء التىظيهي استخداـ التكىكل عمِ اثر  التعرؼ .2
 ىهط القيادة  عمِ  الكلاء التىظيهي تأثير هدل هعرفة .3
 عمِ  الكلاء التىظيهي  التىظيهيالٍيكؿ  تأثير هدل هعرفة .4
 تكضيح تأثير هشاركة العاهميف في صىع القرارات عمِ الكلاء التىظيهي .5

 : بحثفرضيات ال
 قاـ البحث باختبار الفركض التالية :

 كالكلاء التىظيهيالتىظيهي بيف الٍيكؿ  إحصائيةذات دلالة   ٌىالؾ علاقة .1
 بيف ىهط القيادة كالكلاء التىظيهي    إحصائيةٌىالؾ علاقة  ذات دلالة  .2
  كالكلاء التىظيهيبيف التكىكلكجيا  إحصائيةٌىالؾ علاقة  ذات دلالة  .3
 الكلاء التىظيهي  صىع القرارات ك فيهشاركة العاهميف بيف  إحصائيةٌىالؾ علاقة ذات دلالة  .4
 معمومات :الصادر م

 الاستباىة.:   الأكليةالهصادر  .1
 الثاىكية : الكتب ، الهراجع ، الدكريات ، الرسائؿ كالبحكثالهصادر  .2

    ، الهىٍج التاريخي،كهىٍج دراسة الحالة.استخدـ البحث الهىٍج الكصفي التحميميمنهج البحث:
 : حدود البحث

 :تتهثؿ حدكد البحث في الآتي 
 ـ2017 –ـ  2012:  حدكد زهاىية .1
 (الرئاسة)كلاية الخرطكـ    السكداىيحدكد هكاىية: بىؾ البركة  .2
 (الرئاسة)كلاية الخرطكـ  السكداىيف ببىؾ البركة ك حدكد بشرية: العاهم .3
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 : هيكل البحث 
 كؿلأا الفصؿ حيث تىاكؿيشتهؿ البحث عمي أربعة فصكؿ كخاتهة كقسهت الفصكؿ إلي هباحث 

  سياسيات البحثأهف خلاؿ هبحثيف تىاكؿ الهبحث الأكؿ  كالدراسات السابقة يات البحثأساس
خلاؿ ثلاثة الهبحث الثاىي : الدراسات السابقة ، أها الفصؿ الثاىي فتىاكؿ الهىاخ التىظيهي هف 

هفٍكـ كأٌهية الهىاخ التىظيهي كالهبحث الثاىي تىاكؿ خصائص كهعايير  :هباحث الهبحث الأكؿ
خ التىظيهي ، بيىها يتىاكؿ الهبحث الثالث عىاصر ك أبعاد الهىاخ التىظيهي ، أها  الفصؿ الهىا

الثالث تىاكؿ الكلاء التىظيهي  كذلؾ في ثلاثة هباحث كذلؾ في ثلاثة هباحث الهبحث الأكؿ، 
تىاكؿ هفٍكـ كأٌهية الكلاء التىظيهي كالهبحث الثاىي تىاكؿ هككىات كخصائص الكلاء التىظيهي 

أها الفصؿ الرابع فٍك الدراسة الهيداىية  ،ها تىاكؿ الهبحث الثالث هصادر كآثار الكلاء التىظيهيبيى
هف خلاؿ ثلاثة هباحث الهبحث الأكؿ ىبذة تعريفية عف بىؾ البركة السكداىي الرئاسة  أها الهبحث 

أخيرا عرض كتحميؿ البياىات، كالهبحث الثالث اختبار صحة الفرضيات ،  الثاىي فيشتهؿ عمِ
 ـ البحث بهصادر كهراجع كهلاحؽ.ثـ خت ، الخاتهة كاشتهمت عمِ الىتائج كالتكصيات

 المبحث الثاني : الدراسات السابقة 
   (1) م2015 دراسة الطاهر احمد محمد عمي -1
الهىاخ التىظيهي عمِ  أبعادعمِ التساؤؿ التالي ها ٌك اثر  الإجابةتهثمت هشكمة الدراسة في  

تٍدؼ ٌذي الدراسة إلِ اختبار العلاقة بيف هتغيرات لهؤسسات الجاهعية، ك ط العهؿ في اضغك 
لات، الهشاركة الهىاخ التىظيهي )الٍيكؿ التىظيهي، طبيعة العهؿ، ىهط القيادة، ىهط الاتصا أبعاد

، التكىكلكجيا، كالتحفيز( هف جٍة كضغكط العهؿ هف جٍة أخرل بكميات في اتخاذ القرارات
الحاسكب، كالفىكف التطبيقية بجاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا  لٍىدسية،عمكـالدراسات التجارية،ا

الهىاخ التىظيهي التي تؤثر عمِ ضغكط  أبعادتستهد ٌذي الدراسة أٌهيتٍا هف خلاؿ تحديد  
ٌيئة التدريس كالذم يسهح بالتعرؼ عمِ أٌـ العكاهؿ الهؤثرة عمِ ضغكط  أعضاءالعهؿ عىد 

ٌيئة  لأعضاءالاستراتيجيات الهلائهة كتٍيئة الهىاخ التىظيهي الهىاسب العهؿ، كهف ثـ كضع 
التدريس لهساعدتٍـ عمِ التغمب عمِ ضغكط العهؿ لديٍـ ، الشيء الذم يساٌـ في تعهيؽ 

                                                           

(، العدد 16الهجمد ) ، هجمة العمكـ الاقتصادية،الهىاخ التىظيهي عمِ ضغكط العهؿ في الهؤسسات الجاهعية أبعاداثر  الطاٌر احهد هحهد عمي،  -1
 ‌  ـ2015  ،دراسة هىشكرة جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا (،22)
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بالرضا عف  الأساتذة، هها يؤدم إلِ شعكر بالكمية كبالاىتهاء لٍاالتدريس  ٌيئة أعضاء شعكر
ٌىالؾ علاقة  أفالرئيسية في  ـ الإىتاجية، كتهثمت فرضية الدراسةالعهؿ كبالتالي زيادة كفاءتٍ

 الهىاخ التىظيهي كضغكط العهؿ في الهؤسسات الجاهعية. أبعادبيـ  إحصائيةذات دلالة 
الهىاخ التىظيهي كضغكط العهؿ. كها  أبعادأظٍرت الىتائج كجكد علاقة عكسية بيف هتغيرات 

الهىاخ التىظيهي ) الٍيكؿ التىظيهي كطبيعة  أبعادلبعض تكصمت الدراسة إلِ كجكد تكجً ايجابي 
ىهط القيادة، ىهط الاتصالالتكىكلكجيا  )الهىاخ التىظيهي لأبعادالعهؿ( ككذلؾ كجكد تكجً سمبي 

 .(الهشاركة في اتخاذ القرارات، التحفيز
  (1 )م 2015دراسة يوسـف و أيمن  -2

الكظيفي لمعاهميف الإدارييف في الجاهعة تىاكلت الدراسة أثر الهىاخ التىظيهي عمِ الأداء  
دفت ٌذي الدراسة  التعرؼ عمِ أثر الهىاخ التىظيهي عمِ الأداء الكظيفي  إليالإسلاهية بغزة، كٌ

لمعاهميف الإدارييف في الجاهعة الإسلاهية بغزة، حيث كاىت عىاصر الهىاخ التىظيهي ٌي 
هميف"، "ىهط الاتصاؿ"، "طبيعة العهؿ"، هدل هشاركة العا "الٍيكؿ التىظيهي"، "ىهط القيادة"، 

"التكىكلكجيا الهستخدهة"، كتهثؿ فركض الدراسة في تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في 
اتجاٌات العاهميف ىحك تأثير عىاصر الهىاخ التىظيهي عمِ الأداء الكظيفي تعزل لمخصائص 

 حميمي الكصفي.الديهكغرافية لأفراد هجتهع الدراسة، كاتبعت الدراسة الهىٍج الت
عدد هف الىتائج هىٍا أظٍرت الدراسة تكجٍان عاهان ىحك الهكافقة عمِ تكافر  إليتكصمت الدراسة 

هىاخ تىظيهي إيجابي في الجاهعة الإسلاهية، ككجكد علاقة إيجابية قكية ذات دلالة إحصائية 
لمعاهميف  بيف تكافر هىاخ تىظيهي جيد كهستكل الأداء الكظيفي 0.05عىد هستكل الدلالة 

بالجاهعة الإسلاهية، أظٍرت الدراسة أف ٌىاؾ هستكل جيد جدان هف الأداء الكظيفي لمعاهميف في 
في  05.0الجاهعة الإسلاهية، كعدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عىد هستكل هعىكية 

اء الكظيفي لمعاهميف آراء أفراد العيىة حكؿ درجات تأثير عىاصر الهىاخ التىظيهي عمِ الأد
ؿ العمهي كلهكاف العهؿ.  الإدارييف تعزل لمجىس كالعهر كالهؤٌ

                                                           

يكسػؼ عبػد عطيػة بحػر، أيهف سميهاف سلاـ أبك سكيرح، أثر الهىاخ التىظيهي عمِ الأداء الكظيفي لمعاهميف الإدارييف في الجاهعة  -1
 ‌  ـ2015دراسة هىشكرة  الإسلاهية بغزة، 
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عدة تكصيات أٌهٍا ضركرة أف تكلي إدارة الجاهعة اٌتهاهان خاصان  أليتكصمت الدراسة      
بجهيع عىاصر الهىاخ التىظيهي باعتباري هتغير ٌاـ يساٌـ في التأثير عمِ الأداء الكظيفي 

سيؤدم إلِ ارتفاع الركح الهعىكية لٍـ كزيادة كلائٍـ كاىتهائٍـ لمجاهعة، كتطكير  لمعاهميف، هها
الجاهعة لمٍياكؿ التىظيهية كتصهيـ ٌياكؿ جديدة تتسـ بالهركىة كذلؾ لتتهكف هف تعزيز قدرتٍا 
عمِ التكيؼ هع الظركؼ الطارئة كالهستجدات الخارجية كالظركؼ البيئية التي تكاجٍٍا، كتعزيز 

ة الداعهة كالهدركة لاحتياجات العاهميف كالتي تعهؿ عمِ تكفير ٌذي الاحتياجات لتهكف القياد
 العاهميف هف القياـ بأعهالٍـ كالكاجبات الهطمكبة هىٍـ عمِ أكهؿ كجً.

 (1) م2015  أحلام حميد نعمه الجنابي دراسة  -3
ا في الهجتهعتىاكؿ البحث    هف كجٍة ىظر  هجالات الهىاخ التىظيهي في الجاهعة كتأثيرٌ

ا في  إلٌِدؼ البحث الحالي ، ك تدريسي جاهعة القادسية هعرفة هجالات الهىاخ التىظيهي كدكرٌ
، كتهثؿ فرض البحث التأثير الايجابي في الهجتهع هف كجٍة ىظر تدريسي جاهعة القادسية

اتبع  تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية  بيف الهىاخ التىظيهي كتأثيري في الهجتهع، الرئيسي في
 البحث الهىٍج الكصفي التحميمي.

ىتائج البحث تحقؽ الهىاخ التىظيهي بدرجة هتكسط هف كجٍة ىظر عيىة  ابرز ككاف هف     
)الحكافز التي تقدهٍا الجاهعة الأكؿالبحث حيث كاىت الهجالات الهتحققة بدرجة هتكسط الهجاؿ 

كالهجاؿ الثاىي )سعي الجاهعة عمِ كالتي تساٌـ في التأثير الايجابي في الهجتهع  لمتدريسييف
الايجابي في الهجتهع( بيىها حصؿ الهجاليف الثالث كالرابع عمِ  التأثيربٍدؼ  التدريسييفتدريب 

ـ )سعي الجاهعة  الهشاركة في عهمية اتخاذ القرار( كالهجاؿ الرابع )سعي  إلِدرجة ضعيؼ كٌ
إجابات عمِ الأسئمة التي  إلِـ التكصؿ كت ،الاىتهاء التىظيهي كالالتزاـ الكظيفي( إلِالجاهعة 

طرحت في هشكمة البحث كتـ صياغة عدد هف التكصيات التي تساٌـ في تحسيف الهىاخ 
  التىظيهي.

 
 

                                                           
1

ا في الهجتهع هف كجٍة ىظر تدريسي جاهعة القادسية، هيد ىعهً الجىابيأحلاـ ح  هجمة كمية التربية  ، ،هجالات الهىاخ التىظيهي في الجاهعة كتأثيرٌ
 ـ.2015، 22 العدد،   كمية التربية ، جاهعة القادسية ،هىشكرة رسالة هاجستير ،الأساسية لمعمكـ التربكية كالإىساىية
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 (1)م2016احمد ادم قوز،  عبدا للهدراسة  -4
عمِ  الإدارمعمِ التساؤؿ التالي ها ٌك اثر التهكيف  الإجابةتهثمت هشكمة الدراسة في      

التهكيف ٌدفت الدراسة إلِ التعرف عمِ ىظيهي في الهصارؼ التجارية السكداىية، كالكلاء الت
الدراسة عمِ  اعتهدتفي الهصارؼ التجارية السكداىية، اهميو ػدُ العػلالإدارم كالكلاء التىظيهي 

ىظرية الحكافز، كالدراسات السابقة في بىاء ىهكذج الدراسة كالذم هف خلالٍا تـ صياغة فرضيات 
، كالكلاء التىظيهي ،ٌىالؾ علاقة بيف  سة الهتهثمة في ٌىالؾ علاقة بيف التهكيف الادارلالدرا

، ٌىالؾ علاقة بيف التهكيف الادارل كالكلاء الهستهر، ٌىالؾ  الشعكرمالتهكيف الادارل، كالكلاء 
الهبحكثيف حكؿ هستكل التهكيف الادارل لمعاهميف تبعا  إجاباتفي  إحصائيةفركؽ ذات دلالة 

ؿ  ) الشخصية ك الكظيفية ) لمهتغيرات الديهغرافية عمِ الكلاء  العمهيالعهر، سىكات الخبرة الهؤٌ
 فياستخدهت الدراسة الهىٍج الكصفي التحميمي ، ككاف هجتهع الدراسة هف العاهميف  ، التىظيهي

الشهاؿ  بىؾ فيفي الهصارؼ التجارية السكداىية هتهثلا دىيا ػَالم طػالَس الإداريةستَيات ػاله
، بىؾ فيصؿ الاسلاهِ، بىؾ الىيؿ هصرؼ  الزراعيالاسلاهِ، بىؾ تىهية الصادرات ، البىؾ 

العيىة غير الاحتهالية )الهيسرة( ككاف  أسمكبالادخار، بىؾ الخرطكـ حيث تـ الاعتهاد عمِ 
% ( 91بىسبة ) استباىً(  200ردت هىٍا ) الاستبياىات إليٍـفرد كزعت  (220 ) حجـ العيىة

الإحصاء  أساليب استخداـالهكزعة كلتحميؿ البياىات كاختبار الفرضيات تـ  الاستبياىاتف جهمة ه
التحميمي  الإحصاء كأساليب ()التكرارات ، الىسب الهئكية، الاىحرافات، الهتكسطات الكصفي
ؾ ، تحميؿ الهسار تحميؿ جكدة هؤشرات الىهكذج، تحميؿ الارتباط( كذلألتككيدم ألعاهمي)التحميؿ 

اعتهادا  (SPSS)عبر برىاهج الحزهة الإحصائية لمعمكـ الإجتهاعية ستبافبياىات الإؿ لتحمي
اعدة ىتائج كاف هف  إلِكقد تكصمت الدراسة (AMOS ) عمِ ىهذجة الهعادلة البىائية  : أبرزٌ

بالهصارؼ السكداىية ، عدـ كجكد فركؽ ذات  التىظيهيكجكد اثر بيف التهكيف الادارل كالكلاء 
الهبحكثيف حكؿ هستكل التهكيف الادارل لمعاهميف يحظِ لمهتغيرات  إجاباتفي  إحصائية دالة

ؿ  ، كالهستهر(  الشعكرم) التىظيهي( عمِ الكلاء العمهيالديهغرافية )العهر سىكات الخبرة ، الهؤٌ
 (عىدالشعكرم)التىظيهيهع الكلاء  إحصائيابيىها كجدت بعد )التدريب( في التهكيف الادارل دالة 

                                                           
، جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا، كمية الدراسات  قكز، التهكيف الإدارم كأثري عمِ الكلاء التىظيهي، رسالة هاجستير غير هىشكرةعبدالله احهد ادـ ‌1

  ـ2016العميا، 
 
 



9 
 

الدراسة الهىظهات بتطبيؽ ىهكذج الدراسة لتحقيؽ رضا ككلاء العاهميف ،كها  أكصت، الإىاث
ة في ػَخاصالإدارم بتىهية إدراك العاهميو لأبعاد التهكيو  ٌتهاـالدراسة بضرَرة الا أكصت

ػائٍـ أخط كالىظر إلِالهسئَليات ؿ تشجيعٍن عمِ تحهؿ الهستَيات الإدارية الدىيا هو خلا
كقدهت الدراسة هقترحات لبحكث التىظيهي  لائٍـالرفع هو هستَُ َؿ لأج لمتعمنكفرص 

هستقبمية هىٍا دراسة دكر التهكيف في تحقيؽ الهيزة التىافسية لمهىظهة، كدراسة الهقارىة بيف 
 هستكيات التهكيف في القطاع الخاص،ك القطاع العاـ في السكداف.

 (1)م 2018دراسة مبارك أحمد آدم محمد،  -5
العلاقة بيف الهىاخ  هاٌيةعمِ عدة تساؤلات هىٍا  الإجابةهشكمة البحث في  تهثمت    

ؿ للالتزاـ التىظيهي دكر كسيط في العلاقة بيف الهىاخ التىظيهي  كالأداءالتىظيهي  الكظيفي، كٌ
دؼ ٌذا البحث لهعرفة العلاقة بيف هتغيرات الدراسة الهىاخ التىظيهي ك  الكظيفي، كالأداء كٌ
 بإبعاديي ، كاختبار الالتزاـ التىظيهي في تفسير العلاقة بيف الهىاخ التىظيهي الكظيف الأداء

الكظيفي  كالأداء ) )الٍيكؿ التىظيهي، ىهط القيادة، الهشاركة في اتخاذ القرارات كالتكىكلكجيا
ٌذا البحث الهىٍج الكصفي التحميمي،  كأستخدـلمعاهميف بالهؤسسات الخدهية بكلاية الخرطكـ ، 

فرضية البحث الرئيسي في يكجد دكر كسيط للالتزاـ الكظيفي في العلاقة بيف الهىاخ  كتهثمت
 الكظيفي. كالأداءالتىظيهي 

كقد تكصمت ىتائج الدراسة إلِ أف ٌىالؾ علاقة إيجابية هتكسطة بيف الهىاخ التىظيهي       
ككذلؾ قد تكصمت كالتكىكلكجيا ،  , الكظيفي هف حيث الٍيكؿ التىظيهي ، ىهط القيادة الأداء

ىتائج الدراسة إلِ أف ٌىالؾ علاقة إيجابية هتكسطة بيف الهىاخ التىظيهي كالالتزاـ التىظيهي هف 
الهشاركة في اتخاذ القرارات( كأيضا كجكد علاقة ايجابية ضعيفة بيف  , حيث(الٍيكؿ التىظيهي

الالتزاـ التىظيهي  أفلىتائج هف خلاؿ )الالتزاـ الهستهر (، كها أظٍرت ا كالأداءالالتزاـ التىظيهي 
كها قدـ الباحث عدد هف التكصيات .تكسطان جزئيان  كالأداءيتكسط العلاقة بيف الهىاخ التىظيهي 

  ببحكث هستقبمة
 
 

                                                           
جاهعة  ، غير هىشكرة هبارؾ أحهد آدـ هحهد، الدكر الكسيط للالتزاـ التىظيهي في العلاقة بيف الهىاخ التىظيهي كالأداء الكظيفي، رسالة هاجستير 1

 ـ 2018السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا، كمية الدراسات العميا، 
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 (1)م2018 محمد،  عبدا للهدراسة سمر محمد عثمان  -6
ِ الكلاء عمِ التساؤؿ التالي ها ٌك اثر الحكافز عم الإجابةكتهثمت هشكمة الدراسة في       

تقصي أثر الحكافز عمِ الكلاء  إلِالسكداىي، ٌدفت الدراسة  الإسلاهيالتىظيهي في بىؾ فيصؿ 
السكداىي، كالِ التعرؼ عمِ هستكل الكلاء  الإسلاهيالتىظيهي لدل هكظفي بىؾ فيصؿ 

بيف الحكافز كالكلاء التىظيهي،  العلاقةتحديد  إلِالتىظيهي لدل هكظفي البىؾ، كها ٌدفت 
في استجابة أفراد  إحصائيةٌىالؾ الفركؽ ذات دلالة  أفءت فرضية الدراسة هتهثمة في كجا

 العيىة حكؿ أثر الحكافز عمِ الكلاء التىظيهي لدل هكظفي البىؾ كفقا لمهتغيرات الديهغرافية. 
ارتفاع هستكل الحكافز الهادية كالهعىكية في البىؾ   أٌهٍاعدد هف الىتائج  إلِتـ التكصؿ     
بيف  إحصائيةكجكد علاقة ذات دلالة  إلِرتفاع هستكل الكلاء التىظيهي، كها تكصمت الدراسة كا

 إحصائية، كذلؾ تكصمت الدراسة بأف لا تكجد فركقات ذات دلالة  الحكافز كالكلاء التىظيهي
ؿ العمهي  –) العهر  إلِتعزل  سىكات الخبرة ( ككجكد فركؽ ذات  –الدرجة الكظيفية  –الهؤٌ
 . أعهاؿ أدارةالتخصص العمهي لصالح  إلِتعزل  إحصائيةدلالة 
 بأساليبالدراسة عمِ العهؿ الهستهر عمِ تحفيز العاهميف في البىؾ كالاٌتهاـ  كأكصت    

التحفيز الحديثة هها يساعد في رفع الكلاء التىظيهي. عىد تصهيـ ىظاـ الحكافز في البىؾ هعرفة 
ك تعزيز الكلاء التىظيهي لمعاهميف في البىؾ  .ككلائٍـ ٍـأدائعمِ  كها يؤثراحتياجات العاهميف 

الكلاء التىظيهي كالعكاهؿ الهساعدة في تككيىً  بأٌهيةهف خلاؿ عقد دكرات تدريبية بالتعريؼ 
 .كتىهيتً كفكائدي عميٍـ

 
 
 
 
 
 

                                                           
أثر الحكافز عمِ الكلاء التىظيهي : دراسة حالة بىؾ فيصؿ الاسلاهي السكداىي، رسالة هاجستير غير هىشكرة،  سهر هحهد عثهاف عبدالله هحهد، ‌1

 ـ 2018ت العميا، جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا، كمية الدراسا
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 بين الدراسات السابقة والدراسه الحالية مقارنةال
 اولًا : أوجه الشبه 

دراسة ىهط القيادة كالٍيكؿ فِ  السابقة  الدراسات بعضة هع تتفؽ الدراسة الحالي  -1
 التىظيهي في الهشكمة كصياغة الفرضيات .

تتفؽ الدراسة الحالية هع بعض الدراسات فِ تىاكلٍا لهكضكع الهىاخ التىظيهي كهتغير   -2
 هستقؿ . 

 تتفؽ الدراسة الحالية هع هعظـ الدراسات فِ الكلاء التىظيهي كهتغير هستقؿ  -3
 فؽ الدراسة الحالية هع هعظـ الدراسات فِ اتباع الهىٍج التاريخي كهىٍج دراسة الحالة تت  -4

 ثانياً : اوجة الاختلاف 
تختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في تىاكلٍا الهىاخ التىظيهي هع الكلاء   -1

هؿ التىظيهي حيث أف هعظـ الدراسات السابقة تىاكلت كهتغير تابع كؿ هف ضغكط الع
 كالكلاء الكظيفي .

التهكيف  –كها اختمفت هع بعض الدراسات السابقة في الهتغير الهستقؿ ) الحكافز   -2
 ( .الكلاء التىظيهي -الادارم 

ي بىؾ البركة   عف الدراسات السابقة تختمؼ الدراسة الحالية  -3 في دراسة الحالة كٌ
 السكداىي .

 صياغة الهشكمة كالاٌداؼ كالفرضيات  فيعف الدراسات السابقة تختمؼ الدراسة الحالية   -4
 الاستفادة من الدراسات السابقة اً : لثثا

 .  في صياغة الاطار الهىٍجي لمدراسة الحالية  -1
تعد هصدران لمهعمكهات بالىسبة لدراسة الحالية في هجاؿ الهىاخ التىظيهي كالكلاء   -2

 التىظيهي .
 . في عرض كاجراءات كتحميؿ بياىات الدراسة الهيداىية   -3
هكىت الدراسات السابقة في كضع كالكصكؿ الِ الىتائج كالتكصيات بالصكرة العمهية   -4

 الهطمكبة . 
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 الفصل الثانى
 المناخ التنظيمي 
 المبحث الأول : مفهوم وأهمية المناخ التنظيمي

  خصائص ومعايير المناخ التنظيمي المبحث الثاني :
  تنظيميالمبحث الثالث : عناصروأبعاد المناخ ال
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 نىلفصل الثاا
  المناخ التنظيمي

 المناخ التنظيمي مفهوم وأهميةالمبحث الأول : 
يعد هكضكع الهىاخ التىظيهي هف الهكاضيع التي ىالت اٌتهاهان هتزايدان في الآكىة الأخيرة،       

هجاؿ السمكؾ  باحثيف فيهفٍكهً ها زاؿ هف الىقاط التي اختمؼ حكلٍا الكتاب كال إلا أف تحديد
 التىظيهي.

 : مفهوم المناخ التنظيمي أولا
 ظٍر هفٍكـ الهىاخ التىظيهي في هىتصؼ الخهسيىات هف القرف العشريف إذ كاف ككرىؿ     

ك  أكؿ هف استخدـ ٌذا الهفٍكـ في دراستً عف هىاخ الهؤسسات التعميهية كهىذ ذلؾ الحيف كٌ
قؿ السمكؾ التىظيهي، كقد تكجٍت جٍكد ٌؤلاء يحظِ باٌتهاـ العديد هف  الباحثيف خاصة في ح

الباحثيف ىحك تكضيح طبيعة كأبعاد ٌذا الهفٍكـ كالتعرؼ عمِ ىكعية الهىاخ التىظيهي السائد في 
  (1). الهىظهة
الهفٍكـ كتبمكر في إطار الفكر الإدارم الهعاصر، كاشتهؿ عمِ العديد هف لقد تطكر ٌذا      

 تبعان لاختلاؼ هعارفٍـ كخمفياتٍـ العمهية ثيف التي جاء بٍا الباحالتعريفات 
ا الهىاخ التىظيهي ٌك هجهكعة هف الخصائص التي تتصؼ بٍا الهىظهة  ا عف غيرٌ كالتي تهيزٌ

 (2)هف الهىظهات كتؤثر عمِ سمكؾ الهىظهات كتؤثر عمِ سمكؾ العاهميف لديٍا.
هيز كتصؼ الهىظهة التي تهجهكعة هف الخصائص  بأىً أيضا التىظيهييعرؼ الهىاخ      

كتفرؽ بيىٍا كبيف هىظهة أخرل كها يترتب عميٍا هف تأثير عمِ سمكؾ كؿ هف الهىظهات 
 .(3)كالعاهميف فيٍا

الهىاخ التىظيهي ٌك هجهكعة هف الخصائص البيئية الداخمية لمعهؿ، كالتي تتهتع بدرجة هف 
عكس عمِ قيهٍـ كاتجاٌاتٍـ ، يفٍهٍا العاهمكف كيدرككىٍا، هها يىالثبات الىسبي أك الهستقرة 

 .(4) كبالتالي سمككٍـ
                                                           

دارة الصراع في الهؤسسات التربكية ،)عهاف  : دار الحاهد ، 1  . 25ـ ( ص 2006ػ الهكهىي كاصؿ جهيؿ ، الهىاخ التىظيهي كا 
 .258ـ ( ص 2009ػ هحهد الصيرفي ، الهكسكعة العمهية لمسمكؾ التىظيهي ، التحميؿ عمِ هستكل الهىظهات )القاٌرة : الهكتب الجاهعي الحديث ، 2
لأردىي" ، هجمة جاهعة الهمؾ عبد ػ أبك شيحة ىادر أحهد ، الهىاخ التىظيهي كعلاقتً بالهتغيرات الشخصية كالكظيفية "دراسة هيداىية هقارىة بيف القطاعيف العاـ كالخاص ا3

 .13ـ ، ص 2005، الأردف ،  2، العدد  19العزيز: الاقتصاد كالإدارة ، الجزء 
 .170ـ ( ص 2009السمكؾ التىظيهي ، دراسة السمكؾ الإىساىي الفردم كالجهاعي في الهىظهات الهختمفة )عهاف : دار كائؿ ،  ػ هحهد قاسـ القريكتي ،4
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ٌذا التعريؼ إلِ هدل تهتع خصائص الهىاخ التىظيهي بالطبيعة الهستقرة كالثبات يشير  
الىسبي، كيبيف أف سمكؾ الفرد داخؿ الهىظهة يتأثر بالبيئة الهحيطة بً، كهدل اتجاًٌ لتمؾ البيئة 

دراكً لً.  كا 
هجهكعة الخصائص التي تهيّز بيئة العهؿ في الهىظهة  ىًبأ أيضا التىظيهييعرؼ الهىاخ 

هف الأفراد الذيف يعهمكف في ٌذي البيئة كالتي يككف لٍا اىعكاس أك تأثير كالهدركة بصكرة هباشرة 
 .(1) عمِ دكافعٍـ كسمككٍـ

هف خلاؿ الهىاخ التىظيهي هجهكعة هف السهات التي تهيز الهىظهة كالتي يهكف استىباطٍا يهثّؿ 
رؽ التي تتعاهؿ بٍا الهىظهة هع أعضاءٌا كالبيئة الهحيطة بٍا، كها أىً عبارة عف شخصية الط

ها يجب أف تككف عميً هىظهاتٍـ، الهىظهة كها يراٌا أعضاءٌا، كذلؾ ها يعتقدي الأفراد بشأف 
الاعتقاد يهثؿ ها ٌك كائف بالفعؿ، بؿ صكرة الهىظهة الهدركة كليس هف الضركرم أف يككف ٌذا 

 .(2) لاؿ العاهميف بٍاهف خ
الهىاخ التىظيهي يشير إلِ شخصية الهىظهة، فالشخصية تعبّر عف خصائص هستقرة ىسبيان    

ك ها يراي لمفرد، أها الهىاخ التىظيهي  أك يحس بً فيشير إلِ خصائص هستقرة ىسبيان لمهىظهة، كٌ
شخصية كأىً  كائف فعميان  العاهمكف فيٍا كفقان لإدراكٍـ كتصكراتٍـ الخاصة كليس بالضركرة ها ٌك

  الهىظهة التي تؤثر عمِ تصرفات العاهميف
كيعرفً آخركف عمِ أىً: ىكعية البيئة الداخمية لهىظهة هعيىة يتكصؿ لهعرفتٍا العاهمكف هف      

  خلاؿ تجاربٍـ كاختباراتٍـ كتؤثر في سمككٍـ
ىسبي في بيئة العهؿ في عرّؼ الهىاخ التىظيهي عمِ أىً: خصائص هعيىة لٍا سهة الاستقرار ال

الهىظهة كتتشكؿ ٌذي الخصائص كىتيجة لفمسفة الإدارة العميا كههارستٍا بالإضافة إلِ ىظـ 
الأداء كسياسات العهؿ في الهىظهة، كها أىٍا تستخدـ كأساس لتفسير القرارات بجاىب تكجيً 

 .(3) كتحديد هعدلاتً

                                                                                                                                                                                            
 
 .163ـ ، ص 2009، جاهعة هحهد خيضر ، بسكرة ، الجزائر ،  16ػ قبقكب عيسِ ، الهىاخ التىظيهي كعلاقتً بأداء العاهميف ػ هجمة العمكـ الإىساىية ، العدد 1
 .97ـ ( ص 2005ػ الكتيبي هحسف عمي ، السمكؾ التىظيهي بيف الىظرية كالتطبيؽ ) عهاف: دار كائؿ ، 2
 .258ػ هحهد الصيرفي ، هرجع سابؽ ، ص 3
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رة العميا في تشكيؿ الهىاخ التىظيهي هف يشير ٌذا التعريؼ إلِ الدكر الذم تمعبً الإدا     
خلاؿ ها تحددي هف ىظـ كسياسات العهؿ كتأثير ذلؾ عمِ الأداء كذلؾ هف خلاؿ الفمسفة التي 

 تتبىاٌا.
القكاعد كالأساليب التي تكجً  ك الخصائصك  هجهكعة العكاهؿ بأىً الهىاخ التىظيهييعرؼ 

 .(1) هف التىظيهات التىظيـ كتهيزي عف غيريكتحكـ سمكؾ الأفراد داخؿ 
الهكاقؼ، كالاتجاٌات السمككية التي تتصؼ بٍا الهشاعر،  كها يعرؼ الهىاخ التىظيهي بأىً

 .(2) الحياة التىظيهية، كالت يهكف قياسٍا عهميان هف خلاؿ إدراؾ أفراد الهىظهة
هجهكعة أك الىظاـ الاجتهاعي الكمي ل البيئة الاجتهاعية بأىًكذلؾ الهىاخ التىظيهي كها يعرؼ 

ذا يعىي الثقافة، القيـ، العادات، الأعراؼ، الأىهاط السمككية،  العاهميف في التىظيـ الكاحد، كٌ
كالأىشطة الإىساىية الهعتقدات الاجتهاعية كطرؽ العهؿ الهختمفة التي تؤثر عمِ الفعاليات 

 .(3) كالاقتصادية داخؿ الهىظهة
لاؿ أٌهية التفاعؿ كالعلاقات بيف الأفراد عمِ البعد الإىساىي هف خركز ٌذا التعريؼ       

 كطرؽ العهؿ في الهىظهة كالتي تؤثر عمِ الهستكل العاـ للأداء في الهىظهة.
، إجراءات العهؿ، كسائؿ ٌك الىهط الذم يكضح الىاس الهكجكديف في الهىظهة الهىاخ التىظيهي 

 .(4) الاتصاؿ كىهط السمطة
الداخمي بيف هككىاتً كلـ يشر لأٌهية ٌذا التفاعؿ هف الهىاخ التىظيهي ٌك ىتاج التفاعؿ     

 قيهٍـ كاتجاٌاتٍـ كبالتالي سمككٍـ.خلاؿ إدراؾ أفراد ٌذا التىظيـ كتأثيري عمِ 
كالىظـ السائدة داخؿ الهىظهة كالتي تؤثر هجهكعة السياسات كالإجراءات الهىاخ التىظيهي ٌك 
الإضافة إلِ عكاهؿ تتعمؽ بالقيادة الإدارية، العاهميف في الهىظهة، ٌذا بعمِ هدل فعالية أداء 

الٍيكؿ التىظيهي كالثقافة التىظيهية السائدة، فضلان عف بيئة العهؿ كالحكافز كالسياسات 
كالإجراءات كىظـ العهؿ كىظـ التطكير الإدارم، ككسائؿ تىهية الهكارد البشرية كاتخاذ القرار 

 .(5) هىظهةكهدل تفاعؿ تمؾ العكاهؿ لتحديد هستكل أداء ال
                                                           

  45( ص2008ػ هحهد حسف هحهد حهادات ، السمكؾ التىظيهي كالتحديات الهستقبمية في الهؤسسة التربكية ) عهاف : دار الحاهد ، 1
ـ ( ص 2004، ىيؿ أىدرسكف ، إدارة أىشطة الابتكار كالتغيير ، دليؿ اىتقادم لمهىظهات ، ترجهة: حسىي هحهكد حسف )الرياض : دار الهريخ لمىشر ،  ػ كىج ىيجؿ2

209. 
 . 305ـ ( ص 2008ػ هحهكد سمهاف العهياف ، السمكؾ التىظيهي في هىظهات الأعهاؿ )عهاف : دار كائؿ ، 3
 . 122ـ ( ص 2006ظيـ الإدارم ، هبادئً كأساسياتً )عهاف : دار أساهة، الهشرؽ ، ػ زيد هىير عبكم ، التى4
 .292ـ ( ص 2005 ػ فميً فاركؽ عبدي ، السيد هحهد عبد الهجيد ، السمكؾ التىظيهي في إدارة الهؤسسات التعميهية ) عهاف : دار الهسيرة لمىشر كالتكزيع ،5
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الهىاخ التىظيهي ٌك هجهكعة الخصائص التي تهيز بيئة الهشركع الداخمية التي يعهؿ الفرد      
دراكاتٍـ كذلؾ لأىٍا  تتهتع بدرجة عالية هف الاستقرار ضهىٍا فتؤثر عمِ قيهٍـ كاتجاٌاتٍـ كا 

م، كالثبات الىسبي، كتتضهف هجهكعة الخصائص ٌذي الٍيكؿ التىظيهي ، الىهط القياد
  السياسات كالإجراءات كالقكاىيف كأىهاط الاتصاؿ ككسائؿ

ـ هف خلاؿ دراكات الحسية الهىاخ التىظيهي يرجع إلِ الإ للأفراد لعهمٍـ )كظائفٍـ( أك دكرٌ
 علاقاتٍـ هع الآخريف كالأدكار الهرتبطة بالآخريف داخؿ الهىظهة

ة في التعاهؿ هع هكظفيٍا كهع الهىظهة الفعمية كطرقٍا الهتّبعيعرؼ الهىاخ التىظيهي بأىً 
ٌيكؿ الهىظهة، هسؤكلية  كم ٌذا الهىاخ عمِ عدة جكاىب ٌي:هٍاهٍا كبيئاتٍا العاهة، كها يحت

العاهميف كهكافآتٍـ كدرجة التحديات كالهجازفة في الهىظهة، حهاس الهىظهة كهساىدة الأفراد 
 .(1) التابعيف لٍا، التساهح كالصراع في الهىظهة

ىً كؿ العىاصر كالعكاهؿ كالأشياء كالعلاقات الهتكاجدة )أكالهتصكرة( في الهىظهة فيعرفً عمِ أ
 .(2) كالتي يتعاهؿ هعٍا الأفراد

الهستهرة ىسبيان لمهحيط الداخمي لمهىظهة كالذم سمسمة هف الخصائص عمِ أىً:يعرفً آخركف 
ا عف باقي هف أعضاء الهىظهات، يُىتج تصرفات كسياسات أعضاء الهىظهة، هلاحظ  يهيزٌ

الهىظهة أك كاضح بالىسبة لٍـ، يُستعهؿ كهرجع لتفسير كضعية هعيىة كيُعطي هظٍر كحيد 
 الاتجاي لتصرفات العاهميف

هجهكعة الخصائص كالصفات التي تهيز ٌك أف الهىاخ التىظيهي الباحثة  ستىتج تهها سبؽ 
ٍـ بٍا، تتصؼ بدرجة هف هكاف العهؿ كالتي يدركٍا العاهمكف، كيعهمكف هف خلالٍا، كيتأثر سمكك

ك ىتاج تفاعؿ هجهكعة هف الثبات الىسبي، كيهكف هف خلالٍا التهييز بيف هىظهة  كأخرل، كٌ
العاهمة بً تتضهف ٌذي الخصائص:  العكاهؿ الشخصية كالتىظيهية، يتأثر بىكعية القكل البشريةٍ 

عي، الهشاركة في صىع الٍيكؿ التىظيهي، الىهط القيادم، ىهط الاتصاؿ التكىكلكجيا العهؿ الجها
 الحكافز  القرار

 : ثانياً: أهمية المناخ التنظيمي

                                                           
 .406ص  (ـ 1995الرياض : الإدارة العاهة لمبحكث ،  )كالتىظيهي هدخؿ كمي هقارف ػ ىاصر هحهد العديمي ، السمكؾ الاىساىي 1
 .297ص  (القاٌرة : دار غريب لمطباعة كالىشر كالتكزيع ، د. ت  )عمي السمهي ، السمكؾ الاىساىي في هىظهات الأعهاؿ  2
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يسكد الهىظهات عمِ اختلاؼ أىكاعٍا كأحجاهٍا هىاخان تىظيهيان يهيز هجتهع أم هىظهة عف     
الأخرل، كطبيعة العلاقات بيف أفراد الهىظهة، فكؿ هىظهة تختمؼ عف الأخرل هف حيث 

هكضكع الهىاخ التىظيهي يأخذ جاىبان هتزايدان هف الأٌهية عىد  الخصائص كالتعاهلات، لقد بدأ
لبشرم كالذم ٌك قكاـ احثيف ىظران لتأثيري عمِ العديد هف الهتغيرات الهرتبطة بسمكؾ العىصر االب

الأساسي ، كأجهعت الدراسات التي اٌتهت بً عمِ أٌهية الهىاخ التىظيهي،  العهؿ كهرتكزتً
أف لً تأثير في استقرار التىظيـ، كيهكف إبراز أٌهية الهىاخ التىظيهي كبأىً فكري قائهة بذاتٍا ك 

 هف خلاؿ الآتي:
دخؿ الهىظهة حيث يعبّر عف جك العهؿ يعد الهىاخ التىظيهي هف أٌـ الهتغيرات التىظيهية  -1

، تدعيـ كهساىدة الأفراد عمِ تحسيف  كالذم لً تأثير كبير عمِ الأفرادالعاـ داخؿ الهىظهة 
أدائٍـ الكظيفي، هساعدة الأفراد عمِ فٍـ كتفسير العديد هف الىكاحي الهتعمقة بالعىصر هستكل 

البشرم داخؿ الهىظهة، حمقة الكصؿ بيف الهىظهة كالبيئة الخارجية كالتي هف خلالٍا يحدث 
 .(1)التفاعؿ بيف الأفراد كبيف العكاهؿ الخارجية

مِ الهىظهات في تحقيؽ أٌدافٍا تبرز أٌهية الهىاخ التىظيهي هف خلاؿ التأثير ع -2
تأثيران هباشران، عد أية هىظهة يإليٍا في تحقيؽ الأٌداؼ الىٍائية التي تصبك الهخططة، كأف تأثيري 

التأثير بشكؿ هباشر في عهمية التطكير الإدارم هف خلاؿ تأثيري عمِ الأداء الإدارم، كيتجسد 
كي يؤدم الهىاخ التىظيهي إلِ تككيف في كصؼ كتحديد العلاقات كالسمكؾ في هكاف العهؿ. كل

بيف الهٍارات كقابمية الفرد هف  الهلائهةلأفراد تىسجـ التكقعات، فلا بد هف أف تتكفر اسمككيات 
جٍة، كبيف هتطمبات الهٍىة التي يشغمٍا هف جٍة أخرل. العلاقة الهباشرة بيف الهىاخ الإيجابي 

العهميف عمِ التىظيـ، لأف التىظيـ يساعد  كبيف تحسيف سمكؾ العاهميف كأدائٍـ لتىفيذ أٌداؼ
التفاعلات الحاصمة بيف حاجات الفرد  إشباع احتياجاتٍـ، فالسمكؾ الىٍائي يتـ تحديدي بكاسطة

دراكاتً الخاصة لبيئة التىظيـ هف جٍة أخرل، التأثير الكبير عمِ سمككيات الأفراد  هف جٍة كا 
اؾ بالرؤساء كالهرؤكسيف عمِ كافة لأف الفرد يقضي هعظـ كقتً في العهؿ حيث الاحتك

الهستكيات، فٍك يخضع في سمككً لتأثيرات الهىاخ بأبعادي الهختمفة، تأثيري عمِ كفاءة العاهميف 
تتكقؼ بدرجة كبيرة عمِ الصكرة داخؿ الهىظهة لأف قدرة الهىظهة عمِ تأدية الهٍاـ الهىاطة بٍا 

لتأثير عمِ الجكاىب الىفسية كالاجتهاعية التي تكجد لٍذي الهىظهة في أذٌاف العاهميف بٍا، ا
                                                           

 .122ػ عبكم زيد هىير ، هرجع سابؽ ، ص 1
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ـ لبمكرة أٌدافٍـ لمعاهميف داخؿ الهىظهة،  كاستكشاؼ طاقاتٍـ كلككىً التأثير عمِ الأفراد كتحفيزٌ
رية الٍادفة  لاستقطاب كتأهيف استهرارية داعهان لإىشاء كتأصيؿ أىظهة فعالة تٍتـ بالهحاكر الجكٌ

ف أدائٍـ  كرفع كفاءتٍـ الفىية كرفع هعىكياتٍـ كحثٍـ عمِ ككفاءة العاهميف كتىهية قدراتٍـ كتحسي
 .(1)الهشاركة بكلائٍـ لتحقيؽ أٌداؼ الهىظهة

تتضح أٌهية الهىاخ التىظيهي هف ككىً عىصران لازها لتحقيؽ التقارب الكاجب بيف أٌداؼ  -3
تطكير العاهميف فيٍا، كهف إسٍاهً في تىهية الهىظهة هف خلاؿ العهؿ عمِ الهىظهة كأٌداؼ 

الهختمفة داخمٍا، كهف تأثير ىهط الهىاخ التىظيهي عمِ ىهك إهكاىات العاهميف في حؿ الأبعاد 
 هشاكمٍـ بشكؿ هؤثر كفعاؿ

هف الهتكقع أف يؤدم الهىاخ التىظيهي الجيد إلِ ارتفاع الركح الهعىكية لمعاهميف، كزيادة  -4
ف فيً ىكعان هف التحدم الذم يتيح درجة الرضا الكظيفي ، كذلؾ يكفر فرصان لمتطكر الذاتي لأ

 كفرصة لتحقيؽ الإبداع. ألابتكارمالهجاؿ لتىهية التفكير 
ا  -5 إف سمكؾ كفعاليات العهؿ بالىسبة لمعاهميف تعتهد بىسبة كبيرة عمِ درجة الدعـ التي يكفرٌ

قات لٍـ الهىاخ التىظيهي في هىظهات، حيث يؤثر الهىاخ السائد عمِ هكاقؼ العاهميف تجاي العلا
السائدة داخؿ الهىظهة، كتكصؿ الباحثكف إلِ أف الأداء العالي كالإىتاجية الهرتفعة تهت هف 

هىاخات تسهح بحركة أكبر. خلاؿ الأشخاص الذيف كاىكا يعهمكف في ظركؼ هىاخية إبداعية، 
كذلؾ تظٍر أٌهية الهىاخ التىظيهي هف خلاؿ العلاقة بيىً كبيف الهتغيرات التىظيهية الأخرل، 
فتظٍر العلاقة بيىً كبيف التخطيط، خاصة عىدها يككف الٍدؼ هف التخطيط ٌك تحقيؽ 
الاىسجاـ بيف الأٌداؼ التىظيهية كأٌداؼ الأفراد العاهميف في الهىظهة، كذلؾ تظٍر علاقة 
الهىاخ التىظيهي بسمكؾ الأفراد كبالتالي السمكؾ التىظيهي، خاصة في هجاؿ التفاعؿ بيف الفرد 

  . ىظيهية بشكؿ عاـكالبيئة الت
هف خلاؿ تأثيري عمِ الجكاىب الىفسية كالاجتهاعية لمعاهميف داخؿ أٌهية الهىاخ التىظيهي  -6

الهىظهة، كذلؾ لا يهكف تجاٌؿ آثاري عمِ سمكؾ الأفراد كالجهاعات التىظيهية كبالتالي عمِ 
 .(2)إىتاجٍـ كعمِ هقدرة الهىظهة عمِ تحقيؽ أٌدافٍا

                                                           
 .20 – 19بؽ ، ص ػ البدر إبراٌيـ بف حهد ، هرجع سا1
 .30ػ ىقبيؿ بكجهعة ، هرجع سابؽ ، ص 2
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أف الهىاخ التىظيهي تبرز أٌهيتً هف خلاؿ تأثيري عمِ  ترل الباحثة بؽ هف خلاؿ ها س      
الأفراد هف قدرة الهىظهة عمِ تحقيؽ أٌدافٍا بكفاءة كفاعمية، كلً تأثيري الكاضح عمِ سمكؾ 

، إذ تتكقؼ كفاءة كفعالية الأداء كدافعتيٍـخلاؿ تأثيري عمِ اتجاٌٍـ، دكافعٍـ، قيهٍـ، رضاٌـ 
السائد عمِ كثير هها يتخذ هف قرارات الكمي لمهىظهة عمِ هدل تأثير الهىاخ كالجهاعي ك الفردم 

 .كها يتـ هف سمكؾ كاتجاٌات ىحك الهىظهة
 :خصائص ومعايير المناخ التنظيمي: الثانيالمبحث 

 خصائص المناخ التنظيمي: :أولا
 (1)تتهثؿ خصائص الهىاخ التىظيهي في الآتي : 

بّر عف هجهكعة هف الخصائص أك السهات الهرتبطة ببيئة أف الهىاخ التىظيهي هفٍكـ يع -1
ا كهتغيراتٍا.  العهؿ الداخمية، كلا يعبّر عف البيئة الخارجية بعىاصرٌ

أف ٌذي الخصائص تتهيز بدرجة عالية هف الاستقرار أك الثبات الىسبي، كيهكف عف طريقٍا  -2
يف خصائص الهىظهة التهييز بيف هىظهة كأخرل، كأف ٌذي الخصائص ٌي حصيمة تفاعؿ ب

 كالفرد.
أف هىاخ أم هىظهة يعبّر عف ها يراي العاهمكف فيٍا كفقان لإدراكٍـ كتصكراتٍـ الخاصة كليس  -3

 بالضركرة ها ٌك كائف فعميان.
الهىاخ التىظيهي يؤثر بشكؿ هباشر في اتجاٌات كقيـ العاهميف في الهىظهة كبالتالي في  -4

 سمككٍـ.
بىكعية الهكارد البشرية في الهىظهة لأىً كسيط بيف هتطمبات الكظيفة  يتأثر الهىاخ التىظيهي -5

 كحاجات الفرد.
إف الإدارة العميا تمعب دكران رئيسيان في تشكيؿ الهىاخ التىظيهي هف خلاؿ ها تحددي هف  -6

 سياسات كىظـ لمعهؿ كها تحهمً هف اتجاٌات، ككذلؾ هف خلاؿ الفمسفة التي تتبىاٌا. 
 هف ىسيج كاحد لا تتجزأ هثؿ الشخصية الإىساىية كيشترؾ فيً عدة أشخاص.الهىاخ فكرة  -7
. يهكف القكؿ بأف الهىاخ التىظيهي ىسبي كليس هطمؽ بسبب تداخلات الكاقع الهكضكعي 8

 كالإدراؾ الذاتي كالكصكؿ إلِ دهج ها بيف الهكضكعي كالذاتي لمخركج بالكاقع الهدرؾ.

                                                           
 .17ـ(  ص 2007ع ، ػ عبد الفتاح عبد الحهيد الهغربي ، الهٍارات السمككية كالتىظيهية لتىهية الهكارد البشرية )القاٌرة: الهكتبة العصرية لمىشر كالتكزي1
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خ الإدارم، فبيىها يعد الهىاخ التىظيهي أحد الهحددات يختمؼ الهىاخ التىظيهي عف الهىا -9
 الأساسية لمسمكؾ، فإف الهىاخ الإدارم يعد أحد الهحددات الأساسية لمهىاخ التىظيهي.

إف هفٍكـ الهىاخ التىظيهي أعـ كأشهؿ هف هفٍكـ الهىاخ الإدارم فالهىاخ الإدارم جزء هف 
يعة العلاقات بيف الهستكيات الإدارية الهختمفة، الهىاخ التىظيهي، فالهىاخ الإدارم يشير إلِ طب

في حيف يشير الهىاخ التىظيهي إلِ هختمؼ العلاقات الداخمية التي تعهؿ هف خلالٍا أية 
 هىظهة.

لا يعىي الهىاخ التىظيهي البيئة، حيث تتعمؽ البيئة بها يجكر خارج كداخؿ التىظيـ عمِ  -10
 بها يدكر داخؿ التىظيـ عمِ الهستكل الضيؽ فقط.الهستكل الكاسع، بيىها الهىاخ التىظيهي 

إف الهىاخ التىظيهي لا يعىي ثقافة الهىظهة ، كليس بديلان عىٍا، فالهىاخ التىظيهي يتسع  -11
ليشهؿ البعد الإىساىي كالبعد الهادم الهتهثؿ بالىاتج الهادم لعهؿ الإىساف في الهىظهة في ظؿ 

. فالهىاخ التىظيهي يىشأ هف خلاؿ تفاعؿ الأشخاص في القيـ كالأخلاقيات السائدة في الهىظهة
إطار هضهكىٍـ الفكرم فٍك اىعكاس لمثقافة التي يحهمٍا الأفراد داخؿ التىظيهي كيعتبر أكثر 

دائهة كهستهرة هف الصعب  عرضة لمتغيير هف الثقافة التىظيهية إلِ خصائص تىظيهية
ا  .(1)تغييرٌ

لأىً كسيط بيف  ايجابياِ العاهميف في الهىظهة سمبان أك تأثير الهىاخ التىظيهي الكاضح عم -12
هتطمبات الكظيفة كحاجات الفرد، كليس بأية حاؿ ٌك الرضا الكظيفي لأف ٌذا الأخير ٌك جزء 

يُعرؼ الرضا الكظيفي بأىً: الحالة الشخصية لمفرد كالتي تُعبّر عف هدل ، هف الهىاخ التىظيهي 
يفية الهحيطة ببيئة العهؿ يُستخدـ الهىاخ التىظيهي كهقياس قبكلً العاـ لهجهكعة العكاهؿ الكظ

لدرجة الرضا الكظيفي فإذا كاف هىاسبان فٍك يعهؿ كقكة دافعة أها إذا كاف غير هىاسبان فٍك يعهؿ 
 كقكة كابحة.

لمهىاخ التىظيهي علاقة كثيقة بالتغيير كالتطكير التىظيهي، حيث أف التطكير كالتغيير  -13
لاف بصفة أساسية هع هىاخ الهىظهة أكثر هف تعاهمٍها هع الهتغيرات البيئية التي التىظيهي يتعاه

ا يُعرّؼ التغيير التىظيهي عمِ أىً: "تغيير في طرؽ التشغيؿ الفردية كالجهاعية  تكجد في إطارٌ
لمعاهميف في الهىظهة، تكجيٍٍـ، كطريقة التفاعؿ داخؿ الهىظهة كهحيط عهمٍا لتىفيذ الهسؤكليات 

يُعتبر الهىاخ التىظيهي كهحدد لهدل استعداد التىظيـ لتقبؿ فمسفة التغيير، فإذا لـ يكف  كعميً
                                                           

 .36ػ إبراٌيـ بف حهد البدر ، هرجع سابؽ ، ص 1
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هىاخ التىظيـ في كضع يسهح بتقبؿ التغيير فمف تجدم رغبة الإدارة العميا كتخطيطٍا لإحداث 
 عهمية التطكير.

ظيهي غير لمهىاخ التىظيهي علاقة بضغكط العهؿ فقط لكحظ أف العاهميف في الهىاخ التى -14
الهلائـ يعاىكف هف الأعراض الىاشئة هف الأهراض الهرتبطة بضغكط العهؿ، كيذٌب البعض 
هىٍـ ضحية لتمكث هىاخ العهؿ إها بالهرض الهزهف، أك الهكت الهفاجئ هف الأزهات القمبية، 
كفي الجاىب الهقابؿ يتهتع العاهمكف في الهىاخ التىظيهي الصحي الهلائـ بطقس هفعـ بالحب، 

 لكد، القكة، الىجاح الهتطكر كفي ٌذا الهىاخ تسكد ضغكط العهؿ الإيجابية الىافعة البىاءة.ا
ذا التأثير يختمؼ هف  -15 إف إدراؾ الفرد لمهىاخ التىظيهي يؤثر هباشرة في اتجاًٌ كدكافعً كٌ

 شخص لآخر ىظران لاختلاؼ الإدراؾ لدل الأفراد كذلؾ عمِ الىحك الذم يكضحً الشكؿ التالي:
 الفردي (: العلاقة بين المناخ التنظيمي والسموك2/1لشكل )ا

 
الهصدر: هحهد الصيرفي ، هحهد الصيرفي ، الهكسكعة العمهية لمسمكؾ التىظيهي، التحميؿ عمِ هستكل 

 .260ـ ، ص 2009الهىظهات، الجزء الرابع، هصر : الهكتب الجاهعي الحديث، 
ؿ السابؽ أف البيئة الىفسية لمفرد تتأثر بأبعاد الهىاخ التىظيهي بالإضافة إلِ يبيف الشك     

ا عمِ السمكؾ الفردم.  عكاهؿ تأثير جاىبية كالتي تؤثر بدكرٌ
 : معايير المناخ التنظيمي: ثانياً 

 : (1)الاتِ  فيتتهثؿ هعايير الهىاخ التىظيهي 
يتفؽ عميٍا فبعض الباحثيف يكلي أٌهية  إف هؤشرات قياس الهىاخ التىظيهي ٌي ىفسٍا لـ      

لهستكل الأداء كالإبداع كالبعض الآخر يعطي أٌهية لمركح الهعىكية، الرضا، الحهاس كالدؼء 
التي يحسٍا العاهمكف كالتي تىعكس عمِ كلائٍـ كاىتهائٍـ كلا أٌهية للأداء الذم قد يتحقؽ ىتيجة 

ىاؾ أيضان هؤشرات أخرل هثؿ هعدؿ الدكراف، لعكاهؿ أخرل ليس لٍا علاقة بالهىاخ التىظيهي، ٌ

                                                           
 .343ـ (  ص 2007، السمكؾ الإدارم )العلاقات الإىساىية( ) الإسكىدرية : دار الكفاء لدىيا الطباعة كالىشر ، ػ هحهد الصيرفي 1

 السلوك‌الفردي البيئة‌النفسية‌للفرد أبعاد‌المناخ‌التنظيمي
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إصابات العهؿ، الحكادث، الىزاعات كالشكاكل، التعاكف، التشجيع، الدعـ كالتحفيز، إشراؾ 
  العاهميف في اتخاذ القرارات

 .(1) يقاس الهىاخ التىظيهي اىطلاقان هف الهعايير التالية:
 في كؿ هصمحة، كرشة أك هكتب.هعدؿ التغيب  .1
 ف الشخصي.هعدؿ الدكرا .2
 تطكر الإىتاجية. .3
 عدد حكادث العهؿ. .4
 الأهراض هف الىكع الجسهي كالىفسي. .5
 هعدؿ الهشاركة في الاجتهاعات الهىظهة، عدد كىكعية التدخلات. .6
 الخاضع لٍا(. –العلاقات )سمطة  .7
 تطكر الاتصالات غير الشكمية. .8
 صياىة أك إتلاؼ الهعدات، هعدؿ العطؿ، العيكب في الصىع. .9

 الاىتقادات.كهية كطبعة  .10
ٌذي الهعايير يُهكف التعاهؿ هعٍا، سكاء بطريقة هباشرة هف خلاؿ الهلاحظة كالهراقبة هف      

طرؼ الهسئكليف، أك هف خلاؿ التحقيؽ، حيث التدخلات يجب أف تككف بتيقف لبعض الأسس 
هشكؿ القاعدية حيث عدـ الهراقبة يُهكف أف تفُسد أك تُضيّع كميان الىتائج الهتحصؿ عميٍا )

الهىٍجية، العيىة، إىشاء الاستبياف، الهعالجة الإحصائية لمىتائج(، كفي ٌذا الهجاؿ التدريب 
 ضركرم.
هف أجؿ قياس كتحديد ىكعية الهىاخ التىظيهي السائد في الهىظهة يتـ الاعتهاد غالبان عمِ      

ىاؾ عدة ىهاذج يتـ الاعتهاد عميٍا ف ي ٌذا الهجاؿ أسمكب الاستقصاء هف قبؿ الباحثيف، كٌ
 كالتي سىتعرض إليٍا لاحقان.

 إف الدراسات في هجاؿ قياس الهىاخ التىظيهي تتجً إلِ استخداـ ىكعيف هف الهقاييس ٌها:     
الهقاييس الهكضكعية: التي تركز عمِ الخصائص التىظيهية التي يهكف التعبير عىٍا كهيان  -أ

، حجـ القكل العاهمة هف إدارييف كفىييف كالهتهثمة في حجـ التىظيـ، عدد الكحدات الإدارية
ـ هعدؿ الإىتاجية، عهر التىظيـ، عدد الأقساـ ككؿ ها يتعمؽ بالخصائص البىائية.  كغيرٌ

                                                           
 .551ـ ( ص 1955ػ ىاصر هحهد العديمي ، السمكؾ الإىساىي كالتىظيهي هدخؿ كمي هقارف ) الرياض : الإدارة العاهة لمبحكث ، 1
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الهقاييس الكصفية: كالتي تعتهد عمِ استهارات الاستقصاء التي يتـ عف طريقٍا كصؼ  -ب
 الجكاىب التي تتعمؽ بحياة الأفراد في التىظيـ.

هعظـ الدراسات في هجاؿ هقاييس الهىاخ التىظيهي بأىً في الكقت الذم لا  كقد أكدت      
يهكف الطعف بهدل صحة كاستقرار كثبات الهقاييس الهكضكعية ، فإف هجاؿ الشؾ يبقِ قائهان 
في هدل دقة كاستقرار كثبات الهقاييس الكصفية، ذلؾ لأىٍا الهقاييس التي تمعب فيٍا 

  (1)الخصائص الشخصية دكران هٍهان.
 : مداخل قياس المناخ التنظيمي  ثالثاً 
يؤكّد الكاقع أف تعريؼ الهىاخ التىظيهي يختمؼ بتغير عىاصري، كذلؾ يختمؼ باختلاؼ     

تقىيات القياس الهستعهمة، كفي ٌذا الصدد ىجد أف الباحثيف هٍتهيف أكثر فأكثر بتطكير كسائؿ 
 قياس الهىاخ بدلان هف تعريؼ الهىاخ.

 (2)لدراسات الحديثة عف كجكد ثلاثة هداخؿ لقياس الهىاخ التىظيهي:كشفت ا      
 هدخؿ القياس الهتعدد لمصفات التىظيهية. .1
 هدخؿ القياس الإدراكي لمصفات التىظيهية. .2
 هدخؿ القياس الإدراكي لمصفات الشخصية. .3
هي حيث يحصر الهدخؿ الأكؿ )هدخؿ القياس الهتعدد لمصفات التىظيهية( الهىاخ التىظي      

في هجهكعة هف الصفات التىظيهية التي يهكف قياسٍا هثؿ حجـ الهىظهة، هستكيات السمطة 
 كالٍيكؿ التىظيهي.

أها الهدخؿ الثاىي )هدخؿ القياس الإدراكي لمصفات التىظيهية( فٍك يعتبر الهىاخ التىظيهي صفة 
هف خلاؿ هتكسط  أك هيزة أك هظٍران رئيسان لمتىظيـ، حيث يتـ قياس ٌذي الهيزات أك الصفات

 تصكرات إدراكات الأفراد عف الهىظهة.
أها الهدخؿ الثالث )هدخؿ القياس الإدراكي لمصفات الشخصية( فإىً يعتبر الهىاخ التىظيهي 
هجهكعة الخلاصات الهكجزة كالشاهمة لتصكرات هحددة لدل الأفراد، كيتـ قياس ٌذي التصكرات 

ذا الهدخؿ يرل أف الهىاخ التىظيهي بكاسطة الإدراكات الخاصة بالأفراد العاهمي ف في الهىظهة كٌ
 صفة في الفرد أكثر هها ٌك صفة في التىظيـ.
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كيعد الهدخؿ الثاىي )هدخؿ القياس الإدراكي لمصفات التىظيهية( هف أكثر الهداخؿ أٌهية في 
ذا راجع إلِ الإهكاىيات العمهية التي يتيحٍا في دراسة  الهىاخ دراسة كقياس الهىاخ التىظيهي، كٌ

التىظيهي كدالة تصكرات الفرد هف جٍة، كها تتهتع بً الهىظهة هف صفات كههيزات هف جٍة 
أخرل، بالإضافة إلِ أف ٌذا الهدخؿ يتجاكز الهكضكعية الصارهة لمهدخؿ الأكؿ الذم يتجاٌؿ 

ك أيضان يتجاكز الذاتية الص ارهة الأفراد كتصكراتٍـ، كيربط الهىاخ التىظيهي بهتغيرات ٌيكمية، كٌ
في الهدخؿ الثالث الذم يتجاٌؿ هاٌية الهىظهة ككجكد هكضكعي خارج عف تصكرات الأفراد 

 العاهميف فيٍا.
كتكجد هىاٌج كطرؽ أخرل هثؿ الدراسات الهيداىية، تقييـ تصكرات أعضاء التىظيـ، الهعالجة   

 التجريبية.
 المناخ التنظيمي:وأبعاد  عناصر : لثالمبحث الثا

 مناخ التنظيمي:: عناصر الأولاً 
هع بعضٍا كالتي في  ةعىاصر الهىاخ التىظيهي تتألؼ هف هجهكعة هف الهتغيرات الهتداخم 

 :(1)هجهكعٍا تشكؿ البيئة الداخمية لمتىظيـ، كيهكف إيجاز عىاصر الهىاخ التىظيهي فيها يمي
 :الهيكل التنظيمي .1

كمٍا، اختصاصٍا، هجاؿ عهمٍا، الٍيكؿ التىظيهي ٌك الشكؿ العاـ الذم يحدّد اسهٍا، ش      
بيف العاهميف كبيف الرؤساء  تقسيهٍا الإدارم، تخصصات العاهميف بٍا، طبيعة العلاقات الكظيفية

كارتباطٍا الإدارم بالهىظهات الأعمِ كالهىظهات الهكازية. كالهرؤكسيف  كبيف الإدارات الهختمفة 
ة، حيث يكضح هختمؼ التقسيهات أم أىً ذلؾ البىاء الذم يحدد التركيب الداخمي لمهىظه

يحدد ىكعية كطبيعة كالكحدات الفرعية التي تؤدم هختمؼ الأعهاؿ اللازهة لمهىظهة، كها 
العلاقات بيف أقساهٍا، ىهط السمطة كهراكز اتخاذ القرارات فضلان عف تحديد اىسيابية الهعمكهات 

يهي هف أٌـ عىاصر الهىاخ بيف هختمؼ الهستكيات الإدارية في الهىظهة. يعتبر الٍيكؿ التىظ
كتخصصٍا كاستيعابً لهختمؼ التىظيهي هف حيث هدل تىاسبً هع هجاؿ عهؿ الهىظهة 

احتياجاتٍا هف التخصصات كالكظائؼ كقدرتً عمِ الكفاء باحتياجات العهؿ، كهساٌهتً في 
، الأكاهر، التكجيٍات ككذا تبسيط إجراءات العهؿ كتحقيؽ السلاسة في اىسياب القرارات 
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لاقتراحات كالأفكار بيف هختمؼ الإدارات، أها إذا ساٌـ سمبان في تحقيؽ ٌذي الأٌداؼ فإىً يعتبر ا
 عىصر سمبي في الهىاخ التىظيهي.

 
 
 :نمط القيادة .2

ي عمِ أىكاع هىٍا الديكتاتكرية أك  القيادة بأىٍا عهمية التأثير في التابعيف، تعرؼ     كٌ
، التسمطية، العقاب، الاتصاؿ الٍابط كالاتجاي الكاحد هها يحدّ الأكتكقراطية التي تتهيز بالهركزية

أك الهشاركة القائهة عمِ هف تبادؿ الآراء، الأفكار، الهشاركة كالإبداع، كتكجد القيادة الديهقراطية 
اللاهركزية كتفكيض السمطة، الاتصاؿ ذم الاتجاٌيف كالثكاب هها يشجع التفاعؿ كتقديـ الأفكار 

، تعتبر أىهاط القيادة كالإشراؼ هف العكاهؿ الرئيسية الفاعمة في تحديد طبيعة (1)اعالخلاقة كالإبد
الهىاخ التىظيهي، إذ أف القيادة كأىهاطٍا ذات أثر كبير في حركية الجهاعة كىشاط الهىظهة كفي 
خمؽ التفاعؿ الإىساىي اللازـ لتحقيؽ أٌداؼ الفرد كالهىظهة عمِ حد سكاء، كتزخر التفاعلات 

ساىية بالعديد هف أىهاط التفاعؿ بيف الفرد كغيري هف الأفراد كتتجسد هف خلاؿ أبعاد التأثير الإى
ر العهمية  ا، كيكهف جكٌ إهكاىية كسب الكلاء كالاىتهاء لمعاهميف كتحقيؽ الأٌداؼ الهراد إىجازٌ

هف  القيادية في قدرات الفرد الذاتية التي تخمؽ هف خلالٍا التأثير في سمكؾ كهشاعر هجهكعة
هف خلاؿ دكري القيادم القدرة التأثيرية عمِ الآخريف  حيث يهتمؾ القائد سمكؾ الأفراد الآخريف،

كتكجيً سمككٍـ ىحك تحقيؽ الأٌداؼ، فالهىاخ التىظيهي الذم يتسـ بقدرات قيادية ٌادفة هف 
 .شأىٍا أف تحفز الآخريف ىحك الإىجاز الفعاؿ للأداء 

 :نمط الاتصال .3
كالهعمكهات بيف هختمؼ  كاهرٌي الكسيمة التي يتـ هف خلالٍا ىقؿ الأفكار، الأالاتصالات     

هستكيات الهىظهة صاعدة أك ٌابطة أك هتكازية، فالاتصالات الصاعدة ٌي الاقتراحات، 
الهذكرات كالتقارير التي يرفعٍا هسئكلك الإدارات الإشرافية كالكسطِ إلِ الأفكار، الشكاكم، 
الاتصالات الٍابطة فٍي الأكاهر، القرارات، التعميهات كالتكجيٍات الصادرة هف الإدارة العميا، أها 

الإدارية الأدىِ، كقد تككف الاتصالات هكتكبة أك شفٍية هع الإدارة العميا إلِ الهستكيات 
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اختلاؼ الكسائؿ التي تتـ بٍا فيهكف أف تككف عف طريؽ البريد أك بالتسميـ باليد أك بالتبميغ 
لفاكس أك الحديث الشفكم أك عبر شبكة الهعمكهات إف أىهاط الاتصالات السائدة بالٍاتؼ أك ا

الهلائـ للإبداع كالابتكار كالهساٌهة في اتخاذ  هف شأىٍا التأثير في خمؽ الهىاخ التىظيهي
القرارات، حيث أف الاتصاؿ كسيمة اجتهاعية يتـ هف خلالٍا التفاٌـ بيف الأفراد كخمؽ حركية 

جهاعة كالتفاعؿ الهستهر بيف الفرد  كالجهاعة عمِ حد سكاء، إذ يتـ هف خلالٍا )ديىاهيكية( ال
ىقؿ الهعمكهات كالبياىات كالآراء كالأفكار لغرض تحقيؽ الأداء الهستٍدؼ لمهىظهة كتعتهد كفاءة 
الاتصاؿ عمِ العديد هف العكاهؿ التي تتعمؽ عادة بطبيعة العهؿ كالهىاخ التىظيهي السائد، إذ 

ثر كتتأثر بً عادة فٍك الهكقع الهادم للأفراد كها ترتبط بذلؾ هف جهاعات العهؿ الرسهية أىٍا تؤ 
الرسهية هف أىٍا أف تخمؽ هىاخان تىظيهيان هلائهان في خمؽ التفاعلات  كأىهاط العلاقات غير

ـ كأدائٍـ في هحهؿ العهميات الٍادفة  .(1)الاجتهاعية الٍادفة بيف الأفراد كتىشيط دكرٌ
 :نولوجياالتك .4

تعىي هدل استخداـ الأساليب التكىكلكجية الحديثة في التىظيـ التي تساٌـ في العهؿ،     
كتحديثً هف حيث لآخر تعتبر التكىكلكجيا هف العىاصر الٍاهة في الهىاخ التىظيهي، فإذا كاىت 

ي غير ىاخ تىظيهتككيف هالتكىكلكجيا تقكـ عمِ التشغيؿ الآلي بشكؿ كبير، فإف ذلؾ يؤدم إلِ 
ذا لا يعىي أف العهؿ الإبداعي لا يككف  إلا في العهؿ اليدكم، بؿ أف هشجع عمِ التفكير، كٌ

ي الهقصكد ٌك أف يككف ٌىاؾ هجاؿ لتقديـ الاقتراحات  التي يهكف أف تسٍـ في التطكير، كٌ
 إهكاىية تتكاجد في التىظيهات التي لا يقكـ كميان عمِ التشغيؿ الآلي

العكاهؿ تكفير لهىاخ تىظيهي يتلاءـ هع  تكىكلكجية الحديثة تعتبر هف أكثرإف التطكرات ال      
الأفراد كالهىظهة عمِ حد سكاء، فٍي تؤدم إلِ تغيير في حياة الأفراد ككذلؾ حياة التىظيهات 

 الإدارية هف حيث البقاء، الاستهرارية كهكاكبة الهستجدات في البيئات الهحيطة.
 :العمل الجماعي .5

ؿ الجهاعة الأساس الذم يعتهد عميً أم بىاء تىظيهي لتحقيؽ الأٌداؼ التىظيهية، تهث      
حيث تؤكد العديد هف الدراسات كالبحكث أف الهىظهة التي يسكدٌا هبدأ التأكيد عمِ أٌهية 
أٌداؼ الجهاعة كتزكيدٌا بها تحتاجً هف هعمكهات عف كيفية أدائٍا يقكدٌا إلِ هىاخ تىظيهي 
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كسيف، بيىها التقميؿ هف شأف الجهاعة يؤدم إلِ تفاعؿ أقؿ كيهيؿ الهىاخ إلِ جيد في ىظر الهرؤ 
 السمبية.

 
 
 :مشاركة العاممين في صنع القرارات.6

إف الهشاركة في صىع القرارات تتيح لمعاهميف فرص إبداء الرأم، الأفكاركالاقتراحات. كالتي      
ع كرفع الركح الهعىكية للأفراد تحسيف طرؽ العهؿ، تقميص الصراهف شأىٍا أف تؤدم إلِ 

ر العهمية الإدارية ككسيمتٍا الأساسية في تحقيؽ أٌداؼ الهىظهة،  كالجهاعات، فالقرار ٌك جكٌ
كتكهف الأٌهية التي تكليٍا الهىظهات الهختمفة لهسؤكلية اتخاذ القرار في أف الىشاطات التي 

ارم الهعاصر يتطمب اعتهاد تهارسٍا الهىظهات في ظؿ السباؽ العمهي، التكىكلكجي كالحض
سٍاـ كافة العاهميف في الهىظهة لمهشاركة باتخاذي  .(1)الرؤيا العمهية الكاضحة في اتخاذ القرار كا 

 :الحوافز .7
ا       يهكف تعريؼ الحكافز عمِ أىٍا: هجهكعة الأدكات كالكسائؿ التي تسعِ الهىظهة لتكفيرٌ

دية أك جهاعية إيجابية أك سمبية، بٍدؼ إشباع لمعاهميف بٍا سكاء كاىت هادية أك هعىكية، فر 
، كذلؾ  كدة هف ىاحية أخرلشالحاجات كالرغبات الإىساىية هف ىاحية كتحقيؽ الفعالية الهى

. أم أىً كمها كاف ىظاـ الحكافز جيدان كمها ساعد عمِ تكفير (2)بهراعاة الظركؼ البيئية الهحيطة
 هىاخ تىظيهي جيد.

 :طبيعة العمل .8
طبيعة العهؿ تعتبر عاهلان هٍهان في تحفيز العاهميف أك إحباطٍـ، فالعهؿ الركتيىي يعهؿ إف      

الهىظهة، كذلؾ ىتيجة عمِ إحداث الهمؿ كزيادة الإٌهاؿ كعدـ الاقتراح ىحك تحديث كتطكير 
أدل ذلؾ إلِ تحفيز شعكري بأف عهمً ليس لً أٌهية، فكمها كاف العهؿ هثيران لمتحدم كهتجدد 

عمِ الإبداع كالابتكار كالإسٍاـ بكؿ طاقاتٍـ الإبداعية كقدراتٍـ الكاهىة لديٍـ في ىجاح الأفراد 
 ذلؾ عمِ ايجابية الهىاخ التىظيهي.العهؿ كتحقيؽ الأٌداؼ كاىعكاس 

جراءات العمل .9  :نظم وا 
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تقع  ٌي هجهكعة القرارات، الأكاهر كالتعميهات الدائهة التي تىظـ تىفيذ الهٍاـ الهختمفة التي    
جراءاتً تبيف كيفية تسمـ كتسميـ  عمِ عاتؽ الهىظهة، فعمِ سبيؿ الهثاؿ فإف ىظـ العهؿ كا 

ىٍائٍا، كها تبيف التسمسؿ الكظيفي ككيفية اىتقاؿ  الهعاهلات ككيفية هراجعتٍا كبحثٍا كا 
دارتٍا الهختمفة كتبيف بدء الدكاـ كاىتٍائً كالإجازات الأسب كعية، الهعاهلات بيف أقساـ الهىظهة كا 

شؤكف الهكظفيف، كالتعاهؿ هع الهراجعيف، كها تبيف الهراحؿ التي تهر بٍا الهعاهلات ككيفية 
هراجعة الهىظهة هف قبؿ الجهٍكر، كغير ذلؾ هف الإجراءات كالأىظهة التي تبيف كيفية سير 

 (1)العهؿ بصكرة تساعد الهىظهة عمِ تىفيذ هٍاهٍا.
الأىظهة كالإجراءات في الهىظهة تفسح الهجاؿ أهاـ اىطلاقان هها سبؽ يهكف القكؿ أف      

الهكظفيف بتشجيعٍـ عمِ الإبداع كالابتكار كالبحث عف أساليب جديدة لهكاجٍة الهستجدات 
البيئية إذا كاىت هرىة، أها إذا تهيزت الأىظهة كالإجراءات بالجهكد كالركتيىية فإف ذلؾ يجٍض 

 الهىظهة عمِ هكاجٍة التغيرات البيئية. الأفكار الإبداعية لمهكظفيف كبالتالي تعجز
 :العلاقات الداخمية .10
تتككف العلاقات كالتفاعلات الداخمية في الهىظهة هف عدة عىاصر هىٍا العلاقة بيف      

الرؤساء كالهرؤكسيف كالعلاقة بيف الهرؤكسيف كبعضٍـ البعض، كالعلاقة بيف الرؤساء أىفسٍـ، 
داراتٍا ِ كعلاقة الجهيع هع الرئيس الأعم لمهىظهة إضافة إلِ العلاقة بيف أقساـ الهىظهة كا 

ذي العلاقات الداخمية إها أف تككف صاعدة أك ٌابطة، ايجابية أك سمبية، هرىة  الهختمفة، كٌ
 قبؿ الرؤساء.كهتكازىة أك تسمطية هف 

تؤثر  إف الخصائص كالصفات التي تشكؿ البيئة الإىساىية لمعهؿ التي يعهؿ فيٍا الهكظفيف      
تتهيز  عمِ درجة ايجابية أك سمبية الهىاخ التىظيهي، فإذا كاىت العلاقات السائدة بيف الهكظفيف

يىعكس عمِ أداء الهكظفيف، كالعكس إذا اهتازت العلاقات بالتفاٌـ كالتعاكف بالتكتر فإف ذلؾ 
 .ياىعكس ذلؾ ايجابيا عمِ الهكظفيف كبالتالي ايجابية الهىاخ التىظيه
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 العناصر المكونة لممناخ التنظيمي( 2/2كل )الش

 
عبد الفتاح عبد الحهيد الهغربي ، الاتجاٌات الحديثة في دراسات كههارسات إدارة الهكارد البشرية الهصدر: 

 366ـ ( ص 2009)القاٌرة: الهكتبة العصرية ، 
 :: أبعاد المناخ التنظيمياثانيً 

ا كتفاعلاتٍا، لً يعد الهىا      خ التىظيهي البيئة الداخمية لمهىظهة بكؿ خصائصٍا، عىاصرٌ
ا يىبغي التذكير أف ٌىاؾ  عدة أبعاد تتهثؿ في هجهكعة هف العكاهؿ الداخمية بالهىظهة، قبؿ ذكرٌ

الهككىة لمهىاخ اختلاؼ بيف الكتاب كالباحثيف حكؿ الحصر الدقيؽ لٍا، كهف أٌـ الأبعاد 
 التىظيهي ها يمي:

 :مرونة التنظيم .1

عناصر‌

المناخ‌

 التنظيمي

مشاركة‌في‌ال

صنع‌

 القرارات

الهيكل‌

 التنظيمي

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 الحوافز

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 طبيعة‌العمل

نظم‌

وإجراءات‌

 العمل

العلاقات‌

 الداخلية

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 نمط‌القيادة

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 نمط‌الاتصال

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 التكنولوجيا

العمل‌

 الجماعي
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يقصد بذلؾ قدرة التىظيـ عمِ الاستجابة كالتكيؼ كالتأقمـ هع هتغيرات الظركؼ الداخمية       
كالخارجية فكمها تهيز التىظيـ بالهركىة كالقدرة عمِ استيعاب الهتغيرات فإف ذلؾ يؤدم إلِ جكدة 

لكف يقصد بذلؾ قدرة التىظيـ الهىاخ التىظيهي، كلا يقصد بالهركىة ٌىا عدـ استقرار التىظيـ ك 
 عمِ استيعاب الهستجدات كاحتكاءٌا دكف تغيير في ٌيكؿ التىظيـ الأساسي أك دكف اىٍياري.

 :التركيز عمى الإنجاز .2
 لا   أم ٌؿ الهىظهات تؤكد عمِ الإىجاز كالإىتاجية كأساس لمهكافأة، الترقية، كالتقدـ أـ     
 :التدريب والتنمية الإدارية.3

العاهميف بٍا قصد بالتدريب تمؾ البراهج الرسهية التي تستخدهٍا الهىظهة لهساعدة الأفراد ي    
عمِ هختمؼ هستكياتٍـ هف أجؿ كسب الكفاءة كالفاعمية في أعهالٍـ الحالية أك الهستقبمية هف 
خلاؿ تىهية الهٍارات الفكرية كالعهمية الهلائهة، ككذلؾ الهٍارات كالهعارؼ كالاتجاٌات بها 

 تىاسب كتحقيؽ أٌداؼ الهىظهة.ي
أها التىهية الإدارية فٍي ىشاط هستهر يٍدؼ إلِ تطكير كتىهية السمكؾ الإدارم كتطكير      

قدرات الهديريف بالهىظهة عف طريؽ الهعارؼ كالهٍارات التي يكتسبكىٍا هف خلاؿ براهج التىهية 
الهديريف كتىهية القدرة عمِ التفكير الإدارية، كها أىٍا تٍدؼ إلِ تطكير الهٍارات القيادية لدل 

 .(1)الخلاؽ كاتخاذ القرارات الرشيدة
 :أنماط السمطة .4

أىكاع هىٍا الهركزية كاللاهركزية، تعىي الهركزية تركيز السمطة بيد الرؤساء ، السمطة       
ي تتسـ بعدـ الهركىة كالحد هف الإبداع لدل الهرؤكسيف، بيىها تعىي اللاهركزية تشتيت  كٌ
السمطة كدفعٍا إلِ الهستكيات الأدىِ في السمـ الإدارم هها يتيح لمهرؤكسيف فرص الاجتٍاد، 

 .(2)اقتراح الحمكؿ كالهشاركة في اتخاذ القرارات
 :أسموب التعامل بين الإدارة والعاممين .5 

لصدؽ الذم تتبعً الإدارة يحدد ىهط تعاهؿ العاهميف هعٍا، فالإدارة التي تتطمب ا فالأسمكب     
خلاصٍـ في العهؿ  كالأهاىة كالإخلاص كتعاهمٍـ بالهثؿ تحصؿ عمِ تعاكف العاهميف كا 
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عمِ هصمحة الهىظهة، كذلؾ عكس الإدارة التي تمجأ إلِ أسمكب )فرّؽ تسد( بإثارة  كحرصٍـ
 الشائعات كالهشاكؿ بيف العاهميف اعتقادان هىٍا بأف اتفاقٍـ يشكؿ تٍديدان لٍا

 :قابأنماط الثواب والع .6
ٌك تكرار سمكؾ هعيف أك تعديمً، فالهكافأة تعطي لمهىجز إف الٍدؼ هف الهكافأة كالعقاب      

كلقميؿ التغيب كلمهبدع هف أجؿ تكريس السمكؾ الهرغكب بً، كالعكس صحيح فالعقاب يقع عمِ 
فأة تعطِ كثير التغيب كغير الهىجز كالهستٍتر بالقاىكف كالىظاـ، إلا أىً قد ىجد أحياىا بأف الهكا

التعميهات كالقكاىيف الأهر الذم يؤدم إلِ هىاخ  لغير الهىجز بؿ لمشخص الذم يتقيد بحرفية
 (1)غير صحي كتعطيؿ للإبداع.

 :الأمن الوظيفي .7
ك      هجهكعة الضهاىات كالهىافع الكظيفية التي يتطمبٍا العاهمكف هثؿ الأهف هف فقداف كٌ

جراءات إدارية تعسفية الهر الذم يؤدم إلِ الاستقرار الكظيفة دكف أسباب شرعية، الأهف هف إ
 الىفسي كرفع الركح الهعىكية كبالتالي تحسيف الأداء كتكثيؽ الكلاء

 :مراعاة الموضوعية في نظام الترقية .8
يقصد بالترقية ىقؿ الفرد هف الكظيفة التي يعهؿ بٍا إلِ كظيفة أخرل أكسع في سمطاتٍا      

قكؿ أىً كمها كاف ىظاـ الترقية قائهان عمِ الهكضكعية كعدـ التحيز كمها كيهكف الكهسؤكلياتٍا، 
 ساعد ذلؾ عمِ خمؽ هىاخ تىظيهي جيد.

 :عدالة التعامل مع العاممين .9
إف خمؽ الهىاخ التىظيهي البىاء لا يتأتِ إلا هف خلاؿ شعكر العاهميف بعدالة التعاهؿ هعٍـ،     

ة لأسباب غير هكضكعية هف حيث الهكافآت، كضع أىظهة عادلة كغير هىحاز هف خلاؿ 
في ىفكس الأجكر، الترقيات، العقكبات، التدريب، الأهر الذم يؤدم إلِ شيكع ظاٌرة الارتياح 

ـ إلِ زيادة الإىتاجية كتحسيف ىكعية الإىجاز الهستٍدؼ، إذ الاتجاي العادؿ  العاهميف كتحفيزٌ
  الفعّاؿ لمهىظهة كالهساٌهة في تحقيؽ أٌدافٍاكالكلاء  الاىتهاءبالتعاهؿ هع الأفراد يعزز سبؿ 

 :الاهتمام بالروح المعنوية .10
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تعهؿ الهىظهات الهختمفة عمِ تىهية الركح الهعىكية لمعاهميف كذلؾ ىظران لأف الركح      
الهعىكية الهرتفعة تؤدم إلِ إىتاجية أفضؿ كتكاليؼ أقؿ، كها أىٍا تؤدم إلِ تقميؿ هعدؿ دكراف 

جهالان فإف الاٌتهاـ بالركح الهعىكية العهؿ، ككذل ؾ هعدؿ الغياب، كأيضان هعدلات الحكادث، كا 
 (1) لمعاهميف يؤدم إلِ تحسيف الهىاخ التىظيهي.

       
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 الفصل الثالث

  التنظيمي الولاء
 المبحث الأول  : مفهوم وأهمية الولاء التنظيمي 

  يميالتنظ الولاء وخصائص مكونات: الثاني المبحث
 التنظيمي الولاء وآثار مصادر:  الثالث المبحث
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 الفصل الثالث
  التنظيمي الولاء

  التنظيميالولاء وأهميةمفهوم :  الأولالمبحث 
 :مقدمة
 لكسبً هف الفاعمة الهؤسسات ترغب التي الهٍهة العكاهؿ هف التىظيهي الكلاء يعتبر      
 بـ تبطير  التىظيهي فالكلاء ، فيٍا العاهميف
 هدل لقياس الرئيسية العىاصر هف التىظيهي الكلاء تجد ، كلذلؾ العاـ الكظيفي الأداء ستكل
حققت  التكافؽ ٌذا زاد كمها إذ أخرل، جٍة هف الهؤسسات كبيف جٍة هف بيف الأفراد التكافؽ

 . كتطمعاتٍا أٌدافٍا هف الكثير الهؤسسات
 بيف العلاقة ىفسية تصؼ حالة بكصفً رابطة،هت خصائص لً التىظيهي الكلاء أف تشيرالأدبيات

 لمهىظهة، تركً أك بقائً إزاء إرادة الهكظؼ، التأثيرعمِ خاصية يهتمؾ كأىً كالهىظهة، الهكظؼ
 الدلالات تمؾ كهثؿ الهتكاصؿ كالكلاء يجهعٍا الكلاءالهؤثر هتعددة أبعاد ذا ككىً فضلانعف

 قياـ في هؤثرة عكاهؿ ذات إدراكية، عهمية إلِ تستىد ها بالكلاء التىظيهي، الهرتبطة كالخصائص
قبؿ  هف العهؿ بهتطمبات كالكاعية الهدركة القىاعة حصكؿ إلِ يؤدل الكلاء ،أم أف الكلاء حالة

 . فاعمة بصكرة الأداء ،كعمِ كالهرؤكسيف الرؤساء
 عف كالتأخير الغياب ىسبة العهؿ كاىخفضت دكراف هعدؿ قؿ التىظيهي الكلاء ازداد كمها أىً

 التىظيهي الكلاء أثر فاف ككذلؾ الكظيفي، الأداء الهىظهات كتحسف فاعمية هستكل كازداد ، الدكاـ
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 صاحب الهكظؼ أف اتضح فقد العهؿ، ىطاؽ خارج الخاصة إلِ حياتٍـ يهتد قد العاهميف عمِ
 (1)العائمي كالارتباط كالسعادة الرضا هف عالية بدرجة يشعر التىظيهي الهرتفع الكلاء
 : مفهوم الولاء التنظيمي  :أولاً 

 يظٍر الذم الفرد كأف بٍا، كارتباطً هىظهتً هع الفرد تطابؽ قكة  بأىً التىظيهي يعرؼ الكلاء
 :لديً يككف فيٍا يعهؿ التي الهىظهة اتجاي التىظيهي هف الكلاء عاليان  هستكل

 .الهىظهة كقيـ أٌداؼ بقبكؿ قكم اعتقاد 1-
 الهىظهة لخدهة ههكف جٍد أقصِ بذؿ استعداد 2-
  (2). الهىطقة في عهمً استهرار عمِ الهحافظة في قكية رغبة لً تككف أف 3-
 أكبر بذؿ في كرغبتً بٍا كارتباطً هىظهتً هع الفرد تطابؽ درجة بأىً التىظيهي الكلاء يعرؼ
 عضكية في الاستهرار في رغبة قكية هع فيٍا، يعهؿ التي الهىظهة لصالح ههكف جٍد أك عطاء
 (3)أفضؿ كهزايا أخرم هىظهة  كالايجابية، يتصؼ بالشهكلية الهفٍكـ ٌذا أف حيث الهىظهة، ٌذي

ىتيجة لتطكر الفكر الإدارم ظٍرت هدرسة العمكـ السمككية بعد الحرب العالهية الثاىية كالتي 
ية بػ ) الطريقة العمه ارتبطت ارتباطان كثيقان بهدرسة السمكؾ الإىساىي فاٌتهت أساسان بها كصفتً

لدراسة السمكؾ الإىساىي ( . كاستعهمت في ذلؾ هفاٌيـ عمـ الىفس كعمـ الاجتهاع كعمـ الإىساف 
لتكسيع الهعرفة بسمكؾ الفرد كقد كاف تركيز ٌذي الهدرسة عمِ حركة الىشاط الإىساىي هف جٍة 
 كهدل ارتباط ٌذي الحركة بالهىاخ الثقافي كالحضارم الذم يتـ في ٌذا الىشاط، كأيضا كاف
ا عمِ الفٍـ الهتبادؿ بيف أعضاء الهىظهة إذا ترل أف يفٍـ الىاس بعضٍـ بعضان، لأف  تركيزٌ

 تكافر هثؿ ٌذا الفٍـ يساعدٌـ عمِ تحقيؽ أٌدافٍـ. 
كفي أكاسط ٌذي الهدرسة تبمكر هفٍكـ الكلاء التىظيهي كغيري هف الهفاٌيـ في الهجاؿ الإدارم أها 

لاء هفٍكهان قديها كأف الكلاء التىظيهي عىدٌـ ٌك اهتداد لمكلاء عمهاء الاجتهاع فيعتبركف هفٍكـ الك 
الاجتهاعي الهتهثؿ في هشاعر الفرد ككلائً كاىتهائً لمهجتهع الذم يعيش فيً . كلكىٍـ أيضان 
اعتبركا الكلاء التىظيهي هدخلان هف الهداخؿ الهعاصرة لدراسة الهىظهات الحديثة لأف تمؾ 

 (4)قدران هف كلاء الأفراد لٍا.الهىظهات تسعِ لتحقيؽ أكبر 
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بأىً قكة تطابؽ الفرد هع هىظهتً كارتباطً بٍا، كأف الفرد الذم   التىظيهيكها يعرؼ الكلاء  
 يظٍر هستكل عاليان هف الكلاء التىظيهي تجاي هىظهة 

 أف الكلاء التىظيهي ٌك حاصؿ تفاعؿ ثلاثة عىاصر أساسية ٌي : 
ا تهثؿ أٌدافً التطابؽ: كتعىي درجة تبىي الفرد لأ‌-أ  ٌداؼ كقيـ الهىظهة التي يعهؿ بٍا باعتبارٌ

 كقيهً.
الاىٍهاؾ الاستغراؽ: كتعىي أف يككف الفرد هىٍهكان كهىغهسان بصكرة هتكاهمة في ىشاطاتً كأدكاري ‌-ب 

 التي يقكـ بٍا في الهىظهة التي يعهؿ بٍا.
التي يعهؿ بٍا الفرد الإخلاص كالكفاء: كيعىي الشعكر بالارتباط القكم كالعاطفة لمهىظهة  ‌-ج 

 بحيث يحس بأف الهىظهة جزء هف ذاتً ككيىكىتً(.
عمِ الرغـ هف تعدد تعاريؼ الكلاء التىظيهي إلا أف ٌىاؾ شبً إجهاع بيف  الباحثيف عمِ اعتبار 
الكلاء التىظيهي ىكعان هف اتجاٌات الفرد ىحك الهىظهة التي يعهؿ بٍا، كأىً يقكـ عمِ فكرة 

 (1)يكتسب الفرد بفعؿ ٌذا الارتباط بيف الفرد كهىظهتً، كأىًأساسية ٌي الارتباط 
ٌك: اهتداد لمكلاء الاجتهاعي الهتهثؿ في هشاعر الفرد ككلائً كاىتهائً  أيضاأف الكلاء التىظيهي  

ف لمكلاء الاجتهاعي ثلاثة ركائز إذا تكفرت في البيئة التىظيهية  لمهجتهع الذم يعيش فيً ، كا 
ي : كاستهراريتًؾ الكلاء التىظيهي كبقائً فإىٍا تساعد عمِ تهاس  كٌ

 ركيزة الكلاء الهستهر : أف يكرس الفرد حياتً كيضحي بهصالحة لبقاء كاستهرارية الجهاعة  -1 
ركيزة الكلاء التلاحهي : تشير إلِ العلاقات الاجتهاعية التي تربط الفرد بغيري بشكؿ يؤدم  -2

 إلِ تهاسؾ الجهاعة كاستهراريتٍا . 
 كيزة الكلاء الهكجً : تشير إلِ ارتباط الفرد بقيـ الجهاعة كهبادئٍا .ر  -3

في الحقيقة إف هصطمح الكلاء يعىي الإخلاص كالكفاء الهطمؽ لكلي الأهر هٍها كاف ىكعً ، 
ففي هىظهة هعيىة عمِ سبيؿ الهثاؿ يمتزـ عدد هف الهكظفيف بحسف الأداء لغرض رد الإعتبار 

كالكفاء لً  الإخلاصبان قياديان في ٌذي الهىظهة، عمِ أىً ىكع هف لهف كظفٍـ هاداـ يحتؿ هىص
كعرفاف بالجهيؿ، كالهحافظة عمِ دكري كهستكاي، كبٍذا فكلائٍـ ليس لمهىظهة أك تحقيؽ أٌدافٍا ، 
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ذا كمً بالطبع بعيد  الاهتيازاتبؿ لهف ضهف لٍـ العهؿ كحصكلٍـ عمِ  الكظيفية الهتىكعة، كٌ
 (1).  ة كالهٍارة في العهؿعف هفاٌيـ تكفر الكفاء

إف الكلاءالكظيفي الحقيقي في الهؤسسات كاف ثهرة جٍكد هضىية دأبت عميٍا الإدارات الهختمفة  
لتحقيقً في سمكؾ العاهميف كلا شؾ في أىٍا قد صرفت الكثير هف الجٍكد كالأهكاؿ لغرض 

ي أٌداؼ الهؤسسة أ اك الهىظهة تحقيقً في أىفس العاهميف هف أجؿ الغاية الكبرل كٌ  كاىتشارٌ
 . بالشكؿ الهطمكب

إف الكلاء الحقيقي الذم يتحقؽ في العاهميف عمِ ىطاؽ كؿ الهستكيات الإدارية أكالقيادية في 
بالعهؿ كتىهيتً  الاستهرارلاكات كظيفية قادرة عمِ اهتالهىظهة يىتج عىً حصكؿ الهىظهة عمِ 

ذ ا الكلاء يقاس بهدل التضحية بالهكاسب كتطكيري رغـ كؿ الظركؼ التي قد تهر بالهىظهة ، كٌ
الشيء الهٍـ  إلِالهتحصمة كقابمية الصبر عمِ بعض الأزهات التي تهر بٍا الهىظهة ، إضافة 

ك هدل هقاكهة الهغريات كالعركض التي تقدهٍا الهىظهات الهىافسة لغرض  هف ٌذا كمً كٌ
هف خبراتٍا الهتراكهة  لاستفادةلاستقطاب القدرات الكظيفية كالهٍارات إليٍاهف بقية الهىظهات 

 . كهٍاراتٍا الكفكءة في إدارة كتىفيذ الأعهاؿ
ٌذي الدرجة هف الرقي لا يهكف لمهىظهة أف تحققً بسٍكلة فٍك قد  إلِإف ٌذا الكلاء الذم يصؿ  

ىتج بسبب جٍكد جبارة كذكاء إدارم هتهيز ساعد عمِ الحصكؿ عمِ ٌذا الهستكل هف كلاء 
بأصحاب  الاٌتهاـعمِ الكفاءات هىٍـ ، فالأحرل بالهىظهة  الاعتهادٌك  العاهميف كأكؿ ذلؾ

الكفاءة كالهٍارة كالإبداع كرعاية قدراتٍـ كتىهيتٍا كبالتالي فإف الحصيمة الحاصمة هف كلائٍـ 
هستقبمي قادر عمِ الصهكد كهقاكهة رياح الهغريات  اهتدادلمهىظهة سيككف كرد فعؿ ذك 

 .لهىظهات الأخرلالتىافسية التي تعرضٍا ا
إف بىاء كتأسيس الهىظهة عمِ أساس الكلاء قبؿ الكفاءة لا يهكف أف يككف ذا هغزل خصكصان 

هتقمب كهىافس ، فها فائدة الكلاء كحدي فيها لك كاىت قدرة العاهميف هحدكدة  اقتصادمفي عالـ 
 . الإىتاجكليس بيىٍـ هف يهتمؾ قابمية الإبداع كتككيف الخطط الداعهة لهسيرة 

إف أصحاب العقكؿ الإدارية الىيرة قادريف عمِ أف يصىعكا الكلاء في ىفس كؿ العاهميف هعٍـ ،  
لمهكارد البشرية كتىهيتٍا كالهحافظة عمِ أسس التحفيز  إستراتيجيةفهف خلاؿ خطط إدارية 
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ليحقؽ كالهكافأة لٍا يهكف للإدارة أف تصىع في العاهميف كلاءان يؤدم أغراضان هتعددة في آف كاحد 
ا بالىسؽ الصحيح ، كيدفع بالعاهميف  ا كىهكٌ أٌداؼ الهىظهة كيعزز قدراتٍا التىافسية كتطكرٌ

  عمِ بذؿ الجٍكد بهستكيات تصاعدية هف الكفاءة كالهٍارة كالإبداع
هها سبؽ تعرؼ الباحثة الكلاء التىظيهي بأىً الشعكر الإيجابي الهتكلد لدل الهكظؼ تجاي 

فٍا كالارتباط هعٍا كالحرص عمِ البقاء فيٍا هف خلاؿ بذؿ الجٍد بها هىظهتً كالإخلاص لأٌدا
ا.  يعزز هف ىجاحٍا كتفضيمٍا عمِ غيرٌ

 :التنظيمي الولاء أهمية :ثانياً 
لابد هف الإشارة إلِ أف هفٍكـ الكلاء التىظيهي يعتبر هف الهفاٌيـ الإدارية الحديثة كقد حظي 

ف هىذ أهد بعيد كحتِ يكهىا ٌذا كيعزل ٌذا الاٌتهاـ إلِ ٌذا الهفٍكـ  باٌتهاـ العديد هف الباحثي
ها لمكلاء التىظيهي هف تأثيرات ٌاهة عمِ كثير هف سمككيات كاتجاٌات الأفراد كهالً هف 
اىعكاسات عمِ الفرد كالهىظهة عمِ حد سكاء. فيفترض أف يككف الكلاء التىظيهي هف أكلِ 

ؼ بٍا سمكؾ الأفراد في التىظيـ . كبالتالي فإف السمككيات الطبيعية كالهٍهة التي يجب أف يتص
لمكلاء التىظيهي أٌهية في حياة الهىظهات كلً أثري الكاضح عمِ سير العهؿ فيٍا كتحقيقٍا 
لأٌدافٍا بشكؿ فاعؿ هتهيز، كعمِ هدل ارتباطً بالسمكؾ التىظيهي الذم يمعب دكران ٌاهان في 

الصحيحة، أك ليقمؿ هف سمككٍـ السمبي كترؾ  تكجيً الأفراد العاهميف داخؿ التىظيـ الكجٍة 
 العهؿ أك التغيب عىً أك إٌهالً أك الشعكر بالإحباط.

 :  (1)عميً فإف أٌهية الكلاء التىظيهي تتهثؿ في الىقاط التالية
يهثؿ الكلاء التىظيهي عىصر ٌاهان في الربط بيف الهىظهة كالأفراد العاهميف بٍا لاسيها في  .1

طيع فيٍا الهىظهات أف تقدـ الحكافز الهلائهة لدفع ٌؤلاء الأفراد الأكقات التي لا تست
 العاهميف لمعهؿ كتحقيؽ أعمِ هستكل هف الإىجاز.

إف كلاء الأفراد لمهىظهات التي يعهمكف بٍا يعتبر عاهلان ٌاهان أكثر هف الرضا الكظيفي في  .2
 التىبؤ ببقائٍـ في هىظهاتٍـ أك تركٍـ العهؿ في هىظهات أخرل.

اد شعكر الأفراد بالكلاء لمهىظهة ساعد ذلؾ عمِ تقبمٍـ لأم تغيير يككف في صالح كمها ز  .3
 الهىظهة كتقدهٍا إيهاىان هىٍـ بأف أم ازدٌار لمهىظهة يعكد عميٍـ بالخير.

 يؤدم الكلاء التىظيهي إلِ تىهية السمكؾ الإبداعي لدل الأفراد في الهىظهة. .4
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 اهان في التىبؤ بفاعمية الهىظهة.إف كلاء الأفراد لهىظهاتٍـ يعتبر عاهلان ٌ .5
إف الكلاء التىظيهي هف أكثر الهسائؿ التي أخذت تشغؿ باؿ إدارة الهىظهات  ككىٍا  .6

أصبحت تتكلِ هسؤكلية الهحافظة عمِ الهىظهة في حالة صحيحة كسميهة تهكىٍا هف 
 ة لدراسة السمكؾ الإىساىي في تمؾالاستهرار كالبقاء كاىطلاقان هف ذلؾ برزت الحاج

 (1)الهىظهات لغرض تحفيزي كزيادة درجات كلائً بأٌدافٍا كقيهٍا.
ا  .7 إف كلاء الأفراد لهىظهاتٍـ يعتبر عاهلان ٌاهان في ضهاف ىجاح تمؾ الهىظهات كاستهرارٌ

 كزيادة إىتاجٍا.
يعتبر الكلاء التىظيهي هف العىاصر الرئيسية لقياس هدل التكافؽ بيف الأفراد هف جٍة   .8

جٍة أخرل. فالأفراد ذكك الكلاء التىظيهي الهرتفع  يهيمكف لبذؿ الهزيد كبيف الهىظهات هف 
هف الجٍد لأجؿ هىظهاتٍـ، كها يهيؿ ٌؤلاء إلِ تأييد كدعـ قيـ الهىظهة كالبقاء فيٍا لفترة 

 أطكؿ.
إف شعكر الأفراد بالكلاء لمهىظهة يخؼ هف عبء الرؤساء في تكجيً الهرؤكسيف، لأف  .9

ات الرئيس بطريقة أفضؿ كيحكلكف العهؿ بكفاية أفضؿ هها يحقؽ الأفراد يستجيبكف لتعميه
 . الثقة كالكد بيف الرئيس كالهرؤكسيف

ىظران لٍذي الأٌهية البالغة لمكلاء التىظيهي فإىً يتعيف عمِ الهىظهات عاهة بأف تسعِ جاٌدة 
قادرة عمِ لخمؽ ٌذا الكلاء التىظيهي لدل العاهميف لديٍا كيككف ذلؾ بتكفير جهيع الأدكات ال

 الهساٌهة في تككيف ذلؾ الكلاء كتىهيتً.
 في لاسيها العاهميف فيٍا كالأفراد الهىظهة بيف الربط في ٌاهان  عىصران  التىظيهي الكلاء يهثؿ

 العاهميف الأفراد ٌؤلاء الهلائهة لدفع الحكافز تقدـ أف الهىظهات فيٍا تستطيع لا التي الأكقات
 .ىجازالإ هف هستكل أعمِ كتحقيؽ لمعهؿ

 .الهىظهة بفاعمية التىبؤ في ٌاهان  عاهلا يعتبر لهىظهاتٍـ الأفراد كلاء إف
 التىبؤ في الرضا الكظيفي هف أكثر ٌاهان  عاهلان  يعتبر بٍا يعهمكف التي لمهىظهات الأفراد كلاء أف

 .أخرم هىظهات في العهؿ تركٍـ أك هىظهاتٍـ في ببقائٍـ
 تتكلِ أصبحت الهىظهات ككىٍا إدارة باؿ تشغؿ أخذت تيال أكثرالهسائؿ هف التىظيهي الكلاء إف

 كاىطلاقان  كالبقاء الاستهرار هف كسميهة كتهكىٍا صحية حالة في الهىظهة عمِ الهحافظة هسئكلية
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 درجات كزيادة تحفيزي لعرض الهىظهات تمؾ في السمكؾ الإىساىي لدراسة الحاجة برزت ذلؾ هف
 كقيهٍا بأٌدافٍا كلائً
ا ىجاح ضهاف في ٌاهان  عاهلان  يعتبر لهىظهاتٍـ ادالأفر  كلاء إف  كزيادة الهىظهات كاستهرارٌ

 (1). إىتاجٍا

 

 

 

 
 التنظيمي مكونات وخصائص الولاء الثاني :المبحث 

 :التنظيمي الولاء مكونات:  لاً أو 
 :(2)ٌي التىظيهي الكلاء هككىات

 هف لعهمً لمخصائص الههيزة دالفر  إدراؾ بدرجة البعد ٌذا كيتأثر الهؤثر، أك العاطفي الكلاء .1
 كها .لً كتكجيٍٍـ كقرب الهشرفيف الهطمكبة، كالهٍارات ككياىً، كأٌهيتً، استقلالية، درجة
 بٍا يعهؿ التي التىظيهية البيئة الهكظؼ بأف إحساس بدرجة الكلاء هف الجاىب ٌذا يتأثر
  يخصً ها أك بالعهؿ ىٍاه يتعمؽ ها سكاء اتخاذ القرارات هجريات في الفعالة، بالهشاركة تسهح

 كغالبان  الهىظهة، ىحكالبقاء هع بالالتزاـ الهكظؼ إحساس بً كيقصد (الهعيارم)الأخلاقي الكلاء .2
 كالتفاعؿ بالهشاركة لٍـ لهىسكبيٍا،كالسهاح الهىظهة قبؿ هف الجيد الشعكربالدعـ ٌذا يعزز ها

 الأٌداؼ كضع في ساٌهةباله بؿ كتىفيذ العهؿ، الإجراءات كيفية في فقط ليس الايجابي،
 .لمتىظيـ العاهة السياسات كرسـ كالتخطيط

 أف الههكف التي هف الاستثهارية بالقيهة تحكـ الحالة ٌذي في الفرد كلاء كدرجة الهستهر الكلاء .3
 .أخرم الالتحاؽ بجٍات قرر لك سيفقدي ها هقابؿ التىظيـ هع استهر لك يحققٍا

 للاىدهاج يدفعً هها بالهىظهة الفرد يربط الذم اط الىفسيالارتب" أىً عمِ التىظيهي يعرؼ الكلاء
لي العهؿ في  قيـ الهىظهة. تبىِ كا 
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 : التنظيمي الولاء خصائص: اثانيً 
 :(1)يمي فيها تتهثؿ الخصائص هف بعدد التىظيهي الكلاء يهتاز

 كرغبتً لصالح الهىظهة ههكف جٍد أقصي لبذؿ الفرد استعداد عف التىظيهي الكلاء يعبر .1
يهاىً قبكلً ثـ كهف بٍا، البقاء في الشديدة  . بأٌدافٍا كقيهٍا كا 

 تزكيد أجؿ الاجتهاعي هف لمتفاعؿ الفرد يبديٍا التي الرغبة إلِ التىظيهي الكلاء يشير .2
 هف عميٍا يستدؿ همهكسة غير حالة التىظيهي الكلاء الكلاء إف كهىحٍا كالىشاط بالحيكية الهىظهة
هدل  تجسد كالتي التىظيـ في العاهميف الأفراد كتصرفات سمكؾ خلاؿ فه تىظيهية تتابع ظكاٌر
 .كلائٍـ

 إدارية كالتىظيهية كظكاٌر الإىساىية العكاهؿ هف العديد تفاعؿ حصيمة التىظيهي الكلاء إف .3
لمتغيير  قابؿ التىظيهي الكلاء هستكل أف بهعىِ الثبات، خاصية يفتقد التىظيـ أىً داخؿ أخرل
 .فيً الأخرل العكاهؿ يرتأث درجة حسب

 أف كها لمفرد، قىاعة تاهة حالة يجسد لأىً طكيلان  كقتان  تحقيقً في التىظيهي الكلاء يستغرؽ .4
 .إستراتيجية لتأثيرات ىتيجة قد يككف بؿ طارئة، سطحية عكاهؿ لتأثير ىتيجة يككف لا عىً التخمي

 الخارجية التىظيهية كالظركؼ ؿكالعكاه الشخصية الصفات بهجهكعة التىظيهي الكلاء يتأثر .5
 بالعهؿ الهحيطة

 التنظيمي: الولاء في المؤثرة العوامل: اثالثً 
 عمِ تعهؿ التي العكاهؿ هف هجهكعة إلِ الهجاؿ ٌذا في أجريت التي الدراسات هعظـ أشارت
 :(2)ها يمي العكاهؿ ٌذي بيف كهف العاهميف لدل الهٍىي الكلاء تىهية

 . التىظيـ قي لمعاهميف الإىساىية الحاجات إشباع في الهساعدة .1
 الهىظهة في التي تٍهً الحاجات هف هجهكعة عف لمبحث عاهؿ أم يسعِ أف الطبيعي فهف
 الأساسية الفسيكلكجية لإشباع حاجاتً يسعِ فٍك تحقيقٍا، عمِ أيضاُ  كالعهؿ فيٍا يعهؿ التي

 كهحبكبان، هقدران  يككف لأف اأيض كها يسعِ التىظيـ، الداخؿ في كالطهأىيىة للأهف كحاجتً
 الذم التىظيـ فإف لذلؾ خلالٍا، هف ذاتً كتحقيؽ جهاعة هعيىة إلِ للاىتهاء سعيً إلِ بالإضافة
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 الحتهية الىتيجة لأف فاشلان  تىظيها يعتبر لديً العاهميف عىد ٌذي الحاجات إشباع عمِ يعهؿ لا
الأخير  ٌذا يعهؿ أخر تىظيـ في حاجاتً إشباع إلِ ساعياُ  التىظيـ ٌذا العاهؿ أف يترؾ ٌك لذلؾ
 .إشباعٍا عمِ
 :الأدكار الأٌداؼ كضكح .2

 أظٍرت كها عىد العاهميف الهٍىي الكلاء درجة زادت التىظيـ داخؿ كاضحة الأٌداؼ كاىت كمها
 فٍهٍا عمِ قدرة أكثر العاهميف الأٌداؼ يجعؿ فكضكح الهجاؿ، ٌذا في أجريت التي الدراسات
 خمؽ عمِ كتعهؿ تساعد ٌذي التحديد فعهمية لتحديد الأدكار، بالىسبة حاؿال ككذلؾ كتحقيقٍا،

 للأدكار، التحديد حالة في لمصراع كتجىب استقرار هف عميٍا لها يترتب ىظران  العاهميف عىد الكلاء
 الهىظهة عمِ الصراع يجمب أف الأدكار في لمغهكض يهكف ذلؾ هف تهاها عمِ العكس أىً كها

  الاستقرار كعدـ الخلافات دكاهة في كيدخمٍا 
 :الحكافز هف هىاسب ىظاـ إيجاد عمِ العهؿ .3

 أها كالهعىكية، الحكافز الهادية الىظاـ ٌذا يشهؿ أف ٌك الأكؿ شقيف، عمِ الهكضكع ٌذا كيعتهد
 ) بالكلاء كقد كالهتعمقة كالجهاعات، للأفراد هكجٍاُ  يككف أف فيجب الثاىي الشؽ
 ٌذا في الإشارة كبجدر الهعاىي لمحكافز  فعالا ىظاهان  التىظيـ بؽيط عىدها يزداد الكلاء ٌذا أف

 ىظر لفت يستدعِ هها لمحكافز، استخداها الهىظهات أقؿ الحككهية ٌي الهىظهات أف السياؽ
 في العاهميف عىد كالكلاء الاىتهاء كخمؽ كبىاء لمحكافز جيد لاعتهاد ىظاـ عميٍا القائهيف

 . الهؤسسات الحككهية
 :التىظيـ في العاهميف اؾإشر  زيادة .4

 هكقؼ هف خلاؿ الجهاعة داخؿ في لمفرد كاىفعالي عقمي اشتراؾ" أىٍا عمِ الهشاركة تعرؼ
 الهسؤكلية في كاف يشترؾ الجهاعية الأٌداؼ في كالهساٌهة الهشاركة عمِ يشجعً جهاعي
 لديٍـ، الهٍىي الكلاء درجة هف التىظيـ يزيد في العاهميف إشراؾ أف الدراسات بيىت كلقد "عىٍا

 أىٍا عمِ إليٍا يشيركف العهؿ في هشكمة حاؿ كاجٍتٍـ كفي"ىحف" بقكلً الهىظهة عف فيتحدث
 بهزيد الهىظهة عمِ يعكد هها الجهاعي العهؿ عمِ كرغبة أكثر قدرة يككىكا كبالتالي "هشكمتٍـ"

 (1)الجيد الأداء هف
 :التىظيهي الهىاخ بتحسف الاٌتهاـ .5
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 بدرجة تتهتع لمبيئة كالتي الداخمية الخصائص هف هجهكعة إلِ يشير هيالتىظي الهىاخ تعبير إف
 كاتجاٌاتٍـ قيهٍـ عمِ كيدرككىٍا فتىعكس العاهمكف يفٍهٍا الاستقرار، أك الىسبي الثبات هف

 جيد تىظيهي هىاخ إيجاد إلِ يسعكف حد سكاء عمِ كالعاهميف التىظيهات إف ك سمككٍـ كبالتالي
 الهتسمطة كالبيئة الهىاخ ذات التىظيهات أف الإطار ٌذا الدراسات في تأظٍر  كقد الطرفيف، لكلا

 تشجيع عمِ تعهؿ تىظيهات ٌي الهسؤكلية بعدـ تتصؼ كالتي لهعىكيات العاهميف كالهحبطة
 تعهؿ عمِ أف هف لمتىظيهات لابد لذلؾ لديٍـ، الهٍىي الكلاء درجة هف كتقمؿ تسرب العاهميف

 سبيؿ في بالإىساف  كالاٌتهاـ الأٌداؼ كتحقيؽ الجيد التىظيهي الهىاخ ك البيئة كخمؽ إيجاد
 العاهميف لدل التىظيهي الكلاء تىهية

 :هؤسسية ثقافة بىاء عمِ العهؿ .6
 كالعهؿ احتياجاتٍـ العاهميف كتحقيؽ بيف هشتركة أٌداؼ كخمؽ إيجاد يجب أىً العبارة ٌذي تعىي
 ٌي كاحدة أسرة في ىٍـ أعضاءأ عمِ هعٍـ كالتعاهؿ إليٍـ الىظر ثـ إشباعٍا، عمِ

 هف أعضائٍا عىد للأداء هتهيزة كترسيخ هقاييس خمؽ إلِ عىٍا الهسئكؿ يسعي التىظيـ،كالتي
 الكاحدة. الأسرة ٌذي أفراد بيف الاحتراـ هف اللازـ القدر  كتكفير كالهىاسب الكافي التدريب خلاؿ
 عىً زاد حد هعيف،إذا شيء لكؿ أف إلِ الإشارة يجب التىظيهي الكلاء لهكضكع العرض ٌذا كبعد
 يصبح فإىً إليً يصؿ أف الذم يجب الحد عف زاد إذا التىظيهي سمبية،فالكلاء تصبح الىتيجة فاف

 . التعصب سمكؾ إلِ بصاحبً كيؤدم الحالة تطرفان  ٌذي هثؿ في كيصبح كسمبياُ  هعطلا عاهلاُ 
 : التنظيمي الولاء مراحل: ارابعً 

 :(1)بالهراحؿ التاليةهي الكلاء التىظي تهر هراحؿ
 هرحمة الاىضهاـ لمهىظهة التي يريد الفرد العهؿ بٍا:  -
 كفي أغمب الأحياف يختار الفرد الهىظهة التي يعتقد  أىٍا تحقؽ رغباتً كتطمعاتً كطكحً. 
 هرحمة الكلاء التىظيهي: -
ظهة كفي ٌذي الهرحمة يصبح الفرد حريصان عمِ بذؿ أقصِ جٍد لتحقيؽ أٌداؼ الهى   

 (2)كالىٍكض بٍا.
 أف هراحؿ تطكر الكلاء التىظيهي تهر عبر ثلاث هراحؿ ٌي:يرل البعض 
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 هرحمة الإذعاف أك الالتزاـ: -
كتعىي أف كلاء الفرد في بداية الأهر يككف هبىيان عمِ الفكائد التي يتحصؿ عميٍا هف الهىظهة، 

 مِ الفكائد الهختمفة هف الهىظهة.لذلؾ فٍك يتقبؿ سمطة الآخريف كيمبي رغباتٍـ هقابؿ الحصكؿ ع
 هرحمة التطابؽ أك التهاثؿ بيف الفرد كالهىظهة: -

ـ عميً هف أجؿ رغبتً في الاستهرار بعهمً في الهىظهة،  ىا يتقبؿ الفرد سمطة الآخريف كتأثيرٌ كٌ
 كلأىٍا تشبع حاجتً للاىتهاء، كبالتالي فٍك يشعر بالفخر لاىتهائً لٍا.

 هرحمة التبىي: -
ىا ي عتبر الفرد أف أٌداؼ الهىظهة كقيهٍا تشكؿ أٌدافان كقيهان لً. كيككف الكلاء ىاتجان عف كٌ

 تطابؽ أٌداؼ الهىظهة كقيهٍا هع أٌداؼ الفرد كقيهً .
 تككيف الكلاء التىظيهي لمعاهميف في تىظيهاتٍـ كتطكري يهر في ثلاث هراحؿ زهىية هتتابعة ٌي:

 هرحمة ها قبؿ العهؿ: -
ي التي تهتاز  ؿ الفرد  كٌ بالهستكيات الهختمفة هف الخبرات كالهيكؿ كالاستعدادات التي تؤٌ

لات الىاجهة عف خصائص الفرد الشخصية كعف تكقعاتً بالىسبة  لمدخكؿ في التىظيـ، تمؾ الهؤٌ
 لمعهؿ، كهعرفتً لمظركؼ الأخرل التي تحكـ قراري بقبكؿ العهؿ.

ي التي يكتسب الفرد خ - لالٍا الخبرات الهتعمقة بعهمً كبخاصة تمؾ هرحمة البدء في العهؿ: كٌ
التي يكتسبٍا في أشٍر عهمً الأكلِ كالتي يككف لٍا دكر ٌاـ في تطكير اتجاٌاتً ىحك العهؿ 

 كتىهية كلائً لً كالاىخراط عضكان في التىظيـ. 
 هرحمة الترسيخ:  -

 اعمً هع الهىظهة.كتتأثر هها يكتسبً الفرد هف خبرات هتلاحقة تدعـ كلاءي حيث يكتسبٍا هف تف
   قياس الولاء التنظيمي :: اً خامس

بالرغـ هف أف قياس الكلاء يحّهؿ الهىظهة تكاليؼ كجٍكدان شاقة إلا أىً يحقؽ فكائد كبيرة لمهىظهة 
 :(1)تساعد عمِ تصحيح الاىحرافات كالأخطاء ، كهف ٌذي الفكائد 

 يقدـ هؤشرات دالة عمِ هستكل الأداء الكظيفي . .1
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يب أبعاد هادية كهعىكية تتهثؿ في الهشاعر كالاتجاٌات لذلؾ يجب عمِ تدخؿ في ترك .2
الإدارة الجيدة التعرؼ عمِ الهشاعر كالأحاسيس كالاحتياجات حتِ تستطيع قياس كهعرفة ها 

 يتهتع بً الأفراد هف كلاء لٍذي الهىظهة .
الأفراد  ٌك بهثابة أداة تشخيصية كذلؾ لقياس كهعرفة الهشكلات كالهعكقات التي تكاجً .3

 كالتىظيـ كهف ثـ العهؿ عمِ إيجاد الحمكؿ .
إف البحكث الإىساىية تعكد بالىفع عمِ الهىظهة كالأفراد ككف الأفراد يتكلد عىدٌـ الشعكر  .4

 بالأٌهية ىتيجة لاٌتهاـ الإدارة بٍـ .
تحقؽ ٌذي الأبحاث فائدة كبيرة لمهىظهة هف حيث القدرة عمِ إحداث تغيرات في الإدارة  .5

 العهؿ .كظركؼ 
 .: صناعة الولاء لدى العامميناً سادس

بعاهميٍا  الاٌتهاـليس بصعب عمِ أية هىظهة  كيؼ تصىع الهىظهة الكلاء في أىفس العاهميف؟
ذي الرغبات لا تتعدل الهعقكؿ هها تتطمبً سبؿ  كتمبية رغباتٍـ بها يعزز قدرتٍـ الكظيفية ، كٌ

ت الحياة الهعيشية كالهيؿ ىحك تحقيؽ هعيشة هتطمبا إلِكالتقدير في العهؿ إضافة  الاحتراـ
إفساح الهجاؿ  إلِأك حتِ هستكل الكفاؼ الهعقكؿ لعائمة العاهؿ أك الهكظؼ ، إضافة  الرفاٌة

كهكاسبٍـ الثقافية هف خلاؿ الدعـ التدريبي كالتعميـ الهستهر ، فها  قابميتٍـلمعاهميف لتطكير 
عاهمكف يقدهكف كؿ قدراتٍـ العقمية كالبدىية بها يخدـ داهت الهىظهة تحقؽ أرباحان عالية كهاداـ ال

ىجاح كتحقيؽ أٌداؼ هىظهتٍـ فمـ لا يحصمكف عمِ التحفيز الهىاسب كبها يقكم هف عكد كلائٍـ 
ىتاجٍا . كاستهراريةلهىظهتٍـ ، كيؤكد ديهكهة   (1)ىجاح الهىظهة في عهمٍا كا 

سيجد أف ها تقدهً لهكظفيٍا ضربان  رالاىتشاإف الهطمع عمِ كبرل الهؤسسات العالهية كاسعة 
كالأرباح سيجد ها تقدهً لٍـ  كالاىتشار الإىتاجهف التدليؿ، كلكىً عىدها يطمع عمِ حجـ 

اكهف أٌـ الهجالات التي يهكف لمهىظهة  ,هتكاضعا هقابؿ ذلؾ في طاقاتٍا البشرية  استثهارٌ
 : لتعزيز حالة الكلاء ٌي

ٌي التي يقصد بٍا كؿ ها تقدهً الهىظهة لمعاهميف هعٍا تعزيز التعكيضات غير الهباشرة ك  -1
ي عبارة عف عدد هف الخدهات كالضهاىات التي تساعد  عدا التعكيض الهباشر ) الراتب ( ، كٌ

عمِ هستقبؿ عهمً  كالاطهئىافالهكظؼ في حياتً الكظيفية كالهعيشية كتحقؽ لً ىكع هف الراحة 
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ىظهتً تسعِ الِ إرضاءي لأىً جزء هٍـ هف هع ٌذي الهىظهة ، حيث سيشعر الهكظؼ أف ه
  بىاءٌا كليس هجرد عدد هعيف فيٍا، كهف أٌـ ٌذي التعكيضات

 الراتب التقاعدم‌-أ 
ا كالاجتهاعيبراهج التأهيف الصحي ‌-ب   .كالػتأهيف ضد الحكادث كغيرٌ
 . كالإىتاجهكافئات الهقترحات البىاءة كخاصة عىد تحسف الأداء ‌-ج 
 . الاجتهاعيةبراهج الخدهات ‌-د 
 . شاريع الإسكاف لمهكظفيفه‌-ق 
 . براهج تكفير الأجٍزة الهىزلية الهدعكهة‌-ك 
 . براهج التسميؼ بدكف فكائد‌-ز 
 براهج تكفير دعـ التعميـ لأبىاء العاهميف كفرص تعميهية جاهعية هجاىية لمهتفكقيف هىٍـ‌-ح 
 . الخدهات الصحية الهتىكعة‌-ط 

بكاسطة براهج هدركسة كهخططة كتسعِ الهىظهة بتكطيد أكاصر الكلاء في ىفكس العاهميف هعٍا 
 (1) : كذلؾ لأىٍا عىدها تفقد الكلاء عىد العاهميف فإىٍا ستفقد أهكران عديدة هىٍا عمِ سبيؿ الهثاؿ

 . ستفقد أهكاؿ كثيرة صرفت عمِ التدريب كالتأٌيؿ لمعاهميف السابقيف بكافة هستكياتٍـ‌-أ 
سىيف لمحصكؿ عمِ  ستفقد الكفاءة التي لا يهكف تعكيضٍا بسٍكلة كالتي استغرقت‌-ب 

 . هستكاٌا الحالي
سيككف خسارة في الكقت الذم استغرقتً الهىظهة لتدريب كتعميـ عاهميٍا كتعايشٍـ هع -‌-ج 

هها يسبب تعمقٍـ فيً كهحاكلاتٍـ تطكيري كتحسيف الأداء فيً لأىٍـ  اىدهاجيأعهالٍـ بشكؿ 
 .قد فٍهكي

 . ف الهىظهةسيزيد حجـ الإىفاؽ اللازـ لتعكيض الكفاءات الهٍاجرة ه‌-د 
يتفٍهكا العهؿ الجديد في الهىظهة   طكؿ الكقت الذم سيحتاجً العاهمكف الجدد لكي‌-ق 

  كقابميتٍـ عمِ التطبع بسرعة لتحقيؽ الهستكل الذم كاف يعهؿ فيً هف سبقً
السابؽ هع بقية العاهميف كالتي هف  الكؼءالتي ككىٍا الهكظؼ  الإىساىيةخسارة بالعلاقات ‌-ك 

ا الأٌهية بحيث يهكف  . عاهؿ هٍـ في زيادة الإىتاج كتطكيري اعتبارٌ
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الهىظهة  إلِخسارة في بعض عىاصر الهيزة التىافسية التي كاف يضيفٍا الهكظؼ السابؽ ‌-ز 
العديد هف الأفكار التطكيرية  إلِالهىظهة الجديدة إضافة  إلِكهدل الفائدة التي سيضيفٍا 

 .لمعهؿ هف التي كاف يستخدهٍا في الهىظهة السابقة
الخطط كالبراهج التطكيرية لمهىظهة، حيث إف كضع خطة تطكيرية هعيىة  استقراردـ ع‌-ح 

ي  إلِتحتاج  ىفس الشخص الذم صههٍا ككاكب كؿ الخطكات التي تحتاجٍا الخطة كٌ
 . ىتيجة استقرار ذٌىي ككظيفي

لك أف الهىظهة حسبت ذلؾ لكاف أجدر فيٍا أف تضع دراسة هفادٌا هاذا لك فقدت الهكظؼ 
دارية ؟ كعىدٌا ستراجع  كتقكـ  الكؼء بحسبتٍا ٌذي بشكؿ حسابات جدكل حقيقية اقتصادية كا 

 . الهىظهة قراراتٍا لعدة هرات قبؿ أف تقبؿ استقالة أحدٌـ
إف الكلاء بالىسبة لمعاهميف في الهىظهة ٌك ذلؾ الإحساس بالإخلاص لمهكاف أك لرب العهؿ أك 

ـ أقصِ الجٍد بالعهؿ كتىفيذ التكجيٍات لشخص الهىظهة أجهع كالذم يقتضي كجكب تقدي
يهكف هف الإىجاز لتحقيؽ أٌداؼ الهىظهة كرفع هستكل قدرتٍا التىافسية كسهعتٍا  بأقصِ ها

ك شعكر ىفسي داخمي تككف ىتيجة عكاهؿ عديدة أٌهٍا درجة  التي  الاىتهاءهقابؿ الآخريف ، كٌ
 (1).يشعر بٍا الفرد باتجاي هىظهتً كعهمً

 .التنظيميل المرتبطة بالولاء : العوامسابعاً 
 : كيرتبط بالكلاء عدة عكاهؿ أخرل هشجعة لتقكية أكاصري هىٍا 
احتكاء الهىظهة عمِ إدارات قيادية ذات هستكل ثقافي عالي كتهتمؾ القدرة عمِ التأثير في  -1

 جاىب أدائٍـ إلِالآخريف بها يخدـ العهؿ كيحقؽ طهكح العاهميف في تحقيؽ رغباتٍـ الشخصية 
 . لكاجباتٍـ الكظيفية بكؿ هٍارة ككفاءة

أخرل فكمها كاىت الهىظهة تخطط بجدية  إلِرقي أٌداؼ الهىظهة ، كتختمؼ هف هىظهة  -2
لتحقيؽ أٌداؼ كاقعية في عالـ التجارة أك الأعهاؿ أك شتِ الهجالات كاف ذلؾ دافعان كبيرا 

 .ج أٌدافٍا هع الكاقعلتهسؾ العاهميف فيٍا بكظائفٍـ لأىٍـ يشٍدكف تقدهٍا كاىدها
هدل احتراـ كتقدير العاهميف لأٌداؼ الهىظهة ، فميس هف الههكف أف يتقدـ العاهمكف  -3

كالذم يككف بهجهكع  يؤذكىًبأعهالٍـ بهستكل هٍارم هعيف إلا عىدها يحبكف العهؿ الذم 
 . حصيمتً هحاكلة تحقيؽ أٌداؼ الهىظهة
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هقارىة هع أصالة أٌداؼ الهىظهة حيث يعتبر ضعؼ هستكل أٌداؼ الهىظهات الهىافسة بال -4
 .كفاءتٍـٌذا العاهؿ عىصران إيجابيان في زيادة هستكل الأداء لمعاهميف كرفع 

العاهؿ الىفسي الهرتبط بطكؿ فترة الخدهة في الهىظهة هع عدـ كجكد هشاكؿ أك إخفاقات -5
 .بالعكس  بؿ
 

 مصادر وآثار الولاء التنظيمي:  المبحث الثالث
 : مصادر الولاء التنظيمي  : أولاً 

يعتهد الكلاء التىظيهي كظاٌرة إدارية عمِ هتغيريف ٌاهيف ٌها: الفرد كالهىظهة، هف ٌىا فإف 
العكاهؿ الهؤثرة في الكلاء التىظيهي كثيرة فهىٍا ها يحيط ببيئة العهؿ كهىٍا هتغيرات البيئة 

 خصيان. الخارجية الهحيطة بالعهؿ كهىٍا ها ٌك هرتبط بالفرد ىفسً ش
ي كثيرة كيهكف تقسيهٍا إلِ هجهكعتيف  كعميً فإف هصادر الكلاء التىظيهي تتعدد كتتىكع كٌ

 : (1)أساسيتيف ٌها
 .المجموعة الأولى مصادر الجذب لمولاء التنظيمي:1
 مصادر الجذب للولاء التىظيمي: أ.

ي هصادر  كيقصد بٍا الهصادر التي تىهي كتجذب الكلاء التىظيهي كتزيدي لدل العاهميف كٌ
ي كثيرة  ضركرية، كهطمكب هف أم هىظهة العهؿ عمِ تىهيتٍا لدل أفرادٌا كالحرص عميٍا كٌ

 أٌهٍا كها يمي:
 إشثاع الحاجات الإوساوية للؼامليه في المىظمة:.ب

يكجد عىد الفرد هجهكعة هف الحاجات الهتداخمة كالتي يسعِ إلِ إشباعٍا عف طريؽ التىظيـ 
ت بهساىدة ذلؾ التىظيـ فإىً يتكلد لدل ذلؾ الفرد الشعكر بالرضا فإذا أشبعت تمؾ الحاجا

 كالاطهئىاف كالاىتهاء ثـ الكلاء التىظيهي
 وضوح الأهداف وتحديد الأدوار:.ج

لقد بيىت الدراسات أف الكلاء التىظيهي يزداد كمها كاىت الأٌداؼ التي يسعِ التىظيـ لتحقيقٍا 
ـ كاضحة كاضحة، لكي يستطيع الأفراد فٍهٍا كتهث مٍا كالسعي لتحقيقٍا، ككذلؾ كمها كاىت أدكارٌ

 كهحدّدة، كذلؾ لتجىب حالة الصراع التي تحدث في حالة غهكض أدكار العاهميف.
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 إيجاد وظام مىاسة مه الحوافز:.د

يعبر الحافز عف ذلؾ الأسمكب أك الكسيمة أك الأداة التي تقدـ لمفرد الإشباع الهطمكب ػ بدرجات 
ي تتعاهؿ أصلان هع هتفاكتة ػ لحاج اتً. كتركز ىظرية الحكافز لمعهؿ عمِ الحكافز الداخمية كٌ

 الأسباب التي تدفع الىاس لمعهؿ كأسباب تركٍـ العهؿ في الهىظهات أك بقائٍـ فيٍا؟. 
 الاهتمام تتحسيه المىاخ التىظيمي:.ي

هة كها يعيٍا هحصمة الظركؼ كالهتغيرات كالأجكاء الداخمية لمهىظ»يقصد بالهىاخ التىظيهي 
أفرادٌا ككها يفسركىٍا كيحممكىٍا عبر عهمياتٍـ الإدراكية ليستخمصكا فيٍا هكاقفٍـ كاتجاٌاتٍـ 

  كالهسارات التي تحدد سمككٍـ كأداءٌـ كدرجة اىتهائٍـ ككلائٍـ لمهىظهة
كهف الهفترض أف التىظيهات كالعاهميف عمِ حد سكاء يسعكف لمكصكؿ إلِ بيئة عهؿ ذات هىاخ 

ي جيد لصالح كلا الطرفيف، كقد بيىت الأبحاث في ٌذا الهجاؿ أف التىظيهات ذات تىظيه
البيئات الهتسمطة كالهثبطة لهعىكيات العاهميف، كالتي تتصؼ بعدـ الهبالاة كعدـ الحيكية ٌي 

 تىظيهات تشجع عمِ تسرب العاهميف، كلا تىهي فيٍـ قيـ الكلاء التىظيهي.
 التنظيمي: مصادر الدفع أو الطرد للولاء -2

تدّعي غالبية الهىظهات أف العاهميف ٌـ رأسهالٍا الحقيقي كلكىٍا في الكاقع تىظر لٍـ ىظرة 
هتخمفة تقضي عمِ كلائٍـ كتدهّر هعىكياتٍـ كتزيد هف ىسبة التسرب الكظيفي، فيؤدم ذلؾ إلِ 

لؾ كمً آثار اقتصادية سمبية عمِ هىتجات كخدهات الهتعاهميف هع تمؾ الهىظهات كالأٌـ هف ذ
 :(1)عمِ كلاء العاهميف، كهف أٌـ كأبرز العكاهؿ الطاردة لمكلاء ها يمي

 تدميز المؼىويات:أ.

إف الهىظهة التي تىظر لمهكظؼ عمِ أىً يحتاج إليٍا أكثر هها تحتاج إليً، كتىظر إلِ تكمفة 
ا، كيغمب عمي ٍا العهؿ الهكظؼ كتغفؿ قيهتً الحقيقية، كلا تعاهؿ الهكظفيف كها تحب أف يعاهمكٌ

الههؿ كالاستٍاىة بجٍكد العاهميف، كالرقابة الدائهة كالإحساس بالظمـ كضعؼ القيهة التي تقدهٍا 
ا هف العكاهؿ الأخرل الىفسية  خفاء الحقائؽ، كغيرٌ لمهتعاهؿ هعٍا، كالتغيير الهستهر كا 

 كالاجتهاعية كالإىساىية كالهٍىية، كمٍا عكاهؿ طاردة لمكلاء. 
 الأمان الوظيفي:ػدم الاستقزار وب.

أصبحت كظيفة اليكـ تتسـ بعدـ الاستقرار كعدـ الأهاف الكظيفي في عالـ سريع التغير، لأف 
، كلاشؾ أف كلاء (لا شيء هضهكف)الشيء الكحيد الهضهكف في الىظاـ الكظيفي الجديد ٌك 
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ً الهكظؼ الذم يجمس عمِ فكٌّة بركاف، سيككف لىفسً كليس لهىظهتً، فٍك سيضع إحدل قدهي
 .داخؿ الهىظهة كأخرل خارجٍا

 
 نتائج الولاء التنظيمي :  ثانياً: آثار أو

ٌىاؾ العديد هف الآثار أك الىتائج لمكلاء التىظيهي سكاء عمِ الفرد أك عمِ الهىظهة كيهكف 
 :(1)تصىيفٍا عمِ الىحك التالي

 آثار أو نتائج الولاء التنظيمي على الفرد:

 ىظيهي عمِ الفرد إلِ قسهيف:تىقسـ آثار أك ىتائج الكلاء الت
القسـ الأكؿ: يتهثؿ في آثار الكلاء التىظيهي عمِ الفرد خارج ىطاؽ العهؿ، حيث ىجد أف الكلاء 
التىظيهي يقكم رغبة الفرد في الاستهرار في العهؿ بالهىظهة، كها يجعمً يستهتع عىد أدائً 

يفي يجعمً يتبىِ أٌداؼ لعهمً، الأهر الذم يىعكس عمِ رضاي الكظيفي. كرضا الفرد الكظ
ا أٌدافً كبالتالي يعهؿ جاٌدان لتحقيؽ ٌذي الأٌداؼ ، كقد اعتبر الرضا الكظيفي  الهىظهة كيعتبرٌ
عاهلان ٌاهان في تطكر الكلاء التىظيهي كفي هراحؿ أكلِ هف التكظيؼ، ككذلؾ فإف آثار الكلاء 

طار العهؿ، حيث يتهيز الفرد التىظيهي تىعكس حتِ عمِ حياة الأفراد العاهميف الخاصة خارج إ
ذك الكلاء التىظيهي الهرتفع بدرجات عالية ـ السعادة كالراحة كالرضا خارج أكقات العهؿ إضافة 

 إلِ ارتفاع قكة علاقاتً العائمية .
أها القسـ الثاىي فيتهثؿ في: آثار الكلاء التىظيهي عمِ الهسار الهٍىي لمفرد: فالهكظؼ ذك الكلاء 

دان في عهمً، كبالتالي يككف أسرع ترقيان كتقدهان في الهراتب الكظيفية. كذلؾ الهرتفع يككف هج
الكلاء التىظيهي الهرتفع يجعؿ الفرد أكثر إخلاصان كاجتٍادان في تحقيؽ أٌداؼ الهىظهة التي 
ا أٌدافً كها أىً يرل أف هف هصمحتً الىٍكض بالهىظهة لثقتً أف الهىظهة ستكافئً عمِ  يعتبرٌ

خلاص  ً .كلائً كا 
 آثار أو نتائج الولاء التنظيمي على المنظمة:

الشعكر بالكلاء التىظيهي يؤدم إلِ عدد هف الىتائج الإيجابية بالىسبة لمهىظهة كاىخفاض هعدؿ 
دكراف العهؿ، كاستقرار العهالة كالاىتقاؿ في العهؿ، كبذؿ الهزيد هف الجٍد  كالأداء هها يؤثر 

ىتاجية كتحقيؽ الىهك كالازدٌار لمهىظهة. ككذلؾ فإف الكلاء عمِ اىخفاض تكمفة العهؿ، كزيادة الإ
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التىظيهي يزيد هف إىتاجية الهكظؼ كأدائً، كهف ىاحية أخرل كجد أف ٌىاؾ علاقة عكسية بيف 
الكلاء التىظيهي كالغياب عف العهؿ، كها كجد أيضان أف لمكلاء التىظيهي تأثيران سمبيان عمِ ترؾ 

ىاؾ العهؿ، فالأفراد الذيف تركك  ا أعهالٍـ كاىكا هف الأفراد ذكم الكلاء التىظيهي الهىخفض، كٌ
العديد هف الفكائد التي تجىيٍا الهىظهة عف طريؽ التقميؿ هف ىسبة الغياب كترؾ العهؿ تتهثؿ 

 فيها يمي:
التقميؿ هف الهصركفات الإدارية الهرتبطة بعهمية التكظيؼ كالاختيار كالتدريب للأعضاء  -1

 الجدد.
ىتاجية، فعىد تدريب عاهؿ جديد ستىخفض الإىتاجية عمِ الأقؿ أثىاء تدريب ٌذا اىخفاض الإ -2

 العاهؿ.
الغياب عف العهؿ أك تركً هف قبؿ بعض الهكظفيف قد يككف لً أثر سمبي عمِ هعىكية  -3

ذي الهشكلات تككف  الهكظفيف الهتبقيف الأهر الذم قد يزيد عدد هف يغيب أكم ترؾ العهؿ. كٌ
 ككف بيف القادة الإدارييف أصحاب الهىاصب الهرتفعة.أكثر عهقان عىدها ت

الهىظهة التي يتصؼ أفرادٌا بالكلاء الهرتفع تصبح حمـ جهيع الأفراد الذيف سيحاكلكف  -4
 الاىضهاـ لٍا، ٌذا بدكري يسٍؿ عمِ الهىظهة اختيار هجىديف جدد ذكم هٍارة عالية.

 ة: المتغيرات التنظيميبعض  العلاقة بين الولاء التنظيمي و
 (1)تكجد علاقة بيف الكلاء التىظيهي ك بعض الهتغيرات التىظيهية التالية : 
ي اتجاٌات الأفراد كالجهاعات ىحك بيئة العهؿ ،     -1 العلاقة بيف الكلاء كالركح الهعىكية : كٌ

الإيجابية تىهي التعاكف ببذؿ كؿ الطاقات في سبيؿ تحقؽ الأٌداؼ كالركح الهعىكية  فالاتجاٌات
 تاج الإدارة السمككية الىاجحة ، كارتفاع الهعىكيات يؤدم إلِ زيادة درجة الكلاء .ٌي ى

العلاقة بيف الكلاء كالأداء الهتهيز : فالأفراد الذيف تتكافر لديٍـ درجات عالية هف الكلاء     -2 
رم أك يهتازكف بالأداء الكظيفي الجيد الىاتج عف حب الأفراد كحهاسٍـ لمعهؿ ، أها الإبداع الإدا

الكظيفي فٍك تقديـ هىتج جديد عمِ شكؿ سمعة أك خدهة أك التجديد في عهمية إىتاج السمعة أك 
 الخدهة كتكزيعٍا .

ك تكقؼ الفرد عف العضكية في الهىظهة التي     -3  العلاقة بيف الكلاء كتسرب العاهميف : كٌ
 يتقاضِ هىٍا تعكيضان ىقديان ، كلً آثار سمبية هىٍا :
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الىاتج عف الفراغ الكظيفي  –ء الكظيفي )الىاتج عف فقداف الكفاءات الجيدة تعطيؿ الأدا‌-أ 
 ىتيجة لعدـ كجكد كفاءات كتكاليؼ عهمية البحث عف بدائؿ(.

الارتباط في الأىهاط الاجتهاعية كالاتصالات : إذا كاىكا يتهتعكف بهٍارات ككفاءات عالية ‌-ب 
سيؤثر عمِ كؿ ٌذي الهزايا بها ذلؾ  هف حيث الأداء كالاتصاؿ كالهشاركة فإف تركٍـ لمعهؿ

 زعزعة تهاسؾ الأفراد كثقتٍـ في الهىظهة كتدىي إىتاجٍـ .
تدىي الهعىكيات : عىد ترؾ العاهميف لمهىظهة فذلؾ سيضعؼ الركح الهعىكية لبقية الأفراد ‌-ج 

 كهف ثـ تدىي الإىتاجية كتراجع البىاء التىظيهي كارتفاع التكاليؼ .
العاهميف يترتب عميً تكاليؼ عالية هثؿ الإعلاف ثـ تكاليؼ  ارتفاع التكاليؼ : تسرب‌-د 

 التدريب كتكاليؼ التكيؼ في بيئة العهؿ .
زيادة في أعباء الأعهاؿ : كىتيجة لمترؾ فإف أعباء العهؿ عمِ العاهميف في التىظيـ ستزداد ‌-ق 

ة جكاىب كيحتاج تكفير الهكظفيف كقت كجٍد كتكاليؼ عالية كيهكف الىظر إلِ الأفراد هف أربع
 ٌي :

i. . الهرتقبكف : ٌـ الذيف يىتظركف تكفر فرص العهؿ الخارجية 
ii. . الهضطركف : ٌـ الذيف لا يحبكف أعهالٍـ كلكىٍـ يعهمكف بدكف دكافع 
iii.  ـ بأىٍا تشبع حاجاتٍـ كلا يرغبكف بترؾ العهؿ الهقبمكف : ٌـ الذيف يحبكف أعهالٍـ لشعكرٌ

 إلا إذا دفعتٍـ الحاجة أك الإغراءات .
iv. دهجكف : ٌـ هف تتكافر فيٍـ الرغبة في عهمٍـ ىتيجة لإشباع حاجاتٍـ كحصكلٍـ عمِ الهى

 درجة عالية هف الاستقرار .
ك اتفاؽ غير هكتكب بيف الهىظهة كالعاهميف فيٍا ،   -4  العلاقة بيف الكلاء كالعَقد الىفسي : كٌ

ٌهالٍـ لً ي ترتب عميً إٌهاؿ كضعؼ كالتحاؽ الفرد بالتىظيـ يعىي كجكد عَقد ىفسي كاقتصادم كا 
 . للاىتقاؿالكلاء كهف ثـ بدء الهحاكلات 

ي تمؾ الهرتبة الاجتهاعية لمشخص هقارىة   -5  العلاقة بيف الكلاء كالهكاىة الاجتهاعية : كٌ
ي إها  بآخريف في أم ىظاـ اجتهاعي ، كالهكاىة ٌي هرتبة الأفراد كها حددٌا البىاء التىظيهي كٌ

اف الشخص لمهكاىة يعتبر حدثان سيئان يترتب عميً شعكر الفرد بالقمؽ رسهية أك اجتهاعية كفقد
 (1)كالاضطراب كهف ثـ ترؾ العهؿ.
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 :مظاهر ولاء العاممين
 : كها يظٍر كلاء العاهميف لمهىظهة هف خلاؿ عدة هظاٌر هىٍا

دارتٍا كبذؿ أقصِ الجٍكد لتحقيؽ رضاٌـ كالهتهثؿ بالسعي الحثيث  -1 احتراـ الهىظهة كا 
 . يؽ أٌداؼ الهىظهةلتحق
استعداد العاهميف لمتضحية بالكقت كالجٍد الإضافي لغرض الكقكؼ هع الهىظهة في هحىة  -2

هعيىة أك لتحقيؽ ٌدؼ تىافسي هعيف يعهؿ عمِ رفع شأف الهىظهة كيحسف هف سهعتٍا أهاـ 
 . الآخريف

فاع عف سهعة رفع الكفاءة الكظيفية كتكاتؼ الجٍكد كالهحافظة عمِ أسرار العهؿ كالد -3
 . الهىظهة

 . الدائـ لتطكير الذات كبها يخدـ الطرفيف الهىظهة كالعاهميف الاستعداد -4
كعىدها تتحقؽ حالة الكلاء هف قبؿ العاهميف لهىظهتٍـ فإف إدارة الهىظهة لابد هف قياهٍا بتكجيً 

عطاء بعض  لكلائٍـ لٍا لمعاهميف كخصكصان عىد تحقيؽ الىجاح كذلؾ كردكد أفعاؿ  الاهتيازاتكا 
  ككقكفٍـ بكؿ إخلاص هع الهىظهة لتجاكز الأزهات الصعبة

إف الهىظهة التي تضع لىفسٍا برىاهجان كاضحان في العهؿ ٌي التي تعهؿ في البداية عمِ أف 
تحافظ بأم شكؿ هف الأشكاؿ عمِ العاهميف أصحاب الكفاءة كالهٍارة فيٍا لأىٍـ في الحقيقة ٌـ 

ـ ، لأف كال بالاىتهاءهف يشعركف  كهٍاراتٍـ في  كفاءتٍـكلاء لمهىظهة التي يعهمكف فيٍا قبؿ غيرٌ
ـ لمعهؿ كبراعتٍـ في إىجاح السبؿ التي تحقؽ  العهؿ تحقؽ لٍـ ٌذا الكلاء هف خلاؿ تطكيرٌ
أٌداؼ الهىظهة خلاؿ تاريخٍـ الكظيفي فيٍا كبالتالي فٍـ قد شٍدكا كؿ الىجاحات كالتفكقات 

كشٍدت لٍـ الهىظهة ) الهىطقية ( بذلؾ الىجاح كلـ تفكت أية فرصة سببا فيٍا ،  كاىكاالتي 
ـ أىٍـ جزء هف ىجاحٍا ، كلـ تضيع الفرص لهكافئتٍـ كتكريهٍـ أهاـ الآخريف كربها هف  لتذكيرٌ

 (1). خلاؿ حفؿ يأخذ الإعلاـ دكري فيً
هىظهات إف الهىظهات الىاجحة ٌي هف تحتاط لمهحافظة عمِ ٌذا الىجاح بتحرم ها تقدهً ال

الههاثمة لٍا لمعاهميف ، فتستثهر ذلؾ لمهحافظة عمِ عاهميٍا ٌي كتزيد هف إهكاىيات الحكافز 
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 باتجايالهادية كالهعىكية كالتي ٌي هتأكدة أىٍا ستعهؿ عمِ زيادة هستكل ىسبة التحصيف 
 . الهغريات التىافسية التي يستخدهٍا الآخركف
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 الفصل الرابع
 الدراسة الميدانية

 المبحث الأول : نبذة تعريفية عن بنك البركة 
، الهقر الرئيسي 14/03/1984كتـ افتتاحً في  26/02/1984تأسس بىؾ البركة السكداف في 

ك هسجؿ لدل هسجؿ عاـ الشركات  –شارع القصر، الخرطكـ  –برج البركة  السكداف. كٌ
 الأعهاؿكهرخص لً هف قبؿ بىؾ السكداف الهركزم لمقياـ بكافة  2732بالسكداف بالىهرة ش/

 .الإسلاهيةالشريعة  أحكاـالهصرفية كالاستثهارية كفؽ 
ليكف دكلار أهريكي )هائتاف هميكف دكلار أهريكي( كالهدفكع  200يبمغ رأسهاؿ البىؾ الهصدؽ بً 

دكلار أهريكي( ك  ألؼ ستهائةهميكف ك  كأربعكف اثىافهميكف دكلار أهريكي ) 42.6بالكاهؿ هىً 
 %. 13.83%كهساٌهكف سكداىيكف بىسبة  86.17هجهكعة البركة الهصرفية بىسبة  فيًتساٌـ 

هكعة البركة الهصرفية ٌي شركة هساٌهة بحريىية، بىؾ البركة السكداف ٌك إحدل كحدات هج
ي هف أبرز الهصارؼ الإسلاهية العالهية  هدرجة في بكرصتي البحريف ك ىاسداؾ دبي، كٌ

عمِ A 3ك -BBBالرائدة، كها أىٍا حاصمة عمِ تصىيفات ائتهاىية طكيمة كقصيرة الأجؿ بدرجة
ـ الهجهكعة خدهات التجزئة الهصرفية التكالي هف قبؿ هؤسسة ستاىدرد أىد بكرز العالهية. كتقد

كالتجارية كالاستثهارية بالإضافة إلِ خدهات الخزاىة، كذلؾ كفقان لهبادئ الشريعة السهحاء ٌذا 
هميار دكلار أهريكي، كها يبمغ هجهكع حقكؽ  1.5كيبمغ رأس الهاؿ الهصرح بً لمهجهكعة 

 هميار دكلار أهريكي. 1.8الهساٌهيف ىحك 
جغرافي كاسع ههثلان في كحدات هصرفية تابعة كهكاتب تهثيؿ في خهسة عشر لمهجهكعة اىتشار 

فرع في كؿ هف: الأردف ، تكىس ، السكداف ، تركيا ، ههمكة البحريف  450دكلة تدير أكثر هف 
، هصر ، الجزائر ، باكستاف ، جىكب أفريقيا ، لبىاف ، سكرية ، اىدكىيسيا ، ليبيا، العراؽ 

 . (1)كديةكالههمكة العربية السع
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في هجاؿ تطكير العهؿ الهصرفي  الزيادةظؿ يتبكأ هركز  اىطلاقًبىؾ البركة السكداف هىذ 
ك رائد الخدهات الهصرفية الالكتركىية ك ٌىدسة التغيير  الهالي كالإسلاهي فِ السكداف كٌ

ع هف ادخؿ ىظاـ التكقيعات الالكتركىية كالشيكات الههغىطة كربط فركع البىؾ ه أكؿالهصرفي، 
هف عهؿ بىظاـ الصراؼ الشاهؿ في السكداف. يىتشر بىؾ البركة  أكؿبعضٍا البعض، يعد 

هف اجؿ  أىشئتفرعان هىٍا ثلاث فركع  26 جغرافيان ليغطِ العديد هف هدف السكداف هف خلاؿ
 أصحابالهجتهع هثؿ فرع الحرفييف؛ هف اجؿ تمبية هتطمبات  فيتمبية هتطمبات شرائح هحددة 

راء؛ ك الحرؼ، فرع ال هغتربيف؛ هف اجؿ تمبية هتطمبات السكداىييف العاهميف بالخارج ك فرع الزٌ
 بالإضافةالسكداف. هع التكزيع الهتهيز لفركعً داخؿ السكداف  فيفرع خاص بالىساء  أكؿٌك 
الفرصة لمفركع لمتفرغ لخدهات  لإتاحةفعالة لمعهميات الهركزية بالهركز الرئيسي ك ذلؾ  أدارة إلِ

 .ك الاستجابة لتطمعاتٍـ العهلاء
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   تحليل البيانات عرض و:  المبحث الثاني

 المقدمة:
الدراسة كتحميمٍا  أداةٍا عف طريؽ يتىاكؿ ٌذا الهبحث تحميؿ البياىات التي تـ جهع     

( كقد تـ اختبار SPSSلمعمكـ الاجتهاعية ) الإحصائيعف طريؽ برىاهج التحميؿ  إحصائيا
 العيىة عف طريؽ العيىة العشكائية الهيسرة.

يشتهؿ ٌذا الهبحث عمي هىٍجية إجراء الدراسة الهيداىية، كيشهؿ ذلؾ تصهيـ أداة        
جراء اختبار  الثبات كالصدؽ لٍذي الأداة لمتأكد هف صلاحيتٍا، كتقديـ كصفان لهجتهع الدراسة كا 

كعيىة البحث، كأساليب الهعالجة الإحصائية كالتي تـ بهكجبٍا تحميؿ البياىات كاختبار فركض 
 الدراسة كذلؾ عمي الىحك التالي:

 / أداة الدراسة:1
كض الدراسة  كذلؾ بٍدؼ قياس استخدهت الإستباىة كأداة رئيسية لجهع البياىات الهتعمقة بفر 

 رأم أفراد العيىة الهبحكثة حكؿ هكضكع الدراسة )اثر الهىاخ التىظيهي عمِ الكلاء التىظيهي(
ثـ بعد ذلؾ تـ عرضٍا  ، كقاـ بتعديمٍا ،عمِ الهشرؼ فِ اكؿ الأهرستباىة الإحيث تـ عرض 

. ثـ بعد ذلؾ اخراج عمِ هجهكعة هف الاساتذة الهتخصصيف فِ الهجاؿ كذلؾ بغرض تحكيهٍا 
    فِ صكرتٍا الىٍائية . ستباىةالإ

 كتتككف الإستباىة هف قسهيف:
 القسـ الأكؿ:

ي البياىات الشخصية الهتعمقة بكصؼ  كيشتهؿ عمي البياىات الخاصة بأفراد عيىة الدراسة: كٌ
 عيىة الدراسة عمي الىحك التالي:

 العهر -1
ؿ العمهي -2  الهؤٌ
 التخصص العمهي -3
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 الكظيفة -4
 لخبرة سىكات ا -5

 
 

 القسـ الثاىي:
ي  فرضيات الدراسة كقد احتكم ٌذا القسـ عمِ عدد         كيشهؿ عبارات الدراسة الأساسية كٌ
 ( عبارة  لكؿ فرض، كتقاس كفقان لها يمي:5فرضيات بهعدؿ ) أربعة

: )ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف الٍيكؿ التىظيهي كالكلاء التىظيهي( الأكلِالفرضية 
 ( عبارات.5ـ قياسٍا بعدد )كت

الفرضية الثاىية: )ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف ىهط القيادة كالكلاء التىظيهي( كتـ 
 (عبارات.5قياسٍا بعدد )

الفرضية الثالثة: )ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف التكىكلكجيا  الحديثة كالكلاء التىظيهي( 
 (عبارات.5كتـ قياسٍا بعدد )

لفرضية الرابعة: )ٌىالؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف هشاركة العاهميف في صىع القرارات ك ا
 (عبارات.5الكلاء التىظيهي( كتـ قياسٍا بعدد )

 / مجتمع وعينة الدراسة:2
ا هف بعض السكداىي يتهثؿ هجتهع الدراسة في العاهميف ببىؾ البركة         ، أها عيىة الدراسة فقد تـ اختيارٌ

( 50(الهالية بطريقة تتىاسب كالهسهيات الكظيفية، حيث قاهت الباحثة بتكزيع عدد  الأكراؽلأفراد هف سكؽ ا
ذي الىسبة العالية 100( فردان أم ىسبة الإستباىة الهُستردة بمغت )50إستباىة عمِ الهستٍدفيف كاستجابة ) %( كٌ

 لدراسة.تؤدم إلِ قبكؿ ىتائج الدراسة كبالتالي تعهيهٍا عمِ هجتهع ا
 / الأسموب الإحصائي المستخدم :3

تـ استخداـ أسمكب التكرارات كالىسبة الهئكية في التحميؿ كذلؾ في البياىات الشخصية كالأساسية عف      
( لمحصكؿ عمِ الىتائج، ككذلؾ تـ استخداـ الإحصاءات الكصفية SPSSطريؽ برىاهج الحزـ الإحصائية )
ي )الكسط الحسابي( لهعرفة اتج اٌات عبارات كؿ فرضية  كلإثبات صحة الفرض أك عدـ صحتً أك هدل كٌ

 تكافؽ العبارات هع الفرض.
 / اختبار الثبات والصدق: 4
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تتراكح قيهة كؿ هف الصدؽ   إحصائياتـ اختبار الثبات كالصدؽ ككاىت قيهة هقبكلة       
لكؿ الفرضيات التي كالثبات بيف الصفر كالكاحد الصحيح، كتـ استخداـ هعاهؿ ألفا كركىباخ 

 :يتضهىٍا ٌذا الاستبياف، كالجدكؿ التالي يكضح ىتائج ٌذا الإجراء
 

 
 ( الثبات والصدق4/1جدول رقم )

 الصدؽ الثبات الهحاكر
 840. 764.  الأكليالفرضية 

 910. 810. الفرضية الثاىية 
 874. 750. الفرضية الثالثة 
 900. 814. الفرضية الرابعة 

 ـ.2019د الباحثة هف الدراسة الهيداىية، الهصدر: إعدا
 الأكلِيتضح هف الجدكؿ أعلاي أف الثبات )هعاهؿ ألفا كركىباخ( لعبارات الفرضية         

%، بيىها الثبات لعبارات 81أم  810.%، كلعبارات الفرض الثاىي فقد بمغ76أم  764.بمغ
% ، 81. أم 814ض الرابع  كالثبات لعبارات الفر   % 75أم  750.الفرض الثالث فقد بمغ 

ذا يعىي أف الهقياس يعطي ىفس الىتائج إذا ها استخدـ أكثر هف هرة كاحدة تحت ظركؼ  كٌ
. أم 910%، كلعبارات الفرض الثاىي 84. أم 840ههاثمة، كالصدؽ لعبارات الفرض الأكؿ 

، 900% %، كلعبارات الفرض الرابع 87أم  874.%، كالصدؽ لعبارات الفرض الثالث 91
ذا يعىي صلاحية الاستبياف لمقياس.  كٌ
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 عرض وتحميل البيانات:
 أولًا: عرض وتحميل بيانات الدراسة الشخصية

 /توزيع المجتمع حسب العمر 1
 ( يوضح توزيعات المبحوثين حسب العمر4/2الجدول )

 الىسبة الهئكية العػػػػدد العهر
 %0 0 سىة 25اقؿ هف 

 %10 5 سىة 35كاقؿ هف  25هف 
 %40 20 سىة 45كاقؿ هف  35هف 
 %40 20 سىة 55كاقؿ هف  45هف 
 %10 5 فأكثرسىة   55

 %100 50 الهجهكع 
 ـ.2019الهصدر: إعداد الباحثة هف الدراسة الهيداىية، 

 
 وضح توزيعات المبحوثين حسب العمر( ي4/2الشكل )

 
 ـ.2019دراسة الهيداىية، صدر: إعداد الباحثة هف الاله
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ـ هف       كاقؿ هف  35يتضح هف الجدكؿ كالشكؿ  أعلاي  أف غالبية أفراد عيىة الدراسة أعهارٌ
ـ هف 40حيث بمغت ىسبتٍـ  45 % 40كبمغت ىسبتٍـ  55كاقؿ هف  45% كيميٍـ هف أعهارٌ

ـ  هف  ـأعهسىة ككذلؾ هف  35اقؿ هف  25كاقؿ ىسبة فٍـ الفئة التي تبمغ أعهارٌ هف   أكثر ارٌ
 % لكلا هىٍـ.10سىة ىسبتٍـ  55
 
 / توزيع المجتمع حسب المؤهل العممي 2

ؿ العمهي4/3الجدكؿ رقـ )  ( يكضح تكزيعات الهبحكثيف حسب الهؤٌ
ؿ العمهي  الىسبة الهئكية العػػػػدد الهؤٌ
 %48 24 بكالكريكس 
 %10 5 دبمكـ عالي
 %32 16 هاجستير 
 %10 5 دكتكراي 
 %100 50 الهجهكع 

 ـ.2019الهصدر: إعداد الباحثة هف الدراسة الهيداىية، 
 

 ( يوضح توزيعات المبحوثين حسب المؤهل العممي4/3الشكل رقم )

 
 م.2019المصدر: إعداد الباحثة من الدراسة الميدانية، 
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مٍـ العمهي بكالكريكس كذلؾ  العيىة أفراديتضح هف الجدكؿ كالشكؿ  أعلاي أف غالبية        هؤٌ
ؿ هاجستير فعددٌـ  24% كعددٌـ 48بىسبة  %( ، 32كىسبتٍـ ) 16، كيميٍـ هف لديٍـ هؤٌ

 العيىة. أفراد% لكلان هىٍـ هف 10الدكتكراي كالدبمكـ العالي  فىسبتٍـ  إها
 
 
 العممي التخصص/ توزيع المجتمع حسب 3

 العمهي التخصصسب ( يكضح تكزيعات الهبحكثيف ح4/4الجدكؿ رقـ )
 الىسبة الهئكية العػػػػدد العمهي التخصص

 %20 10 أعهاؿ إدارة
 %40 20 اقتصاد
 %30 15 هحاسبة
 %10 5 أخرم

 %100 50 الهجهكع 
 ـ.2019الهصدر: إعداد الباحثة هف الدراسة الهيداىية، 

 
 العمهي التخصص( يكضح تكزيعات الهبحكثيف حسب 4/4الشكؿ رقـ )

  
 ـ.2019الهصدر: إعداد الباحثة هف الدراسة الهيداىية، 
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العمهي اقتصاد كذلؾ بىسبة  تخصصٍـالعيىة  أفراديتضح هف الجدكؿ كالشكؿ  أعلاي أف غالبية 
 أعهاؿ إدارة تخصصٍـ%، كبعدٌا هف 30هحاسبة كذلؾ بىسبة  تخصصٍـ%، كيميٍـ هف 40

 العيىة  أفراد% هف 10الاخرم فىسبتٍـ  التخصصات إها% 20كذلؾ بىسبة 
 
 
 
 :/ توزيع المجتمع حسب الوظيفة4

 ( يكضح تكزيعات الهبحكثيف حسب الكظيفة4/5الجدكؿ رقـ )
 الىسبة الهئكية العػػػػدد الكظيفة

 %20 10 رئيس قسـ
 %10 5  إدارةهدير 
 %60 30 هكظؼ
 %10 5 هحاسب
 %100 50 الهجهكع 

 ـ.2019ة هف الدراسة الهيداىية، الهصدر: إعداد الباحث
 

 ( يكضح تكزيعات الهبحكثيف حسب الكظيفة4/5الشكؿ رقـ )

  
 ـ.2019الهصدر: إعداد الباحثة هف الدراسة الهيداىية، 
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العيىة كظيفتٍـ هكظؼ كذلؾ بىسبة  أفراديتضح هف الجدكؿ كالشكؿ أعلاي أف غالبية       
% 10فىسبتٍـ  إدارةهدير  إها%،   20كذلؾ بىسبة   الأقساـهف لديٍـ رؤساء  %، كيميٍـ60
 العيىة أفراد% هف 10كذلؾ بىسبة  5الهحاسبيف فعددٌـ  إهاالعيىة ،  أفرادهف 
 
 
 
 / توزيع المجتمع حسب سنوات الخبرة 5

 لقد تـ سؤاؿ الهبحكثيف عف الخبرة العمهية  
 كات حسب سىكات الخبرة .( تكزيع عيىة الدراسة سى4/6الجدكؿ )

 الىسبة الهئكية العػػػػدد سىكات الخبرة 
 %20 10 سىكات  5اقؿ هف 

 %40 20 سىكات10سىكات كاقؿ هف 5
 %10 5 سىة 15سىكات كاقؿ هف 10
 %30 15 سىة  20سىة كاقؿ هف  15
 %0 0  فأكثرسىة  20

 %100 50 الهجهكع
 ـ.2019ية، الهصدر: إعداد الباحثة هف الدراسة الهيداى

 
 ( تكزيع عيىة الدراسة سىكات حسب سىكات الخبرة4/6الجدكؿ )
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 ـ.2019الهصدر: إعداد الباحثة هف الدراسة الهيداىية، 
سىكات  10ك  5العيىة لٍـ سىكات خبرة هابيف  أفرادأف غالبية   أعلاييتضح هف الجدكؿ  كالشكؿ 

% كالذيف 20بىسبة 20سىكات  5الذيف لديٍـ خبرة اقؿ هف   الأفرادعدد  %( ك40كتبمغ ىسبتٍـ  )
ك  15%(  بيىها الذيف خبرتٍـ هابيف  10كىسبتٍـ  ) 5سىة  يبمغ عددٌـ  15ك  10خبرتٍـ هابيف 

ذا يعىي أف غالبية أفراد العيىة لٍـ خبرة أكبر هف خهس 30ك ىسبتٍـ  15سىة فعددٌـ  20 %كٌ
 عتهاد عمِ آرائٍـ في اختبار فرضيات البحثسىكات ك الذيف يهكف الا

 ثانياً: التوزيع التكراري والنسبة المئوية لعبارات الفرضيات:
 الفرضية الأكلِ: ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف الٍيكؿ التىظيهي كالكلاء التىظيهي

 الأولى(  التوزيع التكراري والنسبة المئوية لعبارات الفرضية 4/7جدول )
أكافؽ  رة العبا

 بشدة
 لاأكافؽ بشدة لا أكافؽ هحايد أكافؽ

 طبيعة لمبىؾ هع التىظيهي الٍيكؿ يتكافؽ
 البىؾ عهؿ كهٍاـ

23.3 58.0 12.0 5.5 1.2 

 طبيعة في الكضكح هف كبيرة درجة تكجد
 كالهرؤكسيف الرؤساء بيف القائهة العلاقات

 البىؾ

11.7 50.0 30.7 7.0 0.6 

 هع بالبىؾ  العاهميف تخصصات تتىاسب
 كظائفٍـ طبيعة

5.5 8.9 34.7 44.5 6.4 

 التىظيهية الكحدات بيف الاختصاصات
 هتداخمة غير بالبىؾ  الهختمفة

68.4 12.6 15.6 3.4 0.0 

 سرعة عمي يساعد بالبىؾ  التىظيهي الٍيكؿ
 العهؿ كجكدة إىجاز

48.5 24.2 25.8 1.2 0.3 

 ـ.2019ة، الهصدر: إعداد الباحثة هف الدراسة الهيداىي
 ( يتضح الآتي:4/7هف خلاؿ بياىات الجدكؿ )
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 الٍيكؿ % هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ يتكافؽ23.3هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .1
% هحايد ك 12.0% يكافقكف ك 58.0البىؾ ك عهؿ كهٍاـ طبيعة لمبىؾ هع التىظيهي

 بشدة .  هكافؽ % غير1.2% لا أكافؽ 5.5
 تكجد أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 11.7ىجد أف هف الجدكؿ أعلاي  .2

% 50.0البىؾ ك  كالهرؤكسيف الرؤساء بيف القائهة العلاقات طبيعة في الكضكح هف كبيرة درجة
 بشدة . هكافؽ % غير0.6% لا يكافقكف ك 7.0% هحايد ك30.7يكافقكف ك

 تتىاسب أفيكافقكف بشدة عمِ % هف أفراد عيىة الدراسة 5.5هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .3
% 44.5% هحايد ك 34.7% هكافؽ ك 8.9كظائفٍـ ك طبيعة هع بالبىؾ  العاهميف تخصصات
  % لا يكافؽ يشدي6.4لا أكافؽ ك 

 أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 68.4هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .4
% يكافقكف ك 12.6هتداخمة ك رغي بالبىؾ  الهختمفة التىظيهية الكحدات بيف الاختصاصات

 % هف لا يكافؽ .3.4% ك هحايد ك 15.6
 الٍيكؿ أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 48.5هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .5

%ك هحايد 25.8% يكافقكف ك 24.0العهؿ ك كجكدة إىجاز سرعة عمي يساعد بالبىؾ  التىظيهي
 %لا يكافؽ بشدة.3.0% لا يكافؽ ك 1.2ك

 هنالك علاقة  ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة والولاء التنظيمي    الفرضية الثانية:
 (  التوزيع التكراري والنسبة المئوية لعبارات الفرضية الثانية4/8جدول )

أكافؽ  العبارة 
 بشدة

لا  هحايد أكافؽ
 أكافؽ

لا أكافؽ 
 بشدة

 التحديات هكاجٍة عمِ هرؤكسيٍـ الرؤساء يشجع
يجاد بالعهؿ مقةالهتع  العهؿ بأىفسٍـ لهشاكؿ حمكؿ كا 

55.8 20.9 18.1 5.2 0.0 

 0.0 0.0 3.1 10.1 86.8 بأىفسٍـ العاهميف ثقة لتعزيز كبيران  جٍدان  الإدارة تبذؿ
 لتحهؿ اللازهة بالهٍارات العاهميف الإدارة تزكد

 الهسئكلية
75.2 14.7 6.7 3.4 0.0 

 كأفكار طرؽ ـاستخدا عمِ العاهميف الإدارة تشجع
 العهؿ في جديدة

66.6 27.9 3.1 2.5 0.0 
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 بٍا يتقدـ التي كالهبادرات بالاقتراحات الإدارة تٍتـ
 في البىؾ الهرؤكسيف

89.6 6.7 3.7 0.0 0.0 

 ـ.2019الهصدر: إعداد الباحثة هف الدراسة الهيداىية، 
 
 

 ( يتضح الآتي:4/8هف خلاؿ الجدكؿ )
 هرؤكسيٍـ الرؤساء يشجع أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 55.8هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .1

يجاد بالعهؿ الهتعمقة التحديات هكاجٍة عمِ %ك 18.1 % يكافقكف ك 20.9العهؿ بأىفسٍـ ك لهشاكؿ حمكؿ كا 
 % ك لا يكافؽ .5.2هحايد 

 كبيران  جٍدان  الإدارة بذؿت أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 56.8هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .2
 .14.0%ك هحايد 3.1 % يكافقكف ك 10.1بأىفسٍـ ك العاهميف ثقة لتعزيز

 العاهميف الإدارة تزكد أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 75.2هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .3
 يكافؽ .% لا 3.4ك هحايد ك6.7% % يكافقكف ك 14.7الهسئكلية ك  لتحهؿ اللازهة بالهٍارات

 العاهميف الإدارة تشجع أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 66.6هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .4
 % ك غير هكافؽ .2.5%ك هحايد 3.1 % يكافقكف ك 27.6العهؿ ك  في جديدة كأفكار طرؽ استخداـ عمِ
 بالاقتراحات الإدارة تٍتـ أف % هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عم89.6ِهف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .5

 % هحايدكف.3.7% يكافقكف، ك 6.7في البىؾ ك الهرؤكسيف بٍا يتقدـ التي كالهبادرات
 الفرضية الثالثة: ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف التكىكلكجيا  الحديثة كالكلاء التىظيهي

 ثالثة( التوزيع التكراري والنسب المئوية لعبارات الفرضية ال4/9جدول )
أكافؽ  العبارة 

 بشدة
لا  هحايد أكافؽ

 أكافؽ
لاأكافؽ 

 بشدة
يػػػكلِ البىػػػؾ أٌهيػػػة كبيػػػرة لاسػػػتخداـ التكىكلكجيػػػا لتطػػػكير 

 العهؿ كالارتقاء بالبىؾ
74.0 19.0 6.7 0.3 0.0 

 هستكل رفع إلِ أدت البىؾ  في الهستخدهة التكىكلكجيا
 العاهميف أداء

23.9 50.3 21.8 1.5 2.5 

 الهستخدهة لمتكىكلكجيا هستهرة تطكير تعهميا تكجد
   بالبىؾ

1.2 8.6 59.8 12.9 17.5 
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 إىجاز سرعة في بالبىؾ  الهستخدهة التكىكلكجيا أسٍهت
 العهؿ

26.4 57.1 16.3 18.0 0.3 

 هتطمبات هع بالبىؾ   الهستخدهة تتكافؽ التكىكلكجيا
 العهؿ

19.3 8.9 40.2 13.8 17.8 

 ـ.2019الدراسة الهيداىية، الهصدر: إعداد الباحثة هف 
 ( اتضح الآتي:4/9هف الجدكؿ )

يكلِ البىؾ  أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 74.0هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .1
% 6.7% يكافقكف ك19.0أٌهية كبيرة لاستخداـ التكىكلكجيا لتطكير العهؿ كالارتقاء بالبىؾ ك

 % لا أكافؽ .0.3هحايد ك 
 أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 23.9لاي ىجد أف هف الجدكؿ أع .2

% يكافقكف ك 50.3العاهميف ك أداء هستكل رفع إلِ أدت البىؾ  في الهستخدهة التكىكلكجيا
 % لا يكافؽ بشدة.2.5% لا يكافؽ ك 1.5% هحايد ك 21.8

 تكجد أف % هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عم1.2ِهف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .3
%  هحايد ك 59.8% يكافقكف ك 8.6ك  بالبىؾ الهستخدهة لمتكىكلكجيا هستهرة تطكير عهميات
 % لا يكافؽ بشدة.17.5% لا يكافؽ ك12.9

 أسٍهت أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 26.4هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .4
%هحايد ك 16.3% يكافقكف ك57.1العهؿ ك إىجاز سرعة في بالبىؾ  الهستخدهة التكىكلكجيا

 %لا يكافؽ بشدة.0.3%غير هكافؽ ك  18.0
تتكافؽ  أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 19.3هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .5

%  هحايد ك 40.2% يكافقكف ك 8.9العهؿ ك هتطمبات هع بالبىؾ   الهستخدهة التكىكلكجيا
 ة.%لا يكافؽ بشد17.8% لا يكافؽ ك  13.8
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الفرضية الرابعة : هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة العاممين في صنع القرارات 
 و الولاء التنظيمي 

 ( التوزيع التكراري والنسب المئوية لعبارات الفرضية الرابعة4/10جدول )
أكافؽ  العبارة 

 بشدة
لا  هحايد أكافؽ

 أكافؽ
لاأكافؽ 

 بشدة
 صىع في الهرؤكسيف إشراؾ عمِ الإدارة تحرص
 القرارات

77.0 15.0 8.0 0.0 0.0 

 لاتخاذ اللازهة القاىكىية الصلاحيات العاهمكف يهتمؾ
 بعهمٍـ الهتعمقة القرارات

59.5 22.1 17.8 0.6 0.0 

 فييتبع البىؾ سياسات تهكف العاهميف هف الهشاركة 
 اتخاذ القرار

8.6 5.2 18.4 65.3 2.5 

العميا لمعاهميف  الإدارةلهشاركة  تكجد ههارسات عهمية 
 اتخاذ القرار في

24.0 47.2 27.6 1.2 0.0 

 0.6 14.1 56.7 25.2 3.4 يبادر  العاهمكف بتقديـ اقتراحات لتطكير العهؿ 
 ـ.2019حثة هف الدراسة الهيداىية، الهصدر: إعداد البا
 ( اتضح الآتي:4/10هف الجدكؿ )

 تحرص أففراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ % هف أ77.0هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .1
 % هحايد .8.0% يكافقكف ك 15.0ك القرارات  صىع في الهرؤكسيف إشراؾ عمِ الإدارة

 يهتمؾ أف% هف أفراد عيىة الدراسة هكافؽ بشدة عمِ 59.5هف الجدكؿ  أعلاي ىجد أف  .2
% يكافقكف ك 22.1بعهمٍـ ك  الهتعمقة القرارات لاتخاذ اللازهة القاىكىية الصلاحيات العاهمكف
 % غير هكافؽ .0.6% هحايدكف ك 17.8
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يتبع  أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 8.6هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .3
% 18.4%  يكافقكف ك 5.2اتخاذ القرار ك  فيالبىؾ سياسات تهكف العاهميف هف الهشاركة 

 % لا يكافؽ بشدة.2.5% غير هكافؽ ك65.3هحايد ك 
تكجد  أف% هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة عمِ 24.0هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .4

% 27.6% يكافقكف ك 47.2اتخاذ القرار ك  فيالعميا لمعاهميف  الإدارةههارسات عهمية  لهشاركة 
 % غير هكافؽ .1.2هف هحايد ك 

يبادر   أفمِ % هف أفراد عيىة الدراسة يكافقكف بشدة ع3.4هف الجدكؿ أعلاي ىجد أف  .5
% 14.1% هف هحايد  ك 56.7% يكافقكف ك 25.2العاهمكف بتقديـ اقتراحات لتطكير العهؿ ك 

 هكافؽ بشدة. % غير0.6هكافؽ ك  غير
 المبحث الثالث: اختبار الفرضيات

 الإحصاءات الوصفية )الوسط الحسابي والانحراف المعياري( لعبارات الفرضيات:
ذات دلالة إحصائية بين الهيكل التنظيمي والولاء   الفرضية الأولى : هنالك علاقة

 التنظيمي 
  الأولى( الإحصاءات الوصفية لعبارات الفرضية 4/11جدول )

الكسط  العبارة 
 الحسابي

الاىحراؼ 
 الهعيارم

 الهىكاؿ

 4 79. 4.3 البىؾ عهؿ كهٍاـ طبيعة لمبىؾ هع التىظيهي الٍيكؿ يتكافؽ
 بيف القائهة العلاقات طبيعة في الكضكح هف كبيرة درجة تكجد

 البىؾ كالهرؤكسيف الرؤساء
4.3 .86 4 

 4 1 3.9 كظائفٍـ طبيعة هع بالبىؾ  العاهميف تخصصات تتىاسب
 4 1.2 3.9 هتداخمة غير بالبىؾ  الهختمفة التىظيهية الكحدات بيف الاختصاصات

 4 1.1 3.4 العهؿ كجكدة إىجاز سرعة عمي يساعد بالبىؾ  التىظيهي الٍيكؿ
 ـSPSS 2019الهصدر: إعداد الباحثة هف بياىات الدراسة الهيداىية برىاهج 

 ( ها يمي:4/11يتضح هف الجدكؿ رقـ )
 ( حيث:4جاء الهىكاؿ لجهيع عبارات الهحكر حكؿ الرقـ )
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ذي 79.( باىحراؼ هعيارم)4.3بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الأكلِ ) .1 ( كٌ
 لمبىؾ هع التىظيهي الٍيكؿ يتكافؽ أفِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف بشدة عمِ القيهة تدؿ عم

 البىؾ . عهؿ كهٍاـ طبيعة
ذي 86.( باىحراؼ هعيارم)4.3بمغت قيهة الهتكسط لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الثاىية ) .2 ( كٌ

 في الكضكح هف كبيرة درجة تكجد أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة  هكافقكف بشدة عمِ 
 البىؾ .  كالهرؤكسيف الرؤساء بيف القائهة العلاقات طبيعة

ذي 1( باىحراؼ هعيارم)3.9بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الثالثة ) .3 ( كٌ
 هع بالبىؾ  العاهميف تخصصات تتىاسب أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 

 كظائفٍـ. طبيعة
ذي 1.2( باىحراؼ هعيارم)3.9ت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الرابعة )بمغ .4 ( كٌ

 التىظيهية الكحدات بيف الاختصاصات أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 
 هتداخمة. غير بالبىؾ  الهختمفة

ذي 1.1( باىحراؼ هعيارم)3.4بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الخاهسة ) .5 ( كٌ
 عمي يساعد بالبىؾ  التىظيهي الٍيكؿ أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ أفراد العيىة هكافقكف عمِ 

 العهؿ. كجكدة إىجاز سرعة
   الأولىلمفرضية  كأي( اختبار مربع 4/12جدول )
هربع  قيـ العبارات

 كأم
درجات 
 الحرية

هستكم 
 الدلالة

 القرار

 عهؿ كهٍاـ طبيعة لمبىؾ هع ظيهيالتى الٍيكؿ يتكافؽ
 البىؾ

 قبكؿ العبارة 000. 4 431.116

 العلاقات طبيعة في الكضكح هف كبيرة درجة تكجد
 البىؾ كالهرؤكسيف الرؤساء بيف القائهة

 قبكؿ العبارة 000. 4 443.240

 طبيعة هع بالبىؾ  العاهميف تخصصات تتىاسب
 كظائفٍـ

 قبكؿ العبارة 000. 4 385.329

 الهختمفة التىظيهية الكحدات بيف تصاصاتالاخ
 هتداخمة غير بالبىؾ 

 قبكؿ العبارة 000. 4 351.493

 قبكؿ العبارة 000. 4 250.192 إىجاز سرعة عمي يساعد بالبىؾ  التىظيهي الٍيكؿ



72 
 

 العهؿ كجكدة
 ـSPSS 2019الهصدر: إعداد الباحثة هف بياىات الدراسة الهيداىية برىاهج 

" ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف الٍيكؿ التىظيهي كالكلاء  الأكلي فرضيةاللاختبار      
 كأملعبارات الفرضية كجاءت قيـ هربع  كأمالتىظيهي" قاهت الباحثة باستخداـ اختبار هربع 

( لجهيع العبارات كبهستكل 4( كبدرجات حرية )250.192-443.240الهحسكبة هتراكحة بيف )
( كعىد هقارىة قيـ هستكيات الدلالة بهستكل الهعىكية الهسهكح 0.000ت )دلالة  لجهيع العبارا

( ىجد أف قيهة  هستكل الدلالة  تقؿ كثيران عف هستكيات الدلالة هها يعىي 0.05بً إحصائيان )
 كجكد فركؽ ذات دلالً إحصائية في عبارات الفرضية.

 القيادة كالكلاء التىظيهيٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف ىهط  الفرضية الثاىية :
 ( الإحصاءات الوصفية لعبارات الفرضية الثانية4/13جدول )

الكسط  العبارة 
 الحسابي

الاىحراؼ 
 الهعيارم

 الهىكاؿ

 بالعهؿ الهتعمقة التحديات هكاجٍة عمِ هرؤكسيٍـ الرؤساء يشجع
يجاد  العهؿ بأىفسٍـ لهشاكؿ حمكؿ كا 

4 .69 4 

 4 83. 4.2 بأىفسٍـ العاهميف ثقة تعزيزل كبيران  جٍدان  الإدارة تبذؿ
 4 98. 4 الهسئكلية لتحهؿ اللازهة بالهٍارات العاهميف الإدارة تزكد
 4 1 3.7 العهؿ في جديدة كأفكار طرؽ استخداـ عمِ العاهميف الإدارة تشجع
في  الهرؤكسيف بٍا يتقدـ التي كالهبادرات بالاقتراحات الإدارة تٍتـ
 البىؾ

3.5 .85 4 

 ـSPSS 2019صدر: إعداد الباحثة هف بياىات الدراسة الهيداىية برىاهج اله
 ( ها يمي:4/13يتضح هف الجدكؿ رقـ )

 ( حيث:4جاء الهىكاؿ لجهيع عبارات الهحكر حكؿ الرقـ )
ذي 69.( باىحراؼ هعيارم)4بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الأكلِ ) .1 ( كٌ

 هكاجٍة عمِ هرؤكسيٍـ الرؤساء يشجع أفإفراد العيىة هكافقكف عمِ القيهة تدؿ عمِ أف هعظـ 
يجاد بالعهؿ الهتعمقة التحديات  العهؿ بأىفسٍـ. لهشاكؿ حمكؿ كا 
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ذي 83.( باىحراؼ هعيارم)4.2بمغت قيهة الهتكسط لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الثاىية ) .2 ( كٌ
 ثقة لتعزيز كبيران  جٍدان  الإدارة تبذؿ أفمِ القيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة  هكافقكف بشدة ع

 بأىفسٍـ. العاهميف
ذي 98.( باىحراؼ هعيارم)4بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الثالثة ) .3 ( كٌ

 اللازهة بالهٍارات العاهميف الإدارة تزكد أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 
 الهسئكلية. لتحهؿ

ذي 1( باىحراؼ هعيارم)3.7ت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الرابعة )بمغ .4 ( كٌ
 استخداـ عمِ العاهميف الإدارة تشجع أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 

 العهؿ. في جديدة كأفكار طرؽ
ذي 85ىحراؼ هعيارم)( با3.5بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الخاهسة ) .5 ( كٌ

 التي كالهبادرات بالاقتراحات الإدارة القيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ تٍتـ
 في البىؾ. الهرؤكسيف بٍا يتقدـ

 لمفرضية الثانية  كأي( اختبار مربع 4/14جدول )
درجات  قيـ هربع كأل العبارات

 الحرية
هستكم 
 الدلالة

 القرار

 الهتعمقة التحديات هكاجٍة عمِ هرؤكسيٍـ الرؤساء يشجع
يجاد بالعهؿ  العهؿ بأىفسٍـ لهشاكؿ حمكؿ كا 

 قبكؿ العبارة 000. 4 358.959

 قبكؿ العبارة 000. 4 377.692 بأىفسٍـ العاهميف ثقة لتعزيز كبيران  جٍدان  الإدارة تبذؿ
 قبكؿ العبارة 000. 4 298.377 الهسئكلية لتحهؿ اللازهة بالهٍارات العاهميف الإدارة تزكد
 في جديدة كأفكار طرؽ استخداـ عمِ العاهميف الإدارة تشجع
 العهؿ

 قبكؿ العبارة 000. 4 281.767

 الهرؤكسيف بٍا يتقدـ التي كالهبادرات بالاقتراحات الإدارة تٍتـ
 في البىؾ

 قبكؿ العبارة 000. 4 330.329

 ـSPSS 2019برىاهج  الهصدر: إعداد الباحثة هف بياىات الدراسة الهيداىية
لاختبار الفرض الثاىي " ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف ىهط القيادة كالكلاء     

 كأملعبارات الفرضية كجاءت قيـ هربع  كأمالتىظيهي" قاهت الباحثة باستخداـ اختبار هربع 
بهستكل ( لجهيع العبارات ك 4( كبدرجات حرية )281.767-377.692الهحسكبة هتراكحة بيف )
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( كعىد هقارىة قيـ هستكيات الدلالة بهستكل الهعىكية الهسهكح 0.000دلالة  لجهيع العبارات )
( ىجد أف قيهة  هستكل الدلالة  تقؿ كثيران عف هستكيات الدلالة هها يعىي 0.05بً إحصائيان )

 كجكد فركؽ ذات دلالً إحصائية في عبارات الفرضية.
 ذات دلالة إحصائية بيف التكىكلكجيا  الحديثة كالكلاء التىظيهيالفرضية الثالثة: ٌىالؾ علاقة  

 ( الإحصاءات الوصفية لعبارات الفرضية الثالثة4/15جدول )
الكسط  العبارة 

 الحسابي
الاىحراؼ 
 الهعيارم

 الهىكاؿ

يػػػػكلِ البىػػػػػؾ أٌهيػػػػة كبيػػػػػرة لاسػػػػػتخداـ التكىكلكجيػػػػا لتطػػػػػكير العهػػػػػؿ 
 كالارتقاء بالبىؾ

4.1 .85 4 

 أداء هستكل رفع إلِ أدت البىؾ  في الهستخدهة كجياالتكىكل
 العاهميف

4.2 .75 4 

 4 82. 4   بالبىؾ الهستخدهة لمتكىكلكجيا هستهرة تطكير عهميات تكجد
 4 96. 3.7 العهؿ إىجاز سرعة في بالبىؾ  الهستخدهة التكىكلكجيا أسٍهت

 4 88. 3.8 العهؿ هتطمبات هع بالبىؾ   الهستخدهة تتكافؽ التكىكلكجيا
 ـSPSS 2019الهصدر: إعداد الباحثة هف بياىات الدراسة الهيداىية برىاهج 

 ( ها يمي:4/15يتضح هف الجدكؿ رقـ )
 ( حيث:4جاء الهىكاؿ لجهيع عبارات الهحكر حكؿ الرقـ )

ذي 85.( باىحراؼ هعيارم)4.1بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الأكلِ ) .1 ( كٌ
يكلِ البىؾ أٌهية كبيرة لاستخداـ  أفدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ القيهة ت

 التكىكلكجيا لتطكير العهؿ كالارتقاء بالبىؾ.
ذي 75.( باىحراؼ هعيارم)4.2بمغت قيهة الهتكسط لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الثاىية ) .2 ( كٌ

 أدت البىؾ  في الهستخدهة التكىكلكجيا القيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة  هكافقكف بشدة عمِ
 العاهميف. أداء هستكل رفع إلِ
ذي 82.( باىحراؼ هعيارم)4بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الثالثة ) .3 ( كٌ

 لمتكىكلكجيا هستهرة تطكير عهميات تكجد أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 
 . بالبىؾ الهستخدهة
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ذي 96.( باىحراؼ هعيارم)3.7بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الرابعة ) .4 ( كٌ
 بالبىؾ  الهستخدهة التكىكلكجيا أسٍهت آفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 

 العهؿ. إىجاز سرعة في
ذي 88.باىحراؼ هعيارم)( 3.8بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الخاهسة ) .5 ( كٌ

 بالبىؾ   الهستخدهة تتكافؽ التكىكلكجيا أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 
 العهؿ. هتطمبات هع

 الفرضية الثالثة كأي( اختبار مربع 4/16جدول )

 كأمقيـ هربع  العبارات
درجات 
 الحرية

هستكم 
 الدلالة

 القرار

لاسػػػػػػتخداـ التكىكلكجيػػػػػػا يػػػػػػكلِ البىػػػػػػؾ أٌهيػػػػػػة كبيػػػػػػرة 
 قبكؿ العبارة 000. 4 271.014 لتطكير العهؿ كالارتقاء بالبىؾ

 رفع إلِ أدت البىؾ  في الهستخدهة التكىكلكجيا
 قبكؿ العبارة 000. 4 357.897 العاهميف أداء هستكل

 الهستخدهة لمتكىكلكجيا هستهرة تطكير عهميات تكجد
 قبكؿ العبارة 000. 3 190.274   بالبىؾ

 سرعة في بالبىؾ  الهستخدهة التكىكلكجيا أسٍهت
 قبكؿ العبارة 000. 4 291.014 العهؿ إىجاز

 هتطمبات هع بالبىؾ   الهستخدهة تتكافؽ التكىكلكجيا
 قبكؿ العبارة 000. 4 166.253 العهؿ

 ـSPSS 2019الهصدر: إعداد الباحثة هف بياىات الدراسة الهيداىية برىاهج 
ية الثالثة " ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف التكىكلكجيا  الحديثة كالكلاء التىظيهي " لاختبار الفرض    

الهحسكبة هتراكحة بيف  كأملعبارات الفرضية كجاءت قيـ هربع  كأمقاهت الباحثة باستخداـ اختبار هربع 
( 0.000لعبارات )( لجهيع العبارات كبهستكل دلالة  لجهيع ا4ك3( كبدرجات حرية )357.897-166.253)

( ىجد أف قيهة  هستكل 0.05كعىد هقارىة قيـ هستكيات الدلالة بهستكل الهعىكية الهسهكح بً إحصائيان )
 الدلالة  تقؿ كثيران عف هستكيات الدلالة هها يعىي كجكد فركؽ ذات دلالً إحصائية في عبارات الفرضية .
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ية بين مشاركة العاممين في صنع القرارات الفرضية الرابعة : هنالك علاقة ذات دلالة إحصائ
 و الولاء التنظيمي

 ( الإحصاءات الوصفية لعبارات الفرضية الرابعة 4/17جدول )
الكسط  العبارة 

 الحسابي
الاىحراؼ 
 الهعيارم

 الهىكاؿ

 4 69. 4 القرارات صىع في الهرؤكسيف إشراؾ عمِ الإدارة تحرص
 القرارات لاتخاذ للازهةا القاىكىية الصلاحيات العاهمكف يهتمؾ

 بعهمٍـ الهتعمقة
4.2 .83 4 

 4 98. 4 اتخاذ القرار فييتبع البىؾ سياسات تهكف العاهميف هف الهشاركة 
اتخاذ  فيالعميا لمعاهميف  الإدارةتكجد ههارسات عهمية  لهشاركة 

 القرار
3.7 1 4 

 4 85. 3.5 يبادر  العاهمكف بتقديـ اقتراحات لتطكير العهؿ 
 ـSPSS 2019صدر: إعداد الباحثة هف بياىات الدراسة الهيداىية برىاهج اله

 ( ها يمي:4/17يتضح هف الجدكؿ رقـ )
 ( حيث:4جاء الهىكاؿ لجهيع عبارات الهحكر حكؿ الرقـ )

ذي 69.( باىحراؼ هعيارم)4بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الأكلِ ) .1 ( كٌ
 الهرؤكسيف إشراؾ عمِ الإدارة تحرص أفإفراد العيىة هكافقكف عمِ القيهة تدؿ عمِ أف هعظـ 

 القرارات. صىع في
ذي 83.( باىحراؼ هعيارم)4.2بمغت قيهة الهتكسط لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الثاىية ) .2 ( كٌ

 الصلاحيات العاهمكف يهتمؾ أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة  هكافقكف بشدة عمِ 
 بعهمٍـ الهتعمقة القرارات لاتخاذ للازهةا القاىكىية

ذي 98.( باىحراؼ هعيارم)4بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الثالثة ) .3 ( كٌ
يتبع البىؾ سياسات تهكف العاهميف هف  أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 

 اتخاذ القرار. فيالهشاركة 
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ذي 1( باىحراؼ هعيارم)3.7فراد عيىة الدراسة لمعبارة الرابعة )بمغت قيهة الهتكسط  لأ .4 ( كٌ
 الإدارةتكجد ههارسات عهمية  لهشاركة  أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 

 اتخاذ القرار. فيالعميا لمعاهميف 
ذي 85رم)( باىحراؼ هعيا3.5بمغت قيهة الهتكسط  لأفراد عيىة الدراسة لمعبارة الخاهسة ) .5 ( كٌ

يبادر  العاهمكف بتقديـ اقتراحات لتطكير  أفالقيهة تدؿ عمِ أف هعظـ إفراد العيىة هكافقكف عمِ 
 العهؿ.

 لمفرضية الرابعة   كأي( اختبار مربع 4/18جدول )

 العبارات
قيـ هربع 

 كأم
درجات 
 الحرية

هستكم 
 الدلالة

 القرار

 قبكؿ العبارة 000. 4 271.014 اراتالقر  صىع في الهرؤكسيف إشراؾ عمِ الإدارة تحرص
 القرارات لاتخاذ اللازهة القاىكىية الصلاحيات العاهمكف يهتمؾ

 بعهمٍـ الهتعمقة
 قبكؿ العبارة 000. 4 244.199

 قبكؿ العبارة 000. 4 225.363 اتخاذ القرار فييتبع البىؾ سياسات تهكف العاهميف هف الهشاركة 
اتخاذ  فيالعميا لمعاهميف  لإدارةاتكجد ههارسات عهمية  لهشاركة 

 القرار
 قبكؿ العبارة 000. 4 318.308

 العبارة قبكؿ 000. 4 309.610 يبادر  العاهمكف بتقديـ اقتراحات لتطكير العهؿ 
 ـSPSS 2019الهصدر: إعداد الباحثة هف بياىات الدراسة الهيداىية برىاهج 

دلالة إحصائية بيف هشاركة العاهميف في  لاختبار الفرضية الرابعة " ٌىالؾ علاقة ذات    
لعبارات الفرضية  كأمصىع القرارات ك الكلاء التىظيهي " قاهت الباحثة باستخداـ اختبار هربع 

( 4( كبدرجات حرية )224.199-318.308الهحسكبة هتراكحة بيف ) كأمكجاءت قيـ هربع 
د هقارىة قيـ هستكيات الدلالة ( كعى0.000لجهيع العبارات كبهستكل دلالة  لجهيع العبارات )

( ىجد أف قيهة  هستكل الدلالة  تقؿ كثيران عف 0.05بهستكل الهعىكية الهسهكح بً إحصائيان )
 ارات الفرضيةهستكيات الدلالة هها يعىي كجكد فركؽ ذات دلالً إحصائية في عب
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 اتمة ـــــــــــــــــــــالخ

 
 : النتائج أولاً 
 ا: التوصيات ثانيً 
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 الخاتمة 
 : النتائج أولاً 
 البىؾ عهؿ كهٍاـ طبيعة ببىؾ البركة يتكافؽ هع التىظيهي أظٍرت ىتائج الدراسة أف الٍيكؿ .1
 البىؾب كالهرؤكسيف الرؤساء بيف القائهة العلاقات طبيعة في الكضكح هف كبيرة درجة تكجد .2
 كظائفٍـ طبيعة هع بالبىؾ تتىاسب العاهميف تخصصات أظٍرت ىتائج الدراسة أف  .3
 العهؿ كجكدة إىجاز سرعة عمي يساعد بالبىؾ  التىظيهي الٍيكؿ .4
 غيرهتداخمة بالبىؾ الهختمفة التىظيهية الكحدات بيف الاختصاصات أظٍرت ىتائج الدراسة أف .5
يجاد بالعهؿ الهتعمقة التحديات هكاجٍة عمِ هرؤكسيٍـ الرؤساء يشجع .6 العهؿ  لهشاكؿ حمكؿ كا 

 بأىفسٍـ
 بأىفسٍـ العاهميف ثقة لتعزيز كبيران  جٍدان  ةالإدار  تبذؿ .7
 ؾفي البى الهرؤكسيف بٍا يتقدـ التي كالهبادرات بالاقتراحات الإدارة تٍتـ .8
 يكلِ البىؾ أٌهية كبيرة لاستخداـ التكىكلكجيا لتطكير العهؿ كالارتقاء بالبىؾ .9
 أداء كلهست رفع إلِ أدت البىؾ في الهستخدهة أظٍرت ىتائج الدراسة آف التكىكلكجيا .10

 العاهميف
 اللازهة القاىكىية الصلاحياتهف  بعض  بالبىؾ يهتمككف أظٍرت ىتائج الدراسة أف العاهمكف .11

 . بعهمٍـ الهتعمقة القرارات لاتخاذ
 : التوصيات:ثانياً 

 عمِ ضؤ الىتائج التِ تكصمت اليٍا الدراسة تكصي الباحثة بالاتِ :
الهىاخ التىظيهي لأىً يساٌـ في ارتفاع الركح ضركرة أف تكلي إدارة البىؾ اٌتهاهان خاصان ب .1

 الهعىكية لمعاهميف كزيادة كلائٍـ كاىتهائٍـ لمبىؾ.
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لٍياكؿ التىظيهية كتصهيـ ٌياكؿ جديدة تتسـ بالهركىة االبىؾ بتطكير  ضركرة أف تٍتـ إدارة .2
كذلؾ لتتهكف هف تعزيز قدرتٍا عمِ التكيؼ هع الظركؼ الطارئة كالهستجدات الخارجية 

 ركؼ البيئية التي تكاجً الهصارؼكالظ
يجاد بالعهؿ الهتعمقة التحديات هكاجٍة عمِ هرؤكسيٍـ زيادة اٌتهاـ الرؤساء بتشجيع  .3  كا 

 العهؿ بأىفسٍـ لهشاكؿ حمكؿ
 العاهميف كزيادة التىسيؽ بيف الإدارات الهختمفة.ك ضركرة تسٍيؿ فرص التعاكف بيف الإدارة  .4
عمِ البىؾ زيادة تأٌيؿ العاهميف للارتقاء بٍـ لهكاكبة أٌهية استخداـ التكىكلكجيا ك لضركرة  .5

 التطكر الهستهر فِ التكىكلكجيا .
 الهتعمقة القرارات لاتخاذ اللازهة القاىكىية الصلاحيات العاهميف اٌتهاـ البىؾ أكثر بتهميؾ .6

 .بعهمٍـ
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 و المراجع المصادر
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 المراجع و المصادر :قائمة 

 المصادر:
 القراف الكريـ  .1
 الهراجع: .2

 أولًا: الكتب:
 التىافسية، الإسكىدرية:الدار الهيزة تحقيؽ هدخؿ:البشرية الهكارد هصطفِ،إدارة بكر أبك -1

 2004الجاهعية،
 2008،الرياض : دار الهريخ لمىشر ، الكظيفي الكلاء قياس اهىة الكتبي ،  -2
دراسة في تطكير الفكر التىظيهي خلاؿ هئة عاـ، السالـ، هؤيد سعيد، تىظيـ الهىظهات،   -3

 2002اربد:  عالـ الكتب الحديث، 
 ـ  2002حهكد خضير كاظـ ، السمكؾ التىظيهي ،عهاف : دار صفاء ،   -4
هحهد . هحاضرات فِ السمكؾ  ,عبد السلاـ كبلاؿ  ,حىفي عبد الغفار كأبك قحؼ   -5

 ـ  2002ة . التىظيهي  الإسكىدرية :هكتبة كهطبعة الإشعاع الفىي
اب،الفكر عبد كعمي غافر، سعد  -6  .كايد كالإدارة، القاٌرة: هراكز التىظيـ في الهعاصر الكٌ

 2001 ، الادرام كالتطكير للاستشارات سيرهسف
 الإىساىي  الجاىب إدارة فٍـ في الهىظهات في الإىساف سمكؾ هحهد، سمطاف  -7

 25،ص2002 لمىشر، الجديدة الجاهعة دار:لمعهؿ،الإسكىدرية
 الجاهعية الدار الإسكىدرية الهىظهات، في الفعاؿ ،السمكؾ الباقي، الديف عبد صلاح  -8

2004  



83 
 

الطائي يكسؼ ، الفضؿ  هؤيد ،العبادم ٌاشـ  ،إدارة هكارد بشرية هدخؿ إستراتيجي   -9
 . 71ـ، ص2006هتكاهؿ ،عهاف ،هؤسسة الكراؽ ،

ا: العهؿ ضغكط عبد الرحهف ٌيجاف ،  -10  هعٍد:)الرياض إدارتٍا يةككيف كىتائجٍا هصادرٌ
  2000 العمهية، الإدارة

عبد الفتاح عبد الحهيد الهغربي ، الاتجاٌات الحديثة في دراسات كههارسات إدارة   -11
 ـ  2009الهكارد البشرية ،القاٌرة: الهكتبة العصرية ، 

رية عبد الفتاح عبد الحهيد الهغربي ، الهٍارات السمككية كالتىظيهية لتىهية الهكارد البش  -12
 ـ 2007،القاٌرة: الهكتبة العصرية لمىشر كالتكزيع ، 

عمي السمهي ، السمكؾ الإىساىي في هىظهات الأعهاؿ ، القاٌرة : دار غريب لمطباعة   -13
 كالىشر كالتكزيع ، د. ت  

فميً فاركؽ عبدي ، السيد هحهد عبد الهجيد ، السمكؾ التىظيهي في إدارة الهؤسسات   -14
 ـ .2005الهسيرة لمىشر كالتكزيع ، التعميهية ، عهاف : دار 

كىج ىيجؿ ، ىيؿ أىدرسكف ، إدارة أىشطة الابتكار كالتغيير ، دليؿ اىتقادم لمهىظهات ،   -15
 .209ـ ( ص 2004ترجهة: حسىي هحهكد حسف )الرياض : دار الهريخ لمىشر ، 

ت لطفِ عبد الباسط إبراٌيـ  . عهميات تحهؿ الضغكط  في علاقتٍا بعدد هف الهتغيرا  -16
، ص  1994الىفسية لدل الهعمهيف هجمة هركز البحكث التربكية بجاهعة قطر . يىاير 

54 
هحهد الصيرفي ، السمكؾ الإدارم العلاقات الإىساىية ، الإسكىدرية : دار الكفاء لدىيا   -17

 ـ 2007الطباعة كالىشر ، 
هحهد الصيرفي ، الهكسكعة العمهية لمسمكؾ التىظيهي ، التحميؿ عمِ هستكل   -18
 ـ 2009لهىظهات ،القاٌرة : الهكتب الجاهعي الحديث ، ا
هحهد حسف هحهد حهادات ، السمكؾ التىظيهي كالتحديات الهستقبمية في الهؤسسة   -19

  45( ص2008التربكية ، عهاف : دار الحاهد ، 
هحهد قاسـ القريكتي ، السمكؾ التىظيهي ، دراسة السمكؾ الإىساىي الفردم كالجهاعي   -20

 ـ2009هختمفة ،عهاف : دار كائؿ ، في الهىظهات ال
  1994، دار الغريب ، القاٌرة . هحهد هحركس الشىاكل . ىظريات الشخصية   -21
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هحهكد سمهاف العهياف ، السمكؾ التىظيهي في هىظهات الأعهاؿ ،عهاف : داركائؿ ،  - 22
 ـ2008

ف:  دار هريـ حسيف، السمكؾ التىظيهي الإفراد كالجهاعات في هىظهات الإعهاؿ،عها  -23
 .2004الحاهد لمىشر كالتكزيع، 

  1999 كائؿ، حديثة،عهاف،دار كهفاٌيـ أساسيات : التىظيهي هكسِ المكزل ،التككيف 24
ىاصر هحهد العديمي ، السمكؾ الإىساىي كالتىظيهي هدخؿ كمي هقارف ، الرياض :   -22

 ـ .1995الإدارة العاهة لمبحكث ، 
تربكية كالسمكؾ التىظيهي،عهاف، دار كائؿ، ٌاىي عبد الرحهف الطكيؿ ، الإدارة ال  -23

1986  
 العممية : دورياتا: الثانيً 
أبك شيحة ىادر أحهد ، الهىاخ التىظيهي كعلاقتً بالهتغيرات الشخصية كالكظيفية "دراسة   .1

هيداىية هقارىة بيف القطاعيف العاـ كالخاص الأردىي" ، هجمة جاهعة الهمؾ عبد العزيز: 
 ـ 2005، الأردف ،  2العدد ،  19الجزء الاقتصاد كالإدارة ، 

ا في الهجتهع   .2 أحلاـ حهيد ىعهً الجىابي، هجالات الهىاخ التىظيهي في الجاهعة كتأثيرٌ
هف كجٍة ىظر تدريسي جاهعة القادسية، هجمة كمية التربية الأساسية لمعمكـ التربكية 

  ـ.2015، 22كالإىساىية، جاهعة القادسية ، كمية التربية ،  العدد 
الطاٌر احهد هحهد عمي،  اثر أبعاد الهىاخ التىظيهي عمِ ضغكط العهؿ في   .3

 ـ   2015(، 22(، العدد )16الهؤسسات الجاهعية، هجمة العمكـ الاقتصادية، الهجمد )
قبقكب عيسِ ، الهىاخ التىظيهي كعلاقتً بأداء العاهميف ػ هجمة العمكـ الإىساىية ، العدد  .4

 ـ  2009كرة ، الجزائر ، ، جاهعة هحهد خيضر ، بس 16
 ا: الرسائل العممية ثالثً 
أثر الحكافز عمِ الكلاء التىظيهي : دراسة حالة بىؾ  سهر هحهد عثهاف عبدالله هحهد،   .1

فيصؿ الاسلاهي السكداىي، رسالة هاجستير غير هىشكرة، جاهعة السكداف لمعمكـ 
 ـ 2018كالتكىكلكجيا، كمية الدراسات العميا، 
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ادـ قكز، التهكيف الإدارم كأثري عمِ الكلاء التىظيهي، رسالة هاجستير غير  عبدالله احهد  .2
 ـ 2016هىشكرة، جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا، كمية الدراسات العميا، 

هبارؾ أحهد آدـ هحهد، الدكر الكسيط للالتزاـ التىظيهي في العلاقة بيف الهىاخ التىظيهي   .3
ر غير هىشكرة، جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا، كمية كالأداء الكظيفي، رسالة هاجستي

 ـ 2018الدراسات العميا، 
ىاديً هحهد فضؿ الله،  الدكر الكسيط للاىتهاء التىظيهي في العلاقة بيف الذكاء العاطفي   .4

كالسمكؾ الإبداعي، رسالة هاجستير غير هىشكرة، جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا، 
 ـ 2018لعميا، كمية الدراسات ا

يكسػؼ عبػد عطيػة بحػر، أيهف سميهاف سلاـ أبك سكيرح، أثر الهىاخ التىظيهي عمِ   .5
 الأداء الكظيفي لمعاهميف الإدارييف في الجاهعة الإسلاهية بغزة، 

ا في الهجتهع هف ، حهيد ىعهً الجىابي أحلاـ .6 هجالات الهىاخ التىظيهي في الجاهعة كتأثيرٌ
 ،هجمة كمية التربية الأساسية لمعمكـ التربكية كالإىساىية ، ،القادسيةكجٍة ىظر تدريسي جاهعة 

 ـ.2015، 22 العدد،   كمية التربية ، جاهعة القادسية، رسالة هاجستير هىشكرة
 
 : المواقع الالكترونية رابعاً 

www.albaraka.com.sd 
 
 

 
 
 
 
 
 

http://www.albaraka.com.sd/
http://www.albaraka.com.sd/
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 لاحقـــــــــــــــالم
 (الاستبيان 1ممحق )
 ( محكمى الاستبيان2ممحق )
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 (الاستبيان1ممحق )
 بسـ الله الرحهف الرحيـ

 جاهعة افريقيا العالهية
 عهادة الدراسات العميا
 كمية العمكـ الادارية

 ......الأخ الكريـ/ الأخت الكريهة.................................................
 الهكضكع : استبياف

 السلاـ عميكـ كرحهة الله كبركاتً
تقكـ الباحثة بإعداد بحث تكهيميي لمحصكؿ عمِ درجة الهاجستير في ادارة 

 الاعهاؿ بعىكاف:
 (الهىاخ التىظيهي كأثري عمِ الكلاء التىظيهي لهىشآت الأعهاؿ)

 دراسة حالة: بىؾ البركة السكداىي ) الرئاسة (
التعاهؿ هعٍا، كتؤكد لكـ أف إجاباتكـ ستككف هحؿ تقدير كاحتراـ تأهؿ الباحثة 

لها تهثؿ هف إضافة قيهة لمبحث كالتي ستحاط بكاهؿ السرية كلف تستخدـ إلا لمغرض 
 العمهي الذم أعدت لً .

 الباحثة                                                                
 سمهِ ابراٌيـ يعقكب العريفِ                                                                

 



88 
 

 
 
 
 
 
 

 الأول: البيانات الشخصية: القسم
 ( في الخاىة الهحددة للإجابة التي تىطبؽ عميؾ: √رجاءان ضع علاهة ) 

 / العهر:1
 سىة   )  ( 45كأقؿ هف  35هف  (سىة  )    35كأقؿ هف  25هف   ()   سىة  25أقؿ هف 

 (  سىة فأكثر  )    55ف ه ( سىة  )    55هف كأقؿ  45 هف
ؿ العمهي:2  / الهؤٌ
                       دبمكـ عالِ )  (                               (     )   ( بكالكريكس      )            ثاىكل     

  (     )   دكتكراة         )     (       هاجستير       
 لعمهي:/ التخصص ا3

 (                  هحاسبة       )     (           )   اعهاؿ      إدارة
 (      (            أخرل         )  )    إقتصاد        

 / الكظيفة: 4
 (                   )        )    (        رئيس قسـ          هدير إدارة         
 (     )     هكظؼ                (    )        هحاسب         

 / سىكات الخبرة:5
 سىة    )    (                 10كأقؿ هف  5(            )   سىكات      5أقؿ هف 

 )    (    سىة فأكثر        15سىة   )     (         15كأقؿ هف  10
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 القسم الثاني : أسئمة الاستبيان 
 ( في الخاىة الهحددة للإجابة التي تىطبؽ عميؾ : √رجاءان ضع علاهة ) 

 الفرضية الأكلي: ٌىالؾ علاقة  ذات دلالة إحصائية بيف الٍيكؿ التىظيهي كالكلاء التىظيهي

 الفرضية الثانية: هنالك علاقة  ذات دلالة إحصائية بين نمط القيادة والولاء التنظيمي   

أكافؽ  العبارة الرقـ
 بشدة

لا أكافؽ  لا أكافؽ هحايد  أكافؽ
 بشدة

      البىؾ كاٌداؼ طبيعة لمبىؾ هع التىظيهي الٍيكؿ يتكافؽ 1
 بيف القائهة العلاقات طبيعة في الكضكح هف كبيرة درجة دتكج 2

 كالهرؤكسيف فِ البىؾ الرؤساء
     

      كظائفٍـ طبيعة هع بالبىؾ  العاهميف تخصصات تتىاسب 3
 غير بالبىؾ  الهختمفة التىظيهية الكحدات بيف الاختصاصات 4

 هتداخمة
     

      العهؿ كجكدة جازإى سرعة عمي بالبىؾ  التىظيهي يساعد الٍيكؿ 5

أكافؽ  العبارة الرقـ
 بشدة

لا أكافؽ  لا أكافؽ هحايد  أكافؽ
 بشدة

 الهتعمقة التحديات هكاجٍة عمِ هرؤكسيٍـ الرؤساء بالبىؾ يشجع 1
يجاد بالعهؿ  عهؿ بأىفسٍـال لهشاكؿ حمكؿ كا 

     

      بأىفسٍـ العاهميف ثقة لتعزيز كبيران  جٍدان  إدارة  البىؾ تبذؿ 2
      الهسئككلية لتحهؿ اللازهة بالهٍارات العاهميف إدارة البىؾ تزكد 3
 في جديدة كأفكار طرؽ استخداـ عمِ العاهميف إدارة البىؾ تشجع 4

 العهؿ
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استخدام التكنولوجيا  الحديثة والولاء  الفرضية الثالثة: هنالك علاقة  ذات دلالة إحصائية بين
 التنظيمي 

الفرضية الرابعة: هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة العاممين في صنع القرارات و 
 الولاء التنظيمي 

 بٍا يتقدـ التي كالهبادرات اتبالاقتراح  إدارة البىؾ  تٍتـ 5
  الهرؤكسيف

     

أكافؽ  العبارة الرقـ
 بشدة

لا أكافؽ  لا أكافؽ هحايد  أكافؽ
 بشدة

لتطػػػكير العهػػػؿ  يػػػكلِ البىػػػؾ أٌهيػػػة كبيػػػرة لاسػػػتخداـ التكىكلكجيػػػا 1
 كالارتقاء بالبىؾ

     

 أداء هستكل رفع إلِ أدت البىؾ  في الهستخدهة التكىكلكجيا 2
 العاهميف

     

        بالبىؾ الهستخدهة لمتكىكلكجيا هستهرة تطكير عهميات تكجد 3
      العهؿ إىجاز سرعة في بالبىؾ  الهستخدهة التكىكلكجيا أسٍهت 4
      العهؿ هتطمبات هع بالبىؾ   الهستخدهة اتتكافؽ التكىكلكجي 5

أكافؽ  العبارة الرقـ
 بشدة

لا أكافؽ  لا أكافؽ هحايد  أكافؽ
 بشدة

      اتالقرار  صىع في الهرؤكسيف إشراؾ عمِ الإدارة تحرص 1
 القرارات لاتخاذ اللازهة القاىكىية الصلاحيات العاهمكف يهتمؾ 2

 بعهمٍـ كفؽ التفكيض الههىكح لٍـ الهتعمقة
     

يتبع البىؾ سياسات تهكف العاهميف هف الهشاركة في اتخاذ  3
 القرار

     

     تكجد ههارسات عهمية  لهشاركة الإدارة العميا لمعاهميف في اتخاذ  4
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 :  (2ممحق رقم )
 الاستبيان أسماء محكميقائمة ب

 
 الدرجة العمهية الكمية الاسـ

 أ.د هحي الديف صديؽ عبد الله .1
 فطر بىداسد. إبراٌيـ  .2
 د أيهف هيرغىِ إبراٌيـ  .3
رم بشير عهر  .4  د.أزٌ
 د.عبد الكاحد هحهكد حسف   .5

 العمكـ الإدارية كمية
 كمية العمكـ الإدارية
 كمية العمكـ الإدارية
 كمية العمكـ الإدارية
 كمية العمكـ الإدارية

 استاذ
 هساعد‌. أ
 هساعد‌. أ

 أ . هساعد
 أ . هساعد

 
 
 
 

 القرار
      يبادر  العاهمكف بتقديـ اقتراحات لتطكير العهؿ  5


