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 كممة شكر:

 بسم الله الرحمن الرحيم...
  ، ورفع ذوي العمم درجات، وبعد...الحمد لله الذي عمم بالقمم، عمم الإنسان ما لم يعمم     

، الذي منحني من وقتو عبد الرشيد بن ديبفإنني أتقدم بوافر الشكر وعظيم الامتنان لأستاذي الدكتور: 
رشاده، وأمدني بكل ما يسعف  فجزاه الله من  ،ويعينوجيده ما أقال عثرتي، وقوم زلتي، وزودني بنصحو وا 

 العمم وأىل العمم، خير الجزاء.

وأتوجو بخالص الشكر والتقدير إلى كل السادة أعضاء لجنة المناقشة الذين تفضموا مشكورين بمناقشة      
 ىذه الرسالة.

لى العاممين ىذه الرسالة،  ا لكل من أسيم بتوزيع استمارات استبيانوأتوجو بالشكر أيضً       الذين وا 
الخمسة  الاقتصادية الوطنية ممؤسساتوقتيم الثمين، للإجابة عن الاستبيان الذي وجيتو ل صوا منخص

 التي شكمت عينة الدراسة.

تيا، فإن ىي بدت كذلك، وختامًا، فإنني أرجو أن تكون ىذه الرسالة في الصورة التي استيدفتيا وأرد     
ن أنا قصرت في شيء، فالعصمة لله، فبيا ونعمة  ولو الكمال دون سواه.، وا 

 الباحث:                                                                                    
 عبد القادر شلالي
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 عــامة:مقدمة 

ا، ا، فمف الصعب التحكـ في سموكو حاليً يعتبر العنصر البشري مف أكثر عناصر الإنتاج تغيرً       

تحكـ غبات ر الإنساني. فممموارد البشرية  السموؾ ىذا محددات فيـ لصعوبة انظرً  ،والتنبؤ بو مستقبلً 

دراؾ ا أو إيجابيً سموكيا، وتحدد اتجاىيا الذي يؤثر في مستوى الأداء والإنتاجية في المؤسسة إما سمبيً  ا، وا 

يا تتخمى عف أسموب الإدارة )الإنساف(، جعم في ىذا المتغير الداخمي إدارة المؤسسة لصعوبة التحكـ

 المشاركة.ببالأوامر، وجعميا تتبنى أسموب الإدارة 

حمؿ مسؤوليػات إضػافية تممورد البشري، جعميػا تلفإفَّ إدراؾ إدارة المؤسسة لمبعد الاستراتيجي وعميو،      

ييا كانت التي عف تمؾ  تتابعو  المؤسسة، في الإبداع تبمجالا تيتـ أصبحت حيث ،التقميدية دارةالإ تؤدِّ

 ،لممؤسسة الفعالية يحقؽ ذلؾ لأفَّ  ،البشري كفاءة الأداءرفع  إلى تيدؼ التيالجديدة  والتجارب ؽائالطر 

ية البشري مموردلالاستراتيجي  البعد ىذا يزدادو  فييا. العامميف كؿ رضى ويضمف  كممَّا المؤسسة، فػي أىمِّ

، وىو الأمر الذي يجعؿ المؤسسة تعطي بعداً أخلقياً معيَّفتنظيمي  تغيير متطمَّبات تطبيؽ نحو اتجيت

، لذا التنظيميةمستويػات اللأداء البشري فػي كؿِّ ا رفع كفاءة، فيي تبحث عف مواردىا البشريةلتعامميا مع 

 أىـ مف لأنيا ا،ا جيدً مواردىا البشرية تسييرً  تسيير عمى وتعمؿ ،البشري المجػاؿ فػي استثمػارىا فتزيد م

وتدفع الموارد  ،ووجود إدارة تشجع ،الأصوؿ الأخرى دوف عمى التفكير والإبداعتتميَّز بالقدرة  فيي أصوليا،

ط وينمِّي قدرتيا عمى ذلؾ، مف شأنو أف يضمف نجػاح  إلىالبشرية  الابتكار، بتييئة المناخ الذي ينشِّ

 إليو. تطمحالمؤسسة فػي تحقيؽ التغيير التنظيمي الذي 

 أبواب خارج واتجاىاتو يستطيع أف يترؾ قيمو الأخلقية، ومعتقداتو، وأفكاره،لا  وبما أف الفرد     

ا في التفاعؿ الإداري ا بارزً الثقافية والأخلقية التي يحمميا الفرد، تؤدي دورً  ، فإف تمؾ المؤثراتالمؤسسة

والاجتماعي داخؿ التنظيـ، حيث يبقى العنصر البشري أىـ محرؾ لأداء وظائؼ المؤسسة، وأداؤىا الكمي 
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والفعالية، يعتمد إلى حد كبير عمى  الكفاءة تحقيؽ في المؤسسة فنجاح البشري، ما ىو إلا محصمة للأداء

بداع، مدى استعداد موارد  ورفع كفاءة الأداء البشري لا يمكف حصره في الجيودىا البشرية لمعمؿ بذكاء، وا 

 مؿ الأخلقية التي تضمف أعمىايتعادىا إلى تنمية العو  بؿ فقط، التنمية البشرية عمى مستوى المبذولة

والالتزاـ داخؿ التنظيـ، فكمما وسعت المؤسسة نظرتيا لموضوع الأداء، كمما ، والانتماءدرجات الولاء، 

 ضمنت الوصوؿ إلى تحقيؽ الأداء البشري الناجح.

وفي سبيؿ تحقيؽ الأداء البشري الناجح الذي يقود إلى تحقيؽ الأداء التنظيمي الناجح، يمكف تبني      

تقوـ فيو  ،مف القمة إلى القاعدةا تنظيميً  عدة ممارسات لتسيير الموارد البشرية، منيا ما تعتمد مدخلً 

يكوف لمشػاركة الموارد  ،اعدة إلى القمةمف الق اتنظيميً  الإدارة العميا بالدور القيادي، ومنيا ما تعتمد مدخلً 

تكوف الأولوية فيو لمبعد الأخلقي كعامؿ  ،شاملً  ىذه الأطروحة تتبنى مدخلً و  البشرية فيو دور كبير،

أساسي في رفع كفػاءة الأداء البشري، الذي يقود إلى رفع كفػاءة التنظيـ، فيذه الأطروحة ستختبر العلقة 

 .الأداء البشري في المؤسسةو  خلقيالإيجابية بيف العامؿ الأ

 أولا: طرح إشكالية البحث

المؤسسة،  في الأداء البشري عمى المعاصرة، وتأثيرىا السمبي مع تزايد المشكلت التنظيمية لممؤسسات     

القرارات المناسبة،  اتخاذ مف تتمكف حتى التنظيمية، المشكلت تمؾ المعاصرة لتفسير المؤسسات حاجة ظيرت

 ، بما يحقؽ لممؤسسة أكبر كفاءة وفعالية في حؿ مشكلتيا التنظيمية. وتوجيو سموكات الموارد البشرية

مف إلا بدراسة العلقة بيف مكونات الثقافة التنظيمية ومستويات الأداء البشري، ولا يتحقؽ لممؤسسة ذلؾ، 

الأخلقية  فالعوامؿ الاعتبار، الموارد البشرية بعيف موؾؿ المؤثرة في سمامدخؿ أخلقي يأخذ كؿ العو  خلؿ

 المادية والاجتماعية. العوامؿ لا تقؿ أىمية عف
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 وعمى ضوء ما تقدـ ذكره، يمكف بمورة الإشكالية التي تطرحيا ىذه الأطروحة كما يمي:     

الأداء البشري في ما مدى تأثير القيم الأخلاقية كمحدد أساسي لمثقافة التنظيمية عمى نجاح  -

  وفي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية خاصة؟ المؤسسات عامة،

وعمى ضوء ما تـ بمورتو  .ليذه الأطروحة ؿ الدراسة التطبيقيةتشكؿ حقسعمى اعتبار أف ىذه المؤسسات 

 مف معالـ الإشكالية الرئيسة ليذه الأطروحة، يمكف طرح الأسئمة الفرعية التالية:

 البعد الأخلقي في حياة المورد البشري داخؿ التنظيـ؟ماىي تجميات  -1

 ما طبيعة الدور الذي تؤديو القيـ الأخلقية في رفع كفاءة الأداء البشري داخؿ التنظيـ؟ -2

ىؿ يستوجب تحقيؽ الأداء البشري الناجح في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، اعتبار العامؿ  -3
 مستويات التنظيـ؟ا في كؿ ا أساسيً الأخلقي محددً 

 ثانيا: فرضيات البحث

ىذه الأسئمة الفرعية المنبثقة مف الإشكالية المطروحة في ىذه الأطروحة، يمكف  عفوكإجابة أولية      

، وتتمثؿ ىذه الفرضيات الإشكالية عفاغة الفرضيات التالية، والتي تعتبر أكثر الإجابات احتمالا ػػػػػػػػػػػصي

 فيما يمي:

ا أىـ تجميات البعد الأخلقي في حياة المورد البشري داخؿ القيـ التنظيمية الموجية أخلقيً تمثؿ  -1
 الموجو الأساسي لسموؾ الموارد البشرية في ظؿ الظروؼ التنظيمية المختمفة. التنظيـ، فيي

نجازات الموارد البشرية داخؿ ا أساسيً تعتبر القيـ التنظيمية معيارً  -2 التنظيـ، وتستطيع ا لتقييـ أعماؿ وا 
 إدارة المؤسسة رفع كفاءة الأداء البشري، بمعرفتيا لمقيـ الأخلقية السائدة في التنظيـ.

معايير القيـ الأخلقية سواء كانت مرتبطة بالقيادة، أو بالعمؿ، أو بالمؤسسة ككؿ، لا تعتبر محددا  -3
 لجزائرية.أساسيا لتحقيؽ الأداء البشري الناجح في المؤسسات الاقتصادية ا
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 ثالثا: المنهج والأدوات المستخدمة لمبحث

التنظيمية  لمثقافة أساسي كمحدد الأخلقية القيـ تأثير بغية القياـ بدراسة عممية ومنيجية لإشكالية: مدى     

 الفرضيات صحة اختبار وبيدؼ أخلقي، مدخؿ خلؿ مف ،الاقتصادية المؤسسات في البشري الأداء نجاح عمى

. الاستنباط ومنيج الاستقراء منيج الباحث سيستخدـ الإشكالية، فع مسبقة إجابات تعتبر التي المقترحة

المجيوؿ، ومف العاـ  لاكتشاؼ المعموـ مف ينطمؽ الاستنباط، منيج عمى المبني العممية المعرفة في فالاستدلاؿ

 مف سيقوـ بالانتقاؿ المفسرة لو، كماإلى الخاص، حيث سيقوـ الباحث بتحميؿ الأداء البشري وأىـ النظريات 

 التنظيمية القيـ حوؿ واضح فكري إطار خلؿ تحميؿ المسممات المعرفية حوؿ الثقافة التنظيمية، إلى وضع

الموجية أخلقيا في تنظيـ معيف، باعتبارىا متغيرا يؤثر بشكؿ واضح في طبيعة السموؾ الإنساني، ونجاح 

فمنيج الاستنباط سيقود الباحث إلى التأكيد عمى البعد الأخلقي في القيـ الأداء البشري داخؿ التنظيـ. 

 التنظيمية، وجمع الأدلة التي تَعتبر القيـ الأخلقية مصدرا لنجاح الأداء البشري.

الجزء لموصوؿ إلى كمية الموضوع المدروس،  تحميؿ الاستقراء لمباحث فرصة منيج سيتيح عكسية، وبطريقة

اص إلى العاـ سيجعؿ نتائج البحث معممة، خاصة وأف الباحث سيدرج استبيانا يحاوؿ فالانتقاؿ مف الخ

مف خللو، قياس ومعرفة معايير القيـ الأخلقية السائدة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. ومنيج 

 الاستقراء سيمكف الباحث مف تعميـ نتائج الاستبياف عمى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.

 موضوع حوؿ والدقيقة الكافية البيانات لجمع الوصفي المنيج وبالإضافة إلى ذلؾ، سيستخدـ الباحث     

 الأطروحة، وسيستخدـ المنيج التحميمي في تحميؿ ما سيتـ جمعو مف بيانات بطريقة موضوعية. 

 كما سيعتمد الباحث عمى مجموعة مف الأدوات التي سيستخدميا في بحثو، كالمسح المكتبي بغرض

 الأدوات التالية: بالإضافة إلى ،استخراج المراجع التي تناولت موضوع الدراسة
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 المقابمة الشخصية:  -1
البيانات لا يمكف الحصوؿ  بعض فيناؾ الكمية، تيدؼ إلى جمع البيانات الكيفية التي ستدعـ البيانات     

مع إطارات عينة مف المؤسسات  عمييا بواسطة الاستبياف، لذا سيقوـ الباحث بإجراء مقابلت شخصية

البشري، سيحوليا  والأداء التنظيمية الثقافة حوؿ واستفسارات أسئمة عدة الاقتصادية الجزائرية، وسيطرح عمييـ

 ا في إعداد الاستبياف المدرج في ىذه الأطروحة.فيما بعد إلى بيانات ومعمومات ستساعده كثيرً 

 الاستبيان:  -2
الاقتصادية  المؤسسات مف عينة بعد إجراء عدة مقابلت شخصية، مع إطارات سيتـ إعداد الاستبياف    

استمارة  إنجاز سيتـ الاعتبار، الناجح بعيف البشري الأداء عمى المؤثرة الأخلقية القيـ أىـ الجزائرية، وبعد أخذ

 "Likert" مقياس حسب الأسئمة المغمقة، تتوزع فييا درجات الموافقة مجموعة مف عمى ستحتوي التي الاستبياف

 استمارة الاستبياف بالإضافة إلى البيانات الشخصية، عمى ثلث محاور رئيسة ىي: الخماسي، وتحتوي

 .المحور الأوؿ: معايير القيـ الأخلقية المرتبطة بالقيادة -أ

 .المحور الثاني: معايير القيـ الأخلقية المرتبطة بالعمؿ -ب

 .الأخلقية المرتبطة بالمؤسسة ككؿ المحور الثالث: معايير القيـ -ج

 الأدوات الإحصائية:  -3
المعطيات الأولية للستبياف الموزع في عينة مف المؤسسات الاقتصادية  وتحميؿ عرضبغية و      

(، معامؿ الاتساؽ Reliability coefficientالجزائرية، سيستعمؿ الباحث في سبيؿ ذلؾ: معامؿ الثبات )

 (،Frequencies(، التكرارات )Crostabulations(، الجداوؿ المتقاطعة )Alpha cronbachالداخمي )

 (.Chi-square(، ومربع كاي )Standard deviationالمعياري ) الانحراؼ (،Mean) الحسابي المتوسط
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 : أهمية البحثرابعا

لمقيـ الأخلقية أىمية كبيرة في حياة الفرد، فيي المحدد الأساسي لسموكو داخؿ التنظيـ، وبيا تتشكؿ      

التنظيمية. فأىمية القيـ الأخلقية لا تقؼ عند مستوى التفكير الفمسفي، بؿ تتعداه إلى الواقع الذي  ةالثقاف

 الأىداؼ المرجوة.يعيشو الفرد والجماعات، لارتباطيا بدافع السموؾ، والتوقعات، و 

فإف أىمية ىذا البحث تبرز مف خلؿ الأىمية التي يكتسبيا موضوع البحث، في تحديد أثر القيـ وعميو، 

 الأخلقية عمى نجاح الأداء البشري داخؿ التنظيـ، وذلؾ مف ناحيتيف:

 الجدوى العممية لمبحث: -1
موضوع الثقافة التنظيمية، في دراسة تبرز الأىمية العممية لموضوع ىذه الأطروحة، في المساىمة      

والاىتماـ مف طرؼ  العناية مف كافيا حظا تنؿ ىذه المواضيع وأىـ مكوف ليا وىو: القيـ الأخلقية، حيث لـ

في المجتمع والتنظيـ، وتأتي ىذه الدراسة  الحساسةالباحثيف في بلدنا، خاصة وأنيا تعتبر مف المواضيع 

 لممساىمة في إثراء المعرفة العممية حوؿ إبراز العلقة بيف القيـ الأخلقية والأداء البشري الناجح.

 :لمبحث الجدوى العممية -2

الاقتصادية  المؤسسات إدارة إدراؾ مف العممية، أىميتو الأطروحة ىذه تدرسوسموضوع الذي ال يكتسي     

الجزائرية لمدور الذي تؤديو مواردىا البشرية، فكمما استطاعت استغلؿ القدرات البدنية والذىنية لمواردىا 

البشرية، فإف ذلؾ سينعكس إيجابيا عمى أدائيا في المدى القصير، ثـ سينعكس إيجابيا عمى كفاءة الأداء 

المؤسسة طوؿ بقاءىا في السوؽ، وكؿ فكؿ الأمواؿ التي تستثمرىا  التنظيمي في المدى المتوسط والطويؿ.

الإنتاجية، والمواد الخاـ المستخدمة في الإنتاج، الموارد البشرية  الآلات والمعدات المستخدمة في العممية

 اح أي تغييرػوبتيف لإنجػاءة المطمػالكفالعناصر بالفعالية و عمى حسف استخداـ ىذه ىي الوحيدة القادرة 

حسف استخػداـ اشرة، و لإنجػاز العمػؿ قيمة اقتصػادية مبػ يفالوقت المبذولو  دالجيػ يعتبر عميو،و  ي.ػتنظيم

الموارد البشرية لعناصر الإنتاج قيمة اقتصادية غير مباشرة، ليذا فتبني مدخؿ أخلقي لرفع كفاءة الأداء 
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مف مواردىا  تصادية غير مباشرة، تكسبيا المؤسسات الاقتصادية الجزائريةعف قيمة اق ر، يعبالبشري

الإنتاجية  البشرية، فقيمة الموارد المادية تتناقص بالاستيلؾ والتقادـ، لكف الموارد البشرية تتزايد قيمتيا

 حسف تسييرىا.و  ،بالخبرات المتراكمة

 : أهداف البحثخامسا

 بجمع وذلؾ ،البشري الأداء كفاءة رفع الأخلقي في امؿػالع دور دراسة إلى الأطروحة تيدؼ ىذه     

 الواقع الميداني عمى الوقوؼ امعي يسيُؿمعمومات  شكؿ صياغتيا فيو  ،البياناتمختمؼ  وتحميؿ

ذلؾ بتحديد ، و نؼ ىذا الموضوعػتػغموض قد يك أو التباس كؿ رفع مع الجزائرية، الاقتصادية لممؤسسات

المتعمقة بموضوع الأطروحة، قبؿ الجوانب  وتتبع التطور التاريخي لأى ّـِ ريؼ المصطمحات،ػتعو  ،اىيـػالمف

الإشكالية المطروحة، فيذه  عفابة ػالإج يػف المبذولة الجيود ستدعـ التي الحالة الشروع في دراسة

يو العيالأطروحة تيدؼ لكشؼ الدور الحقيقي الذي  في  ،امؿ الأخلقي في رفع كفاءة الأداء البشريػؤدِّ

 رية.ػسبيؿ تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسات الاقتصادية الجزائ

 أسباب اختيار موضوع البحث :سادسا

 قسميف: إلى تقسيميا فيمكف ،الدراسة اختيار موضوعإلى  التي دفعت الباحثسباب الأأما فيما يخص      

  ذاتية:أسباب  -1

 موضوع اراختي إلى ذلؾ واؿ"، دفع"إدارة الأعم ىػو:و  الباحث درس فيويـ طبيعة التخصص الذي بحك     

 وميول إلى بالإضافة الأعماؿ. إدارة مجاؿ فػي الميـ الجانب بيذا أكثر ، للإلماـفػي مجاؿ إدارة الموارد البشرية

يو في  وا منػرية، إيمانػلمبحث في مجاؿ الموارد البش الشخصي ية الدور الذي يمكف أف تؤدِّ  مؤسساتالبأىمِّ

 البشرية في نظرا لمتيميش الذي تعاني منو الموارد ،الحقيقي ىاالاقتصادية الوطنية، التي يغيب فييا دور 
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ةو  الوطنية، المؤسسات الاقتصادية الأصؿ  بيذا لمنيوض التوجو فيو يزيد الذي الوقت في منيا، العمومية خاصَّ

 يصنع الفرؽ في اقتصاد المعرفة. و الذيػ، فالإنساف ىالميةػادية العػالميـ في المؤسسات الاقتص

 أسباب موضوعية: -2

مؤسساتو  ريف، يحتاج فييا إلى كؿػالعشمع بداية القرف الواحد و ر الاقتصاد الوطني بمرحمة حرجة ػيم     

(، يعتمد عمى مصدر واحد في Mono-economyالاقتصادية القادرة عمى النيوض بو مف اقتصاد أحادي )

 ةخاصَّ  لممجتمع الجزائري، الأساسية الاحتياجات في إلى اقتصاد يحقؽ الاكتفاء الذاتيات(، ػثروتو )المحروق

ما سيرافقو مف منافسة عمى ، و أف الدولة الجزائرية عمى مقربة مف الانضماـ إلى المنظمة العالمية لمتجارةو 

تصادية الوطنية، التي قد تشكؿ خطرا عمى بقاء المؤسسات الاق، و الخدماتسمع و المنتجات الوطنية مف ال

ي كؿِّ ل الأمثػؿ بالاستغلؿذلؾ ، و ليذا يجب عمى المؤسسة الاقتصادية الجزائرية أف تتغمب عمى ىذا التحدِّ

ادية الجزائرية ػاممة في المؤسسة الاقتصػرية العػ، فقد حاف الوقت لإعطاء الموارد البشمواردىا المتػاحة

يتيا الحقيقية، فمثمما تستثم يةػا المػفي أصولير المؤسسة ػأىمِّ يجب أف تستثمر في ىذا الأصؿ الذي لا  ،ادِّ

ية، بحيث تحصؿ معو الاستراتيجي، الذي يمكنيا مف المساىمة في  دورىا عمى البشرية الموارد يقؿ أىمِّ

 النيوض بالمؤسسة الاقتصادية الوطنية.

 حديد الإطار العام لموضوع البحث: تسابعا

عمى التحكـ  احرصً و  ،البشري الأداء رفع كفاءة في الأخلقي العػامؿ دورتدرس سبما أف ىذه الأطروحة      

 ، ولضبطو في إطاره المنيجي، فقد تػـ تظميؿ الحدود التي ستتـ فييػا دراسة ىذاعفي ىػذا الموضػوع الواس

 كمػا يمي: والبشري والمكػاني، ،ىا الػزمػانيببعد ،الموضوع
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 : الدراسةالحدود الزمنية لموضوع  -1
ي مؤسسة القرف الواحد والأداء البشري ف ،الأطروحة بتحديد العلقة بيف العػامؿ الأخلقي ىذه يتـست     

تركز في استنباط استنتاجاتيا عمى نتائج الدراسات التي أدَّت إلى ظيور مفيوـ الإدارة سالعشريف، ليذا و 

ّـَ التوصؿ إلييػا منذ النصؼ الثػاني لمقرف العشػريف، بالقيـ، لذلؾ سنجد أف الأطروحة تذكر النتائج التي  ت

حتى العشرية الأولى مف القرف الواحد والعشريف في الجانب النظري، أما عػف الجانب التطبيقي فستجػري 

ـ ( عمى عينة مف  2213 -ـ  2212الأداء البشري، في الفتػرة ) و  دراسة العلقػة بيف العػامػؿ الأخلقػي

 قتصادية الجػزائرية. المؤسسات الا

 : الحدود المكانية لموضوع الدراسة -2
إشكالية البحث، عمى اختبار الفرضيات الموضوعة في  فركز ىذه الأطروحة في بحثيا للإجابة عست     

التي تنشط و  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، حيث تـ اختيار عينة مف المؤسسات الاقتصػادية الجزائرية،

في مختمؼ النشاطات الاقتصادية )الصناعة، الخدمات، المحروقات(، لاختبار العلقة بيف العػامػؿ 

المؤسسة الوطنية للدهن وحدة  :وتمؾ المؤسسات ىيالأخلقي والأداء البشري لمموارد البشرية الجزائرية. 

المؤسسة الوطنية لمواد  ،(Enterprise nationale des peintures – société par action) الاخضرية

 التنظيف والصيانة فرع بلوزداد بالجزائر العاصمة 
Groupe ENAD/filiale SHYMECA: société d`hygiène ménagère et corporelle de l`algérois،‌ عن

الجزائر  اتصالات مؤسسة ،العاصمة الروبية بالجزائر (RAMY FOOD/SARL) مؤسسة رمجمع النس

المؤسسة الوطنية لتوزيع وتسويق المواد و ،( الوكالة التجارية بالمديةMOBILIS) النقالللهاتف 

 المؤسسات ىذه العينة المصغرة مف الباحث رااخت قدو  .)‌(NAFTAL –BLIDAالبترولية بالبليدة 

طني، الو  الاقتصاد مستوى عمى الاقتصادي نشاطيا مجاؿ في ناجحةواحدة منيا تعتبر  كؿ لأف الاقتصادية،

 عمى باقي المؤسسات الاقتصادية الوطنية. ،بالتالي يمكف تعميـ النتائج المتوصؿ إلييا في ىذه العينةو 
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 : لموضوع الدراسة البشريةالحدود  -3
ىذه الدراسة عمى العامميف الدائميف في العينة المختارة مف خمس مؤسسات اقتصادية  ستقتصر     

ا يمثموف الوحدات الإحصائية لمعينة المدروسة، عمى اختلؼ فردً  292بمغ عدد أفرادىا سيجزائرية، حيث 

 ،والمينية، لأف ىذه الفئة مف العامميف ىي الأقدر دوف غيرىا عمى تمييز ،والعممية ،مستوياتيـ الوظيفية

 وتحديد طبيعة القيـ الأخلقية السائدة في البيئة التي يعمموف فييا.

 : هيكل البحثثامنا

الأطروحة  تقسيـ لمبحث إشكالية ىذه الأطروحة، اقتضت المنيجية المستخدمة عفومف أجؿ الإجابة       

المؤسسة، حيث سيتـ  في البشري للأداء فصوؿ، جاء أوؿ فصؿ لدراسة المقومات الأساسية أربعإلى 

وسيوضح  ،الأخلقيمقومات الأداء البشري في ظؿ العامؿ تقسيمو إلى ثلث مباحث، سيحدد أوؿ مبحث 

فسيوضح  الثالث المبحث ، أمانشأة المعايير الأخلقػية وتأثيرىا في سموؾ الموارد البشريةالمبحث الثاني 

 . وضع معايير لمقيـ الأخلقية في المؤسسةكيفية 

 المؤسسة في البشري في رفع كفاءة الأداء الأخلقي البعد وجاء الفصؿ الثاني مف الأطروحة، ليوضح أىمية

أثر أخلقيات الإدارة في تحديد  مباحث، سيوضح أوؿ مبحث منيا ثلث إلى تقسيمو سيتـ حيث ،الاقتصادية

 الموارد البشرية ولاء عمى الأخلقي البعد تأثير المبحث الثاني وسيبيف ،منظومة القيـ لممؤسسة الاقتصادية

 . لمقائد البشرية الموارد ولاء عمىالأخلقي  البعد تأثير فسيبيف الثالث المبحث أما ،لممؤسسة

، حيث سيتـ تقسيمو إلى ثلث مباحث، عرض بيانات الدراسة الميدانية إحصائيًال وجاء الفصؿ الثالث

، لأسئمة المحور الأوؿ مف الاستبياف "Chi-Square" الجداوؿ المتقاطعة واختبارسيوضح أوؿ مبحث منيا 

مف  الثانيلأسئمة المحور  "Chi-Square" واختبارالجداوؿ المتقاطعة أما المبحث الثاني فسيعرض 

لأسئمة  "Chi-Square" الجداوؿ المتقاطعة واختبار، أما في المبحث الثالث فسيقوـ الباحث الاستبياف

  .مف الاستبياف الثالثالمحور 
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، حيث سيتـ تقسيمو إلى تحميؿ وتفسير بيانات الدراسة الميدانيةسنقوـ فيو ب أما الفصؿ الرابع والأخير،

في ، أما تحميؿ وتفسير بيانات المحور الأوؿ مف الاستبيافبأوؿ مبحث منيا سنقوـ في ثلث مباحث، 

، أما في المبحث الثالث فسيقوـ مف الاستبياف الثانيتحميؿ وتفسير بيانات المحور ب نقوـالمبحث الثاني فس

 أىـ فييا سيرد عامة، خاتمة وجود إلى بالإضافة ىذا .فمف الاستبيا الثالثتحميؿ وتفسير بيانات المحور ب

 آفاؽ والتوصيات المتعمقة بموضوع الأطروحة، وكذا تثبيت أو تفنيد فرضياتيا مع تقديـ الاستنتاجات

 قائمة في آخر الأطروحة بالملحؽ المستخدمة في فصوليا. وجود جانب إلى الدراسة،

 : صعوبات البحثتاسعا

أف  إلى الإشارة مف الإشكالية المطروحة، لابد عفقبؿ الشروع في دراسة موضوع الأطروحة والإجابة      

 التي الأطروحة، لموضوع والتجريدية النظرية الطبيعة أىـ الصعوبات التي واجييا الباحث، تتمثؿ في

 النوع مف ىذا مع رادالأف تعاطي صعوبة إلى بالإضافة والمنيجي، تصعب معيا عممية التحميؿ العممي

 الاستبياف. أسئمة عف بالإجابة إقناعيـ في الباحث أماـ تحديا شكؿ مما الحساسة، المواضيع

 : الدراسات السابقةعاشرا

ومصدرا ميما وغنيا بالمعمومات لكؿ الدارسيف  تشكؿ الدراسات السابقة تراثا مف الخبرات المتراكمة،     

 التي الإشكالياتو  يدرسونيا، التي المواضيع خمفية عممية عف والباحثيف، فيي تساعدىـ في تكويف

 فإف يطرحونيا في أبحاثيـ. وتوجد عدة دراسات محمية وأجنبية تناولت مجاؿ القيـ التنظيمية، ومع ذلؾ

القيـ التنظيمية مف منظور أخلقي تعتبر قميمة، وخاصة تمؾ التي اىتمت بصفة  تناولتالتي  الدراسات

 ـ الباحث في الفقرات التالية بإحصاءسيقو ليذا  مباشرة بالعوامؿ الأخلقية وعلقتيا بالأداء البشري الناجح.

 مي:الدراسات السابقة، التي قاـ بيا بعض الباحثيف والمختصيف المحمييف والأجانب، وىي كما ي
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 الدراسات المحمية: -1
قيم التسيير والمسيرين بين التغير دراسة بعنواف:  ،ـ 1993" سنة عبد الحفيظ مقدم"أجرى      

: المديروف، معيد عمـ النفس، جامعة الجزائر، مركز منشورة في كتاب بعنواف ،والاستقرار في الجزائر

اكتشاؼ القيـ السائدة لدى مديري المؤسسات  ىدفت إلى البحث في الإعلـ العممي والتقني، بف عكنوف.

الاقتصادية الجزائرية، وميزاتيا، وبعض العوامؿ المؤثرة عمييا، وىذا مف خلؿ استقراء التغيرات السياسية، 

والاقتصادية، والاجتماعية التي عرفيا ىؤلاء المديروف، ومف خلؿ تحميؿ وتفحص التطور التاريخي لقيـ 

 ر النظاميف الرأس مالي والاشتراكي.عب ،الإدارة والمديريف

وقد اعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى المنيج المسحي القائـ عمى الاستبياف، حيث تـ توزيعو عمى      

فعالية المؤسسة  أف مديرا في عدد مف المؤسسات الاقتصادية بالجزائر العاصمة، وتوصؿ الباحث إلى 22

قيـ التي يحمميا أعضاؤىا، خاصة أولئؾ الذيف يتواجدوف في قمة إلى حد كبير عمى ال افيتوقف ،وتطورىا

كالمديريف والإطارات المسيرة، وذلؾ لأف طبيعة القرارات، ونمط التسيير الذي يتبعو كؿ  اليرـ التنظيمي،

مدير يتأثر إلى درجة كبيرة بالقيـ والاتجاىات التي يحمميا، كما أف ىذا التأثير لا يتجمى فقط في سموؾ 

  يريف أنفسيـ، إنما يتعداه ليؤثر في قيـ، واتجاىات، وسموؾ الأتباع والمرؤوسيف.المد

والواقع أف قيـ المديريف تؤثر تقريبا في كؿ شيء يقوموف بو، فيي معايير يعتمدوف عمييا في توجيييـ، 

 حيح وخاطئ مف أعماؿ، وفيما ىو مرغوب فيو مف الأىداؼ،وفي تحديد النجاح، والفشؿ، وفيما ىو ص

 بيا.  يتخذونيا التي القرارات وعقمنة ترشيد في يستعممونو الذي والأخلقي العقمي المرشدمثابة ب فيي

وتعتبر قيـ المديريف مركبات مف القيـ الشخصية التي اكتسبوىا مف المجتمع خلؿ مراحؿ نموىـ، والقيـ 

المديروف  بيا يتميز خاصية في التنظيـ الرسمي، وأىـ التي اكتسبوىا مف الأدوار الوظيفية التي يقوموف بيا

 والتنظيـ. بالتسيير الخاصة القيـ كتسبتُ بالالتزاـ  الشعور ىذا ىي الشعور القوي بالالتزاـ نحو التنظيـ، ومف
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 الدراسات الأجنبية: -2
واف: ػػػػػػػػػػػػبعنة ػػػػػػػػػػػػدراس ،ـ 1992" سنة Make Woodcock" و "Dave Francisرى "ػػػػػػػأج     

(Unblocking organizational values)، ة: ػػػػػػػػػترجم ،م التنظيميةـــــــــالقي واف:ػػػػػػػػػاب بعنػػػػػػػػػمنشورة في كت

عبد الرحمف أحمد ىيجاف، مراجعة: وحيد أحمد اليندي وعامر عبد الله الصعيري، معيد الإدارة العامة، 

 الباحثاف تحديد القيـ التنظيمية السائدة في المنظمات الناجحة، فقد انطمؽ بيدؼ. ـ 1991الرياض، سنة 

المجموعة مف القيـ، كما  نفس تقريبا لدييـ الناجحة التجارية المديريف في المنظمات أف فكرة مف دراستيما، في

قيميـ التنظيمية ـ بعد ذلؾ دمجوا ث، المديريف الناجحيف قد فكروا بتمعف فيما يتعمؽ بمعتقداتيـ الخاصةأف 

 ".M. Woodcock" و "D. Francis" مع تمؾ القيـ التي تـ وصفيا في دراسة

تحدد ما الذي يريده الأفراد فعل، وتشكؿ تنظيما معينا لسد الفراغ التنظيمي،  وبما أف الإدارات الناجحة

فيي تتيح الفرصة لمساعدة منسوبييا عمى النماء والتطور. والإدارة في أحسف الأحواؿ تقوـ عمى أساس 

 ىو كائف فعل، وليس عمى أساس مفيوـ مثالي لما قد يكوف. االرؤية الناضجة لم

التنظيمية،  تيدؼ إلى تزويد المديريف بإطار شامؿ، يمكنيـ مف إعادة النظر في قيميـوىذه الدراسة      

عمى أمؿ أف بعض التغيرات المفيدة مف الممكف استثارتيا، فالباحثاف يعتقداف أف الفمسفات الإدارية 

لا فإف ىؤلاء المديريف ليس ليـ حؽ الإدارة، فالأ جوف فراد يحتاالناجحة تقوـ أساسا عمى القيـ المحترمة، وا 

والقيـ القوية والمشتركة بيف أعضاء  ، إلى مجموعة مف المعتقداتوالارتباؾ في أوقات التغيرات المتلحقة

نيا تقدـ الأساس الضروري لمتأقمـ مع الصعاب، وا عطاء الثقة الكافية لإدخاؿ التغير لأالتنظيـ الواحد، 

الأىمية بمكاف أف يعرؼ المديروف القيـ السائدة في لذا، فإنو مف  والذي يكمف إدارتو بفعالية. ،المجيوؿ

 التنظيـ، والتي توجو السموؾ في منظماتيـ، ليغيروا تمؾ القيـ السمبية واليدامة منيا.

وتجدر الإشارة إلى أف ىذا الأمر لا يمثؿ كلما أخلقيا مثاليا، بقدر ما يمثؿ نصيحة يوصى بيا لكؿ فرد 

 بأف يوضح ويختبر قيمو.يحتؿ منصبا ذو نفوذ، فيو مطالب 
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استخدما  حظة، والقياس، كمالوقد استخدـ الباحثاف أسموب المعاينة بإجراء المقابلت الشخصية، والم     

الربحية،  وغير الربحية المنظمات مف كبير عدد في سنوات، أربع مدى عمى تـ توزيعو استبيانا لمقيـ التنظيمية،

سبانيا السويد،في عدة دوؿ أوربية: بريطانيا،  تنزانيا،  تايلندا، أندونيسيا، الصيف، تركيا، مثؿ: أخرى ودوؿ ،وا 

 القيـ يقيس استبياف صياغة مف تمكنا بحيث الأمريكية. المتحدة والولايات نيوزلندا، اليند، إفريقيا، جنوب

النجاح التنظيمي.  التنظيمية، بيدؼ تقييـ القيـ السائدة في المنظمة، مف أجؿ تبني نظاـ القيـ الذي يعزز

الأفراد  مف عددل نظرال لوجيات كمسح استخدامو ويمكف تطبيؽ ذلؾ الاستبياف عمى شخص واحد، أو يكمف

 والمحترفيف.  والمشرفيف، الإدارييف، الموظفيف مع الاستبياف يستخدـ أف يجب الأحواؿ كؿ وفي التنظيـ، داخؿ

عشر قيمة مف القيـ التنظيمية نتائج الاستبياف، فالدرجات  للثنتاحيث تعتبر الدرجات المتحصؿ عمييا 
 وجود قيمة قوية، في حيف أف الدرجات المنخفضة تعبر عف القيـ الضعيفة.العالية تشير إلى 

مف خلؿ دراستيما حوؿ طبيعة القيـ التنظيمية لممنظمات  ،"M. Woodcock" و "D. Francisوقد توصؿ "

 القوة. مف كبيرة درجة عمى فيو قيمة عشر الاثنتي كؿ تكوف أف التنظيمية السميـ يتطمب القيـ نظاـ أف الناجحة،

وتمؾ القيـ مستمدة مف أربع قضايا جوىرية يجب أف ييتـ بيا المديروف، فالمنظمات التي تمتزـ بتمؾ القيـ 
، وىي: إدارة الإدارة )القوة، الصفو  ة، المكافأة(، إدارة لدييا أكبر الفرص لمنجاح في عالـ الأعماؿ اليوـ

دارة البيئة  الميمة )الفعالية، الكفاية، الاقتصاد(، إدارة العلقات )العدالة، فرؽ العمؿ، القانوف والنظاـ(، وا 
 )الدفاع، التنافس، استغلؿ الفرص(.
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 تمهيد:
المؤسسة، فالفكرة التي تؤمف ي كفاءة الأداء التنظيمي بكفػاءة أداء الموارد البشػرية العاممة ف قترفت        

عمى حساب الجانب البشري أصبحت اليوـ فكػػرة تقميدية، لأف  ،بإعطاء الأىمية لمنواحي التقنية في الإنتاج

، ونجاح المؤسسة أىميتو عناصر رأس الماؿ الماديو  ،اؿ معرفي يفوؽ في قيمتوالموارد البشرية تمثؿ رأسم

في سبيػؿ تحقيؽ الأداء البشري الناجح الذي يقػود إلى تحقيؽ و رية. ابتكار مواردىا البشو  ،مػرىوف بخياؿ

الأولوية فيو لمبعد الأخلاقي، كعػامؿ  الأداء التنظيمي الناجح، تتبنى ىػذه الأطروحة مدخلاً شاملاً تكػوف

قي ابية بيف العامؿ الأخلاىػذه الأطروحة العلاقة الإيج حيث ستختبر أساسي في رفع كفاءة الأداء البشري،

ملامح ىذا المدخؿ الأخلاقي لدراسة المقومات  ستحدد الفقرات التاليةليػذا  الأداء البشري في المؤسسة.و 

مقومات الأداء البشري في ظؿ  حيث سيوضح المبحث الأوؿالأسػاسية للأداء البشري في المؤسسة، 

الأخلاقية وتأثيرىا في سموؾ الموارد نشأة المعايير  أما المبحث الثاني فسيتطرؽ إلى، العامؿ الأخلاقي

ف بذلؾ فكػرة في المؤسسة كيفية وضع معايير لمقيـ الأخلاقيةوالمبحث الثالث سيبيف ، البشرية ، كي أكوِّ

واضحة عف أىمية البعد الأخلاقي في نشاط المؤسسة، تمكنني مف تحميؿ العلاقة الإيجابية بيف العامؿ 

 حؽ مف ىػذا البحث.الأخلاقي والأداء البشري في جزء لا

 مقومات الأداء البشري في ظل العامل الأخلاقيالمبحث الأول: 
غاية تسعى لتحقيقيا كؿ  يعتبر أداء الموارد البشرية للأعماؿ الموكمة ليا بكفاءة وفعالية عاليتيف،      

بعيف الاعتبار ، ليذا تعمؿ ىذه المؤسسات عمى تقييـ أداء مواردىا البشرية بصفة دورية، آخذة المؤسسات

 بالأداء الارتقاء بيدؼ مباشر، كؿ ما قد يؤثر عمى مستوى الأداء لمواردىا البشرية بشكؿ مباشر أو غير

 .المؤسسات ىذه في ممكف ىمستو  أعمى إلى البشري

والفقرات التالية ستوضح أىـ مقومات الأداء البشري، التي تمكف المؤسسة مف بموغ الشمولية في       

 خلاقي:تقييـ الأداء البشري، مف حيث أخذ كؿ العوامؿ المؤثرة فيو، بما في ذلؾ العامؿ الأ
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 الأول: تحديد مفهوم الأداء البشري المطمب
الواحدة عف بعضيـ بعضًا اختلافات كبيرة، تؤدي إلى وجود  يختمؼ الأفراد العامموف في المؤسسة      

فروؽ ميمة في جميع مناحي حياتيـ العممية والخاصة، فميذه الفروؽ أثر واضح في صلاحية الفرد 

 التسيير. مجاؿ في الباحثيف قبؿ مف لمعمؿ، وخاصة جودة أدائو لو، لذلؾ ناؿ موضوع الأداء اىتمامًا كبيرًا

 ستحدد مفيوـ الأداء البشري بتعريفو، وتوضيح محدداتو، وأىمية تقييمو:والفقرات التالية 

 : تعريف الأداء البشريالفرع الأول
توظفيا،  التي المؤسسة بيا التي تكمفيا والمسؤوليات للأعماؿ، البشرية إف الأداء البشري ىو تنفيذ الموارد    

الذي تحققو  الناتج عف ، فالأداء يعبر1منيا عمميامف خلاؿ القياـ بالأنشطة، والمياـ المختمفة التي يتكوف 

تماميا تحقيقيا درجة أي الأعماؿ، مف عمؿ بأي قياميا عند البشرية الموارد تؤدييا  التي لموظيفة المكونة لممياـ وا 

تؤدييا،  التي بالوظيفة المتعمقة الأىداؼ تحقيؽ في البشرية الموارد فشؿ في المؤسسة، مما ينجر عنو نجاح أو

. 2المؤسسة تنتيجيا التي العامة الاستراتيجية والتي تعتبر أىدافػاً فرعية مف الأىداؼ الرئيسة المنبثقة عف

  .3وعميو، لا وجود لأداء مرتفع أو منخفض إلا بمقارنتو مع الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة

يتوقؼ استخداـ ىذا التعريؼ في مخرجات مقدرة بساعة عمؿ واحدة، و يعرؼ الأداء البشري بأنو الو 

 المؤسسة عمى عامميف أساسييف ىما:

 
رجاعو إلى ساعات عمؿ محددة، أي يمكف  -1 يجب أف يكوف الأداء مف النوع الذي يمكف قياسو كميًا، وا 

 تسجيمو، وحسابو في فترات زمنية محددة.

 المؤسسة. نفس في معو العامميفيجب أف يكوف أداء الفرد مف النوع الذي يمكف فصمو عف أداء الأفراد  -2

                                                           
1

يصر، -الإضكُذرَحأحًذ صقر عاشىر، إدارج انقىي انعايهح: الأضص انطهىكُح وأدواخ انثحث انرطثُقٍ، انذار انجايعُح،  -

 .55و، ص  1986ضُح 
2

 .215و، ص  1999يصر، ضُح -راوَح محمد حطٍ، إدارج انًىارد انثشرَح، انًكرة انجايعٍ انحذَث، الإضكُذرَح -
3
- Paul Ohama, op. cit., P 141. 
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إلا أف ما يؤخذ عمى ىذا التعريؼ الأخير للأداء البشري، أنو ممكف التطبيؽ بالنسبة لبعض الأفراد، وغير 

ممكف التطبيؽ عمى البعض الآخر، وخاصة أولئؾ الأفراد الذيف يقدموف خدمات، حيث يصعب قياس 

 .1تعريفػاً غير شامؿ أدائيـ بمخرجات ساعة العمؿ الواحدة، وليذا يعتبر

مقدار الإضافة  ( مف المفاىيـ المرتبطة بالأداء وتقييمو، فييProductivityويعد مفيوـ الإنتاجية )     

المحققة في العممية الإنتاجية، أو الخدمية المقدمة مف قبؿ المؤسسة، وىي نسبة المخرجات المتحصؿ 

. ويتضمف مفيوـ الإنتاجية كلا مف مفيومي الكفاءة 2الإنتاجيةعمييا إلى المدخلات المستيمكة في العممية 

(Efficiency( والفعالية )Effectivenessحيث ،) المتاحة  لمموارد الأمثؿ الاستخداـ مدى إلى الكفاءة تشير

درجة  ارتفعت كمما أقؿ، معينة بمدخلات مخرجات لممؤسسة في العممية الإنتاجية، أي أنو كمما أمكف تحقيؽ

النظر  بغض الإنتاجية، لمعممية المؤسسة قبؿ ءة، وتشير الفعالية إلى مدى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مفالكفا

 عف التكاليؼ المترتبة عف ذلؾ. وعميو، يتضح أف الإنتاجية تقاس بمؤشري الكفاءة والفعالية. 

العمؿ،  دوراف معدؿ مثؿ: والفعالية، الكفاءة مؤشري إلى بالإضافة أخرى مؤشرات يتضمف فإنو الأداء أما مفيوـ

إنتاجيتو عالية، ويسيـ أداؤه  تكوف الذي ىو وظيفتو في الفرد الناجح أف حيث والتأخير، والغيابات، والحوادث،

البشري  الأداء بأف القوؿ يمكف لذلؾ حوادثو. في تقميؿ المشاكؿ المرتبطة بالعمؿ، كالانتظاـ في العمؿ، وقمة

الناجمة  المشاكؿ مف أدنى حد مع وفعالية بكفاءة أداء العمؿ حيث مف رات،المتغي الناجح يتضمف مجموعة مف

السموكي  البعد يشمؿ فيو الإنتاجية، مفيوـ مف أشمؿ الأداء مفيوـ يكوف وبيذا العمؿ. عف السموؾ البشري في

بعيف الاعتبار ما يأخذ الأداء  وفعالية، بكفاءة العمؿ لأداء بالإضافة أي والأخلاقي لمموارد البشرية في العمؿ،

 .3الزملاء مع أو المرؤوسيف، مع أو الرؤساء، يترتب عف ذلؾ العمؿ مف علاقات داخؿ المؤسسة، سواء مع

 
 

                                                           
1

 .28و، ص  1975يصر، ضُح -حُفٍ يحًىد ضهًُاٌ، انطهىك انرُظًٍُ والأداء، دار انجايعاخ انًصرَح، الإضكُذرَح -
2

 .342ضهُهـح يحًـذ عثـاش، يرجـع ضثـق ركـرِ، ص  -
3

 .242 ص و،1999 ضُح الأونً، انطثعح الأردٌ،-عًاٌ نهُشر، وائم دار ضهُهح محمد عثاش و عهٍ حطٍُ عهٍ، إدارج انًىارد انثشرَح، -
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 : محددات الأداء البشريالفرع الثاني
إف المعرفة الجيدة بمحددات الأداء البشري، وكيفية تفاعميا مع بعضيا بعضًا، مف شأنيا أف تساعد      

نظرًا  اليسير، بالأمر ليس الأمر المسير عمى تحديد مستوى الأداء البشري في مؤسستو تحديدًا دقيقػاً، وىذا

 عمى حدد درجة تأثير كؿ منيالتعدد تمؾ المحددات، مما يجعؿ مف الصعوبة بمكاف عمى المسير أف ي

الأداء البشري في المؤسسة، لكي يتمكف مف ترتيبيا، وا عطاء الأولوية لتمؾ المحددات الأكثر تأثيرًا عمى 

الأداء البشري في المؤسسة. وعميو، فإف الأداء البشري لا يتحدد بناء عمى توفير بعض المحددات، بؿ ىو 

 :1لتاليةمحصمة لمتفاعؿ بيف المحددات الرئيسية ا

 الدافعية الفردية: -1
قبالو عمى العمؿ، مدى رغبتو في العمؿ الموكؿ إليو، مما يعبر عف مدى توافؽ       يظير حماس الفرد وا 

 ىذا العمؿ مع ميوؿ، واتجاىات الفرد الذي يؤديو في المؤسسة.

 مناخ العمل: -2
توفره لو بيئة العمؿ الداخمية، حيث يتوقؼ إحساس الفرد بالرضا الوظيفي، عمى مدى الإشباع الذي      

 يزداد ىذا الإحساس بالرضا لدى الفرد كمما حقؽ رغباتو، وأىدافو، وأشبع حاجاتو داخؿ المؤسسة.

 قدرة الفرد عمى أداء العمل: -3
ؿ القدرة عمى أداء العمؿ الموكؿ إليو، عف طريؽ      والتعمـ، والخبرات،  التدريب، يستطيع الفرد أف يُحصِّ

 والميارات التي يكتسبيا مع الوقت.

" نموذجًا لمحددات الأداء البشري يتكوف مف Edward Emmet Lawler" و "Lyman Wight Porter" كما قدـ
 :2ثلاث محددات رئيسة ىي

 الجهد المبذول: -1
حيث يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمؿ الموكؿ إليو، فكمما كثَّؼ الفرد مف جيده في العمؿ، كمما      

 عكس ذلؾ درجة دافعيتو في تأديتو لعممو.

                                                           
1

 .222 ص و،1978 ضُح يصر،-الإضكُذرَح انًصرَح، انجايعاخ دار انًُظًاخ، وذطىَر الإدارٌ انطهىك ضهًُاٌ، يحًىد حُفٍ -
2

 .38و، ص  1994يصر، ضُح -أحًذ صقر عاشىر، انطهىك الإَطاٍَ فٍ انًُظًاخ، دار انًعرفح انجايعُح، الإضكُذرَح -
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 القدرات والخصائص الفردية: -2
 في تحديد كفاءة الجيد الذي يبذلو في العمؿ.ميـ لقدرات الفرد، وخبراتو السابقة دور  إف    

 اك الفرد لدوره الوظيفي:إدر  -3
يعتمد ىذا المحدد عمى تصورات الفرد، وانطباعاتو حوؿ السموؾ، والنشاطات التي يتكوف منيا عممو،      

 والكيفية التي ينبغي أف يؤدي بيا دوره في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. 

السابقيف،  النموذجيف في البشري وتجدر الإشارة إلى وجود علاقة تفاعمية بيف المحددات الثلاث للأداء     

  أداءً مرتفعًا. النتيجة وتكوف إيجابية، فإنيا تدفع الفرد لأعمى مستويات الأداء، الثلاث المحددات كانت فإذا

ذا كاف  سمبي محدد ىناؾ كاف إذا أما والمحدداف الآخراف إيجابياف، فإف الأداء يكوف أعمى مف المتوسط، وا 

 فإف الأداء يكوف أقؿ مف المتوسط.ىناؾ محدد إيجابي والمحدداف الآخراف سمبياف، 

 : أهمية تقييم الأداء البشريالفرع الثالث
 العقوبة إيقاع بيدؼ والأخطاء يوبالع كشؼ إلى تسعى لا إيجابية، عممية البشري الأداء تقييـ عممية تعتبر     

مستوى الأداء  وتطوير والأخطاء، العيوب تمؾ تلافي إلى تسعى ما بقدر عمى الفرد المقصر في تأدية عممو،

مستمرة لا تقؼ عند حد معيف، فيي وسيمة ميمة تدفع الموارد البشرية إلى العمؿ  عممية وىي .1الأحسف إلى

والمكافآت،  الترقيات لنيؿ الكفاءة والفعالية، مف قدر بأعمى المرؤوسيف إلى العمؿبحيوية ونشاط، لأنيا تدفع 

 والمسؤوليات الممقاة عمى عاتقيـ.  مرؤوسييـ بالواجبات التزاـ يتابعوف الرؤساء تجعؿ المقابؿ وفي

المؤسسة، لأف وعميو، فإف عممية تقييـ الأداء البشري تعتبر أساسػاً جوىريًا لعمميات التطوير الإداري في 

نتائجيا تعد مدخلات لمعديد مف برامج التطوير الإداري مثؿ: برامج التدريب، والتطوير الوظيفي، 

 .2والتحفيز، وتوزيع المياـ والمسؤوليات، وتحديد معدلات الأداء

 بو حيث تكشؼ عممية تقييـ الأداء البشري عف الأفراد الذيف لا تتفؽ قدراتيـ، واستعداداتيـ مع ما يقوموف

                                                           
1

 .217و، ص  2555الأردٌ، انطثعح الأونً، ضُح -َادر أحًذ أتى شُخح، إدارج انًىارد انثشرَح، دار صفاء، عًاٌ -
2

 .491و، ص  2551هاشى، أضاضُاخ الإدارج، يُشىراخ راخ انطلاضم، انكىَد، ضُح زكٍ يحًىد  -
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مف أعماؿ، ويعد ذلؾ مدخلا لتخطيط البرامج التدريبية اللاَّزمة لرفع مستوى أدائيـ، أو تكوف مدخلا لنقؿ 

أولئؾ الأفراد ليؤدوا أعمالا أخرى تتفؽ مع قدراتيـ، واستعداداتيـ المحدودة. وتوفر عممية تقييـ الأداء 

البشرية، كالترقية، والتحفيز، والنقؿ الوظيفي، البشري الأساس الموضوعي العادؿ لأنشطة إدارة الموارد 

يف، و تلافي القصور في أداء  لأف نتائج ىذه العممية تعتبر أساسًا موضوعيًا عادلا في مكافأة الأفراد المُجدِّ

أولئؾ الأفراد المقصريف. كما تسيـ عممية تقييـ الأداء البشري في رفع معنويات الموارد البشرية، لأف 

معايير وأساليب موضوعية وعادلة في تقييـ أدائيا، سيرفع مف معنوياتيا، ويحفزىا عمى شعورىا بوجود 

العمؿ بكفاءة وفعالية أكثر. دوف أف ننسى مساىمة تمؾ العممية أيضا في إشعار الموارد البشرية 

مف  بالمسؤولية، فكمما أدركت الموارد البشرية بأف نتائج عمميا، وسموكيا الوظيفي سيكوف موضع تقييـ

طرؼ رؤسائيا، كمما بذلت أقصى جيدىا، حتى تتمتع بالامتيازات التي تكفميا ليا نظـ إدارة الموارد 

 البشرية لممجديف في تأدية العمؿ، كالترقية، والعلاوات الاستثنائية.

 الثاني: المقصود بالأداء البشري الناجح المطمب
الموارد  أداء عف محددة وحقائؽ بيانات، مف عميو وؿالحص يتـ ما يعتمد الحكـ بنجاح الأداء البشري عمى    

عمى  أي المنفذ، العمؿ في الأداء مستوى وتقدير وفيـ، تحميؿ، عمى البشرية لعمميا، بحيث تساعد مقيـ الأداء

البشرية.  لمموارد الموكؿ العمؿ يتضمنيا التي والمياـ ،الواجبات تنفيذ في واجتماعيًا فنيًا، البشري الأداء كفاءة تقدير

 مستوياتو: تحديدو  كفاءتو، لتقييـ الطرائؽ وأىـ الناجح، وعميو، ستوضح الفقرات التالية تعريؼ الأداء البشري

 : تعريف الأداء البشري الناجحالفرع الأول
إف الأداء البشري الناجح، أو ما يعرؼ بكفاءة الأداء، ىو أف تؤدي الموارد البشرية الأعماؿ الموكمة      

المؤسسة،  داخؿ إلييا بالكفاءة التي تتفؽ مع متطمبات، وطبيعة تمؾ الأعماؿ، محققةَ بذلؾ رضا المسؤوليف

لمموارد النادرة  الأمثؿ الاستخداـ عمى شريةورضا العملاء خارجيا، والمقصود بالكفاءة ىنا، قدرة الموارد الب
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. وعميو، فالأداء البشري ىو النتائج 1في المؤسسة، لتحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية لممؤسسة

المحددة لسموؾ الموارد البشرية، حيث يكوف الأداء البشري إيجابيًا )ناجحًا(، عندما تكوف النتائج المحددة 

مرغوبةً مف طرؼ إدارة المؤسسة، وبالمقابؿ يكوف الأداء البشري سمبيًا، عندما  لسموؾ الموارد البشرية

تكوف النتائج المحددة لسموؾ الموارد البشرية غير مرغوبة مف طرؼ إدارة المؤسسة، لأف الأداء البشري ما 

 . 2ىو إلا الناتج لجيد معيف، قاـ ببذلو فرد أو مجموعة مف الأفراد لإنجاز عمؿ معيف

 المتعمقة الأىداؼ تحقيؽ في فشميا، أو البشرية الموارد نجاح لمدى انعكاس ىو البشري فالأداء ذكره، بؽس ومما

 مجموعة الأىداؼ في تتمثؿ عامةً  الأىداؼ فتمؾ العمؿ، ىذا طبيعة كانت وأيًا المؤسسة، في بالعمؿ الذي تؤديو

بحؿ  المتعمقة الأىداؼ ومجموعة تأديتيا، في الميارات مف أدنى حد إلى تحتاج التي بالأعماؿ المرتبطة الروتينية

بيا مستقبلًا،  المتنبئوالمشكلات  القائمة، المشكلات، وتتطمب قدرات، وميارات عالية في حؿ المشكلات

يكوف  أف المؤسسة في ناجح فرد كؿ مف فالمطموب عماداً ليا، الإبداع يعتبر ومجموعة الأىداؼ الخلاقة التي

بداعاتو، قدراتو، عف يبرىف وأف وناشطػاً،عنصرًا فعالًا   للأوامر. المنفذ مجرد عمى فقط دوره يقتصر ولا وا 

 : أهم الطرائق لتقييم كفاءة الأداء البشريالفرع الثاني
ينجر عف العممية التي يتـ فييا قياس مدى مساىمة الموارد البشرية في إنجاز النشاطات، والمياـ      

المسندة إلييا، الحكـ عمى سموكيا، وتصرفاتيا أثناء العمؿ، والحكـ عمى مدى التطور الحاصؿ في أدائيا 
و التعرؼ عمى مدى جودة . ليذا، فالغرض مف تقييـ كفاءة الأداء البشري ى3خلاؿ فترة زمنية محددة

 .4الأداء البشري في المستويات التنظيمية لممؤسسة، و وضع ىذه المعمومات في متناوؿ إدارة المؤسسة
 وفي سبيؿ جمع المعمومات المتعمقة بالأداء البشري في المؤسسة، توظؼ الإدارة عدة طرائؽ لمتقييـ، منيا

ؽ باختلاؼ أىداؼ التنظيـ، وفيما يمي عرض لأىـ التقميدية، ومنيا الحديثة، حيث تختمؼ تمؾ الطرائ

 الطرائؽ المستعممة في تقييـ كفاءة الأداء البشري:
                                                           

1
 .16 ص و،1999 ضُح يصر،-الإضكُذرَح انجايعح، شثاب يؤضطح الأهذاف، يذخم الإَطاَُح: وانعلاقاخ الأفراد إدارج انشُىاٍَ، صلاح -

2
انطعىدَح، -ٍ صُع انقرار انطهُى، يكرثح انعثُكاٌ، انرَاضمحمد عثذ الله انثرعٍ و محمد إتراهُى انرىَجرٌ، الأضهىب انقىَى ف -

 .255و، ص  1986ضُح 
3

 .129 ص و، 1999 ضُح يصر،-محمد عثذ انغٍُ حطٍ هلال، يهاراخ إدارج الأداء، يركس ذطىَر الأداء و انرًُُح، انقاهرج -
4

 .183صلاح انشُىاٍَ، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
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 :(Subjective methods) الطرائق التقميدية في تقييم كفاءة الأداء البشري -1
لمرؤساء ية، أو التقديرية، أو الذاتية لأنيا تعتمد عمى الحكـ الشخصي موتسمى كذلؾ بالطرائؽ الحُك     

 ة تختمؼ مف طريقة لأخرى كما يمي:عمى أداء مرؤوسييـ، بناءً عمى معايير معين

 
 (:Rating scalesطريقة التقييم المتدرجة ) -أ
البشري، ثـ  يتـ بموجب ىذه الطريقة تحديد عدد مف الصفات، والميارات التي تؤثر في مستوى الأداء    

يكوف  أو ميػارة مثلًا(،نقاط لكؿ صفة و  10يكوف توزيعػاً متساويًا )توزع علامات )نقاط( التقييـ عمييا، وقد 

يوضع مقياس متماثؿ يحدد عميو درجات التقييـ أىميتيا العميا في أداء العمؿ، و ا حسب توزيعا متمايزً 

 06نقاط(، جيد ) 08) جدًا جيد نقاط(، 10) ممتاز يمي: كما مقياس لكؿ المخصصة الدرجات وتوزع وعلاماتيا،

 ذلؾ: يوضح التالي والشكؿ ،1 نقطتاف( 02) نقاط(، ضعيؼ 04اط(، متوسط )نق

 الطريقة المتدرجة لتقييم صفة التعاونيوضح  (:11شكل رقم)

 
 ممتػػاز       جيد جدًا           جيػػػػد              متوسط          ضعيؼ                         
 كًـال تـرتـر، إدارج انًىارد انثشرَح و كفاءج الأداء انرُظًٍُ، انًؤضطــح انجايعُح نهذراضاخ وانُشر وانرىزَع " يجذ "،المصدر: 

 ، بتصرؼ.130، ص و 1997نثُاٌ، انطثعح الأونً، ضُح -تُروخ
إمرتيـ،  وبعد ملاحظة الرؤساء لمدى توافر تمؾ الصفات، أو الميارات لدى الموارد البشرية العاممة تحت

 النيائي. التقييـ في )نقطة( علامة إلى تحويميا يتـ المختار، عمى المقياس ميارة أو يحددوف درجة لكؿ صفة،

 (:Paired comparisonطريقة المقارنة المزدوجة بين الموارد البشرية ) -ب
إتماـ  وبعد عمييا، يشرؼ التي البشرية الموارد باقي مع فرد كؿ أداء يقوـ الرئيس في ىذه الطريقة بمقارنة    

فرد بارتفاع المقارنة بيف كؿ الثنائيات مف الموارد البشرية، يحسب الرئيس عدد المرات التي يتميز فييا كؿ 

الأولى،  المرتبة في للأداء الأعمى المستوى ذو الفرد يصنؼ حيث مستوى أدائو عف غيره مف الموارد البشرية،

 .2ويكوف ترتيب باقي الموارد البشرية حسب مستوى أدائيـ وفقًا لعدد مرات تميزىا بارتفاع مستوى أدائيا

                                                           
1

 .135كًال ترتر، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
2

 .356زكٍ يحًىد هاشى، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
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 الطريقة البيانية: -ت
مستخدمة في مجاؿ تقييـ الأداء البشري، حيث يتـ بموجبيا حصر الصفات تعتبر مف أكثر الطرائؽ ال    

الواجب توفرىا في الفرد لتأدية واجبات وظيفتو ومسؤولياتيا عمى أكمؿ وجو، ويطمب مف الرئيس تقدير 

مدى توافر ىذه الصفات لدى الموارد البشرية العاممة تحت إمرتو، وذلؾ باستخداـ مقياس بياني لكؿ صفة، 

 كما يظير في الشكؿ التالي: ،1مقسمًا إلى عدة أقساـ لكؿ منيا نسبة كفاءة معينةيكوف 

 
 الطريقة البيانية لتقييم المواظبة عمى العمليوضح (: 12شكل رقم)

        1                        21                       41                        61                       81              111 
11 31 51 71 91 

 مواظب باستمرار   عادي التغيب     متغيب لأسباب معقولة     متحيف الفرص لمتغيب    تافية  لأسباب الغياب كثير                  
 ، بتصرؼ.233ص  و، 2555الأردٌ، انطثعح الأونً، ضُح -َادر أحًذ أتى شُخح، إدارج انًىارد انثشرَح، دار صفاء، عًاٌالمصدر: 

يضع إشارة معينة عمى المكاف الأكثر تطابقًا بشكؿ دقيؽ، و  ةئيس كؿ صفة عمى حدعميو، يدرس الر و      

مع صفة الفرد )في الرسـ(، ويكرر العممية مع باقي الصفات التي تدخؿ في تقييـ الفرد. وبعد الانتياء مف 

 ليكف مثلًا:و  ج التقدير النيائي لأداء الفردتقييـ كؿ الصفات، يستخر 

 المواظبة عمى العمؿ -
 التعػػػػػػػػػػػػاوف -
 حسف التصرؼ -
 القدرة عمى التفكير -
 معاممة الآخريف )زملاء، عملاء( -

80 
90 
70 
80 
60 

 381 المجموع:
التقييـ  عناصر عدد عمى (380) المجموع بقسمة وذلؾ ثـ يتـ استخداـ المتوسط الحسابي لمتقديرات السابقة،

، ثـ تحوؿ ىذه النسبة إلى قيمة وصفية تعبر عف أداء الفرد % 76=  380/5 أي أف أداء الفرد ىو:(، 05)

 % 40 )مقبوؿ(، مف%  40إلى أقؿ مف %  20)ضعيؼ(، مف %  20أقؿ مف  يمي: كما محددة فئات ضمف

 فأكثر )ممتاز(.%  80)جيد جدا(، مف %  80إلى أقؿ مف %  60)جيد(، مف %  60إلى أقؿ مف 

                                                           
1

 .232َادر أحًذ أتى شُخح، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
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المختمفة،  لموظائؼ النماذج إعداد في بالسيولة ورغـ امتياز الطرائؽ التقميدية في تقييـ الأداء البشري     

( لصفة ما مف قبؿ المقيِّـ، مما Biasوسيولة تطبيقيا، إلا أنيا لا تخمو مف عدة عيوب، كاحتماؿ التحيز )

التشدد  أو التساىؿ، خطأ في الوقوع واحتماؿ الصفة. متأثرًا بتمؾ منخفضًا، أو عاليًا تقييمًا يدفعو عمى إعطائيا

(Leniency or strictness error الذي يؤثر في النتيجة النيائية لمتقييـ، فالطبيعة المتساىمة أو المتشددة )

. كما يؤدي 1لممقيـ، تؤدي إلى منح درجات لمموارد البشرية دوف أخذ التفاوت الحقيقي بينيا بعيف الاعتبار

والعدالة في تقييـ الموارد  الموضوعية، عدـ إلى المؤسسة لنفس مختمفة وظائؼ نفس النموذج فياستخداـ 

عند زيادة عدد الموارد  البشرية. ىذا، بالإضافة إلى استيلاؾ ىذه الطرائؽ لوقت وجيد مضاعفيف، خاصةً 

كفاءتو بالنسبة لما البشرية في المؤسسة، وىي تبيف أف فلانػاً أكفأ مف فلاف فقط، دوف أف تبيف مستوى 

. وبما أف كؿ العيوب السابقة الذكر ترتكب مف طرؼ الشخص مقيـ الأداء، 2يجب أف يقوـ بو مف أعماؿ

ولتحاشي تمؾ الأخطاء، فقد تـ تطوير طرائؽ حديثة، ىدفيا التخفيض مف درجة التحيز الشخصي لدى 

 مقيـ الأداء، والفقرات التالية ستوضح ذلؾ. 

 :(Objective methods) في تقييم كفاءة الأداء البشري الطرائق الحديثة -2
 خلاؿ مف البشري الأداء قياس إلى تميؿ لأنيا ،الموضوعية أو ،وتسمى كذلؾ بالطرائؽ غير الحُكمية    

 وعدد المباعة، الوحدات وعدد لممعطيات الكمية، كعدد الوحدات الإنتاجية السميمة أو العاطمة، استخداميا

 . 3الغياب أياـ

 وتختمؼ كؿ طريقة حسب المعايير التي تتخذىا أساسا في التقييـ الموضوعي للأداء البشري كما يمي:

 (:Forced choiceطريقة الاختيار الإلزامي ) -أ
مجموعتيف،  إلى تقسـ لعممو، الفرد حصر عدد مف العبارات التي تصؼ أداء 4يتـ بموجب ىذه الطريقة    

سريع الفيـ،  -1المجموعة الأولى تصؼ النواحي الحسنة في تأدية الفرد لعممو )في كؿ واحدة عبارتيف، 

                                                           
1

 .129كًال ترتر، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
2

 .357زكٍ يحًىد هاشى، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
3

 .375حطٍ إتراهُى تهىط، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
4

 .132كًال ترتر، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
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، لعمموإنجازه  في اتكالي -1) لعممو الفرد تأدية في السيئة النواحي تصؼ الثانية والمجموعة (،المسؤولية يحب -2

لأداء البشري، غير متعاوف مع زملائو(. وبذلؾ تحقؽ ىذه الطريقة، الموضوعية والعدالة في تقييـ ا -2

الفرد،  أداء مستوى صفة مف كؿ مجموعة، دوف أف يعرؼ أىميتيا في تحديد اختيار عمى مجبر الرئيس لأف

 اختيارىا. قبؿ الفرد لسموؾ مطابقتيا مما يحتـ عميو دراسة أداء الفرد بشكؿ دقيؽ لمعبارات السابقة، ومدى

 طريقة قوائم المراجعة: -ب
لمعمؿ، حيث يتحدد عدد  الجيد الأداء تصؼ العبارات مجموعةً مف تتضمف الأسئمة، يتـ إعداد قائمة مف    

أف  دوف سؤاؿ، عمى كؿ الأسئمة حسب طبيعة العمؿ المؤدى، ثـ يطمب مف الرئيس الإجابة بػ: "نعـ" أو "لا"

 إلاسرية، ولا تطمع عمييا  تكوف سؤاؿ لكؿ المعطاة يعرؼ أىميتيا في تحديد مستوى أداء الفرد، لأف العلامة

 .1الإدارة، والتي تقوـ بجمع العلامات المتحصؿ عمييا، وتحوليا إلى قيمة وصفية تعبر عف أداء الفرد

 طريقة الإدارة بالأهداف: -ت
بيذه الطريقة يجب أف تحاكي أىداؼ الموارد البشرية، أىداؼ المؤسسة التي تعمؿ فييا، ولا يتـ ذلؾ      

رؤوس مع رئيسو في جميع مراحؿ تقييـ الأداء، بدءً مف تحديد الأىداؼ وانتياءً بتحديد إلا باشتراؾ الم

مدى تحقؽ تمؾ الأىداؼ. فمنيجية الإدارة بالأىداؼ تقتضي أف يضع الرئيس تصورًا للأىداؼ المراد 

وحيد تحقيقيا، وعميو نقؿ ذلؾ التصور إلى المرؤوسيف المعنييف بتنفيذ تمؾ الأىداؼ، حتى يتمكف مف ت

تصوراتو مع تصورات مرؤوسيو فيما يتعمؽ بالأىداؼ المسطرة، مما ينجر عنو إقرار لخطة نيائية لإنجاز 

جراءات التنفيذ، ومعايير القياس، والوقت المحدد لتحقيؽ الأىداؼ  الأىداؼ المسطرة، تحدد فييا وسائؿ، وا 

ا، يجتمع معيـ رئيسيـ المباشر بيدؼ المسطرة. وبعد انتياء المرؤوسيف مف تنفيذ خطة العمؿ المتفؽ عميي

قياس النتائج المتحصؿ عمييا، ومقارنتيا بالمعايير الموضوعة سمفػاً، بغية تحديد مستوى الكفاءة في 

 .2الأداء، وفؽ درجة تحقيؽ الأىداؼ التي التزموا بتحقيقيا

                                                           
1

 .355 ص ،و1993 ضُح الأردٌ،-عًاٌ يجذلاوٌ، دار الإَطاَُح، وانعلاقاخ كًٍ يُظىر فٍ الأفراد إدارج زوَهف، طٍيهذٌ ح -
2

 .134كًال ترتر، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
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يـ الأداء البشري، إلا ورغـ أف الطرائؽ الحديثة جاءت لمتغمب عمى عيب الطرائؽ التقميدية في تقي      

أنيا ىي الأخرى لا تخمو مف بعض العيوب، كالتعقيد وصعوبة فيميا مف قبؿ مقيـ الأداء، وحاجتيا إلى 

الميارة والخبرة العالية في التنفيذ، بالإضافة إلى الاستياء الذي يقابمو الرؤساء، نتيجة عدـ ضماف السرية 

. ليذا، فإنو لا 1ي طريقتي الاختيار الإلزامي، و قوائـ المراجعةلقائمة الأوزاف المعطاة لكؿ عبارة مختارة ف

توجد طريقة مثمى في تقييـ كفاءة الأداء البشري، ولمتقميؿ مف آثار كؿ العيوب السابقة، بيدؼ التحسيف 

مف مستوى عممية التقييـ لكفاءة الأداء البشري في المؤسسة، تتجو المؤسسات المعاصرة نحو التقميؿ مف 

ـ الصفات، والميارات موضوع التقييـ مع التوسع، والتعمؽ في معاني العبارات المستخدمة، كما استخدا

سناد عممية التقييـ لأكثر مف مقيِّ  ـ واحد، حيث تعتمد عمى التنويع في الطرائؽ المستخدمة لمتقييـ، وا 

 .2ـ في الجانب الذي ىو أدرى بوقيِّ يختص كؿ م

 الأداء البشري الناجح: تحديد مستويات الفرع الثالث
لا يوجد اتفاؽ بيف الباحثيف في مجاؿ تقييـ كفاءة الأداء البشري حوؿ عدد مستويات تقييـ الأداء،      

( مستويات )ممتاز، جيد جدا، 07( مستويات )ممتاز، جيد، ضعيؼ(، و سبعة )03فيي تتراوح بيف ثلاثة )

أف يكوف عدد مستويات التقييـ مناسبا لنوع  جيد، مقبوؿ، فوؽ المتوسط، متوسط، ضعيؼ(، فالميـ ىو

العمؿ المؤدى، بحيث يعكس الفروؽ الطبيعية بيف أداء الموارد البشرية، فلا يفضؿ استخداـ عدد قميؿ جدا 

( 03مف مستويات التقييـ، بحيث يتـ تجاىؿ مستويات معينة لأداء الموارد البشرية، كاستخداـ ثلاثة )

 . 3ستوى الأداء المقبوؿ و المتوسط، الأمر الذي يجعمو مقياسًا متحيزًامستويات لمتقييـ الذي يغفؿ م

وبالمقابؿ لا يفضؿ استخداـ عدد كبير جدًا مف مستويات التقييـ، لأف ذلؾ يؤدي إلى تعقيد ميمة الإدارة 

ت ( مستويا07في التفرقة بيف حدود المستويات المستخدمة لتقييـ كفاءة الأداء البشري، فاستخداـ سبعة )

                                                           
1

 .236َادر أحًذ أتى شُخح، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
2

 .135كًال ترتر، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
3

 .316-315 زكٍ يحًىد هاشى، يرجع ضثق ركرِ، ص ص -
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لمتقييـ مثلا، يصعب ميمة الإدارة في وضع حدود واضحة لمتفرقة بيف مستوى الأداء الأقؿ مف المتوسط 

 والأداء الضعيؼ، مما يجعمو مقياسا صعب التطبيؽ. 

الأداء البشري أف يكوف عدد مستويات الأداء خمسة  تقييـ مجاؿ في الباحثيف مف الكثير يفضؿ لذلؾ،

 ا، جيد، متوسط، ضعيؼ(.جدً ( مستويات )ممتاز، جيد 05)

 الثالث: العوامل المؤثرة عمى الأداء البشري الناجح المطمب
يتوقؼ تحقيؽ الموارد البشرية لمستوى الأداء البشري الناجح في المؤسسة، عمى إيجابية عدة         

عوامؿ رئيسة، تؤثر في مدى بموغ الموارد البشرية لمنتائج المسطرة في خطط العمؿ الموضوعة، حيث 

 يكوف ىذا التأثير الإيجابي محصمة لمعوامؿ التالية:
 

 : عوامل فنيةالفرع الأول
الإدارات  كانت حيث وأساليبو، العمؿ طرائؽ وكذا للإنتاج، وتتمثؿ أساسًا في نوعية المواد المستخدمة     

التقميدية تعتقد بأف العوامؿ الفنية، ىي العوامؿ الوحيدة التي تقرر كفاءة الأداء البشري في الإنتاج، دوف 

 . 1الاعتراؼ بأثر العوامؿ البشرية والأخلاقية

المؤثرة عمى نشاط المؤسسة كمًا ونوعًا، لأف توفرىا بشكؿ كاؼ،  العناصر أىـ مف الأولية تعتبرفالمواد 

مف شأنو أف المفاجأة في الإنتاج، و  تالتعطيلاالمؤسسة عف  ومستمر، وبنوعية جيدة، مف شأنو أف يبعد

 في ة، لأف أي خمؿيساعد الموارد البشرية في المحافظة عمى أعمى مستويات الكفاءة في الأداء بالتبعي

والتي ليا أىمية كبيرة في توفير ما تحتاجو المؤسسة  المخزونات، تسيير في الفرد كفاءة في يؤثر الأولية المواد

 . 2مف مواد أولية مختمفة في الوقت المناسب، لمقياـ بعممية الإنتاج في أحسف الظروؼ

                                                           
1

 .283يهذٌ حطٍ زوَهف، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
2

 .92َاصر دادٌ عذوٌ، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
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بو مف متطمبات، وتحديات، وما يقدمو مف كما أف طبيعة العمؿ الذي تؤديو الموارد البشرية، وما يتصؼ 

، فمف جية نجاح العممية 1فرص العمؿ الممتع، لو بالغ الأثر عمى كفاءة الأداء البشري في المؤسسة

الإنتاجية رىيف بمدى تطور وسائؿ الإنتاج، ومف جية أخرى فالأداء الناجح لمموارد البشرية رىيف بمدى 

 .2أثناء تنفيذ العمميات الإنتاجيةت لمموارد البشرية جودة، وملائمة تمؾ الوسػائؿ والتقنيا

 : عوامل بشريةالفرع الثاني
برغبة الموارد البشرية في العمؿ، وقدرتيا عمى أدائو، وما يرتبط بيا مف إشباع  3تتعمؽ ىذه العوامؿ     

والتدريب ركائز  برة،والخ والتعميـ، المعرفة، تعتبر لحاجتيا الإنسانية المطموبة مف وراء ذلؾ العمؿ. ليذا،

أساسية، تحدد مدى إيجابية تمؾ العوامؿ في تأثيرىا عمى الأداء البشري الناجح، فكفاءة الموارد البشرية في 

أداء ما طمب مناىا تنفيذه مف نشاطات، ومياـ، تعتمد عمى معرفة الموارد البشرية بمتطمبات العمؿ 

يارات فنية، وخبرات سابقة في تنفيذ العمؿ دوف الموكؿ إلييا، بما تشتمؿ عميو مف معارؼ عامة، وم

الوقوع في الأخطاء. كما تعتمد كفاءة الأداء البشري، عمى مقدار العمؿ الذي تستطيع الموارد البشرية 

 . 4إنجازه في الظروؼ العادية، وعمى مقدار ما أنجزتو الموارد البشرية فعلاً 

إلى العوامؿ الفنية، بالمجيود البشري المبذوؿ في سبيؿ  وعميو، فإف الأداء البشري الناجح يرتبط بالإضافة

بموغ الأىداؼ المسطرة لمعمؿ المطموب إنجازه، حيث يتحدد ذلؾ المجيود البشري برغبة الموارد البشرية 

في العمؿ، وقدرتيا عمى أدائو، وأي نقص أو تعطؿ في إحداىا مقارنة بالأخرى، مف شأنو أف يؤدي إلى 

 .5البشري المبذوؿ، وبالتالي يكوف الأداء البشري لمعمؿ المراد تنفيذه سيئاعدـ توازف المجيود 

 
                                                           

1
- Marion E. Haynes ذرجًح: يحًىد يرضٍ و زهُر انصثاغ، يراجعح: زكٍ راذة غىشح و زكٍ محمد حطٍ، إدارج ،

 .273و، ص  1988دَح، ضُح انطعى-الأداء: دنُم شايم نلإشراف انفعال، يعهذ الإدارج انعايح، انرَاض
2

 .92َاصر دادٌ عذوٌ، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
3

 .283يهذٌ حطٍ زوَهف، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
4

 .92َاصر دادٌ عذوٌ، يرجع ضثق ركرِ، ص  -
5

 .348َاصر دادٌ عذوٌ، يرجع ضثق ركرِ، ص  -



 الفصؿ الأوؿ: المقومات الأساسية للأداء البشري في المؤسسة

 

16 

 

 : عوامل أخلاقيةالفرع الثالث
تتضمف العوامؿ الأخلاقية المؤثرة عمى الأداء البشري، نوعيف مف العوامؿ المؤثرة عمى كفاءة الأداء      

عمؽ بالمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة، البشري، منيا ما يتعمؽ بشخصية الموارد البشرية، ومناىا ما يت

وتفانييا في  جديتيا، ومدى البشرية، الموارد سموؾ ضوئيا عمى يتحدد فالأولى )العوامؿ الأخلاقية الذاتية(

العمؿ، وقدرتيا عمى تحمؿ المسؤولية في إنجاز العمؿ في وقتو المحدد، ليذا فإف النقائص الذاتية لمموارد 

لأخلاقي، ستنعكس سمبًا عمى مستوى أدائيا للأعماؿ الموكمة إلييا، مما يجعؿ الموارد البشرية في الجانب ا

. أما الثانية )العوامؿ الأخلاقية 1البشرية بحاجة للإرشاد، والتوجيو المستمر مف قبؿ الرئيس المشرؼ عمييا

والتنظيمية، والتي ليا أثر واضح  والفنية، المادية، أبعادىا بكؿ المؤسسة ثقافة ضوئيا التنظيمية( فتتحدد عمى

عمى مستوى الأداء البشري، فأداء الموارد البشرية يكوف متسقا، ومنسجمًا مع قيميا الشخصية، وليذا حيف 

تكوف القيـ الشخصية لمموارد البشرية شبيية بالقيـ السائدة في المكاف الذي تعمؿ فيو، سيدفعيا ذلؾ 

يجابية، تؤدي في النياية لتحسيف أدائيا، مما يؤىميا لموصوؿ إلى لمتفاعؿ مع مجموعة العمؿ بعدة طرائؽ إ

مستوى الأداء البشري الناجح، وبالمقابؿ حيف تحس الموارد البشرية باختلاؼ قيميا الشخصية عف القيـ 

السائدة في مكاف العمؿ، سيجعميا ذلؾ تتصرؼ عمى نحو يختمؼ عف مجموعة العمؿ، مما يؤدي إلى 

قمؿ انجذاب الموارد البشرية لجماعة العمؿ، فتسوء كفاءتيا في أداء ما يطمب منيا نشؤ الصراع الذي ي

 . 2تنفيذه مف أعماؿ

ليذا، يقع عمى عاتؽ إدارة المؤسسة توضيح القيـ التنظيمية لمموارد البشرية، وخاصة تمؾ التي تعمؿ في 

ؼ الاتصاؿ بيف إدارة المؤسسة، المستوى التنفيذي، فتدني مستويات الأداء البشري تكوف غالبًا نتيجة ضع

 والموارد البشرية العاممة تحت إشرافيا.

 
                                                           

1
 .65أحًذ عثذ انهطُف وحُذ، يرجع ضثق ركرِ، ص  -

2
أ. جىرداٌ، ذرجًح: محمد حايذ حطٍُُ، يراجعح: زكٍ راذة غىشح، قُى انًىظفٍُ فٍ يجرًع يارك ج. يُذل و ونُاو  -

 .23و، ص  1982الأردٌ، ضُح -يرغُر، انًُظًح انعرتُح نهعىو الإدارَح، عًاٌ
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 تأثيرىا في سموك الموارد البشرية نشأة المعايير الأخلاقية و المبحث الثاني: 
استخداـ مفيوميا، مف تخصص عممي لآخر عبر رفتو القيـ مف اختلاؼ في تأويؿ و رغـ ما ع       

إلا أف معظـ الأقواؿ التي تناولت مفيوـ القيـ، تؤكد عمى أف القيـ ما ىي إلا المراحؿ الزمنية المختمفة، 
المبادئ التي ، و أحكاـ تحدد سموؾ الموارد البشرية لما ىو مرغوب فيو، وفؽ القواعد، و معايير، و مقاييس

 .1ىو المؤسسةلاجتماعي الذي تنتمي إليو، ألا و يحددىا النظاـ ا
العامؿ الأخلاقي كمحدد لثقافة و  ف الإطار العممي لتعريؼ القيـ،ستقربنا معميو، فإف الفقرات التالية و 

 .ـ القيـ التنظيمية في المؤسسةتحديد مفيو و  ،المؤسسة

 : الإطار العممي لمفيوم القيمالمطمب الأول
مف المفاىيـ التي حظيت باىتماـ الكثير مف الباحثيف في تخصصات  ،(Valuesيعد مفيوـ القيـ )       

تلافيا لأي خمط اد، عمـ النفس، وعمـ الاجتماع، و ػػالاقتص مختمفة منيا: الفمسفة، الأنثروبولوجيا، التربية،
سنقوـ في الفقرات التالية بوضع مفيوـ القيـ في إطاره العممي مف  ،أو غموض في استخداـ ىذا المفيوـ

 .2الوظائؼ، بما يخدـ غايات البحث في ىذه الدراسةوالتصنيؼ، و ث التعريؼ، حي

 : تعريف القيم بالمنظور الاجتماعيالفرع الأول
خارج العقؿ  ا مستقلاً دً مفيوـ القيـ في البداية بالاتجاه الفمسفي، الذي يؤكد عمى أف لمقيـ وجو  تأثر       

ليذا تكوف يا عمى أساس طبيعة الأشياء، و يكوف قياسالإنساني وتجاربو، وليس في الحياة الاجتماعية، و 

ذا كانت ضارة لو فيي ،كانت نافعة لمفرد فيي إيجابية إيجابية أو سمبية، فإذا بذلؾ فقد تعامؿ سمبية، و  وا 

 الصفة يؤكد الذي ،ثر مفيوـ القيـ بالاتجاه النفسيكما تأ مع القيـ مف خلاؿ مؤشر الاتجاه. الاتجاه الفمسفي

السموؾ الإنساني، حيث اتجو عدد مف الباحثيف إلى النظر  مف اػً أنماط ويعدىا ،الفردية لمتعبير عف القيـ

 أمثاؿ مف سموؾ، مف الفرد يصدره ما بيفتقاـ الصمة بينيا و  حتى ،ـ كدوافعلمقيـ مف خلاؿ تمثيؿ القي

"Abraham H. Maslow" (4591 و ،)ـ"Douglas McGregor" (4591 ،)بذلؾ فقد و  لمدافعية، مانظريتي في ـ

 السموكية. الأنشطة مؤشر خلاؿ مف تعامؿ ىذا الاتجاه مع القيـ
                                                           

1
 دار اٌؼرتٍح اٌّتذذج،الاجتّاػٍح ِغ تذج ٍِذأً ٌثؼط اٌؼاداخ الاجتّاػٍح فً اٌجّٙٛرٌح  ٚاٌؼاداخ فٛزٌح دٌاب، اٌمٍُ -

 .25َ، ص  7891ٌثٕاْ، ضٕح -تٍرٚخ إٌٙضح اٌؼرتٍح،
2

 .751ػًٍ ػثذ اٌرزاق جٍثً، ِرجغ ضثك رورٖ، ص  -
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القيـ  مع الإنسانية، فإنو يتعامؿ ا في العموـا نسبيً الذي يعتبر جديدً ، و وـ القيـ بالاتجاه الاجتماعيأما مفي

ا متداخمة ا، لأنو ينظر لمظواىر الاجتماعية عمى أنيالأنشطة السموكية معً الاتجاىات و ي مف خلاؿ مؤشر  

 ا لمقيـ.جميعيا تؤلؼ نظامً في عدة أنساؽ كالديف والاقتصاد، و 

وأوجو  ،والمعاني ،والأشياء ،فالقيـ عبارة عف تنظيمات لأحكاـ عقمية انفعالية معممة نحو الأشخاص ،ليذا

ىي التي تحدد لنا نوع السموؾ المرغوب ؿ السموؾ في المواقؼ المختمفة، و نا بيف بدائالنشاط، توجو اختيارات

 ،عف الفضؿ يعبر ا،البً ػػػػػػػػػػػػػػػغ ضمني القيمة مفيوـ مجردفيو عدة بدائؿ سموكية. و توجد  ،معيففيو في موقؼ 

 . 1أو أوجو النشاط ،أو المعاني ،أو الأشياء ،رتبط بالأشخاص، أو درجة الفضؿ التي تأو الامتياز 

 أما مفيوـ القيـ في الديف الإسلامي مف وجية النظر الاجتماعية، فيختمؼ في طبيعتو عف الأدياف     

 والنظـ ديني، واجب في الإسلاـ الأخرى، لأف النظـ السياسية يجب أف تؤسس عمى القيـ الدينية، فالحرب

 لمقيـ الدينية، والحياة إلا انعكاسات والآداب ليست والفنوف التعميمية يجب أف تعكس القيـ الدينية الإسلامية،

 .2المجتمعو  بالشخص الخاصة الإسلامية خلاؽالأ مف مستمد أساس ليا الأخلاؽالأسرية محكومة بالشريعة، و 

ة وسن ،عميو، فإف القيـ الإسلامية تتميز عف غيرىا مف القيـ، لأف مصدرىا الأساسي ىو القرآف الكريـو 

الباحثوف في موضوع القيـ، حيث ؾ خلافا لما ذىب إليو الفلاسفة و ذلبف عبد الله )ص(، و  النبي محمد

. ليذا، تتصؼ النظرة الإسلامية لمقيـ 3يرجعيا عمماء الاجتماع إلى المجتمع الذي ينتمي إليو الفرد

ؾ في التي يتحر الذي يعمـ خبايا الإنساف، وسنف الكوف  -جؿ عز و–لأف مصدرىا ىو الله  بالكماؿ،

 .[41 الآيةسورة الممؾ: ]"  أَلَا يعَْمَمُ مَنْ خَمَقَ وَىُوَ المَّطِيفُ الْخَبِيرُ  " وتعالى: يقوؿ سبحانو في ىذاارىا، و إط

 القيـ، يمكف تحديد مجموعة مف الخصائص التي تتصؼ بيا منظومة  مفيوـ مما سبؽ ذكره حوؿو       
 

                                                           
1

ٔثًٍ ػثذ اٌفتاح دافع ٚ ػثذ اٌردّٓ ضٍذ ضٍٍّاْ ٚ ضٍّرج اتراٍُ٘ شٕذ، ِمذِح فً ػٍُ إٌفص الاجتّاػً، ِىتثح ز٘راء  -

 .571-518َ، ص ص  7881ِصر، اٌطثؼح الأٌٚى، ضٕح -اٌشرق، اٌما٘رج
2

 .733، 735َ، ص ص  5115ِصر، ضٕح -محمد أدّذ محمد تًٍِٛ، ػٍُ اجتّاع اٌمٍُ، دار اٌّؼرفح اٌجاِؼٍح، الإضىٕذرٌح -
3

لطر، -ػثذ اٌّجٍذ تٓ ِطؼٛد، اٌمٍُ الإضلاٍِح اٌترتٌٛح ٚاٌّجتّغ اٌّؼاصر، ٚزارج الأٚلاف ٚاٌشؤْٚ الإضلاٍِح، اٌذٚدح -

 .46َ، ص  7889ضٕح 
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 : أىم التصنيفات لمقيمالفرع الثاني
مختمفة،  معايير عمى بناء احثوفالب ضعياو  عدة تصنيفات فيناؾ القيـ، نواعأ لتحديد موحد لا يوجد تصنيؼ   

 "Types of men" :في كتابو" Eduard Spranger" الألماني والفيمسوؼ النفس عالـ أورده الذي التصنيؼ يعدو 

واجتماعية،  الية،وجم ادية،اقتصو  نظرية،: 1مجموعات ست إلى القيـ صنؼ والذي مف أشمؿ تصنيفات القيـ،

 ،والعمماء ،فلاسفةيكوف أصحابيا عادة مف ال ،(Theoretical values) فالقيـ النظرية دينية.وسياسية، و 

ماـ أصحابيا ا، فيذه القيـ تعبر عف اىتا دقيقً ا عمميً يسعوف إلى تنظيـ معرفتيـ تنظيمً  الذيفو  ،والمفكريف

 السعي وراء القوانيف التي تحكـ الأشياء بقصد المعرفة.إلى اكتشػاؼ الحقيقة، و وميميـ  بالعمـ والمعرفة،

 في مسخريف المادية، الثروة عمى لمحصوؿ فيسعى أصحابيا ،(Economical values) أما القيـ الاقتصادية

الذيف  الأعماؿ مف ىؤلاء رجاؿو  بحتة، اقتصادية زاوية مف محياةل ينظروف ذلؾ العالـ المحيط بيـ، فيـ سبيؿ

إلى  تقود لا التيو  ،النظرية الخالصة فالمعرفة فعي،يروف أف التربية يجب أف تكوف عممية لتحقيؽ مردود ن

 تجارية. لأغراض استخدمت إذا إلا الجمالية بالقيـ ييتموف لا أنيـ كما ،عندىـ لموقت مضيعة فائدة مادية ىي

 الشكؿ ناحية كؿ ما ىو جميؿ مف فيميؿ أصحابيا إلى ،(Aesthetical values) أما القيـ الجمالية

 الفنانوف، ىؤلاء: مفو  ا،وواقعيً  اجعمو حقيقيً  أفضؿ مف ،اجذابً و  والتنسيؽ، ويروف أف جعؿ الشيء جميلاً 

فإف أصحابيا ، (Social values) فيما يخص القيـ الاجتماعيةللإبداع الفني. و كؿ المتذوقيف والمبدعوف، و 

تكويف العلاقات، ليذا ـ يجدوف متعة في تقديـ الخدمات و الميؿ إلى مساعدتيـ، فيو  ،الغيريتميزوف بحب 

بيا لأف يصبحوا يميؿ أصحا (Political values) يسعوف إلى توطيد روابطيـ الاجتماعية. والقيـ السياسية

سة والحرب، ىؤلاء: رجاؿ السيا مفؼ التحكـ في الأشياء والأشخاص، و بيد ،السيطرةفي مراكز القوة و 

 التحكـ في مستقبميـ. و  ،ميزوف بالقدرة عمى توجيو غيرىـالقياديوف في مختمؼ المجالات، حيث يتو 

ما وراء أصحابيا بالبحث عف أصؿ الوجود و  ، التي يمتاز(Religious values) ا القيـ الدينيةأخيرً و 
 يـ قد توجدارة إلى أف ىذه القػػػػػػػػػػػػػػػالإشالطبيعة، فيـ يولوف أىمية كبيرة لمجوانب الروحية في حيتيـ. وتجدر 

                                                           
1

ٌؼاِح، ٔاصر محمد اٌؼذًٌٍ، اٌطٍٛن الإٔطأً ٚاٌتٕظًٍّ: ِٕظٛر وًٍ ِمارْ، الإدارج اٌؼاِح ٌٍّىتثاخ: ِؼٙذ الإدارج ا -

 .731َ، ص  7882اٌطؼٛدٌح، ضٕح -اٌرٌاض
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لكف شدتيا تختمؼ حسب موقعيا في الترتيب السممي لمقيـ لدى الفرد، أي أف ىناؾ جميعيا لدى كؿ فرد، و 
 فمسفتو في الحياة.و  ،حسب وجية نظره ،مف عمى الأخرياتييقيمة ت
السنة و  الكريـ القرآف مف الرئيسية رىاادمص تستمدقيـ الإسلامية التي نجد ال ،إلى جانب ىذه التصنيفات     

الكتاب أو السنة  مف نص فكؿ لمقيـ، تصنيفيـ في الإسلاميوف النبوية المطيرة، حيث يعتمد عمييما الباحثوف

يحذر مف  أو الفعؿ في رغبكؿ نص مف الكتاب أو السنة يالفعؿ أو الترؾ تشتؽ منو قيمة، و فيو أمر 

عقمية، و خمقية، ـ القيـ الإسلامية إلى: روحية، و بذلؾ يمكف تقسي. و 1منو قيمةبالعكس، تشتؽ الترؾ و 

 تجدد صمتوو  ،بالله تعالى نسافلإجمالية. فالقيـ الروحية تنظـ علاقات اواجتماعية، ووجدانية، ومادية، و 

لقولو  مصداقًا شره،و  خيره القدرو  ،الآخر واليوـ ،ورسمو ،وكتبو ،وملائكتو ،بالله الإيماف القيـ: ىذه مفو  بو،

لَ عَمَى رَسُولِوِ واَلْكِتاَبِ الَّ  " تعالى:  وَمَنْ  مِنْ قَبْلُ  ذِي أَنْزَلَ ياَ أَيُّياَ الَّذِينَ آَمنَُوا آَمِنُوا بِاللََِّّ وَرَسُولِوِ واَلْكِتاَبِ الَّذِي نَزَّ

 [.439" ]النساء: الآية الَْْخِرِ فَقدَْ ضَلَّ ضَلَالًا بعَِيداًيكَْفُرْ بِاللََِّّ وَمَلَائِكَتِوِ وَكُتبُِوِ وَرُسُمِوِ واَلْيوَْمِ 

 مف ىذهو  والجزاء، بالمسؤولية نسافلإا بشعور تتصؿو  الإنسانية، الخبرة مياديف بكؿ علاقة فميا ،الخمقية القيـ أما

ادِقِينَ  مَعَ  وَكُونُوا اللَََّّ  اتَّقُوا آَمنَُوا الَّذِينَ  أَيُّياَ ياَ" تعالى: لقولو مصداقًا الصدؽ القيـ: ، [445 الآية ]التوبة: "الصَّ

يتاَءِ ذِي الْقُرْبىَ وَينَْيَى عَنِ الْفَحْشَاءِ واَلْمنُْكَرِ  " لقولو تعالى: مصداقًاالعدؿ و  حْسَانِ واَِ  َ يأَْمرُُ بِالْعدَْلِ واَلإِْ إِنَّ اللََّّ

... وَتعَاَوَنُوا عَمَى الْبِرِّ " لقولو تعالى: مصداقًاالتعاوف ، و [51" ]النحؿ: الآية واَلْبغَْيِ يعَِظُكُمْ لَعمََّكُمْ تذََكَّرُونَ 

َ شَدِيدُ الْعِقاَبِ  َ إِنَّ اللََّّ ثْمِ واَلْعدُْواَنِ واَتَّقُوا اللََّّ الإخلاص ، و [10" ]المائدة: الآية واَلتَّقْوَى ولََا تعَاَوَنُوا عَمَى الإِْ

كَاةَ وَذَلِ وَمَ  " لقولو تعالى: مصداقًا لَاةَ وَيؤُْتوُا الزَّ ينَ حُنَفاَءَ وَيقُِيمُوا الصَّ َ مُخْمِصِينَ لَوُ الدِّ كَ ا أُمِرُوا إِلاَّ لِيعَبْدُُوا اللََّّ

مةَِ  عنيا، ومف  البحث وآداب إلييا، الوصوؿ ؽائوطر  بالمعرفة، تتصؿ العقمية والقيـ .[19الآية  ]البينة: "دِينُ الْقيَِّ

ُ " لقولو تعالى: مصداقًاالعمماء العمـ و ىذه القيـ:  ُ الَّذِينَ آَمنَُوا مِنْكُمْ واَلَّذِينَ أُوتوُا الْعِمْمَ دَرجََاتٍ واَللََّّ ... يرَْفَعِ اللََّّ

ُ لَكُمُ  " لقولو تعالى: مصداقًاالتفكير ، و [44" ]المجادلة: الآية بِماَ تعَْممَُونَ خَبِيرٌ  نُ اللََّّ الَْْياَتِ ... كَذَلِكَ يبُيَِّ

منيا: الزواج العلاقات الاجتماعية لمفرد،  القيـ الاجتماعية التي تنظـ. و [045" ]البقرة: الآية لَعمََّكُمْ تتَفََكَّرُونَ 
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باَبِ مَنْ اسْتطَاَعَ مِنْكُمْ الْباَءةََ فَمْيتَزََوَّجْ وَمَنْ لَمْ  " حيث قاؿ رسوؿ الله )ص(: ،كرباط مقدس ياَ معَْشَرَ الشَّ

وْمِ فَإِنَّوُ لَوُ وِجَاءٌ يسَْ  واَلَّذِينَ " تعالى: لقولو مصداقًا الشورىو  ،[5066 ]صحيح البخاري، رقـ: ".تطَِعْ فَعمَيَْوِ بِالصَّ

لَاةَ وأََمْرىُمُْ شُورىَ بيَنَْيمُْ وَمِمَّا رَزَقْناَىمُْ ينُْفِقُونَ  يِمْ وأََقَاموُا الصَّ أما القيـ و  .[33" ]الشورى: الآية اسْتجََابوُا لِربَِّ

  لقولو تعالى: مصداقًاالعفو انب الانفعالية في حياة الفرد، ومف ىذه القيـ: الحمـ و فتتصؿ بالجو  ،الوجدانية

ُ يحُِبُّ الْمُحْسِنِ  الَّذِينَ " رَّاءِ واَلْكَاظِمِينَ الْغَيْظَ واَلْعاَفِينَ عَنِ النَّاسِ واَللََّّ رَّاءِ واَلضَّ " ]آؿ عمراف: ينَ ينُْفِقُونَ فِي السَّ

 السعي مف ىذه القيـ:د الإنساني بالحفاظ عمى النفس، و القيـ المادية التي تساعد عمى الوجو . و [431الآية 

لَاةُ فَانْتشَِرُوا فِي " تعالى: لقولو مصداقًا بالعمؿ لمكسب َ  فَضْلِ  مِنْ  واَبتْغَُوا الْأَرْضِ  فَإِذَا قُضِيَتِ الصَّ اللََِّّ واَذْكُرُوا اللََّّ

 . [41" ]الجمعة: الآية  كَثِيراً لَعمََّكُمْ تفُْمِحُونَ 

فعف  ،التطيببالذوؽ الجمالي في حياة الفرد، ومف ىذه القيـ: التزيف و التي تتصؿ  ،أخيرا القيـ الجماليةو 

ُ عَميَْوِ وَسَمَّمَ فَيطَُوفُ عَمَى نِسَائِوِ ثمَُّ  عائشة )رضي الله عنيا( أنيا قالت:" بُ رَسُولَ اللََِّّ صَمَّى اللََّّ كُنْتُ أُطَيِّ

َ يحُِبُّ لقولو تعالى:" مصداقًاالطيارة ، و [091 ]صحيح البخاري، رقـ: "يُصْبِحُ مُحْرِماً ينَْضَخُ طِيباً ... إِنَّ اللََّّ

رِينَ التَّوَّابِينَ وَيحُِبُّ   [.000" ]البقرة: الآية الْمتُطََيِّ

 الجماعيية لمقيم عمى المستويين الفردي و : الوظائف الأساسالفرع الثالث
مف الوظػػػػائؼ متعمقة بالفرد  في سبيؿ ذلؾ تؤدي مجموعةؿ القيـ عمى ضبط سموؾ الأفراد، و تعم     

ميـ في تشكيؿ شخصية الفرد، فالقيـ تحدد المجتمع، فوظائؼ القيـ عمى المستوى الفردي يكوف ليا دور و 

نفسياً، ومساعدتو عمى ضبط صلاح الفرد أخلاقياً و لو الاستجابات تجاه المواقؼ المختمفة، و تعمؿ عمى إ

وأحكاـ ترشده وتضبط  ،رف القيـ تربط تصرفات الفرد بمعاييشيواتو كي لا تتغمب عمى عقمو، لأغرائزه و 

الموجو لمسموؾ الفردي القويـ، فإذا غابت ، و مستوى الفردي تعتبر المحرؾعميو، فإف القيـ عمى السموكو. و 

 .1يضطرب، و يفقد دوافعو لمعمؿمجتمعو، و ىذه القيـ يغترب الفرد عف ذاتو و 
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العمؿ عمى تماسكو ة المجتمع، و أما وظائؼ القيـ عمى المستوى الجماعي فتتمخص في الحفاظ عمى ىوي

ذلؾ ـ مطابقاً لممعايير الأخلاقية، و عمى الأفراد لكي يجعموا سموكي وحدتو عبر الزمف، حيث تؤثر القيـو 

رد عمى نظـ المجتمع الأخلاقية، وتولد التمو  ،لسمبية التي تدفع إلى الانحراؼبكبح جماح العواطؼ ا

 . 1الخجؿ في نفوس الأفراد عند تجاوزىـ لممعايير الأخلاقيةو  ،الشعور بالذنب

الاجتماعي، فوحدة المجتمع تعتمد عمى وجود القيـ المشتركة بيف أفراده، بما كما تعتبر القيـ أداة لمتضامف 

عميو، فإف ؽ والمعتقدات التي يعتنقونيا. و يجعميـ ينجذبوف إلى بعضيـ بعضاً عند شعورىـ بتماثؿ الأخلا

ـ مبادئ ح القيالتي عميو السعي لتحقيقيا مف خلاؿ أفراده، كما توضتحدد الأىداؼ العميا لممجتمع، و  القيـ

تجدر الإشارة إلى أف و  مستقرة.جعمو يعيش حياة اجتماعية سميمة و التي ت ،المستقرةالمجتمع الثابتة و 

درة عمى االق ،تتكامؿ لتعطي نمطاً معيناً مف الشخصيات ،الجماعيئؼ القيـ عمى المستوييف الفردي و وظا

التكيؼ الإيجابي مع المتطمبات التي تفرضيا ظروؼ الحياة، فالقيـ تعطي لممجتمع ىويتو التي تميزه عف 

 أفراد متشبعيف بالقيـ الخاصة بو.غيره مف المجتمعات الأخرى، لذا يحرص كؿ مجتمع عمى تنشئة 

 : العامل الأخلاقي كمحدد لثقافة المؤسسةالثانيالمطمب 
 والأداء السموؾ في لتأثيرىا انظرً  ،التنظيمي ىيكميا أو العامةاستراتيجيتيا  مرتبة فيلمؤسسة ا ثقافة تعتبر   

تؤمنيا  التي المساعدة إنكار يمكف لا وبالتالي ،العمؿ تجاه مواقفيا لفيـالأساس  فيي البشرية، لمموارد اليومي
ستوضح ىذه  وعميو، ا.خارجيً و  اداخميً  ليا تتعرض التي الضغوطات مع تعامميا مجاؿ في للإدارة المؤسسة ثقافة

 التنظيمية. الثقافة مكونات مف الأخلاقية القيـ باعتبار ذكره، سبؽ ما الفقرات دور العامؿ الأخلاقي في تحقيؽ

 الفرع الأول: المفيوم الذي تتبناه الأطروحة لمثقافة التنظيمية
لا تنكر ىذه الأطروحة في دراستيا لمعامؿ الأخلاقي كمحدد أساسي لثقافة المؤسسة، دور بقية     

ا العوامؿ الأخرى المكونة ليا، ليذا تتبنى مفيوما شاملا لمثقافة التنظيمية يجعؿ مف القيـ الأخلاقية نظامً 

 لفقرات التالية توضح ذلؾ:ا، باعتبارىا الأساس لكؿ محدد لمثقافة التنظيمية في المؤسسة، وابؤريً 
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 أولا: تعريف الثقافة التنظيمية لممؤسسة
كتابو:  في ـEdward Burnett Taylor " (4330-4541 ،) البريطاني" قدمو الذي يعتبر التعريؼ     

(Primitive culture سنة )ـ أوؿ تعريؼ أنثربولوجي لمثقافة، حيث يقوؿ بأف الثقافة بمعناىا 4314
والعقيدة والفف والقانوف والتقاليد، وجميع  ىي ذلؾ الكؿ المركب الذي يضـ المعرفة الواسع، الأنثربولوجي

 "E. B. Taylor" وعميو، فإف معيف. المقومات والعادات الأخرى التي يكتسبيا الإنسػاف كعضو في مجتمع
  .1الثقافة والحضارة رفض التمييز بيفتمتحـ فيو الجوانب الروحية والمادية، و  ملاً متكا جعؿ الثقافة كلاً 

 ـ( التعريؼ الذي جاء بو 4393-4510) "Franz Boas" الأنثربولوجي انتقد العشريف لكف في بداية القرف

"E. B. Taylorالحضارة، حيث يربط الثقافة بالجوانب الروحية والحضارة بالجوانب الثقافة و  " وميز بيف

لا تتغير وفؽ نموذج خطي يكوف فيو التقدـ  الإنسانيةالمادية، فيو يؤكد عمى أف مظاىر وأشكاؿ الحياة 

الفكري ىو المتغير التابع فقط، بؿ تتدخؿ عدة عوامؿ تاريخية يكتسبيا المجتمع مف ثقػػافات المجتمعات 

" لمثقافة مدلولا ذاتيًا يتجمى في الديف Franz Boas(، وبذلؾ جعؿ "Les sociétés avoisinantesالمجاورة )

ا الحضارة جعميا مدلولا موضوعيًا يتجمى في الأنشطة العممية والتكنولوجية، والجدير بالذكر والفمسفة، بينم

 ".Franz Boasأف أغمب التعريفات التي أعطيت لمثقافة فيما بعد ارتكزت عمى نظرية "

تكتسب  افةالثق عناصر لأف اليومية، حياتيـ في ويمارسونيا فالثقافة تتمايز وتستقؿ عف الأفراد الذيف يحممونيا

 الاجتماعية، البيئة مف الإنساف اكتسبو ما ش، عمى اعتبار الثقافة تشتمؿ كؿيبالتعمـ مف المجتمع المع

  بيولوجيا. موروث أو فطري أو زيغري ىو ما لكؿ مخالفةفالثقافة عميو و 

التي تتمثؿ الملامح عبر الزمف، وكثير مف ىذه السمات و  والانتقاؿ البقاء عمى القدرةولمسمات الثقافية 
الثقافة الإسلامية خير حتفظ بكيانيا لعدة أجياؿ، و أساسا في العادات والتقاليد والعقائد والأساطير التي ت

دليؿ عمى ذلؾ، فثقافات الشعوب الإسلامية المختمفة تمثؿ أنماطا بارزة لمثقافة المتصمة، والممتدة بجذور 
إلييا عمى أنيا أقدـ الثقافات التي لا تزاؿ موجودة في  ينظر اليوـ الإسلامية فالثقافات قوية في الماضي،

تغيرات حادة في مفاىيميا الأولى، ويرجع ذلؾ إلى سمو التعميمات الإسلامية التي تستمد  يةالعالـ، دوف أ
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نما تكفؿسماوي لـ يقتصر عمى العبادات، و  وجودىا مف الخالؽ )عز وجؿ(، مف خلاؿ تشريع  بتوجيو ا 

  .1المجتمعاليومية عمى مستوى الفرد و  لحياةا ونمط والعادات، المعاملات، في الإنساني السموؾ
الثمانينات  بداية في إلا التسيير أدبيات في يظير لـ (،Corporate cultureغير أف مصطمح ثقافة المؤسسة )

حداث التجديد مف القرف العشريف، و  التنظيمي في ارتبط ىذا المصطمح بالتقميؿ مف حدة مقاومة التغيير، وا 
التي تأخذ بيا إدارة المؤسسة،  الثقافة التنظيمية بأنيا القيـ "William G. Ouchiحيث يعرؼ " .2المؤسسة

السموؾ السائد، فالمفكروف يغرسوف ذلؾ النمط الفكري في الموظفيف ط والإجراء و التي  تحدد نمط النشاو 
 العامميف. مف للاحقةا الأجياؿ إلى الأفكار ىذه تتسرب كما تصرفاتيـ، خلاؿ مف

ير التي تنتقؿ مف " مف مجموعة الرموز والطقوس والأساطW. G. Ouchiوتتألؼ الثقافة التنظيمية حسب "

يكوف إيماف موظفييا بيذه المعتقدات إيمانػاً يمية إلى العامميف في المؤسسة، و المعتقدات التنظخلاليا القيـ و 

التنظيمية بأنيا نظاـ يتكوف مف مجموعة العناصر التي ليا  " الثقافةF. Glenn Boseman. ويعرؼ "3كاملاً 

ية لمكيفية التي يفكر تأثير شديد عمى سموؾ الأفراد داخؿ المؤسسة، فثقافة المؤسسة ىي المحصمة الكم

 .4يعمؿ بيا الأفراد كأعضاء عامميف في المؤسسةو 

"، F. Glenn Bosemanو" "W. G. Ouchi" مف كؿل ةيػمالتنظي افةقلمث السابقيف التعريفيف في اءج ام عمى اءنوب
يتضح أف القيـ الأخلاقية ىي جوىر الثقافة التنظيمية، فكؿ العناصر المكونة لثقافة المؤسسة تستيدؼ 

 القيـ الأخلاقية بشكؿ أو بآخر، وىذا ما ستوضحو الفقرة التالية.

 ثانيا: المكونات الأساسية لمثقافة التنظيمية

وسواء  يشترؾ فييا الأفراد، ومعتقدات لثقافة المؤسسة، فيي أفكار الرئيس المكوف التنظيمية القيـ تعتبر     
لمقيـ الأخلاقية دور توجيو سموكاتيـ داخؿ المؤسسة، و  كانت معمنة أو غير معمنة فإف ليا تأثيرا كبيرا في

لإدارة أو العلاقة بيف ىاـ في إنجاح المؤسسة لأنيا تدخؿ في صياغة الاستراتيجية العامة، وتحدد نمط ا

                                                           
1

 َ. 5114، الإصذار اٌثأً، ضٕح DVD-محمد محمد اٌجٛادي، اٌثمافح، ِفاٍُ٘ إضلاٍِح، وتة ػاِح، اٌّىتثح اٌشاٍِح -
2
- La culture et l’identité de l’entreprise, Mangement stratégie et organisation, collection management 

version 1.40, copyright infoMedia communication, 1998, CDRom.  
3

(، إدارج Zٌٍُٚ ج. أٚشً، ترجّح: دطٓ محمد ٌص، ِراجؼح: رتذً محمد دطٓ، إٌّٛرج اٌٍاتأً فً الإدارج ٔظرٌح ) -

.45، ص 7892اٌطؼٛدٌح، ضٕح -اٌثذٛث: ِؼٙذ الإدارج اٌؼاِح، اٌرٌاض
 

4
- F. Glenn Boseman، Strategic Management, John Wiley   & Sons, New York, 1989, P 111.  
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الوظائؼ والأفراد. وبالتالي فإف القيـ الأخلاقية ىي جزء أساسي مف الثقافة التنظيمية تعمؿ مكوناتيا 
 نقؿ ىذه القيـ وترسيخيا وتأييدىا، والشكؿ التالي يوضح ذلؾ: الأخرى عمى
 المكونات الأساسية لمثقافة التنظيميةيوضح (: 03شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

Source: La culture et l’identité de l’entreprise, Mangement stratégie et organisation, collection management 

version 1.40, copyright infoMedia communication, 1998, CDRom.  

تأسيس  عف تروى حكاياتو  وقصص أبطاؿ شكؿ في المجسدة الأساطير أف مف الشكؿ أعلاه، نلاحظ       
الرموز  كذلؾو  عمييا. والمحافظة الأخلاقية المحفزة للأفراد القيـ نقؿ ىو منيا الغرض ،نجاحاتيا عف أو المؤسسة

 المؤسسة. في الأخلاقية بالقيـ يرتبط لمعنى حاممة إشارات إلا ىي ما معينة، شعارات أو الألبسة شكؿ تأخذ التي

التقاليد، فيي نشاطات عام ِّية منسقة تنمي الدينية والعادات و والمعتقدات أما الطقوس المتكونة مف الأعراؼ 
تعمؿ القيـ الأكثر أىمية في المؤسسة و شعور الفرد بالانتماء لممؤسسة، وتبجؿ بعض الأحداث التي تبرز 
يجاد الأخلاقية القيـ تأييد وظيفتو خفيا عمى تثبيتيا لدى الفرد. إلى جانب الشبكة الثقافية التي تمثؿ نظاما  وا 

 الإشاعات تعتبر وسيمة جيدة لنشر المعمومات المكونة لمثقافة.و  ،والنجوى ،الدعـ ليا، فالأحاديث

 ثالثا: الثقافة التنظيمية كنظام في المؤسسة
الأفراد  سموؾ عمى شديد تأثير ليا التي العناصر مجموعة مف وفؽ ىذا المدخؿ تعتبر الثقافة نظاما يتكوف    

في  عامميف كأعضاء الأفراد بيا يعمؿو  يفكر حصمة الكمية لمكيفية التيالم ىي المؤسسة فثقافة المؤسسة، داخؿ
أسموبيا و  الإدارة عمؿ عمى ذلؾ ينعكسو  المؤسسة، في الأشياء وتفسير ةملاحظ أسموب في يؤثر مما المؤسسة،

  .1الاستراتيجية أىدافيا تحقيؽ في
 القيـ فيو تكوف ،المؤسسة وفقيا تسير تنظيمية ثقافة إنتاج عمى يعمؿ امفتوحً  انظامً  الثقافي النظاـ ويمثؿ

 :الثقافي النظاـ ىذا آلية يوضح التالي والشكؿ ،تجاىمو يمكف لا اىامً  امحددً  الأخلاقية
                                                           

1
 .12ػًٍ ػثذ الله، ِرجغ ضثك رورٖ، ص  -

 الأساطير
 (قصص، حكايات، أبطال)

 الرموز
 (ألبسة، شعارات)

 الطقوس
 (أعراف، معتقدات، تقاليد)

 الشبكة الثقافية
 (والإشاعات ،والنجوى ،الأحاديث)

 القيم الأخلاقية
)أفكار، معايير، 

 ضوابط(
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 النظام الثقافي لممؤسسةيوضح (: 04شكل رقم )

 
الألفية الثالثة، كمية  في الجزائري الاقتصاد حوؿ الأوؿ الوطني لمممتقى مقدمة مداخمة المؤسسة، وثقافة التحولات الله، عبد عمي المصدر:

 .11ص ـ،  0110مايو  04-01يومي:  الجزائر، العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة سعد دحمب بالبميدة،

وظيفتو،  ( تسمح لو بأداءIn putنلاحظ مف الشكؿ أعلاه، أف النظاـ الثقافي لممؤسسة لديو مدخلات )     

الداخمية لممؤسسة، فثقافة المجتمع السائدة في البيئة التي ات تتحكـ فييا البيئة الخارجية و التي تعتبر متغير و 

بحكـ  المؤسسة، معيا تعمؿ التي المجتمعات ثقافات ا في ظؿ تعددأساسيً  تنشط فييا المؤسسة، تعتبر مدخلاً 

 ا.عالميً  وتنتج امحميً  تفكر أصبحت التي المعاصرة، المؤسسة عمى الاقتصادية التوجيات التي تفرضيا العولمة

وحدات وأقساـ المؤسسة، تعتبر  ما بيف التعامؿ الإدارية، والتي تحدد طريقة النظـ بيف التنسيؽ درجة كما أف

 النظـ كذلؾو  النظاـ. ىذا (out put) عمى مخرجات أثر مف ليا النظاـ الثقافي لممؤسسة لما مف مدخلات

مخرجات  تحديد في دور مف سموكاتياو  البشرية متحكـ في شؤوف المواردالسموكية تعتبر مف المدخلات، لما ل

كبير في  لبشرية ليا دورالإشراؼ المباشر عمى الموارد ااـ الثقافي لممؤسسة، فقواعد وأنظمة الرقابة و النظ

 لثقافة ( تمثؿ في مجمميا المكونات الرئيسةProcessفيذه المدخلات تخضع لمجموعة مف العمميات )، ذلؾ

دراكية قيمية جوانب تتضمفالمؤسسة  أفراد بيف المشتركة التنظيمية والمعتقدات الأخلاقية فالقيـ المؤسسة،  غير وا 

 قوة نقطة تكوف أف يمكنيا وبذلؾ ،اتجاىاتيـ تحددو  للأفراد الجماعي الضمير تحرؾ مجموعيا في لكنيا ممموسة،

 الثقافي.  النظاـ مخرجات طبيعة عمى لتأثيرىا نقطة ضعؼ لممؤسسة، وفقا أو

 مدخلات
In put 

 عمليات
Process 

 مخرجات
out put 

 ثقافة المجتمع -
 نظم وأنماط إدارية -
 نظم سلوكية -
 حاجات ودوافع -
 نظم المعلومات -

 قيم أخلاقية -
 معتقدات تنظيمية -
 افتراضات و توقعات -
 معـــــــــايير -
 مفـــــــــاهيم -

 قــويةثقافة  -
 
 
 

 ثقافة ضعيفة -

 (Feed backتغذية عكسية )
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دارة المؤسسة،ابة تعاقد بيف الموارد البشرية و أما التوقعات التنظيمية فتعتبر بمث الموارد  مف تتوقع الإدارة لأف ا 

 شروط توفير الإدارة وبالمقابؿ تتوقع الموارد البشرية مف الانضباط في القياـ بالأعماؿ الموكمة إلييا،البشرية 

 السياسات رسـ عند الاعتبار بعيف تأخذ التي الطقوسو  والرموز ة، حيث تعمؿ الأساطيروالمعنوي المادية العمؿ

التنظيمية. أما المعايير فيي تعبر عف تمؾ التوقعات سسة، عمى تجسيد تمؾ الافتراضات و لممؤ  التنظيمية

الحالة المثالية التي ينبغي أف تكوف عمييا مخرجات النظاـ الثقافي، فيي المرجع الذي تعده الإدارة مسبقا 

لتقارف بو مخرجات النظاـ تحسبا لأي انحراؼ. وفيما يخص المفاىيـ، فيجب ألا تتعارض المدخلات مع 

فعالية النظاـ الثقافي فإنو يتـ . ولضماف كفاءة و يتعامموف بياأعضاء المؤسسة و  امة التي يقبمياالمفاىيـ الع

(، لتحديد مدى نجاح أو عجز النظاـ Feed backتحميؿ المعمومات المرتدة بواسطة التغذية العكسية )

 افة تنظيمية تسير وفقيا المؤسسة.الثقافي عمى إنتاج ثق

 ديد قوة أو ضعف الثقافة التنظيميةالفرع الثاني: دور العامل الأخلاقي في تح
ارد البشرية ليا أىداؼ مشتركة، وتتقاسـ الأدوار فيمػػػػا بينيا تحتوي المؤسسة مجموعة مف المو        

كؿ فرد مف ىذه الموارد البشرية يحمؿ قيما لبموغ الأىداؼ المسطرة مسبقا، و  تستعمؿ الوسائؿ المتوفرةو 

ؤسسة نتاج بما أف ثقافة المالتي يواجييا، و  تصرفاتو في المواقؼو  قية تحكـ نظرتو لمحياة والعمؿأخلا

متعدد الجوانب، فيذه القيـ الأخلاقية الفردية تدخؿ في تركيبيا. وستوضح الفقرات لتفاعؿ اجتماعي معقد و 

 واتج النظاـ الثقافي في المؤسسة:التالية كيؼ يؤثر العامؿ الأخلاقي عمى ن

 ية القويةأولا: مفيوم الثقافة التنظيم
تمميو  بما تمتزـ ( الموارد البشرية العاممة في المؤسسةStrong cultureتجعؿ الثقافة التنظيمية القوية )       

لأف  البشرية، الموارد مف فرد القبوؿ العاـ لدى كؿتشر عبر المؤسسة وتحظى بالثقة و عمييا الإدارة، فيي تن

باقي  مع والمفاىيـ والافتراضات والمعايير والتقاليد والمعتقدات القيـ الفرد أصبح يشترؾ مجموعة متجانسة مف

الموارد البشرية، فيي تحكـ سموكو داخؿ المؤسسة. كما تؤدي الثقافة التنظيمية القوية إلى زيادة فعالية 
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المؤسسة، وتعزز الترابط الاجتماعي بيف الموارد البشرية، وتجعميا تعمؿ بروح الفريؽ الواحد، وتزيد مف 

الية نظاـ الاتصاؿ، وتحقؽ الاتفاؽ فيما يتعمؽ بالقيـ والمبادئ، ليذا نجد أف المؤسسات الناجحة ذات فع

الأداء المرتفع لدييا ثقافة تنظيمية قوية تتميز بالتجانس، فالموارد البشرية فييا تعمؿ داخؿ إطار قيمي 

 ـ: 4534" في دراستو سنة W. G. Ouchi حيث يؤكد الباحث الأمريكي ". 1مفيوـ المعالـواحد واضح، و 

(Theory Z: How American business can meet the Japanese challenge،) الناجحة  المؤسسات أف عمى

تستطيع أف تكوف لنفسيا ثقافة تنظيمية تقوـ عمى مجموعة مف القيـ المتميزة، كالتوظيؼ طويؿ المدى، 

 منو تعمؽ ما سواء العمؿ، جوانب الثقافة تستطيع التأثير عمى كؿوالثقة، والعلاقات الشخصية الوثيقة، فيذه 

حتى السمع والخدمات التي تنتجيا المؤسسة، ولكف مف بيف ىذه  أو البشرية، الموارد وشؤوف بالاستراتيجية

 .2القيـ جميعيا، فإف الالتزاـ بحماية مصالح العامميف يأتي في المرتبة الأولى

 ـ:4530سنة  ليما دراسة في "Thomas J. Peters"" و Robert H. Watermanولقد توصؿ الأمريكياف "    

(In search of excellence: Lessons from America’s best-run companies،) بثقافة  تتمتع التي المؤسسات أف

حاجات ا لتركيزىا عمى تمبية تنظيمية متماسكة وقوية تكوف مبدعة أكثر مف غيرىا في مجاؿ نشاطيا، نظرً 

 . 3الزبائف الداخمييف والخارجييف لممؤسسة، الأمر الذي يؤدي إلى شيوع ثقافة المشاركة بيف مواردىا البشرية

" في دراسة ليما عف Terrence E. Deal" و "Allan A. Kennedyقد حدد الباحثاف الأمريكياف "و       
 (،Corporate culture: The rites and rituals of corporate life) ـ: 4530 سنة في أمريكية شركة ثمانيف

تتمثؿ ، و 4ؿ بأف ليا ثقافة تنظيمية قويةمجموعة مف الخصائص يجب توفرىا في المؤسسة حتى يمكف القو 
 ىذه الخصائص فيما يمي:

 الانتشار الواسع لفمسفة المشاركة بيف الموارد البشرية العاممة في المؤسسة. -4
 التركيز عمى الموارد البشرية في سعييا لتحقيؽ النجاح التنظيمي. -0

                                                           
1

 .94ِصطفى ِذّٛد أتٛ تىر، ِرجغ ضثك رورٖ، ص  -
2

 .561ٌٍٚاَ ج. أٚشً، ِرجغ ضثك رورٖ، ص -
3

 .49 ص َ، 5115 ضٕح الأردْ،-ػّاْ ِجذلاٚي، دار تطثٍمٍح، ّٚٔارج دالاخ الاضتراتٍجٍح الإدارج اٌمطآٍِ، الله ػطا أدّذ -
4

فٍٍٍة أتىٕطْٛ، ترجّح: ػثذ اٌفتاح اٌطٍذ إٌؼّأً، اٌّراجؼح ٚالإشراف اٌؼًٍّ: ػثذ اٌردّٓ تٛفٍك، إدارج اٌجٛدج  -

اٌشاٍِح اٌتغٍر اٌثمافً: الأضاش اٌصذٍخ لإدارج اٌجٛدج اٌشاٍِح إٌاجذح، اٌجسء الأٚي، ِروس اٌخثراخ إٌٍّٙح ٌلإدارج 

 .758َ، ص  7884ِصر، ضٕح -اٌجٍسج)تٍّه(، 
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 .بالمؤسسة الخاصة والمناسبات بالأحداث، للاحتفاؿ (Ceremonies) والمراسيـ (،Rituals) الطقوس تشجيع -3
 تكريميـ.الناجحيف و تحديد الأفراد  -1
 لدييا قواعد غير رسمية لمسموؾ. -9
 لدييا قيـ قوية. -9
 واضح لمجميع.معايير للأداء مرتفعة المستوى، ولدييا ميثاؽ محدد و تضع  -1

 ثانيا: مفيوم الثقافة التنظيمية الضعيفة
التوجيو  إلى (Weak culture) الضعيفة التنظيمية الثقافة ذات المؤسسة في العاممة البشرية تحتاج الموارد     

المكتوبة، نظرًا  الرسمية والوثائؽ والموائح التنظيمية في كؿ ما تقوـ بو، ليذا تركز الإدارة عمى القوانيف

لانعداـ الثقة بينيا وبيف مواردىا البشرية، وبذلؾ فالثقافة التنظيمية الضعيفة لا تحظى مكوناتيا بالقبوؿ 

 ماالبشرية، م الموارد بيف مشتركة والمفاىيـ ليست والافتراضات، والتقاليد، والمعتقدات، الأساسية، العاـ، فالقيـ

غير متجانسة ومجزئة، الأمر الذي ينعكس سمبا عمى فعالية التنظيـ، ويؤدي  التنظيمية الثقافة ىذه يجعؿ

إلى الانعزالية والكراىية بيف الموارد البشرية، والشعور بالاغتراب واللامبالاة، ليذا تجد الموارد البشرية في 

فؽ والتوحد مع الأىداؼ والقيـ التنظيمية المؤسسة ذات الثقافة التنظيمية الضعيفة، صعوبة في التوا

 ـ: 4530" في دراستيما سنة T. J. Peters" و"R. H. Watermanالأمريكياف " ويؤكد الباحثاف .1لممؤسسة

(In search of excellence: Lessons from America’s best-run companies،)  أف المؤسسات غير

الموارد البشرية، ويتجسد المبدعة تتميز بثقافة تنظيمية تميؿ إلى التركيز عمى القوة والنفوذ في التعامؿ مع 

ذلؾ في نظميا الإدارية الأوتوقراطية، كما أنيا تركز في تحقيؽ أىدافيا عمى الكـ عمى حساب النوع، 

 .2فييا شرية فيي تقتؿ روح الإبداعوبإىماليا لمموارد الب

 ثالثا: مدى ارتباط العامل الأخلاقي بقوة أو ضعف الثقافة التنظيمية
الضعيفة، يتبيف وجود عامميف أساسييف لتحديد قوة الثقافة فيوـ الثقافة التنظيمية القوية و بعد التطرؽ لم     

 التنظيمية، وكلاىما يرتبط بالقيـ السائدة في المؤسسة، والقيـ الأخلاقية جزء مف ىذه القيـ. 
                                                           

1
 .94ِصطفى ِذّٛد أتٛ تىر، ِرجغ ضثك رورٖ، ص  -
2

 .49أدّذ ػطا الله اٌمطآٍِ، ِرجغ ضثك رورٖ ،ص  -
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( الموارد البشرية العػػػػاممة في المؤسسة حوؿ نفس القيـ الميمة Consensusفالأوؿ يتعمؽ بإجماع )

المعتقدات التنظيمية أكبر مف ماع مواردىا البشرية عمى القيـ و نظيمية القوية يكوف إجوالحيوية، فالثقافة الت

طلاعموارد البشرية عمى مدى تعريفيـ و يعتمد مدى إجماع المؾ الثقافة التنظيمية الضعيفة، و ت يـ بالقيـ ا 

ة التي تعامؿ الحوافز الذي يعبر عف الطريقفس الوقت عمى نظاـ المكافآت و في نالسائدة في المؤسسة، و 

البشرية  الموارد مساعدة شأنيا مف ىذا النظاـ بيا الإدارة أولئؾ الأفراد الذيف يمتزموف بالقيـ، فطريقة تسيير

دراؾ القيـ التي تستيدفيا المؤسسة. أما الموارد  ( تمسؾIntensityبشدة ) فيتعمؽ الثاني العامؿ عمى تعمـ، وا 

المعتقدات التنظيمية، حيث تزداد الثقافة التنظيمية قوة بتزايد شدة رية العاممة في المؤسسة بالقيـ و البش

العناصر  أحد الأخلاقي بوصفو فالعامؿ . ليذا،1الموارد البشرية في تمسكيا بالقيـ والمعتقدات التنظيمية

نظيمية المكونة لمثقافة التنظيمية، فيو يؤثر في الاتجاىات الوظيفية لمموارد البشرية وفقا لقوة الثقافة الت

ا ا إيجابيً المعنوية يُكوف اتجاىً تمبي لو وظيفتو حاجاتو المادية و السائدة في المؤسسة، لأف الفرد الذي 

لا يقدـ عمى تركيا، أما إذا لـ و  نحوىا، يجعؿ ىذا الفرد يتقبؿ الضغوطات التي تتعمؽ بطبيعة ىذه الوظيفة،

يقاوـ  ليذا سمبيا، فإف اتجاىو نحو وظيفتو يكوف تحقؽ لو الوظيفة ذلؾ في ظؿ الثقافة التنظيمية الضعيفة،

يمكف أف نلاحظ ىذا الاختلاؼ في الاتجاه لدى . و 2وينخفض مستوى أدائو الفرد كؿ تغيير تنظيمي،

وع الثقافة الذي قد يتولد لديو شعور بالاغتراب نتيجة عدـ إلمامو بنالموظؼ الجديد عمى بيئة العمؿ، و 

لكف بعد التغيير ويتدنى مستوى أدائو، و  يتكوف لديو اتجاه سمبي يدفعو لمقاومةبالتالي التنظيمية السائدة، و 

مرور فترة قد يتآلؼ الموظؼ الجديد مع العامميف، وبيئة العمؿ، والثقافة السائدة، ويتكوف لديو اتجاه 

مف حتى الموظؼ القديـ قد يخشى ه السمبي، فيرتفع مستوى أدائو. و إيجابي نحو العمؿ يحؿ محؿ الاتجا

  .3عدـ قدرتو عمى تطبيؽ طرائؽ العمؿ الجديدة فيقاوـ التغيير، وبالتالي ينخفض مستوى أدائو

                                                           
1

الأردْ، اٌطثؼح -ِذّٛد ضٍّاْ اٌؼٍّاْ، اٌطٍٛن اٌتٕظًٍّ فً ِٕظّاخ الأػّاي، دار ٚائً ٌٍطثاػح ٚإٌشر، ػّاْ -

 .351 ص ،َ 5171اٌخاِطح، ضٕح 
2

 .551 ص َ،5113 ضٕح اٌطاتؼح، اٌطثؼح ِصر،-الإضىٕذرٌح اٌجاِؼٍح، اٌذار اٌّٙاراخ، تٕاء ِذخً اٌتٕظًٍّ: اٌطٍٛن ِا٘ر، أدّذ -
3

 .739َ، ص  7885ِصر، ضٕح -واًِ ػًٍ ِتًٌٛ ػّراْ، ِمذِح فً اٌؼٍَٛ اٌطٍٛوٍح، جاِؼح اٌما٘رج، اٌما٘رج -
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 الفرع الثالث: القيم الأخلاقية محور التغيير الثقافي في المؤسسة
تبقى الثقافة التنظيمية صالحة و وظيفية ما بقيت الظروؼ البيئية التي نشأت فييا ىذه الثقافة  ثابتة،      

إف تغيرت الظروؼ البيئية أو تطورت تصبح الثقافة التنظيمية لا تؤدي وظيفتيا، نظرا لارتباط القيـ لكف 

ذا نجد أف التحولات التنظيمية المكونة لثقافة المؤسسة بالحاجات الأساسية لمفرد العامؿ في المؤسسة. لي

مر الذي يؤدي بالضرورة إلى الاجتماعية في أي مجتمع، ىي نتيجة تحوؿ الظروؼ البيئية الأالاقتصادية و 

تغيير بعض القيـ الصالحة في ظروؼ بيئية معينة إلى قيـ غير صالحة، كما أف ىذه التحولات البيئية قد 

 تقود إلى ظيور قيـ جديدة يفرضيا نشوء حاجات جديدة لأفراد ىذا المجتمع. 

 أولا: العلاقة بين الظروف البيئية والثقافة التنظيمية لممؤسسة
تنظيمية  عمى ثقافة لمحصوؿ مجأ إدارة المؤسسة لمتغيير الثقافي بيدؼ تحريؾ ثقافتيا الحالية الجامدة،ت     

مواردىا  بإقلاع إلا ذلؾ ليا يتسنى ولا لممؤسسة، البيئية الظروؼ تفرضيا التي المستمرة تتلاءـ مع التحولات

والافتراضات، وكؿ ىذه  والاتجاىات الحوافزونظـ  البشرية عف العادات السيئة، وكذا تغيير نمط الإدارة

الأخرى  بالقيـ قيمة كؿ فيو ترتبط متكاملا نظاما يعتبر والذي المؤسسة، في السائد القيـ التغييرات ترتبط بنظاـ

التغيير  ىذا أىمية تدرؾ التي المؤسسة أف غير القيـ. باقي عف بمفردىافيو تغيير قيمة معينة  يصعب، وتدعميا

 ذلؾ. تدرؾ لا التي المؤسسات عكس عمى عمى البقاء والازدىار، سيساعدىا، الأخلاقيةبالقيـ  رتباطوواالثقافي 

وعميو، فإف العلاقة بيف التغيير الثقافي والقيـ التنظيمية التي تعتبر القيـ الأخلاقية جزءا منيا، ىي علاقة 

تحدد مساراتو، فإف التغيير الثقافي التنظيمية في التغيير الثقافي و  تبادلية، ففي الوقت الذي تؤثر فيو القيـ

يؤثر في القيـ التنظيمية، ويحدد أنساقيا، وترتيبيا، وتدرجيا. وتجدر الإشارة إلى أف التغيير الثقافي في 

فراد المؤسسة يجب ألا يمس القيـ الثقافية الأصمية في المجتمع، لأنيا تختصر ثمرات الجيود الإنسانية لأ

خفاقاتيا، وتقدـ خبرةً لمفرد والمجتمع مف أجؿ المستقبؿ، وليا دور  ذلؾ المجتمع بصراعاتيا، ونجاحاتيا، وا 

 تلممجتمعا الدخيمة الثقافات أماـ الأساسية وقائي ضد الاضطرابات والاىتزازات الخطيرة في القيـ، والمفاىيـ
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الفوضى  ستبدو الإنسانية، المجتمعات مف مجتمع يأ لدى المفاىيـ الأساسيةالأخرى، فعندما تضطرب القيـ و 
 وعدـ الاستقرار ىي الحالة السائدة، فيما يصبح الفرد ميددا في نفسو وعرضو ومالو.

 ثانيا: ضرورة التغيير الثقافي في المؤسسة
يتـ  الثقافي فالتغيير المؤسسة، عمى المؤثرة البيئية لمظروؼ استجابة لمتغيير بقابميتيا التنظيمية الثقافة تتميز    

 .1لممؤسسة التكيؼ تحقيؽ عمى لـ تعد ليا القدرة التي الثقافية والعناصر والأفكار، الأساليب، تمؾ حذؼ بموجبو
البشرية  مواردىا عمى فإف وجودىا، تيدد قد أزمة المؤسسة تواجو وعميو، ففي الحالات غير الاعتيادية، وحينما

الثقافة  تغيير الصعب مف سيكوف الأزمة ىذه بدوف أنو إلا التنظيمية، الثقافة لتغيير ترمي التي لمجيود الاستجابة

 :2التالية الظروؼ في الحدوث وممكف ضروريًا، يصبح ليذا نجد أف التغيير الثقافي في المؤسسة التنظيمية،

أساسي، أو التغير في في حالة أزمة قوية جدًا، فقد يؤدي التقميص المفاجئ لمتمويؿ، أو خسارة عميؿ  -4
التكنولوجيا المستخدمة في المؤسسة، إلى إحداث أزمة تدفع إدارة المؤسسة لمتساؤؿ حوؿ مدى مناسبة 

 الثقافة التنظيمية الحالية، لمحالة الراىنة.
القيادي مجموعة مف القيـ  نمطيـ سيفرض المؤسسة، إدارة يتولوف جدد قادة فبدخوؿ القيادة، تغيير تـ إذا -0
 ساسية البديمة، سينظر إلييا عمى أنيا أكثر قابمية في الاستجابة للأزمة الحادة التي تواجييا المؤسسة.الأ
في حالة المؤسسات الجديدة والصغيرة، فكمما كانت المؤسسة حديثة النشأة كمما كانت ثقافتيا  -3

 مؾ المؤسسات الأقدـ نشأة. التنظيمية أقؿ حصانة، وبالتالي عممية التغيير الثقافي تكوف أسيؿ فييا مف ت

كما أنو مف السيؿ عمى الإدارة توصيؿ القيـ التنظيمية الجديدة في المؤسسات صغيرة الحجـ عنو في تمؾ 

 المؤسسات ذات الحجـ الكبير، فيذه الأخيرة تقاوـ التغيير لأنيا تضـ عادة عدة ثقافات فرعية. 

ما كانت الثقافة التنظيمية مشتركة بيف الموارد البشرية إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة ضعيفة، فكم -1
العاممة في المؤسسة، وازداد اتفاقيا عمى قيميا، كمما كاف مف الصعب عمى إدارة المؤسسة تغييرىا، ليذا 

 فإف الثقافة التنظيمية الضعيفة أكثر قابمية لمتغيير مف الثقافة التنظيمية القوية.
التغيير الثقافي في المؤسسة يمس كؿ العناصر الثقافية: المادية والمعنوية، تجدر الإشارة إلى أف و        

غير أف تقبؿ الموارد البشرية العاممة في المؤسسة لمتغيير في الأدوات، والأجيزة، والتقنيات، ومقاومتيا 
                                                           

1
 .95ثمافً، ِرجغ ضثك رورٖ، ص ضاٍِح دطٓ اٌطاػاتً، اٌثمافح اٌشخصٍح: تذج فً ػٍُ الاجتّاع اٌ -
2

الأردْ، اٌطثؼح الأٌٚى، ضٕح -ِاجذج اٌؼطٍح، ضٍٛن إٌّظّح: ضٍٛن اٌفرد ٚاٌجّاػح، دار اٌشرٚق ٌٍٕشر ٚاٌتٛزٌغ، ػّاْ -

 .367َ، ص  5113
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ة لمثقافة لمتغيير في القيـ، والعادات، والتقاليد، جعؿ التغيير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادي

 .1التنظيمية، ويحدث ببطء شديد في العناصر المعنوية لمثقافة التنظيمية

 ثالثا: مداخل لإحداث التغيير الثقافي في المؤسسة
 استراتيجية وضع المؤسسة إدارة عمى يجب فإنو ،المؤسسةثقافة  لتغيير البيئية ملائمة الظروؼإذا كانت       

شاممة ومنسقة لإنجاز ىذا التغيير الثقافي بنجاح، فالبداية تكوف بتحميؿ الثقافة التنظيمية الحالية، ومقارنتيا 

بالوضع المنشود بعد عممية التغيير الثقافي، وتقييـ الفجوة بينيما لتقرير أي العناصر الثقافية التي تحتاج 

 :2جة تمؾ الفجوة وفؽ أحد المدخميف التالييفإلى تغيير، ومف ثمة اتخاذ الإجراءات المناسبة لمعال

القيادي في  مدخؿ التغيير الثقافي مف القمة إلى القاعدة، الذي تقوـ الإدارة العميا لممؤسسة وفقو بالدور -4

تغيير الثقافة التنظيمية السائدة، وذلؾ مف خلاؿ تبنييا لمتغيير الجديد في عناصر الثقافة التنظيمية، حتى 

العميا قدوة تحتذي بيا الموارد البشرية، وبذلؾ تزيد مصداقية السياسات والإجراءات الصادرة  تكوف الإدارة

كما يتميز ىذا المدخؿ  افي، فقد عززت أقواليا بالأفعاؿ.عف الإدارة العميا لممؤسسة بخصوص التغيير الثق

متطمبات ىذا التغيير الثقافي مع لمتغيير الثقافي بسرعة تنفيذه، لكف ذلؾ لا ينفي إمكانية عدـ التوافؽ في 

التنظيـ، مما يؤدي إلى مقاومة  مف الدنيا المستويات في العاممة البشرية الموارد القيـ، والمعايير السائدة لدى

 التغيير الثقافي، وبذلؾ فإف التغييرات الجديدة في عناصر الثقافة التنظيمية سوؼ لف تستمر لفترة طويمة.

البشرية  الموارد بمشاركة وفقو، لممؤسسة العميا الإدارة تقوـ الذي القمة، إلى القاعدة مف يالثقاف التغيير مدخؿ -0

العناصر  حوؿ المعمومات بتبادؿ وذلؾ الثقافي، التغيير عممية في لممؤسسة التنظيمية المستويات كؿ في العاممة

بعيف الاعتبار أثناء إعداد السياسات اقتراحات الموارد البشرية أخذ توصيات و المستيدفة بالتغيير الثقافي، و 

والإجراءات المتعمقة بإحداث التغيير الثقافي، وبيذا تضمف الإدارة العميا أف يكوف لمموارد البشرية العاممة 

 الثقافي. التغيير أىداؼ مع يتعارض لدييا تفسير كؿ في المؤسسة تصورًا اجتماعيًا قويًا لمواقع الجديد، يمغي
                                                           

1
 .775 ص َ،5113 ضٕح ِصر،-الإضىٕذرٌح اٌجاِؼٍح، اٌّؼرفح دار ،اٌشخصٍح ٚاٌثمافح اٌّجتّغ فً دراضاخ جٍثً، اٌرزاق ػثذ ػًٍ -
2

اٌطٍذ طٗ دطٍٕٓ، اٌّذٌر ٚتٍّٕح ضٍٛن اٌؼآٍٍِ: ِذخً اضتراتٍجً لإدارج اٌطٍٛن الإٔطأً ٚ ِصطفى ِذّٛد أتٛ تىر -

 .728َ، ص  5112ِصر، ضٕح -ٚاٌتٕظًٍّ فً إٌّظّاخ اٌّؼاصرج، ِطاتغ اٌٛلاء اٌذذٌثح، اٌما٘رج
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رغـ القاعدة، و  إلى القمة مف الثقافي التغيير بمدخؿ مقارنة بسرعة يتـ لا تنفيذه أف المدخؿ، ذاى عمى يؤخذ ما لكف

ذلؾ فالتغييرات الجديدة بواسطة ىذا المدخؿ تدوـ لفترة أطوؿ، لأف الموارد البشرية تمتزـ بالتغييرات الجديدة 

المؤسسة،  استمرارية في قصوى أىمية التنظيمية لمثقافة وعميو، فإف بحكـ اشتراكيا في عممية التغيير الثقافي.

و تتمثؿ ىذه الأىمية في إشراؾ الموارد البشرية حتى في عممية التغيير الثقافي، لأف ذلؾ بمثابة المحرؾ 

الرئيسي لتنظيـ وتوجيو التغيير الثقافي، فالمشاركة توسع آفاؽ ومدارؾ الموارد البشرية حوؿ الأحداث التي 

ذي تعمؿ فيو، وتجعميا أكثر تقبلا لعممية التغيير الثقافي. ليذا، نجد أف إدارة المؤسسة تدور في المحيط ال

 يساعد مما المؤسسة، أىداؼ تخدـ تنظيمية ومعتقدات تتبنى قيما أخلاقية في سعييا لبناء ثقافة تنظيمية قوية،

 القيـ تؤدي مية الضعيفة التيوتحقيؽ الريادة والتميز في الأداء، بخلاؼ الثقافة التنظي التكاليؼ، خفض عمى

 لأداء تعيؽ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.السائدة فييا إلى حدوث آثار سمبية في ا والمعتقدات الأخلاقية،

 : مفيوم القيم التنظيمية في المؤسسةالثالث المطمب
يعتبر مفيوـ القيـ التنظيمية مف الموضوعات التي نالت اىتماـ الباحثيف في مجاؿ الإدارة منذ       

قيـ المؤسسة يشمؿ الاىتماـ الأوؿ لحقؿ التطور عشريف، فالتكامؿ بيف قيـ الفرد و العقديف الأخيريف لمقرف ال

 عميو، فإف الفقرات التاليةراسة. و لدالأداء التنظيمي باذي يستيدؼ رضى الموارد البشرية و التنظيمي، ال

 أنواع القيـ التنظيمية:ستوضح تعريؼ، ومراحؿ التطور، و 

 : تعريف القيم التنظيميةالفرع الأول
يـ لمقيـ التنظيمية، إلا أف ىناؾ اتفاقا بينيـ مف يفر ارغـ اختلاؼ المفكريف الإدارييف في صياغة تع      

لا يختمؼ كثيرا عف تعريؼ القيـ بالمنظور الاجتماعي، غير أف  ناحية المضموف، فتعريؼ القيـ التنظيمية

"الموارد البشرية" العاممة فييا،  ىـ: أفرادهو  ،"المؤسسة" :المجتمع المقصود في تعريؼ القيـ التنظيمية ىو

تعمؿ عمى توجيو سموؾ عكس الخصائص الداخمية لممؤسسة، و فيناؾ اتفاؽ عمى أف القيـ التنظيمية ت

كف الفرد مف التمييز بيف الخطأ البشرية ضمف الظروؼ التنظيمية المختمفة، فيي بمثابة قواعد تمالموارد 
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لاقة قوية بيف القيـ التنظيمية ىناؾ عوالصواب، وبيف المرغوب وغير المرغوب فيو مف السموكيات، و 

ميف، ساواة بيف العاممف ىذه القيـ: المجاح المؤسسة في ميداف الأعماؿ، و مييا نعالأداء التنظيمي يتوقؼ و 

لتنظيمية كأساس لتقييـ ا لاستخداـ القيـ انظرً و  .1احتراـ الآخريفالاىتماـ بالأداء، و والاىتماـ بإدارة الوقت، و 

ا في الحفاظ عمى ىوية ا ميمً فإنيا تؤدي دورً  المؤسسة، أعضاء طرؼ السياسات العامة مفالأعماؿ و 

 ة العاممة في المؤسسة. بتأثيرىا في سموؾ الموارد البشري ،المؤسسة

تحديد  في تؤثر فيي بالمؤسسة، القرار صنع عممية في كبير تأثير ليا التنظيمية القيـ أف تجدر الإشارة إلىو    

 المعمومات نوع عمى الفرد قيـ تؤثر إنجازه، كما المطموب العمؿ لأولويات توزيعو  اختيار مف يرافقيا وما ،لأىداؼا

دراو  ،في مصادرىايجمعيا، وعمى ثقتو التي  القيمي  الحكـ يتدخؿو  تفسيرىا، وكيفية اتالمعموم ىذه لمعاني كوا 

بالقيـ  قرارال تنفيذ يتأثر كما بيا، يؤمف التي القيـ الفرد ببدائؿ تتناقض مع عند التفكير في البدائؿ، فلا يفكر

وقع عميو الاختيار، بالإضافة خاصة عند اختيار الوسائؿ الملائمة لتنفيذ القرار الذي و  ،التي يحمميا منفذه

 .2الأخطاء تصحيحو  ،رافاتالانح اكتشاؼو  فعاليتيا، درجة تقييـو  ،لنتائجإلى تدخؿ الحكـ القيمي عند بحث ا

 : مراحل تطور القيم التنظيميةالفرع الثاني
 تطور القيـ التنظيمية فيما يمي: يمكف تحديد أىـ المراحؿ التي أدت إلى       

 العقمنة:مرحمة  -1
ارتبطت ىذه المرحمة بأفكار المدرسة الكلاسيكية )بمفيوـ التسيير(، التي نظرت إلى الإنساف نظرة      

للإنساف،  الآلية رسخت النظرة التي المادية القيـ ىذه بروز ما يفسرحيث يتـ تحفيزه بحوافز مادية، و  آلية،

عممية في  أساليب وجود عدـو  لحدس،با بدايتيا في سوء التسيير الذي حدث في الثورة الصناعية التي سيرت

الجة مشكؿ بالتالي جاءت المدرسة الكلاسيكية لمعفاض الكفاءة الإنتاجية لمعماؿ، و تميزت بانخالتسيير، و 

ـ( مؤسس  4399-4549" )Frederick Winslow Taylorرسة: "دمف رواد ىذه المالكفاءة والفعالية، و 
                                                           

1
، تذًٍٍ اٌطٍٛن اٌتٕظًٍّ ضٍىٌٛٛجٍا ٚإدارٌا ٌٍؼآٍٍِ ٚاٌجّٙٛر، ِٛضى تٛفٍك اٌّذْ٘ٛ ٚ إتراٍُ٘ محمد ػًٍ اٌجسراٚي -

 .388َ، ص  7882الأردْ، اٌطثؼح الأٌٚى، ضٕح -اٌّروس اٌؼرتً ٌٍخذِاخ اٌطلاتٍح، ػّاْ
2

-الإدارج، ِروس "ٚاٌذضٍرفٍص" ٌلاضتشاراخ ٚاٌتطٌٛر الإداري، اٌما٘رجر، اٌفىر اٌّؼــاصر فً اٌتٕظٍُ ٚضؼٍذ ٌص ػاِ -

 .727َ، ص  7886ح ِصر، ضٕ
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ـ( الذي يعتبر الأب الحقيقي لنظرية الإدارة الحديثة،  4314-4509" )Henri Fayolحركة الميندسيف، و "

 .1ـ( صاحب التنظيـ البيروقراطي 4391-4501" )Max Weberو "

 مرحمة العاطفة: -2
ظيرت في ىذه المرحمة قيـ تنظيمية جديدة، جاءت لمرد عمى النظرة السطحية لمسموؾ الإنساني في     

الميتميف  النفس مماءع مع بداياتيا كانت التيو  رؼ بمدرسة العلاقات الإنسانية،المدرسة الكلاسيكية، فيما يع

الكفاءة و  النفس "عمـ كتاب: صدر ـ4543 عاـ ففي الكلاسيكي، الذيف يولوف اىتماما لآثار الفكربالصناعة، و 

ميندسي  تركيز فيو انتقد ـ( الذي 4393-4549" )Hugo Munsterbergالصناعية"، لعالـ النفس الصناعي:"

بالنتائج  لمفرد الجديدة النظرة ىذه تعززت ثـ النفسية،و  الذىنية قدراتو وتجاىميـ لمفرد، البدنية القدرات عمى ءةالكفا

 "Georges Elton Mayo" " الأمريكية:Harvardالتي توصؿ إلييا أستاذ البحث الصناعي في كمية "

الذي يعتبر أكبر و  ،الأمريكية المتحدة اتبالولاي "Chicago" ة"ولاي Hawthorne" عمصن في ـ(، 4331-4515)

أف  ،"G. E. Mayoمف أىـ ما توصؿ إليو "و  "،Western-Electricة "وحدات الإنتاجية التي تممكيا شركال

المعنوية ليا تـ بفضؿ الحوافز المادية فقط، فالحوافز تلا  ،إثارة دوافع الفرد نحو الكفاءة في أداء العمؿ

 .2بيذا تغيرت القيـ التنظيمية مف مادية إلى معنويةوىي في المرتبة الأولى، و  دور أساسي في ذلؾ

 مرحمة المواجية: -3
أدى الاىتماـ بالعنصر البشري إلى ظيور النقابات العمالية، التي كاف ليا دور كبير في الدفاع عف     

ىذه المرحمة تعززت فييا  حقوؽ الفرد، مما جعميا في موقؼ المواجية مع إدارة المؤسسة، ليذا نجد أف

ا في ىذه المرحمة مف لـ يكف معروفً ، والتقدير لمفرد العامؿ، و الاحتراـ، و القيـ التنظيمية بقيـ الحرية

 3المسؤوؿ عف القيـ التنظيمية، ىؿ ىـ رؤساء النقابات العمالية؟ أـ ىـ المسؤولوف الإداريوف في المؤسسة؟

 

                                                           
1

 .32أدّذ ِا٘ر، إدارج اٌّٛارد ٌثشرٌح، ِرجغ ضثك رورٖ، ص  -

-
2

 .773َ، ص  7884الأردْ، ضٕح -ػّر ٚصفً ػمًٍٍ، الإدارج: أصٛي ٚأضص ِٚفاٍُ٘، دار ز٘راْ، ػّاْ 
3

ّذ إٌٙذي ٚػاِر دٌف فرأطٍص ٚ ِاٌه ٚٚدوٛن، اٌمٍُ اٌتٕظٍٍّح، ترجّح: ػثذ اٌردّٓ أدّذ ٍ٘جاْ، ِراجؼح: ٚدٍذ أد -

 .57َ، ص  7882اٌطؼٛدٌح، ضٕح -ػثذ الله اٌصؼٍري، ِؼٙذ الإدارج اٌؼاِح، اٌرٌاض
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 مرحمة الإجماع في الرأي: -4
ىذه المرحمة مع ظيور أفكار المدرسة السموكية التي تعتبر امتدادا لمدرسة العلاقات الإنسانية، بدأت     

ذلؾ ركزوا عمى الجوانب النفسية حيث يمثؿ إرضاء العامميف في المؤسسة محور اىتمػػػػاـ السموكييف، ل

ا، ف لمعمؿ والحياة معً ؤسسة مكاالاجتماعية داخؿ المؤسسة، فيذه المدرسة قامت عمى فكرة مؤداىا أف المو 

العلاقات، بؿ  مف جامد ىيكؿ مجرد التي ليست ،نساف ىو الوحدة الأساسية التي تتكوف منيا المؤسسةلإاو 

 أدائيـ.اعية تؤثر في سموكيـ، و عادات اجتمو  ،يكؿ حيوي يضـ أفرادا لدييـ قيـىي إلى جانب ذلؾ ى

ومعرفة دوافعو  ،مف أجؿ تفسيره أثناء العمؿ، الجماعةلمدرسة تسعى لدراسة سموؾ الفرد و عميو، فيذه او 

 جاء الذي ـAbraham Harold Maslow" (4513-4511 )" المدرسة ىذه رواد مفو  وحاجاتو التي تؤثر فيو،

 ،(Xـ( الذي وضع نظرية ) 4519-4591" )Douglas Murray McGregorبنظرية تدرج الحاجات، و "

( التي عبر Yنظرية )تقوؿ بسمبية الفرد تجاه العمؿ، و فييا انتقاده لمنظرية الكلاسيكية التي  التي تصور

رغـ ما أضافو عمماء المدرسة و  .1فييا عف وجية نظره في مجاؿ التعامؿ الصحيح مع العنصر البشري

المتداخمة في العمؿ،  العلاقاتمية، بدراستيـ لدوافع الأفراد، والسموؾ الجماعي، و السموكية إلى القيـ التنظي

التي درست سة التي جاءت بيا نظرية النظـ، و إلا أف المدرسة السموكية لـ تصؿ إلى الشمولية في الدرا

ـLudwig von Bertalanffy( "4514-4510  ،)" المؤسسة عمى أنيا كؿ متكامؿ مف خلاؿ ما قدمو رائدىا

 مشتركة، بعلاقات بينيا فيما ترتبط مفتوحة، ماديةو  ،ونفسية ،اجتماعية نظـ فيي تنظر لممؤسسات عمى أنيا

 ،التحميؿ في إلييا حاجتيا حسب العناصر الخاصة بالمدارس السابقة ليافيي إذف طريقة تستعمؿ الأفكار، و 

تسعى إلى إزالة الفواصؿ بيف النظرة عماؿ المعنية بالدراسة شمولية وفعالية أكثر، و مف أجؿ إعطاء الأ

 .2ا يضـ كؿ الاتجاىات في المؤسسةػً بذلؾ تعد القيـ التنظيمية تركيبنسانية لمعمؿ، و النظرة الإدية و الما

 

                                                           
1
- François Cocula, Introduction générale à la gestion, édition DUNOUD, Paris-France, octobre 2000, P 57. 

2
 . 64ٔاصر دادي ػذْٚ، ِرجغ ضثك رورٖ، ص  -
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 مرحمة الإدارة بالأىداف: -5

 البشرية المواردو  المؤسسة إدارة بيف المشاركة مةقي عمى ،ركزت القيـ التنظيمية في ىذه المرحمة       

 ليذا الإشراؼ،و  نسيؽ،التو  والتخطيط، القرار، كاتخاذ ،العاممة فييا، في كؿ ما يتعمؽ بالعمميات التنظيمية

 في الفضؿو  والمراقب، الموجو ىػي الأىداؼ لأف أحد عمى لأحد لا فوقيةفالأىداؼ ىي المرشد لمعمؿ، و 

 "Peter Ferdinand Drucker" الكاتب والمستشار الإداري بيا جاء التي ،بالأىداؼ الإدارة لنظرية يعود ذلؾ

 .1ـ(4515-0119)

 مرحمة التطوير التنظيمي: -6

جديدة،  الذي رافقو ظيور قيـ تنظيميةتطوير التنظيمي، و مفيوـ ال تميزت ىذه المرحمة بظيور       

استخداـ منيجية البحث العممي التي أبرزت مجموعة مف تمثمت في تحميؿ الأفكار والمعمومات الإدارية، و 

الأساليب المستخدمة في رفع كفاءة الميارات، والنشاطات، و لتغيير، بالإضافة إلى الوسائؿ تدخؿ في ا

ر الرسمية، لأنو الجوانب غييشمؿ الجوانب الرسمية، و  الموارد البشرية والمؤسسة. ليذا، فالتطوير التنظيمي

 .2قيـ الموارد البشريةانب السموكية المتعمقة باتجاىات، و ييتـ بالجو ييتـ بالأىداؼ، و 

 مرحمة الواقعية: -7

التوصؿ  ما تـ فأبرز السابقة، ا مف مراحؿ التطورػً التنظيمية في ىذه المرحمة مزيج يمثؿ تطور القيـ       

ا نموذجً  (، حيث يعدTotal Quality Management) دارة الجودة الشاممةإنموذج  ،إليو في ىذه المرحمة

الاستراتيجي، بما  التخطيط و ،التعميـ و ،التدريب عمى يعتمدو  ،المتخصص الأداء عمى ا يركزنظريً ا و ميدانيً 

 .3العمؿ بروح الفريؽ الواحدالزمالة، والتفاعؿ، و يعزز القيـ التنظيمية المبنية عمى علاقة 

 
                                                           

1
 .384َ، ص  7883اٌطؼٛدٌح، ضٕح -إٌٍّف، الإدارج: اٌّفاٍُ٘، الأضص، اٌّٙاَ، دار اٌؼٍَٛ، اٌرٌاض اتراٍُ٘ ػثذ الله -
2

-ػثذ الله تٓ ػثذ اٌغًٕ اٌطجُ، اٌتطٌٛر اٌتٕظًٍّ اٌّفاٍُ٘ ٚإٌّارج ٚالاضتراتٍجٍاخ، دار اٌثلاد ٌٍطثاػح ٚإٌشر، جذج -

 .11، ص َ 5111اٌطؼٛدٌح، ضٕح 
3

 .81 ص َ،7881 ضٕح اٌطؼٛدٌح،-اٌرٌاض ضؼٛد، اٌٍّه جاِؼح إٌاشر اٌٛظائف،ٚ الأضص :اٌؼاِح الإدارج ،ٚآخرْٚ إٌّر محمد ضؼٛد -
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 : أنواع القيم التنظيميةالفرع الثالث
 :كتابيما في "،Mike Woodckok" و "Dave Francis" الأمريكياف الباحثاف بو جاء الذي التقسيـ يعتبر     

"Unblocking organizational values التنظيمية "، مف أشير التقسيمات لمقيـ التنظيمية، حيث قسما القيـ

الصفوة،  القوة، )قيمة الإدارة إدارة قيـ ىي: مجموعات رئيسية إلى اثنتا عشر قيمة، وقاما بتصنيفيا إلى أربع

الجماعي،  العمؿ العدؿ، )قيمة العلاقات إدارة قيـ تصاد(،الاق الكفاءة، الفعالية، )قيمة الميمة إدارة قيـ المكافأة(،

المسؤلوف  يتبعيا الإدارة إدارة فقيـ الفرص(. استغلاؿ النظاـ(، قيـ إدارة البيئة )قيمة الدفاع، التنافس،القانوف و 

( التي المديرون يجب أن يديرواعف التسيير في المؤسسة مستمدينيا مف خلاؿ نفوذىـ فييا، كقيمة القوة )

قيمة اتخاذ القرارات. و مومات، وسمطة المركز الوظيفي، و يمتمكيا المسؤلوف في الإدارة مف امتلاكيـ لممع

الميـ، فالمؤسسة لوف بحكـ عمميـ الإداري المعقد و ( التي يكتسبيا المسؤ النخبة دائما في القمةالصفوة )

(، الأداء ممكبالإضافة إلى قيمة المكافأة ) ىذا، أفرادىا. أفضؿ الإدارية أعماليا يمسؾ الناجحة ىي التي

 . 1ف المؤسسة، فمكافأتيـ تعتبر أمرًا ميمػاًتأتي بعد تحديد الأداء الناجح للأفراد الذيف يقودو و 

لتي ا القيـ مف نجدو  الأىداؼ، وتحقيؽ العمؿ، بأداء الصمة ذات بالقضايا الاىتماـ مف فتنبثؽ الميمة إدارة أما قيـ

الأنشطة  عمى مصادرىا تركيز مف المؤسسة تمكف كقيمة (،الصحيحة الأشياء أعمل) الفعالية الميمة تتبع إدارة

عنيا  نعبر أف يمكفو  ا،ػً مسبق المسطرة الأىداؼ تحقيؽ عمى المؤسسة قدرة عف تعبر فيي ،بالنتائج عمييا تعود التي

الصحيح  الواحد مف كمما اقتربت ىذه النسبة، و الفعالية=النتيجة المحققة/النتيجة المسطرةػالية: بالعلاقة الت

 ،(أعمل الأشياء بطريقة صحيحة) الكفاءة قيمة كذلؾ نجدو  الفعالية، قيمة تحقيؽ استطاعت المؤسسة أف نقوؿ

الإدارة عمؿ مئات الأشياء الصغيرة بطريقة متقنة، بما يضمف الاستخداـ الأمثؿ لمموارد  قدرة عف تعبر التي

، المستخدمة المحققة/الوسائل افالكفاءة=الأىد التالية: بالعلاقة عنيا يعبر أف يمكف حيث ،المؤسسة في المتاحة

نقوؿ أف المؤسسة استطاعت تحقيؽ الكفاءة كمما زادت ىذه النسبة، التي تقارف مع مؤسسات تعمؿ في و 

أو مع نسب كفاءة المؤسسة لسنوات سابقة. ىذا، بالإضافة إلى قيمة الاقتصاد  ،نفس النشاط الاقتصادي
                                                           

1
 .62-38دٌف فرٔطٍص ٚ ِاٌه ٚٚدوٛن، ِرجغ ضثك رورٖ، ص ص  -
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( التي تكوف بمثابة رقابة عمى التكاليؼ في المؤسسة، لأف فشؿ الأعماؿ التجارية غالباً ما شيء مجاناً  )لا

 اكتساب ىذه القيمة بمثابة معيار أساسي لنجاح المؤسسة. ف سببو ارتفاع تكاليؼ التنظيـ، و يكو 

يندرج تحت أقصى درجات الالتزاـ الوظيفي، و  أما قيـ إدارة العلاقات، فيدفيا الوصوؿ بالموارد البشرية إلى

التي يؤثر بيا المسؤلوف عمى نوعية الحياة و  ،(من ييتم يكسبات، قيمة العدؿ )القيـ المتعمقة بإدارة العلاق

 العمؿ قيمةو  لممؤسسة. والولاء الإدارة في الثقةالتي يعيشيا الأفراد العامموف تحت إمرتيـ، حيث تعزز لدييـ 

الأمر الذي  العمؿ، في بعضيـ إلى اـػبالانضم الأفراد استمتاع مف تنبثؽ التي (العمل معاً بانسجام) الجماعي

بالإضافة  فرد آخر. موىبة فرد ما قد تعوض ضعؼل الجيدة موىبةاليضمف الإتقاف في العمؿ المنجز، ف

 ( كقيمة طورتيا الإدارة بيدؼ تنظيـ تصرفات أفراد المؤسسة،العدل لا بد أن يسود) النظاـإلى القانوف و 

 الإدارةف  تخوؿ المديريف أف يتصرفوا كقضاة يحكموف عمى أفعاؿ مرؤوسييـ بدوف إعطائيـ حؽ الرد، ليذا

 الإجراءات. راـ نظاماً مناسباً مف القواعد و تدير باحتالناجحة ىي التي تبتكر و 

مؤسسة بالبيئة التي تعمؿ فييا، وكيفية تأثيرىا عمييا وتأثرىا بيا، إدارة البيئة فتأتي مف معرفة الأما قيـ و 

راد المؤسسة لمتغيرات البيئية، وذلؾ ( التي يستجيب مف خلاليا أفاعرف عدوكمف ىذه القيـ قيمة الدفاع )و 

نجد كذلؾ قيمة التنافس ارجية. و سة التيديدات البيئية الداخمية والخبعد درا بوضع الخطط الاستراتيجية

( التي يتـ إدراكيا غالبا في المستويات الإدارية العميا لمتنظيـ، حيث تعبر عف القدرة البقاء للأصمح)

من التنافسية لممؤسسة، لأف البقاء دائماً للأفضؿ في عالـ الأعماؿ. ىذا بالإضافة إلى استغلاؿ الفرص )

تصؿ إلييا  سسة مف الوصوؿ إلى الفرص الخارجية قبؿ أف( كقيمة تنظيمية تمكف المؤ يجرؤ يكسب

 استغلاليا بسرعة، رغـ ما قد يرافقيا مف مخاطرة.المؤسسات المنافسة، وانتيازىا، و 

"، Mike Woodckok" و "Dave Francis" الباحثاف بو جاء الذي التقسيـ تجدر الإشارة إلى أف ىذاو       

 .الأخلاقي فييا الجانبأكثر مف تركيزه عمى  ،التنظيمية في حياة الفرديركز عمى الجانب المادي لمقيـ 
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 وضع معايير لمقيم الأخلاقية في المؤسسة :الثالث المبحث
فيو والطبع،  الديف،، و السجية: الطبيعة، و اصطلاحية لمخُمؽ، فالخُمؽ لغةتوجد عدة تعاريؼ لغوية و       

يا القبيحة، ليذا يتعمؽ منبأوصافيا ومعانييا، فمنيا الحسنة و  وصؼ لصورة الإنساف الباطنة، وىي نفسو

فالخُمؽ عبارة عف ىيئة راسخة في  ،ا. أما اصطلاحً 1الثواب بأوصاؼ الصورة الباطنة للإنسافالعقاب و 

ف كانت الييئة يصدر عنيا إروية، فو  يسر مف غير حاجة إلى فكرنفس، تصدر عنيا الأفعاؿ بسيولة و ال

ي، أما عمى مستوى المؤسسة د. ىذا عمى المستوى الفر 2، سميت تمؾ الييئة خُمقا سيئاالأفعاؿ القبيحة

بعلاقات وظيفية،  الموارد البشرية المرتبطة تنشئيافتعرؼ الأخلاؽ التنظيمية عمى أنيا مجموعة القيـ التي 

 . 3بيااستخداميا لمموارد المتاحة في المؤسسة العاممة داءىا لأعماليا، و أو  ،لتحكـ سموكيا

التي تتضمف  خلاؽ التنظيمية أو القيـ الأخلاقية في المؤسسة عف القواعد القانونية،حيث تختمؼ الأ

التشريعات تصؼ التصرؼ المقبوؿ للأفراد في المؤسسة، فيي تشمؿ السموكيات مجموعة مف المبادئ و 

 لبشرية في المؤسسة. لا تغطي كؿ معايير الأخلاؽ التي تمتزـ بيا الموارد او  ،المؤسسة الرسمية في

يمكف اعتبار القيـ الأخلاقية دالة لثلاثة قوى ىي:  ،بناء عمى ما تقدـ ذكره مف مراحؿ ىذه الدراسةو       

معايير القيـ الأخلاقية بالعمؿ، و معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة الأخلاقية المرتبطة بالقيادة، و  معايير القيـ

ر ىذا المدخؿ لوصؼ القيـ الأخلاقية في المؤسسة، حتى يسيؿ اختبا المرتبطة بالمؤسسة. وقد تـ تبني

 ي جزء لاحؽ مف ىذه الدراسة.الأداء البشري الناجح فالعلاقة بيف القيـ الأخلاقية و 

 : معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادةالمطمب الأول
يرتبط ىذا النوع مف المعايير بالقادة الإدارييف لممؤسسة، فمعايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالقيادة       

رد البشرية في أداء المواار أف نوع سموكو يؤثر في أدائو و تيدؼ إلى بضبط سموؾ الفرد القائد، باعتب

                                                           
1
جّاي اٌذ٠ٓ أتٛ اٌفضً تٓ ِىشَ تٓ عٍٝ تٓ ِٕظٛس، ٌغاْ اٌعشب، اٌجضء اٌشاتع، ذظذ١خ: أ١ِٓ محمد عثذ اٌٛ٘اب ٚمحمد  -

 .411، ص 4111اٌصاٌصح، عٕح ٌثٕاْ، اٌطثعح -اٌظادق اٌعث١ذٞ، داس ئد١اء اٌرشاز اٌعشتٟ، ت١شٚخ
2
 .35َ، ص  4111ٌثٕاْ، عٕح -محمد تٓ محمد اٌغضاٌٟ، ئد١اء عٍَٛ اٌذ٠ٓ، داس اٌّعشفح، ت١شٚخ -
3
دغٓ ٠ٛعف أتٛ اٌخ١ش، ئداسج اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ: دساعح ٔظش٠ح ذذ١ٍ١ٍح ذطث١م١ح ٌغٍٛن اٌعا١ٍِٓ ٚاٌم١اداخ الإداس٠ح فٟ  -

 .580َ، ص  6002ِظش، عٕح -ٔأغٟ، د١ِاطعاٌُ ِفرٛح )ِذخً أخلالٟ(، ِىرثح 
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الأخلاقية يبدأ مف أعمى ىرـ السمطة في بالتالي فإف تأثير ىذا النوع مف المعايير العاممة تحت إمرتو. و 

ىذه لممستويات العميا مف التنظيـ. و  المؤسسة متجيا إلى أسفمو، فيو ييدؼ إلى تييئة المناخ الأخلاقي

ر بالفرد القائد الوصوؿ إلييا، وتتمثؿ في: الصفوة، والقدوة الحسنة، المعايير ىي قيـ أخلاقية نيائية يجد

الوصوؿ إلى ىذه القيـ الأخلاقية النيائية، مجموعة مف القيـ الأخلاقية الوسيمة  يستمزـوالالتزاـ، والعدؿ، و 

 التي يجدر بالفرد القائد أف يمتزـ بيا.

 الفرع الأول: معيار الصفوة
المياـ التي ، لتأدية الأعماؿ و 1موارد البشريةمعيار الصفوة حصوؿ المؤسسة عمى أفضؿ اليعني     

 تنفيذية، يستمزـ تحقيقو أف يقوـ الفرد القائد بتقسيـ أو الوظيفة الموكمة إلييا سواء كانت إدارية تتطمبيا

ـ( بأنو تجزئة العمؿ في أنشطة نوعية يتطمب كؿ منيا  4681-4291) "Max Weber" يعرفو الذي العمؿ،

 . 2اءة عاليةالتخصص الدقيؽ في كؿ جزئية مف جزئيات العمؿ، بما يضمف القدرة عمى أدائو بكف

مكانياتيا ليذا فالمطموب مف الفرد القائد أف يقسـ العمؿ بالعدؿ عم ى الموارد البشرية حسب قدراتيا وا 

يساعد عمى تحقيؽ الرضى الوظيفي ميوليا، لأف تحقيؽ ىذه القيمة وتخصصيا، وعدـ إىماؿ رغباتيا و 

 الذي الوظيفي، التخصص مبدأ عمى تجسيديرفع أداء الموارد البشرية. بالإضافة إلى حرص الفرد القائد و 

ة يكوف عمى الأفراد لتولي المراكز الوظيفي فاختيار المناسب، المكاف في المناسب الرجؿ وضع منو يقتضي

 التعييف يتـ طبقا لاختبارات الكفاءة.أساس الخبرة الفنية والإدارية، و 

 القدوة الحسنةالفرع الثاني: معيار 
عمى الفرد القائد أف يكوف مثلًا واقعياً لمسموؾ الخمقي الأمثؿ، ىذا  الحسنةالقدوة معيار يفرض       

ا في ذىف الموارد ا حاضرً قد يكوف مثالًا معنويً حسياً مرئياً ممموساً يقتد بو، و المثاؿ الواقعي قد يكوف مثالًا 

                                                           
1
 .14د٠ف فشأغ١ظ ٚ ِا٠ه ٚدوٛن، ِشجع عثك روشٖ، ص  -
2
 .10َ، ص  4118ِظش، عٕح -عّشٚ غ١ُٕ ٚ عٍٟ اٌششلاٚٞ، اٌغ١اعاخ الإداس٠ح، اٌّىرة اٌعشتٟ اٌذذ٠س، الإعىٕذس٠ح -
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أف قيمة الشورى . ليذا نجد 1أفعاؿ قائدىاو  ،وأقواؿ ،ؿ صورة مرتسمة في نفسيا لسيرةالبشرية، مف خلا

مناسب مف  اختيار اتجاهو  ،تقميب أوجو الرأي تخدـ الفرد القائد لتحقيؽ ىذا المعيار، فالشورى ىي

تدريب الموارد البشرية عمى تحمؿ وسيمة لإعداد القيادة الرشيدة، و ىي خير الاتجاىات المعروضة، و 

مر المشار فيو مف كؿ صاحب رأي الأالأفكار في لتحقيؽ الشورى مف تصفح الآراء و  التبعات، ليذا لا بد

كالحقائؽ الثابتة  ،مة في نطاقيالاىي داخو  ،ليست مجالا لمشورى بأنيا فكرة، أما الأمور المقطوعو 

 .2الاؼ فييللاخت لا مجاؿعمى أنيا حؽ، و  مجمع لأنو نقاش، الدنيا ليست مجاؿوالواضحة في أمور الديف و 

 (جؿو  عز) مبادئيا، حيث يأمر اللهمقاصد الشريعة الإسلامية و فؽ مع شروطيا يتكما أف الأخذ بالشورى و 

ا: قيؿ قديمً ، و [452]آؿ عمراف، الآية:  "... وَشَاوِرىْمُْ فِي الْأَمْرِ..."الرسوؿ )ص( بالتشاور في قولو تعالى: 

أخذ  . ليذا، متى3ا"ػً أنت تأخذه مجانا و طيؾ مف رأيو ما وقع عميو غاليً "شاور مف جرب الأمور، فإنو يع

يختار منيا  ،بدائؿ متاحةيكوف أماـ حموؿ متعددة، و ا ما، فإنو قررً  هالفرد القائد بقيمة الشورى قبؿ اتخاذ

التي تجعؿ الفرد القائد  الحياد قيمة إلى . بالإضافةوفعالية البديؿ الذي يحقؽ الأىداؼ المسطرة بأعمى كفاءة

التقميد الأعمى، الأمر الذي و  ،والتعسؼ ،التسرع تو، بعيدًا عفغير متحيز لرأي معيف في إصداره لقرارا

ة يؤدي إلى قبوؿ الموارد البشريرد البشرية العاممة تحت إمرتو، و المواف الفرد القائد و يزيد مف الثقة بي

 .4تعمؿ عمى تنفيذىا بالشكؿ المطموببقرارات مف تعتبره قدوة ليا، و 

 معيار الالتزامالفرع الثالث: 
النووي  والمدار ،الأساسية القاعدة تعتبر التي (،Obligation) الإلزاـ فكرة عمى فيستند أما معيار الالتزاـ،     

العممية  الحكمة جوىر سحؽ إلى يؤدي القائد الفرد لدى القيمة ىذه الذي يدور حولو كؿ النظاـ الأخلاقي، ففقد
                                                           

1
عٛس٠ا، اٌطثعح اٌخاِغح، -ا١ٌّذأٟ، الأخلاق الإعلا١ِح ٚأعغٙا، اٌجضء الأٚي، داس اٌمٍُ، دِشك عثذ اٌشدّٓ دغٓ دثٕىح -

 .641َ، ص  4111عٕح 
2
  http://www.moudir.com/a1.htm, GMT 18:03:00, 2008/02/10،تذْٚ ِإٌف، الإداسج فٟ الإعلاَ، اٌشٛسٜ -
3
أتٟ عثذ الله محمد تٓ أدّذ تٓ أتٟ تىش اٌمشطثٟ، ذذم١ك: عثذ الله تٓ عثذ اٌّذغٓ اٌرشوٟ، اٌجاِع لأدىاَ اٌمشآْ ٚاٌّث١ٓ  -

 .586َ، ص  6002ٌثاْ، اٌطثعح الأٌٚٝ، عٕح -، ِإعغح اٌشعاٌح، ت١شٚخ03ٌّا ذضّٕٗ ِٓ عٕح ٚآٞ اٌفشلاْ، اٌجضء 
4
ر١ّٕح اٌثشش٠ح اٌّغرذاِح، ِذاخٍح ِمذِح ٌٍٍّرمٝ اٌذٌٟٚ دٛي اٌر١ّٕح اٌثشش٠ح اٌط١ة داٚدٞ، أشش الإداسج تاٌم١ُ فٟ اٌ -

-01ٚفشص الأذِاض فٟ الرظاد اٌّعشفح ٚاٌىفاءاخ اٌثشش٠ح، و١ٍح اٌذمٛق ٚو١ٍح الالرظاد، جاِعح ٚسلٍح، اٌجضائش، ٠ِٟٛ: 

 . 01َ، ص  6001ِاسط  40
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ذاو  مسؤولية، ىناؾ مف ىذا النظاـ، ولف تكوف وضى الف فتتفشى العدالة، تعود أف يمكف فلا المسؤولية، عدمت ا 

يرتبط معيار الالتزاـ بتحقيؽ الفرد . و 1القانوف تعـ اليمجية حتى تبمغ مجاؿو  ،في المؤسسة، ويفسد النظاـ

التزامو بتنفيذ الأعماؿ المعيودة إليو بأقصى تعني تعيد الفرد و  القائد لقيمة تحمؿ المسؤولية، فالمسؤولية

 عَنْ  مَسْئُولٌ  كُمُّكُمْ راَعٍ وَكُمُّكُمْ ")ص(:  الرسوؿ قاؿ ليذا ،2مع تحممو تبعات ما يحدث جراء ذلؾ قدراتو،

 كمؼ عما مسؤوؿ ،أنثى أو اذكرً  كاف سواء مسمـ فرد فكؿ بيذاو  .[611]صحيح البخاري، رقـ:  "رعَِيَّتِوِ...

دارتو في الدنيا وفي  ،برعايتو  لديو يولد عاتقو، عمى الممقاة القائد لعظـ المسؤوليةالفرد  استشعار، و الآخرةوا 

موارد  مف برعياتيـ كمؼ عمف نفسو حاسب وكمما وعمنيا، سرىا ،الأمور في جميع الإلييةبالرقابة  الإحساس

نجاح  الالتزاـيدعـ معيار المطموبتيف في أداء الأعماؿ. و  والفعالية لمكفاءة بتحقيقو النجاح سعادة بشرية، وجد

وتنميتيا في نفوس الموارد البشرية العاممة تحت إمرتو  ،الفرد القائد في تحقيؽ قيمة الرقابة الذاتية في نفسو

القائد تصبح الرقابة عمى العمؿ مف أسيؿ الأمور، فالعمؿ يسير سيرًا  لمفرد ذلؾ تحقؽ فمتى الحسنة، بالقدوة

 .3عمى نفسيا وبرقابتيا ،عمييا (جؿ)عز و الموارد البشرية تشعر برقابة الله وجوده وفي غيابو، و  حسنًا في

   )رضي الله عنو(: ي ذرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالشريعة الإسلامية عمى ىذه القيمة في قوؿ الرسوؿ محمد )ص( لأب وتحث

 الرقابة أىمية عمى )ص( الكريـ الرسوؿ يؤكد [، حيث4268الترمذي، رقـ:  ]سنف "اتَّقِ اللََِّّ حَيثْمُاَ كُنْتَ... "

 العمف.و  السر في (جؿو  )عز الله مراقبة، التقوى، و المسمـ، ىذه الرقابة التي تخمؽ فيو متى وجدت لمفرد الذاتية

 العدل معيارالفرع الرابع: 
حكـ،  قوؿ، أو أو ،عمؿ كؿ في ،البشرية الموارد مع علاقاتو في بالحؽ القائد الفرد تقيد فيعني العدؿ، معيار أما   

 المبيف لو، قوؿالو  الحؽ يتساوى أو العممي، لتطبيؽاو  الحؽ يتساوى أي العدؿ، ىو فذلؾ ،النظـو  القوانيف وضع أو

                                                           
1
ظثٛس شا١٘ٓ، ِشاجعح: اٌغ١ذ محمد تذٚٞ، دعرٛس الأخلاق فٟ اٌمشآْ: محمد عثذ الله دساص، ذعش٠ة ٚذذم١ك ٚذع١ٍك: عثذ اٌ -

 .64َ، ص  4111دساعح ِماسٔح ٌلأخلاق إٌظش٠ح فٟ اٌمشآْ، ِإعغح اٌشعاٌح ٚداس اٌثذٛز اٌع١ٍّح، ِظش، عٕح 
2
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3
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حؽ  ذي كؿ إعطاء فالعدؿ لو، المحدد النظاـ أو القانوفو  الحؽ يتساوى أو لو، حكـ المقررالأو يتساوى الحؽ و 
 . 1ما يعادؿ حقو دوف زيادة أو نقصاف

 في الطمأنينة تشيع حتى إمرتو، ليذا، عمى الفرد القائد تحقيؽ قيمة العدؿ مع الموارد البشرية العاممة تحت

 سترتفع فإف كفاءة الأداء ،إحقاؽ العدؿ مف القائد الفرد تمكف متىو  البغض،و  الحسد ظواىر وتختفي ،النفوس

 ذلؾ في امراعيً  البشرية، الموارد بيف عادؿ بشكؿ يتـ العمؿ توزيع إمرتو، لأف تحت العاممة البشرية الموارد لدى

 " تعالى: قولو القيمة ىذه ويدعـ الأداء. مستويات حسب تكوف العمؿ والمكافآت عمى وفروقيـ الفردية، ،قدراتيـ

َ يأَْمرُُ بِالْعدَْلِ  حْسَانِ... إِنَّ اللََّّ  إذ الكريـ، كتابو في أمر بالعدؿ تعالىو  سبحانو فالله ،[21 الآية: ]النحؿ، "واَلِْْ

 .2حقوقيا نيؿ إلى النفوس بو مئفتطو  الصحيح، مسارىا في بو وتسير الأمور تستقيـ

العاممة  البشرية المواردو  نفسو ينصؼ يافي العدؿ، لمعيار لقائد في تطبيقونجد أف قيمة المساواة تخدـ الفرد او 

 البشرية، الموارد تواجو التي تمؾ مف أقؿ لمضار يعرضيا أو ،أكثر منافع نفسو يعطي أف تحت إمرتو، مف غير

. 3ة العاممة في المؤسسة الواحدةالواجبات بيف الموارد البشريالمساواة في الحقوؽ و  يقتضي العدؿ فمعيار

لغاتيـ، مبدأ أصيلا في الشريعة الإسلامية، و  ،وألوانيـ ،ى اختلاؼ أجناسيـتعد المساواة بيف الناس عمو 

ياَ أَيُّياَ النَّاسُ إِنَّا خَمقَْناَكُمْ مِنْ ذَكَرٍ  "بأف الناس سواسية بحسب خمقيـ في قولو:  (جؿعز و )حيث أقر الله 

 الآية: ]الحجرات، "عَمِيمٌ خَبِيرٌ  وأَُنْثَى وَجَعمَْناَكُمْ شُعوُباً وَقَباَئِلَ لِتعَاَرفَُوا إِنَّ أَكْرمَكَُمْ عِنْدَ اللََِّّ أَتقْاَكُمْ إِنَّ اللَََّّ 

 المساواة مبدأ الإسلاـ يصوف وبيذا الصالح، التقوى التي ىي ثمرة العمؿ الناس ىو بيف الفضؿ فمعيار [،41

لا يحصر التفاضؿ نتاج العمؿ، و ا أماـ كؿ فرد لمتفاضؿ بالجيد و الجميع، ويترؾ المجاؿ مفتوحً  والعدؿ بيف

نما جعؿ للاتجاه الروحي دوره البارز ففقط، و  المادية الجوانب في لا بد . و 4جمع الناس والمساواة بينيـ يا 

دة معيار العدؿ الإحساف في الفرد القائد، إلى جانب ما سبؽ ذكره، حتى تمطؼ مف ح قيمة مف توفر

                                                           
1
 .266عثذ اٌشدّٓ دغٓ دثٕىح ا١ٌّذأٟ، ِشجع عثك روشٖ، ص  -
2
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3
ِظش، اٌطثعح الأٌٚٝ، عٕح -عثذ اٌذ١ّذ دّذاْ، ذٙز٠ة الأخلاق لأدّذ تٓ محمد تٓ ٠عمٛب )ِغى٠ٛٗ(، عاٌُ اٌىرة، اٌما٘شج -

 .52َ، ص  6003
4
ْٚ الإعلا١ِح ٚالأٚلاف ٚاٌذعٛج عع١ذ تٓ عٍٟ شاتد، اٌجٛأة الإعلا١ِح فٟ خطة اٌشعٛي )ص(، ٚصاسج اٌشإ -

 .405َ، ص  4110عٕح الإسشاد، اٌغعٛد٠ح، اٌطثعح الأٌٚٝ، ٚ
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، و   شفاءً و  ،بعض الحؽ، إيثارًا لود القموب لتترؾ المجاؿ مفتوحاً أماـ الفرد القائد لمتسامح فيالصارـ الجازـ

فْحَ  ...فَاصْفَحِ " تعالى: قولو الأدب بيذا الكريـ لرسولو (وجؿ عز) الله ، ففي تأديب1لغؿ الصدور  "الْجَمِيلَ  الصَّ

لا يكوف ىذا الصفح عراض عف مواجية السيئة بمثميا، و الصفح الجميؿ ىو الإ، و [65 الحجر، الآية:]

 .2اأو تذمر عف المواقؼ المؤلمة، فالرسوؿ )ص( كاف أجمؿ الناس صفحً  ،أو كبر ،ا بغضبمقرونً 

 : معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالعملالمطمب الثاني
 الإداريوفالقادة  يتخذىا التي القرارات بتنفيذ إلييا يعيد التي البشرية بالموارد المعايير مف النوع ىذا يرتبط     

للأنشطة المعيودة  تنفيذه في الفرد سموؾ ضبط إلى تيدؼ بالعمؿ المرتبطة الأخلاقية القيـ فمعايير ،المؤسسة في

ىذا  تأثير فإف بالتاليو  ككؿ، المؤسسة أداء وفي أدائو إليو في تأديتو لعممو، باعتبار أف نوع سموكو يؤثر في

 إلى تييئة المناخ الأخلاقي ييدؼ ىرـ السمطة لممؤسسة، فيو أسفؿيتركز في  الأخلاقيةالنوع مف المعايير 

بالموارد  يجدر نيائية أخلاقية قيـ ىي بالعمؿ، المرتبطة الأخلاقية القيـ معاييرو  لممستويات الدنيا مف التنظيـ.

إلى ىذه  الوصوؿ يستمزـو  والتعاوف، الإدارة،و  والانضباط، الإتقاف، في: وتتمثؿ إلييا، البشرية التنفيذية الوصوؿ

 ر أف يمتزـ بيا.القيـ الأخلاقية النيائية، مجموعة مف القيـ الأخلاقية الوسيمة التي يجدر بمنفذ القرا

 معيار الْتقان الفرع الأول:
ليذا  ،3للأشياء الإحكاـ ىو تقافلإفا إليو، الموكمة فمعيار الإتقاف يعني مدى تحكـ منفذ القرار في المياـ    

درجات  لارتقاء يسعى أف في حده الأدنى، بؿ يؤديولا يو، و يبدع فيتقف عممو و  يكوف عمى منفذ القرار أف

  .4نعكس إيجابًا عمى أدائو لعممومياراتو بما يو  ،وممكاتو ،بداع في عممو، وأف يفجر طاقتولإاالإتقاف، و 

 الرسوؿ عف ورد حيث مرضاتو،و  (جؿو  عز) الله لمحبة مدعاة لأنو الإتقاف عمى الإسلامية لقد حثت الشريعةو 

 .[212 :رقـ ،لمطبراني الأوسط المعجـ] "عَمَلًا أَنْ يتُقِْنَوُ إِنَّ الله عَزَّ وَجَلَّ يحُِبُّ إِذَا عَمِلَ أَحَدُكُمْ  " :قاؿ أنو (ص)
                                                           

1
  http://www.moudir.com/A3.htm, GMT18:03:00, 2008/02/10تذْٚ ِإٌف، الإداسج فٟ الإعلاَ: اٌعذي، -
2
 .113-111عثذ اٌشدّٓ دغٓ دثٕىح ا١ٌّذأٟ، ِشجع عثك روشٖ، ص ص  -
3
 .10، ِشجع عثك روشٖ، ص 06جّاي اٌذ٠ٓ أتٛ اٌفضً تٓ ِىشَ تٓ عٍٝ تٓ ِٕظٛس، اٌجضء  -
4
ئتشا١ُ٘ فٙذ اٌغف١ٍٟ، اٌعلالح ٚاٌرأش١ش ت١ٓ ل١ُ اٌفشد ٚإٌّظّاخ فٟ تٕاء أخلال١اخ إٌّٙح ِٓ ِٕظٛس اٌفىش اٌّعـــاطش  -

اٌشؤٜ -ٚالإعلاِٟ، ِذاخٍح ِمذِح ٌٍٍّرمٝ اٌذٌٟٚ اٌصاٌس ٌرط٠ٛش اٌّٛاسد اٌثشش٠ح: اعرشاذ١ج١ــــــاخ ذ١ّٕح اٌّٛاسد اٌثشش٠ح

 .48َ، ص 6004أورٛتش  54-50ح، ٠ِٟٛ: اٌغعٛد٠-ٚاٌرذذ٠اخ، اٌش٠اع
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 مصداقًا الأمانة،و  القوة ىما: متلازمتيف أساسيتيف قيمتيف مف الإتقاف لمعيار تحقيقو في القرار بد لمفرد منفذلاو 

بيما تتـ  [، فياتاف القيمتاف98]القصص، الآية:  "إِنَّ خَيْرَ مَنِ اسْتأَْجَرْتَ الْقَوِيُّ الْأَمِينُ ..."لقولو تعالى: 

متى و  عميو، أدائو، وأف يكوف مؤتمنايكوف الفرد قويا عمى العمؿ محيطًا بمتطمبات  بأف ذلؾو  كميا، عماؿالأ

 .1القيمتيف ىاتيف بأحد الإخلاؿ سببو يكوف العمؿ في نقص أو خمؿ أيذلؾ حصؿ مقصود العمؿ وثمرتو، و  تـ

 معيار الانضباط الفرع الثاني:
حرصو عمى تأديتيا بالكيفية، القرار بالمياـ الموكمة إليو، و  أما معيار الانضباط، فيو درجة التزاـ منفذ    

حيث  الذكاء، مف واحد مستوى عمى فرديف بيف الفاصؿ ىو الانضباط في الوقت المناسبيف، فقد يكوف معيارو 

 وضيع ،خر فغير منضبط في عمموطموح، أما الآوصاحب جد ٍّ و  ،عالي اليمة ،ي عمموأحدىما منضبط ف

يـ، أعمال في الجد عمى الناس بتعويد القيمة ىذه عمى الإسلامية الشريعة تحثو  .2اليزؿ إلى مياؿ وكسوؿ ،اليمة

الشريعة  تذـ المقابؿ فيو  الجاد، العمؿ مراتب أقصى فالجياد النفس، بمجاىدة أمرتيـونشاط، و  والقياـ بيا بيمة

منو.  ترجى لا فائدة أمر وكؿ ،المعبو  ،والميو ،اليزؿ والكسؿ في العمؿ، وتأمر بالبعد عف الإسلامية التواني

 فتثميف الطاعة،و  الوقت تثميف ىما: قيمتاف فيو رتتوف أف القرار الفرد منفذ مف يستمزـ الانضباط نجد أف معيارو 

 في المحدد، لأف ذلؾ مف تماـ الإتقاف الوقت في إليو الموكمة المياـ بأداء ممتزما يجعمو لموقت القرار منفذ الفرد

 لأنو ا،مبكرً  يخرج منيا لاا و متأخرً  لممؤسسة يأتي فلا لعمؿ،ا مواعيد ضبط عمى حرصو عف ناىيؾ الأعماؿ،

، حيث أقسـ 3أعطت الشريعة الإسلامية أىمية كبرى لموقت وقد محددة، مواعيد في العمؿ مقابؿ اأجرً  يتقاضى

نْسَانَ  "تعػػالى:  كقولو الكريـ القرآف مف بالوقت )الزمف( في مواضع كثيرة (جؿعز و )الله  واَلْعَصْرِ، إِنَّ الِْْ

 حثت الأىمية ليذه انظرً و  ،4الزمف والوقت بمعنى الدىر ىو العصر، و [19-14]العصر، الآيتيف: " لفَِي خُسْرٍ 

الأساسية  العبادات جميع ربطتو  والعمؿ، العبادة في الوقت استغلاؿ حسف عمى المسمـ الفرد الإسلامية الشريعة
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اٌغعٛد٠ح، عٕح -عثذ اٌشدّٓ تٓ ٔاطش اٌغعذٞ، ذ١غ١ش اٌٍط١ف إٌّاْ فٟ خلاطح ذفغ١ش اٌمشآْ، ِىرثح ِعاسف، اٌش٠اع -

 .456َ، ص  4180
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 .110-181اٌجضء اٌصأٟ، ِشجع عثك روشٖ، ص ص  عثذ اٌشدّٓ دغٓ دثٕىح ا١ٌّذأٟ، -
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الطاعة  بقيمة القرار منفذ الفرد تحميو  .1مواقيتيا في بأدائيا أمرتوو  محددة، بمواقيت )صلاة، صياـ، زكاة، حج(

المنيي،  باجتناب النيي وامتثاؿ المأمور، ؿبفع الأمر امتثاؿ ىي فالطاعة الانضباط، معيار يخدـ مف شأنو أف

عرقمة  فأي المؤسسة، في التنظيمي التغيير القرار خاصة إذا كاف القرار يخدـ عممية متخذ ييدؼ إليو ىذا ماو 

يبقى  تنفيذه أف إلا امتثاؿ الفرد في تنفيذه لمقرارات المتخذة، أىمية رغـ. و 2مقاومة التغيير ذ القرار تعنيفي تنفي

لَا طاَعَةَ لِمَخْمُوقٍ فِي  "يدعـ ىذا قوؿ الرسوؿ )ص(: وجود لطاعة مطمقة بيف العباد، و  نسبيا لأنو لا

طاعتو واجب عمى كؿ فرد مسمـ  و [، فسماع كلاـ القائد4114]مسند أحمد، رقـ: " معَْصِيةَِ اللََِّّ عَزَّ وَجَلَّ 

 .3سواء أمره بما يوافؽ طبعو أو لـ يوافقو، بشرط ألا يأمره بمعصية الله، فإف أمره بيا فلا يجوز طاعتو

 معيار الْرادة الفرع الثالث:
 نفس في قوة ىي الإرادة أف باعتبار عمى شدة إرادتو، أما معيار الإرادة فيحكـ عمى الفرد منفذ القرار بناءً      

التصرفات،  مف غيره دوف تصرؼ افلإتي الفرد رغبة القوة ىذه توجو حيث تنفيذه،و  ما أمر اعتماد مف الفرد تمكنو

ضعؼ  أو قوة درجة مف لدييـ فيما اا كبيرً عميو، فإف الأفراد يتفاوتوف تفاوتً . و 4مف الوجوهوعمى وجو دوف غيره 

الفضائؿ  نسب حسب الإرادة قوة درجات فيو في إرادتيـ، بحيث يمكف وضع سمـ ليذا التفاوت بينيـ تتصاعد

بضعؼ  المرتبطة لخمقيةا الرذائؿ نسب حسب الإرادة ضعؼ درجات تتنازؿ فيولخمقية المرتبطة بقوة الإرادة، و ا

عند  النفس ضبط مف فييا لما الإرادة، لمعيار القرار في تحقيقو نجد أف قيمة الحمـ تخدـ الفرد منفذ. و 5الإرادة

الصبر وت قدرات الأفراد في ضبط النفس و تتفاضعؼ ولا عجز، و  غير مف الأذى، عمى الغضب، والصبر

  ،الأذى دوف النظر في العواقب، ومنيـ مف يتمالؾ نفسو ؿيقابو  الانفعاؿ سريع يكوف مف فمنيـ عمى الأذى،
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 .48ئتشا١ُ٘ فٙذ اٌغف١ٍٟ، ِشجع عثك روشٖ، ص  -
2
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3
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 معاقبة اء إليو، فالطمأنينة عند الغضب، وتأخيرالمبررات لمف أسو  ويمتمس الأعذار غضبو، ويكبح جماح

  .1ةفعاليو  كفاءة بأعمى ميامو تأدية عمى القرار مف شأنيما أف تساعدا الفرد منفذ ،الظالـ

إِنَّ فِيكَ خَصْمتَيَْنِ يحُِبُّيمُاَ  "( مدح أشبح عبد قيس فقاؿ:صمى الله عميو وسمـا )محمدً الرسوؿ  أف ثبت قدو 

 يب الشريعة الإسلامية في[. مما يدؿ عمى ترغ9181 رقـ: ]المعجـ الأوسط لمطبراني، "اللهُ: الْحِمْمُ واَلَأناَةُ.

 معو. يتعامؿ مف كؿو  ،زملائوو  ،أىمو مع الفرد علاقات يصوف فيو عميو، حثياالحمـ و 

الإرادة، لأف التفاؤؿ عنصر  لمعيار في تحقيقو أف يخدمو شأنو مف التفاؤؿ تحمي الفرد منفذ القرار بقيمةو 

يدؿ عمى قوة الإرادة لدى الفرد، أما بالطمأنينة والأمؿ، و يغذي القمب فسي طيب يشحذ اليمـ إلى العمؿ، و ن

يميت فيو روح الأمؿ، يشتت القمب بالقمؽ، و عمؿ، و التشاؤـ فيو عنصر نفسي سيئ يبطئ اليمـ عف ال

ىو يدؿ عمى ضعؼ الإرادة لدى الفرد، فالفرد المتفائؿ يعيش سعيدا بالأمؿ لأنو يكسبو الرجاء في تحقيؽ و 

النتائج المرجوة مف المياـ الموكمة إليو، مما ينعكس إيجابيا عمى كفاءة أدائو في تنفيذه لتمؾ المياـ، 

ؤؿ الجميؿ، أما الفرد المتشائـ فلا يلاحظ مف احتمالات المستقبؿ إلا وجوىيا القبيحة، فيعيش سعادة التفا

الألـ خشية ؿ لو ذلؾ جعرجوة مف المياـ الموكمة إليو، فيفيكسبو ذلؾ سوء الظف في تحقيؽ النتائج الم

عواقب تنفيذه قد يؤدي بو خوفو مف أدائو في تنفيذه لتمؾ المياـ، و  ا عمى كفاءةالفشؿ، مما ينعكس سمبً 

  .2لمقرار إلى مقاومة التغيير، إذا كاف القرار يتعمؽ بتغيير تنظيمي معيف في المؤسسة

 عمتو، مف بسلامتو فتوىمو كممة حسنة يسمعيا عميؿ )مريض(ا وأصؿ التفاؤؿ في الشريعة الإسلامية أني

، 3لو لمتفاؤؿ بإيجاد ضالتواة "يا واجد"، فيكوف ذلؾ مدع يقوؿ: وكذلؾ المضؿ )فاقد الشيء( يسمع رجلاً 

يرة )التشاؤـ( و ص( الفأؿ )التفاؤؿ( واستحسنو، و قد أثبت النبي )و  اؿ)ص(: ػػػػػػػػػنيى عنيا، حيث قأبطؿ الط ِّ

بةٌَ  " . [5114 ]صحيح البخاري، رقـ: ".لَا عَدْوَى ولََا طِيرَةََ، وَيعُْجِبنُِي الْفأَْلُ، قَالُوا وَماَ الْفأَْلُ، قَالَ كَمِمَةٌ طَيِّ
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أما مف يقصده فميس مف التفاؤؿ ده الإنساف حتى يسمعو ابتداءً، و التفاؤؿ في الشرع ىو الذي لا يقصو 

 .1شيءالحسف في 

 معيار التعاون الفرع الرابع:
يركز عمى مدى شعور الفرد لجماعي لدى الفرد منفذ القرار، و أما معيار التعاوف، فيستيدؼ الدافع ا     

معيا،  يعمؿ التي الجماعة التزاموو  الفرد احتياج فبقدر سة،المؤس معيا في التي يعمؿ بأنو جزء مف الجماعة

الرغبة  نفسو في يجد ما كثيرا فالفرد بقدر ما يأتي تعاونو مع أفراد الجماعة في تحقيؽ القرار موضع التنفيذ،

لوظيفتو، لا  أدائوإليو في الممحة للاندماج في جماعة العمؿ، لأف كثيرا مف متطمبات تنفيذ المياـ الموكمة 

في تحقيؽ أغمب حاجاتو  ضافة إلى أف الفرد يحتاج الجماعةلإتتـ إلا عف طريؽ التعاوف مع الجماعة، با

مكاف العمؿ، والتماس الأماف في والشعور بالطمأنينة و  ،دية، والفكرية، كالأنس بالجماعةالجسالنفسية، و 

 .2العممية والعممية المتعمقة بأداء العمؿالمكتسبات و  ،الخبرات المناصرة والتعاوف عمى إتماـ العمؿ، وتبادؿ

 العدواف،لإثـ و تنيى عف التعاوف عمى امية عمى قيمة التعاوف عمى البر والتقوى، و تأكد الشريعة الإسلاو 

ثْمِ وَتعَاَوَنُوا عَمَى الْبِرِّ واَلتَّقْوَى ولََا ..."في القرآف الكريـ:  (جؿعز و )حيث يقوؿ الله   تعَاَوَنُوا عَمَى الِْْ

َ شَدِيدُ الْعِقاَبِ  َ إِنَّ اللََّّ ا، قوي ردً ضعيؼ بوصفو ف [، فالإنساف19]المائدة، الآية:  "واَلْعدُْواَنِ واَتَّقُوا اللََّّ

ا إلى التعاوف مع غيره في أي مجاؿ، فأمر شعور الفرد بيذا الضعؼ يدفعو حتمً باجتماعو مع الآخريف، و 

تجدر الإشارة إلى أف مف ثمرات التعاوف بيف الموارد . و 3يجعموا تعاونيـ عمى البر والتقوى اد أفالله العب

ىو الأمر الذي في المعاونة عمى تدبير الأمور، و ىي اتفاؽ الآراء ية العاممة في المؤسسة الألفة، و البشر 

 . 4موب عمى بموغو، واجتماع القينشده متخذ القرار في الموارد البشرية التنفيذية، أي وحدة اليدؼ
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الفرد  اشتراؾ عمى الضيؽ بمعناىا الأخوة تدؿ حيث الأخوة، بقيمة تحميو التعاوف، لمعيار تحقيقو يخدـ الفرد فيو 

أعمى رباط  بذلؾ تعتبرو  الإسلامي، الديف في الأخوة عمى الواسع معناىا في تدؿ، و 1خر في الولادةمع فرد آ

نما ينصب عمى الإيماف بالله ينصب عمى الذات، و  الديف لا فياجتماعي، فالحب الذي يجمع بيف الأخوة  ا 

خوة أ كانت ليذاو  ،[41]الحجرات، الآية:  "...إِنَّماَ الْمؤُْمِنُونَ إِخْوةٌَ  "حيث قاؿ الله تعالى:  ،2(جؿعز و )

تتعامؿ  سيجعمياالإسلامية  بالأخوة التنفيذية البشرية الموارد فإف تحمي عميو،. و 3الديف أثبت مف أخوة النسب

الصدؽ، التي تسود بحكـ الطبيعة البشرية بيف الأخوة الأشقاء و  ،والمحبة ،راحـفيما بينيا عمى أساس الت

أىداؼ  قيؽتح نحو العمؿ آليات الذي يدفع مرالأ العمؿ، في الحسنة بالميلاد، مما يؤدي إلى سيادة العلاقات

التواضع،  بقيمة يتحمى أف التعاوف لمعيار تحقيقو منفذ القرار فيلا بد لمفرد . و 4المؤسسة بأعمى كفاءة وفعالية

 مف تحرزهو  الفضائؿ، وتجنبو الكبر، والمباىاة بما فيو مف ،نفسو لقدر الفرد مف معرفة القيمة ىذه لما في

قدر  مف والحط والاستعلاء، الحسد، عمى يقضي مع أقرانو بما الفرد يتواضع أف التواضع فمف بالنفس، الإعجاب

حقؽ  متىو  يحتقره، فلا ا، أو أقؿ منو قدرً مف التواضع أيضا أف يتواضع الفرد مع مف ىو دونو سناالقريف، و 

، معيـ التواصؿ في صعوبة يجد لـ مف يعمؿ معيـ في المؤسسة مف أفراد، تجاه نفسو الفرد قيمة التواضع في

 . 5مياـ في وظيفتوطمب العوف منيـ، مما يساعده عمى تحقيؽ نتائج ما كمؼ بو مف و 

 (جؿعز و )رغبت فييا، حيث يأمر الله حثت عمييا الشريعة الإسلامية و  أخلاقيةكما أف التواضع قيمة 

 "واَخْفِضْ جَناَحَكَ لِمَنِ اتَّبعَكََ مِنَ الْمؤُْمِنِينَ  "عامة المؤمنيف في قولو تعالى: ، و رسولو محمدا )ص(

 .6تواضع ليـ، و لمف آمف بؾ[، أي ألِّف جانبؾ 945]الشعراء، الآية: 

 
                                                           

1
 .23ص  ،َ 6002: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Rom تذْٚ ِإٌف، اٌم١ُ الإعلا١ِح، -
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 المرتبطة بالمؤسسة الأخلاقية: معايير القيم المطمب الثالث
المياـ  طبيعة كانت سواء ،المؤسسة يطبؽ ىذا النوع مف المعايير عمى كؿ الموارد البشرية العاممة في      

تيدؼ إلى ضبط سموؾ الموارد التي تؤدييا إدارية أو تنفيذية، فمعايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالمؤسسة 

لكفاءة  البشرية العاممة في كؿ المستويات التنظيمية لممؤسسة، باعتبار أف نوع سموكيا ىو المحدد الرئيسي

 بالتالي فإف تأثير ىذا النوع مف المعايير يشمؿ كؿ مستويات ىرـ السمطة في المؤسسة.التنظيـ ككؿ، و 

معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة ـ السائد في المؤسسة، و خلاقي العافيو ييدؼ إلى تييئة المناخ الأ

وؿ إلييا، و تتمثؿ في: بالموارد البشرية العاممة في المؤسسة الوص يجدر نيائية أخلاقية ىي قيـ ،بالمؤسسة

يستمزـ الوصوؿ إلى ىذه القيـ الأخلاقية النيائية، مجموعة الولاء، والحرية، والرشادة، والمصمحة العامة. و 

 القيـ الأخلاقية الوسيمة التي يجدر بالموارد البشرية أف تمتزـ بيا.مف 

 معيار الولاء الفرع الأول:
المؤسسة التي تعمؿ فييا،  مع الموارد البشرية اندماجو  عف شدة ارتباط، فمعيار الولاء ىدفو الكشؼ      

المؤسسة،  تبنييا لقيـو  في العمؿ،ماج الموارد البشرية لأف ىذا الرابط النفسي لو بالغ الأثر عمى درجة اند

. كما تعتبر قيمة الولاء 1ا فيياالمحافظة عمى عضويتييا، و رغبتيا في بذؿ قصارى جيودىا لصالحو 

، حيث يقوؿ الله 2ولممؤمنيف ورسولو (عز وجؿ)البراء مف مقاصد الشريعة الإسلامية، فيي تثبت الولاء للَّه و 

َ  "تعالى:  وف يك، و [58]المائدة، الآية:  "وَرَسُولَوُ واَلَّذِينَ آَمنَُوا فَإِنَّ حِزْبَ اللََِّّ ىمُُ الْغَالِبوُنَ وَمَنْ يتَوََلَّ اللََّّ

ياَ أَيُّياَ الَّذِينَ آَمنَُوا لَا تتََّخِذُوا عَدُوِّي  "المؤمنيف، حيث يقوؿ الله تعالى: البراء مف كؿ مف حاده الله ورسولو و 

كُمْ أَوْلِياَءَ تُ  بيذا فإف و  [،14 الآية: ]الممتحنة، "...الْحَقِّ  مِنَ  جَاءكَُمْ  بِماَ كَفَرُوا وَقَدْ  مْقُونَ إِليَْيِمْ بِالْمَوَدَّةِ وَعَدُوَّ

 ي المواردػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمتى تحققت قيمة الولاء فالولاء والنصرة تكوف في الحؽ، و  المنيج الإسلامي الأصؿ فيو أف
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لا يخشى مف مقاومة التغيير إف كاف يخشى مف الظمـ إف كاف مرؤوسا، و  الفرد لاالبشرية لممؤسسة، فإف 
 .1ئيا لممياـ الموكمة إلييارئيسا، مما ينعكس إيجابيا عمى كفاءة الموارد البشرية في أدا

مف شأنو أف يدعميا في تحقيؽ معيار الولاء،  ،تحمي الموارد البشرية العاممة في المؤسسة بقيمة الوفاءو 

لفرد غيره منزلة نفسو في النفع ودفع الضر( الوفاء ىو ملازمة الفرد طريؽ المواساة )أف ينزؿ الأف 

، وقد حثت الشريعة الإسلامية عمى ضرورة الالتزاـ بيذه القيمة الخمقية، حيث 2محافظة عيود الخمطاءو 

وفوا بالذي تعاىدوف [، أي أ11]الإسراء، الآية:  "وأََوْفُوا بِالْعيَْدِ إِنَّ الْعيَْدَ كَانَ مَسْئُولاً ..."يقوؿ الله تعالى: 

المسمـ ممزـ ، ليذا فالفرد 3العقد يسأؿ صاحبو عنوالتي تعاممونيـ بيا، فإف العيد و العقود عميو الناس و 

متى تحمت الموارد البشرية بيذه ود، لأنو مسؤوؿ عنيا أماـ الله وأماـ الناس، و العقبالوفاء في العيود و 

 الأخلاقية زاد ولاؤىا لمؤسستيا.القيمة 

الولاء،  معيار تحقيؽ في يخدميا أف شأنو مف الانتماء، بقيمة المؤسسة في العاممة البشرية الموارد كما أف تحمي

التزاـ  مف ذلؾ يقتضيو بما معيف)المؤسسة(، فكري اجتماعي إطار في لمدخوؿ فالانتماء ىو نزعة تدفع الفرد

الأخرى،  الفكريةو  الاجتماعية الأطر مف غيره مقابؿ في عنو الدفاعالإطار، ونصرتو و بمعايير وقواعد ذلؾ 

تتمسؾ  بحيث مؤسستيا، مع يةالبشر  الموارد فالانتماء شعور إيجابي في أقصى شدتو يصؿ إلى درجة توحد

شرعت في  حيث مفارقتيا، عدـو  المسمميف جماعة التزاـ عمى فردال الإسلامية تحث الشريعة. و 4بيا وتذود عنيا

اؿ: ػػػػػػػػػػػقد ورد عف الرسوؿ )ص( أنو قجماعي، كصلاة الجماعة والحج، و  سبيؿ ذلؾ عبادات ذات مظير

اسَ ولََا يَصْبِرُ الْمؤُْمِنُ الَّذِي يخَُالِطُ النَّاسَ وَيَصْبِرُ عَمَى أَذَاىمُْ أَعْظَمُ أَجْراً مِنْ الْمؤُْمِنِ الَّذِي لَا يخَُالِطُ النَّ  "

ولََا تكَُونُوا  "نيى الله تعالى عف الفرقة في قولو: ، و [1119رقـ:  ،19 زءجال ،سنف ابف ماجو] "عَمَى أَذَاىمُْ 

ناَتُ وأَُولئَِكَ لَيمُْ عَذَابٌ عَظِيمٌ   [.415]آؿ عمراف، الآية:  "كَالَّذِينَ تفََرَّقُوا واَخْتمَفَُوا مِنْ بعَدِْ ماَ جَاءىَمُُ الْبيَِّ

                                                           
1
 .415ص  ،َ 6002: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Rom ادسٞ الأ٘ذي، اٌغثاق ئٌٝ اٌعمٛي،عثذ الله ل -
2
 .81ص  ،َ 6002: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Rom اٌجشجأٟ، اٌرعش٠فاخ، -
3
تٓ محمد علاِح، داس ط١ثح أتٛ اٌفذاء ئعّاع١ً تٓ عّش تٓ وص١ش، ذفغ١ش اٌمشآْ اٌعظ١ُ، اٌجضء اٌخاِظ، ذذم١ك: عاِٟ  -

 .13َ، ص  4111اٌرٛص٠ع، اٌطثعح اٌصا١ٔح، عٕح ٌٍٕشش ٚ
4
غ١ش ِٕشٛسج،  ،فٟ عٍُ إٌفظ اٌظٕاعٟ عثٍح ِذّٛد ئتشا١ُ٘، ١٘شاسو١ح الأرّاء ٌذٜ ع١ٕح ِٓ اٌّصمف١ٓ، سعاٌح دورٛساٖ -

 .401، ص  َ 4111، عٕح و١ٍح ا٢داب، جاِعح ع١ٓ شّظ، جّٙٛس٠ح ِظش اٌعشت١ح
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 معيار الحريةالفرع الثاني: 
بإرادتيا  المؤسسة في تركيا أو الأشياء فعؿ عمى أما معيار الحرية، فييتـ بمدى قدرة الموارد البشرية     

بعيدا عف سيطرة الأفراد  يصدر بيا أفعالوو  ،عاقؿ الذاتية، بما أف الحرية ممكة خاصة يتمتع بيا كؿ فرد

فإف ارتفاع درجة الحرية التي تتمتع بيا الموارد البشرية العاممة في مؤسسة ما،  ،. ليذا1الآخريف عميو

وى أداء المؤسسة ككؿ بشكؿ مستفي مستوى أدائيا بشكؿ خاص، و  ؤثري الذي سموكيا نوعية عمى ستنعكس

ا، إذا أوتوقراطيً  القيادي النمط يكوف حيث المؤسسة. في السائد القيادي النمط عمى ضوء ذلؾ يتحدد نوععاـ، و 

رجة تكوف د ىناو  رأييا، بإبداء البشرية لمموارد لا تسمحممؤسسة تتفرد باتخاذ القرارات، و كانت الإدارة العميا ل

ترجع لمموارد  لممؤسسة العميا الإدارة كانت إذا يكوف النمط القيادي مشاركا،و  .2الحرية في أدنى مستوياتيا

حصولو عمى أكبر تصويت، أي أف  بعد إلا تتـ لا القرار لأف مصداقيةالبشرية في كؿ قراراتيا المتخذة، 

 . 3رجة الحرية في أعمى مستوياتياىنا تكوف درد البشرية يجب أف توافؽ عميو، و أغمبية الموا

الإرادة، و  الاختيار حرية لو تركت حيث رد،لمف الحرية نجد أف الشريعة الإسلامية أقرت في تعاليميا قيمةو 

برازو  لنفسو، الفرد مجاىدة ظيار مدىلإ الحؽ، فميست ىناؾ مسؤولية دوف  الديف لتمييز العقؿ إعماؿ في دوره ا 

، حيث 4نسافلإمرتبطة بحرية اختيار ا (جؿ)عز و ا الله ة الإيماف والكفر التي جعميحرية، حتى في قضي

كُمْ فَمَنْ شَاءَ فَمْيؤُْمِنْ  "يقوؿ تعالى:   [.92]الكيؼ، الآية:  "...وَمَنْ شَاءَ فَمْيكَْفُرْ وَقُلِ الْحَقُّ مِنْ ربَِّ

كانت حرية  سواء ضميره، مف تنبع إنما نسانية،الإ ذاتو خارج مف ليذا، فحرية الفرد المسمـ ليست إلزامية قسرية

ية في المؤسسة التي تعمؿ ىو ما يتفؽ مع أىداؼ الموارد البشرية لتحقيؽ معيار الحر دينية أو فكرية، و 

تحمي الموارد البشرية بقيمة الاستقلالية مف شأنو أف يدعميا في تحقيؽ معيار الحرية، فالاستقلالية . و 5فييا

الخضوع لوصاية أو رقابة  دوف بنفسيا، المؤسسة في بعمميا المتعمقة الأمور بتدبير تعني انفراد الموارد البشرية
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3
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5
 .412عع١ذ تٓ عٍٟ شاتد، ِشجع عثك روشٖ، ص  -
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شخصية و  ،شعورعقؿ و و  ،روح رد منيـ، باعتبار أف المؤسسة ىي اجتماع لعدد مف الأفراد، لكؿ ف1عمييا

تماع ىؤلاء الأفراد ىو التكافؿ لاج ، وتزدىر، وأف الغرض الرئيسمستقمة تحتاج إلى الفرص الكافية لتنمو

سلامية تؤكد عمى لإنجد أف الشريعة ا، و 2ويةالمعنفي سبيؿ تحقيؽ حاجاتيـ المادية و  ،التعاوفو 

نما تكوف فردية، حيث يحضر الله جماعية، و ولية عند الله لا تكوف الاستقلالية، فالمسؤ  كؿ  (عز و جؿ)ا 

يوَْمَ تأَْتِي كُلُّ نَفْسٍ "لقولو تعالى:  مصداقًا ،نفس يوـ القيامة بصورة فردية ليسأليا كيؼ كونت شخصيتيا؟

 [.444ة: ]النحؿ، الآي "تجَُادِلُ عَنْ نَفْسِياَ وَتوَُفَّى كُلُّ نَفْسٍ ماَ عَمِمَتْ وَىُمْ لَا يظُْمَمُونَ 

أفكاره، و  أعمالو في الفرد يستقؿ أف ضيافيقت الله، أماـ الفرد ومسؤولية ،فإف تكويف الشخصية الإنسانية ،ليذا

وسيعتريو  مؤىلاتو،و  قواه ضمحؿست لإكماؿ شخصيتو في المؤسسة، المواتية لأف الفرد إذا لـ يجد الفرص

 ىؤلاء مسؤولية تنتقؿ وبذلؾ أدائو في المؤسسة،ستنحصر حريتو، بما ينعكس سمبا عمى مستوى الخموؿ و 

إلى الأفراد الذيف وضعوا ىذا النوع مف النظاـ الاجتماعي، ليذا  ،الناقصة والمبتورة الشخصية ذوي فرادالأ

منيـ شخصيتو المستقمة  يرغب دائما في إعطاء الأفراد حرياتيـ، ليكو ِّف كؿ الآخر واليوـ بالله المؤمف فالفرد

وَكُلَّ إِنْسَانٍ ألَْزَمْناَهُ طاَئِرهَُ فِي  "لقولو تعالى:  مصداقًامسؤوليتو، حتى لا تنتقؿ مسؤوليتيـ إليو بإرادتو و 

 ]الإسراء، "يْكَ حَسِيباًعُنُقِوِ وَنُخْرِجُ لَوُ يوَْمَ الْقِياَمةَِ كِتاَباً يمَْقاَهُ منَْشُوراً، اقْرأَْ كِتاَبكََ كَفَى بِنَفْسِكَ الْيوَْمَ عَمَ 

 يدعميا [. كما أف تحمي الموارد البشرية العاممة في المؤسسة بقيمة الطموح مف شأنو أف41-41 الآيتيف:

 لمنجاح شخصية ورغبة لنفسو، المرء ىيئة نفسية تدؿ عمى تقدير الطموح لأف الحرية، معيار سعييا لتحقيؽ في

 يحمؿ وحػػػالطم، و 3المنشودة والمعنوية المادية أىدافو تحقيؽ في لتفوؽا عف بحثو خلاؿ مف الفرد، سموؾ في تتجمى

 الذيو  الوضع الحالي، قيود مف التحرر إلى يسعى بالطموح يتحمى الذي فالفرد ليذا ،4الجموحو  النشوز معاني

 ،الفرد أىداؼيخدـ  الذي لمستيدؼا الوضع إلى الوصوؿ سبيؿ في معيف، تنظيمي تغيير موضع يكوف اػػػػػػػػػػػم اكثيرً 
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 .21محمد لٍعجٟ، ِشجع عثك روشٖ، ص  -
2
ِظش، اٌطثعح الأٌٚٝ، عٕح -اٌمشضاٚٞ، دٚس اٌم١ُ ٚالأخلاق فٟ الالرظاد الإعلاِٟ، ِىرثح ٚ٘ثح، اٌما٘شج ٠ٛعف -

 .568َ، ص 4113
3
- Paul Ohana, Les 100 mots clés du management des hommes, édition DUNOD, Paris-France, 2

éme
 

édition, 1999, P 30.  
4
 .418، ِشجع عثك روشٖ، ص 08تٓ عٍٝ تٓ ِٕظٛس، اٌجضء  جّاي اٌذ٠ٓ أتٛ اٌفضً تٓ ِىشَ -
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 ،الإسلاـىي:  مراتب إلى الديف تقسـ نياإف ،الإسلامية الشريعة إلى بالنظرو  فييا. يعمؿ التي المؤسسة وأىداؼ

ثمَُّ أَوْرثَْناَ الْكِتاَبَ الَّذِينَ اصْطَفيَنْاَ مِنْ عِباَدِنَا فَمِنْيمُْ " "تعالى: قولو الثلاثية القسمة ىذه يقابؿو  ،والإحساف ،والإيماف

 فالسابؽ [،19فاطر، الآية: ] "وَمِنْيمُْ مقُْتَصِدٌ وَمِنْيمُْ سَابِقٌ بِالْخَيْراَتِ بِإِذْنِ اللََِّّ ذَلِكَ ىُوَ الْفَضْلُ الْكَبِيرُ ظاَلِمٌ لِنَفْسِوِ 

أما الظالـ ا )مرتبة الإيماف(، و ا يسيرً فيحاسب حسابً  المقتصد أماو  الإحساف(، )مرتبة حساب بغير جنةال يدخؿ

 مى الفرد، ليذا ينبغي ع1 اعة أو المغفرة )مرتبة الإسلاـ(ثـ يدخؿ الجنة بالشف ي المقاـلنفسو فيحبس ف

 عند بالوقوؼ لا يرضى الطموحة النفس يسعى للارتقاء في ىذه المراتب، فصاحبو  ا،طموحً  يكوف أف المسمـ

، حد  .2الآخرة و الدنيا في النجاح مف تشبع لا نفسو لأف معموـ

 الرشادة معيار الفرع الثالث:
مدى و  لممؤسسة، المتاحة الموارد توظيؼ في حسف تصرؼ الموارد البشرية الرشادة، فيعني معيار أما      

أف يكوف سببا في إىدار الموارد، الابتعاد عف كؿ ما مف شأنو الاختيار بيف البدائؿ الممكنة، و توفيقيا في 

وضع  ،المسمـ الفرد مف التي تقتضي الرشادة بقيمة بتحمييا إلا ذلؾ ليا يتسنى لاو  ،المؤسسة أماـ المتاحة الفرصو 

ه القيمة في حياة الفرد تؤكد عمى ضرورة ىذ ،الشريعة الإسلامية أف. كما 3في موضعو المناسب شيءكؿ 

كَاحَ فَإِنْ  "ا عمى صلاحو، حيث يقوؿ تعالى: جعمتيا مؤشرً المسمـ، و  واَبتْمَُوا الْيتَاَمَى حَتَّى إِذَا بمَغَُوا النِّ

، وحفظ الديفو  ،صلاح العقؿ [، فالرشد ىنا18]النساء، الآية:  "...آَنَسْتمُْ مِنْيمُْ رُشْداً فَادْفَعوُا إِليَْيِمْ أَمْواَلَيمُْ 

ي ىداىـ ودليـ رشد الخمؽ إلى مصالحيـ، أأمف أسماء الله الحسنى: الرشيد، بمعنى الذي . و 4الماؿ

ليذا، فإف لقيمة الرشادة أىمية كبيرة في تحديد سموؾ الموارد البشرية في المؤسسة، بما يؤثر في . و 5عمييا

تحمييا  ،الرشادة معيار لتحقيؽ سعييا في البشرية الموارد يخدـو  ي تنفيذ المياـ الموكمة إلييا.ف أدائيامستوى 

حالات عدـ التأكد التي لطارئة، و عمى التكيؼ مع الظروؼ اىي قدرة الموارد البشرية بقيمة المرونة، و 
                                                           

1
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رية لا تكوف الموارد البش الأحيافتواجييا أثناء تأديتيا لعمميا في المؤسسة، ىذه الظروؼ التي في أغمب 

ؼ لمتكي القابمية بيذه معنيا فرد كؿ يكوف حيث سريعا، معيا لكف يجب أف تتعامؿا، و ػً لمتعامؿ معيا مسبق مييأة

حيث  المسمـ، لفردا حياة المرونة في إيجاد عمى الشريعة الإسلامية تحرص. و 1اأو مرؤوسً  ،اسواء كاف رئيسً 

في شتى المعاملات والعبادات،  البحث عف أيسر الحموؿ المقدمة إليو مف البدائؿ المتاحةو  ،تدعوه لمتوسط

الحديبية  صمح عيد كتابة عند الطارئة، الأمور مع التعامؿ في لممرونة مثلا قد ضرب الرسوؿ الكريـ )ص(و 

رْطَ بيَنَْناَ بِسْمِ اللََِّّ الرَّحْمَنِ ..."بف أبي طالب )رضي الله عنو(:  لعمي قاؿ حيف قريش مشركي مع اكْتبُْ الشَّ

، فَقاَلَ لَوُ الْمُشْرِكُونَ: لَوْ نَعْممَُ أَنَّكَ رَسُولُ اللََِّّ تاَبعَنْاَكَ، وَلكَِنْ  قَاضَى ماَ ىذََا الرَّحِيمِ،  عَميَْوِ مُحَمَّدٌ رَسُولُ اللََِّّ

، فأََمَرَ عَمِيِّا أَنْ يمَْحَاىاَ فَقاَلَ عَمِيّّ: لَا واَللََِّّ لَا أَمْحَاىاَ، فَقاَ ُ لَ رَ اكْتبُْ محَُمَّدُ بْنُ عَبدِْ اللََِّّ سُولُ اللََِّّ صَمَّى اللََّّ

 [. 1118]صحيح مسمـ، رقـ:  "عَميَْوِ وَسَمَّمَ: أَرِنِي مكََانَياَ فَأَراَهُ مكََانَياَ فَمَحَاىاَ وَكَتبََ ابْنُ عَبدِْ اللََِّّ 

كما أف تحمي الموارد البشرية العاممة في المؤسسة بقيمة التدبير يساعدىا في سعييا لتحقيؽ معيار 

ىو  تدبير الفرد، فحسف 2لأف التدبير ىو النظر إلى ما تؤوؿ إليو عواقب الأمور بمعرفة الخيرالرشادة، 

الغايات المستيدفة، مما فضؿ في تحصيمو لمنتائج المرجوة، و الأ، و نتيجة رؤيتو في استنباط ما ىو الأصمح

قد جعمت الشريعة . و 3تدبير كؿ أمر متفاقـ الخطورة أو بما يشير بو عمى غيره في ،يتعمؽ بالفرد نفسو

، لا عَقْلَ  "الإسلامية قيمة التدبير دليلا عمى كماؿ عقؿ الفرد المسمـ، حيث قاؿ الرسوؿ )ص(:  ياَ أَباَ ذَرِّ

، ولا حَسَبَ كَحُسْنِ الْخُمُقِ  [، فالتدبير 4218رقـ:  ،19 زءجال ،سنف ابف ماجو] " كَالتَّدْبِيرِ، ولا وَرعََ كَالْكَفِّ

الديف بأف يسعى الفرد المسمـ إلى معرفة صراط الله المستقيـ، أما التدبير في أمور الدنيا يكوف في أمور 

يبتعد  وأف القصد، حصوؿ في ، وأجدى عميوبأف يسعى الفرد المسمـ في طمب الرزؽ بما يتضح لو أنو أنفع

                                                           
1
 La flexibilité des entreprises Algériennes, un instrument d'intégration à » ،ٌثش١ش محمد ٚمحمد تٓ شا٠ةأدّذ تٓ ا -

l'économie mondiale. »  ِذاخٍح ِمذِح ٌٍٍّرمٝ اٌذٌٟٚ الأٚي دٛي اٌرغ١١ش اٌفعاي فٟ اٌّإعغاخ الالرظاد٠ح، و١ٍح ،

 .06، ص َ 6003ِاٞ  01-٠05ِٟٛ:   ،الالرظاد، جاِعح محمد تٛض١اف تاٌّغ١ٍح، اٌجضائش
2
 .685، ِشجع عثك روشٖ، ص 01جّاي اٌذ٠ٓ أتٛ اٌفضً تٓ ِىشَ تٓ عٍٝ تٓ ِٕظٛس، اٌجضء  -
3
 .50ص ، َ 6002: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Romأتٛ داِذ اٌغضاٌٟ، ١ِضاْ اٌعًّ،  -
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يسُْرِفُوا وَلمَْ يقَْترُُوا وَكَانَ بيَْنَ ذَلِكَ  واَلَّذِينَ إِذَا أَنْفَقُوا لَمْ  "لقولو تعالى:  مصداقًا ،1التقتيرعف الإسراؼ و 

 الموارد البشرية في تحقيقيا لمعيار الرشادة. إليو[، وىذا يتفؽ مع ما تسعى 88]الفرقاف، الآية:  "قَواَماً

 معيار المصمحة العامة الفرع الرابع:
أما معيار المصمحة العامة، فيعني مدى تغميب الموارد البشرية العاممة في المؤسسة لممصمحة       

 مصالح ،الفرد اىتماماتردية، إذ لا يجب أف تسبؽ مصالح و العامة كمما تعارضت مع مصمحتيا الف

 الفرنسي الباحث ياب جاء التي عشر الأربعة الإدارة ىذا مبدأ مف مبادئ يعتبرالتي تعمؿ فييا، و  المؤسسة

"Henri Fayol( "4614-4295 في كت )ومية ػػػػػػالعمـ: الإدارة الصنػػػاعية و  4248سنة  درػػذي صػػػػابو الػػػػـ

"L’administration industrielle et générale حيث يرى أف إخضاع المصمحة الشخصية لممصمحة ،"

 .2قرب عف الإشراؼو  الحسنة بالقيادةو  مرؤوسييا،و  المؤسسة بيف العادلة الاتفاقات طريؽ عف العامة يتحقؽ

لأف الأولوية لممصمحة العامة،  ،سلامية مع تقديـ مصمحة الجماعة عمى مصمحة الفردلإتتفؽ الشريعة او 

 ،الماؿ مقابؿ الله إلى الدعوة ؾلتر  حيف رفض كؿ مغريات مشركي قريش ،الأسوة في ذلؾ لمرسوؿ )ص(و 

رسالة  ترؾ مقابؿ آثر المصمحة العامة عمى مصمحتو الخاصة برفضو كؿ تمؾ المغرياتوالممؾ، و  ،والجاه

 فَ رَ لشَّ ا لاَ ، وَ مْ كُ الَ وَ مْ أَ  بُ مُ طْ أَ  وِ بِ  مْ كُ تُ ئْ ا جِ مَ بِ  تُ ئْ ا جِ ، مَ ونَ ولُ قُ ا تَ مَ  يْ ا بِ مَ " ربو، حيث رد عمى ذلؾ قائلا:

 ايرً شِ بَ  مْ كُ لَ  ونَ كُ أَ  نْ ي أَ نِ رَ مَ أَ ا، وَ ابً تَ كِ  يَّ مَ عَ  لَ نزَ أَ ، وَ ولاً سُ رَ  مْ كُ يْ لَ ي إِ نِ ثَ عَ بَ  اللهَ  نْ لكَ ، وَ مْ كُ يْ مَ عَ  كَ مْ المُ  لاَ ، وَ مْ يكُ فِ 

، ةِ رَ ا والآخِ نيَ ي الدُّ فِ  مْ كُ ظُّ حَ  وَ يُ فَ  ،وِ بِ  مْ كُ تُ ئْ جِ ا ي مَ نِّ وا مِ مُ بَّ قَ تَ  نْ إِ ، فَ مْ كُ لَ  تُ حْ صَ نَ وَ  ي،بِّ رَ  تِ الاَ سَ رِ  مْ كُ تُ غْ مَّ بَ ا، فَ يرً ذِ نَ وَ 

مما يساعد الموارد البشرية في تحقيقيا ، و 3"مْ كُ نَ يْ بَ وَ  يَ نِ يْ بَ  اللهِ  مَ كُ حْ ى يَ تَّ حَ  اللهِ  رِ مْ لأَ  رُ بِ صْ أَ  يَّ مَ عَ  وهُ دُّ رُ تَ  نْ ا ِ وَ 

دفع فرد لغيره عمى نفسو في المنفعة و لمعيار المصمح العامة تحمييا بقيمة الإيثار، التي تعني تفضيؿ ال

                                                           
1
شج ع١ْٛ الأخ١اس فٟ ششح جٛاِع الأخثاس، ِىرثح اٌّعاسف، عثذ اٌشدّٓ تٓ ٔاطش اٌغعذٞ، تٙجح لٍٛب الأتشاس ٚل -

 .413َ، ص  4181اٌغعٛد٠ح، اٌطثعح اٌصاٌصح، عٕح -اٌش٠اع
2
- Henri Fayol, L’administration industrielle et générale, édition ENAG, Alger-Algérie, 1990, P 22. 

3
ِظطفٝ اٌغما  فشٞ، اٌغ١شج إٌث٠ٛح ، ذذم١ك ٚضثظ ٚششح:أتٟ محمد عثذ اٌٍّه تٓ ٘شاَ تٓ أ٠ٛب اٌذ١ّشٞ اٌّعا -

 .664َ، ص  6004ٌثٕاْ، اٌطثعح الأٌٚٝ، عٕح -ٚاتشا١ُ٘ الأت١ادٞ ٚعثذ اٌذف١ظ شٍثٟ، داس اٌىرة اٌع١ٍّح، ت١شٚخ
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و في أمر ىو بحاجة شديدة فيؤثر فردا آخر عمى نفس ،الفرد عف نفسوالإيثار ىو أف يتجرد ، و 1المضرة

في الشريعة الإسلامية يعرؼ خمؽ الإيثار بأنو تقديـ الفرد المسمـ لغيره عمى نفسو في حظوظيا . و 2إليو

صبره عمى دينية، مما يدؿ عمى قوة إيمانو، ومحبتو لإخوانو المسمميف، و الدنياوية، رغبة منو في الحظوظ ال

مف أصحاب رسوؿ الله )ص( مثلا في إيثار إخوانيـ مف  الأنصارقد ضرب ، و 3في سبيؿ ذلؾالمشقة 

يماَنَ مِنْ قَبمِْيِمْ  "في القرآف الكريـ قائلا:  (جؿعز و ) الله مدحيـ حتى المياجريف، واَلَّذِينَ تبَوََّءوُا الدَّارَ واَلِْْ

 يجَِدُونَ فِي صُدُورِىِمْ حَاجَةً مِمَّا أُوتوُا وَيؤُْثِرُونَ عَمَى أَنْفُسِيِمْ وَلَوْ كَانَ بِيِمْ يحُِبُّونَ مَنْ ىاَجَرَ إِليَيِْمْ ولاَ 

[. كما أف تحمي الموارد البشرية 12]الحشر، الآية:  "خَصَاصَةٌ وَمَنْ يوُقَ شُحَّ نَفْسِوِ فَأُولئَِكَ ىمُُ الْمفُْمِحُونَ 

النوايا الحسنة لمموارد البشرية في تحقيقيا لمعيار المصمحة العامة، بقيمة الإخلاص، مف شأنو أف يضبط 

 ،فالإخلاص يبعد الفرد عف الرياءكؿ غاية سامية، ص صفة لازمة لنجاح كؿ ىدؼ عظيـ، و لأف الإخلا

ا لبموغ الأغراض الشخصية، ػً ثناء الناس، حيث لا ينبغي لممصمحة العامة أف تكوف ىدفو  ،وطمب السمعة

ويجب أف تكوف مقصودة لذاتيا مف طرؼ  دونيا، التي الاعتبارات كؿ عامة لممؤسسة فوؽال فالمصمحة

 . 4ت مف المصمحة العامة بقدر ذلؾفو  ،الموارد البشرية، لأف الفرد متى قؿ إخلاصو في عممو

عف  ديير  لا فيو الناس، ملاحظة عف المسمـ الفرد فعؿ حقيقة الإخلاص في الشريعة الإسلامية أنو تصفيةو 

ينَ حُنَفاَءَ  "لقولو تعالى:  مصداقًا، 5اا دنياويً فعمو الخير عوضً  َ مُخْمِصِينَ لَوُ الدِّ وَماَ أُمِرُوا إِلاَّ لِيعَبْدُُوا اللََّّ

مَةِ  كَاةَ وَذَلِكَ دِينُ الْقيَِّ لَاةَ وَيؤُْتوُا الزَّ متى عمؿ الفرد المسمـ العمؿ  و [،15الآية:  ،البينة] "وَيقُِيموُا الصَّ

ىذا ما سيخدـ ، أو تقرب لأحد مف الخمؽ، و أو شيوة ،ا لله، فإنو لف يترؾ عممو مف أجؿ ىوىمخمصً 

 .6تحقيقيا لمعيار المصمحة العامة الموارد البشرية العاممة في

                                                           
1
 .18محمد لٍعجٟ، ِشجع عثك روشٖ، ص  -
2
 .134اٌجضء اٌصأٟ، ِشجع عثك روشٖ، ص  عثذ اٌشدّٓ دغٓ دثٕىح ا١ٌّذأٟ، -
3
 .68، ِشجع عثك روشٖ، ص 48أتٟ عثذ الله محمد تٓ أدّذ تٓ أتٟ تىش اٌمشطثٟ، اٌجضء  -
4
 .456ع١ٍّاْ تٓ عثذ اٌشدّٓ اٌذم١ً،  ِشجع عثك روشٖ، ص  -
5
 .412، ِشجع عثك روشٖ، ص 06أتٟ عثذ الله محمد تٓ أدّذ تٓ أتٟ تىش اٌمشطثٟ، اٌجضء  -
6
 .411روشٖ، ص عثذ الله لادسٞ الأ٘ذي، ِشجع عثك  -
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 خلاصة الفصل الأول:

عمى مواردىا البشرية في تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية فقط،  المؤسسة الاقتصادية المعاصرةلا تعوؿ      

بؿ تعتبرىا أىـ محدد ليويتيا في ظؿ ىذه البيئة التنافسية، التي تفرض عمى المؤسسة مجموعة مف 

التحديات، أىميا التحدي الاجتماعي، الذي يفرض عمى المؤسسة ضرورة فيـ واستغلاؿ القيـ الاجتماعية 

 عمى التوافؽ مع الاعتبارات الأخلاقية، والقيود القانونية، والتشريعية.  السائدة، وكذا القدرة

وىنا تظير أىمية ثقافة المؤسسة بكؿ مكوناتيا في فيـ التحدي الاجتماعي، والتأقمـ معو، وخاصة      

 واضح أثر لو المكوف الأخلاقي الذي يعتبر نظامًا بؤريًا تدور حولو كؿ المكونات الثقافية الأخرى، وبالتالي

ضعؼ ثقافة المؤسسة. ليذا، اىتـ الباحثوف في مجاؿ الإدارة بموضوع القيـ التنظيمية،  أو قوة مدى عمى

"، مف أشير التقسيمات لمقيـ Mike Woodckok" و "Dave Francisويعتبر التقسيـ الذي جاء بو كؿ مف "

التنظيمية، لكف تقسيميما يركز عمى الجانب المادي لمقيـ التنظيمية في حياة الفرد، أكثر مف تركيزه عمى 

الجانب الأخلاقي فييا، ليذا افترضت ىذه الأطروحة نموذجًا لمقيـ الأخلاقية في المؤسسة، تحاوؿ مف 

مادي، والجانب الأخلاقي في القيـ التنظيمية التي تسود خلالو إيجاد نوع مف التوازف بيف الجانب ال

 المؤسسة، حيث اقترحت مجموعة مف القيـ عمى ثلاث مستويات: 

معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالقيادة ) الصفوة، القدوة الحسنة، الالتزاـ، العدؿ(، معايير القيـ الأخلاقية 

ة، التعاوف(، ومعايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالمؤسسة المرتبطة بالعمؿ )الإتقاف، الانضباط، الإراد

)الولاء، الحرية، الرشادة، المصمحة العامة(، حيث تعتبر ىذه المعايير قيمًا أخلاقية نيائية يجدر بالفرد 

 الوصوؿ إلييا، ويساعده في ذلؾ مجموعة مف القيـ الأخلاقية الوسيمة، التي يجدر بو أف يمتزـ بيا.
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 الفصل الثاني: 

أهمية البعد الأخلاقي في رفع كفاءة الأداء 
 البشري في المؤسسة 
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 :تمهيد
والسموكي  التنظيمي البناء فيـ في التنظيمية،نظرًا لأىمية العلبقة التكاممية بيف القيـ الشخصية والقيـ     

ا في دراستيـ ليذا ا بالغً اىتمامً  ،لممؤسسة، فقد أولى المنظروف والباحثوف في مجاؿ السموؾ التنظيمي

الموارد البشرية والأداء التنظيمي، يتوقفاف عمى مدى تكامؿ قيـ وحاجات  ىا منيـ بأف رضالموضوع، إيمانً 

الموارد البشرية، مع قيـ وحاجات التنظيـ الذي تعمؿ فيو، فالقيـ الأخلبقية ىي الأساس الذي تستخدمو 

نجازاتيا في المؤسسة، كما أنيا تؤدي دورًا ىامًا في الحفاظ عمى ىوية  الموارد البشرية لتقييـ أعماليا، وا 

المؤسسة، وتؤثر في أنشطة وسموؾ الموارد البشرية، وىذا يقتضي مف الإدارة معرفة القيـ الأخلبقية السائدة 

لدى الموارد البشرية العاممة في المؤسسة، ومعرفة مدى علبقتيا بكفاءة الأداء البشري، بالشكؿ الذي يخدـ 

د السبؿ لرفع مستوى الأداء البشري، وزيادة تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، فالقيـ الأخلبقية يمكف أف تكوف أح

الميارة، والمعرفة، وتغيير آراء، واتجاىات العمؿ، بما يجعؿ الموارد البشرية أكثر استعدادا لأداء المياـ 

 بأقصى كفاء ممكنة. ،الموكمة إلييا

، ي في المؤسسةوعميو، فإف الفقرات التالية ستبرز أىمية البعد الأخلبقي في رفع كفاءة الأداء البشر    

أثر أخلبقيات الإدارة في تحديد منظومة القيـ لممؤسسة  ؽ المبحث الأوؿ مف ىذا الفصؿ إلىحيث سيتطر 

مدى تأثير البعد الأخلبقي عمى ولاء الموارد البشرية  ، أما المبحث الثاني فسيتطرؽ إلىالاقتصادية

 .لاء الموارد البشرية لمقائدمدى تأثير البعد الأخلبقي عمى و  إلى ، والمبحث الثالثلممؤسسة

 : أثر أخلاقيات الإدارة في تحديد منظومة القيم لممؤسسة الاقتصاديةالأولالمبحث 
فيي  ،(Ethics of managementالإدارة ) لأخلبقيات ا غير مسبوؽالمؤسسات تولي اىتمامً أصبحت      

قية في مجاؿ نشاطيا الاقتصادي، بطريقة تبرز مسؤوليتيا الأخلب ،سياساتياتعمؿ عمى صياغة أىدافيا و 

ستوضح طبيعة أخلبقيات الفقرات التالية . و الصناعية بمجاؿ أخلبقيات الإدارةقد توسع اىتماـ الدوؿ و 

 ات الإدارية ليذا النوع مف الأخلبقيات.سكذا طبيعة الممار الإدارة، وأىـ النظريات، والمداخؿ المفسرة ليا، و 
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 الإدارة في المؤسسة الاقتصاديةالمطمب الأول: طبيعة أخلاقيات 
مقبوؿ  ىو ما عمى دليلًب  تقدـ فيي نساني،لإا السموؾ في والخطأ الصواب مفيوـ عمى عامة خلبقياتالأ تركز    

 استمرارو  لاستقرار ممحة وضرورة طويؿ، تاريخي تطور نتاج وىي الإنساني، السموؾ في ااجتماعيً  مقبوؿ غير أو

تقاليده، و  ،وخبراتو ،المجتمع وتاريخ دينية،ال المعتقدات مف: مجتمع كؿ في مصدرىا الأخلبقيات تأخذ حيث ،المجتمع

لجماعات المرجعية، وقادة الرأي، والخبرة العممية والمينية. ا، والعشيرة، والعائمة، و القبميةو  والثقافة الوطنية

 الأخلبقية: المدونة مفيوـ كذاو  بيا، بطةالمرت والصعوبات والفقرات التالية ستوضح مفيوـ أخلبقيات الإدارة،

 الفرع الأول: مفهوم أخلاقيات الإدارة
في  ظير الذي (Business ethics) الأعماؿ أخلبقيات كمفيوـ أخرى، بمفاىيـ الإدارة أخلبقيات مفيوـ يختمط قد   

أخلبقيات  أف ،الأعماؿ""أخلبقيات  مصطمح عمى يأخذ ما أف إلا أدبيات الإدارة قبؿ مفيوـ أخلبقيات الإدارة،

أف الأعماؿ  "R. W. Austin" يقوؿ ىذا فيو  فييا، الإدارية الييئة أعضاء تصرفات عمى اأساسً  المؤسسة تعتمد

تقوـ بإدارة  التي فيي القانوف، يخمقيا التي الاعتبارية الشخصيات لا البشرية، الموارد بيا تقوـ الخاطئةو  الصحيحة

(، Profession morality) المينة أخلبقيات بمفيوـ الإدارة أخلبقيات مفيوـ يختمط قد كما .المجتمع قواعد ضد المؤسسة

ترتبط  الإدارة فأخلبقياتالتي تمثؿ أحد مقومات المينة الواجب الالتزاـ بيا مف قبؿ الممارسيف المرخصيف، 

بمصالح  ارتباطاً  أكثرو  ،انطاقً  أضيؽالممارسة العممية، فيي و  ،دارية لممؤسسة مف حيث المفيوـبالفمسفة الإ

 المفيوـ: ىذا ستوضح التالية الفقرات فإف الإدارة، أخلبقيات مفيوـ يكتنؼ قد لبس لأي اتلبفيً و  .1المينة أصحاب

 أولا: تعريف أخلاقيات الإدارة
 قدـ العديد مف الباحثيف في مجاؿ الإدارة تعريفات تسػػػاعد عمى فيـ مصطمح " أخلبقيات الإدارة "     

(Ethics of managementحيث يعرفيا ،) مف كؿ "L. W. Rue" و "L .L. Bayarsمجموعة مف "، بأنيا 

" J. M. Ivancevich" يرىو  .2خاطئ أو صحيح ىو بما وتتعمؽ ،الإداري السموؾ عمى تييمف بادئالمو  المعايير
 اميتيا في المؤسسة تبعً لممديريف في صنع القرار، تزداد أىالـ توجييية ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأخلبقيات الإدارة تمثؿ معأف 

                                                           
 . 28م، ص  2000مصر، سنة -نجم عبود نجم، أخلاقيات الإدارة في عالم متغير، المنظمة العربية للتنمية، القاهرة -1

2
-  L. W.  Rue and L. L. Bayars, Management, Irwin, Home wood, Illinois, 1990, P 93. 
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 الاعتبارات الأخلاقية الاعتبارات المادية

 

أنيما يركزاف عمى البعد  ،نلبحظ مف خلبؿ ىذيف التعريفيف. و 1ائج الناجمة عف القرار المتخذالنتو  ،لآثارل

ما ، و الخطأ معياراف نسبياف يختمفاف مف مؤسسة لأخرىريؼ أخلبقيات الإدارة، فالصواب و السموكي في تع

مرجعية عميا تعترؼ لكماليا كؿ المؤسسات، فإف ذلؾ الأمر سيؤدي إلى اعتراض رجاؿ لـ تحكميا 

 بحجة أف أخلبقيات الإدارة تحد مف مسؤوليتيـ الأولى في مراعاة الاعتبارات المادية.  ،الأعماؿ

خلبليا  يتـ التيو  الأخلبقي، رلمخيا المنيجية الدراسة بأنيا الإدارة أخلبقيات فيعرؼ ،"P. W. Van Valockأما "

مى أخذ مكانيا في عمـ ا يساعدىا عا عمميً لأخلبقيات الإدارة بعدً  يعطيىذا التعريؼ . و 2اختيار ما ىو جيد

يعالج  الذي العمـ ىي الإدارة أخلبقيات أف يرى حيث ،"P. F. Dracker" بو جاء الذي يدعمو التعريؼالإدارة، و 

عمى أساس التقييـ بيف الوسائؿ المؤدية إلى الأىداؼ، ليضيؼ إلى أخلبقيات الإدارة  ،الاختيارات العقلبنية

مف  الكثير اعتراضات عمى لمرد إليو الحاجة ا، ىي في أشدا عمميً ا منيجيً بعدا موضوعيا يضفي عمييا طابعً 

صعبة و  ،محددة غير نياأ بحجةاؿ العمـ، الباحثيف في مجاؿ الإدارة، حوؿ عدـ دخوؿ أخلبقيات الإدارة مج

أخلبقيات  يحوؿ فيو، المبالغة عند إلا أنو العقلبني رغـ أىمية ىذا الاتجاه. و 3اأو غير قابمة لو تمامً  ،القياس

الأخلبقي يحتمؿ القبوؿ أو الرفض، شأنو في ذلؾ  القرار لأف الأعماؿ، الإدارة إلى مجاؿ آخر مف مجالات

فيذا الاتجاه يفسح المجاؿ  ،مع ذلؾو  .4العائدلتحميؿ التكمفة و خرى، التي تخضع الأالأعماؿ شأف قرارات 

 ات الإدارة، فالدراسة العممية لممشكمة الإدارية توصؿ إلى "القرارػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلتطور رؤية إيجابية متوازنة لأخلبقي

سيؤدي إلى  ،في ىذه الدراسةمراعاة البعد الأخلبقي بأقؿ التكاليؼ، و الذي يحقؽ أكبر النتائج  ،الرشيد"
 الشكؿ التالي يوضح ذلؾ:و  .والأخلبقية ،يوازف بيف الاعتبارات المادية "القرار النموذجي" الذي

في القرار النموذجي الأخلاقيةلتفاعل بين الاعتبارات المادية و ايوضح (: 50شكل رقم )  
 

 النموذجيالقرار   
 .52ص  م 2000مصر، سنة -نجم عبود نجم، أخلاقيات الإدارة في عالم متغير، المنظمة العربية للتنمية، القاهرةالمصدر: 

                                                           
1
- J. M. Ivancevich, Management: Principles Functions, Richard D. Irwin, Inc. 1989, P 650.  

 . 23نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص  -2
 .488م، ص  1995مصر، سنة -محمد عبد الكريم، الإدارة، الدار الدولية، القاهرة :بيتر ف. دراكر، ترجمة -3
 .25-24نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص ص  -4
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يوازف بيف الاعتبارات  نلبحظ مف خلبؿ الشكؿ أعلبه، أف الاتجاه الجديد بإنتاجو لقرار نموذجي     

أف يتجاوز الاتجاه السابؽ الذي يدعو إلى ضرورة فصؿ الأخلبقية في أعماؿ المؤسسة، استطاع المادية، و 

استطاع أف يتجاوز الاتجاه الذي يحوؿ أخلبقيات الإدارة في المؤسسة إلى ضرب لإدارة، و الأخلبؽ عف ا

 ، حيث يصعب اختبارىا بدقة أو التحكـ فييا.(Metaphysicsمف الماورائيات )

 ثانيا: أسباب الاهتمام بأخلاقيات الإدارة حديثاً 
مع  تحتؿ أف لقد حظيت أخلبقيات الإدارة باىتماـ المؤسسات الاقتصادية المعاصرة، بحيث استطاعت     

 المسبوؽ غير الاىتماـ يعود ىذا. و الحديثة الإدارة اىتماـ في الربح مكانة تعادؿ مكانة العشريفو  الواحد القرف بداية

 التصرؼ ءفسو  الأسواؽ، في المنافسة متطمبات مف أصبحت الإدارة، لأف السمعة الحسنة لممؤسسة بأخلبقيات

عمى  اسمبً  ينعكسو  ا،غاليً  المؤسسة يكمؼ ،بيا العامميفو  المؤسسة إدارة قبؿ مف (Ethical misconduct) الأخلبقي

 المؤسسات بأف القائؿ الرأي فإف ليذا، ليا. المنافسة المؤسسات وحتى ،عملبئياو  ،البشرية بمواردىا المؤسسة علبقة

، فيو النظر يعاد ،الربح وتعظيـ ،الاستمراريةو  ،لمبقاء إلا لا تيدؼ الاقتصادية الواضح  الاىتماـ مع خاصة اليوـ

تواجو  تجعميا المؤسسة، إدارة بيا تقوـ التي الأعماؿ في أعماؿ المؤسسة. كما أف تعقد الأخلبقيةبالاعتبارات 

 مف الكثير ، ففياً أخلبقي الأعماؿ تمؾ في خطأ ىو ما أو ،صواب ىو ما عمى ب حكمياصع   ت   ،مشكلبت أخلبقية

عند اتخاذ القرارات الإدارية أ في منح الحوافز أو الترقيات، و الخطحالات، يصعب التمييز بيف الصواب و ال

المفاضمة بينيا التكمفة المادية، و نفس أو  ،فس العائدأو السيئة قد يكوف ليا ن ،المختمفة، فالقرارات الجيدة

 .1الإدارة بأخلبقيات الحديث الاىتماـ ىذا بظيور إلا موجودة، لـ تكف الأخلبقيةمف الناحية 

 الفرع الثاني: الصعوبات المرتبطة بأخلاقيات الإدارة في المؤسسة
لا تزاؿ  ،رغـ التطور الذي شيده مفيوـ أخلبقيات الإدارة، إلا أف المؤسسات الاقتصادية المعاصرة      

 تصرفاتيا الإدارية، فأخلبقيات الإدارة فييا لا تزاؿ تواجوالأخلبقية المرتبطة بقراراتيا، و  تعاني مف المشاكؿ

                                                           
1
- J. M. Ivancevich, op. cit., P655. 
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الممارسات العممية، حيث يمكف أف نشير إلى أىـ تمؾ الصعوبات عدة صعوبات عمى صعيد المفاىيـ، و 

 بيؿ الذكر لا الحصر:المرتبطة بأخلبقيات الإدارة في المؤسسة الاقتصادية، عمى س

 السموك الإداريالتفاوت بين أخلاقيات الإدارة و  أولا:
تشير أخلبقيات الإدارة إلى ما ينبغي أف يكوف عميو حاؿ المديريف أخلبقيا في المؤسسة، لكف العبرة       

المعاصرة  الاقتصادية المؤسسات مف فالكثير الحقيقية بسموؾ أولئؾ المديريف كما ىو قائـ في الواقع العممي،

( معمنة، إلا أف المديريف فييا يقوموف بتصرفات لا أخلبقية تنافي Code of ethicsلدييا مدونات أخلبقية )

 أخذىـ  عدـو  المديريف، ىؤلاء لدى ينصوص تمؾ المدونات الأخلبقية، مما يدؿ عمى ضعؼ الحس الأخلبق

حساب  عمى ديةالاقتصا لمقيـ تكوف بأعماليـ، فالأولوية لدييـلممعايير الأخلبقية بعيف الاعتبار عند قياميـ 
 الشكؿ التالي يوضح ذلؾ:، و 1كؿ القيـ الأخرى

 رجال الدينترتيب القيم لدى المديرين و يوضح (: 50شكل رقم )

 )المديرون(  )رجال الدين(

 القيم الاقتصادية 1 القيم الدينية
 القيم النظرية 2 القيم الاجتماعية

 القيم السياسية 3 القيم الجمالية

 القيم الدينية 4 القيم السياسية

 القيم الجمالية 5 القيم النظرية

 القيم الاجتماعية 6 القيم الاقتصادية

توماس وهلين و دافيد هنجر، ترجمة: محمود عبد الحميد مرسي و زهير نعيم الصباغ، الإدارة الاستراتيجية، معهد المصدر: 

 ، بتصرف.411ص  م، 0991السعودية، سنة -العامة، الرياضالإدارة 
نلبحظ مف الشكؿ أعلبه، أف سمـ القيـ لدى المديريف العامميف في المؤسسة الاقتصادية تحتؿ فيو       

 المرتبة فيو الدينية القيـ تحتؿ الذيف الديف رجاؿ القيـ لدى سمـ عكس عمى القيـ الاقتصادية المرتبة الأولى،

 أكثر تكوف الأعماؿ بيئة تفرضيا التي الظروؼ أف المديريف، لدى ما يفسر ىذا الترتيب في سمـ القيـو الأولى، 

 اتخاذ القرارات، في العبرة ليست أف فكما عميو،مديريف مف المدونات الأخلبقية. و أىمية في سموؾ التأثيرًا، و 

نما فيماو   ما أو ،مدونات أخلبقية مف الاقتصادية المؤسسات تصدره بما ليست كذلؾ فالعبرة فعلب، منيا ينفذ ا 
 بو المديروف مف التزاـ أخلبقي، بؿ فيما يتجسد مف ذلؾ في السموؾ الإداري بالممارسة العممية. يصرح

                                                           
 . 32نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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 ثانيا: علاقة أخلاقيات الإدارة بالكفاءة الإدارية
أرباحيا،  لتعظيـ رئيس ىدؼ ىو ر المؤسسة الاقتصادية بأف تحقيقيا لمكفاءة في أعماليا المختمفة،بعتت     

عمى عكس أخلبقيات الإدارة التي تعتبرىا في كثير مف الأحياف تكمفة إضافية، تحد مف قدرتيا التنافسية 

الجدير بالذكر، أف ىذه النظرة ىي وليدة إلييا عمى أنيا عمؿ غير مربح. و  في بيئة الأعماؿ، حيث تنظر

الرؤية  ظيور فمنذ الإدارة، بأخلبقيات جدي دوف أف يقابمو اىتماـتراث إداري طويؿ مف الاىتماـ بالكفاءة، 

استيدفت تحقيؽ ، إلا و اليندسية لمكفاءة مع بداية القرف العشريف، لـ تكف ىناؾ طريقة في إنجاز الأعماؿ

إلى إقصاء تدخؿ  قد وصؿ الأمر في بعض الأحياف حتىأعماؿ المؤسسة الاقتصادية، بؿ و  الكفاءة في

المشروع  أفو  عماؿ،الأ تنفيذ في الكفاءة يادةز  إلى يؤدي ذلؾ معاييره الأخلبقية، بحجة أفمو، و الإنساف بقي

فميست مف طبيعة المشروع  ،الاجتماعيةلربح، أما المسؤولية الأخلبقية و تعظيـ ا الأساسيالخاص ىدفو 

الأخير يشير إلى  ىذا أف رغـ "،P. Drucker" ذلؾ أيده في، و "M. Friedman" إليو حار  ما وىو الخاص،

عنيا  تغفؿ أف يمكف لا مسؤولية الأعماؿ الاحترافية في تحقيؽ الربح، لأف ىناؾ مشكلبت اجتماعية خطيرة

مريض،  مجتمع في النشاط يمكنيا لا السميمة المؤسسات لأف ،ذلؾ مصمحتيا مف فميس الاقتصادية، المؤسسات

ور الاقتصادية ينجـ عنيا نتائج سمبية مكمفة، تؤدي إلى تدىكما أف التصرفات اللبأخلبقية في المؤسسات 

 .1رامات المالية التي تنجر عنياالغ، و تحمميا خسائر كبيرة بسبب الدعاوى القضائيةسمعة المؤسسات، و 

إلى  أضؼ الاقتصادية، الناحية مف حتى ا بشكؿ غير مبرركمفً بيذا، يمكف لمتصرؼ اللبأخلبقي أف يكوف م  و 

جعؿ  ىذا كؿو  معيا، المتعامميف طرؼ مف ة لياسسة المتضررة نتيجة انتياؾ الثقة الممنوحذلؾ سمعة المؤ 

أي  (،Ethics can pay) بالماؿ أف تعود المنظور الإداري الحديث يصبح أكثر تقبلب لمبدأ أف الأخلبؽ يمكف

تصرفات جراء ال ينفؽ ما يفوؽ أو ،أف التطبيؽ العممي لأخلبقيات الإدارة يمكف أف يكوف لو عائد يكافئ

 .2والطويؿ المتوسط الأمديف في الأرجح عمى فسيتحقؽ ،القصير الأمد في ذلؾ إف لـ يتحقؽحتى الأخلبقية، و 

                                                           
 .464مرجع سبق ذكره، ص  دراكر،بيتر ف.  -1
 .43سبق ذكره، ص  نجم عبود نجم، مرجع -2
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معيار  خيرو  ييـ أعماؿ المؤسسة الاقتصادية،فإف الأخلبؽ ىي معيار لتق ،اعميو، فكما تعتبر الكفاءة معيارً و 
الأخلبؽ، فيو الأجدى لتحقيؽ أىداؼ الإدارة الحديثة الكفاءة و المزدوج الذي يجمع بيف ىو ذلؾ المعيار 

 التي تأخذ مصالح كؿ المتعامميف مع المؤسسة الاقتصادية بعيف الاعتبار. ،المتعددة

 الفرع الثالث: مفهوم المدونة الأخلاقية في المؤسسة
ا ػبقدر ماؿ عمميا، و ػػػػفي مجسسة الاقتصادية تعتبر أخلبقيات الإدارة نتاجا لمخبرات المتراكمة لممؤ       

تحمييا مف التصرفات غير الأخلبقية لمموارد البشرية العاممة لدييا، بقدر ما يكوف ليا دور في تكويف 

سمعة طيبة لممؤسسة في المجتمع الذي تنشط فيو، ليذا تعمؿ المؤسسات الاقتصادية المعاصرة عمى 

ووظائؼ المدونة  ،فقرات التالية ستوضح تعريؼ(، والCode of ethicsإصدار المدونات الأخلبقية )

 كذا أىـ الانتقادات الموجية إلييا:الأخلبقية، و 

 أولا: تعريف المدونة الأخلاقية
المبادئ و  القيـ مف مجموعة صادية، تتضمفالمدونة الأخلبقية عبارة عف وثيقة تصدرىا المؤسسة الاقت      

المؤسسة،  أو غير مرغوب فيو مف سموؾ في ،ىو مرغوب الأخلبقية، توجو الموارد البشرية لمعرفة ما

 أثناءالموارد البشرية عمى التعامؿ مع المشكلبت التي تواجييا  ،المبادئ الأخلبقيةحيث تساعد تمؾ القيـ و 

سموكات، يجعؿ ا ينبغي أف يكوف مف تصرفػػػػات و إلا أف المبالغة فيم ،المختمفة المواقؼلعمميا في  تأديتيا

عدـ الواقعية في التطبيؽ، كما نجد أف اىتماـ المؤسسة بالمدونة و  ،خلبقية تميؿ إلى المثاليةة الأالمدون

قد لمبادئ الأخلبقية التي تحوييا، و ارة أنيقة، بيدؼ التعريؼ بالقيـ و يجعميا تصدرىا في نش ،الأخلبقية

ع عمى بنود المدونة ييا، بالاطلبيدفعيا اىتماميا في الكثير مف الأحياف إلى إلزاـ الموارد البشرية العاممة ف

 وتطبيقيا.  ،البنود تمؾ بمعرفة ارد البشريةالتوقيع عمى ذلؾ بشكؿ رسمي، لتضمف التزاـ كؿ المو و  ،الأخلبقية

دراسات عف القياـ ب ميمة قد يصؿ الأمر حتى إلى تشكيؿ لجنة للؤخلبقيات، تأخذ عمى عاتقيابؿ و 
جر المشكلبت الأخلبقية، و   .1ي المؤسسةلممستوى الأخلبقي ف اء تقييـ دوريا 
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 ثانيا: وظائف المدونة الأخلاقية
الاقتصادية  المؤسسات مف أكثر الأخلبقية، المدونة امتلبؾ إلى المعاصرة تميؿ المؤسسات الاقتصادية      

الأخلبقية في  المدونة تؤدييا التي بالوظائؼ لإدراكيا انظرً  العشريف، القرف التي سبقتيا في العقود الأخيرة مف

الاىتماـ  في التوازف لتحقيؽ ،الأخلبقية بالمشكلبت الاىتماـ البشرية الموارد لدى تنمي الأخلبقية فالمدونة .المؤسسة

علبقتيا لموارد البشرية العاممة لدييا، و ا عادة النظر في علبقة الإدارة بابيف الجوانب المادية والأخلبقية، و 

التوافؽ و  ،نسالتجا إلى الأخلبقية المدونة تؤدي كما لممؤسسة والولاء بالانتماء، الإحساس تقوية خلبؿ مف بالعملبء

 ءسو ي المؤسسة التنظيمية في المؤسسة، فيي تجنب العامميف ف المستويات لكؿ الأخلبقي في العمؿ الإداري

الأخلبقي حالات عدـ التأكد و  ،عمى مواجية المشاكؿ الأخلبقية تمنحيـ القدرةالتصرؼ الأخلبقي، و 

(Ethical uncertaintyالتي قد تواجييـ أثناء تأديتيـ لميامي ،) تحمييـ مف الانتياكات ـ الوظيفية، و

(، فبإمكاف أي فرد في Pressure from superiorأو ما يعرؼ بالضغط مف أعمى ) ،العميا للئدارةالأخلبقية 

 . 1الاحتجاج بياة الأخلبقية، و وع إلى نصوص المدونالمؤسسة أف يواجو مثؿ ىذه الضغوطات، بالرج

إذا  خاصة كما تعمؿ المدونة الأخلبقية عمى وقاية الموارد البشرية مف الوقوع في السموكات اللبأخلبقية،

المؤسسات الاقتصادية عمى زيادة  مف كثير تعمؿ ليذا لدييـ، الخيرو  الصواب، ومعايير مفاىيـ، توافؽ كانت

الممصقات و  ،لتي تحمميا المدونة الأخلبقية، وذلؾ باستخداـ الأناشيدس مواردىا البشرية بالقيـ ااحسإ

ا الجدير بالذكر أف المدونة الأخلبقية التي تتـ صياغتيا وفقً ر بتمؾ القيـ والمعايير. ىذا، و الأنيقة لمتذكي

المتعمقة بجعؿ القيـ الشخصية لمموارد  ،التنظيمية الأعباءلمقيـ السائدة في المؤسسة، تساىـ في التقميؿ مف 

 .2المؤسسة أىداؼ مع البشرية العاممة في المؤسسة، تتلبءـ

 

                                                           
أخلاقيات الإدارة دراسة ميدانية في عينة من المنظمات الأردنية، مجلة دراسات، العلوم الإدارية، باسم المبيضين،  -1

 .175م، ص  2010الأردن، -، الجامعة الأردنية، عمان01، العدد: 37المجلد: 
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 المطمب الثاني: النظريات والمداخل المفسرة لأخلاقيات الإدارة
نظرًا للبىتماـ المتزايد مف طرؼ المؤسسات الاقتصادية المعاصرة بأخلبقيات الإدارة، فقد أصبحت       

اصة عمى صعيد خو ا مف الدراسة المنيجية، ا كافيً يستمزـ قدرً  ،اا ميمً مينيً و ا أخلبقيات الإدارة مجالا معرفيً 

ميمة لمموارد البشرية في تعامميا مع ذلؾ لتوفير الأسس السالمفاىيـ العممية، والممارسات العممية، و 

 ات الاقتصادية التي تعمؿ فييا.المشكلبت الأخلبقية، التي تواجييا في المؤسس

 الفرع الأول: نظريات أخلاقيات الإدارة السائدة في قطاع الأعمال الدولي
التطور قد رافقو  بالنظر إلى مراحؿ تطور أخلبقيات الإدارة في مجاؿ الأعماؿ الدولية، نجد أف ذلؾو       

فمسفات أعماليا، إلا أف تمؾ النظريات الأخلبقية تسعى نظريات مختمفة مف حيث مداخميا، و  ظيور عدة

فيـ الجوانب الأخلبقية المختمفة في السموؾ الإنساني، و  إلى تفسير ا،كميا رغـ اختلبفيا عف بعضيا بعضً 

ية الموارد البشرية، أثناء تأديتيا لمياميا الوظيفقصد الوصوؿ إلى حؿ المشاكؿ الأخلبقية التي قد تواجو 

النظريات الأخلبقية التي رافقت ظيور  أىـتوضح  ،الفقرات التاليةفي المؤسسة التي تعمؿ فييا. و 

 :1أخلبقيات الإدارة عمى مستوى قطاع الأعماؿ الدولي

 أولا: النظرية النفعية
لأكبر عدد مف أفراد المجتمع،  ،عمى أف تحقيؽ أعظـ النفع (Utilitarianism)تقوـ النظرية النفعية      

التكاليؼ و  ،المنافع مف اقتصادي مجموعة نشاط الإنساني، فمكؿ لمسموؾ الأساسي يجب أف يكوف ىو اليدؼ

الوقت  في ،لممجتمع أكبر صافية منافع عنو إذا نتج ،اىذه النظرية النشاط الاقتصادي صائبً  تعتبرالإجمالية، و 

تضع  يكمفو تكاليؼ صافية أقؿ مف أي نشاط اقتصادي آخر. ليذا، فإنو يجب عمى المؤسسة أفالذي 

لتحقيؽ  يكوف بذلؾ و فيو، تنشط الذي لممجتمع المكونة الأطراؼ كؿ منافع ا، لتشمؿا تنظيمية أوسع نطاقً أىدافً 

 أقؿ لمبيئة. اتموثً وارد، و أقؿ لمم اا يشمؿ تحقيؽ أكبر ربح، واستيلبكً واسعً  الكفاءة في المؤسسة مدلولاً 

                                                           
و تيسير سعيد الكسواني، الملائمة بين استراتيجيات أخلاقيات الأعمال ومدخل الإدارة النوعية الكلية  جبرين علي هادي -1

 .183-181، ص ص 2010مصر، يوليو -، القاهرة34)نموذج مقترح(، مجلة الثقافة والتنمية، العدد: 
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 الواجبات و نظرية العدالةثانيا: نظرية الحقوق و 
يتمتعوف  اػً حقوق المجتمع لأفراد أف عمى ،(Rights and duties theory) الواجباتو  الحقوؽ نظرية تقوـ      

الحقوؽ ىي تمؾ و  ،(Moral rights)بيا، حيث تأكد عمى وجود نوعيف مف الحقوؽ، الأولى حقوؽ أخلبقية 

مف و  فيو، يوجد الذي المجتمع نظر عف، بغض ال(Human being)ا ا بشريً المضمونة لكؿ فرد بوصفو كائنً 

يتـ منحيا لمفرد مف خلبؿ فيي الحقوؽ القانونية، و  ،أما الثانيةحؽ الممكية. و حقوؽ: حؽ العيش، و ىذه ال

 ،الفرد حقوؽ أف عمى النظرية بالمقابؿتأكد ىذه لمدفاع عنو. و القانوف، كحؽ الفرد في الحصوؿ عمى محاـ 

ترابط بال يوجد لمفرد العيش فحؽ يجب أف توجد في علبقة تكاممية مع واجباتو في المجتمع الذي يعيش فيو،

 ا.حؽ الحرية يتكامؿ بالسماح للؤفراد الآخريف بأف يمارسوا حريتيـ أيضً مع حؽ الآخريف في العيش، و 

ظيرت نظرية العدالة  ليذامشكمة العدالة والإنصاؼ، و الواجبات لقد أثارت العلبقة بيف الحقوؽ و      

(Justice theory) وتعايش الأعباء لا بد أف توزع عمى الجميع فيما يعرؼ بالعدالة التوزيعية،، فالمنافع و 

قوانيف محددة، وأي فرد يخؿ ، و يتـ وفؽ قواعدتنافسيـ في نفس المجتمع، لا بد أف و  ،وتعاونيـ ،الأفراد

 القوانيفائية. كما أف الإخلبؿ بالقواعد و سيتعرض لمعقوبات فيما يعرؼ بالعدالة الجز  ،القوانيفبيذه القواعد و 

ـ، بما يتناسب مع تمؾ ضحايا لا بد مف تعويضيعنو أضرار و سينجـ  ،مف طرؼ بعض أفراد المجتمع 
 ىذه ىي العدالة التعويضية.الأضرار، و 

 ثالثا: تقييم النظريات الأخلاقية السائدة في قطاع الأعمال الدولي
التي تـ التطرؽ ليا في الفقرتيف سائدة في قطاع الأعماؿ الدولي، و نلبحظ أف النظريات الأخلبقية ال     

 العوائد والنتائج، الأعماؿ :التالية الأمور بيف التكافؤ أساس السابقتيف، تستجيب لمتطمبات الحياة العممية عمى

وجد أ الذي الدولي الأعماؿ لواقع تستجيب فيي بذلؾ،والتعويض. و  التكاليؼ، الجريمة والعقاب، الأضرارو 

المترتبيف  العائدو  ،التكمفة تحميؿ مف دقيقة تجنب الخسارة، بواسطة حساباتقواعد صمبة في تحقيؽ الربح و 

الدولي  الأعماؿ قطاع أف حيث للؤخلبقيات،في المقابؿ، فيي تكرس نظرة ضيقة عف أي نشاط اقتصادي. و 

الواجبات في علبقة تشبو نمط العلبقة التجارية، التي تتجسد في العقود كصيغة يميؿ إلى تلبزـ الحقوؽ و 
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العلبقات  مف اقانونية تحدد ما عمى الأطراؼ المتعاقدة، وىذه النظرة التجارية تجعؿ أخلبقيات الإدارة نمطً 

ف كانت لا تخمو مف المصمحة و  ،وقصيرة الأمد، ولا تخمو مف القيـ الأخلبقية ،ية ضيقة النطاؽالخارج ا 

ىذه النظرة التجارية إلى ميداف مف مياديف الأعماؿ. و  ؿ الأخلبقياتحو   الذاتية الآنية، الأمر الذي ي  

أف تكوف  ة عمىالتي تسمو بالقيـ الأخلبقيع النظرة المثالية للؤخلبقيات، و تتعارض م ،لأخلبقيات الإدارة

تتجاوز العقود القانونية إلى الثقة طويمة الأمد، كنمط مف العلبقات الداخمية والمقايضة، و  ،ا لممبادلةػً ميدان

 القانوف. ا في ظؿا إجباريً مف الالتزاـ الذاتي بما ىو أخلبقي، أكثر مف كونو إلزامً  التي تمثؿ جزءً 

 الفرع الثالث: أهم المداخل لأخلاقيات الإدارة
إلى جانب النظريات الأخلبقية السابقة الذكر، فإف أدبيات أخلبقيات الإدارة لـ تخمو مف عدة مداخؿ،      

معالجة المشاكؿ الأخلبقية التي قد تواجو ، و كؿ واحد منيا يقدـ طريقة تساعد عمى فيـ أخلبقيات الإدارة

ية، ستوضح أىـ المداخؿ التي رافقت الفقرات التالالمؤسسات الاقتصادية الحديثة. و  الموارد البشرية في

 التطور التاريخي لأخلبقيات الإدارة في الفكر الإداري الحديث:

 (Ethical trait approach)أولا: مدخل السمات الأخلاقية 
في المؤسسة  أخلبقيًايقوـ مدخؿ السمات الأخلبقية، عمى أساس أف الموارد البشرية الجيدة      

تميزىا عف غيرىا مف الموارد البشرية  ،سمات أخلبقية عاليةتمتمؾ خصائص، و قتصادية الواحدة، الا

فإف أصؿ المواقؼ الأخلبقية التي تتخذىا تمؾ الموارد  ،بالتاليفي بقية المؤسسات الاقتصادية. و  العاممة

 .(Ethics oriented characteristics)ا البشرية، ىو شخصيتيا المتميزة بسماتيا الموجية أخلبقيً 

تواجييا في  التي الأخلبقية بالمشكلبت الاعتراؼ عمى الموارد البشرية ذات السمات الأخلبقية، تكوف قادرةف

ف توظيفيا للبختيار بيالإدارة والعمؿ، وتكوف قادرة عمى فيـ نقاط القوة والضعؼ في المبادئ الأخلبقية، و 

فإنيا  ،فيذ القرارحتى في مرحمة تنالقرارات، و سترشاد بيا في اتخاذ الامختمؼ وجيات النظر الأخلبقية، و 
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الأساليب المختمفة، التي تمكنيا مف أف تعكس أخلبقيات معينة في سموكيا الإنساني، تعرؼ الوسائؿ و 

 . 1لعمؿ ما ىو أخلبقي في مياميا الوظيفية المختمفة ،اا جيدً ليكوف سموكيا مثالا أخلبقيً 

سمات  تمتمؾ التيو  بالفطرة، اأخلبقيً  الجيدة بشريةعمى الموارد ال عميو، فإف مدخؿ السمات الأخلبقية يركزو 

ىذا  في كبيرة أىمية يةالبشر  الموارد اختيار لعممية يكوف أخلبقية لا تتوفر في غيرىا مف الموارد البشرية. ليذا،

عمى  يأخذ ما أف إلا المؤسسة. في توظيفيـو  بالفطرة، أخلبقييف اعتبارىـ كفيم مف إلى لموصوؿ ذلؾو  المدخؿ،

شرية، خاصة الواجب توفرىا في الموارد الب ،ىذا المدخؿ، أنو لـ يستطع بمورة السمات الأخلبقية الأساسية

السمات في  تمؾ كؿ تجتمع أف بمكاف الصعوبة مف حيث الفرد، نفس في حصرىا صعوبةو  ،السمات كثرة تمؾ مع

ذلؾ، فإف تطبيؽ مدخؿ السمات الأخلبقية يكمؼ بالإضافة إلى احد، إف لـ تكف مستحيمة التحقؽ. و فرد و 

الناحية  مف المحايد الفعؿ عف الناجمةو  ،المؤسسة الاقتصادية تكاليؼ عالية، نتيجة الفرص البديمة الضائعة

تعظيـ  أساس عمى التنافسية الميزة أف بيئة الأعماؿ تيتـ بخمؽية، أو الفعؿ غير المشروع، خاصة و الأخلبق

 الكفاءة. منظور مف جيدة وفكت لا ،الأخلبقية السمات ذات بيذا فإف الموارد البشريةليؼ، و الأرباح بأقؿ التكا

 (Ethical standards approach)ثانيا: مدخل المعايير الأخلاقية 
نما و  الشخصية، عمى السمات الأخلبقيةا لممدخؿ السابؽ، فإف مدخؿ المعايير الأخلبقية لا يركز ػً خلبف     ا 

 الأخلبقية المعايير مدخؿ فإف ليذا، البشرية. الموارد بيف ضرورية أخلبقية معايير مف مشترؾ ىو ما كؿ عمى يركز

البشرية،  الموارد تحترمو لما تستجيب ما بقدر التي ،المشتركة القيـ محددة مف لمجموعة التوصؿ إلى اأساسً  ييدؼ

الأخلبقية،  المعايير لمدخؿ العممي التطبيؽ فإف ،بذلؾو  المؤسسة. في لمعمؿ الأخلبقي وىبالمست ترتقي ما بقدر

كوف  مف انطلبقػاً دية،الاقتصا المؤسسات أنواع لكؿ تصمح التي ،الأخلبقية القياسية المعايير يستمزـ البحث عف

ض المؤسسات يتعارض مع صياغة بع لا الأمر ىذا أف رغـ عالمية، صفة ذات ىي المعاييربعض القيـ، و 

قيـ أخلبقية خاصة بيا، إذا كانت تعمؿ في بيئة معينة تتطمب ذلؾ. لكف التطبيؽ الاقتصادية لمعايير، و 

                                                           
1
- P. W. Van Valock, Ethics of Management, in H. B. Maynard (Editor) Handbook of Business Administration, 

McGraw – Hill Book Co. N.Y., Part. I, 1967, P 470.  
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المعايير المينية الخاصة القيـ و  بخصوصية يتعمؽ فيما جديا العممي لمدخؿ المعايير الأخلبقية، يطرح تحديا

المحددة وفؽ المعايير القيـ، و  في مشترؾ ىو ما حساب عمى سيكوف الميف، بكؿ مينة، فالارتقاء بقيـ تمؾ

لتي القيـ الأخلبقية االمعايير، و  أخذت تحدد مجموعة مف مدخؿ المعايير الأخلبقية، حيث أف كؿ مينة

 .1قية خاصة بالقيـ السائدة فيياكؿ مؤسسة تصدر مدونة أخلبتوجو المنتسبيف إلييا، و 

محاسبة، وأخلبقيات الأخلبقيات مف أخلبقيات العلبقات العامة، و  ىكذا أصبحت بيئة الأعماؿ لا تخموو 

 أخلبقيات لكؿ مجالات النشاط الإنساني. ليشمؿا التطور لا يزاؿ مستمرً السياحة، وأخلبقيات التسويؽ، و 

 (Obligation to a formal principle)ثالثا: مدخل الالتزام بالمبدأ الرسمي 
يمثؿ  الأوؿ فالطرؼ المصالح، تحقيؽ في ا عمى وجود طرفيفيعتمد مدخؿ الالتزاـ بالمبدأ الرسمي أساسً     

 ،(Altruism) الإيثار فيو الثاني الطرؼ أما تمثميـ، مفو  للئدارة الشخصية المصالح تحقيؽل ،(Egoism) الأنانية

لأف والمتعامميف مع المؤسسة. و  ،شريةماعية لأكبر عدد ممكف مف الموارد البلتحقيؽ أقصى المنافع الاجت

رفيف عند نقطة ىو تحقيؽ مصمحة الط ،فإف المبدأ الرسمي الأكثر قبولاً كلب الطرفيف يمثؿ حالة متطرفة، 

التوازف بيف طرفي و  ،أ الرسمي عنو، لتحقيؽ الاعتداؿىو الأمر الذي يبحث الالتزاـ بالمبدالتوازف بينيما، و 

 الشكؿ التالي يوضح ذلؾ:كؿ قرار تتخذه إدارة المؤسسة، و  المصمحة في

 الأخلاقي لمدخل الالتزام بالمبدأ الرسميالإطار يوضح (: 50شكل رقم)

 درجة الأنانية                                             

 •   الالتزاـ بالمبدأ الرسمي                         
 

                                           

 درجة الإيثار
Source: J. M. Ivancevich, Management: Principles Functions, Richard D. Irwin, Inc. 1989, P 654. 

                                                           
 .76نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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نلبحظ مف الشكؿ أعلبه، أف تحقيؽ التوازف بيف طرفي المصمحة في المؤسسة الاقتصادية، يمكف      

التي تصدرىا المؤسسة  الأخلبقيةالمدونة لمواجبات التي يحددىا القانوف، و تحقيقو مف خلبؿ الامتثاؿ 

الجدير بالذكر، أف الاعتداؿ لإيثار. و افالمبدأ الرسمي ىو توسط واعتداؿ بيف الأنانية و صادية، الاقت

 ،ليس في الأخلبؽ الرذيمة، فلب اعتداؿ في تعاطي المخدراتد ىنا يكوف في الأخلبؽ الفاضمة، و المقصو 

ى الموارد يفرض عم ،الأنظمةرشوة. كما أف الامتثاؿ لمقوانيف و أو ال ،أو التعسؼ في استخداـ السمطة

شخصية في قد يتعارض مع مصمحتيا ال ،البشرية أف تمتزـ بمواصفات قياسية معينة، غير أف ىذا الالتزاـ

في مثؿ ىذه الحالة يجب أف يكوف ترتيب المصالح يعطي الأولوية لمصمحة مقابؿ مصمحة المؤسسة، و 

 البشرية. الموارد بمصمحة المؤسسة، لأف التضحية بمصمحتيا أشد خطورة مف التضحية

 لممؤسسة الأخلبقي المستوى تحسيف عمى يساعد تطبيقياالسابقة الذكر، فإف  بالنظر إلى المداخؿ الثلبثو      

المؤسسة،  في المطبؽ المدخؿ عف النظر بغضو  ا.بعضً  بعضيا مع متكامؿ بشكؿ قتطب إذا خاصة ،الاقتصادية

أي استجابة ىو القيـ السائدة في المؤسسة، و  منبعو الأصمي ،فإف السموؾ الإنساني في المواقؼ المختمفة

نماو  ،اعشوائيً  رد فعؿ أف تكوف مف الموارد البشرية في المواقؼ المختمفة، لا يمكف  مختمفة. قيـ خمفيا يكمف ا 

 المطمب الثالث: أخلاقيات الإدارة كممارسة في المؤسسة الاقتصادية
الميني  التخصص مف لمزيد ظيور الحاجة رفة، إلى أدى تزايد الأنشطة الإنسانية المرتكزة عمى المع     

ولا  ،وأصبحت في كثير مف الأحياف تضر المينة ،والاحترافي، وبمرور الوقت تنوعت الممارسات المينية

الضرر  تتعمد التي الممارسات الإدارية فإف ،عف ىذا التطوربمنأى ترقى بيا. وباعتبار الإدارة ليست 

تتوخى المنفعة لعملبء المؤسسة الاقتصادية، أوجدت الحاجة لنمط إداري جديد يجعؿ بالموارد البشرية، ولا 

ا لمممارسات الإدارية في المؤسسة الاقتصادية، ألا وىو نمط الإدارة ا ممموسً واقعً  ،مف أخلبقيات الإدارة

ستوضح مفيوـ الإدارة بالقيـ، أوجو تطبيؽ الإدارة بالقيـ في المؤسسة، ومبادئ  ،بالقيـ. والفقرات التالية

 التنظيـ الإداري القيمي.
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 الفرع الأول: مفهوم الإدارة بالقيم
 ،والاتجاىات الإيجابية ،وتحفيز القيـ ،تعتبر الإدارة بالقيـ ممارسة إدارية حديثة، تركز عمى تطوير     

تقوـ عمى اعتماد المؤسسة في تقرير سموكيا  ،دارة، فالفكرة الأساسية ليالتكوف ىي المحرؾ لميمات الإ
 .1بما تعمنو عنيا ، تحكـ اقتراف أفعالياإلى مرجعية قيمية ضابطة

 أولا: تعريف الإدارة بالقيم
، فإف الإدارة بالقيـ ىي نمط مف أنماط الإدارة، مرصود خاصة EN12973حسب المعيار الأوربي:      

الأفراد في تطوير القدرات التنافسية، وفي تشجيع التعاضد )العمؿ الجماعي( والإبداع، كما تيدؼ  لتعبئة

إلى تعظيـ الأداء الكمي لمتنظيـ، فالإدارة بالقيـ استخدمت طريقة جديدة لاستعماؿ مجموعة مف الأساليب 

بصورة  التنظيمية الثقافة كيؿبإعادة تش يسمح عبارة عف ىيكؿ شامؿ ،والإدارة بالقيـ .2الإدارية الموجودة

مستمرة، فاستمرارية وبقاء المؤسسة مرتبطاف بدرجة تحقيقيا لنموىا الكامؿ، مما يسمح ليا بتحقيؽ أكبر 

براز البعد الإنساني في الفكر الإداري،  ،دارة بالقيـ إلى إدماجلإمردودية اقتصادية ممكنة. كما تيدؼ ا وا 

ا عمى مستوى النشاطات اليومية في المؤسسة، فالقيادة ط، بؿ أيضً ولا يبرز ىذا عمى المستوى النظري فق

التي  والمفاىيـ ،القيـ بفضؿ وىذا الاستراتيجية، الأىداؼ وتجسيد ،الحقيقية تساىـ بشكؿ تدريجي في تحقيؽ

 . 3ا في النشاطات اليومية لمموارد البشريةا توجيييً تؤدي دورً 

أف تغفؿ عف طبائع  دوف ،العمـ ضوابط تشمؿ فيي وفف، بالقيـ كعمـعاريؼ تناولت الإدارة توعميو، فيذه ال

 تقوـ التي تمؾ الحقيقية ىي والمشاعر، فالإدارة ،والاختيارات ،الغنية بالتجارب ، وممارستيـ اليوميةالبشر

وتيذيب ممكاتيـ في مسيرة الحياة الشخصية والعامة، كما أف القيادة  ،قدراتيـ وتطوير البشر، تنمية عمى

الحقيقية تتمخص في السيطرة عمى الأرواح والقموب، وتبديؿ الإنساف الميكانيكي )الآلي( الذي ينجز أعمالو 

، أو الوقوع في ا، أو حسب الخوؼ عمى فوات المصالححسب الوظيفة التي يتقاضى في مقابميا أجرً 

                                                           
، القيم العشر: إعادة إحياء القيم والاتجاهات الحديثة، المؤتمر العربي الثالث حول القيادة الإبداعية محمد فايل العريمي -1

 .219م، ص  2002لبنان، سنة -والتجديد في ظل النزاهة والشفافية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بيروت
2
- Alain Fernandez, Le management par valeur, Http:// www.chef-de-projet-org/analyse-de-la-valeur.htm; le 

09/04/2008 à 12 :38 :10 GMT. 
3
- Shimon L. Dolant et Salvador Garia, La gestion par valeurs, Ed. Nouvelles, Montréal-Canada, 1999, P 04. 

http://www.chef-de-projet-org/analyse-de-la-valeur.htm
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 بدوافعيا المسؤولية روحب والرقي ،الطامح إلى السمو ،نساف المفكر صاحب الطاقة الجبارةلإبا الأضرار،

 .1العالية وتطمعاتيا ،الكبرى وأىدافيا ،الذاتية

 : خصائص الإدارة بالقيمنياثا
 يعطيتؤثر الإدارة بالقيـ في السموؾ الإداري داخؿ المؤسسة لما ليا مف بعد أخلبقي، الأمر الذي       

الذي يرتبط بأخلبقيات سامية، كما أنيا  ا، فالإدارة بالقيـ ىي خلبصة المجتمعا ىامً ا اجتماعيً للئدارة بعدً 

حيث تشركو في اتخاذ القرارات حسب  ،توازف بيف الجانب المادي والروحي لمفرد، وتعاممو بإنسانية سامية

ومقدرتو العقمية، ويؤدي تطبيؽ الإدارة بالقيـ في المؤسسة إلى احتراـ الوقت والنظاـ  ،استعداداتو الفكرية

ؤوليات كؿ فرد واحتراـ سمطتو الرسمية، باحتراـ التنظيـ الرسمي والتقيد داخؿ المؤسسة، وتحديد مس

بالييكؿ التنظيمي، مما يؤدي إلى تحقيؽ الطاعة لمرؤساء في العمؿ. وعميو، فأسموب الإدارة بالقيـ يضمف 

وـ بيا الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية، ويوجو سموكيا نحو تحقيؽ الفعالية والكفاءة في المياـ التي تق

 .2بشكؿ خاص، وتحسيف الأداء الكمي لممؤسسة بشكؿ عاـ

 الفرع الثاني: أوجه تطبيق الإدارة بالقيم في المؤسسة
إف فمسفة الإدارة بالقيـ لا تعتمد التغيير لأجؿ التغيير، بؿ تيدؼ إلى تحقيؽ ما ىو أىـ بالنسبة       

عمى ضوء استراتيجيتيا العامة. وعميو، فإف الفقرات التالية ستوضح أثر تمؾ الفمسفة الإدارية  ،لممؤسسة

 القيمية عمى العلبقات التنظيمية، وصنع القرار، ونظاـ الحوافز في المؤسسة:

 أولا: العلاقات التنظيمية في ظل الإدارة بالقيم
 ثابتة، ومعايير ،قيـ عمى يقوـ التنظيمية العلبقات تسمسؿ يجعؿ القيمي، الإداري لمتنظيـ المؤسسة اعتماد إف     

 الطاعة حؽ لو أصبح والقيـ، المعايير تمؾ وفؽ فرد إلى الوظيفة أسندت ما فإذا ،والصدؽ ،والأمانة ،والخبرة ،كالكفاءة

وألا  لمرئيس، التممؽ مف الخالي النصح لو تقدـ أف لو التابعة الاستشارية الييئات واجب ومف مرؤوسيو، بقية مف
                                                           

، م 2001هـ/ تموز  1422، ربيع الأول 59فاضل الصفار، قيادة المؤسسات في بنيتها وأهدافها، مجلة النبأ، العدد  -1
http:// www.annabaa.org/nba59/muasisat.htm ،09:29:48على الساعة  31/05/2009 في GMT. 

 مصر،-القاهرة حسن صالح العناني، الحل الإسلامي لأزمة الإدارة في العهد الحديث، المعهد الدولي للبنوك والاقتصاد الإسلامي، -2

  .12صم،  1993سنة 

http://www.annabaa.org/nba59/muasisat.htm
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الإيجابية  القيـ أىـ مف البحث عف تعظيـ المنافع،الخطأ، فالنصح لتفادي الأخطاء، و  تسايره أو تشجعو عمى

القيمية  التنظيمية العلبقات يحكـ ما أىـ في الإدارة بالقيـ. وتجدر الإشارة إلى أف السمطة والمسؤولية، تعتبراف

 الإداري، الأوامر والتعميمات للؤفراد الأقؿ منو في المستوى رإصدا في الفرد حؽ في المؤسسة، فالسمطة ىي

وىذا الحؽ تخولو لو  المؤسسة، أىداؼ لتحقيؽ الآخريف الأفراد تصرفات توجيو في أو ،التصرؼ في الحؽ فيي

فإف نمط السمطة فييا ىو نمط إقناعي،  ،أما في المؤسسة التي تطبؽ الإدارة بالقيـ .1الوظيفة التي يشغميا

وتعاملبتو  ،تصرفاتو يحكـ يستمد قوتو فييا مف النسيج القيمي الذي يبنيو الفرد الرئيس مع مرؤوسيو، والذي

تحظى  قرارات لأنيا ا،صحيحً  امع كؿ أفراد التنظيـ، الأمر الذي يساعد عمى تطبيؽ القرارات المتخذة تطبيقً 

نما جاءت بالإقناع والشورى.اسً بقبوؿ عاـ، ولا تنبع أس  ا مف الشعور بالتسمط أو الإكراه، وا 

وتعني  معيف، تصرؼ إنجاز أو ،أما المسؤولية التي ىي التزاـ يترتب عف استخداـ السمطة مف أجؿ تحقيؽ

ذاتية  مسؤولية ،بالقيـ الإدارة تطبؽ التي المؤسسة في المساءلة أماـ الغير، حيث لا تفوض كالسمطة، فيي

 وَكُمُّكُمْ  كُمُّكُمْ راَعٍ »القائؿ:  الشريؼ النبوي الحديث ، وتأخذ شرعيتيا في الإسلبـ مف2مرتبطة بالشخص نفسو

[، وبالتالي فالمسؤولية بمثابة قوة أخلبقية تختص بضبط 488]صحيح البخاري، رقـ:  «مَسْئوُلٌ عَنْ رعَِيَّتِهِ... 
 .3سموؾ الفرد في مواجية رغباتو المتعارضة، ومحاسبة الأفراد الآخريف عمى أداء واجباتيـ

 ثانيا: اتخاذ القرارات في ظل الإدارة بالقيم
أو فرصة تريد  ،مشكمة تواجييا المؤسسةإف القرار ىو عممية اختيار أسموب فعؿ لمتعامؿ مع       

والحالة المرغوب فييا، ومف المفروض  ،اغتناميا، حيث يتخذ القرار استجابة للبختلبؼ بيف الحالة الراىنة

ا لنموذج الرشد في عممية اتخاذ القرار، والذي يسعى وفقً  ،أف القرارات في المؤسسة تتخذ بطريقة عقلبنية

ا القرار المتخذ، لكف أغمب القرارات المتخذة في المؤسسة لا تنطبؽ عمييا لتعظيـ النتائج التي سيحققي

وبدائؿ حميا كثيرة،  ،شروط النموذج العقلبني، وخاصة عندما تكوف المشاكؿ التي تواجييا المؤسسة معقدة
                                                           

 .225 ص م،2007 سنة مصر،-الإسكندرية الحديث، الجامعي المكتب إدارتها، وأسس المنظمات محمد ثابت جاد الله كشك، -1
2  - Paul Ohama, op. cit., P 167. 

الأردن، الطبعة الرابعة، سنة -محمد شاكر عصفور، أصول التنظيم والأساليب، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان -3
 .184م، ص  2007
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قبوؿ وتكوف تكمفة البحث وتقييـ البدائؿ مرتفعة، حيث أف الفرد متخذ القرار في ىذه الحالة سيكتفي بحؿ م

ا عمى أسموبو الابتكاري في عممية اتخاذ القرار، وفي ىذه الحالة إذا لـ لممشكمة، لا الحؿ الأفضؿ، معتمدً 

يسيج القرار بالقيـ الإيجابية التي يتبناىا أسموب الإدارة بالقيـ، فقد يؤدي ذلؾ إلى انحراؼ المؤسسة عف 

مؤسسة التي تطبؽ الإدارة بالقيـ، يضع مجموعة . ليذا، فإف نظاـ اتخاذ القرارات في ال1أىدافيا المسطرة

مف القيـ الأساسية التي تنظـ سموؾ الفرد متخذ القرار النيائي، كقيمة الشورى التي تمزـ متخذ القرار بأف 

آرائيـ في عممية اتخاذ القرار، فعقمو البشري لا يمكنو أف يحيط بكؿ جوانب  ،يشاور مف حولو لإدراج

قيمة الحياد التي تجعؿ الفرد متخذ القرار غير متحيز لرأي معيف، نتيجة لتأثره المشكمة المراد حميا. و 

والمرونة التي تعطي لمفرد متخذ القرار القدرة عمى اختيار القرار  .أو مكانة اجتماعية ،أو منصب ،بجاه

 د بالرأي.أو التفر   ،دا عف التشد  الصائب، بعيدً 

 القيميالفرع الثالث: مبادئ التنظيم الإداري 
ا عف المبادئ تعتبر ىذه المبادئ بمثابة قواعد إرشادية لمتفكير والعمؿ الإداري، وىي لا تختمؼ كثيرً       

العامة للئدارة، فيي منبثقة منيا. وفيما يمي يمكف تصنيؼ مبادئ التنظيـ الإداري القيمي إلى ثلبث 

 نسة، والتي ليا نفس اليدؼ.ا مف المبادئ المتجامجموعات رئيسة، تضـ كؿ مجموعة منيا عددً 

 أولا: مجموعة زيادة المقدرة عمى العمل
وتيدؼ ىذه المجموعة مف المبادئ إلى تحسيف قدرة الأفراد عمى أداء المياـ الموكمة إلييـ في       

 Physicalادي لمعمؿ )ػاخ المػػ(، تحسيف المنTraining: التدريب )2 ا في مبدأػً اسػػػاليـ، حيث تتمثؿ أسػػػأعم

climate improvement( تحقيؽ التعاوف ،)Cooperationالعمؿ (، واستقرار (Work stability.) 

وميارات الموارد البشرية المتعمقة  ،والأساليب التي تزيد مف قدرات ،والمفاىيـ ،فالتدريب ىو كؿ الأسس

فيقصد بو ضرورة  ،بعمؿ محدد، وتوضح ليا السموؾ السميـ في العمؿ. أما تحسيف المناخ المادي لمعمؿ
                                                           

 .200-191، ص ص مرجع سبق ذكره ماجدة العطية،  -1
م، ص ص  2007، سنة نالأرد-عمر وصفي عقيلي، الإدارة المعاصرة: أصول وأسس ومفاهيم، دار زهران، عمان - 2

66-67. 
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كالإضاءة  ،بشكؿ جيد لموارد البشرية عمى تنفيذ أعمالياالتي تساعد ا ،توفير الشروط المناخية المناسبة

فيو مبدأ يشكؿ قوة كبيرة لإنجاز العمؿ بكفاءة عالية، لأنو  ،ؽ التعاوفوالتيوية المناسبة. أما تحقي ،الجيدة

لمموارد البشرية المناخ الاجتماعي المناسب لمعمؿ داخؿ المؤسسة. كما أف استقرار العمؿ، يتيح  يييئ

 والتدرب عمى العمؿ بشكؿ جيد، وىو ما لا تستطيع تحقيقو تمؾ ،والتعمـ ،لمموارد البشرية فرصة الاستفادة

 وسريع مف عمؿ لآخر.  ،الموارد البشرية التي يتـ نقميا بشكؿ متكرر

 ثانيا: مجموعة المكافأة عمى العمل
تتمثؿ  حيث المؤسسة، داخؿ الأفراد وتيدؼ ىذه المجموعة مف المبادئ إلى تحديد أسس التفاضؿ بيف      

 ا في مبدأ: ػً أساس

. فمبدأ 1الترقية الإدارية، العمـ ىو أساس التفاضؿ في الدرجات، والأجر بقدر العمؿ المبذوؿ سالعمؿ أسا

والعمؿ  ،العمؿ أساس الترقية الإدارية، يقتضي أف يكوف ارتقاء الفرد مف درجة إلى أخرى نتيجة لمعمؿ

أو الجاه.  ،بالمحسوبيةلا يمكف أف يكوف  ،وحده، لأف بموغ الفرد تمؾ الدرجات في التنظيـ الإداري القيمي

ومبدأ العمـ ىو أساس التفاضؿ في الدرجات، يجعؿ الموارد البشرية تتنافس عمى تحصيؿ العمـ، فيصبح 

الدرجات ىو العمـ في مؤسستيا  في التفاضؿ أساس بأف تؤمف فيي ذلؾ الأمر دافعا ليا للئبداع والاختراع،

التي تطبؽ الإدارة بالقيـ. أما مبدأ الأجر بقدر العمؿ المبذوؿ، فيقضي بأف يجازى صاحب الأداء المتميز 

أكثر مف صاحب الأداء العادي أو المنخفض، غير أنو إذا انقمبت الأمور بحيث يصبح المفسد يتقاضى 

اء البشري، وبذلؾ تتراجع التنمية البشرية، ويتقاعس أكثر مف المصمح، فإف ذلؾ سيؤثر سمبا في الأد

 الأفراد المبدعوف. 

ليذا، فالمؤسسة التي تطبؽ الإدارة بالقيـ تحقؽ العدالة النسبية بيف الجيد المبذوؿ والأجر المدفوع، مما 

 يؤدي إلى تنمية القدرات البشرية فييا.

                                                           
 .326الطيب داودي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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 : تأثير البعد الأخلاقي عمى ولاء الموارد البشرية لممؤسسةالثانيالمبحث 
التي  والأدوار وأحجاميا، أنواعيا، اختلاؼ عمى المؤسسات لكؿ بالنسبة اميمً  امطمبً  التنظيمي يعتبر الولاء   

ا لضبط الموارد البشرية، باعتبار أف مف أكبر المشكلات التي ا قويً فالولاء التنظيمي يعد أسموبً تقوـ بيا، 

البشرية  الموارد وتوجيو ،ضبط مف يمكنيا الذي المناسب ىو إيجاد الأسموب ،تواجييا إدارات تمؾ المؤسسات

لممديريف لحؿ ىذه المشكمة، فيو يضمف ا ا ملائمً ويقدـ الولاء التنظيمي أسموبً  العاممة في تمؾ المؤسسات.

 الشخصية. وأىدافو قيمو كانت توحد الشخص وقبولو لقيـ وأىداؼ المؤسسة التي يعمؿ فييا، كما لو

ا، ويتعدى كونو مجرد رضى الفرد عف عممو داخؿ  أخلاقيً الولاء التنظيمي يعد عاملًا  فإفوعميو، 

 والزملاء، وىذا ما ستحاوؿ أف تبرزه الفقرات التالية: ،والمكافآت ،المؤسسة، بسبب الحوافز

 (Organizational commitment: مفهوم الولاء التنظيمي )الأولالمطمب 
المؤسسة،  في العاممة البشرية لمموارد السموكية الاتجاىات مظاىر أحد كونو ،يتعدى مفيوـ الولاء التنظيمي   

لو مف أثر عمى الإنجازات الفردية والتنظيمية، مف خلاؿ ارتباط ليصبح محور الحياة التنظيمية، وذلؾ لما 

الجيد  مف مزيد لبذؿ واستعداده بدرجة تطابؽ الفرد مع مؤسستو، وقناعتو بأىدافيا، وثيقاً  ىذا المتغير ارتباطاً 

 . الأىداؼلتحقيؽ تمؾ 

 يمية.والفقرات التالية ستوضح تعريؼ الولاء التنظيمي، وأىـ محدداتو، وآثاره التنظ

 : مداخل دراسة الولاء التنظيميالأولالفرع 
يوجد  الاجتماع، عمماء بو جاء الذي التعريؼ إلى فبالإضافة مداخؿ، عدة د مفيوـ الولاء التنظيمي وفؽيتحد

 مف: جاء بيما كؿ مدخلاف تنظيمياف

 "John M. Stevens" و "Janice M. Beyer" و "Harrison M. Trice( "8791ـ)، تعريؼ  فييما او حاول

 .1والمدخؿ السموكي ،المدخؿ الاتجاىي )التبادلي( ىما:و  ،الولاء التنظيمي

 
                                                           

علً محمد العضاٌلة، الولاء التنظٌمً وعلاقته بالعوامل الشخصٌة والتنظٌمٌة6 دراسة مقارنة بٌن القطاع العام والخاص  -1
 .03م، ص  0551الأردن، سنة -، الكرك601 ة مؤتة للبحوث والدراسات، المجلدالأردنٌٌن، مجلة جامع
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 تعريف الولاء الاجتماعي :أولا
الذي  مف الولاء الاجتماعي، ا في العموـ الاجتماعية، حيث يعتبر جزءً ا نسبيً ا قديمً يعتبر الولاء مفيومً     

 ،وقيمو ،ومنظماتو المجتمع ذلؾ أفراد نحو معيف، عمجتم في يعيش الذي عبارة عف مشاعر يطورىا الفرد ىو

مكاناتوو  ،وجيده ،دى استعداده لتقديـ وقتوملمشاعر في ارتباط الفرد بغيره، و أفكاره، حيث تتمثؿ تمؾ او   ا 

بينيـ  فيما الأفراد جتماع عمى أف تكرار تفاعؿيؤكد عمماء الا. و 1لخدمة وتأكيد القيـ والأفكار التي يديف بيا

الاتجاه والتماسؾ، و  والتلاحـ التواد إلى الجماعة أفراد يميؿ ،إيجابية فإذا كانت ىذه المشاعريقوي مشاعرىـ، 

 ،مموف فيو بيئة مشجعة عمى العمؿيكوف المناخ الذي يعالعمؿ بروح معنوية عالية وحماس كبير، و نحو 

سطحية و  ،في صراع مستمر الأفرادفيعيش  ،إذا كانت المشاعر سمبية أما .نجاز المبدعالإو  ،والأداء العالي

 .2يضعؼ مف الولاء لمتنظيـنتاج، و البيئة غير صالحة لمعمؿ والإ جعؿي ، مماالأداءفي 

 ( Exchange approach) (التبادلي) الاتجاهيثانيا: المدخل 
ا في علاقة ػمعمى أني أعضائياالمؤسسة و  إلى الاتجاىي ا لمفيوـ التوازف التنظيمي، ينظر المدخؿوفقً     

 . امحددً  ، في الوقت الذي يقدـ لو مقابلاً الآخرمف  طرؼتبادلية، بموجبيا يطمب كؿ 
ـ 8791في عاـ  ،(ـ8711) "James G. March" و (ـ1008-ـ8781) "Herbert A. Simon"وقد طور 

ابمو مقو  مشاركة، أو إنتاج شكؿ في لممؤسسة ا يجسد ىذه العلاقة التبادلية، حيث يكوف عطاء العامميفنموذجً 

اتجاىاتيـ  عمى تؤثر المؤسسة في العامميف للأفراد المقدمة الحوافز فإفعميو و  .يحصموف عمى حوافز مناسبة

بيـ العامميف في المؤسسة، قد تزداد نسبة تسر  للأفراد، فعندما تقؿ الحوافز الممنوحة أعماليـنحو و  ،حوىان

 . 3المؤسسةحالة مف اللامبالاة تجاه العمؿ و فيشعروف ب ،أدائيـييبط مستوى ويقؿ إنتاجيـ، و  ،مف التنظيـ

اتجاه  بأنو ،( الولاء التنظيميـJoseph A. Alutto( )8791) و (Lawrence G. Hrebiniakويعرؼ )    

 ترؾ في الرغبة ، فيو يعبر عف عدـمف خلاؿ المشاركة في المؤسسة كةالمدر  المنفعةالفرد نحو تحقيؽ 

                                                           
قٌاس درجة الولاء التنظٌمً بأبعاده الثلاثة6 العاطفً والمستمر والأخلاقً لدى موظفً مجلس ، هٌثم علً حجازي -1

 .622، ص م 6112، الأردن، جانفً 00 6مجلة دراسات مستقبلٌة، العدد ،الأعٌان الأردنً
الأردن، الطبعة الأولى، -أٌمن عودة المعانً، الولاء التنظٌم6ً سلوك منضبط وإنجاز مبدع، الجامعة الأردنٌة، عمان -2

 .01-02 م، ص ص 0552سنة 
 .621هٌثم علً حجازي، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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يؤكداف  فيما .1كبرأ عمؿ زمالة أجؿ مف أو ،الحرية المينيةالزيادات في الدفع والمكانة و  أجؿالمؤسسة مف 

 معينة، كما مياراتو  ،مختمفة ورغبات ،أساسية الفرد العامؿ في مؤسسة معينة، تكوف لو حاجات أفعمى 

شباعو  ،وقدراتو مياراتو استخداـ مف تمكنو عمؿ،لم مناسبة بيئة يجد أف يتوقع  ،الأساسية حاجاتو مف العديد ا 

 فييا، الفرد زيادة ثقة إلى ذلؾ سيؤديو  فعاؿ، بشكؿ استخداـ قدراتو مف ستتمكف ،ذلؾ لو توفر والمؤسسة التي

فيزداد  عممو، عف الفرد ذلؾ رضى عمى احتمالية زيادة الولاء التنظيمي تكوف قوية، مما ينعكس فإفبالتالي و 

عاممييا،  حاجات إشباع في مساىمةيحدث عكس ذلؾ عندما تفشؿ المؤسسة في الو . وترتفع إنتاجيتو ،أداؤه

ينعكس  مما مؤسستيـ، في ثقتيـ فتنعدـ ،العمؿ في المياـ التي تناسبيـ، وتخمؽ لدييـ التحدي إعطائيـفي و 

 .2إنتاجيتيـمف ثـ و  ،واه، مما يؤدي لانخفاض أدائيـفينخفض مست ،ا عمى الولاء التنظيميسمبً 

ظاىرة  عمى أنو ،ت الربحيةالولاء في المؤسسا إلىأصحاب المدخؿ التبادلي ينظروف  فإف، وعميو   

مع و  ،الإغراءات التي تقدميا لو مؤسستو، ومساىماتو فيياالفرد لمتوازف بيف  إدراؾتعتمد عمى  تبادلية

 إلى والانتقاؿ ،و ليازيادة تكمفة ترك إلى، مما يؤدي تثمارات الفرد بزيادة خدمتو فييامرور الوقت تزداد اس

  .ا ما يدعـ الولاء التنظيمي لمفردىذ، و أخرى مؤسسة

 (Psychological approachثالثا: المدخل النفسي )
 المكاسبو  المادية، العوامؿ الاعتبار بعيف يأخذ لا اوجدانيً  اارتباطً  بمؤسستو يرتبط الفرد فإف ،المدخؿ ليذا اوفقً    

قمة تغيبو الجيد لمفرد، و  الأداءالذي يعكسو  الأمرىو الفرد نتيجة عممو في المؤسسة، و  التي قد يحققيا ذلؾ

 .3رغـ تغير المكاسب المادية التي يجنييا مف المؤسسة ،عف العمؿ، وبقائو في التنظيـ حتى سف التقاعد

الولاء التنظيمي بأنو نشاط زائد،  Frank J. Smith "(8790)و " "Lyman W. Porter" كما يصؼ     

 .4ا فييا، مع رغبتو القوية في البقاء عضوً مساعدة المؤسسة في تحقيؽ أىدافياجيد مميز يبذلو الفرد لو 

                                                           
 .03، مرجع سبق ذكره، ص علً محمد العضاٌلة -1
 .05أٌمن عودة المعانً، مرجع سبق ذكره، ص -2
3

 .61 -05 ص أٌمن عودة المعانً، مرجع سبق ذكره، ص -
4

 .04، 02ص  ، مرجع سبق ذكره، صعلً محمد العضاٌلة -



  المؤسسة في البشري الأداء كفاءة رفع في الأخلاقي البعد أىمية: الثاني الفصؿ

84 
 

 الفرد ىويةو  ،يربط شخصية سموكي اتجاه ىو التنظيمي الولاء بأف "Mary E. Sheldon" تؤكد كما     

 . 1يعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا الفرد يجعؿو  ،بالمؤسسة
يربط  الذي النفسي بطاالر  أنو عمى ،"Jennifer A. Chatman"و  "Charles A. O'Reilly"عرفو كؿ مف و      

لىو  ، مما يدفعو للاندماج في العمؿالفرد بالمؤسسة جوانب  ثلاث خلاؿ مف ذلؾ يتجمىو ، ؤسسةالم قيـ تبني ا 

 ،الفرد تمقي المكافآت كالرواتبتوقع  إلىالذي يعود ، و (Compliance) الإذعاف :ىو الأوؿ ،للارتباط النفسي

 إلىالذي يعود ، و (Identificationتحديد اليوية ) :الثاني ىوو ، ادية المناسبة لأداء العمؿموفير البيئة التو 

التشرب  :الثالث فيو أماانتسابو لممؤسسة التي يعمؿ فييا، و  ،التي يعمقيا الفرد عمى عضويتو الأىميةمدى 

 . 2مؤسستو في السائدة التنظيمية القيـ مع مدى توافؽ قيـ الفرد إلىيعود و  ،(Internalization) (الاستبطاف)

يجابية عالية نحو المؤسسة إتوجو الفرد ب عمى أنوالمدخؿ النفسي يصور الولاء التنظيمي  فإف، وعميو   

 رغبة الفرد فيو لتبادلي الذي ركز عمى الحوافز، شمولية مف المدخؿ ا أكثريعتبر ىذا المدخؿ أىدافيا، و و 

الفردية  الأىداؼبأنو التوافؽ بيف ، فيذا المدخؿ يعتبر الولاء التنظيمي ترؾ المؤسسة كمقياس لدرجة ولائو

ويؤمنوف بأىدافيا، ويشعروف  ،مؤسسة يعتقدوفالعامميف في ال الأفراد، مما يجعؿ والأىداؼ التنظيمية

 .يةوأىدافيا لمتنظيم ،ا منيـ بقيميا، إيمانً ويظيروف رغبة قوية لمعمؿ فييا، إلييابالانتماء 

 محددات الولاء التنظيمي  أهم: الثاني الفرع
 التنظيمي الولاء تكويفو  ،تشكيؿ في المساعدة العوامؿ عمى بناءً  مؤسسة، أي في التنظيمي ولاءال مستوى يتحدد   

 كدراسة المجاؿ ىذا في أجريت التي الدراسات معظـ أشارت حيث المؤسسة، تمؾ في العاممة البشرية الموارد لدى

"Hiroshi Mannari" "وRobert M. Marsh" ،ؿػػػػػػػػػػػػػدوراف العمو  التنظيمي الولاء حوؿ استشرافية دراسة :بعنواف 

(Organizational commitment and turnover: A prediction stuy,1969،) التي تساىـ  العوامؿ تعدد إلى
 :التنظيمي المحددة لمولاء العوامؿ تمؾ أىـ ستوضح التالية الفقراتو  مؤسستيا، تجاه البشرية الموارد ءولا زيادة في

                                                           
1

محمد أبو القمصان محمد عبد الوهاب، العلاقة بٌن خصائص الهوٌة التنظٌمٌة والتوحد والالتزام والتنظٌم6ً دراسة تطبٌقٌة  -

كلٌة التجارة، جامعة طنطا،  ،10العدد6  كفر الشٌخ، مجلة التجارة والتموٌل،على الأطباء بالمستشفٌات الحكومٌة بمدٌنة 
  .623، ص 6114مصر، سنة 

2
 . 622ص  هٌثم علً حجازي، مرجع سبق ذكره، -
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 : السياسات الداخمية لممؤسسة أولا
تتميز بتحديد الأدوار، و  الأوامر،و  الأىداؼحيث يجب أف تكوف السياسات الداخمية لممؤسسة واضحة    

  .1تحقيقيا إلى سعوافيميا و  الأفرادكمما استطاع  ،التنظيمية واضحة الأىداؼفكمما كانت 
القرار  أف خاصةً ، الولاء لممؤسسة سيزداد فإف، الأفرادلدى  واضحة ومقبولة الأوامركانت  كمما لؾكذو 

ليذا مؤسستيـ،  أىداؼالذي يتعارض مع المرؤوسوف لا يتقبموف القرار ا سيؿ التنفيذ، و الغامض لا يعد قرارً 

يفقد  يالمتمق مصالح مع الأمر فتعارض الأمر، إلييـالذيف يوجو  الأفرادمع مصالح  الأمرينسجـ  أفيجب 

 دوارأ غموض حالة في تحدث التي ،يجنب المؤسسة حالات الصراع الأدواروضوح  أفكما  .2سمطتو الأمر

 .لممؤسسةولائيـ ا عمى الذي قد ينعكس سمبً  الأمر، العامميف الأفراد

في  إيجابي تأثيرما لو مف الجماعية، و  الأىداؼالعامميف في  الأفرادإشراؾ دور  إىماؿدوف  ،ىذا     

 لتحقيؽ الابتكارو  ،لإطلاؽ طاقاتيـ في المبادرة ، فالمشاركة تتيح ليـ فرصةً الأفراد لأولئؾالولاء التنظيمي 

، فيي عممية أوجو نشاط التنظيـ المختمفةنيا تشجعيـ عمى تقبؿ المسؤولية في أ، كما أىداؼ المؤسسة

مشاركة ف الأكما  .3قاءىا ونجاحياببشكؿ ذاتي في المؤسسة التي يريدوف  الأفراداجتماعية يشارؾ بيا 

، وعندما "نحن" :جعميـ يتحدثوف عف منظمتيـ بقوليـالعامميف، حيث ت تزيد مف الولاء التنظيمي للأفراد

رغبة في العمؿ  أكثروف يكون، و أيضاا مشكمتيـ عمى أني إلييايواجيوف مشكمة في العمؿ يشيروف 

 .4يزيد مف كفاءة التنظيـزيد مف كفاءة أدائيـ لوظائفيـ، و مما ي ،لو كثر تقبلاً أو  ،الجماعي

 ثانيا: العمل عمى تحسين المناخ التنظيمي 
المناخ التنظيمي نجاحيا رىيف بجو العمؿ السائد، و شخصية المؤسسة الناجحة، ف يمثؿ المناخ التنظيمي   

 الأفراد يشعر مما سواء، حد عمى التنظيـيحقؽ الاستقرار للأفراد و  ،إيجابيو عمؿ جالجيد يشجع عمى توفير 

المتبادلة،  ثقتيـ يعززو  السياسات، ورسـ اتاتخاذ القرار  فيمف حيث المشاركة  ،في العمؿ بأىميتيـالعامميف 
                                                           

1
 .22 أٌمن عودة المعانً، مرجع سبق ذكره، ص -
2-

 .012 ص ،0544 سنة ،المتحدة العربٌة الإمارات-دبً ،العصرٌة المطبعة الإداري، التنظٌم نظرٌات الله، فضل على الله فضل 
3

 .14أٌمن عودة المعانً، مرجع سبق ذكره، ص  -
4

كٌث دٌفز، ترجمة6 سٌد عبد الحمٌد مرسً و محمد إسماعٌل ٌوسف، السلوك الإنسانً فً العمل6 دراسة العلاقات  -

 .042، ص 0532مصر، سنة  -الإنسانٌة والسلوك التنظٌمً، دار نهضة مصر، القاهرة
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 الأىداؼتحقيؽ  إلى لموصوؿ ،المساواةو  ،والعدالة ،لائـ مف حيث التعاوفبمناخ تنظيمي م الأفرادتمتع  لأف

وظيفي، ويدعـ الشعور ال الرضىيزيد درجة تنظيمية ينمي الثقة المتبادلة، ويرفع الروح المعنوية، و ال

والمحبطة  ،المؤسسة ذات البيئة المتسمطة فإفعمى العكس مف ذلؾ، و  .1الولاء التنظيميبالالتزاـ و 

مؤسسة تشجع عمى تسرب ، ىي عدـ الحيويةالتي تتصؼ باللامبالاة و العامميف فييا، و  الأفرادعنويات لم

 ،كاف الاىتماـ بالمناخ التنظيميبم ةليذا، مف الضرور  تنمي فييـ قيمة الولاء التنظيمي. لاالعامميف، و 

 .2العناية بالفرد في سبيؿ تنمية الولاء التنظيمي لديو، و الأىداؼوتحقيؽ  الإنجازؽ بيف تحقيؽ التوافو 

المناسبة  الأنظمةمادية مناسبة، فتوفر مثؿ ىذه أنظمة حوافز معنوية و ويتطمب المناخ التنظيمي الجيد    

زيادة لتالي باو  عف المناخ التنظيمي، الرضىزيادة  إلىالجماعات، ستؤدي و  للأفرادالتي تكوف موجية 

 الأنظمةا لمثؿ تمؾ استخدامً  أقؿالتي تعتبر و  ،ف المؤسسات الحكوميةأالجدير بالذكر و  الولاء التنظيمي.

مف الحوافز، يلاحظ تدني مستويات الولاء التنظيمي فييا، ليذا يقع عمييا مسؤولية الاىتماـ بيذا الجانب، 

 .3امميف فيياالع الأفرادلضماف المزيد مف مستويات الولاء التنظيمي لدى 

 لمولاء التنظيمي  أخرىثالثا: محددات 
حيث  ،النمط القيادي المناسب لذلؾعمى بناء ثقافة تنظيمية قوية، و  العمؿ :في تظير ىذه المحدداتو    

، العامميف في نفس المؤسسة الأفراد بيفىداؼ مشتركة جاد قيـ وأ يإيتضمف العمؿ عمى بناء ثقافة تنظيمية 

 إلىفي بيئة عمؿ واحدة، يسعى المسؤوؿ عنيا  لييـ كأعضاءإالنظر احتياجاتيـ المختمفة، و ى التركيز عمو 

 افي مفػػػػػػػػػػػتوفير القدر الك، و المناسبةساليب التدريب أعف طريؽ  ،عضائياأ داء متميزة لدى أترسيخ معايير 

اتخاذ لممشاركة في  اللازمةعطائيـ المكانة ا  العامميف في المؤسسة، و  الأفرادو  الإدارةالاحتراـ المتبادؿ بيف 
 .4زيادة مستويات الولاء التنظيمي فيياعنو زيادة قوة تماسؾ المؤسسة، و  القرار، مما سيترتب

                                                           
1

الأردن، الطبعة الأولى،  -موسى اللوزي، التطوٌر التنظٌمً أساسٌات ومفاهٌم حدٌثة، دار وائل للطباعة والنشر، عمان -

 .021م، ص  0555سنة 
2

 .10-11 ص أٌمن عودة المعانً، مرجع سبق ذكره، ص -
3

 .225 ، مرجع سبق ذكره، صكٌث دٌفز -
4

 .026 مرجع سبق ذكره، ص ،موسى اللوزي -
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ف تقوـ بو في أ القيادةلا مف خلاؿ الدور الكبير الذي يجب عمى إ، ف يكتمؿأ الثقافي ولا يمكف ليذا البناء

قائد ، فالبكفاءة وفعاليةلييـ إالمياـ الموكمة عماؿ و إنجاز الأ، بضرورة العامميف في المؤسسة الأفرادقناع إ

يمانيـ بأىداؼ وقيـ  بتقويتو لاعتقادىـ ،يستطيع تعميؽ الولاء التنظيمي في نفوس أفراد جماعتو الناجح وا 

يستطيع أف يغرس فييـ و  ،الأىداؼ تمؾ دفعيـ لبذؿ المزيد مف الجيد المبدع في سبيؿ تحقيؽالتنظيـ، و 

في  أىميةالقيادية تزداد المسؤولية  فإف ،عميوو  .المحافظة عمى عضويتيـ في التنظيـالرغبة الصادقة في 

معاتيـ، تطو  الأفراد آماؿ تحقيؽو  الجماعة، ولاء ةتنميو  ،الأىداؼمسؤولوف عف اختيار  القادة المؤسسة، لأف

 .1ليا مسيريفليسوا مجرد و  ،فالقادة يبنوف المؤسسة

 الفرع الثالث: الآثار التنظيمية لمولاء التنظيمي 
ثار الآ تمؾ تعتبر حيث سواء، حد عمى المؤسسةآثار تشمؿ الفرد و عدة  ،لمؤسستيـ الأفرادينجـ عف ولاء    

 المؤسسة: و  الفرد عمى التنظيمي لمولاء المحتممة ثارالآ لأىـ عرض يمي فيماو  .التنظيمي الولاء مخرجات بمثابة

 : اثر الولاء التنظيمي في الروح المعنوية أولا
مختمؼ ل بحماس قرانيـأالذي يييئ لمعامميف مشاطرة  ،عبر الروح المعنوية عف ذلؾ الاستعداد الوجدانيت     

دور كبير في رفع الروح لمولاء التنظيمي و  .2المؤثرات الخارجية إلىقابمية لمميؿ  أقؿيجعميـ نشاطاتيـ، و 

ولممؤسسة التي  ،التي يؤدونيا للأعماؿا حبً  أكثرالعامميف في المؤسسة، حيث يجعميـ  للأفرادالمعنوية 

ف انخفاض الولاء أالمؤسسة، في حيف  أىداؼحماس لتحقيؽ العمؿ بتعاوف و  إلىيدفعيـ يعمموف فييا، و 

الاتجاىات  تمثؿ المعنوية الروح فوأ خاصة .3المؤسسة أفراد لدى المعنوية الروح انخفاض إلىالتنظيمي يؤدي 

 الأىداؼ تحقيؽ سبيؿ في طاقاتيـ كؿ ببذؿ ،لدييـ التمقائي التعاوف تنمي فيي العمؿ، بيئة نحو للأفرادالايجابية 

السموكية الناجحة، فالروح المعنوية العالية ىي تعبير عف العلاقة  الإدارةالروح المعنوية نتاج التنظيمية، و 

 .الإجبار أومف الصعب فرض الروح المعنوية بالقوة العامميف فييا، و  الأفرادبيف المؤسسة و المتميزة 

                                                           

 .20 أٌمن عودة المعانً، مرجع سبق ذكره، ص 1-
 . 23نفس المرجع، ص -2
 .44-43ص  ، مرجع سبق ذكره، صكٌث دٌفز -3
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العمؿ،  إطارخارج  ،حياتو الخاصة إلىحتى  الولاء التنظيمي لمفرد تأثيرىذا داخؿ المؤسسة، ويتعدى    
 أوقاتخارج  الرضىو  ،والراحة ،بدرجات عالية مف السعادة ،حيث يتميز الفرد ذو الولاء التنظيمي المرتفع

 .1الأسريةارتفاع قوة علاقاتو  إلى إضافةً العمؿ، 

 ثر الولاء التنظيمي في تسرب العاممين أثانيا: 
منيا مرتبيا، يعتبر ظاىرة تنظيمية  ف توقؼ الموارد البشرية عف العضوية في المؤسسة التي تتقاضىإ   

الجيدة مف  الكفاءات فقداف عف الناتج الوظيفي الأداء كتعطيؿ ،المؤسسة عمى سمبية آثار عدة عنيا ـجتن ،خطيرة

، الاتصاؿ الداخمية أنظمةو  الاجتماعية، الأنماط في ارتباؾ مف عنو يترتب ماو  المؤسسة، ركوات الذيف العامميف

لمعمؿ في  تركيا المشاركة،و  ،الاتصاؿو  ،الأداء حيث مف عالية كفاءاتو  بميارات التي تتمتعرد البشرية فالموا

 .2ثقافتيا في المؤسسةو  ،البشرية الموارد في ذلؾ زعزعة تماسؾ عمى كؿ تمؾ المزايا، بما المؤسسة سيؤثر

الباقيف،  للأفرادذلؾ سيضعؼ الروح المعنوية  فإفلممؤسسة،  ستمرت عممية ترؾ الموارد البشريةذا اا  و    

مف  ،التي ستتحمميا المؤسسة الإضافيةف نيمؿ التكاليؼ أىذا، دوف  .مف ثمة تتدنى إنتاجيتيـ في العمؿو 

الإعلاف عف وظائؼ جديدة، وتكاليؼ تدريب العامميف الجدد، عف عامميف جدد، كتكاليؼ البحث جراء 

ىنا يبرز دور الولاء التنظيمي في الحد مف ىذه الظاىرة الخطيرة، و  .3دةتكاليؼ التكيؼ مع البيئة الجديو 

 ا،لممؤسسة عاليً  الأفرادالتنظيمي الجيد لممؤسسة، فكمما كاف مستوى ولاء  الأداءالسمبية عمى  ثارذات الآ

طموحاتيـ أىدافيـ و زاد تمسكيـ بيا حتى عمى حساب و دوف سبب قاىر، كمما قؿ احتماؿ تركيـ لممؤسسة 

 الأفرادترؾ  الناجمة عف الإضافيةاليؼ ػػػػػػػػػػػػػالتكو  ،السمبية ثارسيجنب المؤسسة تمؾ الآ الأمرىذا و  الخاصة،

الوصوؿ  في جيوده يدعـ مما ،متنظيـل الاستقرار يضمفو  النفسي والاجتماعي، ىـف استقرار يزيد ملممؤسسة، و 
 ،التنظيمي بالولاء البشرية الموارد شعور فأ إلى الإشارة تجدر اػػػكم .وفعالية كفاءة بأعمى التنظيمية الأىداؼ إلى

بالتالي فيي مبقاء فييا، و لورغبتيا  ،يا، كنتيجة لارتباطيا بالمؤسسةالتي تؤدي للأعماؿا حبً  أكثرسيجعميا 
 . المؤسسة لأنشطةلمنع أي تعطيؿ قد يحدث  ،تحرص عمى التواجد المستمر في المؤسسة

                                                           

 .022 مرجع سبق ذكره، ص موسى اللوزي،1- 

 .30 -25ص  أٌمن عودة المعانً، مرجع سبق ذكره، ص 2-
3

 .022 مرجع سبق ذكره، ص ،موسى اللوزي -
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مستوى الولاء التنظيمي عند الفرد، فالفرد الذي يتمتع بارتفاع و  ،بيف مستوى الدافعيةوجد ارتباط وبالتالي ي

ولاءه التنظيمي بالمقارنة مع الفرد الذي يتسـ  ،ا عمى الحضورحرصً  أكثرمستوى الولاء التنظيمي، يعد 

يتضح و  الفرد، لدى بالممؿ والشعور ،بالانخفاض، مما يؤكد وجود علاقة عكسية بيف مستوى الولاء التنظيمي

 .1الرغبة في بذؿ الجيد لتنفيذ المياـ المطموبة منوالعمؿ في الوقت المحدد، و  إلىذلؾ في الحضور 

 لمولاء التنظيمي  الأخرى ثارثالثا: الآ
كانخفاض  لممؤسسة، بالنسبة أخرى إيجابية آثارعدة  إلى ،يؤدي شعور الموارد البشرية بالولاء التنظيمي   

انخفاض  ىإل دييؤ  مما ،العمؿ، واستقرار العمالة، والانتظاـ في العمؿ، وبذؿ المزيد مف الجيدمعدؿ دوراف 

 أكثرالولاء التنظيمي يجعؿ الموارد البشرية  حيث أفيحقؽ النمو لممؤسسة. و  ،ويزيد الانتاجية تكمفة العمؿ،

كمما ساعد ذلؾ عمى تقبميا لأي تغيير  ،استجابة لممتغيرات المختمفة، فكمما زاد شعورىا بالولاء التنظيمي

ازدىار أجؿ تقدـ و مف  ،لو عمى حساب مصالحيا الخاصةو  ،يكوف في صالح المؤسسةتنظيمي، قد 

  .2أيضاالازدىار المؤسسة سيعود عمييا بالفائدة و  ازدىار بأفتؤمف  لأنياالمؤسسة، 

 بالأداءمف الولاء التنظيمي في بيئات عمميـ، يمتازوف  الذيف تتوافر لدييـ درجات عالية فالأفرادبالتالي و 

 .3التنظيـ بأىداؼوحماسيـ لمعمؿ، والتزاميـ  ،الوظيفي الجيد الناتج عف حبيـ

خلاقيات الأو  والمؤسسة، الإدارة لأخلاقيات الفرد احتراـ مستوى عمى التنظيمي الولاء تأثيرجانب  إلىىذا،    

تحكـ  إيجابية أخلاقياتتحرص عمى وجود  ،فالمؤسسات الناجحة في مجاؿ عممياالالتزاـ بيا، المينية و 

انفسيـ، فكمما شعر الفرد  الأفرادبيف  أوالمؤسسة، داخؿ المؤسسة، سواء بيف الفرد و  مختمؼ التعاملات

 .4الأخلاقياتلالتزاـ بتمؾ مف اقرب كاف أبولاء تنظيمي مرتفع تجاه مؤسستو، كمما 

                                                           
1

مصر، الطبعة  -التنظٌمً فً الإدارة التربوٌة، دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، الإسكندرٌةمحمد حسن رسمً، السلوك  -

  .61م، ص 6112الأولى، سنة 
2

مصر، -مدحت محمد أبو النصر، تنمٌة مهارات بناء وتدعٌم الولاء المؤسسً لدى العاملٌن داخل المنظمة، إٌتراك، القاهرة -

 .11-25م، ص ص  6111الطبعة الأولى، سنة 
3

 .022 مرجع سبق ذكره، ص ،موسى اللوزي -
4

 .30 مرجع سبق ذكره، ص ،مدحت محمد أبو النصر -
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 المتغيرات المؤثرة في السموك التنظيميالمطمب الثاني: 
 ،المؤسسات في الإنسانيالسموؾ  عمىالرقابة و  ،والتنبؤ ،الفيـ إلى يتوجو لمسموؾالمباشر  الاىتماـ فإ   

 أثناء علاقات أو ،قواؿأو  أفعاؿ مفالمستويات التنظيمية  كؿ في البشرية، الموارد بو تقوـ ما إلىكما يشير 

 .المؤسسة فيالتنظيمي  بالسموؾالمتعمقة  الجوانب أىـ ستوضح التالية الفقراتو  .عمميا

 "Organizational behavior": مفهوم السموك التنظيمي الأولالفرع 
الاتجاىات و  ،المواقؼو  ،العامؿ ميارات يدرس الذي الصناعي النفس عمـ مع التنظيمي ظير مفيوـ السموؾ   

الجماعة ييتـ بدراسة تفاعلات الفرد و  ،كما ىو عميو اليوـ أصبحتطور ىذا المفيوـ حتى التي يتميز بيا، و 
 :وبيئتيا الخارجية والداخمية، وىو ما سنوضحو فيما يمي ،مع المؤسسة

 : تعريف السموك التنظيمي أولا
السياسة، و  الاقتصاد،و  كالإدارة، ،أخرى عموـ مع الاجتماع وعمـ النفس لعمـ يعتبر السموؾ التنظيمي تفاعلاً    

 الإنسانيالسموؾ التنظيمي، الذي ييتـ بدراسة السموؾ  :حيث نتج عف ذلؾ التفاعؿ مجاؿ عممي جديد ىو

المؤسسة  تفاعؿو  جية، مف المؤسسةو  الإنسانيوؾ دراسة التفاعؿ بيف السمي المواقؼ التنظيمية المختمفة، و ف

، الإنسانيتحميؿ السموؾ و  ،لكيفية تفسير اإطارً بالتالي يقدـ السموؾ التنظيمي و  .1أخرىمع بيئتيا مف جية 

التي  الاستجابات تمؾ ىو الإنسانيالتحكـ فيو، فالسموؾ  أوالسيطرة عميو و  ،ذلؾ بغرض التنبؤ بو مستقبلاً و 

يتضمف حولو، و  الو بالبيئة الخارجية مفنتيجة اتص أو ،الأفرادنتيجة لاحتكاكو بغيره مف  ،الفرد عف تصدر

اعر، ػػػػػػػػػػػمش أوسموؾ لغوي،  أوتفكير،  أو، كؿ ما يصدر عف الفرد مف عمؿ حركيالسموؾ بيذا المعنى 

، حيث "Mark J. Wallace" و "Andrew D. Szilagyi"ىذا ما يؤكده كؿ مف و  .إدراؾ أو انفعالات، أو

الموارد البشرية في الوحدات  أداءو  ،ؿميو و  ،اتجاىاتو  ،مي ييتـ بدراسة سموؾالسموؾ التنظي بأفيقولاف 

تحركات الموارد البشرية، كما و  ،ومشاعر ،إدراؾالرسمية تؤثر في  الجماعاتو التنظيمية، فالمؤسسات 

 .2وأىدافيافي المؤسسات ومواردىا البشرية تؤثر البيئة 

                                                           
1

 .11م، ص  6112مصر، سنة  -، السلوك التنظٌمً المعاصر، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌةراوٌة محمد حسن -
2

- "Andrew D. Szilagyi" and "Mark J. Wallace" ،الوهاب،  عبد محمد على مراجعة6 أحمد، القاسم 6 جعفر أبوترجمة

 . 62-04م، ص ص  0550السعودٌة، سنة -السلوك التنظٌمً والأداء، معهد الإدارة العامة، الرٌاض
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 السموك التنظيمي أهداف ثانيا:
فيما يخص ف .الأفرادالتحكـ في سموؾ و  التفسير، التنبؤ، :1إلىفي المؤسسة السموؾ التنظيمي ييدؼ    

ا لتفسير ىدفً  بطريقة معينة، الأفرادمف  جماعة أو ،ما فرد تفسير السموؾ التنظيمي، يعتبر رصد تصرؼ
بمحاولة  أفيـ الظاىرة يبد إلا أفالحدث،  أو الأمر حدوث بعد يتـ التفسير ذلؾ فأ رغـو  السموؾ التنظيمي،

 صوؿالأوتوجد عدة نماذج ونظريات تقدـ المبادئ و  .التصرؼ ثـ يستخدـ ذلؾ الفيـ لتحديد سبب تفسيرىا،

 النماذج حيث تعتبر تمؾ ،تحميموو  ،تفسيرهو  ،رؼ عمى مسببات السموؾالتي يمكف مف خلاليا التع

كيؼ تعمؿ و المسببات لمسموؾ،  مف العديد تقدـ ىيو  التنظيمي، بالسموؾ الجيدة لممعرفة حصيمة النظرياتو 
 .عمى السموؾ التنظيمي لمتأثيرمجتمعة  أوتمؾ المسببات منفردة 

خلاؿ  فمف ،التغيير تجاه الأفراد بسموكيات ف يتنبأأبالسموؾ التنظيمي، فالمدير يمكنو فيما يخص التنبؤ  أما

 الأفراددرجات المقاومة مف  أقؿف يتعرؼ عمى المراحؿ التي يكوف فييا أيمكف  ،الأفرادالتنبؤ باستجابات 

 .التنظيمي لمسموؾ اليدؼ ىذا تحقيؽ بعد ،صحيحة بطريقة قراراتو ف يتخذأ مف ثمة يستطيع المديرلمتغيير، و 

مدير  كؿ لأف التنظيمي، السموؾ أىداؼصعب أفيو  ،الأفرادالتحكـ في سموؾ و فيما يخص ىدؼ السيطرة و 

التحكـ في لا بالسيطرة و إلو ذلؾ  يتأتىلا كبر في العمؿ، و أا يبذلوف جيدً  الأفرادفي كيفية جعؿ يفكر 

الذي يؤدي سياـ لمسموؾ التنظيمي، و إنو أعظـ أليذا ينظر كؿ مدير ليذا اليدؼ ب ،الأفرادلئؾ أو سموؾ 

 .وارد البشرية لممياـ الموكمة لياداء المأالفعالية في و  ،تحقيؽ ىذه الكفاءة إلى

 الفرع الثاني: مكونات السموك التنظيمي 
، قد تختمؼ باختلاؼ أخرىجانب عناصر  إلىيعتبر العنصر البشري مف مكونات السموؾ التنظيمي     

 ىو ما ستوضحو الفقرات التالية:تحديد مكونات السموؾ التنظيمي، و النماذج التي حاولت النظريات و 

 : مكونات السموك التنظيمي من منظور سيكولوجي أولا
نماذج دراسة السموؾ  أكثرمف  ،" في دراسة السموؾ التنظيميFred Luthansيعتبر النموذج الذي تبناه "   

الذي يفسر  ،(Social Learning، لاعتماده عمى مدخؿ التعميـ الاجتماعي )ا وشموليةالتنظيمي وضوحً 

، حيث لا يمكف عزؿ والبيئية ،السموكيةو  ،المستمر بيف العوامؿ العقميةالتفاعؿ التبادلي  إطارالسموؾ في 
                                                           

1
 .01-02ص  مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظٌمً المعاصر، حسن، محمد راوي -
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 أىداؼتحقيؽ  إلىفيو يسعى  ،فعندما يعمؿ الفرد في مؤسستو .لموقؼ الذي يواجيو في عمموالفرد عف ا

 اػػػػػػػػخداـ التكنولوجياست إلىاجة ػػػػػػػػىو بحوجود تنظيـ يوضح علاقات العمؿ، و  إلىىنا تنشأ حاجتو معينة، و 

يمكف توضيح و ، 1 المؤسسةكؿ ىذه العناصر تتأثر بالبيئة الخارجية التي تعمؿ فييا بدرجة معينة، و 
 :النفس كما يظير في الشكؿ التالي مكونات السموؾ التنظيمي حسب عمماء

 (The S.O.B.C. model) سموك التنظيمي من منظور سيكولوجيمكونات ال (: يوضح80) شكل رقم

 الموقف

Situation  

 العاممون

Organizational 

participants 
 

 السموك

Organizational 

behavior 
 

 النتائج السموكية والتنظيمية

Org-and behavioral 

consequences 
 الظروف البيئية الحبلية: -

 )ثقافة انمؤسسة(

)نىع انهيكم  الهيكلة: -

 انتنظيمي، تصميم انعمم(

)اتخاذ انقرارات،  العمليبت: -

انرقابة، الاتصال، انقىة، 

 وضغ الأهداف (.

 عمميات معرفية - 
، وعقمية: )الاتجاىات

 (الإدراؾ الشخصية،
العمميات النفسية:  -

 )الدافعية، التعمـ(

 ضغوط العمؿ -   
 التنظيمي تعديؿ السموؾ -
 دينامية الجماعة -
 السياسة القيادية -
 تطور المؤسسة -

Source: Fred Luthans, Organizational behavior , 5
th

 Edition, New York: mc grawhill book, co, 1989, P 17. 

 كؿ في اأساسيً  امتغيرً  الموقؼ ىير  ،المؤسسة في مفردل تودراس في "Fred Luthans" فإف ،أعلاه حسب الشكؿ   

 الذي لممحيط فالمكو  ،الرسمي غيرو  الرسمي التنظيـ بعادأ يشمؿو  الفرد، سموؾ في المثير يقابؿ ثحي ،المؤسسات

 الرسمي بالتنظيـ يسمى ما ىوو  ،صرفاتالتو  لمسموكيات المثيرة اليامة يراتالمتغ عمى يحتوي الذيو  الفرد، فيو يعيش

(Formal Organization). وظيفة يؤدي الذي الموظؼ أو ،الإداري أو ،العامؿ الفرد في فيتمثؿ ،البشري العنصر أما، 

فيتمثؿ في  السموؾ أما. ة مقابؿ ما يحصؿ عميو مف مزايا ومكاسبيقوـ بمياـ محددا، و يشغؿ منصبً  أو

 .والترابط الديناميكي بيف الموظؼ والتنظيـ الرسمي ،التفاعؿ عف تنجـ التي تصرفاتالو  ،العديد مف القرارات

 ثانيا: مكونات السموك التنظيمي من منظور تنظيمي 
سندرج فيما يمي النموذج الذي ص يتعمؽ بفيـ السموؾ التنظيمي، و نموذج خا الإدارةالتنظيـ و لعمماء    

 عناصر كما يظير في الشكؿ التالي:  أربعيتكوف مف ، و "Jack Gray"و  "Fritz Strak"طوره كؿ مف 

                                                           
1

 .99، ص 8991الأردن، سنة -للنشر والتوزٌع، عمان حسن حرٌم، السلوك التنظٌمً سلوك الأفراد فً المنظمات، دار زهران -
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 مكونات السموك التنظيمي من منظور تنظيمي  (: يوضح80) شكل رقم
 
 

 

 

 

 
 

 .21، ص ـ8771قطر، سنة -، الدوحةالتنظيمي، دار الشروؽ ، السموؾالمصدر: عامر خضير الكبيسي

مكونات  سياأر  عمى عناصر، أربع يتضمف "J. Gray" و "F. Strak"نموذج  أف السابؽنلاحظ مف الشكؿ    

تحديد  خلالو مف يمكف الذيو  ،التنظيمي لا بتبني مدخؿ السموؾإتحديدىا التي لا يمكف و  ،السموؾ التنظيمي

التي و  ،ةدرج الباحثاف في نموذجيما العمميات السموكيأ. كما البحث في السموؾ التنظيميطرائؽ و  ،قضايا

التي يمكف وسموكيات اتخاذ القرار، و  ،تصالاتالاو  ،ونظرياتيا ،تنظيمية والقياديةالبنى الو  ،تشمؿ الدوافع

 ،الرسمي غير التنظيـ تشمؿ عطيات، ىذه الميات السموؾ التنظيمي وفؽ النموذجمعطعمى ضوءىا استنتاج 

المؤسسة  تكييؼ عنصر نجد خيرالأ فيو  .التسيس التنظيميو  ،الصراعات التنظيميةو  ،الجماعاتديناميكية و 

 .التساؤلات حوؿ السموؾ التنظيمي ةثار ا  والتطوير التنظيمي، و  ،التغيير إدارةويشمؿ  ،المتغيرةمع الظروؼ 

 لمكونات السموك التنظيمي  ثالثا: النموذج الشامل
عمماء التنظيـ يميزوف بيف نمطيف  فإفمف الفرد و المؤسسة عمى حد سواء،  ف التنظيـ يضـ كلاً أبما    

فأما السموؾ التنظيمي  .السموؾ التنظيمي الجزئيالكمي، و : السموؾ التنظيمي 1مف السموؾ التنظيمي ىما

ظروؼ  ظؿ في ،الفرد ىذا بيا يعمؿ التي المؤسسة دراسة عمى ذلؾ النمط مف السموؾ الذي يركزفيو  ،الكمي

                                                           
1

- "Joseph G. P. Paolillo" and "Cyril P. Morgan" and "John H. Jackson"، 60 مرجع سبق ذكره، ص. 

 إدارة التغٌٌر

 التطوٌر التنظٌمً

 
تساؤلات حول 

 السلوك التنظٌمً

 التنظٌم غٌر الرسمً

 دٌنامٌة الجماعات

 الصراعات التنظٌمٌة

 التسٌٌس التنظٌمً

 دوافع العمل

 تعدٌلات السلوك التنظٌمً

 البنى التنظٌمٌة

 القٌادات ونظرٌاتها

 الاتصالات

 سلوكٌات اتخاذ القرار

 المدخل إلى السلوك التنظٌمً

قضاٌا وطرائق البحث فً 

 السلوك التنظٌمً

 معطٌات السلوك التنظٌمً

39 

تكٌٌف المؤسسات 

 للظروف المتغٌرة

30 

 مكونات السلوك التنظٌمً

38 

 العملٌات السلوكٌة

30 
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فيو ييتـ بكيفية  ف المؤسسة ىي وحدة التحميؿ،أالبيئة الداخمية والخارجية، ويرى ىذا النمط مف السموؾ 

لمعلاقات  المتبادؿ التأثيرو  والمؤسسة، الفرد مف كؿ عمى ئةالبي تأثيرو  تستخدميا، التي والتقنيات ،بناء المؤسسة

حده، فيو ينظر الفرد في المؤسسة و فيركز عمى دراسة  ،الجزئي السموؾ التنظيمي أما المؤسسة.و  الإنسانية

ة لكؿ فرد، وبالمتغيرات ا ىي وحدة التحميؿ، لذا فيو ييتـ بالمكونات النفسيعمى أنيالموارد البشرية  إلى

 .يتجاوب بيا الفرد في موقؼ معيفف أالتي تحدد الكيفية التي يحتمؿ  ،الأخرىالجماعية الفردية و 

 النموذج ظيور إلى دتأ الجزئي، التنظيمي والسموؾ ،الكمي التنظيمي السموؾ نمط المقارنة بيف فإفعميو، و    
 ذلؾ:التالي يوضح  الشكؿالشامؿ لمكونات السموؾ التنظيمي، و 

 لمكونات السموك التنظيمي النموذج الشامل (: يوضح08) شكل رقم
 

 

 
 

Source: Robert H. Miles, Macro organizational Behavior, Santa Monica, Calif: Good year publishing CO. , 1980, P07. 

بما  سةوليا المؤسأتوى عمى ثلاث عناصر، ف نموذج السموؾ التنظيمي يحأ ،أعلاهنلاحظ مف الشكؿ    

أي ، المتظافرة فيما بينيا ،تصاميـ لموحدات الجزئية التنظيمية الرئيسيةو  ،وعمميات ،تحتويو مف ىياكؿ

 ،العمميات التي تربط المؤسسة بيئتيا الخارجيةو  ،العنصر الثاني فيو اليياكؿ أما .يو السموؾ بشكؿ وحد

في السموؾ الجديدة و  ،فكار الطارئةفيركز عمى بعض الأ ،العنصر الثالث أما .يأي السموؾ بشكؿ شمول

 .الخارجي لمتنظيـتصميـ الداخمي و الو  ،والتي تؤثر في السموؾ التنظيمي الكمي،

 السموك التنظيمي في المؤسسة  : محدداتالفرع الثالث
 ،الفردية العوامؿ مف بمجموعة يتعمؽ ما تشترؾ مجموعة مف العوامؿ في تحديد السموؾ التنظيمي، فمنيا   

طبيعة  إلى ترجع التي ،الجماعية العوامؿ مف بمجموعة منيا ما يتعمؽو  .التكويف النفسي لمفرد إلىالتي ترجع 
 إلىمنيا كذلؾ مجموعة العوامؿ التنظيمية، التي ترجع الفرد في المؤسسة. و  إليياالجماعات التي ينتمي 

 :كية عمى مستوى المؤسسة. وفيما يمي عرض لتمؾ المحدداتالسمو  الأنظمةتفاعؿ 

 المؤسسة -8

 الهٌكل التنظٌمً -
 التكنولوجٌا -
 الصراع التنظٌمً -
 السٌاسات التنظٌمٌة -

 بٌئة المؤسسة -0

علاقات المؤسسة  -
 بالبٌئة

التركٌب العرضً  -
 للبٌئات التنظٌمٌة

 

وجهات نظر واتجاهات  -9

جدٌدة فً السلوك التنظٌمً 

 الكلً
 الفعالٌات التنظٌمٌة -
 اختٌارات المؤسسة -

 



  المؤسسة في البشري الأداء كفاءة رفع في الأخلاقي البعد أىمية: الثاني الفصؿ

95 
 

 : محددات السموك التنظيمي عمى مستوى الفردأولا
خصائصو  مع ليا يتعرض التي ،الخارجية ف سموؾ الفرد في المؤسسة ىو حصيمة دمج بعض المؤثراتإ   

 .1المؤسسة في التنظيمي السموؾ طبيعة عمى الأثر بالغ ليا التي الإنسانية شخصيتوو  ،دراؾالإو  كالتعمـ الفردية،

بمعنى  ،السابقة التجارب ومف ،المكتسبة الخبرة التغير الدائـ في سموؾ الفرد، والذي ينتج عف فالتعمـ ىو   

 إلى أضؼ، 2تصرفاتوالتغيير في سموكو و  إلىذلؾ  أدى، كمما أكثرتجربة ف الفرد كمما اكتسب خبرة و أ

ذلؾ مف السموؾ المرجعي، و  إطاريضعيا في و  ،اويتشربيا تدريجيً  ،ويكتسبيا ،ذلؾ القيـ التي يتعمميا الفرد

 الأىداؼو  ،ف بعض الدوافعأعي يتعمـ الفرد عف طريؽ التفاعؿ الاجتماخلاؿ عممية التطبيع الاجتماعي، و 

القيـ التي يتعمميا الفرد في السموؾ  تأثربذلؾ مف غيرىا، و  أكثريجب تفضيميا عف غيرىا، أي تقييميا 

 .3الاختيار بيف بدائؿ السموؾو  ،وتنظيـ الخبرة ،لإدراؾا مرجعيً  اإطارً حيف تعتبر  ،التنظيمي

يدور  لما امعنً  منحواي فأ أجؿ مف ،الحسية انطباعاتيـ الأفراد خلاليا مف يترجـو  ،ينظـ عممية فيو ،دراؾالإ أما   

لمعاني المثيرات مف  لفردا فاكتشاؼ بالتاليو  محدد، سموؾ إلى يترجمونياو  ،تالمثيرا الأفراد يستقبؿ، بحيث حوليـ

 .4معيف اتجاه في التنظيمي السموؾ توجيوو  ،التصرؼ عمى يساعده فأ شأنو مف ،ليا تفسيراتو  ،مدلولات عطاءا  و  ،حولو

 ديناميكي نظاـ في جميعيا تنتظـ التيو  الفرد، بيا يتميز التي الخصائص مجموعة فيي ،الإنسانية الشخصية أما   

استجابتو  اأيضً  دتحدو  معو، المتعامميف الأفراد بكؿ دالفر  علاقة تحدد التي ىيو  متكامؿ، ككياف تبدو بحيث واحد،

العامميف  الأفراد عمى قوي تأثير لو ،المؤسسة في ابةذالج الشخصية صاحبو  يواجييا، التي المختمفة لمواقؼا في

. الشخصية تمؾ بمثؿ يتمتع فأ تمنىي فرد فكؿ ،التنظيمي السموؾ طبيعة عمى ابالغً  اتأثيرً  لشخصيتو فإف بالتاليو  معو،

 .5شخصياتيـ أنماطو  ،الأفراد طبيعة باختلاؼ ،التنظيمي السموؾ عمى الإنسانية الشخصية تأثير ليذا يختمؼ

                                                           
 .21 مرجع سبق ذكره، ص عبد الله بن عبد الغنً الطجم و طلق بن عوض الله السواط، -1
الأردن، الطبعة –والنظرٌات الإدارٌة الحدٌثة، دار أسامة للنشر والتوزٌع، عمانسامر بطرس جلدة، السلوك التنظٌمً  -2

 .062-062م، ص ص  6115الأولى، سنة 
فاروق عبده فلٌه و السٌد محمد عبد المجٌد، السلوك التنظٌمً وإدارة المؤسسات التعلٌمٌة، دار المٌسرة للنشر والتوزٌع  -3

 .051م، ص  6115ٌة، سنة الأردن، الطبعة الثان–والطباعة، عمان
 .025 مرجع سبق ذكره، ص عبد الله بن عبد الغنً الطجم و طلق بن عوض الله السواط، -4
 .31 مرجع سبق ذكره، ص صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، السلوك التنظٌمً، -5
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 : محددات السموك التنظيمي عمى المستوى الجماعيثانيا
ا ، تييؤ لو فرصً الرسميجماعة معينة داخؿ التنظيـ  إلىاجتماعي بطبعو، فيو ينتمي  الإنسافبما أف    

التي تحكـ سموؾ و  ،عيا الجماعةضتمؾ الجماعة، مقابؿ التزامو بالمعايير التي ت أعضاءلغير  حقد لا تتا

باختلاؼ  أفرادىا عدد يختمؼو  اثنيف، عف عددىـ لا يقؿ الأفرادا لمعديد مف تعتبر الجماعة تجمعً و  .1أعضائيا

تربط بينيـ علاقات سيكولوجية يا، و أجمالتي قامت مف  الأىداؼطبيعة الجماعة، وظروؼ تكوينيا، و 

تصرفاتيـ  في يتبعوفو  متقاربة، ا واتجاىاتقيمً  يشتركوف فيما بينيـو ا، ظاىرة خلاؿ فترة زمنية ثابتة نسبيً 

سموؾ  لأفا لطبيعة السموؾ التنظيمي في المؤسسة، ا رئيسيً تعتبر الجماعات محددً . و قواعد سموكية معينة

كفرد يختمؼ عف سموكو  الإنسافف سموؾ أتمؾ الجماعات، كما  إطاريتـ في  ،حيافغمب الأأ الفرد في 

دراؾ الفرد ،ر الجماعة في سموؾتؤث، و 2عضو في جماعةك المعمومات  مصادر مف الكثير في تتحكـ فيي ،وا 

 .سياستياو  ،ونظميا ،مدركاتو عف المؤسسةو  ،التي يعتمد عمييا الفرد لتكويف معتقداتو

تصادفيـ،  التي المختمفة المواقؼ في عضائياأ  سموؾ تنظيـ ىدفيا تحدد كؿ جماعة قواعد خاصة بيا، كما   

لاو  القواعد، بتمؾ يمتزـو  ،يحترـأف  مى كؿ عضو مف الجماعةلا بد عو  الجماعة  تقرىا التي لمعقوبات تعرض ا 

 .3العضو ذلؾ شخصية لخصائص اتبعً  ،اعةالجم لضغوط عضو تختمؼ درجة امتثاؿ كؿ، و عمى المخالفيف

عضائيا أ مف خلاؿ النفوذ الذي تمارسو عمى  ،الجماعة عمى السموؾ التنظيمي في المؤسسة تأثيريظير و 

تؤثر في الطريقة التي  ،لمسموؾ المحددةالمعايير ية التي تتبناىا، فتمؾ القواعد و المعايير السموكبالقواعد و 

جاىات الاتو  ،المرجعية للأطرا تدور مف حوليـ، وفقً  حداث التيالأو  ،الأمورالجماعة  أعضاءيدرؾ بيا 

تعرفو بمعايير السموؾ المقبوؿ  التي ،عمى قيـ الجماعة أينشالتي تجعؿ الفرد التي تمتزـ بيا الجماعة، و 

 ات عمى العضو الذي يخالؼ قواعدىا السموكيةعطي الجماعة الحؽ في توقيع العقوب، مما يوغير المقبوؿ

 .قرتو الجماعة مف قواعد عمى أعضائياأما بما يضمف  ،العضو الذي يحترـ تمؾ القواعدة أمكافالمحددة، و 
                                                           

  . 22-21ص  مرجع سبق ذكره، ص عبد الله بن عبد الغنً الطجم و طلق بن عوض الله السواط، -1
 .010 مرجع سبق ذكره، ص صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، السلوك التنظٌمً، -2
  . 610-054ص  سبق ذكره، ص محمود سلمان العمٌان، مرجع -3
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العقاب الذي تفرضو عمى ة و أمف خلاؿ نظاـ المكاف ،الأفرادعمى سموؾ  التأثيربالتالي لمجماعة قدرة و 
 .1عمى طبيعة السموؾ التنظيمي في المؤسسة التأثير، مما يعطييا قدرة الأقؿعضائيا عمى أ 

 : محددات السموك التنظيمي عمى مستوى التنظيم الرسمي لثاثا
فييا منذ  العاممة البشرية والموارد بالمؤسسة، يتعمؽ ما كؿ تحكـ التي الموائحو  ،القوانيفو  ،الأنظمة صياغة تتـ   

يتـ في  ،المختمفة داريةالإ المستويات في مرؤوسيفو  رؤساء مف الأفراد فسموؾ المؤسسة، لإنشاء الأولى المحظة

تنظيمي، ال الييكؿ طبيعة فإف ليذا، .فرص مف مف قيود، وما تييئو ليـ الأنظمةما تفرضو عمييـ ىذه  إطار

 المؤثرة الشاممة التنظيمية العوامؿ أىـ مف التكنولوجيا المستخدمة في المؤسسة، تعتبرالبيئة، الاستراتيجية، و 

 .2ممكنة فعاليةو  كفاءة بأعمى ىدافو المسطرةأ عمى قدرة التنظيـ في تحقيؽ عمى سموكيات الموارد البشرية، و 

المؤسسة،  في التنظيمي السموؾ محددات مف تعتبر ،فيو البشرية الموارد موقعو  ،التنظيمي الييكؿ طبيعة فأ ذلؾ

كاف  ذاإف المؤسسة، الابداع فيو  ،المشاركة عمى البشرية الموارد عمى قدرة التأثيرىذا العامؿ في  لأىميةا نظرً 

غير  يجعميـ ذلؾ فإف الرسمية، قنواتو خارج الموارد البشريةلمشاركة  لا يتيح مجالاً و  ،اكؿ التنظيمي جامدً اليي

 اذا كاف أما .ينفذونيا التي عماؿوالأ ،المياـ مستوى تحسف قد التي تقديـ الاقتراحاتو  ،يأالر  لإبداءمتحمسيف 

ذلؾ يشجع  فإفالمتغيرات المستجدة عمى بيئة العمؿ، و  ،باستيعاب التطوراتا يسمح ي مرنً الييكؿ التنظيم
 .المسطرة لأىدافو التنظيـ بموغ يضمف بما ،الأداء مستويات تحسيفو  ،تطوير في الاجتياد عمى البشرية الموارد

تنشط  التي البيئة عف سيانف عزؿ تستطيع لا فالمؤسسة التنظيمي، السموؾ عمى كبير ثرأ ذات البيئة تعتبر كما   

التنظيمي  السموؾ عمى البيئة تأثير يأتيوالتحكـ في بيئة العمؿ، و  ،التأقمـنجاحيا رىيف بقدرتيا عمى فييا، و 

تتصؼ  والتي مييا،ع السيطرة لا يستطيعوف التي الظروؼ في العمؿ عمى المديريف رغبة عدـ مف ،المؤسسة في

 التي تعفييـ مف تعديؿو فييا،  مفاجئاتعدـ الاستقرار، فيـ يفضموف البيئة المستقرة التي لا و  ،بعدـ اليقيف

السمبية،  ىاآثار  تقميؿ محاولة أو التكيؼ معيا،و  ،ؼ مواكبة التغيرات التكنولوجيةبيد ،خطط عمميـ باستمرار
 .فييا المؤسسة تنشط التيالعمؿ ىذا ما يفسر اختلاؼ طبيعة السموؾ التنظيمي باختلاؼ طبيعة بيئة و 

                                                           
محمد قاسم القرٌوتً، السلوك التنظٌم6ً دراسة السلوك الإنسانً الفردي والجماعً فً منظمات الأعمال، دار وائل  -1

 .023م، ص  6115الطبعة الخامسة، سنة الأردن،  -للنشر، عمان
  . 22 مرجع سبق ذكره، ص عبد الله بن عبد الغنً الطجم و طلق بن عوض الله السواط، -2
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 الجماعة عمى سموك الفرد داخل المؤسسة  تأثير: المطمب الثالث
بمختمؼ  الأفراد مف غيره مع خلالو يتفاعؿ حياتو، مف اكبيرً  اوقتً  يافي مؿعي التي المؤسسة يقضي الفرد في   

 .القرارات اتخاذو  ،العمؿ وسموكيات ،التنظيمي الأداء عنيا ينتج التي العمؿ، علاقات

 : عمى سموؾ الفرد داخؿ المؤسسة التأثيرفي  أىميتيا، و أنواعياالفقرات التالية ستوضح مفيوـ الجماعات، و 

 ة: مفهوم الجماعات داخل المؤسسالأولالفرع 
الجماعة عبارة عف وحدة اجتماعية تتميز عف بقية المجتمع بصفات معينة، تعطي لجماعة معينة    

ح تعريؼ الجماعة . وفي الفقرات التالية سنوض1الأخرىسمات خاصة بيا دوف غيرىا مف الجماعات 
 ة: باب تكويف الجماعات داخؿ المؤسسسأو جماعة العمؿ، داخؿ المؤسسة، وكذا الفرؽ بيف فريؽ العمؿ و 

 : تعريف الجماعة داخل المؤسسة أولا
 لأصحابتختمؼ باختلاؼ الخمفية العممية سس محددة، ألمجماعة تقوـ عمى  أعطتالتعاريؼ التي  إف   
مدى  أو ،دافعيتيـ أساسعمى  أو، أفرادىاالعلاقة بيف  أساسالتعاريؼ، فبعضيا يعرؼ الجماعة عمى تمؾ 

  .الخصائص التنظيمية لتمؾ الجماعات أساسعمى  أوا، اعتمادىـ عمى بعضيـ بعضً 
ملاحظتيا  يمكف علاقات تربطيـ الأفرادعدد مف الجماعة  بأف ،"Keith Davis" بو جاءت الذي كالتعريؼ     

 بشكؿ ،الأفرادا مف تجمع لعدد صغير نسبيً  بأنياماعة الج ،"Henry L. Tosi"يعرؼ و  .2التعرؼ عمييا أو

 خلاؿ مف ي،النفس بالتجاوب يشعروف فيما بينيـخلاؿ المقاء والمواجية المباشرة، و التفاعؿ الدائـ  مفيمكنيـ 

 .3عضوية جماعة واحدة  إلىبالانتماء  إحساسيـ

    مشتركة،  أغراضحوؿ  الأقؿالتقاء شخصيف عمى  بأنيا ،الجماعة "Margaret E. Hartford"تعرؼ و 
تكفي  موجية علاقات في أو مؤثرة،دراكية متبادلة و إبية في علاقات متشا أونتيجة لاىتمامات مشتركة،  أو

 خاصةً  اأىدافً وعة مف المعايير تحكـ وظائفيـ، و تنمي مجمخر، و انطباعات لكؿ منيـ نحو الآ لتكويف
 .4الأخرى، مما يخمؽ الشعور بالانتماء لدرجة تميزىـ ككياف مستقؿ عند التجمعات بنشاطيـ الجماعي

                                                           
1

لبنان،  -بٌروتعربً، مكتبة لبنان للنشر،  -لٌزيحبٌب الصحاف، معجم إدارة الموارد البشرٌة وشؤون العاملٌن6 إنج -

 .21م، ص  6112سنة 
 .046، ص مرجع سبق ذكرهحسن حرٌم،  -2
كامل محمد المغربً، السلوك التنظٌم6ً مفاهٌم وأسس سلوك الفرد والجماعة فً التنظٌم، دار الفكر للطباعة والنشر          -3

 . 03م ، ص 0551الأردن، الطبعة الثانٌة، سنة  -والتوزٌع، عمان
مصر،  -الإسكندرٌة ،الحدٌث الجامعً المكتب ،تطبٌقٌة ومواقف أساسٌة مفاهٌم 6الجماعات مع العمل طرٌقة منصور، حسن سمٌر -4

 .012، ص م0550سنة
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 جماعة العمل  و ثانيا: الفرق بين فريق العمل 
تتطمب  حددة،م ميمة تأدية أو معيف، ىدؼ ؽ العمؿ جماعات يتـ إنشاؤىا داخؿ التنظيـ لتحقيؽعتبر فر ت   

الفريؽ مسؤوليف عف تحقيؽ تمؾ  أعضاءيعتبر الفريؽ الواحد، و  أعضاءكامؿ بيف التو  ،والتفاعؿ ،التنسيؽ

 .1مف العمؿ الجماعي المنسجـ كوحدة متجانسة الأفراد، فالفريؽ في النياية ىو وسيمة لتمكيف الأىداؼ

عندما يكوف  أمالمدلالة عمى ديناميكية الجماعة،  ،(Group) "جماعة العمل" :ا ما يستخدـ مصطمحغالبً و 

ف ىذيف المصطمحيف أذلؾ و ، (Team) "فريق العمل" :المقصود التطبيقات العممية يستخدـ مصطمح

ىو الاشتراؾ في  الأساسىدفيـ  أعضاءمف ، فجماعة العمؿ مكونة العممية والسموكية مف الناحية فافيختم

في المجاؿ الخاص بو ىو نفسو،  ،وعمم تأديةنيا مساندة كؿ منيـ عمى أواتخاذ قرارات مف ش ،معمومات

عف تحقيؽ  يزيد نجازفالإالمسطرة،  للأىداؼيختمؼ في تحقيقو  فإنوفريؽ العمؿ  أما .المحدد لو كشخصو 

 .الفريؽ ككؿ أىداؼتحقيؽ  إلىيتعداه اليدؼ الخاص بالفرد، و 

وجود  أىميةىو ، "جماعة العمل"عف مصطمح  "فريق العمل"ف ما يميز مصطمح أمف ىنا يتضح و    

عمؿ متكامؿ، يتطمب توافر تمؾ المجموعة مف  بأداءمكمؼ  لأنوا الميارات المتكاممة لدى الفريؽ، نظرً 

 .2كؿ جماعة عمؿ ىي فريؽ عمؿ بأفلا يمكف القوؿ  ،عميوو  .والمتنوعة ةالميارات المختمف

 سباب تكوين الجماعات داخل المؤسسةأ: ثالثا
 ،مختمفة دراكاتا  و  دوافع لدييـ المجتمعيف الأفراد لكفو  ا،عشوائيً  يكوف لا المؤسسة داخؿ الجماعات ف نشؤإ   

 ،حاجياتيـ المادية إشباع في الأفراد رغبة ،الدوافع تمؾ سأر  عمى يأتيتمؾ الجماعات. و  تدفعيـ للانخراط في

بغية الحصوؿ  ،تحقيقو إلىىدؼ يسعى الفرد  أىـالنفسية، فالحاجات المادية عادة ما تكوف و  ،والاجتماعية

 إدارة مع تناقش التي ،العمالية النقابات في المنخرطوف الأفراد يفعؿ مثمما عمى كفايتو مف المنافع الاقتصادية،

جماعة  إلىحسف المزايا. كما ينضـ الفرد أمرتباتيـ، بيدؼ حصوليـ عمى مور معيشة العماؿ و أالمؤسسة 

                                                           
  . 035 مرجع سبق ذكره، ص كامل محمد المغربً، -1
2

  . 021 ص ذكره، سبق مرجع الأعمال، منظمات فً والجماعً الفردي الإنسانً السلوك دراسة التنظٌم6ً السلوك القرٌوتً، محمد قاسم -



  المؤسسة في البشري الأداء كفاءة رفع في الأخلاقي البعد أىمية: الثاني الفصؿ

100 
 

 قد الفرد حاجة لأف بالانتماء، الشعورو  ،الصداقات تحقيؽ حاجاتو الاجتماعية، وبالذات إرضاءبيدؼ العمؿ 

القمؽ و  الضجر حالة نياءإ بيدؼ ،الأمور بعض في معيـ الدردشةو  ،لييـإ التحدث يمكف مف جودو  مجرد في تكوف

الانتماء  في أي ذلؾ، مف لأكثر الفرد حاجة تكوف قدفي عممو، و  إليولممياـ الموكمة  تأديتو أثناءالتي يواجييا 

 ،التأييد أجؿ مف تكوف الحالة ىذه في الفرد فحاجة مشاكمو، حؿ في تساعدهو  ،جماعة يتعامؿ ويتفاىـ معيا إلى

بانضمامو  تحقيقيا في الفرد يرغب التي النفسية الحاجات تظيرو  المختمفة. المينية المواقؼ في المتبادليف الدعـو 

 الأمرجماعات العمؿ،  أفضؿا في ف يكوف عضوً أفي حاجتو لمتقدير، فالفرد قد يرغب في  ،لجماعة العمؿ

  .1العمؿ ا بيف زملائو فيمتميزً ا الذي يمنحو مركزً 

 نواع الجماعات في المؤسسةأ: الفرع الثاني
المختصيف يركزوف عمى نوعيف رئيسييف مف و  ،ف الباحثيفأف الباحث في مجاؿ السموؾ التنظيمي يجد إ   

لمعمؿ  المادي الأداء طبيعة مع يتفؽ ما ىذاو  الرسمية، غير والجماعات ،ىما: الجماعات الرسميةالجماعات، 

 التالية:  الفقرات في ىمياأ  سندرج العمؿ، جماعات مف أخرىنواع أوجود  ف ذلؾ لا ينفيأداخؿ المؤسسة، كما 

 : الجماعات الرسمية داخل المؤسسةأولا
لنوع  اطبقً  ،فييا عضو كؿ يتحدد دورا، و ا ظاىرً رسميً  شكلاً  (Formal Groups)الجماعات الرسمية  تأخذ   

 ،المسؤوليةو  السمطة ومستوى ،الداخمي وقانونيا لممؤسسة، الإداري فالجياز التنظيـ، في الفرد يشغميا التي الوظيفة

التي  ،الرسمية الجماعة أنشطة ضوءىا عمى تتحدد عوامؿ كميا العمؿ، طرائؽو  جراءاتا  و  المتبع، القيادي والنمط

تتكوف  التي الجماعات كؿ ،الرسمية الجماعات تضـ وبذلؾ .2أقساـ وظيفيةا ما تكوف في شكؿ وحدات و غالبً 

 قساـف قبؿ رؤساء الأم الأفراد أولئؾعمى  الإشراؼيتـ ا لطبيعة تنظيميا الرسمي، و وفقً  ،ةداخؿ المؤسس

كبير  تأثير ذات الرسمية الجماعات تعتبرو  ا لطبيعة البناء الييكمي لمتنظيـ.المدراء المسؤوليف وفقً الوظيفية، و 
 .3المكاف في المادي القرب يجمعيـو  ،امتشابيً  أو ،متماثلاً  داءً أ يمارسوف ما اغالبً  أفرادىا لأف ،الأفراد سموؾ عمى

                                                           
 .052-056ص  مرجع سبق ذكره، ص ،محمود سلمان العمٌان -1
2

 .053م، ص 6112مصر، سنة  -صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، السلوك الفعال فً المنظمات، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة  -
3

 .012م، ص  6116الأردن، الطبعة الأولى، سنة  -خٌضر كاظم حمود، السلوك التنظٌمً، دار صفاء للنشر والتوزٌع ، عمان -
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 مؤقتة، فالجماعات الرسمية الدائمة تمارسنوعيف: جماعات رسمية دائمة و  إلىتنقسـ الجماعات الرسمية و 

التي  الأوامر، كجماعة إليياعمييا تغيير في المياـ الموكمة  يطرألا ومستقرة في المؤسسة، و  ،ثابتة أنشطة

جماعة بط الرئيس بمرؤوسيو، و تر علاقة السمطة التي  أساسياالتي يكوف و  ،بيف الرئيس والمرؤوسيف أتنش

 ،المؤسسة أقساـواجب معيف في قسـ معيف مف  أو ،التزاـ لأداء، الأفرادبيف عدد مف  أالمياـ التي تنش

نشاط  بأداءشكؿ ظرفي لمقياـ بفيتـ تكوينيا  ،الجماعات الرسمية المؤقتة أما .1شخص معيفتحت رئاسة 

 .2وفرؽ العمؿ المؤقتة ،ينة، كالمجافعادة ما تكوف محدودة بفترة زمنية معمعيف، و 

 ثانيا: الجماعات غير الرسمية داخل المؤسسة
، ((Activités الأنشطةو  ،(Interactions) التفاعلات تمؾ (،Informal Groups) الرسمية غير بالجماعات يقصد   

اعتبارات  تجمعيـ اأفرادً  تضـو  ،3لممؤسسة الرسمية الموائحو  ،والقوانيف ،الأنظمة نطاؽ التي يقوـ بيا الفرد خارج

اختيار  حرية لمفردو  المشتركة، والمصالح العقيدة، التفاعؿ الاجتماعي بينيـ، كالجنس، أساستشكؿ  ،متماثمة

 القيـ تتشابو ما اغالبً ، و بإرادتو إليياالانضماـ  إلى سعىي فيو الجماعات، مف النوع ىذا في دمياع مف عضويتو

 .4معمنة غير تكوف ما اغالبً  ،رسمية غير أىداؼ تحقيؽ إلى يسعوف ىـو  ،الرسمية غير عةالجما لأعضاء الاجتماعية

 ،ليـ نفس الصفات أفرادالتي تتكوف عادة مف جماعة الصداقة، و مف الجماعات غير الرسمية نجد و 

تتشابو وظائؼ  أفليس بالضرورة الوظيفة، والديانة، و عية المشتركة، كالسف المتقارب، العوامؿ الاجتماو 

ىو جماعة  أخريوجد نوع حتى يمكنيـ التجمع. و  ،ت غير الرسميةىذا النوع مف الجماعا أعضاء

الدفاع  أو ،تجمعيـ المصمحة المشتركة في تحقيؽ ىدؼ معيف الأفرادا مف التي تعتبر تجمعً  ،المصمحة

 .5مع مصالح المؤسسة التي يعمموف فييا ،ا ما تتعارض مصالح ىذا النوع مف الجماعاتغالبً و عنو، 

                                                           
1
- Michael Beer, op-cit, P 69.  

2
- V. G. Kondalkar, Organizational behavior, Published by new age International (P) Ltd publishers, New 

Delhi–India, 2007, P 147. 
3

  . 022 مرجع سبق ذكره، ص عبد الله بن عبد الغنً الطجم و طلق بن عوض الله السواط، -
4

  . 011 مرجع سبق ذكره، ص خٌضر كاظم حمود، -
5
- Michael Beer, op-cit, P 69. 
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 من الجماعات داخل المؤسسة  أخرى أنواعثالثا: 
علاقاتيـ الشخصية و  الأفراد تفاعؿ درجة فحسب الثانوية،و  الأولية الجماعات نجد الجماعات أنواع بيف مف    

علاقات ودية،  أفرادىا بيف تجمع ا مف الجماعات الصغيرة التينوعً  الأوليةالمباشرة، تمثؿ الجماعات 
  .الأقاربجماعة و  ،مثؿ: الأسرة ،الصداقةو  ،والانتماء ،ات مباشرة، بحيث يسودىا الولاءصداقات، وعلاقو 
تتميز العلاقات سياسية، و  أو ،قانونية تنظيمات وفؽ تسير التي الجماعات مف انوعً  ،الثانوية الجماعات تمثؿو 

تغمب عمييا عقلانية، و  أكثرلجعميا  ،فيي علاقات محكومة بقوانيفبالطابع غير الشخصي،  أعضاءىابيف 

بالمقارنة مع  ،أعضائياالقوي بيف الاتصالات المكتوبة عمى الحوار المباشر، بحيث يقؿ الشعور العاطفي 

 مغمقة،و  مفتوحة جماعات :إلى فييا العضوية سيولة يمكف تصنيؼ الجماعات حسبو  .1الأوليةالجماعات 

 يريدوف الذيف الأفرادا لممعايير المتشددة في عضوية نظرً  ،اصعبً  إليياالمغمقة يعتبر الانضماـ  فالجماعات

 ما عادةو  ،أعضائيا لتركيبة ا لمطبيعة المتجانسةنظرً  ،افيي تشترط فييـ مؤىلات عالية نسبيً  ،إلييا الانضماـ

الجماعات المفتوحة  أما ودرجة احتراميا. ،وترغب في المحافظة عمى كيانيا ،المغمقة سرية الجماعة تكوف

 لا تتطمب مؤىلات عالية، لأنيا ،تتميز بسيولة العضوية فيياا مف الجماعات المغمقة، و تجانسً  أقؿفيي 

بذلؾ تتميز الجماعات المفتوحة بالتغير المستمر في عضوية شكؿ غير رسمي، و  في تنظـ ما وعادةً 

 لجماعاتا في العضوية أف بماو  ،أفرادىا عضوية باستقرار التي تتميز ةغمقمقارنة بالجماعات الم ،أفرادىا

 ىو ،عضويتيـ ىدؼ يكوف ما اغالبً  الجماعات مف النوع ىذا أعضاء فإفبسرعة، و  بسيولة تتغير المفتوحة

  .قرب وقت ممكفأالحصوؿ عمى مصالح ممموسة في  أجؿ مف ،جؿالأ قصيرة أىداؼ تحقيؽ

 يقدموف ما عادة إلييا المنتميف الجدد الأعضاء لأففكري متجدد،  بإطاركما تتميز الجماعات المفتوحة    

الذي  الأمرىو المستداـ لمجماعة، و عمى التطوير يساعد  مما جديدة لمجماعة، فكرية اتجاىاتو  ،اوقيمً  ،اأفكارً 

عوضا عف التطور  ،أعضائياا ما تعتمد عمى الثقة المتبادلة بيف تفقده الجماعات المغمقة، التي غالبً 

 .2العمؿ أساليبو  ،الأفكارالحداثة في و 

                                                           
1
- Michael Beer, op-cit, P 68. 

 .611ــ 055ص  مرجع سبق ذكره، ص صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، السلوك الفعال للمنظمات، -2
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 عمى سموك الفرد  التأثيرالجماعات في  أهميةالفرع الثالث: 
الجماعات المكونة داخؿ المؤسسة سواء  بأف، "Hawthorne"جؿ الدراسات منذ دراسات مصانع  تأكد   

ىذا  إظياريمكف ، و أدائيـمعايير و  الأفرادغير رسمية، ليا دور كبير في بناء سموؾ  أوكانت رسمية 

سة، مف خلاؿ التفاعؿ الاجتماعي العامميف داخؿ المؤس الأفرادالكبير لمجماعات عمى سموؾ  الأثر

الدور الذي تؤديو معايير الجماعة و  ما يعرؼ بظاىرة التسييؿ الاجتماعي،في ،النفسي لمفرد مع الجماعةو 

 الفقرات التالية ستوضح ذلؾ:و  .اأيضً دور التنظيمات غير الرسمية في ذلؾ ، و الأفرادفي توجيو سموؾ 

 ظاهرة التسهيل الاجتماعي في حياة الفرد داخل المؤسسة  :أولا
مف  مجموعة وسط بعممو الفرد عند قيامو أف ،(Social Facilitation) يقصد بظاىرة التسييؿ الاجتماعي   

بسبب  ،ترديو أو ،الفرد عمؿ أداءثر قوي وباعث عمى تحسيف أالزملاء يقوموف بنفس العمؿ، سيكوف لذلؾ 

في  لأعماليـ الأفراد بعض أداء أف عمى ،حيث كشفت بعض الدراسات الاجتماعية .1الآخريف الأفرادوجود 

عندما يكوف بصحبة  بعضيـ أداءىـ بمفردىـ، بينما ينخفض و  أدائيـمف  أفضؿ، يكوف آخريف أفرادوجود 

 )ـ1001 -ـ (Robert B. Zajonc"1923" نظرية تأكده ما ىوو  .2ىـ بمفردىـو  بأدائيـمقارنة  ،آخريف أفراد

 مراحؿ تمؾ الظاىرة : الشكؿ التالي يوضح لتفسير التسييؿ الاجتماعي، و 

 لتفسير التسهيل الاجتماعي " Robert B. Zajonc"مدخل نظرية يوضح : (00) شكل رقم

 

 

 

 
 

 .171 ، صـ 1002مصر، سنة -الإسكندريةسمطاف، السموؾ التنظيمي، دار الجامعة الجديدة،  أنور المصدر: محمد سعيد

                                                           
1
- Michael Beer, Op-Cit, P 71. 

2
  . 036 مرجع سبق ذكره، ص و طلق بن عوض الله السواط، عبد الله بن عبد الغنً الطجم -

 الأداء ٌنخفض

 لو كنا نتقن هذا الموقف الأداء ٌتحسن

 لو كنا لا نتقن هذا الموقف

 فً حضور الآخرٌن
 الاستثارة )الزملاء(

 

زٌادة مٌلنا للتصرف بالشكل 
 الأكثر سٌادة فً مثل هذا الظرف
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 ،الأولى المرحمة في الاجتماعي التسييؿ ظاىرة بأف يزعـ "Robert B. Zajonc" أف أعلاه، الشكؿ مف نلاحظ   

 :علاماتيا ومف ،الآخريف الأفراد حضور في يعمؿ ىوو  الفرد تصيب التي ،ديدةالش العاطفية الاستثارة حالة عف تنتج

 فإنوا، يستثار الفرد عاطفيً  أفبعد وفي مرحمة ثانية، و  التوتر. أو ،القمؽ أوالنشوة، مشاعر الاستمتاع و 

 أماـكاف الفرد يؤدي  فإذاسيادة في ىذا الموقؼ،  الأشكاؿ بأكثرالتصرؼ  إلى، الأحيافغمب أ سيميؿ في 

التصرؼ  منو المطموب السموؾ كاف إذا أما .اقنو لحد كبير، سيكوف تصرفو صحيحً ا يتسموكً  الآخريف الأفراد

 .اتصرؼ السائد في ىذا الموقؼ خاطئً يكوف ال بأفا قويً  ىناؾ احتمالاً  فإفا عميو، ا نسبيً بو جديدً 

الفرد لعممو، يرفع مف  تأدية أثناء آخريف أفرادجود و  فإف "Robert B. Zajonc"فحسب نظرية  عميو،و    
سيادة في مثؿ ذلؾ  لأكثرابالأشكاؿ زيادة ميمو لمتصرؼ  إلىمما يؤدي مستويات الاستثارة العاطفية لديو، 

إذا كانت  أما ،أداءه يتحسف فإفالاستجابات السائدة صحيحة،  أو ،كانت ىذه التصرفات فإذاالموقؼ، 
 .1اسمبً  يتأثرو  ،يتردىس أداءه فإفاستجاباتو السائدة خاطئة،  أو ،تصرفاتو

 الأفراد: معايير الجماعة كموجه لسموكيات ثانيا
 أفراديقبؿ بيا و  ،السموكية التي يمارسيا الأنماط، ىي تمؾ القواعد و (Group Norms)معايير الجماعة    

، تجاوزىا الفرد بوسع فميس لنفسيا، الجماعة تحددىا التي السموكية الاتجاىات مع منسجمة تكوف بحيث الجماعة،

تعتبر  الجماعة معاييرو  معيا، الانسجاـ عدـ أو ،المعايير بتمؾ الالتزاـ سيعرض نفسو لمعقاب جراء عدـ لأنو

 الرضىف ألسموؾ الجماعة، كما  اأساسً ر ايير لتوفتضبط السموؾ الجماعي، حيث تنتظـ ىذه المع أدوات

 .2مدى احترامو ليالؾ الفرد بتمؾ المعايير، و تحكمو درجة التزاـ ذ ،المتحقؽ لمفرد مف قبؿ الجماعة ذاتيا

 اتأثيرً المعايير  أكثرالجماعة، فيي تعتبر مف  أفرادىذه المعايير بمثابة قواعد رقابية لسموؾ  أفوبما    
ا، وفؽ المواقؼ عمى السموؾ الذاتي لمفرد داخؿ بيئة العمؿ، فيي تحدد لمفرد ما يجب عميو عممو مسبقً 

الذي يسيؿ  الأمرتتميز بالثبات النسبي،  أنياكعضو في تمؾ الجماعة، خاصة و  المختمفة التي قد تصادفو
 .3الجماعة اعتمادىا كمعايير لأنماطيـ السموكية في بيئة العمؿ أفرادعمى 

                                                           
  . 651 مرجع سبق ذكره، صمحمد سعٌد أنور سلطان، السلوك التنظٌمً،  -1

2
- Michael Beer, op-cit, P 70. 

3
  . 023 مرجع سبق ذكره، ص عبد الله بن عبد الغنً الطجم و طلق بن عوض الله السواط، -
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ف يضع المسؤولية أ شأنو، مف الفرد في تطبيؽ مثؿ ىذه المعاييرالاعتماد عمى الجماعة دوف  أفكما    

ا بيا مقارنة بغيرىا مف التزامً  أكثرمما يجعؿ الفرد  ،فقط أعضائياحد أعمى المجموعة كميا، وليس عمى 

 .1المعايير

 ثالثا: تأثير التنظيم غير الرسمي عمى سموك الفرد
ليست  ،التنظيـ داخؿ الرسمية العلاقات بأفالتنظيمية، تدرؾ  أىدافياالمؤسسة في سعييا لتحقيؽ  إدارة إف   

، ليذا فيي تسعى جاىدة لفيـ التنظيمات غير الرسمية الأىداؼلبموغ تمؾ  الأحيافكافية في كثير مف 

عمى  تأثيرىاا مف قيـ التنظيمات غير الرسمية تؤثر في كفاءة المؤسسة، بحكـ كثيرً  لأفداخؿ المؤسسة، 

دراؾ ،سموؾ المستعممة مف قبؿ التنظيمات غير الرسمية في ذلؾ، فيي  الأساليبالفرد، حيث تختمؼ  وا 

العقاب، فيما يعرؼ بمفيوـ الدعـ الثواب و  أسموبباستعماؿ  ،سموكيات الفردعمى مفاىيـ و  التأثيرتستطيع 

 إلىمما يؤدي الجماعة غير الرسمية لسموؾ معيف قاـ بو الفرد،  أعضاءالفرد، كقبوؿ  عماؿلأالاجتماعي 

 .2لديو تقويتوترسيخو و 

 المحيط لمواقع ،النوعيةقدر كبير مف المعمومات الكمية و  ف توفر الجماعات غير الرسمية عمىأكما    
 لأعضاءمف خلاؿ قدرتيا عمى تقديـ تمؾ المعمومات  ،عمى سموكيات الفرد اتأثيرً  أكثربالفرد، يجعميا 

والتجربة السابقة  ،عف الأعماؿات الطويمة الناتجة جانب الخبر  إلىمعينيف دوف أعضائيا الآخريف، 
 .لأعضائياالتي تمكنيا مف اكتساب معمومات ىامة يمكنيا توفيرىا لمجماعة، و 

، الأعضاء باقي عمى التأثير في الرسمية البارزيف لمجماعة غير الأعضاءدور  إلى، اأيضً  الإشارةتجدر و    

الباقيف، فالاقتداء  للأعضاءمحؿ قدوة تجعميـ  ،مف خلاؿ ما يتمتعوف بو مف مكانة خاصة في الجماعة

 التأثيرالجماعات غير الرسمية في  أساليب أىـمحاكاتيـ في مختمؼ السموكيات، يعتبر مف و  ،بالآخريف

 .3في تعمـ الفرد داخؿ تمؾ التنظيمات غير الرسمية أىمية، لما ليا مف الأفرادعمى سموكيات 

                                                           
مرجع سبق  الجماعً فً منظمات الأعمال،دراسة السلوك الإنسانً الفردي و 6السلوك التنظٌمًقاسم القرٌوتً،  محمد -1

  . 023 ذكره، ص
 . 625، صمرجع سبق ذكرهأحمد صقر عاشور، السلوك الإنسانً فً المنظمات،  -2
  . 055-054ص  مرجع سبق ذكره، صمحمود سلمان العمٌان،  -3
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 عمى ولاء الموارد البشرية لمقائد  الأخلاقيالبعد  تأثير :لثالثاالمبحث 
قيادات واعية، يمكنيا تحمؿ المسؤولية  إلىطبيعة نشاطيا و  ،أحجامياتحتاج المؤسسات عمى اختلاؼ     

فبدوف وجود مثؿ ىذه القيادات فعالية ممكنتيف، كفاءة و  بأعمى ،تمؾ المؤسسات أىداؼفي سبيؿ تحقيؽ 

في ، و الأفرادالحميدة في تعاملاتيا مع  الأخلاؽو  ،والمعرفة ،تميزة بمستويات عالية مف العمـالواعية الم

 أىداؼ، سيصبح العمؿ في المؤسسة مجرد روتيف يومي يتعذر معو تحقيؽ إلييانجازىا لممياـ الموكمة إ

 ،ديناميكية أكثربجعميا  ،للإدارةمحركة  أداة، و الإداريةالقيادة بيذا المفيوـ ىي جوىر العممية المؤسسة، و 

في  الأخلاقيالبعد  أىميةالفقرات التالية ستوضح مدى و  .المسطرة أىدافيافعالية في تحقيؽ و  ،وكفاءة

 .لمقائد الأخلاقيةلمقائد الفعاؿ، وكذا المسؤولية  الأساسيةالصفات تحديد مفيوـ القيادة، و 

 القيادة في تحديد مفهوم  الأخلاقيالبعد  أهمية: الأولالمطمب 
المسطرة  الأىداؼالتي تسيـ في تحقيؽ  ،مكانة بارزة بيف مختمؼ العوامؿ الإنسانييكتسب العنصر     

، لذلؾ الموارد المالية والماديةجانب  إلىىي الموارد البشرية  ،تنظيـ لأي الإداريلمتنظيـ، فمحور السموؾ 

عمى القيادة بشكؿ خاص و بشكؿ عاـ،  الإنسانيالتركيز عمى العنصر  إلىفي دراستيـ  الإدارةيتجو عمماء 

يؤديو القائد في الجانب الإنساني للإدارة، مف خلاؿ إقامتو لعلاقات إنسانية مع  ،لما ليا مف دور ىاـ

التالية توضيح سنحاوؿ في الفقرات أساسيا التفاىـ المتبادؿ، والمشاركة، والمعاممة الحسنة. و  ،وسيومرؤ 

 .وماتيا، والنظرة الإسلامية ليامقمفيوـ القيادة، و 

 : مفهوم القيادةالأولالفرع  
تختمؼ  لمقيادة عديدة تعاريؼ ظيور إلى أدى مما الأبحاث التي تناولت مفيوـ القيادة،تعددت الدراسات و     

الفقرات  في سنحاوؿو  .المعاصرة الأبحاثو  ،الدراسات لتمؾ الإداريةالانتماءات الفكرية و  ،باختلاؼ المنطمقات

 الرئاسة.ة، مع توضيح الفرؽ بيف القيادة و المبادئ المتعمقة بالقيادتمؾ التعريفات، و  أىـ إبرازالتالية 
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 تعريف القيادة  أولا:
والتي  ،التعاريؼ تمؾ القيادة كانعكاس لاختلاؼ منطمقات، وتبايف نظريات أصحابجاءت تعاريؼ     

 الإنجميزي والكاتب ،(ـ5445-ـ5351) "Thomas Carlyle" الاسكتمندييمكف أف نذكر منيا تعريؼ الكاتب 

"Francis Galton( "5555ـ5411-ـ)، يعبر وىو القيادة، موضوع تناولت التي التعاريؼ والذي يعتبر مف أوؿ 

القيادة  بأف تعتقد والتي الوراثة، بنظرية يعرؼ ما أو ،(The great man theory) العظيـ الرجؿ رأي نظرية عف

وليست مكتسبة، فالقائد شخص  ،القيادية موروثة شيء فطري، وأف القادة يولدوف ولا يصنعوف، والسمات

لذلؾ إذا لـ تكف ىذه القدرات متوفرة  ا عف باقي أعضاء المجموعة،موىوب، ذا قدرات فريدة تجعمو متميزً 

، لا يمكنو اكتسابيا، ووجود ىذه القدرات في الشخص توفر لو ممكة القيادة، التي تجعمو في الفرد أصلاً 

 . 1لبموغ الأىداؼ المشتركة يغير سموؾ غيره،

عف رأي نظرية السمات الشخصية  ،لمقيادة (ـ5455-ـ5531" )Ordway Teadويعبر تعريؼ العالـ "    

(The traitist theory of leader ship)،  ،فيو يقوؿ بأف القيادة نشاط يمارسو شخص ما لمتأثير في الناس

صفات  توفر ضرورة عمى الشخصية السمات نظرية وتركز تحقيقو. في يرغبوف ىدؼ وجعميـ يتعاونوف لتحقيؽ

يعيش  الذي المجتمع في وجوده مف مكتسبة أو ،موروثة تكوف لمقيادة، يمكف أف خاصة في الفرد تجعمو مؤىلاً 

  .2الجماعة أفراد باقي عف تميزه التي الخاصة والقدرات ،الخصائص بتمؾ يتصؼ الذي الشخص ىو ، فالقائدفيو

 يقوؿ بأف ا لرأي نظرية القيادة التحويمية، حيثموافقً  ،"James McGregor Burnes" وجاء تعريؼ العالـ   
والقيـ  مف خلاؿ تعزيز القيـ العميا، نحو تحقيؽ الأىداؼ وتنشيطيـ ،القيادة ىي عممية دفع التابعيف

  . 3الأخلاقية، والوصوؿ بيـ إلى مرتبة القادة
 ،تعمؿ عمى توسيع مجاؿ اىتمامات " في نفس السياؽ، عمى أف القيادةBernard M. Bass" ويؤكد العالـ

  مف أجؿ تحقيؽ مصمحة المؤسسة. ،وحاجات المرؤوسيف إلى ما ىو أبعد مف اىتماماتيـ الشخصية
                                                           

مصر، -عبد الشافً محمد أبو العٌنٌن أبو الفضل، القٌادة الإدارٌة فً الإسلام، المعهد العالمً للفكر الإسلامً، القاهرة -1
 .64، ص6774الطبعة الأولى، سنة 

 .65م، ص2002 سنة الأردن،-عمان ، الاتجاهات الحدٌثة فً القٌادة الإدارٌة، دار زهران للنشر والتوزٌع،هظاهر محمود كلالد -2
 سٌرفس" "واٌد مركز على السلمً، إدارة جدٌدة لعالم جدٌد، المؤتمر السنوي السادس8 الإدارة فً ظلال التغٌٌر، -3

 .252م، ص 6774مصر، سنة -للاستشارات والتطوٌر الإداري، القاهرة
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تحؿ  مؤثرة، ابتكارية قيادة إلى بحاجة أصبحت ،تؤكد عمى أف المؤسسات المعاصرة ونظرية القيادة التحويمية

بيدؼ  ،المرؤوسيف لدى والظاىرة ،الكامنة الدوافع إلى لموصوؿ محؿ القيادة التقميدية، يسعى مف خلاليا القائد

 .                                                                           1المؤسسة أىداؼ وتحقيؽ التغيير، عممية في مباشر بشكؿ تساىـ والتي الدافعية، مستويات أعمى إلى الوصوؿ

ا، حيث ركزت عمى طبيعة ا أخلاقيً وتجدر الإشارة إلى أف نظرية القيادة التحويمية قد أعطت لمقيادة بعدً    
مما أدى إلى ظيور  سموؾ القادة، والقضايا الأخلاقية الحاضرة في المواقؼ المختمفة، واستجاباتيـ ليا،

بأنيا  (،ـ 1001) "Michael E. Brown"التي يعرفيا و  ،(Ethical leadership) مفيوـ القيادة الأخلاقية
ا مف خلاؿ الأفعاؿ، تعبر عف مدى قدرة القيادات الإدارية عمى إبداء تصرفات أخلاقية ملائمة معياريً 

 القرارات. واتخاذ الثنائي، التواصؿ طريؽ عف التصرفات ىذه عمى المرؤوسيف شجيعتو  والعلاقات الشخصية،
 ،حقوؽ تحترـ التي لمقيادة مختصر بشكؿ تشير الأخلاقية دةالقيا بأف ،ـChristian J. Resick" (1002 )يرى "و 

، الجماعي التحفيز الإيثار، النزاىة، ىي6 العالـ مستوى عمى مقبولة اسيةأس بعادأ بأربع وتتميز الآخريف، وكرامة

القائد  فيو ؿو يح والذي المرؤوسيف، في التأثير أنواع أبمغ ىي القيادة الأخلاقية فإف ،عميوو  .2التشجيع الجماعيو 

تحت تأثير  الأفرادقيـ ومعتقدات الأتباع لتكوف منسجمة مع ما ينادي بو مف مفاىيـ وأفكار، وعندىا يكوف 

يكوف لمقائد دور ىاـ في  المفيوـ وبيذا القائد. مراقبة أو دوف تردد، أو انتظار التوجيو، داخمي يدفعيـ لمعمؿ

الشخصية،  وقوة ،سمطة مف يممكو ما باستخداـ ،المرؤوسيف في التأثير خلاؿ المجاؿ الفكري، الذي يحققو مف

والأمانة،  ،الأخلاقية كالإخلاص القيادة قيـ وخاصة الشخصية، والخبرة ، والمعارؼ المتخصصة،والعادات

تقاف  والعدؿ، والمساواة بيف التابعيف، العمؿ، والصدؽ، والقدوة الحسنة للأتباع، والتسامح، وأداء الواجب، وا 

فكميا قيـ تشكؿ الخمؽ الحسف لمقائد، والذي تصدر عنو  وتقديـ المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة،

باستخداـ  التمويح مف بكثير أبمغ يعتبر اعمميً  وممارستيا القيـ، بيذه القائد وتحمي الأخلاقي، القائد سموكيات

يقاع العقوبة بحؽ مف يرتكب المخالفات مف   .3لما في ذلؾ مف درأ لمشكلات العمؿ المرؤوسيف،القوة، وا 

                                                           
-سعٌد محمد الغامدي، القٌادة التحوٌلٌة فً الأجهزة الأمنٌة السعودٌة8 نموذج مقترح، كلٌة الملك فهد الأمنٌة، الرٌاض -1

 .20هـ، ص 6226 السعودٌة، سنة
المؤسسات اللٌبٌة، المجلة محمد سلٌمان محمد أكرٌم، سلوكٌات القٌادة الأخلاقٌة وعلاقتها بمدى تطبٌق مبادئ الحكومة فً  -2

 .6067م، ص  2062، مصر، سنة 06العلمٌة للاقتصاد والتجارة، العدد 
 .642 م، ص 2060السعودٌة، سنة  -تحسٌن أحمد الطراونة، الأخلاق والقٌادة، جامعة ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة، الرٌاض -3
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 ثانيا: العلاقة بين القيادة والإدارة
 ،الاختلاؼ بيف القيادة والإدارة ليس في درجة العموـ، فالعلاقة بينيما ليست علاقة العاـ بالخاص إف   

 ،لى السياساتإأو الكؿ بالجزء، ولكنيا تكمف في طبيعة ما يعنيو كؿ منيما، فمصطمح الإدارة يشير 

والبناء التنظيمي، في حيف يشير مصطمح القيادة إلى العلاقات الشخصية بيف القائد والأتباع.  ،والإجراءات

فإف الفارؽ الأساسي بيف القائد والمدير في جانب التأثير عمى التابعيف، يكمف في كوف القائد وعميو، 

أثير مف خلاؿ اعتماده تابقة، والمدير يحدث الوخبراتو الس ،يحدث ذلؾ التأثير مف خلاؿ صفاتو الشخصية

ميارات  إلى تحتاج لا أنيا عمى كما أف الفيـ الخاطئ للإدارة .1عمى سمطتو المستندة إلى القوانيف والأنظمة

 مف حالة إلى ذلؾ يؤدي قد بيا، القياـ شخص خاصة مف طرؼ المدير، وبأنيا ميمة سيمة باستطاعة أي

  عمى المياـ التي أنشأت مف أجميا المؤسسة. التركيز وعدـ المؤسسة، في الإدارية الفوضى

 القيادي التأىيؿ مف المستوى نفس وعمى الدرجة، بنفس امعً  والقادة المديريف إلى وعميو، فيذه الأخيرة تحتاج   

، ولا يحصؿ 2 وقادة قادريف عمى الإدارة ،القيادة عمى قادريف مديريف لدييا يكوف أف مصمحتيا ومف والإداري،

المدير  اعتماد تعني والتي أفرادىا، لدى (Management leadership) الإدارية القيادة مفيوـ ليا ذلؾ إلا بتنمية

الإدارية  فالقيادة ، ثـ عمى ما يتوفر لديو مف صفات شخصية،فبممارسة نشاطاتو أولاً  ،عمى سمطتو الرسمية

الاختصاصات، و  ،والأنشطة ،ضمف كياف تنظيمي محدد المعالـ الأفرادعممية يتـ مف خلاليا التأثير عمى 

 .3ا بتخصص الإدارة الذي يعتبر وسيمة القائد في التأثير عمى مرؤوسيوفيي تتطمب إلمامً 

 الميمة، وطبيعة الأتباع، وشخصية القائد، شخصية خصاؿ بيف التفاعؿ محصمة تمثؿ وبذلؾ فالقيادة الإدارية 

 .4والسياؽ الثقافي المحيط بالمؤسسةوسمات النسؽ التنظيمي، 

 
                                                           

 .27 ص ،م6772 سنة مصر،-القاهرة مكتبة غرٌب للطباعة،طرٌف شوقً محمد فرج، السلوك القٌادي وفعالٌة الإدارة،  -1
 .242مرجع سبق ذكره، ص حسن حرٌم، -2
 مقومات الشخصٌة القٌادة وأثرها فً سلوك العاملٌن، مجلة الإدارة، فهٌمة وصفً محمد و إسحاق زاهر أبادٌر و رأفت على رامز، -3

 .76 م، ص 2060 سنة الإدارٌة، الإدارة المركزٌة للبحوث، مصر، ، الصادرة عن اتحاد جمعٌات التنمٌة02 8، العدد26 8المجلد
 .26طرٌف شوقً محمد فرج، مرجع سبق ذكره، ص -4
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 ثالثا: الفرق بين القيادة والرئاسة
والمشاركة في اتخاذ القرار، بينما  ،والتفاىـ ،الجماعة بالإقناع أفرادثير عمى ا ما يحاوؿ القائد التأغالبً    

والجزاء والعقاب. ويمكف القوانيف، وعمى سمطة الأمر والنيي، س في تنفيذ أوامره عمى الموائح و يعتمد الرئي

واقتناعيـ حتى  ،ا في الوقت نفسو، لكف الرئيس لابد أف يحظى بثقة الجماعةأف يكوف رئيسً  لمقائد الإداري

ا مف سمطة الرئيس تكمف في رغبة المرؤوسيف في تمقي الأوامر منو، ا ميمً ا عمييـ، لأف جانبً يكوف قائدً 

 أفرادبينما تكوف الرئاسة مفروضة عمى ا مف الجماعة، تنبع تمقائيً . إذف، فالقيادة 1ا بذلؾلأنيـ يرونو جديرً 

ا لموضع التنظيمي القائـ، واستمرار الرئاسة رىيف بوجود نظاـ رسمي محدد يقر سمطة الرئيس الجماعة طبقً 

الرسمية، ليذا فالرئيس شخص ييتـ بالإشراؼ عمى أداء العمؿ وفؽ التعميمات الموضوعة، وفي إطار 

المسؤوليات تستند عمى مجموعة الاختصاصات، و  المقررة، وعلاقة الرئيس بأفراد الجماعة المسؤوليات

المناطة بالرئيس في أطار نطاؽ السمطة الرسمية التي يمارسيا، بينما القائد فيو يستمد سمطتو الفعمية مف 

 .2بشكؿ تمقائي تساب ولائيـ وطاعتيـ، بطريقة تمكنو مف اكالجماعة أفرادقدرتو في التأثير عمى سموؾ 

ا يعود إلى عدـ توفر بعض العناصر القيادية في حالة ا جوىريً وعميو، تختمؼ القيادة عف الرئاسة اختلافً    
تعتمد  الرئاسة، فالرئاسة تعتمد في ممارستيا لوظائفيا عمى ما تممكو مف سمطة منحيا إياىا القانوف، بينما

ات طبيعية وثقتيـ الكبيرة بو، فالقيادة تركز عمى قدرات واستعداد ،التنظيـ بالقائد أفرادالقيادة عمى اقتناع 
 .3الجماعة أفرادلإحداث التأثير في  كامنة في الفرد، تؤىمو

 الفرع الثاني: مقومات القيادة
ضمف تنظيـ معيف، وبغية تحقيؽ  الأفرادتعتبر القيادة عممية متكاممة، تنشأ في ظؿ وجود جماعة مف    

أىداؼ مشتركة. وعميو، فإف القيادة تقوـ عمى عناصر أساسية لابد مف توفرىا، وىي6 الجماعة، القائد، 

 واليدؼ المشترؾ. والفقرات التالية ستوضح أىـ الجوانب المتعمقة بتمؾ المقومات.
                                                           

الأردن، الطبعة الأولى، -ماهر محمد صالح حسن، القٌادة8 أساسٌات ونظرٌات ومفاهٌم، دار الكندي للنشر والتوزٌع، إربد1- 
 .602 -602م، ص ص  2002 سنة

هانً ٌوسف خاشقجً و محمد فتحً محمود و محمد سعٌد حمزاوي، الإدارة العامة8 الأسس والوظائف،  النمر وسعود محمد  -2
 .264 م، ص 2004السعودٌة، سنة  -مكتبة الشقري، الرٌاض

سعود محمد النمر وهانً ٌوسف خاشقجً و محمد فتحً محمود و محمد سعٌد حمزاوي، الإدارة العامة8 الأسس والوظائف،  - 3
 . 264م، ص2004السعودٌة، سنة  -تبة الشقري، الرٌاضمك
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 في تنظيم معين الأفرادأولا: وجود جماعة من 
يدركوف وحدتيـ الجماعية، ولدييـ القدرة عمى  الأفرادجماعة مف  عممية القيادة مف وجودفلابد لمقياـ ب   

أو يعمموف بالفعؿ بطريقة متحدة في إطار التنظيـ الذي يجمعيـ. وبالتالي، فالتعامؿ مع ىذه  العمؿ،

جماعتو لو بالغ الأثر الجماعة يتأثر بنوع العلاقة القائمة بينيا وبيف قائدىا، لأف كيفية تعامؿ القائد مع 

بالجاىزية الفكرية والنفسية لأفراد الجماعة نحو  ة برمتيا، فيناؾ عامؿ كامف يرتبطعمى عممية القياد

 .1أو رفضيـ لمعطيات الموقؼ القيادي ،الجماعة تؤثر في قبوليـ أفرادقائدىـ، لأف اتجاىات، وأفكار 

 ثانيا: وجود قائد لمجماعة 
ا يكسبو طاعتيا، ما لمقائد مف قدرة التأثير عمى الجماعة، وتوجيييا توجييا مناسبً  كما تقوـ القيادة عمى   

. حيث تختمؼ وسائؿ التأثير 2ويضمف لو ولاءىا، وتعاونيا في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ التنظيـ الذي تعمؿ فيو

تحفز  التي عددة،المت لممثيرات القائد استخداـ ىي العقاب، فوسائؿ الثواببيف وسائؿ الثواب و في المرؤوسيف 

مف  كثير في مرغوبة فميست الإكراه،العقاب و  وسائؿ أما بأنفسيـ. تيـثق وتقوي الجماعة لإظيار قدراتيـ، أفراد

الجماعة، تختمؼ عف تمؾ الناتجة عف استخداـ وسائؿ الثواب،  أفرادالأحياف، لأنيا تثير استجابات عند 

الجماعة،  أفراد بيف الاجتماعية العلاقات إضعاؼ إلى وتؤدي فيي تثير الروح العدوانية لمجماعة ضد قائدىا،

 .3قائدىـ، ويقاوموف مظاىر التغيير التي يتبناىا مما يجعميـ محبطيف، نزاعيف لمشؾ، يسيئوف الظف في

 السياسات وعف عمؿ، مف عمييـ يتوجب فيما الجماعة لأفراد لمعمومات اللازمةا روفي أف عميو ليذا، فإف القائد

الجماعة  أفراد، وآرائو في العمؿ، سيجنب وكذا مميزات شخصية القائد التنظيـ، يتبناىا التي الفمسفةو  العامة،

مف الوقوع في الأخطاء أثناء تنفيذىـ للأعماؿ الموكمة إلييـ، الأمر الذي سيجنبيـ الشعور بالنقص. 

ا مف الاستقرار، ويحدد أسس الجماعة، ويوفر جوً  أفراديحكـ علاقات القائد مع  ثابت نظاـ وجود ويدعـ ذلؾ

 الثواب والعقاب التي تطبؽ بعدالة.
                                                           

 .76م، ص  2005 الأردن، سنة -نواف سالم كنعان، القٌادة الإدارٌة، دار الثقافة للنشر والتوزٌع، عمان1- 
سنة الأردن، الطبعة الأولى،  -الوجٌز فً القٌادة الإدارٌة، مؤسسة البلسم للنشر والتوزٌع، عمان سالم فالح المعاٌطة، -2

 .23-22م، ص ص  2005
 .72نواف سالم كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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وذلؾ كما أف القائد ممزـ بإشباع الحاجات المادية، والنفسية، والاجتماعية لأفراد الجماعة التي يقودىا،    

ا، وسيشبع مناسبً ا بتمكيف كؿ فرد منيـ مف أداء العمؿ الذي يستطيع ممارستو، والذي سيأخذ عميو أجرً 

 ا لمراحة، وسيجنبو الإحباط.فضولو، وسيحقؽ لو الثناء عند حدوث ما يستدعي ذلؾ، وسيعطيو وقتً 

فشاؿ إنجاح في كبير دور ليا ،الأفراد مشاعر أف إلى الإشارة وتجدر    ىو  القائد وأف خاصةً  الجماعة، عمؿ وا 
الجماعة، فتمؾ المشاعر تنتقؿ بكؿ سيولة منو إلى كؿ فرد  أفرادالمسؤوؿ عف تمؾ المشاعر التي تسود 

 .1ابعضً  ببعضيـ تأثرىـ مف أكثر بو ويتأثروف قائدىـ، إلى ادومً  الجماعة ينظروف أفرادينتسب لمجماعة، لأف 
 ثالثا: وجود هدف مشترك لأفراد الجماعة 

 ىدؼ كؿ تمؾ الأطراؼ فييا يكوف التي والحالة ،ىناؾ أىداؼ القائد، وأىداؼ الجماعة، وأىداؼ التنظيـ   

 ،الجماعة وأفراد ،القائد أىداؼ تعارضت إذا تبرز ،المرغوبة الأىداؼ تحقيؽ في فالصعوبة ،استثنائية حالة ىي اواحدً 

الأطراؼ،  جميع ا، ليذا يجب معالجة ذلؾ التعارض بالشكؿ الذي يضمف إرضاءوالتنظيـ مع بعضيا بعضً 

 الذيف يحددوف ىـ تحقيقو، وأفضؿ القادة إلى وجماعتو القائد يسعى مشترؾ ىدؼ وجودفعممية القيادة تستمزـ 

ومظاىر التعارض في كؿ جانب، وترتيبيا  ،وذلؾ بتحميؿ الخلافات جماعتيـ، أفراداليدؼ المشترؾ أماـ 

بشكؿ يجد فيو كؿ طرؼ ما يرضيو، وبذلؾ يتمكف القائد مف التغمب عمى مشكمة التعارض بيف الأىداؼ، 

 .2لأنيـ مقتنعوف بالأىداؼ المسطرة ومؤمنوف بيا ،الجماعة يقبموف عمى العمؿ بحماس أفرادمما يجعؿ 

الحرص  بحجة الشخصية، أىدافو تحقيؽ نحو الجماعة أفراد توجيو دالقائ يحاوؿ لكف في بعض الأحياف، قد   

عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، وذلؾ مف أجؿ إحراز السمعة، أو المركز المتقدـ في منصبو، أو الإعجاب 

 الجماعة. لذا، ينبغي عمى القائد إيجاد نوع مف التوازف  أفرادا عمى علاقتو مع مما سينعكس سمبً بمنجزاتو، 

، وتنظيـ في تحقيؽ أىدافيـ الجماعة أفرادبيف مختمؼ تمؾ الأىداؼ، وذلؾ بتوضيح العلاقة بينو وبيف 
 .3في جو متوازف يعتمد فيو كؿ طرؼ عمى الآخر مف غير إضرار، أو فرض لمتبعية عمى الآخر ،أعماليـ

                                                           
 .25-24ماهر محمد صالح حسن، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
 .74 -72ص ص  سالم نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، -2
هٌل القٌادات المؤتمر السنوي الخامس عشر8 تأ ،والمقوماتحامد عمار، المنظور الجدٌد لقٌادات المستقبل8 المفاهٌم  -3

الجزء الأول،  مركز تطوٌر التعلٌم الجامعً، الجمعٌة المصرٌة للتربٌة المقارنة، التربوٌة فً مصر والوطن العربً،
 .625-623م، ص ص  2005مصر، سنة 
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  الفرع الثالث: القيادة الإدارية من منظور إسلامي 
رشادىـ، وتولي أمورىـ، فمف معاني القيادةالقيادة في الفكر عني ت    ، الإمامة 6الإسلامي ىداية الناس، وا 

 الإسلاـ. في الإدارية القيادة وأركاف وخصائص، تعريؼ، ستوضح التالية والفقرات .1الإمارة، والولايةالخلافة، 

 أولا: تعريف القيادة في الإسلام 
التفاعلات الاجتماعية، بالشكؿ الذي لا يترؾ أية فرصة شرع الإسلاـ القيادة التي تتولى تنظيـ تمؾ     

قيادة سوية لا ىي متسمطة فظة،  تتسـ القيادة في الإسلاـ بالوسطية، فييو  .2لسيادة الفوضى أو الجيؿ

، فجوىر القيادة في الإسلاـ يمكف ي ديمقراطية مطمقة في كؿ الأوقاتلا ىموجية، و لا ىي متراخية غير و 

الجماعة، وحسف إدارتيـ، وتوجيييـ  أفرادفي التأثير عمى سموؾ  يتمتع بيا القائد مؾ القدرة التيفي ت

ا الأسموب الإسلامي، مما يكسبو طاعتيـ، ويضمف لو ولاءىـ، وتعاونيـ، مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مستخدمً 

 وعميو، .3مرالأ لولي لتعميمات الديف بالطاعة لقائدىـ، امتثالاً  الأفرادمشروعة في الإسلاـ، وتكوف استجابة 

في صورة مثؿ عميا يؤمف بيا الفرد فالمفيوـ الإسلامي لمقيادة يرتبط بشكؿ كبير بالعقيدة الإسلامية، 

القائد المسمـ المعني بشؤوف  سموكياتبما فييا  ،في كؿ تصرفاتو وأعمالو المسمـ، وتؤثر بشكؿ واضح

الجماعة التي تعمؿ معو بطريقة  أفرادجماعة المسمميف في وظيفة معينة، مما يحثو عمى التأثير في 

مشروعة، وحمميـ عمى أداء الأعماؿ الموكمة إلييـ كما أمر الله ورسولو )ص(، عمى أف يراقب الجميع في 

، 4ذلؾ مصمحة العمؿ، بشكؿ لا يتعارض مع التوجييات الإسلامية، ولا يخموا بالأمانة التي حمموا إياىا

 .[501]سورة آؿ عمراف6 الآية  ..."ايعً مِ جَ  اللِ  لِ ب  حَ ا بِ و  مُ صِ تَ اع  وَ لقولو تعالى6 "... امتثالاً 

 
 

                                                           
 .622ص  عبد الشافً محمد أبو العٌنٌن أبو الفضل، مرجع سبق ذكره، -1
 -تحول نحو النموذج القٌادي العالمً، دار إمام الدعوة للنشر والتوزٌع، الرٌاضسالم سعٌد القحطانً، القٌادة الإدارٌة8 ال -2

 .662م، ص 2006السعودٌة، 
ٌل الإسلامً للقٌادة الإدارٌة ، مجلة دراسات عربٌة فً التربٌة وعلم النفس ، المجلد صحامد محمد علً الشمرانً ، التأ -3

 . 202م، ص  2066، السعودٌة، سنة 02الخامس، العدد 
 .663 -662سالم سعٌد القحطانً، مرجع سبق ذكره، ص ص  -4
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 ثانيا: خصائص القيادة في الإسلام
لعبد، إف الديف الإسلامي صالح لكؿ زماف ومكاف، وىو ديف شامؿ فيو مف أمور الآخرة ما ينجي ا    

الإسلاـ تتصؼ بصفات الديف الحنيؼ، والقيادة في . الراحة التي نيايتيا الجنةويدفع بو نحو الطمأنينة و 

 ،ا، ترجع إليو عندما تختمط عمييا الأمور، ففي ىذا المنيج القويـا ومنيجً وتتخذ مف القرآف والسنة أسموبً 

  . 1والطريؽ المستقيـ، حؿ لكؿ ما يواجو القائد مف مشاكؿ

 والسنة النبوية ،مف القرآف الكريـلأنيا مستمدة وأخلاؽ،  ،وجدارة ،فالقيادة في الإسلاـ قيادة ذات كفاءة    

في  المشاركة مف بتمكينيـ للأفراد، يعطييا التي الأىمية عمى يدؿ مما خاصة، مكانة لمشورى المطيرة، وتعطي

والنفسية  المادية الحاجات بتمبية الإسلاـ في القيادة وتيتـ ىذا، صنع القرارات المتعمقة بالمياـ الموكمة إلييـ.

ا لحاجاتيـ المادية والنفسية، والرفؽ بيـ، ، وتقديرً الأفرادا لمعدالة في التعامؿ مع إسراؼ، تحقيقً للأفراد دوف 

وعدـ تحميميـ ما لا طاقة ليـ بو. ولا تغفؿ القيادة في الإسلاـ دور الرقابة، فيي تركز عمى تنمية الرقابة 

المطمع  ،وتعالى سبحانو الله وىو ولا يناـ، يغفؿ لا دائـ، مراقب أماـ بالمسؤولية ، والإحساسالأفرادالذاتية لدى 

 ،شيء في عنيا ولا يتميز الجماعة، إلى ينتمي  عمى أسرار عباده. ىذا، بالإضافة إلى أف القائد في الإسلاـ

بالقدوة  الجماعة أفراد ويمتزـ بالأىداؼ المسطرة، ويقنع ،سوى عظـ المسؤولية الممقاة عمى عاتقو، وأنو يؤمف

، والصبر، والتضحية مف جانبو في سبيؿ تحقيؽ اليدؼ المنشود.الحسنة لا   الإكراه، ويتميز بالعزـ

 ثالثا: أركان القيادة الإدارية في الإسلام 
عمى ضماف النظاـ لمجماعة، وتدعو إلى تحديد قيادة الجماعة عف طريؽ  2تحرص الشريعة الإسلامية    

 ا وينصبوه، ولا ينبغي لشخص معيف أف يفرض يختاروا قائدً الجماعة نفسيا، فيـ الذيف يجب أف  أفراداتفاؽ 
مف  أصوليا تستمد راسخة، ا. كما ترتكز القيادة في الإسلاـ عمى أسسئاستو عمى الجماعة قسرً ر  أو ،قيادتو

 الإدارية. والكفاءة والكياسة، ،والفطنة الحسنة، والقدوة الشورى، 36وىي المطيرة، النبوية السنة ومف الكريـ، القرآف

                                                           
 .626-660، ص ص مرجع سبق ذكرهمحمد مهنا العلً،  -1
 .606م، ص 2004، سنة السابعةالخرٌجً للنشر والتوزٌع، الطبعة  دار أحمد إبراهٌم أبو سن، الإدارة فً الإسلام، -2
لطباعة والنشر والتوزٌع، ل الكتب الإسلام8 الفكر والتطبٌق، دار عالمعبد الرحمن بن إبراهٌم الضحٌان، الإدارة فً  -3

 .622 -626، ص ص م 6770السعودٌة، الطبعة الثانٌة، سنة  -الرٌاض
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ي فِ  م  هُ ر  اوِ شَ وَ "... أما الشورى، فقد جاء القرآف الكريـ بيذا المبدأ الإداري القيادي في قولو تعالى6     

يشاور  كاف حيث الدولة، قيادة في الاستشاري الأسموب )ص( النبي وطبؽ .[515 الآية عمراف6 آؿ] "...رِ م  الأَ 

العقؿ، والعمـ، ويأخذ بأمرىـ في كثير مف الأمور، فيو الذي أصحابو مف أىؿ الرأي، والحكمة، وأصحاب 

 6رقـ ،لمطبراني الأوسط المعجـ] "دَ صَ تَ اق   ن  مَ  الَ عَ  لاَ وَ  ارَ شَ تَ اس   ن  مَ  مَ دِ ا نَ مَ وَ  ارَ خَ تَ اس   ن  مَ  ابَ ا خَ مَ قاؿ )ص(6 "

ىي الإدارة الشورية  القيادةالحديثة، فأفضؿ أنواع الإدارة و  تؤكده الدراسات الإدارية ، وىو ما[2213

 الديمقراطية، التي يتطارح فييا الرئيس والمرؤوسيف الآراء لموصوؿ إلى القرار الصائب الناجح.

لقَدَ  كَانَ لكَُم  فِي رَسُولِ اللَّهِ أُس وةٌَ حَسَنَةٌ لِمَن  كَانَ يرَ جُو المولى تعالى6 " عنيا فيقوؿ الحسنة، القدوة أما    

َ واَل يوَ مَ  َ كَثِيراً اللَّه َخِرَ وَذَكَرَ اللَّه ، وقد كاف النبي )ص( ما أمر بشيء إلا كاف أوؿ [15 الآية الأحزاب6] "الْ 

بالصفات  يتحمى أف المسمـ القائد عمى يجب ليذا عنو، ينتيي مف أوؿ كاف إلا شيء عف نيي مف يعمؿ بو، وما

 وينتيي عنيا، كي يتقبمو أتباعو، ويسمكوف مسمكو. ،ويتجنب الصفات الذميمة ،، ويعمؿ بياالحسنة

رُ أُولوُ أما الكفاءة الإدارية، فيقوؿ تعالى6 "     قُل  هَل  يسَ توَِي الهذِينَ يعَ مَموُنَ واَلهذِينَ لَا يعَ مَموُنَ إِنهماَ يتَذََكه

مِمِينَ فَيمَوُتُ وهَوَُ ماَ مِن  واَلٍ يمَِي ، ويقوؿ الرسوؿ )ص(6 "[05 الآية 6الزمر]" الأل باَبِ  رعَِيهةً مِن  ال مُس 

ُ عَميَ هِ ال جَنهةَ   ا يبيف أىمية نصح القائدػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوىو م ،[6732 صحٌح البخاري، رقم8] "غَاشٌّ لَهمُ  إِلاه حَرهمَ اللَّه

لتابعيو، وأمانتو في أداء العمؿ بواسطة القيادة، فقدرة القائد عمى حؿ المشكلات الإدارية، وتحقيؽ  
 كؿ ذلؾ يجنب القيادة الوقوع في الأخطاء. الأىداؼ المرسومة بعقمية مدركة،

 المطمب الثاني: الصفات الأساسية لمقائد الفعال
تختمؼ الصفات القيادة الأساسية مف باحث لآخر، فكؿ باحث يعتمد مجموعة الصفات الأساسية،     

التي تتوافؽ مع مدرستو التي ينتمي إلييا، والأفكار التي يؤمف بيا، فالمرجعية الفكرية التي ينطمؽ منيا 

الصفات الأساسية التي إلا أف تمؾ  ليا تأثير كبير عمى طبيعة تمؾ الصفات القيادية الأساسية. ،الباحث

عمى اختلاؼ مشاربيـ، لا يمكنيا أف تجتمع في نفس شخص القائد، لكف القائد يمكنو  جاء بيا الباحثوف

جماعتو، تمكنو  أفرادا في عممو القيادي، إذا استطاع أف يقيـ علاقات إنسانية سميمة مع أف يكوف ناجحً 
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طمب مف القائد تسخير إمكانيات أتباعو في التخطيط، لية القيادية تتاعوعقوليـ، فالف ،مف اكتساب قموبيـ

يجابية، وانسجامً والإبداع، والابتكار، وجعميـ أكثر تعاونً  الفقرات التالية ا لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ. و ا، وا 

 ومعوقات فعالية القائد6لة، اعلقيادية، وكذا مفيوـ القيادة الفستوضح أىـ الأنماط ا

 القيادية: أهم الأنماط الأولالفرع 
ماط إلا أشير تمؾ الأن لا يوجد اتفاؽ بيف الباحثيف في مجاؿ القيادة، حوؿ أنماط محددة مف القيادة،    

 6ميي ىي التي تقسـ القيادة إلى ما

 (Autocratic Leadershipأولا: القيادة الأوتوقراطية )
كؿ  عمى يشرؼ فيو يده، تحت يحاوؿ القائد الأوتوقراطي تركيز كؿ السمطات والصلاحيات في التنظيـ    

سمطاتو  يفوض ولا المطمقة، المركزية عمى يعتمد عممو في كؿ ما يتعمؽ بوظيفتو، لأف أسموب صغيرة وكبيرة

سمطتو  الأوتوقراطي ويستمد القائد .1وصلاحياتو ،سمطاتو دائرة لتوسيع ادائمً  ويسعى جماعتو، أفرادلأحد مف 

إمرتو،  تحت تعمؿ التي الجماعة أفرادالرسمية مف الأنظمة، والموائح القانونية، ويجعميا وسيمة لمضغط عمى 

لإجبارىـ عمى تنفيذ المياـ المختمفة، وىذا النوع مف القيادة يتميز بالحزـ الشديد، والتحديد الدقيؽ لواجبات 

 "Douglas Murray McGregorويعود ذلؾ حسب المفكر " .2لشديدة عمى أدائيـالمرؤوسيف، والرقابة ا

إلى طبيعة الإنساف، وميمو إلى الكسؿ، وقمة العمؿ، وقمة الطموح، والتيرب مف  (ـ5521-ـ5502)

ا ا مف العقاب والجزاء، لا حبً للانقياد والاعتماد عمى غيره، ويعمؿ خائفً  مييأً المسؤولية، الأمر الذي يجعمو 

شراؼ مباشر مف رئيسو، لمتأكد مف المياـ في العمؿ، مما يجعؿ الفرد محتاجً  ا بشكؿ دائـ لمتابعة دقيقة، وا 

الموكمة إليو، وىو ما يفسر لجوء القيادة الأوتوقراطية لأسموب الحوافز السمبية، المتمثؿ في حرماف الفرد 

 .3المقصر لواجباتو مف الحوافز المادية والمعنوية

                                                           
ردن، سنة الأ-ناصر المعاٌطة، الأداء الناجح فً قٌادة المجتمعات المحلٌة، مؤسسة البلسم للنشر والتوزٌع ،عمان -1

 .47م، ص 6774
 .667عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص عمر وصفً  -2
، ص ص 2066الأردن، الطبعة الثانٌة، سنة  -محمد عبد الفتاح ٌاغً، مبادئ الإدارة العامة، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان  -3

624 - 626. 
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 (Laisser-Faire Leadershipالقيادة الحرة )ثانيا: 
القائد،  سمطة مف متحررة تكوف وتسمى كذلؾ بالقيادة المنطمقة، أو القيادة غير الموجية، لأف الجماعة    

يريده،  الذي العمؿ أسموب تحديد في الحرية فيو لا يتدخؿ في تحديد المياـ أو مف يقوـ بيا، والفرد لو كامؿ

لأف القائد قد تنازؿ لأفراد جماعتو عف سمطة اتخاذ القرارات، وأصبح في حكـ المستشار، ولا يمارس أية 

جماعتو، ولا يحاوؿ أف يؤثر فييـ، لأف القائد يعتقد بأف أسموب القيادة الحرة سينمي  أفرادسمطة عمى 

مكانيات  حرية والاستقلالية في إنجاز الأعماؿ بإعطائيـ كامؿ ال الجماعة التي يقودىا، أفرادقدرات، وا 

ويترؾ  ،فيو ييتـ فقط بالتوجيو العاـ لأفراد الجماعة، مع إبداء بعض الملاحظات العامةوالمياـ المختمفة، 

للأفراد حرية تحديد أىدافيـ في نطاؽ الأىداؼ العامة لمتنظيـ، معتمديف عمى أنفسيـ، متجاىميف وجود 

. كما أف القائد في ىذا النمط القيادي، ينتيج سياسة الباب المفتوح 1واجييـالقائد في حميـ لممشاكؿ التي ت

ا، إلا إذا جعؿ بابو جماعتو، لأنو يرى بأف أسموب الحرية في الإدارة لف يكوف مجديً  أفرادفي الاتصاؿ مع 

بداء الأفكار التي قد يممفتوحً  تبس عمييـ ا لأفراد جماعتو، وسيؿ ليـ سبؿ الاتصاؿ بو لتوضيح الآراء، وا 

 ا، أو السؤاؿ عف المشاكؿ التي يصعب عمييـ حميا.فيمي

 يقمؿ مف قيمة التخطيط والتنظيـ، وقد يؤدي إلى انتشار أنوما يعاب عمى نمط القيادة الحرة  إلا أف    

صدار القرارات الخاطئة، وتضييع الوقت، والجيد، والماؿ، والتيرب مف المسؤولية، وصعوبة  الفوضى، وا 
 .2الجماعة، وتوحيد جيودىا نحو تحقيؽ نفس الأىداؼقيادة 

 (Leadership Democraticثالثا: القيادة الديمقراطية )
تقوـ فمسفة القيادة الديمقراطية عمى مبدأ المشاركة، وتفويض السمطات، فالقائد الديمقراطي يتفاعؿ مع     
 يض السمطات والصلاحيات لمرؤوسيو،و يتوسع في تفيشركيـ في عممية صنع القرارات، و و  جماعتو، أفراد

ويباشر ميامو مف خلاؿ جماعتو، كما أف السياسات التنظيمية تتحدد بالاتفاؽ، وبعد المناقشة الجماعية  

 .3الجماعة مف آراء وأفكار في شكؿ قرارات وسياساتمرؤوسيف، والقيادة تقوـ ببمورة ما تتفؽ عميو المع 

                                                           
 .232مرجع سبق ذكره، ص  نواف سالم كنعان، -1
 .622مرجع سبق ذكره، ص  محمد عبد الفتاح ٌاغً، -2
 .50مرجع سبق ذكره، ص  معاٌطة،ناصر ال -3
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، فالمؤتمرات ،التنظيـ عمى إيجابي أثر لو ، فذلؾالقرارات صنع عممية في الجماعة أفراد مشاركة درجة كانت وميما

الجماعة عمى  أفراد طلاعلإ الفرصة لو تتيح الديمقراطي، القائد يعقدىا التي والمناقشات والحوارات، والمقاءات،

 .1مشكلات العمؿ حوؿ مشكلات التنظيـ، وتتيح لأفراد الجماعة فرصة تبادؿ المعمومات، والآراء فيما بينيـ

وتتميز القيادة الديمقراطية برفع الروح المعنوية لأفراد الجماعة، وزيادة كفاءتيـ، وتشجيع روح المبادأة     
الوظيفي، وتتيح لمقائد الكثير مف  الرضىلدييـ، وتنمية قدراتيـ الإبداعية والابتكارية، وتنمي شعورىـ ب

 .2الوقت والجيد، للاضطلاع بالمياـ القيادية اليامة
الواجب  القيادي النمط يحدد الذي ىو فالموقؼ الآخر، مف أفضؿ قيادي نمط ىناؾ ليس أنو إلى الإشارة وتجدر    

إتباعو مف قبؿ القائد، فالنمط الأوتوقراطي يصمح في المراحؿ الأولى لتولي المرؤوس وظيفتو، كما يصمح 

لمقيادة في الأعماؿ المعقدة، كما أف شخصية في الأعماؿ غير المعقدة، بينما النمط الديمقراطي يصمح 

تكوف مناسبة لمفرد المياؿ  ةالأوتوقراطي المرؤوس ليا دور كبير في تحديد النمط القيادي المناسب، فالقيادة

لسمطة، أو محدود الذكاء، بينما يكوف النمط الحر أكثر ملائمة للأفراد الأذكياء، المياليف ا إلى لمخضوع

لمعمؿ بحرية. ويبقى أفضؿ نمط قيادي، ىو ذلؾ النمط الذي يحقؽ لمقائد أكبر فعالية في تحقيؽ الأىداؼ 

 .3قرات التاليةالمسطرة، وىو ما ستبينو الف

 الفرع الثاني: مفهوم القيادة الفعالة
، دة الفعالة عف القيادة التقميدية، لأنيا تستطيع أف تغير القيـ الأساسية واتجاىات الجماعةتختمؼ القيا    

. فميس باستطاعة كؿ فرد 4أعمى مف تمؾ التي حددتيا المؤسسةمستويات ى لإوجعميا مستعدة لرفع أدائيا 

القياـ بالدور القيادي الذي يرفع مف مستوى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة لتمؾ الوظيفة،  ،قيادية يشغؿ وظيفة

يقودىا بطريقة فعالة، فالقيادة الفعالة والناجحة، تعتمد  التي الجماعة سموؾ عمى التأثير لأنو قد لا يستطيع

 عمى مدى التحكـ في العناصر الأساسية التالية6

                                                           
 .222مرجع سبق ذكره، ص  نواف سالم كنعان، -1
 .635نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -2
 . 72م، ص6777لبنان، سنة  -محمد على عارف جعلوك، القادة هل ٌولدون أم ٌصنعون؟، دار الرتب الجامعٌة، بٌروت -3
 .366فً المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص حسٌن حرٌم، السلوك التنظٌم8ً سلوك الأفراد  -4
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 بالقائدأولا: البيئة المحيطة 
اليدؼ  تحقيؽ نحو توجيييـ يستطيع فييـ فبتأثيرهالجماعة،  أفرادا عمى تحريؾ يعتبر القائد الفعاؿ قادرً     

الظروؼ  خصائص مع القائد خصائص تفاعؿ محصمة ىو ،المؤسسة في القائد يبديو المشترؾ، فالسموؾ الذي

بدوره في معزؿ عف ظروؼ بيئة العمؿ، وكذلؾ فإف . وبالتالي، فإف القائد لا يقوـ 1السائدة في بيئة العمؿ

لا تتـ في معزؿ عف الدور الذي يقوـ بو القائد. ليذا، فالمؤسسات المعاصرة  ،تأثير خصائص بيئة العمؿ

ا ومشكلات مرتبطة ببيئة العمؿ، تتطمب منيا تواجو عمى اختلاؼ مياميا، وأنواعيا، وأحجاميا، عدة قضايً 

والقائـ إيجاد قادة وجماعات عمؿ، واعيف بضرورة التقميؿ مف الاعتماد عمى المنيج التقميدي في العمؿ، 

تضمف  ،قادريف عمى ابتكار أساليب جديدة لحؿ المشكلاتو عمى المحاولة والخطأ في حؿ المشكلات، 

 فضؿ مف سابقو، بأعمى كفاءة، وبأقؿ تكمفة ممكنة.الانتقاؿ النوعي لممؤسسة إلى وضع أ

 ثانيا: شخصية القائد نفسه
وقدرتو  المؤسسة، في المختمفة لممواقؼ شاممة رؤية مف خلاؿ قدرة القائد عمى رسـ القيادة تتحقؽ فعالية    

أىداؼ  تحقيؽ نحو طاقاتيـ وتوجيو ،عمى إيصاؿ تمؾ الرؤية لأفراد الجماعة، ودفعيـ نحو الإبداع والابتكار

. ولكي يقوـ القائد بتمؾ الأدوار عمى أكمؿ وجو، 2معنوياتيـ العاليةو  ،عمى رضاىـ ةظفاحمالتنظيـ، مع ال

 يجب أف تتوافر لديو ميارات أساسية تتعمؽ بالجانب الذىني، والذاتي، والإنساني، والفني. 

الذىنية تتعمؽ بقدرة القائد عمى فيـ التنظيـ الذي يعمؿ فيو، وفيـ الروابط بيف أجزائو،  مياراتفال    

ونشاطاتو المختمفة، وأثر التغييرات التي قد تنشأ نتيجة أي خمؿ في تمؾ الأجزاء، أو النشاطات، مما 

ا في الصحة ؿ أساسً تتمث، فالميارات الذاتيةأما  ا بالدور القيادي الذي سيؤديو في المؤسسة.يجعمو واعيً 

والذكاء الذي يجب أف يتمتع بو  ا، وكذا القدرات العقميةا وعصبيً النفسية والجسدية، والقدرة عمى التحمؿ بدنيً 

أما الجانب الإنساني، فيتعمؽ بالفيـ المتبادؿ بيف القائد  لكي يستطيع أداء ميامو دوف ممؿ أو تعب. ،القائد

                                                           
 .662، ص مرجع سبق ذكره أحمد صقر عاشور، السلوك الإنسانً فً المنظمات، -1
مصر، الطبعة الأولى،  -زكً، كٌف تصبح قائدا فعالا؟، مجموعة النٌل العربٌة، القاهرة دونالد وٌز، ترجمة8 شوٌكار -2

 .60م، ص 2000سنة 
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تنسيؽ  مف ذلؾ سيمكنو وأحاسيسيـ، جماعتو، ومشاعرىـ أفرادوميولات  وأفراد جماعتو، فمعرفة القائد لآراء

جيودىـ، ورفع روحيـ المعنوية لمعمؿ الجماعي. كما أف الميارات الفنية التي يتمتع بيا القائد مف معرفة 

 .1والأدوار المنوطة بو عمى أكمؿ وجو ،متخصصة بالأساليب العممية، والفنية، ستمكنو مف أداء المياـ

 ثالثا: المؤسسة التي يعمل فيها القائد
والوقوؼ عنده، بؿ ىي دعوة  ،إف القيادة الفعالة لا ينحصر دورىا في الحفاظ عمى الوضع القائـ    

والتطوير المستمريف، والعمؿ عمى تحقيؽ التوازف بيف مقاومة التغيير والدعوة إليو، في جو يكفؿ  ،لمتجديد

ا لممؤسسة البقاء والاستمرارية في بيئة العمؿ، ويبعدىا عف الإخفاؽ والفشؿ. والقائد الفعاؿ يحرص دائمً 

تجنب كؿ مظاىر التحيز، ر مصمحة التنظيـ عمى مصمحتو الخاصة، ويث  ؤ  عمى مراعاة الصالح العاـ، وي  

ويعمؿ عمى إنجاز الأعماؿ في مؤسستو بكفاءة وفعالية، لأف مقدار النجاح الذي تحققو أي مؤسسة، 

فمف الصعوبة بمكاف عمى  .2وكفاءة القادة عمى فيـ القرارات الإدارية، وأساليب اتخاذىا ،يتوقؼ عمى قدرة

 دراتو، ومعارفو، وتجاربو التي قد تساعده عمىمواجية المشاكؿ الإدارية لوحده، ميما كانت ق القائد

الإحاطة بكؿ جوانب المشكمة، وأبعادىا، وأسباب نشأتيا، وكيفية حميا، خاصة وأف ىناؾ أكثر مف حؿ 

واحد لممشكمة، بيذا يجب طرح كؿ الحموؿ الممكنة لمناقشتيا، ودراستيا، وتقويميا، لموصوؿ إلى الحؿ 

جماعتو في صنع واتخاذ القرارات، ودعـ  أفرادالقائد الفعاؿ يشرؾ ثر ملائمة لممشكمة. وعميو، فكالأ

الجماعة، وتستطيع  أفرادالمؤسسة ليذا التوجو يؤثر إلى حد بعيد في طبيعة القيادة، التي تستطيع توجيو 

  التنسيؽ بيف جيودىـ لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ.

 الفرع الثالث: معوقات فعالية القائد
ومؤثرات تعوؽ القائد في أداء ميمتو عمى أكمؿ وجو، وفشؿ القائد في تأدية ميمتو  توجد عدة عوامؿ    

 سيؤدي إلى فشؿ القيادة. ومف أىـ تمؾ المعوقات ما يمي6

                                                           
 . 223نواف سالم كنعان، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .225سعود محمد النمر، مرجع سبق ذكره، ص  -2



  المؤسسة في البشري الأداء كفاءة رفع في الأخلاقي البعد أىمية6 الثاني الفصؿ

121 
 

 أولا: معوقات تتعمق بشخصية القائد
ا، سمبيً  أو اإيجابيً  إما القيادية العممية في عنيا، الناتجة تؤثر الأنماط الشخصية لمقائد باختلاؼ السموكات    

ا عمييـ، ا لأفراد جماعتو، متعاليً مف عوائؽ فعالية القيادة، كأف يكوف ظالمً  افقد يكوف القائد نفسو عائقً 

. 1والأشخاص، وفي اتخاذ القرارات دوف دراسة أو تدقيؽ الأشياءفي الحكـ عمى  بحقوقيـ، متعجلاً  جاىلاً 

وقد يكوف القائد ضعيؼ الإحساس بالمشكلات المحيطة بو، قميؿ الخبرة والمعرفة، وغير راغب في تنمية 

كزية القرار، مما يفقده ثقتيـ بو. كما أف عدـ جماعتو، ويعمؿ بمر  أفرادمكتسباتو العممية، ولا يستشير 

لؾ في ذعالية القيادية، ويتجمى الاستقرار الوظيفي، وضعؼ الاطمئناف النفسي لمقائد يؤدياف إلى ضعؼ الف

إحجاـ القائد عف المبادرة، والخوؼ مف تحمؿ المسؤولية، وعدـ الجرأة عمى حؿ المشاكؿ، لخوؼ القائد مف 

 . 2اتخاذ القرارات، بسبب عدـ كفاءتو في ذلؾ، أو عدـ ثقتو بنفسو، أو حداثتو في المركز الوظيفي

توفير ضمانات مادية واجتماعية، وزرع الثقة في القائد، ويمكف علاج ىذا العائؽ النفسي لدى القائد ب
 .3وتوفير الجو الملائـ لمعمؿ، والتخفيؼ مف وسائؿ الرقابة

 ثانيا: معوقات تتعمق بالتنظيم
تتعمؽ فعالية القيادة بالأىداؼ التنظيمية سواء كانت إستراتيجية أو تكتيكية، بالإضافة إلى تأثرىا بحجـ     

وغموض  تقادـ، حيث يمثؿ بالجمود، تتصؼ قد التي التنظيمية والموائح إنتاجيا، والأساليب،المؤسسة، ونوع 

ا أماـ نجاح القيادة، لأنيا تحد مف قدرة القائد وأفراد جماعتو عمى الإبداع ا كبيرً الأنظمة والموائح، عائقً 

مرة لمواكبة التطورات التي والابتكار، ولا تساعد عمى سرعة اتخاذ القرارات، فيي تحتاج إلى تعديلات مست

 .4تحدث عمى ظروؼ العمؿ في المؤسسة

 الفعالية تحقيؽ أماـ اتنظيميً  اعائقً  يشكؿ الصحيحة، العممية والأساليب بالطرائؽ القادة كما أف عدـ اختيار    

 ،المؤسسة في القيادية الوظائؼ لشغؿ وحيد كمعيار الأقدمية، عمى المؤسسات بعض كاعتماد المطموبة، القيادية

                                                           
لبنان، الطبعة الأولى، سنة  -محمد تٌسٌر التمٌمً، موضوعات فً فن القٌادة، المؤسسة العربٌة للدراسات والنشر، بٌروت -1

 .602-72م، ص 6772
 .604-603ماهر محمد صالح حسن، مرجع سبق ذكره، ص ص  -2
 .252مرجع سبق ذكره، ص  نواف سالم كنعان، -3
 .262مرجع سبق ذكره، ص  سالم سعٌد القحطانً، -4
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خبرتيـ في  لعدـ إما الوظيفية، المراكز تمؾ مثؿ لشغؿ المؤىميف غير الأفراد بعض وصوؿ إلى يؤدي الذي الأمر 
 .1وفعالية بكفاءة الجديدة مجاليا، أو لعدـ توفرىـ عمى الخصائص القيادية، التي تمكنيـ مف إدارة مياميـ

ا لضماف ا ضروريً ليذا، فإف الاعتماد عمى مبدأ الكفاءة والجدارة كأساس في اختيار القادة، يعتبر أمرً     

أف تتـ  ىعموي الكفاءات، افعالية القيادة في المؤسسة، مع اعتبار الأقدمية كمعيار تفضمي في حالة تس

لمصداقية لعممية قياس الاختبارات والمقابلات الشخصية، في جو مف الحياد والموضوعية، لضماف ا

ا منيا . إلا أف بعض المؤسسات سعيً 2الكفاءة، والجدارة بيف القادة المرشحيف لشغؿ مركز وظيفي معيف

ا، تقوـ بالاعتماد عمى خبراء ومستشاريف أجانب، لا يدركوف محميً  الكفؤةالقيادات لحؿ مشكؿ عدـ توفر 

إلماميـ بمحددات البيئة والثقافة المحميتيف لممؤسسة، في كثير مف الأحياف أبعاد المشاكؿ المحمية، لعدـ 

مما يؤثر في النياية عمى فعالية القرارات التي ستتخذ لحؿ المشاكؿ. ولمتغمب عمى ىذا المشكؿ، يجب 

عمى المؤسسة أف تتأكد مف مدى توافؽ قرارات الخبراء، والمستشاريف الأجانب مع الظروؼ المحمية، 

 .3، لدرس نتائج تمؾ القرارات قبؿ أف تدخؿ حيز التنفيذاء المحمييفبعرضيا عمى فريؽ مف الخبر 

 ثالثا: معوقات أخرى
، وفعاليتيا القيادية العممية نجاح دوف تحوؿ عوائؽ عدة تظير المؤسسة، في التنظيمية الأوضاع نتيجة لسوء    

التنظيمي،  اليرـ قمة وبيف بينيا وفيما المستويات، تمؾ بيف فيما الفواصؿ كثرة إلى يؤدي فتعدد مستويات التنظيـ

الأمر الذي يترتب عنو صعوبة التوجيو والرقابة، وصعوبة الاتصاؿ، ووصوؿ المعمومات، والبيانات في 

جماعتو، وكثرة المنازعات الإدارية  أفرادالوقت المناسب، مما يؤدي إلى ضيؽ نطاؽ الإشراؼ لمقائد عمى 

مواقع، وسيطرة التنظيمات غير  عدة في الواحد التنظيـ ووحدات أقساـ، تشتت إلى الأمر يصؿ وقد بيف القادة.

الروابط  أو الخاصة، والمصالح الشخصية، العلاقات عمى ا ما تكوف مبنيةالرسمية في المؤسسة، والتي غالبً 

التنظيـ، الاجتماعية، وىذه الصور مف الأوضاع التنظيمية السيئة، تعيؽ فعالية ونجاح العممية القيادية في 
                                                           

 .250-244مرجع سبق ذكره، ص ص   نواف سالم كنعان، -1
، 02 8عددال، 62 لد8عامر الكبٌسً، تدرٌب القٌادات الأمنٌة العربٌة بٌن التقلٌد والمعاصرة، مجلة الفكر الشرطً، مج -2

 .226م، ص 2003الإمارات العربٌة المتحدة، سنة  -الشارقة
 .605مرجع سبق ذكره، ص  ماهر محمد صالح حسن، -3
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يجدر  المؤسسة، في القيادية عممية فعالية وتؤدي إلى كثرة المشاكؿ. ولعؿ ىذه المشاكؿ التي تؤدي إلى عدـ

بالسمطة العميا العمؿ بلامركزية الإدارة، وأف تفوض السمطات والصلاحيات لمقادة الأكفاء، مع التأكيد عمى 

الصلاحيات  تجاوز وعدـ الاختصاصات، في والتكرار زدواجيةبيف القادة، لتجنب الا عممية التنسيؽ الإداري

بينيـ، مع محاولة الاستفادة مف التنظيمات غير الرسمية، بتوجيو القيادات غير الرسمية فييا عمى حث 

 .1، وتشجيعيـ لمعمؿ لصالح  أىداؼ التنظيـالأفراد

 المطمب الثالث: المسؤولية الأخلاقية لمقائد
إلى بروز مفيوـ القيادة التحويمية التي  ظيور المسؤولية الأخلاقية لمقائدتطور مفيوـ القيادة بأدى     

. ة إلييـإنجاز المياـ الموكم في مياراتيـ وتنمية الجماعة، أفرادتعمؿ عمى النيوض والرقي، بمستوى 

لمقائد بعيف  الأخلاقية المسؤولية مف النوع ىذا يأخذ الذي القيادي النمط وبالتالي، فالنمط القيادي التحويمي ىو

 6الاعتبار، والفقرات التالية ستوضح أىـ الجوانب المتعمقة بيذا النمط القيادي

 : مفهوم القيادة التحويميةالأولالفرع 
 الأمريكي السياسي المؤرخ يد عمى ظير مصطمح القيادة التحويمية في أواخر سبعينيات القرف العشريف،    

(James Mac Gregor Burns)، " في كتابوTransformational Leadership Theory" (5534ـ،) أكد  حيث

لمدوافع  الوصوؿ إلى تسعى التي ا بالقيادة التحويميةعمى حاجة المؤسسات المعاصرة لمقيادة الابتكارية، منوىً 

 6 وخصائصيا ،وعناصرىا ،التحويمية القيادة تعريؼ ستوضح التالية والفقرات .البشرية الموارد لدى والظاىرة ،الكامنة

 أولا: تعريف القيادة التحويمية
ا ػػػػػػػػػػػػػػػػػيفوؽ التوقعات، ويعرفي ليقدموا أداءً  الأفرادتعتبر القيادة التحويمية قيادة إيجابية تؤثر عمى     
"James Mac Gregor Burns" (5554ـ1005 -ـ)، الأىداؼ،  تحقيؽ نحو وتنشيطيـ التابعيف دفع عممية بأنيا

 القادةبيف  التفاعؿ مف نوع بذلؾ وىي القادة. مرتبة إلى بيـ والوصوؿ ،الأخلاقية والقيـ العميا، القيـ تعزيز خلاؿ مف
 .2العامة المصمحة إلى الشخصية المصالح والمرؤوسيف يؤدي إلى أعمى مستويات التحفيز والنضج، وتجاوز

                                                           
 .227-223مرجع سبق ذكره، ص ص  نواف سالم كنعان، -1
 .263، ص م 2005، سنة الكوٌت، مكتبة الفلاحمحمد سرحان خالد المخلافً، القٌادة الفاعلة وأداة التغٌٌر،  -2
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 المؤسسة، داخؿ عاتاالجم تنمية لعممية المروج ىو التحويمي " فالقائدJ. M. G. Burnsوعميو، حسب "    

 التأثيرالتطوير الذاتي، بامتلاكو لقوة لييـ، و إكمة نجاز المياـ المو إبالعمؿ عمى رفع مستوى التابعيف في 

ف القائد أ دة، أينفسيـ قاأفيذا النمط القيادي ينمي في الموارد البشرية القدرة ليصبحوا ىـ  ،المثالية عمييـ

 . 1نفسيـأجماعتو لكي يقودوا  أفراد الفعاؿ يقود

 الارتقاء إلىسعي القائد  بأنيا فيعرؼ القيادة التحويمية ،(ـ5511-ـ1003" )Bernard M. Bassما "أ    

ذلؾ ككؿ، و العمؿ عمى تطوير المؤسسة و  ،نجاز والتطوير الذاتيمف أجؿ الإ ،جماعتو أفرادبمستوى 

 ،مستويات التفكير، والتحفيز أعمى إلى، لدفع الموارد البشرية والقيـ المشتركة ،الشخصي التأثيرباستخداـ 

 .2المشتركة الأىداؼمضاعفة الجيود الملائمة لتحقيؽ والروح المعنوية، و 

، مف بعد مف الاىتمامات الشخصيةأىو  ما إلىفالقيادة التحويمية تعمؿ عمى توسيع اىتمامات التابعيف     

 مصمحة أجؿ مف تباعو،لأ الشخصية لممصالح يستجيب فأ مف بدلاً  التحويمي القائدو  المؤسسة، محةمص جؿأ

نو يبث فييـ أعمى مستوى إف ،لأتباعولممصالح الشخصية أف يستجيب  القائد التحويمي بدلا مفالمؤسسة، و 

ف الانجاز أنفسيـ بأمف الوعي بقضايا التنظيـ، في الوقت الذي يعمؿ فيو كذلؾ عمى زيادة ثقة تابعيو في 

 .خاصة بصفة وعمييـ عامة، بصفة ككؿ التنظيـ عمى فائدةبال ستعود الذاتية التنميةو  والتقدـ، ،للأعماؿالمتميز 

قدرتو موائمة بيف الوسائؿ والغايات، و د عمى الف جوىر القيادة التحويمية يتمثؿ في قدرة القائإف ،وبالتالي    

الكامنة و  ،لمحاجيات الظاىرة بإدراكوذلؾ لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ، و جماعتو  أفرادتشكيؿ أىداؼ  إعادةعمى 

 و مف، يمكن(charisma)الشخصية استخداـ القائد لعنصر الجاذبية ، والعمؿ عمى إشباعيا، و تباعولأ

ليقدموا  الأفرادؤثر عمى يحائية تإقيادة ، فالقيادة التحويمية ىداؼ التنظيميةوالأ ،جماعتو أفرادالتوفيؽ بيف 

 .3ا ما يتـ في حالات التغييرات التنظيمية الكبيرةالذي غالبً يفوؽ التوقعات، و  داءً أ

                                                           
 .252 ص م، 6774 سنة ،806 العدد ،807المجلد الإدارة، تقٌٌم الأداء فً إطار نظام متكامل للمعلومات، مجلة علً السلمً، -1
 .26ص  م،6774 مصر، سنة-القاهرة شمس، عٌن مكتبة ،التحوٌلٌة القٌادة إلى التبادلٌة القٌادة من المستقبل8 مدٌر ملامح الهواري، سٌد -2
-قاسم ضرار، تنمٌة المهارات الإشرافٌة على المستوى التنفٌذي، الجزء الأول، مطابع سمحة، الطبعة الثانٌة، الرٌاض -3

 .264م، ص 6773، سنة السعودٌة
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 عناصر القيادة التحويمية :ثانيا
 سبلاً  يعتبرانيا ،التحويمية لمقيادة عناصر أربع ،"Avolio .Bruce J" و ".Bass Bernard M" افالباحث يحدد    

ف "، لأFour I’s" 6عمييا تسمية أطمقاو  التنظيمي. مركزه كاف ، ميماةالمرجو  الأىداؼتحقيؽ  إلىتوصؿ القائد 

 الإليامية الدافعية ،(Idealized influence) المثالي التأثير 16وىي "، I " اللاتيني بالحرؼ يبدأ منيما عنصر كؿ

(Inspirational motivation)، ارة الفكرية ثالاست(Intellectual simulation) ، الاىتماـ بالمشاعر الفردية

(Individualized consideration) . بالتأثيرالمتعمؽ و  الأوؿفالعنصر ( المثالي لمقائدcharisma)،  يعني

مرور  مع بو يقتدى اف سموكو يصبح نموذجً ألدرجة  ،جماعتو أفرادعمى  التأثيراستغلاؿ قدراتو الخاصة في 

مشاركتو  مفو  ،الخاصة حاجاتو عمى جماعتو أفراد لحاجات هار إيث مفتمؾ المثالية ، حيث يكتسب القائد الوقت

صحيحة، وتمتعو  بطريقة الصحيحة الأشياء عمؿ مف حرصو الشديد عمىو  ،يواجيونياالتي  للأخطار

 .جماعتو أفرادعجاب ا  احتراـ، و و  ،وبذلؾ يحصؿ عمى ثقة ،يـ الاخلاقية العالية في تصرفاتوالقبالمعايير و 

لمقائد، فتعني تمؾ الخاصية التي يعمؿ مف خلاليا القائد  الإلياميةالمتعمؽ بالدافعية و  ،الثانيأما العنصر 
، مما يثير في عماؿأ معنى لما يقوموف بو مف  بإعطاء ،رفع روحيا المعنويةو  ،جماعتو أفرادعمى تحفيز 

 .مياميـ مستقبلاً  لتأديةيجعميـ يفكروف في بدائؿ مختمفة التحدي، والحماس، و نفسيـ روح أ
المبدع،  التفكير عمى ليـ بتشجيعو وذلؾ ،ائدىـق قبؿ مف للأفراد ارة الفكريةث، فيتعمؽ بالاستما العنصر الثالثأ

، فكارهأ مع تعارضت لوو  فكاروقبولو لتمؾ الأ ،الجديدة، والمبدعة في حؿ مشكلات العمؿ بأفكارىـترحيبو و 

تغييره  يمكف لا ،ادائمً  صحيح أو ثابت شيء لا يوجد لأنوافتراضاتو، و د يجب أف يعيد النظر في آرائو، فالقائ

 بالاىتماـ يتعمؽ ،التحويمية لمقيادة عنصر وآخر .يخص الاجتيادات الفكرية البشرية فيما ،و الاستغناء عنوأ

جماعتو، بيدؼ الارتقاء  أفراد، فيذه الخاصية تجعؿ القائد ييتـ بحاجات بالمشاعر الفردية مف طرؼ القائد

د يجاإ عمى يحرصو  والموجو، ،الصديؽو  ،والناصح المدرب، ة قدراتيـ، فيو يؤدي دورتنميو  ،دائيـأبمستوى 

 . والاطمئناف الثقة ويعطييـ ،لانشغالاتيـ صغاءهإ ويضمف التعبير، حرية عمى قائـ وبينيـ، بينو فعاؿ اتصاؿ نظاـ

                                                           
1-Bruce J. Avolio  مد الخزامً، تنمٌة القٌادة8 بناء القوى الحٌوٌة، دار الفجر للنشر والتوزٌع، أح، ترجمة8 عبد الحكم

 .56-50م، ص 2002صر، سنة م -القاهرة
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تيـ عف كثب دوف متابعية قدراتيـ، و ماعتو كوسيمة لتنمج أفرادلى إكما يقوـ القائد بتفويض بعض سمطاتو 
 .ضافيإلى توجيو إجماعتو بحاجة  أفرادف كاف إ ليتأكد، شعارىـ برقابتوإ

 خصائص القائد التحويمي ثالثا: 
 ، ينبغيالتي يعمؿ فييا نحو الأفضؿمؤسسة تحويؿ اللقائد التحويمي مف إدارة التغيير، و حتى يتمكف ا    

لو القدرة عمى دفع وف لو رؤية مستقبمية لمؤسستو، و أف يك ، مف أىمياصأف يتمتع بمجموعة مف الخصائ

، محب ، فيذا القائد عنصر لمتغييرظيميينظر لنفسو كوكيؿ لمتغيير التنجماعتو لاعتناقيا، و  أفراد

كما أف ىذا القائد يؤمف  ،لا يؤدي إلى التطوير التنظيميلا يحب الاستقرار الذي لممخاطر المحسوبة، و 

ا نو ليس دكتاتوريً أ، إلا بقوة المركز الوظيفي الذي يشغمو رغـ تمتعوبقيمة الموارد البشرية في مؤسستو، و 

المعدلات  تفوؽ نتائج تحقيؽ إلى بيـ لموصوؿ يسعىو  بمشاعرىـ، جماعتو، فيو يحس أفرادفي تعاملاتو مع 

نقمة  ،نقؿ مواردىا البشريةيرى أف وجوده في المؤسسة ىو مف أجؿ والمتوقعة في المؤسسة، و العادية، 

بالقيـ الأخلاقية في  . كما أنو موجو1حضارية، فيو يتمتع بثقة عالية، ووعي خاؿ مف الصراعات الداخمية

وظيفة التي يؤدييا ال ، التي تتلاءـ معإظيار مجموعة مف القيـ الجوىرية ، ولديو القدرة عمىكؿ تصرفاتو

الغامضة، وىو يؤمف بمبدأ التعمـ القدرة عمى التعامؿ مع الحالات التنظيمية المعقدة و  يممؾفي المؤسسة، و 

 .ربة يمكف الاستفادة منيا مستقبلاً ، تجمدى الحياة، ويعتبر الأخطاء التي يقع فييا

 الفرع الثاني : وظائف القيادة التحويمية

، في مؤسستو بشكؿ عاـو و بشكؿ خاص، جماعت أفرادإف القائد التحويمي قادر عمى إحداث تغيير في     

جماعتو  أفراد إقناع عمى قادرو  لمتغيير، الحاجة يدرؾ وىو أدائيا، تحسيف عمى المتعثرة ؤسستوم يساعد ما افغالبً 

 ،حاجاتيـ بمستوى الرقي عمى اقادرً  يجعمو مما ،الإليامية وقدرتو الجذابة، شخصيتو امستخدمً  ،لمتغيير بحاجتيـ

 6بؽ ذكره، يقوـ بالوظائؼ التاليةىو في سبيؿ تحقيؽ ما س. و 2مجرد تحقيؽ حاجاتيـ المعتادة أكثر مف

                                                           
 .37م، ص  6777مصر، سنة  -، مكتبة عٌن شمس، القاهرة26سٌد الهواري، القائد التحوٌلً للعبور بالمنظمات إلى القرن  -1
2- Elizabeth O’Learyناشٌونال،  أنتر اأكادٌمٌ خطوة، ..، ترجمة8 أمٌن الأٌوبً، الإداري الناجح8 قٌادة الأعمال خطوة

 .22م، ص  2006لبنان، سنة  -بٌروت
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 التغيير   أولا: إدارة التنافس و 
 ،المؤسسةمعمميات المتعمقة بأعماؿ ، مف خلاؿ إدارتو لإف القائد التحويمي مطالب بإدارة التنافس    

لؾ ذلزيادة القدرة التنافسية لممؤسسة، و ، استخداـ تمؾ المعمومات تنمية القدرة عمىوتجميع المعمومات، و 

وفي  ،معمومة نوعية، ودقيقة بوضع نظاـ لممعمومات الشخصية، والمعمومات التنظيمية، يضمف وصوؿ

، راؾ الحاجة لمتغيير في المؤسسةإد، منذ نو مطالب بإدارة التغييرأالوقت المناسب لمف يحتاجيا، كما 

ناء شبكة فكرية أف يعمؿ عمى ب جماعتو بحاجتيـ لمتغيير، وعميو أفرادفالقائد التحويمي مسؤوؿ عف إقناع 

يعتبروف  الأفرادف أالتقميؿ مف مقاومتو لدى الأفراد، خاصة و و  ا أكفاء، ومؤثريف لتدعيـ التغيير،تضـ أفرادً 

مف بيف النماذج  ،توأف يختار نموذج التغيير الملائـ لنمو مؤسس ثـ عميو ،التيديدا مف أنواع ر نوعً التغيي

 .1ئمتو لمواقع الذي تعيشو المؤسسةملاالمتاحة أمامو، والذي يتوقع أف يثبت فعاليتو، و 

، أصعب منشود مف عممية التغيير التنظيمي، إلى الوضع الفترة الانتقالية مف الوضع الحاليتعتبر الو     

رر مف الوضعية التنظيمية بالتح يبدؤوففييا  الأفرادف ، لأاا محوريً د فييا دورً فترات التغيير حيث يؤدي القائ

يراقب كؿ مراحؿ عمى القائد التحويمي أف يتابع و القديمة، بالتخمص مف انتمائيـ ليا، وولعيـ بعظمتيا، و 

  .ؿ التغييرالمتردديف في كؿ مراحو ؤوؿ عف العناية بالأفراد القمقيف، ، فيو مسالتغيير التنظيمي

 : إعادة تشكيل ثقافة المؤسسةثانيا
لتو مف رساصياغة طموحو، و  ، ليذا يجب عمى القائد التحويميالرؤية المستقبمية جوىر القيادة تعتبر    

ىو مطالب و  .المؤسسةو لأفراد لالنقمة الحضارية  الذي سيحقؽ مف خلالو تمؾالتغيير التنظيمي المنشود، و 

كؿ أصحاب المصالح بعيف  عميو أف يفتح باب الحوار ليـ لأخذ المستقبمية، و  جماعتو برؤيتو أفرادبإقناع 

 . 2تمؾ الرسالة مف التغيير التنظيمي، في مرحمة صياغة ومساىميف ،الاعتبار، مف مستيمكيف، وعامميف

دوف مثؿ ىذا الالتزاـ جماعتو، و  أفرادرؤيتو الجديدة لمتغيير في نفوس كما يجب عميو تعبئة الالتزاـ ب    
  .رؤيتو المكتوبة في بياف الرسالة، مجرد حبر عمى ورؽ تصبح

                                                           
 .622سالم سعٌد القحطانً، مرجع سبق ذكره، ص  -1

 .53، مرجع سبق ذكره، ص سٌد الهواري - 2
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 : مبادئ المسؤولية الأخلاقية لمقائد الفرع الثالث
، اا ناجحً بيا الشخص حتى يكوف قائدً  ، التي يجب أف يتصؼإلى جانب مجموعة الصفات القيادية    
بؿ القائد حتى تكوف قيادتو تباعيا مف قايجب  أصولاً ، و اتعتبر قواعدً  د عدة مبادئ لممسؤولية الأخلاقيةتوج

 6 يما يميتتمثؿ تمؾ المبادئ فتعتبر ممزمة لو تجاه مرؤوسيو، و ، فيي ناجحة

 تحمل أعبائها: البحث عن المسؤولية و أولا
، في تحمؿ المسؤوليات المبادأة، نوع مف في جميع صورىا مف طرؼ القائد إف البحث عف المسؤولية    

سبيميا  في القائد تحمؿيو  أىداؼ سامية لمتنظيـ،ذا كانت بغرض القياـ بعمؿ معيف مف أجؿ تحقيؽ إخاصة 

تعني كذلؾ ثقة القائد  ىيو . شاؽ، فيي تعبر عف الانتماء والولاء لممؤسسة التي يعمؿ فيياالمالمصاعب و 

 أفراد، أو فشؿ بنفسو، وقدرتو عمى تحمؿ المسؤولية، وأدائيا عمى أكمؿ وجو، فالقائد يتحمؿ عواقب نجاح

ف لأ ،ظرؼ مف الظروؼية كؿ أعمالو تحت أي مسؤولا لذلؾ يتحمؿ تبعً جماعتو التي يشرؼ عمييا، و 

لروابط الولاء، والاحتراـ الذي يجب أف تكوف ولية عنصر ىاـ القائد الناجح يدرؾ أف التيرب مف المسؤ 

ليس بسبب الضغوط ا مف ذاتو، و قائد لممسؤولية نابعً ، ويجب أف يكوف استشعار الجماعتو أفراد، وبيف بينو

 أفرادف لا يتنصؿ مف عواقب الفشؿ، أو يمقي تبعاتو عمى أعميو لتي يفرضيا عميو رؤساؤه في العمؿ، و ا

أقره سيدنا محمد صمى الله ، الذي وتحمؿ أعبائياف ىذا يتنافى مع مبدأ البحث عف المسؤولية ، لأجماعتو

فيذه ، [622صحٌح البخاري، رقم8 ] "...كُمُّكُم  راَعٍ وَكُمُّكُم  مَس ئُولٌ عَن  رعَِيهتِهِ "6 حيث قاؿسمـ عميو و 

قدـ رسولنا محمد قد نواعيا، و أفي ميمة القائد، وىي تحممو المسؤولية بكؿ  الأوؿساس المقولة وضعت الأ

، لا بد ف القائد الباحث عف المسؤوليةأى لإشارة تجدر الإو  .يحتذى بو في ذلؾ صمى الله عميو وسمـ مثلاً 

 الجيود، فلا بد مف تظافر كؿ في المؤسسة بمفرده، لأنو لا يعمؿ جماعتو أفرادا المبدأ لدى ذأف يطور ى

بأنو أىؿ  ،المؤسسة لا مف خلاؿ إحساس كؿ فرد داخؿإلا يأتي ، الذي الممكنة لتحقيؽ النجاح التنظيمي

 .1ا بياإيمانً ، اندفاعىداؼ التنظيمية، بكؿ حماس، و لأبذلؾ يشارؾ كؿ فرد في تنفيذ الممسؤولية، و 

                                                           

 .654 ، مرجع سبق ذكره، صهظاهر محمود كلالد 1-
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 : القدوة الحسنة ثانيا
ىداؼ لأا وتحقيؽ المتاحة، الوسائؿ استخداـ كيفية يف ،جماعتو لأفراد أعمى مثلاً  يكوف فأ القائد عمى ينبغي    

الشروحات،  تمؾ تطبيؽ عف مسؤوؿ وى نماإ، ورات المثاليةصبالشروحات النظرية، والت ، فلا يكتفيالمسطرة

ؼ أي تصر ، و نيـ يقمدونو في كؿ ما يقوموف بو مف تصرفات، لأجماعتو أفراد يفو ، ورات في نفسوصوالت

كونيا  التي الحسنة الصورة زازاىت لىإ القيـ العميا التي ينادي بيا، ستؤديالقائد قد يناقض المثؿ، و  في حياة

 .1ضده يثوروف وقد بخديعتو، ذلؾ وسيشعرىـ يقؿ احتراميـ وولائيـ لو،سينفروف منو، و و  جماعتو، أفرادعنو 

 مفهومة ومنجزة  ثالثا: التأكد بأن المهام
جماعتو،  أفراد مف ساسية لمقائد، فاتخاذه لمقرارات عمى مسمعىي مف المياـ الأ ف عممية صنع القرارإ    

، المتخذة بالقرارات الجماعة أفراد فجيؿ ،نفسو القرار أىمية عف تقؿ قد لا في الوقت المناسب لو أىمية كبرى،و 

، جماعتو أفرادالقائد و . ليذا يعتبر الاتصاؿ بيف قائمةع فرصة نجاحيا في حؿ المشاكؿ التنظيمية اليسيض

ىو ما يتطمب أف بمفرده، و ف ينفذ المياـ ألا يستطيع ف القائد ، لأنجاح القرارات المتخذةإا في حاسمً  عاملاً 

، ولا كؿ حسب موقعو الوظيفي في المؤسسةفعمو، عمى اطلاع دائـ بما يجب معرفتو و جماعتو  أفراديكوف 

 ،تنفيذىا المطموب الميمة أف مف كدالتأ كذلؾ عاتقو عمى يقع بؿ ،لمقرارات هبمجرد اتخاذالقائد  مسؤوليةتنتيي 

خلاؿ المتابعة  مف ذلؾو  بتنفيذىا، المعنييف الجماعة أفراد قبؿ مف وتفاصيميا أبعادىا، بكؿ كاملاً  افيمً  قد فيمت

 بدقة،  المسؤوليات فتحديد رار،الق إنجاز مراحؿ ، في كؿ مرحمة مفمرة مف طرؼ القائد لأفراد جماعتوالمست

تحقيؽ نحو  ،حاسمة في توجيو مسار الموارد البشرية عوامؿ تعتبر ،وفيميا المعمومات لتأكد مف وصوؿاو 
 .2ىداؼ التنظيمية المرجوةالأ

 :الثانيخلاصة الفصل 
الدراسات  خلاؿ مف الاقتصادية، خلاقي في رفع كفاءة الأداء البشري في المؤسسةتظير أىمية البعد الأ    

البشري،  الأداء كفاءة عمى لأفراده الشخصية والقيـ خلاقية في التنظيـ،بحاث التي أكدت تأثير العوامؿ الأوالأ
                                                           

 .22م، ص6770الطبعة الأولى، سنة  سورٌا،-، دمشقل صلى الله عليه وسلم، دار القلمعبد الله محمد الرشٌد، القٌادة العسكرٌة فً عهد الرسو -1
 .653-652، مرجع سبق ذكره، ص ص هظاهر محمود كلالد -2
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ىو  التنظيمي الولاء أف خاصةً  ولقيادتيا لمؤسستيا، البشرية الموارد ولاء في يؤثر التنظيـ داخؿ خلاقيالأ فالبعد

التي تبدييا الموارد البشرية بالمؤسسة التي تعمؿ فييا، وما لو مف  ،مظير مف مظاىر الاتجاىات السموكية

لمفرد،  خلاقيةالأ القيـ تطابؽ بدرجة المتغيرات ىذه ارتباط خلاؿ نجازات الفردية والتنظيمية، مفأثر عمى الإ

 تنظيمية.ال أىدافيا مع القيـ التنظيمية السائدة في مؤسستو، واستعداده لبذؿ أقصى ما عنده مف جيد لتحقيؽ

عمى إنجاز ما طمب منيا مف مياـ،  ،خلاقي لمقائد يؤثر في مدى كفاءة الموارد البشريةف السموؾ الأأكما 

مع  طيبة نسانيةإ لعلاقات قامتوإ خلاؿ نساني للإدارة، مفا في الجانب الإا ىامً لأف القائد التحويمي يؤدي دورً 

الواعية  التحويمية القيادات ىذه مثؿ فوجود والمعاممة الحسنة،مرؤوسيو، أساسيا التفاىـ المتبادؿ، والمشاركة، 

في المؤسسة، بما ليا مف مستويات عممية ومعرفية عالية، وأخلاؽ حميدة في تعامميا مع الموارد البشرية، 

لييا بكؿ حماس، إمف شأنو أف يكسر الروتيف اليومي لمعمؿ، ويدفع الموارد البشرية لإنجاز المياـ الموكمة 

الجماعة  طرؼ مف فيو الفشؿ أو النجاح وعواقب يا تثؽ في قائدىا القادر عمى تحمؿ مسؤوليات العمؿ،لأن

ف التيرب مف المسؤولية عنصر ىادـ لروابط الولاء، والاحتراـ بينو وبيف أا منو بدراكً إالتي يشرؼ عمييا، 

 دائيـ.أنو أف يرفع مستويات أفراد جماعتو، فيو قدوتيـ الأخلاقية في تحمؿ المسؤوليات، وكؿ ما مف شأ

التابعة  البشرية الموارد أداء بتحسيف دارية،الإ مستوياتيـ اختلاؼ عمى المؤسسة في المدراء اىتماـ فإف ليذا،    

التنظيمية،  المستويات دارات في مختمؼداء الإأنجاح الخطط الاستراتيجية لمتنظيـ، لأف إليـ، سيؤدي إلى 

يضمف  والذي المنشود، المؤسسي التميز يحقؽ أف لمتنظيـ يمكف وبذلؾ فييا، البشري للأداء انعكاس لاإ ىو ما

المصدر المناسب لرفع  اختيار خلاؿ مف لاإ تحقيقو التفوؽ الدائـ لممؤسسة عمى منافسييا، لكف ذلؾ لا يمكف

الكامنة،  البشرية والقدرات ،الميارات خراجا  و  ،تنمية إلى ييدؼ الذي الذات تطوير كأسموب البشري، الأداء كفاءة

السير  يضمف الذي ،الشاممة الجودة إدارة أسموب تطبيؽ خلاؿ مف أو المختمفة. التنظيمية المواقؼ في واستغلاليا

بتشجيع الأفراد  وذلؾ وقوعيا، قبؿ المشكلات حدوث منعوب ا،مسبقً  ليا خطط الحسف لنشاطات المؤسسة التي

 .عمى تبني السموكات الجيدة
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 عرض بيانات الدراسة الميدانية إحصائيًا
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 : تمهيد
بعرض البيانات الإحصائية لمدراسة الميدانية, والتي حصل عمييا الباحث  الفصلسنقوم في ىذا      

أسئمة كل محور من محاور استمارة الاستبيان  نباستخدام أسموب المعاينة, من خلال وصف الإجابات ع

الثلاث, والتي تمثل معايير القيم الأخلاقية السائدة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية, وذلك باستخدام 

والنسب المئوية لدرجات الموافقة لكل سؤال تضمنتو محاور  ,لجداول المتقاطعة التي تتضمن التكراراتا

" ومستوى الدلالة الإحصائية, لربط Chi-Squareاستمارة الاستبيان الثلاث, بالإضافة إلى استخدام اختبار "

العممي,  المستوى الوظيفي, المركز وىي4 المراقبة, آراء المستقصى منيم حول كل سؤال تم طرحو بمتغيرات

لأسئمة كل محور  "Chi-Squareواختبار " ,الخبرة المينية. والفقرات التالية ستوضح الجداول المتقاطعةو 

 من محاور استمارة الاستبيان المدرج في ىذه الأطروحة.

 الاستبيانلأسئمة المحور الأول من  "Chi-Square" الجداول المتقاطعة واختبار :الأولالمبحث 
 الممحق في يظير كما ,بالقيادة بمعايير القيم الأخلاقية المرتبطة ,يتعمق المحور الأول من الاستبيان     

 الباحث قام حيث معينة. أخلاقية قيمة يمثل منيا كل ,سؤالاً  عشر اثنتا المحور (, ويتضمن ىذا10رقم )

سؤال  لكل ,"Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول لاستخراج ",SPSS20" الإحصائي بالاستعانة بالبرنامج

 استمارة في الأسئمة ورود ترتيب حسب العممية تمك توضح التالية والفقرات عشر, الاثنتا الأول المحور أسئمة من

 ولكن أولا سندرج في المطمب الأول وصفا لمجتمع الدراسة والعينة4 .الاستبيان

 والعينة: مجتمع الدراسة الأول طمبالم
خضاع الاستبيان لاختبارات الصدق , و تحديد أسموب المعاينةالتالية بتحديد حيث سنقوم في الفقرات       ا 

 في الدراسة.المقاييس الإحصائية الرقمية المستعممة كذا , و والثبات

 : تحديد أسموب المعاينةالأول الفرع
الأنسب ليذه الدراسة الميدانية,  الإحصائية البيانات وتحميل ,وعرض ,جمع في يعتبر أسموب المعاينة     
  .كمفة الملائمتينتوبال ,البيانات المناسبة, في الوقت إلىملائمة مع معايير الحاجة  الأكثرلأنو 
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المعني بالدراسة, وكذا اختيار العينة التي  الإحصائيتحديد المجتمع بفي الفقرات التالية  قومسن ,وعميو
 .لاستبيانسيجرى عمييا ا

 "Statistical population" الإحصائي: تعريف المجتمع أولا
فيو يتكون من كل العاممين  ,بالدراسة الأطروحةالذي تستيدفو ىذه  الإحصائيفيما يخص المجتمع     

 ,مؤسستو في الدائم العامل لاستقرار انظرً  جاء ىذا الاختيارية الجزائرية, و الدائمين في المؤسسات الاقتصاد

الوصول  صعوبة أن إلا ,الجزائرية الأعمال بيئة في السائدة الأخلاقية القيم قدر عمى تحديد طبيعةليذا فيو الأ

 اعتبرنا العمال, و طنيةمؤسسات و  (10)جعمتنا نركز دراستنا عمى خمسة  ,ىذا المجتمعكل مفردات  إلى

 .المعني بالدراسة الإحصائيالمجتمع  أفرادىم  ,الوطنية المؤسسات ىذه في الدائمين

 :E. N. A. P-SPA) حدة الاخضرية4 المؤسسة الوطنية لمدىن و تاليةبالمؤسسات ال الأمريتعمق و  

Enterprise national des peintures–société par actions ،)  الصيانة المؤسسة الوطنية لمواد التنظيف و

 فرع بموزداد بالجزائر العاصمة 

Groupe ENAD/filiale SHYMECA (société d`hygiène ménagère et corporelle de l` algérois)، 

مؤسسة  ،(RAMY FOOD/SARL) بالجزائر العاصمةالروبية  RAMY FOOD رنسعن مجمع ال

والمؤسسة الوطنية لتوزيع وتسويق  ,( الوكالة التجارية بالمديةMOBILIS) اتصالات الجزائر لمياتف النقال

 (.NAFTAL–BLIDA) المواد البترولية بالبميدة

 الإحصائيالمكونون لممجتمع  الأفراد: اثاني
حيث  وطنية, مؤسسات (10) خمسة من الأطروحة ىذه في المقصود بالدراسة الإحصائييتكون المجتمع    

 ,والعممية ,الإدارية مستوياتيم اختلاف عمى الدائمين, المكونة لو في كل العاممين الإحصائيةتتمثل الوحدات 

السائدة في البيئة التي يعممون  الأخلاقيةوتحديد طبيعة القيم  ,والمينية, فيم الأقدر دون غيرىم عمى تمييز

 التالي4 وفق التوزيع مفرداتو تظير الأطروحةالذي تدرسو ىذه  الإحصائيالمجتمع  فإنفييا. ليذا, 
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 الإحصائيالمكونين لممجتمع  الأفراد: يوضح توزيع (10) جدول رقم

 النسبت عدد العبملين الدائمين 

ENAP/SPA 

ENAD/SHYMECA 

MOBILIS 

NAFTAL 

RAMY FOOD/SARL 

042 

723 

73 

320 

713 

02.53% 

00.52% 

20.23% 

72.23% 

07.35% 

 %711 =799 المجمــــــــــــــــــــــــوع

% من 01العاممين الدائمين في كل مؤسسة يمثل حوالي  الأفراد, أن عدد ونلاحظ من الجدول أعلاه   

%, وذلك 10.00التي يمثل عدد عماليا الدائمون  ,4MOBILIS , باستثناء مؤسسةالإحصائيالمجتمع 

 موارد بشرية كثيرة, إلى, فيي مؤسسة خدمية لا تحتاج الأخرىراجع لقمة عددىم مقارنة بالمؤسسات 

 .ؤسسات الصناعيةبالمقارنة مع الم

 : حجم العينة حسب رابطة التربية الأمريكية الثثا
مؤسسات  (10) في خمسة ادائمً  عاملاً  0331المستيدف بيذه الدراسة من  الإحصائيالمجتمع  يتكون   

 الإحصائية, استخدم الباحث المعادلة الإحصائي, وبغرض تحديد حجم العينة الملائم ليذا المجتمع وطنية
 4 التربية الأمريكية, وىي كما يمي لمدخل رابطة

  
         

                
 

 حجم العينة    4n حيث

N  الإحصائيحجم المجتمع     

 P( 01النسبة المقدرة لمعينة من المجتمع%) 

1-p (  01النسبة المكممة المقدرة%) 

D (  10الخطأ في التقدير%) 

X  (%10) الخطأ( و %30) يمة مربع كاي عند مستوى الثقةق ىو( و 10.30يساوي )و.  

    بالتطبيق العددي في معادلة رابطة التربية الأمريكية نجد4
                    

                             
     

 .%(00.03) بنسبة أي ا,فردً  032 4ىو الدراسة بيذه المستيدف الإحصائي 4 حجم العينة الملائم لممجتمعإذن
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 : كيفية حساب العينة المطموبة لمدراسةارابع
, فوحداتو ىو مجتمع غير متجانس الأطروحةالمستيدف بالدراسة في ىذه  الإحصائيبما أن المجتمع    

شوائية ع عينة سحب يمكن طبقة, ىي , وباعتبار كل مؤسسة( مؤسسات مختمفة10) إلىتنتمي  الإحصائية

 4في كل طبقة حسب النسبة التالية الأفراد, باختيار عدد افردً  032تتكون من طبقية 

   طبقة من كل السحب نسبة

  
 

  

  
 

  

  
 

  

  
 

  

  
 

  

  
 

              

              
  

   

    
 حيث4,   

 المسحوبين من كل طبقة. الأفرادعدد  4  

 الطبقة. أفراد4 عدد   

 ا.فردً  0331=   ∑                 4الإحصائيالمجتمع 

 ا.  فردً  032=      ∑                4العينة المراد سحبيا

 وبالتطبيق العددي في العلاقات السابقة نحصل عمى العينة المختارة كما في الجدول التالي4

 العينة العشوائية الطبقية في كل مؤسسة أفراديوضح توزيع  :(10جدول رقم )
 النسبة الطبقة أفرادعدد  العاممين عدد 

ENAP-SPA 

ENAD/SHYMECA 

MOBILIS 

NAFTAL 

RAMYFOOD-SARL 

021 
311 
30 
010 
300 

   

    
     =)00 

   

    
     =)02 

   

    
    =)2 

   

    
     =)31 

   

    
     =)11 

01.20% 
00.20% 
10.02% 
31.01% 
03.03% 

 %711 <?8 =799 المجمــــــــــــــــــــــــوع

  .حث بالاعتماد عمى بيانات المؤسسات موضع الدارسةاعداد البإ المصدر4 من 

, قام الباحث بسحب عينة ة العشوائية الطبقية من كل مؤسسةالمكونين لمعين الأفرادوبعد تحديد عدد    

خلال  الإحصائيةالعينة  أفراد, ووزع استمارات الاستبيان عمى )مؤسسة( كل طبقةعشوائية بسيطة من 

  4, حيث تحصل عمى النتائج التالية بعد عممية توزيع واستلام استمارات الاستبيانم 0103–0100الفترة 
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 مارات الاستبيان بعد عممية التوزيعستيوضح حالة ا (:10جدول رقم ) 

مارات عدد الاست 
مارات عدد الاست النسبة الموزعة

مارات عدد الاست النسبة المسترجعة
 النسبة المفقودة

ENAP-SPA 

ENAD/SHYMECA 

MOBILIS 

NAFTAL 

RAMY FOOD-SARL 

00 

02 

12 

31 

11 

01.20% 

00.20% 

10.02% 

31.01% 

03.03% 

30 

03 

1 

01 

03 

11.74% 

14.43% 

02.35% 

20.13% 

16.44% 

01 

00 

10 

31 

00 

13.10% 

12.33% 

11.30% 

01.11% 

11.10% 

 1?.:9 :71 71.;> :?7 %711 <?8 المجمــــــــــــــــــــــــوع

 م. 0103-0101حث بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان الموزع خلال الفترة اعداد البإ المصدر4 من 

 البيانات, وصمت الىمة مارات المسترجعة مكتم, أن النسبة المئوية لعدد الاستنلاحظ من الجدول أعلاه    

بذلك يمكن اعتبار ىذه النسبة ممثمة لأفراد الدراسة الذين سيخضعون لمتحميل, باستخدام %, و 00.01

الوصفية والاستدلالية المناسبة, والتي تمكن الباحث من تعميم النتائج في مرحمة  الإحصائيةالأساليب 

 المدروس. الإحصائيلاحقة عمى المجتمع 

 إخضاع الاستبيان لاختبارات الصدق والثبات: الثانيالفرع 
صر عنان استمارة الاستبيان شاممة لكل الأو  يستطيع قياس ما صمم لقياسو, أنوصدق الاستبيان يعني    

أما الثبات  .ومفرداتيا لكل من يستخدميا ,وضوح فقراتيا إلىن تدخل في التحميل, بالإضافة أالتي يجب 

 أجلومن  وفي نفس الظروف, أعيد تطبيقو عمى نفس العينة, إذافيعني أن الاستبيان يعطي نفس النتائج 

 , قام الباحث بالاختبارات التالية4الأطروحةوثبات الاستبيان المدرج في ىذه  ,ق من صدققالتح

 صدق المحكمين أولا:
وفحص  ,إلييامن قدرة استمارة الاستبيان عمى قياس ما ينبغي قياسو من خلال النظر ق التحق أجلمن    

 قام الباحث بعرض الاستبيان عمى مجموعة من الخبراء لتحكيمو, ,مة أسئمتيا لمحاور الاستبيانءمدى ملا

تم  ,(الأردن)ن ودوليين يأساتذة مختصين وطني( 10) خمسة عمى الاستبيان ةحيث عرض الباحث استمار 

الدراسة  بموضوع واىتماميم العممي, البحث مجالات في وكفاءتيم ومعرفتيم, اختيارىم عمى أساس خبرتيم,
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استجلاء  تم وقد .المحكمين الأساتذة أولئك أسماء يوضح (000) 4رقم والممحق ,الأطروحةالذي تتناولو ىذه 

لممحور الذي يتضمنيا, ومدى ودقة صياغتيا, ومدى انتماء كل منيا  ,الأسئمةعن مدى وضوح  أراءىم

الخمسة  المحكمون الأساتذة استجاب وقد .إضافة أو تعديل, أو وما يرونو من حذف, مة السؤال لمقياس,ءملا

ن دونوا عمييا ملاحظاتيم أبعد  عادوا استمارات الاستبيان المصححة لمباحث,أ حيث  ,إيجابيةبطريقة 

الاتفاق  مدى ومعرفة ,التحميل نتائج عمى وبناءً  ساتذة المحكمين,ثم قام الباحث بتحميل ردود الأ حاتيم,اقتر او 

 .خرالآ البعض صياغة وتعديل لبعض, خرالآ بعضيا وضم ,الأسئمة بعض استبعاد جرى والاختلاف بينيم,

 مقسمة عمى ثلاث محاور. ,سؤالاً ( 30) الاستبيان في صورتو النيائية أسئمةحيث بمغ عدد 

 ( Reliability coefficient ) ثانيا: معامل الثبات
 الإحصائية الحزم ببرنامج بالاستعانة ,النصفية التجزئة طريق عن الاستبيان من ثبات بالتأكدقام الباحث     

 ين,أجز  إلى الاستبيان أسئمة جزء حيث SPSS20" (Statistical package of social sciences,)" 4الاجتماعية لمعموم

بين  (r) الارتباط معامل بحساب قام ثم الزوجية, الأسئمة يمثل الثاني والجزء ,الفردية الأسئمة يمثل الأول الجزء

 "Spearman-Brown" 4ثم قام بتصحيح معامل الارتباط بمعادلة الفردية والزوجية, الأسئمةدرجات 

(prophecy formula Spearman-Brow) 4كالتالي  Reliability coefficient = 
  

   
 

 الفردية والزوجية4 الأسئمةوالجدول التالي يوضح معامل الارتباط بين معدل 

 (rيوضح معامل الارتباط ) (:04) جدول رقم

 الزوجية الأسئلةمعدل  الفردية الأسئلةمعدل  

 الفردية الأسئلةمعدل 

641. 1 معامل الارتباط
**

 

 000.  مستوى الدلالة

 194 194 الأفرادعدد 

 الزوجية الأسئلةمعدل 

641. معامل الارتباط
**

 1 

  000. مستوى الدلالة

 194 194 الأفرادعدد 

 0... يساوي: أقل من أو . معامل الارتباط دال عند مستوى دلالة**

 ."SPSS20" الإحصائيللاستبيان المعالجة بالبرنامج  الأوليةالمصدر4 البيانات 



 إحصائيًا الميدانية الدراسة بيانات عرضالفصل الثالث4 

131 
 

الفردية والزوجية حسب البرنامج  الأسئمةبين معدل  (r) الارتباطأن معامل  نلاحظ من الجدول أعلاه,    

 ,"Spearman-Brown" معادلة باستخدام الارتباط معامل وبتصحيح ,(1.000) :ىو "SPSS20" الإحصائي

 = Reliability coefficient  0.781   4إلىنجد معامل الثبات يساوي 
        

       
 

مما يجعل الاستبيان ثابت بدرجة جيدة مما يؤىمو ليكون أداة  ا,مقبول ودال إحصائيً وىو معامل ثبات 

 ويمكن تطبيقو بثقة. قياس مناسبة ليذه الدراسة,

 (Cronbach's Alpha) معامل الاتساق الداخمي :ثالثا
حيث تعتمد ىذه الطريقة  طرائق الثبات, أىمقة الاتساق الداخمي بين محاور الاستبيان من يتعد طر     

, ثم تقدير الثبات باستخدام الإحصائي المجتمع أفرادعمى تطبيق الاستبيان مرة واحدة عمى عينة من 

في , "SPSS20"الإحصائيحيث استخدم الباحث البرنامج  ,(Cronbach's Alpha) معامل الاتساق الداخمي

وكذا معامل الاتساق الداخمي لمحاور  الاستبيان,حساب معامل الاتساق الداخمي لكل محور من محاور 

 النتائج التالية4 إلىوقد توصل  الاستبيان مجتمعة,

 (Cronbach's Alphaيوضح معامل الاتساق الداخمي ) (:10) جدول رقم

 Cronbach's Alpha (الأسئلتعدد المتغيراث ) 

 الأولالمحور 

 المحور الثاني

 المحور الثالث

10 

10 

10 

2.472 

2.423 

2.343 

 >1?.1 >9 الأداة ككل

 ."SPSS20" الإحصائيللاستبيان المعالجة بالبرنامج  الأوليةالمصدر4 البيانات 

المقبولة  الدنيا القيمة وىي ,(1.10) تفوق الداخمي الاتساق أن كل قيم معامل ,نلاحظ من الجدول أعلاه    

مما  ا عمى صلاحية الاستبيان لمتطبيق,ىذه القيم تعتبر مؤشرً  فإن وعميو, .(Cronbach's Alpha) لمعامل

وثبات محاور  ,ثبات النتائج المتحصل عمييا, وبذلك يكون الباحث قد تأكد من صدق إمكانية إلىيشير 

 ا لمتطبيق عمى عينة الدراسة.ويكون الاستبيان صالحً  الاستبيان,
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 الرقمية المستعممة  الإحصائية: المقاييس الثالثالفرع 
 ,لمتحميل جاىزة البيانات تمك حتصبأ ,"SPSS20" الإحصائي البرنامج إلى البيانات دخل الباحثأبعد أن     

. الباحث يجرييا التي الدراسة بيعةطو  ,لأىداف الملائمة الإحصائية ييسالمقا باستخدام ذلكو  ,لنتائجا تخراجاسو 

 الإحصائي التي يوفرىا البرنامج ,الوصفية الإحصائيةحيث اعتمد الباحث عمى مجموعة من المقاييس 

"SPSS20" ات, معاملات الثب, والمتوسط الحسابي, والانحراف المعياري, و التكرارات, والنسب المئوية, مثل

 4 والفقرات التالية توضح ذلك

 "Chi-square"واختبار  : معاملات الثباتأولا
لمتأكد من ثبات الاستبيان قبل تعميمو  ,(Reliability coefficient)استعمال الباحث معامل الثبات     

( n) ", في حساب معامل الارتباطSPSS20" الإحصائيعمى العينة المدروسة, حيث اعتمد عمى البرنامج 

(Person correlation و ,)" الذي قام بتصحيحو بمعادلةSpearman-Brow بل يكتفي الباحث بذلك". ولم ,

بالاعتماد  وذلك الاستبيان, محاور ثبات لتقدير (,Cronbach's Alphaقام بحساب معامل الاتساق الداخمي )

صالح  أنووثبات محاور الاستبيان, و  ,ظيرت النتائج صدقأ, حيث "SPSS20"الإحصائي عمى البرنامج

لحسن المطابقة, وىو  "Chi-square"كما استخدم الباحث اختبار  .عمى عينة الدراسة مالتعميو  ,لمتطبيق

 أيوالتوزيع الحقيقي في المجتمع الفعمي,  ,العينة المدروسةيفيد في بيان درجة المطابقة بين توزيع أفراد 

الاستجابة )غير موافق بشدة, غير موافق, غير متأكد, موافق,  درجات ة فيلدلاال ذات ختلافاتالا قياس

فأقل,  1.10, لكل سؤال من أسئمة الاستبيان, وتكون الاختلافات دالة عند مستوى دلالة موافق بشدة(

, الإحصائي بالمجتمع الخاصة نفسيا ىي ةالمدروس بالعينةوبمعنى أدق أن الاختلافات في النسبة الخاصة 

 تعميم النتائج عمى مجتمع الدراسة.مما يمكننا من 

 النسب المئوية ثانيا: التكرارات و 
مجتمع  في معينة مشاىدة أو ,ظاىرة فييا تتكرر التي دد المراتع بأنيا( Frequenciesتعرف التكرارات )    

الباحث  درجياأ كالتي ,سميةالإ المقاييس حالة في أساسي بشكل التكرارات وتستخدم ,المختارة العينة أو ,الدراسة
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المينية(,  والخبرة العممي, وىالمست الوظيفي, )المركز منيم لممستقصى الشخصية بالبيانات الخاصة الأسئمة في

 التي طمبالمحاور الثلاث للاستبيان, و  أسئمة , كالتي أدرجيا الباحث فيوفي حالة المقاييس التفاضمية

, ضمن الخيارات الموافقة الاستبيان في المدرجة الأخلاقية المعايير حول رأييم إعطاء منيم المستقصى من فييا

. كما استخدم الباحث "موافق بشدة" إلىموافق بشدة"  "غير 4درجة منتالمالخماسي, و  (Likertلمقياس )

 الأوليةانات , لمتعرف عمى البيالمجموع الكمي إلى إجابةنسبة كل التي تبين , و إجابةلكل  النسب المئوية

 .المدرجة في الاستبيان الأخلاقية آرائيا تجاه المعاييرلمفردات الدراسة, و 

 الانحراف المعياري     : المتوسط الحسابي و ثالثا
جمع  طريق عن حسبيو  ,طة لمجموعة من المشاىداتالقيمة المتوس (Meanيمثل المتوسط الحسابي )    

انخفاض  أو ,ارتفاع مدى لمعرفة الباحث استخدمو قدو  القيم, ليذه عمى العدد الكمي تقسيمياو  ,قيم المشاىدات

, فيو يفيد في مدرجة في محاور الاستبيان الثلاثال الأسئمةالعينة المدروسة في كل سؤال من  أفرادراء آ

 . لاستجابة, حسب أعمى متوسط حسابيمن حيث درجة ا الأسئمةعمى  الإجاباتترتيب 

 ,العميا(و  الدنيا )الحدود الخماسي (Likert) مقياس خلايا أن الباحث قد قام بتحديد طول إلى الإشارةتجدر و 

ثم قسمو عمى عدد خلايا  ,(0=0-0, فقد حسب الباحث المدى )ستخدم في محاور الاستبيان الثلاثالم

وبعد ذلك أضاف ىذه القيمة إلى أقل  (,1.2=0÷40 )أي ,المقياس لمحصول عمى طول الخمية الصحيح

ىكذا استطاع و  .الخمية ليذه عمىالأ الحد لتحديد ذلكو  (,10قيمة في المقياس وىي4 الواحد الصحيح )

ذا كانت قيمة المتوسط الحسابي إ, فتوسط الحسابي في العينة المدروسةالباحث تفسير النتائج باستخدام الم

 ,الأخلاقيةىذا يعني أن درجة الموافقة عمى كل قيمة من معايير القيم  فإن ,(0.2من ) أقلفي العينة 

ذا كانت قيمة المتوسط ا  و  .ا, تمثل درجة موافقة منخفضة جدً المدرجة في محاور الاستبيان الثلاث

ىذا يعني أن درجة الموافقة عمى كل قيمة من  فإن, (0.01( و )0.20ي العينة ما بين )الحسابي ف

 ., تمثل درجة موافقة منخفضةلثلاثالمدرجة في محاور الاستبيان ا خلاقيةالأمعايير القيم 
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ذاو  ىذا يعني أن درجة الموافقة  فإن, (3.01( و )0.00ي العينة ما بين )كانت قيمة المتوسط الحسابي ف ا 

 .متوسطة موافقة درجة تمثل الثلاث, الاستبيان محاور في مدرجةال الأخلاقيةعمى كل قيمة من معايير القيم 

ذا كانت  (, فإن ىذا يعني أن درجة الموافقة 0.01( و )3.00قيمة المتوسط الحسابي في العينة ما بين )وا 

 عمى كل قيمة من معايير القيم الأخلاقية المدرجة في محاور الاستبيان الثلاث, تمثل درجة موافقة عالية.

ىذا يعني أن درجة الموافقة عمى  فإن, (0.00)لحسابي في العينة أكبر من كانت قيمة المتوسط ا إذاأما 

 ا., تمثل درجة موافقة عالية جدً مدرجة في محاور الاستبيان الثلاثال الأخلاقيةكل قيمة من معايير القيم 

(, لمتعرف عمى مدى انحراف آراء Standard Deviationكما استخدم الباحث الانحراف المعياري )    

, الصفر من قيمتو اقتربت فكمما ,يالحساب متوسطو عن الاستبيان أسئمةالمستقصى منيم حول كل سؤال من 

القيم  ترتيب في الباحث يفيد المعياري ن الانحرافأ, عمما انخفض تشتتيا في المقياسو  ,لآراءكمما تركزت ا

 .عند تساوي المتوسط الحسابي تشتت أقل, لصالح الاستبيان حسب المتوسط الحسابي اييتضمنالتي 

 سئمة من واحد إل  أربعةلأل" Chi-Square" واختبار المتقاطعةالجداول : المطمب الثاني
للأسئمة من  "Chi-Square" وكذا اختبار ,قام الباحث في الفقرات التالية باستخراج الجداول المتقاطعة   

المراقبة,  متغيرات مع منيا سؤال كل بمقارنة حسب ترتيبيا في استمارة الاستبيان, وذلك ,إلى أربعةواحد 

الخبرة المينية لممستقصى منيم, حيث استخدم الباحث في و وىي4 المركز الوظيفي, المستوى العممي, 

 ", وقد حصل عمى الجداول التاليةSPSS204سبيل ذلك البرنامج الإحصائي "

 سئمة من واحد إل  أربعة مع متييرات المركز الوظيفي لأ: الجدول المتقاطع لولالفرع الأ 
مبدأ  مؤسستي في "يتحقق (, فإن السؤال الأول ينص عمى ما يمي104كما يظير في الممحق رقم )    

منيم,  لممستقصى الموافقة درجة معرفة الباحث خلالو من أراد والذي الرجل المناسب في المكان المناسب",
 عمى مدى توفر قيمة التخصص الوظيفي في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. 

 الخطأ احتمال كان حيث ,اإحصائيً  دال الأول لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(13ممحق رقم )ال من نلاحظو 

معنوية  دلالة ذات اختلافات وجود إلى يشير مما ,(%22) وىو اسابقً  الباحث افترضو الذي المعنوية مستوى من أقل
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مما يدل عمى  بشدة(, موافق موافق, غير متأكد, موافق بشدة, ا عمى درجة الموافقة )غير موافق بشدة,جدً 

, وفيم أفراد العينة المدروسة, لقيمة التخصص الوظيفي في المؤسسات إدراكتأثير المركز الوظيفي عمى 

 منيم المستقصى من (%77+%02.2=%27.2) نسبة نأ ,(13) رقم ممحقال من نلاحظ كما .التي يعممون فييا

 حيث مبدأ4 "الرجل المناسب في المكان المناسب", في المؤسسات التي يعممون فييا, تحقق عمى موافقين غير

 رئيس منصب في العاممين ماعدا الوظيفية, المراكز شبو اتفاق عمى ذلك من طرف كل أصحاب يوجد

 بوجود قيمة التخصص الوظيفي في مؤسساتيم.يعتقدون  فغالبيتيم مصمحة,

مؤسستي  في "العمل يمي4 ما عمى ينص فيو (,10) رقم الممحق أما السؤال الثاني, وحسب ما يظير في    

 أرادمكانياتو وتخصصو, ويراعي ميول ورغبات كل فرد", وقد ا  مقسم بالعدل بين الأفراد, كل حسب قدراتو و 

لمؤسسات ا في العمل تقسيم قيمة توفر مدى عمى موافقة لممستقصى منيم,الباحث معرفة درجة ال ومن خلال

 ا,إحصائيً  دال غير الثاني لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(10رقم ) ممحقال من نلاحظو  .الجزائرية الاقتصادية

 عمى يدل (, مما%22) ا وىومن مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبر الخطأ احتمال كان حيث

حول قيمة تقسيم العمل في المؤسسات التي يعممون فييا, ميما اختمف  ,منيم المستقصى رأي استقرار

(, %=16.5%+39.2%22.3, حيث أن نسبة )(10ممحق رقم )مركزىم الوظيفي. وىذا ما تؤكد النسب في ال

منيم غير موافقين عمى وجود قيمة تقسيم العمل في المؤسسات التي يعممون فييا, حيث  من المستقصى

 نسبة وجود يمنع لا ذلك الوظيفية, لكن المراكز أصحاب كل طرف من يوجد اتفاق عمى ذلك

 حيث موافقون عمى وجود قيمة تقسيم العمل في المؤسسات التي يعممون فييا, (,%=%22.7+02.4%4.1)

 .أخرى وظائف من (%22) أغمبيم كان

في  التعيين "يتم 4يمي عمى ما ينص (, فيو10) رقم يظيره الممحق ما الثالث, وحسب السؤال يخص وفيما    

معرفة  الباحث خلالو من ا لاختبارات الكفاءة", وقد أرادمؤسستي عمى أساس الخبرة المينية والإدارية وطبقً 

  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في منيم, عمى مدى توفر الكفاءة المينية درجة الموافقة لممستقصى
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ا, حيث كان احتمال " لمسؤال الثالث دال إحصائيً Chi-Square, أن اختبار"(10ممحق رقم )ال من نلاحظو 

تأثير المركز  عمى (, مما يدل%22ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلالخطأ 

 الوظيفي عمى إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة الكفاءة المينية في المؤسسات التي تعممون فييا.

غير موافقين  ( من المستقصى منيم,%21.2, أنو رغم وجود نسبة )(10ممحق رقم )كما نلاحظ من ال

 أن إلا الكفاءة, لاختبارات اوطبقً  والإدارية,عمى أن التعيين في مؤسساتيم يتم عمى أساس الخبرة المينية 

ووظيفة أخرى  (,%22.3%+77.7%=122) أصحاب ىذا الرأي ىم الأفراد من المركز الوظيفي4 مدير عام

وىذا يدل عمى أن قيمة الكفاءة المينية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية,  (,%32.7%+%01=21.7)

 الوظيفية. المراكز من غيرىم من أكثر الوسطى, الإدارية المستويات في العاممون يدركيا

المباشر  رئيسي عتبرأ  "أنا يمي4 ما عمى ينص فيو (,10) رقم الممحق في يظير ما وحسب الرابع, السؤال أما    

مدى توفر قيمة  عمى منيم, لممستقصى الموافقة درجة معرفة الباحث خلالو من أراد وقد ىو قدوتي في العمل",

 "Chi-Squareاختبار" أن ,(10ممحق رقم )نلاحظ من الو  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في الحسنة القدوة

ا الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  احتمال كان حيث ا,إحصائيً  دال الرابع لمسؤال

أفراد العينة المدروسة لقيمة القدوة وفيم  ,إدراكمما يدل عمى تأثير المركز الوظيفي عمى  (,%22) وىو

 بين منيم المستقصى آراء انقسام ,(10) رقم ممحقال من نلاحظ كما الحسنة في المؤسسات التي يعممون فييا.

 (,%17.3+%72.1=%35.2) نسبة الباحث سجل حيث العمل, فيةً قدو  المباشر الرئيس اعتبار في ,ومعارض مؤيد

 (%00.1%+3.3%=30) نسبة أما العمل, في قدوتيم المباشر الرئيس اعتبار عمى يوافقون منيم المستقصى من

 .موافقين عمى اعتبار الرئيس المباشر قدوة ليم في العمل غير فيم منيم, المستقصى من

 : الجدول المتقاطع للأسئمة من واحد إل  أربعة مع متيير المستوى العمميثانيالفرع ال
معرفة درجة الموافقة  (,10في الممحق رقم ) لمسؤال الأول كما يظيرأراد الباحث من خلال طرحو     

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةعمى مدى توفر قيمة التخصص الوظيفي ف ,لممستقصى منيم
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احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال الأول غير لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(11ممحق رقم )نلاحظ من الو 

 رأي استقرار عمى يدل مما (,%22) ا وىومن مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبرالخطأ 

 مستواىم اختمف ميما فييا, حول قيمة التخصص الوظيفي في المؤسسات التي يعممون ,المستقصى منيم

( من %77%+02.2%=27.2حيث أن نسبة ) ,(11ممحق رقم )تؤكده النسب في ال ما وىذا .العممي

 حيث غير موافقين عمى وجود قيمة التخصص الوظيفي في المؤسسات التي يعممون فييا, منيم المستقصى

 ,(%77.7%+01.3%=22) طرف كل المستويات العممية4 المستوى الجامعي من ذلك عمى اتفاق يوجد

 .(%70.3%+14.5%=21.7والمستويات الأخرى)

(, فقد أراد الباحث من خلالو معرفة درجة الموافقة 10أما السؤال الثاني, وكما يظير في الممحق رقم )    

ممحق نلاحظ من الو  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في العمل تقسيم قيمة توفر مدى عمى منيم, لممستقصى

احتمال الخطأ أكبر من  كان حيث ا,إحصائيً  دال غير الثاني " لمسؤالChi-Square, أن اختبار"(12رقم )

(, مما يدل عمى استقرار رأي المستقصى منيم %22ا وىو )مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 .ميما اختمف مستواىم العممي ,حول قيمة تقسيم العمل في المؤسسات التي يعممون فييا

( من المستقصى %75.0+%12.2= %22.3) أن نسبة , حيث(12ممحق رقم )وىذا ما تؤكده النسب في ال

, حيث يوجد اتفاق عمى فييا قيمة تقسيم العمل في المؤسسات التي يعممون غير موافقين عمى وجود ,منيم

 والمستويات الأخرى ,(%32% + 12% = 22ذلك من طرف كل المستويات العممية4 المستوى الجامعي )

الجامعي لقيمة تقسيم العمل, فيم  المستوى أصحاب إدراك (, مما يدل عمى عدم%73.4%+%14.5 = 22.3)

يعممون في المستويات العميا لمتنظيم, أين تزيد المسؤوليات والالتزامات التي تفرضيا طبيعة عمميم, مما 

 ا في المستويات العميا من التنظيم.تقسيم العمل أقل تجسيدً  يجعل قيمة

(, فقد أراد الباحث من خلالو معرفة 10حق رقم )وفيما يخص السؤال الثالث, وحسب ما يظير في المم   

 .ريةالجزائ الاقتصادية المؤسسات في الكفاءة المينية قيمة درجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر
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احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال غير الثالث لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(13) رقم ممحقال نلاحظ منو 

 رأي استقرار عمى يدل (, مما%22ا وىو )مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً الخطأ أكبر من 

  .العممي مستواىم اختمف ميما فييا, يعممون التي في المؤسسات الكفاءة المينية حول قيمة ,منيم المستقصى

 غير ,منيم المستقصى من (%73.1+%13.3= %21.2) نسبة أن حيث ,(13) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا

الكفاءة, حيث  لاختبارات اوطبقً  والإدارية, المينية الخبرة أساس عمى يتم مؤسساتيم في التعيين عمى أن موافقين

 ,(%32% + 17.7% = 27.7يوجد اتفاق عمى ذلك من طرف كل المستويات العممية4 المستوى الجامعي )

 .(%70.3%+12.0% = 34.2) الأخرى والمستويات

معرفة  خلالو من الباحث أراد فقد (,10) رقم الممحق أما فيما يخص السؤال الرابع, وحسب ما يظير في    

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات درجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة القدوة الحسنة في

احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال غير الرابع لمسؤال "Chi-Square, أن اختبار"(01) رقم ممحقال نلاحظ منو 

 رأي استقرار عمى يدل (, مما%22ا وىو )الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

  .العممي مستواىم اختمف ميما فييا, حول قيمة القدوة الحسنة في المؤسسات التي يعممون ,منيم المستقصى

 ,منيم المستقصى من (%17.3+%72.1= %35.2) نسبة أن حيث ,(01) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا

4 جامعي العممي ليم في العمل, وىم من أصحاب المستوى الرئيس المباشر قدوةً  اعتبار موافقين عمى

 .(%22.3%+37.0% = 34.2ومستويات عممية أخرى ) ,(%14.7% + %71.3 = 22)

 الخبرة المهنية أربعة مع متييرلأسئمة من واحد إل  ل: الجدول المتقاطع ثثالالفرع ال
معرفة درجة  ,(, فقد أراد الباحث من خلال طرحو لمسؤال الأول10كما يظير في الممحق رقم )        

 .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة التخصص الوظيفي في
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الخطأ  احتمال كان حيث ا,إحصائيً  دال الأول لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(00) رقم ممحقال نلاحظ منو 

عمى  مما يدل عمى تأثير الخبرة المينية (,%22) وىو اسابقً  أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث

  .إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة, لقيمة التخصص الوظيفي في المؤسسات التي يعممون فييا

عمى  موافقين غير ,منيم المستقصى من (%77+%02.2=%27.2) نسبة نأ ,(00) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

 الباحث أن سجل حيث فييا, يعممون التي المؤسسات في المناسب", المكان تحقق مبدأ4 "الرجل المناسب في

 .(%72.1%+03.3%=25.4) بنسبة أكثر أو سنوات خمس المينية الخبرة ذوي من ىم ,الرأي ىذا أصحاب أغمبية

 منيم, لممستقصى الموافقةمعرفة درجة  خلالو من الباحث أراد فقد (,10) رقم الممحق في يظير وكما الثاني, السؤال أما  

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في العمل تقسيم قيمة توفر مدى عمى

 احتمال كان حيث ا,إحصائيً  دال غير الثاني لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(00) رقم ممحقال نلاحظ منو 

 رأي استقرار عمى يدل (, مما%22ا وىو )الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 حول قيمة تقسيم العمل في المؤسسات التي يعممون فييا, ميما اختمفت خبرتيم المينية. ,منيم المستقصى

 ,منيم المستقصى من (%75.0+%12.2= %22.3) نسبة أن حيث ,(00) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا 

قيمة تقسيم العمل في المؤسسات التي يعممون فييا, حيث يوجد اتفاق عمى ذلك  غير موافقين عمى وجود

وخمس  (,%72% + 12% = 22) أقل من خمس سنوات بنسبة 4من طرف كل ذوي الخبرة المينية التالية

 .(%32.7%+12.5% = 23.0) بنسبة أكثر أو سنوات

(, فقد أراد الباحث من خلالو معرفة 10وفيما يخص السؤال الثالث, وحسب ما يظير في الممحق رقم )   

 .الجزائرية الاقتصادية ي المؤسساتدرجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الكفاءة المينية ف

احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال غير الثالث لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(03) رقم ممحقال نلاحظ منو 

(, مما يدل عمى تأثير الخبرة %22ا وىو )الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة الكفاءة المينية في المؤسسات التي يعممون فييا. ,المينية عمى إدراك
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موافقين  غير ,المستقصى منيم من (%73.1+%13.3= %21.2) نسبة أن ,(03) رقم ممحقال من كما نلاحظ

ا لاختبارات الكفاءة, حيث عمى أن التعيين في مؤسساتيم يتم عمى أساس الخبرة المينية والإدارية, وطبقً 

 الخبرة المينية خمس سنوات أو أكثر بنسبة ذويسجل الباحث أن أغمبية أصحاب ىذا الرأي, ىم من 

.    سنوات خمس أقل المينية الخبرة ذوي من (%72+%22= %72) نسبة إلى بالإضافة  (,%75% + %12.5 = 22.5)

(, فقد أراد الباحث من خلالو معرفة درجة 10السؤال الرابع, وحسب ما يظير في الممحق رقم ) أما

 .منيم, عمى مدى توفر قيمة القدوة الحسنة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الموافقة لممستقصى

ا, حيث كان احتمال " لمسؤال الرابع دال إحصائيً Chi-Square" , أن اختبار(00) رقم ممحقال نلاحظ منو 

(, مما يدل عمى تأثير الخبرة %22ا وىو )الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة القدوة الحسنة في المؤسسات التي يعممون فييا. ,المينية عمى  إدراك

المباشر  الرئيس اعتبار في ,ومعارض مؤيد بين منيم المستقصى آراء انقسام ,(00) رقم ممحقنلاحظ من ال كما
يوافقون عمى  ,المستقصى منيممن  (%17.3+%72.1=%35.2) حيث سجل الباحث نسبة في العمل, قدوةً 

أكثر  أو سنوات خمس التالية4 وىم من أصحاب الخبرات المينية اعتبار الرئيس المباشر قدوتيم في العمل,
   .(%12%+02%=72) سنوات خمس من وأقل (,%13.7%+%75=27.2)

 لأسئمة من خمسة إل  ثمانيةل" Chi-Squareواختبار" المتقاطعةالجداول : الثالث المطمب
للأسئمة من  "Chi-Squareوكذا اختبار" ,قام الباحث في الفقرات التالية باستخراج الجداول المتقاطعة    

المراقبة,  متغيرات مع منيا سؤال حسب ترتيبيا في استمارة الاستبيان, وذلك بمقارنة كل ,خمسة إلى ثمانية

منيم, حيث استخدم الباحث في  وىي4 المركز الوظيفي, المستوى العممي, والخبرة المينية لممستقصى

 ", وقد حصل عمى الجداول التاليةSPSS204البرنامج الإحصائي " سبيل ذلك,

 : الجدول المتقاطع للأسئمة من خمسة إل  ثمانية مع متيير المركز الوظيفي الفرع الأول
يساىم كل فرد من  (, فإن السؤال الخامس ينص عمى ما يمي4 "10كما يظير في الممحق رقم )        

الباحث  ", حيث أراد أخرى لممشاكل وتقديم اقتراحات و حمولاً في عممية صنع القرارات, باقتراحمؤسستي 
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من خلالو معرفة درجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الشورى في المؤسسات الاقتصادية 

 حيث ا,إحصائيً  دال غير الخامس لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(00) رقم ممحقال من نلاحظو الجزائرية. 

استقرار  عمى يدل مما ,(%22) وىو اسابقً  الباحث افترضو احتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي كان

 .الوظيفي مركزىم اختمف ميما فييا, حول قيمة الشورى في المؤسسات التي يعممون ,رأي المستقصى منيم

غير  ,منيم المستقصى من (%77+%15.2=%20.2) نسبة أن حيث ,(00) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا

اتفاق عمى ذلك من طرف  حيث يوجد قيمة الشورى في المؤسسات التي يعممون فييا, موافقين عمى وجود

أصحاب الوظائف العميا لقيمة الشورى, عمى عكس  إدراك عدم عمى يدل مما الوظيفية, المراكز أصحاب كل

 المستويات الدنيا من التنظيم, التي تتوفر فييا قيمة الشورى. 

القرار  اختيار "يتم يمي4 ما عمى ينص فيو (,10أما السؤال السادس, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

المناسب في مؤسستي من بين عدة بدائل, والقائد يقبل بو مادام يحظى بتأييد واتفاق الجماعة", وقد أراد 

من خلالو الباحث معرفة درجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الحياد في المؤسسات 

" لمسؤال السادس غير دال Chi-Square, أن اختبار"(00) رقم ممحقنلاحظ من الو  .الاقتصادية الجزائرية

 (,%22ا وىو )ا, حيث كان احتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً إحصائيً 

حول قيمة الحياد في المؤسسات التي يعممون فييا, ميما  ,استقرار رأي المستقصى منيم عمى يدل مما

 (%+29.9%10.3=%30.7) نسبة أن حيث ,(00) رقم ممحقال في النسب تؤكد ما وىذا اختمف مركزىم الوظيفي.

 سجل حيث فييا, يعممون التي غير موافقين عمى وجود قيمة الحياد في المؤسسات ,منيم المستقصى من

 قسم ورئيس (,%22.3%+77.7%=122) عام مدير التالية4 الوظيفية المراكز أصحاب من أغمبيم الباحث أن

في حين تعادلت نسبة أصحاب  ,(%04.2%+10.2%=31.0أخرى )ووظائف  (,%30.5%+%01.3=23.7)

 77.7ومعارض لوجود قيمة الحياد في مؤسساتيم, حيث قدرت بـ ) المركز الوظيفي مدير وحدة بين مؤيد

% =11.1%  +00.0%).  
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في  العاممين وذلك راجع لانفراد العاممين في المستويات الإدارية العميا بعممية صنع القرارات, وعدم مساىمة

 إدراكًا أكثر التنظيم من الوسطى المستويات المستويات الدنيا من التنظيم في ذلك, بينما يعتبر العاممون في

 الوظائف التي يؤدونيا داخل مؤسساتيم. في بيا يقومون التي لمميام الاستشارية لمطبيعة الحياد, نظرًا لقيمة

"أنا التزم  4(, فيو ينص عمى ما يمي10الممحق رقم ) وفيما يخص السؤال السابع, وحسب ما يظيره    

بالقوانين والانظمة والتعميمات في كل ما يتعمق بأمور العمل", حيث أراد الباحث من خلال طرحو ليذا 

السؤال معرفة درجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الالتزام الشخصي في المؤسسات 

" لمسؤال السابع دال Chi-Square, أن اختبار"(01) رقم ممحقحظ من النلاو  .الاقتصادية الجزائرية

(, %22) ا وىوا, حيث كان احتمال الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً إحصائيً 

مما يدل تأثير المركز الوظيفي عمى إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة, لقيمة الالتزام الشخصي في 

 ( من%75.0%+35.2%=44.3, أن نسبة )(01) رقم ممحقكما نلاحظ من ال لتي يعممون فييا.المؤسسات ا

 ,عمى أن الالتزام بالقوانين والأنظمة والتعميمات في كل ما يتعمق بأمور العمل موافقون ,منيم المستقصى

الشخصي  الالتزام مما يدل عمى أن, ا عمى ذلك من كل أصحاب المراكز الوظيفيةحيث سجل الباحث اتفاقً 

 خاصة في المستويات الدنيا من التنظيم. ,ىو القاعدة , لكن ذلك لا يعني عدم وجود بعض التجاوزات

"أنا التزم بتنفيذ  (, فيو ينص عمى ما يمي104وحسب ما يظير في الممحق رقم ) أما السؤال الثامن,    

الباحث  أراد حيث .مل تبعات ما يحدث جراء ذلك"الميام الموكمة إليَّ في إطار الوظيفة التي أقوم بيا, وأتح

 المسؤولية تحمل عمى مدى توفر قيمة من خلال طرحو ليذا السؤال معرفة درجة الموافقة لممستقصى منيم,

" لمسؤال Chi-Squareأن اختبار" ,(02) رقم ممحقنلاحظ من الو  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في

ا وىو احتمال الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً حيث كان  ا,الثامن دال إحصائيً 

وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة تحمل  مما يدل عمى تأثير المركز الوظيفي عمى إدراك, (,22%)

 المسؤولية في المؤسسات التي يعممون فييا.
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عمى  موافقون ,منيم المستقصى من (%32.3+%33.3=%50.4) نسبة , أن(02) رقم ممحقكما نلاحظ من ال

بتنفيذ الميام الموكمة إلييم في إطار الوظيفة التي يقومون بيا, وتحمل تبعات ما يحدث جراء ذلك,  الالتزام

(, %22.3) بنسبة عام يمي4 مدير كما الوظيفية المراكز حابصأ كل من ذلك عمى إجماعًا الباحث سجل حيث

رئيس و  (,%01.3%+23.1%=34.2ورئيس قسم بنسبة ), (%22.2%+77.7%=44.5بنسبة ) مدير وحدة

مما يدل  ,(%23.1%+74.3%=52.4بنسبة ) ووظائف أخرى (,%12.3%+43.2%=122بنسبة ) مصمحة

عمى أن تحمل المسؤولية ىي القاعدة, لكن ذلك لا يعني عدم وجود بعض الاستثناءات في المؤسسات 

  .يمالتنظ من الوسطى المستويات في خاصةً  الجزائرية,

 مييالجدول المتقاطع للأسئمة من خمسة إل  ثمانية مع متيير المستوى التعم :ثانيالفرع ال
(, معرفة درجة الموافقة 10أراد الباحث من خلال طرحو لمسؤال الخامس كما يظير في الممحق رقم )    

 ممحقال من نلاحظو  .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةلممستقصى منيم عمى مدى توفر قيمة الشورى ف

احتمال الخطأ أكبر من  كان حيث ا,إحصائيً  دال غير الخامس لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(03) رقم

 ,(, مما يدل عمى استقرار رأي المستقصى منيم%22ا وىو )مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 حول قيمة الشورى في المؤسسات التي يعممون فييا, ميما اختمف مستواىم العممي.

 موافقين غير ,منيم المستقصى من (%77%+15.2=%20.2) أن حيث ,(03) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا

 المستويات كل طرف من ذلك عمى اتفاق يوجد حيث فييا, يعممون التي المؤسسات في الشورى قيمة وجود عمى

 اـــ(, مم%70.3%+14.5%=21.7) الأخرى والمستويات (,%77.7%+02%=27.7) الجامعي المستوى العممية4

إلا أن بعض الوظائف  ,يدل عمى عدم تطبيق قيمة الشورى في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
لا تحتاج إلى مستوى ا وظائف المتخصصة, التي تكون طبيعة الميام العادية فييا استشارية, وىي غالبً 

 عممي عالي, بل تحتاج إلى ميارات فنية.
(, فقد أراد الباحث من خلالو معرفة درجة 10أما السؤال السادس, وكما يظير في الممحق رقم )    

 .الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الحياد في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
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احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال " لمسؤال السادسChi-Squareأن اختبار", (01) رقم ممحقنلاحظ من الو 

(, مما يدل عمى تأثير المستوى %22ا وىو )الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 و فيم أفراد العينة المدروسة لقيمة الكفاءة المينية في المؤسسات التي يعممون فييا. ,العممي عمى  إدراك

غير  ,منيم من المستقصى( %05.5%+10.3=%30.7, أن نسبة )(01) رقم ممحقما نلاحظ من الك

موافقين عمى وجود قيمة الحياد في المؤسسات التي يعممون فييا, حيث سجل الباحث وجود اتفاق بين 

(, ومستويات عممية %72%+24.7%=37.7مختمف أصحاب المستويات العممية كما يمي4 جامعي )

 (,%01.2%+14.5%=32.2) الأخرى

(, فقد أراد الباحث من خلالو 10وفيما يخص السؤال السابع, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

منيم, عمى الالتزام بالقوانين والأنظمة والتعميمات في كل ما يتعمق بأمور  معرفة درجة الموافقة لممستقصى

" Chi-Square, أن اختبار"(00) رقم ممحقالنلاحظ من و  .العمل في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

احتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث  كان حيث ا,إحصائيً  دال غير الثامن لمسؤال

حول قيمة الالتزام الشخصي في  ,المستقصى منيم رأي استقرار عمى يدل (, مما%22ا وىو )سابقً 

, (00) رقم ممحقفي ال وىذا ما تؤكده النسب المؤسسات التي يعممون فييا, ميما اختمف مستواىم العممي.

موافقون عمى وجود قيمة الالتزام  ,( من المستقصى منيم%75.0+%35.2=%44.3نسبة ) حيث أن

الشخصي في المؤسسات التي يعممون فييا, حيث يوجد اتفاق عمى ذلك من طرف كل المستويات 

(, مما %73.4%+22.4%=53.5) والمستويات الأخرى ,(%32%+32%=42العممية4 المستوى الجامعي)

 خاصة في المستويات الدنيا لمتنظيم. ,يدل عمى وجود بعض التجاوزات

(, فقد أراد الباحث من خلالو معرفة درجة 10أما السؤال الثامن, وحسب ما يظير في الممحق رقم )   

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةعمى مدى توفر قيمة تحمل المسؤولية ف الموافقة لممستقصى منيم,
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كان احتمال  حيث ا,إحصائيً  دال غير الثامن " لمسؤالChi-Square, أن اختبار"(00) رقم ممحقنلاحظ من ال

 المستقصى رأي استقرار عمى يدل مما (,%22) وىو اسابقً  الباحث افترضو الذي المعنوية مستوى من الخطأ أكبر

 .ميما اختمف مستواىم العممي ,في المؤسسات التي يعممون فييا قيمة تحمل المسؤولية حول ,منيم

( من المستقصى %32.3+%33.3= %50.4) أن نسبة, حيث (00) رقم ممحقالنسب في ال تؤكده ما وىذا

 عمى اتفاق يوجد حيث ,فييا التي يعممون المؤسسات في ن عمى وجود قيمة تحمل المسؤوليةو موافق ,منيم

 ات الأخرىــــوالمستوي ,(%32% +27.7% =57.7) المستوى الجامعي طرف كل المستويات العممية4 من ذلك

 ,موجودة في المؤسسات الجزائرية عمى أن قيمة تحمل المسؤولية(, مما يدل %23.1%+%73.4 = 51.5)

 مع تسجيل بعض الاستثناءات.

 : الجدول المتقاطع للأسئمة من خمسة إل  ثمانية مع متيير الخبرة المهنيةالثثالفرع ال
(, فقد أراد الباحث من خلال طرحو لمسؤال الخامس معرفة درجة 10كما يظير في الممحق رقم )   

 .الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الشورى في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

ا, حيث كان " لمسؤال الخامس غير دال إحصائيً Chi-Square, أن اختبار"(03) رقم ممحقنلاحظ من الو 

استقرار  عمى يدل (, مما%22ا وىو )حتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً ا

 في المؤسسات التي يعممون فييا, ميما اختمفت خبرتيم المينية. الشورى حول قيمة ,رأي المستقصى منيم

 موافقين غير ,منيم المستقصى ( من%77+%15.2=%20.2ن نسبة )أ, (03) رقم ممحقكما نلاحظ من ال

المؤسسات  في  المختارة والقرارات المشاكل حمول حول باقتراحاتيم عمى مساىمتيم في عممية صنع القرارات,

الأقل  يمي4 كما ذلك عمى ا بين كل ذوي الخبرة المينيةالتي يعممون فييا, حيث سجل الباحث أن ىناك اتفاقً 

 (.%71.0+%15.2=%22.3أكثر ) الخمس سنوات أو (,%32%+02% =22من خمس سنوات )

 الموافقة درجة معرفة خلالو من الباحث أراد فقد (,10) رقم الممحق في يظير وكما أما السؤال السادس,    

 .الجزائرية لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الحياد في المؤسسات الاقتصادية
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ا, حيث كان السادس غير دال إحصائيً " لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(00) رقم ممحقنلاحظ من الو 

(, مما يدل عمى استقرار %22ا وىو )احتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 حول قيمة الحياد في المؤسسات التي يعممون فييا, ميما اختمفت خبرتيم المينية. ,رأي المستقصى منيم

عمى  موافقين غير ,منيم المستقصى من (%05.5+%10.3=%30.7) نسبة أن ,(00) رقم ممحقال في نلاحظ كما

الخبرة المينية  بين كل ذوي ا, حيث سجل الباحث اتفاقً فييا وجود قيمة الحياد في المؤسسات التي يعممون

 .(%04.2%+12.3%=75) الخمس سنوات أو أكثر (,%72%+02%=22) سنوات خمس من كما يمي4 الأقل

معرفة  خلالو من الباحث أراد فقد (,10) رقم الممحق السابع, وحسب ما يظير فيأما فيما يخص السؤال    

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في الشخصي الالتزام قيمة توفر درجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى

احتمال ا, حيث كان إحصائيً  " لمسؤال السابع دالChi-Square, أن اختبار"(00) رقم ممحقنلاحظ من الو 

(, مما يدل تأثير الخبرة المينية %22ا وىو )الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 عمى إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة, لقيمة الالتزام الشخصي في المؤسسات التي يعممون فييا.

عمى  موافقون ,منيم ستقصىالم من (%75.0%+35.2%=44.3) , أن نسبة(00) رقم ممحقكما نلاحظ من ال

ا بين كل ذوي وجود قيمة الالتزام الشخصي في المؤسسات التي يعممون فييا, حيث سجل الباحث اتفاقً 

(, الخمس سنوات أو أكثر %22%+72%=52الخبرة المينية عمى ذلك كما يمي4 الأقل من خمس سنوات )

مما يدل عمى وجود بعض التجاوزات رغم أن قيمة الالتزام الشخصي تعتبر  .(77.4%+27.0%=43%)

 سائدة في تمك المؤسسات.  

(, فقد أراد الباحث من خلالو معرفة درجة 10أما السؤال الثامن, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

 .تصادية الجزائريةالموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة تحمل المسؤولية في المؤسسات الاق
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ا, حيث كان احتمال " لمسؤال الثامن دال إحصائيً Chi-Square, أن اختبار"(00) رقم ممحقنلاحظ من الو 

(, مما يدل عمى تأثير الخبرة %22ا وىو )الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 المسؤولية في المؤسسات التي يعممون فييا. المينية عمى إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة تحمل

موافقون  ,( من المستقصى منيم%32.3+%33.3=%50.4أن نسبة ) ,(00) رقم ممحقكما نلاحظ من ال

ا بين كل ذوي اتفاقً  حيث سجل الباحث عمى وجود قيمة تحمل المسؤولية في المؤسسات التي يعممون فييا.

(, الخمس سنوات أو أكثر %72%+32%=32من خمس سنوات )الخبرة المينية عمى ذلك كما يمي4 الأقل 

المؤسسات الاقتصادية سائدة في  قيمة تحمل المسؤولية مما يدل عمى أن .(34.1%+35.3%=53.2%)

 وجود بعض الاستثناءات. معالجزائرية, 

 " للأسئمة من تسعة إل  اثنتا عشرChi-Square: الجداول المتقاطعة واختبار"الرابع طمبمال
" للأسئمة من Chi-Squareقام الباحث في الفقرات التالية باستخراج الجداول المتقاطعة, وكذا اختبار"    

متغيرات  حسب ترتيبيا في استمارة الاستبيان, وذلك بمقارنة كل سؤال منيا مع ,تسعة إلى اثنتا عشر

منيم, حيث استخدم الباحث  المستوى العممي, والخبرة المينية لممستقصى المراقبة, وىي4 المركز الوظيفي,

 ", وقد حصل عمى الجداول التاليةSPSS204البرنامج الإحصائي " في سبيل ذلك

 : الجدول المتقاطع للأسئمة من تسعة إل  اثنتا عشر مع متييرات المركز الوظيفي الفرع الأول
ا ا حسنً (, فإن السؤال التاسع ينص عمى ما يمي4 "العمل يسير سيرً 10كما يظير في الممحق رقم )    

سواء في وجود رئيسي المباشر أو في غيابو", حيث أراد الباحث من خلال طرحو ليذا السؤال معرفة 

 . تصادية الجزائريةدرجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الرقابة الذاتية في المؤسسات الاق

احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال غير التاسع لمسؤال "Chi-Square, أن اختبار"(01) رقم ممحقنلاحظ من الو 

 رأي استقرار عمى يدل (, مما%22ا وىو )الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 الوظيفي. مركزىم اختمف ميما حول قيمة الرقابة الذاتية في المؤسسات التي يعممون فييا, ,منيم المستقصى
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 ,منيم المستقصى من (%02.4+%21.2=%34.7) نسبة أن حيث ,(01) رقم ممحقال في وىذا ما تؤكده النسب

عمى ذلك من طرف  اتفاق يوجد حيث فييا, يعممون التي المؤسسات في الذاتية الرقابة قيمة وجود عمى نو موافق

الذاتية سائدة في المؤسسات الجزائرية, مع  الرقابة مما يدل عمى أن قيمة .الوظيفية أصحاب المراكز كل

 وجود بعض الاستثناءات في المستويات العميا والدنيا من التنظيم.

"في مؤسستي  (, فيو ينص عمى ما يمي104أما السؤال العاشر, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

نصاف", وقد أراد من خلالو الباحث معرفة درجة الموافقة لممستقصى منيم,  كل فرد يأخذ حقو بعدل وا 

, (02) رقم ممحقنلاحظ من ال  .عمى مدى توفر قيمة إحقاق العدل في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

تمال الخطأ أكبر من مستوى ا, حيث كان اح" لمسؤال العاشر غير دال إحصائيً Chi-Squareأن اختبار"

 قيمة حول ,منيم (, مما يدل عمى استقرار رأي المستقصى%22ا وىو )المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 ممحقال في وىذا ما تؤكد النسب الوظيفي. مركزىم اختمف ميما فييا, يعممون التي المؤسسات في العدل إحقاق

عمى وجود قيمة إحقاق  موافقين غير ,منيم المستقصى من (%+17.5%12.2=%77) نسبة أن حيث ,(02) رقم

 التالية4 الوظيفية المراكز حيث سجل الباحث أن أغمبيم من أصحاب, فييا يعممون التي العدل في المؤسسات

(, رئيس قسم %11.1%+77.7=%33.3) وحدة مدير (,%77.7%+77.7%=22.2) عام مدير

بين مؤيد  ,رئيس مصمحة 4في حين تعادلت نسبة أصحاب المركز الوظيفي ,(%01.3%+%04.2=22)

مما يدل  .(%12.3+ %12.3= % 72.4بـ ) قدرت حيث مؤسساتيم, في إحقاق العدل قيمة ومعارض لوجود

عمى عدم إدراك المستويات العميا من التنظيم لقيمة إحقاق العدل, عمى عكس المستويات الدنيا التي تسود 

 إحقاق العدل.قيمة  فييا

 4(, فيو ينص عمى ما يمي10وفيما يخص السؤال الحادي عشر, وحسب ما يظير في الممحق رقم )     

السؤال  ليذا طرحو خلال من الباحث ", حيث أرادستي متساوون في الحقوق والواجبات"كل العاممين في مؤس

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات فيمنيم, عمى مدى توفر قيمة المساواة  معرفة درجة الموافقة لممستقصى
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كان  حيث ا,إحصائيً  دال غير عشر الحادي لمسؤال "Chi-Square, أن اختبار"(03) رقم ممحقنلاحظ من ال

 استقرار عمى يدل (, مما%22ا وىو )احتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 ميما اختمف مركزىم الوظيفي. في المؤسسات التي يعممون فييا,المساواة  رأي المستقصى منيم حول قيمة

 ,منيم المستقصى ( من%70%+12.2%=34.2, حيث أن نسبة )(03) رقم ممحقوىذا ما تؤكده النسب في ال

المؤسسات التي يعممون فييا, وقد سجل الباحث أن أصحاب  في ن عمى وجود قيمة المساواةيغير موافق

(, %04.2%+13.7%=30.5(, رئيس قسم )%22.3عام ) كز الوظيفية التالية4 مديرىذا الرأي يشغمون المرا

مما يدل عمى تضارب الآراء حول قيمة المساواة في  .(%72.7%+02.0%=22.2وظائف أخرى )

 إلا أن العاممين في المستويات الدنيا لمتنظيم لا يدركون قيمة المساواةالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية, 

ا لمطبيعة التنفيذية لمميام الموكمة إلييم, والتي تجعميم يحسون بأنيم يقومون بالجزء نظرً  دون غيرىم,

 مقابل جزء قميل من العوائد التي تكسبيا المؤسسة. ,الأكبر من العمل

"رئيسي  (, فيو ينص عمى ما يمي104أما السؤال الثاني عشر, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

ا يتسامح معي إذا أخطأت في عممي", وقد أراد الباحث من خلالو معرفة درجة الموافقة المباشر دائمً 

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةلممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الإحسان ف

احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال عشر الثاني لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(31) رقم ممحقنلاحظ من ال

مما يدل عمى تأثير المركز  ,(%22ا وىو )أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً الخطأ 

 . المؤسسات التي يعممون فييا الوظيفي عمى إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة, لقيمة الإحسان في

 عمى نو موافق ,منيم المستقصى من (%12.2%+33.7=%25.4) نسبة أن ,(31) رقم ممحقال من نلاحظ كما

 في المؤسسات التي يعممون, حيث كان أغمبيم من أصحاب المراكز الوظيفية التالية4 وجود قيمة الإحسان

 (,%74.2%+72.4%=25.7(, رئيس مصمحة بنسبة )%33.3(, مدير وحدة بنسبة )%122عام بنسبة ) مدير

ن سائدة في المؤسسات مما يدل عمى أن قيمة الإحسا (,%12.4%+35.2%=22.3بنسبة ) وظائف أخرىو 
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الاقتصادية الجزائرية, مع وجود بعض الاستثناءات في المستويات العميا من التنظيم, والتي تكون مسؤولية 

 الفرد فييا عن أعمالو مسؤولية كاممة.

 : الجدول المتقاطع للأسئمة من تسعة إل  اثنتا عشر مع متيير المستوى التعميميثانيالفرع ال
(, معرفة درجة الموافقة 10أراد الباحث من خلال طرحو لمسؤال التاسع كما يظير في الممحق رقم )    

 .لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الرقابة الذاتية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

كان  ا, حيث" لمسؤال التاسع غير دال إحصائيً  Chi-Square , أن اختبار"(30) رقم ممحقنلاحظ من ال

(, مما يدل عمى استقرار %22ا وىو )احتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

  الوظيفي. مركزىم اختمف ميما فييا, يعممون التي المؤسسات في الذاتية الرقابة قيمة حول منيم رأي المستقصى

 ,منيم المستقصى من (%02.4+%21.2=%34.7) نسبة أن حيث ,(30) رقم ممحقال في النسب وىذا ما تؤكده

 الباحث حيث سجل غيابو, أو المباشر رئيسيم وجود في اا حسنً سيرً  يسير مؤسساتيم في العمل عمى أن نو موافق

 ,(%04.7% + 32.3% = 32) الجامعي المستوى يمي4 كما العممية المستويات أصحاب كل طرف من ذلك عمى ااتفاقً 

مما يدل عمى أن قيمة الرقابة الذاتية سائدة في  (,%03.7%+25.2% = 47.4) الأخرى والمستويات

 التنظيم. من العميا المستويات في الاستثناءات المؤسسات الاقتصادية الجزائرية, مع وجود بعض

(, فقد أراد من خلالو الباحث معرفة درجة 10أما السؤال العاشر, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

 .منيم, عمى مدى توفر قيمة إحقاق العدل في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالموافقة لممستقصى 

ا, حيث كان احتمال " لمسؤال العاشر دال إحصائيً Chi-Square, أن اختبار" (30) رقم ممحقنلاحظ من ال

المستوى  تأثير عمى يدل مما (,%22ا وىو )الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 عمى إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة, لقيمة إحقاق العدل في المؤسسات التي يعممون فييا. العممي

 موافقين غير ,منيم المستقصى من (%13.2+%12.2=%77) ن نسبةأ, (30) رقم ممحقكما نلاحظ من ال

قيمة إحقاق العدل في المؤسسات التي يعممون فييا, حيث سجل الباحث وجود اتفاق بين  عمى وجود
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مستويات عممية و (, %12% + 12.3% = 71.3مختمف أصحاب المستويات العممية كما يمي4 جامعي )

بين مؤيد ومعارض لوجود  ,(, مما يدل عمى أنقسام آراء المستقصى منيم%01.0%+17.2%=72.1أخرى )

 وذلك راجع لاختلاف المرجعيات العممية لممستقصى منيم. ,ق العدل في مؤسساتيمقيمة إحقا

معرفة  خلالو من الباحث أراد فقد (,10) رقم الممحق في يظير ما وحسب عشر, الحادي السؤال وفيما يخص   

الاقتصادية منيم, عمى تساوي العاممين في الحقوق والواجبات داخل المؤسسات  درجة الموافقة لممستقصى

 حيث ا,إحصائيً  دال عشر الحادي لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(33) رقم ممحقال من نلاحظ .الجزائرية

تأثير مما يدل عمى (, %22ا وىو )احتمال الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  كان

 في المؤسسات التي يعممون فييا. المساواةالمستوى العممي عمى إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة, لقيمة 

 عمى موافقون غير ,منيم المستقصى من (%70%+12.2%=34.2) نسبة نأ ,(33) رقم ممحقال من نلاحظ كما

 مستوى من ىم الرأي ىذا أصحاب أن الباحث سجل وقد فييا, يعممون التي المؤسسات في المساواة قيمة وجود

(, %70.3%+03%=25.3بنسبة ) خرىأمستويات عممية و  (,%71.3%+12% =31.3عممي4 جامعي بنسبة )

 مقارنة بباقي المستويات التنظيمية., مما يدل عمى عدم إدراك المستويات الدنيا من التنظيم لقيمة المساواة

درجة  معرفة خلالو من (, فقد أراد الباحث10يظير في الممحق رقم )أما السؤال الثاني عشر, وحسب ما   

 الاقتصادية المؤسسات داخل عمميم وا فيأرئيسيم المباشر إذا أخط تسامح مدى منيم, عمى لممستقصى الموافقة

 ا,إحصائيً  دال غير " لمسؤال الثاني عشرChi-Square, أن اختبار"(30) رقم ممحقنلاحظ من الو  .الجزائرية

 عمى يدل (, مما%22ا وىو )كان احتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  حيث

 .العممي مستواىم اختمف ميما ,فييا يعممون التي المؤسسات في الإحسان قيمة ,حول منيم المستقصى رأي استقرار

( من المستقصى %12.2%+33.7=%25.4, حيث أن نسبة )(30) رقم ممحقوىذا ما تؤكده النسب في ال
وقد سجل الباحث أن أصحاب فييا,  ن عمى وجود قيمة الإحسان في المؤسسات التي يعممونو موافق ,منيم

مستويات عممية أخرى بنسبة و  (,%12%+32%= 22عممي4 جامعي بنسبة ) ىذا الرأي ىم من مستوى
(25.3=%37.0+%12.0%). 
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 من تسعة إل  اثنتا عشر مع متيير الخبرة المهنية : الجدول المتقاطع للأسئمةثالثالفرع ال
(, فقد أراد الباحث من خلال طرحو لمسؤال التاسع معرفة درجة 10كما يظير في الممحق رقم )    

 .الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الرقابة الذاتية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال غير التاسع لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(30) رقم ممحقنلاحظ من والو 

 رأي استقرار عمى يدل (, مما%22ا وىو )الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 المينية. خبرتيم اختمفت حول قيمة الرقابة الذاتية في المؤسسات التي يعممون فييا, ميما ,منيم المستقصى

 ,منيم المستقصى من (%02.4+%21.2=%34.7) نسبة أن حيث ,(30) رقم ممحقوال في النسب تؤكده ما وىذا

يوجد اتفاق  غيابو, حيث في ا سواء في وجود رئيسيم المباشر أوا حسنً عمى أن العمل يسير سيرً  نو موافق

 ,(%02%+22%=42عمى ذلك من طرف كل ذوي الخبرة المينية كما يمي4 أقل من خمس سنوات بنسبة )

 مما يدل عمى أن قيمة الرقابة الذاتية سائدة في .(%03.7%+22.2%=33.5) بنسبة أكثر أو سنوات والخمس

 مينية. منيا أكثر شخصية تجارب عن تعبر التي الاستثناءات بعض وجود مع ,الجزائرية الاقتصادية المؤسسات

(, فقد أراد الباحث من خلالو معرفة درجة 10أما السؤال العاشر, وكما يظير في الممحق رقم )    

 .الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة إحقاق العدل في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال غير العاشر لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(30) رقم ممحقال من نلاحظو 

 رأي استقرار عمى يدل (, مما%22ا وىو )الذي افترضو الباحث سابقً  الخطأ أكبر من مستوى المعنوية

  الوظيفية. خبرتيم اختمفت ميما فييا, حول قيمة إحقاق العدل في المؤسسات التي يعممون, المستقصى منيم

غير  ,منيم المستقصى من (%13.2+%12.2=%77) نسبة أن حيث ,(30) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا

مختمف  بين اتفاق وجود الباحث سجل حيث وانصاف, بعدل حقو يأخذ تيمامؤسس موافقين عمى أن كل فرد في

أكثر  أو سنوات الخمسو  (,%12% +12%=02) بنسبة سنوات خمس من الأقل يمي4 كما المينية الخبرة أصحاب
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بين مؤيد ومعارض لوجود  ,آراء المستقصى منيم انقساممما يدل عمى  .(%15.2%+12.2%=72.1بنسبة )

 قيمة إحقاق العدل في المؤسسات التي يعممون فييا, وذلك راجع لاختلاف تجاربيم الشخصية في ذلك.

خلالو  من الباحث أراد فقد (,10وفيما يخص السؤال الحادي عشر, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

 .الاقتصادية الجزائرية المؤسسات في المساواة منيم, عمى مدى توفر قيمة معرفة درجة الموافقة لممستقصى

حيث كان  ا,إحصائيً  دال غير عشر الحادي لمسؤال "Chi-Square, أن اختبار"(31) رقم ممحقنلاحظ من الو 

استقرار  عمى يدل (, مما%22وىو ) ااحتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 حول قيمة المساواة في المؤسسات التي يعممون فييا, ميما اختمفت خبرتيم المينية. ,منيم رأي المستقصى

عمى  موافقون غير ,منيم المستقصى من (%70%+12.2%=34.2) نسبة نأ ,(31) رقم ممحقال من نلاحظ كما

والواجبات في المؤسسات التي يعممون فييا, وقد سجل الباحث أن أن كل العاممين متساوون في الحقوق 

الخمس  (,%72%+12% = 32) بنسبة سنوات خمس من أقل المينية4 أصحاب ىذا الرأي ىم من ذوي الخبرة

 .(%70.2%+14.0%=22.3) بنسبة أكثر أو سنوات

(, فقد أراد الباحث من خلالو معرفة 10أما السؤال الثاني عشر, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

 .درجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة الاحسان في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

احتمال  كان حيث ا,إحصائيً  دال عشر الثاني لمسؤال "Chi-Squareاختبار" , أن(32) رقم ممحقال نلاحظ منو 

(, مما يدل عمى تأثير الخبرة %22ا وىو )الخطأ أقل من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 المينية عمى إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة, لقيمة الإحسان في المؤسسات التي يعممون فييا.

عمى  موافقين ,منيم المستقصى من (%12.2%+33.7=%25.4أن نسبة ) ,(32) رقم ممحقكما نلاحظ في ال

 ىم الرأي ىذا أصحاب الباحث أن سجل دوق ,في أعماليم أخطأوا إذا معيم يتسامح ادائمً  أن رئيسيم المباشر

 خمس سنوات أو أكثر بنسبة (,%12%+72%=32) ذوي الخبرة المينية4 أقل من خمس سنوات بنسبة من

(22=%34.1+%12.5%). 
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 المحور الثاني من الاستبيان لأسئمة "Chi-Squareاختبار"ل المتقاطعة و اوالجد :الثانيالمبحث 
(, 10رقم ) الممحق في يظير ماك بالعمل المرتبطة الأخلاقية القيم بمعايير الاستبيان من الثاني المحور يتعمق    

. حيث قام الباحث بالاستعانة معينةكل منيا يمثل قيمة أخلاقية  يتضمن ىذا المحور اثنتا عشر سؤالاً و 

المحور  أسئمة من سؤال لكل "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول لاستخراج ",SPSS20" الإحصائي بالبرنامج

 .الاستبيانستمارة سئمة في االفقرات التالية توضح تمك العممية حسب ترتيب ورود الأو  .الثاني الاثنتا عشر

 ستة عشر إلىمن ثلاثة عشر  للأسئمة" Chi-Squareاختبار"المتقاطعة و  لاوالجد: الأول المطمب
من  للأسئمة" Chi-Squareكذا اختبار"و  ,ل المتقاطعةاو قام الباحث في الفقرات التالية باستخراج الجد    

ذلك بمقارنة كل سؤال منيا مع متغيرات ترتيبيا في استمارة الاستبيان, و حسب ستة عشر  إلىثلاثة عشر 

المراقبة, وىي: المركز الوظيفي, المستوى العممي, والخبرة المينية لممستقصى منيم, حيث استخدم الباحث 

 :ل التاليةاو قد حصل عمى الجد", و SPSS20, البرنامج الإحصائي"في سبيل ذلك

 مع متغيرات المركز الوظيفي  ستة عشر إلىثلاثة عشر من  للأسئمة: الجدول المتقاطع الفرع الأول
للارتقاء  ادائمً  أسعى أنا" :يمي ما عمى ينص عشر الثالثالسؤال  فإن, (10كما يظير في الممحق رقم )    

, رفة درجة الموافقة لممستقصى منيمالباحث من خلالو مع أرادوالذي  ,"الابداع في عمميو  الإتقانبدرجات 

 ,(93) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية الاقتصادية مؤسساتال فيفي العمل  الإتقانعمى مدى توفر قيمة 

 مستوى من أكبر الخطأ ا, حيث كان احتمالدال إحصائيً  غير عشر الثالث " لمسؤالChi-Squareاختبار" أن

حول قيمة  ,منيم المستقصى رأي استقرار عمى يدل مما ,(%50) ىوو  اسابقً  الباحث افترضو الذي نويةالمع

 , ميما اختمف مركزىم الوظيفي.التي يعممون فييامل في المؤسسات في الع الإتقان

 ,منيم المستقصى من (%95.2+%06.5=%50.6) نسبة أن حيث ,(93) رقم ممحقال في ىذا ما تؤكده النسبو 

, حيث يوجد اتفاق عمى ذلك في المؤسسات التي يعممون فييا في العمل الإتقانن عمى وجود قيمة و موافق

 .المراكز الوظيفية أصحابمن طرف كل 
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ا : "أنا دائمً , فيو ينص عمى ما يمي(10, وحسب ما يظير في الممحق رقم )الرابع عشرأما السؤال     

رفة درجة الموافقة لممستقصى من خلالو الباحث مع أرادقد , و وي عمى عممي محيط بمتطمبات أدائو"ق

 .الجزائريةسات الاقتصادية في المؤس قوة, عمى مدى توفر قيمة المنيم

, حيث كان ادال إحصائيً  الرابع عشر" لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(01) رقم ممحقال نلاحظ منو 

أثير ت, مما يدل عمى (%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلاحتمال الخطأ 

 .في المؤسسات التي يعممون فيياقوة قيمة الفيم أفراد العينة المدروسة لو  ,إدراكالمركز الوظيفي عمى 

عمى  نو موافق ,منيم المستقصى من ,(23.7%+%55.0=%59.9) نسبة أن ,(01) رقم ممحقال فيكما نلاحظ 

 قوة سائدة في المؤسساتقيمة ال عمى أنذلك يدل و  ,فييا يعممون التي المؤسسات في القوة وجود قيمة

 .في المستويات الدنيا من التنظيم , مع وجود بعض الاستثناءاتالجزائرية الاقتصادية

 :, فيو ينص عمى ما يمي(10الممحق رقم ) في حسب ما يظير, و خامس عشرفيما يخص السؤال الأما 

و الباحث من خلال أراد قدو ", يبذل كل جيده لعدم تضييعوا عمى عممو و أمينً يعتبر كل فرد في مؤسستي "

 .مؤسسات الاقتصادية الجزائريةفي ال الأمانة, عمى مدى توفر قيمة رفة درجة الموافقة لممستقصى منيممع

, حيث كان ادال إحصائيً  الخامس عشر" لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(00) رقم ممحقالنلاحظ من و 

تأثير  عمى , مما يدل(%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلاحتمال الخطأ 

 .في المؤسسات التي يعممون فييا الأمانة , وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمةإدراكالمركز الوظيفي عمى 

 عمى موافقون ,منيم المستقصى من (%35.1%+92.2%=55.9, أن نسبة )(00) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

 المركز الوظيفي:من  الرأيىذا  أصحاب انحيث ك ,المؤسسات التي يعممون فييافي  الأمانة وجود قيمة

وظائف  ,(%91.3%+91.3%=96.9)بنسبة  مصمحة رئيس(, %33.3%+11.1%=55.5بنسبة ) وحدةمدير 

 .(%55.5%+16.3%=55.0) أخرى
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يحرص : "(, فيو ينص عمى ما يمي10, وحسب ما يظير في الممحق رقم )سادس عشرأما السؤال ال    

الباحث من  أراد قدو , الوقت المناسبين"في و  بالكيفية يوالميام الموكمة إل كل فرد في مؤسستي عمى تأدية

لمؤسسات في ا الانضباط في العمل , عمى مدى توفر قيمةرفة درجة الموافقة لممستقصى منيممع وخلال

 دال عشر السادس لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(04) رقم ممحقال من نلاحظو . الاقتصادية الجزائرية

, مما (%50ا وىو )افترضو الباحث سابقً من مستوى المعنوية الذي  أقلاحتمال الخطأ  كان حيث ا,إحصائيً 

 فيالانضباط في العمل فيم أفراد العينة المدروسة لقيمة , و إدراكيدل عمى تأثير المركز الوظيفي عمى 

المستقصى منيم بين مؤيد  آراءانقسام  ,(04) رقم ممحقالكما نلاحظ من  .المؤسسات التي يعممون فييا

 ,الوقت المناسبين, بالكيفية و إلييمميام الموكمة في المؤسسة عمى تأدية الالأفراد حول حرص  ,معارضو 

وجود قيمة  موافقون عمى ,من المستقصى منيم (%52.1+%96.5=%16.3)حيث سجل الباحث نسبة 

 (,%11.1%+33.3%=55.5) بنسبة وحدة مدير :التاليةالمراكز الوظيفية  أصحابمن  ىمو  ,الانضباط في العمل

مما يدل  .(%56.5%+96.2%=11.6) بنسبة أخرى وظائف ,(%55.5%+15.0%=56.9مصمحة بنسبة ) رئيس

 في الاستثناءات بعض وجود رغم ,ائريةالجز الاقتصادية في المؤسسات الانضباط سائدة  قيمة عمى أن

 .منيا مينية أكثرلاعتبارات شخصية  التنظيم, قد تكون نتيجةً  من العميا المستويات

 مع متغير المستوى العممي ستة عشر إلىثلاثة عشر الجدول المتقاطع للأسئمة من  :ثانيالفرع ال
, معرفة درجة (10كما يظير في الممحق رقم ) ثالث عشرالباحث من خلال طرحو لمسؤال ال أراد    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف في العمل الإتقانعمى مدى توفر قيمة  ,الموافقة لممستقصى منيم

حيث كان  ,اإحصائيً  دال غير عشر الثالث" لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(09) رقم ممحقالنلاحظ من و 

 استقرار عمى يدل , مما(%50ىو )ا و نوية الذي افترضو الباحث سابقً من مستوى المع أكبراحتمال الخطأ 

 .العممي مستواىم اختمف ميما ,فييا يعممون التي المؤسسات في العمل في الإتقان قيمة حول ,منيم المستقصى رأي
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, ( من المستقصى منيم%95.2%+06.5=%50.6, حيث أن )(09) رقم ممحقالىذا ما تؤكده النسب في و 

ذلك , حيث يوجد اتفاق عمى في المؤسسات التي يعممون فييا في العمل الإتقانجود قيمة ن عمى و و موافق

 .من طرف كل المستويات العممية

 الموافقة درجة رفةمع خلالو من الباحث أراد فقد ,(10) رقم الممحق في يظير اكمو  ,عشر رابعال السؤال أما    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف قوة, عمى مدى توفر قيمة اللممستقصى منيم

, حيث كان ادال إحصائيً  الرابع عشر" لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(00) رقم ممحقالنلاحظ من و 

دل عمى تأثير , مما ي(%50ىو )ا و نوية الذي افترضو الباحث سابقً من مستوى المع أقلاحتمال الخطأ 

 .في المؤسسات التي يعممون فييا القوةلقيمة  فيم أفراد العينة المدروسةو  ,إدراكالمستوى العممي عمى 

في  القوةجود قيمة ن عمى و و موافق (%91.5%+55.0=%59.9أن نسبة ) ,(00) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

, منيم المستقصى من (%56.9%+59.3%=55.1) يمنع وجود نسبة لا ذلك لكن ,فييا يعممون التي المؤسسات

 من (%55.1%+51.1=%33.6) أغمبيم, حيث كان في مؤسساتيم القوةن عمى وجود قيمة يموافقغير 

 .زمة لتأدية مياميم عمى أكمل وجوالخبرة المينية اللا, تنقصيم جامعيمستوى 

الباحث من خلالو  أراد, فقد (10, وحسب ما يظير في الممحق رقم )خامس عشرفيما يخص الو     

 .الجزائرية ي المؤسسات الاقتصاديةف الأمانةمدى توفر قيمة , عمى منيم معرفة درجة الموافقة لممستقصى

, حيث كان ادال إحصائيً الخامس عشر " لمسؤال Chi-Squareأن اختبار" ,(04) رقم ممحقالنلاحظ من و 

تأثير , مما يدل عمى (%50ىو )ا و نوية الذي افترضو الباحث سابقً من مستوى المع أقلاحتمال الخطأ 

 .في المؤسسات التي يعممون فييا الأمانةقيمة ل فيم أفراد العينة المدروسة, و إدراك المستوى العممي عمى

عمى  موافقون ,منيم المستقصى من (%35.1+%92.2=%55.9), أن نسبة (04) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

 .ذلك عمى العممية المستويات أصحاب كل قاتف, حيث في المؤسسات التي يعممون فييا الأمانة وجود قيمة
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ت بعض الاستثناءا , مع وجودي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةسائدة ف الأمانةقيمة  عمى أنمما يدل 

 . في المستويات التنظيمية العميا

رفة الباحث من خلالو مع أراد, فقد (10قم )حسب ما يظير في الممحق ر , و عشر سادسالأما السؤال     

ي المؤسسات الاقتصادية ف الانضباط في العمل, عمى مدى توفر قيمة درجة الموافقة لممستقصى منيم

 حيث ,اإحصائيً  دال عشر السادس لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(04) رقم ممحقال من نلاحظو  .الجزائرية

مما يدل عمى تأثير , (%50) ا وىوافترضو الباحث سابقً من مستوى المعنوية الذي  أقلالخطأ  احتمال كان

 مل في المؤسسات التيقيمة الانضباط في العل , وفيم أفراد العينة المدروسةإدراك مىالمستوى العممي ع

 المستقصى من (%52.1+%96.5= %16.3, أن نسبة )(04) رقم ممحقال كما نلاحظ من. يعممون فييا

كل  اتفق , حيثفييا في المؤسسات التي يعممونالانضباط في العمل عمى وجود قيمة  نو موافق ,منيم

 من (%96.5+%59.3= %95.2) نسبة وجود لا يمنع ذلك لكن .عمى ذلك المستويات العممية أصحاب

دة في المؤسسات سائالانضباط في العمل قيمة  عمى أن, مما يدل يخالفونيم الرأي ,منيم المستقصى

نتيجة لاعتبارات  ,في المستويات التنظيمية العميابعض الاستثناءات  الجزائرية, رغم وجودالاقتصادية 

 منيا مينية. أكثرشخصية 

 مع متغير الخبرة المهنية ستة عشر إلىثلاثة عشر من  للأسئمة: الجدول المتقاطع ثالثالفرع ال

رفة درجة مع ثالث عشرالباحث من خلال طرحو لمسؤال ال أراد, فقد (10كما يظير في الممحق رقم )    

 .لاقتصادية الجزائريةفي المؤسسات ا في العمل الإتقان, عمى مدى توفر قيمة الموافقة لممستقصى منيم

كان  حيث ,اإحصائيً  دال غير الثالث عشر" لمسؤال Chi-Squareاختبار", أن (04) رقم ممحقالنلاحظ من و 

, مما يدل عمى استقرار (%50ىو )ا و نوية الذي افترضو الباحث سابقً من مستوى المع أكبراحتمال الخطأ 

 ., ميما اختمفت خبرتيم المينيةفي العمل الإتقانالمستقصى منيم حول قيمة  رأي
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ن و موافق ,منيم المستقصى من (%95.2%+06.5=%50.6) أن حيث ,(04) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما ىذاو 

عمى  ااتفاقً  الباحث سجل حيث ,عممو في الابداعو  الإتقان بدرجات للارتقاء يسعى مؤسستيم في فرد كل عمى أن

 .ة المينيةالخبر  ذوي ذلك من كل

رفة درجة الباحث من خلالو مع أراد, فقد (10, وكما يظير في الممحق رقم )رابع عشرأما السؤال ال    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف القوة, عمى مدى توفر قيمة الموافقة لممستقصى منيم

احتمال  كان حيث ,اإحصائيً  دال الرابع عشر" لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(04) رقم ممحقالنلاحظ من 

الخبرة مما يدل عمى تأثير , (%50ىو )ا و الباحث سابقً نوية الذي افترضو من مستوى المع أقلالخطأ 

 .في المؤسسات التي يعممون فييا القوةقيمة ل , وفيم أفراد العينة المدروسةإدراك عمى المينية

 يمأن عمى نو موافق ,منيم المستقصى من (%91.5+%55.0=%59.9) نسبة أن ,(04) رقم ممحقال في نلاحظ كما

يدل  مما .ذلك عمى المينية الخبرة ذوي كل قاتف حيث ,محيطون بمتطمبات أدائوعمى عمميم ا أقوياء دائمً 

الناتجة عن  ئرية, مع وجود بعض الاستثناءاتالجزا الاقتصادية المؤسسات في سائدة القوة قيمة عمى أن

 .منيا مينية أكثراعتبارات شخصية 

الباحث من  أراد, فقد (10رقم ), وحسب ما يظير في الممحق خامس عشرأما فيما يخص السؤال ال    

ي المؤسسات الاقتصادية ف الأمانة, عمى مدى توفر قيمة رفة درجة الموافقة لممستقصى منيمخلالو مع

, ا" لمسؤال الخامس عشر دال إحصائيً Chi-Square, أن اختبار"(03) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية

 تأثير يدل , مما(%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلحيث كان احتمال الخطأ 

 في المؤسسات التي يعممون فييا. الأمانةأفراد العينة المدروسة لقيمة  , وفيمإدراكالخبرة المينية عمى 

عمى  موافقون ,منيم المستقصى ( من%35.1%+92.2%=55.9, أن نسبة )(03) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

من  أغمبيم, حيث كان ويبذل كل جيده لعدم تضييعو ,عممو ا عمىكل فرد في مؤسساتيم يعتبر أمينً  أن

الأمانة  , مما يدل عمى قيمة(%35.5%+11.5%=55.9) بنسبة أكثر أوخمس سنوات  :ذوي الخبرة المينية
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الأفراد , مع وجود بعض الاستثناءات التي يمثميا مجموعة من ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةسائدة ف

 .    الآخرينالأفراد لعدم ثقتيم في  ,الأمانة الأمر الذي يجعميم لا يدركون قيمة ,العيد في مؤسساتيم حديثو

رفة الباحث من خلالو مع أراد, فقد (10أما السؤال السادس عشر, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

ل المؤسسات الاقتصادية , عمى مدى توفر قيمة الانضباط في العمل داخدرجة الموافقة لممستقصى منيم

, اإحصائيً  دال غير عشر السادس لمسؤال "Chi-Square, أن اختبار"(41) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية

, مما يدل (%50ا وىو )افترضو الباحث سابقً  من مستوى المعنوية الذي أكبرحيث كان احتمال الخطأ 

  .ميما اختمفت خبرتيم المينية ,المستقصى منيم حول قيمة الانضباط في العمل رأيعمى استقرار 

 ,منيم المستقصى من (%52.1+%96.5=%16.3) نسبة أن حيث ,(41) رقم ممحقال ىذا ما تؤكده النسب فيو 

, إليو بالكيفية والوقت المناسبين كل فرد في مؤسساتيم حريص عمى تأدية الميام الموكمة عمى أنموافقون 

 ق عمى ذلك كل ذوي الخبرة المينية. حيث اتف

 ن يعشر  إلىمن سبعة عشر  للأسئمة" Chi-Square" ل المتقاطعة واختباراو: الجدالثاني المطمب
من  للأسئمة" Chi-Squareكذا اختبار"ل المتقاطعة, و او قام الباحث في الفقرات التالية باستخراج الجد    

ل سؤال منيا مع متغيرات ذلك بمقارنة كسب ترتيبيا في استمارة الاستبيان, و ن حيعشر  إلىسبعة عشر 

منيم, حيث استخدم الباحث  , والخبرة المينية لممستقصىالمركز الوظيفي, المستوى العممي ىي:المراقبة, و 

 ل التالية:او قد حصل عمى الجد", و SPSS20البرنامج الإحصائي " في سبيل ذلك

 المركز الوظيفي ن مع متغيريعشر  إلىمن سبعة عشر  للأسئمة: الجدول المتقاطع ولالفرع الأ 
يؤدي  مؤسستي في فرد كل " :يمي ما عمى ينص عشر السابع لسؤالا فإن, (10) رقم ممحقال في يظير كما    

رفة مع السؤال ليذا طرحو خلال من الباحث أراد حيث ,احترام مواعيد العمل" عمى يحرصو  المحدد وقتو في عممو

 .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية , عمى مدى توفر قيمة تثمين الوقت فيدرجة الموافقة لممستقصى منيم

, حيث كان ا" لمسؤال السابع عشر دال إحصائيً Chi-Square, أن اختبار"(40) رقم ممحقالنلاحظ من و 
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المركز  تأثير عمى يدل مما ,(%50) ىوا و نوية الذي افترضو الباحث سابقً من مستوى المع أقلاحتمال الخطأ 

 لقيمة تثمين الوقت في المؤسسات التي يعممون فييا. , وفيم أفراد العينة المدروسةإدراكالوظيفي عمى 

ن عمى و موافق ,( من المستقصى منيم%55.3+%15.2=%10, أن نسبة )(40) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

ىم  الرأيىذا  أصحاب الباحث أن, حيث سجل في المؤسسات التي يعممون فييا وجود قيمة تثمين الوقت

رئيس  ,(%33.3+%99.9=%11.1) (, مدير وحدة بنسبة%66.5مدير عام بنسبة ) :من المركز الوظيفي

مما يدل  .(0%1.5+%13.2=%10.1) بنسبة أخرىوظائف و  ,(07.7%+%15.0=%56.9) مصمحة بنسبة

, مع وجود بعض الاستثناءات التي لا الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في سائدة الوقت تثمين قيمة عمى أن

 .اا حاسمً تي يعتبر الوقت فييا عنصرً الا لطبيعة الميام التي يقومون بيا, و نظرً  ,يقبل بيا رؤساء الأقسام

: " كل فرد , فيو ينص عمى ما يمي(10ق رقم )ما يظير في الممح حسبأما السؤال الثامن عشر, و     

ن لم توافق طباعو", و  الموجية للأوامرفي مؤسستي يمتثل  رفة من خلالو الباحث مع أرادقد إليو حتى وا 

 .لاقتصادية الجزائرية, عمى مدى توفر قيمة الطاعة في المؤسسات ادرجة الموافقة لممستقصى منيم

احتمال  كان حيث ,اإحصائيً  دال عشر الثامن لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(44) رقم ممحقال من نلاحظو 

تأثير المركز  , مما يدل عمى(%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلالخطأ 

 .فيياعة في المؤسسات التي يعممون لقيمة الطا , وفيم أفراد العينة المدروسةإدراكالوظيفي عمى 

وجود  عمى نو موافق ,منيم المستقصى من (%55.9%+53.9=%52.5) نسبة أن ,(44) رقم ممحقال من نلاحظ كما

 ىم من المركز الرأيىذا  أصحاب الباحث أن, حيث سجل عة في المؤسسات التي يعممون فيياقيمة الطا

, (%35.1%+10.5=%05, رئيس قسم بنسبة )(%33.3%+11.1%=55.5وحدة بنسبة ) : مديرالوظيفي

 .(%56.5+ %12.0= % 56.9بنسبة ) أخرىوظائف , و (%55.5%+63.0%=62.9رئيس مصمحة بنسبة )

ت مع وجود بعض الاستثناءا ,قيمة الطاعة سائدة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية عمى أنمما يدل 

 . قيمة الطاعة التجارب الشخصية حول , التي تعبر عن بعضفي المستويات التنظيمية الدنيا
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 :, فيو ينص عمى ما يمي(10ل التاسع عشر, وحسب ما يظير في الممحق رقم )فيما يخص السؤاو     

 أراد حيث ,عممو" في عميو اعتاد تصرف تغييرب الأمر يتعمق عندما كبيرة ةأراد "كل فرد في مؤسستي يتميز بقوة

 الإرادة, عمى مدى توفر قيمة لممستقصى منيمرفة درجة الموافقة احث من خلال طرحو ليذا السؤال معــالب

 "Chi-Square" اختبار أن ,(49) رقم ممحقال من نلاحظو  .مؤسسات الاقتصادية الجزائريةعمى التغيير في ال

من مستوى المعنوية الذي افترضو  أكبرالخطأ  احتمال كان حيث ,اإحصائيً  دال غير عشر التاسع سؤاللم

ير في عمى التغي الإرادةالمستقصى منيم حول قيمة  رأي استقرار عمى يدل مما, (%50ا وىو )الباحث سابقً 

 .المؤسسات التي يعممون فييا, ميما اختمف مركزىم الوظيفي

 موافقون ,منيم المستقصى من (%59.3%+95.5%=92.2) نسبة أن حيث ,(49) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا

 الرأي ىذا أصحاب أن الباحث سجل قدفييا, و  يعممون المؤسسات التي عمى التغيير الإرادة عمى وجود قيمة

(, %55.5%+15.0%=56.9) بنسبة مصمحة رئيس ,(%99.9) بنسبة وحدة مدير :الوظيفي المركز من ىم

, : مدير عامالمركز الوظيفي أصحابحين انقسم  في .(%53.5%+95.5%=92.5بنسبة ) أخرى وظائفو 

عمى التغيير  الإرادة قيمة عمى أنمما يدل (, %11.1) ة قدرىاياو بنسبة متس الرأيمعارض ليذا بين مؤيد و 

 .الأخرىمن المستويات  أكثرلمتنظيم  الدنيا المستويات سائدة في

أستطيع أنا " (, فيو ينص عمى ما يمي:10أما السؤال العشرون, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

لمن ألتمس الأعذار و  ,عجز أوأذى الآخرين من غير ضعف أصبر عمى أن أضبط نفسي عند الغضب و 

الحمم  , عمى مدى توفر قيمةرفة درجة الموافقة لممستقصى منيمالباحث من خلالو مع أرادقد , و أساء إلي"

" لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(40) رقم ممحقالنلاحظ من و  .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف

ا افترضو الباحث سابقً  من مستوى المعنوية الذي أقل, حيث كان احتمال الخطأ االعشرون دال إحصائيً 

مم في لقيمة الح , وفيم أفراد العينة المدروسةإدراك دل عمى تأثير المركز الوظيفي عمىمما ي, (%50وىو )

 .المؤسسات التي يعممون فييا
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جود و  عمى نو موافق ,منيم المستقصى من (%35.6%+56.5=%60) نسبة أن ,(40) رقم ممحقال من نلاحظ كما

ىم من المركز  الرأيىذا  أصحاب الباحث أن, حيث سجل فييا الحمم في المؤسسات التي يعممون قيمة

مصمحة بنسبة , رئيس (%55.3%+65.1%=53.5س قسم بنسبة ), رئي(%11.1: مدير عام بنسبة )فيالوظي

 المركز أصحاب انقسم حين في ,(%32.1%+50.5%=65.5) بنسبة أخرى وظائفو  (,%15.5%+%01.5=55.6)

 .(%33.3%+99.9%=11.1) بـ قدرت يةاو متس بنسبة الحمم قيمة لوجود معارضو  مؤيد بين وحدة, مدير :الوظيفي

 نتيجة الاستثناءات بعض وجود رغم ,الجزائرية الاقتصادية المؤسسات قيمة الحمم سائدة في عمى أنمما يدل 

 .مينية منيا أكثر شخصية اعتبارات

 ميمعن مع متغير المستوى اليعشر  إلىر : الجدول المتقاطع للأسئمة من سبعة عشثانيالفرع ال
رفة درجة , مع(10كما يظير في الممحق رقم ) شرالباحث من خلال طرحو لمسؤال السابع ع أراد    

 .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية مى مدى توفر قيمة تثمين الوقت في, عالموافقة لممستقصى منيم

احتمال  كان حيث ,اإحصائيً  دال عشر السابع لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(44) رقم ممحقال نلاحظ منو 

تأثير المستوى مما يدل عمى  ,(%50ىو )ا و نوية الذي افترضو الباحث سابقً من مستوى المع أقلالخطأ 

 .قت في المؤسسات التي يعممون فييا, لقيمة تثمين الو المدروسةفيم أفراد العينة , و إدراكالعممي عمى 

 وجود عمى نو موافق ,منيم المستقصى من (%55.3+%15.2=%10) نسبة أن ,(44) رقم ممحقال من نلاحظ كما

 .(%56.5%+11.1%=55) بنسبة جامعي عممي مستوى من أغمبيم ,فييا يعممون التي المؤسسات في الوقت تثمين قيمة

من مستوى عممي  أغمبيم ,من المستقصى منيم (%93.6%+55.9% =95.5نسبة ) الرأيبينما يخالفيم في 

 الوقت. تثمين لقيمة العاممين من الفئة ىذه إدراك عدم , مما يدل عمى(%95.1%+31.0%=15.5آخر بنسبة )

رفة درجة من خلالو الباحث مع أراد, فقد (10أما السؤال الثامن عشر, وكما يظير في الممحق رقم )    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف الطاعة , عمى مدى توفر قيمةالموافقة لممستقصى منيم
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احتمال  كان حيث ,اإحصائيً  دال عشر الثامن لمسؤال "Chi-Square, أن اختبار"(44) رقم ممحقالنلاحظ من 

تأثير المستوى  , مما يدل عمى(%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلالخطأ 

 . ة في المؤسسات التي يعممون فييا, لقيمة الطاع, وفيم أفراد العينة المدروسةإدراكالعممي عمى 

وجود  عمى نو موافق ,منيم المستقصى من (%55.9+%53.9=%52.5) نسبة أن ,(44) رقم ممحقال من نلاحظ كما

المستويات  أصحاب كل من لكذ عمى ااتفاقً  الباحث سجل حيث ,فييا يعممون التي المؤسسات في قيمة الطاعة

 .الاستثناءات بعض وجود مع ,جزائريةال الاقتصادية المؤسسات في سائدة الطاعة قيمة أن عمى يدل مما ,العممية

الباحث من خلالو  أراد, فقد (10الممحق رقم )حسب ما يظير في , و وفيما يخص السؤال التاسع عشر    

ادية الاقتص المؤسسات في التغيير عمى الإرادة, عمى مدى توفر قيمة رفة درجة الموافقة لممستقصى منيممع

 حيث ,اإحصائيً  دال غير عشر التاسع لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(44) رقم ممحقال من نلاحظو  .الجزائرية

 استقرار عمى يدل , مما(%50) وىو اسابقً  من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث أكبرالخطأ  احتمال كان

, ميما اختمف ير في المؤسسات التي يعممون فيياعمى التغي الإرادةالمستقصى منيم حول قيمة  رأي

 من (%59.3%+95.5%=92.2) نسبة أن حيث ,(44) رقم ممحقال في ىذا ما تؤكده النسبو  .مستواىم العممي

 سجل قدو  فييا, يعممون التي المؤسسات في يرالتغي عمى الإرادة موافقون عمى وجود قيمة ,منيم المستقصى

 %(,51.1% + 15% = 11.1بنسبة )جامعي  :مستوى عمميمن  أغمبيم الرأيىذا  أصحاب أن الباحث

 بنسبة آخر عممي مستوى من أغمبيم ,منيم المستقصى من (%93.6%+56.9%=95.5نسبة ) الرأييخالفيم و 

 .التغيير عمى وذلك راجع لقمة معرفتيم حول أىمية الإرادة, (%95%+%50.5=19.5)

رفة درجة الباحث من خلالو مع أراد, فقد (10أما السؤال العشرون, وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

 .الجزائرية الاقتصادية ي المؤسسات, عمى مدى توفر قيمة الحمم فالموافقة لممستقصى منيم
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, حيث كان احتمال ان دال إحصائيً يلمسؤال العشر  "Chi-Square, أن اختبار"(44) رقم ممحقالنلاحظ من و 

مما يدل عمى تأثير المستوى , (%50) ىوا و من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  قلأالخطأ 

 في المؤسسات التي يعممون فييا.  الحممالعممي عمى إدراك, وفيم أفراد العينة المدروسة, لقيمة 

 جودو  عمى نو موافق ,منيم المستقصى من (%35.6%+56.5=%60) نسبة أن ,(44) رقم ممحقال من نلاحظ كما

المستويات  كل من ىم يأالر  ىذا أصحاب أن الباحث سجل حيث ,فييا يعممون التي المؤسسات في قيمة الحمم

 بعض وجود رغم ,سائدة في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالحمم مما يدل عمى أن قيمة . العممية

 .مينية منيا أكثر شخصية لاعتبارات نتيجة الاستثناءات

 ن مع متغير الخبرة المهنيةي: الجدول المتقاطع للأسئمة من سبعة عشر إلى عشر ثالثالفرع ال
عشر معرفة درجة  سابع(, فقد أراد الباحث من خلال طرحو لمسؤال ال10كما يظير في الممحق رقم )    

 .في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تثمين الوقتالموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة 

كان  حيث ا,إحصائيً  دال غير عشر سابع" لمسؤال الChi-Square, أن اختبار"(43) رقم ممحقالنلاحظ من و 

استقرار  عمى يدل (, مما%50ا وىو )احتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 في النسب تؤكده ما وىذا .ميما اختمفت خبرتيم المينية ,تثمين الوقترأي المستقصى منيم حول قيمة 

قيمة وجود عمى  موافقون ,منيم المستقصى من (%55.3+%15.2=%10) نسبة أن حيث ,(43) رقم ممحقال

 المينية.  الخبرة ذوي كل ذلك عمى اتفق حيث ,فييا يعممون في المؤسسات التي تثمين الوقت

معرفة درجة و (, فقد أراد الباحث من خلال10كما يظير في الممحق رقم ), و عشر أما السؤال الثامن    

نلاحظ من و  .في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الطاعةالموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة 

كان احتمال  حيث ا,إحصائيً  دال غير عشر الثامن" لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(41) رقم ممحقال

استقرار رأي  عمى يدل (, مما%50ا وىو )الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

  .ميما اختمفت خبرتيم المينية الطاعة,المستقصى منيم حول قيمة 
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 ,منيم المستقصى من (%55.9+%53.9=%52.5) نسبة أن حيث ,(41) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا

 المينية. الخبرة ذوي كل ذلك عمى اتفق حيث فييا, يعممون التي المؤسسات في الطاعة قيمة وجود عمى موافقون

 ذوي من أغمبيم ,الرأي يخالفونيم منيم المستقصى من (%30.0+%55.3=%32.5) نسبة وجود يمنع لا ذلك لكن

وجاءت إجابتيم عمى ىذا النحو  (,%36.2+%51.2%=95.5) نسبتيم أكثر أو سنوات خمس :الخبرة المينية

 .المؤسسة نفس في معيم العاممين مع الكثيرة وتعاملاتيمالواسعة,  خبرتيم بحكم ,الشخصية التجارب لبعض نتيجة

و (, فقد أراد الباحث من خلال10يظير في الممحق رقم ) , وحسب ماعشر وفيما يخص السؤال التاسع    

الاقتصادية  المؤسسات في التغيير عمى الإرادة معرفة درجة الموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة

 ا,إحصائيً  دال غير عشر التاسع" لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(40) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية

 عمى يدل (, مما%50ا وىو )كان احتمال الخطأ أكبر من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  حيث

  .ميما اختمفت خبرتيم المينية التغيير, عمى الإرادةاستقرار رأي المستقصى منيم حول قيمة 

 موافقون ,منيم المستقصى من (%59.3+%95.5=%92.2) نسبة أن حيث ,(40) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا

 أغمبيم الرأي ىذا أصحاب أن الباحث سجل وقد ,فييا يعممون التي المؤسسات في التغيير عمى الإرادة قيمة وجود عمى

 .(%59.6+%13.9%=11.5) نسبتيم أكثر أو سنوات خمس :المينية الخبرة ذوي من

معرفة درجة و (, فقد أراد الباحث من خلال10يظير في الممحق رقم )كما ون, و عشر أما السؤال ال    

 .في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الحممالموافقة لممستقصى منيم, عمى مدى توفر قيمة 

 كان حيث ا,إحصائيً  دال غير ينعشر ال لمسؤال "Chi-Square" اختبار , أن(44) رقم ممحقال من نلاحظو 

 استقرار عمى يدل (, مما%50ا وىو )مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً احتمال الخطأ أكبر من 

  .ميما اختمفت خبرتيم المينية الحمم,المستقصى منيم حول قيمة  رأي

 موافقون ,منيم المستقصى من (%35.6+%56.5=%60) نسبة أن حيث ,(44) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا

  المينية. الخبرة ذوي كل ذلك عمى اتفق حيث ,فييا يعممون التي المؤسسات في الحمم قيمة وجود عمى
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 نيعشر و  أربعة إلى نيوعشر  واحد من للأسئمة" Chi-Square"اختبار ل المتقاطعة و اوالثالث: الجد المطمب
من  " للأسئمةChi-Squareكذا اختبار "ل المتقاطعة, و او الية باستخراج الجدقام الباحث في الفقرات الت    

 منيا معذلك بمقارنة كل سؤال استمارة الاستبيان, و  ن حسب ترتيبيا فيعشرياربعة و  إلىن يعشر واحد و 

استخدم  حيث ,منيم لممستقصى المينية والخبرة ,متغيرات المراقبة, وىي: المركز الوظيفي, المستوى العممي
 :ل التاليةاو ", وقد حصل عمى الجدSPSS20الباحث في سبيل ذلك البرنامج الإحصائي "

 الوظيفي المركز متغير مع نيعشر أربعة و  إلى مة من واحد وعشرين: الجدول المتقاطع للأسئولالفرع الأ 

ا : "أنا متفائل دائمً الواحد والعشرين ينص عمى ما يميالسؤال  فإن, (10كما يظير في الممحق رقم )    

 أراد, حيث "من طرف رؤسائي في العمل النتائج المرجوة مني مستقبلاً  إلىفي عممي بخصوص الوصول 

, عمى مدى توفر قيمة التفاؤل  رفة درجة الموافقة لممستقصى منيمالباحث من خلال طرحو ليذا السؤال مع

الواحد  لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(49) رقم ممحقال من نلاحظو  .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  في

ا من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقل, حيث كان احتمال الخطأ اوالعشرين دال إحصائيً 

ؤل التفا لقيمة , وفيم أفراد العينة المدروسةإدراكتأثير المركز الوظيفي عمى  عمى يدل مما ,(%50ىو )و 

 من (%96.5+%09.6=%52.5) نسبة أن ,(49) رقم ممحقال من نلاحظ كما .في المؤسسات التي يعممون فييا

  .الوظيفية المراكز أصحاب كل طرف من ذلك عمى اتفاق يوجد حيث ,منيم المستقصى

أحب  "أنا يمي: ما عمى ينص (, فيو10, وحسب ما يظير في الممحق رقم )أما السؤال الثاني والعشرين    

الجماعة ", نس مع بالطمأنينة والأ أشعرممحة للاندماج في جماعة العمل و  أشعر برغبةالعمل الجماعي و 

ي العمل ف عمى ناو التع قيمة توفر مدى عمى ,منيم لممستقصى الموافقة درجة رفةمع خلالو من الباحث أرادقد و 

" لمسؤال الثاني Chi-Square, أن اختبار" (40) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات

 اسابقً  الباحث افترضو من مستوى المعنوية الذي أكبرحيث كان احتمال الخطأ  ,اإحصائيً  دال غير والعشرين

 التي المؤسسات في ملالع عمى ناو التع قيمة حول منيم المستقصى رأيمما يدل عمى استقرار  ,(%50) وىو

 , حيث أن نسبة(40) رقم ممحقال. وىذا ما تؤكده النسب في الوظيفي مركزىم اختمف ميما فييا, يعممون
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مل في ن عمى العاو التع ن عمى وجود قيمةو موافق ,منيم المستقصى من (%95.5%+65.5=50.0%)

  .المراكز الوظيفية أصحاب, حيث يوجد اتفاق عمى ذلك من طرف كل المؤسسات التي يعممون فييا

"أنا  :يمي ما عمى ينص فيو ,(10رقم ) ما يظيره الممحق وحسب ,العشرينو  فيما يخص السؤال الثالثو     

حيث  ,الثانية" عائمتي بأنيم أشعر الصدق لأننيالتلاحم والمحبة و  أساسئي في العمل عمى تعامل مع زملاأ

 الأخوة قيمة توفر مدى عمى ,منيم لممستقصى الموافقة درجة رفةمع السؤال الباحث من خلال طرحو ليذا أراد

" لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(44) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات يف

من مستوى المعنوية الذي افترضو  أكبر, حيث كان احتمال الخطأ اغير دال إحصائيً  العشرينو  الثالث

 التي المؤسسات في الأخوة قيمة حول منيم المستقصى رأي يدل عمى استقرار مما ,(%50) وىو اسابقً  الباحث

 .الوظيفي مركزىم اختمف ميما ,فييا يعممون

 المستقصى , من(%90.5%+69.2=%55.5) نسبة , حيث أن(44) رقم ممحقالما تؤكده النسب في  وىذا

ن , حيث يوجد اتفاق عمى ذلك مفي المؤسسات التي يعممون فييا الأخوةن عمى وجود قيمة و موافق ,منيم

 .المراكز الوظيفية أصحابطرف كل 

"أنا لا أجد  :, فيو ينص عمى ما يمي(10رقم )العشرين, وحسب ما يظيره الممحق السؤال الرابع و  أما   

رفة الباحث من خلال طرحو ليذا السؤال مع أرادحيث  ,"طمب المساعدة من زملائي في العملصعوبة ل

 .مؤسسات الاقتصادية الجزائريةفي ال قيمة التواضعتوفر  , عمى مدىدرجة الموافقة لممستقصى منيم

كان  حيث ,اإحصائيً  دال غير والعشرين الرابع لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(44) رقم ممحقال من نلاحظو 

 رأي استقرار عمى يدل , مما(%50) وىو اسابقً  الباحث افترضو من مستوى المعنوية الذي أكبراحتمال الخطأ 

  ميما اختمف مركزىم الوظيفي. ,في المؤسسات التي يعممون فييا تواضعالمستقصى منيم حول قيمة ال

من المستقصى  (%19%+05.6=%56.6, حيث أن نسبة )(44) رقم ممحقالما تؤكده النسب في  وىذا
 من ذلك , حيث يوجد اتفاق عمىضع في المؤسسات التي يعممون فييان عمى وجود قيمة التواو موافق ,منيم

  .الوظيفية المراكز أصحاب كل فطر 
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 المستوى العممي  متغير مع عشرينو  أربعة إلى وعشرين واحد ئمة من: الجدول المتقاطع للأسثانيالفرع ال
, معرفة درجة (10رين كما يظير في الممحق رقم )العشالواحد و لمسؤال  والباحث من خلال طرح أراد    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالموافقة لممستقصى منيم عمى مدى توفر قيمة التفاؤل ف
, حيث االعشرين غير دال إحصائيً لواحد و " لمسؤال اChi-Square, أن اختبار"(44) رقم ممحقالنلاحظ من و 

استقرار  عمى يدل مما ,(%50) ىوو  االذي افترضو الباحث سابقً  نويةالمع مستوى من أكبركان احتمال الخطأ 

 العممي. مستواىم اختمف , ميمافيياالمستقصى منيم حول قيمة التفاؤل في المؤسسات التي يعممون  رأي

 ,منيم لمستقصىا من (%96.5%+09.6=%52.5) أن حيث ,(44) رقم ممحقال في ما تؤكده النسب ىذاو 

, حيث يوجد اتفاق عمى ذلك من طرف في المؤسسات التي يعممون فييا التفاؤلجود قيمة ن عمى و و موافق

 .كل المستويات العممية

ة معرف خلالو من الباحث أراد , فقد(10ما يظير في الممحق رقم )حسب , و العشرونالثاني و أما السؤال     

ي المؤسسات الاقتصادية ف ن عمى العملاو تع, عمى مدى توفر قيمة الدرجة الموافقة لممستقصى منيم

 دال غير العشرونو  الثاني لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(44) رقم ممحقال من نلاحظو  .الجزائرية

 يدل مما ,(%50) ىوو  اسابقً  الباحث افترضو الذي نويةالمع مستوى من أكبر الخطأ حيث كان احتمال ,اإحصائيً 

التي يعممون فييا, ميما  ن عمى العمل في المؤسساتاو منيم حول قيمة التع ىالمستقص رأي استقرار عمى

أن نسبة حيث , (44) رقم ممحقالىذا ما تؤكده النسب في و  .اختمف مستواىم العممي

في  ن عمى العملاو تعجود قيمة الن عمى و و موافق ,منيم من المستقصى (%95.5%+65.5=50.0%)

  .المستويات العممية أصحاب عمى ذلك من طرف كلاتفاق يوجد , حيث فييا المؤسسات التي يعممون

الباحث من  أراد, فقد (10, وحسب ما يظير في الممحق رقم )العشرينثالث و فيما يخص السؤال الو     

الاقتصادية  في المؤسسات الأخوةمدى توفر قيمة , عمى  منيم لممستقصىخلالو معرفة درجة الموافقة 

, ائيً دال إحصا العشرينالثالث و " لمسؤال Chi-Square, أن اختبار"(43) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية

 عمى يدل , مما(%50ىو )ا و نوية الذي افترضو الباحث سابقً من مستوى المع أقلحيث كان احتمال الخطأ 
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المؤسسات التي يعممون  في الأخوة لقيمة ,, وفيم أفراد العينة المدروسةإدراكالمستوى العممي عمى  تأثير

 ,المستقصى منيم من  (%90.5+%69.2=%55.5نسبة ), أن (43) رقم ممحقالكما نلاحظ من  .فييا

, حيث يوجد اتفاق عمى ذلك من طرف في المؤسسات التي يعممون فييا الأخوةموافقون عمى وجود قيمة 

  .المستويات العممية أصحابكل 

معرفة  خلالو من الباحث أراد فقد ,(10, وحسب ما يظير في الممحق رقم )العشرونالرابع و أما السؤال     

 .في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التواضععمى مدى توفر قيمة  درجة الموافقة لممستقصى منيم,

كان  حيث ,اإحصائيً  دال غير العشرونالرابع و  لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(41) رقم ممحقال من نلاحظ

 استقرار عمى يدل , مما(%50ىو )ا و من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبراحتمال الخطأ 

  .ميما اختمف مستواىم العممي ,فييا المؤسسات التي يعممونالتواضع في المستقصى منيم حول قيمة  رأي

 ,من المستقصى منيم (%19+%05.6=%56.6) نسبة أن حيث ,(41) رقم ممحقال ما تؤكده النسب في وىذا

 طرف من ذلك اتفاق عمى يوجد , حيثضع في المؤسسات التي يعممون فييان عمى وجود قيمة التواو موافق

  .العممية المستويات أصحاب كل

 أربعة عشرون مع متغير الخبرة المهنية إلىمن واحد وعشرون  للأسئمة: الجدول المتقاطع ثالثالفرع ال
رفة العشرين معحث من خلال طرحو لمسؤال الواحد و البا أراد, فقد (10كما يظير في الممحق رقم )    

 .الجزائريةي المؤسسات الاقتصادية , عمى مدى توفر قيمة التفاؤل فدرجة الموافقة لممستقصى منيم

كان  حيث ,اإحصائيً  دال غير والعشرين واحدال لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(40) رقم ممحقال من نلاحظو 

 رأي استقرار عمى يدل مما ,(%50) ىوو  اسابقً  الباحث افترضو الذي المعنوية مستوى من أكبر الخطأ احتمال

  , ميما اختمفت خبرتيم المينية.منيم حول قيمة التفاؤل في المؤسسات التي يعممون فييا المستقصى

 ,منيم المستقصى ( من%96.5%+09.6=%52.5) نسبة نأ حيث ,(40) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما ىذاو 
من طرف , حيث يوجد اتفاق عمى ذلك ؤل في المؤسسات التي يعممون فيياجود قيمة التفاعمى و  نو موافق

 .كل ذوي الخبرة المينية
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درجة  رفةمع خلالو من الباحث أراد , فقد(10لثاني والعشرين, وكما يظير في الممحق رقم )أما السؤال ا    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف ن عمى العملاو التع, عمى مدى توفر قيمة الموافقة لممستقصى منيم

كان  حيث ,اإحصائيً  دال غير والعشرين الثاني لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ,(44) رقم ممحقال من نلاحظو 

 رأي استقرار عمى يدل مما ,(%50) ىوو  اسابقً  الباحث افترضو الذي المعنوية مستوى من أكبر الخطأ احتمال

 , ميما اختمفت خبرتيمفي المؤسسات التي يعممون فييا ن عمى العملاو التعحول قيمة  ,المستقصى منيم

من  (%95.5%+65.5=%50.0, حيث أن نسبة )(44) رقم ممحقالما تؤكده النسب في  ىذاو  المينية.

 حيث ,فييا العمل في المؤسسات التي يعممون ن عمىاو جود قيمة التعن عمى و و المستقصى منيم, موافق

المستقصى  من (%55.3) نسبة وجود لا يمنع ذلك لكن .المينية الخبرة ذوي ذلك من طرف كل عمى اتفاق يوجد

ذلك راجع و  ,(%35من خمس سنوات بنسبة ) أقل :, أغمبيتيم من ذوي الخبرة المينيةالرأيمنيم يخالفونيم 

 .ن في العمل لقمة تجربتيماو ة التع, فيم لا يدركون قيمداخل المؤسسات التي يعممون فييا لحداثتيم

خلالو  من الباحث أراد فقد ,(10) رقم الممحق في يظير ما وحسب والعشرين, وفيما يخص السؤال الثالث    

, ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف الأخوةمدى توفر قيمة  ة الموافقة لممستقصى منيم, عمىمعرفة درج

والعشرين  الثالث لمسؤال الإحصائية ياناتالب لمعالجة ",SPSS20لذلك استخدام الباحث البرنامج الإحصائي "

 .ذلك يوضح (49) رقم ممحقوالمع متغير الخبرة المينية, 

 كان حيث ,اإحصائيً  دال غير والعشرين الثالث لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ,(49) رقم ممحقال من نلاحظو 

اختلافات  وجود إلى يشير مما ,(%50) ىوو  اسابقً  الباحث افترضو الذي المعنوية مستوى من أكبر الخطأ احتمال

الثالث  السؤال الموافقة في رجةد عمى التكرارات توزيع بمعنى أن, افقةذات دلالة غير معنوية عمى درجة المو 

 رأياستقرار  عمى يدل مما .(%50) دلالة مستوى عند المدروسة العينة في تقريبًا يةاو العشرين, غير متسو 

 . في المؤسسات التي يعممون فييا, ميما اختمفت خبرتيم المينية الأخوةيمة المستقصى منيم حول ق
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 موافقون ,منيم المستقصى من (%90.5+%69.2=%55.5) نسبة أن ,(49) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما ىذاو 

ذوي , حيث يوجد اتفاق عمى ذلك من طرف كل في المؤسسات التي يعممون فييا الأخوةعمى وجود قيمة 

من  أغمبيم ,الرأيمن المستقصى منيم يخالفونيم  (%55.3لكن ذلك لا يمنع وجود نسبة ) .الخبرة المينية

ذلك راجع لبعض التجارب , و (%59.6+%53.1=%51.2بنسبة ) أكثر أوخمس سنوات  :ذوي الخبرة المينية

 .بحكم علاقاتيم الكثيرة مع زملائيم في العمل ,الأخوةالشخصية التي تجعميم لا يدركون قيمة 

رفة مع خلالو من الباحث أراد , فقد(10) شرون, وحسب ما يظير في الممحق رقمالعأما السؤال الرابع و     

, لذلك ي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية, عمى مدى توفر قيمة التواضع فدرجة الموافقة لممستقصى منيم

ن مع يالعشر لمسؤال الرابع و ية الإحصائ", لمعالجة البيانات SPSS20استخدام الباحث البرنامج الإحصائي"

 .ذلك يوضح (40) رقم ممحقوالالخبرة المينية, متغير 

, حيث ادال إحصائيً ن غير يالعشر " لمسؤال الرابع و Chi-Square, أن اختبار"(40) رقم ممحقالنلاحظ من و 

وجود  إلى يشير مما ,(%50) ىوو  اسابقً  الباحث نوية الذي افترضومن مستوى المع أكبركان احتمال الخطأ 

افقة في عمى درجة المو  التكرارات بمعنى أن توزيع, لة غير معنوية عمى درجة الموافقةاختلافات ذات دلا

استقرار  عمى يدل مما .(%50) دلالة مستوى عند المدروسة العينة في اتقريبً  يةاو , متسنيالسؤال الرابع والعشر 

 .ت خبرتيم المينيةميما اختمف ,منيم حول قيمة التواضع في المؤسسات التي يعممون فييا المستقصى رأي

 نو موافق ,منيم المستقصى من (%19%+05.6=%56.6) نسبة أن حيث ,(40) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما ىذاو 

ذوي اتفاق عمى ذلك من طرف كل  يوجد حيث ,ضع في المؤسسات التي يعممون فيياعمى وجود قيمة التوا

 ,الرأي يخالفونيم منيم المستقصى من (%55.3%+59.3=%56.9) نسبة وجود يمنع لا ذلك لكن .الخبرة المينية

(, وذلك راجع لبعض %50.9%+53.1=%56.0) بنسبة أكثر أو سنوات خمس :ذوي الخبرة المينيةمن  أغمبيم

 . العمل في زملائيم مع الكثيرة علاقاتيم بحكم قيمة التواضعالتي جعمتيم لا يدركون التجارب الشخصية, و 
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 من الاستبيان الثالثالمحور  لأسئمة "Chi-Squareاختبار"ل المتقاطعة و اوالجد :الثالث المبحث
الممحق  في يظير كما ككل المؤسسةب المرتبطة الأخلاقية القيم بمعايير ،الاستبيان من لثالثا المحور يتعمق    

 بالاستعانة الباحث قام حيث .معينة أخلاقية قيمة يمثل منيا كل ،سؤالاً  عشر اثنتا المحور ىذا يتضمنو  ،(10) رقم

أسئمة  من لكل سؤال" Chi-Squareاختبار"و  ،، لاستخراج الجدول المتقاطع"SPSS20بالبرنامج الإحصائي "

 .الاستبيان استمارة في الأسئمة ودور  ترتيب حسب العممية تمك توضح التالية الفقراتو  عشر. الاثنتا الثالث المحور

 عشرينثمانية و  إلىمن خمسة وعشرين  للأسئمة" Chi-Squareاختبار"ل المتقاطعة و اوالجد: الأول المطمب
من  للأسئمة" Chi-Squareكذا اختبار"ل المتقاطعة، و او قام الباحث في الفقرات التالية باستخراج الجد    

سؤال منيا مع ل ذلك بمقارنة كترتيبيا في استمارة الاستبيان، و حسب  ينعشر ثمانية و  إلىين عشر و  خمسة

استخدم  حيث منيم، لممستقصى المينية في، المستوى العممي، والخبرةىي: المركز الوظيمتغيرات المراقبة، و 

 :ل التاليةاو "، وقد حصل عمى الجدSPSS20البرنامج الإحصائي" الباحث في سبيل ذلك

 المركز الوظيفي  متغير مع وعشرين ثمانية إلى وعشرين خمسة من للأسئمة المتقاطع الجدول :ولالفرع الأ 

ن : "أنا مستعد لأالعشرين ينص عمى ما يميالسؤال الخامس و  فإن(، 10كما يظير في الممحق رقم )    

خلالو  من أراد والذي ،مؤسستي" في اعضوً  بكوني فخور أناو  ،عممي لإنجاحمن المطموب  أكثرا أقدم مجيودً 

الاقتصادية  المؤسسات في لممؤسسة الولاء قيمة توفر مدى عمى ،منيم لممستقصى فقةالموا درجة معرفة الباحث

 دال غير العشرينالخامس و " لمسؤال Chi-Square، أن اختبار"(57) رقم ممحقالنلاحظ من و الجزائرية. 

، (%50ىو )ا و الباحث سابقً مستوى المعنوية الذي افترضو  من أكبرحيث كان احتمال الخطأ  ،اصائيً إح

 .كزىم الوظيفي، ميما اختمف مر صى منيم حول قيمة الولاء لممؤسسةالمستق رأياستقرار مما يدل عمى 

 ،منيم المستقصى من (%4484+%4084=%88..) نسبة أن حيث ،(57) رقم ممحقال في ىذا ما تؤكده النسبو 
، حيث يوجد اتفاق عمى ذلك من قيمة الولاء لممؤسسة في المؤسسات التي يعممون فييان عمى وجود و موافق

المؤسسات قيمة الولاء لممؤسسة سائدة في  عمى أنمما يدل  .المراكز الوظيفية أصحابطرف كل 
 . الاعتبارات الشخصيةجود بعض الاستثناءات الناتجة عن بعض الاقتصادية الجزائرية، مع و 
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"ميما  :فيو ينص عمى ما يمي ،(10أما السؤال السادس والعشرون، وحسب ما يظيره الممحق رقم )    

رفة درجة من خلالو الباحث مع أرادقد ضعي الحالي في مؤسستي فمن أتركيا"، و حدث من تغيير في و 

نلاحظ من و  .لمؤسسات الاقتصادية الجزائريةفي ا الموافقة لممستقصى منيم، عمى مدى توفر قيمة الوفاء

كان احتمال  حيث ،اإحصائيً  ن داليلسادس والعشر " لمسؤال اChi-Square، أن اختبار"(57) رقم ممحقال

تأثير المركز  عمى يدل ، مما(%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلالخطأ 

  عممون فييا.يفي المؤسسات التي  وفاء، وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة الإدراكالوظيفي عمى 

 عمى نو موافق منيم، المستقصى من (%5080%+.888%=4484) نسبة ، أن(57) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

من المركز الوظيفي:  الرأيىذا  أصحاب ، حيث كاناء في المؤسسات التي يعممون فيياوجود قيمة الوف

 بنسبة أخرىف ائوظو  ،(%4088%+8584%=0885)رئيس قسم بنسبة ، (%88..بنسبة ) مدير عام

(4885=%4084+%558.%). 

"أنا  ، فيو ينص عمى ما يمي:(10حسب ما يظير في الممحق رقم )و  ،والعشرين ابعسأما السؤال ال    

من خلالو الباحث معرفة درجة الموافقة  أرادوقد  ،أجد بأن قيمي الشخصية تتطابق مع قيم مؤسستي"

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في الانتماء قيمة عمى مدى توفر لممستقصى منيم،

حيث كان  ا،دال إحصائيً  العشرينالسابع و " لمسؤال Chi-Squareأن اختبار" ،(55) رقم ممحقالنلاحظ من و 

مما يدل عمى تأثير  (،% 50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلاحتمال الخطأ 

 .المؤسسات التي يعممون فييافي الانتماء وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة  ،إدراكالمركز الوظيفي عمى 

وافقون م ،من المستقصى منيم (،%5084+%.888=%4885) نسبة  أن، (55) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

  الوظيفي: المركز من الرأي ىذا أصحاب كان حيث ،فييا يعممون التي المؤسسات في اءالانتم قيمة وجودعمى 

 .(%8485%+.458=%0480رئيس مصمحة بنسبة )، و (%4088(، رئيس قسم )%4484نسبة )مدير وحدة ب

المركز  أصحابتوزع  بينما ،(%88..)بنسبة  عام مدير :المركز الوظيفي أصحاب الرأيفي  يخالفيمو 
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عمى ىذا إجابتيم  جاءت(، و %4084ية قدرىا )او معارض بنسبة متس، بين مؤيد و أخرىوظيفة : الوظيفي

 .منيا مينية، خاصة وأنيم من مستويات عميا في التنظيم أكثرالنحو لاعتبارات شخصية 

"أنا  ، فيو ينص عمى ما يمي:(10أما السؤال الثامن والعشرين، وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

رفة درجة الباحث مع من خلالو أرادوقد  ،" الذاتية بإرادتيتركيا في مؤسستي  أوقادر عمى فعل الأشياء 

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف الإرادةحرية ، عمى مدى توفر قيمة منيم الموافقة لممستقصى

، حيث كان ادال إحصائيً العشرين الثامن و " لمسؤال Chi-Squareأن اختبار" ،(57) رقم ممحقالنلاحظ من و 
المركز  تأثير عمى يدل مما ،%( 50) وىو اسابقً  الباحث افترضو من مستوى المعنوية الذي أقلاحتمال الخطأ 
 ا.ـفيي في المؤسسات التي يعممون الإرادةحرية فيم أفراد العينة المدروسة لقيمة ، و إدراكالوظيفي عمى 

عمى  موافقون ،منيم المستقصى من (%5888+%0580=%0888) نسبة ، أن(57) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

:  الوظيفي المركز من الرأي ىذا أصحاب كان حيث ،في المؤسسات التي يعممون فيو الإرادةحرية وجود قيمة 

، رئيس مصمحة بنسبة (%5484%+8584%=088.)بنسبة ، رئيس قسم (%555بنسبة ) عاممدير 

 نسبة  الرأييخالفيم في و  ،(%5.88%+4880%=.048بنسبة ) أخرىوظيفة و  ،(%5888%+%4.88=0480)

بنسبة : مدير وحدة الوظيفيالمركز  من أغمبيم ،من المستقصى منيم (%.%508+%5.88=.808)

 التيو  يعة الميام التي يؤدونيا،ا لطبعمى ىذا النحو نظرً  إجاباتيم، جاءت (%4484%+5585=0080%)

 .الإرادة حرية قيمة يدركون لا يمتجعم

 العممي ىالمستو  متغير مع وعشرين ثمانية إلى وعشرين خمسة من للأسئمة المتقاطع الجدول :ثانيالفرع ال
درجة  معرفة ،(10) رقم الممحق في رين كما يظيرالعشمس و الباحث من خلال طرحو لمسؤال الخا أراد    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالموافقة لممستقصى منيم عمى مدى توفر قيمة الولاء لممؤسسة ف

حيث  ،اإحصائيً  دال غير والعشرين الخامس " لمسؤالChi-Square، أن اختبار"(57) رقم ممحقالنلاحظ من و 

مما يدل عمى  ،(%50) ىوو  اسابقً  من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث أكبركان احتمال الخطأ 

 .العممي اىممستو ، ميما اختمف صى منيم حول قيمة الولاء لممؤسسةالمستق رأياستقرار 
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 ،منيم المستقصى من (%4484+%4084=%88..) نسبة أن ، حيث(57) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما ىذاو 

، حيث يوجد اتفاق عمى ذلك من قيمة الولاء لممؤسسة في المؤسسات التي يعممون فييان عمى وجود و موافق

ي المؤسسات قيمة الولاء لممؤسسة سائدة ف عمى أنمما يدل  ة.العممي ياتالمستو  أصحابطرف كل 

 . الاعتبارات الشخصيةناتجة عن بعض بعض الاستثناءات ال الاقتصادية الجزائرية، مع وجود

رفة مع من خلالو الباحث أرادقد ف، (10ن، وحسب ما يظيره الممحق رقم )يأما السؤال السادس والعشر     

 .الجزائريةفي المؤسسات الاقتصادية  درجة الموافقة لممستقصى منيم، عمى مدى توفر قيمة الوفاء

 احتمال كان حيث ،اإحصائيً  دال نيالعشر و  السادس لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ،(71) رقم ممحقال من نلاحظ

المستوى العممي ، مما يدل تأثير (%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلالخطأ 

 ، وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة الوفاء في المؤسسات التي تعممون فييا.إدراكعمى 

عمى  نو موافق ،منيم المستقصى من (%5080%+.888%=4484أن نسبة ) ،(71) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

 أصحابفاء في المؤسسات التي يعممون فييا، حيث يوجد اتفاق عمى ذلك من طرف كل وجود قيمة الو 

 .لوفاء رغم مستواىم العممي العالييم لقيمة اإدراكمما يدل عمى عدم  .المستويات العممية

الباحث  خلالو من أراد قدف ،(10) رقم الممحق في يظير ما وحسب والعشرين، السابعالسؤال فيما يخص أما    

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات ي، عمى مدى توفر قيمة الانتماء فرفة درجة الموافقة لممستقصى منيممع

، حيث كان احصائيً العشرين دال إ" لمسؤال السابع و Chi-Squareأن اختبار" ،(70) رقم ممحقالنلاحظ من و 

تأثير  عمى يدل ، مما(% 50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلاحتمال الخطأ 

 .اء في المؤسسات التي يعممون فييافيم أفراد العينة المدروسة لقيمة الانتم، و إدراكعمى ستوى العممي الم

عمى  موافقون ،منيم المستقصى من (%5084+%.888=%4885نسبة ) ، أن(70) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

المستويات العممية عمى  أصحاباتفق كل ، حيث اء في المؤسسات التي يعممون فيياوجود قيمة الانتم

، الرأي( من المستقصى منيم يخالفونيم %.888%+5485%=4580، لكن ذلك لا يمنع وجود نسبة )ذلك
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جاءت إجابتيم عمى ىذا النحو لاعتبارات ، (%8.84%+5484=%.458من مستوى جامعي بنسبة ) أغمبيم

 . نتماء رغم مستواىم العممي العاليلقيمة الا يمإدراكمما يدل عمى عدم  ،شخصية

رفة مع الباحث خلالو من أراد قدف، (10رقم ) الممحق أما السؤال الثامن والعشرين، وحسب ما يظير في    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف الإرادة، عمى مدى توفر قيمة حرية درجة الموافقة لممستقصى منيم

حيث  ،اإحصائيً  دال غير العشرينو  " لمسؤال الثامنChi-Square" ، أن اختبار(78) رقم ممحقالنلاحظ من و 

مما يدل عمى ، (% 50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبركان احتمال الخطأ 

 .العممي اىماستقرار رأي المستقصى منيم حول قيمة حرية الإرادة، ميما اختمف مستو 

من المستقصى  (%5888+%0580=%0888نسبة ) أن حيث ،(78) رقم ممحقالتؤكده النسب في  ماىذا و 

يوجد اتفاق عمى ذلك ، حيث في المؤسسات التي يعممون فييا الإرادةموافقون عمى وجود قيمة حرية  ،منيم

( من %.508%+5.88%=.808لكن ذلك لا يمنع وجود نسبة ) .المستويات العممية أصحابمن طرف كل 

، مما (%85%+5.88=%8.88من مستوى عممي جامعي بنسبة ) أغمبيم، الرأيالمستقصى منيم يخالفونيم 

 .رغم مستواىم العممي العالي ،الإرادةحرية يم لقيمة إدراكيدل عمى عدم 

 مع متغير الخبرة المهنية                            وعشرين ثمانية إلى وعشرين خمسة من للأسئمة المتقاطع الجدول :ثالثالفرع ال
رفة العشرين معحث من خلال طرحو لمسؤال الخامس و البا أراد، فقد (10كما يظير في الممحق رقم )    

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات يف لممؤسسة الولاء قيمة ، عمى مدى توفردرجة الموافقة لممستقصى منيم
كان  حيث ،اإحصائيً  دال والعشرين الخامس لمسؤال "Chi-Square، أن اختبار"(78) رقم ممحقالنلاحظ من و 

الخبرة  تأثير عمى يدل ، مما(%50ىو )ا و من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلاحتمال الخطأ 

 ممحقال من نلاحظ كما ات التي يعممون فييا.لمؤسسفي اقيمة الولاء أفراد العينة ل ، وفيمإدراكالمينية عمى 

قيمة الولاء لممؤسسة وجود  عمى نو موافق ،منيم المستقصى من (%4484+%4084=%88..) نسبة أن ،(78) رقم

كن ذلك ل .ذوي الخبرة المينية، حيث يوجد اتفاق عمى ذلك من طرف كل في المؤسسات التي يعممون فييا

 :من ذوي الخبرة المينية أغمبيم، الرأييخالفونيم  ( من المستقصى منيم%5485نسبة ) وجودلا يمنع 



 إحصائيًا الميدانية الدراسة بيانات عرض: الثالث الفصل

074 
 

التي  ،التجارب الشخصية ذلك راجع لبعضو  ،(%5088+%5480=%5085)بنسبة  أكثر أوخمس سنوات 

 . م الكثيرة مع زملائيم في العمل، بحكم علاقاتيسةتجعميم لا يدركون قيمة الولاء لممؤس

رفة مع خلالو من الباحث أراد ، فقد(10، وحسب ما يظيره الممحق رقم )أما السؤال السادس والعشرون    

 .الاقتصادية الجزائريةي المؤسسات ف درجة الموافقة لممستقصى منيم، عمى مدى توفر قيمة الوفاء

 حيث ،اإحصائيً  دال غير نيالعشر و  السادس لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ،(78) رقم ممحقال من نلاحظو 

استقرار  يدل مما، (%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  ربأككان احتمال الخطأ 

 .خبرتيم المينيةقيمة الوفاء، ميما اختمفت المستقصى منيم حول  رأي

، منيم مستقصىال من (%5080%+.888%=4484) نسبة أن حيث ،(78) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما ىذاو 

كل  طرف من ذلك عمى اتفاق ، حيث يوجدء في المؤسسات التي يعممون فييان عمى وجود قيمة الوفاو موافق

يخالفونيم  منيم المستقصى ( من%5080%+5088%=8588) نسبة وجود لا يمنع لكن ذلك. ذوي الخبرة المينية

، مما يدل (%5.80%+5088=%8885بنسبة ) أكثر أوخمس سنوات  :ذوي الخبرة المينيةمن  أغمبيم، الرأي

 .خبرتيم المينية الواسعةيم لقيمة الوفاء رغم إدراكعمى عدم 

من خلالو   أراد، فقد (10رقم ) يما يخص السؤال السابع والعشرين، وحسب ما يظير في الممحقأما ف    

ي المؤسسات الاقتصادية ، عمى مدى توفر قيمة الانتماء فرفة درجة الموافقة لممستقصى منيمالباحث مع

دال  غيرالعشرين " لمسؤال السابع و Chi-Square، أن اختبار"(77) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية

مما  ،(% 50) وىو اسابقً  الباحث افترضو من مستوى المعنوية الذي أكبر، حيث كان احتمال الخطأ اإحصائيً 

 .المستقصى منيم حول قيمة الانتماء، ميما اختمفت خبرتيم المينية رأييدل استقرار 

 ،منيم المستقصى من (%5084+%.888=%4885) نسبة أن حيث ،(77) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما ىذاو 

 ذوي الخبرة المينية، حيث اتفق كل اء في المؤسسات التي يعممون فيياعمى وجود قيمة الانتم موافقون

 الفونيمــــــــــ( من المستقصى منيم يخ%.888%+5485%=4580ع وجود نسبة )ـــــــن ذلك لا يمنــــــــــلك .عمى ذلك
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 يدل مما ،(%.8%+5088=%4588) بنسبة أكثر أوخمس سنوات  :ذوي الخبرة المينيةمن  أغمبيم، الرأي 

 .خبرتيم المينية الواسعةرغم  نتماءيم لقيمة الاإدراك عدم عمى
رفة مع الباحث خلالو من أراد فقد ،(10) قمر  الممحق حسب ما يظير فين، و و العشر أما السؤال الثامن و     

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف الإرادة، عمى مدى توفر قيمة حرية درجة الموافقة لممستقصى منيم

كان  حيث ،اإحصائيً  دال غير العشرينو  الثامن لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ،(77) رقم ممحقال من نلاحظو 

 رأيمما يدل استقرار ، (% 50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبراحتمال الخطأ 

 .المينية، ميما اختمفت خبرتيم الإرادةحرية المستقصى منيم حول قيمة 

 ،منيم المستقصى من (%5888+%0580=%0888) نسبة أن حيث ،(77) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما ىذاو 

طرف  من ذلك عمى اتفاق يوجد حيث ،فييا يعممون التي المؤسسات في الإرادة حرية قيمة موافقون عمى وجود

 ( من المستقصى منيم%.508%+5.88%=.808نسبة ) وجودلكن ذلك لا يمنع  .ذوي الخبرة المينية كل

 ،(%5.88+%5.88=%8488)بنسبة  أكثر أو سنوات خمس :المينية الخبرة ذوي من أغمبيم ،الرأي يخالفونيم

 .ي العاليرغم مستواىم العمم الإرادةيم لقيمة حرية إدراكمما يدل عمى عدم 

 ثلاثين و  اثنين إلى نيعشر و  تسعة من للأسئمة "Chi-Square" اختبارو  المتقاطعة لاوالجد :الثاني المطمب
" للأسئمة من Chi-Squareكذا اختبار "ل المتقاطعة، و او قام الباحث في الفقرات التالية باستخراج الجد    

ل سؤال منيا مع ذلك بمقارنة كارة الاستبيان، و استم حسب ترتيبيا فيثلاثين اثنين و  إلىن يعشر تسعة و 

، حيث متغيرات المراقبة، وىي: المركز الوظيفي، المستوى العممي، والخبرة المينية لممستقصى منيم

 :ل التاليةاو قد حصل عمى الجد"، و SPSS20استخدم الباحث في سبيل ذلك البرنامج الإحصائي "

 مع متغير المركز الوظيفيثلاثين اثنين و  إلىن يعشر تسعة و  من للأسئمة المتقاطع الجدول :ولالفرع الأ 
فرد بتدبير نأ: " أنا والعشرين ينص عمى ما يمي تاسعالسؤال ال فإن، (10كما يظير في الممحق رقم )    

 والباحث من خلال أراد الذيو ، "رقابة أوخضع لأية وصاية أالمتعمقة بعممي في مؤسستي دون أن  الأمور

المؤسسات الاقتصادية  في ستقلاليةعمى مدى توفر قيمة الا، رفة درجة الموافقة لممستقصى منيممع



 إحصائيًا الميدانية الدراسة بيانات عرض: الثالث الفصل

076 
 

 حيث ،اإحصائيً  دال والعشرين التاسع لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ،(75) رقم ممحقال من نلاحظو  .الجزائرية

، مما يدل عمى تأثير (%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلالخطأ  احتمال كان

 .فييا يعممون التي المؤسسات في يةالاستقلال فيم أفراد العينة المدروسة لقيمة، و إدراكالمركز الوظيفي عمى 

عمى  نيموافق غير ،منيم المستقصى من (%44+%5584=%4484) نسبة أن ،(75) رقم ممحقال من نلاحظ كما

كز االمر  أصحاب من أغمبيم أن الباحث سجل ، حيثفييا التي يعممونوجود قيمة الاستقلالية في المؤسسات 

 أخرى، ووظيفة (%+42.9%5484%=0888، رئيس قسم بنسبة )(%88..: مدير عام بنسبة )الوظيفية التالية

                                                                                 .(%4084%+5484%=4.88بنسبة )

ا دائمً  بحثأ : "أنا(، فيو ينص عمى ما يمي10ن، وحسب ما يظير في الممحق رقم )و السؤال الثلاثأما     

 أرادقد بالوقوف عند حد معين من النجاح"، و  ىرضألا و  ،لتفوق في تحقيق أىدافي المادية والمعنويةعن ا

المؤسسات  في الطموح قيمة توفر رفة درجة الموافقة لممستقصى منيم، عمى مدىمن خلالو الباحث مع

" لمسؤال الثلاثين دال Chi-Square، أن اختبار"(77) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الاقتصادية الجزائرية

، (%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقل، حيث كان احتمال الخطأ اإحصائيً 

العينة المدروسة لقيمة الطموح في المؤسسات ، وفيم أفراد إدراكمما يدل عمى تأثير المركز الوظيفي عمى 

 المستقصى من (%8080+%.048=%480.) نسبة أن ،(77) رقم ممحقال من نلاحظ كما التي تعممون فييا.

 المراكز أصحاب كل اتفق حيث ،وح في المؤسسات التي يعممون فيياالطم قيمة وجود عمى موافقون ،منيم

 يخالفونيم منيم ( من المستقصى%54.5+%5485%=5888وجود نسبة )ذلك لا يمنع  لكن .ذلك عمى الوظيفية

 الطموح لقيمة يمإدراك عدم عمى يدل مما ،(%8485) بنسبة مصمحة رئيس المركز الوظيفي: من أغمبيم ،الرأي في

 . العالي ظيفيو ال مركزىم رغم

أحسن  "أنا يمي: ما عمى ينص فيو ،(10) رقم أما السؤال الواحد والثلاثين، وحسب ما يظير في الممحق    

 أمامالفرص المتاحة ا في إىدار الموارد و نو أن يكون سببً أبتعد عن كل ما من شأو  ،د مؤسستير توظيف موا
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الرشادة  قيمة توفر مدى عمى ،رفة درجة الموافقة لممستقصى منيمالباحث من خلالو مع أراد، وقد "مؤسستي

 الواحد لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ،(77) رقم ممحقال من نلاحظو  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات يف

ا من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبركان احتمال الخطأ  حيث ،اإحصائيً  دال غير الثلاثين

دة في المؤسسات التي يعممون حول قيمة الرشا ،المستقصى منيم رأي استقرار عمى يدل ، مما(%50وىو )

 نسبة أن حيث ،(77) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما وىذا اختمف مركزىم الوظيفي. ، ميمافييا

دة في المؤسسات التي موافقون عمى وجود قيمة الرشا ،منيم المستقصى من (4588%+4884%=%.8..)

ي قيمة الرشادة سائدة ف عمى أن. مما يدل الوظيفية عمى ذلك المراكز أصحاب كل اتفق حيث ،يعممون فييا

 .ت في المستويات التنظيمية الدنيا، مع وجود بعض الاستثناءاالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 قادر "أنا يمي: ما عمى ، فيو ينص(10الممحق رقم ) حسب ما يظير فيو  ،نو أما السؤال الثاني والثلاث    

، مؤسستي" في عممي لميام تأديتي اءأثن اجيياو أ التي ،التأكد عدم حالاتعمى التكيف مع الظروف الطارئة و 

المؤسسات  في المرونة قيمة توفر مدى عمى ،منيم لممستقصى الموافقة درجة رفةمع خلالو من الباحث أرادوقد 

ؤال الثاني الثلاثين دال " لمسChi-Square، أن اختبار"(71) رقم ممحقالنلاحظ من  .ية الجزائريةالاقتصاد

، (%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقل، حيث كان احتمال الخطأ اإحصائيً 

نة في المؤسسات ة المدروسة لقيمة المرو ينفراد العأفيم ، و إدراكالمركز الوظيفي عمى  تأثيرمما يدل عمى 

 المستقصى من (%.508+%.008=%8084) نسبة أن ،(71) رقم ممحقال من نلاحظ كما. التي يعممون فييا

 من أغمبيم الباحث أن، حيث سجل نة في المؤسسات التي يعممون فييارو موجود قيمة ال عمى موافقون ،منيم

 بنسبة قسم رئيس ،(%5585%+4484%=0080) بنسبة : مدير وحدةالتالية الوظيفية المراكز

بنسبة  أخرى وظيفة(، و %.458+%580.=%0884مصمحة بنسبة ) رئيس ،(5484%+8584%=088%.)

 ظيفي العالي. و رغم مركزىم ال ،يم لقيمة المرونةإدراك. مما يدل عمى عدم (8588%+0088%=8080%)
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 ميعماثنين وثلاثين مع متغير المستوى ال إلى وعشرين تسعة من للأسئمة المتقاطع الجدول :ثانيالفرع ال
فة درجة ، معر (10العشرين كما يظير في الممحق رقم )الباحث من خلال طرحو لمسؤال التاسع و  أراد    

 .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية مى مدى توفر قيمة الاستقلالية فيع ،الموافقة لممستقصى منيم

، حيث كان ا" لمسؤال التاسع والعشرين دال إحصائيً Chi-Square، أن اختبار"(70) رقم ممحقالنلاحظ من 

المستوى  تأثير عمى يدل ، مما(%50) وىو اسابقً  الباحث افترضو الذي المعنوية من مستوى أقلاحتمال الخطأ 

 . ية في المؤسسات التي يعممون فيياة المدروسة لقيمة الاستقلالينفراد العأفيم ، و إدراكالعممي عمى 

 نيموافق غير ،منيم من المستقصى (%44+%5584=%4484نسبة )، أن (70) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

 مستويات في أغمبيم أن الباحث ، حيث سجليعممون فيياية في المؤسسات التي عمى وجود قيمة الاستقلال

في المستويات قيمة الاستقلالية  إدراكمما يدل عمى عدم ، (%+40.5%5480%=04بنسبة ) أخرىعممية 

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالدنيا لمتنظيم ف

 درجة معرفة الباحث خلالو من أراد فقد ،(10حسب ما يظير في الممحق رقم )ن، و و أما السؤال الثلاث     

نلاحظ من و  .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات يف الطموح قيمة توفر مدى عمى منيم،الموافقة لممستقصى 

 أقل، حيث كان احتمال الخطأ ا" لمسؤال الثلاثين دال إحصائيً Chi-Square، أن اختبار"(78) رقم ممحقال

، مما يدل عمى تأثير المستوى العممي عمى (%50وىو )ا من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 ، وفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة الطموح في المؤسسات التي تعممون فييا.إدراك

، موافقون من المستقصى منيم (%8080+%.048=%480.) نسبة ، أن(78) رقم ممحقالكما نلاحظ من 
المستويات العممية  أصحاب، حيث اتفق كل فيياوح في المؤسسات التي يعممون عمى وجود قيمة الطم

 . لطموح رغم مستواىم العممي العالييم لقيمة اإدراكمما يدل عمى عدم  ،عمى ذلك
الباحث من  أرادقد ف، (10السؤال الواحد والثلاثين، وحسب ما يظير في الممحق رقم )فيما يخص أما     

ي المؤسسات الاقتصادية مدى توفر قيمة الرشادة ف، عمى رفة درجة الموافقة لممستقصى منيمخلالو مع

 دال غير الثلاثين الواحد لمسؤال "Chi-Square، أن اختبار"(78) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية
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، (%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبركان احتمال الخطأ  حيث ،اإحصائيً 

، ميما دة في المؤسسات التي يعممون فيياحول قيمة الرشا ،المستقصى منيم رأيمما يدل عمى استقرار 

 (%4588+%4884=%.8..) نسبة أن حيث ،(78) رقم ممحقال في تؤكده النسب ما وىذا .العممي ستواىمم اختمف

 كل اتفق حيث ،فييا يعممون التي المؤسسات دة فيقيمة الرشا موافقون عمى وجود ،منيم المستقصى من

ي المؤسسات الاقتصادية قيمة الرشادة سائدة ف عمى أن. مما يدل ذلكعمى  العممية المستويات أصحاب

 .ت في المستويات التنظيمية الدنيا، مع وجود بعض الاستثناءاالجزائرية

رفة مع خلالو من الباحث أراد فقد ،(10) رقم يظير في الممحق حسب ماأما السؤال الثاني والثلاثين، و     
 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، عمى مدى توفر قيمة المرونة فدرجة الموافقة لممستقصى منيم

كان  حيث ،اإحصائيً  دال غير الثلاثين الثاني لمسؤال "Chi-Square، أن اختبار"(78) رقم ممحقالنلاحظ من و 

 استقرار عمى يدل مما، (%50) ا وىومن مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبراحتمال الخطأ 

 .    ييا، ميما اختمف مستواىم العمميالمستقصى منيم حول قيمة المرونة في المؤسسات التي يعممون ف رأي

، منيم المستقصى من (%.508+%.008=%8084) نسبة أن حيث ،(78) رقم ممحقال في وىذا ما تؤكده النسب

عمى  العممية المستويات أصحاب كل اتفق حيث ،فييا يعممون التي المؤسسات في نةالمرو  قيمة وجود عمى موافقون

 .العالي العممي مستواىم رغم مرونةيم لقيمة الإدراكمما يدل عمى عدم  ،ذلك

 ثلاثين مع متغير الخبرة المهنيةاثنين و  إلى: الجدول المتقاطع للأسئمة من تسعة وعشرين ثالثالفرع ال
رفة معحث من خلال طرحو لمسؤال التاسع والعشرين البا أراد، فقد (10كما يظير في الممحق رقم )    

 .ى مدى توفر قيمة الاستقلالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، عمدرجة الموافقة لممستقصى منيم

، حيث ا" لمسؤال التاسع والعشرين غير دال إحصائيً Chi-Square، أن اختبار"(77) رقم ممحقالنلاحظ من و 

 رأي استقرار عمى يدل مما ،(%50) وىو اسابقً  الباحث افترضو الذي المعنوية مستوى من أكبر الخطأ احتمال كان

 .ينية، ميما اختمفت خبرتيم المية في المؤسسات التي يعممون فيياالمستقصى منيم حول قيمة الاستقلال

، منيم المستقصى من (%44+%5584=%4484) نسبة أن حيث ،(77) رقم ممحقالوىذا ما تؤكده النسب في 
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ق عمى ذلك كل ذوي اتف حيث ،ية في المؤسسات التي يعممون فييان عمى وجود قيمة الاستقلاليغير موافق

 .رغم خبرتيم الواسعة ،دون غيرىم من العامميينقيمة الاستقلالية يم لإدراكمما يدل عمى . الخبرة المينية

رفة درجة من خلالو الباحث مع أرادفقد  ،(10الممحق رقم )حسب ما يظير في ن، و و أما السؤال الثلاث    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائريةف الموافقة لممستقصى منيم، عمى مدى توفر قيمة الطموح

 كان حيث ،اإحصائيً  دال غير الثلاثين لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ،(77) رقم ممحقالنلاحظ من و 

 استقرار عمى يدل مما، (%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبراحتمال الخطأ 

 .    يا، ميما اختمفت خبرتيم المينيةفي المؤسسات التي يعممون في الطموححول قيمة  ،منيم المستقصى رأي

 ( من المستقصى%8080+%.048=%480.)، حيث أن نسبة (77) رقم ممحقالوىذا ما تؤكده النسب في 

عمى ذلك كل ذوي  ، حيث اتفقوح في المؤسسات التي يعممون فييا، موافقون عمى وجود قيمة الطممنيم

 .رغم خبرتيم الواسعة ،يم لقيمة الطموح دون غيرىم من العامميينإدراك. مما يدل عمى الخبرة المينية

خلالو  من الباحث أراد فقد ،(10) رقم الممحق في يظير ما وحسب والثلاثين، حدالوا السؤال أما فيما يخص    

 .ي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، عمى مدى توفر قيمة الرشادة فرفة درجة الموافقة لممستقصى منيممع

كان  حيث ،اإحصائيً  دال غير الثلاثينو  الواحد لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ،(75) رقم ممحقال من نلاحظو 

 استقرار عمى يدل ، مما(%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبراحتمال الخطأ 

 .    خبرتيم المينية ت، ميما اختمفدة في المؤسسات التي يعممون فيياحول قيمة الرشا ،المستقصى منيم رأي

المستقصى ( من %4588+%4884=%.8..، حيث أن نسبة )(75) رقم ممحقالوىذا ما تؤكده النسب في 

عمى ذلك كل ذوي ، حيث اتفق في المؤسسات التي يعممون فييا ، موافقون عمى وجود قيمة الرشادة منيم

 .رغم خبرتيم الواسعة ،يم لقيمة الرشادة دون غيرىم من العامميينإدراك. مما يدل عمى الخبرة المينية

رفة مع خلالو من الباحث أراد ، فقد(10أما السؤال الثاني والثلاثين، وحسب ما يظير في الممحق رقم )    

 .مؤسسات الاقتصادية الجزائرية، عمى مدى توفر قيمة المرونة في الدرجة الموافقة لممستقصى منيم
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كان  حيث ،اإحصائيً  دال غير ينالثلاث الثاني لمسؤال "Chi-Square" اختبار ، أن(77) رقم ممحقال نلاحظ منو 

 استقرار عمى يدل ، مما(%50ىو )ا و من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أكبراحتمال الخطأ 

 .    اختمفت خبرتيم المينية، ميما نة في المؤسسات التي يعممون فيياالمستقصى منيم حول قيمة المرو  رأي

( من المستقصى %.508+%.008=%8084حيث أن نسبة )، (77) رقم ممحقالوىذا ما تؤكده النسب في 

ذوي الخبرة  ، حيث اتفق كلنة في المؤسسات التي يعممون فييا، موافقون عمى وجود قيمة المرو منيم

 .رغم خبرتيم الواسعة ،يم لقيمة المرونة دون غيرىم من العاممينإدراك. مما يدل عمى المينية

 ثلاثين ستة و  إلى" للأسئمة من ثلاثة وثلاثين Chi-Squareاختبار "ل المتقاطعة و او: الجدالثالث المطمب
" للأسئمة من Chi-Squareكذا اختبار "ل المتقاطعة، و او قام الباحث في الفقرات التالية باستخراج الجد    

متغيرات  مع منيا السؤ  كل بمقارنة ذلكو  الاستبيان، استمارة في ستة وثلاثين حسب ترتيبيا إلىثلاثة وثلاثين 

استخدم الباحث  حيث ،منيم لممستقصى المينية كز الوظيفي، المستوى العممي، والخبرة: المر ىي، و المراقبة

 :ل التاليةاو قد حصل عمى الجد، و "SPSS20في سبيل ذلك البرنامج الإحصائي "

 ثلاثين مع متغيرات المركز الوظيفي ستة و  إلىالجدول المتقاطع للأسئمة ثلاثة وثلاثين : ولالفرع الأ 
التنبؤ  أستطيع: "أنا الثلاثين ينص عمى ما يميالسؤال الثالث و  فإن، (10كما يظير في الممحق رقم )    

، مؤسستي" في المرجوة النتائج تحصيل في الأفضلو  الأصمح ىو ما استنباط ستطيعأو  عممي في بعواقب الأمور

  فيلتدبير ، عمى مدى توفر قيمة ارفة درجة الموافقة لممستقصى منيممن خلالو الباحث مع أرادوالذي 

" لمسؤال الثالث Chi-Square، أن اختبار"(77) رقم ممحقالنلاحظ من و المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. 

ا من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقل، حيث كان احتمال الخطأ اوالثلاثين دال إحصائيً 

لعينة المدروسة لقيمة التدبير ، وفيم أفراد اإدراكالمركز الوظيفي عمى  عمى تأثير ، مما يدل(%50وىو )

( %5884+%4484=%0.88نسبة ) ، أن(77) رقم ممحقالكما نلاحظ من  .التي يعممون فيياالمؤسسات  في

، حيث يوجد اتفاق ير في المؤسسات التي يعممون فييا، موافقون عمى وجود قيمة التدبمن المستقصى منيم
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يم لقيمة التدبير لاعتبارات إدراك. مما يدل عمى عدم المراكز الوظيفية أصحابعمى ذلك من طرف كل 

 .منيا مينية أكثرشخصية 

أفضل  "أنا :يمي ما عمى ينص فيو (،10) رقم الممحق في يظير وحسب ما ،نو الثلاثأما السؤال الرابع و     

كمما تعارضت مصمحتي الخاصة مع المصمحة العامة  ،الخاصةتحقيق أىداف مؤسستي عمى أىدافي 

، عمى مدى توفر قيمة رفة درجة الموافقة لممستقصى منيممن خلالو الباحث مع أراد قد، و مؤسستي"ل

، أن (011) رقم ممحقالنلاحظ من و  تحقيق المصمحة العامة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.

من مستوى  أكبرحيث كان احتمال الخطأ  ،اإحصائيً  الد غير الثلاثينو  الرابع " لمسؤالChi-Squareاختبار"

المستقصى منيم حول تحقيق  رأياستقرار  عمى مما يدل ،(%50) وىو االمعنوية الذي افترضو الباحث سابقً 

 نسبة أن ،(011) رقم ممحقالكما نلاحظ من  .مة، ميما اختمف مركزىم الوظيفيالمصمحة العا

في تحقيق المصمحة العامة عمى وجود قيمة  موافقون ،منيم المستقصى من (%.858+4088%=%.008)

. مما يدل المراكز الوظيفية أصحابطرف كل  من ذلك عمى اتفاق يوجد حيث ،المؤسسات التي يعممون فييا

 .منيا مينية أكثرلاعتبارات شخصية  ،يق المصمحة العامةتحقيم لقيمة إدراكعمى عدم 

: يمي ما عمى ينص فيو (،10) رقم الممحق في يظير ما وحسب ،الثلاثينو  الخامس يخص السؤالأما فيما     

بحاجة  ىم أمر كل في "عندي الاستعداد الكامل لمتنازل عن مصمحتي الشخصية لصالح زملائي في العمل

الإيثار  قيمة توفر مدى عمى منيم، رفة درجة الموافقة لممستقصىمن خلالو الباحث مع أرادقد شديدة إليو"، و 

" لمسؤال Chi-Square، أن اختبار"(010) رقم ممحقالنلاحظ من و  الجزائرية. الاقتصادية مؤسساتال في

من مستوى المعنوية الذي افترضو  أكبرحيث كان احتمال الخطأ  ،االخامس والثلاثين غير دال إحصائيً 

يثار، ميما اختمف المستقصى منيم حول قيمة الإ رأي، مما يدل عمى استقرار (%50) وىو االباحث سابقً 

( %.858+%4.84=%..، حيث أن نسبة )(010) رقم ممحقالىذا ما تؤكده النسب في و . مركزىم الوظيفي

، حيث يوجد اتفاق ار في المؤسسات التي يعممون فييا، موافقون عمى وجود قيمة الإيثمن المستقصى منيم
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بعض العاممين في  إدراكمما يدل عمى عدم  .المراكز الوظيفية أصحابعمى ذلك من طرف كل 

 .منيا مينية أكثرلاعتبارات شخصية  ،لقيمة الإيثارالمستويات الدنيا من التنظيم 

"أفضل  :يمي ما عمى ينص فيو (،10) رقم الممحق وحسب ما يظير في ،نو الثلاثالسؤال السادس و أما     

العمل"،  في زملائي لثناء أو ،لمسمعة اطمبً  أو ،مقابل دون الخاصة مصمحتي عمى لمؤسستي العامة المصمحة

توفر قيمة الإخلاص في ، عمى مدى رفة درجة الموافقة لممستقصى منيممن خلالو الباحث مع أرادقد و 

السادس  لمسؤال "Chi-Squareاختبار" أن ،(018) رقم ممحقالنلاحظ من و  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.

ا من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقل، حيث كان احتمال الخطأ اوالثلاثين دال إحصائيً 

لعينة المدروسة لقيمة الإخلاص ، وفيم أفراد اإدراكالوظيفي عمى  المركز تأثير عمى يدل مما، (%50وىو )

( %8488+%4484=%..)نسبة  ، أن(018) رقم ممحقالكما نلاحظ من  .في المؤسسات التي يعممون فييا

، حيث يوجد ص في المؤسسات التي يعممون فيياوجود قيمة الإخلا عمى موافقون ،منيم المستقصى من

 في العاممين بعض إدراك عدم عمى يدل . مماالمراكز الوظيفية أصحاباتفاق عمى ذلك من طرف كل 

 .منيا مينية أكثرلاعتبارات شخصية  ،لقيمة الإخلاص المستويات الدنيا من التنظيم

 المستوى العممي ستة وثلاثين مع متغير إلى دول المتقاطع للأسئمة من ثلاثة وثلاثين: الجثانيالفرع ال
رفة درجة ، مع(10ين كما يظير في الممحق رقم )الثلاثحث من خلال طرحو لمسؤال الثالث و البا أراد    

نلاحظ من و  .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية يالموافقة لممستقصى منيم عمى مدى توفر قيمة التدبير ف

حيث كان احتمال  ،اإحصائيً  دال غير والثلاثين لثالثا لمسؤال "Chi-Square، أن اختبار"(018) رقم ممحقال

 رأياستقرار  عمى يدل مما ،(%50) وىو اسابقً  من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث أكبرالخطأ 

 .    ير في المؤسسات التي يعممون فييا، ميما اختمف مستواىم العمميمنيم حول قيمة التدب المستقصى
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المستقصى من  (%5884+%4484=%0.88ن نسبة )أ، حيث (018) رقم ممحقالوىذا ما تؤكده النسب في 

من  ذلك، حيث يوجد اتفاق عمى ير في المؤسسات التي يعممون فيياموافقون عمى وجود قيمة التدب ،منيم

 .لقيمة التدبير، رغم مستواىم العممي العالي يمإدراكمما يدل عمى عدم  ،المستويات العممية أصحابكل 

رفة الباحث من خلالو مع أراد، فقد (10ن، وحسب ما يظير في الممحق رقم )و بع والثلاثاأما السؤال الر     

قتصادية المصمحة العامة في المؤسسات الا، عمى مدى توفر قيمة تحقيق درجة الموافقة لممستقصى منيم

 حيث ،اإحصائيً  دال والثلاثين بعاالر  لمسؤال "Chi-Square" اختبار أن ،(018) رقم ممحقال من نلاحظو  .الجزائرية

 تأثير عمى يدل ، مما(%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلالخطأ  احتمال كان

مة في المؤسسات التي ة المدروسة لقيمة المصمحة العاينفراد العأفيم ، و إدراكالعممي عمى  المستوى

 ،منيم المستقصىمن  (%.858+%4088=%.008نسبة ) ، أن(018) رقم ممحقال من نلاحظ . كمايعممون فييا

 عمى اتفاق يوجد حيث ،فييا مة في المؤسسات التي يعممونعمى وجود قيمة تحقيق المصمحة العا موافقون

، يم لقيمة تحقيق المصمحة العامةإدراكمما يدل عمى عدم  ،المستويات العممية أصحابكل  طرف من ذلك

 رغم مستواىم العممي العالي. 

من  الباحث أراد ، فقد(10ما يخص السؤال الخامس والثلاثين، وحسب ما يظير في الممحق رقم )في أما    

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات يف الإيثار قيمة توفر مدى عمى ،منيم لممستقصى الموافقة درجة معرفة خلالو

 حيث ،اإحصائيً  ال الخامس والثلاثين دال" لمسؤ Chi-Square، أن اختبار"(017) رقم ممحقالنلاحظ من و 

 تأثير عمى يدل مما ،(%50) ا وىومن مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلكان احتمال الخطأ 

 . في المؤسسات التي يعممون فييا الإيثارة المدروسة لقيمة ينفراد العأفيم ، و إدراكالمستوى العممي عمى 

 عمى موافقون ،منيم المستقصى من (%.858+%4.84=%..) نسبة ، أن(017) رقم ممحقال نلاحظ من كما

، العممية المستويات أصحاب كل ذلك عمى اتفق حيث ،في المؤسسات التي يعممون فييا الإيثاروجود قيمة 

 ، رغم مستواىم العممي العالي. الإيثاريم لقيمة إدراكمما يدل عمى عدم 
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من خلالو  أراد، فقد (10وحسب ما يظير في الممحق رقم ) ،الثلاثينأما فيما يخص السؤال السادس و     

تصادية المؤسسات الاق رفة درجة الموافقة لممستقصى منيم، عمى مدى توفر قيمة الإخلاص فيالباحث مع

 ،اإحصائيً  دال والثلاثين السادس لمسؤال "Chi-Square، أن اختبار"(017) رقم ممحقالنلاحظ من و الجزائرية. 

، مما يدل عمى (%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلكان احتمال الخطأ  حيث

المؤسسات التي  لعينة المدروسة لقيمة الإخلاص فيوفيم أفراد ا ،إدراكتأثير المستوى العممي عمى 

 ،منيم المستقصى من (%8488+%4484=%..) نسبة أن ،(017) رقم ممحقال من نلاحظ كما .يعممون فييا

 أصحاب، حيث اتفق عمى ذلك كل ص في المؤسسات التي يعممون فيياوجود قيمة الإخلا عمى موافقون

 .رغم مستواىم العممي العاليلقيمة الإخلاص  يمإدراكمما يدل عمى عدم  ،المستويات العممية

 ثلاثين مع متغيرات الخبرة المهنيةستة و  إلى ثلاثيندول المتقاطع للأسئمة من ثلاثة و : الجثالثالفرع ال
رفة ، معحث من خلال طرحو لمسؤال الثالث والثلاثينالبا أراد، فقد (10كما يظير في الممحق رقم )    

 . عمى مدى توفر قيمة التدبير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ،لممستقصى منيمدرجة الموافقة 

، الثالث والثلاثين غير دال إحصائيً " لمسؤال اChi-Square، أن اختبار"(015) رقم ممحقالنلاحظ من و 

 عمى يدل مما ،(%50) وىو اسابقً  من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث أكبرحيث كان احتمال الخطأ 

 .    ير، ميما اختمفت خبرتيم المينيةالمستقصى منيم حول قيمة التدب رأياستقرار 

، منيم المستقصى من (%5884+%4484=%0.88) نسبة أن حيث ،(015) رقم ممحقال في النسب تؤكده ما ىذاو 

من طرف  ذلك، حيث يوجد اتفاق عمى ير في المؤسسات التي يعممون فيياموافقون عمى وجود قيمة التدب

 .خبرتيم الواسعة، رغم يم لقيمة التدبيرإدراكمما يدل عمى عدم  ،ذوي الخبرة المينية

درجة  ةمعرف خلالو من الباحث أراد فقد ،(10) رقم الممحق في يظير ما وحسب ن،و والثلاث الربع أما السؤال    

 .الجزائرية الاقتصادية المؤسسات يف العامة المصمحة تحقيق قيمة ، عمى مدى توفرالموافقة لممستقصى منيم

احتمال  كان حيث ،اإحصائيً  دال والثلاثين الرابع اللمسؤ  "Chi-Square" اختبار أن ،(017) رقم ممحقال من نلاحظو 



 إحصائيًا الميدانية الدراسة بيانات عرض: الثالث الفصل

086 
 

المينية  الخبرة تأثير عمى يدل ، مما(%50) ا وىومن مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلالخطأ 

 . مة في المؤسسات التي يعممون فيياالعينة المدروسة لقيمة المصمحة العا، وفيم أفراد إدراكعمى 

 عمى موافقون ،منيم المستقصى من (%.858+%4088=%.008) نسبة أن ،(017) رقم ممحقال من كما نلاحظ

 خمس :المينية الخبرة ذوي من أغمبيم ،فييا يعممون التي مة في المؤسساتوجود قيمة تحقيق المصمحة العا

يم لقيمة تحقيق المصمحة إدراكمما يدل عمى عدم  (،%.458+%8488=%88..) بنسبة أكثر أوسنوات 

 .    لقمة خبرتيم المينية، العامة

الباحث  أراد، فقد (10حسب ما يظير في الممحق رقم )، و ما يخص السؤال الخامس والثلاثينأما في    

ي المؤسسات الاقتصادية مدى توفر قيمة الإيثار ف ، عمىرفة درجة الموافقة لممستقصى منيممن خلالو مع

 ،اإحصائيً  دال والثلاثين الخامس اللمسؤ  "Chi-Square، أن اختبار"(017) رقم ممحقالنلاحظ من و  .الجزائرية

 عمى يدل ، مما(%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلكان احتمال الخطأ  حيث

 . فييا يعممون التي ار في المؤسساتفيم أفراد العينة المدروسة لقيمة الإيث، و إدراكعمى الخبرة المينية  تأثير

 عمى موافقون ،منيم المستقصى من (%.858+%4.84=%..نسبة ) ، أن(017) رقم ممحقالكما نلاحظ من 

 الخبرة ذوي كل طرف من ذلك عمى قااتف يوجد ، حيثار في المؤسسات التي يعممون فيياوجود قيمة الإيث

 . خبرتيم المينية الواسعة، رغم يم لقيمة الإيثارإدراكمما يدل عمى عدم  ،المينية

رفة مع الباحث خلالو من أراد فقد ،(10) رقم الممحق في يظير ما وحسب ،نو والثلاثأما السؤال السادس     

مؤسسات الاقتصادية الجزائرية. ال درجة الموافقة لممستقصى منيم، عمى مدى توفر قيمة الإخلاص في

، حيث االسادس والثلاثين دال إحصائيً  " لمسؤالChi-Square، أن اختبار"(001) رقم ممحقالنلاحظ من و 

 تأثير عمى يدل ، مما(%50ا وىو )من مستوى المعنوية الذي افترضو الباحث سابقً  أقلكان احتمال الخطأ 

 .    المؤسسات التي يعممون فييا ص فيالعينة المدروسة لقيمة الإخلا، وفيم أفراد إدراكعمى الخبرة المينية 
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 عمى موافقون ،منيم المستقصى من (%8488+%4484=%..) نسبة أن ،(001) رقم ممحقال كما نلاحظ من

، مما ذوي الخبرة المينية، حيث اتفق عمى ذلك كل ص في المؤسسات التي يعممون فيياقيمة الإخلا وجود

 .لقمة خبرتيم المينية ،يم لقيمة الإخلاصإدراكيدل عمى عدم 

 خلاصة الفصل الثالث:
تمثل البيانات المادة الأساسية لأي دراسة إحصائية ميما كان نوعيا أو موضوعيا، ومرحمة جمع      

ترتبط  حيث الإحصائي، بالأسموب العممي البيانات الأولية ىي المرحمة الأولى، والأساسية في مراحل البحث

 ،الشامل المسح بأسموب الإحصائية البيانات جمع ويتم المرحمة. ىذه ودقة نتائج الدراسة، بجودة وفعالية جودة

عمى طبيعة المجتمع المدروس،  ،أو بالمعاينة، حيث يعتمد اختيار الأسموب الإحصائي المناسب لمدراسة

مكانيات البحث  .وا 

 نع للإجابة اللازم يمكن الاعتماد عمييا لإجراء البحث العممي ،في حالة غياب دراسات سابقةو      

إشكالية معينة، فإن الباحث يقوم بجمع البيانات والمعمومات الخاصة بالدراسة بنفسو، وفق ما يعرف 

والمعمومات من كل أفراد المجتمع المعني  ،بالمسح الشامل، والذي يقوم بموجبو الباحث بجمع البيانات

ا، الأمر الذي يصعب من ميمة الباحث في ا نسبيً ما يكون كبيرً  أن حجم المجتمع عادةً  بالدراسة، إلا

الباحث لطريقة المعاينة  أالوصول إلى كل أفراد المجتمع، لما يتطمبو من وقت وجيد، ليذا يمج

"Sampling ".كبديل لطريقة المسح الشامل، لأنيا أكثر سيولة في الوصول لأفراد المجتمع 
الأولية،  البيانات جمع عمى أسموب المعاينة في ،الأطروحة ىذه من نجاز الجانب الميدانيإنا في وقد اعتمد 

حث، عمى عينة من امن طرف الب عد  وذلك بعرض مجموعة من الأسئمة التي تضمنيا الاستبيان الم  

عمى البيانات المطموبة  نامحص حيثالموارد البشرية العاممة في بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 

 زم، لمتوصل إلى النتائج التي سيتم تفسيرىا في أدبيات ىذه الدراسة.لإجراء التحميل الإحصائي اللاا 
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 :تمهيد
بالبرنامج الإحصائي  معالجةالبتحميل وتفسير البيانات الأولية للاستبيان، و  الفصلسنقوم في ىذا      

"SPSS20"أسئمة كل محور من محاور  ن، حيث سيقوم الباحث بتفسير إجابات المستقصى منيم ع

، والتي تمثل معايير القيم الأخلاقية السائدة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، استمارة الاستبيان الثلاث

والانحراف المعياري، والأىمية النسبية لكل منيم،  وذلك باستخدام المتوسط الحسابي لإجابات المستقصى

الاستبيان  استمارة محاور في منيم، المستقصى طرف من عميو الموافقة درجة سؤال، وترتيب كل سؤال حسب

الثلاث، لنتمكن في الأخير من ترتيب معايير القيم الأخلاقية، حسب درجة الموافقة عمى وجودىا في 

 حتى يمكن تحديد طبيعة القيم السائدة في بيئة الأعمال الجزائرية.المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 

ة، والعمل، والمؤسسة ككل، والتي دوالفقرات التالية ستوضح طبيعة معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيا

 تتضمنيا المحاور الثلاث لاستمارة الاستبيان المدرجة في ىذه الأطروحة:

 يانات المحور الأول من الاستبيانتحليل وتفسير بالأول:  المبحث
 الاقتصادية المؤسسات في السائدة بالقيادة المرتبطة الوسيمة القيم طبيعة بتحديد التالية، الفقرات في الباحث يقوم    

من  الأول لممحور عشر اثنتا الأسئمة من سؤال يمثميا الجزائرية، وذلك باستعمال نسبة الموافقة عمى كل قيمة،

 الممحق في يظير كما منيا، قيمة لكل المعياري والانحراف الموافقة، لدرجة الحسابي المتوسط واستعمال ،الاستبيان

 ة.دإلى استنتاج الأىمية النسبية، وترتيب كل معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيا (، بالإضافة20رقم )

 المؤسسات الاقتصادية الجزائريةطبيعة القيم الوسيلة المرتبطة بالقيادة في الأول:  المطلب
كل سؤال من أسئمة  نقام الباحث في الفقرات التالية، باستخراج المتوسط الحسابي للإجابات ع     

معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادة، مستعينا في ذلك من الاستبيان، والذي يتعمق بالمحور الأول 

ونسب الموافقة لكل إجابة، قصد تحديد مدى وجود تمك القيم الوسيمة  ،"SPSS20"بالبرنامج الإحصائي 

 وىي: الصفوة، القدوة الحسنة، الالتزام، والعدل. لبموغ معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادة
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 مدى وجود القيم الوسيلة لقيمة الصفوة: ولالفرع الأ 

تعتبر قيم: التخصص الوظيفي، تقسيم العمل، والكفاءة المينية قيمًا وسيمة يجدر بالفرد القائد الالتزام      

 بيا، لموصول إلى قيمة نيائية ىي: الصفوة. 

وخاصة تمك المدرجة في  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي  حيث تظير بيانات الدراسة الميدانية المعالجة

%( من المستقصى 5..6( والمتعمقة بالسؤال الأول في استمارة الاستبيان، أن نسبة )03رقم ) الممحق

وىو ما تؤكده قيمة المتوسط منيم غير موافقين عمى وجود قيمة التخصص الوظيفي في مؤسساتيم، 

(، مما يدل 20( حسب الممحق رقم )20.5الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال الأول، والتي قدرت بـ )

 درجة موافقة منخفضة لقيمة التخصص الوظيفي.عمى 

%( من 66.5والمتعمقة بالسؤال الثاني في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) (20الممحق رقم )كما يظير 

المستقصى منيم غير موافقين عمى وجود قيمة تقسيم العمل في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط 

(، مما يدل 20( حسب الممحق رقم )20.60الثاني، والتي قدرت بـ ) الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال

 عمى درجة موافقة منخفضة لقيمة تقسيم العمل.

المستقصى  من %(5..6) نسبة أن الاستبيان، استمارة في الثالث بالسؤال والمتعمقة (26الممحق رقم )ويظير 

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي  المينية الكفاءةمنيم غير موافقين عمى وجود قيمة 

(، مما يدل عمى 20( حسب الممحق رقم )20.55، والتي قدرت بـ )الثالثلدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .الكفاءة المينيةلقيمة  متوسطةدرجة موافقة 
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 مدى وجود القيم الوسيلة لقيمة القدوة الحسنة: ثانيالفرع ال
تعتبر قيم: القدوة في العمل، الشورى، والحياد قيمًا وسيمة يجدر بالفرد القائد الالتزام بيا، لموصول إلى      

 قيمة نيائية ىي: القدوة الحسنة. 

وخاصة تمك المدرجة في  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي  حيث تظير بيانات الدراسة الميدانية المعالجة

%( من المستقصى 00.6والمتعمقة بالسؤال الرابع في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) (25الممحق رقم )

ن عمى وجود قيمة القدوة في العمل في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي و منيم موافق

جة (، مما يدل عمى در 20( حسب الممحق رقم )0..2، والتي قدرت بـ )درجة الموافقة عمى السؤال الرابعل

 .القدوة في العمللقيمة  متوسطةموافقة 

%( من 60.5والمتعمقة بالسؤال الخامس في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) (6.الممحق رقم )كما يظير 

منيم غير موافقين عمى وجود قيمة الشورى في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  المستقصى

(، مما 20( حسب الممحق رقم ).20.6الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال الخامس، والتي قدرت بـ )

 يدل عمى درجة موافقة منخفضة لقيمة الشورى.

 منيم المستقصى من (%..00) نسبة أن ،الاستبيان استمارة في السادس بالسؤال والمتعمقة (5.) رقم الممحق ويظير

عمى السؤال  الموافقة لدرجة الحسابي المتوسط قيمة تؤكده ما وىو ،مؤسساتيم في الحياد قيمة وجود عمى موافقين غير

 الحياد. لقيمة متوسطة موافقة درجة عمى يدل مما (،20) رقم الممحق حسب (20.25بـ ) قدرت والتي السادس،

 الالتزاممدى وجود القيم الوسيلة لقيمة : ثالثالفرع ال
تعتبر قيم: الالتزام الشخصي، تحمل المسؤولية، والرقابة الذاتية قيمًا وسيمة يجدر بالفرد القائد الالتزام       

 بيا، لموصول إلى قيمة نيائية ىي: الالتزام.
وخاصة تمك المدرجة  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي  حيث تظير بيانات الدراسة الميدانية المعالجة 

 المستقصى من %(22.5) نسبة أن والمتعمقة بالسؤال السابع في استمارة الاستبيان، (5.الممحق رقم )في 

مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي لدرجة  في الشخصي الالتزام قيمة وجود عمى نو موافق منيم
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(، مما يدل عمى درجة 20( حسب الممحق رقم )20.05الموافقة عمى السؤال السابع، والتي قدرت بـ )

 .الالتزام الشخصيموافقة عالية جدًا لقيمة 

%( من 00.2والمتعمقة بالسؤال الثامن في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) (2.الممحق رقم )كما يظير 

منيم موافقون عمى وجود قيمة تحمل المسؤولية في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  المستقصى

(، مما يدل 20( حسب الممحق رقم )5..20الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال الثامن، والتي قدرت بـ )

 عمى درجة موافقة عالية جدًا لقيمة تحمل المسؤولية.

%( من ..52بالسؤال التاسع في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) والمتعمقة (05الممحق رقم )ويظير  

المستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة الرقابة الذاتية في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط 

(، مما يدل 20( حسب الممحق رقم )0..2الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال التاسع، والتي قدرت بـ )

 عالية لقيمة الرقابة الذاتية.عمى درجة موافقة 

 العدلمدى وجود القيم الوسيلة لقيمة : رابعالفرع ال
تعتبر قيم: إحقاق العدل، المساواة، والإحسان قيمًا وسيمة يجدر بالفرد القائد الالتزام بيا، لموصول إلى    

 قيمة نيائية ىي: العدل. 

وخاصة تمك المدرجة في  ،"SPSS20"بالبرنامج الإحصائي  حيث تظير بيانات الدراسة الميدانية المعالجة

%( من المستقصى منيم ..والمتعمقة بالسؤال العاشر في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) (02الممحق رقم )

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي لدرجة  إحقاق العدلغير موافقين عمى وجود قيمة 

(، مما يدل عمى درجة 20( حسب الممحق رقم ).20.0الموافقة عمى السؤال العاشر، والتي قدرت بـ )

 .إحقاق العدللقيمة  متوسطةموافقة 

%( 02.6في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) الحادي عشروالمتعمقة بالسؤال  (00الممحق رقم )كما يظير 

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  المساواةن عمى وجود قيمة يموافقغير من المستقصى منيم 
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(، 20( حسب الممحق رقم ).20.5، والتي قدرت بـ )الحادي عشرالحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال 

  .المساواةلقيمة متوسطة مما يدل عمى درجة موافقة 

%( من 60.2في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) الثاني عشروالمتعمقة بالسؤال  (2.الممحق رقم )ويظير 

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي  الإحسانالمستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة 

(، مما يدل 20( حسب الممحق رقم )05..2، والتي قدرت بـ )الثاني عشرلدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .الإحسانعمى درجة موافقة عالية لقيمة 

 طبيعة معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادة في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالثاني:  المطلب
المرتبطة  الأخلاقية القيم معايير من معيار لكل الحسابي المتوسط باستخراج التالية، الفقرات في الباحث قام    

كل  نع للإجابات الحسابي بالمتوسط ذلك في امستعينً  ،والعدل الالتزام، الحسنة، القدوة الصفوة، وىي: بالقيادة،

مدى  تحديد قصد الاستبيان، من الأول المحور معايير من معيار بكل سؤال من أسئمة القيم الوسيمة، المتعمقة

 التالي: الجدول حسب وذلك الجزائرية، الاقتصادية المؤسسات في بالقيادة المرتبطة الأخلاقية القيم معايير وجود

 القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادة (: يوضح المتوسطات الحسابية لمعايير60جدول رقم )
 معيار العدل معيار الالتزام معيار القدوة الحسنة معيار الصفوة 

 0. .. 2. 0 2 5 5 6 0 . 0 . رقم السؤال

المتوسط الحسابي 
 لمسؤال

20.5 20.60 20.55 2..0 20.6. 20.25 20.05 20..5 2..0 20.0. 20.5. 2..05 

المتوسط الحسابي 
 .2..2 2..20 20.25 20.50 لممعيار

 ."SPSS 20"المصدر: البيانات الأولية للاستبيان المعالجة بالبرنامج الإحصائي 

 مدى وجود معيار الصفوة :ولالفرع الأ 
يدل  مما (،20.50) بـ (، أن قيمة المتوسط الحسابي لمعيار الصفوة تقدر20نلاحظ من الجدول رقم )     

المنخفض  الوجود عمى منيم، المستقصى أغمبية لاتفاق راجع وذلك الصفوة، لمعيار متوسطة عمى درجة موافقة

لمقيم الوسيمة لمعيار الصفوة في المؤسسات التي يعممون فييا، وىي: التخصص الوظيفي، تقسيم العمل، 

 والكفاءة المينية. 
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ورغم وجود أقمية من المستقصى منيم موافقون عمى وجود معيار الصفوة، إلا أن عددىم لا يرقى لممستوى 

الاقتصادية الجزائرية، وذلك  المؤسسات قادة أغمب في متوفر غير الصفوة فمعيار كان يتوقعو الباحث،الذي 

وعدم تقسيم العمل بين  الوظائف، تعيين عند راجع لغياب مبدأ: "وضع الرجل المناسب في المكان المناسب"

الاقتصادية الأفراد بالعدل كل حسب إمكانياتو وميولاتو في العمل، بالإضافة إلى اعتماد المؤسسات 

 ين دون مراعاة الخبرة المينية والإدارية، وعدم تطبيق اختبارات الكفاءة.الجزائرية لمتعي

 مدى وجود معيار القدوة الحسنة: ثانيالفرع ال
(، 20.25(، أن قيمة المتوسط الحسابي لمعيار القدوة الحسنة تقدر بـ )20نلاحظ من الجدول رقم )     

مما يدل عمى درجة موافقة متوسطة لمعيار القدوة الحسنة، وذلك راجع لاتفاق أغمبية المستقصى منيم، 

عمى الوجود متوسطة لمقيم الوسيمة لمعيار القدوة الحسنة في المؤسسات التي يعممون فييا، وىي: القدوة 

 حياد. اللعمل، الشورى، و في ا

ورغم وجود أقمية من المستقصى منيم موافقون عمى وجود معيار القدوة الحسنة، إلا أن عددىم لا يرقى 

المؤسسات لممستوى الذي كان يتوقعو الباحث، فمعيار القدوة الحسنة غير متوفر في أغمب قادة 

يكونوا قدوة في العمل، وعدم إيمانيم بضرورة الاقتصادية الجزائرية، وذلك راجع لعدم قدرة القادة أن 

، واختيار مساىمة كل فرد في عممية صنع القرارات، وضرورة اختيار القرار المناسب من بين عدة بدائل

 البديل الذي يحظى بتأييد واتفاق جماعة العمل.

 مدى وجود معيار الالتزام: ثالثالفرع ال
 درجةعمى  يدل مما (،2..20) بـ تقدر الالتزام لمعيار الحسابي المتوسط قيمة أن (،20) رقم الجدول من نلاحظ    

موافقة عالية لمعيار الالتزام، وذلك راجع لاتفاق أغمبية المستقصى منيم، عمى الوجود العالي لمقيم الوسيمة 

الذاتية.  ابةوالرق المسؤولية، تحمل الشخصي، الالتزام وىي: لمعيار الالتزام في المؤسسات التي يعممون فييا،

والاعتبارات  التجارب بعض بسبب الالتزام، معيار وجود عمى موافقين غير منيم المستقصى من أقمية وجود ورغم
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المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، فالأفراد يمتزمون الشخصية، إلا أن معيار الالتزام متوفر في أغمب قادة 

إطار  في إلييم بأمور العمل، ويمتزمون بتنفيذ الميام الموكمةبالقوانين والأنظمة والتعميمات في كل ما يتعمق 

 وظائفيم، ويتحممون تبعات ما يحدث جراء ذلك، سواء في وجود رئيسيم المباشر أو في غيابو.

 مدى وجود معيار العدل: رابعالفرع ال

(، مما .2..2(، أن قيمة المتوسط الحسابي لمعيار العدل تقدر بـ )20نلاحظ من الجدول رقم )      

يدل عمى درجة موافقة متوسطة لمعيار العدل، وذلك راجع لاتفاق أغمبية المستقصى منيم، عمى الوجود 

المتوسطة لمقيم الوسيمة لمعيار العدل في المؤسسات التي يعممون فييا، وىي: إحقاق العدل، المساواة، 

ورغم وجود أقمية من المستقصى منيم موافقون عمى وجود معيار العدل، إلا أن عددىم لا  والإحسان.

المؤسسات الاقتصادية يرقى لممستوى الذي كان يتوقعو الباحث، فمعيار العدل غير متوفر في أغمب قادة 

اجبات، رغم الجزائرية، وذلك راجع إلى أن كل فرد لا يأخذ حقو، والعاممون غير متساوين في الحقوق والو 

 تسامح الرؤساء المباشرين في حالة أخطأ أحد العاممين.

 ترتيب معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادةالثالث:  المطلب

قام الباحث في الفقرات التالية، باستخراج الأىمية النسبية لكل سؤال من أسئمة المحور الأول من       

الاستبيان، وكذا الأىمية النسبية لكل معيار من معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادة، وذلك بقسمة 

من عايير المحور الأول المتوسط الحسابي لكل منيا عمى خمسة وضربيا في مائة، وذلك لترتيب قيم وم

الاستبيان تنازليًا. وفي حالة تساوي الأىمية النسبية، استخرج الباحث الانحراف المعياري لكل سؤال من 

أسئمة لمحور الأول من الاستبيان، بحيث يرجح السؤال الذي لديو أقل قيمة للانحراف المعياري، والتي 

 التالي يوضح ترتيب تمك المعايير لمقيم الأخلاقية:تعبر عن أقل تشتت عن المتوسط الحسابي. والجدول 
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 (: يوضح ترتيب معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادة60جدول رقم )

 معيار العدل معيار الالتزام معيار القدوة الحسنة معيار الصفوة 
 0. .. 2. 0 2 5 5 6 0 . 0 . رقم السؤال

الأىمية النسبية 
 لمسؤال

60% 6..2% 6..0% 50% 62.5% 65.0% 26.0% 25.0% 52% 62.5% 60.0% 50.0% 

الانحراف 
 المعياري

..0.0 ..... ..... ..0.0 ..205 ...0. 2.520 2.500 ..2.. ...02 ...06 ..225 

 0 2 5 . . 0 5 0. 6 0 .. 2. ترتيب السؤال
الأىمية النسبية 

 %52.55 %.6..2 %65.05 %60.0 لممعيار

 20 .2 .2 20 ترتيب المعيار

 ."SPSS 20"المصدر: البيانات الأولية للاستبيان المعالجة بالبرنامج الإحصائي 

 المرتبة الأولى لمعيار الالتزام: ولالفرع الأ 
(، أن معيار الالتزام يحتل المرتبة الأولى في ترتيب معايير القيم الأخلاقية 2.نلاحظ من الجدول )      

( من حيث الأىمية النسبية، والتي تعبر عن درجة %.6..2نسبة )، حيث حصل عمى المرتبطة بالقيادة

المؤسسات الاقتصادية موافقة عالية من طرف المستقصى منيم، عمى توفر معيار الالتزام في قادة 

تحمل المسؤولية، والرقابة  الالتزام الشخصي،الالتزام وىي:  رت القيم الوسيمة لمعيااحتمالجزائرية. كما 

الذاتية، المراتب التالية عمى التوالي: الثانية، الأولى، والثالثة في الترتيب العام لأسئمة المحور الأول من 

الاستبيان، وىو ما يؤكد وجود تمك القيم والمعيار الخاص بيا، مما يدل عمى توفر معيار الالتزام في قادة 

ة، لأنو يمثل القاعدة الأساسية لممنظومة الأخلاقية في كل المؤسسات، المؤسسات الاقتصادية الجزائري

وبغياب معيار الالتزام لن تكون ىناك مسؤولية، وستنعدم العدالة، وتتفشى الفوضى في المؤسسة، ويفسد 

 النظام داخميا.

 لمعيار العدل الثانيةالمرتبة : ثانيالفرع ال
يحتل المرتبة الثانية في ترتيب معايير القيم الأخلاقية  العدل(، أن معيار 2.نلاحظ من الجدول )      

( من حيث الأىمية النسبية، والتي تعبر عن درجة %52.55المرتبطة بالقيادة، حيث حصل عمى نسبة )

المؤسسات الاقتصادية في قادة  العدلمن طرف المستقصى منيم، عمى توفر معيار  متوسطةموافقة 
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، المساواة، والإحسان، المراتب التالية العدل وىي: إحقاق العدل يم الوسيمة لمعيار كما احتمت الق الجزائرية.

مما يدل عمى التوالي: السادسة، الثامنة، والرابعة في الترتيب العام لأسئمة المحور الأول من الاستبيان، 

سبية متوسطة من عمى وجود خمل في القيم الوسيمة لبموغ معيار العدل، الأمر الذي جعمو يحظى بأىمية ن

احتلالو لممرتبة الثانية، مما يدل عمى عدم توفر معيار العدل في  طرف المستقصى منيم، عمى الرغم من

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، بالقدر الذي يمكنيم من التقيد بالحق في علاقتيم مع الموارد قادة 

أو حكم، أو وضع القوانين والنظم، وا عطاء كل ذي  البشرية العاممة تحت إمرتيم، في كل عمل، أو قول،

 حق ما يعادل حقو دون زيادة أو نقصان.

 المرتبة الثالثة لمعيار القدوة الحسنة: ثالثالفرع ال
(، أن معيار القدوة الحسنة يحتل المرتبة الثالثة في ترتيب معايير القيم 2.نلاحظ من الجدول )      

( من حيث الأىمية النسبية، والتي تعبر %65.05حيث حصل عمى نسبة )الأخلاقية المرتبطة بالقيادة، 

عن درجة موافقة متوسطة من طرف المستقصى منيم، عمى توفر معيار القدوة الحسنة في قادة 

 المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. 

، المراتب التالية ، الشورى، والحيادالقدوة في العملوىي: القدوة الحسنة كما احتمت القيم الوسيمة لمعيار 

في الترتيب العام لأسئمة المحور الأول من الاستبيان، مما  لسابعة، واالثانية عشر، الخامسةعمى التوالي: 

، الأمر الذي جعمو يحظى بأىمية نسبية القدوة الحسنةيدل عمى وجود خمل في القيم الوسيمة لبموغ معيار 

، مما يدل عمى عدم توفر الثالثةمنيم، عمى الرغم من احتلالو لممرتبة  متوسطة من طرف المستقصى

أن يصبحوا مثالًا  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، بالقدر الذي يمكنيم منقادة في  القدوة الحسنةمعيار 

 واقعيًا لمسموك الخمقي الأمثل في مؤسساتيم.
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 المرتبة الرابعة لمعيار الصفوة: رابعالفرع ال

 القيم اييرــــــمع ترتيب (، أن معيار الصفوة يحتل المرتبة الرابعة في2.نلاحظ من الجدول )      

 تعبر والتي النسبية، الأىمية حيث ( من%60.0الأخلاقية المرتبطة بالقيادة، حيث حصل عمى نسبة )

المؤسسات موافقة متوسطة من طرف المستقصى منيم، عمى توفر معيار الصفوة في قادة  درجة عن

 الاقتصادية الجزائرية.

المراتب  والكفاءة المينية، العمل، ، تقسيمالتخصص الوظيفيوىي: الصفوة كما احتمت القيم الوسيمة لمعيار 

 التالية عمى التوالي: 

الاستبيان، وىي المراتب  من الأول المحور العاشرة، الحادية عشر، والتاسعة في الترتيب العام لأسئمة

، الأمر الصفوةمما يدل عمى وجود خمل في القيم الوسيمة لبموغ معيار  الأىمية النسبية،الأخيرة من حيث 

الذي جعمو يحظى بأىمية نسبية متوسطة من طرف المستقصى منيم، جعمتو يحتل المرتبة الأخيرة في 

قادة في  الصفوةا يدل عمى عدم توفر معيار ، مممعايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادة ترتيب

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، بالقدر الذي يمكن المؤسسات من الحصول عمى أفضل الموارد البشرية، 

 إلييم، سواء كانت إدارية أو تنفيذية. لتأدية الأعمال والميام التي تتطمبيا الوظيفة الموكمة
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 تحليل وتفسير بيانات المحور الثاني من الاستبيانالثاني: المبحث 
المؤسسات  في السائدة بالعمؿالمرتبطة  الوسيمة القيـ طبيعة بتحديد التالية، الفقرات فيالباحث  يقوـ   

 عشر اثنتا الأسئمة مف سؤاؿ يمثميا قيمة، كؿ الجزائرية، وذلؾ باستعماؿ نسبة الموافقة عمى الاقتصادية

 مف الاستبياف، واستعماؿ المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة، والانحراؼ المعياري لكؿ قيمة الثاني لممحور

 القيـ معايير كؿ وترتيب النسبية، استنتاج الأىمية إلى بالإضافة (،20) رقـ في الممحؽ يظير كما منيا،

 بالعمؿ. المرتبطة الأخلاقية

 طبيعة القيم الوسيلة المرتبطة بالعمل في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالأول:  المطلب
كؿ سؤاؿ مف أسئمة  فقاـ الباحث في الفقرات التالية، باستخراج المتوسط الحسابي للإجابات ع     

ا في ذلؾ ، مستعينً بالعمؿمعايير القيـ الأخلاقية المرتبطة المحور الثاني مف الاستبياف، والذي يتعمؽ ب

ونسب الموافقة لكؿ إجابة، قصد تحديد مدى وجود تمؾ القيـ الوسيمة  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي 

 .والتعاوف، الإرادة، الانضباط، الإتقافوىي:  بالعمؿلبموغ معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة 

 الإتقانمدى وجود القيم الوسيلة لقيمة : ولالفرع الأ 
الالتزاـ بيا،  بالموارد البشرية التنفيذيةقيمًا وسيمة يجدر لأمانة ، واالقوة، الإتقاف في العمؿتعتبر قيـ:      

 . الإتقافلموصوؿ إلى قيمة نيائية ىي: 

وخاصة تمؾ المدرجة في  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي  الدراسة الميدانية المعالجةحيث تظير بيانات 

%( مف ..58في استمارة الاستبياف، أف نسبة ) الثالث عشر( والمتعمقة بالسؤاؿ 93رقـ ) الممحؽ

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  الإتقاف في العمؿف عمى وجود قيمة و المستقصى منيـ موافق

(، 20( حسب الممحؽ رقـ )20.23، والتي قدرت بػ )الثالث عشرالحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

 .الإتقاف في العمؿلقيمة  عاليةمما يدؿ عمى درجة موافقة 
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%( 20.0في استمارة الاستبياف، أف نسبة ) الرابع عشر( والمتعمقة بالسؤاؿ 02) رقـالممحؽ كما يظير 

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي  القوةعمى وجود قيمة موافقوف مف المستقصى منيـ 

(، مما يدؿ 20( حسب الممحؽ رقـ ).29.5، والتي قدرت بػ )الرابع عشرلدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

  .القوةلقيمة عالية عمى درجة موافقة 

%( 02.0في استمارة الاستبياف، أف نسبة ) الخامس عشر( والمتعمقة بالسؤاؿ 04) رقـالممحؽ ويظير 

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  الأمانةعمى وجود قيمة موافقوف مف المستقصى منيـ 

(، 20ـ )( حسب الممحؽ رق29.40، والتي قدرت بػ )الخامس عشرالحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

 .الأمانةمما يدؿ عمى درجة موافقة متوسطة لقيمة 

 مدى وجود القيم الوسيلة لقيمة الانضباط: ثانيالفرع ال
تعتبر قيـ: الانضباط في العمؿ، تثميف الوقت، والطاعة قيمًا وسيمة يجدر بالموارد البشرية التنفيذية      

 الالتزاـ بيا، لموصوؿ إلى قيمة نيائية ىي: الانضباط. 

وخاصة تمؾ المدرجة في  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي  حيث تظير بيانات الدراسة الميدانية المعالجة

%( مف 4..9( والمتعمقة بالسؤاؿ السادس عشر في استمارة الاستبياف، أف نسبة )00رقـ )الممحؽ 

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة  الانضباط في العمؿالمستقصى منيـ موافقوف عمى وجود قيمة 

( حسب الممحؽ رقـ 29.48، والتي قدرت بػ )السادس عشرالمتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

  .الانضباط في العمؿ(، مما يدؿ عمى درجة موافقة متوسطة لقيمة 20)

%( مف 98في استمارة الاستبياف، أف نسبة ) السابع عشروالمتعمقة بالسؤاؿ  (84الممحؽ رقـ )كما يظير 

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  الوقتتثميف ف عمى وجود قيمة و المستقصى منيـ موافق

(، 20( حسب الممحؽ رقـ )29.29، والتي قدرت بػ )السابع عشرالحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

 .الوقتتثميف لقيمة متوسطة مما يدؿ عمى درجة موافقة 
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%( مف 03.9سبة )في استمارة الاستبياف، أف ن الثامف عشروالمتعمقة بالسؤاؿ  (80الممحؽ رقـ )ويظير 

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي  الأمانةف عمى وجود قيمة و المستقصى منيـ موافق

(، مما يدؿ 20( حسب الممحؽ رقـ )29.90، والتي قدرت بػ )الثامف عشرلدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

 .الأمانةعمى درجة موافقة متوسطة لقيمة 

 الإرادةمدى وجود القيم الوسيلة لقيمة : ثالثالفرع ال
بالموارد البشرية التنفيذية الالتزاـ قيمًا وسيمة يجدر تفاؤؿ ، والالحمـ، الإرادة عمى التغييرتعتبر قيـ:       

  .الإرادة ىي: نيائية قيمة لموصوؿ إلىبيا، 

وخاصة تمؾ المدرجة في  ،"SPSS 20"الإحصائي  بالبرنامج المعالجة الميدانية الدراسة بيانات تظير حيث

%( مف 03.3في استمارة الاستبياف، أف نسبة ) التاسع عشروالمتعمقة بالسؤاؿ  (89الممحؽ رقـ )

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة  الإرادة عمى التغييرالمستقصى منيـ موافقوف عمى وجود قيمة 

( حسب الممحؽ رقـ 20.35قدرت بػ ) ، والتيالتاسع عشرالمتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

 .الإرادة عمى التغييرلقيمة متوسطة (، مما يدؿ عمى درجة موافقة 20)

%( مف 8.في استمارة الاستبياف، أف نسبة ) العشريفوالمتعمقة بالسؤاؿ  (80الممحؽ رقـ )كما يظير 

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي  الحمـالمستقصى منيـ موافقوف عمى وجود قيمة 

(، مما يدؿ عمى 20( حسب الممحؽ رقـ )2..29، والتي قدرت بػ )العشريفلدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

  .الحمـدرجة موافقة عالية لقيمة 

( مف %23.0في استمارة الاستبياف، أف نسبة ) الواحد والعشريفوالمتعمقة بالسؤاؿ  (9.الممحؽ رقـ )

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي  التفاؤؿالمستقصى منيـ موافقوف عمى وجود قيمة 

(، مما يدؿ 20( حسب الممحؽ رقـ )29.38، والتي قدرت بػ )الواحد والعشريفلدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

 .التفاؤؿعمى درجة موافقة عالية لقيمة 
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 التعاونمدى وجود القيم الوسيلة لقيمة : رابعالفرع 
بالموارد البشرية التنفيذية قيمًا وسيمة يجدر  التواضع، و الأخوة، التعاوف عمى العمؿتعتبر قيـ:       

 . التعاوفلموصوؿ إلى قيمة نيائية ىي: الالتزاـ بيا، 

وخاصة تمؾ المدرجة في  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي  حيث تظير بيانات الدراسة الميدانية المعالجة

%( مف 58.8في استمارة الاستبياف، أف نسبة ) الثاني والعشريفوالمتعمقة بالسؤاؿ  (0.الممحؽ رقـ )

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة  التعاوف عمى العمؿف عمى وجود قيمة و المستقصى منيـ موافق

( حسب الممحؽ .20.2، والتي قدرت بػ )الثاني والعشريفالمتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

  .التعاوف عمى العمؿلقيمة  عالية(، مما يدؿ عمى درجة موافقة 20رقـ )

في استمارة الاستبياف، أف نسبة  يفعشر و  الثالثوالمتعمقة بالسؤاؿ  (8.الممحؽ رقـ )كما يظير 

ىو ما تؤكده قيمة في مؤسساتيـ، و  الأخوةف عمى وجود قيمة و %( مف المستقصى منيـ موافق55.2)

( حسب الممحؽ 20.25، والتي قدرت بػ )الثالث وعشريفالمتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

 .الأخوةلقيمة عالية (، مما يدؿ عمى درجة موافقة 20رقـ )

%( ...5في استمارة الاستبياف، أف نسبة )وعشريف  الرابعوالمتعمقة بالسؤاؿ  (..الممحؽ رقـ )ويظير 

في مؤسساتيـ، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  التواضعالمستقصى منيـ موافقوف عمى وجود قيمة مف 

(، 20( حسب الممحؽ رقـ )20.4، والتي قدرت بػ )الرابع وعشريفالحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤاؿ 

 .التواضعمما يدؿ عمى درجة موافقة عالية لقيمة 

 الأخلاقية المرتبطة بالعمل في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةطبيعة معايير القيم الثاني:  المطلب
قاـ الباحث في الفقرات التالية، باستخراج المتوسط الحسابي لكؿ معيار مف معايير القيـ الأخلاقية       

المرتبطة بالعمؿ، وىي: الإتقاف، الانضباط، الإرادة، والتعاوف، مستعينًا في ذلؾ بالمتوسط الحسابي 

كؿ سؤاؿ مف أسئمة القيـ الوسيمة، المتعمقة بكؿ معيار مف معايير المحور الثاني مف  فات عللإجاب
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المؤسسات الاقتصادية الاستبياف، قصد تحديد مدى وجود معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالعمؿ في 

 الجزائرية، وذلؾ حسب الجدوؿ التالي:

 القيم الأخلاقية المرتبطة بالعمل لمعايير(: يوضح المتوسطات الحسابية 80جدول رقم )

 التعاوفمعيار  الإرادةمعيار  الانضباطمعيار  الإتقافمعيار  
 00 09 00 04 02 43 45 42 .4 48 40 49 رقـ السؤاؿ

المتوسط 
الحسابي 

 لمسؤاؿ

20.23 29.5. 29.40 29.48 29.29 29.90 20.35 29..2 29.38 20.2. 20.25 20.4 

المتوسط 
الحسابي 

 لممعيار
29.2 29.42 29.89 20.25 

 ."SPSS 20"المصدر: البيانات الأولية للاستبياف المعالجة بالبرنامج الإحصائي 

 الإتقانمدى وجود معيار : ولالفرع الأ 
(، مما 0..20تقدر بػ ) الإتقاف(، أف قيمة المتوسط الحسابي لمعيار 44نلاحظ مف الجدوؿ رقـ )      

، وذلؾ راجع لاتفاؽ أغمبية المستقصى منيـ، عمى الوجود الإتقافلمعيار  عاليةيدؿ عمى درجة موافقة 

، القوة، الإتقاف في العمؿفي المؤسسات التي يعمموف فييا، وىي: الإتقاف لمقيـ الوسيمة لمعيار  العالي

بسبب بعض ، الإتقافف عمى وجود معيار يموافق غير. ورغـ وجود أقمية مف المستقصى منيـ مانةوالأ

لممؤسسات  التنفيذية التجارب والاعتبارات الشخصية، إلا أف معيار الإتقاف متوفر في أغمب الموارد البشرية

فالأفراد يسعوف دائما للارتقاء بدرجات الإتقاف والإبداع في أعماليـ، وىـ محيطوف ، الاقتصادية الجزائرية

 .تمؾ الأعماؿ، وكؿ فرد منيـ يعتبر أمينًا عمى عممو ويبذؿ كؿ جيده لعدـ تضييعوبمتطمبات أداء 

 الانضباطمدى وجود معيار : ثانيالفرع ال
(، مما 29.49تقدر بػ ) الانضباط(، أف قيمة المتوسط الحسابي لمعيار 44نلاحظ مف الجدوؿ رقـ )     

، وذلؾ راجع لاتفاؽ أغمبية المستقصى منيـ، عمى الانضباطيدؿ عمى درجة موافقة متوسطة لمعيار 
في الانضباط في المؤسسات التي يعمموف فييا، وىي: الانضباط الوجود متوسطة لمقيـ الوسيمة لمعيار 

 . الطاعة، و تثميف الوقتالعمؿ، 
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، إلا أف عددىـ لا يرقى الانضباط ورغـ وجود أقمية مف المستقصى منيـ موافقوف عمى وجود معيار

 الموارد البشرية التنفيذيةغير متوفر في أغمب الانضباط لممستوى الذي كاف يتوقعو الباحث، فمعيار 

حرص بعض الأفراد عمى تأدية المياـ الموكمة إلييـ المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وذلؾ راجع لعدـ 

ليـ في الوقت المحدد وعدـ حرصيـ عمى احتراـ بالكيفية وفي الوقت المناسبيف، وعدـ تأديتيـ لأعما

 .مواعيد العمؿ، فيـ لا يمتثموف للأوامر الموجية إلييـ ما لـ توافؽ طباعيـ

 الإرادةمدى وجود معيار : ثالثالفرع ال
عمى  يدؿ مما (،29.89بػ ) تقدر الإرادة لمعيار الحسابي (، أف قيمة المتوسط44نلاحظ مف الجدوؿ رقـ )   

، وذلؾ راجع لاتفاؽ أغمبية المستقصى منيـ، عمى الوجود العالي لمقيـ الإرادةدرجة موافقة عالية لمعيار 

 . تفاؤؿ، والالحمـ، عمى التغييرالإرادة في المؤسسات التي يعمموف فييا، وىي: الإرادة الوسيمة لمعيار 

 التجارب ، بسبب بعضالإرادةر ورغـ وجود أقمية مف المستقصى منيـ غير موافقيف عمى وجود معيا

المؤسسات  الموارد البشرية التنفيذيةمتوفر في أغمب الإرادة والاعتبارات الشخصية، إلا أف معيار 

 في عميو اعتادوا تصرؼ بتغيير الأمر يتعمؽ عندما يتميزوف بقوة إرادة كبيرةالجزائرية، فالأفراد  الاقتصادية

 ويمتمسوف عجز، أو ضعؼ غير مف الأذى الغضب والصبر عمىضبط أنفسيـ عند  ويستطيعوف عمميـ،

 مستقبلاً  منيـ المرجوة النتائج إلى الوصوؿ بخصوص عمميـ، في دائمًا وىـ متفائموف إلييـ، أساء لمف الأعذار

 .العمؿ في رؤسائيـ طرؼ مف

 التعاونمدى وجود معيار : رابعالفرع ال
(، مما 20.5تقدر بػ ) التعاوف(، أف قيمة المتوسط الحسابي لمعيار 44نلاحظ مف الجدوؿ رقـ )      

، وذلؾ راجع لاتفاؽ أغمبية المستقصى منيـ، عمى الوجود التعاوفلمعيار  عاليةيدؿ عمى درجة موافقة 

، الأخوة، التعاوف في العمؿفي المؤسسات التي يعمموف فييا، وىي: التعاوف لمقيـ الوسيمة لمعيار  العالي

 . اضعلتو وا
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ورغـ وجود أقمية مف المستقصى منيـ غير موافقيف عمى وجود معيار التعاوف، بسبب بعض التجارب 

المؤسسات  والاعتبارات الشخصية، إلا أف معيار التعاوف متوفر في أغمب الموارد البشرية التنفيذية

ندماج في جماعة العمؿ، الاقتصادية الجزائرية، فالأفراد يحبوف العمؿ الجماعي ويشعروف برغبة ممحة للا

ويشعروف بالطمأنينة والأنس مع الجماعة، ويتعامموف فيما بينيـ عمى أساس التراحـ والمحبة والصدؽ، 

 .وكؿ فرد لا يجد في نفسو صعوبة لطمب المساعدة مف زملائو في العمؿ

 ترتيب معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالعملالثالث:  المطلب
قاـ الباحث في الفقرات التالية، باستخراج الأىمية النسبية لكؿ سؤاؿ مف أسئمة المحور الثاني مف       

الاستبياف، وكذا الأىمية النسبية لكؿ معيار مف معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالعمؿ، وذلؾ بقسمة 

ايير المحور الثاني مف المتوسط الحسابي لكؿ منيا عمى خمسة وضربيا في مائة، وذلؾ لترتيب قيـ ومع

 الاستبياف تنازليًا. 

وفي حالة تساوي الأىمية النسبية، استخرج الباحث الانحراؼ المعياري لكؿ سؤاؿ مف أسئمة لمحور الثاني 

مف الاستبياف، بحيث يرجح السؤاؿ الذي لديو أقؿ قيمة للانحراؼ المعياري، والتي تعبر عف أقؿ تشتت 

 والجدوؿ التالي يوضح ترتيب تمؾ المعايير لمقيـ الأخلاقية:عف المتوسط الحسابي. 

 (: يوضح ترتيب معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالعمل80جدول رقم )
 معيار التعاوف معيار الإرادة معيار الانضباط معيار الإتقاف 

 00 09 00 04 02 43 45 42 .4 48 40 49 رقـ السؤاؿ

الأىمية النسبية 
 لمسؤاؿ

54.5% 22.0% .0.5% .9% .2..% ...5% 83..% 29.0% 23% 54.0% 54..% 50% 

الانحراؼ 
 المعياري

2.2.9 2.300 4.448 2.352 2.330 2.328 2.342 4.228 2.305 2.242 2.224 2.585 

 4 9 0 8 2 40 5 44 3 42 . 0 ترتيب السؤاؿ
الأىمية النسبية 

 %..54 %2..22 %9.02. %29.39 لممعيار
 24 29 20 20 المعيارترتيب 

 ."SPSS 20"المصدر: البيانات الأولية للاستبياف المعالجة بالبرنامج الإحصائي 
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 التعاونالمرتبة الأولى لمعيار : ولالفرع الأ 
يحتؿ المرتبة الأولى في ترتيب معايير القيـ الأخلاقية  التعاوف(، أف معيار 40نلاحظ مف الجدوؿ )      

( مف حيث الأىمية النسبية، والتي تعبر عف درجة %..54حصؿ عمى نسبة ) ، حيثبالعمؿالمرتبطة 

 الموارد البشرية التنفيذيةفي التعاوف موافقة عالية مف طرؼ المستقصى منيـ، عمى توفر معيار 

 المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. 

، المراتب التالية تواضعوال، الأخوة، عمى العمؿالتعاوف وىي: التعاوف كما احتمت القيـ الوسيمة لمعيار 

مف الاستبياف، وىو ما يؤكد  الثانيفي الترتيب العاـ لأسئمة المحور  لأولى، واالثالثة، الرابعةعمى التوالي: 

 الموارد البشرية التنفيذيةفي التعاوف وجود تمؾ القيـ والمعيار الخاص بيا، مما يدؿ عمى توفر معيار 

لذي يجعؿ الفرد منفذ القرار يشعر بأنو جزء مف الجماعة التي يعمؿ اممؤسسات الاقتصادية الجزائرية، ل

معيا في المؤسسة، خاصة وأف كثيرا مف متطمبات تنفيذ المياـ الموكمة إليو في أدائو لوظيفتو، لا تتـ إلا 

 .عف طريؽ التعاوف مع الجماعة

 الإتقانالمرتبة الثانية لمعيار : ثانيالفرع ال
يحتؿ المرتبة الثانية في ترتيب معايير القيـ الأخلاقية  الإتقاف(، أف معيار 40نلاحظ مف الجدوؿ )      

( مف حيث الأىمية النسبية، والتي تعبر عف درجة %29.39، حيث حصؿ عمى نسبة )بالعمؿالمرتبطة 

 ممؤسساتل الموارد البشرية التنفيذيةفي الإتقاف مف طرؼ المستقصى منيـ، عمى توفر معيار  عاليةموافقة 

، لأمانة، واالقوة، الإتقاف في العمؿوىي: الإتقاف الاقتصادية الجزائرية. كما احتمت القيـ الوسيمة لمعيار 

الاستبياف،  مف الثاني المحور لأسئمة العاـ الترتيب في عاشرةوال ،السادسة ،الثانيةالمراتب التالية عمى التوالي: 

الموارد البشرية وىو ما يؤكد وجود تمؾ القيـ والمعيار الخاص بيا، مما يدؿ عمى توفر معيار الإتقاف في 

لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية، الذي يجعؿ الفرد منفذ القرار يتقف عممو ويبدع فيو، ولا يؤديو  التنفيذية

 .ما ينعكس إيجابًا عمى أدائو لعمموفي حده الأدنى، ويسعى إلى الارتقاء بدرجات الإتقاف في عممو، ب
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 الإرادةالمرتبة الثالثة لمعيار : ثالثالفرع ال
يحتؿ المرتبة الثالثة في ترتيب معايير القيـ الأخلاقية  الإرادة(، أف معيار 40نلاحظ مف الجدوؿ )      

( مف حيث الأىمية النسبية، والتي تعبر عف درجة %2..22، حيث حصؿ عمى نسبة )بالعمؿالمرتبطة 

ممؤسسات ل الموارد البشرية التنفيذيةفي  الإرادةمف طرؼ المستقصى منيـ، عمى توفر معيار  عاليةموافقة 

، تفاؤؿ، والالحمـ، الإرادة عمى التغييروىي: الإرادة الاقتصادية الجزائرية. كما احتمت القيـ الوسيمة لمعيار 

مف  الثانيفي الترتيب العاـ لأسئمة المحور  خامسة، والالسابعة، الثانية عشرعمى التوالي:  تيةالآالمراتب 

في الإرادة وىو ما يؤكد وجود تمؾ القيـ والمعيار الخاص بيا، مما يدؿ عمى توفر معيار الاستبياف، 

لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية، الذي يجعؿ الفرد يرغب في إتياف تصرؼ دوف  الموارد البشرية التنفيذية

 .ه مف الوجوهغيره مف التصرفات، وعمى وجو دوف غير 

 الانضباطالمرتبة الرابعة لمعيار : رابعالفرع ال
الأخلاقية  القيـ معايير ترتيب يحتؿ المرتبة الرابعة في الانضباط(، أف معيار 40نلاحظ مف الجدوؿ )      

موافقة  درجة عف تعبر والتي النسبية، الأىمية حيث ( مف%9.02.، حيث حصؿ عمى نسبة )بالعمؿالمرتبطة 

لممؤسسات  الموارد البشرية التنفيذيةفي الانضباط متوسطة مف طرؼ المستقصى منيـ، عمى توفر معيار 

تثميف ، الانضباط في العمؿوىي: الانضباط . كما احتمت القيـ الوسيمة لمعيار الاقتصادية الجزائرية

 في الترتيب العاـ لأسئمة الثامنة، الحادية عشر، و التاسعةعمى التوالي:  الآتيةالمراتب  ،طاعةوال ،الوقت

مما يدؿ عمى وجود خمؿ في  الأىمية النسبية،الاستبياف، وىي المراتب الأخيرة مف حيث  مف الثاني المحور

، الأمر الذي جعمو يحظى بأىمية نسبية متوسطة مف طرؼ باطالانضالقيـ الوسيمة لبموغ معيار 

، مما يدؿ بالعمؿمعايير القيـ الأخلاقية المرتبطة  المستقصى منيـ، جعمتو يحتؿ المرتبة الأخيرة في ترتيب

، بالقدر لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية الموارد البشرية التنفيذيةفي  الانضباطعمى عدـ توفر معيار 

 .يا مف الالتزاـ بالمياـ الموكمة إلييا بالكيفية والوقت المناسبيفالذي يمكن
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 تحميل وتفسير بيانات المحور الثالث من الاستبيانالثالث:  المبحث
في يقوم الباحث في الفقرات التالية، بتحديد طبيعة القيم الوسيمة المرتبطة بالمؤسسة ككل السائدة      

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وذلك باستعمال نسبة الموافقة عمى كل قيمة، يمثميا سؤال من الأسئمة 

اثنتا عشر لممحور الثالث من الاستبيان، واستعمال المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة، والانحراف المعياري 

نتاج الأىمية النسبية، وترتيب كل (، بالإضافة إلى است24لكل قيمة منيا، كما يظير في الممحق رقم )

 .بالمؤسسة ككلمعايير القيم الأخلاقية المرتبطة 

 في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بالمؤسسة ككلطبيعة القيم الوسيمة المرتبطة الأول:  المطمب
المحور  أسئمة من سؤال كل نع للإجابات الحسابي المتوسط قام الباحث في الفقرات التالية، باستخراج     

، مستعينًا في ذلك ككل ةبالمؤسسمعايير القيم الأخلاقية المرتبطة من الاستبيان، والذي يتعمق ب الثالث

ونسب الموافقة لكل إجابة، قصد تحديد مدى وجود تمك القيم الوسيمة  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي 

 .مصمحة العامة، والالرشادة ، الحرية، الولاءوىي>  ككل ةبالمؤسسلبموغ معايير القيم الأخلاقية المرتبطة 

 الولاءمدى وجود القيم الوسيمة لقيمة : ولالأ الفرع 
العاممة في  الموارد البشريةكل قيمًا وسيمة يجدر ب لانتماء، واالوفاء، الولاء لممؤسسةتعتبر قيم>      

 . الولاءالالتزام بيا، لموصول إلى قيمة نيائية ىي>  المؤسسة، سواء كانت إدارية أو تنفيذية
وخاصة تمك المدرجة في  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي  حيث تظير بيانات الدراسة الميدانية المعالجة

%( من 9.::في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) ينعشر وال الخامس( والمتعمقة بالسؤال 97رقم ) الممحق

، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي لدرجة مؤسسةالولاء لممنيم موافقون عمى وجود قيمة  المستقصى

(، مما يدل 24( حسب الممحق رقم );26.4، والتي قدرت بـ )الخامس والعشرينالموافقة عمى السؤال 

 .مؤسسةالولاء لملقيمة  جدًا عمى درجة موافقة عالية

في استمارة الاستبيان، أن نسبة  ينر السادس والعش( والمتعمقة بالسؤال 98) رقمالممحق كما يظير 

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة  الوفاء%( من المستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة 65.5)
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( حسب الممحق 25.55، والتي قدرت بـ )السادس والعشرينالمتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .الوفاءلقيمة  متوسطةيدل عمى درجة موافقة  (، مما24رقم )

%( 59.3في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) السابع والعشرين( والمتعمقة بالسؤال 99) رقمالممحق ويظير 

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  الانتماءمن المستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة 

( حسب الممحق رقم 25.32، والتي قدرت بـ )السابع والعشرينالحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .الانتماء(، مما يدل عمى درجة موافقة متوسطة لقيمة 24)

 الحريةمدى وجود القيم الوسيمة لقيمة : ثانيالالفرع 
بكل الموارد البشرية العاممة في قيمًا وسيمة يجدر  موح، والطالاستقلالية، الإرادةحرية تعتبر قيم>      

 . الحرية> المؤسسة، سواء كانت إدارية أو تنفيذية الالتزام بيا، لموصول إلى قيمة نيائية ىي

وخاصة تمك المدرجة في  ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي  حيث تظير بيانات الدراسة الميدانية المعالجة

%( من 79.9في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) الثامن والعشرين( والمتعمقة بالسؤال :9رقم )الممحق 

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  حرية الإرادةالمستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة 

( حسب الممحق رقم 25.55والتي قدرت بـ )، الثامن والعشرينالحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .حرية الإرادة(، مما يدل عمى درجة موافقة متوسطة لقيمة 24)

في استمارة الاستبيان، أن نسبة  ينعشر والع ساتوالمتعمقة بالسؤال ال (9:الممحق رقم )كما يظير 

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده  الاستقلاليةن عمى وجود قيمة يموافقغير %( من المستقصى منيم 66.5)

( حسب 8;.24، والتي قدرت بـ )التاسع والعشرينقيمة المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .الاستقلالية(، مما يدل عمى درجة موافقة متوسطة لقيمة 24الممحق رقم )

%( من 6.7:نسبة ) في استمارة الاستبيان، أن الثلاثينوالمتعمقة بالسؤال  (::الممحق رقم )ويظير 

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي  الطموحالمستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة 
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(، مما يدل عمى 24( حسب الممحق رقم )26.26، والتي قدرت بـ )الثلاثينلدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .الطموحلقيمة  عاليةدرجة موافقة 

 الرشادةمدى وجود القيم الوسيمة لقيمة : ثالثالالفرع 
بكل الموارد البشرية العاممة في قيمًا وسيمة يجدر  دبير، والتالمرونة، في المؤسسة الرشادةتعتبر قيم>       

  .المؤسسة، سواء كانت إدارية أو تنفيذية الالتزام بيا، لموصول إلى قيمة نيائية ىي> الرشادة

وخاصة تمك المدرجة في  ،"SPSS 20"الإحصائي  بالبرنامج المعالجة الميدانية الدراسة بيانات تظير حيث

%( من 8.::في استمارة الاستبيان، أن نسبة ) الواحد والثلاثينوالمتعمقة بالسؤال  (;:الممحق رقم )

، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي الرشادة في المؤسسةالمستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة 

(، مما يدل 24( حسب الممحق رقم )26.46، والتي قدرت بـ )الواحد والثلاثينلدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .الرشادة في المؤسسةلقيمة  عالية جدًاعمى درجة موافقة 

%( 6.;9) نسبة أن لاستبيان،افي استمارة  الثاني والثلاثينوالمتعمقة بالسؤال  (2;الممحق رقم )كما يظير 

الحسابي  المتوسط قيمة تؤكده ما وىو في مؤسساتيم، المرونةمن المستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة 

(، مما يدل 24( حسب الممحق رقم )6;.25، والتي قدرت بـ )الثاني والثلاثينلدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .المرونةعمى درجة موافقة عالية لقيمة 

%( 78.9في استمارة الاستبيان، أن نسبة )الثالث والثلاثين والمتعمقة بالسؤال  (;;الممحق رقم )ويظير 

في مؤسساتيم، وىو ما تؤكده قيمة المتوسط  التدبيرمن المستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة 

(، 24سب الممحق رقم )( ح:25.7، والتي قدرت بـ )الثالث والثلاثينالحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .التدبيرمما يدل عمى درجة موافقة عالية لقيمة 
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 المصمحة العامةمدى وجود القيم الوسيمة لقيمة : رابعالالفرع 

بكل الموارد البشرية قيمًا وسيمة يجدر  خلاص، والإالإيثار، تحقيق المصمحة العامةتعتبر قيم>       

 >أو تنفيذية الالتزام بيا، لموصول إلى قيمة نيائية ىيالعاممة في المؤسسة، سواء كانت إدارية 

 ،"SPSS 20"بالبرنامج الإحصائي  . حيث تظير بيانات الدراسة الميدانية المعالجةالمصمحة العامة 

في استمارة الاستبيان، أن الرابع والثلاثين والمتعمقة بالسؤال  (322الممحق رقم )وخاصة تمك المدرجة في 

في مؤسساتيم،  تحقيق المصمحة العامةالمستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة %( من :.;7نسبة )

، والتي قدرت بـ الرابع والثلاثينوىو ما تؤكده قيمة المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .تحقيق المصمحة العامة(، مما يدل عمى درجة موافقة عالية لقيمة 24( حسب الممحق رقم )25.79)

%( :8) نسبة أن الاستبيان، استمارة في الخامس والثلاثينوالمتعمقة بالسؤال  (323الممحق رقم )كما يظير 

الحسابي  المتوسط قيمة تؤكده ما في مؤسساتيم، وىو الإيثارمن المستقصى منيم موافقون عمى وجود قيمة 

يدل  مما (،24) رقم الممحق حسب (6:.25) بـ ، والتي قدرتالخامس والثلاثينلدرجة الموافقة عمى السؤال 

 .الإيثارعمى درجة موافقة عالية لقيمة 

 %(:8) نسبة أن في استمارة الاستبيان،السادس والثلاثين والمتعمقة بالسؤال  (324الممحق رقم )ويظير  

 الحسابي المتوسط قيمة تؤكده ما وىو مؤسساتيم، في الإخلاصعمى وجود قيمة  موافقون منيم المستقصى من

(، مما يدل 24( حسب الممحق رقم )2:.25، والتي قدرت بـ )والثلاثين السادس السؤال عمى الموافقة لدرجة

 .الإخلاصعمى درجة موافقة عالية لقيمة 

 

 



 الفصل الرابع> تحميل وتفسير بيانات الدراسة الميدانية

992 

 

 الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في ككل بالمؤسسة المرتبطة الأخلاقية القيم معايير طبيعةالثاني:  المطمب

قام الباحث في الفقرات التالية، باستخراج المتوسط الحسابي لكل معيار من معايير القيم الأخلاقية       

، مستعينًا في ذلك بالمتوسط مصمحة العامة، والالرشادة، الحرية، الولاء، وىي> بالمؤسسة ككلالمرتبطة 

 الثالثر من معايير المحور كل سؤال من أسئمة القيم الوسيمة، المتعمقة بكل معيا نالحسابي للإجابات ع

المؤسسات في بالمؤسسة ككل، من الاستبيان، قصد تحديد مدى وجود معايير القيم الأخلاقية المرتبطة 

 الاقتصادية الجزائرية، وذلك حسب الجدول التالي>

 بالمؤسسة ككلالقيم الأخلاقية المرتبطة  (: يوضح المتوسطات الحسابية لمعايير01جدول رقم )

 المصمحة العامةمعيار  الرشادةمعيار  الحريةمعيار  الولاءمعيار  
 58 57 56 55 54 53 52 ;4 :4 49 48 47 رقم السؤال

المتوسط الحسابي 
 لمسؤال

26.4; 25.55 25.32 25.55 24.;8 26.26 26.46 25.;6 25.7: 25.79 25.:6 25.: 

المتوسط الحسابي 
 25.96 4;.25 25.66 25.79 لممعيار

 ."SPSS 20"المصدر> البيانات الأولية للاستبيان المعالجة بالبرنامج الإحصائي 

 الولاءمدى وجود معيار : ولالأ الفرع 

(، مما يدل 25.79تقدر بـ ) الولاء(، أن قيمة المتوسط الحسابي لمعيار 35نلاحظ من الجدول رقم )      

، وذلك راجع لاتفاق أغمبية المستقصى منيم، عمى الوجود العالي الولاءعمى درجة موافقة عالية لمعيار 

. نتماء، والاالوفاء، الولاء لممؤسسةفي المؤسسات التي يعممون فييا، وىي>  الولاءلمقيم الوسيمة لمعيار 

، بسبب بعض التجارب الولاءورغم وجود أقمية من المستقصى منيم غير موافقين عمى وجود معيار 

لمؤسسات ا العاممة فيمتوفر في أغمب الموارد البشرية الولاء شخصية، إلا أن معيار والاعتبارات ال

مرتبطون ومندمجون مع المؤسسة التي يعممون فييا، حيث يبذلون قصارى الاقتصادية الجزائرية، فالأفراد 

 .جيدىم لصالحيا، والمحافظة عمى عضويتيم فييا
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 الحريةمدى وجود معيار : ثانيالالفرع 
(، مما يدل 25.66تقدر بـ ) الحرية(، أن قيمة المتوسط الحسابي لمعيار 35نلاحظ من الجدول رقم )     

 العالي، وذلك راجع لاتفاق أغمبية المستقصى منيم، عمى الوجود الحريةلمعيار  عاليةعمى درجة موافقة 

. موح، والطالاستقلالية، دةحرية الإرافي المؤسسات التي يعممون فييا، وىي> الحرية لمقيم الوسيمة لمعيار 

ورغم وجود أقمية من المستقصى منيم غير موافقين عمى وجود معيار الحرية، بسبب بعض التجارب 

المؤسسات والاعتبارات الشخصية، إلا أن معيار الحرية متوفر في أغمب الموارد البشرية العاممة في 

أو تركيا في مؤسساتيم بإرادتيم الذاتية، وغالبًا ما الاقتصادية الجزائرية، فالأفراد قادرون عمى فعل الأشياء 

يتفردون بتدبير الأمور المتعمقة بعمميم دون أن يخضعوا إلى أية وصاية أو رقابة، مع بحثيم الدائم عن 

 .التفوق في تحقيق أىدافيم المادية والمعنوية

 الرشادةمدى وجود معيار : ثالثالالفرع 
(، مما 4;.25تقدر بـ ) الرشادة(، أن قيمة المتوسط الحسابي لمعيار 35نلاحظ من الجدول رقم )     

، وذلك راجع لاتفاق أغمبية المستقصى منيم، عمى الوجود الرشادةيدل عمى درجة موافقة عالية لمعيار 

، الرشادة في المؤسسةفي المؤسسات التي يعممون فييا، وىي> الرشادة العالي لمقيم الوسيمة لمعيار 

 . تدبيرال، و المرونة

، بسبب بعض التجارب الرشادةورغم وجود أقمية من المستقصى منيم غير موافقين عمى وجود معيار 

المؤسسات الموارد البشرية العاممة في متوفر في أغمب الرشادة والاعتبارات الشخصية، إلا أن معيار 

عن كل ما من شأنو أن يكون يحسنون توظيف موارد المؤسسة، ويبتعدون ، فالأفراد الاقتصادية الجزائرية

سببًا في إىدار الموارد والفرص المتاحة أمام المؤسسة، وىم قادرون عمى التكيف م الظروف الطارئة 

عدم التأكد التي يوجيونيا أثناء تأديتيم لمياميم، كما أنيم يستطيعون التنبؤ بعواقب الأمور في  وحالات

 .عمميم، ويستطيعون استنباط الأفضل والأصمح لمؤسستيم في تحصيل النتائج المسطرة
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 المصمحة العامةمدى وجود معيار : رابعالالفرع 

(، 25.96بـ ) تقدر العامة المصمحة لمعيار الحسابي المتوسط قيمة أن (،35) رقم الجدول نلاحظ من      

، وذلك راجع لاتفاق أغمبية المستقصى منيم، المصمحة العامةمما يدل عمى درجة موافقة عالية لمعيار 

تحقيق في المؤسسات التي يعممون فييا، وىي> المصمحة العامة عمى الوجود العالي لمقيم الوسيمة لمعيار 

 . خلاص، والإالإيثار، المصمحة العامة

، بسبب بعض المصمحة العامةورغم وجود أقمية من المستقصى منيم غير موافقين عمى وجود معيار 

الموارد البشرية العاممة في متوفر في أغمب  العامة المصمحة معيار أن إلا التجارب والاعتبارات الشخصية،

تحقيق أىداف مؤسستيم عمى أىدافيم الخاصة، ولدييم يفضمون ، فالأفراد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

زملائيم في العمل في كل أمر ىم بحاجة شديدة  لصالح الشخصية مصالحيم عن لمتنازل الكامل الاستعداد

 .إليو، دون مقابل أو طمبًا لمسمعة أو لثناء زملائيم في العمل

 بالمؤسسة ككلترتيب معايير القيم الأخلاقية المرتبطة الثالث:  المطمب

قام الباحث في الفقرات التالية، باستخراج الأىمية النسبية لكل سؤال من أسئمة المحور الثالث من       

، وذلك بالمؤسسة ككلالاستبيان، وكذا الأىمية النسبية لكل معيار من معايير القيم الأخلاقية المرتبطة 

الثالث  المحور ومعايير قيم مائة، وذلك لترتيببقسمة المتوسط الحسابي لكل منيا عمى خمسة وضربيا في 

 من الاستبيان تنازليًا. 

الثالث وفي حالة تساوي الأىمية النسبية، استخرج الباحث الانحراف المعياري لكل سؤال من أسئمة لمحور 

من الاستبيان، بحيث يرجح السؤال الذي لديو أقل قيمة للانحراف المعياري، والتي تعبر عن أقل تشتت 

 عن المتوسط الحسابي. والجدول التالي يوضح ترتيب تمك المعايير لمقيم الأخلاقية>
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 بالمؤسسة ككل(: يوضح ترتيب معايير القيم الأخلاقية المرتبطة 00الجدول رقم )

 معيار المصمحة العامة معيار الرشادة معيار الحرية معيار الولاء 
 58 57 56 55 54 53 52 ;4 :4 49 48 47 رقم السؤال

الأىمية النسبية 
 لمسؤال

:7.:% 88.8% 84% 88.8% 7;.4% :2.:% :6.:% 9:.:% 93.8% 93.6% 98.:% 98% 

الانحراف 
 المعياري

2.969 3.297 3.265 3.287 3.426 2.;32 2.:59 2.967 2.:96 3.327 2.:57 2.;4; 

 8 7 : 9 6 4 5 34 32 33 ; 3 ترتيب السؤال

الأىمية النسبية 
 %96.95 %6.:9 %9:.:8 %93.69 لممعيار

 24 23 26 25 ترتيب المعيار

 ."SPSS 20"المصدر> البيانات الأولية للاستبيان المعالجة بالبرنامج الإحصائي 

 الرشادةالمرتبة الأولى لمعيار : ولالأ الفرع 

يحتل المرتبة الأولى في ترتيب معايير القيم الأخلاقية  الرشادة(، أن معيار 36نلاحظ من الجدول )      

( من حيث الأىمية النسبية، والتي تعبر عن %6.:9، حيث حصل عمى نسبة )بالمؤسسة ككلالمرتبطة 

الموارد البشرية العاممة في في  الرشادةدرجة موافقة عالية من طرف المستقصى منيم، عمى توفر معيار 

 . الجزائريةالمؤسسات الاقتصادية 

 الآتية، المراتب تدبير، والالمرونة، الرشادة في المؤسسةوىي>  الرشادةكما احتمت القيم الوسيمة لمعيار 

من الاستبيان، وىو ما الثالث في الترتيب العام لأسئمة المحور  والسابعة، الرابعة ، الثانيةعمى التوالي> 

الموارد البشرية العاممة في الرشادة يؤكد وجود تمك القيم والمعيار الخاص بيا، مما يدل عمى توفر معيار 

الموارد  لأنو يعبر عن حسن تصرف الموارد البشرية في توظيف، المؤسسات الاقتصادية الجزائريةفي 

بدائل الممكنة، والابتعاد عن كل ما من شأنو أن يكون المتاحة لممؤسسة، ومدى توفيقيا في الاختيار بين ال

 .سببًا في إىدار الموارد، والفرص المتاحة أمام المؤسسة
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 المصمحة العامةالمرتبة الثانية لمعيار : ثانيالالفرع 
يحتل المرتبة الثانية في ترتيب معايير القيم  المصمحة العامة(، أن معيار 36نلاحظ من الجدول )      

( من حيث الأىمية النسبية، والتي %96.95، حيث حصل عمى نسبة )بالمؤسسة ككلالأخلاقية المرتبطة 

الموارد في المصمحة العامة تعبر عن درجة موافقة عالية من طرف المستقصى منيم، عمى توفر معيار 

 المصمحة العامة. كما احتمت القيم الوسيمة لمعيار ادية الجزائريةالمؤسسات الاقتصالبشرية العاممة في 

 ،الخامسة ة،منعمى التوالي> الثا الآتية، المراتب الإخلاص، و الإيثار، تحقيق المصمحة العامةوىي> 

الاستبيان، وىو ما يؤكد وجود تمك القيم والمعيار  من الثالث المحور لأسئمة العام الترتيب في السادسةو 

المؤسسات العاممة في الموارد البشرية في  المصمحة العامةالخاص بيا، مما يدل عمى توفر معيار 

فمصالح الفراد لا تسبق مصالح مؤسستيم، وىم يغمبون المصمحة العامة كمما الاقتصادية الجزائرية، 

 .تعارضت مع مصمحتيم الفردية

 الولاءالمرتبة الثالثة لمعيار : ثالثالالفرع 
يحتل المرتبة الثالثة في ترتيب معايير القيم الأخلاقية  الولاء(، أن معيار 36نلاحظ من الجدول )      

( من حيث الأىمية النسبية، والتي تعبر عن %93.69، حيث حصل عمى نسبة )بالمؤسسة ككلالمرتبطة 

الموارد البشرية العاممة في في الولاء المستقصى منيم، عمى توفر معيار درجة موافقة عالية من طرف 

 الاقتصادية الجزائرية.  المؤسسات

، المراتب الآتية عمى نتماء، والاالوفاء، الولاء لممؤسسةوىي> الولاء كما احتمت القيم الوسيمة لمعيار 

من الاستبيان، وىو ما  لثفي الترتيب العام لأسئمة المحور الثا حادية عشر، والالتاسعة، الأولىالتوالي> 

الموارد البشرية العاممة في الولاء يؤكد وجود تمك القيم والمعيار الخاص بيا، مما يدل عمى توفر معيار 

بالقدر الذي يجعميا مندمجة ومرتبطة مع المؤسسة التي تعمل فييا، الاقتصادية الجزائرية، المؤسسات في 

 .نى قيم المؤسسة، وترغب دائمًا في بذل قصارى جيودىا لصالحيا، والمحافظة عمى عضويتيا فيياوتتب
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 الحريةالمرتبة الرابعة لمعيار : رابعالالفرع 

الأخلاقية  القيم معايير ترتيب يحتل المرتبة الرابعة في الحرية(، أن معيار 36نلاحظ من الجدول )      

 عن تعبر والتي النسبية، الأىمية حيث ( من%9:.:8حصل عمى نسبة )، حيث بالمؤسسة ككلالمرتبطة 

الموارد البشرية العاممة في في الحرية موافقة متوسطة من طرف المستقصى منيم، عمى توفر معيار  درجة

 الاقتصادية الجزائرية.  المؤسسات

المراتب الآتية عمى  ،موحوالط ،الاستقلالية، حرية الإرادةوىي> الحرية كما احتمت القيم الوسيمة لمعيار 

وىو ما يؤكد الاستبيان،  من لثالثا المحور في الترتيب العام لأسئمة لثةعشر، والثا الثانية، العاشرةالتوالي> 

الموارد البشرية العاممة في في الحرية وجود تمك القيم والمعيار الخاص بيا، مما يدل عمى توفر معيار 

معايير القيم الأخلاقية المرتبطة  الجزائرية، رغم احتلالو آخر مرتبة لترتيبالمؤسسات الاقتصادية 

قادرون عمى فعل الأشياء أو تركيا في مؤسساتيم بإرادتيم الذاتية، بعيداً عن  لأن الأفراد بالمؤسسة ككل،

 .سيطرة أفراد آخرين

 :الرابعخلاصة الفصل 
الأخلاقية السائدة في البيئة التي يعمل فييا الفرد  قام الباحث في ىذا الفصل، بكشف طبيعة القيم      

في شكل معايير لمقيم الأخلاقية  ،الجزائري، وذلك بالتركيز عمى القيم الأخلاقية التي تتبناىا ىذه الأطروحة

المرتبطة بالقيادة، بالعمل، وبالمؤسسة ككل، من خلال إدراج استبيان عرضو واختبره الباحث عمى عينة 

 لجزائريين.من الأفراد ا

وبعد تحديد المجتمع والعينة المقصودين بالدراسة، وكذا عرض بيانات الدراسة الميدانية إحصائيًا،       

توصل الباحث إلى أن الترتيب العام  ،"SPSS 20"وتحميميا، وتفسيرىا، بالاستعانة بالبرنامج الإحصائي 

حسب أىميتيا النسبية عند أفراد العينة المدروسة، نجم عنو أن المرتبة الأولى  ،لمعايير القيم الأخلاقية
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%(، 3.8:%(، أما المرتبة الثانية فكانت لمعيار التعاون بنسبة )5.75:احتميا معيار الالتزام بنسبة )

مة بنسبة %(، والمرتبة الرابعة لمعيار المصمحة العا6.:9وأما المرتبة الثالثة فممعيار الرشادة بنسبة )

%(، والمرتبة السادسة لمعيار الولاء بنسبة 5;.95%(، والمرتبة الخامسة لمعيار الإتقان بنسبة )96.95)

%(، والمرتبة الثامنة لمعيار الحرية بنسبة 92.89%(، والمرتبة السابعة لمعيار الإرادة بنسبة )93.69)

، والمرتبة العاشرة لمعيار العدل %(85.69، والمرتبة التاسعة لمعيار الانضباط بنسبة )(9%:.:8)

%(، والمرتبة الثانية 79.49%(، والمرتبة الحادية عشر لمعيار القدوة الحسنة بنسبة )82.89بنسبة )

 %(.74.62عشر والأخيرة لمعيار الصفوة بنسبة )

فيذا الترتيب يعبر عن نسق القيم الأخلاقية السائد في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  ،وبالتالي     

والذي تعطى فيو الأىمية بالدرجة الأولى لمعايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالمؤسسة ككل، ثم لمعايير 

 القيادة.القيم الأخلاقية المرتبطة بالعمل، وفي الأخير معايير القيم الأخلاقية المرتبطة ب
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 عامة:خاتمة 
الأداء البشري داخؿ التنظيـ، درست ىذه الأطروحة موضوع تأثير القيـ الأخلاقية عمى نجاح      

كفاءة الأداء بالتركيز عمى دور العامؿ الأخلاقي الذي يعتبر أىـ مكونات الثقافة التنظيمية، في تحديد 

المادي، والجانب يؽ التوازف بيف الجانب تحق ةوبغي البشري الذي يقود إلى تحقيؽ الأداء التنظيمي الناجح.

عمى ثلاث ا لمقيـ الأخلاقية ي القيـ السائدة داخؿ التنظيـ، فقد تبنت ىذه الأطروحة نموذجً فالأخلاقي 

معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالقيادة )الصفوة، القدوة الحسنة، الالتزاـ، والعدؿ(، معايير القيـ مستويات: 

معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة و الأخلاقية المرتبطة بالعمؿ )الإتقاف، الانضباط، الإرادة، والتعاوف(، 

ا أخلاقية نيائية تمثؿ ىذه المعايير قيمً  بالمؤسسة ككؿ )الولاء، الحرية، الرشادة، والمصمحة العامة(، حيث

 التزامو بمجموعة مف القيـ الوسيمة.يجدر بالفرد اكتسابيا، ويساعده في ذلؾ 

 القرار باتخاذ ،التنظيمية المشاكؿ حؿ في كما أف تطبيؽ ىذه المعايير في التنظيـ، سيساعد الإدارة     

 الأفعاؿ كؿ ضابطة، تحكـ قيمية عيةجمر  بمثابة فيي والأخلاقية، المادية الاعتبارات بيف يوازف الذي النموذجي

وتمنع كؿ الممارسات التنظيمية التي تضر الموارد البشرية، أو لا تتوخى المنفعة ، المعمنة في المؤسسة

 لعملاء المؤسسة، فتمؾ المعايير لمقيـ الأخلاقية تعتبر فوؽ كؿ المعايير الثابتة التي تحددىا إدارة التنظيـ.

يمانً       ا مف الباحث بالدور الذي يؤديو البعد الأخلاقي لمقيـ التنظيمية، في رفع كفاءة الأداء البشري وا 

الأخلاقية  القيـ معايير طبيعة بتحديد الباحث قاـ ،لمموارد البشرية العاممة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

مف خلاؿ إدراجو للاستبياف الذي قاـ بعرضو، واختباره السائدة في البيئة التي يعمؿ فييا الفرد الجزائري، 

 ،الاقتصادية الجزائرية. حيث توصؿ الباحث إلى مجموعة مف الاستنتاجاتعمى عينة مف المؤسسات 

عمى ضوئيا قاـ بتفنيد أو تأكيد الفرضيات التي وضعيا كإجابات مسبقة عمى الأسئمة الفرعية لمبحث، كما 

مجموعة مف النتائج النظرية والتطبيقية، وكذا مجموعة مف التوصيات عمى ضوء ما حدده مف قاـ بتحديد 

نتائج، ووضع آفاؽ البحث التي تعبر عف الطبيعة الأساسية لأي بحث عممي، والمتمثمة في الاستمرارية 

 أو نيائية. والفقرات التالية توضح ذلؾ:والديمومة لأنو لا وجود لنتائج كاممة 
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 اختبار صحة الفرضياتأولا: 
الأسئمة الفرعية، المنبثقة  فيخص صحة الفرضيات التي حاوؿ الباحث مف خلاليا الإجابة ع افيم     

مف الإشكالية التي تطرحيا ىذه الأطروحة، والتي تـ اختبارىا في فصوليا الثلاث، فقد توصؿ الباحث 

 بشأنيا إلى ما يمي:

حياة  في الأخلاقي البعد تجميات أىـ تمثؿ ا،أخلاقيً  الموجية التنظيمية القيـ أف عمى الأولى نصت الفرضية -1

 المختمفة. التنظيمية الظروؼ ظؿ في البشرية الموارد لسموؾ الأساسي الموجو فيي التنظيـ، داخؿ البشري المورد

 توصؿ الباحث إلى أف الفرضية الأولى صحيحة. وقد

نجازات الموارد ا أساسيً التنظيمية، تعتبر معيارً نصت الفرضية الثانية عمى أف القيـ  -2 ا لتقييـ أعماؿ وا 

البشرية داخؿ التنظيـ، وتستطيع إدارة المؤسسة رفع كفاءة الأداء البشري، بمعرفتيا لمقيـ الأخلاقية السائدة 

 الفرضية الثانية صحيحة.توصؿ الباحث إلى أف وقد في التنظيـ. 

بالمؤسسة  أو بالعمؿ، أو بالقيادة، مرتبطة كانت سواء الأخلاقية القيـ معايير أف عمى الثالثة الفرضية نصت -3

ا لتحقيؽ الأداء البشري الناجح في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. وىو ما ا أساسيً ككؿ، لا تعتبر محددً 

طمؽ، تـ اختباره في الفصؿ الثالث، حيث توصؿ الباحث إلى أف الفرضية الثالثة خاطئة في حكميا الم

لأف معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالمؤسسة ككؿ، ومعايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالعمؿ تسود في 

 ليذه الدراسة. حيث بم  كؿ العينة المدروسة، المكونة مف خمس مؤسسات اقتصادية جزائرية كانت حقلًا 

%(، وبم  معدؿ  73.37ة ككؿ نسبة )معدؿ الأىمية النسبية لمعايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالمؤسس

موافقة  درجة عف يعبراف %(، وىما 72.42) الأىمية النسبية لمعايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالعمؿ نسبة

مقيـ الأخلاقية، بينما بم  معدؿ الإحصائية لمعينة المدروسة عمى تمؾ المعايير ل مف طرؼ الوحدات ،عالية

(، مما يدؿ عمى درجة موافقة % 63.47القيـ الأخلاقية المرتبطة بالقيادة نسبة )الأىمية النسبية لمعايير 

 المرتبطة بالقيادة. الأخلاقية القيـ معايير عمى متوسطة مف طرؼ الوحدات الإحصائية لمعينة المدروسة،
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 نتائج الدراسةثانيا: 
أما النتائج التي توصؿ إلييا الباحث بعد تحققو مف صحة الفرضيات، فيي تتعمؽ بكؿ مف الجانب     

حيث قاـ الباحث بإسقاط الجانب النظري ليذه الأطروحة عمى النظري والجانب التطبيقي للأطروحة، 

لمؤسسات ينة عمى عينة مف ااالواقع الميداني لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وفقًا لأسموب المع

الاقتصادية الجزائرية، وذلؾ بتصميـ استبياف يتضف محاور تعكس معايير القيـ الأخلاقية التي تتبناىا ىذه 

دارة العمؿ الميداني ساىمت كثيرًا في إنجاح ىذه الدراسةالأطروحة  .، واعتماد خطة عممية لتنفيذ وا 

  :فيما يميلدراسة، خلاؿ إجابتيا عمى الإشكالية المطروحة، ىذه اتمثؿ أىـ النتائج المستوحاة مف تو 

تعتبر القيـ الأخلاقية جوىر الثقافة التنظيمية، لأف كؿ العناصر المكونة لثقافة المؤسسة تستيدؼ  -1

بشكؿ أو بآخر نقؿ، وترسيخ، وتأييد القيـ الأخلاقية المشتركة بيف أفراد نفس المؤسسة. حيث توجد علاقة 

ت الذي تؤثر ، ففي الوقف التغيير الثقافي، والقيـ التنظيمية التي تعتبر القيـ الأخلاقية جزءً منياتبادلية بي

في التغيير الثقافي، وتحدد مساراتو، فإف التغيير الثقافي يؤثر في القيـ التنظيمية،   فيو القيـ التنظيمية

 ويحدد أنساقيا، وترتيبيا، وتدرجيا.

الثقافي بالنسبة لممؤسسات التي تسعى لمنجاح، إلا أنو يجب أف لا يمس القيـ رغـ ضرورة التغيير  -2

الثقافية الأصيمة لممجتمع، لأنيا تختصر حصيمة الجيود الإنسانية لأفراد ذلؾ المجتمع، وتقدـ خبرة مجانية 

 للأجياؿ الصاعدة، وليا دور وقائي ضد الثقافات الدخيمة.

السائدة  القيـ مف مشتقة البشري، السموؾ لتوجو التنظيـ يضعيا عايير التيتتصؼ القيـ بالمعيارية، لأف الم -3

المختمفة،  المواقؼ تجاه الاستجابات لو تحدد فيي فرد، في ذلؾ التنظيـ، ليذا يكوف ليا طابع إلزامي لدى كؿ

 ،عقموا، وتساعده في ضبط غرائزه وشيواتو كي لا تتغمب عمى ا ونفسيً وتعمؿ عمى إصلاح الفرد أخلاقيً 

 ويمكف تحديد معايير القيـ الأخلاقية في التنظيـ عمى ثلاث مستويات: القيادة، العمؿ، والمؤسسة ككؿ.

بالإضافة إلى تأثر الأداء البشري بمجموعة العوامؿ الفنية والبشرية، فإنو يتأثر كذلؾ بالعوامؿ  -4

دى جدية، وتفاني، وقدرة الفرد عمى إنجاز الأخلاقية الذاتية والتنظيمية. فالعوامؿ الأخلاقية الذاتية تحدد م
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العمؿ المطموب منو، أما العوامؿ الأخلاقية التنظيمية فتساعد الفرد عمى الانسجاـ مع جماعة العمؿ 

 بطريقة إيجابية، إذا كانت قيمو الشخصية شبيية بالقيـ السائدة في المكاف الذي يعمؿ فيو.

في  تنظيمية، يصعب معيا الحكـ عمى ما ىو صواب أو خاطئتواجو المؤسسات المعاصرة مشكلات  -5

ا قد أعماؿ المؤسسة مف الناحية الأخلاقية، عند اتخاذ القرارات المصيرية، فالقرار الجيد والسيء أخلاقيً 

ا ا ما يكوف مكمفً غالبً يكوف ليما نفس التكمفة أو العائد المادي، عمى الرغـ مف أف التصرؼ اللاأخلاقي 

رر حتى مف الناحية الاقتصادية، نتيجة تحمؿ المؤسسة لخسائر كبيرة، ناجمة عف الدعاوى بشكؿ غير مب

 القضائية، والغرامات المالية، بالإضافة إلى تضرر سمعة المؤسسة لدى عملائيا.

ا لمممارسات الإدارية ا ممموسً استطاع أسموب الإدارة بالقيـ أف يجعؿ مف أخلاقيات الإدارة، واقعً  -6

عمييا باىتمامو الحديثة، ففي الوقت الذي يتضمف كؿ إيجابيات الأساليب الإدارية الأخرى، فيو يزيد 

بالفرد، وتحويمو مف آلة منتجة إلى عقؿ مفكر، فأسموب الإدارة بالقيـ يضمف الاستخداـ الأمثؿ لمموارد 

ة في المياـ التي تقوـ بيا بشكؿ خاص، وتحسيف البشرية، ويوجو سموكيا نحو تحقيؽ الفعالية والكفاء

 الأداء الكمي لممؤسسة بشكؿ عاـ.

ا ما تكوف غير كافية لبموغ الأىداؼ التنظيمية، لذا تسعى إف العلاقات الرسمية داخؿ التنظيـ غالبً  -7

عمى كفاءة  ا لتأثير قيـ التنظيمات غير الرسميةإدارة المؤسسة لفيـ وتحديد التنظيمات غير الرسمية، نظرً 

دراؾ الفرد باستعماليا لأسموب الثواب والعقاب، فيما يعرؼ  الأداء التنظيمي، بحكـ تأثيرىا عمى سموؾ وا 

 بمفيوـ الدعـ الاجتماعي لأعماؿ الفرد.

الفاضمة،  الأخلاقية القيـ تعزيز خلاؿ مف يجب أف تدفع القيادة التابعيف نحو تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، -8

اىتماـ وحاجات الموارد البشرية لأبعد مف اىتماماتيا الشخصية. فالقيـ التي تشكؿ الخمؽ وتوسيع مجاؿ 

التمويح باستخداـ القوة، عنو سموكات القائد الأخلاقي، يعتبر أبم  بكثير مف  الحسف لمقائد، الذي تصدر

يقاع الع  العمؿ. كؿمشا ضد وقاية ما في ذلؾ مفبحؽ مف يرتكب المخالفات مف المرؤوسيف، لوبة قوا 
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توجد علاقة تكاممية بيف القيـ الأخلاقية المكونة لشخصية الفرد، والأداء البشري الناجح، لأف القيـ  -9

حيث ينتج عنيا حالة انفعاؿ نفسي داخمية، يصبح عمى  الأخلاقية ىي الموجو الأساسي لمسموؾ الإنساني،

كما أف  وتمسؾ الفرد بعممو. ،انتظاـ، وحرصا عف عممو، ويظير ذلؾ في ا، وراضيً إثرىا الفرد سعيدً 

، مما يكوف لديو ا بالعائد الذي يحصؿ عميوا عف عممو، وسعيدً الأداء التنظيمي الناجح يجعؿ الفرد راضيً 

 ا إيجابية نحو عممو ومؤسستو.اتجاىات وقيمً 

معايير  أغمب أف إلى الباحث الاستبياف، توصؿ مف الأوؿ لممحور الإحصائية البيانات وتحميؿ دراسة بعد -11

 يمي: ما إلى أدى الذي الأمر ،الجزائرية الاقتصادية المؤسسات في القيـ الأخلاقية المرتبطة بالقيادة لا تسود

إف توفر معيار الالتزاـ في قادة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، ىو الذي يجعميـ يمتزموف بالقوانيف  -أ

المياـ الموكمة إلييـ، ويتحمموف والأنظمة والتعميمات في كؿ ما يتعمؽ بأمور العمؿ، ويمتزموف بتنفيذ 

 تبعات ما يحدث جراء ذلؾ.

يجعميـ غير قادريف عمى ت الاقتصادية الجزائرية، إف عدـ توفر معيار العدؿ في قادة المؤسسا -ب

المؤسسة ما يعادؿ حقو، دوف زيادة أو نقصاف، ويجعؿ الموارد البشرية العاممة تحت  إعطاء كؿ فرد داخؿ

 إمرتيـ، غير متساوية في الحقوؽ والواجبات داخؿ التنظيـ.

الجزائرية، جعميـ غير قادريف  إف عدـ توفر معيار القدوة الحسنة في قادة المؤسسات الاقتصادية -ت

ا لمسموؾ الأخلاقي الحسف لدى أتباعيـ، فيـ لا يؤمنوف بضرورة مساىمتيـ في واقعيً  عمى أف يكونوا مثالاً 

 عممية صنع القرارات، وضرورة اختيار القرار الذي يحظى بالأغمبية.

ترتب عميو عدـ ملائمة إف عدـ توفر معيار الصفوة في قادة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، ي -ث

الموارد البشرية لموظائؼ التي تؤدييا في التنظيـ، وعدـ تقسيـ العمؿ بينيا حسب إمكانياتيا وميولاتيا، 

 والتعييف يتـ دوف مراعاة الخبرة المينية والإدارية، أو تطبيؽ اختبارات الكفاءة.
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ستبياف، توصؿ الباحث إلى أف أغمب وبعد دراسة وتحميؿ البيانات الإحصائية لممحور الثاني مف الا -11

 ما يمي: إلى أدى الذي الأمر الجزائرية، الاقتصادية المؤسسات في تسود بالعمؿ المرتبطة الأخلاقية القيـ معايير

ترتب  في الموارد البشرية التنفيذية لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية،الانضباط إف عدـ توفر معيار  -أ

 بالكيفية وفي الوقت المناسبيف. الموكمة إلييا عنو عدـ تأدية المياـ

جعميا تشعر إف توفر معيار التعاوف في الموارد البشرية التنفيذية لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  -ب

 بأنيا جزء مف جماعة العمؿ، وتحب العمؿ الجماعي لشعورىا بالطمأنينة والأنس بالجماعة.

الموارد البشرية التنفيذية لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية، جعميا ترقى إف توفر معيار الإتقاف في  -ت

 بدرجات الإتقاف والإبداع في العمؿ، وتؤديو بأمانة.

نيا مف مك  إف توفر معيار الإرادة في الموارد البشرية التنفيذية لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  -ث

 إلييا، ولدييا التفاؤؿ اللازـ لبموغ النتائج المستقبمية.الصبر عمى الأذى، والتماس الأعذار لمف يسيء 

 القيـ معايير أف إلى الباحث توصؿ الاستبياف، مف الثالث لممحور الإحصائية البيانات وتحميؿ دراسة وبعد -12

 يمي: ما إلى أدى الذي الأمر الجزائرية، الاقتصادية المؤسسات في تسود ككؿ، بالمؤسسة المرتبطة الأخلاقية

في الموارد البشرية العاممة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، جعميا تحسف  إف توفر معيار الرشادة -أ
 المؤسسة. أماـ المتاحة الفرص أو الموارد إىدار أسباب كؿ عف وتبتعد لممؤسسة، المتاحة التصرؼ في الموارد

جعميا  الجزائرية، الاقتصادية المؤسسات في العاممة البشرية الموارد إف توفر معيار المصمحة العامة في -ب

 الشخصية. مصمحتيا عف لمتنازؿ الكامؿ استعدادىا مع الخاصة، أىدافيا عمى المؤسسة أىداؼ تحقيؽ تفضؿ

إف توفر معيار الولاء في الموارد البشرية العاممة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، جعميا تبذؿ  -ت

 عضويتيا في المؤسسة.ممحافظة عمى قصارى جيدىا ل

عمى  قدرتيا يؤكد الجزائرية، الاقتصادية المؤسسات في العاممة البشرية الموارد إف توفر معيار الحرية في -ث

 رقابة. أو فعؿ الأشياء أو تركيا بإرادتيا الذاتية، وتدبر الأمور المتعمقة بالعمؿ دوف الخضوع لأية وصاية
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 التوصيات والاقتراحاتثالثا: 
ا مف النتائج التي توصؿ إلييا الباحث، وبعد دراستو لموضوع القيـ الأخلاقية وتأثيرىا عمى انطلاقً      

جراىا عمى عينة أالأداء البشري الناجح، يمكف تقديـ بعض الاقتراحات، والتوصيات المتعمقة بالدراسة التي 

 وتتمثؿ ىذه الاقتراحات والتوصيات فيما يمي: الجزائرية، الاقتصاديةمف المؤسسات 

يوصي الباحث بضرورة تبني النموذج الذي اقترحو لمعايير القيـ الأخلاقية، والذي توصمت إليو ىذه  -1

والجماعية  الشخصية المتطمبات توفيرالجزائرية، و  الاقتصادية بالمؤسسات السائد القيـ نسؽ تصميـ في الدراسة

 القيـ الأخلاقية التي تضمف نجاح الأداء البشري في كؿ المستويات التنظيمية.اللازمة لإرساء تمؾ 

الجزائرية،  الاقتصاديةالمؤسسات بينت ىذه الدراسة غياب معايير القيـ الأخلاقية المرتبطة بالقيادة في  -2

عوليا عمى مما يدؿ عمى ىشاشة وضعؼ نظاـ القيـ لدى قادتيا، فالقيـ غير المستقرة لا تكتسب قوتيا ومف

التحديات  مواجية في والاستمرارية، البقاء عمى السموؾ الإنساني، لذا تتبنى القيادة قيمًا ذاتية ظرفية تساعدىا

 الاقتصادية المؤسسات تبني بضرورة الباحث يوصي لذا والاجتماعية. الوظيفية وضعيتيا عمى المفاجئة لمحفاظ

، حوؿ نظاـ القيـ الذي يجب أف لدى الفرد معرفية واضحةبنية  لنظاـ حوافز قادر عمى خمؽ الجزائرية،

يتبناه، والسموكات التي يجب أف يتبعيا، مما يجعؿ الفرد مدركًا لمقيـ الأخلاقية المرتبطة بالقيادة، التي لا 

 تكوف قوية إلا حينما تترسخ، وتستقر، وتتغذى بالحوافز المادية والمعنوية.

مف أجؿ العمؿ عمى نشر، وتعزيز معايير القيـ الأخلاقية في  بذؿ مجيود مكثؼ، ومتواصؿضرورة  -3

كؿ المستويات التنظيمية، وخاصة المستويات العميا، وذلؾ بانتياج أسموب التغيير النازؿ، أي مف القمة 

إلى القاعدة، حيث يتبنى مف خلالو القادة قيمًا وسموكات تكوف قدوة يحتذى بيا أتباعيـ، ولا يتحقؽ ليـ 

 اتباع أسموب القيادة التحويمية.ذلؾ إلا ب

الجزائرية، ودعميا لتصبح ثقافة  الاقتصاديةالمؤسسات ضرورة الاىتماـ بالثقافة التنظيمية السائدة في  -4

عداد ىياكؿ تنظيمية تتسـ بالمرونة، وتبتعد عف الجمود، وتقبؿ  قوية، وذلؾ بتييئة المناخ المناسب، وا 
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مع ضرورة توضيح القيـ التنظيمية في شروط التعييف، وغرس، وتدعيـ لتغيير في السياسات والإجراءات. ا

 شعور الفخر لدى العامميف بانتمائيـ إلييا.

 آفاق البحثرابعا: 
حوؿ الموضوع الذي قامت النتائج، واقتراح أىـ التوصيات وفي الأخير، بعد التوصؿ إلى أىـ      

تفتح كؿ دراسة أكاديمية، بابًا لمبحث العممي بدراستو ىذه الأطروحة، تقتضي المنيجية العممية أف 

المستمر، وحرصًا مف الباحث عمى ذلؾ يمكف طرح السؤاؿ التالي، الذي قد يكوف إشكالية لبحوث أخرى 

 تكشؼ دور القيـ الأخلاقية في التنظيـ:

بما يفيد وضع المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  ،هل يمكن تسخير القيم التنظيمية الموجهة أخلاقيًا -

 في الموقع التنافسي، الذي ينسجم مع تصوراتها المستقبمية؟
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 أولا: الكتب الدينية

 اٌمشآْ اٌىش٠ُ -1

  تٓ ػٛع الله تٓ محمد ،اسق ـــــذذم١ك : ؽ،  اٌّؼجُ الأٚعؾ ، اٌطثشأٟ أتٛ اٌماعُ ع١ٍّاْ تٓ أدّذ -2

 ٘ـ. 1415 عٕح، ِظش-اٌما٘شج ،داس اٌذش١ِٓ ، ػثذ اٌّذغٓ تٓ ئتشا١ُ٘ اٌذغ١ٕٟ

 اٌذذ٠س،، داس أدّذ شاوش ٚ دّضج اٌض٠ٓ :ذذم١ك دٕثً، تٓ أدّذ الإِاَ ِغٕذ دٕثً اٌش١ثأٟ، تٓ أدّذ -3

 ٘ـ. 1416 ِظش، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح-اٌما٘شج

داس ، ك: ػثذ اٌغلاَ تٓ محمد ػّش ػٍٛػ١ذمذ، طذ١خ اٌثخاسٞ، محمد تٓ ئعّاػ١ً اٌثخاسٞ اٌجؼفٟ -4

 َ. 2006اٌصا١ٔح، عٕح  اٌطثؼحاٌغؼٛد٠ح، -، اٌش٠اعاٌششذ

ثؼح طاٌ داس اٌفىش، ،ػثذ اٌٛ٘اب ػثذ اٌٍط١ف :ذذم١ك ، عٕٓ اٌرش١ِزٞ،محمد تٓ ػ١غٝ تٓ عٛسج اٌرشِزٞ -5

 .٘ـ1403 عٕح ،ٌثٕاْ-، ت١شٚخاٌصا١ٔح

 -ت١شٚخ ،محمدد فإاد ػثذ اٌثالٟ، داس اٌفىش :محمد تٓ ٠ض٠ذ أتٛ ػثذالله اٌمض٠ٕٟٚ، عٕٓ اتٓ ِاجح، ذذم١ك -6

 .٘ـ1403ٌثٕاْ، عٕح 

داس ، : محمد فإاد ػثذ اٌثالٟذذم١ك ،طذ١خ ِغٍُ، تٓ اٌذجاض أتٛ اٌذغ١ٓ اٌمش١شٞ ا١ٌٕغاتٛسٞ ِغٍُ -7

 ٘ـ. 1323ٌثٕاْ، عٕح -، ت١شٚخئد١اء اٌرشاز اٌؼشتٟ

 : الكتب بالعربيةثانيا

 .1993اٌغؼٛد٠ح، عٕح -اتشا١ُ٘ ػثذ الله ا١ٌّٕف، الإداسج: اٌّفا١ُ٘، الأعظ، اٌّٙاَ، داس اٌؼٍَٛ، اٌش٠اع -1

أتٛ اٌفذاء ئعّاػ١ً تٓ ػّش تٓ وص١ش، ذفغ١ش اٌمشآْ اٌؼظ١ُ، اٌجضء اٌخاِظ، ذذم١ك: عاِٟ تٓ محمد  -2

 َ. 1999اٌرٛص٠غ، اٌطثؼح اٌصا١ٔح، عٕح داس ؽ١ثح ٌٍٕشش ٚ علاِح،

أتٟ ػثذ الله محمد تٓ أدّذ تٓ أتٟ تىش اٌمشؽثٟ، ذذم١ك: ػثذ الله تٓ ػثذ اٌّذغٓ اٌرشوٟ، اٌجاِغ لأدىاَ  -3

ٌثاْ، اٌطثؼح -، ِإعغح اٌشعاٌح، ت١شٚخ05مشآْ ٚاٌّث١ٓ ٌّا ذؼّٕٗ ِٓ عٕح ٚآٞ اٌفشلاْ، اٌجضء اٌ

 َ. 2006الأٌٚٝ، عٕح 

أتٟ محمد ػثذ اٌٍّه تٓ ٘شاَ تٓ أ٠ٛب اٌذ١ّشٞ اٌّؼافشٞ، اٌغ١شج إٌث٠ٛح ، ذذم١ك ٚػثؾ ٚششح:  -4

ٌثٕاْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، -ٌؼ١ٍّح، ت١شٚخِظطفٝ اٌغما ٚاتشا١ُ٘ الأت١ادٞ ٚػثذ اٌذف١ع شٍثٟ، داس اٌىرة ا

 َ. 2001عٕح 

أدّذ ئتشا١ُ٘ أتٛ عٓ، الإداسج فٟ الإعلاَ، داس اٌخش٠جٟ ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، اٌطثؼح اٌغاتؼح، عٕح  -5

2006.َ 

أدّذ طمش ػاشٛس، ئداسج اٌمٜٛ اٌؼاٍِح: الأعظ اٌغٍٛو١ح ٚأدٚاخ اٌثذس اٌرطث١مٟ، اٌذاس اٌجاِؼ١ح،  -6

 َ.1986عٕح  ِظش،-الإعىٕذس٠ح

http://www.islamweb.org/newlibrary/display_book.php?bk_no=0&ID=1&idfrom=1&idto=7236&bookid=0&startno=265
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ِظش، عٕح -أدّذ طمش ػاشٛس، اٌغٍٛن الإٔغأٟ فٟ إٌّظّاخ، داس اٌّؼشفح اٌجاِؼ١ح، الإعىٕذس٠ح -7

1994  .َ 

الأسدْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح -أدّذ ػثذ اٌٍط١ف ٚد١ذ، ػٍُ إٌفظ الاجرّاػٟ، داس اٌّغ١شج، ػّاْ -8

2001 .َ 

الأسدْ، -ِجذلاٚٞ، ػّاْ الاعرشاذ١ج١ح دالاخ ّٚٔارض ذطث١م١ح، داسأدّذ ػطا الله اٌمطا١ِٓ، الإداسج  -9

 َ. 2002عٕح 

ِظش، اٌطثؼح -أدّذ ِا٘ش، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ: ِذخً تٕاء اٌّٙاساخ، اٌذاس اٌجاِؼ١ح، الإعىٕذس٠ح -10

 َ.2003اٌغاتؼح، عٕح 

11-  Elizabeth O’Leary الأػّاي خطٛج.. خطٛج، ، ذشجّح: أ١ِٓ الأ٠ٛتٟ، الإداسٞ إٌاجخ: ل١ادج

 َ. 2001ٌثٕاْ، عٕح  -أواد١ّ٠ا أٔرش ٔاش١ٛٔاي، ت١شٚخ

الأسدْ، -أ٠ّٓ ػٛدج اٌّؼأٟ، اٌٛلاء اٌرٕظ١ّٟ: عٍٛن ِٕؼثؾ ٚئٔجاص ِثذع، اٌجاِؼح الأسد١ٔح، ػّاْ -12

 َ.1996اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح 

13- Bruce J. Avolio  اٌم١ادج: تٕاء اٌمٜٛ اٌذ٠ٛ١ح، داس ، ذشجّح: ػثذ اٌذىُ أدّذ اٌخضاِٟ، ذ١ّٕح

 َ.2003ِظش، عٕح  -اٌفجش ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، اٌما٘شج

 .َ 1995ِظش، عٕح -ت١رش ف. دساوش، ذشجّح: محمد ػثذ اٌىش٠ُ، الإداسج، اٌذاس اٌذ١ٌٚح، اٌما٘شج 14-

اٌغؼٛد٠ح،  -اٌش٠اعذذغ١ٓ أدّذ اٌطشاٚٔح، الأخلاق ٚاٌم١ادج، جاِؼح ٔا٠ف اٌؼشت١ح ٌٍؼٍَٛ الأ١ِٕح،  -15

 َ. 2010عٕح 

ذِٛاط ١ٍ٘ٚٓ ٚ داف١ذ ٕ٘جش، ذشجّح: ِذّٛد ػثذ اٌذ١ّذ ِشعٟ ٚ ص١٘ش ٔؼ١ُ اٌظثاؽ، الإداسج  -16

 َ. 1990اٌغؼٛد٠ح، عٕح -الاعرشاذ١ج١ح، ِؼٙذ الإداسج اٌؼاِح، اٌش٠اع

ذظذ١خ: أ١ِٓ محمد  جّاي اٌذ٠ٓ أتٛ اٌفؼً تٓ ِىشَ تٓ ػٍٝ تٓ ِٕظٛس، ٌغاْ اٌؼشب، اٌجضء اٌشاتغ، -17

 .1999ٌثٕاْ، اٌطثؼح اٌصاٌصح، عٕح -ػثذ اٌٛ٘اب ٚمحمد اٌظادق اٌؼث١ذٞ، داس ئد١اء اٌرشاز اٌؼشتٟ، ت١شٚخ

ػشتٟ، ِىرثح ٌثٕاْ ٌٍٕشش، -١ٍضٞدث١ة اٌظذاف، ِؼجُ ئداسج اٌّٛاسد اٌثشش٠ح ٚشإْٚ اٌؼا١ٍِٓ: ئٔج -18

 َ.2003ٌثٕاْ، عٕح -ت١شٚخ

-دغـٓ ئتشا١ُ٘ تٍـٛؽ، ئداسج اٌّــٛاسد اٌثشش٠ح ِٓ ِٕظــٛس اعرشاذ١جٟ، داس إٌٙؼح اٌؼشت١ح، ت١شٚخ -19

 َ. 2002ٌثٕــاْ، اٌطثؼــح الأٌٚٝ، عٕح 

-دغٓ دش٠ُ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ عٍٛن الأفشاد فٟ إٌّظّاخ، داس ص٘شاْ ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، ػّاْ -20

 .1998الأسدْ، عٕح 

اٌؼٕأٟ، اٌذً الإعلاِٟ لأصِح الإداسج فٟ اٌؼٙذ اٌذذ٠س، اٌّؼٙذ اٌذٌٟٚ ٌٍثٕٛن دغٓ طاٌخ  -21

 َ. 1993ِظش، عٕح -ٚالالرظاد الإعلاِٟ، اٌما٘شج
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دغٓ ٠ٛعف أتٛ اٌخ١ش، ئداسج اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ: دساعح ٔظش٠ح ذذ١ٍ١ٍح ذطث١م١ح ٌغٍٛن اٌؼا١ٍِٓ  -22

 َ. 2006ِظش، عٕح -، ِىرثح ٔأغٟ، د١ِاؽٚاٌم١اداخ الإداس٠ح فٟ ػاٌُ ِفرٛح )ِذخً أخلالٟ(

-دٕفٟ ِذّٛد ع١ٍّاْ، اٌغٍٛن الإداسٞ ٚذط٠ٛش إٌّظّاخ، داس اٌجاِؼاخ اٌّظش٠ح، الإعىٕذس٠ح -23

 َ.1978ِظش، عٕح 

ِظش، عٕح -دٕفٟ ِذّٛد ع١ٍّاْ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ٚالأداء، داس اٌجاِؼاخ اٌّظش٠ح، الإعىٕذس٠ح -24

1975 .َ 

الأسدْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ،  -ٛد، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ، داس طفاء ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ ، ػّاْخ١ؼش واظُ دّ -25

 َ. 2002عٕح 

ِظش، -دٚٔاٌذ ٠ٚض، ذشجّح: ش٠ٛىاس صوٟ، و١ف ذظثخ لائذا فؼالا؟، ِجّٛػح ا١ًٌٕ اٌؼشت١ح، اٌما٘شج -26

 َ.2000اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح 

، اٌم١ُ اٌرٕظ١ّ١ح، ذشجّح: ػثذ اٌشدّٓ أدّذ ١٘جاْ، ِشاجؼح: ٚد١ذ د٠ف فشأغ١ظ ٚ ِا٠ه ٚٚدوٛن -27

 َ. 1995اٌغؼٛد٠ح، عٕح -أدّذ إٌٙذٞ ٚػاِش ػثذ الله اٌظؼ١شٞ، ِؼٙذ الإداسج اٌؼاِح، اٌش٠اع

 َ. 1999ِظش، عٕح -سا٠ٚح محمد دغٓ، ئداسج اٌّٛاسد اٌثشش٠ح، اٌّىرة اٌجاِؼٟ اٌذذ٠س، الإعىٕذس٠ح -28

 َ. 2004ِظش، عٕح  -دغٓ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ اٌّؼاطش، اٌذاس اٌجاِؼ١ح، الإعىٕذس٠ح سا٠ٚح محمد -29

 َ. 2001صوٟ ِذّٛد ٘اشُ، أعاع١اخ الإداسج، ِٕشٛساخ راخ اٌغلاعً، اٌى٠ٛد، عٕح  -30

 َ. 2001ص٠اد أدّذ اٌط٠ٛغٟ، ِجرّغ اٌذساعح ٚاٌؼـ١ـٕاخ، ِذ٠ش٠ح ذشت١ح ٌٛاء اٌثرشاء، عٕح  -31

اٌمذطأٟ، اٌم١ادج الإداس٠ح: اٌرذٛي ٔذٛ إٌّٛرض اٌم١ادٞ اٌؼاٌّٟ، داس ئِاَ اٌذػٛج ٌٍٕشش عاٌُ عؼ١ذ  -32

 َ.2008اٌغؼٛد٠ح،  -ٚاٌرٛص٠غ، اٌش٠اع

الأسدْ، -غح اٌثٍغُ ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، ػّاْعاٌُ فاٌخ اٌّؼا٠طح، اٌٛج١ض فٟ اٌم١ادج الإداس٠ح، ِإع -33

 َ.2007اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح 

جٍذج، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ٚإٌظش٠اخ الإداس٠ح اٌذذ٠صح، داس أعاِح ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، عاِش تطشط  -34

 َ. 2009الأسدْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح –ػّاْ

عا١ِح دغٓ اٌغاػاذٟ، اٌصمافح ٚاٌشخظ١ح: تذس فٟ ػٍُ الاجرّاع اٌصمافٟ، داس اٌفىش اٌؼشتٟ،  -35

 َ. 2002ِظش، اٌطثؼح اٌشاتؼح، عٕح -اٌما٘شج

عٛس٠ا، اٌطثؼح اٌصا١ٔح، عٕح -أتٛ ج١ة، اٌماِٛط اٌفمٟٙ ٌغح ٚاططلادا، داس اٌفىش، دِشكعؼذٞ  -36

1988 .َ 

-عؼٛد محمد إٌّش ٚآخشْٚ، الإداسج اٌؼاِح: الأعظ ٚاٌٛظائف، إٌاشش جاِؼح اٌٍّه عؼٛد، اٌش٠اع -37

 َ.1997اٌغؼٛد٠ح، عٕح 



عـــائمة المراجـــق  

243 

ٛد ٚ محمد عؼ١ذ دّضاٚٞ، الإداسج اٌؼاِح: عؼٛد محمد إٌّش ٚ ٘أٟ ٠ٛعف خاشمجٟ ٚ محمد فرذٟ ِذّ -38

 َ. 2006اٌغؼٛد٠ح، عٕح  -الأعظ ٚاٌٛظائف، ِىرثح اٌشمشٞ، اٌش٠اع

عؼ١ذ تٓ ػٍٟ تٓ ٚ٘ة اٌمذطأٟ، فمٗ اٌذػٛج فٟ طذ١خ اٌثخاسٞ سدّٗ الله دساعح دػ٠ٛح ٌلأداد٠س  -39

عح ِىرثح اٌٍّه فٙذ اٌٛؽ١ٕح، ، فٙش02ِٓ أٚي وراب اٌٛطا٠ا ئٌٝ ٔٙا٠ح وراب اٌجض٠ح ٚاٌّٛادػح، اٌجضء 

 َ. 2000اٌغؼٛد٠ح، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح -اٌش٠اع

عؼ١ذ تٓ ػٍٟ شاتد، اٌجٛأة الإػلا١ِح فٟ خطة اٌشعٛي )ص(، ٚصاسج اٌشإْٚ الإعلا١ِح  -40

 َ. 1990ٚالأٚلاف ٚاٌذػٛج ٚالإسشاد، اٌغؼٛد٠ح، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح 

اٌرذ١ٍ٠ٛح فٟ الأجٙضج الأ١ِٕح اٌغؼٛد٠ح: ّٔٛرض ِمرشح، و١ٍح اٌٍّه فٙذ عؼ١ذ محمد اٌغاِذٞ، اٌم١ادج  -41

 ٘ـ.1428اٌغؼٛد٠ح، عٕح -الأ١ِٕح، اٌش٠اع

عؼ١ذ ٠ظ ػاِش، اٌفىش اٌّؼــاطش فٟ اٌرٕظ١ُ ٚالإداسج، ِشوض "ٚا٠ذع١شف١ظ" ٌلاعرشاساخ ٚاٌرط٠ٛش  -42

 َ. 1994ِظش، عٕح -الإداسٞ، اٌما٘شج

اٌذم١ً، الأِش تاٌّؼشٚف ٚإٌٟٙ ػٓ إٌّىش فٟ ػٛء اٌىراب ٚاٌغٕح، داس  ع١ٍّاْ تٓ ػثذ اٌشدّٓ -43

 َ. 1996اٌغؼٛد٠ح، اٌطثؼح اٌشاتؼح، عٕح -اٌٛؽٓ ٌٍٕشش، اٌش٠اع

ع١ّش دغٓ ِٕظٛس، ؽش٠مح اٌؼًّ ِغ اٌجّاػاخ: ِفا١ُ٘ أعاع١ح ِٚٛالف ذطث١م١ح، اٌّىرة اٌجاِؼٟ  -44

 َ.1991ِظش، عٕح -اٌذذ٠س، الإعىٕذس٠ح

الأسدْ، اٌطثؼح -١ٍح محمد ػثاط، ئداسج اٌّٛاسد اٌثشش٠ح "ِذخً اعرشاذ١جٟ"، داس ٚائً ٌٍٕشش، ػّاْعٙ -45

 َ.2003الأٌٚٝ، عٕح 

الأسدْ، اٌطثؼح -ع١ٍٙح محمد ػثاط ٚ ػٍٟ دغ١ٓ ػٍٟ، ئداسج اٌّٛاسد اٌثشش٠ح، داس ٚائً ٌٍٕشش، ػّاْ -46

 َ.1999الأٌٚٝ، عٕح 

ِظش،  -، ِىرثح ػ١ٓ شّظ، اٌما٘شج21ٌٍؼثٛس تإٌّظّاخ ئٌٝ اٌمشْ  ع١ذ اٌٙٛاسٞ، اٌمائذ اٌرذ٠ٍٟٛ -47

 َ. 1999عٕح 

ع١ذ اٌٙٛاسٞ، ِلاِخ ِذ٠ش اٌّغرمثً: ِٓ اٌم١ادج اٌرثاد١ٌح ئٌٝ اٌم١ادج اٌرذ١ٍ٠ٛح، ِىرثح ػ١ٓ شّظ،  -48

 َ.1996ِظش، عٕح -اٌما٘شج

ِظش، عٕح  -اٌذاس اٌجاِؼ١ح، الإعىٕذس٠حطلاح اٌذ٠ٓ محمد ػثذ اٌثالٟ، اٌغٍٛن اٌفؼاي فٟ إٌّظّاخ،  -49

2004 .َ 

طلاح اٌشٕٛأٟ، ئداسج الأفشاد ٚاٌؼلالاخ الإٔغا١ٔح: ِذخً الأ٘ذاف، ِإعغح شثاب اٌجاِؼح،  -50

 َ.1999ِظش، عٕح -الإعىٕذس٠ح

ِظش، عٕح -ؽش٠ف شٛلٟ محمد فشض، اٌغٍٛن اٌم١ادٞ ٚفؼا١ٌح الإداسج، ِىرثح غش٠ة ٌٍطثاػح، اٌما٘شج -51

1993.َ 
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-ظا٘ش ِذّٛد ولاٌذٖ، الاذجا٘اخ اٌذذ٠صح فٟ اٌم١ادج الإداس٠ح، داس ص٘شاْ ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، ػّاْ -52

 َ.2002الأسدْ، عٕح 

 َ.1998لطش، عٕح -ػاِش خؼ١ش اٌىث١غٟ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ، داس اٌششٚق، اٌذٚدح -53

ِؼٙذ ػٍُ ػثذ اٌذف١ع ِمذَ، اٌّذ٠شْٚ: ل١ُ اٌرغ١١ش ٚاٌّغ١ش٠ٓ ت١ٓ اٌرغ١ش ٚالاعرمشاس فٟ اٌجضائش،  -54

 َ. 1993 اٌجضائش،-إٌفظ، جاِؼح اٌجضائش، ِشوض اٌثذس فٟ الإػلاَ اٌؼٍّٟ ٚاٌرمٕٟ، تٓ ػىْٕٛ

اٌُ اٌىرة ٌٍطثاػح ػثذ اٌشدّٓ تٓ ئتشا١ُ٘ اٌؼذ١اْ، الإداسج فٟ الإعلاَ: اٌفىش ٚاٌرطث١ك، داس ػ -55

 َ. 1990اٌغؼٛد٠ح، اٌطثؼح اٌصا١ٔح، عٕح  -ٚإٌشش ٚاٌرٛص٠غ، اٌش٠اع

ػثذ اٌشدّٓ تٓ ٔاطش اٌغؼذٞ، تٙجح لٍٛب الأتشاس ٚلشج ػ١ْٛ الأخ١اس فٟ ششح جٛاِغ الأخثاس،  -56

 َ. 1984اٌغؼٛد٠ح، اٌطثؼح اٌصاٌصح، عٕح -ِىرثح اٌّؼاسف، اٌش٠اع

ؼذٞ، ذ١غ١ش اٌٍط١ف إٌّاْ فٟ خلاطح ذفغ١ش اٌمشآْ، ِىرثح ِؼاسف، ػثذ اٌشدّٓ تٓ ٔاطش اٌغ -57

 َ. 1980اٌغؼٛد٠ح، عٕح -اٌش٠اع

-ػثذ اٌشدّٓ دغٓ دثٕىح ا١ٌّذأٟ، الأخلاق الإعلا١ِح ٚأعغٙا، اٌجضء الأٚي، داس اٌمٍُ، دِشك -58

 َ. 1999عٛس٠ا، اٌطثؼح اٌخاِغح، عٕح 

اٌفؼً، اٌم١ادج الإداس٠ح فٟ الإعلاَ، اٌّؼٙذ اٌؼاٌّٟ ٌٍفىش الإعلاِٟ، ػثذ اٌشافٟ محمد أتٛ اٌؼ١ٕ١ٓ أتٛ  -59

 .1996ِظش، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح -اٌما٘شج

 َ. 2007اٌغؼٛد٠ح، عٕح -ػثذ اٌؼض٠ض محمد ِلائىح، ِثادئ ٚ ِٙاساخ اٌم١ادج ٚ الإداسج، داس اٌؼٍُ، جذج -60

اٌّفا١ُ٘ ٚإٌّارض ٚالاعرشاذ١ج١اخ، داس اٌثلاد ػثذ الله تٓ ػثذ اٌغٕٟ اٌطجُ، اٌرط٠ٛش اٌرٕظ١ّٟ  -61

 َ. 2000اٌغؼٛد٠ح، عٕح -ٌٍطثاػح ٚإٌشش، جذج

ػثذ الله تٓ ػثذ اٌغٕٟ اٌطجُ ٚ ؽٍك تٓ ػٛع الله اٌغٛاؽ ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ: اٌّفا١ُ٘ ٚإٌظش٠اخ  -62

 َ. 2003اٌغؼٛد٠ح، اٌطثؼح اٌشاتؼح، عٕح -ٚاٌرطث١ماخ، داس دافع ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، جذج

ػثذ الله تٓ ِٛعٝ اٌخٍف، شاٌٛز اٌر١ّض: ذذغ١ٓ اٌجٛدج ٚذخف١غ اٌرىٍفح ٚص٠ادج الإٔراج١ح، اٌغٍغٍح:  -63

 َ. 1997، الإداسج اٌؼاِح اٌغؼٛد٠ح، عٕح 1، اٌؼذد: 37

اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٛس٠ا، -ػثذ الله محمد اٌشش١ذ، اٌم١ادج اٌؼغىش٠ح فٟ ػٙذ اٌشعٛي صلى الله عليه وسلم، داس اٌمٍُ، دِشك -64

 َ.1990عٕح 

ػثذ اٌّج١ذ تٓ ِغؼٛد، اٌم١ُ الإعلا١ِح اٌرشت٠ٛح ٚاٌّجرّغ اٌّؼاطش، ٚصاسج الأٚلاف ٚاٌشإْٚ  -65

 َ. 1998لطش، عٕح -الإعلا١ِح، اٌذٚدح

اٌغؼٛد٠ح، عٕح -ػٍٟ خ١ًٍ ِظطفٝ، اٌم١ُ الإعلا١ِح ٚاٌرشت١ح، ِىرثح ئتشا١ُ٘ دٍثٟ، اٌّذ٠ٕح إٌّٛسج -66

1988 .َ 

 َ. 1996الأسدْ، عٕح -ػّش ٚطفٟ ػم١ٍٟ، الإداسج: أطٛي ٚأعظ ِٚفا١ُ٘، داس ص٘شاْ، ػّاْ -67
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الأسدْ، عٕح -ػّش ٚطفٟ ػم١ٍٟ، الإداسج اٌّؼاطشج: أطٛي ٚأعظ ِٚفا١ُ٘، داس ص٘شاْ، ػّاْ -68

2007 .َ 

ِظش، عٕح -٠حػّشٚ غ١ُٕ ٚ ػٍٟ اٌششلاٚٞ، اٌغ١اعاخ الإداس٠ح، اٌّىرة اٌؼشتٟ اٌذذ٠س، الإعىٕذس -69

1998 .َ 

فاسٚق ػثذٖ ف١ٍٗ ٚ اٌغ١ذ محمد ػثذ اٌّج١ذ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ٚئداسج اٌّإعغاخ اٌرؼ١ّ١ٍح، داس ا١ٌّغشج  -70

 َ. 2009الأسدْ، اٌطثؼح اٌصا١ٔح، عٕح –ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ ٚاٌطثاػح، ػّاْ

الإِاساخ اٌؼشت١ح -دتٟفؼً الله ػٍٝ فؼً الله، ٔظش٠اخ اٌرٕظ١ُ الإداسٞ، اٌّطثؼح اٌؼظش٠ح،  -71

 .1988اٌّرذذج، عٕح 

الاجرّاػ١ح ِغ تذس ١ِذأٟ ٌثؼغ اٌؼاداخ الاجرّاػ١ح فٟ اٌجّٙٛس٠ح  ٚاٌؼاداخ فٛص٠ح د٠اب، اٌم١ُ -72

 َ. 1980ٌثٕاْ، عٕح -ت١شٚخ إٌٙؼح اٌؼشت١ح، داس اٌؼشت١ح اٌّرذذج،

ٚالإششاف اٌؼٍّٟ: ػثذ اٌشدّٓ ذٛف١ك،  ف١ٍ١ة أذىٕغْٛ، ذشجّح: ػثذ اٌفراح اٌغ١ذ إٌؼّأٟ، اٌّشاجؼح -73

ئداسج اٌجٛدج اٌشاٍِح اٌرغ١ش اٌصمافٟ: الأعاط اٌظذ١خ لإداسج اٌجٛدج اٌشاٍِح إٌاجذح، اٌجضء الأٚي، ِشوض 

 َ. 1996ِظش، عٕح -اٌخثشاخ ا١ٌّٕٙح ٌلإداسج )ت١ّه(، اٌج١ضٖ

جضء الأٚي، ِطاتغ عّذح، اٌطثؼح لاعُ ػشاس، ذ١ّٕح اٌّٙاساخ الإششاف١ح ػٍٝ اٌّغرٜٛ اٌرٕف١زٞ، اٌ -74

 َ.1995اٌغؼٛد٠ح، عٕح -اٌصا١ٔح، اٌش٠اع

واًِ محمد اٌّغشتٟ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ: ِفا١ُ٘ ٚأعظ عٍٛن اٌفشد ٚاٌجّاػح فٟ اٌرٕظ١ُ، داس اٌفىش  -75

 َ.1995الأسدْ، اٌطثؼح اٌصا١ٔح، عٕح  -ٌٍطثاػح ٚإٌشش ٚاٌرٛص٠غ، ػّاْ

اٌّٛاسد اٌثشش٠ح ٚ وفاءج الأداء اٌرٕظ١ّٟ، اٌّإعغــح اٌجاِؼ١ح ٌٍذساعاخ ٚإٌشش وّـاي تـشتـش، ئداسج  -76

 َ. 1997ٌثٕاْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح -ٚاٌرٛص٠غ "ِجذ"، ت١شٚخ

و١س د٠فض، ذشجّح: ع١ذ ػثذ اٌذ١ّذ ِشعٟ ٚ محمد ئعّاػ١ً ٠ٛعف، اٌغٍٛن الإٔغأٟ فٟ اٌؼًّ:  -77

 .1974ِظش، عٕح  -ٕظ١ّٟ، داس ٔٙؼح ِظش، اٌما٘شجدساعح اٌؼلالاخ الإٔغا١ٔح ٚاٌغٍٛن اٌر

78- "Kenneth Blanchard" ٚ "Michael O’connor،"  ذشجّح: ػذٔاْ ع١ٍّاْ، الأخلاق اٌذذ٠صح

، داس اٌشػا ٌٍٕشش، Managing by values (Die neue managin-ethik) ٌلإداسج )الإداسج تاٌم١ُ(

 َ. 1992عٛس٠ا، عٕح -دِشك

الأسدْ، -عٍٛن إٌّظّح: عٍٛن اٌفشد ٚاٌجّاػح، داس اٌششٚق ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، ػّاْ ِاجذج اٌؼط١ح، -79

 َ. 2003اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح 

ِاسن ض. ِٕذي ٚ ١ٌٚاَ أ. جٛسداْ، ذشجّح: محمد داِذ دغ١ٕٓ، ِشاجؼح: صوٟ ساذة غٛشح، ل١ُ  -80

 َ. 1982دْ، عٕح الأس-اٌّٛظف١ٓ فٟ ِجرّغ ِرغ١ش، إٌّظّح اٌؼشت١ح ٌٍؼَٛ الإداس٠ح، ػّاْ
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81-  "Andrew D. Szilagyi" and "Mark J. Wallace ،ذشجّح : جؼفش أتٛ اٌماعُ أدّذ ،"

اٌغؼٛد٠ح، عٕح -ِشاجؼح: ػٍٝ محمد ػثذ اٌٛ٘اب، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ٚالأداء، ِؼٙذ الإداسج اٌؼاِح، اٌش٠اع

1991 .َ 

82- Marion E. Haynes ِشاجؼح: صوٟ ساذة غٛشح اٌظثاؽ، ، ذشجّح: ِذّٛد ِشعٟ ٚ ص١٘ش

اٌغؼٛد٠ح، عٕح -صوٟ محمد دغٓ، ئداسج الأداء: د١ًٌ شاًِ ٌلإششاف اٌفؼاي، ِؼٙذ الإداسج اٌؼاِح، اٌش٠اعٚ

1988 .َ 

-ِا٘ش محمد طاٌخ دغٓ، اٌم١ادج: أعاع١اخ ٚٔظش٠اخ ِٚفا١ُ٘، داس اٌىٕذٞ ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، ئستذ -83

 َ. 2004الأسدْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح 

 َ. 2002ِظش، عٕح -محمد أدّذ محمد ت١ِٟٛ، ػٍُ اجرّاع اٌم١ُ، داس اٌّؼشفح اٌجاِؼ١ح، الإعىٕذس٠ح -84

 َ. 1997ٌثٕاْ، عٕح -محمد تٓ محمد اٌغضاٌٟ، ئد١اء ػٍَٛ اٌذ٠ٓ، داس اٌّؼشفح، ت١شٚخ -85

ٌثٕاْ،  -خمحمد ذ١غ١ش اٌر١ّّٟ، ِٛػٛػاخ فٟ فٓ اٌم١ادج، اٌّإعغح اٌؼشت١ح ٌٍذساعاخ ٚإٌشش، ت١شٚ -86

 َ.1992اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح 

ِظش، عٕح -محمد شاتد جاد الله وشه، إٌّظّاخ ٚأعظ ئداسذٙا، اٌّىرة اٌجاِؼٟ اٌذذ٠س، الإعىٕذس٠ح -87

2007.َ 

محمد دغٓ سعّٟ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ فٟ الإداسج اٌرشت٠ٛح، داس اٌٛفاء ٌذ١ٔا اٌطثاػح ٚإٌشش،  -88

 َ. 2004الأٌٚٝ، عٕح ِظش، اٌطثؼح  -الإعىٕذس٠ح

محمد عث١لا، أصِح اٌم١ُ ٚدٚس الأعشج فٟ ذطٛس اٌّجرّغ اٌّؼاطش اٌرذذ٠س ٚذذٛلاخ اٌم١ُ، ِطثٛػاخ  -89

 َ. 2000اٌّغشب، عٕح -أواد١ّ٠ح اٌٍّّىح اٌّغشت١ح، ِطثؼح اٌّؼاسف اٌجذ٠ذج، اٌشتاؽ

 َ. 2007ح اٌفلاح، اٌى٠ٛد، عٕح محمد عشداْ خاٌذ اٌّخلافٟ، اٌم١ادج اٌفاػٍح ٚأداج اٌرغ١١ش، ِىرث -90

 َ. 2003ِظش، عٕح -محمد عؼ١ذ عٍطاْ، ئداسج اٌّٛاسد اٌثشش٠ح، اٌذاس اٌجاِؼ١ح اٌجذ٠ذج، الاعىٕذس٠ح -91

 َ. 2003ِظش، عٕح -محمد عؼ١ذ أٔٛس عٍطاْ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ، داس اٌجاِؼح اٌجذ٠ذج، الإعىٕذس٠ح -92

الأسدْ، اٌطثؼح -عا١ٌة، داس اٌّغ١شج ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، ػّاْمحمد شاوش ػظفٛس، أطٛي اٌرٕظ١ُ ٚالأ -93

 َ. 2007اٌشاتؼح، عٕح 

ِظش، عٕح -محمد ػثذ اٌغٕٟ دغٓ ٘لاي، ِٙاساخ ئداسج الأداء، ِشوض ذط٠ٛش الأداء ٚ اٌر١ّٕح، اٌما٘شج -94

1999 .َ 

الأسدْ، اٌطثؼح اٌصا١ٔح،  -ػّاْمحمد ػثذ اٌفراح ٠اغٟ، ِثادئ الإداسج اٌؼاِح، داس ٚائً ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ،  -95

 .2011عٕح 
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محمد ػثذ الله دساص، ذؼش٠ة ٚذذم١ك ٚذؼ١ٍك: ػثذ اٌظثٛس شا١٘ٓ، ِشاجؼح: اٌغ١ذ محمد تذٚٞ، دعرٛس  -96

الأخلاق فٟ اٌمشآْ: دساعح ِماسٔح ٌلأخلاق إٌظش٠ح فٟ اٌمشآْ، ِإعغح اٌشعاٌح ٚداس اٌثذٛز اٌؼ١ٍّح، 

 َ. 1999ِظش، عٕح 

ٌثٕاْ، عٕح  -ٝ ػاسف جؼٍٛن، اٌمادج ً٘ ٠ٌٛذْٚ أَ ٠ظٕؼْٛ؟، داس اٌشذة اٌجاِؼ١ح، ت١شٚخمحمد ػٍ -97

1999.َ 

محمد لاعُ اٌمش٠ٛذٟ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ: دساعح اٌغٍٛن الإٔغأٟ اٌفشدٞ ٚاٌجّاػٟ فٟ ِٕظّاخ  -98

 َ. 2009الأسدْ، اٌطثؼح اٌخاِغح، عٕح  -الأػّاي، داس ٚائً ٌٍٕشش، ػّاْ

 َ. 1988اٌغؼٛد٠ح، اٌطثؼح اٌصا١ٔح، عٕح -جٟ، ِؼجُ ٌغح اٌفمٙاء، داس إٌفائظ، اٌش٠اعمحمد لٍؼ -99

-ِذّٛد عٍّاْ اٌؼ١ّاْ، اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّاخ الأػّاي، داس ٚائً ٌٍطثاػح ٚإٌشش، ػّاْ -100

 َ. 2010الأسدْ، اٌطثؼح اٌخاِغح، عٕح 

ِذدد محمد أتٛ إٌظش، ذ١ّٕح ِٙاساخ تٕاء ٚذذػ١ُ اٌٛلاء اٌّإعغٟ ٌذٜ اٌؼا١ٍِٓ داخً إٌّظّح،  -101

 َ. 2005ِظش، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح -ئ٠رشان، اٌما٘شج

ِظطفـٝ ِذّـٛد أتٛ تىـش، ئداسج اٌّٛاسد اٌثشش٠ح "ِذخً ا١ٌّضج اٌرٕافغ١ح"، اٌذاس اٌجاِؼ١ح،  -102

 َ.2004 ِظش، عٕح-الإعىٕذس٠ح

ِظطفٝ ِذّٛد أتٛ تىش ٚاٌغ١ذ ؽٗ دغ١ٕٓ، اٌّذ٠ش ٚذ١ّٕح عٍٛن اٌؼا١ٍِٓ: ِذخً اعرشاذ١جٟ لإداسج  -103

 . 2005ِظش، عٕح -اٌذذ٠صح، اٌما٘شجاٌغٍٛن الإٔغأٟ ٚاٌرٕظ١ّٟ فٟ إٌّظّاخ اٌّؼاطشج، ِطاتغ اٌٛلاء 

-داس ِجذلاٚٞ، ػّاْ ِٙذٞ دغٓ ص٠ٍٚف، ئداسج الأفشاد فٟ ِٕظٛس وّٟ ٚاٌؼلالاخ الإٔغا١ٔح، -104

 َ.1993الأسدْ، عٕح 

ِٛعٝ ذٛف١ك اٌّذْ٘ٛ ٚ ئتشا١ُ٘ محمد ػٍٟ اٌجضساٚٞ، ذذ١ًٍ اٌغٍٛن اٌرٕظ١ّٟ ع١ىٌٛٛج١ا ٚئداس٠ا  -105

 َ. 1995الأسدْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح -ٌٍؼا١ٍِٓ ٚاٌجّٙٛس، اٌّشوض اٌؼشتٟ ٌٍخذِاخ اٌطلات١ح، ػّاْ

 -أعاع١اخ ِٚفا١ُ٘ دذ٠صح، داس ٚائً ٌٍطثاػح ٚإٌشش، ػّاْ ِٛعٝ اٌٍٛصٞ، اٌرط٠ٛش اٌرٕظ١ّٟ -106

 َ. 1999الأسدْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح 

الأسدْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح -ٔادس أدّذ أتٛ ش١خح، ئداسج اٌّٛاسد اٌثشش٠ح، داس طفاء، ػّاْ -107

2000. 

 .1998ػذْٚ، الرظاد اٌّإعغح، داس اٌّذّذ٠ح اٌؼاِح، اٌجضائش، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح  ٔاطش دادٞ -108

ٔاطش محمد اٌؼذ٠ٍٟ، اٌغٍٛن الإٔغأٟ ٚاٌرٕظ١ّٟ: ِٕظٛس وٍٟ ِماسْ، الإداسج اٌؼاِح ٌٍّىرثاخ: ِؼٙذ  -109

 َ. 1995اٌغؼٛد٠ح، عٕح -الإداسج اٌؼاِح، اٌش٠اع

-ٟ ل١ادج اٌّجرّؼاخ اٌّذ١ٍح، ِإعغح اٌثٍغُ ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ ،ػّأْاطش اٌّؼا٠طح، الأداء إٌاجخ ف -110

 َ.1996الأسدْ، عٕح 
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ٔث١ً ػثذ اٌفراح دافع ٚ ػثذ اٌشدّٓ ع١ذ ع١ٍّاْ ٚ ع١ّشج اتشا١ُ٘ شٕذ، ِمذِح فٟ ػٍُ إٌفظ  -111

 َ. 1997ِظش، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح -الاجرّاػٟ، ِىرثح ص٘شاء اٌششق، اٌما٘شج

 .2000 عٕح ِظش،-اٌما٘شج ٌٍر١ّٕح، اٌؼشت١ح إٌّظّح ٔجُ، أخلال١اخ الإداسج فٟ ػاٌُ ِرغ١ش،ٔجُ ػثٛد  -112

 َ. 2007الأسدْ، عٕح  -ٔٛاف عاٌُ وٕؼاْ، اٌم١ادج الإداس٠ح، داس اٌصمافح ٌٍٕشش ٚاٌرٛص٠غ، ػّاْ -113

الإعلا١ِح، داس ٚائً ٘ذٜ ػٍٝ جٛاد اٌشّشٞ ٚعؼذْٚ ِذّٛد اٌغاِٛن، إٌظاَ الأخلالٟ ٚاٌرشت١ح  -114

 َ. 2006الأسدْ، اٌطثؼح الأٌٚٝ، عٕح -ٌٍٕشش، ػّاْ

ً٘ شاسٌضٚ ٚ جاس٠س جٛٔض، ذشجّح: سفاػٟ محمد سفاػٟ ٚ ع١ذ أدّذ ػثذ اٌّرؼاي، الإداسج  -115

 َ. 2001اٌغؼٛد٠ح، عٕح -الاعرشاذ١ج١ح: ِذخً ِرىاًِ، داس اٌّش٠خ، اٌش٠اع

ظ، ِشاجؼح: ستذٟ محمد دغٓ، إٌّٛرض ا١ٌاتأٟ فٟ الإداسج ١ٌُٚ ض. أٚشٟ، ذشجّح: دغٓ محمد ٠ -116

 .1985اٌغؼٛد٠ح، عٕح -(، ئداسج اٌثذٛز: ِؼٙذ الإداسج اٌؼاِح، اٌش٠اعZٔظش٠ح )

ِظش، اٌطثؼح -٠ٛعف اٌمشػاٚٞ، دٚس اٌم١ُ ٚالأخلاق فٟ الالرظاد الإعلاِٟ، ِىرثح ٚ٘ثح، اٌما٘شج -117

 َ.1995الأٌٚٝ، عٕح 
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فٟ ػٍُ إٌفظ  ػثٍح ِذّٛد ئتشا١ُ٘، ١٘شاسو١ح الأرّاء ٌذٜ ػ١ٕح ِٓ اٌّصمف١ٓ، سعاٌح دورٛساٖ -1

 .َ 1997، عٕح ، غ١ش ِٕشٛسج، و١ٍح ا٢داب، جاِؼح ػ١ٓ شّظ، جّٙٛس٠ح ِظش اٌؼشت١حاٌظٕاػٟ

 : المجلات والدوريات العممية المحكمةسادسا

دساعح ١ِذا١ٔح فٟ ػ١ٕح ِٓ إٌّظّاخ الأسد١ٔح، ِجٍح دساعاخ،  تاعُ اٌّث١ؼ١ٓ، أخلال١اخ الإداسج -1

 َ. 2010الأسدْ، -، اٌجاِؼح الأسد١ٔح، ػّا01ْ، اٌؼذد: 37اٌؼٍَٛ الإداس٠ح، اٌّجٍذ: 

عاخ ػشت١ح فٟ اٌرشت١ح ٚػٍُ ، ِجٍح دسارأط١ً الإعلاِٟ ٌٍم١ادج الإداس٠ح، اٌداِذ محمد ػٍٟ اٌشّشأٟ -2

 َ. 2011، اٌغؼٛد٠ح، عٕح 03 :اٌؼذد، 05 :، اٌّجٍذإٌفظ

 ٍذ:ػاِش اٌىث١غٟ، ذذس٠ة اٌم١اداخ الأ١ِٕح اٌؼشت١ح ت١ٓ اٌرم١ٍذ ٚاٌّؼاطشج، ِجٍح اٌفىش اٌششؽٟ، ِج -3

 َ.2005الإِاساخ اٌؼشت١ح اٌّرذذج، عٕح  -، اٌشاسلح04 :ؼذداٌ، 13

، عٕح 01:، اٌؼذد09:ػٍٟ اٌغٍّٟ، ذم١١ُ الأداء فٟ ئؽاس ٔظاَ ِرىاًِ ٌٍّؼٍِٛاخ، ِجٍح الإداسج، اٌّجٍذ -4

1996 .َ 

ػٍٟ محمد اٌؼؼا٠ٍح، اٌٛلاء اٌرٕظ١ّٟ ٚػلالرٗ تاٌؼٛاًِ اٌشخظ١ح ٚاٌرٕظ١ّ١ح: دساعح ِماسٔح ت١ٓ اٌمطاع  -5

الأسدْ، عٕح -، اٌىشن10 :عاخ، اٌّجٍذح ِإذح ٌٍثذٛز ٚاٌذسااٌؼاَ ٚاٌخاص الأسد١١ٔٓ، ِجٍح جاِؼ

1995. 

ػٍٟ ٘ادٞ جثش٠ٓ ٚ ذ١غ١ش عؼ١ذ اٌىغٛأٟ، اٌّلائّح ت١ٓ اعرشاذ١ج١اخ أخلال١اخ الأػّاي ِٚذخً  -6

 .2010ِظش، ١ٌٛ٠ٛ -، اٌما٘شج34الإداسج إٌٛػ١ح اٌى١ٍح )ّٔٛرض ِمرشح(، ِجٍح اٌصمافح ٚاٌر١ّٕح، اٌؼذد: 

ِمِٛاخ اٌشخظ١ح اٌم١ادج ٚأشش٘ا فٟ  ف١ّٙح ٚطفٟ محمد ٚ ئعذاق صا٘ش أتاد٠ش ٚ سأفد ػٍٝ ساِض، -7

، اٌظادسج ػٓ اذذاد جّؼ١اخ اٌر١ّٕح الإداس٠ح، 02 :، اٌؼذد48 :عٍٛن اٌؼا١ٍِٓ، ِجٍح الإداسج، اٌّجٍذ

 َ.2010الإداسج اٌّشوض٠ح ٌٍثذٛز، ِظش، عٕح 

محمد ع١ٍّاْ محمد أوش٠ُ، عٍٛو١اخ اٌم١ادج الأخلال١ح ٚػلالرٙا تّذٜ ذطث١ك ِثادئ اٌذىِٛح فٟ اٌّإعغاخ  -8

 َ. 2012، ِظش، عٕح 01 :ا١ٌٍث١ح، اٌّجٍح اٌؼ١ٍّح ٌلالرظاد ٚاٌرجاسج، اٌؼذد

ٌذٜ  ١٘صُ ػٍٟ دجاصٞ، ل١اط دسجح اٌٛلاء اٌرٕظ١ّٟ تأتؼادٖ اٌصلاشح: اٌؼاؽفٟ ٚاٌّغرّش ٚالأخلالٟ -9

 َ. 2006، الأسدْ، جأفٟ 11 :ِٛظفٟ ِجٍظ الأػ١اْ الأسدٟٔ، ِجٍح دساعاخ ِغرمث١ٍح، اٌؼذد

 

 : الممتقيات والمؤتمرات العمميةسابعا

، اٌؼلالح ٚاٌرأش١ش ت١ٓ ل١ُ اٌفشد ٚإٌّظّاخ فٟ تٕاء أخلال١اخ إٌّٙح ِٓ ِٕظٛس ئتشا١ُ٘ فٙذ اٌغف١ٍٟ -1

اٌفىش اٌّؼـــاطش ٚالإعلاِٟ، ِذاخٍح ِمذِح ٌٍٍّرمٝ اٌذٌٟٚ اٌصاٌس ٌرط٠ٛش اٌّٛاسد اٌثشش٠ح: 
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أورٛتش  31-30اٌغؼٛد٠ح، ٠ِٟٛ: -اٌشؤٜ ٚاٌرذذ٠اخ، اٌش٠اع-اعرشاذ١ج١ــــــاخ ذ١ّٕح اٌّٛاسد اٌثشش٠ح

2001 .َ 

 ,La flexibilité des entreprises Algériennes ا٠ة،"ـــــــــــــأدّذ تٓ اٌثش١ش محمد ٚمحمد تٓ ش -2

un instrument d'intégration à l'économie mondiale. ِذاخٍح ِمذِح ٌٍٍّرمٝ اٌذٌٟٚ الأٚي ، "

 ،محمد تٛػ١اف تاٌّغ١ٍح، اٌجضائشدٛي اٌرغ١١ش اٌفؼاي فٟ اٌّإعغاخ الالرظاد٠ح، و١ٍح الالرظاد، جاِؼح 

 .َ، 2005ِاٞ  ٠03-04ِٟٛ:  

داِذ ػّاس، إٌّظٛس اٌجذ٠ذ ٌم١اداخ اٌّغرمثً: اٌّفا١ُ٘ ٚاٌّمِٛاخ، اٌّإذّش اٌغٕٛٞ اٌخاِظ ػشش:  -3

ذأ١ً٘ اٌم١اداخ اٌرشت٠ٛح فٟ ِظش ٚاٌٛؽٓ اٌؼشتٟ، اٌجّؼ١ح اٌّظش٠ح ٌٍرشت١ح اٌّماسٔح، ِشوض ذط٠ٛش 

 َ. 2007ٟ، اٌجضء الأٚي، ِظش، عٕح اٌرؼ١ٍُ اٌجاِؼ

اٌط١ة داٚدٞ، أشش الإداسج تاٌم١ُ فٟ اٌر١ّٕح اٌثشش٠ح اٌّغرذاِح، ِذاخٍح ِمذِح ٌٍٍّرمٝ اٌذٌٟٚ دٛي  -4

اٌر١ّٕح اٌثشش٠ح ٚفشص الأذِاض فٟ الرظاد اٌّؼشفح ٚاٌىفاءاخ اٌثشش٠ح، و١ٍح اٌذمٛق ٚو١ٍح الالرظاد، 

 َ. 2004ِاسط  10-09جاِؼح ٚسلٍح، اٌجضائش، ٠ِٟٛ: 

ػٍٝ اٌغٍّٟ، ئداسج جذ٠ذج ٌؼاٌُ جذ٠ذ، اٌّإذّش اٌغٕٛٞ اٌغادط: الإداسج فٟ ظلاي اٌرغ١١ش، ِشوض "ٚا٠ذ  -5

 َ.1996ِظش، عٕح -ع١شفظ" ٌلاعرشاساخ ٚاٌرط٠ٛش الإداسٞ، اٌما٘شج

الالرظاد ػٍٟ ػثذ الله، اٌرذٛلاخ ٚشمافح اٌّإعغح، ِذاخٍح ِمذِح ٌٍٍّرمٝ اٌٛؽٕٟ الأٚي دٛي  -6

 اٌجضائش، اٌجضائشٞ فٟ الأٌف١ح اٌصاٌصح، و١ٍح اٌؼٍَٛ الالرظاد٠ح ٚػٍَٛ اٌرغ١١ش، جاِؼح عؼذ ددٍة تاٌث١ٍذج،

 َ. 2002ِا٠ٛ  ٠20-21ِٟٛ: 

محمد فا٠ً اٌؼش٠ّٟ، اٌم١ُ اٌؼشش: ئػادج ئد١اء اٌم١ُ ٚالاذجا٘اخ اٌذذ٠صح، اٌّإذّش اٌؼشتٟ اٌصاٌس دٛي  -7

ٌثٕاْ، عٕح -جذ٠ذ فٟ ظً إٌضا٘ح ٚاٌشفاف١ح، إٌّظّح اٌؼشت١ح ٌٍر١ّٕح الإداس٠ح، ت١شٚخاٌم١ادج الإتذاػ١ح ٚاٌر

2002 .َ 

 : المواقع والكتب الالكترونيةثامنا

 َ. 2006: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Romأتٛ داِذ اٌغضاٌٟ، ١ِضاْ اٌؼًّ،  -1

: اٌّىرثح DVD Rom، 05أتٟ دفض ص٠ٓ اٌذ٠ٓ ػّش اٌٛسدٞ، ششح اٌثٙجح اٌٛسد٠ح، اٌجضء  -2

 َ. 2006اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح 

 َ. 2006: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Rom، 04الأص٘شٞ، ذٙز٠ة اٌٍغح، اٌجضء  -3

 َ. 2006اٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح : اٌّىرثح اٌشDVD Romتذْٚ ِإٌف، اٌم١ُ الإعلا١ِح،  -4

 َ. 2006: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Romتذْٚ ِإٌف، اٌم١ُ الإعلا١ِح،  -5

 َ. 2006: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Romتذْٚ ِإٌف، ِفا١ُ٘ ئعلا١ِح،  -6
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 ,http://www.moudir.com/A9.htmالإعلا١ِح:الإداسج فٟ الإعلاَ، ِفَٙٛ الأخٛج  تذْٚ ِإٌف، -7

GMT18:03:00, 2008/02/10 

 ,http://www.moudir.com/A7.htm, GMT18:03:00تذْٚ ِإٌف، الإداسج فٟ الإعلاَ: أ١ّ٘ح اٌٛلد، -8

2008/02/10 

 ,http://www.moudir.com/A3.htm, GMT18:03:00تذْٚ ِإٌف، الإداسج فٟ الإعلاَ: اٌؼذي، -9

2008/02/10 

 ,http://www.moudir.com/A2.htm, GMT18:03:00تذْٚ ِإٌف، الإداسج فٟ الإعلاَ: اٌّغإ١ٌٚح، -10

2008/02/10 

 ,http://www.moudir.com/A8.htm, GMT18:03:00تذْٚ ِإٌف، الإداسج فٟ الإعلاَ: اٌشلاتح، -11

2008/02/10  

 ,http://www.moudir.com/A3.htm, GMT18:03:00تذْٚ ِإٌف، الإداسج فٟ الإعلاَ: اٌؼذي، -12

2008/02/10 

 ,http://www.moudir.com/a1.htm, GMT 18:03:00تذْٚ ِإٌف، الإداسج فٟ الإعلاَ، اٌشٛسٜ: -13

2008/02/10  

: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Romعٍّاْ تٓ فٙذ اٌؼٛدج، ِٓ أخلاق اٌذاػ١ح،  -14

2006 .َ 

٘ـ/  1422، ست١غ الأٚي 59فاػً اٌظفاس، ل١ادج اٌّإعغاخ فٟ ت١ٕرٙا ٚأ٘ذافٙا، ِجٍح إٌثأ، اٌؼذد  -15

ػٍٝ اٌغاػح  31/05/2009، فٟ http:// www.annabaa.org/nba59/muasisat.htm، َ 2001ذّٛص 

09:29:48 GMT. 

: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Romخ إٌّجذ، وٛٔٛا ػٍٝ اٌخ١ش أػٛأا، محمد طاٌ -16

2006 .َ 

: DVD Rom، 1629، دذ٠س سلُ: 04محمد ػثذ اٌشدّٓ اٌّثاسوفٛسٞ، ذذفح الأدٛرٞ، اٌجضء  -17

 َ. 2006اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح 

: اٌّىرثح اٌشاٍِح، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD Rom، 01محمد اٌمثٍٟ اٌفاسعٟ، اٌّذخً، اٌجضء  -18

2006 .َ 

، الإطذاس اٌصأٟ، عٕح DVD-محمد محمد اٌجٛادٞ، اٌصمافح، ِفا١ُ٘ ئعلا١ِح، ورة ػاِح، اٌّىرثح اٌشاٍِح -19

2006 .َ 

20- Alain Fernandez, Le management par valeur, Http:// www.chef-de-projet-org/analyse-de-

la-valeur.htm; le 09/04/2008 à 12 :38 :10 GMT. 

http://www.annabaa.org/nba59/muasisat.htm
http://www.chef-de-projet-org/analyse-de-la-valeur.htm
http://www.chef-de-projet-org/analyse-de-la-valeur.htm


 ملاحـق

I 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 مــــلاحــــــــق

 

 



 ملاحـق

II 
 

 يوضح استمارة الاستبيان (:10) رقم ممحق
 وبركاتو،،، الله ورحمة عميكم المحترم،،، السلام الموظف أخي

شيادة دكتوراه عموم من  عمى لمحصول أقوم بو، الذي العممي البحث أىداف يخدم الذي الاستبيانىذا  لك أقدم أن يسرني
 يعكس وجية بدقة، وبما العبارات جميع نع والإجــابة وقتك، من جزءًا بإعطائو . لذا، أرجو منك التكرم33جامعة الجزائر 

 .البحثنتائج ىذا  في أىمية من لإجابتك لما الشخصي، وتقديرك نظرك
 تعاونك. حسن لك ... شاكرًا.السرية التامة وسيكون موضع فقط، العممي البحث لأغراض مخصص ىذا الاستبيان بأن عممًا

 الباحث: عبد القادر شلالي
 البيانات الشخصية:

 رئيس قسم،      رئيس مصمحة،     وظيفة أخرى.       مدير وحدة،      المركز الوظيفي:     مدير عام،  -1
 المستوى العممي:     جامعي،      أخرى. -2
 سنوات. 30أكثر من   سنوات،     30الخبرة المينية:     أقل من  -3

 المحور الأول: معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالقيادة
 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة الرقم
غٌــر 
موافق 
 بشـــدة

غٌــر 
 موافق

غٌــر 
 متأكد

موافق  موافق
 بشــدة

      ٌتحقق فً مؤسستً مبدأ الرجل المناسب فً المكان المناسب. 10

      الأفراد كل حسب قدراته وإمكانٌاته وتخصصه وٌراعً مٌول ورغبات كل فرد.العمل فً مؤسستً مقسم بالعدل بٌن  10

      ٌتم التعٌٌن فً مؤسستً على أساس الخبرة المهنٌة والإدارٌة وطبقا لاختبارات الكفاءة. 10

      أنا أعتبر رئٌسً المباشر هو قدوتً فً العمل. 10

      .أخرى للمشاكل وتقدٌم اقتراحات القرارات، باقتراحاته حلولاٌساهم كل فرد من مؤسستً فً عملٌة صنع  10

      ٌتم اختٌار القرار المناسب فً مؤسستً من بٌن عدة بدائل والقائد ٌقبل به ما دام ٌحظى بتأٌٌد واتفاق الجماعة. 10

      أنا ألتزم بالقوانٌن والأنظمة والتعلٌمات فً كل ما ٌتعلق بأمور العمل. 10

      أنا ألتزم بتنفٌذ المهام الموكلة إلً فً إطار الوظٌفة التً أقوم بها وأتحمل تبعات ما ٌحدث جراء ذلك. 10

      العمل ٌسٌر سٌرا حسنا سواء فً وجود رئٌسً المباشر أو فً غٌابه. 10

      فً مؤسستً كل فرد ٌأخذ حقه بعدل وإنصاف. 01

      الحقوق والواجبات. كل العاملٌن فً مؤسستً متساوٌن فً 00

      رئٌسً المباشر دائما ٌتسامح معً إذا أخطأت فً عملً. 00

 المحور الثاني: معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالعمل
 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة الرقم
غٌــر 
موافق 
 بشـــدة

غٌــر 
 موافق

غٌــر 
 متأكد

موافق  موافق
 بشــدة

      أنا أسعى دائما للارتقاء بدرجات الإتقان والإبداع فً عملً. 35

      أنا دائما قوي على عملً محٌط بمتطلبات أدائه. 36

      ٌعتبر كل فرد فً مؤسستً أمٌنا على عمله وٌبذل كل جهده لعدم تضٌٌعه. 37

      مؤسستً على تأدٌة المهام الموكلة إلٌه بالكٌفٌة وفً الوقت المناسبٌن.ٌحرص كل فرد فً  38

      كل فرد فً مؤسستً ٌؤدي عمله فً وقته المحدد وٌحرص على احترام مواعٌد العمل. 39

      كل فرد فً مؤسستً ٌمتثل للأوامر الموجهة إلٌه حتى وإن لم توافق طباعه. :3

      ٌتمٌز بقوة إرادة كبٌرة عندما ٌتعلق الأمر بتغٌٌر تصرف اعتاد علٌه فً عمله.كل فرد فً مؤسستً  ;3

أنا أستطٌع أن أضبط نفسً عند الغضب وأصبر على أذى الآخرٌن من غٌر ضعف أو عجز  42
 وألتمس الأعذار لمن أساء إلً.

     

      مستقبلا من طرف رؤسائً فً العمل.أنا متفائل دائما فً عملً بخصوص الوصول إلى النتائج المرجوة منً  43

      أنا أحب العمل الجماعً وأشعر برغبة ملحة للاندماج فً جماعة العمل وأشعر بالطمأنٌنة والأنس مع الجماعة. 44

      أنا أتعامل مع زملائً فً العمل على أساس التلاحم والمحبة والصدق لأننً أشعر بأنهم عائلتً الثانٌة. 45

      لا أجد صعوبة لطلب المساعدة من زملائً فً العمل. أنا 46
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III 
 

 المحور الثالث: معايير القيم الأخلاقية المرتبطة بالمؤسسة ككل
 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة الرقم
غٌــر 
موافق 
 بشـــدة

غٌــر 
 موافق

غٌــر 
 متأكد

موافق  موافق
 بشــدة

      أنا مستعد لأن أقدم مجهودا أكثر من المطلوب لإنجاح عملً وأنا فخور بكونً عضوا فً مؤسستً. 47

      مهما حدث من تغٌٌر فً وضعً الحالً فً مؤسستً فلن أتركها. 48

      أنا أجد بأن قٌمً الشخصٌة تتطابق مع قٌم مؤسستً. 49

      فعل الأشٌاء أو تركها فً مؤسستً بإرادتً الذاتٌة. أنا قادر على :4

      أنا أنفرد بتدبٌر الأمور المتعلقة بعملً فً مؤسستً دون أن أخضع لأٌة وصاٌة أو رقابة. ;4

      .أنا أبحث دائما عن التفوق فً تحقٌق أهدافً المادٌة والمعنوٌة ولا أرضى بالوقوف عند حد معٌن من النجاح 52

أنا أحسن توظٌف موارد مؤسستً وأبتعد عن كل ما من شأنه أن ٌكون سببا فً إهدار الموارد  53
 والفرص المتاحة أمام مؤسستً.

     

أنا قادر على التكٌف مع الظروف الطارئة وحالات عدم التأكد التً أواجهها أثناء تأدٌتً لمهام  54
 عملً فً مؤسستً.

     

بعواقب الأمور فً عملً وأستطٌع استنباط ما هو الأصلح والأفضل فً تحصٌل أنا أستطٌع التنبؤ  55
 النتائج المرجوة فً مؤسستً.

     

أنا أفضل تحقٌق أهداف مؤسستً على أهدافً الخاصة كلما تعارضت مصلحتً الخاصة مع  56
 المصلحة العامة لمؤسستً.

     

      إلٌه. شدٌدة بحاجة أمر هم كل العمل فً زملائً فً لصالح الشخصٌة مصلحتً عن للتنازل الكامل الاستعداد عندي 57

أفضل المصلحة العامة لمؤسستً على مصلحتً الخـــــــــاصة دون مقابل أو طلبا للسمعة أو لثناء  58
 زملائً فً العمل.

     

(: يوضح المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لدرجة الموافقة20ممحق رقم )

 

 المحور الثالث

 

رقى 

 انسؤال

انًتىسظ 

انحسابٍ 

 نهسؤال

M 

الاَحراف 

 انترتُب الأهًُت انُسبُت انًعُارٌ

25 4.29 740.0 85.8 1 

26 3.33 54701 66.6 9 

27 3.1 547.1 62 11 

 1 71.47  3.57 انحسابٍ نهًعُار انىلاءانًتىسظ 

 

28 3.33 547.1 66.6 10 

29 2.96 5427. 59.2 12 

30 4.04 74957 80.8 3 

 . 68.87  3.44 انًتىسظ انحسابٍ نهًعُار انحرَت

 

31 4.24 74810 84.8 2 

32 3.94 740.1 78.8 4 

33 3.58 7480. 71.6 7 

 5 78.4  3.92 انًتىسظ انحسابٍ نهًعُار انرشادة

 

34 3.57 54571 71.4 8 

35 3.84 74811 76.8 5 

36 3.8 74929 76 6 

 2 74.73  3.74 انًتىسظ انحسابٍ نهًعُار انًصهحت انعايت

 

 73.37 يعذل الأهًُت انُسبُت نهًحىر انثانث=

 

 

 المحور الثاني

 

 رقى انسؤال

انًتىسظ 

انحسابٍ 

 نهسؤال

M 

الاَحراف 

 انًعُارٌ

الأهًُت 

 انترتُب انُسبُت

13 4.09 740.1 81.8 2 

14 3.86 74922 77.2 6 

15 3.14 54551 62.8 10 

 2 73.93  3.70 انًتىسظ انحسابٍ نهًعُار الإتقاٌ

 

16 3.15 74987 63 9 

17 3.03 74992 60.6 11 

18 3.34 74901 66.8 8 

 4 63.47  3.17 الاَضباطانًتىسظ انحسابٍ نهًعُار 

 

19 2.98 74957 59.6 12 

20 3.67 54771 73.4 7 

21 3.95 749.8 79 5 

 3 70.67  3.53 الإرادةانًتىسظ انحسابٍ نهًعُار 

 

22 4.06 74050 81.2 4 

23 4.08 74005 81.6 3 

24 4.1 74818 82 1 

 1 81.6  4.08 انًتىسظ انحسابٍ نهًعُار انتعاوٌ

 

يعذل الأهًُت انُسبُت نهًحىر 

 72.42انثاٍَ= 

 

 

 

 

  المحور الأول 

رقى 

 انسؤال

انًتىسظ 

انحسابٍ 

 نهسؤال

M 
الاَحراف 

 انًعُارٌ

الأهًُت 

 انترتُب انُسبُت

1 2.6 54259 52.00 10 

2 2.59 54515 51.80 11 

3 2.67 54551 53.40 9 

 4 52.40  2.62 انًتىسظ انحسابٍ نًعُار انصفىة

 

4 3.2 54259 64.00 5 

5 2.53 54790 50.60 12 

 

6 2.86 545.1 57.20 7 

 3 57.27  2.86 انًتىسظ انحسابٍ نًعُار انقذوة انحسُت

 

7 4.26 74079 85.20 2 

 

8 4.37 74..9 87.40 1 

9 3.9 54751 78.00 3 

 1 83.53  4.18 انًتىسظ انحسابٍ نًعُار الانتزاو

 

10 2.93 54598 58.60 6 

11 2.71 54591 54.20 8 

12 3.46 54780 69.20 4 

 2 60.67  3.03 انًتىسظ انحسابٍ نًعُار انعذل

 

 

يعذل الأهًُت انُسبُت نهًحىر الأول= 

63.47 

 

 

 



 ملاحـق

IV 
 

 .الوظيفي المركز متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح :(10) رقم ممحق
 

 (var04) 75انسؤال درجت انًىافقت عهً 
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ
(var01) 

 3 0 0 0 1 2 انتكراراث عاو يذَر

% within var01 66,7% 33,3% ,0% ,0% ,0% 100,0% 

% within var04 5,0% 1,6% ,0% ,0% ,0% 1,5% 

% of Total 1,0% ,5% ,0% ,0% ,0% 1,5% 

 18 4 2 0 6 6 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 33,3% 33,3% ,0% 11,1% 22,2% 100,0% 

% within var04 15,0% 9,4% ,0% 5,3% 28,6% 9,3% 

% of Total 3,1% 3,1% ,0% 1,0% 2,1% 9,3% 

 28 2 6 10 8 2 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 7,1% 28,6% 35,7% 21,4% 7,1% 100,0% 

% within var04 5,0% 12,5% 26,3% 15,8% 14,3% 14,4% 

% of Total 1,0% 4,1% 5,2% 3,1% 1,0% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 2 14 4 4 2 انتكراراث

% within var01 7,7% 15,4% 15,4% 53,8% 7,7% 100,0% 

% within var04 5,0% 6,3% 10,5% 36,8% 14,3% 13,4% 

% of Total 1,0% 2,1% 2,1% 7,2% 1,0% 13,4% 

وظُفت 

 أخري

 119 6 16 24 45 28 انتكراراث

% within var01 23,5% 37,8% 20,2% 13,4% 5,0% 100,0% 

% within var04 70,0% 70,3% 63,2% 42,1% 42,9% 61,3% 

% of Total 14,4% 23,2% 12,4% 8,2% 3,1% 61,3% 

 194 14 38 38 64 40 انتكراراث انًجًىع

% within var01 20,6% 33,0% 19,6% 19,6% 7,2% 100,0% 

% within var04 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 20,6% 33,0% 19,6% 19,6% 7,2% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

46,882a 16 ,000 

 .الوظيفي المركز متغير مع (20) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح :(20) رقم ممحق
 

 (var05) 02انسؤال 
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 0 0 1 2 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 66,7% 33,3% ,0% ,0% ,0% 100,0% 

% within var05 6,3% 1,3% ,0% ,0% ,0% 1,5% 

% of Total 1,0% ,5% ,0% ,0% ,0% 1,5% 

 18 2 4 4 6 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 33,3% 22,2% 22,2% 11,1% 100,0% 

% within var05 6,3% 7,9% 11,8% 9,1% 25,0% 9,3% 

% of Total 1,0% 3,1% 2,1% 2,1% 1,0% 9,3% 

 28 0 4 8 12 4 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 14,3% 42,9% 28,6% 14,3% ,0% 100,0% 

% within var05 12,5% 15,8% 23,5% 9,1% ,0% 14,4% 

% of Total 2,1% 6,2% 4,1% 2,1% ,0% 14,4% 

رئُس 
 يصهحت

 26 2 6 6 10 2 انتكراراث

% within var01 7,7% 38,5% 23,1% 23,1% 7,7% 100,0% 

% within var05 6,3% 13,2% 17,6% 13,6% 25,0% 13,4% 

% of Total 1,0% 5,2% 3,1% 3,1% 1,0% 13,4% 

 119 4 30 16 47 22 انتكراراث أخريوظُفت 

% within var01 18,5% 39,5% 13,4% 25,2% 3,4% 100,0% 

% within var05 68,8% 61,8% 47,1% 68,2% 50,0% 61,3% 

% of Total 11,3% 24,2% 8,2% 15,5% 2,1% 61,3% 

 194 8 44 34 76 32 انتكراراث انًجًىع

% within var01 16,5% 39,2% 17,5% 22,7% 4,1% 100,0% 

% within var05 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 16,5% 39,2% 17,5% 22,7% 4,1% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

17,330a 16 ,365 



 ملاحـق

V 
 

 .الوظيفي المركز مع متغير (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح :(10) رقم ممحق

 
 (var06) 71انسؤال 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 0 0 2 1 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 33,3% 66,7% ,0% ,0% ,0% 100,0% 

% within var06 3,6% 2,8% ,0% ,0% ,0% 1,5% 

% of Total ,5% 1,0% ,0% ,0% ,0% 1,5% 

 18 2 6 2 8 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 44,4% 11,1% 33,3% 11,1% 100,0% 

% within var06 ,0% 11,1% 5,6% 11,5% 33,3% 9,3% 

% of Total ,0% 4,1% 1,0% 3,1% 1,0% 9,3% 

 28 0 16 6 6 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 21,4% 21,4% 57,1% ,0% 100,0% 

% within var06 ,0% 8,3% 16,7% 30,8% ,0% 14,4% 

% of Total ,0% 3,1% 3,1% 8,2% ,0% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 2 12 2 8 2 انتكراراث

% within var01 7,7% 30,8% 7,7% 46,2% 7,7% 100,0% 

% within var06 7,1% 11,1% 5,6% 23,1% 33,3% 13,4% 

% of Total 1,0% 4,1% 1,0% 6,2% 1,0% 13,4% 

 119 2 18 26 48 25 انتكراراث أخريوظُفت 

% within var01 21,0% 40,3% 21,8% 15,1% 1,7% 100,0% 

% within var06 89,3% 66,7% 72,2% 34,6% 33,3% 61,3% 

% of Total 12,9% 24,7% 13,4% 9,3% 1,0% 61,3% 

 194 6 52 36 72 28 انتكراراث انًجًىع

% within var01 14,4% 37,1% 18,6% 26,8% 3,1% 100,0% 

% within var06 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 14,4% 37,1% 18,6% 26,8% 3,1% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

46,409a 16 ,000 

 .الوظيفي المركز متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح (:10) رقم ممحق

 
 (var07) .7انسؤال 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ
(var01) 

 3 1 1 0 0 1 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 33,3% ,0% ,0% 33,3% 33,3% 100,0% 

% within var07 5,6% ,0% ,0% 1,4% 3,8% 1,5% 

% of Total ,5% ,0% ,0% ,5% ,5% 1,5% 

 18 0 4 6 6 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 33,3% 33,3% 22,2% ,0% 100,0% 

% within var07 11,1% 12,5% 18,8% 5,7% ,0% 9,3% 

% of Total 1,0% 3,1% 3,1% 2,1% ,0% 9,3% 

 28 4 6 4 8 6 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 21,4% 28,6% 14,3% 21,4% 14,3% 100,0% 

% within var07 33,3% 16,7% 12,5% 8,6% 15,4% 14,4% 

% of Total 3,1% 4,1% 2,1% 3,1% 2,1% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 4 6 10 4 2 انتكراراث

% within var01 7,7% 15,4% 38,5% 23,1% 15,4% 100,0% 

% within var07 11,1% 8,3% 31,3% 8,6% 15,4% 13,4% 

% of Total 1,0% 2,1% 5,2% 3,1% 2,1% 13,4% 

 119 17 53 12 30 7 انتكراراث أخريوظُفت 

% within var01 5,9% 25,2% 10,1% 44,5% 14,3% 100,0% 

% within var07 38,9% 62,5% 37,5% 75,7% 65,4% 61,3% 

% of Total 3,6% 15,5% 6,2% 27,3% 8,8% 61,3% 

 194 26 70 32 48 18 انتكراراث انًجًىع

% within var01 9,3% 24,7% 16,5% 36,1% 13,4% 100,0% 

% within var07 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 9,3% 24,7% 16,5% 36,1% 13,4% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

34,231a 16 ,005 



 ملاحـق

VI 
 

 .العممي المستوى متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح (:10) رقم ممحق
 

 (var04) 75انسؤال 
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق يىافق بشذةغُر 

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 10 16 28 40 26 انتكراراث جايعٍ

% within var02 21,7% 33,3% 23,3% 13,3% 8,3% 100,0% 

% within var04 65,0% 62,5% 73,7% 42,1% 71,4% 61,9% 

% of Total 13,4% 20,6% 14,4% 8,2% 5,2% 61,9% 

 74 4 22 10 24 14 انتكراراث أخري

% within var02 18,9% 32,4% 13,5% 29,7% 5,4% 100,0% 

% within var04 35,0% 37,5% 26,3% 57,9% 28,6% 38,1% 

% of Total 7,2% 12,4% 5,2% 11,3% 2,1% 38,1% 

 194 14 38 38 64 40 انتكراراث انًجًىع

% within var02 20,6% 33,0% 19,6% 19,6% 7,2% 100,0% 

% within var04 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 20,6% 33,0% 19,6% 19,6% 7,2% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

9,258a 4 ,055 

 
 .العممي المستوى متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح (:10) رقم ممحق

 
 (var05) 02انسؤال 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 4 28 22 48 18 انتكراراث جايعٍ

% within var02 15,0% 40,0% 18,3% 23,3% 3,3% 100,0% 

% within var05 56,3% 63,2% 64,7% 63,6% 50,0% 61,9% 

% of Total 9,3% 24,7% 11,3% 14,4% 2,1% 61,9% 

 74 4 16 12 28 14 انتكراراث أخري

% within var02 18,9% 37,8% 16,2% 21,6% 5,4% 100,0% 

% within var05 43,8% 36,8% 35,3% 36,4% 50,0% 38,1% 

% of Total 7,2% 14,4% 6,2% 8,2% 2,1% 38,1% 

 194 8 44 34 76 32 انتكراراث انًجًىع

% within var02 16,5% 39,2% 17,5% 22,7% 4,1% 100,0% 

% within var05 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 16,5% 39,2% 17,5% 22,7% 4,1% 100,0% 

Chi-Square 
 انذلانت يستىي درجت انحرَت انقًُت

1,134a 4 ,889 

 
 العممي. المستوى متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح (:10) رقم ممحق

 
 (var06) 71انسؤال 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 6 32 18 48 16 انتكراراث جايعٍ

% within var02 13,3% 40,0% 15,0% 26,7% 5,0% 100,0% 

% within var06 57,1% 66,7% 50,0% 61,5% 100,0% 61,9% 

% of Total 8,2% 24,7% 9,3% 16,5% 3,1% 61,9% 

 74 0 20 18 24 12 انتكراراث أخري

% within var02 16,2% 32,4% 24,3% 27,0% ,0% 100,0% 

% within var06 42,9% 33,3% 50,0% 38,5% ,0% 38,1% 

% of Total 6,2% 12,4% 9,3% 10,3% ,0% 38,1% 

 194 6 52 36 72 28 انتكراراث انًجًىع

% within var02 14,4% 37,1% 18,6% 26,8% 3,1% 100,0% 

% within var06 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 14,4% 37,1% 18,6% 26,8% 3,1% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

6,817a 4 ,146 

 
 



 ملاحـق

VII 
 

 .العممي المستوى متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح (:01) رقم ممحق

 
 (var07) .7انسؤال 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق يتأكذغُر  غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 22 38 22 26 12 انتكراراث جايعٍ

% within var02 10,0% 21,7% 18,3% 31,7% 18,3% 100,0% 

% within var07 66,7% 54,2% 68,8% 54,3% 84,6% 61,9% 

% of Total 6,2% 13,4% 11,3% 19,6% 11,3% 61,9% 

 74 4 32 10 22 6 انتكراراث أخري

% within var02 8,1% 29,7% 13,5% 43,2% 5,4% 100,0% 

% within var07 33,3% 45,8% 31,3% 45,7% 15,4% 38,1% 

% of Total 3,1% 11,3% 5,2% 16,5% 2,1% 38,1% 

 194 26 70 32 48 18 انتكراراث انًجًىع

% within var02 9,3% 24,7% 16,5% 36,1% 13,4% 100,0% 

% within var07 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 9,3% 24,7% 16,5% 36,1% 13,4% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

9,432a 4 ,051 

 
 .المهنية الخبرة متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 (var04) 75انسؤال 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 0 12 16 10 2 انتكراراث يٍ خًس سُىاث أقم

% within var03 5,0% 25,0% 40,0% 30,0% ,0% 100,0% 

% within var04 5,0% 15,6% 42,1% 31,6% ,0% 20,6% 

% of Total 1,0% 5,2% 8,2% 6,2% ,0% 20,6% 

 154 14 26 22 54 38 انتكراراث أكثر أوخًس سُىاث 

% within var03 24,7% 35,1% 14,3% 16,9% 9,1% 100,0% 

% within var04 95,0% 84,4% 57,9% 68,4% 100,0% 79,4% 

% of Total 19,6% 27,8% 11,3% 13,4% 7,2% 79,4% 

 194 14 38 38 64 40 انتكراراث انًجًىع

% within var03 20,6% 33,0% 19,6% 19,6% 7,2% 100,0% 

% within var04 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 20,6% 33,0% 19,6% 19,6% 7,2% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

24,081a 4 ,000 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 (var05) 02انسؤال 

 يىافق بشذة يىافق يتأكذغُر  غُر يىافق غُر يىافق بشذة انًجًىع

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 2 6 12 14 6 انتكراراث يٍ خًس سُىاث أقم

% within var03 15,0% 35,0% 30,0% 15,0% 5,0% 100,0% 

% within var05 18,8% 18,4% 35,3% 13,6% 25,0% 20,6% 

% of Total 3,1% 7,2% 6,2% 3,1% 1,0% 20,6% 

 154 6 38 22 62 26 انتكراراث أكثر أوخًس سُىاث 

% within var03 16,9% 40,3% 14,3% 24,7% 3,9% 100,0% 

% within var05 81,3% 81,6% 64,7% 86,4% 75,0% 79,4% 

% of Total 13,4% 32,0% 11,3% 19,6% 3,1% 79,4% 

 194 8 44 34 76 32 انتكراراث انًجًىع

% within var03 16,5% 39,2% 17,5% 22,7% 4,1% 100,0% 

% within var05 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 16,5% 39,2% 17,5% 22,7% 4,1% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

 6,171a 4 ,187 

 
 



 ملاحـق

VIII 
 

 .المهنية الخبرة متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 (var06) 71انسؤال 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 0 18 8 12 2 انتكراراث يٍ خًس سُىاث أقم

% within var03 5,0% 30,0% 20,0% 45,0% ,0% 100,0% 

% within var06 7,1% 16,7% 22,2% 34,6% ,0% 20,6% 

% of Total 1,0% 6,2% 4,1% 9,3% ,0% 20,6% 

 154 6 34 28 60 26 انتكراراث أكثر أوخًس سُىاث 

% within var03 16,9% 39,0% 18,2% 22,1% 3,9% 100,0% 

% within var06 92,9% 83,3% 77,8% 65,4% 100,0% 79,4% 

% of Total 13,4% 30,9% 14,4% 17,5% 3,1% 79,4% 

 194 6 52 36 72 28 انتكراراث انًجًىع

% within var03 14,4% 37,1% 18,6% 26,8% 3,1% 100,0% 

% within var06 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 14,4% 37,1% 18,6% 26,8% 3,1% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

11,633a 4 ,020 

 المهنية. الخبرة متغير مع (10) لمسؤال "Chi-Square" اختبارو  المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 (var07) .7انسؤال 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 4 10 4 16 6 انتكراراث يٍ خًس سُىاث أقم

% within var03 15,0% 40,0% 10,0% 25,0% 10,0% 100,0% 

% within var07 33,3% 33,3% 12,5% 14,3% 15,4% 20,6% 

% of Total 3,1% 8,2% 2,1% 5,2% 2,1% 20,6% 

 154 22 60 28 32 12 انتكراراث أكثر أوخًس سُىاث 

% within var03 7,8% 20,8% 18,2% 39,0% 14,3% 100,0% 

% within var07 66,7% 66,7% 87,5% 85,7% 84,6% 79,4% 

% of Total 6,2% 16,5% 14,4% 30,9% 11,3% 79,4% 

 194 26 70 32 48 18  انًجًىع

% within var03 9,3% 24,7% 16,5% 36,1% 13,4% 100,0% 

% within var07 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 9,3% 24,7% 16,5% 36,1% 13,4% 100,0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

9,958a 4 ,041 

 الوظيفي. المركز متغير مع (21) لمسؤال "Chi-Square" واختبار يوضح الجدول المتقاطع (:51ممحق رقم )
 )var08 ) 71انسؤال   

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة انًجًىع

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 0 1 1 1 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 33.3% 33.3% 33.3% 0.0% 0.0% 100.0% 

% within var08 2.6% 1.6% 2.0% 0.0% 0.0% 1.5% 

% of Total 0.5% 0.5% 0.5% 0.0% 0.0% 1.5% 

 18 0 2 8 4 4 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 22.2% 22.2% 44.4% 11.1% 0.0% 100.0% 

% within var08 10.5% 6.2% 16.0% 5.6% 0.0% 9.3% 

% of Total 2.1% 2.1% 4.1% 1.0% 0.0% 9.3% 

 28 2 0 10 8 8 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 28.6% 28.6% 35.7% 0.0% 7.1% 100.0% 

% within var08 21.1% 12.5% 20.0% 0.0% 33.3% 14.4% 

% of Total 4.1% 4.1% 5.2% 0.0% 1.0% 14.4% 

 26 2 8 4 8 4 انتكراراث رئُس يصهحت

% within var01 15.4% 30.8% 15.4% 30.8% 7.7% 100.0% 

% within var08 10.5% 12.5% 8.0% 22.2% 33.3% 13.4% 

% of Total 2.1% 4.1% 2.1% 4.1% 1.0% 13.4% 

 119 2 26 27 43 21 انتكراراث أخريوظُفت 

% within var01 17.6% 36.1% 22.7% 21.8% 1.7% 100.0% 

% within var08 55.3% 67.2% 54.0% 72.2% 33.3% 61.3% 

% of Total 10.8% 22.2% 13.9% 13.4% 1.0% 61.3% 

 194 6 36 50 64 38 انتكراراث انًجًىع

% within var01 19.6% 33.0% 25.8% 18.6% 3.1% 100.0% 

% within var08 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 19.6% 33.0% 25.8% 18.6% 3.1% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

22.022a 16 .142 
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 .الوظيفي المركز متغير مع (06) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 )var09 ) .7انسؤال    

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 0 0 2 1 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 33.3% 66.7% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0% 

% within var09 4.2% 3.4% 0.0% 0.0% 0.0% 1.5% 

% of Total 0.5% 1.0% 0.0% 0.0% 0.0% 1.5% 

 18 2 4 6 4 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11.1% 22.2% 33.3% 22.2% 11.1% 100.0% 

% within var09 8.3% 6.9% 13.0% 7.4% 16.7% 9.3% 

% of Total 1.0% 2.1% 3.1% 2.1% 1.0% 9.3% 

 28 2 2 6 12 6 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 21.4% 42.9% 21.4% 7.1% 7.1% 100.0% 

% within var09 25.0% 20.7% 13.0% 3.7% 16.7% 14.4% 

% of Total 3.1% 6.2% 3.1% 1.0% 1.0% 14.4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 4 8 8 6 0 انتكراراث

% within var01 0.0% 23.1% 30.8% 30.8% 15.4% 100.0% 

% within var09 0.0% 10.3% 17.4% 14.8% 33.3% 13.4% 

% of Total 0.0% 3.1% 4.1% 4.1% 2.1% 13.4% 

 119 4 40 26 34 15 انتكراراث أخريوظُفت 

% within var01 12.6% 28.6% 21.8% 33.6% 3.4% 100.0% 

% within var09 62.5% 58.6% 56.5% 74.1% 33.3% 61.3% 

% of Total 7.7% 17.5% 13.4% 20.6% 2.1% 61.3% 

 194 12 54 46 58 24 انتكراراث انًجًىع

% within var01 12.4% 29.9% 23.7% 27.8% 6.2% 100.0% 

% within var09 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 12.4% 29.9% 23.7% 27.8% 6.2% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

25.000a 16 .070 

 .الوظيفي المركز متغير مع (07) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 var10( 07) نسؤالا 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًركز 

 انىظُفٍ
(var01) 

 3 1 2 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 0.0% 0.0% 66.7% 33.3% 100.0% 

% within var10 0.0% 0.0% 2.1% 1.3% 1.5% 

% of Total 0.0% 0.0% 1.0% 0.5% 1.5% 

 18 8 6 4 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 0.0% 22.2% 33.3% 44.4% 100.0% 

% within var10 0.0% 22.2% 6.2% 10.5% 9.3% 

% of Total 0.0% 2.1% 3.1% 4.1% 9.3% 

 28 20 6 2 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 0.0% 7.1% 21.4% 71.4% 100.0% 

% within var10 0.0% 11.1% 6.2% 26.3% 14.4% 

% of Total 0.0% 1.0% 3.1% 10.3% 14.4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 16 10 0 0 انتكراراث

% within var01 0.0% 0.0% 38.5% 61.5% 100.0% 

% within var10 0.0% 0.0% 10.4% 21.1% 13.4% 

% of Total 0.0% 0.0% 5.2% 8.2% 13.4% 

 119 31 72 12 4 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 3.4% 10.1% 60.5% 26.1% 100.0% 

% within var10 100.0% 66.7% 75.0% 40.8% 61.3% 

% of Total 2.1% 6.2% 37.1% 16.0% 61.3% 

 194 76 96 18 4 انتكراراث انًجًىع

% within var01 2.1% 9.3% 49.5% 39.2% 100.0% 

% within var10 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 2.1% 9.3% 49.5% 39.2% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

33.964a 12 .001 
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 الوظيفي. المركز متغير مع (08) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 var11  (08نسؤال )ا 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 2 1 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 0.0% 33.3% 66.7% 0.0% 100.0% 

% within var11 0.0% 8.3% 2.2% 0.0% 1.5% 

% of Total 0.0% 0.5% 1.0% 0.0% 1.5% 

 18 10 6 2 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 0.0% 11.1% 33.3% 55.6% 100.0% 

% within var11 0.0% 16.7% 6.5% 11.4% 9.3% 

% of Total 0.0% 1.0% 3.1% 5.2% 9.3% 

 28 6 16 4 2 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 7.1% 14.3% 57.1% 21.4% 100.0% 

% within var11 100.0% 33.3% 17.4% 6.8% 14.4% 

% of Total 1.0% 2.1% 8.2% 3.1% 14.4% 

 26 4 22 0 0 انتكراراث رئُس يصهحت

% within var01 0.0% 0.0% 84.6% 15.4% 100.0% 

% within var11 0.0% 0.0% 23.9% 4.5% 13.4% 

% of Total 0.0% 0.0% 11.3% 2.1% 13.4% 

 119 68 46 5 0 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 0.0% 4.2% 38.7% 57.1% 100.0% 

% within var11 0.0% 41.7% 50.0% 77.3% 61.3% 

% of Total 0.0% 2.6% 23.7% 35.1% 61.3% 

 194 88 92 12 2 انتكراراث انًجًىع

% within var01 1.0% 6.2% 47.4% 45.4% 100.0% 

% within var11 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 1.0% 6.2% 47.4% 45.4% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

46.632a 12 .000 

 .العممي المستوى متغير مع (21) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 var08( 71نسؤال )ا 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق يتأكذغُر  غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ
)var02( 

 120 4 20 32 40 24 انتكراراث جايعٍ

% within var02 20.0% 33.3% 26.7% 16.7% 3.3% 100.0% 

% within var08 63.2% 62.5% 64.0% 55.6% 66.7% 61.9% 

% of Total 12.4% 20.6% 16.5% 10.3% 2.1% 61.9% 

 74 2 16 18 24 14 انتكراراث أخري

% within var02 18.9% 32.4% 24.3% 21.6% 2.7% 100.0% 

% within var08 36.8% 37.5% 36.0% 44.4% 33.3% 38.1% 

% of Total 7.2% 12.4% 9.3% 8.2% 1.0% 38.1% 

 194 6 36 50 64 38 انتكراراث انًجًىع

% within var02 19.6% 33.0% 25.8% 18.6% 3.1% 100.0% 

% within var08 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 19.6% 33.0% 25.8% 18.6% 3.1% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

.800a 4 .938 

 العممي. المستوى متغير مع (06) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:01) رقم ممحق
 var09 (06نسؤال )ا 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 8 38 22 42 10 انتكراراث جايعٍ

% within var02 8.3% 35.0% 18.3% 31.7% 6.7% 100.0% 

% within var09 41.7% 72.4% 47.8% 70.4% 66.7% 61.9% 

% of Total 5.2% 21.6% 11.3% 19.6% 4.1% 61.9% 

 74 4 16 24 16 14 انتكراراث أخري

% within var02 18.9% 21.6% 32.4% 21.6% 5.4% 100.0% 

% within var09 58.3% 27.6% 52.2% 29.6% 33.3% 38.1% 

% of Total 7.2% 8.2% 12.4% 8.2% 2.1% 38.1% 

 194 12 54 46 58 24 انتكراراث انًجًىع
% within var02 12.4% 29.9% 23.7% 27.8% 6.2% 100.0% 

% within var09 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 12.4% 29.9% 23.7% 27.8% 6.2% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

12.501a 4 .014 
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 .العممي المستوى متغير مع (07) لمسؤال" Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 var10( 07نسؤال )ا 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 48 54 16 2 انتكراراث جايعٍ

% within var02 1.7% 13.3% 45.0% 40.0% 100.0% 

% within var10 50.0% 88.9% 56.2% 63.2% 61.9% 

% of Total 1.0% 8.2% 27.8% 24.7% 61.9% 

 74 28 42 2 2 انتكراراث أخري

% within var02 2.7% 2.7% 56.8% 37.8% 100.0% 

% within var10 50.0% 11.1% 43.8% 36.8% 38.1% 

% of Total 1.0% 1.0% 21.6% 14.4% 38.1% 

 194 76 96 18 4 انتكراراث انًجًىع

% within var02 2.1% 9.3% 49.5% 39.2% 100.0% 

% within var10 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 2.1% 9.3% 49.5% 39.2% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

7.147a 3 .067 

 العممي. المستوى متغير مع (08) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 var11( 08) نسؤالا 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًستىي 

 انعهًٍ
)var02( 

 120 48 64 6 2 انتكراراث جايعٍ

% within var02 1.7% 5.0% 53.3% 40.0% 100.0% 

% within var11 100.0% 50.0% 69.6% 54.5% 61.9% 

% of Total 1.0% 3.1% 33.0% 24.7% 61.9% 

 74 40 28 6 0 انتكراراث أخري

% within var02 0.0% 8.1% 37.8% 54.1% 100.0% 

% within var11 0.0% 50.0% 30.4% 45.5% 38.1% 

% of Total 0.0% 3.1% 14.4% 20.6% 38.1% 

 194 88 92 12 2 انتكراراث انًجًىع

% within var02 1.0% 6.2% 47.4% 45.4% 100.0% 

% within var11 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 1.0% 6.2% 47.4% 45.4% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

6.259a 3 .100 

 المهنية. الخبرة متغير مع (21) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 var08( 71نسؤال )ا 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت
(var03) 

 40 0 6 10 16 8 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 20.0% 40.0% 25.0% 15.0% 0.0% 100.0% 

% within var08 21.1% 25.0% 20.0% 16.7% 0.0% 20.6% 

% of Total 4.1% 8.2% 5.2% 3.1% 0.0% 20.6% 

 154 6 30 40 48 30 انتكراراث أو أكثر خًس سُىاث

% within var03 19.5% 31.2% 26.0% 19.5% 3.9% 100.0% 

% within var08 78.9% 75.0% 80.0% 83.3% 100.0% 79.4% 

% of Total 15.5% 24.7% 20.6% 15.5% 3.1% 79.4% 

 194 6 36 50 64 38 انتكراراث انًجًىع

% within var03 19.6% 33.0% 25.8% 18.6% 3.1% 100.0% 

% within var08 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 19.6% 33.0% 25.8% 18.6% 3.1% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

2.669a 4 .615 
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 المهنية. الخبرة متغير مع (06) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 var09( 06نسؤال )ا 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 0 10 8 14 8 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 20.0% 35.0% 20.0% 25.0% 0.0% 100.0% 

% within var09 33.3% 24.1% 17.4% 18.5% 0.0% 20.6% 

% of Total 4.1% 7.2% 4.1% 5.2% 0.0% 20.6% 

 154 12 44 38 44 16 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 10.4% 28.6% 24.7% 28.6% 7.8% 100.0% 

% within var09 66.7% 75.9% 82.6% 81.5% 100.0% 79.4% 

% of Total 8.2% 22.7% 19.6% 22.7% 6.2% 79.4% 

 194 12 54 46 58 24 انتكراراث انًجًىع

% within var03 12.4% 29.9% 23.7% 27.8% 6.2% 100.0% 

% within var09 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 12.4% 29.9% 23.7% 27.8% 6.2% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

6.365a 4 .174 

 
 .المهنية الخبرة متغير مع (07) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 var10( 07نسؤال )ا 
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 24 14 2 0 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 0.0% 5.0% 35.0% 60.0% 100.0% 

% within var10 0.0% 11.1% 14.6% 31.6% 20.6% 

% of Total 0.0% 1.0% 7.2% 12.4% 20.6% 

 154 52 82 16 4 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 2.6% 10.4% 53.2% 33.8% 100.0% 

% within var10 100.0% 88.9% 85.4% 68.4% 79.4% 

% of Total 2.1% 8.2% 42.3% 26.8% 79.4% 

 194 76 96 18 4 انتكراراث انًجًىع

% within var03 2.1% 9.3% 49.5% 39.2% 100.0% 

% within var10 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 2.1% 9.3% 49.5% 39.2% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

9.748a 3 .021 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (08) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 var11( 08) نسؤالا 
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق يتأكذ غُر غُر يىافق

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 14 16 8 2 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 5.0% 20.0% 40.0% 35.0% 100.0% 

% within var11 100.0% 66.7% 17.4% 15.9% 20.6% 

% of Total 1.0% 4.1% 8.2% 7.2% 20.6% 

 154 74 76 4 0 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 0.0% 2.6% 49.4% 48.1% 100.0% 

% within var11 0.0% 33.3% 82.6% 84.1% 79.4% 

% of Total 0.0% 2.1% 39.2% 38.1% 79.4% 

 194 88 92 12 2 انتكراراث انًجًىع

% within var03 1.0% 6.2% 47.4% 45.4% 100.0% 

% within var11 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 

% of Total 1.0% 6.2% 47.4% 45.4% 100.0% 

Chi-Square 
 يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت

25.024a 3 .000 
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 الوظيفي. المركز متغير مع (09) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var12  (09نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 1 2 0 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% ,0% 66,7% 33,3% 100,0% 

% within var12 ,0% ,0% ,0% 2,0% 1,9% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 1,0% ,5% 1,5% 

 18 4 8 2 2 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 11,1% 11,1% 44,4% 22,2% 100,0% 

% within var12 25,0% 14,3% 10,0% 8,0% 7,7% 9,3% 

% of Total 1,0% 1,0% 1,0% 4,1% 2,1% 9,3% 

 28 8 14 6 0 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% ,0% 21,4% 50,0% 28,6% 100,0% 

% within var12 ,0% ,0% 30,0% 14,0% 15,4% 14,4% 

% of Total ,0% ,0% 3,1% 7,2% 4,1% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 12 12 0 2 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 7,7% ,0% 46,2% 46,2% 100,0% 

% within var12 ,0% 14,3% ,0% 12,0% 23,1% 13,4% 

% of Total ,0% 1,0% ,0% 6,2% 6,2% 13,4% 

 119 27 64 12 10 6 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 5,0% 8,4% 10,1% 53,8% 22,7% 100,0% 

% within var12 75,0% 71,4% 60,0% 64,0% 51,9% 61,3% 

% of Total 3,1% 5,2% 6,2% 33,0% 13,9% 61,3% 

 194 52 100 20 14 8 انتكراراث انًجًىع

% within var01 4,1% 7,2% 10,3% 51,5% 26,8% 100,0% 

% within var12 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 7,2% 10,3% 51,5% 26,8% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

19,135a 16 ,262 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (52) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var13( 57نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 0 1 1 1 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 33,3% 33,3% 33,3% ,0% ,0% 100,0% 

% within var13 3,3% 2,9% 1,4% ,0% ,0% 1,5% 

% of Total ,5% ,5% ,5% ,0% ,0% 1,5% 

 18 2 4 4 2 6 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 33,3% 11,1% 22,2% 22,2% 11,1% 100,0% 

% within var13 20,0% 5,9% 5,6% 11,1% 9,1% 9,3% 

% of Total 3,1% 1,0% 2,1% 2,1% 1,0% 9,3% 

 28 2 0 12 6 8 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 28,6% 21,4% 42,9% ,0% 7,1% 100,0% 

% within var13 26,7% 17,6% 16,7% ,0% 9,1% 14,4% 

% of Total 4,1% 3,1% 6,2% ,0% 1,0% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 4 4 10 4 4 انتكراراث

% within var01 15,4% 15,4% 38,5% 15,4% 15,4% 100,0% 

% within var13 13,3% 11,8% 13,9% 11,1% 18,2% 13,4% 

% of Total 2,1% 2,1% 5,2% 2,1% 2,1% 13,4% 

 119 14 28 45 21 11 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 9,2% 17,6% 37,8% 23,5% 11,8% 100,0% 

% within var13 36,7% 61,8% 62,5% 77,8% 63,6% 61,3% 

% of Total 5,7% 10,8% 23,2% 14,4% 7,2% 61,3% 

 194 22 36 72 34 30 انتكراراث انًجًىع

% within var01 15,5% 17,5% 37,1% 18,6% 11,3% 100,0% 

% within var13 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 15,5% 17,5% 37,1% 18,6% 11,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

21,731a 16 ,152 
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 .الوظيفي المركز متغير مع (55) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var14( 55نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 0 1 2 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 66,7% 33,3% ,0% ,0% 100,0% 

% within var14 ,0% 3,2% 2,2% ,0% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% 1,0% ,5% ,0% ,0% 1,5% 

 18 2 6 4 4 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 22,2% 22,2% 33,3% 11,1% 100,0% 

% within var14 6,3% 6,5% 8,7% 15,8% 12,5% 9,3% 

% of Total 1,0% 2,1% 2,1% 3,1% 1,0% 9,3% 

 28 4 4 8 8 4 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 14,3% 28,6% 28,6% 14,3% 14,3% 100,0% 

% within var14 12,5% 12,9% 17,4% 10,5% 25,0% 14,4% 

% of Total 2,1% 4,1% 4,1% 2,1% 2,1% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 2 8 8 6 2 انتكراراث

% within var01 7,7% 23,1% 30,8% 30,8% 7,7% 100,0% 

% within var14 6,3% 9,7% 17,4% 21,1% 12,5% 13,4% 

% of Total 1,0% 3,1% 4,1% 4,1% 1,0% 13,4% 

 119 8 20 25 42 24 انتكراراث أخري وظُفت

% within var01 20,2% 35,3% 21,0% 16,8% 6,7% 100,0% 

% within var14 75,0% 67,7% 54,3% 52,6% 50,0% 61,3% 

% of Total 12,4% 21,6% 12,9% 10,3% 4,1% 61,3% 

 194 16 38 46 62 32 انتكراراث انًجًىع

% within var01 16,5% 32,0% 23,7% 19,6% 8,2% 100,0% 

% within var14 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 16,5% 32,0% 23,7% 19,6% 8,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

14,100a 16 ,591 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (50) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:01) رقم ممحق

 
 var15( 52) نسؤالا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 3 0 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% ,0% 100,0% ,0% 100,0% 

% within var15 ,0% ,0% ,0% 3,5% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 1,5% ,0% 1,5% 

 18 0 8 6 4 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 22,2% 33,3% 44,4% ,0% 100,0% 

% within var15 ,0% 8,3% 23,1% 9,3% ,0% 9,3% 

% of Total ,0% 2,1% 3,1% 4,1% ,0% 9,3% 

 28 0 8 2 14 4 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 14,3% 50,0% 7,1% 28,6% ,0% 100,0% 

% within var15 100,0% 29,2% 7,7% 9,3% ,0% 14,4% 

% of Total 2,1% 7,2% 1,0% 4,1% ,0% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 10 8 2 6 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 23,1% 7,7% 30,8% 38,5% 100,0% 

% within var15 ,0% 12,5% 7,7% 9,3% 33,3% 13,4% 

% of Total ,0% 3,1% 1,0% 4,1% 5,2% 13,4% 

 119 20 59 16 24 0 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 ,0% 20,2% 13,4% 49,6% 16,8% 100,0% 

% within var15 ,0% 50,0% 61,5% 68,6% 66,7% 61,3% 

% of Total ,0% 12,4% 8,2% 30,4% 10,3% 61,3% 

 194 30 86 26 48 4 انتكراراث انًجًىع

% within var01 2,1% 24,7% 13,4% 44,3% 15,5% 100,0% 

% within var15 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 24,7% 13,4% 44,3% 15,5% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

62,039a 16 ,000 
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 .العممي المستوى متغير مع (09) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var12( 09) نسؤالا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 34 56 12 12 6 انتكراراث جايعٍ

% within var02 5,0% 10,0% 10,0% 46,7% 28,3% 100,0% 

% within var12 75,0% 85,7% 60,0% 56,0% 65,4% 61,9% 

% of Total 3,1% 6,2% 6,2% 28,9% 17,5% 61,9% 

 74 18 44 8 2 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 2,7% 10,8% 59,5% 24,3% 100,0% 

% within var12 25,0% 14,3% 40,0% 44,0% 34,6% 38,1% 

% of Total 1,0% 1,0% 4,1% 22,7% 9,3% 38,1% 

 194 52 100 20 14 8 انتكراراث انًجًىع

% within var02 4,1% 7,2% 10,3% 51,5% 26,8% 100,0% 

% within var12 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 7,2% 10,3% 51,5% 26,8% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

5,720a 4 ,221 

 
 .العممي المستوى متغير مع (52) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var13( 57نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 20 16 46 18 20 انتكراراث جايعٍ

% within var02 16,7% 15,0% 38,3% 13,3% 16,7% 100,0% 

% within var13 66,7% 52,9% 63,9% 44,4% 90,9% 61,9% 

% of Total 10,3% 9,3% 23,7% 8,2% 10,3% 61,9% 

 74 2 20 26 16 10 انتكراراث أخري

% within var02 13,5% 21,6% 35,1% 27,0% 2,7% 100,0% 

% within var13 33,3% 47,1% 36,1% 55,6% 9,1% 38,1% 

 %38,1 %1,0 %10,3 %13,4 %8,2 %5,2 انتكراراث

 194 22 36 72 34 30 انتكراراث انًجًىع

% within var02 15,5% 17,5% 37,1% 18,6% 11,3% 100,0% 

% within var13 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 15,5% 17,5% 37,1% 18,6% 11,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

14,062a 4 ,007 

 
 .العممي المستوى متغير مع (55) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var14( 55) نسؤالا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 14 26 30 38 12 انتكراراث جايعٍ

% within var02 10,0% 31,7% 25,0% 21,7% 11,7% 100,0% 

% within var14 37,5% 61,3% 65,2% 68,4% 87,5% 61,9% 

% of Total 6,2% 19,6% 15,5% 13,4% 7,2% 61,9% 

 74 2 12 16 24 20 انتكراراث أخري

% within var02 27,0% 32,4% 21,6% 16,2% 2,7% 100,0% 

% within var14 62,5% 38,7% 34,8% 31,6% 12,5% 38,1% 

% of Total 10,3% 12,4% 8,2% 6,2% 1,0% 38,1% 

 194 16 38 46 62 32 انتكراراث انًجًىع

% within var02 16,5% 32,0% 23,7% 19,6% 8,2% 100,0% 

% within var14 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 16,5% 32,0% 23,7% 19,6% 8,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

13,428a 4 ,009 
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 .العممي المستوى متغير مع (50) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var15( 52) انسؤال
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 18 54 18 28 2 انتكراراث جايعٍ

% within var02 1,7% 23,3% 15,0% 45,0% 15,0% 100,0% 

% within var15 50,0% 58,3% 69,2% 62,8% 60,0% 61,9% 

% of Total 1,0% 14,4% 9,3% 27,8% 9,3% 61,9% 

 74 12 32 8 20 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 27,0% 10,8% 43,2% 16,2% 100,0% 

% within var15 50,0% 41,7% 30,8% 37,2% 40,0% 38,1% 

% of Total 1,0% 10,3% 4,1% 16,5% 6,2% 38,1% 

 194 30 86 26 48 4 انتكراراث انًجًىع

% within var02 2,1% 24,7% 13,4% 44,3% 15,5% 100,0% 

% within var15 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 24,7% 13,4% 44,3% 15,5% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

1,166a 4 ,884 

 
 .المهنية الخبرة متغير مع (09) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var12( 09انسؤال )

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 10 22 2 2 4 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 10,0% 5,0% 5,0% 55,0% 25,0% 100,0% 

% within var12 50,0% 14,3% 10,0% 22,0% 19,2% 20,6% 

% of Total 2,1% 1,0% 1,0% 11,3% 5,2% 20,6% 

 154 42 78 18 12 4 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 2,6% 7,8% 11,7% 50,6% 27,3% 100,0% 

% within var12 50,0% 85,7% 90,0% 78,0% 80,8% 79,4% 

% of Total 2,1% 6,2% 9,3% 40,2% 21,6% 79,4% 

 194 52 100 20 14 8 انتكراراث انًجًىع

% within var03 4,1% 7,2% 10,3% 51,5% 26,8% 100,0% 

% within var12 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 7,2% 10,3% 51,5% 26,8% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

6,118a 4 ,191 

 
 .المهنية الخبرة متغير مع (52) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var13( 57انسؤال )

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 2 6 22 4 6 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 15,0% 10,0% 55,0% 15,0% 5,0% 100,0% 

% within var13 20,0% 11,8% 30,6% 16,7% 9,1% 20,6% 

% of Total 3,1% 2,1% 11,3% 3,1% 1,0% 20,6% 

 154 20 30 50 30 24 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 15,6% 19,5% 32,5% 19,5% 13,0% 100,0% 

% within var13 80,0% 88,2% 69,4% 83,3% 90,9% 79,4% 

% of Total 12,4% 15,5% 25,8% 15,5% 10,3% 79,4% 

 194 22 36 72 34 30 انتكراراث انًجًىع

% within var03 15,5% 17,5% 37,1% 18,6% 11,3% 100,0% 

% within var13 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 15,5% 17,5% 37,1% 18,6% 11,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت انحرَتدرجت  انقًُت 

8,109a 4 ,088 
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 المهنية. الخبرة متغير مع (55) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var14( 55نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 2 12 10 12 4 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 10,0% 30,0% 25,0% 30,0% 5,0% 100,0% 

% within var14 12,5% 19,4% 21,7% 31,6% 12,5% 20,6% 

% of Total 2,1% 6,2% 5,2% 6,2% 1,0% 20,6% 

 154 14 26 36 50 28 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 18,2% 32,5% 23,4% 16,9% 9,1% 100,0% 

% within var14 87,5% 80,6% 78,3% 68,4% 87,5% 79,4% 

% of Total 14,4% 25,8% 18,6% 13,4% 7,2% 79,4% 

 194 16 38 46 62 32 انتكراراث انًجًىع

% within var03 16,5% 32,0% 23,7% 19,6% 8,2% 100,0% 

% within var14 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 16,5% 32,0% 23,7% 19,6% 8,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

4,818a 4 ,307 

 المهنية. الخبرة متغير مع (50) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var15( 52انسؤال )
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق يىافق بشذةغُر 

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 4 12 4 18 2 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 5,0% 45,0% 10,0% 30,0% 10,0% 100,0% 

% within var15 50,0% 37,5% 15,4% 14,0% 13,3% 20,6% 

% of Total 1,0% 9,3% 2,1% 6,2% 2,1% 20,6% 

 154 26 74 22 30 2 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 1,3% 19,5% 14,3% 48,1% 16,9% 100,0% 

% within var15 50,0% 62,5% 84,6% 86,0% 86,7% 79,4% 

% of Total 1,0% 15,5% 11,3% 38,1% 13,4% 79,4% 

 194 30 86 26 48 4 انتكراراث انًجًىع

% within var03 2,1% 24,7% 13,4% 44,3% 15,5% 100,0% 

% within var15 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 24,7% 13,4% 44,3% 15,5% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

14,210a 4 ,007 

 الوظيفي. المركز متغير مع (13) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var16( 13نسؤال )ا
 انًجًىع

 بشذةيىافق  يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 3 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% 100,0% ,0% 100,0% 

% within var16 ,0% ,0% 2,7% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% 1,5% ,0% 1,5% 

 18 6 12 0 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% ,0% 66,7% 33,3% 100,0% 

% within var16 ,0% ,0% 10,9% 10,7% 9,3% 

% of Total ,0% ,0% 6,2% 3,1% 9,3% 

 28 6 12 6 4 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 14,3% 21,4% 42,9% 21,4% 100,0% 

% within var16 40,0% 33,3% 10,9% 10,7% 14,4% 

% of Total 2,1% 3,1% 6,2% 3,1% 14,4% 

 26 10 14 0 2 انتكراراث رئُس يصهحت

% within var01 7,7% ,0% 53,8% 38,5% 100,0% 

% within var16 20,0% ,0% 12,7% 17,9% 13,4% 

% of Total 1,0% ,0% 7,2% 5,2% 13,4% 

 119 34 69 12 4 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 3,4% 10,1% 58,0% 28,6% 100,0% 

% within var16 40,0% 66,7% 62,7% 60,7% 61,3% 

% of Total 2,1% 6,2% 35,6% 17,5% 61,3% 

 194 56 110 18 10 انتكراراث انًجًىع

% within var01 5,2% 9,3% 56,7% 28,9% 100,0% 

% within var16 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 5,2% 9,3% 56,7% 28,9% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

20,263a 12 ,062 
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 .الوظيفي المركز متغير مع (14) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:01) رقم ممحق
 

 var17( 14انسؤال )
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 1 2 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% 66,7% 33,3% ,0% 100,0% 

% within var17 ,0% ,0% 5,3% 1,1% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% 1,0% ,5% ,0% 1,5% 

 18 0 8 4 4 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 22,2% 22,2% 44,4% ,0% 100,0% 

% within var17 50,0% 33,3% 10,5% 8,5% ,0% 9,3% 

% of Total 1,0% 2,1% 2,1% 4,1% ,0% 9,3% 

 28 12 12 4 0 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% ,0% 14,3% 42,9% 42,9% 100,0% 

% within var17 ,0% ,0% 10,5% 12,8% 26,1% 14,4% 

% of Total ,0% ,0% 2,1% 6,2% 6,2% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 6 18 0 2 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 7,7% ,0% 69,2% 23,1% 100,0% 

% within var17 ,0% 16,7% ,0% 19,1% 13,0% 13,4% 

% of Total ,0% 1,0% ,0% 9,3% 3,1% 13,4% 

 119 28 55 28 6 2 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 1,7% 5,0% 23,5% 46,2% 23,5% 100,0% 

% within var17 50,0% 50,0% 73,7% 58,5% 60,9% 61,3% 

% of Total 1,0% 3,1% 14,4% 28,4% 14,4% 61,3% 

 194 46 94 38 12 4 انتكراراث انًجًىع

% within var01 2,1% 6,2% 19,6% 48,5% 23,7% 100,0% 

% within var17 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 6,2% 19,6% 48,5% 23,7% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

40,189a 16 ,001 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (15) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var18( 15انسؤال )

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 1 1 1 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 33,3% 33,3% 33,3% ,0% 100,0% 

% within var18 ,0% 2,9% 1,6% 1,7% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,5% ,5% ,5% ,0% 1,5% 

 18 2 6 8 2 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 11,1% 44,4% 33,3% 11,1% 100,0% 

% within var18 ,0% 5,9% 12,5% 10,3% 10,0% 9,3% 

% of Total ,0% 1,0% 4,1% 3,1% 1,0% 9,3% 

 28 2 2 10 10 4 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 14,3% 35,7% 35,7% 7,1% 7,1% 100,0% 

% within var18 22,2% 29,4% 15,6% 3,4% 10,0% 14,4% 

% of Total 2,1% 5,2% 5,2% 1,0% 1,0% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 6 6 12 2 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 7,7% 46,2% 23,1% 23,1% 100,0% 

% within var18 ,0% 5,9% 18,8% 10,3% 30,0% 13,4% 

% of Total ,0% 1,0% 6,2% 3,1% 3,1% 13,4% 

 119 10 43 33 19 14 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 11,8% 16,0% 27,7% 36,1% 8,4% 100,0% 

% within var18 77,8% 55,9% 51,6% 74,1% 50,0% 61,3% 

% of Total 7,2% 9,8% 17,0% 22,2% 5,2% 61,3% 

 194 20 58 64 34 18 انتكراراث انًجًىع

% within var01 9,3% 17,5% 33,0% 29,9% 10,3% 100,0% 

% within var18 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 9,3% 17,5% 33,0% 29,9% 10,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

28,796a 16 ,025 
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 الوظيفي. المركز متغير مع (16) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var19  (16نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 0 2 1 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 33,3% 66,7% ,0% ,0% 100,0% 

% within var19 ,0% 2,0% 2,9% ,0% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,5% 1,0% ,0% ,0% 1,5% 

 18 6 2 6 4 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 22,2% 33,3% 11,1% 33,3% 100,0% 

% within var19 ,0% 8,0% 8,6% 3,8% 33,3% 9,3% 

% of Total ,0% 2,1% 3,1% 1,0% 3,1% 9,3% 

 28 2 8 4 14 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 50,0% 14,3% 28,6% 7,1% 100,0% 

% within var19 ,0% 28,0% 5,7% 15,4% 11,1% 14,4% 

% of Total ,0% 7,2% 2,1% 4,1% 1,0% 14,4% 

 26 2 10 10 4 0 انتكراراث رئُس يصهحت

% within var01 ,0% 15,4% 38,5% 38,5% 7,7% 100,0% 

% within var19 ,0% 8,0% 14,3% 19,2% 11,1% 13,4% 

% of Total ,0% 2,1% 5,2% 5,2% 1,0% 13,4% 

 119 8 32 48 27 4 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 3,4% 22,7% 40,3% 26,9% 6,7% 100,0% 

% within var19 100,0% 54,0% 68,6% 61,5% 44,4% 61,3% 

% of Total 2,1% 13,9% 24,7% 16,5% 4,1% 61,3% 

 194 18 52 70 50 4 انتكراراث انًجًىع

% within var01 2,1% 25,8% 36,1% 26,8% 9,3% 100,0% 

% within var19 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 25,8% 36,1% 26,8% 9,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

32,079a 16 ,010 

 العممي. المستوى متغير مع (13) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var16( 13نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق يتأكذغُر  غُر يىافق

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 36 68 8 8 انتكراراث جايعٍ

% within var02 6,7% 6,7% 56,7% 30,0% 100,0% 

% within var16 80,0% 44,4% 61,8% 64,3% 61,9% 

% of Total 4,1% 4,1% 35,1% 18,6% 61,9% 

 74 20 42 10 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 13,5% 56,8% 27,0% 100,0% 

% within var16 20,0% 55,6% 38,2% 35,7% 38,1% 

% of Total 1,0% 5,2% 21,6% 10,3% 38,1% 

 194 56 110 18 10 انتكراراث انًجًىع

% within var02 5,2% 9,3% 56,7% 28,9% 100,0% 

% within var16 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 5,2% 9,3% 56,7% 28,9% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

3,848a 3 ,278 

 العممي. المستوى متغير مع (14) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var17 ( .5نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 36 46 24 10 4 انتكراراث جايعٍ

% within var02 3,3% 8,3% 20,0% 38,3% 30,0% 100,0% 

% within var17 100,0% 83,3% 63,2% 48,9% 78,3% 61,9% 

% of Total 2,1% 5,2% 12,4% 23,7% 18,6% 61,9% 

 74 10 48 14 2 0 انتكراراث أخري

% within var02 ,0% 2,7% 18,9% 64,9% 13,5% 100,0% 

% within var17 ,0% 16,7% 36,8% 51,1% 21,7% 38,1% 

% of Total ,0% 1,0% 7,2% 24,7% 5,2% 38,1% 

 194 46 94 38 12 4 انتكراراث انًجًىع

% within var02 2,1% 6,2% 19,6% 48,5% 23,7% 100,0% 

% within var17 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 6,2% 19,6% 48,5% 23,7% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

16,737a 4 ,002 
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 .العممي المستوى متغير مع (15) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var18 ( 51نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 12 34 46 24 4 انتكراراث جايعٍ

% within var02 3,3% 20,0% 38,3% 28,3% 10,0% 100,0% 

% within var18 22,2% 70,6% 71,9% 58,6% 60,0% 61,9% 

% of Total 2,1% 12,4% 23,7% 17,5% 6,2% 61,9% 

 74 8 24 18 10 14 انتكراراث أخري

% within var02 18,9% 13,5% 24,3% 32,4% 10,8% 100,0% 

% within var18 77,8% 29,4% 28,1% 41,4% 40,0% 38,1% 

% of Total 7,2% 5,2% 9,3% 12,4% 4,1% 38,1% 

 194 20 58 64 34 18 انتكراراث انًجًىع

% within var02 9,3% 17,5% 33,0% 29,9% 10,3% 100,0% 

% within var18 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 9,3% 17,5% 33,0% 29,9% 10,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

16,092a 4 ,003 

 
 .العممي المستوى متغير مع (16) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var19 (.5نسؤال )ا 

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 18 24 42 32 4 انتكراراث جايعٍ

% within var02 3,3% 26,7% 35,0% 20,0% 15,0% 100,0% 

% within var19 100,0% 64,0% 60,0% 46,2% 100,0% 61,9% 

% of Total 2,1% 16,5% 21,6% 12,4% 9,3% 61,9% 

 74 0 28 28 18 0 انتكراراث أخري

% within var02 ,0% 24,3% 37,8% 37,8% ,0% 100,0% 

% within var19 ,0% 36,0% 40,0% 53,8% ,0% 38,1% 

% of Total ,0% 9,3% 14,4% 14,4% ,0% 38,1% 

 194 18 52 70 50 4 انتكراراث انًجًىع

% within var02 2,1% 25,8% 36,1% 26,8% 9,3% 100,0% 

% within var19 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 25,8% 36,1% 26,8% 9,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

19,200a 4 ,001 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (13) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var16( 13نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 8 22 8 2 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 5,0% 20,0% 55,0% 20,0% 100,0% 

% within var16 20,0% 44,4% 20,0% 14,3% 20,6% 

% of Total 1,0% 4,1% 11,3% 4,1% 20,6% 

 154 48 88 10 8 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 5,2% 6,5% 57,1% 31,2% 100,0% 

% within var16 80,0% 55,6% 80,0% 85,7% 79,4% 

% of Total 4,1% 5,2% 45,4% 24,7% 79,4% 

 194 56 110 18 10 انتكراراث انًجًىع

% within var03 5,2% 9,3% 56,7% 28,9% 100,0% 

% within var16 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 5,2% 9,3% 56,7% 28,9% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

7,643a 3 ,054 
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 المهنية. الخبرة متغير مع (14) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var17 ( 14نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 12 20 2 6 0 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 ,0% 15,0% 5,0% 50,0% 30,0% 100,0% 

% within var17 ,0% 50,0% 5,3% 21,3% 26,1% 20,6% 

% of Total ,0% 3,1% 1,0% 10,3% 6,2% 20,6% 

 154 34 74 36 6 4 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 2,6% 3,9% 23,4% 48,1% 22,1% 100,0% 

% within var17 100,0% 50,0% 94,7% 78,7% 73,9% 79,4% 

% of Total 2,1% 3,1% 18,6% 38,1% 17,5% 79,4% 

 194 46 94 38 12 4 انتكراراث انًجًىع

% within var03 2,1% 6,2% 19,6% 48,5% 23,7% 100,0% 

% within var17 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 6,2% 19,6% 48,5% 23,7% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

13,708a 4 ,008 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (15) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
  var18 (15نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 4 6 14 14 2 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 5,0% 35,0% 35,0% 15,0% 10,0% 100,0% 

% within var18 11,1% 41,2% 21,9% 10,3% 20,0% 20,6% 

% of Total 1,0% 7,2% 7,2% 3,1% 2,1% 20,6% 

 154 16 52 50 20 16 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 10,4% 13,0% 32,5% 33,8% 10,4% 100,0% 

% within var18 88,9% 58,8% 78,1% 89,7% 80,0% 79,4% 

% of Total 8,2% 10,3% 25,8% 26,8% 8,2% 79,4% 

 194 20 58 64 34 18 انتكراراث انًجًىع

% within var03 9,3% 17,5% 33,0% 29,9% 10,3% 100,0% 

% within var18 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 9,3% 17,5% 33,0% 29,9% 10,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

13,580a 4 ,009 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (16) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:01) رقم ممحق

 
 var19 (.5نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 6 12 12 10 0 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 ,0% 25,0% 30,0% 30,0% 15,0% 100,0% 

% within var19 ,0% 20,0% 17,1% 23,1% 33,3% 20,6% 

% of Total ,0% 5,2% 6,2% 6,2% 3,1% 20,6% 

 154 12 40 58 40 4 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 2,6% 26,0% 37,7% 26,0% 7,8% 100,0% 

% within var19 100,0% 80,0% 82,9% 76,9% 66,7% 79,4% 

% of Total 2,1% 20,6% 29,9% 20,6% 6,2% 79,4% 

 194 18 52 70 50 4 انتكراراث انًجًىع

% within var03 2,1% 25,8% 36,1% 26,8% 9,3% 100,0% 

% within var19 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 25,8% 36,1% 26,8% 9,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

3,537a 4 ,472 
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 .الوظيفي المركز متغير مع (17) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var20 (50نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 2 1 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% 33,3% 66,7% ,0% 100,0% 

% within var20 ,0% ,0% 1,4% 3,3% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,5% 1,0% ,0% 1,5% 

 18 2 4 10 2 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 11,1% 55,6% 22,2% 11,1% 100,0% 

% within var20 ,0% 4,8% 14,3% 6,7% 25,0% 9,3% 

% of Total ,0% 1,0% 5,2% 2,1% 1,0% 9,3% 

 28 0 6 8 12 2 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 7,1% 42,9% 28,6% 21,4% ,0% 100,0% 

% within var20 14,3% 28,6% 11,4% 10,0% ,0% 14,4% 

% of Total 1,0% 6,2% 4,1% 3,1% ,0% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 2 10 14 0 0 انتكراراث

% within var01 ,0% ,0% 53,8% 38,5% 7,7% 100,0% 

% within var20 ,0% ,0% 20,0% 16,7% 25,0% 13,4% 

% of Total ,0% ,0% 7,2% 5,2% 1,0% 13,4% 

 119 4 38 37 28 12 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 10,1% 23,5% 31,1% 31,9% 3,4% 100,0% 

% within var20 85,7% 66,7% 52,9% 63,3% 50,0% 61,3% 

% of Total 6,2% 14,4% 19,1% 19,6% 2,1% 61,3% 

 194 8 60 70 42 14  انًجًىع

% within var01 7,2% 21,6% 36,1% 30,9% 4,1% 100,0% 

% within var20 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 7,2% 21,6% 36,1% 30,9% 4,1% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

30,785a 16 ,014 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (18) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var21 (58نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 1 1 1 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 33,3% 33,3% 33,3% ,0% 100,0% 

% within var21 ,0% 3,3% 1,7% 1,3% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,5% ,5% ,5% ,0% 1,5% 

 18 2 6 4 2 4 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 22,2% 11,1% 22,2% 33,3% 11,1% 100,0% 

% within var21 50,0% 6,7% 6,7% 7,5% 12,5% 9,3% 

% of Total 2,1% 1,0% 2,1% 3,1% 1,0% 9,3% 

 28 4 10 6 8 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 28,6% 21,4% 35,7% 14,3% 100,0% 

% within var21 ,0% 26,7% 10,0% 12,5% 25,0% 14,4% 

% of Total ,0% 4,1% 3,1% 5,2% 2,1% 14,4% 

رئُس 
 يصهحت

 26 2 16 8 0 0 انتكراراث

% within var01 ,0% ,0% 30,8% 61,5% 7,7% 100,0% 

% within var21 ,0% ,0% 13,3% 20,0% 12,5% 13,4% 

% of Total ,0% ,0% 4,1% 8,2% 1,0% 13,4% 

 119 8 47 41 19 4 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 3,4% 16,0% 34,5% 39,5% 6,7% 100,0% 

% within var21 50,0% 63,3% 68,3% 58,8% 50,0% 61,3% 

% of Total 2,1% 9,8% 21,1% 24,2% 4,1% 61,3% 

 194 16 80 60 30 8 انتكراراث انًجًىع

% within var01 4,1% 15,5% 30,9% 41,2% 8,2% 100,0% 

% within var21 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 15,5% 30,9% 41,2% 8,2% 100,0% 

Chi-Square انذلانتيستىي  درجت انحرَت انقًُت 

31,770a 16 ,011 



 ملاحـق

XXIII 
 

 .الوظيفي المركز متغير مع (19) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var22 (59نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 1 1 1 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 33,3% 33,3% 33,3% ,0% 100,0% 

% within var22 ,0% 2,4% 1,2% 1,9% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,5% ,5% ,5% ,0% 1,5% 

 18 0 4 12 2 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 11,1% 66,7% 22,2% ,0% 100,0% 

% within var22 ,0% 4,8% 14,6% 7,4% ,0% 9,3% 

% of Total ,0% 1,0% 6,2% 2,1% ,0% 9,3% 

 28 0 6 14 8 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 28,6% 50,0% 21,4% ,0% 100,0% 

% within var22 ,0% 19,0% 17,1% 11,1% ,0% 14,4% 

% of Total ,0% 4,1% 7,2% 3,1% ,0% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 2 10 8 6 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 23,1% 30,8% 38,5% 7,7% 100,0% 

% within var22 ,0% 14,3% 9,8% 18,5% 50,0% 13,4% 

% of Total ,0% 3,1% 4,1% 5,2% 1,0% 13,4% 

 119 2 33 47 25 12 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 10,1% 21,0% 39,5% 27,7% 1,7% 100,0% 

% within var22 100,0% 59,5% 57,3% 61,1% 50,0% 61,3% 

% of Total 6,2% 12,9% 24,2% 17,0% 1,0% 61,3% 

 194 4 54 82 42 12 انتكراراث انًجًىع

% within var01 6,2% 21,6% 42,3% 27,8% 2,1% 100,0% 

% within var22 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 6,2% 21,6% 42,3% 27,8% 2,1% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

20,156a 16 ,213 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (20) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var23 (27نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق بشذةغُر يىافق 

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 1 0 2 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% 66,7% ,0% 33,3% 100,0% 

% within var23 ,0% ,0% 4,5% ,0% 2,8% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% 1,0% ,0% ,5% 1,5% 

 18 2 4 6 4 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 22,2% 33,3% 22,2% 11,1% 100,0% 

% within var23 25,0% 25,0% 13,6% 4,4% 5,6% 9,3% 

% of Total 1,0% 2,1% 3,1% 2,1% 1,0% 9,3% 

 28 2 18 6 2 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 7,1% 21,4% 64,3% 7,1% 100,0% 

% within var23 ,0% 12,5% 13,6% 20,0% 5,6% 14,4% 

% of Total ,0% 1,0% 3,1% 9,3% 1,0% 14,4% 

رئُس 
 يصهحت

 26 8 14 4 0 0 انتكراراث

% within var01 ,0% ,0% 15,4% 53,8% 30,8% 100,0% 

% within var23 ,0% ,0% 9,1% 15,6% 22,2% 13,4% 

% of Total ,0% ,0% 2,1% 7,2% 4,1% 13,4% 

 119 23 54 26 10 6 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 5,0% 8,4% 21,8% 45,4% 19,3% 100,0% 

% within var23 75,0% 62,5% 59,1% 60,0% 63,9% 61,3% 

% of Total 3,1% 5,2% 13,4% 27,8% 11,9% 61,3% 

 194 36 90 44 16 8 انتكراراث انًجًىع

% within var01 4,1% 8,2% 22,7% 46,4% 18,6% 100,0% 

% within var23 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 8,2% 22,7% 46,4% 18,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

26,463a 16 ,048 



 ملاحـق

XXIV 
 

 .العممي المستوى متغير مع (17) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var20 (50نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 8 40 44 24 4 انتكراراث جايعٍ

% within var02 3,3% 20,0% 36,7% 33,3% 6,7% 100,0% 

% within var20 28,6% 57,1% 62,9% 66,7% 100,0% 61,9% 

% of Total 2,1% 12,4% 22,7% 20,6% 4,1% 61,9% 

 74 0 20 26 18 10 انتكراراث أخري

% within var02 13,5% 24,3% 35,1% 27,0% ,0% 100,0% 

% within var20 71,4% 42,9% 37,1% 33,3% ,0% 38,1% 

% of Total 5,2% 9,3% 13,4% 10,3% ,0% 38,1% 

 194 8 60 70 42 14 انتكراراث انًجًىع

% within var02 7,2% 21,6% 36,1% 30,9% 4,1% 100,0% 

% within var20 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 7,2% 21,6% 36,1% 30,9% 4,1% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

12,521a 4 ,014 

 
 .العممي المستوى متغير مع (18) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var21 (58نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 6 44 44 20 6 انتكراراث جايعٍ

% within var02 5,0% 16,7% 36,7% 36,7% 5,0% 100,0% 

% within var21 75,0% 66,7% 73,3% 55,0% 37,5% 61,9% 

% of Total 3,1% 10,3% 22,7% 22,7% 3,1% 61,9% 

 74 10 36 16 10 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 13,5% 21,6% 48,6% 13,5% 100,0% 

% within var21 25,0% 33,3% 26,7% 45,0% 62,5% 38,1% 

% of Total 1,0% 5,2% 8,2% 18,6% 5,2% 38,1% 

 194 16 80 60 30 8 انتكراراث انًجًىع

% within var02 4,1% 15,5% 30,9% 41,2% 8,2% 100,0% 

% within var21 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 15,5% 30,9% 41,2% 8,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

9,846a 4 ,043 

 
 .العممي المستوى متغير مع (19) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var22 (59نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق يتأكذغُر  غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 4 36 50 22 8 انتكراراث جايعٍ

% within var02 6,7% 18,3% 41,7% 30,0% 3,3% 100,0% 

% within var22 66,7% 52,4% 61,0% 66,7% 100,0% 61,9% 

% of Total 4,1% 11,3% 25,8% 18,6% 2,1% 61,9% 

 74 0 18 32 20 4 انتكراراث أخري

% within var02 5,4% 27,0% 43,2% 24,3% ,0% 100,0% 

% within var22 33,3% 47,6% 39,0% 33,3% ,0% 38,1% 

% of Total 2,1% 10,3% 16,5% 9,3% ,0% 38,1% 

 194 4 54 82 42 12 انتكراراث انًجًىع

% within var02 6,2% 21,6% 42,3% 27,8% 2,1% 100,0% 

% within var22 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 6,2% 21,6% 42,3% 27,8% 2,1% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

4,739a 4 ,315 

 
 



 ملاحـق

XXV 
 

 .العممي المستوى متغير مع (20) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var23 (27نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 14 54 36 10 6 انتكراراث جايعٍ

% within var02 5,0% 8,3% 30,0% 45,0% 11,7% 100,0% 

% within var23 75,0% 62,5% 81,8% 60,0% 38,9% 61,9% 

% of Total 3,1% 5,2% 18,6% 27,8% 7,2% 61,9% 

 74 22 36 8 6 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 8,1% 10,8% 48,6% 29,7% 100,0% 

% within var23 25,0% 37,5% 18,2% 40,0% 61,1% 38,1% 

% of Total 1,0% 3,1% 4,1% 18,6% 11,3% 38,1% 

 194 36 90 44 16 8 انتكراراث انًجًىع

% within var02 4,1% 8,2% 22,7% 46,4% 18,6% 100,0% 

% within var23 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 8,2% 22,7% 46,4% 18,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

16,200a 4 ,003 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (17) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var20 (50نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

أقم يٍ خًس 
 سُىاث

 40 0 16 10 12 2 انتكراراث

% within var03 5,0% 30,0% 25,0% 40,0% ,0% 100,0% 

% within var20 14,3% 28,6% 14,3% 26,7% ,0% 20,6% 

% of Total 1,0% 6,2% 5,2% 8,2% ,0% 20,6% 

خًس سُىاث 

 أو أكثر

 154 8 44 60 30 12 انتكراراث

% within var03 7,8% 19,5% 39,0% 28,6% 5,2% 100,0% 

% within var20 85,7% 71,4% 85,7% 73,3% 100,0% 79,4% 

% of Total 6,2% 15,5% 30,9% 22,7% 4,1% 79,4% 

 194 8 60 70 42 14 انتكراراث انًجًىع

% within var03 7,2% 21,6% 36,1% 30,9% 4,1% 100,0% 

% within var20 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 7,2% 21,6% 36,1% 30,9% 4,1% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

7,100a 4 ,131 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (18) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:01) رقم ممحق

 
 var21 (58نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

أقم يٍ خًس 

 سُىاث

 40 6 14 14 4 2 انتكراراث

% within var03 5,0% 10,0% 35,0% 35,0% 15,0% 100,0% 

% within var21 25,0% 13,3% 23,3% 17,5% 37,5% 20,6% 

% of Total 1,0% 2,1% 7,2% 7,2% 3,1% 20,6% 

خًس سُىاث 
 أو أكثر

 154 10 66 46 26 6 انتكراراث

% within var03 3,9% 16,9% 29,9% 42,9% 6,5% 100,0% 

% within var21 75,0% 86,7% 76,7% 82,5% 62,5% 79,4% 

% of Total 3,1% 13,4% 23,7% 34,0% 5,2% 79,4% 

 194 16 80 60 30 8 انتكراراث انًجًىع

% within var03 4,1% 15,5% 30,9% 41,2% 8,2% 100,0% 

% within var21 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 15,5% 30,9% 41,2% 8,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

4,598a 4 ,331 

 
 



 ملاحـق
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 المهنية. الخبرة متغير مع (19) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var22 (59نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

أقم يٍ خًس 
 سُىاث

 40 0 6 24 8 2 انتكراراث

% within var03 5,0% 20,0% 60,0% 15,0% ,0% 100,0% 

% within var22 16,7% 19,0% 29,3% 11,1% ,0% 20,6% 

% of Total 1,0% 4,1% 12,4% 3,1% ,0% 20,6% 

خًس سُىاث 

 أو أكثر

 154 4 48 58 34 10 انتكراراث

% within var03 6,5% 22,1% 37,7% 31,2% 2,6% 100,0% 

% within var22 83,3% 81,0% 70,7% 88,9% 100,0% 79,4% 

% of Total 5,2% 17,5% 29,9% 24,7% 2,1% 79,4% 

 194 4 54 82 42 12 انتكراراث انًجًىع

% within var03 6,2% 21,6% 42,3% 27,8% 2,1% 100,0% 

% within var22 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 6,2% 21,6% 42,3% 27,8% 2,1% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

7,947a 4 ,094 

 المهنية. الخبرة متغير مع (20) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var23 (27نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت
(var03) 

أقم يٍ خًس 

 سُىاث

 40 2 20 10 6 2 انتكراراث

% within var03 5,0% 15,0% 25,0% 50,0% 5,0% 100,0% 

% within var23 25,0% 37,5% 22,7% 22,2% 5,6% 20,6% 

% of Total 1,0% 3,1% 5,2% 10,3% 1,0% 20,6% 

خًس سُىاث 

 أو أكثر

 154 34 70 34 10 6 انتكراراث

% within var03 3,9% 6,5% 22,1% 45,5% 22,1% 100,0% 

% within var23 75,0% 62,5% 77,3% 77,8% 94,4% 79,4% 

% of Total 3,1% 5,2% 17,5% 36,1% 17,5% 79,4% 

 194 36 90 44 16 8 انتكراراث انًجًىع

% within var03 4,1% 8,2% 22,7% 46,4% 18,6% 100,0% 

% within var23 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 8,2% 22,7% 46,4% 18,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

8,131a 4 ,087 

 الوظيفي. المركز متغير مع (21) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var24( 25انسؤال )
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 2 0 1 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 33,3% ,0% 66,7% ,0% 100,0% 

% within var24 ,0% 16,7% ,0% 2,0% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,5% ,0% 1,0% ,0% 1,5% 

 18 8 8 2 0 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% ,0% 11,1% 44,4% 44,4% 100,0% 

% within var24 ,0% ,0% 7,7% 7,8% 15,4% 9,3% 

% of Total ,0% ,0% 1,0% 4,1% 4,1% 9,3% 

 28 12 12 4 0 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% ,0% 14,3% 42,9% 42,9% 100,0% 

% within var24 ,0% ,0% 15,4% 11,8% 23,1% 14,4% 

% of Total ,0% ,0% 2,1% 6,2% 6,2% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 6 20 0 0 0 انتكراراث

% within var01 ,0% ,0% ,0% 76,9% 23,1% 100,0% 

% within var24 ,0% ,0% ,0% 19,6% 11,5% 13,4% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 10,3% 3,1% 13,4% 

 119 26 60 20 5 8 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 6,7% 4,2% 16,8% 50,4% 21,8% 100,0% 

% within var24 100,0% 83,3% 76,9% 58,8% 50,0% 61,3% 

% of Total 4,1% 2,6% 10,3% 30,9% 13,4% 61,3% 

 194 52 102 26 6 8 انتكراراث انًجًىع

% within var01 4,1% 3,1% 13,4% 52,6% 26,8% 100,0% 

% within var24 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 3,1% 13,4% 52,6% 26,8% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

32,305a 16 ,009 



 ملاحـق

XXVII 
 

 .الوظيفي المركز متغير مع (22) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var25 (22نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 1 2 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% 66,7% 33,3% 100,0% 

% within var25 ,0% ,0% 1,7% 2,1% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% 1,0% ,5% 1,5% 

 18 6 6 4 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 22,2% 33,3% 33,3% 100,0% 

% within var25 25,0% 20,0% 5,1% 12,5% 9,3% 

% of Total 1,0% 2,1% 3,1% 3,1% 9,3% 

 28 4 18 4 2 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 7,1% 14,3% 64,3% 14,3% 100,0% 

% within var25 25,0% 20,0% 15,3% 8,3% 14,4% 

% of Total 1,0% 2,1% 9,3% 2,1% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 8 16 2 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 7,7% 61,5% 30,8% 100,0% 

% within var25 ,0% 10,0% 13,6% 16,7% 13,4% 

% of Total ,0% 1,0% 8,2% 4,1% 13,4% 

 119 29 76 10 4 انتكراراث أخريوظُفت 

% within var01 3,4% 8,4% 63,9% 24,4% 100,0% 

% within var25 50,0% 50,0% 64,4% 60,4% 61,3% 

% of Total 2,1% 5,2% 39,2% 14,9% 61,3% 

 194 48 118 20 8 انتكراراث انًجًىع

% within var01 4,1% 10,3% 60,8% 24,7% 100,0% 

% within var25 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 10,3% 60,8% 24,7% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

12,666a 12 ,394 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (23) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var26 (21نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 3 0 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% ,0% 100,0% ,0% 100,0% 

% within var26 ,0% ,0% ,0% 2,5% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 1,5% ,0% 1,5% 

 18 4 10 4 0 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% ,0% 22,2% 55,6% 22,2% 100,0% 

% within var26 ,0% ,0% 28,6% 8,2% 8,0% 9,3% 

% of Total ,0% ,0% 2,1% 5,2% 2,1% 9,3% 

 28 6 18 2 0 2 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 7,1% ,0% 7,1% 64,3% 21,4% 100,0% 

% within var26 50,0% ,0% 14,3% 14,8% 12,0% 14,4% 

% of Total 1,0% ,0% 1,0% 9,3% 3,1% 14,4% 

رئُس 
 يصهحت

 26 8 18 0 0 0 انتكراراث

% within var01 ,0% ,0% ,0% 69,2% 30,8% 100,0% 

% within var26 ,0% ,0% ,0% 14,8% 16,0% 13,4% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 9,3% 4,1% 13,4% 

 119 32 73 8 4 2 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 1,7% 3,4% 6,7% 61,3% 26,9% 100,0% 

% within var26 50,0% 100,0% 57,1% 59,8% 64,0% 61,3% 

% of Total 1,0% 2,1% 4,1% 37,6% 16,5% 61,3% 

 194 50 122 14 4 4 انتكراراث انًجًىع

% within var01 2,1% 2,1% 7,2% 62,9% 25,8% 100,0% 

% within var26 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 2,1% 7,2% 62,9% 25,8% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

17,236a 16 ,370 
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 .الوظيفي المركز متغير مع (24) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var27 (.2نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 1 2 0 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% ,0% 66,7% 33,3% 100,0% 

% within var27 ,0% ,0% ,0% 1,9% 1,6% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 1,0% ,5% 1,5% 

 18 4 8 4 0 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% ,0% 22,2% 44,4% 22,2% 100,0% 

% within var27 50,0% ,0% 28,6% 7,5% 6,5% 9,3% 

% of Total 1,0% ,0% 2,1% 4,1% 2,1% 9,3% 

 28 8 18 2 0 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% ,0% 7,1% 64,3% 28,6% 100,0% 

% within var27 ,0% ,0% 14,3% 17,0% 12,9% 14,4% 

% of Total ,0% ,0% 1,0% 9,3% 4,1% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 12 12 0 2 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 7,7% ,0% 46,2% 46,2% 100,0% 

% within var27 ,0% 25,0% ,0% 11,3% 19,4% 13,4% 

% of Total ,0% 1,0% ,0% 6,2% 6,2% 13,4% 

 119 37 66 8 6 2 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 1,7% 5,0% 6,7% 55,5% 31,1% 100,0% 

% within var27 50,0% 75,0% 57,1% 62,3% 59,7% 61,3% 

% of Total 1,0% 3,1% 4,1% 34,0% 19,1% 61,3% 

 194 62 106 14 8 4 انتكراراث انًجًىع

% within var01 2,1% 4,1% 7,2% 54,6% 32,0% 100,0% 

% within var27 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 4,1% 7,2% 54,6% 32,0% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

22,784a 16 ,120 

 العممي. المستوى متغير مع (21) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var24( 25انسؤال )
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 34 64 18 2 2 انتكراراث جايعٍ

% within var02 1,7% 1,7% 15,0% 53,3% 28,3% 100,0% 

% within var24 25,0% 33,3% 69,2% 62,7% 65,4% 61,9% 

% of Total 1,0% 1,0% 9,3% 33,0% 17,5% 61,9% 

 74 18 38 8 4 6 انتكراراث أخري

% within var02 8,1% 5,4% 10,8% 51,4% 24,3% 100,0% 

% within var24 75,0% 66,7% 30,8% 37,3% 34,6% 38,1% 

% of Total 3,1% 2,1% 4,1% 19,6% 9,3% 38,1% 

 194 52 102 26 6 8 انتكراراث انًجًىع

% within var02 4,1% 3,1% 13,4% 52,6% 26,8% 100,0% 

% within var24 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 3,1% 13,4% 52,6% 26,8% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

7,582a 4 ,108 

 العممي. المستوى متغير مع (22) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var25( 22انسؤال )
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 28 70 18 4 انتكراراث جايعٍ

% within var02 3,3% 15,0% 58,3% 23,3% 100,0% 

% within var25 50,0% 90,0% 59,3% 58,3% 61,9% 

% of Total 2,1% 9,3% 36,1% 14,4% 61,9% 

 74 20 48 2 4 انتكراراث أخري

% within var02 5,4% 2,7% 64,9% 27,0% 100,0% 

% within var25 50,0% 10,0% 40,7% 41,7% 38,1% 

% of Total 2,1% 1,0% 24,7% 10,3% 38,1% 

 194 48 118 20 8 انتكراراث انًجًىع

% within var02 4,1% 10,3% 60,8% 24,7% 100,0% 

% within var25 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 10,3% 60,8% 24,7% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

7,764a 3 ,051 
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 .العممي المستوى متغير مع (23) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var26 (21نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق يىافق بشذةغُر 

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 26 84 8 2 0 انتكراراث جايعٍ

% within var02 ,0% 1,7% 6,7% 70,0% 21,7% 100,0% 

% within var26 ,0% 50,0% 57,1% 68,9% 52,0% 61,9% 

% of Total ,0% 1,0% 4,1% 43,3% 13,4% 61,9% 

 74 24 38 6 2 4 انتكراراث أخري

% within var02 5,4% 2,7% 8,1% 51,4% 32,4% 100,0% 

% within var26 100,0% 50,0% 42,9% 31,1% 48,0% 38,1% 

% of Total 2,1% 1,0% 3,1% 19,6% 12,4% 38,1% 

 194 50 122 14 4 4 انتكراراث انًجًىع

% within var02 2,1% 2,1% 7,2% 62,9% 25,8% 100,0% 

% within var26 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 2,1% 7,2% 62,9% 25,8% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

11,446a 4 ,022 

 
 .العممي المستوى متغير مع (24) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:01) رقم ممحق

 
 var27 (.2نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 36 66 10 4 4 انتكراراث جايعٍ

% within var02 3,3% 3,3% 8,3% 55,0% 30,0% 100,0% 

% within var27 100,0% 50,0% 71,4% 62,3% 58,1% 61,9% 

% of Total 2,1% 2,1% 5,2% 34,0% 18,6% 61,9% 

 74 26 40 4 4 0 انتكراراث أخري

% within var02 ,0% 5,4% 5,4% 54,1% 35,1% 100,0% 

% within var27 ,0% 50,0% 28,6% 37,7% 41,9% 38,1% 

% of Total ,0% 2,1% 2,1% 20,6% 13,4% 38,1% 

 194 62 106 14 8 4 انتكراراث انًجًىع

% within var02 2,1% 4,1% 7,2% 54,6% 32,0% 100,0% 

% within var27 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 4,1% 7,2% 54,6% 32,0% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

3,872a 4 ,424 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (21) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var24 (25نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 10 22 8 0 0 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 ,0% ,0% 20,0% 55,0% 25,0% 100,0% 

% within var24 ,0% ,0% 30,8% 21,6% 19,2% 20,6% 

% of Total ,0% ,0% 4,1% 11,3% 5,2% 20,6% 

 154 42 80 18 6 8 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 5,2% 3,9% 11,7% 51,9% 27,3% 100,0% 

% within var24 100,0% 100,0% 69,2% 78,4% 80,8% 79,4% 

% of Total 4,1% 3,1% 9,3% 41,2% 21,6% 79,4% 

 194 52 102 26 6 8 انتكراراث انًجًىع

% within var03 4,1% 3,1% 13,4% 52,6% 26,8% 100,0% 

% within var24 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 3,1% 13,4% 52,6% 26,8% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

5,391a 4 ,250 

 
 



 ملاحـق
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 المهنية. الخبرة متغير مع (22) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var25 (22نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 6 24 6 4 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 10,0% 15,0% 60,0% 15,0% 100,0% 

% within var25 50,0% 30,0% 20,3% 12,5% 20,6% 

% of Total 2,1% 3,1% 12,4% 3,1% 20,6% 

 154 42 94 14 4 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 2,6% 9,1% 61,0% 27,3% 100,0% 

% within var25 50,0% 70,0% 79,7% 87,5% 79,4% 

% of Total 2,1% 7,2% 48,5% 21,6% 79,4% 

 194 48 118 20 8 انتكراراث انًجًىع

% within var03 4,1% 10,3% 60,8% 24,7% 100,0% 

% within var25 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 10,3% 60,8% 24,7% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

7,234a 3 ,065 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (23) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var26 (21نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ يىافقغُر  غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت
(var03) 

 40 12 22 4 0 2 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 5,0% ,0% 10,0% 55,0% 30,0% 100,0% 

% within var26 50,0% ,0% 28,6% 18,0% 24,0% 20,6% 

% of Total 1,0% ,0% 2,1% 11,3% 6,2% 20,6% 

 154 38 100 10 4 2 انتكراراث سُىاث أو أكثرخًس 

% within var03 1,3% 2,6% 6,5% 64,9% 24,7% 100,0% 

% within var26 50,0% 100,0% 71,4% 82,0% 76,0% 79,4% 

% of Total 1,0% 2,1% 5,2% 51,5% 19,6% 79,4% 

 194 50 122 14 4 4 انتكراراث انًجًىع

% within var03 2,1% 2,1% 7,2% 62,9% 25,8% 100,0% 

% within var26 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 2,1% 7,2% 62,9% 25,8% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

4,537a 4 ,338 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (24) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var27 (.2نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 12 24 2 0 2 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 5,0% ,0% 5,0% 60,0% 30,0% 100,0% 

% within var27 50,0% ,0% 14,3% 22,6% 19,4% 20,6% 

% of Total 1,0% ,0% 1,0% 12,4% 6,2% 20,6% 

 154 50 82 12 8 2 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 1,3% 5,2% 7,8% 53,2% 32,5% 100,0% 

% within var27 50,0% 100,0% 85,7% 77,4% 80,6% 79,4% 

% of Total 1,0% 4,1% 6,2% 42,3% 25,8% 79,4% 

 194 62 106 14 8 4 انتكراراث انًجًىع

% within var03 2,1% 4,1% 7,2% 54,6% 32,0% 100,0% 

% within var27 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 4,1% 7,2% 54,6% 32,0% 100,0% 

Chi-Square انذلانتيستىي  درجت انحرَت انقًُت 

4,856a 4 ,302 

 
 



 ملاحـق
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 .الوظيفي المركز متغير مع (25) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var28 (21نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 1 1 1 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 33,3% 33,3% 33,3% 100,0% 

% within var28 ,0% 6,3% 1,1% 1,2% 1,5% 

% of Total ,0% ,5% ,5% ,5% 1,5% 

 18 8 10 0 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% ,0% 55,6% 44,4% 100,0% 

% within var28 ,0% ,0% 11,4% 9,5% 9,3% 

% of Total ,0% ,0% 5,2% 4,1% 9,3% 

 28 10 14 4 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 14,3% 50,0% 35,7% 100,0% 

% within var28 ,0% 25,0% 15,9% 11,9% 14,4% 

% of Total ,0% 2,1% 7,2% 5,2% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 10 16 0 0 انتكراراث

% within var01 ,0% ,0% 61,5% 38,5% 100,0% 

% within var28 ,0% ,0% 18,2% 11,9% 13,4% 

% of Total ,0% ,0% 8,2% 5,2% 13,4% 

 119 55 47 11 6 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 5,0% 9,2% 39,5% 46,2% 100,0% 

% within var28 100,0% 68,8% 53,4% 65,5% 61,3% 

% of Total 3,1% 5,7% 24,2% 28,4% 61,3% 

 194 84 88 16 6 انتكراراث انًجًىع

% within var01 3,1% 8,2% 45,4% 43,3% 100,0% 

% within var28 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 3,1% 8,2% 45,4% 43,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

14,945a 12 ,244 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (26) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var29 (.2نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 2 1 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% 33,3% 66,7% ,0% 100,0% 

% within var29 ,0% ,0% 1,4% 3,7% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,5% 1,0% ,0% 1,5% 

 18 0 0 10 4 4 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 22,2% 22,2% 55,6% ,0% ,0% 100,0% 

% within var29 40,0% 13,3% 14,3% ,0% ,0% 9,3% 

% of Total 2,1% 2,1% 5,2% ,0% ,0% 9,3% 

 28 10 6 8 4 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 14,3% 28,6% 21,4% 35,7% 100,0% 

% within var29 ,0% 13,3% 11,4% 11,1% 33,3% 14,4% 

% of Total ,0% 2,1% 4,1% 3,1% 5,2% 14,4% 

رئُس 
 يصهحت

 26 6 4 6 8 2 انتكراراث

% within var01 7,7% 30,8% 23,1% 15,4% 23,1% 100,0% 

% within var29 20,0% 26,7% 8,6% 7,4% 20,0% 13,4% 

% of Total 1,0% 4,1% 3,1% 2,1% 3,1% 13,4% 

 119 14 42 45 14 4 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 3,4% 11,8% 37,8% 35,3% 11,8% 100,0% 

% within var29 40,0% 46,7% 64,3% 77,8% 46,7% 61,3% 

% of Total 2,1% 7,2% 23,2% 21,6% 7,2% 61,3% 

 194 30 54 70 30 10 انتكراراث انًجًىع

% within var01 5,2% 15,5% 36,1% 27,8% 15,5% 100,0% 

% within var29 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 5,2% 15,5% 36,1% 27,8% 15,5% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

46,078a 16 ,000 



 ملاحـق

XXXII 
 

 .الوظيفي المركز متغير مع (27) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var30 (20نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 0 1 2 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 66,7% 33,3% ,0% ,0% 100,0% 

% within var30 ,0% 3,7% 1,7% ,0% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% 1,0% ,5% ,0% ,0% 1,5% 

 18 0 6 10 2 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 11,1% 55,6% 33,3% ,0% 100,0% 

% within var30 ,0% 3,7% 16,7% 11,1% ,0% 9,3% 

% of Total ,0% 1,0% 5,2% 3,1% ,0% 9,3% 

 28 0 10 10 8 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 28,6% 35,7% 35,7% ,0% 100,0% 

% within var30 ,0% 14,8% 16,7% 18,5% ,0% 14,4% 

% of Total ,0% 4,1% 5,2% 5,2% ,0% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 6 8 4 8 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 30,8% 15,4% 30,8% 23,1% 100,0% 

% within var30 ,0% 14,8% 6,7% 14,8% 33,3% 13,4% 

% of Total ,0% 4,1% 2,1% 4,1% 3,1% 13,4% 

 119 12 30 35 34 8 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 6,7% 28,6% 29,4% 25,2% 10,1% 100,0% 

% within var30 100,0% 63,0% 58,3% 55,6% 66,7% 61,3% 

% of Total 4,1% 17,5% 18,0% 15,5% 6,2% 61,3% 

 194 18 54 60 54 8 انتكراراث انًجًىع

% within var01 4,1% 27,8% 30,9% 27,8% 9,3% 100,0% 

% within var30 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 27,8% 30,9% 27,8% 9,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

26,442a 16 ,048 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (28) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var31 (28نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 3 0 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% ,0% 100,0% ,0% 100,0% 

% within var31 ,0% ,0% ,0% 3,1% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 1,5% ,0% 1,5% 

 18 0 6 2 8 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 44,4% 11,1% 33,3% ,0% 100,0% 

% within var31 16,7% 21,1% 6,3% 6,1% ,0% 9,3% 

% of Total 1,0% 4,1% 1,0% 3,1% ,0% 9,3% 

 28 4 20 2 2 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 7,1% 7,1% 71,4% 14,3% 100,0% 

% within var31 ,0% 5,3% 6,3% 20,4% 28,6% 14,4% 

% of Total ,0% 1,0% 1,0% 10,3% 2,1% 14,4% 

رئُس 
 يصهحت

 26 2 12 8 2 2 انتكراراث

% within var01 7,7% 7,7% 30,8% 46,2% 7,7% 100,0% 

% within var31 16,7% 5,3% 25,0% 12,2% 14,3% 13,4% 

% of Total 1,0% 1,0% 4,1% 6,2% 1,0% 13,4% 

 119 8 57 20 26 8 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 6,7% 21,8% 16,8% 47,9% 6,7% 100,0% 

% within var31 66,7% 68,4% 62,5% 58,2% 57,1% 61,3% 

% of Total 4,1% 13,4% 10,3% 29,4% 4,1% 61,3% 

 194 14 98 32 38 12 انتكراراث انًجًىع

% within var01 6,2% 19,6% 16,5% 50,5% 7,2% 100,0% 

% within var31 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 6,2% 19,6% 16,5% 50,5% 7,2% 100,0% 

Chi-Square انذلانت يستىي درجت انحرَت انقًُت 

27,649a 16 ,035 



 ملاحـق

XXXIII 
 

 .العممي المستوى متغير مع (25) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var28 (21نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 50 54 12 4 انتكراراث جايعٍ

% within var02 3,3% 10,0% 45,0% 41,7% 100,0% 

% within var28 66,7% 75,0% 61,4% 59,5% 61,9% 

% of Total 2,1% 6,2% 27,8% 25,8% 61,9% 

 74 34 34 4 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 5,4% 45,9% 45,9% 100,0% 

% within var28 33,3% 25,0% 38,6% 40,5% 38,1% 

% of Total 1,0% 2,1% 17,5% 17,5% 38,1% 

 194 84 88 16 6 انتكراراث انًجًىع

% within var02 3,1% 8,2% 45,4% 43,3% 100,0% 

% within var28 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 3,1% 8,2% 45,4% 43,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

1,433a 3 ,698 

 
 .العممي المستوى متغير مع (26) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:01) رقم ممحق

 
 var29 (.2نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 14 30 52 16 8 انتكراراث جايعٍ

% within var02 6,7% 13,3% 43,3% 25,0% 11,7% 100,0% 

% within var29 80,0% 53,3% 74,3% 55,6% 46,7% 61,9% 

% of Total 4,1% 8,2% 26,8% 15,5% 7,2% 61,9% 

 74 16 24 18 14 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 18,9% 24,3% 32,4% 21,6% 100,0% 

% within var29 20,0% 46,7% 25,7% 44,4% 53,3% 38,1% 

% of Total 1,0% 7,2% 9,3% 12,4% 8,2% 38,1% 

 194 30 54 70 30 10 انتكراراث انًجًىع

% within var02 5,2% 15,5% 36,1% 27,8% 15,5% 100,0% 

% within var29 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 5,2% 15,5% 36,1% 27,8% 15,5% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

10,744a 4 ,030 

 
 .العممي المستوى متغير مع (27) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var30 (20نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 6 40 36 34 4 انتكراراث جايعٍ

% within var02 3,3% 28,3% 30,0% 33,3% 5,0% 100,0% 

% within var30 50,0% 63,0% 60,0% 74,1% 33,3% 61,9% 

% of Total 2,1% 17,5% 18,6% 20,6% 3,1% 61,9% 

 74 12 14 24 20 4 انتكراراث أخري

% within var02 5,4% 27,0% 32,4% 18,9% 16,2% 100,0% 

% within var30 50,0% 37,0% 40,0% 25,9% 66,7% 38,1% 

% of Total 2,1% 10,3% 12,4% 7,2% 6,2% 38,1% 

 194 18 54 60 54 8 انتكراراث انًجًىع

% within var02 4,1% 27,8% 30,9% 27,8% 9,3% 100,0% 

% within var30 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 27,8% 30,9% 27,8% 9,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

10,215a 4 ,037 

 
 



 ملاحـق

XXXIV 
 

 .العممي المستوى متغير مع (28) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var31 (28نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 10 56 22 24 8 انتكراراث جايعٍ

% within var02 6,7% 20,0% 18,3% 46,7% 8,3% 100,0% 

% within var31 66,7% 63,2% 68,8% 57,1% 71,4% 61,9% 

% of Total 4,1% 12,4% 11,3% 28,9% 5,2% 61,9% 

 74 4 42 10 14 4 انتكراراث أخري

% within var02 5,4% 18,9% 13,5% 56,8% 5,4% 100,0% 

% within var31 33,3% 36,8% 31,3% 42,9% 28,6% 38,1% 

% of Total 2,1% 7,2% 5,2% 21,6% 2,1% 38,1% 

 194 14 98 32 38 12 انتكراراث انًجًىع

% within var02 6,2% 19,6% 16,5% 50,5% 7,2% 100,0% 

% within var31 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 6,2% 19,6% 16,5% 50,5% 7,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

2,256a 4 ,689 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (25) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var28 (21نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 18 14 8 0 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 ,0% 20,0% 35,0% 45,0% 100,0% 

% within var28 ,0% 50,0% 15,9% 21,4% 20,6% 

% of Total ,0% 4,1% 7,2% 9,3% 20,6% 

 154 66 74 8 6 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 3,9% 5,2% 48,1% 42,9% 100,0% 

% within var28 100,0% 50,0% 84,1% 78,6% 79,4% 

% of Total 3,1% 4,1% 38,1% 34,0% 79,4% 

 194 84 88 16 6 انتكراراث انًجًىع

% within var03 3,1% 8,2% 45,4% 43,3% 100,0% 

% within var28 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 3,1% 8,2% 45,4% 43,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

11,224a 3 ,011 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (26) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var29 (.2نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 10 8 16 4 2 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 5,0% 10,0% 40,0% 20,0% 25,0% 100,0% 

% within var29 20,0% 13,3% 22,9% 14,8% 33,3% 20,6% 

% of Total 1,0% 2,1% 8,2% 4,1% 5,2% 20,6% 

 154 20 46 54 26 8 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 5,2% 16,9% 35,1% 29,9% 13,0% 100,0% 

% within var29 80,0% 86,7% 77,1% 85,2% 66,7% 79,4% 

% of Total 4,1% 13,4% 27,8% 23,7% 10,3% 79,4% 

 194 30 54 70 30 10 انتكراراث انًجًىع

% within var03 5,2% 15,5% 36,1% 27,8% 15,5% 100,0% 

% within var29 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 5,2% 15,5% 36,1% 27,8% 15,5% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

5,264a 4 ,261 

 
 



 ملاحـق

XXXV 
 

 المهنية. الخبرة متغير مع (27) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var30 (20نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق يتأكذغُر  غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

أقم يٍ خًس 
 سُىاث

 40 2 14 10 14 0 انتكراراث

% within var03 ,0% 35,0% 25,0% 35,0% 5,0% 100,0% 

% within var30 ,0% 25,9% 16,7% 25,9% 11,1% 20,6% 

% of Total ,0% 7,2% 5,2% 7,2% 1,0% 20,6% 

خًس سُىاث 

 أو أكثر

 154 16 40 50 40 8 انتكراراث

% within var03 5,2% 26,0% 32,5% 26,0% 10,4% 100,0% 

% within var30 100,0% 74,1% 83,3% 74,1% 88,9% 79,4% 

% of Total 4,1% 20,6% 25,8% 20,6% 8,2% 79,4% 

 194 18 54 60 54 8 انتكراراث انًجًىع

% within var03 4,1% 27,8% 30,9% 27,8% 9,3% 100,0% 

% within var30 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 27,8% 30,9% 27,8% 9,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

5,503a 4 ,239 

 المهنية. الخبرة متغير مع (28) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var31 (28نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت
(var03) 

أقم يٍ خًس 

 سُىاث

 40 2 22 4 10 2 انتكراراث

% within var03 5,0% 25,0% 10,0% 55,0% 5,0% 100,0% 

% within var31 16,7% 26,3% 12,5% 22,4% 14,3% 20,6% 

% of Total 1,0% 5,2% 2,1% 11,3% 1,0% 20,6% 

خًس سُىاث 

 أو أكثر

 154 12 76 28 28 10 انتكراراث

% within var03 6,5% 18,2% 18,2% 49,4% 7,8% 100,0% 

% within var31 83,3% 73,7% 87,5% 77,6% 85,7% 79,4% 

% of Total 5,2% 14,4% 14,4% 39,2% 6,2% 79,4% 

 194 14 98 32 38 12 انتكراراث انًجًىع

% within var03 6,2% 19,6% 16,5% 50,5% 7,2% 100,0% 

% within var31 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 6,2% 19,6% 16,5% 50,5% 7,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

2,700a 4 ,609 

 الوظيفي. المركز متغير مع (29) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var32( 29انسؤال )
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 1 0 2 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 66,7% ,0% 33,3% ,0% 100,0% 

% within var32 ,0% 3,0% ,0% 1,6% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% 1,0% ,0% ,5% ,0% 1,5% 

 18 2 6 6 4 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 22,2% 33,3% 33,3% 11,1% 100,0% 

% within var32 ,0% 6,1% 21,4% 9,7% 11,1% 9,3% 

% of Total ,0% 2,1% 3,1% 3,1% 1,0% 9,3% 

 28 2 10 0 12 4 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 14,3% 42,9% ,0% 35,7% 7,1% 100,0% 

% within var32 20,0% 18,2% ,0% 16,1% 11,1% 14,4% 

% of Total 2,1% 6,2% ,0% 5,2% 1,0% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 8 10 2 6 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 23,1% 7,7% 38,5% 30,8% 100,0% 

% within var32 ,0% 9,1% 7,1% 16,1% 44,4% 13,4% 

% of Total ,0% 3,1% 1,0% 5,2% 4,1% 13,4% 

 119 6 35 20 42 16 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 13,4% 35,3% 16,8% 29,4% 5,0% 100,0% 

% within var32 80,0% 63,6% 71,4% 56,5% 33,3% 61,3% 

% of Total 8,2% 21,6% 10,3% 18,0% 3,1% 61,3% 

 194 18 62 28 66 20 انتكراراث انًجًىع

% within var01 10,3% 34,0% 14,4% 32,0% 9,3% 100,0% 

% within var32 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 10,3% 34,0% 14,4% 32,0% 9,3% 100,0% 

Chi-Square انذلانتيستىي  درجت انحرَت انقًُت 

36,360a 16 ,003 



 ملاحـق
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 .الوظيفي المركز متغير مع (30) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var33 (17نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 2 1 0 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% ,0% 33,3% 66,7% 100,0% 

% within var33 ,0% ,0% ,0% ,9% 3,4% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,0% ,5% 1,0% 1,5% 

 18 6 6 2 2 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 11,1% 11,1% 33,3% 33,3% 100,0% 

% within var33 33,3% 25,0% 12,5% 5,7% 10,3% 9,3% 

% of Total 1,0% 1,0% 1,0% 3,1% 3,1% 9,3% 

 28 10 14 4 0 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% ,0% 14,3% 50,0% 35,7% 100,0% 

% within var33 ,0% ,0% 25,0% 13,2% 17,2% 14,4% 

% of Total ,0% ,0% 2,1% 7,2% 5,2% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 10 8 2 6 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 23,1% 7,7% 30,8% 38,5% 100,0% 

% within var33 ,0% 75,0% 12,5% 7,5% 17,2% 13,4% 

% of Total ,0% 3,1% 1,0% 4,1% 5,2% 13,4% 

 119 30 77 8 0 4 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 3,4% ,0% 6,7% 64,7% 25,2% 100,0% 

% within var33 66,7% ,0% 50,0% 72,6% 51,7% 61,3% 

% of Total 2,1% ,0% 4,1% 39,7% 15,5% 61,3% 

 194 58 106 16 8 6 انتكراراث انًجًىع

% within var01 3,1% 4,1% 8,2% 54,6% 29,9% 100,0% 

% within var33 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 3,1% 4,1% 8,2% 54,6% 29,9% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

48,538a 16 ,000 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (31) " لمسؤالChi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var34 (15نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 1 2 0 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% ,0% 66,7% 33,3% 100,0% 

% within var34 ,0% ,0% ,0% 2,2% 1,3% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 1,0% ,5% 1,5% 

 18 8 10 0 0 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% ,0% ,0% 55,6% 44,4% 100,0% 

% within var34 ,0% ,0% ,0% 10,9% 10,0% 9,3% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 5,2% 4,1% 9,3% 

 28 10 18 0 0 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% ,0% ,0% 64,3% 35,7% 100,0% 

% within var34 ,0% ,0% ,0% 19,6% 12,5% 14,4% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 9,3% 5,2% 14,4% 

رئُس 
 يصهحت

 26 10 12 4 0 0 انتكراراث

% within var01 ,0% ,0% 15,4% 46,2% 38,5% 100,0% 

% within var34 ,0% ,0% 28,6% 13,0% 12,5% 13,4% 

% of Total ,0% ,0% 2,1% 6,2% 5,2% 13,4% 

 119 51 50 10 4 4 انتكراراث أخريوظُفت 

% within var01 3,4% 3,4% 8,4% 42,0% 42,9% 100,0% 

% within var34 100,0% 100,0% 71,4% 54,3% 63,8% 61,3% 

% of Total 2,1% 2,1% 5,2% 25,8% 26,3% 61,3% 

 194 80 92 14 4 4 انتكراراث انًجًىع

% within var01 2,1% 2,1% 7,2% 47,4% 41,2% 100,0% 

% within var34 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 2,1% 7,2% 47,4% 41,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

14,542a 16 ,558 



 ملاحـق

XXXVII 
 

 الوظيفي. المركز متغير مع (32) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:01) رقم ممحق
 

 var35 (12نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًركز 

 انىظُفٍ
(var01) 

 3 0 1 1 1 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 33,3% 33,3% 33,3% ,0% 100,0% 

% within var35 10,0% 3,3% ,9% ,0% 1,5% 

% of Total ,5% ,5% ,5% ,0% 1,5% 

 18 2 8 8 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 44,4% 44,4% 11,1% 100,0% 

% within var35 ,0% 26,7% 6,9% 5,3% 9,3% 

% of Total ,0% 4,1% 4,1% 1,0% 9,3% 

 28 4 20 0 4 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 14,3% ,0% 71,4% 14,3% 100,0% 

% within var35 40,0% ,0% 17,2% 10,5% 14,4% 

% of Total 2,1% ,0% 10,3% 2,1% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 8 16 0 2 انتكراراث

% within var01 7,7% ,0% 61,5% 30,8% 100,0% 

% within var35 20,0% ,0% 13,8% 21,1% 13,4% 

% of Total 1,0% ,0% 8,2% 4,1% 13,4% 

 119 24 71 21 3 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 2,5% 17,6% 59,7% 20,2% 100,0% 

% within var35 30,0% 70,0% 61,2% 63,2% 61,3% 

% of Total 1,5% 10,8% 36,6% 12,4% 61,3% 

 194 38 116 30 10 انتكراراث انًجًىع

% within var01 5,2% 15,5% 59,8% 19,6% 100,0% 

% within var35 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 5,2% 15,5% 59,8% 19,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

36,155a 12 ,000 

 العممي. المستوى متغير مع (29) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var32 (29نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 8 50 16 36 10 انتكراراث جايعٍ

% within var02 8,3% 30,0% 13,3% 41,7% 6,7% 100,0% 

% within var32 50,0% 54,5% 57,1% 80,6% 44,4% 61,9% 

% of Total 5,2% 18,6% 8,2% 25,8% 4,1% 61,9% 

 74 10 12 12 30 10 انتكراراث أخري

% within var02 13,5% 40,5% 16,2% 16,2% 13,5% 100,0% 

% within var32 50,0% 45,5% 42,9% 19,4% 55,6% 38,1% 

% of Total 5,2% 15,5% 6,2% 6,2% 5,2% 38,1% 

 194 18 62 28 66 20 انتكراراث انًجًىع

% within var02 10,3% 34,0% 14,4% 32,0% 9,3% 100,0% 

% within var32 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 10,3% 34,0% 14,4% 32,0% 9,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

14,540a 4 ,006 

 العممي. المستوى متغير مع (30) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var33 (17نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 42 58 8 6 6 انتكراراث جايعٍ

% within var02 5,0% 5,0% 6,7% 48,3% 35,0% 100,0% 

% within var33 100,0% 75,0% 50,0% 54,7% 72,4% 61,9% 

% of Total 3,1% 3,1% 4,1% 29,9% 21,6% 61,9% 

 74 16 48 8 2 0 انتكراراث أخري

% within var02 ,0% 2,7% 10,8% 64,9% 21,6% 100,0% 

% within var33 ,0% 25,0% 50,0% 45,3% 27,6% 38,1% 

% of Total ,0% 1,0% 4,1% 24,7% 8,2% 38,1% 

 194 58 106 16 8 6 انتكراراث انًجًىع

% within var02 3,1% 4,1% 8,2% 54,6% 29,9% 100,0% 

% within var33 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 3,1% 4,1% 8,2% 54,6% 29,9% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

10,269a 4 ,036 



 ملاحـق

XXXVIII 
 

 العممي. المستوى متغير مع (31) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var34 (15نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 52 56 8 2 2 انتكراراث جايعٍ

% within var02 1,7% 1,7% 6,7% 46,7% 43,3% 100,0% 

% within var34 50,0% 50,0% 57,1% 60,9% 65,0% 61,9% 

% of Total 1,0% 1,0% 4,1% 28,9% 26,8% 61,9% 

 74 28 36 6 2 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 2,7% 8,1% 48,6% 37,8% 100,0% 

% within var34 50,0% 50,0% 42,9% 39,1% 35,0% 38,1% 

% of Total 1,0% 1,0% 3,1% 18,6% 14,4% 38,1% 

 194 80 92 14 4 4 انتكراراث انًجًىع

% within var02 2,1% 2,1% 7,2% 47,4% 41,2% 100,0% 

% within var34 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 2,1% 7,2% 47,4% 41,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

,982a 4 ,913 

 
 .العممي المستوى متغير مع (32) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var35 (12نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 26 70 18 6 انتكراراث جايعٍ

% within var02 5,0% 15,0% 58,3% 21,7% 100,0% 

% within var35 60,0% 60,0% 60,3% 68,4% 61,9% 

% of Total 3,1% 9,3% 36,1% 13,4% 61,9% 

 74 12 46 12 4 انتكراراث أخري

% within var02 5,4% 16,2% 62,2% 16,2% 100,0% 

% within var35 40,0% 40,0% 39,7% 31,6% 38,1% 

% of Total 2,1% 6,2% 23,7% 6,2% 38,1% 

 194 38 116 30 10 انتكراراث انًجًىع

% within var02 5,2% 15,5% 59,8% 19,6% 100,0% 

% within var35 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 5,2% 15,5% 59,8% 19,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

,865a 3 ,834 

 
 .المهنية الخبرة متغير مع (29) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var32 (29نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

أقم يٍ خًس 

 سُىاث

 40 4 12 4 18 2 انتكراراث

% within var03 5,0% 45,0% 10,0% 30,0% 10,0% 100,0% 

% within var32 10,0% 27,3% 14,3% 19,4% 22,2% 20,6% 

% of Total 1,0% 9,3% 2,1% 6,2% 2,1% 20,6% 

خًس سُىاث 
 أو أكثر

 154 14 50 24 48 18 انتكراراث

% within var03 11,7% 31,2% 15,6% 32,5% 9,1% 100,0% 

% within var32 90,0% 72,7% 85,7% 80,6% 77,8% 79,4% 

% of Total 9,3% 24,7% 12,4% 25,8% 7,2% 79,4% 

 194 18 62 28 66 20 انتكراراث انًجًىع

% within var03 10,3% 34,0% 14,4% 32,0% 9,3% 100,0% 

% within var32 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 10,3% 34,0% 14,4% 32,0% 9,3% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

3,938a 4 ,414 

 
 



 ملاحـق
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 .المهنية الخبرة متغير مع (30) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var33 (17نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

أقم يٍ خًس 

 سُىاث

 40 14 22 2 0 2 انتكراراث

% within var03 5,0% ,0% 5,0% 55,0% 35,0% 100,0% 

% within var33 33,3% ,0% 12,5% 20,8% 24,1% 20,6% 

% of Total 1,0% ,0% 1,0% 11,3% 7,2% 20,6% 

خًس سُىاث 
 أو أكثر

 154 44 84 14 8 4 انتكراراث

% within var03 2,6% 5,2% 9,1% 54,5% 28,6% 100,0% 

% within var33 66,7% 100,0% 87,5% 79,2% 75,9% 79,4% 

% of Total 2,1% 4,1% 7,2% 43,3% 22,7% 79,4% 

 194 58 106 16 8 6 انتكراراث انًجًىع

% within var03 3,1% 4,1% 8,2% 54,6% 29,9% 100,0% 

% within var33 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 3,1% 4,1% 8,2% 54,6% 29,9% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

3,755a 4 ,440 

 
 .المهنية الخبرة متغير مع (31) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var34 (15نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 18 22 0 0 0 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 ,0% ,0% ,0% 55,0% 45,0% 100,0% 

% within var34 ,0% ,0% ,0% 23,9% 22,5% 20,6% 

% of Total ,0% ,0% ,0% 11,3% 9,3% 20,6% 

 154 62 70 14 4 4 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 2,6% 2,6% 9,1% 45,5% 40,3% 100,0% 

% within var34 100,0% 100,0% 100,0% 76,1% 77,5% 79,4% 

% of Total 2,1% 2,1% 7,2% 36,1% 32,0% 79,4% 

 194 80 92 14 4 4 انتكراراث انًجًىع

% within var03 2,1% 2,1% 7,2% 47,4% 41,2% 100,0% 

% within var34 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 2,1% 7,2% 47,4% 41,2% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

6,497a 4 ,165 

 
 .المهنية الخبرة متغير مع (32) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق

 
 var35 (12نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 6 26 4 4 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 10,0% 10,0% 65,0% 15,0% 100,0% 

% within var35 40,0% 13,3% 22,4% 15,8% 20,6% 

% of Total 2,1% 2,1% 13,4% 3,1% 20,6% 

 154 32 90 26 6 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 3,9% 16,9% 58,4% 20,8% 100,0% 

% within var35 60,0% 86,7% 77,6% 84,2% 79,4% 

% of Total 3,1% 13,4% 46,4% 16,5% 79,4% 

 194 38 116 30 10 انتكراراث انًجًىع

% within var03 5,2% 15,5% 59,8% 19,6% 100,0% 

% within var35 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 5,2% 15,5% 59,8% 19,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

4,038a 3 ,257 

 
 



 ملاحـق
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 .الوظيفي المركز متغير مع (33) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:00) رقم ممحق
 

 var36 (11نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 0 2 1 0 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% ,0% 33,3% 66,7% ,0% 100,0% 

% within var36 ,0% ,0% 1,5% 2,3% ,0% 1,5% 

% of Total ,0% ,0% ,5% 1,0% ,0% 1,5% 

 18 4 10 4 0 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% ,0% 22,2% 55,6% 22,2% 100,0% 

% within var36 ,0% ,0% 6,1% 11,6% 16,7% 9,3% 

% of Total ,0% ,0% 2,1% 5,2% 2,1% 9,3% 

 28 4 18 6 0 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% ,0% 21,4% 64,3% 14,3% 100,0% 

% within var36 ,0% ,0% 9,1% 20,9% 16,7% 14,4% 

% of Total ,0% ,0% 3,1% 9,3% 2,1% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 4 18 4 0 0 انتكراراث

% within var01 ,0% ,0% 15,4% 69,2% 15,4% 100,0% 

% within var36 ,0% ,0% 6,1% 20,9% 16,7% 13,4% 

% of Total ,0% ,0% 2,1% 9,3% 2,1% 13,4% 

 119 12 38 51 14 4 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 3,4% 11,8% 42,9% 31,9% 10,1% 100,0% 

% within var36 100,0% 100,0% 77,3% 44,2% 50,0% 61,3% 

% of Total 2,1% 7,2% 26,3% 19,6% 6,2% 61,3% 

 194 24 86 66 14 4 انتكراراث انًجًىع

% within var01 2,1% 7,2% 34,0% 44,3% 12,4% 100,0% 

% within var36 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 7,2% 34,0% 44,3% 12,4% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

32,459a 16 ,009 

 
 .الوظيفي المركز متغير مع (34) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:011) رقم ممحق

 
 var37 (.1نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 1 0 1 1 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 33,3% 33,3% ,0% 33,3% 100,0% 

% within var37 ,0% 3,3% 2,5% ,0% 2,5% 1,5% 

% of Total ,0% ,5% ,5% ,0% ,5% 1,5% 

 18 0 12 0 4 2 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 11,1% 22,2% ,0% 66,7% ,0% 100,0% 

% within var37 25,0% 13,3% ,0% 15,8% ,0% 9,3% 

% of Total 1,0% 2,1% ,0% 6,2% ,0% 9,3% 

 28 4 14 4 4 2 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 7,1% 14,3% 14,3% 50,0% 14,3% 100,0% 

% within var37 25,0% 13,3% 10,0% 18,4% 10,0% 14,4% 

% of Total 1,0% 2,1% 2,1% 7,2% 2,1% 14,4% 

رئُس 
 يصهحت

 26 4 10 6 6 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 23,1% 23,1% 38,5% 15,4% 100,0% 

% within var37 ,0% 20,0% 15,0% 13,2% 10,0% 13,4% 

% of Total ,0% 3,1% 3,1% 5,2% 2,1% 13,4% 

 119 31 40 29 15 4 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 3,4% 12,6% 24,4% 33,6% 26,1% 100,0% 

% within var37 50,0% 50,0% 72,5% 52,6% 77,5% 61,3% 

% of Total 2,1% 7,7% 14,9% 20,6% 16,0% 61,3% 

 194 40 76 40 30 8 انتكراراث انًجًىع

% within var01 4,1% 15,5% 20,6% 39,2% 20,6% 100,0% 

% within var37 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 15,5% 20,6% 39,2% 20,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت انحرَتدرجت  انقًُت 

25,241a 16 ,066 



 ملاحـق

XLI 
 

 .الوظيفي المركز متغير مع (35) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:010) رقم ممحق
 

var38 
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًركز 

 انىظُفٍ

(var01) 

 3 1 1 1 0 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 ,0% 33,3% 33,3% 33,3% 100,0% 

% within var38 ,0% 2,0% 1,1% 2,4% 1,5% 

% of Total ,0% ,5% ,5% ,5% 1,5% 

 18 2 10 6 0 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 ,0% 33,3% 55,6% 11,1% 100,0% 

% within var38 ,0% 12,0% 11,1% 4,8% 9,3% 

% of Total ,0% 3,1% 5,2% 1,0% 9,3% 

 28 6 20 2 0 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 ,0% 7,1% 71,4% 21,4% 100,0% 

% within var38 ,0% 4,0% 22,2% 14,3% 14,4% 

% of Total ,0% 1,0% 10,3% 3,1% 14,4% 

رئُس 

 يصهحت

 26 8 12 6 0 انتكراراث

% within var01 ,0% 23,1% 46,2% 30,8% 100,0% 

% within var38 ,0% 12,0% 13,3% 19,0% 13,4% 

% of Total ,0% 3,1% 6,2% 4,1% 13,4% 

 119 25 47 35 12 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 10,1% 29,4% 39,5% 21,0% 100,0% 

% within var38 100,0% 70,0% 52,2% 59,5% 61,3% 

% of Total 6,2% 18,0% 24,2% 12,9% 61,3% 

 194 42 90 50 12 انتكراراث انًجًىع

% within var01 6,2% 25,8% 46,4% 21,6% 100,0% 

% within var38 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 6,2% 25,8% 46,4% 21,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

20,058a 12 ,066 

 

 

 .الوظيفي المركز متغير مع (36) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:010) رقم ممحق
 

 var39 (.1نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًركز 
 انىظُفٍ

(var01) 

 3 1 1 0 1 انتكراراث يذَر عاو

% within var01 33,3% ,0% 33,3% 33,3% 100,0% 

% within var39 4,5% ,0% 1,2% 2,2% 1,5% 

% of Total ,5% ,0% ,5% ,5% 1,5% 

 18 0 12 2 4 انتكراراث يذَر وحذة

% within var01 22,2% 11,1% 66,7% ,0% 100,0% 

% within var39 18,2% 5,0% 14,0% ,0% 9,3% 

% of Total 2,1% 1,0% 6,2% ,0% 9,3% 

 28 8 12 6 2 انتكراراث رئُس قسى

% within var01 7,1% 21,4% 42,9% 28,6% 100,0% 

% within var39 9,1% 15,0% 14,0% 17,4% 14,4% 

% of Total 1,0% 3,1% 6,2% 4,1% 14,4% 

رئُس 
 يصهحت

 26 10 6 4 6 انتكراراث

% within var01 23,1% 15,4% 23,1% 38,5% 100,0% 

% within var39 27,3% 10,0% 7,0% 21,7% 13,4% 

% of Total 3,1% 2,1% 3,1% 5,2% 13,4% 

 119 27 55 28 9 انتكراراث وظُفت أخري

% within var01 7,6% 23,5% 46,2% 22,7% 100,0% 

% within var39 40,9% 70,0% 64,0% 58,7% 61,3% 

% of Total 4,6% 14,4% 28,4% 13,9% 61,3% 

 194 46 86 40 22 انتكراراث انًجًىع

% within var01 11,3% 20,6% 44,3% 23,7% 100,0% 

% within var39 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 11,3% 20,6% 44,3% 23,7% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

22,469a 12 ,033 



 ملاحـق

XLII 
 

 العممي. المستوى متغير مع Chi-Square" (33)" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:010) رقم ممحق
 

 var36 (11نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 18 56 34 10 2 انتكراراث جايعٍ

% within var02 1,7% 8,3% 28,3% 46,7% 15,0% 100,0% 

% within var36 50,0% 71,4% 51,5% 65,1% 75,0% 61,9% 

% of Total 1,0% 5,2% 17,5% 28,9% 9,3% 61,9% 

 74 6 30 32 4 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 5,4% 43,2% 40,5% 8,1% 100,0% 

% within var36 50,0% 28,6% 48,5% 34,9% 25,0% 38,1% 

% of Total 1,0% 2,1% 16,5% 15,5% 3,1% 38,1% 

 194 24 86 66 14 4 انتكراراث انًجًىع

% within var02 2,1% 7,2% 34,0% 44,3% 12,4% 100,0% 

% within var36 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 7,2% 34,0% 44,3% 12,4% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

5,918a 4 ,205 

 
 .العممي المستوى متغير مع (34) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:010) رقم ممحق

 
 var37 (.1نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 26 30 32 26 6 انتكراراث جايعٍ

% within var02 5,0% 21,7% 26,7% 25,0% 21,7% 100,0% 

% within var37 75,0% 86,7% 80,0% 39,5% 65,0% 61,9% 

% of Total 3,1% 13,4% 16,5% 15,5% 13,4% 61,9% 

 74 14 46 8 4 2 انتكراراث أخري

% within var02 2,7% 5,4% 10,8% 62,2% 18,9% 100,0% 

% within var37 25,0% 13,3% 20,0% 60,5% 35,0% 38,1% 

% of Total 1,0% 2,1% 4,1% 23,7% 7,2% 38,1% 

 194 40 76 40 30 8 انتكراراث انًجًىع

% within var02 4,1% 15,5% 20,6% 39,2% 20,6% 100,0% 

% within var37 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 15,5% 20,6% 39,2% 20,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

30,298a 4 ,000 

 
 .العممي المستوى متغير مع (35) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:010) رقم ممحق

 
 var38 (11نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 18 56 34 12 انتكراراث جايعٍ

% within var02 10,0% 28,3% 46,7% 15,0% 100,0% 

% within var38 100,0% 68,0% 62,2% 42,9% 61,9% 

% of Total 6,2% 17,5% 28,9% 9,3% 61,9% 

 74 24 34 16 0 انتكراراث أخري

% within var02 ,0% 21,6% 45,9% 32,4% 100,0% 

% within var38 ,0% 32,0% 37,8% 57,1% 38,1% 

% of Total ,0% 8,2% 17,5% 12,4% 38,1% 

 194 42 90 50 12 انتكراراث انًجًىع

% within var02 6,2% 25,8% 46,4% 21,6% 100,0% 

% within var38 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 6,2% 25,8% 46,4% 21,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

14,630a 3 ,002 

 
 



 ملاحـق

XLIII 
 

 .العممي المستوى متغير مع (36) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:010) رقم ممحق
 

 var39 (.1نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انًستىي 

 انعهًٍ

)var02( 

 120 26 42 30 22 انتكراراث جايعٍ

% within var02 18,3% 25,0% 35,0% 21,7% 100,0% 

% within var39 100,0% 75,0% 48,8% 56,5% 61,9% 

% of Total 11,3% 15,5% 21,6% 13,4% 61,9% 

 74 20 44 10 0 انتكراراث أخري

% within var02 ,0% 13,5% 59,5% 27,0% 100,0% 

% within var39 ,0% 25,0% 51,2% 43,5% 38,1% 

% of Total ,0% 5,2% 22,7% 10,3% 38,1% 

 194 46 86 40 22 انتكراراث انًجًىع

% within var02 11,3% 20,6% 44,3% 23,7% 100,0% 

% within var39 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 11,3% 20,6% 44,3% 23,7% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

23,228a 3 ,000 

 
 .المهنية الخبرة متغير مع (33) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:010) رقم ممحق

 
 var36 (11نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 6 16 16 2 0 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 ,0% 5,0% 40,0% 40,0% 15,0% 100,0% 

% within var36 ,0% 14,3% 24,2% 18,6% 25,0% 20,6% 

% of Total ,0% 1,0% 8,2% 8,2% 3,1% 20,6% 

 154 18 70 50 12 4 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 2,6% 7,8% 32,5% 45,5% 11,7% 100,0% 

% within var36 100,0% 85,7% 75,8% 81,4% 75,0% 79,4% 

% of Total 2,1% 6,2% 25,8% 36,1% 9,3% 79,4% 

 194 24 86 66 14 4 انتكراراث انًجًىع

% within var03 2,1% 7,2% 34,0% 44,3% 12,4% 100,0% 

% within var36 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 2,1% 7,2% 34,0% 44,3% 12,4% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

2,406a 4 ,662 

 
 المهنية. الخبرة متغير مع (34) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:010) رقم ممحق

 
 var37 (.1نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق غُر يىافق بشذة

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 2 12 10 12 4 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 10,0% 30,0% 25,0% 30,0% 5,0% 100,0% 

% within var37 50,0% 40,0% 25,0% 15,8% 5,0% 20,6% 

% of Total 2,1% 6,2% 5,2% 6,2% 1,0% 20,6% 

 154 38 64 30 18 4 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 2,6% 11,7% 19,5% 41,6% 24,7% 100,0% 

% within var37 50,0% 60,0% 75,0% 84,2% 95,0% 79,4% 

% of Total 2,1% 9,3% 15,5% 33,0% 19,6% 79,4% 

 194 40 76 40 30 8 انتكراراث انًجًىع

% within var03 4,1% 15,5% 20,6% 39,2% 20,6% 100,0% 

% within var37 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 4,1% 15,5% 20,6% 39,2% 20,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

18,618a 4 ,001 

 
 



 ملاحـق

XLIV 
 

 .المهنية الخبرة متغير مع (35) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:010) رقم ممحق
 

 var38 (11نسؤال )ا
 انًجًىع

 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انخبرة 

 انًهُُت

(var03) 

 40 8 16 8 8 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 20,0% 20,0% 40,0% 20,0% 100,0% 

% within var38 66,7% 16,0% 17,8% 19,0% 20,6% 

% of Total 4,1% 4,1% 8,2% 4,1% 20,6% 

 154 34 74 42 4 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 2,6% 27,3% 48,1% 22,1% 100,0% 

% within var38 33,3% 84,0% 82,2% 81,0% 79,4% 

% of Total 2,1% 21,6% 38,1% 17,5% 79,4% 

 194 42 90 50 12 انتكراراث انًجًىع

% within var03 6,2% 25,8% 46,4% 21,6% 100,0% 

% within var38 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 6,2% 25,8% 46,4% 21,6% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

16,705a 3 ,001 

 
 .المهنية الخبرة متغير مع (36) لمسؤال "Chi-Square" واختبار المتقاطع الجدول يوضح (:001) رقم ممحق

 
 var39 (.1نسؤال )ا

 انًجًىع
 يىافق بشذة يىافق غُر يتأكذ غُر يىافق

انخبرة 
 انًهُُت

(var03) 

 40 8 8 10 14 انتكراراث أقم يٍ خًس سُىاث

% within var03 35,0% 25,0% 20,0% 20,0% 100,0% 

% within var39 63,6% 25,0% 9,3% 17,4% 20,6% 

% of Total 7,2% 5,2% 4,1% 4,1% 20,6% 

 154 38 78 30 8 انتكراراث خًس سُىاث أو أكثر

% within var03 5,2% 19,5% 50,6% 24,7% 100,0% 

% within var39 36,4% 75,0% 90,7% 82,6% 79,4% 

% of Total 4,1% 15,5% 40,2% 19,6% 79,4% 

 194 46 86 40 22 انتكراراث انًجًىع

% within var03 11,3% 20,6% 44,3% 23,7% 100,0% 

% within var39 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

% of Total 11,3% 20,6% 44,3% 23,7% 100,0% 

Chi-Square يستىي انذلانت درجت انحرَت انقًُت 

32,364a 3 ,000 

 
 (: يوضح أسماء الأساتذة المحكمين ووظائفهم000) رقم ممحق

 جهة العمل: اسم الأستاذ:
 25أستاذ التعميم العالي، بجامعة الجزائر  عبد الرشيد بن ديب -3
 أستاذ التعميم العالي، بجامعة يحيا فارس بالمدية حسين يرقي -4
 أستاذ محاضر، بجامعة آكمي امحند أولحاج بالبويرة حميد قرومي -5
 دكتور، بجامعة اليرموك )الأردن( ل رشيدعاد-6
 دكتور، بجامعة اليرموك )الأردن( جمال أبو دولة -7
 




