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الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف    
الخلق والمسلمين سيدنا محمد صلى الله عيله وسلم واله  

 جمعين. الطيبين الطاهرين وصحبه ا 

أسجد الله عز وجل ثناءا وعرف انا على توفيقي في إتمام هذه  
المذكرة بعد ان من على بالصبر وألبسني ثياب الصحة  
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ي لم  جاح هذا العمل و التهذا وتوليه بالعناية والاهتمام لإن
 تبخل على أبدا بالوقت والنصح والتوجيه السديد  

  

 

 



  

 

 بسم الله الذي على أحسن صورة خلقني  
رحلددم  ن حتيددتحق ويقتيقن ا  تيددتحق أحمدد ع على وصددددددددددددددو      ددذع ام

 وبكل فخر واعتزاز وتواضع وا ت تحن، أ ذي  ذا العمل   : 
   ا رأة أف ت شبتحبهتح  ن أجل رعتحيتي، تخلت عن أحلا هتح  ن 

 أجل أحلا ن ، 
ب عتحئهتح أنتحرت درب حتيتحق وسهرت اللتيتح   ن أجل سلا تي،    

 ر ز العطتحء و  بع الح تحن:    أ ن غتحلتيم 
 ن ضحّى بتحلكثير وذاق  رارة الحتيتحة ليرى نجتححن، وكتحن له    

 الفضل في رعتحيتي وتعلمن ، 
     ن أفتخر به طوال عمري: أبي الغتح  

 وأطتحل في عمركم"  لله "حفظكم ا
   الذين قتحسموني الح تحن وعتحيشوا أفراحن، وأحزاني، وكتحنوا س  ي 

تحنت التي ك ودعمن في الحتيتحة،  والتي لهم  كتحنم ختحصم في قلبي،
  ولازالت نعمم ااص قتحء س   في الفرح والش ة،  رفقتحء در بي

 

عسلاوي                                                                   
                         سمير



 

  

                                                                                                                       

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بودنة بوبكر   

 

 ذا البحث،  ا   لإتمتحمعونه   والحم  لله عز وجل على  ن                                
 الذي و بني كل  تح يملك حتى أ حقق له أ  تحله،  

ن ا تلك لانستحامبتغى،  ا  ا نحو ا متحم ل تيل ن كتحن ي فعني ق  تح 
بكل قوة،   ا  الذي سهر على تعلتيمن بتضحتيتحت   مللإنستحنتيا 

 كثيرة  ترجمم في تق يسه للعلم 
ا    رس ق ا لو  في الحتيتحة...أ بي الغتح  على قلبي، أ طتحل  

 الله في عمرع، 
ا  التي و بت فلذة كب  تح كل العطتحء والح تحن،  ا  التي صبرت  

شنء، التي رعتني حق الرعتحيم، وكتحنت س ن ي في على كل 
الش ائ  وكتحنت دعوا تح   بتحلتوفتيق  تتبعني خطوة خطوة في 

عملن،  ا   ن اريت كلمتح تذكرت ابتستح تهتح في وجهتين،  نبع 
الح تحن أ  ن أ عز  لاك على القلب والعين، جزا تح الله عني خير 

متواضع لكن أ الجزاء في ال ارين،  التيهمتح أ   ي  ذا العمل ا
دخل على قلبهتح شتيئتح  ن السعتحدة، و ا   ن يؤ ن بأ ن بذور 
ال جتحح التغتيير في دوات تح وفي أ نفس نتح قبل أ ن تكون في أ ش يتحء 

 أ خرى....  
 ا  كل  ؤلاء أ   ي  ذا العمل.   



 الملخص

   

 الملخص



 ملخص:
أداء سلوك لن عفي شركم الرقتيم   فت  ذع ال راسم    التعرف على   ى تأثير أبعتحد ام تحخ الت ظتيمدددددددددددددن الدددددددددددددستحئ  

 .لبشريما ستوي أداء اموارد  التعرف علن الشركم وكذلك اموارد البشريم، وتقتيتيم ام تحخ الت ظتيمدن بهدذع
ااستحلتيب الإحصتحئتيم لتحلتيل  ومجموعم  دددن spss وستيلم جمع البتيتحنتحت وتم استخ ام برنتح ج وتحن  تيالاستب ذا وكتحن 

 . ه كمتحً وكتيفتحً التحلتيلن انه يعتم  علن دراسم الواقع ويعبر ع ام هج الوصدفنبتحستخ ام البتيتحنتحت والوصول لل تتحئج، 
 سدددلوكلدددددددددددددددددى عشدددركم الرقتيم وجود أثر  يجتحبي للم تحخ الت ظتيمن السددتحئ  في  سدددم    نتتحئج  ن أ هتحوق  خلصددت ال را

 ظتيمن يوج  خلل في الهتيكل التلا أظهرت أنه و   البشدريم وأن  ذا ام تحخ يؤدي    يسدين  ستوى ااداء امدددددددددددددددوارد

املون ف التي وشبببب لوا المتناسببببي ة ومه ممواا مما  او الم ا   وأسددددتحلتيب وطرق اتختحذ القرار للشددددركم
 .مالتخصصاو الحاصلون علووا مع المؤهلاو الملموه
 الكلمات المفتاحية :

. الهيكل التنظيمي،  الموارد البشريةسلوك   
 
 
Résumer : 

Cette étude visait à identifier l'étendue de l'influence des dimensions 

du climat organisationnel qui prévaut dans la société Al-Raqim sur la 

performance du comportement des ressources humaines, et à évaluer le 

climat organisationnel dans cette société, ainsi qu'à identifier le niveau de 

performances des ressources. 

Ce questionnaire a été le moyen de collecte de données, et le 

programme spss et un ensemble de méthodes statistiques ont été utilisés 

pour analyser les données et atteindre les résultats, en utilisant l'approche 

analytique descriptive car elle dépend de l'étude de la réalité et l'exprime 

quantitativement et qualitativement. 

L'étude s'est conclue par des résultats dont le plus important est 
l'existence d'un impact positif du climat organisationnel qui prévaut dans 
la société Al- Raqim sur le comportement des ressources humaines et que 
ce climat conduit à une amélioration du niveau de performance et a montré 
que il n'y a pas de défaut dans la structure organisationnelle de l'entreprise 



et les méthodes et méthodes de prise de décision adaptées à la nature, 
aux tâches et aux fonctions des emplois occupés par les employés avec 
les qualifications académiques et les spécialisations qu'ils détiennent. 

 
les mots clés  :  

Comportement des ressources humaines, structure organisationnelle. 

 

 



 فورسال



 الفهرس العام
 الصفحة العنوان

  البسملة 

  الإهداء 

  الشكر 

  الملخص 

   الفهرس العام

  قائمة الجداول 

  قائمة الأشكال 

  قائمة الملاحق 

 أ مقدمة عامة 

  الفصل الأول: الإدارة الالكترونية وأداء الموارد البشرية 

   تمهيد 

  المناخ التنظيمي المبحث الأول:

 1 المطلب الأول : مفهوم المناخ التنظيمي. 

 6 المطلب الثاني: قياس المناخ التنظيمي. 

 7 طلب الثالث : أبعاد المناخ التنظيمي.الم

  أساسيات حول سلوك الموارد البشرية المبحث الثاني:

 17 تعريف سلوك الموارد البشرية :المطلب الأول

 11 البشرية الموارد سلوك على المؤثرة العوامل:  الثاني المطلب

 11 محددات سلوك الموارد البشرية :المطلب الثالث



 03  خلاصة

  دراسة حالة شركة الرقيمصل الثاني:   الف

  تقديم عام لشركة الرقيم  : الأول المبحث

 03 تمهيد

 03 والتصدير للاستيراد الرقيم شركة تعريف :المطلب الأول

 00 للدراسة العام الإطار  : المطلب الثاني

 03  عرض وتحليل نتائج الدراسة  المبحث الثاني :

 03 نتائج محور البيانات الشخصية : عرض وتحليل مطلب الأول

 03 التنظيمي المناخ أبعاد الأول المحور نتائج وتحليل عرض:  الثاني المطلب

 33 الفرضيات اختبار  :الثالث المبحث

  خاتمة 

  مصادر ومراجع

  الـفـهـــــرس

  خاتمة عامة 

  قائمة المراجع 

  الملاحق 

 

  



 قائمة الجداول 

 الصفحة  العنوان  الرقم 

 00 نتائج ألفا كرونباخ لمتغيّرات الدراسة 31

 00 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 33

 03 توزيع أفراد العينة حسب العمر 30

 06 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي 30

 07 الخبرةوزيع أفراد العينة حسب ت 33

 01 المسمى الوظيفيتوزيع أفراد العينة حسب  36

 01 تحليل أسئلة البعد الأول 37

 01 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الأول 31

 03 تحليل أسئلة البعد الثاني 31

 03 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الثاني 13

 00 يل أسئلة البعد الثالثتحل 11

 00 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الثالث 13

 03 تحليل أسئلة البعد الرابع 10

 06 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الرابع 10

 07 تحليل أسئلة البعد الخامس 13

 01 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الخامس 16

 01 تحليل أسئلة المحور الثاني   17

 33 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الثاني 11

 30 معامل التحديد والارتباط للمناخ التنظيمي وسلوك الموارد البشرية 11

 33 مدى معنوية نموذج خط الانحدار للمناخ التنظيمي وسلوك الموارد البشرية 33



 33 البشرية البسيط لأثر المناخ التنظيمي على سلوك الموارد نتائج تحليل الانحدار 31

 36 معامل التحديد والارتباط للحوافز وسلوك الموارد البشرية. 33

 37 مدى معنوية نموذج خط الانحدار للحوافز وسلوك الموارد البشرية 30

 31 نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر الحوافز على سلوك الموارد البشرية 30

 31 معامل التحديد والارتباط للاتصالات وسلوك الموارد البشرية 33

 31 مدى معنوية نموذج خط الانحدار للاتصالات وسلوك الموارد البشرية 36

 63 نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر الاتصالات على سلوك الموارد البشرية 37

 61 وك الموارد البشرية قرار وسلمعامل التحديد والارتباط للمشاركة في اتخاذ ال 31

 63 مدى معنوية نموذج خط الانحدار لمشاركة في اتخاذ القرار وسلوك الموارد البشرية 31

 63 موارد البشريةنتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر المشاركة في اتخاذ القرار على سلوك ال 03

 60 معامل التحديد والارتباط للقيادة وسلوك  الموارد البشرية 01

 60 دى معنوية نموذج خط الانحدار للقيادة وسلوك الموارد البشريةم 03

 60 نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر القيادة على سلوك الموارد البشرية 00

 63 معامل التحديد والارتباط للهيكل التنظيمي وسلوك الموارد البشرية 00

 66 مدى معنوية نموذج خط الانحدار للهيكل التنظيمي وسلوك الموارد البشرية 03

 66 نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر الهيكل التنظيمي على سلوك الموارد البشرية 06

  



 

 الأشكالقائمة 

 

 الصفحة  العنوان  الرقم 

 63 توزيع أفراد العينة حسب العمر 10

 63 أفراد العينة حسب المستوى التعليمي 10

 63 الخبرةأفراد العينة حسب  10

 63 المسمى الوظيفيأفراد العينة حسب  10

 

 

 

 

 

 

 



 مـقــدمـــــة

 

 

 

 



 ـــــة:ـــــــــــــــــــدمـــــقــــمـــال

 أ

في ظل  ستمرار التطور علم الإدارة فإن ال ارستحت  واادبتيتحت تؤك  على أن الع صر البشري ستيظل  لا شك أن
 و الع صر الحتيوي اداء كتحفم الوظتحئف، فإن كفتحءة  وفعتحلتيم أداء أي   ظمم، يرتبط  رتبتحطتح  وثتيقتح بفتحعلتيم الع صر 

وظتيفن    ارته  وتوفير الرعتحيم اللاز م له،  وتوفير ام تحخ املائم الذي يتحقق  عه الرضتح الالبشري، ممتح يتطلب الرقى بق
 والولاء ال ائم للم ظمم التي يتض ه  وي تمن  لتيهتح.  

ا   ن الإ تمتحم  فظتح رة ام تحخ الت ظتيمن  ن ا  كبير و لعل تح نلاحظ أن  وضوع ام تحخ الت ظتيمن ق  نتحل ق ر 
لتي  ستحوذت على ق ر كبير  ن   تمتحم  وجهود البتححثين، نظرا للعلاقم الوطتي ة التي تربطهتح الظوا ر الإداريم ا

بتحلع تحصر الت ظتيمتيم  وااداء الوظتيفن  و ن ثم أصبح يسين ام تحخ الت ظتيمن  ن أ م واجبتحت الإدارة بتحعتبتحرع انعكتحستح 
 ,راد داخل امؤسستحتفه تصرفتحت و سلوكتيتحت ااتح وا العوا ل التي يكم وتوجمعطتيتحت البتيئم ال اخلتيم بكل أبعتحد 

تحخ جتحءت  ذع ال راسم للوقوف على   ى تأثير ام وعلى غرار بتحقن امؤسستحت التي تطمح    يقتيق التطور 
ن شركم الرقتيم و   بتحلجزائر و نتحجحمالإقتصتحديم الختحصم  الشركتحتفي  ح ى  اموارد البشريمالت ظتيمن في سلوك 
  الشتحي .للإستراد و تص ير 

     :وعلى ضوء  تح سبق تم صتيتحغم اشكتحلتيم ال راسم وامعبر ع هتح بتحلسؤال الرئتيسن التتح 
 بشركة الرقيم لإستراد و تصدير الشاي؟ الموارد البشرية سلوك  علىهل يوجد أثر للمناخ التنظيمي 

  :الأسئلة الفرعية 
  تح  و  فهوم ام تحخ الت ظتيمن ؟  -
 لبشريم؟ تح امقصود بسلوك اموارد ا -
  تح  و أثر ام تحخ الت ظتيمن على سلوك اموارد البشريم؟  -

  :الفرضيات 
 للم تحخ الت ظتيمن أثر في تطوير سلوك امورد البشري. -
 شريسلوك امورد الب أثر في تطوير للم تحخ الت ظتيمن 0.05α=يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم  -

 أهمية الدراسة : 
 يحظى بهتح ام تحخ الت ظتيمن داخل ام ظمتحت اا تيم الكبيرة التي-
 تسعى ال راسم لفتح المجتحل أ تحم الإداريين وامهتمين بتطوير العمل الإداري ونشر الوعن -
تع   ذع ال راسددددددددددددددم اسددددددددددددددتمرار متح بذله البتححثون  ن جهود في التأكتي  على أ تيم ام تحخ الت ظتيمن وااداء الوظتيفن  -

 للموظفين
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 ي

  :أهداف الدراسة 
 تعرف على امفتح تيم ال ظريم امتعلقم بلم تحخ الت ظتيمن و سلوك اموارد البشريم.ال -
  براز أثر ام تحخ الت ظتيمن على امورد البشري. -
 التعرف على ام تحخ الت ظتيمن الستحئ  في شركم الرقتيم -
  :مرجعية الدراسة 
رات ب عربتيددم ومجلات و ددذكفي الجددتحنددب ال ظري تم الاعتمددتحد في جمع امعلو ددتحت على مجموعددم امصدددددددددددددددتحدر  ن كتدد -

 امتحستر ورستحئل امتحجتيستر وال كتوراع التي لهتح صلم بموضوع ال راسم.
 في الجتحنب التطبتيقن تم الاعتمتحد في جمع امعلو تحت على أفراد العتي م  ن خلال الاستبتيتحن. -
  :حدود الدراسة 
 الح ود امكتحنتيم: اجُريت  ذع ال راسم في شركم الرقتيم  -
 .  2222 ت ت  ذع ال راسم للفترة  تح بين  جتحنفن وفتيفري  ن س م الح ود الز  تيم: ا -
 الح ود البشريم: شملت  ذع ال راسم جمتيع اموظفين بشركم الرقتيم   ن  طتحرات و أعوان الإدارة بمحل ال راسم.  -
                                                                                   :هيكل الدراسة                                     

 ن أجل الإجتحبم على  شكتحلتيم  ذع ال راسم واختبتحر الفرضتيتحت امتعلقم بهتح، قم تح ب ايم بتحلتق يم للموضوع وبع  
الذي تضمن امفتح تيم وااسس ال ظريم ذات العلاقم بتحلإدارة  الأول نظريذلك قم تح بتقستيم ال راسم    فصلين، 

طرق    حتيث شمل ام هج واادوات امستعملم في ال راسم ثم ت والثاني تطبيقياء اموارد البشريم. الالكترونتيم وأد
 يلتيل نتتحئج  ذع ال راسم
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 تمهيد :

ع  ام تحخ الت ظتيمن  ن اموضوعتحت الح يثم التي انتشرت في ال راستحت الإداريم   ذ ال صف الثتحني  ن القرن ي
عزى الخلاف و الج ل حول  فهو ه     ذع الح اثم  ن نتححتيم ، و    كثرة امصطلحتحت التي العشرين. وربمتح ي

الشعور و  استخ  ت بصفم دائمم للإشتحرة    الخصتحئص ال اخلتيم للم ظمتحت  ثل البتيئم ، الثقتحفم  اموقف ، الشخصتيم 
 وستحع  ذلك على ع م وجود اتفتحق تتحم حول  فهوم ام تحخ الت ظتيمن .

 الأول: المناخ التنظيميالمبحث 

 للم تحخ الت ظتيمن و بتحدئه و  فهو ه وخصتحئصه و أ تيته . ال ظري الإطتحرس ت تحول في  ذا امبحث 

 المطلب الأول : مفهوم المناخ التنظيمي.
يستعمل  فهوم ام تحخ الت ظتيمن في اادب الإداري مجتحزيتح ،ان كلمم   تحخ بتحمعنى الحربي  صطلح جغرافي يتعلق 

م ام تحخ  ن حتيث البرودة وال فء في ااوقتحت امختلفم  ن الس م، و استعمتحل  ذا امفهوم في اادب الإداري بطبتيع
تأكتي  على ضرورة ال ظر    ام ظمتحت الإداريم  ن   ظور نظتح ن عضوي يرى في ام ظمم الإداريم كتحئ تح عضويتح يؤثر 

 1ويتأثر بتحلبتيئم المحتيطم.

ن ام تحخ الت ظتيمن" يعني  لخص  دراك اافراد لشخصتيم الت ظتيم، حتيث تمثل ويرى كل  ن ش تي ر و س تي ر أ
خصتحئص الت ظتيم التي تعكسهتح  تح ي سبه اافراد  ن صفتحت    القتحئمين على ص ع الستيتحستحت و اممتحرستحت و 

 الظروف التي تكشف بتيئم العمل".

ون كجزء  ن نظتحم أكبر فتحموظفون يعمل(    ام تحخ الت ظتيمن" بأنه   تحخ أيم   ظمم تعمل  8791ونظر لتيكرت)
ضمن بتيئم  داريم عتح م و  ذع البتيئم ت شأ  ن خلال ستيتحستحت و ممتحرستحت كبتحر الإداريين لل ظتحم و  ذا ام تحخ يؤثر 

 2على أداء كل التتحبعين، و ذا التأثير يعتم  على حجم السلوك لكل  ن يعمل في سلسلم الهتيكل".

الفلسفم الستحئ ة على الت ظتيم و امسئول عن العلاقتحت القتحئمم بين اافراد، و يشير  لتيه أنتحتول على أنه "روح 
التي يشكل مجموعهتح  تيكل الت ظتيم" ويرتبط  ذا امفهوم بطبتيعم شخصتيم الت ظتيم والتي يعكسهتح تطبتيق اللوائح و 

 القوانين ، توزيع اادوار طبقتح متيثتحق الت ظتيم.

                                  
 . 81-89 .، ص.ص2221، ، الطبعم ااو العلاق ، الإدارة الح يثم نظريتحت و  فتح تيم ، دار التيتحزوري العلمتيم بشير 1
 . 81، ص.2289 يثم في الإدارة، دار التيتحزوري العلمتيم، الطبعم ااو ،  سلم علاوي السع ، الإتجتح تحت و امفتح تيم الح 2
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سلوك  نه " خصتحئص تتصف بتحلثبتحت و قتحبلم للقتيتحس ، ذات تأثير علىويشير  لتيه كل  ن فتيل  و  بلسون على أ
 اافراد داخل الت ظتيم".

ويشير  لتيه كل  ن جتيلمر و فور تحن  على أنه "مجموعم  ن الخصتحئص تصف الت ظتيم و تعمل على تمتيتيزع عن 
 1غيرع ،ذات ثبتحت نسبي ، وتؤثر على سلوكتيتحت اافراد".

تحسق الختحص للخصتحئص المحتملم للبتيئم و الوسط و ال ظم الاجتمتحعتيم و الثقتحفتيم وذكر ري تحتو تتحجتيوري " أن الت 
 تكون  عتح ام تحخ بمثل  تح أن الت تحسق الختحص للخصتحئص الشخصتيم تكون شخصتيم الفرد".

  أ تح امعشر فق  نظر  لتيه على أنه "مجموعم الخصتحئص الاجتمتحعتيم والصفتحت الرئتيستيم التي تشكل بتيئم العمل و
 نستحنتيم التي ي ركهتح العتح لون ويعملون  ن خلالهتح ويتأثر سلوكهم بمتح".البتيئم الإ

 2موعرفه روبي و البتحكر بأنه "نتتحج لإدراك اافراد ادوار م كمتح يرا تح الآخرون في امؤسس 
   : أيضتح يمكن التمتيتيز بين امفتح تيم وفقتح لثلاث رؤى تتمثل فتيمل يلن 

 المؤسسات :  مفاهيم المناخ التنظيمي التي اهتمت خصائص .1
بي فتحم تحخ الت ظتيمن يعبر عن الخصتحئص التي تتمتيز بهتح البتيئم ال اخلتيم للعمل ، والتي ت صف ب رجم  ن الثبتحت ال س

 ، بحتيث تؤثر في سلوك العتح لين واتجتح تحتهم و أدائهم".

امؤسسم  في و و " مجموعم القواع  والستيتحستحت و الإجراءات و ال ظم و اللوائح التي ي د كتيفتيم سير العمل
 التربويم بصورة سلسم  تواصلم بلا انقطتحع أو تعطتيل".

  فتح تيم ام تحخ الت ظتيمن التي ا تمت بتصورات الفرد للم تحخ :

وعلتيه فتحن ام تحخ الت ظتيمن  و " الانطبتحع العتحم أو الصورة الذ  تيم ل ى أعضتحء ام ظمم عن   ظمتهم و عن السلوك 
 .3ة التي تؤثر في سلوكتيتحتهمالقتيتحدي للم يرين فتيهتح، تلك الصور 

                                  
 .97،ص.2282ختيضر بسكرة، عبتحن عب  القتحدر، ي يتحت الإدارة الالكترونتيم في الجزائر دراسم ستيستيولوجتيم ببل يم الكتحلتيتوس العتحصمم، أطروحم دكتوراع، جتح عم محم    1
 . 79امرجع نفسه ، ص 2
 090- 090، من س 0112سال،  01، مما عمل الفود، التملومي في ادارة المؤسساو التملوموه دار المسورة، ع د اللهفارمق   3



 المناخ التنظيمي و سلوك الموارد البشرية                                                       الفصل الأول

0 

 مفاهيم المناخ التنظيمي التي اهتمت بالتفاعلات و العلاقات بين الفرد و المؤسسة :
يعرف ام تحخ الت ظتيمن بأنه " أنمتحط التفتحعل الاجتمتحعن التي تمتيز  ؤسسم  تح و يتم  ذا التفتحعل  ن خلال اافراد 

 والجمتحعم والقتحئ  ".

 خ الت ظتيمن بتحعتبتحرع " العلاقم الوظتيفتيم و الشخصتيم القتحئمم بين الرؤستحء و امرؤوسينو  تحك  ن يشير    أن ام تح 
  تفتحعلم  ع نظم العمل و  جراءاته و لوائحه مح دة بذلك امستوى العتحم للأداء في ام ظمم".

ه " : نتتحج نو انطلاقتح  ن  ذع التعتحريف امتع دة وامتشتحبكم يمكن  عطتحء تعريف شتح ل للم تحخ الت ظتيمن على أ
تفتحعل مجموعم  ن العوا ل الشخصتيم و الت ظتيمتيم، التي تتلاقى حول أ م السمتحت الاجتمتحعتيم الرئتيستيم التي تمتيز بتيئم 

 العمل و التي ي ركهتح العتح لون ويتأثر سلوكهم بهتح  ن أجل يقتيق اا  اف امشتركم للم ظمم والعتح لين فتيهتح".

 :خصائص المناخ التنظيمي  .3
 : 1ون    ع د  ن السمتحت التي ي د خصتحئص ام تحخ الت ظتيمن ، وتتمثل  ذع السمتحت فتيمتح يلنتوصل البتححث

  ن ام تحخ الت ظتيمن عتح ل  دراكن يراع العتح لون وفق تصوراتهم الختحصم، ولتيس بتحلضرورة كمتح  و قتحئم فعلا.. (8
 ن الاستمرار ال سبي.سم ب رجم   ن ام تحخ الت ظتيمن يمتتحز ب وعتيم ثتحبتم، بمعنى أن خصتحئص ام تحخ الت ظتيمن تت (2
  ن ام تحخ الت ظتيمن يعني ثقتحفم امؤسسم. (9
 أن ام تحخ الت ظتيمن ال تحشئ في   ظمم  تح يؤثر بشكل  بتحشر في سلوكتيتحت العتح لين. (1
ام تحخ يتح د بصفم جو ريم بواسطم خصتحئص الآخرين و سلوكهم، وكذلك بواسطم الوقتحئع الاجتمتحعتيم و  (7

 الثقتحفتيم.
 2  أضتحف الخصتحئص التتحلتيم :أ تح جحلان فق

 ن تح نتعتح ل  ع عتحلم  دراكن بمعنى أن   تحخ   ظمم  عتي م كمتح يرا تح اموظفون فتيهتح لإدراكهم الختحص و لتيس  (8
بتحلضرورة  تح  و كتحئن فعلا فإدراك اموظف لهذع الخصتحئص البتيئتيم تول  ل يه حتحلم نفستيم لهتح تأثير  بتحشر في 

 اتجتح تحت اافراد.
ثقتحفم ام ظمم كمتح أنه لتيس بمصطلح ب يل ع هتح، فتحم تحخ الت ظتيمن يتسع لتيشمل البع  الإنستحني ام تحخ لا يعني  (2

 امتحدي. والبع 

                                  
 . 92ص  دارة  في امؤسستحت التربويمام تحخ الت ظتيمن و الا ، ، اللهفتحروق عب ع  1
 . 27  سلم علاوي السع ،  2
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ق   تحخ الت ظتيمن لا يعني البتيئم، حتيث تتعلق البتيئم بمتح ي ور ختحرج وداخل الت ظتيم على امستوى الواسع، بتي متح يتعل (9
 وى ااضتيق فقط.ام تحخ الت ظتيمن بمتح ي ور داخل الت ظتيم على امست

 أهمية المناخ التنظيمي. .0
 :1يلنعمتح  تح م داخل ام ظمم، حتيث يعبرت بع أ تيم ام تحخ الت ظتيمن  ن كونه واح ا  ن أ م امتغيرات الت ظتيمتيم اله

 جو العمل العتحم داخل ام ظمم و الذي له تأثير كبير على اافراد. .8
 وظتيفن.ت عتيم و  ستحن ة اافراد على يسين  ستوى أدائهم ال .2
 .العوا ل الختحرجتيم  اافراد وبينحلقم الوصل بين ام ظمم و البتيئم الختحرجتيم و التي  ن خلالهتح يح ث التفتحعل بين .9
 دعم وتأكتي  السعن نحو يقتيق الفعتحلتيم الت ظتيمتيم.  .1

 وكذلك يمكن  براز أ تيم ام تحخ الت ظتيمن  ن خلال نقتحط أخرى تتمثل في :

ختحت عمل سلبتيم بقلم الانسجتحم و التعتحون ،ممتح يح ث أبعتحد سلبتيم كزيتحدة ت صف ام ظمتحت التي يوي   تح .8
 ال ورات

يسهم ام تحخ الت ظتيمن في يقتيق التقتحرب بين  -2الوظتيفن، اللا بتحلاة في العمل، ع م الحتيويم وت ني الإنتتحجتيم.  .2
 أ  اف ام ظمم ككل واا  اف الختحصم للعتح لين في ام ظمم.

 الت ظتيمن     تتححم الفرصم للعتح لين في اتختحذ القرارات، ممتح يستح م في زيتحدة التعتحون بينبه ف الا تمتحم بتحم تحخ  .9
 اافراد .

 ي ي  طبتيعم ام تحخ الت ظتيمن الستحئ  في أي   ظمم يستحع  في التعرف على طبتيعم السلوك الت ظتيمن للأفراد و .1
 ه.الجمتحعتحت، وبتحلتتح  الق رة على تفسير  ذا السلوك و توجتيهه وتع يل

 ام تحخ الت ظتيمن أ تيم بسبب علاقته بتحلتطوير و التج ي  الت ظتيمن .7
يستح م ام تحخ الجتي  في  ح اث عملتيم التغتيير الت ظتيمن والتقلتيل  ن درجم  قتحو م اافراد ايتحد عملتيم التغتيير،  .2

 وذلك  ن خلال عملتيم الاتصتحل و القتيتحدة الفعتحلم.

                                  
 . 92،ص.2288ال ظريم و التطبتيق، دار الحتح   لل شر و التوزيع، الطبعم ااو ،  أحم  يوسف عريقتحت و آخرون، امفتح تيم الإداريم ااستحستيم:  1
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 المطلب الثاني: قياس المناخ التنظيمي.
البتححثون    وجود نوعين  ن امقتحيتيس أح  تح كمن و  و  قتيتحس اموضوعتيم، حتيث يعتم  على امعلو تحت  يشير

القتحبلم للقتيتحس كحجم ام ظمم، ع د امستويتحت الإداريم، وال وع الثتحني  و  قتيتحس نوعن حتيث يعتم  على الاستبتيتحنتحت 
 لتح ي  ظروف حتيتحة اافراد داخل الت ظتيم.

س و جون لتقستيم   اخل قتيتحس ام تحخ الت ظتيمن أكثر ال متحذج شهرة، ح د   اخل القتيتحس  ويعتبر نموذج جتحيم
 :1كتحاق

  خل القتيتحس امتع د للصفتحت الت ظتيمتيم : يحصر  ذا ام خل ام تحخ الت ظتيمن في مجموعم  ن الصفتحت، أو  
 ظتيمن .تيكل الت الخصتحئص الت ظتيمتيم التي يمكن قتيتحسهتح  ثل: حجم الت ظتيم و  ستويتحت السلطم واله

  خل القتيتحس الإدراكن الصفتحت الت ظتيمتيم : و يعتم  على مجموعم  ن امقتحيتيس ام ركم بواسطم اافراد العتح لين  
 في الت ظتيم، كمتح يشمل على  قتحيتيس القتيتحس امتع د الصفتحت الت ظتيمتيم.

 سطم تحيتيس و ام ركم بوا  خل القتيتحس الإدراكن للصفتحت الشخصتيم : يعتم   ذا ام خل على مجموعم  ن امق
 اافراد العتح لين داخل الت ظتيم، والتي ترتكز على الصفتحت الشخصتيم كتحلرضتح و امستوى الثقتحفي و القتحبلتيم للعمل.

و يتحول  ذع ال متحذج قتيتحس البتيئم الت ظتيمتيم، وق  أوضحت ال راستحت التي أجريت لقتيتحس ام تحخ الت ظتيمن أنه 
 لائم و حتيتحدي و غير  لائم، وتسعى ام ظمتحت لتحقتيق ام تحخ املائم  ن أجل  يمكن تقستيم ام تحخ الت ظتيمن   

 2الحصول على ااداء اا ثل للوصول    أ  افهتح.
 قياس المناخ التنظيمي .

يعتبر أسلوب الاستقصتحء  ن ااستحلتيب شتحئعم الاستعمتحل لتح ي  وقتيتحس نوعتيم ام تحخ الستحئ  اي   ظمم ويعتبر 
بحر  ن أفضل نمتحذج الاستقصتحء التي طورت للوقوف على طبتيعم ام تحخ الت ظتيمن ، ويتوي قتحئمم نموذج لتون و ستر 

 3 ذع على خمسين سؤالا تقتيس في مجموعهتح ام تحخ الت ظتيمن نذكر   هتح : الاستقصتحء
 شعور اافراد ايتحد  تيكلم ام ظمم، بمتح في ذلك اانظمم، القوانين، الإجراءات امتبعم ودرجم الروتين. 
 .شعور اافراد بم ى استقلالتيتهم ويملهم للمسؤولتيم 
 .شعور اافراد بوجود ستيتحسم عتحدلم للمكتحفآت و الترقتيتحت 

                                  
 02 ی، مر ع س ق ذكره، ممسلا علامي 1
 929،  رجع سبق ذكردع  ن مل الفتي فتحروق عب ع عتحلتيه ممتح ع 2
 .817،ص.2281 ظمم، دار غتي اء لل شر و التوزيع، الطبعم ااو ، عب  ال تحصر علك حتحفظ، حسين ولتي  حسين عبتحس، نظم امعلو تحت الإداريم بتحلتركتيز على وظتحئف ام  3
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 .ى  وضوعتيم امعتحيير القتيتحس أداء الفرد والجمتحعم   
 .الإحستحس بوجود ال عم و امستحن ة  ن الرؤستحء و رفتحق العمل 
 ظمم ككل.شعور الفرد بأ تي ه و بتحنتمتحئه لفريق العمل و للم  

 العوامل التي تساعد على تكوين مناخ تنظيمي جيد .
ق  يتبتحدر    الذ ن السؤال التتح  :  ل يمكن تكوين   تحخ ت ظتيمن جتي ؟ و  ذا كتحن بتحلإ كتحن ، فمتح  ن الطرق 

تح نهو الستيل    ذلك؟ لق  تطرق بعض البتححثين    بحث  ذا السؤال و الإجتحبم علتيه، فح دت العوا ل التي  ن شأ
 :1الجتحبتيم ام تحخ الت ظتيمن كمتح يلن تقويم

 الثقم :  ذ لاب  أن يسهم الجمتيع في  يجتحد و ب تحء ثقم  تبتحدلم بين جمتيع العتح لين في امؤسسم. -8
  شتحركم العتح لين في اتختحذ القرارات.  -2
 .ص ق الإدارة وصراحتهتح  ع العتح لين، و ستحن تهم وتشجتيعهم -9
 لا تمتحم بتحقتيق ااداء العتح .امستويتحت، وا الإصغتحء للاتصتحلات الصتحدرة  ن كتحفم -1
 والظروف البتيئتيم التي تستج . الا تمتحم بتحلهتيكل الت ظتيمن وتطويرع لتيلاءم امتغيرات -7
 تمتيز الستيتحستحت و الاستراتتيجتيتحت الت ظتيمتيم بتحلثبتحت والوضوح. -2
 .في التعتح ل  عهما تمتحم ام ظمم بت ريب و تأ تيل العتح لين و تطوير  هتحراتهم و ق راتهم، والع الم  -9
 .التركتيز على كفتحءة وستحئل الاتصتحل و فعتحلتيتهتح  -1

 المطلب الثالث : أبعاد المناخ التنظيمي.
تبتحي ت وجهتحت نظر البتححثين حول أبعتحد ام تحخ الت ظتيمن، ولكن ورغم التبتحين الواضح  ن حتيث أع اد و سمتيتحت 

قتحت بين د، كتح تيكل الت ظتيمن، والروح امع ويم، و العلا ذع اابعتحد،  لا أنه   تحك شبه اتفتحق بتي هم على بعض اابعتح
أفراد الت ظتيم، وأسلوب القتيتحدة. حتيث تم ت تحول ام تحخ الت ظتيمن في  ذع ال راسم في خمسم أبعتحد رئتيستيم تتمثل في  تح 

 يلن :
 بعد البناء التنظيمي.

م، يمك هم توج  بتي هم علاقتحت  شتركيمثل الب تحء الت ظتيمن الإطتحر العتحم الذي تعمل ب اخله مجموعم  ن اافراد 
 ن خلاله انجتحز امهتحم بأقل ق ر  ن الجه  و الوقت، لتحقتيق أ  اف ام ظمم، وامتضمن الهتيكل الت ظتيمن، كمتح يشمل 

 ويتمثل في المحورين التتحلتيين:2العلاقتحت امتبتحدلم بين اافراد وطرق الاتصتحلات والتواصل في العمل، و الستيتحستحت امتبعم 

                                  
 78-79،  رجع سبق ، عب  ال تحصر علك حتحفظ 1
غددددددددزة، رسددددددددتحلم  تحجسددددددددتير  دارة ااعمددددددددتحل، الجتح عددددددددم  -في الجتح عددددددددتحت الفلسددددددددطتي تيم ال ظتح تيددددددددم HRM-eيوسددددددددف محمدددددددد  يوسددددددددف أبددددددددو أ وندددددددده، واقددددددددع  دارة امددددددددوارد البشددددددددريم  لكترونتيددددددددتح  2

 97.، ص2227غزة،  -الإسلا تيم
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 :ر الهيكل التنظيميمحو  .1
يعرف الهتيكل الت ظتيمن " على أنه توزيع اافراد بطرق شتى بين الوظتحئف الاجتمتحعتيم التي تؤثر على علاقتحت 
اادوار بين  ؤلاء اافراد"، فتحلهتيكل الت ظتيمن وستيلم تسعى لتحقتيق أ  اف ام ظمم،  ن خلال تسهتيل ي ي  أدوار 

زدواجتيم بين اانشطم، وي ي  مختلف الصلاحتيتحت و امسؤولتيتحت بين مختلف اافراد، كمتح أنه يستح م في تفتحدي الا
 .1العتح لين

ويعرف الهتيكل الت ظتيمن بأنه الربتحط الذي يجمع بين أجزاء ام ظمم امختلفم كتحافراد و امهتحم و . عملتيم اتختحذ 
 .القرارات و نظتحم الاتصتحلات والواجبتحت ونظتحم امعلو تحت

 لت ظتيمن امؤثرة في ام تحخ:و ن  تغيرات الهتيكل ا
ويتمثل بتحل مو امبتحشر للم ظمم واتستحع حجم عملهتح  ن حتيث ع د امستويتحت الإداريم،  حجم المؤسسة :

 و  ى الت وع اموجود داخل تلك ام ظمم، حتيث يؤثر على طبتيعم العلاقتحت بين اافراد والجمتحعتحت وأستحلتيب العمل.
 يددددددد  اادوار وامسدددددددؤولتيتحت والإجدددددددراءات ام ظمدددددددم لسدددددددلوك اافدددددددراد و تشدددددددير    درجدددددددم ي رســـــــمية التنظـــــــيم :

داخدددددل الت ظدددددتيم ، وتختلدددددف درجدددددم الرسمتيدددددم  دددددن   ظمدددددم اخدددددرى وفقدددددتح للفلسدددددفم الإداريدددددم السدددددتحئ ة، و دددددذا يددددد عكس 
 على بتيئم العمل وام تحخ الت ظتيمن.

ويض تلك السلطتحت لعلتيتح و  ى تفدرجم  ركزيم الت ظتيم: ويعني   ى تركز السلطم وحق اتختحذ القرار في امستويتحت ا
    امستويتحت الإداريم ال نتيتح حتيث تؤثر درجم امركزيم واللا ركزيم على طبتيعم ام تحخ الت ظتيمن الذي يسود ام ظمم .

 و أيضتح الشكل العتحم للمؤسسم الذي يح د اسمهتح و شكلهتح ومجتحل عملهتح، وتقستيمهتح الإداري و تخصصتحت 
 قتحت الوظتيفتيم بين الرؤستحء و امرؤوسين و بين الإدارات امختلفم.العتح لين بهتح، وطبتيعم العلا

 السياسات و الإجراءات التنظيمية : .3
ي د ستيتحستحت واستراتتيجتيتحت أيم   ظمم اا  اف و الغتحيتحت وامهتحم التي يسعى الت ظتيم    يقتيقهتح ويؤثر   ى  

تيتحستحت لق   تحخ ت ظتيمن جتي ، ويجب أن توفر سالترابط بين أ  اف الت ظتيم وغتحيتحت وحتحجتحت العتح لين فتيهتح في خ
 2ام ظمم و أ  افهتح فرصتح أ تحم اافراد للتطور الذاق و التج ي  و الإب اع و التطوير.

 ن ام يرون الذين يوفرون التغذيم العكستيم و الرقتحبم الذاتتيم و امسؤولتيم الشخصتيم مرؤوستيهم  م الذين يسهمون 
 كتيف، والذي يشعر فتيه ااعضتحء بمسؤولتيم كبيرة لتحقتيق أ  اف المجموعم و ام ظمم.في تكوين ام تحخ الانجتحزي امت

                                  
 .89. ، ص2288عمتحل ، الجتح عم الإسلا تيم غزة ،جمتحنم عب  الو تحب شلبي، واقع الإدارة الإلكترونتيم في الجتح عم الإسلا تيم و أثر تح على التطوير الت ظتيمن ،رستحلم  تحجتيستر في  دارة اا 1
 17، ص امرجع نفسه ،   2
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وضع  تحركم العتح لين فيعكس ام يرون الذين يتش دون في وضع القواع  و الإجراءات التفصتيلتيم وع م  ش
 . اا  اف يستح ون في تكوين   تحخ سلبيالستيتحستحت و 

 : بعد الممارسات الإدارية
تحرستحت الإداريم بمفهوم العلاقتحت الإنستحنتيم في الإدارة لعتحلم الاجتمتحع اا ريكن التون  تحيو  ن ارتبط  فهوم امم

خلال أبحتحثه في مجتحل العلاقتحت الإنستحنتيم في الت ظتيم الص تحعن و بتجتحريم امعروفم بتجتحرب  ورتون التي قتحد تح  و 
ى  فهتح الزيتحدة في الإنتتحج  ن خلال التغلب علوز لاؤع في جتح عم  تحرفرد في الولايتحت امتح ة اا ريكتيم، وكتحن  

العوا ل امتحديم التي تعتيق الإنتتحج  ثل الإضتحءة و سوء التهويم و  ة الراحم و نظتحم ااجور وغير تح، وأظهرت ال تتحئج    
 أن زيتحدة الإنتتحجتيم تعتم  أستحستح على العوا ل الاجتمتحعتيم وال فستيم أكثر  ن اعتمتحد تح على العوا ل امتحديم.

ف ظريم العلاقتحت الإنستحنتيم استه فت رضتح العتح لين وسعتحدتهم، فضلا عن ي ي  وتعريف قتيم الجمتحعم واتجتح تحتهتح 
والاعتراف بهتح كجزء لا يتجزأ  ن الت ظتيم نفسه والذي يؤدي    زيتحدة الإنتتحجتيم، وفي  ذا الستيتحق تشير ا  أن   تحك 

و " أن ااوا ر و التعلتيمتحت لا ت فذ بتحلضغط و الإكراع، حتى لحقتيقم  تح م أثبت الواقع صحتهتح    ح  كبير و ن: 
 ذ تح.نفذت فلن ت فذ ب فس الطريقم والفعتحلتيم التي ت فذ بهتح لو توافر للعتح لين الحمتحس والرغبم والتعتحون الاختتيتحري لت فتي

ستحت الإداريم ر ويؤي   ذا الاتجتحع نتتحئج الع ي   ن البحوث و ال راستحت التي كشفت عن وجود علاقم بين اممتح
و ع د  ن امتغيرات كتحلروح امع ويم ل ى امرؤوسين وبين ام تحخ الت ظتيمن والقتيتحدة، أي أن كفتحءة العتح ل و نتتحجتيته 
ورضتحع الوظتيفن، ودرجم ولائه و خلاصه مه ته تتأثر بأسلوب القتيتحدة، و وجود علاقم  وجبم بين ااسلوب ال يمقراطن 

اء، وأن   تحك أثر سلبي للتمطين التسلطن والتستيبي على الروح امع ويم ل ى امرؤوسين، وكل  ن الرضتح عن العمل وااد
 1بل أن السلوك القتيتحدي ق  يؤثر على الصحم ال فستيم للعتح لين .

 وق  ب أت تتردد اصطلاحتحت ج ي ة  ثل الروح امع ويم، ودي تح تيكتيم الجمتحعتحت والإشراف ال يمقراطن والعلاقتحت
 وامفتح تيم السلوكتيم الحوافز. الشخصتيم في العمل
 : بعد تفاعل الفريق

 : مفهوم فريق العمل .1
جمتحعم  ن اافراد يتم تشكتيلهتح لتحقتيق   ف  عين  ن خلال مجهودات  شتركم، يب ل اافراد فتيهتح تعتحونتح 

  تبتحدلا، ويسود بتي هم الشعور بتحلالتزام و امسؤولتيم امشتركم.

                                  
 11ا على على محم  علی ،  رجع سبق ذكرع ،  ی  1
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ذل تحعن ام سجم بين أفراد  تجتحنسين تجمعهم رغبم مخلصم للتعتحون و بويعرف كذلك على أنه وستيلم للعمل الجم
 .1ام سقم لتحقتيق   ف  شترك الجهود

 أنواع فرق العمل : .3
 2يرص الت ظتيمتحت الإداريم على  يجتحد الروح التعتحونتيم و روح الفريق  ن خلال تشكتيل ع ة فرق عمل تتمثل في

  : 
 وع  ن الفرق بشكل ختحص بكل وح ة  داريم، وذلك لعق  " فرق حل امشتحكل : حتيث يتم تشكتيل  ذا ال

 ال وريم بقص  التعرف على امشتحكل. الاجتمتحعتحت
الفرق التي ت ير نفسهتح ذاتتيتح :حتيث يتم تشكتيل  ذع الفرق اغراض التطوير والبحث واستخ ام  تح تراع   تحسبتح 

 ااستحلتيب و الآلتيتحت اللاز م لذلك.  ن
ن مختلف ال وائر : يتم تشكتيل  ذع الفرق  ن ع د  ن اموظفين  ن دوائر و فرق العمل التي يتم تشكتيلهتح  

 وح ات مختلفم، وذلك للقتيتحم بمهتحم و  سؤولتيتحت  ت وعم، وق  يكون دور  ذع الفرق شتح لا لكل جوانب الت ظتيم،
 : محاور تفاعل الفريق .0

ن خلال تحعل بين أفراد ام ظمم  يعتم  التفتحعل الإنستحني في ام ظمم على دي تح تيكتيم الجمتحعم  ن خلال التف
 3الجتحنبين الرئتيستيين التتحلتيين  تح : التفتحعل بين

 " الجتحنب الفني : امتمثل في العمل وخطواته وأستحلتيبه و جراءاته وتق تيتحته ومختلف التك ولوجتيتح امستخ  م فتيه.
رة في سلوكهم، الع تحصر امؤث الجتحنب الإنستحني : امتمثل في دوافع اافراد وعلاقتحتهم وأ  افهم وقتيمهم ومختلف

 كتحن  ذا التفتحعل ايجتحبتيتح كتحن ذلك في صتحلح الطرفين ) ام ظمم، اافراد(. فكلمتح
  

                                  
 297، في 2221صلاح ال ين محم  عب  البتحقن، السلوك الفعتحل في ام ظمتحت، ال ار الجتح عتيم، الإسك  ريم ،  1
 2227، عمتحن ، 8حضور كتحظم حمود الفردات و أخرون، السلوك التعلتيمن  فتح تيم  عتحصرة، دار الراء،  تح  2
 .72على على محم  عبتحس،  رجع سبق ذكرع  ن  3
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 و لذا تم تقستيم  ذا البع     المحورين التتحلتيين :
 محور العلاقات الإنسانية : 

تحت التي ته ف م  ن الاتجتح  ن امفتح تيم الشتحئعم تعريف كتيث ديفر الذي يشير    أن العلاقتحت الإنستحنتيم مجموع
   تطوير العمل الجمتحعن داخل ام شآت وتجمتيع الجهود واموا ب البشريم وخلق نوع  ن التكتح ل في جو يحفر على 

 .1العمل التعتحوني و الذي يشعر فتيه العتح لون بتحلراحم والرضتح الوظتيفن والاقتصتحدي والاجتمتحعن
 :2قتحئق التي أفرزتهتح تجتحربه في  صتحنع  وثورن و نولذا فق  تركزت دراستحت  تحيو على جملم  ن الح

 ركزت على الجوانب السلوكتيم للفرد 
 .أن الفرد العتح ل لا يعمل بمعزل عن الوسط الاجتمتحعن 
 .أن الفرد يتفتحعل  ع الآخرين )جمتحعم العمل( في صور مختلفم 
 .يتأثر الفرد جمتحعم العمل وبتحلقتيم وامعتق ات والطموحتحت الجمتحعتيم 
 روح المعنويةمحور ال : 

الروح امع ويم  ن اتجتحع يحمله اافراد والجمتحعتحت العتح لين في   ظمم  تح يستحع  م على العمل سويتح كفريق واح  
 وبأقل  تح يمكن  ن حتحلات الصراع والت تحزع و م  توجهين في سعتيهم الحثتيث نحو يقتيق اا  اف ام شودة.

ين ستيمتثلون طواعتيم للقواع  الجتحريم في   ظمتهم ، و يؤدون وكلمتح ستحدت امع ويم عموم ام ظمم فتحن العتح ل
 .3ااعمتحل وي فذون امهتحم ام تحطم بهم و م في حتحلم  ن الرضتح و الان فتحع وستيتحدة امع ويم لإدارتهتح

 امع ويم  ن جتحنب أخر تعني  ق رة اافراد على التكتحتف و التآزر وبإصرار و ثتحبرة وثبتحت، لتحقتيق   ف  شترك.
 لال  ذا التعريف نست تج اافكتحر التتحلتيم : ن خ
  .قوة ثقم أعضتحء ام ظمم يبعضهم البعض 
 .قوة ثقم أعضتحء ام ظمم بتحا  اف 
 .قوة ثقم أعضتحء ام ظمم بقتيتحدتهتح 

 :4يكون بتحلإ كتحن العمل على رفع  ستويتحت الروح امع ويم في ام ظمم والعمل على ت شتيطهتح  ن خلال  تحيلن

                                  
 .821محم  عبتحء الحتي ،  رجع سبق ذكرع ص فتحروق عب ع قلتيه ،  1

 .22خضير كتحنتحم حمود التر تحت و أخرون،  رجع سبق ذكرع اس  2

 .277، في 2282، ااردن،  8شوقن نتحجن حوادع السلوك التعلتيمن في   ظمتحت ااعمتحل، دار الحتح  ، ط 3
 .271-272امرجع الستحبق  ن  ن  4
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 .ام تحسب : وذلك  ن خلال عملتيم اختتيتحر على أسس علمتيم عتحدلم  ح الفرد العمل   -8
 اافراد، والعمل كوح ة واح ة. العضويم و روح الفريق :  ن خلال  زالم العوائق الاتصتحلتيم بين جمتيع  -2
 م و القتيتحديم و امص اقتيم . الإشراف الفعتحل : ا تلاك امشرف مجموعم  ن امهتحرات الاتصتحلتي -9
 .م امتبتحدلمعلى الاحترام و الثق الغير رسمتيم :  ن خلال  قتح م علاقتحت بين العتح لين  ب تيمالعلاقتحت الرسمتيم و  -1

ويمكن القول بأن الروح امع ويم تتمثل في مجموعم ااحتحستيس الوج انتيم الحمتحستيم التي تستيطر على الفرد تجتحع 
تحر م تمتحم الزائ  بعملهم، و ظهنفسه وتجتحع ز لائه وعمله، و ن ع صر  ع وي تعكسهتح  ظتح ر  ن السلوك. كتحلا 

لروح امبتحدرة، والحتيويم أث تحء العمل، واحترا هم للقواع  ام ظمم للعمل، والرغبم في التعتحون  ع الآخرين، وربط أ  افهم 
 الشخصتيم بأ  اف امؤسسم، والانتمتحء مجتمعهتح، والولاء لقتيتحدتهتح، وعلى العكس  ن ذلك في الروح امع ويم ام خفضم.

 : وف العملبعد ظر 
 ن العمل يؤدي في  كتحن  عين و في بتيئم  عتي م في ظل ظروف  عتي م تؤثر ب ون شك في سير  ذا العمل، وع   
الح يث عن البتيئم الت ظتيمتيم فتيكون الح يث عن  فهوم واسع يتجتحوز  فهوم الت ظتيم نفسه، وذلك ان ام ظمم تعتيش 

 الواسع الذي يطلق علتيه البتيئم.ضمن نظتحم شتح ل فهن  ذن نظتحم فرعن في  ذا ال ظتحم 
 ولذا تعرف البتيئم بأنهتح :" المحتحل الذي ي ث فتيه الإثتحرة و التفتحعل أو  ن كل  تح يحتيط بتحلإنستحن  ن طبتيعم

 ومجتمعتحت بشريم ونظم اجتمتحعتيم وعلاقتحت شخصتيم".
قتصتحديم تحعتيم و الاكمتح تعرف البتيئم بأنهتح :" تلك اا  اف و ام ظمتحت و القوى ااخرى ذات الطبتيعم الاجتم

و التك ولوجتيم و الستيتحستيم الواقعم ختحرج نطتحق الستيطرة امبتحشرة للإدارة، أو  ن " الظروف و العوا ل المحتيطم بتحم ظمم 
و التي لهتح علاقم بتحلعملتيتحت التشغتيلتيم، ويقص  بتحلعوا ل المحتيطم بأنهتح الظروف الستيتحستيم و الاقتصتحديم و التك ولوجتيم و 

 ريم التي تعتبر ذات تأثير على أداء و فتحعلتيم ام ظمم".الثقتحفتيم و البش
و  تحك  ن يص ف بتيئم ام ظمم    بتيئم داخلتيم وبتيئم ختحرجتيم: "قتحلبتيئم ال اخلتيم  ن البتيئم اموجودة داخل  طتحر 

تق تيم لام ظمم و تؤثر فتيهتح  ن ال اخل، وتتمثل في ال واحن الف تيم و الإجرائتيم اداء العمل كطرق أداء العمل و ا
امستخ  م و ال ظم والقوانين الختحصم بتحم ظمم بمتح فتيهتح الهتيكل الت ظتيمن الرسمن، وغير الرسمن، كمتح تشمل مجموعتحت 

 1العمل، وأنمتحط الاتصتحلات وأسلوب القتيتحدة ونظم ااجور ونظتحم الحوافز و امهتحرات امتوفرة و الفلسفم الاداريم".

                                  
 72ی علن علن محم  عبتحس،  رجع سبق ذكرع  ن   1
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ذات علاقم بأنشطم امؤسسم و تشكل  ص را أستحستيتح للع ي   ن امؤثرات أ تح البتيئم الختحرجتيم فتعتبر :" بتيئم 
ئم الختحصم بتحم تحخ الت ظتيمن التي توج  ختحرج ام ظمم ويتيط بهتح و تؤثر فتيهتح كتحلبتيئم الاقتصتحديم والبتيئم الاجتمتحعتيم و البتي

 " 1والبتيئم القتحنونتيم وغير تح. الستيتحستيم
 تيئمذا التص تيف ق  تضمن  عظم أبعتحد ام تحخ الت ظتيمن، ويمكن القول أن بيب وا واضحتح أن البتيئم ال اخلتيم وفقتح له

 العمل تتكون  ن شقين رئتيستيين  تح :
 : بيئة العمل النفسية و الاجتماعية -1

تقوم علاقتحت العمل على أستحس ال ظر    ام ظمم كمجتمع بشري له طموحه و شتحكله وقتيمه واحتتيتحجتحته، ذلك 
ل لا يكون  عزولا عن غيرع و مجتمعه، فهو يؤثر فتيه ويتأثر بكل  تح يسود  ذا المجتمع  ن أن الفرد داخل   ظو م العم

 اتجتح تحت وأفكتحر وظروف ، لخلق الشعور ل يهم بتحلانتمتحء ورفع روحهم امع ويم.
م قو ن أ م  تح تبنى علتيه العلاقم الحتي ة بين العتح لين  و توافر ع صر الثقم فتيمتح بتي هم، ويطلق علتيهتح  صطلح الث

 الت ظتيمتيم. والتي يمكن تعريفهتح بأنهتح: "توقعتحت ايجتحبتيم اعضتحء الت ظتيم نحو بعضهم بعضتح و ص ق نوايتح م و سلوكتيتحتهم
 2اعتمتحدا على أدوار م الت ظتيمتيم، وعلاقتحتهم، وخبراتهم، وتفتحعلاتهم الشخصتيم" 

 : يئة العمل الماديةب  -3
الفرد  طم بتحلفرد في عمله،  ذ أن  ذع الظروف  ن أول  تح يواجهيقص  ببتيئم العمل الظروف امتحديم و امكتحنتيم المحتي

ع   دخوله  كتحن العمل ، وتتضمن  ستححم امكتب ،  ستوى ال ظتحفم، الإضتحءة ، التهويم، وستحئل الاتصتحل ، لوازم 
 ملل واالعمل امكتبتيم، وغير ذلك  ن الوستحئل التي تجعل بتيئم العمل  ريحم ممتح يستح م بفعتحلتيم في تخفتيف العبء و 

 3. الإر تحق
وي  رج في  ذا الإطتحر البتيئم التك ولوجتيم  ذ أن التغير السريع الذي يشه ع العتحلم التيوم يمت  لتيشمل جمتيع ام ظمتحت، 
 4فكلمتح زاد التق م التك ولوجن في ام شآت، فتحن ام تحخ الت ظتيمن يمتيل لتيأخذ اتجتح تح ممتحثلا  ن التطور، و ال ي تح تيكتيم.

                                  
 .922فتحروق  بله قلتيه، محم  عب  المجتي ،  رجع سبق ذكري، في  1
الإداريم، كلتيم ال راستحت  ستحلم  تحجستير، قسم العلوممحم  بن سلتيم عطتيم القطري، ام تحخ الت ظتيمن ودورع في تطبتيق  دارة امعرفم  ن وجهم نظر العتح لين في   تحرة   طقم ام ي م ام ورة، ر  2

 92، في 2289يف العربتيم العلوم اا  تيم، الريتحضن، العلتيتح، جتح عم نتح
ل راستحت العلتيتحء جتح عم ا  وم الإداريم، كلتيم انتحيف تجتحر  عتيكل المحطتحني، ام تحخ الت ظتيمن وعلاقته بضغوط العمل  ن وجهم نظر حتيتحط رئتحسم الحرس الوطني، رستحلم امتحجتيستير، قسم العل 3

 17،  ن 2289العربتيم للعلوم اا  تيم، الريتحض، 
 12بوجمعم السبتيل،  رجع سبق ذكرع،  4
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 : لمزايابعد العوائد و ا
  ن نظتحم الحوافز القتحئم على الع الم يؤدي    زيتحدة الولاء الت ظتيمن للفتحعلين، كمتح يؤدي     زي  ا تمتحم العمتحل

 بأعمتحلهم وتطوير ق راتهم. 
لانتمتحء ويقلل  ن ا  ن شعور اافراد بموضوعتيم نظتحم الحوافز وارتبتحطهتح بمع لات ااداء يعمق في نفوسهم الثقم و

 1ال تحتجم كمتح أنه يح   ن السلوكتيتحت السلبتيم، ممتح ي عكس  يجتحبتح على   تحخ ام ظمم ككل. الصراعتحت 
 : 2و ن أ م أنواع الحوافز التي تم حهتح ام ظمم للعتح لين  ن

  الحوافز المادية : -8

 .لاقم بين ااداء و امكتحفأة ن أكثر أنواع الحوافز استخ ا تح و بهتح يتمكن الفرد  ن أن يلتمس الع
  مستوى الجماعة : حوافز -2

وتعتم  ع   تح يزداد تعقتي  ام ظمم وتت اخل ااعمتحل    درجم التي يصعب فتيهتح قتيتحس أداء الفرد، وع   تح تأك  
 ام ظمم على ضرورة التعتحون و التمتحسك.

  الحوافز على مستوى المنظمة : -9
ة عتحلتيم وتعزيز يقتيق ااداء بكفتحء أجليتتحج الكثير  ن ام ظمتحت     ستويتحت عتحلتيم  ن التعتحون بين العتح لين  ن 

  ذع الحتحلم على  ستوى ام ظمم ككل.
و امزايتح سواء   هتح امتحديم أو امع ويم، و  هتح العوائ  امتحديم التي تشبع حتحجتحت الإنستحن ااستحستيم) أولتيم( كتحلطعتحم 

لحوافز ستحستيم، كمتح ي خل ضمن  ذع او الشراب و املبس و تح شتحبه ذلك، ويعتبر ااجر الشهري  ن الحوافز امتحديم اا
 امكتحفآت، وضمتحن استقرار العمل، وامزايتح الإضتحفتيم:  ثل السكن وال قل المجتحني والتغذيم والضمتحن الصحن وغير تح .

أ تح امزايتح امع ويم فتتمثل في التكريم الس وي للعمتحل البتحرزين، وذلك بم حهم شهتحدة تق ير و  رتب شهر على أن 
 3 د امكر ين   هم نسبم  عتي م ي د تح الإدارةيتجتحوز ع لا

  

                                  
 87ابرا تيم عتحشوري،  رجع سبق ذكرع، في  1
 222خمير کتحظم حمود الفراعتحت و اخرون،  رجع سبق ذكرع  ن  2
 822علن علن محم  عبتحس،  رجع سبق ذكرع  ن  3
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 1وظفين في أي  ؤسسم يتوقع  تحيلن :فتحلعتح ل كغيرع  ن ام
 .تح يسمح للعتح ل بتحلارتقتحء الوظتيفنأن يحصل على الترقتيتحت، بم .8
 أن يحصل على الحوافز وامكتحفآت نظير ااعمتحل الإضتحفتيم، أو الإب اعتيم. .2
 حتحلم تعرضه جتحنبه فية ع   امطتحلبم بحقوقه امتعلقم بتحمه م، والوقوف    أن ي تحل ال عم وامستحن ة  ن الإدار  .9

 للإستحءة.
 كمتح يتوقع الحوافز التي تشبع حتحجتحت الفرد الاجتمتحعتيم وال فستيم، وأن ي تحل الإحترام والتق ير، والشعور بأ تيته. .1
 تق ير جهودع. عه على يقتيق أ  افه، ورفع روحه امع ويم و    حه الثقم ب فسه، والتعتحون .7

  

                                  
 .828امرجع الستحبق  ن  1
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 أساسيات حول سلوك الموارد البشريةالمبحث الثاني: 
 ، نواتجه، والعوا ل امؤثرة فتيه.في  ذا الجزء س تعرض     فهوم سلوك اموارد البشريم، خصتحئصه

 سلوك الموارد البشرية تعريف :المطلب الأول
 : سلوك الموارد البشرية مفهوم (1

 1ن التمتيتيز بين نوعين  ن السلوك:بشريم يمكقبل التطرق لتعريف سلوك اموارد ال
 :و و السلوك الختحص بفرد  عين. السلوك الفردي 
 :و و السلوك الذي يتمثل في علاقم الفرد بغيرع  ن الجمتحعم. السلوك الجماعي 

ويمكن تعريف السلوك الت ظتيمن على أنه: "الإ تمتحم ب راسم سلوك العتح لين بتحلوح ات الت ظتيمتيم امختلفم 
 .2ر في البتيئم البشريم وأ  افهتح تحتهم و تيولهم وأدائهم, فتحم ظمتحت والجمتحعتحت الرسمتيم تؤثواتجتح

كمتح يعرف بأنه: "عملتيم تغتيير  لموسم ومخططم، تشمل جوانب مختلفم  ن امؤسسم، كتغير سلوك العتح لين 
 .3ث التع يل في اا  اف والستيتحستحتو ح ا

عى عن على أنه: "مجموعم  ن التصرفتحت والتغيرات ال اخلتيم، التي يسممتح سبق يمكن تعريف سلوك اموارد البشريم 
طريقهتح الفرد ان يحقق عملتيم التكتيف، والتوفتيق بين  قو تحت وجودة ، و قتضتيتحت الإطتحر الإجتمتحعن الذي يعتيش 

 .4فتيه
فتحعل  ع تكل  ن الفرد والجمتحعم، وال  ويعرف كذلك بأنه: "لسلوك العتح لين في أ تحكن العمل والذي يضم سلوك

 .5العملتيتحت الت ظتيمتيم 
 : خصائص سلوك الموارد البشرية (3

 :6  تحك ع ة خصتحئص لسلوك اموارد البشريم س عرضهتح فتيمتح يلن 
 :أي سلوك اموارد البشريم يكون  ن أجل يقتيق   ف  تح ب قم، حتيث يوجه الفرد استجتحبته  سلوك هادف

 .ل سلوكه لإشبتحع الحتحجم امطلوبملتحقتيق اله ف  ن خلا

                                  
 .22، ص 2288 ظمتحت،  كتبم المجمع العربي لل شر والتوزيع، عمتحن، عب  الرزاق الرحتححلم وآخرون، السلوك الت ظتيمن في ام 1
 .87، ص2227محمود سلمتحن العمتيتحن، السلوك الت ظتيمن في   ظمتحت ااعمتحل، دار وائل لل شر والتوزيع، عمتحن،  2
طتحت الب نتيم في امؤسستحت الريتحضتيم، المجلم العلمتيم العلوم والتك ولوجتيتح لل شتحمحم  زعتحف،  قصود عب  القتحدر، دور البرا ج التكوي تيم في يسين السلوك الت ظتيمن للأفراد العتح لين  3

 982، ص 2289والريتحضتيم، الع د الرابع عشر، جتح عم امستيلم، الجزائر ، 
ستحبع، جتح عم ت والبحوث الإجتمتحعتيم، الع د ال، يوسف ع صر، نتحجن لتيتتيم، أ م المح دات السكتيوسوستيولوجتيم امستخ  م في قتيتحس وتشكتيل سلوك العمتحل الت ظتيمن، مجلم ال راستح 4

 .822، ص 2281الوادي، الجزائر، 
، المجل  الثتحني، جتح عم تحعتيم والإنستحنتيم، الع د ال تحسشريفم  ع ن، عورة وفتحء، الع الم الت ظتيمتيم ودور تح في توجتيه السلوك الت ظتيمن داخل امؤسسم، مجلم امتي ان لل راستحت الريتحضتيم والاجتم 5

 222،  ن 2287واقن، الجزائر ، أم الب
 ,72،78، ص ص 2287رائ  يوسف الحتحج،  دارة السلوك الإنستحني والت ظتيمن، دار عب اء لل شر والتوزيع، عمتحن،  6
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 :ي شأ  ذا السلوك  ن فراغ ولكن   تحك دائمتح  ؤثرا يؤدي    نشأة وظهور السلوك، و ذا امؤثر  سلوك مسبب
 لمحتيطم به.ا أو في البتيئم الإجتمتحعتيم يؤدي    تغتيير في ظروف الفرد ال اتتيم أو الظروف المحتيطم به،

 :سبب، حتيث أن سلوك، ويختلف ال افع عن الويلعب ال افع أ تيم كبيرة في ي ي    ى واتجتحع ال الدافع للسلوك
 ع في الإتجتحع المح د.للسلوك وي ف السبب  و الذي ي شئ السلوك امطلوب، وال افع يمثل  ذع القوة ااستحستيم امثيرة

 :يظهر السلوك البشري في أشكتحل  تع دة ومختلفم للموقف الواح  الذي يواجه الفرد في  له أشكال متعددة
وعم  ن اافراد في  وقف واح  أو  واقف مختلفم، وذلك يح د اله ف والحتحجم وال افع ظروف مختلفم، ولمجم

 والتوافق  ع البتيئم الإجتمتحعتيم المحتيطم بتحلفرد.
 : نواتج سلوك الموارد البشرية (0

 :1ج  عتي م وأ م  ذع ال واتج  تحيلنلسلوك اموارد البشريم داخل أعمتحلهم نوات
 :بين أبعتحد ااداء التتحلتيم:  ويمكن التمتيتيز الأداء والإنتاجية 
   تحيثير    الفعتحلتيم في الاداء. أن يحقق اافراد اا  اف وااعمتحل امطلوبم   هم و و 
 .ن يستخ م اافراد اموارد امتتححم بشكل  قتصتحدي ودون  سراف و و  تحيشير    الكفتحءة في استخ ام اموارد  
 لى لعتح لين اتجتحع أعمتحلهم و  ى ارتتيتححهم وسعتحدتهم في العمل ع: و ن تمثل الإتجتح تحت ال فستيم لالرضا عن العمل

ااخص بتحل سبم لع تحصر أستحستيم في العمل،  ثل: ااجر وستيتحستحت امؤسسم والرؤستحء والز لاء وامرؤوسين، وفرص 
 ال مو والترقن، وفرص يقتيق الذات وغير تح  ن الع تحصر.

 د البشريةالعوامل المؤثرة على سلوك الموار  : المطلب الثاني
 يختلف سلوك الفرد عن سلوك الآخرين وذلك راجع     تغيرات رئتيستيم نذكر تح في ال قتحط التتحلتيم: 

 :أي أن تصرف الذكر يختلف عن تصرف اانثى، فتحلذكر يتصف عتحدة بتحلجرأة أو الإق ام وامختحطرة، بتي متح  الجنس
 تتصف الإنتحث بتحلحذر والحتيطم في نفس امواقف؛

 :عل ف تحب  ثلا بتحلتهور وسرعم الانفعتحل، بتي متح يتسم كبتحر السن بتحله وء والاتزان والتعقل كرديتسم الشب السن
 .ل فس اموقف

 :تلعب شخصتيم الفرد دورا رئتيستيتح في سلوكه فتحختلاف خصتحئص شخصتيم اافراد  ن التي ي د ردود  الشخصية
الشجتحع، أو  رف الذي يعكسه الشخصأفعتحلهم، حتيث لايعقل أن يتصرف الجبتحن غير الواثق  ن نفسه ب فس التص

                                  
 .19، ص 2229أحم   تح ر، السلوك الت ظتيمن )  خل ب تحء امهتحرات(، ال ار الجتح عتيم لل شر والتوزيع،  1
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أن يتستحوى سلوك الشخص السلبي  ع سلوك الشخص الإيجتحبي، والسلوك الهز   ع السلوك الجتحد، وسلوك امستحلم 
  1 ع سلوك المجتحدل، وسلوك امتستح ح  ع سلوك الحتحق  .

 :طبتيعتيم والحضتحرات، لعوا ل ال ن العتحلم يتكون  ن بتيئتحت مختلفم تكونت بفعل ا العوامل البيئية المحيطة بالفرد
 وأصبحت  ذع البتيئتحت تؤثر في الإنستحن ويتأثر بهتح. 

 محددات سلوك الموارد البشرية :المطلب الثالث
تشترك مجموع  ن العوا ل في تشكتيل سلوك اموارد البشريم، ويمكن تقستيم  ذع العوا ل    مجموعم العوا ل الفرديم 

ن  لتيهتح د، ومجموعم العوا ل الجمتحعتيم التي ترجع    طبتيعم الجمتحعتحت التي ي تمالتي ترجع    التكوين ال فسن للفر 
 الفرد في امؤسسم.

 محددات سلوك الفرد: (1
 ن عبتحرة عن تلك امتغيرات التي تؤثر بتحل رجم ااو  على السلوك الفردي للعتح ل داخل امؤسسم وسوف نتطرق 

 ا هتح كمتح يلن:
 أولا: التعلم

ق ر كبير بالمح دات ااستحستيم التي تستحع  على فهم وتقتيتيم ظتح رة سلوك اموارد البشريم، وحظن عتبر التعلم  ن ي
  ن الا تمتحم في مجتحل علم ال فس.

 : تعريف التعلم أ
لى ع تع دت التعتحريف امق  م للتعلم فتيمكن تعريفه التعلم على أنه: عملتيم اكتستحب امعرفم ونشر امعلو م والق رة

 .2لظروف امتغيرةالتكتيف ب جتحح  ع ا
والتي تحرب الستحبقم برة امكتسبم  ن التجكمتح يمكن تعريفه على أنه: التغتيير ال ائم في السلوك الذي ي تج عن الخ

 .3يتم ت عتيمهتح بصورة أو بأخرى
 نماذج التعلم ب

 لاتوج  نظريم عتح م  تفق علتيهتح للتعلم س ورد بعض المحتحولات في نمتحذج و ن:
  نموذج التعلم الشرطي:

                                  
 27،.2222ني في ام ظمتحت)فهم و دارة الجتحنب الإنستحني للعمل(، دار الجتح عم الج ي ة لل شر والتوزيع، الإسك  ريم، محم  سعتي  سلطتحن، السلوك الإنستح 1
 .77، ص 2227نجم عبود،  دارة امعرفم) امفتح تيم والإستراتتيجتيتحت والعملتيتحت(،  ؤسسم الوراق لل شر والتوزيع، عمتحن،  2
 . 97، ص 2228نستحني في ام ظمتحت، ال ار الجتح عتيم لل شر والتوزيع، الإسك  ريم، صلاح ال ين محم  عب  البتحقن، السلوك الإ 3
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عتم   ذا ال موذج على اابحتحث التي قتحم بهتح بتحفلون و و عتحلم روسن الج ستيم، ويركز  ذا ال موذج على ضرورة ي
وجود  ثير لكن يتم التعلم ويعتق  أن التعلم يكون تع يلا للسلوك بتأثير امؤشرات الختحرجتيم قتيتحستح على الفعل ام عكس 

لذي ا ، ويرى أن الإنستحن يتعلم بتحل فوذ على القتيتحم بتحلعملال مطن، الذي  و في الواقع   عكس  كتسب بتحلتجتحرب
 .1يتج ب العمل الذي يقترن عمله بمؤثر  ؤلميقترن عمله كمؤثر ستحر، وأن 

  نموذج التعلم الشرطي الإجرائي:
يهتم  ذا ال موذج بضرورة توافر الحتحفز أو امكتحفآت في التعلم أو تغتيير السلوك ويتم تشكتيل السلوك  ن خلال 

تحكم في امكتحفأة، بمعنى أن الفرد يكرر اافعتحل التي يكتحفتح علتيهتح، يقوم  ذا ال موذج على ارتبتحط امثير والاستجتحبم ال
 .2ويكون ذلك  ذا اقترنت الاستجتحبم بحتحلم  شبتحع أو  كتحفأة

 نموذج التعلم الإجتماعي: 
ء ن، أو عن طريق  بلاغهم عن شنيتمكن اافراد  ن التعلم عن طريق  لاحظم  تح الذي يح ث للأفراد الآخري

 تح، بتحلإضتحفم    الخبرة امبتحشرة على سبتيل امثتحل ، الكثير ممتح تعلم تحع جتحء عن طريق  لاحظم ال متحذج)الآبتحء، امعلمين، 
 3وغير م(.لز لاء، الصور امتحركم، الرؤستحء ا
 : مبادئ التعلم ج

 :4يمكن  براز أ م  بتحدئ التعلم في ال قتحط التتحلتيم
  لتدعيم:مبدأ ا

  تحك الت عتيم الإيجتحبي والت عتيم السلبي ويقص  بتحلت عتيم الإيجتحبي أن الاستجتحبتحت التي نحتتحجهتح، أو نتبعهتح  بتحشرة 
راحم أو رضتح سوف تتكرر، أ تح الت عتيم السلبي فهو عكس ذلك و و الاستجتحبتحت التي  ن امتوقع أن لاتتكرر ، و ن 

 الرضتح.  التي يصتححبهتح الشعور بع م الراحم أو ع م
  

                                  
 .28صلاح ال ين محم  عب  البتحقن، السلوك الفعتحل في ام ظمتحت،  رجع ستحبق، ص  1
 .72صلاح ال ين محم  عب  ال اقن، السلوك الت ظتيمن)  خل تطبتيقن  عتحصر(،  رجع ستحبق ص  2
 .78، ص 2229 ظمم سلوك الفرد والجمتحعم الشروق، عمتحن،  تحج ة العطتيم، سلوك ام 3
 .22،28، ص ص 2229طتحرق طه، السلوك الت ظتيمن في بتيئم العومم والانترنت، دار الجتح عم الج ي ة ، الإسك  ريم،  4
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 مبدأ الاكتساب المتدرج:
 المحتحولات. ويقص  بذلك أن استجتحبم الفرد تتجه    زيتحدة قوتهتح ب رجم ت ريجتيم  ع تكرار

  مبدأ التماثل أو التقييم:
ويقص  بذلك أن الإنستحن يقتحرن امثير الج ي  الذي يتعرض له بتحمثير ااصلن الذي سبق أن تعرض له  ن قبل، 

لحتحل سوف يكرر الفرد الاستجتحبم التي ترتبت على امثير ااصلن في حتحلم التعرض مثير ج ي ، وبطبتيعم افي  ذع الحتحلم 
يستحع   ذا امب أ في التعرف على   كتحنتيم تأقلم الفرد على أي وضع ج ي   ذا تمت  عرفم نوع الإستجتحبم الستحبقم 

 للم عم الق يم.
 ثانيا: الدافعية

 ك قواعال فستيم ال اخلتيم التي تؤثر في سلوك اموارد البشريم وتوجهه وت فعه لتحريتعتبر ال افعتيم أح  العوا ل 
 ال اخلتيم.

 : تعريف الدافعية أ
 1ة  عتي م".لوك في اتجتحع  عين وبقو تعرف ال افعتيم على أنهتح :" قوة داخلتيم ل ى الفرد تعمل على توجتيه الس

ين تحجتحت و/ أو الرغبتحت امختلفم للفرد  ن نتححتيم، وبكمتح تعرف على أنهتح:" العملتيتحت ام ركم التفتحعلتيم بين الح
أح ثتهتح  عث الختحرجتيم، أو بين الآثتحر التيامشبعتحت في حتحلم وجودع ظتح رة، أو امتوقع يقتيقهتح  ن البتيئم، أو البوا

 2السلوكتيتحت الستحبقم .
 : أهمية الدافعية في تفسير سلوك الموارد البشرية ب

 :3وك اموارد البشريم في الجوانب التتحلتيمتكمن أ تيم ال افعتيم في تفسير سل
  ال افعتيم ي د ش ة السلوك، ف وافع الفرد يتح د على أستحستح تح ش ة السلوك وفتحعلتيته فع   تح تكون أح  دوافع

 الفرد  لحم فإن  ذا امستوى  ن ال افعتيم يح د  ستوى ش ة  ذا الفرد به ف يقتيق  ذا ال افع.
  ال افعتيم أ تيم كبيرة  ن دور تح في توجتيه سلوك الفرد فكل سلوك له   ف،  ال وافع توجه السلوك، حتيث تستم

 كن يقتيقه.يم وبتحلتتح  فإنه يوجه    يقتيق  ذا اله ف ودوافع الفرد  ن التي توجه السلوك نحو   ف  عين

                                  
 277، ص 2288ستح ح عب  امطلب، استراتتيجتيتحت  دارة اموارد البشريم، دار الفكر لل شر والتوزيع، عمتحن،  1
 .822، ص 2229محم  حتحفظ حجتحزي،  دارة اموارد البشريم، دار الوفتحء ل نتيتحء الإسك  ريم،  2
 .917، ص 2227عتيم الإسك  ريم، جمتحل ال ين محم  امرسن، ثتحبت عب  الرحمتحن  دريس، السلوك ال مطن )نظريتحت ونمتحذج وتطبتيق عملن لإدارة السلوك الت ظتيمن(، ال ار الجتح  3
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 فرد في لتأكتي  وت عتيم السلوك،  ن املاحظ في الحتيتحة أن   تحك أنواعتح  عتي م  ن السلوك يتكرر ح وثهتح  ن ا
فترات ز  تيم مختلفم حتيث يواجه ظروف و واقف  تشتحبهم وق  يعتم     نفس السلوك  ذا واجهته  واقف  عتي م 

 سبق له أن سلك سلوكتح ستحع  على  شبتحع دوافعه أو حقق أ  افه.
  ضعف وتختحدل السلوك، يستحع   فهوم ال افعتيم في تفسير السلوك الضعتيف وامتختحدل، والذي يح ث نتتيجم

 فتحض قوة ال افع ل ى الفرد واستشتحرة  ذا ال افع وت شتيطه يؤدي    دفع السلوك وش ته وفعتحلتيته.انخ
 : العلاقة بين الدافعية والحاجة والتحفيز والسلوك ج

تمثل الحتحجم غير امشبعم قوى كتح  م داخل الإنستحن يثه على التصرف بحثتح عن  شبتحع  ذع الحتحجتحت، فتحلحتحجتحت 
د، و ن كتحن ال افع عبتحرة عن شعور أو  حستحس داخلن يوجه سلوك الفرد لس  حتحجم  عتي م قوة دافعم لسلوك الفر 

يشعر  ذا الفرد بع م  شبتحعهتح، فإن الحتحفز  و عبتحرة عن  ؤشرات ختحرجتيم عن الفرد ولتيست داخلتيم يفزع وتشجعه 
شكر، كمتح أنهتح ويم كخطتحبتحت الللقتيتحم بأداء أفضل وق  تكون  ذع الحوافز  تحديم كتحلترقتيتحت الوظتيفتيم، وق  تكون  ع 

 1ق  تكون ايجتحبتيم أو سلبتيم.
فتحلسلوك يتح د بعتح لين أستحسين ااول ي بع  ن داخل الفرد و و  تحيعرف بتحل افع، والثتحني  وجود ختحرج الفرد 

تحرسم مم ويتمثل في العوا ل المحتيطم به وامؤثرة في سلوكه والتي تعرف بتحلحوافز، وتمثل  ثيرات للسلوك الذي يترتب على
 2عتي م.لوك  عين يقود    نتتحئج  نتتحئج، ويظهر  ن خلال الشكل بأن الحوافز تمثل  ثيرات ت فع بتحتجتحع س

 ثالثا: القيم
ترتبط القتيم بجوانب  تع دة  ن الحتيتحة الإجتمتحعتيم وذلك لكونهتح عبتحرة عن خصتحئص  ركبم  تع دة فهن نتتحج 

 اجتمتحعن  ن خلال البتيئم والتفتحعل الإجتمتحعن.
 تعريف القيم:  أ

تعرف القتيم على أنهتح: " ن اموجهتحت التي تعرض نمط أو شكل السلوك وتتضمن  ذع القتيم بعض ااوا ر التي 
 .3القتيتحم بهتح يضطر الإنستحن    يكم سلوك الإنستحن بطرقم ضتحغطم أو ق  تخضع  ذع القتيم لبعض امطتحلب التي ق 

                                  
 .229ع ستحبق، ص أحم   تح ر ،  رج 1
 .29ختحل  عب  الرحتيم ،  رجع ستحبق، ص  2
 92، ص 2281الجموعن  وسن دكوش، القتيم ال فستيم  قتحربم نفستيم اجتمتحعتيم، مجلم ال راستحت والبحوث الإجتمتحعتيم، الع د الثتح ن، جتح عم الوادي،  3
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تي تعمل لهتح الفرد نحو ااشتيتحء وامعتحني وأوجه ال شتحط امختلفم والكمتح تعرف القتيم على أنهتح: "امعتق ات التي يحم
 1على توجتيه رغبتحته واتجتح تحته نحو تح وي د له السلوك امقبول وامرفوض والصواب والخطأ".

 : مكونات القيم ب
 2تتكون القتيم  ن ثلاث  كونتحت و ن:

 تيث الوعن ح ن طريق العقل أو التفكير، و نامكون العقلن امعرفي: و و يتضمن  دراك  وضوع القتيمم وتمتيزع ع
بمتح  و ج ير بتحلرغبم والتق ير  ثل امعتق ات ويتكون  ن ثلاث درجتحت أو خطوات  تتتحلتيم  ن:  ستكشتحف 

 ب كل ب يل ثم الإختتيتحر السلتيم.الب ائل اممك م، وال ظر في عواق
  ور بتحلسعتحدة بتحلقتيمم والاعتزاز بهتح، والشعامكون الوج اني ال فسن: و و  عتيتحر التق ير الذي ي عكس في التعلق

 ؤديم    القتيم.لم ال رجتحت املاختتيتحر تح والرغبم في  علانهتح على املأ، ويعتبر التق ير امستوى الثتحني في س
  امكون السلوكن الإرشتحدي الخلقن: و و  عتيتحر اممتحرسم والعمل أو الفعل، ويشمل اممتحرسم الفعلتيم للقتيمم أو

ى نحو يشتق  ع القتيمم ام تقتحة على أن تتكرر اممتحرسم بصورة  ستمرة في أوضتحع مختلفم كلمتح س حت اممتحرسم عل
 الفرصم لذلك.

 : علاقة القيم بالسلوك ج
ي د القتيم السلوك امقبول وامرفوض والصواب والخطأ، وتتصف بثبتحت حتيث أنهتح ق تحعتحت راسخم في أغلب 

هتحم اموصلم  تغتيير تح، لذلك تهتم امؤسسم ب شر قتيم ايجتحبتيم تفتي  تح في يقتيق امااحتيتحن و ذا لايعني ع م  عتحدة ال ظر في
 بهتح وفي  يجتحد تفتح م عتحم على  ذع القتيم وتقلتيل الصراع حولهتح.

وتعتبر القتيم كمقتيتحس للإنتقتحء فتحمقتيتحس يعني وجود  تيزان يقتيس به الشخص ااشتيتحء واافكتحر  ن حتيث فتحعلتيتهتح 
ت تهن بتحلقبول أو و تب أ بتحلعرض وامقتحرنم وامضتح تحة تحلحه، وأ تح الإنتقتحء فهو عملتيم عقلتيم  عرفتيم في يقتيق أ  افه و ص

 3الرفض.

                                  
الع د الثتحلث، جتح عم  طتحلبتحت قسم التربتيم الختحصم امتفوقتحت أكتحديمتيتح والعتحديتحت، المجلم العربتيم لتطوير التفوق،عب  الله الثقفن وآخرون، القتيم الإجتمتحعتيم وعلاقتهتح بتحلتفكير التأ لن ل ى  1

 22، ص 2289الطتحئف، 
لعلتيتحء الجتح عم ااردنتيم، لتيم ال راستحت اع، كنوال بوطرفم، القتيم العمتحلتيم ل ى مجتمع امص ع واقعهتح وعلاقتهتح ببعض امتغيرات ال وعتيم،  ذكرة ل تيل درجم امتحجتيستر في علم الاجتمتح  2

 .28، ص 2227
 ww.kutubpdfbook.com ، امأخود882، ص 2221محم  حسن محم  حمتحدات، السلوك الت ظتيمن والتح يتحت امستقبلتيم في امؤسستحت التربويم، دار حتح   لل شر، عمتحن،  3
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كمتح يتأثر ااداء بتحلقتيم الشخصتيم  ذ أن ي ي  رستحلم امؤسسم وتقتيتيم اا  اف امشتقم  ن  ذع الرستحلم يتأثر 
م تستحع  قتيمم  ن القتيم دون غير تح تؤثر في سلوكهم ، فتحلقتي بقتيم واتجتح تحت ام يرين، و كذا فإن اافراد الذين ل يهم

 1أكثر بين أفراد المجتمع الواح .بشكل كبير وواسع في توطتي  العلاقتحت وحلهتح 
وب تحء على  تح سبق فإنه يمكن القول بأن القتيم  ص را أستحستيتح لكثير  ن خبرات الإنستحن الحتيتحتتيم، والتي تستحع  

ل بتي ه وبين غيرع  ن أفراد المجتمع، فضلا عن أنهتح تستحع ع على حل  تح ق  يعترضه على  ح اث أكبر ق ر  ن التفتحع
 ن صراعتحت حتيتحل  واقف الحتيتحة، وذلك ب تحء على سرعم  ص ار ااحكتحم لإنهتحء  واقف الصراع و ص ار السلوك 

 .2في شخصتيم كل  ن الفرد والمجتمع السوي الذي يخلق التوازن
 رابعا: الإتجاهات 
مختلفم لحتيتحة  ا م الإتجتح تحت في دراسم وتفسير سلوك اموارد البشريم وذلك نظرا لتأثير تح على امظتح رتزاي ت أ تي

 كل فرد.
 تعريف الإتجاه: أ

يعرف الإتجتحع على أنه: نزعم نحو أو ض  بعض العوا ل البتيئتيم، تصبح  ذع ال زعم قتيمم ايجتحبتيم أو سلبتيم، والواقع 
لإستجتحبم التي ا لفرد مثيرات البتيئم الختحرجتيم، فتحلاتجتحع يكمن وراء السلوك أوأن الإتجتحع  و الذي يح د استجتحبم ا

 3نلاحظهتح .
ويحبذ تح، يقبلهتح      وضوعتحت  عتي م فتيجعلهكمتح يعرف بأنه: استع اد وج اني  كتسب ثتحبت نسبتيتح يمتيل بتحلفرد 

 .4أو يرحب بهتح ويحبهتح، أو يمتيل ع هتح ويكر هتح
 مراحل تكوين الاتجاهات ب

 :5شكل نسقتح  ر تيتح و ذع امراحل  نالاتجتح تحت  ن خلال  راحل تتتكون 
 وتتضمن: :مرحلة التأمل والاختيار

 بم والاستع اد نحو  وضوع الاتجتحعالتعبير اللفظن عن امتيل والرغ. 

                                  
 .888،882، ص ص .2221، البشريم، المحم يم، الجزائر نتحصر دادي ع ون،  دارة اموارد  1

 .79ن وه إ راهوا إسماعول، الإنسان مالسلمك الإ تماعي، مركز الاسكندروه للكتاي، الاسكندروه، من  2
 .171، ص 6002ع د الرحمان محمد الموسمي، تفاعل ال ماعاو ال شروه، الدار ال اممه، الاسكندروه،  3
لتملوا، مذكرة مكمله لنول شوادة الما ستور في علا الا تماع، كلوه الملما الإنسانوه مالملما  ممش هدي، ات اهاو الةل ه المملمون نحم مونه ا - 4

 .62، ص 6016الا تماعوه،  اممه  سكرة، ال زا ر ،
 171، 179، ص ص 6002، دار المسورة، عمان، 5صالح محمد علي أ م  ادم، سوكملم وه التنش ه الا تماعوه، ة 5
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  .خوض التجربم بتحتجتحع اموضوع 
 : وتتضمن  ذع امرحلم:مرحلة الاختيار والتفضيل

 تفضتيل.بير اللفظن عن الإختتيتحر والالتع 
 سلوك بين تفضتيل الشنء على الآخر. أداء 

 : وتتضمن:مرحلة التأييد والمشاركة
  امشتحركم اللفظتيم موضوع الاتجتحع.اموافقم والتأيتي  و 
  افقم.امشتحركم العملتيم التي ت ل على امو 

 مرحلة الاهتداء والدعوة العملية، وتتضمن :
 ل وال عوة موضوع الاتجتحع لفظتيتح.تأيتي  العم 
  ال عوة للموضوع والتبشير بفضتحئله.رسم ممتح 

 : وتتضمن:مرحلة التضحية
 ر الاستع اد للتضحتيم قولا وعملا. ظهتح 
 فعلتيم لشنء  عين في سبتيل شنء آخر.التضحتيم ال 
 : تغيير الاتجاهات ج

ى و  ن تغتيير الاتجتح تحت ال فستيم يعتم  ب رجم كبيرة على ق رة الشخص على  ق تحع الآخرين بتحموضوع الج ي ، ومحت
بق للفرد س الإق تحع نفسهتح  ع ع م  نكتحر دور التشويش الذي يقوم به القتحئم بتحلإق تحع على امعلو تحت وامشتحعر التي

 . 1اكتستحبهتح، ومحتحولم  ق تحعه بتحلتخلص   هتح، حتيث يطلق على  ذا التشويش  سمى الت تحفر الوج اني
ب وع وتشعرع  ، ان  ذع امواقف تضتحيقهاتجتح تحتهوالاتجتحع ق  ي فع الفرد    الانسحتحب  ن امواقف التي تختحلف 

 امؤثرة في تغتيير الاتجتح تحت نج : ن التوتر ال فسن، و ن العوا ل 
 غتييرع والعكس صحتيح.طبتيعم الاتجتحع وخصتحئصه، فتحلاتجتحع امتعصب صعب ت  
 صعب في تغتييرع  ن الاتجتحع البستيط.درجم تعقتي  الاتجتحع، فتحلاتجتحع امعق  أ 

                                  
 .009 ومي، مر ع سا ق، ص أحمد ماهر، السلمك التن 1
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 لك ت ب الاتجتحع وطبتيعم اموقف الذي يتم الحصول على امعلو تحت الج ي ة و صتحدرصفتحت الشخص صتحح
 1امعلو تحت وأسلوب تق يمهتح .

 : محددات سلوك الجماعة -0
تحعتحت جم  ن  تغيرات وع تحصر  ؤثرة و كو م للسلوك الجمتحعن للإفراد العتح لين ، وس تطرق في  ذا الجزء   

 ك الجمتحعم.العمل وفرق العمل كمح دات أستحستيم لسلو 
 : أولا: جماعات العمل

 تعتبر جمتحعتحت العمل  ن امكونتحت ااستحستيم ل راسم سلوك اموارد البشريم لذلك فإن دراسم الجمتحعم وآلتيم
 لتيهتح على درجم عتحلتيم  ن اا تيم.الانضمتحم  

 : تعريف جماعات العمل أ

ظمتح لتحقتيق م يتفتحعلون تفتحعلا   تتعرف جمتحعتحت العمل على أنهتح:" تجمع فردين أو أكثر في بتيئم عمل  عتي 
 2أ  اف  شتركم، و شبتحع حتحجتحت أفراد تح الذين يشتركون في القتيم ولهم  عتحيير وقواع  وأنمتحط سلوكتيم تجمعهم".

 .3لجمتحعم ا كمتح تعرف بأنهتح: " ع د  ن اافراد تربطهم علاقتحت يمكن  لاحظتهتح، أي الت اخل والتفتحعل بين أعضتحء
 : أنواع جماعات العمل ب

 برز تح فتيمتح يلن:ت ت قسم الجمتحعتحت  ن وجهم بعض البتححثين    جمتحعتحت رسمتيم وغير رسمتيم، وجمتحعتحت أولتيم وثتحنويم
 :اف أ  ن الجمتحعتحت التي تقوم امؤسستحت بتكوي هتح بع  دراستحت  تأنتيم بغرض يقتيق الجماعات الرسمية  

 4سسم أو في نشراتهتح ال وريم.مؤ  عتي م، وق  تظهر الجمتحعم الرسمتيم على الخريطم الت ظتيمتيم لل
 :تكون  ذع الجمتحعتحت بصفم اختتيتحريم، أي أن الفرد يسعى    الانضمتحم للجمتحعم  الجماعات الغير رسمية

بإرادته، كمتح يمكن الانسحتحب   هتح اختتيتحري، وغتحلبتح تتشتحبه القتيم الإجتمتحعتيم اعضتحء  ذا ال وع  ن الجمتحعتحت 
 .5ذلك تكون لهم أ  افهم امشتركموك

                                  
صدوق محمد عفوفي، أحمد إ راهوا ع د الوادي، السلمك التن ومي) دراسه في التحلول السلمكي لل ورمقراةوه المصروه(، مكت ه عون الشمس  1

 .090، ص0110للنشر،الإسكندروه، 
 ،999، ص 2282 ي، الع د العتحشر، الجزائر، لطفن دلبري ،  فتحتتيح  دارة جمتحعتحت العمل في الت ظتيم، مجلم جتح عم العربي بن  هتي 2
 .227، ص 2288را   محم  ديري، السلوك الت ظتيمن، دار امسير لل شر ، عمتحن،  3
 . 821، ص 2229جتحد عب  الو تحب، السلوك الت ظتيمن)دراسم لسلوك اافراد والجمتحعتحت داخل   ظمتحت ااعمتحل(، امكتبم العصريم،  4
 .997 لطفن ل بري،  رجع ستحبق، ص 5
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 ن تلك الجمتحعتحت التي تتمتيز بتحلعلاقتحت الوثتيقم والتعتحون بين أعضتحئهتح، ونج  أن   تحك ثمم الجماعات الأولية  :
بعض ااسبتحب التي تجعلهتح جمتحعتحت أولتيم، ولكن أ م ااسبتحب  ن أن الجمتحعتحت أستحستيم في تكوين الطبتيعم 

  1ث.التفتحعل فتيمتح بتي هتح أك متحعم كلمتح كتحنالإجتمتحعتيم وامثل العلتيتح للأفراد و ن الواضح كلمتح صغر حجم الج
 :ن عكس الجمتحعتحت ااولتيم حتيث أنهتح تتمتيز بكبر الحجم نسبتيتح والتفتحعل بين أعضتحئهتح  الجماعات الثانوية 

 2ضعف والضبط الإجتمتحعن بهتح   خفض.أقل والانتمتحء والولاء لهتح أ
 : أسباب تكوين جماعات العمل ج

 :3لني تلفم الرسمتيم والغير رسمتيم لع ي   ن ااسبتحب يمكن ذكر أبرز تح فتيمتحتتكون جمتحعتحت العمل بأشكتحلهتح امخف
 :ن ااسبتحب القويم وراء سعن اافراد    الانضمتحم    جمتحعتحت  و الاعتقتحد الراسخ بأن  إشباع الاحتياجات 

 أو أكثر  ن احتتيتحجتحتهم الهتح م.عضويم  ذع الجمتحعتحت سوف تمك هم  ن  شبتحع واح ة 
 أن الصلات والتفتحعلات الشخصتيم ق  تؤدي    تكوين الجمتحعتحت ، ويع  التقتحرب والجتحذبتيم  جاذبية:التقارب وال

 تحعلات الشخصتيم.أشكتحلا ممتيزة للتف
 :يمثل وجود   ف أو أ  اف  شتركم أح  ااسبتحب القويم لتكوين الجمتحعتحت.  وجود أهداف مشتركة 
 :ق  زايتح تحعم أعضتحئهتح بأنهتح يمكن أن تستحع  م في يقتيفي أحوال كثيرة تتكون الجمتحعتحت لق  أسباب اقتصادية

 و  تحفع اقتصتحديم  ن وظتحئفهم.
 : ثانيا: فرق العمل

 أصبحت   تحك ضرورة لتكوين فرق العمل حتيث تستحع   ذع الفرق على  لغتحء الحوافز بين ااقستحم، وتوستيع
 تح بتي همتح ورفع  ع ويتحت العتح لين.نطتحق التعتحون فتيم

 : تعريف فرق العمل أ
كن تعريف فرق العمل على أنهتح:"  ح ى اممتحرستحت التي تهتم بهتح امؤسستحت، وختحصم تلك التي تعتم  على يم

 .4لى شكل جمتحعتحت داخل  ذع امؤسستحتتجمتيع امهتحرات امختلفم لجمتيع العتح لين ع

                                  
 .227، ص2221محم  الصيرفي، السلوك، دار الوفتحء ل نتيتح الطبتحعم و ال شر، الاسك  ريم،  1
 282حم  الصيرفي،  رجع ستحبق، ص  2
 877،878جمتحل ال ين محم  امرسن، ثتحبت عب  الرحمتحن  دريس،  رجع ستحبق، ص  ن  3
تيتحت ااعمتحل، امؤتمر العلمن الثتحني حول: الجودة الشتح لم في ظل  دارة امعرفم وتك ولوجتيتح امعلو تحت لكلتيم حسن صتحدق حسن عب  الله،  دارة الجودة الشتح لم في ظل استراتتيج - 4

 81، ص 2222الاقتصتحد والعلوم الإداريم، جتح عم العلوم التطبتيقتيم الختحصم، عمتحن، 
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س ون كمتح تعرف على أنهتح:" مجموعم  ن اافراد نتحشطم تتكون  ن أشختحص  لتز ين بتحقتيق أ  اف  شتركم يح
 1العمل  عتح ويستمتعون به، ويتوصلون    نتتحئج عتحلتيم الجودة".

 : أنواع فرق العمل ب
  ن اانواع ااكثر شتيوعتح في تقستيم فرق العمل نج  :

 :يشترك ااعضتحء في  ذع الفرق في ااداء وامقترحتحت فتيمتح يتعلق بعملتيتحت العمل وااستحلتيب  فرق حل المشاكل
 2قترحهتح.ت  تحتخول الصلاحتيم لهذع الفرق على تطبتيق أي  ن اافعتحل التي التي يمكن يستي هتح، ونتحدرا

  فرق العمل التي ت ير نفسهتح: وعتحدة  تح تتشكل  ذع الفرق  ن ع د صغير  ن ااعضتحء الذين يضطلعون بتحاعبتحء
ي ي   كذلكو  التي كتحن يقوم بهتح رؤستحئهم وتتضمن  ذع اانشطم القتيتحم بأعبتحء الوظتحئف، تقرير سرعم ااداء

 3أعضتحء الفريق.
 من جهود ض فرق  تع دة الوظتحئف: عبتحرة عن حمتحيم  ن ااعضتحء في فريق واح ، ولكن لايعملون طوال الوقت

 4الت ظتيم ول يهم  سؤولتيتحت أخرى.الفريق وذلك انهم يعملون في وظتحئف مختلفم في 
  مم وعلى الرغم تم تصفتيتهتح فور انتهتحء امهفرق العمل امؤقتم:  ن تلك الفرق التي يتم  نشتحئهتح لإنجتحز  همم، وي

 . 5 لا أنهتح لا تتصف بصفم ال وام ن أن  ذا ال وع  ن فرق العمل تتصف بصفم الرسمتيم 
   فرق العمل ال ائمم:  و فريق  ن اافراد يتخصص بجزء  عين و هم  ن أجزاء العمل، ويمتلك أفرادع الحريم في

 6وامسؤولتيتحت.كتيفتيم ت فتيذ العمل وأسلوب توزيع امهتحم 
 : مقومات الفريق الناجح ج

 7يوج  الع ي   ن امقو تحت التي تجعل فريق العمل نتحجح ونذكر أ هتح في ال قتحط التتحلتيم:
 ي ي  قتحئ  كفؤ للفريق. 
 ي ي  أعضتحء الفريق  ع  راعتحة تكتح ل كفتحءاتهم و هتحراتهم. 

                                  
1 Pina tarricone and Joe luca, successful teamwork :A case study, Edith Cowan university, perth, 2002, p3 

 .020ما دة المةوه، مر ع سا ق، ص  2
جسدددددددددددتير في الإدارة الحصدددددددددددول على درجم امتحأم الخير ب ت  برا تيم أحم  عب ع، فرق العمل وأثر تح على الإنتتحجتيم في قطتحع التعلتيم الجتح عن ال سدددددددددددتحئن،  ذكرة  ق  م لاسدددددددددددتكمتحل  تطلبتحت  3

 .81، ص 2227م، العتح م، امملكم العربتيم السعودي
 نص امرجع، نفس لصفحم. 4
 ,229، ص 2227زا   محم ، السلوك الت ظتيمن، دار امسيرة عمتحن،  5
 ,917، ص 2288 حستحن د ش جلاب،  دارة السلوك الت ظتيمن في عصر التغير، دار الصفتحء، عمتحن،  6
الإداري،  ذكرة للحصدددول على درجم امتحجسدددتير في القتيتحدة والإدارة، أكتحديمتيم الإدارة والسدددتيتحسدددم لل راسدددتحت  يوسدددف علن عتيسدددى أبو جربوع، واقع ب تحء فرق العمل ودور تح في ت متيم الإب اع 7

 .27، ص 2281العلتيتح، جتح عم ااقصى، غزة، 
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  أعضتحء الفريق ب ور م وأ  اف فريقهمي ي  أ  اف الفريق وخطم عمله وستيتحسته  ذا تطلب اا ر؛  يمتحن. 
 وضع خطم للتعتح ل  ع امختحطر التي ق  تواجه يقتيق الفريق ا  افه. 
 امتتحبعم امستمرة لسير العمل ويقتيق الا  اف امرحلتيم. 
 عق  لقتحءات  ستمرة بين أعضتحء الفريق وجعل الإع اد الجتي  قبل الاجتمتحعتحت ثقتحفم ل ى أعضتحء الفريق. 
 ون  براز تح د قتيم فريق العمل كتحلتح ث ال ائم بتحسم الفريق ع   الانجتحز، و عتحلجم أخطتحء أعضتحء الفريق التوافق على

 للآخرين.
 فرق بين فرق العمل وجماعات العملال د

 تختلف فرق العمل على جمتحعتحت العمل في نقتحط ع ة وسوف نبرز أ هتح في الج ول التتح :
 عات العمل(: الفرق بين فرق العمل وجما30الشكل رقم)

 جماعات العمل فرق العمل البيان

 اا  اف
   جتحنب يقتيق اا  اف يتعه  
ااعضتحء أ تحم أنفسهم بتف تي   ذع 

 اا  اف كجزء  ن  سؤولتيتحتهم

امشتركم يعمل اافراد  ن أجل يقتيق 
 الا  اف امشتركم.

 رسمتيم وغير رسمتيم رسمتيم ال وع

 الحجم
ثين لايتجتحوز الث ع د مح ود نسبتيتح ولا
 فردين أو أكثر عضوا

 فردين أو أكثر

 ام ة الز  تيم
 عظم فرق العمل  ؤقتم وتشكل 
 لتحقتيق غرض  عين في وقت مح د  

 تكون دائمم غتحلبتح  تح

 جمتحعتيم امسؤولتيم
فرديم، وتتم محتحسبم قتحئ  الجمتحعم عن 
نتتحئج العمل بتحعتبتحرع امسؤول عن 

 الجمتحعم
 صر على القتحئ ضعتيفم وتقت قويم و شتركم القتيتحدة

 ,03_01لمصدر: يوسف علي عيسى أبو جربوع، مرجع سابق، ص ص 
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 خلاصة: 

 ن خلال  ذا الفصددددددددددددل تم ت تحول ااداء الوظتيفن والذي يع  مجموعم  ن اانشددددددددددددطم وامهتحم التي يقوم بهتح فرد  تح 
 داخل ام ظمم  ن أجل يقتيق اا  اف الختحصم به وأخرى ختحصم بتحم ظمم. 

  مختلددف جوانبدده، مح داتدده، ع تحصددرع  ددن جهدد  الفددرد و تطلبددتحت الوظتيفددم، كمددتح ألقتي ددتح الضددوء بشددنء  ددع التطددرق  
للمختصين ذو الخدبرة في  دذا المجدتحل مدتح لهدتح  دن ااثدر  بإجراءاتهتح ن التفصتيل    عملتيم تقتيتيم ااداء والتي يوصن القتيتحم 

قتيددتيم ااداء ضددرورة لابدد    هددتح لقتيددتحس كفددتحءة ااداء علددى الفددرد العتح ددل وانعكتحسددهتح علددى  سددتوى أدائدده، لتكددون عملتيددم ت
 والحكم على الفرد ومحتحولم يسين أدائه ويفتيزع للوصول    امستويتحت العتحلتيم   ه. 



 

01 

 

 

 

.

 :الثانيالفصل 
 الجانب التطبيقي



 

00 

يع  الشتحي أكثر امشروبتحت استهلاكتح في العتحلم بع  امتحء، وتمثل تجتحرة الشتحي ثتحني أكبر سوق بتحلعتحلم في قطتحع امشروبتحت 
س م قبل امتيلاد، وكتحن يستخ م  2999بع  القهوة، وذلك  ن نتححتيم القتيمم، ويرجع أصل الشتحي    الصين، وذلك قبل الستحخ م 

تحر صاغراض طبتيم كمه ئ، وترسخ شرب الشتحي في عتحدات الصتي تيين قرونتح، قبل أن يصل    ال ول الغربتيم وبتحقن دول العتحلم و 
 لا ستيمتح في العتحلم العربي، فصتحر  شروبتحً أستحستيتحً ل ى أغلب البتيوت العربتيم،  ن امشروبتحت ااكثر ت اولاً في العتحلم، و 

 تقديم عام لشركة الرقيم : الأولالمبحث 

 المطلب الأول: تعريف شركة الرقيم للاستيراد والتصدير 

لا يتوقف الطلب عليها، والتي لا تخلو منها أي محلات للبقالة وكذلك  التييعد الشاي من أحسن المنتجات 

 تجارة السوبر ماركت او حتى وكلات البيع للمواد الغذائية وهذا لكثرة الطلب عليه بالتأكيد، وقد شهدت

 يع ناجحةمشار كبيراً في المبيعات، لذلك يعد مشروع التعبئة الشاي من أفضل ازديادا الجزائر في الشاي

 .و أفضل مثال على دالك شركة الرقيم 

كمشروع تجاري يديره مجموعة من تجار مدينة بقيام بتعبئة وتغليف  7002تأسست هذه الشركة سنة حيث 

موشنت ن بينها عين تشاي الرقيم بكتابة اسم العلامة التجارية و بيعه في عدة فروع في مناطق الجزائر م

و تحوم فكرة المشروع حول شراء كميات كبيرة من الشاي الأحمر والعالي في جودته من صين   خصيصا

وكذلك الغير معبئ بشرط أن يكون بأسعار الجملة، وبعد ذلك يتم تعبئتها آليا و إعادة بيعها في كل أنحاء 

 ولاية 84فرع في  84الجزائر واصبحت اليوم تمتلك 

  

https://theconsultant1.com/
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 الإطار العام للدراسة : الثاني لبالمط

 : منهج الدراسة -1
اعتم ت  ذع ال راسم على ام هج الوصفن التحلتيلن وق  تم  الاستعتحنم ببرنتح ج الحز م الإحصتحئتيم للعلوم 

(  ن أجل  عتحلجم البتيتحنتحت التي تم الحصول علتيهتح  ن خلال ال راسم امتي انتيم للعتي م SPSS V.23الاجتمتحعتيم )
 تحلتح ي  فق  قم تح بتحستخ ام ااستحلتيب الإحصتحئتيم التتحلتيم: امبحوثم، وب

 اختبتحر "ألفتح كرونبتحخ" معرفم ثبتحت فقرات استمتحرة الاستبتيتحن.   -
 ال سب امئويم والتكرارات. -
 امتوسط الحستحبي والانحراف امعتيتحري. -
 الانح ار الخطن البستيط . -

 أدوات الدراسة ومصادر الحصول على المعلومات -3
 قتيق   ف  ذع ال راسم تم الاعتمتحد على اادوات التتحلتيم للحصول على البتيتحنتحت وامعلو تحت:ولتح

تم استخ ام  صتحدر  تع دة للحصول على امعلو تحت الثتحنويم تمثلت في امراجع العربتيم  ن  ذكرات المصادر الثانوية: 
 و قتحلات ذات العلاقم بموضوع ال راسم. 

ال راسم تم اللجوء    جمع البتيتحنتحت ااولتّيم  ن خلال الاستبتيتحن كأداة رئتيستيم لتحقتيق   ف المصادر الأولية: 
لل راسم، وق  اعتم ت ال راسم  قتيتحس لتيكرت الخمتحسن )غير  وافق بشّ ة، غير  وافق، محتحي ،  وافق،  وافق 

 SPSS V.23 بشّ ة(، بحتيث تأخذ كل  جتحبم أ تيم نسبتيم، واغراض التحلتيل تم استخ ام البرنتح ج الإحصتحئن
 وتكونت أداة ال راسم  ن جزئين رئتيستيين: 

 ويتضمن امعلو تحت الشخصتيم الختحصم بعتّي م ال راسم وامتمثلم في:  الجزء ااول:
 الج س، العمر، امستوى التعلتيمن، الخبرة، امسمى الوظتيفن.  

 : وقسم    محورين:  الجزء الثتحني
 ؛22    8قتيتحسه  ن خلال ااسئلم  ن  أبعتحد ام تحخ الت ظتيمن: وتمالمحور ااول: 

 وق  تم تقستيم  ذا المحور    خمس محتحور فرعتيم كتحلتتح : 

 ؛1    8الحوافز: تم قتيتحسه  ن خلال ااسئلم  ن  -

 ؛1    7الاتصتحلات: تم قتيتحسه  ن خلال ااسئلم  ن  -
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 ؛82    7امشتحركم في اتختحذ القرار: تم قتيتحسه  ن خلال ااسئلم  ن  -

 . 82    89تم قتيتحسه  ن خلال ااسئلم  ن  القتيتحدة: -

  22    89الهتيكل الت ظتيمن: تم قتيتحسه  ن خلال ااسئلم  ن  -
 . 12    28سلوك اموارد البشريم: وتم قتيتحسه  ن خلال ااسئلم  ن المحور الثتحني: 

 سب  قتيتحس لتيكرت الخمتحسن كتحلآق: ح 7    8وتتراوح   ى الاستجتحبم  ن 

 

وق  تم ي ي   ستوى اا تيم بتحل سبم للمتوسطتحت الحستحبتيم التي سوف تصل  لتيهتح ال راسم لتفسير البتيتحنتحت 
 على أستحس امعتيتحر التتح : 

 

 

 

 وعلتيه يكون امقتيتحس امعتم  لاتختحذ القرار كتحلتتح :            

 [ 8.1 – 8  خفض ج ا] 

  [ 2.2 – 8.1  خفض] 

 [    9.1 – 2.2 توسط] 

 [    1.2 – 9.1 رتفع] 

  [  7 – 1.2 رتفع ج ا] 

  

  وافق بشّ ة  وافق محتحي  غير  وافق غير  وافق بشّ ة
8 3 0 0 3 

أدنى طول فئة في المقياس الخماسي(/ عدد  –طول الفئة =)أعلى طول فئة 
 الفئات

(=5-1 /)5  =8.3 
 

 

 أدنى طول فئة في المقياس الخماسي(/ عدد الفئات –طول الفئة =)أعلى طول فئة 
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 : ثبات أداة الدراسة  -6

ويعني استقرار ال تتحئج التي تم الحصول علتيهتح بتحستخ ام أداة القتيتحس ع ة  رات، حتيث تم استخراج  عتح ل الثبتحت  
 بتحخ لكل  تغيّر  ن  تغيّرات ال راسم، وق  كتحنت ال تتحئج  وضحمبتحلاعتمتحد على  عتح ل الاتستحق ال اخلن ألفتح كرون

 في الج ول التتح : 

 نتتحئج ألفتح كرونبتحخ متغيّرات ال راسم  :1الجدول رقم 

 .spss v.23بتحلاعتمتحد على مخرجتحت : المصدر

و  2.7و ن نسبم محصورة بين المجتحل امسموح به  3.161لاع أن  عتح ل ألفتح كرونبتحخ ق  بلغ  ويشير الج ول أع
 وبتحلتتح  فهن نسبم جتي ة تعكس ثبتحت أداة ال راسم.   2.7

 عرض وتحليل نتائج الدراسة المبحث الثاني : 

 : عرض وتحليل نتائج محور البيانات الشخصية مطلب الأول
 الجنس:  -1

 ع أفراد العينة حسب الجنس: توزي 2ج ول رقم 
 الجنس التكرار النسبة المئوية

 ذكر 22 22,9
 أنثى 82 99,9
 المجموع 92 822

 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت المصدر: 
 

 

 

 

 قيمة ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  محاور الاستمارة 

 3.161 03 الاستمارة 
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 SPSS V.23بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:
 

 م  ن  %99,9، و تح نسبته  %22,9لذكور ب سبم يبين الج ول أعلاع أن أغلب أفراد العتي م  م  ن فئم ا
 فئم الإنتحث.

 العمر:  -3
 

 توزيع أفراد العينة حسب العمر: 30جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار العمر

 12 82 س م 92أقل  ن 
 99,9 82 س م  12    98 ن 
 82,9 7 س م 72    18 ن 

 82 9 س م  72أكثر  ن 
 822 92 المجموع 

 spss v.23 ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  ن المصدر: 
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 : توزيع أفراد العينة حسب العمر1شكل رقم 
 

 SPSS V.23 الاعتماد على مخر او  المصدر:
 

س م وذلك  92يتضح ل تح  ن الج ول أعلاع أن أغلبتيم أفراد العتي م امستجوبين  م  ن الفئم العمريم أقل  ن 
 72    18س م، أ تح فتيمتح يخص الفئم  ن  12    98م  ن الفئم  ن  %99,9، في حين أن  %12ب سبم 

 على التوا .  %82و %82,9س م  فتق ر نسبتهم  72س م والفئم أكثر  ن 
 المستوى التعليمي:  -0

 : توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي30جدول رقم 

 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت المصدر: 

 

 المستوى التعليمي التكرار النسبة المئوية

 متوسط 28 9,9

 ثانوي 27 82,9

 جامعي  81 12,9

 دراسات عليا 82 99,9

 المجموع  92 822
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 أفراد العينة حسب المستوى التعليمي : 80شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS V.23بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:

، وأ تح %12,9فراد العتي م  م بمستوى جتح عن ب سبم ف ج  أن أغلب أ المستوى التعليميأ تح فتيمتح يخص 
حتحصلين على  ستوى دراستحت  % 99,9، و تح نسبتهم %82,9امستجوبين الذين  م بمستوى ثتحنوي فق رت ب 

 علتيتح. 
 الخبرة:  -0

 الخبرة : توزيع أفراد العينة حسب  33جدول رقم

 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت المصدر: 
  

 الخبرة  التكرار النسبة %
 سنوات3أقل من  81 12,9

 سنوات 13ى إل 3من  27 92
 سنة 33إلى  11من  21 89,9

 سنة  33أكثر من   29 82
 المجموع  92 822
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 الخبرةأفراد العينة حسب : 30شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS V.23بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:
 

ق  بلغت نسبتهتح  س وات 7أقل  ن  فراد العتي م امستجوبين  ن الفئمكمتح يظهر ل تح أيضتح أن توزيع الخبرة ا
 22    88، في حين أن الفئم  ن %92س وات ب سبم  82    7و ن أعلى فئم، تلتيهتح الفئم  ن  12,9%

 . %82س م فبلغت  22، أ تح فئم  ااكثر  ن %89,9س م خبرة فتبلغ نسبم 
 المسمى الوظيفي:  -1

 المسمى الوظيفيد العينة حسب : توزيع أفرا36جدول رقم 

 spss v.23من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات المصدر: 
  

 المسمى الوظيفي التكرار النسبة %
 عون تنفيذي 27 82,9
 عون تحكم  29 29,9
 ملحق رئيسي للإدارة 82 99,9
 متصرف فأكثر   21 22,9
 المجموع  92 822
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 مى الوظتيفنامسأفراد العتي م حسب  :30شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS V.23بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:
 

، %99,9يبيّن الج ول أعلاع أن أغلب أفراد العتي م امستجوبين يعملون بم صب  لحق رئتيسن للإدارة ب سبم 
 . %29,9يعملون بم صب  تصرف فأكثر، في حين ق رت نسبم  أعوان التحكم ب  %22,9و تح نسبتهم 

 : عرض وتحليل نتائج المحور الأول أبعاد المناخ التنظيمي المطلب الثاني 

  التكرارات والنسب المئوية للبعد الأول: الحوافز 
 : تحليل أسئلة البعد الأول 37الجدول رقم

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 
F  % F % F  %  F  %  F  %  

Q1  7 30,0 1 0,0 1 36,7 1 36,7 6 33 
Q2  3 6,7 1 36,7 7 30,0 13 00,0 0 13 
Q3  7 30,0 0 10,0 1 03 3 16,7 3 16,7 
Q4  0 13 7 30,0 13 03 3 16,7 0 13 

 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:
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 يبيّن الجدول أعلاه أن معظم عبارات البعد الأول: 

م اموافقم   وافق، محتحي ،  وافق و وافق بش ة، حتيث بلغت نسبالحوافز تم الإجتحبم ع هتح ب سب  تفتحوتم بين غير
 بين  وافق و وافق بش ة.  Q1    12,9%على العبتحرة 

 %82بين  وافق و  %99,9ق رت نسبم اموافقم لهتح   Q2. والعبتحرة%22,9أ تح نسبم المحتحي ين فبلغت 
.  في حين أن العبتحرة %22,9فقين فبلغت ، ونسبم غير اموا%29,9 وافقين بش ة، أ تح نسبم المحتحي ين فبلغت 

Q3  بين  وافقين و وافقين بش ة، كمتح بلغت نسبم ع م اموافقم على  %99,1فبلغت نسبم اموافقم علتيهتح ب
. وفتيمتح يخص العبتحرة %92غير  وافقين بش ة، أ تح نسبم الحتيتحد فق رت ب  %29,9و %89,9 ذع العبتحرة 

Q4   أجتحبوا  %12بين  وافقين و وافقين بش ة، و تح نسبته  %22,9 فق  حصلت على نسبم  وافقم بلغت
 . %29,9برأي محتحي . أ تح نسبم غير اموافقين فق رت ب 

 

  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الأول: الحوافز 

 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الأول 31جدول رقم 

مستوى 
 الأهمية

ترتيب 
 الأهمية

راف الانح
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 

 Q1 0,16 1,003 1 متوسط 

 Q2 0,10 1,106 3 متوسط 

 Q3 3,13 1,011 0 متوسط 

 Q4 3,10 1,113 0 متوسط

 متوسط الحسابي والانحراف المعياري الكليال 0,30 3,173 متوسط 

 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:
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ل ى  و و  تح ي ل على اا تيم امتوسطم لبع  الحوافز 9.29الاول وسطتح حستحبتيتح عتحم بلغ  حقق  ذا البع 
 ذ يعكس درجم انسجتحم  قبولم نوعتح  تح في  جتحبتحت أفراد  2.792أفراد العتي م امستجوبين، وبتحنحراف  عتيتحري عتحم 

(، 9.82 -2,72 ) لهتح تراوح بينالعتّي م. أ تح على  ستوى الفقرات التي تقتيس بع  الحوافز،  فإن امتوسط الحستحبي
و ذا  تح ي ل على أن فقرات بع  الحوافز كلهتح ذات أ تيم   توسطم ل ى أفراد العتي م امستجوبين، حتيث جتحءت 

، أ تح فتيمتح 8.112وبتحنحراف  عتيتحري  9.82في امرتبم ااو  كأعلى قتيمم متوسطهتح الحستحبي البتحلغ  Q1العبتحرة  
و توسط حستحبي  1.398وذلك بتحنحراف  عتيتحري بلغ  Q3 تحبي فق  كتحنت للعبتحرةيخص أدنى قتيمم للمتوسط الحس

 ، 2.90بلغ 

 عرض وتحليل البعد الثاني: الاتصالات

 التكرارات والنسب المئوية للبعد الثاني: الاتصالات -1
 

 : تحليل أسئلة البعد الثاني13الجدول رقم
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 

F  % F % F  %  F  %  F  %  
Q5 0 10,0 6 33 0 13 1 03 1 36,7 
Q6 1 0,0 6 33 11 06,7 3 16,7 7 30,0 
Q7 3 16,7 3 6,7 1 03 13 00,0 0 10,0 
Q8 3 6,7 7 30,0 6 33 13 03 0 13 

 
 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:

 وافق بش ة ، وق  بلغت نسبم  %22,9و  %92م  وافقم فق  حصلت على نسب Q5وفتيمتح يخص العبتحرة 
فق  ق رت  Q6بين غير  وافقين وغير  وافقين بش ة. أ تح بتحل سبم للعبتحرة  %99,9وع م اموافقم ب  %82الحتيتحد 

 وافقين بش ة، في حين بلغت نسبم ع م اموافقم  % 29,9و %82,9نسبم امستجوبين الذين أجتحبوا بتحموافقم 
 أجتحبوا برأي محتحي .  92,9بته ، و تح نس22%
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 وافقين بش ة، كمتح ق رت نسبم ع م  %89,9و Q7  99,9%كمتح بلغت نسبم اموافقم على العبتحرة 
 %12فق  حصلت على نسبم  وافقم تق ر ب   Q8. أ تح العبتحرة %82,9اموافقم بش ة على  ذع العبتحرة ب 

 .  %22 وافقين بش ة، أ تح نسبم الحتيتحد فق رت ب  %82و

 اب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الثاني: الاتصالات حس -3
 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الثاني 11جدول رقم 

مستوى 
 الأهمية

ترتيب 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 

 Q5 0,06 1,033 3 متوسط
 Q6 0,06 1,131 1 متوسط 
 Q7 0,33 1,373 0 متوسط
 Q8 0,30 1,103 0 متوسط 

متوسط الحسابي والانحراف ال 0,31 3,111 متوسط 
 المعياري الكلي

 
 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:

 
و و  تح ي ل على اا تيم امتوسطم لهذا البع   9.27" وسطتح حستحبتيتح عتحم بلغ  الاتصالاتحقق  ذا البع  " 

يعكس درجم انسجتحم  قبولم نوعتح  تح في  جتحبتحت  2.778مستجوبين، وبتحنحراف  عتيتحري عتحم ل ى أفراد العتي م ا
 -9.22ين )فإن امتوسط الحستحبي لهتح تراوح ب الاتصالاتأفراد العتّي م. أ تح على  ستوى الفقرات التي تقتيس بع  

وبين، راد العتي م امستجذات أ تيم  توسطم ل ى أفالاتصالات (، و ذا  تح ي ل على أن جمتيع عبتحرات بع  9,92
، 8.877وبتحنحراف  عتيتحري  9,92في امرتبم ااو  كأعلى قتيمم متوسطهتح الحستحبي البتحلغ  Q6حتيث جتحءت العبتحرة 

، وبمتوسط 8,292وذلك بتحنحراف  عتيتحري بلغ   Q7أ تح فتيمتح يخص أدنى قتيمم للمتوسط الحستحبي فق  كتحنت للعبتحرة 
 . 9,22حستحبي بلغ 

 
 ج البعد الثالث: المشاركة في اتخاذ القرارعرض وتحليل نتائ 
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 التكرارات والنسب المئوية للبعد الثالث: المشاركة في اتخاذ القرار -1
 : تحليل أسئلة البعد الثالث13الجدول رقم

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 

F  % F % F  %  F  %  F  %  

Q9 6 33 7 30,0 6 33 13 00,0 1 0,0 

Q10 33 33 3 16,7 16 30,0 1 36,7 1 0,0 

Q11 3 16,7 0 10,0 13 00,0 1 03 3 6,7 

Q12 3 6,7 1 36,7 1 03 13 00,0 1 0,0 

 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:

 وافقم ق رت ب  نسبم ع م Q9 يبيّن الج ول أعلاع فقرات بع  "امشتحركم في اتختحذ القرار" حتيث سجلت العبتحرة 
.  في حين بلغت نسبم اموافقم على  ذع %22غير  وافقين بش ة، أ تح نسبم المحتحي ين فبلغت  %22و 29,9%
بين  وافق و وافق بش ة،  %92فق  سجلت نسبم  وافقم ق رت ب  Q10. أ تح بتحل سبم للعبتحرة %99,9العبتحرة 

 %92فق  حصلت على نسبم  وافقم بلغت  Q11. وبتحل سبم للعبتحرة %79,9في حين بلغت نسبم المحتحي ين 
سجلت لغير اموافقين وغير اموافقين بش ة  %92 ن المحتحي ين، و %99,9و تح نسبته   وافقين بش ة، %2,9و

 وافقين بش ة. في حين  %9,9و %99,9فق  سجلت نسبم  وافقم بلغت  Q12على  ذع العبتحرة. أ تح العبتحرة 
 أجتحبوا بع م اموافقم.   %22,9، و تح نسبته %92بلغت نسبم المحتحي ين لهذع العبتحرة 
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 حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الثالث: المشاركة في اتخاذ القرار 

 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الثالث10جدول رقم 

مستوى 
 الأهمية

ترتيب 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 

 Q9 3,76 1,333 0 متوسط 
 Q10 0,16 3,706 1 متوسط 
 Q11 3,16 1,111 0 متوسط 
 Q12 0,33 1,317 3 متوسط 

متوسط الحسابي والانحراف ال 3,17 3,711 متوسط
 المعياري الكلي

 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:

و و  تح ي ل على  2.79تح حستحبتيتح عتحم بلغ وسط المشاركة في اتخاذ القرار حقق  ذا البع  الختحص ب
و و   خفض نوعتح  تح  2.911اا تيم امتوسطم لهذا البع  ل ى أفراد العتي م امستجوبين، وبتحنحراف  عتيتحري عتحم 

يعكس درجم انسجتحم  قبولم  في  جتحبتحت أفراد العتّي م. أ تح على  ستوى الفقرات التي تقتيس بع  "امشتحركم في اتختحذ 
(، و ذا  تح ي ل على أن جمتيع عبتحرات بع  "امشتحركم 9,82 -2,92متوسط الحستحبي لهتح تراوح بين )القرار" فإن ا

في امرتبم ااو    Q10في اتختحذ القرار" ذات أ تيم  توسطم ل ى أفراد العتي م امستجوبين، حتيث جتحءت العبتحرة 
فتيمتح يخص أدنى قتيمم للمتوسط  ، أ تح2.912وبتحنحراف  عتيتحري  9,82كأعلى قتيمم متوسطهتح الحستحبي البتحلغ 

  2.92، وبمتوسط حستحبي بلغ 8.222وذلك بتحنحراف  عتيتحري بلغ   Q9الحستحبي فق  كتحنت للعبتحرة 
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  عرض وتحليل نتائج البعد الرابع: القيادة 

 التكرارات والنسب المئوية للبعد الرابع: القيادة  -1

 تحليل أسئلة البعد الرابع  13الجدول رقم:

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 

F  % F % F  %  F  %  F  %  

Q13 3 16,7 0 13 7 30,0 13 03 0 13 

Q14 0 13 3 16,7 1 03 7 30,0 6 33 

Q15 3 6,7 0 13 13 00,0 11 06,7 0 10,0 

Q16 3 16,7 0 10,0 6 33 10 06,7 1 0,0 

 pss v.23s ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:

بين  %12 تح نسبته  Q13يبيّن الج ول أعلاع فقرات بع  "القتيتحدة"، حتيث بلغت نسبم اموافقم على العبتحرة 
فق  ق رت نسبم   Q14 ن المحتحي ين،  وفتيمتح يخص العبتحرة  %29,9 وافقين بش ة، و تح نسبته  %82 وافق و 

 م  %82,9، و تح نسبته %92 ين فبلغت  وافقين بش ة، أ تح نسبم المحتحي %22و  % 29,9اموافقم لهتح ب 
 %92,9فق  حصلت على نسبم  وافقم تق ر ب   Q15غير  وافقين على  ذع العبتحرة.  في حين أن العبتحرة 

نسبم  وافقم ق رت  Q16 .  ذا وق  سجلت العبتحرة %99,9 وافق بش ة، أ تح نسبم الحتيتحد فبلغت  %89,9و
، و تح نسبته %22بلغت نسبم المحتحي ين لهذع العبتحرة ب  وافق بش ة، في حين  %9,9 وافق و  %12,9ب 
 بين غير  وافق وغير  وافق بش ة على  ذع العبتحرة.  92%
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 حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الرابع: القيادة  -1
 

 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الرابع  16جدول رقم
مستوى 
 الأهمية

ترتيب 
 يةالأهم

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 

 Q13 0,16 1,361 0 متوسط
 Q14 0,36 1,337 3 متوسط
 Q15 0,03 1,361 1 مرتفع
 Q16 0,36 1,331 0 متوسط

متوسط الحسابي والانحراف ال 0,33 3,113 متوسط
 المعياري الكلي

 

 spss v.23المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 
 

و و  تح ي ل على اا تيم امتوسطم لهذا البع   9.22وسطتح حستحبتيتح عتحم بلغ  بالقيادةذا البع  الختحص حقق  
و و يعكس درجم انسجتحم  قبولم نوعتح  تح في  جتحبتحت  2.787ل ى أفراد العتي م امستجوبين، وبتحنحراف  عتيتحري عتحم 

(، 9,12 -9.22) امتوسط الحستحبي لهتح تراوح بينفإن  أفراد العتّي م. أ تح على  ستوى الفقرات التي تقتيس بع  القتيتحدة
ث ذات أ تيم  توسطم     رتفعم ل ى أفراد العتي م امستجوبين، حتي و ذا  تح ي ل على أن جمتيع عبتحرات بع  القتيتحدة

، 8,227وبتحنحراف  عتيتحري  9,12في امرتبم ااو  كأعلى قتيمم متوسطهتح الحستحبي البتحلغ  Q15جتحءت العبتحرة 
، 8,228وذلك بتحنحراف  عتيتحري بلغ   Q16ص أدنى قتيمم للمتوسط الحستحبي فق  كتحنت للعبتحرة أ تح فتيمتح يخ

 . 9.22وبمتوسط حستحبي بلغ 
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 عرض وتحليل نتائج البعد الخامس: الهيكل التنظيمي 

 التكرارات والنسب المئوية للبعد الخامس: الهيكل التنظيمي -1
 : تحليل أسئلة البعد الخامس 17الجدول رقم

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة 
F  % F % F  %  F  %  F  %  

Q17  4 10,0 3 6,7 10 06,7 13 00,0 33 33 
Q18  3 6,7 0 10,0 6 33 10 06,7 0 10,0 
Q19  0 13 3 6,7 1 36,7 13 03 3 16,7 
Q20  3 6,7 0 13 6 33 13 33 0 10,0 

 spss v.23تحلاعتمتحد على مخرجتحت  ن  ع اد الطتحلب ب المصدر:

نسبم  وافقم  Q17يبيّن الج ول أعلاع فقرات البع  الختح س الختحص بتحلهتيكل الت ظتيمن، حتيث سجلت العبتحرة 
فبلغت  Q18أجتحبوا برأي محتحي  على  ذع العبتحرة. وفتيمتح يخص العبتحرة  %12,9، و تح نسبته %99,9بلغت 

 ن أفراد العتي م امستجوبين كتحن لهم  %22بش ة، و تح نسبته   وافقين %89,9و %12,9نسبم اموافقم علتيهتح 
 رأي محتحي  لهذع العبتحرة. 

ونسبم   بين  وافقين و وافقين بش ة، %72,9فق  سجلت نسبم  وافقم ق رت ب   Q19أ تح العبتحرة 
  وافقين %89,9و %72فبلغت نسبم اموافقم علتيهتح   Q20. في حين أن العبتحرة %22,9المحتحي ين فبلغت 

 .%22بش ة، أ تح نسبم المحتحي ين فبلغت 
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 حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الخامس: الهيكل التنظيمي 
 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد الخامس 11جدول رقم

مستوى 
 الأهمية

ترتيب 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 

 Q17 0,33 3,113 0 متوسط
  Q18 0,06 1,133 3 مرتفع
 Q19 0,06 1,166 0 مرتفع 
  Q20 0,30 1,370 1 مرتفع

متوسط الحسابي والانحراف ال 0,06 3,116 متوسط
 المعياري الكلي

 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:

و  تح ي ل على اا تيم امتوسطم و  9.92حقق  ذا البع  الختحص بتحلهتيكل الت ظتيمن وسطتح حستحبتيتح عتحم بلغ 
و و يعكس درجم انسجتحم  قبولم نوعتح  تح  2,782لهذا البع  ل ى أفراد العتي م امستجوبين، وبتحنحراف  عتيتحري عتحم  

 في  جتحبتحت أفراد العتّي م. أ تح على  ستوى الفقرات التي تقتيس بع  الهتيكل الت ظتيمن. 

(، و ذا  تح ي ل على أن جمتيع عبتحرات بع  الهتيكل الت ظتيمن 9,79 -9,22فإن امتوسط الحستحبي لهتح تراوح بين ) 
في امرتبم ااو  كأعلى  Q20ذات أ تيم  توسطم     رتفعم ل ى أفراد العتي م امستجوبين، حتيث جتحءت العبتحرة 

   ، أ تح فتيمتح يخص أدنى قتيمم للمتوسط الحستحبي فق8.291وبتحنحراف  عتيتحري  9,79قتيمم متوسطهتح الحستحبي البتحلغ 
 .  9.22، وبمتوسط حستحبي بلغ 2,712وذلك بتحنحراف  عتيتحري بلغ    Q17كتحنت للعبتحرة 
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 عرض وتحليل نتائج المحور الثاني: سلوك الموارد البشرية  

 التكرارات والنسب المئوية للمحور الثاني سلوك الموارد البشرية  -1
 : تحليل أسئلة المحور الثاني  11الجدول رقم

 موافق بشدة موافق محايد موافقغير  غير موافق بشدة 
F  % F % F  %  F  %  F  %  

Q21  0 13 6 33 13 00,0 6 33 3 16,7 
Q22  33 33 7 30,0 13 00,0 7 30,0 6 33 
Q23  0 10,0 3 16,7 1 36,7 13 00,0 0 13 
Q24  33 33 3 16,7 6 33 13 33 0 10,0 
Q25 0 13 6 33 1 36,7 1 36,7 3 16,7 
Q26 1 0,0 0 13 1 36,7 10 00,0 3 16,7 
Q27 1 0,0 7 30,0 6 33 10 00,0 0 13 
Q28 1 0,0 3 6,7 13 03 13 00,0 3 16,7 
Q29 1 0,0 33 33 13 03 13 03 3 16,7 
Q30 0 10,0 3 6,7 0 10,0 10 06,7 6 33 
Q31 33 33 0 13 10 00,0 3 16,7 1 03 
Q32 3 16,7 3 6,7 11 06,7 13 00,0 3 6,7 
Q33 3 6,7 0 10,0 1 03 3 16,7 13 00,0 
Q34 0 13 3 6,7 11 06,7 13 03 3 6,7 
Q35 3 6,7 1 0,0 6 33 16 30,0 3 16,7 
Q36 3 6,7 1 0,0 11 06,7 1 03 7 30,0 
Q37 1 36,7 33 33 0 10,0 13 33 0 13 
Q38 0 10,0 0 13 1 03 1 03 3 16,7 
Q39 0 13 0 13 13 00,0 1 03 3 16.7 
Q40 3 6,7 6 33 1 36,7 1 36,7 6 33 

 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:
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ب  Q21يبين الج ول أعلاع أسئلم محور سلوك اموارد البشريم، حتيث بلغت نسبم اموافقم على العبتحرة 
اموافقم  ، في حين بلغت نسبم ع م%99,9بين  وافق و وافق بش ة، أ تح نسبم الحتيتحد فق رت ب  92,9%

 وافقين بش ة، أ تح نسبم  %22و %29,9نسبم  وافقم ق رت ب  Q22 .   ذا وق  سجلت العبتحرة  22%
.  كمتح بلغت العبتحرة %29,9.  في حين بلغت نسبم ع م اموافقم على  ذع العبتحرة %99,9المحتحي ين فبلغت 

Q23  بوا برأي محتحي . وبخصوص أجتح %22,9 وافقين بش ة، و تح نسبته  %82و %99,9نسبم  وافقم بلغت
 وافقين بش ة، أ تح نسبم ع م اموافقم فبلغت  %89,9و %72فكتحن لهتح نسبم  وافقم ق رت ب  Q24العبتحرة 
 أجتحبوا برأي محتحي .  %22، و تح نسبته 82,9%

أ تح نسبم المحتحي ين    وافقين بش ة، %82,9و 22,9نسبم %  Q25وبلغت نسبم اموافقم على العبتحرة  
فبلغت نسبم   Q26بين غير  وافق وغير  وافق بش ة. في حين أن العبتحرة  %92، و تح نسبته %22,9فبلغت 

 وافقين  %82,9 وافق و %19,9، كمتح ق رت نسبم اموافقم على  ذع العبتحرة بين %82ع م اموافقم علتيهتح 
أ تح نسبم   وافقين بش ة، %82و %19,9فق  حصلت على نسبم  وافقم تق ر ب   Q27بش ة. أ تح العبتحرة 

، أ تح  %2,9نسبم ع م  وافقم ق رت ب Q28 .   ذا وق  سجلت العبتحرة %29,9ع م اموافقم فق رت ب 
بين  وافق و وافق بش ة. أ تح  %72.  في حين بلغت نسبم اموافقم على  ذع العبتحرة %12نسبم المحتحي ين فبلغت 

 وافق و وافق بش ة، في حين بلغت بين  %72,9فق  سجلت نسبم  وافقم ق رت ب  Q29بتحل سبم للعبتحرة 
 وافقين  %22و %12,9فق  سجلت نسبم  وافقم بلغت  Q30. وبخصوص العبتحرة %12نسبم المحتحي ين 

 كتحن لهم رأي محتحي .   % 89,9بش ة، و تح نسبته 

  %19,9، و تح نسبته %82نسبم  ع م  وافقم  ن قبل أفراد العتي م امستجوبين بلغت  Q31وسجلت العبتحرة 
 Q32بين  وافق و وافق بش ة. وق  سجلت العبتحرة  %12,9م رأي محتحي ، أ تح نسبم القبول فق رت ب كتحن له

كتحن لهم   %82,9، ونسبم %92,9 وافق بش ة، ونسبم حتيتحد بلغت  %2,9و %99,9نسبم  وافقم بلغت 
 رأي غير  وافق بش ة على  ذع العبتحرة. 

  %92 وافقين بش ة، و تح نسبته  %99,9و  %82,9نسبم  وافقم بلغت  Q33كمتح سجلت العبتحرة 
فق  سجلت  تح  Q34. وفتيمتح يخص العبتحرة  89,9كتحن لهم رأي محتحي ، أ تح نسبم ع م اموافقم فق رت ب %

 .%92,9 ن اموافقم، ونسبم حتيتحد بلغت  %12,9نسبته 
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  %22 وافقين بش ة، و تح نسبته  %82,9و %79,9سجلت نسبم كبيرة  ن اموافقم بلغت  Q35العبتحرة 
بين  وافق  %79,9فق  سجلت نسبم  وافقم بلغت  Q36كتحن لهم رأي محتحي  على  ذع العبتحرة. وبتحل سبم للعبتحرة 

  ن أجتحبوا برأي محتحي . %92,9و وافق بش ة، ونسبم

غير  وافقين بش ة  %22,9بين  وافق و وافق بش ة، و %22نسبم قبول بلغت  Q37وسجلت العبتحرة 
محتحي ين. أ تح  %92بين  وافق و وافق بش ة، و %12,9 تح نسبته  Q38لعبتحرة على  ذع العبتحرة. كمتح سجلت ا

بين  %12,9أجتحبوا برأي محتحي ، و تح نسبته  %99، و%22فبلغت نسبم ع م اموافقم علتيهتح  Q39العبتحرة 
 وافقين  %22و %22,9فق  سجلت نسبم  وافقم بلغت  Q40 وافقين و وافقين بش ة. وفتيمتح يخص العبتحرة 

    .بين غير  وافق وغير  وافق بش ة، وذات ال سبم ممن أجتحبوا برأي محتحي  على  ذع العبتحرة %22,9تح نسبته بش ة، و 
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  حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الثاني: سلوك الموارد البشرية 
 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الثاني  33جدول رقم

مستوى 
 الأهمية

تيب تر 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 

 Q21 0,10 1,330 11 متوسط 
  Q22 0,03 1,361 13 مرتفع

 Q23 0,13 1,213 11 متوسط 
  Q24 0,63 3,103 0 مرتفع
 Q25 0,33 1,303 16 متوسط
 Q26 0,63 1,330 3 مرتفع 
 Q27 0,00 1,361 11 متوسط
 Q28 0,30 3,170 1 مرتفع 
 Q29 0,66 3,110 3  مرتفع

 Q30 0,30 1,371 1 مرتفع 
 Q31 0,66 1,331 0 مرتفع 
 Q32 0,36 1,173 33 متوسط 
 Q33 0,36 1,371 7 مرتفع 
 Q34 0,36 1,301 10 متوسط
 Q35 0,73 1,333 1 مرتفع
 Q36 0,63 1,131 6 مرتفع
 Q37 0,16 1,016 17 متوسط
 Q38 0,36 1,337 13 متوسط
101,1 13 متوسط  0,00 Q39 
 Q40 0,00 1,313 10 متوسط 

 متوسط الحسابي والانحراف المعياري الكليال 0,03 3,713 مرتفع
 spss v.23 ن  ع اد الطتحلب بتحلاعتمتحد على مخرجتحت  المصدر:
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مهم ما ودل على  0.01حقق هذا المحمر الخاص  سلمك الممارد ال شروه مسةا حسا وا عاا  لغ 
مهم ومكس  11201ا المحمر لدى أفراد المونه المست م ون، م انحراف ممواري عاا  الأهموه المرتفمه لوذ

در ه انس اا مق مله في إ ا او أفراد الموّنه. أما على مستمى الفقراو التي تقوس المحمر الخاص  سلمك 
ع اراو  (، مهذا ما ودل على أن  موع0121 -0116الممارد ال شروه فإن المتمسة الحسا ي لوا ترامح  ون )

المحمر الخاص  سلمك الممارد ال شروه ذاو أهموه متمسةه إلى مرتفمه لدى أفراد المونه المست م ون، حوث 
م انحراف ممواري  0121في المرت ه الأملى كأعلى قومه لمتمسةوا الحسا ي ال الغ  Q35 اءو الم ارة 

مذلك  انحراف ممواري  لغ    Q32ة ، أما فوما وخص أدنى قومه للمتمسة الحسا ي فقد كانو للم ار 01100
 . 0.16، م متمسة حسا ي  لغ 01020
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 المبحث الثالث:  اختبار الفرضيات 

 :المطلب الأول

 اختبار الفرضية الرئيسية  أولا :

  الفرضوه المدموه الر وسوهH0:  1.12لا وم د أثر ذم دلاله إحصا وه عند مستمى ممنموه=α  للمناخ
 مارد ال شروه . التن ومي على سلمك الم

 الفرضوه ال دوله الر وسوهH1  1.12: وم د أثر ذم دلاله إحصا وه عند مستمى ممنموه=α  للمناخ
 التن ومي على سلمك الممارد ال شروه

الخةي ال سوة،  اعت ار المناخ  مل رض اخت ار الفرضوه الر وسوه، قمنا  استخداا تحلول الانحدار
 لممارد ال شروه مت وّر تا ع. مكانو النتا ج كالتالي: التن ومي مت وّر مستقّل، مسلمك ا

 

 ممامل التحدود مالارت اة للمناخ التن ومي مسلمك الممارد ال شروه   : 01الجدول رقم 

  

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:

ح ال دمل أعلاه أن قومه ممامل الارت اة قد  ل و  مهي  α=1.12عند مسببتمى ممنموه  1.911ومضبب 
ا ممامل ل شروه، أمقومه  ودة  دا تدل على م مد ارت اة مم ي قمي  ون المناخ التن ومي مسلمك الممارد ا

ر أن ما قومت  1.801فقد  لغ   2Rالتحدود  من الت وّر الحاصببببببل في سببببببلمك الممارد  %80، مهذا ما وفسببببببّ
ال شبببروه  ناتج عن الت وّر في الاهتماا  المناخ التن ومي. مومضبببح ال دمل التالي مدى ممنموه نممذ  خة 

 الانحدار

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur 

standard de 
l'estimation 

1 ,900a ,810 ,803 ,31480 
a. Prédicteurs : (Constante), الت ظتيمن_ام تحخ 
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 ار للمناخ التنظيمي وسلوك الموارد البشرية: مدى معنوية نموذج خط الانحد33الجدول رقم 
ANOVAa 

Modèle 
Somme 

des carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
1 Régressi

on 11,845 1 11,845 
119,52

7 ,000b 

Résidu 2,775 28 ,099   
Total 14,620 29    

a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 
b. Prédicteurs : (Constante), الت ظتيمن_ام تحخ 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:

 

، 2.27و ن قتيمم أقل  ن  ستوى امع ويم  Sig=2.222 ن الج ول أعلاع نلاحظ أن قتيمم الإحصتحء 
 ممتح ي ل على  ع ويم ال موذج.

 شريةالب سلوك الموارد نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر المناخ التنظيمي على : 30الجدول رقم 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) ,810 ,244  3,321 ,002 

 000, 10,933 900, 075, 816, الت ظتيمن_ام تحخ
a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:
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، و ذا يعني أن التغيّر في قتيمم امتغيّر 2.182ق رت ب  Bيوضِّح الج ول أعلاع أن قتيمم درجم التأثير 
د البشريم، ر في امتغيّر التتحبع امتمثل في سلوك اموا 2.182امستقّل "ام تحخ الت ظتيمن" بوح ة واح ة يقتحبله تغيّر بمق ار 

و ن  2,222و ن دالم ع    ستوى  ع ويم  82.799المحسوبم والتي ق رت ب  tويؤك   ع ويم  ذا التأثير قتيمم 
، و ذا  تح يؤك  ع م صحم الفرضتيم الع  تيم، وبتحلتتح  نرفض الفرضتيم α=2.27قتيمم أقل  ن  ستوى امع ويم امعتم  

للم تحخ  α=2.27وج  اثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم الع  تيم ونقبل الفرضتيم الب يلم القتحئلم بأنه ي
 الت ظتيمن على سلوك اموارد البشريم.

وللتحقق  ن أثر كل بع   ن أبعتحد ام تحخ الت ظتيمن على سلوك اموارد البشريم، تم تقستيم الفرضتيم الع  تيم 
 رضتيم فرعتيم .ستيط في اختبتحر كل فالرئتيستيم    خمس فرضتيتحت فرعتيم، وتم استخ ام يلتيل الانح ار الخطن الب

 : اختبار الفرضية الفرعية الأولى  ثانيا
  الفرضتيم الع  تيمH0 2.27: لا يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم=α  للحوافز على سلوك

 اموارد البشريم. 
 الفرضتيم الب يلم H1  2.27: يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم=α على سلوك اموارد  للحوافز

 البشريم. 
لغرض اختبتحر الفرضتيم الفرعتيم ااو ، قم تح بتحستخ ام يلتيل الانح ار البستيط، بتحعتبتحر الحوافز  كمتغيّر  ستقل، 

 و سلوك اموارد البشريم  كمتغيّر تتحبع.
 

 معامل التحديد والارتباط للحوافز وسلوك الموارد البشرية.: 30الجدول رقم 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R R-deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,833a ,693 ,682 ,40020 
a. Prédicteurs : (Constante), الحوافز 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:
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تي ة  ت ل على وجود ارتبتحط و ن قتيمم ج 2.199يوضح الج ول أعلاع أن قتيمم  عتح ل الارتبتحط ق رت ب 
فق رت قتيمته   2R وجب قوي بين امتغير امستقل الحوافز، وامتغيّر التتحبع سلوك اموارد البشريم، أ تح  عتح ل التح ي  

 ن التغير الحتحصل في سلوك اموارد البشريم نتحتج عن التغير في الا تمتحم  %27,9و ن  تح تفسّر أن  2.279ب 
 بتحلحوافز. 

 مدى معنوية نموذج خط الانحدار للحوافز وسلوك الموارد البشرية :33الجدول رقم 

 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 
carrés ddl 

Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 10,135 1 10,135 63,281 ,000b 
Résidu 4,485 28 ,160   
Total 14,620 29    

a. Variable dépendante : اموارد_سلوك_ مالبشري  
b. Prédicteurs : (Constante), الحوافز 

 
 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:

، 2.27و ن قتيمم أقل  ن  ستوى امع ويم  Sig=2,222 ن الج ول أعلاع نلاحظ أن قتيمم الإحصتحء 
 ممتح ي ل على  ع ويم ال موذج.
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 حوافز على سلوك الموارد البشرية: نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر ال36الجدول رقم

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficient
s 

standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 1,557 ,243  6,395 ,000 

 000, 7,955 833, 077, 609, الحوافز
a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:
، و ذا يعني أن التغير في قتيمم امتغيّر امستقّل 2,227بلغت  Bيوضّح الج ول أعلاع أن قتيمم درجم التأثير 

م  ذا التأثير يفي امتغيّر التتحبع "سلوك اموارد البشريم"، ويؤك   ع و  2,227"الحوافز" بوح ة واح ة يقتحبله تغير بمق ار 
 =Sig، حتيث بلغت القتيمم 2.27و ن دالم ع    ستوى  ع ويم  9.777المحسوبم والتي ق رت ب  tقتيمم 

، و ذا  تح يؤك  ع م صحم الفرضتيم الع  تيم، وبتحلتتح  نرفض 2.27و ن أقل  ن  ستوى امع ويم امعتم   2.222
 α=2.27   أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويمالفرضتيم الع  تيم ونقبل الفرضتيم الب يلم والقتحئلم بأنه يوج

 للحوافز على سلوك اموارد البشريم .
 ثالثا : اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

  الفرضتيم الع  تيمH0 2.27: لا يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم=α  للاتصتحلات على
 سلوك اموارد البشريم.

  الفرضتيم الب يلمH1  2.27أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم : يوج=α  للاتصتحلات على سلوك
 اموارد البشريم.

لغرض اختبتحر الفرضتيم الفرعتيم الثتحنتيم، قم تح بتحستخ ام يلتيل الانح ار البستيط، بتحعتبتحر الاتصتحلات كمتغيّر 
  ستقل، وسلوك اموارد البشريم كمتغيّر تتحبع.
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 الارتباط للاتصالات وسلوك الموارد البشريةمعامل التحديد و  :37الجدول رقم 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,872a ,760 ,751 ,35415 
a. Prédicteurs : (Constante), الاتصتحلات 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:

و ن قتيمم جتي ة ت ل على وجود  2.192 ول أعلاع أن قتيمم  عتح ل الارتبتحط ق رت ب نلاحظ  ن الج
ارتبتحط قوي  وجب بين امتغيّر امستقل الاتصتحلات، وامتغيّر التتحبع سلوك اموارد البشريم، أ تح فتيمتح يخص  عتح ل 

 موارد البشريم نتحتج عن ن التغيّر الحتحصل في سلوك ا %92و ن  تح تفسّر أن  2.922فبلغت قتيمته  2Rالتح ي  
 التغيّر في الا تمتحم بتحلاتصتحلات.  

 مدى معنوية نموذج خط الانحدار للاتصالات وسلوك الموارد البشرية : 31الجدول رقم 

ANOVAa 

Modèle 
Somme 

des carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
1 Régressi

on 
11,108 1 11,108 88,566 ,000b 

Résidu 3,512 28 ,125   
Total 14,620 29    

a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 
b. Prédicteurs : (Constante), الاتصتحلات 
 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:
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، ممتح 2.27و ن قتيمم أقل  ن  ستوى امع ويم  2,222بلغت  Sig ن الج ول أعلاع نلاحظ أن قتيمم  
  ويم ال موذج.ي ل على  ع

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر الاتصالات على سلوك الموارد البشرية: 31الجدول رقم 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficient
s 

standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constant

e) 
1,349 ,228  5,923 ,000 

لاتالاتصتح  ,624 ,066 ,872 9,411 ,000 
a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:
 

، و ذا يعني أن التغير في قتيمم امتغيّر امستقّل 2.221بلغت  Bيوضح الج ول أعلاع أن قتيمم درجم التأثير 
في امتغيّر التتحبع "سلوك اموارد البشريم"، ويؤك   ع ويم  ذا  2.221 بمق ار الاتصتحلات بوح ة واح ة يقتحبله تغير

، حتيث بلغت القتيمم 2.27و ن دالم ع    ستوى  ع ويم  7.188المحسوبم والتي ق رت ب  tالتأثير قتيمم 
Sig=2.222   تحلتتح  ، و ذا  تح يؤك  ع م صحم الفرضتيم الع  تيم، وب2.27و ن أقل  ن  ستوى امع ويم امعتم

 α=2.27نرفض الفرضتيم الع  تيم ونقبل الفرضتيم الب يلم والقتحئلم بأنه يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم 
 للاتصتحلات على سلوك اموارد البشريم. 
 رابعا: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 

  الفرضتيم الع  تيمH0 2.27: لا يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم=α  للمشتحركم في اتختحذ القرار
 على  سلوك اموارد البشريم .
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 الفرضتيم الب يلمH1  2.27: يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم=α  للمشتحركم في اتختحذ القرار
 على  سلوك اموارد البشريم .

، بتحعتبتحر امشتحركم في البستيطولغرض اختبتحر الفرضتيم الفرعتيم الثتحلثم، قم تح بتحستخ ام يلتيل الانح ار الخطن 
 اتختحذ القرار كمتغيّر  ستقل، و سلوك اموارد البشريم كمتغيّر تتحبع.

 معامل التحديد والارتباط للمشاركة في اتخاذ القرار وسلوك الموارد البشرية . : 03الجدول رقم 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,583a ,340 ,316 ,58721 
a. Prédicteurs : (Constante), القرار_اتختحذ_في_امشتحركم 

 
 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:

 
يوضّح الج ول أعلاع وجود علاقم طرديم بين امشتحركم في اتختحذ القرار وسلوك اموارد البشريم، حتيث أن قتيمم 

، و و 2.912فبلغ  2Rو ن علاقم  توسطم، أ تح فتيمتح يخص  عتح ل التح ي   2.719تبتحط ق رت ب  عتح ل الار 
 ن التغيّر الحتحصل في سلوك اموارد البشريم نتحتج عن التغيّر في الا تمتحم بتحمشتحركم في اتختحذ القرار،  %91 تح يفسّر أن 

أب ا على أن ال موذج لا يلائم البتيتحنتحت أو أنه وبتحلرغم  ن أن  ذع ال سبم   خفضم    ح   تح،  لا أن  ذا لا ي ل 
 ذو جودة   خفضم، بل يتح د ذلك  ن خلال اختبتحر  ع ويم ال موذج في ح  ذاته و و  تح يوضّحه الج ول التتح : 
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 مدى معنوية نموذج خط الانحدار لمشاركة في اتخاذ القرار وسلوك الموارد البشرية : 01الجدول رقم 
ANOVAa 

Modèle 
Somme 

des carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 

4,965 1 4,965 
14,39

9 ,001b 

Résidu 9,655 28 ,345   
Total 14,620 29    

a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 
b. Prédicteurs : (Constante), القرار_اتختحذ_في_امشتحركم 

 
 spss v.23ج الإحصتحئن  ن مخرجتحت البرنتح  المصدر:

 

، ممتح ي ل 2.27و ن قتيمم أقل  ن  ستوى امع ويم  2,228بلغت  Sig ن الج ول أعلاع نلاحظ أن قتيمم  
 على  ع ويم ال موذج أي أن  عتحدلم الانح ار تلائم البتيتحنتحت.

 ارد البشرية مو نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر المشاركة في اتخاذ القرار على سلوك ال 03الجدول رقم 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 1,843 ,425  4,336 ,000 

_اتختحذ_في_امشتحركم
 القرار

,525 ,138 ,583 3,795 ,001 

a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 
 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:
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، و ذا يعني أن التغير في قتيمم امتغيّر امستقل 2.727بلغت  Bيوضح الج ول أعلاع أن قتيمم درجم التأثير 
ؤك   ع ويم وي في امتغيّر التتحبع سلوك اموارد البشريم، 2.727امشتحركم في اتختحذ القرار بوح ة واح ة يقتحبله تغير بمق ار 

، حتيث بلغت القتيمم 2.27و ن دالم ع    ستوى  ع ويم  9.977المحسوبم والتي ق رت ب  t ذا التأثير قتيمم 
Sig =2.228   و ذا  تح يؤك  ع م صحم الفرضتيم الع  تيم، وبتحلتتح  2.27و ن أقل  ن  ستوى امع ويم امعتم ،

 α=2.27 ويم لم بأنه يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  عنرفض الفرضتيم الع  تيم ونقبل الفرضتيم الب يلم والقتحئ
 للمشتحركم في اتختحذ القرار على  سلوك اموارد البشريم.

 خامسا: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة

  الفرضتيم الع  تيمH0 2.27: لا يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم=α  للقتيتحدة على  سلوك
 اموارد البشريم.

 الفرضتيم الب يلمH1  2.27: يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم=α  للقتيتحدة على  سلوك
 اموارد البشريم.

ولغرض اختبتحر الفرضتيم الفرعتيم الرابعم، قم تح بتحستخ ام يلتيل الانح ار البستيط، بتحعتبتحر القتيتحدة كمتغيّر 
  ستقل، وسلوك اموارد البشريم كمتغيّر تتحبع.

 معامل التحديد والارتباط للقيادة وسلوك  الموارد البشرية :00م الجدول رق
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 
R-deux 

ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,836a ,699 ,688 ,39666 
a. Prédicteurs : (Constante), القتيتحدة 

 
 ss v.23sp ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:

يوضّح الج ول أعلاع وجود علاقم طرديم بين القتيتحدة وسلوك اموارد البشريم، حتيث أن قتيمم  عتح ل الارتبتحط 
فبلغ  2Rو ن ت ل على وجود علاقم ارتبتحط قوي  وجب، أ تح فتيمتح يخص  عتح ل التح ي   2.192ق رت ب 
م البشريم نتحتج عن التغيّر في الا تمتح  ن التغيّر الحتحصل في سلوك اموارد %27.7، و و  تح يفسّر أن 2.277
 بتحلقتيتحدة.  
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مدى معنوية نموذج خط الانحدار للقيادة وسلوك الموارد البشرية :00الجدول رقم   

 
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
1 Régressio

n 
10,214 1 10,214 64,919 ,000b 

Résidu 4,405 28 ,157   
Total 14,620 29    

a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 
b. Prédicteurs : (Constante), القتيتحدة 

 
 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:

 
، ممتح 2.27و ن قتيمم اصغر  ن  ستوى امع ويم  2.222بلغت  Sig ن الج ول أعلاع نلاحظ أن قتيمم  

 ذج.ي ل على  ع ويم ال مو 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر القيادة على سلوك الموارد البشرية : 03الجدول رقم 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 1,312 ,269  4,870 ,000 

 000, 8,057 836, 080, 648, القتيتحدة
a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:
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، و ذا يعني أن التغير في قتيمم امتغيّر امستقل 2.211بلغت  Bيوضح الج ول أعلاع أن قتيمم درجم التأثير 
امتغيّر التتحبع سلوك اموارد البشريم، ويؤك   ع ويم  ذا التأثير  في 2.211القتيتحدة بوح ة واح ة يقتحبله تغير بمق ار 

و ن أصغر  Sig =2.222، حتيث بلغت القتيمم 2.27و ن دالم ع    ستوى  ع ويم  1,279المحسوبم  tقتيمم 
، و ذا  تح يؤك  ع م صحم الفرضتيم الع  تيم، وبتحلتتح  نرفض الفرضتيم الع  تيم 2.27 ن  ستوى امع ويم امعتم  

للقتيتحدة على   α=2.27قبل الفرضتيم الب يلم التي تقول بأنه يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم ون
 سلوك اموارد البشريم.

 سادسا: اختبار الفرضية الفرعية الخامسة

  الفرضتيم الع  تيمH0 2.27: لا يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم=α  للهتيكل الت ظتيمن
 اموارد البشريم . على  سلوك

 الفرضتيم الب يلمH1  2.27: يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم=α   للهتيكل الت ظتيمن على
 سلوك اموارد البشريم .

ولغرض اختبتحر الفرضتيم الفرعتيم الثتحلثم، قم تح بتحستخ ام يلتيل الانح ار الخطن البستيط، بتحعتبتحر الهتيكل 
 لوك اموارد البشريم كمتغيّر تتحبع.الت ظتيمن كمتغيّر  ستقل، و س

 
 معامل التحديد والارتباط للهيكل التنظيمي وسلوك الموارد البشرية . : 06الجدول رقم 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,686a ,470 ,451 ,52585 
a. Prédicteurs : (Constante), الت ظتيمن_الهتيكل 

 spss v.23من مخرجات البرنامج الإحصائي  المصدر:
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يوضّح الج ول أعلاع وجود علاقم طرديم بين الهتيكل الت ظتيمن وسلوك اموارد البشريم، حتيث أن قتيمم  عتح ل 
تح يفسّر ، و و  2.192فبلغ  2Rو ن علاقم  وجبم، أ تح فتيمتح يخص  عتح ل التح ي   2.212الارتبتحط ق رت ب 

  ن التغيّر الحتحصل في سلوك اموارد البشريم نتحتج عن التغيّر في الا تمتحم بتحلهتيكل الت ظتيمن . %19أن 
 مدى معنوية نموذج خط الانحدار للهيكل التنظيمي وسلوك الموارد البشرية : 07الجدول رقم 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Carré 

moyen F Sig. 
1 Régression 6,877 1 6,877 24,870 ,000b 

Résidu 7,743 28 ,277   
Total 14,620 29    

a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 
b. Prédicteurs : (Constante), الت ظتيمن_الهتيكل 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:
 

، ممتح 2.27و ن قتيمم أقل  ن  ستوى امع ويم  2,222 بلغت Sig ن الج ول أعلاع نلاحظ أن قتيمم  
 ي ل على  ع ويم ال موذج أي أن  عتحدلم الانح ار تلائم البتيتحنتحت.

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لأثر الهيكل التنظيمي على سلوك الموارد البشرية  : 01الجدول رقم 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 1,614 ,371  4,345 ,000 

 000, 4,987 686, 107, 532, الت ظتيمن_الهتيكل
a. Variable dépendante : البشريم_اموارد_سلوك 

 spss v.23 ن مخرجتحت البرنتح ج الإحصتحئن  المصدر:
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، و ذا يعني أن التغير في قتيمم امتغيّر امستقل 2.792بلغت  Bمم درجم التأثير يوضح الج ول أعلاع أن قتي
في امتغيّر التتحبع سلوك اموارد البشريم، ويؤك   ع ويم  ذا  2.792الهتيكل الت ظتيمن بوح ة واح ة يقتحبله تغير بمق ار 

= Sig، حتيث بلغت القتيمم 2.27و ن دالم ع    ستوى  ع ويم  1.719المحسوبم والتي ق رت ب  tالتأثير قتيمم 
، و ذا  تح يؤك  ع م صحم الفرضتيم الع  تيم، وبتحلتتح  نرفض 2.27و ن أقل  ن  ستوى امع ويم امعتم   2.222

 α=2.27الفرضتيم الع  تيم ونقبل الفرضتيم الب يلم والقتحئلم بأنه يوج  أثر ذو دلالم  حصتحئتيم ع    ستوى  ع ويم 
 ارد البشريم.للهتيكل الت ظتيمن على  سلوك امو 

 



 خدددددددتحتمم
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 خــــــاتمة
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ق  حتحول تح في بحث تح  ذا ي ي  ودراسدددم أثر ام تحخ الت ظتيمن على سدددلوك اموارد البشدددريم ،وذلك عبر الإجتحبم عن 
 التستحؤلات  شكتحلتيم البحث ،وللإجتحبم ع هتح قم تح بتقستيم بحث تح    جزئين ، جزء نظري و أخر تطبتيقن. 

ول تح الإحتحطم بإشدددددددددددددكتحلتيم البحث    أ تح في الجزء التطبتيقن فق  أردنتح دعم  ذا البحث و التعمق في الجزء ال ظري حتح
في الإشدددددددددكتحلتيم والإحتحطم بهتح  ن كل الجوانب  ن خلال ال راسددددددددددم امتي انتيم ،و ق   خترنتح شددددددددددركم الرقتيم لتكون حتحلم 

 ال راسم في  ذا الجتحنب.  
الت ظتيمن  هتح تكمن في التعرف على أبعتحد العتحلقم التي تربط بين ام تحختبين  ن خلال ال راسددددددددددم التي قم تح بهتح أن أ تيت

و اثرع على سدلوك اموارد البشريم لتعمل على تهتيئم ام تحخ ام تحسب فتقوم بتصحتيح  تح يحتتحج للتصحتيح أو تعزيز  تح و 
  يجتحبي 

 اهم الاستنتاجات:
 ونهتح. ع الهتيكل الت ظتيمن للشركم التي يسير يهتمون بوضع اا  اف ويراعون توافقهتح   أصحتحب شركم الرقتيم -  
 عملتيم الاتصتحل تستح م في سرعم انجتحز العمل امطلوب.  -
 يلجأ امسيرين    امشتحورات  ع العمتحل قبل اتختحذ القرارات  -
 تكمن أ تيم ام تحخ الت ظتيمن في كونه أح  أ م امتغن ارت الت ظتيمتيم التي تؤثر على سلوك الفرد. -
 احات: اهم الاقتر  
الوقوف على العوا ل التي تعمل على خلق توجهتحت سددددددلبتيم نحو ام تحخ الت ظتيمن السددددددتحئ  ل ى العتح لين بتحم شددددددأة  -

 والح    هتح ووضع الخطط لتغلب علتيهتح ووضع   تحخ  لائم.
 توفير امخصصتحت امتحلتيم والإ كتحنتيتحت اللاز م ل عم وتطوير أداء امورد البشري.  - 
 تيث يستغل اموظفين الوظتحئف التي تت تحسب  ع امؤ لات الحتحصلين علتيهتوزيع العتح لين بح -
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 مصادر ومراجع



 

 

 مراجع باللغة العربية:
 الكتب 
-89 .، ص.ص2221، ، الطبعم ااو العلاق ، الإدارة الحد يثدم نظريدتحت و  فتح تيم ، دار التيتحزوري العلمتيم بشددددددددددددددير

81  . 
، 2289 سددددددددددددددلم علاوي السددددددددددددددعدد ، الإتجددتح ددتحت و امفددتح تيم الحدد يثددم في الإدارة، دار التيددتحزوري العلمتيددم، الطبعددم ااو ، 

 .  81ص.
 278،  ن س 2227ستحل،  82، ممتح عمل الفتي ، التعلتيمن في ادارة امؤسدستحت التعلتيمتيم دار امسيرة، عب  اللهفتحروق 

-279 
أحم  يوسدددددف عريقتحت و آخرون، امفتح تيم الإداريم ااسدددددتحسدددددتيم: ال ظريم و التطبتيق، دار الحتح   لل شدددددر و التوزيع، الطبعم 

 .  92،ص.2288ااو ، 
عب  ال تحصر علك حتحفظ، حسين ولتي  حسين عبتحس، نظم امعلو تحت الإداريم بتحلتركتيز على وظتحئف ام ظمم، دار غتي اء 

 .217،ص.2281لل شر و التوزيع، الطبعم ااو ، 
حسدددددددن صدددددددتحدق حسدددددددن عب  الله،  دارة الجودة الشدددددددتح لم في ظل اسدددددددتراتتيجتيتحت ااعمتحل، امؤتمر العلمن الثتحني حول:  -

شددددددددددددددتح لم في ظل  دارة امعرفم وتك ولوجتيتح امعلو تحت لكلتيم الاقتصددددددددددددددتحد والعلوم الإداريم، جتح عم العلوم التطبتيقتيم الجودة ال
 81، ص 2222الختحصم، عمتحن، 

، 2222صددددددددددددددفوان امبتيضددددددددددددددين، عدتحئض ااكلبي، التخطتيط في اموارد البشددددددددددددددريدم، دار التيتحزوري العلمتيم، الطبعم ااو ، 
 .89ص.

تك ولوجتيدتح امعلو دتحت و تطبتيقدتحتهدتح، الوراق لل شددددددددددددددر و التوزيع، الطبعدم ااو ، عمتحن )ااردن(،  عدتح ر  برا تيم ق د يلجن،
 .97، ص.2222

، 2288عب  الرزاق الرحتححلم وآخرون، السدددددلوك الت ظتيمن في ام ظمتحت،  كتبم المجمع العربي لل شدددددر والتوزيع، عمتحن، 
 .22ص 

، دار التعلتيم الجتح عن، ب ون 2292البشددددددددري رؤيم للت متيم امسددددددددت ا م    تحل عشددددددددري، تك ولوجتيتح امعلو تحت و الرأسمتحل
 .  91، ص.2222طبعم، 

محم  سددعتي  سددلطتحن، السددلوك الإنسددتحني في ام ظمتحت)فهم و دارة الجتحنب الإنسددتحني للعمل(، دار الجتح عم الج ي ة لل شددر 
 27،.2222والتوزيع، الإسك  ريم، 

، 2228نسدتحني في ام ظمتحت، ال ار الجتح عتيم لل شدر والتوزيع، الإسددك  ريم، صدلاح ال ين محم  عب  البتحقن، السدلوك الإ
 . 97ص 

، 2282 رتضددددددددددددددى البشددددددددددددددير اا ين، التوثتيق الإعلا ن وتك ولوجتيتح امعلو تحت، أ واج لل شددددددددددددددر، الطبعم ااو ، عمتحن، 
 .821ص.



 

 

 السلوك دارةلإ عملن وتطبتيق ونمتحذج نظريتحت) ال مطن السدلوك  دريس، الرحمتحن عب  ثتحبت امرسدن، محم  ال ين جمتحل  
 .917 ص ،2227 الإسك  ريم، الجتح عتيم ال ار ،(الت ظتيمن

عب  الله الثقفن وآخرون، القتيم الإجتمتحعتيم وعلاقتهتح بتحلتفكير التأ لن ل ى طتحلبتحت قسددددددددددددددم التربتيم الختحصددددددددددددددم امتفوقتحت 
 22، ص 2289تح عم الطتحئف، أكتحديمتيتح والعتحديتحت، المجلم العربتيم لتطوير التفوق، الع د الثتحلث، ج

 الأطروحات
عبتحن عب  القتحدر، ي يتحت الإدارة الالكترونتيم في الجزائر دراسدددددددددم سدددددددددتيسدددددددددتيولوجتيم ببل يم الكتحلتيتوس العتحصدددددددددمم، أطروحم 

 .97،ص.2282دكتوراع، جتح عم محم  ختيضر بسكرة، 
 مذكرات الماجيستر

 -في الجتح عتحت الفلسددددطتي تيم ال ظتح تيم e-HRMيوسددددف محم  يوسددددف أبو أ ونه، واقع  دارة اموارد البشددددريم  لكترونتيتح 
 .77 .، ص2227غزة،  -غزة، رستحلم  تحجستير  دارة ااعمتحل، الجتح عم الإسلا تيم

ن ،رستحلم  تحجتيستر تطوير الت ظتيمجمتحنم عب  الو تحب شلبي، واقع الإدارة الإلكترونتيم في الجتح عم الإسلا تيم و أثر تح على ال
 .89. ، ص2288في  دارة ااعمتحل ، الجتح عم الإسلا تيم غزة ،

 مذكرات الماستر
ي  بن بتيه  يمتحن، ت متيم اموارد البشريم و دور تح في تفعتيل الإدارة الإلكترونتيم )دراسم  تي انتيم بم يريم البر  عب  ال ايم  شتحم ،

تمتحع،  تحسددددتر في علم الاجل تيل شددددهتحدة ( ،  ذكرة -أدرار–و امواصددددلات السددددلكتيم واللاسددددلكتيم و التك ولوجتيتح والرقم م 
 .  17ص.،  2281-2289الجزائر،  -جتح عم أحم  درايم أدرار

نوال بوطرفم، القتيم العمتحلتيم ل ى مجتمع امصدددددد ع واقعهتح وعلاقتهتح ببعض امتغيرات ال وعتيم،  ذكرة ل تيل درجم امتحجتيسددددددتر 
 .28، ص 2227في علم الاجتمتحع، كلتيم ال راستحت العلتيتحء الجتح عم ااردنتيم، 

، - سدددددددددتيلم-ولهن نور ال ين، أثر الإدارة الإلكترونتيم على أداء اموارد البشدددددددددريم دراسدددددددددم  تي انتيم ببل يم أولاد ع ي لقبتحلم
 .  29، ص.2281-2289، - ستيلم-رستحلم  تحستر، جتح عم محم  بوضتيتحف

 المجلات
العتح )  بمؤسددددددسددددددتحت التعلتيم وسددددددى عب ا ل تحصددددددر، محم  قريشددددددن،  سددددددتح م الإدارة الإلكترونتيم في تطوير العمل الإداري 

الجزائر،  -، جتح عم بسددددددددكرة27الجزائر(. مجلم البتححث ، ع د -دراسددددددددم حتحلم كلتيم العلوم و التك ولوجتيتح بجتح عم بسددددددددكرة
 .77. ،ص2288

رويد ة عبد  الحمتيد  سمدتحن، رؤيدم  سددددددددددددددتقبلتيم لتطبتيق الإدارة الإلكترونتيم بم ارس التعلتيم الثتحنوي و امتوسددددددددددددددط في ضددددددددددددددوء 
 .  99، ص. 2222، جتح عم ام صورة، أفريل 882عتحصرة، مجلم كلتيم التربتيم، الع د التح يتحت ام
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