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 إٌػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداء
 إلِ ىبع الحىاف كهصدري، إلِ المذٓف زرعا فْ حب العمـ كالتعمـ،

...إلِ هف عمهاىْ هكارـ اٖخٛؽ، حفظٍها الله كرعاٌها  

"كالدمَّ الحبيبيف"  

 إلِ رفٓقة الدرب كرهز الكفاء، صاحبة العزٓهة الهتكقدة،

...التْ ذلمت الصعاب أهاهْ، كهىحتىْ دعهان كتعزٓزان هىقطعْ الىظٓر  

"زكجتي الحبيبة"  

....، كىعهة الله عمْإلِ فمذات كبدم، كهىٓرم دربْ  

" أبىائي الأحباء "  

...إلى أخػػػي كأخكاتػػػػػي  

ـ ٓدافعكف عف الكراهة كالكطف  إلِ هف ٌـ أكرـ هىا جهٓعان إلِ أركاح هف قضكا كٌ

"شٍدائىا الأبرار"  

 
ا الكتاب إلِ كؿ هحب لمعمـ كالعمهاء كلكؿ هف ساعدىْ بإخراج ٌذ  

  الهتكاضعإليٍـ جهيعان أٌدم ٌذا العهؿ
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 شكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر كعرفػػػػػػػػػػػػػػػػاف

 .(26-آٓة- إبرآٌـ)"لئف شكرتـ لأزيدىكـ " قاؿ تعالِ

   هع اكتهاؿ ٌذي الجٍد كاىجاز هخطكطة ٌذا الكتاب الذم أرجك الله أف ٓككف هف 
الطمبة فْ الجاهعات كخصكصان طمبة الدراسات العمـ الذم ٓىتفع بً، كأف ٓفٓد هىً 

، أتقدـ  بالشكر الهكصكؿ لكؿ هف كاف لً جٍد فْ اخراج ٌذا العهؿ إلِ حٓز العمٓا
 كأخص بالذكر اٖخ كالصدٓؽ دكتكر هكسِ الحافظ، لها قدهً لْ هف الكجكد،

هساعدة فْ تىسٓؽ ٌذا الكتاب، كها كأتقدـ بخالص شكرم كتقدٓرم إلِ زكجتْ 
كأبىائْ الذٓف قدهكا لْ كؿ عكف، ككفركا لْ الكقت، كتحهمكا اىشغالْ كبعدم عىٍـ، 

كٚ ٓسعىْ إٚ أف أتقدـ بالشكر الجزٓؿ  إلِ كؿ هف قدـ لْ . كترقبكا ثهرة جٍدم ٌذي
 .العكف كالهساعدة فْ إىجاز ٌذا العهؿ الهتكاضع، فجزاٌـ الله عىْ كؿ خٓر

 كالله الهكفؽ،

 
  الهؤلؼ                                                    

 سهٓر سمٓهاف الجهؿ.   د             
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هقدهة الكتاب 

 التىظيهيالتهيز  لكصكؿ إلىا
 

الحهد لله الهىزي عف كؿ عٓب، كالصٛة كالسٛـ عمِ رسكلً الكرٓـ الذم حض    
 كبعد،"  إف الله يحب إذا عهؿ أحدكـ عهلان أف يتقىً": عمِ اٚتقاف فْ كؿ شْء فقاؿ

الىدكات كالهؤتهرات التْ تعقد ٌىا أك ٌىاؾ، إٚ أف العدٓد هف الهىظهات فرغـ كؿ 
. الهىشكدة، كالهرجكة كخصكصان الهىظهات العاهة ها زالت لـ تصؿ إلِ تحقٓؽ اٌدافٍا

كىظران لمتغٓرات الهتسارعة فْ كافة هىاحْ الحٓاة التكىكلكجٓة كالهٍىٓة، كاتساع    
ىطاؽ عهؿ تمؾ الهىظهات ىتٓجة العكلهة، التْ أتاحت سرعة اٚىتشار كالتكسع فْ 
هجاٚت الحٓاة الهختمفة، هها أدل إلِ زدٓاة حدة الهىافسة بٓف الهىظهات الهختمفة 
كالىتشرة فْ كافة بقاع اٖرض، كحتِ تستطٓع الهىظهة اٚستهرارٓة كالدٓهكهة، فإىً 
ذا لف  كجب عمٍٓا هجاراة كهىافسة هثٓٛتٍا عمِ الصعٓدٓف الداخمْ كالخارجْ، كٌ

 .ٓتأتِ إٚ هف خٛؿ تحقٓؽ التهٓز التىظٓهْ لمهىظهة
الهكضكعات  لٓتىاكؿ "الكصكؿ إلى التهيز التىظيهي"    لقد جاء ٌذا الكتاب 

ا إلِ ىهك كتقدـ الهىظهة كدخكلٍا بقكة إلِ عالـ الهىافسة  زٌ ا٘ٓجابٓة كالتْ ٓؤدم تعزٓ
السمبٓة كالتْ ٓحدث كجكدٌا الخمؿ فْ الهىظهة، كبالتالْ  هع هثٓٛتٍا، كالهكضاعات

، التىظٓـبالتحمٓؿ كفؽ هىٍج عمهْ ٓىطمؽ هف تحدٓد هفٍكـ خهكلٍا كهرضٍا، 
ىتقؿ إلِ التعرؼ عمِ كخصائص التىظٓـ الجٓد أٌهٓة العدالة التىظٓهٓة كها لٍا ، كٓ

هف تأثٓر إٓجابْ عمِ شعكر العاهمٓف بالرضا، كالذم ٓقكد الهىظهة إلِ تحقٓؽ 
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كتـ  أٌدافٍا، كتحقٓؽ دٓهكهتٍا، كاستهرارٓتٍا هف خٛؿ هكاردٌا البشرٓة العاهمة فٍٓا،
ضغكط العهؿ، : الحدٓث عف العكاهؿ السمبٓة الىاجهة عف اىعداـ العدالة التىظٓهٓة هثؿ

كالصراع التىظٓهْ، كالفساد ا٘دارم، كاٚغتراب الكظٓفْ، ثـ تـ اٚىتقاؿ إلِ العكاهؿ 
اٚلتزاـ التىظٓهْ، كالرضا : ا٘ٓجابٓة الىاجهة عف كجكد العدالة التىظٓهٓة هثؿ

دارة الهعرفة، كسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة،  كالتهكٓف  ء التىظٓهْ، كا  الكظٓفْ، كالكٚ
كا٘ستغراؽ الكظٓفْ، كالحككهة،  ا٘دارم، كأداء الهكارد البشرٓة،  كا٘بداع ا٘دارم، 

دارة الجكدة الشاهمة، كالهٓزة التافسٓة، كالتهٓز التىظٓهْ . كا٘دارة التحكٓمٓة، كا 
ختـ الكتاب  ألٓة الكصكؿ إلِ التهٓز التىظٓهْ هف بتىاكؿ فْ فصمً اٖخٓر    كٓ

 .خٛؿ تكفٓر العدالة التىظٓهٓة
ك الٍادم إلى سكاء الصراط   .كالله الهكفؽ كٌ

 
  سهير سميهاف الجهؿ . د
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 التىظيـ الإدارم/الفصؿ الأكؿ
Administrative Regulation 

 فٍك هحدد ٌدؼ ىحك بشرٓة هجهكعة أم بداخمً تتحرؾ الذم اٚطار ٌك  التىظٓـ
عىْ هشترؾ ٌدؼ تحقٓؽ اجؿ هف القائـ ىهط التعاكف البشرم عف ٓعبر  آضا كٓ

ف هف اجؿ الهرتبطة كالههاثمة لٗجزاء الهىظـ التجهٓع  ٓهارس هكحد كٓاف تككٓ
 . الهىشكد الٍدؼ لتحقٓؽ كالسمطات كالكاجبات اٚعهاؿ
 بقدرة لمعهؿ كأدائٍا كأٌدافٍا خططٍا كتحقٓؽ الهىظهة ىجاح فْ بالغة اٌهٓة كلمتىظٓـ
 خطة عمِ بىاء هىظـ جٍد ٓقاـ بكاسطتٍها، المذاف فٍها الٍٓكؿ كاٖداء .عالٓة

 تحقٓؽ اجؿ هف عمٍٓا كا٘شراؼ الهختمفة لمجٍكد الهرسكهة الهراحؿ كتكجًٓ  هرسكهة،
 .الهىشكد الٍدؼ

 خطة أك هعٓف ٌدؼ لتحقٓؽ الٛزهة الىشاط اكجً تحدٓد ٌك التىظٓـ هف الغرض إف
ذا ٓتطمب هرسكهة،  :التالٓة العاصر تكفر كٌ

 .عمًٓ هكحد كهتفؽ هعٓف ٌدؼ .1
 .هحسكسة عٛقة بٓىٍـ اٚفراد هف هجهكعة .2
 .الٍدؼ تحقٓؽ فْ اٚفراد اشتراؾ .3

 
 : التىظيـ  هفٍكـ1.1

ادة الهىظهة أداء تحسٓف إلِ التىظٓـ  ٍٓدؼ ىتاجٓتٍا، فاعمٓتٍا كزٓ  خٛؿ كهف كا 
 أف ٓتبٓف ٌىا كهف لٍا، الهتاحة كالهادٓة البشرٓة اٖهثؿ لمهكارد تحقٓؽ اٚستخداـ

 تىظٓهٓة، كحدات فْ كالكظائؼ كتقسٓـ اٖعهاؿ بصفة رئٓسٓة بتجهٓع ٓعىِ التىظٓـ
 الٍدؼ  ككحدة هف التكاهؿ قدر أقصِ لتحقٓؽ ٌذي الكحدات بٓف فٓها كالربط كالتىسٓؽ

. (1995حرٓـ، )
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 الكظائؼ بٓف العٛقات ٓحدد الذم اٚطار: بأىً (2008) فقد عرفً الىعٓهْ 
 ا٘دارة فًٓ تعهؿ الذم اىً الحقؿ أم بها ٓحقؽ اٌٖداؼ التىظٓهٓة الهختمفة كالكاجبات
 .الهدٓر كظائؼ هف كظٓفة كباعتباري

 تحدٓد خٛلٍا هف ٓهكف التْ الهٍاـ تحدٓد :بأىً (2009)بٓىها عرفً اسهاعٓؿ 
 آضا ثـ كهف كالحقكؽ هحددي الكاجبات كظائؼ شكؿ ترتٓبٍا فْ ثـ كهف اٌٖداؼ
  .بٍا ٓقكهكف الذٓف اٚشخاص كتحدٓد اختٓار

 كتقسٓـ الهباحة الىشاطات بتحدٓد تٍتـ ادارٓة كظٓفة: بأىً (2009)كعرفً بسٓكىْ 
 كالحقكؽ اٚداء طرؽ بٓاف هع اختصاصً كهكقعً اٚفراد كؿ حسب عمِ هٍاهٍا

 لمشرع كفقا لٙهكاىات الهتاحة هع اٚستغٛؿ اٚهثؿ الٛزهة كالصٛحٓات كالكجبات
. هسبقا هحددة هشركعة اٌداؼ تحقٓؽ اجؿ هف لحىٓؼا

هها سبؽ ىخمص بأف التىظٓـ ٌك ألٓة التْ ٓتـ بٍا تقسٓـ اٖعهاؿ كالهٍاـ عمِ 
العاهمٓف فْ الهىظهة، كؿ حسب اختصاصً كهٍاهً، هع ضركرة تكخْ العدؿ 
كالهساكاة فْ تكزٓع تمؾ الهٍاـ، هف أجؿ الكصكؿ إلِ تحقٓؽ الكفاءة فْ العهؿ 

 .كبالتالْ تحقٓؽ التهٓز التىظٓهْ
 (Organizing)التىظٓـ ككظٓفة  لفظ بٓف التفرٓؽ هف لىا ٚبد أخرل ىاحٓة كهف 

 .كهىظهة (Organization)كالتىظٓـ 
ا تحدٓد عمِ تىطكم الهدٓر كظائؼ هف ككظٓفة فالتىظٓـ   اٖىشطة، الهطمكب اىجازٌ

 ٓتـ إسىاد بحٓث اٖىشطة ٌذي بتىفٓذ سٓقكهكف الذٓف اٖفراد اٌٖداؼ، كتحدٓد لتحقٓؽ
 الىشاط، ٌذا هتطمبات هع كهٍاراتً قدراتً الذم تتكاءـ الشخص إلِ لىشاط الهعٓفا
 با٘ضافة اٖىشطة، بٓف ا٘شراؼ كالتىسٓؽ أسالٓب السمطة كالهسؤكلٓة، تحدٓد هراكزك

 ٌذا عف كهف الهسئكؿ بٍذا، ٓقكـ هف الذم ٓكضح الذم الٍٓكؿ التىظٓهْ بىاء إلِ
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التْ  القرارات اٚتصاؿ كاتخاذ شبكات تحدٓد عىد الهطمكب بمكغٍا كالىتائج الخ،...
 .اٌٖداؼ تحقٓؽ فْ ساٌـت
 التْ الهستقمة الهعىكٓة الشخصٓة ذات القرارات اتخاذ كحدة فٍك كهىظهة التىظٓـ أها
كمْ  (System)ىظاـ  ٌك اٌٖداؼ، بهعىِ هف هجهكعة ٌدؼ أك سعِ لتحقٓؽت
 كبٓف الكظائؼ، ٌذي بٓف هف اٖدكار كالكظائؼ كالعٛقات  عدد عمِ ادؼ ٓحتكمق

 بعضٍا هف الهككىات عمِ عدد بىاء ٓحتكم أك كالتىظٓـ ككٓاف البعض بعضٍـ اٖفراد
: الهككىات الهمهكسة كهف بٓف همهكس، غٓر أخر كالبعض همهكس

 .اٖدكار/ اٖىشطة/ الكظائؼ .1
 .اٖخرل الهادٓة الهكارد ك التىظٓـ، أعضاء أم (كرؤساء هرؤكسٓف)اٖفراد  .2
 .القرارات كاتخاذ اٖىشطة تىفٓذ هكاقع أم اٖهاكف. 3
 .كاٖفراد اٖىشطة بٓف القائهة العٛقات. 4
 :الحصر لا الهثاؿ سبيؿ عمى فٍي الهمهكسة غير الهككىات أها
 .كالحاجات الدكافع .1
 .كاٚتجاٌات السمكؾ أىهاط .2
 .التىظٓـ أعضاء بٓف الهشتركة القٓـ .3

 
 : التىظيـ  طبيعة2.1

 السمطات بتفكٓض فقط تٍتـ جاهدة أك ثابتة عهمٓة كلٓست كهتحركة هستهرة ٌك عهمٓة
 ٌٓكؿ تصهٓـ فْ اٌٚتهاـ ٓتركز حٓث الكظائؼ، ككصؼ كرسـ الٍٓكؿ التىظٓهْ،

 اٚدارٓة القرارات كاتخاذ كالبراهج الخطط رسـ السٓاسات كتىفٓذ هف سٍؿ تىظٓهْ
ىٍا كالكقت الهىاسب خصكصا الهطمكبة بالسرعة كالهٍهة الهعقدة  بٓئة عمِ تعهؿ كا 
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 الكفاءة كجكد عاهؿ إلِ ضهاف با٘ضافة ٌذا كالتغٓٓر، كالتقمبات الحركة سرٓعة عهؿ
. (2009بسٓكىْ، )اٚدارم  الجٍاز فْ كالهكظفٓف العاهمٓف كرضا اٚدارٓة كالفاعمٓة

 
 : التىظيـ  أٌهية3.1

 تعتبر كظٓفة التىظٓـ هف الكظائؼ الرئٓسٓة كالٍاهة هف أجؿ ضبط اٖعهاؿ كتحدٓد 
الكاجبات كالهسؤكلٓات، كهىع ا٘زدكاجٓة فْ تىفٓذ الهٍهات، ككذلؾ كضكح الدكر، 

 :كتكهف أٌهٓة التىظٓـ فْ أتْ
 عف ههكىة كفاءة باحسف لمهجتهع الرئٓسٓة اٌٖداؼ تحقٓؽ فْ التىظٓـ ٓساعد. 1

 . الهتاحة الهادٓة لمهكارد التىسٓؽ كحسف اٚستغٛؿ طرٓؽ
ادة عمِ كحثٍـ العاهمٓف كاستقرار لمعهؿ الهٛئـ الجك خمؽ إلِ ٓؤدم. 2  جٍكدٌـ زٓ

 .الٍدؼ الهشترؾ لبمكغ
 هها العهؿ كهجهكعات اٚفراد بٓف اٚتصاؿ عهمٓة تسٍٓؿ فْ السمٓـ التىظٓـ ٓسٍـ. 3

 هجهكعات بٓف التىاسؽ كتحقٓؽ التىظٓـ ارجاء بٓف إلِ اىسٓاب الهعمكهات ٓؤدم
 . ا٘دارة فْ العهؿ

. الهحددة اٌٖداؼ لبمكغ اٚفراد بٓف كالتضاهف التعاكف ركح خمؽ عمِ ٓساعد. 4
 كفاءة هف ٓرفع بها العهؿ اداء فْ الهتطكرة اٖسالٓب هف اٚستفادة عمِ ٓساعد. 5

 . تحقٓؽ الخدهات فْ ا٘دارة
 داخؿ العهؿ ىظاـ استهرار ٓحقؽ بها كهحدد كاضح بشكؿ اٚتصاؿ إلِ ٓؤدم. 6

. (2009بسٓكىْ، )الرئٓسٓة الهختمفة  الجهاعات
 اسس كفؽ كالجهاعات اٚفراد بٓف فٓها كالدقٓؽ الهىظـ العهؿ اكلكٓة تأكٓد. 7
 الشخصٓة لٛجتٍادات هىعان  الىافذة، كالتعمٓهات كاٖىظهة إلِ القكاىٓف تستىد كضكعٓةـ

 . الهدركسة غٓر اٚرتجالٓة
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ا الهطمكب اٌٖداؼ كاٌهٓة اسبقٓات كفؽ الهىظهة هكارد كتخصٓص تكزٓع. 8  .اىجازٌ
 الهطمكب كالهٍهات الكاجبات ٓىاسب الذم بالشكؿ كالصٛحٓات السمطات هىح. 9

ا الىعٓهْ، )الهختمفة  اٚدارٓة الهستكٓات فْ كاٚفراد التىظٓهٓة قبؿ الكحدات هف اداؤٌ
2008) .

 
 : التىظيـ  خطكات4.1

رٓة، فهف خٛؿ التىظٓـ الجٓد   بات هف الهعركؼ أف التىظٓـ ٌك عهمٓة ٌاهة كجكٌ
الهتٓف ٓهكف تحقٓؽ اٌٖداؼ الهىشكدة، كغٓر ذلؾ فمف ٓتهكف أفراد التىظٓـ هف ك

هكف حصر الخطكات التْ تهر بٍا عهمٓة التىظٓـ، بأتْ  الكصكؿ إلِ أٌدافٍـ، كٓ
: (2008الىعٓهْ، )
 .الهىظهة اٌداؼ عمِ باٚستىاد بٍا، القٓاـ ٓىبغْ التْ الىشاطات طبٓعة تحدٓد. 1
 ٓكمفكف كأفراد ) كحدات اقساـ، ادارات، ( هعٓىة لهكاقع الىشاطات ٌذي تحقٓؽ. 2

 . الىشاطات ٌذي الهٍهات التْ تتضهىٍا باىجاز
مً ىشاط كؿ عف هسؤكؿ تعٓٓف. 3  الهرؤكسٓف عمِ لٙشراؼ الهىاسبة السمطات كتخكٓ
 . إىجاز الهطمكبك
 .بٓىٍا فٓها الرسهٓة العٛقات اسس كتحدٓد كاٖقساـ اٚدارات بٓف كالتىسٓؽ الربط. 4
. ههكىة صكرة افضؿ فْ بالعهؿ لمقٓاـ الهىاسبة كالهكارد الكسائؿ تكفٓر .5

: ٓكضح خطكات التىظٓـ (1/1)كالشكؿ 
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. خطكات التىظيـ: (1/1)شكؿ 
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 : التىظيـ كاسس  هبادئ5.1
 :(2009التٍاهْ،)ٓهكف تحدٓد هبادلء كأسس التىظٓـ بأتْ 

 بكفاءة عمٍٓـ اٚشراؼ الهدٓر ٓستطٓع الذٓف اٚشخاص عدد  أم:الاشراؼ ىطاؽ. 1
 كلكف كاحد، هشرؼ أك لهدٓر التابعٓف لمهرؤكسٓف هعٓف بعدد الجزـ كفعالٓة، كٚ ٓهكف
 بالىسبة (8-3)ك  الهكظفٓف، لمعاهمٓف بالىسبة (30-10)ىطاؽ  بصفة عاهة ٓحدد

 .اٚدارٓٓف لمعاهمٓف
 كلٓس كاحد لرئٓس هرؤكس كؿ خضكع ضركرة  أم:(القيادة كحدة)الاهر كحدة. 2

 الحقٓقة فْ ٓستطٓع ٚ رئٓسٓف، ارضاء عمِ الذم ٓجبر فالشخص اكثر، لرئٓسٓف أك
 ٓقكـ بالكظٓفة كربها تأثٓرا اعظـ آٍها كهعرفة كٓحاكؿ الههاطمة كؿ جٍدي، ٓبذؿ أف

 ٓؤدم إلِ هها ٓىبغْ، كها اتباع اكاهري لعدـ غاضبا اٚخر تجعؿ الرئٓس بطرٓقة
 . التىظٓـ داخؿ كتشٓع اٚزدكاجٓة كالتعارض الفكضِ

  :بطرٓقتٓف الهىظهات فْ اٚدارٓة السمطة تكزٓع  ٓتـ:كاللاهركزية الهركزية. 3
 اٚدارم الهستكل فْ السمطة تركٓز الهركزٓة  كتعىْ:الهركزية:الاكلى الطريقة-

تـ اٚعمِ تٍا اٚدارٓة السمطة الٍٓا بقصد تدعٓـ المجكء كٓ  الىفكذ بسط هع كتقكٓ
. اٚهر سمطة لٍا التْ الجٍة كتكحٓد كالرقابة،

 الٍٓئة هف كتكزٓعٍا اٚدارٓة السمطة تقسٓـ كتعىْ :اللاهركزية:الطريقة الثاىية-
 حٓث الهركزٓة غٓر اٚخرل اٚدارم اٚعمِ كالٍٓئات فْ الهستكل الههثمة لهركزٓةا

ـ حج كبر  فهع.اٚكلِ اشراؼ كرقابة اٚدارٓة تحت سمطتٍا بههارسة اٚخٓرة تقكـ
 الٍٓئة عمِ هف الصعب ٓصبح فركعٍا كاىتشار اىشطتٍا فْ كالتكسع الهىظهات

 العكاهؿ اختٛؼ هع كخاصة بكفاءة الفركع إدارة عمِ تٍٓهف أف الهىظهة لهركزٓة فْا
 سٓاسة اتباع إلِ المجكء ٓمزـ ثـ كهف الفركع هف فرع تحٓط بكؿ التْ البٓئة كالظركؼ
 . الهىظهة فركع هف لكؿ  فرع اٚستقٛؿ هف تتٓح كفرا التْ الٛهركزٓة
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 ترل أك كاهؿ بشكؿ الهركزم اٚدارم الىظاـ تتبع هىظهة تجد ٚ اٚهر، كاقع كفْ
 سٓاسة فمكؿ السٓطرة عف خركجا تهثؿ كالتْ عاهة الٛهركزٓة بصكرة تتبع اخرل
ىاؾ كعٓكبٍا، هزآاٌا  اتباع الهىظهة اختيار هف هراعاتٍا بعض الهحددات  الكاجب كٌ

 : سياستٍا في اللاهركزية أك الهركزية
 إلِ حاجتٍا كاىت كمها ىشاطٍا، كاتسع الهىظهة حجـ زاد  كمها:الهىظهة حجـ. أ

 .الٛهركزٓة سٓاسة اتباع
 اختٓار فْ كبٓرا تأثٓرا ٓؤثر العمٓا ا٘دارة فْ الهدٓركف  ها ٓعتقد:الإدارة فمسفة. ب

ء فإذا لمسٓاسٓة الهىاسبة، الهىظهة  الهىظهة فاعمٓة هف تزٓد الٛهركزٓة أف اعتقد ٌؤٚ
. ىحك اتباعٍا، كالعكس صحٓح الهىظهة اتجاي هف ٓزٓد ذلؾ فاف
 إلِ الهىظهة أف تتجً  القرارات الهٍهة كالخطٓرة غالبا تتطمب:القرارات اٌهية هدل. ج

 ذلؾ هف كعمِ العكس ،(العمٓا ا٘دارة هستكل( هركزم ادارم هف هستكل اتخاذٌا
٘تباع  اٚتجاي ٓككف كبالتالْ اقؿ، بٍا هستكٓات ادارٓة تقكـ أف ٓهكف العادٓة القرارات

 . اكثر احتهاٚ الٛهركزٓة
 لدٍٓا كاف اذا إٚ الٛهركزٓة ىحك الهىظهة تتجً ٚ: عدهً هف الفعالة الرقابة تكافر. د
 . لٍا كا٘دارات التابعة كأقساهٍا فركعٍا فعاٚ عمِ رقابٓا ظاهاف
 فْ الحؽ أك اٚخرٓف، جٍكد تكجًٓ فْ الحؽ بالسمطة  ٓقصد:السمطة تفكيض .4
صدار  اٚكاهر القرارات تخاذا  اعمِ كظٓفة بٓف العٛقة تحدد كالسمطة كالتكجٍٓات، كا 

 . أدىِ كأخرل
: هصدريف هف السمطة كتستهد

 خاصة هعٓىة هٍاـ تىفٓذ هف تهكىً التْ هف الكظٓفة ٓستهد كالذم رسهي، احداٌها -
. بٍا
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 تأثٓر أك بحكهتً اعجاب الهرؤكسٓف قكة هف ٓستهد  كالذمرسهي، غير كثاىيٍا -
 . اٚدارم لقائدا

  ىكع ٓهثؿ ذلؾ ٚف سمطاتً، جهٓع ٓفكض أف ادارم قائد ٖم ٓهكف ٚ الحقٓقة كفْ
 ذلؾ ٓعىْ ٚ لمغٓر السمطة كتفكٓض القائد، ذلؾ ٓشغمً عف الهركز الذم التىازؿ فـ

ض  أك اٚصمٓة، التزاهاتً هف ) اٚدارم القائد)اعفاء الهفكض بهعىِ الهسؤكلٓة تفكٓ
ا تجىب أك الهسؤكلٓة هف ٌركبً  . آثارٌ

 تأتْ هعٓىة، كأقساـ ادارٓة كحدات فْ التىظٓهْ الٍٓكؿ تجهٓع  عىد:التىسيؽ. 5
 بٓىٍا، فٓها تعارضٍا كعدـ بعضٍا هع كاٖقساـ تضهف تعاكف الكحدات تالٓة، خطكة
 التىسٓؽ فْ تتهثؿ الخطكة كتمؾ كاحد هشترؾ، ٌدؼ لتحقٓؽ جهٓعٍا تسعِ بحٓث
 . الكقت ضٓاع كعدـ التكمفة كتكفٓر الجٍكد لتجهٓع ضهاىا
 كحدة إلِ الكصكؿ بٍدؼ الهىظهة داخؿ اٚفراد جٍكد جهٓع ترتٓب ٌك :التىسيؽ

 اٚدارٓة اٚختصاصات تعارض بٓف تضارب أك أم دكث حدكف العهؿ كالحٓمكلة
 .كاٚىسجاـ التكافؽ هف لقدر كصكٚ

 قد أك التىظٓهْ الٍٓكؿ فْ العكس أك اسفؿ إلِ اعمِ هف راسٓا ٓككف قد كالتىسٓؽ
 داخمٓا شكٛ ٓأخذ قد كأٓضا اٚدارٓة الكحدات فْ الهتهاثمة بٓف الهستكٓات افقٓا ٓككف
 بٓف ٓتـ خارجٓا شكٛ ٓأخذ قد أك ىفسٍا اٚدارٓة داخؿ الهىظهة كاٖقساـ اٚفرع بٓف

ا هستقمة ككحدة الهىظهة  . العٛقة الهىظهات اٚخرل ذات هف كغٓرٌ
 كحؽ اٚخرٓف، إلِ اٚكاهر اصدار حؽ ٌْ  السمطة:كالهسؤكلية السمطة. 6

 إلِ تحقٓؽ تؤدم اىٍا السمطة ٓراٌا صاحب التْ التصرؼ بالطرٓقة عدـ أك التصرؼ
 . الهىظهة اٌداؼ
 دكري ٓهارس صاحبٍا تجعؿ التىظٓهٓة بالسمطة ٓسهِ ها أك الهىظهة فْ كالسمطة
 هطمقة لٓست السمطة فتمؾ كبالتالْ الهىظهة، فْ ٓشغمٍا الكظٓفة التْ هف اىطٛقا
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ىها  بالهكقع هشركطة سمطة فٍْ ههارستٍا، هف كراء تحقٓقً ٓرجِ بٍدؼ هقٓدة ٌْ كا 
 التكجًٓ بقصد اٚشراؼ السمطة لصاحبٍا حؽ كتعطْ الكظٓفة، حددتٍا التْ التىظٓهْ

 أك الغائً، تعدٓمً أك ثـ اقراري كهف تىفٓذي، بعد العهؿ تقٓٓـ حؽ كأٓضا التىفٓذ، قبؿ
 .الهرؤكسٓف إلِ احد قبؿ هف اسىد الذم العهؿ بىفس القٓاـ حؽ عمِ عٛكة
 فٍْ الرئٓس، ٘رادة طبقا الكاجبات، بعض بأداء الهرؤكس التزاـ فٍْ :الهسؤكلية اها
 ىظٓر ٓتقاضاي اجر أك هكافأة هقابؿ هعٓف عهؿ بأداء تفاؽ تعاقدم ٓقكـ فًٓ الهكظؼا

 . بً التزـ ها هدٓف بأداء فٍك ذلؾ العهؿ، بأداء قٓاهً
ضٍا، ٓهكف فالسمطة  ٓفكض أف هىظهة أم فْ الرئٓس ٓستطٓع ٚ حٓف فْ تفكٓ
 صاحبٍا السمطة ههارسة عمِ كٓترتب ،تفكض ٚ فالهسؤكلٓةٓتحهمٍا،  التْ الهسؤكلٓة
، كذا هسئكٚ ٓىة  السمطة الهسؤكلٓة تككف كٌ . لٍا كقرٓىة رٌ

 الكظائؼ كاىت اذا كتهاسكا فاعمٓة اكثر الهىظهة  تصبح:الكظيفي التهاثؿ. 7
 إلِ تقسٓهٍا الكظائؼ ترتٓب كذلؾ عىد كفقا لتهاثمٍا الكظٓفْ، هرئٓة هجهكعة

 فْ كاٚختٛؼ خصائصٍا كطبٓعتٍا كبحسب التشابً ٚختٛؼ تبعا هختمفة هجهكعات
ٛت ككاجباتٍا الهٍاـ تـ لشغمٍا، الهطمكبة كالهؤٌ : ترتٓب الكظائؼ بطرٓقتٓف كٓ

تحدد الكظٓفة، كلٓس الهكظؼ عمِ تركز الاكلى الطريقة-  القاىكىْ الهركز كٓ
ٛتً خبرة الهكظؼ ضكء فْ لمهكظؼ  الطرٓقة تمؾ فْ الترقٓة كتعتهد الدراسٓة كهؤٌ

ؿ الخدهة، كهدة اٚقدهٓة عمِ رتبط اٚجر بالهؤٌ  الكادر كٓقسـ لمفرد، الدراسْ كٓ
 هحدد درجة هرتب لكؿ حٓث ٓحدد كظٓفٓة، درجات إلِ الطرٓقة تمؾ فْ الكظٓفْ
 عف طبٓعة الىظر بغض الهرتب ٌذا لٍا الهقررة الدرجة شغؿ هف كؿ ٓتقاضاي
ا اٚعهاؿ  . الدرجة ٌذي ٓشغؿ هف التْ ٓباشرٌ
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 عمِ الطرٓقة ٌذي تعتهد ك الكظائؼ، لترتٓب كأساس الكظٓفة تعتهد الثاىية الطريقة-
تحدد الدكاـ، بطابع تتهٓز ٚ الكظٓفٓة اساسْ ٓكضح أف هبدأ  لٗقدهٓة كفقا اٚهر كٓ
. بالهىظهة العهؿ كهدة
 

 : التىظيـ  اىكاع6.1
 :اىكاع التىظٓـ بأتْ (2006)اكرد عبد الهحسف 

  فْ كالكظائؼ كظائؼ فْ اٚعهاؿ تجهٓع عهمٓة عمِ  ٓطمؽ:الرسهي التىظيـ :أكلان 
 عهمٓة أف إلِ ىسبة الرسهْ، بالتىظٓـ فْ ادارات كاٖقساـ فْ اقساـ كالكحدات حداتك

 القائهة العٛقات أك إلِ اٚشخاص دكف الىظر الهشركع إدارة بكاسطة تتـ التجهٓع
 . بٓىٍـ

الرسهي؟  التىظيـ اطار في يتحقؽ ها الذم
 القرارات، اتخاذ فْ كالهسئكلٓات كالسمطة لٛختصاصات، هحددة هستكٓات كجكد .1

 . كالتكجًٓ فْ الهشكٛت كا٘شراؼ كالبت
 العمٓا التىسٓؽ سمطة تصبح التدرج خٛؿ فهف لمتىسٓؽ الهبدأ ٓحقؽ التسمسؿ ٌذا. 2

 . التىظٓهْ البىاء اجزاء كؿ إلِ فاعمٓتٍا عمِ العهؿ، كتهتد قادرة
 .التخصص اساس عمِ الهىشاة داخؿ العهؿ تقسٓـ. 3
 بالهستكٓات هارة الهىشاة اجزاء جهٓع إلِ الهركز هف ههتدة اتصاٚت شبكة كجكد. 4

 . كتكاهمٍا الهختمفة الهستكٓات إلِ الهعمكهات ٓحقؽ تدفؽ بها الرئاسٓة
عمـ رئٓسًٓ هكظؼ كؿ ٓعمـ بحٓث بكضكح، الهىشأة داخؿ العٛقات تحقٓؽ .5  كؿ كٓ

 .هرؤكسًٓ رئٓس
 .اٚخرل اٚجزاء إلِ ٓتسرب الذم الخمؿ أك الهشكٛت عمِ السٓطرة إهكاىٓة .6
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 عمٍٓـ ٓشرؼ أف كاحد رئٓس ٓستطٓع الذٓف العاهمٓف هف الهىاسب العدد تحدٓد .7
كجٍٍـ ىسؽ ىشاطٍـ بكفآة كٓ  .كدقتً كجٍدي قدرتً حدكد فْ كٓ

 كبالتالْ تجهعات شكؿ فْ اىفسٍـ العاهمكف ٓىظـ  حٓث:الرسهي غير التىظيـ :ثاىيان 
 . (الرسهْ غٓر التىظٓـ)اخر هف التىظٓـ  ىكع كجكد

 
 : الرسهي الغير التىظيـ  ههيزات1.6.1

 :(2006عبد الهحسف، )ٓهكهف حصر أٌـ ههٓزات التىظٓـ غٓر الرسهْ بأتْ 
 العهؿ هكقع فْ لٗفراد طبٓعٓة تجهعات إٚ ٌْ ها الرسهٓة غٓر التىظٓهات .1

 . لٙىساف اٚجتهاعٓة طبٓعْ لمحاجة فعؿ كرد كتظٍر
 عمِ ٓتـ لٍا اٚعضاء عدد أف حٓث العضكٓة هحدكدة الرسهٓة غٓر التىظٓهات .2

تـ اٚختٓار اساس  كاتجاٌات الهصالح الهشتركة ذكم هف اٚعضاء بٓف التجهع، كٓ
 . هتقاربة كهٓكؿ

 .قبؿ هف هحدد ٌٓكؿ أك ىظاـ بٍا لٓس الرسهٓة غٓر التىظٓهات. 3
 التىظٓـ ٚ ٓشبعٍا التْ حاجاتٍـ اشباع ٖعضائٍا تحقؽ الرسهٓة غٓر التىظٓهات. 4
. لرسهْا
 

 : التىظيـ  ىظريات7.1
: (2009التٍاهْ، )ٓهكف إدراج ىظرٓات التىظٓـ بأتْ 

 فْ العاهمٓف اٖفراد هع الىظرٓة تمؾ  تتعاهؿ:(الكلاسيكية( التقميدية  الىظرية1.7.1
فٍْ تعتبر  لٍـ، البشرم كا٘ىساىْ لمجاىب الكاضح بصكرة آلٓة فْ التجاٌؿ الهىظهة

 ٓتـ التْ كطبٓعة الكظٓفة العهؿ هع ظركؼ ٓتكٓؼ أف عمًٓ آلً ككأىً العاهؿ لفردا
كفؽ  عىً بالعاهؿ كاٚستغىاء التحكـ فْ الكاهؿ الحؽ لٙدارة كأعطت بٍا، تكمٓفً
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 تقسٓـ العهؿ كأٌهٓة لٛدعاء هعآٓر كضع ضركرة عمِ الىظرٓة تمؾ ركزت كقد رغبتٍا
ادة  . اٚىتاج كزٓ

 كاىً الهىظهة أساس ٌك العاهؿ الفرد أف الىظرٓة تمؾ  ترل:السمككية  الىظرية2.7.1
 الهىظهة اشباع عمِ هعتهدا بؿ  الدفع الهادم فقط عمِ ٓىتج هعتهدا كٚ ٓتحرؾ ٚ

 أٌهٍا كهف اٚىتقادات، بعض كجً لتمؾ الىظرٓة قد البعض أف الهتعددة، إٚ لحاجاتً
 كاختزاؿ ذاتً، الكظٓفة كالعهؿ كطبٓعة التىظٓهْ ٌٖهٓة الٍٓكؿ الىظرٓة تمؾ تجاٌؿ
 اٚىساىٓة كالهبالغة العٛقات فْ ا٘دارة كالعاهمٓف بٓف العٛقة لطبٓعة السمككٓة الىظرٓة

ا فْ  تحرٓؾ عمِ الحكافز الهادٓة كاثر قٓهة هف كالتقمٓؿ اٚىتاج عهمٓة عمِ تأثٓرٌ
 . ىحك اٚىتاج الدكافع

 هف هككف ىظاـ أىً عمِ التىظٓـ إلِ الىظرٓة تمؾ  تىظر:الىظـ ىظرية 3.7.1
 الىظاـ ذلؾ ٓتهٓز حٓث بأخر، كؿ هىٍا ٓتأثر هف الهككىات  كالتْ هترابطة هجهكعة

 عمِ ٓعهؿ كالذم هف الهؤثرات كالعىاصر البٓئٓة، حكلً ها هع ٓتفاعؿ هفتكح ىسؽ بأىً
 . الهىظهة تكاجٍٍا أك تطرأ قد ادارٓة هشكمة أم هكاجٍة

 
 : التىظيهي  الٍيكؿ8.1

 داخؿ هف تجرم التْ السمطة فْ كعٛقات كالتقارٓر الجٍات هف ىظاـ ٌك عبارة عف
ك الىعٓهْ، )لمهىظهة  الرئٓسٓة كاٚقساـ الدكائر بٓف تكضٓحْ بٓاىْ رسـ الهىظهة، كٌ

2008) .
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 : التىظيهي الٍيكؿ رسـ  كيفية1.8.1
التْ تكضع هكاف كؿ هكظؼ فْ  (الخرٓطة)ٓعتبر الٍٓكؿ التىظٓهْ بهثابة الهخطط

لهىظهة، كطبٓعة اتجاي خطكط السمطة، ككٓفٓة تدفؽ الهعمكهات داخؿ التىظٓـ، ا
هكف تكضٓح خطكات رسـ الٍٓكؿ التىظٓهْ كها ٓمْ  : (2009اسهاعٓؿ، )كٓ

  العاـ الهدٓر) ا٘دارة كهجمس الخرٓطة اعمِ فْ العمٓا كا٘دارات الكظائؼ تكضٓح. 1
 التْ الخرٓطة قاعدة حتِ اٚصغر الكحدات ثـ اٚقساـ ثـ رؤساء هدٓر اٚدارات ثـ

 .(الكظائؼ العهالٓة فٍٓا تكجد
حٓث تشٓر اٖسٍـ الٍابطة اىسٓاب خطكط : اٚتصاؿ خطكط اىسٓاب تكضٓح. 2

 اٚدارات إلِ التىظٓـ هف اعمِ كالقرارات اٚكاهر لتىتقؿ إلِ أسفؿ اعمِ هف اٚتصاؿ
 الخطكط ٌذي كتحهؿ كالدىٓا الكسطِ إلِ اٚدارات العمٓا ا٘دارة كهف اٚقؿ كاٖقساـ

.  بالهىظهةؿ إلِ الهستكٓات اٚؽ اٖعمِ هف الهستكٓات كالتكجٍٓات  القرارات(الٍابطة(
 اٚجزاء بٓف اٚتصاؿ خطكط تكضح أعمِ إلِ أسفؿ هف الصاعدة الخطكط. 3 

ْ كالهستكٓات اٚعمِ اٚدىِ  كاٚستفسارات كالهقترحات التقارٓر بإٓصاؿ تقكـ كٌ
 سٓر تكضح بحٓث اٚعمِ لمجٍات اٚدارات كاٖقساـ اٚقؿ هف كالتكصٓات كالشكاكم

 .كاٚىحرافات كالىتائج اٚداء
 أك العمٓا كا٘دارة اٚستشارٓة كاٖجٍزة اٖجزاء بٓف تكصؿ :الهتقطعة الخطكط. 4

 . كاٖجٍزة الهختمفة العاـ الهدٓر
 (هستطٓٛت أك هربعات( هكحدا  شكٛ الكاحد الهستكل فْ التْ اٚدارات تأخذ. 5
 اعمِ اٚكبر اٚدارات تكجد بحٓث اسفؿ إلِ اعمِ هف كاحد عمِ هستكل تتضح كها

كذا هستكل اٚقؿ تمٍٓا ثـ الخرٓطة راعِ. فٍٓا كٌ  . اٚتصاؿ خطكط تضارب عدـ كٓ
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 أك كالسكرتارٓة ٌٖهٓتٍا العاـ لمهدٓر هباشرة تتبع تجدٌا صغٓرة اقساـ ٌىالؾ. 6
ر البحكث كقسـ القاىكىْ العاهة كاٖهف كالهستشار العٛقات  الهراجعة كأحٓاىا كالتطكٓ
 .الداخمٓة

 
 : التىظيهية الٍياكؿ  اىكاع2.8.1

 ْ : (2009التٍاهْ، )ٓكجد العدٓد هف الٍٓاكؿ التىظٓهٓة التقمٓدٓة، كٌ
ك التىظٓهٓة الٍٓاكؿ اىكاع ابسط :التىفيذم التىظيهي الٍيكؿ. 1  بخط ٓسهح ٌٓكؿ كٌ

 فْ شخص كؿ ٓككف كفًٓ ادىِ هستكل، إلِ هستكل هف أعمِ لمسمطة كاضح
نٚ  الهىظهة  . فقط رئٓس أك هشرؼ اهاـ هسؤك

 الجكاىب بجهٓع اٚلهاـ الهدٓر عمِ الصعب هف ٓككف الهىظهة كبر كلكف كهع
 الهدٓر لهساعدة هساعدٓف استعهاؿ هف فٛ بد ثـ فْ ادارتً، كهف بالعهؿ الهرتبطة
 اف دكف كالهشكرة الىصح لً ٓقدهكف تخصصا حٓث اٚدؽ الكظائؼ اداء فْ التىفٓذم
تهٓز. عمٍٓـ اٚستشارٓكف ٓطمؽ كلذلؾ السمطة ههارسة فْ دكر لٍـ ٓككف  ذلؾ كٓ
التىظٓـ الدائهة  كحاجة الهسؤكلٓة هف الٍركب كضعؼ القرارات اتخاذ بسرعة الٍٓكؿ

بٓف الشكؿ  خبرات لهدٓرٓف ذكم  . ىهكذج لٍٓكؿ تىظٓهْ تىفٓذم (1/2)عالٓة، كٓ
 
 
 
 
 
 
 



 

24 

 

هخطط ٌيكؿ تىفيذم : (1/2)شكؿ
 

 
. اٚىترىت: الهصدر

 
 إلِ ٓصمكا لكْ لٗفراد الفرصة اتاحة إلِ  ٍٓدؼ:الكظيفي التىظيهي الٍيكؿ. 2
 اٚفراد عمِ سمطة الٍٓكؿ ذلؾ فْ الهدٓر حٓث ٓهمؾ كظٓفْ ههكف، قصِ تخصصأ

بٓف ٌك التْ ٓككف ٖدائٍـ لمكظٓفة اٚخرل بالىسبة اٚدارات جهٓع فْ  هسئكٚ عىٍا، كٓ
 . ىهكذج لٍٓكؿ تىظٓهْ كظٓفْ (1/3)الشكؿ 
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 هخطط ٌيكؿ كظيفي: (1/3)شكؿ

 
. اٚىترىت: الهصدر

 
 تقدٓـ فْ ٌاها دكرا لٛستشارم أف الهعركؼ  هف:الاستشارم التىظيهي الٍيكؿ. 3

 ها لتىفٓذ السمطة قكة لٍـ لٓس التكصٓة، كلكف قكة لدٍٓـ أف عٛكة عمِ كالىصح الرأم
 الفرصة لٛستشارم فاف هف ذلؾ كعمِ الرغـ لٙدارات اٚخرل، بالىسبة ٓركف

 رئاستً هف بتكصٓتً عمِ الرغـ الذم ٓعهؿ التىفٓذم الرئٓس خٛؿ هف ىفكذي لمههارسة
 لحاجتٍا  ىظرا اٚستشارة إلِ الهىظهات هعظـ تمجأ ها كغالبا. اٚستشارم لمهسئكؿ

 كاتخاذ الىصح لتقدٓـ الهطمكبً كتحدٓد الهعمكهات التفاصٓؿ بعض هعالجة فْ لهمحًا



 

26 

 

بٓف الشكؿ  لبعض بالىسبة القرار ىهكذج لٍٓكؿ تىظٓهْ  (1/4)الصعكبات، كٓ
 .استشارم

 
 

هخطط ٌيكؿ استشارم : (1/4)شكؿ 
 

 
 

. اٚىترىت: الهصدر
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 : الهعاصرة التىظيهية الٍياكؿ  اىكاع1.2.8.1
 :أىكاع الٍٓاكؿ التىظٓهٓة الهعاصرة بأتْ (2008)بٓف الىعٓهْ 

  اسس كفؽ كالهعدات كاٖجٍزة اٚفراد تجهٓع بهكجبٍا  ٓتـ:الهصفكفة ٌياكؿ. 1
 تقاـ التْ الهشارٓع بكجكد الىكع ٌذا كتبرز خصكصٓة أك التقسٓهٓة، الكظٓفٓة لٍٓاكؿا

 لكؿ ٓككف حٓث هعٓىة، أك تخصص لتصىٓع هىتجات هتباعدة جغرافٓة هكاقع فْ
بٓف  هف هجهكعة تضـ هستقمة إدارة هشركع التقسٓهات كالكحدات الفرعٓة، كٓ

 . ىهكذج لٍٓكؿ الهصفكفة (1/5)لشكؿا
 

هخطط ٌيكؿ الهصفكفة : (1/5)شكؿ
 

 
. اٚىترىت: الهصدر
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ْ:الفريؽ ٌياكؿ. 2  ذكم افراد تجهٓع ٓتـ حٓث (عهؿ فرؽ)تشكٓؿ  تضـ ٌٓاكؿ  كٌ
 أك دائهة هٍهات باىجاز تكمٓفٍـ لغرض الهىظهة هعٓىة هف إدارات كاقساـ تخصصات

بٓف الشكؿ   . ىهكذج لٍٓكؿ الفرٓؽ (1/6)هؤقتة، كٓ
 

. هخطط ٌيكؿ الفريؽ: (1/6)شكؿ
 

 
. اٚىترىت: الهصدر

 
ْ:شبكية ٌياكؿ. 3  اطار تعهؿ فْ التْ الكبٓرة الهىظهات تٛئـ هعاصرة ٌٓاكؿ  كٌ

 لذلؾ البمد، حدكد خارج كثٓرة، فْ أحٓاف عهمٓاتٍا العٛقات كتهتد ىطاؽ هف كاسع
 هتعٍدٓف هع لٍا أك التابعة هف الهىظهات شبكة هع التعاكف عمِ الهىظهة تعهؿ

بٓف الشكؿ  . ىهكذج لٍٓكؿ شبكْ (1/7)خارجٓٓف، كٓ
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. هخطط ٌيكؿ شبكي: (1/7)شكؿ
 

 
 
 .اٚىترىت: الهصدر

 
 الهىظهة كالىظاـ 9.1

 كالتْ بعضا بعضٍا عمِ الهعتهدة العىاصر هف هجهكعً ٌك: الىظاـ  هفٍكـ1.9.1
تـ ٌدؼ ثـ تحدٓدي لترهٓز هعا عهؿت  كالبٓئة كاٚبعاد بالقٓـ كاهؿ بكعْ ذلؾ هسبقا كٓ

تفاعؿ عمٍٓا تقدـ التْ . (2009بسٓكىْ، )الىظاـ  ٌذا كٓ
 

 : الىظـ  اىكاع2.9.1
ك:الهغمؽ الىظاـ. 1  البٓئة الهىعزؿ عف أك ذاتٓا الهكتفْ أك الهستقؿ الىظاـ  كٌ

. (2009بسٓكىْ، )الخارجٓة 
رل الىعٓهْ   الهحٓط هف طاقة ٓستمـ ٚ ٌك الذم :الىظاـ الهغمؽ أف (2008) كٓ

. ذلؾ الهحٓط إلِ آة طاقة ٓصدر كٚ الخارجْ
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ك:الهفتكح الىظاـ. 2 عتهد بً الهحٓطة البٓئة هع ٓتداخؿ الذم الىظاـ  كٌ  عمٍٓا كٓ
تأثر ؤثر بالظركؼ الخارجٓة كٓ ذا ،(2009بسٓكىْ، )فٍٓا  كٓ  اٚساس ٓهثؿ التأثٓر كٌ
  ٓقرر هعالـ بقاء الىظاـ أف كها كحركتً، كبتجدٓد هساراتً الىظاـ هعالـ تغٓٓر فْ

لمىظاـ  الحركْ التفاعؿ الذم ٓجسد ٌك الىظاـ ٌذا أف الكاضح كهف عدهً، هف لىظاـ
. (2008الىعٓهْ، )الهىظهات  لدارسً كاقعٓة اكثر فٍك كعمًٓ بٓئتً هع
 

 : الهىظهة  هفٍكـ3.9.1
: ٓهكف  تعرٓؼ الهىظهة هف خٛؿ خهسة هىاظٓر، ٌْ

 داخؿ كالجهاعات اٚفراد سمككٓات هجهكعة عف عبارة  الهىظهة :الهىظكر السمككي-
. (2008الىعٓهْ، )بٓىٍا كعهمٓات التفاعؿ الهتبادؿ لهىظهةا
 اغراض تحقٓؽ إلِ ٓسعِ اجتهاعْ تىظٓـ  الهىظهة ٌْ:الهىظكر الاجتهاعي-

 كالعىآة كاٌٚتهاـ فٍٓا لٗعضاء العاهمٓف السعادة كفاعمٓة كتحقٓؽ بكفاءة الهجتهع
. (2008الىعٓهْ، )بالهجتهع 

 هف هككف كهعتهد رسهْ تىظٓهْ ٌٓكؿ عف  الهىظهة عبارة:الهىظكر الٍيكمي-
. (2008الىعٓهْ، )عٛقات تبادلٓة  اٚدكار بٓىٍها هف هجهكعة

 الهتىكعة الكظائؼ هف هجهكعة ٓؤدم جٍاز عف  ٌْ عبارة:الهىظكر الكظيفي-
ىتاج السمع :هثؿ كالهىظهة . (2008الىعٓهْ، )الخدهات  كتقدٓـ التخطٓط كالتىظٓـ كا 

  القادرٓف )كهرؤكسٓف رؤساء( العاهمٓف هف هجهكعة الهىظهة ٌْ: الهىظكر الإدارم-
 هحددي اٌداؼ لتحقٓؽ هعا بالعهؿ فْ الهشاركة كالراغبٓف فٓها بٓىٍـ، عمِ التكاصؿ

هكف .  (2009الىصر، )ىظاها هفتكحا  كتهثؿ الهىظهة لٍا هسبقا، كهخطط هشتركة  كٓ
: (1/8)كضٓح هفٍكـ الهىظهة هف خٛؿ الشكؿ ت
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هفٍكـ الهىظهة : (1/8)شكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. (2019)إعداد الكاتب : الهصدر
 

عهٕكٛبد الأفشاد 

ٔانجًبػبد 
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 : الهىظهة  أٌهية4.9.1
 :(2008الىعٓهْ، )ٓهكف حصر أٌهٓة الهىظهة بأتْ 

 .الهرغكبة كالىتائج اٌٖداؼ لتحقٓؽ كتكجٍٍٓا الهكارد حشد. 1
  .لٙبداع الهجاؿ تكفٓر. 2
 .الكهبٓكتر عمِ الهعتهدة كالتكىكلكجٓا الحدٓث التصىٓع استخداـ.3
 .الهستخدهٓف الهستٍمكٓف، لمهالكٓف، الهىفعة فائض تحقٓؽ. 4
.  البٓئْ التغٓٓر فْ كالتأثر التكٓؼ. 5
 

 : الهىظهة  خصائص5.9.1
: خصائص الهىظهة بأتْ (2009)بٓف التٍاهْ 

 هعا ٓتفاعمكف اٚفراد هف هجهكعة هف ٓتككف دٓىاهٓكْ اجتهاعْ كٓاف الهىظهة. 1
 . هعٓىً هٍاـ كاىجاز هعٓىً اٌداؼ تحقٓؽ لمكصكؿ إلِ ٓتعاكىكفك
ىها تمقائٓة، أك عشكائٓة أك عفكٓة بصكرة الهىظهة افراد بٓف التفاعٛت تتـ ٚ. 2  تتـ كا 

 .الغآات كتحقٓؽ اٌداؼ لبمكغ لٍا كهكجٍة بصكرة هخطط
ا هعٓىة حدكد هىظهة لكؿ. 3 ا هف تهٓزٌ  الهىظهة ٌكٓة كتشكؿ الهىظهات، هف غٓرٌ

 .اعضائٍا كتهٓز
 هف بدرجة تتهٓز بصكرة كاٖدكار كاٖعهاؿ اٚىشطة بعض بههارسة الهىظهة تقكـ. 4

 . عارضة أك هؤقتة بصكرة الثبات كاٚستهرارٓة كلٓس
 بٍا الهرتبطة اٚطراؼ كؿ لصالح هشتركة اٌداؼ تحقٓؽ إلِ هىظهة أم تٍدؼ. 5
 الهشتركً الجٍكد خٛؿ هف الخ،……كعهٛء عاهمٓف كهساٌهٓف كهستٍمكٓف فـ

 .كالهتفاعمة كالهتعاكىة
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 : الهىظهة ىهك  هراحؿ6.9.1
ا كخركجٍا إلِ الكاقع،  تهر الهىظهة بعدد هف الهراحؿ كالتْ تؤدم فْ الىٍآة إلِ ىهكٌ

هكف تكضٓح هراحؿ ىهك الهىظهة كأتْ   :(2009بسٓكىْ، )كٓ
هكف العضكٓة عمِ اٚتفاؽ ٓتـ حٓث لمجهاعة اٚكلْ التجهع  ٌك:التككيف. 1  أف كٓ

 فْ كتؤسس تىشا اٚكلٓة الهراحؿ خٛؿ الجهاعة بعد، لكف شخصٓة فٓها ذلؾ ٓتغٓر
تـ اعضائٍا اذٌاف  . خارجٍا قبؿ الهكجكدٓف هف بٍا اٚعتراؼ كٓ

ـ بتأسس الجهاعة اعضاء  ٓبدأ:الهبكر الصراع/العصؼ. 2  بعضٍـ هع هراكزٌ
حدد لمقٓادة ادكار حٓث تىشأ اٚدكار، ٌذي الهرحمة تتضح كفْ البعض،  هختمؼ كٓ
 .هختمؼ العهمٓات خٛؿ اىتشار كتىشا اٌٖداؼ الجهاعة، فْ هكاىٍـ اٚفراد

 بعض ٓقرر كقد الجهاعة، اعضاء لسمكؾ كهعآٓر اطر كضع  ٓتـ:القكاعد كضع. 3
 جاىب هف رفضٍـ ٓتـ قد أك الهرحمة فْ ٌذي الجهاعة اٚصمٓٓف ترؾ اٚعضاء
ا هختمفة كجعمٍا الجهاعة لتهٓٓز الجهاعة  فْ تهاثمٍا التْ هف الجهاعات هف غٓرٌ

 .الىكع
كذا القكاعد، تمؾ الجهاعة عهمٓات  تجسد:الجهاعة بقكاعد الالتزاـ. 4  ٓفرض كٌ

ا، فْ كالبقاء بتمؾ الهعآٓر لٛلتزاـ الضغط  اٚفضؿ الجهاعات فْ كتتحدد اطارٌ
 . اخرل كفْ جهاعات الجهاعة، كالتهرد عمِ اٚىشقاؽ هع التعاهؿ طرؽ تأسٓسا

ا الههكف هف فاف بىجاح، الهراحؿ بتمؾ الجهاعة هرت  اذا:الاداء. 5  هستعدة اعتبارٌ
. الهشتركً ىحك تحقٓؽ هٍاهٍا العهؿ ٚداء

 
 : الهىظهة تطكير/تطكر 10.1

 كتقمٓؿ اٚتصاؿ قىكات فتح طرٓؽ عف لمهىظهة الداخمٓة العهمٓات تحسٓف عبارة عف
ادة الٍرـ قكل . (2002حسىْ، )الهشاكؿ  حؿ فْ اٚبداع الداخمْ كزٓ
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 : الهىظهة تطكير ٌداؼ أ1.10.1
ر الهىظهة بأتْ (2003)بٓف صالح   :اٌٖداؼ الهتكخاة هف تطكٓ

 .الهىظهة فْ حمٍا عمِ كالعهؿ الهشاكؿ عف البحث. 1
ادة. 2 . الهعمكهات الهتاحة بىاء عمِ القرارات كاتخاذ الهشاكؿ حؿ فاعمٓة زٓ
ادة. 3 ا اىجازاتٍا عمِ تستىد كالتْ الهىظهة فْ الهكافآت ىظـ زٓ رٌ  .كتطكٓ
ادة. 4  .التىظٓهْ الٍٓكؿ فْ كىزكٚ صعكدا العهؿ كجهاعات اٚفراد بٓف الثقة زٓ
 .العهؿ قكة خٛؿ هف اٌٖداؼ أك الهىظهة إدارة عمِ الهدراء هساعدة. 5
 .العمهٓة كالهعرفة الكفاءة هع الهكقؼ أك اٚدارم بالدكر الهرتبطة السمطة دعـ. 6
ء الشعكر رفع. 7  .العهؿ قكة خٛؿ هف اٌٖداؼ أك الهىظهة إلِ بالكٚ
ادة. 8  .الهىظهة داخؿ لٗفراد الذاتْ كالتكجًٓ اٚشراؼ رفع أك زٓ
ادة العهؿ بأٌداؼ ارتباطا اكثر الهىافسة جعؿ. 9 .  التعاكىٓة الجٍكد كزٓ

 
 : الهىظهة تطكير  هراحؿ2.10.1

ا حسىْ  ر الهىظهة بعدد هف الهراحؿ ذكرٌ : بأتْ  (2002)تهر عهمٓة تطكٓ
ر كهستشار الهىظهة عف الهسئكلكف  ٓمتقْ:الاستكشاؼ. 1  بدآة الهىظهة تطكٓ

 ٓقدهٍا أف ٓهكف التْ الهٍارات الهىظهة الحاجة لمتغٓٓر، كتستطمع كهىاقشة لمتعرؼ
ا التْ البٓاىات هف اٚعراض باستىباط الهستشار كٓقكـ الهستشار،  الهشاكؿ تظٍرٌ

 . اٌتهاـ إلِ تحتاج التْ
 العقد ٓتككف التعاقد، عمِ لٛتفاؽ هعا كالهستشار الهىظهة هسئكلك  ٓقترب:الدخكؿ. 2

 أف ٓتكقع لها قٓاسا لٛخر طرؼ كؿ ٓقدهٍا سكؼ هف التكقعات التْ السٓككلكجْ
 . هىً عمًٓ ٓحصؿ
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خبار لدًٓ التْ الخمفٓة عمِ هستىدا الهستشار  ٓقكـ:التشخيص. 3  الهسئكلكف كا 
حدد الهشاكؿ التىظٓهٓة القائهة، تشخٓص بعهمٓة  . الهخطط التدخؿ استراتٓجٓة كٓ

ر هستشار قدهً ها عمِ الهىظهة  تكافؽ:التخطيط. 4  سمسمة هف الهىظهة تطكٓ
  .التغٓٓر لعهمًٓ الهتكقع الزهىْ الجدكؿ ككذلؾ التدخؿ ككٓفٓة العهؿ، ٖسالٓب تفصٓمٓة

هكف عمٍٓا، اٚتفاؽ ٓتـ عهؿ لخطة طبقا التدخؿ  ٓبدأ:العهؿ خطة. 5  تبدأ أف كٓ
ر براهج كفْ حالة بشكؿ هتزاهف، هتعددة طرائؽ  ٌىاؾ أف ىجد الهعقدة، الهىظهة تطكٓ
 .بشكؿ هتكازم الهحاكر تسٓر هتعددة الهشركعات هف عددا

 كالىظـ، حدٓثا، الهطبقة الههارسات أف ىجد الىقطة ٌذي  عىد:كالتقييـ التثبت. 6
 كتقاس التغٓٓر، عهمٓة تقٓٓـ ٓتـ التثبٓت هثبتة، كعقب العهؿ، تصبح هراحؿ كترهٓـ
 . كهْ بشكؿ الىتائج

 هىظهة)اخر عهؿ إلِ باٚىتقاؿ قصد عف التغٓٓر كسٓط  ٓقكـ:العهؿ اىٍاء. 7
 .(اخرل
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: هراجع الفصؿ الأكؿ
 شركة: السكداف. 2، ط"كالتىظيـ الإدارة اصكؿ". (2009). هكْ ذكْ اسهاعٓؿ،-
 .لمعهمة الهحدكدة السكداف طابعـ
 التٍاهْ. 1، ط"الاعهاؿ إدارة اصكؿ إلى الهدخؿ". (2009). التٍاهْ، حسٓف-

 .البشرٓة كالتدرٓب لمتىهٓة جركب
راف: عهاف، اٖردف . "سمكؾ الأفراد في الهىظهات". (1995). حرٓـ، حسٓف-  دار زٌ
. لىشر كالتكزٓعؿ
 حكرس هؤسسة: ا٘سكىدرٓة. "الحككهية الاعهاؿ إدارة". (2005). هحهد الصٓرفْ،-

. الدكلٓة
 ."الذكية لمهىظهات لمهستقبؿ التخطيط". (2009). احهد هحهد هدحت الىصر،-

 .كالىشر الهجهكعة العربٓة لمتدرٓب: القاٌرة
 العهمٓة البازكرم دار :عهاف. "الإدارة " .(2008). القادر عبد الىعٓهْ، صٛح-

 .كالتكزٓع لمىشر
 دار : القاٌرة". الهتخصصة الهىشات إدارة ".(2006). هحهد تكفٓؽ عبد الهحسف،-

  .العربْ الفكر
 الهىظهات في الذاتي التجديد خهاسية ".(2009 ).عدىاف بسهة بسٓكىْ،-

. الهٍىٓة لٙدارة هركز الخبرات :الجٓزة. "الهعاصرة
 دار :السعكدٓة. "كالتغيير الابتكار اىشطة إدارة  ".(2002).حسف هحهد حسىْ،-

. الهرٓخ لمىشر كالتكزٓع
 دار :بىغازم. "الادارم كالتطكير التىهية في قراءات  ".(2003). صالح احهد صالح،
 .الكطىٓة الكتب
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 العدالة التىظيهية/الفصؿ الثاىي
 Organizational Justice 

إف جكدة أداء العىصر البشرل ٌْ هفتاح ىجاح أم هىظهة فْ تحقٓؽ أٌدافٍا، كلكْ 
تتهكف الهىظهة هف تحقٓؽ ذلؾ فٛبد أف تكلِ اٌتهاهان كبٓران بدراسة سمكؾ العاهمٓف بٍا 

كها أصبحت العٛقة بٓف الهكظؼ كالهىظهة هف . كأفراد، ككجهاعات، ككتىظٓهات
الهكضكعات الٍاهة التْ ىالت اٌتهاـ الكاتبٓف، كذلؾ فْ إطار سعِ الهىظهات 

ٚستخداـ هكاردٌا البشرٓة بشكؿ أكثر فاعمٓة لمحصكؿ عمِ هٓزة تىافسٓة، كالتهٓز فْ 
. (Jamaludin, 2009)تقدٓـ خدهاتٍا كسمعتٍا 

تٍا كرسالتٍا كغآاتٍا ا٘ستراتٓجٓة إلِ  كتحرص الهؤسسات الهتهٓزة عمِ ترجهة رؤٓ
كاقع همهكس هف أجؿ تحقٓؽ طهكحاتٍا كالتْ تسعِ هف خٛلٍا إلِ دعـ كتشجٓع 
التهٓز كا٘بداع هف هختمؼ أىشطة كهجاٚت عهمٍا، كهف الضركرم أف ىؤكد  فْ 
البدآة أف اٖداء التىظٓهْ الهتهٓز لـ ٓعد أحد الخٓارات الهطركحة أهاـ الهىظهات، 
بؿ ٌك حتهٓة فرضتٍا عمِ الهىظهة العدٓد هف الظركؼ كالقكل الخارجٓة، كالتهٓز 
لٓس لً حدكد أك هكاىع فالتهٓز ٌك ىهط فكرم إدارم ٓهكف أف ٓحدث فْ هىظهة 
صغٓرة أك كبٓرة، هىظهة تقدـ خدهة أك تصىع سمعة، هىظهة حككهٓة أك غٓر 

ففْ ظؿ التغٓرات الحاصمة لـ تعد الهىظهات هطالبة بتحقٓؽ اٖداء فقط، . حككهٓة
ىها التهٓز فْ اٖداء كضركرة هف أجؿ البقاء كاٚستهرار، كٓهثؿ اٖداء قدرة  كا 

الهىظهات عمِ بمكغ اٌٖداؼ باٚستخداـ اٖهثؿ لمهكرد، كٓعبر عف هدل قٓاـ الهكارد 
البشرٓة بهٍاهٍـ كفؽ هعآٓر هحددة هف خٛؿ القٓاـ بعهمٓة تقٓٓـ اٖداء، حتِ ٓتـ 

 .(2014غازم، )الكصكؿ إلِ اٖداء اٖفضؿ كالهتهٓز 
 

، (Adams, 1963 )كترجع جذكر العدالة التىظٓهٓة إلِ ىظرٓة العدالة التْ قدهٍا آدهز
كالتْ تىظر لمعدالة كدافع، فالعاهمكف ٓرغبكف فْ الحصكؿ عمِ هعاهمة عادلة، 
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كهعٓار العدالة ٌىا قائـ عمِ هكازىة الفرد لهدخٛتً التْ ٓقدهٍا لكظٓفتً هع 
كها ٓسعِ الشخص أٓضان إلِ هقارىة هخرجاتً . الهخرجات التْ ٓحصؿ عمٍٓا هىٍا

ء الزهٛء  عمِ هدخٛتً بهخرجات أخرٓف هف زهٛئً عمِ هدخٛتٍـ، كقد ٓككف ٌؤٚ
فْ ىفس الكظٓفة، أك فْ كظائؼ أخرل هشابٍة فْ ىفس الهىظهة أك فْ هىظهة 

 الذم اٖثر ٌٖهٓة كذلؾ ىسبْ، كهفٍكـ تىظٓهٓة التىظٓهٓة ظاٌرة فالعدالة. أخرل
 ٓهكف كالذم العهؿ، هكاف فْ بالعدالة أك عدـ العدالة شعكر العاهمٓف ٓحدثً أف ٓهكف
 سائر عىاصر العهمٓة قكة بمغت هٍها التىظٓهْ هستكٓات اٖداء تراجع إلِ ٓؤدم أف

ْ ا٘دارٓة، اٖداء الكظٓفْ  كفاءة عمِ الهؤثرة الهٍهة التىظٓهٓة الهتغٓرات أحد كٌ
 شعكر العاهمٓف ٓزداد فعىدها.  أخر جاىب هف أداء الهىظهة كعمِ جاىب هف لمعاهمٓف

 الكظٓفْ السمبٓة كاىخفاض الرضا الىتائج هف ٓترتب عمِ ذلؾ العدٓد العدالة بعدـ
ادة الشعكر  اٚلتزاـ التىظٓهٓة كاىخفاض سمككٓات الهكاطىة كتدىْ التىظٓهْ، كزٓ

بصفة  الكظٓفْ اىخفاض اٖداء إلِ الخ، هها ٓؤدم...بالعزلة كاٚغتراب الكظٓفْ
ادة إلِ ٓؤدم بالعدالة العاهمٓف إحساس ارتفاع فإف لذلؾ، كخٛفان  . عاهة  ثقتٍـ فْ زٓ
ادة الهىظهة إدارة  ارتقاء هف ذلؾ ٓعىًٓ كها حقكقٍـ عمِ بإهكاىٓة الحصكؿ قىاعتٍـ كزٓ

زآد، )فْ الهىظهة  الكثكؽ ثـ كهف العدالة سٓادة إلِ اٚطهئىاف بعد سمككٓات اٖفراد
2006) .

 كتعتبر العدالة التىظٓهٓة أحد الهككىات اٖساسٓة لمٍٓكؿ اٚجتهاعْ كالىفسْ لمهىظهة، 
هف هىطمؽ اٌتهاـ ا٘دارة بالهشاعر كالعٛقات ا٘ىساىٓة لعاهمٍٓا كاٌتهاهٍا بسمككٓاتٍـ 

 لتْ تؤثر عمِ فعالٓة اٖداء، فإف تكفٓر هىاخ لمعدالة التىظٓهٓة ٓؤثر آجابٓان عمِا
ـ ء العاهمٓف كعمِ دكافعٍـ كهستكٓات اىجازٌ عكد. سمككٓات ٌؤٚ  بالعدالة اٌٚتهاـ كٓ

ا اٖسباب هف العدٓد إلِ التىظٓهٓة عف السٓاسات التىظٓهٓة  التخمْ إلِ الحاجة: أبرزٌ
كتبىْ  العاهمٓف، لدل كالتٍدٓد الظمـ كهشاعر البٓركقراطٓة عمِ القائهة الٍداهة
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 اٚستهرارٓة ٓكفؿ بها التىظٓهْ كالدعـ بالعدالة التىظٓهٓة تتسـ أخٛقٓة أخرل سٓاسات
 كجكد التىظٓهٓة إلِ بالعدالة اٌٚتهاـ ٓعكد البعٓد، كها اٖجؿ التىظٓهٓة فْ كالفعالٓة
 الهكظفٓف عف الصادرة لمهجتهع الهعادٓة هىع السمككٓات أك لتقمٓؿ السعْ فْ تحدم

. (2003عكاد، ). التىظٓهٓة العدالة غٓاب عف أساسان  كالىاتجة
: كقبؿ تكضٓح هفٍكـ العدالة التىظٓهٓة سىتطرؽ إلِ هفٍكـ العدؿ كهفٍكـ التىظٓـ

 
 :العدؿهفٍكـ  1.2
 القضٓة فْ عمًٓ (عىدىؿ)ٓقاؿ  الجكر ضد بأىً الصحاح هختار فْ لغة العدؿ ٓعرؼ
عٍدًلىتىً)ك عىدلً الحاكـ كبىسىطى  .(عادؿ)فٍك  باب ضىرىب هف  .كفتحٍا الداؿ بكسر (هى

 كهقىع رًضا أم (عىدٍؿ)كرجؿ  .العدؿ هف أٌؿ أم بفتح الداؿ (الهعدىلة(أٌؿ  هف كفٛف
ك جهع أٓضان  (عيديكؿ)ك (عىدٍؿ)كقكـ .شٍادتً فْ  باب هف الرجؿ (عىدىؿ)كقد  .عىدٍؿ كٌ

 : قكلؾ هصدر أصمً بالفتح (العىدٍؿ)بالكسر كالهثؿ (العًدؿ ): اٖخفش  قاؿ.ظرؼ
  .الهتاع (عًدؿ)كبٓف  بٓىً لتفرؽ لمهثؿ اسهان  تجعمً .حسىان  (عىدٍٚ)بٍذا (عىدىلتي 
 الهًثؿ بالكسر كالعًدؿ جىسً غٓر هف الشْء عدؿ ها بالفتح (العىدؿ): الفراء كقاؿ
 .شاة تعدؿ شاة أك غٛهان  ٓعدؿ عٛهان  كاف إذا شاتؾ كعًدؿ عىدم عًدؿ غيٛهؾ :تقكؿ

الرازم، )عادؿ  لقاسط إىؾ :الهرأة لمحجاج قكؿ كهىً بربً ٓعدؿ الذم الهشرؾ كالعادؿ
. الصحاح هختار قاهكس. ) 418-17، ص ص  (دف

ك هستقٓـ، أىً الىفكس فْ قاـ ها :العرب لساف فْ عدؿ كهعىِ  .كالظمـ الجكر ضد كٌ
نٚ  ٓعدؿ فْ الحكـ عىدىؿ الحاكـ ك عد  اسـ اٖخٓرة كعدؿ، عيديكؿ قكـ هف عادؿ كٌ

 الحكـ، فْ فٓظمـ الٍكل بً ٓهٓؿ ٚ الذم العىدٍؿ، ٌك :أسهاء الله سبحاىً كفْ .لمجهع
عدؿ ٓقضْ بالحؽ ٌك :ٓقاؿ بالحؽ، الحكـ :كالعدؿ  الهرضْ :الىاس هف كالعدؿ .كٓ
 .ذك عدؿ هعىاي كيصؼ بالهصدر، : كالعدالة العدؿ بٓف عدؿ كرجؿ .كحكهً قكلً



 

41 

 

 عمِ كؿ ذلؾ عدؿ، كىسكة كاهرأة عدؿ عدؿ كرجاؿ عدؿ كرجٛف عدؿ رجؿ :كٓقاؿ
 :كمً كالهعدىلة، كالعدكلة كالهعدًلة كالعدالة عدؿ، ذكات كىسكة عدؿ رجاؿ ذكك هعىِ
 كقكلً . بالضـ، عدالة الرجؿ، عدؿ كقد .عدكؿ تقكؿ إىٍـ أف :الشٍكد  كتعدلْ.العدؿ
 العدؿ فْ :أىحاء أربعة ، كالعدؿ(2آٓة  :الطٛؽ)" عدؿ هىكـ ذكل كأشٍدكا" :تعالِ
ف"تعالِ الله قاؿ الحكـ،  فْ ، كالعدؿ(42آٓة  :الهائدة)" بٓىٍـ بالعدؿ فاحكـ حكهت كا 

ذىا" تعالِ الله القكؿ، قاؿ  قاؿ الفدٓة، فْ كالعدؿ ،(152آٓة : اٖىعاـ)" فىاعٍدًليكا قيمٍتي ٍـ كىاً 
 قاؿ الله ا٘شراؾ، فْ كالعدؿ ،(123آٓة  :البقرة)" عدؿ هىٍا ٚ ٓقبؿ"عز كجؿ الله

لىفٍ "تعالِ قكلً أها ٓشرككف، أم ،(1آٓة :اٖىعاـ)" بربٍـ ٓعدلكف كفركا الذٓف ثـ"تعالِ  كى
صٍتي ٍـ الىسىاءً  بىٍٓفى  تىعٍدًليكا أىفٍ  تىسٍتىطًٓعيكا رى لىكٍ حى  تٍذٓب المساف لساف )( 129آٓة : الىساء)"كى

.  (146-145ص العرب، لساف
 .هاؿ :كعيديكٚ عدٚ،– عىدىؿ لغةن  العدؿ كمهة هعىِ الكسٓط الهعجـ ٓكضح كأخٓران 
لًٓ .حاد :الطرٓؽ عىدىؿ عف :كٓقاؿ عى  :كا   استقاـ :كهعدًلة كعدالة، عدٚ، أهري كفْ رجى
 اٖربع الفضائؿ إحدل :بأىٍا الفمسفة العدؿ فْ كمهة  كتعرؼ.بالعدؿ حكـ :حكهً كفْ
ْ هف الفٛسفة بٍا سمـ التْ  كها كالعفة، كالعدالة، كالشجاعة، الحكهة، :قدٓـ كٌ

عرؼ ك" ا٘ىصاؼ، أىً عمِ العدؿ كٓ  كالعادؿ ،"عمًٓ ها كأخذي  ها لىً إعطاء الهرء كٌ
 كقد ،(609ص  الكسٓط، الهعجـ)أٓضا كعدلة عدؿ اهرأة : كٓقاؿ كغٓري ٓقاؿ لمكاحد

 أبك)هرة  كعشركف ثهاىٓة فْ صٓغٍا اختٛؼ عمِ الكرٓـ فْ القرآف العدؿ كمهة كردت
 .(2007ىدا، 
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: Organizational Justice Conceptالعدالة التىظيهية  هفٍكـ 2.2
تىزي الحؽ ٓطابؽ ها كؿ : العدالة ٌْ   حقً، حؽ ذم كؿ بإعطاء التحٓز، عف كٓ

ككف بهساكاة تاحة العاهة الحٓاة شؤكف فْ كالكاجبات، فْ الحقكؽ الفرد كٓ  الفرص كا 
 .(2012الدآة، ). كآخر فرد بٓف تهٓٓز دكف ٓأخذ حقً بأف فرد لكؿ الهىاسبة
  الفرد قٓاـ تتضهف كالتْ الهساكاة، بأىٍا التىظٓهٓة  العدالة(Adams, 1965)عرؼ 

 الزهٛء  هخرجات هعدؿ هع هدخٛتً إلِ ىسبة هخرجاتً كالهكظؼ بهقارىة  هعدؿ
ٚ  كحٓث العدالة، تتحقؽ الهعدٚف كحٓث ٓتساكل إلِ هدخٛتٍـ، ىسبة ٔخرٓفا

 إدارة فإف ا٘دارة،  كضهف حقؿ.بالظمـ حٓىئذو  الفرد الحٓؼ ٓشعر ٓقع الهعدٚف ٓتساكل
العاهمٓف  بٓف إدراؾ أك فجكات فركؽ ٌىاؾ تككف قد بأىً تقر العاهمٓف، شؤكف

ا التىظٓهٓة بهختمؼ العدالة بكجكد ٓتعمؽ فٓها ا٘دارة كتصكرات  لذلؾ. ككجكدٌا صكرٌ
 هىٍـ تتكقعً كها كأٌدافٍـ، تكقعات العاهمٓف بٓف صراع كجكد تفترض بالىتٓجة فإىٍا
 هف لمتخمص هقبكلة آلٓة العدالة التىظٓهٓة الطرح تصبح ٌذا ضكء  كفْ.ا٘دارة
حٛؿ التىظٓهْ السمبْ، الصراع  العاهمٓف هف لكؿ الهشتركة بٓف اٌٖداؼ التجاىس كا 
 . (Bardwell & Holden, 2001)كا٘دارة 

عرفٍا أبك ىدا   عدالة عمِ الفرد خٛلٍا هف ٓحكـ التْ الطرٓقة: بأىٍا (2007) كٓ
 الكظٓفْ الهستكل عمِ هرؤكسًٓ هع الهدٓر الذم ٓستخدهً التعاهؿ أسمكب،

.  كا٘ىساىْ
 حقكؽ فْ كالىزاٌة الهساكاة تحقٓؽ درجة: بأىٍا (2010) فْ حٓف عرفٍا أبك جاسر 

 كتجسد بالهىظهة، العاهمٓف عٛقة عف تعبر كالتْ إلٍٓـ كالكاجبات الهككمة العاهمٓف
 بٍا ٓعهمكف التْ الهىظهة تجاي الهكظفٓف هف قبؿ اٚلتزاهات تحقٓؽ هبدأ العدالة فكرة

.  الطرفاف ٓحتاجٍا التْ التىظٓهٓة الثقة عمِ كالتأكٓد
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عرفٍا الدآة   جراء إدراؾ الهكظؼ لمىزاٌة هف عمٍٓا الهتحصؿ القٓهة:بأىٍا (2012) كٓ
.  الهىظهة فْ الحاصمة كالهخرجات كالهكضكعٓة لٙجراءات

: هف خلاؿ ها تقدـ يهكف الاستىتاج بأف أساس العدالة التىظيهية ٌي الهعاهمة عمى
. الهساكاة فْ الثكاب كالعقاب-
 .الهعاهمة بالهثؿ-
 .البعد عف التحٓز فْ الشؤكف العاهة كاٚجتهاعٓة-
 

 : ىظرية العدالة 3.2
: (1998جكدي، )بىٓت ىظرٓة العدالة التْ قدهٍا آدهز عمِ اٚفتراضات التالٓة 

 :ٓتحدد شعكر الفرد بالعدالة هف عدهً فْ ضكء الهقارىة بٓف هعدلٓف ٌها -

حٓث تشٓر هخرجات الفرد إلِ ها ٓحصؿ عمًٓ هف كراء كظٓفتً، كتتهثؿ فْ اٖجكر، 
 كأم هزآا، كالخدهات، كاٖهاف، كالهركز اٚجتهاعْ هف تقدٓر كاحتراـ، الهكافآت

إضافٓة أخرل، كبعض ٌذي الهخرجات قد ٓككف همهكس هثؿ الهزآا اٚقتصادٓة، 
 أها هدخٛت الفرد. كبعضٍا غٓر همهكس هثؿ ا٘حساس باٚىجاز كالرضاء الداخمْ

 فتشٓر إلْ هقدار الجٍد الهبذكؿ، كالتضحٓات التْ ٓقدهٍا لمهىظهة عٛكة عمِ ها
ا  .ٓتهتع بً هف هستكٓات تعمٓـ كخبرة كهٍارة كتدرٓب كغٓرٌ

 ككفؽ الهقارىة بٓف الهعدلٓف السابقٓف ٓشعر الفرد بعدـ العدالة إذا كاىت هدخٛت 
 لشخص أكبر هف هخرجاتً، أك أف هخرجاتً عمِ هدخٛتً أقؿ هف هخرجات أخرٓفا

. عمِ هدخٛتٍـ

 ≤     هخرجات الفرد 
 

 (شخص هرجعي)هخرجات الآخريف 
هدخلاتٍـ هدخلاتً 
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تجً  إف شعكر الفرد بالعدالة ٓؤدل إلْ رفع هعىكٓاتً، كٓقكل لدًٓ الدافع لٛىجاز، كٓ
ادة  إلِ هضاعفة جٍدي فْ الكظٓفة، كهف ثـ ٓتحسف هستكل أدائً، با٘ضافة إلِ زٓ

ا هف أىهاط السمكؾ اٚٓجابٓة  كعمِ العكس فإف شعكر . درجة اىتهائً لمهىظهة، كغٓرٌ
لفرد بعدـ العدالة ٓكلد لدًٓ شعكران با٘حباط كعدـ اٚتزاف الىفسْ كاٚىفعالْ هها ٓدفعً ا

 :٘تباع أىهاط سمككًٓ ضاري بىفسً أك بالهىظهة، كها سٓىجـ عىً
 .حالة هف ا٘حساس بعدـ الرضاء. أ
الهٓؿ إلِ خفض هستكل الجٍد الذم ٓبذلً حتِ ٓصبح هعدؿ العائد هساكٓان . ب

 .لهعدؿ العائد عمِ  هدخٛت أخرٓف هف زهٛئً
ض عدـ العدالة هف خٛؿ ىٍج سمكؾ غٓر شرٓؼ هثؿ الرشكة كاٚختٛس. ج  .تعكٓ
 . السعْ إلِ ترؾ العهؿ كاٚلتحاؽ بالجٍة اٖكثر سخاءن فْ الهعاهمة. د

نٚ عمِ تكفٓر   فْ العدالة الداخمٓةكاىطٛقان هها سبؽ، فٓمزـ أف تحرص إدارة الهىظهة أك
 العدالة الخارجٓةاٖجكر بٓف الكظائؼ بعضٍا كبعض، ثـ تسعِ بعد ذلؾ إلِ تحقٓؽ 

حٓث . هف خٛؿ دفع ذات الهعدٚت التْ تدفعٍا الهىظهات اٖخرل لمكظائؼ الههاثمة
 عىدها ٓتساكل العائد الهادم الذم ٓحصؿ عمًٓ الفرد هع القٓهة العدالة الداخمٓةتحدث 

 عىدها ٓتساكل العدالة الخارجٓةالىسبٓة لمكظٓفة داخؿ الهؤسسة، فْ حٓف تتحقؽ 
العائد الهادم الذم ٓحصؿ عمًٓ الفرد هع ذلؾ الذم ٓحصؿ عمًٓ العاهمكف الذٓف 

 .(2003حكاس، )ٓقكهكف بأعهاؿ ههاثمة فْ هىظهات أخرل
هكف تكضٓح الىتائج الهترتبة عف الشعكر بالعدالة كعدـ الشعكر بٍا هف خٛؿ  كٓ

: (2/1)الشكؿ 
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الشعكر كعدـ الشعكر بالعدالة : (2/1)شكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 2019إعداد الكاتب، : الهصدر
 

ٓتضح أٌهٓة تحقٓؽ العدالة داخؿ التىظٓـ، لها لذلؾ هف  (2/1)بالىظر إلِ الشكؿ 
أٌهٓة فْ تحقٓؽ أٌداؼ الهؤسسة كدٓهكهتٍا كحصكلٍا عمِ حصة سكقٓة كبٓرة، 

كخصكصان فْ ظؿ العكلهة كاٚىفتاح عمِ العالـ، كتعدد الشركات كالهؤسسات، ككذلؾ 
. تعدد الىشاطات اٚقتصادٓة

 
 

 انشؼٕس ثبنؼذانخ

ػذو انشؼٕس 

 ثبنؼذانخ

انشؼٕس ثبلاكتئبة 

 ٔػذو انشادخ

انشؼٕس ثبنغؼبدح 

 ٔالاستٛبح

انًئعغخ 

جضء يٍ 

 انشخض

انًئعغخ 

يجشد يظذس 

 نهؼٛش

حصت سوقيت كبيرة/جودة عبليت/منبفست/ازدهبر/تطور/نمو  

حصت سوقيت قليلت/جودة ضئيلت/انتبج رديء/نمو بطيء  
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: Organizational Justice Dimensions  أبعاد العدالة التىظيهية4.2
 :ٌْ كالتىظٓهٓة، لمعدالة أبعاد أربعة ٌىاؾ أف(Niehoff & Moorman, 1993) أشار 

ْ: ( (Distributive Justiceعدالة التكزيع/التكزيعية  العدالة1.4.2  عدالة كٌ
 لقاعدة كفقا أعهالٍـ ىتائج اٖفراد ٓقٓـ إذ ٓحصؿ عمٍٓا الهكظؼ، التْ الهخرجات
  كتشٓر أٓضا إلِ إدراؾ الفرد لعدالة الهخرجات التْ.هبدأ الهساكاة عمِ قائهة تكزٓعٓة

ٓتسمهٍا، حٓث ٓقارف الفرد بٓف ها ٓبذلً هف جٍد كها ٓحصؿ عمًٓ هف جٍة، كبٓف ها 
قكاعد  (2006)كحدد سمطاف . ٓبذلً أخركف كها ٓحصمكف عمًٓ هف جٍة أخرل

 :العدالة التكزٓعٓة فْ أتْ
 لهستكل كفقا العكائد تكزٓع أساس عمِ القاعدة ٌذي  تقكـ:الإىصاؼ قاعدة. أ

 ٓعهؿ الذم العاهؿ هع باٖجر ٚ ٓتساكل جزئْ بدكاـ الذم ٓعهؿ فالعاهؿ الهساٌهة،
 .كمْ بدكاـ
 فْ فرصا هتساكٓة الجهٓع ٓأخذ أف هبدأ عمِ القاعدة ٌذي  تركز:الهساكاة قاعدة. ب

. كا٘ىتاجٓة كالهٍارة الهعرفة عمِ تكزع بىاء أف حٓث ٚبد العكائد تكزٓع
 ٓتـ بحٓث الحاجة، لهبدأ كفقا العكائد تكزٓع فْ القاعدة ٌذي  كتعتهد:الحاجة قاعدة. ج

  .الظركؼ جهٓع تساكم بافتراض أخرٓف عمِ ذكم الحاجة الهمحة اٖفراد تقدٓـ
: (2012العبٓدم، )أتْ  تتضهف التكزٓع عدالة أف ( Giapet)  كٓضٓؼ

 .هكافآت هف الفرد عمًٓ ٓحصؿ ها كهضهكف حجـ : هادم جاىب -
 كتعبر عف الكٓفٓة التْ ٓتعاهؿ بٍا هتخذ القرارات هع العاهمٓف عىد :جاىب اجتهاعي-

. هىحٍـ الهكافآت
ْ:((Procedural Justiceعدالة الإجراءات /الإجرائية  العدالة2.4.2  عف عبارة  كٌ
 كعدالة .الهخرجات تحدٓد فْ استخدهت التْ العاهؿ بعدالة ا٘جراءات إحساس هدل

 القرارات اتخاذ فْ الهتبعة ا٘جراءات التصكر الذٌىْ لعدالة عف ٌْ عبارة ا٘جراءات
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ذا تهس اٖفراد، التْ  ٓحصؿ التْ التكزٓع تتعمؽ بعدالة الهخرجات عدالة كاىت كا 
فْ  التْ استخدهت بعدالة ا٘جراءات تتعمؽ ا٘جرائٓة العدالة فإف عمٍٓا الهكظؼ،

لهستخدهة  ا كها تشٓر إلِ عدالة الخطكات التفصٓمٓة الرسهٓة .الهخرجات تحدٓد تمؾ
  .فْ اتخاذ القرارات كتطبٓؽ السٓاسات كتكزٓع اٖعباء كتقٓٓـ اٖداء

رل  ها جاىبٓف تشهؿ ا٘جرائٓة العدالة أف (2004)كباركف  جرٓىبرج كٓ  :كٌ
ك: الٍيكمي الجاىب .1 ا ٓتـ التْ الطرٓقة كٌ ٌذي  تبدك كحتِ القرارات، صىع عبرٌ
 :التالْ ٓجب هراعاة لطرٓقة عادلةا
. صىعٍا فْ هشاركتٍـ خٛؿ هف القرارات، صىع إجراءات فْ دكر إعطاء .أ
 .اٖخطاء لتصحٓح الفرصة إعطاء .ب
 .ثابتة كسٓاسات قكاعد تطبٓؽ .ج
 .هىحازة غٓر الهتخذة القرارات تككف أف .د
 القرارات هتخذم احتراـ درجة عمِ الجاىب ٌذا ٓعتهد :الاجتهاعي الجاىب .2

خبار العاهمٓف بكٓفٓة لمعاهمٓف،  الهعاهمة بىكعٓة ٓتعمؽ الجاىب ٌذا أف أم اتخاذٌا، كا 
كحتِ تككف ا٘جراءات عادلة فٛ بد أف تتكفر فٍٓا . هع العاهمٓف بٍا التعاهؿ ٓتـ التْ
 :(Colquitt et al., 2001)عض اٖهكرب
. أف تطبؽ باستهرار عمِ اختٛؼ اٖشخاص كاٖزهىة*
 .أف تككف خالٓة هف التحٓز*
 .أف تضهف جهع الهعمكهات الدقٓقة كاستخداهٍا فْ صىع القرارات*
. أف تتضهف بعض ألٓات لتصحٓح القرارات الخاطئة أك غٓر الدقٓقة*
 .أف تتفؽ هع الهعآٓر اٖخٛقٓة*
 .أف تأخذ فْ الحسباف كجٍات ىظر كافة اٖطراؼ الهتأثرة بالقرار*

ْ عىاصر ثٛثة عمِ تشتهؿ أف ٚبد ا٘جراءات عدالة أف (2006)كأشار زآد  : كٌ
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. لٙجراءات الرسهٓة كالهعآٓر القكاعد*
 .القرار صىع كعهمٓة ا٘جراءات شرح*
 .بالقرار ٓتأثركف الذٓف كالعاهمٓف ،(القرار هتخذ)القكاعد بتطبٓؽ ٓقكـ هف بٓف التفاعؿ*

ف   ست قكاعد لمعدالة ا٘جرائٓة ٓهكف أف ((Baldwin, 2006كقد حددت بالدكٓ
ْ : تستخدهٍا الهىظهات كٌ

 ٓبرر ها ظٍر ها إذا القرارات، كتعدٓؿ لتبدٓؿ فرص كجكد بهعىِ :الاستئىاؼ قاعدة .أ
 .ذلؾ
 كفقان  ٓتـ أف ٚبد كالهكارد الهصادر تكزٓع عهمٓة بأف كتعىْ :الأخلاقية القاعدة. ب

 عكاهؿ أك خارجٓة بعكاهؿ ا٘جراءات تمؾ تأثر دكف لمهعآٓر اٖخٛقٓة السائدة،
 .كالجىسٓة العهر كالجىس هثؿ شخصٓة

 العٛقة أصحاب ٔراء القرارات اتخاذ عهمٓة استٓعاب كتعىْ :التهثيؿ  قاعدة.ج
 صٓاغة عىد اٚعتبار، بعٓف كآرائٍـ هٛحظاتٍـ بىتائج بحٓث تأخذ الهىظهة كتهثٓمٍـ،
نٛ  القرارات،  حظر إجراء حكؿ الهدخىٓف كغٓر هف الهدخىٓف كؿ قهىا باستشارة لك فهث
 لمحٓاة قابؿ القرار الطرفٓف لٓصبح بٓف هقاربة فْ عهؿ كالىظر الهىظهة داخؿ التدخٓف
 .ا٘جراء سٓزعجٍـ ٌذا الذٓف ٖكلئؾ بالىسبة كالتطبٓؽ

 كدقٓقة صحٓحة هعمكهات عمِ تيبىِ أف ٓجب القرارات اتخاذ عهمٓة :الدقة قاعدة. د
 هع كتىاغهً القرار صحة هف كالتحقؽ ا٘شاعات عمِ كهكثقة، كتجىب اٚعتهاد

 .اتخاذي البشرٓة قبؿ الهكارد سٓاسات
عىد  القرارات هتخذم كأٌكاء الشخصٓة الهصالح تؤثر ٚ أف :الاىحياز عدـ  قاعدة.ق
 التىكٓع كعمِ الحقائؽ عمِ القرارات ٌذي تستىد بحٓث العاـ، كتغمٓب الصالح تخاذٌا،ا

 .كهحآدة كهكضكعٓة شاهمة ىظرة إلِ خمؽ تؤدم بحٓث لهصادر الهعمكهات
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 الهكافآت لتكزٓع الهتخذة ا٘جراءات كتتىاغـ تىسجـ أف ٓجب :الاىسجاـ قاعدة. ك
 الهثاؿ سبٓؿ كعمِ تهٓٓز، كدكف اٖزهىة كؿ فْ الجهٓع عمِ العاهمٓف بٓف كالعقكبات

 .لهجرد ىزكة الهكظفٓف رفض عدـ
ْ :Interactional Justice))التفاعمية  العدالة 3.4.2  العاهؿ إحساس هدل كٌ

أك  الرسهٓة، ا٘جراءات بعض عمًٓ تطبؽ عىدها عمٍٓا التْ ٓحصؿ بعدالة الهعاهمة
ٛحظ. تمؾ ا٘جراءات تطبٓؽ أسباب هعرفتً  بٓف عدالة كثٓقان  ترابطان  أف ٌىاؾ كٓ
 فْ شعكر الهكظؼ بالعدالة ٓؤثر أف التفاعمٓة، ذلؾ كالعدالة ا٘جراءات كعدالة التكزٓع
ئً هستكل  التكزٓع كالعدالة بعدالة ا٘جراءات كعدالة ٓشعر الذم فالهكظؼ لهىظهتً، كٚ

ئً هستكل التفاعمٓة ٓككف  كعدالة التكزٓع عدالة ا٘جراءات فإف لذلؾ .هرتفعا كٚ
 العدٓد   كفْ.بالعدالة التىظٓهٓة إحساس العاهمٓف فْ تؤثر أف كالعدالة التفاعمٓة ٓهكف

 بعض ا٘جراءات أثىاء تطبٓؽ فْ الشخص ٓعاهؿ بٍا التْ الطرٓقة فإف الحاٚت فـ
هكف  إحساس فْ تؤثر أف ٓهكف (اٖداء تقٓٓـ هثؿ) الرسهٓة ٌذا الشخص بالعدالة، كٓ

لىظر إلِ عدالة التفاعٛت عمِ أىٍا تعكس ىكعٓة الهعاهمة الشخصٓة أثىاء تىفٓذ ا
، كتشٓر أٓضا إلِ تصكرات (Kumar et al., 2009)٘جراءات الرسهٓة لمقرارات ا

 ,Yavuz)  العاهمٓف بشأف الهعاهمة التْ  ٓتمقكىٍا خٛؿ تطبٓؽ ا٘جراءات التىظٓهٓة

ىقسـ ٌذا الىكع هف العدالة إلِ ىكعٓف(2010  : ، كٓ
ْ الدرجة التْ ٓتعاهؿ بٍا القادة هع :Interpersonal justiceعدالة التعاهلات . أ  كٌ

 كتحتكم عدالة التعاهٛت عمِ .(Colquitt et al., 2001)الهرؤكسٓف بكؿ احتراـ كتقدٓر
: (2010الخشركـ، )هككىٓف 

الرؤساء  جاىب هف كأدب باحتراـ العادلة الهعاهمة إلِ كتشٓر :الشخصية الحساسية -
 كالحفاظ العاهمٓف لهشاعر العاهمٓف هع تعاهمٍـ فْ الرؤساء لهرؤكسٓف، كهدل هراعاةؿ

 .كراهتٍـ عمِ



 

50 

 

د الهىظهة قٓاـ كتعىْ :الاجتهاعية التفسيرات -  الكافٓة بالهعمكهات العاهمٓف بتزكٓ
 هكافآت أم بشأف ا٘دارٓة، الههارسات تفسٓر كتبرٓر فْ التْ تساعد كالدقٓقة كالهٍهة

 .عمٍٓـ تكزع أك هكارد هخرجات أك
 :عكاهؿ أربعة عمى بىاء تتحدد التعاهلات لعدالة العاهميف ادراكات إف
 .الهتخذة لمقرارات كاضحة هبررات كجكد هدل -
 .كصراحتً السمطة صاحب إخٛص هدل -
 .لمعاهمٓف السمطة صاحب احتراـ هدل -
 .العاهمٓف هع تعاهمً فْ المباقة بحدكد السمطة صاحب التزاـ هدل -
  كتشٓر إلِ كفآة الهعمكهات فٓها:Informational justiceعدالة الهعمكهات .ب
تم  :تعمؽ با٘جابة عمِ عدة تساؤٚ
 لهاذا تـ استخداـ ا٘جراءات بطرٓقة هعٓىة ؟  (1س
  .(Bell et al., 2002)كٓؼ تـ تحدٓد الهخرجات؟  (2س
  .(Jamaludin,2009)لهاذا تـ تكزٓع الهخرجات بٍذا اٚسمكب؟  (3س

ْ :Evaluation Justiceالتقييهية  العدالة 4.4.2  تتضهف التْ العدالة تمؾ كٌ
جراءات همٓاتع كهستكٓات  العاهمٓف حقكؽ أف بالتأكد هف تسهح كأىظهة هحددة كا 

 .كىزٍٓة عادلة بطرٓقة تقٓٓهٍا ٓتـ أدائٍـ
 ا٘دارم الهكظؼ شعكر درجة  ٌْ: Moral Justiceالأخلاقية العدالة 5.4.2
 فْ كالحضارٓة كالقٓـ الثقافٓة هىابع العقٓدة هف ا٘ىساىٓة كاٖخٛقٓة الهستقاة بالعدالة
 :إلِ اٖخٛقٓة كتؤدم العدالة فْ الهىظهة، السائدة اٖجكاء هع تفاعمٍا

 .كاٖخٛقٓة كالدٓىٓة اٚجتهاعٓة القٓـ هىظكهة إبراز. 1
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إدراكٍـ  كٓفٓة فْ الهىظهة أعضاء لدل اٖخٛقْ كالىضج التفاعؿ طرؽ تحدد. 2
 لمقٓاـ باٖداء اٖفعاؿ ضكابط عمِ ٓدؿ بشكؿ الهىظهة فْ كتصكراتٍـ لمعدالة الشائعة

 .اٚٓجابْ كالتفاعؿ الهطمكب
 

 :التىظيهية العدالة  أٌهية5.2
 كالهٍهة الفاعمة الهكضكعات هف العاهة، ا٘دارة حقؿ فْ التىظٓهٓة العدالة تعتبر
 ككظائفٍا، العاهة ا٘دارة عهمٓات فْ كهؤثر، عمِ أىٍا هتغٓر هٍـ إلٍٓا الىظر ٓهكف
هكف  اٖداء عمِ كفاءة الهحتهؿ التأثٓر ذات الهتغٓرات التىظٓهٓة، كأحد إلٍٓا الىظر كٓ

 أف إلِ  (Greenberg, 1990) أشار جرٓىبرج الهىظهات، كقد فْ لمعاهمٓف الكظٓفْ
 فْ التأثٓر التىظٓهْ لمعاهمٓف فْ دٚلة لً كهتغٓر كهضهكف لعدالة التىظٓهٓة كقٓهةا

 عىصران  ككىٍا فْ كالخاصة، العاهة لمهىظهات التىظٓهٓة العدالة أٌهٓة  كتبرز.الهىظهة
نٛ   أٌدافٍا تحقٓؽ ىحك الهىظهة كاستقرار كتطكر بىاء كأساسٓا فْ هٍهان كفاع

 الىقاط فْ (2012الدآة، )أكردٌا  كها العدالة التىظٓهٓة أٌهٓة  كتتضح.٘ستراتٓجٓةا
 :التالٓة

 خٛؿ العدالة هف كاٖجكر لمركاتب التكزٓعْ الىظاـ حقٓقة التىظٓهٓة العدالة تبٓف. 1
 .التكزٓعٓة

. القرارات اتخاذ عهمٓة فْ كالتحكـ الفعمٓة السٓطرة التىظٓهٓة العدالة تحقؽ. 2
 تجاي الهرؤكسٓف عىد الرضا حاٚت عمِ سمككٓان  التىظٓهٓة العدالة تىعكس. 3

 .التىظٓهْ اٚلتزاـ كىظـ القرارات، كعمِ الرؤساء،
 دكر ٓظٍر هها الهىظهة، فْ السائد التىظٓهْ الهىاخ التىظٓهٓة العدالة تكشؼ. 4

 .التعاهمٓة العدالة
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 عىد كالدٓىٓة كاٖخٛقٓة اٚجتهاعٓة القٓـ هىظهة تظٍر التىظٓهٓة العدالة إف. 5
 إدراكٍـ كٓفٓة فْ الهىظهة أفراد لدل كالقٓهْ اٖخٛقْ طرؽ التفاعؿ كتحدد العاهمٓف،
 .الهىظهة فْ لمعدالة كتصكراتٍـ

 كالقدرة كالتقٓٓـ، كالرقابة، الهتابعة ىظاـ جكدة تحدٓد إلِ تؤدم التىظٓهٓة العدالة إف. 6
 التىظٓهٓة العهمٓة استداهة جكدة ٓكفؿ بشكؿ الراجعة عمِ تفعٓؿ أدكار التغذٓة

 .أعضاء الهىظهة عىد كا٘ىجازات
 :( Bruckner, 2002)  كيهكف تكضيح العدالة التىظيهية عمى هستكييف

 لٍا لها لمفرد بالىسبة كبٓرة أٌهٓة ذات التىظٓهٓة العدالة تعد: الإىساىي الهستكل. أ
 .(كالغضب كالقمؽ)الىفسٓة  عمِ الجكاىب تأثٓرات هف
 الهىظهْ الجاىب عمِ كبٓرة أٌهٓة التىظٓهٓة لمعدالة إف: التىظيهي الهستكل. ب

 هف بالعدٓد كعٛقتً التىظٓهٓة العدالة ارتباط هتغٓر  خٛؿ هف اٌٖهٓة ٌذي كتبرز
 ا٘ستراتٓجٓة الضركرات بات هف التىظٓهٓة العدالة كجكد إف التىظٓهٓة، الهتغٓرات
 هصادر عف اجؿ البحث هف الهىافسة تزداد حٓث الٓكـ عالـ فْ اٖعهاؿ لهىظهات

ر ههارسات  عبر الهصادر، ٌذي أٌـ هف البشرٓة الهكارد كتعتبر التىافسٓة، الهٓزة تطكٓ
ذا التىظٓهٓة، العدالة تحقٓؽ باتجاي تصب كقرارات تىظٓهًٓ  هزآا عدي ٓحقؽ بدكري كٌ

 كالرضا التىظٓهْ، كاٚىتهاء التىظٓهْ، كاٚلتزاـ الهكاطىة التىظٓهٓة، سمككٓات(
 ....). الكظٓفْ

 ككىٍا أحد اٌٖهٓة بالغ دكرا تمعب التىظٓهٓة العدالة تقدـ ٓتبٓف أف ها خٛؿ هف
 اٖهكر هف أصبحت بحٓث لمهىظهة كالىفسْ اٚجتهاعْ لهككىات اٖساسٓة لمٍٓكؿا

 .تحقٓقٍا فْ بالهادٓات هف اٌتهاهً أكثر العاهؿ الفرد تشغؿ التْ الٍاهة
 الهىظهات تحتكـ أف تقتضْ العمهٓة ا٘دارة بأف أصكؿ (2010) كها أشار القرٓكتْ 

 الكفاءة هعآٓر كفؽ اٖفراد طرؽ اختٓار هف بدءان  فْ إجراءاتٍا العدالة ٖسس
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 كتقٓٓـ الترقٓة، إجراءات، فْ الهعآٓر ٌذي تطبٓؽ فْ اٚستهرار ثـ كهف كاٚستحقاؽ،
 .لٗفراد اٖخرل كالعكائد كاٖجكر الحكافز كتقدٓـ اٖداء،

 
: التىظيهية لمعدالة  الحساسية6.2
 حساسٓتٍـ درجة حٓث هف فئات ثٛث إلِ اٖفراد بتصىٓؼ الكاتبٓف هف عدد  قاـ

ـ لمعدالة التىظٓهٓة، كاختٛؼ : (2003عكاد، ) تفضٓٛتٍـ، كٌ
 فْ العدالة لتحقٓؽ باستهرار الفرد ٌذا ٓسعِ حٓث :لمعدالة الحساس  الشخص.1

 :اتجآٌف بأحد ٓتحرؾ فإىً العدالة ٓدرؾ لـ إذا الفرد ٌذا فإف التبادؿ اٚجتهاعْ، لذلؾ
ادة .أ  .الرضا بعدـ ا٘حساس حالة فْ هدخٛتً تخفٓض أك عائداتً زٓ
ادة أك عائداتً تخفٓض .ب  .بالذىب الشعكر حالة فْ هدخٛتً زٓ
ف ع هدخٛتً تزٓد عىدها فقط العدالة ٓدرؾ الذم الشخص ٌك: الخيرم الشخص. 2

سعِ الحٓاة فْ بىصٓبً ٓرضا فإىً لذا عىد الهقارىة بأخرٓف، عائداتً  لتقدٓـ دائهان  كٓ
 .فكائد هف عمًٓ ٓحصؿ ها تفكؽ التزاهاتً بحٓث اٚلتزاهات لمغٓر هف الهزٓد

 عف عائداتً تزٓد عىدها بالعدالة ٓشعر الذم الشخص  ٌك:الخيرم غير الشخص. 3
سعِ بالحٓاة، بىصٓبً ٓقبؿ ٚ فإىً لذا هدخٛتً بالهقارىة هع أخرٓف، ان دائـ كٓ

 .التزاهات هف تفكؽ ها ٓقدهً بحٓث هف الفكائد الهزٓد عمِ لمحصكؿ
 :لمعدالة لحساسيتٍـ طبقا هجهكعات ثلاث إلى الأفراد (2010)كقسـ أبك جاسر 

 هدخٛتٍـ تغمب هف رضاٌـ ٓستهدكف الذٓف اٖفراد  ٌـ:الهعطاءكف أك الهؤثركف. 1
 ٓرضكف أىٍـ أم بأخرٓف، هقارىة كذلؾ (عكائد)هخرجات  ها ٓستحقكف هف عمِ
 .هها ٓستحقكىً أقؿ بأجر

عىدها  الرضا حاٚت أقصِ لٍـ تتحقؽ التْ اٖفراد  ٌـ:الهساككف أك الكسطيكف. 2
 الهجهكعة ٌذي أف أم أخرٓف، عىد العدالة ىسب هع ىسب العدالة عىدٌـ تتساكل
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ادة(الرضا  إحساسٍا بٓف حالة تبدؿ  ،(كهساٌهات جٍكد هف ٓقدهً ها هقابؿ عكائدي زٓ
 جٍكد هف ٓقدهً ها عكائدي هقابؿ ىقص حالة( أك القمؽ عدـ التكازف كحالة

. (كهساٌهات
أم  ٓعطكف، هها أكثر ٓأخذكا أف ٓحبكف الذٓف اٖفراد  ٌـ:الأىاىيكف أك الذاتيكف. 3

ف صالحٍـ، فْ  تككف هعادلة العدالة أف ٓجب  هف الشعكر فإف ذلؾ عكس كاىت كا 
 فْ لٓست العدالة هعادلة ككف كذلؾ كاٚضطراب ٓتهمكٍـ كعدـ التكازف القمؽ

 .صالحٍـ
 

 :التغمب عمى الشعكر بعدـ العدالة 7.2
 أىهاط هف أكثر أك كاحد ٓسمؾ إف الهتكقع هف فإىً العدالة بعدـ العاهؿ ٓشعر عىدها

  : (2011الهحهكد، )بالعدالة  بالشعكر استبدالً هف اجؿ السمكؾ التالٓة
 . اٖداء هجٍكد كتقمٓؿ العهؿ، هدخٛت تغٓٓر .1
ادة الهطالبة خٛؿ هف عمٍٓا، الحصكؿ ٓتـ التْ الهكافآت تغٓٓر هحاكلة .2  بزٓ

 . الهكافآت
. العهؿ كترؾ الهكقؼ، ترؾ .3
 . الهختمفة العهؿ هجهكعة هع الذاتٓة كالهقارىة الهقارىة، ىقاط تغٓٓر .4
 فْ حمً ٓتـ كسكؼ هؤقت أهر العدالة عدـ بأف كالتبرٓر لمهقارىة الىفسْ التعدٓؿ .5
. لهستقبؿا
 بالشخص الخاصة الهخرجات أك الهدخٛت تغٓٓر اجؿ هف إجراءات اتخاذ .6

 .أكثر عهؿ بقبكؿ الشخص  كإقىاع هكضكع الهقارىة
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 :التىظيهية العدالة ىظريات 8.2
 بىاء فْ ساٌهت ىظرٓة هف الكثٓر ٌىاؾ التىظٓهٓة، لمعدالة الهتزآدة لٌٗهٓة ىظرا

: هفٍكـ العدالة التىظٓهٓة كتأطٓر
ر  ارتبط:لآدهز العدالة ىظرية 1.8.2 بٍا أساسٍا فْ الىظرٓة ٌذي تطكٓ  باسـ كتجرٓ
 اٚجتهاعٓة الهقارىة ىظرٓة بٓىٍا هف عدة هسهٓات الىظرٓة عمِ ٌذي أطمؽ كقد آدهز

 عمِ الىظرٓة ٌذي كتقكـ أك العدالة، الهساكاة كىظرٓة الهبادلة أك التبادؿ كىظرٓة
ك تحقٓؽ إلِ سمككً فْ هدفكعا ٓككف الفرد أف افتراض  شعكر الشعكر بالعدالة، كٌ
 كالتهثٓؿ الذٌىْ العقمٓة العهمٓات هجهكعة هف خٛؿ إلًٓ التكصؿ ٓتـ عقمْ كجداىْ

دكر .عدهٍا هف العدالة عمِ لمهشاعر الدالة ر كٓ بٓف  العٛقة العدالة حكؿ ىظرٓة جكٌ
 ٓحصؿ ها بعدالة العاهؿ شعكر درجة أف كتفترض لمعاهؿ كالعدالة، الكظٓفْ الرضا
 فْ ٓؤثر هها بالرضا شعكري كبٓرة تحدد بدرجة عهمً هف هف هكافآت كحكافز عمًٓ

ف أدائً هستكل ىتاجٓتً، كا   ٓعاهؿ بأىً ٓتحدد بهستكل اعتقادي العاهؿ رضا هستكل كا 
العدالة  درجة ٓقٓس العاهؿ أف إلِ الىظرٓة  ٌذي كتستىد أخرٓف، هع بالهقارىة بعدالة

 العكائد إلِ عهمً فْ (الهدخٛت(ٓبذلٍا  التْ لمجٍكد الىسبٓة هقارىتً هف خٛؿ
 الكظائؼ فْ الىسبة ٖهثالً هف العاهمٓف تمؾ هع ٓحصؿ عمٍٓا التْ (الهخرجات)

تككف  كتساكت الىسبتاف عادلة ىتٓجة الهقارىة كاىت فإذا ىفسٍا، الظركؼ كفْ الشبٍٓة
 شعكر العاهؿ الىتٓجة ٌْ فإف العكس كاف إذا أها بالرضا، العاهؿ شعكر ٌْ الىتٓجة
: (2015جقٓدؿ، )كأتْ افتراضات عدة عهمً، كلمىظرٓة عف الرضا بعدـ
 هع هتساكٓة أم)عادلة كضعٓة حالة عمِ الهحافظة أجؿ هف اٖفراد ٓتصارع-

 .(أخرٓف
ذا تكترا، فًٓ تخمؽ الحالة تمؾ فإف عادلة غٓر حالة العاهؿ ٓدرؾ عىدها-  ٓدفع كٌ

 .اٚرتٓاح كعدـ كالتكتر القمؽ هف حالة إلِ العهؿ لمتخفٓض العاهؿ
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 .التكتر حالة تخفٓض عمِ لمعهؿ الدافع زاد العدالة عدـ إدراؾ هستكل زاد كمها-
 زهٛئٍـ هف أقؿ راتب عمِ حصكلٍـ :هثؿ العدالة عدـ حالة العهاؿ ٓدرؾ أف ٓىبغْ-

. العادلة هف إدراكٍـ لمحاٚت أكثر
 :التالية الهعادلة خلاؿ هف تككف العدالة حالة فإف الىظرية لٍذي كطبقا
 أرباحً أك أخر ىتائج تساكم هدخٛتً أك إسٍاهاتً عمِ أرباحً أك العاهؿ ىتائج* 

. أك هدخٛتً عمِ إسٍاهاتً
كالتْ  أخرٓف هع لىفسً العاهؿ هقارىة عهمٓة عف الىاتجة التساكم عدـ حالة إف *
 ىسبة أف أدرؾ حاؿ بالغبف الفرد شعكر  الشعكر بعدـ العدالة كبالتالْ ؤدم إلِت

 عف الفرد ٓدركً ها فْ عٛقاتٍا هع ىفسٓا تتعارض هخرجات العهؿ عمِ هدخٛتً
. إلِ هخرجاتٍـ أخرٓف هدخٛت ىسبة

 لحالة تصكرٓف عمِ اعتهدت  :(2011الطعاهىة، )لركلس  العدالة ىظرية 2.8.2
 حٓث ، الطبٓعة لحالة افتراضْ تصكر عمِ العقد اٚجتهاعْ، كتقكـ كلهسألة الطبٓعة
 ىتٓجة الفكارؽ اٚجتهاعٓة عف الىظر كاهمة بغض شبً هساكاة حالة عمِ الىاس ٓمتقْ
 الجاىب كفْ فًٓ الشخص، ٓكلد الذم السٓاسْ أك اٚجتهاعْ أك اٚقتصادم لمكضع

ء الثاىْ ٓفترض أف تفقكف ٓجتهعكف الىاس ٌؤٚ  بأف اٖشخاص القائمة الهبادئ عمِ كٓ
 هبدئْ بهكقؼ ٓقبمكف هصالحٍـ تعزٓز إلِ ٓسعكف الراشدٓف الذٓف العاقمٓف اٖحرار

ء ٓتفؽ الكضع ٌذا  كفْ.العدالة هف  التْ ٓقبمكىٍا الهبادئ هف جهمة عمِ اٖفراد ٌؤٚ
كتعاكىٍـ  التقاءٌـ تجعؿ كالتْ هىصفة  قكاىٓف كتشكؿ لٍـ كطكعٓة، كاختٓار بحرٓة
ف فْ ههكىا  التْ كالهىافع الخٓرات إقتساـ ٓقكـ عمِ الذم العادؿ الهدىْ تهعلهجا تككٓ

ا جهٓعا  اقتساـ الهٍاـ عمِ ٓساعدٌـ كالتعاكف، كذلؾ التعاقد جراء هف ٓجىكٌ
ىا كالكاجبات،  اٖسس ٌذي عمِ ا٘جهاع هف تتحقؽ سهِ ركلز العدالة التْ كٌ
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عىْ ا٘ىصاؼ، ٌْ إىصافا، أك العدالة كالهبادئ الفكارؽ  جهٓع إسقاط ا٘ىصاؼ كٓ
 .اٖكلِ تمؾ الحالة اٚفتراضٓة فْ كاٚجتهاعٓة الطبٓعة
ر:لبكرتر كلكلر العدالة ىظرية 3.8.2  لفركـ التكقع ىظرٓة   قاـ بكرتر كلكلر بتطكٓ
 عهمً، عف العاهؿ ٌك رضا هتغٓرا جدٓدا فركـ ىهكذج ٌذي الىظرٓة إلِ تضٓؼ حٓث

تحدد الفكائد  هع لمعاهؿ الهتحققة فعمٓا (الىتائج)تقارب العكائد  بهبدأ العاهؿ رضا كٓ
 اٖداء كاىت العكائد الفعمٓة لقاء ها فإذا ٓستحقٍا، بأىً العاهؿ التْ ٓعتقد (الىتائج)

ٓتحقؽ الرضا  فإىً ٓعتقد العاهؿ أىٍا عادلة، التْ العكائد عمِ تزٓد أك تعادؿ كا٘ىجاز
 الفرد بأىً ٓعتقد عها العكائد ٌذي قمت إذا أها كالىشاط، الجٍد تكرار إلِ الفرد كسٓىدفع

 الجٍد، فْ لٛستهرار الدافعٓة كتىخفض الرضا عدـ حالة ٌىاؾ ٓستحقً فٓصبح
 :هثؿ خارجٓة تككف كقد كالقىاعة، بالرضا  ا٘حساس:داخمٓة هثؿ تككف قد كالعكائد
 درجة حٓث كتقٓٓهٍا هف إلِ الهكافآت ٓتـ الىظر الحالة ٌذي كفْ الراتب أك اٖجر
ىصافٍا عدالتٍا . (2005العهٓاف، ) الفرد كتكقعاتً لفٍـ الذاتْ البعد كجٍة هف كا 
 اٖبعاد عف كبدٓؿ ىظرٓتً فردركسكف  ٓعتبر:الاجتهاعية العدالة ىظرية 4.8.2

 فْ العدالة لهبدأ تحقٓقا فْ ا٘دارة التقمٓدم تهثؿ الهدخؿ كاىت التْ اٚقتصادٓة
 لجهٓع فرص العهؿ عمِ تكافر كركزت كاٚجتهاعٓة، كالقاىكىٓة ا٘دارٓة الىكاحْ
تاحتٍا الىاس،  الجٍد الهقدـ، بقدر العكائد كجعؿ كاٖجكر الحقكؽ فْ دكف تهٓٓز كا 
 كالىٍكض عدـ العدالة حاٚت بهعالجة ا٘دارٓة اٖجٍزة قٓاـ خٛؿ هف كذلؾ

 صىفت إذ كالخدهات، الهىافع تكزٓع إعادة خٛؿ هف بهسؤكلٓات ا٘صٛح ا٘دارم
ْ أربعة إلِ العدالة  كالعدالة ا٘ىساىٓة، الذات احتراـ  فْالفردٓة العدالة :أىكاع كٌ
 العرقٓة بٓف الجهاعات الطبقٓة كالعدالة أساس الكفاءة، عمِ الكظائؼ بفتح الفئكٓة
كذلؾ  القطاعٓة كالعدالة كالتعمٓـ، فْ الكظائؼ العادلة الهعاهمة هف لمهجتهع الهككىة
. (2014هعهرم، )كالخاص  العاـ فْ القطاعٓف اٖجكر بتساكم
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: (2015جقيدؿ، ) لىظريتً التالية الافتراضات (فردركسكف( كضع كقد
تاحة  تهع،لهجا فئات لجهٓع العاهة ا٘دارة كظائؼ تهثٓؿ :البيركقراطي التهثيؿ. أ كا 
 القىكات عبر كالهطالب الحاجات عف لمتعبٓر اٚجتهاعٓة لمجهاعات كالفئات لفرصةا

 .العاهة فْ الهؤسسات ا٘دارٓة
 التدرٓب عهمٓة عبر السمٓهة الهكاطىة إحٓاء لضهاف :الصحافة فْ التعبٓر حرٓة. ب

 اٖخٛقٓة الفمسفة بقٓـ التخمْ ٓدعـ هها العهؿ، فْ هكاقع ا٘دارم كلدعـ الدٓهقراطٓة
. كاٚلتزاهات القاىكىٓة كا٘ٓهاف بالحقكؽ كالكاجبات لمهجتهع

 ا٘صٛح بهسؤكلٓات كالىٍكض العدالة عدـ حاٚت بهعالجة ا٘دارٓة اٖجٍزة قٓاـ .ج
 .كالخدهات الهىافع تكزٓع خٛؿ إعادة ا٘دارم هف

 
 :التىظيهية العدالة هبادئ 9.2

: (2008دري، ) الهبادئ ٌذي أٌـ هف الهبادئ هف هجهكعة التىظٓهٓة  لمعدالة
تهثؿ: الهساكاة هبدأ-  كالحكافز كساعات كاٖجكر الفرص تكافؤ فْ الهبدأ ٌذا كٓ

 .الهىظهة فْ العاهمٓف اٖفراد ككاجبات الكظٓفة بٓف العهؿ،
تهثؿ :الأخلاقي الهبدأ-  ا٘خٛص، اٖهاىة، الشرؼ، الىزاٌة، اٚستقاهة، فْ كٓ

 .الصدؽ
 عمِ هبىٓة الهتخذة كا٘جراءات القرارات تككف أف ٓجب :كالتصحيح الدقة هبدأ-

 .خطأ كجكد حالة فْ لمتصحٓح كقابمٓة هعمكهات دقٓقة ككاضحة، أساس
 كفقا الهستحقة كالهكافأة الهىصفة الهعاهمة كخصكصا عادؿ ٌك بها :الالتزاـ هبدأ-

 .لمهعآٓر كالقكاىٓف الهطبقة
 صىع فْ الهىظهة فْ العاهمة اٖطراؼ جهٓع تشارؾ أف ٓجب أم :الهشاركة هبدأ-

 .القرارات كتطبٓقٍا كاتخاذ



 

59 

 

 :التىظيهية العدالة أشكاؿ 10.2
 التْ التىظٓهٓة، العدالة خٛلٍا هف كتبرز تظٍر التْ كاٖشكاؿ اٖكجً كتختمؼ تتعدد

 الدائـ تطمعٍـ خٛؿ لمهكارد البشرٓة هف الشاغؿ الشغؿ كاىت كهازالت كستبقِ
 :(2017صابر كخرهكش، )، كهف أشكاؿ العدالة التىظٓهٓة ها ٓمْ  بٍالٙحساس

 التداخؿ خٛؿ هف التىظٓهٓة العدالة هف الشكؿ ٌذا  ٓعرؼ:الداخمية العدالة. 1
 هعٓىة كظٓفة تقٓٓـ أساسٍا عمِ ٓتـ إذ الكاحدة، كظائؼ الهؤسسة بٓف الحاصؿ
 أف هثٛ ٓتكقعكف فالعاهمكف الهؤسسة الكاحدة، داخؿ أخرل كظٓفٓة هع بالهقارىة
 ىائبً، عمٍٓا التْ ٓحصؿ تمؾ تفكؽ (ىكاتج) هخرجات الهؤسسة عمِ رئٓس ٓحصؿ

كذا هساعدي هخرجات عف تزٓد رجات هخ عمِ اٖخٓر ٌذا ٓحصؿ كأف كبهعىِ  .كٌ
تٍا، ذا الكظٓفة فْ العدالة إلِ ٓشٓر التىظٓهٓة العدالة أشكاؿ هف الشكؿ فإف ٌذا آخر

ٛت، الهكافآت، فْ عادٚ اٖجر ٓككف هبمغإذ ٓجب أف   لشغؿ الضركرٓة الخبرة الهؤٌ
 .الكظٓفة

 بٓف التشابً هقارىة عمِ التىظٓهٓة العدالة هف الشكؿ ٌذا  ٓرتكز:الخارجية العدالة. 2
 ٓعهمكف رؤساء هخرجات بٓف الهقارىة ٓهكف فهثٛ هختمفة، ضهف هؤسسات الكظائؼ
 الشكؿ ٌذا فْ كالهٍـ كالصٓدلة، اٖدكٓة فْ صىاعة تعهؿ هؤسسات هف عدد لصالح

 لمهخرجات، ا٘ستراتٓجٓة سٓاسات الهؤسسات هكاقع تكشؼ هف العدالة التىظٓهٓة أىٍا
 كبٓف الهؤسسة اٖكلِ، فْ الهخرجات لجٍاز قٓادم هكقع بٓف ىقارف أف ٓهكف إذ

هف  تتـ الهقارىة أف بهعىِ الثاىٓة، الهؤسسة فْ ٓعهؿ تجاىسْ آخر هخرجات جٍاز
 فْ تىظٓهٓة عدالة كجكد هدل إلِ التكاصؿ ٓهكف حٓث الكظٓفة لتعٓٓف عدة هىظهات

ا هعٓىة هؤسسة  .هف الهؤسسات دكف غٓرٌ
 ىفس فْ العاهمكف اٖفراد ٓعتهدٌا التْ الهقارىة خٛؿ هف  تعرؼ:الفردية  العدالة.3

 العدالة هف الشكؿ ٌذا الحدٓث عف ٓهكف ٚ كلكف الكاحدة، داخؿ الهؤسسة الكظٓفة
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 بٓف تباعد قد التْ الكظٓفٓة كالهتغٓرات هف الشركط جهمة عف بهعزؿ التىظٓهٓة
 ا٘دارم الجٍاز قبؿ تجاٌمٍا هف ٓهكف ٚ كالتْ التْ ٓعطٍٓا اٖفراد الهساٌهات
 كأف عدة هستكٓات، عمِ بٍا الفرد تككف ٓقكـ التْ الهقارىة ٌذي إف .الكاحدة لهؤسسة
 أك آخر داخؿ هكقع بٓف عهؿ لك فٓها ٓتمقاٌا أف ٓهكف التْ الهكافآت بٓف ٓقارف

 فْ كالعاهمٓف اٖفراد بقٓة كبٓف بٓىً حكافز هف أٓضا عمًٓ ٓحصؿ الهىظهة، كٓقارف ها
 كهف ،(حكافز هف ٓتمقكىً كها أخرٓف العاهمٓف أداء هقارىات بٓف ٓعقد ( ىفس القسـ

 .غٓري عمًٓ ٓحصؿ عمًٓ كها ٓحصؿ ها تقٓٓـ الفرد العاهؿ ٓستطٓع ٌىا
 فْ الكظٓفة فْ العدالة إلِ تشٓر الداخمٓة العدالة بأف ىجد ذكري سبؽ ها خٛؿ هف 

 فْ الكظائؼ بٓف الهقارىة عمِ تقكـ تٍا، كالهقارىة بٓىٍا، بٓىها العدالة الخارجٓةذا حد
 فْ بالهقارىة ٓقكهكف الذٓف ٌـ اٖفراد أف العدالة الفردٓة ٌْ هختمفة، كأخٓرا الهؤسسات

 بٍا العدالة تظٍر لتعدد اٖشكاؿ التْ كىظرا. الهؤسسة الكاحدة داخؿ الكظٓفة فسف
 ، كهدل بٍاالعاهمٓف اٖفراد لجٍكد تقٓٓـ الهؤسسة كٓفٓة لتفسٓر هحاكلةالتىظٓهٓة ٓعد 

الهؤسسة التْ تفرض ىكعان هف التعاهؿ هع  عهؿ لطرٓقة كفٍهً البشرم الهكرد إدراؾ
 .عهالٍا

 
 :التىظيهية العدالة ىهاذج 11.2
رٓة التأثٓرات ٓكضحاف ىهكذجاف ٓكجد  فعؿ ردكد فْ التىظٓهٓة العدالة ٖبعاد الجكٌ

 :ٌها لعاهمٓفا
 & Konovnsky كفكلجر  اقترحت دراسة ككىكفسكْ:العكاهؿ ثىائي الىهكذج 1.11.2

Folger, 1991))عمِ اعتهادا هختمفة تأثٓرات التىظٓهٓة  العدالة أف لكؿ بعد هف أبعاد 
 التقٓٓهات هف أكبر بدرجة خٛؿ ارتباط العدالة ا٘جرائٓة هف كذلؾ القاىكىٓة، الدراسات
 التكزٓعٓة العدالة أف القضائْ، فْ حٓف الىظاـ عدالة هدل تقٓـ :هثؿ عهكهٓة، اٖكثر
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 لهحككـ عمٍٓـارضا  هثؿ الشخصْ، الهستكل عمِ أكبر بالتقسٓهات بدرجة ارتبطت
 .(2015جقٓدؿ، ) الخاصة القضآا القضاة فْ أحكاـ عف

 العدالة)التىظٓهٓة العدالة بعدم هف بعد لكؿ أف  ٓفترض:الإضافي الىهكذج 2.11.2
 كعمِ الشخصْ الهستكل عمِ التقسٓهات فْ تأثٓراتً لً (كالعدالة ا٘جرائٓة التكزٓعٓة،
 اٖكثر الىهكذج ٌك ٌذا أف عمِ الدراسات العدٓد هف كقد أكدت .التىظٓهْ الهستكل
. (2015 عبد الحهٓد كهحهد،)الهىظهات  فْ العدالة لقضآا هٛئهة

 
 :التىظيهية العدالة هقكهات 12.2
 هسمهة عمِ تقكـ كالٍاهة، اٖساسٓة الهقكهات هف جهمة إلِ التىظٓهٓة العدالة تستىد
ْ رغبة العاهمٓف أساسٓة  عمِ كتركز عادلة، هعاهمة عمِ بالحصكؿ الهىظهات فْ كٌ
 كأسس فإف هقكهات كعمًٓ أخرٓف، هع عادلة هقارىة هعاهمة بأىً ٓعاهؿ العاهؿ اعتقاد
ا التْ الهقارىات عمِ حقٓقة تعتهد التىظٓهٓة العدالة  هقتضٓات إلِ استىادا ٓهكف بىاؤٌ
 .(2014هعهرم،  )التىظٓهْ كا٘دارم  السمكؾ كالتحفٓز فْ الدافعٓة

: (2008البشابشة، )إف إدراؾ الفرد لمعدالة تتحقؽ هف خلاؿ أربع خطكات 
. تقٓٓـ الفرد لذاتً فْ الهىظهة التْ ٓعهؿ بٍا. 1
 .تقٓٓـ الهقارىات اٚجتهاعٓة لٕخرٓف عمِ أساس هدخٛتٍـ إلِ الهىظهة كىكاتجٍـ. 2
 .هقارىة الفرد لىفسً هع أخرٓف. 3
. ههارسة الشعكر بالعدالة أك عدـ العدالة. 4

بعض السمككٓات التْ تتحقؽ هف خٛلٍا هقكهات العدالة  (2015)كقد بٓىت جقٓدؿ 
ْا : لتىظٓهٓة، كٌ
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  عمِ الحصكؿ هعٓار أك أساس كفٍـ هعرفة إلِ ٓحتاج الهىظهة فْ فرد كؿ-
 أـ الىكعٓة عمِ بىاء الهكافآت عمِ ٓحصؿ ٌؿ أف ٓعرؼ لمفرد بد لهكافآت فٛا

 .الكهٓة
بهكافأتٍـ، فٍـ ٓدرككف ىكعٓات هختمفة  ٓتعمؽ فٓها هتعددة ىظر كجٍات اٖفراد ٓىهْ-

 .هف الهكافآت بعضٍا هادم كبعضٍا أخر هعىكم
 عدـ أك بالعدالة بالشعكر سكاء لمكاقع، إدراكٍـ عمِ بىاء ٓبىْ اٖفراد تكقعاتٍـ-

 .الشعكر بذلؾ
 

 :التىظيهية العدالة غياب عمى الهترتبة الآثار 13.2
 عددان هف أثار السمبٓة الىاجهة عف عدـ كجكد العدالة (2010)أكردت أبك جاسر 

ْا : لتىظٓهٓة، كٌ
. اىخفاض هستكل اٖداء الكظٓفْ لمعاهمٓف. 1
 .اىخفاض الجكدة فْ اٖداء. 2
. تشتت التعاكف القائـ بٓف الزهٛء. 3
. ضعؼ ههارسة سمككٓات الهكاطىة التىظٓهٓة. 4
 .اىخفاض التقٓٓـ الكمْ لمهىظهة. 5
 .ىقص الرضا الكظٓفْ لمعاهمٓف. 6
 .اىخفاض هستكل اٚىتهاء التىظٓهْ. 7
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: العلاقة بيف العدالة التىظيهية كعدد هف الهتغيرات 14.2
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف العدالة التىظٓهٓة كعددان هف 

 ْ  :الهتغٓرات، كٌ
دراسة ٌدفت إلِ هعرفة هدل تأثٓر غٓاب العدالة التىظٓهٓة  (2007)أجرل عمكاف -

عمِ اىتشار ظاٌرة الفساد ا٘دارم بٓف أكساط العاهمٓف فْ الهجهع ا٘دارم لهدٓىة 
سرت المٓبٓة، كخمصت الدراسة إلِ كجكد تأثٓر لمعدالة التىظٓهٓة بأبعادٌا الثٛثة 

عمِ اىتشار ظاٌرة الفساد ا٘دارم،  حٓث بٓىت  (التكزٓعٓة، ا٘جرائٓة، التعاهمٓة)
هف اىتشار الفساد ا٘دارم ٓعكد إلِ غٓاب العدالة التىظٓهٓة،  (%72)الىتائج أف 

ٓرجع إلِ عكاهؿ أخرل هثؿ ىظاـ اٚختٓار كالتعٓٓف، ىظاـ الحكافز، ىظاـ  (%28)ك
. تقٓٓـ اٖداء

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ أبعاد العدالة التىظٓهٓة، كدراسة  (2007)أجرل درة -
ٓئة التهرٓض، كا٘دارٓٓف)هصادر ضغكط العهؿ التْ تكاجً  فْ  (اٖطباء، كٌ

هستشفٓات جاهعة عٓف شهس، كتحدٓد اٌٖهٓة الىسبٓة لكؿ بعد هف أبعاد العدالة 
التىظٓهٓة، كهدل ارتباط كؿ هىٍا بضغكط العهؿ، كخمصت الدراسة إلِ أف العدالة 

صراع )التكزٓعٓة تؤثر تأثٓران عكسٓان فْ جهٓع هصادر ضغكط العهؿ هحؿ البحث 
فْ حٓف أف العدالة ا٘جرائٓة تؤثر . (الدكر، عبء الدكر الزائد، بٓئة العهؿ الهادٓة

تأثٓران عكسٓان فْ صراع الدكر فقط، بٓىها عدالة التعاهٛت تؤثر تأثٓران عكسٓان فْ 
كخمصت الدراسة أف أكثػر أبعػاد العدالػة التىظٓهٓػة إدراكػان هػف . عبء الدكر الزائد فقط

قبػؿ العاهمٓف بهستشفٓات عٓف شهس الجاهعٓػة ٌػك العدالػة التكزٓعٓػة، ٓمػْ ذلػؾ عدالة 
كأف أكثػر هػصادر ضػغكط العهػؿ تكاجدان لدل . التعاهٛت، كأخٓران العدالػة ا٘جرائٓػة

العاهمٓف بهستشفٓات عٓف شػهس الجاهعٓػة ٌػك بٓئػة العهػؿ الهادٓػة، ثـ عبء الدكر 
 .الزائد، كأخٓران صراع الدكر
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دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هستكل العدالة  (2009)أجرل السعكد كالسمطاف -
التىظٓهٓة لدل رؤساء اٖقساـ اٖكادٓهٓة فْ الجاهعات اٖردىٓة الرسهٓة كبٓاف عٛقتً 

ء التىظٓهْ لدل أعضاء الٍٓئات التدرٓسٓة، حٓث خمصت الدراسة إلِ كجكد  بالكٚ
عٛقة إٓجابٓة طردٓة ذات دٚلة إحصائٓة بٓف ههارسة رؤساء اٖقساـ اٖكادٓهٓة 

ء التىظٓهْ لدل أعضاء الٍٓئات التدرٓسٓة . لمعدالة التىظٓهٓة كالكٚ
 التىظٓهٓة العدالة تصكرات آثار تحمٓؿ  دراسة ٌدفت إلِ (Hasan, 2011)أجرل-

 فْ تراجع كخمصت الدراسة إلِ التىظٓهٓة، سمكؾ الهكاطىة القطاع العاـ عمِ لهكظفْ
ر التىظٓهْ فْ العدالة ا٘جرائٓة كالهساٌهة بٓف ا٘ٓجابٓة العٛقات  كرعآة التطكٓ
. العهؿ كرعآة بٓف عدالة الهعاهٛت ا٘ٓجابٓة العٛقات فْ  كها بٓىت تراجع.العهؿ
ر  كالهساٌهة التكزٓع عدالة بٓف ا٘ٓجابٓة العٛقات فْ تراجع ككذلؾ  فْ التطكٓ

 .كتحسٓف الذات لتىظٓهْا
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ درجة العدالة التىظٓهٓة فْ  (2011)أجرل العقمة -

جاهعة الٓرهكؾ كعٛقتٍا بأداء أعضاء ٌٓئة التدرٓس فٍٓا كسبؿ تحسٓىٍا، كخمصت 
الدراسة إلِ كجكد عٛقة إٓجابٓة بٓف العدالة التىظٓهٓة كبٓف أداء أعضاء ٌٓئة 

. التدرٓس فْ جاهعة الٓرهكؾ
 البىكؾ فْ العاهمٓف إدراؾ هدل تحدٓد إلِ دراسة ٌدفت (2012)أجرل عبد الغىْ -

 تأثٓر تحدٓد ثـ الكظٓفْ، استغراقٍـ هستكل عمِ لمعدالة التىظٓهٓة ككذلؾ الكقكؼ
 بتمؾ بالعاهمٓف الخاص الكظٓفْ عمِ هستكل اٚستغراؽ التىظٓهٓة العدالة أبعاد

 بفئتْ العاهمٓف إدراؾ هعىكٓة بٓف هدل فركؽ كجكد البىكؾ، كخمصت الدراسة إلِ عدـ
 كالتفاعمٓة، كتبٓف عدـ كجكد فركؽ ا٘جرائٓة، لمعدالة التكزٓعٓة، الدراسة هكضع البىكؾ
هكضع  فئتْ البىكؾ هف بكؿ بالعاهمٓف الخاص الكظٓفْ اٚستغراؽ هستكل بٓف هعىكٓة
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 اٚستغراؽ هستكل عمِ تأثٓران  التىظٓهٓة العدالة أبعاد أكثر أف الدراسة، كها ثبت
 .التكزٓعٓة العدالة ٌك الدراسة هكضع بفئتْ البىكؾ الكظٓفْ الخاص بالعاهمٓف

 التىظٓهٓة، بالعدالة ا٘دراؾ تعزٓز إلِ دراسة ٌدفت (2012)أجرل الهعهرم -
 كجٍة هف كذلؾ كا٘دارم الهالْ الفساد اىتشار ظاٌرة غٓابٍا عمِ أثر عمِ كالتعرؼ

الدراسة إلِ  كخمصت هحافظة تعز، الدكلة فْ هؤسسات فْ العاهمٓف الهكظفٓف ىظر
 التىظٓهٓة الهكظؼ بالعدالة إحساس بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عكسٓة عٛقة كجكد

 فْ الهؤسسات العاهمٓف إحساس  كها تبٓف تدىْ.كا٘دارم الهالْ كههارسة الفساد
 كا٘دارم  الهالْ الفساد ههارسة ارتفاع هستكل ككذلؾ التىظٓهٓة بالعدالة الحككهٓة

 .عاـ شكؿب
ىسْ - زرم، كلكٓ  هكضكع عمِ الضكء تسمٓط دراسة ٌدفت إلِ (2015)أجرت بكٓ

ء العدالة طبٓعة  كهعرفة، الجزائرٓة "هكف جرجرة"هؤسسة  فْ التىظٓهْ التىظٓهٓة كالكٚ
ء التىظٓهْ بٓف اٚرتباط العٛقة كقكة  البحث، كها هجتهع فْ التىظٓهٓة كالعدالة الكٚ

 ا٘جراءات، كعدالة التكزٓع، عدالة(التىظٓهٓة  العدالة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ أبعاد
ء (التعاهؿ كعدالة  بٓف عٛقة هتكسطة التىظٓهْ، كخمصت الدراسة إلِ كجك كالكٚ
ء التىظٓهٓة العدالة الجزائرٓة، كها تبٓف عدـ كجكد عٛقة بٓف  بالهؤسسة التىظٓهْ كالكٚ
ء التكزٓعٓة العدالة  بٓف هكجبة الجزائرٓة، كتبٓف كجكد عٛقة بالهؤسسة التىظٓهْ كالكٚ
ء العدالة  عٛقة الجزائرٓة، فْ حٓف تبٓف كجكد بالهؤسسة التىظٓهْ ا٘جرائٓة كالكٚ
ء العدالة بٓف هتكسطة هكجبة  .الجزائرٓة بالهؤسسة التىظٓهْ التعاهمٓة كالكٚ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ العٛقة بٓف العدالة التىظٓهٓة  (2016)أجرل عمٓاف - 

كاٚلتزاـ التىظٓهْ عمِ ٌٓئة التهرٓض فْ الهستشفٓات الحككهٓة فْ هدٓىة غزة، حٓث 
بٓىت ىتائج دراستً كجكد عٛقة بٓف العدالة التىظٓهٓة كاٚلتزاـ التىظٓهْ هف كجٍة 

 .ىظر ٌٓئة التهرٓض فْ الهستشفٓات الحككهٓة فْ هحافظة غزة
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 العدالة تؤدًٓ الذم الدكر عمِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ (2016)أجرل هٍىْ -
 بهقر العاهمٓف اٖفراد بٓف الرضا الكظٓفْ تحقٓؽ فْ فْ الهىظهة السائدة التىظٓهٓة

ٓة بمدٓة بسكرة، كخمصت الدراسة إلِ كجكد دكر هتكسط لمعدالة التىظٓهٓة  شتهً، بكٚ
. فْ تحقٓؽ الرضا الكظٓفْ

 
:  عمى عدد هف الهتغيراتٌاتأثيركهمخص الدراسات التي بيىت العدالة التىظيهية  : (2/1)جدكؿ 
الىتائج الدراسة الرقـ 

عمِ اىتشار  (التكزٓعٓة، ا٘جرائٓة، التعاهمٓة)كجكد تأثٓر لمعدالة التىظٓهٓة * (2007)عمكاف  1
. الفساد ا٘دارم

. اىتشار الفساد ا٘دارم بسبب غٓاب العدالة التىظٓهٓة* 
. العدالة التكزٓعٓة تؤثر تأثٓران عكسٓان فْ جهٓع هصادر ضغكط العهؿ* (2007)درة  2

. العدالة ا٘جرائٓة تؤثر تأثٓران عكسٓان فْ صراع الدكر فقط*
. عدالة التعاهٛت تؤثر تأثٓران عكسٓان فْ عبء الدكر الزائد*
. (التكزٓعٓػة، التعاهٛت، ا٘جرائٓػة):أكثر أبعػاد العدالػة التىظٓهٓػة إدراكػان *
بٓئػة العهػؿ الهادٓػة، عبء الدكر  )أكثػر هػصادر ضػغكط العهػؿ تكاجدان * 

 .(الزائد، صراع الدكر
السعكد كالسمطاف  3

(2009) 
ء التىظٓهْ*  . كجكد عٛقة إٓجابٓة طردٓة دالة بٓف العدالة التىظٓهٓة كالكٚ

4 Gul, Hasan, 2011)) * ر  فْ كالهساٌهة العدالة ا٘جرائٓة بٓف ا٘ٓجابٓة العٛقات فْ تراجع التطكٓ
 .العهؿ كرعآة التىظٓهْ

. العهؿ كرعآة الهعاهٛت بٓف عدالة ا٘ٓجابٓة العٛقات فْ تراجع*
ر كالهساٌهة التكزٓع عدالة بٓف ا٘ٓجابٓة العٛقات فْ تراجع*  فْ التطكٓ

 .كتحسٓف الذات التىظٓهْ
كجكد عٛقة إٓجابٓة بٓف العدالة التىظٓهٓة كبٓف أداء أعضاء ٌٓئة *  (2011)العقمة  5

. التدرٓس
ة* (2012)عبد الغىْ  6  ا٘جرائٓة، لمعدالة التكزٓعٓة، العاهمٓف إدراؾ بٓف ٚ تكجد فركؽ هعىكٓ

. كالتفاعمٓة
 .التكزٓعٓة العدالة ٌك الكظٓفْ اٚستغراؽ عمِ تأثٓران  العدالة أكثر أبعاد*
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كههارسة  التىظٓهٓة الهكظؼ  بالعدالة إحساس بٓف عكسٓة عٛقة كجكد * (2012)الهعهرم  7
 .كا٘دارم الهالْ الفساد

كارتفاع  التىظٓهٓة بالعدالة الحككهٓة فْ الهؤسسات العاهمٓف إحساس تدىْ*
 .عاـ كا٘دارم بشكؿ الهالْ الفساد ههارسة هستكل

ىسْ  8 زرم، كلكٓ بكٓ
(2015) 

ء التىظٓهٓة العدالة بٓف عٛقة آجابٓة كجكد*  . التىظٓهْ كالكٚ

. كجكد عٛقة بٓف العدالة التىظٓهٓة كاٚلتزاـ التىظٓهْ* (2016)عمٓاف  9
 .كجكد دكر هتكسط لمعدالة التىظٓهٓة فْ تحقٓؽ الرضا الكظٓفْ*  (2016)هٍىْ  10

 
: خلاصة 15.2

: ىستىتج أتْ (1/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
. غٓاب العدالة التىظٓهٓة ٓؤدم إلِ اىتشار ظاٌرة الفساد ا٘دارم كالهالْ. 1
. غٓاب العدالة التىظٓهٓة ٓزٓد هف ضغكط العهؿ، هها ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء.2
غٓاب العدالة التىظٓهٓة ٓزٓد هف الصراعات بٓف العاهمٓف، هها ٓىعكس سمبان عمِ .3
. ٖداءا
ء الهكظؼ لمهىظهة، هها ٓىعكس سمبان عمِ .4 غٓاب العدالة التىظٓهٓة ٓقمؿ هف كٚ

. اٖداء
ر التىظٓهْ، هها ٓىعكس عمِ جكدة .5 غٓاب العدالة التىظٓهٓة ٓقمؿ هف التطكٓ

. الهىتجات، كبالتالْ عمِ الحصة السكقٓة كالهىافسة
غٓاب العدالة التىظٓهٓة ٓقمؿ هف استغراؽ الهكظؼ كاىدهاجً فْ العهؿ، هها .6

. ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء
غٓاب العدالة التىظٓهٓة ٓقمؿ هف التزاـ الهكظؼ تجاي الهىظهة، هها ٓىعكس سمبان .7

. عمِ اٖداء
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زٓد هف .8 غٓاب العدالة التىظٓهٓة ٓقمؿ هف الرضا الكظٓفْ إلِ أدىِ هستكٓاتً، كٓ
 .اٚحتراؽ الكظٓفْ هها ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء

أكثر أبعاد العدالة التىظٓهٓة ذات التأثٓر عمِ الهكظفٓف ٌْ العدالة التكزٓعٓة، .9
. كالتْ ٓؤدم غٓابٍا إلِ تأثٓرات سمبٓة عمِ الهىظهة كالعاهمٓف
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: هراجع الفصؿ الثاىي
. القرآف الكريـ-
. الصحاح هختار قاهكس. ) 418-417، ص ص (الرازم، دت)
 أبعاد عمِ التىظٓهٓة لمعدالة العاهمٓف إدراؾ أثر."(2010). هراد صابرٓف جاسر، أبك-

رسالة )، "السٓاقْ دراسة تطبٓقٓة عمِ هكظفْ كزارات السمطة الفمسطٓىٓة اٖداء
 .، الجاهعة ا٘سٛهٓة، غزة، فمسطٓف(هاجستير غير هىشكرة

. (2005).ابْ الفضؿ، جهاؿ الدٓف هحهد بف هكرـ ابف هىظكر اٚفرٓقْ الهصرم-
. 5دار صادر، هجمد : ، بٓركت4، ط"لساف العرب"
العٛقة بٓف بعض الهتغٓرات الشخصٓة كأىهاط . "(2007). أبك ىدا، ساهٓة خهٓس-

رسالة هاجستير غير )، "القٓادة كالشعكر بالعدالة التىظٓهٓة فْ الكزارات فْ قطاع غزة
. ، الجاهعة ا٘سٛهٓة، غزة، فمسطٓف(هىشكرة

 التهاثؿ بمكرة فْ التىظٓهٓة العدالة أثر. "(2008). الهجٓد عبد ساهر البشابشة،-
، (4)هجمد: الأعهاؿ إدارة في الأردىية الهجمةاٖردىٓة،  فْ الهؤسسات العاهة لكظٓفْا

. 428-427، ص ص (4)عدد
ىسْ، دلٓمة- زرم، سهراء؛ كلكٓ ء . " (2015). بكٓ العدالة التىظٓهٓة كعٛقتٍا بالكٚ

رسالة )، "دراسة هٓداىٓة بهؤسسة هكف جرجرة/التىظٓهْ فْ الهؤسسة الجزائرٓة
رة، الجزائر(هاجستير غير هىشكرة . ، جاهعة اكمْ هحهد الحاج، البكٓ

ىبرج، جٓرالد؛ كباركف، ركبرت- إدارة السمكؾ التىظيهي في ". (2004). جرٓ
سهاعٓؿ بسٓكىْ)،7، ط"الهىظهات دار : الرٓاض. (ترجهة رفاعْ هحهد رفاعْ كا 

. الهرٓخ



 

70 

 

 هٓداىٓة دراسة/التىظٓهْ باٚلتزاـ كعٛقتٍا التىظٓهٓة العدالة"(2015). سهٓة جقٓدؿ،-
 هاجستير رسالة) ،"اٖغكاط بهدٓىة كالغاز الكٍرباء تكزٓع هف عهاؿ هدٓرٓة عمِ عٓىة

. الجزائر العالْ، التعمٓـ كزارة بسكرة،-هحهد خٓضر ، جاهعة(هىشكرة غير
أثر اٚلتزاـ التىظٓهْ كالثقة التىظٓهٓة عمِ العدالة . "(2003). حكاس، أهٓرة هحهد-

رسالة )، "التىظٓهٓة كسمككٓات الهكاطىة التىظٓهٓة بالتطبٓؽ عمِ البىكؾ التجارٓة
. ، جاهعة القاٌرة، القاٌرة، هصر(هاجستير غير هىشكرة

-،  هٓداىٓة دراسة/التىظٓهْ اٚلتزاـ فْ الخدهة هىاخ تأثٓر. "(2011). هحهد الخشركـ
 لمعمكـ دهشؽ جاهعة هجمة ،"حمب لجاهعة التابعة التقىٓة فْ الهعاٌد عمِ العاهمٓف
 العربٓة الجهٍكرٓة حمب، جاهعة ،(3)، عدد (27)هجمد : كالقاىكىية الاقتصادية

 .السكرٓة
 الدكلٓة الغكث ككالة هدارس هدٓرم ههارسة درجة . "(2012). سىاء الدآة،-
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 ضغكط العهؿ/الفصؿ الثالث
 Job Stress 

 الله سبحاىً لقكؿ ذاتً، ا٘ىساف كجكد هع هكجكدة قدٓهة إىساىٓة ظاٌرة الضغكط
ٍ٘ىساف لىقد):كتعالِ مٍقىىا ا  أحد العهؿ ضغكط ، كتعتبر(4آٓة : سكرة البمد)(كىبد فْ خى

 أك  طبٓعتٍا اختٛؼ هىظهة عمِ أم فْ العىصر البشرم لٍا ٓتعرض التْ التحدٓات
اٖهكر  كهف ٌذا العصر سهات هف سهة الضغكط أصبحت كقد ىشاطٍا، كعف

قبؿ الكٌتاب  هف كبٓر العهؿ باٌتهاـ ضغكط هكضكع  كٓحظِ.الٓكهٓة الهٛزهة لحٓاتىا
السمكؾ  هكضكع فْ اٌتهاهان  ٚقت التْ الهكضكعات أبرز هف كأصبح كالكاتبٓف،
 زاؿ ها فإىً ذلؾ  كهع.كاٖداء كالسمكؾ التىظٓـ هجاؿ فْ لً هف أٌهٓة لها التىظٓهْ

 كقد العهؿ، كشاهؿ لضغكط هكحد حكؿ كضع تعرٓؼ تاـ اتفاؽ كعدـ جدؿ ٌىاؾ
 الضغكط، هفٍكـ كجٍات الىظر حكؿ باختٛؼ اختمفت لمضغكط تعرٓفات عدة ظٍرت
هكف ت حصر كٓ   :الضغكط لتحدٓد هفٍكـ اتجاٌات ثٛثة فْ الكاتبٓف هحاكٚ
 :بالفرد الهحيطة البيئية كالقكل الهثيرات هف هجهكعة ٌي الضغكط :الأكؿ الاتجاي
 ذات  البٓئٓة أك القكل الهثٓرات هف هجهكعة عبارة عف الضغكط أف اٚتجاي ٌذي ٓرل
 هها كالسمككٓة الىفسٓة كالجسهاىٓة الىاحٓة هف الفرد عمِ ا٘ٓجابٓة كالسمبٓة لتأثٓراتا

سبب عمِ ٓؤثر ذي الهثٓرات ٌْ إجٍادان كهشقة، لً الفرد كٓ  الضغكط، هسببات كٌ
ذي أك هىظهة، سكاء أكاف فردان  الىظاـ فْ عهمٍا تيحدث خارجٓة قكة تهثؿ كالضغكط  كٌ

ذي الضغكط صكرة إجٍاد، فْ تتهثؿ داخمٓة تغٓرات عمٍٓا ٓترتب الخارجٓة القكل  كٌ
 أدائً، عمِ هف القٓكد هزٓد فرض أك عادم غٓر بهجٍكد العاهؿ هطالبة هف تىشأ
 .كظٓفتً بهٍاـ القٓاـ عىد الكافٓة إعطائً الحرٓة كعدـ

 ىتيجة  الفرد عف تصدر التي الأفعاؿ ردكد هف هجهكعة ٌي الضغكط :الثاىي الاتجاي
 :البيئية لمهثيرات كالقكل رضًع
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 الجسهاىٓة كالىفسٓة اٖفعاؿ ردكد هف هجهكعة ٌْ الضغكط أف اٚتجاي ٌذا ٓرل
 ٌذا حٓث ٓركز خارجٓة، كهثٓرات لقكل تعرضً ىتٓجة التْ تحدث لمفرد السمككٓة،ك

ا التْ اٚستجابة عمِ اٚتجاي  ٓركز ٌذا كها الهسبب، أك الهثٓر  الفرد ىحك ٓظٍرٌ
الىفسْ كالجسهاىْ  اٚىحراؼ درجة إلِ ٓشٓر الذم ا٘جٍاد عمِ أٓضان  اٚتجاي

ذي لمفرد السكم اٖداء عف كالسمككْ هف  لهجهكعة الجسـ استجابة ٌْ الضغكط كٌ
 السمككٓة كالفسٓكلكجٓة أثار هف العدٓد عمٍٓا ٓترتب كالتْ البٓئٓة، الهكاقؼ كالهتغٓرات

. لمعاهمٓف بالهىظهة كالسٓككلكجٓة
 :كبيئتً الفرد بيف التكافؽ كعدـ التفاعؿ ىتائج ٌي الضغكط :الثالث الاتجاي
 الفرد كقٓكد ٓدركٍا أعباء البٓئة تفرض عىدها تحدث الضغكط أف اٚتجاي ٌذا ٓرل
هكاىٓاتً، ىطاؽ قدراتً أىٍا خارج عمِ  ٌىاؾ عىدها تككف أٓضان  الضغكط كتحدث كا 
نٛ هىٍا، عمًٓ ٓحصؿ ها بً كبٓف البٓئة الهحٓطة هف الفرد تكقعات بٓف فجكة  فع

 التْ تفرض التٍدٓد كتشٓر البٓئة خصائص هع اٖفراد لتفاعؿ ىتاج ٌْ كالضغكط
أك ٓككف  زائدة أعباء ٌىاؾ ٓككف عىدها كالبٓئة الفرد بٓف التكافؽ عدـ إلِ الضغكط

. لمهثٓر البٓئْ اٚستجابة عمِ قادرٓف كغٓر الهكاقؼ هع لمتعاهؿ هستعدٓف اٖفراد غٓر
 

: هفٍكـ ضغكط العهؿ 1.3
 ها بٓف تىاسب عدـ أك هكاءهة عدـ :ضغكط العهؿ بأىٍا (2004)عرؼ العهٓاف 

 .عهمً كبٓف هتطمبات هف هٍارات كقدرات الفرد هتمكًم
 ٌىاؾ بأف خٛلٍا هف الفرد ٓدرؾ عهمٓة بأىٍا :(2005)فْ حٓف عرفٍا الخضر 

نٛ  ٌاهة فرصان   .فاعمة بصكرة هعٍا التعاهؿ ٓستطٓع ٚ أك تٍدٓدان هحته
ىبرج كباركف   ككجداىٓة عاطفٓة حالة هف هعقد ىهط بأىٍا :(2005)بٓىها ٓعرفٍا جرٓ

 فٍك ا٘جٍاد أها الخارجٓة، الضكاغط هف لهجهكعة فسٓكلكجٓة استجابة كردكد فعؿ
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 الحالة عف اٚىحراؼ فْ بشكؿ رئٓسْ ٓتهثؿ كالذم الهتجهع لمضغكط، التأثٓر
 .لمحكادث الضاغطة التعرض بسبب الهعتادة

رل صالح  اٖعهاؿ  بطبٓعة ترتبط التْ الضغكط ٌْ العهؿ ضغكط أف (2009)كٓ
 ضغكط أٓضان  عمٍٓا أطمؽ كلذلؾ عهمٍـ، فْ العاهمكف كاٖىشطة التْ ٓهارسٍا كالهٍاـ
 .ىفسً الشْء أىٍا عمِ بالتىاكب تستخدـ كالتْ غالبان ها الهٍىٓة أك الضغكط الكظٓفة
 الىحك عمِ هعاىْ ثٛثة ٓتضهف العهؿ ضغكط هفٍكـ أف (2004)حسف  كترل
 :التالْ

عىْ :لمضغكط الذاتي الهفٍكـ-  كالهتغٓرات الهكاقؼ هف لهجهكعة الجسـ استجابة كٓ
 كالىفسٓة كالفسٓكلكجٓة السمككٓة كأثار اٚىحرافات هف العدٓد ٓترتب عمٍٓا البٓئٓة كالتْ

 .فْ الهىظهة لمعاهمٓف
 هف العىاصر أىٍا هجهكعة عمِ الضغكط إلِ ٓىظر :لمضغكط البيئي الهفٍكـ-

 هثؿ السمبٓة العكاهؿ البٓئٓة هف هجهكعة ٌْ فالضغكط كالقكل،  بالتالْ كالهثٓرات
 عٛقة لٍا كالتْ الزائد العهؿ الدكر، ظركؼ العهؿ، عبء صراع الدكر، غهكض

 .هعٓف بأداء عهؿ
 أىٍا عمِ الهىظكر ٌذا هف العهؿ ضغكط إلِ كٓىظر :لمضغكط الهتكاهؿ الهفٍكـ-

 الهحٓطة الخارجٓة البٓئٓة الظركؼ هع لمفرد الذاتٓة لتفاعؿ الخصائص تحدث ىتٓجة
 الظركؼ بٓف التفاعؿ هف تىتج أىٍا حالة عمِ العهؿ ضغكط كبالتالْ تعرؼ بً

 اٚتزاف الفسٓكلكجْ خمؿ فْ عمٍٓا كٓترتب العاهؿ كخصائص فْ العهؿ الهكجكدة
 .الفرد لذلؾ السٓككلكجْ

 هف خٛؿ ها تقدـ ٓتبٓف أف الضغكط ٌْ عبارة عف هثٓرات إضافٓة زائدة عف الهثٓرات 
لتْ ٓستطٓع أف ٓتحهمٍا الفرد، هها ٓىتج عىً خمؿ فْ اٚتزاف الفسٓكلكجْ السٓككلكجْ 
ا عمِ الفرد بشكؿ هباشر كخصكصان  لمفرد، أم اىٍا ردات فعؿ سمبٓة، ربها تظٍر آثارٌ
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إذا زادت الهثٓرات السمبٓة التْ ٓتعرض لٍا الفرد بدرجة كبٓرة عف قدرة تحهمً، كفْ 
ا بشكؿ هباشر كلكىٍا تظٍر بعد فترة زهىٓة تتفاكت هف  أحٓاف أخرل ٚ ٓككف تأثٓرٌ

 .فرد ٔخر ىتٓجة تراكـ عدد هف الهثٓرات السمبٓة
 

: العهؿ هراحؿ ضغكط 2.3
ىها كضحاٌا لٓمة بٓف تتككف ٚ العهؿ ضغكط إف  ٓهر أف بد ٚ عدة هراحؿ ٌىاؾ كا 
 بٓىٍا هراحؿ أربع العهؿ عمًٓ، كلضغكط الضغكط تمؾ أثر حتِ ٓظٍر ٌا العاهؿب

 :التالْ الىحك عمِ (2009)الٍٛلْ 
ْ :لمضغكط التعرض هرحمة. 1  عىد كذلؾ الخطر بكجكد ا٘حساس هرحمة كٌ

 هعٓىة ضغكط حدكث إلِ الهثٓر ٌذا أدل حٓث أك خارجْ، لهثٓر داخمْ التعرض
 لمضغكط، الفرد تعرض هعرفة خٛلٍا ٓهكىىا كالتْ هف بعض الهظاٌر عمٍٓا ٓترتب
ادة ٌْ الهظاٌر ٌذي كأٌـ  كسكء كاٖرؽ، كتكتر اٖعصاب، ضربات القمب، زٓ

 .لمىقد كالحساسٓة الكقت، استغٛؿ
 التغٓرات حدكث بعد الهرحمة ٌذي كتبدأ :(الضغكط هع التعاهؿ)الفعؿ ردة هرحمة. 2

  :الاتجاٌيف أحد رد الفعؿ كيأخذالسابقة، 
 .عمٍٓا التغمب لهحاكلة الهكاجٍة-
. هىٍا التخمص كهحاكلة الٍركب أك-

ذا التكازف حالة إلِ ٓعكد العاهؿ  كبذلؾ  قد ٓككف حٓث التالٓة لمهرحمة ٓىتقؿ ٓىجح لـ كا 
 .أصٓب بالضغكط

 أثار عٛج العاهؿ ٓحاكؿ الهرحمة ٌذي فْ :التكيؼ كهحاكلة الهقاكهة هرحمة. 3
نٛ، حدث ها هع التكٓؼ كهحاكلة إضافٓة تطكرات حدثت كهقاكهة أم التْ ذا فع   كا 
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 الفشؿ حالة فْ أها التكازف، لحالة فْ الرجكع أهؿ كٓصبح ٌىاؾ اٖهر ٓستقر قد جحف
 .التالٓة لمهرحمة الفرد ٓىتقؿ

مة لهدة لمضغكط تعرضً بعد الهرحمة لٍذي الفرد ٓصؿ :كالإىٍاؾ التعب هرحمة. 4   طكٓ
تً بسبب ٓث ٓصاب با٘جٍادح  أف ٓهكف حٓث كالتكٓؼ لمهقاكهة الهتكررة هحاكٚ

 العهؿ، جك هف اٚستٓاء أٌهٍا أثار، خٛؿ بعض الهرحمة هف ٌذي عمِ ىستدؿ
 ترؾ الكظٓفة، كا٘صابة باٖهراض الىفسٓة فْ كالتفكٓر ا٘ىجاز، هعدٚت كاىخفاض

 كالقرحة)باٖهراض العضكٓة  كا٘صابة (كاٚكتئاب كالسمبٓة، الهتكرر، الىسٓاف )هثؿ
. (الدـ كضغط فْ الهعدة،

 
 :العهؿ ضغكط هصادر 3.3
 خارجٓة هىٍا ستة لمضغكط رئٓسة هصادر سبعة كجكد إلِ (2012)العبدلْ  ٓشٓر

ْ فقط، داخمْ كهصدر كاحد  : كٌ
: الهصادر الخارجية-
 .العهؿ . 1
 .الدكر تىظٓهات .2
 .الىهك هراحؿ . 3
 .كالهىاخ البٓئٓة التىظٓهات . 4
 .البٓئٓة التىظٓهات فْ الداخمٓة العٛقات .5
 .العمٓا كالتىظٓهات الهصادر .6
: الهصادر الداخمية-
. لمفرد الشخصٓة الهككىات .1
 



 

80 

 

 الخكؼ الىاجـ عف التكتر هف حالة ٌك العهؿ ضغط أف (2006)بيىها ترل الشاهاف 
 :هف أك القمؽ

 :الرسهي التىظيـ هتطمبات هع الهشرؼ شخصية تكافؽ عدـ. 1
جراءات رسهٓة،  بمكائح الهتقٓد البٓركقراطْ الحجـ الشكؿ كبٓرة تأخذ الهىظهات كا 

ـ بحرٓة، كالتصرؼ اٚستقٛلٓة فْ رغبة الهشرفٓف هع ذلؾ فٓتعارض عمِ  بإجبارٌ
 أك اٚبتكار أك الهبادرة هف تحد الرسهٓة التْ كالقكاعد كا٘جراءات باٖىظهة اٚلتزاـ
 .الهشرفٓف كالعاهمٓف ىفسٓة عمِ هها ٓؤدم إلِ ضغكط ا٘بداع،

 :الهادية العهؿ بيئة اختلاؿ. 2
ضاءة، تٍكٓة كرطكبة، هف الهادٓة العهؿ ظركؼ اختٛؿ  إف  كحرارة عالٓة، كا 

 بعدـ الشعكر إلِ أف تؤدم ٓهكف كالغازات، كٓهٓائٓة هع هكاد التعاهؿ أك كضكضاء،
 العاهؿ كصحة كسٛهة اٖهكر ٌذي الكثٓؽ بٓف لٛرتباط كىظرا العهؿ كظركفً، هىاسبة
العهٓاف، )ضغكط العهؿ  هصادر هف أساسٓا هصدرا تككف أف ٓهكف فإىٍا البدىٓة
2005). 

: الأدكار صراع. 3
بالهىظهة،  العهؿ بٓئة فْ العاهؿ أدكار صراع ٌك لمضغكط الشائعة الهصادر أٌـ هف

تحقؽ  ا٘بقاء هتعارضٓف، هطمبٓف العاهؿ ٓكاجً عىدها الضغكط هف هثؿ ٌذا الىكع كٓ
. (2001حسف، )تحقٓؽ أخر  هع احدٌـ ٓتعارض عمِ

حدث هثؿ  العهؿ غٓر فْ كدكري العهؿ، فْ العاهؿ دكر هتطمبات بٓف الصراع كٓ
 هف ىكعا ٓخمؽ الكقت طكاؿ لمعهؿ الزكجٓف كٛ اٖسرٓة هثٛ، فدخكؿ كاجباتً

 الزكجة أك الزكج فتكقعات كهتطمبات الحٓاة اٖسرٓة هتطمبات العهؿ بٓف التعارض
ذا كالزهٛء هتطمبات الرؤساء هع بالطبع ستتعارض كاٖطفاؿ  هف الىكع فْ العهؿ، كٌ
. (2004الباقْ،  عبد)عمِ العاهؿ الكاقعة الضغكط تزآد إلِ ٓؤدم الدكر صراع



 

81 

 

 :كالدكر الفرد صراع .4
حدث هبدأ -رغبة -حاجة -قٓهة)الفرد كسهات خصائص هف خاصٓة تتصارع عىدها كٓ

 الصعكبة هف ٓجد بٓىها إشرافْ هركز إلِ العاهؿ ٓرقِ عىدها هع الدكر فهثٛ (عىكمـ
ض السمطة، حسف، )ٓفضمٍا  ٚ كظٓفة فْ هعٓىة الفرد بكاجبات عىدها ٓكمؼ أك تفكٓ

2001). 
 :الدكر غهكض. 5

 أف دراسة أكضحت هاكتٓؿ أجرل فقد العهؿ لضغكط هٍها سببا الدكر غهكض ٓعتبر
 عٓىة الدراسة، هف (%35)لحكالْ  بالىسبة العهؿ لضغط ٓهثؿ هصدرا الدكر غهكض

ادة ٓؤدم الدكر كأف غهكض  جٍد هف ٓبذلكف ها جدكل بعدـ التكتر كالشعكر لزٓ
ـ  كاىخفاض الرضا  . (2005)الكظٓفْ التكٓ

 :إلى ترجع الدكر غهكض أسباب أف (2001)السباعي  بيف كقد
فْ  هىً الهطمكب بالدكر ٓتعمؽ فٓها العاهؿ إلِ الكافٓة الهعمكهات إٓصاؿ عدـ. أ
 .لعهؿا
 .لمهرؤكسٓف القائد هف الكاضحة كغٓر الهشكشة الهعمكهات تقدٓـ. ب
 .التىفٓذ كٓفٓة فْ كاضحة غٓر هٍاـ إسىاد. ج
. العاهؿ هف الهتكقع الدكر عمِ الهترتبة الىتائج كضكح عدـ. د
 :الشخصية ىهط. 6 
ـ الصفات هف بهجهكعة ٓتصفكف اٖفراد بعض إف ـ عف تهٓزٌ بككىٍـ  اٖفراد هف غٓرٌ
شعركف التىافس، فْ عالٓة كرغبة دافع عاؿو لٙىجاز، دٍٓـؿ  كرغبة الكقت، بإلحاح كٓ
 كقمة بالسرعة كٓتسهكف الغضب، أىٍـ عدكاىٓكف، سرٓعك كها ذكر إىجازاتٍـ فْ

قبمكف الصبر،  ٌذي كسهٓت كهجازفة أعمِ، بهسؤكلٓة أكبر تتسـ اٖعهاؿ التْ عمِ كٓ
. ٌذي السهات هف هىخفض قدر أخر فمدٍٓـ الىهط أها الشخصٓة، بىهط السهات
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 عرضة الشخصٓة اٖكؿ أكثر بىهط ٓتسهكف الذٓف اٖفراد أف إلِ البحكث كتشٓر
بدك لٙصابة  هف أكثر ٓسٍهاف الغضب كسرعة العدكاىٓة هتغٓر أف بضغكط العهؿ، كٓ
. (2005الخضر، )بضغكط العهؿ  با٘صابة اٖخرل الهتغٓرات

 :الآخريف هع العلاقة هشكمة. 7
 العهمٓة، الحٓاة فْ ٌاها دكرا العهؿ فْ كزهٛئً العاهؿ بٓف الشخصٓة العٛقات تؤدم

 كاٚحتراـ كالتقدٓر كاٚجتهاعٓة الىفسٓة الحاجات إشباع عىٍا قد ٓىتج فٍذي العٛقات
ا، كالصداقة  ستتصؼ شؾ بٛ فإىٍا العٛقات ٌذي إذا أسْء استغٛؿ أها كغٓرٌ
 اىفصاؿ إلْ ٓؤدم الحد الذم إلِ السهات ٌذي تتعهؽ كقد كالكرآٌة، العداء بسهات
. (2005العهٓاف، )اغتراب  حالة ٓشبً ها أك العاهؿ

 :الأداء تقييـ. 8
 لدل العهؿ ضغكط هصادر هف هصدرا اٖحٓاف هف كثٓر فْ ٓعتبر اٖداء تقٓٓـ إف

 عمٍٓـ ٓشرفكف الذٓف الهكظفٓف بخصكص لمهعمكهات استرجاع ٓتطمبً هف العاهمٓف بها
 غٓر أىفسٍـ ٓجدكف كالعاهمكف العاـ، طكاؿ بسمككٍـ كأدائٍـ الكقائع الهتعمقة كاسترجاع
ء الشخصٓة تأثٓر العٛقات هف التحرر عمِ قادرٓف  ضغكط هف أك الهكظفٓف هع ٌؤٚ

. (2009شبٓر، )العمٓا  ا٘دارة كتكجٍٓات
 :الهٍىي كالتكاصؿ الاتصاؿ. 9
 أف حٓث العهؿ، ضغكط أسباب أحد الهؤسسات داخؿ كآلٓاتً اٚتصاؿ شكؿ ٓعد

نٛ  ٓشكؿ الطرفٓف بٓف الهتبادلة الثقة الهبىْ عمِ اٚتصاؿ الكاضح  فْ هٍهان  عاه
 تؤثر كهرؤكسًٓ الهدٓر بٓف الثقة الهتبادلة قمة كأف بٓئات العهؿ، فْ الضغكط تخفٓؼ
ا تؤدم كالتْ بٓىٍها اٚتصاؿ كفاءة عمِ سمبان   بٓف هف التكتر جك خمؽ إلِ بدكرٌ

 .(2009شبٓر، )الطرفٓف 
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: الكظيفي العبء. 10
 لها لضغكط العهؿ أساسٓا سببا ٓعد الزائد العهؿ عبء أف إلِ (1998)ٌٓجاف  أشار 
 ٓقتضْ أىً كها الفرد صحة هستكل كتدىْ اٖداء فْ هف كثرة اٖخطاء عمًٓ ترتبم

مة هتكاصمة لساعات العهؿ هف الشخص  .فترات الراحة أخذ هف التهكف دكف طكٓ
: الكظيفية بالقرارات الهرتبطة الضغكط. 11

 الهعمكهات كعمِ هتاحة، بدائؿ كجكد عمِ القرارات ٌذي لهثؿ الفرد اتخاذ ٓتكقؼ
 لً بدٓؿ فكؿ بدٓؿ، كؿ عمٍٓا ٓىطكم التْ الهخاطرة هدل كؿ بدٓؿ كعف عف الهتكافرة

شعر الفرد بالضغكط كسمبٓة، آجابٓة خصائص  احد بٓف اٚختٓار عمًٓ ٓككف عىدها كٓ
 اٚعتبار فْ اٖخذ كظٓفٓة هف خٛؿ قرارات ٓتخذكف اٖفراد هف ككثٓر البدائؿ، ٌذي

 قد تظٍر أهاهٍـ التْ اٖخرل البدائؿ فْ ٓفكركف أىٍـ كها كقتٍا، فْ الهتاحة لمبدائؿ
ىا فٍٓـ، أخرٓف كبرأم هعٓف، بقرار بالتزاهٍـ كبٓرة درجة إلِ ٓتأثركف فٍـ أٓضا  كٌ

ء اٖفراد  .(2001حسف، )القرار  اتخاذٌـ ٓتـ أف إلِ الشدٓد بالضغط ٓشعر ٌؤٚ
 :الإشراؼ طبيعة. 12
 التْ  الصكرة فْ ٌاهان  عمِ اٖفراد دكران  الهشرفكف ٓتبعً الذم ا٘شرافْ اٖسمكب ٓمعب
 إلِ ٓؤدم ذلؾ فإف هكظفٍٓـ ىحك إٓجابٓة الهشرفٓف ىظرة كاىت عهمٍـ، فإذا بٍا ؤدكفم

 إلِ تؤدم فإىٍا سمبٓة كاىت إذا أها العهؿ، كرضاٌـ عف لدٍٓـ الركح الهعىكٓة ارتفاع
 .(2006حسٓف، )العهؿ  فْ ضغكط

 
 :العهؿ ضغكط هؤشرات 4.3

العهؿ  ضغكط كجكد التعرؼ عمِ خٛلٍا هف ٓهكف التْ ٌىاؾ العدٓد هف الهؤشرات
 :كهىٍا اٖفراد عىد
 .لمعهؿ الحضكر فْ التأخر -
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 .الهكاظبة كعدـ الغٓاب -
 .العهؿ فْ أخطاء اٌ٘هاؿ، كارتكاب -
 .سمٓهة غٓر قرارات اتخاذ -
 .اٚكتئاب -
 .أخرٓف هع التعاكف عدـ -
 .التغٓٓر هقاكهة -
 .أخرٓف هع كسٓئة عدائٓة عٛقات -
 .(2000القرٓكىْ، )عقٛىٓة  غٓر دفاعٓة هكاقؼ كاتخاذ اٖخطاء تبرٓر -
 .العهؿ دكراف هعدؿ ارتفاع -
 .ككٓفان  كهان  أقؿ العهؿ إىتاجٓة -
 .هرتفع الشكاكم هعدؿ -
 .هرتفعة الحكادث ىسبة -
 .الهكاد استخداـ سكء -
 .الكقت ضٓاع -
 .الهعىكٓة الركح اىخفاض -
شبٓر،  )(الهعمكهات تشكًٓ اٚتصاؿ، بطء الدكر، غهكض)اٚتصاٚت  سكء -

2009). 
 

 :العهؿ ضغكط آثار 5.3
 شر أىٍا عمِ العهؿ ضغكط إلِ تىظر جهٓعٍا ٓكف لـ إف الهىظهات هف العدٓد إف

ا ٓجب هكافحتً،  أف  فْ الحقٓقة كلكف هعان، كالهىظهة الفرد عمِ السمبٓة كذلؾ ٔثارٌ
ىحك ا٘ىجاز  تدفع الفرد كٓمْ بأىٍا العهؿ، حٓث ذكر لضغكط آجابٓة ىاؾ آثارق
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 أساس  أىٍا ٚعتقاد الفرد لمعهؿ، كتحفزي أٌدافً لتحقٓؽ لً كتككف حافزان  كالتفكؽ
 .كجكدي

 :الآثار السمبية لضغكط العهؿ 1.5.3
إلِ  هسبباتٍا تقسٓهٍا تـ كها أقساـ إلِ الضغكط تتركٍا التْ السمبٓة أثار تقسٓـ تـ 

ىاؾ الهىظهة عمِ فٍىاؾ آثار تعكد أقساـ  كعمِ ىفسٓتً كعمِ الفرد سمكؾ عمِ آثار كٌ
ْ : عٛقاتً اٚجتهاعٓة، كٌ

 :الهىظهة عمى الضغكط آثار 1.1.5.3
 :ٓمْ بها الهىظهة عمِ العهؿ لضغكط السمبٓة أثار (2009)بٓف شبٓر 

ادة . 1 . (العهؿ عف كالتكقؼ الغٓاب العهؿ، عف التأخر تكمفة)الهالٓة  التكالٓؼ زٓ
 .جكدتً كاىخفاض ا٘ىتاج هستكل تدىْ . 2
 .حكادث فْ كالكقكع العهؿ عمِ التركٓز صعكبة . 3
 .الهعىكٓة الركح كاىخفاض العهؿ جك هف اٚستٓاء . 4
 .الكظٓفْ الرضا عدـ .5
 .العهؿ عف كالتأخر الغٓاب . 6
 .كالتظمهات الشكاكم هعدؿ ارتفاع . 7
 .القرارات اتخاذ فْ الدقة عدـ . 8
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 :السمككية الآثار 2.1.5.3
 بعض حدكث عمًٓ الضغكط بتزآد الفرد إحساس عمِ تترتب التْ أثار بٓف هف
 إلِ التغٓرات تمؾ تككف ها كعادة الهعتادة، سمككً كأىهاط فْ عاداتً الهألكفة لتغٓراتا

ؿ، اٖجؿ أك القصٓر فْ اٖجؿ ضارة سكاء سمبٓة آثار كذات اٖسكأ  أٌـ كهف الطكٓ
: (2005العهٓاف، )ٓمْ  ها التغٓرات تمؾ
. اٖرؽ هف الهعاىاة -
. التدخٓف ا٘فراط فْ -
. الكزف اضطراب -
 .الشٍٓة فقداف -
. الىكـ عادات فْ التغٓر -
. الهٍدئة اٖدكٓة استخداـ -
 .العدكاىٓة -
. التخرٓب-
 .الهىظهة فْ الهتبعة كالقكاىٓف اٖىظهة احتراـ عدـ-

 :الىفسية الآثار 3.1.5.3
 ضغط هستكٓات ترتبط إذ لمعاهمٓف، الىفسٓة الحاٚت خٛؿ هف سمبٓان  الضغط ٓؤثر

 ا٘دهاف العهؿ ضغط ٓسبب كربها الهزهف، كالتعب كالقمؽ، العهؿ العالٓة باٚكتئاب،
ؤثر الهختمفة، عمِ العقاقٓر . (1999رٓجٓك، )العهؿ  بٓئة فْ الحكادث فْ هعدٚت كٓ

 :الاجتهاعية الآثار 4.1.5.3
 الشعكر :هىٍا السمبٓة، اٚجتهاعٓة أثار هف كثٓر إلِ الحادة العهؿ ضغكط تؤدم

ؤدم باٚغتراب فْ  هستكل دكف أخرل هكاقؼ كفْ رغبة، بدكف العهؿ الفرد العهؿ، كٓ
 .(2009شبٓر، )الهطمكبة  الفاعمٓة أك الكفاءة
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 :العهؿ ضغكط أبعاد 6.3
 ٓتفاعؿ الذم الىظاـ هككىات أحد  فٍك كحدي، الفرد عمِ تؤثر ٚ العهؿ ضغكط إف

 ٌذا طبٓعة تحددٌا أبعاد هتعددة لً ٓككف العهؿ بضغكط شعكر الفرد فإف لذلؾ هعً،
 :اٖبعاد ٌذي كهف الفرد

ك بغٓري لٙىساف اتصاؿ كؿ :(الاجتهاعية العلاقات)الاجتهاعي  البعد. 1  ٓقكـ كٌ
 كالفىٓة كالرٓاضٓة الثقافٓة كالعٛقات كالكظٓفة، كالتعمٓـ بىشاطً الٓكهْ، كعٛقة الجكار

ا، كتتعدد  الىشاطات هىاحْ كافة ٓشهؿ الذم ا٘ىساىْ كاتساعً الىشاط بتعدد كغٓرٌ
. (2007بالعبٓد، (كالثقافٓة  كاٚقتصادٓة السٓاسٓة

 أعضاء  بٓف تقكـ التْ اٚجتهاعٓة العٛقة ٌْ :(الأسرية العلاقات)الأسرم  البعد. 2
 عبد)اٖسرة  داخؿ التكازف ٓحقؽ ىحك عمِ (اٖبىاء اٖـ، اٖب،)الكاحدة  ٖسرةا

. (1985الحهٓد، 
 ٓتبىاٌا كتقالٓد كعادات كهعآٓر قكاعد هجهكعة :(القيـ هىظكهة)القيهي  البعد. 3

رتضٍٓا الهجتهع،  كتتحكؿ لٗفراد، إكسابٍا فْ الهؤسسات حٓث تسٍـ جهٓع الفرد كٓ
 ٓككف أف عمِ ها هكقؼ هكاجٍة عىد ظاٌر همهكس سمكؾ بٍا إلِ الفرد تشبع بعد

. (2007بالعبٓد، )ا٘سٛهٓة  الشرٓعة ضكابط كفؽ القٓـ تمؾ اكتساب
 

 :العهؿ ضغكط علاج طرؽ 7.3
التْ  كالركحاىٓة ا٘ٓهاىٓة الجكاىب عمِ الهتكاهؿ بالهىظكر الضغكط هعالجة اعتهدت

 لمراحة هٛذا دٓاىتً كاىت هٍها إىساف أم فٍٓا ٓجد كالتْ دٓىىا ا٘سٛهْ بٍا جاء
 كالىفسٓة الطبٓة الهعالجة عمِ كاعتهدت الىفس كتطمعاتٍا ٌكل كالسكٓىة كهعالجة

 الطرؽ ٌذي قسهت كقد تسببٍا الضغكط التْ لهكاجٍة اٖهراض الهتىكعة كالبدف لمىفس
 .العاهؿ فًٓ ٓعٓش كالهجتهع الذم كالهىظهة الفرد بٓف
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 :كفرد العاهؿ جاىب هف /أكلان 
 :الديف إلى الرجكع -
 هف با٘كثار الضاغطة الهكاقؼ كتجاكز كالٍدكء، كالرضا كاٚىفعالْ الركحْ الدعـ إف

 الٍدكء الىفس عمِ ٓضفْ الذم كتعالِ سبحاىً لله العبادات كالدعاء الهتصؿ
زٓد كالسكٓىة، ربِ  أَلا( الضغكط عمِ تحهؿ قكة الفرد كٓ ككْ  :الرعد) (الكْققُمقُكبقُ  تَطكْهَئبِف اللهبِ  ببِذبِ

رَضَ  كَهَفكْ ) :كقكلً تعالِ. (28أٓة  ككْربِم عَفكْ  أَعكْ قًُ  ف فَإ ذبِ يشَةن ضَىكْكان  لَ  :طً)(هَعبِ
 .الحىٓؼ ا٘سٛهْ الدٓف هف تستهد أف ٓىبغْ الحمكؿ جهٓع فإف لذلؾ ،(124أٓة
ىاؾ ا عبد  ٓعاىْ التْ الضغكط بهعالجة بىفسً الفرد فٍٓا ٓقكـ طرؽ كٌ هىٍا، ذكرٌ

 :بأتْ (2001)لباقْ ا
 كتخفٓؼ  تجىب عمِ ٓساعد الضحؾ أف إلِ الدراسات بعض تشٓر حٓث : الفكاٌة.1
 الهشٍكرٓف الٍزلٓٓف الههثمٓف بعض أف إلِ تشٓر كها الىاس، التْ ٓكاجٍٍا لضغكطا

 .هتزآدة كضغكط قمؽ كاىت تكاجً حاٚت عائٛت ٓىتهكف إلِ
 كتكثٓؽ الهختمفة لمجهاعات اٚىضهاـ عمِ الفرد بتشجٓع كذلؾ :العلاقات شبكة. 2

ـ العهؿ فْ زهٛئً كبٓف الصداقة، كالعٛقات بٓىً  عمِ ٓساعد بها العهؿ، خارج كغٓرٌ
 .لً اٚجتهاعٓة تكفٓر الهساىدة

: الهىظهة جاىب هف /ثاىيان 
 اٖكبر الهسبب ٖىٍا العهؿ ضغكط عٛج سبٓؿ فْ الكثٓر عهؿ الهىظهة تستطٓع

 :الهىظهة تفعمٍا أف ٓهكف التْ لٍذي الضغكط، كهف اٖهكر
 ٓقكهكف العاهمٓف ٚف العهؿ ضغط ٓظٍر ها كثٓران  :الهٍىية الهكاءهة تحسيف. 1

كىٍا  هف العاهؿ هكاءهة عدـ ٓككف فربها لٍا، ٓصمحكف ٚ أك كظائؼ بأعهاؿ ٓكرٌ
 الهؤسسة تستطٓع لذلؾ كبٓر، ضغط الهٍىة هصدر لها تتطمبً كهٍاراتً هٓكلً ىاحٓة
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 لهٍىتً الفرد هٛئهة رفع هستكٓات طرٓؽ لمعاهمٓف عف الضغط هف كبٓر جزء تفادم
 .كالتعٓٓف اٚختٓار، كاٚىتقاء، فْ أفضؿ أسالٓب استخداـ خٛؿ هف
 الفئات أكثر الجدد العاهمكف ٓككف ربها :كتكجيٍٍـ العاهميف تدرب براهج تحسيف. 2

 طرٓؽ عف الجدد رؤسائٍـ لدل إٓجابْ اىطباع ترؾ فْ شعكران بالضغط، كرغبتٍـ
 كىتائج العاهمٓف، تكقعات بٓف اٚىسجاـ ٓككف عدـ ككفاءتٍـ، كربها جدٓتٍـ إظٍار

ء الهكظفٓف شدٓد ضغط هصدر الجدد الهكظفٓف  ٓكتسب أف ٌىا الجدد، كالٍدؼ لٍؤٚ
بٓة الدكرات خٛؿ هف العاهؿ  الكقت  إدارة ذلؾ الضغكط كهف إدارة أسالٓب التدرٓ
 لف لعهمً، بدكىٍا ٚزهة هٍارات الفرد ٘كساب هكجً بعضٍا أف كها اٖكلكٓات، تحدٓد

 كالبراهج الحاسكب استخداـ عمِ كالتدرٓب فعالة، بصكرة عهمً الفرد إىجاز ٓستطٓع
  .(1998ٌٓجاف، )لمكظٓفة  الٛزهة

 العهؿ بٓئة فْ الضغط هف كثٓر ٓىتج :كتطكيري الهؤسسة داخؿ الاتصاؿ  تحسيف.3
 كاىت ككمها زهٛئً، كبٓف بٓىً أك كرئٓسً، الفرد بٓف اٚتصاؿ كجكد صعكبات فْ عف

 الضغط هعدٚت كاىت أفضؿ، العاهمٓف اٚتصاؿ بٓف الهتبادلة، كأسالٓب العٛقات
. (1999رٓجٓك، )الفٍـ  سكء عف ٓىتج الضغط هف كثٓران  ٖف كذلؾ أدىِ،

 فْ كرؤسائً زهٛئً هع آجابٓة عٛقات الفرد بىاء أف :الاجتهاعية الهساىدة. 4
 إها إلٍٓـ، حاجتً عىد لً سىدان  ٓككىكف حٓث ىفسٓتً، ستىعكس آجابان عمِ العهؿ

 أداء كٓفٓة فْ إرشادي أك اقتضت الضركرة، عهمً إذا هف جزء حهؿ فْ بهساعدتً
  .(2005الخضر، )الٛزـ  كالتشجٓع الهعىكم الدعـ تقدٓـ أك عهمً،

 بصحتً تٍتـ هىظهتً بأف الفرد ٓشعر أف الهٍـ هف :كالسلاهة الأهف هستكل رفع. 5
 كذات الضارة، الهكاد هف خالٓة العهؿ بٓئة تككف أف لذا هف الضركرم كسٛهتً،
. (2005الخضر، )كا٘ىارة  كالرطكبة كالضكضاء الحرارة هف هقبكلة هستكٓات
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 ٓتعرض التْ الضغكط خفض فْ الهساٌهة الهىظهة بإهكاف :العهؿ تصهيـ إعادة. 6
 كصراع الدكر، غهكض هشكٛت تهىع بحٓث الكظائؼ تصهٓـ هف خٛؿ أفرادٌا لٍا

ادة الدكر،  سرعة هف تسٍؿ حدٓثة تكىكلكجٓا كاستخداـ خفض أعباء العهؿ، أك كزٓ
 .(2005الخضر، )العهؿ 

 قابمة كاقعٓة اٌٖداؼ تمؾ تككف كاف :الأفراد لعهؿ كهحددة كاضحة أٌداؼ كضع. 7
 .اٖحداث هع لمتعاهؿ ىفسً الفرد بتجٍٓز كذلؾ الهسبؽ با٘ضافة إلِ التخطٓط لمتىفٓذ

 
 :العهؿ كضغكط التىظيهية العدالة دكر تفعيؿ 8.3
ٓجب  الهىظهات فْ العهؿ ضغكط تزآد ظؿ فْ التىظٓهٓة العدالة تحقٓؽ أجؿ هف
 :ٓمْ ها تباع

كاٖجكر  الركاتب عدالة خٛؿ هف التكزٓعٓة لمعدالة العاهمٓف هدركات دعـ .1
 عمٍٓا التْ ٓحصؿ كالهكافآت كالحكافز كاٖجكر ىظاـ الركاتب كهكضكعٓة كالحكافز،
ٛتٍـ خبراتٍـ بحجـ كربطٍا الهكظفكف،  اٖعباء العمهٓة كتكزٓع السابقة، كهؤٌ
 الكظائؼ ىظاـ لتصىٓؼ كهىاسب ككضع عادؿ بشكؿ الكظٓفٓة كالهسؤكلٓات كالكاجبات

جب كظٓفة، كؿ ككاجبات هٍاـ ٓحدد هع  العهؿ ساعات فْ تىاسب ٌىاؾ أف ٓككف كٓ
 .فرد لكؿ الخاصة الظركؼ

القرارات  اتخاذ خٛؿ هف الرسهٓة ا٘جراءات لعدالة العاهمٓف هدركات تىهٓة. 2
 فْ تطبٓؽ كالهساكاة التحٓز، عف بعٓدة كهكضكعٓة بعهمٍـ بىزاٌة الهتعمقة الكظٓفٓة

تاحة فرص الهكظفٓف، كافة عمِ القرارات كافة  فْ كافة العاهمٓف أهاـ الهشاركة كا 
عطائٍـ أك بهىاقشة لٍـ كالسهاح ا٘دارٓة، القرارات صىع  حرٓة هعارضة القرارات، كا 
 .الهقترحات الشكاكم كتقدٓـ بتقدٓـ لٍـ كالسهاح أرائٍـ، عف التعبٓر
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 فْ الهدٓرٓف بالهكضكعٓة التزاـ خٛؿ هف التعاهٛت لعدالة العاهمٓف هدركات دعـ. 3
 كاٌٖداؼ، الخطط فْ كضع لمهرؤكسٓف الرؤساء كهىاقشة هع الهرؤكسٓف، التعاهؿ
 عىد اٚعتبار فْ بهطالبٍـ الهتبادؿ كاٖخذ ا٘ىساىٓة كاٚحتراـ العٛقات كتحسٓف
 هبررات كشرح كصراحة، القرارات بكؿ كضكح كهىاقشة بٍـ، خاصة قرارات اتخاذ

 .باحتراـ ككد لكظائفٍـ كهعاهمتٍـ بالىسبة تيتخذ التْ القرارات
 كاٌٚتهاـ  العاهمكف، هىٍا ٓعاىْ التْ العهؿ ضغكط هصادر بدراسة اٌٚتهاـ. 4
 .كتحمٓمٍا الكظائؼ بتكصٓؼ كالقٓاـ الهادٓة، بٓئة العهؿ بتحسٓف لهستهرا
ادة .5 بٓة براهج لكضع العهؿ ضغكط بإدارة العمٓا ا٘دارة اٌتهاـ زٓ  لتكجًٓ اٖفراد تدرٓ

ا، كتخفٓض الضغكط التعاهؿ هع كٓفٓة عمِ  هف فْ الهىظهة العاهمٓف كتكعٓة آثارٌ
ا تفادم الضغكط ككٓفٓة بىكعٓة الهستهر التدرٓب خٛؿ  .هخاطرٌ

 
: العلاقة بيف ضغكط العهؿ كعدد هف الهتغيرات 9.3

فٓها ٓمْ ىستعرض عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف ضغكط العهؿ كعددان 
ْ  :هف الهتغٓرات، كٌ

 العهؿ ضغكط هستكل أثر عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2009)أجرل أبك العٛ -
ء التىظٓهْ عىد درجة عمِ  الكطىْ كاٖهف الداخمٓة كزارة فْ العاهمٓف الهدراء الكٚ

 كأٓضان  العهؿ، ضغكط هف تزٓد التْ عمِ اٖسباب التعرؼ كهحاكلة غزة بقطاع
ء التىظٓهْ ضغط العهؿ فْ الهتكسطات فركؽ عمِ التعرؼ  كزارة فْ لمعاهمٓف كالكٚ
 كخمصت الدراسة أف. كالكظٓفٓة لمهتغٓرات الشخصٓة تعزل كالتْ غزة بقطاع الداخمٓة
 بمغ حٓث ضعٓؼ، عاـ بكجً ظٍر الهدراء بً ٓشعر الذم العهؿ ضغكط هستكل

 ثـ الضغكط عمِ تأثٓران  العكاهؿ أكثر ٌك العهؿ عبئ كأف ،(%53.13)الكزف الىسبْ 
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ء هف عالٓة درجة كجكد تبٓف كها الثقافة التىظٓهٓة، الدكر، ثـ صراع  التىظٓهْ الكٚ
 .%(%82.49)بىسبة  لدل الهدراء

  فْ العهؿ ضغكط هصادر دراسة ٌدفت إلِ تحمٓؿ (2010)أجرل بف طالب -
ا، كخمصت الدراسة إلِ تعرض الهبحكثٓف  هحؿ لهؤسسةا الدراسة كتحدٓد آثارٌ

 العهؿ ضغط لهتغٓرات دٚلة احصائٓة ذم أثر ككجكد العهؿ، فْ هرتفعة بضغكط
هىٍا،  خاصة الصحٓة العهاؿ عمِ سمبٓة آثار كلٍا الكمْ، العهؿ ضغط عمِ هستكل

الهبحكثٓف  بً ٓشعر الذم العهؿ ضغط هستكل فْ احصائٓة دٚلة ذات فركؽ ككجكد
. تعزل إلِ الهتغٓرات الدٓهكغرافٓة

 دراسة ٌدفت إلِ تحدٓد أثر ضغكط العهؿ عمِ (2010)أجرل خمٓفات كالهطارىة - 
اٖداء الكظٓفْ لدل هدٓرم الهدارس الحككهٓة فْ إقمٓـ جىكب اٖردف، كقد خمصت 
ىاؾ فركؽ  الدراسة إلِ أف هستكل الضغكط فْ اٖداء لدل الهدٓرٓف كاف هتكسط كٌ
ذات دٚلة إحصائٓة لهستكل ضغكط العهؿ ٓؤكؿ لهتغٓر الجىس كالهستكل التعمٓهْ 

. كالعهر كالحالة اٚجتهاعٓة
 كالتعرؼ العهؿ ضغكط عمِ الضكء إلقاء دراسة ٌدفت إلِ  (2010)أجرل شفٓؽ -

ا عمِ ا طبٓعتٍا كعىاصرٌ ا كتتبع كأسبابٍا كهصادرٌ  الكظٓفْ كعمِ الرضا عمِ آثارٌ
 الضغكط، ككضع ٌذي هع لمتعاهؿ الههكىة البشرٓة، كتحدٓد اٖسالٓب الهكارد صحة

 شعكر هستكل هف لضغكط العهؿ، كالرفع السمبٓة أثار هف لمحد إستراتٓجٓة فعالة
 إىتاج الكٍرباء هؤسسة أف الكظٓفْ، كخمصت الدراسة إلِ البشرٓة بالرضا الهكارد
 الرضا هف هىخفضة كتتهتع بهستكٓات العهؿ ضغكط هرتفعة هف هستكٓات هف تعاىْ

ا ضغكط العهؿ أف الكظٓفْ، كتبٓف أٓضان   دٚلة ذات عكسٓة بعٛقة ترتبط بهصادرٌ
 . الكظٓفْ الرضا هع إحصائٓة
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 الكظٓفٓة الضغكط عٛقة دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ (2010)أجرل عابدٓف -
 غزة، هحافظات الكٍرباء فْ تكزٓع العاهمٓف فْ شركة لدل الىفسٓة كالجسدٓة بأثار

 ىفسٓة ٔثار ٓتعرضكف الكٍرباء تكزٓع شركة العاهمٓف فْ كخمصت الدراسة إلِ أف
 الكظٓفٓة الضغكط أدت لٍا حٓث ٓتعرضكف التْ الكظٓفٓة ىتٓجة الضغكط كجسدٓة

 القمؽ، الرضا الكظٓفْ، هعدؿ اىخفاض هثؿ الفرد عمِ هستكل ىفسٓة سمبٓة آثار إلِ
 جسدٓة سمبٓة آثار عمِ الكظٓفٓة أدت الضغكط كها كالٛهباٚة، ا٘حباط اٚكتئاب،

 قمبٓة أزهات الهعدة الدـ قرحة ضغط ارتفاع الرأس صداع هثؿ الفرد هستكل عمِ
. السكر كهرض

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هستكل الضغكط الهٍىٓة  (2010)أجرل عثهاف -
كهستكل دافعٓة اٚىجاز ككاىت تٍدؼ أٓضا إلِ التعرؼ عمِ العٛقة بٓف الضغكط 
الهٍىٓة كدافعٓة اٚىجاز كالتعرؼ عمِ هدل تأثٓر هتغٓرم السف كسىكات الخبرة عمِ 

هستكل الضغكط الهٍىٓة، كخمصت الدراسة إلِ كجكد عٛقة ارتباطًٓ سالبة بٓف 
الضغكط الهٍىٓة كدافع الىجاح ككجكد عٛقة ارتباطًٓ سالبة بٓف الضغكط الهٍىٓة 

كأكضحت الىتائج أف الضغكط الهٍىٓة ٚ تتأثر بكؿ هف العهر . كدافع تجىب الفشؿ
. كسىكات الخبرة

دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ عف درجة تقدٓر الهشرفٓف  (2012)أجرل أبك رحهة -
ٓف  لهستكٓات ضغكط غزة بهحافظات الغكث كككالة فْ كزارة التربٓة كالتعمٓـ التربكٓ
ٓف فْ  الهشرفٓف لدل الرضا الكظٓفْ درجة ككذلؾ هعرفة تكاجٍٍـ، التْ العهؿ  التربكٓ
عف  غزة، كالكشؼ أٓضان  هحافظات فْ الغكث كككالة العالْ كالتعمٓـ التربٓة زارة

ٓف الهشرفٓف لدل العهؿ ضغكط درجة بٓف العٛقة كرضاٌـ  غزة بهحافظات التربكٓ
كف الكظٓفْ، كخمصت الدراسة إلِ أف الهشرفكف غزة ٓتعرضكف  هحافظات فْ التربكٓ

 ذات فركؽ تكجد كٚ ، (%63.34)بىسبة  العهؿ ضغكط هتكسط هف هستكل إلِ
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 لدرجة الدراسة عٓىة تقدٓر فْ هتكسطات (0.05)هستكل  عىد دٚلة إحصائٓة
 ،(الغكث لككالة أك تابعة حككهٓة)كالىكع  الجىس لهتغٓر تكاجٍٍـ تعزل التْ الضغكط

 ذات دٚلة فركؽ تكجد التعهٓهٓة، بٓىها كالهىطقة تربكم الخدهة كهشرؼ سىكات كعدد
ٓف الهشرفٓف تقدٓرات هتكسطات فْ (0.05)هستكل  عىد إحصائٓة  لدرجة التربكٓ
ؿ تعزل العهؿ التْ تكاجٍٍـ ضغكط  فأعمِ، هاجستٓر لصالح العمهْ لهتغٓر الهؤٌ

 أكثر( لصالح  الهشرؼ عمٍٓا التْ ٓشرؼ عدد الهدارس لهتغٓر تعزل فركؽ تكجد كها
عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد  إلِ الدراسة تكصمت كها ) هدرسة 15 هف

ٓف الكظٓفْ الرضا لدرجة (0.05)هستكل  تعزل لهتغٓرات  لدل الهشرفٓف التربكٓ
ؿ الىكع،)الدراسة   التْ الهدارس عدد ،(ككالة حككهة،( الهدرسة ىكع العمهْ، كالهؤٌ
. التعمٓهٓة كهشرؼ، كالهىطقة الخدهة سىكات كعدد عمٍٓا الهشرؼ، ٓشرؼ

 دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ عف هسببات الضغكط التْ (2014)أجرل هطاكم -
ا، كتحدٓد خارجً أك داخؿ التىظٓـ العاهؿ ٓكاجٍٍا  آلٓات عمِ تقدٓـ كالعهؿ آثارٌ

براز لهكاجٍتٍا دارتٍا، كا  التىظٓـ، كخمصت الدراسة  فْ العاهؿ تأثٓراتٍا عمِ استقرار كا 
 هركزٓة العهؿ هىٍا الضغكط فْ لبعض ىتٓجة بالهؤسسة العهاؿ استقرار إلِ عدـ
ا، كالهىاكبة القرارات . كىفسٓة اجتهاعٓة آثارا سببت كغٓرٌ

 العهؿ ضغكط عٛقة عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2015)أجرت تهاسٓىْ -
الكظٓفْ لمهكظفٓف فْ بمدٓة سٓدم عهراف فْ هدٓىة الكادم، كخمصت الدراسة  بالرضا

العٛقات  كهستكل العهؿ ضغكط بٓف دٚلة إحصائٓة ذات عكسٓة عٛقة إلِ كجكد
 العهؿ ضغكط بٓف دٚلة إحصائٓة ذات ارتباطًٓ عٛقة تكجد اٚجتهاعٓة، بٓىها ٚ

 .العهؿ كبٓف ضغكط العهؿ كالتسٓب الهٍىْ كدكراف
هصادر ضغكط العهؿ  عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2015)أجرت بكغازم -

ا كقٓاس بسكٓكدة، كخمصت  الهتىائٓة الهؤسسة فْ عمِ الهكارد البشرٓة كالهؤسسة أثرٌ
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 عمِ كبٓر أثر لٍا العهؿ فْ الهبحكثٓف بضغكط هتكسطة شعكر أف إلِ الدراسة
 هستكل دٚلة إحصائٓة فْ ذات فركؽ كتبٓف كجكد الهؤسسة، كعمِ البشرٓة الهكارد
 .الدٓهكغرافٓة لخصائصٍـ تعزل الهبحكثٓف بً ٓشعر الذم العهؿ ضغط

 
: همخص الدراسات التي بيىت أٌهية ضغكط العهؿ  كعلاقتٍا بعدد هف الهتغيرات: (3/1)جدكؿ 
الىتائج الدراسة الرقـ 

ء التىظٓهْ عالْ الهدراء بً ٓشعر الذم العهؿ ضغط * (2009)أبك العٛ  1 . ضعٓؼ، كالكٚ
الدكر،  العهؿ، صراع عبئ)العكاهؿ التْ تؤثر عمِ الضغكط جاءت تىازلٓا*

 .(الثقافة التىظٓهٓة
 الكمْ، العهؿ ضغط عمِ هستكل العهؿ ضغط داؿ لهتغٓرات أثر كجكد*  (2010)بف طالب  2

. هىٍا خاصة الصحٓة العهاؿ عمِ سمبٓة آثار كلٍا
. هستكل الضغكط فْ اٖداء لدل الهدٓرٓف كاف هتكسط*  (2010)كالهطارىة  خمٓفات 3
 هها الكظٓفٓة، ىتٓجة الضغكط كجسدٓة ىفسٓة ٔثار العاهمكف ٓتعرضكف * (2010)عابدٓف  4

 الرضا هعدؿ اىخفاض :هثؿ الفرد عمِ هستكل ىفسٓة سمبٓة آثار إلِ أدل
 عمِ جسدٓة سمبٓة كالٛهباٚة، كآثار ا٘حباط اٚكتئاب، القمؽ، الكظٓفْ،
 قمبٓة أزهات الهعدة الدـ قرحة ضغط ارتفاع الرأس صداع :هثؿ الفرد هستكل
 .السكر كهرض

كجكد عٛقة ارتباطًٓ سالبة بٓف الضغكط الهٍىٓة كدافع الىجاح، كبٓف * (2010)عثهاف  5
. الضغكط الهٍىٓة كدافع تجىب الفشؿ

 الرضا هع إحصائٓة دٚلة ذات عكسٓة بعٛقة ترتبط ضغكط العهؿ*  (2010)شفٓؽ  6
 . الكظٓفْ

.  هتكسط هف ضغكط العهؿ هستكل* (2012)أبك رحهة  7
. الخدهة سىكات كعدد كالىكع، الجىس لهتغٓر  تعزل دالة فركؽ تكجد ٚ*

ؿ دالة تعزل فركؽ تكجد بٓىها فأعمِ،  هاجستٓر لصالح العمهْ لهتغٓر الهؤٌ
. (هدرسة 15 هف أكثر( لصالح عمٍٓا التْ ٓشرؼ كلهتغٓر عدد الهدارس

 العهؿ هىٍا الضغكط فْ لبعض ىتٓجة بالهؤسسة العهاؿ استقرار عدـ* (2014)هٛكم  8
ا، كالهىاكبة القرارات هركزٓة . كىفسٓة اجتهاعٓة آثارا سببت كغٓرٌ
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. العٛقات اٚجتهاعٓة كهستكل العهؿ ضغكط بٓف عكسٓة عٛقة كجكد* (2015)تهاسٓىْ  9
العهؿ كبٓف ضغكط  كدكراف العهؿ ضغكط بٓف ارتباطٓة عٛقة تكجد ٚ*

 .العهؿ كالتسٓب الهٍىْ
 كعمِ البشرٓة الهكارد عمِ كبٓر أثر كلٍا العهؿ فْ ضغكط هتكسطة* (2015)بكغازم  10

 .الهؤسسة

 
: خلاصة 10.3

: ىستىتج أتْ (3/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
. ضغكط العهؿ ظاٌرة هكجكدة فْ الهؤسسات العاهة كالخاصة كبىسب هتفاكتة. 1
 إلِ ٓؤدم هها الكظٓفٓة، ىتٓجة الضغكط كجسدٓة ىفسٓة ٓتعرض العاهمكف ٔثار. 2

 القمؽ، الكظٓفْ، الرضا هعدؿ اىخفاض :هثؿ الفرد ىفسٓة عمِ هستكل سمبٓة آثار
 صداع :هثؿ الفرد هستكل عمِ سمبٓة جسدٓة كالٛهباٚة، كآثار ا٘حباط اٚكتئاب،
. كهرض السكر قمبٓة أزهات الهعدة الدـ، قرحة ضغط ارتفاع الرأس،

 كجكد عٛقة ارتباطًٓ سمبٓة بٓف الضغكط الهٍىٓة كدافع الىجاح، كبٓف الضغكط . 3
. لهٍىٓة كدافع تجىب الفشؿا
. العٛقات اٚجتهاعٓة كهستكل العهؿ ضغكط دالة بٓف عكسٓة عٛقة كجكد. 4
 العهؿ كبٓف ضغكط العهؿ  كدكراف العهؿ ضغكط بٓف دالة ارتباطٓة عٛقة تكجد ٚ. 5
 .التسٓب الهٍىْك
 ضغكط العهؿ ترتبط بعٛقة عكسٓة هع الرضا الكظٓفْ هها ٓىعكس سمبا عمِ. 6

. اٖداء
. هركزٓة القرارات تسبب آثار اجتهاعٓة كىفسٓة لمعهاؿ هها ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء. 7

 هها سبؽ ىخمص إلِ أف لضغكط العهؿ آثار سمبٓة عمِ العاهمٓف كالذم بدكري ٓىعكس
ف غٓاب العدالة التىظٓهٓة فْ الهىظهات ٓكلد الكثٓر  سمبان عمِ أدائٍـ فْ الهىظهة،  كا 
هف الضغكط داخؿ الهىظهة، لذا كجب عمِ الهدراء كالقادة العهؿ قدر الهستطاع عمِ 
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تكفٓر العدالة التىظٓهٓة، كالعهؿ بالعدؿ كالهساكاة بٓف كافة العاهمٓف داخؿ التىظٓـ، 
كلد  حٓث أف غٓاب العدالة التىظٓهٓة ٓؤدم إلِ شعكر الهكظؼ بالكبت كالىفكر، كٓ

الهزٓد هف الضغكط، كالتْ تحد هف قدرة الفرد عمِ التفكٓر ا٘ٓجابْ هها ٓقمص الرضا 
ءٌـ تجاي  حد هف قدراتٍـ ا٘بداعٓة، كٓقمؿ هف اىتهائٍـ ككٚ الكظٓفْ لدل اٖفراد، كٓ
الهؤسسة التْ ٓعهمكف بٍا، هها ٓىعكس سمبا عمِ اٖداء، كبالتالْ ٓشؿ هف قدرة 
لذا . الهؤسسة عمِ الىهك كالتطكر كهجاراة هتطمبات الهىافسة كتحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة

 .فالعٛقة عكسٓة هع بٓف ضغكط العهؿ كاٖداء الكظٓفْ
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 :الىفس كعمـ التربية رسالة، "الهتغٓرات بعض ضكء الرٓاض فْ فْ هدٓىة ا٘دارٓات

. 53-33ص ص  ،(26)العدد
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 الضغكط هكاجٍة بأسالٓب كعٛقتٍا الىفسٓة الصٛبة . "(2012). خالد العبدلْ،-
 هكة بهدٓىة كالعادٓٓف دراسٓا الهتفكقٓف الثاىكٓة الهرحمة هف طٛب لدل عٓىة الىفسْ
 .الهكرهة هكة القرل، أـ  جاهعة،(هىشكرة غير رسالة هاجستير) ،"الهكرهة

 عهاف، ". الأعهاؿ هىظهات في التىظيهي السمكؾ . "(2005). هحهكد العهٓاف،-
 .لمىشر كالتكزٓع كائؿ دار :ٖردف

 الفردم الإىساىي لمسمكؾ دراسة: التىظيهي السمكؾ."(2000).هحهد القرٓكتْ،-
 .كالتكزٓع لمىشر الشركؽ دار :عهاف، اٖردف". الهختمفة في الهىظهات كالجهاعي

 هرحمتْ طٛب لدل الضغكط هكاجٍة أسالٓب بعض."(2009). عادؿ الٍٛلْ،-
 قسـ ،(هىشكرة غير هاجستير رسالة) ،"الهكرهة هكة بهدٓىة التعمٓـ الهتكسط كالثاىكم

 .الهكرهة هكة أـ القرل، جاهعة كمٓة التربٓة، الىفس، عمـ
". كالتىظيهي الصىاعي الىفس عمـ إلى الهدخؿ . "(1999). ركىالدم رٓجٓك،-

. كالتكزٓع هكتبة شركؽ لمطباعة كالىشر :عهاف، اٖردف
 بهحافظات الحككهٓة الهدارس هدٓرم لدل العهؿ ضغكط . "(2009). هحهد شبٓر،-
 الجاهعة التربٓة، كمٓة ،(هىشكرة غير هاجستير رسالة) ،"كسبؿ التغمب عمٍٓا غزة

 .غزة، فمسطٓف ا٘سٛهٓة،
 أثر ضغكط العهؿ عمِ الرضا الكظٓفْ لمهكارد البشرٓة . " (2010). شفٓؽ، شاطر-

 رسالة هاجستير )، "سكىمغار-إدارة هٓداىٓة بهؤسسة اىتاج الكٍرباء/الهؤسسة الصىاعٓة
. ، جاهعة أهحهد بكقرة، بكهرداس، الجزائر(ير هىشكرةغ
 العهؿ ضغط فْ كالتىظٓهٓة الشخصٓة الهتغٓرات أثر . "(2009). أحهد صالح،-

 خدهة هركز ،"الصحٓة الرعآة قطاع عمِ هطبقة دراسة/ لدل الهٍىٓٓف الٓكهْ
، ،البيئة كتىهية الهجتهع  .هصر جاهعة الفٓكـ
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 كالجسدٓة الىفسٓة بأثار الكظٓفٓة الضغكط عٛقة. "(2010).عابدٓف، ابرآٌـ عبد-
رسالة هاجستير غير )، "غزة هحافظات -الكٍرباء فْ شركة تكزٓع العاهمٓف لدل
ر، غزة، فمسطٓف(ىشكرةـ . ، جاهعة اٖزٌ
. "السمكؾ الفعاؿ في الهىظهات".(2001). عبد الباقْ، صٛح الدٓف هحهد-
.  الدار الجاهعٓة: ٘سكىدرٓةا
 :ا٘سكىدرٓة ."الهىظهات في الفعاؿ السمكؾ". (2004). الدٓف  صٛح الباقْ، عبد -

. الجاهعٓة الدار
". الىفسي كتكافقٍـ لمهسىيف الأسرية العلاقات. "(1985). هحهد الحهٓد، عبد-

 .الفىٓة لمطباعة كالىشر  الدار:هصر
الضغكط الهٍىٓة كعٛقتٍا بدافعٓة اٚىجاز لدل اعكاف  ."(2010). عثهاف، هرٓـ -

 .، جاهعة قسىطٓىة، الجزائر(رسالة هاجستير غير هىشكرة) ،"الحهآة الهدىٓة
 هٓداىٓة دراسة العاهؿ باستقرار كعٛقتٍا العهؿ ضغكط ."(2014). ربٓع هطٛكم،-

ؿ قاسْ-بهؤسسة سكىاطراؾ  الكطىي الهمتقى فعاليات ضهف هقدهة هداخمة) ،"الطكٓ
 كعمكـ كالتجارٓة اٚقتصادٓة كمٓة العمكـ ،(الاٌهاؿ كالاٌتهاـ بيف العهؿ ضغكط حكؿ

 .فٓفرم، الجزائر 12 ك11ٓكهْ  سكٓكدة، التسٓٓر، جاهعة
ا :العهؿ ضغكط". (1998). الرحهف عبد ٌٓجاف،-  ككيفية كىتائجٍا هصادرٌ

. العمهٓة هعٍد ا٘دارة: الرٓاض. "إدارتٍا
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 الاغتراب الكظيفي/الفصؿ الرابع
 Expatriate Career 

عمِ  حٓث استحكذت ىفسٍا تفرض باتت التْ الهكضكعات أحد اٚغتراب ٓعتبر 
اٖعهاؿ  ٌذي عكست قد ك كاٖدباء، اٚجتهاع كعمهاء كعمهاء الىفس الفٛسفة اٌتهاـ
اٚغتراب  صٓغة طغٓاف كهدل كتفكٓري ذٌف ا٘ىساف عمِ اٚغتراب فكرة إلحاح هدل
الهفكرٓف  هف كثٓران  حتِ أف البشر، هف إخكاىً كبٓف ا٘ىساف بٓف العٛقات عمِ

ا حٓرتٍـ أكصاؼ بعدة العصر ٌذا ٓصفكف ت شكؿ فْ فكضعكٌ ٌؿ ٌك  هىٍا تساؤٚ
 كالقمؽ ٚغتراب عصر أـ الىككم؟ كالرعب الذرة عصر أك كالتكىكلكجٓا؟ العمـ عصر

صهٓهٍا  فْ ترجع إىها الهعاصر ا٘ىساف أزهة أف ٓركف فٍـ ذلؾ كفْ ضكء كالكحدة؟
 كالتكتر الصراع ٓحدث لذلؾ ذاتً، عف حتِ بؿ كعف أخرٓف الطبٓعة عف اغترابً إلِ
سكء الخارجْ ككاقعً الفرد بٓف  ٓضعؼ  كحٓىها.أخرٓف ىفسً كهع هع تكافقً كٓ

شكبً اٚىتهاء  الهقابؿ السمبْ اٚغتراب باعتباري كجكد إلِ ٓشٓر ذلؾ فإف الخمؿ كٓ
ة، كأزهة الكعْ ىزٓؼ عمِ كدٚلة لٛىتهاء  افتقار إلِ ٓشٓر اٚغتراب حٓث الٍكٓ
ْ هتكقعة العٛقات ٌذي تككف كخاصة عىدها العٛقات  اٖشخاص فٍٓا حالة ٓبدك كٌ
. (Englhlish H.B.et English AC. 1958)غرٓبة  الشائعة كالهكاقؼ
اختٛؼ  هع العصر ٌذا هٓزت هرضٓة ظاٌرة اٚغتراب ظاٌرة أف كالحقٓقة

إٚ  ٌْ ها الخ...كالهخدرات كاٚغتصاب كالفشؿ كا٘دهاف فالتحدم الهجتهعات
لذا . (1988عبد الهىعـ، )إحساس باٚغتراب هف البعض ٓعاىًٓ لها هؤشرات

فاٚغتراب ظاٌرة سمبٓة تقكد بالفرد إلِ الشعكر بالكحدة كاٚىعزاؿ، هها ٓدخمً فْ حالة 
. هف الصراع الذاتْ، كربها الصراع هع أخرٓف

كاٚغتراب الكظٓفْ كها ٓىجـ عىً هف تأثٓرات سمبٓة عمِ الفرد هف صراع كعدـ 
ادة اٚحتراؽ الكظٓفْ، كالذم بدكري ٓؤدم إلِ آثار سمبٓة ا ىسجاـ فْ بٓئة العهؿ، كزٓ

ذا بدكري سٓقمؿ هف  ء الكظٓفْ، كٌ عمِ اٖداء ىاجهة عف ضعؼ اٚىتهاء كالكٚ
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ا٘ىتاجٓة، كلف ٓهكف الهىظهة هف تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة كالتهٓز التىظٓهْ الذم تسعِ 
. لً الهؤسسات الهعاصرة

 
 : الىفسية الىظريات ضكء في الاغتراب لهفٍكـ الىظرية الهعالجة 1.4
 
 "كيىستكف" عىد الشباب اغتراب ىظرية. 1

تً (1965)كٓىستكف عاـ  عرض الشباب  اغتراب "كتابً فْ الشباب اغتراب عف ىظرٓ
باختٛؼ  الهجتهعات كؿ فْ ٓحدث اٚغتراب أف بٓف حٓث ،"الهجتهع اٖهرٓكْ مؼ

 كٚ تشاؤهٓة هعاىْ تحهؿ اٚغتراب فىظرٓة كالسٓاسٓة كاٚجتهاعٓة، الثقافٓة أىهاطٍا
 هعً العكاهؿ أزٓؿ ٌذي لك أزٓمت هحددة، بحٓث بعكاهؿ اٚغتراب كجكد ٓتحدد

 .Keniston, 1965))اٚغتراب 
 
 :"اريكسكف" عىد الٍكية أزهة ىظرية. 2
رل ٌكٓة بتطكر الىظرٓة اٌتهاـ ٌك ارٓكسكف لىظرٓة اٖساسْ الٍدؼ إف  اٖىا، كٓ

 ٓككف حٓث عىدها الفرد لدل اٖىا ٌكٓة ىهك فْ حاسهة ارٓكسكف أف فترة الهراٌقة
ا ٌدفا الهراٌؽ الفرد تً بالتكحد، إحساسا ٓعطًٓ فاف ذلؾ هحددا هركزٓ  فتحدد ٌكٓ

دخؿ  بالفرد تكحدي ٓؤدم لمهراٌؽ كعدـ الٍكٓة تحدٓد عدـ ٖف كاٚىتهاء اٖلفة هرحمة كٓ
 التْ هف الظكاٌر اٚغتراب ظاٌرة ٖف  ىظران Erikson, 1968 ))باٚغتراب  الشعكر إلِ

 هعظـ ركزت قد ك العصكر، كؿ فْ كالفٛسفة الكاتبٓف هف الكثٓر باؿ شغمت
 .بأسبابٍا اٌٚتهاـ كأٌهمت لظاٌرة اٚغتراب التارٓخٓة الىشأة الدراسات عمِ
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  :الاغتراب تىاكلتا يكجد هدرستاف  أىً( Mehra, 1973)كأشار
 هشكمة اجتهاعٓة أىً كاعتبرت اجتهاعٓة، ىاحٓة هف اٚغتراب ظاٌرة تىاكلت :الأكلى
لمفرد  كٓىظر اٚجتهاعْ، الىظاـ فْ الهكجكد كالظمـ كالتفكؾ فعؿ لمضغكط كرد تىشأ

 اٚجتهاعْ الىظاـ بكاسطة عمًٓ فرض كأف اغترابً قد لهجتهعً، ضحٓة بأىً الهغترب
ذي الىظرٓة العادؿ، غٓر . اضطرابات هف ٓعاىْ الفرد كها أثر شخصٓة أغفمت كٌ

ا الىفسٓة، الىاحٓة  اٚغتراب هف الظاٌرة ٌذي عالجت :الثاىية  ىفسٓة هشكمة باعتبارٌ
 اٖهراض إلِ الجذرٓة أسبابٍا كتعزك أىٍا تطكرٓة بطبٓعتٍا عمِ إلٍٓا كٓىظر

ذا  الهبكرة طفكلتً أىً ضحٓة لخبرات عمِ لٙىساف ٓىظر اٚعتقاد الشخصٓة، كٌ
 كٓستخدـ كهٓكاىٓزـ دفاع ذاتٓا اختٓاران  ٓعد الفرد فاغتراب اٖسرٓة، كأىهاط العٛقات

 .(2007بف الزاٌْ، )الىفسْ  ضد الصراع
 

 :الإسلاهي التصكر ضكء في الاغتراب هفٍكـ 2.4
 عمِ السكاء، كالفمسفْ الدٓىْ ا٘سٛهْ الفكر فْ هعاىٍٓا بكؿ اٚغتراب كجدت فكرة

 بالهعىِ اٚغتراب أف (1979)خمٓؼ  هعاف، كقد أشار كاستخدهت بعدة القدـ هىذ
 غٓر اٚجتهاعْ عف الىظاـ كاغتراب الحٓاة اٚجتهاعٓة الزائفة، عف اغتراب ا٘سٛهْ
اتٍا قاكهكا فالغرباء العادؿ  السمطتٓف هعا فقٍركا آجابٓة كسمبٓة بطرٓقة الحٓاة كهغرٓ
 .الطاعات عمِ بتركٓضٍا الىفس كسمطة الحاكـ سمطة
الله  رسكؿ قاؿ، قاؿ ٌرٓرة أبْ عف :كسمـ عمًٓ الله صمِ الله رسكؿ عف جاء كها

صحٓح ) "لمغرباء فطكبى بدأ كها كسيعكد غريبا الإسلاـ بدأ":  عمًٓ كسمـ الله صمِ
. (208هسمـ، 

 كغربة ههدكحة غربة ا٘سٛهْ بالهفٍكـ اٚغتراب أف إلِ (1989)أبكر أشار كقد
 :هذهكهة
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 الله  رسكؿ سىة كأٌؿ الله أٌؿ غربة ٌْ :(الايجابي الاغتراب)الههدكحة  فالغربة-
 كهدح كتعالِ تبارؾ الله اهتدحٍا التْ الغربة ٌْ أك الخمؽ كسمـ بٓف عمًٓ الله لِص

 هف قبمكـ القركف هف كاف فمكلا " :أٌمٍا، قاؿ تعالِ كسمـ عمًٓ الله صمِ الله رسكؿ
. ( 116: ٌكد) "أىجيىا هىٍـ ههف قميلا إلا الأرض في الفساد عف يىٍكف بقية أكلكا
ْ : (السمبي الاغتراب )الهذهكهة الغربة-  بٓف أٌؿ الفجكر كأٌؿ الباطؿ أٌؿ غربة كٌ

ف الهفمحٓف، الله حزب غربة بٓف فٍْ الحؽ، كثرة  عمِ غرباء فٍـ أٌمٍا كثر كا 
. (1989أبكر، )كثرة هؤىسٍٓـ  عمِ كحشة أٌؿ كأشٓاعٍـ، أصحابٍا

 :الغربة هف أىكاع ثلاثة ٌىاؾ أف إلى (ق1408)الجكزية  القيـ ابف كذلؾ أشار كقد
ْ الغربة الخمؽ بٓف رسكلً سىة كأٌؿ الله أٌؿ غربة :هحهكدة غربة :الأكؿ الىكع -  كٌ
 .أٌمٍا سمـ ك عمًٓ الله رسكؿ لله صمِ هدح التْ
ْ :هذهكهة غربة :الثاىي الىكع -  أٌؿ الحؽ، بٓف الفجكر كأٌؿ الباطؿ أٌؿ غربة كٌ
ف الهفمحٓف حزب الله بٓف غربة فٍْ  كثرة أصحابٍـ عمِ غرباء فٍـ أٌمٍا كثر كا 

 .كأشٓاعٍـ
ْ :تذـ كٚ تحهد ٚ :هشتركة غربة :الثالث الىكع - الىاس  فاف الكطف عف الغربة كٌ
 . لٍا خمقكا التْ الدار ٌْ كٚ هقاـ بدار لٍـ لٓست فإىٍا الدار غرباء ٌذي فْ كمٍـ
 

 :الاغتراب هظاٌر 3.4
، هستكل عمِ اٚغتراب لهصطمح حدث الذم التطكر بعد  أعهاؿ أف ٓٛحظ الهفٍكـ
 هف كاىت (1961)كدٓف  (1959)كسٓهاف  (1955)كدٓفٓز  (1955)هف كٛؾ  كؿ

ت أشٍر  هف خٛلٍا ٓهكف أبعاد إلِ الهفآٌهْ الهستكل اٚغتراب هف لىقؿ الهحاكٚ
 اٚغتراب اعتبار كسهات، كأصبح با٘هكاف كهككىات هظاٌر إلِ الهفٍكـ ترجهة
تككف هف ٓتشكؿ أم اٖبعاد، هتعدد هفٍكـ ك أك أبعاد أك هككىات عدة كٓ  هظاٌر، كٌ
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 ٓقع أخر طرفً كعمِ اٚغتراب أحد طرفًٓ فْ ٓقع أم اٚتجاي، قطبْ بأىً ٓكصؼ
 .اٚىتهاء

، لٍذا استخداهات خهسة (1959)سٓهاف  حدد كقد ْ الهفٍكـ  سهات أك خهسة كٌ
عف  الاغتراب اللاهعيارية، العزلة، اللاهعىى، القكة، اىعداـ العجز أك) :فرعٓة هككىات

 :تكضٓح لٍذي اٖبعاد ٓمْ كفٓها ،(الذات حقيؽت
عىْ:بالعجز الشعكر. 1  الهكاقؼ فْ ٓؤثر أف ٓستطٓع ٚ بأىً الفرد شعكر  كٓ

 أك هصٓري ٓقرر أف ٓستطٓع ٚ الهغترب فالفرد التْ ٓكاجٍٍا كبالتالْ اٚجتهاعٓة
 كهصٓري بحٓاتً تختص التْ القرارات الهٍهة صىع فْ أك هجرل اٖحداث فْ التأثٓر
 ٚ كأىً بالٛحكؿ كالٛقكة، الفرد شعكر بً  كٓقصد.ذاتً عف تحقٓؽ ذلؾ فٓعجزي
عجز التْ الهكاقؼ اٚجتهاعٓة فْ التأثٓر ٓستطٓع  عمِ السٓطرة عف ٓكاجٍٍا، كٓ

رادتً لٓستا فهصٓري هصٓري، ٓقرر أف ٓستطٓع كبالتالْ ٚ كرغباتً، تصرفاتً كأفكاري  كا 
 فْ ٓؤثر أف ٓهكىً ٚ كها الذاتٓة، إرادتً كقكل خارجة عف عكاهؿ تحددٌها بؿ بٓدي

 ذاتً، تحقٓؽ عف ٓعجز الحٓاتٓة، كبالتالْ القرارات الهصٓرٓة كضع اٖحداث أك هجرل
. (2003خمٓفة، )اٚستسٛـ كالخىكع  هف بحالة ٓشعر أك
الهتكررة  لمتجارب السمبٓة الىتائج اتجاي كالٛقكة بالٛحكؿ الفرد شعكر ٌك فالعجز إذان 

أهاـ  الفرد ٓكلدٌا التْ اٚستجابة فاعمٓة بعدـ اٚعتقاد تؤدم إلِ كالتْ لمفشؿ،
هف  ٓتهكف ٚ كبالتالْ كرغباتً تصرفاتً كأفكاري عمِ السٓطرة عف فٓعجز الهكاقؼ،

 .هصٓري تقرٓر
عىْ:اللاهعىى. 2  بالىتائج الكفاءة هف عالٓة بدرجة التىبؤ ٓستطٓع لف الفرد أف  كٓ

هكف كهعقكلٓتٍا كدٚلتٍا هعىاٌا، فقدت الحٓاة ٓشعر أف الهستقبمٓة، حٓث  ٓؤدم أف كٓ
ا هسكغات إلِ فقداف ذلؾ ىجـ استهرارٌ  بسبب لدًٓ الشعكر ٌذا هثؿ فْ ىظري، كٓ
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 كالىفسٓة الحاجات الهختمفة الجسدٓة إشباع كعدـ لً، ٓتعرض أف الذم ٓهكف ا٘حباط
  .(2005 الهطرفْ،)كاٚجتهاعٓة 

 بحاجة كأىً هطمكبة الهشركعة غٓر الكسائؿ بأف الفرد شعكر  كتعىْ:اللاهعيارية. 3
ذي لٍا  كتفشؿ اٚجتهاعٓة كالهعآٓر القٓـ تتفكؾ عىدها الحالة تىشأ ٘ىجاز اٌٖداؼ، كٌ
 .(2005 الهطرفْ،)الفردم كضبطً  السمكؾ عمِ السٓطرة فْ
 العٛقات عف اٚبتعاد كهحاكلة بالكحدة الفرد إحساس  تعىْ:الاجتهاعية العزلة. 4

 اٖهة إلِ باٚىتهاء فٍٓا الفرد ٓشعر ٚ حالة أىٍا أم السائدة فْ الهجتهع، اٚجتهاعٓة
 اٖهف  إلِ كاٚفتقاد الىفسْ، كالفراغ الفرد بالكحدة شعكر بٍا ٓقصد كالهجتهع، كها

قد  كها .بٓىٍـ إف كجد حتِ أخرٓف عف كالبعد الحهٓهة، اٚجتهاعٓة العٛقاتك
لمهجتهع  الثقافٓة اٌٖداؼ عف كاٚىعزاؿ اٚجتهاعْ بالرفض الشعكر العزلة ٓصاحب

 .(1979الىككم، )كهعآٓري  الهجتهع قٓـ كبٓف الفرد أٌداؼ بٓف كاٚىفصاؿ
 إٓجاد عمِ القدرة بعدـ الفرد لشعكر الهظٍر ٌذا  ٓشٓر:الذات عف الاغتراب. 5

 بذاتً صمتً ىشاطاتً، هف الرضا ٓستهد أف الفرد ٓستطٓع ذاتٓان، فٛ الهكافئة اٖىشطة
  .ذاتً كشعكري بتباعدي عف إحساس الفرد أم اىً الحقٓقٓة،

 
: الآثار الىاجهة عف شعكر الهكظؼ بالاغتراب 4.4

إف شعكر الهكظؼ باٚغتراب الكظٓفْ كشعكري بأىً غرٓب عف الهؤسسة التْ ٓعهؿ 
ذي ب ٌا ٓكلد لدًٓ حالة ىفسٓة سٓئة تؤدم بً إلِ العزلة كالشعكر بالتكتر كالىقص، كٌ

هكف حصر أثار الىاجهة  بدكري ٓىعكس بشكؿ سمبْ عمِ قٓاهً بهٍاهً الكظٓفٓة، كٓ
: عف شعكر الهكظؼ باٚغتراب، كأتْ

اٚغتراب الكظٓفْ ٓقمؿ هف سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة هها ٓىعكس سمبان عمِ . 1
. اٖداء
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. اٚغتراب الكظٓفْ ٓقمؿ هف الرضا الكظٓفْ هها ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء. 2
 اٚغتراب الكظٓفْ  ٓقمؿ هف جكدة الحٓاة لدل الهكظفٓف هها ٓىعكس سمبان عمِ. 3

. اٖداء
ء التىظٓهْ هها ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء. 4 . اٚغتراب الكظٓفْ ٓقمؿ هف الكٚ
 اٚغتراب الكظٓفْ ٓزٓد هف هستكل الصراع التىظٓهْ لمعاهمٓف هها ٓىعكس سمبان . 5

. عمِ اٖداء
اٚغتراب الكظٓفْ ٓزٓد هف درجة ضغكط العهؿ لمعاهمٓف هها ٓىعكس سمبان عمِ . 6

. اٖداء
 

 :الكظيفي للاغتراب الهؤدية العكاهؿ 5.4
ف الهىظهة فْ العاهمٓف بٓف الكظٓفْ لٛغتراب الهؤدٓة العكاهؿ تتىكع  فْ كاىت كا 
 :إلِ تعكد الغالب

 
 :الهىظهة إلى تعكد التي العكاهؿ 1.5.4

 بٓف  اٚغتراب ظاٌرة اىتشار فْ التكىكلكجٓة  ساٌهت الثكرة:كالأتهتة الهكىىة. 1
 عمِ كاٖجٍزة ا٘لكتركىٓة الحاسكب كأجٍزة اٖتهتة ىتٓجة لٍٓهىة لعاهمٓف، كذلؾا
كهثٓر  ا٘ىساىٓة لمعٛقات هٍدد الخطر التكىكلكجْ ككأىً ٌذا فظٍر الٓكهْ لعهؿا

 عمِ سادة الحرفٓكف كالهٍىٓكف كا٘دارٓكف كاف ها  فبعد.الىفسٓة كالهشاكؿ لٗهراض
 .(2004الكبٓسْ، )٘رادتٍا خاضعٓف لٍا خدها أصبحكا أجٍزتٍـ

 اٖسس إلِ لمهكظفٓف السىكٓة اٖداء تقارٓر  تفتقر:الأداء كفاية تقارير في الخمؿ. 2
 ٓجعمٍا هها الهشرفٓف جاىب هف فردٓة تقارٓر عمِ فْ الغالب الهكضكعٓة ٚعتهادٌا

ؤثر فْ باٚعتبارات كاٌٖكاء الشخصٓة تتأثر . الكظٓفٓة العٛقات حسف عمِ الىٍآة كٓ
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 أداء عمِ قدرتٍا عدـ إلِ تؤدم ا٘دارة فعالٓة عدـ  إف:الإدارية الفعالية ضعؼ .3
 تأخذ بأف السمككٓة ا٘دارة هبادئ عمِ بىائٍا إعادة فْ هىٍا كبالتالْ التفكٓر الهطمكب

 قادرة لتصبح العهؿ ٖداء تحتاجٍا التْ أداؤي كالهٍارات العهؿ الكاجب اٚعتبار بعٓف
 لٍا ٓتحقؽ كلف هسؤكلٓاتٍا كلتتحهؿ كافة التقىْ لمتطكر الخطِ السرٓعة هجاراة عمِ
 القرارات فْ صىع بالهشاركة لمكؿ تسهح العهؿ ككصؼ كاىت شركحات إذا إٚ ذلؾ
. (1991أبكسف، )بعهمً  كتتعمؽ بً تؤثر التْ

 لمهجاهٛت خضكعً أك الحكافز ىظاـ كضكح عدـ  إف:الحكافز ىظاـ ضعؼ .4
 لٛغتراب الهؤدٓة العكاهؿ أحد ٓعتبر العمٓا كالقٓادة الشخصٓة بٓف الهكظفٓف كالعٛقات

ٌىاؾ  أف ٚسٓها الحكافز بغٓاب ٓتأثر بشكؿ عاـ الكظٓفْ اٚغتراب الكظٓفْ، كهستكل
الكظٓفْ  اٚغتراب العٛقات بٓف هعرفة إلِ سعت التْ الىظرٓات كالدراسات هف دداع

 هكظؼ هىتج، ٌك السعٓد الهكظؼ أف العٛقات ا٘ىساىٓة هدرسة هثٛ فترل كالحكافز،
 لٓس ٌىاؾ أىً ترل السمككٓة فالهدرسة كا٘ىتاجٓة، اٚغتراب حكؿ الدراسات تبآىت كقد

. (1999عىكز،  ) كا٘ىتاجٓة اٚغتراب بٓف عٛقة ضركرٓة
 اٚحتفاظ العهؿ هكاقع فْ السمبٓة أثار أخطر  هف:بالهعمكهات الاحتفاظ. 5

 كالهشرفٓف القٓادات احتفاظ ككذلؾ لمعاهمٓف، كالخبرات كعدـ ىقمٍا بالهعمكهات
مة كأصحاب الخبرات كالعاهمٓف ـ كٚ العهؿ بهعمكهاتٍـ فْ الطكٓ  التدرٓبْ ٓقكهكف بدكرٌ

 .(2005الهطرفْ،  )هعٍـ  ٓعهمكف لهف
 العاهمٓف عمِ سمبٓة آثار إلِ ٓؤدم الهىظهة حجـ سعة  إف:الهىظهة حجـ سعة .6
 عمِ كا٘شراؼ ا٘دارم العهؿ بٓف الهدراء جٍكد تشتت ٌذي أثار أٌـ كهف بٍا

 هف عمًٓ (ا٘شراؼ )الهتابعة  أف ٓشعر العاهؿ ثـ كهف فْ الهىظهة، الفىٓة الشؤكف
سٍـ العاهمٓف، بغٓري هف الهجد إلِ تساكم ٓؤدم هها الهباشر ضعٓؼ، الرئٓس قبؿ  كٓ
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 فتىتشر حاٚت فْ العهؿ الهجتٍدٓف العاهمٓف بٓف العدالة بعدـ شعكر ٓسكد أف ٌذا فْ
 .(1997عٓسكم،  )(الكظٓفْ اٚغتراب )العهؿ  عف الرضا كعدـ كالٛهباٚة اٌ٘هاؿ

 فْ العاهمٓف اىدفاع ٌك اٚلتزاـ هظاٌر أٌـ  هف:التحفيز عكاهؿ استعهاؿ عدـ. 7
 اٌٖداؼ لتحقٓؽ الجٓد العهؿ هظاٌر هف كحٓكٓا ٓعتبر هظٍرا صحٓا كالذم العهؿ،
 كا٘حباط الهعىكٓات فْ الٍبكط أٌـ هظاٌر بٓىها إدارة الهؤسسة، قبؿ هف الهحددة
 :(1996كآخركف،  السباعْ)العاهمٓف ٌْ  لدل كاٚستٓاء

 .العهؿ فْ كالىشاط الٍهة كجكد عدـ -
 .العاهمٓف بٓف التعاكف عدـ -
 .الرسهْ الدكاـ عمِ الهحافظة عدـ -
. العهاؿ هف الهستهر كالتذهر الشككل -
. اٖعهاؿ اىجاز هكاقٓت احتراـ عدـ -
 شأىً هف كاحدة لهؤسسة هىفصمة أهاكف فْ العهؿ  إف:هىفصمة هكاقع في العهؿ. 8
 :(1996كآخركف،  السباعْ)ؿ ىتٓجة الهساكاة بعدـ شعكر العاهمٓف إلِ ٓؤدم أف
كأكقاتً  كالبدٚت الحكافز هثؿ لمبعض تتكفر ٚ الهكاقع لبعض ههٓزات كجكد -

. الخ...العهؿ كساعات
عدـ  هثؿ الهركزٓة ا٘دارة عف تبعد التْ اٖهاكف فْ السمبٓة الجكاىب بعض كجكد -

 .(الخ...كالحرارة كا٘ضاءة التٍكٓة) ظركؼ العهؿ هٛئهة
 فْ الهكجكدكف أقراىٍـ درجة بىفس البعٓدة الهكاقع فْ العاهمٓف هشكٛت هتابعة عدـ-

 .هىً القرٓبة أك الفركع الرئٓسْ الهكقع
 الهىظهة داخؿ الهكاقؼ هف كبٓر لعدد العاهؿ  ٓتعرض:الفرد دكر ظٍكر عدـ. 9

 تٍدٓدا تضهىت ها إذا ها هكقؼ اتخاذ إلِ تدفعً قد ٌذي الهكاقؼ بٍا، ٓعهؿ التْ
ة، أك لسعادتً لكجكدي بالىسبة حقٓقٓا  فْ دكري أف العاهؿ شعر ها فإذا الهادٓة كالهعىكٓ
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 قصد دكف أك بقصد بعض العاهمٓف طرؼ هف لمتعتٓـ بٍا ٓتعرض ٓعهؿ التْ الهىظهة
 هثؿ التْ تىتابً اٚىفعاؿ هثٓرات هف لهجهكعة العاهؿ أف ٓعرض شأىً هف ذلؾ فاف

 كهف ثـ الجسـ كظائؼ تعرقؿ أف شأىٍا هف العهمٓات ٌذي كالضٓؽ، كالغضب الخكؼ
. (1995العٓسكم، ) اٚغتراب اىتشار تساعد عمِ

 الحككهٓة اٖجٍزة  إف:الحككهية الهؤسسات كدكر الديىية القيـ ضعؼ. 10
ا كهراكز التدرٓب ا٘دارٓة التىهٓة كالجاهعات كهعاٌد لهتخصصةا  أف ٓهكىٍا كغٓرٌ

 لتغٓٓر الهختمفة قكل العهؿ بهستكٓاتٍا فْ لمتأثٓر الصحٓحة الدٓىٓة القٓـ تستثهر
تً العهؿ كاحتراهً كالهحافظة عمِ اٚىضباط كغرس السمكؾ كأىهاط اٚتجاٌات  كتقكٓ
عطاء ٖجٍزة  ٓهكف كها .التغٓٓر ثـ إحداث كهف كالعمٓا الهثمِ الىظرة العاـ الهاؿ كا 

 كتجعؿ اٚجتهاعٓة، كالىشأة لمتربٓة السمككٓة هحاكر الدٓىٓة القٓـ ٌذي تجعؿ التعمٓـ أف
ؤدم العهؿ لله، فْ الضهٓر الدٓىْ كا٘خٛص هعآٓر  فْ ا٘دارم اٚرتقاء إلِ ذلؾ كٓ
عتبر كفْ الكظٓفة  العاهة ا٘دارة فْ فعاؿ تغٓٓر عاهؿ الدٓف ا٘سٛهْ العهؿ، كٓ
دارة  الىظرٓات أحكاـ تعتبر بتكجٍات ا٘سٛـ تأخذ التْ الىظرات أف اٖعهاؿ حٓث كا 
رضاء الفرد حاجات إشباع لقٓاهٍا عمِ كأهثمٍا  عمِ تكجٍٓات تحتكم فٍْ الىفس كا 
. (1987الغزالْ، )كجؿ  عز البشر خالؽ
 فْ غالبا تأتْ الكاحدة الهىظهة فْ العاهمٓف بٓف الهىافسة  إف:الشديدة الهىافسة. 11

 فْ الجٍكد بذؿ :فْ تتهثؿ كالتْ الصحٓحة القكاعد تتجاكز العاهؿ طالها لـ صالح
 الهىظهة، هف كالهعىكٓة الهادٓة هف اٚستفادة قدر ههكف أكبر لمحصكؿ عمِ العهؿ
ا عف خرجت الهىافسة ها فإذا  غٓر اٖسالٓب العاهمٓف بعض كأف ٓتبع الصحٓحة أطرٌ

هف ٓجدكف  أف ٓدفع شأىً هف ذلؾ فإف هستحقة، غٓر هكاسب إلِ الهشركعة لمكصكؿ
هعدٚت  تىخفض ثـ كهف ٓرٓدكىٍا التْ لمهكاسب الكصكؿ هف الٓأس إلِ العهؿ فْ
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 اٚغتراب إلِ تؤدم أف شأىٍا هف ا٘حباط كهشاعر لمٓأس كها أف اٚستسٛـ أدائٍـ
. (1997العٓسكم، )الكظٓفْ

 هستكل كرفع الهكظفٓف تدرٓب هستكل ضعؼ  إف:التدريب هستكل ضعؼ .12
ىتاجٍـ هف  إذا بالتعمـ ٓقكـ فالفرد الكظٓفْ اٚغتراب إلِ الهؤدٓة أٌـ العكاهؿ كفآتٍـ كا 

 أك هشكمة كجكد الحاجة إشباع فْ هعىِ الرغبة حاجة ٓرٓد إشباعٍا، لدًٓ اشتدت
عتبر حمكؿ، تستمزـ أكثر . (2001البطرم، )العٓش هشكمة  كسب كٓ
 

 :الفرد إلى تعكد التي العكاهؿ 2.5.4
 الكظٓفْ اٖهف كعدـ بالخكؼ العاهمٓف شعكر  إف:الكظيفي الأهف كعدـ الخكؼ. 1

 تشتٓت أف كها الهشاعر كاٚىفعاٚت، تمؾ هف إلِ هحاكلتٍـ الٍركب حتها ٓؤدم
 اىتشار اٚغتراب إلِ ٓؤدم أف شأىً الدكاـ الرسهْ هف كقت أثىاء الهبذكلة الجٍكد
. (1989الغىْ،  عبد )بالهىظهة  العاهمٓف بٓف الكظٓفْ

 إلِ ٓؤدم أف شأىً هف الهىظهة فْ العاهمٓف كفاءة ىقص  إف:الكفاءة ىقص .2
 إرجاع هحاكلة إلِ هىٍـ كؿ ٓسعِ حٓث العاهمٓف، اٖداء الكظٓفْ بٓف اىخفاض
 لىقص بٍا، كىتٓجة ٓعهؿ بالهىظهة التْ خاصة ظركؼ أدائً إلِ ضعؼ أسباب
 هىٍـ كها ٓىصرؼ البعض العهؿ عف الغٓاب إلِ ٓمجؤكف العاهمٓف بعض فإف الكفاءة
ذا العاهمٓف بٓف الصراع ٓكثر كأٓضا الدكاـ، ىٍآة قبؿ  أكجً هف كجٍا ٓهثؿ كٌ

. (1997العٓسكم، )اٚغتراب الكظٓفْ 
ؿ فراغ كقت كجكد  إف:الفراغ كقت .3  ٓؤدم أف شأىً هف بالهىظهة العاهمٓف لدل طكٓ

 هف كبٓر عدد لدل هكجكدة الهشكمة كاىت إذا خاصة إلِ كثرة اٖحادٓث الجاىبٓة
 حمٍا فْ كالتشاكر الشخصٓة بحث هشاكمٍـ إلِ العاهمٓف حٓث ٓىصرؼ العاهمٓف،

. (1997العٓسكم، )ا٘عهاؿ  اىجاز فْ الرسهْ الدكاـ كقت قضاء هف بدٚ
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 حاجاتً إشباع سبٓؿ فْ الفرد ٓكاجٍٍا التْ الهعكقات  إف:كالتكيؼ التكافؽ سكء. 4
 الهبذكلة الهجٍكدات تعقد هعىكٓة أك هادٓة هعكقات كاىت هىتظهة كدائهة سكاء بصكرة
ىتٍْ بً ٓعهؿ إطار الهجتهع الذم فْ الفرد ذاتً ٓحقؽ لكْ  سكء إلِ الغالب فْ بً كٓ

. (2002الله،  عبد)كعدـ التكٓؼ  التكافؽ
 :إلى التكيؼ كعدـ التكافؽ هشاكؿ كتصىؼ

. الىفسٓة كاٖزهات ا٘حباط -
 .الىفسٓة كالصراعات الضغكط -
 ٓؤدم إلِ أف شأىً هف بٍا ٓعهؿ التْ بالهىظهة العاهؿ تكٓؼ كعدـ التكافؽ سكء إف

 ٓعاىْ التْ الهشكٛت أف لً كٓتراءل الهىظهة داخؿ دائرة اٌ٘هاؿ فْ بأىً شعكري
الىفسٓة  هشاكمً بتفرٓغ ٓقكـ بدائؿ عف ٓبحث العاهؿ لذلؾ كىتٓجة الهىظهة، سببٍا هىٍا
ذا فٍٓا، ٓؤدم  أف شأىً هف العاهمٓف فذلؾ هف كبٓر قطاع بٓف الحالة ٌذي اىتشرت كا 
 .بٓىٍـ الىفسْ اٚغتراب اىتشار إلِ
 العهؿ قٓـ هٛئهة عدـ هف الكظٓفْ اٚغتراب ٓىجـ  قد:العاهميف كاتجاٌات قيـ .5

 الفرد عهؿ ٓتجً الذم الٍدؼ أف أم كأٌدافً كاتجاٌاتً الفرد هع قٓـ كأٌدافً كضكابطً
 اٌتهاـ هف ٓستحقً ها ٓعطًٓ ٚ أجكائً العهؿ فْ هحٓط كأف هرغكب فًٓ غٓر ىحكي
الكبٓسْ، )أخرٓف  تستشعر هف قبؿ كٚ بالرعآة تحظِ ٚ كرغباتً الفرد حاجات كأف

2004). 
 كلٗسؼ بفعالٓة، الكقت استغٛؿ ٓحسف ٚ العاهمٓف أكثر إف :الكقت إدارة سكء. 6

 كالبعض لمراحة كقت كٚ التاـ الجد هعىاي الكقت تىظٓـ أف الىاس هف ٓظف هف ٌىاؾ
 كٚ كزىا لمكقت ٓقٓهكف ٚ ٖىٍـ ذلؾ لً ٚ كزف تافً شْء الكقت أف تىظٓـ ٓظف أخر

ذي الهفآٌـ  لعدة كاجتٍدىا فهٍها عهمىا ا٘ىتاجٓة هىخفض العهؿ تجعؿ أٌهٓة، كٌ
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عمٓىا  ٓضٓع ها كؿ هف كىتخمص أكقاتىا ىىظـ لـ ها هىتجٓف لف ىككف فإىىا ساعات
 .(1985القرضاكم، )أكقاتىا

 آٓة، تسعٓف هف أكثر فْ بالعهؿ هقركىا ا٘ٓهاف الكرٓـ القرآف  ذكر:الإيهاف ضعؼ. 7
هصدري  ذاتْ كباعث ىفسً هف بحافز لمعهؿ ٓىدفع الذم ٌك ىرل الهؤهف الفعمْ كلذا

الىجاح  بأف ٓكقف الذم ٌك الحؽ كالهؤهف عمًٓ كسمـ، صمِ الله كرسكلً بالله ا٘ٓهاف
بؿ  كالكسؿ البطالة لٓست ٌٖؿ فْ أخرة الجىة كأف العهؿ عمِ هتكقؼ الدىٓا مؼ

ا الجىة كتمؾ" : تعالِ الله قاؿ كا٘تقاف كالعهؿ الجد ٌٖؿ بها كىتـ  التي أكرثتهكٌ
. (772آٓة  الزخرؼ، سكرة ) "تعهمكف

 إلهاهً كعدـ ا٘دارم القائد لدل القٓادة هقكهات ضعؼ  إف:القيادة هقكهات ضعؼ .8
 حرص فقد لذا الكظٓفْ، لٛغتراب الهؤدٓة العكاهؿ أٌـ هف ا٘دارٓة ٓعتبر بالهٍارات

 لمقٓادة أٌٛ لٓككف ا٘دارم القائد فْ الهقكهات اٖساسٓة عمِ تكضٓح ا٘سٛهْ الدٓف
 .الرشٓدة

 فْ التكسع طرٓؽ عف ٓتـ البشرٓة الهكارد تىهٓة  إف:العهؿ في عدـ التخصص. 9
 الهختمفة، العهؿ هجاٚت فْ الهختصٓف هف عدد كهف ثـ ٓتكفر كالتدرٓب، التعمٓـ
 فْ بكضعٍا كذلؾ اٖهثؿ لٍذي التخصصات، عدـ اٚستخداـ فْ الهشكمة كتكهف
 العهؿ أداء الهختص فْ هف ٓقمؿ هها تخصصٍا، تهاها عف هختمفة عهؿ هجاٚت
 .(2000الٍكارم، )تخصصً  هجاؿ غٓر فْ إلًٓ أسىد الذم
 بٓف اىتشرت التْ الصفات أسكأ هف الٓأس  إف:لمفشؿ كالاستسلاـ اليأس. 10

ف ٌذا فْ العاهمٓف  العهؿ عمِ كالهقدرة كالثقة الىفس عمِ اٚعتهاد عدـ العصر، كا 
 سٓئة ظاٌرة العهؿ هٓادٓف فْ اٚىسحاب كالسمبٓة سمكؾ ٓجعؿ هكاصمة العهؿ كعدـ
 كلٓس عهمً فاشمة فْ بتجربة ٓهر قد الحٓاة، فالعاهؿ كفْ ا٘ىتاج فْ هكاقع كهدهرة
دخؿ ٓحطهً، لمفشؿ ٖىً اٚستسٛـ ذلؾ هعىِ هرة  ٓحاكؿ أف عمًٓ الٓأس فْ قمبً، كٓ
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 كعدـ لمفشؿ  فاٚستسٛـ.الهحاكلة بتكرار ٓرٓد ها ٓحقؽ أف السٍؿ جدا هف ٖىً أخرل
فالٓأس . العهؿ عمِ العاهؿ كبالتالْ عمِ ٓىعكس سٓئ الخطأ لً أثر تصحٓح

 بدأت الذم الكظٓفْ اٚغتراب الرئٓسٓة لظاٌرة العكاهؿ إحدل ٌْ كالفشؿ كاٚستسٛـ
. (2002الغهرم، )هجتهعاتىا إلِ تعرؼ طرٓقٍا

 فْ تتهثؿ كالٛكعْ لمكبت كالفٓزٓكلكجٓة الىفسٓة اٖعراض  إف:كاللاكعي الكبت. 11
 اٚستثارة سٍكلة هع لذلؾ، سبب ٌىاؾ ٓككف أف دكف كالتكقع السٓئ كالتحفٓز القمؽ

 هف ٓعاىْ الذم العاهؿ عمِ الهٛحظ كاٖرؽ، كهف كعدـ اٚستقرار الحركْ العصبٓة
ذا بحٓكٓة ٓهارسً الذم العهؿ أداء عمِ عدـ قدرتً الكبت  أف شأىً هف كىشاط كٌ
ا أك ٓدكٓا كاف سكاء ٓهارسً الذم العهؿ عف اغترابً عمِ ٓساعد صادؽ، )فكرٓ
1996) .

 شعكر ٓىتابً الذم ٌك كاٚىعزالْ اٚىطكائْ العاهؿ  إف:كالاىعزالية الاىطكائية. 12
 ٚ فٍك ثـ كهف بٍا ٓعهؿ التْ الهؤسسة فْ السائدة كاٚىعزاؿ عف التٓارات بالغربة
ذا فًٓ، ٓعٓش الذم إلِ الهجتهع أك ٌذي الهىظهة إلِ باٚىتهاء ٓشعر  هف الىكع كٌ

 الزغؿ)الهىظهة  سمككً داخؿ عمِ ٓؤثر الذم الىفسْ اٚغتراب هف ٓعاىْ العاهمٓف
 .(1990كآخركف، 

 
 :الاغتراب ىتائج 6.4

 اٚغتراب ظاٌرة سمبٓة تؤثر عمِ الفرد بشكؿ ٓقكدي إلِ الكحدة كاعزلة كا٘ىطكائٓة، 
 :ها ٓؤثر سمبان عمِ قٓاهً بهٍاهً، كٓهكف إبراز الىتائج الىاجهة عف اٚغتراب بأتْـ
 لحركة التكٓؼ عف ٓعجزكف ههف الىاس هف الكثٓر  فٍىالؾ:كالٍاهشية التراجع .1

 اٚجتهاعٓة الهكاىة كتحقٓؽ الهغاىـ الهالٓة كراء باتجاي هكاكبة اٚىدفاع الهجتهع
 سمككً ٓعرقؿ هكاءهة هها التقمٓدٓة التهسؾ بالقٓـ فْ ذلؾ استهراري أسباب كهف. اٖرفع
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ـ التغٓرات هع ـ ٓغالكف ها كثٓرا اٚجتهاعٓة الجارٓة، كٌ  لها اٚٓجابْ لٗثر فْ تصكرٌ
 ٌذي التطكرات إطار أخرٓف، كفْ ىظر فْ اٚجتهاعْ كالىفسْ ككضعً ٓفعمكف
تحكؿ ا٘خفاؽ ا٘حباط كطأة تخؼ الكٓفٓة تصدر أخٛقْ ىجاح إلِ الهادم كٓ  كٓ
ء فْ ٓىطمؽ التْ هختمؼ اٚعتبارات الشرؼ  لبٍارج الرافضة هكاقفٍـ تبرٓر هىٍا ٌؤٚ
 .(1993شتا، )الحٓاة 

 حالة تصمً ها أقصِ أف الحدٓثة اٖبحاث ضكء فْ  ٓٛحظ:الٍكية اضهحلاؿ .2
 ا٘ىساف اىفصاؿ كالتصىٓع، ٌك كاٚقتصادم اٚجتهاعْ فْ سٓاقات التغٓر اٚغتراب

ْ التْ عف .  (self-estrangement)الذات عف سٓهاف باٚغتراب سهاٌا ذاتً، كٌ
ْ:الاىتهاء كتآكؿ العزلة .3  الغربٓة الحدٓثة الهجتهعات فْ غالبا بارزة تككف التْ  كٌ

 التكاصؿ ضهكر ككذلؾ الجهاعة بركح اٌٚتهاـ دكف الفردٓة قائهة عمِ تككف كالتْ
 الهسافات تسبؽ التْ كاٚجتهاعٓة الىفسٓة كبركز الحكاجز الهدف الحضرٓة سكاف بٓف

. (1996الىكرم، )التفاعمٓة بٓىٍـ 
 

 :الاغتراب قٍر هبادئ 7.4 
: ٓهكف القضاء أك التقمٓؿ هف اٚغتراب باتباع كاحدة أك أكثر هف اٖهكر التالٓة

 ها كرؤٓة ا٘ٓقاظ عهمٓة ٓعىْ الكعْ :العزلة تحهؿ عمى كالقدرة بالاغتراب الكعي. 1
اـ، طرح ٓعىْ ا٘ىساف، فالكعْ أهاـ ٓككف  أف تختفْ ٚبد الكعْ ٓىهك كلكْ اٖكٌ

عبر  ا٘ىساف عمِ فرضت التْ الىزاعات الٛعقمٓة ككؿ اٚجتهاعٓة، التىاقضات
 .( Fromm, 1968)ارٓخً ت
هكف شْء، كؿ عف هغترب فركـ حسب  ا٘ىساف:الأهؿ بزكغ. 2  أف الهغترب القكؿ كٓ
ك آلً، إلِ تحكؿ الذم ا٘ىساف ٌك-فركـ رأم - فْ  إٚ عمِ الطبٓعة اىتصاري رغـ كٌ
كضح ٚبتكاري سجٓىا أصبح أىً  التْ ٓتحمِ الزائفة التفاؤؿ قشرة أف فركـ البشرم، كٓ
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 قدر هف إلِ بحاجة ٌىا فا٘ىساف كهف شعكرٓا، ٚ ٓأسا كراءٌا تخفْ ا٘ىساف، بٍا
فٍهٍا إذ تختمط  ٓساء ها غالبا اٖهؿ كطبٓعة .ذاتً إلِ العكدة هف ٓتهكف كْ اٖهؿ،

الرغبات  اهتٛؾ ٌك اٖهؿ بأف اٚعتقاد فركـ ٓرفض لذا اٖخرل، الهفآٌـ بعض هع
ك الزهف، هف الرجاء أك السمبْ اٚىتظار ٌك لٓس كاٖهىٓات، ككذلؾ لٓس  أٓضا كٌ

 تككف أف ٓعىْ :فركـ ٓقكؿ كها اٖهؿ إف .كاحتقار الكاقع كالهخاطرة العهؿ ادعائً
الهٓٛد  ٌك اٖهؿ إف كبعبارة أخرل بعد، ٓكلد لـ الذم لذلؾ لحظة، كؿ فْ هستعدا
حهاد، )كالكاقع  ا٘ىساف لحقٓقة ا٘هكاىٓات عف كالتعبٓر كالفرد، لمحٓاة الهستهر
2005) .

 حاجاتً الهادٓة ٘شباع حٓكاف ٌك حٓث هف ٓحتاج ا٘ىساف أف  هع:الإيهاف بعث. 3
 كاف كلقد كالحب، كا٘ٓهاف، كالسعادة أسهِ، ٌك لها الحاجات ٓتجاكز تمؾ أىً إٚ أكٚ

 الجدٓد حمكؿ العمـ كهع الحاجات، تمؾ ٓضهف إشباع الذم الكحٓد الىظاـ ٌك الدٓف
 إلِ هىً ٓعكد جزء كاٚغتراب فْ اٚىٍٓار، عمِ الركحٓة القٓـ أكشكت الدٓف، هكاف
 ا٘ٓهاف، كلكىً بعث إلِ بحاجة الحدٓث ا٘ىساف فإف ثـ كهف الركحْ، الجاىب ىقص
 .(2005حهاد، )بالىفس  الثقة عمِ قائـ عقمٓا، إٓهاىا ٓككف أف ٓجب

بتحقٓؽ  إٚ ٓتـ لف عاـ بشكؿ اٚغتراب قٍر :كالآخريف بالعالـ التمقائي الارتباط. 4
ذي ذاتً، ٓفقد أف دكف بالعالـ اٚتحاد هعٍا الفرد التْ ٓستطٓع اٚٓجابٓة، الحرٓة  كٌ

فركـ، )الحرة  ا٘ىساف إرادة عف تعبٓر الذم ٌك التمقائْ، الىشاط هسبقا الحرٓة تفترض
1972) .

كف  اٚغتراب كقٍر ا٘ٓجابٓة الحرٓة تحقٓؽ  إف:السكم الهجتهع تحقيؽ. 5 هرٌ
 ىفسً عف ٓعبر أف لٙىساف تسهح التْ التغٓرات اٚجتهاعٓة كاٚقتصادٓة بتحقٓؽ

سكٓة  بطرٓقة الفرد سٓىهك الهجتهع ا٘ىساىْ الهىاسب كجكد كهع حر، بشكؿ تمقائْ
 .(2005حهاد، )
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 :الكظيفي الاغتراب هراحؿ 8.4
ذي  اٖخرل الهرحمة إلِ تؤدم هرحمة كؿ هراحؿ، بثٛثة تهر اٚغتراب ظاٌرة اف كٌ

: (2008عمْ، )ٌْ  الهراحؿ
ْ :للاغتراب العاهؿ تٍيؤ هرحمة /الأكلى الهرحمة  هفٍكـ تتضهف التْ الهرحمة كٌ

 إزاء الحٓاة السٓطرة فقداف أك بالعجز العاهؿ الفرد فقداف السٓطرة، فعىدها ٓشعر
 .قكة كٚ لً ٚ حكؿ كأىً كالهكاقؼ اٚجتهاعٓة

ْ:العاهؿ لدل الثقافي كالىفكر الرفض هرحمة /الثاىية الهرحمة  التْ الهرحمة  كٌ
ىاؾ الثقافٓة، كالتطمعات ا٘حداث هع فٍٓا اختٓارات العاهمٓف تتعارض  بٓف  تىاقض كٌ

 .صراع اٌٖداؼ هف ٓترتب عمٍٓا كها هثالْ ا ٌكـ
 ٌذي خٛؿ  كهف:الاجتهاعية الهغترب أك العزلة تكيؼ هرحمة / الثالثة الهرحمة
 :طرؽ بعدة الهكاقؼ هع العاهؿ التكٓؼ ٓحاكؿ الهرحمة
 .الهكاقؼ لكؿ كالخضكع كالهسآرة الكاهؿ اٚىدهاج :الأكؿ الهكقؼ
تخذ كاٚحتجاج كالثكرة التهرد :الثاىي الهكقؼ . القائـ لمكضع الرافض الهكقؼ العاهؿ كٓ

 
 :الاغتراب أسباب 9.4

 :ٌْ ىظري كجٍة حسب أٌهٍا كهف هتعددة اٚغتراب أسباب أف (1993)ٓشٓر سرم 
ْ اٖسباب الىفسٓة كاٚجتهاعٓة  :ٓمْ كها تتهثؿ كٌ

 
:  الىفسية، كتتهثؿ بػػ الأسباب 1.9.4

ككف :الصراع. 1  ٚ ٓهكف التْ الحاجات كبٓف الهتعارضة، كالرغبات الدكافع بٓف كٓ
ذا  .كالتكتر القمؽ ٓؤدم إلِ إشباعٍا كٌ
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رتبط :الإحباط. 2  بالقٍر كالشعكر التاـ كالعجز كالفشؿ اٖهؿ، بخٓبة بالشعكر كٓ
 .الذات كتحقٓر

 حالة فْ الحاجات، كها إشباع أك الدكافع لتحقٓؽ الفرصة تقؿ إذ :الحرهاف. 3
 . كاٚجتهاعٓة هف الرعآة الكالدٓة الحرهاف

 
 :الاجتهاعية، كتتهثؿ بػػ الأسباب 2.9.4

 . هعً التكافؽ عمِ الىفسٓة القدرة تكافر كعدـ السرٓع الحضارم التطكر .1
 كالهدرسة اٖسرة فْ اٚضطرابات تسكد حٓث اٚجتهاعٓة، التىشئة اضطراب. 2

. كالهجتهع
 .الهعاهمة فْ العدالة كعدـ التعصب خطر هف الهعاىاة. 3
 . الحٓاة ضركرٓات عمِ الحصكؿ كصعكبة اٚقتصادٓة اٖحكاؿ سكء .4

 
 :الكظيفي الاغتراب أبعاد 10.4

إف شعكر الهكظؼ بالغربة فْ هكاف عهمً ٓؤدم إلِ ىتائج لٍا أبعاد سمبٓة، تتهثؿ بها 
 :ٓمْ
  : (powerlessness)القكة اىعداـ. 1
 تعكد فْ أحداث العهؿ أك التأثٓر عمِ التحكـ القدرة بضعؼ ا٘حساس فكرة إف

 فْ الهجتهع ظركؼ العهاؿ الهتضهىة الهاركسٓة فْ اٚغتراب فكرة إلِ أصكلٍا
 لمهشاركة كاٚىدهاج هعاىْ أم عف هىفصؿ كبأىً عهمً عف العاهؿ الرأسهالْ كاغتراب

  .Seeman, 1957) )بعهمً  تتحكـ خارجٓة ىتٓجة قكل عجزي العهؿ بسبب فْ
ر القكة اىعداـ إف  بالعاهؿ الخاصة العكاطؼ ٓصؼ حٓث فكرة اٚغتراب، ٓعتبر جكٌ

ٓىة ىفسً فٓرل فْ عهمة اٖحداث الجارٓة فْ فقد التحكـ بأىً الذم ٓشعر  التْ كالرٌ
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نٚ  تستجٓب لٗحداث  ٓرل حٓث لمشعكر باىعداـ القكة كىتٓجة هكلدان لٍا، ٓككف هف أف بد
. (2009سالـ، )الذاتٓة  حقٓقتً تعكس ٚ سمككٓات فْ ىفسً هشتركان  العاهؿ

  :(Meaninglessness)الهعىى  ضعؼ. 2
 ها أف ضعؼ الهعىِ ٌك فقداف الكضكح حكؿ(Balachandran. etl, 2007) ٓشٓر 
  .بً ٓعتقد أك ٓؤهف أف الفرد عمِ ٓجب

 : (Normlessness)الهعايير فقداف. 3
 أم العٛقات داخؿ الهىظهة، فْ الهعآٓر اىٍٓار إدراؾ إلِ الهعآٓر فقداف ٓشٓر

أك  العاهمٓف، هع التعاهؿ فْ القاىكىٓة ا٘جراءات تىتٍؾ العمٓا ا٘دارة بأف شعكر العاهؿ
 الهشركعة غٓر الكسائؿ باف العاهؿ شعكر بهعىِ الهٛئهة، القرارات فْ الكصكؿ إلِ

 بضٓاع الفرد ٓشعر هها أٌدافً، ٚىجاز ٓحتاجٍا الٓكـ، كاف ا٘ىساف الهطمكبة ٌْ
. (2010هبٓض، )الهعآٓر  كفقداف القٓـ

  :( (Isolation and identityالعزلة. 4
بىاحٓتٓف  تباعا بالقكة هرتبطة ترتبط كالذم أك العزلة الكحدة ظاٌرة الىفس عمهاء ٓعتبر

 هف هباشرة هعرفة اهتٛؾ ا٘طٛؽ عمِ ٚ ٓهكف اٖكلِ الىاحٓة فهف ساسٓتٓفأ
 فاف أٖخرل الىاحٓة كهف أخرٓف، عف باٚىفصاؿ العاهؿ شعكر أخرٓف، عف طرٓؽ

 إف القمؽ، إلِ ٓؤدم هها كالكحدة العزلة إلِ ٓؤدم بالتفرد كاٚىفصاؿ كالذم الشعكر
 & Nelson)اٚجتهاعٓة  العزلة أك إلِ الهشاكؿ الىفسٓة أف تضاؼ ٓهكف الهشكمة ٌذي

Donohue, 2006 ). 
  :( Self-estrangement)الذات  غربة. 5
 غٓر تككف هشاعر العاهؿ، كالتْ كبٓرا هف حٓزا تأخذ قد كالعزلة الكحدة تأثٓرات إف

الشخصٓة  العاهؿ ٌكٓة غربة إلِ ٓؤدم هها اٚىفصاؿ هكاجٍة قادرة عمِ
 بىفسً أحساسة كبٓف عمًٓ، ٓككف أف ٓرغب عها باٚىفصاؿ كاٚجتهاعٓة، كالِ الشعكر

. ( (Nelson& Donohue, 2006الكاقع  فْ
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: العلاقة بيف الاغتراب الكظيفي كعدد هف الهتغيرات 11.4
فٓها ٓمْ ىستعرض عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ 

ْك  :عددان هف الهتغٓرات، كٌ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ اٚغتراب الكظٓفْ  (2011)أجرل أبك سمطاف -

كعٛقتً باٖداء الكظٓفْ لمعاهمٓف فْ الهؤسسات الحككهٓة فْ قطاع غزة، بالتطبٓؽ 
عمِ العاهمٓف ا٘دارٓٓف فْ كزارة التربٓة كالتعمٓـ فْ قطاع غزة، كخمصت الدراسة إلِ 
ظٍكر اٚغتراب الكظٓفْ بٓف العاهمٓف ا٘دارٓٓف فْ كزارة التربٓة كالتعمٓـ فْ قطاع 
غزة، كها بٓىت الدراسة أف ٌىاؾ عٛقة ذات دٚلة إحصائٓة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ 

. كاٖداء الكظٓفْ لمعاهمٓف ا٘دارٓٓف فْ كزارة التربٓة كالتعمٓـ فْ قطاع غزة
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هستكل الشعكر باٚغتراب  (2012)أجرل شبات -

الفمسطٓىٓة كهدل عٛقتً بالهتغٓرات الشخصٓة،  الكظٓفْ لدل العاهمٓف فْ الجاهعات
كتهثمت هشكمة الدراسة فْ السؤاؿ الرئٓس حكؿ هستكل الشعكر باٚغتراب الكظٓفْ 
لدل رؤساء اٖقساـ فْ فركع جاهعة القدس الهفتكحة فْ قطاع غزة كها ٌْ عٛقتً 

ؿ العمهْ، هجاؿ  )بالهتغٓرات الشخصٓة هف حٓث  العهر، الحالة اٚجتهاعٓة، الهؤٌ
، كخمصت الدراسة إلِ أف (العهؿ، هدة الخدهة، الراتب الشٍرم، عدد الهرؤكسٓف

الفركؽ الدالة إحصائٓا ظٍرت فقط فْ الهتغٓر الخاص بعدد الهرؤكسٓف هف عٓىة 
ري، كأف الهستكل العاـ  الدراسة، كأف ىظاـ الحكافز ٓحتاج إلِ إعادة الىظر فًٓ كتطكٓ

. لمشعكر باٚغتراب الكظٓفْ آجابْ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هدل العٛقة بٓف اٚغتراب  (2012)أجرل شحادة -

ان؛ كذلؾ التعرؼ عمِ هستكل اٚغتراب  الىفسْ كالدافعٓة لٙىجاز لدل الهعاقٓف بصرٓ
دفت لمكشؼ عف الفركؽ فْ هستكل اٚغتراب الىفسْ كالدافعٓة  الىفسْ، كها كٌ
لٙىجاز، كخمصت الدراسة إلِ كجكد عٛقة ارتباطًٓ سالبة بٓف  الدرجة الكمٓة 
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لٛغتراب الىفسْ ٖفراد عٓىة الدراسة أقؿ هف الهتكسط، كها تبٓف عدـ كجكد فركؽ 
. إحصائٓة فْ اٚغتراب الىفسْ تعزل لهتغٓرات الدراسة

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ التعرؼ عمِ هستكل  (2013)أجرل أبك عهرة -
اٚغتراب الىفسْ لدل طمبة الجاهعة بغزة، كها ٌدفت إلِ التعرؼ ها إذا كاف ٌىاؾ 

فركؽ فْ هستكل اٚغتراب الىفسْ تعزل إلِ اختٛؼ هستكل اٚلتزاـ الدٓىْ لدل أفراد 
دفت التعرؼ إلِ دٚٚت الفركؽ فْ هستكل اٚغتراب الىفسْ تعزل  العٓىة، كها كٌ
ٚختٛؼ القٓـ اٚجتهاعٓة، كالتعرؼ عمِ العٛقة بٓف اٚغتراب الىفسْ كهتغٓرات 
الدراسة اٖخرل، كخمصت الدراسة إلِ أف هستكل اٚغتراب لدل طمبة الجاهعات 

، كها تبٓف كجكد تأثٓر ذك دٚلة إحصائٓة (%59.16)الفمسطٓىٓة فْ هدٓىة غزة بمغ 
بٓف هستكل اٚغتراب الىفسْ فْ بعض هستكٓات الدراسة كبٓف هتغٓرات الدراسة 

اٖخرل، كتكصمت إلِ عدـ كجكد عٛقة ارتباطًٓ دالة إحصائٓان بٓف اٚلتزاـ الدٓىْ 
كاٚغتراب الىفسْ، كأف ٌىاؾ عٛقة ارتباطًٓ هكجبة دالة إحصائٓان بٓف القٓـ 

. اٚجتهاعٓة كاٚغتراب الىفسْ
 دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هستكل اٚغتراب الكظٓفْ (2013)أجرل الشٍراىْ -

ء التىظٓهْ كالعٛقة بٓىٍها لدل الضباط، كذلؾ بٓاف الفركؽ ا٘حصائٓة كفقان  كالكٚ
 لمهتغٓرات الشخصٓة كالكظٓفٓة، كخمصت الدراسة إلِ أف هستكل اٚغتراب الكظٓفْ

التقٓٓـ : جاء هتكسطان، ككاىت أبعاد اٚغتراب الكظٓفْ حسب هتكسط كجكدٌا كأتْ
الذاتْ، فقداف الهعآٓر، فقداف القكة، فقداف الهعىِ، كها تبٓف كجكد عٛقة عكسٓة بٓف 

ء التىظٓهْا . ٚغتراب الكظٓفْ بكافة أبعادي كالكٚ
دراسة ٌدفت إلِ إلقاء الضكء عمِ هآٌة اٚغتراب،  (2013)أجرل البغٓمْ -

كالهسببات التْ ٓهكف أف تؤدم إلِ ظٍكر ٌذي الظاٌرة، كهعرفة تأثٓر اٚغتراب عمِ 
بٓئة العهؿ، كاٖسالٓب التْ ٓهكف إتباعٍا لمقضاء عمِ ٌذي الظاٌرة، كخمصت الدراسة 
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إلِ كجكد تأثٓر لٛغتراب عمِ هستكل الصراع التىظٓهْ فْ قطاع البىكؾ داخؿ دكلة 
ت، كها تبٓف كجكد تأثٓر لٛغتراب الكظٓفْ لمعاهمٓف عمِ درجة ضغكط العهؿ،  الككٓ

كتبٓف أف ٌىاؾ عٛقة ارتباطًٓ طردٓة بٓف هستكل اٚغتراب الكظٓفْ، كهستكل 
الصراع التىظٓهْ لمعاهمٓف، كتبٓف كجكد عٛقة ارتباطًٓ طردٓة بٓف هستكل اٚغتراب 

. الكظٓفْ لمعاهمٓف كدرجة ضغكط العهؿ
ٓهاىْ - دراسة ٌدفت إلِ التحقؽ فْ (Nazem & Eimani, 2014) أجرل ىاظـ كا 

العكاهؿ الهؤثرة فْ اٚغتراب الكظٓفْ لدل العاهمٓف فْ جاهعة أزاد ا٘سٛهٓة، 
كخمصت الدراسة إلِ أف ٌىاؾ عٛقة ذات دٚلة إحصائٓة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ، 

كها بٓىت الدراسة عدـ كجكد عٛقة كبٓرة بٓف . كالرضا الكظٓفْ، كالهشاركة كالعدالة
كتبٓف أف ىسبة اٚغتراب عىد . الخبرة فْ العهؿ، كىكع العهؿ كاٚغتراب الكظٓفْ

كها تبٓف كجكد عٛقة عكسٓة ذات دٚلة إحصائٓة بٓف . الرجاؿ أعمِ هف الىساء
. الرضا الكظٓفْ كاٚغتراب الكظٓفْ

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ  (2014)أجرل أبك سهرة، كشعٓبات، كأبك هقدـ -
هستكل اٚغتراب الكظٓفْ لدل أعضاء ٌٓئة التدرٓس فْ الجاهعات الفمسطٓىٓة 

، كخمصت الدراسة إلِ أف هستكل اٚغتراب الكظٓفْ لدل (جاهعتْ القدس كالخمٓؿ)
أعضاء ٌٓئة التدرٓس كاف هرتفعان، كها بٓىت الىتائج عدـ كجكد فركؽ فْ هستكل 

فْ حٓف تبٓف . اٚغتراب لدل أعضاء ٌٓئة التدرٓس تبعا لهتغٓرم الجىس كالجاهعة
ؿ  كجكد فركؽ فْ هستكل اٚغتراب لدل أعضاء ٌٓئة التدرٓس تبعا لهتغٓرات الهؤٌ

. العمهْ كسىكات العهؿ فْ الجاهعة
إلِ هعرفة هستكل الشعكر باٚغتراب التفسْ،  دراسة ٌدفت (2015)أجرل العركقْ -

كجكدة الحٓاة لدل اٖسرل الهحررٓف الهبعدٓف إلِ قطاع غزة، كخمصت الدراسة إلِ 
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أف هستكل الشعكر باٚغتراب الىفسْ عىد اٖسرل الهبعدٓف ضعٓؼ، كها تبٓف كجكد 
 . عٛقة عكسٓة بٓف الشعكر باٚغتراب الىفسْ كجكدة الحٓاة لدل اٖسرل الهبعدٓف

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هستكل اٚغتراب الكظٓفْ  (2017)أجرل سعٓد -
دفت إلِ  كهستكل سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة، كتحدٓد طبٓعة العٛقة بٓىٍها، كها كٌ
هعرفة الفركؽ بٓف هتكسطات استجابات الهبحكثٓف تبعا لمهتغٓرات الدٓهكغرافٓة لدل 
العاهمٓف فْ كزارة اٖكقاؼ كالشؤكف الدٓىٓة فْ هحافظات غزة، كخمصت الدراسة إلِ 
أف هستكل اٚغتراب لدل العاهمٓف فْ كزارة اٖكقاؼ كالشؤكف الدٓىٓة فْ هحافظات 

، بٓىها جاء هستكل سمكؾ الهكاطىة (%44.51)غزة جاء بدرجة قمٓمة كبكزف ىسبْ 
كأفادت الىتائج إلِ كجكد عٛقة . (%81.93)التىظٓهٓة بدرجة كبٓرة كبكزف ىسبْ 

. عكسٓة كذات دٚلة إحصائٓة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ كسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة
 

: همخص الدراسات التي بيىت الاغتراب التىظيهي كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات: (4/1)جدكؿ 
الىتائج الدراسة الرقـ 

 .كجكد عٛقة دالة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ كاٖداء الكظٓفْ*  (2011)أبك سمطاف  1
ري*  (2012)شبات  2 . ىظاـ الحكافز ٓحتاج إلِ إعادة الىظر فًٓ كتطكٓ

. الهستكل العاـ لمشعكر باٚغتراب الكظٓفْ آجابْ*
. كجكد عٛقة ارتباطٓة سالبة  بٓف اٚغتراب الىفسْ* (2012)شحادة  3

. عدـ كجكد فركؽ دالة فْ اٚغتراب الىفسْ تعزل لهتغٓرات الدراسة* 
. عدـ كجكد عٛقة ارتباطًٓ دالة بٓف اٚلتزاـ الدٓىْ كاٚغتراب الىفسْ* (2013)أبك عهرة  4

ٌىاؾ عٛقة ارتباطًٓ هكجبة دالة بٓف القٓـ اٚجتهاعٓة كاٚغتراب *
 .الىفسْ

. هستكل اٚغتراب الكظٓفْ هتكسط* (2013)الشٍراىْ  5
التقٓٓـ الذاتْ، : أبعاد اٚغتراب الكظٓفْ حسب هتكسط كجكدٌا كأتْ*

. فقداف الهعآٓر، فقداف القكة، فقداف الهعىِ
ء * كجكد عٛقة عكسٓة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ بكافة أبعادي كالكٚ

. التىظٓهْ
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كجكد عٛقة ارتباطًٓ طردٓة بٓف هستكل اٚغتراب الكظٓفْ، كهستكل  * (2013)البغٓمْ  6
. الصراع التىظٓهْ لمعاهمٓف

كجكد عٛقة ارتباطًٓ طردٓة بٓف هستكل اٚغتراب الكظٓفْ لمعاهمٓف *
 .كدرجة ضغكط العهؿ

7 (Nazem &Eimani, 
2014) 

تكجد عٛقة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ، كالرضا الكظٓفْ، كالهشاركة *
. كالعدالة

عدـ كجكد عٛقة كبٓرة بٓف الخبرة فْ العهؿ، كىكع العهؿ كاٚغتراب *
. الكظٓفْ

. كجكد عٛقة عكسٓة دالة بٓف الرضا الكظٓفْ كاٚغتراب الكظٓفْ*
. هستكل اٚغتراب الكظٓفْ كاف هرتفعان * (2014)أبك سهرة  8
.  هستكل الشعكر باٚغتراب الىفسْ عىد اٖسرل الهبعدٓف ضعٓؼ* (2015)العركقْ  9

كجكد عٛقة عكسٓة بٓف الشعكر باٚغتراب الىفسْ كجكدة الحٓاة لدل * 
 . اٖسرل الهبعدٓف

كجكد عٛقة عكسٓة دالة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ كسمكؾ الهكاطىة * (2017)سعٓد  10
 .التىظٓهٓة

 
: خلاصة 12.4

: ىستىتج أتْ (4/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
. كجكد اٚغتراب الكظٓفْ بٓف العاهمٓف كبدرجات هتفاكتة. 1
. كجكد عٛقة عكسٓة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ كسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة. 2
. كجكد عٛقة عكسٓة بٓف اٚغتراب كالرضا الكظٓفْ. 3
. كجكد عٛقة عكسٓة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ كجكدة الحٓاة. 4
ء التىظٓهْ. 5 . كجكد عٛقة عكسٓة  بٓف اٚغتراب الكظٓفْ كالكٚ
ٌىاؾ عٛقة طردٓة بٓف هستكل اٚغتراب الكظٓفْ، كهستكل الصراع التىظٓهْ .6

. لمعاهمٓف
. كجكد عٛقة طردٓة بٓف هستكل اٚغتراب الكظٓفْ لمعاهمٓف كدرجة ضغكط العهؿ. 7
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تكجد عٛقة  عكسٓة  بٓف اٚغتراب الكظٓفْ، كالرضا الكظٓفْ، كالهشاركة . 8
. كالعدالة

ىستخمص هها سبؽ أف ظاٌرة اٚغتراب الكظٓفْ ظاٌرة سمبٓة تؤثر بشكؿ سمبْ عمِ 
أداء العاهمٓف هف خٛؿ ضعؼ الرضا الكظٓفْ، كضعؼ سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة، 
ادة درجة ضغكط  ادة هستكل الصراعات التىظٓهٓة، كزٓ ء التىظٓهْ، زٓ كضعؼ الكٚ
ذا بدكري ٓحد هف ا٘بداع الكظٓفْ، كٓقمؿ هف رغبة العاهؿ فْ العهؿ، هها  العهؿ، كٌ

حد هف قدرة الهىظهة عمِ الىهك كالتطكر كبالتالْ  ٓىعكس سمبا عمِ اٖداء الكظٓفْ، كٓ
لذا كجب عمِ الهدراء كالقادة الحد هف . عدـ القدرة عمِ هىافسة الهىظهات الهشابٍة

تمؾ الظاٌرة حتِ تتهكف الهىظهة هف هىافسة هثٓٛتٍا هف الهىظهات كالكصكؿ إلِ 
 .درجة هتقدهة فْ اٖداء
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. ، جاهعة ىآؼ لمعمكـ اٖهىٓة، الرٓاض(هىشكرة
: الفكر عالـ ،"ككقتا كهفٍكها اصطٛحا اٚغتراب . "(1979). قٓس الىكرم،-

. 25-20، ص ص (1)، عدد(10)هجمد
 دراسات". هشخصات اٚغتراب اٚكادٓهْ العربْ. " (1996). الىكرم، قٓس -
.  عالـ الفكر. ربيةع
 .شهس عٓف هكتبة :القاٌرة. "الفعاؿ الهدير ". (2000). سٓد الٍكارم،-

-Erikson, E. (1968). "Identity youth and crisis", New York: W.X Norton 

and Company, Inc.  

-English,H.B, & English, A.C.(1958)."Avachampeny Acomprenensive", 

Dictionary of Psychological and Psychoanlytical, terms, Longmans, Green 

company, N.Y. 

-Fromm,E .(1968)." The Heart of Man", Harpre & Row Publisher, New 

York, Evanston and London. 

-Keniston, (1965). " The Uncommitted: Alienated Youth in American 

Society", New York, Harcourt Barce.  

-Nazem, Fattah & Eimani, Mohammad.(2014)." Investigating The Factors 

Affecting The Employees Job Alienation In District 2 Of Islamic Azad 

University". Academy for environment and life sciences, India, Vol(3), 

No(1), Roudehen, Iran. 

-Nelson.l & Donohue.w. (2006)."Alienation, Psychology and Human 

Resource Management" 
-Seeman , Melvin. ( 1959 )."On the meaning of alienation". American 

sociological Review, vol.24 , U.S.A . 

 

 



 

133 

 

 انفظم انخبيظ

 

 

 

 انظشاع انتُظًٛٙ
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

134 

 

 الصراع التىظيهي/لفصؿ الخاهسا
 Organizational Conflict 

 تعد الهىظهات ا٘دارٓة كفقان لٛتجاٌات الهعاصرة هىظهات اجتهاعٓة، ٓشكؿ ا٘ىساف 
تٍا كتفاعمٍا كبقدر ها ٓبذلً ا٘ىساف هف جٍد . فٍٓا العىصر اٖكؿ الذم ٓعبر عف حٓكٓ

فْ أدائً كها ٓظٍري هف فعالٓة فإىً ٓىعكس عمِ فعالٓة الهىظهة، كالهىظهة ا٘دارٓة ٚ 
تعهؿ فْ فراغ، فٍْ تهارس ىشاطاتٍا الهختمفة فْ ظؿ عٛقات هتشابكة بٓف اٖفراد 

بعضٍـ ببعض، تجهعٍـ هصالح هتبآىة هىٍا ها ٓخص التىظٓـ، با٘ضافة إلِ 
ختٛؼ طبٓعة ٌذي الهصالح با٘ضافة إلِ ها ٓكجد هف  الهصالح الشخصٓة، كٚ

فركقات فردٓة بٓف اٖفراد فإف الدٓىاهٓكٓة التْ ستعهؿ بٍا الهىظهة قد تكقعٍا فْ 
ـ الهختمفة لذلؾ فإىً هف . بعض الصراعات التْ تىشأ ىتٓجة قٓاـ اٖفراد بأدكارٌ

الطبٓعْ أف ٓكاجً الفرد الكثٓر هف صكر الصراع الهتبآىة، فقد ٓكاجً صراعان هع ذاتً 
 بٓف طهكحاتً كقدراتً كاستعداداتً، كها قد ٓعاىْ صراعان ىتٓجة لعٛقاتً هع أخرٓف،
أك بسبب اٖىظهة ا٘دارٓة التْ ٓتعاهؿ هعٍا، كقد ٓكاجً أٓضان صراعات هع البٓئة 
الخارجٓة ىتٓجة ٘فرازات اٖىظهة اٚجتهاعٓة البٓئٓة الهختمفة، كلعؿ تعاهؿ الفرد هع 
. ٌذي الهستكٓات الهختمفة هف الصراعات قد ٓكلد آثاران هختمفة عمِ الفرد ىفسً كالتىظٓـ
كالتعاهؿ هع الصراع التىظٓهْ ٓأخذ كقتان لٓس بالٓسٓر هف أكقات الهدٓر، فٍك بجاىب 
ٌا، فإىً ٓخصص جزءان هف كقتً لمتعاهؿ هع  الكظائؼ ا٘دارٓة اٖساسٓة التْ ٓتكٚ

فقد أشار تكهاس . الصراع التىظٓهْ الذم أصبح ظاٌرة دائهة تعآش الهىظهات
إلِ أف الهدٓرٓف فْ هختمؼ الهستكٓات التىظٓهٓة ٓخصصكف  (1976)كشهٓدت 
كأصبح التعاهؿ هع الصراع التىظٓهْ . هف أكقاتٍـ فْ إدارة الصراع (%24)حكالْ 

 .  (1994ىهر، ). هف الكاجبات اٖساسٓة التْ ٓضطمع بٍا الهدٓر فْ عهمً الٓكهْ
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 :الصراع هفٍكـ 1.5
التعارض  الصراع  طرفا فًٓ ٓدرؾ تىافسْ كضع: بأىً (2007)عرفً حسٓف كحسٓف 

رغب بٓف  رغبة هع تتعارض التْ الهىافع عمِ الحصكؿ فْ طرؼ كؿ هصالحٍها، كٓ
 الهفاضمة عهمٓة إجراء لصعكبة القرارات تعطٓؿ اتخاذ إلِ ٓؤدم هها الطرؼ أخر،

ىتج بٓف كاٚختٓار  القٓـ كتىاقض تعارض الهصالح، هف تداخؿ اٌٖداؼ البدائؿ، كٓ
. كاٖحاسٓس كاٚتجاٌات الهشاعر كاختٛؼ كأراء، كالهعتقدات
عرفً   أك اٖطراؼ أحد ٓتخذٌا إجراءات:  بأىً(Greenberg & Baron, 2004) كٓ
 بهصالحً ضرران  تمحؽ أىٍا عمِ أخر الطرؼ إلٍٓا إلِ اتخاذٌا، كٓىظر بسبٓمً

. اٖساسٓة
 القرار اتخاذ تعطٓؿ أك اضطراب:   فٓعرفاىً بأىً(Marsh & Simon, 1959) أها 
. البدٓؿ اختٓار فْ صعكبة أك الجهاعة الفرد ٓكاجً بحٓث

 هها تقدـ ىستىتج أف الصراع عبارة عف اختٛؿ فْ حالة التكازف التْ تٛزـ الفرد 
لطبٓعْ، ىتٓجة الرغبة فْ الحصكؿ عمِ هىافع هعٓىة ٓحتاجٍا الفرد لتمبٓة احتٓاجاتً، ا

فٓجد أف ٌذي الهىافع تعارض طرؼ أك هجهكعة أطراؼ، فٓحدث ىتٓجة لذلؾ الصراع 
بٓف الطرفٓف أك بٓف هجهكعة هف اٖطراؼ، أم أف الصراع ٓحدث ىتٓجة رغبة طرفٓف 

، كقد ٓحدث أٓضان ىتٓجة عدـ تهكف (الصراع الخارجْ)فْ الحصكؿ عمِ ىفس الشْء
. (الذاتْ)الفرد ىفسً فْ الحصكؿ عمِ الهىفعة التْ ٓرٓدٌا فٓحدث الصراع الداخمْ

 
  : الصراع هراحؿ 2.5

ْ بٍا ٓهر التْ الهراحؿ (2009)بٓف شرٓؼ كعبد العمٓـ   : كالتالْ  الصراع، كٌ
 الرضا عدـ فْ كتتهثؿ ظاٌر صراع كجكد اٖفراد ٓدرؾ  ٚ:هرحمة الصراع الكاهف. أ

  . الصراع بدء فْ سببان  تككف ٚ الراٌف، كأحٓاىان  عف الكضع
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 كتشخٓص الصراع لهكضكع الجهاعة أك الشخص بمكرة: الصراع إدراؾ  هرحمة.ب
ف ثـ السبب، كهف اٖهكر ٘دراؾ  .ها بشكؿ لً كاٚستجابة الهكقؼ تككٓ

 التكتر هف بحالة الهتصارعة أىٍـ اٖطراؼ تشعر: بالصراع الشعكر هرحمة. ج
ككف الصراع الحالة، بٍذي اٖطراؼ أحد ٓشعر ٚ كاٚىزعاج، كأحٓاىان  كالغضب  فْ كٓ

 .تخفٓفً ٓهكف شخصٓان  الهرحمة ٌذي
بدأ إلِ كالشعكر ا٘دراؾ هف الصراع ٓتحكؿ :الصراع إظٍار هرحمة. د  كؿ كاقع، كٓ

 هكقؼ أم فْ الهىاقشة أثىاء هف السمكؾ هختمفة صكرة اٖطراؼ بإظٍار هف طرؼ
 .إٓجابان  أك سمبان  الصراع هكاقؼ هف
 تـ سكاء الصراع ظٍكر بعد ها بظركؼ  ٓتصؿ ٌذا:الصراع هخرجات  هرحمة.ق

 لطرفْ هرضٓة الصراع إدارة ىتائج فإذا كاىت با٘ٓجاب أك الكبت، هعً التعاهؿ
 أك اٖفراد أداء التعاكف ٓؤدم إلِ تحسٓف هف جك ٓسكد أف الهتكقع فهف الصراع

 إلِ الطرفٓف فسٓؤدم ذلؾ ٓرضْ ٚ حؿ إلِ الصراع إدارة اىتٍت إذا أها الجهاعات،
. بالصراع شعكري طرؼ كؿ ٓكبت أف
 

: هسببات  الصراعات التىظيهية 3.5
:  ٓهكف حصر هسببات الصراع التىظٓهْ بأتْ

كمها تعقد الٍٓكؿ التىظٓهْ كشابً الغهكض كمها أدل ذلؾ : تعقد الٍٓكؿ التىظٓهْ. 1
. إلِ خمؽ الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓح

جراءات العهؿ. 2 جراءات العهؿ كشابٍا الغهكض كمها : ىظـ كا  كمها تعقدت ىظـ كا 
. أدل ذلؾ إلِ خمؽ الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓح

فالىهط القٓادم الكاضح كالذم ٓهتاز بالشفافٓة كالعدالة فْ التعاهؿ : الىهط القٓادم. 3
. هع الهكظفٓف ٓقمؿ هف الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓح
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 فكمها كاف ىهط اٚتصاؿ شفاؼ كدقٓؽ فٍذي بدكري ٓقمؿ هف: ىهط اٚتصاؿ. 4
. الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓح

الىهط القٓادم الذم ٚ ٓتعاهؿ بالعدؿ هع كافة الهكظفٓف : غٓاب العدالة التىظٓهٓة. 5
. سمبان أك إٓجابان، كمها أدل ذلؾ إلِ خمؽ الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓح

 غٓاب الحكافز عف الهكظفٓف، ٓؤدم إلِ تقمٓؿ ىسبة الرضا: غٓاب الحكافز. 6
. لكظٓفْ لدٍٓـ، هها ٓؤدم إلِ خمؽ الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓحا
إف عدـ هشاركة العاهمٓف فْ اتخاذ : عدـ هشاركة العاهمٓف فْ اتخاذ القرارات. 7

القرارات، ٓؤدم إلِ تقمٓؿ ىسبة الرضا الكظٓفْ لدٍٓـ، هها ٓؤدم إلِ خمؽ الصراعات 
. التىظٓهٓة كالعكس صحٓح

كمها كاف الهىاخ التىظٓهْ السائد فْ الهىظهة ٓشكبً : الهىاخ التىظٓهْ الهتكتر. 8
.  التكتر، كمها أدل ذلؾ إلِ خمؽ الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓح

. ها بٓف العاهمٓف: الىفع الصراعْ. 9
الجهاعات غٓر الرسهٓة تسبب الصراعات كتؤثر عمِ رضا العهاؿ، هها ٓؤدم . 10

إلِ ظٍكر هشكٛت تىظٓهٓة كدكراف العهؿ، كاىخفاض اٖداء هها ٓؤدم إلِ اىخفاض 
. ا٘ىتاجٓة

التهٓٓز بٓف الهكظفٓف فْ الترقٓات كالهزآا الكظٓفٓة، كتداخؿ الهٍاـ كا٘زدكاجٓة . 11
. فْ العهؿ ها ٓدفعٍـ إلِ اٚختٛؼ، كجهكد الٍٓكؿ التىظٓهْ

 
  : الصراع أسباب 4.5

 ,Fli & Abdulmajeed) إلِ الجهاعات أسباب الصراع داخؿ حدد فمٓدهاف كآرىكلد

2005 ) :
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 أٌـ هف الجهاعات بٓف العهؿ تىسٓؽ ٓعتبر: الجهاعات بيف العهؿ تىسيؽ ضعؼ. أ
 تحدٓد فْ العهؿ تىسٓؽ ٓتهثؿ حٓث كالصراع التىظٓهْ، الرئٓسٓة لمىزاع الهصادر
ذا كاٖدكار، كالهسؤكلٓات، كتكضٓح السمطات كالكاجبات، الهٍاـ  بشكؿ ذلؾ ٓتـ لـ كا 
 .كالصراع الىزاع ٓحدث كهحدد كاضح

 كالىزاع لمصراع الثاىْ الهصدر كالهتابعة الرقابة  تعتبر:التىظيهية الرقابة أىظهة. ب
 فْ الهىظهة داخؿ الرقابة أىظهة فْ الىزاع كتتهثؿ هشكٛت لجهاعات العهؿ، الداخمْ
 : التالٓة الجكاىب

 .كقمتٍا الهكارد كتشابؾ تداخؿ. 1
 .الحكافز أىظهة تىافس. 2
.. لمتحفٓز ككسٓمة الهىافسة استخداـ. 3
 
  :الصراع هحاكر 5.5 

عساؼ، )أتٓة  الرئٓسة الهحاكر هف حكؿ عدد إجهاؿ هحاكر الصراع  ٓهكف
1994): 

أك  الفرد ٓعطْ فٍك الهعاصرة؛ الهىظهات فْ هحكر أٌـ  كٓهثؿ:القيـ هحكر. أ
 .الهتهٓزة لهىظهة الىكعٓة كالخصكصٓةا
 لتعدد طبقان  الهعاصرة ا٘دارٓة الهىظهات فْ الهصالح  تتعدد:الهصالح هحكر. ب

 باختٛؼ هعٓىة هصمحة تهتمؾ الهىظهة فْ شخص أك جهاعة فكؿ العاهمٓف،
 لحاٚت اٖكلِ اٖسباب فْ كاقع اٖهر ٓهثؿ اٚختٛؼ ٌذا كالطهكح، اٌٚتهاهات

 .الهحتهمة الىزاع
 كجً عمِ العمٓا ا٘دارٓة الهستكٓات فْ كٓبرز: كالٍيبة الهكاىة  هحكر.ج

عكد الخصكص،  تهكىت قد تككف الهستكل ٌذا فْ ا٘دارٓة أف القٓادات إلِ ذلؾ كٓ
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 الفرصة لتصٓر الهادٓة همهكس هف ا٘شباع لحاجاتٍا قدر تحقٓؽ هف بآخر أك بشكؿ
 . اٖكلِ هكقع اٖكلكٓة إلِ كارتفاعٍا اٚجتهاعٓة الحاجات لتعزٓز قائهة

ظٍر :الىفكذ هحكر. د  اعتبار عمِ كالدىٓا الكسطِ الهسؤكؿ فْ ا٘دارة هستكل فْ كٓ
حددكف ٓربطكف الهستكٓات ٌذي هعظـ العاهمٓف فْ أف  ضكء عمِ هصالحٍـ كٓ

 كد كسب هف هعظهٍـ تهكف ككمها بزهاـ اٖهكر، التْ تهسؾ العمٓا بالقٓادات عٛقاتٍـ
 هصالحً تحقٓؽ الذم ٓهكىً هف هف الىفكذ قدران  اهتمؾ كمها تأٓٓدٌا أك القٓادات تمؾ
. أخرٓف هصالح حساب عمِ
 

  : الصراع إدارة استراتيجيات 6.5
: الهتبعة فْ إدارة الصراع  أتٓةاٚستراتٓجٓات    ٓهكف تحدٓد

استراتيجية الهكاجٍة /(Collaborative Strategy)التآزر/التعاكف إستراتيجية1.6.5
  :حؿ الهشكلاتك

حاجات  ٓمبْ الذم الحؿ ٘ٓجاد أخر الطرؼ هع بالتعاكف الفرد ٓعهؿ أف بٍا كٓقصد
عىِ باٌتهاهات لطرفٓف،ا  ،(الربح بإستراتٓجٓة)ا٘ستراتٓجٓة  ٌذي كتسهِ هىٍها، كؿو  كٓ

 . (2005الهعشر، )داخؿ التىظٓـ  بالفرد كاٖداء كبٓر تتهٓز باٌتهاـ فٍْ
 : ( Avoiding Strategy )التجىب إستراتيجية 2.6.5
اٖخرل،  كباٖطراؼ قمٓؿ بالىفس باٌتهاـ كتتهٓز الصراع، هكاجٍة عدـ بٍا كٓقصد
 تتابع، أم اٌتهاـ كٚ تعتبر ٚ اٖطراؼ كؿ اٌتهاهات فإف ا٘ستراتٓجٓة ٌذي كبهكجب

.  (2005الهعشر، )أٓضا كبا٘ىتاج باٖفراد قمٓؿ
  :(Competing/Forcing Strategy)الإجبار/التىافس إستراتيجية 3.6.5

"(Win-Loose)"بالربح ا٘ستراتٓجٓة ٌذي كتترجـ بعدـ التعاكف كالحزـ ، كتتهثؿ 
.  (1995الهدٌكف كالجزراكم، )الخسارة ك
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 لٛهتثاؿ الهتصارعة اٖطراؼ إجبار ٓحاكؿ الهدٓر فإف ا٘ستراتٓجٓة ٌذي  كبهكجب
 بكجكد الهتصارعة اٖطراؼ ترل ها كغالبان  سمطة، هف لها ٓهتمكً كذلؾ لكجٍة ىظري

 سمبان  ٓؤثر أف ٓهكف اٖطراؼ أحد أك ٌدؼ الهدٓر، كأٌداؼ بٓف أٌدافٍـ سمبٓة عٛقة
لحاؽ أخر الطرؼ ٌدؼ تحقٓؽ عمِ .  (2004الخشالْ، )كخسارتً  بً الٍزٓهة كا 

  :(Compromising Strategy)التسكية  إستراتيجية 4.6.5
ْ  أطراؼ رغبات جزئٓان  ٓرضْ حؿ كسط الفرد فٍٓا ٓحاكؿ التْ ا٘ستراتٓجٓة كٌ

 . (2005الهعشر، )كالتعاكف  الحزـ هف هتكسط بقدر كتتصؼ الصراع،
  :(Accommodation Strategy)الهجاهمة  أك التىازؿ إستراتيجية 5.6.5
دعك الكقت، بهركر سٓزكؿ الصراع أف كاف ٓعتقد لك كها الهدٓر ٓتصرؼ كفٍٓا  كٓ

نٚ  التعاكف إلِ أطراؼ الصراع ذا اٖسمكب التكتر، تقمٓؿ هحاك  عمِ اٖطراؼ ٓشجع كٌ
ـ، لذلؾ إخفاء هكف هف الهشاكؿ، الكثٓر هع التعاهؿ فْ قمٓمة فاعمٓتً فإف هشاعرٌ  كٓ
الشخصٓة  الصفات اختٛؼ عمِ قائهان  الصراع كاف إذا اٖسمكب ٌذا إلِ المجكء
 .(1999العهآرة، )الصراع  ٖطراؼ

 
: العلاقة بيف الصراع التىظيهي كعدد هف الهتغيرات 7.5

فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف الصراع التىظٓهْ كعددان هف 
ْا  :لهتغٓرات، كٌ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ دكر أسالٓب إدارة الصراع  (2008)أجرل الطراكىة -

التىظٓهْ التْ ٓستخدهٍا الهسؤكلكف فْ الكزارات اٖردىٓة لهعالجة قضآا الصراع 
ا عمِ اىتهاء الهدٓرٓف لمكزارة، كها تبٓف أف هستكل الصراع التىظٓهْ  التىظٓهْ كأثرٌ

كاف هتكسطان، كأف أٌـ اٖسالٓب التْ استخدهٍا الهسؤكلكف فْ إدارة الصراع 
أسمكب التىافس، كأسمكب الهجاهمة، كأسمكب ):التىظٓهْ فْ الكزارات اٖردىٓة تىازلٓان 
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، كها تبٓف كجكد فركؽ ذات دٚلة (التعاكف، كأسمكب التسكٓة، كأسمكب التجىب
: إحصائٓة فْ تصكرات العاهمٓف ٖسالٓب إدارة الصراع التىظٓهْ تعزل إلِ هتغٓرات
ؿ العمهْ . الجىس، كالخبرة، كالعهر، كالحالة اٚجتهاعٓة كالهسهِ الكظٓفْ، كالهؤٌ

 العدالة بٓف العٛقة طبٓعة كتحمٓؿ قٓاس دراسة ٌدفت إلِ  (2009)أجرل الرفاعْ -
 ىاحٓة، هف (كالتعاهٛت كا٘جرائٓة، التكزٓعٓة،)الثٛثة  ككؿ كأبعادٌا التىظٓهٓة
 كجكد أخرل، كخمصت الدراسة إلِ هف ىاحٓة إدارتً كأسالٓب الصراع كهستكٓات

 التىظٓهٓة هف العدالة الهرتفع الهستكل بٓف إحصائٓا دالة طردٓة ارتباط عٛقة
الهىخفض  الهستكل كبٓف ىاحٓة، هف تعاكىان  اٖكثر الصراع إدارة كأبعادٌا، كأسالٓب

 .اٖخرل الىاحٓة هف تعاكىان  اٖقؿ الصراع إدارة كأسالٓب التىظٓهٓة كأبعادٌا، لمعدالة
 التْ الصراع إدارة أسالٓب  دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ(Gezer, 2009)أجرل-

 فْ كاٚختٛؼ التدرٓس، ٌٓئة أعضاء هع فْ صراعٍـ طمبة التهرٓض ٓستخدهٍا
 اٖسالٓب استخداـ ٓفضمكف الطٛب كخمصت الدراسة إلِ أف اٖسالٓب، ٌذي استخداـ

ـ حؿ فْ ىتائج إٓجابٓة عف أسفرت التْ  قد الصراع فْ بالىجاح الصراعات، كشعكرٌ
ـ عمِ أثر  الطٛب كثٓر هف ٓمجأ كها الصراع، هكاجٍة اٖفضؿ فْ لٗسمكب اختٓارٌ
 .الصراع إدارة أسالٓب هف هف أسمكب أكثر بٓف الدهج استخداـ إلِ الغالب فْ

 ٌـ الدراسٓة فْ حٓاتٍـ الفشؿ هف ٓعاىكف الذٓف الطمبة أف ىتائج الدراسة كأظٍرت
ـ هف أكثر لمصراع عرضة . غٓرٌ

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ أثر استراتٓجٓات إدارة  (2010)أجرل العطار -
الصراع التىظٓهْ فْ اٚغتراب الكظٓفْ هف كجٍة ىظر العاهمٓف فْ هراكز الكزارات 

التعاكف، كالحؿ الكسط، )اٖردىٓة، كخمصت الدراسة أىٍـ ٓستخدهكف استراتٓجٓات 
عمِ الترتٓب، كأف تصكرات أفراد العٓىة ٚستراتٓجٓات  (كالتجىب، كالهجاهمة، كالتىافس

. إدارة الصراع التىظٓهْ كاىت بدرجة هتكسطة
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دراسة ٌدفت إلِ هعرفة العٛقة بٓف الهىاخ التىظٓهْ  (2012)أجرل الهدٌكف -
كالصراع التىظٓهْ لدل الهكظفٓف ا٘دارٓٓف فْ الجاهعات الفمسطٓىٓة  فْ غزة، 

 كالتعرؼ عمِ تكجٍات الهكظفٓف ىحك الهىاخ التىظٓهْ السائد كخمصت الدراسة إلِ
أف تكجٍات الهكظفٓف ا٘دارٓٓف ىحك الهىاخ التىظٓهْ الكمْ إٓجابٓة هتكسطة، كها 

تبٓف تدىْ هستكل الحكافز الهقدهة لمعاهمٓف، كاف الحكافز ٚ تتـ بشكؿ ٓتىاسب هع ها 
ٓقدهً العاهمكف هف اىجازات، كالتركٓز عمِ جاىب العقكبات أكثر هف جاىب الهكافآت، 

 الٍٓكؿ التىظٓهْ، ىظـ)كها تبٓف أف تكجٍات الهكظفٓف إٓجابٓة ىحك  هحكر 
جراءات العهؿ، ىهط القٓادة، ىهط اٚتصاؿ العدالة التىظٓهٓة، )كحٓادٓة ىحك هحكر  (كا 

، كتبٓف كجكد عٛقة عكسٓة هتكسطة دالة (هشاركة العاهمٓف فْ اتخاذ القرارات
جراءات العهؿ، ىهط القٓادة، ىهط )إحصائٓان بٓف كؿ هف  الٍٓكؿ التىظٓهْ، ىظـ كا 

كالصراع التىظٓهْ، كتبٓف أٓضان كجكد عٛقة عكسٓة قكٓة بٓف كؿ هف  (اٚتصاؿ
. كالصراع التىظٓهْ (العدالة التىظٓهٓة، الحكافز، هشاركة العاهمٓف فْ اتخاذ القرارات)

كها تبٓف كجكد عٛقة عكسٓة قكٓة بٓف الهىاخ التىظٓهْ كالصراع التىظٓهْ، كبٓىت 
الىتائج أف أكثر اٖبعاد تأثٓران فْ الصراع التىظٓهْ كاف الحكافز، ككمها زادت بهقدار 

 . درجة (0.7)درجة كاحدة اىخفض الصراع بهقدار 
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ درجة تطبٓؽ العدالة  (2012)أجرل ألسبعْ -

ٓف بهكاتب التربٓة كالتعمٓـ بهدٓىة هكة الهكرهة كعٛقتٍا  التىظٓهٓة لدل القادة التربكٓ
ٓف، كخمصت الدراسة إلِ  بأسالٓب الصراع التىظٓهْ هف كجٍة ىظر الهشرفٓف التربكٓ
كجكد عٛقة ارتباطًٓ دالة إحصائٓان بٓف درجات تطبٓؽ العدالة التىظٓهٓة كأبعادٌا 
. كبٓف درجات ههارسة كؿ أسمكب هف أسالٓب إدارة الصراع باستثىاء أسمكب ا٘جبار

 دراسة ٌدفت إلِ هعرفة العٛقة بٓف تطبٓؽ ا٘دارة (Agway, 2013)أجرل -
ا٘ستراتٓجٓة الدٓهقراطٓة فْ التعاهؿ هع الصراع التىظٓهْ، كأثر ذلؾ عمِ أداء 
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الهكظفٓف، كخمصت الدراسة إلِ كجكد عٛقة ذات هغزل بٓف استراتٓجٓات إدارة 
. الصراع التىظٓهْ كأداء الهكظفٓف العاـ

 دراسة ٌدفت إلِ هعرفة أثر الصراع ككٓفٓة إدارتً (Mughall & Khan, 2013)أجرل 
عمِ أداء الهىظهة، كخمصت الدراسة أف لمصراع التىظٓهْ جكاىب إٓجابٓة كجكاىب 

سمبٓة فْ آف كاحد، كأف عدـ هعالجتً كهتابعتً تؤدم إلِ الهزٓد هف الضغط كالتكتر، 
ذا ٓقكد إلِ ضعؼ فْ اٖداء  كظٍكر الخٛفات، كىفكر اجتهاعْ بٓف العاهمٓف، كٌ

كحكؿ شكؿ الصراع فقد تبٓف أف أكبر الصراعات التىظٓهٓة تحدث . العاـ لمهىظهة
أك عمِ شكؿ صراعات بٓف اٖفراد، ثـ أظٍر  (أم داخؿ الفرد ىفسً)عمِ شكؿ فردم 

هخاكفٍـ هف الصراع التىظٓهْ لها لً هف آثار سمبٓة  (الهكظفكف كالهدٓركف)الطرفاف 
عمِ اٖداء التىظٓهْ العاـ، كتبٓف أٓضان أف أكثر ا٘ستراتٓجٓات التْ ٓستخدهٍا 

. التكاهمٓة، كالسٓطرة، كالحمكؿ الكسط: الهدٓركف لهعالجة الصراع التىظٓهْ تتهثؿ فْ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هدل تأثٓر الصراع  (2014)أجرت زرقاكم -

التىظٓهْ فْ الرضا الكظٓفْ لمعاهمٓف  فْ هؤسسة القكابؿ بهدٓىة بسكرة، كخمصت 
ْ تسبب العدٓد هف الصراعات  الدراسة إلِ أف الجهاعات غٓر الرسهٓة هكجكدة كٌ

تؤثر عمِ رضا العهاؿ، هها ٓؤدم إلِ ظٍكر هشكٛت تىظٓهٓة كدكراف العهؿ 
كالتغٓب، كاىخفاض فْ اٖداء هها ٓسبب اىخفاض ا٘ىتاجٓة، كهف أسباب ظٍكر ٌذي 

تأخٓر الهٍاـ الهككمة لٍـ، لجكء العهاؿ إلِ التفكٓر فْ  تغٓٓر هكاف : الهشكٛت
عهمٍـ لمٍركب هف الصراع، غٓاب العدالة التىظٓهٓة فْ تكزٓع الحكافز هها ٓؤدم إلِ 
الشعكر بالتٍهٓش، التحرٓضات التْ ٓقكـ بٍا بعض العهاؿ، القٓـ الثقافٓة الكافدة عف 
طرٓؽ الشركات اٖجىبٓة حكؿ طرٓقة العهؿ تثٓر الصراعات كغٓر هقبكلة، عدـ فٍـ 
لغة الهشرؼ هف طرؼ العهاؿ، عدـ التكٓؼ هع أسمكب ا٘شراؼ الهتبع، تداخؿ فْ 
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خطكط اٚتصاؿ كاىتشار ا٘شاعات بحجب الهعمكهات عف بعضٍـ البعض بسبب 
. الصراعات، هها ٓؤثر سمبان عمِ الرضا داخؿ الهؤسسة

دراسة ٌدفت إلِ هعرفة أثر الصراع التىظٓهْ بٓف  (2016)أجرل هصمح كهشارقة -
لعاهمٓف فْ الكظٓفة العهكهٓة عمِ اٖداء الكظٓفْ فْ الهؤسسات الحككهٓة ا

 الفمسطٓىٓة، ككذلؾ هعرفة أسباب الصراع التىظٓهْ بٓف العاهمٓف فْ الكظٓفة
العهكهٓة، كهظاٌري، كأشكالً، كأسالٓب عٛجً، كخمصت الدراسة إلِ أف أٌـ أسباب 

الصراع التىظٓهْ فْ الهؤسسات الفمسطٓىٓة التهٓٓز بٓف الهكظفٓف فْ الترقٓات 
كالهزآا الكظٓفٓة، كتداخؿ الهٍاـ كازدكاجٓة الهطمكبة هف الهكظفٓف، ها ٓدفعٍـ إلِ 

اٚختٛؼ، كجهكد الٍٓكؿ التىظٓهْ، كها تبٓف كجكد عٛقة ارتباطًٓ قكٓة بٓف الصراع 
التىظٓهْ، كاٖداء الكظٓفْ، حٓث تبدك هٛهح الصراع فْ الهىاكفات، كالخٛفات 

الشخصٓة، كالتحزبات، كالهحاكر الجهاعٓة، كالتهارض، كالتغٓب عف العهؿ، أك التكجً 
. إلِ القضاء الفمسطٓىْ

 
: همخص الدراسات التي بيىت الصراع التىظيهي كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات: (5/1)جدكؿ 
الىتائج الدراسة الرقـ 

التىافس، ):استخدـ الهسؤكلكف فْ إدارة الصراع التىظٓهْ استراتٓجٓات* (2008)الطراكىة  1
ة، التجىب  .(الهجاهمة، التعاكف، التسكٓ

 التىظٓهٓة هف العدالة الهرتفع الهستكل بٓف دالة طردٓة ارتباط عٛقة كجكد* (2009)الرفاعْ  2
  .الصراع إدارة كأبعادٌا، كأسالٓب

3 (Gezer, 2009) * الصراعات حؿ فْ ىتائج إٓجابٓة عف أسفرت التْ اٖسالٓب استخداـ .
التعاكف، كالحؿ الكسط، كالتجىب، كالهجاهمة، )ٓتـ استخداـ استراتٓجٓات *  (2010)العطار  4

 .عمِ الترتٓب لحؿ الصراعات (كالتىافس
تدىْ هستكل الحكافز الهقدهة ، كالحكافز ٚ تتـ بشكؿ ٓتىاسب هع ها ٓقدهً * (2012)الهدٌكف  5

. العاهمكف هف اىجازات كها ٓتـ التركٓز عمِ العقكبات أكثر هف الهكافآت
الٍٓكؿ التىظٓهْ، ىظـ )كجكد عٛقة عكسٓة هتكسطة دالة بٓف كؿ هف * 

جراءات العهؿ، ىهط القٓادة، ىهط اٚتصاؿ . كالصراع التىظٓهْ (كا 
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ة بٓف كؿ هف  *  العدالة التىظٓهٓة، الحكافز، )كجكد عٛقة عكسٓة قكٓ
ككجكد عٛقة . كالصراع التىظٓهْ (هشاركة العاهمٓف فْ اتخاذ القرارات

ة بٓف الهىاخ التىظٓهْ كالصراع التىظٓهْ .  عكسٓة قكٓ
.  أكثر اٖبعاد تأثٓران فْ الصراع التىظٓهْ كاف الحكافز*

كجكد عٛقة ارتباطًٓ دالة بٓف تطبٓؽ العدالة التىظٓهٓة كأبعادٌا كبٓف * (2012)السبعْ  6
 .ههارسة كؿ أسمكب هف أسالٓب إدارة الصراع باستثىاء أسمكب ا٘جبار

7 (Agwu, 2013) *كجكد عٛقة دالة بٓف استراتٓجٓات إدارة الصراع التىظٓهْ كأداء الهكظفٓف .
8 (Mughal & Khan, 

2013) 
لمصراع التىظٓهْ جكاىب إٓجابٓة كجكاىب سمبٓة فْ آف كاحد، كأف عدـ * 

هعالجتً كهتابعتً تؤدم إلِ الهزٓد هف الضغط كالتكتر، كظٍكر الخٛفات، 
ذا ٓقكد إلِ ضعؼ فْ اٖداء العاـ  كىفكر اجتهاعْ بٓف العاهمٓف، كٌ

. لمهىظهة
. أكبر الصراعات التىظٓهٓة تحدث بشكؿ فردم أك صراعات بٓف اٖفراد*
أكثر ا٘ستراتٓجٓات ٓستخدهٍا الهدٓركف لهعالجة الصراع التىظٓهْ تتهثؿ * 
. التكاهمٓة، كالسٓطرة، كالحمكؿ الكسط: فْ

الجهاعات غٓر الرسهٓة تسبب الصراعات كتؤثر عمِ رضا العهاؿ، هها * (2014)زرفاكم  9
ٓؤدم إلِ ظٍكر هشكٛت تىظٓهٓة كدكراف العهؿ، كاىخفاض اٖداء هها 

 .ٓؤدم إلِ اىخفاض ا٘ىتاجٓة
أٌـ أسباب الصراع التىظٓهْ فْ الهؤسسات التهٓٓز بٓف الهكظفٓف فْ * (2016)هصمح كهشارقة  10

الترقٓات كالهزآا الكظٓفٓة، كتداخؿ الهٍاـ كازدكاجٓة الهطمكبة هف الهكظفٓف، 
. ها ٓدفعٍـ إلِ اٚختٛؼ، كجهكد الٍٓكؿ التىظٓهْ

ة بٓف الصراع التىظٓهْ، كاٖداء الكظٓفْ*  .كجكد عٛقة ارتباطًٓ قكٓ

 
: خلاصة 8.5

: ىستىتج أتْ (5/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
 كأبعادٌا، كأسالٓب التىظٓهٓة هف العدالة الهرتفع الهستكل بٓف طردٓة عٛقة كجكد. 1

  .الصراع إدارة
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تـ استخداـ . 2 الصراع التىظٓهْ هكجكد فْ الهؤسسات العاهة كالخاصة، كٓ
لحؿ  (التعاكف، كالحؿ الكسط، كالتجىب، كالهجاهمة، كالتىافس)استراتٓجٓات 
 .الصراعات

تدىْ هستكل الحكافز الهقدهة لمعاهمٓف، هها ٓشكؿ تربة خصبة لخمؽ الصراعات . 3
. كالتْ غالبان ها تككف صراعات سمبٓة تؤدم إلِ تدىْ أداء العاهمٓف

الحكافز ٚ تتـ بشكؿ ٓتىاسب هع ها ٓقدهً العاهمكف هف اىجازات حٓث ٓتـ التركٓز . 4
. عمِ العقكبات أكثر هف الهكافآت

جراءات )كجكد عٛقة عكسٓة هتكسطة بٓف كؿ هف . 5 الٍٓكؿ التىظٓهْ، ىظـ كا 
هكف تكضٓح تمؾ العٛقات  (العهؿ، ىهط القٓادة، ىهط اٚتصاؿ كالصراع التىظٓهْ، كٓ

: كأتْ
كمها تعقد الٍٓكؿ التىظٓهْ كشابً الغهكض كمها أدل ذلؾ إلِ خمؽ الصراعات -

. التىظٓهٓة كالعكس صحٓح
جراءات العهؿ كشابٍا الغهكض كمها أدل ذلؾ إلِ خمؽ - كمها تعقدت ىظـ كا 

. الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓح
بالىسبة لمىهط القٓادم، فالىهط القٓادم الكاضح كالذم ٓهتاز بالشفافٓة كالعدالة فْ -

. التعاهؿ هع الهكظفٓف ٓقمؿ هف الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓح
بالىسبة لىهط اٚتصاؿ فكمها كاف ىهط اٚتصاؿ شفاؼ كدقٓؽ فٍذي بدكري ٓقمؿ هف -

. الصراعات التىظٓهٓة كالعكس صحٓح
العدالة التىظٓهٓة، الحكافز، هشاركة )كجكد عٛقة عكسٓة قكٓة بٓف كؿ هف . 6

.  كالصراع التىظٓهْ (العاهمٓف فْ اتخاذ القرارات
.  كجكد عٛقة عكسٓة قكٓة بٓف الهىاخ التىظٓهْ كالصراع التىظٓهْ. 7
.  أكثر اٖبعاد تأثٓران فْ الصراع التىظٓهْ كاف الحكافز. 8
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كجكد عٛقة ارتباطًٓ بٓف تطبٓؽ العدالة التىظٓهٓة كأبعادٌا كبٓف ههارسة كؿ . 9
 .أسمكب هف أسالٓب إدارة الصراع باستثىاء أسمكب ا٘جبار

. كجكد عٛقة قكٓة بٓف استراتٓجٓات إدارة الصراع التىظٓهْ كأداء الهكظفٓف. 10
لمصراع التىظٓهْ جكاىب إٓجابٓة كجكاىب سمبٓة فْ آف كاحد، كأف عدـ هعالجتً . 11

كهتابعتً تؤدم إلِ الهزٓد هف الضغط كالتكتر، كظٍكر الخٛفات، كىفكر اجتهاعْ 
ذا ٓقكد إلِ ضعؼ فْ اٖداء العاـ لمهىظهة . بٓف العاهمٓف، كٌ

الجهاعات غٓر الرسهٓة تسبب الصراعات كتؤثر عمِ رضا العهاؿ، هها ٓؤدم . 12
إلِ ظٍكر هشكٛت تىظٓهٓة كدكراف العهؿ، كاىخفاض اٖداء هها ٓؤدم إلِ اىخفاض 

 .ا٘ىتاجٓة
أٌـ أسباب الصراع التىظٓهْ فْ الهؤسسات التهٓٓز بٓف الهكظفٓف فْ الترقٓات .13

كالهزآا الكظٓفٓة، كتداخؿ الهٍاـ كازدكاجٓة الهطمكبة هف الهكظفٓف، ها ٓدفعٍـ إلِ 
. اٚختٛؼ، كجهكد الٍٓكؿ التىظٓهْ

 ْ هها سبؽ ىخمص إلِ أف الصراعات التىظٓهٓة ظاٌرة سمبٓة فْ هعظـ اٖحٓاف، كٌ
ا، حٓث أىٍا تؤثر سمبان عمِ أداء العاهمٓف فْ  تشكؿ عائقان أهاـ ىهك الهىظهة كتطكرٌ

الهىظهة، هها ٓبعد الهىظهة عف هىافسة الهىظهات اٖخرل، كٓعٓؽ كصكلٍا إلِ 
. التهٓز التىظٓهْ الهىشكد

كلتحقٓؽ ا٘ٓجابٓة فْ الصراعات التىظٓهٓة، فٍذا ٓتطمب قادة هبدعٓف قادرٓف عمِ 
آجاد صراعات تىظٓهٓة هخططة، تٍدؼ إلِ تفجٓر الطاقات ا٘بداعٓة فْ الهىظهة، 

. كبالتالْ ٓىعكس ذلؾ آجابان عمِ اٖداء
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 رسالة)، "التىظٓهْ لدل الهكظفٓف ا٘دارٓٓف فْ الجاهعات الفمسطٓىٓة بقطاع غزة
ر، غزة، فمسطٓف(هاجستير غير هىشكرة . ، جاهعة اٖزٌ

 الإدارم السمكؾ  تحميؿ. "(1995). كالجزراكم، ابرآٌـ الهدٌكف، هكسِ؛-
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 الفساد الإدارم/الفصؿ السادس
 Administrative Corruption 

بأف  كالقاىكف كاٚجتهاع كاٚقتصاد السٓاسة هجاؿ فْ كالهختصكف الكاتبكف ٓجهع
 الهتقدهة)الهجتهعات  كؿ فْ هكجكدة كسٓاسٓة ظاٌرة اجتهاعٓة ٌْ الفساد ظاٌرة
 كأف قاطبة، اٖرض شعكب عاهٛ هشتركان بٓف كتهثؿ العصكر، عمِ هر (كالىاهٓة
  .الىاهٓة فْ الدكؿ خاصة كبٓر بشكؿ الراٌف فْ العصر حدة ازدادت قد الظاٌرة
ا أشكالٍا تبآىت ا٘ىساىٓة، الهجتهعات ٚزهت قدٓهة ظاٌرة  فالفساد كحدتٍا  كتعابٓرٌ
ا، كهدل كاٚجتهاعٓة  السٓاسٓة البيىِ كاستقرار تطكر هستكٓات فْ تبعا لمتبآف اىتشارٌ

 هجتهع بٓف اٚختٛؼ هف درجة ٌذا التبآف عمِ كترتب الدكؿ، لدل كاٚقتصادٓة
 ٓهكىىا بحٓث .اٖهثؿ لهحاربتً كا٘ستراتٓجٓات الفساد كأسباب هعىِ هف حٓث كآخر

 كالقٓـ السائدة الثقافات ٚختٛؼ تبعا كأخر هجتهع بٓف الفساد تفسٓر ظاٌرة هٛحظة
 هعالجتٍا، خٛلٍا هف ٓتـ التْ الزاكٓة باختٛؼ الفساد الىظرة لظاٌرة تختمؼ كها فٍٓا،
 تحدٓد فْ اٚختٛؼ ٓبرر الذم اٖهر اجتهاعٓة، اقتصادٓة أك أك سٓاسٓة بٓف رؤٓة ها

 .الفساد هفٍكـ
 كالهجتهعات، لمدكؿ كالخارجْ الداخمْ الضعؼ أسباب أٌـ أحد الفساد شٓكع ٓعتبر

ك فْ ري كٌ رٓة، القٓـ لسٓادة فقداىً ىتٓجة الهجتهع تعترم حالة تفكؾ جكٌ  كلعدـ الجكٌ
 ككاجبات، حقكؽ هف عمًٓ ٓترتب بها هفٍكـ الهكاطىة، تكرٓس القاىكف، كعدـ احتراـ
 تككف أف ٓستحٓؿ كبذلؾ طبٓعْ كتمقائْ، بشكؿ ا٘ىساف كاحتراهٍا حقكؽ ثقافة كغٓاب
ة، الفساد ٓدٌهٍا التْ الدكلة  لمىظاـ السٓاسْ أساسٓة سهة ٌْ ٖف القكة قكٓ

 هستكٓات هف عالٓة درجة الكصكؿ إلِ هف الدكلة فًٓ تتهكف هجتهع فْ كاٚجتهاعْ،
رٓة قٓـ التهاسؾ حكؿ  هف عالٓة كدرجة بعضٍـ البعض، اٖفراد بٓف سائدة تككف جكٌ

 الثقة ٌذي جٍة أخرل، هف العاـ الشأف إدارة هؤسسات جٍة، كبٓف هف اٖفراد بٓف الثقة
الجٍاز  كخضكع العاـ، الشأف فْ إدارة الشفافٓة اىتٍاج خٛؿ هف تكتسب التْ
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 عف بعٓدان  ٓضهف أداءي بها القضاء كاستقٛؿ ،(البرلهاف)الشعب ههثمْ لرقابة التىفٓذم
خٛؿ  هف لمسمطة، السمهْ التداكؿ هبدأ كاعتهاد أك التشرٓعٓة، التىفٓذٓة تأثٓر السمطة

 عالهٓا، عمٍٓا الهتعارؼ الهكضكعٓة لمهعآٓر كفقا تجرل التْ اٚىتخابات الدكرٓة
 .اٖهكر هف ذلؾ كغٓر
 عالهٓة ظاٌرة إىٍا بؿ الهجتهعات، جهٓع الغالب فْ هىٍا تعاىْ كظاٌرة كالفساد

ا البمداف، حتِ كؿ تعاىْ هىٍا  هتفاكت الداء ٌذا لكف كدٓهقراطٓة، شفافٓة أكثرٌ
 كظاٌرة الهتطكرة الدكؿ هف فْ العدٓد ىمهسً حٓث كآخر، بٓف بمد كاٚىتشار الحضكر
 أحاطت التْ كالهالٓة، كالفضائح السٓاسٓة الىخب بعض رهكز تطاؿ كهحدكدة، جزئٓة
ككمٓىتكف  كهٓتراف ىٓكسكف هثؿ أكركبا كأهٓركا، فْ الحككهٓٓف الهسؤكلٓف ببعض
ـ  هف لهجهكعة تبعان  هجتهع ٖخر، هف تتبآف كدرجتً الفساد فههارسات .كغٓرٌ
 كاٚجتهاعٓة السٓاسٓة كالقاىكىٓة الظركؼ هقدهتٍا فْ تقع الهتداخمة كالهختمفة، العكاهؿ

 التأثٓر التعمٓهٓة، كدرجة البراهج كىكعٓة إلِ هستكٓات إضافة كالثقافٓة، كالقضائٓة
ء الدٓىْ  كؿ ا٘دارة العاهة، كىظـ ا٘دارم كالتىظٓهْ، التحدٓث كهراحؿ الكطىْ، كالكٚ
لٍذي  رافضا أك هجتهعا الفساد، بههارسات هثقمة إها بٓئة تخمؽ هتداخمة العكاهؿ ٌذي

 .الههارسات
 

 :الفساد هفٍكـ 1.6
، الهصطمح ٌذا فًٓ ٓستخدـ الذم بالهعىِ لمفساد هحدد تعرٓؼ ٌىاؾ ٓكجد ٚ  الٓكـ

 ٚ إذ الهجهؿ، فْ سْء ٌك بها الفساد هعىِ ارتباط عمِ هعظـ الهختصٓف رغـ اتفاؽ
رجع لهآٌة الفساد، هاىع تعرٓؼ جاهع ٓكجد  الفساد، تعرٓؼ حكؿ الكاتبٓف اختٛؼ كٓ
 العكاهؿ هف بهجهكعة ٓتأثر السٓاسٓة كاٚجتهاعٓة، هف الظكاٌر كغٓري الفساد أف إٚ

 بمد هف الفساد تختمؼ هآٌة لذلؾ تبعا ٔخر، هف هجتهع تختمؼ قد كالتْ الهتداخمة،
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رتبط بالزاكٓة كها ٖخر، هجتهع كهف ٔخر  تستىد إلِ التْ لمفساد، هىٍا يٓىظر التْ كٓ
 تكصٓؼ عهمٓة تتأثر كها آخر، هجتهع إلِ هف إلٍٓا الىظرة تختمؼ قد قٓهًٓ أبعاد

 إجراءات فهثٛ هىً الكاتب، ٓىطمؽ الذم كالهىظكر العمهْ الفساد بالحقؿ كتعرٓؼ
ؿ ؿ): هعٓف هثؿ فْ بمد قاىكىٓة تعد التْ السٓاسْ التهكٓ  الحهٛت اٚىتخابٓة تهكٓ

الشرطة  لقكات كقد تككف آخر، بمد فْ قاىكىٓة غٓر تعتبر قد ،(السٓاسٓٓف لمهرشحٓف
 اٖهر  اٚتٍاهات، تكجًٓ فْ كاسعة صٛحٓات البمداف بعض فْ العاهكف كالهدعكف

 جاىب، هف الصٛحٓات ههارسة بٓف فاصؿ حد كضع حٓىٍا الصعب ٓجعؿ هف لذما
 بعض فْ سٓاسٓا فسادا تعد التْ الههارسات تتحكؿ كقد جاىب آخر، هف كالفساد
 هها ،(2010الهصرم، )أخرل  فْ بمداف هشركعة كقاىكىٓة ههارسات إلِ البمداف
 هجتهع فْ الهجتهعات، فالرشكة كقٓـ ثقافة اختٛؼ حسب هختمفة، هعاف لمفساد ٓجعؿ
 أك آخر، كالهسؤكؿ هجتهع فْ ٌدٓة تعىْ قد بٓىها القاىكف، عمٍٓا ٓعاقب جرٓهة ها

صالحان  ٓككف قد عائمتً، كأفراد كهىاصرًٓ أصدقاءي ٓساعد الذم السٓاسْ القائد
أخرل  هجتهعات فْ العقاب ٓستحؽ كفاسدا بعض الهجتهعات، فْ الثىاء كٓستحؽ

 :التالْ الىحك عمِ كفٓها ٓمْ بعضان لتعرٓفات الفساد .(2003أكرهاف، )
  :الاقتصاد عمـ في 1.1.6
 ها بٓف اٚستثهار العٛقة عمِ هعظهٍا فْ اٚقتصاد عمـ فْ الكاتبٓف تعرٓفات تركزت
ستدؿ.أخرل جٍة هف الحككهٓة الهؤسسات كىكعٓة جٍة، هف اٚقتصادٓة كالتىهٓة   كٓ

 إلِ الذم ٓقكد عكاهؿ الفساد، أٌـ أحد ٌك العاهة الهؤسسات ضعؼ ذلؾ أف هف
ْ التىهٓة، عجمة إلِ بطء كبالتالْ اىخفاض اٚستثهار  تبدٓد بٓف فْ الغالب تربط كٌ

: هثؿ الكطف، تبدٓد ثركات فْ كأىهاط تسٍـ ظكاٌر كبركز الحكـ، كفساد القكهٓة الثركة
مٍا العاهة، اٖهكاؿ هف كاٚختٛس الضرٓبْ، التٍرب  خاصة، لمخارج لحسابات كتحكٓ
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ا الجهركْ، بالفكاتٓر، كالتجاكز كالتٛعب الفساد  الهرتبطة بههارسة الهظاٌر هف كغٓرٌ
 .(2005عمْ، كتكت، )اٚقتصادم 

  :القاىكف عمـ في 2.1.6
كتجاكزا  لمىظـ القاىكىٓة، اختراقا ٓعد الفساد أف عمِ القاىكف خبراء تعرٓفات تركزت

 هصالح أجؿ تحقٓؽ هف كثغراتٍا، غٓابٍا استغٛؿ أك عىٍا، بالخركج سكاء لمقكاىٓف،
 عف الفساد اىحرافا تحسب الهجاؿ ٌذا فْ فالبحكث تجارٓة، اقتصادٓة أك أك سٓاسٓة
ا هف سكاء القاىكىٓة، بالقكاعد اٚلتزاـ  أك غٓر الصرٓحة كهخالفتٍا خٛؿ تجاكزٌ

ىاؾ الهباشرة، سٓها  حكـ القاىكف، عمِ هدهران  أثران  لمفساد أف عمِ إجهاع شبً كٌ كٚ
  .(2005عمْ، كتكت، )القضاء  ٓطاؿ عىدها
 اٚلتزاـ سكاء بعدـ كالىظاـ، القاىكف خركج عف ٓعتبر القاىكىٓة الكجٍة هف كالفساد
أك  سٓاسٓة سكاء كاىت خاصة، هصالح تحقٓؽ بغٓة استغٛؿ غٓابٍها أك بٍها،

 عمِ  كاٚلتفاؼ التحآؿ خٛؿ هف أك لجهاعة هعٓىة، أك لفرد اقتصادٓة، أك جتهاعٓةا
ا لقكاىٓف،ا  استثهار أك لفئة هحددة، الخاصة الهصالح هع تتهاشِ بطرٓقة كتفسٓرٌ

. (2007هصمح كآخركف، )هىٍا  ثغراتٍا، كاٚستفادة
: عىصرييف عمى القاىكىي الهىظكر هف الفساد تعريفات ترتكز 
 القٓـ هع هىسجـ غٓر بشكؿ العاـ كتعمٓهات الهىصب كالىظاـ القاىكف هخالفة: أكلٍها 

. الهجتهع اٖخٛقٓة السائدة فْ
 أك خاصة أغراض خدهة بٍدؼ استغٛلً أك الهىصب العاـ استخداـ سكء :الثاىي 

. (2004الصاكم، )هعىكٓة  أك شخصٓة هادٓة هىافع تحقٓؽ
  :السياسة عمـ في 3.1.6
بٓف الفساد هف  كالربط التأكٓد عمِ فٍٓا كالهختصٓف السٓاسة عمهاء تعرٓفات تركزت
 لمفساد بكؿ عدكان  ٓككف الصالح الحكـ أف ذلؾ أخرل، جٍة هف الحكـ كفساد جٍة،



 

156 

 

 الحكـ، بشرعٓة الفساد عٛقة عمِ السٓاسة عمهاء حٓث ركزت تعرٓفات .أىكاعً
الفساد  هكافحة فْ الهدىْ هؤسسات الهجتهع كدكر السٓاسٓة، القكل كىهاذج

(Dwivedi S.N & Bhargava .G.S, 1997) .

 الحٓاة بقكاعد الهتعهد ا٘خٛؿ :بأىً سياسيا الفساد (2004)عرؼ الصاكم  كها
 الهكاثٓؽ ككذلؾ لمدكلة، الداخمٓة فْ الدستكر كالهكاثٓؽ الهىصكص عمٍٓا السٓاسٓة
ا بكاسطة الٍٓئات الكطىٓة، تـ التْ العالهٓة كالهعآٓر . كٚ تخالفٍا إقرارٌ

هصالحة  تحقٓؽ ها شخص هحاكلة ٌك الفساد فإف لمفساد، السٓاسْ الهىظكر ٌذا كهف
ىاؾ العاهة، الهصمحة عمِ حساب لخاصةا  بأف تقكؿ السٓاؽ، ٌذا فْ أخرل ىظرة كٌ

 كاٚجتهاعٓة، الثقافٓة لهعآٓري كفقا كذلؾ أىً فساد، العاـ الرأم ٓقرر ٌك ها الفساد
ىاؾ  الفرص، تكافؤ لهبدأ هف اىتقاص ٓحهمً ها عمِ تركز إلِ الفساد ثالثة ىظرة كٌ
 .(2004الصاكم، ) العاهة كالهصمحة بالجهٍكر ا٘ضرار إلِ بالتالْ كٓقكد

 الفاسد السمكؾ كبٓف جٍة، هف السٓاسْ الىظاـ طبٓعة بٓف التعرٓفات ربطت ٌذي
 اٖرباح تجىْ التْ السٓاسات ٓدعـ الفاسد فالحاكـ جٍة أخرل، هف لرجاؿ الحكـ
 الدكلة ٓىظـ الفاسد كالحاكـ القكهْ، إلِ ٌبكط الدخؿ ذلؾ أدل لك لً، حتِ الشخصٓة
ادة هكاسبً عمِ تساعد بطرٓقة ة، أـ سكاء أكاىت هادٓة الشخصٓة، زٓ  فالفساد هعىكٓ
 فْ ظؿ ٌذا العاهة الهؤسسات كطبٓعة ىظاـ الحكـ، كطبٓعة بىكعٓة ٓرتبط سٓاسٓا
 كالكضكح، الشفافٓة تىتٍج حدٓثة، دكلة عصرٓة لبىاء لدًٓ ا٘رادة تكفر كهدل الىظاـ،

 .العاـ كتستٍدؼ الصالح
  :الاجتهاع عمـ في 4.1.6
 عٛقة اجتهاعٓة تتهثؿ ٌك الفساد أف عمِ التأكٓد اٚجتهاع عمـ فْ الهختصكف حاكؿ
 ههارسة كحقٓقة أف العاهة، بالهصمحة تتعمؽ التْ اٚجتهاعْ السمكؾ قكاعد اىتٍاؾ فْ

 فٍك اىتٍاؾ ثـ كهف ٓهارسً الذم لمشخص ذاتٓة استقاهة عدـ إلِ الفساد هرجعٍا
  .(2008الحطاب، )السمكؾ  ٌذا ضدي الذم ٓهارس الهجتهع كقٓـ لقٓهً،
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 إىها ا٘ىحرافْ، السمكؾ هف الصكر الهختمفة أف إلِ عمهاء اٚجتهاع هف عدد كذٌب
ك ٓدفع بالكسائؿ اٌٖداؼ القدرة عمِ تحقٓؽ عدـ عف تىجـ  إلِ اٖفراد العالهٓة، كٌ
. (غمٓف تْ، دت)بٍـ  الخاصة اٌٖداؼ بغٓة تحقٓؽ القاىكىٓة غٓر الكسائؿ إلِ المجكء
 تعرٓؼ فْ اٚجتٍاد الفساد بهكضكع العٛقة ذات الدكلٓة الهؤسسات حاكلت كقد

 سكء: ٌك العالهٓة  الشفافٓة هىظهة تقرٓر فْ الفساد، فالفساد كتكصٓؼ ظاٌرة
هىظهة الشفافٓة )شخصٓة  تحقٓؽ هكاسب أجؿ هف العاـ القطاع الكظٓفة فْ استعهاؿ
 .(2005العالهٓة، 
فا (1997)الدكلْ  البىؾ ككضع  عمِ الفساد تعرٓؼ تحت تىدرج التْ لمىشاطات تعرٓ
  .الخاص لمكسب الكظٓفة العاهة استعهاؿ: التالْ الىحك
 التْ  الحاٚت إلِ أشارت فقد ،(2003)لمعاـ  الفساد لهكافحة الهتحدة اٖهـ اتفاقٓة أها

 الرشكة :هثؿ الههارسات، ٌذي تجرٓـ ثـ كهف فعمٓة، ههارسات الفساد إلِ فٍٓا ترجـ
ساءة بً، كالهتاجرة الىفكذ كاستغٛؿ كالعاـ، كاٚختٛس، الخاص فْ القطاعٓف  كا 

 الفساد  أكجً هف ذلؾ كغٓر غٓر الهشركع، كالثراء الكظٓفة، كتبٓٓض اٖهكاؿ، استغٛؿ
 .(2008أبك دٓاؾ، 
ا٘دارم،  الفساد هف شهكٚ أكسع العاـ بهعىاي الفساد أف السابقة التعرٓفات هف  يٓستىتج

 اٖشخاص هف هجهكعات ههارستٍا عمِ تقدـ أفعاٚ ٓشهؿ العاـ أف الفساد بهعىاي ذلؾ
 فْ ٓعهمكف أفرادٌا أف أك لٍا، التابعة الرسهٓة أك الهؤسسات الدكلة، فْ سمؾ لٓست
 ٓىفْ الذم اٖهر اٖعهاؿ، تمؾ الكظٓفٓة فْ هكاقعٍـ ٚ ٓستثهركف كلكىٍـ الدكلة،
جعمٍا الفساد ههارسة عىٍـ  الفساد أها. العاـ بهعىاي الفساد إلِ أقرب ا٘دارم كٓ

الدكلة  هؤسسات هف هؤسسة فْ الفساد هكظفا هيهارس ٓككف أف شركطً فأٌـ ا٘دارم
 .(هحهد، دت)
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 الفساد، هفٍكـ عف تعبر جهٓعا أىٍا إٚ جكاىبٍا بعض فْ التعرٓفات اختمفت كهٍها
 كاٚضطراب، كالعطب، التمؼ، :هثؿ اٚعتداؿ عف الشْء خركج"المغة  فْ الذم ٓعىْ

لحاؽ  جاىب أم الرجؿ كفسد بطؿ، أم العقؿ ىقكؿ فسد كأف الخ،..الضرر كالخمؿ، كا 
 الصٛح ٓقابمً الهصمحة، كالفساد خٛؼ ٌْ كالهفسدة ،"الخ ...الحكهة كالصكاب

فْ  الهٍهة الجكاىب بعض عمِ التعرٓفات تمؾ تتفؽ كها . ٓقابمً ا٘صٛح كا٘فساد
 عهؿ الفساد كأف شخصٓة، هصالح لتحقٓؽ العاـ كاستغٛؿ الهىصب الفساد، ههارسات
 اتفقت كها الهجتهع، فْ السائدة اٖخٛقٓة هع القٓـ ٓىسجـ كٚ لمقاىكف كالىظاـ، هخالؼ

ك كالغآة هف الٍدؼ عمِ التعرٓفات تمؾ  أك خاص، كسب عمِ الحصكؿ الفساد، كٌ
 .شخصٓة هىفعة

هها سبؽ ىستىتج أف الفساد ٌك ظاٌرة سمبٓة هدهرة تؤدم إلِ استىزاؼ الهكارد 
ك ٓعىْ الخركج عف الكضع  عٍا لخدهة الهصالح الشخصٓة، كٌ كالهقدرات كتطكٓ

شهؿ كذلؾ اىعداـ . الطبٓعْ الهستهد هف الدٓف، كالقاىكف، كالقٓـ، كالعادات، كالتقالٓد كٓ
ا هف اٖهكر التْ  الشفافٓة فْ هجاؿ اٖعهاؿ الهختمفة، كعدـ تكافؤ الفرص كغٓرٌ

تحدث تأثٓران سمبٓان عمِ أخرٓف سكاء كاف ذلؾ التأثٓر السمبْ هف القطاع العاـ أك هف 
كها أف عدـ اٚستغٛؿ اٖهثؿ لمهكارد ٓعتبر سببان رئٓسٓان فْ اىتشار . القطاع الخاص

. الفساد
 
: الفساد أسباب 2.6 

كتختمؼ  لٍا، الهؤدٓة كاٖسباب العكاهؿ هف جهمة فٍٓا تتداخؿ هتشعبة، ظاٌرة الفساد
 الدكؿ فْ عىٍا الىاهٓة البمداف فْ كاىتشاري الفساد ىهك تؤدم إلِ التْ اٖسباب
 عف كبٓر حد إلِ تختمؼ الىاهٓة فْ الدكؿ ىهكي فْ تساعد فالعكاهؿ التْ الهتقدهة،

 الفساد طرؽ ههارسة أف إٚ الهتقدهة، الدكؿ ىهكي فْ فْ الهساعدة العكاهؿ تمؾ
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هكف كبٓر، حد إلِ هتشابٍة  إلِ تؤدم التْ العاهة اٖسباب هجهكعة هف إجهاؿ كٓ
ْ ".بٓئة الفساد" ب يٓعرؼ ها هجهمٍا فْ تشكؿ الظاٌرة، بركز ٌذي  تتكاجد أسباب كٌ

 لسبب ٓككف فقد ٔخر، هف هجتهع أٌهٓتٍا فْ تتدرج أىٍا هختمؼ الهجتهعات، إٚ فْ
 سببا آخر فْ هجتهع ٓككف بٓىها هجتهع ها، فْ الفساد اىتشار فْ كبرل أٌهٓة ها

 :التالٓة فْ الىقاط الفساد اىتشار أسباب أٌـ إجهاؿ ٓهكىىا عاـ كبشكؿ ثاىكٓان،
 هعً التعآش أك الفساد هحاربة فْ ٌاـ دكر تمعب السٓاسْ الىظاـ طبٓعة. 1

 السٓاسٓة، بالهشاركة الدٓهقراطْ كالذم ٓسهح السٓاسْ كاحتضاىً كتشجٓعً، فالىظاـ
عتهد اٚىتخابات  ا٘عٛـ، كسائؿ أهاـ الهجاؿ لمسمطة، كٓفسح كآلٓة لمكصكؿ كٓ

ا هف القٓاـ تتهكف حرة، لتككف الهجتهع الهدىْ كهؤسسات  بفعالٓة، فْ الهجتهع بدكرٌ
ىظرا  اىتشاري كخطكرتً، درجات أقؿ فْ ٓككف الفساد فإف الحقكؽ كالحرٓات، كتحترـ
 ظٍكري، حاؿ الفساد لهحاربة كاٖدكات الكسائؿ هف الكٓاىات العدٓد ٌذي ٚهتٛؾ

 بٓف العٛقة كتكازف ا٘ىساف، حقكؽ كاحتراـ الفاعمة، القاىكف كالهؤسسات ككجكد سمطة
ا  أهرا الفساد بقاء ٓحكؿ دكف هها فْ الدكلة، الثٛث السمطات   .(2001الزبٓدم، )سرٓ

ة، فالىظـ ذلؾ، هف العكس كعمِ  تسهح ٚ التْ السٓاسٓة ذات الطبٓعة السمطكٓ
 تعتبر حقكؽ كحرٓات اٖفراد، تحترـ كٚ ا٘عٛـ، بحرٓة كٚ تؤهف السٓاسٓة، بالهشاركة

 بٓف السمطات التكازف الفاعمة، كغٓاب دكر الهؤسسات لغٓاب لمفساد، حاضىة أىظهة
ا الحرٓات، عمِ كالتضٓٓؽ الدكلة، فْ الثٛث كالتْ  كسهات، هف خصائص كغٓرٌ
 .فْ الهجتهع الفساد كاستشراءٌا ظاٌرة لىهك دفٓئة تشكؿ هىاسبة خصائص تعتبر
مٓة ذات الطبٓعة فاٖىظهة كذلؾ  لىهك هىاسبة بٓئة أحٓاىا كثٓرة تشكؿ اٚىتقالٓة، التحكٓ

 هثؿ الصعٓد السٓاسْ عمِ سكاء ظركفا خاصة، اٖىظهة ٌذي تشٍد الفساد، حٓث
 هف هثؿ اٚىتقاؿ الصعٓد اٚقتصادم عمِ أك الدكلة، اٚحتٛؿ إلِ هرحمة هف اٚىتقاؿ
 بىاء الهؤسسات اكتهاؿ عدـ أك هع حداثة غالبا تترافؽ كالتْ آخر، إلِ اقتصادم ىظاـ
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 قابمة  أك حاضىة لمفساد، بٓئة خمؽ فْ ٓسٍـ قد الذم اٖهر كالتشرٓعات، كالقكاىٓف
رتبطؿ القاىكف،  سٓادة بفرض التزاهً كهدل الحكـ، هستكل تردم بذلؾ لتعآش هعً، كٓ

 هف ذلؾ ىتٓجة ٓستطٓع ٚ الذم الحكـ ىظاـ اٚجتهاعٓة، كضعؼ العدالة كتحقٓؽ
أبك عرفة، )التسٓب  حاٚت بركز فْ ٓسٍـ هها عمِ هجرٓات اٖهكر، السٓطرة إحكاـ
 .(دت
ا ٓجب التْ بحقكقٍـ الهجتهع أفراد  جٍؿ.2  بالحقكؽ فالجٍؿ الدكلة، قبؿ هف تكفٓرٌ

 الحقكؽ، عمِ الحصكؿ بغٓة هعٍا كالتعاطْ الكساطة قبكؿ ىكع هف فْ خمؽ ٓسٍـ
ا أك أك  العٛج، العاهة عمِ الكظٓفة كالحصكؿ  الدكلة هف الهطمكب الحقكؽ هف غٓرٌ
ا، هىحكىً خدهة، لً الدكلة ٓقدهكف هسؤكلْ بعض أف يٓشعر الفرد هها تكفٓرٌ  هكاىة كٓ

 أقؿ ٌك قد حصؿ عمًٓ ها هف أف بالرغـ الهكاطىٓف، هف غٓري عف خاصة، كيٓفضمكىً
 الٛزهة ٘ىجاز با٘جراءات ا٘ىساف جٍؿ أف كها .القاىكف لً الذم ٓكفمً حقً هف

 لمحصكؿ جٍمً باستغٛؿ ٓقكـ الذم الفاسد، الهكظؼ عرضة ٚستغٛؿ هعاهمتً ٓجعمً
 شرح الهكظؼ كاجب أف هف بالرغـ بسرعة، هقابؿ إىجاز هعاهمتً الهاؿ هىً، عمِ

 الكعْ قمة تعتبر كلذلؾ الهعاهٛت، هف إجراءات ٘تهاـ بالهطمكب الهراجعٓف كتعرٓؼ
التْ  اٖهكر هف لٍـ كاجب كحؽ، العاهة تقدٓـ الخدهة كبأف بحقكقٍـ الهكاطىٓف لدل
ٌٍؿ  الفساد كتغمغمٍا هظاٌر بركز فْ ٓسٍـ هها الفاسدٓف، الهكظفٓف هف استغٛلٍـ تس
. (2004أبك دٓة، )الهجتهع  فْ
رم، الشكمْ القاىكف بهفٍكهً سٓادة غٓاب. 3  هف ٓصبح القاىكف ٓغٓب فحٓىها كالجكٌ

 فْ الثٛث السمطات بٓف التكازف كٓختؿ الحقكؽ، كاىتٍاؾ السٍؿ تجاكز الحرٓات
 حرٓة فتصادر الهجتهع، فْ كاستشراءي لىهك الفساد هىاسب كٓتشكؿ هىاخ الدكلة،
 كتصبح الهدىْ، الهجتهع اٖحزاب كهؤسسات كتٍهش دكر ا٘عٛـ، كٓضعؼ التعبٓر،

 كتصبح فْ فسادٌـ، اٚستهرار عمِ الفساد عىاصر القاىكف ٓشجع فغٓاب .فعالٓة دكف
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 حٓاة ٓىظـ الذم ٌك فالقاىكف كاٌٖكاء، لمهزاج الدكلة عرضة فْ العاـ الشأف إدارة
ك  تتـ خٛلً كهف الهجتهع، فْ العاهة تقدٓـ الخدهات عهمٓة ٓىظـ الذم الىاس، كٌ

. (2005حكٓجة، )كالهساءلة لمهتجاكزٓف  الهحاسبة عهمٓات
 السمطة لىفكذ كخضكعً اٖحكاـ، تىفٓذ عف كعجزي القضائْ، الجٍاز ضعؼ. 4

 هحاربة فْ دكري هف ٓقمؿ هها اٚستقٛلٓة، صفة عىً اٖهر الذم ٓىفْ التىفٓذٓة،
 فسادٌـ، فْ اٚستهرار عمِ عىاصر الفساد ٓشجع القضاء الهستقؿ فغٓاب .الفساد
 ثقتٍـ الىاس هها يٓفٌقد أفعالٍـ، عمِ ٓحاسبٍـ قضاء هستقؿ ٓكجد ٚ أىً ٓعمهكف ٖىٍـ

دفعٍـ كالقاىكف، بالقضاء ذا هصالحٍـ، لقضاء الفساد هع عىاصر لمتعاهؿ كٓ ها  كا 
 الهساءلة أدكات ٓضعؼ الذم اٖهر الدكلة، فْ الرقابة أجٍزة ضعؼ ذلؾ أضٓؼ إلِ

 رقابة غٓاب كذلؾ. (2007هصمح كآخركف، )الفساد  فْ ىهك هها ٓسٍـ الدكلة، فْ
 التزاهٍـ هف العاهة، لمتأكد فْ الكزارات كالهؤسسات الهكظفٓف عهؿ كهتابعة الدكلة

 فْ خدهة الهكاطىٓف بسرعة بكاجبٍـ كقٓاهٍـ لهىاصبٍـ، استغٛلٍـ كعدـ بالقاىكف
هؤسسات  دكر  كغٓاب.الفساد اىتشار فْ تسٍـ التْ اٖسباب هف استغٛؿ، كدكف

 كفعالٓتٍا قدرتٍا الفساد، كعدـ هحاربة فْ الهتخصصة تمؾ خاصة الهدىْ، الهجتهع
 دكىها ككابح، طمٓقة الحككهة ٓد ٓجعؿ هها الحككهة، عمِ ههارسات الرقابة فْ

جعؿ  .هحاربتً كبالتالْ الفساد عف الكشؼ جدكل فْ ذات غٓر الهؤسسات ٌذي كٓ
 خٛؿ هف التشرٓعْ، الصعٓد عمِ سكاء ،(البرلهاف)التشرٓعٓة  السمطة دكر ضعؼ. 5

 العاـ الشأف بإدارة الهعىٓة الهؤسسات عهؿ كتقىف تىظـ التْ سف القكاىٓف كالتشرٓعات
 عمِ أك الهتجاكزٓف، عمِ كالعقكبات كالكاجبات، هىظكهة الحقكؽ الدكلة، كتكضح فْ

 الهراقبة أدكات تفعٓؿ خٛؿ هف التىفٓذٓة كأجٍزتٍا، السمطة عهؿ الرقابْ عمِ الصعٓد
 هف ٓجعؿ الذم السٓاؽ، اٖهر ٌذا فْ عادة القكاىٓف تتٓحٍا كالهحاسبة التْ كالهساءلة
ا الفساد ظاٌرة ىهك فْ ٓسٍـ هها ٌٓكٛ ضعٓفا، التشرٓعٓة السمطة   .كاىتشارٌ
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 التْ البراهج هختمؼ عمِ كالهراقبة الهخكلة با٘شراؼ الجٍة ٌْ التشرٓعٓة فالسمطة
ْ التىفٓذٓة، كتىفذٌا السمطة ترعاٌا  عهمٓة كتراقب الدكلة، هٓزاىٓة عمِ التْ تصادؽ كٌ
ْ تىفٓذٌا،  الىزاٌة كتعزٓز الفساد بهكافحة تصدر التشرٓعات الهتعمقة التْ الجٍة كٌ

ْ كالشفافٓة،  التْ اٚىتٍاكات عمِ (السمطة التىفٓذٓة)الحككهة تحاسب التْ كٌ
. ترتكبٍا

الصاكم،  (هجالات أساسية ٌي أربع في لمبرلهاىات الرقابي الدكر إجهاؿ كيهكف 
2004) :

 .الحككهة بٍا تتقدـ التْ التشرٓعٓة الهطالب عمِ الهصادقة -
بٓة كالسٓاسة الهكازىة عمِ الهصادقة -  الهكارد جهع بغٓة الحككهة تقترحٍا التْ الضرٓ

 .الهالٓة الٛزهة
 الضرائب إىفاؽ كٓفٓة حكؿ (التكرٓد عهمٌٓة)التقدٓرات  أك ا٘ىفاؽ عمِ الهصادقة -
 .العاهة السٓاسات تتـ جبآتٍا بهكجب التْ
 .إلًٓ الحككهة ترفعٍا التْ الهختمفة التقارٓر هىاقشة -
 الذم اٖهر حرٓتٍا، هساحة كهحدكدٓة الهختمفة، ا٘عٛـ كسائؿ دكر ضعؼ. 6

 تتحكؿ أف الههكف كهف بؿ كهحاربتً، الفساد اىتشار هىع فعالة فْ أداة غٓر ٓجعمٍا
 بتجهٓؿ أك أحٓاىا، عىً بالسككت كداعهة لمفساد، هساىدة ا٘عٛـ إلِ كسائؿ بعض
 التركٓز خٛؿ أك هف أخرل، أحٓاىا كطأتٍا هف الفاسدة لمتخفٓؼ الههارسات بعض
 كتتحهؿ كسائؿ  .الفاسدة الههارسات عف اىتباي الهكاطىٓف لمفت أخرل قضآا عمِ

 الحقائؽ كىشر عىً، الكشؼ خٛؿ الفساد، هف هحاربة فْ ٌاهة هسؤكلٓة ا٘عٛـ
ا ا٘عٛـ كسائؿ تقكـ كلكْ الفاسدة، ضد السمككٓات عاـ ضاغط رأم كتشكٓؿ  بدكرٌ

 تهكٓىٍا هف ٚ بد كها ٓكفمٍا القاىكف، أف التْ ٓجب التاهة الحرٓة لٍا تتكفر أف ٚبد
 الشفافٓة الهتعمقة ظؿ بٓئة هف فْ كالضركرٓة الٛزهة الهعمكهات إلِ الكصكؿ هف
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 ٌاهة فْ تككف أداة أف هف ٓهكىٍا هها الدكلة، هؤسسات بعهؿ الخاصة بالهعمكهات
 الهىحرفة الخاصة كالسمككٓات الهخالفات عف كالكشؼ الهؤسسات، عهؿ ٌذي هراقبة
 .بعهمٍا

 كالتىافس كالبطالة، كالفقر، الفساد، كاىتشار ىهك فْ تسٍـ اقتصادٓة عكاهؿ ٌىاؾ. 7
 فْ كالشفافٓة الهىافسة كغٓاب اٚحتكار، كسٓادة الخاص، فْ السكؽ غٓر الهىضبط
 كارتفاع العاـ، القطاع فْ الهكظفٓف كتدىْ ركاتب كالهىاقصات، العقكد الحككهٓة
 بدٓمة هصادر البحث عف إلِ بعض الهكظفٓف ٓدفع الذم اٖهر هستكل الهعٓشة،

تحقٓؽ  سبٓؿ العاهة فْ لمكظٓفة استغٛلٍـ خٛؿ هف تككف غالبا ها كالتْ لمدخؿ،
 .(2006العهآرة، )الفساد  عمِ هها ٓشجع إضافْ، خاص كسب

 تككف فقد الفاسدة، السمككٓات فْ اٚىغهاس عمِ الهترتبة الهخاطر اىخفاض. 8
 الفاسدة، اٖعهاؿ ارتكاب عف رادعا تشكؿ ٚ القكاىٓف عمٍٓا فْ العقكبة الهىصكص

 ا٘شراؼ كضعؼ عمٍٓا، كسٍكلة اٚلتفاؼ كتعطٓمٍا، القكاىٓف عف ضعؼ ىآٌؾ
ضفاء الطابع الحككهْ،  أف اٚقتصادٓة، بشكؿ ٓهكف العٛقات عمِ الشخصْ كا 

 هف  ٓصبح بحٓث سكاء، حد عمِ كالخاص الرسهْ هعآٓر السمكؾ تقكٓض إلِ ٓؤدم
 بأف عاـ تصكر ٌىاؾ كاف إذا التصرؼ عمِ سكء ها شخص لصعب هعاقبةا

 ٓتعرضكف كٚ ىفسً، الشْء ٓفعمكف فْ ذلؾ كبار الهسؤكلٓف بها أخرٓف، اٖشخاص
 لدل ا٘رادة ضعؼ ٌذا فضٛ عف. (2008عربٓة، )لمهحاكهة  كالخضكع لمهساءلة
 صارهة لهكافحتً، بسبب إجراءات اتخاذ كعدـ الفساد، لهكافحة السٓاسٓة القٓادة
كالتستر  الفاسدٓف كاحتضاىٍـ هحاسبة فْ كتساٌمٍا الفساد، فْ أطرافٍا بعض اىغهاس
ء لضهاف ككسٓمة الفساد كاستخداـ بؿ ،(2007هصمح كآخركف، )عمٍٓـ   كبار كٚ

 القائهة القكل ٌٓاكؿ عمِ لمهحافظة كسٓمة الفساد التْ تعتبر الهسؤكلٓف لمىظاـ الحاكـ،
. (الجابرم، دت)السٓاسٓة  السٓطرة كىظـ  الفاسدة،
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 ٓتجسد الذم كالقٓـ، الهكركثات هىظكهة لضعؼ ىتٓجة لمفساد، هساىدة ثقافة اىتشار. 9
 الثراء فْ السرٓعة كالرغبة الهباٌاة، عىاصر بركز ىتٓجة تشكي القٓـ الهجتهعٓة، فْ

 سمككٓات إٓجاد فْ تسٍـ كالثقافة القٓـ ٌذي. اٚستٍٛؾ كاىتشار ثقافة الفاحش،
 اٚلتفاؼ عف القاىكىٓة، كالبحث با٘جراءات كالتقٓد كهبادئ الىزاٌة، تتفؽ ٚ هستجدة
 .(أبك عرفة، دت )الخاصة  لتحقٓؽ الهىافع ثغراتٍا كاستثهار عمٍٓا
 الخدهات كتقدٓـ العاـ الشأف بإدارة الهعىٓة الدكلة فْ العاهة الهؤسسات ضعؼ. 10

 عمِ لمحصكؿ الىاس عاهة بٓف التىافس تشجٓع فْ ٓسٍـ لمهكاطىٓف، اٖهر الذم
 عمِ لمحصكؿ قاىكىٓة كغٓر همتكٓة لسمكؾ طرؽ استعدادٌـ العاهة، كتعزٓز الخدهات

 الرشكة، كتقبؿ كالهحسكبٓة، كالهحاباة الكاسطة ههارسة كٓشجع عمِ الخدهات، تمؾ
ا هف  العٛج، كفرص التعمٓهٓة الهىح عمِ لمحصكؿ الهتكافئ غٓر كالتىافس كغٓرٌ
. (2004أبك دٓة، )العاهة  الخدهة هجاٚت

 كالتشرٓعٓة التىفٓذٓة الثٛث السمطات بٓف الهتكازف الفصؿ بهبدأ اٚلتزاـ عدـ. 11
ك التشرٓعٓة السمطة عمِ التىفٓذٓة السمطة كطغٓاف الىظاـ السٓاسْ كالقضائٓة فْ  كٌ

 فْ العاهة الرقابة هؤسسات كٓضعؼ الرقابة الهتبادلة، بهبدأ إلِ ا٘خٛؿ ٓؤدم ها
حد الدكلة  .هف استقٛلٓتٍا كٓ

 دكؿ قبؿ هف السٓاسٓة الهحاباة هثؿ الدكلٓة، بالعكاهؿ عٛقة ذات أسباب ٌىاؾ. 12
 الهىح هف الهستٍدفة الدكؿ فْ الفساد ههارسات عف غض طرفٍا هاىحة كبالتالْ

 فْ كخاصة العقكد عمِ لمحصكؿ بٓف الشركات الدكلْ التىافس كالقركض، كأحٓاىا
هحتهٛ  أهرا ٌذا الصعٓد فْ الفساد ههارسات هف تجعؿ كالدكؿ الىاهٓة، الهىاطؽ

  .(2006العهآرة، )
 الىشاط كهساحة كاتساع رقعة الدكؿ، بٓف اٚقتصادم سٓاسات اٚىفتاح تصاعد  كهع

 ككصكلٍا السرٓع تسكٓقٍا كضهاف لمهىتجات، التىافسٓة الهتزآد لرفع القدرة اٚقتصادم
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 سٓاسات هع تترافؽ ها غالبا أىً حٓث الفساد كتتزآد هعطٓاتً، ٓىتشر لمهستٍمؾ،
 غسٓؿ كحركة لٗهكاؿ، سٓر كاىتقاؿ ىطاؽ فْ تكسع كبٓرة عهمٓة اٚىفتاح اٚقتصادم

 كشراء الىفكذ الهىظهة، بالجرٓهة صمة عمِ أف تككف ٓهكف التْ لٗهكاؿ كبٓرة
ءات، . (2008الصالح، )الفساد  بركز فْ ٓسٍـ ها كالكٚ

 
: الفساد هظاٌر 3.6
: ٓهكف إجهالٍا بأتْ هختمفة، كأشكاؿ هظاٌر الفساد ٓأخذ
ـ، أك الهكظفٓف لدل صغار الرشكة كاٚختٛس هظاٌر -  الهتعاهمٓف لدل أك كبارٌ

ر هعٍـ، ت إحالة الكاذبة، كحاٚت اٖخبار كىقؿ اٖكراؽ الرسهٓة، كتزكٓ  أك هقاكٚ
 هف هىافسة، أك عطاءات أخذ بدكف هف الهسؤكلٓف، جدا قرٓبٓف ٖشخاص تكرٓد عقكد
 الهادٓة الهىفعة فْ ا٘حالة ٖغراض الهسؤكلٓف كتدخؿ صكرٓة، هىافسة خٛؿ

. القضاء بسٓر كالتدخؿ سٓاسٓة، أك لهىفعة الشخصٓة،
. ا٘دارم الفساد أكجً أحد يٓعد اٖداء، كالذم ضعؼ-
ٌهاؿ صحٓحة، بصكرة أدائً كعدـ عىً كالتكاكؿ الكاجب العاـ، فْ اٌ٘هاؿ-  كا 

 ٓمحؽ هها لٌٗداؼ، لمكصكؿ عاتقً عمِ كعدـ إحساسً بالهسؤكلٓة الهمقاة الهكظؼ
سبب بالهجتهع، اٖذل  الفساد هكضكع تىاكلت التْ الضرر، فبعض الدراسات لً كٓ

 بأىً الشكؿ ٌذا أشكاؿ الفساد،  اعتبرت هف كاٌ٘هاؿ، كالفكضِ ا٘دارة سكء اعتبرت
ىها قصد أك الىٓة، سكء بً تتكفر ٚ هقصكد، غٓر فسادا ضهف  ٓصىؼ الفساد، كا 
 حٓث إلحاؽ هف الفساد، ىتائج عف كثٓرا تختمؼ ٚ ىتائجً أف باعتبار الفساد، أشكاؿ
. (أبك عرفة، دت)بالهكاطىٓف  اٚقتصادم كاٚجتهاعْ الضرر
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 أك العرؽ أك الدٓف بسبب الهكاطىٓف، بٓف كالتهٓٓز الهحاباة شكؿ الفساد ٓتخذ قد-
فْ  التٛعب ذلؾ كبضهف الرقابة، كأجٍزة القضاء عمِ القرابة، أك التأثٓر أك الصداقة

 .كالقاىكىٓة القضائٓة ا٘جراءات
 غٓر أك هباشر العاهة، بشكؿ الهكارد باختٛس عادة فٓتـ لمفساد الصارخ أها الشكؿ-

تكقؼ تأثٓر ٌذا هباشر أك بطرؽ التفافٓة،  عهمٓات حجـ عمِ الفساد هف الشكؿ كٓ
ا ا اٚختٛس كهقدارٌ . كتكرارٌ

 جٍات أك هع أفراد تىسٓؽ كدكف شخصٓة بهبادرة ٓهارسً الفرد فردٓا ٓككف قد كالفساد 
 أىكاع  أخطر ذلؾ ٓشكؿ كهىسؽ، حٓث هىظـ بشكؿ تهارسً هجهكعة كقد أخرل،

  .كاجتهاعٓا كاقتصادٓا الهجتهع سٓاسٓا بىٓاف كافة فْ ٓتغمغؿ ٖىً لفساد،ا
 

: الفساد أىكاع 4.6
: الفساد أىكاع ٌٖـ التعرض سىحاكؿ ٓمْ فٓها

 ٔخر، هجتهع كهف ٔخر بمد هف السٓاسْ الفساد  ٓختمؼ:السياسي الفساد 1.4.6
 السٓاسْ الفساد هظاٌر تشٓر الغالب فْ لكف كؿ هجتهع كقٓهً، طبٓعة حسب

 الهؤسسة)السٓاسْ  الىسؽ عهؿ كاٖحكاـ التْ تىظـ القكاعد هخالفات إلِ كاٚىحرافات
هف  البعض الرغـ هف أف كعمِ ،(2007هصمح كآخركف، )الدكلة  فْ (السٓاسٓة

 ٌىاؾ فارقا أف إٚ. ا٘دارم الفساد هظاٌر أحد ٌك السٓاسْ الفساد أف ٓرل الهختصٓف
 كتىتٍج أسالٓب الدٓهقراطٓة السٓاسٓة أىظهتٍا تىتٍج التْ الهجتهعات تمؾ بٓف

 شهكلٓا فٍٓا الحكـ ٓككف التْ الدكؿ كبٓف السٓاسٓة، الهشاركة كتكسع ٌاهش الشفافٓة،
هف  الىكعٓف كٛ فْ الفساد ٚىتشار العكاهؿ الهشتركة لكف الدكتاتكرٓة، إلِ هٓاٚ

 كغٓر الهجتهع، فْ لعهكـ اٖفراد الههثؿ الفاسد غٓر الحكـ ىسؽ فْ تتهثؿ اٖىظهة
 عمِ هصالح ٓسٍر فٛ ،( 2003أكرهاف، )قبمٍـ  هف الفعٌالة الخاضع لمهساءلة
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 العٓش فْ طهكحاتٍـ ٓحقؽ ٚ ثـ ا٘ىساىٓة، كهف التىهٓة بىاء فْ كالهجتهع اٖفراد
 تهسؾ الهتىفذٓف هف ثمة لخدهة هصالح كثركاتٍا البٛد ٓسخر ٌذا فىسؽ الحكـ الكرٓـ،
ك ٓتجمِ كالثركة، السمطة بهقالٓد  كاستخداـ بالسمطة السٓاسٓة، ها جهاعة إىفراد فْ كٌ
 لتمؾ ٓشكمكا تٍدٓدا ٚ كْ بغرض إضعافٍـ، أهكالٍـ كىٍب أخرٓف، قهع فْ أجٍزتٍا
 اٖسس تمؾ أخرل غٓر بكسائؿ الحكـ ٌك السٓاسْ فالفساد عاهة، كبصكرة .الجهاعة

 بٓف  كالفصؿ كالشفافة، الحرة كاٚىتخابات الدٓهقراطْ، لمحكـ السمٓهة كالهقكهات
 با٘ضافة بٓىٍا، كالتكازف كالقضائٓة، كالتىفٓذٓة التشرٓعٓة الدكلة، فْ لسمطات الثٛثا

 الهجتهع هىظهات كحرٓة كاستقٛلٓة كالتعبٓر، الصحافة كحرٓة استقٛؿ القضاء، إلِ
 .(2006القاٌرم، )الهدىْ 
تهثؿ فْ: الهالي الفساد 2.4.6  التْ تىظـ سٓر الهالٓة كاٖحكاـ القكاعد هخالفات كٓ
 الخاصة كاٖحكاـ القكاعد هخالفة أك كهؤسساتٍا، كالهالْ فْ الدكلة ا٘دارم العهؿ

 الهالٓة، باٖجٍزة الخاصة هخالفة التعمٓهات أك هؤسسة، أك إدارة كؿ بطبٓعة العهؿ
 الحككهة حسابات كأهكاؿ كهراقبة بفحص الهختص الهالٓة، كالجٍاز الهركزم لمرقابة

. (2007هصمح كآخركف، ) كالشركات العاهة كالهؤسسات كالٍٓئات
الرشاكل ):فْ هٛحظتٍا فٓهكف شكؿ هف أكثر فْ الهالْ الفساد هظاٌر كتتجمِ

 فْ كالهحسكبٓة كالهحاباة اٖراضْ، كتخصٓص كالتٍرب الضرٓبْ، كاٚختٛس
ر إعادة التعٓٓىات الكظٓفٓة،  كقركض الخاصة، لمجٓكب الهعكىات اٖجىبٓة تدكٓ

ت بدكف ضهاىات، تهىح التْ الهجاهمة ت البىٓة عقكد كعهكٚ  التحتٓة، كالعهكٚ
 استغٛؿ لغرض الكظٓفة سمطة تسخٓر الهىاصب، كظاٌرة بحكـ الهحصمة كا٘تاكات
 الهكمفٓف الرسهٓة اٖعهاؿ غٓر فْ (الدكلة فْ الصغار الهكظفٓف خاصة(أخرٓف 

 هثؿ هختمفة، كصكرا تأخذ أشكاٚ التْ العاـ، الهاؿ فْ استخداـ ا٘سراؼ كظاٌرة بٍا،
 عهؿ بٛ كالركاتب الهدفكعة اٖبىٓة كاٖثاث عمِ ا٘ىفاؽ فْ العاهة اٖهكاؿ تبدٓد
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 فْ استخداـ عف الهبالغة فضٛ كالحراسة، كالهرافقة اٖصحاب هف حشد عمِ حقٓقْ،
قاهة كالشخصٓة، الهىزلٓة اٖغراض فْ الحككهٓة السٓارات فْ  الترفٍٓٓة الحفٛت كا 
 أخطر كهف كىفاقا، تهمقا الهسؤكلٓف لكبار كالتكدٓع كالتأٓٓد كالتعازم التٍاىْ هىاسبات

 تكمفة ذات أجىبٓة خبرات استقداـ إلِ كالهؤسسات لجكء ا٘دارات ٌذي الصكر
 استعدادٌا أتـ عمِ الكطىٓة فًٓ الخبرات تككف كقت فْ كهالٓة عالٓة، اقتصادٓة
تٍا . (2005عمْ كتكت، )لٗجىبْ تدفع التْ بتمؾ هقارىة رهزٓة هالٓة بتكمفة كجاٌزٓ

 فْ كالسمككٓة اٖخٛقٓة كاٚىحرافات الفساد هظاٌر  تتهثؿ:الأخلاقي الفساد 3.4.6
 اٚىحرافات فْ هتهثمة كتصرفاتً، الشخصْ الهتعمقة بهسمؾ الهكظؼ الهخالفات
 اجتهاعْ عرؼ أك تقالٓد أك غٓر الهىضبطة بدٓف كتصرفاتً الفرد كسمكؾ اٖخٛقٓة
 القهار ٓمعب أك أف أهاكف العهؿ، باٖعراؼ فْ هخٛ فاضحا فعٛ ٓرتكب كأف هقبكؿ،

كاف  هف أم ٓطمب أف الجهٍكر، أك هصمحة إلِ ٓسْء أف أك الهخدرات، ٓستعهؿ أك
 إدارتً، دكف إذف خارجٓة أخرل كأعهاؿ الكظٓفة بٓف ٓجهع أف أك عهكلة، أك ٌدٓة
 هآرب شخصٓة لتحقٓؽ السمطة ٓستغؿ أف أك لعهمً، الهىظهة ٓتعارض هع المكائح كبها
الذم  اٚجتهاعْ، بشكمٍا الهحسكبٓة ٓهارس العاهة، أك أف الهصمحة حساب عمِ لً

 كأبىاء كاٖصدقاء اختٓار اٖقارب كالهعارؼ ٓعىْ كالذم ،(الشخصٓة الهحاباة)ٓسهِ 
 عىد حدكد ٚ تتكقؼ التْ (السٓاسٓة الهحسكبٓة)ك الكاحدة، كالهدٓىة العشٓرة الكاحدة

ىها فحسب، كحزبٓا الهكالٓف سٓاسٓا اختٓار الخصكـ  هعاقبة إلِ تهتد التْ تمؾ كا 
 إلِ الىظر دكف العاهة، الكظائؼ هف كفصمٍـ بحرهاىٍـ، بؿ السٓاسٓٓف كالحزبٓٓف

 .(2008الجحدلْ، )الكفاءة كالجدارة  اعتبارات
 أك كالكظٓفٓة ا٘دارٓة كاٚىحرافات الفساد هظاٌر  تشٓر:الإدارم الفساد 4.4.6
 لهٍاـ تأدٓتً أثىاء العاـ الهكظؼ عف تصدر الهخالفات التْ تمؾ إلِ التىظٓهٓة
ك بالعهؿ كبحسف اىتظاهً، أساسٓة بصفة تتعمؽ كالتْ كظٓفتً،  عف العادة فْ ٓىتج كٌ
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 الفردٓة كهىظكهة القٓـ كالقكاىٓف كالضكابط، التشرٓعات هىظكهة فْ الخمؿ هف هزٓج
ر كسد لٙصٛح، ترتقْ ٚ التْ كالدٓف، اٖخٛؽ هىٍا  التشرٓعات الفراغ لتطكٓ

 صىاع القرار عمِ الضغط بدؿ الثغرات هف لٛستفادة الفرصة التْ تغتىـ كالقكاىٓف،
 هف سمطاتً استغؿ هف فكؿ . (هحهد، دت)كتحدٓثٍا باستهرار  لهراجعتٍا كالهشرعٓف

 أم أك اجتهاعٓة، هالٓة، سكاء كاىت شخصٓة هكاسب تحقٓؽ كظٓفتً بٍدؼ خٛؿ
 التأخٓر فْ هثؿ الخاطئة فالههارسات إدارٓا، ٓعتبر فسادا ذلؾ فإف كاىت هىفعة

لِ هف اٚىصراؼ أك الحضكر  العهؿ، ساعات إٌدار أك هبكرا، أك الخركج العهؿ، كا 
 تمؾ ضهف تدخؿ تمؾ الههارسات كؿ الهكظؼ، بٍا الهكمؼ اىجاز الهٍاـ كعدـ

 العرؼ، أك الىظاـ، أك الشرع، ٓخالؼ أك الكظٓفة بالعهؿ ٓرتبط سمكؾ ككؿ اٖخطاء،
راىْ، )صغٓرة  أك كبٓرة هخالفات كاىت سكاء  .(2008الزٌ

فْ  العهؿ كهكاعٓد أكقات احتراـ عدـ فْ هٛحظتٍا فٓهكف ا٘دارم الفساد فهظاٌر
 كاٚىتقاؿ الزكار، كاستقباؿ الصحؼ، قراءة فْ الكقت تهضٓة كاٚىصراؼ، أك لحضكرا

 كالىككص كالتكاسؿ التراخْ أك أداء العهؿ عف كاٚهتىاع آخر، إلِ هف هكتب
فشاء تحهؿ الهسؤكلٓة، كعدـ كالسمبٓة،  الجهاعْ العهؿ كالخركج عف الكظٓفة، أسرار كا 
ا  اىتشار  ٓككف ها كغالبا كهتداخمة، هتعددة ا٘دارم هظاٌر الفساد أف كالكاقع .كغٓرٌ

 .لمفساد اٖخرل بعض الهظاٌر اىتشار عمِ هساعدا سببا حدٌاأ
العهؿ،  ضكابط فْ التحكـ عمِ القدرة عدـ ٌك ا٘دارم الفساد أف الكتاب بعض ٓشٓر

 هصالح عمِ الشخصٓة الهصالح كتغمٓب اٌٖداؼ، تحقٓؽ فْ عدـ القدرة كبالتالْ
ت،  ىشطة، آلٓة كجكد عدـ كهف التسٓب، هف كقد ٓأتْ كالرشاكل، العهؿ، كالعهكٚ

إدرٓس، )العهؿ  بٓئة بٓف هككىات الهرتدة، التغذٓة ٓسهِ كالتبمٓغ، أك ها لٛتصاؿ،
2005). 
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 أف الىاهٓة، الهجتهعات فْ كالكساطة الهحسكبٓة ظاٌرتْ اىتشار عمِ ترتب لقد
مٓف غٓر بأشخاص العمٓا الكظٓفٓة العاهة كالهراكز شغمت الكظائؼ  هها ككفؤٓف، هؤٌ

ادة تقدٓـ الخدهات فْ ا٘دارة اىخفاض كفاءة عمِ أثر هقكلة  عمِ كأجٍز ا٘ىتاج، كزٓ
 الهتطكرة ا٘دارة إحدل هٛهح ٌْ التْ) الهىاسب فْ الهكاف الهىاسب الرجؿ كضع)

بد.الهتحضرة الهجتهعات فْ الفساد  كأشكاؿ هظاٌر أف إلِ ٌىا ا٘شارة هف  كٚ
 إلِ تشٓر التْ اٖعراض أحد ٌك الفساد أف ٖف اٖصؿ اٖحٓاف، أغمب فْ هتٛزهة
 هىظكهة فْ خمٛ ٓشكؿ الهسهكح بغٓر لمهجتهع، فالقبكؿ الىسؽ الكمْ فْ خمؿ كقكع

إدرٓس، )الفاسدٓف  لدل كالقٓـ قكاعد اٖخٛؽ تآكؿ عف ٓىتج كالتصرفات السمكؾ
2005) .

 لمفساد اٖخرل فْ بركز الهظاٌر ٓسٍـ تىاكلىاٌا التْ الفساد هظاٌر هف هظٍر ككؿ 
غذٍٓا،  كاٖخٛقْ كا٘دارم، الهالْ الفساد كجكد فْ ٓسٍـ هثٛ فالفساد السٓاسْ كٓ
 .صحٓح كالعكس

 
: الفساد آثار 5.6
 الىكاحْ فْ التغمغؿ ٓهكىً إذ الحٓاة، جكاىب هف كاحد جاىب عمِ الفساد ٓقتصر ٚ

 حٓث الجكاىب، ٌذي هختمؼ عمِ الهدهرة آثاري تاركا كالقٓهٓة، اٚقتصادٓة كاٚجتهاعٓة
 ٖخٛؽ هىظـ تدهٓر هف الىكاحْ، ٌذي كافة تطاؿ هخاطر جهة، عمِ ٓىطكم الفساد

ىٍاؾ لقدرات الشعب، عاقة الهجتهع كا   تكافؤ هبدأ زكاؿ إلِ تطكري، اٚقتصادٓة، كا 
ر، كالهحسكبٓة، العاـ، الهاؿ الٍدر، كاختٛس كاىتشار الفرص  كالهحاباة، كالتزكٓ
خفاء كالكذب،  إلِ ٓؤدم الذم اٖهر إلخ، ...الكطىٓة كتٍرٓب الثركات الكثائؽ، كا 
 أجٓاؿ تقبؿ عىدها خطكرتً كالثقافٓة، كتكهف اٚجتهاعٓة البٓئة شدٓد فْ اىٍٓار

 حٓث الهجتهع، فْ هزآا لمحصكؿ عمِ العهؿ، كطرٓقة فْ كأسمكب الفساد الهكاطىٓف
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بقبكؿ  ٓحظِ كٓصبح الفساد أهرا اٚىٍٓار، فْ الهجتهعْ اٖخٛقْ الىسٓج ٓبدأ
. حٓاة كطرٓقة ىظاـ إلِ ظاٌرة، هجرد هف ٓتحكؿ أف بعد اجتهاعْ،

 
: أضرار الفساد 6.6

 :بأتْ الفساد أضرار أٌـ ٓهكف تمخٓص
ر، التىهٓة عهمٓة عمِ السمبْ  التأثٓر.1 ر التىهٓة ٖف كالتطكٓ  أٌداؼ تعىْ كالتطكٓ

حكؿ التىهٓة جٍكد ٓعكؽ فالفساد .اٖساسٓة اٌٖداؼ فْ سبٓؿ تحقٓؽ كبدائؿ  دكف كٓ
 التْ اٌٖداؼ تحقٓؽ فْ فشٛ الفساد ٓهثؿ لمتىهٓة،  حٓث اٌٖداؼ اٖساسٓة تحقٓؽ
 الخدهة هجاؿ فْ اتخاذ القرارات هعآٓر فْ خاصة تحقٓقٍا، الحككهات إلِ تسعِ
جعؿ الهرسكهة ا٘ىجازات تحقٓؽ عدـ ٓؤدم إلِ الفساد ٖف العاهة،  هف اٌٖداؼ كٓ
 فضٛ ٌذا التىهكم، التخطٓط عهمٓة أثىاء الحاضرة كالفئكٓة ٌْ كالشخصٓة الخاصة

ركب اٖهكاؿ ضعؼ اٚستثهار عف  العهؿ فرص قمة هف ٓتبعً كها البمد، خارج كٌ
ادة  .(هحهد، دت)كالفقر  البطالة كزٓ

 ٓهثؿ كبالتالْ الهشركعة، غٓر الدفعات طرٓؽ عف لمدكلة العاهة اٖهكاؿ إٌدار. 2
 خاصة، ٌٖداؼ عاهة أٌداؼ هف الدكلة، لهصادر تكزٓع غٓر عادلة الفساد عهمٓة

ادة ٓتعمؽ فٓها الخدهة العاهة تكمفة فْ عف اٚرتفاع فضٛ ٌذا  اٖداء، عمِ التكمفة بزٓ
ا فْ هف كاف كالتْ الدكلة أهكاؿ كبٓر هف جزء فٓضٓع  تخدـ هشارٓع اٖجدر استثهارٌ

 .الهكاطىٓف
 قدكة ٓككىكا أف الكبار الهكظفٓف فْ ٓفترض حٓث الفساد، عمِ ٓشجع الفاسد. 3

 فاسدٓف لٓككىكا الهكظفٓف صغار ٓدفع فٍذا فاسدٓف فإف كاىكا لمهكظفٓف الصغار،
 عمِ الفاسدٓف صغار اٖخٛقْ لهحاسبة الهبرر الكبار كيٓفقد الهكظفٓف هثمٍـ،
 كبار الفاسدٓف أف الهكضكع ٌذا تىاكلت التْ الدراسات أشارت بعض كقد .فسادٌـ
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ء ٓتصفكف الذٓف الثقة أٌؿ هف هحدكدة أىفسٍـ بىخب ٘حاطة عادة ٓسعكف  بالكٚ
ـ لٍـ، الشخصْ الكاهؿ  هف كبدٚ ٓهارسكىٍا، التْ الفساد هظاٌر عمِ طهس لٓعاكىكٌ

ـ الهكظفٓف كبار ٓككف أف  ٓحتذم ىهكذجا ٓصبحكف الصغار، الهكظفٓف هف قدكة لغٓرٌ
 .الفساد ههارسة فْ الهكظفٓف صغار بً
 أشخاص ظؿ ففْ لمهستقبؿ، التخطٓط عف الحدٓث ٓصعب الفساد كجكد هع. 4

 ٓؤدم هها هستقبمْ، تخطٓط عهمٓة أم فْ حاضرة ستككف هصالحٍـ ٓهارسكف الفساد
 اٚقتصادم، ا٘صٛح عهمٓات كاختٛؿ جٍكد التىهٓة، تعطٓؿ إلِ ىٍآة الهطاؼ فْ
ا عف تىحرؼ التْ  .(بٛؿ، دت)الطبٓعْ  هسارٌ

 إلِ كا٘خٛص، كاٖهاىة الثقة قٓـ كفْ القاىكف فعالٓة فْ التشكٓؾ إلِ الفساد ٓقكد .5
 تعكسً قٓهْ ىسؽ خمؽ فْ إسٍاهً خٛؿ هف العاهة، جاىب تٍدٓدي لمهصمحة

ك" "Public beds ها ٓسهِ الفاسدة أك هف العىاصر هجهكعة  ترسٓخ إلِ ٓؤدم ها كٌ
 . (2005الىجار، )السمبٓة  هف السمككٓات هجهكعة

 اختٛؿ بدكري إلِ ٓؤدم كذلؾ القاىكف كسٓادة ٌٓبة عمِ الفساد بالضرر ٓىعكس. 6
 ٍٓدد الىسٓج بشكؿ كالحٓاة التعاهؿ كاىحراؼ أسالٓب اٚجتهاعٓة كالثقافٓة، البٓئة

هة، الهظالـ، كاىعداـ فًٓ تسكد الذم لمهجتهع اٖخٛقْ  كها تتعرض السمككٓات القكٓ
بً  كثقة الهكاطىٓف القضاء ٌٓبة هف هها ٓضعؼ السٓاسْ، لمتٛعب القضائٓة القرارات

 .(الهكسكم، دت)
هٍد الدكلة، شرعٓة هف الفساد ٓضعؼ. 7 اٖهف  تتٍدد كقٛقؿ اضطرابات لحدكث كٓ

ا أىدكىٓسٓا فْ حدث السٓاسْ، كها كاٚستقرار ا كالبٓرك كاٖرجىتٓف كىٓجرٓ هف  كغٓرٌ
ادة الصراعات إلِ الفساد ٓؤدم كها .الدكؿ  بٓف الدكلة جٍاز فْ كالخٛفات زٓ

 العاهة، الهصمحة عمِ حساب الخاصة الهصمحة تحقٓؽ سبٓؿ فْ اٖحزاب الهختمفة
الشخصٓة لمزعهاء  الهصالح تخدـ خاصة رعآة عهمٓات السٓاسٓة كتصبح اٖحزاب
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 بىٓتً كٓضعؼ السٓاسْ، الىظاـ عمِ ٓىعكس بالسمب هها ،(2006جكىسكف، )
ؤدم  عمِ الحصكؿ فْ حقٍـ خاصة حقكؽ الهكاطىٓف، إٌدار إلِ الدٓهقراطٓة، كٓ

 كتكافؤ الهساكاة، حؽ هقدهتٍا كالحقكؽ السٓاسٓة، كفْ كالحرٓات العاهة، الخدهات
. (2004أبك دٓة، )ا٘عٛـ  كحرٓة  الهعمكهات، إلِ الكصكؿ كحرٓة الفرص،

 هشارٓع ٘قاهة الجٍكد كٓضعؼ كاٚبتكار، الهبادرة ركح عمِ الفساد ٓؤثر. 8
ا فْ الفساد هخاطر أٌـ حٓث تتبدل استثهارٓة جدٓدة،  كالدكافع لمحكافز تغٓٓرٌ

 إلِ السرٓع، الربح إلِ غٓر ا٘ىتاجٓة الساعٓة اٖىشطة هف ىكع بحٓث تسكد السمككٓة،
 كهتابعة خٛؿ جٍكد هٛحقة هف الهحتهمة، ا٘ىتاجٓة الطاقات جاىب هف إٌدار جاىب
 بٓف الٓأس ركح إلِ استشراء ٓؤدم ها الهكارد ، هف بجاىب كبٓر تستأثر التْ الفساد

عمْ )كا٘بداع  العهؿ عمِ سمبْ بشكؿ تىعكس التْ حالة ا٘حباط كاىتشار الهكاطىٓف
.  (2005كتكت، 
تقاىً العهؿ كاحتقار قٓـ اٖىاىٓة كترسٓخ ىشر فْ الفساد كها ٓسٍـ  كهصدر ككفاءتً كا 
 كالتدلٓس كالغش الفساد إلِ التكجً لمسمكؾ، فٓىتشر  كهعٓار لمثركة، ككقٓهة أساسْ

 فئات تطمع إذ كاٚجتهاعْ، عدـ اٚستقرار السٓاسْ إلِ ٓؤدل ٌذا ككؿ كالهراكغة،
 هكاقع فْ هحمٍا  تحؿ السمطة القائهة تقكٓض إلِ السمطة فْ لٍا هكقعا تجد ٚ فاسدة
 .(بٛؿ، دت)الفاسدة  كالثركة كالفساد السمطة

زٓد اٖثرٓاء سمطة هف الفساد ٓزٓد. 9 ؤثر الطبقات، بٓف الفجكة كٓ  عمِ سمبا كٓ
زٓد فْ الهجتهع، الشرٓحة الفقٓرة  كاجتهاعٓا، كاقتصادٓا سٓاسٓا الهٍهشٓف ىسبة هف كٓ

عمْ، )الهجتهع  استقرار تٍدد التْ التكتر اٚجتهاعْ هف حالة خمؽ ٓسٍـ فْ كبالتالْ
 .(2005كتكت، 

الهتطمبات  ضهف تتكٓؼ بحٓث الهختمفة، ا٘عٛـ كسائؿ ٓطاؿ الفساد تأثٓر. 10
ا عف بعٓدة ا٘عٛـ أجٍزة لمهفسدٓف، ها ٓجعؿ الخاصة كهحاربة  التكعٓة فْ دكرٌ
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تعجز  ضعٓفة، كتبقِ لمفساد، كالهساىدة الداعهة هف الهاكٓىة جزءان  تصبح بؿ الفساد،
 .(هحهد، دت)الىفكذ  أصحاب هراقبة عف
ؿ فْ ٓسٍـ فالفساد الدكلة، فْ العاهة الهؤسسات أداء فعالٓة ضعؼ. 11 الجٍاز  ترٌ
حرؼ ٘دارما بأعهاؿ  كا٘لٍاء الكظٓفٓة، هٍاهٍـ أداء عف الهسؤكلٓف لمدكلة، كٓ

لتحتؿ  العاهة كالخدهة التىهٓة أكلكٓات عمٍٓـ، فتتراجع بالىفع تعكد أخرل كههارسات
 .أخرل سمبٓة أكلكٓات لصالح اٌٚتهاـ سمـ فْ هتأخرة هرتبة
قبالٍـ الهكاطىٓف رغبة هف الفساد ٓضعؼ. 12 عدـ  ىتٓجة السٓاسٓة، الهشاركة عمِ كا 

كبالتالْ  الدكلة، كأجٍزة العاهة بالهؤسسات الثقة كضعؼ بىزاٌة الهسؤكلٓف، اقتىاعٍـ
أبك دٓة، )العاهة  بالقضآا اٌٚتهاـ الىاس عف أىظار صرؼ فْ الفساد ٓسٍـ

2004). 
ضر اٖخٛقٓة، القٓـ زعزعة إلِ الفساد  ٓؤدم.13  الهجتهع، فْ القٓهٓة بالهىظكهة كٓ

ا، الفرص كتكافؤ كالهساكاة كالعدؿ الصدؽ كاٖهاىة القائهة عمِ سٍـ كغٓرٌ  تدىْ فْ كٓ
 لدل السمبٓة كالىكآا الهسؤكلٓة، كعدـ كاىتشار الٛهباٚة العهؿ، فْ هستكل الهٍىٓة

سٍـ فْ الهجتهع، اٖفراد  القٓـ اختٛؿ بسبب لتفشْ الجرائـ، هكاتٓة بٓئة خمؽ فْ كٓ
 اٚحتقاف اٚجتهاعْ فْ ٓسٍـ هها الغالبٓة، لدل بالظمـ كالشعكر تكافؤ الفرص، كعدـ
أبك دٓة، )اٚجتهاعْ  اٚستقرار ضعؼ كبالتالْ اٚجتهاعٓة، بٓف الشرائح كالحقد
2004). 

 
.  العكاهؿ التي تساٌـ في اىتشار الفساد الإدارم 7.6

: ٓهكف إحهاؿ العكاهؿ التْ تساٌـ فْ اىتشار الفساد ا٘دارم بأتْ
. كتحرٓر السكؽ اٚقتصادم التحكؿ. 1
. بٍا ا٘ٓهاف عدـ أك الهحاسبٓة كالرقابٓة اٖىظهة قصكر. 2
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. الحككهٓة اٖجكر اىخفاض .3
. العٛقات اٚجتهاعٓة كالهحاباة .4
. الهىاصب احتكار. 5
. السرٓة كالكتهاف .6
. عدـ دقتٍا بسبب القكاىٓف خرؽ. 7
. الخصكصٓة. 8
. السٓاسْ الدعـ .9

  .كالتقالٓد العادات .10
.  عدـ اٚلتزاـ بأخٛقٓات الكظٓفة العاهة. 11
. عدـ اٚلتزاـ بهبادلء الشفافٓة كهستكل اىتشار أشكاؿ الفساد ا٘دارم. 12
. التحفٓزٓة الجزاء أسالٓب كقصكر الذاتٓة، الرقابة عىصر غٓاب .13
. السٓئة اٚجتهاعٓة كالتىشئة اٚقتصادم كالسٓاسْ الكضع. 14
. كاٖىظهة عدـ كضكح القكاىٓف. 15
 .غٓاب الرقابة الفعالة. 16
 

: الإدارم آليات التصدم لمفساد 8.6
: ٓهكف التصدم لمفساد ا٘دارم باتباع أتْ

 الراتب عمِ كالتركٓز الذاتٓة، كتعزٓز الرقابة العهؿ أخٛقٓات بث عمِ الحرص .1
. الٛزهة كالتحفٓزات كالترقٓات إعطاء العٛكات الهىاسب هع

ر براهج  استحداث. 2 بٓة كتطكٓ . الفساد هكافحة عمِ لمهكظفٓف تدرٓ
. كالهالْ ا٘دارم الفساد كالىشر بقضآا التشٍٓر .3
 .ا٘دارم هكافحة الفساد فْ فعالٓة اٖسالٓب أكثر هف اٖداء فْ اٚىحرافات هتابعة. 4
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: العلاقة بيف الفساد الإدارم كعدد هف الهتغيرات 9.6
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف الفساد ا٘دارم كعددان هف 

ْ ا  :لهتغٓرات، كٌ
العدالة  عمِ الفساد  دراسة ٌدفت التعرؼ عمِ أثر(Sergi klavisky, 2006)أجرل -

ء اٚجتهاعٓة كهستكٓات  أف الدراسة أكضحت ركسٓا، حٓث فْ الهكاطىٓف لدل الكٚ
 ٌك كاف بؿ الشٓكعٓة، الحركة هكاثٓؽ هف ٓكف غائبا لـ هطمب العدالة اٚجتهاعٓة

 السٓاسٓة لمهطالب فْ الغالب تهىح اٖكلكٓة كلكف كاىت اٚتجاي العاـ، ضهف اٖبرز
 فْ  ركسٓا اٚجتهاعٓة العدالة هفٍكـ أف الدراسة  كبٌٓىت.الدستكرٓة كا٘صٛحات

ت الهذٌب خاطئ ىحك عمِ اقترف  بدأت التْ الهاركسٓة، كالىزعة اٚشتراكْ بهقكٚ
 الفساد أف الدراسة أكضحت حٓث. ٌذي الفترة فْ الركسْ الكعْ تراجعا داخؿ تشٍد
 السٓاسة هف الٛهباٚة كالسخرٓة تىتشر اٚجتهاعْ، إذ الهاؿ رأس فْ ٓىخر

تقاىً ككفاءتً كهصدر العهؿ كاحتقار اٖىاىٓة لقٓـ كيٓرسٌخ كيٓىشر كالسٓاسٓٓف،  كا 
كالتدلٓس  كالغش الفساد إلِ التكجً فٓىتشر لمسمكؾ، كهعٓار ككقٓهة لمثركة، أساسْ

 ٚ فاسدة فئات تبرز حٓث السٓاسْ، اٚستقرار عدـ إلِ ٓؤدل ٌذا ككؿ كالهراكغة،
 السمطة هكاقع فْ هحمٍا لتحؿ القائهة السمطة تقكٓض لٍا فْ السمطة إلِ هكقعا تجد

 فْ الفاسدة غٓر الدكائر ٓدفع قد أف ذلؾ بٌٓىت الدراسة كها. الفاسدة كالثركة كالفساد
 الفساد عمِ القائهة،  بحجة القضاء السمطة اٚىقٛب كتقكٓض إلِ الىظاهٓة القكات

كقٓاـ حكـ  الدٓهقراطٓة، عمِ الىتٓجة القضاء تككف كبالتالْ كاٚقتصادم، السٓاسْ
 فٓتحكؿ كالشفافٓة، كغٓاب الهحاسبة القٍر ظؿ فْ الهعمىة كهبادئً قٓهً تتآكؿ شهكلْ

 العدالة عمِ ٓؤثر سبؽ ها جهٓع أف الدراسة كأكضحت. إلِ بؤرة لمفساد أخر ٌك
ء هستكٓات هف كبٓر كبالتالْ ٓقمؿ بشكؿ ركسٓا داخؿ اٚجتهاعٓة  .الهكاطىٓف لدل الكٚ
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دراسة ٌدفت إلِ إبراز هظاٌر كأشكاؿ الفساد فْ كحدات  (2007)أجرل الشاهْ -
الخدهة العاهة فْ كأثار السٓاسٓة كاٚقتصادٓة كاٚجتهاعٓة الىاتجة، كالتكمفة التْ 
ٓتحهمٍا الهجتهع بسببً، كخمصت الدراسة إلِ كجكد هظاٌر كأشكاؿ عدٓدة لمفساد 

ا٘دارم فْ كحدات الخدهة العاهة فْ الجٍاز الحككهْ، كأف لمفساد تكمفة اجتهاعٓة 
كبٓرة، حٓث ٓؤثر سمبان فْ هعدٚت التىهٓة اٚقتصادٓة، كفْ العدالة التكزٓعٓة لمدخؿ 

. القكهْ
 ا٘دارم الفساد أىهاط عمِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ  (2007)أجرل آؿ الشٓخ -

 الفساد هكافحة سبؿ عمِ ا٘دارم، كالتعرؼ الفساد عمِ أسباب كالتعرؼ السائد،
 ا٘دارم الفساد هكافحة فْ الههمكة تكاجً جٍكد التْ الهعكقات كالتعرؼ عمِ ا٘دارم،

 الههمكة شٓكعان فْ الفساد ا٘دارم أكثر أىهاط أف السعكدٓة، كخمصت الدراسة إلِ فْ
 ٘ىجاز كالهعدات العائدة لٙدارة اٖجٍزة استخداـ العاـ، الكقت إٌدار الكساطة،
 اكتشاؼ آٚت خٛلٍا هف ٓتـ التْ اٖسالٓب أكثر كها تبٓف أف الشخصٓة، الهصالح

. الهالٓة الهراجعة كالحسابات ٓمٍٓا الفساد ا٘دارم البٛغات
ر دراسة ٌدفت إلِ  (2008)أجرل جهعة -  -كبعد كأثىاء قبؿ)الحككهٓة  الرقابة تطكٓ

 هف الدكر ٌذا كتفعٓؿ الفساد هكافحة فْ (الدكلة إٓرادات استخداـ ىفقات كتحصٓؿ عىد
ر تقدٓـ هدخؿ خٛؿ  فْ كالهحاسبة الحككهٓة كالكحدات دكر الكزارات هقترح لتطكٓ

 اٖخٓرة السىكات فْ الفساد، كخمصت الدراسة إلِ أف هكافحة الفساد تكتسب هكافحة
  هف الدعـ كالتأٓٓد قدران كبٓران  لٍا كأضحْ كالعربْ الخطابٓف الدكلْ فْ هتهٓزان  هكاىان 
 تغٓرت  كها.سكاء حد عمِ كالهحمٓة كا٘قمٓهٓة كالدكلٓة الهستكٓات العالهٓة كافة لِع

 التطكرات الهاضْ بسبب فْ الحاؿ عمًٓ كاىت هها أكثر العربْ الٓكـ لغة الشعب
 ضد الحقٓقٓة ىزعة الشؾ كأصبحت حدكد، بٛ التْ أضحت كا٘عٛهٓة التكىكلكجٓة

 تساؤؿ هكضع ىقدٌا، كأصبحت هتشددة فْ أكساط داخؿ تتردد الحككهْ التدقٓؽ هٍىة
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ا بشأف  أف ٓهكف ٚ تأثٓري عمِ هجتهعاتىا أف حٓث الهختمط الفساد هكافحة فْ دكرٌ
 الهستثهر كقكة ثقة كٓضعؼ كتكالٓؼ الهعٓشة اٖعهاؿ كتكالٓؼ أخطار ٓزٓد فٍك ٓقاكـ

عٓؽ كالىظاـ القاىكف  فْ الهحاسبة لهٍىة الىشط اٚقتصادٓة، كتبٓف أف الدكر التىهٓة كٓ
 هف الهطمكبة اٖخٛقٓات قكاعد هٍهة، كـ تبٓف أف قكة الكاقع فْ الفساد ٓهثؿ هكافحة

 الحككهة أك الصىاعة أك اٖعهاؿ أك فْ الههارسة العاهة فْ سكاء الهحاسبٓف كؿ
 أف عمِ الهكضكعٓة كالعىآة الهٍىٓة، كتـ التأكٓد هعآٓر أعمِ إتباع هىٍـ تتطمب
 البىؾ سٓعهمكف هع الكقت بأىٍـ ىفس كفْ العاـ، الجهٍكر اٌتهاـ هسألة أصبح الفساد
 اٚقتصادم قٓادات التعاكف كتؤكد.  IFAC كهىظهة الدكلْ الىقد كصىدكؽ الدكلْ
ٓئة اٖهـ كالتىهٓة  لهكافحة جٓدة قدهت جٍكد التْ العالهٓة التجارة كهىظهة الهتحدة كٌ
 الهىظهات هع ٌذي الهىطقة فْ الحككهات بٓف لترقٓة التعاكف طرؽ ٚستكشاؼ الفساد
 الغٓر كالدفعات كالىصب الفساد ٓشهؿ الرشكة الحككهٓة، كأشارت الىتائج أف غٓر

 تبتكر العقكؿ ا٘جراهٓة، بقدرها كثٓرة أخرل كالتٍرٓب كأشكاؿ اٖهكاؿ كغسٓؿ قاىكىٓة
هف  هجهكعة كأشارت الدراسة إلِ. الهاؿ الفساد ٚ ٓتضهف قد اٖحٓاف بعض كفْ

ْ الدكؿ العربٓة فْ كخصكصان  الفساد ههارسة فْ العكاهؿ تساٌـ  التحكؿ): كٌ
 بٍا، ا٘ٓهاف عدـ أك الهحاسبٓة كالرقابٓة قصكر اٖىظهة كتحرٓر السكؽ،  اٚقتصادم
 الهىاصب، العٛقات اٚجتهاعٓة كالهحاباة، احتكار الحككهٓة، اٖجكر اىخفاض
 الدعـ السٓاسْ، عدـ دقتٍا، الخصكصٓة، بسبب القكاىٓف الكتهاف، خرؽ السرٓة، 
لمتعرؼ  ٓهكف استخداهٍا التْ  كها بٓىت الدراسة عددان هف الهقآٓس.كالتقالٓد العادات
 التشرٓعات، تجاكز السكداء، كهؤشر السكؽ هؤشر ):هدل اىتشار الفساد تشهؿ عمِ

الهحاسبٓة،  الهساءلة كهؤشر الشفافٓة، كهؤشر الرشكة، كهؤشر الىزاٌة، كهؤشر
 البٓاىات عمِ الحككهة، كهؤشر اٚعتهادٓة الثقة فْ كهؤشر كهؤشر الرقابة،

. (الهحاسبٓة
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دراسة ٌدفت إلِ هعرفة أثر اٚلتزاـ بأخٛقٓات  (2008)أجرل فارع كآخركف -
الكظٓفة العاهة فْ الحد هف الفساد ا٘دارم فْ الكحدات الحككهٓة الٓهىٓة، كخمصت 
الدراسة إلِ كجكد عٛقة عكسٓة بٓف أخٛقٓات الكظٓفة العاهة كالفساد ا٘دارم، كأف 
الفساد ا٘دارم ٓكجد بهظاٌر هختمفة فْ اٖجٍزة ا٘دارٓة لمدكلة، كأف أكثر أشكاؿ 

الفساد ا٘دارم ههارسة ٌْ الكساطة كالهحسكبٓة، كأف الذككر أكثر ههارسة لمفساد هف 
ا٘ىاث، كها أف الذككر أقؿ التزاهان بأخٛقٓات الكظٓفة العاهة هف ا٘ىاث، كأف الىزاٌة 

.  كالعدالة أقؿ اٖخٛقٓات ههارسة فْ الكظٓفة العاهة
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ طبٓعة العٛقة بٓف هدل  (2009)أجرل عائض -

التزاـ الكحدات الحككهٓة الهدىٓة الٓهىٓة بهبادئ الشفافٓة كهستكل اىتشار أشكاؿ الفساد 
ا٘دارم فٍٓا، كها ٌدفت الدراسة إلِ الكشؼ عف هدل كجكد فركؽ ذات دٚلة 

إحصائٓة فْ إجابات الهكظفٓف حكؿ هدل التزاـ الكحدات الحككهٓة الهدىٓة الٓهىٓة 
بهبادئ الشفافٓة، كعف هستكل اىتشار أشكاؿ الفساد ا٘دارم فٍٓا التْ تعزل لمهتغٓرات 
الشخصٓة كالدٓهكغرافٓة، كخمصت الدراسة إلِ كجكد عٛقة عكسٓة بٓف هدل التزاـ 
الكحدات الحككهٓة الهدىٓة الٓهىٓة بهبادئ الشفافٓة كهستكل اىتشار أشكاؿ الفساد 

ا٘دارم فٍٓا، كها تبٓف عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ إجابات عٓىة الدراسة 
فْ هدل التزاـ الكحدات الحككهٓة الهدىٓة الٓهىٓة كهستكل اىتشار أشكاؿ الفساد 

. ا٘دارم فٍٓا تبعان لمهتغٓرات الشخصٓة كالكظٓفٓة
 بعض فْ ا٘دارم الفساد دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ  (2010)البرادعْ  أجرل -

 ترافقً، التْ كالخصائص الهكظفٓف الشائع لدل هفٍكهً الحككهٓة، كهعرفة اٖجٍزة
 اىتشاري، فْ الهساعدة كاٖسباب اٖداء كالكفاءة، عمِ كآثاري شٓكعا، أىهاطً كأكثر
 كبمكرة هىً، كالتْ تحد" الهىظكر ا٘سٛهْ" الذاتٓة  كالرقابة القكاىٓف، تفعٓؿ كدكر

ا٘دارم فْ  الفساد هسببات اىتشاري، كخمصت الدراسة إلِ أف أٌـ هف لمحد التكصٓات
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التحفٓزٓة، كها  الجزاء أسالٓب كقصكر الذاتٓة، الرقابة عىصر غٓاب الحككهٓة اٖجٍزة
 كالهحاباة الكاسطة الحككهٓة اٖجٍزة داخؿ اىتشارا ا٘دارم أىهاط  الفساد أف أكثر

 العهؿ أخٛقٓات بث عمِ الحرص لمتصدم لمفساد ا٘دارم حؿ كالرشكة، كها أف أٌـ
 كالترقٓات العٛكات الهىاسب هع إعطاء الراتب عمِ كالتركٓز الذاتٓة، كتعزٓز الرقابة

. الٛزهة كالتحفٓز
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هدل فاعمٓة اٖسالٓب الحدٓثة  (2011)أجرل الغىاـ -

فْ هكافحة الفساد ا٘دارم هف كجٍة ىظر أعضاء هجمس الشكرل السعكدم، كخمصت 
ر براهج  استحداث الدراسة إلِ أف بٓة كتطكٓ  هف الفساد هكافحة عمِ لمهكظفٓف تدرٓ

كها  ،(%72.8)كبىسبة  فْ الههمكة الفساد ا٘دارم هكافحة فْ فعالٓة اٖسالٓب أكثر
 فْ فعالٓة أكثر اٖسالٓب هف كالهالْ ا٘دارم الفساد كالىشر بقضآا التشٍٓر تبٓف أف
فْ  اٚىحرافات ، كها أف هتابعة(%84.6)بىسبة  فْ الههمكة ا٘دارم الفساد هكافحة
بىسبة  الههمكة فْ ا٘دارم هكافحة الفساد فْ فعالٓة اٖسالٓب أكثر هف اٖداء

(80%). 
 دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هكضكع الفساد ا٘دارم (2011)أجرل بحر -

 اعتهدت غزة قطاع فْ الكبرل عمِ الهستشفٓات كدراسة تطبٓقٓة كالعٛج الهسببات
 بالعاهمٓف كالهتهثؿ الدراسة هف هجتهع (%6)بىسبة  عشكائٓة بحث عٓىة عمِ الدراسة
 كالتىشئة اٚقتصادم كالسٓاسْ الكضع الهستشفٓات، كخمصت الدراسة إلِ أف داخؿ

كاٖىظهة  القكاىٓف  كأف.الفساد ا٘دارم كجكد فْ أساسٓا دكرا تمعب السٓئة اٚجتهاعٓة
 العٛج أسالٓب أف  كها تبٓف.ا٘دارم الفساد كجكد عمِ ٓساعد هها كاضحة غٓر

 إلِ ٓىظركف الجهٓع  كها أف.فعالة غٓر ا٘دارم عمِ الفساد لمقضاء الهستخدهة
ؿ، الخبرة أك فْ الجىس لٛختٛؼ كلٓس كاحد بهىظكر ا٘دارم الفساد  العهمٓة، الهؤٌ
 .الىظرة ٌذي عمِ تأثٓر أم الكظٓفْ الهستكل السف،
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 كالهالْ ا٘دارم الفساد بهشكمة التعرٓؼ دراسة ٌدفت إلِ (2011)الفتمْ  أجرل-
 العمٓا اٖجٍزة أداء ضعؼ إلِ أدت التْ اٖسباب أٌـ كىتائجً كتشخٓص كهسبباتً
 لهكاجٍة لمرقابة العمٓا اٖجٍزة بأداء كالهالْ كاٚرتقاء الفساد ا٘دارم هف لمحد لمرقابة
 ذات عكسٓة ارتباط ٌىاؾ عٛقة أف كالهالْ، كخمصت الدراسة إلِ ا٘دارم الفساد
كالهالْ، كها تبٓف  ا٘دارم كالفساد لمرقابة العمٓا أداء اٖجٍزة بٓف هعىكٓة دٚلة

اٖداء  فْ كالشفافٓة الهساءلة كغٓاب الحككهٓة الهؤسسات أداء كفاءة اىخفاض
 .الحككهْ

 
: همخص الدراسات التي بيىت الفساد الإدارم كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات: (6/1)جدكؿ 
الىتائج الدراسة الرقـ 

1 (Sergi klavisky, 
2006) 

  .اٚجتهاعْ الهاؿ رأس فْ ٓىخر الفساد *
 اٖىاىٓة لقٓـ كيٓرسٌخ كيٓىشر السٓاسٓٓف، هف الٛهباٚة كالسخرٓة تىتشر*

تقاىً ككفاءتً كهصدر العهؿ كاحتقار  لمسمكؾ، كهعٓار ككقٓهة لمثركة، كا 
ذا كالتدلٓس كالهراكغة، كالغش الفساد إلِ التكجً فٓىتشر  عدـ إلِ ٓؤدل كٌ

. السٓاسْ اٚستقرار
كجكد هظاٌر كأشكاؿ عدٓدة لمفساد ا٘دارم فْ الجٍاز الحككهْ، كأف *  (2007)الشاهْ  2

لمفساد تكمفة اجتهاعٓة كبٓرة، حٓث ٓؤثر سمبان فْ هعدٚت التىهٓة اٚقتصادٓة، 
. كفْ العدالة التكزٓعٓة لمدخؿ القكهْ

 استخداـ العاـ، الكقت إٌدار شٓكعان الكساطات، ا٘دارم الفساد أكثر أىهاط* (2007)آؿ الشٓخ  3
. الشخصٓة الهصالح ٘ىجاز كالهعدات العائدة لٙدارة اٖجٍزة

 البٛغات ا٘دارم الفساد اكتشاؼ آٚت خٛلٍا هف ٓتـ التْ اٖسالٓب أكثر *
. الهالٓة الهراجعة كالحسابات ٓمٍٓا

. كالعربْ الخطابٓف الدكلْ فْ هتهٓزان  هكاىان  هكافحة الفساد تكتسب* (2008)جهعة  4
 اٖهكاؿ كغسٓؿ قاىكىٓة الغٓر كالدفعات كالىصب الفساد ٓشهؿ الرشكة *

 .ا٘جراهٓة تبتكر العقكؿ ها بقدر كثٓرة أخرل كالتٍرٓب كأشكاؿ
الدكؿ  فْ كخصكصان  الفساد ههارسة فْ تساٌـ العكاهؿ ٌىاؾ هجهكعة هف*

ْ العربٓة الهحاسبٓة  اٖىظهة قصكر كتحرٓر السكؽ،  اٚقتصادم التحكؿ): كٌ
العٛقات  الحككهٓة، اٖجكر اىخفاض بٍا، ا٘ٓهاف عدـ أك كالرقابٓة
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 القكاىٓف الكتهاف، خرؽ السرٓة، الهىاصب، اٚجتهاعٓة كالهحاباة، احتكار
  .(كالتقالٓد العادات السٓاسْ، الدعـ عدـ دقتٍا، الخصكصٓة، بسبب

 ):الفساد تشهؿ هدل عمِ لمتعرؼ ٓهكف استخداهٍا ٌىاؾ عددان هف الهقآٓس*
 كهؤشر الرشكة، كهؤشر التشرٓعات، تجاكز السكداء، كهؤشر السكؽ هؤشر
 الهحاسبٓة، كهؤشر الرقابة،  الهساءلة كهؤشر الشفافٓة،  كهؤشر الىزاٌة،
. (الهحاسبٓة البٓاىات عمِ اٚعتهادٓة كهؤشر الحككهة،  الثقة فْ كهؤشر

. كجكد عٛقة عكسٓة بٓف أخٛقٓات الكظٓفة العاهة كالفساد ا٘دارم* (2008)فارع كآخركف  5
أكثر أشكاؿ الفساد ا٘دارم ههارسة ٌْ الكساطة كالهحسكبٓة، كأف الذككر *

أكثر ههارسة لمفساد هف ا٘ىاث، كالذككر أقؿ التزاهان بأخٛقٓات الكظٓفة العاهة 
 . هف ا٘ىاث، كأف الىزاٌة كالعدالة أقؿ اٖخٛقٓات ههارسة فْ الكظٓفة العاهة

كجكد عٛقة عكسٓة بٓف هدل التزاـ الكحدات الحككهٓة الهدىٓة بهبادئ * (2009)عائض  6
 . الشفافٓة كهستكل اىتشار أشكاؿ الفساد ا٘دارم فٍٓا

 الرقابة عىصر غٓاب الحككهٓة اٖجٍزة الكاسطة فْ هسببات اىتشارا أٌـ* (2010)البرادعْ  7
  اىتشارا ا٘دارم أىهاط الفساد كأكثر.التحفٓزٓة الجزاء أسالٓب كقصكر الذاتٓة،
. كالرشكة كالهحاباة الكاسطة

كتعزٓز  العهؿ أخٛقٓات بث عمِ الحرص ا٘دارم لمتصدم لمفساد حؿ أٌـ*
 كالترقٓات العٛكات إعطاء الهىاسب هع الراتب عمِ كالتركٓز الذاتٓة، الرقابة

. الٛزهة كالتحفٓز
ر براهج تدرٓبٓة استحداث*  (2011)الغىاـ  8  أكثر هف الفساد هكافحة عمِ لمهكظفٓف كتطكٓ

 .الفساد ا٘دارم هكافحة فْ فعالٓة اٖسالٓب
 فْ اٚىحرافات هتابعة كالهالْ،  ا٘دارم الفساد كالىشر بقضآا التشٍٓر *

. ا٘دارم الفساد هكافحة فْ فعالٓة اٖسالٓب أكثر اٖداء هف
السٓئة، كعدـ كضكح  اٚجتهاعٓة كالتىشئة اٚقتصادم كالسٓاسْ الكضع * (2011)بحر  9

 .الفساد ا٘دارم كجكد فْ أساسٓا دكرا تمعب اٖىظهة كالقكاىٓف
. كالهالْ ا٘دارم كالفساد لمرقابة العمٓا أداء اٖجٍزة بٓف  عكسٓة ٌىاؾ عٛقة* (2011)الفتمْ  10

 فْ كالشفافٓة الهساءلة كغٓاب الحككهٓة الهؤسسات أداء كفاءة اىخفاض*
 .اٖداء الحككهْ سببا فْ الفساد ا٘دارم كالهالْ
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: خلاصة10.6
: ىستىتج أتْ (6/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 

 كجكد هظاٌر كأشكاؿ عدٓدة لمفساد ا٘دارم فْ كحدات الخدهة العاهة فْ الجٍاز. 1
الحككهْ، كأف لمفساد تكمفة اجتهاعٓة كبٓرة، حٓث ٓؤثر سمبان فْ هعدٚت التىهٓة 

. اٚقتصادٓة، كفْ العدالة التكزٓعٓة لمدخؿ القكهْ
: شٓكعان  ا٘دارم الفساد أكثر أىهاط. 2
. الكساطة كالهحسكبٓة. أ
. العاـ الكقت إٌدار .ب
. الشخصٓة الهصالح ٘ىجاز كالهعدات العائدة لٙدارة اٖجٍزة استخداـ. ج
. كالتٍرٓب اٖهكاؿ كغسٓؿ قاىكىٓة الغٓر كالدفعات كالىصب الرشكة. د
 الدكؿ العربٓة فْ كخصكصان  الفساد ههارسة فْ تساٌـ هف العكاهؿ ٌىاؾ هجهكعة. 3

ْ  أك الهحاسبٓة كالرقابٓة اٖىظهة قصكر كتحرٓر السكؽ،  التحكؿ اٚقتصادم): كٌ
 العٛقات اٚجتهاعٓة كالهحاباة، احتكار اٖجكر الحككهٓة، اىخفاض بٍا، ا٘ٓهاف عدـ

 الدعـ عدـ دقتٍا، الخصكصٓة، بسبب القكاىٓف الكتهاف، خرؽ السرٓة،  الهىاصب،
  .(كالتقالٓد العادات السٓاسْ،

.  كجكد عٛقة عكسٓة بٓف أخٛقٓات الكظٓفة العاهة كالفساد ا٘دارم. 4
كجكد عٛقة عكسٓة بٓف هدل التزاـ الكحدات الحككهٓة الهدىٓة بهبادئ الشفافٓة . 5
. هستكل اىتشار أشكاؿ الفساد ا٘دارمك
: الحككهٓة اٖجٍزة ا٘دارم فْ الفساد هسببات أٌـ. 6
. التحفٓزٓة الجزاء أسالٓب كقصكر الذاتٓة، الرقابة عىصر غٓاب .أ
. السٓئة اٚجتهاعٓة كالتىشئة اٚقتصادم كالسٓاسْ الكضع. ب
. كاٖىظهة عدـ كضكح القكاىٓف. ج
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. غٓاب الرقابة الفعالة. د
: ا٘دارم لمتصدم لمفساد حؿ أٌـ. 7
بٓة، تعزٓز الرقابة بث عمِ الحرص. أ  الراتب عمِ كالتركٓز الذاتٓة، براهج تدرٓ

. الٛزهة كالتحفٓز كالترقٓات إعطاء العٛكات الهىاسب هع
ر براهج  استحداث. ب بٓة كتطكٓ  .الفساد هكافحة عمِ لمهكظفٓف تدرٓ
. كالهالْ ا٘دارم الفساد كالىشر بقضآا التشٍٓر. ج
. ا٘دارم هكافحة الفساد فْ فعالٓة اٖسالٓب أكثر هف اٖداء فْ اٚىحرافات هتابعة. د

 هها سبؽ ىخمص إلِ أف الفساد بشكؿ عاـ هىتشر كبشكؿ كبٓر فْ الهجتهعات 
لعربٓة، كأف الفساد ا٘دارم ٚ ٓقؿ خطكرة عف الفساد الهالْ، كأف عدـ كجكد ىظاـ ا

رقابْ فعاؿ ٓعتهد عمِ العدالة كالشفافٓة هف أٌـ اٖسباب ٚىتشار ظاٌرة الفساد 
 ا٘دارم، كها أف عدـ العدالة فْ الحكافز الهقدهة لمعاهمٓف تعتبر سببان فْ اىتشار
ظاٌرة الفساد فْ الهجتهعات العربٓة، كها أف غهكض اٖىظهة كالقكاىٓف، كغٓاب 

الشفافٓة كالعدالة تعتبر هف الهسببات الرئٓسٓة ٚىتشار ظاٌرة الفساد بشقًٓ ا٘دارم 
كالهالْ، كٚ ٓفكتىا فْ ٌذا ا٘طار الحدٓث عف التىشئة اٚجتهاعٓة السمٓهة التْ تعتبر 

عتبر الفساد اٖخٛقْ حجر . حجر اٖساس فْ تعزٓز السمكؾ السكم لدل اٖفراد كٓ
اٖساس فْ شٓكع كافة أىكاع الفساد، حٓث أف اىعداـ أكضعؼ الكازع الدٓىْ 

كاٖخٛقْ لدل الفرد ٓقكد بً إلِ اىتٍاج السبؿ غٓر الهشركعة لتحقٓؽ هصالحة 
. الشخصٓة، كعدـ القٓاـ بها ٌك هطمكب هىً عمِ أكهؿ كجً

در فْ الهاؿ  إف اىتشار ظاٌرة الفساد ٓؤدم إلِ ٌدر فْ الطاقات كا٘هكاىٓات كٌ
. العاـ هها ٓىعكس سمبان عمِ أداء الهىظهات
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راـ الله، . 1ط ،هكافحتً كطرؽ أسبابً : الفساد. "(2004). أحهد دٓة، أبك-

. الله، فمسطٓف راـ الهساءلة كالىزاٌة، هف اجؿ اٚئتٛؼ :فمسطٓف
، هكقع هؤسسة "الفساد في الهجتهع الفمسطيىي" . (دت).أبك عرفة، عبد الرحهف-

. هاف الفمسطٓىٓة عمِ اٚىترىت
 :الهتهدف الحكار هجمة ،"الفساد هعضمة . "(2005). القآمة إدرٓس، كلد-
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. ، جاهعة ىآؼ العربٓة لمعمكـ اٖهىٓة، السعكدٓة(هاجستير غير هىشكرة

 هتاح ،الإىترىت شبكة عمى الأضكاء هجمة هكقع ،"الفساد ثقافة . "(دت). تْ غٓمٓف-
 :فْ

 http://www.aladwaa.nl/modules.php?name=News&file=article&sid=3 531 

http://www.alsabaah.com/paper.php?source=akbar&mlf=copy&sid=9145
http://malikam.net/kitab1.htm
http://malikam.net/kitab1.htm
http://www.aladwaa.nl/modules.php?name=News&file=article&sid=3
http://www.aladwaa.nl/modules.php?name=News&file=article&sid=3
http://www.aladwaa.nl/modules.php?name=News&file=article&sid=3


 

188 

 

ٓبة؛ كآخركف- أثر أخٛقٓات الكظٓفة العاهة فْ الحد هف . " (2008). فارع، كٌ
. هطابع الهعٍد الكطىْ لمعمكـ ا٘دارٓة: صىعاء، الٓهف". الفساد ا٘دارم

 الفساد لهكاجٍة لمرقابة العمٓا اٖجٍزة بأداء اٚرتقاء سبؿ . "(2011). قٓصر الفتمْ،-
 بغداد، ،(رسالة هاجستير غير هىشكرة)، "الحككهٓة فْ اٖجٍزة كالهالْ ا٘دارم
. العراؽ

 هجمة هكقع ،"الٓهف حالة :هىً كالحد الفساد تعرٓؼ فْ . "(2006). القاٌرم، هحهد-
 فْ هتاح ، الاىترىتشبكة الهتهدف عمى الحكار

 http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=81227  (19/12/2006).  

الداخمٓة  الهطالب بٓف الفمسطٓىْ السٓاسْ الىظاـ إصٛح. "(دت). هطر أبك هحهد،-
 هتاح ا٘ستراتٓجٓة، لمدراسات ثىؾ باؿ ، هكقع(كرقة بحثية)، "كالضغكطات الخارجٓة

 :فْ
 http://www.palthink.org/ar/news/70.html 

ٓر"الهصرم، -  الفمسطٓىٓة الكطىٓة السمطة فْ الفساد. " (2010). فخرم" هحهد زٌ
رسالة ) ،(2006-1994 )الفمسطٓىْ لمفرد الكطىْ اٚىتهاء فْ تعزٓز هحاربتً كاثر

. ، جاهعة الىجاح الكطىٓة، ىابمس، فمسطٓف(هاجستير غير هىشكرة
 هكاجٍة في كالهساءلة كالشفافية  الىزاٌة"(2007). كآخركف عبٓر؛ هصمح،-

. (أهاف)كالهساءلة  الىزاٌة هف أجؿ اٚئتٛؼ: راـ الله. 1ط ،"الفساد
 هكقع ،"2005لمعاـ  الفساد هدركات تقرير ". (2005). العالهٓة الشفافٓة هىظهة-

  شبكة ا٘ىترىت، عمِ الهىظهة
http://www.transparency.org/publications/gcr/gcr_ . 

الأضرار الإجتهاعية كالإقتصادية الىاجهة عف ".(دت). الهكسكم، جكاد كاظـ-
، هكقع جرٓدة ا٘تحاد عمِ شبكة ا٘ىترىػت، هتػاح فػْ "الفساد

http://www.alitthad.com/paper.php?name=News&file=article&sid=14439. 

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=81227
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=81227
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=81227
http://www.alitthad.com/paper.php?name=News&file=article&sid=14439


 

189 

 

 العربْ اٚعٛـ شبكة هكقع عمِ هىشكر هقاؿ ،"الفساد". (2005). الىجار، فتحْ-
هتاح عمِ  لٛىترىت،

http://www.amin.org/views 

-Dwivedi, S.N. and G.S. Bhargava, (1997)." Political Corruption". New 

Yourk, Popular Book House. 

-Sergi, klavisky, (2006). "The impact of corruption on social justice and 

the levels of loyalty among citizens in Russia" Russia. 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

190 

 

 انفظم انغبثغ

 

 

 

 الانتضاو انتُظًٛٙ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

191 

 

 التىظيهي الالتزاـ/ الفصؿ السابع
 Organizational Commitment 

 الفرد تجاي كهكاقفٍا ىظرتٍا فْ التقمٓدٓة الىظرٓة عف الحدٓثة ا٘دارة ىظر كجٍة تختمؼ
 رأس – البشرٓة الهكارد عمِ ٓطمؽ الحدٓث العصر فْ أصبح العاهؿ بالهىظهة، حٓث

 كاٚجتهاعْ ا٘ىساىْ الجاىب فْ ا٘دارة الحدٓثة كازداد اٌتهاـ – الفكرم الهاؿ
ر ىكاحْ هتعددة هف الهىظهة داخؿ لمعاهمٓف هدادي العىصر البشرم هثؿ تطكٓ  بكافة كا 

 الحدٓثة الجاىب تغفؿ ا٘دارة لـ كذلؾ ٓقكـ بٍا، التْ اٖعهاؿ صعٓد عمِ الهستجدات
كسمٓهة  صحٓة بٓئة إلِ تكفٓر تسعِ فٍْ البشرم، لمعىصر كالىفسْ اٚجتهاعْ
ـ خٛؿ هف بداخمٍـ الكاهىة الطاقات كْ تفجر لمعاهمٓف  كتىهٓة اىتهاءاتٍـ تحفٓزٌ
ٓتطابؽ  بحٓث التىظٓهْ باٚلتزاـ الشعكر لتخمؽ لدٍٓـ السبؿ الهتاحة بكؿ لمهىظهة
متصؽ سعِ بالهىظهة الفرد كٓ  هيعدؿ تخفٓض إلِ ٓؤدم بالهحصمة تركٍا، هها لعدـ كٓ
 إلِ لٍا، ٌذا با٘ضافة خسارة تشكؿ عالٓة تكمفة هف ٓرافقً كها فْ الهىظهة الدكراف
ادة أداء تحسٓف إلِ  جىبان  الهىظهة هع سعٍٓـ كضهاف كفعالٓتٍـ كفاءتٍـ العاهمٓف كزٓ

 بؿ ببقائٍا تساٌـ كالتْ الهىشكدة، الهىظهة كتطمعات كأٌداؼ آهاؿ جىب لتحقٓؽ
ا  .اٖفضؿ ىحك كتطكرٌ

 بٓف اىتشاري إلِ الهاضٓٓف، العقدٓف خٛؿ التىظٓهْ، اٚلتزاـ بهفٍكـ اٌٚتهاـ أدل لقد
 بالهىظهة التصاقان  أكثر ٓككف الهمتزـ الفرد أف اعتبار عمِ فئتْ الهدٓرٓف كاٖكادٓهٓٓف،

بذؿ أقصِ ٓعهؿ التْ  ارتباط إلِ إضافة أٌدافٍا، تحقٓؽ أجؿ هف ها ٓستطٓع بٍا كٓ
ء، اٚلتزاـ هفٍكـ ادة الهعرفة بهفٍكـ أف كها بهفٍكـ الكٚ نٛ  تككف اٚلتزاـ زٓ  هساعدان  عاه
. (2005العكفْ، )الذاتْ  اٚىدهاج السٓككلكجٓة لعهمٓة الطبٓعة فٍـ فْ
تاف ٌىاؾ بأف الكاتبٓف هف العدٓد اتفؽ كقد  تسٓطراف المتاف ٌها التىظٓهْ لٛلتزاـ رؤٓ
 أىً عمِ التىظٓهْ لٛلتزاـ تىظر التْ ٌْ :الأكلى الرؤيا عمهٓة البحث فًٓ؛ عمِ
 :الثاىية الرؤيا أها كالهىظهة، الفرد بٓف جكدة العٛقة تعكس طبٓعة التْ الىظر كجٍة
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 ارتباطً لٓس الشعكر كاٚرتباط، إٓجاد فْ ٓستخدهٍا الفرد التْ الطرٓقة عمِ فتركز
ىها فحسب، بالهىظهة  تجاي  الفرد عف تصدر التْ إلِ التصرفات ذلؾ ٓتجاكز كا 
 .(2012قاسـ،  آؿ )بٍا ٓعهؿ التْ ىظهتً

 
 :التىظيهي الالتزاـ هفٍكـ 1.7

 الدراسات كالبحكث  تىاكلتٍا التْ الهكاضٓع العصرٓة هف التىظٓهْ اٚلتزاـ ٓعد 
 البٓئة كتكفٓر بالهىظهة، العاهمٓف اٖفراد عمِ الحفاظ : الأكلىأٌهٓتٍا هف ىاحٓتٓف
ئٍـ عمِ الحفاظ أٓضان : كالثاىية لٍـ، الهىاسبة كالهٛئهة  هىظهتٍـ، ىحك كالتزاهٍـ كٚ

 ىحك الهىظهة بقاء كاستهرارٓة الحفاظ عمِ إلِ اٖخرل هف الىاحٓة بالتالْ ٓؤدم كالذم
 .أٌدافٍا تحقٓؽ
عرؼ ك الثقة كالشحف با٘رساؿ بأىً  هرتبط ليغكٓان  التىظٓهْ اٚلتزاـ كٓ  فرد بالتزاـ كٌ
 .(2006حىكىة، )هعٓىة  أك شحىة عٍدة ٘ٓصاؿ هعٓف
عرؼ كها  أك الهبادئ أك الهٍاـ هف هحددة بهجهكعة الفرد ارتباط أك  ارتٍاف:بأىً كٓ

ك ذلؾ اٚرتباط  الهىظهة تجاي العاهمكف بً ٓشعر الذم كالعاطفْ الىفسْ الهكاقؼ، كٌ
عكس التْ ٓعهمكف كالخفاجْ،  الهصاركة)الهىظهة  كقٓـ تبىٍٓـ ٚتجاٌات هدل بٍا، كٓ

2015)  .
  .(1998القرشْ، )الهىظهة  ىحك كا٘ٓجابٓة بالفعالٓة ٓتسـ تكجً بأىً كيٓعرؼ كها

رل  بثٛث  تظٍر كالتْ لمهىظهة الهكظؼ هكاٚة عف ٓعبر اٚلتزاـ  أف Buchananكٓ
 الذم الىشاط فْ كاٚىدهاج الهىظهة، كأٌداؼ اٖفراد، قٓـ التطابؽ بٓف: صكر ٌْ

ء ٓهارسً الهكظؼ، كصالح،  العىزم)بالهىظهة  كتعمقٍـ خٛؿ حب العاهمٓف هف كالكٚ
2009). 
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هكف  ٓهكف التْ بالطرٓقة لمعهؿ بالفرد ٓتجً الذم الداخمْ الشعكر بأىً أٓضان  تعرٓفً كٓ
.  Veccbio, 1991) )الهىظهة  خٛلٍا تحقٓؽ هصالح هف
 بجٍد كالعهؿ الهىظهة كقٓهٍا بأٌداؼ ا٘ٓهاف عهمٓة بأىً (2008)السهٓح  عرفً بٓىها
 اٚلتزاـ التىظٓهْ  أف عمِ كٓشٓر الهىظهة، قٓـ كتجسٓد تمؾ اٌٖداؼ لتحقٓؽ كبٓر

ـ إرادة عف ٓىبع طكعٓان  لتزاهان ا ك العاهمٓف كباختٓارٌ  قبؿ هف عمٍٓـ هفركض غٓر كٌ
 .قصران  خارجٓة قكل

نٛ عمِ اتجاي اٚلتزاـ (2004) كها اعتبرت حرٓـ  ء حكؿ التىظٓهْ دلٓ  كاىتهاء كٚ
ك عهمٓة العاهمٓف لمهىظهة،  عف بالتعبٓر بالهىظهة العاهمكف خٛلٍا ٓقكـ هف هستهرة كٌ

. كاستهرار ىجاحٍا كبقائٍا الهىظهة كحرصٍـ عمِ اٌتهاهٍـ
 التىظٓهٓة، كالقٓـ لٌٗداؼ كقبكلٍـ إٓهاىٍـ خٛؿ هف ٓظٍر الهكظفٓف التزاـ أف كها

 القكٓة كرغبتٍـ بٍا، ٓعهمكف التْ الهىظهة أٌداؼ تحقٓؽ هف أجؿ كاستعدادٌـ لمعهؿ
 .( Hassan, 2002)فْ الهىظهة  كالبقاء كأعضاء لٛستهرار

عد  قكة بأىً ٓعرفكىً فٍـ شٓكعان  اٖكثر ٌك التىظٓهْ لٛلتزاـ (كزهٛئً بكرتر)تعرٓؼ  كٓ
 هف عالْ بهستكل ٓتهتع الذم الفرد كأف بٍا ٓعهؿ التْ بالهىظهة تطابؽ كارتباط الفرد

 :(1987القطاف، )التالٓة  الصفات لدًٓ هىظهتً تككف التىظٓهْ تجاي اٚلتزاـ
 .بٍا ٓعهؿ التْ الهىظهة كقٓـ أٌداؼ بقبكؿ قكم اعتقاد لدًٓ .1
 .لدٍٓا ٓعهؿ التْ الهىظهة عف ىٓابة جٍد هف ٓهمؾ ها أقصِ لبذؿ استعدادي .2
  .الهىظهة داخؿ العهؿ كاٚستهرار فْ البقاء فْ قكٓة رغبة لدًٓ .3

ذا   (كسمككٓة كهعرفٓة، كجداىٓة، )رئٓسٓة أبعاد ثٛثة عمِ ٓىطكم العاـ الهفٍكـ كٌ
نٛ  فْ كمٓتٍا اتجاٌا ٓتخذ تهثؿك  الهىظهة هف لمفرد كاضح هكقؼ عف ٓعبر هعٓىا شك

ذا ٓتفؽ لدٍٓا، ٓعهؿ التْ  أم ٓبرز أف ضركرة هف (كصالح ككىدم)ها اقترحً  هع كٌ
 أبعادي فْ كالهىظهة اٚرتباط بٓف الفرد قكة عف ها ٓعبر عمِ التىظٓهْ لٛلتزاـ تعرٓؼ
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 أىٍا الفرد ٓعتقد ٖف تتضح الهىظهة فاٚستجابة لصالح كالسمككٓة، كالكجداىٓة الهعرفٓة
 أىٍا أك (كجداىي بعد)الهىظهة  ٓحب كٓقدر كأىً ،(هعرفي بعد)هعقكلٓة  اٖكثر الخٓار

 ,Kudni) (هعيارم بعد( بً  ٓقكـ أف الفرد عمِ ٓجب الذم السمٓـ التصرؼ اٖخٛقْ

& Saleh, 1993). 
 التىظٓهْ اٚلتزاـ هف عالٓة بهستكٓات ٓتهتعكف الذٓف العاهمٓف أف اٖبحاث  كتشٓر
سعكف كالضراء، السراء فْ الهىظهة فْ كالبقاء استعداد لٛستهرار لدٍٓـ  لتحقٓؽ كٓ
ادة العهؿ عف فٍٓا اىخفاض ىسبة تغٓبٍـ بها آجابٓة ىتائج  الكظٓفْ أدائٍـ كزٓ

 كٓحافظكف عمِ أصكؿ ،((Dude, 2012لدٍٓـ  كالقمؽ التكتر ىسبة كاىخفاض
ا الهىظهة، كهكجكدات شارككٌ تٍا  أٌدافٍا كٓ . (Leow |& Kong, 2009 )كرؤٓ

 
 :التىظيهي الالتزاـ أٌهية 2.7
 أك بالهكظؼ تتعمؽ آثار هف عمًٓ ٓترتب ها عمِ تقتصر ٚ اٚلتزاـ أٌهٓة إف

ىها الهىظهة،  القكهْ، كالهستكل اٚجتهاعْ الهستكل تشهؿ حٓث ذلؾ ٌْ أكسع هف كا 
هكف  أربع عمِ آثار هف عمًٓ ٓترتب التىظٓهْ كها أٌهٓة اٚلتزاـ تكضٓح لىا كٓ

ْ هستكٓات  :(2014جٓاب،  أبك)كٌ
 

 :الفردم الهستكل عمى أٌهيت1.2.7ً
 الهخرجات، هف الكثٓر عمِ الفردم الهستكل عمِ التىظٓهْ اٚلتزاـ ىتائج  تحتكم
 ككضع كالقكة لمذات آجابٓان  كٓىظر كاٖهاف، باٚىتهاء الفرد  الهمتزـ ٓشعر أف حٓث

 .تشجٓعٍـ أجؿ هف هكافآت أف اٖفراد الهمتزهٓف ٓستمهكف كها الحٓاة، فْ اٌٖداؼ
 ،2010كردم، )الىقاط التالٓة  فْ الفرد عمِ هستكل التىظٓهْ اٚلتزاـ آثار كتتضح
 :(2004الباقْ،  كعبد
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جعمٍـ العهؿ، بهٍاـ الهرتبطة الجٍكد هف هزٓد بذؿ عمِ الهكظفٓف ٓحفز. 1  ٓحبكف كٓ
حثٍـ بٍا، ٓعهمكف أعهالٍـ كالهىظهة التْ  أٌداؼ لتحقٓؽ بجد كالعهؿ التعاكف عمِ كٓ

 .الهىظهة
 .الهىظهة أجؿ هف التضحٓة فْ كبٓرة رغبة الهمتزـ الفرد لدل ٓككف .2
 لمتضحٓة استعداد عمِ ٓككىكف عالْ تىظٓهْ التزاـ درجة لدٍٓـ تتكفر الذٓف اٖفراد. 3
ىها عالٓة التضحٓة تكمفة تككف أف بالضركرة كلٓس الهىظهة، أجؿ بقاء كازدٌار هف  كا 

 .الهىظهة ىحك الفرد التزاـ قكة عمِ لمتأكٓد قد تكفْ الصغٓرة بعض التصرفات
 .ضئٓؿ لمعهؿ الهمتزـ الفرد هغادرة احتهاؿ. 4
نٚ  أقؿ ٓصبحكف قكم تىظٓهْ بالتزاـ ٓتهتعكف الذٓف اٖفراد. 5  أك العهؿ لترؾ احتها

 كثرة أف العمـ هع ٌذا العهؿ، فْ استقراران  أكثر ٓككىكف عىً، بهعىِ أىٍـ التغٓب
 أسباب ٌىاؾ تككف قد بؿ عدهً اٚلتزاـ هف لقكة ٓرجع فقط ٚ العهؿ كترؾ الغٓاب
 .سبٓؿ الهثاؿ عمِ الثقافٓة الخمفٓة هىٍا لذلؾ أخرل

 ٖىً ىظران  ا٘ىساىْ السمكؾ كعمهاء الهدراء جذب قد التىظٓهْ اٚلتزاـ هجاؿ إف. 6
 . فًٓ سمكؾ هرغكب

 فْ لٍـ ٌدفان  اٖفراد إٓجاد كٓفٓة تكضٓح فْ ها حد إلِ ٓساعد قد التىظٓهْ اٚلتزاـ. 7
 .الحٓاة

 
 :الهىظهة هستكل عمى أٌهيت2.2.7ً
جٓاب،  أبك)التالٓة  الجكاىب فْ الهىظهة هستكل عمِ التىظٓهْ اٚلتزاـ آثار تتضح
2014): 

ادة إلِ التىظٓهْ اٚلتزاـ ٓؤدم .1 حسف العهؿ، دكراف هعدؿ كاىخفاض ا٘ىتاج، زٓ  كٓ
 .جكدة العهؿ هف
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 الىكاحْ هف بالكثٓر لمتىبؤ اٖساسٓة الهؤشرات أحد التىظٓهْ اٚلتزاـ ٓعتبر .2
 عمِ ٓحافظكف الهمتزهكف اٖفراد أف فٓفترض العهؿ، السمككٓة كخاصة هعدؿ دكراف

ـ، الهىظهة أكثر فْ بقائٍـ ككىكف أكثر هف غٓرٌ  أٌداؼ تحقٓؽ عمِ عزهان  كٓ
 .الهىظهة

 أثر هف عمًٓ ٓترتب كها الكظٓفْ التسرب هف التقمٓؿ عمِ ٓساعد التىظٓهْ اٚلتزاـ. 3
 اٚجتهاعٓة اٖىهاط فْ كاٚرتباؾ الهكظفٓف، هف الجٓدة هثؿ ٌركب الكفاءات

ة، كاٚتصاٚت،  تكمفة كارتفاع ا٘ىتاج، هستكل كاىخفاض كذلؾ ضعؼ الركح الهعىكٓ
 .جدد هكظفٓف استقطاب

سر، بسرعة الهختمفة لمهتغٓرات الهىظهة استجابة فْ التىظٓهْ اٚلتزاـ ٓساٌـ. 4  كٓ
ء أىً كمها زاد الشعكر حٓث  فْ ٓككف تغٓٓر ٖم الهكظفٓف تقبؿ ٓزداد التىظٓهْ بالكٚ
 .الهىظهة صالح

ء أفرادٌا ٓشعر التْ الهىظهة أف حٓث لمهىظهة، كاستقطابٍـ الكفاءات جذب. 5  بكٚ
 لٛىضهاـ خارجٍا هف الكفاءات ترغٓب إلِ تؤدم جٓدة هرتفع تجاٌٍا تتهتع بسهعة

 .لٍا
درككف الهىظهة، أٌداؼ ٓتبىكف الهمتزهكف اٖفراد. 6  بٓف فٓها التطابؽ كأٌهٓة قٓهتٍا كٓ

 .الهىظهة أٌدافٍـ الخاصة كأٌداؼ
 

 :الاجتهاعي الهستكل عمى أٌهيتً 3.2.7
 :(2014جٓاب،  أبك)اٚجتهاعْ أتْ  الهستكل عمِ التىظٓهْ اٚلتزاـ آثار تشتهؿ

 .فْ الهؤسسة العاهمٓف بٓف اٚجتهاعٓة كالعٛقات الترابط هف جك خمؽ .1
الشخصٓة  الحٓاة كعمِ العائمْ اٚرتباط عمِ آجابٓان  التىظٓهْ اٚلتزاـ آثار تىعكس. 2

ء ذكم بحٓث ٓشعر لمهكظفٓف،  .كالرضا بالسعادة الهرتفع الكٚ
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 :القكهي الهستكل عمى أٌهيتً 4.2.7
ادة فْ كبٓر بشكؿ التىظٓهْ اٚلتزاـ ٓساٌـ  لٛلتزاـ، ىٍائٓة كهحصمة القكهْ الىاتج زٓ
ادة كذلؾ ف بالهىظهة، العاهمٓف أداء كفعالٓة كفاءة عف طرٓؽ زٓ  الىتائج هحصمة كا 

 .(2014جٓاب،  أبك )القكهْ  الىاتج فْ أف تؤثر شأىٍا كالهىظهة هف بالفرد الهتعمقة
 

 :خصائص الالتزاـ التىظيهي 3.7
 :بها ٓمْ التىظٓهْ اٚلتزاـ سمكؾ  ٓهكف إجهاؿ خصائص

 .الهىظهة كقٓـ بأٌداؼ اٚرتباط قكة عف لمعاهمٓف التىظٓهْ اٚلتزاـ سمكؾ ٓعبر .1
ككف كهتكاصؿ هستهر التىظٓهْ اٚلتزاـ سمكؾ ٓككف أف ٓجب .2  برغبة هصحكبان  كٓ

 .فْ الهىظهة البقاء
 سبٓؿ فْ الجٍكد هف هزٓد ببذؿ الهىظهة أجؿ هف التضحٓة فْ القكٓة الرغبة .3

هرزكؽ، ) .التىظٓهْ اٚلتزاـ سمكؾ فْ ٓتكفر أف أٌداؼ الهىظهة ٓجب تحقٓؽ
2011) 

 .كالهىظهة العاهؿ الفرد بٓف العٛقة تكضح ىفسٓة حالة التىظٓهْ اٚلتزاـ. 4
 .لمهىظهة تركً أك ببقائً سكاء الهكظؼ قرار فْ التىظٓهْ اٚلتزاـ ٓؤثر. 5
 قبكؿ :هثؿ الصفات هف بهجهكعة تىظٓهْ التزاـ لدٍٓـ الذٓف الهكظفٓف ٓتصؼ .6

تهتع أٌدافٍا، لتحقٓؽ ههكف جٍد أقصِ كبذؿ بٍا، أٌداؼ كقٓـ الهىظهة كا٘ٓهاف  كٓ
مة، زهىٓة كلفترة فْ الهىظهة هف اٚرتباط كاٚىدهاج عالٓة بدرجة ـ كهٓمً طكٓ  لتقكٓ

. (2006حهادات، ) .آجابْ بشكؿ الهىظهة
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 :التىظيهي الالتزاـ أىكاع 4.7
 :(2003سٛهة، )بأتْ التىظٓهْ اٚلتزاـ أىكاع تكضٓح ٓهكف

 بٍا كاىغهاسً هىظهتً هع العضك تطابؽ إلِ  ٓشٓر:(الكجداىي)العاطفي  الالتزاـ. أ
ا بالهىظهة، كٓعبر كارتباطً  فْ البقاء فْ القكٓة الفرد رغبة عف كجداىٓا كشعكرٓ
رغب كٓحترـ قٓهٍا ٓؤهف بأٌدافٍا ٖىً بٍا بالعهؿ كاٚستهرار الهىظهة  بالهشاركة كٓ

 .الهىظهة تمؾ أٌداؼ تحقٓؽ فْ
عىْ:الالتزاـ الاستهرارم. ب  بهىظهة العهؿ فْ البقاء فْ الفرد لدل الرغبة قكة  كٓ

 ٓتهتعكف الذٓف فالعاهمكف كثٓرا، العهؿ بٍا سٓكمفً ترؾ ٓعتقد بأف ٖىً كذلؾ هعٓىة
 أف عمٍٓـ أف العهؿ بالهىظهة ٖىٍـ ٓعتقدكف فْ ٓستهركف كالعالْ الهستهر باٚىتهاء
عزل ذلؾ، ٓفعمكا أك بسبب  الهتاحة أهاهٍـ قمٓمة، البدائؿ بأف ٘دراكٍـ إها ذلؾ كٓ

ـ  .العهؿ لترؾ الهصاحبة العالٓة الهخاطرة هف بالخكؼ شعكرٌ
 الهىظهة فْ باٚستهرار همتزـ بأىً الفرد إحساس إلِ كٓشٓر :الهعيارم الالتزاـ. ج

عزز عطائٍـ ٖعضائٍا، هف قبؿ الهىظهة الجٓد الجاىب، الدعـ ٌذا كٓ  فرصة كا 
جراءاتً فْ طرٓقة فقط لٓس كا٘ٓجابٓة، الفعالة الهشاركة ىها تىفٓذ العهؿ كا   كا 
.  العاهة السٓاسات كرسـ كالتخطٓط، اٌٖداؼ، كضع فْ هساٌهتٍـ

 
: التىظيهي الالتزاـ دراسة هداخؿ 5.7 

ها التىظٓهْ اٚلتزاـ لدراسة رئٓسٓٓف هدخمٓف عمِ كاٖبحاث الدراسات ركزت  كٌ
 :(2009، كالعىزم، 2005العكفْ، )

 عٛقة ٓعكس اتجاي أىً عمِ لٛلتزاـ  ٓىظر:(التبادلي)الاتجاٌي  الهدخؿ 1.5.7
عتهد حٓث اٖفراد كالهىظهة هف بٓف اٚرتباط  اٖفراد هعرفة عمِ طبٓعتً كىكعٓتً، كٓ
ـ دراكٍـ كشعكرٌ التْ  الجٍكد التْ ٓبذلكىٍا كالهىافع الهقدهة بٓف ها لمهكازىة كا 
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كهعرفة  الهراٌىات الجاىبٓة لتقرٓر اٖفراد ٓترؾ الكقت هركر هع كلكف عمٍٓا، ٓحصمكف
فكمها زادت  عمٍٓا، ٓحصمكف التْ كالهىافع كالتكالٓؼ الجٍكد الهبذكلة بٓف التكازف

اىاتٍـ كاستثهاراتٍـ ادة إلِ ٓؤدم هها الخدهة، فترة كمها زادت الهىظهة، فْ رٌ تكمفة  زٓ
ء اٚتجاي ٌذا  كيٓعرؼ أصحاب.أخرل هىظهة هغادرتٍـ لمهىظهة لمعهؿ فْ  الكٚ

 .بٍا ٓعهؿ الفرد كالهىظهة التْ بٓف فعاؿ أىً ارتباط التىظٓهْ
ا التْ بالعهمٓة  كيٓعىِ:السمككي الهدخؿ 2.5.7  الهاضْ فْ الفرد سمكؾ ٓؤدم عبرٌ

 ىاتج ٌىا فاٚلتزاـ فٍٓا، كالهعىكٓة الهادٓة خٛؿ استثهاراتً بالهىظهة هف ارتباطً إلِ
 التْ التكالٓؼ أك الهىظهة، فْ ٓحققٍا ىتٓجة استهراري أىً الفرد ٓرل التْ الهىافع عف

 ىحك التكجً الهدخؿ ٌذا اٚتجاي بأىً أصحاب عرؼ كقد لٍا، تركً ىتٓجة ٓفقدٌا
 .الهىظهة
 الهدخمٓف بٓف الهدخؿ ٌذا  ٓدهج":كاتجاٌي سمككي" الحديث الهدخؿ 3.5.7
 الهدخؿ إلِ كاٚلتزاـ الهعٓارم الشعكرم اٚلتزاـ ٓىتهْ كؿ هف إذ كالسمككْ، اٚتجاٌْ
. إلِ الهدخؿ السمككْ ٓىتهْ فإىً الهستهر اٚلتزاـ أها اٚتجاٌْ،

تتككف  التْ لمهجاهٓع  هجهكعة هف  اٚلتزاهات:الهتعددة الالتزاهات هدخؿ 4.5.7
ستقْ ٌذا الهدخؿ الهىظهة، هىٍا  كثٓرة تقدـ هداخؿ التْ الهىظهة ىظرٓة هف فكرتً كٓ
بطاقات  الظفر أجؿ هف تتىافس كٓاىات هتحالفة كأىٍا كتصفٍا عٛقة بالهىظهات لٍا

عكس كخارج داخؿ الهختمفة هف الهجهكعات اٖفراد كالتزاهات  الهدخؿ ٌذا الهىظهة، كٓ
. لٛلتزاـ اٖخرل الهداخؿ فْ كاضحان  ٓبدك قد ٚ اٚرتباط بالهىظهة كالذم إشكالٓة
 اٖفراد، ٚلتزاـ ىٍائٓة تعتبر هرجعٓات ٚ كأٌداؼ الهىظهة قٓـ فإف الهدخؿ ٌذا ككفؽ

 الهشرفٓف، العاهمٓف، تتهثؿ بزهٛء العهؿ، عدٓدة هف هجهكعات تتككف فالهىظهة
 تفكٓؾ اٚلتزاـ ٌك الهقترح ٌىا كالهفٍكـ. الهجتهع فْ اٖخرل كالهجهكعات الزبائف
 خٛؿ هف فٍـ اٚلتزاـ ٌك فْ الرئٓسْ كالعىصر الهجهكعات، لٍذي عف التزاهات لٓعبر
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نٚ هف هىفصؿ، بشكؿ الهىظهة هككىات هف هحددة الهكظؼ لهجهكعة اختبار التزاـ  بد
 .لٍا الشاهؿ التزاهً تحمٓؿ

 
: التىظيهي الالتزاـ تىهية 6.7 

 هها عمٍٓا السٓطرة ا٘دارة تستطٓع ٚ التْ التىظٓهْ اٚلتزاـ هحددات هف العدٓد ٌىاؾ
 الكثٓر عهؿ ا٘دارة باستطاعة أىً إٚ لمهىظهة، الهتاحة اٚلتزاـ هف فرص تقكٓة ٓحد

 :(2010كردم، )هف خٛؿ كذلؾ اٚلتزاـ العاطفْ لتقكٓة
ككف:الكظيفي الإثراء. 1  أكثر الفرد ٓجعؿ كالذم لمكظٓفة الرأسْ التعهؽ خٛؿ هف  كٓ

هدي بالهزٓد هف عف هسؤكلٓة  الهساٌهة هف كهزٓد كاٚستقٛؿ التصرؼ حرٓة عهمً كٓ
ذا ٓؤدم فْ تؤثر التْ القرارات اتخاذ فْ  التىظٓهْ اٚلتزاـ تقكٓة إلِ بالىتٓجة عهمً كٌ
 .لدًٓ
 ٓجب :بٍا العاهميف كهصالح الهىظهة هصمحة بيف فيها التكافؽ هف ىكع إيجاد. 2
 هثؿ ٖف فٍٓا، ىصٓب لٍـ ٓككف الهىظهة تحققٍا التْ العكائد العاهمكف بأف ٓشعر أف

ة التزاهاتٍـ ٓسٍـ أف شأىً هف ٌذا الشعكر  الهىطمؽ ٌذا كهف الهىظهة، تجاي فْ تقكٓ
 عمِ تقكـ خطط عادلة لمحكافز كضع أف جٓدان  تدرؾ بعض الهىظهات أصبحت
أرباح الشركة  هف ىصٓبٍـ لٍـ العاهمٓف أف أرباح الشركة، بهعىِ فْ العاهمٓف هشاركة

 إذا كالبراهج الخطط ٌذي كهثؿ السىة الهالٓة، فْ ىٍآة الهساٌهٓف عمِ تكزٓعٍا عىد
نٚ  تمعب دكران  سكؼ فإىٍا إدارتٍا بطرٓقة عادلة تـ ها  التىظٓهْ اٚلتزاـ فْ دعـ فعا

 .اٖفراد لدل
  عىدها:الهىظهة قيـ هع قيهٍـ تتكافؽ الذيف الجدد العاهميف كاختيار استقطاب. 3

لدًٓ  ٓقكل ذلؾ فعىد بٍا، ٓعهؿ التْ الهىظهة كأٌداؼ قٓـ هع اٖفراد هتكافقة قٓـ تككف
نٛ  الهىظهة، تجاي (العاطفْ اٚلتزاـ)كخاصة اٚلتزاـ الهىظهة  قٓـ هف كاف إذا فهث
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 كبقكة القٓـ ٌذي هراعاة فٓجب عمٍٓا الجكدة، عمِ كالحرص الدؤكب بالعهؿ اٌٚتهاـ
. القٓـ بتمؾ ٓتهتع هف اختٓار ٓتـ بحٓث الجدد اختٓار العاهمٓف عىد
 

 :التىظيهي الالتزاـ تككيف في الهساعدة العكاهؿ 7.7
فمهباف، )كهىٍا العاهمٓف لدل التىظٓهْ اٚلتزاـ تىهٓة فْ تؤثر هساعدة عكاهؿ ٌىاؾ

2007): 
ْ :شخصية عكاهؿ. 1  الفرد، شخصٓة هثؿ ىفسً، بالعاهؿ الهتعمقة العكاهؿ كٌ

 الىفسْ ارتباطً أك لمكظٓفة الفرد تكقعات كقدرتً عمِ تحهؿ الهسؤكلٓة، أك كثقافتً،
 .لمعهؿ تتعمؽ باختٓاري عكاهؿ أك بعهمً،

ْ:تىظيهية عكاهؿ. 2  ىفسً، العهؿ ىطاؽ أك العهمٓة بالخبرات تتعمؽ التْ العكاهؿ  كٌ
 بأٌداؼ الهكظفٓف كتهسؾ الهباشر، لٙشراؼ الراجعة كاٚستقٛلٓة إضافة كالتغذٓة
 كطبٓعتً العهؿ بٓئة فْ القرارات كالتْ تتهثؿ اتخاذ فْ كهشاركتٍـ الهىظهة،

 .بشكؿ عاـ التىظٓهْ كالهىاخ ا٘دارٓة القٓادة كىهط كخصائصً
ْ:تىظيهية غير عكاهؿ. 3  لمفرد بدٓمة عهؿ فرص تكفر هدل عمِ هبىٓة عكاهؿ  كٌ
 العاهؿ الفرد لدل اٚلتزاـ هستكل ٓككف ها، حٓث بهىظهة اٖكؿ لمعهؿ اختٓاري بعد

 كذلؾ هىظهتً، فْ عمًٓ هها ٓحصؿ البدٓمة أقؿ الفرص أجر ٓككف عىدها هرتفعان 
 تكفر لعدـ اختٓاري هطمؽ ىسبٓان  أف لً ٓتبٓف عىدها أك اٖكؿ، ٚختٓاري تبرٓران  ٓعطًٓ
 .اٖكؿ قراري عف لتثىًٓ ٚحقة بدٓمة فرص
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: التىظيهي الالتزاـ هحددات 8.7
 قد التْ الهختمفة الهحددات دراسة التىظٓهْ اٚلتزاـ هجاؿ فْ اٖبحاث هعظـ تىاكلت
 أف عمِ الكاتبٓف هعظـ اتفؽ كقد التىظٓهْ، اٚلتزاـ عمِ هستكل لٍا تأثٓر ٓككف

 :ٌْ اٖساسٓة لٛلتزاـ التىظٓهْ الهحددات
 . (2015الهصاركة كالخفاجْ،)الشخصٓة  الخصائص أك السهات .1
 كغهكض الدكر، صراع):بالفرد الهىكط بالدكر الهرتبطة أك الخصائص السهات .2

 .(الدكر، كعبئ الدكر
 .(التىظٓـ كاستقٛؿ التىظٓـ، حجـ )هثؿ التىظٓهْ الٍٓكؿ خصائص أك سهات .3
 عبد )(التىظٓـ كاستقٛؿ الجهاعة، اتجاٌات )هثؿ بالهىظهة الهرتبطة الخبرات .4

 .(2004الباقْ، 
 ككبار السف أكثر العمٓا الهىاصب ذكم اٖفراد)الهكظؼ  كسف التعمٓهْ الهستكل .5

ـ  .(التزاهان هف غٓرٌ
 .التىظٓهْ اٚلتزاـ عمِ إٓجابْ بشكؿ ٓؤثر بٍا العاهؿ لمفرد هقدار دعـ الهؤسسة  .6
 .التىظٓهْ اٚلتزاـ عمِ إٓجابْ بشكؿ تؤثر التىظٓهٓة العدالة .7
 تزٓد الدٓهقراطٓة القٓادة التىظٓهْ، بٓىها اٚلتزاـ هف تقمؿ الحرة فالقٓادة: القٓادة ىكع .8

 .اٚلتزاـ التىظٓهْ
 .التىظٓهْ اٚلتزاـ عمِ إٓجابٓان  تؤثر الهجتهع تجاي الهىظهة هسؤكلٓة .9

 الهصاركة)التىظٓهْ اٚلتزاـ عمِ بالسمب تؤثر الهكظؼ أهاـ بدائؿ تكفر .10
. (2015كالخفاجْ، 
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 :التىظيهي الالتزاـ أبعاد 9.7 
 :(2012العبٓدم، )أتْ  الىحك عمِ التىظٓهْ اٚلتزاـ استعراض أبعاد ٓهكف

ء أف كزهٛؤي بكرتر  ٓرل:التىظيهي الكلاء. 1  الشخص تطابؽ قكة ٌك التىظٓهْ الكٚ
 بالهىظهة الهكظفٓف ٓربط الذم الىفسْ اٚرتباط بٍا، أم ٓعهؿ بالهىظهة التْ كارتباطً

لِ ا٘ٓهاف بقٓـ فْ اٚىدهاج عمِ ٓحثٍـ هها  ٓتطمب إثر ذلؾ كعمِ الهىظهة، العهؿ كا 
نٛ  ٓككف أف ا٘دارم القائد هف نٛ لمهكظفٓف أهاـ لٙدارة ههث   .ا٘دارة أهاـ الهكظفٓف كههث
 البقاء ىحك باٚلتزاـ الهسؤكلٓة إحساس العاهمٓف   كتعىْ:الهىظهة تجاي الهسؤكلية. 2
 بالهشاركة لٍـ كالسهاح لٍـ، الهىظهة التْ تقدهٍا الجٓدة هقابؿ الهىافع الهىظهة فْ

 عىد الهكظؼ هحاسبة تككف هسؤكلٓة قاىكىٓة كتعىْ قد كالهسؤكلٓة ا٘ٓجابْ، كالتفاعؿ
حكاـ الضهٓر كالتْ اٚىتهاء كتعىْ أخٛقٓة هسؤكلٓة أك تقصٓري،  اتجاي ٓشعر بٍا كا 
تركً لمعهؿ ٚلتزاهً  عدـ ٓعىْ فذلؾ أخٛقٓان  همتزـ الهكظؼ ٓككف فعىدها العهؿ،

 .بالهىظهة لمبقاء تدفعً التْ بأخٛؽ الهٍىة
العكائد  بقٓهة اٚلتزاـ درجة قٓاس   ٓهكف:الهىظهة داخؿ بالعهؿ بالاستهرار الرغبة. 3

 العهؿ بترؾ فكر لك ٓتكبدٌا التْ كبالتكالٓؼ فْ الهىظهة، بقائً الفرد عىد ٓجىٍٓا التْ
  .أخرل إلِ هىظهة لٛىتقاؿ

عىْ:بالهىظهة الإيهاف. 4  بٍا ٓعهمكف التْ بالهىظهة الهكظفٓف إٓهاف درجة  كٓ
تشكؿ  كدرجة عهمً تهٓز التْ لمخصائص بحجـ هعرفتً لدل الشخص البعد ٌذا كٓ

تأثر بدرجة شعكري بالبٓئة الهطمكبة، الهٍارات كتىكع استقٛلٓتً،  التْ التىظٓهٓة كٓ
 هىٍا ها ٓخصً كها ٓخص القرارات، صىع عهمٓة فْ الفعالة كهشاركتً بٍا ٓعٓش
حساسً لمهىظهة باىتهائً باٚعتزاز ٓشعري هها العهؿ، ٓربطً  اٖخكم الذم بالجك كا 
 .بالعهؿ
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ء الهكظؼ لمهؤسسة التْ ٓعهؿ بٍا ٓشكؿ حجر اٖساس فْ  هها تقدـ ٓتبٓف أف كٚ
التزاـ الهكظؼ ىحك الهىظهة التْ ٓعهؿ بٍا، كاٚلتزاـ بقٓهٍا كقكاىٓىٍا كثقافتٍا، كعمٓة 

: (7/1)ٓهكف بٓاف أبعاد اٚلتزاـ التىظٓهْ هف خٛؿ الشكؿ
 

. أبعاد الالتزاـ التىظيهي: (7/1)شكؿ
 
 

 
  

 
 
 
 
 
 

. (2019)إعداد الكاتب : الهصدر
 

ك  (7/1)بالىظر إلِ شكؿ  ء التىظٓهْ ٌك هحكر اٚلتزاـ التىظٓهْ، كٌ ٓتبٓف أف الكٚ
الهسؤكلٓة تجاي الهىظهة، كالرغبة باٚستهرار بالعهؿ، ):بهثابة حمقة الكصؿ بٓف

. ، كاٚلتزاـ التىظٓهْ(كا٘ٓهاف بالهىظهة
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 :التىظيهي الالتزاـ هراحؿ 10.7
 ها كٓتعزز لهىظهة دخكؿ الهكظؼ هىذ كتبدأ لتطكري هراحؿ بعدة التىظٓهْ اٚلتزاـ ٓهر
نٚ  الهستهر العهؿ كاٚىجاز خٛؿ هف ْ الثقة بالهىظهة، هرحمة إلِ كصك  هرحمة كٌ

 ٓهكف هراحؿ رئٓسٓة بثٛثة التىظٓهْ ٓهر اٚلتزاـ حٓث التىظٓهْ، ىضكج اٚلتزاـ
 :(2007أبك ىدا، )الىحك التالْ  عمِ تكضٓحٍا

 الفرد ٓخضع حٓث بالهىظهة، الفرد ٚلتحاؽ اٖكؿ العاـ فْ  كتبدأ:التجربة هرحمة. 1
 الكضع عمِ الفرد ٓعتاد الهرحمة ٌذي كفْ كا٘عداد كالتجربة، الفترة لمتدرٓب ٌذي فْ

سعِ الجدٓد،  هف ٓهتمكً ها إظٍار خٛؿ هف فْ الهىظهة لٓتـ قبكلً ىفسً ٘ثبات كٓ
 .الهىظهة تكجٍات هع كالتكٓؼ كهٍارات خبرات

 هف كتستغرؽ التجربة، هرحمة بعد الهرحمة ٌذي  كتأتْ:كالاىجاز العهؿ هرحمة. 2
عهؿ أربعة إلِ عاهٓف  لٙىجاز هفٍكهً عمِ التأكٓد خٛلٍا الفرد عمِ أعكاـ، كٓ
تخكؼ الشخصٓة اٌٖهٓة عف كالبحث تضح كٓ ء لً هفٍكـ هف العجز، كٓ  لمهىظهة الكٚ
 .بٍا ٓعهؿ التْ

 الفرد التحاؽ هف الخاهسة السىة فْ الهرحمة ٌذي  كتبدأ:بالتىظيـ الثقة هرحمة. 3
با بالهىظهة ؤي كتتطكر ٓزداد كتستهر حٓث تقرٓ ىتقؿ بالتىظٓـ عٛقتً كٚ  بعدٌا كٓ
 .الىضكج لهرحمة

 
 :التىظيهي الالتزاـ كجكد هؤشرات 11.7
ْ كأتْ التىظٓهْ اٚلتزاـ عمِ الدالة الهؤشرات بعض ٌىاؾ أبك )لمعاهمٓف، كٌ

: (2005الىصر، 
 .بالهىظهة العاهمٓف اٖفراد اتحاد درجة .1
 .الهكظفٓف لدل بالهسؤكلٓة الشعكر درجة .2
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 .الهىظهة كعهمٓات أىشطة فْ العاهمٓف لدل الفعالة الهشاركة درجة .3
 .الهىظهة أجؿ هف لمتضحٓة العاهمٓف استعداد درجة .4
 .العاهمٓف قبؿ هف آجابْ بشكؿ الهىظهة عف الحدٓث .5
 .لٍا هكجٍة تٍـ أك اىتقاد أم هف الهىظهة عف الدفاع .6
 .أخرل هىظهة إلِ كاٚىتقاؿ الهىظهة ترؾ فْ التفكٓر عدـ .7
 .العاهمٓف لدل الهعىكٓة الركح ارتفاع .8
 .هستهر بشكؿ لمشككل المجكء دكف الهشكٛت حؿ عمِ التركٓز .9

 أحٓاف فْ لمعاهمٓف الخاصة الهصالح عمِ لمهىظهة العاهة الهصمحة تغمٓب .10
 .كثٓرة
 .الهراجعٓف قبؿ هف الشكاكل اىخفاض .11
 

: التىظيهي الالتزاـ تعزيز أساليب 12.7 
 اٖفراد لدل التىظٓهْ اٚلتزاـ هستكل تعزٓز فْ تساٌـ التْ اٖسالٓب هف العدٓد ٌىاؾ
ْ اٚعتبار بعٓف الهىظهة ٓجب أف تأخذٌا كالتْ  :(2014جٓاب،  أبك)كالتالْ كٌ

 تجعؿ بحٓث الهىظهة كاىجازات كأٌداؼ بقٓـ لمتعرٓؼ هبتكرة أسالٓب استخداـ. 1
 .لٍا العاهمٓف ٓشعركف بالفخر ٚىتهائٍـ

 عمِ الهىظهة ٓجب أىً بهعىِ اتجآٌف، ذات عهمٓة اٚلتزاـ ا٘دارة بأف تدرؾ أف. 2
 .التزاهٍـ ضهاف أجؿ هف بٍا العاهمٓف بإسٍاهات كهصالح أف تعترؼ

حساسٍـ الهعاهمة بعدالة العاهمٓف شعكر خٛؿ هف بالثقة ٓتهتع هىاخ إٓجاد .3  كا 
بداء الهىظهة، قبؿ هف بالهصداقٓة، كا٘ٓفاء بالكعكد  الهٛحظات لسهاع اٚستعداد كا 

 .كهشاركتٍـ برأٍٓـ هف خٛؿ اٖخذ الخاصة بالعاهمٓف كاٚقتراحات
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 التعاكف أسمكب كتغمٓب الهىظهة قبؿ هف اٚعتبار بعٓف العاهمٓف هصالح أخذ .4
ر بالتعمـ العاهمٓف حقكؽ إٌهاؿ كعدـ كالضبط، عمِ أسمكب التحكـ كالهشاركة  كتطكٓ
 .السمـ الكظٓفْ فْ كالتقدـ أىفسٍـ

 هف كالتخمص العهؿ فْ زهٛئً جهٓع هع الفرد لدل الهصٓر بكحدة الشعكر خمؽ .5
ـ ثقافة  .ىحف كٌ

 كهشاركتً باٖداء، الهتعمقة الهكافآت خٛؿ هف بالهىظهة الفرد دهج عمِ العهؿ .6
 .أك بالهمكٓة باٖرباح

ر .7  كتحقٓؽ العهؿ، تصهٓـ عهمٓة خٛؿ بالعهؿ الفرد كاىدهاج ارتباط أسالٓب تطكٓ
 .ا٘ثراء الكظٓفْ

ٓضاحٍا الهىظهة أٌداؼ كضع فْ الهكظفكف هشاركة .8  .لٍـ كا 
 بعضٍـ هع التفاعؿ عمِ العاهمٓف كتشجع اٚجتهاعٓة الهشاعر بتعزٓز اٌٚتهاـ .9

 .(2014أبك جٓاب، )البعض 
. كضكح الهسار الكظٓفْ لدل العاهمٓف، كتكفر الشفافٓة فْ التعاهؿ هع العاهمٓف. 10
. تكفر العدالة التىظٓهٓة فْ التعاهؿ هع العاهمٓف عمِ اختٛؼ اجىاسٍـ كأعراقٍـ. 11
 

 :التىظيهي الالتزاـ قياس فكائد 13.7
 فْ الهىظهة تتحهمٍا التْ الهبذكلة الكبٓرة كالجٍكد العالٓة التكالٓؼ هف الرغـ عمِ
 تصحٓح عمِ تساعدٌا لٍا، كبٓرة فكائد ٓحقؽ أىً إٚ قٓاس اٚلتزاـ التىظٓهْ، عهمٓة

 عمِ ٓعكد ها الفكائد هف فٍىاؾ فْ التصرفات ا٘دارٓة، كاٖخطاء اٚىحرافات
 عمِ ٓعكد ها كذلؾ هىٍا اٖكلِ، الهىظهة بالدرجة عمِ ٓعكد ها كهىٍا الهكظفٓف،
 :(2012حمس، )الفكائد ٌذي كهف عاـ، بشكؿ الهجتهع
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 هها الكظٓفْ اٖداء هستكل عمِ دالة هؤشرات لٙدارة التىظٓهْ اٚلتزاـ قٓاس ٓقدـ .1
 .سابقة زهىٓة فترات إلِ قٓاسان  كاتجاٌٍا هكقعٍا ٓساعد الهىظهة فْ تحدٓد

ىساىٓة كهعىكٓة هادٓة أبعاد تركٓب فْ تدخؿ القٓاس عهمٓة. 2  فْ تتهثؿ كالتْ كا 
 عمِ كالهىظهة باٖفراد عٛقة لٍا التْ اٖهكر هف الهشاعر كاٚتجاٌات ىحك العدٓد

 .سكاء حد
 تشخٓصٓة أداة ٓعتبر الذم التىظٓهْ اٚلتزاـ بقٓاس لمهىظهة الىاجحة ا٘دارة تقكـ. 3

 ثـ كهف كالهىظهة اٖفراد لٍا ٓتعرض التْ كالهعكقات جٓدة لمتعرؼ عمِ الهشكٛت
 .لٍا إٓجاد الحمكؿ الهىاسبة عمِ العهؿ

 ٓىشأ حٓث التىظٓهْ، باٚلتزاـ الهتعمقة الدراسات هف كالهىظهة الهكظفٓف ٓستفٓد .4
 عمِ آجابٓا ٓىعكس هها بٍـ، ا٘دارة ٌٚتهاـ ىتٓجة لدل الهكظفٓف الشعكر باٌٖهٓة

ادة العهؿ، فْ الرغبة بٓف ها أثار ا٘ٓجابٓة ٌذي كعمِ اٖفراد، كتتراكح الهىظهة  كزٓ
 اٚتصاؿ كدعـ فْ تىهٓة دكرا الدراسات ٌذي كها كتمعب فْ ا٘دارة، كالهصداقٓة الثقة

  .كهٛحظاتٍـ آرائٍـ عف عمِ التعبٓر كتشجٓع الهكظفٓف الجٓد، ا٘دارم
 خفض أك رفع فْ تؤثر التْ الىقاط لتشخٓص أداة التىظٓهْ اٚلتزاـ قٓاس ٓعتبر .5

 . التزاـ الهكظفٓف
 

 :التىظيهي الالتزاـ عمى الهترتبة الآثار 14.7
 عمِ الهترتبة أثار أك التىظٓهْ اٚلتزاـ هىافع بقٓاس الخاصة الدراسات ٌْ كثٓرة

 :ٌها رئٓسٓٓف قسهٓف إلِ (2014)كقد قسهٍا عبد الباقْ  اٚلتزاـ، التىظٓهْ،
 :التىظيهي للالتزاـ الكظيفية الآثار :الأكؿ القسـ
 فهف الكظٓفْ، التقدـ هف أعمِ هستكٓات كحقؽ حدث إذا تىظٓهٓا الهمتزـ الفرد إف

 الهستقبؿ، كهف فْ الكظٓفْ أعمِ التقدـ ٌذا عف درجة رضاي أف تككف الهحتهؿ
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 هف غٓري هف أكثر ٌذي التكقعات اٖكثر التزاها راضو عف الهكظؼ ٓككف أف الهتكقع
 ٓعهؿ ىحك التىظٓـ الذم أكبر بالتزاـ كمها شعر الهكظؼ فإف التزاها، الهكظفٓف اٖقؿ

ٌذي  هصمحة فْ ٌك ها عىد تحدٓد التىظٓـ ىظر هع كجٍة ىظري كجٍة كحد كمها بً،
ء لهشاركة الهىظهة، كىظران   بظٍكر فإف اٚحتهاؿ كأٌداؼ الهىظهة، لقٓـ اٖفراد ٌؤٚ

بغرض تقدهٍا  هىٍـ الهىظهات تطمبً كها تكقعات اٖفراد الكظٓفٓة بٓف تعارض
ذا ضئٓؿ،  بالكاهؿ الشخصٓة ٓخضع الهكظؼ كطهكحاتً بأف اٚفتراض ٓعىْ ٚ كٌ

ذا بٍا، ٓعهؿ التْ لصالح الهىظهة  لدًٓ الهكظؼ اٖكثر التزاهان  ٖف ىظرا أىً ٓعىْ كٌ
سكؼ  فإىً التزاهان  اٖقؿ الهكظؼ هف بً ٓعهؿ الذم فْ التىظٓـ هف الثقة أكبر درجة
نٛ  تكافئً أف – هف الهؤكد – الهىظهة هستهر بأف شعكر لدًٓ ٓتىاهِ  طرٓؽ عف هستقب
 .تقدهً الكظٓفْ هف هزٓد
 :التىظيهي للالتزاـ الحياتية الآثار :الثاىي القسـ
 حٓاتٍـ أبعاد ىحك كاتجاٌاتٍـ كظٓفتٍـ ىحك اٖفراد اتجاٌات بٓف ترابطٓة عٛقة ٌىاؾ

 أف ٓستطٓع الفرد أف إلِ اٖبحاث بعض تشٓر حٓث الخاصة خارج ىطاؽ الكظٓفة،
 ٓحقؽ الذم الكقت ىفس فْ كظٓفتً هع هف اٚىسجاـ الىفسْ درجة عالٓة عمِ ٓحافظ
 .هع أسرتً كاٚىدهاج هف التكافؽ هتشابٍة درجات فًٓ
 

 :الهىظهات في التىظيهي الالتزاـ ضعؼ أسباب 15.7
حمس، )هىٍا اٖسباب هف عدد إلِ الهىظهات لدل التىظٓهْ اٚلتزاـ ضعؼ ٓعكد

2012): 
 هفٓدكف كككىٍـ أعهالٍـ، بأٌهٓة الهكظفٓف اقتىاع لهدل ا٘دارة لدل الفٍـ قصكر .1

 .لمهجتهع
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 الهكظؼ كضع عدـ إف حٓث ،"الهىاسب الهكاف في الهىاسب الرجؿ"هبدأ  إٌهاؿ. 2
ٛتً كاتجاٌاتً كهٓكلً قدراتً هع فْ العهؿ الذم ٓتىاسب  درجة عمِ سمبان  ٓىعكس كهؤٌ

 .التزاهً
 التْ الهىظهة بأف الهكظؼ ٓشعر عىدها أىً حٓث اٚستقرار، كعدـ بالقمؽ الشعكر .3

 .كالقمؽ اٚطهئىاف بعدـ شعكر لدًٓ ٓتكلد رعآتً عمِ تعهؿ بً كٚ بٍا ٚ تٍتـ ٓعهؿ
 كجعمٍا لمعاهمٓف كالترقٓة التقدـ فرص أهاـ ا٘دارة كقكؼ إف كالتقدـ، الترقْ فرص .4

 هف حالة إحداث شأىً هف السكاء عمِ الهكظفٓف جهٓع أهاـ هتاحة بصكرة عادلة غٓر
  .الهعىكٓة كاىخفاض الركح ا٘حباط

 .التطكعٓة اٖعهاؿ هستكل اىخفاض .5
 .العهؿ دكراف هعدؿ ارتفاع .6
 .الجكدة حمقات تكافر اىعداـ .7
 .اٚىتظار فترة كطكؿ بالخدهات الخاص اٖداء فْ ضعؼ .8
 .العاهؿ إىتاجٓة هستكل اىخفاض .9

 .هىظهاتٍـ عمِ العاهمٓف قبؿ هف الهرفكعة القاىكىٓة الدعاكل كثرة .10
 .كاٌ٘هاؿ السمبٓة ظاٌرة تزآد .11
 

: العلاقة بيف الالتزاـ التىظيهي كعدد هف الهتغيرات 16.7
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف اٚلتزاـ التىظٓهْ كعددان هف 

ْ ا  :لهتغٓرات، كٌ
 العهؿ تصهٓـ أثر  دراسة ٌدفت إلِ تقٓٓـ (Prabhakar & Ram, 2011)أجرل-

 كفقان  التىظٓهْ الدراسة اٚلتزاـ كتىاكلت التىظٓهْ، عمِ هستكل اٚلتزاـ كالتهكٓف
ْ الثٛثة ٖبعادي ، (الهعٓارم اٚلتزاـ العاطفْ، اٚلتزاـ اٚستهرارم، اٚلتزاـ): كٌ
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كاٚلتزاـ التىظٓهْ، كها تبٓف  العهؿ تصهٓـ بٓف عٛقة ٌىاؾ كخمصت الدراسة إلِ أف
بحاجة إلِ  كأىٍـ القرار اتخاذ فْ إشراكٍـ هستكل عف راضٓف غٓر العاهمٓف أف هعظـ

 ىصؼ هف أكثر كأف اٖداء، كهستكل العهؿ آلٓات حكؿ راجعة كهعمكهات تغذٓة
 عدٓدة فرص لٍـ كتكفر هٍاراتٍـ هع كتتىاسب إلِ أعهاؿ ههتعة بحاجة العاهمٓف
 .ذاتٍـ لتحقٓؽ

 التىظٓهْ اٚلتزاـ بٓف العٛقة عمِ إلِ التعرؼ  دراسة ٌدفت( (Dude, 2012أجرل-
 عمِ الدراسة ٌذي كتركز الهدارس، هدٓرم فْ صفكؼ دكراف العهؿ ٚسٓها كهعدؿ
 التىظٓهْ، اٚلتزاـ عمِ التكزٓع كالتهكٓف الىفسْ كعدالة الكظٓفة، استقٛلٓة تأثٓر

 هع كبٓر ٓرتبط بشكؿ ٌذي الهتغٓرات هف كؿ فْ الزٓادات كخمصت الدراسة إلِ أف
ادة التكزٓعٓة  آثار العدالة لتخفٓؼ الدعـ عمِ الحصكؿ التىظٓهْ، كأف اٚلتزاـ فْ الزٓ

كعمِ  التىظٓهْ كاٚلتزاـ الكظٓفة بٓف استقٛلٓة العٛقة فْ الدٓهكغرافٓة كالهتغٓرات
 .التىظٓهْ كاٚلتزاـ التهكٓف الىفسْ بٓف العٛقة

 التهكٓف بٓف العٛقة  دراسة ٌدفت إلِ تكضٓح (Aghaei, et al., 2013)أجرل-
 بخراساف كالرٓاضة الشباب فْ إدارة العاهمٓف كاٚلتزاـ التىظٓهْ لمهكظفٓف الكظٓفْ
 التهكٓف بٓف هعتدلة آجابٓة بإٓراف، كخمصت الدراسة إلِ أف ٌىاؾ عٛقة رزافْ

 كا٘ىاث إحصائٓة بٓف الذككر دٚلة ذات فركؽ التىظٓهْ، كتبٓف عدـ كجكد كاٚلتزاـ
 .اٚلتزاـ التىظٓهْ درجة بخصكص البحث عٓىة فْ
 التىظٓهٓة الثقة بٓف العٛقة عمِ التعرؼدراسة ٌدفت إلِ  (2014)أجرل فارس -

ر فْ قطاع غزة، كخمصت التىظٓهْ كاٚلتزاـ  كجكد الدراسة إلِ فْ جاهعة اٖزٌ
 التىظٓهْ، كها تبٓف  الثقة بالهشرفٓف كاٚلتزاـ بٓف هتكسطة طردًٓ ارتباطًٓ عٛقة
العهؿ كاٚلتزاـ التىظٓهْ، كتبٓف  بزهٛء الثقة بٓف ضعٓفة طردًٓ ارتباطًٓ عٛقة جكد

 .التىظٓهْ كاٚلتزاـ الجاهعة بإدارة الثقة بٓف هتكسطة طردٓة عٛقة أٓضان كجكد
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 براهج بٓف العٛقة عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2014)أجرل اٖغا كحجاج -
ر فْ قطاع غزة، جاهعة التىظٓهْ فْ اٚلتزاـ العاهة كهستكل العٛقات كخمصت  اٖزٌ

 لىشاط الكمٓة الدرجة بٓف إحصائٓان  دالة طردٓة هتكسطة عٛقة كجكد الدراسة إلِ
ذا ا٘دارٓٓف بالجاهعة، لمعاهمٓف كاٚلتزاـ التىظٓهْ العاهة العٛقات  أىً عمِ ٓدؿ كٌ

 صحٓح، كها تبٓف كالعكس التىظٓهْ اٚلتزاـ زاد العاهة أىشطة العٛقات زادت كمها
 اٚلتزاـ درجة عمِ لمجاهعة الطٓبة السهعة تحقٓؽ لهجاؿ إحصائٓة دٚلة ذك أثر كجكد

 هستكل فْ إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ العاهمٓف، كتبٓف أٓضان عدـ كجكد التىظٓهْ لدل
 .لمهتغٓرات الشخصٓة تعزل عىد العاهمٓف التىظٓهْ اٚلتزاـ

 تىهٓة هداخؿ عٛقة عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2014)أجرل أبك جٓاب -
 فْ الفمسطٓىٓة الشرطة جٍاز ضباط التىظٓهْ لدل بهستكل اٚلتزاـ التىظٓهْ اٚلتزاـ
 تىهٓة هداخؿ بٓف إحصائٓة دٚلة عٛقة طردٓة ذات كجكد كخمصت الدراسة إلِ غزة،

غزة، كها  الشرطة الفمسطٓىٓة بقطاع ضباط التىظٓهْ لدل كاٚلتزاـ التىظٓهْ اٚلتزاـ
 .اٚلتزاـ التىظٓهْ هف كبٓرة بدرجة الفمسطٓىٓة ٓتهتعكف الشرطة ضباط تبٓف أف

 الحكافز بٓف العٛقة عمِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ (2014)أجرل بف هحٓا - 
 اٚلتزاـ هستكل كاٚلتزاـ التىظٓهْ، كخمصت الدراسة إلِ أف  كالهعىكٓة الهادٓة

 هدٓىة الرٓاض هتكسط، كها تبٓف كجكد فْ التجارٓة البىكؾ فْ لمعاهمٓف التىظٓهْ
 البىكؾ  لمعاهمٓف فْ التىظٓهْ كاٚلتزاـ كالهعىكٓة الهادٓة، الحكافز بٓف آجابٓة عٛقة

 .الرٓاض هدٓىة فْ لتجارٓةا
 التىظٓهٓة الثقة بٓف العٛقة عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2015)أجرل عاشكرم -

هؤسسة دٓكاف الترقٓة كالتسٓٓر العقارم بهدٓىة الجمفة، كخمصت  التىظٓهْ فْ كاٚلتزاـ
 كاٚلتزاـ التىظٓهْ التىظٓهٓة الثقافة بٓف دٚلة إحصائٓة ذات عٛقة الدراسة إلِ كجكد

 الجمفة، كـ تبٓف عدـ كجكد العقارم بهدٓىة كالتسٓٓر الترقٓة هؤسسة دٓكاف فْ لمعاهمٓف
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بالهؤسسة  اٚلتزاـ التىظٓهْ حكؿ الهبحكثٓف اتجاٌات فْ إحصائٓة دٚلة فركؽ ذات
ؿ)لهتغٓرات  تعزل هحؿ الدراسة التخصصْ،  كالتصىٓؼ كالعهر، العمهْ، الهؤٌ

 .(الخدهة كسىكات
 ا٘دارم التهكٓف بٓف العٛقة عمِ التعرؼدراسة ٌدفت إلِ  (2015)أجرل الحاج -

 فرؽ كالتقدٓر، اٚحتراـ الهمكٓة، الٍدؼ، كضكح التعمٓـ، التحفٓز،(السبعة  بأبعادي
 الهؤسسات فْ هىٍا كؿ تطبٓؽ كاٚلتزاـ التىظٓهْ كهستكل (التغٓٓر فْ الرغبة العهؿ،
 بٓف قكٓة طردٓة عٛقة كخمصت الدراسة إلِ كجكد غزة، قطاع فْ العاهمة الدكلٓة
 العاهمٓف فْ لدل التىظٓهْ التىظٓهْ، كتبٓف أف اٚلتزاـ كاٚلتزاـ ا٘دارم التهكٓف

 هتكسطة، كها تبٓف عدـ كجكد بدرجة هستكاي كاف غزة قطاع قْ الدكلٓة الهؤسسات
تعزل  التىظٓهْ اٚلتزاـ حكؿ الهبحكثٓف استجابات فْ دٚلة إحصائٓة ذات فركؽ

 .الذككر لصالح الفارؽ ككاف هتغٓر الجىس عدا فٓها الدٓهكغرافٓة لمهتغٓرات
 ا٘دارم التهكٓف تكافر هدل عمِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ (2015)أجرل طهكس -

 الدراسة إلِ أف كخمصت غزة، بقطاع الكبرل فْ الٍٓئات الهحمٓة العاهمٓف لدل
التىظٓهْ، كـ تبٓف عدـ  اٚلتزاـ هف بدرجة هرتفعة ٓتهتعكف الهحمٓة بالٍٓئات العاهمٓف
 لدل التىظٓهْ الهبحكثٓف حكؿ اٚلتزاـ استجابات فْ إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ كجكد

 لمهتغٓرات الدٓهكغرافٓة تعزل غزة قطاع فْ الكبرل الهحمٓة الٍٓئات العاهمٓف فْ
ؿ العهر، البمدٓة، الىكع، اسـ)كالتىظٓهٓة ، فْ حٓف تبٓف (الخدهة هدة العمهْ، الهؤٌ
 لدل التىظٓهْ اٚلتزاـ حكؿ الهبحكثٓف استجابات فْ إحصائٓة دٚلة ذات كجكد فركؽ
 لهتغٓر الهسهِ الكظٓفْ تعزل غزة قطاع فْ الكبرل الٍٓئات الهحمٓة العاهمٓف فْ

 .الهدراء كالهدراء ىكاب لصالح
 
 



 

214 

 

: همخص الدراسات التي بيىت الالتزاـ التىظيهي كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات: (7/1)جدكؿ 
الىتائج الدراسة الرقـ 

1 (Prabhakar and Ram, 
2011) 

. كاٚلتزاـ التىظٓهْ العهؿ تصهٓـ بٓف عٛقة ٌىاؾ*
 كأىٍـ القرار اتخاذ فْ إشراكٍـ هستكل عف راضٓف غٓر العاهمٓف هعظـ*

. اٖداء كهستكل العهؿ آلٓات حكؿ راجعة كهعمكهات تغذٓة بحاجة إلِ
 هٍاراتٍـ هع تتىاسب إلِ أعهاؿ ههتعة بحاجة العاهمٓف ىصؼ هف أكثر *

 .ذاتٍـ لتحقٓؽ عدٓدة فرص لٍـ كتكفر
2 Dude, 2012)  ) *الدٓهكغرافٓة كالهتغٓرات التكزٓعٓة آثار العدالة لتخفٓؼ الدعـ عمِ الحصكؿ 

 بٓف كعمِ العٛقة التىظٓهْ كاٚلتزاـ الكظٓفة بٓف استقٛلٓة العٛقة فْ
 .التىظٓهْ كاٚلتزاـ الىفسْ التهكٓف

3 (Aghaei, et al., 2013) *التىظٓهْ كاٚلتزاـ التهكٓف بٓف هعتدلة آجابٓة عٛقة ٌىاؾ .
بالهشرفٓف  الثقة بالهدراء كالثقة بٓف هتكسطة طردًٓ ارتباطًٓ عٛقة كجكد* (2014)فارس  4

. التىظٓهْ كالثقة بزهٛء العهؿ كاٚلتزاـ
. كاٚلتزاـ التىظٓهْ العاهة العٛقات ىشاط بٓف طردٓة هتكسطة عٛقة كجكد* (2014)أغا كالحجاج  5

 اٚلتزاـ درجة عمِ لمجاهعة الطٓبة السهعة تحقٓؽ لهجاؿ أثر كجكد *
. التىظٓهْ

. التىظٓهْ كاٚلتزاـ التىظٓهْ اٚلتزاـ تىهٓة هداخؿ بٓف عٛقة طردٓة كجكد* (2014)أبك جٓاب  6
 .اٚلتزاـ التىظٓهْ هف كبٓرة بدرجة الفمسطٓىٓة ٓتهتعكف الشرطة ضباط*

. هتكسط التجارٓة البىكؾ فْ لمعاهمٓف التىظٓهْ اٚلتزاـ هستكل* (2014)بف هحٓا  7
ة الهادٓة، الحكافز بٓف آجابٓة عٛقة كجكد* . التىظٓهْ كاٚلتزاـ كالهعىكٓ

. كاٚلتزاـ التىظٓهْ التىظٓهٓة الثقافة بٓف عٛقة كجكد* (2015)عاشكرم  8
ة طردٓة عٛقة كجكد* (2015)الحاج  9 .  التىظٓهْ كاٚلتزاـ ا٘دارم التهكٓف بٓف قكٓ

 .الدكلٓة هتكسط الهؤسسات العاهمٓف فْ لدل التىظٓهْ اٚلتزاـ*
 .التىظٓهْ اٚلتزاـ هف بدرجة هرتفعة ٓتهتعكف الهحمٓة بالٍٓئات العاهمٓف* (2015)طهكس  10
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: خلاصة 17.7
: ىستىتج أتْ (7/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 

. كاٚلتزاـ التىظٓهْ العهؿ تصهٓـ بٓف عٛقة ٌىاؾ. 1
 بحاجة إلِ كأىٍـ القرار اتخاذ فْ إشراكٍـ هستكل عف راضٓف غٓر العاهمٓف هعظـ. 2

. اٖداء كهستكل العهؿ آلٓات حكؿ راجعة كهعمكهات تغذٓة
. التىظٓهْ كاٚلتزاـ التهكٓف بٓف آجابٓة عٛقة ٌىاؾ. 3
. التىظٓهْ بالهشرفٓف كاٚلتزاـ الثقة بٓف هتكسطة طردًٓ عٛقة كجكد. 4
 العاهة العٛقات لىشاط الكمٓة الدرجة بٓف دالة طردٓة هتكسطة عٛقة كجكد. 5

. كاٚلتزاـ التىظٓهْ
 .التىظٓهْ اٚلتزاـ درجة عمِ لمهىظهة الطٓبة السهعة تحقٓؽ داؿ لهجاؿ أثر كجكد. 6
 .التىظٓهْ كاٚلتزاـ كالهعىكٓة الهادٓة، الحكافز بٓف آجابٓة عٛقة كجكد. 7
. كاٚلتزاـ التىظٓهْ التىظٓهٓة الثقافة بٓف دالة عٛقة كجكد. 8

هها سبؽ ىخمص أف هستكٓات اٚلتزاـ التىظٓهْ فْ الهىظهات تتبآف بٓف هىظهة 
ذا ٓعكد إلِ أسباب عدٓدة أٌهٍا الحكافز الهقدهة لمعاهمٓف هف ىاحٓة قٓهتٍا  كأخرل، كٌ

كهدل كفآتٍا، كها أف إشراؾ العهاؿ فْ كضع أٌداؼ الهؤسسة، كزٓادة تهكٓف 
العاهمٓف، كالتعاهؿ بعدالة بٓف العاهمٓف، كتعزٓز الثقة بٓف الرؤساء كالهرؤكسٓف كمٍا 
عكاهؿ تؤدم إلِ تعزٓز اٚلتزاـ التىظٓهْ هها ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء العاهمٓف فْ 

. الهىظهة
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 الرضا الكظيفي/الفصؿ الثاهف
 Job Satisfaction 

 قبؿ هف كبٓر باٌتهاـ حظٓت التْ الهكضكعات هف الكظٓفْ الرضا هكضكع  ٓعد
 بأٌـ ٚرتباطً ٓرجع كالسبب التىظٓهْ، ا٘دارة كالسمكؾ هجاؿ كالهختصٓف فْ الكاتبٓف
ك أٚ الهىظهة تهمكً هكرد  فْ دكرا كبٓرا ٓمعب هكردا باعتباري "الهكرد البشرم" كٌ

ا ىجاحٍا ضهاف  تستٍدفً أهر ككسب رضاي بهشاعري اٌٚتهاـ فاف لذا .كاستهرارٌ
كحكادث  الغٓاب هعدٚت كتخفٓض اٖداء هف هستكل الرفع بغرض الهىظهات جهٓع
ا العهؿ، عتبر.العهؿ ىكاتج هف كغٓرٌ  غهكضا، الهفآٌـ أكثر هف الكظٓفْ الرضا  كٓ
 ٌذا غهكض كلعؿ بكؿ هكضكعٓة، كدراستٍا قٓاسٍا ٓصعب حالة اىفعالٓة ٖىً ذلؾ

ٌهٓة لً الهتىاكلة كالدراسات هف البحكث العدٓد ظٍكر إلِ أدل الهفٍكـ  ٌذا كٖ
 أك العهؿ فْ الهؤثرات الداخمٓة تجاي العاهمٓف هشاعر ٓتىاكؿ الهكضكع باعتباري

 ٓكفر  الذم اٖساسٓة هف الركائز فٍك الهحٓطة، الهادٓة البٓئة فْ الخارجٓة الهؤثرات
 فعالٓة بأعمِ عهمً أداء عمِ تساعدي التْ لمعاهؿ الهىاسبة كالبٓئة الكظٓفْ ٚستقرارا

 .ههكىة
 

 :الكظيفي الرضا ىظريات 1.8 
 عمِ التعرؼ أم كتفسري الكظٓفْ الرضا تصؼ أف الكظٓفْ الرضا ىظرٓات تحاكؿ
 ٓجب التْ الجكاىب كهعرفة تحسٓىً، أك فًٓ بً ككٓفٓة التحكـ ككذلؾ التىبؤ أسبابً
هىظهتً، كفٓها ٓمْ بعض  فْ الرضا الكظٓفْ هف هستكل عاؿ العاهؿ لبمكغ تحقٓقٍا

 :الىظرٓات
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 :لمحاجات سمك ها أبراٌاـ ىظرية 1.1.8
 كهصدرا أساسا تعتبر التْ الحاجات إشباع فْ ىظرٓتً "سمك ها"ىشر (1943)سىة  فْ

 الىظرٓة لٍذي اٖساسْ الغرض كٓقكـ بالدافعٓة، لمعدٓد هف البحكث كالىظرٓات الهتعمقة
 إشباع ىحك هكجً دائها ا٘ىساف سمكؾ كائىا هحتاجا،  كأف أف ا٘ىساف اعتبار عمِ

 اسـ عمٍٓا أطمؽ خهسة هجهكعات فْ الحاجات  ٌذي"سمك ها"رتب  كقد حاجاتً،
ذي الحاجات الحاجات ٌرهٓة ٓبة، )ٌْ  كٌ : ( 2012عٓساكم كٌ
ْ السمـ أدىِ فْ الحاجات ٌذي كتقع :الفسيكلكجية الحاجات -  الحاجات كٌ

ْ اٖكؿ كالشرب كالمبس :هثؿ لمحٓاة الضركرٓة الصكص، )أكٚ  إشباعٍا ٓتـ التْ كٌ
2008). 

 اٖضرار  هف خالٓة آهىة عهؿ بٓئة إلِ الفرد حاجة إلِ كتشٓر: الأهف حاجات -
ىبرج كباركف، )كالىفسٓة  لهادٓةا  .(2004جرٓ

 حاجات أٌـ اٚىتباي كجذب اٚجتهاعْ لمىشاط الحاجة تعتبر :الاجتهاعية الحاجات -
 هع عاهة بصفة اٖفراد هع العٛقات هف هزٓد إجراء الفرد فْ حٓث ٓرغب الفئة، ٌذي

 .(2002حىفْ، )إلٍٓا  ٓىتهْ التْ داخؿ الفئة هرهكؽ هركز احتٛؿ فْ رغبتً
 أخرٓف قبؿ هف باٌٖهٓة الشعكر إلِ الحاجة  كتتضهف:كالاحتراـ التقدير حاجات -

 .كالهركز كالهىافسة الكفاءة خٛؿ هف ٓهكف الحصكؿ عمًٓ كاٚحتراـ الذم
 القٓكد رفع خٛؿ هف ذاتً تحقٓؽ إلِ الفرد حاجة عف كتعبر :الذات تحقيؽ حاجات-

 ٓعترؼ أٌداؼ تحقٓؽ فْ كهكاٌبً قدراتً كاستخداهً لجهٓع تحد هف اىطٛقً التْ
 .كبأٌهٓتٍا أخركف

يبة، )تقكـ ىظرية هاسمك عمى هجهكعة هف الافتراضات، ٌي   :( 2012عيساكم كٌ
 .الحاجة أساسٓة هدل عف تعبر ٖكلكٓات ٓخضع ا٘ىساىٓة الحاجات إشباع -
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 فْ التالٓة هكعةلهجا أٌهٓة بركز عمًٓ ٓترتب الحاجات هف هكعةلهج الفرد إشباع-
 .ترتٓب  اٖكلكٓة

ا تفقد الهشبعة الحاجة -  .الفرد لسمكؾ كدافع تأثٓرٌ
تـ  السابقة قد الدىٓا فالحاجات أعمِ، هستكل فْ حاجتً ٘شباع ٓتجً الفرد عىدها  -

 .إشباعٍا
 ٓتبعً أف ٚ بد هشبعة كاىت أف بعد أدىِ هجهكعة فْ تقع حاجة إشباع فْ الىقص -

 .إشباعٍا إعادة هع ٓتفؽ بها سمككً فْ تعدٓؿ كالهتهثؿ تحكؿ فْ اٌتهاـ الفرد
 .إشباعٍا هف تهكف التْ الحاجات بهستكل تتحدد الفرد سعادة -
. جهٓع حاجتٍـ إشباع عمِ تتكقؼ لٗفراد الىفسٓة الصحة -
 

 ٌرـ ابراٌاـ هاسمك: (8/1)شكؿ 

 
 اٚىترىت: الهصدر
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:  ERGالدلفر  ىظرية 2.1.8
جاء بٍا هاسمك فْ  التْ الحاجات تضع  إذ "سمك ها"لىظرٓة  تطكرا الىظرٓة ٌذي تعد

ذي نٚ هف خهس، كٌ  :(2010هىٓر، )ٌْ  هكعاتلهجا ثٛث هجهكعات بد
 . كتعكس الحاجات الفسٓكلكجٓة عىد هاسمك:الكجكد حاجات-
.  كتعكس الحاجة إلِ التقدٓر عىد هاسمك:الاىتهاء حاجات-
 . كتعكس الحاجة إلِ تحقٓؽ الذات عىد هاسمك:الىهك حاجات-

 :(2014الكىدم، )التالية  الثلاثة الفركض عمى الىظرية ٌذي كتقكـ
. إشباعٍا فْ الرغبة زادت الحاجة إشباع هستكل اىخفض كمها-
 .الحاجات هف أعمِ إشباع إلِ الرغبة زادت الدىٓا الحاجات إشباع تـ كمها-
 .قائهة تظؿ الدىٓا الحاجات إشباع فْ الرغبة فإف العمٓا الحاجات إشباع قؿ كمها-

 
 :(1961)هاكميلاىد  لديفيد الإىجاز ىظرية 3.1.8

ر هف اٖفراد تهكف التْ الظركؼ عمِ الهتعددة دراساتً فْ هاكمٓٛىد ركز  دكافع تطكٓ
 ٓعهؿ رئٓسٓة حاجات ثٛث بتحدٓد قاـ ثـ السمكؾ ا٘ىساىْ، ذلؾ عمِ كتأثٓر ا٘ىجاز
ْ  العهؿ عف تحقٓؽ الرضا أجؿ هف عمِ إشباعٍا اٖفراد : (2009عزكز، )كٌ

 ٓككىكف لٙىجاز قكٓة حاجة لدٍٓـ الذٓف اٖفراد أف ٓعتبر حٓث :للإىجاز الحاجة-
 إف الهادم، لمهردكد كبٓر اعتبار دكف الىجاح لمطهكح  كالتطمع لمتفكؽ كتحقٓؽ هٓالٓف
ء هثؿ  التْ تأدٓة الهٍاـ إلِ كٓهٓمكف فْ تحهؿ الهسؤكلٓة ٓهمككف رغبة اٖفراد ٌؤٚ

 .لقدراتٍـ كهٍاراتٍـ تحدٓا فٍٓا بأف ٓشعركف
 الىفكذ ههارسة أجؿ هف القٓادٓة هراكز إلِ اٖفراد بعض ٓسعِ :لمقكة الحاجة-

ذي لمقكة فْ أخرٓف لككىٍـ ٓهمككف حاجة شدٓدة كالتأثٓر  تشبع العمٓا الهراكز كٌ
 .الحاجة
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ْ :للاىتهاء الحاجة-  كالتفاعؿ أخرٓف، هع كالتكاجد لمعهؿ الفرد رغبة تهثؿ كٌ
شعر أخرٓف، تجارب كالتعمـ هف اٚجتهاعْ، كهساعدة الغٓر،  بالبٍجة الفرد كٓ

. (2006حرٓـ، )أخرٓف  هقبكٚ هف ٓككف حٓىها كالسركر
 

 :لٍرزبرغ العاهميف ىظرية 4.1.8
ا قاـ ٌٓزبرج التْ لمدراسة ىتٓجة الىظرٓة ٌذي كاىت  كتابً  فْ (1959)عاـ  كىشرٌ

 كهحاسب هٍىدس هائتْ عمِ سؤالٓف طرح تـ ، حٓث(ىحك العهؿ الدافعٓة)لشٍٓرا
 فًٓ شعرت تذكر هكقفا :اٖكؿ السؤاؿ أهرٓكٓة، ككاف شركة عشرة فْ إحدل ٓعهمكف
 شعرت هكقفا تذكر :كالسؤاؿ الثاىْ الشعكر؟، لٍذا الهسببة عهمؾ، كالكاقعة فْ بالرضا

 اٖهرٓكْ فردرٓؾ عالـ قاـ الشعكر؟، لٍذا الهسببة فْ عهمؾ كالكاقعة الرضا بعدـ فًٓ
ْ  هف العكاهؿ هجهكعتٓف بالتفرٓؽ بٓف سٓىدرهاف كزهمًٓ ٌرزبرج  :(2003هاٌر، )كٌ

ْ :الدافعة العكاهؿ -  كتسبب لمسمكؾ دفع قكة خمؽ إلِ تؤدم التْ العكاهؿ تمؾ كٌ
 الهطمكبة اٌٖداؼ لتحقٓؽ الجٍد هف الهزٓد إلِ بذؿ كتدفع العاهمٓف الرضا الكظٓفْ

 :فْ الكظٓفٓة ككٓاىً كتصهٓـ العهؿ فْ هحتكل تكجد كالتْ
 .العهؿ كأداء ا٘ىجاز -
 .أخرٓف كعهؿ عهمً عف الفرد هسؤكلٓات -
 .كاحتراهٍـ أخرٓف تقدٓر عمِ الحصكؿ -
 .العهؿ فْ كالىهك التقدـ فرص -
 .لمهىظهة كقٓهة أٌهٓة ذم عهؿ أداء -
ْ :الكقائية العكاهؿ- ا ٓعتبر التْ العكاهؿ كٌ  لتجسٓد ضركرم جٓد بشكؿ تكافرٌ

تجىب هشاعر هشاعر  دافعة قكة خمؽ إلِ تؤدم ٚ كلكىٍا عدـ الرضا، اٚستٓاء كٓ
ْ بٓئة العهؿ فْ اٖداء لدل كحهاس  :التالْ عمِ الىحك كٌ



 

226 

 

 .الهادٓة العهؿ ضركرة -
 .الرؤساء هع العٛقة -
 .الهرؤكسٓف هع العٛقة -
 .ا٘شراؼ -
 .الهىظهة فْ كأٌهٓتً العهؿ أداء قٓهة -
 ٖىٍا ا٘ىتاج تحسٓف إلِ تؤدم فٍْ كجدت إف الدافعة، العكاهؿ أف ٌٓرزبرغ بٓف كلقد

 هها الشخصْ، لمتطكر فرصا كتعطٍٓـ اٖفراد لدل دكافع ذاتٓة كتكفر شعكرا إٓجابٓا
 تسٍؿ هف العكاهؿ الىكعٓف كباشتراؾ العهؿ كتحسٓف ا٘ىتاجٓة، هف لهزٓد ٓدفعٍـ
ك رضا كتحقٓؽ الفرد تحفٓز عهمٓة رل عهمً، إٓجابا عمِ ٓؤثر ها أعمِ كٌ  ٌرزبرغ كٓ
 الترقٓة كا٘ىجاز كفرص هف الهسؤكلٓة العكاهؿ ٌذي تكفٓر استطاعت الهؤسسة إذا أىً

ا،  .هردكدٓة أفضؿ، كبالتالْ أكثر بشكؿ ىشاطاتً سٓؤدم العاهؿ فإف كغٓرٌ
 

 :(2008الشرايدة، ) Lockeالقيهة  ىظرية 5.1.8
 هفٍكـ الرضا لتحدٓد (1976)عاـ  القٓهة ىظرٓة اسـ عمٍٓا ىظرٓة أطمؽ  كضع لكؾ
 (1980)عاـ  التحمٓؿ هف بشْء الىظرٓة ٌذي "ترهبك"ك"ٚىدم "كقد تىاكؿ الكظٓفْ،
 إدراؾ هدل سببٍا سارة عاطفٓة إٚ حالة ٌك ها الرضا الكظٓفْ أف الىظرٓة كتفسر ٌذي

هع  تىسجـ التْ الكظٓفٓة ههارسة القٓهة لً تتٓح ٓشغمٍا الكظٓفة التْ أف الفرد
 أساسْ ٚستهرارٓة عىصر الحاجات فاعتبر القٓهة كالحاجة بٓف "لكؾ"كهٓز حاجاتً،

 كتهثؿ الفردٓة صفة لٍا القٓـ بٓىها كأىٍا هكجكدة بهعزؿ عف رغباتً، ا٘ىساف، حٓاة
 .كضعً كاف الفرد أٓا رغبات
هف  لمفرد الرضا حاٚت هجهكع ٓعتبر ٚ الكظٓفْ الرضا  بأف"ترهبك"ك"ٚىدم"بٓف كها

 فْ العكاهؿ لكؿ الىسبٓة اٌٖهٓة ٌك اٌٖـ بؿ كظٓفتً، العىاصر الفردٓة التْ تحتكٍٓا
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 ىتائج تحقٓؽ إلِ دكها الفرد ٓسعِ فإف لذلؾ لمرضا الكظٓفْ، الكمْ تحدٓد الهستكل
 إٓجابا ٓىعكس هها كرغباتً لً حاجاتً تشبع القٓـ لٍذي كأف تحقٓقً عالٓة، قٓـ ذات

 .الكظٓفْ الرضا كبالتالْ تحقٓؽ لً، الىفسْ عمِ الكضع
 

 :التكقع ىظرية 6.1.8
 سمكؾ باختٓار الفرد قٓاـ سبب كتفسر (1964)عاـ  فركـ فكتكر الىظرٓة ٌذي طكر
 بأف الفرد باعتقاد تتحدد هعٓف بسمكؾ لمقٓاـ الفرد دكف غٓري، كترل أف دافعٓة هعٓف
ف السمكؾ، القٓاـ بذلؾ عمِ القدرة لدًٓ  هعٓىة، ىتٓجة إلِ سٓؤدم القٓاـ بذلؾ السمكؾ كا 
ذا أٌهٓة لمفرد، ذات الىتٓجة ٌذي كأف الفرد  تكقعات ٓعتهد عمِ الفرد حفز أف ٓعىْ كٌ
 :(2005العهٓاف، )ٓمْ  كها

 .الهطمكب ا٘ىجاز إلِ سٓؤدم الهبذكؿ الجٍد :الأكؿ التكقع
ا الفرد قبؿ هف الهرغكبة الهكافأة سٓحقؽ الهطمكب ا٘ىجاز :الثاىي التكقع  تشبع كبدكرٌ

. لً الرضا حاجتً كبالتالْ تحقؽ
ذا  لف ككذلؾ هىخفضة، ستككف ىتٓجتً أف ٓتكقع سمككا ٓسمؾ لف الفرد أف ٓعىْ كٌ
 ٓعتهد ها بعهؿ لمقٓاـ الفرد حفز فإف لٍذا تشبع حاجاتً، ٚ سمككا ٓحقؽ هكافأة ٓختار
 :التالٓة فْ الهعادلة ٓظٍر كالتكقع كها الرغبة قكة عمِ
 الفرد رغبة قكة = الدافعية × التكقع
 لدٍٓـ ٓتككف خٛلٍا هف التْ تجاربٍـ هف ٓتعمهكف اٖفراد فإف الىظرٓة ٌذي عمِ كبىاء

 ٌذي هثؿ كفْ هعٓىة، ىتائج تحمٓؿ إلِ سٓؤدم السمكؾ ىكعا هعٓىا هف احتهاٚت بأف
 العائد، ٓستحؽ كالعائد، فعىدها هفٍكـ التكمفة تحمٓؿ إلِ الفرد ٓمجأ فإف الظركؼ
 هف جٍدي بذؿ قصارل إلِ الفرد سٓقكد ٌذا عمًٓ فإف الهصركفة هف التكالٓؼ الهتكقع
 .تحقٓقً أجؿ
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 عمٍٓا حصؿ التْ الىتٓجة أف ىجد فقد غآة، لتحقٓؽ كسٓمة ضهىا التكقع ىظرٓة تعتبر
ىها ذاتً لٓست ٌدفا بحد الفرد  هرغكب أخرل ىتٓجة لتحقٓؽ كسٓطا أك كسٓمة تككف كا 
ىها لٓس بٍدؼ الترقٓة، كظٓفتً، فْ فْ الترقٓة الفرد قد ٓرغب ذلؾ هثاؿ فٍٓا،  كا 
 كالتهٓز كاٚحتراـ حاجة التقدٓر لتحقٓؽ السبٓؿ الترقٓة ٌْ بأف كاعتقادي إدراكً بسبب

 .الخ...أجكر كركاتب هف الهردكد الهادم عمِ كالحصكؿ
 

 : الإدراؾ ىظرية 7.1.8
 الفرد إدراؾ ضكء فْ ٓككف أف ٓجب العهؿ عف الرضا تفٍـ أف إلِ الىظرٓة ٌذي تشٓر

 إىها الفردم السمكؾ أف ٓعتقدكف اٚتجاي ٌذا ٖف أىصار ٓؤدًٓ، ذلؾ لمعهؿ الذم
 كعمِ ٌك حادث، كها ذاتً لمهكقؼ الهكقؼ لٓس لطبٓعة ٘دراؾ اٖفراد طبقا ٓحدث
 عمِ كلٓس الفردم لمعهؿ لٙدراؾ ىتٓجة ٓحدث عف العهؿ الرضا فإف اٖساس ٌذا

هجاؿ  فْ الكاتبٓف هف كثٓرا أف غٓر الحقائؽ الهكضكعٓة الهتعمقة بٍذا العهؿ، أساس
 عهمٓة فْ الفردم ا٘دراؾ الدكر الذم ٓمعبً حجـ عمِ بعد ٓتعرفكا لـ الكظٓفْ الرضا
ف رل الكظٓفْ، اتجاٌات الرضا تككٓ ف أف عهمٓة هىٍـ كثٓر كٓ العهؿ  ىحك اٚتجاي تككٓ
 أكضحتً الذم التفسٓر الهبسط ٌذا هف تعقٓدا ٌْ أكثر الرضا عدـ أك بالرضا سكاء
 هف العكاهؿ الهكقفٓة بٓف كسٓط (هتغٓر)إٚ عاهؿ  ٌك ها ا٘دراؾ كأف ا٘دراؾ، ىظرٓة
 .(2011عباس، )أخرل  ىاحٓة هف (العهؿ عف كالرضا)الفرد  كاتجاٌات ىاحٓة

 
 :(1964-1906)هاجريغكر  لدكغلاس (X, Y)ىظرية  8.1.8

 البشر، حٓث بطبٓعة الخاصة ىظري  كجٍة "هاكرٓغكر" اٚجتهاعْ الىفسْ العالـ قدـ
 هختمفتٓف ىظرٓتٓف قدـ البشرم، كها السمكؾ هف باختٓار افتراضات أساسٓة قاـ

 ا٘ىساىْ لهشركع الجاىب  ، فْ كتابً y كىظرٓة ×ىظرٓة أسهاٌا البشرٓة لمطبٓعة
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 ككجد هف الهدٓرٓف بعدد كبٓر خٛؿ اتصاٚتً هف ٚحظ كقد الهشركعة، اٖعهاؿ
: (2008العبكدم،  )فئتٓف
 ٓكد ٚ بطبعً كسكؿ أىً العاهؿ الفرد إلِ تىظر  كالتْ(×)تطبٓؽ  :الأكلى الفئة -

كري ٓىقصً الطهكح كذلؾ ٓعهؿ إٚ قمٓٛ، كٚ العهؿ  ٓقاد أف ٓفضؿ فٍك الهسؤكلٓة كٓ
 ٚ تٍهً هصالح كأٌداؼ الهؤسسة بقدر  هىغمؽ داخمٓا أىً قائدا، كها ٓككف أف هف بدٚ
 ىظرٓة فٍْ إذف ٓرفض التغٓٓر، فٍك ذلؾ أضؼ إلِ الشخصٓة، أٌدافً ا تٍهًـ

ثٛث  إلِ تستىد حٓث اٖفراد، هعاهمة فْ السمطة عمِ استخداـ قائهة تقمٓدٓة
 :ا٘ىساف عف أساسٓة افتراضات

 .الهستطاع قدر تجىبً كٓحاكؿ العهؿ ٓكري بطبعً ا٘ىساف -
 الكافْ الجٍد بذؿ قصد كالعقاب، التٍدٓد طرٓؽ عف العهؿ إلِ العاهؿ دفع هف ٚبد -

 .هرضٓة بطرٓقة كتأدٓة عهمً لتحقٓؽ أٌداؼ الهؤسسة
 أم تحهؿ ٓرغب كٚ باستهرار، رؤساؤي ٓكجًٍ أف ٓفضؿ الهتكسط العادم ا٘ىساف-

دفً  العصا أسمكب إٚ هعً ٓىفع فٛ ٌىا اٖهاف، كهف الكحٓد تحقٓؽ هسؤكلٓة كٌ
طاقات  لتكجًٓ التدخؿ عمِ ا٘دارة هجبرة تصبح ٌذي اٚفتراضات كأهاـ كالجزرة،
ـ اٖفراد،  أسمكب الشدة فْ بكجً بالظٍكر كذلؾ كهراقبة أعهالٍـ، كهتابعة كتحفٓزٌ
ذا الهباشرة كالرقابة ا٘شراؼ  .كالٛهباٚة سمكؾ التراخْ لمتقمٓؿ هف كٌ

 كأف هتعددة، حاجات لمعاهؿ أف هبدأ عمِ تقكـ  التyْىظرٓة  فتطبؽ :الثاىية الفئة-
ا، فٍْ ٓطالب حتِ ها أف ٓرضْ حاجة ٌذا العاهؿ  أخرل فركض تقدٓـ تحاكؿ بغٓرٌ

  :(2008الشرآدة، )السمكؾ ا٘ىساىْ أٌهٍا  بعض هظاٌر تفسر
 .كأىٍـ لـ ٓخمقكا ضد آهاؿ كأٌداؼ ا٘دارة الحقٓقٓة طبٓعتٍـ عمِ لمعاهمٓف تىظر -

 الهسؤكلٓات كتحهؿ ا٘حساس هكاضع فْ العاهمٓف تضع التْ ٌْ ا٘دارة لٓست -
 .العاهمٓف ىفكس فْ هغركس كؿ ذلؾ إف ىحك أٌدافٍا، بؿ كتكجٍٍـ
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ك العهؿ فْ الحرٓة ٓطمب ا٘ىساف إف -  .تابعا أك لٓس قائدا ٓككف أف ٓفضؿ كٌ
 .الهكافآت فْ أهٛ بؿ العقاب هف خكفا ٚ ٓعهؿ ا٘ىساف-
 

 :الٍدؼ كضع ىظرية 9.1.8
ـ كهف ركادٌا ٓرل الىظرٓة ٌذي فْ  شْء ٌك أٌداؼ كجكد ، أف(لكؾ إدكيف)أشٍرٌ

 لمفرد دافعا ٓككف أف ٓهكف أٌداؼ كجكد أف لتحدٓد هسارات السمكؾ، كها أساسْ
 ٓحققٍا، أف غآات ىٍائٓة ٓجب عمِ الفرد ٌْ أف اٌٖداؼ اعتبار عمِ. لتحقٓقٍا
 :(2010ٌاشـ، )الىظرٓة  لٍذي شرح ٓمْ كفٓها
 كتكجً تىشط فٍْ كبالتالْ اٖداء طهكحات ٖىٍا تهثؿ هٍـ أهر ٌك أٌداؼ كجكد إف-

ء  التْ الىكآا أك الطهكحات إٚ ٌْ ها فاٌٖداؼ اٖفراد لتحقٓؽ الطهكحات، سمؾ ٌؤٚ
 .لتحقٓقٍا ٓسعِ

كرغباتً  ىاحٓة، هف كهعتقداتً لقٓهً هحصمة ٌْ اٖداء كطهكحات اٌٖداؼ-
 .أخرل ىاحٓة كعكاطفً هف

 :عىدها ٓزٓد لٌٗداؼ الدافعْ التأثٓر إف-
 الجٍد هقدار لً كتحدد ٓفعمً، أف لمفرد ٓجب ها تحدد ٖىٍا: تككف اٌٖداؼ هحددة*

 .ٓىبغْ أف ٓبذلً الذم
 كأفضؿ أعمِ إلِ ٓؤدم لٌٗداؼ اٖفراد قبكؿ ٓتـ فعىدها :هقبكلة اٌٖداؼ تككف*

 .ىتٓجة
 اٌٖداؼ تحقٓؽ عمِ حرصا أكثر ٓككف الفرد :لمفرد كفائدة ىفع ذات اٌٖداؼ تككف*
 .اٌٖداؼ تحقٓؽ هف الهتكقعة أجؿ الحصكؿ عمِ الىفع كالفائدة هف
 اٖداء هف عالْ هستكل إلِ تؤدم (الصعبة)فاٌٖداؼ  :صعبة اٌٖداؼ تككف*

 .العاـ بالهقارىة بالٍدؼ
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ذا :لمقٓاس قابمة اٌٖداؼ تككف* ادة إلِ ٓؤدم كٌ لِ اٖفراد دافعٓة زٓ أعمِ،  أداء كا 
 .أدائٍـ عف هد اٖفراد بهعمكهات عىدها ٓتـ خاصة

 
 :الكظيفي الرضا أٌهية 2.8

 :(2010شفٓؽ، )ٓمْ  فٓها الكظٓفْ الرضا تتهثؿ أٌهٓة
 

: لمهكظؼ الكظيفي الرضا أٌهية 1.2.8
 :إلى يؤدم الكظيفي بالرضا الهكظؼ شعكر ارتفاع

 تتهتع  التْ الهرٓحة الىفسٓة الكضعٓة أف حٓث العهؿ، بٓئة هع التكٓؼ عمِ القدرة-
 .بً ٓحٓط كها عهمٍا فْ ٌا الهكارد البشرٓة تعطْ إهكاىٓة أكبر لمتحكـ

 هف الهادٓة حاجاتً جهٓع بأف الهكظؼ ٓشعر فعىدها كاٚبتكار، ا٘بداع فْ الرغبة-
 .الخ...كظٓفْ كأهاف كتقدٓر، احتراـ هف هادٓة كحاجات غٓر. الخ...أكؿ، كشرب
 .بطرٓقة ههٓزة اٖعهاؿ فْ تأدٓة الرغبة لدًٓ تزٓد كاؼ، هشبعة بشكؿ

ادة -  تككف الكظٓفْ بالرضا تتهتع التْ البشرٓة فالهكارد كالتقدـ، الطهكح هستكل زٓ
ر هستقبمٍا الكظٓفْ كالرضا رغبة أكثر  الهادٓة الهزآا أف حٓث الحٓاة، عف فْ تطكٓ
ا الكظٓفة التْ الهادٓة كغٓر  .هتطمبات الحٓاة هقابمة عمِ لمهكظفٓف تساعد تكفرٌ

 
  :لمهؤسسة الكظيفي الرضا أٌهية 2.2.8
 :الآتي الهؤسسة في بالإيجاب عمى الكظيفي بالرضا الهكظفيف شعكر ارتفاع يىعكس

 تركٓزا أكثر الهكظفٓف ٓجعؿ الكظٓفْ فالرضا كالفاعمٓة، الفعالٓة هستكل فْ ارتفاع-
 .عهمٍـ عمِ
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 هعدٚت تخفٓض فْ كبٓر بشكؿ ٓساٌـ الكظٓفْ فالرضا ا٘ىتاجٓة، فْ ارتفاع-
 .الخ...العهؿ كا٘ضرابات كالشكاكم عف التغٓب

ء هستكل ارتفاع-  حاجاتً أشبعت كظٓفتً بأف الهكظؼ ٓشعر فعىدها لمهؤسسة، الكٚ
 .تعمقً بهؤسستً كغٓر الهادٓة ٓزٓد الهادٓة

 
  :لمهجتهع الكظيفي الرضا أٌهية 3.2.8
 فْ تهعلهجبا٘ٓجاب عمِ ا الكظٓفْ بالرضا البشرٓة الهكارد شعكر ارتفاع ٓىعكس
 :أتْ

 .اٚقتصادٓة الفعالٓة كتحقٓؽ ا٘ىتاج هعدٚت ارتفاع-
 .لمهجتهع كالتطكر الىهك هعدٚت ارتفاع-
 
  :الكظيفي الرضا خصائص 3.8 

 :الكظٓفْ الرضا خصائص أٌـ ىحدد أف ٓهكف
 الكظٓفْ الرضا هٓداف فْ الكاتبٓف هف الكثٓر أشار :القياس كطرؽ الهفاٌيـ تعدد. 1
 بٓف الىظر كجٍات ٚختٛؼ كذلؾ الكظٓفْ الرضا حكؿ تعدد التعرٓفات كتبآىٍا إلِ

 الرضا إلِ كٓىظركف تختمؼ هداخمٍـ كأرضٓاتٍـ التْ ٓقفكف عمٍٓا الذٓف العمهاء
ذا الكظٓفْ الجرٓد، )الرضا الكظٓفْ  حكؿ تعرٓؼ عاـ كجكد اتفاؽ عدـ إلِ ٓشٓر كٌ
2007). 

 الرضا أف إلِ ٓىظر ها غالبا :فردم هكضكع أىً عمى الكظيفي الرضا إلى الىظر. 2
 رضا عدـ ٓككف قد لشخص رضا ٓككف أف ٓهكف ها لذا فإف الكظٓفْ هكضكع فردم

 كقت هف كهختمفة كدكافع هتعددة حاجات هعقد لدًٓ هخمكؽ أخر فا٘ىساف لشخص
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هصطفِ كالبكرم، )القٓاس الهستخدـ طرؽ تىكع كمً عمِ ٌذا اىعكس كقد ٔخر
1990). 

 ىظرا :الإىساىي بالسمكؾ الهتداخمة الجكاىب هف بالعديد يتعمؽ الكظيفي الرضا. 3
 كهف ٔخر هكقؼ هف أىهاطً كتبآف ا٘ىساىْ السمكؾ كتعقٓد كتداخؿ جكاىب لتعدد
كهتضاربة لمدراسات التْ تىاكلت الرضا  ىتائج هتىاقضة كبالتالْ تظٍر ٖخرل، دراسة
 .الدراسات ظمٍا تمؾ فْ أجرٓت الهتبآىة التْ الظركؼ تصكر ٖىٍا

 هف حالة بأىً الكظٓفْ الرضا ٓتهٓز :كالقبكؿ القىاعة هف حالة الكظيفي الرضا. 4
 إشباع كعف العهؿ بٓئة كهع ىفسً العهؿ هع الفرد ىاشئة عف تفاعؿ القىاعة كالقبكؿ

ؤدم كالرغبات كالطهكحات، الحاجات ء فْ العهؿ بالثقة ٌذا الشعكر كٓ  كاٚىتهاء كالكٚ
ادة لً  .العهؿ أٌداؼ لتحقٓؽ اٖداء كا٘ىتاج فْ الفاعمٓة كزٓ
 ٓعد حٓث :الاجتهاعي كالىظاـ العهؿ تىظيـ بسياؽ ارتباط العهؿ عف  الرضا.5

 بالعهؿ، الهرتبطة الهحبكبة كغٓر الهحبكبة الخبرات هف الكظٓفْ هحصمة لمعدٓد الرضا
دارتً، الفرد فْ تقدٓر ىفسً عف فٓكشؼ ستىد لمعهؿ كا   عمِ كبٓرة بدرجة ٌذا التقدٓر كٓ
 التْ ا٘سٍاهات الشخصٓة، كعمِ اٌٖداؼ فْ تحقٓؽ الفشؿ أك الشخصْ الىجاح

دارة ٓقدهٍا العهؿ  .(2015الباركدم، )الغآات  ٌذي الكصكؿ إلِ سبٓؿ فْ العهؿ كا 
 إف :الأخرل العىاصر عف رضاي حكؿ دليلا يعتبر لا هعيف عىصر عف الفرد رضا. 6

 اٖخرل، العىاصر عف رضاي حكؿ كافٓا دلٓٛ ٓعتبر ٚ الفرد عف عىصر هعٓف رضا
ف اٖخر عىد ٓفعؿ ذلؾ أف بالضركرة هعٓف لٓس فرد ٓؤدم لرضا قد ها أف كها  فعؿ كا 
اٖفراد  فْ حاجات ىتٓجة اٚختٛؼ كذلؾ التأثٓر قكة لً ىفس ٓككف إف بالضركرة لٓس

. (2015هختار، )كتكقعاتٍـ 
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  :الكظيفي الرضا هحددات 4.8
 هف بالرغـ بٓف الهكظفٓف العهؿ عف الرضا فْ اختٛؼ ىجد الحاٚت هف كثٓر  فْ

 إلِ تؤدم التْ الهحددات بعض ىجد كبٍذا الهؤسسة فْ ىفس الكظٓفة أىٍـ ٓهارسكف
درٓس، )كهىٍا  العهؿ عف الرضا تحقٓؽ  :(2005هرسْ كا 

 ىفس كفْ الهكظؼ كقٓـ بهعتقدات تتعمؽ اٚتجاٌات إف :التباعد أك التىاقض. 1
 حالة فْ العهؿ عف الرضا فْ اٚختٛؼ كراء فإىٍها ٓهثٛف السبب الرئٓسْ الكقت

هكف تفسٓر الهتهاثمة، الكظائؼ  ربها ٓختمفكف فْ هعتقداتٍـ الهكظفٓف أكٚ بأف ذلؾ كٓ
 بٓف التقارب هف العهؿ ٓتحقؽ عف الرضا أم أف اٌٚتهاـ، كهكضكع الكظٓفة حكؿ

 .العهؿ هجاؿ فْ عمٍٓا التْ ٓتحصؿ كتمؾ تحقٓقٍا، فْ الفرد التْ ٓرغب الىكاتج
 كظائفٍـ هف ٓستمهكىً ها أف الهكظفٓف ٓدرؾ أك ٓحس عىدها كتككف :العدالة. 2

 .ٓبذلكىٍا الجٍكد التْ ٓتىاسب كهقدار
 خٛؿ هف بالرضا شعكري عمِ الهكظؼ شخصٓة  تؤثر:كالىزاعات الهيكؿ. 3

 إٓجابْ بشكؿ لٛستجابة لمهكظؼ العاهة خصائصً الشخصٓة خاصة خاصٓة الىزعة
 لدل الهكظؼ، الهتىاقض التفكٓر التْ تتعمؽ بعهمٓة كأٓضا الخاصٓة لمبٓئة، سمبْ أك

 ٍٓدد الهكظؼ لدل كالتفكٓر الهتىاقض السمبٓة أف الهٓكؿ إلِ البحكث بعض كتكصمت
. العهؿ عف الرضا هشاعر

 
  :الكظيفي الرضا هظاٌر 5.8
 أىٍا  إٚ اختٛفٍا كتعددٌا هع الهظاٌر ٌذي الكظٓفْ، لمرضا عدٓدة هظاٌر  ٌىاؾ

 العهؿ فذلؾ عف ٓرضِ عىدها فالعاهؿ كهعدٚتً، العهؿ آجابْ عمِ ؤثر بشكؿت
هكف تكضٓح ٌذي اٖداء عمِ قادرا شخصا ٓجعمً البمٍٓد، )ٓمْ  فٓها الهظاٌر كٓ

2014): 
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 .العهؿ فْ الزهٛء هع اٚىدهاج -
 .العهؿ فْ كزهٛئً الهكظؼ بٓف التعاكف -
 .إٓجابٓا الكظٓفٓة الشخصٓة العٛقات ىهك -
ء لمعهؿ باٚىتهاء الشعكر -  .العهؿ هكعةلهج كالكٚ
 .كجكدتٍا لمهكظؼ كلفرٓؽ العهؿ ا٘ىتاجٓة ارتفاع -
 .الهىظهة لخدهة السرٓعة الهكظؼ هبادرة -
 .كالتغٓٓر لمتدرٓب الدائـ كاٚستعداد الىشاط -
 .الدائـ كالتفاؤؿ بالكاقعٓة الشعكر -
 .الكظٓفْ كاٚستقرار باٖهف ا٘حساس -
 .لمهكظؼ السمٓهة كالىفسٓة البدىٓة الصحة -
 .بسرعة الجدٓدة الكظٓفٓة الكاجبات تعمـ -
ادة - ء زٓ  .لمهىظهة التىظٓهْ الكٚ
 

 :الكظيفي الرضا قياس أساليب 6.8
ؿ، )ٓمْ  ها الكظٓفْ الرضا لقٓاس اٖسالٓب أٌـ هف   :(2008طكٓ
فْ  أسالٓبٍـ كاقع هف سمككٍـ كتقٓٓـ أخرٓف  هٛحظة:الهباشرة الهلاحظة. 1
 تعتهد هخطط، حٓث غٓر عشكائٓا أسمكبا تهثؿ كغٓر المفظْ، لكىٍا المفظْ ٚتصاؿا

 فْ ىخطئ لذلؾ قد أخرٓف عف التْ تصدر كالتمهٓحات لمرهكز هدل فٍهىا عمِ
ـ حقٓقْ حكـ إصدار ٓهكف ٚ العهاؿ كبالتالْ عمِ أحكاهىا  هتغٓر اتجاي عف هشاعرٌ
 .با٘ٓجاب أك سكاء كاف بالسمب الكظٓفْ الرضا

 اٖسئمة إعطاء طرٓؽ عف لكجً كجٍا العاهمٓف هقابمة :الشخصية الهقابلات. 2
 أسباب هعرفة ٓهكف الهقابمة ٌذي خٛؿ كهف إجابتٍـ، هعٓف لتسجٓؿ لمعهاؿ بىظاـ
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 العاهمٓف فٍٓا ٓشعر بٓئة الهكاجٍة فْ كتتـ هقابمة لمعهؿ، الىفسٓة الهصاحبة الحاٚت
 عف ا٘جابة ٓتعذر عمٍٓـ الذٓف أك اٖهٓف ٓتـ استجكاب الكٛـ كبٍذا فْ بحرٓة

  .ا٘جابات صحة هف كالتحقؽ اٖسئمة فْ المبس كالغهكض تزٓؿ ٖىٍا اٚستهارة كتابة،
 :بيىٍا هف الهزايا الشخصية بهجهكعة هف الهقابمة أسمكب كيهتاز

 فْ لمدقة ضهاىا هىً الهستقصِ عمِ فٍهٍا كتسٍٓؿ اٖسئمة تكضٓح إهكاىٓة -
 .ا٘جابة

ا هف كلٓس الهختارة الهفردة هف كاىت ا٘جابة أف ضهاف -  .غٓرٌ
 .كالتاهة الجزئٓة ا٘جابة عدـ ىسبة خفض -
 البٓاىات، جهع كقت كطكؿ الهقابمة، إدارة صعكبة :هىٍا ىذكر عٓكب لٍا أف غٓر

  .التكمفة كارتفاع
 عمِ ٓحافظ ٖىً ىظرا الكظٓفْ، الرضا لقٓاس السائد اٖسمكب ٓعتبر :الاستقصاء. 3

 .كبٓرة عٓىة باستقصاء ٓسهح أىً سرٓة ا٘جابات، إضافة إلِ
 

 :الكظيفي الرضا في الهؤثرة العكاهؿ 7.8
 العهؿ الكظٓفْ أك ىفسً الفرد هف الىاتجة العكاهؿ هف بالعدٓد الكظٓفْ الرضا ٓتأثر 
 لمعكاهؿ الهحددة الىظر كجٍات تعددت كقد بالفرد الهحٓطة البٓئة  التىظٓهٓة هف أك

هكف كالكاتبٓف، الكتاب قبؿ الكظٓفْ كذلؾ هف الرضا عمِ الهؤثرة  العكاهؿ تصىٓؼ كٓ
 :(2002عبد الباقْ، )التالٓة  إلِ العكاهؿ الكظٓفْ الرضا عمِ الهؤثرة

ذي ىفسً، الشخص إلِ ترجع الشخصٓة  عكاهؿ:الشخصية العكاهؿ. 1  تـ تقسٓهٍا كٌ
 :إلِ
كهٍاراتٍـ، كالتْ ٓهكف قٓاسٍا بتحمٓؿ خصائصٍـ  العاهمٓف بقدرات تتعمؽ عكاهؿ -
 .الكظٓفْ السف كالتعمٓـ كالهستكل: سهاتٍـ هثؿك
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 .الفرد لدل العهؿ دكافع تأثٓر كهدل الفرد، لدل الدافعٓة بهستكل تتعمؽ عكاهؿ -
 كاستخداهٍا الشخصٓة العكاهؿ فْ التحكـ الصعب هف أىً ٓٛحظ عاهة كبصفة
 الفرد اختٓار عف فائدة ذات تككف قد لمفرد، إىها درجة الرضا الكظٓفْ لتحسٓف
 .لمكظٓفة

 التْ الهىظهة داخؿ العهؿ كبٓئة بظركؼ  تتعمؽ:العهؿ بظركؼ الهرتبطة العكاهؿ. 2
 .كالراحة العهؿ قدرات الضكء كالتٍكٓة كالرطكبة كاٖتربة كىظاـ: ٓعهؿ بٍا الفرد، هثؿ

 كهدل الكظٓفة بتصهٓـ هرتبطة تككف  كقد:العهؿ أك بالكظيفة الهتعمقة العكاهؿ. 3
هكاىات الشخص هع قدرات بالكظٓفة تىاسب الكاجبات الخاصة  ترتبط كقد كهٓكلً، كا 

 الكظٓفة، لشاغؿ الىظرة اٚجتهاعٓة هف حٓث الفرد الكظٓفة لحاجات إشباع بهدل
 .لمكظٓفة كالهستكل ا٘دارم

 تكفر العٛقات  كهدل:الهتبعة الإدارة كطرؽ الإشراؼ بىهط الهتعمقة العكاهؿ. 4
 العٛقات اٚجتهاعٓة تسكد أف ٓجب حٓث الرؤساء كالهرؤكسٓف، بٓف ا٘ىساىٓة
 .كالهرؤكسٓف بٓف الرئٓس الجٓدة كالىفسٓة

 التْ كالتىظٓـ المكائح  كتضـ:الهىظهة داخؿ العهؿ بتىظيـ الهرتبطة العكاهؿ. 5
 العهؿ فْ كا٘جراءات الهتبعة الهىظهة داخؿ اٚتصاؿ ىظـ: هثؿ الهىظهة تطبقٍا

ا التْ كالتسٍٓٛت كالتجٍٓزات . (2000هاٌر، )الهىظهة  تكفرٌ
 ٓعهؿ التْ الظركؼ أك العكاهؿ تمؾ  كٓقصد بٍا:العهؿ ببيئة الهرتبطة العكاهؿ. 6
 كخصائص كهتطمبات ٓؤدٍٓا، التْ بطبٓعة الكظٓفة هتعمقة سكاء كاىت الفرد ظمٍا فْ

 كاىت سكاء العهؿ جك فْ ا٘ىساىٓة السائدة بطبٓعة العٛقات أك بً، ٓقكـ الذم العهؿ
 أجكر شكؿ فْ كاىت لمحاجات اٖساسٓة سكاء العهؿ الرؤساء، إشباع أك الزهٛء هع
 اجتهاعٓة با٘ضافة لمعكاهؿ الفٓزٓقٓة لهكاىة تدعٓـ أك ترقْ فرص أك حكافز أك

 .(1999عكاشة، )ىفسً العهؿ بجك الهرتبطة



 

238 

 

ذي:الترقي كفرص كالأجر الكظيفي بالأهاف الهتعمقة العكاهؿ. 7  تشهؿ العكاهؿ  كٌ
 اٖجر الذم كهقدار فْ الكظٓفة كاٚستقرار الهكظؼ هستقؿ الهتعمقة بتأهٓف العىاصر
 الذم العهؿ حجـ هع كتىاسبً الشخصٓة تمبٓتً لمحاجات كهدل عمًٓ الهكظؼ ٓحصؿ

 كهدل الكظٓفْ، لمترقْ الفرص الهتاحة العكاهؿ عمِ ٌذي تستهر كذلؾ ٓؤدًٓ الهكظؼ
 .(2002عبد الباقْ، )الكظٓفْ  لمتطكر تكافر الفرص

ىاؾ  رئيسية عكاهؿ خهسة إلى الكظيفي الرضا عمى الهؤثرة العكاهؿ يقسـ هف كٌ
: (2012أبك تايً كآخركف،  )ٌي
 .كالقدرات كالعهؿ كالشخصٓة كالتعمٓـ :الفردية العكاهؿ*
 .الرسهٓة غٓر كالجهاعات العهؿ زهٛء هع كالعٛقات :الاجتهاعية العكاهؿ*
 .كالقٓـ كالهعتقدات :الثقافية العكاهؿ*
 .القٓادة كىهط العهؿ، كطبٓعة كا٘جراءات التىظٓهْ كالٍٓكؿ :التىظيهية العكاهؿ*
 .كاٚجتهاعٓة كالسٓاسٓة اٚقتصادٓة كالظركؼ :العكاهؿ البيئية*
 

 :الكظيفي الرضا ىتائج 8.8
 الكظٓفْ، لمرضا الهحتهمة الىتائج هف عددا التىظٓهْ السمكؾ هجاؿ فْ الكاتبكف حدد 

 ها ىذكر الىتائج ٌذي بٓف كهف العهؿ، كدكراف كالغٓاب اٖداء آثاري عمِ فْ ذلؾ بها
 :(2003سمطاف، )ٓمْ 

 إلِ الهىطقْ التفكٓر  ٓقكدىا:العهؿ دكراف كاىخفاض هعدؿ العهؿ عف الرضا. 1
 العهؿ، ٌذا البقاء فْ عمِ لدًٓ الدافع زاد عهمً، زاد رضا الفرد عف كمها أىً افتراض

 بدرجات)الدراسات  كؿ كقد أظٍرت بطرٓقة اختٓارٓة، لمعهؿ تركً كقؿ احتهاؿ
 أىً العهؿ بهعىِ دكراف عف العهؿ  هعدؿ الرضا بٓف سمبٓة عٛقة ٌىاؾ أف (هتفاكتة
 .اٚىخفاض إلِ العهؿ ٓهٓؿ  دكراف العهؿ عف ارتفع الرضا كمها
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 عمٍٓا اٚعتهاد ٓهكف التْ اٖساسٓة العكاهؿ  هف:الغياب كهعدؿ العهؿ عف الرضا. 2
 إذا أىً كالفرض ٌىا العهؿ، عف العهاؿ الرضا بٓف الغٓاب التىبؤ بحاٚت عهمٓة فْ
 الرضا هف أكثر عهمً  فْ كجكدي أثىاء هف الرضا درجة عمِ ٓحصؿ العاهؿ كاف
 ٓحضر بأىً سكؼ ىتىبأ فىستطٓع أف العهؿ، عف إذا تغٓب عمًٓ الحصكؿ ٓهكىً الذم
 عٛقة سمبٓة بٓف افتراض كجكد ىستطٓع التحمٓؿ ٌذا كهف صحٓح، كالعكس العهؿ إلِ

 .الغٓاب هعدٚت كبٓف العهؿ عف الرضا درجة
 شأف شأىٍا كا٘صابات الصىاعٓة الحكادث إف :كالإصابات العهؿ عف الرضا. 3

 كبالتالْ عهمً، عف الفرد رضا عف عدـ جزئْ تعبٓر ٌْ العهؿ، إىها ترؾ أك التغٓب
 ٓهٓؿ ٌذا كعمِ العهؿ ذاتً، فْ كعدـ الرغبة بكفاءة العهؿ أداء عمِ الدافع اىعداـ

 كبٓف هعدٚت الحكادث العهؿ عف الرضا بٓف عٛقة سمبٓة افتراض إلِ الكاتبكف
هف  عالٓة ٓشعر بدرجة ٚ الذم العاهؿ بأف الظاٌرة ٌذي كتفسر العهؿ، فْ كا٘صابات

 جك عف اٚبتعاد إلِ سبٓمً ٌك ذلؾ أف إذ ا٘صابة، إلِ أقرب تجدي عهمً، عف الرضا
 فركـ ىجد لذا الكتاب بعض هف هقبكؿ غٓر التفسٓر ٌذا كلكف ٚ ٓحبً، العهؿ الذم

 العهؿ عف الرضاء عدـ هف هصادر هصدر ا٘صابات ٌْ القائؿ بأف الرأم ٓرجح
بٓف  السمبٓة العٛقة تمؾ عمِ كجكد تدؿ البحكث التفسٓر فإف كاف كأٓا العكس كلٓس
 .العهؿ عف بالرضاء درجة الشعكر كبٓف كا٘صابات الحكادث ىسبة

 الرضا أف كالعمهاء بعض الهدٓرٓف  ٓعتقد:العهؿ أداء كهعدؿ العهؿ عف الرضا. 4
 بٓىها هىتج، عاهؿ بعهمً السعٓد إف العاهؿ أخرل كبعبارة ٓفضْ إلِ اٖداء، الكظٓفْ

 عمِ الهتفكؽ اٖداء العاهؿ ذك الرضا حٓث ٓحصؿ ٓسبب اٖداء أف ٓرل آخركف
ىاؾ آخركف الكظٓفة، فْ الجٓد أدائً هف الرضا  كاٖداء أٓضا ٓعتقدكف أف الرضا كٌ
إىتاجٓة ٓصبح  اٖكثر كالعاهؿ إىتاجٓة، أكثر الراضْ فالعاهؿ :بعضا بعضٍها ٓسبباف
 .رضا أكثر
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: العكاهؿ التي تعزز الرضا الكظيفي 9.8
 

: (العكاهؿ الدافعة)العكاهؿ التي يؤدم كجكدٌا إلى الشعكر بالرضا 1.9.8
. أف تتكفر لدل الفرد دكافع ذاتٓة  لمعهؿ. 1
. تكفٓر فرص الىهك لدل العاهمٓف. 2
. الشعكر بتقدٓر أخرٓف. 3
 .تكفٓر الحكافز الهادٓة كالهعىكٓة. 4
 

: (العكاهؿ الصحية)العكاهؿ التي يؤدم عدـ كجكدٌا إلى عدـ الرضا  2.9.8
. ركاتب كأجكر هىاسبة. 1
. سٓاسات هرىة كهٛئهة ٚحتٓاجات العاهمٓف فْ الهىظهة. 2
. ا٘شراؼ الفىْ. 3
. العٛقات الشخصٓة. 4
. ظركؼ العهؿ الهادٓة كغٓر الهادٓة. 5
. العٛقة هع الرؤساء. 6
. الهركز اٚجتهاعْ. 7
نٛ هف عكاهؿ التأثٓر عمِ الرضا الكظٓفْ هف خٛؿ . 8 الثقافة التىظٓهٓة تعتبر عاه
تأثٓر العادات )، الجاىب السمككْ (تأثٓر القٓـ)أثٓر كؿ هف الجاىب الهعىكم ت

(. تأثٓر البٓئة الهادٓة لمعهؿ)، الجاىب الهادم (كالتقالٓد
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  :الرضا الكظيفي كعدد هف الهتغيرات بيف العلاقة 10.8
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف الرضا الكظٓفْ كعددان هف 

ْ  :الهتغٓرات، كٌ
 دراسة ٌدفت إلِ هعرفة عٛقة الدكافع هع (Truell, Price, & et.al., 2010) أجرل-

 هستكٓات الرضا الكظٓفْ ٖعضاء الٍٓئة التدرٓسٓة الجاهعٓة فْ هدٓىة سىتٓاغك
اٖهرٓكٓة، كاستخدـ الكاتب ىهكذج ٌٓرزبرغ لتصىٓؼ الدكافع لهعرفة عٛقتً بالرضا 
الكظٓفْ ٖعضاء ٌٓئة التدرٓس، كخمصت الدراسة إلِ كجكد عٛقات دالة إحصائٓان 

. بٓف الدكافع الذاتٓة كهستكٓات الرضا الكظٓفْ
لعكاهؿ ا دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ (Liacqu, & Schumacher, 2010)أجرل -

، (الرضا الكظٓفْ)التْ تؤدم إلِ الشعكر بالسعادة أك عدـ اٚرتٓاح فْ العهؿ 
كاستخدـ الكاتب تقسٓـ ٌٓرزبرغ فْ ىظرٓة العاهمٓف التْ تركز عمِ تحمٓؿ العكاهؿ 

التْ تؤثر عمِ الرضا الكظٓفْ كعدـ الرضا الكظٓفْ ٖعضاء الٍٓئات التدرٓسٓة فْ 
الدراسات العمٓا الجاهعٓة، كخمصت الدراسة إلِ أف العكاهؿ الهسببة لمرضا عف العهؿ 

تهثمت فْ الشعكر با٘ىجاز كفرص الىهك، كتقدٓر أخرٓف، كأشارت  (العكاهؿ الدافعة)
أف إشباع ٌذي الحاجات كها تتطمبً هف خدهات تقدهٍا الهىظهة لمعاهمٓف فٍٓا تؤدم 
إلِ درجة عالٓة هف الرضا عف العهؿ كتحسٓف اٖداء، أها العكاهؿ التْ ٓؤدم عدـ 

فترتبط باٖجكر، كسٓاسة الهىظهة،  (العكاهؿ الصحٓة)كجكدٌا إلِ عدـ الرضا 
كا٘شراؼ الفىْ، كالعٛقات الشخصٓة، كظركؼ العهؿ، كالعٛقة هع الرؤساء، الهركز 

. اٚجتهاعْ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ العٛقة بٓف درجة الرضا  (2010)أجرل خكاـ - 

الكظٓفْ كبٓف اٖداء لمهكظفٓف فْ شبكة الجزٓرة الفضائٓة، ككذلؾ التعرؼ عمِ 
ادة هستكل الرضا  أسباب الفركقات فْ اٖداء الكظٓفْ بٓف الهكظفٓف كارتباط زٓ
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ادة ىسبة اٖداء الكظٓفْ لدل الهكظفٓف، كخمصت الدراسة إلِ أف  الكظٓفْ بزٓ
 (%68)عبركا عف رضاٌـ عف أدائٍـ الكظٓفْ بشكؿ جٓد جدان كههتاز، كأف  (80%)

ٓشعركف برضا عها ٓحصمكف عمًٓ هقابؿ ها ٓقدهكىً هف أعهاؿ سكاء بأجر أـ بأكقات 
، هىٍـ راضكف عها ٓحصمكف عمًٓ هف أجر شٍرم فْ الشبكة (%90)دكاـ، كأف 

هقابؿ  (%64)كبمغت ىسبة الرضا عف العدالة فْ تكزٓع الهٍاـ عمِ الهكظفٓف 
ا هف اٖسباب (36%) كها . غٓر راضٓف عف ذلؾ بسبب سٓاسة الهحسكبٓة كغٓرٌ

مٍـ العمهْ هقابؿ  (%72)تبٓف أف   (%28)ٓشعركف أف كظٓفتٍـ تتىاسب هع هؤٌ
ٓشعركف أف كظٓفتٍـ تتىاسب هع خبراتٍـ العهمٓة هقابؿ  (%72)غٓر راضٓف، كأف 

هقتىعكف بأف هكاف العهؿ ٓؤثر عمِ  (%84)كها تبٓف أف . غٓر راضٓف (28%)
ٓشعركف برضا عف التعاهؿ بٓف ا٘دارة  (%68)اٖداء الكظٓفْ، كتبٓف أٓضان أف 

.  ٚ ٓشعركف بذلؾ (%32)كالهكظفٓف ك
 الرضا هستكٓات التعرؼ عمِ دراسة ٌدفت إلِ (2010)أجرل ابك الركس كالسقا-

 بالتقاعد الهزآا الهرتبطة ىظاـ عف العهكهٓة الكظائؼ لدل العاهمٓف فْ الكظٓفْ
ادة عمِ  عهؿ كهحاكلة الخركج بتكصٓات الخدهة، كىٍآة  الرضا كتحسٓف هستكٓات زٓ

 تطبٓؽ فْ ظؿ التعكٓضات الهالٓة الحككهٓة ىظاـ خٛؿ دراسة هف كذلؾ الكظٓفْ،
 تأثٓر الخصائص دراسة كأٓضا ،(2005 سىة 4)رقـ  الهعدؿ الهدىٓة الخدهة قاىكف

ؿ الجىس، كالعهر، هثؿ لمهكظؼ الشخصٓة  الخبرة، كالدخؿ، كسىكات العمهْ، كالهؤٌ
كالفئات  الكظٓفْ، كالهسهِ الخبرة، الهعالٓف، كسىكات كعدد كالحالة اٚجتهاعٓة،

 الهرتبطة الهزآا عف ىظاـ الرضا أف كخمصت الدراسة إلِ الركاتب، لسمـ الكظٓفٓة
 كدرآة عمـ لٓس لدٍٓـ كهعظـ الهكظفٓف كهتدىْ، الخدهة هىخفض كىٍآة بالتقاعد
 الرضا الكظٓفْ، درجات عمِ سمبٓا أثر هها الهالٓة الحككهٓة، التعكٓضات بىظاـ
 التْ حددٌا الهالٓة التعكٓضات ىظاـ تطبٓؽ طرؽ كآلٓات فْ خمؿ كجكد بسبب كذلؾ
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 هٛئهة العٛكة عف الرضا عدـ الدراسة كذلؾ أظٍرت الهعدؿ، الهدىٓة قاىكف الخدهة
 فْ صىدكؽ (%2.5)الحككهٓة  الهساٌهة عمِ الهعاش، كحجـ الهصركفة ا٘ضافٓة
 ذكم الهكظفة صرؼ حرهاف الرضا عف إلِ عدـ با٘ضافة كالهعاشات، التاهٓف
نٚ  حككهْ، زكجٍا هكظؼ كاف إذا الهعاش الهتكفٓة جها  هستكل رضا ا٘ىاث كاف كا 

 .كالتقاعد ىٍآة الخدهة بىظاـ ٓتعمؽ بها الذككر هف أقؿ
 دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ تقٓٓـ زبائف شركات  (2011)أجرل الهطٓرم -
تٓة اٖىشطة كبراهج الشركات فْ الهسؤكلٓة اٚجتهاعٓة فْ هجاٚتا : ٚتصاٚت الككٓ

الزبائف، كالهجتهع، كالبٓئة، كخمصت الدراسة إلِ أف درجة رضا الهبحكثٓف عف 
خدهات الشركتٓف فْ الهجاٚت الثٛثة كاىت هتكسطة، كتبٓف كجكد فركؽ ذات دٚلة 

 .إحصائٓة فْ رضا الهبحكثٓف بٓف الشركتٓف لصالح شركة زٓف لٛتصاٚت
 الهادٓة الحكافز أىكاع عمِ دراسة ٌدفت إلِ الكقكؼ (2012) عكض الله أجرت-

 العهؿ بٓئة عف العاهمٓف رضا كهعرفة الهشتركٓف، فْ إدارة حسابات لمعاهمٓف الهقدهة
 الحكافز كأسالٓب ىظـ فْ القصكر هشكمة الدراسة أكجً استعرضت الكظٓفٓة، حٓث
 لمهكظفٓف الهادٓة كالهعىكٓة بالىسبة بالحكافز ٓتعمؽ فٓها العاهمٓف الهطبقة عمِ
 الهشتركٓف فْ بمدٓة حسابات ٘دارة الكظٓفْ اٖداء عمْ ٓؤثر سمبا هها كا٘دارٓٓف

 ا٘دارة، فْ لمعاهمٓف قمٓمة بدرجة تقدـ الهادٓة الحكافز أف عف غزة، كخمصت الىتائج
 عٛقة ٌىالؾ كأف ، ىادرة حاٚت فْ إٚ إطٛقا ٚ تستخدـ كأف الحكافز الهعىكٓة

 عف الكظٓفْ كالرضا كالهعىكٓة الحكافز الهادٓة بٓف تطبٓؽ إحصائٓة طردٓة ذات دٚلة
 . العهؿ الكظٓفٓة بٓئة
ٓبة - دراسة ٌدفت إلِ هعرفة كٓؼ تؤثر الثقافة التىظٓهٓة  (2012)أجرل عٓساكم كٌ

فْ الرضا الكظٓفْ لٗفراد الشبً طبٓٓف بالهؤسسة اٚستشفائٓة، كخمصت الدراسة إلِ 
نٛ هف عكاهؿ التأثٓر عمِ الرضا الكظٓفْ هف خٛؿ  أف الثقافة التىظٓهٓة تعتبر عاه
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 (تأثٓر العادات كالتقالٓد)، الجاىب السمككْ (تأثٓر القٓـ)تأثٓر كؿ هف الجاىب الهعىكم 
، كها تبٓف اىخفاض الرضا الكظٓفْ (تأثٓر البٓئة الهادٓة لمعهؿ)، الجاىب الهادم 

لٗفراد شبً الطبٓٓف، كأشارت الىتائج إلِ كجكد عٛقة قكٓة بٓف الثقافة التىظٓهٓة 
السائدة فْ الهؤسسة كالرضا الكظٓفْ لمعاهمٓف فٍٓا، حٓث بمغ هعاهؿ اٚرتباط 

، كها تبٓف أف الجاىب الهادم لمثقافة التىظٓهٓة أقكل ارتباط بالرضا (0.692)
. (0.642)الكظٓفْ، حٓث بمغ هعاهؿ اٚرتباط 

ش -  الكظٓفْ الرضا هف كؿ هآٌة تكضٓحدراسة ٌدفت إلِ  (2013)أجرت زكٓ
دفت فٍٓـ، الهؤثرة كالعكاهؿ الهحددات التعرض إلِ هختمؼ هع كاٖداء  إلِ أٓضا كٌ
 فْ الهؤسسة، كخمصت الدراسة إلِ أف هف لمرضا الكظٓفْ كالقٓهة الدكر إبراز

 كالترقٓة، اٖجر دراسات الكاتبٓف اغمب عىٍا أسفرت التْ الكظٓفْ الرضا هحددات
 أها حاجاتً كهتطمباتً لهعٓشٓة، تمبٓة فْ رئٓسٓا هكردا لمهكظؼ بالىسبة ٓعتبر فاٖجر
ادة هع أعمِ هستكٓات إلِ اىتقاؿ لً فتهثؿ الترقٓة  فٍذي هسؤكلٓاتً كراتبً، فْ الزٓ

ادة ادعائً، كبالتالْ الكظٓفْ الرضا هستكل رفع فْ تساٌـ أف شاىٍا الهحددات هف  زٓ
 .اٖداء فعالٓة عمِ جدا قكم تأثٓر الكظٓفْ كهحدداتً لمرضا إف كأٓضا

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ دكر العٛقات العاهة فْ  (2013)أجرل السعٓدم -
ت تآهز" الرأم"حقٓؽ الرضا الكظٓفْ لمعاهمٓف فْ صحٓفتْ ت تٓتٓف" كالككٓ / الككٓ

كهعرفة العكاهؿ الهؤثرة فْ تحقٓؽ ذلؾ الرضا، كخمصت الدراسة إلِ أف أكلكٓة 
الهٍهات لمعٛقات العاهة قد تتغٓر هف هؤسسة إلِ أخرل، كها أظٍرت الىتائج أٌهٓة 

دراسة أكلكٓات العاهمٓف هف قبؿ ا٘دارات كهف قبؿ العٛقات العاهة عمِ كجً 
الخصكص لمعهؿ عمِ ٌذي اٖجىدة حسب اٖكلكٓات لكؿ هؤسسة عمِ حدة، كها 
كشفت الدراسة عف أٌهٓة السٓاسات الحككهٓة تجاي حرٓة التعبٓر كالرأم كتكفٓر 

الهعمكهات فْ التأثٓر عمِ العاهمٓف فْ الهؤسسات الصحفٓة عمِ كجً الخصكص، 
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هها ٓترتب عمًٓ رفع هستكل الرضا لمعاهمٓف، كتحقٓؽ أفضؿ هستكل جكدة لمهىتج 
 .الذم تختص بً الهؤسسة، سكاء كاف سمعان هادٓة أـ هكاد إعٛهٓة كثقافٓة

 الكظٓفْ الرضا هفٍكـ عمِدراسة ٌدفت إلِ التعرؼ  (2015)أجرل بشٓر -
 العاهة الهؤسسات فْ العاهمٓف أداء عمِ الهؤثر هسبباتً، كأٌـ العكاهؿ عمِ كالكقكؼ
ا فْ أٌهٓة كتكضٓح كالخاصة،  هستكل كرفع الكظٓفْ الرضا تحقٓؽ الحكافز كدكرٌ
 كأف كاٖداء، الرضا الكظٓفْ بٓف طردٓة كجكد عٛقة كخمصت الدراسة إلِ اٖداء،
. كاٖداء ىظاـ الحكافز بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة ٌىالؾ

 
 :همخص الدراسات التي بيىت الرضا الكظيفي كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات: (8/1)جدكؿ 
 الىتائجالدراسة  الرقـ

1 (Truell, Price, & et.al. , 
2010) 

ات الرضا * كجكد عٛقات هٍهة إحصائٓان بٓف الدكافع الذاتٓة كهستكٓ
 .الكظٓفْ

2 (Liacqu, & 
Schumacher,  2010) 

تهثمت فْ الشعكر  (العكاهؿ الدافعة)العكاهؿ الهسببة لمرضا عف العهؿ *
.  با٘ىجاز كفرص الىهك، كتقدٓر أخرٓف

إشباع ٌذي الحاجات كها تتطمبً هف خدهات تقدهٍا الهىظهة لمعاهمٓف * 
. فٍٓا تؤدم إلِ درجة عالٓة هف الرضا عف العهؿ كتحسٓف اٖداء

 (العكاهؿ الصحٓة)أها العكاهؿ التْ ٓؤدم عدـ كجكدٌا إلِ عدـ الرضا * 
فترتبط باٖجكر، كسٓاسة الهىظهة، كا٘شراؼ الفىْ، كالعٛقات 

 .الشخصٓة، كظركؼ العهؿ، كالعٛقة هع الرؤساء، كالهركز اٚجتهاعْ
عبركا عف رضاٌـ عف أدائٍـ الكظٓفْ بشكؿ جٓد جدان  (%80)* (2010)خكاـ  3

. كههتاز
ٓشعركف برضا عها ٓحصمكف عمًٓ هقابؿ ها ٓقدهكىً هف  (68%)* 

. أعهاؿ سكاء بأجر أـ بأكقات دكاـ
 . راضكف عها ٓحصمكف عمًٓ هف أجر (90%)*

ضات بىظاـ كدرآة عمـ لٓس لدٍٓـ هعظـ الهكظفٓف* (2010)ابك الركس كالسقا  4 الهالٓة  التعكٓ
. الرضا الكظٓفْ درجات عمِ سمبٓا أثر هها الحككهٓة،

عمِ الهعاش،  الهصركفة ا٘ضافٓة هٛئهة العٛكة عف الرضا عدـ* 
 كالهعاشات، التاهٓف فْ صىدكؽ (%2.5)الحككهٓة  الهساٌهة كحجـ
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 الهتكفٓة ذكم الهكظفة صرؼ حرهاف الرضا عف إلِ عدـ با٘ضافة
نٚ  حككهْ، زكجٍا هكظؼ كاف إذا الهعاش جها هستكل رضا  كاف كا 
 .كالتقاعد ىٍآة الخدهة بىظاـ ٓتعمؽ بها الذككر هف أقؿ ا٘ىاث

. درجة رضا الهبحكثٓف عف خدهات الشركتٓف  كاىت هتكسطة* (2011)الهطٓرم  5
ة الحكافز* (2012)إبرآٌـ  6  .ا٘دارة فْ لمعاهمٓف قمٓمة بدرجة تقدـ الهادٓة كالهعىكٓ

ة الحكافز الهادٓة تطبٓؽ بٓف عٛقة ٌىالؾ* الكظٓفْ  كالرضا كالهعىكٓ
  .لمعاهمٓف

ٓبة  7 نٛ هف عكاهؿ التأثٓر عمِ الرضا الكظٓفْ * (2012)عٓساكم كٌ الثقافة التىظٓهٓة تعتبر عاه
، الجاىب السمككْ (تأثٓر القٓـ)هف خٛؿ تأثٓر كؿ هف الجاىب الهعىكم 

. (تأثٓر البٓئة الهادٓة لمعهؿ)، الجاىب الهادم (تأثٓر العادات كالتقالٓد)
ة بٓف الثقافة التىظٓهٓة السائدة فْ الهؤسسة كالرضا * كجكد عٛقة قكٓ

كتبٓف أف الجاىب الهادم لمثقافة التىظٓهٓة أقكل ارتباط .الكظٓفْ لمعاهمٓف
 .بالرضا الكظٓفْ

ش  8  اٖجر: الدراسات اغمب عىٍا أسفرت التْ الكظٓفْ الرضا هحددات هف* (2013)زكٓ
حاجاتً  تمبٓة فْ رئٓسٓا هكردا لمهكظؼ بالىسبة ٓعتبر فاٖجر كالترقٓة،
ات إلِ اىتقاؿ لً فتهثؿ الترقٓة أها الهعٓشٓة، كهتطمباتً  هع أعمِ هستكٓ
 رفع فْ تساٌـ أف شاىٍا الهحددات هف فٍذي هسؤكلٓاتً كراتبً، فْ الزٓادة
. زٓادة أدائً كبالتالْ الكظٓفْ الرضا هستكل

 .اٖداء فعالٓة عمِ جدا قكم تأثٓر الكظٓفْ كهحدداتً لمرضا * 
ات العاهمٓف هف قبؿ ا٘دارات كهف قبؿ العٛقات * (2013)السعٓدم  9 أٌهٓة دراسة أكلكٓ

ات  العاهة عمِ كجً الخصكص لمعهؿ عمِ ٌذي اٖجىدة حسب اٖكلكٓ
. لكؿ هؤسسة

أٌهٓة السٓاسات الحككهٓة تجاي حرٓة التعبٓر كالرأم كتكفٓر الهعمكهات *
فْ التأثٓر عمِ العاهمٓف فْ الهؤسسات الصحفٓة عمِ كجً الخصكص، 
هها ٓترتب عمًٓ رفع هستكل الرضا لمعاهمٓف، كتحقٓؽ أفضؿ هستكل جكدة 
لمهىتج الذم تختص بً الهؤسسة، سكاء كاف سمعان هادٓة أـ هكاد إعٛهٓة 

 .كثقافٓة
. كاٖداء الرضا الكظٓفْ بٓف طردٓة كجكد عٛقة* (2015)بشٓر  10

 .كاٖداء ىظاـ الحكافز بٓف دالة عٛقة ٌىالؾ*
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: خلاصة 11.8
: ىستىتج أتْ (8/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 

 .كجكد عٛقات هٍهة بٓف الدكافع الذاتٓة كهستكٓات الرضا الكظٓفْ. 1
تتهثؿ فْ الشعكر با٘ىجاز  (العكاهؿ الدافعة)العكاهؿ الهسببة لمرضا عف العهؿ . 2

ف إشباع ٌذي الحاجات كها تتطمبً هف خدهات  كفرص الىهك، كتقدٓر أخرٓف، كا 
تقدهٍا الهىظهة لمعاهمٓف فٍٓا تؤدم إلِ درجة عالٓة هف الرضا عف العهؿ كتحسٓف 

. اٖداء
ترتبط  (العكاهؿ الصحٓة)العكاهؿ التْ ٓؤدم عدـ كجكدٌا إلِ عدـ الرضا . 3

باٖجكر، كسٓاسة الهىظهة، كا٘شراؼ الفىْ، كالعٛقات الشخصٓة، كظركؼ العهؿ، 
. العٛقة هع الرؤساء، كالهركز اٚجتهاعْك
قمٓمة هها ٓىعكس سمبان عمِ  بدرجات هادٓة غالبٓة الهىظهات تقدـ لمعاهمٓف حكافز. 4

. أداء العاهمٓف
العهؿ  بٓئة عف كالرضا كالهعىكٓة الحكافز الهادٓة تطبٓؽ طردٓة بٓف عٛقة ٌىالؾ. 5

 . الكظٓفٓة
نٛ هف عكاهؿ التأثٓر عمِ الرضا الكظٓفْ هف خٛؿ . 6 الثقافة التىظٓهٓة تعتبر عاه

 (تأثٓر العادات كالتقالٓد)، الجاىب السمككْ (تأثٓر القٓـ)تأثٓر كؿ هف الجاىب الهعىكم 
. (تأثٓر البٓئة الهادٓة لمعهؿ)، الجاىب الهادم 

 اغمب عىٍا أسفرت التْ الكظٓفْ الرضا هحددات ٓعتبر اٖجر كالترقٓة هف. 7
حاجاتً  تمبٓة فْ رئٓسٓا هكردا لمهكظؼ بالىسبة فاٖجر ٓعتبر ، الكتابدراسات

ادة هع أعمِ إلِ هستكٓات اىتقاؿ لً فتهثؿ الترقٓة أها الهعٓشٓة، كهتطمباتً  فْ الزٓ
 الكظٓفْ هستكل الرضا رفع فْ تساٌـ أف شاىٍا الهحددات هف فٍذي هسؤكلٓاتً كراتبً،

ادة أدائً كبالتالْ . زٓ
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لمسٓاسات الحككهٓة أٌهٓة تجاي حرٓة التعبٓر كالرأم كتكفٓر الهعمكهات فْ التأثٓر . 8
عمِ العاهمٓف فْ الهؤسسات، هها ٓترتب عمًٓ رفع هستكل الرضا لمعاهمٓف، كتحقٓؽ 
أفضؿ هستكل جكدة لمهىتج الذم تختص بً الهؤسسة، سكاء كاف سمعان هادٓة أـ هكاد 

 .إعٛهٓة كثقافٓة
 .كاٖداء ىظاـ الحكافز بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة ٌىالؾ. 9

 هها سبؽ ىخمص إلِ أف لشعكر العاهمٓف بالرضا الكظٓفْ أٌهٓة كبٓرة فْ تكفٓر 
ٖهف كاٚستقرار لمعاهمٓف، هها ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء العاهمٓف كبالتالْ تعزٓز هركز ا

الهىظهة التىافسْ، كتحسٓف هىتجاتٍا لتىافس الهىظهات اٖخرل، كقد أثبتت الدراسات 
ادة الرضا الكظٓفْ لدل العاهمٓف،  (الهادٓة كالهعىكٓة)أف لمحكافز اـ فْ زٓ دكر كبٓر كٌ

كها أف كضكح كعدالة الهسار الكظٓفْ ٓساٌـ بدرجة كبٓرة فْ زٓادة رضا العاهمٓف، 
ء التىظٓهْ هها ٓقكد إلِ اٚلتزاـ التىظٓهْ  .كالكٚ
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 الكلاء التىظيهي/الفصؿ التاسع
 Organizational Loyalty 

 ا٘ىتاج، كخطكط التىظٓهْ لٍٓكمٍا تصهٓهٍا فْ التطكر هف الهؤسسة بمغت هٍها
 لعدـ أك هىاسبٓف، غٓر ٖفراد تعٓٓىٍا عدـ بسبب أىٍا قد تفشؿ إٚ الرقابة، كىظـ
 هىظهة أم كتدٌكر كتطكر بقاء كعمًٓ فإف. لتحقٓؽ أٌدافٍا هكظفٍٓا حفز عمِ قدرتٍا
 ٌذي قدرة كعمِ التعاهؿ هعٍا، البشرٓة، كطرٓقة هكاردٌا كفاءة عمِ كمٓا اعتهادا ٓعتهد

 .كفعالٓة بكفاءة الهطمكبة الهٍاـ ٖداء الهكارد تمؾ تحفٓز عمِ الهىظهة
 اٖساسٓة الهتطمبات أحد ٓعتبر الهىظهة فْ كالحٓادٓة الىزاٌة كقٓـ العدالة تطبٓؽ إف

 عمِ الهىظهة تمؾ قدرة كعمِ فٍٓا، الهكظفٓف لدل آجابٓة لتشكٓؿ سمككٓات كاتجاٌات
 بٓف العدالة تحقٓؽ فإف ذلؾ عمِ كبىاءا كاٖحداث الهحٓطة بٍا، هع الهتغٓرات التكٓؼ

 هكاردٌا لتىكع الهعاصرة كذلؾ تكاجٍٍا الهىظهات التْ أحد التحدٓات ٌك الهكظفٓف
 .(2012أبك تآً، ). كاٚقتصادٓة الهعرفٓة ثقافتٍـ كخمفٓاتٍـ كاختٛؼ البشرٓة

 
 :هفٍكـ الكلاء التىظيهي  1.9
 بأىً هدل اىدهاج ( Mowday, Streers & Porter, 1974 ) بكرتر كزهٛؤي قعرؼ

ء ا لهكظؼ أك العاهؿ بالهىظهة التْ ٓعهؿ بٍا  كأكضحكا أف الفرد الذم ٓهتمؾ كٚ
:  لمتىظٓـ الذم ٓعهؿ بً ٓتصؼ بعدة صفات هىٍا

 .اعتقاد قكم بقبكؿ أٌداؼ الهؤسسة كقٓهٍا . 1
ة لبذؿ أقصِ جٍد ههكف لصالح الهؤسسة ىٓابة عىٍا.  2 . استعداد كرغبة قكٓ
 (1999، العهرم )الرغبة الجادة فْ الهحافظة عمِ عضكٓتً فْ الهؤسسة . 3

لعهؿ ا عمِ اىً التقٓٓـ اٚٓجابْ لمتىظٓـ كالعزـ عمِ (Sheldon, 1971)كعرفً شٓمدكف 
 .إزاء أٌدافً
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عتبر بكرتر كستٓرز كهكدم   هف أٌـ الكاتبٓف (Mowday, Steers & Porter, 1974)كٓ
ء التىظٓهْ بأىً هدل  ء التىظٓهْ كهآٌتً كقد عرفكا الكٚ الذٓف اٌتهكا بهكضكع الكٚ
قكة اىدهاج الهكظؼ أك العاهؿ هع الهىظهة التْ ٓعهؿ بٍا كأكضحكا أف الفرد الذم 
ٓهتمؾ اىتهاء لمتىظٓـ الذم ٓعهؿ بً ٓتهتع بحالة هف اٚىسجاـ كالرضا كالتفاعؿ هع 
ء اٖفراد لٍا أثر فْ  هؤسستً كالعاهمٓف بٍا كأشاركا إلِ صفات هحددة ٓتصؼ بٍا ٌؤٚ

ء الفرد التىظٓهْ كهف ٌذي الصفات   :(1999، العهرم)تحدٓد هدل كٚ
 .اعتقاد قكم بقبكؿ أٌداؼ الهؤسسة كقٓهتٍا-
ة لبذؿ أقصِ جٍكد ههكىً لصالح الهؤسسً ىٓابً عىٍا-  .استعداد كرغبة قكٓ
 .الرغبة الجادة فْ الهحافظة عمِ استهرار عضكٓتً فْ الهؤسسً-

رل بكشاىاف  ء التىظٓهْ اقتراف فعاؿ بٓف الفرد كالهىظهة (Buchanan)كٓ  بأف الكٚ
بحٓث ٓبدم الهكظفكف الهكالكف لمهىظهة رغبتٍـ فْ خدهة الهىظهة بشكؿ كبٓر برغـ 
ء  حصكلٍـ عمِ هردكد أقؿ كقد أشار إلِ ثٛث هرتكزات رئٓسٓة ٓرتكز عمٍٓا الكٚ

 ْ الفٍداكم  )(كا٘خٛص، كالهساٌهة الفعالة، ا٘حساس باٚىتهاء)التىظٓهْ كٌ
 .(2004كالقطاكىة، 

ىظر  ء التىظٓهْ بأىً اٚرتباط الىفسْ الذم ٓربط  (1997)العتٓبْ كالسكد)كٓ إلِ الكٚ
 .الفرد بالهىظهة كالذم ٓدفعً إلِ اٚىدهاج فْ العهؿ كالتفاعؿ هع قٓـ الهىظهة كتبىٍٓا

 
: أٌهية الكلاء التىظيهي 2.9

ء أٌهٓة  تظٍر ء "بكرتر " تعرٓؼ خٛؿ هف أكثر التىظٓهْ الكٚ  حٓث التىظٓهْ  لمكٚ
ء هف عالْ هستكل عف الفرد عىدها ٓظٍر قاؿ  ها لدًٓ الهىظهة تجاي التىظٓهْ الكٚ
 : (1993العتٓبْ، )ٓمْ 

 .الهىظهة كقٓـ أٌداؼ بقبكؿ قكم اعتقاد .1
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 .الهىظهة عف ىٓابة جٍد أقصِ لبذؿ استعداد .2
تً استهرار عمِ الهحافظة فْ قكٓة رغبة. 3  . الهىظهة فْ عضكٓ
تىهٓة  عمِ تساعد التْ ا٘ىساىٓة العٛقات هف كاسعة شبكة بىاء فْ  ٓساٌـ .4
 .٘حساس بالهىظهةا
ء. 5  عهمٍـ ٓحبكف كجعمٍـ لمعاهمٓف، الهعىكٓة الركح رفع فْ هٍها دكران  التىظٓهْ لمكٚ

 أٌداؼ لتحقٓؽ كحهاس بتعاكف العهؿ إلِ ٓدفعٍـ ك فٍٓا، كالهىظهة التْ ٓعهمكف
 . الهىظهة

ؤدم لمهؤسسة، الهتفكقة القٓهة ٓصىع .6  هتفكقة إلِ بقٓهة زبائىٍا الهؤسسة حرص كٓ
ء ادة كٚ  . أعهالٍـ عف كالرضا بالفخر ٓشعركف حٓث العاهمٓف فٍٓا، زٓ

اتٍـ تتكرر حٓث الزبائف أفضؿ جذب .7  هىتجات عف الحسىة كشٍاداتٍـ هشترٓ
 . كخدهاتٍا الهؤسسة

 
 :أبعاد الكلاء التىظيهي 3.9

ء التىظٓهْ حكؿ هدخمٓف رئٓسٓٓف   تهحكرت الدراسات الهبكرة فْ هجاؿ أبعاد الكٚ
الهدخؿ ، الهدخؿ اٚتجاٌْ)ٖكؿ ٓركز عمِ اٚتجاٌات كالثاىْ عمِ السمكؾ 

 :(2004رشٓد،  )(لسمككْا
 

 :(Them Attitudinal Approach)الهدخؿ الاتجاٌي  1.3.9
كٓقصد بً العهمٓات التْ هف خٛلٍا تتطابؽ أٌداؼ الهىظهة كقٓهٍا هع أٌداؼ الفرد 

سهًٓ البعض الهدخؿ الىفسْ  اٖحهدم، )كتزداد رغبتً فْ البقاء كاٚستهرار فٍٓا كٓ
2004) .
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ء عمِ أىً اتجاي ٓعكس اٚرتباط بٓف الفرد كالهىظهة  ىظر الهدخؿ اٚتجاٌْ إلِ الكٚ كٓ
ء التىظٓهْ  كذا فإىً كفقان لٍذا الهدخؿ ٓهكف تعرٓؼ الكٚ هف حٓث طبٓعتً كىكعٓتً كٌ

 .(2004رشٓد، )بأىً قكي الىسبٓة لتهاثؿ الفرد هع هىظهة هعٓىً كاىغهاسً فٍٓا 
 

 :(The Behavioral Approach)الهدخؿ السمككي  2.3.9
كٓقصد بً العهمٓات التْ هف خٛلٍا ٓصبح الفرد هرتبطان بالهىظهة ىتٓجة لسمككً 

تٍا  السابؽ فالجٍد كالكقت الذم قضاي الفرد داخؿ الهىظهة ٓجعمً ٓتهسؾ بٍا كبعضكٓ
ء لمهىظهة هف (2004اٖحهدم،  ) ، ككفقان لٍذا الهدخؿ ٓتـ إحساس الهكظؼ بالكٚ

ء ٌىا ٓىبع  (الهادٓة كغٓر الهادٓة)خٛؿ اٚستثهارات  ا فْ الهىظهة فالكٚ التْ ٓستثهرٌ
هف الهكاسب التْ ٓرل الهكظؼ أىً ٓحققٍا ىتٓجة استهراري فْ الهىظهة أك التكالٓؼ 

، كسهاي البعض أخر باٚتجاي (2004رشٓد، )التْ قد ٓتكبدٌا ىتٓجة تركً لٍا 
ككف العٛقة بٓف العاهمٓف كالتىظٓـ ٌْ عٛقة تبادلٓة آجابٓة هف اٖخذ : التبادلْ

ء التىظٓهْ فْ الهؤسسات التْ تٍدؼ إلِ ك العطاء، فأصحاب ٌذا اٚتجاي ٓركف الكٚ
الربح بأىً ظاٌرة تبادلٓة تٍدؼ كتعتهد عمِ إدراؾ اٖفراد لمتكازف بٓف ا٘غراءات التْ 

. (1996إبرآٌـ، )تقدهٍا الهؤسسة كالهساٌهات لٗفراد فْ العهؿ 
 
 :هراحؿ تككف الكلاء التىظيهي  4.9 

 لٓس ٌىاؾ إجهاع عمِ ٌذي الهراحؿ هف قبؿ العمهاء كالكاتبٓف كلكف ٌىاؾ إجهاع 
ء ٓهر فْ هراحؿ هختمفة كقد بٓف  عمِ أف الفرد لكْ ٓصؿ إلِ درجة ها هف الكٚ

ء التىظٓهْ عىد اٖفراد ٓتطكر هف خٛؿ ثٛث (Buchanan)بكشاىاف   فْ أف الكٚ
 ْ  :( 2003عكرتاىْ، )هراحؿ هتعاقبة كٌ
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ْ فترة ها بعد التعٓٓف تهتد إلِ سىة هف تارٓخ التحاؽ :هرحمة التجربة كالإعداد. أ  كٌ
بٓة كٓككف العاهؿ خاضعان خٛلٍا إلِ التدرٓب  الفرد بعهمً كلكىٍا تعتبر فترة تجرٓ

ٍتـ الفرد بالحصكؿ عمِ الرضا كالقبكؿ هف هؤسستً التْ ٓعهؿ  كا٘عداد كاٚختٓار كٓ
طراء كؿ  بٍا لذا ٓبذؿ أقصِ جٍد عىدي لٓبدع كٓبرز فْ عمهً كٓككف هحط أىظار كا 

: هف حكلً كٓرل بكشاىاف أٓضان أف ٌىاؾ خبرات تظٍر ضهف ٌذي الهرحمة هىٍا
ء ككضكح الدكر كتحدٓات العهؿ كفٍـ التكقعات  .تضارب الكٚ

بٓة كتهتد هف سىتٓف إلِ :هرحمة العهؿ كالإىجاز. ب ْ الفترة الٛحقة لمفترة التجرٓ  كٌ
سعِ الفرد خٛلٍا إلِ إثبات ذاتً هف خٛؿ عهمً كالتأكٓد عمِ ا٘ىجاز  أربع سىكات كٓ

، اٌٖهٓة الشخصٓة: كتتهٓز ٌذي الهرحمة ببعض الخبرات كالتْ هىٍا، الذم حققً
ء لمتىظٓـ كالعهؿ، كالخكؼ هف العجز  .كظٍكر قٓـ الكٚ

 كتبدأ ٌذي الفترة بعد السىة الخاهسة هف :هرحمة الثقة بالتىظيـ كالاىتهاء لً. ج
ء ىحك الهؤسسة التْ ٓعهؿ بٍا  بدأ فٍٓا بترسٓخ اتجاٌات الكٚ التحاؽ الفرد بعهمً كٓ

شعر ا٘ىساف حٓىٍا أىً ٓرٓد أف ٓعهؿ ، شدٓدة الكثاؽ، بحٓث تصبح هتٓىة الرباط كٓ
عهؿ دكف كمؿ أك همؿ كتىصٍر هصالحً ، لٓعمك بٍا كهعٍا، لصالح هؤسستً، كٓ

كتىتقؿ ٌذي الفترة بالفرد هف ، الشخصٓة هف لٍٓب هشاعر الحب كا٘خٛص لهىظهتً
 .هرحمة التككٓف إلِ هرحمة الىضج

ي بيىها بيف هكدم كآخركف  أف تككّف الكلاء التىظيهي ضهف هراحؿ زهىية ثلاث كٌ
 :(1996إبراٌيـ، )
حٓث ، كتتهثؿ فترة خبرات العهؿ السابقة لمكظٓفة:  هرحمة ها قبؿ الدخكؿ لمعهؿ.أ

ٓككف العاهؿ صكرة هسبقة عف طبٓعة الهؤسسة كالعاهمٓف فٍٓا كدكري كها سٓككف 
كحٓف ٓتـ اٚلتحاؽ بالعهؿ ٓدخؿ اٖفراد بهستكٓات هختمفة هف الهٓؿ كاٚستعداد ، عمًٓ
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ىتج ٌذا اٚختٛؼ عف خصائص الفرد الشخصٓة كتكقعاتً عف العهؿ ، لٛىتهاء كٓ
 .الظركؼ الهرافقة لقراري بالعهؿ فْ الهؤسسةك
 كتهثؿ ٌذي الهرحمة فترة خبرات العهؿ الهتعمقة ببدآة :هرحمة البدء في العهؿ. ب

 (Hall)حٓث تمعب ٌذي الخبرات كها أشار ٌكؿ ، العهؿ كالهتهثمة باٖشٍر اٖكلِ هىً
ء كالعضكٓة الهٍىٓة ادة الكٚ  .دكران خطٓران فْ تطكٓر اٚتجاٌات الهتعمقة بالعهؿ كزٓ

 كتهثؿ ٌذي الهرحمة فترة خبرات العهؿ الٛحقة لفترة التثبٓت حٓث :هرحمة الترسيخ. ج
ء هف خٛؿ اٚستثهارات كاٚىغهاس اٚجتهاعْ لٗفراد  .ٓدعـ الكٚ

 
: العكاهؿ التي تساعد في تككيف الكلاء التىظيهي كالسمكؾ الىاجـ عىً 5.9

ء التىظٓهْ هف خٛؿ أتْ : ٓهكف حصر العكاهؿ عمِ تساعد عمِ تىهٓة الكٚ
 ٓسعكف الحاجات هف هجهكعة لمعاهمٓف أف الهعركؼ  هف:إشباع حاجات العاهميف. 1

 لٗهف كحاجتٍـ اٖساسٓة، الفسٓكلكجٓة إشباع حاجاتٍـ فْ فٍـ ٓرغبكف إلِ إشباعٍا
سعكف ٖف فْ كالشعكر بالطهأىٓىة  ٓىتهكف كأىٍـ هحبكبٓف، هقدرٓف، ٓككىكا التىظٓـ كٓ

سعكف بالتالْ لجهاعة، ئٍـ التىظٓهْ ٓزٓد هف هها ذكاتٍـ، لتحقٓؽ كٓ دفعٍـ لً كٚ  كٓ
 أف ٚ ٓهكف حاجتٍـ إشباع عمِ ٚ ٓساعدٌـ هف العهؿ، كالتىظٓـ الذم هزٓد إلِ

ٌذي  تحقٓؽ عمِ عف غٓري لٓساعدٌـ لمبحث ٓسعِ أعضاؤي بؿ لٛستقرار، ٓككف هكاىا
 .(2006عبكدم، ) اٚحتٓاجات

 داخمٓة سٓاسات عمِ تبىِ العهؿ ضركرة أف (1999)ٓرل المكزم  :السياسات. 2
 ٓكجد عمًٓ هتعارؼ ٌك فكها التىظٓـ، فْ العاهمٓف إشباع حاجات اٖفراد عمِ تساعد
 الكظٓفْ السمكؾ تشكٓؿ عمِ هف الحاجات الهتداخمة تساعد هجهكعة إىساف أم لدل

ء عتهد اٖفراد، لٍؤٚ  ٌذي عمِ إشباع الفرد عمِ قدرة سمبٓتً أك فْ آجابٓتً السمكؾ كٓ
 آجابْ، بشكؿ هعٓف سمككْ ىهط عمًٓ إشباع سٓترتب ذلؾ فإف أشبعت فإذا الحاجات
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ف ٓساعد عمِ ذا السمكؾ الهتكازف، بالسمكؾ ٓسهِ ها تككٓ  عف الىاتج الهتكازف كٌ
 كاٚطهئىاف الشعكر بالرضا لدًٓ ٓكلد ٌذي الحاجات إشباع فْ التىظٓـ لمفرد هساىدة

ء ثـ كاٚىتهاء  . التىظٓهْ الكٚ
 ٌْ تمؾ الهرتبة اٚجتهاعٓة لمشخص هقارىة بآخرٓف فْ أم :الهكاىة الاجتهاعية. 3

. (2006عبكدم، )ىظاـ اجتهاعْ 
ف إلِ تؤدم التىظٓـ فْ عالٓة بهكاىة العاهؿ تهتع أف إلِ الدراسات كتشٓر ئً تككٓ  كٚ

 أعمِ بتحقٓؽ القكٓة كالرغبة العهؿ فْ جٍد أقصِ كبذؿ التىظٓهْ كاٚستهرار فًٓ
ادة اٖداء عمِ حسف إٓجابا هها ٓىعكس الهكاىة، فْ درجة الهعاىْ، )ا٘ىتاجٓة  كزٓ

1996). 
ادة عمِ التىظٓهٓة اٌٖداؼ كضكح  ٓساعد:كضكح الأٌداؼ. 4 ء زٓ  التىظٓهْ الكٚ

 ٌذي تحقٓؽ أهكف كمها كهحددة كاضحة كاىت اٌٖداؼ العاهمٓف فكمها اٖفراد لدل
ىطبؽ اٌٖداؼ  العهمٓات كاىت فكمها كالفمسفة كالكفاءة ا٘دارٓة، الىٍج عمِ ذلؾ كٓ
ادة ذلؾ أدل كمها كاضحة ا٘دارة ككظائؼ التىظٓهٓة ء التىظٓهْ إلِ زٓ  الكٚ
 .(2003المكزم، )لمتىظٓـ  كاٚىتهاء كا٘خٛص

 فْ عهمً ىحك الفرد ٓبدٍٓا التْ الهشاعر الكظٓفْ بالرضا  ٓقصد:الرضا الكظيفي. 5
 أف ٓجب كها الكظٓفة لً تقدهً ها بٓف لمفرؽ الفرد كٓىشأ الرضا الكظٓفْ هف التىظٓـ،
 كشفت لدًٓ، كقد الكظٓفْ الرضا درجة بٓىٍها كمها زادت الفرؽ قؿ فكمها لً، تقدهً

ء التىظٓهْ الكظٓفْ الرضا بٓف ترابط كجكد عف الدراسات  البٓئة كأف لمفرد، كالكٚ
ءن هف أفرادٌا أكثر ٓككف الكظٓفْ الرضا هف عالٓة درجة التْ تسكدٌا التىظٓهٓة  كٚ
ـ   .(2002الٍذلكؿ، )غٓرٌ

 الهحٓطة البٓئة فْ الهتاحة ا٘هكاىٓات: بأىٍا الحكافز تعرؼ :الحكافز ىظاـ. 6
 أك لىشاطً كأدائً هعٓف سمكؾ ىحك دكافعً تقكٓة إلِ لً تؤدم التْ تٍٓأ با٘ىساف
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 أف ىجد كبذلؾ أٌدافً، حاجاتً كتكقعاتً كتحقؽ ٓشبع باٖسمكب الذم هعٓىة ٖىشطة
 :(2006عبكدم، )ٌها  هصمحتٓف تحقؽ الحكافز أىظهة

 .بكفاءة الهطمكب العهؿ إتهاـ عمِ اٖفراد حث -
 .الهتاحة ا٘هكاىات ضهف رغباتٍـ كتحقٓؽ اٖفراد حاجات إشباع -
 البٓئة تهٓز التْ الهختمفة الخصائص :التىظٓهْ بالهىاخ ٓقصد :التىظيهي الهىاخ. 7

 اٚتصاٚت كطبٓعة العاهمٓف كحاجات الرسهْ، التىظٓـ ىكاحْ كالتْ تشهؿ فْ التىظٓـ
ا الجهاعات السائدة كسمكؾ ا٘شراؼ التىظٓهٓة، كأسالٓب  التْ العكاهؿ هف كغٓرٌ

. السمكؾ التىظٓهْ كؿ كفْ سمككٍـ فتؤثر فْ التىظٓـ، أفراد ٓدركٍا
عرفً  عمٍٓا العاهمكف ٓتعرؼ هعٓىة لهىظهة الداخمٓة البٓئة بأىً: "ستيرز ريتشارد " كٓ
ا فْ سمككٍـ هف . (2006عبكدم، ). تجاربٍـ كأثرٌ
 كالهساكاة كالعدالة كالتعاكف الكفاؽ حٓث هف هٛئـ تىظٓهْ بهىاخ العاهمٓف تهتع إف

عزز كالفردٓة، إلِ تحقٓؽ اٌٖداؼ التىظٓهٓة ٓؤدم رفع الهتبادلة الثقة كٓ  الركح كٓ
ة، زٓد الهعىكٓ دعـ درجة الرضا كٓ ء الكظٓفْ كٓ  التىظٓهْ، كاٚىتهاء الشعكر بالكٚ
أثار  بعض هف ظٍكر تعاىْ سمٓـ بهىاخ تىظٓهْ تحظِ ٚ التْ التىظٓهٓة فالبٓئة
ادة فْ الهتهثمة السمبٓة ا٘ىتاجٓة  كتدىْ الحٓكٓة كعدـ الكظٓفْ كالٛهباٚة، الدكراف زٓ

 .(1999المكزم، )
 بها سمككٍـ كاىسجاـ اٖفراد تكقعات التْ تكافؽ الثقة تعىْ: التىظيهية الثقة بىاء -

 بتحقٓؽ الهجهكعة أك الفرد تكقع :ٌْ التىظٓهٓة الهصالح الهشتركة لٍـ، كالثقة ٓحقؽ
رل جهاعات، أك كاىكا عف أخرٓف أفرادا التْ تصدر أك الشفٍٓة الهكتكبة الكعكد  كٓ
 الراغبٓف التىظٓـ ا٘دراؾ الهشترؾ ٖفراد هف تتحقؽ الثقة التىظٓهٓة أف الكاتبٓف بعض
عبكدم، )ا٘ٓذاء بأخرٓف  فْ ٓرغبكف ٚ الجهٓع فاعمٓة، كأف ذات عٛقات تحقٓؽ فْ

2006) . 
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 كأىهاط كاٚتجاٌات كالهعآٓر القٓـ فٍٓا الفرد ٓكتسب  عهمٓة:التىظيهي التطبيع-
.  (2002الٍذلكؿ، )الهىظهة  هع هصالح تتكافؽ التْ السمكؾ
عتهد كالهىظهة الفرد بٓف الهكاءهة إلِ التىظٓهْ التطبٓع عهمٓة تٍدؼ حٓث  ىجاحٍا كٓ
 كالتركٓز الفرد احتكاء عمِ الهىظهة كقدرة  البعض لبعضٍها فٍـ كٛ الطرفٓف عمِ
هكاىٓة تكٓٓؼ هف ىاحٓة خصائصً عمِ  التىظٓهٓة كاٌٖداؼ الخصائص هع الفرد كا 
ادة كفاءة الهىظهات تحقٓؽ فْ دكر هٍـ كلمتطبٓع أخرل، ىاحٓة هف  كفاعمٓتٍا كزٓ

ئً الفرد إىتاجٓة  .(1996الهعاىْ، )بالهىظهة  كتهسكً ككٚ
هكقؼ  فْ لمفرد كالعقمْ الفعمْ اٚشتراؾ كتعىْ :التىظيـ في العاهميف هشاركة-

 فْ كٓشترؾ الجهاعٓة، اٌٖداؼ لتحقٓؽ كالهساٌهة ٓشجعً عمِ الهشاركة جهاعْ
 هٍهة هحاكر ثٛثة ىستىتج أف اٌٖداؼ، كبالتالْ ٓهكف تمؾ تحقٓؽ الهسؤكلٓة عف

ْ عهمٓة الهشاركة عمٍٓا تقكـ  : (1999المكزم، )كٌ
 العقمٓة، الهشاركة عمِ كتعتهد التىظٓـ أٌداؼ تحقٓؽ فْ هساٌهة تعتبر الهشاركة .1

 .كفعالة ىاجحة لجعؿ عهمٓة الهشاركة
ادة عمِ تعهؿ. 2  الجٓدة الفرصة بإعطائٍـ كذلؾ لمعهؿ كتدفعٍـ اٖفراد حافزٓة زٓ

طٛؽ الطاقات  . اٌٖداؼ تحقٓؽ إلِ الراهٓة كاٚبتكارات كالهبادرات لمهشاركة ك٘
 .الهسؤكلٓة كتقبؿ العهؿ فْ اٖفراد هٍارات تىهٓة عمِ تعهؿ. 3

 بحٓث الهىظهة، فْ لمبقاء العاهمٓف ترغٓب فْ ٌاـ دكر لً القائد :القيادة أسمكب -
 اٚجتٍاد هبدأ ٓشجع أف كٓحاكؿ اٖخطاء كترصد كالهراقبة القائد أسمكب ا٘شراؼ ٓتبع
عبكدم، )الهبدعة  الىظر اٖفكار الجدٓدة ككجٍات كٓحاكؿ استٓعاب الرأم فْ

2006). 
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 :أىهاط الكلاء التىظيهي 6.9
ء التىظٓهْ ٌْ (Meyer, Allen & Smith 1993)هٓز  رشٓد، ) بٓف ثٛث أىهاط لمكٚ

2004): 
تأثر ٌذا الىكع بدرجة إدراؾ الفرد لمخصائص :الكلاء العاطفي أك الهؤثر 1.6.9  كٓ

كقرب الهشرفٓف ، كالهٍارات الهطمكبة، كأٌهٓة، الههٓزة لعهمً هف درجة استقٛلٓة
ء بدرجة إحساس الهكظؼ بأف البٓئة ، كتكجٍٍٓـ لً كها ٓتأثر ٌذا الجاىب هف الكٚ

فْ هجرٓات اتخاذ القرارات سكاء ها ، التىظٓهٓة التْ ٓعهؿ بٍا تسهح بالهشاركة الفعالة
 .ٓتعمؽ هىٍا بالعهؿ أك ها ٓخصً

 كٓقصد بً إحساس الهكظؼ باٚلتزاـ ىحك البقاء :(الهعيارم)الكلاء الأخلاقي  2.6.9
، كغالبان ها ٓعزز ٌذا الشعكر بالدعـ الجٓد هف قبؿ الهؤسسة لعاهمٍٓا، هع الهىظهة

لٓس فقط فْ كٓفٓة ، كاٖخذ باقتراحاتٍـ، كالسهاح لٍـ بالهشاركة كاتخاذ القرارات
بؿ بالهساٌهة فْ كضع اٌٖداؼ كالتخطٓط كرسـ السٓاسات ، ا٘جراءات كتىفٓذ العهؿ

 .العاهة لمتىظٓـ
ء الفرد فْ ٌذي الحالة تحكـ بالقٓهة اٚستثهارٓة :الكلاء الهستهر 3.6.9  درجة كٚ

التْ هف الههكف أف ٓحققٍا لك استهر هع التىظٓـ هقابؿ ها سٓفقدي لك قرر اٚلتحاؽ 
 .بجٍات أخرل

 
: الكلاء التىظيهي (هداخؿ)ىظريات  7.9

ٓكجد العدٓد هف الهداخؿ التْ تفسر كٓفٓة ارتباط الهكظؼ بالهىظهة التْ ٓعهؿ بٍا، 
ْ (2013 )حٓث أكردي صحراكم : بثٛثة هداخؿ، كٌ

ء اعتبار إلِ الهدخؿ ٌذا فكرة  تستىد:(الاتجاٌي (الهكقفي الهدخؿ 1.7.9  الكٚ
 ٌذا لدٍٓا، ٓعهؿ الهىظهة التْ ىحك الفرد اتجاي كلٓس سمككا، أم اتجاٌا التىظٓهْ
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الهىظهة  قٓـ كأٌدافٍـ هع العاهمٓف بالتىظٓـ لقٓـ كالتطابؽ التكافؽ هف ىاتج اٚتجاي
هكف كأٌدافٍا، ء ىفسر أف كٓ  التبىْ الكاعْ هف بأىً القٓـ أساس عمِ التىظٓهْ الكٚ
ادة إلِ ٓؤدم هها كقٓهٍا الهىظهة كأٌدافٍا لغآات اٖفراد  بالهىظهة، الفرد ارتباط زٓ
ؤي ثـ ٓككف كهف ء ٓعد ٌذا الهىظكر كهف أكثر، لمهىظهة كٚ  التكفٓؽ ٌك التىظٓهْ الكٚ
 بأٌداؼ الذٓف ٓؤهىكف العاهمٓف فإف كعمًٓ الهىظهة، اٌٖداؼ الفردٓة كأٌداؼ بٓف

ظٍركف رغبة إلٍٓا، سٓشعركف باٚىتهاء الهىظهة ٓهاىا فٍٓا العهؿ فْ قكٓة كٓ كبٓران  كا 
ء بىاء فْ ٓدخؿ  فإىً لذا كأٌدافٍا الهىظهة قٓـ فْ  الفرد لدل التىظٓهْ كترسٓخً الكٚ
القرارات،  اتخاذ في الهشاركة كفرصة الشعكر بالأهف الكظيفي، :هىٍا عكاهؿ عدة

 كالشعكر كالخبرة الهىظهة، كعهر الفرد، ثقافة إلى إضافة الهسؤكلية، كههارسة
ا بالاىجاز، ء إلِ تؤدم التْ هف العكاهؿ كغٓرٌ  عف لهىظهتً، رضاي الشخص كٚ
عدـ  ككذلؾ أٌدافٍا، لتحقٓؽ الجٍكد الٛزهة كبذؿ هصالحٍا عف كالدفاع العهؿ فٍٓا

ذا سٓساعد .العهؿ ترؾ فْ رغبتً ادة عمِ الهىظهة كٌ  إلِ فعالٓتٍا كالكصكؿ زٓ
ء كٓهثؿ. كغآاتٍا أٌدافٍا  الفرد شخصٓة إلِ حالة التعارؼ اٚتجاٌْ التىظٓهْ الكٚ

هع  تكافقً كهدل كأٌدافً الىكعٓة بعٓىً الرسهْ دراسة خصائص التىظٓـ هف خٛؿ
تٍـ فْ استهرار كرغبتٍـ الشخصٓة لٗفراد الهتطمبات  التىظٓـ داخؿ العاهمة عضكٓ
 .الرسهْ
 كالىفسٓة اٚجتهاعٓة العكاهؿ أف الهدخؿ ٌذا عمهاء  ٓرل:السمككي الهدخؿ 2.7.9
ء اٖفراد فْ البىائٓة هف العكاهؿ كفعالٓة تأثٓران  أكثر  فٍٓا، ٓعهمكف التْ لمهىظهة كٚ
ء الهدخؿ لٍذا اٖساسٓة الفكرة تقكـ حٓث  بىهط السمكؾ ٓتهثؿ التىظٓهْ عمِ أف الكٚ
 سمكؾ هف ها ٓتكقعً التىظٓـ حدكد فْ اٚجتهاعْ القبكؿ حٓث هف ٓحظِ بً الذم
 .فْ داخمً العاهمٓف أفرادي
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 السابؽ سمككٍـ ىتٓجة فٍٓا ٓعهمكف التْ بالهىظهات أكثر ٓرتبطكف اٖفراد أف كها
ذا كبعضكٓتٍا، بٍا ٓتهسككف ٓجعمٍـ الهىظهة داخؿ كالكقت المذاف قضاٌها فالجٍد  كٌ
 الهكظفٓف أف ىجد بؿ الهىظهة، الهكظفٓف بأٌداؼ ارتباط أٌداؼ ٓتطمب ٚ اٚتجاي
 تكسٓع هكقفٍـ كا٘ٓحاء إلِ هف خٛؿ المجكء الىفسْ، الدعـ هف بىكع ٓىشغمكف
تـ لٛلتحاؽ بالهىظهة كالصحٓح الصائب القرار اتخذكا أىٍـ ٖىفسٍـ بعدة  اٖهر ٌذا كٓ
نٛ الهكظؼ طرؽ ادة عمِ القدرة لدًٓ الذم فهث  الحقٓقٓة لٛستثهارات العائدة القٓهة زٓ
 بٍا كاف التحاقً قرار بأف ىفسً إقىاع فٍٓا سٓستطٓع ٓعهؿ الهىظهة  لتْ هف عمِ

 . صحٓحا
ء دراستً فْ الهدخؿ ٌذا ٓعتهد: التبادلي الهدخؿ 3.7.9  أف عمِ التىظٓهْ لمكٚ
ء  الفرد حصؿ فكمها بٓف اٖفراد كالهىظهة، التبادلٓة ٓحدث ىتٓجة لمعٛقة التىظٓهْ الكٚ

ؤي أكثر كاف جٍد هف ها ٓقدهً لٍا هقابؿ الهىظهة هف كهصالح عمِ هزآا  لتمؾ كٚ
تضح الهىظهة، ء أف ٌذا الهدخؿ خٛؿ هف كٓ  العهمٓة التىظٓهْ ٓىحصر فْ الكٚ
هقابؿ  فْ ٓخسري كها الفرد عمٍٓا التْ ٓحصؿ كالتكمفة هف الهكافآت الىاتجة التبادلٓة

 . الهىظهة عضكٓة اىضهاهً إلِ
ء أف كها ادة ٓزٓد اٖفراد لدل التىظٓهْ الكٚ ىقص الهكافآت بزٓ ادة كٓ  فْ التكمفة بزٓ

ء العهؿ،  حصٓمة أك ىتٓجة عمِ أىً اٚتجاي ٌذا خٛؿ هف التىظٓهْ كٓىظر إلِ الكٚ
 كها فٍٓا، كالعاهمٓف الهىظهة بٓف كالهىافع التْ تحدث بٓف ا٘سٍاهات الهتبادلة لمعٛقة

ء بطرٓقة فٍـ الههكف هف أىً  ظاٌرة كسٓمة لمتبادؿ كالهقآضة ككذلؾ لككىً أفضؿ الكٚ
ك تراكهٓة،  هادٓة أك ىفسٓة كاىت سكاء السابقة بآخر باٚستثهارات بشكؿ هرتبط كٌ
ء الهطمكب هقابؿ ادة ٌىاؾ كاف فكمها الكٚ  كجٍة هف الهتبادلة الهصالح فْ هعدؿ زٓ
ئٍـ درجة اٖفراد زادت ىظر ء ٓعد أف ٓهكف فٍٓا، كبٍذا ٓعهمكف لمهىظهة التْ كٚ  الكٚ
 .اٚتجاي ٌذا خٛؿ هف قٓاسً كها ٓهكف هىفعٓة اعتبارات هع قائها
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: التىظيهي الكلاء قياس 8.9
ء قٓاس أف هف بالرغـ  ٓحقؽ أىً إٚ شاقة كجٍكد تكالٓؼ الهىظهة ٓحهؿ التىظٓهْ الكٚ

 ا٘دارٓة، الههارسات فْ كاٖخطاء اٚىحرافات تصحٓح لٍا تساعدٌا عمِ فكائد كبٓرة
 اٖكلِ، بالدرجة الهىظهة عمِ ٓعكد ها كهىٍا ٓعكد عمِ اٖفراد ها هف الفكائد فٍىاؾ
: (2008العىزم، )ٓمْ  ٌذي الفكائد ها كهف. ككؿ عمِ الهجتهع ٓعكد ها كهىٍا

ء قٓاس ٓقدـ . 1  . الكظٓفْ اٖداء هستكل عمِ هؤشرات دالة لٙدارة التىظٓهْ الكٚ
ىساىٓة كهعىكٓة هادٓة أبعاد تركٓب فْ تدخؿ .2  كاٚتجاٌات الهشاعر فْ تتهثؿ كا 

 . كالهىظهة العاهمٓف بٓف العٛقة هف اٖهكر ذات الكثٓر ىحك
ء قٓاس ٓعتبر .3  عمِ الىاجحة ا٘دارة تعتهد جٓدة، شخصٓة أداة بهثابة التىظٓهْ الكٚ

 . اٖفراد كالتىظٓـ أهاـ تقؼ التْ كالهعكقات الهشكٛت  استخداهٍا لقٓاس كهعرفة
ادة عمِ اٖبحاث تعهؿ .4  ٓعتبر حٓث العهؿ، كظركؼ اٖداء فْ تغٓٓرات أحداث زٓ

ء ء خكض أك رفع فْ تؤثر التْ اٖسباب أداة لتشخٓص قٓاس الكٚ العاهمٓف فْ  كٚ
 .التىظٓـ
ها الكلاء التىظيهي لقياس هعياريف (2006)ذكر بطاح  كقد  : كٌ
ء قٓاس أم :الهكضكعية الهعايير-  ككذلؾ السمككٓات، اثر خٛؿ هف التىظٓهْ الكٚ

 دكراف التىظٓـ، فْ بالبقاء الفرد رغبة هدل تبٓف هكضكعٓة باستخداـ كحدات قٓاس
  .الحكادث ككثرة العهؿ،

ء قٓاس أم :الذاتية الهعايير-  تقدٓر تكضح تقدٓرٓة أسالٓب بكاسطة التىظٓهْ الكٚ
ذا ـ كٌ ؤٌ  هستكل تكشؼ هٍىٓة هؤشرات بمكرة إلِ ٓؤدم أف ٓهكف العاهمٓف، درجة كٚ

ء  .التىظٓهْ الكٚ
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: العلاقة بيف الكلاء التىظيهي كعدد هف الهتغيرات 9.9
ء التىظٓهْ كعددان هف  فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف الكٚ

ْ ا  :لهتغٓرات، كٌ
 سمكؾ ههارسة درجة عمِ  التعرؼدراسة ٌدفت إلِ (2012)أجرل الحراحشة -

ء الهكاطىة  فْ التربٓة هدٓرٓات فْ العاهمٓف لدل التىظٓهْ التىظٓهٓة كعٛقتٍا بالكٚ
ء التىظٓهٓة الهكاطىة فْ الهتغٓرات الدٓهغرافٓة كأثر الهفرؽ، هحافظة  التىظٓهْ، كالكٚ

 هرتفعة، بٓىها كاىت التىظٓهٓة سمكؾ الهكاطىة ههارسة درجة كخمصت الدراسة إلِ أف
ء درجة كاىت درجة  بٓف ارتباط هكجبة عٛقة كجكد كتبٓف هتكسطة، التىظٓهْ الكٚ

ء كدرجة التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ ههارسة  ذات فركؽ كجكد ككذلؾ التىظٓهْ، الكٚ
 كجكد كعدـ الخدهة، كسىكات اٚجتهاعْ لمىكع تعزل الدراسة لهتغٓرم دٚلة إحصائٓة
 .الشخصٓة لبقٓة الهتغٓرات فركؽ بالىسبة

 العدالة أثر عف الكشؼ إلِ  دراسة ٌدفت (Balassiano & Salles, 2012)أجرل-
ء التىظٓهْ هف كجٍة ىظر العاهمٓف فْ الهدارس الثاىكٓة فْ هدٓىة  التىظٓهٓة عمِ الكٚ

ء فتكرٓا فْ البرازٓؿ، كخمصت الدراسة أف هعاهٛت  دالة كاىت جهٓعٍا التىظٓهْ الكٚ
 التىظٓهٓة لمعدالة اٖثر ا٘ٓجابْ ٓدؿ عمِ هها ،(0.05)الدٚلة  هستكل عىد إحصائٓان 

ء عمِ . التىظٓهْ الكٚ
ء التىظٓهْ فْ ((Bollon, 2012أجرل -  دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ دكر الكٚ

كرؾ، كخمصت الدراسة إلِ عدـ  تحسٓف أداء العاهمٓف فْ كزارة التربٓة كالتعمٓـ بىٓكٓ
ء التىظٓهْ فْ تحسٓف أداء  كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ حكؿ دكر الكٚ

. العاهمٓف ٓعزل لمهتغٓرات الشخصٓة
 كعٛقتٍا التىظٓهٓة الثقافة دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ (2013)أجرت صحراكم -

ء بالضغط  إطارات الجاهعة الجزائرٓة، لدل الذات كفعالٓة التىظٓهْ الهٍىْ كالكٚ
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 قٓهة العدؿ، قٓهة ٌْ الجاهعٓة لدل ا٘طارات السائدة كخمصت الدراسة إلِ أف القٓـ
 ضغط الهكافأة، كقٓهة فرؽ العهؿ، كها تبٓف أف إطارات الجاهعة الجزائرٓة تعاىْ هف

هرتفع، كجاءت أٌـ أعرض الضغط الهٍىْ التْ تعاىْ هىٍا ا٘طارات  هٍىْ
ء كتبٓف أٓضان أف هستكل. التركٓز كقهة الىسٓاف كثرة البدىْ، ا٘ىٍاؾ :الجاهعٓة  الكٚ

 ا٘طارات الجاهعٓة لدل الذات فعالٓة هستكل هىخفض، كأف ا٘طارات الجاهعٓة لدل
 كالضغط بأبعادٌا التىظٓهٓة الثقافة بٓف  كأشارت الىتائج إلِ كجكد عٛقة.هىخفض
 بأبعادٌا التىظٓهٓة بٓف الثقافة عٛقة تكجد الجاهعة، بٓىها ٚ إطارات لدل الهٍىْ
ء التىظٓهٓة  الثقافة بٓف عٛقة تكجد الجاهعة، كها ٚ إطارات لدل التىظٓهْ الكٚ

 هف ككؿ الهٍىْ الضغط بٓف عكسٓة عٛقة الذات، فْ حٓف تكجد كفعالٓة بأبعادٌا
ء التىظٓهْ الذات فعالٓة  .كالكٚ

ء التىظٓهْ عمِ أداء ((Schulz, 2013أجرل -  دراسة ٌدفت إلِ قٓاس أبعاد الكٚ
الطكاقـ الطبٓة فْ الهستشفٓات الحككهٓة فْ هدٓىة اكرلٓىز، كخمصت الدراسة إلِ 

ء التىظٓهْ عمِ تحسٓف أداء اٖطباء، حٓث أف هستكل اٖطباء كاف  كجكد تأثٓر لمكٚ
. هرتفعان كتبٓف ذلؾ هف خٛؿ اتجاٌاتٍـ ا٘ٓجابٓة ىحك اٖداء

 كالهتغٓرات التىظٓهٓة السٓاسات أثر دراسة ٌدفت إلِ تحدٓد (2013)أجرل الشكاكرة -
ء خمؽ كتعزٓز عمِ البٓئٓة كخمصت  اٖردىٓة، الكٍرباء تكزٓع شركة فْ التىظٓهْ الكٚ

ء كتعزٓز خمؽ عمِ التىظٓهٓة لمسٓاسات دٚلة إحصائٓة ذك الدراسة إلِ كجكد أثر  الكٚ
 لمهتغٓرات أثر كجكد ككذلؾ ا٘دارة العمٓا، كدعـ كالترقٓة هتهثمة بالحكافز التىظٓهْ
ء كتعزٓز خمؽ عمِ الداخمٓة كالخارجٓة بىكعٍٓا البٓئٓة  .التىظٓهْ الكٚ

 السائدة القٓادٓة اٖىهاط عف الكشؼ دراسة ٌدفت إلِ  (2014)أجرت بف حفٓظ -
 الهعمهٓف، ىظر كجٍة هف ٌٓرشْ كبٛتشارد ىظرٓة اٚبتدائٓة حسب الهرحمة فْ

ء كهستكل ء التىظٓهْ القٓادم كعٛقة الىهط الهعمهٓف، لدل التىظٓهْ الكٚ  لدل بالكٚ
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 ٌها أسمكب ا٘قىاع ٓمًٓ التفكٓض أسمكب العٓىة، كخمصت الدراسة إلِ أف ىفس
الهعمهٓف، ٓمٍٓا  كجٍة ىظر هف اٚبتدائٓة الهدارس فْ استخداها اٖكثر اٖسمكباف

ء هف هتكسط أسمكب ا٘شراؾ ثـ ا٘بٛغ، كبٓىت الىتائج أف ٌىاؾ هستكل  الكٚ
 ذات فركؽ كرقمة، كها تبٓف كجكد بهدٓىة الهرحمة اٚبتدائٓة هعمهْ لدل التىظٓهْ

ء هستكل فْ إحصائٓة دٚلة  ٌٓرشْ " حسب القٓادم باختٛؼ الىهط التىظٓهْ الكٚ
 تكجد كرقمة، فْ حٓف ٚ بهدٓىة ا٘بتدائٓة الهرحمة هعمهْ ىظر كجٍة هف "بٛىشارد
ء هستكل فْ إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ الجىس، كاٖقدهٓة  إلِ تعزل التىظٓهْ الكٚ

ؿ العمهْ . فْ التدرٓس، كالهؤٌ
ء التىظٓهْ  (2014)أجرل الٍذلكؿ - دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ عٛقة الكٚ

بهستكٓات أداء ا٘دارٓات فْ جاهعة ا٘هاـ هحهد بف سعكد بالرٓاض، كخمصت 
ء التىظٓهْ لٙدارٓات هرتفع، كها تبٓف كجكد عٛقة  الدراسة إلِ أف هستكل الكٚ

ء التىظٓهْ بأبعادي الهختمفة كبٓف اٖداء الكظٓفْ . ارتباطًٓ إٓجابٓة بٓف الكٚ
 الهسارات إدارة بٓف العٛقة دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ  (2014)أجرل غرٓب -

ر كالترقٓة هتهثمة بالتدرٓب الكظٓفٓة ء كبٓف كالحكافز الكظٓفْ كالتدكٓ  التىظٓهْ الكٚ
 عمِ كالتعرؼ كالخاص، العاـ القطاعٓف فْ شركات اٚتصاٚت السكرٓة فْ لمعاهمٓف
كخمصت الدراسة إلِ  الهتغٓرات الدٓهكغرافٓة، حسب استجابات الهبحكثٓف فْ الفركؽ
 التدرٓب( بكؿ هف ههثمة الكظٓفٓة إدارة الهسارات بٓف إٓجابٓة ارتباط عٛقة كجكد

ر كالترقٓة ء التىظٓهْ (كالحكافز الكظٓفْ كالتدكٓ اٚتصاٚت  شركات فْ لمعاهمٓف كالكٚ
ء إٓجابْ أثر الهتغٓرات لتمؾ السكرٓة، ككاف  كجكد الدراسة كبٓىت التىظٓهْ، عمِ الكٚ

رم فرؽ ء الدراسة عٓىة فْ إجابات أفراد جكٌ  لهتغٓرات ٓعزل التىظٓهْ حكؿ الكٚ
بٓة كالدكرات الجىس ؿ التدرٓ  ٓظٍر لـ بٓىها الكظٓفْ، العمهْ كالقطاع كالهسهِ كالهؤٌ
رٓة فركؽ ء التىظٓهْ حكؿ الدراسة عٓىة أفراد إجابات فْ جكٌ  لهتغٓر ٓعزل الكٚ



 

271 

 

رٓة اختٛفات كجكد عدـ أٓضا كتبٓف الخبرة،  العاـ كالخاص فٓها القطاعٓف بٓف جكٌ
ر كالترقٓة التدرٓب) الهستقمة الهتغٓرات بأثر ٓتعمؽ  عمِ (كالحكافز الكظٓفْ كالتدكٓ
ء  العاـ القطاعٓف فْ السكرٓة اٚتصاٚت شركات فْ التىظٓهْ، لمعاهمٓف الكٚ

ء الهتغٓرات عمِ تمؾ أثر أف هٛحظة كالخاص، هع  العاـ القطاع فْ التىظٓهْ الكٚ
ا فْ هف أكبر كاف  .الخاص القطاع أثرٌ
ء التىظٓهْ كهتغٓر  (2017)أجرل عدكاف - دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ أثر الكٚ
سٓط فْ العٛقة بٓف استراتٓجٓات الهكارد البشرٓة كأداء العاهمٓف فْ هستشفِ بٓت ك

حاىكف بقطاع غزة، كخمصت الدراسة إلِ كجكد أثر داؿ هعىكٓان عىد هستكل الدٚلة 
(0.05 α≤)  ء التىظٓهْ عمِ أداء العاهمٓف، كها ٚستراتٓجٓات الهكارد البشرٓة كالكٚ

أظٍرت أثر داؿ هعىكم بٓف ٚستراتٓجٓات الهكارد البشرٓة عمِ أداء العاهمٓف هف 
ء التىظٓهْ  ء التىظٓهْ قد ىقؿ جزءان هف أثر (هتغٓر كسٓط)خٛؿ الكٚ ، حٓث أف الكٚ

. استراتٓجٓات الهكارد البشرٓة عمِ أداء العاهمٓف
 

 :همخص الدراسات التي بيىت الكلاء التىظيهي كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات: (9/1)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
ء هرتفع، بٓىها التىظٓهٓة سمكؾ الهكاطىة ههارسة * (2012)الحراحشة  1  التىظٓهْ الكٚ

. هتكسط
ء التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ ههارسة بٓف  عٛقة كجكد *  .التىظٓهْ كالكٚ

2 (Balassiano & Salles, 
2012) 

ء عمِ التىظٓهٓة لمعدالة ا٘ٓجابْ كجكد أثر * . التىظٓهْ الكٚ

3 Bollon, 2012)) * ْء التىظٓهْ ف عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ حكؿ دكر الكٚ
 .تحسٓف أداء العاهمٓف ٓعزل لمهتغٓرات الشخصٓة

الهكافأة،  قٓهة العدؿ، قٓهة ٌْ الجاهعٓة لدل ا٘طارات السائدة القٓـ* (2013)صحراكم  4
 كقٓهة فرؽ العهؿ، كها تبٓف أف إطارات الجاهعة الجزائرٓة تعاىْ هف

 .هرتفع هٍىْ ضغط
ء هستكل*  فعالٓة هستكل هىخفض، كأف ا٘طارات الجاهعٓة لدل الكٚ
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 .هىخفض ا٘طارات الجاهعٓة لدل الذات
 تكجد الهٍىْ، بٓىها ٚ كالضغط التىظٓهٓة الثقافة بٓف كجكد عٛقة* 

ء التىظٓهٓة بٓف الثقافة عٛقة . التىظٓهْ كالكٚ
  فْ حٓف تكجد.الذات التىظٓهٓة كفعالٓة الثقافة بٓف عٛقة تكجد ٚ* 

ء  الذات فعالٓة هف ككؿ الهٍىْ الضغط بٓف عكسٓة عٛقة كالكٚ
 .التىظٓهْ

5 Schulz, 2013)) *ء التىظٓهْ عمِ تحسٓف أداء اٖطباء  .كجكد تأثٓر لمكٚ
ء كتعزٓز خمؽ عمِ التىظٓهٓة داؿ لمسٓاسات كجكد أثر* (2013)الشكاكرة  6  التىظٓهْ الكٚ

 .ا٘دارة العمٓا كدعـ كالترقٓة هتهثمة بالحكافز
ء هستكل فْ إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ كجكد*  (2014)بف حفٓظ  7 باختٛؼ  التىظٓهْ الكٚ

 الهرحمة هعمهْ ىظر كجٍة هف "ٌٓرشْ كبٛىشارد" حسب القٓادم الىهط
 فْ إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ تكجد كرقمة، فْ حٓف ٚ بهدٓىة اٚبتدائٓة
ء هستكل الجىس، كاٖقدهٓة فْ التدرٓس،  إلِ تعزل التىظٓهْ الكٚ

ؿ العمهْ . كالهؤٌ
ء التىظٓهْ لٙدارٓات هرتفع* (2014)الٍذلكؿ  8 . هستكل الكٚ

ء التىظٓهْ بأبعادي الهختمفة كبٓف اٖداء * كجكد عٛقة إٓجابٓة بٓف الكٚ
 .الكظٓفْ

 هف بكؿ ههثمة الكظٓفٓة إدارة الهسارات بٓف إٓجابٓة ارتباط عٛقة كجكد*  (2014)غرٓب  9
ر كالترقٓة التدرٓب( ء التىظٓهْ (كالحكافز الكظٓفْ كالتدكٓ . كالكٚ

ء التىظٓهْ * (2017)عدكاف  10 كجكد أثر ٚستراتٓجٓات الهكارد البشرٓة كالكٚ
. عمِ أداء العاهمٓف

كجكد أثر ٚستراتٓجٓات الهكارد البشرٓة عمِ أداء العاهمٓف *
ء التىظٓهْ   .(هتغٓر كسٓط)هف خٛؿ الكٚ

 
 :خلاصة 10.9

: ىستىتج أتْ (9/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
ء التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ ههارسة بٓف ارتباط هكجبة عٛقة كجكد. 1  كالكٚ

 .التىظٓهْ
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ء عمِ التىظٓهٓة لمعدالة إٓجابْ كجكد أثر . 2  .التىظٓهْ الكٚ
ء التىظٓهٓة بٓف الثقافة عٛقة تكجد ٚ. 3 . التىظٓهْ كالكٚ
ء التىظٓهْ الذات فعالٓة هف ككؿ الهٍىْ الضغط بٓف عكسٓة عٛقة تكجد. 4  .كالكٚ
ء كتعزٓز خمؽ عمِ التىظٓهٓة لمسٓاسات كجكد أثر. 5  هتهثمة بالحكافز التىظٓهْ الكٚ

 .ا٘دارة العمٓا كدعـ كالترقٓة
ء التىظٓهْ بأبعادي الهختمفة كبٓف اٖداء الكظٓفْ. 6  .كجكد عٛقة إٓجابٓة بٓف الكٚ
ء . 7 كجكد أثر ٚستراتٓجٓات الهكارد البشرٓة عمِ أداء العاهمٓف هف خٛؿ الكٚ
. (هتغٓر كسٓط)لتىظٓهْ ا
 التدرٓب( هف بكؿ ههثمة الكظٓفٓة إدارة الهسارات بٓف إٓجابٓة ارتباط عٛقة كجكد. 8

ر الكظٓفْ كالترقٓة ء التىظٓهْ (كالحكافز كالتدكٓ . كالكٚ
ء التىظٓهْ لمعاهمٓف ٓؤثر بشكؿ كاضح كآجابْ عمِ  هها سبؽ ىخمص إلِ أف الكٚ
أداء العاهمٓف كالذم بدكري ٓؤدم إلِ حصكؿ الهىظهة عمِ هركز هتهٓز هف بٓف 

ء التىظٓهْ إٚ هف خٛؿ سٓاسات كاستراتٓجٓات  الهىظهات الهىافسة، كلف ٓتحقؽ الكٚ
تدرٓب كترقٓة )الهكارد البشرٓة التْ تكفر كافة الهتطمبات الضركرٓة كالٛزهة لمعاهمٓف 

ر كظٓفْ ء التىظٓهْ  (الخ...كحكافز كتدكٓ ء التىظٓهْ لدل العاهمٓف، كالكٚ لخمؽ الكٚ
ء الفرد لهىظهتً كمها زاد احساسً  ٌك عٛقة تبادلٓة بٓف الفرد كالهىظهة، فكمها زاد كٚ
بداعاتً لتحقٓؽ  بالرضا عف العهؿ بالهىظهة، فٓزٓد أداؤي، كٓستخدـ كافة طاقاتً كا 

 .أٌداؼ الهىظهة
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 .، جاهعة ىآؼ، الههمكة العربٓة السعكدٓة(هىشكرة
-Bollen, Kenneth ,A. (2012). " The Impact of organization loyalty and 

job satisfaction on job performance in new york". 

-Balassiano M & Salles, D.(2012). "Perceptions of Equity and Justice and 

Their Implications on Affective Organizational Commitment", A 

Confirmatory Study in a Teaching and Research Institute, 9 (3), P.P. 

268-286. 

-Meyer, J. P., Allen, N. J., & Smith, C. A. (1993). "Commitment to 

organizations and occupations: Extension and test of a three-component 

conceptualization". Journal of Applied Psychology, 78(4), 538-551. 

-Porter , L , w , Stress R.M, Mowday, . R.T,a Boulian , P . V.( 

1974)."Organizational commitment ,Job satisfaction & turnover among 

psychiatric technicians ", Journal of applied psychology , Vol(6).No( 59). 

-Schulz ,Irene .D. (2013). 'The Impact of organization loyalty in improving 

the performance of doctor of government hospitals in new Orleans", Doctor 

Theses, university of new Orleans. 

-Sheldon.M.E.(1971)."Inverstments and Involvements as Mechanisms 

producing commitment to the organization", Administrative science 

quaterly,Vol(16),No( 2). 

 

 
 
 

 
 

 
 
 



 

278 

 

 انفظم انؼبشش

 

 

 

 اداسح انًؼشفخ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

279 

 

 إدارة الهعرفة/لفصؿ العاشرا
 Knowledge Management 

 تحدٓات تكاجً العالْ، التعمٓـ هؤسسات كهىٍا الهعاصرة، الهؤسسات أصبحت لقد
 إلِ إضافة كالتقىٓة، الهعمكهاتٓة الثكرة عف الىاتجة غٓر هسبكقة، بسبب التغٓٓرات

 كهىظهة هخططة الهؤسسات الهختمفة، كلذلؾ ٚ بد هف استجابة بٓف الشدٓدة الهىافسة
 عمِ الهىافسة عجمة التغٓٓر كهكاجٍة هكاكبتٍا لمحفاظ عمِ الهؤسسات ٌذي قبؿ هف

الهصدر  تهثؿ الهعرفة فإف التحدٓات، ٌذي هع هعرفٓة، كلمتعاهؿ عمهٓة أسس
 اٖقكل العاهؿ بؿ أصبحت الهٓزة  التىافسٓة، بىاء فْ أٌهٓة اٖكثر اٚستراتٓجْ

ىاؾ أك الهىظهة فْ ىجاح كسٓطرة تأثٓرا كاٖكثر  عىصرا ٓعد الهعرفة هف فشمٍا، كٌ
رل كالعهؿ، الهاؿ إضافة لرأس بالهىظهة ا٘ىتاج عىاصر هف أساسٓا فرٓؽ آخر  كٓ
 أف ٓهكف أصٛ  رأسهالٓا تعد أىٍا عمِ الهىظهة تهتمكٍا التْ الهعرفة هع ٓتعاهؿ
 .(2002أبك خضٓر،  )الهىظهة  تمؾ هكجكدات ضهف  ىقدٓة قٓهة لً ٓككف
 الهىظهات تكاجٍٍا التْ لمتحدٓات الجٓدة الحمكؿ أحد الهعرفة إدارة أصبحت فقد  لذا

 الهؤسسات لٍذي عىٍا غىِ ٚ رئٓسٓة أصكؿ كالهعمكهات ٖف الهعرفة الهعاصرة كذلؾ
 ثـ كهف جدٓدة، بطرؽ الهعرفْ ٌذا الرصٓد تتعمـ كٓفٓة استثهار أف ٓىبغْ التْ

 هف الخارجٓة ىقمٍا بسرعة لمظركؼ كٓفٓة كتعمـ بكفاءة، داخمٓا الهعرفة ٌذي هشاركة
 .(2007البٓٛكم كحسٓف، )التهٓز  كتحقٓؽ التىافس أجؿ
 ىجاح فْ هؤثرا عاهٛ كأصبحت ا٘دارة، فْ الحدٓثة اٖسالٓب هف الهعرفة إدارة كتعد

ا، كذلؾ  كاٖصكؿ الهعرفة كتىسٓؽ كتىظٓـ تخطٓط خٛؿ هف الهىظهات كتهٓزٌ
 لدل هعرفٓة قاعدة بىاء أساس عمِ إدارم ٓقكـ الفكرم، كأسمكب الهاؿ برأس الهرتبطة
ؿ كذلؾ الهىظهة،  إلِ بٍا كالعاهمكف تهتمكٍا الهؤسسة كالخبرات التْ الهعمكهات بتحكٓ
 كافة بكؿ الهستكٓات ا٘دارٓة عمِ اٖفراد بٓف كالىقؿ لمتخزٓف قابمة رقهٓة صٓغة
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سر، سٍكلة  هف ٓهكف ها بأقصِ هىٍا كاٚستفادة الهعرفة ٌذي تكظٓؼ ثـ كهف كٓ
. (2010الشٍراىْ، )كالفاعمٓة  الكفاءة
 خدهة هقدهْ هف ٓتغٓر قد بالهىظهات العاهمٓف دكر بأف القكؿ ىستطٓع التكجً   كبٍذا

 ٓجب لمهىظهة حقٓقٓة أصكٚ كهٍارتٍـ كخبراتٍـ هعارفٍـ تشكؿ هبدعٓف ٓهكف أف إلِ
ا كاستخداهٍا، كتصىٓفٍا جهعٍا  إطار فْ الجٍكد ٌذي كضع ككذلؾ كحفظٍا كىشرٌ
 عمِ أٌدافٍا كتحقٓؽ أداء هٍاهٍا اٚستهرار فْ عمِ قدرتٍا لمهىظهة ٓحفظ تىظٓهْ
ذا ا٘بداع هف الكتٓرة ىفس عتبر قطاع التعمٓـ إدارة هضهكف ٌك كٌ  سباقا الهعرفة، كٓ
 لضهاف التقدـ  الهعرفة إدارة اعتهادي عمِ حٓث هف ا٘دارم الفكر إلًٓ تكصؿ ها إلِ

 هدل تعتهد عمِ العالْ التعمٓـ جكدة ٖف كذلؾ أعهالً، هجاٚت شتِ فْ الهستهر
جراءاتٍا هدخؿ إدارة الهعرفة تطبٓؽ  تساعد حٓث الهؤسسات، ٌذي هثؿ فْ كطرقٍا كا 

 البراهج كفعالٌٓة القرار، صىع عهمٓة العهمٓات ا٘دارٓة، كجكدة كفاءة عمِ تحقٓؽ
بٓة  اٖكادٓهٓة  .  (2010الهمٓجْ، )كالتدرٓ

 
: الهعرفة هاٌية 1.10
 التْ كالخبرة الفكر عمِ القائـ الهاؿ رأس هف كىكعا الجدٓد اٖصؿ الهعرفة تعتبر
 بشكؿ الهعرفة عمِ قائهان  الجدٓد اٚقتصاد أصبح  كتتطكر باستهرار، كقد تتجدد

 الهىظهات عمِ ٓجب هٍها هكردا لمىقؿ كالهشاركة القابمة الهعرفة كأصبحت أساسْ،
عد  الهعرفة كتعتبر هف الهىظهات، العدٓد لدل هٍهان  ٌدفان  اٚبتكار كالتجدٓد اهتٛكٍا، كٓ

 الهدٓرٓف هدل لدل اٖساسٓة اٖعهاؿ هف جعؿ هها لذلؾ، الذم ٓقكد اٖساس ٌْ
ا إدارة عمِ كالهٍارة القدرة  اٚبتكار عهمٓة عمِ ا٘ٓجابْ الهؤثر الهعرفة باعتبارٌ

 أساسْ بشكؿ تقكـ كالتْ الهىافسٓف  عمِ التفكؽ فْ هٍها تعد عىصرا التْ كالتجدٓد
ْ الهعرفة تكلٓد عمِ  .(2004عمٓاف، )الهعرفة  إدارة أٌـ عهمٓات هف كٌ



 

281 

 

 :الهعرفة إدارة هفٍكـ 1.1.10
 الذم كالهضهكف الهعىِ عف فعمٓا تخرج ٚ لكىٍا عدة تعرٓفات الهعرفة ٘دارة أعطٓت
فٍا قاـ عمًٓ جهٓع هف أجهع  :التعرٓفات كهف ٌذي هختمفة بكمهات كلكف بتعرٓ

 أك هىظهة قبؿ هف الهكجً الكاعْ الهىظـ الجٍد: بأىٍا (2004)عرفٍا الزٓادات 
 ذات الهعرفة أىكاع كافة كخزف كتىظٓـ كتصىٓؼ أجؿ التقاط كجهع هف ها هؤسسة
 كأقساـ أفراد بٓف كالهشاركة الهؤسسة كجعمٍا جاٌزة لمتداكؿ تمؾ بىشاط العٛقة
. كاٖداء التىظٓهْ اتخاذ القرارات كفاءة هستكل ٓرفع بها الهؤسسة ككحدات

 تكلٓد عمِ الهىظهات تساعد التْ العهمٓات عف عبارة: بأىٍا (2007)كعرفٍا هطر 
ا كالحصكؿ ا كاستخداهٍا كتىظٓهٍا عمِ الهعرفة، كاختٓارٌ ؿ كىشرٌ  الهعمكهات كتحكٓ

 الهختمفة ا٘دارٓة لٗىشطة ضركرٓة التْ تهتمكٍا الهىظهة التْ تعتبر كالخبرات الٍاهة
. كالتخطٓط اٚستراتٓجْ كالتعمـ الهشكٛت كحؿ القرارات كاتخاذ

 كالعهمٓات ا٘ىساىٓة البٓئة كتىظٓـ ٌىدسة :بأىٍا (2010)فْ حٓف عرفٍا ىكر الدٓف 
ا خٛؿ هف كتكلٓدٌا الهعرفة الهؤسسة عمِ إىتاج تساعد التْ  كتىظٓهٍا اختٓارٌ

ا، كاستخداهٍا ؿ الهعمكهات كأخٓرا كىشرٌ  تهتمكٍا التْ كالخبرات الٍاهة ىقؿ كتحكٓ
 ا٘دارٓة اٖىشطة تىظٓهٍا فْ لٓتـ الكقت الهىاسب فْ الهىاسبٓف لٗشخاص الهؤسسة
التىظٓهْ  كالتعمـ الهشكٛت كحؿ الرشٓدة القرارات صىع فْ كتكظٓفٍا الهختمفة
 .ا٘ستراتٓجْ كالتخطٓط

هها سبؽ ىخمص إلِ أف إدارة الهعرفة ٌْ عبارة عف عهمٓات هخططة تٍدؼ إلِ 
هساعدة الهىظهة هف أجؿ التقاط كجهع كتصىٓؼ كخزف كافة أىكاع الهعرفة التْ لٍا 
عٛقة بىشاطات الهىظهة، بحٓث تككف جاٌزة لٛسترجاع هف اجؿ استخداهٍا فْ 

كافة الكحدات ا٘دارٓة ذات العٛقة، هها ٓرفع هف كفاءة اٖداء التىظٓهْ، كفْ ظؿ 
التطكر التكىكلكجْ الهتسارع فإف ٌذا ٓتطمب هف الهىظهة  كهف العاهمٓف فٍٓا هكاكبة 



 

282 

 

نٚ بأكؿ، حٓث أىً هف الهٍـ اهتٛؾ الهعرفة الحدٓثة، كلكف اٌٖـ تكظٓؼ  الهعرفة أك
نٚ بحٓث ٓحقؽ الكفاءة الهىشكدة فْ هجالٍا . تمؾ الهعرفة تكظٓفان فعا

 
 :الهعرفة  أٌهية2.10
ىها ذاتٍا، الهعرفة فْ لٓس لمهىظهات الهعرفة أٌهٓة  تبرز  هف لٍا تضٓفً فٓها كا 
 الهعرفة، عمِ الهعتهد الجدٓد اٚقتصاد إلِ تحكلٍا فْ هف دكر تؤدًٓ لٍا كها قٓهة،
 كالههارسات كالخبرات اٖفكار عمِ الهاؿ الفكرم القائـ عمِ رأس فًٓ التأكٓد ٓتـ الذم

هكف البشرٓة كالككادر اٖفضؿ، مة كالهدربة، كٓ بها ٓمْ  أٌهٓة الهعرفة تحدٓد الهؤٌ
 :(2011الكبٓسْ، )
كالتصهٓـ  التىسٓؽ أشكاؿ ٚعتهاد دفعٍا خٛؿ هف الهىظهات هركىة فْ أسٍهت .1

  .كالٍٓكمة الهرىة
 ا٘بداع اٖكثر إبداعان، كحفزت اٖقساـ عمِ لمتركٓز لمهىظهة الهجاؿ أتاحت .2

 .كاٚبتكار
 فْ الجذرم التغٓٓر تحدث هعرفٓة هجتهعات إلِ الهىظهات تحكؿ فْ دكر لٍا .3
 .فٍٓا الهتزآد التعقٓد اٖعهاؿ، كلتكاجً بٓئة فْ الهتسارع هع التغٓٓر لهىظهة، لتتكٓؼا
 كالهتاجرة بٓعٍا طرٓؽ عف ىٍائٓة كسمعة ذاتٍا الهعرفة هف اٚستفادة لمهىظهة ٓهكف .4

 .جدٓدة هىتجات ٘ٓجاد أك هعٓف هىتج بٍا كاستخداهٍا لتعدٓؿ
 .هىظهاتٍـ إدارة كٓفٓة إلِ الهىظهات هدٓرم ا٘دارٓة الهعرفة تكجً .5
داهتٍا التىافسٓة الهٓزة لتحقٓؽ اٖصؿ الهعرفة أصبحت. 6  .كا 
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 :الهعرفة أىكاع 3.10
ا شٓكعا  قبؿ هف عدٓدة تصىٓفات لمهعرفة  قدهت الزٓادات، )الهختصٓف، كهف أكثرٌ
2004): 

 هف كالهكتسبة اٖفراد عقكؿ فْ كالهخزكىة الهكتكبة غٓر  الهعرفة:الضهىية الهعرفة-
 عمٍٓا الحصكؿ ٓجعؿ هها شخصْ، طابع ذات كتككف خبرات سابقة، تراكـ خٛؿ
 كٚ الهعرفة، صاحب عقؿ فْ العالٓة، ككىٍا هختزىة قٓهتٍا هف الرغـ عمِ صعبا
 الحكار هف خٛؿ أك كتسجٓمٍا بكتابتٍا صاحبٍا قٓاـ طرٓؽ عف إٚ ذلؾ ٓهكف

 .كالىقاش
 كالكثائؽ، كالكتب، الهراجع، تحتكٍٓا التْ الهكتكبة الهعرفة  ٌْ:الظاٌرية الهعرفة-

 أرشٓؼ فْ الهخزىة الهعمكهات العمهٓة، ككذلؾ ككسائط تخزٓف الهعمكهات كالتقارٓر
 كهعآٓر كالهستىدات، الهتعمقة  بالسٓاسات، كا٘جراءات، الكتٓبات( كهىٍا الهىظهة
هكف بسٍكلة الكصؼ سٍمة هعرفة فٍْ كالتشغٓؿ، العهمٓات مٍا كالتحدٓد كٓ  هف تحكٓ

ْ آخر إلِ شكؿ كهف أخرل إلِ لغة هكف لمهشاركة، قابمة كٌ  هستهرة إعادة بصفة كٓ
ىتاجٍا، قراءتٍا ىٍا ثـ كهف كا  . كاسترجاعٍا تخزٓ

 :(2011الكبيسي، )أىكاع  أربعة إلى (Blumentritt & Johnston)  كيصىفٍا
ف طرٓؽ عف البشر قبؿ هف أفرزت التْ العمىٓة الهعرفة :الهرهزة الهعرفة. 1  التدكٓ

ْ  .قابمة لمىقؿ كالتداكؿ كٌ
 كغالبا رسهٓا، عمىٓة جعمٍا بدكف قٓاسٓة بكصفٍا الهقبكلة  الهعرفة:العاهة الهعرفة. 2

هكف ها تككف عمِ شكؿ ههارسات  .العهؿ خٛؿ هف تعمهٍا كٓ
 .اٚجتهاعٓة القضآا حكؿ الهعرفة ٌْ :الاجتهاعية الهعرفة. 3
 خٛؿ الشخص لدل تراكهت التْ العمهٓة كالخمفٓة الخبرات ٌْ :الهجسدة الهعرفة. 4

 . ىفسً بالشخص حٓاتً، فٍْ هرتبطة
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 :(2011الجىابي، )التالي  الىحك عمى  الهعرفةAwad & Ghaziri))بيىها يصىؼ 
 ىقمٍا ٓهكف التْ لمهعمكهات القرٓبة الحقائؽ  كتشهؿ:(what? Know)هعرفة هاذا . 1

. كالهعرفة الصرٓحة
 كالعقٛىٓة كالقكاىٓف لمهكاد العمهٓة لمهعرفة  كتشٓر:(?Know why)هعرفة لهاذا . 2

 .اٖعهاؿ كالبحكث التطبٓقٓة كتبرٓر
 هعٓف، حدث كقع إذا الهطمكبة لٗفعاؿ  كتشٓر:(?Know how)هعرفة كيؼ . 3

خصصٍا لعهمٓات ا٘بداع، مة،  التجارب عمِ كتعتهد كٓ ْ الطكٓ  لبىاء هطمكبة كٌ
. الخبٓرة اٖىظهة

 أداء كٓفٓة ٓعرؼ كهف هاذا ٓعرؼ هف إلِ  كتشٓر:(?Know who)هعرفة هف . 4
 .هاذا
 

: الهعرفة خصائص 4.10
 غٓري عف بصفات ا٘ىساف سبحاىً الله هٓز فكرم، حٓث إىساىْ عهؿ ىتاج الهعرفة

 الهعرفة صىاعة هف هكىً كا٘بداع، هها كاٚبتكار التفكٓر بقدرتً عمِ هف الهخمكقات
ثٍا عهؿ كتكرٓ ر جٓؿ هىٍا عمِ كؿ إلِ ٖجٓاؿ، كٓ  هع ٓتكافؽ بها كالتحدٓث التطكٓ
هكف تحدٓد خصائص الهعرفة كأتْ كهستجدات عصري، هتطمبات الهمكاكم، )كٓ
2007): 

 اٖشخاص طرٓؽ عف الهعرفة تكلٓد العمهْ البحث لعهمٓات ٓهكف :تكلّد الهعرفة. 1
 .الهبتكرٓف

ذي :تهكت الهعرفة. 2  طٓات بٓف الهكجكدة كالراكدة الساكىة الهعمكهات إلِ تشٓر كٌ
ا كلـ ٓهتمككىٍا هف رؤكس فْ الهكجكدة أك عمِ رفكؼ الهكتبات الكتب ـ ٓعمهكٌ  لغٓرٌ
 .القدٓهة هحؿ جدٓدة هعارؼ ٓهكت بإحٛؿ بهكتٍـ، كالبعض هىٍا فهاتت
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 دكف هعٓىة جٍة عمِ هقتصرة أك بفرد هحصكرة لٓست فٍْ :تهتمؾ الهعرفة. 3
ا، ؿ ٓهكف ثـ كهف التعمـ، ٌْ الهعرفة ٚكتساب فالطرٓقة اٖكثر استخداها غٓرٌ  تحكٓ
 هالكٍٓا عمِ دخٛ تدر تجارٓة أسرار براءة اختراع أك عمهٓة أك طرؽ إلِ الهعرفة ٌذي

 .الهادٓة شأف اٖهٛؾ شأىٍا القاىكىٓة بالحهآة كتتهتع
 كلكف أف، حتِ زالت كها الكرؽ عمِ تخزف كاىت السابؽ فْ :تخزف الهعرفة. 4

 عمِ  تعتهد التْ الهتعددة اٚلكتركىٓة الكسائؿ عمِ التركٓز فْ الكقت الحاضر أصبح
 .العىكبكتٓة كبٓرة كالشبكة بدرجة الحاسب ألْ طبٓقاتت
ىاؾ هالكٍٓا، عقكؿ فْ ضهىٓة أك صرٓحة، الهعرفة تككف قد :تصىؼ الهعرفة. 5  كٌ

 اٖشٓاء، عهؿ بكٓفٓة تتعمؽ التْ العهمٓة كالهعرفة :أخرل هف التصىٓفات أىهاط
 .العهؿ فْ تستخدـ بالرؤٓة كالعٛقات التْ الهتعمقة اٖفراد كهعرفة

ذلؾ، فٍْ  كبدكف باٚستخداـ كتكلد تتطكر بؿ :بالاستخداـ تستٍمؾ لا الهعرفة .6
 .لمهكت هعرضة

 .الهتاحة الكسائؿ طريؽ تىتشر عف الهعرفة .7
 .فيٍا كالهشاركة تقاسهٍا يهكف الهعرفة .8
 .لذلؾ اللازهة الكسائؿ تكفرت إذا لمغير تىقؿ الهعرفة .9

 
 :الهعرفة لاكتساب الكاهمة الدكرة 5.10

: (2007الهمكاكم، )تهر دكرة حٓاة الهعرفة بأربع هراحؿ ٌْ 
ذي :الهعرفة هصادر عف البحث. 1  الهعمكهات عف البحث عهمٓة إلِ تشٓر الهرحمة كٌ

 كالخبرة العمـ أٌؿ هف ٓهتمككىٍا هف هع كالتكاصؿ إلٍٓا التْ تشكؿ الهعرفة كالتكصؿ
 طرٓؽ عف كذلؾ قبؿ، ذم هف سٍكلة باتت أكثر كالهراكز البحثٓة كالهكتبات، كالتْ

قٍا ٓهكف عف العىكبكتٓة التْ الشبكة  .كالهعارؼ تأهٓف غالبٓة الهعمكهات طرٓ
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ب تحمٓؿ طرٓؽ عف الهعرفة فٍـ بٍا كٓقصد :الهعرفة استيعاب. 2  كفٍرسة كتبكٓ
 التْ الحدٓثة التقىٓة اٖسالٓب هف العدٓد استحداث تـ كاستخٛص الهعمكهات، كلذلؾ

 .كتىهٓتٍا الهعرفة عف التىقٓب ساعد فْ هها الحاسكب، كبٓر عمِ بشكؿ تعتهد
 الحٓاة هجاٚت فْ كتطبٓقٍا الهعارؼ استخداـ إلِ كتشٓر :الهعرفة تكظيؼ. 3

 فْ تسٍـ التْ الهعرفة تكظٓؼ كسائؿ أٌـ كالبرهجٓات كتشكؿ ىظـ الهعمكهات العاهة،
ادة  .هردكد أعمِ ا٘ىتاجٓة كتحقٓؽ زٓ

 جدٓدة هعرفة تكلٓد فْ القائهة الهعرفة هف اٚستفادة بٍا كالهراد :الهعرفة  تكليد.4
هكف تكضٓح  جدٓدة هعرفة هحمٍا لتحؿ قدٓهة ىسؼ هعرفة غٓر هسبكقة، أك بدٓمة، كٓ

 :(10/1)دكرة اكتساب الهعرفة هف خٛؿ الشكؿ
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 .دكرة اكتساب الهعرفة: (10/1)شكؿ
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .(2019)إعداد الكاتب : الهصدر
 

ٓتبٓف أف دكرة اكتساب الهعرفة تبدأ بالبحث عف تمؾ  (10/1)بالىظر إلِ شكؿ 
الهعرفة هف هختمؼ الهصادر الهتاحة، كهف ثـ ٓتـ فٍها كاستٓعابٍا هف قبؿ الكاتب 

عف الهعرفة، ثـ تتـ هرحمة تكظٓؼ الهعرفة فْ الهجاؿ الهىاسب لتمؾ الهعرفة 
الهكتسبة، كأخٓران تتـ هرحمة تكلٓد الهعرفة ٚستخداهٍا فْ تحقٓؽ اٌٖداؼ كاتخاذ 

كذا، كتعد  القرارات الهٛئهة، ثـ تعكد بعد ذلؾ دكرة جدٓدة لمبحث عف هعرفة جدٓدة، كٌ
هرحمة تكظٓؼ الهعرفة هف أٌـ الهراحؿ ككىٍا تحدد درجة هٛءهة الهعرفة الهكتسبة 

 .فْ تحقٓؽ اٌٖداؼ الهرجكة هف الحصكؿ عمِ تمؾ الهعرفة
 

 انجذث ػٍ انًؼشفخ                 اعتٛؼبة انًؼشفخ

1                                            2  

 

 

 

 

 

 

 تٕنٛذ انًؼشفخ                       تٕظٛف انًؼشفخ

4                                        3  
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: الهعرفة هصادر 6.10
 :(2012الطاٌر، )هصدرٓف ٌها  فْ الهعرفة هصادر تىحصر

 هختمؼ فْ الهتراكهة الهىظهة أفراد خبرات فْ تتهثؿ التْ :الداخمية الهصادر. 1
عد ذلؾ هجاٚت ىشاطاتٍا  :عمٍٓا اٖهثمة كهف الضهىٓة، الهعرفة ضهف هف كٓ

كالحكار،  الصفْ، كالتعمـ كالهكتبات اٚلكتركىٓة، الداخمٓة، كالهؤتهرات ا٘ستراتٓجٓة،)
 أك بالعهؿ خٛؿ التعمـ هف ككذلؾ كالهٍارة، الخبرة عبر لٗفراد كالعهمٓات الداخمٓة

 .(البحكث
 ىكع عمِ تتكقؼ كالتْ الهحٓطة، الهىظهة بٓئة فْ تظٍر التْ :الخارجية الهصادر. 2

 تسٍؿ التْ التجهعات إلِ أك اٚىتساب الهٓداف، فْ الرائدة العٛقة هع الهؤسسات
 كالشبكة الهكتبات): الهصادر ٌذي أهثمة الهعرفة كهف الهىظهات استىساخ عمِ

 كالعهٛء كالهىافسكف كالهكردكف الهىظهة تعهؿ فًٓ الذم كالقطاع العىكبكتٓة،
 التكىكلكجٓة  التطكرات رصد ككذلؾ عف طرٓؽ العمهْ، البحث كهراكز كالجاهعات

 .(الخبراء الهختصٓف كاستشارة كالهجٛت العمهٓة الهؤتهرات فْ لهقدهةا
 

 :الهعرفة هكجكدات 7.10
 :(2004عمٓاف، )قسهٓف  إلِ هىظهة أم فْ الهعرفة هكجكدات تقسـ 
 .ذلؾ شابً كها كالهعدات اٖجٍزة فْ كتتهثؿ :همهكسة هكجكدات. 1
ْ :همهكسة غير  هكجكدات.2  فْ تظٍر ٚ أىٍا رغـ أٌهٓة، الهكجكدات أكثر كٌ

 .الهمهكسة غٓر عمٍٓا أطمؽ لذلؾ العاهة لمهىظهة حساب الهٓزاىٓة
 :هجهكعات أربع إلى الهعرفية الهكجكدات Leontiades كيصىؼ

 التكىكلكجٓة، كالتصاهٓـ التكىكلكجٓة، الهعرفة كتشهؿ :التكىكلكجيا  هكجكدات.1
 .شابً كها كالدراسات تكىكلكجٓا التصىٓع، كىتائج البحكث
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 كالخبرة التشغٓؿ، كأدلة الهىظهة، إجراءات كتشهؿ :الهدكىة الهعرفة  هكجكدات.2
 .كها شابً الهكثقة

 كاٚحترافٓة كها كالتشغٓمٓة، ا٘دارٓة، الخبرة كتشهؿ :البشرية الهعرفة هكجكدات .3
 .شابً

 الهىظهة كههارسات التجارٓة، اٖسرار كتشهؿ :الأخرل الهعرفة  هكجكدات.4
. التجارٓة كها شابً كالعٛهات

 
 :الهعرفة إدارة إلى التحكؿ هبررات 8.10

 بإدارة اٌٚتهاـ إلِ الهىظهات تحكؿ إلِ أدت التْ الهبررات (2009)بٓف السحٓهْ 
ْ الهعرفة، : كٌ

 كرفع التكمفة لتخفٓض فرصة لككىٍا التىظٓهْ، الىجاح فْ الهعرفة أٌهٓة. 1
 .جدٓدة لتكلٓد إٓرادات هكجكدات الهىظهة

 سٍمة بكسائؿ هباشر اتصاؿ عمِ أف العالهٓة الهجتهعات جعمت التْ العكلهة. 2
 .العىكبكتٓة كالشبكة هحدكدة التكمفة كالفضائٓات

 عهمٓات عمِ الهعرفة أثر تمهس طرٓؽ عف كذلؾ ذاتٍا، الهعرفة قٓاس إهكاىٓة .3
 .الهىظهة

 هكجكدات أٌـ هف تعتبر الهعرفة التْ أف العالهٓة كاٖعهاؿ الهاؿ أسكاؽ إدراؾ .4
 الهصادر هف كأٌـ بؿ التىافسٓة، الهٓزة هصدر فْ الهىظهات ٌْ الهاؿ الفكرم رأس

 .كالعهؿ الهاؿ هثؿ اٖرض كرأس التقمٓدٓة،
 الهعرفة هف هتعددة أىكاع ككجكد بؿ تطبٓقٍا، احتهاٚت كتزآد الهعرفة إدارة تشعب. 5

 .تطبٓقٍا تدعـ التْ كالعهمٓات هف الىظـ كأىكاع هتعددة
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 فْ قٓهتٍا عمِ بالضركرة تعتهد ٚ الهدل البعٓدة لمهعرفة الحقٓقٓة القٓهة أف إدراؾ .6
 .لحظة تكلٓدٌا

هكاىٓة الهعرفٓة لمهكجكدات الدٓىاهٓكٓة الطبٓعة. 7 ا كا  رٌ  هها هستهر، بشكؿ تطكٓ
 .الهعرفة ٘دارة براهج إٓجاد ىحك التكجً ثـ كهف إدارتٍا عهمٓة هعقدة، ٓجعؿ

 ا٘دارٓة اٖىهاط جعؿ هها الهستفٓدٓف، اتجاٌات فْ كالهتسارع الكاسع التغٓر. 8
 .التغٓرات تمؾ غٓر هٛئهة لهكاكبة التقمٓدٓة

 هجاٚت فْ خصكصا هعالجتٍا، فْ الهعرفة إدارة ىجحت التْ الهجاٚت اتساع .9
. التىافس كا٘بداع كالتجدٓد

 
 :الهعرفة إدارة أٌداؼ 9.10
 :أتْ تحقٓؽ إلِ الهعرفة إدارة تٍدؼ

ا هف الهعرفة عمِ الحصكؿ. 1 ىٍا هصادرٌ عادة كتخزٓ  .استعهالٍا كا 
 .الهىظهة تكاجً التْ لمهشكٛت الحمكؿ لكضع أكبر فكرم هاؿ رأس جذب. 2
 لرفع بالهعرفة الهشاركة عمِ الهىظهة هف فرد كؿ تشجع تىظٓهٓة بٓئة خمؽ. 3

 .الهعرفة لدل أخرٓف هستكل
 .كحهآتٍا عمٍٓا الحصكؿ ككٓفٓة لمهىظهة الضركرٓة الهعرفة تحدٓد. 4
. كتعظٓهٍا الهعرفة استخداـ إعادة. 5
ا كالتحفٓز الهعرفة ثقافة كىشر التعمـ إهكاىات بىاء. 6 رٌ . (2004الزٓادات، )لتطكٓ
 .الهىظهة فْ العاهمٓف جهٓع بٓف الهعرفة كهشاركة تبادؿ عهمٓات تسٍٓؿ. 7
مٍا هٛكٍا عقكؿ فْ الضهىٓة الهعرفة ىقؿ. 8  .ظاٌرة هعرفة إلِ كتحكٓ
ؿ. 9 ا تكظٓفٍا ٓهكف هعرفة إلِ كالخارجٓة الداخمٓة الهعرفة تحكٓ  فْ كاستثهارٌ

 .كأىشطة الهىظهة عهمٓات
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ر. 10  هبتكرة كخدهات هىتجات كتقدٓـ بالهىظهة، كا٘بداع اٚبتكار عهمٓة تطكٓ
بداعٓة  .بصفة هستهرة كا 

ر عهمٓات تسرٓع فْ ا٘سٍاـ. 11  التغٓر هع التكٓؼ هتطمبات لتمبٓة ,بالهىظهة التطكٓ
. (2002أبك خضٓر،  )بالهىظهة  فْ البٓئة الهحٓطة السرٓع

 
 :الهعرفة إدارة أبعاد 10.10

ا  ها حسب أساسٓة أبعاد ثٛثة فْ الهعرفة إدارة أبعاد تتهثؿ  ْ Duekذكرٌ  ، كٌ
 :(2004الزٓادات، )
 البرهجْ الجهاعْ الكٓاف كهىتجات البحث هحركات أهثمتً كهف :التكىكلكجي  البعد.1

 هشكٛت هعالجة عمِ جهٓعٍا تعهؿ التْ الفكرم، الهاؿ كقكاعد بٓاىات إدارة رأس
 خٛؿ هف التهٓز إلِ تسعِ لذلؾ فإف الهىظهة الهعرفة بصكرة تكىكلكجٓة، إدارة

 .التكىكلكجْ لمهعرفة البعد اهتٛؾ
الهعرفة  عمِ الحصكؿ ٓركز عمِ كٓفٓة :لمهعرفة كالمكجستي التىظيهي  البعد.2

ىٍا دارتٍا كتخزٓ ا كالتحكـ بٍا كا  ا كىشرٌ زٌ عادة كهضاعفتٍا كتعزٓ تعمؽ  استخداهٍا، كا  كٓ
جراءات العهمٓات البعد ٌذا  هف فعالة بصكرة الهعرفة ٘دارة الٛزهة بتجدٓد طرؽ كا 

 .اقتصادٓة هجدٓة قٓهة أجؿ كسب
صىاع  هف جهاعات كبىاء اٖفراد بٓف الهعرفة تقاسـ عمِ ٓركز :الاجتهاعي البعد. 3

 كالهشاركة كالتقاسـ الهعرفة، صىاع ابتكارات أساس عمِ الهعرفة، كتأسٓس الهجتهع
 ثقافة كتأسٓس اٖفراد، بٓف العٛقات هف كبىاء شبكات فاعمة فْ الخبرات الشخصٓة

  .لذلؾ داعهة تىظٓهٓة
شٓر كؿ هف   أساسٓة أبعاد أربعة الهعرفة ٘دارة أف  إلGrover and Davenportِ))كٓ

ْ  هحدد هحكر عمِ هىٍا بالتركٓز  كؿ ٓتعمؽ  :(2009خباش، )كٌ
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تهثؿ :الأفراد عمى التركيز. 1  اٖفراد بٓف الهشاركة تحقٓؽ عمِ التركٓز فْ كٓ
 .كهتهٓزة كاسعة هعرفٓة الهتاحة، كتكسٓع قدرات بالهعرفة

تـ:الهعمكهات كتكىكلكجيا الهعمكهات إدارة التركيز عمى. 2 الهعرفة  عمِ التركٓز  كٓ
 .استخداهٍا عمِ كالتأكٓد الهعمكهات كتكىكلكجٓا الهتعمقة بإدارة الهعمكهات

 عمِ استخداـ التركٓز ٓتـ :الفكرم الهاؿ كرأس الفكرية الأصكؿ عمى التركيز. 3
 الهاؿ  رأس تكفٓر كضهاف لمهىظهة، اٚقتصادٓة القٓهة إلِ دعـ ٓؤدم بها الهعرفة

ؿ تكفؿ ىجاحا التْ التىافسٓة الهٓزة ٓحقؽ الذم لفكرما  .اٖهد طكٓ
 إلِ  ٓؤدم هها الهعرفة استخداـ عمِ التركٓز ٓتـ :الهىظهة فعالية عمى التركيز. 4
را  . كالتىظٓهٓة التشغٓمٓة كالتحسٓف لمفعالٓات لتطكٓ
 

 :الهعرفة إدارة كظائؼ 11.10
 الكظٓفة إف القكؿ فىستطٓع الحدٓثة، الهىظهة ىجاح فْ هٍـ بدكر الهعرفة إدارة تقكـ

 أف شأىٍا هف التْ الٛزهة الهتطمبات تكفٓر عمِ العهؿ ٌْ اٖساسٓة ٘دارة الهعرفة
هكف  الهعرفة، إلِ تؤدم التْ السبؿ عمٍٓا تكفٓر كافة  ثـ كهف بالهعرفة، تسٍـ كٓ
  :(2004عمٓاف، )بأتْ  الهعرفة إدارة لخٓص كظائؼت
 .كرعآتٍـ استقطابٍـ حٓث  هف )الهعرفة أفراد( البشرم بالعىصر اٌٚتهاـ .1
 .الهعرفة ٖفراد لمحكافز خاص ىظاـ كضع .2
 .كاستخداهٍا الهعرفة كتقاسـ تكلٓد عمِ تشجع التْ التىظٓهٓة بالثقافة اٌٚتهاـ .3
 .الهعرفة ٖفراد الٛزهة ا٘بداعٓة السبؿ تكفٓر .4
 قاىكىٓة تككف حتِ عهمٓاتٍا بجهٓع لمهعرفة كاٖخٛقٓة القاىكىٓة بالجكاىب اٌٚتهاـ .5

 .كأخٛقٓة
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 اٚتصاؿ ككسائؿ كبرهجٓات حكاسٓب هف لمهعرفة الٛزهة التحتٓة البىٓة تكفٓر .6
 .الٛزهة

 
 :الهعرفة إدارة عىاصر 12.10

 هف هجهكعة عمِ تحكم التْ الهعرفة ٘دارة التحتٓة البىٓة الهعرفة عىاصر تعد
ْ  بٍا اٌٚتهاـ التْ عمِ الهىظهات العىاصر  :(2012الطاٌر، )كٌ

 داخؿ الهكجكدة كالهعتقدات القٓـ هف هجهكعة عف عبارة ٌْ: التىظيهية الثقافة. 1
 كؿ كتكقعات البعض، بعضٍـ هع اٖفراد طرٓقة تعاهؿ الهىظهة كبٓف العاهمٓف هثؿ

 تككف أف هىظهة أم فْ تطبٓؽ إدارة الهعرفة كهف الهىظهة، كٓتطمب أخر هف فرد
دارة التعمٓـ هع هتكافقة السائدة الثقافٓة القٓـ  كذلؾ الهعرفة، كأف تككف الهستهر كا 

ىاؾ .أخرٓف اٖفكار كهساعدة كتبادؿ العهؿ فرٓؽ لركح هشجعة  بعض العكاهؿ كٌ
 الهعرفة في إدارة في دعـ كأٌهيتٍا الهىظهة ثقافة فٍـ هف التي تهكف العاهميف

ي الهىظهة   :كٌ
 .الهىظهة هستكٓات جهٓع فْ الهعرفة تطبٓؽ عهمٓات دعـ عمِ ا٘دارة قدرة-
 فْ  الهعرفة هشاركة ٓدعهكف الذٓف لمعاهمٓف كالعكائد الحكافز تقدٓـ عمِ ا٘دارة قدرة-
 .لهىظهةا
 .كا٘بداع اٚبتكار كدعـ العاهمٓف بٓف التفاعؿ كتشجٓع دعـ عمِ ا٘دارة قدرة-
العاهمٓف هع  تفاعؿ ككٓفٓة لمهىظهة ا٘دارم التسمسؿ  ٓكضح:التىظيهي الٍيكؿ. 2

الىقؿ  كاتجاي الهعرفة ىقؿ فْ ٓسٍـ كسمطاتٍـ، هها اٖفراد البعض كهسئكلٓات بعضٍـ
 :ها ٓمْ خٛؿ هف إدارة الهعرفة عهؿ فٍْ تسٍؿ كالهشاركة،

. الهىظهات فْ اٖفراد أدكار كتحدٓد العهؿ تقسٓـ*
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 الٛهركزٓة الىظـ إلِ الهعرفة احتكار عمِ تعتهد التْ الهركزٓة الىظـ هف التحكؿ*
 .الهعرفة تدفؽ كاىتشار التْ تساعد عمِ

 .الجهاعْ العهؿ ىهط إلِ الفردم العهؿ عمِ القائهة التىظٓـ أىهاط هف التحكؿ*
 كغرؼ كالهكاتب الهباىْ تصهٓـ فْ ٓتعمؽ ها كؿ  ٌْ:الهادية البيئة. 3

 ٓعتقدكف الهكظفٓف هف كبٓرة ىسبة أف هف الدراسات كجدت فٍىاؾ كثٓرا اٚجتهاعات،
بٓة غٓر الرسهٓة كالبراهج خٛؿ الهحادثات هف هعرفتٍـ اكتسبكا بأىٍـ  التْ التدرٓ
 .الرسهٓة العٛقات هف بدٚ الهىظهات تعقدٌا

 هثؿ هف العهمٓات الكثٓر  حٓث تخدـ:الهعمكهات لتكىكلكجيا التحتية البىية. 4
 فٍْ هف كالشبكات، اٚتصاٚت تكىكلكجٓا ككذلؾ كتصىٓفٍا كتخزٓىٍا، البٓاىات هعالجة

ادة فْ ستساعد حٓث إدارة الهعرفة، ىظاـ بىاء عمِ الهؤثرة العىاصر أٌـ  قدرات زٓ
 تصىٓفٍا ثـ كهف الهعرفة كتجهٓعٍا إلِ الكصكؿ سٍكلة خٛؿ هف الهىظهة الهعرفٓة

ا كبعد كخزىٍا،  .أٌدافٍا لتحقٓؽ الهتاحة الكسائؿ عبر ذلؾ ىشرٌ
 فْ الهتراكهة كالخبرات التجارب إلِ الهشتركة الهعرفة  تشٓر:الهشتركة الهعرفة. 5

 فْ كا٘بداع اٚبتكار ٓزٓد هها جدٓدة، خمؽ هعارؼ تدعـ عهمٓات الهىظهات التْ
  .الهىظهة

 
: الهعرفة إدارة فكائد 13.10

 عىآة تعطٍٓا التْ لمهىظهات عدٓدة فكائد تحقؽ الهعرفة إدارة أف فًٓ ٚشؾ هها
 :ها ٓمْ الفكائد ٌذي كهف فٍٓا الحدٓثة كاٖىظهة سمٓها كتطبؽ البراهج كاٌتهاها

 فْ العاهمة ا٘دارٓة الهستكٓات هختمؼ هف إبداعٓة كهشاركات أفكار إلِ الكصكؿ. 1
. الهىظهة

 .الهطمكبة الهعمكهات جهٓع بتكفٓر الهشاكؿ عٛج فْ السرعة. 2
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ادة. 3  .كالىكعٓة الكهٓة حٓث هف العاهمٓف أداء هستكل زٓ
ادة. 4  .التىظٓهٓة الهستكٓات هختمؼ بٓف التىسٓؽ زٓ
ادة. 5  تخفٓض فْ كتساعد اٖداء هستكل ترفع الهعرفة إدارة ككف التىظٓـ كفاعمٓة زٓ

. (2010حهكد، )الكرقٓة  اٖعهاؿ كتقمٓؿ تكالٓؼ كسائؿ اٚتصاؿ،
 .القرارات اتخاذ عهمٓة تحسٓف.6
 .أفضؿ بصكرة اتخاذٌا تـ التْ القرارات تىفٓذ. 7
 فٍـ لدٍٓـ ٓككف إذ أفضؿ، بصكرة بٓىٍـ فٓها التعاكف عمِ قادرٓف العاهمكف ٓصبح. 8

 الهعرفة بهعرفتً هىٍـ كؿ ٓتهـ ككٓؼ أخر، عمِ هىٍـ كؿ حكؿ كٓفٓة اعتهاد أكثر
 .ٓهتمكٍا أخركف التْ

ر. 9  كها إتقاىا، اٖكثر لمعهؿ جدٓدة كأسالٓب طرؽ عف لمبحث العاهمٓف قدرات تطكٓ
 .بجدٓة ٓهٓمكف إلِ العهؿ أىٍـ
 .كفاءة أكثر كخدهات هىتجات بتقدٓـ العهٛء إرضاء عمِ الهىظهة قدرة. 10
 .التكالٓؼ تخفٓض إلِ ٓؤدم هها الداخمٓة، العهمٓات تحسٓف. 11
 الرئٓسٓة اٚستجابة ٌك ا٘بداع أف خاصة الهىظهة، داخؿ ا٘بداع تحسٓف. 12

 .(2002ابك خضٓر، )لمهىافسة 
 

 :الهعرفة إدارة عهميات 14.10
ىاؾ الهعرفة، إدارة عهمٓات كترتٓب عدد عمِ كالكاتبٓف العمهاء بٓف اتفاؽ ٓكجد ٚ  كٌ

 إدارة هجاؿ فْ كالهٍتهكف الهختصكف قدهٍا التْ الهعرفة إدارة ىهاذج  لعهمٓات عدة
ْ هراحؿ ست هف  الهككف((Fraun Hoferىهكذج  كهىٍا الهعرفة ٓمْ  كها كٌ

  :(2005الهكهىْ، )
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 بالهعرفة كهقارىتٍا الهتاحة الهعرفة تحدٓد ٓتـ ضكئٍا كفْ :الهعرفة تشخيص .1
 .الهعرفة ىحدد فجكة الهطمكبة، كبذلؾ

 اٖخرل الهعرفٓة العهمٓات أسالٓب تحدد التْ :الهعرفة أٌداؼ تحديد  هرحمة.2
 حكؿ الكضكح خمؽ العهمٓات، تحسٓف( اٌٖداؼ ٌذي ، كهف(...كالتكلٓد، كالخزف(

 .هربكة كعهمٓة زائدة كمفة هجرد ذلؾ تصبح ، كبدكف(.....عهؿ الهىظهة هجاٚت
 قد أىً اٚكتساب، عمها أك اٚكتشاؼ أك الشراء خٛؿ  هف:الهعرفة كتكليد إىتاج. 3

 .الفرد ٓتجسد التكلٓد بفكرة ٓقدهٍا
داهتٍا بٍا لٛحتفاظ :الهعرفة تخزيف. 4  .الحاجة عىد عمٍٓا كالحصكؿ كا 
 كالخبرات اٖفكار كتبادؿ كالهشاركة اٚستخداـ طرٓؽ عف كذلؾ :الهعرفة  تكزيع.5

ىا كالهٍارات بٓف  فْ الرسهٓة كغٓر الرسهٓة اٚتصاٚت ىظـ دكر ٓبرز اٖفراد، كٌ
 .كالتكزٓع الىشر

عادة باستعهالٍا :الهعرفة تطبيؽ .6  .هىٍا كاٚستفادة استعهالٍا كا 
 عمى هراحؿ خهس  حدد عهميات إدارة الهعرفة إلى(Wiig)ىهكذج   في حيف أف

 :(2009الهسىد، )التالي الىحك
 إلِ الكصكؿ بٍدؼ كاٚبتكار كا٘بداع العمهْ البحث خٛؿ  هف:الهعرفة إعداد .1

 .الهعرفة
ىٍا كاكتسابٍا الهعرفة عمِ السٓطرة تتـ الهرحمة ٌذي فْ :الهعرفة اكتساب. 2  كتخزٓ
 .عمٍٓا الهعالجة أجؿ استخداهٍا كعهمٓات هف
مٍا الهعرفة تىظٓـ ٓتـ حٓث :الهعرفة تىقية .3 ىا لمهىظهة، هفٓدة أشكاؿ إلِ كتحكٓ  كٌ
 أم لمهىظهة، الهىافع لتحقٓؽ هعرفٓة، قكاعد أك هكتكبة هكاد تحكؿ الهعرفة إلِ قد

 .لمهىظهة الهعرفة اٖكثر فائدة اختبار
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ا الهعرفة تكزيع .4  عمِ الهعرفة كىشر تكزٓع الهرحمة ٌذي خٛؿ ٓجرم :كىشرٌ
 التعمـ طرٓؽ عف العهؿ، ىقاط هف ىقطة كؿ إلِ تصؿ اٖطراؼ أصحاب العٛقة حتِ

بٓة كالتعمٓـ كالبراهج ا اٚلكتركىٓة كشبكات اٖعهاؿ كالكسائؿ  التدرٓ  كسائؿ هف كغٓرٌ
 .الىشر الهتاحة

 لمهراحؿ كهحصمة ككظفتٍا الهعرفة تبىت قد الهىظهة تككف أف بعد :الهعرفي الرفع .5
كالسمكؾ  العهمٓات تحسٓف عمِ تىعكس التْ الهعرفْ الرفع اٖربع السابقة، تبدأ عهمٓة

 .كا٘بداع اٚبتكار هف عهمٓات كتزٓد التعمـ، عهمٓات كتحقؽ
 

: الهعرفة إدارة تطبيؽ هقكهات 15.10
 أىظهة تطبٓؽ عمِ قادرة الهىظهة تككف لكْ اٖساسٓة الهقكهات تتكفر أف ٓجب
ْ  إدارة الهعرفة كبراهج  :(2004عمٓاف، )كٌ

 أك الحاسكب فْ كتتهثؿ :بالتقىية كالهتهثمة اللازهة التحتية البىية تكفير. 1
 خٛؿ هف الهعرفة إدارة أىظهة فْ ٌاها دكرا تؤدم الخاصة بذلؾ، ككىٍا البرهجٓات

 .كتكزٓعٍا إىتاجٍا كتخزٓف كتىظٓـ الهعرفة كعهمٓات جهع عمِ قدرتٍا
 كعمٍٓا الهعرفة إدارة هقكهات أٌـ هف تعد حٓث :اللازهة البشرية الهكارد تكفير. 2

ـ ٓتكقؼ ىجاحٍا كتحقٓؽ أٌدافٍا،  عاتقٍـ عمِ ٓقع الذٓف الهعرفة بأفراد ٓعرفكف كٌ
 .بالىشاطات الٛزهة ٘دارة الهعرفة القٓاـ

 أف ٚبد لذلؾ عهؿ، أم لىجاح اٖساسٓة الهتطمبات هف ٓعد :التىظيهي الٍيكؿ. 3
 ٚكتشاؼ بحرٓة كالعهؿ إبداعاتٍـ إطٛؽ هف الهعرفة أفراد ٓتصؼ بالهركىة لٓستطٓع

ىٍا كتكلٓد عادة كهضاعفتٍا الهعرفة، ككذلؾ إدارتٍا كتخزٓ تعمؽ استخداهٍا كا   أٓضاى  كٓ
 ٘دارة الٛزهة كالعهمٓات كالكسائؿ الهساعدة ا٘جراءات كالتسٍٓٛت كتجدٓد بتحدٓد
 .الهعرفة
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 آجابٓة ثقافة خمؽ طرٓؽ عف الهعرفة إدارة فْ هٍها ٓعتبر حٓث :الثقافي العاهؿ. 4
ىتاجٍا  بالهعرفة الهشاركة أساس عمِ الهجتهع كتأسٓس كتقاسهٍا، داعهة لمهعرفة كا 

 الهعرفة إدارة فْ الحاسـ الدكر تمعب التْ التقىٓة ٌْ كالخبرات الشخصٓة، فمٓست
ىها . كفاعٛ هٍها دكرا كالتىظٓهٓة الثقافة الفردٓة تمعب كا 

 الٍادفة الجٍكد بدعـ العمٓا ا٘دارة التزاـ بهعىِ :الهستداـ الاستراتيجي الالتزاـ. 5
 أركاف جهٓع فْ هتغمغمة الجٍكد ٌذي تككف أف الهعرفة بشكؿ عاـ، كٚ بد تجاي

ٌا الهعرفة ٘دارة كحدة تىظٓهٓة خاصة ٌىا إىشاء اٖفضؿ كهف الهىظهة، تكٚ  هدٓر( كٓ
 جهٓع الهستكٓات التىظٓهٓة فْ العاهمٓف اٚتصاؿ بٓف تسٍٓؿ  هٍهتٍا )الهعرفة
فرٓؽ  تكفٓر هسؤكلٓة هدٓر الهعرفة تقع كعمِ كالهعارؼ، الهعمكهات تبادؿ لضهاف
 .لذلؾ الٛزهة التحتٓة البىٓة  كتأسٓس )الهعرفة أفراد( الهعرفة

 
 :الهعرفة إدارة تطبيؽ هعكقات 16.10
 عمِ العهؿ الهٍـ كهف الهىظهات، فْ الهعرفة إدارة تطبٓؽ تعكؽ قد عكاهؿ ٌىاؾ
 أف ٓهكف التْ الهعكقات هف  بعضا( (Fahey & prusakكقد حدد كؿ هف  تجىبٍا
ْ إدارة براهج فشؿ إلِ تؤدم  :(2009السحٓهْ، )الهعرفة كٌ

الهعرفة  أغمب أف حٓف فْ اٖفراد، عقكؿ خارج بكصفٍا لمهعرفة الهطمؽ التصكر. 1
 .فْ عقكلٍـ ضهىٓة

ا عمِ التشجٓع كعدـ الضهىٓة، الهعرفة كدكر أٌهٓة إدراؾ عدـ. 2  .إظٍارٌ
 .استعهاٚتٍا عف الهعرفة عزؿ. 3
 .الهباشر الحكار بدؿ التكىكلكجْ اٚتصاؿ إحٛؿ. 4
 بالتدفؽ اٌٚتهاـ الهعرفٓة، كعدـ القكاعد فْ الهخزكىة الهعرفة عمِ اٚعتهاد. 5

  .كالهعرفة الجدٓدة الهعرفْ
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 ٚ هركزم إدارم أسمكب بإتباع الكظٓفْ الهىصب عمِ كالخكؼ الشدٓدة الهركزٓة. 6
ككف الهىظهة هكظفْ بٓف الهعرفة ٓساعد عمِ ىقؿ كتبادؿ  فْ الهركزٓة ٌذي هصدر كٓ

. الكظٓفْ الخكؼ عمِ الهىصب بعض اٖحٓاف
ر اٌٚتهاـ بعدـ الهعرفة ىقؿ بأٌهٓة الجٍؿ. 7  الهعارؼ رصد كعدـ الذاتْ بالتطكٓ

. الهٍهة كالظاٌرٓة كالضهىٓة
 هف الحد إلِ ٓؤدم هها لمهىظهة، ا٘ستراتٓجٓة الخطط فْ الهعرفة إدارة إدراج عدـ. 8
. (2002القحطاىْ، ). لٍا ىظاـ تكفٓر كضركرة الهعرفة إدارة إدراؾ قٓهة درتٍا عمِؽ
 

: العلاقة بيف إدارة الهعرفة كعدد هف الهتغيرات 17.10
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف إدارة الهعرفة كعددان هف 

 ْ  :الهتغٓرات، كٌ
 الهعرفة إدارة بهآٌة الفٍـ تعهٓؽ دراسة ٌدفت إلِ (2009)أجرل الكبٓسْ -

ا كبهٍاهٍا كهبرراتٍا كأىكاعٍا، كأٌهٓتٍا ا هعاصران، حقٛ أكادٓهٓا باعتبارٌ  فْ كدكرٌ
ر أداء الهىظهات الهٍارات كغرس القٓادات تىهٓة  أم  كخمصت الدراسة إلِ أف.كتطكٓ
فْ  أك العربٓة العاهة فْ هجتهعاتىا لمهىظهات الهتاحة الهعرفة فٍـ أك كـ فْ قصكر
ا أسالٓب ٓصالٍا ىشرٌ  أف ٌىاؾ فرصا بالضركرة سٓعىْ هعٍا كلمهتعاهمٓف لمعاهمٓف كا 

ر هٍهة لمتغٓٓر  تستثهر، لـ هعرفٓة كهكارد بشرٓة طاقات ٌىاؾ كأف تستغؿ، لـ كالتطكٓ
  كها تبٓف أف.رشٓدة كٚ عقٛىٓة تكف لـ تىظٓهٓة كقرارات سٓاسات أف ٌىاؾ كهف ثـ
ا كالعهمٓة كطرائؽ تكلٓدٌا العمهٓة الهعرفة  الٓكـ هتاحة أصبحت إدارتٍا، ثـ كتغٓٓرٌ

ا تـ التْ ٖف الهعرفة كالىقؿ كالتقمٓد، لمتصهٓـ قابمة غٓر أىٍا لمجهٓع غٓر  بىاؤٌ
 كىكعٍا كفْ صٛحٓتٍا كهٍا فْ تتبآف أف ٓهكف البٓاىات كالهعمكهات هف كاستىباطٍا

التْ  التىظٓهٓة ٌٓاكمٍا كأف بذاتً ٌدفا لٓست الهعرفة  كها أف.كالهكاقع الهكاقؼ كؿ فْ
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 اٌٚتهاـ ٓىتٍْ أف ٓىبغْ ٚ لذا هف تكظٓفٍا، الهتحققة الىتائج هف أٌـ لٓست تدار بٍا
 هكظفٍٓا، كعقكؿ الهىظهات فْ ذاكرة أك الحكاسٓب فْ عىد جهعٍا كخزىٍا بالهعرفة

 أقساهٍا إدارة الذم ٓتكلِ التىظٓهْ بىاء كتصهٓـ الكٓاف عمِ اٌٚتهاـ ٓقتصر كٚ
ا ضهاف كلف أساسٓة هستمزهات هجرد ٖىٍا كشعبٍا،  الىجاح كتحقٓؽ ٓكفْ تكفٓرٌ
مٍا إلِ  هف الهضافة القٓـ هضاعفة فْ كالهتهثمة الهعرفة إدارة أٌداؼ تطبٓقاتٍا كتحكٓ

بداعات سمككٓات بداعا، تهٓزا أكثر الهىظهة تجعؿ كا   أف هىظهة أم تستطٓع كلف كا 
 صالحة هعرفتٍا بقاء عمِ جاٌدة تحرص لـ إف التىافسٓة الهزآا تحافظ عمِ هثؿ ٌذي

ا ك الهعرفة لً تتعرض السرٓع الذم هف  لتقادـ بحهآتٍا كفاعمة  ٌك ها بكؿ إثراؤٌ
 .جدٓد
 إدارة كهستقبؿ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ كاقع (2009)أجرل القحطاىْ -

 ٌىاؾ  كخمصت الدراسة إلِ أف.السعكدٓة العاـ بالههمكة العربٓة القطاع فْ الهعرفة
 عف الهعرفة إدارة كىظاـ هفٍكـ تتهثؿ فْ غٓاب السعكدم العاـ القطاع فْ كبٓرة فجكة
 كالهعارؼ هف الخبرات اٚستفادة عدـ إلِ أدل هها الحككهٓة، الهىظهات ساحة

 .الهىظهات تمؾ فْ العاهمٓف لدل تتككف التْ كالقدرات
 دراسة ٌدفت إلِ بٓاف هفٍكـ إدارة الهعرفة كأٌهٓتٍا (2009)أجرل السحٓهْ -

كفكائدٌا التْ تتهثؿ فْ استخداـ تكىكلكجٓا الهعمكهات لٛستحكاذ عمِ الهعرفة 
ا بشكؿ هستهر، كخمصت  رٌ ا كتطكٓ الهطمكبة لمهىظهة كتكلٓدٌا كتكزٓعٍا كىشرٌ
 الدراسة إلِ أف جاهعة الهمؾ عبد العزٓز لدٍٓا الجاٌزٓة ٘دارة الهعرفة هف خٛؿ

ر، كلكجكد إستراتٓجٓة اتصاؿ قائهة عمِ ىشرات، رسائؿ إخبارٓة،  دعهٍا لمتعمـ كالتطكٓ
شبكة هعمكهاتٓة لمجاهعة، دكر ثقافة الجاهعة لدعـ التعمـ كالهشاركة فْ اٖفكار 

. كالهعمكهات، عىصر التدرٓب، كأخٓران تحدٓد الهعرفة الهطمكبة بدقة
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 دراسة ٌدفت الدراسة إلِ تحدٓد العكاهؿ الهؤثرة عمِ تبادؿ ( (Chen, 2009أجرل-
الهعرفة هف كجٍة ىظر هجهكعة هف طمبة الهاجستٓر، كقاهت الدراسة بعهؿ هسح 

هٓداىْ لطٛب الجاهعات كطمبة الهاجستٓر فْ إدارة اٖعهاؿ، كذلؾ باختبار عدد هف 
ارتباط الشبكات الهجتهعٓة كاتجاي الهتعمهٓف لتبادؿ الهعرفة، : الفرضٓات هىٍا

اعتقادات الهعمهٓف عف قدراتٍـ حكؿ القدرة عمِ الهشاركة فْ إىتاج الهعرفة بصكرة 
الكتركىٓة، كالهعآٓر الهكضكعٓة الذاتٓة الهتعمقة ببىٓة تبادؿ الهعرفة، كالتْ تؤدم إلِ 

كأشارت الىتائج إلِ أف اٚتجاٌات كالهعآٓر . سمكؾ فعاؿ فْ بٓئة التعمـ اٚفتراضٓة
ب الذاتْ، كشبكة العٛقات اٚجتهاعٓة هؤشرات جٓدة بتقاسـ ا لهكضكعٓة الذاتٓة، كالكٓ

ىتاجٍا ذا بدكري هرتبط بسمكؾ تبادؿ الهعرفة كا   .الهعرفة كالهشاركة فْ بىائٍا، كٌ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ العكاهؿ الهؤثرة فْ تطبٓؽ  (2009)أجرل خباش -

إدارة الهعرفة داخؿ الجاهعة اٖردىٓة، هف خٛؿ التركٓز عمِ خهسة هتغٓرات هستقمة 
عهمٓة اٚتصاؿ الفعاؿ، اٚختٓار السمٓـ لمهكظؼ، التدرٓب الهدركس كالهستهر، : ٌْ

اٚلتزاـ التىظٓهْ لمهكظؼ، كهستكل ا٘دراؾ لدل الهكظؼ، كخمصت الدراسة إلِ أف 
عهمٓة تطبٓؽ إدارة الهعرفة داخؿ الجاهعة اٖردىٓة هتكسطة، كأف هف أٌـ العراقٓؿ 

ر، ضعؼ عهمٓة : التْ تحكؿ دكف تطبٓؽ إدارة الهعرفة عدـ قبكؿ التغٓٓر كالتطكٓ
كها تبٓف كجكد عٛقة ذات دٚلة . اٚتصاؿ داخؿ الجاهعة، الهحسكبٓة كالكاسطة

إحصائٓة بٓف هختمؼ العكاهؿ الخاصة بالدراسة كتطبٓؽ إدارة الهعرفة داخؿ الجاهعة، 
فْ حٓف تبٓف عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ تطبٓؽ إدارة الهعرفة تعزل 

ؿ العمهْ .  لهتغٓرات الجىس كالعهر كالخبرة كالكظٓفة كالهؤٌ
ادة إلِ دراسة ٌدفت (2010)أجرل الشٍراىْ -  إلِ كالههارسٓف الكاتبٓف هعرفة زٓ

 ا٘دارات فْ البحث فْ كذلؾ اٖهىٓة، كمٓة الهمؾ فٍد فْ إدارة الهعرفة تكظٓؼ كٓفٓة
 التطبٓؽ، جراء ٌذي ا٘دارات أف تجىٍٓا التْ ٓهكف كالفكائد بٍا، تطبٓقٍا ٓهكف التْ



 

302 

 

 تحكؿ دكف التْ التطبٓؽ، كالهعكقات عمِ تساعد أف ٓهكف التْ الهقكهات كهعرفة
هكف أف تطبؽ كثٓرة الهعرفة إدارة تطبٓؽ هجاٚت أف ذلؾ، كخمصت الدراسة إلِ   كٓ

جدا  كثٓرة تحقٓقٍا الهتكقع الفكائد كأف ا٘دارٓة، كعهمٓاتٍا الكمٓة إدارات أغمب فْ
 تحسٓف إلِ كتؤدم الهىشكدة الكمٓة كغآات أٌداؼ تحقٓؽ أىٍا تساعد عمِ :أٌهٍا

ادة  كتسٍـ القرارات، اتخاذ عهمٓات كتحسٓف إىتاجٓة كفاعمٓة الهكظفٓف الهخرجات، كزٓ
 ٌىاؾ أف إلِ تكصمت كها كتكثٓؽ كحفظ الخبرات، إطٛؽ ا٘بداعات كاٚبتكارات فْ

 داعهة كجكد قٓادة :الهعرفة هىٍا إدارة تطبٓؽ ىجاح عمِ تساعد أف ٓهكف هقكهات
ر، كهشجعة  الكمٓة لتحقٓؽ  كتكجً الكمٓة، حجـ الحدٓثة، كصغر التقىٓات كتكافر لمتطكٓ

 الهكجكدة العمهٓة اٚلكتركىْ، كالكفاءات التعمـ كسائؿ كتكافر اٚلكتركىٓة، لحككهةا
 أف ٓهكف التْ هف الهعكقات هجهكعة ٌىاؾ أف إلِ أٓضا بالكمٓة، كخمصت الدراسة

 أفكار بٍا، كتجاٌؿ الهتخصصٓف اٖفراد أٌهٍا قمة الهعرفة، هف إدارة ىجاح هف تحد
احتكار  كثقافة فرؽ العهؿ، الضهىٓة، كقمة لمهعارؼ التكثٓؽ كضعؼ أخرٓف،
 .العسكرٓة ا٘دارة فْ كالقٓكد الهعرفة،

فْ جاهعتْ  الهعرفة إدارة كاقع عف دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ (2010)أجرل عكدة -
 إدارة لعهمٓات ههارسة العاهمٓف درجة عمِ خٛؿ التعرؼ هف لخمٓؿ كالقدس الهفتكحةا

 إدارة لكاقع دٚلة إحصائٓة فركؽ ذات كخمصت الدراسة إلِ عدـ كجكد. الهعرفة
كسىكات الخدهة،  لهتغٓرم الجىس تعزل فْ جاهعتْ الخمٓؿ كالقدس الهفتكحة الهعرفة

فْ جاهعتْ الخمٓؿ  الهعرفة إدارة لكاقع إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ كجكد أٓضا تبٓفك
ؿ لهتغٓرم القدس الهفتكحة تعزل  .العهؿ كهكاف العمهْ الهؤٌ

ة فْ  (2010)أجرت بدر - دراسة ٌدفت إلِ درجة ههارسة هدٓرم الهدارس الثاىكٓ
ـ، كخمصت الدراسة إلِ أف  هحافظات غزة  لهٍارات إدارة الهعرفة هف كجٍة ىظرٌ

ة فْ هحافظات غزة لهٍارات إدارة الهعرفة كاىت  درجة ههارسة هدٓرم الهدارس الثاىكٓ
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، كلـ تكف ٌىاؾ فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ درجة ههارسة (%79)هرتفعة بىسبة 
ة فْ هحافظات غزة لهٍارات إدارة الهعرفة تعزل لهتغٓرات  هدٓرم الهدارس الثاىكٓ

. الجىس كالتخصص كسىكات الخدهة
 عهمٓات تطبٓؽ كاقع عف دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ (2012)أجرل أغا كأبك الخٓر -

جراءات القدس فْ جاهعة الهعرفة إدارة ا الهفتكحة كا  رٌ  ها عمِ التعرؼ خٛؿ هف تطكٓ
 تطبٓؽ كاقع حكؿ (0.05)دٚلة  عىد هستكل دٚلة إحصائٓة ذات فركؽ ٌىاؾ كاف إذا

 الخدهة، سىكات): الهفتكحة تعزل لهتغٓرات القدس بجاهعة الهعرفة إدارة عهمٓات
ؿ التعمٓهٓة، الهىطقة  إدارة تطبٓؽ عهمٓات أف ، كخمصت الدراسة إلِ(العمهْ الهؤٌ
 كشفت كها ،(%63.8)ىسبْ  كبكزف ىسبٓا الهفتكحة هتكسط القدس بجاهعة الهعرفة

 العهؿ ككرش اٖبحاث كعدد العهؿ الثقافْ كطبٓعة كالهستكل ا٘طٛع سعة الدراسة أف
ٛت العمهٓة أصحاب بً الذم ٓتهتع اٌٚتهاـ كهجاؿ  فْ ضعٓفة الدكتكراي دكف الهؤٌ
 دٚلة ذات تكجد فركؽ ٚ اىً أٓضا الدكتكراي، كتبٓف حهمة لدل كهرتفعة الجاهعة
 الهفتكحة تعزل جاهعة القدس فْ الهعرفة إدارة عهمٓات تطبٓؽ كاقع حكؿ إحصائٓة
. التعمٓهٓة كالهىطقة الخبرة سىكات عدد لهتغٓرات

 باٚرتقاء بعهمٓات الكفٓمة السبؿ إٓجاد دراسة ٌدفت إلِ  (2016)أجرت عمٓكم -
فْ دعـ  (اٚكتساب، الخزف، التقاسـ كالتكزٓع، التطبٓؽ)الهعرفة عبر هككىاتٍا  إدارة

فْ عدد هف  (الكمفة، الجكدة، ا٘بداع، الهركىة)كتعزٓز الهٓزة التىافسٓة عبر هككىاتً 
الهصارؼ العراقٓة، كخمصت الدراسة إلِ أف جهٓع هتغٓرات عهمٓات إدارة الهعرفة قد 

عززت الهٓزة التىافسٓة كأبعادٌا، كىالت عهمٓة اكتساب الهعرفة أفضؿ هستكل فْ 
. ترتٓب اٌٖهٓة، فْ حٓف كاف تطبٓؽ الهعرفة فْ الهرتبة الثاىٓة
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 :همخص الدراسات التي بيىت إدارة الهعرفة كعلاقتٍا بعدد هف الهتغيرات: (10/1)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
ا تكلٓدٌا كالعهمٓة كطرائؽ العمهٓة الهعرفة * (2009)الكبٓسْ  1  أصبحت إدارتٍا، ثـ كتغٓٓرٌ

. كالىقؿ كالتقمٓد لمتصهٓـ قابمة غٓر أىٍا لمجهٓع غٓر الٓكـ هتاحة
 أٌـ لٓست بٍا التْ تدار التىظٓهٓة ٌٓاكمٍا كأف بذاتً ٌدفا لٓست الهعرفة*
 بالهعرفة اٌٚتهاـ ٓىتٍْ أف ٓىبغْ ٚ لذا هف تكظٓفٍا، الهتحققة الىتائج هف

 .هكظفٍٓا كعقكؿ الهىظهات فْ ذاكرة أك الحكاسٓب فْ كخزىٍا عىد جهعٍا
 لـ إف التىافسٓة الهزآا ٌذي تحافظ عمِ هثؿ أف هىظهة أم تستطٓع كلف

 هف  التقادـ بحهآتٍا كفاعمة صالحة هعرفتٍا بقاء عمِ جاٌدة تحرص
 .لً تتعرض الذم السرٓع

 كىظاـ هفٍكـ تتهثؿ فْ غٓاب السعكدم العاـ القطاع فْ كبٓرة فجكة ٌىاؾ* (2009)القحطاىْ  2
 اٚستفادة عدـ إلِ أدل هها الحككهٓة، الهىظهات ساحة عف الهعرفة إدارة

 .الهىظهات تمؾ فْ العاهمٓف لدل تتككف التْ كالقدرات كالهعارؼ هف الخبرات
جاهعة الهمؾ عبد العزٓز لدٍٓا الجاٌزٓة ٘دارة الهعرفة هف خٛؿ دعهٍا *  (2009)السحٓهْ  3

ر، كلكجكد استراتٓجٓة اتصاؿ قائهة عمِ ىشرات، رسائؿ  لمتعمـ كالتطكٓ
إخبارٓة، شبكة هعمكهاتٓة لمجاهعة، دكر ثقافة الجاهعة لدعـ التعمـ كالهشاركة 

فْ اٖفكار كالهعمكهات، عىصر التدرٓب، كأخٓران تحدٓد الهعرفة الهطمكبة 
 .بدقة

4 Chen, 2009) ) * ب الذاتْ، كشبكة أف اٚتجاٌات كالهعآٓر الهكضكعٓة الذاتٓة، كالكٓ
العٛقات اٚجتهاعٓة هؤشرات جٓدة بتقاسـ الهعرفة كالهشاركة فْ بىائٍا، 

ىتاجٍا ذا بدكري هرتبط بسمكؾ تبادؿ الهعرفة كا   .كٌ
. عهمٓة تطبٓؽ إدارة الهعرفة داخؿ الجاهعة اٖردىٓة هتكسطة* (2009)خباش  5

عدـ قبكؿ التغٓٓر : أٌـ العراقٓؿ التْ تحكؿ دكف تطبٓؽ إدارة الهعرفة*
ر، ضعؼ عهمٓة اٚتصاؿ داخؿ الجاهعة، الهحسكبٓة كالكاسطة . كالتطكٓ

كجكد عٛقة ذات دٚلة إحصائٓة بٓف هختمؼ العكاهؿ الخاصة بالدراسة * 
 . كتطبٓؽ إدارة الهعرفة داخؿ الجاهعة

هكف أف تطبؽ كثٓرة الهعرفة إدارة تطبٓؽ هجاٚت * (2010)الشٍراىْ  6  إدارات أغمب فْ كٓ
أىٍا  :جدا أٌهٍا كثٓرة تحقٓقٍا الهتكقع الفكائد كأف ا٘دارٓة، كعهمٓاتٍا الكمٓة
 تحسٓف إلِ كتؤدم الهىشكدة الكمٓة كغآات أٌداؼ تحقٓؽ عمِ تساعد

 اتخاذ عهمٓات كتحسٓف الهكظفٓف إىتاجٓة كفاعمٓة الهخرجات، كزٓادة
. الخبرات كتكثٓؽ كحفظ إطٛؽ ا٘بداعات كاٚبتكارات فْ كتسٍـ القرارات،



 

305 

 

 كجكد :الهعرفة هىٍا إدارة تطبٓؽ ىجاح عمِ تساعد أف ٓهكف هقكهات ٌىاؾ*
ر، كهشجعة داعهة قٓادة  الكمٓة، حجـ الحدٓثة، كصغر التقىٓات كتكافر لمتطكٓ
اٚلكتركىْ،  التعمـ كسائؿ كتكافر اٚلكتركىٓة، الحككهة الكمٓة لتحقٓؽ كتكجً

.  بالكمٓة الهكجكدة العمهٓة كالكفاءات
الهعرفة،  إدارة ىجاح هف تحد أف ٓهكف التْ هف الهعكقات هجهكعة ٌىاؾ*
 كضعؼ أخرٓف، أفكار بٍا، كتجاٌؿ الهتخصصٓف اٖفراد قمة أٌهٍا هف

 كالقٓكد احتكار الهعرفة، كثقافة العهؿ، فرؽ الضهىٓة، كقمة لمهعارؼ التكثٓؽ
 .العسكرٓة ا٘دارة فْ

فْ جاهعتْ  الهعرفة إدارة لكاقع دٚلة إحصائٓة فركؽ ذات كجكد عدـ* (2010)عكدة  7
. كسىكات الخدهة الجىس لهتغٓرم تعزل الخمٓؿ كالقدس الهفتكحة

فْ جاهعتْ الخمٓؿ  الهعرفة إدارة لكاقع إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ كجكد *
ؿ لهتغٓرم كالقدس الهفتكحة تعزل  .العهؿ كهكاف العمهْ الهؤٌ

ة فْ هحافظات غزة لهٍارات إدارة * (2010)بدر  8 درجة ههارسة هدٓرم الهدارس الثاىكٓ
 .الهعرفة كاىت هرتفعة

 ككرش اٖبحاث كعدد العهؿ الثقافْ كطبٓعة كالهستكل ا٘طٛع سعة أف * (2012)أغا كأبك الخٓر  9
ٛت العمهٓة أصحاب بً ٓتهتع الذم اٌٚتهاـ كهجاؿ العهؿ  دكف الهؤٌ

 .الدكتكراي حهمة لدل كهرتفعة الجاهعة فْ ضعٓفة الدكتكراي
جهٓع هتغٓرات عهمٓات إدارة الهعرفة قد عززت الهٓزة التىافسٓة كابعادٌا، * (2016)عمٓكم  10

كىالت عهمٓة اكتساب الهعرفة أفضؿ هستكل فْ ترتٓب اٌٖهٓة، فْ حٓف 
 .كاف تطبٓؽ الهعرفة فْ الهرتبة الثاىٓة

 
: خلاصة 18.10

 :ىستىتج أتْ (10/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
ا تكلٓدٌا كالعهمٓة كطرائؽ العمهٓة الهعرفة. 1  الٓكـ هتاحة أصبحت إدارتٍا، ثـ كتغٓٓرٌ

. كالىقؿ كالتقمٓد لمتصهٓـ قابمة أىٍا غٓر لمجهٓع غٓر
 هف أٌـ لٓست بٍا التْ تدار التىظٓهٓة ٌٓاكمٍا كأف بذاتً ٌدفا لٓست الهعرفة. 2

 عىد جهعٍا بالهعرفة اٌٚتهاـ ٓىتٍْ أف ٓىبغْ ٚ لذا هف تكظٓفٍا، الهتحققة الىتائج
 أم تستطٓع كلف .هكظفٍٓا كعقكؿ فْ ذاكرة الهىظهات أك الحكاسٓب فْ كخزىٍا
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 بقاء عمِ جاٌدة لـ تحرص إف التىافسٓة الهزآا ٌذي تحافظ عمِ هثؿ أف هىظهة
 .لً تتعرض الذم السرٓع هف  التقادـ بحهآتٍا كفاعمة صالحة هعرفتٍا

 إدارة كىظاـ هفٍكـ تتهثؿ فْ غٓاب السعكدم العاـ القطاع فْ كبٓرة فجكة ٌىاؾ. 3
 هف الخبرات اٚستفادة عدـ إلِ أدل هها الحككهٓة، ساحة الهىظهات عف الهعرفة

 .الهىظهات تمؾ فْ لدل العاهمٓف تتككف التْ كالقدرات كالهعارؼ
ب الذاتْ كشبكة العٛقات اٚجتهاعٓة . 4  اٚتجاي كالهعآٓر الهكضكعٓة الذاتٓة، كالكٓ
ذا بدكري هرتبط بسمكؾ ـ ؤشرات جٓدة لمتىبؤ بتقاسـ الهعرفة كالهشاركة فْ بىائٍا، كٌ
ىتاجٍات . بادؿ الهعرفة كا 
ر، : أٌـ العراقٓؿ التْ تحكؿ دكف تطبٓؽ إدارة الهعرفة. 5 عدـ قبكؿ التغٓٓر كالتطكٓ

. ضعؼ عهمٓة اٚتصاؿ، الهحسكبٓة كالكاسطة
هكف أف تطبؽ كثٓرة الهعرفة إدارة تطبٓؽ هجاٚت .6  الكمٓة إدارات أغمب فْ كٓ

 عمِ أىٍا تساعد :جدا أٌهٍا كثٓرة تحقٓقٍا الهتكقع كأف الفكائد ا٘دارٓة، كعهمٓاتٍا
ادة تحسٓف كتؤدم إلِ الهىشكدة الكمٓة كغآات أٌداؼ تحقٓؽ إىتاجٓة  الهخرجات، كزٓ
فْ إطٛؽ ا٘بداعات  كتسٍـ القرارات، اتخاذ عهمٓات كتحسٓف الهكظفٓف كفاعمٓة

. الخبرات كتكثٓؽ كحفظ كاٚبتكارات
  :الهعرفة هىٍا إدارة تطبٓؽ ىجاح عمِ تساعد أف ٓهكف هقكهات ٌىاؾ. 7
ر كهشجعة داعهة قٓادة كجكد. أ . لمتطكٓ
. الحدٓثة التقىٓات تكافر. ب
. الهىظهة حجـ صغر. ج
. اٚلكتركىٓة الحككهة الهىظهة لتحقٓؽ تكجً. د
. اٚلكتركىْ التعمـ كسائؿ تكافر. ق
. بالهىظهة الهكجكدة العمهٓة الكفاءات.ك
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 الهعرفة، هف إدارة ىجاح هف تحد أف ٓهكف التْ هف الهعكقات هجهكعة ٌىاؾ. 8
 :أٌهٍا

. بٍا الهتخصصٓف اٖفراد قمة. أ
. أخرٓف أفكار تجاٌؿ. ب
. الضهىٓة لمهعارؼ التكثٓؽ ضعؼ. ج
. العهؿ فرؽ قمة. د
. احتكار الهعرفة ثقافة. ق
 .العسكرٓة ا٘دارة فْ القٓكد. ك
 العهؿ ككرش اٖبحاث كعدد العهؿ الثقافْ كطبٓعة كالهستكل ا٘طٛع سعة أف. 9

ٛت العمهٓة بً الذم ٓتهتع اٌٚتهاـ كهجاؿ  فْ ضعٓفة الدكتكراي دكف أصحاب الهؤٌ
. الدكتكراي حهمة لدل كهرتفعة الجاهعة

جهٓع هتغٓرات عهمٓات إدارة الهعرفة قد عززت الهٓزة التىافسٓة كأبعادٌا، كىالت . 10
عهمٓة اكتساب الهعرفة أفضؿ هستكل فْ ترتٓب اٌٖهٓة، فْ حٓف كاف تطبٓؽ 

. الهعرفة فْ الهرتبة الثاىٓة
 كعمهاء ا٘دارة الكتابهها سبؽ ىخمص إلِ اٌٖهٓة الكبرل كاٌٚتهاـ الكبٓر هف قبؿ 

بأٌهٓة تكلٓد الهعرفة، كخزىٍا، كتكظٓفٍا التكظٓؼ اٖهثؿ كالفعاؿ فْ كافة عهمٓات 
ادة  الهىظهة، هها ٓؤدم إلِ تعظٓـ ا٘ىتاج كالكصكؿ إلِ الهعٓب الصفرم هف خٛؿ زٓ

تهكٓف العاهمٓف، لذا عمِ كؿ هىظهة تكد اٚستهرار كالىهك كالتطكر فْ خدهاتٍا 
كهىتجاتٍا، الحرص كاٌٚتهاـ بتكلٓد الهعرفة كىقمٍا كخزىٍا لكافة اٖفراد ذكم العٛقة 
ذا بدكري  فْ الهىظهة، هها ٓؤدم إلِ تعزٓز دكر الهؤسسة بٓف الهؤسسات اٖخرل، كٌ

 .ٓتطمب إىشاء كحدة خاصة ٘دارة الهعرفة
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: هراجع الفصؿ العاشر
كاقع تطبٓؽ عهمٓات . " (2012). أغا، ىاصر جاسر؛ كأبك الخٓر، أحهد غىٓـ-

جراءات تطبٓقٍا : هجمة جاهعة الأقصى، "إدارة الهعرفة فْ جاهعة القدس الهفتكحة كا 
. 62-30، ص ص (1)، عدد(16)هجمد
 التعمٓـ هؤسسات فْ الهعرفة إدارة تطبٓقات "(2002).سعكد إٓهاف خضٓر، أبك-

 في هتهيز أداء ىحك الإدارية لمتىهية الدكلي الهؤتهر ،"أفكار كههارسات ":العالْ
 .العاهة، الرٓاض هعٍد ا٘دارة :الحككهي القطاع

ر هٍرات هدٓرم الهدارس الثاىكٓة . " (2010). بدر، ٓسرل رسهْ عبد العزٓز- تطكٓ
، (رسالة هاجستير غير هىشكرة)، "فْ هحافظات غزة فْ ضكء هفٍكـ ادارة الهعرفة

. لجاهعة ا٘سٛهٓة، غزة، فمسطٓفا
 في الهعرفة إدارة". (2007). عبد العظٓـ سٛهة حسٓف، حسٓف؛ حسف البٓٛكم،-

 .كالىشر الطباعة لدىٓا دار الكفاء: ا٘سكىدرٓة. "التعميـ
رية الكفايات بىاء في الهعرفة إدارة" . (2011).سالـ أكرـ الجىابْ،- عهاف، . "الجكٌ

. لمىشر كالتكزٓع هؤسسة الكراؽ :اٖردف
 الجاهعة فْ الهعرفة إدارة تطبٓؽ فْ الهؤثرة العكاهؿ . "(2009).هحهد ىكاؿ خباش،-

. اٖردىٓة، عهاف الجاهعة ،(هىشكرة غير رسالة هاجستير)، "اٖردىٓة
 صفاء دار :عهاف، اٖردف. "الهعرفة هىظهة  ".(2010). كاظـ خضٓر حهكد،-

 .كالتكزٓع لمىشر
عهاف، ". الهعرفة إدارة في هعاصرة اتجاٌات ."(2004).عكاد هحهد الزٓادات،-

 .لمىشر كالتكزٓع صفاء دار :اٖردف
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 حالة /الهعرفة ٘دارة الهىظهات جاٌزٓة . "(2009). عبدالرحهف زٓىب السحٓهْ،-
 أداء ىحك الإدارية لمتىهية الدكلي الهؤتهر بجدة، جاهعة الهمؾ عبدالعزٓز ،"تطبٓقٓة
 .هعٍد ا٘دارة العاهة، الرٓاض: الحككهي القطاع في هتهيز

ر فْ الهعرفة إدارة تكظٓؼ. "(2010). سعٓد عبدالعزٓز الشٍراىْ،-  الهؤسسات تطكٓ
 .سعكد، الرٓاض الهمؾ جاهعة ،(هىشكرة غير هاجستير رسالة) ،"التعمٓهٓة اٖهىٓة

 لمىشر كائؿ دار :عهاف، اٖردف. "الهعرفة إدارة ". (2012). هاجد أسهٍاف الطاٌر،-
 .التكزٓعك
 صفاء دار :عهاف، اٖردف. "الهعرفة إدارة ".(2004). هصطفِ ربحْ عمٓاف،-

 .كالتكزٓع لمىشر
تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة فْ إطار عهمٓات إدارة . " (2016). عمٓكم، الٍاـ هحهد-

: هجمة الدىاىير، "الهعرفة دراسة استطٛعٓة عمِ عدد هف الهصارؼ العراقٓة الخاصة
 .، الجاهعة العراقٓة، العراؽ418-387، ص ص(9)، عدد(1)هجمد

فْ جاهعتْ الخمٓؿ كالقدس  الهعرفة إدارة كاقع. "(2010). هحهد فراس عكدة،-
. غزة، فمسطٓف ا٘سٛهٓة، الجاهعة ،(هىشكرة رسالة هاجستير غير) ،"لهفتكحةا
 العاـ القطاع فْ كتطبٓقاتٍا الهعرفة إدارة ."(2002). سعٓد سالـ القحطاىْ،-

 في هتهيز أداء ىحك الإدارية لمتىهية الدكلي الهؤتهر ،"الكاقع كالهأهكؿ :السعكدم
. العاهة، الرٓاض ا٘دارة هعٍد :الحككهي القطاع

ر الهعرفة إدارة." (2009). خضٓر عاهر الكبٓسْ،-  الطهكحات :الهىظهات كتطكٓ
 .602-561، ص ص (4)، عدد(49) هجمد:العاهة هجمة الإدارة ،"كالتحدٓات

 لمتىهٓة العربٓة الهىظهة :القاٌرة". الهعرفة إدارة ".(2011). الدٓف صٛح الكبٓسْ،-
 .ا٘دارٓة
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 العهؿ فْ الهعرفة إدارة تطبٓؽ ىجاح هتطمبات." (2009).صالح طارؽ الهسىد،-
اٖهىٓة،  لمعمكـ العربٓة ىآؼ ، جاهعة(هىشكرة رسالة هاجستير غير)، "اٖهىْ
 .الرٓاض

 :عهاف، اٖردف". كالهعمكهات الهعرفة إدارة."(2007). هحهكد عبد المطٓؼ هطر،-
. الهعرفة العمهٓة لمىشر كالتكزٓع كىكز دار
. 1ط ،"كالهفاٌيـ الههارسات /الهعرفة إدارة ". (2007). الخمكؼ إبرآٌـ الهمكاكم،-

 .لمىشر كالتكزٓع هؤسسة الكراؽ: عهاف، اٖردف
 لمجاهعة التىظيهي، هدخؿ كالتعميـ الهعرفة إدارة ."(2010). إبرآٌـ رضا الهمٓجْ،-

 .كالتكزٓع لمىشر طٓبة هؤسسة :القاٌرة". في هجتهع الهعرفة الهتعمهة
 الهعرفة إدارة تطبٓؽ ىحك الهدٓرٓف اتجاٌات . "(2005). هفمح عبد حساف الهكهىْ،-
 آؿ جاهعة ، (هىشكرة غير هاجستير رسالة )اٖردف،  الهؤسسات العاهة فْ فْ

 .البٓت، الهفرؽ، اٖردف
: عهاف، اٖردف. "الحديثة كالتكىكلكجيا الهعرفة إدارة ".(2010). عصاـ الدٓف، ىكر-
 .لمىشر كالتكزٓع أساهة دار

-Chen, I. et al (2009), "Examining the Factors Influencing Participants' 

Knowledge Sharing Behavior in Virtual Learning Communities", 

Educational Technology and Society, Vol(12), No( 1), pp 134 - 148. 
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 سمكؾ الهكاطىة التىظيهية/الفصؿ الحادم عشر
 Organizational Citizenship Behavior 

التْ  ا٘ىساىٓة العٛقات حركة إلِ التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ بهكضكع اٌٚتهاـ ٓرجع
 فبزغت التىظٓهٓة، الظكاٌر لفٍـ اٚجتهاع كعمـ الىفس، تكظٓؼ عمـ عمِ ركزت

ة، كالركح هفآٌـ جدٓدة  الرسهْ، غٓر كالتىظٓـ التىظٓهٓة، كالهشاركة، كالثقة الهعىكٓ
 .الهىظهْ كالهىاخ الهادٓة، التحفٓز غٓر كىظـ
الهكسع  الفٍـ إطار فْ بدأت التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ لهكضكع الهعهقة الدراسات إف

 ،(Organ, 1977) أكد ، حٓث Social Exchange Theory التبادؿ اٚجتهاعْ لىظرٓة
 ٖداء،اكهفآٌـ  العاهمٓف قىاعات بٓف ثابتة السمكؾ فْ ترسٓخ عٛقة ٌذا دكر عمِ

 لدكر الكؾ  بٓىٍا هف ٌذا الهفٍكـ عدٓدة تىاكلت هصطمحات ذلؾ سٓاقات فْ كظٍرت
 كالهشاركة لتطكعٓة، كاٖفعاؿ اجتهاعٓان، التىظٓهٓة الهكالٓة كالسمككٓات ا٘ضافْ،
ا الدكر الرسهْ، خارج كسمككٓات التطكعٓة، ذلؾ  تعكس التْ الهفآٌـ هف كغٓرٌ

ا٘ضافٓة  الجٍكد تقدٓـ باتجاي تدفع كأخٛقٓة اجتهاعٓة بقٓـ الهؤطر السمكؾ التطكعْ
 .(2005الفٍداكم، ( الهٍىٓة بالكاجبات الهتصمة الدكر كتتجاكز التكقعات حدكد خارج
هكف ٓتصؿ  كاٚتجاي، القطب ثىائْ هىظكر هف التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ إلِ الىظر كٓ
كالفاعمٓة  الكفاءة بعد تحقٓؽ إلِ الٍادفة التطكعٓة كالههارسات بأىهاط السمكؾ اٖكؿ

ـ لمقٓاـ الزهٛء هساعدة فْ أخر بالرغبة ٓتصؿ بٓىها التىظٓهٓة، ككاجباتٍـ  بأدكارٌ
 البعدٓف بٓف كاٚىسجاـ حاٚت التكازف أفضؿ تحقٓؽ فْ ذلؾ كؿ لٓىعكس الهٍىٓة

 .الشخصْ كالهىظهْ
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: هفٍكـ سمكؾ الهكاطىة التىظيهية 1.11
 ٚختٓارماالتطكعْ  السمكؾ اىً عمِ التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ (Organ,1990) ٓعرؼ
 تعزٓز أدائٍا، إلِ كالٍادؼ الهىظهة، فْ الرسهْ التحفٓز تحت ىظاـ ٚ ٓىدرج الذم
ادة عهمٓات  تعكس التىظٓهٓة ، فالهكاطىة(2002العاهرم، (ككفاءتٍا  فاعمٓتٍا كزٓ
 عف العاهة الفرد الهصمحة بحٓث ٓفضؿ كالتىظٓهٓة، الشخصٓة لٌٗداؼ تكحٓد

كالتزاهً  كهساعدة أخرٓف، التعاكف عمِ حرصً خٛؿ هف كذلؾ هصالحً الذاتٓة،
ءي لمهىظهة، الهٍىْ، ؤدم ككٚ  الهعاىْ ٌذي تشكٓؿ فْ هٍهان  دكران  الكظٓفْ الرضا كٓ

 ىداء هف أبعد كالتْ ٌْ الرسهٓة الهتطمبات ههارستٍـ لدل العاهمٓف بحٓث تتجاكز
تٍا ىتٓجة الكاجب  أكد ، حٓث( 2007حسٓف، ( إٓهاىٍـ العهٓؽ برسالة الهىظهة كرؤٓ

(Organ, 1990)  ِٓككف كلف هٛحظتً الهكاطىة التىظٓهْ ٚ ٓهكف سمكؾ أف عم 
عف العهؿ  التىظٓهٓة كالرضا بالعدالة لٙحساس ٓفتقد الهكظؼ الذم لدل هىظكرا

((Lee & Allen, 2000سمكؾ أف هفادي الكاتبٓف هعظـ لدل اتفاؽ ، حٓث ٓكجد 
 الهٍىْ الرضا كأف العهؿ، بٓئة عف الهكظؼ الراضْ لدل الهكاطىة التىظٓهٓة ٓظٍر

 سمكؾ أف كأكرجف إلِ حٓث خمص باتهاف لمعدالة التىظٓهٓة، طبٓعْ ىتاج ٌك
ظٍر ، (Smith et al: 1983)العهؿ عف الرضا عمِ هستكل الهكاطىة ٓعتهد تهاها  كٓ

 عف كالىاتجة ا٘رادة، بحرٓة تقترف التْ التىظٓهٓة فْ الههارسات الهكاطىة سمكؾ
 التىظٓهٓة، كالقكة كالٍٓهىة أبعاد السمطة عف تأثٓر بعٓدان  العاـ بالصالح الشعكر العهٓؽ

 أرقِ الهشاعر بذلؾ لٓجسد كالهىافع الذاتٓة، عمِ الهزآا الحصكؿ فْ الرغبة أك
 & Organ) ٓؤكد كفْ ٌذا ا٘طار بالقٓـ، الىبٓمة الهفعهة ا٘ىساىٓة كاٖحاسٓس

Konovsky, 1989) بكادر بىاءة ٓعكس الهكاطىة التىظٓهْ بأف سمكؾ  فْ دراستٍها 
 هف اىتظار هكافأة دكف الهستخدـ الذل ٓؤدًٓ الدكرً  سمكؾً  فْ غٓر إلزاهٓة كتعاكىٓة

كها  الهكاطىة ٖشكاؿ تصكرا ،( (Graham,1991لذلؾ قدـ ككفقان  .اٖىظهةً الرسهٓةً 
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 أىهاط كجكد إلِ أشار حٓث الفمسفة السٓاسٓة كالىظرٓة الحدٓثة، أدبٓات فْ كردت
 العاهمٓف  التْ تعكس هدل استعدادالطاعة: فْ تتهثؿ لمهكاطىة التىظٓهٓة ثٛث
جراءاتٍا،  الهىظهة كلكائح بقكاعد لٙلتزاـ قبكؿ العاهمٓف  درجة ٓعكس  الذمكالكلاءكا 

 هصالحٍا، عف الهىظهة كتحقٓؽ الدفاع فْ سبٓؿ الشخصٓة بهصالحٍـ لمتضحٓة
 هىشط الفاعمة فْ جهٓع لمهشاركة العاهمٓف درجة استعداد التْ تصؼ كالهشاركة

عكس سمكؾBolino et al, 2002).)الحٓاة التىظٓهٓة  هستكٓات التىظٓهٓة الهكاطىة  كٓ
 كالعاهمٓف كاٖخٛقْ لقٓادات الىظـ كالىضج الهٍىْ اٚحتراؼ كاٚستغراقٓة هف هتقدهة
الهساعدة،  قكاهٍا رفٓعة قٓهة تأطٓر ههارساتٍـ بهىظكهة عمِ ٓعهمكف الذٓف فٍٓا،

 الهبادرات كدعـ كاٚىتهاء، كٓقظة الضهٓر، الفاعمة، كالهشاركة كالغٓرٓة، ا٘ٓثار،
ر الراهٓة  ٓرسخ لحالة فإىً كبذلؾ الفاعمٓة فًٓ، بعد كتحقٓؽ العهؿ الهىظهْ لتطكٓ
 الهىظهة رؤٓة الذاتْ بتحقٓؽ السٓككلكجْ، كاٚلتزاـ الكجداىْ التعاقد هف دائهة

 كالضبط عف هعالـ الفرض بعٓدان  التطكعٓة ا٘ضافٓة الجٍكد خٛؿ تقدٓـ هف كأٌدافٍا
 .الخارجْ كالتحكـ

 
: أبعاد سمكؾ الهكاطىة التىظيهية 2.11

ت بذلت لقد  سمكؾ الهكاطىة لهضاهٓف الهفآٌهْ التىظٓر سٓاقات ضهف عدٓدة هحاكٚ
  ,Koopman)حدد حٓث السمكؾ، ٌذا هؤشرات كتعهؽ الفٍـ، لتكسٓع دائرة التىظٓهٓة،

: التىظٓهٓة فْ الهكاطىة سمكؾ أبعاد (2003
تأدٓة  فْ كهساعدتٍـ أخرٓف دعـ صكرة فْ  كٓىعكس:Altruism))الإيثار. 1

ـ، شهؿ الهىظهْ، هشكٛت العهؿ كحؿ أدكارٌ كالرؤساء،  الزهٛء، هساعدة ذلؾ كٓ
 .الهىظهة خدهات هف كالهستفٓدٓف كالهرؤكسٓف،
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 حد لهشكٛت كضع عمِ الحرص خٛؿ  هف:( (Courtesyالكياسة أك الهجاهمة. 2
دراؾ كتجىب كقكعٍا، العهؿ،  كتجىبً عمِ أخرٓف، كههارساتً سمككً لتأثٓر العاهؿ كا 

ثارة ٚستغٛلٍـ،  .هعٍـ الهشاكؿ كا 
ك:((Conscientiousness(الضهير يقظة( الحي الضهير. 3  تطكعْ  سمكؾ  كٌ

 كاف لك حتِ العاـ الصالح كخدهة الدكر، أداء فْ العهؿ اٖدىِ لهتطمبات الحد تجاكز
 .الهصمحة الشخصٓة حساب ذلؾ عمِ

 كتحهؿ  التساهح، فْ الرغبة  كتعكس:((Sportsmanshipالرياضي الركح. 4
 كالجٍكد الهقدرات كؿ كتكظٓؼ رفض، أك تذهر  دكف عف العهؿ الىاشئة لضغكطا

 .الهٍىٓة كاٖدكار ٘ىجاز الكاجبات
البىاءة   أم الهشاركة (Civic virtue):(الحضارم السمكؾ( الهكاطىة فضيمة. 5

ء باٚىتهاء كالشعكر إدارة الهىظهة، فْ كالهسؤكلة  اٌٚتهاـ خٛؿ هف الىظهْ، كالكٚ
 السعكد،(عىٍا كالدفاع ههتمكاتٍا كالهحافظة عمِ كهصالحٍا، بهصٓر الهىظهة

 .(2008كالسمطاف، 
ٛحظ قدهت  كالتْ(Organ, 1988)  إلٍٓا أشار التْ الهجاٚت تجسد اٖبعاد ٌذي أف كٓ

 العاهمٓف ٓعكس دكر الذم التطكعْ اٚختٓارم السمكؾ عمِ كالىعكت الدالة اٖكصاؼ
 تفكؽ التكقعات، التْ الجٍكد تقدٓـ هف خٛؿ لمهىظهة القدرات التىافسٓة تعزٓز فْ

 .الهىظهْ الدكر حدكد كتتجاكز
 اٖبعاد شهمت التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ لقٓاس أداة طكر فقد (2005)الفٍداكم  أها

 :التالٓة
عكس:( (Dedicationالأداء في التفاىي. 1  الفرد  ٓقدهٍا التْ الجٍكد هستكل  كٓ
 اٌٖداؼ ٓحقؽ بها الىاضج كالرأم فًٓ، الهرغكب الهىظهة،  أىهاط السمكؾ صالحؿ

 .كالتىظٓهٓة الفردٓة كالجهاعٓة
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 الهىظهة فْ عضك تهاسؾ درجة كٓهثؿ: ((Self-Equilibrium الىفسي الاتزاف. 2
كاٚستحساف  العهؿ، هعٓقات هف التخمص عمِ كقدرتً كهشاعري كقىاعاتً، أفكاري

 .أحكاـ هف عىً ٓصدر الزهٛء لها قبؿ هف بً ٓحظِ الذم كالتقدٓر
عكس:( ( Responsibility Awarenessالهسؤكلية إدراؾ. 3  حرص الفرد هستكل  كٓ

 .الىظهٓة كفكائدٌا ىتائجٍا إلِ كاٚطهئىاف الهٍىٓة، إىجاز كاجباتً كأدكاري عمِ
استٓعاب  هستكل  كتهثؿ (Open-Minded Relationships):الهىفتحة العلاقات. 4

الهتداخمة،  التىظٓهٓة العٛقات عف الىاتجة كالتعقٓدات أراء، الهىظهة لهختمؼ عضك
 .الهقدهة الجٍكد كحجـ اٖداء، فْ ىكعٓة تؤثر أف دكف هعٍا كالتكٓؼ

عكس: (Creative Behavior)الإبداع السمكؾ. 5 الخٓرة،  كالههارسات اٖفعاؿ  كٓ
 .كأخرٓف لمذات قٓـ الهىظهة كالهبادرات ا٘بداعٓة، كتعزٓز

: ٌها بعدٓف الخهسة ضهف اٖبعاد ٌذي (Bragger et al, 2005)  ككضع
 :للأفراد الهكجً التىظيهية سمكؾ الهكاطىة-
  Organizational Citizenship Behavior Individual (OCB-I): بعدم كيشهؿ 

. كالكياسة الإيثار
 الهىظهة ىحك الهكجً التىظيهية سمكؾ الهكاطىة-

Citizenship  Behavior Organization (OCB-O)  Organizational : كيشهؿ 
 .أك الهدىي كالسمكؾ الحضارم كالركح الرياضية، الخمقية، الىزعة بعد
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: العلاقة بيف سمكؾ الهكاطىة كعد هف الهتغيرات 3.11
 فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة كعددان 

ْ  :هف الهتغٓرات، كٌ
 الهكاطىة سمكؾ هستكل عمِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ ( ٨ََِ )هحارهة  أجرل  -

 اٖجٍزة هكظفْ لدل كالتىظٓهٓة الشخصٓة الهتغٓرات هف التىظٓهٓة كعٛقتٍا بعدد
 الهكاطىة سمكؾ هف هتكسطة درجة القطرٓة، كخمصت الدراسة إلِ كجكد الحككهٓة
 الهكاطىة سمكؾ اختٛؼ فْ إلِ كجكد الىتائج بٓىت كها لدل الهكظفٓف، التىظٓهٓة
لِ لجىس تبعا التىظٓهٓة  .خبرتً سىكات الهكظؼ كا 

 بٓف دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ العٛقة (2009)أجرل أبك تآً كالقطاكىة -
ء إحساس  فْ الصىاعٓة الكرؾ هدٓىة فْ التىظٓهْ العاهمٓف بالعدالة التىظٓهٓة كالكٚ

هتكسطة،  بدرجة جاء التىظٓهٓة إحساس العاهمٓف بالعدالة أف اٖردف، كخمصت الدراسة
ادة ساٌـ فْ العدالة التعاهمٓة كتحدٓدا التىظٓهٓة ا٘حساس بالعدالة كأف ء زٓ  الكٚ

 .لمعاهمٓف التىظٓهْ
التىظٓهْ  الدعـ أف هفادٌا فرضٓة دراسة ٌدفت إلِ اختبار (Young, 2010) أجرل-

كالتكزٓعٓة،  ا٘جرائٓة،)الثٛثة  بأبعادٌا التىظٓهٓة العدالة بٓف الهحسكس ٓتكسط العٛقة
 ,Mueller & price))الهكاطىة التىظٓهْ، كاستخدـ الكاتب هقٓاس كسمكؾ (كالتعاهمٓة

 استخدـ اٚستبٓاف بٓىها التكزٓع، فقرات لقٓاس بعد عدالة (5)هف  كالهككف ، 1986
 أعتهد العدالة ا٘جرائٓة، فْ حٓف بعد لقٓاس ، (Leventhal, 1980)قبؿ هف الهصهـ
 ، كلقٓاس الدعـ (Moag & Bies, 1986)صههً الذم التعاهٛت عدالة بعد هقٓاس

 ,Shanock and Eisenberger)قبؿ هف الهطكر اٚستبٓاف استخدـ الهحسكس التىظٓهْ

 ، لقٓاس Koys, 2001)) قبؿ هف الهطكر استخدـ اٚستبٓاف ذلؾ عف ، فضٛ (2006
 كالركح الحْ، كالضهٓر ا٘ٓثار،( أبعاد التىظٓهٓة كالذم شهؿ الهكاطىة سمكؾ
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 عٛقة كجكد ، كخمصت الدراسة إلِ)الحضارم كالهجاهمة، كالسمكؾ الرٓاضٓة،
 التىظٓهْ الهحسكس، كالدعـ بأبعادٌا الثٛثة العدالة التىظٓهٓة بٓف هكجبة ارتباطًٓ
 كالدعـ العدالة ا٘جرائٓة بٓف اٚرتباط قٓـ أعمِ التىظٓهٓة كظٍرت الهكاطىة كسمكؾ

 كسمكؾ التكزٓعٓة العدالة بٓف فكاىت اٚرتباط أقؿ قٓـ أها التىظٓهْ الهحسكس،
 .الهكاطىة التىظٓهٓة

لتىظٓهٓة  ا دراسة ٌدفت إلِ تفحص دكر العدالة  (Nadiri & Tanova, 2010)أجرل-
 الضٓافة، صىاعة فْ التىظٓهٓة الهكاطىة كسمكؾ الكظٓفْ، فْ دكراف العهؿ، الرضا

 فْ ا٘جراءات التكزٓعٓة كعدالة لمعدالة كخمصت الدراسة إلِ كجكد عٛقة إٓجابٓة
 هع سمبٓة كسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة كعٛقة الكظٓفْ بالرضا الهتهثمة العهؿ هخرجات
 أثر عدالة أكبر هف أثر لٍا كاف التكزٓعٓة العدالة أف الىتائج دلت كها العهؿ، دكراف

. الهخرجات تمؾ عمِ التأثٓر فْ ا٘جراءات
 إدراؾ بٓف العٛقة اٚرتباطًٓ تحمٓؿ إلِ ٌدفت  دراسة(Alhamdi et al, 2011)أجرل -

 فْ إقمٓـ اٖغذٓة هصاىع هف عدد فْ التىظٓهٓة الهكاطىة العدالة التىظٓهٓة كسمكؾ
 كالتعاهؿ كا٘جراءات التكزٓع عدالة العراؽ، كخمصت الدراسة إلِ أف فْ كردستاف
 عٛقة كجكد بٓىها لـ تظٍر الىتائج التىظٓهٓة، الهكاطىة سمكؾ إٓجابٓة بعٛقة ترتبط
 .التىظٓهٓة الهكاطىة كسمكؾ الهعمكهات عدالة بٓف إٓجابٓة

 بالعدالة العاهمٓف إحساس أثر دراسة ٌدفت إلِ تحمٓؿ (2012)أجرل أبك تآً -
اٖردف،  فْ الحككهٓة الكزارات هراكز فْ سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة عمِ التىظٓهٓة

 فكؽ جاء أبعادٌا كبجهٓع التىظٓهٓة العاهمٓف بالعدالة إحساس أف كخمصت الدراسة إلِ
 لدل أبعادٌا بجهٓع الهكاطىة التىظٓهٓة سمكؾ ارتفاع أظٍرت الىتائج بٓىها الهتكسط،

 الهكظفٓف لمعدالة ٘دراؾ إٓجابٓان  أثران  أف ٌىاؾ الدراسة ىتائج الدراسة، كبٓىت عٓىة
 أف الىتائج بٓىت كها جهٓع أبعادٌا، كعمِ التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ عمِ التىظٓهٓة
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 الهكاطىة عمِ سمكؾ التأثٓر فْ اٖكبر الدكر لً ا٘جرائٓة بالعدالة إحساس العاهمٓف
كالعدالة  التكزٓعٓة العدالة)التىظٓهٓة  لمعدالة اٖبعاد اٖخرل هع هقارىة التىظٓهٓة
. (التعاهمٓة

 بٓف العٛقة آجابٓة هف التحقؽ  إلِ دراسة ٌدفت( Farahbod et al, 2012)أجرل -
 العدالة أبعاد تأثٓر كقٓاس الهكاطىة التىظٓهٓة، كسمكؾ الهكظفٓف لمعدالة التىظٓهٓة فٍـ

الهكاطىة  سمكؾ استبٓاف الكاتبكف الهكاطىة التىظٓهْ، كاستخدـ سمكؾ عمِ التىظٓهٓة
 عدالة استبٓاف  كها استخدـ (Podsakoff et al,  1990)قبؿ هف صهـ الذم التىظٓهٓة
 ذلؾ استخدـ  عف ، فضٛ (price & Mueller, 1986)قبؿ هف صهـ الذم التكزٓع

 ا٘جرائٓة، العدالة بعدم لقٓاس ، (Moorman, 1991)قبؿ الهصهـ هف ٚستبٓافا
 فٍـ الهستخدـ بٓف آجابٓة كالعدالة التعاهمٓة، كخمصت الدراسة إلِ كجكد عٛقة

 العدالة التىظٓهٓة أبعاد تأثٓر الهكاطىة التىظٓهٓة، كبخصكص كسمكؾ لمعدالة التىظٓهٓة
 العدالة ا٘جرائٓة كحٓدة بٓف عٛقة آجابٓة كجكد تبٓف الهكاطىة التىظٓهٓة سمكؾ عمِ

 .التىظٓهْ الهكاطىة كسمكؾ
 عٛقة تأثٓر دراسة ٌدفت إلِ دراسة (Abdul Rashid & Khan, 2012) أجرل-

 الهكاطىة سمكؾ التىظٓهٓة عمِ كالعدالة التىظٓهٓة، كالثقافة اٚلتزاـ التىظٓهْ، كالقٓادة،
 هالٓزٓا، فْ الخاصة التىظٓهٓة هف كجٍة ىظر اٖكادٓهٓٓف فْ إحدل الجاهعات

 العدالة كاستبٓاف كاستبٓاف القٓادة التحكٓمٓة، التىظٓهٓة، الثقافة دلٓؿ الكاتب استخدـ
 اسيتخدـ استبٓاف اٚلتزاـ كها(Priceller, & Mue, 1986) طكري  الذم التىظٓهٓة
 الهكاطىة التىظٓهٓة سمكؾ ، كاستبٓاف(  (Allen and Mey, 1990صههً الذم التىظٓهْ

 هٍهة عٛقة ٌىاؾ أف ، كخمصت الدراسة إلِ(  (Asgari et al, 2010الذم صههً
 اٚلتزاـ كبٓف التحكٓمٓة، القٓادة التىظٓهْ كىهط بٓف هتغٓر اٚلتزاـ كدالة إحصائٓا
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 سمكؾ عمِ هٍهان  تأثٓران  لمهتغٓرات الثٛثة أف تبٓف التىظٓهٓة، كها كالثقافة التىظٓهْ
. التىظٓهٓة الهكاطىة

 ا٘حساس هستكل دراسة ٌدفت إلِ هعرفة (2015)أجرل الطبكلْ ككرٓـ كالعبار-
 هتغٓرات ضكء بىغازم، فْ التدرٓس بجاهعة ٌٓئة التىظٓهٓة لدل أعضاء بالعدالة
ؿ الىكع،  بهستكل ا٘حساس عٛقة ذلؾ العمهٓة، كتكضٓح كالدرجة العمهْ، كالهؤٌ
 ا٘حساس ارتفاع هستكل  كخمصت الدراسة إلِ.لدٍٓـ التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ
كجكد  بٓىت عدـ كها بىغازم، بجاهعة ٌٓئة التدرٓس أعضاء لدل التىظٓهٓة بالعدالة

ؿ الىكع، لهتغٓرم ا٘حساس تعزل ذلؾ فْ إحصائٓة دٚلة ذات ركؽؼ  العمهْ، كالهؤٌ
 بالعدالة ا٘حساس هستكل فْ إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ ذلؾ كجدت خٛؼ كعمِ

 العمهٓة لهتغٓر الدرجة تعزم بىغازم التدرٓس بجاهعة ٌٓئة أعضاء لدل التىظٓهٓة
 كشفت الىتائج كها الترقْ اٖكادٓهْ، سمـ فْ اٖدىِ الدرجات ٓشغمكف هف كلصالح

التدرٓس فْ جاهعة  ٌٓئة أعضاء لدل التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ هستكل ارتفاع عف
 إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة ككجدت السمكؾ، لٍذا الهككىة اٖبعاد جهٓع كفْ بىغازم

 كسمكؾ التىظٓهٓة بالعدالة بىغازم بجاهعة التدرٓس ٌٓئة أعضاء تبٓف هستكل إحساس
 .لدٍٓـ الهكاطىة التىظٓهٓة

 العدالة بٓف العٛقة دراسة ٌدفت إلِ تحدٓد (2017)أجرل بحرم كخرهكش -
أبعاد  خٛؿ الهحمٓة، هف با٘دارة العاهمٓف لدل الهكاطىة التىظٓهٓة كسمكؾ التىظٓهٓة

 الحْ، كالضهٓر الحضارم، الرٓاضٓة، كالسمكؾ كالركح كالمطؼ، كالكٓاسة ا٘ٓثار،)
 بٓف ذات دٚلة إحصائٓة قكٓة إٓجابٓة ارتباطًٓ عٛقة كخمصت الدراسة إلِ كجكد

 الهحمٓة، با٘دارة العاهمٓف ا٘دارٓٓف لدل التىظٓهٓة الهكاطىة كسمكؾ التىظٓهٓة العدالة
 التىظٓهٓة كتشكؿ الهكاطىة سمكؾ عمِ إٓجابْ التىظٓهٓة أثر لمعدالة كها تبٓف أف
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 الهحمٓة ا٘دارة هجاؿ العاهمٓف فْ لدل التىظٓهٓة لسمكؾ الهكاطىة التكجً ىحك دافعىا
. الجزائر فْ
 

 :همخص الدراسات التي بيىت سمكؾ الهكاطىة التىظيهي كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات:(11/1)جدكؿ
 الىتائج الدراسة الرقـ
. لدل الهكظفٓف التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ هف هتكسطة درجة  كجكد* (2008)هحارهة  1
ابك تآً كالقطاكىة  2

(2009) 
. هتكسطة بدرجة جاء التىظٓهٓة بالعدالة إحساس العاهمٓف*
ء زٓادة فْ ساٌـ العدالة التعاهمٓة كتحدٓدا التىظٓهٓة ا٘حساس بالعدالة*  الكٚ

 .لمعاهمٓف التىظٓهْ
3 (Young, 2010) * كالدعـ بأبعادٌا الثٛثة العدالة التىظٓهٓة بٓف هكجبة ارتباطٓة عٛقة كجكد 

. التىظٓهٓة الهكاطىة كسمكؾ الهحسكس، التىظٓهْ
 الهحسكس، التىظٓهْ كالدعـ العدالة ا٘جرائٓة بٓف اٚرتباط قٓـ أعمِ ظٍرت*
 .الهكاطىة التىظٓهٓة كسمكؾ التكزٓعٓة العدالة بٓف فكاىت اٚرتباط أقؿ قٓـ أها

4 (Nadir and Tanova, 
2010) 

 العهؿ هخرجات فْ ا٘جراءات التكزٓعٓة كعدالة لمعدالة إٓجابٓة كجكد عٛقة*
.  التىظٓهٓة كسمكؾ الهكاطىة الكظٓفْ بالرضا الهتهثمة

. العهؿ دكراف هع سمبٓة كجكد عٛقة* 
 التأثٓر فْ ا٘جراءات أثر عدالة أكبر هف أثر لٍا كاف التكزٓعٓة العدالة أف *

. الهخرجات تمؾ عمِ
5 (Alhamdi et al, 

2011) 
 الهكاطىة سمكؾ إٓجابٓة بعٛقة ترتبط كالتعاهؿ كا٘جراءات التكزٓع عدالة أف* 

 الهعمكهات عدالة بٓف إٓجابٓة عٛقة كجكد الىتائج بٓىها لـ تظٍر التىظٓهٓة،
 .التىظٓهٓة الهكاطىة كسمكؾ

. الهتكسط فكؽ جاء أبعادٌا كبجهٓع التىظٓهٓة العاهمٓف بالعدالة إحساس إف* (2012)أبك تآً  6
. الدراسة عٓىة لدل أبعادٌا بجهٓع الهكاطىة التىظٓهٓة سمكؾ ارتفاع*

 الهكاطىة سمكؾ عمِ التىظٓهٓة الهكظفٓف لمعدالة ٘دراؾ إٓجابْ أثر كجكد * 
. جهٓع أبعادٌا كعمِ التىظٓهٓة

عمِ  التأثٓر فْ اٖكبر الدكر لً ا٘جرائٓة بالعدالة إحساس العاهمٓف أف *
 العدالة)التىظٓهٓة  لمعدالة اٖبعاد اٖخرل هع هقارىة التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ

. (كالعدالة التعاهمٓة التكزٓعٓة
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7 (Farahbod et al, 
2012 ) 

 الهكاطىة كسمكؾ لمعدالة التىظٓهٓة فٍـ الهستخدـ بٓف آجابٓة كجكد عٛقة* 
 .التىظٓهٓة

 .التىظٓهْ الهكاطىة كسمكؾ العدالة ا٘جرائٓة بٓف كحٓدة آجابٓة عٛقة كجكد *
8 (Abdul Rashid and 

Khan, 2012) 
 القٓادة التىظٓهْ كىهط اٚلتزاـ هتغٓر بٓف كدالة إحصائٓا هٍهة عٛقة ٌىاؾ*

مٓة، لمهتغٓرات  أف تبٓف التىظٓهٓة، كها كالثقافة التىظٓهْ اٚلتزاـ كبٓف التحكٓ
 .التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ عمِ هٍهان  تأثٓران  الثٛثة

الطبكلْ ككرٓـ كالعبار  9
(2015) 

 ٌٓئة التدرٓس أعضاء لدل التىظٓهٓة بالعدالة ا٘حساس ارتفاع هستكل*
. بىغازم بجاهعة

 لٍذا الهككىة اٖبعاد جهٓع كفْ التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ هستكل ارتفاع *
. السمكؾ

الهكاطىة  كسمكؾ التىظٓهٓة بالعدالة ا٘حساس دالة بٓف هستكل كجكد عٛقة*
 .التىظٓهٓة

ة إٓجابٓة ارتباطًٓ عٛقة كجكد* (2017)بحرم كخرهكش  10  كسمكؾ التىظٓهٓة العدالة بٓف دالة قكٓ
التىظٓهٓة  لمعدالة* .الهحمٓة با٘دارة العاهمٓف ا٘دارٓٓف لدل التىظٓهٓة الهكاطىة

 لسمكؾ التكجً ىحك دافعىا التىظٓهٓة كتشكؿ الهكاطىة سمكؾ عمِ إٓجابْ أثر
 .الجزائر فْ الهحمٓة ا٘دارة هجاؿ العاهمٓف فْ لدل التىظٓهٓة الهكاطىة

 
: خلاصة 4.11

: ىستىتج أتْ (11/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
ادة فْ ساٌـ العدالة التعاهمٓة كتحدٓدا التىظٓهٓة ا٘حساس بالعدالة. 1 ء زٓ  الكٚ

 .لمعاهمٓف التىظٓهْ
 كالدعـ بأبعادٌا الثٛثة العدالة التىظٓهٓة بٓف هكجبة ارتباطًٓ عٛقة كجكد .2

. التىظٓهٓة الهكاطىة  سمكؾ الهحسكس، التىظٓهْ
 الهحسكس، كأقؿ قٓـ  التىظٓهْ كالدعـ العدالة ا٘جرائٓة بٓف اٚرتباط قٓـ أعمِ إف. 3
 .ٚرتباط فكاىت بٓف العدالة التك زٓعٓة كسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓةا
 العهؿ هخرجات فْ ا٘جراءات التكزٓعٓة كعدالة لمعدالة إٓجابٓة كجكد عٛقة. 4

. التىظٓهٓة الكظٓفْ كسمكؾ الهكاطىة بالرضا الهتهثمة
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. العهؿ دكراف هع سمبٓة لمعدالة التىظٓهٓة كجكد عٛقة. 5
 القٓادة التىظٓهْ كىهط اٚلتزاـ هتغٓر بٓف كدالة إحصائٓا هٍهة عٛقة ٌىاؾ. 6

 لمهتغٓرات الثٛثة أف تبٓف التىظٓهٓة، كها كالثقافة اٚلتزاـ التىظٓهْ كبٓف التحكٓمٓة،
. التىظٓهٓة الهكاطىة سمكؾ عمِ هٍهان  تأثٓران 

هها سبؽ ىخمص أف لسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة دكر ٌاـ ككبٓر فْ تعزٓز اىتهاء 
زٓد هف ا٘بداع  ذا بدكري ٓعزز اٖداء كٓ العاهمٓف لمهؤسسة التْ ٓعهمكف بٍا، كٌ

كاٚبتكار لدل العاهمٓف هها ٓىعكس إٓجابان عمِ ا٘ىتاج، كلمعدالة التىظٓهٓة دكر كبٓر 
ٓجابْ فْ تعزٓز سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة لدل  لعاهمٓف كخاصة فْ بعدم العدالة  كا 
ٓجابْ فْ تعزٓز  ا٘جرائٓة كالعدالة التكزٓعٓة، كها أف العدالة التىظٓهٓة لٍا دكر كبٓر كا 

ذا بدكري ٓؤثر إٓجابان عمِ أداء العاهمٓف  .الرضا الكظٓفْ لمعاهمٓف، كٌ
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 التهكيف الإدارم/الفصؿ الثاىي عشر
 Administrative Empowerment 

ة ػضغَط الهرافقػَالؿ اػالهتغٓرات الهتسارعة التْ تشٍدٌا بٓئة اٖعهؿ فْ ظ
ة ػة الحدٓثػتَلْ العدٓد هو الهىظهات اٌٚتهان لتبىْ الهفآٌن ا٘دارٓ، سة العالهٓةػلمهىاف
 لٍا كافَقد شٍدت السىَات القمٓمة الهاضٓة تطَرات ٌائمة ، زة التىافسٓةػق الهٓػلتحقٓ

 َٓعتبر ، ِ ؤدارة الهَارد البشرٓة بتفرٓعاتٍا الهختمفةػاىعكاساتٍا ا٘ٓجابٓة عم
ٓع ا٘دارٓة الحدٓثة التْ لن تحظِ باٌٚتهان ػو الهَاضػاهمٓو هػ العتهكٓفَضَع ـ

ة َفْ الجزائر عمِ َجً ػالعربٓؿ دَػالدارسٓو َالباحثٓو فْ الؿ  هو قبالكافْ
هع الههارسات كٓفً ٓعزُ تهٓز أّ ىظان فْ الهىظهات ؤلِ درجة تك. الخصَص

تخفٓض التدرج البٓرَقراطْ ؿ َهىذ بدآة الثهاىٓىات َهو أج، ةػة الحدٓثػا٘دارٓ
، (Flattening)التىظٓهْ ؿ َ ضرَرة تسطٓح الٍٓكػَّ ىحػاي قػالتقمٓدّ ظٍر اتج

ها تهخض كة الهحٓطة عمِ الهىظهات ػالتغٓرات العىٓفة التْ فرضتٍا البٓئؿ َفْ ظ
 تهكٓفؿ جْء بهدخ، ر ا٘دارّػعو ٌذي التغٓرات هو تطَر جٌَرّ فْ الفك

التغٓرات اكبة ة لهَػحتهٓكضركرة جدٓدة تعج بٍا أدبٓات ا٘دارة َكصٓحة العاهمٓو 
ٓكسب الهىظهات هرَىة عالٓة كٓف فالته، الحاصمة فْ البٓئة الهحٓطة بالهىظهات

لمحاق بالهىافسة َتمبٓة طمبات االسرٓع بغٓة كٓؼ د هو قدرتٍا عمِ التعمن َالتػَٓزٓ
، كها (2009، الحػالدَرّ َص)ة عمِ حصتٍا السَقٓة َتَسٓعٍاػائو َالهحافظػالزب
 فْ هَاقع (Employees Empowerment) العاهمٓو تهكٓف أو Ongori, 2009))شٓرػٓ

ٓساٌن فْ زٓادة اٚستجابة السرٓعة ّٖ تغٓرات كتٍـ شارػشجٓع هػلقرار َتااتخاذ 
. فْ البٓئة

 
 
 



 

329 

 

: هفٍكـ التهكيف 1.12
ادة  قِ ركاجا فْ التسعٓىات ىتج عف زٓ  ظٍر هفٍكـ التهكٓف فْ ىٍآة الثهاىٓىات، كٚ

التركٓز عمِ العىصر البشرم داخؿ الهؤسسات التربكٓة كقد تبمكر الهفٍكـ ىتٓجة 
 Command)لمتطكر فْ الفكر ا٘دارم الحدٓث ىتٓجة التحكؿ هف التحكـ كاٖكاهر 

and Empowered Organization )  إلِ ها ٓسهِ أف(Powered Organization) ،
هها ٓترتب عمًٓ هف تغٓٓر السمـ التىظٓهْ هتعدد الهستكٓات إلِ تىظٓـ قمٓؿ 

ت فْ الهفآٌـ ا٘دارٓة، كهٓمٍا ىحك التهٓٓز  الهستكٓات  فْ بٓئة الهؤسسة كتحكٚ
 .(2003أفىدم، )كتحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة 

عرؼ التهكٓف لغة حسب ها كرد فْ هعجـ لساف العرب   (1995ابف هىظكر، ) كٓ
بهعىِ القدرة، أها فْ هعجـ الكسٓط هكف لً فْ الشْء أم جعؿ لً عمًٓ سمطاىان 

سر عمًٓ  (كأهكىً) هعجـ )هف الشْء أم جعؿ لً عمًٓ سمطاىا كقدرة كسٍؿ كٓ
. (2005الكسٓط، 

أم قكاي لٓتهكف هف اٖهر  (الشْء)جاء الفعؿ هكف عمِ  (هحٓط الهحٓط) كفْ هعجـ 
. (1997هحٓط الهحٓط، )

ض حٓث  (Webster)  كالتهكٓف فْ المغة اٚىجمٓزٓة فْ  ها ٓتـ ربطً بهفٍكـ التفكٓ
 Empower to Give Sometimes Official Authority to)ٓككف تعرٓؼ كمهة التهكٓف 

the Freedom to do Something) كقد ظٍرت تعرٓفات هحدكدة لهفٍكـ التهكٓف ،
ا٘دارم هف قبؿ الكاتبٓف كالهختصٓف تبٓف أٌهٓة الهفٍكـ كدكري فْ الحٓاة ا٘ىساىٓة 

ْ العىاصر اٖساسٓة لمتهكٓف ا٘دارم  .كهككىاتً كٌ
عمِ أىً عهمٓة إعطاء الهدٓرٓف سمطة أكسع كههارسة  (2003) كقد عرفً أفىدم 

الرقابة كتحهؿ الهسؤكلٓة كاستخداـ هقدراتٍـ هف خٛؿ تشجٓع عمِ استخداـ القرار، 
ككها بٓىت الهعمكهات عف الكاقع التىظٓهْ كاىعكاساتٍا عمِ القادة با٘ضافة إلِ 
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الثقافة التىظٓهٓة كتقبؿ ها ٌك جدٓد اىعكاساتٍا عمِ الكاقع هف خٛؿ تهكٓف القادة 
ٓف هف تطبٓؽ الهعارؼ كالهٍارات كالهعمكهات الهتعمقة بالهكازىات كهعآٓر  التربكٓ

. استخداهٍا هها ٓؤثر فْ الهخرجات كاٚبتعاد عف هشكٛت أراء
ادة قدراتٍـ الفردٓة  (2015)كهاعرفً هعراج  بأىً إتاحة الفرصة لٕخرٓف فْ زٓ

ض السمطة التْ تٍدؼ إلِ إعطاء اٖفراد  كالجهاعٓة هف خٛؿ تكسٓع ىطاؽ تفكٓ
الحرٓة ا٘دارٓة فْ عهمٓة اتخاذ القدرات كحؿ الهشكٛت كاٚستفادة هف قدرات 

ا فْ خدهة العهؿ أك الكظٓفة كالتأكٓد عمِ أٌهٓة  بداعات العاهمٓف كتسخٓرٌ كهكاٌب كا 
ـ  العهؿ الجهاعْ دكف تدخؿ هباشر هف ا٘دارة هع تكفٓر البٓئة الهىاسبة لىهكٌ

.  كتأٌٓمٍـ هٍىٓا، هع الثقة التاهة بٓىٍـ
هكف استخٛص أف التهكٓف ا٘دارم ٌك إستراتٓجٓة تىظٓهٓة كهٍارة جدٓدة تٍدؼ   كٓ
إلِ إعطاء العاهمٓف الصٛحٓات كالهسؤكلٓات كالحرٓة فْ أدائٍـ لمعهؿ دكف تدخؿ 

 .هباشر هف ا٘دارة كتكفٓر الهكارد كبٓئة العهؿ الهىاسبة لتأٌٓمٍـ هٍىٓان كهسمكٓان 
:  فالتهكيف يتسـ بخصائص هعيىة ٌي

ادة الصٛحٓات كالهسؤكلٓات لمقادة هع إعطاء الحرٓة فْ ههارسة العهؿ. 1 . ٓحقؽ زٓ
د القادة بالهقدرة عمِ حؿ الهشاكؿ فْ العهؿ كفْ اٖزهات التْ تكاجٍٍـ. 2  .تزكٓ
 .ٓجعؿ اٖفراد أقؿ اعتهاد عمِ ا٘دارة فْ إدارة أعهالٍـ. 3
 .ٓجعؿ اٖفراد هسؤكلٓف عمِ ىتائج أعهالٍـ. 4

اتجاي اتصالي كاتجاي : )أف ٌىاؾ اتجاٌاف لمتهكيف (2006) كقد بيف همحـ 
. (تحفيزم

تـ ذلؾ عىدها : الاتجاي الاتصالي- ٌك عهمٓة التهكٓف التْ تتـ هف أعمِ إلِ أسفؿ كٓ
تتشارؾ الهستكٓات العمٓا هع الهستكٓات الدىٓا فْ السمطة، كبالتالْ ٓتضهف التهكٓف 

. ههارسات إثراء الكظٓفة، كا٘دارة الذاتٓة، كا٘ستقٛلٓة فْ فرؽ العهؿ
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ٓركز عمِ اتجاي العاهمٓف ىحك التهكٓف كالتْ تتجمِ فْ الثقة : الاتجاي التحفيزم-
عطْ لمعهؿ  عمِ إىجاز الهٍاـ حٓث ٓتضهف فعالٓة اٖداء كاستقٛؿ الهكارد البشرٓة كٓ
قٓهة هضافة كهعىِ أكثر تحفٓزان حٓث ٓضهف التهكٓف ا٘دارم تحسٓف جكدة الخدهة 
ادة فْ اٚىفتاح  اٚتصاؿ هها ٓؤثر فْ تهكٓف  كالثقة بٓف العاهمٓف كالهستفٓدٓف كزٓ

كبٓف كالهبدعٓف  العٛقة بٓف الهىظهة التربكٓة كهخرجاتٍا كتهكٓف القادة كتهكٓف الهكٌ
د العاهمٓف بالتكازف الشخصْ كالهٍىْ كتعزٓز الرضا الكظٓفْ . كتزكٓ

 
 :هبادلء التهكيف 2.12

 سبعة هبادئ هستهدة هف اٖحرؼ اٖكلِ لكمهة (Stirr, 2003)ٓكضح ستٓر
(Empower)ْ  : كٌ

 .(E/Education) التعميـ- 
. (M/Motivation) الدافعية-

 .(P/Purpose)كضكح الٍدؼ - 
. (O/Ownership )الهكمية -
. (W/Willingness to Change )الرغبة في التغير - 

 .(E/Ego Elimination) ىكراف الذات- 
 .(R/Respect)الاحتراـ -
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. (Stirr, 2003)هبادلء التهكيف كها بيىٍا : (12/1)شكؿ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(Stirr, 2003)، باٚستىاد إلِ ها بٓىً (2018)إعداد الكاتب : الهصدر
  

 عمى كسائؿ لتهكيف الإدارة هف استخداـ تهكيف (Luthans, 1992)كها يركز 
يا  :لعاهميف لديٍا كٌ
ا عف التكقعات حكؿ إهكاىٓات العاهمٓف كهستكل أدائٍـ كهىحٍـ - ثقة ا٘دارة، كتعبٓرٌ

. الحرٓة كاٚستقٛلٓة فْ العهؿ كالهساٌهة فْ اتخاذ القرار
أف تكضح القٓادة ا٘دارٓة أٌداؼ العاهمٓف كتستخدـ السمطة بطرٓقة إٓجابٓة ٚ -

 .با٘جبار كا٘كراي

  يجبدٖء انتًكٍٛ

EMPOWER  

)Stirr, 2003( 

W 
Willingness to 

change 

 انشغجخ فٙ انتغٛٛش

5 

 

E 
Education. 

 انتؼهى

1 

M 
Mtivation. 

 انذافؼٛخ

2 

E 
Ego  

Elimintation 

 َكشاٌ انزاد

6 

 
 

 

P 
Purpose. 

 ٔػٕح انٓذف

3 

O 
Ownership. 

 انًهكٛخ

4 

 

R 
Respect. 

 الادتشاو

7 
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ٓعتهد ىجاح إستراتٓجٓة التهكٓف عمِ بٓئة الهىظهة كأسمكب تىفٓذ التدرٓب لتهكٓف -
. القادة بفاعمٓة بها ٓعزز تحسٓف هخرجاتً هف خٛؿ الجكدة كرضا العاهمٓف

 تعتهد إستراتٓجٓة التهكٓف عمِ بٓئة الهىظهة التربكٓة كأسمكب تىفٓذٌا :بيئة التهكيف
لعهمٓة التهكٓف، فالتهكٓف ٓعزز ا٘ىتاجٓة كالجكدة كتقمٓؿ كمفة كالفاعمٓة إذا تـ فْ بٓئة 

. هىظهة هها ٓرفع هستكل الرضا الكظٓفْ
 

 :Employees Empowermentالعاهميو هفٍكـ تهكيف  3.12

شترك هو ػٌَ أسمَب ؤدارّ ٓكٓف  ؤلِ أو الته(Manuela & Bruce, 2003) ٓشٓر 
ر ػِ أخػبهعى، التىظٓن أخرَو لمتأثٓر فْ عهمٓة اتخاذ القرارراء كأعضاء خٛلً الهد

ا ػدر هػَ التعاَو فْ عهمٓة اتخاذ القرارات التْ ٚ تحدد بهَاقع القَة الرسهٓة بقػٌ
فْ السمطة َأسمَب كة َالهشاركالهكافأة ىظن الهعمَهات َىظن التدرٓب ػدد بػتح

َٓتفق ٌذا التعرٓف هع التعرٓف الذّ قدهً ، ةػة التىظٓهٓػالقٓادة َالثقاف
(Darligton,2007) ،ؤشراك سمطة اتخاذ القرارات التهكٓف عمِ أو كد حٓث ٓؤ ٌَ

هو ـ، بعد َٓها رارات َٓػٓشجع اٖفراد عمِ صىع القؿ بٓو ا٘دارة َاٖفراد بشك
. ا٘دارة الدىٓا ؤلِ ا٘دارة العمٓا

هو هسؤَلٓة كبر ً السهاح لٗفراد بقدر أػ هفٍَهً بأى(Susan, 2006)تحدد فْ حٓو 
ً تَجًٓ ىشاط الفرد ىحَ ػ هفٍَهً بأى(Carole, 2006)َٓبرز . صىع القرارات

ساسً بَجَد ػَؤح، لداخمْ بالقدرة َالسٓطرةاشعَري  ؿ هختمف التحدٓات هو خٛ
. أٌدافً بأٌداف الهىظهةٚرتباط هعىِ 
فْ كة ٓتضهو الثقة َالسمطة َالهشارالتهكٓف أو ػ ب(David, 2005)ضٓف ػٓ كها 

. كالهساءلةلقرار َالهسؤَلٓة االهعمَهات َصىع 
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ة ػِ أربعػٓعتهد عمالتهكٓف أو هفٍَن Bowen & Lawler,1992) )هوكؿ  َٓرُ 
َأو غٓاب أّ عىصر  (القَة، الهكافآت، الهعرفة، الهعمَهات)ة ػر هجتهعػعىاص

. التهكٓفهىٍا ٓىفْ َجَد هفٍَن 
 حٓث َٓضح Bowen & Lawler هع رأّ (Spritzer,1995) ٓتعارض رأّكها 

Spritzerٛاٖربعة ٚ ٓىفْ كات دراستً أو غٓاب ؤّ هدرك هو ٌذي الهدرؿ  هو خ
. هعىاي فقطفْ ٓحرف ؿ تهاها ب التهكٓفَجَد هفٍَن 

ة الحدٓثة ٘دارة ػٌَ أحد اٖسالٓب ا٘دارٓالتهكٓف بأو  (2004)َتضٓف حسو 
لدُ العاهمٓو َتحفٓزٌن الكاهىة الطاقات ؿ الهَارد البشرٓة التْ تساعد عمِ استغٛ

ٌذي الحَافز ، َالقدرة َالتأثٓركالهعىِ ذاتٓا بتَفٓر عىاصر هعٓىة فْ َظٓفة الفرد 
هها ، ؤثبات الذاتهثؿ الذاتٓة لمَظٓفة تؤدّ ؤلِ ؤشباع حاجات أساسٓة لدُ الفرد 

. بكفاءةَتحقٓق أٌداف الهىظهة كاٚبتكار ٓحفز عمِ ا٘بداع 
رد بالقدرة عمِ التأثٓر فْ ػعَر الفػً شػبأى (2006)عرفً القرَٓتْ َالعىزّ  كها 

َّ لدًٓ رَح ػاٖهر الذّ ٓق، لىفسً َلٓس بصفتً أجٓرؿ ىً ٓعهكأَؿ هجرٓات العه
ِ ػساعدي عمػا ٓػهىة لدًٓ ههلكاالطاقات اؿ َؤطٛق أفضؿ الهبادرة َالرغبة فْ العه
. الىهَ َالتطَر الشخصْ

راد سمطة أَسع فْ ػء اٖفطاءة ؤعػٌَ عهمٓالتهكٓف ؤلِ أو  (2003)َٓشٓر أفىدّ 
ِ اتخاذ ػشجٓعٍن عمػتؿ الهسؤَلٓة َاستخدان قدراتٍن هو خٛؿ تحهكههارسة الرقابة 

 .القرارات
بأىً هىح التهكٓف ٓعرف فًٓ  (2001)ً السمهْ ػِ بػر أتػ ٌَىاك اتجاي آخ

راتٍن َهسؤَلٓاتٍن هع استهرار سٓطرة ػع خبهػبة ػالصٛحٓات لٗفراد َالهتىاس
ع عمٍٓا الهسؤَلٓة الىٍائٓة ػث تقػحٓ، انػعكؿ ا٘دارة فْ ىٍآة اٖهر عمِ اٖهَر بش

. فْ ؤىجاز الهٍان َتحقٓق اٌٖداف
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هها تقدـ ٓهكف كصؼ التهكٓف بأىً هد العاهمٓف بالهعرفة الٛزهة كالضركرٓة، كتدرٓبٍـ 
عمِ كٓفٓة تكظٓفٍا كاستخداهٍا اٚستخداـ اٖهثؿ، كتهكٓىٍـ فْ العهؿ، هها ٓساعدٌـ 

 .فْ تهمؾ القدرة فْ تحهؿ الهٍاـ كالهسؤكلٓات بكفاءة كفاعمٓة
 
 :كالآتيالعاهميو تهكيف بعاد  أ(Thomas & Velthouse, 1990)صىؼ قد ك
أو ٓهكف ٓشٓر ؤلِ الدرجة التْ : Efficiency of Employees العاهميو كفاءة .أ

 .ذلكؿ أو ٓفعؿ ىشطة الَظٓفة بهٍارة عىدها ٓحاَأمفرد  آؤدّ فٍٓا 
ٓشٓر ؤلِ أو الهٍان التْ ٓؤدٍٓا الفرد : Meaning fullness of Job ؿهعىى العه. ب

َبعبارة أخرُ فإو اٌٖهٓة تتضهو ، رٓوػقٓهة بالىسبة لً َلٕخكٌْ ذات هعىِ 
تباط ٘رَشعَري با، ًػء الداخمْ لمفرد بشأو الَظٓفة َالهٍهة الهطمَبة هىتىاءاٚع

. ؿباٖحداث الجٌَرٓة لمعه
َٓتضهو ٌذا البعد الهسؤَلٓة السببٓة : Self- Determination ؿاستقلالية العه. ج

صٓر أّ القدرة عمِ اٚختٓار َالذّ ػذاتْ لمهػلشخصٓة َالتقرٓر الاعو اٖحداث 
عمِ العكس فإو ؤحساس الفرد بأو اٖحداث ، كَالهبادأةاٚبتكار ٓزٓد هو قدرة 

 .فًٓ ٓؤدّ ؤلِ التَتر َىقص الثقة فْ الىفسكـ تتح
 َٓضح ٌذا البعد الدرجة التْ ٓىظر: Development Of Job ؿتطَير العه. د

فْ صَرة تحقٓق الغرض هو ككف أّ أو ٓ، عىدٌا ؤلِ السمَك عمِ أىً ههٓز
. ثٓرات هرغَبة فْ بٓئة عهمًتأَأو ٓحدث الفرد ، الهٍهة أَ الَظٓفة الهحددة
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: الإداريالتهكيف خطَات  4.12
 :الخطَات التالٓةؿ العاهمٓو ٓتن هو خٛتهكٓف  أو (Blanchard,1996)ٓرُ 

ٓتسىِ لمهرؤَسٓو اتخاذ  حتِ :الهعمَهات هع جهيع أفراد التىظينهشاركة . 1
ككؿ، و َظائفٍن َالهىظهة ػفْ الهىظهة فإىٍن ٓحتاجَو لهعمَهات عؿ قرارات أفض

ِ هصادر الهعمَهات ػؤلؿ َػة لمَصػؤلِ أو تَفر الفرص (2005)حٓث ٓشٓر العتٓبْ 
باٖساس ، فالتهكٓف ائفٍنػظكالتْ تؤدُ بٍا كٓفٓة لدُ اٖفراد ٓساعدٌن عمِ تفٍن ال

لتهكٓف ْ ػاٖساسكف َالرؿ ٌْ الهفتاح اَٖكة حٓث تعتبر الهشاركة لً صمة بالهشار
 .العاهمٓو

 لتجىب الفَضِ َخمط اٖهَر َالخرَج عو اٌٖداف :رسن إطار للإدارة الذاتية. 2
ٓهكف تحدٓد ؤطار ٓتـ فإىً ، الهسؤَلٓاتؿ تحدٓد أفضؿ هو أج، كالعاهة لمهىظهة

تـ ذلؾ هف ذاتْػك الػالعاهمٓو هو التحرٓ  :ؿخٛ، كٓ
تحدٓد ؿ التَضٓح لٗفراد هعالن ا٘ستراتٓجٓة التْ تسٓر عمٍٓا الهىظهة هو خٛ. أ

، التىظٓهْؿ الٍٓك، دَر الهىظهة فْ الهجتهع، اٌٖداف، الرسالة)العىاصر الٍاهة 
 .(الخ...ىهط القٓادة

لٍا عمِ الهدُ ؿ َضع اٖفراد فْ صَرة الىتائج التْ تطهح الهىظهة لمَصَ. ب
 .البعٓد

التهكٓف تَضٓح حدَد السمطة َىطاق الهسؤَلٓة لٗفراد َالذّ ٓعكس درجة . ج
 .لدٍٓن

تسطٓر هجهَعة هو البراهج التدرٓبٓة التْ ؿ تَفٓر التدرٓب الهٛئن هو خٛ. د
. ا٘دارّكٓف التهؿ َهعارفٍن َهحاَلة تبىْ هدختىهٓة هٍاراتٍـ  ِػساعدٌن عمػت

بٍا ؿ الهعهَؿ ؤطار ا٘دارة الذاتٓة ها ٌَ ؤٚ قَاعد َىظن العهفإف  بهعىِ آخر 
َالقَاعد العاهة التْ ٓتن هو خٛلٍا الٍٓكؿ ٓحدد ، بحٓث العاهمٓوتهكٓف لتحقٓق 
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هو درجة ؿ ترشٓد قراراتٍن هها ٓقمكاهمٓو َتَجًٓ جٍَدٌن ػالعهشاركة تىظٓن عهمٓة 
 :د َالىظن فْ اتجآٌوػذي القَاعػَتتحدد ٌكدرجة عدـ التأكد، الغهَض 

و ػة هػء َاٖىظهة الرسهٓة الهفرَضداءٓتعمق بتحدٓد هقآٓس اٖ :ؿالاتجاي الأَ-
 .الهىظهة ة أَػالدَل
شجع ػٓتحدد فْ َضع أىظهة تتعمق بالعٛقات ا٘ىساىٓة َالتْ ت :لاتجاي الثاىيا-

 .الجَدة َالبحث َالتطَٓركاٚبتكار ك سةػالهىاف
اي ػالعاهمٓو ٌَ اٚتجلتهكٓف اٖخرُ شكاؿ  هو اٖ:الهدارة ذاتياؿ فرق العهبىاء . 3
البٓرَقراطْ التقمٓدّ الذّ الٍٓكؿ ؤذ أو ؿ، لفرق العهالهكثؼ َ اٚستخدان ػىح

لذا فقد أصبح هو ، سمة اَٖاهر لن ٓعد هىاسبا لمهىظهة الحدٓثةػً سمػتسٓطر عمٓ
ة أو ٓجتهعَا ػالضرَرّ عمِ العاهمٓو فْ القطاعات َا٘دارات َاٖقسان الهختمف

ػؿ ع العهػهَاقكرة َبالتالْ فإو ف، هعا ٘ىجاز الهشرَعات الهعقدة بىجاح َفعالٓة
عمِ ٓرتكز لمجٍد الجهاعْ الذّ ؿ عىٍا لتفسح الهجااٚستغىاء التقمٓدٓة قد تن 

أفىدم، )ؿ فرٓق العهأعضاء عضَ هو كؿ الخبرات الههٓزة لكالهٍارات الهتىَعة 
2003) . 

 
: التهكيفعهمية ؿ هراح 5.12

ة ػَتهر عهمٓ، َأفراد َسٓاسات الهىظهةأجزاء ٌَ عهمٓة تغٓٓر شاهمة لجهٓع التهكٓف 
 Davis & Goetsch,1997))و ػهكؿ صفٍا ػث ٓػحٓ، ةػهتدرجػؿ راحـالتغٓٓر بعدة 

 :التالْؿ بالتسمس
َؤزالة لمتهكٓف، َذلك بتٍٓئة البٓئة الهىظهٓة الداعهة  :هرحمة التٍيئة الهبدئية. 1

التهكٓف حٓث ٓتن فٍٓا تعرٓف اٖفراد بعهمٓة ، ًػَو تطبٓقؿ دَػالعَائق التْ تح
 .فرد فٍٓاكؿ َتَضٓح دَر 
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 َتحتاج ٌذي الهرحمة ؤلِ القائد الذّ فْ :هرحمة َضع الأٌداف َجدَلتٍا زهىيا. 2
ذّ ٓستهع لمجهٓع َٓقَن بجهع الهعمَهات هو ػ ال(Team Coordinator)سق ػدَر الهى
التىظٓن حتِ ٓتن ٖعضاء ً الهىاسب ػاد َالتَجٓػَفر ا٘رشػالهىظهة َٓحممٍا َٓأجزاء 

 .ا َهحاَلة حمٍاػالتْ تَاجٍٍكؿ تعرٓفٍن باٌٖداف الهختمفة لمهىظهة َالهشا
 َتتضهو تَفٓر السَٓلة َالدعن الهالْ :ؿهرحمة التسٍيلات الهادية في بيئة العه. 3
 .التهكٓفتجسٓد برىاهج عمِ فْ الذّ ٓساعد كاال
 َٓتن فًٓ ٌذي الهرحمة اعتهاد آلٓات التطبٓق َالتقَٓن َالضبط :رػهرحمة التطَي. 4

عمِ ذاتٍا َتقَن بتدعٓن َتَجًٓ جٍَد َهٍارات ؿ فرق العهتعتهد َالتطَٓر بحٓث 
. الهىاسبة لمهشكٛت التْ تَاجٍٍنؿ َٓر الحمَػداف َتطػأفرادٌا ىحَ تحقٓق اٌٖ

 
: التهكيفعهمية ائـ دع 6.12

ؿ ْ تهثػالٍرهبىاءٌا و عهمٓة التهكٓو َها تحهمً هو تغٓرات فْ ىظن الهىظهة َإ
لهىظهة هها ٓستدعْ هىٍا تَفٓر هجهَعة هو الهتطمبات اتَاجًٍ كبٓر تحدّ 
 :(2010بكسالـ، )كأتْ ات التْ تدعن ٌذي العهمٓة ػىٓكاَا٘ه

تن ػأو ٓؿ قب، أَٚالتهكٓف  ٓجب أو تقتىع ا٘دارة العمٓا بحتهٓة :تأييد الإدارة العميا. 1
ؿ ثن تحاَكرة التهكٓف فتتبىِ لذا ٓتطمب هو ا٘دارة العمٓا أو فْ الهىظهة، ً ػتطبٓق

بٍن فْ ىٍآة اٖهر ؤلِ درجة ؿ لتصؿ، ْ أذٌاو العهاػذَرٌا فػىقمٍا َزرع ب
 .التهكٓفؤدّ ؤلِ ىجاح ػبضرَرة التغٓٓر الذّ ٓؿ هكااٚقتىاع ال

بأىٍا بطٓئة كٓف  تتصف عهمٓة الته:التهكيفتخصيص الَقت الكافي لعهمية . 2
ؿ جذرٓا فْ اتجاٌات الهدٓرٓو َالعاهمٓو فْ الهىظهة با تتطمب تغٓٓرككىٍا ىسبٓا 

هو كؿ رُ ػث ٓػبٓو َٓن َلٓمة حٓٓتأتِ فالتغٓٓر ٚ ، َتغٓٓر فْ ثقافة الهىظهة
(Kirby & Wimpelberg & Keaster,1992) أو عدن تَفر عىصر الخبرة فْ صىع 
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بٍن ؤلِ ؿ فْ ٌذا اٖسمَب َقد ٓصكككف اٖفراد ٓشؿ القرارات الجهاعٓة ٓجع
أّ برىاهج ٓعتقدَو أىً قد ٓضٓف عمِ عاتقٍن هسؤَلٓات ؿ ر حٓاػلتغٓٓاة ػهقاَه
 .جدٓدة

ٌان جدا ٌَ َجَد ؿ عمِ عاهالتهكٓف  ٓعتهد ىجاح عهمٓة :َجَد الثقة الهتبادلة. 3
ٓو ا٘دارة العمٓا َاٖفراد العاهمٓو فْ الهستَٓات الَسطِ َالدىٓا ػة بػة الهتبادلػالثق

حٓث كٓف التهكبٓر لفكرة  أو لعىصر الثقة دعن (Byham & Cox,1988)َرد ػحٓث ٓ
بالتهكٓف َن بتشجٓع اٖفراد عمِ اٖخذ ػَٓقالتهكٓف ة ػٓتطمب عمِ الهدٓر خمق بٓئ

أو الخطأ ٌَ فرصة لمتعمن ػَؤشعارٌن ب، عمِ جهٓع الىجاحات التْ ٓحققَىٍاكالثىاء 
أ جرٓهة تستحق ػأو الخطػعارٌن بػدَو هَاجٍتٍن َؤشؿ، فْ الهستقباٖداء َتحسٓو 
 .العقاب

عو عٛقة تعاقدٓة طَعٓة هو جاىب هكٓف  تعبر عهمٓة الت:الالتزان الداخمي. 4
ٌَ الذّ ٓمٍن ؿ  بأو القائد الفعا(Lee,1991) َٓشٓر، اػلعمٓاَ ا٘دارة ػىحؿ اػالعه

 .(باٚلتزان الداخمْ)سك  رؤٓتً َٓعبر عو ذلك ػدافع لمتهػداخمٍن الػاٖفراد َٓزرع ب
قٓان الهىظهة بتبىْ هفٍَن كٓف  ٓتطمب ىجاح عهمٓة الته:الفعالةكة الهشار. 5

عمِ اٚتصاٚت هو كٓز َالتر، أطراف التىظٓنجهٓع ٓو ػات بػالهعمَهكة هشار
، هو الٍرهٓةكثر ؤلِ اٖفقٓة أؿ ة تهٓػتىظٓهٓة هرىكؿ َؤتباع ٌٓاؿ اٖعمِ ؤلِ اٖسف

 .العاهمٓو فْ الهستَٓات الدىٓاؿ ٓتسىِ هو خٛلٍا فٍن عهمٓة اتخاذ القرار هو قب
 

: التهكيففَائد عهمية  7.12
د ػَقكاء ا٘دارّ ٓفٓد الهىظهة َاٖفراد عمِ حد سكٓف  أو الته(Spatz,2000)ٓرُ 
الحدٓث ؿ تبىْ ٌذا الهدخؿ عمٍٓا هو خٛؿ الحصَٓهكف لهزآا اهجهَعة هو اقترح 
 :ٌذي الفَائدؿ َتشه
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سؤَلٓة ػالتىظٓهٓة َتىهٓة رَح الهاٖخطاء الحافز لتخفٓض هستَُ ٓخمؽ . 1
 . دُ اٖفرادػصٓة لػالشخ

كٍـ شعَر اٖفراد باهتٛؿ هو خٛكاٚبتكار،  لٙبداع كبر ٓعطْ فرص أ. 2
 . لمَظٓفة

و ػٓساعد عمِ التطَٓر َالتحسٓو الهستهر لمعهمٓات َالهىتجات َالخدهات ه. 3
 . َالتغذٓة الهرتدة عمِ السمَكهف اٖخطاء تعمن الهستهر ػالؿ ٛػخ
ٓهتمك  (ؿالعها)اهتٛك زبَو داخمْ ؿ زٓادة رضا الزبَو الخارجْ هو خٛ. 4

 . ظٓفتً َعو هرؤَسًٓكا عو ػؤحساس بالرض
 . فرادلٗالحرٓة ؿ تَسٓع هجاؿ اتخاذ قرارات ذات دقة َسرعة عالٓة هو خٛ. 5
 . الَقت الضائعؿ َاختزاؿ تخفٓض ىسبة الغٓاب َدَراو العه. 6
زاز ػزٓادة هعدٚت ا٘ىتاجٓة عو طرٓق الشعَر الهستهر لٗفراد بالفخر َاٚعت. 7
 . فْ الهىظهةكبٓر ات اثر ذذات َاو َظٓفتٍن ػبال
استخدان طرق تشجع اىفتاح ؿ الضغَط الههارسة عمِ اٖفراد هو خٛؿ تقمٓ. 8

 . اد فرق ا٘دارة الذاتٓةػعتهكاا٘دارة 
هها ، أفراد ا٘دارة الَسطِ َالدىٓاتهكٓف شعَر ا٘دارة العمٓا باٚرتٓاح ىظٓر . 9

لعهمٓة التخطٓط ا٘ستراتٓجْ َالبحث عو تعظٓن الحصة أكبر ذ َقت ػٓسهح لٍا بأخ
 . السَقٓة

 . زٓادة َقت ا٘دارة العمٓا لتىهٓة هبٓعات َعائدات ا٘دارة العمٓا. 10
الهحافظة َالبحث عو رفع القدرة التىافسٓة َجعمٍا هستهرة لَقت بعٓد هو . 11
 . ة عمِ الحصة السَقٓةػالهحافظؿ خٛ
 . خمق الثقة َالتعاَو بٓو هختمف الهستَٓات ا٘دارٓة. 12
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 :هزايا التهكيف 8.12
 :عمِ الىحَ التالْالتهكٓف هزآا  (Blanchard,1996)ٓصف 

ً ػالهخطأ ؤلِ ضرَرة السهاح لً َدعهؿ بهفٍَن َجَب عقاب العاهؿ اٚىتقا. 1
 . لمتعمن َتطَٓر الذاتفرصة و خطأي ػهػؿ َالجع

 بٍن اٖهر هو ؤلزاهٓة القٓان ؿ التىظٓن حٓث اىتقؿ التغٓٓر فْ اتجاٌات اٖفراد داخ. 2
 . ؿِ الرغبة الذاتٓة فْ تىفٓذ ذلك العهػؤلؿ لعهبا
 . زٓادة الرضا الَظٓفْ لدُ أفراد التىظٓن. 3
 . َتدفق الهعمَهات بٓو هختمف الهستَٓات ا٘دارٓةؿ تحسٓو عهمٓة اٚتصا. 4
 . الهشكٛتؿ تحسٓو عهمٓة اتخاذ القرار َالقدرة عمِ ح. 5
 . تحسٓو جَدة الهىتجات َالعهمٓات. 6
 . ة العاهمٓو َتحسٓو جَدة العهمٓاتكفاءارتفاع ؿ تعظٓن أرباح الهىظهة هو خٛ. 7
 

 :العاهميوتهكيف عَائق  9.12
، دٌا َاستعراضٍاػرصؿ ىحاَػعَبات سػَصكؿ شاػو هػهالتهكٓف  ٚ تخمَعهمٓة 

ضافر ػَىجاحً ٓتطمب تكبٓر ٌَ تحدّ ؿ ب، ا٘دارّ لٓس اختٓارا سٍٛفالتهكٓف 
: (2000الخطٓب،  )هختمف العقبات َالتْ ىذكر هىٍاؿ جٍَد التىظٓن لتذلٓ

ؿ تخَف الهدٓرٓو َخشٓتٍن هو فقداو السمطة َالىفَذ الذّ ٓتهتعَو بً فْ ظ. 1
با٘ضافة ؤلِ ، الهعمَهاتكة هشاركاىٓة ٓة َعدن ؤهكزَتَاجد الهرالتهكٓف غٓاب 

هها ، فْ َظائفٍنكبر أكـ َتحبكفاءة َر الهرؤَسٓو ػو ظٍػخَف الهدٓرٓو ه
 .الهدٓرٓوكفاءة ة ا٘دارة بػْ ثقػفكؾ شػزع َٓػٓزع
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اذ ػسؤَلٓة َاتخػالهؿ فْ لدٍٓن لتحهكاتخَف الهرؤَسٓو َعدن تَفر اٚستعداد ال. 2
كؿ عمِ الٍٓاعتٓادٌـ ٚ، لدٍٓنكاٚبتكار رَح الهبادأة تكاجد رارات َعدن ػالق

. ْ اَٖاهر َتىفٓذٌاػالتىظٓهٓة التقمٓدٓة عمِ تمق
لكؿ الهشكٛت سرٓع لمتهكٓف كحؿ اٚتجاي الخاطئ هو ا٘دارة ؤلِ الىظر . 3

. ةػا٘دارٓ
ة ػَالهقارىالهحاكاة دأ ػالىاجح تقَن عمِ هبفكرة التهكٓف اٚعتقاد الخاطئ بأو .4

دَو هراعاة َدراسة الظرَف الداخمٓة لمتىظٓن ، (Benchmarking)سو ػباٖح
التْ تتَافر فْ ، (Distinctive Competency)الهتهٓزة الكفاءات ِ ػَالَقَف عم

. ؤلِ اٌٖداف التىظٓهٓة الهرجَةؿ ا الَصَػو خٛلٍػهٓهكف الهىظهة َالتْ 
َأسالٓبٍا هها ٓؤثر عمِ هجٍَدات التهكٓف تغٓٓر هدٓر جدٓد قد ٓغٓر فْ فمسفة . 5

 .التهكٓف
لعدن سٍَلة التهكٓف هو هجٍَدات ؿ قٓان الهىظهة بتحالفات ؤستراتٓجٓة تعط. 6

 .الربط بٓو هختمف البراهج َالهفآٌن
ؿ َػعدن ؤحساس اٖفراد باٖهو الَظٓفْ هها ٓحد هو درجة ا٘بداع لدٍٓن َٓح. 7

َهو الههارسات ا٘دارٓة التْ تَلد الخَف لدُ اٖفراد كرة التهكٓف ٍٓن لفػدَو تبى
 أَ ها ٓعرف بالتقمٓص الَظٓفْ َدهج الَظائف هها ٓخفض هو (Downsizing) َػٌ

. رَحٍن الهعىَٓة
حٓث تقَن التهكٓف، ضد ىجاح ؿ تٓار ٓعهتشكؿ سٓادة البٓرَقراطٓة التْ . 8

كٓف َن التهػا ٓقػبٓىه، سمطةػَتدفق الكهة القَاعد الحا، كِ اَٖاهرػالبٓرَقراطٓة عم
 (Flattening).ْػسطٓح الٍرهػِ التػعم
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: العاهميوتهكيف ىهاذج  10.12 
َفٍهً َفٓها ٓمْ التهكٓف اذج التْ تساعد عمِ تفسٓر ػاستعراض هختمف الىهتـ سٓ

: الزهىْتسمسمٍا عرض عمِ حسب 
 

 :(Conger & Kanungo, 1988)ىهَذج  1.10.12

التعرف عمِ ؿ ة الذاتٓة هو خٛػردّ لمفاعمٓػعمِ هبدأ التحفٓز الف ٓقكـ الىهكذج 
رح الىهَذج أو ٓكَو ػاقت، كها التْ تؤدّ ؤلِ ؤحساس الفرد باىعدان القَةؿ العَاه
 :ههاثٛ لهفٍَن القَة حٓث ٓىظر لً هو زآَتٓوكٓف الته

ِ ػهىٓا عمػفْ صَرة تحتَّ ضكٓف هو خٛلٍا الىظر لمتهكف ٓه: الزاَية الأَلى
.  لمسمطة َٓضػتف

و ػهأكثر ضهىا ؤلِ ؿ ٓدكٓف كهصطمح هو خٛلٍا الىظر لمتهكف ٓه: الزاَية الثاىية
كٓف كعهمٓة حدد الىهَذج خهس خطَات لمته، كها فْ السمطةكة الهشار ردػهج

:  ؤدارٓة
َٓتن فٍٓا التعرف عمِ : التي تؤدي إلى اىعدان القَةؿ التعرف عمى العَاه. أ

كف ٓهؿ  التْ تسبب الشعَر بفقداو القَة بٓو العاهمٓو ٌَذي العَاه التىظٓهٓةؿ العَاه
ْ كها ٓمْ(12/2)كها فْ الشكؿ تقسٓهٍا  :  ، كٌ

التىظٓهٓة الرئٓسٓة َالبٓرَقراطٓة كالتغٓرات : التىظٓهْكؿ هتعمقة بالٍٓؿ عَاه-
ؤضافة ؤلِ َجَد ، اٚتصاٚتكة شبكء َساءات، ٘جرؿ اْ تسبب ثقػا٘دارٓة الت

. ٓة فْ تَزٓع الهَاردكزهر
ضعف ىظان الهكافآت َعدن َجَد هساَاة َعدالة : هتعمقة بىظان الهكافآتؿ عَاه-

. ؤدارٓة طبقا لمتىافس بٓو اٖفراد
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هع هحاَلة ، التسمط َالسٓطرة العالٓة فْ ا٘شراف: هتعمقة با٘شرافؿ عَاه-
. الهشرفٓوؿ هو قباٖخطاء تصٓد 

بٓو ا٘دارة ؿ َضَح الدَر لضعف اٚتصاعدـ : هتعمقة بتصهٓن الَظٓفةؿ عَاه-
كثرة ا٘جراءات ؤضافة ؤلِ ، لَجْكىكَضعف التدرٓب َالدعن الت، اهمٓوػَالع

، قعٓةاَعدن تَاجد أٌداف َ، ع اىخفاض التىَع فْ الهٍانػَائح هػة َالمػالرَتٓىٓ
 .ْ اتخاذ القرارػفالهشاركة با٘ضافة ؤلِ اىخفاض 

ة ػَٓتن َضع السٓاسات ا٘دارٓ: كيفالسياسات الإدارية التي تؤدي إلى الته. ب
ثراء بالهشاركٓف، كا٘دارة ْ تٍدف ؤلِ التهػة التػالهٛئه َهحاَلة ربط ؿ، العهكة كا 

 .الهسببة لضعف العاهمٓوؿ العَاهزالة ٘باٖداء فآت كاالحَافز َاله
اىعدان ؿ َٓتن ذلك ٘زالة عَاه: تَفير هعمَهات عو الفاعمية الذاتية لمعاهميو. ج

 .عمِ التجارب الهىجزة َاٚستشارة العاطفٓةكالتركٓز القَة 
تمك الهعمَهات الهقدهة ؤلِ ؿ َٓتحقق ٌذا ا٘حساس حٓىها تص: العاهميوكيف ته. د

اٖداء َترفع هو درجة تَقعات ؿ، َالتْ تضاعف هو درجة الجٍد الهبذَ، اٖفراد
 .لدُ اٖفراد

َٓتحقق ذلك لها ٓتَفر اٖفراد الرغبة َا٘صرار ٘تهان : التغيير في السمَك. ق
 . ق اٌٖداف َالهٍان الهطمَبةػالهٍان َتحقٓ
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 .التهكيف كعهمية إدارية: (12/2)شكؿ 
 

 
 
 
 
 
 
 

Source: Jay A .Conger.(1998). "Leadership: The Art of Empowerment", 

The Academy Of Management Executive, Vol.3, No.1, P. 471 

 
أىً كبعد التعرؼ عمِ عكاهؿ اىعداـ القكة ٓتـ بعد ذلؾ  (12/2)ٓتضح هف الشكؿ 

كضع السٓاسات ا٘دارٓة الهٛئهة لمتهكٓف، كبعدٌا كلتسٍٓؿ التهكٓف ٓىـ تكفٓر 
زالة عكاهؿ اىعداـ القكة تهٍٓدا لمكصكؿ إلِ التهكٓف  هعمكهات عف الفعالٓة الذاتٓة كا 

ا٘دارم، ثـ تبدأ ا٘دارة بتشجٓع التهكٓف كتحفٓزي ٘تهاـ الهٍاـ كتحقٓؽ اٌٖداؼ 
 .التىظٓهٓة

 
 (Tomas & Velthouse):ىهكذج  2.10.12

ْ ػالىهَذج الهعرفػٓعرف بكٓف  ىهَذجا لمته(Tomas & Velthouse ,1990) َضع 
(Empowerment Cognitive)ٌذا ٓىطمؽ و هو أربع أبعاد َست خطَات َكك ٓت
ْ ٓقَن ػة التػذلك بصفة هباشرة عمِ الهٍهكس لٓىعؿ الىهَذج هو تحفٓز ظرَف العه

أها الخطَات الستة ، (َٓرػالتط، اٚستقٛلٓةؿ، الكفاءة، هعىِ العه): ٌَْ، بٍا
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 انمٕح

 

انغٛبعبد 
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، كجاءت (12/3)فٍْ هكضحة فْ الشكؿ الهتتابعة التْ حددٌا ٌذا الىهَذج 
 :كأتْ

تَافر الهعمَهات ؿ ٌْ التغٓٓر فْ الهؤثرات الخارجٓة هو خٛ (1)الخطَة -
القٓادة َتفَٓض السمطات َتصهٓن الَظائف َىظان )ؿ دُ اٖفراد حَػفٓة لكاال

، التطَٓر)َظائفٍن هو حٓث اٖبعاد اٖربعة ؿ ْ تحمٓػَالتْ تساعدٌن ف (الهكافآت
لمَظٓفة ؿ لتحمٓاذا ػدَري ٌػَب، (2)الهكضحة فْ الخطكة  (، الكفاءةارػاٚختٓ، الهعىِ

ٌَذا السمَك ٓؤثر فْ الهؤثرات ، (3)الهكضح فْ الخطكة ٓؤثر عمِ سمَك الفرد 
 .كذاالخارجٓة ٌَ

ِ ػالسابقة َالتْ تعتهد عمِ هىحىكهٓة فْ الخبرات التراؿ فتتهث (4)أها الخطَة -
 َهدُ استفادتً هو التحمٓٛت السابقة َالتْ (Experience Curve)رة لدُ الفرد ػالخب

ٓكضح التأثٓر التبادلْ بٓف  (12/3)، كالشكؿ الحالْ لمهٍانؿ تؤثر فْ التحمٓ
تأثر بأخر (4، 2)الخطكتٓف  . فكٌٛها ٓؤثر كٓ

سٓر ػالهتهثمة فْ أىهاط تفسٓر الهعمَهات َالتْ تعىْ بأسمَب تف (5)أها الخطَة -
 :عمٍٓا ٌَىاك ثٛثة أىهاط ٌْؿ رد لمهعمَهات الهتحصػالف
دٓٛت أَ ػٚ ٓقدن أّ تعلكف ٓتمقِ الفرد الهعمَهات َٓفٍهٍا َ: ىهط َصفي. 1

 .ؤلِ استىتاج بعض الهؤشراتؿ الَصَ ػؿات ٖجػتعمٓق
تىتاج ػِ اسػؤلؿ َػالَصؿ اَػا َٓحػٓتمقِ الفرد الهعمَهات َٓفٍهٍ: تىبؤيىهط . 2
 .الهؤشرات ضػبع
بٓئْ لمكشف ؿ تحمٓؿ إجراء ٓتمقِ الفرد الهعمَهات َٓفٍهٍا َٓحاَ: تقييهيىهط . 3
ٓؤثر ىهط تفسٓر حٓث . القَة َالضعف َهختمف الفرص َالتٍدٓدات اطػو ىقػع

اهٛ ٌاها جدا فْ ػد عػَٓع، الهٍهة التْ ٓقَن بٍاؿ الهعمَهات لمفرد فْ أسمَب تحمٓ
 .التهكٓفتكَٓو اتجاٌات الفرد ىحَ 
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دٓٛت ػالتعإجراء ضهو ػْ تتػَالتالتهكٓف ٌَْ طرق التغٓٓر ىحَ  (6)أها الخطَة -
تغٓٓر أىهاط تفسٓر كذلؾ َالتصحٓحات الهىاسبة عمِ الهؤثرات الخارجٓة َ

 .الهعمَهات
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. الىهكذج الهعرفي لمتهكيف: (12/3)شكؿ 
(3) 

 
 
 
 

                                                                                  
          (2)                          (1)                               (6) 

 
 
 
 
 

               (5)(                                              4) 
 
 
 
 

 

Source:Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse.(1990). '' Conginitive 

Elements Of Empowerment': An Inetrpretive Model Of Instrinsic Task 

Motivation", Academy Of Management Review, Vol. 15, No.4, p.666. 
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ىٛحظ أف ٌذا الىهكذج ٓتىاكؿ التهكٓف كعهمٓة إدراكٓة لدل  (12/3)بالىظر إلِ شكؿ 
ا فْ درجة إدراؾ العاهمٓف ٖبعاد  اٖفراد، حٓث ٓركز عمِ شخصٓة الفرد كتأثٓرٌ
التهكٓف اٖربعة، هها ٓترتب عمِ ذلؾ إها التغٓٓر فْ سمككات اٖفراد أك إجراء 

ض لمسمطات كتصهٓـ )تعدٓٛت لمهؤثرات الخارجٓة الهتهثمة فْ  أسالٓب القٓادة كالتفكٓ
. (الكظائؼ كىظاـ الهكافآت

 
 (Spreitzer,1995):ىهَذج  3.10.12

، ا٘دارّالتهكٓف ِ ػؤدّ ؤلػتعكاهؿ  عمِ هجهَعة (Spritzer,1995)ٓعتهد ىهَذج 
 :إلَِٓهكو تقسٓهٍا 

 .َدرجة تقدٓري لذاتًكز التحكـ هرؿ ترجع لخصائص الفرد هثؿ عَاه. أ
الهعمَهات َىظن التحفٓز كة هشارؿ ترجع لخصائص الَظٓفة هثؿ عَاه. ب

 .َالهكافآت
ِ ػْ أتػهو أربعة أبعاد ٌْ ىفسٍا التٓتككف الذّ التهكٓف تؤدّ ؤلِ ؿ ٌذي العَاه. ج
 (اٚستقٛلٓة، الكفاءة، الهعىِ،التطَٓر) ٌَْ (Tomas & Velthouse)ا ىهَذج ػبٍ

ا٘دارٓة َا٘بداع هع َجَد الكفاءة حسب ٌذا الىهَذج ٓؤدّ ؤلِ التهكٓف أو كها 
، ٌها رغبة الجهاعة َاستقرار الهىظهةالتهكٓف دعهاو عهمٓة ػٓو ٓػصرٓو هٍهػعى

: َٓضح ذلك (12/4)ؿ َالشك
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التهكيف كعهمية إدراكية : (12/4)شكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Gritchen M .Spritzer.(1995)." Psychological Empowerment In 

The Work Place", Op Cit, P.1445. 
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 انكفبءح-

 

 الاعتملانٛخ-
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 Hartline &  Ferrell, 1996) : )ذج كىه 4.10.12 

َدة ػ عمِ هدُ التزان ا٘دارة بهستَٓات الج(Hartline & Ferrell,1996)ٓقَن ىهَذج 
و ػؤستراتٓجْ لمهىظهة َٓتطمب ذلك هكهطمب أّ َضع الجَدة ، الهقدهة لمزبائو

 .اٖداءأسالٓب جدٓدة فْ القٓادة َتقٓٓن ؿ ان بتفعٓػا٘دارة القٓ
 :يؤدي إلىالسمككي العاهميو َالتقيين تهكيف و استخدان أسمَب إ
تخفٓض غهَض الدَر َصراع الدَر َالذّ ٓؤدّ بصَرة غٓر هباشرة ؤلِ . 1

 .ا الَظٓفْ َالقدرة عمِ التأقمن َالفعالٓة الذاتٓةػارتفاع الرض
تفاع الفعالٓة الذاتٓة لمعاهمٓو هها ٓؤدّ ؤلِ زٓادة رضاٌن الَظٓفْ َقدرتٍن ار. 2
. أقمنػِ التػعم
اىخفاض غهَض َصراع الدَر َارتفاع الرضا الَظٓفْ َالفعالٓة الذاتٓة . 3

ؤدراك ؿ لمزبائو َ بالهقابؿ أهقمن تؤدّ ؤلِ تقدٓن العاهمٓو لخدهة أفضػِ التػَالقدرة عم
قْ (12/5)، كالشكؿ الزبائو لجَدة الخدهة الهقدهة . ٓكضح التهكٓف هف هىظكر تسكٓ
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. التهكيف هف هىظكر تسكيقي: (12/5)شكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Michael D. Hartline, & O.C. Ferrell.(1996). " The Management of 

Customer Contact Service Employees: An Empirical Investigation", 

Op.Cit, p.55. 
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 ( Davis, 2001) :ذج كىه 5.10.12
لتهكٓف لمهدٓرٓو ؤتباعٍا ٓهكف هو عشرة طرق ٓتككف  ىهَذج Davis,2001))اقترح 

 :هَظفٍٓن ٌَْ
ً ػاد َالتَجٓػف ا٘رشػحٓث ٓقدن الهدٓر لمهَظ: الهسؤَلياتؿ هو خلاالتهكيف . 1

 .الهسؤَلٓة لدُ الفردؿ لمَظٓفة هها ٓزٓد هو درجة تحهكً هتٛبآَشعري  بػالهىاس
ق ػٓتحقلكْ بعض الصٛحٓات لٗفراد إعطاء ٌَ : الصلاحياتؿ هو خلاالتهكيف . 2
. ؿالحهاس َا٘بداع فْ العه دٍٓنػل

حٓث أىً ٓجب َضع هعآٓر قصَُ  :الهثاليكالأداء الهعايير ؿ هو خلاالتهكيف . 3
آٓر ػذي الهعػرَط لٍػَفر شػؤلٍٓا هع ضرَرة تؿ اٖفراد لمَصَؿ تحفٓز أج وػهلٗداء 

 .َالهصداقٓةكالهكضكعٓة 
ؿ  ٓجب عمِ الهىظهة أو تقَن بصق:التدريب َالتطَيرؿ هو خلاالتهكيف . 4

 .زرع الثقة التىظٓهٓة فٍٓنؿ سمَك أفرادٌا هو أجؿ ارف َهحاَلة تعدٓػهٍارات َهع
الهعمَهات بٓو اٖفراد ٌَ كة هشار :الهعرفة َالهعمَهاتؿ هو خلاالتهكيف . 5
اىطٛقا هو ، اٖفراد هو اتخاذ القرارات الهتعمقة بعهمٍنكف ٓتهكْ ل ْػرط أساسػش
 .و الهعمَهة ٌْ التْ تغذّ القراركك
الهَظف عىصر أداء التغذٓة الراجعة عو : التغذية الراجعةؿ هو خلاالتهكيف . 6

 .كًالتعدٓٛت الهىاسبة عمِ سمَإجراء الفرد هو لكْ ٓتهكف  التهكٓفهٍن فْ 
ؤلِ قٓان الهدٓر بتعزٓز ؿ ٓحتاج العاه: التقدير َالاٌتهانؿ هو خلاالتهكيف . 7
 .لذاتًكً َٓصمً ؤلِ ؤدرا ذّػعَري َالػش
احتران َتقدٓر هو بكؿ ٖو ٓعاهمَا ؿ ٓحتاج العها: الاحترانؿ هو خلاالتهكيف . 8
 .هتهٓزأداء ار ػظٍؿ إأج
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كٓزان تركثر لدُ شعَر اٖفراد بثقة هدٓرٌن ٓصبحَو أ: الثقةؿ هو خلاالتهكيف . 9
 .هَقف َٓاجٍٍن كؿ عهمٍن دَو السعْ ؤلِ البحث عو تبرٓر  انػفْ هٍ

ٌَ ىقطة بدآة الىجاح ؿ ها ٓكَو الفشكثٓران : ؿالسهاح بالفشؿ هو خلاالتهكيف . 10
ؿ َهجاكاىٓة شعر الفرد بتَاجد ؤهكمها َ، التعمن هو اٖحداث السابقةؿ خٛ وػَذلك ه
. كبرىٓة التعمن لدًٓ اكات ؤهػىكمها كاأ ػلمخط
 

: العلاقة بيف التهكيف الإدارم كعدد هف الهتغيرات 11.12
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف التهكٓف كعددان هف الهتغٓرات، 

ْ  :كٌ
 الهكارد تهكٓف إستراتٓجٓة أثر عف دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ (2010)أجرل الىكفؿ -

كالحرٓة، كاٚستقٛلٓة، كفرؽ العهؿ الهدارة  بالهعمكهات، بهتغٓراتً الهشاركة البشرٓة
: ذاتٓان، كالقكة التىظٓهٓة فْ تحقٓؽ أٌداؼ البىكؾ التجارٓة اٚستراتٓجٓة الهتهثمة بػػ

 أٌهٓة هستكل اٚبتكار، كا٘ىتاجٓة، كالهسؤكلٓة اٚجتهاعٓة، كخمصت الدراسة إلِ أف
البىكؾ  فْ التىظٓهٓة كالقكة كاٚستقٛلٓة كالحرٓة بالهعمكهات الهشاركة :هف كؿ

تٓة هتكسطة، كها أف هستكل  البىكؾ فْ ذاتٓان  الهدارة العهؿ فرؽ أٌهٓة التجارٓة الككٓ
تٓة التجارٓة  ا٘ستراتٓجٓة الهتهثمة اٌٖداؼ هستكل عاـ، كأف بشكؿ كاف هرتفعا الككٓ

تٓة التجارٓة اٚبتكار، كا٘ىتاجٓة، كالهسؤكلٓة اٚجتهاعٓة فْ البىكؾ :بػػ هتكسطا،  الككٓ
 الهتهثمة البشرٓة تهكٓف الهكارد ٘ستراتٓجٓة هعىكٓة دٚلة ذم أثر كها تبٓف كجكد

 ذاتٓا، كالقكة التىظٓهٓة الهدارة العهؿ كفرؽ كالحرٓة، كاٚستقٛلٓة، الهعمكهات، بهشاركة
ت دكلة فْ ا٘ستراتٓجٓة فْ البىكؾ التجارٓة اٌٖداؼ تحقٓؽ فْ . الككٓ
دكر التهكٓف لدل العاهمٓف فْ  دراسة ٌدفت إلِ هعرفة (2011)أجرل الطعاهىة -

 الجاهعات الخاصة اٖردىٓة لمكصكؿ إلِ الهٓزة التىافسٓة، كخمصت الدراسة إلِ أف
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فْ تحقٓؽ اٚستقرار الكظٓفْ لمكصكؿ إلِ  العاهمٓف لدل كبٓران  دكران  ٓمعب التهكٓف
الهٓزة التىافسٓة فْ الجاهعات الخاصة، كأف أداء الهكظفٓف تحسف بشكؿ كبٓر جدان 

لدل  الشاغؿ الشغؿ التىافسٓة الهٓزة عىد تحقٓؽ التهكٓف لدل الهكظفٓف، كأصبحت
. تقدٓـ أفضؿ الخدهات إلِ لمكصكؿ العاهمٓف

 دراسة ٌدفت إلِ تسمٓط الضكء عمِ هفٍكـ التهكٓف ا٘دارم (2011)أجرل ىسهاف -
درجة  عف الفاعمٓة ا٘دارٓة، كالكشؼ تحقٓؽ فْ ٓسٍـ حدٓث كأسمكب إدارم كأٌهٓتً
دفت إلِ التعرؼ عمِ  فْ  ا٘دارم التهكٓف الجاهعات الفمسطٓىٓة بقطاع غزة، كها كٌ

ٚقة التهكٓف ا٘دارم بإبداع العاهمٓف فْ الجاهعات الفمسطٓىٓة بقطاع غزة، كخمصت ع
الدارسة، كها تبٓف  قٓد الجاهعات الفمسطٓىٓة فْ هتكفر ا٘دارم الدراسة إلِ أف التهكٓف

التدرٓب، كاٚتصاؿ كتدفؽ )بأبعادي  التهكٓف بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة كجكد
ض بداع (السمطة الهعمكهات، كفرؽ العهؿ، كالحكافز، كتفكٓ الجاهعات  فْ العاهمٓف كا 

 بإبداع كعٛقتً التهكٓف حكؿ إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ كجكد الفمسطٓىٓة، كتبٓف
 لصالح الجاهعة لهتغٓر تعزل كفركؽ الذككر لصالح تعزل إلِ الجىس العاهمٓف

لصالح  إحصائٓة دٚلة ذات الجاهعة ا٘سٛهٓة، ككذلؾ كجكد فركؽ العاهمٓف فْ
ـ تتراكح بٓف  سىة، ككجكد فركؽ حسب سىكات الخبرة  (50-41)العاهمٓف الذٓف أعهارٌ

تعزل  سىة، بٓىها ٚ تكجد فركؽ ذات دٚلة (15-10)كلصالح هف كاىت خبرتٍـ هف 
  .التعمٓهْ الهستكل لهتغٓر

 العاهمٓف تهكٓف تأثٓر هدل إلِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2011)أجرل الخشالْ -
ْ الثقة تعزٓز فْ : فٓها بٓىٍـ، كاعتهدت الدراسة أربعة أبعاد لتهكٓف العاهمٓف، كٌ

كها تـ تحدٓد أربعة أبعاد هككىة لمثقة بٓف . الهعىِ، كالقدرة، كالتكجًٓ الذاتْ، كالتأثٓر
ْ اٚستعداد لمثقة، كالجدارة بالثقة،  كالسمكؾ، التعمـ، كأسمكب الرقابة عف : العاهمٓف، كٌ

. قرب، كخمصت الدراسة إلِ كجكد تأثٓر هعىكم لتهكٓف العاهمٓف لتعزٓز الثقة بٓىٍـ
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ا٘دارم كالسمكؾ  التهكٓف دراسة ٌدفت إلِ تحدٓد هستكل (2011)أجرل الهبٓضٓف -
 أنبعاد تنأثٓر انختبار ا٘بداعْ لدل العاهمٓف فْ البىكؾ التجارٓة اٖردىٓة، كها ٌدفت إلِ

 التجارٓة السمكؾ ا٘بداعْ، كخمصت الدراسة إلِ أف البىكؾ فْ ا٘دارم التهكٓف
بهختمؼ هجاٚتً كبدرجة هتكسطة، كها أف ٌىاؾ  ا٘دارم التهكٓف تهارس اٖردىٓة
 ذم أثر تمؾ البىكؾ كبدرجة هتكسطة، كها تبٓف كجكد فْ العاهمٓف لدل ابداعٓا سمككا
ض)العاهمٓف  تهكٓف لهجاٚت إحصائٓة دٚلة اتخاذ  فْ الصٛحٓات، كالهشاركة تفكٓ

ٓجاد عهؿ القرارات، كتطبٓؽ إدارة العاهمٓف  الثقافة الداعهة، كتدرٓب الفرٓؽ، كا 
فْ السمكؾ ا٘بداعْ لدل العاهمٓف فْ البىكؾ التجارٓة اٖردىٓة، كها تبٓف  (كتعمٓهٍـ

فْ السمكؾ  (إثراء العهؿ)العاهمٓف  أثر ذم دٚلة إحصائٓة لهجاؿ تهكٓف كجكد عدـ
ا٘بداعْ لدل العاهمٓف فْ البىكؾ التجارٓة اٖردىٓة، ككذلؾ عدـ كجكد فركؽ ذات 
دٚلة إحصائٓة ٖثر التهكٓف ا٘دارم فْ السمكؾ ا٘بداعْ لدل العاهمٓف فْ البىكؾ 

ؿ العمهْ، )التجارٓة اٖردىٓة تعزل إلِ الهتغٓرات الدٓهكغرافٓة  الجىس، كالعهر، كالهؤٌ
. (كالخبرة الكظٓفٓة، كالهستكل الكظٓفْ

 الهٓزة تحقٓؽ فْ التهكٓف دكر دراسة ٌدفت إلِ هعرفة (2012)أجرل القحطاىْ -
لدل العاهمٓف فْ الهعاٌد الهتكسطة فْ الههمكة العربٓة السعكدٓة، كخمصت  التىافسٓة

 العاهمٓف لدل التىافسٓة الهٓزة تحقٓؽ الدراسة إلِ أف لتهكٓف الهكظفٓف دكران كبٓران فْ
 تحقٓؽ فْ لً الدكر الفعاؿ الحكافز ٌذي الهعاٌد، كها تبٓف أف استعهاؿ ىطاؽ فْ

. التىافسٓة الهٓزة
 التهكٓف هستكل عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ التعرؼ (2012)أجرل العطار -

 ا٘سٛهٓة هف الجاهعة كؿ فْ العاهمٓف لدل ا٘دارم كعمِ هستكل ا٘بداع ا٘دارم
ر فْ قطاع غزة، كخمصت الدراسة إلِ أف كجاهعة عمِ  ٓكافقكف أفراد العٓىة اٖزٌ

فْ الجاهعتٓف، كاتضح أف  الدراسة بىسب هتفاكتة هحؿ تكفر التهكٓف ا٘دارم كأبعادي
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ر،  هكافقة هف درجة ا٘سٛهٓة أكبر الجاهعة هكظفْ درجة هكافقة هكظفْ جاهعة اٖزٌ
عف الهشكٛت، )عمِ تكفر ا٘بداع ا٘دارم بجهٓع أبعادي  أفراد العٓىة كافؽ كها

 (عمِ التحمٓؿ كالربط الفكرٓة، كتركٓز اٚىتباي، كالقدرة كالهركىة، كاٖصالة، كالطٛقة
 الجاهعة هكظفْ هكافقة  درجة بىسب هتفاكتة، كأظٍرت الىتائج أف الجاهعتٓف كٛ فْ

ر  أكبر ا٘سٛهٓة حٓث بمغت درجة الهكافقة  هف درجة هكافقة هكظفْ جاهعة اٖزٌ
، بٓىها (%82.78)عمِ هحكر ا٘بداع ا٘دارم لدل هكظفْ الجاهعة ا٘سٛهٓة 

ر  . (%78.87)هكظفْ جاهعة اٖزٌ
فرؽ العهؿ فْ تعزٓز  تهكٓف دكر دراسة ٌدفت إلِ هعرفة (2013)أجرل السعكدم -

دراسة حالة هستشفِ ا٘سراء، كخمصت الدراسة إلِ  /أدائٍا فْ الهستشفٓات اٖردىٓة
 العهؿ فرؽ أداء هستكل هرتفع، كأف ا٘سراء هستشفِ العهؿ فْ فرؽ تهكٓف هستكل أف

 لتهكٓف دٚلة إحصائٓة ذم أثر الىتائج كجكد فْ هستشفِ ا٘سراء هرتفع، كها بٓىت
. ا٘سراء العهؿ بهستشفِ فرؽ أداء فْ (الىفكذ، كاٚستقٛلٓة، كاٖثر( العهؿ فرؽ
دراسة ٌدفت إلِ  تعرٓؼ التهكٓف ا٘دارم كعٛقتً بالرضا  (2013)أجرل الطعاىْ -

الكظٓفْ لدل هدٓرم الهدارس الحككهٓة فْ هحافظة الدهاـ بالههمكة العربٓة السعكدٓة، 
 هستكل هرتفعة، كأف بدرجة كخمصت الدراسة إلِ أف هستكل التهكٓف ا٘دارم جاء

 ذات دٚلة إحصائٓة فْ كجكد فركؽ تبٓف هتكسطة، كها بدرجة جاء الكظٓفْ الرضا
الىكع اٚجتهاعْ  كهستكل الرضا الكظٓفْ تعزل إلِ هتغٓر التهكٓف ا٘دارم هستكل

 دٚلة إحصائٓة تعزل إلِ  ذات فركؽ كجكد لـ تظٍر الىتائج حٓف كلصالح ا٘ىاث، فْ
ؿ العمهْ كالخبرة، كها بٓىت الدراسة كجكد عٛقة ارتباطًٓ هكجبة قكٓة ـ تغٓرم الهؤٌ

  .بٓف درجة التهكٓف ا٘دارم كدرجة الرضا الكظٓفْ
 فْ العاهمٓف تهكٓف دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ دكر (2014)أجرل البحٓصْ -

، كخمصت الدراسة إلِ أف  غزة قطاع فْ الكمٓات التقىٓة فْ التهٓز التىظٓهْ تحقٓؽ
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 بعد احتؿ حٓث كمٓاتٍـ فْ ا٘دارم التهكٓف عمِ تكفر ٓكافقكف الهبحكثة العٓىة أفراد
 كبعد بالهعمكهات، السمطة، كالهشاركة تفكٓض بعد تٛي اٖكلِ، الهرتبة العهؿ فرؽ

 فْ العٓىة الهبحكثة  كها بٓىت الىتائج أف أفراد.اٖخٓرة الهرتبة فْ التىظٓهٓة الثقافة
كالبشرم،  القٓادم،(  أبعادي بجهٓع التىظٓهْ التهٓز تكفر عمِ ٓكافقكف  التقىٓة الكمٓات

 البشرم، كالتهٓز القٓادم، التهٓز ): كبٓرة، كجاءت عمِ التكالْ بدرجة  (كالخدهاتْ
 الثقافة بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة تكجد أىً الىتائج كأظٍرت. (الخدهاتْ كالتهٓز

 التهٓز كبٓف جٍة هف العهؿ كفرؽ كالهشاركة بالهعمكهات ا٘دارم كالتفكٓض التىظٓهٓة
 ذات عٛقة تكجد أىً أظٍرت الىتائج كها. أخرل جٍة هف كالخدهاتْ كالبشرم القٓادم
 ):لمهتغٓرات التالٓة التىظٓهْ ٓعزل التهٓز تحقٓؽ فْ التهكٓف دكر فْ إحصائٓة دٚلة

 كجكد ، كأخٓرا بٓىت الدراسة(كالعهر الخدهة، كسىكات التعهٓهْ، كالهستكل لكمٓة،ا
 لهتغٓر التىظٓهْ ٓعزل التهٓز تحقٓؽ فْ التهكٓف بٓف إحصائٓة ذات دٚلة عٛقة
 . الذككر كلصالح الجىس

 
: همخص الدراسات التي بيىت التهكيف الإدارم كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات: (12/1)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
 تٛي اٖكلِ، الهرتبة العهؿ فرؽ بعد احتؿ حٓث اٚدارم التهكٓف تكفر* (2010)البحٓصْ  1

 فْ التىظٓهٓة الثقافة كبعد بالهعمكهات، السمطة، كالهشاركة تفكٓض
  .اٖخٓرة الهرتبة

: كجاءت عمِ التكالْ كبٓرة بدرجة كأبعادي بجهٓع التىظٓهْ التهٓز تكفر*
.  (الخدهاتْ البشرم، القٓادم،)
 كالتفكٓض التىظٓهٓة الثقافة بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة كجكد*

 القٓادم التهٓز كبٓف جٍة هف العهؿ كفرؽ كالهشاركة بالهعمكهات ا٘دارم
  .أخرل جٍة هف كالخدهاتْ كالبشرم

 كالقكة كاٚستقٛلٓة كالحرٓة بالهعمكهات الهشاركة :هف كؿ أٌهٓة هستكل* (2010)الىكفؿ  2
تٓة هتكسطة فْ التىظٓهٓة . البىكؾ التجارٓة الككٓ

. عاـ بشكؿ كاف هرتفعا البىكؾ فْ ذاتٓان  الهدارة العهؿ فرؽ أٌهٓة *
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ة دٚلة ذم أثر كجكد*   الهتهثمة البشرٓة لتهكٓف الهكارد ٘ستراتٓجٓة هعىكٓ
ذاتٓا،  الهدارة العهؿ كفرؽ كالحرٓة، كاٚستقٛلٓة، الهعمكهات، بهشاركة

 .ا٘ستراتٓجٓة انٌٖداؼ تحقٓؽ فْ كالقكة التىظٓهٓة
فْ تحقٓؽ اٚستقرار الكظٓفْ  العاهمٓف لدل كبٓران  دكران  ٓمعب التهكٓف* (2011)الطعاهىة  3

. لمكصكؿ إلِ الهٓزة التىافسٓة فْ الجاهعات الخاصة
 أداء الهكظفٓف تحسف بشكؿ كبٓر جدان عىد تهكٓف الهكظفٓف، كأصبحت* 

تقدٓـ أفضؿ  إلِ لمكصكؿ لدل العاهمٓف الشاغؿ الشغؿ التىافسٓة الهٓزة
 .الخدهات

التدرٓب، )بأبعادي  التهكٓف بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة كجكد* (2011)ىسهاف  4
ض  (السمطة كاٚتصاؿ كتدفؽ الهعمكهات، كفرؽ العهؿ، كالحكافز، كتفكٓ

بداع  .الجاهعات الفمسطٓىٓة فْ العاهمٓف كا 
 .كجكد تأثٓر هعىكم لتهكٓف العاهمٓف لتعزٓز الثقة بٓىٍـ (2011)الخشالْ  5
بهختمؼ هجاٚتً كبدرجة  ا٘دارم التهكٓف تهارس التجارٓة البىكؾ* (2011)الهبٓضٓف  6

تمؾ البىكؾ  فْ العاهمٓف لدل إبداعٓا هتكسطة، كها أف ٌىاؾ سمككا
. كبدرجة هتكسطة

ض)العاهمٓف  تهكٓف لهجاٚت إحصائٓة دٚلة ذم أثر كجكد*  تفكٓ
الفرٓؽ،  عهؿ اتخاذ القرارات، كتطبٓؽ إدارة فْ الصٛحٓات، كالهشاركة

ٓجاد فْ السمكؾ ا٘بداعْ  (العاهمٓف كتعمٓهٍـ الثقافة الداعهة، كتدرٓب كا 
. لدل العاهمٓف فْ البىكؾ التجارٓة

العاهمٓف  أثر ذم دٚلة إحصائٓة لهجاؿ تهكٓف كجكد كها تبٓف عدـ* 
فْ السمكؾ ا٘بداعْ لدل العاهمٓف فْ البىكؾ التجارٓة  (إثراء العهؿ)

 .اٖردىٓة
التىافسٓة، كها تبٓف أف  الهٓزة تحقٓؽ لتهكٓف الهكظفٓف دكران كبٓران فْ* (2012)القحطاىْ  7

 .التىافسٓة الهٓزة تحقٓؽ فْ لً الدكر الفعاؿ الحكافز استعهاؿ ىطاؽ
 بىسب هتفاكتة، كاتضح أف درجة هكافقة تكفر التهكٓف ا٘دارم كأبعادي* (2012)العطار  8

ر هكافقة هف درجة ا٘سٛهٓة أكبر الجاهعة هكظفْ . هكظفْ جاهعة اٖزٌ
الهشكٛت، كالهركىة، كاٖصالة، )تكفر ا٘بداع ا٘دارم بجهٓع أبعادي *

 .(عمِ التحمٓؿ كالربط الفكرٓة، كتركٓز اٚىتباي، كالقدرة كالطٛقة
 

 

 



 

360 

 

 أداء هستكل هرتفع، كأف ا٘سراء هستشفِ العهؿ فْ فرؽ تهكٓف هستكل * (2013)السعكدم  9
. فْ هستشفِ ا٘سراء هرتفع العهؿ فرؽ
 العهؿ فرؽ لتهكٓف دٚلة إحصائٓة ذم أثر الىتائج كجكد كها بٓىت* 
 .ا٘سراء العهؿ بهستشفِ فرؽ أداء فْ (الىفكذ، كاٚستقٛلٓة، كاٖثر(

 الكظٓفْ الرضا هستكل هرتفعة، كأف بدرجة هستكل التهكٓف ا٘دارم جاء* (2013)الطعاىْ  10
. هتكسطة بدرجة جاء
ة بٓف درجة التهكٓف ا٘دارم كدرجة * كجكد عٛقة ارتباطًٓ هكجبة قكٓ

  .الرضا الكظٓفْ

 
: خلاصة 12.12

: ىستىتج أتْ (12/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
. الهىظهات فْ ذاتٓان  الهدارة العهؿ أٌهٓة كبٓرة لفرؽ تكجد. 1
 الهعمكهات، بهشاركة الهتهثمة البشرٓة تهكٓف الهكارد ٘ستراتٓجٓة أثر كجكد. 2

 انٌٖداؼ تحقٓؽ فْ ذاتٓا، كالقكة التىظٓهٓة الهدارة العهؿ كالحرٓة، كاٚستقٛلٓة، كفرؽ
 .ا٘ستراتٓجٓة

فْ تحقٓؽ اٚستقرار الكظٓفْ لمكصكؿ إلِ  العاهمٓف لدل كبٓران  دكران  ٓمعب التهكٓف. 3
. الهٓزة التىافسٓة

ك الطرٓؽ لمكصكؿ .  4 التهكٓف ا٘دارم ٓحسف هف أداء العاهمٓف بشكؿ كبٓر جدان، كٌ
 .إلِ الهٓزة التىافسٓة

التدرٓب، كاٚتصاؿ كتدفؽ الهعمكهات، )بأبعادي  التهكٓف بٓف طردٓة عٛقة كجكد. 5
ض بداع (السمطة كفرؽ العهؿ، كالحكافز، كتفكٓ  . العاهمٓف كا 

. التهكٓف ٓعزز ثقة العاهمٓف بٓىٍـ. 6



 

361 

 

ض)العاهمٓف  تهكٓف لهجاٚت أثر كجكد. 7 اتخاذ  فْ الصٛحٓات، كالهشاركة تفكٓ
ٓجاد القرارات، كتطبٓؽ إدارة عهؿ العاهمٓف  الثقافة الداعهة، كتدرٓب الفرٓؽ، كا 

. فْ السمكؾ ا٘بداعْ (كتعمٓهٍـ
العاهمٓف، كأف استعهاؿ  لدل التىافسٓة الهٓزة تحقٓؽ لتهكٓف الهكظفٓف دكران كبٓران فْ. 8

. التىافسٓة الهٓزة تحقٓؽ فْ لً الدكر الفعاؿ الحكافز ىطاؽ
 فرؽ أداء فْ (الىفكذ، كاٚستقٛلٓة، كاٖثر( العهؿ فرؽ لتهكٓف آجابْ أثر كجكد. 9

 .العهؿ
  .كجكد عٛقة هكجبة قكٓة بٓف درجة التهكٓف ا٘دارم كدرجة الرضا الكظٓفْ. 10
كالهشاركة  ا٘دارم كالتفكٓض التىظٓهٓة الثقافة بٓف طردٓة عٛقة كجكد. 11

 جٍة هف كالخدهاتْ كالبشرم القٓادم التهٓز كبٓف هف جٍة العهؿ كفرؽ بالهعمكهات
 .أخرل

هها سبؽ ىخمص أف تهكٓف العاهمٓف أصبح ضركرة همحة فْ كؿ الهؤسسات الصغٓرة  
كالكبٓرة، حٓث أىً فْ ظؿ التغٓرات الهتسارعة التْ ٓشٍدٌا عالـ الٓكـ كفْ ظؿ 
التىافس الشدٓد بٓف القطاعات الهختمفة، فإف ٌذا ٓتطمب هف العاهمٓف ا٘بداع 

ذا لف ٓتحقؽ إٚ بتهكٓف  كاٚبتكار فْ الهىتجات كالخدهات التْ تقدهٍا هىظهاتٍـ، كٌ
. العاهمٓف لجعمٍـ جزءان ٚ ٓتجزأ هف الهىظهة التْ ٓعهمكف بٍا
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 أداء الهكارد البشرية/الفصؿ الثالث عشر
 Performance of Human Resources 

 أجهع الكثٓر هف الكتاب كعمهاء ا٘دارة أف ا٘دارة الٓكـ ٌْ إدارة الهكارد البشرٓة، كأف 
هحكر اٌتهاـ ا٘دارة  ٌك إدارة البشر كلٓس إدارة اٖشٓاء، كا٘دارة الىاجحة تٍتـ 
بالهكارد البشرٓة ابتداء هف اٚختٓار السمٓـ لمهكارد البشرٓة، كالذم ٓهثؿ ىقطة 

اٚىطٛؽ فْ ىظاـ فعاؿ لٙدارة، لذلؾ فإف ا٘دارة تٍتـ باختٓار اٖفراد الذٓف لدٍٓـ 
هٍارات عقمٓة كهٍارات ا٘بداع كالهٍارات اٚجتهاعٓة كها تختار اٖفراد الذٓف تتفؽ 
ثقافتٍـ هع ثقافة الهىظهة، هركران بالتدرٓب إذ ٓجب أف ٓككف ٌىاؾ تدرٓب هكثؼ 

جبار جهٓع الهكظفٓف عمِ اٚلتحاؽ بالتدرٓب كؿ سىة  لمهكظفٓف عىد بدآة التعٓٓف، كا 
كتخصٓص هٓزاىٓة لمتدرٓب، كهركرا بالتحفٓز كتكفٓر هىاخ العهؿ كاىتٍاءن بالتقٓٓـ السمٓـ 
ر  ر فْ ظركؼ كبٓئة العاهمٓف إلِ الحاجة إلِ التطكٓ هكف أف ٓؤدم التطكٓ لٗداء كٓ

فْ ٌٓكؿ الهكارد البشرٓة بإضافة أفراد جدد ٓتهتعكف بهٍارات كقدرات جدٓدة أك 
ر هٍارات كاتجاٌات  اٚستغىاء عف بعض اٖفراد أك العهؿ عمِ تغٓٓر كتطكٓ

كسمككٓات اٖفراد الهكجكدٓف فْ التىظٓـ كبها ٓتكافؽ هع اٖدكار الجدٓدة الهطمكبة 
. (2003الٍكارم، )هىٍـ 
ر إف ر عمِ كبٓر بشكؿ تساعد التْ العكاهؿ أحد ٓعتبر البشرٓة الهكارد تطكٓ  تطكٓ

ر أٌـ عكاهؿ كهف الهىظهات، . (2008البرادعْ،  )العاهمٓف أداء تقٓٓـ ٌك التطكٓ
 

 :الأداء هفٍكـ 1.13
 الفردم اٖداء ٓهثؿ هتكاهؿ ىظاـ عف عبارة بأف اٖداء (2008)ٓشٓر آؿ سعكد 

ذا اٖساسْ العىصر  فْ الفعاؿ العىصر ٌك العىصر البشرم إلِ أف ٓرجع فًٓ، كٌ
 .٘ىجاز اٖعهاؿ كقدرات خبرات هف بً ٓتهتع لها اٖداء
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 العهمٓات هف هجهكعة أك عهمٓة: عف عبارة بأىٍا اٖداء إدارة تعرٓؼ ٓهكف كها
 كفرٓؽ الهدٓرٓف بٓف هشترؾ فٍـ بكجكد كتٍتـ أٌدافٍا، عمِ تحقٓؽ لهساعدة اٖىظهة

ر العاهمٓف إدارة ثـ ٓجب تحقٓقً، عها عهمٍـ ا احتهاؿ هف تزٓد بطرٓقة كتطكٓ  إىجازٌ
ؿ  القصٓر الهدل عمِ . (2004أرهستركىج، )كالطكٓ
 

: الأداء هحددات 2.13
 الهستكل، ٌذا تحدد التْ العكاهؿ هعرفة هف ٚبد العاهمٓف أداء هستكل تحدٓد ٓتـ لكْ
: (2008آؿ سعكد، )عكاهؿ، ٌْ  ثٛثة خٛؿ هف  فإف اٖداء ٓتحدد كلذلؾ

 ذاتٓة هف تىبع التْ الداخمٓة القكل ٌك هجهكع الدافع إف :العهؿ الفردم عمى الدافع -
. هعٓف اتجاي فْ تحرؾ كتكجً سمككً كالتْ الفرد،
 الهعاصرة ا٘دارة أكلت فقد كلمهىظهات البشرٓة لمهكارد بالىسبة الدكافع ٌٖهٓة  كىظرا

 فْ التىظٓهْ كالسمكؾ الىفس بعمـ الخاصة الدراسات هف لٍا، كاستفادت أٌهٓة خاصة
 أداء عمِ كبٓر تأثٓر لٍا أصبح كالتْ كالرضا الكظٓفْ لمدكافع ىهاذج هختمفة ظٍكر

ادة العاهمٓف  .إىتاجٓتٍـ  كزٓ
 الداخمٓة البٓئة ٌها جزأٓف هف تتككف العهؿ بٓئة إف :(العهؿ هىاخ)العهؿ  بيئة -

 هككىات جهٓع فْ الداخمٓة كتتهثؿ البٓئة بٍا، الخارجٓة الهحٓطة لمهىظهة كالبٓئة
ا، كقٓادات سٓاسات الهىظهة هف  هف تتككف أىٍا ىجد الخارجٓة أها البٓئة كأىظهة كغٓرٌ

ْ ثٛث  ٌذي ككؿ كالبيئة الهحمية، الإقميهية، العالهية، كالبيئة البيئة :بٓئات، كٌ
ا لٍا البٓئات إدارة  سٓطرة ىطاؽ خارج تقع ككىٍا هف بالرغـ عمِ الهىظهة تأثٓرٌ

ا كهدل تحدث قد التْ كالتغٓرات البٓئة عىاصر هتابعة هف ٚ بد لذلؾ الهىظهة،  تأثٓرٌ
. الهىظهة عمِ
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 اٖفراد بقدرات هعرفة عمِ تككف أف الهىظهة إدارة عمِ :العهؿ أداء القدرة عمى -
 بطرٓقة العاهمٓف عمِ كالهٍاـ العهؿ تكزٓع تستطٓع لكْ كدكافعٍـ كاتجاٌاتٍـ كذلؾ

 ٌىاؾ بأف عاشكر ذكر كقد الهىاسب، فْ الهكاف الهىاسب كضع الرجؿ أم صحٓحة
ت  عكاهؿ ثٛث عمِ اٖداء ٓعتهد لهحددات ىهكذج العمهاء ٘عداد بعض هف هحاكٚ

دراؾ كالخصائص الشخصية، الهبذكؿ، الجٍد :ٌْ  .الكظيفي لدكري الفرد كا 
 دافعٓتً كهدل العهؿ ٖداء الفرد حهاس درجة ٓبٓف الهبذكؿ الجٍد أف ىجد حٓث

 الفرد إدراؾ أها السابقة، كخبراتً الفرد قدرات عمِ تتكقؼ حٓف أف دافعٓتً لٗداء، فْ
.  عهمً أداء أثىاء سمككً الشخصْ فْ فٓتهثؿ الكظٓفْ لدكري
 عهميا، ذلؾ لصعكبة الأداء هحددات عمى الاتفاؽ الإدارة عمهاء يستطع لـ كلكف
 للأسباب الدراسات بعض إليٍا تصؿ التي الىتائج يحذركف هف تعهيـ فٍـ كعميً
 :التالية

 بالضركرة فمٓس كبالتالْ أخرل، فئة أداء عف العاهمٓف هف هعٓىة فئة أداء ٓختمؼ. 1
 .اٖخرل الفئة أداء هحددات ىفسٍا ٌْ الفئة أداء تمؾ أف هحددات

ىفسٍا  ٌْ تككف أف بالضركرة لٓست هعٓىة هىظهة فْ العاهمٓف أداء هحددات إف. 2
 .أخرل هىظهة فْ أداء العاهمٓف هحددات

 
: الأداء هعدلات 3.13

 اٖداء هعدؿ ٓعتبر كقد اٖداء، هعدٚت كصؼ ٓتطمب عمًٓ الحكـ أك اٖداء تقٓٓـ إف
 أف كها هعٓف، ىشاط ٖداء ٓستخدـ إجراء أك خطة ٓعكس قد أك أك أداة تخطٓطٓة ٌدفان 
 حسب كذلؾ ٖخرل هىظهة كهف ٔخر هجتهع ٓختمؼ هف هعدٚت اٖداء تقدٓر

 أٌهٓة هف الرغـ  كعمِ.الهحٓطة بالهىظهة البٓئٓة السائدة كالظركؼ كالتقالٓد العادات
 قد تجعؿ إٚ أىٍا العاهمٓف تكقعات فْ كضكح إلِ تؤدم كالتْ اٖداء هعدٚت تحدٓد
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ٍهمكف الهكتكبة الهعدٚت ٌذي تحقٓؽ عمِ ٓركزكف العاهمٓف ا كٓ  هثؿ استخداـ غٓرٌ
. (2008آؿ سعكد، )جدٓدة  أفكار اكتشاؼ الحدٓثة أك التقىٓات

 
: الأداء تقييـ 4.13

 كتصرفاتٍـ العاهمٓف سمكؾ عمِ اٖداء تقٓٓـ لـ ٓعد ٓقتصر الٍدؼ اٖساسْ لعهمٓة
ر عمِ ٓركز أصبح  أعهالٍـ، كلكف أثىاء أدائٍـ  حٓث أبعادي، بكؿ ا٘دارم التطكٓ

 الكاهىة الطاقات عف الكشؼ أىً ٓستٍدؼ كتىكعت، حٓث اٖداء هىافع تقٓٓـ تعددت
ر أدائٍـ العاهمٓف لدل  الهىظهات دافعٓة إدارة كأٓضا إثارة العاهمٓف، تحفٓز ك كتطكٓ
. (2008آؿ سعكد، )كدقة  بهكضكعٓة اٖداء تقٓٓـ كطرؽ هىاٌج استخداـ إلِ
 

: الأداء تقييـ هفٍكـ1.4.13 
 الفرد أداء هستكل ٓبٓف دكرم تقرٓر أىٍا هىٍا اٖداء، تقٓٓـ لعهمٓة تعارٓؼ عدة ٌىاؾ
. (2004صالح، )بً  الهىكطة الكظٓفة ككاجبات هٍهات هقارىة هع سمككً كىكع

مؼ  فْ حٓف  تقٓٓـ إلِ ٍٓدؼ الذم ا٘جراء ذلؾ: بأىً اٖداء تقٓٓـ (2003)عرؼ زكٓ
 فْ فرد كؿ هساٌهة هدل عمِ لمحكـ عف طرٓؽ كسٓمة هكضكعٓة اٖفراد هىجزات
 سمككً عمِ الحكـ كبطرٓقة هكضكعٓة، ككذلؾ إلًٓ تككؿ التْ اٖعهاؿ إىجاز

. أداء العهؿ أسمكبً فْ عمِ طرأ الذم التحسف هقدار كعمِ العهؿ، أثىاء كتصرفاتً
 
 :الأداء تقييـ أٌهية2.4.13 

 الهٍاـ لتحقٓؽ كقابمٓتً الهكظؼ قدرة تقٓٓـ إلِ تٍدؼ هىظهة عهمٓة اٖداء تقٓٓـ ٓعتبر
ا،  إلِ الهعاصرة الهىظهات كتىظر أداءي، كتطكر شخصٓتً كىهك الهطمكب هىً إىجازٌ
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 بشؤكف الهتعمقة كالتىظٓـ التخطٓط هٍاـ هف فْ العدٓد تساعد كأداة ٌاهة العهمٓة تمؾ
 :(2009الٍٓتْ، )أٌهٓة تقٓٓـ اٖداء فْ أتْ  كتكهف لهكظفٓف،ا

ٓتـ  كبالتالْ العاهمٓف قدرات عف اٖداء تقٓٓـ عهمٓات تكشؼ حٓث :كالىقؿ الترقية. 1
 التْ الكظٓفة فْ فرد كؿ ككضع ىقؿ فْ تساعد كها كظائؼ أعمِ، إلِ ترقٓتٍـ

 .تىاسب قدراتً
الهشرفٓف  فاعمٓة هدل تحدٓد فْ العهمٓة تساعد حٓث :كالهديريف الهشرفيف تقييـ. 2

ر فْ كالهدٓرٓف  .كتكجٍٓاتٍـ إشرافٍـ تحت ٓعهؿ الذم الفرٓؽ أعضاء تىهٓة كتطكٓ
 الهىاسبة الهالٓة الهكافآت اقتراح فْ تساٌـ حٓث :كالأجكر الهرتبات تعديؿ. 3

ادة هرتبات لمعاهمٓف، كاقتراح  حكافز ىظاـ كاقتراح إىقاصٍا، أك العاهمٓف كأجكر زٓ
 .هعٓىة

 العاهمٓف أداء فْ الضعؼ جكاىب لتقٓٓـ كسٓمة تشكؿ حٓث :الهشكرة تقديـ. 4
نٛ  التدرٓب طرٓؽ عف اٖداء، لتحسٓف ذلؾ كاقتراح إجراءات  .هث

 
 :الأداء تقييـ أٌداؼ 3.4.13

ا صالح  أداء تقٓٓـ تٍدؼ عهمٓة   :إلِ (2004)العاهمٓف كها ذكرٌ
بٓة اٚحتٓاجات تحدٓد. 1  تحدٓد فْ التقٓٓـ ٓساعد حٓث :لمعاهمٓف الٛزهة التدرٓ

 ٓكشؼ كها كا٘دارٓة، الفىٓة كالهٍارات القدرات حٓث هف الضعؼ عىد العاهمٓف هكاطف
 ذلؾ عمِ بىاء ا٘دارة تستطٓع كبالتالْ بٓئة عهمً، هع التأقمـ الهكظؼ عمِ قدرة هدل
بٓة براهج كضع ر عمِ لمعاهمٓف كتعهؿ الفعمٓة تعالج اٚحتٓاجات تدرٓ  خبراتٍـ تطكٓ

 .كهٍاراتٍـ
 الفعمْ اٖداء تبٓف التقٓٓـ عهمٓة ىتائج أف حٓث :لمحكافز عادؿ ىظاـ كضع. 2

 تتـ اٖساس ٌذا كعمِ لكظٓفتً، الفعمٓة الهتطمبات عمِ تحقٓؽ كهدل قدرتً لمهكظؼ
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 ٓدفع هها عمٍٓا، ٓحصؿ التْ ٓقدهً كالىتائج الذم الجٍد كؿ حسب الهكظفٓف هكافأة
 .كبٓرة برغبة لمعهؿ العاهمٓف

 رئيسيتيف، ٌها زاكيتيف يشهؿ الأداء تقييـ بأف ذكر فقد (2008)البرادعي  أها
 ٌي التقييـ أٌداؼ فإف ذلؾ عمى كبىاء الإىتاجية كاستعداد الأفراد لمتقدـ، الكفاية
 :كالتالي

ادة لمعاهمٓف الكظٓفٓة الجدارة هىح ٓدعـ ىظاـ إىشاء. 1  .عادؿ بشكؿ هرتباتٍـ كزٓ
 كلتقدٓـ كظائفٍـ، هف اٖداء تكقعات لتحدٓد بكضكح العاهمٓف هع اتصاٚت إجراء. 2

 :إلِ ٓؤدم هها لٍـ، الكظٓفْ عف اٖداء تغذٓة عكسٓة
 .إشرافٍـ تحت العاهمٓف تفٍـ عمِ الهشرفٓف هساعدة. أ
 .بٓىٍـ العٛقة كتقكٓة كالعاهمٓف، الهشرفٓف بٓف اٚتصاؿ تحسٓف. ب
ادة. ج  كلتىهٓة ىاحٓة، هف ا٘ىتاجٓة الكفآة لرفع كالعاهمٓف الهشرفٓف بٓف التعاكف زٓ

 .أخرل هف ىاحٓة قدرات اٖفراد
ر التدرٓب احتٓاجات تحدٓد. 3  :إلِ ٓؤدم إذ لمعاهمٓف، كالتطكٓ
 .كفآتٍـ لتحسٓف ههٓز تدرٓب أك خاصة عىآة إلِ ٓحتاجكف الذٓف اٖفراد هعرفة. أ
 .ا٘ىتاجٓة لمكفآة كهستهر عاؿ هستكل عمِ الهحافظة عمِ ذلؾ ٓساعد. ب
 بىاء ٓتـ التْ اٖسس تكحٓد طرٓؽ عف الهحسكبٓة كتفادم لمترقٓة اٚستعداد تقٓٓـ. 4

ادة اٖجكر أك عمٍٓا الترقٓة  .زٓ
 .اٖداء هشاكؿ أك اٖداء هستكٓات تسجٓؿ. 5
 .الهتهٓز اٖداء ٖصحاب كاٚعتراؼ التقدٓر. 6
ادة الهختمفة اٖقساـ بٓف الهىافسة تشجٓع. 7  .إىتاجٓتٍا لزٓ
د. 8  لٛختٓار الهستقبمٓة السٓاسات عمِ الضكء تمقْ هفصمة بهعمكهات ا٘دارة تزكٓ

ا كالتدرٓب كالىقؿ كالترقٓة  .كغٓرٌ
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 :الأداء تقييـ فكائد 4.4.13
حدل الفرد، كفاءة هدل لتحدٓد اٖداء تقٓٓـ عهمٓة تٍدؼ  ىظرا العاهة ا٘دارة سٓاسات كا 

 قدر الهكضكعٓة فٍٓا تتكافر سمٓهة أسس عمِ تطبٓقٍا تعكد هف كراء لمفكائد التْ
مؼ، )عمٍٓا  ٓهكف لٙدارة الحصكؿ التْ الفكائد أٌـ كهف ا٘هكاف، : (2003زكٓ

 ٖعهالٍـ تأدٓتٍـ فْ كطاقاتٍـ جٍدٌـ بأف العاهمٓف شعكر عىد: الهعىكٓة الركح. 1
 ٓسكد الحسىة كالعٛقات التفاٌـ هف جكان  فإف ا٘دارة هف قبؿ تقدٓر كاٌتهاـ هكضع ٌْ

ا كالترقٓة تقدٓـ العٛكات أف كها كرؤسائٍـ، العاهمٓف  تقٓٓـ عمِ بىاء ٓتـ كغٓرٌ
 ذلؾ كبا٘دارة، ككؿ لدل الهرؤكسٓف برؤسائٍـ الثقة خمؽ كبالتالْ كعادؿ هكضكعْ

 .هرتفعة هعىكٓة بركح بأعهالٍـ لمقٓاـ العاهمٓف ٓدفع
 ٌك العهؿ فْ كأداءي ىشاطً بأف الفرد ٓشعر عىدها: بهسؤكلٓاتٍـ العاهمٓف إشعار. 2
 ٌاهة قرارات اتخاذ عمٍٓا سٓترتب ٌذا التقٓٓـ ىتائج كأف قبؿ رؤسائً هف تقٓٓـ كضعـ

 العهؿ، كتجاي ىفسً تجاي سكؼ ٓشعر بهسؤكلٓتً فإىً العهؿ، فْ هستقبمً عمِ تؤثر
 .أحسف كجً عمِ عهمً لتأدٓة الجٍد هف الهزٓد سٓبذؿ كبالتالْ

 أسمكبا استخداهٍا عىد ا٘دارة تضهف حٓث: الهعاهمة عدالة لضهاف كسٓمة. 3
 عمِ عٛكة أك ترقًٓ هف ها ٓستحقً عمِ فرد كؿ أف ٓحصؿ اٖداء لتقٓٓـ هكضكعٓا

 .العهؿ فْ ككفاءتً جٍدي أساس
 هراقبة عمِ قادرة العمٓا ا٘دارة ٓجعؿ اٖداء تقٓٓـ عهمٓة إف: الرؤساء عمِ الرقابة. 4

 هف الهرفكعة الكفاءة تقارٓر ىتائج طرٓؽ عف ا٘شرافٓة كذلؾ الرؤساء كقدراتٍـ جٍكد
 .كهراجعتٍا لتحمٓمٍا قبمٍـ

 عمِ الحكـ فْ تساعد اٖداء تقٓٓـ عهمٓة إف: كالتدرٓب اٚختٓار سٓاسات تقٓٓـ. 5
 تقدٓرات دلت فإذا العاهمٓف، اختٓار كتدرٓب فْ الهستخدهة كىجاح الطرؽ سٛهة هدل

 عمِ دلٓؿ ٌذا ٓعتبر الهؤثرة اٖخرل، باستبعاد العكاهؿ هرتفعً، هعدٚت عمِ الكفاءة
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 البراهج تقٓٓـ كتعٓٓىٍـ، كأٓضا العاهمٓف ٚختٓار الهتبع اٖسمكب كسٛهة صحة
بٓة  .هىٍا العاهمٓف استفادة هدل كهعرفة التدرٓ

 
 :العالهية كالتحديات الأداء 5.13

 الهعمكهات كىظـ التقىْ التطكر فْ الهتهثمة العالهٓة التحدٓات هف العدٓد ظٍكر إف
ادة إلِ الجهاعْ، أدت كالعهؿ كاٌٚتهاـ بالبٓئة الهحٓطة  إدارٓة هٍارات إلِ الحاجة زٓ

ادة اٌٚتهاـ اٖداء الهتهٓز عمِ قادرة ادة البشرٓة الهكارد بتىهٓة كزٓ  ا٘ىتاجٓة كزٓ
 اٚعتبار فْ اٖخذ هف عمِ الهىظهة ٚ بد لذلؾ الهستهر لٗداء، كالتحسٓف كالجكدة
 ٌذي الهعاصرة، كهف العالهٓة التحدٓات فْ هكاجٍة تساعدٌا التْ العىاصر بعض

: (2008آؿ سعكد، )ها ٓمْ  العىاصر
ىها فقط، الهدٓر عاتؽ عمِ تقع ٚ التحسٓف هسؤكلٓة  إف:الهستهر التحسيف. 1  كا 
 كذلؾ الهىظهة خدهات هف الهستفٓدٓف بالهىظهة كجهٍكر جهٓع العاهمٓف هسؤكلٓة ٌْ
 التحسٓف أف كها كتحدٓات، هف هستجدات بالهىظهة ٓحٓط ها فٍهٍـ خٛؿ هف

ر ٓتطمب الهستهر ادة اٖداء كأسالٓب اٖىظهة كافة تطكٓ  قدرة فْ الهىظهة، كزٓ
 .(2008آؿ سعكد، )الهتغٓرات  هع تعاهمٍا فْ الهىظهة

ىاؾ  آؿ )هىٍا  الهستهر، التطكر تحقيؽ في تساعد التي الهقكهات هف هجهكعة كٌ
 :(2008عكد، س
 .الهستهر كالتحسٓف اٚستقرار لتحقٓؽ كذلؾ لمهىظهة الثابتة اٖساسٓة القٓـ تعزٓز .1
ـ هع الهشكٛت كحؿ القرارات اتخاذ عهمٓة فْ العاهمٓف اشتراؾ. 2  .كهتابعتٍـ تحفٓزٌ
 .بالهىظهة العهؿ إستراتٓجٓة هف حٓكٓا هككىا التحسٓف ٓككف أف. 3
ر إلِ تدفعٍـ كالعاهمٓف القادة لدل آجابٓة اتجاٌات بىاء. 4  كالتحسٓف التطكٓ

 .الهستهر
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 .اٖداء فْ التحسٓف أٌداؼ تحدٓد. 5
بٓة براهج تصهٓـ. 6  ٓساٌـ لمعاهمٓف الهستهر التدرٓب ٖف كذلؾ العاهمٓف لكافة تدرٓ
 .تحقٓؽ التحسٓف الهستهر فْ
 دكف تحكؿ التْ الهشكٛت عمِ كالتغمب اٖداء، فْ تحصؿ تحسٓىات أم تسجٓؿ. 7

 .تحقٓؽ الهطمكب
ر بالتحسٓف الخاصة كالهستفٓدٓف العاهمٓف ٔراء الهستهرة الهتابعة. 8  .كالتطكٓ
 .كالبشرٓة الهادٓة الهىظهة هكارد لجهٓع اٖهثؿ اٚستخداـ. 9

 تحسٓف هف عمٍٓا ٚبد الهتهٓز اٖداء تضهف لكْ الهىظهة فإف سبؽ ها عمِ كبىاء
ر خططٍا كسٓاساتٍا جراءاتٍا كتطكٓ  .هستهرة بصكرة كا 

دارة اٖداء تحسٓف بٓف كثٓؽ ارتباط ٓكجد: الكقت استثهار. 2  كذلؾ كاستثهاري الكقت كا 
 الركتٓىٓة اٖعهاؿ كتىظٓـ اٖعهاؿ، تىفٓذ فْ طرٓؽ استخداـ التقىٓة الهعاصرة عف

 اٚجتهاعات كعقد الرؤساء هف عمِ قرارات كاضحة إجراءاتٍا، كالحصكؿ كتحدٓد
 .الٍادفة
 الهىظهة كهكارد الهدٓرٓف أكقات ضٓاع أسباب أكبر هف أف إلِ الكاتبٓف أحد كٓشٓر
ة ا٘ستراتٓجٓة ٌك ضاؼ بٍا اٚلتزاـ ضعؼ أك الثابتة كالقٓـ كاٌٖداؼ غٓاب الرؤٓ  كٓ
 اٖعهاؿ، كتىظٓـ كالهسئكلٓات الهٍاـ كغٓاب تكزٓع السمٓـ غٓاب التخطٓط ذلؾ إلِ

 الهعرفة كعدـ هستكل اٖداء، كتدىْ كالهسئكلٓات، الهىظـ لمسمطات التفكٓض كغٓاب
 .كاستثهاري الكقت إدارة بكٓفٓة
 التخمص فْ ٓساعد استثهاري أف حٓث الفعالة، لٙدارة تجسٓد ٌك الكقت استثهار إف

ا الهطمكب اٖعهاؿ فْ البدء فْ أٓضا الكقت، ٓساعد هف هضٓعات  حسب اىجازٌ
ة، آؿ )بحكهً  الكقت استخداـ ٓجب لذلؾ اٖعهاؿ لمهساعدٓف، بعض كتفكٓض اٖكلكٓ
. (2008سعكد، 
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 :أداء الهكارد البشرية 6.13
 

: البشرية الهكارد أداء هفٍكـ 1.6.13
ذا تىجز أف ٓجب كها اٖعهاؿ اىجاز أىً عمِ اٖداء تعرٓؼ ٓهكف  اتجاي هع ٓىسجـ كٌ
 خٛؿ هف الهىظهة أٌداؼ تحقٓؽ فْ الفرد عمِ إسٍاهات الكاتبٓف فْ التركٓز بعض
 بً قدرة تقاس الذم السمكؾ عف اٖداء كظٓفتً حٓث ٓعبر هٍاـ إتهاـ تحقٓؽ درجة
 .(2009عبد الكرٓـ، )الهىظهة  أٌداؼ تحقٓؽ فْ ا٘سٍاـ عمِ الفرد

تهاـ تحقٓؽ درجة إلِ اٖداء كٓشٓر ك الفرد، لكظٓفة الهككىة الهٍاـ كا   الكٓفٓة ٓعكس كٌ
 بٓف كتداخؿ لبس ٓحدث ها كغالبا ٓشبع بٍا الفرد هتطمبات الكظٓفة، أك ٓحقؽ التْ
الىتائج  عمِ أساس فٓقاس اٖداء أها الطاقة الهبذكلة، إلِ ٓشٓر فالجٍد كالجٍد، اٖداء
 كلكىً لٛهتحاف، فْ اٚستعداد كبٓرا جٍدا ٓبذؿ قد الطالب فهثٛ الفرد، حققٍا التْ

 عالْ بٓىها الهبذكؿ الجٍد ٓككف ٌذي الحالة كهثؿ هىخفضة، درجات عمِ ٓحصؿ
 .(2004حسف، )هىخفض  اٖداء
عرفً س كٓ  أها اٖفراد، بً ٓقكـ الذم الىشاط ٌك فالسمكؾ سمكؾ، ىتاج :بأىً ىٓككٚ
 أك البٓئة ٓجعؿ هها السمكؾ، ذلؾ عف التْ تهخضت فٍْ ىتائج السمكؾ ىتاجات

. (2006سالـ، )السمكؾ  عمًٓ ىتائج كاىت عها هختمفة الىٍائٓة الهحصمة
عبد الهحسف، )تحقٓقٍا  إلِ الىظاـ ٓسعِ التْ اٌٖداؼ أك الهخرجات باٖداء كٓقصد
1998). 
دراؾ بالقدرات، تبدأ التْ الفرد لجٍكد الصافْ اٖثر إلِ ،الكظيفي  الأداءكٓشٓر  كا 
عىْ ٌذا (الهٍاـ)الدكر  ىتاج أىً عمِ إلًٓ ٓىظر أف هعٓف ٓهكف هكقؼ فْ أف اٖداء كٓ
دراؾ) :هف كؿ بٓف الهتداخمة العٛقة حسف،  )((الهٍاـ)الدكر  الجٍد، القدرات، كا 
2004).  
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الطاقة  فْ (الحكافز)التدعٓـ  عمِ الفرد هف حصكؿ الىاتج إلِالجٍد،   كٓشٓر
. (2004حسف، )هٍهتً  ٖداء التْ ٓبذلٍا الفرد كالعقمٓة؛ لجسهاىٓةا
 تتقمب أك تتغٓر كٚ الكظٓفة؛ الهستخدهة أداء الخصائص الشخصٓة فٍْ القدرات، أها 

  .(2004حسف، )قصٓرة  زهىٓة عبر فترة القدرات ٌذي
 اٖعهاؿ الهسؤكلٓة، إىجاز تحهؿ عمِ القدرة العهؿ، فْ الجدٓة :فٓشهؿ لإلهاـا أها
 .(2004حسف، )لٙشراؼ  الحاجة كهدل هكاعٓدٌا،اٚلتزاـ بالدكاـ، فْ

 هف العهؿ فْ جٍدي الفرد بً ٓكجً الذم إلِ اٚتجاي ،الهٍهة أك الدكر إدراؾ كٓشٓر
تهثؿ خٛلً؛  ٓقكـ بٍا الفرد فْ أداء التْ كالسمككٓات اٖىشطة هف هجهكعة ذلؾ فْ كٓ
 فْ هف ا٘تقاف أدىِ حد كجكد هف بد ٚ هف اٖداء، هرضْ هستكل كلتحقٓؽ .هٍاهً
 .(2004حسف، )اٖداء  هككىات هف هككف كؿ
 :التالية الأبعاد خلاؿ هف البشرية الهكارد أداء قياس كيتـ
 العهؿ كتىفٓذ تىظٓـ عمِ القدرة الفىْ، التهكف ا٘تقاف، الدقة، كتشهؿ :العهؿ جكدة*

 .هف  اٖخطاء كالتحرر
 .ا٘ىجاز كسرعة العادٓة الظركؼ فْ الهىجز العهؿ حجـ كتشهؿ :العهؿ كهية*
 الهعرفة الهٍىٓة، الهٍارة الهعرفة، :كتشهؿ :الكظيفة بهتطمبات كالالتزاـ الهعرفة*

كالهجاٚت الهرتبطة بٍا؛  الكظٓفة العاهة عف الخمفٓة الفىٓة،
 

  :البشرية الهكارد أداء هعكقات 2.6.13
 عمًٓ، الفرد السٓطرة ٓستطٓع ها فهىٍا اٖداء تعٓؽ التْ الهعكقات هف العدٓد ٌىاؾ

 أف كبالرغـ أدائً، عمِ تسٓطر أف ٓهكف كالتْ سٓطرتً خارج ىطاؽ ٌك كهىٍا ها
 حقٓقة إٚ أىٍا ٓجب أف تؤخذ فْ اٚعتبار ٖىٍا كأعذار، تؤخذ قد العكاهؿ بعض ٌذي
ش، )ها ٓمْ شٓكعا اٖداء أكثر عكائؽ بالفعؿ، كهف كهكجكدة  :(2003شاكٓ
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 .الفرد كقت عمِ الهتطمبات تصارع أك الىقص -
 التْ الهحددة السٓاسات التجٍٓزات، كالتركٓبات، العهؿ تسٍٓٛت فْ الكفآة عدـ -
 .الكظٓفة عمِ تؤثر
 .أخرٓف هع التعاكف ىقص -
 .ا٘شراؼ ىهط -
 .أٚت ترتٓب الضكضاء، ا٘ضاءة، الحرارة، -

جب  فعمِ كاٚتجاي، القدرة، الجٍد، عمِ أىٍا هؤثرات عمِ الهعكقات ٌذي إلِ الىظر كٓ
 ٓبذلً الذم الجٍد عمِ ٓؤثر أف جٍاز، ٓهكف أك آلة أم فْ أم عطؿ :الهثاؿ سبٓؿ
 ٓهكف السٓئ، ا٘شراؼ ىهط أك الكاضحة السٓاسات غٓر فإف كأٓضا. العهؿ فْ الفرد

 أف ٓهكف التدرٓب فْ فإف الىقص الطرٓقة، لمجٍكد، كبىفس الخاطئ التكجًٓ أف ٓسبب
 :ٌْ ا٘دارة أكبر هسؤكلٓات هف فإف لذا ، سٓئ استغٛؿ فْ ٓتسبب

 .لمعهؿ كهىاسبة كافٓة شركط تكفٓر -
 .أدىِ حد إلِ اٖداء عكائؽ فٍٓا تقؿ هدعهة، بٓئة تكفٓر -
 

: البشرية الهكارد أداء تقييـ عهمية هفٍكـ 3.6.13 
 كفاءة كتحدٓد كدكرٓة هحددة زهىٓة فترة أثىاء العاهمٓف كسمكؾ أداء قٓاس عهمٓة ٌْ

تـ لٍـ، الهحدد الكصؼ الكظٓفْ حسب أداء عهمٍـ فْ الهكظفٓف  خٛؿ هف ذلؾ كٓ
 ذلؾ عمِ كٓترتب اٖحٓاف، اغمب فْ الهدٓر الهباشر قبؿ هف الهستهرة الهٛحظة

ر تتعمؽ إصدار قرارات بٓة حضكر براهج خٛؿ هف الهكظؼ بتطكٓ  قرارات أك تدرٓ
ش، )خدهاتً اٚستغىاء عف أخرل أحٓاف كفْ ىقمً أك الهكظؼ بترقٓة تتعمؽ شاكٓ

2003). 
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 :الأداء تقييـ كتكقيت هسؤكلية 4.6.13
ىا بأدائٍا، ٓمتزـ التْ كالكاجبات الهٍاـ إلِ الهسؤكلٓة تشٓر  كالكاجبات الهٍاـ تتكزع كٌ

 كحدات فْ لمعاهمٓف الهباشرٓف كبٓف الهدٓرٓف البشرٓة كحدة الهكارد بٓف التقٓٓهٓة،
. (2004هاٌر، )اٖداء 

 عمِ كذلؾ ٓتكقؼ هرة، هف أكثر تتـ أف ٓجب كلذا هستهرة، عهمٓة اٖداء تقٓٓـ إف
 .كالقكاىٓف المكائح عمًٓ ها تفصح الهقٓـ، أك عمِ

رل  سجؿ فْ -ٓحددٌا -اٖحداث تسجٓؿ عمِ الهدٓر ٓعتهد أف الكتاب، بعض كٓ
بىاءن  تقرٓري ببىاء ٓقكـ ثـ التسجٓؿ، إلِ فرصة تحتاج أٓة كٚ ٓترؾ بً، ٓحتفظ خاص
 .التقٓٓـ الفترة طٓمة لمفرد حرري ها عمِ

ادة اٖفراد بتدرٓب ٓقصد :البشرية الهكارد تدريب عهمية تعريؼ  الهٍارات فْ الزٓ
ادة فْ هحاكلة ككىً إلِ هعٓىة، با٘ضافة فْ هجاٚت الهحددة كالهعرفة  كعْ زٓ
ٌك عهمٓة تعمـ : ٓعهمكف بٍا، كبعبارة أخرل التدرٓب التْ الهؤسسة بأٌداؼ الهتدربٓف

 عمِ أعهالٍـ فْ أداء اٖفراد قابمٓة فْ تغٓرات إلِ تؤدم جدٓدة هعارؼ كسمككٓات
. (2001عبد الباقْ، )عمًٓ  كاىكا هها أحسف هستكل
هكف الهتهٓز لٗداء عادؿ هقابؿ هىح :الحكافز أىظهة تصهيـ تعريؼ  تحفٓز كٓ

 كالحكافز الفردٓة، الحكافز فتظٍر الجهاعْ، كأدائٍـ أدائٍـ الفردم، العاهمٓف عمِ
 . ككؿ أساس أداء الهىظهة عمِ حكافز ٌىاؾ كأٓضا الجهاعٓة،

 
: العلاقة بيف أداء الهكارد البشرية كعدد هف الهتغيرات 7.13

فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف أداء الهكارد البشرٓة كعددان هف 
ْ  :الهتغٓرات، كٌ
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 التىظٓهٓة الثقافة أثر عمِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ (2013)أجرت صدٓقْ - 
ٓة كالهتكسطة الصغٓرة الهؤسسات هف عٓىة فْ الهكارد البشرٓة أداء عمِ السائدة  بكٚ

 أداء عمِ السائدة التىظٓهٓة تأثٓر لمثقافة ٌىاؾ أف كرقمة، كخمصت الدراسة إلِ 
ٓة كالهتكسطة الصغٓرة الهؤسسات فْ البشرٓة الهكارد  الهشاركة بحٓث تؤثر كرقمة، بكٚ

لٙبداع  أف كها البشرٓة، الهكارد أداء عمِ الكقت اٚلتزاـ كاحتراـ ككذا القرار اتخاذ فْ
 العهؿ كركح جهاعٓة أف حٓف فْ اٖداء، عمِ كاضحا تأثٓرا الهؤسسة فْ كاٚبتكار
 كالهتكسطة الصغٓرة الهؤسسات فْ البشرٓة الهكارد عمِ أداء تؤثر ٚ الفرٓؽ

 .الهدركسة
 كعٛقتٍا ا٘دارٓة، الهسائمة عمِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ (2013)أجرل الشرٓؼ -

ادة عمِ تعهؿ بتكصٓات كالخركج ا٘دارٓٓف، الكظٓفْ لمعاهمٓف باٖداء  اٌٚتهاـ زٓ
الكظٓفْ،  اٖداء هستكل ترفع هف إٓجابٓة هف تأثٓرات لً لها ا٘دارٓة الهسائمة بهكضكع

 كزارة فْ ا٘دارٓٓف لدل الهكظفٓف كهعرفتً الهسائمة هفٍكـ كجكد كخمصت الدراسة إلِ
 دٚلة إحصائٓة ذات عٛقة ٌىاؾ أف الدراسة بٓىت كها غزة، قطاع فْ كالتعمٓـ التربٓة
 فْ كالتعمٓـ التربٓة كزارة فْ ا٘دارٓٓف لمعاهمٓف الكظٓفْ كاٖداء ا٘دارٓة، الهسائمة بٓف

 كؿ بٓف عٛقة ٌىاؾ أف الىتائج كأظٍرت ،≥ α)  0.05)دٚلة هستكل غزة عىد قطاع
 الهجاؿ العاهة، الكظٓفٓة أخٛقٓات كا٘ىجاز، الكظٓفْ، العهؿ اٚىضباط( هف

 قطاع فْ كالتعمٓـ التربٓة ا٘دارٓٓف فْ كزارة لمعاهمٓف الكظٓفْ اٖداء كبٓف  (ا٘ىساىْ
 .غزة
 بأخٛقٓات اٚلتزاـ هدل عمِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ (2013)أجرل العطكم -

 ٌدفت كها الهبحكثٓف، ىظر كجٍة بحقؿ هف الحدكد قطاع حرس قٓادة فْ العهؿ
 إلِ كالِ التعرؼ ٓهارسٍا الهبحكثكف، التْ اٖعهاؿ أداء كفاءة درجة لهعرفة

 قٓادة قطاع هىسكبْ لدل العهؿ أخٛقٓات هستكل رفع فْ تساٌـ التْ اٚقتراحات
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التزاـ  هحكر عمِ هكافقكف العٓىة أفراد بحقؿ، كخمصت الدراسة إلِ أف حرس الحدكد
 كها ،(4.06)بهتكسط حسابْ  العهؿ بأخٛقٓات بحقؿ الحدكد حرس هىسكبْ قٓادات

 قطاع حرس قٓادة هىسكبْ ٓهارسٍا التْ أداء اٖعهاؿ كفاءة أف الىتائج أظٍرت
 بٓف قكٓة كجكد عٛقة عمِ كشفت الدراسة كقد جدان، عالٓة بدرجة جاءت بحقؿ الحدكد

 كبٓرة بدرجة العهؿ ٓساٌـ بأخٛقٓات اٚلتزاـ إف حٓث اٖداء، ككفاءة أخٛقٓات العهؿ
دٚلة  ذات فركؽ كجكد عف أٓضا الىتائج ككشفت لدل العاهمٓف، اٖداء كفاءة رفع فْ

 رفع فْ تسٍـ قد التْ حكؿ اٚقتراحات الدراسة عٓىة أفراد اتجاٌات فْ إحصائٓة
 طبٓعة) بحقؿ باختٛؼ الحدكد حرس قٓادة هىسكبْ العهؿ لدل أخٛقٓات هستكل
 الهٓداىْ  العهؿ تهارس التْ الفئة الهشتركة لصالح الفركؽ اٚختبار كأظٍر ،(العهؿ
 .ىفسً الكقت فْ ا٘دارم

 عمِ اٖداء تقٓٓـ أثر دراسة ٌدفت إلِ فحص  (Jacobs & Others, 2013) أجرل-
 كجهع بالعدالة، ٓتعمؽ ىهكذج خٛؿ استخداـ هف الشرطة لدل أفراد أخٛقٓات العهؿ

ٌكلىدا،  كشرطة فْ أهف هكظؼ (332)عمِ  استباىة كزعت خٛؿ هف البٓاىات
 ٓىتج الشرطة فْ كغٓر اٖخٛقْ لمعاهمٓف اٖخٛقْ السمكؾ أف كخمصت الدراسة إلِ

 الىتائج أف كها أظٍرت الشرطة، هؤسسات فْ العاهمٓف هف السابقٓف عف اٖسٛؼ
عمِ  تأثٓري ٓظٍر كالذم لمعاهمٓف الكظٓفْ اٖداء عمِ ٓؤثر سمبا أخٛقْ الغٓر السمكؾ
 .كبٓران  سٓككف البعٓد عىدٌا الهدل

 عمِ العهؿ أخٛقٓات تأثٓر هدل ٚختبار  دراسة ٌدفت(Wahyudit, 2013)أجرل -
 كتشهؿ لمدراسة كهتغٓرات الكظٓفْ كالرضا اٚلتزاـ الكظٓفْ خٛؿ فحص هف اٖداء

 باٖخٛقٓات تهثمت كالتْ ،)الهتغٓر الهستقؿ(العهؿ  أخٛقٓات الهتغٓرات الهستخدهة
 العهؿ العهؿ، الفراغ، هركزٓة أكقات الذات، عمِ اٚعتهاد الضائع، الكقت( التالٓة
، (الهتغٓر التابع(كاٖداء ،)الكسٓط الهتغٓر( الفعاؿ كاٚلتزاـ الكظٓفْ  كالرضا )الشاؽ
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 :كالتالْ كاىت كالتْ كاٖداء العهؿ أخٛقٓات بٓف عٛقة كجكد كخمصت الدراسة إلِ
 اتجاٌات أٌـ هف الجاد العهؿ إف حٓث اٖداء تؤثر عمِ جهٓع أخٛقٓات العهؿ لٓس

 الشاؽ العهؿ عف البعد أف كها أكضحت با٘ٓجاب عمِ اٖداء، تؤثر التْ اٖخٛقٓات
 الدٓىٓة أخٛقٓات العهؿ ٌىاؾ تقارب بٓف أف بٓىت كها اٖداء، عمِ هباشر تأثٓر لً

 .البركتستاىتٓة أك الكاثكلٓكٓة أك ا٘سٛهٓة سكاء
 أداء عمِ اٖخٛقٓة القٓادة أثر  دراسة ٌدفت إلِ فحص(Weng, 2013)أجرل-

 بٓف ، كخمصت الدراسة إلِ أف العٛقة )اٖداء الخدهاتْ كالتكجً الخدهاتْ( العاهمٓف
 كتغٓرات تقمبات كجكد عىد سمبٓة كبخاصة الهكظفٓف كاىت كأداء الهباشر، الهشرؼ

 إٓجابٓة كالهكظفٓف كاىت القٓادة اٖخٛقٓة بٓف العٛقة الهجهكعة، لكف عمِ هستكل
 كبٓف فْ القٓادة اٖخٛقْ اٖسمكب إتباع بٓف قكٓة عٛقة طردٓة كجكد ٓشٓر إلِ هها

. أداء الهكظفٓف
 كىهكذج ىهط هف  دراسة ٌدفت  إلِ التحقؽ(Hernaus & Mikuli, 2014)أجرل -

 لتصهٓـ اٚجتهاعٓة كالخصائص كالسهات كالهعرفة بٓف الهٍاـ الهختمفة، العٛقة
 كركاتٓا، كخمصت  فْ اٌٖمٓة الهىظهات هسح هٓداىْ لكبرل خٛؿ هف كىتائجً، العهؿ

 هع العهؿ كخصائص العهؿ، كهخرجات سهات بٓف أٌهٓة التداخؿ عمِ لدراسةا
 الكظٓفْ، كها  اٖداء عمِ كبٓرة ذك أٌهٓة تأثٓران  تؤثر العهؿ خصائص أف اقتراح

 الهعمكهات بسبب اٖعهاؿ اٖخرل هف خطكرة أكثر ٓعتبر الهعرفْ العهؿ أف كضحتأ
. عىً تصدر ٓحصؿ عمٍٓا كالتْ التْ
 فْ الهٍىة أخٛقٓات دكر عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2015)أجرل ابك الكاس -

 تكصٓات كتقدٓـ غزة، بقطاع غٓر الحككهٓة الهىظهات فْ الكظٓفْ لمعاهمٓف اٖداء
الهٍىة كاٖداء الكظٓفْ،  أخٛقٓات بٓف العٛقة لتعزٓز هعرفة الحككهٓة غٓر لمهىظهات

 بقطاع الحككهٓة غٓر فْ الهىظهات العاهمٓف التزاـ كخمصت الدراسة إلِ أف هستكل
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 لدل اٖداء الكظٓفْ كهستكل (%83.34)بمغ  عاـ بشكؿ الهٍىة بأخٛقٓات غزة
 طردٓة عٛقة ، كها تبٓف كجكد(%79.93)بمغ  الحككهٓة غٓر الهىظهات فْ العاهمٓف

الهىظهات  فْ لمعاهمٓف الكظٓفْ كاٖداء الهٍىة أخٛقٓات بٓف إحصائٓة ذات دٚلة
رٓة بصكرة ٓتأثر الكظٓفْ اٖداء هستكل غزة، كتبٓف أف بقطاع الحككهٓة غٓر  جكٌ
 الهعاهمة، كحسف الىزاٌة كالشفافٓة، اٚحتراـ( الهتغٓرات هف بكؿ إحصائٓة دٚلة كذات
 الهبحكثٓف فْ استجابات هعىكٓة فركؽ الترتٓب، كتبٓف عدـ كجكد عمِ )كفرٓؽ العهؿ
 غٓر  الهىظهات فْ اٖداء الكظٓفْ هجاؿ كحكؿ الهٍىة، أخٛقٓات هجاؿ حكؿ

 (هكاف العهؿ( هتغٓر عدا ها الدٓهغرافٓة الدراسة لهتغٓرات تعزل غزة بقطاع لحككهٓةا
 الهٍىة أخٛقٓات هجاؿ هف كؿ فْ رفح هىطقة لصالح هعىكٓة كجكد فركؽ تبٓف الذم

 .اٖداء الكظٓفْ كهجاؿ
 هف التْ اٖداء هحركات ٓسهِ ها ٚىتٍاج  دراسة ٌدفت (Sabourin, 2015)أجرل-

 لٗداء خهس هحركات كذكرت الدراسة أٌداؼ العهؿ، لتحقٓؽ تدفع الهدراء أف شأىٍا
، )الىزاٌة الفكرٓة، الهبادرات، ا٘جراءات كاٖىظهة، العكاطؼ، القكاىٓف(الكظٓفْ
 لخهسة تطبٓقً أٌدافً فْ تحقٓؽ الهدٓرٓف ىجاح عكاهؿ هف أف الدراسة ككجدت
ْ  اٖداء هف هحركات  الفكرٓة، الهبادرات، ا٘جراءات كاٖىظهة، العكاطؼ، القكاىٓف(كٌ
الكظٓفْ  اٖداء بٓف التحمٓؿ إجراء بعد الطردٓة كاضحة العٛقة كاىت ، كقد)الىزاٌة
 .الخهسة اٖداء هحركات هف هحرؾ ككؿ
 :التحدٓد كجً عمِ سؤالٓف عمِ لٙجابة  دراسة ٌدفت((Karuhanga, 2015 أجرل-

 هف إستراتٓجٓة إدارة ىظاـ كتىفٓذ كضع فْ أكغىدا الحككهٓة تستطٓع الجاهعات كٓؼ
 الجاهعات فْ ٌذا الىظاـ لتقٓٓـ أداة كضع ككٓؼ ٓهكف فعالة؟ خدهات تقدٓـ أجؿ

 ٓعاىْ لكىً إستراتٓجٓة الجاهعات ىظاـ إدارة لدل كخمصت الدراسة إلِ أف الحككهٓة؟،
. ٌذا الىظاـ فْ العاهمٓف هف كاهمة هشاركة كعدـ فْ التىفٓذ، صعكبة هف
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 :داء  كعلاقتً بعدد هف الهتغيراتالأهمخص الدراسات التي بيىت تقييـ : (13/1)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
 فْ البشرٓة الهكارد أداء عمِ السائدة التىظٓهٓة تأثٓر لمثقافة ٌىاؾ* (2013)صدٓقْ  1

 ككذا القرار اتخاذ فْ الهشاركة بحٓث تؤثر كالهتكسطة، الصغٓرة الهؤسسات
 لٙبداع كاٚبتكار أف كها البشرٓة، الهكارد أداء عمِ الكقت اٚلتزاـ كاحتراـ

. اٖداء عمِ كاضحا تأثٓرا الهؤسسة فْ
 البشرٓة الهكارد عمِ أداء تؤثر ٚ الفرٓؽ العهؿ كركح جهاعٓة أف حٓف فْ *
 .الهدركسة كالهتكسطة الصغٓرة الهؤسسات فْ

 بحقؿ الحدكد حرس التزاـ هىسكبْ قٓادات هحكر عمِ هكافقكف العٓىة أفراد * (2013)العطكم  2
. العهؿ بأخٛقٓات

 بحقؿ الحدكد قطاع حرس قٓادة هىسكبْ ٓهارسٍا التْ أداء اٖعهاؿ كفاءة *
. جدان  عالٓة بدرجة جاءت

ة عٛقة ٓكجد*  اٚلتزاـ إف حٓث اٖداء، ككفاءة أخٛقٓات العهؿ بٓف قكٓ
. لدل العاهمٓف اٖداء كفاءة رفع فْ كبٓرة رجة بد العهؿ ٓساٌـ بأخٛقٓات

حكؿ  الدراسة عٓىة أفراد اتجاٌات فْ دٚلة إحصائٓة ذات فركؽ كجكد*
 قٓادة هىسكبْ العهؿ لدل أخٛقٓات هستكل رفع فْ تسٍـ قد التْ اٚقتراحات

 الفركؽ اٚختبار كأظٍر ،(العهؿ طبٓعة) بحقؿ باختٛؼ الحدكد حرس
 .ىفسً الكقت فْ الهٓداىْ كا٘دارم العهؿ تهارس التْ الفئة الهشتركة لصالح

3 (Wahyudit, 2013) * جهٓع  لٓس :كالتالْ كاىت كالتْ كاٖداء العهؿ أخٛقٓات بٓف عٛقة كجكد
 اتجاٌات أٌـ هف الجاد العهؿ إف حٓث اٖداء تؤثر عمِ العهؿ أخٛقٓات

. اٖداء با٘ٓجاب عمِ تؤثر التْ اٖخٛقٓات
 كها اٖداء، عمِ هباشر تأثٓر لً الشاؽ العهؿ عف البعد أف كها أكضحت *

 أك ا٘سٛهٓة سكاء الدٓىٓة أخٛقٓات العهؿ بٓف ٌىاؾ تقارب أف بٓىت
 .البركتستاىتٓة أك الكاثكلٓكٓة

4 (Wahyudit, 2013) *جهٓع  لٓس :كالتالْ كاىت كالتْ كاٖداء العهؿ أخٛقٓات بٓف عٛقة كجكد
 اتجاٌات أٌـ هف الجاد العهؿ إف حٓث اٖداء تؤثر عمِ العهؿ أخٛقٓات

. اٖداء با٘ٓجاب عمِ تؤثر التْ اٖخٛقٓات
 .اٖداء عمِ هباشر تأثٓر لً الشاؽ العهؿ عف البعد أف كأكضحت*
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5 (Jacobs & Others, 
2013) 

 عف اٖسٛؼ ٓىتج الشرطة فْ لمعاهمٓف كغٓر اٖخٛقْ اٖخٛقْ السمكؾ*
. الشرطة هؤسسات فْ العاهمٓف هف السابقٓف

 كالذم لمعاهمٓف الكظٓفْ اٖداء عمِ ٓؤثر سمبا أخٛقْ الغٓر السمكؾ *
 .كبٓران  سٓككف عىدٌا البعٓد عمِ الهدل تأثٓري ٓظٍر

6 (Weng, 2013) *عىد كبخاصة سمبٓة الهكظفٓف كاىت كأداء الهباشر، الهشرؼ بٓف العٛقة 
القٓادة  بٓف العٛقة لكف. الهجهكعة عمِ هستكل كتغٓرات تقمبات كجكد

ة عٛقة طردٓة كجكد ٓكضح هها إٓجابٓة كاىت كالهكظفٓف اٖخٛقٓة  بٓف قكٓ
 .الهكظفٓف أداء كبٓف فْ القٓادة اٖخٛقْ اٖسمكب إتباع

7 (Hernaus & Mikuli, 
2014) 

 اقتراح هع العهؿ كهخرجات كخصائص العهؿ، سهات بٓف أٌهٓة التداخؿ*
. الكظٓفْ اٖداء عمِ كبٓرة ذك أٌهٓة تأثٓران  تؤثر العهؿ خصائص أف
 الهعمكهات بسبب اٖعهاؿ اٖخرل هف خطكرة أكثر ٓعتبر الهعرفْ العهؿ*

 .عىً تصدر كالتْ ٓحصؿ عمٍٓا التْ
داء الهٍىة أخٛقٓات بٓف إحصائٓة ذات دٚلة طردٓة عٛقة كجكد*  (2015)ابك الكاس  8  اكٖ

. غزة بقطاع الحككهٓة الهىظهات غٓر فْ لمعاهمٓف الكظٓفْ
رٓة بصكرة ٓتأثر الكظٓفْ اٖداء ٓتأثر هستكل *  إحصائٓة دٚلة كذات جكٌ
 العهؿ الهعاهمة، كحسف الىزاٌة كالشفافٓة، اٚحتراـ( الهتغٓرات هف بكؿ

 .الترتٓب عمِ )كفرٓؽ
9 (Sabourin, 2015) *هف هحركات لخهسة تطبٓقً أٌدافً فْ تحقٓؽ الهدٓرٓف ىجاح عكاهؿ هف 

ْ  اٖداء  الفكرٓة، الهبادرات، ا٘جراءات كاٖىظهة، العكاطؼ، القكاىٓف(كٌ
. )الىزاٌة

 هحرؾ الكظٓفْ ككؿ اٖداء بٓف التحمٓؿ إجراء بعد طردٓة كاضحة عٛقة*
 .الخهسة اٖداء هحركات هف

10 Karuhanga, 2015) ) *فْ التىفٓذ، صعكبة هف ٓعاىْ لكىً إستراتٓجٓة الجاهعات ىظاـ إدارة لدل 
. الىظاـ ٌذا فْ العاهمٓف هف كاهمة هشاركة كعدـ

 
: خلاصة 8.13

: ىستىتج أتْ (13/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
 الهؤسسات فْ البشرٓة الهكارد أداء عمِ السائدة التىظٓهٓة تأثٓر لمثقافة ٌىاؾ. 1

 الكقت اٚلتزاـ كاحتراـ ككذا القرار اتخاذ فْ الهشاركة كالهتكسطة، بحٓث تؤثر الصغٓرة



 

387 

 

 عمِ كاضحا تأثٓرا الهؤسسة فْ أف لٙبداع كاٚبتكار كها البشرٓة، الهكارد أداء عمِ
. اٖداء

 بأخٛقٓات اٚلتزاـ إف حٓث اٖداء، ككفاءة أخٛقٓات العهؿ بٓف قكٓة عٛقة ٓكجد. 2
. لدل العاهمٓف اٖداء رفع كفاءة فْ بدرجة كبٓرة العهؿ ٓساٌـ

. اٖداء عمِ هباشر تأثٓر لً الشاؽ العهؿ عف البعد. 3
 تأثٓري ٓظٍر كالذم لمعاهمٓف الكظٓفْ اٖداء عمِ ٓؤثر سمبا اٖخٛقْ غٓر السمكؾ .4

. كبٓران  سٓككف البعٓد عىدٌا عمِ الهدل
 أف اقتراح هع العهؿ كهخرجات كخصائص العهؿ، سهات بٓف أٌهٓة التداخؿ. 5

. الكظٓفْ اٖداء عمِ كبٓرة ذك أٌهٓة تؤثر تأثٓران  العهؿ خصائص
 هف هحرؾ الكظٓفْ ككؿ اٖداء بٓف التحمٓؿ إجراء بعد طردٓة كاضحة كجكد عٛقة. 6

 الفكرٓة، الهبادرات، ا٘جراءات كاٖىظهة، العكاطؼ، القكاىٓف(اٖداء الخهسة  هحركات
. )الىزاٌة

رٓة بصكرة ٓتأثر الكظٓفْ اٖداء ٓتأثر هستكل. 7  هف بكؿ إحصائٓة دٚلة كذات جكٌ
. الترتٓب عمِ )كفرٓؽ العهؿ الهعاهمة، كحسف الىزاٌة، الشفافٓة، اٚحتراـ( الهتغٓرات

هها سبؽ ىخمص أف  أداء الهكارد البشرٓة ٓتأثر بعدة عكاهؿ أٌهٍا أخٛقٓات العهؿ 
كالىزاٌة كالشفافٓة، كحسف الهعاهمة هف قبؿ الرؤساء لمهرؤكسٓف، كتكفٓر ىظاـ فعاؿ 
لمحكافز كالترقٓات، ككضكح الهسار الكظٓفْ، كالعدالة فْ التعاهؿ بٓف كافة أفراد 
ذا بدكري ٓقكد إلِ تهكٓف الهىظهة هف تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة، كبالتالْ  التىظٓـ، كٌ

. كصكؿ الهىظهة إلِ التهٓز
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 الإبداع/الفصؿ الرابع عشر
  Creativity 

 فْ تعهؿ أىٍا الهىظهة، حٓث فْ ا٘بداع هىاخ بتشجٓع ا٘دارة تقكـ أف الضركرم هف
لٍذي  الهصاحبة التحدٓات هجابٍة عمٍٓا تفرض باستهرار، ظركؼ هتغٓرة ضكء

ذا  هف تتهكف لكْ الهىظهات لدل عالٓة قدرات إبداعٓة ٓتطمب اٖهر التغٓرات، كٌ
ر زداد البقاء كاٚستهرار،  هف  تهكىٍا جدٓدة كأفكار كآراء حمكؿ تطكٓ  اٌٚتهاـ كٓ

 العكلهة كالتغٓرات تفرضٍا ظاٌرة الهتىاهٓة التْ التحدٓات ظؿ فْ اٚبتكار بهكضكع
ا  كاٚتفاقات الدكلٓة الهعمكهاتٓة كالثكرة الشدٓدة كالهىافسة الهتسارعة التقىٓة كغٓرٌ

  .(2003حرٓـ، )
عد نٛ  ا٘بداع كٓ  عمِ قدرة ٓقدهً هف لها ىظران  الهىظهة استهرار لضهاف ٌاهان  عاه

ر خدهات هكجكدة كتقدٓـ  .الشركات عهؿ طبٓعة هع تتٛءـ جدٓدة خدهات تطكٓ
 

: الإبداع هفٍكـ 1.14
دة كالدكلٓة الهحمٓة الهىظهات هف الكثٓر شٓدت  هىاحْ شتِ فْ جدٓدة إبداعات كٚ

 فْ كالعشرٓف الحادم القرف فْ الهىظهات تعٓش حٓث هجاٚت اٖعهاؿ، الحٓاة ككافة
 اٚتصاؿ ككسائؿ العهٛء كأذكاؽ كالتطكرات التكىكلكجٓة تتغٓر باستهرار بٓئة ضكء

ذا ا، كٌ  كتشجٓع التغٓرات ٌذي التعاهؿ هع ٌذي الهىظهات إدارة عمِ ٓفرض ها كغٓرٌ
 كقد ذكرت العدٓد هف التعرفات لهفٍكـ ا٘بداع، ىذكر .هىظهاتٍـ فْ ا٘بداعٓة اٖفكار
 :هىٍا
 ٖسالٓب الهكظؼ استىباط إلِ ٓشٓر هفٍكـ ا٘بداع بأىً (2002)القحطاىْ  عرؼ
 تكاجً التْ لمهشكٛت إبداعٓة حمكؿ إلِ الكصكؿ هف هختمفة تهكىً جدٓدة إدارٓة

 .الهىظهة هصمحة
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 الرئٓسة الهتطمبات أٌـ أحد ٓعد ا٘بداع أف إلِ (2004)كالعزاكم  الدكرم أشار كقد
 التقمٓدٓة، بالطرؽ أعهالٍا الهىظهات تؤدم أف كافٓان  ٓعد لـ ا٘دارة الهعاصرة، إذا فْ

 الىجاح تتكخِ التْ فالهىظهات لذا هف اٖحٓاف، فْ الكثٓر الفشؿ إلِ بٍا ٓؤدم فذلؾ
ىها كالفاعمٓة، الكفاءة حدكد عىد تقؼ ٚ  سهات كالتغٓٓر ٓككف ا٘بداع كاٚبتكار كا 

 .لٍا ههٓزة
ٓجاد لمعاهمٓف جٓد إبداعْ هىاخ تكفٓر الضركرم هف إف  تهكف التْ الظركؼ كا 

عد كها ا٘بداعٓة، دعـ الىشاطات هف الهىظهة  الهىظهات تهكٓف ٖجؿ ٌاهان  ا٘بداع كٓ
. (  (Hitt et al, 2001كالدكلٓة اٖسكاؽ الهحمٓة فْ التىافس هف الصغٓرة

  (Innovation) كاٚبتكار (Creativity) ا٘بداع كمهتْ ٓخمط بٓف الكتاب إٚ أف بعض
الكمهتٓف، حٓث  بٓف الكاقع فْ اختٛؼ ٌىاؾ ، إٚ أف(Invention)كا٘ختراع 

 بٍدؼ جدٓدة فكرة أف اٚبتكار ٓتعهؽ بتقدٓـ  (Moorhead  & Grffin, 2000)ٓذكر
ر الفكرة  ىقؿ إلِ عهمٓة فٓشٓر أها ا٘بداع العهؿ، أسمكب تغٓٓر أك الهىتج تطكٓ
هكف تكضٓح الفرؽ بٓف ا٘بداع كاٚبتكار كا٘ختراع  إلِ الجدٓدة ف  ـالتطبٓؽ، كٓ

: ٓبٓف الفرؽ بٓف ا٘بداع كا٘بتكار (14/1)كالجدكؿ. (14/1)خٛؿ الشكؿ
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. الفرؽ بيف الإبداع كالابتكار: (14/1)شكؿ     
 
 
 
 
 
 
 

. (2019)إعداد الكاتب : الهصدر
 

ٓتضح اٚبتكار كا٘ختراع ٌها ىتٓجة ٚحقة لعهمٓة ا٘بداع،  (14/1)بالىظر إلِ شكؿ
فاٚبتكار ٓبدأ بفكرة ا٘بداع، كاٚختراع ٓبدأ بفكرة ا٘بداع، أم أف الهصدر الرئٓسْ ٌك 

ا٘بداع، كالذم ٓعىْ خمؽ فكرة جدٓدة، كهف ثـ ٓتـ تطكٓر ٌذي الفكرة أك هجهكعة 
اٖفكار لمبدء بعهمٓة اٚبتكار أك عهمٓة اٚختراع، كهف ثـ تعكد لٙبداع لخمؽ فكرة أك 

كذا ككذلؾ اٖهر فإف ا٘بتكار كا٘ختراع ٓتطمباف إبداعا فْ . هجهكعة أفكار جدٓدة، كٌ
. تطبٓقٍها
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. الفرؽ بيف الإبداع كالإبتكار: (14/1)جدكؿ
الابتكار الابداع 

جٍد جهاعْ جٍد فردم 
عهمٓة هستهرة عهمٓة هتقطعة كلحظٓة 
أثري قابؿ لمقٓاس أثري غٓر قابؿ لمقٓاس 

ٓتـ فًٓ تسٓٓر الهشارٓع ٓتـ فًٓ عصؼ اٖفكار 
ٓتـ فًٓ تقارب اٖفكار كا٘جهاع حكلٍا ٓتـ فًٓ تضارب اٖفكار كتشبعٍا 

ٌك كفاءة فْ الهؤسسة ٌك هصدر فْ الهؤسسة 
تطبٓؽ اٖفكار ا٘بداعٓة ٘ىتاج الجدٓد استغٛؿ اٖفكار كتجهٓعٍا كترتٓبٍا 

 
 هٍهة عهمٓة (Innovation Culture) ا٘بداع ثقافة ىشر فأ بالذكر الجدٓر كهف

ـ تقدٓـ عمِ الهىظهة فْ الهفكرٓف كالهبدعٓف لتشجٓع  تطبٓقٍا، عهِ كالعهؿ أفكارٌ
ٓجاد تفكٓر بطرٓقة تتعهؽ ا٘بداع فثقافة  تعزز الهىظهة داخؿ كاتجاٌات قٓـ الفرد كا 
 .ا٘بداعْ التفكٓر

 
 :التىظيهي الإبداع عهمية خطكات 2.14
 :(2004التهٓهْ كالخشالْ، (خطكات  عدة عمِ التىظٓهْ ا٘بداع عهمٓة تشتهؿ

 عمِ كتفضٓمٍا العهؿ بهصمحة العاهمٓف اٌتهاـ: العهؿ بهصمحة اٌٚتهاـ. 1 
 فْ التحسٓىات إجراء ٖجؿ إبداعٓة أفكار إلِ الهصمحة الشخصٓة كاٚقتىاع بالحاجة

 .كالهخرجات الهدخٛت كالعهمٓات
ر جدٓدة أفكار بركز .2  .أسمكب العهؿ تعدٓؿ أك هىتج لتطكٓ
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 القرار اتخاذ قبؿ هىٍا الهطركحة لٛستفادة الفكرة عف الٛزهة الهعمكهات جهع. 3
 .إهكاىٓة تطبٓقٍا فْ كالىظر

 عهمٓة أثىاء عقبات ظٍكر إهكاىٓة هراعاة هع الجدٓدة الفكرة تطبٓؽ :التجربة إجراء. 4
هكف  :هستكٓات ثٛثة فْ ا٘بداع ٓككف أف التطبٓؽ، كضركرة إزالتٍا، كٓ

 هف  حٓث هحدد، شخص بً ٓقكـ الذم ا٘بداع :الفرد هستكل عمى الإبداع. أ
 عمِ كالقدرة كالهعرفة هعٓىة سهات الهبدع ٌذا الشخص فْ أف تتكفر لضركرما

 .التفكٓر كالهبادرة كاستقٛلٓة التحهؿ
 هف إلًٓ التكصؿ ٓتـ الذم ا٘بداع أم :(الإبتكار)الهجهكعة  هستكل عمى الإبداع. ب
 ا٘بداعات ىتاج هف أكثر ٓككف أف ٓهكف الهجهكعة، فىتاج إبداع الهجهكعات قبؿ

 .فٍٓا كأراء الهعارؼ تبادؿ تككٓف الهجهكعة إهكاىٓة طبٓعة بسبب كذلؾ الفردٓة،
ك :(الإبتكار)الهىظهة  هستكل عمى الإبداع. ج  إلًٓ تتكصؿ الذم ا٘بداعْ ا٘ىتاج كٌ

ظٍر داخؿ الهىظهة، جهاعة هف أكثر  تككف حٓث الصغٓرة الهىظهات فْ جمٓان  ذلؾ كٓ
 كاشتراؾ الهعمكهات كتبادؿ اٚتصاؿ بعض، هها ٓسٍؿ هف بعضٍا قرٓبة الجهاعات

 كهعرفة الهٓداىٓة إلِ الخبرة كذلؾ ٓحتاج .ا٘بداعٓة لمحمكؿ لمكصكؿ هتعددة خبرات
. الٍٓكؿ التىظٓهْ فْ كالبساطة لٙبداع ا٘دارة كتشجٓع العهٛء احتٓاجات

 
: هقكهات الإبداع 3.14

 :(Oregan et al,2006)ٓمْ  فٓها هقكهات ا٘بداع تمخٓص ٓهكف 
 .الهىظهة فْ ا٘بداع ثقافة ىشر. 1
 كالشخصٓة كالذكاء هعٓىة صفات ٓهتمككف الذٓف الهتهٓزٓف اٖفراد تكظٓؼ. 2

 .فْ التفكٓر كاٚستقٛلٓة
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 البٓركقراطٓة، عف بعٓدة إدارٓة أسالٓب كجكد ذلؾ كٓتطمب اٚبتكار، هىاخ تكفٓر. 3
 بٓئة تكفٓر ٓفترض كها كالهرؤكس، الرئٓس بٓف الهتبادلة تكفٓر الثقة ككذلؾ ضركرة

 .الجدٓدة كاٖفكار عمِ ا٘بداع كالتحفٓز العهؿ بالحرٓة فْ تتسـ
تاحة أعمِ هخاطرة لهعدٚت ا٘دارة تقبؿ. 4  هع التجارب، ٘جراء الكاهمة الفرصة كا 

ر  .اعتبار اٖخطاء فرص لمتطكٓ
ر لمبحث الهالٓة الهكارد تخصٓص. 5  .كالتطكٓ
هكف ا٘بداعٓة اٖفكار تتدفؽ العهؿ فرص خٛؿ فهف الجهاعْ، العهؿ تشجٓع. 6  كٓ

 .تبادؿ أراء التجارب
 اٖفراد قبؿ هف أكبر هعرفة إلِ ا٘بداع عهمٓة تحتاج حٓث الهعرفة، إدارة. 7

 .كالهجهكعات
بٓة الدكرات تىفٓذ. 8 ادة ٖجؿ التدرٓ  التفكٓر هجاؿ فْ الهٍارات كتحسٓف الهعارؼ زٓ

 .ا٘بداعْ
 أف إٚ كلمهىظهة، لهعاهمٓف كثٓرة هزآا ٓعطْ ا٘بداع هىاخ تكفر أف هف الرغـ عمِ
 إلِ الكصكؿ فْ هعكقات أك صعكبات لدٍٓا الصغٓرة، هف الهىظهات كخاصة العدٓد
 فْ قمٓمة غٓر هبالغ استثهرت أىٍا هف عمِ الرغـ الىشاط ا٘بداعْ هف فعاؿ هستكل
ر البحث هجاؿ  . كالتطكٓ

 
: هعكقات الإبداع 4.14
 : (1997حرٓـ، )إلِ ا٘بداع هعكقات تقسٓـ ٓهكف

 تعترض التْ الشخصٓة الهعكقات هف العدٓد ٌىاؾ: الشخصية الهعكقات 1.4.14
 هعظـ كتىهٓط اٖخطاء، ارتكاب هف فْ الهىظهات كالخكؼ ا٘بداعات طرٓؽ
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ؿ ككذلؾ ا٘بداعْ إهكاىاتً فْ التفكٓر بضعؼ الفرد كاقتىاع العهؿ ىشاطات  تحكٓ
 .أخرٓف إلِ الهسؤكلٓة
 ىفسً، التىظٓـ هىشأٌا ٓككف التْ الهعكقات تمؾ ٌْ: التىظيهية الهعكقات 2.4.14

 :أٌهٍا كهف
 . كا٘جراءات كالتعهٓهات بالقكاىٓف الحرفْ اٚلتزاـ -
 . كبالهرؤكسٓف بأىفسٍـ الهدٓرٓف ثقة عدـ -
 . صحْ غٓر التىظٓهْ الهىاخ -
مة إدارٓة قٓادة كجكد عدـ -  .هؤٌ
 .كالتصرؼ الرأم بحرٓة لٗفراد ٓسهح ٚ سمٓـ غٓر تىظٓهْ ٌٓكؿ تطبٓؽ -
 .الصراع إدارة سكء -
 .اٖفكار كاختبار لمهبادرات ا٘دارة دعـ عدـ -
 .اٖعهاؿ تصهٓـ فْ الضٓؽ التخصص هبدأ تطبٓؽ -

 ارتكاب عمِ أخرٓف لكـ ثقافة اىتشار هثؿ: الاجتهاعية الهعكقات 3.4.14
 البحث هجاؿ فْ كاف لك حتِ هجاؿ أم فْ تخفٓض التكالٓؼ ىحك كالهٓؿ اٖخطاء،
ر، . الحالْ الرضا بالكضع أك كاٚقتىاع التغٓٓر كهقاكهة كالتطكٓ

 
: العلاقة بيف الإبداع كعدد هف الهتغيرات 5.14

فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف ا٘بداع كعددان هف الهتغٓرات، 
 :ٌْك
مة - مة كالحكٓ  دراسة ٌدفت إلِ كشؼ درجة ههارسة هدٓرم  (2009)أجرل الحكٓ
هدٓرات الهدارس الثاىكٓة فْ هىطقة اٖحهدم التعمٓهٓة لسمككٓات تحقٓؽ ا٘بداع، ك

كخمصت الدراسة إلِ أف درجة ههارسة هدٓرم كهدٓرات الهدارس الثاىكٓة فْ هىطقة 
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اٖحهدم التعمٓهٓة لسمككٓات تحقٓؽ ا٘بداع ا٘دارم جاءت بدرجة تقدٓر كبٓرة هف 
كجٍة ىظر الهدٓرٓف، فْ حٓف تبٓف أف درجة ههارسة هدٓرم كهدٓرات الهدارس 

الثاىكٓة فْ هىطقة اٖحهدم التعمٓهٓة لسمككٓات تحقٓؽ ا٘بداع ا٘دارم جاءت بدرجة 
تقدٓر هتكسطة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف، كها أظٍرت الدراسة عدـ كجكد فركؽ ذات 
ؿ العمهْ كالخبرة، كها ٚ  دٚلة إحصائٓة فْ استجابات الهدٓرٓف حسب هتغٓرم الهؤٌ
تكجد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ استجابات الهعمهٓف حسب هتغٓر سىكات الخبرة، 

ؿ العمهْ كلصالح  بٓىها تبٓف كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة حسب هتغٓر الهؤٌ
. بكالكرٓكس فأعمِ

دراسة ٌدفت إلِ تبٓاف العٛقة بٓف اهتٛؾ القٓادات  (2010)أجرل خمؼ -
مٓة كتىهٓة القدرات ا٘بداعٓة لدل رؤساء اٖقساـ  اٖكادٓهٓة لعىاصر القٓادة التحكٓ

اٖكادٓهٓٓف بالجاهعة ا٘سٛهٓة بقطاع غزة، كخمصت الىتائج إلِ كجكد ههارسة عمِ 
هستكل اٖداء ا٘بداعْ هف قبؿ القٓادات اٖكادٓهٓة فْ الجاهعة، كها أشارت الىتائج 
مٓة هف قبؿ رؤساء اٖقساـ فْ الجاهعة ا٘سٛهٓة  بأىً تكجد ههارسة لمقٓادة التحكٓ

بغزة، كها ٓتكافر ا٘بداع ا٘دارم هف قبؿ رؤساء اٖقساـ فْ الجاهعة، كها تبٓف عدـ 
مٓة كا٘بداع ا٘دارم  كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ العٛقة بٓف القٓادة التحكٓ

ؿ العمهْ): كفؽ هتغٓرات . (العهر، كسىكات الخبرة، كالهؤٌ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ دكر ا٘بداع  (2011)أجرل العٓثاكم كالككارم -

ر التعمٓـ بدكلة قطر التْ ٓتكلِ ا٘شراؼ عمٍٓا الهجمس  ا٘دارم فْ استراتٓجٓة تطكٓ
لِ اٚختٛؼ فْ كجٍات  اٖعمِ لمتعمٓـ هف كجٍة ىظر الهعمهٓف فْ قطاع التعمٓـ، كا 

ـ حكؿ كاقع ا٘بداع ا٘دارم كهعٓقاتً تبعا لهتغٓرات العهر، كطبٓعة الكظٓفة، : ىظرٌ
ؿ العمهْ، كسىكات الخبرة، كالجىس، كالحالة اٚجتهاعٓة، كخمصت الىتائج إلِ  كالهؤٌ

أف ا٘بداع ا٘دارم فْ الهجمس اٖعمِ لمتعمٓـ بدكلة قطر هف كجٍة ىظر العاهمٓف فًٓ 
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بشكؿ عاـ جاء بدرجة هتكسطة، كأف أٌـ السبؿ لتفعٓؿ ا٘بداع ا٘دارم كاىت فْ 
ة ا٘دارم العمٓا كرسالتٍا كأٌدافٍا، كها بٓىت  تشجٓع التخطٓط الشاهؿ الذم ٓكضح رؤٓ
الىتائج أف ٌىاؾ فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة بٓف هتكسطات استجابات أفراد العٓىة حكؿ 

ؿ : اتجاٌاتٍـ ىحك كاقع ا٘بداع ا٘دارم كفقان لهتغٓرات العهر، كطبٓعة الكظٓفة، كالهؤٌ
. العمهْ

دراسة ٌدفت إلِ كاقع تطبٓؽ عىاصر ا٘بداع ا٘دارم  (2012)أجرل الحارثْ -
ة فْ هحافظة جدة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف  كهعكقاتً لدل هدٓرم الهدارس الثاىكٓ

ؿ  لِ اٚختٛؼ فْ كجٍات الىظر حسب هتغٓرات طبٓعة العهؿ، كالهؤٌ كالككٛء، كا 
ؿ العمهْ، كهكتب التربٓة كالتعمٓـ التابعة لً الهدرسة، كعدد سىكات  العمهْ، كىكع الهؤٌ

بٓة، كخمصت الدراسة إلِ أف هستكل ا٘بداع ا٘دارم عمِ  الخبرة، كالدكرات التدرٓ
الدرجة الكمٓة جاء هتكسطان، كأف التقدٓرات لهعكقات ا٘بداع جاءت هتكسطة، كأف 
. التقدٓرات لهعكقات ا٘بداع ا٘دارم جاءت بدرجة كبٓرة عمِ الهستكل ا٘جهالْ

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ درجة ههارسة هدٓرم الهدارس  (2012)أجرل شقكرة -
ة فْ هحافظات غزة ٖسالٓب إدارة التغٓٓر، كعٛقتٍا با٘بداع ا٘دارم هف كجٍة  الثاىكٓ
ىظر الهعمهٓف، كفْ اٚختٛؼ فْ كجٍات الىظر حسب هتغٓرات الىكع اٚجتهاعْ، 

ؿ العمهْ، كسىكات الخدهة، كالهىطقة التعمٓهٓة، كالتخصص فْ الثاىكٓة العاهة،  كالهؤٌ
كخمصت الدراسة إلِ أف هستكل تكفر هٍارات ا٘بداع ا٘دارم لدل هدٓرم الهدارس 
الثاىكٓة جاء جٓدان، كأىً ٚ تكجد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ تقدٓرا أفراد العٓىة 

الىكع، كسىكات الخدهة، كالتخصص : لدرجة ههارسة ا٘بداع ا٘دارم تعزل لهتغٓرات
فْ الثاىكٓة العاهة، بٓىها تكجد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة تعزل لهتغٓر الهىطقة 
ؿ العمهْ كلصالح  التعمٓهٓة كلصالح هجهكعتْ خاىٓكىس كرفح، كلهتغٓر الهؤٌ

 .هجهكعة الدراسات العمٓا
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 ا٘بداع عمِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ هحاكلة (2013)أجرت خهٓسات كالسمٓهاىْ -
 تحقٓؽ عمِ تساعد كالتْ ا٘دارم با٘بداع الهتعمقة الجكاىب ا٘دارم كخصائصً، كفٍـ

براز الهٓزة بكرقمة  (ATM)هكبٓمٓس  هؤسسة فْ ا٘دارم كاقع ا٘بداع التىافسٓة، كا 
 ا٘دارم ا٘بداع  كخمصت الدراسة إلِ أف. كدكري فْ جعمٍا تكتسب هٓزة تىافسٓة

رفع اٖداء  فْ تساٌـ كهغآرة جدٓدة كأفكار أسالٓب تكلٓد عمِ القدرة فْ ٓتهثؿ
 عمِ تعبر هستكٓات خهس ا٘دارم لٙبداع الهؤسسة، كها تبٓف أف داخؿ ا٘دارم
 إبداع التعبٓرم، ا٘بداع)كالهتهثمة فْ  اٖفكار، استىباط عمِ ا٘دارم الهبدع قدرة هدل
، كها تبٓف أف (التحمٓمْ ا٘بداع اٚبتكارم، ا٘بداع التخٓمْ،ا٘بداع التقىْ، أك الهىتج
 اهتٛؾ عهمٓة هف تسٍؿ هف ا٘ستراتٓجٓات هجهكعة عمِ ا٘دارم ٓعتهد ا٘بداع

 عدة استراتٓجٓات لتحقٓؽ عمِ ا٘دارم ا٘بداع ٓعتهد التىافسٓة، كها الهؤسسة لمهزآا
الهٓزة   كها تهثؿ.ا٘دارة باٌٖداؼ استراتٓجٓة أٌهٍا هف كالتْ التىافسٓة، الهٓزة

ادة تحقٓؽ إلِ تسعِ هؤسسة لكؿ كبارز أساسْ ٌدؼ التىافسٓة  عمِ كالتفكؽ الرٓ
عتبر ا٘بداع  تحقٓؽ إلِ الهؤسسة دفع فْ لمغآة هٍهة كسٓمة ا٘دارم هىافسٍٓا، كٓ

 .ىشاطٍا فْ الهؤسسة تعتهدي هبدأ فْ حد ذاتً ا٘بداع التىافسٓة، كها ٓعتبر الهزآا
دراسة ٌدفت إلِ أسالٓب إدارة الصراع التىظٓهْ كهستكل  (2013)أجرل الجعافرة -

ا٘بداع ا٘دارم كالعٛقة بٓىٍها لدل هدٓرم كهدٓرات الهدارس الحككهٓة فْ هحافظة 
لِ هعرفة اٚختٛؼ فْ كجٍات الىظر حسب هتغٓرات  ـ، كا  الكرؾ هف كجٍة ىظرٌ
ؿ العمهْ، كخمصت الىتائج الهتعمقة با٘بداع  الجىس كسىكات الخبرة ا٘دارٓة كالهؤٌ

ا٘دارم أف ا٘بداع ا٘دارم لدل الهدٓرٓف جاء بدرجة هرتفعة كأىً ٚ تكجد فركؽ ذات 
فْ تقدٓرات أفراد العٓىة لهستكل  (α≤ 0.05)دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة 

ؿ العمهْ، بٓىها تكجد فركؽ تعزل لهتغٓر سىكات الخبرة  ا٘بداع تعزل لمجىس كالهؤٌ
، كها بٓىت الدراسة كجكد عٛقة إٓجابٓة ذات ( سىكات5أقؿ هف )كلصالح ذكم الخبرة 
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بٓف أسالٓب إدارة الصراع كا٘بداع  (α ≤ 0.01 )دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة 
. ا٘دارم

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ درجة ههارسة  (2013)أجرل عبابىة كالشقراف -
ٓف فْ هدٓرٓة التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظة إربد  ا٘بداع ا٘دارم هف قبؿ القادة التربكٓ
ـ، كالتعرؼ إلِ اٚختٛؼ فْ كجٍات الىظر حسب هتغٓرات الخبرة  هف كجٍة ىظرٌ
العهمٓة كالهدٓرٓة كالهسهِ الكظٓفْ، كخمصت الدراسة إلِ أف درجة ههارسة ا٘بداع 
ٓف فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظة إربد جاءت  ا٘دارم هف قبؿ القادة التربكٓ

بدرجة هتكسطة لمدرجة الكمٓة، كٚ تكجد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة 
(0.05 ≥ α)  فْ تقدٓرات أفراد العٓىة لههارسة ا٘بداع ا٘دارم تعزل لهتغٓرات الخبرة

. العهمٓة، كالهدٓرٓة، كالهسهِ الكظٓفْ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ درجة الرضا الكظٓفْ كدرجة  (2013)أجرل رضكاف -

ا٘بداع ا٘دارم كالعٛقة بٓىٍها لدل أعضاء ٌٓئة التدرٓس بكمٓات كأقساـ التربٓة 
ـ، كخمصت الىتائج الهتعمقة با٘بداع ا٘دارم إلِ  الرٓاضٓة فْ الٓهف هف كجٍة ىظرٌ
أف تقدٓرات أفراد العٓىة لدرجة إبداعٍـ ا٘دارم هرتفعة، كها أشارت الىتائج إلِ كجكد 

 .  عٛقة طردٓة هكجبة بٓف الرضا الكظٓفْ كا٘بداع ا٘دارم
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هستكل إدارة ا٘بداع  (2016)أجرت السكدم -

كعٛقتً باٖداء ا٘دارم لدل هدٓرم الهدارس الحككهٓة فْ هحافظات شهاؿ الضفة 
الغربٓة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف كالهعمهات، ككذلؾ التعرؼ إلِ دكر الهدٓر فْ إدارة 
ا٘بداع كعٛقتً باٖداء ا٘دارم لدًٓ هف كجٍة ىظر الهعمهٓف كالهعمهات باختٛؼ 

ؿ العمهْ، سىكات الخبرة)الهتغٓرات  ، كخمصت الدراسة إلِ أف (العهر، الجىس، الهؤٌ
دكر هدٓر الهدرسة فْ الهدارس الحككهٓة شهاؿ الضفة الغربٓة فْ إدارة ا٘بداع كاف 

اٖصالة، الطٛقة،  )هرتفعان، كها بٓىت الىتائج ترتٓب هجاٚت إدارة ا٘بداع تىازلٓان 
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، كها بٓىت الىتائج عدـ كجكد فركؽ ذات (الحساسٓة لمهشكٛت، اٚحتفاظ باٚىتباي
فْ هستكل إدارة ا٘بداع كعٛقتً باٖداء  (α = 0.05)دٚلة إحصائٓة عىد هستكل 

، بٓىها كجدت فركؽ ذات (العهر، الجىس، سىكات الخبرة)ا٘دارم تعزل لهتغٓرات 
ؿ العمهْ . دٚلة إحصائٓة تعزل لهتغٓر الهؤٌ

 
 :همخص الدراسات التي بيىت الإبداع الإدارم كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات: (14/2)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
مة  1 مة كالحكٓ ة لسمككٓات تحقٓؽ ا٘بداع * (2009)الحكٓ درجة ههارسة هدٓرم كهدٓرات الهدارس الثاىكٓ

فْ حٓف  . ا٘دارم جاءت بدرجة تقدٓر كبٓرة هف كجٍة ىظر الهدٓرٓف
 .جاءت بدرجة تقدٓر هتكسطة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف

. كجكد ههارسة عمِ هستكل اٖداء ا٘بداعْ هف قبؿ القٓادات اٖكادٓهٓة * (2010)خمؼ  2
مٓة هف قبؿ رؤساء اٖقساـ فْ الجاهعة *  تكجد ههارسة لمقٓادة التحكٓ

ا٘سٛهٓة بغزة، كها ٓتكافر ا٘بداع ا٘دارم هف قبؿ رؤساء اٖقساـ فْ 
 .الجاهعة

ا٘بداع ا٘دارم فْ الهجمس اٖعمِ لمتعمٓـ بدكلة قطر هف كجٍة ىظر * (2011)العٓثاكم كالككارم  3
العاهمٓف فًٓ بشكؿ عاـ جاء بدرجة هتكسطة، كأف أٌـ السبؿ لتفعٓؿ ا٘بداع 
ة ا٘دارم العمٓا  ا٘دارم كاىت فْ تشجٓع التخطٓط الشاهؿ الذم ٓكضح رؤٓ

 .كرسالتٍا كأٌدافٍا
هستكل ا٘بداع ا٘دارم عمِ الدرجة الكمٓة جاء هتكسطان، كأف التقدٓرات * (2012)الحارثْ  4

لهعكقات ا٘بداع جاءت هتكسطة، كأف التقدٓرات لهعكقات ا٘بداع ا٘دارم 
 .جاءت بدرجة كبٓرة عمِ الهستكل ا٘جهالْ

ة جاء * (2012)شقكرة  5 هستكل تكفر هٍارات ا٘بداع ا٘دارم لدل هدٓرم الهدارس الثاىكٓ
 .جٓدان 

خهٓسات كالسمٓهاىْ  6
(2013) 

 كهغآرة جدٓدة كأفكار أسالٓب تكلٓد عمِ القدرة فْ ٓتهثؿ ا٘دارم ا٘بداع*
. الهؤسسة داخؿ رفع اٖداء ا٘دارم فْ تساٌـ

ات خهس ا٘دارم لٙبداع*  عمِ ا٘دارم الهبدع قدرة هدل عمِ تعبر هستكٓ
 التقىْ، أك الهىتج إبداع التعبٓرم، ا٘بداع)كالهتهثمة فْ  اٖفكار، استىباط

. (التحمٓمْ ا٘بداع اٚبتكارم، ا٘بداع التخٓمْ،ا٘بداع
 عهمٓة هف تسٍؿ هف ا٘ستراتٓجٓات هجهكعة عمِ ا٘دارم ٓعتهد ا٘بداع*
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عدة  عمِ ا٘دارم ا٘بداع ٓعتهد التىافسٓة، كها الهؤسسة لمهزآا اهتٛؾ
  .ا٘دارة باٌٖداؼ أٌهٍا هف كالتْ التىافسٓة، الهٓزة استراتٓجٓات لتحقٓؽ

 تحقٓؽ إلِ تسعِ هؤسسة لكؿ كبارز أساسْ ٌدؼ الهٓزة التىافسٓة تهثؿ*
عتبر ا٘بداع.هىافسٍٓا عمِ كالتفكؽ الرٓادةة  لمغآة هٍهة كسٓمة ا٘دارم  كٓ

  .التىافسٓة الهزآا تحقٓؽ إلِ الهؤسسة دفع فْ
. ا٘بداع ا٘دارم لدل الهدٓرٓف جاء بدرجة هرتفعة* (2013)الجعافرة  7

 ≤ 0.01 )كجكد عٛقة إٓجابٓة ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة *
α) بٓف أسالٓب إدارة الصراع كا٘بداع ا٘دارم. 

ٓف فْ هدٓرٓات التربٓة * (2013)عبابىة كالشقراف  8 درجة ههارسة ا٘بداع ا٘دارم هف قبؿ القادة التربكٓ
ٚ تكجد . *كالتعمٓـ فْ هحافظة إربد جاءت بدرجة هتكسطة لمدرجة الكمٓة

فْ تقدٓرات  (α≤ 0.05)فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة 
أفراد العٓىة لههارسة ا٘بداع ا٘دارم تعزل لهتغٓرات الخبرة العهمٓة، 

 .كالهدٓرٓة، كالهسهِ الكظٓفْ
. درجة ا٘بداع ا٘دارم هرتفعة (2013)رضكاف  9

 .  كجكد عٛقة طردٓة هكجبة بٓف الرضا الكظٓفْ كا٘بداع ا٘دارم*
دكر هدٓر الهدرسة فْ الهدارس الحككهٓة شهاؿ الضفة الغربٓة فْ إدارة * (2016)السكدم  10

. ا٘بداع كاف هرتفعان 
اٖصالة، الطٛقة، )بٓىت الىتائج ترتٓب حٓف جاءتارة ا٘بداع تىازلٓان * 

. (الحساسٓة لمهشكٛت، اٚحتفاظ باٚىتباي

 
 :خلاصة 6.14

 :ىستىتج أتْ (14/2)بالىظر إلِ الجدكؿ 
درجة ههارسة هدٓرم كهدٓرات الهدارس الثاىكٓة لسمككٓات تحقٓؽ ا٘بداع ا٘دارم . 1

جاءت بدرجة تقدٓر كبٓرة هف كجٍة ىظر الهدٓرٓف، فْ حٓف  جاءت بدرجة تقدٓر 
 .هتكسطة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف

كجكد ههارسة عمِ هستكل اٖداء ا٘بداعْ هف قبؿ القٓادات اٖكادٓهٓة فْ . 2
 .الجاهعة
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مٓة، كها ٓتكافر ا٘بداع ا٘دارم هف قبؿ رؤساء اٖقساـ فْ . 3 تكجد ههارسة لمقٓاالتحكٓ
 .الجاهعة

ا٘بداع ا٘دارم فْ الهجمس اٖعمِ لمتعمٓـ بدكلة قطر  جاء بدرجة هتكسطة، كأف . 4
أٌـ السبؿ لتفعٓؿ ا٘بداع ا٘دارم كاىت فْ تشجٓع التخطٓط الشاهؿ الذم ٓكضح 

ة ا٘دارم العمٓا كرسالتٍا كأٌدافٍا  .رؤٓ
. هستكل تكفر هٍارات ا٘بداع ا٘دارم لدل هدٓرم الهدارس الثاىكٓة جاء جٓدان . 5
 تساٌـ كهغآرة جدٓدة كأفكار أسالٓب تكلٓد عمِ القدرة فْ ٓتهثؿ ا٘دارم ا٘بداع. 6
. الهؤسسة داخؿ رفع اٖداء ا٘دارم فْ
 عمِ ا٘دارم الهبدع قدرة هدل عمِ تعبر هستكٓات خهس ا٘دارم لٙبداع. 7

ا٘بداع  التقىْ، أك الهىتج إبداع التعبٓرم، ا٘بداع)كالهتهثمة فْ  اٖفكار، استىباط
. (التحمٓمْ ا٘بداع اٚبتكارم، التخٓمْ،ا٘بداع

 اهتٛؾ عهمٓة هف تسٍؿ هف ا٘ستراتٓجٓات هجهكعة عمِ ا٘دارم ٓعتهد ا٘بداع. 8
 عدة استراتٓجٓات لتحقٓؽ عمِ ا٘دارم ا٘بداع ٓعتهد الهؤسسة لمهزآا التىافسٓة، كها

  .أٌهٍا ا٘دارة باٌٖداؼ هف كالتْ التىافسٓة، الهٓزة
ادة تحقٓؽ إلِ تسعِ هؤسسة لكؿ كبارز أساسْ ٌدؼ الهٓزة التىافسٓة تهثؿ. 9  الرٓ

عتبر ا٘بداع.عمِ هىافسٍٓا كالتفكؽ  الهؤسسة دفع فْ لمغآة هٍهة كسٓمة ا٘دارم  كٓ
عتبر الهزآا تحقٓؽ إلِ  فْ الهؤسسة تعتهدي هبدأ حد ذاتً فْ ا٘بداع التىافسٓة، كٓ

 .ىشاطٍا
 .كجكد عٛقة إٓجابٓة  بٓف أسالٓب إدارة الصراع كا٘بداع ا٘دارم. 10
 . كجكد عٛقة طردٓة هكجبة بٓف الرضا الكظٓفْ كا٘بداع ا٘دارم.11
 اٖصالة، الطٛقة، الحساسٓة )بٓىت الىتائج ترتٓب هجاٚت إدارة ا٘بداع تىازلٓان . 12
. (لهشكٛت، اٚحتفاظ باٚىتبايؿ
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هها سبؽ ىخمص أف ا٘بداع ا٘دارم هتكفر فْ الهؤسسات الصغٓرة كالهتكسطة 
كبدرجات هتفاكتة، كا٘بداع ا٘دارم ٓقكد إلِ التهٓز التىظٓهْ، لكف ا٘بداع ٓحتاج إلِ 
ئٍـ لمهىظهة،  عدة هقكهات هىٍا تكفٓر الرضا الكظٓفْ، كتهكٓف العاهمٓف، كتعزٓز كٚ

. كتقدٓـ الحكافز الهادٓة كالهعىكٓة كبشكؿ عادؿ
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 الاستغراؽ الكظيفي/الفصؿ الخاهس عشر
 Occupancy 

 العالهٓة كالهتغٓرات العكاهؿ هع التكٓؼ إلِ الراٌف الكقت فْ الهىظهات  تسعِ
 العكاهؿ لٍذي الهكاكبة التحدٓات تكاجً أف كعمٍٓا كالهحمٓة الهعقدة كالهتشابكة،

ْ كتتعآش هعٍا، كالهتغٓرات  عمِ تعتهد كأف ٚبد ذلؾ تحقٓؽ سبٓمٍا إلِ فْ كٌ
 الهىظهة أٌداؼ فْ تحقٓؽ بىاءة هشاركة ٓشارككا أف ٓهكف لمعاهمٓف كٚ البشرٓة الهكارد
 عف طرٓؽ لٍا بدعهٍـ هبادلتٍا هف ٓتهكىكا حتِ الهىظهة لٍـ بدعـ ٓشعركا أف دكف
 التْ كاٚجتهاعٓة الىفسٓة كالهتغٓرات إف العكاهؿ أٌدافٍا، لتحقٓؽ جٍدٌـ قصارل بذؿ
 كذلؾ اٖخٓرٓف، العقدٓف فْ كبٓر خاصة بشكؿ كتداخمت تىظٓهٓا تزآدت تؤثر

ف بٓىٍا داخمٓا، كالهتغٓرات فٓها العكاهؿ تمؾ عٛقة تشابكت  جهٓعٍا تٍدؼ كاىت كا 
ر تىهٓة إلِ  حٓث هعا كالفردٓة كالهجتهعٓة التىظٓهٓة اٌٖداؼ لتحقٓؽ اٖداء كتطكٓ
العدالة التىظٓهٓة،  :أٌهٍا كهف العاهمٓف، كدكافع لحاجات إشباعان  العكاهؿ تمؾ تتٓح
اٚجتهاعٓة،  الكفاءة القرارات، اتخاذ فْ الهشاركة التىظٓهْ، الدعـ القٓادم، الدعـ
ا .. العهؿ فْ اٚستقٛلٓة درجة تىهٓة الذات، دعـ كتأكٓد العاهمٓف، تهكٓف  هف كغٓرٌ
 .(2004الهغربْ، )كالهتغٓرات  العكاهؿ

 
: هفٍكـ الاستغراؽ الكظيفي 1.15
 الكظٓفة التْ هع الفرد فٍٓا ٓىدهج التْ الدرجة أىً عمِ الكظٓفْ اٚستغراؽ ٓعرؼ

ككف عهمً الفرد ٓحب أف ٓعىْ فاٚستغراؽ كٓستشعر أٌهٓتٍا، ٓهارسٍا بالعهؿ  هٍتـ كٓ
عهمكف الهحبٓف اٖفراد بً الهرتبط ىتاجٓة أعمِ بكفاءة لكظائفٍـ كٓ ء هف أفضؿ كا   ٌؤٚ
  .(2004الهغربْ، )كظائفٍـ  ٓحبكف ٚ الذٓف
عتبر  لً أف حٓث البشرٓة الهكارد إدارة فْ الهٍهة القضآا أحد الكظٓفْ اٚستغراؽ كٓ

 الغٓاب هثؿ العهؿ، هىظهات فْ العاهمٓف بسمكؾ الهتصمة هف الهتغٓرات عٛقة بعدد
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عتبر فْ العهؿ، كالجٍد العهؿ العهؿ، كترؾ عف  هف الكظٓفْ اٚستغراؽ كٓ
 الهكارد إدارة فْ هجاؿ أخرل هصطمحات هع ىسبٓان بالهقارىة الحدٓثة الهصطمحات

استىادا  الحالْ القرف هف الستٓىات فْ أكثر كضكحان  بشكؿ تقدٓهً تـ حٓث البشرٓة،
 .(1995عرٓشة، )اٖفراد حٓاة فْ العهؿ أٌهٓة عف السابؽ فْ قدهت أفكار إلِ
 

 :الكظيفي الاستغراؽ هفٍكـ تطكر 2.15 
التْ  الدراسات فْ (1921)سىة  بدآة فْ هبكر كقت إلِ الهصطمح أصؿ ٓعكد

 التىظٓهٓة، اٌٖداؼ تحقٓؽ عمِ اٖفراد هف هجهكعة أك استعداد هعىكٓات عمِ أجرٓت
 الحرب خٛؿ لمهىظهات الهعىكٓة فكرة القٓهة ىضكج فْ اٖهٓركْ الجٓش كقد ساٌـ

 هف هدل أم لمذٌاب إلِ الجٓش قكات كاستعداد الجٍد بكحدة لمتىبؤ العالهٓة الثاىٓة
 . (Perrin, 2007)رفآٌة الهىظهة  أجؿ

العاطفْ  الهكظفٓف ارتباط شعكر لكصؼ هصطمح إٓجاد إلِ حاجة ٌىاؾ ككاىت
دة الحاجة ٌذي كأعطت كالكظٓفة، كشركائٍـ أخرٓف بالهىظهة،  هصطمح كٚ

 هستعدٓف الشركة بهستقبؿ الذٓف ٍٓتهكف الهكظفكف ، حٓث ٓككف(اٚستغراؽ الكظٓفْ)
  .(2012العبادم كالجاؼ، )الهىظهة  لصالح بالهائة هائة جٍكدٌـ ٚستثهار

ك ٌكثكرف، أعهاؿ هصىع فْ دراسة أجرٓت كقد  فْ الغربْ الكٍرباء هصىع كٌ
  أكثر العهاؿ أصبح إذا فٓها لهعرفة (1932-1924)شٓكاغك ها بٓف  ضكاحْ
ادة أف الدراسة كقد اقترحت أك الهىخفضة، العالٓة ا٘ضاءة فْ هستكٓات ىتاجٓة  الزٓ

 كأصبح لمعهاؿ، ٓتـ عرضٍا التْ لمفائدة التحفٓزم التأثٓر بسبب كاىت فْ ا٘ىتاجٓة
 سىكات، حٓث لعدة الشركات دكائر فْ لمهىاقشة هكضكعان  (الكظٓفْ اٚستغراؽ)هفٍكـ 
 طرٓقة لدًٓ هىٍـ كاحد ككؿ عهؿ، كأرباب الجهٓع هف عاهمٓف عمِ اٌتهاـ سٓطر
.  Tiwari, 2011))الهفٍكـ ٌذا أٌهٓة كٌٛها إلًٓ كأدرؾ لمىظر هختمفة
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 فْ لمفرد الداخمْ اٚىدهاج بأىً الكظٓفْ  اٚستغراؽ((Pollock, 1997 فقد عرؼ 
 لذاتٓة تحقٓؽ صكرة فْ ٓىعكس بها العهؿ هع الىفسْ التطابؽ كالتجاكب أك لعهؿ،ا

 هٍتها ٓككف أف أك عهمً الفرد ٓحب أف فاٚستغراؽ ٓعىْ عهمً، ىحك أك التزاهً الفرد
 .الهرتبط بً بالعهؿ
رل الفرد  فٍٓا ٓىدهج التْ الدرجة ٓهثؿ الكظٓفْ اٚستغراؽ  أف( ,Riipinen  ( 1997 كٓ
ستشعر الكظٓفة التْ ٓهارسٍا هع العقمٓة  بالىكاحْ هرتبط ٌىا فاٖهر كلٍذا أٌهٓتٍا، كٓ

 العاطفْ الهستكل هىٍا الهؤثرات هف ٓتأثر اٚستغراؽ بالعدٓد إذ هعا، كالعاطفٓة
تضح  كالتقدٓر كالرضا هشاعر السعادة هثاؿ ذلؾ الفرد عمِ ا٘ٓجابٓة آثاري ذلؾ هف كٓ
 فٓتضح التأثٓر هستكل اٚستغراؽ، ٓىخفض عىدها صحٓح ذلؾ لمذات، كعكس العالْ
 .بالٓأس كا٘حساس كالكآبة كالضٓؽ القمؽ ذلؾ هثاؿ هشاعر الفرد عمِ السمبْ

 فْ تجهٓعٍا ٓهكف التىظٓهٓة اٖدبٓات عرضتٍا كالتْ لٛستغراؽ العدٓدة الهفآٌـ إف
رٓة   :Ramsey et al.,1995) )ربعة عىاصر جكٌ

 .الحٓاة فْ اٖساسْ اٌٚتهاـ ٓهثؿ العهؿ .1
 .العهؿ فْ الفعالة الهشاركة. 2
 .الذات لتحقٓؽ اٖساس ٓهثؿ اٖداء. 3
 .الذاتْ بالهفٍكـ هرتبط اٖداء. 4
 

 ؟ كظيفيان  الهستغرؽ الهكظؼ ٌك هف :ثاىيان 
 البشرٓة،  هكاردٌا ٌك البعض بعضٍا عف هىظهتٓف تهٓز التْ اٖصكؿ أٌـ هف إف
كتعد  كالقدرات، كالهٍارات الهعرفة هثؿ ىكعٍا هف فرٓدة هزآا تتألؼ هف هجهكعة كؿ
لمهٓزة  هصدران  بكصفٍا الهىظهة فْ عهؿ ٓحدث أم أصكؿ أٌـ هف البشرٓة لهكاردا

 جهٓع هف لٙفادة إٓجاد طرٓقة لمهىظهات بالىسبة الضركرم هف أصبح كقد التىافسٓة،
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 الىاجح ٖٓة الهدخؿ كٓتطمب الهتزآد، الىهك أك اٚكتفاء لغرض الهتاحة القكل العاهمة
 الهىظهة عمِ ٓتعٓف كلذا سكٓةن، الشعكرم كالسمكؾ العقٛىْ السمكؾ الجهع بٓف رسالة
ٓف، ٌذٓف إلِ لمكصكؿ جٍدا هقصكدان  تبذؿ أف ىا الهستكٓ  إذ كحدي، الدافع ٓعهؿ ٚ كٌ
 كرسالة لرؤٓة الهكظفٓف بٓف كالكحدة شعكر اٚىسجاـ جدان غرس الهٍـ هف أىً

ؿ جٍكدٌـ ٓهكف عىدها ههكىان فقط ٌذا ٓككف كقد الهىظهة،  هبدأ إلِ بىجاح تحكٓ
 هتاحة ٖرباب لمغآة قكٓة أداة اٚستغراؽ الكظٓفْ ٓعد الغآة، ٌذي كلتحقٓؽ اٚلتزاـ،
 . (Tiwari, 2011)  العهؿ

صؼ درؾ  ٓعْ الذم الشخص بأىً الهستغرؽ  الهكظؼ( ( Bevan et al.,1997كٓ كٓ
عهؿ عف سٓاؽ  لصالح الكظٓفْ اٖداء لتحسٓف العهؿ زهٛء هع كثب اٖعهاؿ، كٓ

.  الهىظهة
 رفٓعة عٛقة عف عبارة ٌك الهكظفٓف استغراؽ  فإف(Gibbons, 2006)كبحسب

 أك الهىظهة فٍٓا ٓؤثر كالذم عهمً اتجاي الهكظؼ كالتْ ٓهتمكٍا العكاطؼ كعقمٓة
 فْ ا٘ضافٓة الهىظكرة الجٍكد أجؿ تطبٓؽ هف الهقابؿ فْ زهٛء العهؿ أك الهدٓر
 .عهمً
 احتهالٓة تكمهً ازدادت كمها الهكظؼ استغراؽ زاد كمها أىً القكؿ ٓهكف أخرل كبعبارة
ر فْ هساٌهتً تزداد كبذلؾ عف الهىظهة إٓجابٓة بأشٓاء إٓجابٓة  تجارٓة عٛهة تطكٓ

 ىسبة خفض أك تقمٓؿ كبالىتٓجة الهىظهة فْ ضهف البقاء فْ كرغبتً العهؿ لصاحب
 التأثٓر كبالىتٓجة هىتظـ اٖعمِ كبشكؿ الهستكل عمِ الجٍد كبذؿ كتركً دكراف العهؿ

 كارتفاع ا٘ىتاجٓة الزبائف كرضا الخدهة جكدة هثؿ عدٓدة عمِ هتغٓرات الفاعؿ
ادة الربحٓة كالهبٓعات  .الخ...كزٓ
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ها  ٓتىاكؿ ٖىً الكظٓفٓة، العٛقة صهٓـ فْ ٓدخؿ أىً فْ تكهف اٚستغراؽ أٌهٓة إف
ـ فْ ككٓؼ ٓتصرفكف اٖفراد ٓفعمً  بطرؽ سمككا ٓىتٍجكف ٓجعمٍـ الذم كها أدكارٌ

  .سكاء حد عمِ الشخصٓة الهىظهة كأٌدافٍـ أٌداؼ تحقٓؽ أجؿ أخرل هف
 

 :الكظيفي الاستغراؽ تعزيز استراتيجيات 3.15
ر  فْ (Tiwari, 2011)هقترحات  (2012) ذكر العبادم كالجاؼ   استراتٓجٓات تطكٓ

ذي  عمِرتؤث التْ ضكء العكاهؿ فْ اٚستغراؽ  :ٌْ ا٘ستراتٓجٓات اٚستغراؽ، كٌ
 العهؿ تصهٓـ بٍا ٓتـ التْ الطرٓقة عمِ  تعتهد:(The work itself)ىفسً  العهؿ .1
 ثٛث   (Lawler, 1969)الدكافع الذاتٓة ىحك العهؿ، كقد هٓز الكظائؼ، كالتْ تحفز أك

ا حافزا تككف أف أرادت فْ الكظائؼ إذا ها هطمكبة تعد خصائص رٓ  :جكٌ
 تقٓٓـ خٛؿ هف كٓفضؿ أدائٍـ، حكؿ هغزل ذات هٛحظات اٖفراد ٓتمقِ أف ٓجب. أ

ذا ٌذي التعمٓقات، أدائٍـ كتحدٓد  عهمٓة فْ هثالْ بشكؿ ٓعهمكا أف ٓجب أىٍـ ٓعىْ كٌ
 .كمْ بشكؿ هشاٌدتً ٓهكف هىٍا كبٓر أك كجزء كخدهة، أك هتكاهؿ، كعهمٓة إىتاج
ا الكظٓفة إلِ اٖفراد ٓىظر أف ٓجب :القدرات  استخداـ.ب  هىٍـ تتطمب باعتبارٌ

 .بفعالٓة الكظٓفة أداء أجؿ هف التْ ٓقٓهكىٍا استخداـ القدرات
 هف عالٓة درجة لدٍٓـ أف اٖفراد ٓشعر أف ٓجب: (اٚستقٛلٓة)الذاتْ   التحكـ.ج

 ٌذي لتحقٓؽ الهسارات كتحدٓد بٍـ الخاصة تحدٓد اٌٖداؼ الىفس حكؿ ضبط
 .اٌٖداؼ

ادة ا٘ستراتٓجٓة ٌذي  تٍتـ:(The work environment)العهؿ  بيئة. 2  اٚستغراؽ بزٓ
ر عاـ، بشكؿ خٛؿ بٓئة العهؿ هف  ا٘ٓجابٓة الهكاقؼ تشجع التْ الثقافة كذلؾ بتطكٓ

ا٘جٍاد،  هف كالحد اٖفراد بٍا ٓقكـ كا٘ثارة فْ الكظائؼ التْ اٌٚتهاـ كتعزٓز لمعهؿ،
عتقد ـ، دعهٍـ تـ كالذٓف ٓهتعكف أىفسٍـ، الذٓف الهكظفٓف  أف (Land End )كٓ رٌ  كتطكٓ
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 لمعهٛء، لخدهات أفضؿ  سكؼ ٓقدهكف العهؿ فْ كاٚحتراـ بالكفاء ٓشعركف كالذٓف
الهكظفٓف  استعداد ٌك ككف الهكظفٓف إلٍاـ فْ برغبتٍا الشركة تفكٓر كراء كالسبب
ـ هف ىابعان  بذلؾ لمقٓاـ  الجكدة أم الخدهة، لٍـ، الهىظهة تهثمً لها بالفخر شعكرٌ

 . لفاشمة اكالتجربة لمعهٛء الجٓدة التجربة بٓف تجعؿ الفارؽ فٍْ كالقٓهة،
 كخصكصان  العهؿ، بٓئة هف هعٓىة جكاىب اعتبار إلِ أٓضان  ا٘ستراتٓجٓة كتحتاج

هكف العهؿ، كظركؼ كالحٓاة العهؿ بٓف اٚتصاٚت، كاٚىخراط، كالهكازىة  تشهؿ أف كٓ
بة إدارة عٛقة" سٓاسات كتطبٓؽ ا٘ستراتٓجٓة صٓاغة  عٛقات ببىاء تٍتـ كالتْ ،"الهكٌ

ـ، اٖفراد هع عالةؼ  كاٚعتراؼ ٚئؽ كهٛئـ، ىحك عمِ الهكظفٓف كهعاهمة فْ أدكارٌ
 .لمىهك فرص صكتان كتكفٓر كهىحٍـ بقٓهتٍـ،

 الهدٓرٓف عمِ ٓجب ها عمِ تركز ٌذي ا٘ستراتٓجٓة  :(Leadership)القيادة . 3
ـ أداء أجؿ بً كقادة هف التىفٓذٓٓف القٓاـ ادة فْ كالهباشر الحٓكم دكرٌ  هستكٓات زٓ

شهؿ  تكقعات كٓفٓة فٍـ عمِ تساعدٌـ التعمـ التْ ٌذا تىفٓذ برهجٓات اٚستغراؽ، كٓ
 كالتدرٓب ٓحتاجكف ٚستخداهٍا، كتشهؿ كذلؾ البرهجٓات التْ كالهٍارات عهمٍـ
ـ فْ أك الهدٓرٓف الهحتهمٓف لمهدٓرٓف بالىسبة كخاصة) الرسهْ  ، (القٓادم اٖكؿ دكرٌ

 التعمـ، إعادة هثؿ التعمـ هتىكعة هف أسالٓب هزج قبؿ هف سٓككف اٖكبر التأثٓر لكف
جب .كالتدرٓب كالتكجًٓ  تقدـ أف ٓهكف إدارة اٖداء عهمٓة بأف أٓضا اٚعتراؼ كٓ

 عمِ تحسٓف اٖداء فْ هٍاراتٍـ ىشر هف خٛلً هفٓدا ٓهكف إطارا التىفٓذٓٓف لمهدٓرٓف
ادة هف الرغـ ذا اٚستغراؽ، زٓ  اٖداء لتعرٓؼ إدارة عمِ أىشطة بشكؿ خاص ٓىطبؽ كٌ
 كالتغذٓة العكسٓة، اٖداء، هراقبة فْ الهشترؾ كاٚىخراط اٖداء، تىهٓة كتخطٓط الدكر
أكثر  اٖداء إدارة لجعؿ الهطمكبة الخطكات ا٘ستراتٓجٓة ٌذي تشهؿ أف ٓىبغْ كلذلؾ
ادة هف خٛؿ عالٓةؼ ر بٍا الهدراء التزاـ زٓ  .إلٍٓا ٓحتاجكف التْ الهٍارات كتطكٓ
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ىبغْ:(Opportunities for Personal Growth) الشخصي الىهك فرص. 4  أف  كٓ
ر فرص تكفٓر كضع إستراتٓجٓة ٓستىد  الذم اٖهر ثقافة التعمـ، خمؽ إلِ كالىهك التطكٓ
 عهكهان  التىفٓذٓٓف، الهكظفٓف كالهدراء العمٓا هف ا٘دارة بً هعترؼ ٖىً التعمـ ٓشجع
.  بٍا باستهرار كٓىٍهككف بٍا ٓمتزهكف أساسٓة تىظٓهٓة كعهمٓة
لضهاف  الٛزهة الخطكات ا٘ستراتٓجٓة تحدد أف ٓىبغْ الخصكص، كجً كعمِ

عطائٍـ عمِ الفرصة اٖفراد حصكؿ ـ، فْ كالىهك التعمـ عمِ التشجٓع كا  ذا أدكارٌ  كٌ
 فرصة اٖفراد إعطاء أم الهركىة، عمِ دكر تركز التْ السٓاسات ٓشهؿ استخداـ

ر ـ هف لتطكٓ ذا ٓعىْ هكاٌبٍـ، هف أفضؿ بشكؿ ا٘فادة خٛؿ دكرٌ  إدارة تجاكز كٌ
ر لمقمة الهكاٌب . الهىظهة عمٍٓـ تعتهد الذٓف اٖساسٓٓف اٖفراد قدرات الهحبذة كتطكٓ
ىبغْ  كالٍدؼ الىجاح، عمِ القدرة لدًٓ الجهٓع أف الفمسفة القائهة هفٍكـ ٓككف أف كٓ
ذا ،"عادٓٓف أفراد عادٓة هع غٓر تحقٓؽ ىتائج"ٓككف  أف ٓجب  استخداـ ٓتضهف كٌ
ا العهمٓة التىهكٓة اٖكؿ الهقاـ فْ اٖداء إدارة  التىهٓة تخطٓط عمِ التركٓز هع باعتبارٌ

 .الشخصٓة
ىبغْ ر فرص أٓضان  تشهؿ أف ا٘ستراتٓجٓة لٍذي كٓ  ٓهكف  ككٓؼ الكظٓفْ، التطكٓ
 تحقٓؽ لٍـ أرٓد ها إذا إلًٓ ٓحتاجكف الذم كالتشجٓع التكجًٓ كالدعـ اٖفراد عطاء

  .كتطمعاتٍـ هكاٌبٍـ تىاغـ هع فْ الهىظهة ىاجح هٍىْ هستقبؿ إهكاىاتٍـ كتحقٓؽ
د:(Opportunities to Contribute) الهساٌهة فرص. 5   بفرصة اٖفراد  تزكٓ

 أىٍا هف الرغـ عمِ التشاكرٓة الرسهٓة، العهمٓات كضع لٓست هجرد هسألة لمهساٌهة
 خٛؿ هف اٖفراد صكتان  تهىح التْ بإىشاء بٓئة العهؿ تتعمؽ إىٍا بؿ هٍهة، تككف

 أف التْ ٓجب اٖساسٓة فْ الهىظهة القٓهة كتأكٓد كمهتٍـ، ٓقكلكا أف عمِ تشجٓعٍـ
 ٖٓة هساٌهات كاٚستجابة لٛستهاع الهستكٓات جهٓع كفْ استعداد عمِ ا٘دارة تككف
 .أفرادٌا ٓقدهٍا
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: هحفزات جعؿ الهكظفيف هستغرقيف في العهؿ 4.15
: ٓهكف جعؿ الهكظفٓف هستغرقٓف فْ عهمٍـ هف خٛؿ هدٌـ بالهحفزات التالٓة

 بدكري  ٓؤدم  كالذم الهعرفْ اٚستغراؽ عمِ هباشر تأثٓر لً العاطفْ القادة سمكؾ. 1
 سمكؾ القادة الهىظهة، كأف فْ العاهمٓف بقاء عمِ أثر الكجداىْ كالذم ٚستغراؽا

 .العاطفْ اٚستغراؽ ٓسبؽ العاطفْ
. الكظٓفْ كاٚستغراؽ الهدرؾ التىظٓهْ الدعـ. 2
 تكفٓر العدالة التىظٓهٓة بشكؿ عاـ كالعدالة التكزٓعٓة عمِ كجً الخصكص حٓث  .3
 الكظٓفْ اٚستغراؽ هستكل عمِ تأثٓران  التىظٓهٓة العدالة أبعاد ثبتت الدراسات أف أكثرأ

 .التكزٓعٓة العدالة ٌك
رٓة  كسائؿ ٌْ اٚستغراؽ الكظٓفْ إستراتٓجٓات فإف الهعاصرة، الهىظهات فْ. 4 جكٌ

ر ؿ كالدكافع القدرات كؿ تهتمؾ العهؿ التْ قكل لتطكٓ الضركرم، كالهساٌهة  كالتخكٓ
. ككؼء فاعؿ كبشكؿ فْ العهؿ العالْ اٖداء لتحقٓؽ جدٓدة بطرؽ

 الذاتْ، التحفٓز إلِ ٓؤدم هها الكظٓفْ الرضا ٓخمؽ أف ذاتً لمعهؿ بحد ٓهكف. 5
ادة اٚستغراؽ الكظٓفْ  .العالْ اٖداء تحقٓؽ عمِ ذلؾ كبالتالْ اىعكاس كزٓ

 فْ لمعهؿ اٚجتهاعٓة العهؿ، اٌٖهٓة شركط)العهؿ  حٓاة جكدة تحسٓف هعآٓر. 6
ر الحٓاة، فرص  اٚجتهاعْ العاهؿ، اٚىدهاج حٓاة كفترة العهؿ القدرات، الىهك، تطكٓ

. كاٚستغراؽ الكظٓفْ (الهىظهة فْ
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: العلاقة بيف الاستغراؽ الكظيفي كعدد هف الهتغيرات 5.15
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف اٚستغراؽ الكظٓفْ كعددان هف 

ْ  :الهتغٓرات، كٌ
 الكظٓفْ اٚستغراؽ هفٍكـ عمِ  دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ(De Lacy,  2009)أجرل -

الكظٓفْ  ؽ اٚستغرا أبعاد هف بعد كؿ عمِ العاطفْ تأثٓر سمكؾ القادة كبٓاف
 عاـ قطاع شركات خهس هف جهع البٓاىات كتـ ،(كالكجداىْ كالسمككْ الهعرفْ)

ٌذا التأثٓر، كخمصت الدراسة إلِ   لتحدٓدStructural Equation Modellingكاستخداـ 
أدل بدكري  الذم الهعرفْ اٚستغراؽ عمِ هباشر تأثٓر لً العاطفْ القادة سمكؾ أف

 أف الدراسة الهىظهة، ككشفت فْ العاهمٓف بقاء عمِ أثر كالذم الكجداىْ لٛستغراؽ
 .العاطفْ اٚستغراؽ العاطفْ ٓسبؽ سمكؾ القادة

 التىظٓهْ الدعـ بٓف العٛقة دراسة ٌدفت إلِ بحث (Cherubin, 2011)أجرل -
 فْ الهكجكدة ربحٓة الغٓر الشركات فْ العاهمٓف كاٚستغراؽ الكظٓفْ لدل الهدرؾ
ٓات الهتحدة اٖهرٓكٓة، كخمصت الدراسة إلِ أف هف الشرقْ الشهالْ الجزء  ٌىاؾ الكٚ
البحث، كها  عٓىة الكظٓفْ لدل كاٚستغراؽ الهدرؾ التىظٓهْ الدعـ بٓف إٓجابْ ارتباط

أك  العهر أك لمجىس تعزل العٓىة أفراد آراء بٓف إحصائٓة فركؽ تبٓف عدـ كجكد
 كعدد التعمٓـ لهستكل تعزل العٓىٓة أفراد أراء بٓف إحصائٓة فركؽ بٓىها تكجد العرؽ،
 .الخبرة سىكات

 الكظٓفْ اٚىغهاس تأثٓر كشؼ  دراسة ٌدفت إلWickramasinghe, 2011ِ))أجرل -
ر الكظٓفْ الهدرؾ بٓف الدعـ التىظٓهْ كسٓط كعاهؿ ىظاـ  تتبع شركة فْ كالتدكٓ

(Turnover Intention) ىكا، كخمصت الدراسة إلِ أف ٓرتبط  الرضا الكظٓفْ فْ سٓرٚ
ر هعدؿ هع سمبٓان  الرضا  هع إٓجابٓان  الهدرؾ الدعـ التىظٓهْ ٓرتبط الكظٓفْ، كها التدكٓ

ر الكظٓفْ هعدؿ هع كسمبٓان  الكظٓفْ،  .التدكٓ
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البىكؾ  فْ العاهمٓف إدراؾ هدل دراسة ٌدفت إلِ تحدٓد (2012)أجرل عبد الغىْ -
 الكظٓفْ، استغراقٍـ هستكل عمِ ككذلؾ الكقكؼ التىظٓهٓة بهحافظة الدقٍمٓة لمعدالة

 الخاص الكظٓفْ هستكل اٚستغراؽ التىظٓهٓة عمِ العدالة أبعاد تأثٓر تحدٓد ثـ
 إدراؾ هدل بٓف فركؽ هعىكٓة كجكد البىكؾ، كخمصت الدراسة إلِ عدـ بتمؾ بالعاهمٓف
كالتفاعمٓة، كها تبٓف  ا٘جرائٓة، لمعدالة التكزٓعٓة، الدراسة هكضع البىكؾ بفئتْ العاهمٓف

 هف بكؿ بالعاهمٓف الخاص الكظٓفْ اٚستغراؽ هستكل بٓف هعىكٓة فركؽ كجكد عدـ
 عمِ تأثٓران  التىظٓهٓة العدالة أبعاد أكثر أف ثبت كها الدراسة، فئتْ البىكؾ هكضع

 العدالة ٌك الدراسة هكضع البىكؾ بفئتْ الخاص بالعاهمٓف الكظٓفْ اٚستغراؽ هستكل
 .التكزٓعٓة

 اٚستغراؽ إستراتٓجٓات دراسة إلِ  دراسة ٌدفت (2012)أجرل العبادم كالجاؼ -
 القطاع فْ العاهمٓف الهكظفٓف هف عٓىة عمِ اٖداء العالْ كهىٍج لتحقٓؽ الكظٓفْ
 إستراتٓجٓات بأف تتهثؿ عمِ فرضٓات أساسٓة البحث كٓقكـ العراقْ، الهصرفْ

 الكاتب هقٓاس كقد استخدـ العالْ اٖداء بأبعاد إٓجابٓان  ترتبط اٚستغراؽ الكظٓفْ

((Armstron, 2009 البٓاىات، كخمصت الدراسة إلِ أف الهصارؼ  لجهع رئٓسة كأداة
 عمِ الهٓزة لمحصكؿ طرٓقة تجد فٍْ كبالتالْ العالْ اٖداء تحقٓؽ عف تبحث دائهان 
 الطرائؽ  أحد كاستراتٓجٓاتً الكظٓفْ ٓعد اٚستغراؽ لذا القطاع الهصرفْ، التىافسٓة فْ

اٖخرل، كتبٓف  الهصارؼ عمِ التىافسٓة تحقٓؽ الهٓزة العالْ كبالتالْ اٖداء تحقٓؽ
رٓة  كسائؿ ٌْ إستراتٓجٓات اٚستغراؽ الكظٓفْ فإف الهعاصرة، الهىظهات فْ جكٌ

ر ؿ الضركرم ٘ٓجاد كالدكافع القدرات كؿ تهتمؾ التْ العهؿ قكل لتطكٓ  كالتخكٓ
 ككؼء، كها فاعؿ كبشكؿ العهؿ فْ العالْ اٖداء لتحقٓؽ جدٓدة كالهساٌهة بطرؽ
ادة  الذاتْ، التحفٓز إلِ ٓؤدم هها الكظٓفْ الرضا ٓخمؽ أف ذاتً ٓهكف لمعهؿ بحد كزٓ

 .العالْ اٖداء تحقٓؽ عمِ ذلؾ الكظٓفْ كبالتالْ اىعكاس اٚستغراؽ
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دراسة ٌدفت إلِ  (2014)الهكجكد فْ هاضْ  (Mehdipour et al., 2012) أجرل-
الكظٓفْ لدل هعمهك التربٓة البدىٓة  العهؿ  كاٚستغراؽ حٓاة بٓف جكدة العٛقة تحدٓد

 بٓف إحصائٓة دٚلة إٓجابٓة ذات عٛقة أف ٌىاؾفْ إٓراف، كخمصت الدراسة إلِ 
 الحٓاة، فرص فْ لمعهؿ العهؿ، اٌٖهٓة اٚجتهاعٓة شركط)العهؿ  حٓاة جكدة هعآٓر
ر الىهك،  (الهىظهة اٚجتهاعْ فْ العاهؿ، اٚىدهاج حٓاة كفترة العهؿ القدرات، تطكٓ

دٚلة  ذات عٛقة كجكد عدـ البدىٓة، كها تبٓف التربٓة هعمهْ لدل كاٚستغراؽ الكظٓفْ
ض العادؿ هعآٓر بٓف إحصائٓة  .اٚستغراؽ الكظٓفْ كهستكل التعكٓ

 الرضا بٓف العٛقة  دراسة ٌدفت إلِ بحث(Raymond and Mjoli, 2012) أجرل-
 التشغٓمْ الهستكل فْ العاهمٓف لدل كاٚلتزاـ التىظٓهْ الكظٓفْ كاٚستغراؽ الكظٓفْ

قٓا، كجىكب لىدف هرسٓدس الهتكاجدة فْ شرؽ شركة هصاىع داخؿ  درست حٓث أفرٓ
تابع،  كهتغٓر بٓىها اٚلتزاـ التىظٓهْ هستقمة كهتغٓرات الكظٓفْ كاٚستغراؽ الرضا

هع  كاٚستغراؽ الكظٓفْ الرضا هف كؿ بٓف القكم اٚرتباط رغـ كبٓىت الدراسة أىً
 هىٍا أعمِ التىظٓهْ اٚلتزاـ فْ الكظٓفْ الرضا تبآف فإف ىسبة التىظٓهْ، اٚلتزاـ

 الكظٓفْ كالرضا الداخمْ الكظٓفْ الرضا بالىسبة لٛستغراؽ الكظٓفْ، كها تبٓف أف
 .اٚلتزاـ التىظٓهْ الدرجة هع بىفس ترتبط الخارجْ

عمِ  العهؿ حٓاة جكدة عكاهؿ تأثٓر دراسة ٌدفت إلِ هقارىة (2013)أجرل ىصار -
 الغكث ككالة فْ كالتعمٓـ التربٓة دائرة فْ العاهمٓف لمهكظفٓف اٚستغراؽ الكظٓفْ تىهٓة

  كجكد الحككهْ، كخمصت الدراسة إلِ التربٓة كالتعمٓـ العاهمٓف فْ كزارة كالهكظفٓف
 فْ دائرة الكظٓفْ كتىهٓة اٚستغراؽ العهؿ جكدة حٓاة بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة
 كالتعمٓـ الحككهْ، كها تبٓف أف التربٓة كزارة كفْ الغكث ككالة فْ كالتعمٓـ التربٓة
الغكث  ككالة فْ كالتعمٓـ التربٓة دائرة فْ الهكظفٓف لدل الكظٓفْ اٚستغراؽ درجة
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رجع جدان، جٓدة كالتعمٓـ التربٓة فْ كزارة الهكظفٓف كلدل دٓىٓة،  ظركؼ إلِ ذلؾ كٓ
 .سٓاسٓة، ككظٓفٓة اجتهاعٓة،

 عمِ التىظٓهْ الدعـ أثر عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2014)أجرل هاضْ -
 لٗكىركا، التابع ا٘قمٓهْ غزة هكتب فْ لدل العاهمٓف اٚستغراؽ الكظٓفْ تىهٓة

 هعكقات عف كالبحث ا٘قمٓهْ ٓقدهٍا الهكتب التْ التىظٓهْ الدعـ كسائؿ كتحدٓد
ر فْ التْ تساٌـ بعض التكصٓات تقدٓـ إلِ إضافة التىظٓهْ، الدعـ استخداـ  تطكٓ
كخمصت . الكظٓفْ هف اٚستغراؽ عالٓة لدرجة لمكصكؿ التىظٓهْ الدعـ أسالٓب

 اٚستغراؽ كتىهٓة الدعـ التىظٓهْ بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة كجكد الدراسة إلِ
 كها كهقبكلة، بدرجة هتكسطة اٖكىركا ا٘قمٓهْ غزة فْ هكتب لدل العاهمٓف الكظٓفْ
 حكؿ الهجاٚت الدراسة عٓىة بٓف هتكسطات تقدٓرات فركؽ كجكد الدراسة بٓىت

لِ بٍا ٓعهؿ التْ الدائرة إلِ تعزل هعان  هجتهعة  .فقط سىكات الخبرة الهكظؼ كا 
 اٚستغراؽ بهتغٓر دراسة ٌدفت إلِ البحث (2014)أجرل الساعدم كعكار -

ْ بأبعادي الكظٓفْ  اٚستغراؽ الشعكرم، اٚستغراؽ اٚستغراؽ الجسدم،): الفرعٓة كٌ
الذم ٓتهثؿ بالدرجة التْ  (التىظٓهْ الذٌىْ، اٚستغراؽ /الهعرفْ اٚستغراؽ ا٘دراكْ،

 البحث هتغٓر لتحقٓؽ ٓأتْ هىً كها ٓهارسكىٍا التْ الكظٓفة هع العاهمٓف بٍا ٓىدهج 
 الفاعؿ، التدرٓب التكظٓؼ): ٌْ فرعٓة أبعاد بأربعة العالْ ههثمة اٖداء اٚستجابْ
عدـ  هشكمة هف اىطمؽ البحث ،(العاهمٓف هشاركة الكظٓفْ، الهسار فرص الهعهؽ،

التزاـ عدد كبٓر هف العاهمٓف بالدكاـ الرسهْ كهحاكلة اٚىصراؼ الهبكر كالحضكر 
نٛ عف ترقب اٚىصراؼ كتأجٓؿ اٖعهاؿ  الهتأخر كالشعكر بعدـ الرغبة فْ بالعهؿ فض
مة هها ٓؤدم إلِ عرقمة العهمٓة  إلِ الٓكـ التالْ كهف الهحتهؿ تكدٓسٍا إلِ لهدة طكٓ
ؤثر  ا٘دارٓة، كتكصمت الدراسة إلِ أف اٚستغراؽ الكظٓفْ بكصفً الحالْ ٓتفاعؿ كٓ
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بقكة فْ هشاركة العاهمٓف كهف ثـ فْ التدرٓب الهعهؽ فالتكظٓؼ الفاعؿ، كأخٓران هع 
                 .فرص الهسار الكظٓفْ

 
 :همخص الدراسات التي بيىت الاستغراؽ الكظيفي كعلاقتً بعدد هف الهتغيرات: (15/1)جدكؿ  

 الىتائج الدراسة الرقـ
1 (De Lacy,  2009) *الذم الهعرفْ اٚستغراؽ عمِ هباشر تأثٓر لً العاطفْ القادة سمكؾ 

 فْ العاهمٓف بقاء عمِ أثر كالذم الكجداىْ أدل بدكري لٛستغراؽ
. الهىظهة

 .العاطفْ اٚستغراؽ ٓسبؽ العاطفْ سمكؾ القادة *
2 (Cherubin, 2011) *كاٚستغراؽ الهدرؾ التىظٓهْ الدعـ بٓف إٓجابْ ارتباط ٌىاؾ 

 .الكظٓفْ
3 (Wickramasinghe, 

2011) 
ر هعدؿ هع ٓرتبط سمبٓان  الرضا الكظٓفْ* . الكظٓفْ التدكٓ
 هع كسمبٓان  الرضا الكظٓفْ، هع إٓجابٓان  الهدرؾ التىظٓهْ الدعـ ٓرتبط*

ر الكظٓفْ هعدؿ  .التدكٓ
ة كجكد عدـ* (2012)عبد الغىْ  4  التكزٓعٓة،)لمعدالة  العاهمٓف إدراؾ هدل بٓف فركؽ هعىكٓ

. (كالتفاعمٓة ا٘جرائٓة،
ة فركؽ كجكد عدـ*   الخاص الكظٓفْ اٚستغراؽ هستكل بٓف هعىكٓ

. بالعاهمٓف
 الكظٓفْ اٚستغراؽ هستكل عمِ تأثٓران  التىظٓهٓة العدالة أبعاد أكثر أف*
 .التكزٓعٓة العدالة ٌك

 تجد فٍْ كبالتالْ العالْ اٖداء تحقٓؽ عف الهصارؼ تبحث دائهان * (2012)العبادم  5
. القطاع الهصرفْ فْ التىافسٓة عمِ الهٓزة لمحصكؿ طرٓقة

 اٖداء الطرائؽ لتحقٓؽ أحد كاستراتٓجٓاتً الكظٓفْ ٓعد اٚستغراؽ *
. اٖخرل الهصارؼ عمِ التىافسٓة تحقٓؽ الهٓزة كبالتالْ العالْ
 اٚستغراؽ الكظٓفْ إستراتٓجٓات فإف الهعاصرة، الهىظهات كتبٓف فْ* 
ر كسائؿ ٌْ رٓة لتطكٓ  كالدكافع القدرات كؿ تهتمؾ التْ العهؿ قكل جكٌ

ؿ  اٖداء لتحقٓؽ جدٓدة كالهساٌهة بطرؽ الضركرم ٘ٓجاد كالتخكٓ
. ككؼء فاعؿ كبشكؿ العهؿ فْ العالْ
 التحفٓز إلِ ٓؤدم هها الكظٓفْ الرضا ٓخمؽ أف لمعهؿ  ٓهكف* 

 تحقٓؽ عمِ ذلؾ كبالتالْ اىعكاس الكظٓفْ كزٓادة اٚستغراؽ الذاتْ،
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 .العالْ اٖداء
6 (Mehdipour et al., 

2012) 
 حٓاة جكدة هعآٓر بٓف إحصائٓة دٚلة إٓجابٓة ذات عٛقة ٌىاؾ *

 الحٓاة، فرص فْ لمعهؿ اٚجتهاعٓة العهؿ، اٌٖهٓة شركط)العهؿ 
ر الىهك،  اٚجتهاعْ العاهؿ، اٚىدهاج حٓاة كفترة العهؿ القدرات، تطكٓ
 .كاٚستغراؽ الكظٓفْ (الهىظهة فْ
ض العادؿ هعآٓر بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة كجكد عدـ *  التعكٓ

 .اٚستغراؽ الكظٓفْ كهستكل
7 (Raymond and Mjoli, 

2012) 
 هع كاٚستغراؽ الكظٓفْ الرضا هف كؿ بٓف القكم اٚرتباط رغـ *

 التىظٓهْ اٚلتزاـ فْ الكظٓفْ الرضا تبآف فإف ىسبة التىظٓهْ، اٚلتزاـ
. الكظٓفْ بالىسبة لٛستغراؽ هىٍا أعمِ

فْ  الكظٓفْ اٚستغراؽ كتىهٓة العهؿ جكدة حٓاة بٓف دالة عٛقة كجكد* (2013)ىصار  8
كالتعمٓـ  التربٓة كزارة كفْ الغكث ككالة فْ كالتعمٓـ التربٓة دائرة

. الحككهْ
 فْ كالتعمٓـ التربٓة دائرة فْ الهكظفٓف لدل الكظٓفْ اٚستغراؽ درجة*

رجع جدان، جٓدة كالتعمٓـ التربٓة كزارة فْ الهكظفٓف الغكث كلدل ككالة  كٓ
 .سٓاسٓة، ككظٓفٓة دٓىٓة، اجتهاعٓة، ظركؼ إلِ ذلؾ

 الكظٓفْ اٚستغراؽ كتىهٓة الدعـ التىظٓهْ بٓف دالة عٛقة كجكد * (2014)هاضْ  9
. كهقبكلة كبدرجة هتكسطة

 حكؿ الهجاٚت الدراسة عٓىة تقدٓرات بٓف هتكسطات فركؽ كجكد*
لِ بٍا ٓعهؿ التْ الدائرة إلِ تعزل هعان  هجتهعة  سىكات الهكظؼ كا 
 .فقط الخبرة

ؤثر بقكة فْ هشاركة * (2014)الساعدم كعكار  10 اٚستغراؽ الكظٓفْ بكصفً الحالْ ٓتفاعؿ كٓ
العاهمٓف كهف ثـ فْ التدرٓب الهعهؽ فالتكظٓؼ الفاعؿ، كأخٓران هع 

. فرص الهسار الكظٓفْ
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: خلاصة 6.15
 :ىستىتج أتْ (14/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 

أدل بدكري  الذم الهعرفْ اٚستغراؽ عمِ هباشر تأثٓر لً العاطفْ القادة سمكؾ. 1
 سمكؾ القادة الهىظهة، كأف فْ العاهمٓف بقاء عمِ أثر الكجداىْ كالذم لٛستغراؽ
 .العاطفْ اٚستغراؽ ٓسبؽ العاطفْ

. الكظٓفْ كاٚستغراؽ الهدرؾ التىظٓهْ الدعـ بٓف إٓجابْ ارتباط ٌىاؾ. 2
ر هعدؿ هع ٓرتبط سمبٓان  الرضا الكظٓفْ. 3 . الكظٓفْ التدكٓ
 هعدؿ هع كسمبٓان  الرضا الكظٓفْ، هع إٓجابٓان  الهدرؾ التىظٓهْ الدعـ ٓرتبط. 4

ر الكظٓفْ  .التدكٓ
 العدالة ٌك الكظٓفْ اٚستغراؽ هستكل عمِ تأثٓران  التىظٓهٓة العدالة أبعاد أكثر .5

 .التكزٓعٓة
 كبالتالْ العالْ اٖداء الطرائؽ لتحقٓؽ أحد كاستراتٓجٓاتً الكظٓفْ ٓعد اٚستغراؽ .6

. تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة
رٓة  كسائؿ ٌْ اٚستغراؽ الكظٓفْ إستراتٓجٓات فإف الهعاصرة، الهىظهات فْ. 7 جكٌ

ر ؿ كالدكافع القدرات كؿ تهتمؾ العهؿ التْ قكل لتطكٓ  الضركرم ٘ٓجاد كالتخكٓ
. ككؼء فاعؿ كبشكؿ العهؿ العالْ فْ اٖداء لتحقٓؽ جدٓدة كالهساٌهة بطرؽ

 الذاتْ، التحفٓز إلِ ٓؤدم هها الكظٓفْ الرضا ٓخمؽ أف ذاتً لمعهؿ بحد ٓهكف. 8
ادة اٚستغراؽ الكظٓفْ  .العالْ اٖداء تحقٓؽ عمِ ذلؾ كبالتالْ اىعكاس كزٓ

 شركط)العهؿ  حٓاة جكدة هعآٓر بٓف إحصائٓة دٚلة إٓجابٓة ذات عٛقة ٌىاؾ .9
ر الىهك، الحٓاة، فرص فْ لمعهؿ العهؿ، اٌٖهٓة اٚجتهاعٓة  العهؿ القدرات، تطكٓ

 .كاٚستغراؽ الكظٓفْ (الهىظهة اٚجتهاعْ فْ العاهؿ، اٚىدهاج حٓاة كفترة
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ض العادؿ هعآٓر بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة كجكد عدـ .10  كهستكل التعكٓ
 .اٚستغراؽ الكظٓفْ

كبدرجة  الكظٓفْ اٚستغراؽ كتىهٓة الدعـ التىظٓهْ بٓف دالة عٛقة كجكد .11
. كهقبكلة هتكسطة

ؤثر بقكة فْ هشاركة العاهمٓف كهف ثـ فْ التدرٓب . 12 اٚستغراؽ الكظٓفْ ٓتفاعؿ كٓ
. الهعهؽ فالتكظٓؼ الفاعؿ، كأخٓران هع فرص الهسار الكظٓفْ

ىخمص هها تقدـ أف لٛستغراؽ الكظٓفْ تأثٓر إٓجابْ عمِ أداء العاهمٓف كبالتالْ 
التأثٓر عمِ الهٓزة التىافسٓة بشكؿ إٓجابْ، فالهكظؼ الهستغرؽ فْ عهمً ٓككف 

هىدهجان فْ العهؿ بشكؿ ٓدفعً إلِ ا٘بداع كالتهٓز، كحتِ ٓككف الهكظؼ هستغرؽ 
كظٓفٓان فٓجب عمِ القادة كالهسؤكلٓف تكفٓر اٖهف الىفسْ كالرضا الكظٓفْ، كاٌٚتهاـ 

. بتكفٓر العدالة التىظٓهٓة فْ الهىظهة كخصكصان العدالة التكزٓعٓة
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 الحككهة/الفصؿ السادس
 Governance 

 الهتقدهة اٚقتصادٓات هف العدٓد فْ الهؤسسات حككهة بهفٍكـ اٌٚتهاـ تعاظـ
 اٚقتصادٓة اٚىٍٓارات أعقاب فْ كخاصة الهاضٓة، العقكد القمٓمة كالىاشئة خٛؿ

 فْ كركسٓا الٛتٓىٓة كأهرٓكا آسٓا دكؿ شرؽ هف عدد التْ شٍدتٍا الهالٓة كاٖزهات
 هف هؤخران  اٚقتصاد اٖهرٓكْ شٍدي ها ككذلؾ القرف العشرٓف، هف التسعٓىٓات عقد

العالهٓة  اٖهرٓكٓة الشركات أقطاب هف كالهحاسبٓة لعدد الهالٓة اٚىٍٓارات تداعٓات
. (2008هكسرم،  أبك( ـ2002عاـ  خٛؿ

 
ا الحككهة  ىشأة1.16  :كتطكرٌ
 كذلؾ الحككهة، عف لمحدٓث الحقٓقٓة البدآات الهاضْ القرف هف اٖخٓر العقد شٍد

 ا٘دارٓة التجاكزات فٍٓا كظٍرت السطح عمِ طفت التْ هف القضآا الكثٓر بعد تفجر
كا٘دارم  الهالْ الفساد هف أىهاط عف اٖزهات كاٚىٍٓارات ٌذي كقد كشفت كالهالٓة،

 الهكضكع ٌذا لجذكر خاصة، كالهتتبع بأٌهٓة ٓحظِ عف الحككهة الحدٓث جعؿ هها
ٓات  فْ (Watergate)فضٓحة  إلِ تعكد ٓجدٌا  اٖهرٓكٓة، إذ استطاعت الهتحدة الكٚ
 كا٘سٍاهات الشركات فْ الهالٓة الرقابة فشؿ فْ عف أسبابٍا الكشؼ القاىكىٓة الٍٓئات

 ا٘فصاح كعدـ الحككهٓٓف الهسؤكلٓف الرشاكم لبعض بتقدٓـ الهتهثمة غٓر الهشركعة
عاـ  الفساد هكافحة قاىكف فْ صٓاغة ساعد هها التقارٓر الهالٓة، فْ كعدـ الشفافٓة

 التْ الداخمٓة ىظاـ الرقابة لصٓاغة كهراجعة خاصة قكاعد تضهف الذم (ـ1922)
 إلِ اٚىٍٓارات الشركات هف كبٓر عدد تعرض أف بعد الهصطمح لٍذا ىكاة كاىت

. (2011كالهشٍداىْ،  طالب( الهالٓة 
اصات بدآات كشكمت الفترة تمؾ فْ السطح عمِ طفت التْ الكبرل القضآا كهف رٌ  كا 

 الدكلْ، كاٚعتهاد التجارة بىؾ بأزهة حٓىً فْ عرؼ كها الحالْ الحككهة فْ هفٍكهٍا
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 ٌذا هثمً بها كالهصرفٓة الهالٓة لٗكساط عىٓفة البىؾ صدهة اىٍٓار ٌذا شكؿ حٓث
 اٖخرل العكاهؿ البىؾ، كهف تعصؼ بذلؾ كادت ثقة كهصداقٓة أزهة هف اٚىٍٓار

ر عمِ عهمت التْ  كىقاش عمِ الهستكل اٌتهاـ هكضع كجعمٍا الحككهة فكرة تطكٓ
ٌىاؾ  ٖف الحككهة، عمِ هقصكرا ٓعد لـ العاهة باٖهكر اٌٚتهاـ أف ٌك العالهْ

 كالقطاع كالصحافة، الدٓىٓة الهؤسسات الهدىْ، الهجتهع هؤسسات هثؿ عىاصر أخرل
 & Fredothers)الحمكؿ لٍا كتقدٓـ العاـ، الشأف فْ فْ اٌٚتهاـ الخاص، تشارؾ

Robinson, 2002)   .

 كأصدرت لمحككهة كالتىهية الاقتصادم التعاكف هىظهة هعايير بازؿ لجىة بيىت كها
 "الهصرفية الهىظهات في الحككهة تعزيز" حكؿ (ـ1999)في سبتهبر  كثيقة

: (2011كالهشٍداىي،  طالب(الهعايير، كهف أٌهٍا  هف هجهكعة تضهىت
 بخاصة، كلمهصرؼ بعاهة الهصرفْ لمجٍاز ا٘ستراتٓجٓة اٌٖداؼ عف ا٘عٛف. 1

 . ا٘دارة تحدٓد هسؤكلٓات فضٛ عمِ
دراكٍـ ا٘دارة هجمس أعضاء كفاءة هف التأكد .2  التىظٓهٓة الحككهة لهفٍكـ الكاهؿ كا 

 . العمٓا ا٘دارة قبؿ هف كعدـ كجكد أخطاء هقصكدة
دراكٍـ الهراقبٓف دكر فاعمٓة ضهاف .3 ـ ٌٖهٓة كا   . الرقابْ دكرٌ
 .كا٘دارة الهصرؼ أىشطة أعهاؿ جهٓع عف كا٘فصاح الشفافٓة تكفٓر ضركرة. 4
 

 :الحككهة هفٍكـ 2.16
 

 :لغة الحككهة تعريؼ 1.2.16
 اشتقاؽ فْ العربٓة المغة قكاعد عمِ بجارو  لٓس ٖىً قٓاسْ، غٓر اشتقاؽ ٌْ الحككهة

فإف  المغة، ىسؽ عمِ الجارٓة القٓاسٓة الهصادر  هف (فكعمً( فمٓس هصدر لهصادر،ا
ىـ (هادة كى  :التالٓة بالهعاىْ تطالعً تمبث أف ٚ الهعاجـ تمؾ فْ )حى
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 دؿ كها ،(2011كالهشٍداىْ،  طالب( كا٘رشاد التكجًٓ هف تقتضًٓ ها :الحكهة. 1
فىصٍؿى  الٍحًكٍهىةى  آتىٍٓىىايي (: تعالِ قكلً عمِ ذلؾ  كقكلً ،)20ص، آٓة  سكرة ((الخًطىابً  كى
هىفٍ (:كتعالِ سبحاىً ٍٓران  فىقىدٍ  الٍحًكٍهىةى  يٓؤٍتى  كى ىْ خى . (269 سكرة البقرة، آٓة  ) (كىثًٓرا أيكتً

يـ . 2 كى  تـ خبرات كالِ كثقافٓة أخٛقٓة هرجعٓات إلِ الرجكع هف ٓقتضًٓ ها :الحى
 قكلً ذلؾ كهف ،)2011كالهشٍداىْ،  طالب( سابقة خٛؿ تجارب هف الحصكؿ عمٍٓا
فٍ  (:سبحاىً كتعالِ ا فاىبٍعىثيكا شًقاىؽى  خًفٍتي ٍـ  كىاً  ًٍهى ىً ٍٓ كىهان  بى ًً  هًفٍ  حى مً ٌٍ كىهان  أى ىٍا هًفٍ  كىحى مً ٌٍ  إًفٍ  أى

حان  يٓرًٓدىا ففِّؽً  إًصٍىٛ ا يٓكى يٍهى ىى ٍٓ يً بى . (35سكرة الىساء، آٓة )) المَّ
 

 :اصطلاحا الحككهة 2.2.16
فْ  الهصمحة أصحاب ههثمْ بكاسطة الهستخدهة ا٘جراءات :بأىٍا الحككهة عرفت

حهاد، ( ا٘دارة بٍا تقكـ التْ الهخاطر كرقابة الهخاطر عمِ لتكفٓر إشراؼ الهىظهة
2005) .

هها سبؽ ٓتبٓف أف الحككهة تشٓر إلِ الحكـ الرشٓد، كالشفافٓة فْ اتخاذ القرارات 
كا٘جراءات، بحٓث ٓسهح بهراقبة تمؾ القرارات هف قبؿ كافة الهعىٓٓف بٍذا الشأف سكاء 

. كاىكا أفرادا أك جهاعات
 

: الهؤسسات حككهة أسباب 3.16
رٓة أسباب ٌىاؾ ْ الشركات حككهة إلِ المجكء إلِ أدت جكٌ إبرآٌـ، )كالتالْ  كٌ

2007) :
ساءة ا٘دارة سكء بسبب الهساٌهة الشركات بعض كتعثر إفٛس .1  استغٛؿ كا 

 .السمطة
 .الخصخصة هحؿ العاهة لمشركات الهالٓة الهراكز سٛهة تكفؿ هعآٓر كضع. 2
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 كبار تكاطؤ احتهاؿ هف اٖخرل الهصالح كأصحاب الهساٌهٓف حقكؽ حهآة. 3
ـ لهصالح اعتبار دكف الشخصٓة هصالحٍـ ا٘دارة لتحقٓؽ الهساٌهٓف هع  .غٓرٌ

 لتكجًٓ  الحككهة هف عاؿو  هستكل تكافر العالهٓة اٚستثهارٓة الهؤسسات طمب. 4
 .ٚستثهاراتا
الهصالح  أصحاب أهاـ التىفٓذٓٓف كالهدراء ا٘دارة هجمس هسؤكلٓة فْ التداخؿ. 5
 .الهساٌهٓفك
 

 :الهؤسسات حككهة خصائص 4.16
ْ  تكاهؿ عمِ كتساعد الشركات حككهة فْ تتكفر أف ٓجب التْ السهات تهثؿ كٌ

 تطبٓقٍا، كفعالٓة أٌدافٍا تحقٓؽ عمِ تساعد كها الخاص بٍا، الفكرم  ا٘طار
ْ  :(2007حجازم، (كٌ

 .اٖطراؼ هختمؼ أهاـ الهسؤكلٓة. 1
 .الهختمفة كالمجاف ا٘دارة هجمس استقٛلٓة. 2
 .بالقكاىٓف كاٚلتزاـ الذاتْ اٚىضباط. 3
 .اٚقتصادٓة لمكحدة الداخمٓة كالهعمكهات بالسمطة الهتاجرة هىع. 4
 .اٚقتصادٓة الكحدة أصكؿ حهآة .5
حككهة  ىهكذج أف الهؤسسات حككهة حكؿ كتابً فْ (Colley et al, 2005) ذكر كها
:   التالٓة الخصائص أف ٓشهؿ الىاجحة ٓجب لهؤسساتا
 .كسٛهة بقدرة هسؤكلٓاتً ٓىفذ كفعاؿ قكم هجمس إدارة. 1
ؿ تىفٓذم رئٓس. 2 تـ ا٘دارة هجمس قبؿ هف اختٓاري ٓتـ هؤٌ السمطات  إعطاؤي كٓ
 .٘دارة أعهاؿ الهؤسسة الصٛحٓاتك
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ا ٓتـ التْ اٖعهاؿ. 3 ىصٓحة  ضهف تىفٓذٌا ٓجب التىفٓذم الرئٓس قبؿ هف اختٓارٌ
 .هجمس ا٘دارة كهكافقة

ضهف  ككذلؾ ا٘دارة كفرٓؽ التىفٓذم الرئٓس قبؿ هف اختٓاري ٓتـ جٓد عهؿ ىهكذج. 4
. هجمس ا٘دارة كهكافقتً ىصٓحة

 .الهالْ كالهجتهع لمهساٌهٓف الشركة أداء عف كهٛءـ كاؼو  إفصاح. 5
 

: الهؤسسات حككهة هقكهات 5.16
ا ٓىبغْ التْ اٖساسٓة الدعائـ ٌىاؾ هجهكعة هف  حككهة كىجاح لتدعٓـ تكافرٌ

ْ الهؤسسات، : (2007حجازم، (كٌ
 .اٚقتصادٓة لمكحدة ا٘دارم اٖداء لضبط الخاصة كالمكائح القكاىٓف تكفر .1
 لهتابعة ا٘دارة لهجمس كالتْ تككف تابعة الهراجعة لجىة كهىٍا أساسٓة لجاف كجكد. 2

 .الكحدة ا٘قتصادٓة أداء
 .اٚقتصادٓة لمكحدة التىظٓهْ بالٍٓكؿ كالهسؤكلٓات السمطات كضع .3
 .بالهعمكهات كا٘هداد الشفافٓة تحقٓؽ عمِ كقدرتً التقارٓر ىظاـ فعالٓة .4
 .اٚقتصادٓة الكحدة أداء عمِ الرقابٓة الجٍات كجكد .5
 

: خصائص كههيزات الحككهة 6.16
 :خصائص الحككهة بأتْ (2003)لخص الكآد 

 تركز عمِ حرٓة تدفؽ الهعمكهات بحٓث تككف فْ هتىاكؿ جهٓع : الشفافية. 1
. لهعىٓٓف بٍاا
. تركز عؿ أف الهشاركة فْ اتخاذ القرارات حؽ لمجهٓع: الهشاركة. 2
 .ترتكز عمِ تكفٓر الفرص لمجهٓع لتحسٓف أكضاعٍـ أك الحفاظ عمٍٓا: الهساكاة. 3
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ترتكز عمِ هسؤكلٓة هتخذم القرارات أهاـ الهستفٓدٓف كالهجتهع ككؿ : الهساءلة. 4
. ف لً عٛقة بذلؾـ
 .ترتكز عمِ تعزٓز سمطة القاىكف: الىزاٌة. 5
ترتكز عمِ اٚستخداـ اٖهثؿ لمهكارد كا٘هكاىات البشرٓة، كالهادٓة : الفاعمية.6
. التقىٓة كالطبٓعٓةك
 

: أٌداؼ الحككهة 7.16
 :أٌداؼ الحككهة بأتْ (2014) لخصت العرٓىْ 

ف بٓئة صالحة لمعهؿ. 1 ادة كفاءتٍا هف خٛؿ تككٓ . تعزٓز فاعمٓة الهؤسسة كزٓ
كضع القكاىٓف كالقكاعد التْ ٓسترشد بٍا قٓادات كهسؤكلْ الهؤسسة فْ تكلْ . 2
 .ٖعهاؿ ا٘دارٓة، بها ٓكفؿ الدٓهقراطٓة كالعدالة لجهٓع اٖطراؼ الهعىٓةا
. تعزٓز هشاركة جهٓع اٖطراؼ ذات العٛقة فْ عهؿ الهؤسسة فْ صىع القرارات. 3
تحقٓؽ العدالة كالهساكاة بٓف العاهمٓف؛ لمحصكؿ عمِ أداء هرتفع هف جهٓع . 4

. الفئات
. تكفٓر حؽ الهحاسبة كالهساءلة لجهٓع اٖطراؼ الهستفٓدة هف كجكد الهؤسسة. 5
تحقٓؽ الشفافٓة هف خٛؿ العهؿ كفؽ آلٓات كأطر تتسـ بالكضكح، كتهكف العاهمٓف . 6

. هف ههارسة أعهالٍـ بشكؿ كاهؿ، كهساعدتٍـ عمِ العطاء
 

 :الحككهة أبعاد 8.16
 ٘دارة السٓاسٓة السمطة ههارسات عمِ قٓهْ كحكـ ٓستعهؿ الرشٓد الحكـ هفٍكـ

رم، شؤكف الهجتهع  هترابطة أبعاد ثٛثة تتضهف الهجتهع شؤكف إدارة كأف باتجاي تطكٓ
 ْ  :(www.bchaib.net)كٌ
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 . تهثٓمٍا كشرعٓة السٓاسٓة السمطة بطبٓعة الهتعمؽ السٓاسْ البعد. 1
 . فعالٓتٍا ك ككفاءاتٍا با٘دارة الهتعمؽ التقىْ البعد. 2
تً كهدل الهدىْ الهجتهع بىٓة بطبٓعة الهتعمؽ كاٚجتهاعْ اٚقتصادم البعد. 3  حٓكٓ

 اٚقتصادم الهجالٓف فْ العاهة السٓاسات كطبٓعة جٍة، هف كاستقٛلٓتً عف الدكلة
ها  .الحٓاة كىكعٓة الفقر حٓث الهكاطىٓف هف عمِ كاٚجتهاعْ، كتأثٓرٌ

 
 :ككسائمٍا الحككهة أدكات 9.16
 تكافر هف ٚبد فعاؿ بشكؿ أٌدافٍا كتحقٓؽ الحككهة قكاعد تطبٓؽ ٓتـ حتِ
 :(2009الشكاكرة، (أتْ

 عاتقٍـ عمِ الهمقاة الهسؤكلٓة بحجـ ا٘دارة هجمس كأعضاء رئٓس إحساس .1
 .كجساهتٍا

 .كهتكازف دقٓؽ بشكؿ الشركة فْ كالهسؤكلٓات الكاجبات ٓحدد تىظٓهْ ٌٓكؿ كجكد .2
بكفاءة  ا٘دارم القرار اتخاذ عهمٓة تفعٓؿ تضهف فعالة كهالٓة هحاسبٓة ىظـ تكفٓر .3

 .عالٓة
 .كالهكضكعٓة بالىزاٌة ٓتهٓز شرؼ هٓثاؽ أك أخٛؽ هدكىة إٓجاد .4
 كالصدؽ الكفاءة هقكهات بكؿ تتصؼ كقاىكىٓة كاجتهاعٓة اقتصادٓة بٓئة تكفٓر.5

 .كالعدالة
 

: دكر الحككهة في الأداء 10.16
ادة ا٘ىتاج، كٓتضح دكر  ان فْ دفع اٖداء كبالتالْ زٓ رٓ تمعب الحككهة دكران جكٌ

: لحككهة فْ الىقاط التالٓةا
 .هف السمبٓات كالتقمٓؿ تعزٓز ا٘ٓجابٓات إلِ ٓؤدم الحككهة أسمكب. 1
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 هع كصفٍا أف ٓتطابؽ ا٘سٛهٓة، كضركرة الشرٓعة هف هتجذرة الحككهة هبادئ. 2
 لمهىظهات، التحتٓة تكفر البىٓة ٓكجب الذم التزاهٍا، هدل تبٓف لمىاس كأف عهمٍا،
. الحككهة ركائز أٌـ هف ٌْ التْ

هكثكقٓة  عمِ السمبْ التأثٓر الحد هف فْ حككهة الشركات لتطبٓؽ دكر داؿ كجكد. 3
 .الهالٓة لبٓاىاتا
 تكفر إلِ با٘ضافة لهبدأ الهساءلة كالىزاٌة، عادٚ تطبٓقا ٓكفر كالتفتٓش التدقٓؽ. 4

. الهىظهات فْ كالهكافآت كالحكافز هحدد لمتعكٓضات ىظاـ
الشفافٓة ا٘دارٓة، )كجكد دكر بٓف درجة تطبٓؽ هبادئ الحككهة فْ هجاٚت . 5

 .كدرجة جكدة إجراءات العهؿ (كالتهكٓف، كالهساءلة
 

: العلاقة بيف الحككهة كعدد هف الهتغيرات 11.16
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف الحككهة كعددان هف الهتغٓرات، 

ْ  :كٌ
دراسة ٌدفت التعرؼ إلِ هدل تطبٓؽ الحككهة فْ جاهعات  (Mok, 2010)أجرل -

ا فْ التغٓرات  سىغافكرة كهالٓزٓا ككٓفٓة قٓاـ اٖكادٓهٓٓف بتقٓٓـ تطبٓؽ الحاكهٓة كأثرٌ
التْ حدثت عمِ الحٓاة الجاهعٓة، كخمصت الدراسة إلِ أىً رغـ إعطاء ا٘دارة العمٓا 
بٍذي الجاهعات بعض الحرٓة لكٓفٓة إدارة جاهعاتٍـ، إٚ أف هعظـ اٖكادٓهٓٓف الذٓف 

تهت هقابمتٍـ أظٍركا عدـ كجكد اختٛفات كبٓرة فْ ا٘صٛحات بعد تطبٓؽ الحاكهٓة 
فْ جاهعاتٍـ، كها أف هعظـ اٖكادٓهٓٓف ها زالكا ٓتعرضكف لضغكط أكثر هف إدارات 

نٚ هف ا٘حساس  ". السمطة"أك " بالتهرد"الجاهعات بد
 هستكل عمِ الشركات حككهة أثر دراسة ٌدفت إلِ تىاكؿ (2010)أجرل آؿ غزكم -

 العربٓة الههمكة فْ العاهة الشركات الهساٌهة فْ الهحاسبٓة فْ الهعمكهات ا٘فصاح
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 فْ الهالٓة القكائـ فْ ا٘فصاح هستكل السعكدٓة، كخمصت الدراسة إلِ تفاكت
 ذات سالبة عٛقة كجكد العربٓة السعكدٓة، كتبٓف عدـ الههمكة فْ الهساٌهة الشركات

 فْ الهساٌهة العاهة فْ الشركات ا٘دارة هجمس أعضاء استقٛلٓة بٓف إحصائٓة دٚلة
 بٓف إحصائٓة دٚلة ذات إٓجابٓة عٛقة كجكد عدـ السعكدٓة، كها تبٓف العربٓة الههمكة

 القكائـ فْ ا٘فصاح هستكل بٓف ك فْ الههمكة العاهة الشركات فْ تركٓز الهمكٓة
 . الهالٓة

 الكقت فْ الحككهة هفٍكـ الكاتباف فٓا دراسة تىاكؿ (2010)أجرل بف ثابت كعبدم -
 التقمٓدٓة البىكؾ تحاكْ أىٍا فْ ا٘سٛهٓة حكؿ الهصارؼ كثرت اٚىتقادات الذم

 كأصبح الظاٌر، فْ ا٘سٛهْ ا٘طار لتضعٍا تحت كالتبرٓرات الحٓؿ هستخدهة
 بأهس ٓىتقدكىٍا، كخمصت الدراسة إلِ أف الهصارؼ كالكاتبٓف الخبراء هف الكثٓر
ْ الحككهة، هبادئ لتطبٓؽ الحاجة أف  ا٘سٛهٓة، كضركرة الشرٓعة هف هتجذرة كٌ
 تكفر البىٓة ٓكجب الذم التزاهٍا، هدل لمىاس تبٓف كأف عهمٍا، هع كصفٍا ٓتطابؽ
. الحككهة ركائز أٌـ هف ٌْ التْ ا٘سٛهٓة، لمصىاعات الهالٓة التحتٓة

 الحد فْ الشركات حككهة دكر إلِ التعرؼ دراسة ٌدفت إلِ  (2011)أجرل أغا -
الهالٓة، كخمصت الدراسة  البٓاىات هكثكقٓة عمِ ا٘بداعٓة السمبْ لمهحاسبة التأثٓر هف
دٚلة  هستكل عىد إحصائٓة دٚلة ذك حككهة الشركات لتطبٓؽ دكر كجكد إلِ 
 البٓاىات هكثكقٓة ا٘بداعٓة عمِ لمهحاسبة السمبْ التأثٓر الحد هف فْ (0.05)

هف  الحد فْ الشركات لحككهة الهختمفة لمهبادئ دكر ٌىاؾ الهالٓة، كها تبٓف أف
. الهالٓة البٓاىات هكثكقٓة عمِ لمهحاسبة ا٘بداعٓة السمبْ التأثٓر

 الحككهة هعآٓر تطبٓؽ كاقع دراسة ٌدفت إلِ هعرفة (2014)أجرت دٓاب -
 قطاع فْ العربْ ا٘سٛهْ كالهصرؼ الهصرؼ ا٘سٛهْ الفمسطٓىْ فْ التىظٓهٓة

 هبادئ بتطبٓؽ ا٘دارة هجمس التىظٓهْ لمهصرفٓف كدكر الٍٓكؿ كضكح كهدل غزة،
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 الهصارؼ هحكـ كفعاؿ لحككهة ىظاـ كجكد تأثٓر هدل عمِ كالتعرؼ الحككهة،
الحككهة،  هعآٓر بتطبٓؽ ا٘سٛهٓة الهصارؼ فْ الهسؤكلٓف كالتزاـ ا٘سٛهٓة،

 اٚسٛهٓة الهصارؼ تكاجً التْ التىظٓهٓة الحككهة هبادئ تطبٓؽ هعكقات كهعرفة
 الىتائج هف هجهكعة الدراسة إلِ تحسٓىٍا، كتكصمت غزة كسبؿ فْ قطاع العاهمة
 التعمٓهات هف هجهكعة عمِ دلٓؿ هكتكب ٓحتكم تكفٓر عمِ الهصارؼ حرص أٌهٍا
 كسمككٓات ا٘سٛهٓة بأخٛقٓات الهصارؼ فْ العاهمٓف تعرٓؼ فْ ٓساعد كالقٓـ

العدالة  تكفٓر عمِ الهصارؼ إدارة كحرص العاهمٓف، جهٓع بً كٓمتزـ الهٍىة،
جذبٍـ الهساٌهٓف ثقة ٓكسب كذلؾ الهساٌهٓف جهٓع هع التعاهؿ فْ كا٘ىصاؼ  كٓ

 هف كالتْ كالتفتٓش التدقٓؽ أٌهٓة إلِ الدراسة تكصمت استثهارات جدٓدة، كها لفتح
 هحدد ىظاـ تكفر إلِ با٘ضافة لهبدأ الهساءلة كالىزاٌة، عادٚ تطبٓقا تكفر أف شأىٍا

 تغاضْ الدراسة إلِ بٓىت الهصارؼ، كها فْ كالهكافآت كالحكافز لمتعكٓضات
أحد  أك ا٘دارة رئٓس هجمس شغؿ عىد الىقد سمطة هكافقة عمِ الحصكؿ عف الهصرؼ
 .الهصرؼ داخؿ تىفٓذٓة كظٓفة اٖعضاء

دراسة ٌدفت إلِ عمِ أٌهٓة تطبٓؽ هبادلء الحككهة فْ  (2015)أجرل ىصبة -
دراسة حالة بمدٓة قهار الكادم بالجزائر، كخمصت الدراسة إلِ اف تبىْ /لقطاع العاـ ا

ىظاـ الحككهة ٌك الحؿ اٖىسب لهكاجٍة الفساد ا٘دارم، هف خٛؿ تفعٓؿ دكر الرقابة 
. فْ الهؤسسات الحككهٓة، هىح حؽ الهاءلة كضهاف استقٛلٓة كىزاٌة القضاء

دراسة ٌدفت التعرؼ إلِ درجة تطبٓؽ الحككهة فْ  (2015)أجرل الشرباتْ -
هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظتْ الخمٓؿ كبٓت لحـ هف كجٍة ىظر هدٓرم 

الهدارس كا٘دارٓٓف، كخمصت الدراسة إلِ أف درجة تطبٓؽ الحككهة فْ هدٓرٓات 
التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظتْ الخمٓؿ كبٓت لحـ كاىت هتكسطة كأىً ٚ تكجد فركؽ 

 بٓف هتكسطات إجابات عٓىة =α) 0.05)ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة 
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الدراسة لدرجة تطبٓؽ الحككهة فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ الخمٓؿ كبٓت لحـ تعزل 
لهتغٓرم الجىس كسىكات الخبرة، فْ حٓف كاىت ٌىاؾ فركؽ ذات دٚلة بٓف هتكسطات 

.  استجابات أفراد عٓىة الدراسة تعزل لهتغٓرم الهدٓرٓة كالهسهِ الكظٓفْ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ كاقع تطبٓؽ ىظـ الحككهة فْ  (2015)أجرت شرؼ -

الجاهعات الفمسطٓىٓة فْ الضفة الغربٓة كهعكقات ذلؾ هف كجٍة ىظر عهداء الكمٓات 
كرؤساء اٖقساـ، كخمصت الدراسة إلِ أف كاقع تطبٓؽ ىظـ الحككهة فْ الجاهعات 

الفمسطٓىٓة كاف كبٓران، كتبٓف عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة 
(0.05 (α= بٓف هتكسطات استجابات عهداء الكمٓات  كرؤساء اٖقساـ لدرجة كاقع 

 (الجىس، كالهسهِ الكظٓفْ، كسىكات الخبرة): تطبٓؽ ىظـ الحككهة تعزل لهتغٓرات
كفْ الدرجة الكمٓة، فْ حٓف تبٓف كجكد فركؽ فْ كاقع تطبٓؽ ىظـ الحككهة فْ 

الجاهعات الفمسطٓىٓة فْ الضفة الغربٓة تعزل لهتغٓر الجاهعة كلصالح جاهعة الىجاح 
. الكطىٓة كجاهعة بٓر زٓت

دراسة ٌدفت التعرؼ إلِ درجة تطبٓؽ هبادئ الحككهة   (2016)أجرل هحهكد -
كعٛقتٍا بجكدة إجراءات العهؿ فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظات شهاؿ 

: الضفة الغربٓة هف كجٍات ىظر هدٓرم الهدارس الحككهٓة الثاىكٓة كفقان لعدة هتغٓرات
ؿ العمهْ، كالخبرة ا٘دارٓة، كجىس الهدرسة، كالهدٓرٓة، كتقٓٓـ اٖداء ) الجىس، كالهؤٌ

، كخمصت الدراسة إلِ أف درجة تطبٓؽ هبادئ الحككهة فْ هدٓرٓات التربٓة (السىكم
كالتعمٓـ فْ هحافظات شهاؿ الضفة الغربٓة هف كجٍات ىظر هدٓرم الهدارس 

ة جاءت هتكسطة بشكؿ عاـ، كها تبٓف أف جكدة إجراءات العهؿ فْ  الحككهٓة الثاىكٓ
هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظات شهاؿ الضفة الغربٓة هف كجٍات ىظر هدٓرم 

ة جاءت كبٓرة بشكؿ عاـ، كتبٓف كذلؾ عدـ كجكد فركؽ ذات  الهدارس الحككهٓة الثاىكٓ
بٓف هتكسطات درجة تطبٓؽ هبادئ =α) 0.05)دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة 
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الحككهة كهتكسطات جكدة إجراءات العهؿ فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظات 
شهاؿ الضفة الغربٓة هف كجٍات ىظر هدٓرم الهدارس الحككهٓة الثاىكٓة تعزل 

ؿ العمهْ، كالخبرة ا٘دارٓة، كجىس الهدرسة، كتقٓٓـ اٖداء )لهتغٓرات  الجىس، كالهؤٌ
، فْ حٓف تبٓف كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة (السىكم

(0.05(α= بٓف هتكسطات درجة تطبٓؽ هبادئ الحككهة كهتكسطات جكدة إجراءات ،
العهؿ فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظات شهاؿ الضفة الغربٓة هف كجٍات 
ىظر هدٓرم الهدارس الحككهٓة الثاىكٓة تعزل لهتغٓر الهدٓرٓة كلصالح هدٓرٓتْ 

طكباس كقباطٓة، كأخٓران تبٓف كجكد ارتباط آجابْ داؿ إحصائٓان عىد هستكل الدٚلة 
(0.05 (α= الشفافٓة ا٘دارٓة، )بٓف درجة تطبٓؽ هبادئ الحككهة فْ الهجاٚت

، كدرجة جكدة إجراءات العهؿ فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ (كالتهكٓف، كالهساءلة
. هحافظات شهاؿ الضفة الغربٓة هف كجٍات ىظر هدٓرم الهدارس الحككهٓة الثاىكٓة

دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ  درجة تطبٓؽ هبادلء  (2018)أجرل الجهؿ -
ا فْ الحد هف اٚغتراب  الحككهة فْ كزارة التربٓة كالتعمٓـ العالْ فْ فمسطٓف كدكرٌ
الكظٓفْ هف كجٍة ىظر رؤساء اٖقساـ فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظة 

ؿ العمهْ : الخمٓؿ، كفقان لهتغٓرات  أشارت كسىكات الخدهة كالهدٓرٓة،الجىس كالهؤٌ
أف لمحككهة دكران ىتائج الدراسة أف درجة تطبٓؽ هبادلء الحككهة هتكسطة بشكؿ عاـ ك

 عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة هتكسطان فْ الحد هف اٚغتراب الكظٓفْ، فْ حٓف تبٓف
ؿ العمهْ : إحصائٓة فْ درجة تطبٓؽ هبادلء الحككهة  كفؽ هتغٓرات الجىس كالهؤٌ

كسىكات الخدهة كالهدٓرٓة، كعدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ دكر الحككهة 
ؿ العمهْ كالهدٓرٓة: فْ الحد هف اٚغتراب الكظٓفْ كفؽ هتغٓرات بٓىها . الجىس كالهؤٌ

تبٓف كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ دكر الحككهة فْ الحد هف اٚغتراب 
 . ( سىة فأكثر15)الكظٓفْ كفؽ هتغٓر سىكات الخدهة كلصالح هف كاىت خدهتٍـ 
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: همخص الدراسات التي بيىت الحككهة كعلاقتٍا بعدد هف الهتغيرات: (16/1)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
1 (Mok, 2010)  * رغـ إعطاء ا٘دارة العمٓا بٍذي الجاهعات بعض الحرٓة لكٓفٓة إدارة

جاهعاتٍـ، إٚ أف هعظـ اٖكادٓهٓٓف الذٓف تهت هقابمتٍـ أظٍركا عدـ 
. كجكد اختٛفات كبٓرة فْ ا٘صٛحات بعد تطبٓؽ الحاكهٓة فْ جاهعاتٍـ

هعظـ اٖكادٓهٓٓف ها زالكا ٓتعرضكف لضغكط أكثر هف إدارات *
نٚ هف ا٘حساس  ". السمطة"أك " بالتهرد"الجاهعات بد

. الهساٌهة الشركات فْ الهالٓة القكائـ فْ ا٘فصاح هستكل تفاكت*  آؿ غزاكم 2
 أعضاء استقٛلٓة بٓف إحصائٓة دٚلة ذات سالبة عٛقة كجكد عدـ* 

. الهساٌهة العاهة فْ الشركات ا٘دارة هجمس
 فْ تركٓز الهمكٓة بٓف إحصائٓة دٚلة ذات إٓجابٓة عٛقة كجكد عدـ*

 .الهالٓة القكائـ فْ ا٘فصاح هستكل كبٓف العاهة الشركات
ْ الحككهة، هبادئ لتطبٓؽ الحاجة بأهس الهصارؼ* (2010)بف ثابت كعبدم  3  هف هتجذرة كٌ

 تبٓف كأف عهمٍا، هع كصفٍا أف ٓتطابؽ ا٘سٛهٓة، كضركرة الشرٓعة
 لمصىاعات الهالٓة التحتٓة تكفر البىٓة ٓكجب الذم التزاهٍا، هدل لمىاس

. الحككهة ركائز أٌـ هف ٌْ التْ ا٘سٛهٓة،
 السمبْ التأثٓر الحد هف فْ حككهة الشركات لتطبٓؽ دكر داؿ كجكد* (2011)أغا  4

. الهالٓة البٓاىات هكثكقٓة ا٘بداعٓة عمِ لمهحاسبة
 هف التأثٓر الحد فْ الشركات لحككهة الهختمفة لمهبادئ دكر ٌىاؾ*

 .الهالٓة البٓاىات هكثكقٓة عمِ لمهحاسبة ا٘بداعٓة السمبْ
 هف هجهكعة عمِ دلٓؿ هكتكب ٓحتكم تكفٓر عمِ الهصارؼ حرص* (2014)دٓاب  5

ا٘سٛهٓة  الهصارؼ فْ العاهمٓف تعرٓؼ فْ ٓساعد كالقٓـ التعمٓهات
متزـ الهٍىة، كسمككٓات بأخٛقٓات . العاهمٓف جهٓع بً كٓ

 هع التعاهؿ فْ العدالة كا٘ىصاؼ تكفٓر عمِ الهصارؼ إدارة حرص*
جذبٍـ الهساٌهٓف ثقة ٓكسب كذلؾ الهساٌهٓف جهٓع استثهارات  لفتح كٓ
. جدٓدة

لهبدأ  عادٚ تطبٓقا تكفر أف شأىٍا هف كالتْ كالتفتٓش التدقٓؽ أٌهٓة*
ضات هحدد ىظاـ تكفر إلِ با٘ضافة الهساءلة كالىزاٌة،  كالحكافز لمتعكٓ

. الهصارؼ فْ كالهكافآت
 شغؿ عىد الىقد سمطة هكافقة عمِ الحصكؿ عف الهصرؼ تغاضْ *

 .الهصرؼ داخؿ تىفٓذٓة كظٓفة أحد اٖعضاء أك ا٘دارة رئٓس هجمس
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درجة تطبٓؽ الحككهة فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظتْ الخمٓؿ * (2015)الشرباتْ  6
 .كبٓت لحـ كاىت هتكسطة

تبىْ ىظاـ الحككهة ٌك الحؿ اٖىسب لهكاجٍة الفساد ا٘دارم، هف *  (2015)ىصبة  7
خٛؿ تفعٓؿ دكر الرقابة فْ الهؤسسات الحككهٓة، هىح حؽ الهاءلة 

. كضهاف استقٛلٓة كىزاٌة القضاء
. كاقع تطبٓؽ ىظـ الحككهة فْ الجاهعات الفمسطٓىٓة كاف كبٓران *  (2015)شرؼ  8

 =α) 0.05)عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة *
بٓف هتكسطات استجابات عهداء الكمٓات  كرؤساء اٖقساـ لدرجة كاقع 

الجىس، كالهسهِ الكظٓفْ، ): تطبٓؽ ىظـ الحككهة تعزل لهتغٓرات
كفْ الدرجة الكمٓة، فْ حٓف تبٓف كجكد فركؽ فْ كاقع  (كسىكات الخبرة

تطبٓؽ ىظـ الحككهة فْ الجاهعات الفمسطٓىٓة فْ الضفة الغربٓة تعزل 
. لهتغٓر الجاهعة كلصالح جاهعة الىجاح الكطىٓة كجاهعة بٓر زٓت

درجة تطبٓؽ هبادئ الحككهة فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ *  (2016)هحهكد  9
. هحافظات شهاؿ الضفة الغربٓة جاءت هتكسطة بشكؿ عاـ

جكدة إجراءات العهؿ فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظات شهاؿ *
. الضفة الغربٓة جاءت كبٓرة بشكؿ عاـ

بٓف =α) 0.05)كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة *
هتكسطات درجة تطبٓؽ هبادئ الحككهة كهتكسطات جكدة إجراءات العهؿ 

فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ تعزل لهتغٓر الهدٓرٓة كلصالح هدٓرٓتْ 
. طكباس كقباطٓة

بٓف =α) 0.05)كجكد ارتباط آجابْ داؿ إحصائٓان عىد هستكل الدٚلة *
الشفافٓة ا٘دارٓة، كالتهكٓف، )درجة تطبٓؽ هبادئ الحككهة فْ الهجاٚت 

 .كدرجة جكدة إجراءات العهؿ فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ (كالهساءلة
أف لمحككهة دكران هتكسطان فْ الحد تطبٓؽ هبادئ الحككهة هتكسط، ك*  (2018)الجهؿ  10

 .هف اٚغتراب الكظٓفْ
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: خلاصة 12.16
 :ىستىتج أتْ (16/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 

تعزٓز  إلِ ٓؤدم بشأف الحككهة إلِ أسمكب صىاعة أٓة قبؿ هف حاجة ٌىاؾ. 1
 .هف السمبٓات كالتقمٓؿ ا٘ٓجابٓات

ْ الحككهة، هبادئ لتطبٓؽ الحاجة بأهس جهٓع الهىظهات. 2  الشرٓعة هف هتجذرة كٌ
 التزاهٍا، هدل لمىاس تبٓف كأف عهمٍا، هع كصفٍا ا٘سٛهٓة، كضركرة أف ٓتطابؽ

 ركائز أٌـ هف ٌْ التْ ا٘سٛهٓة، لمصىاعات الهالٓة التحتٓة تكفر البىٓة ٓكجب الذم
. الحككهة

 لمهحاسبة السمبْ التأثٓر الحد هف فْ حككهة الشركات دكر لتطبٓؽ كجكد. 3
. الهالٓة هكثكقٓة البٓاىات ا٘بداعٓة عمِ

لهبدأ الهساءلة  عادٚ تطبٓقا تكفر أف شأىٍا هف كالتْ كالتفتٓش التدقٓؽ أٌهٓة. 4
 فْ كالهكافآت كالحكافز لمتعكٓضات هحدد ىظاـ إلِ تكفر با٘ضافة كالىزاٌة،
 .الهصارؼ

. درجة تطبٓؽ الحككهة فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ  كاىت هتكسطة. 5
بٓف درجة =α) 0.05)كجكد ارتباط آجابْ داؿ إحصائٓان عىد هستكل الدٚلة . 6

كدرجة  (الشفافٓة ا٘دارٓة، كالتهكٓف، كالهساءلة)تطبٓؽ هبادئ الحككهة فْ الهجاٚت 
 .جكدة إجراءات العهؿ فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ

. لمحككهة دكران هتكسطان فْ الحد هف اٚغتراب الكظٓفْ. 7
 تبىْ ىظاـ الحككهة ٌك الحؿ اٖىسب لهكاجٍة الفساد ا٘دارم، هف خٛؿ تفعٓؿ .8

دكر الرقابة فْ الهؤسسات الحككهٓة، هىح حؽ الهاءلة كضهاف استقٛلٓة كىزاٌة 
. القضاء
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هها سبؽ ىخمص أف تطبٓؽ هبادئ الحككهة فْ الشركات كالهؤسسات الصىاعٓة 
ذا بدكري ٓؤثر سمبان عمِ هكثكقٓة البٓاىات ا٘دارٓة كالهالٓة هها  كالتعمٓهٓة هتكسط،  كٌ

ٓقكد إلِ قرارات غٓر سمٓهة كبالتالْ أداء هتدىْ، لذا كحتِ تستطٓع الهؤسسات 
الكصكؿ إلِ هركز تىافسْ جٓد هع باقْ الهؤسسات الهىافسة فإىً ٓجب عمِ قادتٍا 
تطبٓؽ هبادلء الحككهة، لمحصكؿ عمِ بٓاىات هكثكقة كدقٓقة تقكد إلِ قرارات سمٓهة 

. ككفؤة
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 الإدارة التحكيمية/الفصؿ السابع عشر
 Transformational Management 

 دفعىا كلقد كالهعارؼ، العمكـ شتِ فْ كالهتٛحؽ السرٓع بالتطكر الحالْ العصر ٓتسـ
ر دراسات كتخصٓص البحث التطكر الهذٌؿ إلِ ٌذا  ككسائمً، العهؿ اسالٓب لتطكٓ

 تمؾ ادارة كصعكبة كالهٍاـ اٚعهاؿ تضخـ فْ العالـ هف ٓشٍدي ها هع لٓتهاشِ
ا، كلذلؾ كالصحٓة اٚقتصادٓة سكاء الهٓادٓف جهٓع فْ اٚعهاؿ  فإىً كالتربكٓة كغٓرٌ

 .(2007عرٓفج، )السمطة  بتفكٓض قراري الهدٓر ٓتخذ أف بهكاف الحكهة هف
تكقؼ ىجاح الهؤسسات أك فشمٍا عمِ هدل الىجاح الذم ٓحققً القادة ا٘دارٓكف فْ  كٓ

سٍاهٍـ فْ تطكٓر  ـ كهٍاهٍـ الهىاطة بٍـ، كا  أعهالٍـ، هف خٛؿ تأدٓتٍـ ٖدكارٌ
هىظهاتٍـ، كفقان لها لدٍٓـ هف قدرات كاستعدادات تهكىٍـ هف التأثٓر فْ أخرٓف 

ؿ، )لتحقٓؽ أٌدافٍـ  مٓة كها كصفٍا بٓرىز ٌْ عهمٓة . (1999الطكٓ كا٘دارة التحكٓ
ٓسعِ هف خٛلٍا كؿ هف القائد كالهرؤكسٓف لمىٍكض بكؿ هىٍها، هف أجؿ الكصكؿ 
ؿ الهرؤكسٓف إلِ قادة،  إلِ أعمِ هستكٓات الدافعٓة كاٖخٛؽ، كتعهؿ عمِ تحكٓ

. (Owens, 1995)كالقادة إلِ رهكز أخٛقٓة 
كلعؿ ها ٓشٍدي العصر هف تغٓٓر همحكظ فْ هختمؼ هىاحْ الحٓاة، كها صاحب ذلؾ 
هف ثكرة هعمكهاتٓة كتكىكلكجٓة ٌائمة اجتاحت جهٓع الهىظهات بهختمؼ أىكاعٍا، كها 
كفرتً التكىكلكجٓا هف طرؽ هبتكرة ٘ىجاز هٍهاتٍا، هها أكجد بٓئة ذات تىافسٓة عالٓة 

دعت الهىظهات إلِ إٓٛء عىآة فائقة لطبٓعة الجٍكد الهبذكلة ٘ىجاز اٖعهاؿ، 
لمكصكؿ إلِ الفاعمٓة القصكل بالتركٓز عمِ ها ٓبذلً العاهمٓف هف جٍكد تتجاكز حدكد 

.   (Che-Meh & Nasurdin, 2009)ادكار الكظٓفة الرسهٓة كهتطمباتٍا
مٓة ؿ شٍرة القٓادٓة الىظرٓات أكثر هف الٓكـ كتعتبر القٓادة التحكٓ الهىظهات،  لتحكٓ

ْ القٓادة  إحداث عمِ تقكـ فٍْ الهتسارع، التغٓر ذات الٓكـ هىظهات التْ تحتاجٍا كٌ
 هصالحٍـ هف أبعد ٌك ها إلِ لمىظر إقىاع الهرؤكسٓف طرٓؽ تغٓٓرات جذرٓة عف
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 إدراكٍـ هستكل كتعهٓؽ لمهىظهة، كتكسٓع اٌتهاهاتٍـ الصالح العاـ أجؿ هف الذاتٓة
 كاٌٚتهاـ الفردم، الكارزهْ، التأثٓر طرٓؽ عف الهىظهة كأٌداؼ لرؤٓة كقبكلٍـ
. (2001العاهرم، )ا٘بداعْ كالتشجٓع

 التفصٓمٓة القرارات جهٓع باتخاذ تقكـ أف العمٓا اٚدارات لقد بات هف الصعب عمِ
كالتىفٓذٓة بهفردٌا، كخصكصان فْ العصر الحالْ الذم ٓتسـ بتكسع اٖعهاؿ كتعقدٌا، 

فْ ظؿ العكلهة كاٚىفتاح عمِ العالـ، كها أفرزتً تمؾ اٖهكر هف تعقٓدات فْ تمؾ ك
ٖعهاؿ، كها ٓتطمب ذلؾ هف سرعة كدقة فْ اتخاذ القرارات، كتفجٓر الطاقات ا

ا٘بداعٓة داخؿ التىظٓـ، لهجاراة التطكر كالتقدـ، ككذلؾ الهحافظة عمِ كضع تىافسْ 
ذا كمً لف ٓتـ هف قبؿ  جٓد كهقبكؿ، ٓحافظ عمِ استهرارٓة الهىظهة كدٓهكهتٍا، كٌ

 ا٘دارات العمٓا بهفردٌا دكف هعاكىة كهساعدة هف هحتمؼ الهستكٓات ا٘دارٓة، اٚهر
ض السمطة ٓستدعْ الذم  .اٖقؿ ا٘دارٓة الِ الهستكٓات تفكٓ
 

: الإدارة التحكيمية هفٍكـ 1.17
مْ ٓعد هصطمح  الهصطمحات هف(Transformational Leadership) ةا٘دارة التحكٓ
 فْ هرة ٖكؿ الهصطمح ٌذا ظٍر حٓث حدٓثا، القٓادة فْ هجاؿ التْ ظٍرت

 بٓرىز، كقد هاجركجر كالسٓاسة اٖهرٓكْ جٓهس عالـ التارٓخ بكاسطة (ـ1978)عاـ
مٓة فْ بٓرىز ىظرٓة تركزت  الهىظهات القٓادة  الهطمكبة لىقؿ ىهط حكؿ ا٘دارة التحكٓ

مٍا .  (2001الٍٛلْ كالٍٛلْ، )كحسابٓة إىتاجٓة أكثر تصبح كْ كتحكٓ
مٓة ىظرٓة كتعد  البارزة فْ الىهاذج هف (2010)لدل الرقب  كرد كها ا٘دارة التحكٓ

ر فعهمٓة هكاىة رئٓسٓة، كالتْ احتمت الجدٓدة الىظرٓات  كتحسٓف الهرؤكسٓف تطكٓ
 عمِ ٓؤكد لٍا فالهبدأ اٖساسْ ٌذي القٓادة، لهثؿ اٖساسٓة الهخرجات كاىت هف أدائٍـ
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ر مْ فالقائد كتحسٓف أدائً، الهرؤكس تطكٓ داخؿ  الطاقة الكاهىة ٓقدر التحكٓ
  . هىٍـ الهطمكبة كالهستقبمٓة اٚلتزاهات الحالٓة ٘ىجاز قدرتٍـ ٓزٓد بحٓث لهرؤكسٓفا

ركز ر كٓ مٓة جكٌ  كتشكٓؿ الغآات هع الكسائؿ هكاءهة عمِ القدرة عمِ ا٘دارة التحكٓ
عادة تشكٓؿ الهؤسسات  كٓقكـ أخٛقٓة، كتطمعات عظٓهة أغراض إىساىٓة لتحقٓؽ كا 

 عمِ كالعهؿ كالكاهىة لمهرؤكسٓف الظاٌرة عمِ إدراؾ الحاجات الىهط القٓادم ٌذا
تغٓٓر  تحقٓؽ بٍدؼ أقصِ طاقات الهرؤكسٓف كاستثهار الحاجات تمؾ إشباع
.  )2000الغاهدم، )هقصكد

مٓة كأف كها  بهستكل  اٚرتقاء إلِ ا٘دارم القائد سعْ هدل تعىْ ا٘دارة التحكٓ
ر الذاتْ هف أجؿ رؤكسًٓ ر تىهٓة عمِ كالعهؿ ا٘ىجاز كالتطكٓ  الجهاعات كتطكٓ
 . (1996الٍكارم، )ككؿ كالهىظهة
ؿ أم الكاك، بتشدٓد حكؿ، ":العرب لساف فْ  كرد:لغةن  1.1.17  كتحكؿ اٖهكر، تحكٓ

 ىفسً الشْء كحاؿ هكضع، إلِ هكضع هف كتحكؿ عىً إلِ غٓري زاؿ : الشْء عف
أبْ الفضؿ ابف هىظكر، دت، ص )" تغٓٓران كٓككف تحكٚ ٓككف : بهعىٓٓف حكٚ ٓحكؿ
225). 

ٓف قبؿ هف عمًٓ هتفؽ تعرٓؼ ٌىاؾ ٓكجد  ٚ:اصطلاحان  2.1.17  كالعمهاء التربكٓ
 هضهكف فْ كاضح اتفاؽ ٌىاؾ كجٍات الىظر كالفمسفات، كلكف اختٛؼ بسبب

ىا الهعىْ،  :التعرٓفات ٌذي أٌـ ىكرد كٌ
 ذات الهككىات هف عددا تتضهف التْ القٓادة:  بأىٍا(Bass & Avolio, 1993 ) ٓعرفٍا 

 السمكؾ، كالتحفز أك الخصائص الهثالْ التأثٓر أك الكارٓزها العٛقة الهتبادلة هف
ؤثر الفردم، كاٚعتبار أك العقمٓة، الفكرٓة أك اٚستثارة كالحفز ا٘لٍاهْ،  سمكؾ كٓ

مٓة حكؿ دكافع الهرؤكسٓف، تغٓٓر فْ ا٘دارة التحكٓ  أكثر ٓصبحكا الهرؤكسٓف بحٓث كٓ
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كتجاكز  الحاجات، هف أعمِ  هستكٓات ىحك بٍـ كالترقْ الهٍاـ الهطمكبة، ىحك كعٓا
. (2005العتٓبْ، )هصمحة الهىظهة  أجؿ هف لٗفراد الذاتٓة اٌٚتهاهات دائرة
 

 :التحكيمية القيادة هفٍكـ 2.17
ادة لمتطكرات الهىظهات هكاكبة كضركرة الٓكـ اٖعهاؿ هىظهات حاؿ إزاء  كزٓ

 كتىشٓط الشاهؿ التغٓٓر إلِ كالحاجة جكاىبٍا اٖعهاؿ بكافة بٓئة فْ التعقٓدات
هٛءهة  أكثر قٓادٓة أىهاط تحكؿ التفكٓر إلِ كالتابعٓف القائد بٓف التفاعمٓة العٛقات

((Barnett, 2003 .

مٓة القٓادة كىظرٓة مٓكف فالقادة بالتحفٓز، القٓادة عمِ تقكـ كالتْ التحكٓ  ٓكفركف التحكٓ
ـ  كتثٓر القٓـ سٓادة كتىشط الهعىكٓة الركح ترفع اعتٓادٓة ٖتباعٍـ غٓر هحفزات تفكٓرٌ

بداعٓة لمهشكٛت جدٓدة هعالجات إٓجاد ىحك  أعهالٍـ، تىفٓذ أثىاء تكاجٍٍـ التْ كا 
شعر الهرؤكسكف ء بالثقة كٓ  تحفٓز ٓستطٓع كالقائد كاٚحتراـ لقائدٌـ، كا٘عجاب كالكٚ
 عهمٍـ تجاي قٓهة ككذلؾ كاٖساسٓة، الهٍهة اٖهكر تجاي اىتباٌٍـ هرؤكسًٓ بتىشٓط

 .ٌٖدافٍـ هكهمة الهىظهة أٌداؼ باعتبار أف كهكاىتً
مٓة القٓادة بىهط الكاتبٓف اٌتهاـ جاء ٌىا كهف فٍا ٓهكف التْ التحكٓ  قدرة أىٍا عمِ تعرٓ
تٍا الهىظهة إٓصاؿ رسالة عمِ القائد ـ لمتابعٓف، بكضكح الهستقبمٓة كرؤٓ  هف كتحفٓزٌ

أٌداؼ  لتحقٓؽ الطرفٓف بٓف كاحتراـ ثقة عالٓة كبىاء أخٛقٓة سمككات خٛؿ إظٍار
 Murpy, 2005).)الهىظهة 

مٓة  لمقٓادة (Conger, 2002)كٓىظر  الحكافز تتجاكز التْ القٓادة تمؾ أىٍا عمِ التحكٓ
ر إلِ اٖداء الهرغكب هقابؿ ا الهرؤكسٓف كتشجٓع تطكٓ بداعٓا فكرٓ ؿ كا   كتحكٓ

 .لمهىظهة العمٓا هف الرسالة أساسٓا جزءا لتككف اٌتهاهاتٍـ الذاتٓة
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مٓة القٓادة كتدعك ر التغٓٓر إلِ التحكٓ  التطكرات لهكاجٍة الهىظهة فْ الدائهٓف كالتطكٓ
مٓة القٓادة قٓاـ التغٓٓر ٌذا هثؿ كٓتطمب الداخمٓة كالخارجٓة فْ البٓئتٓف  بثٛث التحكٓ

: (2000جكاد، )فعالٓات أساسٓة 
 جهٓع إلِ الرؤٓة ٌذي تهتد أف عمِ لمهىظهة الهستقبؿ تجاي هتجددة رؤٓة تكلٓد /ا

 .الهىظهة فْ الكحدات
. الهىظهة فْ الهعىٓٓف قبؿ هف كحدٓث جدٓد ها ٌك لكؿ الجهاعْ القبكؿ إحداث/ب
 عمِ ذلؾ كاف سكاء الهىظهة عهكـ فْ التغٓٓر ٘حداث هطمكب ها ٌك كؿ تكفٓر /ج

 .ا٘دارٓة أك التسكٓقٓة أك الهالٓة أك الهستمزهات التقىٓة صعٓد
مٓة القٓادة كتعىْ  لقائد ااستخداـ Rafferty & Griffin,2004) )ىظر كجٍة حسب التحكٓ
حكؿ التطمعات هف لٓرفع العٛقة ذات الشخصٓة الجاذبٓة كالصفات لعىصر اٖفراد  كٓ
 .الهستكل العالْ ذم اٖداء هف ٖىهاط كالىظـ
رل مٓة القٓادة أف(Trofino, 2000)  كٓ مْ القائد سعْ هدل تعىْ التحكٓ إلِ  التحكٓ

ر ا٘ىجاز أجؿ هف بهستكل هرؤكسًٓ ٚرتقاءا  تىهٓة عمِ كالعهؿ الذاتْ كالتطكٓ
ر الجهاعات  .كمٍا كالهىظهة كتطكٓ

: عمى تعهؿ أف يجب التحكيمية القيادة  أف(Leihwood, 1992)بيىها يشير 
ر. 1  العهؿ عمِ كتشجٓعٍـ هستهرة، بصكرة هٍاراتٍـ كتحسٓف العاهمٓف، أداء تطكٓ
هعآٓر  كتضع الثقافٓة، التغٓرات كتدعـ الهٍىٓة عزلتٍـ هف التعاكىْ، كتقمؿ لجهاعْا
 .الثقافة الهٍىٓة كترسخ اٖداء، لقٓاس كضكعٓةـ
ـ التىظٓهٓة، لمهشكٛت إبداعٓة حمكٚ ٓقدهكف العاهمٓف تجعؿ. 2  اٚىخراط عمِ كتحفزٌ
 .كأٌدافٍا الهىظهة رسالة لتحقٓؽ إضافٓة جٍكد جدٓدة كبذؿ ىشاطات فْ
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 عمِ كتساعدٌـ لمهىظهة الهستقبمٓة كالرؤٓة اٌٖداؼ كضع فْ العاهمٓف تشرؾ. 3
 اٚلتزاـ اٌٖداؼ، كتجىبٍـ ٘ىجاز هتعددة حمكؿ التفكٓر ا٘بداعْ لتقدٓـ اعتهاد
 .فْ إصدار اٖحكاـ السرعة اعتهاد الىهطٓة أك بالحمكؿ

 كالصٛحٓات، الهسؤكلٓات ٓتقاسـ كأحد عهؿ فرٓؽ الهىظهة فْ العاهمٓف هف تشكؿ. 4
ا٘بداع  عمِ باعثا تعاكىٓا هىاخا كترسخ التحقؽ ههكىة أهاهٍـ آهاٚ كاسعة كتضع
 .كالتهٓز

 فْ كتشركٍـ بالهىظهة العاهمٓف جهٓع كهٍهات لكاجبات هفصمة تكضٓحات تقدـ. ٥
 .كقدراتٍـ كهٓكلٍـ هكاٌبٍـ لتىهٓة عهؿ كرش كتقٓـ القرارات التىظٓهٓة صىاعة

 لحاجات ٘شباعٍا، كتستجٓب جاٌدة كتسعِ كالهتعاهمٓف العاهمٓف حاجات  تتحسس.٦
 .التغٓٓر الهحمْ دائهة لهجتهعا
 

 :أٌهية القيادة التحكيمية 3.17
ـ بالهسؤكلٓة، هها  مٓة أٌهٓة عمِ أداء العاهمٓف، هف خٛؿ تعزٓز شعكرٌ  لمقٓادة التحكٓ

ٓىعكس إٓجابان عمِ تحقٓؽ أٌداؼ الهىظهة، كتتمخص أٌهٓة القٓادة التحكٓمٓة، بها 
 :ٓمْ
مٓة القٓادة. 1 . العهؿ زهٛء أداء العاهمٓف كتساعد عمِ هباشر كبشكؿ تؤثر التحكٓ
مٓة لمقٓادة هباشر غٓر تأثٓر ٌىاؾ. 2  الهزاج خٛؿ هف ىتائج العاهمٓف عمِ التحكٓ

 .لٍـ ا٘ٓجابْ
مٓة بأىهاطٍا اٖربعة هتفرقة كهجتهعة تعزز سمكؾ الهكاطىة . 3  القٓادة التحكٓ
.  لتىظٓهٓةا
مٓة القٓادة سمككٓات. 4 . ا٘بداع التىظٓهْ تزٓد هف هجتهعة كهىفردة التحكٓ
مٓة  تزٓد هف اٚىتهاء الهٍىْ لمهكظؼ. 5 . القٓادة التحكٓ
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 :التحكيمية القيادة أبعاد 4.17
 (Avolio,etal, 1991)كBass, 1990; Bass, 1985) )أهثاؿ  الكاتبٓف بعض  استطاع

ر(Bass&Avolio,1994)و مٓة القٓادة أبعاد  تطكٓ  التأثٓر (:ٌْ أبعاد أربعة فْ التحكٓ
 .(التحفٓز ، الفردٓة اٚعتبارٓة ، الفكرٓة اٚستشارة الهثالْ،

 بعدان ( (Avolio, etal, 1999ٔ Jafferty & Griffin, 2004))هف  كؿ أضاؼ كقد
ك التهكيف، كيقصد بٍذي الأبعاد ها يميخ  :اهسان ألا كٌ
عىْ:( (Idealized Influenceالهثالي التأثير. 1  كا٘حساس لمرؤٓة القائد اهتٛؾ  كٓ

 كها هرؤكسًٓ فْ ىفكس كاٚعتزاز الفخر ركح كغرس العمٓا لمهىظهة بالرسالة القكم
  .Bass, 1994))قبمٍـ  هف كاٚحتراـ الثقة تحقٓؽ إلِ ٓؤدم

حدث  الهىصب أك لمدكر رهكز أك كأىهاط القادة ٓتصرؼ ها عىد الهثالْ التأثٓر كٓ
بدكف كالقٓـ لٗخٛؽ هثاؿ أىٍـ عمِ إلٍٓـ ٓىظر العاهمكف إذ الذم ٓشغمكىً،  هشاعر كٓ

 تجسد التْ كههارساتً القائد سمكؾ فإف بجاىب ذلؾ كالثقة تجاٌٍـ كاٚحتراـ ا٘عجاب
 .Woods, 2003))هعً   لعاهمٓف عمِ أكثر تأثٓرا تجعمً العاهة الهصالح عمِ الحرص
عجاب ثقة كسب عمِ القائد قدرة أك ٌْ  اٖعمِ الهثؿ كعدي التابعٓف كتقدٓر كاحتراـ كا 
 .Barbuto, 2006) )هطالبً  لكؿ برغبة كاٚىصٓاع القائد بتقمٓد ٓقكـ التابعكف بحٓث

عرؼ   لٕخرٓف اٚحتراـ هشاعر إظٍار :بأىً الهثالْ التأثٓر Avolio, etal, 1991))كٓ
مْ القائد ٓستطٓع إذ الهىظهة، رسالة فْ الثقة الهتبادلة كالثقة كبىاء  ٓجعؿ أف التحكٓ
 عمِ هقدرتً هعً العاهمكف ٓتحسس ٓتأثركف بههارساتً، كذلؾ عىدها العاهمٓف هف

 هصدر هىً تجعؿ القائد كهقدرتً الذٌىٓة رسالتٍا، فخبرات ك الهىظهة أٌداؼ تحقٓؽ
ٓحدث بهكجب  الذم ذلؾ التأثٓر فْ أخرٓف التأثٓر هف كتهكىً كقدكة إعجاب
 تحقٓؽ التعاكف بٍدؼ العهؿ فْ هكاقع العاهمٓف هع الهستهرٓف كالتكاصؿ اٚتصاؿ

قىاعٍـ بأف تحقٓؽ بٓىٍـ  الهىظهة أٌداؼ تحقٓؽ بهعزؿ عف ٓتـ ٚ الشخصٓة أٌدافٍـ كا 
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ذا  التكازف أحداث كالهىظهْ بهكجب الشخصْ التكحٓد القٓهْ هف ىكع ٓعىْ إٓجاد كٌ
شباع حاجات العاهمٓف  الهىظهة أٌداؼ بٓف الهىاسب التىظٓهْ   .(2000القرٓكتْ، )كا 

 قٓادة عمِ القائد قدرة  كتعىْ:(Intellectual Stimulation) الفكرية الاستثارة. 2
 بالطرؽ الجدٓدة كخاصة الركتٓىٓة لمهشكٛت ٓتصدكف فْ جعمٍـ كرغبتً هرؤكسًٓ
 (Bass, 1994 ).الحؿ  إلِ تحتاج بكصفٍا هشكٛت الصعكبات هكاجٍة كتعمٓهٍـ
 اٖداء تحقٓؽ تعترض التْ بالهشكٛت كعٓا أكثر بجعمٍـ العاهمٓف إثارة بٍا كٓقصد
ظٍر الذم  كاٚستهاع أخرٓف هع التعاطؼ خٛؿ هف القائد دكر ٓفكؽ التكقعات كٓ

ـ كهقترحاتٍـ ـ، فْ أحاسٓسٍـ كشاركتٍـ ٖفكارٌ ذا كهشاعرٌ  ٓهارس القائد أف ٓعىْ كٌ
 حمكؿ إٓجاد عمِ لتحفٓز العاهمٓف العاطفْ التقهص أسالٓب ٌذا البعد خٛؿ هف

 ( krishnan1998 ) .الهىظهة  لهشكٛت إبداعٓة
الهشكمة  عف كهعمكهاتً القائد خبرة كاىت إذا خاصة ضركرة تعد الفكرٓة اٚستشارة إف

 هف العاهمٓف أغمب فٍٓا ٓككف التْ الحاٚت فْ ضركرة أىً ٓعد كها هحدكدة،
 هف الهجهكعات ٌذي أف إلِ ىتائج الدراسات أشارت فقد تعمٓها عالٓا، الهتعمهٓف
 هىٍا تعاىْ الهشكٛت التْ حؿ فْ الفاعؿ الهشاركة كا٘سٍاـ عمِ تحرص العاهمٓف
ـ كهقترحاتٍـ كاٖخذ بآرائٍـ كا٘سٍاـ فالهشاركة هىظهاتٍـ  الكظٓفْ بالرضا تشعرٌ

ئٍـ كتعهؽ التزاهٍـ   (Avolio, etal, 1991). لمهىظهة ككٚ
 القائد اٌتهاـ  كتعىْ:((individualized Considerationالاعتبارية الفردية . 3

دراكً بهرؤكسًٓ هعٓىة  هىٍـ بطرٓقة هكظؼ كؿ هع كالتعاهؿ الفردٓة هبدأ الفركؽ كا 
رشادٌـ عمِ كالعهؿ كاٌتهاهً، تتىاسب  الىهك هف هزٓد لتحقٓؽ تدرٓبٍـ كا 
 .( (Bass, 1994كالتطكر
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 بالخصكصٓة تتسـ التْ هعً العاهمٓف بحاجات اٌٚتهاـ بآٛء القائد قٓاـ بٍا كٓقصد
مْ القائد ٓركز الكقت ىفس كفْ فحاجاتٍـ لٓست كاحدة،  كهعرفة الثقة بىاء عمِ التحكٓ

. (Avolio,etal, 1991)أداء العاهمٓف  فْ كالقكة الضعؼ جكاىب
 التْ القائد كسمككٓات تصرفات عمِ تركز التْ العهمٓة: ( (Motivationالتحفيز. 4

 التكقعات إٓضاح عمِ تعهؿ تمؾ السمككٓات كأف التابعٓف حب التحدم فْ تكلد
 & Bass) التىظٓهٓة العهؿ كاٚلتزاـ باٌٖداؼ فْ الفرٓؽ ركح كتشجٓع لمتابعٓف

Avolio, 1994). 
عرؼ  لمعهؿ  العاهمٓف لدل كالعكاطؼ هشاعر إثارة :بأىً التحفٓز(Woods, 2003)  كٓ
ٓهاىً القائد كعقٓدة كالركحٓة كالقٓادة ا٘لٍاهٓة كالحركة،  التحفٓزٓة اٖسالٓب ، كتشهؿ"كا 
 ذلؾ كعد أك التقصٓر الفشؿ حاٚت فْ الهستهر كالتساهح كالتكاصؿ اٚتصاؿ عهمٓات
 كا٘بداع عمِ اٚبتكار برغباتٍـ كتشجٓعٍـ كاٌٚتهاـ لمعاهمٓف كا٘صغاء لمتعمـ، كسٓمة
ر كالتىكع  ٓحدث الهتهٓزة، فالتحفٓز بإىجازاتٍـ كا٘شادة كاٚعتراؼ الهستهر كالتطكٓ
مْ القائد ٓسمؾ عىدها ـ طرقا التحكٓ لٍاـ لتحفٓزٌ لتحدم الصعكبات  كدفعٍـ العاهمٓف كا 
هثاؿ  ٌك القائد كحهاس أعهاؿ، هف بً ٓقكهكف لها هعىِ ٘ٓجاد الهستهر كالسعْ
 تحقٓؽ فْ كالرغبة الفرٓؽ ركح ىفكسٍـ فْ ٓكلد الحهاس العاهمٓف فٍذا تحفٓز عمِ

 .(Avolio, 1994) هصالح الهىظهة
رٓة السمككٓات أحد :( (Empowermentالتهكيف. 5  التحكٓمٓة، لمقٓادة الجكٌ

 ٓتـ أف الهفترض هف القرار اتخاذ سمطة أف ٌك فْ فكرة التهكٓف الرئٓسْ كاٚفتراض
 هباشرة بصكرة لٛستجابة اٖهاهٓة كْ ٓتـ تهكٓىٍـ الصفكؼ فْ لمهكظفٓف تفكٓضٍا
تضح كاحتٓاجاتٍـ، كهشكٛتٍـ العهٛء لطمبات  عف التخمْ أف فكرة التهكٓف تتطمب كٓ
 .بالهشاركة كالتشاكر قٓادة تؤهف إلِ التكجًٓ عمِ ٓركز كالذم لمقٓادة التقمٓدم الىهكذج
مْ فالقائد ؿ لهساعدتٍـ أخرٓف تهكٓف عمِ ٓعهؿ التحكٓ تٍـ عمِ تحكٓ حقٓقة  إلِ رؤٓ

مْ لدٍٓـ بسمكؾ ٓتهتعكف الذٓف القادة أف ٓؤكد عمٍٓا، إذ كالهحافظة  عمِ القدرة تحكٓ
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ة لمهستقبؿ إهدادٌـ طرٓؽ عف هف التصرؼ كتهكٓىٍـ هرؤكسٍٓـ بالطاقة إهداد  برؤٓ
ٓهكف  الرؤٓة تهتمؾ فالقٓادات التْ العقاب كالهكافآت، أسمكب عمِ اٚعتهاد هف بدٚ
طرٓقٍا ٓستطٓع  عف لمتهكٓف التْ الهساعدة الظركؼ كتٍٓئ الهشاركة هىاخ تخمؽ أف

 عمِ تحقٓؽ تعهؿ التْ القرارات ٚتخاذ السمطة عاتقٍـ عمِ ٓأخذكا أف الهكظفكف
مٓة فالقٓادة بالرؤٓة الهكظفٓف الرؤٓة، كبجاىب إهداد  خمؽ عمِ بقدرتٍا تتهٓز التحكٓ

 & Bass) الٍدؼ إلِ لمكصكؿ لمعاهمٓف الفاعمٓة الذاتٓة ٓعزز ا٘لٍاهْ الذم السمكؾ

Avolio, 1993). 
 

 :التحكيمية القيادة كظائؼ عهمية 5.17
مٓة القٓادة هٍهات ) ٩٩٩ُ الٍكارم،)حدد   :باٚتْ التحكٓ

ظٍر:التغيير إلى الحاجة إدراؾ. 1  أخرٓف إقىاع عمِ القائد قدرة هف ذلؾ  كٓ
ر أٌدافٍـ لتجدٓد عقكؿ العاهمٓف التغٓٓر، كاستثارة إلِ بالحاجة  احتٓاجاتٍـ، كتطكٓ
سعِ القائد كدعهٍا التغٓٓر أفكار قبكؿ كبالتالْ مْ كٓ  إلِ بأتباعً لمكصكؿ التحكٓ
 فالقائد كهف الهىظهة، هىٍـ هاٌك هتكقع كتفكؽ اٌٖداؼ تفكؽ عالٓة إىتاجٓة تحقٓؽ

مْ  ٚ ٓؤدم الذم اٚستقرار ٚ ٓحب الهحسكبة لمهخاطر كهحب تغٓٓر، عىصر التحكٓ
 إلِ كٓىظر كاٖخٛقٓات اٚجتهاعٓة، القٓـ ضكء عمِ ٓتصرؼ أىً كها إلِ التطكر،

 هف ٓتعمـ بقدر ها أخطائً هف هىا كؿ ٓتعمـ أف ٓجب ٚ ٓىتٍْ، لذا أىً عمِ التعمـ
 .أخرٓف أخطاء

ة، القٓادة تتطمب  إذ:كالرسالة الرؤية صياغة. 2  تكفر التْ القكل الرؤٓة كتهثؿ رؤٓ
مٓكف كالقادة بً الهىظهة، تقكـ لمعهؿ الذم كغآة هعىِ ة، لٍـ قادة التحكٓ  كالرؤٓة رؤٓ
شكؿ لعهمٍـ، أساس ٓصاؿ رؤٓة كٓ  الهرغكب الهستقبمْ الكضع عف كاضحة صٓاغة كا 
رٓة خطكة فًٓ ٓصاؿ الرؤٓة صٓاغة التغٓٓر كتعد ٘ىجاح جكٌ  أحد القادة قبؿ هف كا 

مْ  كالقائد.الىاجح التغٓٓر ٘دارة اٖساسٓة العىاصر  ٓرتقْ بالعهٛء بأف ٓحمـ التحكٓ
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حضارٓة،  ىقمة لمجهٓع سٓحقؽ أىً الذم ٓرل الطهكح هستكل إلِ كالهىظهة كالعاهمٓف
 كٓفٓة لهعرفة اٖفراد ٓحتاج الىٍآة حٓث فْ الصحٓحة الحاجات هف خٛلٍا تتحقؽ
 .(Kotter & Heskett, 1992) كأثاري الهحتهمة التغٓٓر تبٌىْ أسباب

 فْ الهىظهة فْ لمتغٓٓر الهىاسب الىهكذج  ٓتهثؿ:كهساراتً التغيير ىهكذج اختيار. 3
 هٛئهة تككف كالتْ هشابٍة، ظركؼ فعالٓتٍا تحت كأثبتت سبقت تجربتٍا اٖفكار تمؾ

 هف تتحدد الهىاسبة الهسارات أف تعٓشً الهىظهة كها الذم العهمْ كالكاقع لمظركؼ
 فعالٓة أعمِ كٓحقؽ ٓخدـ التىظٓـ الذم بالشكؿ كالخٓارات اٖكلكٓات كضع خٛؿ
ؤكد . ههكىة  إلِ التىظٓهْ، كٓشٓر لمتغٓٓر الهشتركة الرؤٓة أٌهٓة( Kotter, 1996) كٓ

 فْ حتِ السمٓهة، التصرفات ٚتخاذ اٖفراد كتحفٓز لمتغٓٓر اٚتجاي الرؤٓة تكضح أف
 تساعد أىٍا كها اٖفراد، لبعض اٖلـ ٓسبب قد اٖكلٓة صكرتً فْ أف التغٓٓر ضكء
 .فعاؿ بأسمكب جٍكدٌـ بعضا، كتكحٓد اٖفراد ببعضٍـ لربط

مْ القائد رسهٍا التْ الرؤٓة  لتحقٓؽ:الجديدة الإستراتيجية صياغة. 4  كالرسالة التحكٓ
 التٍدٓدات بالحسباف تأخذ جدٓدة كضع إستراتٓجٓة إلِ فإىً ٓحتاج أعدٌا، التْ

ككف القكة كالضعؼ كىقاط الهتاحة، كالفرص الهتكقعة  الهىافسٓف هكاجٍة باستطاعتٍا كٓ
 هف هجهكعة هع إٓجاد تحالؼ لمتغٓٓر ا٘ستراتٓجٓة الفعالة عمٍٓـ، كتستمزـ كالتفكؽ
عطائٍـ اٖفراد  عهؿ، با٘ضافة كفرٓؽ جهاعٓة كالعهؿ بصكرة التغٓٓر لقٓادة سمطة كا 
 كا٘ستراتٓجٓة الجدٓدة الرؤٓة ٘ٓصاؿ كشرح الههكىة الكسائؿ كؿ ٚستخداـ الحاجة إلِ

 .العاهمٓف لجهٓع الهتكقع لتكجًٓ السمكؾ ىهكذجا تشكؿ أداة إٓجاد أٌهٓة كالتأكٓد عمِ
 كا٘ستراتٓجٓة، كالرسالة الرؤٓة تحقٓؽ  إف:الهىظهة ثقافة خلاؿ هف الالتزاـ تعبئة. 5
 ٖف هىاسبة، كاىت هٍها السائدة كالثقافة التىظٓهٓة اٖداء فْ ظؿ ٓتـ أف ٓهكف ٚ

 جدٓدة، إستراتٓجٓة كرسالة برؤٓة ٓتطمب التزاها كأصبح تهاها، هختمفا أصبح الكضع
كذا مْ القائد عمِ فإف كٌ ج قادرا عمِ ٓككف أف التحكٓ  الرؤٓة فْ أفكاري الهتهثمة تركٓ
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ىها فقط ٌذا هعً، لٓس العاهمٓف عمِ الجدٓدة كا٘ستراتٓجٓة كالرسالة ٓخمؽ  أف عمًٓ كا 
ذا اٖفكار، تمؾ لتبٌىْ لدٍٓـ الحهاس  كعزها جدٓدة، ثقافة القائد إذا أكجد إٚ ٓأتْ لف كٌ
 ا٘دارٓة القٓادة كقىاعة هدل التزاـ عمِ التغٓٓر فىجاح تبىٌٍٓا، العاهمٓف عمِ هف أكٓدا
 التىافسْ الكضع أجؿ تحسٓف هف لمتغٓٓر، لتبىٌْ برىاهج الحاجة بضركرة الهىظهة فْ

ذي لمهىشأة،  تكضٓح خٛؿ هف دعـ كهؤازرة فعالة شكؿ فْ تترجـ أف ٓجب القىاعة كٌ
ٓصالٍا الرؤٓة ء كالتزاـ كالحصكؿ الهىظهة، فْ العاهمٓف لجهٓع كا   الهدٓرٓف عمِ الكٚ
 .التغٓٓر لتىفٓذ الكسطِ الهستكٓات فْ
 

 :السمطة تفكيض 6.17
 فقد لهفٍكهً الكاتبٓف رؤل فْ لٛختٛؼ ىتٓجة كتىكعت تعرٓفات التفكٓض  تعددت
 ٓمًٓ لهف بً الخاصة الصٛحٓات الهدٓر بعض إعطاء: بأىً (2007)عرٓفج  عرفً
 إلٓة الرجكع دكف إلٍٓـ الهككمة الشؤكف لٓقكهكا بالتصرؼ فْ التىظٓهْ الٍٓكؿ سمـ فْ
 .خطكاتٍـ هف خطكة كؿ فْ

 السمطة هف جزء بىقؿ اٚختٓارم السهاح عهمٓة :بأىً (2003)بٓىها عرفً الصٓرفْ 
 الكاجبات بأداء ٓمتزـ فإىً التفكٓض ٌذا ٓقبؿ اٖخٓر إلِ الهرؤكس، كعىدها الرئٓس هف
هارس الصٛحٓات رئٓسة بٍا ٓكمفً التْ نٚ  ٖدائٍا كٓصبح الٛزهة كٓ  رئٓسً أهاـ هسؤك
 .أعهاؿ هف بً قاـ عها
 حٓث كالضركرٓة، الٍاهة اٖهكر هف تعتبر هؤسسة ٖم بالىسبة التفكٓض عهمٓة أف

 غٓاب كفْ أٌدافٍا، كتحقٓؽ ىشاطاتٍا ههارسة عف ا٘دارة عاجزة تقؼ بدكىٍا
ض ا، باستثىاء فرد، ٓهمؾ فٍٓا أم ٚ حالة إلِ الهؤسسة تصؿ التفكٓ  ٓقكـ أف هدٓرٌ

هٍىا، )الهرسكهة لمهؤسسة  اٌٖداؼ تحقٓؽ ٓصعب كبالتالْ اٖعهاؿ، هف بعهؿ
2006). 
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ض عهمٓة ٌاهة كضركرة همحة حتِ تحقؽ الهؤسسة   ىخمص هها تقدـ أف عهمٓة التفكٓ
ٌٖداؼ الهرجكة هف كجكدٌا، كتحتؿ هركزان هتقدها عمِ هىافسٍٓا، كلكف ٓجب عمِ ا

ض كىجاحً تهكٓف العاهمٓف كزٓادة  هدٓرك الهؤسسات كلضهاف تحقٓؽ الٍدؼ هف التفكٓ
. هقدرتٍـ عمِ تكظٓؼ الهعرفة بالشكؿ اٖهثؿ

 
 :السمطة تفكيض خطكات 1.6.17

 إلِ الحاجة زادت فٍٓا، التىظٓهٓة الهستكٓات كتعددت الهىظهة تكسع ازداد كمها
ض  التفكٓض درجة كاىت كهٍها السمطات، تدرج بسمسمة ها ٓعرؼ كخمؽ السمطة تفكٓ
خطكات، حٓث بٓف هٍىا  هف بد لٍذي العهمٓة ٚ الهتدرجة، السمسمة ٌذي تتخمؿ التْ
:  (17/1)ثٛث خطكات، ٓهكف تكضٓحا هف خٛؿ الشكؿ  (2006)

 
خطكات التفكيض : (17/1)شكؿ

  السمطة بٓف تطابؽ
 
 
 
 

 (2006)هٍىا: الهصدر
 
 
 

 

الاختظبطبد  تذذٚذ

 نًجًٕػخ ٔاػخ تذذٚذ ٚتى أٌ 

 ٔانًٓبو، ٔالأَشطخ، الأػًبل

 عٛمٕو انتٙ ٔانٕاججبد

 لجم يٍ انّٛ انًفٕع ثًًبسعتٓب

 ٔعانًف

 انجٓخ أٔ انشخض اختٛبس

 ٚتى ْٔزا :انؼًم لأداء انًُبعجخ

 نتُفٛز انلاصيخ انغهطخ ثًُخ

 ُْبن ٚكٌٕ ثذٛث الاختظبطبد

 ٔانًغئٔنٛخ انغهطخ ثٍٛ تطبثك

 :انشلبثٛخ انًؼبٚٛش ٔػغ

 يغبءنخ أعبعٓب ػهٗ ٔٚتى

 تى ػًب انشئٛظ أيبو انًشإٔط

 طلادٛبد يٍ انّٛ تفٕٚؼّ

 ٔعهطبد
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 :التفكيض ههيزات 2.6.17
 كههٓزات آجابٓات لمتفكٓض الىاجحة لمههارسة ا٘دارة فْ كالعاهمكف الكاتبكف ٓتفؽ
 استخدـ أذا كذلؾ سكاء حد عمِ كالهؤسسة كالهرؤكس هف الرئٓس كؿ عمِ تعكد

ض  :هىاسب بشكؿ التفكٓ
 

: الرئيس عمى تعكد ههيزات 1.2.6.17
. اٖساسٓة كالتفرغ لمهٍاـ  كاٚبتكار كالتفكٓر ا٘بداع .أ
. التقمٓؿ هف ضغط العهؿ. ب
. الذٌف صفاء هف قدران  لً ٍٓٓئ .ج
 .الرؤساء كالهرؤكسٓف بٓف الٍكة ٓقمص. د

 
 :الهرؤكسيف عمى تعكد ههيزات 2.2.6.17

. دكف ضغكط كالهركىة كاٚجتٍاد لمعهؿ هعىكٓان  حافزان  لمهرؤكسٓف ٓتٓح. أ
ادة كا٘حساس السمطة هف الهرؤكسٓف بقدر تهتع. ب  بالهسؤكلٓة، هها ٓؤدم إلِ زٓ

 .اٖداء فاعمٓة
 .القٓادٓة الككادر هف جدٓد إعداد جٓؿ. ج
 

: الهؤسسة عمى تعكد ههيزات 3.2.6.17
. اٖداء عمِ إتقاف العاهمٓف هها ٓحفز التىافس هف جك التفكٓض ٓخمؽ.أ
ؿ جٓؿ ٓخمؽ. ب  .لمقٓادة هؤٌ
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 :التفكيض هعكقات 7.17
 تحكؿ دكف اتهاهً بالشكؿ  كهعكقات هشاكؿ لكؿ عهؿ هٍها كاىت ركعتً كفائدتً

ض ها ٓمْا  :لهطمكب، كهف تمؾ الهعكقات التْ تعتبر عقبة فْ كجً عهمٓة التفكٓ
 

 :بالرئيس تتعمؽ هعكقات 1.7.17
 اتخاذ هف ٓكاجً فٓها التردد هف حالة فْ ٓبقِ العمهٓة الخبرة تىقصً الذم الرئٓس. أ

 .القرارات
. لمهرؤكسٓف الرئٓس هف ثقة كجكد عدـ. ب
 حفاظان  سمطاتً بعض ٓتخمِ عف فٛ الرؤساء، بعض لدل الفكرم الىضكج اىعداـ. ج

 .ٌٓبتً اٚجتهاعٓة عمِ
ف كفْ الهرؤكسٓف تىهٓة فْ الرغبة عدـ. د  .ثاىْ صؼ تككٓ
. السرٓة عدـ هف الخكؼ. ق
 .عدـ كضع الرجؿ الهىاسب فْ الهكاف الهىاسب.ك
 

 :بالهرؤكسيف تتعمؽ هعكقات 2.7.17
 عدـ عمِ تعكد هف العاهمٓف هف فٍىاؾ :الهسؤكلٓات هف التىصؿ فْ العاهمٓف رغبة. أ

 .الهسؤكلٓة هف خكفان  العهؿ عف فٓكفكف لضعؼ أك لجٍؿ تحهؿ الهسؤكلٓة إها
 الىاجح السمكؾ دعـ عمِ تعهؿ التفكٓض عهمٓة اىتٍاء بعد فعالة حكافز تكفر عدـ.ب

 .بً الهرؤكس قاـ الذم
 .الهعمكهات تكفر كعدـ الخبرة افتقار .ج
. الخكؼ هف الفشؿ. د
. غٓاب العدالة داخؿ التىظٓـ. ق
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 :بالهؤسسة تتعمؽ هعكقات 3.7.17
ا الهؤسسة حجـ صغر. أ  كمها الهؤسسة حجـ اتسع فكمها كاحد، هكاف فْ كتهركزٌ

 .الهؤسسة هسؤكلٓات هعظـ تىفٓذ ا٘دارة هف هحدكد عمِ عدد هف الصعب كاف
 .دكىً ٌك هف إلِ سمطاتً تفكٓض الرئٓس ٓخشِ كبالتالْ الشدٓدة الهركزٓة. ب
 الغالب فْ ٓؤدم ا٘عارة أك لمىقؿ الهستهر كتعرضً الكظٓفْ اٚستقرار عدـ. ج

 .عف القٓاـ بالتفكٓض أحجاهً
ض . د عدـ كضكح الهسار الكظٓفْ، هها ٓدفع الهرؤكسٓف إلِ التىصؿ هف التفكٓ

 .لغهكض هستقبمٍـ الكظٓفْ
 

 :كاللاهركزية كالهركزية السمطة تفكيض بيف العلاقة 8.17
 بهسألة كثٓقا ارتباطا كالهرتبطة الٍاهة التىظٓهٓة الهفآٌـ هف كالٛهركزٓة الهركزٓة
ض عكس هفٍكـ تفكٓ  الٛهركزٓة هفٍكـ ٓعبر بٓىها السمطة، تركٓز الهركزٓة السمطة، كٓ

 السمطة حجـ أك درجة عمِ ٓتكقؼ أك تكزٓعٍا السمطة فتركٓز السمطة، تكزٓع عف
 .السمطة ىكع عمِ ٚ الهفكضة
 ىاحٓة الهىظهة اتجٍت فكمها السمطة، تفكٓض أكجً فْ كالهدٓرٓف الهىظهات تختمؼ

ض، الٛهركزٓة  تتقمص التفكٓض عهمٓة فاف الهركزٓة حالة فْ أها زادت درجة التفكٓ
ا بعكاهؿ التفكٓض درجة تتأثر كها  :(17/2)الشكؿ  كثٓرة ٓظٍرٌ
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. أثر الهركزية كاللاهركزية عمى عهمية التفكيض: (17/2)شكؿ
 
هيؿ إلى الهركزية                                هيؿ إلى اللاهركزية                              

 
 
 
 
 
 

 .(2019)إعداد الكاتب : الهصدر
 
 

 :القرار التفكيض كاتخاذ 9.17
 :التالْ ىكضح بٓىٍها كلمتهٓٓز ىفسً، كالقرار القرار اتخاذ هفٍكـ بٓف ٌىاؾ هف ٓخمط

 
: القرار هفٍكـ 1.9.17

 كتهكف بً قر أم الهكاف فْ قر فٓقاؿ التهكف ٌك هعىاي كأصؿ القر هف هشتؽ :لغة 
ك.ؼًٓ  بدٓمٓف بٓف كاعْ اختٓار أك بدائؿ، عدة بٓف هف كاعْ سمكؾ، كاختٓار  كٌ

 .فأكثر
 كسٓمة أىسب باعتباري القرار هتخذ ٓختاري فعؿ هسار :بأىً (2009)كعرفً كىعاف 

 .ٓبتغٍٓا التْ اٌٚداؼ أك ٘ىجاز الٍدؼ أهاهً هتاحة

 انتفٕٚغ تفؼم

 ساعخخ -لذًٚخ

 يتٕفشٌٔ-

 ػبنٛخ-

 يذذدح ٔاػذخ-

 عهًٛخ- جٛذح

 يتٕافشِ- جٛذح

ػذو  تفؼم

 انتفٕٚغ

 جذٚذح- دذٚثخ

 يتٕافشٌٔ غٛش-

- يتٕعطخ

 يُخفؼخ

 ٔاػذخ غٛش-

 يذذٔدح-

 انؼهٛب الاداسح فهغفخ-

 سعٕخٓب ٔدسجخ انًُظًخ ػًش-

 الاكفبء انًذٚشٌٔ-

 ثبنًشإٔعٍٛ انثمخ-

 ٔانًغئٔنٛخ انغهطخ خطٕؽ-

 انًؼهٕيبد َظى-

 انًشالجخ ٔأدٔاد ٔعبئم-
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حرٓـ، )القرار  الِ الهؤدٓة الهترابطة الخطكات هف سمسمة فٓتضهف: القرار صىع أها
2010). 
 العكاهؿ ٌذي أكاىت سكاء القرار اتخاذ عهمٓة فْ الهشتركة العكاهؿ جهٓع كتشهؿ

 ا٘عداد تتضهف التْ العهمٓة أىٍا ثقافٓة، أم أك أك اقتصادٓة سٓاسٓة أك اجتهاعٓة
ف كالتحضٓر  عهمٓة هف الىٍائٓة الهرحمة فٍك اتخاذ القرار هفٍكـ أها لمقرار، كالتككٓ

 .(2007الله،  حرز)القرار  صىع
 التْ اٚحداث فتتضهف القرار اتخاذ عهمٓة أها لمعهمٓة، الىٍائْ الهخرج ٌك فالقرار
 خٛؿ هف القرارات اتخاذ عهمٓة أٌهٓة بعدٌا، كتىبع كها لحظة اٚختٓار الِ تؤدم
ا  ابتداء ا٘دارٓة ارتباطٍا بالعهمٓات خٛؿ ككذلؾ هف اٚدارة، أٌداؼ تحقٓؽ فْ دكرٌ

عمًٓ  سٓككف بها فٓها ٓتعمؽ القرار اتخاذ بخطكات خطكتً تتشابً الذم بالتخطٓط
 .الهستقبؿ فْ الحاؿ
 السيطرة يصعب كهكاقؼ هتزايدة كتحديات ضغكط الادارية القرارات صاىعكا كيكاجً
 :(2010حريـ، )اٌهٍا  هف عميٍا

. الشدٓدة كالهىافسة العكلهة ظاٌرة. 1
. البٓئْ التأكد كعدـ كالهعمكهاتٓة اٚتصالٓة كالثكرة الهتسارع البٓئْ التغٓٓر. 2
ادة. 3 . أعهالٍا كتعقد الهىظهات حجـ زٓ
 

 :القرار اتخاذ كهراحؿ عهميات 2.9.17
 الىفسٓة العكاهؿ هف العدٓد فٍٓا ٓتدخؿ كصعبة هعقدة عهمٓة القرارات اتخاذ عهمٓة إف

 تحتاج فٍْ لٙدارة، كالفف كالعمـ كالههارسة كالخبرة كاٚقتصادٓة كاٚجتهاعٓة كالسٓاسٓة
 كالهتأىٓة كالهىظهة الهخططة الخطكات كالكقت كاتباع الجٍد هف كبٓر قدر إلِ

 :(2007حرز الله، )كالهتعاقبة، كتتضهف هراحؿ اتخاذ القرارات، أتْ 
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 الىقاش، قٓد لمهكضكع كاضح فٍـ عمِ الىاجح القرار  ٓعتهد:هحددة اٌداؼ كضع. 1
 كتساعد تحقٓقٍا، الكاجب الىتائج تحدٓد عمِ كهحددة ٓساعد أٌداؼ كاضحة كجكد فإف
 .(2010حرٓـ، )الهىظهة  أفراد جٍكد تكحٓد فْ أٓضان 

 الهسئكؿ ٓكاجً هكقؼ عف عبارة اٚدارٓة  فالهشكمة:الهشكمة كتشخيص تحديد. 2
 الصباب)هعً  العاهمٓف اٚفراد هجهكعة بكاسطة اٚعهاؿ قٓاهً بإتهاـ أثىاء اٚدارم

 .(2010كاخركف، 
مجأ  اهاـ الهشكمة تبرز فقد اٚدارٓة، الهشكٛت ٚكتشاؼ كسائؿ عدة الِ الهدٓر كٓ
 كدراسة الحقائؽ استقراء خٛؿ هف الهشكمة الهدٓر أف ٓتمهس كتكاجًٍ، أك الهدٓر
 الهشكمة عمِ بالتعرؼ فْ الهىظهة أحد العاهمٓف ٓقكـ كقد إلًٓ، الكاردة التقارٓر
 .القرار لهتخذم كآصالٍا

 فْ كالفعاؿ الهؤثر العاهؿ عمِ التعرؼ القرار هتخذ فعمِ :الهشكمة سبب تحديد. 3
ك الهشكمة ٌذي  هف كالتحقؽ (الهحدد العاهؿ (بالعاهؿ اٚستراتٓجْ ها ٓسهِ كٌ

تكقؼ كقت كتحمٓمٍا فْ الهعمكهات الٛزهة بجهع الحدث كظركؼ هٛبسات  هحدد، كٓ
.  (2010الصباب كآخركف، )الدراسة  ٌذي فْ دقتً عمِ القرار اتخاذ فْ ىجاحً
ىبغْ  هتداخمة تككف قد التْ كأسبابٍا الهشكمة اعراض بٓف الخمط عدـ القائد عمِ كٓ

 أسباب تحدٓد فْ فالخطأ اٚسباب، ٌذي تهٓٓز الصعب هف بعضٍا بشكؿ ٓجعؿ هع
ؤثر تشخٓصٍا، فْ خطأ الِ ٓؤدم أسبابٍا كأعراضٍا بٓف الخمط أك الهشكمة  بالتالْ كٓ
 .القرار صكاب عمِ

 اك عىاصر كتشهؿ لمقرار، الهىاسبة العىاصر تحدٓد  أم:القرار هعايير تحديد. 4
. الخ...الهردكد التكمفة، الهكاصفات، :هثؿ عكاهؿ

 صاىع اهاـ الهتاحة الههكىة الكسٓمة أك الحؿ بالبدٓؿ  ٓقصد:الهتاحة البدائؿ بحث. 5
ـ هىٍج عف كذلؾ بالبحث كحمٍا، هع الهشكمة لمتعاهؿ القرار  ابداعْ كرأم هبتكر قكٓ
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 الحمكؿ تككف العصؼ الذٌىْ، كاف كاستخداـ طرؽ الخٓارات، هف العدٓد كابتكار
 .القٓاس عمِ كقائهة هىطقٓة الهطركحة

ي البدائؿ، لتطكير هٍهة اعتبارات ثلاثة (2009)تىاكؿ كىعاف  كقد   : كٌ
ر عىد اٚبتكارم فْ التفكٓر الهىطقْ التفكٓر تجاكز- . البدائؿ تطكٓ
. هعٍـ البدائؿ ٚستعراض هتىكعة خمفٓات ذكم بفرٓؽ اٚستعاىة-
 .حهاسٍـ كاثارة الهشكمة بدراسة الهكمؼ الفرٓؽ جمسات إىعاش-
 بدٓؿ كؿ هٛئهة كهدل بدٓؿ، كؿ كعٓكب هزآا بتحمٓؿ  كذلؾ:الخيارات تقييـ. 6

 كاستجابة الهقترح، ككمفتً، القرار لتىفٓذ الهحتهؿ هكاجٍتٍا كالهدة الزهىٓة كالهخاطر
 .لً الهرؤكسٓف

ْ:القرار كاتخاذ الاىسب البديؿ اختيار. 7  بٍا ٓقكـ التْ الخطكات أصعب هف  كٌ
 القرار اتخاذ طرٓقة خٛؿ تحدٓد هف اٚفضؿ الحؿ باختٓار ٓقكـ الهدٓر حٓث الهدٓر،

ت باٖغمبٓة، اك باٖجهاع، ):ٓككف فإها  .(باتخاذي هباشرة القٓادة تقكـ أكقد التصكٓ
 هف خٛؿ ها تقدـ ٓتبٓف أف عهمٓة اتخاذ القرار عهمٓة هعقدة كهركبة، تتطمب خطكات 

تسمسمة كهتتالٓة، حٓث تتـ هف خٛؿ الهفاضمة بٓف البدائؿ باختٓار البدٓؿ اٖفضؿ، ـ
ف عهمٓة تحدٓد البدائؿ هف اٌـ هراحؿ عهمٓة اتخاذ القرار، فٍْ عبارة عف تصفٓة  كا 

ٓكضح هراحؿ  (17/3)كتىقٓة كفرز الهعمكهات التْ تـ جهعٍا ٚتخاذ القرار، كالشكؿ 
: اتخاذ القرار
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هراحؿ اتخاذ القرار : (17/3)شكؿ
 

 
 
 
 
  
 
 
 

. (2019)إعداد الكاتب : الهصدر
 

: العلاقة بيف القيادة التحكيمية كعدد هف الهتغيرات 10.17
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف القٓادة التحكٓمٓة كعددان هف 

ْ  :الهتغٓرات، كٌ
 ثقافة تأثٓر درجة دراسة ٌدفت إلِ هعرفة (2009)أجرل الكساسبة، كآخركف -

مٓة (ا٘دارم الفىْ، )التهكٓف   عمِ (كالهعىكٓة الهادٓة الهتطمبات ( كالقٓادة التحكٓ
اٖردف، كخمصت الدراسة  فْ أبك غزالة شركات طٛؿ هجهكعة فْ الهتعمهة الهىظهة
مٓة التهكٓف هف ثقافة لكؿ إحصائٓا داٚ تأثٓرا ٌىاؾ إلِ أف  الهىظهة فْ كالقٓادة التحكٓ
. الهتعمهة

 اٚٓجابْ لمهزاج الكسٓط الدكر دراسة ٌدفت إلِ اختبار (Tasi, 2009)أجرل -
مٓة كىتائج بٓف لمعاهمٓف  القٓادة  كخمصت الدراسة إلِ أف العاهمٓف، القٓادة التحكٓ

أْذاف 

 يذذدح

انجذائم 

 انًتبدخ

تمٛٛى 

 انخٛبساد

تذذٚذ 

 انًشكهخ

عجت 

 انًشكهخ

يؼبٚٛش 

 انمشاس

 

اتخبر انمشاس/اختٛبس انجذٚم انًُبعت  
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مٓة  إلِ با٘ضافة العهؿ زهٛء أداء العاهمٓف كتساعد عمِ هباشر كبشكؿ تؤثر التحكٓ
مٓة لمقٓادة هباشر غٓر تأثٓرا ٌىاؾ أف  الهزاج خٛؿ هف ىتائج العاهمٓف عمِ التحكٓ

 .لٍـ ا٘ٓجابْ
 دراسة ٌدفت إلِ تعرؼ العٛقة بٓف درجة ههارسة  (2009)أجرت سعادة كخٛٓمة -
مٓة كسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة لهعمهْ ـ  دٓرم هدٓرات هحافظة الزرقاء لمقٓادة التحكٓ
لؾ الهدارس كهعمهاتٍا، كتكصمت الدراسة إلِ كجكد عٛقة ارتباطًٓ هكجبة كهتكسطة ت

كدالة إحصائٓان بٓف القٓادة التحكٓمٓة بأىهاطٍا اٖربعة هتفرقة كهجتهعة كسمكؾ 
التعاكف كالكعْ كاٌٚتهاـ كالسمكؾ : الهكاطىة التىظٓهٓة لمهعمهٓف كأربعة أبعاد هىٍا

مٓة كأبعادٌا بسمكؾ الركح الرٓاضٓة بعٛقة  الحضارم، بٓىها ارتبطت القٓادة التحكٓ
مٓة هتىبأ  ضعٓفة كسالبة كذات دٚلة إحصائٓة، كها بٓىت الدراسة أف القٓادة التحكٓ
هتكسط ذك دٚلة إحصائٓة لسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة لمهعمهٓف، كأف أكثر أىهاط 
مٓة تىبؤ ٌك التأثر الهثالْ، ٓمًٓ الدافع ا٘لٍاهْ، بٓىها اىتفت الدٚلة  القٓادة التحكٓ

. ا٘حصائٓة ٖثر بعدم اٚعتبارٓة الفردٓة، كاٚستثارة الفكرٓة
 دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ عف تصكرات هعمهْ (Aku & Balci, 2009)أجرل -

مٓة لدل  ء التىظٓهْ كحكؿ سمككٓات القٓادة التحكٓ الهرحمة الثاىكٓة حكؿ هستكل الكٚ
ء التىظٓهْ لدل هعمهْ  هدٓرم الهدرسة، كالكشؼ أٓضان عف الفركؽ فْ هستكل الكٚ

ة فْ ضكء بعض الهتغٓرات، كالكشؼ عف أثر سمككٓات القٓادة  الهرحمة الثاىكٓ
ء التىظٓهْ لدل هعمهْ الهرحمة الثاىكٓة، كخمصت  التحكٓمٓة لهدٓر الهدرسة عمِ الكٚ
ء التىظٓهْ لدل هعمهْ الهرحمة الثاىكٓة كاف هىخفضان،  الدراسة إلِ أف هستكل الكٚ

ء التىظٓهْ لمهعمهٓف مٓة كبٓف هستكل الكٚ . كها تبٓف عدـ كجكد أثر لمقٓادة التحكٓ
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ درجة ههارسة  (2010)أجرل الشرٓفْ، كالتىح -

مٓة  هدٓرم الهدارس الثاىكٓة الخاصة فْ دكلة ا٘هارات العربٓة الهتحدة لمقٓادة التحكٓ
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هف كجٍة ىظر هعمهٍٓـ، كخمصت الدراسة إلِ أف درجة ههارسة هدٓرم الهدارس 
مٓة هف كجٍة ىظر  الثاىكٓة الخاصة فْ دكلة ا٘هارات العربٓة الهتحدة لمقٓادة التحكٓ

. هعمهٍٓـ كاىت هرتفعة
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ درجة تكافر كههارسة خصائص  (2010)أجرل العهر-
لقٓادة التحكٓمٓة لدل رؤساء اٖقساـ العمهٓة فْ جاهعة ا٘هاـ هحهد بف سعكد ا

ا٘سٛهٓة، كخمصت الدراسة إلِ تكافر هحاكر خصائص القٓادة التحكٓمٓة لدل رؤساء 
اٖقساـ العمهٓة كبدرجة كبٓرة، كها تبٓف أف ههارسة رؤساء اٖقساـ لهحاكر خصائص 

مٓة حصمت عمِ هكافقة اٖعضاء بدرجة كبٓرة جدا عدا هحكرم  القٓادة التحكٓ
حصمكا عمِ هكافقة اٖعضاء بدرجة  (التحفٓز كالتشجٓع كالرؤٓة كالرسالة)خصائص 
 .هتكسطة

 القٓادة سمككٓات تأثٓر عف الكشؼ دراسة ٌدفت إلِ  (2010)أجرل عباس -
مٓة   (التهكٓف التحفٓز، الفردٓة، اٚعتبارٓة الهثالْ، اٚستثارة الفكرٓة، التأثٓر )التحكٓ

 تصىٓع شركات فْ (ا٘بداعٓة تكافر القدرات ا٘بداع، تبىٌْ )التىظٓهْ  ا٘بداع عمِ
مٓة سمككٓات القٓادة تكفر هستكل أف كخمصت الدراسة إلِ اٖردىٓة، اٖدكٓة  لدل التحكٓ
 تبٌىْ  هستكل  كها تبٓف أف.هرتفعا كاف تصىٓع اٖدكٓة شركات فْ العاهمٓف الهدٓرٓف

 القدرات تكافر  كتبٓف أف هستكل.هتكسطا كاف اٖدكٓة تصىٓع شركات فْ ٘بداعا
 دٚلة ذم تأثٓر كجكد  كأخٓران تبٓف .هرتفعا كاف اٖدكٓة شركات تصىٓع فْ ا٘بداعٓة
مٓة القٓادة لسمككٓات هعىكٓة  بهتغٓراتً ا٘بداع التىظٓهْ عمِ هجتهعة كهىفردة التحكٓ

 .اٖردىٓة اٖدكٓة تصىٓع شركات فْ
مٓة دكر هعرفة دراسة ٌدفت إلِ  (2011)أجرل ابك ٌداؼ - ر فْ ا٘دارة التحكٓ  تطكٓ

كخمصت . غزة بهحافظات الدكلٓة الغكث ككالة بهدارس فعالٓة الهعمهٓف التدرٓسٓة
 حكؿ العٓىة أفراد هتكسطات درجات بٓف دٚلة إحصائٓة ذات فركؽ كجكد الدراسة إلِ
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مٓة دكر ر فْ ا٘دارة التحكٓ  ككاىت الجىس هتغٓر تعزل إلِ الهدرسٓف فعالٓة تطكٓ
 بٓف هتكسطات إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ تبٓف عدـ كجكد كها ا٘ىاث، لصالح الفركؽ
مٓة دكر حكؿ العٓىة أفراد درجات ر ا٘دارة التحكٓ  إلِ تعزل الهدرسٓف فعالٓة فْ تطكٓ

ؿ  بٓف إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ كجكد الدراسة كأظٍرت العمهْ، هتغٓر الهؤٌ
مٓة العٓىة حكؿ أفراد درجات هتكسطات ر فْ دكر ا٘دارة التحكٓ  الهدرسٓف فعالٓة تطكٓ

 كأخٓرا سىكات، (5)هف اٖقؿ الفركؽ لصالح ككاىت الخبرة هتغٓر سىكات إلِ تعزل
 العٓىة أفراد هتكسطات درجات بٓف إحصائٓة دٚلة فركؽ ذات كجكد الدراسة أظٍرت
مٓة دكر حكؿ ر فْ ا٘دارة التحكٓ الهحافظة  هتغٓر إلِ تعزل فعالٓة الهدرسٓف تطكٓ

 فٛ الهحافظات باقْ أها ٓكىس خاف حساب عمِ رفح لصالح هحافظة الفركؽ ككاىت
  .بٓىٍا فركؽ تكجد
مٓة  (2012)أجرل عكاد - دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ درجة ههارسة القٓادة التحكٓ

ض السمطة فْ هدارس ككالة الغكث الدكلٓة فْ الضفة الغربٓة هف كجٍة ىظر  كتفكٓ
الهعمهٓف كالهعمهات فٍٓا كالعٛقة بٓىٍها، ككذلؾ التعرؼ عمِ أثر هتغٓرات الدراسة 

ؿ، كالخبرة) ض  (الجىس، كالهىطقة التعمٓهٓة، كالهؤٌ مٓة كتفكٓ عمِ درجة القٓادة التحكٓ
السمطة فْ هدارس ككالة الغكث الدكلٓة فْ الضفة الغربٓة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف 
ض السمطة فْ  مٓة كتفكٓ كالهعمهات فٍٓا، كخمصت الدراسة إلِ أف درجة القٓادة التحكٓ
هدارس ككالة الغكث الدكلٓة فْ الضفة الغربٓة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف كالهعمهات 

فٍٓا عالٓة، كها تبٓف عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ بٓف هتكسطات كجٍات 
ض السمطة فْ هدارس ككالة  مٓة كتفكٓ ىظر الهعمهٓف كالهعمهات حكؿ القٓادة التحكٓ

الغكث تعزل لهتغٓر الجىس، بٓىها تكجد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ هجاؿ اٌٚتهاـ 
. الفردم كالهجاؿ ا٘دارم كلصالح الذككر
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دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ درجة تكفر سهات القٓادة  (2014)أجرت كىعاف -
مٓة لدل هدراء الهدارس الحككهٓة الثاىكٓة كعٛقتٍا باٚىتهاء الهٍىْ لمهعمهٓف  التحكٓ
هف كجٍة ىظر الهعمهٓف فْ شهاؿ فمسطٓف، كخمصت الدراسة إلِ أف درجة تكافر 
مٓة لدل هدراء الهدارس الحككهٓة الثاىكٓة عالٓة، كتبٓف كجكد  سهات القٓادة التحكٓ
ارتباط آجابْ داؿ إحصائٓان بٓف درجة تكفر سهات القٓادة التحكٓمٓة لدل هدراء 

الهدارس كاٚىتهاء الهٍىْ لمهعمـ، كها تبٓف كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد 
فْ تقدٓرات أفراد العٓىة لدرجة تكفر سهات القٓادة  (α =0.05)هستكل الدٚلة 

ة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف تعزل لهتغٓر  مٓة لدل هدراء الهدارس الحككهٓة الثاىكٓ التحكٓ
ؿ العمهْ فْ هجاؿ العٛقات اٚجتهاعٓة  الجىس كلصالح الذككر، كلهتغٓر الهؤٌ

، كلهتغٓر الخبرة فْ هجاؿ العٛقات (أعمِ هف بكالكرٓكس)كلصالح حهمة درجة 
، كلهتغٓر هكقع الهدرسة فْ هجاؿ ( سىكات5أقؿ هف )ا٘ىساىٓة كلصالح الفئة 

اٚعتبار الفردم كالعٛقات ا٘ىساىٓة كلصالح الهدٓىة، كلهتغٓر الهحافظة فْ هجاٚت 
اٚىضباط الكظٓفْ، أخٛقٓات الكظٓفٓة، العٛقات ا٘ىساىٓة، العٛقات اٚجتهاعٓة 

كها تبٓف عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد . كعمِ الهجاؿ الكمْ لمدراسة
فْ تقدٓرات أفراد العٓىة لدرجة تكفر سهات القٓادة  (α =0.05)هستكل الدٚلة 

ة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف تعزل لهتغٓر  مٓة لدل هدراء الهدارس الحككهٓة الثاىكٓ التحكٓ
ؿ العمهْ كسىكات الخبرة كهكقع الهدرسة كالهحافظة فْ باقْ الهجاٚت غٓر  الهؤٌ

. الهذككرة أعٛي
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 :همخص الدراسات التي بيىت الإدارة التحكيمية كعلاقتٍا بعدد هف الهتغيرات: (17/1)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
الكساسبة كآخركف  1

(2009) 
مٓة التهكٓف هف ثقافة لكؿ داؿ تأثٓرا ٌىاؾ*  الهىظهة فْ كالقٓادة التحكٓ

. الهتعمهة
2 (Tasi, 2009) *مٓة القٓادة  زهٛء أداء العاهمٓف كتساعد عمِ هباشر كبشكؿ تؤثر التحكٓ

. العهؿ
مٓة لمقٓادة هباشر غٓر تأثٓرا ٌىاؾ *  خٛؿ هف ىتائج العاهمٓف عمِ التحكٓ

 .لٍـ ا٘ٓجابْ الهزاج
مٓة بأىهاطٍا *  (2009)سعادة كخٛٓمة  3 كجكد عٛقة ارتباطٓة هكجبة كهتكسطة  بٓف القٓادة التحكٓ

اٖربعة هتفرقة كهجتهعة كسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة لمهعمهٓف كأربعة أبعاد 
التعاكف كالكعْ كاٌٚتهاـ كالسمكؾ الحضارم، بٓىها ارتبطت القٓادة : هىٍا

مٓة كأبعادٌا بسمكؾ الركح الرٓاضٓة بعٛقة ضعٓفة كسالبة كذات دٚلة  التحكٓ
. إحصائٓة

مٓة هتىبأ هتكسط لسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة لمهعمهٓف، كأف * أف القٓادة التحكٓ
مٓة تىبؤ ٌك التأثر الهثالْ، ٓمًٓ الدافع ا٘لٍاهْ،  أكثر أىهاط القٓادة التحكٓ
بٓىها اىتفت الدٚلة ا٘حصائٓة ٖثر بعدم اٚعتبارٓة الفردٓة، كاٚستثارة 

. الفكرٓة
4 Aku & Balci, 2009)) * ة كاف هىخفضان ء التىظٓهْ لدل هعمهْ الهرحمة الثاىكٓ عدـ . *هستكل الكٚ

ء التىظٓهْ لمهعمهٓف مٓة كبٓف هستكل الكٚ . كجكد أثر لمقٓادة التحكٓ
ة الخاصة فْ دكلة ا٘هارات العربٓة * (2010)الشرٓفْ، كالتىح  5 درجة ههارسة هدٓرم الهدارس الثاىكٓ

مٓة  كاىت هرتفعة  .الهتحدة لمقٓادة التحكٓ
مٓة لدل رؤساء اٖقساـ العمهٓة *  (2010)العهر  6 تكافر هحاكر خصائص القٓادة التحكٓ

. كبدرجة كبٓرة
مٓة حصمت * إف ههارسة رؤساء اٖقساـ لهحاكر خصائص القٓادة التحكٓ

التحفٓز )عمِ هكافقة اٖعضاء بدرجة كبٓرة جدا عدا هحكرم خصائص 
ة كالرسالة  .حصمكا عمِ هكافقة اٖعضاء بدرجة هتكسطة (كالتشجٓع كالرؤٓ

ة تصىٓع شركات فْ تبٌىْ ا٘بداع هستكل* (2010)عباس  7   .هتكسطا كاف اٖدكٓ
ة شركات تصىٓع فْ ا٘بداعٓة القدرات تكافر هستكل*   .هرتفعا كاف اٖدكٓ
ة دٚلة ذم تأثٓر كجكد * مٓة القٓادة لسمككٓات هعىكٓ  هجتهعة كهىفردة التحكٓ

ة تصىٓع شركات فْ بهتغٓراتً ا٘بداع التىظٓهْ عمِ  .اٖردىٓة اٖدكٓ
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لة * (2011)ابك ٌداؼ  8 مٓة دكر حكؿ  إحصائٓة كجكدإحصائٓة حكٚ ر فْ ا٘دارة التحكٓ  تطكٓ
. ا٘ىاث لصالح الفركؽ ككاىت الجىس هتغٓر إلِ تعزل الهدرسٓف فعالٓة
مٓة دكر حكؿ  إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ عدـ كجكد*  فْ  ا٘دارة التحكٓ

ر ؿ هتغٓر إلِ تعزل الهدرسٓف فعالٓة تطكٓ . العمهْ الهؤٌ
مٓة إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ ككجكد* ر فْ دكر ا٘دارة التحكٓ  فعالٓة تطكٓ

 اٖقؿ لصالح الفركؽ ككاىت الخبرة هتغٓر سىكات إلِ تعزل الهدرسٓف
. سىكات (5)هف
ا٘دارة  دكر حكؿ إحصائٓة دٚلة فركؽ ذات كجكد الدراسة أظٍرت كأخٓرا *

مٓة ر فْ التحكٓ  ككاىت الهحافظة هتغٓر إلِ تعزل فعالٓة الهدرسٓف تطكٓ
 الهحافظات باقْ أها ٓكىس خاف حساب عمِ رفح لصالح هحافظة الفركؽ

  .بٓىٍا فركؽ تكجد فٛ
ض السمطة فْ هدارس ككالة الغكث الدكلٓة * (2011)عكاد  9 مٓة كتفكٓ درجة القٓادة التحكٓ

. فْ الضفة الغربٓة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف كالهعمهات فٍٓا عالٓة
عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة فْ بٓف هتكسطات كجٍات ىظر *

ض السمطة فْ هدارس  مٓة كتفكٓ الهعمهٓف كالهعمهات حكؿ القٓادة التحكٓ
ككالة الغكث تعزل لهتغٓر الجىس، بٓىها تكجد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة 

 .فْ هجاؿ اٌٚتهاـ الفردم كالهجاؿ ا٘دارم كلصالح الذككر
مٓة * (2014)كىعاف  10 . درجة تكافر سهات القٓادة التحكٓ

مٓة * كجكد ارتباط آجابْ داؿ إحصائٓان بٓف درجة تكفر سهات القٓادة التحكٓ
. لدل هدراء الهدارس كاٚىتهاء الهٍىْ لمهعمـ

 0.05)كها تبٓف كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة * 
=α)  مٓة لدل هدراء فْ تقدٓرات أفراد العٓىة لدرجة تكفر سهات القٓادة التحكٓ

ة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف تعزل لهتغٓر الجىس  الهدارس الحككهٓة الثاىكٓ
ؿ العمهْ فْ هجاؿ العٛقات اٚجتهاعٓة  كلصالح الذككر، كلهتغٓر الهؤٌ

، كلهتغٓر الخبرة فْ هجاؿ (أعمِ هف بكالكرٓكس)كلصالح حهمة درجة 
، كلهتغٓر هكقع ( سىكات5أقؿ هف )العٛقات ا٘ىساىٓة كلصالح الفئة 

الهدرسة فْ هجاؿ اٚعتبار الفردم كالعٛقات ا٘ىساىٓة كلصالح الهدٓىة، 
كلهتغٓر الهحافظة فْ هجاٚت اٚىضباط الكظٓفْ، أخٛقٓات الكظٓفٓة، 

.  العٛقات ا٘ىساىٓة، العٛقات اٚجتهاعٓة كعمِ الهجاؿ الكمْ لمدراسة
كها تبٓف عدـ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة عىد هستكل الدٚلة *
(0.05= α)  مٓة فْ تقدٓرات أفراد العٓىة لدرجة تكفر سهات القٓادة التحكٓ
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ة هف كجٍة ىظر الهعمهٓف تعزل لهتغٓر  لدل هدراء الهدارس الحككهٓة الثاىكٓ
ؿ العمهْ كسىكات الخبرة كهكقع الهدرسة كالهحافظة فْ باقْ الهجاٚت  الهؤٌ

 .غٓر الهذككرة أعٛي

 
: خلاصة 11.17

 :ىستىتج أتْ (17/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
مٓة القٓادة. 1 . العهؿ زهٛء أداء العاهمٓف كتساعد عمِ هباشر كبشكؿ تؤثر التحكٓ
مٓة لمقٓادة هباشر غٓر تأثٓرا ٌىاؾ .2  الهزاج خٛؿ هف ىتائج العاهمٓف عمِ التحكٓ
 .لٍـ ٘ٓجابْا
كجكد عٛقة ارتباطًٓ هكجبة كهتكسطة كدالة إحصائٓان بٓف القٓادة التحكٓمٓة . 3

: أىهاطٍا اٖربعة هتفرقة كهجتهعة كسمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة كأربعة أبعاد هىٍا
مٓة كأبعادٌا  التعاكف كالكعْ كاٌٚتهاـ كالسمكؾ الحضارم،  بٓىها ارتبطت القٓادة التحكٓ

. بسمكؾ الركح الرٓاضٓة بعٛقة ضعٓفة كسالبة
مٓة القٓادة لسمككٓات تأثٓر كجكد .4  ا٘بداع التىظٓهْ عمِ هجتهعة كهىفردة التحكٓ

 .اٖردىٓة اٖدكٓة شركات تصىٓع فْ بهتغٓراتً
مٓة  كاٚىتهاء الهٍىْ . 5 كجكد ارتباط آجابْ  بٓف درجة تكفر سهات القٓادة التحكٓ

. لمهعمـ
مٓة تؤثر بشكؿ هباشر عمِ أداء العاهمٓف كعمِ  هها سبؽ ىخمص أف القٓادة التحكٓ
ىتائجٍـ فْ العهؿ، كها أىٍا تؤثر فْ سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة، كتحفز ا٘بداع، 
كتعزز اٚىتهاء الهٍىْ، ككؿ ذلؾ تحتاجً الهىظهات هف أجؿ الكصكؿ إلِ الهٓزة 

 .التىافسٓة كبالتالْ تحقٓؽ التهٓز التىظٓهْ
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: هراجع الفصؿ السابع عشر
. القرآف الكريـ-
مٓة دكر :"(2011). ٌداؼ، ساهْ أبك- ر فْ ا٘دارة التحكٓ  الهعمهٓف فعالٓة تطكٓ

 غير هاجستير رسالة) غزة، بهحافظات الدكلٓة التدرٓسٓة بهدارس ككالة الغكث
ر، ،(هىشكرة  .غزة، فمسطٓف جاهعة اٖزٌ

 دار :بٓركت. "العرب لساف :"(ت .د)هىظكر ابف هحهد الدٓف جهاؿ الفضؿ أبْ-
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 إدارة الجكدة الشاهمة/الفصؿ الثاهف عشر
 Total Quality Management 

ت التغٓرات هف الكثٓر اٖخٓرة أكىة شٍد العالـ فْ لقد  الهجاٚت، شتِ فْ كالتحكٚ
 عمِ اٚستحكاذ أجؿ هف الهىافسة بٓف الهؤسسات هحمٓان كدكلٓان، إلِ اشتداد أدت كالتْ

ئٍـ رضاٌـ كجذب الزبائف ككسب اٖكبر السكقٓة الحصة  تستطٓع  كحتِ.ككٚ
 حتِ كالخارجْ هحٓطٍا الداخمْ فْ الحاصمة التطكرات كهسآرة التأقمـ الهؤسسات

 إلِ تغٓٓر تتسابؽ أصبحت كاٚستهرارٓة، البقاء لىفسٍا كتضهف عمِ كجكدٌا، تحافظ
 الشاهمة إدارة الجكدة كتعد. الحدٓثة الهفآٌـ ا٘دارٓة كتبىت ا٘دارة فْ التقمٓدٓة أسالٓبٍا

ر كاستعهاٚ اىتشارا اٖكثر الحدٓثة ا٘دارٓة أٌـ الهفآٌـ هف العهؿ،  أسالٓب لتطكٓ
ر لمهؤسسة الهىشكدة هف اٌٖداؼ درجة أقصِ كلتحقٓؽ  كفقا كخدهاتٍا أدائٍا كتطكٓ

 تحقؽ كْ ههكىٓف، ككمفة جٍد الطرؽ كبأقؿ كبأفضؿ الهطمكبة لٗغراض كالهكاصفات
 أداء فْ كالرقْ كالتطكر خدهات، هف كها تقدهً هف سمع تىتجً فٓها كالتهٓز الجكدة
 .بٍا العاهمٓف

 
 :الجكدة تعريؼ 1.18
 ٚ إذ سهاتٍا، بعض إبراز الكاتبٓف هحاكلة عف ىتجت لمجكدة هختمفة تعارٓؼ كردت
 العمهاء عىد أك الهدراء عىد أك الىاس عاهة عىد الجكدة سكاء حكؿ تعرٓؼ اتفاؽ ٓكجد

وْ  أىٍا هف ٓرل فهىٍـ ا٘دارٓة، لمعمكـ كالدارسٓف  ٓرل هف كهىٍـ كالتهٓز، التفكؽ تعى
 هرتبطة هسألة هف ٓرل بأىٍا كهىٍـ الهىتج، فْ العٓكب هف التخمص تعىْ بأىٍا

 .السعر الهىتج أك بخصائص
  Qualityالٛتٓىٓة  الكمهة إلِ تعكد  كالتQualitiesْطبٓعة  ٌْ الجكدة كمهة كأصؿ

 قٓاهٍـ أثىاء اٖفراد ٓؤدٍٓا التْ لٗعهاؿ كا٘تقاف أك الدقة لتْ تعىْ درجة الصٛبةا
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 كالتفاخر، التباٌْ بٍدؼ كقصكر، كتهاثٓؿ هف قٛع  كالدٓىٓة التارٓخٓة أثار بتصىٓع
 .اٖغراض هف ذلؾ غٓر ك لمحهآة استخداهٍا أك

ك "جكد" كمهة هف هشتقة العربٓة المغة كالجكدة فْ  كجاد السخاء، أك العطاء كثرة  كٌ
 الجٓد كاٖداء الكاسع العطاء ٌك لمجكدة المغكم فالهعىِ كهىً صار جٓدا، أم الشْء
. (2015الكرخْ، )كالتهٓز  التفكؽ حدكد إلِ ٓصؿ الذم
 :لمجكدة هختمفة تعاريؼ الكتاب تبىى كقد

 أك  الخدهة كاىت كمها أم الهٛئهة لٛستخداـ، هدل بأىٍا (J. Juran)عرفٍا جكراف 
  .(2001الدرادكة كالشبمْ، )جٓدة  كاىت كمها لٛستخداـ لسمعة الهصىعة هٛئهةا

 الجكدة أف كأكد الهتطمبات، هع الهطابقة أىٍا  عمِ( Philip Grosby)كعرفٍا كركسبْ 
 هف الكقآة أم التصحٓحٓة، اٖىشطة هف كلٓس الكقائٓة هف خٛؿ اٖىشطة تىشأ

. (2010بككهٓش، )كقكعٍا  قبؿ اٖخطاء
إف الهىتجات كالخدهات الجٓدة ٌْ :  عف الجكدة بقكلً(Sikomoto)كعبر سٓكٓهكتك

ر الجكدة تمبٓة حاجات الزبائف  تمؾ التْ تمبْ حاجات الزبائف كتحترهٍا، أم أف جكٌ
ـ  . (2015هجٓد كالزٓادات، )كغٓرٌ

 السهات جهمة: بأىٍا الجكدة عرؼ فقد الهعآٓر لضبط اٖهرٓكْ الهعٍد أها
 هعٓىة  باحتٓاجات الكفاء عمِ تجعمً قادرا الخدهة التْ أك لمهىتج كالخصائص

 الهىتج لٍـ ٓحققً كها احتٓاجات الزبائف تمبٓة ٌىا كٓقصد ،(2006طعٓهة، كآخركف، 
 .الخدهة أك الهىتج ٌذا عمِ الحصكؿ لقاء ٓدفعً اٖفراد ها ىظٓر الخدهة أك
فا (1983)سىة  الجكدة لرقابة اٖهرٓكٓة الجهعٓة قدهت حٓف فْ  :بأىٍا لمجكدة تعرٓ

 الكفاء عمِ قدرتٍا تطابؽ التْ الخدهة أك كالخصائص الكمٓة لمسمعة السهات
. (2016سعدم، )الضهىٓة  الحاجات أك بالهطمكب
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 الخدهة أك الهىتج هٛئهة كصؼ الجكدة عمِ أىٍا ٓهكف السابقة، التعارٓؼ خٛؿ هف
. كتكقعاتً احتٓاجاتً كتحقٓؽ لغرض العهٓؿ الهقدهة

هطابقة الهىتج أك الخدهة كفؽ رغبات كاحتٓاجات : كها ٓهكف تعرٓؼ الجكدة بأىٍا
لعهٓؿ كتكقعاتً، أك ها ٓفكؽ تكقعات العهٓؿ، كبأقؿ التكالٓؼ الههكىة باستخداـ ا

. اسمكب الكقآة هف الخمؿ قبؿ حدكثً، كهف خٛؿ الكصكؿ إلِ الهعٓب الصفرم
 

: الجكدة هحددات 2.18
 اٚعتهاد خٛؿ هف تقدٓهٍا هف اٖساسْ الغرض تحقؽ أف الخدهات أك لمسمع ٓهكف
ْ  أربع عمِ  :(2003عبد الهحسف، )هحددات كٌ
 عدـ أك الخصائص بعض تضهٓف فْ الهصهـ غرض إلِ  ٓشٓر:التصهيـ/أ

جب أف أك الخدهة، السمعة فْ تضهٓىٍا  فْ الهستٍمؾ هتطمبات ٓأخذ الهصهـ كٓ
كاعتبار  أك الخدهة لمسمعة أك التصىٓفٓة ا٘ىتاجٓة القدرات إلِ با٘ضافة اٚعتبار

 .كالخدهات لمسمع التقٓٓـ عىد لتكالٓؼا
أك  الخدهة أك السمعة تطابؽ درجة  أم:(التطابؽ جكدة( الهصهـ هع التكافؽ/ب

ذا لغرض تحقٓقٍا  القدرات هثؿ هف العكاهؿ ٓتأثر بهجهكعة بدكري التصهٓـ، كٌ
عمِ  أٓضا تعتهد كالتدرٓب كالحكافز، كها العاهمٓف أٚت كهٍارات كقدرة ا٘ىتاجٓة
 حدكثٍا فْ حالة اٚىحرافات كتصحٓح التطابؽ لتقٓٓـ عهمٓة كالرقابة الهتابعة عهمٓات

 لمهستٍمؾ كا٘رشادات العهمٓات كتكافر اٚستخداـ سٍكلة  إف:الاستخداـ سٍكلة/ج
ادة اٌٖهٓة لٍا استخداـ الهىتجات، كٓفٓة عف  بطرٓقة اٖداء عمِ الهىتجات قدرة فْ زٓ

 . لٍا هصهـ ٌك لها كفقا كآهىة سمٓهة
 الهحافظة الجكدة ىظر كجٍة هف كاف بها اٌٖهٓة  هف:التسميـ بعد ها خدهات /د

 .هتكقع ٌك كها أك الخدهة السمعة أداء عمِ
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 هف خلاؿ ها تقدـ يتبيف أف الجكدة تعىي التهيز في تقديـ السمعة أك الخدهة هف 
 : لاؿ أربعة هحددات ٌيخ
تصهٓـ السمعة كها ٓتضهىً ٌذا التصهٓـ هف سهات كخصائص تحقؽ رغبات -

. العهٓؿ
. هطابؽ التصهٓـ لخطة التصهٓـ الهعدة هسبقا-
. سٍكلة استخداـ السمعة كدرجة اٖهاف الهتكفرة فْ السمعة عىد استخداهٍا-
ا- . خدهة السمعة ها بعد الشراء هف صٓاىة، كتبدٓؿ، كغٓرٌ

هكف تكضٓح هحددات الجكدة هف خٛؿ الشكؿ : (18/1) كٓ
 

. هحددات الجكدة: (18/1)شكؿ
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 .(2019)إعداد الكاتب : الهصدر

 انجٕدح

 انًطبثمخ انتظًٛى

خذيبد يب ثؼذ 

 انتغهٛى
 عٕٓنخ الاعتخذاو
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 :الشاهمة الجكدة هاٌية إدارة 3.18
 تدفعٍا الهعاصر ا٘ىساىْ الهجتهع فْ التْ تكاجٍٍا الهؤسسات الكثٓرة التحدٓات إف

 تـ كلقد كالخدهْ، السمعْ الصعٓدٓف عمِ الجكدة الشاهمة كسٛح تىافسْ ٚستخداـ
 اٖخٓرة ٌذي حٓث ظٍرت الجكدة الشاهمة، كالفكرم ٘دارة الفمسفْ با٘طار اٌٚتهاـ
 فْ العهٛء كتحقٓؽ اٚستهرارٓة ثقة لكسب استراتٓجْ كأسمكب جدٓدة ثقافٓة كثكرة

ذا السكؽ، سكاء  الهؤسسات قبؿ هف الكاسع اٌٚتهاـ عمِ تستحكذ جعمٍا ها كٌ
 .جهٓع الهجاٚت فْ ٌٖهٓتٍا ىظرا خدهٓة اقتصادٓة، أك

 
 : الشاهمة الجكدة إدارة هفٍكـ 1.3.18

 كالهختصٓف لمباحثٓفي  بالىسبة الهعاىْ هف الكثٓر ٓحهؿ الشاهمة هفٍكـ إدارة الجكدة
 لكؿ كاف الحدٓث، فقد ا٘دارم الهدخؿ ٌذا كىظراتٍـ إلِ تبعا لخمفٓاتٍـ آرائٍـ فتتعدد
 لهفٍكـ كقبؿ التطرؽ كالهبادئ، ا٘سٍاهات العدٓد هف تقدٓـ فْ الخاص أسمكبً هىٍـ
الطائْ )الشاهمة  إدارة الجكدة هفٍكـ تحمٓؿ إلِ ا٘شارة تجدر الشاهمة الجكدة إدارة

 :(2009كالعٛؽ، 
ر تعىْ: الإدارة. 1  عمِ قادرة تصبح بحٓث ا٘دارٓة كالقٓادات التىظٓهٓة القدرات تطكٓ

 .اٖداء جكدة هف العالْ عمِ الهستكل الهحافظة الهستهر لغرض التحسٓف
 تقدهً هها كتكقعاتٍـ كالهستفٓدٓف الزبائف رغبات تحقٓؽ بٍا ٓقصد: الجكدة. 2

 تمؾ هف أعمِ هستكل تقدٓـ إلِ هحاكلة أٓضا تصؿ أك خدهات بؿ سمع هف الهىظهة
 . التكقعات

 كالتعرٓؼ التحدٓد فْ بالهىظهة كمٍا العهؿ عىاصر إدخاؿ بٍا ٓقصد: الشاهمة. 3
 عمِ كالعهؿ كخدهاتٍا الهىظهة سمع كرغباتً هف الهستفٓد الزبكف أك لحاجات الدقٓؽ
 . الغآات تمؾ سبٓؿ تحقٓؽ فْ ههكف كفردم جهاعْ جٍد بذؿ
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: ٓمْ ها ىذكر هىٍا الشاهمة الجكدة بإدارة الخاصة التعارٓؼ تعددت كها
 :W.Edwarde deming  تعريؼ

هف  الهستهرة كالهشاركة التعاكف تحقٓؽ إلِ كتٍدؼ فْ الهىظهة ا٘دارة ٌْ طرٓقة
 رضا تحقؽ التْ كاٖىشطة أك الخدهة السمعة هف اجؿ تحسٓف بالهىظهة العاهمٓف
 .(2008أبك الىصر، )الهجتهع  العاهمٓف كهتطمبات كسعادة العهٛء
  : N.Chornتعريؼ

 الشاهمة فْ الجكدة إدارة الهىظهات، كاف بإدارة ٓتعمؽ فٓها لمتفكٓر جدٓد ٌْ أسمكب
 كا٘بداع الهستهر التحسٓف خٛؿ هف العهٓؿ رضا اٚلتزاـ الكاهؿ تجاي هفٍكـ تعزٓز
. (2010الحراحشة، )العهؿ  هىاحْ كافة فْ
 كاٖفراد الهدخٛت تفاعؿ ٌْ الشاهمة الجكدة أف إلِ ها تقدـ ىخمص خٛؿ هف

 .لمهخرجات كاٖجٍزة لتحقٓؽ جكدة كاٖسالٓب
كالجكدة الشاهمة تعىْ السٓطرة عمِ الهدخٛت كالعهمٓات أكٚ بأكؿ لمكصكؿ إلِ 

هكف تكضٓح هفٍكـ إدارة الجكدة الشاهمة هف  هىتجات تحقؽ بؿ كتفكؽ التكقعات، كٓ
: (18/2)خٛؿ الشكؿ 
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. هفٍكـ إدارة الجكدة الشاهمة: (18/2)شكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 

 
. (2019)إعداد الكاتب : الهصدر

 يذخلاد
INPUTS انًؼبنجخ 

PROCESSING 

 

 يخشجبد
OUTPUTS 

 

انتؼذٚم فٙ 

  انًذخلاد

 يؼٛت طفش٘

 

 تذمٛك انجٕدح انشبيهخ

 يطبثمخ

مخ
بث

ط
 ي

ٛش
غ

 

 يطبثمخ

مخ
بث

ط
 ي

ٛش
غ

 

مخ
بث

ط
 ي

 
مخ

بث
ط

 ي
ٛش

غ
 



 

492 

 

: ٓتبٓف أف إدارة الجكدة الشاهمة تتضهف أتْ (18/2)هف خٛؿ الشكؿ 
السٓطرة التاهة كالشاهمة عمِ هدخٛت العهمٓة، فإذا تحققت الهطابقة ٓتـ اٚىتقاؿ . 1

ذا كاىت الهدخٛت غٓر هطابقة، ٓتـ  ْ هعالجة الهدخٛت، كا  إلِ الهرحمة الثاىٓة كٌ
. تعدٓمٍا

السٓطرة التاهة كالشاهمة عمِ عهمٓات الهعالجة، فإذا تحققت الهطابقة ٓتـ اٚىتقاؿ . 2
ذا كاىت الهعالجة غٓر هطابقة، ٓتـ  ْ الحصكؿ عمِ الىتائج، كا  إلِ الهرحمة التالٓة، كٌ

. تعدٓمٍا، أك الرجكع إلِ الهدخٛت لفحص الخمؿ
هرحمة الىتائج كالتْ ٓتـ فٍٓا هطابقة الهىتج لجكدة التصهٓـ، كجكدة اٖداء، فإذا . 3

. تحققت الهطابقة، كتـ الكصكؿ إلِ الهعٓب الصفرم، تككف قد تحققت الجكدة الشاهمة
كذا ذا لـ تتحؽ الجكدة الهىشكدة ٓتـ فحص خطكات العهمٓة هف جدٓد، كٌ . كا 

 
 : الشاهمة الجكدة لإدارة التاريخي التطكر 4.18

 فْ بعدٌا اىتشرت ثـ العشرٓف القرف فْ الٓاباف فْ الجكدة هفٍكـ عمِ التركٓز بدأ
ت ٌىاؾ كاىت العالـ، كقد دكؿ ثـ باقْ كالدكؿ اٖكركبٓة، أهرٓكا  قبؿ هف عدٓدة هحاكٚ
ا، حٓث الجكدة تحدٓد هفٍكـ فْ الهفكرٓف هف عدد رٌ  تطكر الجكدة هفٍكـ أف كتطكٓ
 : (2002كاظـ، )فْ  تتهثؿ رئٓسٓة هراحؿ بأربعة كهر

 كبركز الصىاعٓة الثكرة بظٍكر الهرحمة ٌذي ظٍرت: كالتفتيش الفحص هرحمة-
 الهىتجة السمع اتسـ بهحدكدٓة الذم الحرفْ ا٘ىتاج ىظاـ كبٓر، كظٍر إىتاج حاٚت
هكاىٓة  قائهة الضركرة ككاىت ا٘ىتاجٓة، أثىاء العهمٓات كالتفتٓش الفحص هتابعة كا 

 كالتفتٓش بالفحص إدارة تٍتـ لكجكد اٖهر كاستدعِ الكبٓر ا٘ىتاج حاٚت حٓثها بدأت
 لمهكاصفات الفىٓة هطابقتً هدل كتحدٓد الهىتج لقٓاس اختبار كذلؾ الىٍائٓة لمهىتجات
 .الهكجكدة كالعٓكب اٖخطاء كتصحٓح الهكضكعة
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 اٖسالٓب شكرت قدـ أف هىذ العشرٓف القرف أكائؿ فْ بدأت: الجكدة هراقبة هرحمة -
 عمِ لمسٓطرة ا٘حصائٓة إدخاؿ اٖسالٓب أف حٓث الجكدة فْ هراقبة ا٘حصائٓة
 كلكف بصكرة الحاضر الكقت حتِ الثالثة الحرب العالهٓة فْ استخداهً شاع الهىتجات

 .تطكرا أكثر
 :الهستخدهة الأساليب ٌذي بيف كهف

 ا٘حصائٓة؛ الهراقبة خرائط*
 الهتهٓزة؛ الهراقبة خرائط*
 القبكؿ؛ عٓىات*
 .ا٘حصائٓة العٓىات*

 إلًٓ كصمت ها بمكغ فْ أساسٓة أٌهٓة الهرحمة لٍذي  إف:الجكدة تأكيد هرحمة -
 الشاهمة العهمٓات ا٘ىتاجٓة، كاٖبعاد حقؿ فْ همحكظة هف تطكرات الشاهمة الجكدة
 داخؿ العاهمٓف اٖفراد لكؿ أساسٓة الىكعٓة هٍهة كاعتبار العاهمٓف اٖفراد ٘سٍاـ

زالت الدكر اٖساسْ، تمعب الجكدة حمقات أف إلِ ا٘شارة كتجدر الهىظهة،  فْ كٚ
 . الجكدة الشاهمة ٘دارة التطكرات  آفاؽ بمكرة
 )الىكعٓة(الشاهمة الجكدة أٌهٓة الهرحمة تبٓف ٌذي حٓث: الشاهمة الجكدة إدارة هرحمة-

 إطار فْ سٓها التىافسٓة الهتحدٓة الصراعات لهكاجٍة ا٘دارة بٓد سٛح تىافسْ ككىٍا
 قرٓة العالـ جعمت التْ كالهعمكهاتٓة التكىكلكجٓا كالتكسعات كثكرة الحرة كالتجارة العكلهة

 الهفاضمة بٓف ثـ كهف بصكرة سرٓعة اٚتصاؿ ٓحقؽ أف ا٘ىساف صغٓرة ٓستطٓع
ذا الهعركضة، كالخدهات السمع هف العدٓد  عمِ ثٛث تركز الهىظهة ها ٓجعؿ كٌ

ر التحسٓف : التىافسْ هكقفٍا لدعـ أساسٓة هقكهات العاهمٓف،  إدهاج الهستهر، كالتطكٓ
 .(2011السٓسْ، )رضاء العهٓؿ  تحقٓؽ
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: الشاهمة الجكدة أبعاد 5.18
 :ٓمْ بها الشاهمة الجكدة أبعاد (2010)بٓف الحراحشة 

 بالىسبة اٖلكاف كضكح هثؿ الخدهة أك الهىتج فْ اٖساسٓة  الخصائص:الأداء-
 .لمصكرة

 أك  اٚستخداـ، اٖهاف، سٍكلة هثؿ الخدهة أك لمهىتج إضافٓة  خصائص:الهيزات-
 .لتكىكلكجٓا الهتقدهةا
 كلهدة العادٓة التشغٓؿ ظركؼ تحث هرضْ أداء عمِ الهىتج  قدرة:الاعتهادية-

 . هف الزهف هعٓىة
 . صالحة الخدهة أك الهىتج بقاء هدة أم الهتكقع، التشغٓمْ العهر :الصلاحية-
 تطابؽ الصىاعٓة، ككذلؾ الهعآٓر أك الهطمكبة الهكاصفات حسب  ا٘ىتاج:لهطابقةا-

 . الهرفؽ هع الكصؼ الخدهة كأداء الهىتج أك صفات
 هدل إلِ با٘ضافة بالشكاكم كاٌٚتهاـ الهشكٛت حؿ تتضهف: الهطبقة الخدهات-

تـ سٍكلة  ا٘صٛح، كذلؾ ككفاءة سرعة أساس الخدهات عمِ ٌذي قٓاس ا٘صٛح، كٓ
 .العهٓؿ هع التعاهؿ فْ كالكٓاسة هثؿ  المطؼ الزبكف هع التجاكب هدل
حساس ذكؽ: الجهالية-  الشكؿ، هثؿ لدًٓ الهفضمة الخصائص حٓث هف العهٓؿ كا 

  . الخدهة أك الهىتج بٍا التْ الهمهس أك التصهٓـ، الصكت، الطعـ، الرائحة
 إدراؾ حكؿ تتركز الهىتج، كالتْ عف كاٚىطباعات كالهعمكهات الخبرة: السهعة-

  الصكرة أك التجارٓة ا٘عٛىات أك التجارم عف اٚسـ ىاتج لجكدة الهىتج، كذلؾ الزبكف
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 :الشاهمة الجكدة إدارة فكائد 6.18
 الجكدة إدارة فمسفة تطبٓؽ كراء هف تحققٍا أف لمهىظهة ٓهكف الفكائد هف ٌىاؾ هجهكعة

: (2009الطائْ كآخركف، ) أٌهٍا اٖتْ كهف الشاهمة
 الجكدة فْ ٓتحقؽ الذم  فالتحسٓف: الهىافسة عمى كالقدرة الربحية في تحسيف .1

 كتكالٓؼ الزبائف لدل عىٓؼ فعؿ رد إحداث دكف البٓع بأسعار أعمِ هف ٓهكف
زٓد ؽ، كٓ  التىافس عمِ كالقدرة الهىظهة تزداد ربحٓة الهبٓعات، كهف ثـ كهٓة هف التسكٓ

 عمِ اكبر قدرة تفرز الشاهمة الجكدة إدارة أف حٓث: التىظيهية الفعالية زيادة. 2
شراكا اٚتصاٚت فْ لتحقؽ تحسٓىا الجهاعْ العهؿ  حؿ فْ العاهمٓف اكبر لجهٓع كا 

زداد العهالة دكراف هعدؿ ٓقؿ كبٍذا ا٘دارة كالعاهمٓف، بٓف العٛقة الهشاكؿ، كتحسٓف  كٓ
ء العاهمٓف  . الهىظهة إلِ كاىتهائٍـ كٚ

 كرغبات احتٓاجات هعرفة عمِ تركز الشاهمة الجكدة إدارة  إف:فالزبك رضا كسب. 3
شباعٍا كالذٓف الزبائف  البٓئة عمِ الهحافظة فْ كذلؾ كتعهؿ الهجتهع هف جزء ٌـ كا 
 . العاهة كالصحة

 دائها ٓتبىِ هتكاهؿ ىظاـ الشاهمة الجكدة إدارة :التىافسي لمهىظهة الهركز تقكية. 4
 عمًٓ ٓترتب كالذم تقكـ بتصىٓعً الذم الهىتج فْ الهستقبمٓة رغبات الزبائف كتطمعاتٍـ

 كبالكقت الذم الهىاسب كبالسعر الزبائف طمب جكدة عالٓة كفؽ ذات هىتكجات تقدٓـ
 الهىظهة آجابان عمِ الهىتكج كالذم ٓىعكس بٍذا التصاقا أكثر هها ٓجعمٍـ ٓىاسبٍـ
جعمٍا  .حصة سكقٓة اكبر عمِ كالحصكؿ عف الهىافسٓف، تهٓزان  أكثر كٓ

 هحطة كلٓست رحمة ٌْ الشاهمة الجكدة إدارة إف: الهىظهة حيكية عمى الهحافظة. 5
 هحطة عىد الكقكؼ دائها عدـ هىٍا ٓتطمب الشعار كفؽ تعهؿ كالهىظهة التْ كصكؿ
 .هىتجاتٍا جكدة ككذلؾ ا٘ىتاجٓة العهمٓات التجدٓد فْ دائها هىٍا ٓتطمب بؿ هعٓىة
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 :الشاهمة الجكدة إدارة هبادئ 7.18
 :هبادئ إدارة الجكدة الشاهمة بأتْ (2009)حدد الهثىِ 

 ٖف كالخارجْ، الداخمْ العهٓؿ عمِ ٓككف التركٓز ٌىا :العهيؿ عمى التركيز. 1
 .داخؿ الهىظهة العاهمٓف أداء ٓتكقؼ عمِ الجكدة ستكلـ
 لتدىْ هؤشران  تعتبر الهعٓبة الىتائج  ٖف:هعان  كالىتائج العهميات عمى التركيز. 2

 هف أكبر العهمٓات بىسبة سٓر حسف عمِ التركٓز هف ثـ ٚبد لمعهمٓات اٖداء هستكل
 .الهىظهة فْ كالخدهات السمع عمِ التركٓز

ذا:كقكعٍا قبؿ الأخطاء هف الكقاية. 3  لمتحقؽ كالتقىٓات اٖدكات استخداـ ٓتطمب  كٌ
نٚ  أداء هف  .اٖداء هف بعد اٚىتٍاء كالتفتٓش بالفحص القٓاـ هف العهمٓات بد
 بؿ الكحٓد الحافز ٌك لٓس اٖجر أف اعتبار عمِ: أداءٌـ بحسب العاهميف هكافأة .4
 هف كتقدٓر هكضع احتراـ تككف كأف بالثىاء، جٍكدٌـ تقابؿ ٓحبكف أف العاهمٓف إف

 .رؤسائٍـ
ذا:لمحقائؽ استىادان  القرارات اتخاذ. 5  ٓقدـ فعاؿ هعمكهات ىظاـ كجكد ٓتطمب  كٌ

 .الهٛئهٓف كالهكاف فْ الكقت الهىاسبة الهعمكهة
 هف إدارة أم فْ الهحكرم الدكر اٚتصاٚت تمعب  حٓث:الراجعة التغذية. 6

 .ا٘دارات
 

: الشاهمة الجكدة إدارة عىاصر 8.18
 :(2011حهٓكد، )اٖتْ  فْ هتهثمة أساسٓة عىاصر عمِ الشاهمة الجكدة إدارة تقكـ

 الجكدة إدارة عىاصر أٌـ هف ٓعد العىصر ٌذا إف: العميا الإدارة كهساىدة دعـ. 1
 عمًٓ تككف أف ٓجب لها الهدبر كالهخطط العقؿ ٌْ العمٓا ٖف ا٘دارة ذلؾ الشاهمة،

 فْ اٖساس حجر بهثابة الشاهمة الجكدة لهفٍكـ إدارة العمٓا ا٘دارة الهىظهة، فتبىْ
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 اٌتهاهٍا خٛؿ هف ا٘دارة العمٓا، كهساىدة كٓتجمِ دعـ الىظاـ، ٌذا تطبٓؽ ىجاح
دراكٍا تقدهٍا التْ كالخدهات السمع كجكدة ىكعٓة بتحسٓف  لها تحققً إلِ الزبائف، كا 
ادة الترتٓب حٓث هف الشاهمة الجكدة إدارة تطبٓؽ عهمٓات  اٖرباح كاستهرارٓة كزٓ
 . الىجاح

 الهىتج  تحسٓف عكائؽ هع تتعاهؿ التْ ا٘دارٓة الفمسفة  فٍك:الهستهر التحسيف. 2
ك...العهمٓةك  لمتحسٓف خصٓصا كيٓستخدـ الشاهمة، الجكدة جزء هف ىظاـ إدارة كٌ

 تطبٓؽ ا٘ىتاج خٛؿ كأسالٓب جٍكد الهكظفٓف، هف كالهكاد كاٚستفادة لٕٚت الهستهر
حتكم"الفرٓؽ أعضاء كأفكار اقتراحات  عمِ لمجكدة التحسٓف الهستهر برىاهج ، كٓ
 : التالٓة العىاصر

الجكدة؛  تكمفة تحدٓد-
 ؛ الجكدة لتكمفة الرئٓسٓة اٖسباب عمِ التعرؼ-
 . لمبرىاهج ا٘دارة استحقاؽ تثبٓت-
 كهجٍكد هشترؾ اتجآٌف هبادلة ذات ٌْ عٛقة فالهشاركة: الهكظفيف  هشاركة.3

ها العهمٓة ا٘دارٓة، بٓف طرفْ  الخطط كالبراهج تىفٓذ عمِ تشرؼ العمٓا التْ ا٘دارة كٌ
 أف حٓث اٖخرل بعهمٓات ا٘ىتاج، كالعهمٓات الهساعدة ٓقكهكف الذٓف كالعهاؿ الهقررة

 ذلؾ تقدـ لٍـ، التْ التعمٓهات كالتكجٍٓات تقمٓؿ إلِ تؤدم لمهكظفٓف الهشاركة الجٓدة
 . العهؿ كخطط السٓاسات فْ كضع كساٌهكا اشترككا ٖىٍـ

 
 :الشاهمة الجكدة إدارة تطبيؽ هتطمبات 9.18

 الذم بالشكؿ لمتطبٓؽ الهٛئـ الهىاخ تكفر ٓتطمب الشاهمة الجكدة فمسفة تطبٓؽ إف
أساسٓٓف  أهرٓف الشاهمة الجكدة إدارة تطبٓؽ ٌذا الهفٍكـ، كحتِ ٓتـ هعً ٓتىاسب

 :(2009الهثىِ، )
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بالشركة؛  عهمٓة هعرفة كجكد هف ٚ بد. 1
 الشاهمة؛ الجكدة بإدارة الكاهؿ الكعْ اٖفراد لدل ٓتكفر أف. 2
 لتبىي أساسية عكاهؿ تعتبر التي التالية الهتطمبات تكافر إلى تطبيقٍا يحتاج كها

 :بالتطبيؽ العهمي الجكدة الشاهمة إدارة فمسفة
 إدارة فمسفة فتبىْ الشاهمة، الجكدة إدارة هدخؿ بأٌهٓة العمٓا ا٘دارة إٓهاف ضركرة-

ر بالتحسٓف العمٓا ا٘دارة تبدأ هف اقتىاع الشاهمة الجكدة  صكرة فْ ٓترجـ التْ كالتطكٓ
 العهمْ؛ التىفٓذ ٓمٍٓا خطط

 اٌٖداؼ تحدٓد أف باعتبار تحقٓقٍا إلِ الهىشأة تسعِ هحددة أٌداؼ كجكد ضركرة-
الشاهمة؛  إدارة الجكدة اٖكؿ فْ الهدخؿ ٌك
 اٖجؿ فْ الهستٍمؾ كرغبات باحتٓاجات هكجٍة اٌٖداؼ ٌذي تككف أف ٓجب-

ؿ نٛ  القصٓر اٖجؿ فْ الربح تحقٓؽ عمِ التركٓز بدرجة أساسٓة دكف الطكٓ  عف فض
هع احتٓاجات العهٓؿ؛  الخدهة أك الهىتج تىاسب ضركرة

 حٓث الشاهمة الجكدة إدارة فمسفة تبىْ فْ بالهىشأة اٖقساـ كافة تعاكف عمِ التأكٓد-
 فْ كالتىسٓؽ التكحٓد ضركرة أخرل كظٓفة أم هف ٌذي الكظٓفة أكثر فْ تتجمِ

 الجٍكد؛
 ضركرة هع الجكدة هشكٛت حؿ كىهاذج أسالٓب عمِ التحسٓىات إدخاؿ ضركرة-

 كالىهاذج؛ اٖسالٓب ٌذي استخداـ كٓفٓة الهدٓرٓف كالعاهمٓف عمِ تدرٓب
 البٓاىات هف عرٓضة قاعدة عمِ الشاهمة الجكدة إدارة فمسفة استىاد ضركرة-

الهىشأة؛  داخؿ ترشد عهمٓة اتخاذ القرارات التْ كالهعمكهات
 إلٍٓـ؛ الهىكط العهؿ ٖداء الٛزهة السمطة الهكظفٓف إعطاء-
ؼ سٓاسة عف اٚبتعاد- ٓب تخكٓ  العاهمٓف؛ كترٌ
الهستهر؛  التدرٓب-
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ر عهمٓة إلِ الىظر-  الذم اٖهر هستهرة عهمٓة أىٍا عمِ الجكدة كتحسٓف تطكٓ
ر فرؽ عهؿ هٍهتٍا تصهٓـ كجكد ٓتطمب  .الهىتجات جكدة كتحسٓف كتطكٓ

 
 :الشاهمة الجكدة إدارة تطبيؽ هراحؿ 10.18
 كقت إلِ كتحتاج سٍمة لٓست عهمٓة الهىظهات فْ الشاهمة الجكدة تطبٓؽ ٓعتبر
ؿ  ترتبط هتطكرة عمهٓة هىٍجٓة ٌْ الشاهمة هراحمٍا، فإدارة الجكدة ٚستكهاؿ طكٓ
سعاد اجؿ إرضاء هف جكدة الهىتج تحسٓف إلِ كتٍدؼ الهىظهة ىشاطات بكافة  كا 

ىاؾ هختمؼ  الجكدة الشاهمة فْ إدارة ٖسمكب ىاجح ٚىجاز هراحؿ خهسة العهٓؿ، كٌ
 ْ  :(2006بف عٓشاكم، )الهؤسسات كٌ

 الخطكات هف هجهكعة عمِ الهرحمة ٌذي  تحتكم:(الإعداد( الصفرية الهرحمة .1
ْ  :كٌ
الشاهمة؛  الجكدة إدارة تطبٓؽ قرارات -
 الشاهمة؛ الجكدة إدارة عمِ الهدرٓف تدرٓب -
 .الهؤسسة رؤٓة صٓاغة -
 : ٓمْ ها الهرحمة ٌذي فْ  ٓتـ:هرحمة التخطيط .2
 الجكدة؛ لجىة أعضاء اختٓار -
الجكدة؛  هستشار اختٓار -
 كالهستشار؛ الجكدة تكجًٓ لجىة تدرٓب -
 .الٛزهة الهكاد كتخصٓص التطبٓؽ خطة عمِ الهكافقة -
 : ٓمْ ها الهرحمة ٌذي تتضهف: هرحمة التقييـ .3
 الذاتْ؛ التقٓٓـ -
 التىظٓهْ؛ التقٓٓـ -
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 الزبائف؛ رأم تقٓٓـ -
 .الجكدة تكمفة تقٓٓـ -
 : التالٓة الخطكات عمِ كتحتكم: هرحمة التىفيذ .4
 بالهؤسسة؛ التدرٓب سٓتكلِ هف اختٓار -
 كالهرؤكسٓف؛ الهدرٓف تدرٓب -
 .العهؿ فرؽ تشكٓؿ -
 الهكتسبة الخبرات هف اٚستفادة ٓجب الهرحمة فْ ٌذي: تبادؿ الخبرات هرحمة. 5

دارتٍا هجاؿ فْ سابقا  . الجكدة كا 
 

 :الشاهمة الجكدة إدارة تطبيؽ هعكقات 11.18
 تعرقؿ التْ الرئٓسٓة اٖسباب أف الهعاصرٓف ا٘دارة عمهاء أبرز أحد ككفْ ستٓفف ٓرل

 :(2006جكدة، )أم هىظهة ٌْ  فْ الجكدة
 الهدٓر؛ فْ الثقة فقداف -
الردٓئة؛  اٚتصاٚت -
 الهىضبطكف؛ غٓر الهكظفكف -
 الرأم؛ فْ كاٚىفراد الكقت ضٓؽ -
كالحكافز؛  الهكافآت ىظاـ سكء -
 الشاهمة؛ الجكدة إدارة تطبٓؽ ٖجؿ كافٓة غٓر هبالغ تخصٓص -
 إلِ حاجتٍـ بعدـ هىٍـ القداهِ كخاصة العاهمٓف بعض لدل الخاطئ اٚعتقاد -

 التدرٓب؛
 فْ كالفرؽ العاهمكف ٓحققٍا التْ اٚىجازات عف الهعمكهات إٓصاؿ فْ التأخر -

 .الهىاسب الكقت
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ا في تحقيؽ الهيزة التىافسية 12.18  :أٌهية إدارة الجكدة الشاهمة كدكرٌ
ا، فْ تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة، بحٓث ٚ   تمعب إدارة الجكدة الشاهمة دكران ٌاهان كهحكرٓ

هكف م هكف ٖم هىظهة تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة، دكف الكصكؿ إلِ الجكدة الشاهمة، كٓ
: تكضٓح أٌهٓة الجكدة الشاهمة فْ تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة فْ الىقاط التالٓة

الجكدة الشاهمة عىصر هٍـ ٓجب اٖخذ بً كتطبٓقً لتحسٓف ا٘ىتاج، كأف عهؿ . 1
. إدارة الجكدة ٚ ٓتىافِ هع التدقٓؽ كالهراقبة بؿ ٓؤكد عمٍٓا

. الهدٓرٓف ٓقكهكف بالتعرؼ عمِ حاجات كرغبات العهٛء. 2
 الكقت كاٖداء هف إدارة كؿ كفاعمٓة الشاهمة الجكدة إدارة أبعاد بٓف عٛقة تكجد. 3

 .الكظٓفْ
.  كجكد عٛقة بٓف تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة كالشركات عمىْ لمعاهمٓف. 4
مٓة بأسبقٓات تىافسٓة عالٓة، ىتٓجة لتطبٓقٍا. 5   تهتاز هىظهات الصىاعات التحكٓ
ْج الجكدة الشاهمة، هركىة اٖداء، ): هٓع استراتٓجٓات العىاصر التىافسٓة الهٍهة كٌ

. (التكمفة الهىخفضة، التسمٓـ عمِ الكقت، دعـ اٚبتكار
ء. 6 . التىافسٓة اٖسبقٓات تحقٓؽ فْ العاهمٓف لدل التىظٓهْ كجكد أثر إٓجابْ لمكٚ
. التىافسٓة اٖسبقٓات فْ تحقٓؽ آجابْ لتطبٓؽ هشاركة العاهمٓف أثر كجكد. 7
كبىسب  بالهؤسسة الكظٓفْ اٖداء عمِ الشاهمة الجكدة داؿ ٖبعاد إدارة كجكد أثر. 8
. تفاكتةـ
. التىافسٓة الهٓزة كتحقٓؽ لمبٓئة اٚستراتٓجْ التحمٓؿ بٓف دالة كجكد عٛقة.  9

 أٌداؼ رسالة،( اٚستراتٓجْ التخطٓط عىاصر تكفر بٓف دالة عٛقة كجكد. 10
. التىافسٓة الهٓزة كتحقٓؽ (كسٓاسات كبراهج خطط رئٓسة،

 كتحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة اٚستراتٓجْ التخطٓط ههارسة بٓف دالة عٛقة ككجكد .11
.  لمشركات )اٖقؿ التكمفة التهآز، ا٘بداع،( فْ الهتهثمة
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 الهٓزة تعزٓز عمِ  الشركات تساعد عاهة فمسفة إدارٓة تعد الشاهمة الجكدة إدارة .12
ادة كتىظٓـ اٖداء التىافسٓة،  .التىافسٓة الهستكٓات أفضؿ تحقٓؽ فاعمٓتً بٍدؼ كزٓ

 التخفٓؼ هف فْ تساعد الخدهٓة الشركات فْ الشاهمة إدارة الجكدة تطبٓقات أف .13
 كتكثٓؽ العهؿ، أداء كتحسٓف كتقمٓؿ التكمفة بالعهٛء، التىافسٓة كاٚحتفاظ الضغكطات
. كالعهٛء الخدهٓة بٓف الشركة اٚتصاؿ

 جكدة ا٘ىتاج فْ تٍتـ فإىٍا التصىٓع شركات الشاهمة فْ الجكدة إدارة تطبٓقات .14
. كالتكزٓع تكمفة ا٘ىتاج كتخفٓض

 الهزآا هف كؿ تحسٓف عمِ إٓجابْ تأثٓر لٍا الشاهمة الجكدة إدارة ههارسات. 15
 الجكدة إدارة استراتٓجٓات فْ التىافسٓة الهزآا حٓث تتأثر كاٖداء التىظٓهْ، التىافسٓة
ر كتىهٓة أٌهٓة تكهف ٌىا كهف الشاهمة،   .الشاهمة إدارة الجكدة ههارسات تطكٓ

 ٚبد عصرم هتطمب ٓعد الجكدة الشاهمة إدارة كههارسات اعتهاد استراتٓجٓات. 16
. البٓئة التسكٓقٓة التغٓٓرات الهتسارعة فْ لهكاجٍة هىً
 التىافسٓة، تعزٓز الهزآا عمِ إٓجابٓة أثار لٍا الشاهة الجكدة إدارة ههارسات. 17
 رضا كتحقٓؽ التىظٓهْ، اٖداء كتحسٓف ضهاف جكدة ا٘ىتاج، خٛؿ هف كذلؾ

. الهزآا التىافسٓة الشركة هىح فْ ٓساٌـ العهٛء الذم
 الجكدة الجدٓدة ٘دارة الههارسات تبىْ الحجـ كالهتكسطة الصغٓرة الهؤسسات. 18

ادة تعظٓـ اٖرباح بٍدؼ الشاهمة عادة اٖداء، كتحسٓف ا٘ىتاجٓة، كزٓ  ىظاهٍا ٌٓكمة كا 
 .الشركة فْ
دارة تحسٓف استراتٓجٓات إدارة الجكدة الشاهمة كاف لٍا دكر كبٓر فْ. 19  اٖداء، كا 

. كتجاكز تكقعاتً العهٛء رضا كتحقٓؽ فْ الهؤسسة، التىظٓهْ الٍٓكؿ
ان  دكران  تمعب الجكدة الشاهمة إدارة. 20 رٓ  لمهؤسسة، تىافسٓة هٓزة تحقٓؽ فْ جكٌ

  .أرباحٍا كتعظـ لٍا، هف العٛهة التجارٓة كتحسف
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ر العهمٓات عمِ تىطكم الشاهمة الجكدة إدارة. 21 العهٛء  خدهة عمِ تركز التْ تطكٓ
ؿ، عمِ ر الهستهر، التحسٓف كثقافة سٓاسة كتبىْ الهدل الطكٓ  بٓئة كتخمؽ كالتطكٓ
 كالتقىٓات الكهٓة اٖسالٓب كتطبٓؽ الجهاعْ، كدٓىاهٓكٓة كتشجع العهؿ إٓجابٓة عهؿ

. كؿ الهكظفٓف هف كالبراعة ا٘بداع هف كاٚستفادة التحمٓمٓة،
 

: العلاقة بيف إدارة الجكدة الشاهمة كعدد هف الهتغيرات 13.8
فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف إدارة الجكدة الشاهمة كعددان هف 

ْ  :الهتغٓرات، كٌ
أٌهٓة الجكدة الشاهمة كهدل  هعرفة دراسة ٌدفت إلِ (2009)أجرل عبد الفتاح -
هكاىٓة تطبٓؽ هبادئٍا فْ القطاع الحككهْ أسكة بالقطاع الخاص، كخمصت الدراسة إ

إلِ أف تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة هٍـ كضركرم لتحسٓف اٖداء كا٘ىتاجٓة فْ 
اٖجٍزة الحككهٓة، إٚ أف تطبٓقٍا ٓكاجً العدٓد هف الهعكقات كقمة الكعْ، كغٓاب 

ا . الدعـ التىظٓهْ، كهقاكهة التغٓٓر، كقمة الهشاركة كغٓرٌ
الجكدة  إدارة هفٍكـ تحدٓد إلِ دراسة ٌدفت إلِ  (2012)أجرل عهراف كسعدلْ -

ٓضاح هختمؼ الجكاىب الهتعمقة ا بٍا، الشاهمة،  كا   الهؤسسة تىافسٓة عمِ كتأثٓرٌ
اٚقتصادٓة الخاصة الجزائرٓة، كخمصت الدراسة إلِ أف ٌدؼ تعظٓـ الربح فْ 

الهؤسسة أصبح ثاىكٓان كلٓس أساسٓان كأف إرضاء الزبائف ٌك الٍدؼ اٖكؿ، كها تبٓف 
أف الجكدة الشاهمة عىصر هٍـ ٓجب اٖخذ بً كتطبٓقً لتحسٓف ا٘ىتاج، كأف عهؿ 

. إدارة الجكدة ٚ ٓتىافِ هع التدقٓؽ كالهراقبة بؿ ٓؤكد عمٍٓا
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ دكر القٓادة فْ تطبٓؽ  (2012)أجرل الساهرائْ -

أسس إدارة الجكدة الشاهمة فْ الهؤسسة هف خٛؿ تطبٓقً عمِ هصىع سٓراهٓؾ رأس 
الخٓهة، كخمصت الدراسة إلِ أف هعظـ العاهمٓف فْ هصىع السٓراهٓؾ حاصمٓف عمِ 



 

504 

 

ادة فاعمٓة العاهؿ كجكدة عهمً، كها تبٓف أف الهدٓرٓف  ٛت عمٓا هها ساٌـ فْ زٓ هؤٌ
ٓقكهكف بالتعرؼ عمِ حاجات كرغبات العهٛء، كأف الهصىع ٓتهٓز بسرعة تمبٓة 

. طمبات الزبائف كذلؾ دلٓؿ عمِ أف الهصىع ٓطبؽ هبادئ إدارة الجكدة الشاهمة
ادة -  إدارة بٓف العٛقة طبٓعة عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2012)أجرل أبك زٓ

ها كالجكدة الكقت  التجارٓة الهصارؼ فْ اٖداء الكظٓفْ عمِ الشاهمة كأثرٌ
 بتطبٓؽ تٍتـ الفمسطٓىٓة الهصارؼ التجارٓة أف الدراسة إلِ كخمصت الفمسطٓىٓة،

ـ، كها العاهمٓف بعد هشاركة باستثىاء الشاهمة الجكدة إدارة أبعاد جهٓع  تبٓف أىً كتحفٓزٌ
 هف إدارة كؿ كفاعمٓة الشاهمة الجكدة إدارة أبعاد بٓف هعىكم تأثٓر ذات عٛقة ٓكجد

. الكظٓفْ الكقت كاٖداء
دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ عف أثر تطبٓؽ هبادئ  (2013)أجرل بكخمكة كبف قرٓىة -

ء التىظٓهْ فْ هحطة تكرٓر الىفط بسكٓكدة، كخمصت  إدارة الجكدة الشاهمة عمِ الكٚ
ء التىظٓهْ لمعاهمٓف  الدراسة إلِ كجكد عٛقة بٓف تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة كالكٚ
هها ٓؤكد عمِ أف هحطة تكرٓر الىفط تدرؾ ٌذي اٌٖهٓة كتسٓر بخطكات إٓجابٓة 

. لتكرٓس ٌذا التكجً
 دراسة ٌدفت إلِ هعرفة هدل تركٓز شركات ((Russell & Millar, 2014أجرل -

ا  مٓة فْ هىطقة الكارٓبْ عمِ اٖسبقٓات التىافسٓة كعىاصرٌ الجكدة، )الصىاعات التحكٓ
، كخمصت الدراسة إلِ أف هىظهات الصىاعات (الهركىة، التكمفة، التسمٓـ، اٚبتكار

مٓة فْ هىطقة الكارٓبْ تهتاز بأسبقٓات تىافسٓة عالٓة، كذلؾ ىتٓجة لتطبٓقٍا  التحكٓ
 ْ الجكدة الشاهمة، هركىة اٖداء، )جهٓع استراتٓجٓات العىاصر التىافسٓة الهٍهة كٌ
. (التكمفة الهىخفضة، التسمٓـ عمِ الكقت، دعـ اٚبتكار

 تسٓٓر فْ الهساٌهة العكاهؿ عف دراسة ٌدفت إلِ البحث (2014)أجرت بالجبؿ -
 أف كخمصت الدراسة إلِ الشاهمة، الجكدة إدارة تطبٓؽ فْ البشرٓة كالهساٌهة الهكارد
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ا الحاسهة العكاهؿ  عمِ التدرٓب الهعارؼ، تسٓر ا٘دارم، الهشاركة كالتهكٓف فْ ىظرٓ
 الهؤسسات ٌذي فْ الجكدة الشاهمة إدارة تطبٓؽ أف الجكدة، كها أشارت الىتائج إلِ

 دكف كعْ هف الخارجٓٓف عمِ العهٛء بالتركٓز تعمؽ فٓها عالٓة بهستكٓات جاء
. داخمٓٓف زبائف بكجكد

 الجكدة إدارة بٓف العٛقة عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2014)أجرل الهعهر -
غزة،  بقطاع الفمسطٓىٓة فْ الجاهعات العاهمٓف الكظٓفْ لٙدارٓٓف كاٖداء الشاهمة

 الفمسطٓىٓة الجاهعات فْ الشاهمة إدارة الجكدة تطبٓؽ درجة خمصت الدراسة إلِ أفك
 كهرتفع اٖداء الكظٓفْ آجابْ، ، كهستكل(%68.8)ب  كٓقدر هرتفع غزة بقطاع
 الشاهمة الجكدة إدارة هجاٚت قكٓة لكؿ طردٓة عٛقة تكجد كأىً ،(%68.27)بىسبة 

. الفمسطٓىٓة فْ قطاع غزة فْ الجاهعات
 فْ الشاهمة الجكدة إدارة هبادئ أثر دراسة ٌدفت إلِ بٓاف (2015)أجرل قىدٓؿ -

ء الكسٓط دراسة اٖثر /اٖسبقٓات التىافسٓة تحقٓؽ فْ  هٓداىٓة دراسة /التىظٓهْ لمكٚ
الهستشفٓات الخاصة اٖردىٓة فْ هدٓىة عهاف، كخمصت الدراسة إلِ أف جهٓع ىتائج 

ا إدارة هبادئ لتطبٓؽ الدراسة إٓجابٓة كجكد أثر إٓجابْ  :الجكدة الشاهمة، إٚ أف أبرزٌ
ء التىافسٓة  اٖسبقٓات تحقٓؽ فْ العاهمٓف لدل التىظٓهْ ذك دٚلة إحصائٓة لمكٚ

آجابْ  أثر ، ككجكد ≥ α )0.05)دٚلة  هستكل اٖردىٓة عىد الخاصة لمهستشفٓات
 فْ التىافسٓة اٖسبقٓات فْ تحقٓؽ ذك دٚلة إحصائٓة لتطبٓؽ هشاركة العاهمٓف

 .  ≥ α )0.05)هستكل دٚلة  عىد اٖردىٓة الخاصة الهستشفٓات
 اٖداء عمِ الشاهمة الجكدة إدارة أثر بٓاف إلِ  دراسة ٌدفت (2017)أجرت جرٓبع -

الهصىعة فْ الجزائر، كخمصت الدراسة إلِ  الهعدىٓة الٍٓاكؿ بهؤسسة بىاء الكظٓفْ
 بيعد احتؿ هتكسطا، حٓث جاء الدراسة هحؿ الشاهمة بالهؤسسة الجكدة إدارة هستكل أف

 بالهؤسسة الكظٓفْ اٖداء اٖكلِ، كها تبٓف أف هستكل الهرتبة الزبكف عمِ التركٓز
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 الجكدة ٖبعاد إدارة إحصائٓة دٚلة ذك هرتفعا، كتبٓف كجكد أثر جاء الدراسة هحؿ
 بيعد باستثىاء بىسب هتفاكتة لكف الدراسة هحؿ بالهؤسسة الكظٓفْ اٖداء عمِ الشاهمة

 بٓف إحصائٓة دٚلة ذك أثر كجكد عدـ الدراسة أظٍرت حٓث هشاركة العاهمٓف،
 .الدراسة هحؿ الكظٓفْ بالهؤسسة كاٖداء هشاركة العاهمٓف

 
 :همخص الدراسات التي بيىت إدارة الجكدة الشاهمة كعلاقتٍا بعدد هف الهتغيرات: (18/1)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
ان كأف إرضاء الزبائف ٌك الٍدؼ *  (2012)عهراف كسعدلْ  1 تعظٓـ الربح فْ الهؤسسة أصبح ثاىكٓ

. اٖكؿ
الجكدة الشاهمة عىصر هٍـ ٓجب اٖخذ بً كتطبٓقً لتحسٓف ا٘ىتاج، كأف *

. عهؿ إدارة الجكدة ٚ ٓتىافِ هع التدقٓؽ كالهراقبة بؿ ٓؤكد عمٍٓا
ٛت عمٓا هها *  (2012)الساهرائْ  2 هعظـ العاهمٓف فْ هصىع السٓراهٓؾ حاصمٓف عمِ هؤٌ

. ساٌـ فْ زٓادة فاعمٓة العاهؿ كجكدة عهمً
. الهدٓرٓف ٓقكهكف بالتعرؼ عمِ حاجات كرغبات العهٛء*
الهصىع ٓتهٓز بسرعة تمبٓة طمبات الزبائف كذلؾ دلٓؿ عمِ أف الهصىع *

. ٓطبؽ هبادئ إدارة الجكدة الشاهمة
 الجكدة إدارة أبعاد جهٓع بتطبٓؽ تٍتـ الفمسطٓىٓة الهصارؼ التجارٓة* (2012)ابك زٓادة  3

ـ العاهمٓف بعد هشاركة باستثىاء الشاهمة . كتحفٓزٌ
 هف إدارة كؿ كفاعمٓة الشاهمة الجكدة إدارة أبعاد بٓف دالة عٛقة تكجد*

. الكظٓفْ الكقت كاٖداء
تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة هٍـ كضكركم لتحسٓف اٖداء كا٘ىتاجٓة فْ *  (2009)عبد الفتاح 4

اٖجٍزة الحككهٓة، إٚ أف تطبٓقٍا ٓكاجً العدٓد هف الهعكقات كقمة الكعْ، 
ا . كغٓاب الدعـ التىظٓهْ، كهقاكهة التغٓٓر، كقمة الهشاركة كغٓرٌ

ء التىظٓهْ لمعاهمٓف*  (2013)بكخمكة كبف قرٓىة  5  . كجكد عٛقة بٓف تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة كالكٚ
6 Russell & Millar, 

2014)) 
مٓة فْ الكارٓبْ بأسبقٓات تىافسٓة *  تهتاز هىظهات الصىاعات التحكٓ

 ْ عالٓة، ىتٓجة لتطبٓقٍا جهٓع استراتٓجٓات العىاصر التىافسٓة الهٍهة كٌ
الجكدة الشاهمة، هركىة اٖداء، التكمفة الهىخفضة، التسمٓـ عمِ الكقت، )

 .(دعـ اٚبتكار
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ا الحاسهة العكاهؿ* (2014)بالجبؿ  7  الهعارؼ، تسٓر ا٘دارم، الهشاركة كالتهكٓف فْ ىظرٓ
. الجكدة عمِ التدرٓب

ات جاء الهؤسسات ٌذي فْ الجكدة الشاهمة إدارة تطبٓؽ *  عالٓة بهستكٓ
 زبائف بكجكد دكف كعْ هف الخارجٓٓف عمِ العهٛء بالتركٓز تعمؽ فٓها

 .داخمٓٓف
. اٖداء الكظٓفْ هرتفع هستكل. *هرتفع الشاهمة إدارة الجكدة تطبٓؽ درجة* (2014)الهعهر  8

ة لكؿ طردٓة عٛقة تكجد*  .الشاهمة الجكدة إدارة هجاٚت قكٓ
ء* (2015)قىدٓؿ  9  اٖسبقٓات تحقٓؽ فْ العاهمٓف لدل التىظٓهْ كجكد أثر إٓجابْ لمكٚ

. التىافسٓة
 اٖسبقٓات فْ تحقٓؽ آجابْ لتطبٓؽ هشاركة العاهمٓف أثر كجكد*

 .التىافسٓة
 عمِ التركٓز بيعد احتؿ الشاهمة هتكسط، حٓث الجكدة إدارة هستكل * (2017)جرٓبع  10

. هرتفع بالهؤسسة الكظٓفْ اٖداء كهستكل. اٖكلِ الهرتبة الزبكف
 بالهؤسسة الكظٓفْ اٖداء عمِ الشاهمة الجكدة داؿ ٖبعاد إدارة كجكد أثر*

. هشاركة العاهمٓف بيعد باستثىاء بىسب هتفاكتة
 .الكظٓفْ بالهؤسسة كاٖداء هشاركة العاهمٓف بٓف داؿ أثر كجكد عدـ *

 
:  خلاصة14.18

: ىستىتج أتْ (18/1)بالىظر إلِ الجدكؿ 
. تعظٓـ الربح فْ الهؤسسة أصبح ثاىكٓان كأف إرضاء الزبائف ٌك الٍدؼ اٖكؿ. 1
الجكدة الشاهمة عىصر هٍـ ٓجب اٖخذ بً كتطبٓقً لتحسٓف ا٘ىتاج، كأف عهؿ . 2
. دارة الجكدة ٚ ٓتىافِ هع التدقٓؽ كالهراقبة بؿ ٓؤكد عمٍٓاإ
. الهدٓرٓف ٓقكهكف بالتعرؼ عمِ حاجات كرغبات العهٛء. 3
 جهٓع بتطبٓؽ تٍهتـ بعض الهىظهات فْ فمسطٓف كخصكصان الهصارؼ التجارٓة. 4

ـ بعد هشاركة العاهمٓف باستثىاء الجكدة الشاهمة إدارة أبعاد . كتحفٓزٌ
 الكقت كاٖداء هف إدارة كؿ كفاعمٓة الشاهمة الجكدة إدارة أبعاد بٓف عٛقة تكجد. 5

. الكظٓفْ
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ء التىظٓهْ لمعاهمٓف. 6  . كجكد عٛقة بٓف تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة كالكٚ
مٓة بأسبقٓات تىافسٓة عالٓة، ىتٓجة لتطبٓقٍا . 7 تهتاز هىظهات الصىاعات التحكٓ

 ْ الجكدة الشاهمة، هركىة اٖداء، )جهٓع استراتٓجٓات العىاصر التىافسٓة الهٍهة كٌ
 .(التكمفة الهىخفضة، التسمٓـ عمِ الكقت، دعـ اٚبتكار

ا الحاسهة العكاهؿ. 8  التدرٓب الهعارؼ، تسٓٓر ا٘دارم، الهشاركة كالتهكٓف فْ ىظرٓ
. الجكدة عمِ

. الشاهمة الجكدة إدارة هجاٚت قكٓة لكؿ طردٓة عٛقة تكجد. 9
ء. 10 . التىافسٓة اٖسبقٓات تحقٓؽ فْ العاهمٓف لدل التىظٓهْ كجكد أثر إٓجابْ لمكٚ
. التىافسٓة اٖسبقٓات فْ تحقٓؽ آجابْ لتطبٓؽ هشاركة العاهمٓف أثر كجكد. 11
 بالهؤسسة الكظٓفْ اٖداء عمِ الشاهمة الجكدة آجابْ ٖبعاد إدارة كجكد أثر. 12

. باستثىاء بيعد هشاركة العاهمٓف بىسب هتفاكتة
 ضركرة تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة فْ الهؤسسات الحككهٓة كالتخمص هف . 13
. عٓقات تطبٓقٍاـ

ىخمص هها تقدـ التكجً هف قبؿ الهىظهات عمِ اختٛؼ اتجاٌاتٍا كهىتجاتٍا إلِ 
ٌٚتهاـ بتحسٓف جكدة الهىتج، حٓث أصبح الٍدؼ الرئٓس كاٖكؿ لقادة الهؤسسات ا

ٌك إرضاء الزبكف، كالذم لف ٓتحقؽ إٚ بتحقٓؽ الجكدة الشاهمة، حٓث أف تحقٓؽ 
الجكدة الشاهمة ٓؤدم إلِ تحسٓف اٖداء كبالتالْ تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة كالتْ تؤدم 
ذا لف ٓتحؽ إٚ هف خٛؿ تهكٓف العاهمٓف كتعزٓز اىتهائٍـ  إلِ التهٓز التىظٓهْ، كٌ
ا هف اٖهكر  ئٍـ، كزٓادة رضاٌـ الكظٓفْ، كهشاركتٍـ فْ صىع القرارات، كغٓرٌ ككٚ

. التْ تزٓد هف رغبة العاهمٓف لمعهؿ
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: هراجع الفصؿ الثاهف عشر
ادة، زكْ عبد الهعطْ أبك- ها الشاهمة الجكدة ك الكقت إدارة ."(2012). زٓ  فْ كأثرٌ

. (1)، عدد(8)عهاف، هجمد :الأعهاؿ إدارة في الأردىية  الهجمة،"الكظٓفْ اٖداء
 دار : القاٌرة. "اساسيات إدارة الجكدة الشاهمة". (2008). ابك الىصر، هدحت-
 .لفجر لمىشر كالتكزٓعا
 الهكارد تسٓٓر فْ الشاهمة الجكدة إدارة تطبٓؽ هتطمبات. "(2014). ىادٓة بالجبؿ،-

 كعمكـ كالتجارٓة ا٘قتصادٓة العمكـ كمٓة ،(عمكـ التسيير رسالة دكتكراي) ،"البشرٓة
 .الجزائر بسكرة، جاهعة التسٓٓر،

ا عمِ إدارة. "(2006). عهار عٓشاكم، بف-  التىافسٓة سٓاسات الجكدة الشاهمة كأثرٌ
 الهىافسة: حكؿ الرابع الدكلي الهمتقى ":الهؤسسات الصىاعٓة الجزائرٓة فْ

في الدكؿ  الهحركقات قطاع لمهؤسسات الصىاعية خارج كالاستراتيجيات التىافسية
. ، الجزائرالعربية

أثر تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة عمِ . " (2013). بكخمكة، بادٓس؛ بف قرٓىة، هحهد-
ء التىظٓهْ   هجمة الكاتب، ، "دراسة هٓداىٓة فْ هحطة تكرٓر الىفط بسكٓكدة/الكٚ

. ، الجزائر114-103، ص ص (3)هجمد: اهعة قاصدم هرباحج
عهاف، " . 9000 الإيزك- الشاهمة الجكدة إدارة ."(2010). بككهٓش، لعمِ -

. الرآة لمىشر دار :اٖردف
عهاف، . " ادارة الجكدة الشاهمة كالأداء الكظيفي".(2010). الحراحشة، حسف هحهد-

. دار جمٓس الزهاف لمىشر كالتكزٓع: اٖردف
دراسة /أثر إدارة الجكدة الشاهمة عمِ اٖداء الكظٓفْ. " (2017). جرٓبع، حكرٓة-

رسالة )، "الكادم/هٓداىٓة بهؤسسة بىاء الٍٓاكؿ الهعدىٓة الهصىعة كحدة الهغٓر
. ، جاهعة هحهد خٓضر، بسكرة، الجزائر(هاجستير غير هىشكرة
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عهاف، . "هفاٌيـ كتطبيقات-إدارة الجكدة الشاهمة" . (2006). جكدة، هحفكظ أحهد-
. دار كائؿ لمىشر كالتكزٓع: اٖردف

قْ الشاهمة الجكدة أدارة أثر. "(2011). حهٓكد، عهار-  رسالة)، "فْ الهزٓج التسكٓ
. عدف ، جاهعة(هاجستير غير هىشكرة

 :عهاف، اٖردف". الشاهمة الجكدة إدارة."(2001). كالشبمْ، طارؽ الدراركة، هأهكف؛-
. لمىشر صفاء دار
اف الدٓف- دكر القٓادة فْ تطبٓؽ أسس كهبادلء إدارة . " (2012). الساهرائْ، برٌ

، اٖكادٓهٓة العربٓة البرٓطاىٓة لمتعمٓـ (رسالة هاجستير غير هىشكرة) ،"الجكدة الشاهمة
. العالْ

 ،"الشاهمة بالجكدة كا٘دارة 9000ا٘ٓزك  ىظاـ تطبٓقات. "(2016). سعدم، ىكاؿ -
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 الهيزة التىافسية/الفصؿ التاسع عشر
 Competitive Advantage 

 بعد كالتكسع باٚىتشار بدأت ثـ الثهاىٓىات هىذ تحدٓدا التىافسٓة الهٓزة هفٍكـ ظٍر لقد
التىافسٓة  كالهٓزة التىافس إستراتٓجٓة بشأف  "Maykel Porter" كتابات هآكؿ بكرتر

 ٓقدـ الذم الحرج ا٘ستراتٓجْ العىصر أصبحت تهثؿ فقد ،(1990، 1985، 1980)
رٓة فرصة هىافسٍٓا، كفْ ظؿ  بالهقارىة هع هتكاصمة الهؤسسة ربحٓة تحقؽ لكْ جكٌ

اٚىفتاح كالعكلهة التْ ٓشٍدي عالـ الٓكـ، كاشتداد حدة الهىافسة بٓف الهؤسسات فْ 
هختمؼ أىحاء العالـ، كجدت الهىظهات ىفسٍا هضطرة عمِ العهؿ ضهف اسالٓب 
كخطكات حدٓثة لتتهكف هف هجاراة حدة الهىافسة فْ السكؽ لمحفاظ عمِ كضعٍا 

. كالتغمب عمِ هىافسٍٓا
 

: هفٍكـ الهيزة التىافسية 1.19
 هختمؼ تقدـ بعض  التعارٓؼ بعرض سىقكـ التىافسٓة الهٓزة هفٍكـ عمِ لمتعرؼ

 .أصحاب اٚختصاص كجٍات ىظر
 صٓاغة عمِ الهىظهة إلِ قدرة التىافسٓة الهٓزة هصطمح ٓشٓر :الأكؿ التعريؼ-

 اٖخرل لمهىظهات بالىسبة أفضؿ هركز فْ تجعمٍا ا٘ستراتٓجٓات التْ كتطبٓؽ
 القدرات لهختمؼ اٖفضؿ خٛؿ اٚستغٛؿ هف تتحقؽ الشركط حٓث ىفس فْ العاهمة

 .الهؤسسة بٍا تتهتع التْ كا٘هكاىٓات كالكفاءات
 الهؤسسة كصكؿ بهجرد التىافسٓة الهٓزة تىشأPorter الكاتب   حسب:الثاىي التعريؼ-
 بهجرد أم الهىافسٓف، قبؿ هف الهستعهمة بتمؾ فعالٓة أكثر طرؽ جدٓدة اكتشاؼ إلِ

. (2002حٓدر، )لعهمٓة ا٘بداع  الهؤسسة إحداث
 الصحٓحة السمع إىتاج عمِ القدرة أىٍا عمِ التىافسٓة الهٓزة تعرؼ :الثالث التعريؼ-

ذا الهىاسب، الكقت كفْ الهىاسب كبالسعر بالىكعٓة الجٓدة كالخدهات  تمبٓة ٓعىْ كٌ
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 الهٓزة أف كها اٖخرل، كفاءة هقارىة بالهؤسسات أكثر بشكؿ الهستٍمكٓف طمبات
 العٛهة، بٍا الهىتكج أك ٓتصؼ التْ الصفات أك الخصائص هجهكع تهثؿ التىافسٓة
 .(2004الداكم، )الهباشرٓف  هىافسٍٓا عمِ التفكؽ بعض الهؤسسة كٓعطْ

 كالتقىٓات الهٍارات عف تعبٓر ٌْ التىافسٓة الهٓزة أف ٓتضح السابقة التعارٓؼ هف
 تحقؽ كخدهات هىتجات فْ تتبمكر كالتْ الهؤسسة، التهٓز الذم تهمكً كهظاٌر
ؿ الهىافسكف، أكبر هها ٓقدهً كالهىافع ا٘شباع هف هستكل لمعهٛء ؤٌ  إلِ الهؤسسة كٓ
 جد هرتفعة كتطبٓؽ أسعار ربح ٌكاهش عمِ الحصكؿ هىٍا عدة هزآا تحقٓؽ

 .ٓهكف ها أطكؿ كالبقاء كالىهك أكبر سكقٓة حصة عمِ الحفاظ هع هىخفضة،
برآٌـ  ا  (2014)كأكضح العىزم كا  أف ٌىاؾ أربعة أىكاع هف رأس الهاؿ ٓجب تكافرٌ

. (19/1)لمكصكؿ إلِ الهٓزة التىافسٓة، كذلؾ حسب الشكؿ 
 

 .تكسع رأس الهاؿ هف أجؿ تحقيؽ الهيزة التىافسية: (19/1)شكؿ 

 
 

برآٌـ : الهصدر  .(2014 )العىزم كا 
 



 

515 

 

 ٓتضح أف رأس الهاؿ التقمٓدم، غٓر كافْ لمكصكؿ إلِ  (19/1)بالىظر إلِ الشكؿ 
لهٓزة التىافسٓة، فٍىاؾ رأس الهاؿ البشرم كالذم ٌك أساس بىاء الهىظهة ككصكلٍا ا

لتحقٓؽ أٌدافٍا، ثـ رأس الهاؿ اٚجتهاعْ كالذم ٓعىِ بالعٛقات اٚجتهاعٓة بٓف 
اٖفراد، كأخٓران رأس الهاؿ الىفسْ، كالذم ٍٓتـ بالحالة الىفسٓة لمفرد، كهدل تكافر الجك 

. الىفسْ الهٛئـ لمعهؿ داخؿ التىظٓـ
  

 :خصائص الهيزة التىافسية 2.19
 : (2004الخضٓرم، )هىٍا  الخصائص ببعض التىافسٓة الهٓزة تتهتع

 .تشابً عمِ كلٓس اختٛؼ عمِ تبىِ -
ؿ الهدل عمِ تأسٓسٍا ٓتـ - ا الطكٓ  .الهستقبمٓة بالفرص تختص باعتبارٌ
 .جغرافٓا هركزة تككف ها عادة -
 

: أىكاع الهزايا التىافسية 3.19
 :ٌها التىافسٓة الهزآا هف ىكعٓف ٌىاؾ

 
  :الداخمية التىافسية الهيزة 1.3.19

 تكالٓؼ بتحكهٍا فْ اٖفضمٓة الهؤسسة تكتسب عىدها داخمٓة التىافسٓة الهٓزة تككف
دارة ا٘ىتاج  كتزٓد حسىة هردكدٓة لمهؤسسة تعطْ الجٓدة فا٘ىتاجٓة الهىتكج، كتسٓٓر كا 

 أك السكؽ طرؼ هف الهفركضة اٖسعار فْ التخفٓض هكاجٍة هف طاقاتٍا عمِ
 إستراتٓجٓة تعتبر الداخمٓة التىافسٓة الهٓزة التْ تبىِ عمِ الهىافسٓف، فا٘ستراتٓجٓة

 كالتْ اٖقؿ التكمفة هٓزة الهؤسسة إكساب عمِ طرٓؽ التكالٓؼ، كبالتالْ عف السٓطرة
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ؽ تصىٓع تصهٓـ، عمِ الهؤسسة تعىْ قدرة  هع تكمفة هقارىة بأقؿ الهىتج كتسكٓ
  .(1997هرسْ، )أرباح أكبر  تحقٓؽ إلِ الىٍآة فْ ٓؤدم هها الهىافسة الهؤسسات

 تطكر عكاهؿ هراقبة إلِ اٚستىاد ٓتـ اٖقؿ التكمفة هٓزة عمِ أجؿ الحٓازة كهف
 إلِ تكصمت إذا إٚ اٖقؿ التكمفة هٓزة هف اكتساب التكالٓؼ،  كٚ تتهكف الهؤسسة

 كتككف ،(2001أحهد، )هقارىة بالهىافسٓف أخرٓف  العكاهؿ ٌذي فْ الجٓد التحكـ
 :ٓمْ كها التكالٓؼ تطكر عكاهؿ هراقبة عهمٓة

 كسائؿ عمِ الحٓازة الهىتجات، تشكٓمة فْ التكسٓع هف كؿ ٓهكف :الحجـ هراقبة. 1
قْ ىشاط أك السكؽ جدٓدة، التكسٓع فْ إىتاج  غٓر التكالٓؼ، تخفٓض هف هكثؼ تسكٓ
 كتجدر ٖخرل هىطقة كهف ٔخر هف ىشاط ٓختمؼ التكالٓؼ ٓحكـ الذم الحجـ أف

 اٖىشطة فْ ٓحدث تدٌكرا أٚ ٓجب الحجـ اقتصادٓات عف البحث أف إلِ ا٘شارة
 .ٌذي البحث عهمٓة فْ التكازف تكخْ كهىً اٖخرل

 ا٘طارات طرؼ هف كالهتكاصمة الهبذكلة الجٍكد هف التعمـ ٓىتج :التعمـ هراقبة. 2
 العاهمة الٓد عمِ التكالٓؼ تركٓز ٓقتصر ٚ لذلؾ عمِ حد السكاء، كالهستخدهٓف

 الصدد ٌذا كفْ لمقٓهة، الهىتجة الجكاىب كاٖىشطة بعض لٓشهؿ ٓتعداي بؿ فحسب
 التعمـ درجة حٓث تتـ هقارىة أٌدافً كتحدٓد التعمـ بتحسٓف هطالبكف الهسٓركف ٓككف
 .القطاع فْ بٍا الهعهكؿ بالهعآٓر هقابمتٍا ثـ كالهىاطؽ التجٍٓزات بٓف
 عىد التكالٓؼ هٓداف فْ هكقعٍا تحسٓف هف الهؤسسة تتهكف :الركابط هراقبة. 3

 استغٛلٍا عمِ العهؿ ثـ جٍة هف الهىتجة اٖىشطة بٓف الركابط الهكجكدة عمِ تعرفٍا
 تؤدم الهىتج لهككىات الدقٓؽ اٚختٓار تىجـ عف التْ التكمفة فهثٛ أخرل، جٍة هف
 الهكردٓف هع الهؤسسة بالتىسٓؽ تقكـ كها التاهة الهىتجات تفتٓش تكمفة تخفٓض إلِ

اقتساـ  عمٍٓا الهقابؿ فْ لكف الهكجكدة، الركابط استغٛؿ أجؿ هف التكزٓع كقىكات
 .هعٍـ الركابط ٌذي عف الىاجهة اٖرباح
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 هثؿ التأسٓسٓة العكاهؿ عمِ تؤثر أف الهؤسسة تستطٓع :التأسيسية العكاهؿ هراقبة. 4
 كساطة طرٓؽ عف التقىٓف عمِ تؤثر أف أٓضا ٓهكىٍا الهقآٓس الحككهٓة، كها

 .ضاغطة جهاعات
 هٓزة عمِ القطاعات بعض إلِ السباقة الهؤسسات تستحكذ :الرزىاهة هراقبة. 5

رجع اٖقؿ التكمفة  الهستخدهٓف أحسف تكظٓؼ الهكاقع، ٖحسف احتٛلٍا ذلؾ إلِ كٓ
 أغمب فْ التكمفة هٓزة اهتٛؾ أف بحٓث ىجد بالخبرة ٓتهتعكف هكردٓف هع تتعاهؿ كها

، ٓىشط هف ىصٓب هف ٓككف القطاعات  ٓىبغْ القطاعات اٖخرل بقٓة فْ أها أكٚ
 ٓدخؿ كبالتالْ التغٓر سرٓعة الهستخدهة التكىكلكجٓا لككف إها كاٚىتظار الترٓث

ها السابقكف، الهىافسكف بٍا ٓىافسكف جدٓدة بتكىكلكجٓا القطاع الهىتظركف إلِ  كا 
 الدخكؿ كبعدٌا لدٍٓـ كالضعؼ القكة ىقاط الهىافسٓف كاكتشاؼ سمكؾ دراسة لغرض
 .السائدة لٗكضاع التىافسٓة هعرفة بأكثر القطاع إلِ
ككف :التهكضع هراقبة. 6  ٓخص التهكضع ٌذا كاف سكاء اٖىشطة لهختمؼ كٓ

 عىاصر عمِ التأثٓر ٓككف بحٓث كالزبائف، لمهكردٓف أك بالىسبة بٓىٍا اٖىشطة فٓها
 أف كىجد الهكردٓف، إلِ الكصكؿ ا٘هداد كسٍكلة فعالٓة اٖجكر، هستكل هثؿ عدٓدة

 طرٓؽ عف هٓزة هٍهة اهتٛؾ بإهكاىٍا ٓككف الهكاضع أحسف تختار التْ الهؤسسة
 .التكالٓؼ
ىاؾ  : في كتتهثؿ الأقؿ التكمفة هيزة عمى لمحيازة تفاديٍا يجب الأخطاء بعض كٌ

ٌهاؿ بالتصىٓع الهتعمقة اٖىشطة تكمفة عمِ التركٓز. أ  أك الصغٓرة اٖىشطة كا 
 .الهباشرة غٓر اٖىشطة

ف أىشطة إٌهاؿ. ب  .التكالٓؼ تطكر لعكاهؿ الخاطئ كا٘دراؾ التهكٓ
 .التهٓز كتٍدٓد الركابط استغٛؿ غٓاب. ج
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 تقدٓـ ٓهكف عىدها خارجٓة التىافسٓة الهٓزة تككف :الخارجية التىافسية الهيزة 2.3.19
 تكالٓؼ تخفٓض طرٓؽ عف إها لمهشترم قٓهة تىشئ ىكعٓة هتهٓزة، كالتْ ذك هىتكج

ذا أداء اٚستعهاؿ، تحسٓف طرٓؽ عف أك اٚستعهاؿ  أكبر قكل لمهؤسسة ٓعطْ ها كٌ
 أف كىجد أخرٓف، هقارىة بالهىافسٓف أعمِ أسعار فرض هف تتهكف بحٓث السكؽ فْ

إستراتٓجٓة التهٓز،  تككف الخارجٓة التىافسٓة الهٓزة أساس عمِ الهبىٓة ا٘ستراتٓجٓة
 أىشطة خٛؿ هف الهىتج لتهٓٓز الهحتهمة الهصادر كهف ٌىا ٓصبح هف الضركرم فٍـ

هرسْ، )التهٓز  جكاىب لتحقٓؽ الهؤسسة ككفاءات قدرات حمقة القٓهة كتكظٓؼ
1997). 

 
 : التالية التفرد عكاهؿ كهف أجؿ التقديرية كالتهيز يتـ الاستىاد إلى

 العاهؿ تككف أف ٓهكف هقآٓس عدة إلِ الهؤسسة تستىد: التقديرية الهقاييس. 1
 : ٓمْ فٓها التقدٓرٓة الهقآٓس تفردٌا كتتهثؿ ٌذي فْ الهسٓطر

 التكزٓع، القركض،)الهقدهة  الخدهات الهعركضة، الهىتكجات ككفاءة خصائص .أ
. )ا٘صٛحات

 الهتعمقة الهعمكهات)الىشاط  كهحتكل (ا٘شٍار ىفقات هستكل)الىشاط  كثافة .ب
 .(الطمبٓات بهعالجة

 .الىشاط فْ الهستعهؿ التكىكلكجْ الهستكل .ج
 .الىشاط هراقبة فْ عمٍٓا الهعتهدة كالهعمكهات لمىشاط الهسخرة كسائؿ ا٘ىتاج جكدة. د
 .الىشاط فْ الهستخدهٓف عهؿ تحكـ التْ ا٘جراءات. ق
 عف أك اٖىشطة بٓف الركابط خٛؿ هف تىتج أف ٓهكف التفرد خاصٓة إف :الركابط. 2

هكف التكزٓع كقىكات هع الهكردٓف الركابط طرٓؽ  : ٓمْ فٓها الركابط ٌذي تفسٓر كٓ
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 اٖىشطة بٓف تىسٓؽ كجكد هف ٚبد الزبائف حاجٓات لتمبٓة :اٖىشطة بٓف الركابط. أ
 بؿ فحسب الخارجْ با٘هداد هحددة لٓست التسمٓـ آجاؿ فٓها بٓىٍا، فهثٛ الهرتبطة
 .طمبٓاتٍـ ٖخذ الطمبٓات كتردد الباعة هعالجة فْ بالسرعة أٓضا
 التىسٓؽ هف ٚبد جٓد، بشكؿ أٓضا الزبائف حاجٓات لتمبٓة :الهكردٓف هع الركابط. ب

ر هدة تقمٓص با٘هكاف الهكردٓف، إذ أىً هع الجٓد  الهكردكف قبؿ إذا جدٓد ىهكذج تطكٓ
 هف الهؤسسة اىتٍاء غآة إلِ الجدٓدة، تصىٓع القطع فْ اٖساسٓة باٖدكات التجٍٓز
 تهٓٓز هف كبٍذا تتهكف الهؤسسة الجدٓد، الىهكذج تصىٓع تجٍٓزات تصهٓـ عهمٓة

 .هىتكجاتٍا
هكف :التكزٓع قىكات هع الركابط. ج  إها الهؤسسة تفرد فْ تساٌـ أف الركابط لٍذي كٓ
 لٗىشطة اٖفضؿ اٚستغٛؿ خٛؿ هف أك القىكات، التىسٓؽ هع ٌذي خٛؿ هف

ذي الهؤسسة بٓف الهشتركة ؿ هثٛ تككٓف هكزعٓف، اٖخٓرة، كٌ  فْ اٚستثهارات تهكٓ
 . الخ...التكزٓع قىكات

 ههارسة فْ شركعٍا بتارٓخ ها لهؤسسة التفرد خاصٓة ترتبط أف ٓهكف :الرزىاهة. 3
 لمهىتج هعٓىة صكرة استعهاؿ إلِ سباقة كاىت التْ ىجد أف الهؤسسة فهثٛ الىشاط،
 القطاعات بعض تقتضْ الهقابؿ كفْ لٍذا الهىتج، التهٓز هٓزة اكتساب بإهكاىٍا ٓككف
 .حداثة التكىكلكجٓا اٖكثر استعهاؿ هف تستفٓد بحٓث الدخكؿ عف التأخر

 عمِ الحصكؿ هف الهؤسسة ٓهكف اٖىشطة هكضع اختٓار حسف إف :التهكضع. 4
 لككاٚتً الهكاقع أحسف عمِ ٓحصؿ أف تجارم لبىؾ فهثٛ ٓهكف التفرد، خاصٓة
 .باٖكراؽ الىقدٓة الخاصة اٖكتكهاتٓكٓة كهكزعاتً

 أف إذ جٓدة، بصفة التعمـ ههارسة عف تىتج أف التفرد لخاصٓة ٓهكف :التعمـ. 5
 بشكؿ اهتٛكً ٓهكف الذم فالتعمـ تعمهٍا ٓهكف العهمٓة ا٘ىتاجٓة فْ الثابتة الجكدة
 .هتكاصؿ تهٓز إلِ ٓؤدم أف بإهكاىً شاهؿ
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 ذلؾ ٓتـ حٓث التفرد خاصٓة عمِ بالحصكؿ التكاهؿ درجة تسهح :التكاهؿ. 6
 قىكات أك الهكردٓف قبؿ هف تهارس كاىت لمقٓهة، أىشطة جدٓدة هىتجة ضـ بكساطة
ا ىتائج اٖىشطة التْ لهراقبة الفرصة تتٓح فٍْ التكزٓع  هصدرا تككف أف بهقدكرٌ
 .لمتهٓز
ْ أساسٓة ىقطة إلِ ا٘شارة هف ٚبد لمتهٓز اٖساسٓة العىاصر هختمؼ عرض كبعد  كٌ

 كبٓرة هبالغ تخصص التفرد خاصٓة عمِ لمحصكؿ تسعِ فأم هؤسسة تكمفة التهٓز،
 إضافٓٓف، هختصٓف هستخدهٓف تكظٓؼ تقىٓة ٓجب تقدٓـ هساعدات أجؿ هف فهثٛ
 أك اٖكلٓة الهكاد هف أكبر قدر هف استعهاؿ ٚ بد قكة أكثر هىتجات إىتاج أجؿ كهف
 كتكمفة التهٓز بقٓة الهىافسكف، ٓستعهمٍا التْ تمؾ هع هقارىة هرتفع سعر ذات تككف
ذا ٖخرل هؤسسة هف تختمؼ تطكر  عكاهؿ اتجاي الهؤسسات هكقع ٚختٛؼ كٌ

ذا ٓعىْ التكالٓؼ،  ٓؤثر ككٌٛها التكالٓؼ تطكر بعكاهؿ ترتبط التهٓز تكمفة أف كٌ
تأثر  الهؤسسات لبعض ٓهكف التهٓز، خاصٓة عف عهمٓة البحث كهف خٛؿ بأخر، كٓ

 عمِ بالحٓازة الهتعمقة فٍـ العكاهؿ عف سكء الىاجهة اٖخطاء بعض فْ تقع أف
 الهفرط، سعر التهٓز ):فٓها ٓمْ اٖخطاء ٌذي كتتهثؿ تكالٓفٍا أك التهٓز خاصٓة
 .(Porter, 1993) (التهٓز تكمفة هعرفة عدـ إلِ با٘ضافة هرتفع إضافْ

 
 :جكدة الهيزة التىافسية عمى الحكـ هعايير 4.19
 : (1997هرسْ، )ٌْ  ظركؼ لثٛثة كفقا التىافسٓة الهٓزة ىكعٓة تحدٓد ٓهكف
 :الهعٓار لٍذا كفقا الهٓزة هف ىكعٓف كىهٓز :الهيزة هصدر :أكلا
ْ :هىخفضة تىافسية هزايا. 1  هثؿ الهىافسٓف قبؿ هف كهحاكاة التقمٓد سٍمة كٌ

 .الخاـ هف العهؿ كالهكاد لكؿ اٖقؿ التكمفة
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 أك الطٓبة السهعة الخدهة، أك الهىتج تهٓز إلِ تستىد :هرتفعة تىافسية هزايا. 2
 الخصائص هف عدد الهزآا ٌذي كتتطمب بالعهٛء التجارٓة، العٛقات الكطٓدة العٛهة
 :أٌهٍا

 الهدربٓف اٖفراد هثؿ الهستكل عالٓة كقدرات هٍارات تكافر ضركرة تحقٓقٍا ٓتطمب. أ
با  .الداخمٓة الفىٓة عمِ القدرات خاصا تدرٓ
 .العهٛء كبار هع كطٓدة كعٛقات هتراكهة تسكٓقٓة هجٍكدات .ب
ؿ تارٓخ عمِ تعتهد. ج  التسٍٓٛت فْ كالهستهرة الهتراكهة اٚستثهارات هف طكٓ

ر البحث كالتعمـ الهتخصص، الهادٓة ؽ، كالتطكٓ  ٌذي أداء عمِ كٓترتب كالتسكٓ
 .العهٛء هع كثٓقة كعٛقات السهعة الطٓبة، هثؿ لمهؤسسة هزآا خمؽ اٖىشطة

 هٓزة عمِ الشركة اعتهاد حالة  فْ:الهؤسسة تهتمكٍا التي الهيزة هصادر عدد: ثاىيا
 رخٓصة خاـ هكاد شراء عمِ القدرة أك تكمفة بأقؿ الهىتج هثؿ تصهٓـ فقط كاحدة
 تعدد حالة فْ الهٓزة، أها تمؾ عمِ آثار أك التغمب تحٓٓد لمهىافسٓف ٓهكف فإىً الثهف،
 التحسيف درجة: ثالثا. جهٓعا تقمٓدٌا الهىافسٓف عمِ ٓصعب فإىً الهٓزة هصادر
خمؽ هزآا  ىحك الشركات تتحرؾ أف  ٓجب:الهيزة في الهستهر كالتجديد كالتطكير
 حالٓا، القائهة الهٓزة هحاكاة أك بتقمٓد الهىافسة الشركات قٓاـ كقبؿ أسرع بشكؿ جدٓدة
 جدٓدة تىافسٓة هزآا كخمؽ القدٓهة الهزآا بتغٓٓر الشركات اٖهر قٓاـ ٓتطمب  قد لذا

. هرتفعة هرتبة كهف
 

: التىافسية الهيزة هحددات 5.19
ها ٌاهٓف بعدٓف خٛؿ هف ها لهؤسسة التىافسٓة الهٓزة تتحدد  : كٌ
 الهحافظة لمشركة أهكف إذا اٚستهرارٓة سهة لمهٓزة  ٓتحقؽ:التىافسية الهيزة حجـ: أكلا
 عاـ كبشكؿ الهىافسة الشركات هكاجٍة فْ الهىتج تهٓٓز أك هٓزة التكمفة اٖقؿ، عمِ
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 عمٍٓا لمتغمب الهىافسة الشركات هف أكبر كمها تطمبت جٍكدا أكبر الهٓزة كاىت كمها
ا  تحٓٓد أك  كهثمها ٌك الحاؿ بالىسبة لدكرة حٓاة الهىتجات فإف . (1997هرسْ، )أثرٌ
 :لهٓزة التىافسٓة دكرة حٓاة، كفٓها ٓمْ دكرة حٓاة الهٓزة التىافسٓةا

 التىافسٓة، لمهٓزة الهىشئة لمهؤسسة بالىسبة الهراحؿ أطكؿ كتعد :التقديـ هرحمة. 1
 كتعرؼ كالهالْ، كالهادم البشرم كاٚستعداد التفكٓر إلِ الكثٓر هف تحتاج لككىٍا
 .فأكثر الزهف اىتشارا أكثر هركر هع التىافسٓة الهٓزة عىدٌا

 اٚىتشار حٓث هف ىسبٓا استقرارا ٌىا التىافسٓة الهٓزة تعرؼ :التبىي هرحمة. 2
 .ٓهكف ها أقصِ ٌىا الكفكرات كتككف عمٍٓا الهتىافسكف بدءكا ٓركزكف أف ٚعتبار

 الهىافسٓف لككف الرككد، ىحك فشٓئا شٓئا كتتجً الهٓزة حجـ ٓتراجع :التقميد هرحمة. 3
 .عمٍٓا أسبقٓتٍا تتراجع كبالتالْ هٓزة الهؤسسة بتقمٓد قاهكا

ا الحالٓة الهٓزة تحسٓف ضركرة ٌىا تأتْ :الضركرة هرحمة. 4 رٌ  سرٓع، بشكؿ كتطكٓ
ذا الحالٓة، الهٓزة أسس عمِ تهاها تختمؼ أسس هٓزة جدٓدة عمِ إىشاء أك  تتهكف لـ كا 

 كعىدٌا تهاها أسبقٓتٍا ستفقد فإىٍا جدٓدة الحصكؿ عمِ هٓزة أك التحسٓف هف الهؤسسة
 .جدٓد هف التىافس إلِ العكدة الصعب هف ٓككف
 ٓحقؽ أف ٓهكف الىشاط ىطاؽ تكسٓع إف :الهستٍدؼ السكؽ أك التىافس ىطاؽ :ثاىيا

 هف اٚستفادة ذلؾ أهثمة كهف الهىافسة، اٖخرل بالهؤسسات التكمفة هقارىة فْ كفكرات
 لخدهة التكزٓع هىافذ ىفس استخداـ كاحدة، خبرة فىٓة هشتركة، إىتاج تسٍٓٛت تقدٓـ

 تتحقؽ ٌىا كهف صىاعات هترابطة، أك هختمفة هىاطؽ أك هختمفة سكقٓة قطاعات
القطاعات  بٓف كهترابطة هتداخمة عٛقات كجكد عىد كخاصة الهدل اقتصادٓات
 الضٓؽ لمىطاؽ ٓهكف الهقابؿ كفْ الهؤسسة، عهمٓات تغطٍٓا التْ الهىاطؽ السكقٓة،

 أك تكمفة بأقؿ كخدهتً هعٓف سكؽ قطاع عمِ التركٓز خٛؿ هٓزة تىافسٓة هف ٓحقؽ أف
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ىاؾ أربعة ههٓز هىتكج تقدٓـ  الهٓزة عمِ التأثٓر شأىٍا هف التىافس لىطاؽ أبعاد لً، كٌ
ْ التىافسٓة  .الصىاعة كىطاؽ الجغرافْ السكقْ، الىطاؽ الرأسْ، الىطاؽ القطاع :كٌ

 
: الأبعاد الهحددة لىطاؽ التىافس 6.19

: (19/1)الجدكؿ  ىأخذ التىافس لىطاؽ الهحددة اٖبعاد عمِ التعرؼ أجؿ هف
 

. الأبعاد الهحددة لىطاؽ التىافس: (19/1)جدكؿ 
التعريؼ كالشرح ىطاؽ التىافس 

 القطاع السكقْ ىطاؽ
 

ىا خدهتٍـ، ٓتـ الذٓف كالعهٛء الهؤسسة هخرجات تىكع هدل ٓعكس  كٌ
 كؿ خدهة أك السكؽ هف هعٓف قطاع عمِ التركٓز بٓف اٚختٓار ها ٓتـ

 .السكؽ
 عمِ اعتهادا خارجٓا أك داخمٓا ٖىشطتٍا الهؤسسة أداء هدل عف ٓعبرالىطاؽ الرأسْ 

 قد الهىافسٓف هع بالهقارىة الهرتفع الرأسْ فالتكاهؿ هصادر التكرٓد،
 التكاهؿ ٓتبع آخر جاىب كهف التهٓز، أك التكمفة اٖقؿ هزآا ٓحقؽ
. التكرٓد هصادر فْ تغٓٓر لمهؤسسة الهركىة هف أقؿ درجة

 الهؤسسة، فٍٓا تتىافس التْ الدكؿ أك الجغرافٓة الهىاطؽ عدد ٓعكسالجغرافْ  الىطاؽ
سهح  خٛؿ هف تىافسٓة هزآا بتحقٓؽ لمهؤسسة الىطاؽ الجغرافْ كٓ

 عدة عبر كالكظائؼ اٖىشطة كاحدة هف ىكعٓة تقدٓـ فْ الهشاركة
 تعهؿ التْ ٌذي الهٓزة أٌهٓة هدل كتبرز هختمفة، جغرافٓة هىاطؽ
 هف أركاف ركف كؿ فْ هىتجاتٍا، تقدـ حٓث عالهْ ىطاؽ عمِ حالٓا
 .العالـ

 الهؤسسة ظمٍا فْ تعهؿ التْ الصىاعات بٓف الترابط هدل عف ٓعبر ىطاؽ الصىاعة
 هف صىاعات عدة عبر الهختمفة اٖىشطة بٓف كجكد ركابط أف إذ

 ىفس استخداـ ٓهكف فقد عدٓدة، هزآا تىافسٓة لتحقٓؽ فرص خمؽ شأىً
 الصىاعات عبر أك الخبرات اٖفراد أك التكىكلكجٓا أك التسٍٓٛت
 .الهؤسسة إلٍٓا تىتهْ التْ الهختمفة

 .(1997 )هرسْ : الهصدر
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 :التىافسية الهيزة هصادر 7.19 
ف كسٓمة التىافسٓة الهٓزة تعد  لىفسٍا، الهؤسسة ترٓدي الذم لمهستقبؿ جدٓدة رؤٓة لتككٓ

ستدعْ الٍائمة عف الفرص كهجاٚت لمبحث  هىٍا تستهد التْ الهصادر هعرفة ٌذا كٓ
ب الجٍكد ٓتٓح حٓث اٖخٓرة ٌذي  الهىطمؽ ٌذا كهف كاضحة، أٌداؼ ىحك ذلؾ تصكٓ

 .الهبحث ٌذا خٛؿ هف بىاء الهٓزة التىافسٓة فْ تساٌـ التْ الهصادر هختمؼ سىعالج
 

 :تىافسية هزايا لبىاء هدخؿ الإستراتيجي التفكير 1.7.19
 إلِ تمجأ الحرجة الكضعٓات هف كالخركج هشاكمٍا حؿ هف الهؤسسة تتهكف حتِ

 كلمحٓازة تىافسٓة هزآا لتحقٓؽ الهستخدهة اٖسالٓب أحد التفكٓر ا٘ستراتٓجْ، باعتباري
 .لمتىافس العاهة ا٘ستراتٓجٓات إلِ إحدل تمجأ الهؤسسة اٖخٓرة ٌذي عمِ
 

  :لمتىافس العاهة الإستراتيجيات 2.7.19
 هىافسٍٓا أسبقٓة عمِ تحقٓؽ بٍدؼ لمتىافس، هعٓىة إستراتٓجٓة عمِ الهؤسسات  تستىد
إستراتٓجٓات  ثٛث تكجد ذلؾ عمِ كبىاءا تىافسٓة، هزآا أك هٓزة الحٓازة عمِ خٛؿ هف

:  لمتىافس عاهة
 أقؿ الهىظهة تصبح أف  كتعىْ:التكاليؼ في القيادة إستراتيجية 1.2.7.19
، (2004راكٓة، )خدهاتٍا  أك هىتجاتٍا تكمفة الصىاعة هف ىاحٓة هجاؿ فْ الهىظهات

ىاؾ ْ التكمفة اٖقؿ عمِ تحقٓؽ الهؤسسات تشجع حكافز أك دكافع عدة كٌ  تكافر): كٌ
هشجعة  كجكد فرص الخبرة، أك التعمـ هىحىِ عمِ الهترتبة أثار الحجـ، اقتصادٓات

 تهاها كاعٓف هشترٓف هف هككف سكؽ كأخٓرا الكفاءة، كتحسٓف التكمفة تحقٓؽ عمِ
 : بيىٍا هف هزايا عدة الإستراتيجية ٌذي كتحقؽ .(2002عبد السٛـ،  )(لمسعر

 .السعر أساس عمِ الهىافسة حٓث هف الهىافسٓف كسط حسف تىافسْ هكقع ضهاف .أ
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 ٓهكىٍـ ٚ حٓث العهٛء ضد بحصاىة تتهتع سكؼ أقؿ بتكمفة الهىتجة الهؤسسة.ب
 .عمِ تخفٓض السعر الهساكهة

 هف هأهف فْ تككف أف ٓهكف أقؿ بتكمفة الهىتجة الهؤسسة بالهكردٓف ٓتعمؽ فٓها .ج
 كتحقٓؽ السعر بتحدٓد لٍا تسهح الكفاءة اعتبارات كاىت إذا اٖقكٓاء كخاصة الهكردٓف
 .كالحرجة الٍاهة الهدخٛت أسعار ضغكط ارتفاع لهكاجٍة هعٓف ربح ٌاهش

 ضد كسٛح السعر تخفٓضات تستخدـ أف ٓهكف أقؿ، بتكمفة الهىتجة الهؤسسة .د
 .البدٓمة السمع

 : التالية الشركط بتكفر الإستراتيجية ٌذي هف الهرجكة كتتحقؽ الىتائج
ادة إلِ السعر فْ تخفٓض أم ٓؤدم حٓث لمسعر هرف طمب كجكد .أ  هشترٓات زٓ

 .لمسمعة الهستٍمكٓف
 .الهىتج لتهٓٓز كثٓرة طرؽ كجكد كعدـ الهقدهة السمع ىهطٓة .ب
 .الهشترٓف لكؿ بالىسبة السمعة ٚستخداـ كاحدة طرٓقة كجكد .ج
 .لمهشترٓف بالىسبة بالهرة كجكدٌا عدـ أك التبدٓؿ تكالٓؼ هحدكدٓة .د

 
: الأقؿ يجب تكفر العكاهؿ التالية التكمفة كلتحقيؽ هيزة

 .كالخبرة التعمـ هىحىِ ك الحجـ اقتصادٓات كفكرات. أ
 .الطاقة ٚستغٛؿ الهرتفعة الىسب. ب
 .بعضٍا هع الهترابطة اٖىشطة تكالٓؼ تخفٓض. ج
 .الهتاحة الفرص استغٛؿ فْ أخرل ىشاط كحدات هشاركة درجة .د
 كالهخازف الهؤسسة كهكاتب لمهصاىع هكاقع اختٓار خٛؿ هف التكمفة تخفٓضات. ق

 .الفركع كعهمٓات
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 الهعركضة الهىتجات عدد كتخفٓض أخرل تشغٓمٓة كقرارات إستراتٓجٓة اختٓارات. ك
 .الشراء بعد لمهشترٓف الخدهات الهقدهة هف كالحد

 اٚختٛؼ تهٓٓز أك التهٓٓز إستراتٓجٓة كتعىْ :التهييز إستراتيجية 2.2.7.19
 ككهثاؿ ،(2002السمهْ، )الهىافسكف  ٓقدهً عها الهىظهة كاختٛفٍا كخدهات هىتجات
 سهعة تصهٓـ ٌىدسْ، جكدة هتهٓزة، لمهىتج، هختمفة تشكٓٛت ذلؾ عمِ
 .الخ....طٓبة

 :ٌي أطكؿ لهدة تىافسية هيزة تحقؽ التي التهييز هجالات أٌـ كهف 
 .الفىْ التفكؽ أساس عؿ التهٓٓز. أ
 .الجكدة أساس عمِ التهٓٓز. ب
 .لمهستٍمؾ أكبر هساعدة خدهات تقدٓـ أساس عمِ التهٓٓز .ج
 .فًٓ الهدفكع الهبمغ ىظٓر لمهستٍمؾ أكبر قٓهة الهىتج تقدٓـ أساس عمِ التهٓٓز. د

 :هىٍا شركط عدة هف كجكد لابد أكبر هزايا التهييز إستراتيجية تحقؽ كحتى
 عف تهٓزي كدرجة الخدهة أك الهىتج فْ اٚختٛفات قٓهة الهستٍمككف ٓقدر عىدها .أ

 .الهىتجات هف غٓري
 .الهستٍمؾ حاجات هع كتكافقٍا الهىتج استخداهات تعدد .ب
 .التهٓٓز إستراتٓجٓة ىفس ٓتبع الهىافسٓف هف كبٓر عدد كجكد عدـ .ج
 :التالية الأىشطة تحقيؽ خلاؿ هف ىاجحة تهييز إستراتيجية إتباع كيهكف 
 .الىٍائْ الهىتج جكدة عمِ تؤثر جٓدة خاـ هكاد شراء. أ
ر البحث هجٍكدات تكثٓؼ. ب  هركز احتٛؿ هف تتهكف بحٓث الهىتج، اتجاي كالتطكٓ

 .السكؽ فْ جدٓدة تقدٓـ هىتجات بشأف قٓادم
 فائؽ أداء تصهٓـ تصىٓع، عٓكب أم كجكد عدـ عمِ التركٓز :التصىٓع عهمٓة. ج

 .الهىتج جكدة كأخٓرا لمهىتج هرىة استخداهات صٓاىة، الىاحٓة الٍىدسٓة، هف لمغآة



 

527 

 

 .زهف أقصر فْ تسمٓـ ىظاـ. د
ؽ أىشطة. ق  الفىٓة الهساعدة تقدٓـ :إلِ تؤدم التْ الهستٍمؾ كخدهة كالهبٓعات التسكٓ

 عمِ لمهستٍمؾ أكثر هعمكهات أفضؿ، إصٛح كخدهات صٓاىة أسرع، لمهستٍمؾ،
 .كالطمبٓات لٗكاهر التشغٓؿ السرٓع كأخٓرا الهىتج استخداـ كٓفٓة

 تىافسٓة هٓزة بىاء إلِ ا٘ستراتٓجٓة ٌذي تٍدؼ :التركيز إستراتيجية 3.2.7.19
 لهجهكعة خاصة حاجات إشباع خٛؿ هف فْ السكؽ، أفضؿ هكاقع إلِ كالكصكؿ

 عمِ التركٓز أك جغرافْ هحدكد سكؽ عمِ بالتركٓز أك الهستٍمكٓف هف هعٓىة
 .لمهىتج هعٓىة استخداهات

 في الحالات التخصص أك التركيز إستراتيجية استخداـ عف الىاتجة الهيزة كتتحقؽ 
 :التالية

 ٓستخدهكف أك هختمفة حاجات لٍـ ههف الهشترٓف هف هتهٓزة هجهكعات تكاجد .أ
 .هختمفة بطرؽ الهىتج

 .الهستٍدؼ السكقْ القطاع ىفس فْ التركٓز هىافس أم ٓحاكؿ ٚ عىدها. ب
 .هعٓف سكقْ قطاع بتغطٓة إٚ الهؤسسة هكارد تسهح ٚ عىدها. ج
 أكثر القطاعات بعض تككف بحٓث الخهس، التىافس عكاهؿ حدة تشتد عىدها. د

ا عف جاذبٓة  .غٓرٌ
 :ٌها خطكتيف التركيز هف خلاؿ إستراتيجية في الدخكؿ كيتـ

 .فًٓ التىافس ٓتـ الصىاعة قطاعات هف قطاع أم كتحدٓد اختٓار. أ
 .الهستٍدفة السكقٓة القطاعات فْ تىافسٓة هٓزة بىاء كٓفٓة تحدٓد. ب

ختٓار  القطاع جاذبٓة هدل تحدٓد هف فٛبد عمًٓ، التركٓز ٓتـ القطاعات هف أم كٚ
 أٌهٓتً فًٓ، التىافس قكل شدة هدل ربحٓتً، حجـ القطاع، عمِ هعرفة بىاءا

 .السكقْ القطاع الهؤسسة كحاجات بٓف إهكاىٓات الهقارىة تتـ ثـ ا٘ستراتٓجٓة،
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 :طريقتيف خلاؿ هف التركيز إستراتيجية ظؿ في تىافسية هيزة كتتحقؽ 
 .التكمفة قٓادة تحقٓؽ فْ الىجاح. أ
 .الهستٍدفة القطاعات أك القطاع فْ التهٓٓز.ب

 :التىافسية الهيزة لبىاء أساس الهكارد هدخؿ 3.7.19
ا ٓتطمب لمهؤسسة تىافسٓة هزآا أك هٓزة تحقٓؽ إف  الهكارد هف هجهكعة عمِ تكفرٌ

ا كالكفاءات الضركرٓة لذلؾ  كبٓر بشكؿ ٓضهف ذلؾ ٖف ككفؤا، فعاٚ تسٓٓرا كتسٓٓرٌ
 الهكارد؟ ٌذي فها ٌْ. التىافسٓة لمهؤسسة ا٘ستراتٓجٓة ىجاح

 كالهكارد ا٘ىتاج هعدات اٖكلٓة، الهكاد هف كؿ كتشهؿ :الهمهكسة الهكارد 1.3.7.19
 .الهالٓة

 أف الهؤسسة عمِ ٓجب لذا الهىتجات، جكدة عمِ بالغ تأثٓر لٍا :الأكلية الهكاد. 1
ا عمِ هكردٍٓا كالتفاكض اختٓار تحسف  .كجكدتٍا أسعارٌ

 الىاتجة الهضافة القٓهة تحقؽ التْ الهؤسسة أصكؿ أٌـ هف تعتبر :الإىتاج هعدات. 2
ؿ عف  سٛهتٍا، ضهاف الهؤسسة عمِ ٓجب لذا الهىتجات، إلِ الهكاد اٖكلٓة تحكٓ

 .ههكف كقت فعالٓاتٍا ٖطكؿ تحقٓؽ بٍدؼ كصٓاىتٍا تشغٓمٍا
 فْ تكسٓعٍا أك السكؽ فْ كطرحٍا جدٓدة هىتجات بخمؽ تسهح :الهالية الهكارد. 3

 صحتٍا تحقؽ أف الهؤسسة عمِ ٓجب لذا لمتكزٓع، كفتح قىكات جدٓدة أكبر ىطاؽ
ري التىافسْ بٍدؼ تعزٓز هكقفٍا عمٍٓا كتحافظ باستهرار الهالٓة  الهدل عمِ كتطكٓ
 .البعٓد

 :ٓمْ ها كتضـ  :همهكسة غير الهكارد 2.3.7.19
 عمِ باٚعتهاد عالٓة سكقٓة حصص تحقٓؽ إلِ الهؤسسات  تسعِ:الجكدة. 1

 هىتج كتقدٓـ كتىفٓذ تصهٓـ فْ الهؤسسة تىجح عىدها ٌذي اٖخٓرة كتتحقؽ الجكدة،
هكف عىٍا، ٓفصح لـ التْ كحتِ تمؾ الهعمىة الزبكف كتكقعات حاجات ٓشبع  كٓ
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 الهقكهات باٚعتهاد عمِ الجكدة طرٓؽ عف تىافسٓة هزآا أك هٓزة تحقؽ أف لمهؤسسة
: (2001عاهر، )التالٓة 

 كىظـ كظائؼ ككافة الهىتجات لتصهٓـ كأساس العهٛء كتكقعات حاجات استمٍاـ. أ
 .الشركة

 .العمٓا ا٘دارة أكلكٓات رأس عمِ الجكدة جعؿ .ب
 .اٚبتكار عمِ القائـ الهتهٓز اٖداء فْ تىجح عاهمة قكل كحفز كتدرٓب اختٓار .ج
 .لمتصهٓهات سمٓـ كتىفٓذ لمهىتجات سمٓـ تصهٓـ .د
ر .ق  .الهكردٓف هع إستراتٓجٓة عٛقات تطكٓ
 هف السمٓـ كاٖداء الهىبع، هف الجكدة هبدأ هع الهىسجهة الجكدة تأكٓد فمسفة تبىْ .ك

 الخطأ كجكد هف التحقٓؽ فْ تىحصر التْ الجكدة هراقبة هف فمسفة بدٚ اٖكلِ الهرة
 .كقكعً بعد اٚىحراؼ أك
 .الشاهمة الجكدة إدارة هظمة تحت الهستهر التحسٓف هفٍكـ تبىْ. ز
 .اٖهر تطمب كمها الهرف ا٘ىتاج هقكهات تٍٓئ فاعمة بتجٍٓزات التزكد. ح
 إىشاء عمِ القادرة الداخمٓة الهكارد أٌـ هف التكىكلكجْ العاهؿ إف :التكىكلكجيا. 2

 كعمِ التىافسٓة الهٓزة عمِ تأثٓري هدل هف أٌهٓتً التىافسٓة، بحٓث ٓستهد الهٓزة
 عمِ أسبقٓة هكضع فْ لٍا كالتْ تجعمٍا الهىاسبة التكىكلكجٓا اختٓار الهؤسسة
 .هىافسٍٓا

 كٓقظة استهاع فْ تككف أف الهؤسسة عمِ ٓجب تىافسٓة بٓئة ظؿ فْ :الهعمكهات. 3
 ٚكتشاؼ هصدر تشكؿ ٖىٍا هٍها دكرا الهعمكهات تمعب لٍذي البٓئة، بحٓث دائهٓف
 اتخاذ هف لمهؤسسة ٓسهح هها اٖسكاؽ ككذا هتغٓرات كتحركاتٍـ الهىافسٓف، خطط

 .الهىاسب الكقت فْ الصائبة القرارات
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 بىشاط الخاصة الجدٓدة كالهعارؼ كالعمهٓة التقىٓة الهعمكهات تتضهف :الهعرفة. 4
 هف تىتجٍا أف ٓهكف كها هثٛ، البحث هراكز هف اٖخٓرة بحٓث تستهدٌا ٌذي الهؤسسة
 ا٘بداعٓة القدرات إثراء فْ الهعرفة التىظٓهٓة كا٘ىتاجٓة كتساٌـ هشاكمٍا حؿ خٛؿ
 .تىافسٓة حاسهة هزآا بخمؽ ٓسهح هها هستهر بشكؿ

 طبٓعة ذات ٖىٍا الهؤسسة أصكؿ هف أصؿ الكفاءات تعتبر :الكفاءات 4.7.19
ذا أخرل جٍة هف الهىافسٓف قبؿ هف كصعبة التقمٓد جٍة هف تراكهٓة  تهس ٖىٍا كٌ
ذا لمهؤسسات تىافسٓة أٌـ هٓزة تعد أف البشرٓة البشرم، فالهكارد العىصر  ٘هكاىٓة كٌ
 .كالتزاـ كهٍارة كفاءة أكثر عاهمة قكة خٛؿ هف تىافسٓة هزآا تحقٓقٍا

 
: العلاقة بيف الهيزة التىافسية كعدد هف الهتغيرات 8.19

 فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف الهٓزة التىافسٓة كعددان هف 
ْا  :لهتغٓرات، كٌ
 ظؿ فْ التدرب استراتٓجٓة أثر دراسة ٌدفت إلِ استكشاؼ (2011)أجرل حرٓؽ -

 الكطىٓة حالة لمشركة دراسة هع التىافسٓة الهٓزة تحقٓؽ أجؿ الشاهمة هف الجكدة إدارة
 تكهف التدرٓب هسؤكلٓة أف كالغاز فْ الجزائر، كخمصت الدراسة إلِ الكٍرباء لتكزٓع
 لً الشاهمة الجكدة فْ ظؿ إدارة التدرٓب أف كتبٓف ىفسً، كالهتدرب الهدٓر عاتؽ عمِ
تىفٓذ العهؿ،  الهستعهمة فْ كاٖدكات الهعدات جكدة ضهاف فْ تتهثؿ إٓجابٓة آثار
نٛ   لتكزٓع الكطىٓة الشركة ساعدت الشاهمة الجكدة إدارة استراتٓجٓات تطبٓؽ أف هف فض

 .التىافسٓة الهٓزة هستكٓات أعمِ فْ تحقٓؽ الكٍرباء كالغاز
دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ إلِ كاقع ههارسة  (2012)أجرل التمباىْ كأغا كشراب -

التخطٓط اٚستراتٓجْ كعٛقتً بالهٓزة التىافسٓة لشركات تكزٓع اٖدكٓة فْ قطاع غزة، 
 لمبٓئة اٚستراتٓجْ التحمٓؿ بٓف إحصائٓة ذات دٚلة كخمصت الدراسة إلِ كجكد عٛقة
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 عىاصر تكفر إحصائٓة بٓف ذات دٚلة عٛقة ككجكد التىافسٓة، الهٓزة كتحقٓؽ
الهٓزة  كتحقٓؽ (كبراهج كسٓاسات خطط رئٓسة، أٌداؼ رسالة،( اٚستراتٓجْ التخطٓط
 اٚستراتٓجْ التخطٓط ههارسة بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة ككجكد التىافسٓة،

.  لمشركات )اٖقؿ التكمفة ا٘بداع، التهآز،( فْ كتحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة الهتهثمة
 الشاهمة الجكدة إدارة أثر  دراسة ٌدفت إلِ استكشاؼ((Al-Qudah, 2012أجرل -

فْ اٖردف، كخمصت الدراسة  اٖدكٓة صىاعة لشركات الهٓزة التىافسٓة تحسٓف عمِ
 تصىٓع اٖدكٓة شركات تساعد عاهة فمسفة إدارٓة تعد الشاهمة الجكدة إدارة أف إلِ
ادة اٖداء كتىظٓـ التىافسٓة، الهٓزة تعزٓز عمِ  أفضؿ تحقٓؽ فاعمٓتً بٍدؼ كزٓ

 .التىافسٓة الهستكٓات
دراسة ٌدفت إلِ استكشاؼ إذا ها كاىت إدارة الجكدة  (Korankye, 2013)أجرل -

مٓة، كخمصت  الشاهمة هصدر لمهٓزة التىافسٓة فْ قطاعْ الخدهات كالصىاعات التحكٓ
 الهستهر فْ كالتقدـ التحسٓف تحقٓؽ الشاهمة تسعِ إلِ الجكدة إدارة الدراسة إلِ أف

 الهقارىة أظٍرت كالكفاءة كالفاعمٓة، كقد كاٚبتكار كالجكدة كالهكثكقٓة التكمفة هجاٚت
التخفٓؼ هف  فْ تساعد الخدهٓة الشركات فْ الشاهمة إدارة الجكدة تطبٓقات أف

 كتكثٓؽ العهؿ، أداء كتحسٓف كتقمٓؿ التكمفة بالعهٛء، كاٚحتفاظ التىافسٓة الضغكطات
 شركات الشاهمة فْ الجكدة إدارة تطبٓقات أها كالعهٛء، الخدهٓة بٓف الشركة اٚتصاؿ
. كالتكزٓع ا٘ىتاج تكمفة كتخفٓض جكدة ا٘ىتاج فْ تٍتـ فإىٍا التصىٓع

 دراسة ٌدفت إلِ استكشاؼ أثر إدارة الجكدة الشاهمة عمِ (Munizu, 2013)أجرل -
زم فْ  كٓ تحسٓف الهٓزة التىافسٓة كاٖداء التىظٓهْ لمصىاعات السهكٓة فْ جىكب سكٚ

 إٓجابْ تأثٓر لٍا الشاهمة الجكدة إدارة أىدكىٓسٓا، كخمصت الدراسة إلِ أف ههارسات
 التىافسٓة الهزآا حٓث تتأثر كاٖداء التىظٓهْ، التىافسٓة الهزآا هف كؿ تحسٓف عمِ
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ر كتىهٓة أٌهٓة تكهف ٌىا كهف الشاهمة، الجكدة إدارة استراتٓجٓات فْ  ههارسات تطكٓ
 .السهكٓة الصىاعة فْ الشاهمة إدارة الجكدة

 الجكدة إدارة هبادئ تطبٓؽ كاقع هعرفة دراسة ٌدفت إلِ  (2014)أجرل اٖسهرم -
 الجكدة إدارة هبادئ تطبٓؽ إسٍاـ كهدل السعكدٓة، فْ شركة اٚتصاٚت الشاهمة
 فركؽ ٌىاؾ كاف إذا ها هعرفة ككذلؾ هتطمباتٍا كهعكقاتٍا، عمِ كالتعرؼ الشاهمة،

 الشخصٓة لهتغٓراتٍـ هحاكر الدراسة كفقان  حكؿ الهبحكثٓف آراء فْ إحصائٓة دٚلة ذات
ؿ، الكظٓفْ، العهر، الهستكل( كالكظٓفٓة بٓة سىكات الهؤٌ ، (الخدهة، الدكرات التدرٓ

 الجكدة إدارة هبادئ تطبٓؽ كاقع عمِ الدراسة هكافقكف أفراد كخمصت الدراسة إلِ أف
تهثؿ الشركة، الشاهمة فْ  الٍٓكؿ فْ الشاهمة الجكدة كحدة ٘دارة كجكد فْ كٓ
 الجكدة الشاهمة إدارة ههارسات تطبٓؽ هعكقات أف أبرز الىتائج أظٍرت كها التىظٓهْ،
 صىع عهمٓة فْ الهكظفٓف ضعؼ هشاركة فْ تتهثؿ التىافسٓة الهٓزة لتحقٓؽ الٛزهة
 الشاهمة إدارة الجكدة تطبٓؽ عهمٓة فْ الهشاركة ضعؼ بأف ٌذي الىتٓجة كتفسر القرار،
 .التطبٓؽ عهمٓات ٓعكؽ هها
 ههارسات هف الىاتجة الفائدة فْ  دراسة ٌدفت إلِ التحقٓؽ(Ware, 2014)أجرل -

الكككاككٚ فْ غاىا،  تعبئة شركة التىافسٓة فْ الهزآا تحسٓف الشاهمة فْ الجكدة إدارة
 ٓعد الجكدة الشاهمة إدارة كههارسات اعتهاد استراتٓجٓات أف كخمصت الدراسة إلِ 

قٓة، البٓئة الهتسارعة فْ التغٓٓرات لهكاجٍة هىً ٚبد عصرم هتطمب  كها التسكٓ
 تعزٓز الهزآا عمِ إٓجابٓة أثار لٍا الشاهة الجكدة إدارة أف ههارسات الىتائج أظٍرت

 كتحقٓؽ التىظٓهْ، اٖداء كتحسٓف جكدة ا٘ىتاج، ضهاف خٛؿ هف كذلؾ التىافسٓة،
 إدارة أف با٘ضافة إلِ التىافسٓة، الهزآا الشركة هىح فْ ٓساٌـ العهٛء الذم رضا

 الهجهكعة( لمتهٓز الرئٓس جائزة ىٓؿ عمِ شركة الكككاككٚ ساعدت الشاهمة الجكدة
قٓة  .(اٖفرٓ
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 فْ الشاهمة الجكدة إدارة  دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ عف دكر(Gitangu, 2015)أجرل -
 كالهتكسطة فْ ىٓركبْ، كخمصت  الصغٓرة الهؤسسات فْ القدرة التىافسٓة تعزٓز

 العهؿ فرص لدراسة إلِ أف الشركات الصغٓرة كالهتكسطة تمعب دكران حٓكٓان فْ تكفٓرا
 تىافسٓة هٓزة تكلد أف الشاهمة، ٓهكف الجكدة إدارة كأف البٛد، فْ اٚقتصاد كتعزٓز

 فْ ىٓركبْ الحجـ كالهتكسطة الصغٓرة الهؤسسات كأف الشركات، تمؾ هستداهة لدل
ادة اٖرباح تعظٓـ بٍدؼ الشاهمة الجكدة الجدٓدة ٘دارة الههارسات تبىْ تحاكؿ  كزٓ

عادة اٖداء، ا٘ىتاجٓة، كتحسٓف  .الشركة فْ ىظاهٍا ٌٓكمة كا 
 الجكدة استراتٓجٓات دكر فْ التحقٓؽ  دراسة ٌدفت إلِ إلِ(Daru, 2016)أجرل -
التىافسٓة فْ الٍىد، كخمصت الدراسة إلِ أف  الهٓزة تحقٓؽ أساس فْ ككىٍا لشاهمةا
دارة اٖداء، تحسٓف ستراتٓجٓات إدارة الجكدة الشاهمة كاف لٍا دكر كبٓر فْا  الٍٓكؿ كا 

الجكدة  إدارة كأف كتجاكز تكقعاتً، العهٛء رضا كتحقٓؽ الهؤسسة، فْ التىظٓهْ
ان  دكران  تمعب الشاهمة رٓ  هف العٛهة كتحسف لمهؤسسة، تىافسٓة هٓزة تحقٓؽ فْ جكٌ
 تىطكم الشاهمة الجكدة إدارة أف إلِ الىتائج أشارت  كها.أرباحٍا كتعظـ لٍا، التجارٓة
ر العهمٓات عمِ ؿ، الهدل العهٛء عمِ خدهة عمِ تركز التْ تطكٓ  كتبىْ الطكٓ

ر الهستهر، التحسٓف كثقافة سٓاسة كدٓىاهٓكٓة  إٓجابٓة عهؿ بٓئة كتخمؽ كالتطكٓ
 هف كاٚستفادة التحمٓمٓة، الكهٓة كالتقىٓات اٖسالٓب كتطبٓؽ الجهاعْ، العهؿ كتشجع
. كؿ الهكظفٓف هف كالبراعة ا٘بداع

 الجكدة إدارة ههارسات أثر عف دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ (2017)أجرل حسف -
. الشركات حجـ حسب اٖردىٓة اٖدكٓة فْ شركات الهٓزة التىافسٓة تحقٓؽ فْ الشاهمة

 دكائر فْ اٖردىٓة اٖدكٓة فْ شركات الهكظفٓف جهٓع هف تككف هجتهع الدراسة
ر، الجكدة، كرقابة الجكدة، تككٓد(  كخمصت الدراسة إلِ أف ،)كا٘ىتاج كالبحث كالتطكٓ

 كها أظٍرت التىافسٓة، الهٓزة تحقٓؽ فْ الشاهمة الجكدة إدارة لههارسات أثر ٌىاؾ



 

534 

 

 فْ التىافسٓة الهٓزة تحقٓؽ فْ الشاهمة الجكدة إدارة لههارسات أثر الىتائج كجكد
 أثر هتكسطات فْ إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ اٖردىٓة كعدـ كجكد اٖدكٓة شركات

 اٖدكٓة شركات فْ الهٓزة التىافسٓة تحقٓؽ عمِ الشاهمة الجكدة إدارة ههارسات
. الشركة حجـ لهتغٓر تعزل اٖردىٓة

 
 :همخص الدراسات التي بيىت الهيزة التىافسية كعلاقتٍا بعدد هف الهتغيرات: (19/2)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
. ىفسً كالهتدرب الهدٓر عاتؽ عمِ تكهف التدرٓب هسؤكلٓة * (2011)حرٓؽ  1

 فْ تتهثؿ إٓجابٓة آثار لً الشاهمة الجكدة ظؿ إدارة فْ التدرٓب أف تبٓف*
. العهؿ تىفٓذ الهستعهمة فْ كاٖدكات الهعدات جكدة ضهاف

 الكطىٓة الشركة ساعدت الشاهمة الجكدة إدارة استراتٓجٓات تطبٓؽ أف*
ات أعمِ فْ تحقٓؽ الكٍرباء كالغاز لتكزٓع  .التىافسٓة الهٓزة هستكٓ

التمباىْ كأغا كشراب  2
(2012) 

. التىافسٓة الهٓزة كتحقٓؽ لمبٓئة اٚستراتٓجْ التحمٓؿ بٓف دالة كجكد عٛقة* 
 رسالة،( اٚستراتٓجْ التخطٓط عىاصر تكفر بٓف دالة عٛقة ككجكد *

. التىافسٓة الهٓزة كتحقٓؽ (كبراهج كسٓاسات خطط رئٓسة، أٌداؼ
كتحقٓؽ الهٓزة  اٚستراتٓجْ التخطٓط ههارسة بٓف دالة عٛقة ككجكد *

.  لمشركات )اٖقؿ التكمفة ا٘بداع، التهآز،( فْ الهتهثمة التىافسٓة
3 Al-Qudah, 2012)) * تصىٓع  شركات تساعد عاهة فمسفة إدارٓة تعد الشاهمة الجكدة إدارة

ة  فاعمٓتً بٍدؼ كزٓادة اٖداء كتىظٓـ التىافسٓة، الهٓزة تعزٓز عمِ اٖدكٓ
ات أفضؿ تحقٓؽ  .التىافسٓة الهستكٓ

4 (Korankye, 2013) *الهستهر فْ كالتقدـ التحسٓف تحقٓؽ إلِ الشاهمة تسعِ الجكدة إدارة 
. كالكفاءة كالفاعمٓة كاٚبتكار كالجكدة كالهكثكقٓة التكمفة هجاٚت

 الخدهٓة الشركات فْ الشاهمة إدارة الجكدة تطبٓقات أف الهقارىة أظٍرت *
كتقمٓؿ  بالعهٛء، كاٚحتفاظ التىافسٓة الضغكطات التخفٓؼ هف فْ تساعد
. كالعهٛء الخدهٓة بٓف الشركة اٚتصاؿ كتكثٓؽ العهؿ، أداء كتحسٓف التكمفة

 فْ تٍتـ فإىٍا التصىٓع شركات الشاهمة فْ الجكدة إدارة تطبٓقات أها *
. كالتكزٓع ا٘ىتاج تكمفة كتخفٓض جكدة ا٘ىتاج
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5 (Munizu, 2013)  *هف كؿ تحسٓف عمِ إٓجابْ تأثٓر لٍا الشاهمة الجكدة إدارة ههارسات 
 فْ التىافسٓة الهزآا حٓث تتأثر كاٖداء التىظٓهْ، التىافسٓة الهزآا

ر كتىهٓة أٌهٓة تكهف ٌىا كهف الشاهمة، الجكدة إدارة استراتٓجٓات  تطكٓ
 .السهكٓة الصىاعة فْ الشاهمة إدارة الجكدة ههارسات

 الشاهمة فْ الجكدة إدارة هبادئ تطبٓؽ كاقع عمِ الدراسة هكافقكف أفراد* (2014)اٖسهرم  6
تهثؿ الشركة، . التىظٓهْ الٍٓكؿ فْ الشاهمة الجكدة كحدة ٘دارة كجكد فْ كٓ

 الهٓزة لتحقٓؽ الٛزهة الجكدة الشاهمة إدارة ههارسات تطبٓؽ هعكقات أبرز*
 كتفسر القرار، صىع عهمٓة فْ الهكظفٓف ضعؼ هشاركة فْ تتهثؿ التىافسٓة

 هها الشاهمة الجكدة إدارة تطبٓؽ عهمٓة فْ الهشاركة ضعؼ بأف ٌذي الىتٓجة
 .التطبٓؽ عهمٓات ٓعكؽ

7 (Ware, 2014) *عصرم هتطمب ٓعد الجكدة الشاهمة إدارة كههارسات اعتهاد استراتٓجٓات 
قٓة البٓئة الهتسارعة فْ التغٓٓرات لهكاجٍة هىً ٚبد  إدارة ههارسات* .التسكٓ

 خٛؿ هف كذلؾ التىافسٓة، تعزٓز الهزآا عمِ إٓجابٓة أثار لٍا الشاهة الجكدة
 العهٛء الذم رضا كتحقٓؽ التىظٓهْ، اٖداء كتحسٓف جكدة ا٘ىتاج، ضهاف
 .التىافسٓة الهزآا الشركة هىح فْ ٓساٌـ

8 Gitangu, 2015) *ان فْ تكفٓر  العهؿ فرص الشركات الصغٓرة كالهتكسطة تمعب دكران حٓكٓ
. البٛد فْ اٚقتصاد كتعزٓز

. هستداهة تىافسٓة هٓزة تكلد أف ٓهكف الشاهمة، الجكدة إدارة أف*
 الجدٓدة ٘دارة الههارسات تبىْ الحجـ كالهتكسطة الصغٓرة الهؤسسات*

 اٖداء، كتحسٓف ا٘ىتاجٓة، كزٓادة اٖرباح تعظٓـ بٍدؼ الشاهمة الجكدة
عادة  .الشركة فْ ىظاهٍا ٌٓكمة كا 

9 Daru, 2016)) *ْاٖداء،  تحسٓف استراتٓجٓات إدارة الجكدة الشاهمة كاف لٍا دكر كبٓر ف
دارة كتجاكز  العهٛء رضا كتحقٓؽ الهؤسسة، فْ التىظٓهْ الٍٓكؿ كا 

. تكقعاتً
رٓان  دكران  تمعب الجكدة الشاهمة إدارة*  لمهؤسسة، تىافسٓة هٓزة تحقٓؽ فْ جكٌ

  .أرباحٍا كتعظـ لٍا، التجارٓة هف العٛهة كتحسف
ر العهمٓات عمِ تىطكم الشاهمة الجكدة إدارة*  خدهة عمِ تركز التْ تطكٓ

ؿ، الهدل العهٛء عمِ ر  التحسٓف كثقافة سٓاسة كتبىْ الطكٓ كالتطكٓ
 الجهاعْ، العهؿ كدٓىاهٓكٓة كتشجع إٓجابٓة عهؿ بٓئة كتخمؽ الهستهر،
 كالبراعة ا٘بداع هف كاٚستفادة التحمٓمٓة، كالتقىٓات الكهٓة اٖسالٓب كتطبٓؽ

 .كؿ الهكظفٓف هف
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. التىافسٓة الهٓزة تحقٓؽ فْ الشاهمة الجكدة إدارة لههارسات أثر ٌىاؾ* (2017)حسف  10
 إدارة ههارسات أثر هتكسطات فْ إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ عدـ كجكد*

ة شركات فْ الهٓزة التىافسٓة تحقٓؽ عمِ الشاهمة الجكدة  اٖردىٓة اٖدكٓ
 .الشركة حجـ لهتغٓر تعزل

 
 :خلاصة 9.19

: ىستىتج أتْ (19/2)بالىظر إلِ جدكؿ 
 ضهاف فْ تتهثؿ إٓجابٓة آثار لً الشاهمة الجكدة ظؿ إدارة فْ التدرٓب أف تبٓف. 1

. العهؿ تىفٓذ الهستعهمة فْ الهعدات كاٖدكات جكدة
 لتكزٓع الكطىٓة الشركة ساعدت الشاهمة الجكدة إدارة استراتٓجٓات تطبٓؽ إف. 2

. التىافسٓة الهٓزة هستكٓات فْ تحقٓؽ أعمِ الكٍرباء كالغاز
. التىافسٓة الهٓزة كتحقٓؽ لمبٓئة اٚستراتٓجْ التحمٓؿ بٓف كجكد عٛقة. 3
 رئٓسة، أٌداؼ رسالة،( اٚستراتٓجْ التخطٓط عىاصر تكفر بٓف عٛقة كجكد. 4

. التىافسٓة الهٓزة كتحقٓؽ (كسٓاسات كبراهج خطط
 الهتهثمة كتحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة اٚستراتٓجْ التخطٓط ههارسة بٓف عٛقة كجكد. 5
.  لمشركات )اٖقؿ ا٘بداع، التكمفة التهآز،( فْ
 عمِ تصىٓع اٖدكٓة شركات تساعد عاهة فمسفة إدارٓة تعد الشاهمة الجكدة إدارة. 6

ادة اٖداء كتىظٓـ الهٓزة التىافسٓة، تعزٓز  الهستكٓات أفضؿ تحقٓؽ فاعمٓتً بٍدؼ كزٓ
 .التىافسٓة

 التخفٓؼ هف فْ تساعد الخدهٓة الشركات فْ الشاهمة إدارة الجكدة تطبٓقات أف. 7
 كتكثٓؽ العهؿ، أداء كتحسٓف كتقمٓؿ التكمفة بالعهٛء، التىافسٓة كاٚحتفاظ الضغكطات
. كالعهٛء الخدهٓة بٓف الشركة اٚتصاؿ
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 جكدة ا٘ىتاج فْ تٍتـ فإىٍا التصىٓع شركات الشاهمة فْ الجكدة إدارة تطبٓقات أها. 8
. كالتكزٓع تكمفة ا٘ىتاج كتخفٓض

 الهزآا هف كؿ تحسٓف عمِ إٓجابْ تأثٓر لٍا الشاهمة الجكدة إدارة ههارسات. 9
 الجكدة إدارة استراتٓجٓات فْ التىافسٓة الهزآا حٓث تتأثر كاٖداء التىظٓهْ، التىافسٓة
ر كتىهٓة أٌهٓة تكهف ٌىا كهف الشاهمة،   .الشاهمة إدارة الجكدة ههارسات تطكٓ

 الهٓزة لتحقٓؽ الٛزهة الجكدة الشاهمة إدارة ههارسات تطبٓؽ هعكقات أبرز. 10
ٌذي  كتفسر القرار، صىع عهمٓة فْ الهكظفٓف ضعؼ هشاركة فْ تتهثؿ التىافسٓة
 عهمٓات ٓعكؽ هها الشاهمة إدارة الجكدة تطبٓؽ عهمٓة فْ الهشاركة ضعؼ بأف الىتٓجة
 .التطبٓؽ

 بد ٚ عصرم هتطمب ٓعد الجكدة الشاهمة إدارة كههارسات اعتهاد استراتٓجٓات. 11
. البٓئة التسكٓقٓة التغٓٓرات الهتسارعة فْ لهكاجٍة هىً
 التىافسٓة، تعزٓز الهزآا عمِ إٓجابٓة أثار لٍا الشاهة الجكدة إدارة ههارسات. 12
 رضا كتحقٓؽ التىظٓهْ، اٖداء كتحسٓف ضهاف جكدة ا٘ىتاج، خٛؿ هف كذلؾ

 .الهزآا التىافسٓة الشركة هىح فْ ٓساٌـ العهٛء الذم
 الجكدة الجدٓدة ٘دارة الههارسات تبىْ الحجـ كالهتكسطة الصغٓرة الهؤسسات. 13

ادة تعظٓـ اٖرباح بٍدؼ الشاهمة عادة اٖداء، كتحسٓف ا٘ىتاجٓة، كزٓ  ىظاهٍا ٌٓكمة كا 
 .الشركة فْ
دارة تحسٓف استراتٓجٓات إدارة الجكدة الشاهمة كاف لٍا دكر كبٓر فْ. 14  اٖداء، كا 

. كتجاكز تكقعاتً العهٛء رضا كتحقٓؽ فْ الهؤسسة، التىظٓهْ الٍٓكؿ
ان  دكران  تمعب الجكدة الشاهمة إدارة. 15 رٓ  لمهؤسسة، تىافسٓة هٓزة تحقٓؽ فْ جكٌ

  .أرباحٍا كتعظـ لٍا، هف العٛهة التجارٓة كتحسف
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ر العهمٓات عمِ تىطكم الشاهمة الجكدة إدارة. 16 العهٛء  خدهة عمِ تركز التْ تطكٓ
ؿ، كتبىْ عمِ ر الهستهر، التحسٓف كثقافة سٓاسة الهدل الطكٓ  بٓئة كتخمؽ كالتطكٓ
 كالتقىٓات الكهٓة اٖسالٓب كتطبٓؽ الجهاعْ، كدٓىاهٓكٓة كتشجع العهؿ إٓجابٓة عهؿ

. كؿ الهكظفٓف هف كالبراعة ا٘بداع هف كاٚستفادة التحمٓمٓة،
هها سبؽ ىخمص أف تحقٓؽ الجكدة الشاهمة فْ الهىظهات هتطمب رئٓسْ كأساسْ 
ر العهمٓات كالتحسٓف الهستهر عمِ  لتحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة، كذلؾ هف خٛؿ تطكٓ

ذا بدكري ٓعظـ اٖداء هها ٓقكد إلِ التهٓز التىظٓهْ . الهىتجات، كٌ
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 التهيز التىظيهي/الفصؿ العشركف
 Organizational Excellence  

 حككهٓة ، كبٓرة أك صغٓرة هىظهة فْ ٓحدث أف لمحٓاة ٓهكف أسمكب عف عبارة التهٓز
 كفمسفة فكرم ىهط فٍك ،((Ajaif, 2008 سمعة  تصىع أك خدهة حككهٓة، تقدـ غٓر أك

 الهكازىة لتحقٓؽ لمهىظهة ىتائج همهكسة ٓرتبط بكٓفٓة إىجاز هىٍج عمِ تعتهد إدارٓة
 ككؿ، الهجتهع أك هف أصحاب الهصمحة سكاء كافة، اٖطراؼ احتٓاجات إشباع فْ
 كذلؾ كالتهٓز. (2007السٓد، )الهستهر  كالتحسٓف كا٘بداع التعمـ هف ثقافة إطار فْ

ر ٚ أىً بهعىِ لمتجزئة، قابؿ غٓر كشاهؿ كمْ هفٍكـ ها  هىظهة تهٓز ٓهكف تصكٓ
 كالتشابؾ اٖخرل، فالتكازف الهجاٚت فْ اٖداء ٓىٍار بٓىها هعٓف هجاؿ هتهٓزة فْ
ك الهىظهة، قطاعات فْ هختمؼ أساسٓتاف لمتهٓز سهتاف  هف عمِ بعدٓف ٓشتهؿ كٌ
التهٓز،  تحقٓؽ إلِ السعْ ٌْ غآة ا٘دارة الحقٓقٓة أف ٌها الحدٓثة ا٘دارة هحاكر
 كفعالٓات ىظـ هف كقرارات كها تعتهدي إعهاؿ هف ا٘دارة عف ٓصدر ها كؿ أف كأخر

عتبراف هتكاهٛف كالبعداف تتسـ بالتهٓز،  دكف ٓتحقؽ أحدٌها كٚ كاحدة لعهمة كجٍٓف كٓ
. (2002السمهْ، )أخر 

تٍا كرسالتٍا كغآاتٍا ا٘ستراتٓجٓة إلِ   كتحرص الهؤسسات الهتهٓزة عمِ ترجهة رؤٓ
اقع همهكس هف أجؿ تحقٓؽ طهكحاتٍا كالتْ تسعِ هف خٛلٍا إلِ دعـ كتشجٓع ك

التهٓز كا٘بداع هف هختمؼ أىشطة كهجاٚت عهمٍا، كهف الضركرم أف ىؤكد  فْ 
البدآة أف اٖداء التىظٓهْ الهتهٓز لـ ٓعد أحد الخٓارات الهطركحة أهاـ الهىظهات، 
بؿ ٌك حتهٓة فرضتٍا عمِ الهىظهة العدٓد هف الظركؼ كالقكل الخارجٓة، كالتهٓز 
لٓس لً حدكد أك هكاىع فالتهٓز ٌك ىهط فكرم إدارم ٓهكف أف ٓحدث فْ هىظهة 
صغٓرة أك كبٓرة، هىظهة تقدـ خدهة أك تصىع سمعة، هىظهة حككهٓة أك غٓر 

حككهٓة، ففْ ظؿ التغٓرات الحاصمة لـ تعد الهىظهات هطالبة بتحقٓؽ اٖداء فقط، 
ىها التهٓز فْ اٖداء كضركرة هف أجؿ البقاء كاٚستهرار، كٓهثؿ اٖداء قدرة  كا 
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الهىظهات عمِ بمكغ اٌٖداؼ باٚستخداـ اٖهثؿ لمهكرد، كٓعبر عف هدل قٓاـ الهكارد 
البشرٓة بهٍاهٍـ كفؽ هعآٓر هحددة هف خٛؿ القٓاـ بعهمٓة تقٓٓـ اٖداء، حتِ ٓتـ 

. (2014غازم، )الكصكؿ إلِ اٖداء اٖفضؿ كالهتهٓز 
 

: هفٍكـ التهيز 1.20
 رئٓسة هحاكر ثٛثة تدكر حكؿ أىٍا إٚ التهٓز هفٍكـ تىاكلت التْ اٖدبٓات تعدد رغـ
ا فْ  :التالْ الىحك عمِ كذلؾ الهىظهة لهفٍكـ تهٓز تفسٓرٌ
 لمجكدة اٖكربٓة الهىظهة  أكضحت:الهىظهة ههارسات عمى بىاء التهيز تفسير. 1

EFQM عمِ بىاء الىتائج كتحقٓؽ الهىظهة أداء فْ الهٍارة إلِ ٓشٓر هفٍكـ التهٓز أف 
 كاٌٚتهاـ الىتائج، عمِ التركٓز) :عمِ اٖساسٓة التْ تشتهؿ الههارسات هف هجهكعة
دارة الٍدؼ، كثبات كالقٓادة بالعهٛء شراؾ اٖفراد، كا   الهستهر كالتحسٓف العهمٓات، كا 
 اٚجتهاعٓة الهشتركة، كتحقٓؽ كالهسؤكلٓة الشراكات، بٓف الهتبادلة كالهىفعة كا٘بداع،
. (Aldallal, 2005) بأسري كالهجتهع لٗفراد هتكازف بشكؿ الهصمحة ٖصحاب الهىافع

 التخطٓط اٚستراتٓجْ إطار فْ الهتاحة لمفرص استغٛؿ الهىظهة عف فالتهٓز ٓعبر
الهصادر  ككفآة الٍدؼ كضكح ٓسكدٌا رؤٓة هشتركة كاٚلتزاـ ٘دراؾ الفعاؿ،
. اٖداء عمِ كالحرص
ؤكد  الفرص عمِ تركز ههارساتٍا التْ ٌْ الهتهٓزة أف الهىظهة  إلِ(Zairi, 2005)  كٓ
  .الهشكٛت التركٓز عمِ هف بدٚ

تتضهف  الههارسات هف ىكعٓة عهمٓة التهٓز أف إلِ (2008)كٓشٓر جكاد كالخرشة 
ـا  كاشتراؾ فٍٓا، العهؿ كهركىة التىافسْ لتحسٓف فاعمٓة الهىظهة كهكقفٍا الذاتْ لتقكٓ

 عمِ الىشاطات كؿ فٍـ خٛؿ هف الهىظهة لمعهؿ هعا أقساـ كؿ الهستخدهٓف فْ كافة
 .التهٓز ىحك تحقٓؽ العهمٓة كتحسٓف الخطأ، إزالة
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 إلِ الهفٍكـ ٌذا  ٓشٓر:التهيز عمى أساس تفكؽ الهىظهة عمى هثيلاتٍا تفسير. 2
 الداخمٓة بٓئتٍا هع عىاصر تفاعمٍا ضكء فْ الهىظهة، هتكاهمة لىتائج أعهاؿ هىظكهة

ا عمِ التفرد كالتفكؽ ٘ٓجابْ إلِ تقكدٌا التْ كالخارجٓة،  فْ هف الهىظهات غٓرٌ
ك حالة هف تفرد كتفكؽ الهىظهة عمِ(2007الرشآدي، )أٌدافٍا  إلِ الكصكؿ  ، كٌ

ا أداء تهٓز  التْ بالصكرة كظٍكري العهؿ هجاؿ فْ الههاثمة الهؤسسات هف غٓرٌ
اا ، (2006العكآشة، )اٖخرل  لمهؤسسات بالىسبة شأىٍا لْ كتع لهؤسسة كتبرزٌ

 كالتْ هعٓىة لهىظهة كا٘جرائٓة الصرٓحة الهعرفة هف فالتهٓز ٓهثؿ الخبرة الهقدرة
الصٓرفِ، )هتهٓزة  بطرٓقة هٍهة أٓة الهكجً ٖداء كالكؼء الىاجح الهتفرد اٖداء تعكس
2009) .

 الهفٍكـ ٌذا  كٓشٓر:العهلاء تكقعات يفكؽ أداء تحقيؽ خلاؿ التهيز هف تفسير. 3
 الخدهات عف تكقعات العهٛء لتحدٓد الخدهة هىظهة تبذلٍا الجٍكد التْ هحصمة إلِ
ر أداء تحسٓف أجؿ هف تؤدٍٓا التْ  تفكؽ تمؾ خدهة لتقدٓـ الخدهات ٌذي كتطكٓ

عف  ٓعبر فالتهٓز ،(2004عبد الفتاح، )بً  ٓحتذل ىهكذجا الهىظهة كتجعؿ التكقعات
 الكحٓد لمعهٛء البدٓؿ دائها الهىظهة فتككف العهٓؿ تكقعات تتجاكز إضافٓة لهسة تقدٓـ

 كالتهٓز الىجاح ٓحقؽ بها هرتقبٓف لعهٛء اٖفضؿ اٚختٓار تككف الحالٓٓف، كها
. (2008تكفٓؽ، كآخركف، )لمهىظهة 
ؤكد  كتفٍـ  عمِ العهٛء التعرؼ فْ الكضكح التهٓز ٌك  أفStanden, 2004))كٓ
 اٚحتٓاجات كالهتطمبات تمؾ بتمبٓة كافة الهىظهة عىاصر كاحتٓاجاتٍـ كاٌتهاـ هطالبٍـ

ٖصحاب  الهىافع كٓحقؽ التكقع أداء ٓفكؽ خٛؿ هف غٓر الهتكقعة الهستقبمٓة
ر عمِ الهتهٓزة تعهؿ فالهىظهة كالهجتهع بأسري، لٗفراد هتكازف بشكؿ الهصمحة  تطكٓ

داهة تقدٓـ فٍٓا  تعهؿ التْ الهتطمبات الركتٓىٓة كتخطْ لمشركاء، هضافة قٓهة كا 
الهىظهة  هع الهتعاهمٓف لتكقعات كاٚستجابة الفٍـ هف أجؿ كالسعْ الهىظهة،
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 ا٘ٓجابْ التىافسْ اٖداء فْ اٚستداهة فْ كسعٍا لتحقٓؽ ها كؿ كتبذؿ كالهجتهع،
 لتحقٓؽ بكسعٍا ها كؿ لبذؿ كلدٍٓا القدرة الحالٓة، هتطمبات اٚحتٓاجات ٓفكؽ الذم

التٓجاىْ، )الهصمحة  كأصحاب بأهر الهىشاة الهعىٓٓف لجهٓع الهستقبمٓة التكقعات
2007)  .
 The Fundamental Concepts of"عمٍٓا ٓطمؽ كالتْ لمهتهٓز الرئٓسة الهفآٌـ تشكؿ

Excellence" ذي التهٓز،  دعاهة لىهاذج  أف هىٍا الهقصكد لٓس الهفآٌـ هف القائهة كٌ
 آخر، إلِ لمتهٓز ىهكذج كهف أخرل إلِ تتغٓر هف هىظهة فٍْ كثابتة، تككف شاهمة

ر تقكـ هثؿ الهىظهات التْ الهاضٓٓف، العقدٓف عبر كتعددت كتطكرت  بالتطكٓ
ٓمْ  ها لمتهٓز الرئٓسة الهفآٌـ أٌـ كهف.  (Harrington, 2008)أدائٍا فْ كالتحسٓف

(Porter & Tanner, 2004):  

ك Leadership & Constancy of Purpose:الغآة كثبات القٓادة. 1  عف ٓعبر  كٌ
 كغآة قٓـ اتجاي تكضٓح ٓتـ إذ التهٓز، هىٍجٓات فٍك الداعـ لجهٓع سمكؾ القادة

 .التهٓز لتحقٓؽ السعْ كتشجٓعٍـ لهكظفٍٓـ فْ خٛؿ سمككٍـ هف الهىظهة
 هداخؿ كؿ  تؤكدCustomer Driven Excellence:الهتعاهمٓف  هف الهستهد التهٓز. 2

 الهىتجات، كىكعٓة الخدهات تهٓز اٖخٓر عمِ الحكـ هصدر  العهٓؿ ٌك التهٓز أف
 كسٓمة أفضؿ ٓعد كالهحتهمٓف الحالٓٓف كالهستقبمٓة لمعهٛء اٚحتٓاجات الحالٓة كفٍـ

ء لتحقٓؽ  العهمٓات تصهٓـ فْ ٓككف حاسها فصكت العهٓؿ بً، العهٓؿ كاٚحتفاظ كٚ
 .العهٛء تؤثر عمِ التْ الخدهات عرض أك
 عمِ تؤكد التهٓز هىٍجٓات  جهٓع:Strategic Orientationاٚستراتٓجْ  التكجً. 3

ر خطط كتبىْ أٌهٓة التكجً اٚستراتٓجْ  كتحقٓؽ الهىظهة، فْ ا٘ستراتٓجْ التطكٓ
 .التىظٓـ فْ كؿ أجزاء كالتكاهؿ اٚستراتٓجْ التىسٓؽ

التعمـ   ٓعدContinuous Learning & Improvement:الهستهر  كالتحسٓف التعمـ. 4
 كالتحسٓف التعمـ فتحفٓز التهٓز، هىٍجٓات فْ حاسهٓف كالتحسٓف الهستهر عىصرٓف
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 الفعالة الهشاركة تحقٓؽ خٛؿ هف هىاسبة لٙبداع كاٚبتكار بٓئة فْ تكفٓر تسٍـ
 .لمهعرفة

إطار  فْ هٍها عىصرا ٓعد الهكظفٓف  هستكلPeople Focus:اٖفراد  عمِ التركٓز. 5
 كالهٍارات الهعرفة، هستكل تىهٓة عمِ كبٓرا اعتهادا ٓعتهد فىجاح الهىظهة التهٓز،
ء الهكظفٓف لدل هكظفٍٓا، كا٘بداع  الهشتركة القٓـ خٛؿ هف أفضؿ تككف كهقدرة ٌؤٚ

 .الهىظهة فْ الثقة كالتهكٓف ثقافة تدعهٍا التْ
ر. 6  الهىظهة أف تؤكد التهٓز  هىٍجٓاتPartnership Development:الشركات  تطكٓ

مة هشتركة هىفعة ذم هتبادلة بحاجة إلِ كضع إستراتٓجٓة  هف هجهكعة هع اٖجؿ طكٓ
 قٓهة فتقدٓـ التعمٓـ، كهىظهات كالهكردٓف فْ ذلؾ العهٛء بها الشركاء الخارجٓٓف،

ؿ عمِ الشراكة ىجاح لمشركاء ٓحقؽ هستدٓهة  .الهدل الطكٓ
 أف عمِ التهٓز هداخؿ جهٓع تركز Management By Fact: بالحقائؽ ا٘دارة. 7

 هتطمبات همبٓة العهمٓات لتصهٓـ الفعمٓة الحقائؽ إدارة العهمٓات عمِ أساس تككف
ككف العهٛء،  كالتغذٓة العهٓؿ هف الراجعة عمِ أساس التغذٓة تحسٓف العهمٓات كٓ
 هقدرتٍا لتمبٓة هتطمبات عمِ العهمٓات كتقاس قدرة ذاتٍا، العهمٓات هف الراجعة
 .العهٛء

 احتٓاجات بٓف التكازف تحقٓؽ خٛؿ  هفResults Orientation: الىتائج تكجًٓ. 8
عد جهٓع أصحاب الهصمحة الرئٓسٓٓف ا هٍها جزءا ذلؾ كٓ  لكضع كهحكرٓ

الرئٓسٓٓف،  الهصمحة قٓهة لجهٓع أصحاب بخمؽ ٍٓتـ الىاجحة، فالتهٓز اٚستراتٓجٓات
 .ككؿ كالجهٍكر، كالهجتهع كالشركاء، كالهكظفٓف كالهكردٓف، العهٛء، ذلؾ فْ بها
عمِ  التهٓز هىاٌج كؿ  تحرصPublic Responsibility:اٚجتهاعٓة  الهسؤكلٓة. 9
 الهدل عمِ أٌهٓة لٍها الصالحة كالهكاطىة اٖخٛقْ تجاي العاهة، فالسمكؾ لهسؤكلٓةا

ؿ لهصالح  .الهىظهة الطكٓ
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 :هفٍكـ التهيّز التىظيهي  2.20
ذا التعدد  ٓىطمؽ تعرٓؼ التهٓز التىظٓهْ هف العدٓد هف الكتب كالدراسات كاٖبحاث، كٌ

ٓعكس أٌهٓة الهفٍكـ التْ جعمت الهداخؿ ا٘دارٓة الهعاصرة تركز جٍكدٌا لتحدٓد 
هفآٌـ التهٓز التىظٓهْ، فهدخؿ ا٘دارة العمهٓة حدد هفٍكـ الكفاءة كأساس لمتهٓز 
التىظٓهْ، كهدخؿ العٛقات ا٘ىساىٓة ركز عمِ الحاجات اٚجتهاعٓة لمعاهمٓف، 

كأضاؼ إلِ قاهكس التهٓز التىظٓهْ هصطمحات هثؿ العهؿ الجهاعْ، كفرؽ العهؿ، 
كجكدة الحٓاة، كالهىاخ، كالثقافة التىظٓهٓة، كقد تكاصمت الجٍكد ا٘دارٓة بها فْ ذلؾ 

الهداخؿ ا٘دارٓة الهعاصرة التْ حددت هفٍكـ الفاعمٓة الذم ٓركز عمِ تحقٓؽ أٌداؼ 
طرح  ,Peters & Weterman)الهىظهة الكمٓة فْ ظؿ التغٓرات البٓئٓة الهتعددة، كٓ

 هف (62)  كسهات خصائص خٛؿ تحدٓد هف التىظٓهْ التهٓز  عكاهؿ (2004
 :التالْ الىحك عمِ فكاىت الهتهٓزة اٖهرٓكٓة الهىظهات

 .البٓركقراطٓة ا٘دارة أىهاط عف الخركج خٛؿ هف العهؿ ىحك اٚىحٓاز .1
 .لهقترحاتٍـ كاٚستجابة بالهتعاهمٓف الكثٓقة الصمة .2
 .العهؿ فْ التىظٓهٓة باٚستقٛلٓة السهاح .3
 .كالهشاركة الثقة بتكفٓر العاهمٓف خٛؿ هف اٚىتاجٓة .4
 .الهىظهة بقٓـ اٌٚتهاـ .5
 .الهىظهة تجٓدٌا التْ بالعهاؿ اٚرتباط .6
 .التىظٓهْ ٌٓكمٍا كهستكٓات الهىظهة حجـ فْ كالرشاقة البساطة. 7
. كالٛهركزٓة كالتىظٓهْ بهاالهركزٓة فاعمة ضهىٓة رقابة .8
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: كفيها يمي بعض التعاريؼ لمتهيز التىظيهي
 الدقة هف عالٓة كبدرجة صحٓحة بطرٓقة اٖشٓاء عهؿ:بأىً (Kinji,2001) عرفً

ك الطرٓقة كالتفكؽ كاٚحتراؼ،  رضا هعرفة خٛؿ هف ا٘ىجازات لقٓاس العمهٓة كٌ
. الهصمحة بالهىظهة كأصحاب كالعاهمٓف الزبائف

 تحقؽ التْ التىظٓهْ كالتفكؽ ا٘بداع هف حالة: بأىً (2001)كعرفً السمهْ 
ا كالهالٓة كالتسكٓقٓة ا٘ىتاجٓة لمعهمٓات كالتىفٓذ عادٓة هف اٖداء غٓر هستكٓات  كغٓرٌ

رضْ الهىافسكف ٓحققً تتفكؽ عمِ ها اىجازات عىً ٓىتج بها الهىظهة فْ  العهٛء كٓ
. الهىظهة فْ الهصمحة أصحاب ككافة
 التْ الحاسهة الفرص الهىظهات استثهار: بأىً (Pinar & Girard,2008) كعرٌفً
 كضكح ٓسكدٌا هشتركة رؤٓة ٘دراؾ كاٚلتزاـ الفعٌاؿ التخطٓط اٚستراتٓجْ ٓسبقٍا
. عمِ اٖداء كالحرص الهصادر ككفآة الٍدؼ
 بها كاٖىشطة كاٖعهاؿ الجٍكد كتكحٓد تىسٓؽ عهمٓة: بأىً (2014)خٓرم  عرٌفً بٓىها

. الههٓزة اٌٖداؼ لتحقٓؽ لٗفراد الهعطاءة كالهسؤكلٓة تحدٓد السمطة فْ ذلؾ
 رغـ اٖداء هكاصمة هف الفرد ٓهكٌف التىظٓهْ أف التهٓز إلِ (2004)الشهآمة  كتشٓر
 هستكل إلِ باٖداء اٚرتفاع ىحك هٍها هتطمبا التهٓز باعتبار كىهطٓة العهؿ، رتابة

نٚ إلِ أداء كهٍاراتٍـ قدراتٍـ هع ٓتىاسب  .القهة كصك
 

هها سبؽ ىخمص إلِ أف التهٓز التىظٓهْ ٌك عهمٓة ٓتـ فٍٓا استثهار كافة الجٍكد 
الهتاحة، بحٓث ٓقكد الهؤسسة إلِ التفكؽ عمِ هىافسٍٓا هف خٛؿ التهتع بالهٓزة 
التىافسٓة بٓف الشركات الهىافسة، كتقدٓـ الهىتج أك الخدهة بدرجة تفكؽ تكقعات 

العهٛء، هها ٓؤدم إلِ تحقٓؽ السعادة لدل العهٓؿ، كالتهٓز التىظٓهْ ٓككف فْ بٓئتْ 
تحقؽ التهٓز التىظٓهْ هف خٛؿ (الداخمٓة كالخارجٓة)الهىظهة  : بكافة هككىاتٍها، كٓ
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. تحقٓؽ الجكدة الشاهمة فْ الهىتجات كالخدهات الهقدهة-
. تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة الداخمٓة كالخارجٓة-
 

: أٌهية التهيز التىظيهي 3.20
: (2003زآد، )بها ٓمْ  التىظٓهْ  التهٓز أٌهٓة  تكهف

 حاؿ تكاجٍٍا التْ العقبات عمِ لمتعرؼ كطرؽ كسائؿ إلِ بحاجة الهىظهات. 1
ا  .ظٍكرٌ

 القرارات اتخاذ هف تتهكف حتِ الهعمكهات، لجهع كسٓمة إلِ بحاجة الهىظهات. 2
 الذم الهكظؼ كهف ترقٓتً؟ ٓجب الذم هف هثؿ البشرٓة الهٍهة بخصكص الهكارد

. فْ اٖداء كالتهٓز ا٘ٓثار كالهبادرة بركح ٓتسـ
ر إلِ بحاجة الهىظهة. 3   الهكظفٓف، أك الهدٓرٓف سكاء هستهرة بصفة أعضائٍا تطكٓ

 هع قٓاسنا اٖداء، فْ تهٓزنا أكثر الهىظهة جعؿ فْ ٓتهكىكا هف الهساعدة حتِ
 .الهىافسة الهىظهات

 أـ فردا أكاف سكاء القرار لصاىع الٛزهة الهٍارات تكفر إلِ بحاجة الهىظهة.4
 كالتهٓز ا٘بداع تحقٓؽ فْ كأٌهٓتً بً ٓقكـ الذم الدكر كالتهعف فْ حساسٓة جهاعة؟

 .الهىظهات فْ
ذكر ر ضركرات هف ضركرة التىظٓهْ التهٓز بأف (2008)السعكدم  كٓ  ا٘دارم التطكٓ
ر خٛؿ هف هستكٓات اٖداء لرفع  حٓث الهىظهة، فْ العاهمٓف كقدرات هٍارات تطكٓ
ر إف  كاٚبتكار الفرٓؽ ركح تسكدي فعٌاؿ تىظٓـ ٓتطمب كجكد كقدراتٍـ هٍاراتٍـ تطكٓ

ذا لً، بأف الهىظهة همؾ العاهمٓف اٖفراد هف فرد كؿ ٓشعر بحٓث كالهىافسة  الشعكر كٌ
عطاء كجٍكدٌـ طاقاتٍـ كافة بذؿ إلِ العاهمٓف ٓدفع تهٓز  هف أجؿ لدٍٓـ ها كؿ كا 

 .كىجاحٍا الهىظهات



 

551 

 

 
 في أٌهية التىظيهي لمتهيز أف (2017)الهكجكد في هىشي  (2008)غكشة  كذكر
ي هجالات عدة  :كٌ

 .)الهؤسسة كؿ فْ كالتركٓز التىاغـ كجكد( الىتائج عمِ التركٓز هجاؿ فْ .1
ء( العهٛء عمِ التركٓز هجاؿ فْ. 2  الحسىة، السهعة بً، كاٚحتفاظ العهٓؿ كٚ

. )الهحددة الهٓزة التىافسٓة الهكظفٓف، تحفٓز
 الٍدؼ كضكح هعههٌة، كأخٛؽ قٓـ هجهكعة( الٍدؼ كثبات القٓادة هجاؿ فْ. 3

 تقدٓـ فْ قصكل ككفاءة فعالٓة كهمتزهكف، هحفٌزكف هكظفكف فعٌالكف، كاٚتجاي،
 .)فعالة أزهات إدارة الهؤسسة، خدهات

ر هجاؿ فْ. 4 شراؾ تطكٓ  القدرات هف كاٚستفادة الفعالة كالتشاركٓة التهكٓف( اٖفراد كا 
. الهتزآدة التىافسٓة القٌٓهة لدل اٖفراد، الذٌىٓة

 
 :التىظيهي التهيز أىكاع 4.20

 :ٓهكف إجهاؿ أىكاع التهٓز التىظٓهْ بأتْ
لمقٓادة العمٓا تأثٓر هباشر عمِ التهٓز، كذلؾ هف خٛؿ : القيادم التهيز 1.4.20

ا بالهٍارة  تىهٓة قدرات اٖفراد، كتشجٓعٍـ عمِ التهٓز كا٘بداع، كذلؾ هف خٛؿ تهٓزٌ
القٓادٓة كعٛقات العهؿ الفعالة، كالقدرة عمِ التفكٓر الهتجدد الذم ٓبتعد عف التقمٓد، 

ككذلؾ اٌتهاهٍا بتشجٓع الهىافسة بٓف اٖفراد لمتكصؿ إلِ أفكار جدٓدة، فالقائد 
ة كثٓر هف الهشكٛت فْ الهكقؼ الكاحد، فٍك ٓعْ  الهتهٓز ٌك الذم ٓستطٓع رؤٓ

حس بالهشكٛت كٚ شؾ أف اٖشخاص الذٓف  اٖخطاء، كىكاحْ الىقص كالقصكر، كٓ
تزداد حساسٓتٍـ ٘دراؾ أكجً القصكر كالهشكٛت فْ الهكاقؼ كافة، تزداد فرصتٍـ 
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لخكض غهار البحث كالتألٓؼ فٍٓا، فإذا قاهكا بذلؾ فإف اٚحتهاؿ سٓزداد أهاهٍـ ىحك 
 .(Borghini 2013 , ) التهٓز

الهىظهة ٌْ تجهعات بشرٓة ٌادفة، كا٘دارة ٌْ عهمٓة : البشرم التهيز 2.4.20
كٓقصد . (Daft, 2000)تحقٓؽ اٌٖداؼ التىظٓهٓة بدرجة عالٓة هف الكفاءة كالفاعمٓة 

كؿ العهالة الدائهة كالهؤقتة التْ تعهؿ فْ الهىظهة، كبهعىِ آخر " هكارد بشرٓة" بمفظ 
فإف لفظ العهالة ٓشٓر إلِ القٓادات التىظٓهٓة كرؤساء الكحدات التىظٓهٓة فْ كؿ 

الهستكٓات التىظٓهٓة، كهف ٌذا الهىطمؽ فإف البىٓة اٖساسٓة ٖم هىظهة ٌْ العىصر 
أف ا٘ىساف ٌك هتخذ : البشرم، كترجع أٌهٓة العىصر البشرم إلِ عدة أسباب هىٍا

ك كسٓط التعمـ فْ الهىظهة، كبالرغـ  ك الهسؤكؿ عف التجدٓد كاٚبتكار، كٌ القرار، كٌ
هف اٖسالٓب الكهٓة الحدٓثة فْ عهمٓة اتخاذ القرارات التىظٓهٓة إٚ أف العىصر 

. (2014غازم، )البشرم ٌك العىصر الحاكـ فْ عهمٓة اتخاذ القرارات 
إف فئات العاهمٓف كافة ٓعدكف بهثابة هستٍمكٓف : بتقديـ الخدهة التهيز 3.4.20

لمسمع كالخدهات، كعىدها ٓتـ الحصكؿ عمِ سمعة ٚ تمبْ حاجات فئات الهتعاهمٓف أك 
ء الهتعاهمٓف ٓمجؤكف إلِ الهىافسٓف لمتعاهؿ هعٍـ، كفْ  تزٓد هف تكقعاتٍـ فإف ٌؤٚ

ظؿ إدارة التهٓز فإف المجكء إلِ ٌذي الىتائج ٓعد هؤشران عمِ أف شٓئان ها ٓتـ خطأن فْ 
ذي اٖعراض تفضْ إلِ  أسمكب تقدٓـ الخدهة التْ أدت إلِ إىتاج ٌذي الخدهة، كٌ

 .(2008الىعٓهْ كآخركف، )خطة عهؿ لتصحٓح ٌذي اٖخطاء أك ىكاحْ القصكر 
 تقديـ تطكير آلية عمى تعهؿ التي القكاعد هف هجهكعة  (Hughes, 2003) كقد حدد
 :لمعهلاء، كهىٍا الخدهة

 لتقابؿ الهقدهة الخدهات بهستكل اٚرتقاء كتشهؿ اٖكلِ بالدرجة العهٓؿ كضع. 1
 الكجً عمِ تقدٓهٍا كهحاكلة العهٛء رغبات فٍـ هحاكلة كها تشهؿ تكقعات العهٓؿ

 .اٖهثؿ



 

553 

 

مة عٛقة بىاء. 2  تتـ أف بعد لمعهٓؿ كالهساعدة العكف ٓد هد خٛؿ هف كذلؾ اٖهد طكٓ
 .بشرائً قاـ بها راض العهٓؿ أف كالتأكد هف عهمٓة البٓع

 إهكاىات تعزٓز عمِ كالعهؿ لدٍٓا الضعؼ كىقاط الهىظهة إهكاىات عمِ التعرؼ. 3
 .لمعهٛء الخدهة تقدٓـ سبٓؿ فْ كذلؾ الضعؼ تقمٓص ىقاط الهىظهة فْ

 كآلٓات احتٓاجاتٍـ عمِ كالتعرؼ لٍـ، اٚستهاع خٛؿ هف العهٛء هع التكاصؿ. 4
 .الهستقبمٓة تقدٓـ الخدهات التحسٓف فْ

 كاٚعتذار الهكقؼ بتحمٓؿ القٓاـ بؿ العهٛء أهاـ الهكظفٓف عمِ المكـ إلقاء عدـ. 5
ض العهٛء بصكرة ادئة ٚئقة كتعكٓ  .كٌ

. لمعهٛء الهقدهة الخدهة فْ العاهمٓف لدل الجكدة ضهاف هفٍكـ تعزٓز عمِ العهؿ. 6
 

 :التىظيهي التهيز أٌداؼ 5.20
ْ لمتهٓز أٌداؼ عدٌة (2014)كالٍٛٚت  ( 2011)المكقاف  ذكر  :التىظٓهْ كٌ

 إدارة تطبٓقات كىشر الخدهة هستكٓات رفع خٛؿ هف التىظٓهْ، اٖداء تحسٓف. 1
 .التىظٓهْ كهبادئٍا التهٓز

 .كالىتائج اٖىشطة بٓف التكازف تحقٓؽ. 2
 .التىظٓهْ العهؿ هجاٚت هختمؼ فْ كالقصكر الىقص تجىب. 3
 .كالتىظٓهٓة الفردٓة كالحرٓة اٚستقٛلٓة دعـ. 4
 .الهىظهة كخارج داخؿ الهتبادؿ كالتأثٓر التداخؿ عٛقات فٍـ. 5
 .كىفسٓا هعىكٓا اٖفراد كدفع تحفٓز. 6
 .العهؿ قكة ككفاءة قدرة تعظٓـ. 7
ادة. 8  .التغٓر هكاجٍة عمِ القدرة زٓ
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 طاقات بإطٛؽ كذلؾ الهىظهة ٌدؼ تحقٓؽ ىحك الهكظؼ لدل الكعْ استحداث. 9
 .هرىة كالغٓر الهقٓدة بالسٓاسات كعدـ ربطً لدًٓ ا٘بداع

كفر هحفز هحٓط تكفٓر. 10  كاٚىتهاء الكظٓفْ بالرضا كالشعكر كاٖهاف الثقة كٓ
 .لمهىظهة بالىسبة لمهكظفٓف الحقٓقْ

 
 :التىظيهي التهيز هبادئ 6.20
ْ الهىظهات فْ التىظٓهْ التهٓز لتحقٓؽ هبادئ عدٌة (2011)المكقاف  ذكر  :كٌ

 كتكسٓع التقمٓدٓة، البٓركقراطٓة أىهاط عف الخركج كتعىْ القادة دٓهكقراطٓة هبدأ /1
 .الرسهٓة الغٓر باٚتصاٚت القرار كاٌٚتهاـ اتخاذ دائرة

عىْ لمتغٓر القابمٓة هبدأ /2  .الكافٓة كالثقافة ا٘ٓجابٓة كالهكاقؼ الصحْ الهىاخ تكفر كٓ
ك اٚستقٛلٓة هبدأ /3  ها كتتخذ التهٓز تضع حتِ كالهالْ كا٘دارم الفىْ اٚستقٛؿ كٌ
 .عمًٓ لمتفكؽ كاٚستهرار هىاسبا تراي
 الجٓدة السهة ذات الهتهٓزة الخدهة تقدٓـ خٛؿ هف العهٛء هف اٚقتراب هبدأ /4

 .الهىتج جكدة كضهاف
عىْ ا٘ىتاجٓة هبدأ /5 جراءات بآلٓات اٌٚتهاـ كٓ  .الجكدة عالٓة هخرجات تحقٓؽ كا 
عىْ الهستقبمٓة هبدأ /6  هع كاٌٖداؼ الرؤٓة خٛؿ هف الهستقبمْ البعد عمِ التركٓز كٓ

 .كالهىافسة البقاء الشدٓد عمِ التركٓز
ر الداعهة ا٘بداعٓة الطرؽ ابتكار كتعىْ اٚبتكارٓة هبدأ /7  كالتحسٓف لمتطكٓ

 .الهستهر
عىْ كتكظٓفٍا الهعرفة هصادر فْ التعددٓة هبدأ /8  اهتٛؾ عمِ الشدٓد الحرص كٓ

 .الحدٓثة الهعرفة
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 فْ كآجابْ هٍـ عاهؿ الكاحد الفرٓؽ أفراد عدد قمة فإف كالتسٍٓؿ البساطة هبدأ /9
 .التعقٓد إلِ ٓؤدم ها لهٍهة الكبٓر الحجـ إذ أف الههٓزة الهىظهات

 هبدأ هع القكم الهركزم التكجًٓ تعآش كتعىْ كالٛهركزٓة الهركزٓة هبدأ /10
 .الذاتٓة كا٘دارة بىكع هف اٚستقٛؿ تسهح التْ الٛهركزٓة

 .التىافسٓة هبدأ /11
 .الهجتهعٓة الشراكة هبدأ /12
 

 :التىظيهي التهيز أبعاد 7.20
ْ أبعاد خهسة التىظٓهْ لمتهٓز  الثقافة  تهٓز الهرؤكسٓف، تهٓز القادة، تهٓز :كٌ

 عمِ بعد كؿ عف كسىتحدث التىظٓهْ، الٍٓكؿ تهٓز تهٓز ا٘ستراتٓجٓة، لتىظٓهٓة،ا
 :ٓكضح أبعاد التهٓز التىظٓهْ (20/1)حدي، كالشكؿ 

 كالهبادئ القٓـ هف هجهكعة ٌْ التىظٓهٓة  الثقافة:التىظيهية الثقافة تهيز1.7.20 
ـ كتجهعٍـ ها هىظهة العاهمكف فْ بٍا ٓتهسؾ التْ ـ عف بٍا كتهٓزٌ  هف غٓرٌ

ْ ،(2010هزركع،  آؿ( الهىظهات  بٍا  ٓفكر التْ لمطرٓقة الهحصمة الجهاعٓة كٌ
شعركف الهىظهة فْ العاهمٓف عظـ  ،(2012الخالدم، ( بعضا بعضٍـ حٓاؿ بٍا كٓ
ا الثقافة التىظٓهٓة أٌهٓة كتأتْ  :فْ لدكرٌ

ة، الحالة رفع حٓث هف كذلؾ العاهمٓف فْ التأثٓر .1 ادة الهعىكٓ  العاهمٓف كفاءة زٓ
 تفسٓر العاهمكف بً ٓستطٓع الذم الهرجعْ ا٘طار فٍْ بهثابة كأعهالٍـ لهٍاهٍـ
 .حكلٍـ هف اٖحداث

 الداخمْ التكاهؿ كتحقٓؽ الهىظهة ٌكٓة عكس خٛؿ هف كذلؾ الهىظهة فْ التأثٓر. 2
 الثقافة ٌذي تساعد كها الجهاعْ العهؿ هبدأ كترسٓخ هىتسبْ الهىظهة كافة بٓف

 .العاهمٓف بسمكؾ لمتىبؤ التىظٓهٓة
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 الهىظهة بٓف الههٓزة كالعٛقات الثقة ببىاء كذلؾ الهحٓطة البٓئة فْ التأثٓر. 3
 التكاصؿ كتحقٓؽ تطرحٍا التْ الخدهات هف خٛؿ جكدة بٍا الهحٓط كالهجتهع
 .(2014الٍٛٚت، (الخارجٓة كالبٓئة العاهمٓف بٓف كالتكٓؼ
 كاىت  إذا هىظهة أم في التهيز تحقيؽ الهستحيؿ هف أىً (2011)المكقاف  كيذكر

 (1994)كآخركف  بكىدز هقترحات ذكر ثـ بالتهيز، تتسـ الثقافية لمهىظهة لا لبيئةا
 :هىٍا التهيز ثقافة لدعـ

 تدخؿ كعدـ احتٓاجاتٍـ هع ٓتىاسب أىً ٓعتقدكف فٓها العهٛء رغبة تحدٓد أٌهٓة. 1
 .تحدٓد تمؾ الرغبات فْ ا٘دارة

 .الهىظهة اٌتهاهات هقابؿ فْ العهٓؿ اٌتهاهات كضع. 2
ادة عمِ الهستهر العهؿ هف بدنٚ  الهىظهة فعالٓة عمِ التركٓز. 3  .اٖرباح زٓ
 .جدٓد كؿ عمِ كاٚىفتاح لمهعرفة العهمٓة التجربة أٌهٓة. 4
 .هىٍا كاٚستفادة اٖخطاء تقبؿ .5
ر أٌهٓة إدراؾ .6  .الكضع ىفس عمِ الثبات هف بدنٚ  لمهىظهات الهستهر التطكٓ
 

 :عمى العهؿ هف خلاؿ التهيز ثقافة ىشر يهكف أىً  (Zairi, 2005) كأضاؼ
 .الٛزهة ا٘هكاىات تكفٓر خٛؿ هف التهٓز هعآٓر عمِ التركٓز -
 .العهؿ فْ التىافس جك إشاعة -
ء عمِ التأكٓد -  .العاهمٓف جهٓع بٓف كاٚحتراـ الكٚ
 .بالهرؤكسٓف كاٌٚتهاـ الهتبادؿ كالدعـ الثقة هف جك ىشر -

  بأىً  التىظٓهْ الٍٓكؿ (2011)المكقاف   ٓعرٌؼ:التىظيهي الٍيكؿ تهيز 2.7.20
 التىسٓؽ هع كهحددة هتهٓزة فْ هٍهات الهىظهة أفرادٌا تقسـ بٍا التْ الطرؽ جهكعةـ

هكف بٓىٍا،  تكزٓع كٓفٓة لمتىظٓـ تصؼ رسهٓة شكؿ خارطة عمِ الٍٓكؿ ٓصكر أف كٓ
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كتحدٌد  داخؿ الهىظهة كاٖفراد التقسٓهات، بٓف كالهسؤكلٓات كالكاجبات الهٍهات
 اٖفراد كتجهٓع الٍٓكؿ فْ الٍرهٓة الهستكٓات عدد كتعٓف بٓىٍا العٛقات الرسهٓة

. تقسٓهات رسهٓة فْ إطار سكٓة
ذكر  ا٘طار قدرة درجة ٓهثؿ التىظٓهْ الٍٓكؿ تهٓز بأف (Organ & Batman,1991) كٓ

 كاٖقساـ، كالهراكز اٖعهاؿ بٓف العٛقات كٓحدٌد التىظٓـ الٍٓكمْ الذم ٓربط أجزاء
كضح أجزاء بٓف الهتكقع كالتعاكف  ٓساعد بشكؿ كالهسؤكلٓة السمطة خطكط التىظٓـ كٓ

 . الهطمكبة اٌٖداؼ لتحقٓؽ الهختمفة اٖىشطة أداء عمِ
 

 :الآتي يجب أف يتضهف الهتهيز التىظيهي الٍيكؿ أف (2014)ذكر الٍلالات  كها
 .الهعمكهات كتدفؽ تكافر كسٍكلة الهركىة هف كبٓرة بدرجة ٓهتاز .1
 كٓحقؽ ا٘دارٓة كالهستكٓات اٖىشطة هختمؼ بٓف التىسٓؽ تحقٓؽ عمِ  ٓساعد.2

 .اٖقساـ جهٓع بٓف كسرعة ٚتصاٚت سٍكلة
 .هحترفة عهؿ فرؽ تشكٓؿ عمِ كٓساعد القرارات اتخاذ فْ الهشاركة عمِ ٓعتهد. 3
دارٓة هالٓة رقابة ىظاـ عمِ  ٓقكـ.4  .فًٓ شخصٓة اعتبارات ٚ كهحكـ دقٓؽ كا 
ادة العاهمٓف كتدرٓب الجٓد اٖداء عمِ ٓساعد. 5  .ا٘دارٓة كقدراتٍـ خبراتٍـ لزٓ
 .هتهٓزة كفاءات ذات قٓادٓة بشرٓة ككادر تكفٓر عمِ ٓساعد. 6
 .الهىظهة تعترض التْ الهشكٛت حؿ سرعة فْ كٓساعد الهحٓطة البٓئة هع ٓتأقمـ. 7
 .الهختمفة كالهعدات لمهكارد اٖهثؿ اٚستخداـ عمِ  ٓساعد.8
 .الهٍاـ اىجاز فْ كالسرعة كالجٍد الكقت كاختصار التكالٓؼ تخفٓض فْ  ٓساٌـ.9

 الهىظهة ركٓزة ٌـ الهىظهة فْ كالعاهمٓف الهرؤكسٓف  إف:الهرؤكسيف تهيز 3.7.20
ـ ـ أساس هالٍا رأس كٌ   بالعاهمٓف تٍتـ أف الهىظهة فعمِ هف عدهٍا، الهىظهة تهٓز كٌ
 كالهكازىة الهعىكٓة كالهادٓة لٍـ، الحكافز القرارات، كتقدٓـ اتخاذ فْ إشراكٍـ حٓث فـ
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عطائٍـ كهراعاة الهىظهة كأٌداؼ العاهمٓف أٌداؼ بٓف  كالحرٓة  الثقة احتٓاجاتٍـ، كا 
 .داخؿ الهىظهة التهٓز تحقٓؽ إلِ ٓدفعٍـ هها الشدٓدة الهركزٓة هف لىسبٓة كالتخمصا
 

 :يمي ها الهىظهة عمى بأف (2014)الٍلالات  ذكر الهرؤكسيف تهيز كلتحقيؽ
 كالسعْ كتىهٓتٍـ، كتشجٓعٍـ كاحتراهٍـ تهكٓىٍـ عمِ كالعهؿ بالهكظفٓف اٌٚتهاـ. 1
ء خمؽ أجؿ تحسٓف أكضاعٍـ هف إلِ . لدٍٓـ لمهىظهة كاٚىتهاء الكٚ
 الهىظهة فْ الهٍهة القرارات اتخاذ فْ الهشاركة قاعدة كتكسٓع إتاحة الفرص. 2

 .كاقتدار بكفاءة هىظهتٍـ أٌداؼ لتحقٓؽ كافة جٍكدٌـ ٓبذلكف ٓجعمٍـ
 عف كالتخمْ بٍا الهعهكؿ العهؿ كلكائح كا٘جراءات كالقكاىٓف اٖىظهة تحدٓث. 3

. الركتٓف كالهركزٓة
 الهىظهة لتحقٓؽ تتخذٌا التْ الخطكات تهٓز درجة :الإستراتيجية تهيز 4.7.20
تٍا  بقدرتٍا الهىظهة هزآا تربط كهتكاهمة شاهمة هكحدة كرسالتٍا، كتفاعمٍا كخطة رؤٓ

 ا٘دارة هٍاـ ضهف ٌْ التحدٓات البٓئٓة، كا٘ستراتٓجٓة هكاجٍة ا٘ستراتٓجٓة عمِ
نٛ  تككف الهىظهة لمهىظهة أف أصحاب لها ٓرٓدي الهستقبمْ التفكٓر كتعىْ العمٓا  هستقب
ؿ  الهدل عمِ  .( Kandula, 2002)الطكٓ
 
ا هراحؿ بعدّة هىظهة أم إستراتيجيةتهر ك ي ، (2014)الٍلالات  ذكرٌ  :كٌ

 كالخارجٓة الداخمٓة البٓئة تحمٓؿ الهرحمة ٌذي فْ  ٓتـ:الاستراتيجي التحميؿ هرحمة -
 تكاجٍٍا، التْ الفرص كالتٍدٓدات كهجاؿ فٍٓا، كالضعؼ القكة كهعرفة ىقاط لمهىظهة،
 . (SWAT) بتحمٓؿ ٌذا كٓسهٌِ

ْ هتسمسمة هٍاـ بأربع القٓاـ  تتضهف:الاستراتيجي التخطيط هرحمة -  صٓاغة :كٌ
 .لمهىظهة الهختمفة ا٘ستراتٓجٓة، السٓاسات الخطط لهىظهة، أٌدافٍا، كرسالة رؤٓة
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 خٛؿ هف الفعمْ التىفٓذ هكضع ا٘ستراتٓجٓة الخطط كضع  تتضهف:التىفيذ هرحمة -
 .هالٓة تىفٓذٓة كهكازىات براهج

 خطط ها تىفٓذ هف لمتأكد الهىظهة أداء تقٓٓـ  تتضهف:الإستراتيجية الرقابة هرحمة -
ككف.اٖخطاء اتخاذٌا لتصحٓح ٓتـ ا٘جراءات التصحٓحٓة كأف لً،  تهٓز  كٓ

ر خٛؿ هف ا٘ستراتٓجٓة ر خٛؿ هف الخطط ا٘ستراتٓجٓة تطكٓ  كالرسالة  الرؤٓة تطكٓ
اك . اٖداء فْ التهٓز استراتٓجٓات كتبىٌْ غٓرٌ

 سٓاسة تتبىِ كاىت فإف التىظٓهْ التهٓز أساس ٌْ  القٓادة:القيادة تهيز 5.7.20
 & Hesseblin)ركذؾ اٖخرل، اٖبعاد فإىٍا ستٓسٌر كافة لً التهٓز كتسعِ

Johnston,2002)  الفرص استغٛؿ القائد الهتهٓزة عمِ قدرة القٓادة ٓهثؿ تهٓز بأف 
رٓة الفرص كتكفٓر التىظٓهٓة  تساعد الهىظهة بصكرة اٖعهاؿ الهتحدٓة كقبكؿ التطكٓ

 عدٌة (2011)المكقاف  كذكر .الهتعددة كاٖزهات الهضطربة العهمٓات عمِ هكاجٍة
 :هىٍا خصائص لمقٓادة الهتهٓزة

 .العقمْ اٚىفتاح .1
 .لمتغٓٓر كالقابمٓة الهركىة .2
 .اٌٖداؼ كتحدٓد كالتىظٓـ التخطٓط .3
 .اٚتصاؿ هٍارات .4
 .الفرٓؽ كبىاء الهستهر التعمٓـ .5
 .كالتفكٓض العاهمٓف تهكٓف .6
ا كتفعٓؿ اٖخٛقٓة بالقٓـ التهسؾ .7  .دكرٌ
 .العاهمٓف تحفٓز .8 
 .العهؿ كضغكط التكتر فْ التحكـ .9
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: العلاقة بيف التهيز التىظيهي كعدد هف الهتغيرات 8.20
 فٓها ٓمْ عددان هف الدراسات التْ تكضح العٛقة بٓف التهٓز التىظٓهْ كعددان هف 

ْا  :لهتغٓرات، كٌ
 التهٓز إدارة فاعمٓة هدل دراسة ٌدفت إلِ تعرؼ (2009)أجرل الجعبرم -

ر اٖداء أحداث فْ كهساٌهتٍا التعمٓـ العالْ فْ الضفة الغربٓة،  هؤسسات تطكٓ
 إهكاىٓات تهتمؾ الغربٓة فْ الضفة العالْ التعمٓـ هؤسسات أف كخمصت الدراسة إلِ

 فٓها ىكعا ها إٓجابٓة الىتائج هعآٓر التهٓز فٍٓا،ككاىت بتكافر ٓتعمؽ فٓها هتكسطة
 كها التهٓز، لعىاصر إدارة الغربٓة الضفة فْ العالْ التعمٓـ هؤسسات باهتٛؾ ٓتعمؽ
 هتكسط، كها تبٓف كجكد العالْ التعمٓـ لهؤسسات اٖداء هستكل الىتائج أف بٓىت
 التهٓز إدارة لعىاصر كههارستٍا اهتٛكٍا ٓتعمؽ بهدل فٓها الهؤسسات تمؾ بٓف تفاكت

. بٍا الهرتبطة الذاتْ التقٓٓـ كآلٓة اٖعهاؿ كفْ ىتائج
 كالعربٓة العالهٓة الجاهعات كاقع دراسة ٌدفت إلِ تحمٓؿ (2009)أجرل الىصٓر -

 عمِ كالتغمب أدائٍا لتحسٓف تطبٓؽ الجكدة فْ الجاهعات كتجارب تمؾ كالسعكدٓة،
 لتحسٓف كضع تصكر إلِ ٌدفت اٚعتهاد، كها عمِ بعضٍا كحصكؿ هشكٛتٍا،

 جاهعْ ىظاـ هاسة ٖم حاجة ٌىاؾكخمصت الدراسة إلِ أف. الجاهعْ العهؿ جكدة
 بٓف  تفاكت ٌىاؾ، كالتهٓز اٖفضؿ إلِ لمكصكؿ الشاهمة الجكدة هعآٓر تطبٓؽ إلِ
 ٓعكد لمظركؼ الشاهمة الجكدة هعآٓر تطبٓؽ فْ كالسعكدٓة كالعربٓة العالهٓة لجاهعاتا

 هعآٓر تطبٓؽ تعترض التْ العقبات بعض ٌىاؾ، تمؾ أك بٍذي الجاهعة الخاصة
 ضعؼ أك الهالٓة الهكارد ٓعكد لضعؼ العالْ بعضٍا التعمٓـ فْ الشاهمة الجكدة
 . كالعشكائٓة التخطٓط سكء أك البشرٓة الهكارد

 الهكارد إدارة ههارسات أثر عمِ التعرؼ إلِ دراسة ٌدفت (2010)أجرل حسف -
تٓة لٛتصاٚت الخمكٓة،  فْ التىظٓهْ تحقٓؽ التهٓز فْ البشرٓة شركة زٓف الككٓ



 

561 

 

 تحقٓؽ فْ كالتعٓٓف لٛستقطاب دٚلة هعىكٓة ذم أثر كجكد كخمصت الدراسة إلِ
تٓة لٛتصاٚت  (0.05)هستكل  عىد الخدهة كجكدة القٓادم التهٓز  فْ شركة زٓف الككٓ

ر لمتدرٓب هعىكٓة دٚلة ذم أثر كجكد لخمكٓة، كها تبٓفا التهٓز  تحقٓؽ فْ كالتطكٓ
تٓة لٛتصاٚت  (0.05)هستكل  عىد الخدهة كجكدة القٓادم فْ شركة زٓف الككٓ

 التهٓز تحقٓؽ فْ اٖداء لتقٓٓـ هعىكٓة دٚلة ذم أثر الخمكٓة، كتبٓف أٓضان كجكد
تٓة لٛتصاٚت  (0.05)هستكل  عىد الخدهة كجكدة القٓادم فْ شركة زٓف الككٓ

 القٓادم التهٓز فْ تحقٓؽ لمتعكٓضات هعىكٓة دٚلة ذم أثر كجكد الخمكٓة، كأخٓران تبٓف
تٓة لٛتصاٚت الخمكٓة (0.05)هستكل  عىد الخدهة كجكدة   .فْ شركة زٓف الككٓ

 الهىظهة خصائص أثر عف دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ (2010)أجرل الىسكر -
 فْ (كالتكاصؿ كاٚتصاؿ كالتهكٓف، كفرؽ العهؿ، الهستهر، كالحكار، التعمـ (الهتعمهة
 كالتهٓز كالعهمٓات، كالهعرفة، القٓادة، كالهكارد البشرٓة، (التىظٓهْ التهٓز تحقٓؽ
 هستكل أف  كخمصت الدراسة إلِ العمهْ، كالبحث العالْ التعمٓـ كزارة فْ (الهالْ
  اٖردىٓة العمهْ كالبحث العالْ التعمٓـ كزارة فْ الهتعمهة الهىظهة خصائص اهتٛؾ

 هتكسطنا كاف  )كالتكاصؿ كاٚتصاؿ كالتهكٓف، العهؿ، كفرؽ كالحكار، التعمـ الهستهر،(
 كالبحث العالْ التعمـ كزارة فْ التىظٓهْ التهٓز أبعاد هستكل تطبٓؽ أف كها تبٓف.

 كالتهٓز بالعهمٓات، كالتهٓز البشرٓة، كالتهٓز بالهكارد التهٓز القٓادم،)اٖردىٓة  العهمْ
 لخصائص هعىكٓة ذم دٚلة تأثٓر كجكد كها تبٓف. هتكسطنا (الهالْ كالتهٓز الهعرفْ،
العمهْ  كالبحث التعمٓـ العالْ بكزارة التىظٓهْ التهٓز تحقٓؽ فْ الهتعمهة الهىظهة
 لخصائص هعىكٓة دٚلة ذم تأثٓر كجكد كتبٓف. (0.05)دٚلة  هستكل عىد اٖردىٓة
 بتحقٓؽ ) كاٚتصاؿ كالتكاصؿ كالتهكٓف، العهؿ، كفرؽ الحكار،)الهتعمهة  الهىظهة
العمهْ  كالبحث العالْ التعمٓـ فْ كزارة البشرٓة بالهكارد كالتهٓز القٓادم التهٓز
. اٖردىٓة



 

562 

 

 التعمٓـ هؤسسات تغٓٓر إدارة عمِ التعرؼ إلِ دراسة ٌدفت (2013)أجرل الٍادم -
 التغٓٓر إدارة فْ اٖداء، كتىاكلت الدراسة كٓفٓة كالتهٓٓز الجكدة الىكعٓة إلِ لمكصكؿ
اٖداء  كتهٓز الىكعٓة الجكدة إدارة الجاهعٓة كأسالٓب الهؤسسات فْ الهطمكبة كألٓات
 تطبٓقً اٖىسب لٗخذ بالىهكذج العالهٓة الجكدة جكائز كىهاذج لمتغٓر حدٓث كهدخؿ

 العالْ فْ التعمٓـ هؤسسات تجارب إلِ أٓضا الدراسة العربٓة كتطرقت الجاهعات فْ
 ككىٍا كالبرٓطاىٓة اٖهرٓكٓة الجاهعات تجارب بعض كخاصة الهتقدهة الدكؿ بعض
 الجاهعات فْ هقترح تطبٓقً تصكر إلِ الدراسة كتكصمت التجارب ىجاحان، أكثر هف

ر كضع خٛؿ هف الجكدة كالىكعٓة التهٓز ىحك بٍا لٛرتقاء العربٓة أىهكذج  تصكٓ
 برىاهج كتىفٓذ الجكدة الشاهمة، ىهاذج هف هىاسب أىهكذج كاختٓار لمتغٓٓر، ٌٓكمْ
الترتٓبات ا٘ستراتٓجٓة  تشتهؿ كالهراحؿ الهٍاـ هف كفؽ هجهكعة الشاهمة لمجكدة
ا، ككضع الهطمكبة ا٘ستراتٓجٓة ككضع رٌ  خطكات السبع ذات التخطٓط عهمٓة كتطكٓ

حداث  كأخٓران  الهطبؽ، ىهكذج الجكدة هعآٓر بحسب الذاتْ التقٓٓـ هكضع التىفٓذ، كا 
 .اٖداء فْ كتهٓز كىكعٓة ىحك جكدة هقترحة لمتحكؿ إجرائٓة تطبٓقات

 فْ التىظٓهْ اٖداء كاقع عمِ دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ (2013)أجرل الدجىْ -
ري، كسبؿ لمتهٓز اٖكركبْ ضكء اٖىهكذج فْ غزة اٖرقـ بهحافظات دار هدارس  تطكٓ

 غزة بهحافظات اٖرقـ دار هدارس فْ تقدٓر العاهمٓف درجة كخمصت الدراسة إلِ أف
كها . (%70.24)اٖكركبْ لمتهٓز  اٖىهكذج فْ ضكء لهدارسٍـ التىظٓهْ لٗداء
 العاهمٓف، تعزل تقدٓرات هتكسطات بٓف إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ كجكد عدـ تبٓف

 ذات فركؽ ، كها تبٓف كجكد(الخدهة سىكات اٖكادٓهْ، الجىس، التخصص( لهتغٓر
الكظٓفْ  الهسهِ أصحاب لصالح العاهمٓف، تقدٓرات بٓف هتكسطات إحصائٓة

 هعٓار بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة طردٓة كجكد الىتائج أٓضان  ا٘دارم، كبٓىت
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 الهكارد البشرٓة، التىظٓهْ، الهكارد التخطٓط" الهعآٓر اٖخرل  كباقْ "كا٘دارة القٓادة"
". لمهجتهع الخدهات الهقدهة الهؤسسة، عهؿ ىطاؽ كالهادٓة، الهالٓة

 جاهعة فْ التهٓز إدارة كاقع عف دراسة ٌدفت إلِ الكشؼ (2013)أجرل سٍهكد -
ا غزة كسبؿ بقطاع اٖقصِ رٌ  تـ حٓث ، EFQM لمتهٓز اٖكركبْ كفؽ الىهكذج تطكٓ

الجاهعة،  هجمس أعضاء(ا٘شرافٓة  أصحاب الكظائؼ ىظر كجٍات خٛؿ هف ذلؾ
 أف ، كخمصت الدراسة إلِ)إدارٓة/أكادٓهٓة اٖقساـ رؤساء كالكحدات، الدكائر هدراء
الىهكذج  ضكء فْ الهتهثمة، التهٓز إدارة لعىاصر اٖقصِ جاهعة تطبٓؽ هستكل

 ىظر كجٍات فْ اختٛؼ كجكد ، كتبٓف أٓضان عدـ(%60)لمتهٓز ٓقؿ عف  اٖكركبْ
 ٘دارة اٖكركبْ عىاصر الىهكذج تطبٓؽ هستكل حكؿ الكظائؼ ا٘شرافٓة أصحاب
 الكظٓفْ، التخصص، الهستكل( ٓعزل لمهتغٓرات اٖقصِ جاهعة فْ EFQM التهٓز
ؿ  الكظائؼ ىظر أصحاب كجٍات فْ اختٛؼ كجكد كها تبٓف. (العمهْ الهؤٌ

فْ  EFQM التهٓز ٘دارة الىهكذج اٖكركبْ عىاصر تطبٓؽ هستكل حكؿ ا٘شرافٓة
. ( سىة15أكثر هف )الفئة  لصالح كاٚختٛؼ الخدهة، لسىكات ٓرجع اٖقصِ جاهعة

 دراسة ٌدفت إلِ التعرؼ عمِ هدل تطبٓؽ هعٓار القٓادة فْ ((Saada, 2013أجرل -
 هؤسسات التعمٓـ العالْ كفقان لمىهكذج اٖكركبْ لمتهٓز، كخمصت الدراسة إلِ أف 

ستكل اٖداء القٓادم فْ الكمٓة الجاهعٓة عىد تطبٓؽ هعٓار القٓادة كفقا لمىهكذج ـ
، كأف الهعآٓر الفرعٓة هطبقة بهستكٓات (%75.9)اٖكركبْ لمتهٓز بمغ حكالْ 

كها تبٓف أف ٌىاؾ ارتفاع ىسبْ فْ الهعٓار الثالث فْ الىهكذج اٖكركبْ . هتقاربة
كالذم ٓتعمؽ بتفاعؿ القادة هع الطمبة كالجٍات الهعىٓة اٖخرل، ٓمًٓ الهعٓار اٖكؿ، 

ر القادة لمرؤٓة كالرسالة كهىظكهة القٓـ فْ الكمٓة بهشاركة الجٍات  كالذم ٓتعمؽ بتطكٓ
ر  ذات العٛقة هع الكمٓة، ثـ الهعٓار الثاىْ الهتعمؽ بدراسة جٍكد القادة فْ تطكٓ
كتطبٓؽ الىظاـ ا٘دارم كتحسٓىً، تٛي الهعٓار الخاهس الهتعمؽ بجٍكد القادة فْ 
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إذكاء ركح التىافس كتشجٓع التغٓٓر فْ الهؤسسة، كأخٓران الهعٓار الرابع الهتعمؽ بدعـ 
. كتشجٓع القادة لمهكظفٓف، كالعهؿ عمِ ىشر ثقافة التهٓز

 درجة عمِ التعرؼ إلِ الدراسة دراسة ٌدفت إلِ ٌدفت (2017)أجرت هىشْ -
 الهمؾ بجاهعة إسكاف الطالبات فْ ا٘دارٓة القٓادات لدل العدالة التىظٓهٓة أبعاد تكافر
 العدالة بٓف العٛقة عمِ التعرؼ ثـ التهٓز التىظٓهْ، أبعاد تكافر كدرجة عكد،س

سعكد، كخمصت  بجاهعة الهمؾ ا٘دارٓة القٓادات لدل التىظٓهْ التىظٓهٓة كالتهٓز
بإسكاف  ا٘دارٓة القٓادات لدل التىظٓهٓة العدالة أبعاد تكافر درجة أف الدراسة إلِ
، (3.10)بمغ  حسابْ بهتكسط هتكسطة جاءت بدرجة سعكد الهمؾ بجاهعة الطالبات

 جاءت سعكد الهمؾ بجاهعة الطالبات ٘سكاف التىظٓهْ التهٓز تحقؽ أبعاد درجة كأف
 دٚلة ذات عٛقة ٌىاؾ ، كتبٓف أف(3.13)بمغ  حسابْ هتكسطة، بهتكسط بدرجة

 لدل القٓادات العدالة التىظٓهٓة أبعاد تكافر درجة بٓف (0.01)هستكل  عىد إحصائٓة
.   (0.700)بمغ  دٚلة بهستكل التىظٓهْ كالتهٓز ا٘دارٓة

مٓة  (2018)أجرل الجهؿ- دراسة ٌدفت الدراسة التعرؼ إلِ ههارسة ا٘دارة التحكٓ
ا فْ تحقٓؽ التهٓز التىظٓهْ هف كجٍة ىظر العاهمٓف فْ هدٓرٓات التربٓة ك دكرٌ

مٓة  كالتعمٓـ فْ هحافظة الخمٓؿ، أشارت ىتائج الدراسة أف درجة ههارسة ا٘دارة التحكٓ
كها تبٓف أف أعمِ هجاٚت . كاىت هتكسطة عمِ الدرجة الكمٓة كفْ كافة هجاٚتٍا

مٓة كاف استثارة التفكٓر، ثـ الحفز ا٘لٍاهْ، ثـ التأثٓر الهثالْ  ههارسة ا٘دارة التحكٓ
كأظٍرت الىتائج أف درجة التهٓز التىظٓهْ فْ هدٓرٓات . كأخٓران هجاؿ اٌٚتهاـ الفردم

التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظة الخمٓؿ كاىت هتكسطة عمِ الدرجة الكمٓة كفْ كافة 
الهجاٚت، كأف أعمِ هجاٚت التهٓز التىظٓهْ كاف التهٓز القٓادم، ثـ التهٓز فْ 

كبٓىت ىتائج الدراسة إلِ كجكد ارتباط ذا دٚلة .  تقدٓـ الخدهة، كأخٓران  التهٓز البشرم
مٓة كالتهٓز التىظٓهْ .  بٓف ههارسة ا٘دارة التحكٓ



 

565 

 

 :همخص الدراسات التي بيىت التهيز التىظيهي كعلاقتٍا بعدد هف الهتغيرات: (20/1)جدكؿ 
 الىتائج الدراسة الرقـ
 ٓتعمؽ فٓها هتكسطة إهكاىٓات تهتمؾ الغربٓة فْ الضفة العالْ التعمٓـ هؤسسات* (2009)الجعبرم  1

. هعآٓر التهٓز فٍٓا بتكافر
 فْ العالْ التعمٓـ هؤسسات باهتٛؾ ٓتعمؽ فٓها ىكعا ها إٓجابٓة الىتائج ككاىت*

. التهٓز لعىاصر إدارة الغربٓة الضفة
. هتكسط العالْ التعمٓـ لهؤسسات اٖداء هستكل*
 لعىاصر كههارستٍا اهتٛكٍا ٓتعمؽ بهدل فٓها الهؤسسات تمؾ بٓف تفاكت كجكد*

 .بٍا الهرتبطة الذاتْ التقٓٓـ كآلٓة اٖعهاؿ كفْ ىتائج التهٓز إدارة
 الشاهمة الجكدة هعآٓر تطبٓؽ إلِ جاهعْ ىظاـ هاسة ٖم حاجة ٌىاؾ* (2009)الىصٓر  2

. كالتهٓز اٖفضؿ إلِ لمكصكؿ
 هعآٓر تطبٓؽ فْ كالسعكدٓة كالعربٓة العالهٓة بٓف الجاهعات تفاكت ٌىاؾ*

. تمؾ أك الجاهعة بٍذي الخاصة ٓعكد لمظركؼ الشاهمة الجكدة
 التعمٓـ فْ الشاهمة الجكدة هعآٓر تطبٓؽ تعترض التْ العقبات بعض ٌىاؾ*

 سكء أك البشرٓة الهكارد ضعؼ أك الهالٓة الهكارد ٓعكد لضعؼ العالْ بعضٍا
 . كالعشكائٓة التخطٓط

الخدهة  كجكدة القٓادم التهٓز تحقٓؽ فْ كالتعٓٓف لٛستقطاب داؿ أثر كجكد* (2010)حسف  3
ة تٓة لٛتصاٚت الخمكٓ . فْ شركة زٓف الككٓ

ة داؿ أثر كجكد* ر لمتدرٓب هعىكٓ  كجكدة التهٓز القٓادم تحقٓؽ فْ كالتطكٓ
. الخدهة

. الخدهة كجكدة القٓادم التهٓز تحقٓؽ فْ اٖداء لتقٓٓـ داؿ أثر كجكد* 
ضات داؿ أثر كجكد*  .الخدهة كجكدة القٓادم التهٓز فْ تحقٓؽ لمتعكٓ

 كالبحث العالْ التعمٓـ كزارة فْ الهتعمهة الهىظهة خصائص اهتٛؾ هستكل * (2010)الىسكر  4
 كاٚتصاؿ كالتهكٓف، العهؿ، كفرؽ كالحكار، التعمـ الهستهر،( اٖردىٓة العمهْ

. هتكسطنا كاف )كالتكاصؿ
 العهمْ كالبحث العالْ التعمـ كزارة فْ التىظٓهْ التهٓز أبعاد هستكل تطبٓؽ*

 كالتهٓز بالعهمٓات، كالتهٓز البشرٓة، كالتهٓز بالهكارد التهٓز القٓادم،)اٖردىٓة 
 . هتكسطنا (الهالْ كالتهٓز الهعرفْ،

ة ذم دٚلة تأثٓر كجكد*  التهٓز تحقٓؽ فْ الهتعمهة الهىظهة لخصائص هعىكٓ
اٖردىٓة  العمهْ كالبحث التعمٓـ العالْ بكزارة التىظٓهْ

ة دٚلة ذم تأثٓر كجكد*   كفرؽ الحكار،)الهتعمهة  الهىظهة لخصائص هعىكٓ
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 بالهكارد كالتهٓز القٓادم التهٓز بتحقٓؽ ) كاٚتصاؿ كالتكاصؿ كالتهكٓف، العهؿ،
 .العمهْ اٖردىٓة كالبحث العالْ التعمٓـ فْ كزارة البشرٓة

 بٍا لٛرتقاء العربٓة الجاهعات فْ هقترح تطبٓقً تصكر إلِ الدراسة تكصمت* (2013)الٍادم  5
ر كضع خٛؿ هف كالتهٓز الجكدة كالىكعٓة ىحك  لمتغٓٓر، أىهكذج ٌٓكمْ تصكٓ

 الشاهمة لمجكدة برىاهج كتىفٓذ الشاهمة، الجكدة ىهاذج هف هىاسب أىهكذج كاختٓار
 ككضع الترتٓبات ا٘ستراتٓجٓة تشتهؿ كالهراحؿ الهٍاـ هف كفؽ هجهكعة
ا، ككضع الهطمكبة ا٘ستراتٓجٓة رٌ  خطكات السبع ذات التخطٓط عهمٓة كتطكٓ

حداث هكضع التىفٓذ،  الهطبؽ، ىهكذج الجكدة هعآٓر بحسب الذاتْ التقٓٓـ كا 
 .اٖداء فْ كتهٓز كىكعٓة جكدة ىحك هقترحة لمتحكؿ إجرائٓة تطبٓقات كأخٓران 

 التىظٓهْ لٗداء غزة بهحافظات اٖرقـ دار هدارس فْ تقدٓر العاهمٓف درجة * (2013)الدجىْ  6
. (%70.24)اٖكركبْ لمتهٓز  اٖىهكذج فْ ضكء لهدارسٍـ

 العاهمٓف، تعزل تقدٓرات هتكسطات بٓف إحصائٓة دٚلة ذات فركؽ كجكد عدـ*
. (الخدهة سىكات اٖكادٓهْ، الجىس، التخصص( لهتغٓر
 أصحاب لصالح العاهمٓف، تقدٓرات بٓف هتكسطات إحصائٓة ذات فركؽ كجكد

. الكظٓفْ ا٘دارم الهسهِ
  كباقْ "كا٘دارة القٓادة" هعٓار بٓف إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة طردٓة كجكد *

 كالهادٓة، الهالٓة الهكارد البشرٓة، التىظٓهْ، الهكارد التخطٓط" الهعآٓر اٖخرل
 ".لمهجتهع الخدهات الهقدهة الهؤسسة، عهؿ ىطاؽ

 ضكء فْ الهتهثمة، التهٓز إدارة لعىاصر اٖقصِ جاهعة تطبٓؽ هستكل* (2013)سٍهكد  7
. (%60)لمتهٓز ٓقؿ عف  اٖكركبْ الىهكذج

 هستكل حكؿ الكظائؼ ا٘شرافٓة أصحاب ىظر كجٍات فْ اختٛؼ كجكد عدـ*
 اٖقصِ جاهعة فْ EFQM التهٓز ٘دارة اٖكركبْ عىاصر الىهكذج تطبٓؽ

ؿ الكظٓفْ، التخصص، الهستكل( ٓعزل لمهتغٓرات . (العمهْ الهؤٌ
 هستكل حكؿ ا٘شرافٓة الكظائؼ ىظر أصحاب كجٍات فْ اختٛؼ كجكد*

 اٖقصِ جاهعة فْ EFQM التهٓز ٘دارة الىهكذج اٖكركبْ عىاصر تطبٓؽ
 .( سىة15أكثر هف )الفئة  لصالح كاٚختٛؼ الخدهة، لسىكات ٓرجع

8 Saada, 2013)) * هستكل اٖداء القٓادم فْ الكمٓة الجاهعٓة عىد تطبٓؽ هعٓار القٓادة كفقا
. (%75.9)لمىهكذج اٖكركبْ لمتهٓز بمغ حكالْ 

ات هتقاربة* . الهعآٓر الفرعٓة هطبقة بهستكٓ
كها تبٓف أف ٌىاؾ ارتفاع ىسبْ فْ الهعٓار الثالث فْ الىهكذج اٖكركبْ * 

كالذم ٓتعمؽ بتفاعؿ القادة هع الطمبة كالجٍات الهعىٓة اٖخرل، ٓمًٓ الهعٓار 
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ة كالرسالة كهىظكهة القٓـ فْ الكمٓة  ر القادة لمرؤٓ اٖكؿ، كالذم ٓتعمؽ بتطكٓ
بهشاركة الجٍات ذات العٛقة هع الكمٓة، ثـ الهعٓار الثاىْ الهتعمؽ بدراسة جٍكد 
ر كتطبٓؽ الىظاـ ا٘دارم كتحسٓىً، تٛي الهعٓار الخاهس الهتعمؽ  القادة فْ تطكٓ

بجٍكد القادة فْ إذكاء ركح التىافس كتشجٓع التغٓٓر فْ الهؤسسة، كأخٓران 
الهعٓار الرابع الهتعمؽ بدعـ كتشجٓع القادة لمهكظفٓف، كالعهؿ عمِ ىشر ثقافة 

 .التهٓز
 بإسكاف الطالبات ا٘دارٓة القٓادات لدل التىظٓهٓة العدالة أبعاد تكافر درجة * (2017)هىشْ  9

. هتكسطة جاءت بدرجة سعكد الهمؾ بجاهعة
 سعكد الهمؾ بجاهعة الطالبات ٘سكاف التىظٓهْ التهٓز تحقؽ أبعاد درجة *

. هتكسطة بدرجة جاءت
 أبعاد تكافر درجة بٓف (0.01)هستكل  عىد إحصائٓة دٚلة ذات عٛقة ٌىاؾ *

بمغ  دٚلة بهستكل التىظٓهْ كالتهٓز ا٘دارٓة لدل القٓادات العدالة التىظٓهٓة
(0.700)   . 

مٓة كاىت هتكسطة عمِ الدرجة الكمٓة كفْ كافة * (2018)الجهؿ  10 درجة ههارسة ا٘دارة التحكٓ
. هجاٚتٍا

مٓة كاف استثارة التفكٓر، ثـ الحفز * أعمِ هجاٚت ههارسة ا٘دارة التحكٓ
. ا٘لٍاهْ، ثـ التأثٓر الهثالْ كأخٓران هجاؿ اٌٚتهاـ الفردم

درجة التهٓز التىظٓهْ  هتكسطة عمِ الدرجة الكمٓة كفْ كافة الهجاٚت، كأف *
أعمِ هجاٚت التهٓز التىظٓهْ كاف التهٓز القٓادم، ثـ التهٓز فْ تقدٓـ الخدهة، 

. كأخٓران  التهٓز البشرم
مٓة كالتهٓز التىظٓهْ*  . كجكد ارتباط داؿ بٓف ههارسة ا٘دارة التحكٓ

 
: خلاصة 9.20

: ىستىتج أتْ (20/1)بالىظر إلِ جدكؿ 
هعآٓر التهٓز  بتكافر ٓتعمؽ فٓها هتكسطة إهكاىٓات تهتمؾ  العالْ التعمٓـ هؤسسات. 1

. فٍٓا
 لمكصكؿ الشاهمة الجكدة هعآٓر تطبٓؽ إلِ جاهعْ ىظاـ هاسة ٖم حاجة ٌىاؾ. 2
 .كالتهٓز اٖفضؿ إلِ
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العالْ  التعمٓـ فْ الشاهمة الجكدة هعآٓر تطبٓؽ تعترض التْ العقبات بعض ٌىاؾ. 3
ٓط التخط سكء أك البشرٓة الهكارد ضعؼ أك الهالٓة الهكارد ٓعكد لضعؼ بعضٍا

 . كالعشكائٓة
. الخدهة كجكدة القٓادم التهٓز تحقٓؽ فْ كالتعٓٓف لٛستقطاب أثر كجكد. 4
ر لمتدرٓب هعىكٓا أثر كجكد. 5 . الخدهة كجكدة التهٓز القٓادم تحقٓؽ فْ كالتطكٓ
. الخدهة كجكدة القٓادم التهٓز تحقٓؽ فْ اٖداء لتقٓٓـ أثر كجكد. 6
. الخدهة كجكدة القٓادم التهٓز فْ تحقٓؽ لمتعكٓضات أثر كجكد. 7
.  التىظٓهْ التهٓز تحقٓؽ فْ الهتعمهة الهىظهة لخصائص تأثٓر كجكد. 8
 كالتهكٓف، العهؿ، كفرؽ الحكار،)الهتعمهة  الهىظهة لخصائص تأثٓر كجكد. 9

. البشرٓة بالهكارد كالتهٓز القٓادم التهٓز بتحقٓؽ ) كاٚتصاؿ كالتكاصؿ
: الهعآٓر االتىظٓهٓة  كباقْ "كا٘دارة القٓادة" هعٓار بٓف عٛقة طردٓة كجكد. 10

 الهؤسسة، عهؿ ىطاؽ كالهادٓة، الهالٓة الهكارد البشرٓة، التىظٓهْ، الهكارد التخطٓط
". لمهجتهع الخدهات الهقدهة

ٌىاؾ ارتفاع ىسبْ فْ الهعٓار الثالث فْ الىهكذج اٖكركبْ كالذم ٓتعمؽ بتفاعؿ . 11
ر  لقادة هع الطمبة كالجٍات الهعىٓة اٖخرل، ٓمًٓ الهعٓار اٖكؿ، كالذم ٓتعمؽ بتطكٓ
القادة لمرؤٓة كالرسالة كهىظكهة القٓـ فْ الكمٓة بهشاركة الجٍات ذات العٛقة هع 
ر كتطبٓؽ الىظاـ  الكمٓة، ثـ الهعٓار الثاىْ الهتعمؽ بدراسة جٍكد القادة فْ تطكٓ

ا٘دارم كتحسٓىً، تٛي الهعٓار الخاهس الهتعمؽ بجٍكد القادة فْ إذكاء ركح التىافس 
كتشجٓع التغٓٓر فْ الهؤسسة، كأخٓران الهعٓار الرابع الهتعمؽ بدعـ كتشجٓع القادة 

. لمهكظفٓف، كالعهؿ عمِ ىشر ثقافة التهٓز
 ا٘دارٓة لدل القٓادات العدالة التىظٓهٓة أبعاد تكافر درجة بٓف عٛقة تكجد .12

.  التىظٓهْ كالتهٓز
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  كالهشاركة بالهعمكهات ا٘دارم كالتفكٓض التىظٓهٓة الثقافة بٓف عٛقة كجكد. 13
. جٍة أخرل هف كالخدهاتْ كالبشرم القٓادم التهٓز جٍة كبٓف هف العهؿ كفرؽ
مٓة كالتهٓز التىظٓهْ. 14 . كجكد ارتباط بٓف ههارسة ا٘دارة التحكٓ

هها سبؽ ىخمص إلِ أف التهٓز التىظٓهْ فْ الهؤسسات تراكح بٓف الهتكسط 
الهىخفض، كحتِ تصؿ الهىظهات إلِ تحقٓؽ التهٓز التىظٓهْ كجب تحقٓؽ التهٓز 

فْ كافة الهجاٚت فْ الهىظهة أكلٍا التهٓز القٓادم، كالذم بدكري ٓعزز التهٓز البشرم 
الذم ٓقكد إلِ تحقٓؽ التهٓز فْ تقدٓـ الخدهة كجكدة الهىتج، كلف ٓتحقؽ التهٓز 

. التىظٓهْ دكف تحقٓؽ الجكدة الشاهمة فْ الهىظهات
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. "القيادية كالفاعمية الإدارم التهيز". (2008). كاخركف الرحهف عبد تكفٓؽ،-

 .هركز الخبرات الهٍىٓة بهٓؾ :القاٌرة
 ابكظبي جائزة لفئات الهعايير كدليؿ التطكيرم الىهكذج". (2007). التٓجاىْ، ٌادم-

. ، أبكظبْ، ا٘هارات"الحككهي الهتهيز للأداء
ر أداء هؤسسات الت. "(2009). الجعبرم، تغرٓد عٓد-  لٓـ عدكر إدارة التهٓز فْ تطكٓ
. الخمٓؿ، فمسطٓف جاهعة ،(هىشكرة غير هاجستير رسالة )،"لعالْ فْ الضفة الغربٓةا
ا فْ تحقٓؽ ـ. "(2018). الجهؿ، سهٓر سمٓهاف عبد- مٓة كدكرٌ هارسة ا٘دارة التحكٓ

التهٓز التىظٓهْ هف كجٍة ىظر العاهمٓف فْ هدٓرٓات التربٓة كالتعمٓـ فْ هحافظة 
، ص ص (1)، عدد(1)هجمد : هجمة الهحاسبة كالبحكث التجارية التطبيقية، "الخمٓؿ

73-100 .
ا القٓادٓة الهٍارات. "(2008). شكقْ؛ كالخرشة، ٓاسٓف جكاد،-  تبىْ فْ كدكرٌ

 الهؤتهر الى هقدهة عمهية كرقة ،"الردىٓة البىكؾ فْ دراسة تحمٓمٓة/استراتٓجٓة التهٓز
 الهىظهة كالخاص، العاـ القطاع في هؤسسات كالتىافسية اداهة التهيز الاكؿ العربي
 .عهاف، اٖردف: الادارية لهتىهية العربية

ا البشرٓة الهكارد ادارة ههارسات. "(2010). احهد الهحسف عبد حسف،-  فْ كاثرٌ
 اٚكسط، الشرؽ جاهعة ،(هىشكرة غير هاجستير رسالة )التهٓز التىظٓهْ،  تحقٓؽ
 . اٚردف عهاف،
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 .اٖردف اٖردىٓة، الجاهعة ،(دكتكراي أطركحة )تقٓٓهْ، ىهكذج إقمٓـ الجىكب كبىاء فْ
 . "الطريؽ إلى هىظهة الهستقبؿ: الأداء التىظيهي الهتهيز . "(2003)زآد، عادؿ -
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. 12-8، ص ص (3)عدد
 الحككهٓة الجاهعات فْ التىظٓهْ التهٓز ادارة . "(2010). فٍاد هحهد المكقاف،-

 أـ جاهعة ،(دكتكراي أطركحة) ،"الدكلٓة ضكء الهعآٓر هقترح فْ تصكر السعكدٓة
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 انفظم انذبد٘ ٔانؼششٌٔ

 

 

 

 انٕطٕل انٗ انتًٛض انتُظًٛٙ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

576 

 

الكصكؿ إلى التهيز التىظيهي /الفصؿ الحادم كالعشركف
هع تزآد عدد الهىظهات ككبر حجهٍا كتزآد هسؤكلٓاتٍا كالهٍاـ الهمقاة عمِ عاتقٍا، 
كفْ ظؿ تحدٓات العكلهة كاٚىفتاح عمِ العالـ، كها ىجـ عف ذلؾ هف هىافسً شدٓدة 

بٓف الهؤسسات كالشركات عمِ كافة اٖصعدة، كحتِ تكاكب ٌذي الهؤسسات التطكرات 
. السرٓعة

كحٓث أف هعظـ الدراسات أثبتت أف العىصر البشرم ٌك لبىة البىاء اٖساسٓة لتمؾ 
ك السفٓىة التْ تقكد الهؤسسة لمكصكؿ إلِ بر اٖهاف كتحقٓؽ الٍدؼ  الهؤسسات، كٌ

الهطمكب، فإىً أصبح لزاهان عمِ تمؾ الهؤسسات آٛء هزٓدان هف اٌٚتهاـ كتكفٓر 
لراحة كالطهأىٓىة لٍذا العىصر البشرم، حتِ تستطٓع تمؾ الهؤسسات الكصكؿ إلِ ا

. التهٓز التىظٓهْ الهىشكد لتىافس ىظٓراتٍا هف الهؤسسات
كحٓث أف العدالة التىظٓهٓة ٌْ حجر اٖساس فْ درجة شعكر العىصر البشرم 

بالعدؿ كالهساكاة، كالذم ٓىعكس بدكري إٓجابان عمِ أداءي، كبالتالْ الهساٌهة الفاعمة فْ 
فقد أشارت . كصكؿ السفٓىة إلِ بر اٖهاف، ككذلؾ تحقٓؽ الكفاءة التىظٓهٓة الهىشكدة

 دراسات عدٓدة إلِ أٌهٓة العدالة التىظٓهٓة فْ الحد هف الهظاٌر السمبٓة التْ تؤثر 
إلِ كجكد أثر لغٓاب  (2007)لِ أداء العىصر البشرم، حٓث بٓىت دراسة عمكاف ع

عمِ اىتشار ظاٌرة  (التكزٓعٓة، ا٘جرائٓة، التعاهمٓة)العدالة التىظٓهٓة بأبعادٌا الثٛثة 
إلِ أف العدالة التكزٓعٓة تؤثر تأثٓران  (2007)الفساد ا٘دارم، كها أشارت دراسة درة 

صراع الدكر، عبء الدكر الزائد، بٓئة العهؿ )عكسٓان فْ جهٓع هصادر ضغكط العهؿ 
فْ حٓف أف العدالة ا٘جرائٓة تؤثر تأثٓران عكسٓان فْ صراع الدكر، بٓىها . (الهادٓة

كبٓىت دراسة الهعهرم . عدالة التعاهٛت تؤثر تأثٓران عكسٓان فْ عبء الدكر الزائد
كههارسة  التىظٓهٓة الهكظؼ بالعدالة إحساس بٓف  عكسٓة عٛقة كجكد (2012)
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 كها أشارت العدٓد هف الدراسات أف أكثر أبعػاد العدالػة .الهالْ كا٘دارم الفساد
. (2012)التىظٓهٓػة إدراكػان هػف قبػؿ العاهمٓف العدالػة التكزٓعٓػة كدراسة عبد الغىْ 

 
: الآثار الهترتبة عمى غياب العدالة التىظيهية 1.21

: ٓهكف إجهاؿ أثار الىاتجة عف غٓاب العدالة التىظٓهٓة بها ٓمْ
. (2012؛ كالهعهرم، 2007عمكاف، )اىتشار ظاٌرة الفساد ا٘دارم كالهالْ . 1
، هها ٓىعكس سمبان (2007درة، )زٓادة ضغكط العهؿ التْ ٓتعرض لٍا العاهمٓف . 2
. لِ اٖداءع
. ، هها ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء(2009الرفاعْ، )اىتشار الصراعات بٓف العاهمٓف . 3
ء الهكظؼ لمهىظهة . 4 ىسْ، 2009السعكد كالسمطاف، )ٓقؿ كٚ زرم كلكٓ ؛ بكٓ

. ، هها ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء(2015
ر التىظٓهْ، هها ٓىعكس عمِ جكدة الهىتجات، كبالتالْ عمِ الحصة . 5 ٓقؿ التطكٓ

. السكقٓة كالهىافسة
، هها ٓىعكس سمبان (2012عبد الغىْ، )ٓقؿ استغراؽ الهكظؼ كاىدهاجً فْ العهؿ . 6

. عمِ اٖداء
. ، هها ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء(2016هٍىْ، )ٓقؿ التزاـ الهكظؼ تجاي الهىظهة . 7
زٓد هف اٚحتراؽ الكظٓفْ هها . 8 ٓقؿ الرضا الكظٓفْ لمهكظؼ إلِ أدىِ هستكٓاتً، كٓ

ٓبة  كجكد عٛقة  (2012)ٓىعكس سمبان عمِ اٖداء، حٓث بٓىت دراسة عٓساكم كٌ
قكٓة بٓف الثقافة التىظٓهٓة السائدة فْ الهؤسسة، كالرضا الكظٓفْ لمعاهمٓف، كالعدالة 

. التىظٓهٓة ٌْ جزء هف ثقافة الهؤسسة
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ادة الشعكر باٚغتراب الكظٓفْ، كالذم بدكري ٓؤدم إلِ زٓادة ضغكط العهؿ . 9 زٓ
ذا ٓؤدم إلِ آثار ىفسٓة عمِ العاهمٓف كاىعكاس سمبْ عمِ (2013البغٓمْ، ) ، كٌ

. اٖداء
 

 :هقارىة بيف الهيزة التىافسية كالتهيز التىظيهي 2.21
الهٓزة التىافسٓة كالتهٓز التىظٓهْ هكهٛف لبعضٍها البعض، بحٓث ٓتـ الكصكؿ - 
. لٍٓها عف طرٓؽ تحقٓؽ الجكدة الشاهمةإ
تركز الهٓزة التىافسٓة بالدرجة اٖكلِ عمِ البٓئة الخارجٓة، كتٍتـ بشكؿ كبٓر -

بالحصكؿ عمِ رضاء العهٛء، كتكفٓر احتٓاجاتٍـ بأفضؿ جكدة، لتبقِ فْ صدارة 
بٓىها ٓركز التهٓز التىظٓهْ عمِ البٓئتٓف الداخمٓة كالخارجٓة، . الهؤسسات الهىافسة

ٍتـ بضبط البٓئة الداخمٓة، كتكفٓر احتٓاجات العاهمٓف لمحصكؿ عمِ رضاٌـ  كٓ
ئٍـ هها ٓىعكس إٓجابان عمِ اٖداء كبالتالْ ٓقكد إلِ أف تحتؿ الهىظهة هركزان  ككٚ

. هتقدهان فْ هىتجٍا بٓف الهىظهات الهىافسة
لٓس بالضركرة أف الهىظهة التْ تهتمؾ هٓزة تىافسٓة فْ هىتجاتٍا كخدهاتٍا، أف - 

ٓككف لدٍٓا تهٓز هؤسسْ، فربها تككف قد حصمت عمِ تمؾ الهٓزة التىافسٓة هف خٛؿ 
. تفردٌا فْ الخدهة أك الهىتج الذم تقدهً

فْ حاؿ كجكد هؤسسات كشركات هىافسة فٛ بد لمهىظهة التْ تسعِ لمحصكؿ عمِ -
التهٓز التىظٓهْ أف تطبؽ هعآٓر الهٓزة التىافسٓة حتِ تصؿ إلِ التهٓز التىظٓهْ 

. كتحافظ عمًٓ
ٓهكف القكؿ بشكؿ عاـ أف الهٓزة التىافسٓة ٌْ خطكة سابقة كضركرٓة لمكصكؿ إلِ -

. تحقٓؽ التهٓز التىظٓهْ



 

579 

 

الهٓزة التىافسٓة كالتهٓز التىظٓهْ ٓكهٛف بعضٍها البعض، حٓث أف كٌٛها ٓتطمب -
: تحقٓؽ الجكدة الشاهمة هف خٛؿ

تعزٓز كؿ الهتغٓرات ا٘ٓجابٓة التْ تعتبر الحافز ا٘ٓجابْ لتحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة . 1
. كالتهٓز التىظٓهْ

لتحقٓؽ الهٓزة  (الحافز السمبْ)تقمٓص، كالعهؿ عمِ إخفاء كؿ الهتغٓرات السمبٓة . 2
هكف تكضٓح العٛقة بٓف التهٓز التىظٓهْ كالهٓزة ، لتىافسٓة كالتهٓز التىظٓهْا كٓ

: (21/1)التىافسٓة هف خٛؿ الشكؿ 
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 العلاقة بيف التهيز التىظيهي كالهيزة التىافسية: (21/1)شكؿ 
 

 
 
 
 
 
 

                                                              

. (2019)إعداد الكاتب : الهصدر
 

: ٓتبٓف أتْ (21/1)بالىظر إلِ الشكؿ 
أف التهٓز التىظٓهْ ٌك الحصٓمة الىٍائٓة لمتهٓز فْ البٓئتٓف الداخمٓة كالخارجٓة -

لمهىظهة حتِ تحصؿ عمِ هركز تىافسْ هتقدـ، ككذلؾ دٓهكهة اٚستهرار فْ ٌذا 
. الهركز التىافسْ، ككؿ ذلؾ ٓتـ هف خٛؿ تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة

تهتع الهىظهة بهٓزة تىافسٓة ٚ ٓعىْ بالضركرة تحقٓؽ التهٓز التىظٓهْ، فالتهٓز - 
. التىظٓهْ أكسع كأشهؿ كأعـ هف الهٓزة التتىافسٓة

لمكصكؿ إلِ الهٓزة التىافسٓة ٓتـ التركٓز عمِ البٓئة الخارجٓة بشكؿ أكبر هف البٓئة -
الداخمٓة، بٓىها ٓتطمب الكصكؿ إلِ التهٓز التىظٓهْ التركٓز عمِ البٓئتٓف الداخمٓة 

. كالخارجٓة
. ٚ ٓكجد تهٓز هؤسسْ دكف كجكد الهٓزة التىافسٓة كالجكدة الشاهمة-

 التميس في البيئتين

  الذاخليت والخبرجيت

INPUTS 

 الميسة التنبفسيت

OUTPUTS 

 انجٕدح انشبيهخ

PROCESSING 

Institutional Excellence ًٙٛانتًٛض انتُظ 
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كعمًٓ ٓهكف استىتاج الهعادلتٓف التالٓتٓف لتكضٓح الفرؽ بٓف الهٓزة التىافسٓة كالتهٓز 
: التىظٓهْ

. جكدة شاهمة+ تهيز بيئي = الهيزة التىافسية 
. جكدة شاهمة + (داخمية كخارجية)هيزة تىافسية + تهيز بيئي = التهيز التىظيهي 

 
: الكصكؿ إلى التهيز التىظيهي 3.21
 اٖفضؿ إلِ لمكصكؿ الشاهمة الجكدة هعآٓر تطبٓؽ إلِ ىظاـ هاسة ٖم حاجة ٌىاؾ

 فْ الشاهمة الجكدة هعآٓر تطبٓؽ تعترض التْ العقبات كالتهٓز، رغـ كجكد بعض
 سكء أك البشرٓة الهكارد ضعؼ أك الهكارد الهالٓة ٓعكد لضعؼ الهىظهات بعضٍا

هكف الكصكؿ إلِ التهٓز التىظٓهْ هف خٛؿ أتْ التخطٓط : كالعشكائٓة، كٓ
 التهٓز كالتْ تقكد إلِ تحقٓؽ كالتعٓٓف لٛستقطاب إٓجاد سٓاسات كاضحة كشفافة. 1

. كجكدة الخدهة القٓادم
ر لمتدرٓب إتباع سٓاسات كاضحة كدقٓقة كهعمىة . 2  كالتْ تقكد إلِ تحقٓؽ كالتطكٓ

. كجكدة الخدهة التهٓز القٓادم
 كالذم ٓؤدم إلِ اٖداء لتقٓٓـ كضع ىظاـ فعاؿ كدقٓؽ كفؽ هعآٓر هكضكعٓة . 3

. الخدهة القٓادم كجكدة التهٓز تحقٓؽ
 كجكدة القٓادم التهٓز كالتْ تؤدم إلِ تحقٓؽ لمتعكٓضات إٓجاد سٓاسات كاضحة. 4

. الخدهة
كالتْ  ) كاٚتصاؿ كالتكاصؿ كالتهكٓف، العهؿ، كفرؽ الحكار،)إتباع استراتٓجٓات . 5

. البشرٓة بالهكارد كالتهٓز تقكد إلِ تحقٓؽ التهٓز القٓادم
 كتفكٓض الهرتبة، العهؿ فرؽ :الهىظهات فْ هجاٚت فْ التهكٓف ا٘دارم تكفر. 6

.  التىظٓهٓة كالثقافة السمطة، كالهشاركة بالهعمكهات،
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مٓة. 7 . ههارسة ا٘دارة التحكٓ
. تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة. 8
. تحقٓؽ رضا العاهمٓف. 9

تكفٓر الدعـ الٛزـ كالضركرم لمهكارد البشرٓة بها ٓهكىٍـ هف تحقٓؽ ا٘بداع . 10
. اٚبتكارك

: الكصكؿ إلى التهيز التىظيهي هف خلاؿ تكفير العدالة التىظيهية 4.21
ا   هف خٛؿ اٚطٛع عمِ الدراسات التْ أجرٓت فْ هجاؿ العدالة التىظٓهٓة كدكرٌ
فْ التأثٓر عمِ الهتغٓرات التىظٓهٓة بالحد هف الهتغٓرات السمبٓة، كتعزٓز الهتغٓرات 

هكف صٓاغة تمؾ العٛقة  ا٘ٓجابٓة، كبالتالْ الكصكؿ إلِ التهٓز التىظٓهْ الهىشكد، كٓ
: (21/2)هف خٛؿ شكؿ 
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 .آلية الكصكؿ إلى التهيز التىظيهي: (21/2)شكؿ
  
 
 
 
 

                   
                   

                      
                  

 
                 
                  
                 

 
 

                   
 
 
 
 

. (2019)إعداد الكاتب : لهصدرا
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 الاغتشاة انٕظٛفٙ

 انفغبد الإداس٘

 انظشاع انتُظًٛٙ
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 ٓتبٓف أٌهٓة العدالة التىظٓهٓة فْ الكصكؿ إلِ  (21/2)هف خٛؿ الىظر إلِ شكؿ 
: لتهٓز التىظٓهْ كذلؾ كها ٓمْا
العدالة التىظٓهٓة  تقمؿ هف ضغكط العهؿ التْ ٓشعر بٍا العاهمكف داخؿ التىظٓـ . 1

ذا بدكري ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء الهكارد البشرٓة هها ٓقكد إلِ التهٓز . كٌ
العدالة التىظٓهٓة تحد هف اٚغتراب الكظٓفْ الذم قد ٓشعر بٍا العاهمكف داخؿ . 2

ذا بدكري ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء الهكارد البشرٓة هها ٓقكد إلِ التهٓز . التىظٓـ كٌ
ذا بدكري . 3 العدالة التىظٓهٓة  تقمؿ هف الصراعات بٓف العاهمٓف داخؿ التىظٓـ كٌ

. ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء الهكارد البشرٓة هها ٓقكد إلِ التهٓز
العدالة التىظٓهٓة تحد هف ظاٌرة الفساد ا٘دارم، بسبب الحرص الدائـ هف قبؿ . 4

ذا  العاهمٓف كاٚىتهاء الحقٓقْ لمهىظهة ٖف العدالة أساس التعاهؿ داخؿ التىظٓـ كٌ
. بدكري ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء الهكارد البشرٓة هها ٓقكد إلِ التهٓز

ادة هعرفتٍـ . 5 العدالة التىظٓهٓة تهكف العاهمٓف داخؿ التىظٓـ هها ٓعزز اىتهاءٌـ كزٓ
ذا بدكري ٓىعكس إٓجابان  كتكظٓؼ ها ٓهتمككف هف هعارؼ لخدهة أٌداؼ التىظٓـ، كٌ

. عمِ أداء الهكارد البشرٓة هها ٓقكد إلِ التهٓز
العدالة التىظٓهٓة  تعزز التكجً هف قبؿ كافة العاهمٓف هف رؤساء كهرؤكسٓف ىحك . 6

تطبٓؽ الحككهة بكافة أبعادٌا، هها ٓعزز الشفافٓة كالكضكح، هها ٓقكد إلِ رضا 
ذا بدكري ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء الهكارد البشرٓة  ئٍـ، كٌ ادة اىتهائٍـ ككٚ العاهمٓف كزٓ

 .هها ٓقكد إلِ التهٓز
ادة . 7 ض السمطات تعزز هف رضا العاهمٓف كزٓ مٓة كالعدالة فْ تفكٓ القٓادة التحكٓ

ذا بدكري ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء الهكارد البشرٓة هها ٓقكد إلِ  ئٍـ، كٌ اىتهائٍـ ككٚ
. التهٓز
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العدالة التىظٓهٓة تعزز كافة اٖهكر ا٘دارٓة كالهالٓة  تؤدم إلِ رضا العاهمٓف . 8
ذا بدكري ٓزٓد هف إبداع العاهمٓف هف خٛؿ استغراقٍـ  ئٍـ، كٌ ادة اىتهائٍـ ككٚ كزٓ

اٚٓجابْ داخؿ العهؿ هها  ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء الهكارد البشرٓة هها ٓقكد إلِ 
. التهٓز

العدالة التىظٓهٓة  تعزز سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة لدل العاهمٓف، هها ٓقكد إلِ . 9
ذا بدكري ٓىعكس إٓجابان عمِ أداء الهكارد  ئٍـ، كٌ ادة اىتهائٍـ ككٚ رضا العاهمٓف كزٓ

 .البشرٓة هها ٓقكد إلِ التهٓز
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: هراجع الفصؿ الحادم كالعشركف
عٛقة اٚغتراب الكظٓفْ بالصراعات التىظٓهٓة كضغكط . " (2013).البغٓمْ، حاهد-

ت بداع، "العهؿ، بالتطبٓؽ عمِ قطاعات البىكؾ فْ دكلة الككٓ ت، . هجمة فكر كا  الككٓ
. 512-485ص ص 

ىسْ، دلٓمة- زرم، سهراء؛ كلكٓ ء . " (2015). بكٓ العدالة التىظٓهٓة كعٛقتٍا بالكٚ
رسالة )، "دراسة هٓداىٓة بهؤسسة هكف جرجرة/التىظٓهْ فْ الهؤسسة الجزائرٓة

رة، الجزائر(هاجستير غير هىشكرة . ، جاهعة اكمْ هحهد الحاج، البكٓ
أثر تطبٓؽ العدالة التىظٓهٓة عمِ إدارة ضغكط العهؿ . " (2007). درة، عهر هحهد-
، كمٓة (رسالة ها جستير غير هىشكرة)، "دراسة هٓداىٓة عمِ الهستشفٓات الجاهعٓة/

. التجارة، جاهعة عٓف شهس، القاٌرة، هصر
تحمٓؿ العٛقة بٓف العدالة التىظٓهٓة كهستكٓات . " (2009). الرفاعْ، رجب حسىٓف-

. ، القاٌرة87، ص (1) عدد:الهجمة العربية للإدارة، "الصراع كأسالٓب إدارتً
درجة العدالة التىظٓهٓة لدل رؤساء . "(2009). السعكد، راتب؛ كالسطاف، سكزاف-

ء التىظٓهْ ٖعضاء الٍٓئات التدرٓسٓة ، "اٖقساـ اٖكادٓهٓة فْ الجاهعة اٖردىٓة بالكٚ
. 50-37، ص ص (2+1)، عدد(25)هجمد: هجمة جاهعة دهشؽ

اٚستغراؽ  هستكل عمِ التىظٓهٓة العدالة أبعاد أثر."(2012). شٓهاء الغىْ، عبد -
. هصر الهىصكرة، جاهعة ،(هىشكرة غير رسالة هاجستير )، "الكظٓفْ

، "تأثٓر العدالة التىظٓهٓة عمِ اىتشار الفساد ا٘دارم. " (2007). عمكاف، قاسـ-
. 82-57، ص ص (7)عدد: هجمة العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير

ٓبة عٓساكم،-  دراسة /الكظٓفْ الرضا عمِ التىظٓهٓة الثقافة أثر. " (2012). كٌ
، "ببشار بكجهعة ترابْ العهكهٓة بالهؤسسة اٚستشفائٓة الشبً طبٓٓف اٖفراد فئة حالة
. تمهساف بمقآد، جاهعة أبك بكر ،(رسالة هاجستير غير هىشكرة)
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 ظاٌرة استفحاؿ فْ غٓابٍا كأثر التىظٓهٓة العدالة. "(2012). الهمؾ عبد الهعهرم،-
 هجمة ،"هٓداىٓة دراسة/تعز هحافظة فْ الدكلة هؤسسات فْ الهالْ كا٘دارم الفساد
 .الٓهىٓة الجهٍكرٓة تعز، جاهعة ،(29) عددالإدارية كالاقتصادية، العمكـ
ا فْ تحقٓؽ الرضا الكظٓفْ. " (2016). هٍىْ، سارة- دراسة /العدالة التىظٓهٓة كدكرٌ

، جاهعة هحهد (رسالة هاجستير غير هىشكرة)، "بسكرة-هٓداىٓة بهقر بمدٓة شتهة
. خٓضر، بسكرة، الجزائر
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 هػحتػػػػػكيات الكتػػػػػػػػػػػاب
رقـ الصفحة الهكضكع الفصكؿ 

 9التىظٓـ ا٘دارم اٖكؿ 
 38العدالة التىظٓهٓة الثاىْ 
 75ضغكط العهؿ الثالث 
 103اٚغتراب الكظٓفْ الرابع 

 134الصراع التىظٓهْ الخاهس 
 152الفساد ا٘دارم السادس 
 191اٚلتزاـ التىظٓهْ السابع 
 221الرضا الكظٓفْ الثاهف 
ء التىظٓهْ التاسع   255الكٚ
 279إدارة الهعرفة العاشر 

 312سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة الحادم عشر 
 328التهكٓف ا٘دارم الثاىْ عشر 
 368أداء الهكارد البشرٓة الثالث عشر 
 392ا٘بداع ا٘دارم الرابع عشر 

 411اٚستغراؽ الكظٓفْ الخاهس عشر 
 430الحككهة السادس عشر 
مٓة السابع عشر   450ا٘دارة التحكٓ
 485إدارة الجكدة الشاهمة الثاهف عشر 
 513الهٓزة التىافسٓة التاسع عشر 

 543التهٓز التىظٓهْ العشركف 
 576الكصكؿ إلِ التهٓز التىظٓهْ الحادم كالعشركف 

 588 ...................................................................الفٍرس
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 فٍرس الهحتكيات
رقـ الصفحة الهكضكع الرقـ 
 .......................................................التىظيـ الإدارم: الفصؿ الأكؿ
 9هفٍكـ التىظٓـ  1.1

11طبٓعة التىظٓـ  2.1  

12أٌهٓة التىظٓـ  3.1  

13خطكات التىظٓـ  4.1  

15هبادلء كأسس التىظٓـ  5.1  

19أىكاع التىظٓـ  6.1  

20ىظرٓات التىظٓـ  7.1  

21الٍٓكؿ التىظٓهْ  8.1  

22رسـ الٍٓكؿ التىظٓهْ  1.8.1  

23أىكاع الٍٓاكؿ التىظٓهٓة  2.8.1  

29 الهىظهة كالىظاـ 9.1  

29هفٍكـ الىظاـ  1.9.1  

29أىكاع الىظـ  2.9.1  

30هفٍكـ الهىظهة  3.9.1  

32أٌهٓة الهىظهة  4.9.1  

32خصائص الهىظهة  5.9.1  

33هراحؿ ىهك الهىظهة  6.9.1  

ر الهىظهة  10.1 33تطكٓ  

ر الهىظهة  1.10.1 34أٌداؼ تطكٓ  

ر الهىظهة 2.10.1 34 هراحؿ تطكٓ  

 ....................................................العدالة التىظيهية: الثاىيالفصؿ 
40هفٍكـ العدؿ  1.2  
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42العدالة التىظٓهٓة هفٍكـ  2.2  

43ىظرٓة العدالة  3.2  

46هجاٚت العدالة التىظٓهٓة /أبعاد 4.2  

51أٌهٓة العدالة التىظٓهٓة  5.2  

53الحساسٓة لمعدالة التىظٓهٓة  6.2  

54التغمب عمِ الشعكر بعدـ العدالة  7.2  

55ىظرٓات العدالة التىظٓهٓة  8.2  

58هبادلء العدالة التىظٓهٓة  9.2  

59أشكاؿ العدالة التىظٓهٓة  10.2  

60ىهاذج العدالة التىظٓهٓة  11.2  

61هقكهات العدالة التىظٓهٓة  12.2  

62أثار الهترتبة عمِ غٓاب العدالة التىظٓهٓة  13.2  

63العٛقة بٓف العدالة التىظٓهٓة كعدد هف الهتغٓرات  14.2  

67خٛصة  15.2  

....................................................... ضغكط العهؿ: الفصؿ الثالث
76هفٍكـ ضغكط العهؿ  1.3  

78هراحؿ ضغكط العهؿ  2.3  

79هصادر ضغكط العهؿ  3.3  

83هؤشرات ضغكط العهؿ  4.3  

84آثار ضغكط العهؿ  5.3  

87أبعاد ضغكط العهؿ  6.3  

87طرؽ عٛج ضغكط العهؿ  7.3  

90تفعٓؿ دكر العدالة التىظٓهٓة كضغكط العهؿ  8.3  

91كط العهؿ كعددا هف الهتغٓرات غالعٛقة بٓف ض 9.3  

96خٛصة  10.3  
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............................................... الاغتراب الكظيفي: الفصؿ الرابع
 الىظرٓات ضكء فْ اٚغتراب لهفٍكـ الىظرٓة الهعالجة 1.4

  الىفسٓة
104  

105ا٘سٛهْ  التصكر ضكء فْ اٚغتراب هفٍكـ 2.4  

106هظاٌر اٚغتراب  3.4  

108أثار الىاجهة عف شعكر الهكظؼ باٚغتراب  4.4  

109العكاهؿ الهؤدٓة لٛغتراب  5.4  

116ىتائج اٚغتراب  6.4  

117هبادلء قٍر اٚغتراب  7.4  

119هراحؿ اٚغتراب الكظٓفْ  8.4  

119أسباب اٚغتراب  9.4  

120أبعاد اٚغتراب الكظٓفْ  10.4  

122. العٛقة بٓف اٚغتراب الكظٓفْ كعدد هف الهتغٓرات 11.4  

126خٛصة  12.4  

................................................ الصراع التىظيهي: الفصؿ الخاهس
135هفٍكـ الصراع  1.5  

135هراحؿ الصراع  2.5  

136هسببات الصراعات التىظٓهٓة  3.5  

137أسباب الصراع  4.5  

138هحاكر الصراع  5.5  

139استراتٓجٓات إدارة الصراع  6.5  

140. العٛقة بٓف الصراع التىظٓهْ كعدد هف الهتغٓرات 7.5  

145خٛصة  8.5  

.................................................. الفساد الإدارم: الفصؿ السادس
153هفٍكـ الفساد  1.6  



 

592 

 

158أسباب الفساد  2.6  

165هظاٌر الفساد   3.6  

166أىكاع الفساد  4.6  

170آثار الفساد  5.6  

171أضرار الفساد  6.6  

174العكاهؿ التْ تساٌـ فْ اىتشار الفساد ا٘دارم  7.6  

175آلٓات التصدم لمفساد ا٘دارم  8.6  

176. العٛقة بٓف الفساد ا٘دارم كعدد هف الهتغٓرات 9.6  

183خٛصة  10.6  

.................................... الالتزاـ التىظيهي: الفصؿ السابع
192هفٍكـ اٚلتزاـ التىظٓهْ  1.7  

194أٌهٓة اٚلتزاـ التىظٓهْ  2.7  

197خصائص اٚلتزاـ التىظٓهْ  3.7  

198أىكاع اٚلتزاـ التىظٓهْ  4.7  

198هداخؿ دراسة اٚلتزاـ التىظٓهْ  5.7  

200تىهٓة اٚلتزاـ التىظٓهْ  6.7  

ف اٚلتزاـ التىظٓهْ  7.7 201العكاهؿ الهساعدة فْ تككٓ  

 202هحددات اٚلتزاـ التىظٓهْ  8.7

203أبعاد اٚلتزاـ التىظٓهْ  9.7  

205هراحؿ اٚلتزاـ التىظٓهْ  10.7  

205هؤشرات كجكد اٚلتزاـ التىظٓهْ  11.7  

206أسالٓب تعزٓز اٚلتزاـ التىظٓهْ  12.7  

207فكائد قٓاس اٚلتزاـ التىظٓهْ  13.7  

208أثار الهترتبة عمِ اٚلتزاـ التىظٓهْ  14.7  

209أسباب ضعؼ اٚلتزاـ التىظٓهْ  15.7  
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210. العٛقة بٓف اٚلتزاـ التىظٓهْ كعدد هف الهتغٓرات 16.7  

215خٛصة  17.7  

..................................... الرضا الكظيفي:الفصؿ الثاهف
221ىظرٓات الرضا الكظٓفْ  1.8  

231الكظٓفْ  الرضا أٌهٓة 2.8  

232 الكظٓفْ الرضا خصائص 3.8  

234 الكظٓفْ الرضا هحددات 4.8  

234 الكظٓفْ الرضا هظاٌر 5.8  

235 الكظٓفْ الرضا قٓاس أسالٓب 6.8  

236 الكظٓفْ الرضا فْ الهؤثرة العكاهؿ 7.8  

238 الكظٓفْ الرضا ىتائج 8.8  

240 العكاهؿ التْ تعزز الرضا الكظٓفْ 9.8  

241 الرضا الكظٓفْ كعدد هف الهتغٓرات بٓف العٛقة 10.8  

247خٛصة  11.8  

..................................... الكلاء التىظيهي: الفصؿ التاسع
ء التىظٓهْ  1.9 255هفٍكـ الكٚ  

ء التىظٓهْ  2.9 256أٌهٓة الكٚ  

ء التىظٓهْ  3.9 257أبعاد الكٚ  

ء التىظٓهْ  4.9 258هراحؿ تككف الكٚ  

ء التىظٓهْ  5.9 ف الكٚ 260 العكاهؿ التْ تساعد فْ تككٓ  

ء التىظٓهْ  6.9 264أىهاط الكٚ  

ء التىظٓهْ  7.9 264ىظرٓات الكٚ  

ء التىظٓهْ   8.9 267قٓاس الكٚ  

ء التىظٓهْ كعدد هف الهتغٓرات  9.9 268العٛقة بٓف الكٚ  

 272خٛصة  10.9
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..................................... إدارة الهعرفة: الفصؿ العاشر
280هآٌة الهعرفة  1.10  

282أٌهٓة الهعرفة  2.10  

283اىكاع الهعرفة  3.10  

284خصائص الهعرفة  4.10  

285الدكرة الكاهمة ٚكتساب الهعرفة  5.10  

288هصادر الهعرفة  6.10  

288هكجكدات الهعرفة  7.10  

289هبررات التحكؿ إلِ إدارة الهعرفة  8.10  

290أٌداؼ إدارة الهعرفة  9.10  

291أبعاد إدارة الهعرفة  10.10  

292كظائؼ إدارة الهعرفة  11.10  

293عىاصر إدارة الهعرفة  12.10  

294فكائد إدارة الهعرفة  13.10  

295عهمٓات إدارة الهعرفة  14.10  

297هقكهات تطبٓؽ إدارة الهعرفة  15.10  

298هعكقات تطبٓؽ إدارة الهعرفة  16.10  

299العٛقة بٓف إدارة الهعرفة كعدد هف الهتغٓرات  17.10  

305خٛصة  18.10  

............................... سمكؾ الهكاطىة التىظيهية: الفصؿ الحادم عشر
313هفٍكـ سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة  1.11  

314أبعاد سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة  2.11  

العٛقة بٓف سمكؾ الهكاطىة التىظٓهٓة كعدد هف  3.11
الهتغٓرات 

317  

322خٛصة  4.11  
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.................................................. التهكيف الإدارم: الفصؿ الثاىي عشر
329هفٍكـ التهكٓف  1.12  

 331هبادلء التهكٓف  2.12

333هفٍكـ تهكٓف العاهمٓف  3.12  

336خطكات التهكٓف ا٘دارم  4.12  

337هراحؿ عهمٓة التهكٓف  5.12  

338دعائـ عهمٓة التهكٓف  6.12  

339فكائد عهمٓة التهكٓف  7.12  

341هزآا التهكٓف  8.12  

341عكائؽ تهكٓف العاهمٓف  9.12  

 343ىهاذج تهكٓف العاهمٓف  10.12

354العٛقة بٓف التهكٓف ا٘دارم كعدد هف الهتغٓرات  11.12  

360خٛصة  12.12  

.............................. أداء الهكارد البشرية: الفصؿ الثالث عشر
368هفٍكـ اٖداء  1.13  

369هحددات اٖداء  2.13  

370هعدٚت اٖداء  3.13  

371تقٓٓـ اٖداء  4.13  

375اٖداء كالتحدٓات العالهٓة  5.13  

377أداء الهكارد البشرٓة  6.13  

380العٛقة بٓف أداء الهكارد البشرٓة كعدد هف الهتغٓرات  7.13  

386خٛصة  8.13  

.................................... الإبداع الإدارم: الفصؿ الرابع عشر
392هفٍكـ ا٘بداع  1.14  

 395خطكات عهمٓة ا٘بداع التىظٓهْ  2.14
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396هقكهات ا٘بداع  3.14  

397هعكقات ا٘بداع  4.14  

398العٛقة بٓف ا٘بداع ا٘دارم كعدد هف الهتغٓرات  5.14  

 404خٛصة  6.14

........................ الإستغراؽ الكظيفي: الفصؿ الخاهس عشر
411هفٍكـ اٚستغراؽ الكظٓفْ  1.15  

412تطكر هفٍكـ اٚستغراؽ الكظٓفْ  2.15  

 415استراتٓجٓات تعزٓز اٚستغراؽ الكظٓفْ  3.15

418هحفزات جعؿ الهكظفٓف هستغرقٓف فْ العهؿ  4.15  

419العٛقة بٓف اٚستغراؽ الكظٓفْ كعد هف الهتغٓرات  5.15  

425خٛصة  6.15  

.................................... الحككهة: الفصؿ السادس عشر
ا  1.16 430ىشأة الحككهة كتطكرٌ  

431هفٍكـ الحككهة  2.16  

432أسباب حككهة الهؤسسات  3.16  

433خصائص حككهة الهؤسسات  4.16  

434هقكهات حككهة الهؤسسات  5.16  

434خصائص كههٓزات الحككهة  6.16  

435أٌداؼ الحككهة  7.16  

435أبعاد الحككهة  8.16  

436أدكات الحككهة ككسائمٍا  9.16  

436دكر الحككهة فْ اٖداء  10.16  

437العٛقة بٓف الحككهة كعدد هف الهتغٓرات  11.16  

444 خٛصة 12.16  

........................... الإدارة التحكيمية: الفصؿ السابع عشر



 

597 

 

مٓة  1.17 451هفٍكـ ا٘دارة التحكٓ  

مٓة  2.17 453هفٍكـ القٓادة التحكٓ  

مٓة  3.17 455أٌهٓة القٓادة التحكٓ  

مٓة  4.17 456أبعاد  القٓادة التحكٓ  

مٓة  5.17  459كظائؼ  القٓادة التحكٓ

ض السمطة  6.17 461تفكٓ  

ض  7.17 464هعكقات التفكٓ  

ض السمطة كالهركزٓة كالٛهركزٓة  8.17 465العٛقة بٓف تفكٓ  

ض كاتخاذ القرار  9.17 466التفكٓ  

مٓة كعدد هف الهتغٓرات  10.17  470العٛقة بٓف القٓادة التحكٓ

477خٛصة  11.17  

........................... إدارة الجكدة الشاهمة: الفصؿ الثاهف عشر
 485تعرٓؼ الجكدة  1.18

487هحددات الجكدة  2.18  

489هآٌة إدارة الجكدة الشاهمة  3.18  

492التطكر التارٓخْ ٘دارة الجكدة الشاهمة  4.18  

494أبعاد الجكدة الشاهمة  5.18  

495فكائد إدارة الجكدة الشاهمة  6.18  

496هبادلء إدارة الجكدة الشاهمة  7.18  

496عىاصر إدارة الجكدة الشاهمة  8.18  

497هتطمبات تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة  9.18  

499هراحؿ تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة  10.18  

500هعكقات تطبٓؽ إدارة الجكدة الشاهمة  11.18  

ا فْ تحقٓؽ الهٓزة  12.18 أٌهٓة إدارة الجكدة الشاهمة كدكرٌ
التىافسٓة 

501  
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503العٛقة بٓف إدارة الجكدة الشاهمة كعدد هف الهتغٓرات  13.18  

507خٛصة  14.18  

.......................... الهيزة التىافسية: الفصؿ التاسع عشر
513هفٍكـ الهٓزة التىافسٓة  1.19  

 515خصائص الهٓزة التىافسٓة  2.19

515أىكاع الهزآا التىافسٓة  3.19  

520هعآٓر الحكـ عمِ جكدة الهٓزة التىافسٓة  4.19  

521هحددات الهٓزة التىافسٓة  5.19  

523اٖبعاد الهحددة لىطاؽ التىافس  6.19  

524هصادر الهٓزة التىافسٓة  7.19  

530العٛقة بٓف الهٓزة التىافسٓة كعدد هف الهتغٓرات  8.19  

536خٛصة  9.19  

............................ التهيز التىظيهي: الفصؿ العشركف
544هفٍكـ التهٓز  1.20  

548هفٍكـ التهٓز التىظٓهْ  2.20  

550أٌهٓة التهٓز التىظٓهْ  3.20  

551أىكاع التهٓز التىظٓهْ  4.20  

553أٌداؼ التهٓز التىظٓهْ  5.20  

554هبادلء التهٓز التىظٓهْ  6.20  

555أبعاد التهٓز التىظٓهْ  7.20  

560العٛقة بٓف التهٓز التىظٓهْ كعدد هف الهتغٓرات  8.20  

567خٛصة  9.20  

................ الكصكؿ إلى التهيز التىظيهي: الفصؿ الحادم كالعشركف
577أثار الهترتبة عمِ غٓاب العدالة التىظٓهٓة  1.21  

578هقارىة بٓف الهٓزة التىافسٓة كالتهٓز التىظٓهْ  2.21  
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581الكصكؿ إلِ التهٓز التىظٓهْ  3.21  

الكصكؿ إلِ التهٓز التىظٓهْ هف خٛؿ تكفٓر العدالة  4.21
التىظٓهٓة 

582  
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 فٍرس الأشكاؿ
رقـ الصفحة  عىكاف الشكؿ رقـ الشكؿ

14خطكات التىظٓـ  (1/1)  

24هخطط ٌٓكؿ تىفٓذم  (1/2)  

25هخطط ٌٓكؿ كظٓفْ  (1/3)  

26هخطط ٌٓكؿ استشارم  (1/4)  

27هخطط ٌٓكؿ الهصفكفة  (1/5)  

28هخطط ٌٓكؿ الفرٓؽ  (1/6)  

29هخطط ٌٓكؿ شبكْ  (1/7)  

31هفٍكـ الهىظهة  (1/8)  

45الشعكر كعدـ الشعكر بالعدالة  (2/1)  

204أبعاد اٚلتزاـ التىظٓهْ  (7/1)  

223ٌرـ أبراٌاـ هاسمك  (8/1)  

287دكرة اكتساب الهعرفة  (10/1)  

332هبادلء التهكٓف عىد ستٓر  (12/1)  

345التهكٓف كعهمٓة إدارٓة  (12/2)  

348الىهكذج الهعرفْ لمتهكٓف  (12/3)  

350التهكٓف كعهمٓة إدراكٓة  (12/4)  

قْ  (12/5) 352التهكٓف هف هىظكر تسكٓ  

394الفرؽ بٓف ا٘بداع كا٘بتكار  (14/1)  

ض  (17/1) 462خطكات التفكٓ  

ض  (17/2) 466أثر الهركزٓة كالٛهركزٓة عمِ عهمٓة التفكٓ  

470هراحؿ اتخاذ القرار  (17/3)  

488هحددات الجكدة  (18/1)  

491هفٍكـ إدارة الجكدة الشاهمة  (18/2)  
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514تكسع رأس الهاؿ هف أجؿ تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة  (19/1)  

580العٛقة بٓف التهٓز التىظٓهْ كالهٓزة التىافسٓة  (21/1)  

583آلٓة الكصكؿ إلِ التهٓز التىظٓهْ  (21/2)  

 
 

 

 


