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 ﴾76سورة یوسف من الآیة  ﴿

 

﴿ یؤتي الحكمة من 
یشاء ومن یؤت 
الحكمة فقد أوتي 
خيرا كثيرا ومن 
یذكر إلا أولي 

 الألباب ﴾
 ﴾269من الآیة البقرة سورة  ﴿

 



شكر كلمةال
 والعرفان

 
بدایة على ما منّ علي من أحمد االله 

علم متواضع  وألهمني قوة الصبر 
والتحمل لإعداد هذه الدراسة 

وتنفیذها، وأتوجه بالشكر 
الأستاذ والعرفان لأستاذي العزیز 

نـوري منـير المشرف على  رالدكتو
الذي أغناها   طروحةهذه الأ

واهتمامه الذي  بملاحظاته القیمة
ل غمرني بهما طیلة فترة انجاز العم

رغم كل   وإشرافه المتمیز
مسئولیاته الكبيرة التي تقع على 

 عاتقه.
كما أتقدم بجزیل الشكر والعرفان 

جمیل الشكر لأساتذتي الأفاضل: 
الأستاذ الدكتور  محمد راتول 
            والأستاذ الدكتور بلعزوز بن

والدكتور مجاهدي فاتح  علي
على بارك نعیمة  والدكتورة

لي خلال مسيرتي  تشجیعهما ودعمهما
 .الدراسیة في جامعة الشلف



 هداءالإ
لدعاء        بي با صاني ر من أو إلى 

رЅب ارحمهمـا كمـا ربیـاني    ﴿لهما:

، أمي وأبي  ] 24الإسراء:[ ﴾صغيرا
 الحبیبين.

من          هذا إلى  لي  هدي عم ما أ ك
س        جودهم وت لب لو نأ الق تقر یه

إخـــوتي  «الـــنفس لرؤیتـــهم  
 ».وأخواتي

شكر      یة  من      تح كل  قدیر ل وت
أحبهم وأحبوني ووقفوا بجانبي في      

والأخت  ةالصدیق الدراسیةمسيرتي 
 .الأستاذة نوال شیشة

ــزة    ــد العـــــ إلى بلـــــ
      والكرامة......بلــدي الحبیــب  

 ».الجزائر«
 

 فریـدة
 
 
 
 
 



تشكرات إلى جامعة 
 الشلف

 
بعد توفیقنا في إتمام هذه الأطروحة والتي 

فإنه لا تمت على مستوى جامعة الشلف، 
یسعنا إلى أن نشكر شكرا جزیلا كلیة 

العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 
التسیير سواء مسؤولين أو أساتذة وعمال 

على قبولنا تسجیلنا ضمن مشاریع 
، والسهر على تسهیل كل الدكتوراه

الإجراءات التي ساهمت في مناقشة أطروحتنا  
 .والحصول على شهادة الدكتوراه

ا في هذا المقام أن نشكر كل كما لا یفوتن
مستخدمي نیابة المدیریة لما بعد التدرج 

والبحث العلمي لى اهودات المعتبرة في 
سبیل البحث العلمي عامة وحصولنا على 

 شهادة الدكتوراه خاصة.
وفي الأخير وحتى یأخذ كل من ساهم سواء من 

بعید أو قریب في إتمام هذه الأطروحة 
فة مستخدمي جامعة بالشكر الجزیل إلى كا

الشلف الذین ساهموا على قدر استطاعتهم 
 في دعم البحث العلمي.

 
 



 ات:فـهـــــرس الـمحتـويــ

  الـصفحـة  الموضوع
داولــجــة الــمــائــق  I 

شــكــالة الأــمــائــق    II 

 IV   فـا ئـمـة المـصطـلـحـات

  أ مـقدمـة:
الـولاء الـتنظيمي: الأولفصل ـال  1  

  2 تمهيد:
  3 المبحث الأول: ماهية الولاء التنظيمي

الأول: مفهوم الولاء التنظيمي وأسباب دراسته المطلب  3  
  3 الفرع الأول:مفهوم الولاء التنظيمي

  10 الفرع الثاني: أسباب الاهتمام بموضوع الولاء التنظيمي
  12 المطلب الثاني: أهمية الولاء التنظيمي ومراحل تطوره

  12 الفرع الأول: أهمية الولاء التنظيمي
الثاني: مراحل تطور الولاء التنظيمي  الفرع  13  

  16 المطلب الثالث: أبعاد الولاء التنظيمي 
  20 المطلب الرابع: صور الولاء التنظيمي

-مفاهيم أساسية –المبحث الثاني: الولاء التنظيمي   22  
  22 المطلب الأول: العوامل المساعدة في تكوين الولاء التنظيمي

المترتبة على تحقيق الولاء التنظيمي لدى العاملين النتائجالمطلب الثاني:   28  
الولاء التنظيمي المطلب الثالث: أساليب قياس  30  

  33  علاقة الولاء التنظيمي مع الأداء الوظيفي المبحث الثالث:
  33  العوامل المؤثرة في الولاء التنظيميالمطلب الأول: 

  33  الأول: العوامل المتعلقة بالصفات الشخصية الفرع
  39  الفرع الثاني: العوامل المتعلقة بخصائص العمل



  43  الفرع الثالث: العوامل المتعلقة بالخصائص التنظيمية
  50  الفرع الرابع: العوامل الخارجية {فرص العمل البديلة}

  51  : مخرجات الولاء التنظيميالمطلب الثاني
  54  العلاقة بين الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي الثالث: المطلب

  59 خلاصة الفصل الأول
: الأداء الـوظيفينيالـفصل الـثـا  66  

  67 تمهيد:
  68 المبحث الأول: الأداء في المدارس الإدارية المختلفة

  68 المطلب الأول: الأداء في المدرسة البيروقراطية
الثاني: الأداء في مدرسة الإدارة العلمية المطلب  72  

  76 المطلب الثالث: الأداء في مدرسة العلاقات الإنسانية
  78 المطلب الرابع: الأداء في مدرسة العلوم السلوكية

  81 المبحث الثاني: مـاهية الأداء
هالمطلب الأول:  خلفية تاريخية عن دراسات الأداء ومفهوم  81  

الأول: خلفية تاريخية عن دراسات الأداء الفرع  81  
  84 الفرع الثاني: مفهـوم الأداء

  87 المطلب الثاني: مكونات الأداء وأبعاده
  88 الفرع الأول: مكونات الأداء

  89 الفرع الثاني: أبعاد الأداء
  90 المطلب الثالث:  مستويات الأداء وعناصره

  90 الفرع الأول: مستويات الأداء
  91 الفرع الثاني: عناصـر الأداء

  93 المطلب الرابع: العوامل المؤثرة في الأداء
يم الأداءالمبحث الثالث: قياس وتقي  102  

  103 المطلب الأول: قياس الأداء
يم الأداءالمطلب الثاني: تقي  115  



  132 خلاصة الفصل الثاني:
: خصائص عينة الدراسة ووصف متغيرااثـالـثالـفصل الـ  141  

  142 تمهيد:
  143 المبحث الأول: منهجية الدراسة

: طريقة البحث المتبعة  المطلب الأول  143  
  143  صدق أداة الدراسة
  144  ثبات أداة الدراسة

  145 أداة الدراسة
الأساليب والإجراءات المتبعةالمبحث الثاني:   148  

  148  أولا: الأساليب  الإحصائية: (أساليب تحليل البيانات)
  149  ثانيا:مصادر البيانات

  150 ثالثا: المنهج العلمي المستخدم
  150 رابعا: وصف مجتمع الدراسة

  150 خامسا: عينة الدراسة المختارة: 
أسلوب التحليل الإحصائيسادسا:   153  

  153 سابعا: وصف خصائص عينة الدراسة
  156 المبحث الثالث: تحليل ومناقشة أسئلة وفرضيات الدراسة

  156 المطلب الأول: الإجابة على أسئلة الدراسة
  156  الإجابة على السؤال الأول
  158  الإجابة على السؤال الثاني

  162  الإجابة على السؤال الثالث
  163 المطلب الثاني: اختبار فرضيات الدراسة

  163 الفرضية الرئيسية الأولى
  168 الفرضية الرئيسية الثانية

الرئيسية الثالثة الفرضية  182  
:خلاصة الفصل الثالث  186  



  188 الخـاتـمـة:
والمراجع المستخدمة. قـائـمـة المـصادر  196  

  213 قـائـمـة المـلاحـق.
): قائمة المحكمين1الملحق (  215  
): أداة الدراسة2الملحق (  217  

 



 

I 
 

 
داول:ــجــة الــمــائــق  

 
 رقم الجدول الموضوع: عنوان الجدول الصفحة

):1الجدول رقم ( التعاريف التي قدمت للولاء التنظيمي 7  
):2الجدول رقم (  مثال لطريقة التقويم بالقوائم                126  
):3رقم (الجدول  معاملات الإتساق الداخلي(كرونباخ ألفا) الات الإستبانة 144  
2011توزيع أعداد الأساتذة على الجامعات الثلاث لعام 150 ):4الجدول رقم (   
):5الجدول رقم ( الأعداد والنسب المئوية لأفراد العينة 151  
):6الجدول رقم ( توزيع حصة الجامعات الجزائرية من العينة 151  
):7الجدول رقم ( توزيع حصة الجامعات التونسية من العينة 152  
):8الجدول رقم ( توزيع حصة الجامعات المغربية من العينة 152  
):9الجدول رقم ( توزيع عينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية 154  
المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو الولاء  157

 للجامعة
):10الجدول رقم (  

المعيارية لإتجاهات العينة نحو النمط المتوسطات الحسابية والإنحرافات  158
 القيادي السائد

):11الجدول رقم (  

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو  159
 العلاقات بين الأفراد

):12الجدول رقم (  

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو  160
المتاحة للأستاذ الجامعيالاستقلالية   

):13الجدول رقم (  

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو  161
 المعلومات المرتدة عن الأداء

):14الجدول رقم (  

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو الإقرار  162
زبالإنجا  

):15الجدول رقم (  

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو توفر  163
 فرص بديلة

):16الجدول رقم (  

نتائج اختبار (ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي والمؤهل  165 ):17الجدول رقم (  



 

II 
 

 العلمي.
نتائج اختبار (ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي حسب العمر  167

الخبرة والأجر الشهري والجامعة.وسنوات   
):18الجدول رقم (  

):19الجدول رقم ( نتائج الاختبارات البعدية (نيومان كولز) 168  
نتائج اختبار(ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي  وإتجاهات  169

 العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب الجنس.
):20الجدول رقم (  

نتائج اختبار(ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي  وإتجاهات  170
العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب الحالة 

 الاجتماعية.

):21الجدول رقم (  

نتائج اختبار(ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي  وإتجاهات  171
الخارجية حسب المؤهل العلمي.العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل   

):22الجدول رقم (  

نتائج تحليل التباين الأحادي للأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل  172
 الخارجية حسب العمر.

):23الجدول رقم (  

):24الجدول رقم ( نتائج الاختبارات البعدية (نيومان كولز) حسب متغير العمر. 173  
التباين الأحادي للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي نتائج تحليل  174

وإتجاهات العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب عدد 
 سنوات الخبرة.

):25الجدول رقم (  

):26الجدول رقم ( نتائج الاختبار البعدي (نيومان كولز) حسب متغير سنوات الخبرة. 176  
الأحادي للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي نتائج تحليل التباين  177

وإتجاهات العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب 
 الأجر الشهري.

):27الجدول رقم (  

):28الجدول رقم ( نتائج الاختبار البعدي (نيومان كولز) حسب متغير الأجر الشهري. 179  
في مستوى الولاء التنظيمي  نتائج تحليل التباين الأحادي للفروقات 179

وإتجاهات العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب 
 الجامعة.

):29الجدول رقم (  

):30الجدول رقم ( نتائج الاختبار البعدي (نيومان كولز) حسب متغير الجامعة.  181  
):31الجدول رقم ( معاملات ارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة 182  

 
 



 

III 
 

:شــكــالة الأــمــائــق  
 

شكلالموضوع: عنوان ال الصفحة شكلرقم ال   
):1شكل رقم(  النموذج  يوضح  الولاء التنظيمي وأبعاده ومخرجاته و  

):2شكل رقم ( مراحل تطور الولاء عند بوخنان 14  
):3شكل رقم مراحل تطور الولاء التنظيمي عند مودي وبورتر 15  
راندل وكوتنموذج الولاء عند  20 ):4شكل رقم(   
):5شكل رقم( العوامل المساعدة في تكوين الولاء التنظيمي 27  
):6شكل رقم( النتائج المترتبة على تحقيق الولاء التنظيمي لدى العاملين 28  
يوضح  طبيعة العلاقة بين مكونات الولاء التنظيمي نموذج  57

 ومخرجاته ومحددات الأداء الوظيفي
):7شكل رقم(  

):8شكل رقم( هرم ماسلو للحاجات الإنسانية 98  
):9شكل رقم( فكرة التوزيع الإجباري في تقييم الأداء 126  
):10شكل رقم( سير طريقة الإدارة بالنتائج 128  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

IV 
 

 :فـا ئـمـة المـصطـلـحـات
  الـصفحـة  الموضوع

  Organization المنظمة

  Professor الأستاذ الجامعي

 Loyalty الولاء 

  Loyalty Personal الولاء الشخصي  

  Loyalty  Religious الولاء الديني

  National Loyalty  الولاء الوطني

  Professional Loyalty الولاء المهني

  Organizational Loyalty  الولاء المؤسسي أو التنظيمي

  Client or Custumer Loyalty  الولاء للعملاء

  Attachement الانجذاب 

  Allegiance  الإخلاص

  Dedication التكريس  

  Devotion الانتماء

  Engagement الالتزام

  Responsibility المسؤولية 

  Identification التطابق

لانغماسا  Involvement  

  Identification الإحساس بالمماثلة 

  interactive Approach المدخل التبادلي

  Psychological Approach المدخل النفسي

  Attitudinal Commitment الولاء ألاتجاهي 

  Behavioral Commitment الولاء السلوكي

  Calculative commitment الولاء المحسوب

  Affective Commitment الولاء العاطفي



 

V 
 

  Continuos Commitment الولاء المستمر

  Normative Commitment الولاء الأخلاقي

  Incentives الحوافز 

  Organizational Trust الثقة التنظيمية 

 Organizational Socialization  التطبيع الاجتماعي التنظيمي 
Normalization of social 
organization  

  Leadership  القيادة 

  Personale Caractéristiques  الصفات الشخصية 

  Age  العمر 

  Sex   الجنس

  Level Of Education( Qualification) المؤهل العلمي 

  Marital Status الحالة الاجتماعية 

  length of service مدة الخدمة في المنظمة 

  Need For Achievement الحاجة للإنجاز

  Job Characteristics خصائص العمل 

  task identify تحديد المهام 

الاستقلالية  أثناء العملدرجة   Degree of Autonomy  

  Feed Back Of Performanceء  المعلومات المرتدة عن الأداء

  Organization Characteristics الخصائص التنظيمية 

  Pay الأجر

  Supervisory Style نمط  الإشراف

حرية اختيار جماعة العمل{فرصة التفاعل 
 الاختياري}

Optional Interaction (Freedom to 
choose working group {Optional 
opportunity to interact}  

 External factors {alternative  العوامل الخارجية {فرص العمل البديلة}
employment opportunities} 

  Desire And Intent To Remain رغبة و نية العامل بالبقاء في المنظمة 

 :Come to work الحضور للعمل



 

VI 
 

  employee  retention قيام  المنظمة بالاحتفاظ  بعامليها

  job performance الأداء الوظيفي

  performance الأداء

  Effectiveness الفعاليـة

  Efficiency الكفـاءة

 
 



:الــكــشة الأــمــائــق  
 

شكلالموضوع: عنوان ال الصفحة شكلرقم ال   
:)1شكل رقم(  النموذج  يوضح  الولاء التنظيمي وأبعاده ومخرجاته 7  

):2شكل رقم ( مراحل تطور الولاء عند بوخنان 52  
):3شكل رقم مراحل تطور الولاء التنظيمي عند مودي وبورتر 53  
راندل وكوتنموذج الولاء عند  58 ):4شكل رقم(   
):5شكل رقم( العوامل المساعدة في تكوين الولاء التنظيمي 65  
):6شكل رقم( النتائج المترتبة على تحقيق الولاء التنظيمي لدى العاملين 66  
نموذج  يوضح  طبيعة العلاقة بين مكونات الولاء التنظيمي  96

 ومخرجاته ومحددات الأداء الوظيفي
):7شكل رقم(  

):8شكل رقم( هرم ماسلو للحاجات الإنسانية 132  
):9شكل رقم( فكرة التوزيع الإجباري في تقييم الأداء 159  
):10شكل رقم( سير طريقة الإدارة بالنتائج 162  

 



 :فـا ئـمـة المـصطـلـحـات

  الـصفحـة  الموضوع
  Organization المنظمة

  Professor الأستاذ الجامعي

 Loyalty الولاء 

  Loyalty Personal الولاء الشخصي:  

  Loyalty  Religious الولاء الديني:

  National Loyalty  الولاء الوطني:

  Professional Loyalty الولاء المهني:

  Organizational Loyalty  الولاء المؤسسي أو التنظيمي:

  Client or Custumer Loyalty  الولاء للعملاء

  Attachement الانجذاب 

  Allegiance  الإخلاص

/ التفانيالتكريس  Dedication  

  Devotion الانتماء

  Engagement الالتزام

  Responsibility المسؤولية 

  Identification التطابق

  Involvement الانغماس

  Identification الإحساس بالمماثلة 

  interactive Approach المدخل التبادلي

  Psychological Approach المدخل النفسي

  Attitudinal Commitment الولاء الاتجاهي 

  Behavioral Commitment الولاء السلوكي

  Calculative commitment الولاء المحسوب



  Affective Commitment الولاء العاطفي

  Continuous Commitment الولاء المستمر

  Normative Commitment الولاء الأخلاقي

  Incentives  الحوافز

  Organizational Trust الثقة التنظيمية 

 Organizational Socialization  التطبيع الاجتماعي التنظيمي 
Normalization of social 
organization  

  Leadership  القيادة 

  Personale Caractéristiques  الصفات الشخصية 

  Age  العمر 

  Sex   الجنس

 )Level Of Education المؤهل العلمي 
Qualification)  

  Marital Status الحالة الاجتماعية 

  length of service مدة الخدمة في المنظمة 

  Need For Achievement الحاجة للإنجاز

  Job Characteristics خصائص العمل 

  task identify تحديد المهام 

  Degree of Autonomy درجة الاستقلالية  أثناء العمل:

  Feed Back Of Performanceء  المعلومات المرتدة عن الأداء

  Organization Characteristics الخصائص التنظيمية 

  Pay الأجر

  Supervisory Style نمط  الإشراف

 Optional Interaction (Freedom to حرية اختيار جماعة العمل{فرصة التفاعل الاختياري}
choose working group {Optional 
opportunity to interact}  

 External factors {alternative  العوامل الخارجية {فرص العمل البديلة}
employment opportunities} 

  Desire And Intent To Remain رغبة و نية العامل بالبقاء في المنظمة 



 :Come to work الحضور للعمل

  employee retention قيام  المنظمة بالاحتفاظ  بعامليها

  job performance الأداء الوظيفي

  performance الأداء

  Effectiveness الفعاليـة:

  Efficiency الكفـاءة

 



 الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظيفي
-دراسة مقارنة بين جامعات تونس ، الجزائر والمغرب-  

زنيني فريدة الطالبة إعداد  
 إشراف: أ.د. نوري منير

 الملخص:
دف هذه الدراسة إلى الوقوف على مستوى الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة في الجامعات 

التونسية والجزائرية والمغربية، ودف أيضا إلى الوقوف على أثر العوامل الشخصية المتمثلة في الجنس، 
العمر، الحالة الإجتماعية، والمؤهل العلمي (الرتبة الأكاديمية)، عدد سنوات الخدمة والأجر الشهري، 

نسانية بين الأفراد والإستقلالية وكذا أثر العوامل التنظيمية المتمثلة قي النمط القيادي والعلاقات الإ
(الحرية) المتاحة للأستاذ والمعلومات المرتدة عن الأداء وتوفر الفرص البديلة وكذلك الإقرار بالإنجاز، 

 وأثر كل ذلك على الأداء الوظيفي.
كما أن هذه الدراسة دف إلى مقارنة مستوى الولاء التنظيمي لدى الأساتذة الجامعيين في الجامعات 

تونسية والجزائرية والمغربية.ال  
% من اموع الكلي تمع 35) أستاذ جامعي يشكلون ما نسبته 750تكونت عينة الدراسة من (

) عضوا في الجامعات أعلاه، وقد تم أخذ عينة طبقية من مجتمع 2181الدراسة البالغ عددهم (
ت المذكورة أعلاه، وقد استردت )استبانة على أفراد العينة من الجامعا1100الدراسة، وتم توزيع (

%.37.30)  استبانات صالحة للتحليل بنسبة استرداد بلغت 410الباحثة (  
تمت معالجة البيانات باستخدام الرزنامة الإحصائية   وتم استخراج التكرارات والنسب المئوية لوصف 

والإنحرافات المعيارية  عينة الدراسة، وللإجابة على أسئلة الدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابية
لقياس درجات الموافقة على فقرات الإستبانة، كما تم استخراج اختبار(ت) وتحليل التباين الأحادي 

 (ف)  ومعامل ارتباط بيرسون   لاختبار فرضيات الدراسة.
                  

المنظمة، الأستاذ الجامعي، الولاء التنظيمي، الأداء الوظيفي. الكلمات المفتاحية:  
 
 
 
 
 
 



Organizational loyalty among university professors and its impact on job 
performance 

- A comparative study between the universities of Tunisia, Algeria and 
Morocco - 

unique setting: Zenini Farida 
Supervised by: a. P. Nouri Mounir 
 
Summary: 
This study aims to identify the level of organizational loyalty to university 
professors in the universities Tunisian and Algerian and Moroccan, and also 
aims to identify the impact of the personal factors of gender, age, marital 
status, educational qualification (Rank), number of years of service and 
monthly wage, as well as the impact of organizational factors of valuable 
leadership style and human relations between individuals and Autonomy 
(Freedom) available to the professor and feedback on performance and 
availability of alternative opportunities, as well as recognition of 
accomplishment, and the impact of all this on the job performance. 
This study also aims to compare the level of organizational loyalty to the 
professors at universities Tunisian, Algerian and Moroccan. 
The study sample consisted of (750) university professor make up 35% of the 
total population of the study's (2181) a member of the university above, has 
been taking a stratified sample of the study population, were distributed 
(1100) questionnaire to a sample of universities mentioned above, researcher 
has recovered (410) valid questionnaires for analysis a recovery rate of 
37.30%. 
Were processed data using calendars statistical been extracted frequencies and 
percentages to describe the study sample, and answer the questions of the 
study was extracted arithmetic means and standard deviations for measuring 
degrees of approval paragraphs questionnaire, as has been extracted (T) test 
and analysis of variance (P) and Pearson correlation coefficient to test 
hypotheses study. 
                  
Key words: organization, a university professor, organizational loyalty, job 
performance. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
Loyauté envers l'organisation des professeurs d'université et son impact 

sur le rendement au travail 
- Une étude comparative entre les universités de Tunisie, d'Algérie et du 

Maroc – 
 

Préparé par: Zenini Farida 
Supervisé par: un P.. Nouri Mounir 
 
Résumé: 
Cette étude vise à identifier le niveau de loyauté organisationnelle aux 
professeurs d'université dans le tunisien universités et algériens et marocains, 
et vise également à identifier l'impact des facteurs personnels de sexe, l'âge, 
l'état matrimonial, la qualification pédagogique (Classement), le nombre 
d'années de service et le salaire mensuel, ainsi que l'impact de la facteurs 
organisationnels de style de leadership précieux et les relations humaines 
entre les individus et l'autonomie (liberté) à la disposition du professeur et des 
commentaires sur la performance et la disponibilité des opportunités 
alternatives, ainsi que la reconnaissance de l'accomplissement et de l'impact 
de tout cela sur le rendement au travail. 
Cette étude vise également à comparer le niveau de loyauté organisationnelle 
pour les professeurs dans les universités tunisiennes, algériennes et 
marocaines. 
L'échantillon de l'étude se composait de (750) professeur d'université 
représentent 35% de la population totale de l'd'étude (2181) un membre de 
l'université ci-dessus, a été prise d'un échantillon stratifié de la population 
étudiée, ont été distribués (1100) questionnaire à un échantillon d'universités 
mentionnées ci-dessus, le chercheur a récupéré (410) questionnaires valides 
pour l'analyse d'un taux de récupération de 37,30%. 
Ont été traitées les données en utilisant des calendriers statistiques été 
fréquences extraites et les pourcentages pour décrire l'échantillon de l'étude, et 
de répondre aux questions de l'étude a été extraite des moyennes 
arithmétiques et les écarts types pour mesurer les degrés de l'approbation 
paragraphes questionnaire, comme cela a été extrait (T) de test et d'analyse de 
la variance (P) et le coefficient de corrélation de Pearson pour tester des 
hypothèses étude. 
                  
Mots clés: organisation, un professeur d'université, la loyauté 
organisationnelle, la performance au travail. 
 
 
 
 
 



 
  

  قـدمـةـم



 :مـقـدمـة
 

 أ 
 

 :ةـقدمـم
إلى مواكبـة  الاقتصادية والاجتماعية، على اختلاف نظمها السياسية و افة،تسعى اتمعات ك

وذلك لتحقيق التقدم في جميع مجالات الحياة، من خـلال  ية والتكنولوجية المعاصرة، التطورات العلم
 أكاديميـا يـال  الأجتطوير أساليب الإنتاج، وإعداد لمية، ونشر العلم و المعرفة، وإجراء البحوث الع

  اجتماعيا.وثقافيا و
فهي المكان الذي تنطلق منه  عاع لكل جديد من الفكر و المعرفة، تعد الجامعات مركز الإش و

ذه المعاني جميعا ،لذا  الأستاذ الجامعيوقد ارتبط العلماء ورواد الإصلاح و التطور،  آراء المفكرين و
إذ يعـد  حترام قلما تحظى ا مهنة أخـرى،  التقدير والا من بكثيرفقد حظيت مهنة الأستاذ الجامعي 

كونه أثمن عنصر بشري وهو مصدر الحيـاة   في هيكل البنيان الجامعي الأساس بمثابة  الأستاذ الجامعي
،كما أنه يشـكل أهـم عوامـل الإنتـاج في     والحركة والإبداع والإبتكار وبغيابه لا توجد جامعة 

  ).1988الجامعة(راشد،
ن فهو المـؤتم لرئيسية في تحقيق أهدافها، في الجامعات المسؤولية ا الأستاذ الجامعيلى كاهل يقع عو    

 صـقل  م فيإجراء الأبحاث العلمية، إضافة إلى إشراك الطلبة أنفسهعلى تدريب الطاقات البشرية، و
قة ر بثإعدادهم لدخول اتمع المعاصمن أجل  شخصيام لمواكبة التطورات والمستجدات المعاصرة، 

  ).1983وحلها بأسلوب علمي لبناء مستقبلهم المنشود(كمال، وتحد لمواجهة المشكلات الإعتيادية
بد أن يتحلـى بقـيم    ه لامن الأهمية وتلك الأدوار التي يقوم ا، فإن ولما كان للأستاذ الجامعي

برسـالته ورسـالة   والولاء للجامعة التي يعمل فيها، والإيمان  كالانتماءالناجح،  وخصائص الإنسان
التي ينتمي إليها، الإسهام في تقدم قسمه وكليته وجامعته، من خلال العمل على متابعة أهـم   الجامعة

وبما أن الأستاذ الجامعي يعتـبر   المستجدات العلمية والثقافية التي تسهم في تطوير قدراته ونموه المهني.
 تحقيق أهدافها ،فإنه لابد لتلك الجامعـة أن  في  -الإدارة المسؤولة -الأساس الذي تقوم عليه الجامعة

توليه عناية خاصة ،من خلال توفير المناخ العلمي المناسب للعمل بروح معنوية، ومساعدته في التغلب 
، وتوفير الفرص لتنمية العلاقات الإيجابية القائمة على الاحترام هعلى المشكلات التدريسية التي تواجه

  ذة أنفسهم من ناحية، وبين الأساتذة وطلبتهم من ناحية أخرى.والثقة والحوار بين الأسات
  

 :الإشكاليةأولا: 
  بناء على ما تقدم يمكن صياغة مشكلة الدراسة في سؤال جوهري رئيسي كالتالي:



 :مـقـدمـة
 

 ب 
 

 س والجزائر والمغرب نحـو في جامعات تون الولاء التنظيمي لدى الأستاذ الجامعي مستوىما 
 ؟.على أدائه الوظيفي  وأثره الجامعة التي يزاول عمله فيها

  من خلال الأسئلة الفرعية التالية:الرئيسي  السؤاليتم الإجابة على 
 ؛النتائج المتوقع تحقيقه؟وما  ؟.المكونة له ما العوامل  ما المقصود بالولاء التنظيمي؟ و .1
في المتبعـة لتقيـيم أداء العـاملين     (الطرق) ما هو الأداء الوظيفي؟ وما هي الإستراتيجيات .2

 ؛المنظمات؟
ما هو مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة في الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية نحو  .3

  ؛جامعام؟
المؤثرة في الولاء التنظيمي والمتمثلة في التنظيمية نحو العوامل  ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة  .4

عن  المتاحة، المعلومات المرتدة )(الاستقلاليةالنمط القيادي، العلاقات بين الأفراد، الحرية
  ؛؟، الإقرار بالإنجازالأداء

ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو العوامل الخارجية المتمثلة في توفر فرص بديلة للعمل  .5
 .؟خارج جامعام

  
     أهمية الدراسة:ثانيا: 

  :في العديد من الجوانب من أهمها تبرز أهمية الدراسة    
 امعة:  بالنسبة لأهداف الج .1

إنطلاقا من أهمية الدور الذي يقوم به الأستاذ الجامعي من أجل تحقيق أهداف الجامعة الـتي  
يعمل فيها بوصفــه الركيـزة الأساسيـة التي يقـوم عليهـا التعليم الجامعي، والذي 
يتطلب منه أن يتمتع بدرجة عالية من الولاء اتجاه جامعته بشكل يدفعه إلى تحقيق أكبر قدر 

الإنجاز والإنتاجية ويجعل عمله في الجامعة أكثر فاعلية، كان لا بد من التعـرف علـى    من
 .مستوى الولاء التنظيمي لدى الأستاذ الجامعي في الجامعات وأثره على الأداء الوظيفي

 يالنسبة للعملية التربوية: .2
 ـ (تزود)لتي ترفـد بوصفه محور العملية التربوية والبحث العلمي، والفئة ا  ات مؤسس

البشرية المؤهلة القادرة على العمل والإنتاج، ليتسنى لنا معرفة السبل  اتمع بالكفاءات



 :مـقـدمـة
 

 ج 
 

التي تقود إلى مستوى عال من ولاء الأستاذ الجامعي للجامعة وذلك للارتقاء بأدائهم، 
  تعزيز رغبتهم بالبقاء والارتباط بالجامعة.

 بالنسبة للولاء التنظيمي: .3
امعته عدة مخرجات تكون في معظمها سلوكا إيجابيا يعـود  ينجم عن ولاء الأستاذ لج

عليه وعلى جامعته بالفوائد الكبيرة، إذ بينت الدراسات بأن للولاء التنظيمي دور هـام  
في رفع الروح المعنوية للعاملين فيجعلهم يحبون عملهم والمنظمة التي ينتمـون إليهـا،   

يـؤدي إلى عـدم    اكم لمنظمة.ويدفعهم للعمل بتعاون وحماس كبير لتحقيق أهداف ا
(عدم تركـه   في استمرارية العمل فيها جامعته ورغبتهستاذ بالأهداف وقيم الأارتباط  
بإنجاز متميز، إذ يكون الفرد أكثر حماسا للعمل، وأكثر التزامـا   ، ويجعله يمتازللعمل)

  .بأهداف الجامعة ويسعى تلقائيا للإنجاز المبدع الذي يزيد من إنتاجيته وأدائه
  
  أهـداف الدراسـة:ثالثا: 

تعتبر الجامعات من أهم المؤسسات التعليمية التي تؤدي دورا فاعلا في إثراء المعرفة، وإعداد 
يقـوم   "وأكاديميـا  "تنظيميا ا "الأجيال، وخدمة اتمعات وتطويرها، باعتبارها بناء

ع ،و يعد الأستاذ بإحداث المزيد من عمليات التغير الاجتماعي و الاقتصــادي في اتم
تحقق أهداف الجامعة لذلك فإنه لا بد أن يتمتع بـالولاء   عن طريقه مورد بشريالجامعي 

للجامعة، وتكون لديه الرغبة في بذل المزيد من الجهد والأداء مـن أجـل تحقيـق تلـك     
  الأهداف.

  يؤمل أن تسهم نتائج هذه الدراسة في:و
 الإجابة على مشكلة الدراسة؛ )أ (
  ء التنظيمي لدى الأستاذ الجامعي؛التي تؤثر في مستوى الولا معرفة العوامل )ب (
إضفاء المزيد من الفهم عن طبيعة الولاء التنظيمي، وأهميته في الجامعات، وبالتالي يمكن  )ج (

الاستفادة من هذه الدراسة من خلال نتائجها التي توضح للجامعات أهمية التوفيق بين 
  ؛من نجاح وتقدم لهاأهدافها وأهداف أفرادها، وما يحققه ذلك 



 :مـقـدمـة
 

 د 
 

رفد ميدان الدراسات والبحوث بدراسة قد تكون مرجعا مهما للباحثين في موضـوع   )د (
الولاء التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي، من خلال النتائج التي تتوصل إليهـا ومـا   

  تقدمه من توصيات لإجراء المزيد من الدراسات اللاحقة في هذا الموضوع.
 

  ـة: رابعا: فرضيات الدراس
لغرض تحقيق الهدف من البحث تم صياغة عدد من الفرضيات في ضوء دراسة العوامـل المـؤثرة في   
الولاء التنظيمي ، والذي بدوره  يؤثر على الأداء الوظيفي لكونه  أحد  مخرجاته وبضوء الدراسـات  

  السابقة تم تحديد مجموعة من الفرضيات .
  وتتمثل فرضيات الدراسة بالآتي:

  رئيسية الأولى:الفرضية ال
هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة العاملين في الجامعات 

التونسية والجزائرية والمغربية نحو جامعام تعزى للخصائص الشخصية (الجنس، الحالة الاجتماعية، 
  ).العمر، المؤهل العلمي، الخبرة، الراتب والجامعة

  الثانية:الفرضية الرئيسية 
هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والخارجية تعزى 
للخصائص الشخصية للعينة والمتمثلة بالــ(الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، 

  الخبرة، الراتب والجامعة).
  الفرضية الرئيسية الثالثة:

  .ت دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي والعوامل التنظيمية والعوامل الخارجيةهناك علاقة إيجابية ذا
  

   أسباب اختيار الدراسـة:خامسا: 
  هناك مجموعة من الأسباب التي دفعتنا لاختيار الموضوع:

  أسباب موضوعية:
   إزالة الغموض حول مفهوم الولاء التنظيمي وأهميته في أداء المنظمات الخدمية والإسـهام

  ؛التأطير المفاهيمي في
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  من أجـل  جامعات تونس والمغرب والجزائردراسة واقع الولاء التنظيمي لدى أساتذة ،
التعرف على أهمية وفوائد زراعة الولاء التنظيمي في نفوس الأسـاتذة ومـن ثم تحديـد    

  ؛العوامل المساعدة على خلق الولاء التنظيمي والنتائج المترتبة عليه
 علـى أدائهـم    الجزائرتونس والمغرب وجامعات لدى أساتذة  ظيميقياس أثر الولاء التن

  ؛الوظيفي
 على تحسـين  » عينة الدراسة« ات تونس والمغرب والجزائرتقديم اقتراحات تساعد جامع

أدائها، من خلال الاستفادة القصوى من فلسفة الولاء التنظيمي بما يضمن الوصـول إلى  
 مراكز التفوق والريادة.

  أسباب ذاتية:
 الساعات الإضافية) في جامعات من غير تعداد الأستاذ الجامعي لممارسة نشاطات ثانوية ( اس

  .الجامعة التي يعمل فيها
  

  متغيرات الدراسة: سادسا:
  تتمثل متغيرات الدراسة في الآتي:

I. ةالمستقل اتالمتغير : 
 ؛الصفات الشخصية )1
 ؛الصفات الخاصة بالعمل )2
 ؛الصفات التنظيمية )3
  الفرص البديلة. )4

II. الولاء التنظيمي«تغير الرئيس التابع (المعتمد): الم«.  
III.  الوظيفي الأداء«النتيجة: المتغير«.  
  
  
  
 
  الدراسة: نموذج :بعاسا
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  سابعا: نموذج الدراسـة:

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الصفات الشخصية: 
 العمر  
 الجنس 
 المؤهل العلمي 
  جتماعية.الحالة الإ 
   مدة الخدمة في المنظمة 
  . الحاجة للإنجاز 

 

  المخرجات: 
  رغبة بالبقاء في المنظمة . -
   .ظمةنية وولع في البقاء في المن -
 الحضور للعمل.  -
 الاحتفاظ  بالمرؤوسين . -
 الأداء الوظيفي. -

   
  الولاء 
 التنظيمي

  الخاصة  بالعمل: الصفات 
  تحديد  المهام. -
 درجة الاستقلالية أثناء العمل. -
 المعلومات المرتدة عن الأداء.  -

  :الأبعاد التنظيمية 
  .الأجر -
 النمط  القيادي.  -
 .حرية اختيار جماعة العمل -

العوامل الخارجية {فـرص   
العمـل المتـوفرة  خــارج    

 }المنظمة 

  ومخرجاته النموذج  يوضح  الولاء التنظيمي وأبعاده : (1)شكل رقم 
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  :التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسـة: ثامنا
المتولد عند الموظف، اتجاه منظمته  هو درجة الشعور والإحساس الإيجابي الولاء التنظيمي: .1

الإدارية والالتزام بقيمها، والإخلاص لأهدافها، والارتباط معها، ثم الحرص المستمر علـى  
البقاء فيها، من خلال بذل الجهد والافتخار بمآثرها، وخلق التوافق والتفاعل بـين قيمـه   

 كمـه. وقيمها، ممـا يعـزز نجـاح منظمتـه وتفضـيلها دون سـواها في نظـره وح       
الأساتذة )، ويعبر عنه إجرائيا في هذه الدراسة بالدرجة التي يحصل عليها 2004،ة(الحوامد
 .المستجيبون على فقرات مقياس الولاء التنظيمي المستخدم في الدراسة الجامعيين

، اهو العلاقة بين الجهد والإمكانيات وإدراك الأدوار الواجب القيام  الأداء الوظيفي:   .2
مقدار الإسهام الذي يقدمه الأفراد في إنجاز المهمة، والإمكانيات تعني مقدار ما  والجهد هو

 يتمتع به الأفراد من صفات لغرض إنجاز الأهداف، وأما إدراك الأدوار فيعني الإتجاه 
ويعبر عنه إجرائيا في  أو السلوك الذي يتبناه الأفراد في توجيه جهودهم نحو إنجاز أعمالهم. .3

على فقرات مقياس  المستجوبون الأساتذة الجامعيينلدرجة التي يحصل عليها هذه الدراسة با
 داء الوظيفي المستخدم في الدراسة.الأ

أربـع   كل جامعة أو معهد عال أو كلية لا تقل مدة الدراسة فيها عن الجامعة الحكومية:  .4
  ،تؤسسها وتملكها و تديرها و تشرف عليها جهة حكومية. سنوات

 المقاييس المكلـف ـا حسـب   وهو الشخص الذي يقوم بتدريس عة: الجام الأستاذ في .5
أو الأسـتاذ   الأستاذالبرنامج السنوي الدراسي في الكلية. ويكون لديه أحد الرتب التالية: 

 أوالمحاضر صنف "أ" ، الأستاذ المحاضر صنف "ب"، أو الأسـتاذ المسـاعد صـنف "أ"،    
المـؤرخ في:   145/08عي رقـم  كما نص المقر الجمـا  ب"،الأستاذ المساعد صنف "

رسيم وإعادة ترتيب الأساتذة في الرتب السالفة الذكر توالمتضمن إدماج  16/06/2008
  .01/01/2008إبتداء من 

  
  حدود الدراسة :: تاسعا

  اعتمدت هذه الدراسة المنهج  الوصفي التحليلي، وهذا المنهج يتطلب توضيح الحدود التالية للدراسة:
الجامعات الجزائرية والتونسية والمغربية الحكومية المعتمدة من طرف وزارة التعلـيم   الحدود المكانية:

  العالي والبحث العلمي.
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مـة لهـذه الدراسـة في    بجمع البيانات والمعلومات اللاز ةالباحث تبدأ :فترة جمع معلومات البحث
  .2011\06\15من قراءة النتائج بعد التحليل الإحصائي في  وانتهت، 2008\03\31
 

  : هيكل الدراسة:عاشرا
فصول رئيسية وتحت كـل فصـل عـدة     ثلاثلتحقيق أهداف الدراسة فقد تم تقسيم الدراسة إلى 

  وهي كالتالي: بالتفصيل يرجى مراجعة فهرس المحتويات وللإطلاع عليها مباحث
 الـولاء  بحيث الفصل الأول الذي اخترنا لـه عنـوان "   فصول لقد تم تقسيم البحث إلى ثلاثة   

قـد  ، و الأسس النظرية التي يقوم عليها الولاء التنظيمي و الذي سنحاول من خلاله إبراز" التنظيمي
من حيث مفهومه وأسباب  ماهية الولاء التنظيميمباحث تم من خلالها التعرض إلى  اشتمل على ثلاثة

إبراز العوامل من خلال  -مفاهيم أساسية-الولاء التنظيميو  دراسته ومراحل تطوره وأبعاده وصوره
علاقة الـولاء  ، ثم بعدها تم دراسة المكونة له والنتائج الناجمة ومن تحققه ثم استعراض أساليب قياسه

  التنظيمي مع الأداء الوظيفي.
فنهدف من خلاله إلى استعراض ، و " الأداء الوظيفي"أما الفصل الثاني و الذي جاء تحت عنوان     

الإدارية مفهوم الأداء في المدارس باحث تم من خلالها استعراض ة مثلاث قد اشتمل هذا الفصل على
ماهية الأداء من حيث تطوره التاريخي ومفهومه ومكوناته وأبعاده وكذا إستعراض و  المختلفة

  .قياس وتقييم الأداء بالإضافة إلى  مستوياته وعناصره
ثلاثـة  يم هذا الفصل إلى وتم  تقس"  خصائص عينة الدراسة ووصف متغيراا و الفصل الثالث " 

الأسـاليب   سـنتطرق إلى  إضافة إلى ذلـك إجراءات الدراسة الميدانية نستعرض من خلالها مباحث 
ما سنتناول الطـرق المسـتخدمة لتحليـل    كالإحصائية التي استخدمت من أجل معالجة الدراسة،  

  .ومناقشة أسئلة وفرضيات الدراسة
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  الدراسات السابقة :: حادي عشر
د تم مسح مجموعة من الدراسات العربية والأجنبية والتي تناولت موضوع الولاء التنظيمـي،  لق

ولكن لوحظ ندرة الدراسات العربية المتعلقة بموضوع الولاء التنظيمي لدى الأساتذة الجامعيين وأثره 
وضوع على الأداء الوظيفي، لذلك سوف يتم عرض بعض الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت م

وفقا لتسلسلها التاريخي مبتدئا بالدراسات العربيـة ثم الدراسـات   الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي، 
  الأجنبية ثم التعقيب عليها وفق النحو التالي:

  الدراسات العربية : - أ
) بدراسة هدفت إلى معرفة ارتباط المعلمين في الأردن بمهنـة  1982قام (الفرحان و آخرون ،

إذ أظهرت النتائج أن ارتباط المعلمين بمهنـة   عليم وولاءهم لها و العوامل المؤثرة في ذلك.التربية و الت
  التربية و التعليم في الأردن أقل من المستوى المطلوب و المتوقع منهم اجتماعيا و تربويا.

يئـة  الولاء التنظيمي وعلاقته بالإنتاجية لأعضاء اله«)، دراسة بعنوان: 1988الردايدة (كما أجرى 
، تمت في جامعة اليرموك هدفت إلى معرفة العلاقة بين الـولاء  »التدريسية في كلية اتمع الحكومية

التنظيمي والإنتاجية لأعضاء الهيئة التدريسية في كليات اتمع الحكومية، وبيان أثر كل من الجـنس  
  هم نتائج الدراسة ما يلي:والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة في ولائهم التنظيمي وإنتاجيتهم، وكانت أ

عدم وجود علاقة دالة إحصائيا بين الولاء التنظيمي والإنتاجية لأعضاء الهيئة التدريسية في كليـات  
اتمع الحكومية، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي والإنتاجية لأعضـاء  

  مؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، والجنس.الهيئة التدريسية في كليات اتمع الحكومية تعزى لل
) بدراسة هدفت إلى معرفة مستويات الولاء الـوظيفي لمـديري   1995كما قام (الرواشدة ،

المدارس في محافظة جرش من جهة نظر المعلمين و معرفة أثر كل من مسـتوى المدرسـة ،و الـولاء    
سة على العلاقة الشخصية بين المـدير  الوظيفي للمدير ،و خبرته في ممارسة الإدارة و عدد معلمي المدر

و المعلمين. حيث توصلت الدراسة إلى النتائج التالية :انقسم مديرو المدارس إلى ثلاث فئـات ،ذوي  
المتوسط ،و ذوي الـولاء الـوظيفي المنخفض.كمـا     يالولاء الوظيفي المرتفع و ذوي الولاء الوظيف

انوا أكثر ولاء لوظيفتهم من نظرائهم في المـدارس  أظهرت النتائج أيضا إن مديري المدارس الثانوية ك
  الأساسية .

التعرف على أثـر مـتغيرات الجـنس،     )، دراسة هدفت إلى1996وأجرى (سعود وبطاح ،
 ـ   الإدارية والمؤهل العلمي، والخبرة التعليمية و الكـرك   ةفي مدى التزام مـديري مـدارس محـا فظ
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النتائج على عدم وجود أثر للمتغيرات السابقة في بالأخلاقيات المهنية من وجهة نظرهم . حيث دلت 
  مدى التزام مديري المدارس بالأخلاقيات المهنية باستثناء متغير المؤهل العلمي.

) بدراسة هدفت إلى الكشف عن مدى وجود علاقة بين درجـة  1996النعيمي (قام خضر و
عيين في جامعة بغـداد، وتوصـلت   الالتزام التنظيمي والفاعلية للمنظمة من وجهة نظر الأساتذة الجام

الدراسة إلى النتائج التالية :انخفاض درجة الالتزام التنظيمي بشكل عام، وارتفاع مسـتوى الالتـزام   
التنظيمي للأساتذة الجامعيين في الكليات العلمية عنها في الكليات الإنسانية بشكل ضئيل و ارتفـاع  

العلمية، وأنه توجد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية  درجة فاعلية الكليات الإنسانية قياسا بالكليات
  بين الالتزام و الفاعلية. 

) هدفت الدراسة إلى التعرف على العوامل المؤثرة 1997وفي دراسة أجراها العتيبي و السواط (
على مستوى الولاء التنظيمي لدى منتسبي جامعة الملك سعود، وقد أظهرت الدراسة وجود علاقة بين 

 العمل ومناخ العمل الاجتماعي ومكافآت العمل والولاء التنظيمي. طبيعة
)، فقد قام بدراسة هدفت إلى الكشف عـن مـدى تـأثير المـتغيرات     1998أما (الهيجان ،

الشخصية (مسمى الوظيفة الحالية، والمرتبة، والعمر، والمستوى التعليمي، ومدى الخدمـة في المرتبـة   
ومـدة  مدى الخدمة في الوزارة الحالية،  الخدمة في المنصب الحالي ، المثبت عليها حاليا ،وعدد سنوات

الخدمة في الدولة بصفة عامة، وعدد الجهات التي عمل ا سابقا قبل التحاقه بالوزارة الحالية) علـى  
ولاء المدير السعودي للمنظمة، حيث أظهرت نتائج الدراسة أن هناك علاقة موجبة وفقا للمرتبـة و  

الخدمة في الوزارة الحالية ومدة الخدمة في الدولة بصفة عامة من جهة والولاء التنظيمـي  العمر و مدة 
  للمدير السعودي من جهة أخرى. 

) دراسة هدفت إلى قياس مستوى الولاء التنظيمي والرضا عـن  1999كما أجرى العجمي (
في مستوى الـولاء   العمل لدى الموظف في دولة الكويت. وقد توصلت الدراسة إلى أن هناك ارتفاعا

  التنظيمي لدى الموظفين في كلا القطاعين العام والخاص ،
، حيـث  »العلاقة بين الولاء التنظيمي والاتجاه نحو العمل« ) بعنوان 2000في دراسة صادق (

هدفت إلى تحديد مستوى الولاء التنظيمي والاتجاه نحو العمل لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعتي قطر 
أظهرت النتائج أن مستوى الولاء التنظيمي والاتجاه نحو العمل متوسط بين الجـامعتين،  والإمارات، و

وكانت العلاقة موجبة ودالة بين الولاء التنظيمي والاتجاه نحو العمل، كما أكدت النتائج أنه كلمـا  
  زادت الخبرة زاد الولاء التنظيمي.  
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مدى وجود علاقة بـين الـولاء   ) هدفت إلى الكشف عن 2001في دراسة قام ا المخلافي (
التنظيمي و الولاء المهني للأستاذ الجامعي في كليات التربية بجامعة صنعاء، وقد خلصت الدراسـة إلى  
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة تحديد أهمية الولاء التنظيمي و الـولاء المهـني بـين    

  ة، والرتبة الأكاديمية، والخبرة والعمر. لاختلاف الاختصاص، والجنسي االأساتذة الجامعيين وفق
على الولاء  أثر المتغيرات الديموغرافية والتنظيمية: « بعنوان دراسة) 2002كما أجرى المعيوف (

توصلت الدراسة إلى أن درجة ولاء الموظفين في  ».التنظيمي لدى الموظفين في القطاع العام السعودي
 تبعا ية عالية إلى حد ما، وأن مستوى الولاء يختلف جوهرياالقطاع العام بالمملكة العربية السعود

  لاختلاف كل من المتغيرات الشخصية والتنظيمية.
واقع الولاء التنظيمي لـدى القيـادات    )، بدراسة هدفت إلى الوقوف على2002و قام الحجري (

العوامـل  الوسطى في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان وعلاقته ببعض الخصـائص الشخصـية و  
أن أبعاد الولاء العاطفي والأخلاقي في وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان حصلت  اتضح. التنظيمية

  على تقدير مرتفع، بينما حصل الولاء المستمر على تقدير متوسط.
)، التي هدفت إلى معرفة مدى الالتـزام الـوظيفي للأسـاتذة    2003أما دراسة (الإبراهيم ،

اختلاف وجهات النظر تبعا للرتبـة   ةمعات الأردنية من وجهة نظرهم ومعرفة درجالجامعيين في الجا
الأكاديمية ،والتخصص، وسنوات الخبرة . توصلت نتائج التحليل إلى أن معظم تقـديرات الأسـاتذة   

  الجامعيين في الالتزام الوظيفي جاءت متوسطة. 
الولاء التنظيمي لمعلمي المرحلـة  : «عنوانبدراسة تحمل ) 2005وقام الزهراني، عبد الواحد سعود (

أكثر العوامـل تـأثيرا في   كشفت الدراسة على أن  ».الثانوية بمنطقة الباحة التعليمية (دراسة ميدانية)
المعلومـات   -الولاء التنظيمي لدى المعلم السعودي هي العوامل الوظيفية التالية: (أهميـة الوظيفـة   

% من التغير الذي يطـرأ  75إذ تفسر هذه العوامل الثلاثة مكافآت الوظيفة)؛  -والتغذية العكسية 
  .على الولاء التنظيمي للمعلم السعودي

هدفت إلى قياس مستوى الـولاء التنظيمـي   ) Al–kahtani,2005(وفي دراسة قام ا القحطاني 
 العلاقة بين لدى الأساتذة الجامعيين في معهد الإدارة العامة في المملكة العربية السعودية، والتعرف إلى

الولاء التنظيمي بأبعاده (الولاء العاطفي ،والولاء المستمر، والولاء  الأخلاقي ) و العوامـل المتصـلة   
بالعمل و تشمل (المستوى الوظيفي ،و مسماه، و الراتب السنوي ،و التصنيف )ومعرفة أثر المتغيرات 

مي )على الولاء التنظيمي لديهم أظهـرت  الديمغرافية (الجنس ، و العمر ، و الجنسية ، و المؤهل العل
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نتائج الدراسة أن العمر و الجنس و المستوى الوظيفي، و مسماه و الراتـب السـنوي، والتصـنيف    
المؤسسي ترتبط  ارتباطا وثيقا مع الولاء المستمر، والولاء العاطفي، والولاء الأخلاقي،بينمـا كـان   

إن العمر و الجنس و المؤهل العلمي والمستوى الوظيفي المؤهل العلمي مرتبط فقط مع الولاء المستمر، و
  ومسماه كان لها تأثير هام على الولاء المستمر.

) بدراسة هدفت إلى التعرف على السمات الشخصية والولاء التنظيمـي  2005وقامت غنام (
دور  لدى معلمات المرحلة الأساسية في المدارس الحكومية في محافظة نابلس، وكما هدفت إلى تحديد

كل من المتغيرات (مكان العمل ،ومكان السكن ،و المؤهل العلمي ،ومجـال التـدريس ،و الحالـة    
الاجتماعية ،ومعدل الدخل للأسرة ، وسنوات الخبرة ) في التأثير على السمات الشخصـية والـولاء   

  .التنظيمي لدى معلمات المرحلة الأساسية في المدارس الحكومية في محافظة نابلس
وجود ارتباط إيجابي بين السـمات الشخصـية   التي توصلت إليها الدراسة م النتائج كانت أه

وعدم وجود لمدارس الحكومية في محافظة نابلس، والولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة الأساسية في ا
فروق مجالات السمات الشخصية لدى معلمات المرحلة الأساسية في المدارس الحكوميـة في محافظـة   

  نابلس.
) بدراسة هدفت إلى استقصاء الولاء الوظيفي لمديري المدارس الحكومية في 2006كما قام الجوارنة (

مديرية تربية إربد الثانية في الأردن وأثر المتغيرات المستقلة (النوع الاجتمـاعي، المؤهـل العلمـي،    
  ومستوى المدرسة، والخبرة) على ذلك المستوى.

  الولاء الوظيفي لمدير المدارس من وجهة نظرهم مرتفعا. وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى
لدى معلمـي  الولاء التنظيمي «بدراسة تندرج تحت عنوان الدراسة:  )2007( وقامت الشراري 

، وقـد خلصـت الدراسـة إلى أن    »السعودية في المملكة العربية المدراس الثانوية في محافظة القريات
  دارس الثانوية في محافظة القريات كان متوسطا.مستوى الولاء التنظيمي لدى معلمي الم

تقويم أداء مديري المدراس الأكاديميـة الحكوميـة في   «) بعنوان: 1985وفي دراسة قام ا صلاح (
  ، ودلت نتائج الدراسة إلى أن:»ميدانية الأردن ـ دراسة

ويات مديري مكاتب التربية والتعليم ومساعديهم أقل من تقديرات مديري المـدارس لمسـت   )1
  ؛أدائهم الإداري

  ؛لا يوجد أثر للجنس في المشاركة في عملية اتخاذ القرارات التربوية )2



 :مـقـدمـة
 

 م 
 

الاختلاف في النمط القيادي لمدير الإدارة المتوسطة له أثر على علاقة المشـاركة في اتخـاذ    )3
  القرارات التربوية.

قاتـه بـالأجهزة   فعالية تقويم الأداء الـوظيفي وتطبي « ) دراسة بعنوان: 1987وأجرى سلامة (
، هدفت إلى دراسة مقومات فعالية تقويم الأداء، وركزت على »الحكومية في المملكة العربية السعودية

نظام التقويم المتبع في المملكة من حيث أهدافه، ومعايير الأداء، ونتائج التقويم واختيار الطرق ونماذج 
تحقيق نظام فعال لتقويم الأداء يرتكز علـى   التقويم، وقد توصلت الدراسة إلى نتيجة عامة مفادها: أن

قاعتين: تتمثل الأولى في توفير أساسيات النظام الفعال لتقويم الأداء، كوضوح المعايير وأهداف وطرق 
التقويم، بالإضافة إلى المتابعة المستمرة والصيانة الدائمة لهذا النظام بما يتناسب مع الظروف والتغيرات 

ارجية، أما القاعدة الثانية فتتمثل في عدالة المقوم في التقويم، وتدريبه على ذلـك،  البيئية الداخلية والخ
وتطوير إمكاناته الفنية والسلوكية ليكون أكثر موضوعية ودقة وعدالة وواقعية في تصـوير الوضـع   

  الفعلي لمستوى أداء الموظف، بعيدا عن العشوائية والتخمين وتأثير العلاقات الشخصية. 
قياس الأداء الإداري للمديريين السعوديين في «) بعنوان: 1991قام ا مرعي وآخرون ( وفي دراسة

، وقد توصلت الدراسة إلى نتيجـة عامـة مفادهـا: أن    »دراسة ميدانية تحليلية-قطاع الخدمة المدنية
أن هنـاك   المديرين السعوديين على درجة عالية من التفوق في الاستناد إلى المعايير في قياس الأداء، إلا

معيارين كانت الاستجابة لهما قليلة، ويتعلقان بالقدرة علـى الاسـتماع والاهتمـام بمقترحـات     
  المرؤوسين.

اتجاهات الرؤوساء التنفيذيين نحو نظام تقويم «) بدراسة بعنوان: 1991كما وقام بحيري وآخرون (
  ، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:»أداء العاملين بالجهاز الحكومي بالمملكة العربية السعودية

توسـطة في تشـجيع   إن نظام تقويم الأداء يساعد على تحديد الاحتياجات التدريبية، وله مساهمة م
اعتماد والموظفين على العمل، وكذلك له مساهمة محدودة في مجال إشباع الحاجات النفسية للأفراد. 

عدم اسـتفادة   كما لوحظ عملية التقويم على مصدر رئيسي واحد وهو دفتر الحضور والإنصراف.
 المسؤولين عن التقويم على دورات تدريبية كافية في مجال تقويم الأداء.

تقويم الأداء الوظيفي ـ دراسـة مقارنـة    «) بدراسة بعنوان: 1992 دراسة قام ا الصواف (وفي
، وقد كشفت نتائج »للنماذج والتقارير المستخدمة بالمملكة العربية السعودية وجمهورية مصر العربية

الأداء في  الدراسة عن وجود نقاط التقاء وتشابه كبير في الأسس العامة التي يقوم عليها نظام تقـويم 
  كل من الدولتين.
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تقويم أداء موظفي الخدمة المدنية في سلطنة عمـان  « ) دراسة بعنوان:1993كما وأجرى المعولي ( 
، ، وقد توصل إلى نتيجة عامة مفادها: أن الغالبية العظمى من موظفي الخدمـة  »-دراسة ميدانية -

ب تقويم الأداء، مما يعبر عن رضاهم عن المدنية الذين تم استجوام قد أبدوا رضاهم عن معظم جوان
)، والتي تضمنت إقرار نماذج متعـددة  1992التعديلات التي أجريت على هذا النظام خلال سنة (
  لتقويم أداء مختلف الفئات الوظيفية (فئات الموظفين).

نظام اتجاهات موظفي الحكومة نحو تقييم الأداء في «) فقد قام بدراسة بعنوان: 1994أما طعامنة (
، هدفت إلى معرفة اتجاهات موظفي الحكومة نحو تقيـيم الأداء في نظـام   »الخدمة المدنية في الأردن

الخدمة المدنية بالأردن، وقد توصل إلى أن اتجاهات الموظفين نحو نظام تقويم الأداء تمثل اتجاها سلبيا. 
وأن عملية التقويم تنقصها  كما يعتقد الموظفين بأن أهداف تقويم الأداء تتحقق بدرجة دون الوسط،

  العدالة والموضوعية.
تقييم نموذج الأداء الوظيفي في المؤسسـات  «) بعنوان: 1995وفي دراسة قام ا طناش واللوزي (

، وقد بينت نتائج الدراسة بأن آراء العاملين سلبية بشكل عام حول نموذج التقرير »الحكومية الأردنية
  م.السنوي المعمول به لتقويم أدائه

تقويم الأداء: نظرة تحليلية علـى أهـداف وأسـاليب    « ) أجرى دراسة بعنوان:1996أما العقدة (
، وقد كشـفت نتـائج   »ووسائل تقويم الأداء في الجهاز الحكومي بسلطنة عمان ـ دراسة ميدانية 

  الدراسة بأن عملية تقويم الأداء في سلطنة عمان يواجهها نوعان من المشكلات:
 ة بنماذج التقويم المطبقة.  مشكلات ذات علاق 
  مشكلات عامة ذات علاقة بعملية التقويم برمتها. 

  أما فيما يخص الدراسات التي تناولت الولاء التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي فنجد:
العبيدي، رائد عبد الخالق، الولاء التنظيمي وأثره على أداء العاملين ـ دراسة مقارنة بين منشأتين في  

  .1989الاشتراكي والخاص، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة المستنصرية، العراق، القطاع 
كان الهدف من هذه الدراسة التعرف على بعض العوامل المؤثرة في الولاء والأداء الـوظيفي، وقـد   
افترض وجود علاقة بين الولاء التنظيمي وكل متغير من تلك المتغيرات، وكذلك وجود علاقة بـين  

الولاء التنظيمي ومتغير الأداء الوظيفي، وتم جمع البيانات عن المتغيرات المستقلة والمتغير المعتمد  كتغير
) فـردا في منظمـتين   91ومتغير النتيجة، بموجب استبيان أعد لهذا الغرض، إذ بلغ مجتمع الدراسة (
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لعينة الثانية فكانت ) فرداـ أما ا63الأولى منظمة في القطاع الاشتراكي حيث بلغ عدد المستجوبين (
  ) فردا.28تمثل شركة في القطاع الخاص حيث بلغ عدد المساهمين في الدراسة (

أظهرت النتائج أن مستوى الولاء التنظيمي لدى الأفراد العاملين في القطاع الاشتراكي أكثـر مـن   
  مستواه في القطاع الخاص.

 ـ ا« ) دراسة بعنوان الدراسة: 1999( كما أجرى يوسف ين الإحسـاس بفاعليـة   لعلاقـة ب
  ».والأداء الوظيفي: دراسة ميدانية التنظيمي والرضا وموضوعية نظام تقويم الأداء والولاء

هذا الإحساس في القطاع الخاص وارتفاع مسـتواه في القطـاع    وتشير النتائج إلى انخفاض مستوى
  .المشترك

والعوامل الشخصـية علـى    ميأثر الولاء التنظي«عنوان: ) فأجرى دراسة تحت 2003( أما العتيبي
». الوافدة في القطاع الحكومي في دولة الكويت الأداء الوظيفي لدى العمالة الكويتية والعمالة العربية

توصلت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الجنسيات موضع الدراسـة، إذ تفوقـت   
كويتية في مستويات الـولاء التنظيمـي والأداء   العمالة المصرية، تليها العمالة الأردنية على العمالة ال

 الوظيفي. 
الولاء التنظيمي وعلاقته بالأداء لدى العاملين « عنوان الدراسة:) ب2007( قام ا الخدري دراسةفي 

هدفت الدراسة إلى قياس العلاقة بين الولاء التنظيمـي والأداء لـدى   وقد ، »الإداريين بجامعة صنعاء
أثبتت الدراسة وجود علاقة ارتباط بين الولاء التنظيمي والأداء امعة صنعاء، وقد العاملين الإداريين بج

  الإداري.
  
  الدراسات الأجنبية: -ب

هدفت إلى معرفة  العلاقـة  )،Vandenberg &lance,1992(في دراسة أجراها فاندنبرجو لانس 
لعلاقة كانت موجبـة و ذات  دلت النتائج على أن ا .رضا الوظيفي و الالتزام التنظيميالسببية بين ال

  .للالتزام التنظيمي و العكس صحيح فالرضا الوظيفي سبب ،لالة إحصائية كل منهما سبب للأخرد
 ىالعوامل التي تتنبأ بالولاء للجامعـة لـد  «دراسة بعنوان  )Fjoroft,1993(أجرت فجوروفت 

الرضا عن الراتب، وظـروف   ، هدفت إلى معرفة أثر كل من الرتبة الأكاديمية، و»الأساتذة الجامعيين
العمل، وسمعة المنظمة، والمشاركة في الاجتماعات، و التأثير المدرك لسياسات المؤسسة على الـولاء  

  التنظيمي، في كلا المستويين الإداري و المؤسسي.
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توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية : عدم مقدرة كل من الرضا عن الراتب، و ظروف العمـل   
دى ولاء الأساتذة الجامعيين إلى القسم ،وقدرا في المقابل على التنبؤ بمدى ولائهـم إلى  على التنبؤ بم

الجامعة، وأن الأساتذة الجامعيين وفي جميع الرتب الأكاديمية لديهم ولاء للقسم الذي يعملون به أكثر 
  منه إلى الجامعة.

الوصـول إلى المعـنى    ،التي هدفت) Singh & vinnicombe,1998(أما دراسة سنق و فنكومب  
الحقيقي لمفهوم الولاء على ثلاث منظمات في المملكة المتحدة و السويد. أشارت إلى التحول بمفهوم 

  الولاء نحو الأداء المميز و الالتزام الدقيق من قبل إدارة الموارد البشرية في كلا البلدين.
معرفة الالتزام بالمهنة و الرضا والتي هدفت إلى  )،Chui-seng,1999(و في دراسة قام ا جو سنق

الوظيفي عند معلمي المرحلة الأساسية في دار السلام (بروناي). دلت النتائج إلى أن الذين أظهـروا  
  التزاما بمهنة التعليم كانوا أصغر سنا و أقل خبرة .

هـدفت إلى التعـرف علـى     ،)Shepherd & Mathews,2000( وأجرى شيفرد وماثس دراسة
كاديميين إزاء وجهات نظر الممارسين (إدراك كل منهما) لمفهوم الولاء.  أشـارت  وجهات نظر الأ

  النتائج إلى إدراك كبير لفوائد الولاء من وجهة نظر الأكاديميين و الممارسين.
هدفت إلى الكشف عن تأثير أخلاقيات العمـل   )،Yousef,2001(كما أجرى يوسف دراسة 
تنظيمي والرضا الوظيفي على العاملين في الإمارات العربية المتحدة. الإسلامية على العلاقة بين الولاء ال

ل الإسلامية على الـولاء التنظيمـي   وقد أشارت النتائج إلى أن هنالك تأثيرا مباشرا لأخلاقيات العم
  الرضا الوظيفي، وهناك علاقة ايجابية ذات دلالة بين الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي.و

، والتي هدفت للكشف عن العلاقة بـين  )Lok & Crawford,2001(فورد أما دراسة لوك و كرا
ثقافة المنظمة وبين الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي. فقد دلت النتائج على أن ثقافة الأقسام كان لها 

  على الولاء التنظيمي من ثقافة المنظمة.   كبرالأثر الأ
الولاء التنظيمي في التعلـيم   « :عنوانب )Brown & Gaylor, 2002( وفي دراسة براون وجايلور

فحص العلاقة بين الولاء التنظيمي بأبعاده (العاطفي، والمستمر، والأخلاقي) من  إلى، هدفت »العالي 
وجود  إلىخلصت الدراسة لنفسي ومركز السيطرة من جهة أخرى، جهة، والرضا الوظيفي والتأثير ا

لأخلاقي، وأن هناك علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بـين  علاقة إيجابية بين الولاء العاطفي والولاء ا
الرضا الوظيفي والولاء العاطفي و الأخلاقي ولم تظهر هذه العلاقة مع الولاء المسـتمر، وأن التـأثير   
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النفسي يرتبط بعلاقة ايجابية مع الولاء العاطفي والأخلاقي والمستمر، بينما ظهر هناك علاقة سـلبية  
  ة بين مركز السيطرة والولاء العاطفي والأخلاقي.ذات دلالة إحصائي

معرفة تـأثير أبعـاد الرضـا     إلىفهدفت  )،Jernigan et al ,2002(أما دراسة جيرنقان وزملاؤه
والاسـتقلالية  عة المهنة ،والسياسات التنظيميـة،  الوظيفي (الرواتب، والمركز الوظيفي،التفاعل، وطبي

أن الرضا عن المركز الوظيفي متنبـئ للـولاء    إلىرت النتائج )على أنواع الولاء التنظيمي. حيث أشا
الأخلاقي.  في حين إن عدم الرضا عن السياسة التنظيمية، والاستقلالية والمركز الـوظيفي متنبئـات   

  للولاء السلبي. ولم يكن لأي بعد من أبعاد الرضا الوظيفي كمتنبئ للولاء المحسوب.
 إلىهـدفت  Iowa فقد اجروا دراسة في جامعة ) Peerman et al ,2002(أما بيرمان و زملاؤه 

الإجابة عن الأسئلة الآتية:ما الذي يجعل المهنيين ملتزمين بمهنتهم و مؤسسام؟و ماذا على المؤسسات 
أن تفعل من اجل تقوية روابط التزام الموظف ا في الظروف الصعبة؟و كيف يمكن للمؤسسـات أن  

النتائج الآتية:لا يوجد فـرق   إلىو تحافظ عليهم. توصلت الدراسة  تجذب نوعيات مميزة من الموظفين
البقاء في إدارة جمعية الموارد البشرية و الالتزام بالعمل تبعـا لمـتغير    يذكر من حيث نية المشاركين في

الجنس .و لم تظهر فروق جوهرية بين مدة وجود الشخص في المهنة و بين التزامـه في عملـه.كانت   
بين النية في البقاء مع صاحب العمل و الفرصة المتاحة للمشاركة لكي يتطور مهنيـا   هناك علاقة ما

  ضمن إطار المؤسسة التي يعمل ا .
فحص العلاقة بين  إلى، هدفت )Freund & Carmeli, 2003(وفي دراسة أجراها فرند و كارملي

الولاء المسـتمر  في العمل، ولاء الوظيفي، والاندماج خمسة أشكال من الولاء (أخلاقيات العمل، والو
أن الاندماج في  إلى،و الولاء العاطفي) في شركات قانونية (محاماة) في فلسطين. حيث أشارت النتائج 

العمل و الولاء الوظيفي متغيرات وسيطة ما بين أشكال الولاء الأخرى،و أن الاندماج في العمـل ذو  
  ي فعلاقته مباشرة بالولاء المستمر.علاقة مباشرة بالولاء العاطفي ،أما الولاء الوظيف

التعرف علـى أهميـة ولاء    إلىهدفت الدراسة  )،Jackson,2004(كما قام جاكسون بدراسة 
أظهرت النتائج أن درجـة   .وعلاقة ذلك بتحقيق الأهدافالعاملين في مؤسستين في المملكة المتحدة 

خصائص وصفات العمل ذات أثر على أن و ،لدى العمال الأكبر سنا و الإناث الولاء النوعي مرتفعة
  .في انجاز العمل و تحقيق الأهداف درجة الولاء،و أن درجة الولاء تلعب دورا

الكشف عن ثقـة   إلى، التي هدفت ) Burke & Collison,2004(وفي دراسة بورك و كولسون 
دالة إحصـائيا   عدم وجود فروق إلىالعامل بالمنظمة و أثر ذلك على الولاء التنظيمي. أشارت النتائج 
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لثقة العاملين وولائهم للمنظمة وفقا للمتغيرات الشخصية (العمر، و الجـنس،و الخـبرة)و لحجـم    
   .المؤسسة

ديد العلاقة بين الرضا الـوظيفي  تح إلىبدراسة هدفت  )Dramstad , 2004(كما قام درامستد 
الولاء التنظيمـي  رضا الوظيفي ومقارنة ال إلىالولاء التنظيمي بين المعلمين في النرويج ، كما هدفت و

بين المدارس العامة و الخاصة في النرويج، و أظهرت نتائج الدراسة أن فقرات الرضا الوظيفي المتعلقـة  
بالمناخ التنظيمي التربوي تساهم في زيادة الولاء العاطفي، وأن معلمي المدارس الخاصة لديهم مستوى 

  عال من الرضا الوظيفي و الولاء التنظيمي.  
التعرف على تقييم  إلىفقد هدفت ) Marchiori & Henkin,2004(أما دراسة مركيوري وهنكن 

، والمسـتمر،  يالأساتذة الجامعيين في الكليات الطبية للولاء التنظيمي، بأبعـاده (الـولاء العـاطف   
 ة إحصائية بين الـولاء الأخلاقـي  وجود علاقة إيجابية ذات دلال إلىخلصت الدراسة والأخلاقي)، و

  الأداء الوظيفي.و
الكشـف عـن    إلى،هـدفت  )Carmeli & Gefen, 2005(وفي دراسة أجراها كارملي و جيفن

عمل، والـولاء المسـتمر، والـولاء    العلاقة التبادلية المتداخلة بين أنماط الولاء الخمسة (أخلاقيات ال
قد وترك المؤسسة، والعاطفي، والولاء الوظيفي، والاندماج في العمل) وارتباط ذلك بنية الانسحاب 

  دلت النتائج على وجود علاقة تبادلية بين أنماط الولاء المذكورة.  
وضـوح   أثرالكشف عن  إلىدراسة هدفت  )،Foote et al, 2005(كما أجرى فوت وزملاءه 

الدور والموقف من جهة وصراع الدور من جهة أخرى، وعلى الولاء والالتزام بالسياسة التنظيميـة  
 أثـر تأثير الولاء على سلوك المواطنة. ،وأظهرت النتائج بأن وضوح الدور والموقف له  إلىبالإضافة 

ايجابي للولاء على فضيلة المواطنة ،أمـا صـراع    أثرإيجابي على الولاء و الالتزام بالساسة التنظيمية، و
  نجاز.الدور فكان له تأثير سلبي على الولاء و الالتزام بالسياسة التنظيمية وعلى الأداء والا

تقويم الأداء: مسح للممارسـات  «بعنوان  )Locher et.al, 1977(في دراسة قام ا لوتشر وآخرون 
، استهدفت دراسة الطرق المختلفة لتقويم أداء الموظفين في المؤسسات الحكومية،وتوصـلت  »الحالية

لا في المؤسسـات  نتيجة عامة مفادها: أن طريقة المقاييس التدريجية هي الأكثر اسـتعما  إلىالدراسة 
  الأمريكية.

تأثير عدم القـدرة العاطفيـة   «دراسة بعنوان  )Czajka et.al, 1988(كما وأجرى تشايكا وآخرون 
 Emotional(معرفة تأثير العجز العـاطفي   إلى، وهدفت الدراسة »ووضوح المعايير على تقويم الأداء
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Disability()ووضوح المعايير ،Performance standard Clear(    على تقويم الأداء، طبقـت هـذه
الدراسة على عينة من الطلبة بجامعة جنوب كارولينا بالولايات المتحدة الأمريكية، وقـد توصـلت   

نتيجة مفادها أن العجز العاطفي لدى الموظفين له تأثير على تقويم الأداء، يتمثل ذلك في  إلىالدراسة 
حت نتائج الدراسة بأن التغلـب علـى هـذه    التحيز لصالح الموظفين ضعيفي الأداء، هذا وقد أوض

  المشكلة، إنما يتم من خلال تحديد معايير واضحة للأداء.
نظـرة مغلقـة للعواطـف بـين     «قام بدراسة بعنوان  )Robbins et.al, 1994 ( أما روبينر وآخرون

    معرفة تأثير العواطف إلى، هدفت »الأشخاص كمؤثر متميز على الإدارك في عملية تقويم الأداء
أو المشاعر بين الأشخاص في عملية الإدارك، أثناء تقويم الأداء. طبقت هذه الدراسة على عينة مـن  

  نتيجة مفادها: أن العواطف إلىالطلبة بجامعة كلمسون بالولايات المتحدة، وقد توصلت الدراسة 
اك أثناء التقويم، أو المشاعر بين الأشخاص تؤثر على تقويم الأداء، وذلك من خلال تأثيرها على الإدر 

  كما بينت نتائج الدراسة كذلك بأن العواطف المرتبطة بالعمل، وإدراك الأداء الماضي، والعواطف  
  أو المشاعر الاجتماعية لها تأثيرات متشاة على عملية الإدراك والتقدير أثناء تقويم الأداء.

، » من خلال عملية تقويم الأداءتمكين الموظفين«بدراسة بعنوان:  )Kennedy,1995(بينما قام كنيدي 
الموظفين بالمكتب المالي ) Empower(دارسة مدى امكانية استعمال تقويم الأداء في تمكين  إلىهدفت 

المشترك في دائرة الرفاه الاجتماعي بنيوزيلندا، وتطوير نظام جديد لتقويم الأداء يعمل علـى تغـيير   
لمالي، ويعمل على إيجاد ثقافة وقيم جديدة، تسـاعد علـى   الثقافة والقيم التقليدية السائدة بالمكتب ا

  تمكين الموظفين، وتزيد من كفاءة وفعالية المنظمة.
تطوير نظام جديد لتقويم الأداء، يقوم على مشاركة الموظفين وتشـجيعهم   إلىوقد توصلت الدراسة 

على التركيز على الأفـراد  أعمالهم في إطار المنظور الكلي لأداء المنظمة، ويقوم كذلك  إلىعلى النظر 
خارج المنظمة (الزبائن)، ويقوم أيضا على التركيز على تحديد مؤشرات ومعايير للأداء، وذلك مـن  

  طرف الموظفين وبالتشاور والاتفاق مع الرؤوساء.  
وقد استخلص في النهاية بأن هذا المدخل الجديد يساعد الموظفين على فهم أعمالهم بشـكل جيـد،   

  ل الرقابة المتواصلة على أدائهم.ويعطيهم وسائ
تأثير انطباعات الإدارة على تقويم «بدراسة بعنوان: ) Wayne et.al, 1995(في حين قام واين وآخرون 

اختبار صحة النموذج الذي يقترح بأن انطبـاع الإدارة حـول    إلى، هدفت »الأداء: دراسة تتبعية
ميل وإدراك الرؤوساء للمرؤوسين، وقد دلـت  المرؤوسين يؤثر على تقويم أدائهم، وذلك من تشابه 
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نتائج الدراسة على صحة النموذج بشكل عام، أي أن انطباع الإدارة حول المرؤوسين له تأثير غـير  
  مباشر على تقويم الأداء.

مقياس الأداء الذي يعتمد « دراسة بعنوان:  )Wellborn et.al, 1995(بينما أجرى ويلبورن وآخرون 
اختبار مقياس الأداء الـذي   إلى،  هدفت »صدق المقياس الذي يعتمد على النظرية على الدور: تحليل

إمكانيـة   إلىيعتمد على الدور. وقد أثبتت نتائج الدراسة صدق المقياس الجديد، كما أشار الباحثون 
أن تعميم مقاييس للأداء، كما أشاروا أيضا ب إلىاستخدام المقياس في المستقبل، في الأبحاث التي دف 

المقياس الجديد يوضح الصفات الشخصية بشكل جيد، الأمر الذي يجعل منه أداة صالحة للاسـتعمال  
  سواء من طرف الممارسين أو الباحثين.   

التأثيرات المتشاة والمختلفة في تقويم «دراسة بعنوان: ) Sumer et.al, 1996(وأجرى سومر وآخرون 
دراسة التـأثيرات المتشـاة    إلى، هدفت »تقويم الأداء اللاحقالأداء: تأثير تقويم الأداء السابق على 

والمختلفة في تقويم الأداء، وذلك من خلال دراسة تأثير تقويم الأداء السابق على تقويم الأداء اللاحق، 
نتيجة عامة مفادها أن تقويم الأداء السابق يؤثر على تقويم الأداء اللاحـق،   إلىوقد توصلت الدراسة 

التأثير يزداد في حالة استخدام مقياس التوقع السلوكي أكثر منه في حالة استخدام مقيـاس  وبأن هذه 
  قياس القدرات. 

 التعقيب على الدراسات التي تناولت الولاء التنظيمي : -1
استهدفت معظم الدراسات السابقة تقييم مستوى الولاء التنظيمي والتعرف على طبيعة العلاقة 

تغيرات الشخصية و العوامل المتعلقة بالعمل أو المنظمة، فقد تناولت بعـض  بين الولاء التنظيمي و الم
الدراسات علاقة النمط القيادي لرؤساء الأقسام بالولاء التنظيمي لـدى الأسـاتذة الجـامعيين في    

) في الجامعات الخاصـة  2003) ودراسة (الخشالي ،1999الجامعات الحكومية كدراسة (العمري ،
الولاء ى العلاقة بين الولاء التنظيمي والتعرف عل إلى) 2001دراسة (المخلافي ،الأردنية كما هدفت 

 إلى) Lamastro,2006المهني للأساتذة الجامعيين في كليات بجامعة صنعاء ،بينما هدفت دراسة (
عرفـة  وم ،الابتدائية و الثانوية الحكومية تقييم الولاء التنظيمي و الولاء المهني لدى المعلمين في المدارس

  عم التنظيمي المدرك من جهة أخرى.العلاقة بين الولاء التنظيمي و الولاء المهني من جهة و الد
) فقد ركزت على معرفة العلاقة بـين درجـة الالتـزام    1996أما دراسة (خضر والنعيمي ،

تعـزز   التنظيمي و الفاعلية التنظيمية لدى الأساتذة الجامعيين في جامعة بغداد ومعرفة الجوانب الـتي 
  الولاء لديهم و تزيد من رغبتهم في العمل .
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كما تناولت بعض الدراسات العلاقة بين الولاء التنظيمي و الرضا الـوظيفي في المؤسسـات   
معرفة مسـتوى الـولاء    إلى) و التي هدفت Brown & Gaylor, 2002التعليمية كدراسة (

ودراسة  ،و التأثير النفسي ومركز السيطرة يالتنظيمي لدى الأساتذة الجامعيين و علاقته بالرضا الوظيف
)Dramstad , 2004 التي ركزت على تحديد العلاقة بين الرضا الوظيفي و الولاء التنظيمي بين (

  المعلمين في المدارس العامة و الخاصة في النرويج.
 تقييم مستوى الولاء التنظيمي لدى الأسـاتذة الجـامعيين في   إلىبينما هدفت بعض الدراسات 

) وقياس مستوى الولاء التنظيمي Marchiori Heakin,2004الكليات الطبية كما في دراسة (
) أمـا  Al–kahtani,2005لدى الأساتذة الجامعيين في معهد الإدارة العامة كما في دراسـة ( 

)فقد ركزت على معرفة العوامل التي تساعد على التنبؤ بالولاء التنظيمي Fjoroft,1993دراسة (
  اتذة الجامعيين.لدى الأس

 يقياس مستوى الولاء التنظيمي و الرضا الوظيف إلى) 1999في حين تطرقت دراسة (العجمي ،
لدى الموظفين في المؤسسات الحكومية و الخاصة و التعرف على العوامل التي تسهم في تحقيق الـولاء  

  التنظيمي و الرضا الوظيفي لديهم .
قياس مستوى الولاء التنظيمـي للمـوظفين في    لىإ) 1997وهدفت دراسة (العتيبي والسواط،

  جامعة الملك عبد العزيز .
الأبعاد المكونة للولاء التنظيمي فقد اتفقت معظم الدراسات على تناول الأبعـاد   إلىأما بالنسبة 

 التالية للولاء التنظيمي :الولاء العاطفي ،و الولاء المستمر ،و الولاء الأخلاقي ،و تتفق هذه الدراسة مع
بعض الدراسات في تناول الأبعاد السـابقة المكونـة للـولاء التنظيمـي مثـل دراسـة (العتـيبي        

 .Al–kahtani,2005 Brown & Gaylor, 2002   1997والســواط، 
Lamastro,2006.  (  

كـل مـن    أثروفيما يتعلق بتأثير المتغيرات الديمغرافية فقد اتفقت بعض الدراسات على تناول 
الرتبة الأكاديمية،المؤهل العلمي ) على الـولاء التنظيمـي كدراسـة (العتـيبي     (العمر،مدة الخدمة ،

  )  .2003)ودراسة (الخشالي ،1997والسواط،
تفاوت مستوى الولاء التنظيمـي لـدى الأسـاتذة     إلىكما أشارت نتائج الدراسات السابقة 

م وان ارتفـع في بعـض   الجامعيين ،إلا انه يمكن القول بان مستوى الولاء التنظيمي متوسط بوجه عا
 الجوانب وانخفض في البعض الأخر.
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 إلىبعد جمع الدراسات السابقة وتحليلها ومن خلال النظرة الفاحصة لها توصلت الباحثـة  
  الاستنتاجات التالية:

كانت الدراسات التي تناولت مفهوم الولاء الوظيفي في مجال الإدارة المدرسـية بشـكل    -1
) هـذا المفهـوم   1995محدودة. فقد تناولت دراسة الرواشدة ( خاص واال التربوي بشكل عام

-Chui)، ودراسة سـينق( 1982وكانت الأقرب لموضوع البحث .أما دراسة الفرحان وزملاءه (
seng,1999    فقد تناولتا مفهوم ارتباط المعلمين والتزامهم بمهنة التعليم .أمـا دراسـة العمـري (

مفهوم الرضا الوظيفي والتزام مـديري   إلىتطرقتا )، فقد 1996) ودراسة سعود وبطاح (1992(
المدارس بأخلاقيات المهنة، وتناولت في باقي الدراسات أنماط الولاء بمجـالات أخـرى كقطـاع    

  الجامعات والمحاماة وغيرها.
) في 1996)، ودراسة سعود وبطـاح ( 1982اتفقت نتائج دراسة الفرحان وزملاءه ( -2

 على الالتزام والولاء للمنظمة والعمل.المؤهل العلمي كمتغير مستقل  أثر
 )، بين الولاء الوظيفي والولاء التنظيمي كعاملين مختلفين.2001ميزت دراسة المخلافي ( -3
) ونتـائج دراسـة فانـديبرج ولانـس     2003توافقت نتـائج دراسـة أليمـي (    -4

)Vandenberg & Lance, 1992  بشأن الرضا الوظيفي كعامل مرتبط بالالتزام والـولاء (
 وظيفي والتنظيمي.ال

  
  التعقيب على الدراسات التي تناولت الأداء الوظيفي: -2

  يلاحظ من خلال الاستعراض للدراسات السابقة العربية والأجنبية التي تناولت الأداء الوظيفي أا:
  معظم الدراسات العربية ركزت على تقويم الأداء.

لتقويم الأداء، بين على الطرق المستخدمة  )Locher et.al, 1977(ركزت دراسة 
)Wayne et.al, 1995 ( تأثير انطباع الإدارة على تقويم الأداء، وال) دراسةSumer 

et.al, 1996( 
التي أوضحت التأثيرات المتشاة والمختلفة في تقويم الأداء، وذلك من خلال دراسة تأثير تقويم الأداء  

  .السابق على تقويم الأداء اللاحق
 ,Robbins et.al )( ) ونتائج دراسة Czajka et.al, 1988(ة توافقت نتائج دراس 

  ن تأثير العاطفة على تقويم الأداء. أبش



 :مـقـدمـة
 

 ث 
 

بمفهوم جديد وهو التمكين الذي ينادي بإعطاء (تخويل)   )Kennedy,1995في حين اقترح (
 الصلاحيات للعمال حتى نتمكن من رفع مستوى أدائهم. من خلال استخدام نظام تقويم الأداء في

  تمكين الموظف.
 Wellborn)(تم دارسة مقياس الأداء الذي يعتمد على الدور كما جاء في دراسة 

et.al,1995  
  

  صعوبات الدراسة:عشر:  ثاني
  واجهت الباحثة أثناء إعدادها لهذه الدراسات عدة صعوبات تجسدت في:

 ا من قلة المراجع العربية التي تبحث في أدبيات الولاء التنظيمي خاصة في الجزائر، لولا إستفاد
  ؛عدة منح تربص لعدة دول عربية

  عزوف بعض الأساتذة عن تعبئة الاستبيانات التي تم  توزيعها خاصة في دولة تونس الشقيقة
وما صاحب ذلك من الافتقار إلى المساعدة والاهتمام بذلك، الأمر الذي إنعكس على النسبة 

مجموع العينة، بالرغم من الجهود الحثيثة %) من 37.3المتدنية من إرجاع الاستبيانات (
  والمضنية لجمعها بصورة شخصية.
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  :الأولفصل ـال
  تنظيميـولاء الـال 

  :تمهيد
الذي تعتمد عليه المنظمات في تحقيق أهدافها ورفع كفاءا لذلك  سيعتبر العنصر البشري الأسا

عنايـة   توليـه كفاءة، و رف الوقت لاختيار الأفضلتصنظمات تبذل الجهد وتنفق المال، وأخذت الم
نوية الـتي تسـهم في سـد    المادية والمع بنوعيها  زالحواف تمنحهناسب والتدريب الم وتوفر لهخاصة، 

في المقابل الولاء والإخلاص في خدمتها ، وتقديم الأداء المتميز لتحقيق  احتياجاته المختلفة، وتطلب منه
 ،ة ـا لكي تضمن المنظمات استمرار القوى العاملو ).7، 1990أهدافها بكفاءة وفعالية (المعاني ،

بـين الأفـراد   ينها ووأن تعمل على تنمية العلاقات باتجاهام نحو المنظمة، عليها أن تم بمشاعرهم و
العاملين فيها، وخاصة المتميزين منهم من ذوي المهارات العالية، فمن شأن هذا الاهتمام أن يؤدي إلى 

 ).70-49 ،1999 ،(العجميإيجاد الدافع لديهم لبذل المزيد من الجهد و الأداء لتحقيق أهدافها 
ظي موضوع ولاء العاملين لمنظمام باهتمام العديد من الباحثين في مجال السلوك التنظيمـي،  لقد ح

وذلك في سبيل معرفة الطرق والأساليب التي تساعد المنظمات على الاحتفاظ بالعاملين، لاعتقـادهم  
و الرضـا  أن الولاء التنظيمي يرتبط ويؤثر في العديد من الظواهر السلوكية ،مثل الدوران الـوظيفي  

الوظيفي ،كما أنه يؤدي إلى زيادة الأداء الوظيفي، إذ أن المستويات المرتفعة من الولاء التنظيمي تؤدي 
-Steers ،1977 :46  إلى ارتفاع مستوى أداء الأفراد مما ينعكس بالتالي على فعالية المنظمـة ( 

ع نسبة الغياب والرغبة القوية )، وفي المقابل فإن انخفاض مستوى الولاء التنظيمي يؤدي إلى ارتفا56
في البحث عن وظائف جديدة، إلى عدم الرغبـة في المشـاركة وتقـديم التضـحيات للمنظمـة      

 ). 220،  2002(سلطان،
والولاء التنظيمي كأي ظاهرة سلوكية أخرى ،لا يمثل واقعا ملموسا بل هو مفهوم مطلق غير محسوس 

ر و الآثار المرتبطة به، وبالتالي فإنه لا يمكن الحصـول  في ذاته ،يتم الاستدلال عليه من خلال الظواه
عليه جاهزا أو يتم فرضه بالإكراه لأنه نتيجة تفاعلات العديد من العوامل والمتغيرات، وهو حصـيلة  

  يمة.الإدارة السل
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  المبحث الأول: ماهية الولاء التنظيمي
مفهوم الولاء التنظيمي ودواعي لأول ا مطالب أساسية، بحيث يقدم المطلبثلاث  المبحثيتناول هذا 
لعرض الصور التي  الثالث فقد خصص أما المطلب .أبعادهالثاني  كما يستعرض المطلب،  الاهتمام به
  .يكون عليها

  
  المطلب الأول: مفهوم الولاء التنظيمي وأسباب دراسته:

  .مفهوم الولاء التنظيمي ودواعي الاهتمام بهيستعرض هذا المطلب 
  مفهوم الولاء التنظيمي:ول:الفرع الأ

  مفهوم الولاء :
  ).1057، 1960يعني الولاء في اللغة: العهد، والالتزام، والقرب والنصرة. (الوسيط، 

، 1972(أنيس و آخـرون،  و المصداقية. كذلك يعني: الملك والقرب والقرابة والنصرة والمحبة 
1058.(  

والإخلاص، كما أنه ينطوي على الارتباط كما يرى جواد بأن الولاء هو: الانتماء والانتساب 
  ).380، 2000والتماسك والجذب تجاه الآخرين (جواد،

أما المخلافي فيرى بأن الولاء يعني الالتزام والارتباط أوالانتماء، إلا أن الولاء أعم وأشمل مـن  
 أوالسلبي من الحـب  الانتماء، فالانتماء يعني الانتساب أوالارتباط أوالهوية التي يتبعها الشعور الايجابي

والعطاء والرضا والقبول، بينما يتطلب الولاء التضحية والنصرة والتروع إلى المولى، أي أن كـل ولاء  
  ).220-185، 2001 انتماء وليس بالضرورة أن يتطلب الانتماء ولاءا (المخلافي،

عن موقفـه  أما اصطلاحا: فهو القوة الكلية التي تجعل من الصعب على أحد الأشخاص التخلي 
اتجاه موضوع معين، أو تغيير اتجاهه أواعتقاده أوحكمه أو رأيه نحو موضوع ما، أو إاء علاقة تربطه 

  ).50، 1998بأحد الأشخاص أو بالمنظمة التي يعمل فيها (شهاب ،
  ):38، 2005ويمكن تعريف الولاء بأنه (أبو النصر،

  ؛ء هام في حياته) إلى شيBeiongingشعور ينمو داخل الفرد بالانتماء ( -1
  ؛) تجاه شيء هام في حياتهResponsibilityشعور الفرد بمسؤوليته ( -2
  لدى أي إنسان؛) Social needsحاجة من الحاجات الاجتماعية ( -3
 ؛الإخلاص و المحبة و الاندماج الذي يبديه الفرد نحو شيء يهمه -4
 خاصية سائدة للسلوك الإنساني اتجاه شيء يهم الإنسان. -5
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كـائن   –كما يرى علماء الاجتمـاع   –قديم في العلوم الاجتماعية، فالإنسان  ومفهوم الولاء
مصدرها الحاجة  –اجتماعي يعيش مع أفراد في بيئة اجتماعية منظمة، وتربطه م علاقات اجتماعية 

تقّوي المشاعر وتحدد مسارها سلبا أو إيجابا؛ فإذا كانت المشـاعر   –إلى التعاون والشعور بالانتماء 
ية يميل الفرد إلى التلاحم والاتجاه نحو العمل بروح العمل معنوية عالية، ويكون المنـاخ مشـجعا   إيجاب

على العمل والانجاز المبدع، أما إذا كانت المشاعر سلبية فالنتيجة صراع مستمر بلا انجـاز وضـعف   
  ).15، 1996الولاء للتنظيم (المعاني ،

سعى إلى تأسيس قاعدة صلبة مـع أفرادهـا،   إذن فالولاء هو منهج وطريقة للمؤسسات التي ت
هـي  وهذا هو المعيار الذي يكشف مستوى الأداء الحقيقي للمؤسسة، فالإدارة القائمة على الـولاء  

ء العاملين بما يزيـد مـن ولائهـم    لإرضا ،كبر قدر ممكن من الاهتمامأالإدارة التي دف إلى إعطاء 
الناجحة التي تبحث عن التميز، هي الـتي تسـعى    الفخر عن أعمالهم، والمؤسسةشعورهم بالرضا وو

لتطبيق منهج الإدارة القائم على الولاء ،و تعمل على اختيار موظفيها بنية الإبقاء عليهم، وتـدرك أن  
عليها فتح أبواب القلوب المغلقة، وتعمل على توثيق علاقة موظفيها بمؤسستهم و الولاء لها (السويدان 

  ).5، 2003والعدلوني ،
ك من يرى بأن الولاء هو: استعداد الموظف لبذل درجات عالية من الجهد لصالح التنظـيم  وهنا

والرغبة القوية في البقاء فيه والقبول بالأهداف والقيم الرئيسية له. وهو قوة تطابق الفرد مع منظمتـه  
  )Streers ،1977:46(وارتباطه ا.

بين طرفين، المنظمة من جهة والعاملون  هناك علاقة تبادلية يلاحظ من التعريفات السابقة بأن
فيها من جهة أخرى وأن هناك مطالب لكلا الطرفين على إدارة المنظمة أن توازن  بينهما، فالمنظمـة  
يقع على عاتقها إتاحة فرص التقدم والرقي للأفراد وأن تعمل على تدريبهم وتأهيلهم وتوفير الأمـان  

 يعاملوا كآلات تقوم بالإنتاج، بل تعمل علـى يئـة الجـو    والاطمئنان والحوافز المناسبة لهم وأن لا
النفسي الذي يعملون فيه وإعطائهم فرص التعبير عن ذام وأن تحدد لهم أعمال تتناسب وكفـاءم  
الذاتية وتدعم العلاقة الرسمية بين العاملين وأن يشعروا بالمساهمة والاشتراك في إنجاز أهداف المنظمـة  

التهديد والفرض والإجبار لإبداء الولاء ووضع الإنسان المناسب في المكان المناسب والابتعاد عن لغة 
وفي الوقت المناسب وفي العدد المناسب والابتعاد عن المحسوبيات والاهتمام بصحة العاملين وتـوفير  
ا وسائل الأمن الصناعي لهم ووضع نظام عادل للأجور وتخفيض القيود الإدارية على العاملين ليكونـو 

قوة إنتاج لا قوة إعاقة وعندما تستطيع المنظمة القيام ذه الأعباء وتستخدم العاملين لـديها بشـكل   
  فعال فإن إحتمالية زيادة الولاء التنظيمي لديهم تصبح كبيرة.
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والعكس صحيح فعندما تفشل المنظمة في إشباع حاجات العاملين ورغبام ودوافعهم فإن الثقة 
ويسود جو من التوتر وعدم التعاون وثقل الكفاءة في الأداء والشعور وباللامبـالاة  تنعدم بينها وبينهم 

ويقل التوائم  والانسجام بين الفرد وعمله وتزداد نسب التسرب من العمل ويقل الإنتاج كما ونوعا 
  عند ذلك الولاء التنظيمي ينخفض.

فـراد والمنظمـة وهـذا    هناك ارتباط قوي بين الأكذلك نلاحظ من التعريفات السابقة بأن 
الارتباط يمتاز بالرغبة في البقاء في المنظمة والحضور للعمل والأداء الوظيفي الجيـد والـذي يتحقـق    
بالجهد المبذول والقدرات الفردية وإدراك الفرد لدوره الوظيفي، وهذا الارتباط يمتاز كذلك بزيـادة  

ينظر للعوامل المادية والمكاسب المختلفة التي  الرضا الوظيفي والسلوك الإيجابي نحوه، والارتباط هنا لم
  .يمكن أن يحصل عليها الأفراد لعملهم في المنظمة

الولاء هو متغير سلوكي كأي متغير آخر ولا يمثل واقع ملموسا  بـل   وذا يمكن القول بأن
لا يمكن اصطلاحا مطلقا غير محسوس في ذاته، ونستدل عليه من خلال الآثار والظواهر المرتبطة به. و

الحصول عليه بسهولة أو باستخدام القوة والإكراه ولا ينتهي بين يوم وليلة بل هو نتيجـة لتفاعـل   
وارتباط وانسجام بين المنظمة والعاملين فيها ولمسارات نفسية واجتماعية وبيئية مؤثرة على الأفـراد  

  . وتجارب وخبرات طويلة لهم
  أنواع الولاءات:

-40، 2005(أبو النصـر، ءات لدى الفرد يمكن رصد أبرزها كالتـالي هناك عدة أنواع من الولا 
41:(   

  Loyalty Personalالولاء الشخصي:   )1
  .وهو ولاء الفرد لنفسه ولفكره وفلسفته في الحياة ولثقافته التي ينتمي إليها

ويندرج تحت الولاء الشخصي على سبيل المثال: الولاء الرياضي (لأحد الأندية الرياضـية)  
  .ء السياسي (لأحد الأحزاب السياسية)والولا

  Loyalty  Religious الولاء الديني: )2
وهو ولاء الفرد الدين الذي يعتنقه ويؤمن به. ويزداد الولاء الديني كلما التزم الفرد وطبـق  

 قواعد ومبادئ هذا الدين بالشكل الصحيح.
 
  

  National Loyalty الولاء الوطني: )3
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تمي إليه. فكل واحد منا مواطن في بلد ما، وله جنسية هـذا  وهو ولاء الفرد للوطن الذي ين
البلد. ويزداد الولاء الوطني كلما كان الفرد مخلصا لهذا الوطن وكان مواطنا صـالحا يخـدم   

  الوطن ويضحي من أجله إذا تطلب الأمر ذلك.
 Professional Loyaltyالولاء المهني: )4

ويزداد الولاء المهني كلما التزم العامل بمبادئ وهو ولاء العامل للمهنة التي أصبح عضوا فيها. 
وقيم وأخلاقيات المهنة، وكلما مارس المهنة بالشكل الصحيح والـذي يسـاهم في تحقيـق    

  أهداف هذه المهنة. 
  Organizational Loyalty الولاء المؤسسي أو التنظيمي: )5

وضوع بالتفصـيل في  وهو ولاء الفرد العامل للمنظمة التي يعمل ا. وسوف نتطرق لهذا الم
  الأطروحة.

 Client or Custumer Loyalty الولاء للعملاء: )6
  لجمهور المنظمة التي يعمل ا، هؤلاء العملاء الذين تقدم لهم السلع والخدمات. كوهو ولاء

يعد مفهوم الولاء التنظيمي من المفاهيم الراسخة في العلوم الإدارية والسلوكية، وقد انبثق مـن  
نسانية في النصف الأول من القرن العشرين، من خلال الدراسات التي كانـت تحـاول   العلاقات الإ

  ).36-9، 2004استكشاف طبيعة الارتباط بين الموظف والمنظمة (رشيد ،
وقد تضمنت الأدبيات تعريفات متعددة ومفاهيم كثيرة للولاء التنظيمي، وذلك نظـرا لتعـدد   

عنه، بالإضافة إلى اختلاف مداخل دراسته، وارتباطه بمفـردات   العوامل والمتغيرات المؤثرة فيه والناتجة
، )Dedication(فــانيوالت )Allegiance(والإخــلاص ) Attachment(عديــدة، مثــل الانجــذاب 

،والمســــــؤولية )Engagement(،والالتــــــزام)Devotion(والانتمــــــاء
)Responsibility()،2004,Marchiori&Henkin :12-23والتطابق ،()Identification( ،

  ).,Involvement( Angle , Perry,1981 :1-13)(والانغماس
ويعد علماء السلوك أول من ساهم في تقديم عدد من التعريفات لمفهوم الولاء التنظيمي، تقـوم  
على فرضية أساسية مفادها أن الفرد داخل التنظيم الرسمي قد يتخطى حيز التوقعات المعياريـة مـن   

لوك التنظيمي تم يئة الفرد لممارستة بشكل مسبق وبالكيفية التي تحقق له جانب هذا التنظيم ،وأن الس
  ).296-251، 1993ارتباطه القوي والمستمر بأهداف التنظيم (علام،

فسوف نقوم باستعراض جملة من التعاريف التي قدمت من قبـل   و فيما يتعلق بالولاء التنظيمي
 عدة باحثين لعل من أهمها:
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  تعاريف التي قدمت للولاء التنظيميال ):1(الجدول رقم 
  التعريف  اسم الباحث

)Hrebiniak & 
Alutto,1972.(  

عدم الرغبة في ترك المنظمة لأسباب لها علاقة بالزيادة في الأجور «
(الرواتب) أو الموقع الوظيفي أو ما يتاح للفرد من حرية مهنية ،أو لأسباب 

  »الآخرين تتعلق بصدقات و علاقات زمالة أوسع مع الأفراد
)Buchanan, 1974(  

(العتيبي 
  ).1997والسواط،

الولاء التنظيمي عبارة عن "ارتباط الأفراد بأهداف وقيم المنظمة، بغض «
  »النظر عن القيم المادية التي يحققوا من المنظمة

  فقد ميز بين ثلاثة مرتكزات رئيسية يقوم عليها الولاء التنظيمي :
أي دمج المرء نفسه في  )Identification(أولا:الإحساس بالمماثلة 

  جماعة دمجا ينشأ عنه ارتباطا عاطفي وثيق.
:من قبل )Involvement(ثانيا:المشاركة والمساهمة الفعالة (الإنغماس) 

الفرد النابعة من رضاه النفسي بأهمية الأنشطة والأدوار المتعلقة بالعمل التي 
  يقوم ا.

ور بالارتباط العاطفي : وهو الشع)Loyalty(ثالثا:الإخلاص
والعمل في  والانجذاب للمنظمة،  المعبر عنه برغبة الفرد الأكيدة بالاستمرار

  .المنظمة في كل الظروف
)Steers,1977,p.46(   »ا قوة تطابق الفرد مع منظمته و ارتباطه.«  
)Porter, 

Steers,and 
Mowday,1978(  

الأهداف وتلك  إيمان قوي بأهداف المنظمة وقيمها، وقبول هذه«
القيم، والرغبة في بذل جهد معقول بالنيابة عن المنظمة، والرغبة القوية 

  ».للبقاء في المنظمة
)Oreilly and 

Chatman,1986(  
الارتباط النفسي الذي يرتبط الفرد بالمنظمة مما يدفعه إلى الاندماج «

  ».في العمل وإلى تبني قيم المنظمة
)Allen & 

Meyer,1990(  
  ».ة عن حالة نفسية تعكس علاقة الفرد بالمنظمة التي يعمل فيهاعبار«

اتجاه حول ولاء الفرد للمنظمـة،  «فيعرف الولاء التنظيمي على أنه   )107، 1997(حريم، 
وهو عملية مستمرة يقوم العاملون في المنظمة من خلالهـا بـالتعبير عـن    

  ».اهتمامهم وحرصهم على المنظمة واستمرار نجاحها وبقائها
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عمليـة  «)بأنه: North Craft and Nealeنورث كرافت ونيل (  ).1998(العجمي،
مستمرة يعبر من خلالها الموظف عن اهتمامه بالمنظمة وبنجاحها المسـتمر،  
ويتم ذلك عن طريق الإيمان بالهدف، والعمل من أجله بشكل مستمر وأن 

  »  طال تحقيق هذا الهدف
(عبد الرحمن 

  ).1998الهيجان،
  ». ن اتجاه الموظف نحو المنظمة التي يعمل ا نوع م« 

إستعداد الفرد لبذل درجة عالية من الجهد لصالح المنظمة التي يعمل «  ).21، 1999(الكايد،
فيها ،مع وجود الرغبة الحقيقية في الاستمرار داخل المنظمة وقبول أهدافها 

  » وقيمها
على أنه موظف في المنشـأة   القوة النسبية لتعريف الشخص بنفسه،«  )1999(يوسف، 

  ».التي يعمل ا، واندفاعه في تحقيق أهدافها
، 2003العطية، (

103(  
ومع أهـدافها  فيها، حالة توحد العامل مع المنظمة التي يعمل «بأنه: 

  ».ورغبته بالمحافظة على عضويته فيها
ة، والنية التقويم الايجابي للمنظم« )، على أنه: Sheldenشيلدون(  ).2003(النوباني،

 Allutto.في حين يرى ألتو وهريبنك(» للعمل من اجل تحقيق أهدافها
and Herbiniak الولاء هو عدم الاستعداد لترك المنظمة بسبب «) أن

  »الأجور ،أو الوضع الوظيفي ،أو الحرية المهنية ،أو علاقات الصداقة
ى التزامه بالقواعـد  السلوكيات التي يقوم ا المعلم وتدل على مد«  )2005(الرواشدة،

الأخلاقية التي تحدد علاقته بعمله وكذلك على الراحة النفسية والرضا عن 
  » إشغاله لوظيفته وتفضيلها على غيرها من الوظائف

 .إنطلاقا من مراجعة المراجع المشار إليها من إعداد الباحثة المصدر:

 
لتنظيمي ،يمكن أن تندرج تحـت مـدخلين   هذا وقد اتفق الباحثون على أن المفاهيم المتعددة للولاء ا

  ): Fjortoft,1993مختلفين كما ورد في فجوروفت(
:يتم بموجبه النظر إلى المنظمـة وأعضـائها    )interactive Approach(المدخل التبادليأولا: 

الأفراد العاملين فيها بحيث تربطهم علاقة تبادلية تجعل كل طرف في العلاقة يطلب من الأخر ويقدم له 
 المقابل، وبناء على هذه العلاقة  فإن الولاء التنظيمي هو منتج طبيعي لعملية الإغراء والمساهمة  بين في
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) وهربرت سايمون Shester brandالمنظمة والفرد و قد تزعم هذه الاتجاه كل من شيستر برنارد(
)Herbart saymonالمنظمة.) اللذين أطلقا على هذه العلاقة التوازن الطبيعي بين الفرد و  

وقد عرف أنصار المدخل التبادلي مفهوم الولاء التنظيمي بتعريفات مختلفـة، ومـن أبـرزهم    
)، اللذين عرفا الولاء بأنه :اتجاه الفرد نحـو  Hrebiniak & Alutto,1972هيربانك وأليتو(

أن الأفـراد   الفائدة أو المنفعة المدركة نتيجة المشاركة والإسهام المستمر في المنظمة و قد أكدا علـى 
الذين يعملون في المنظمة لهم حاجات أساسية ورغبات متنوعة ومهارات مختلفة، لذلك فإم يرون في 
بيئة منظمة المكان المناسب لاستخدام وتفعيل مهارات ومقدرام وإشباع حاجام  الأساسـية، وفي  

للأفـراد بممارسـة مهـارام     المقابل عندما تقوم المنظمة بدورها في توفير البيئة السليمة والصـحية 
ومقدرام و إشباع حاجام ،فإن النتيجة الطبيعية ستكون زيادة الثقة بين الأفراد و المنظمة، وهـذا  

الولاء التنظيمي لد يهم، وعلى العكس من ذلـك، عنـدما تفشـل     ةبدوره يؤدي إلى احتمالية زياد
العاملين، وفي تنمية مهارام ومقـدرام،   المنظمة في المشاركة و الإسهام في إشباع حاجات الأفراد

، فإن ذلك سيؤدي إلى انخفاض في لوفي إعطائهم المهام التي تلاؤمهم و توجد عندهم التحدي في المل
مستوى الثقة بينهم وبين المنظمة وبالتالي فإن لنتيجة الطبيعية هي احتمالية انخفاض الولاء التنظيمـي  

  عندهم.
: و يشير إلى أن هناك ارتباطـا فعـالا    )Psychological Approach( المدخل النفسيثانيا: 

للأفراد في المنظمة  دون النظر بعين الاعتبار للعوامل المادية أو المكاسب التي يمكن أن يحققهـا  
الأفراد العاملون نتيجة عملهم داخل المنظمة، ذلك الارتباط الذي يمتاز بأدائهم الجيـد وقلـة   

سن التقاعد، وزيادة الرضا الوظيفي والسلوك الايجابي نحو المنظمة. أي  تغيبهم في المنظمة حتى
يعكس مدى رغبة الأفراد واستعدادهم في زيادة طاقام للعمل، وحرصـهم علـى المنظمـة    

  والولاء لها، بصرف النظر عن المكاسب المادية التي يحققوا نتيجة عملهم في المنظمة.
) Mowday,Steers,porte,1979وبورتر ( ومن أصحاب هذا المدخل مودي وسيترز

. والفرد يظهـر  الفرد مع منظمته وارتباطه ا قوة تطابق واندماج«حيث عرفوا الولاء التنظيمي بأنه 
 ،ثة عوامل أساسية للولاء التنظيمي،وقد حددوا ثلا» مستوى عاليا في الولاء التنظيمي اتجاه منظمة ما

  ) هي :Coberlt,2004كما ورد في (
  ؛تقاد القوي بقبول أهداف المنظمةالاع 
 ؛الرغبة في بذل أقصى جهد ممكن نيابة عن المنظمة 
 ؛استمرارية العضوية في المنظمةالرغبة القوية في المحافظة على  
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) فإن الولاء التنظيمي طبقا لهذا المدخل يتميـز  Fefr & Lolurو استنادا إلى فيفر و لولر (
  بثلاث صفات عامة هي:

  ؛قيم و أهداف المنظمةل دامتثال الفر 
انخراط الفرد في دوره الوظيفي ضمن القيم و الأهداف، ورغبته المستمرة في البقـاء في   

  ؛المنظمة لمدة أطول لخدمة أهدافه و قيمه
  الاستعداد والرغبة لبذل المزيد من الجهد من اجل صالح المنظمة وأهدافها. 

الحالة التي يكون فيهـا الموظـف   : «) فعرف الولاء التنظيمي على أنهRobbinsأما روبتر (
  ».معروفا من خلال منظمة معينة، ويرغب في الاستمرار في المنظمة

وعلى الرغم من تعدد تعريفات الولاء التنظيمي إلا ان هناك سمات تعطي لمفهوم الولاء التنظيمي 
  خصائص مشتركة هي :

هر تنظيمية تتابع مـن  إن الولاء التنظيمي حالة غير ملموسة يستدل عليها من خلال ظوا .1
  ؛والتي تجسد مدى  ولائهمالتنظيم،خلال سلوك و تصرفات الأفراد العاملين في 

التنظيميـة وظـواهر    والإنسانية، إن الولاء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل  .2
 ؛إدارية أخرى داخل التنظيم

جة التغيير التي تحصل فيه إن الولاء التنظيمي لن يصل إلى مستوى الثبات المطلق، إلا أن در .3
، 1995تكون أقل نسبيا من درجة التغيير التي تتصل بالظواهر الإدارية الأخرى (المدهون،الجزراوي ،

155.( 
ن هناك إجماعا من اريف مفهوم الولاء التنظيمي إلا أوعلى الرغم من هذا التعدد الواضح في تع

الفـرد  التـرابط بـين   يعكس مدى الانسـجام و أن الولاء مفهوم متعدد الأبعاد،  قبل الباحثين على
المنظمة، ومدى استعداد الأفراد لبذل المزيد من الجهد من أجل تحقيق أهدافها، وزيـادة فعالياـا،   و

  بالإضافة إلى الرغبة في البقاء فيها.
  

  أسباب الاهتمام بموضوع الولاء التنظيمي:الفرع الثاني: 
 ئدة للسلوك البشري توضح أن العاملين يميلون إلى التوحدكما رأينا أن الولاء التنظيمي خاصية سا

  أو الارتباط بالمنظمة التي يعملون ا. 
ودف الإدارة في المنظمات المتقدمة إلى تنمية العلاقات بين المنظمة والعاملين وزيـادة درجـة ولاء   

  :)50-49، 2005، (أبو النصرالعاملين للأسباب التالية
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  ؛عاملة بالمنظمة وخاصة من ذوي المهارات والتخصصات الحاكمةضمان استمرار القوى ال )1
تنمية السلوك الإبداعي لدى الأفراد وذلك حرصا منهم على رفع مستوى المنظمة التي ينتمون  )2

  ؛إليها
  ؛إيجاد الدافع لدى العاملين لبذل مزيد من الجهد والأداء في المنظمة )3
اء إلى هذه المنظمة يحفزه على العمل على أن العامل هو أساس وجود المنظمة وشعوره بالانتم )4

  ؛بقاء هذه المنظمة واستمرارها في مجال الأعمال
إن عبء تحقيق أهداف المنظمة يقع أولا وأخيرا على عاتق العاملين ومن خـلال جهـودهم    )5

وإبداعهم واقتراحام، وهذا سيساهم في تحقيق أهداف المنظمة بأعلى قـدر مـن الكفـاءة    
 ؛وفعالية

-آلات-خـام -م من تحقيق الأهداف يحتاج إلى ضرورة توافر الموارد المادية (موادعلى الرغ )6
رأس مال...إلخ)، إلا أن العنصر البشري ممثلا في العاملين في المنظمة هو المسـيطر  -معدات

على هذه الموارد المادية وهو الذي يستطيع أن يوجهها الوجهة الصحيحة ويستخدمها أفضل 
 ؛استخدام

ملين بالولاء والانتماء للمنظمة يخفف من عبء الرؤساء في توجيه المرؤوسين، إن شعور العا )7
حيث أن الأفراد يستجيبون لتعليمات الرئيس بطريقة أفضل ويحاولون العمل بكفاية أفضـل،  

 ؛وذلك يحقق الثقة والود بين الرئيس والمرؤوسين
اح والاستقرار والأمـان  كلما زادت درجة ولاء العاملين للمنظمة كلما زاد شعورهم بالارتي )8

 ؛في العمل، مما ينعكس بدوره على الأداء والإنتاجية بشكل إيجابي
كلما زاد شعور العاملين بالولاء والانتماء لمنظمة كلما ساعد ذلك على تقبل هؤلاء العاملين  )9

لأي تغيير ممكن أن يكون في صالح المنظمة ومن أجل تقدمها وازدهارها إيمانا منهم بـأن أي  
 ؛ار للمنظمة يعود عليهم بالخير والازدهار لأحوالهم أيضاازده

أن شعور الأفراد بالانتماء والولاء للمنظمة يزيد من درجة الرضا لديهم مما يحفـزهم علـى     )10
  بذل مزيد من الجهد والعمل للمنظمة.

  :ومراحل تطورهأهمية الولاء التنظيمي المطلب الثاني: 
  .ء التنظيمي واستعراض مراحل تطوره من وجهات نظر الباحثينأهمية الولاإلى هذا المطلب نتطرق في 

  
  الفرع الأول: أهمية الولاء التنظيمي:
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تنبع أهمية الولاء التنظيمي من تأثيره الايجابي على مجموعة من الظواهر السلبية والتخفيف مـن  
سـتويات الغيـاب   أثارها، إذ تبين أن ارتفاع مستويات الولاء في بيئة العمل ينتج عنه انخفاض في م

والتهرب عن أداء العمل، كما أنه يساعد في انخفاض درجات الضغط والاحتـراق الـوظيفي، وفي   
  ).110-1997،75تحسين الأداء والرضا الوظيفي (الفضلي ،

) أن أهميـة  Welsch & Lavan, 1981:1079-1089وبين كل من ولش ولافان(
في المنظمات، لتأثيره على مستوى الأداء فيها ويظهـر   دراسة الولاء التنظيمي تأتي من أهميته المتزايدة

ذلك من خلال ارتباط الأفراد بأهداف المنظمة واستعدادهم لبذل الجهود من أجـل تحقيـق تلـك    
  الأهداف.

) أن الاهتمام بالولاء التنظيمي يرجـع إلى دوره في  Steers, 1977:46و أضاف ستيرز(
ذوو الولاء المرتفع يميلون إلى بذل المزيد من الجهـد لتحقيـق    زيادة فعالية المنظمة وكفاءا، فالأفراد

أهداف المنظمة، وإلى الرغبة للبقاء قيها، مما يؤدي إلى التخفيف من الآثار الناتجة عن دوران العمـل،  
  كما أن المستويات العالية من الولاء تزيد من السلوك الإبداعي لدى الأفراد.

) أن أهمية الولاء التنظيمـي في حيـاة   25، 2005في ،وقد بين شلدون كما ورد في (الصير
  المنظمات تكمن في الجوانب التالية :

 ؛يعتبر الولاء التنظيمي مؤشرا هاما في التنبؤ بفعالية المنظمة .1
 ؛يساهم في تحقيق النمو الاقتصادي وارتفاع معدلات الإنتاج الوطني .2
 ؛ن الدوام وتحسين الأداء الوظيفييؤدي إلى انخفاض بند الغياب والحد من مشكلة التأخير ع .3
 ؛يعد عاملا هاما في التنبؤ ببقاء الأفراد في منظمام، أو تركهم لها .4
يمثل الولاء نمطا هاما في الربط بين المنظمة والأفراد العاملين ا، ولا سيما في الأوقات التي لا  .5

للعمل وتحقيق أعلى مستوى مـن   تستطيع فيها المنظمات ان تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد
 الانجاز.

) فقد أشارت إلى مجموعة من النتائج الايجابية التي يحققهـا  58-23،  1988خطاب،أما (
الولاء التنظيمي بالنسبة للمنظمة والأفراد منها :انخفاض معدل دوران العمل، واسـتقرار العمالـة،   

ا يؤثر على انخفـاض تكلفـة العمـل وزيـادة     الانتظام في العمل ،وبذل المزيد من الجهد والأداء، مم
  الإنتاجية، وتحقيق النمو والازدهار للمنظمة.

  
  مراحل تطور الولاء التنظيمي :الفرع الثاني: 
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وقد حاول كثير من البـاحثين تفسـير    معقدة،تعتبر عملية تكون تطور الولاء التنظيمي عملية 
  نستعرض ذلك:راحل التي تمر ا هذه العملية، وسوف نحاول أن الم

 :Buchanan (1974مراحل تطور الولاء التنظيمي من وجهة نظر بوخنان ( )1
 1974) في بحثه الخاص بتطور ولاء المديرين لتنظيمات العمل عام Buchananلقد بين بوخنان (
  ). 22-21، 1996(المعاني ،يمر بثلاث مراحل متتابعة وهي:  يأن الولاء التنظيم

 تمتد من تاريخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحد، يكون العامل وهي التي مرحلة التجربة:-أ
خاضعا خلالها إلى التدريب والإعداد والاختبار، ويكون توجهه الأساسي السعي لتـأمين قبولـه في   
التنظيم والتعايش مع البيئة الجديدة التي يعمل فيها، وتكييف اتجاهاته بما يتلائم مع اتجاهات المنظمـة،  

  ا يتوقع منه، وإظهار مدى خبراته ومهاراته في أدائه.وإدراك م
  ) أن الخبرات التالية تظهر خلال هذه المرحلة وهي:Buchananويرى(
  ؛تحديات العمل -1
  ؛تضارب الولاء -2
  ؛وضوح الدور -3
  ؛ظهور الجماعة المتلاحمة -4
  ؛إدراك التوقعات -5
  ؛نمو إتجاهات الجماعة نحو المنظمة -6
  الشعور بالصدمة. -7

وهي الفترة اللاحقة للتجريبية و تمتد من سنتين إلى أربع سنوات  الانجاز: مرحلة العمل و -ب
تلي مرحلة التجربة، حيث يسعى الفرد خلالها إلى إثبات ذاته من خلال عمله، والتأكيد على مفهومه 

  للإنجاز الذي حققه.
  وتتصف هذه المرحلة بالخبرات التالية: 

  ؛الأهمية الشخصية -1
  ؛الخوف من العجز -2
  ؛ولاء للتنظيم والعملوضوح ال -3

وتبدأ هذه الفترة بعد السنة الخامسة من التحاق الفـرد بعملـه في    مرحلة الثقة بالتنظيم: -ج
المنظمة وتستمر إلى ما بعد ذلك، حيث تتقوى إتجاهات ولائه التي تكونت في المرحلتين السـابقتين  

يث تصبح متينـة الربـاط شـديدة    ويبدأ فيها بترسيخ اتجاهات الولاء نحو المؤسسة التي يعمل ا، بح
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الوثاق، ويشعر الإنسان حينها أنه يريد أن يعمل دون ملل أو كلل، لصالح مؤسسته، ليعلو ا ومعها، 
وتنصهر مصالحه الشخصية من لهيب مشاعر الحب والإخلاص لمنظمته، وتنتقل هذه الفترة بالفرد من 

  مرحلة التكوين إلى مرحلة النضج.
  تطور الولاء عند بوخنان ): مراحل2شكل رقم (

  
  
  
  
  
  

 )الثقة بالتنظيمة (المرحلة الثالث)   العمل والإنجازالمرحلة الثانية (     (فترة التجربة)المرحلة الأولى 
  .23، ص1996المعاني، أيمن عودة، الولاء التنظيمي: سلوك منضبط وإنجاز مبدع، مركز أحمد ياسين، عمان، الأردن، المصدر: 

 
) Porter) وبـورتر( Mowday(طور الولاء التنظيمي من وجهـة نظـر   مراحل ت )2

1982: 
) في Porter) وبـورتر( Mowday) أن كل مـن مـودي (  1996،إبراهيم (وذكرت 
أن قد رتبوا تكوين الولاء التنظيمي للعاملين في تنظيمام وتطوره يمر في ثلاث  1982دراستهما عام 

  )               210، 2006مراحل زمنية متتابعة هي: (عبوي، 
وهي التي تمتاز بالمستويات المختلفة من الخبرات  والميول والاستعدادات  مرحلة ما قبل العمل : )1

التي تؤهل الفرد للدخول في العمل في المنظمة. تلك المؤهلات الناجمة عـن خصـائص   
ره الفرد الشخصية وتوقعاته بالنسبة للعمل، ومعرفته للظروف الأخرى والتي تحكم قـرا 

 بقبول العمل.
: وهي التي يكتسب الفرد من خلالها الخبرات المتعلقة بعمله وبخاصـة   مرحلة البدء في العمل )2

تلك التي يكتسبها في أشهر عمله الأولى والتي يكون لها دور هام في تطوير إتجاهاته نحو 
 العمل وتنمية ولائه له والانخراط عضوا في التنظيم.

 تحديات العمل  
 تضارب الولاء  
 وضوح الدور  
 ظهور الجماعة 

  التلاحمية
نمو إتجاهات  

  
 الخوف من العجز  
  ظهور قيم الولاء

  للتنظيم والعمل 
 لأهمية الشخصية ا  

 

  
  
  
 ترسيخ الولاء وتدعيمه 
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ا يكتسبه الفرد من خـبرات متلاحقـة تـدعم ولاءه وانخراطـه     وتتأثر مم مرحلة الترسيخ : )3
الاجتماعي. وتتمتن فيها اتجاهاته وقيمه وأنماط السلوك التي يكتسبها من تفاعله مـع  

 المنظمة.

  )Porter) وبورتر(Mowday): مراحل تطور الولاء التنظيمي عند مودي (3شكل رقم(
  
  
  
  
  
  
  
  

  .25، ص1996ء التنظيمي: سلوك منضبط وإنجاز مبدع، مركز أحمد ياسين، عمان، الأردن، المعاني، أيمن عودة، الولاالمصدر: 
 
 :Oreily et al (1990مراحل تطور الولاء التنظيمي من وجهة نظر أوريلي وزملائه ( )3

) فقد أشار إلى ثلاث مراحل للولاء التنظيمي (كما ورد  Oreily et alأما أوريلي وزملاؤه(
  ) وهي :67-13، 1997، في العتيبي والسواط

ويكون ولاء الفرد في هذه المرحلة مبنيا على الفوائـد الـتي    الالتزام:مرحلة الإذعان أو  .1
يتحصل عليها من المنظمة، لذلك فهو يتقبل سلطة الآخرين، ويلتزم بما يطلبونه منه مقابل الحصـول  

  على الفوائد المختلفة من المنظمة.
، وهنا يتقبل الفرد سلطة وتـأثير الآخـرين   فرد والمنظمةمرحلة التطابق أو التماثل بين ال .2

لأجل رغبته في الاستمرار بالعمل في المنظمة لأا تشبع حاجته للانتماء، وبالتالي فهو يشعر بـالفخر  
 لانتمائه لها.

أهدافا و قيما لها، وهنا يكون الولاء ناتجا عن  مرحلة التبني و اعتبار أهداف و قيم المنظمة .3
 ف المنظمة و قيمها مع أهداف و قيم الأفراد.تطابق أهدا

) أن عملية الولاء التنظيمي وفقـا  (Dixon,et .al,2005 :3ويرى ديكسون وزملاؤه  
 للنظرية التقليدية تمر في مراحل متتالية، هي:

  مرحلة ما قبل العمل) 1(
تمتاز بالمستويات المختلفة من 

رات والميول ياالخ
والاستعدادات التي تؤهل 
الفرد للدخول للعمل في 

  التنظيم .

مرحلة  )2(
  البدء بالعمل

يكتسب الفرد خلالها 
بعمله ويكون  خبرات تتعلق

 في تطوير لها أثر كبير
اتجاهاته نحو العمل وتنمية 

  ولائه له.

مرحلة ) 3(
  الترسيخ

تترسخ خلالها الاتجاهات 
السلوك  وأنماطوالقيم 

التي اكتسبها الفرد من 
   تفاعله مع المنظمة
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 .المرحلة الأولى :تلبي فيها المنظمة احتياجات الموظفين  
 وظفين ،يدرك هؤلاء الموظفون البدائل المتوفرة المرحلة الثانية: بعد أن يتم تلبية حاجات الم

وعلاقتها بالمنظمة، بحيث تتم المقارنة بين المزايا التي يحصلون عليها من المنظمة، والتي يمكن أن يحصلوا 
 عليها عند العمل في منظمة أخرى.

 كونون اتجاهات ايجابية نحو المنظمةالمرحلة الثالثة : يشعر فيها الموظفون بالرضا و ي. 
  وتزداد في هذه المرحلة درجة ولاء الأفراد للمنظمة. الرابعة:المرحلة 

 
  التنظيمي:أبعاد الولاء المطلب الثالث: 

يعد الولاء التنظيمي من الموضوعات التي لاقت اهتماما كبيرا من قبل الباحثين في مجال التنظـيم  
ر أبعاد كثيرة ومتنوعة، إذ تعـددت  الإداري في الآونة الأخيرة، فقد أدت دراسة هذا المفهوم إلى ظهو

  ).Allen & Meyer , 1990 :1-18 الدراسات وتعددت معها طرق قياس الولاء التنظيمي(
وعلى الرغم من اتفاق غالبية الباحثين في هذا اال على تعدد أبعاد الولاء التنظيمي، إلا أـم  

) أن تعـدد أبعـاد الـولاء    Reichersيختلفون في حصر هذه الأبعاد وتحديدها، ويرى ريتشرز (
التنظيمي يعود إلى تعدد العناصر المكونة للمنظمات، وهذه العناصر تشمل الموظفين التنفذيين ،العملاء 
والمستفدين ،الإدارة العليا والمواطنين عموما، ولكل فئة من هذه الفئات أهداف خاصة ـا تحـاول   

د تجاه أهداف وقيم المنظمة، مما أدى إلى تبـاين  تحقيقها، الأمر الذي أدى إلى اختلاف ولاءات الأفرا
  ).67-13، 1997العتيبي والسواط ،الباحثين في تحديد أبعاد الولاء التنظيمي (

عن اتماعت الفاضلة الأتمريكية وللفترة الواقعة ما بين    ),1986Kantorوترى كانتور (
لها تصبح اهتمامات الفرد موجهة ، عرف الولاء الاجتماعي بأنه العملية التي من خلا1780-1860

نحو القيام بالنماذج السلوكية الاجتماعية، وقد ميز أيضا ما بين ثلاثة محاور للولاء الاجتماعي: محور 
) 9-8، 1988(كما ورد في الردايدة، الولاء المستمر، محور الولاء التلاحمي، محور الولاء المنضبط.   

  عليها هي: أن للولاء الاجتماعي ثلاث أبعاد يرتكز
ويقصد به تكريس الفرد لحياته من أجل بقاء واستمرار حياة الجماعـة،   المستمر:الولاء  .1

  ويتم هذا من خلال تضحية الفرد واستثماراته الشخصية.
وهو ارتباط الفرد بعلاقات اجتماعية تؤلف وتشكل علاقات الجماعة،  الولاء التلاحمي : .2

لعلاقات والارتباطات الاجتماعية السـابقة، والتشـاركية   ويتم ذلك من خلال نكران الفرد المعلن ل
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المتمثلة بسلوك الفرد المؤدي إلى تقويم الإحساس بتماسك وتلاحم اموعة، والتخلي عـن السـلوك   
 المؤدي إلى التفكك والانفصال عن الجماعة.

دئـه  وهو الارتباط بمبادئ ومعايير الجماعة من خلال تنصل الفـرد لمبا  الولاء المنضبط : .3
 السابقة، وتركه لحقه في اتخاذ القرارات واستسلامه الكامل لقرارات وسلطة الجماعة.

، 2003،الخشاليكما ورد في () فقد حدد بعدين للولاء التنظيمي،  Slanickأما سلانيك (
  :)، وهما124-158

 : و يقصد به الحالة التي يتم من خلالهـا  ) Attitudinal Commitment( الولاء الاتجاهي .1
 تطابق أهداف الفرد مع أهداف المنظمة، وزيادة رغبته في البقاء والاستمرار فيها.

أي يشير إلى قوة تطابق عمليات الأفراد مع أهداف المنظمة ،بحيث يصبح لدى الفرد الإيمان والقبـول  
ضويته بأهدافها وقيمها ،والاستعداد لبذل الجهد لتحقيق مصلحتها والرغبة القوية لمحافظة الفرد على ع

  فيها.
وهو الحالة التي يصبح الفرد مرتبطـا  :  ) Behavioral Commitment( الولاء السلوكي .2

 بالمنظمة، حيث أن الجهد والوقت الذي قضاه الفرد في المنظمة يجعله يتمسك قي البقاء فيها.
لأهـداف  أي يشير إلى المشاركة الفاعلة في أهداف المنظمة والاستعداد لبذل الجهد نحو تحقيق تلك ا

)Jackson, 2004.(  
  )هما:24، 1999) بين بعدين للولاء (كما ورد في الكايد،Kidroinكما ميز كيدرون(

ويقصد به تبني الفرد لقيم وأهداف التنظيم واعتبارها جزءا مـن قيمـه    الولاء الأدبي : .1
  وأهدافه.
ر في : ويشير إلى رغبة الفـرد بالاسـتمرا  )Calculative commitment(الولاء المحسوب .2

العمل داخل التنظيم، على الرغم من وجود عمل بديل في تنظيم أخر وبمزايا أفضـل. أي يشـير إلى   
النظرة المنفعية التي يقيس الفرد من خلالها مصالحه المتحققة بالمنظمة، وما يتوفر له مـن امتيـازات في   

 ).Shepherd & Mathews,2000 575-555:منظمة أخرى (
) ثلاث أبعاد يرتكز عليها Allen & Meyer , 1990:1-18 وقد أضاف ألن وماير (

  الولاء التنظيمي تعاملت معها هذه الدراسة كمتغير مستقل هي :
: وهو يعكس مدى انتماء الأفراد للمنظمـة،  )Affective Commitment( الولاء العاطفي .1

صرف النظر عن القيم وارتباطهم مع أهدافها والسعي لتحقيقها، والرغبة في استمرارية العضوية فيها ب
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المادية التي تحقق من خلال العمل فيها، أي يشير إلى الشعور بالاعتزاز والافتخار بغايـات المنظمـة   
  وأهدافها والشعور بالرضا المستمر في الاماك والاستغراق في تحقيق تلك الأهداف.

ليف : وهو يتعلق بتقيـيم الفـرد للتكـا   )Continuous Commitment( الولاء المستمر .2
 المرتبطة بترك المنظمة ومنافع البقاء فيها.

  ) في طريقتين هما :Clugston,2000:477-486و تظهر هذه التكاليف كما يرى (
التي يقوم  )Side bets(أو المراهنات الجاذبية )Investments(عدد الاستثمارات  )أ (

للمنظمـة  فإن ولاء الفرد  ))Beckerا الأفراد، وطبقا لنظرية المراهنات الجانبية
يكون نتيجة للمكاسب التي يحققها من خلال استثماراته المتراكمة  في المنظمة، 
والتي قد يفقدها عندما يترك العمل فيها، ومن بنود الاستثمارات التي يحـرص  

،التخصص، نظام التقاعـد،  ةوالأقدمي الأفراد عليها (مدة الخدمة في المنظمة ،
تغيير الوظيفة  ة دون أخرى)، ويعتبر ترك أوالمهارات النادرة والتي ترتبط بمنظم

أي تساهل في هذه الاستثمارات بمثابة خسارة للفرد، خاصـة إذا كانـت    أو
 أوجه الاستثمار هذه غير قابلة للنقل إلى عمل أخر.

قلة البدائل المتاحة : وفي هذه الحالة يدرك الفرد أن عدم توفر فرص عمل بديلة  )ب (
رتبطة بترك العمل، لذلك فإنه سيبقى في المنظمة سيؤدي إلى زيادة التكاليف الم

  ويستمر بالعمل فيها.
: وهو ينـتج عـن مشـاعر الالتـزام     )Normative Commitment( الولاء الأخلاقي .3

  الأخلاقي، وشعور الفرد بالالتزام بالبقاء في المنظمة.
كيفيـة  ) أن الولاء الأخلاقي يرتبط بالضغوط الداخلية للأفـراد وفي  Wienerويرى وينر(

التصرف بطرق تنسجم مع أهداف المنظمة ومصلحتها، فالولاء الأخلاقي يرتكز على السلوك الـذي  
يتجاوز التوقعات الأخلاقية، بحيث يشعر الفرد الذي لديه ولاء أخلاقي عالي بأنه ملـزم بالبقـاء في   

  ).Marchiori, Henkin,2004:12-23المنظمة(
مي إلا أا تشترك في وصف الرابطة بين الفرد والمنظمـة،  ورغم تعدد وتباين أبعاد الولاء التنظي

فالأفراد يبقون في المنظمة أما لأن لديهم ولاء عاطفيا يتجسد في ارتباطهم مع أهداف وقيم المنظمـة،  
أو ولاء مستمر نابعا من حاجتهم للعمل في هذه المنظمة، أو ولاء أخلاقيا يدفعهم إلى الالتزام بالبقـاء  

  في المنظمة.
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 Lamsa( تمثــل انــدماج الموظــف في المنظمــة في ثــلاث أبعــاد هــي:      وي
&Savolainen.2000:297-306(  

  ؛الإيمان العميق بأهداف المنظمة 
  ؛الاستعداد التام لبذل الجهد لتحقيق مصلحة المنظمة 
  الرغبة في البقاء بالمنظمة.  

  
  ) Freund & carmeli,2003:16( وهناك خمسة أشكال مترابطة للولاء هي:

: وتعد جزءا من منظومة الإيمان والاعتقاد لدى الفرد، وهـي  لاقيات العملأخ 
 قيمة جديرة بالاهتمام من قبل أي منظمة.

: ويؤدي إلى إنشاء علاقات بين العاملين والمهارات الموكولة الاندماج في العمل 
 إليهم والاستعداد التام لتوظيف قدرات الفرد في إنجاح العمل.

و مدى رغبة الفرد وشعوره في تطوير الوظيفة والارتقـاء  الولاء الوظيفي: وه  
 ا.

ويعني استمرارية الموظف بالعمل في منظمته وتضحيته بمصالحه  :الولاء المستمر 
 نتيجة الخسائر التي سيتكبدها بسبب عدم الالتحاق بمنظمة أخرى.

 : وهو ارتباط الفرد بقيم المنظمة وأهدافها  يالولاء العاطف 
  

 & Carmeliالآتيـة: ( الـولاء المتعـددة ذات معـنى للأسـباب     و تعد أنمـاط  
Gefen,2005:716( 

 التأثير الايجابي على نتائج العمل . 
 مساهمة العامل بأنماط الولاء يؤدي إلى فهم نتائج العمل   
  ملين بتطوير أشكال مختلفة من الالتزام في العمل.اقيام الع 

  
  اط الولاء بالشكل الآتي:ويمكن توضيح صورة العلاقة الترابطية بين أنم

  )Randall & Cote( ): نموذج الولاء عند راندل وكوت4الشكل رقم(
  رالمستمالتنظيمي  الولاء                                                                         
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  العاطفي ميالولاء التنظي      ندماج في العمل            الا     أخلاقيات العمل         
                                                                                   

  الولاء الوظيفي                                                                          
  .)Freund & Carmeli,2003,p.716فرند وكارملي (المصدر: 

  
  المطلب الرابع: صور الولاء التنظيمي:

د للمنظمات باختلاف القوى المحركة له ومن هذه الصور: (راشـد،  تختلف صور وأوجه ولاء الأفرا
  )13-12، 2002، عبكل

 ولاء دائم:  )1
إن التقدم في السن عند الفرد العامل وطول العمر الوظيفي له وبناء العلاقات الشخصـية  
القوية مع زملاء العمل وزيادة درجة الرضا عن العمل وطبيعة العمل غير القابلة للنقل إلى 

آخر وعم النظر التي يمكن تحقيقها عند تركه للمنظمة التي يعمل ـا إلى منظمـة    عمل
أخرى والتضحية بالمصالح الشخصية في سبيل البقاء في المنظمة وتحقيق أهدافها، كل ذلك 

  يزيد من الرغبة في البقاء فيها ويبقى على استمرار الولاء لها. 
 التي يسعى لتحقيقها: ولاء سريع التغير بتغير مصالح وأهداف الفرد )2

هنا يستمر ولاء الفرد لمنظمته ما دامت تؤدي وظيفتها كوسيلة لتحقيق أغراضه الخاصة، وإذا خرجت 
  عن الأهداف التي يرغب الفرد بتحقيقها فإنه يتوقف عن تأييده لها ومن ثم ينعدم ولاؤه للمنظمة.

 مل الدينيولاء ناتج عن خوف معنوي أو مادي نتيجة لبعض التأثيرات كالعا )3
 أو السياسي أو العسكري: 

ويكون ولاء الأفراد لمنظمام هنا ناتج عن خوف من عقاب مادي أو معنوي والخوف هنـا مـن   
  النتائج السيئة وهو تعبير غريزي لحب البقاء وافتقاد الطمأنينة والأمن بمعرفة الجزاء.

  
  

 ولاء مؤقت (يحدث في بعض الأوقات): )4
موجه للعاملين أو ضغطا كبيرا موجه للمنظمة، ويزول هذا الولاء  يكون ناتجا عن خطر أو نقد

بزوال السبب ونرى هنا الأفراد يتوحدون ويتجاهلون كل الخلافات التي بينهم وبين المنظمة، وعلـى  
  المنظمة إستغلال هذا الولاء والعمل على استمراره والمحافظة عليه.  
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  حزاب السياسية.ويحدث هذا الولاء في بعض المنظمات السرية والأ
لقدرة المنظمة على تحقيق أهداف أفرادها مثـل التقـدير   وقد يكون للولاء صور أخرى نتيجة 
  والاحترام والأمان وعلاقات التعاون وغيرها.

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 -مفاهيم أساسية –المبحث الثاني: الولاء التنظيمي 
نتائج المترتبة علـى  الو ونة للولاء التنظيميالمك في هذا المبحث سوف نقوم باستعراض العوامل

  ومن ثم تحديد الأساليب الإدارية المستخدمة في قياسه. هتحقيق
  الولاء التنظيمي: في تكوينالعوامل المساعدة : المطلب الأول
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تشير معظم الدراسات التي أجريت في مجال الولاء التنظيمي أن من أهم العوامل التي تساهم في تنمية 
  )62-39، 1996المعاني، عاملين لمنظمام هي: (ولاء ال
 المكانة الاجتماعية: )1

  .»تلك المرتبة الاجتماعية للشخص مقارنة بآخرين في أي نظام اجتماعي«يقصد بالمكانة 
وللمكانة الاجتماعية أسباب عديدة منها: الدرجة الرسمية التي يحصل الشخص عليها في بناء المنظمـة  

وظروف العمل، والأجور، والأقدمية في التعيين بالإضافة إلى الأسباب الـتي   وأنماط العمل ومهاراته،
  يحصل الشخص عليها من خارج المنظمة كالتعليم والمكانة المهنية.

وقد تكون المكانة مكانة رسمية أو مرتبة اجتماعية تضفيها الجماعة على شخص مـا تعـبيرا عـن    
الأفراد بعضهم ببعض في المنظمة حسب مرتبـام  شعورهم نحوهم فتكون مكانة غير رسمية. ويرتبط 

بترتيب هرمي تحدد فيه مرتبة كل فرد بالنسبة للآخرين في المنظمة. ويسعى العاملون بذل قصـارى  
وتنميتها. وذلك لأن فقدان المكانة (أي ما يعرف بقلق المكانـة)  للمحافظة على مكانتهم جهودهم 

أساسيا لعدم قبوله من قبل أفراد الجماعة التي يعمل معهـا   يعتبر حدثا سيئا بالنسبة لأي منهم، وسببا
  بشكل مناسب مما يولد لديهم القلق والاضطراب ومن ثم الإضطرار إلى ترك المنظمة.

 إشباع الحاجات الإنسانية في المنظمة: )2
من المعروف أن للعاملين مجموعة من الحاجات يسعون إلى إشباعها، فهم يرغبون في إشباع حاجام 

فيسيولوجية الأساسية وحاجام للأمن والشعور بالطمأنينة في المنظمـة، ويسـعون لأن يكونـوا    ال
لا تساعدهم في  التي مقدرين محبوبين، وأم ينتمون لجماعة ويسعون بالتالي لتحقيق ذوام، والمنظمة

 أن يكون مكانا لاسـتقرارهم، بـل يسـعى    -على الأغلب-لا يمكن تحقيق وإشباع هذه الحاجات
أعضاؤه للبحث عن غيره يمكنهم من تحقيق هذه الحاجات مما يزيد من ولائهم التنظيمي له، ويدفعهم 

  إلى مزيد من العمل الجاد المنتج لتحقيق أهدافه.
 وضوح الأهداف وتحديد الأدوار: )3

لقد أظهرت الدراسات أن الولاء للمنظمة يزداد كلما كانت أهدافه واضحة يسـتطيع الأفـراد   
  ثلها والسعي لتحقيقها.فهمها وتم

وكلما كانت الأهداف واضحة والأدوار محددة أمكن تجنب الصراع الذي يحدث نتيجة غموض 
 أدوار العاملين.

 الرضى الوظيفي: )4
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الرضا الوظيفي المشاعر التي يبديها الفرد نحو عمله في المنظمة، وينشأ الرضـى مـن إدراك   «يعني 
ما يجب عليها أن تقدمه له، فكلما قـل الفـرق بينـهما    الفرد للفرق بين ما تقدمه له الوظيفة و

  .»إزدادت درجة الرضى الوظيفي لديه
أن الرضى الوظيفي يمكن تحديده بمعرفة شعور الفرد نحـو مـا    )Herzbergويرى هيرزبرغ (

تنطوي الوظيفة عليه بما في ذلك الشعور بالإنجاز والاعتبار والمسؤولية وإمكان التقدم في الوظيفة. 
عدم الرضى الوظيفي فيمكن تحديده من خلال شعوره نحو بيئة العمل المتمثلة بسياسة المنظمة أما 

وظروف العمل المادية ودرجة الاستقرار والأمن في الوظيفة والمركـز الاجتمـاعي والأجـور    
  وأسلوب الإشراف.

 نظام الحوافز: )5
ان التي تتهيأ له وتؤدي إلى تقوية دوافعه الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة بالإنس«يعرف الحافز بأنه: 

ع حاجاته وتوقعاتـه وتحقيـق   نحو سلوك معين، وأدائه انشاط أو أنشطة معينة بالأسلوب الذي يشب
  .»أهدافه

دور فاعل في تعزيز العلاقات فيما بين المنظمة والعاملين فيها، فهي التي تحفـز   )Incentives(للحوافز 
داف المنظمة. وهذه الحوافز تكون مادية أو معنوية، فرديـة أو جماعيـة   القوى الدافعة بغية تحقيق أه

يتوقف تأثيرها على قدرا في إثارة الدافعية للأفراد وتعزيز حماسهم وثقتهم بالمنظمة وولائهم لها. كما 
يتوقف تأثيرها على نجاعة الأساليب المتبعة في تنفيذها والتي تراعي أهداف المنظمة وأهداف العـاملين  

  فيه لتحقيق الولاء والشعور بالمسؤولية والشعور بالرضى وتحقيق الذات.
  من ذلك نجد أن الحوافز تسهم في تحقيق مصلحتين هما:

 ؛حث الأفراد على إتمام العمل المطلوب بكفاءة  
 .م ضمن الإمكانات المتاحةإشباع حاجات الأفراد وتحقيق رغبا 

د وإلتحاقهم بالمنظمة وإشباع حاجـام ويعـزز مـن    إن نظام الحوافز الجيد يسهم في جذب الأفرا
استمرارهم في العمل، ويثير المنافسة فيهم وبذلك الجهد لتحسين أدائهم والإبداع فيه، ويـوفر لهـم   
المناخ التنظيمي الإيجابي ويشعرهم بالرضى والثقة ويرفع من روحهم المعنوية ويقوي ولاءهم للمنظمة 

  دافه بكفاءة وفعالية.ورغبتهم في الحرص على تحقيق أه
 المناخ التنظيمي: )6
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مجموعة الخصائص الداخلية لبيئة العمل والتي تتمتع بدرجـة مـن   «يعرف المناخ التنظيمي بأنه 
الثبات النسبي أوالاستقرار، يفهمها العاملون ويدركوا فتنعكس على قيمهم واتجاهـام و بالتـالي   

  ».سلوكهم 
والوئام والتسامح والتعاون والعدالـة والمسـاواة للوصـول إلى     إن تمتع العاملين بجو يسوده الوفاق

الأهداف المشتركة يعزز الثقة بالعاملين ويرفع روحهم المعنوية ويزيد درجة رضاهم الوظيفي ويعـزز  
  شعورهم بالولاء للمنظمة.

الحيوية  موعد ةبالامباللاأما المنظمات ذوات البيئة المتسلطة والمثبطة لمعنويات العاملين أو التي تتصف 
فيه منظمات تشجع على تسرب العاملين، ولا تنمي فيهم قيم الولاء التنظيمي. لـذلك فـإن مـن    

الإنجاز وتحقيق الأهداف من جهـة والعنايـة   الضروري الاهتمام بالبيئة التنظيمية وتحقيق التوافق بين 
  العاملين. الولاء لدىبالإنسان من جهة أخرى من أجل تنمية 

 التنظيمية: بناء الثقافة )7
  تعني الثقة توافق توقعات الأفراد وإنسجام سلوكهم بما يحقق المصالح المشتركة لهم.

توقع الفرد أو اموعة بتحقيق الوعود المكتوبة أو «هي ) Organizational Trust(أما الثقة التنظيمية 
ين أن الثقة تتحقق من بعض الباحثويرى ». الشفوية التي تصدر عن الآخرين أفرادا أكانوا ام جماعات

الإدراك المشترك لأفراد المنظمة أم يرغبون في تحقيق علاقات ذات فعالية، وأن الجميع لا يرغبون في 
  الإيذاء بالآخرين.

إن المنظمات المتميزة تجتهد في تقديم الخدمات المختلفة لأفرادها لأا تعتمد على العنصر البشـري في  
ولذلك فـإن  ها، وتعتدم إلى رفع درجة الثقة فيما بين العاملين والمنظمة. تحقيق كفاءة المنظمة وفعاليت

لعامل الثقة أهمية بالغة في تماسك الجماعة وفي تنمية الولاء للمنظمة وزيادة درجة الابداع والابتكار. 
ويقع على عاتق المنظمات مسؤولية توفير البيئة الآمنة المستمرة لموظفيها بتنفيـذ سياسـات إداريـة    

اضحة تحقق العدل، وتطبيق النظام دون تمييز، وتحرص على التعامل بمصداقية وعلى زيـادة فـرص   و
المشاركة، والترحيب بالإجتهاد في الآراء وتبادل الأفكار ومناقشتها في روح من التسامح والابتعـاد  

بأخلاقيـات   عن الأسلوب المتسلط في الإدارة، وإلتزام الأمانة والاستقامة والقدوة الحسنة والتمسك
العمل وتقدير الجهود المبذولة وتوفير الدعم المادي والمعنوي للعاملين المتميزين والوثوق في قـدرات  

  الموظفين وإمكانيام. 
  

  التطبيع التنظيمي: )8
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العمليات التي يكتسب فيهـا   )Organizational Socialization(نعني بالتطبيع الاجتماعي التنظيمي 
  ات والمعايير وأنماط السلوك التي تتوافق مع مصالح المنظمة وأهدافها.الفرد القيم والاتجاه

وللتطبيع التنظيمي دور مهم في تحقيق كفاءة المنظمات وفعاليتها، وسرعة التطبيع تؤثر في تحديد إنتاج 
  الفرد وإخلاصه وولائه وتمسكه بالمنظمة.

  هي: ويعتقد الباحثين أن ةهذه العملية تمر في ثلاث مراحل متلاحقة
حيث يلتحق الفرد وهو مزود بمجموعة مـن  المرحلة التي تسبق الالتحاق بالمنظمة:  )أ (

 قبل أن يلتحق بالمنظمة. وأنماط السلوك المكتسبة خلال حياتهالقيم والاتجاهات 
تعتبر مرحلة تمهيدية يتزود الفرد خلالها بالمعلومات اللازمة عن طبيعة العمل الراغب فيـه  

  ب في الإنتماء إليها.وعن المنظمة التي يرغ
وهي التي تلي المرحلة الأولى مباشرة، وفيها تحدث المواجهة بـين   مرحلة المواجهة: )ب (

الفرد بما يتميز به من شخصيته وتكون عليها إتجاهاته وقيمه وطموحاته وتصـوراته  
 المسبقة عن المنظمة وبين تصورات المنظمة ومتطلباا منه. 

قع المنظمة الفعلي فيشعر بـالخوف والتـوتر والقلـق،    في هذه المرحلة يكتشف الفرد وا
ويحاول التغلب عليها فيعمد على إثبات وجوده ويسعى ليصبح عضوا ناشطا ومشـاركا  

  في المنظمة يتمتع بسمعة وكفاءة عالية.
وفيها تترسخ الاتجاهات والقيم الجديدة وأنماط السلوك التي تتجـه   مرحلة التحول: )ج (

مع المنظمة فيستقر ويتكون لديه تصور جديد عن ذاته. أما اكتسبها الفرد في تفاعله 
إذا فشلت عملية التطبيع الاجتماعي التنظيمي، ولم يستطع الفرد التكيف، فإن ذلك 
يؤدي إلى نتائج سلبية بالنسبة للمنظمة فتنخفض الروح المعنوية للعاملين ويسـودهم  

 تراب.عدم الرضى الوظيفي ويقل ولاءهم التنظيمي ويشعرون بالإغ
وعلى عكس ذلك فإن نجاح عملية التطبيع التنظيمي تؤدي إلى إيجاد الموظف الذي يتمتع 
بدرجة عالية من الولاء لبيئة العمل واحتراما عاليا لقيم المنظمة والتوجـه نحـو الإنجـاز    

  المبدع.
 مشاركة العاملين في المنظمة: )9

مشروعام مباشرة وإدارا والسيطرة تعني مشاركة العاملين والموظفين قيامهم بعمليات استثمار 
  عليها ورقابتها.



الـفصل الأول:                                                                                                                              الولاء التنظيمي  

 

26 
 

إن المشاركة تزيد من الولاء التنظيمي للعاملين، فهم يتجثون عن منظمتهم بقولهم "نحن" ويعتبرون 
أية مشكلة في العمل "مشكلتهم" وهن أكثر رغبة في العمل الجماعي، وأكثر تقبلا له. ويـزداد  

غيير وترتفع روحهم المعنوية وتزداد ثقتـهم بالمنظمـة ممـا    شعورهم بالرضى وتقل مقاومتهم للت
  ينعكس على المنظمة بمزيد من الأداء الفعال.  

  أسلوب القيادة: )10
التأثير على أعمال الآخرين وحفزهم. فإن القائد الجيد هـو الـذي    )Leadership( تعني القيادة

بالمنظمـة وإيمـام بأهـدافها    يسهم في تعميق الولاء التنظيمي لدى العاملين ويقوي اعتقادهم 
وقيمها، ويبعث فيهم الرغبة في بذل مزيد من الجهد المبدع في سبيل تحقيـق تلـك الأهـداف،    
ويغرس فيهم رغبة صادقة في المحافظة على العضوية فيها، وهو الذي يتوقع عن صغائر الأمـور،  

لك القدرة على تطـوير  ويثني على من يستحق الثناء ويتجاهل من يحاول استغلال المواقف. ويمت
الإنسان ومراعاة مشاعره واحترامه وتوفير فرص نجاحه. ويعرف كيف يحفز العاملين لديه ويبث 

ويتبع أسلوب الإشراف لا المراقبة وترصد الأخطـاء  فيهم الثقة ويعاملهم بصدق وعدل وأمانة، 
ة ووجهات النظـر  ويشجع مبدأ الاجتهاد في الرأي ويملك أفقا واسعا فيستوعب الأفكار الجديد

المبدعة، ويتمتع بدرجة عالية من الأخلاق الحميدة، ويتصف بالنشاط والقدرة على الإبداع ومد 
  يد المساعدة للآخرين كي يتقدموا.
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  العوامل المساعدة في تكوين الولاء التنظيمي :)5شكل رقم(
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .219، ص2006زيد منير، التنظيم الإداري: مبادئه وأساسياته، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، عبوي،المصدر: 
  
  

 الولاء التنظيمي

 داف وتحديوضوح الأهد
 وارالأد

إشباع حاجات العاملين 
 الإنسانية

 المكانة الإجتماعية

 أسلوب القيادة

 مشاركة العاملين

  التطبيع التنظيمي
 

 بناء الثقة التنظيمية

 نظام الحوافز

 الرضى الوظيفي

 المناخ التنظيمي
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 النتائج المترتبة على تحقيق الولاء التنظيمي لدى العاملين:: المطلب الثاني
ينجم عن ولاء العاملين لتنظيمام عدة مخرجات تكون في معظمها سلوكا إيجابيا يعود عليهم 

 ظيمام بالفوائد الكبيرة، ومن أبرز المخرجات وأكثرها تأثيرا في حياة المنظمات ما يلي:وعلى تن
  )2006،220(عبوي، 
  شعور العاملين بروح معنوية عالية: أولا": 

لقد بينت الدراسات بأن للولاء التنظيمي دور هام في رفع الروح المعنوية للعاملين 
مون إليها، ويدفعهم للعمل بتعاون وحماس فيجعلهم يحبون عملهم والمنظمة التي ينت

  كبير لتحقيق أهداف المنظمة.
 الحد من التسرب الوظيفي:ثانيا": 

ظاهرة تنظيمية خطيرة. ويعني التسرب  -أي تركهم لمنظمام–يعد تسرب الموظفين 
الوظيفي توقف الفرد عن العضوية في المنظمة التي تقاضى مرتبه منها. فالتسرب ذو تكلفة 

منها تكلفة الإعلان، والاختيار والتعيين ومن ثم التدريب والإعداد. بالإضافة إلى أنه  عالية
  .يعطل الأداء

 :الإنجاز المبدعثالثا": 
يرى كثير من الباحثين بأن الأفراد الذين يتصفون بدرجة عالية من الولاء لتنظيمام التي يعملون 

حماسا للعمل، وأكثر التزاما بأهداف التنظيم فيها يمتازون بإنجاز متميز، إذ يكون الفرد أكثر 
  ويسعى تلقائيا للإنجاز المبدع الذي يزيد من إنتاجيته وأدائه.

  النتائج المترتبة على تحقيق الولاء التنظيمي :)6شكل رقم(
  
  
  
  
  
  
  
  

  .220، ص2006ع، الأردن،عبوي، زيد منير، التنظيم الإداري: مبادئه وأساسياته، دار أسامة للنشر والتوزيالمصدر: 

 الولاء التنظيمي

 الروح المعنوية العالية

انخفاض في معدل تسرب 
 العاملين

 الإنجاز المبدع
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) فيرى بأن النتائج المترتبة على تكوين الولاء التنظيمي لدى 2009(ويسي،  ا أم
ة العامل في كيفية أداءه لسلوكيات التالية مركزا على نفسيالفرد العامل تحقيق ا

  لعمله، وتتمثل هذه السلوكيات في النقاط الآتي ذكرها:
  الأداء الوظيفي:": أولا

بعض الدراسات أن الأفراد الذين تتوافر لديهم مستويات مرتفعة من الولاء  أظهرت نتائج
التنظيمي لمنظمام يقومون بأداء مهام بصورة جيدة مقارنة بزملائهم ذوي الولاء التنظيمي 

المنخفض، وذلك كحبهم وحماسهم لعملهم والتفاني في أعمالهم. الأمر الذي يساهم في تحقيق 
  ت نتائج دراسات كل من:أهداف المنظمة، حيث دل

 )Sager & Johnston ;1989 , Meyer et al;1989  :1987، القطان ،
) على أن للولاء التنظيمي أثرا إيجابا في 2002، رسمي: 1999، يوسف:1993العتيبي:

  )123، 2009(ويسي،  مستوى الأداء الوظيفي والإنتاجية.
 الولاء التنظيمي والغياب عن العمل:ثانيا": 

صنيف أسلوب التغيب على أنه سلوك طوعي (إرادي) أو غير طوعي (لا إرادي). يمكن ت
ويحدث التغيب الطوعي عندما لا يحدث الفرد إلى العمل دف إنجاز أعمال معينة، مثل: 

التسوق، الاستجمام أو إنجاز أعمال مترلية معينة. أما التغيب اللاإرادي فيحدث عندما 
بينه وبين الحضور إلى مكان العمل، ومن أكثر أسباب  يكون لدى الفرد سبب مشروع يحول

  شيوعا هو المرض. ياللاإرادالتغيب 
يتضح من نتائج الدراسات السابقة حول طبيعة العلاقة بين الولاء التنظيمي والغياب عن 
العمل أن الأفراد ذوي الولاء التنظيمي المرتفع هم أكثر حرصا على الحضور إلى المنظمة 

بالمقارنة مع زملائهم ذوي الولاء التنظيمي المنخفض. الأمر الذي يترتب عليه  والبقاء فيها،
دافعية مرتفعة للحضور إلى العمل وتوافر الرغبة في بذل المزيد من الجهد والإنتاجية. وهذا ما 

  أشارت إليه نتائج الدراسات التي قام ا كل من:
 )2000 Camp;1993, Somers;1995, Robert et al;أن الولاء  ) إلى

  )123، 2009(ويسي، التنظيمي له أثر سلبي في معدل الغياب عن العمل. 
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 الولاء التنظيمي وترك العمل:ثالثا": 
قد أظهرت نتائج العديد من الدراسات أنه كلما إزداد الولاء التنظيمي عند العاملين انخفض 

بارتفاع مستوى الولاء  معدل دوران العمل، وذلك على اعتبار أن العاملين الذين يتمتعون
التنظيمي هم أكثر استمرارا في العمل، ولديهم دافعية عالية للحضور إلى رأس عملهم. الأمر 

الذي يترتب عليه الرغبة في الإنجاز وبذل الجهد لتحقيق أهداف المنظمة. ومن أبرز هذه 
  الدراسات دراسة كل من:

)Becker,1992 ; Somers , 1995سات أن على ) حيث أكدت هذه الدرا
العاملين ذوي الولاء المرتفع هم أكثر رغبة للحضور إلى العمل وأكثر ولاء للمنظمات التي 

  )124، 2009(ويسي،  يعملون فيها.
  ا": صحة العاملين: رابع

دلت نتائج بعض الدراسات أن الأفراد الذين يتمتعون بارتفاع مستوى الولاء التنظيمي هم 
المهنية. فقد توصلت دراسة كل من:  أكثر قدرة على مواجهة الضغوط

)Braxton;1993 ،Sager;1994 ,Jamal & Badawi;1995 
Perrewe et al;1995 ,   إلى أن هناك علاقة سالبة بين 2002ودراسة تقي  (

 )124، 2009(ويسي،  الولاء التنظيمي وضغوط العمل.
  

  الولاء التنظيمي : أساليب قياسالمطلب الثالث
لإمكانات المتوفرة والظروف المتاحة له، وحجم مجتمع الدراسة ومستويات إن أهداف البحث وا

الأفراد واتجاهام النفسية ومستويات ولائهم، تبين الوسائل التي يمكن أن تستخدم في عمليات 
  القياس.

  ومن هذه الأساليب:
رض كل الاستبانة والمقابلة، وسوف نستع تتمثل في أسلوبين أو أداتين هما:أساليب ذاتية: و .1

 )14-2002،13(عبكل، أداة على حدا.
عن طريق تصميم استبيان بطريقة سليمة وهادفة تتضمن مجموعة أسئلة محددة،  الإستبانة: )أ 

ومن ثم توزع على العاملين لتقدير وتحديد درجة ولائهم لمنظمام وبعدها تجمع هذه 
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اسة كبير، فإن أخذ الاستمارات وتفرغ وتدرس وتراجع بعناية، وإذا كان حجم مجتمع الدر
 عرفة الرأي العام، ومن مميزاا:عينة منه كاف لم

 .قلة التكاليف  
 .تتطلب قليلا من الوقت والجهد  
 .إعطاء العاملين فرصة للتفكير والإجابات على الاستبيان والتأكد من الإجابات  
 .سرعة جمع البيانات والمعلومات 
 لى أكبر عدد ممكن من العاملين.التعميم والشمول بحيث يمكن توزيع الاستبيانات ع  

 للعاملين عنة طريق المقابلة وتكون هذه الأسئلة إما مكتوبة توجيه أسئلة مباشرة  المقابلة: )ب 
أو شفوية، ومن ثم تدوين الإجابات وتدقيقها ومراجعتها للوصول إلى نتائج عبر الإجابات، 

  تحدد الولاء التنظيمي لدى الأفراد العاملين، ومن مميزاا: 
 .الحصول على معلومات كاملة ودقيقة  
  اختصار الوقت عند العاملين بإعطاء بيانات ومعلومات شفهية بدلا من إعطائها بشكل

  كتابي.
  التوضيح للمستجوب معه بالمقابلة بأسباب وأهداف هذه المقابلة مما يشعره بالراحة

  والطمأنينة، ويعطي مزيدا من الصحة والصلاحية لنتائج المقابلة.
 بعض النقاط الغامضة. توضح 

وكفاءة من يجري المقابلة، ومدى استجابة خصية نجاح المقابلة يعتمد على مهارة وشعلما بأن 
 العاملين لتلك المقابلة كما يعتمد على الثقة والاحترام المتبادل.

  أساليب موضوعية: .2
وفيما يلي أدائهم  وذلك من خلال الآثار السلوكية عند العاملين، والظاهرة على تصرفام وأسلوب

  )14 ،2002(عبكل، أمثلة على ذلك:
 .مدى اندماج الفرد مع المنظمة  
 ساء والمرؤوسين.العلاقة مع الرؤ  
 في العمل ومدى المحافظة على الدوام. الانضباط  
 .التفاعل والانسجام مع العمل  
 .مدى الرغبة في البقاء في المنظمة  
 .حسن التصرف والإخلاص في العمل  
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 وإلخ.التحمس للعمل....  
وتبين هذه السلوكيات وتعرف على المشاكل الخاصة بالولاء التنظيمي ولكنها لا تبين أسباب هذه 

  وكيفية إيجاد حلول مناسبة لها.المشاكل 
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  علاقة الولاء التنظيمي مع الأداء الوظيفي المبحث الثالث:
تازان بالحركة وعدم الاستقرار، ولذا نجد بأن ولاء الفرد الولاء ظاهرة إدارية مرتبطة بالفرد وبيئته، يم

يخضع لمتغيرات كثيرة منها ما ببيئة العمل داخل المنظمة، ومنها متغيرات تكون واقعة خارج حـدود  
  }Steers,1977{المنظمة. ومع هذا فقد حددها 

  ،مبسـط  مخرجاته بشيء عرض التطرق إلى العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي و في هذا المبحث سيتم
، واستعراض العلاقة بين الـولاء التنظيمـي   مع التركيز على الأداء الوظيفي، باعتباره محور الدراسة

 .والأداء الوظيفي
  

  العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي: المطلب الأول: 
  وفيما يلي توضيح للعوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي:

    Personale Caractéristiques -تعلقة بالصفات الشخصية :العوامل المالفرع الأول:  -1
الخصائص هي كل ما يتعلق بالفرد من قدرات ومهارات يمكن قياسها ومعرفتها، عن طريق تحليل     

، )الحالة التعليمية( نوع الجنس، المؤهل العلمي  الأساتذة، كالفئات العمرية،والسمات المميزة تمع 
وإن الصفات الشخصـية    )288، 2009(عاطف،  . مدة الخدمة في المنظمةوالحالة الاجتماعية، 

 اته ، وهي تتعلق بمستوى دافعيته.تحدد طرق استجابة الفرد للموقف السائدة في حي
تدبر طبيعة الفروق الفردية الخاصـة بالعنصـر البشـري    ن واقع مفهوم الشخصية يمكننا أن نوم    

وأثـره في بيئـة   تساهم في تحديد قابلية الفرد وقدراته وسلوكه المتغيرات التي  ونستطيع توضيح بعض
التالية وهي{العمر ، الجنس، الحالة الاجتماعيـة ،  ة ولائه. سنتناول هنا المتغيرات العمل وبالتالي درج

 المستوى التعليمي، فرص الإنجاز }.
 Ageالعمر : 1-1

ساتذة ، فالإتجاه العام لأغلب البحوث الـتي  يعد العمر بين الأبعاد التي يمكن أن تؤثر في ولاء الأ     
تناولت موضوع الولاء التنظيمي أشارت إلى أن الأساتذة صغار السن يكون ولاؤهم  لمنظمام أقل 
من الأساتذة الأكبر منا، ومن ثم أقل رغبة ونية للبقاء في المنظمة. ويعزى السبب في ذلك  إلى كـون  

قل  من حيث سنوات الخدمة  والمرتبات التي يتقاضوا، وكذلك  العمال ذوي الفئات العمرية الأدنى أ
  كوم  أكثر اهتماما في  استكشاف وتجربة ما يحيط  م من أعمال في ميادين العمل المختلفة .

عن العلاقة بين الولاء والعمر في عينتين مـن   ) Steers,1977 :46-56(ففي دراسة قام ا   
 119فردا عاملا في إحدى المستشفيات الحكومية ، والثانية من  382 العاملين ، الأولى تتكون من
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عالما في معامل البحوث الأمريكية ، والاستنتاجات التي أشار إليها تلخيصا لدراسته  تشير بوضـوح  
إلى العلاقة الإيجابية المعنوية ذات الدلالة الإحصائية بين العمر والولاء التنظيمي بمعـنى أن العـاملين   

  سنا هم في الغالب أكثر ولاء لمنظمتهم  والعكس صحيح ، وفي دراسته أخرى لـ  الأكبر
) M'rris & Sherman, 1981  (  فرد  لبيان طبيعـة   506أجريت على عينة  مكونة من

العلاقة بين الولاء التنظيمي والعمر. أثبتت هذه الدراسة أيضا بأن هناك علاقة ذات دلالة إحصـائية  
  ي والعمر .بين الولاء التنظيم

تأكيد  للعلاقة القوية الموجبة بين الولاء والعمر ، من خلال  )Mobly & Hwang( وما جاء به
موظفا من موظفي دوائر التمريض في أربع مستشفيات تقـع في إحـدى    129دراسة أجريت على 

صـة،  المدن الجنوبية الكبيرة من أمريكا حيث كانت اثنتان من  المستشفيات تابعـة للملكيـة الخا  
  ومستشفى أخرى تعليمية تابعة لإحدى الجامعات، وكانت الرابعة تابعة لإدارة المحاربين القدماء.

فقد أجروا دراستهم على عينة  من العاملين الأمريكان بلغ  )Luthans ,& et al , 1985( أما
} عامل من العمال الكـوريين في  302} عاملا من اليابان و{176} عاملا و {1181عددهم {

نظمات مختلفة، وقد أكدوا في دراستهم  على طبيعة العلاقة الإيجابية  ذات الدلالة الإحصائية بـين  م
  التنظيمي والعمر .

} توكيدا لطبيعة العلاقة بين الولاء  1987وقد جاء بحث الدكتور{ القطان ، عبد الرحيم علي     
نجليزية ومن  العالمين  في المملكـة  } رجلا من الناطقين بالإ270والعمر ، على  عينة بلغ أفرادها{ 

  العربية السعودية وفي منظمات مختلفة .
وهناك عدد من الدراسات جاءت بنتائج متناغمة مع نتائج الدراسات الأنف ذكرها للعلاقة بين      

  العمر والولاء التنظيمي.
 { Marsh , & Mannari ,1977 ;Koch & Steers , 1978 ; Stevens , & Beyer ,1987 ; Welsh , Elevan , 1981 ; 

Hrebiniak ,1974 ; lee , 1971 , Hrebiniqk , & Alutto , 1972 ; Sheldom ,1971} 

أن العمر لا يعد مـتغيرا ذا دلالـة ولا    ) Bateman, & Strasser , 1981(في حين أثبت 
  يؤثر على الولاء عندما يتم التحكم  إحصائيا بالمنتجات الأخرى .

من وضوح العلاقة بين العمر والولاء التنظيمي، إلا أن هناك نقدا أساسيا يوجـه إلى   وعلى الرغم   
بعض هذه الدراسات ، هو كوا لم تفصل بين عامل مدة الخدمة في المنظمة وعامل السـن ، حـتى   

إذ غالبا ما تـرتبط مـدة    .تستطيع تحديد نصيب كل من  المتغيرين على إنفراد  في تأثيره على الولاء
  دمة بالسن، فذوي الخدمة الطويلة عادة ما يكونوا كبار السن .الخ
  ية بين العمر والولاء التنظيمي.ومما تقدم أن أغلب الدراسات أفرزت علاقة طرد    
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  Sex  الجنس:  -1-2

بطبيعة الحال أن دور الفرد  ومساهمته في المنظمة والموقع الوظيفي يختلف بـاختلاف جنسـه ففـي    
على عينة من العـاملين  )Marsh ,& Mannari ,1977 :57-75 (ل دراسته أقيمت من قب

الصينيين ، توصلا على أن الولاء التنظيمي يرتبط بعلاقة إيجابية ذات دلالات إحصائية مـع جـنس   
العاملين، حيث أوضحا على أن جنس العامل يحدد درجة ولائه لمنظمة ، فالعاملون الذكور أقل ولاء 

  مل من الإناث.لمنظمام  وأكثر تركا للع
لكثرة فرص العمل المتوفرة أمامهم، في حين تكثـر المحـددات   و السبب الذي أوردته الدراسة يعود  

  مما يجعلها أكثر استقرارا وولاء للمنظمة . لوظائف،والمقيدات المحددة أمام النساء من العمل في بعض 
نة تتـألف مـن   عند دراسته  على عي) mobley,&hawang,1982(وقد أكد ذات النتيجة

  موظفا من موظفي دوائر التمريض. 129
واستنادا على الدراستين السابقتين يتضح أما قد أفرزتا علاقة موجبة قوية بين الـولاء التنظيمـي   

  والجنس. 
  Level Of Educationالمؤهل العلمي:  -1-3

عـد التعلـيم   ويقصد به التحصيل الدراسي الذي حصل عليه الفرد خلال سنين دراسته حيث ي    
  .امل المهمة في تكوين شخصية الفردوالمستوى الثقافي من العو

يعد من ضرورات العمل، لأن الأعمال المختلفة في نوعيتها هتمام بثقافة العاملين وتعليمهم لذا فالا    
  .ةالحديثيمكن إنكارها في ميدان الصناعة  وطبيعتها جعلت للتعليم مكانة لا

بين العاملين تؤدي م إلى عدم إدراك  واجبام، وإن  التعليم هي الطريقة   حيث أن تفشي الأمية    
يتعلق بالعلاقات المتداخلة ما  سيما التي تؤدي ا الأفراد الواجبات المكلفين ا، وكذلك مشاعرهم لا

  بينهم.
 المنظمة. ففـي  على ولاء الأفراد العاملين في إيجاباوإن توفر تلك الظروف أو عدمها يؤثر سلبا أو     

حيث أثبتا وجود علاقة إيجابية ذات دلالة بين  } Koch & Streers , 1976{دراسة قام ا
الولاء التنظيمي والمستوى التعليمي. وأشار إلى أن الولاء التنظيمي للأفراد يزداد كلما إزداد مستواهم 

 التعليمي، والعكس صحيح.
حيث عندما أجريا دراستها علـى   } Morris & Sherman , 1981{وأكد ذات النتيجة 
موزعين على ثلاث منظمات حيث أشارا إلى أن هناك علاقة موجبة   دا} أفرا506عينة تتألف من {

القطـان،  (بين الولاء  التنظيمي والمستوى التعليمي. وأن هذه النتيجة جاءت متناغمة مع ما جاء به 
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ينة من الأساتذة يعملون في المملكـة  عندما أجرى بحثه على ع )32-5، 1987عبد الرحيم علي،
رجلا حيث أشار على  )270(العربية السعودية ومن الناطقين باللغة الإنجليزية ، وكان قوام العينة، 

أن هناك  علاقة إيجابية ذات  دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي والمستوى التعليمي لأفراد  اموعة 
  الغربية .

في دراستهما إلى وجود علاقة إيجابية لكنها  ليست  )Bateman & Strasser, 1984(وأورد
  معنوية من الناحية الإحصائية بين الولاء التنظيمي والمستوى التعليمي.

فقد جاء بنتيجة معاكسة لما جاء ت ا الدراسـات الآنـف    ) Steers,1977 :46-56( أما
الولاء التنظيمي على عينتين من العاملين ذكرها عندما حاول  إثبات طبيعة العلاقة ين المؤهل العلمي و

} فردا حيث أشار في دراسته 119} شخصا ، والعينة الثانية تتألف من {382تتألف الأولى من{ 
إلى أن العاملين الذين يملكون مستوى علمي عالي ، سيؤدي ذلك إلى صعوبات كبيرة تواجه  المنظمة 

ث أن العامل المتعلم تعليما عاليا يقوم بإجراء مقارنة في منحها للمكافئات التي يستحقها العاملون. حي
بين ما حصل عليه من مكافئة و ما قدمه من جهد  ، ليجعل عمله متساويا بالمقايضة، فإن لم يحصل 

  ذلك انخفض ولاؤه ، وان حصل ذلك زاد ولاء.
على أن الولاء التنظيمي يرتبط  بعلاقة سلبية {عكسية} مع المسـتوى   Steersومن ذلك  استنتج 

}  في أن طبيعة  العلاقة بين  الولاء التنظيمي 1987التعليمي. وتوصل{ القطان، عبد الرحيم علي، 
والمستوى التعليمي لأفراد  اموعة  الآسيوية هي علاقة  سلبية  معنوية ذات دلالة إحصائية، أي أن 

لتعليمي المرتفع للفرد  يؤثر سلبيا  على ولائه لمنظمته  ويفسر {القطان }سبب هذه العلاقة المستوى ا
السلبية  إلى أن الأفراد  المشاركين  في الدراسة ينتمون إلى عدد من الدول، ويعملـون في منظمـات   

  مختلفة، وكذلك وجود  تفرقة في الأجور للمستويات التعليمية الواحدة حسب جنسية العامل.
   arital StatusM :الحالة الاجتماعية -1-4

ويقصد ا فيما إذا كان الفرد متزوجا أو أعزبا، لأن الزواج وما يترتب عليه مـن مسـؤوليات       
اجتماعية ، قد تكون عاملا يساعد على استقرار العاملين فزيادة المسؤولية الاجتماعية للفرد ، وعدد 

أفرادها، قد تؤدي به على أن يكـون أكثـر اسـتقرارا وولاء     أفراد  الأسرة، وطبيعة العلاقات بين
  للمنظمة، ومن ثم أكثر حضورا للدوام، وأقل تغيبا  عن  العمل وأكثر رغبة في البقاء في المنظمة .

ومن  مدة خدمته أطول من الآخرالمتزوج أكبر سنا من غير المتزوج وأن إذا غالبا ما يكون الشخص 
  التي يعمل فيها.على الالتزام الوظيفي و الارتباط بالمنظمة يحرص أعلى، وبذلك ثم فإن أجره 
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ومع أهمية هذا المتغير  في التأثير على الولاء التنظيمي، فلم تجد الباحثة من الدراسات السـابقة مـن   
 ـ  أوضـحت    )Arnold & Feldman,1982 (تناول هذا الجانب، لكن هناك دراسـة لـ

لزوجية و البقاء في المنظمة ، بمعنى أن العمال المتزوجين أكثر ر غبـة  بوجود  علاقة ايجابية بين الحالة ا
ونية للبقاء في المنظمة  من العمال غير المتزوجين ، ومن ذلك نستطيع أن نستنشـق بـأن العـاملين    

، 2009(عـاطف،  المتزوجين هم أكثر ولاء لمنظمام  وأقل تركا للعمل من أقرام غير المتزوجين.
289.(  
  length of service الخدمة في المنظمة :  مدة -1-5

  ما. ضمن منظمةعمله  الفرد فييقصد ا الفترة الزمنية التي قضاها 
 خدمتهم أقلكثيرا ما يقترن هذا المتغير بالعمر، باعتبار أن العاملين الجدد غالبا ما يكون سنهم ومدة 

ذة فنلاحظ بأن العاملين  الجدد أقـل ولاء  من أقرام الأقدم منهم. وهذا ما يولد  أثرا في ولاء الأسات
لمنظمتهم  من أقرام  الأكثر منهم خدمة ، والسبب في ذلك  قد يعود  لعـدم  معرفتـهم المعرفـة    
الكاملة بالمنظمة  وسياستها وأهدافها، حيث أن العاملين الذين لديهم خدمة أطول تولـدت لـديهم    

  لعمل في المنظمة، وهذا ما نعكس على ولائهم  لها.خبرة في كافة االات نتيجة لاستمرارهم  با
وهناك عدة من الدراسات التي تناولت تأثير السنوات الأولى من العمل على مواقف العاملين تجاه       

إن السنوات الخمس الأولى من العمل من  }Hall & Nougiam,1968{المنظمة ، فقد وجد 
برات اللازمة  للعمل ومن خلال إشباعه لحاجات الفرد يـتم  المتوقع  أن يتولد  لدى الفرد خلالها الخ

 استثارة الولاء لديه تجاه المنظمة .
إلى أن سنوات العمل الأولى للفرد هي الفترة التي يتحسس فيها  }Schein , 1971{ولقد أشار

هيـد   الفرد للتأثيرات وتتشكل لديه خلالها المواقف إزاء التنظيم وإن هذه السنوات هي مراحـل التم 
كلما كانت الخبرة  المكتسبة  خلال السـنة   }Brown,1963{والتدريب الأساسي، وقد تحدث

الأولى من العمل كبير كلما يكون تأثيرها أكثر قوة، إذ أا تؤثر على كيفية تفسير الخبرات  اللاحقة، 
 Tabula Rasaألواح خام  وقد تتضاءل فيما بعد  ذلك  حيث يشير على أن الأفراد  الجدد هم

بقدر ما يتعلق الأمر بالتنظيم، فعلية يشير إلى أن المواقف التي تستمرر إزاء التنظيم ، إنما تتكون خلال 
  الفترات الأولى من العمل.

إن  }252{من {فهمي، مصطفى وهنا، عطية، بلا تاريخ : وقد تبين  من الدراسة التي قام ا كل
لد ارتباطا روحيا، يؤدي من  ثم إلى مواقف ايجابية تجاه الارتباط  بالعمل وقضاء فترة طويلة فيه ، يو
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التنظيم. وهناك العديد من الدراسات الأخرى التي أوضحت وجود علاقة موجه وذات دلالة بين مدة 
  الخدمة في المنظمة والولاء التنظيمي.

إلى أن سنوات الخدمة في التنظـيم   ) Bruce BuchananII.1974:533-546(فقد أشار
لاقة موجبة وذات دلالة إحصائية مع الولاء التنظيمي.  بمعنى أن  الأساتذة الأكثر خدمـة في  ترتبط بع

المنظمة  يكونوا أكثر ارتباطا بمنظمام من العاملين الأقل خدمة بناء على مسح  استبياني قـام بـه   
  الأعمال. فردا من المدراء الحكوميين ومديرين}279لـ{

اء بذات النتيجة فقد أظهر في دراسته مع بأن هناك علاقـة  فج )  Steers,1977 :46-56(أما 
  إيجابية معنوية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي ومدة الخدمة في المنظمة لعينة البحث.

بأن هناك علاقة موجبة بين  الولاء التنظيمـي   )Luthans, F , & et al , 1985( وأوضح
ين  للدراسة والـذين  المستجوبفي عينته على أن نسبة العاملين ومدة الخدمة في المنظمة ، عندما أشار 

 %58لعينة العاملين  الأمريكـان    %59لديهم خدمة في منظمام  خمس سنوات أو أقل كانوا 
  لعينة  العاملين الكوريين .  %73لعينة العاملين  اليابانيين و

ثبـت في  ء أعلاه  حيـث أ جا } توكيدا لما1987ولقد جاءت دراسة{القطان ، عبد  الرحيم علي،
دراسته  على أن هناك  علاقة إيجابية معنوية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي ومدة  الخدمة في 
المنظمة  وهناك عدد من الدراسات جاءت بنتائج  مطابقة لما جاءت  الدراسات الآنف ذكرها قبـل  

  لتنظيمي منها:قليل للعلاقة بين مدة الخدمة في المنظمة  و الولاء ا
{ Marsh, & Mannari , 1977;koch,& Steers, 1978; Stevens, & Beyer ,1978; welsh , & Levan,1981;  

Hrebiniak,1974;   Lee , 1971 ;  Herbiniak ,& Alutto , 1972;   Sheldom ,1971} 

يـة ذات دلالـة   ومما تقدم يتضح جليا بأن معظم الدراسات قد أوضحت بأن هناك علاقة إيجاب    
  مة في المنظمة والولاء التنظيمي.إحصائية بين مدة الخد

 AchievementFor  Needالحاجة للإنجاز: -1-6
وهو مستوى الحاجة التي تدفع الفرد للتعبير عن ذاته، و الإفصاح عن شخصيته وتوكيدها، بأن يحقق 

مال نافعة قيمـة للآخـرين، وأن   الفرد ما لديه من إمكانيات، ويبدي ما لديه من آراء وإن يقوم بأع
  يكون منتجا مبدعا.

ويتضح  من ذلك بأنه  يتمثل مدى اعتناق أو تبني العاملين بالمنظمة  لمبدأ الانجاز  وتأكيدهم علـى  
  ذلك من خلال العمل الفعلي لتحقيق أهداف المنظمة .

 الاشتراك  في نشـاط   فقد  ثبت أن الأفراد  الذين  أدركوا أنفسهم على أم لكثر حرية وقدرته  في
معين يستطيعون  التعبير  من خلاله  عن شخصيتهم، كانوا أكثر ولاء لعملهم  ومنظمتهم ومـن ثم  
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ينمو  ويزداد  الدافع للعمل لاقتناعهم  بأن سلوكهم  وأدائهم داخل العمل سيكون  دافعـا ضـمنيا   
  لإشباع احتياجام.

أن الدوافع الضمنية تكون موجـودة   إلى) Galbraith ,1977:pp.334-335(و لقد أشار
  لإشباع الاحتياجات عند  العاملين عندما يكون :

1( م  في أدائه؛هناك  عمل يسمح للعاملين  باستغلال إمكانام  ومهارام وخبرا  
  لب مهارة خاصة يمتلكها العاملين؛أداء العمل يتط )2
 ـ )3 ع مقـدرم علـى    وجود  العاملين الذين  يحاولون إشباع  احتياجام  العليا  م

  إشباعها.
في دراسته  إلى أن  الحاجة  إلى تحقيق الإنجـاز  تـبرز    )   Steers,1977 :46-56(وأوضح 

حصائية مع الولاء التنظيمي ولكلا العينتين اللـتين  تحـت    إكمتغير يرتبط بعلاقة موجبة ذات دلالة 
م  من خلال العمل سيكونون أكثـر  الدراسة.  بمعنى أن العاملين الذين  يسمح  لهم  للتعبير عن ذا

  ولاء لمنظمام  وارتباطا ا.
} للعلاقة بـين الحاجـة   steersما جاء به {هناك عدد من الدراسات جاءت بنتائج مطابقة مع و

  والولاء التنظيمي.للإنجاز 
{Brow,1969; Hall, & et  , 1970;  patchen,  1970  

Lee ,  1971 ;  Sheldon;  1971 ; Buchanan,  1974} 

فقد جاءت  بنتائج  معاكسة لما جاءت  به  الدراسات الآنفة  }Bateman ,1984{أما دراسة 
الذكر فقد أشارت إلى أن الحاجة لتحقيق الإنجاز لا تشكل إسهاما هاما لتحقيق الولاء ذلك أن الولاء 

بير  عن ذام  مـن خـلال   لا يرتبط  بأية  علاقة مع الإنجاز ، بمعنى أن  العاملون  لا يحتاجون  للتع
على أن  السبب يكـون   }Bateman{العمل لكي يكونوا أكثر ولاء لمنظمام، وقد علل ذلك 

  نتيجة لضعف المقياس الذي تم  استخدامه في دراسته لقياس ذلك المتغير.
 ـ ة ويتضح  جليا  مما جاء أعلاه  بأن  معظم  الدراسات قد  بينت بأن هناك علاقة ايجابية ذات دلال

  از  والولاء التنظيمي.إحصائية بين الحاجة إلى تحقيق الإنج
 
  Job Characteristics: العوامل المتعلقة بخصائص العملالفرع الثاني:  -2

وهي جميع العوامل التي تتعلق بالعمل بحد ذاته ومتطلباته  المختلفة من مهارات وقدرات، وما يستجد 
 بنتائج عملهم.فيها بمرور الزمن ، وكذلك إعلام العاملين 
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فلا نستطيع أن ندرس الفرد وعلاقته  تعد هذه العوامل من المتغيرات  ذات العلاقة بالولاء التنظيمي، 
 مال المناطة  بهوبمنظمته، ما لم نتعرف على السمات الخاصة بالعمل أو الوظيفة  وتوجه لانجاز  الأع

فرد ، بالصورة التي تؤثر في ولائـه  لى الوهذه العوامل ترتبط بالبيئة  وتأثيرها ع على أفضل الوجود.
حـد   ومنظمته  واندماجه  فيها، كان أ  لوظيفته ومنظمته، وإن قدرة الفرد  على التكيف مع  وظيفته

 العوامل المحددة لولائه  التنظيمي.
  ورضائه  عن عمله وولائه  لمنظمته  لبية احتياجات الفرد لت متطلبات العمل أما أن تكون أداة وإن

 أا تكون  مصدرا  مستمرا للإحباط  والصراع  الداخلي.أو  
بخصائص العمـل وهي{تحديـد المهـام، درجـة     ناول المتغيرات التالية العلاقة و في هذه الفقرة سنت

  ).290، 2009(عاطف، الأداء}تقلالية أثناء العمل، المعلومات المرتدة عن الاس
  identify taskتحديد المهام:  -2-1
تعريف وتحديد  الأعمال والواجبات المناطة  بفرد معين، وهو يعبر عن درجة انسـجام  المقصود ا  

العمل بحيث تشبع احتياجات العاملين العليا  ، وبالتالي دفعهم للعمل. وإن  هذا الانسجام في محتوى 
ح مل، وسيولد  لديهم  الشـعور بالإرتيـا  العمل مع  اتجاهات العاملين سيعطيهم الحرية في أداء الع

عند إنجاز  الأعمال بشكلها المتكامل ، ومن ثم إشباع  الدافع لتحقيق  الذات مـن خـلال     والرضى
انسجام  العمل أو الوظيفة مع اتجاهاته، فالفرد  القائم يعمل متكامل كلما شعر بالارتياح  النفسي في 

هاته الايجابيـة  نحـو    عمله زادت  قدرته على الأداء وارتفعت  شدة دوافعه  للعمل، بل  وتزداد اتجا
العمل و التنظيم، وبالتالي يزداد  شعوره  بالانتماء والولاء للمنظمة  و التوحد معها، وإن  التوافـق  
النفسي للعامل مع  عمله وظروفه الخارجية ، ينعكس بدرجة كبيرة على علاقاته  بالمنظمة  ونظامها 

وافقه  النفسي تجاه عمله ومنظمته ، هو  وضـوح   والهيئات الإدارية فيها. وما يزيد  اندفاع العامل وت
  القواعد والأنظمة والإجراءات التي يتبعها العامل في انجاز الأعمال.

أوضح  بوجود  علاقة إيجابيـة ذات دلالـة    )   Steers,1977 :46-56(ففي دراسة قام ا  
كانتا تحت الدراسـة، بمعـنى أن   إحصائية بين تحديد  المهام والولاء التنظيمي ، لكلا العينتين  اللتين 

العاملين الذين يسمح  لهم بأداء عمل متكامل سيكون  أكثر تعلقا بذلك  العمل وبالتالي أكثـر ولاء  
  لمنظمتهم  من العاملين  الذين لا يتمتعون بنفس الخاصية .

ــة ــة،   }Steers{ونتيجـ ــدا لدراسـ ــاءت تأكيـ ــذه جـ  &,Hall }هـ
Schneider,1972}}،Buchanan,1974{  
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فقد  أوضح  تأثير وضوح  القواعد والإجراءات التي يتبعها العامل في انجاز  الأعمال الموكلة  إليه. أما
} في دراستهما إلى أن علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين وضوح القواعد  1987{الهيتي ويونس 

بينـهما  لغ  الارتبـاط   ء التنظيمي، حيث بوالإجراءات التي يتبعها العامل في إنجاز  العمل وبين الولا
  . 30،0بحدود 

  Autonomyof  Degreeدرجة الاستقلالية  أثناء العمل: -2 -2
إن مفهوم الاستقلالية متغير أي غير ثابت، ولا يمكن تحديده، فالمعنى على ما يبدو يجـري تحديـده   

  الخارج.داخليا من قبل الفرد لا بواسطة مبادئ مفروضة من 
  درجة الحرية والسيطرة الذاتية التي تتاح للفرد في اختيار الطرق  هو  «ويقصد بالاستقلالية:

  .»الإجراءات التي يتبعها في أداء عمله والسرعة المطلوبة في ذلك و
ومع أن نظريات الإدارة التقليدية تؤكد على التخصص في الأعمال وتحديد دور الفرد في أداء عمـل  

يرى أن يسئ الفرد  استخدام }Likert, 20:1961{محدد بإجراءات لا تقبل الاجتهاد، إلا أن 
أي درجة من الحرية التي تتاح  بشكل غير عقلاني وغير منتج ويستدرك بعد  ذلـك ليؤكـد بـأن    
الاتجاهات الحديثة في الإدارة  قد أثبت عدم  صحة  الاتجاه  التقليدي .. حيث إذا ما أحس العاملون 

، فإن هذا سينعكس على زيادة  تعلقهم وإنغماسـهم  بحرية أكثر في تحديد سرعة وطريقة أداء عملهم
وتفاعلهم معه، أكثر من الذين  يشعرون  بنقص في درجة الحرية  المتاحة لهم.  ومن خـلال جعـل   
العاملين يتمتعون  بدرجة عالية من الاستقلالية  في داخل التنظيم ، سيمكنهم من التكيف مع بيئـة  

للمنظمة ، ومن ثم  دفعهم للعمل ولجعل العـاملين أكثـر     العمل ، ومن ثم يزداد تعلقهم  وولائهم
} وقـد  1980{الصـباغ ،  استقلالية  بالعمل الذي يقومون بأدائه وجب تطبيق الإثراء الوظيفي

عن الدوافع في العمل ، وإن  Herzbergظهرت هذه الفكرة كأسلوب إداري من خلال دراسات 
  }koontz,1976:577{الإثراء الوظيفي يجعل ذلك ممكنا من خلال 

  ؛إعطاء العاملين حرية  أكثر في تقرير كيفية أداء العمل )1
 لتفاعل بين العاملين أثناء العمل؛تشجيع  ا )2
  ؛منح العاملين الشعور بالمسؤولية تجاه  العمل مع بعض الصلاحيات )3
  ؛تشجع اشتراك العاملين فعليا في دراسة وتقرير ما يتغير من عوامل مادية وحسية في العمل )4

                                                
 ديتـة ، وقـد أطلـق    تأمل أكثر دلالة للفـرد  الـذي يقـوم ب   الإثراء الوظيفي: إنه تطبيق منظم  لنظريات الدافع بحيث يجعل الع

  ."غناء العملتسمية:"إ 1980عليها{الصباغ }
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  اد أو اطلاع العاملين بنتائج تقيم أدائهم.إمد )5
إن معظم الدراسات والأبحاث الحديثة في مجال الدوافع،  قد ركزت على أهمية جعل العـاملين       

  استقلالية في العمل القائمين به.يتمتعون ب
 ـ   يم وأن إتباع هذا المنهج  سيؤدي إلى تحسين العلاقة  بين العاملين ومن ثم  يتحسـن  منـاخ  التنظ

  ويزداد الولاء وبالتالي يندفع العاملون للعمل.
وهناك بعض الدراسات التي تناولت العلاقة بين الاستقلالية والولاء التنظيمـي وبالتـالي البقـاء في    

عدد من تلك  الدراسات والتي أكـدت    )Porter et al,1973 :163 (المنظمة، فقد أورد 
 التنظيمي والاستقلالية  ، فعلا سبيل المثال دراستنا جميعها على العلاقة الايجابية  بين الولاء

}Walk & Guest 1957;  Guest,1955.{   التي أكدت على أن  درجـة الاسـتقلالية
  المتاحة للفرد في عمله تؤثر طرديا في درجة ولائه.

فالولاء يزداد عندما تزداد درجة الاستقلالية الممنوحة للفـرد  في عملـه ، والعكـس صـحيح ،     
من العاملين الـذين  تركـوا    }التي أوضحت  أن عددا Ross & Zander,1957{ودراسة
، وإن قسما آخر بقوا فيه ، عندما تم تعينهم في المنظمة ، كانوا جميعـا في البدايـة يتمتعـون    العمل

بمستويات متماثلة   من حيث الاستقلالية الموجودة  في عملهم. ولكن اتضح أن درجة الاسـتقلالية  
نوحة للعاملين الذين تركوا العمل، أقل مما هو مطلوب لأداء عملـهم. بينمـا يتمتـع     التي كانت مم

العاملون  الذين  لا يزالون  في عملهم  بدرجة كافية من  الاستقلالية التي مكنتهم  من  التكيف  مع  
 بيئة  العمل وتعلقهم  به وولائهم له وللمنظمة  والدراستان

}Water & Roach , 1971; Tayler & Weiss,1965{  أوضحتا بوجود  علاقة
ايجابية بين درجة الاستقلالية  في العمل والولاء التنظيمي وبالتالي الميل للبقاء في المنظمة. وهذا يعني أن  

  زيادة تمتع  الفرد  باستقلالية  في عمله تجعله  أكثر ولاء لمنظمته وأكثر تمسكا بعمله .
 Back Of Performance  Feedعلومات المرتدة عن الأداءلم:ا-2-3

وهي المعلومات التي تقدم للإدارة والفرد العامل عن مستوى أدائه أثناء العمل. وإن وجود مثـل      
هذه المعلومات عن مستوى الأداء تساعد  في خلق مناخ ايجابي يشجع على زيادة ارتباط الفرد  بعمله  

  ومنظمته .
وفعالا على تحسين  أداء الفرد  في المسـتقبل ، ذلـك لأنـه لا    إن لهذه المعلومات تأثيرا  مباشرا     

من  }Daviz, 1977:pp 238-241{يستطيع  التعرف على مواقع  الضعف والقوة  في أدائه 
دون وجود معلومات عن  مستوى  أدائه بنسب مرتفعة تساعده  على الاقتناع بعملـة، وتحسـين   
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دافعيته  للعمل. وإن المعلومات المرتـدة  زيادة ولائه  و العليا، ومن ثم  مستواه، وإلى إشباع  حاجاته
تقوم  بدور تدعيمي  لسلوك  الأداء الذي يمارسه  الفرد  في العمل، ويمكن عدها أيضا بمثابة  معايير 

  يقيس الفرد على أساسها انجازه.
عليتها التدعيمية لذلك  فإنه بمقدار ما تتوفر هذه المعلومات بصفة مستمرة للفرد  بمقدار ما تكون  ففا

وإن وجود نظام كفؤ للتغذية العكسية يساعد  من جهة أخرى الإدارة في التعـرف  ، لسلوك  الفرد
على نوعية المناخ  التنظيمي السائد في المنظمة ، ومن ثم يساعدها في الاستمرار على هذا المنـاخ، أو  

  }.1980إعادة تكيفه ، وبناء اتجاه وفي أي مجال {الصباغ، 
، أشار على أن توفر المعلومات المرتدة بشكل )   Steers,1977 :46-56( راسته أجراهاففي د 

سليم للفرد  العامل عن مستوى أدائه  أثناء عمله ستؤثر بشكل إيجابي على مستوى تطوره  في عمله 
إيجابيـة   وزيادة تعلقه به  ومن ثم  زيادة ولائه لمنظمته ، وهذا يعني أن  الولاء التنظيمي يرتبط بعلاقة

هذه النتيجة من إحدى العينتين  اللتين   Steersذات دلالة معنوية مع المعلومات المرتدة، واستخلص 
  كانتا تحت الدراسة .

فقـد سـبقوا    }Ross& Zander , 1957 ; Porter & Steers, 1973أمـا{ 
}Steers{ ـ  دة للفـرد   في التوصل  إلى هذه النتيجة ، حيث أشاروا على أن توفر المعلومات المرت

  ارتباطه بمنظمة.العامل عن مستوى أدائه تؤثر في درجة تعلقه وتفاعله بالعمل وبالتالي 
  
  Organization Characteristics العوامل المتعلقة بالخصائص التنظيميةالفرع الثالث:  – 03
لوظيفـة،  وما يسوده من أوضاع  أو علاقات ترتبط بالموظف وا هي تلك العوامل المتعلقة بالمنظمةو

ا، وتكون على درجة عاليـة مـن   والتي يمكن للمنظمة  السيطرة عليها والحد من  تأثيرها أو زياد
طورة الأهمية لجعل العمل أكثر رغبة وجاذبية للعاملين، ولتنمية علاقات المودة، والتأثير في سـلوك  خ

  بيئة العمل الملائمة وتصرفات واتجاهات الأفراد، بما يتفق والعمل الذي يمارسونه  وصولا  على
إيضاح ، وفيما يلي جماعة العمل، حرية اختيار نمط الإشرافويتضمن هذا النوع من العوامل، الأجر، 

  )2009،291(عاطف، العوامل وتأثيرها على الولاء التنظيمي. لهذه
 x Payالأجر  -3-1

 من مكافآت مادية  لقاء عمله  في المنظمة يستحقه العاملهو مقدار ما 

                                                
x  ت.قصد بالأجر هنا: هو مقدار ما يتسلمه العامل من راتب شهر + مكافآي  
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 }Price & Mueller , 1981 :554{.  
إن جميع الأفراد يعملون في المنظمات من أجل حصولهم على عائد مادي يوفر لهم متطلبات المعيشـة،  

  وهذا العائد يتمثل في مقدار ما يحصل عليه من أجر.
فنلاحظ أن الفرد يسعى  جاهدا للحصول على عائد مناسب بحيث يفي بمتطلباته ومتطلبات الأفـراد   

ن  يعيلهم، وإذا ما وجد  الفرد  فرقا سلبيا  بين  حاجاته  والأجر الذي يستلمه، نراه  يفكـر في  الذي
البحث عن عمل آخر يدر عليه  عائدا أفضل في مكان آخر، ويبحث عن عمل إضافي ليسد ذلـك   

ومن ذلك  يتضـح   ، ته  في العملالنقص، وهذا غالبا  ما يكون  على حساب صحته  وعمره  وراح
الأجر من العوامل المهمة التي تؤثر في حياة  العاملين وسعادم وولائهم لمنظمتـهم ، حيـث أن   أن 

المشاكل المادية تولد  قلقا واضطرابات مستمرة ، ولربما تكون  سببا في غياب الأساتذة عن العمـل  
  وتمارضهم.

ى في دراسته  على عينة مـن عـاملي  إحـد    )Porter et al,1973 :163 (فقد توصل  
المستشفيات  إلى أن الأجر هو أحد  المكونات الرئيسية والمهمة التي تؤثر على الرضا الـوظيفي، وأن  
المتغير الأخير، هو أحد العوامل المسببة للولاء التنظيمي، وهذا يعني أن الأجر يؤثر بطريقة أو بـأخرى  

  .} Porter{على الولاء التنظيمي للعاملين حسب تعبير
إلى أن العمال يميلون للانتقال من المنظمات التي تدفع أجرا  }Arora , 1982:480{وقد ذكر 

اقل إلى تلك التي تدفع أجرا أعلى، وهذا يعني أن  العاملين الذين تكون أجورهم  منخفضة تـنخفض  
لديهم  الدافعية والولاء للمنظمة  فنراهم يسعون لتركها بعكس العاملين  الـذين  يشـعرون  بـأن    

  ة  مع  مجهودام ومع  مستوى معيشتهم .أجورهم  متناسب
إلى أن الأفراد  الذين يعتبرون الأجر الـذي   }Werther & Davis , 1982:278{وأشار 

يتقاضوه قليلا، تتولد  لديهم  الرغبة في البحث عن عمل آخر بأجر أعلى. وهـذا يعـني إنخفـاض    
  جرهم.مستوى الولاء التنظيمي لدى الأفراد   الذين يشعرون بانخفاض أ

} 508في دراسته  التي أجريت  على عينة تتكون من { }Curry & et al ,1986{وأوضح 
إمرأة بين العاملات في سلك التمريض موزعات على خمس مستشفيات تقع في المنطقة الغربية مـن  
أمريكا وتتصف تلك المستشفيات بتاريخ طويل في التغييب، وارتفاع  نسبة الغيابات بين  عامليهـا،  

 %09مـديرات ،  % 10ممرضـات و   %67وران عمل كبير. وقد تكونت تلك  العينة من ود
ذات دلالة معنويـة بـين    قد أفرزت الدراسة علاقة ايجابيةعاملات خدمات، و %14، وكاتبات
  ، أي زيادة الأجر تؤدي على تعزيز الولاء.المتغيرين
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ليست السبب الأساسي  إلى أن انخفاض الأجور }Finningan, 1973 : 77 {في حين أشار  
لترك  المنظمة  من قبل العاملين وبحثهم  من عمل آخر في منظمات أخرى ، وأن  دفع أجور أعلـى   
لا يعني بالضرورة  حلا لهذه المشكلة ، لربما يعد  حلا قصيرا حيث أن هناك  حاجات أخرى  للفرد  

  شكلة قد  تتجدد وتستمر.ن  المجور فقط  ، فإيتطلب إشباعها ، وإذا اقتصر الأمر على الأ
 }Finningan, 1973{بنتائج  متقاربة لما توصل إليـه   }Bateman , 1984{وقد جاء 

حيث أشار إلى أن  الرضا  عن الأجر لا يرتبط مع  الولاء التنظيمي بعلاقة بينه ، حيث أوضح  بـأن  
  ارتفاع أو انخفاض الأجر ليس له أية علاقة  بالولاء التنظيمي.

  Supervisory Styleشراف :نمط  الإ 3-2
يقصد به أسلوب المشرف وقدراته وكفاءته  في العمل والإدارة. أي مدى توجه الإشـراف نحـو      

 Problemsأو المشاكل  positionsاعتماد أنماط تسلطية أو المشاركة وتبادل الرأي في المواقف 
  المختلفة التي نواجهه التنظيم.

منظمتهم تتأثر بنمط الإشراف من حيث كونه إدارة تسلطية أو إدارة وإن العلاقة بين العاملين و     
  تواكلية، أو إدارة أزمة تتصف بالشدة من غير قوة وباللين من غير ضعف.

تعني القدرة على استخدام الأفراد  وقيادم لتحقيـق هـدف    «ومهمة الإشراف بمفهومها العام:    
رف، إلى جانب المهارات الفكرية و الإنسانية ، لتمكنه معين، وهذا يتطلب توافر صفات ذاتية في المش

، فعلى  المشرف الكفؤ، ولغـرض   »من الإشراف على الأفراد وتنسيق جهودهم  في عمل مشترك 
إحداث التغير في سلوك  الفرد  في سبيل  زيادة ولائه لمنظمته، تحليل القوى الداخلية للفـرد نفسـه،   

مية الصالح  منها وكذلك تحليل  القوى الخارجية في البيئـة الـتي   والتعرف على ميزانيتها في سبيل تن
 , Buchanan II(    يعيش  فيها الفرد  ويتأثر ا ، ثم  التوفيق بين هذه وتلك. حيث أشـار 

على أن الإشراف الفعال يفترض مسبقا اهتماما شخصيا وشعورا بالمسؤولية وتكريما لصالح   )1974
الدرجة الأولى أن يعامل كإنسان  له حاجاته  المادية، وأخـرى نفسـية،   التنظيم لأن الفرد يهمه  ب

  وإشباع كل منها لا يقل في أهمية عن الأخرى . 
فقد يكون الإنسان قادرا على العمل راغبا فيه ومع ذلك نراه لا يقبل عليه، ذلك لأن الإقبال على     

الإنسانية،  فإن تحقق وشعور العامل بأنه العمل وتنمية كفاءة الفرد لا تكون إلا عن طريق العلاقات 
كانسان نراه  يبدي ولائه  لمنظمته مختارا، ويفخر ذا الانتماء أمام الآخرين ، فيقدم مجهودا أكبر مما 

، وكذلك يعطي كل ما عنـده  مـن   ح عمل المنظمة  لأنه يهمه مصيرهامطلوب منه ، وذلك لإنجا
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اد  بقواعد وتقاليد  وضعوها  بأنفسهم وارتضوها دستورا مواهب وقدرات في تنظيم  يلتزم  به الأفر
  لهم.
ويعد نمط الإشراف من أهم  العوامل التي تؤثر في تحديد الولاء التنظيمي للعاملين حيث أن علاقة     

الرئيسي بالمرؤوسين تترك أثرا واضحا في توجيههم للعمل واستقرارهم فيه. ومن ثم ولائهم لمنظمتهم. 
واجبات أساسية ينبغي أن  يهتم ا المشرف في سبيل تنمية الولاء التنظيمي، والعمـل   ومن هنا تبرز 

  الجماعي المنظم لدى أفراد  المنظمة.
على أنه كلما زادت درجـة مشـاركة المشـرف     )   Steers,1977 :46-56( فقد أشار   

عي نحو تحقيق أهدافها ، ومن لمرؤوسيه زادت القدرة والرغبة في الانتظام بالمنظمة، والبقاء فيها، والس
  ثم ولاء الفرد لمنظمته.

أنه كلما زادت  درجة  الانسجام و  } Marsh , & Simon , 1958 : 95 { وقد افترض
التفاهم  بين المشرفين ومرؤوسيهم، فإن  ذلك سيزيد  من الرغبة في الانتظام بالمنظمة  والبقاء فيهـا،  

  خرى .ويقلل من تطلعام  في البحث وظائف الأ
فقد  أشار على انه  سـلوك  المشـرف   } kats & kahn , 1978: p . 555{وفي دراسة 

الناجح، يوحد العلاقات الأساسية والثانوية، وذلك ليساعد في توسيع التطابق الموجب للفـرد  مـع    
  منظمته، ويخلق أو يبتدع درجة من الولاء الشخصي والمتماثل.

أنه حتى  لحظة إعداد بحثهما هـذا، كـان    }Morris , & Sherman ,1981 {وأوضح 
التركيز عند دراسة موضوع القيادة ينصب على البنية التكوينية للقائد، كتأثير المؤثرات الاجتماعيـة  
على سلوكياته وتصرفاته ، واستبعاد أنماط  السلوك المتعلقة بالعقاب والثواب القيادي، وقد  أشارت 

ك  العقابي والثوابي القيادي هي من الوسائل التنبؤية الجـديرة  البحوث الأخيرة على أن أنماط  السلو
بالاهتمام والتي يجب دراستها بشكل مفصل ، أفضل من الاهتمام بالمتغيرات الأخرى، لأنه من المبرر 
أن يلقى موضوع الثواب والعقاب الصادر عن  القائد أهمية ، لأن مردود ذلك سيكون ذا شأن على 

دلالـة مـع   راد ، حيث أثبت  بأن الولاء التنظيمي يرتبط  بعلاقة إيجابيـة ذات  الولاء التنظيمي للأف
  ، زاد ولاء الأفراد  لمنظمام.السلوك الثوابي القيادي

}، على أن  المشرف الذي  يجعل مرؤوسيه محور اهتمامه  لتنميـة   148:  1979 عاشوروأورد {
اء من جانبهم ، يؤدي ذلـك إلى زيـادة   العلاقات السائدة بينه  ويبنهم، وتفهمه عنه حدوث أخط

  ولائهم لمنظمتهم، ويحقق رضا عاليا عن العمل بينهم، وبذلك فإنه يزيد تمسكم  بعملهم .
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أما المشرف الذي يقتصرا اهتمامه على الإنتاج، ويعد مرؤوسيه مجرد أدوات لتحقيق أهداف المنظمة، 
وإن  هؤلاء المشرفين السلبيين يحـدثون تـوترا   فهو  يقلل ولائهم  لمنظمام ويثير الاستياء لديهم ، 

لتفكير و العمل علـى تـرك    وتذمر لدى العاملين ، مما يضطرهم على عدم  الولاء للمنظمة وبالتالي ا
  .المنظمة

فقد جاءت نتائجها توكيدا لما جاء أعلاه ، حيث أشار إلى أن  }Bateman , 1984{أما دراسة
  به بعض المشرفين له  تأثيرا  سلبي على الولاء التنظيمي. السلوك العقابي القيادي الذي يتميز

ويتضح أن هناك  أن هناك  علاقة عسكية  بين  السلوك العقابي القيادي والـولاء التنظيمـي،         
سلبي  إتجاه العاملين ، سيقلل ولاءهم لمنظمتهم ، وسيولد لديهم  بمعنى أن  القائد الذي يتصف بسلوك

  رغبة بترك التنظيم .
وهناك عدد من الدراسات جاءت بنتائج مطابقة ورد أعلاه من دراسات، حيث أشـارت إلى أن      

العلاقة بين النمط  القيادي الثوابي والولاء التنظيمي هي علاقة  ايجابية، وإن علاقة النمط  القيـادي  
 , Sims,1980;Podsakoff & et la {العقابي بالولاء التنظيمي هـي علاقـة عكسـية   

1981{ 
ومما تقدم يتضح جليا  بأن معظم  الدراسات قد أشارت على أن هناك علاقة{تتحدد طبيعة هذه     

  العلاقة حسب الأسلوب الإشرافي المتبع أما ايجابية أو سلبية} بين النمط الإشرافي والولاء التنظيمي.
  Optional Interactionحرية اختيار جماعة العمل{فرصة التفاعل الاختياري} -3-3

  وتسمى  في أحيان التفاعل الاجتماعي المناسب في العمل أو الوظيفة.
على أا فرصة صداقة {أو مودة } مقتصرة على فئـة   ) Steers,1977 :46-56(فقد عرفها

  معينة {ضيقة} في العمل.
  جتماعية التي تؤلف اموعة.الابالعلاقات  ارتباط الفردعلى أا  }Sheldon, 1971{وعرفها 
ني إعطاء العامل فرصة لاختيار اموعة التي يعمل معها، والتي تنسجم  معه في إنجاز  العمل وهذا يع

تحقيقها من عضوية الجماعات هو زيادة ولاء الأعضاء في المكلف به، وإن من أهم  النتائج المرغوب 
  ودافعيتهم وأدائهم .

ثر حرية وقـدرة في الاشـتراك   فقد ثبت أن أعضاء الجماعات الذين  أدركوا أنفسهم  على أم أك
بنشاط الجماعات كانوا أكثر رضا عن عضويتهم في الجماعة وأكثر ولاء لمنظمتهم ، علـى عكـس   
الأفراد الذين لم يدركوا حريتهم في الاشتراك بنشاط  الجماعة ، أو أدركوها بشكل أقل ، فقد  أثبتوا 

الفرد  بالاشتراك  في الجماعة لإنجـاز   عدم  ولائهم لمنظمتهم. وعلى ذلك  يمكننا القول بأن حرية 
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العمل المكلفين به، تعد  مصدرا هاما من مصادر ولاء الفرد  للجماعة  الصغيرة وللمنظمة ، وإن مـا  
يحدد سلوك الفرد في الانتماء إل الجماعات مجموعة من  العوامل منها، القيم الاجتماعية والدينية التي 

ن العوامل الهامة التي تحدد نشأة سلوك أو اتجاه  الفرد، كذلك تتمسك  ا جماعة العمل حيث تعد م
تؤثر في اتجاه الفرد  درجة الثقافات التي تحددها اموعة لنفسها ، وكذلك تأثير الظروف الاقتصادية 

  السائدة في اتمع.
ت في دراسته  على أن الولاء التنظيمي يرتبط بعلاقة موجبة وذا }{Sheldon , 1971فقد أشار 

دلالة مع المشاركة الاجتماعية مع الزملاء {التفاعل الاجتماعي} ، وإن الولاء نحو  التماسك  يمكن  
التعرف من خلال التخلي العلني عن الروابط الاجتماعية السابقة ، والاشتراك في المناسبات من شأا 

  تصعيد  الشعور بالتماسك والانتماء للمجموعة .
على أن  التفاعل الاختياري واتجاهـات الجماعـة    )Porter et al,1973 :163 (وافترض 

  المنسجمة  مع  المنظمة ترتبط بعلاقة موجبة مع  الولاء التنظيمي.
إلى وجود  علاقة ايجابيـة ذات    ) Steers,1977 :46-56(كما أشارت الدراسة التي أجراها 

حدى العينتين اللتين كانتا تحـت  دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي وفرص التفاعل الاختياري ، لإ
  الاختيار.

في دراسته  التي قام ا إلى أن هناك علاقة ايجابيـة  }Welch & Lavan , 1981{وقد أثبت 
  ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي وقدرة الأفراد على التعامل مع رفاقهم.

في المنظمة حـول  على أن قلق الأفراد حديثي التعين  }Hall, & Nougiam, 1986{ويرى
للتماثل والارتباط هم الميل نحو الاندماج ويدفعهم يقدرم على أن يكونوا بمستوى التوقعات يحفز لد

  ،وبالتالي يزداد ولائهم  لمنظمتهم بمرور الوقت. بالآخرين  وبالمنظمة
 في دراسته  إلى أن التفاعل الاجتماعي مع الأقران في التنظيم )Bachanan II,1974(وأوضح 

  يولد علاقة موجبة وذات دلالة إحصائية مع  الولاء التنظيمي.
  } Walker & Guest , 1964 :p. 122{كما أشارت دراسة 

، وفـرض التفاعـل الاجتمـاعي      Congeuial Work Associatesبأهمية شركاء العمل المتجانسين 
  بينهم، حين درسا ثلاث مجموعات من العمل يعملون  بإحدى  الشركات

: تتكون من عدد من العمال، كل منهم  يؤدي عملا  "منفصلا"  عن عمل زملائه ،  الأولى فكانت 
  كما يوجد لديه فرصة لأن يتبادل الحديث مع غيره .
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: فكانت تتألف من عدد من العاملين يعملون  جنبا بجنب، غلا أن عمل كل منهم مسـتقل   ثانيا أما
  عن عمل الآخرين.

  دد من العمال يؤدي أعمالا يعتمد كل منهم على عمل الآخرين.مكونة من ع -:الثالثةوكانت 
  إلى ما يلي: } Walker & Guest{ومن خلال دراسة اموعات الثلاث توصلا

 موعة الأولى يشعر شعورا متسما بالمرارة: ويعبر عن علاقة سلبية بزملائه؛إن العامل من ا 
 موعة الثانية، يشير على العلاقات الاجتماعية في عبارات سـليمة، وعـن   وأن العامل من ا

كيفية عدم قدرم على تبادل الحديث فيما بينهم، وعن تأثير التفاعل في إبطـال مـؤثرات   
  ؛العمل
     موعة الثالثة فقد كان يتحدث عن العلاقات الاجتماعيـة بـين مجموعتـهأما العامل في ا

  والتفاعل فيما بينهم بعبارات تتسم بالسرور والايجابية.
إذا كانت هناك حقيقة لا يرقى  إليها الشك، فهي الحاجة الملحة التي يحملها كل فرد سوى لأن و

يصبح  عضوا في جماعة تناسبه، أي جماعة يلقى فيها القبول والتحبيذ، وعليه  ولغـرض تحقيـق   
ذلك  وجب أن يتم  توزيع جماعات العمل، أو إعادة  تنظيمها قي المنظمات بحيث تكون  على 

اختيار أعضائهم  بعضهم  لبعض، لأعلى أساس إلزام بعضهم  بالعمل مع بعـض ، هـذا   أساس 
بدوره  يؤثر على درجة  ولاء الفرد لجماعته  ولمنظمته  فيما إذا كانت اموعة  تسير في ـج   
المنظمة، وبالتالي هذا يؤثر على استقرار العامل في عمله، والحصيلة إشاعة الأمن لدى العـاملين  

  عن عملهم. مل غيابا وتقلي
وأن المنظمة تستطيع التنبؤ بسلوك  العامل داخل العمل، إذا ما فحصـت قدراتـه الاجتماعيـة    
ومقدرته على التوافق بصفة عامة، ذلك أن سوء التوافق في مجال معين يكون صـداه وأثـره في   

ة بالخطر من سوء مجالات الأخرى ، لذا تجد أن علماء النفس يبحثون  بدأب عن الأعراض  المنذر
 ـ   ، هالتوافق. فعدم الرغبة  العامل بالبقاء في منظمة، وعدم  القدرة على الأداء، وكثـرة غيابـا ت

وتأخره في الحضور للعمل، وكثرة تنقله من عمل لآخر، ومن منظمة لأخرى ، إنما كلها علامات 
  لسوء التوافق.
رد في الدراسات  أعـلاه،  التي جاءت بنتائج متناغمة و }Patchen , 1970{وهناك دراسة

حيث أشارت على أن وجود فرص للتفاعل  الاختياري بين العاملين، يولد لديهم شعورا إيجابيا 
نحو العمل، ومن ثم يزيد ولائهم لمنظمتهم، وهذا يعني إلى أن التفاعل الاختياري يرتبط بعلاقـة  

  ايجابية دلالة مع الولاء التنظيمي.
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  ارجية {فرص العمل البديلة}العوامل الخالفرع الرابع: -4
  }Hom,et al , 1979:80{ويقصد ا مدى توفر عمل أخرى  في البيئة  الخارجية للمنظمة 

ومن المعلوم أن المنظمة  لا تعمل في فراغ، بل وسط  بيئة تحيط ا، وهذه البيئة تحوى  على منظمات 
 البيئة  أيضا، ومدى  التأثير  والتـأثر  ونظم  عديدة  تؤثر في المنظمة  ونشاطها، وقد  تؤثر المنظمة في

  يعتمد على العديد من المتغيرات  والعوامل.
وبالنسبة  لولاء الأساتذة  للمنظمة، كموضوع بحثنا هنا، فان  في البيئة المحيطية بالمنظمة  العديد مـن  

  المتغيرات والأبعاد  التي قد  تؤثر في ولاء الأساتذة.
عة يسعون إلى تحسين  مستويات معيشتهم، وإشباع أكبر قدر ممكن من فنلاحظ أن الأساتذة في الجام

حاجام، فلذلك  عند توفر عمل بديلة أفضل من ناحية  الأجر، وظروف وساعات العمل وغيرها، 
نلاحظ  أم يحاولون بشكل أو بآخر ترك العمل في جامعام  التي لا يولوا ولاءهم واهتمـامهم،  

لتي يكون فيها ولاء الأساتذة لمنظمام كبير، فنراهم لا يتركون عملـهم  عكس ذلك في الجامعات ا
فيها، حتى وإن  توافرت فرص أفضل في جامعات أخرى ، إلا إذا وجدت  ظروف  تحـثهم علـى   

  ذلك.
في حين نلاحظ  أن معظم  دراسات الولاء لم تتطرق إلى هذا المتغير كسابق للولاء التنظيمـي عنـد    

نبؤية  تخص أبعاد  أولاء كمتغير ذي تأثير مباشر على ولاء الأساتذة  لجامعـام،  إعدادها لنماذج  ت
التي أشارت على أن وجود  البدائل }Sheldon,1971ومن الدراسات التي بحثت العلاقة دراسة{

الوظيفية  تقدم  تفسيرا  لإقامة  علاقة بين بعض الخصائص الديموغرافية  للفرد  كـالعمر ، ومـدة    
  المهنية ، وبين  الولاء التنظيمي.الخدمة  

علاقة عكسية بين هذه الخصائص الديموغرافية  وبين  الولاء التنظيمي، فكلما كـان   حيث أن  هناك 
عمر الموظف ومدة  خدمته  قليلة في المنظمة وتوفرت له  فرصة عل بديلة في منظمة أخـرى ، فـان    

ومـدة   يتمتع بعمرالذي  أن الموظففي حين نرى الموظف هذا يترك  المنظمة  ولا يقدم  ولاءه لها. 
بديلة  في منظمة  أخرى، فتراه  لا يترك المنظمة لكونه  يولي   له وظيفةوتوفرت  نسبيا،خدمة طويلة 

  ولاء لها.
في دراسـته الـتي أجراهـا علـى عينـة      } Jauch , & Osborn, 1978{وقد أثبـت  

منهم كانوا بدرجة  أستاذ  مساعد قسـم   19الكبير ،  ن}أستاذا في جامعة مدو يستر84قوامها،{
منهم كانوا بدرجة  34منهم  كانوا بدرجة  أستاذ  محاضر قسم "ب"  ،و  31"ب" وقسم "أ"، و 
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أستاذ محاضر قسم"أ"،  حيث أثبتت  الدراسة على أن معظم  هؤلاء الأساتذة لم  يبدوا أي رغبة  في 
  فرص جديدة للارتقاء مهنيا . الانتقال إلى جامعة أخرى ، حتى  وإن  توفرت لهم

إلى أن وجود  البدائل الوظيفيـة   ) O'reilly & Caldwell, 1981 :442-499(وأوضح 
 ايجابي على الولاء اللاحق للمنظمة} له تأثير المنظمةعند وقت اختيار الوظيفة ،{أي قبل الدخول إلى 

، قد يولد  تأثيرا سلبيا  على الولاء  مةالمنظإلى عضوية  الانضمام، إلا أن توفر البدائل الوظيفية بعد  
  التنظيمي، والرضا الوظيفي.

على أن الولاء التنظيمي يرتبط  العلاقة عكسية البدائل الوظيفية  }Bluedom , 1982{ووجد 
المحيطية، وهذا يعني أن الأساتذة الذين  يقل مستوى ولائهم لمنظمام وتوافرت  أمامهم فرص عمـل  

  منظمام يلتجئوا على تلك  المنظمات . بديلة نراهم يتركون
فقد أشارت إلى أنه لا تجد  علاقة مباشـرة    }Farrell & Rusbult , 1981{أما الدراسة 

بين الولاء التنظيمي وبين العوامل الوظيفية  المحيطة ، أي أن  الأساتذة  الذين  لديهم  ولاء لمنظمام 
  ص العمل البديلة ، أو قد  لا يتركونه.يتركون العمل في منظمتهم  في حالة توفر فر

ويتضح  مما جاء أعلاه  من الدراسات، أن  القلة القليلة منها قيمت بشكل عملي التـأثير ألسـببي   
  لفرص العمل البديلة .

ولقد أشارت المتابعات الآنف ذكرها ، أنه يبدو أن  إدراكات الفرد العامل لبدائل السوق المحتملـة،  
لتي ينسبها على ارتباطه  التنظيمي الحالي، وتكون  سببا  للاختلاف في مستويات تؤثر على القيمة  ا

إليها الولاء التنظيمي، وهذا يعني أن العلاقة بين فرص العمل البديلة  والولاء التنظيمي، كما أشارت 
 الدراسات، هي علاقة عكسية.

  
  : مخرجات الولاء التنظيمي:ثانيالمطلب ال

  :أن تنتج عن الولاء التنظيمي منها هناك نتائج من المحتمل
 Desire And Intent To Remain  رغبة و نية العامل بالبقاء في المنظمة-1

  والرغبة، هي الحالة التي يروم أو يتمنى يروم أو يتمنى أو يتوق الفرد للبقاء والاستمرار بالمنظمة.
  ظمة.أما النية، فهي هدف أو قصد أو التصميم على بقاء الفرد في المن 

ـذه المنظمـة     -الفرد -هاما لارتباطه ى البقاء في المنظمة، يعد مؤشرا علالفرد  »رغبة و نية «وإن 
شعور العامل وإحساسه  برغبة  ونية  في العمل سيولد  لديه  حالة مـن الطمأنينـة     وولائه لها. وإن

 ار}. وقد أشWickert,1951: 185-197والإحساس  بالأمان والانتماء للمنظمة{
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 }Fried ,Lander & Eugene, 1964 ال علي عينةفي دراستنا التي أجريت في هذا ا {
فردا من أكفأ الموظفين  العلماء والمهندسين في المعامل ، على أن  أسباب الرغبة في  82متكونة  من 

  البقاء بالعمل تعود وحسب إجابات المستجوبين على الأجر، وجاذبية العمل  ومزاياه.
عمل وخصائصه وبـين  بين نوع ال }0.42صلت الدراسة إلى أن هناك علاقة ذات دلالة{حيث تو

  وبالتالي الدافع نحو البقاء فيها.، الولاء لمنظمة
في دراسته على أن الولاء التنظيمي يرتبط بعلاقـة موجبـة      ) Steers,1977 :46-56(وأشار

  اللتين  كانتا تحت الاختبار ، وهـذا يعـني أن   قوية مع الرغبة والنية بالبقاء في المنظمة لكلا العينيتين
الفرد الذي يتمتع  بولاء لمنظمة نراه  يحرص على البقاء فيها، وأن تأثير النية  والرغبة بالبقـاء، إمـا   

  )Porter et al,1973 :163 (وران  العمل دالاحتفاظ  بالعاملين  أو 
 :الحضور للعمل -2
عملـه،   الفـرد في هي الحضور للعمل وهي تمثل درجـة انتظـام   ومن النتائج المحتملة للولاء أيضا  

أو غيابه   وقته المحددالحضور للعمل في  الفرد عنن تأخر أمل في الوقت المحدد أو قبله.  ولعلوحضوره 
  مؤشرا للتعرف على درجة ولاء الفرد لمنظمته.  اعتباره، يمكن هعن

أكثر ارتباطـا   لمنظمته يكونيمتلك ولاء  الذيالفرد لا يقبل الشك والجدال، هو أن  فالموضوع الذي
وأكثر حرصا على الحضور لعمله في وقته المحدد، عن فرد آخر ليس لديه ولاء لمنظمته. وهـذا لا   ا،

للمنظمة، فهنـاك   وعدم ولاءالغياب تمثل حالات استياء  الدوام أوعن  حالات تأخرلا يعني أن كل 
وهـذه  اجئ أو الحوادث أو الظروف العائلية القـاهرة،  حالات تأخير وغياب ناتجة بسبب مرض مف

  درجة ارتبـاط التأخير والغياب لا يعكس بالضرورة  وإن هذافيها.  لا يمكن للفرد التحكم الظروف
الفرد  بمنظمته. لكن  هناك  حالات من التأخير والغياب لا ترجع  للظروف الآنفة  الذكر بقدر مـا  

ودرجة حرصه على التواجد بمكان   العمل لذلك  فإن  احتفـاظ   تعكس مشاعر الفرد تجاه  منظمته 
 –المنظمة  بسجلات عن الحضور والتأخير  والغياب بالنسبة لكل فرد ولكل مجموعة عمل، يتيح  لها 

تتبع  معدلات الحضور والغياب والتأخير، واكتشاف أي اخـتلال يسـتدعي الدراسـة     –المنظمة 
  والمعالجة.

إلى أن الولاء التنظيمي يرتبط بعلاقة موجبة مع الحضور  ) Steers,1977 :46-56(وقد أشار 
للعمل لعينة  العلماء والمهندسين، ولكن ليس لعينة  عاملي المستشفى. وهذا يعني أن الفرد  الذي لديه 
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 ولاء لمنظمته  يلتزم بالحضور للعمل في وقته  المحدد ، يحاول جاهدا  أن  لا يتأخر عنه، إلا في الحالات
  .ون سببها خارج  عن  إرادة الفردالقصوى التي تستوجب التأخير و التي يك

   employee retentionقيام  المنظمة بالاحتفاظ  بعامليها -3
وهـي    employee retentionومن نتائج الولاء التنظيمي أيضا، قيام  المنظمة بالاحتفاظ  بعامليهـا 

ى المنظمة إلى استبقاء أو القـدرة علـى الاحتفـاظ     إحدى الحالات الهامة لنتائج الولاء، حيث تسع
بعامليها الذين يولون  ولاءهم  للمنظمة، ولا سيما العاملين الماهرين  وذوي الاختصاصات النـادرة   

  والمهمة منهم .
حيث نرى أن المنظمة تسعى لاستبقائهم لديها عن طريق إشعارهم بالأمان،  والمنظمة تسعى لـذلك   

ولصعوبة التخلي عنهم، لذلك  نراها في الغالب تقدم  لهم بعض المحفزات سـواء   لشعورها بأهميتهم
 . –إلا وهو الأمان ومن ثم  البقاء في المنظمـة   –كانت مادية أو معنوية لاستشارم  لذلك الغرض 

  ) 76، ص1989(العبيدي، 
  job performanceالأداء الوظيفي  -4

اتج عن الولاء التنظيمي والذي هو من الحالات الهامة لنتائج يمثل ن job performanceالأداء الوظيفي 
  الولاء، والذي سيتم التركيز عليه في هذه الدراسة.

حيث تلاحظ بأن كافة المنظمات تم  بأداء أفرادها العاملين، إذ أن  أداء أفرادها لا يعد  انعكاسـا  
، ممـا  كلمن ثم الأداء في المنظمة كلقدرات ودوافع كل فرد ، بل هو انعكاس لأداء الأقسام  فيها و

دفع بإدارة المنظمات إلى زيادة تأكيدهم على مرؤوسيهم بالعمل على تحسين  مستويات أدائهم ،لأن  
المنظمة  في الضوء أدائها تستطيع أن تبني العديد من قراراا الإدارية التي تساعدها في بلوغ أهـدافها  

. وأن وجود أساليب وأنظمة موضـوعية في  المتعلقة بالمنظمة ذاا ادها أووغاياا ، سواء المتعلقة بأفر
 أو التحويل  قياس العاملين تساعد الإدارة في اتخاذ القرارات الإدارية الصائبة المتعلقة بالأفراد {كالنقل

ا والترقية و ...و} بالإضافة  على أا تساعدها في اتخاذ  قراراا الإدارية الخاصة بنشاطاا وسياسا
  المستقبلية كافة .

وإن وجود الفهم  الواضح لمفهوم  الأداء لدى العاملين يجعلهم يهتمون  برفع مستوى أدائهم ، وأهمية 
إجادته ، وشعورهم بأن أهداف المنظمة أهدافهم، ونجاحها نجاحهم، وفشلها فشلهم فنراهم يسـعون   

 .إن وجـدت نحرافات التخلص من الاجاهدين  في سبيل  تحسين مستوى الأداء في حالة انخفاضه، و
 ) 76، ص1989(العبيدي، 
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  :العلاقة بين الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي :المطلب الثالث
يعتقد عامة الناس وبعض الكتاب الذين  كتبوا في موضوع الولاء،  بما أن الاتجاه النفسي للعـاملين   

ب أخرى  من سلوكهم  داخل  المنظمـة ،  المهيأين في ولائهم يؤثر على أدائهم ، وكذلك على جوان
ويعتقد  هؤلاء الكتاب بأن العلاقة  بين الولاء والأداء هي علاقة  سببية  بين الولاء كمتغير سـببي ،  
والأداء كمتغير الأثر والنتيجة ، وتبرير هذه العلاقة السببية ، يوضحه  هؤلاء الكتاب في صورة تفسير 

لذي يرتفع ولاءه لمنظمته، يزداد حماسة  للعمل، ويزداد  إقبالـه  مبسط  يقوم على فكرة أن الفرد  ا
عليه ، ويزداد إخلاصه لمنظمته، فيرتفع  بذلك أداؤه مستندين في ذلك  على رأى مفاده ، بأن  الفرد 
الذي يتمتع  بولاء لمنظمته ، يكون كائنا اجتماعيا يمتاز  بقيم  أخلاقية واجتماعية تجعله  يزيد مـن  

  )Marsh & Mannair , 1977 :57-75(أدائه 
أما البعض الآخر من الكتاب فيعيبون هذه العلاقة السببية بين الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي بتفسير 
مبسط ، بقولهم  أن مشاعر الولاء والدافعية للأداء وبذل الجهد  في العمل، لا يمكن بأي حال مـن  

ادة الولاء لا تعني زيادة دافعية ، والعكس صـحيح  الأحوال دمجها{أي اعتبارهما مفهوم واحد} فزي
)Steers,1977 :46-56 (  

لقد كانت العلاقة بين الولاء والأداء محرر للعديد من الدراسات التجريبية التي تمـت في السـنوات   
} في دراسته  التي أجراها علـى العـاملين    Luthans , et al , 1985الأخيرة  فقد  أشار{

ريين  والأمريكان ، إلى أن هناك  علاقة ايجابية  ذات دلالة بين الـولاء التنظيمـي   اليابانيين  والكو
  والأداء الوظيفي.

والعاملين اليابانيين يعود على الأقل إلى أم يتمتعون  بمستويات عالية  من الولاء لمنظمام  أكثر من 
لتأييد  الفكرة العامة هذه ،  العاملين  الأمريكان. ويؤكد ذلك فيؤكد ذلك فيقول على أن  ما يدعوا

اليابانيين يملكون معدلات دوران  عمل حوالي نصف ما يملكه  نظائرهم من العاملين   العاملينهو أن  
  الأمريكان .

}تأكيدا لما جاء أعلاه  حيث أشار 32-5، 1987وما جاء ببحث {القطان ، عبد  الرحيم علي، 
لة إحصائية بين الولاء التنظيمي والأداء التنظيمـي والأداء  على أن هناك علاقة ايجابية معنوية ذات دلا

الذين  يتمتعون  بولاء عالي لمنظمام، نراهم  يندفعون   عاملينالوظيفي لعينة البحث، وهذا يعني أن ال
  لأداء واجبام  بشكل مرتفع  أكثر من الأساتذة الذين  يعوزهم الولاء.
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تيجة معاكسة لما جاء أعلاه ، حيث أشار على عدم فقد جاء ن  ) Steers,1977 :46-56( أما
وجود مثل تلك العلاقة بين الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي. أو توجد علاقة بـين الـولاء والأداء،   

أي بمعنى  أن شعور العاملين بالولاء لمنظمام  لا يؤدي بالضرورة إلى  ولكنهما طفيفة  وغير بارزة 
رض  تحديد  العلاقة بين الولاء لغ }Steers , 1977{وقد قام  أداء مرتفع، والعكس صحيح ،

الأداء بتوجيه سؤال للمشرفين مباشرة عن قيمة المواضع  الأربع التالية  التي لها ارتباط  ببعد  الأداء و
وهي {الأداء ككل، نوعية  وكمية العمل، سهولة الترقية}وأوضح مؤيـدى هـذا الاتجـاه إلى  أن    

دي على مستوى معين من الولاء التنظيمي ، ليست  هي بالضرورة تؤدي على بذل المؤثرات  التي تؤ
  مجهود  كبير للأداء.

من خلال دراسته على أن هناك عدة تفسيرات العلاقة بين   ) Steers,1977 :46-56(وتوصل 
  الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي متمثلة في الآتي:

تستبقي كادرها الفني العالي المهـارة والمتخصـص   أن  المنظمات تحاول أن التفسير الأول:  . أ
إن  العـاملين   } Steers{{والصعب الاستبدال} على حساب الأداء الأقل، حيث أثبت 

ذوي الميل الأكبر نحو  الأمان، والذين يتصفون  بولاء لمنظمام  ، ولكـن  الأداء العـالي لا   
داء المعتدل أو الضعيف يشعرون  يشكل بالنسبة إليهم أمرا مهما، حيث أن الأشخاص ذوي الأ

بالارتياح  والولاء لبيئة لا تعرضهم  إلى التهديد ، بينما الأفراد  ذوي الأداء  العالي يبحثـون   
  عن  التحدي في منظمات  أخرى .

تميل  المنظمات إلى أن يكون لها في النهاية قوة عاملة  – } Steers{حسب تعبير   –وهكذا 
  ل أداء أو إبداعا.أكثر استقرارا إنما أق

الأداء،  قد يكمن في التصورات  النظرية  –الممكن  لغياب العلاقة بين الولاء  التفسير الثاني: . ب
لمفهوم الولاء، حيث كانت الدراسات السابقة  للولاء تميل على اعتبار الولاء استجابة شعورية  

اعتبر العامل ذي الولاء العالي لمحيط  العامل وأيضا  قصدا سلوكيا  يتعلق بالأداء المستقبلي ، ف
شخصا  يتماشى بشدة مع التنظيم  ولديه  استعداد لبذل مستويات  عالية من الجهد لصـالح  
التنظيم. إلا أن الدراسات الحالية قد ميزت بين الولاء السلبي والولاء الفاعل. حيـث أثبـت   

ستجابام الشـعورية إلى  الدراسات أن العاملين الذين يتمتعون بالولاء لا يشترط أن تترجم ا
  مقاصد سلوكية   تتعلق بالأداء المستقبلي.
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الأداء ، هي  تعود بالتحديد  إلى العوامـل   –الممكن لغياب العلاقة بين الولاء   التفسير الثالث:
المؤثرة بالأداء وهي {مستوى الدوافع، قدرات الفرد ، ووضوح  الدور} أشـارت البحـوث   

 } Porter and Lqwler , 1968 ; Steers and Porter , 1975 , Vroom , 1964{الحديثة الخاصة بالولاء

إلى أن أداء العامل يتأثر بالمؤثرات الثلاث السابق ذكرها مجتمعة،  في حين كانت البحوث السـابقة  
باعتقـاد أن   –مستوى الدوافع  -تركز عند تحديدها لمفهوم الولاء على العامل الأول المؤثر في الأداء

  ذا الولاء العالي يبذل مستويات عالية من الجهد. الشخص
ومن هنا يبدو من المنطقي أن سبب إخفاق البعض من الدراسات في إيجاد العلاقة بين الـولاء والأداء  

اللذين  يؤثران  على الولاء وهما:{قـدرات الفـرد ،ووضـوح     الآخرينيعود  على تجاهل العاملين 
  هو مستوى الدوافع.والاكتفاء بالعامل الأول، و الدور}

وأخيرا ، تتمسك  الباحثة بالرأي القائل بأن الإنسان  كائن اجتماعي متحضر، فهو  في مجتمعنا يمتاز   
بقيم  أخلاقية  واجتماعية تجعله  يقدم  أفضل كما لديه إمكانيات في سبيل زيادة الأداء، مسـتندا في  

يمتلكون  ولاء لمنظمام  يكونون أكثـر أداء   ذلك  على مشاهداته  العلمية ، من أن الأفراد  الذين 
    .من الآخرين

يقـود    الباحثة حقيقة هامة، وهي أن وجود الولاء التنظيمـي لـدى الأفـراد    تومن هنا استخلص
  :الأولية التالية   بالضرورة إلى أداء مرتفع وفي ضوء ذلك  يمكن أن نضع  الفرضية

  لى زيادة أدائهم  الوظيفي}}.{{ زيادة الولاء التنظيمي للعاملين  يؤدي ع
  يوضح طبيعة العلاقة بين الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي. التالي نموذجال و
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: نموذج  يوضح  طبيعة العلاقة بين مكونات الولاء التنظيمي ومخرجاته ومحددات )7الشكل (
  الأداء الوظيفي

  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

  .80، ص1996لولاء التنظيمي: سلوك منضبط وإنجاز مبدع، مركز أحمد ياسين، عمان، الأردن، المعاني، أيمن عودة، االمصدر: 

  
،  أن  أول العناصر المؤثر في الولاء التنظيمـي هـو الصـفات    الموضح أعلاهيلاحظ  من الأنموذج 

 ـ  ل الشخصية التي يمتلكها الفرد، إلا أن الولاء التنظيمي يبدو أعقد  من ذلك ،حيث تؤثر فيـه عوام
أخرى كالصفات المتعلقة بالوظيفة والأبعاد التنظيمي مضافا إليها فرص العمـل المتـوفرة  خـارج     

  المنظمة.
يتولـد الـولاء    وهذه المتغيرات تؤثر في اتجاهات الفرد نحو عمله، وبالتفاعل الايجابي لهذه المتغيرات

تي إحداها هو الأداء الوظيفي. الولاء تنتج مخرجاته  والوبتكوين التنظيمي للأفراد ، والعكس صحيح، 

  محددات الأداء
  وى الدوافع }ستبذول {مالجهد  الم -
 القدرات والخصائص الفردية -
 إدراك الفرد لدوره الوظيفي {الوضوح الدور} -

  الصفات  الشخصية  

الصفات    
  الخاصة بالعمل 

  الأبعاد التنظيمية 

فرص العمل المتوفرة  
  خارج المنظمة

  الولاء

  الأداء الوظيفي

  الرغبة بالبقاء

  نية بالبقاء

  الحضور للعمل

  المرؤوسينبالاحتفاظ 

  مرتفع

  منخفض
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بالعوامل الثلاث المؤثرة فيه. وهذه العوامل الثلاث هي{ الجهد  المبذول أو يسمى  دوهذا الأداء يتحد
مستوى الدوافع ، القدرات والخصائص الفردية ، إدراك الفرد لدوره الوظيفي ، ويسـمى وضـوح   

ضها ، ولا يمكن أن تؤثر على الأداء بشـكل  تؤثر بالأداء من خلال امتزاجها وتفاعلها مع بع الدور}
 منفصل، وبالنتيجة أما إذا مرتفع ، أو منخفض، حيث العوامل المؤثرة في ذلك.

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الأول خلاصة الفصل
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يعد موضوع الولاء التنظيمي المفتاح الأساسي والمهم في مدى الانسجام بين الأفـراد العـاملين في   
بعضا ومع منظمام. إذ يعتبر أحد المتغيرات المهمة التي تحدد درجة إنجاز الأهداف المنظمة مع بعضهم 

مهم بالنسبة للعامل من جهة، وللمنظمة التي يعمل فيها من جهة أخرى، فهـو يمـنح   التعليمية، فهو 
للعامل استقرارا نفسيا يساعده على تحقيق أفضل عائد وظيفي ليس للمهنة فقط بل وللفـرد أيضـا،   

يرفع من روحه المعنوية ومن ثقته بنفسه ومن شعوره بتحقيق ذاته وحصوله على مكانة يرضـى  كما 
  عنها، ويساعده على امتلاك دافعية وحماس للعمل يشعره بالسعادة عند كل نجاح أو تمّيز في الأداء  

  هو مرحلة أولى للنمو المهني لدى الفرد.و
الإبداع لدى العاملين والتعاون وحسـن المبـادرة،    أما بالنسبة للمنظمة، فإن الولاء التنظيمي يخلق

فيسهم ذلك في تحقيق الأداء المتميز في العمل، ويقلل من التكاليف والخسائر الناجمة عن الهدر الناشئ 
عن سوء استغلال القدرات أو سرعة استهلاك المورد البشري ويولد الرغبة في الاسـتمرار بالمنظمـة   

  ران في العمل.ويترتب على ذلك كله قلة الدو
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الفصل الأول: هـوامش
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  : نياـثـفصل الـلا
  وظيفيـالأداء ال

  :تمهيد
وموضوع الأداء يلاقي الاهتمام المتزايد من قبل الباحثين في مجـال   منذ  الثلاثينات من القرن الماضي

الإدارة وعلم النفس والسلوك التنظيمي في الولايات المتحدة وأوربا الغربية حتى أصبح مجالا للعديـد  
مهملا، وعلـى   -كما كان في السابق-ية، فالعنصر البشري لم يعدمن الأبحاث والدراسات التطبيق

وجه التحديد إبان الثورة الصناعية، حيث يعمل لساعات طويلة قد تمتد ساعات الصباح الأولي حتى 
  ما بعد الغروب بأجر زهيد قد لا يسد القوت اليومي، وفي ظروف عمل سيئة.

اء الإدارة منذ أكثر من نصف قـرن، وشـهدت   ما يزال اهتمام علموشكل موضوع الأداء وقياسه 
حقبة الثمانينات بحثا متصلا عن حلول للمشكلات المتعلقة بالأداء، وتمثل ذلك في البحث عن قيادات 
جديدة، وإعادة تصميم الهياكل التنظيمية، ومحاولة إشراك العاملين في وضع السياسات بصورة أكبر، 

حوافز جديدة للجهود الفردية والجماعية الملموسة، وكثير  واستحداث نظام الحلقات الجودة، وابتداع
والتأكد من كفاءة الوظائف التي تقوم ا الإدارة تحسين الأداء، ن الأساليب الأخرى التي تركز على م

كالاختيار والتعيين والحكم على مدى مساهمة كل فرد في العملية الإنتاجية، واستخدام ذلك أساسا 
تعلقة بنظام الأجور والرواتب والترقيات وإصدار العقوبات بحق المهملـين في أداء  لاتخاذ القرارات الم

الوحدات الإدارية والمنظمة بق على الأفراد كما ينطبق على طأعمالهم بشكل مناسب، وهذا الكلام ين
  ككل. 

 المختلفةالأداء في المدارس الإدارية ثلاث مباحث أساسية، بحيث يقدم المبحث الأول هذا الفصل  يعالج
  . كما يستعرض المبحث الثاني ماهية الأداء، أثر كل مدرسة على الأداءمن خلال توضيح 

  .لقياس وتقييم الأداءأما المبحث الثالث فقد خصص 
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  المبحث الأول: الأداء في المدارس الإدارية المختلفة
ولين إبراز الأسس التي تقـوم  سوف يتم استعراض تطور مفهوم الأداء عبر مختلف المدارس الفكرية محا

  عليها كل نظرية وأثرها على الأداء.
  : الأداء في المدرسة البيروقراطيةالمطلب الأول

) Max Febr 1964-1920( ارتبط موضوع البيروقراطية بعالم الاجتماع الألمـاني مـاكس فيـبر   

وقراطيـة  وتعـني المكتـب   ) BUREAU(والبيروقراطية هي مصطلح مشتق من الكلمة اليونانية 
)CRACY( والمقصود من المصطلحين سلطة المكتب، وتعتبر نظرية البيروقراطيـة   وتعني السلطة

البداية لنظرية التنظيم، وكان فيبر يقصد بتعبير البيروقراطية أن يصف  ) Max Febr(كما وصفها
د هدف فيبر والذي يقوم على أساس التقسيم الإداري والعمل المكتبي، وقالنموذج المثالي للتنظيم، 

من نظريته إلى وصف الجهاز الإداري للتنظيمات، وكيف يؤثر على الأداء والسلوك التنظيمي. لم 
يكن فيبر يقصد بكلمة مثالي المثل أو الأحسن، وإنما المقصود هو الأكثـر شـيوعا، ويـرى أن    

  )2003،38: (الشرقاوي،ةالنموذج البيروقراطي المثالي يقوم على الأسس التالي
  ؛الات للتخصص الوظيفي محددة رسميا وثابتةهناك مج .1
توزيع النشاطات والأعمال اللازمة لتسيير دفة التنظيم البيروقراطي على أعضاء التنظـيم   .2

 ؛باعتبارها واجبات رسمية وبطريقة ثابتة ومحددة، ويقسم العمل وفق قاعدة التخصص
بشكل رسمي على صـورة   توزيع السلطة اللازمة لإعطاء الأوامر بتنفيذ الواجبات المحددة .3

هرمية تنازلية وفقا لقواعد واضحة محددة، وتحدد هذه القواعد مدى السلطة التي تمـنح  
 ؛لكل موظف، ونوع تلك السلطة

هناك طرق وأساليب محددة للعمل وتنفيذ المهام والواجبات وبالتالي لا يعين في التنظـيم   .4
ضع شغل الوظيفة للتنـافس الحـر   تلك المهام، ويخ البيروقراطي إلا من كان مؤهلا لأداء

 ؛المبني على الكفاءة
ينقسم التنظيم إلى عدة مستويات متخذا شكلا هرميا، حيث تشرف المستويات العليا من  .5

 ؛التنظيم على أعمال ونشاطات المستويات الدنيا
تعتمد إدارة التنظيم البيروقراطي على المستندات، وبالتالي يوجد جهاز مـن المـوظفين    .6

 ؛مهمتهم الاحتفاظ بالوثائق والمستنداتوالمكتبة 
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وجهد الموظف حتى ولو كانت ساعات عمله محددة، بمعنى أن  التنظيم يتطلب كل نشاط .7
العمل الرسمي يأتي في المقام الأول بالنسبة لوقت الموظف، ولا يمكن تأخيره لأداء أعمال 

 ؛خاصة
والثبـات النسـبي،    للعمل تتصف بالشمول والعموميـة  تطبق الإدارة قواعد وتعليمات .8

 يمكن للموظف تعلمها وفهمهـا،  تيكذلك تستخدم الإدارة أنواع القواعد والتعليمات ال
 وكلما زاد فهم الموظف لتلك القواعد والإجراءات كلما ارتفعت خبرته وكفاءته.

تلك هي خصائص التنظيم البيروقراطي كما رسمها فيبر، وتدل على اهتمامه بتقديم نظريـة  
عمل والسلوك الواجب في التنظيم المثالي، أما عن مركز الموظف في التنظيم الـبير  تحدد نمط ال

 :وفقـا لـلآتي   فيتحـدد  وقراطي، والذي يمثل العنصر الأول في تحديد مسـتوى أدائـه  
  )149، 2001(السلمي،

يعتبر مهنة تتخذ شكل الواجب وحصول الفرد علـى  شغل الوظيفة في التنظيم البيروقراطي  )1
تدريبا وخبرة، ويتم اختيار الأفراد لشغل الوظائف بعد اجتياز سلسـلة مـن   وظيفة يتطلب 

الاختبارات ويتمتع الموظف في التنظيم البيروقراطي باحترام وأهمية وقيمة اجتماعية مسـتمدة  
 ؛من عمله في هذا التنظيم

م يعين الموظف في التنظيم البيروقراطي بواسطة سلطة عليا ويحتفظ الموظف في هـذا التنظـي   )2
 ؛بوظيفته مدى الحياة عادة، ويتقاضى راتبا محددا كما يحصل على معاش ثابت عند التقاعد

  يتدرج الموظف في سلم الوظائف تبعا لأقدميته. )3
  أثر المدرسة البيروقراطية على الأداء:

على الرغم من اهتمام (ماكس فيبر) بوصف التنظيم البيروقراطي؛ وما يتضمنه من قواعد وتأثيره 
التي عددها وأهمها السرعة، والانضباط،  ارة والسلوك التنظيمي من خلال المزايافي الإد

والاستقرار، والاستمرارية، والدقة في تطبيق مبدأ التخصص وتقسيم العمل، والوضوح التام في 
السلطة وتسلسلها الهرمي، والخضوع الكامل للرؤساء، وتخفيض الاحتكاك بين الأفراد، خطوط 

الإنسانية للعمل، إلا أن ذلك النموذج المثالي للتنظيم البيروقراطي قد خضع وتخفيض التكلفة 
النقد، وقد أوضحت تلك المحاولات أن الالتزام بالتنظيم وللعديد من محاولات التحليل 

البيروقراطي قد يقود إلى آثار ونتائج غير متوقعة مناقضة للكفاءة الإنتاجية التي افترض فيبر أن هذا 
لمنظمة البيروقراطية مثلما تؤدي إلى الناقدة أن اقها. وقد أوضحت تلك المحاولات النموذج يحق
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داف  خطر إحلال الوسائل محل الأهالضبط والاستقرار فهي تؤدي أيضا إلى إمكانية الجمود وإلى
  .الأداء النهائية وإلى تقييد كفاءة

مة على أعمال وسلوك أن الإشراف الدقيق والرقابة التا ),1936Mereton( وقد رأى ميرتون
 ـ ال أعضاء التنظيم وتطبيق القواعد والتعليمات يؤدي إلى إستقرار سلوك الأفراد، وفي ذلك احتم

ود في التنظيم وتغليب الوسائل على الغايـات، أي أن التركيـز علـى القواعـد     لإنتشار الجم
ذه القواعد والإجراءات لذا ا قد يجعل الفرد يؤمن ا باعتبارها هـدف  والإجراءات والتمسك

لي يطغى الاهتمام بمظـاهر العمـل   ايسعى إليه وليس مجرد وسيلة لتحقيق أهداف التنظيم، وبالت
على الاهتمام بمحتوى العمل، ويصبح التمسك بالإجراءات أهم من خدمـة ورعايـة   وشكلياته 

يز على ). كما يعمد التنظيم البيروقراطي إلى الترك181، 1996مصالح المنظمة (عبيد وشريف، 
مبدأ الرقابة على نشاطات التنظيم وسلوك العاملين عن طريق القواعد والتعليمات العامـة الـتي   
توضع لتغطية جميع الاحتمالات الممكنة، مما يؤدي في اية الأمر إلى العجز عن مواجهة المواقـف  

 ف البيروقراطي مجالاالخاصة بفعالية، فتلك القواعد تتميز بالعمومية والشمولية ولا تترك أمام الموظ
أو حرية الاختيار، وهذا يقود إلى عدم تفهم أعضـاء التنظـيم لأهدافـه     مناسبا لمرونة التصرف

ويؤدي إلى الاستغراق في الإجراءات وتزداد المشكلة تعقيدا حين تعمد الإدارة العليـا إلى رقابـة   
  ).2001،66سلمي،(ال. أشد وإشراف أدق ومزيد من التعليمات في محاولة لرفع الإنتاجية

عددة يقود إلى الجمود التنظيمي كلمـا  يروقراطي بمستوياته الهرمية المتومن الملاحظ أن التنظيم الب
كبر حجم التنظيم وتعددت مستوياته أدى ذلك إلى ابتعاد مراكز اتخاذ القرارات عـن مراكـز   

وإلى اتجـاه   كة والتصرف التنفيذ، وقاد هذا الأمر إلى التقليل من حرية المستويات الدنيا في الحر
  عملية اتخاذ القرارات إلى البطء والافتقار إلى المعلومات السليمة التي تبني عليها تلك القرارات.

كما يتصف التنظيم البيروقراطي بالروتين، بل لقد أصبح المفهوم الشائع لكلمة البيروقراطية هـو  
امدة بحذافيرها ولا يحاول التصرف ذلك الموظف الحكومي الذي لا يملك سوى تطبيق القواعد الج

وفقا لمقتضيات الحالة، وللروتين آثار متعـددة في التنظـيم البيروقراطـي أهمهـا مـا يلـي:       
  :)205، 1999(المنذر،

 ؛عدم شعور العاملين بالانتماء إلى التنظيم وعدم إدراكهم لأهدافه .1
عور الجماعة جمود الإجراءات وانعزال الأفراد وانفصالهم عن بعضهم حيث ينعدم ش .2

 ؛ويسود شعور الفردية والأنانية
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تركيز المسئوليات وسلطة اتخاذ القرارات في أيدي قليلة في أعلى المستويات الإدارية  .3
 ؛بعيدا عن مجالات الاحتكاك والأنانية

تركيز المسئوليات وسلطة اتخاذ القرارات في أيدي قليلة في أعلى المستويات الإدارية  .4
 تكاك بالجماهير.بعيدا عن مجالات الاح

ولعل مظاهر الروتين هذه تعكس آثاره الواضحة في التنظيمات البيروقراطية علـى انخفـاض الأداء   
ء والرضـا أو حريـة   والإنتاجية، وتدهور الروح المعنوية للعاملين عامة نتيجة عدم الشعور بالانتمـا 

لين وتذمرهم بغض النظر عن ة والابتكار، الأمر الذي يؤدي دائما إلى شكوى العامالتصرف والمبادر
كما تظهر آثار الروتين أيضا في شكل انعزال وفردية العـاملين   طبيعة أعمالهم أو مستويام الوظيفية،

  ونقص أواصر الصداقة والمحبة بين أفراد مجموعة العمل الواحد، مما يجعلهم يعملون في مناخ متوتر.
في نموذجه تؤدي بأساليبها إلى نمو الإنسان بشكل كما وصفها ماكس فيبر إن التنظيمات البيروقراطية 

مقيد ومحدود، هذا النمو تعوقه الواجبات المحددة التي لا تدع مجالا لحريـة التصـرف، والتعليمـات    
الدقيقة التي لا مناص من الالتزام ا والرقابة الصارمة التي لا تغفل عن الموظف البيروقراطـي طرفـة   

ان مقيدا وفرص نموه محدودة والتنظيم البيروقراطي ـذه الطريقـة   عين، كل ذلك يجعل سلوك الإنس
يعوق انطلاق الإنسان وتطوره ويحد من قدرته هلى استخدام مهاراته وعقله في الإبـداع والتطـوير   

  ).184، 2003لإنجاز الأعمال الموكلة إليه.(شوقي،
التي  طية وتم التركيز على عيوامن الواضح أن الكثير من الانتقادات قد وجهت إلى المدرسة البيروقرا

تمثلت في التجرد من الاعتبارات الإنسانية بالتنكر لدور العنصر البشري في العمل، وإغفال المـؤثرات  
الخارجية للبيئة وبطء الاستجابة للحالات الطارئة، وتفشي الروتين والتهرب من المسؤولية وإغفـال  

لالتزام بالقواعد والإجراءات على نفـس وأداء العـاملين،   الآثار النفسية التي يحدثها تقسيم العمل وا
وقتل فرص الإبداع والطموح لدى العاملين وإشعارهم بالاغتراب والانفصام، وكـذلك تعـريض   

، 2000التنظيم البيروقراطي لمشكلات تزايد الحجم وتعقد العلاقات وتشويه المعلومات.(الشرقاوي،
  ).74ص

النفسية والاجتماعية للإنسان في التنظيم البيروقراطي ومعاملته على يتضح مما سبق مدى إهمال الحالة 
أنه عامل، الأمر الذي يؤدي حتما إلى إنخفاض كفاءة وأداء التنظيم، كما أن بعض المبادئ التي يقوم 
عليها التنظيم البيروقراطي تساعد على الإهمال وانخفاض الكفاءة مثل مبدأ الترقية بالأقدميـة الـذي   

الرقابة والإشراف الـدقيق، وتقسـيم   فاءة الشخصية للإنسان، وكذلك التركيز على مبدأ يغفل الك
العمل والالتزام بالقواعد والإجراءات المحددة التي لا تتيح للإنسان أي مجال للتصرف والإبداع، بـل  
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إلى مزيد تؤدي إلى عزله وانفصامه، فهو أسير القواعد والإجراءات المحددة التي قد يؤدي انحرافه عنها 
  ير صالح التنظيم.غ من الرقابة، وبالتالي مزيد من النتائج غير المتوقعة التي تصب في

  
  : الأداء في مدرسة الإدارة العلميةالمطلب الثاني

نشأت مدرسة الإدارة العلمية وتطورت في الولايات المتحدة الأمريكيـة في الفتـرة مـا بـين     
) Taylor في مقدمتهم فريـديك تـايلور(  ) على يد عدد من المفكرين يأتي1900-1925(

ولقد أدت حركة التصنيع في بداية تلك الفترة نتيجة توفر الموارد الطبيعية وكفاية أعداد العاملين 
واتساع الأسواق الداخلية والخارجية إلى جعل المنتجين يركـزون علـى مشـكلات الإنتـاج     

ئة من المنظمين الـذين تخصصـوا في   مستفيدين من الاختراعات الحديثة وتطور التقنية وظهور ف
عمليات الإدارة والتنظيم، ومن النظريات التي حاولت تفسير مناخ العمل وعواملـه ومسـبباته   

) بـالحوافز الماديـة   Fayol) وفايول(Taylorنظرية الإدارة العلمية، التي إهتم روادها تايلور(
العمل وحاولت توفير كـل السـبل    باعتبارها المحرك الوحيد لزيادة الإنتاجية وتحقيق الرضا عن

وبسرعة قصوى مع إهمال متعمـد   بإتقانالعامل وتجعله يؤدي عمله المادية التي ترفع من كفاءة 
للحالة النفسية والجو الذي يعمل فيه، ومع ذلك لم تستطع الإدارة تحقيق الرضا المطلوب، ولكن 

  ).57، 2002ية (القريوتي، يؤخذ على هذه النظرية إهمالها للجوانب الإنسانية والتنظيم
الاهتمام الكافي للعاملين فقد كان أصحاب  -هي الأخرى-كما أن حركة الإدارة العلمية لم تعط

هذه النظرية مشغولين بالسعي لتحقيق الكفاءة الإنتاجية وأغفلوا العنصر البشري في العمل، والبيئة 
  ).24، 1999التنظيمية التي يعملون ا (النجار، 

هتمام (تايلور) إلى محاولة تحقيق كفاية أداء العنصر البشـري والإمكانيـات الماديـة    وانصرف ا
المستخدمة في الإنتاج وترتيب أدوات الإنتاج ترتيبا منطقيا عن طريق دراسة الوقت والحركـة،  
وقد استهدفت هذه المدرسة الإستغلال الأمثل للقوى البشرية والموارد المادية لتحقيـق الكفايـة   

لكي يؤدي العملية الموكلة إليـه في   ية عن طريق تقرير الحركات الضرورية للعامل الممتازالإنتاج
  أقصر وقت وبأقل جهد ممكن، ثم تدريب باقي العمال على هذه الحركات نفسها حتى يتقنوا.

وقد استند (تايلور) في فلسفته العملية إلى بعض مشاهداته من خلال خبرته الطويلـة في العمـل   
  ):47، 2001يلي (السلمي، حيث تبين له ما الصناعي
 ؛إن مهارة العمل الإنتاجي لها تقدير عند احتساب أجور العمال .1
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أقدميته وليس لعوامل المهارة والقـدرة   إن أجر الفرد يحتسب حسب مركزه الوظيفي و .2
 ؛وحب العمل أي تقدير عند احتساب أجور العمال

لوقت يقتل روح الطموح والاجتـهاد لـدى   إن النظام المتبع في تحديد الأجور في ذلك ا .3
الأفراد نتيجة بعض الممارسات الإدارية الخاطئة المتمثلة في تخفيض الأجور وتخفيض سعر 

 ؛المنتج لكسب أكبر حصة من سوق المنتج ودون أن يكافأ العمال على زيادة أجورهم
 ؛هجهل الإدارة بمقدار الوقت اللازم لأن ينجز الفرد العملية المطلوبة من .4
 جهل الإدارة بالنظم الواجب تطبيقها والطرق الواجب استخدامها للحد من التلاعب. .5
سباب حاول (تايلور) أن يربط الأجور بالإنتاج وجعل الحوافز المادية من المبادئ الرئيسـية  ولهذه الأ

كـة  لنظريته، ولم يكن ربط الأجر بالإنتاج جديدا في ذلك الوقت بل الجديد هو دراسة الوقت والحر
بدراسة الوقت والحركة ) وقد تمكن (تايلور) من خلال اهتمامه المتزايد 74-73، 2000(السيد، 

تحقيق نتائج مذهلة تمثلت في إرتفاع إنتاجية العمال إلى ثلاثة أمثال ما كانت عليه قبل الدراسـة؛  من 
ستطاع أن يحقق % من الأجر السائد قبل إجراء الدراسة، وبذلك ا60كما ارتفع أجر العامل بحوالي 

الأهداف الي كان يتوخاها وهي زيادة أجر العامل ورفع كفايته الإنتاجية وتخفيض تكلفـة إنتـاج   
  ).27، 2003الوحدة (شاويش،

  أثر مدرسة الإدارة العلمية على الأداء:
لتكون انعكاسا لطبيعة اتمع والظروف التي نبعت فيها النظرية؛ وهي ظهرت نظرية الإدارة العلمية 

رحلة التوسع في التصنيع وتوفر عدد من العوامل المساعدة على ازدهار الحركة الصناعية مثل تـوفر  م
الموارد الطبيعية وكفاية أعداد العاملين وأطراد المخترعات العلمية، واستهدفت الإدارة العلمية القضاء 

ل للمشكلات في الوصول حلو على الإسراف وضعف الإنتاجية، وذلك باستخدام الأسلوب العلمي
الإدارية واتخاذ القرارات بدلا من الأساليب العفوية، وكان تركيزها واضحا على مبـدأ التخصـص   
وتقسيم العمل باعتبار أن الكفاءة تزداد بتجزئة كل عملية إلى عناصرها الأساسية ثم تدريب الأفـراد  

 وكفاءمثم تزداد خبرم  على القيام بتنفيذ تلك الأجزاء بطريقة تعتبر هي أحسن وسيلة للأداء ومن
في العمل ويمكن تحديد المسؤولية عن كل جزء من أجزاء العمل، ويظهر من هنا اهتمـام مدرسـة   

عامل بعمل محدد يتم تدريبه على أفضـل  الإدارة العلمية بالتدريب كوظيفة أساسية حيث يعهد لكل 
وأن يوضع الرجـل المناسـب في    طريقة لأدائه، وفق ذلك يجب أن يتم اختيار العامل بوسيلة علمية

  ).41 :2003المكان المناسب (عبد الجليل،
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ليات أي تجزئتـها إلى عناصـرها   ومن المفاهيم التي تنطوي عليها مدرسة الإدارة العلمية تنميط العم
قيقة، ويؤدي هذا التنميط إلى خفض التكاليف حيث يمكن تفادي الأعمال والأنشـطة وأنـواع   الد

، وكذلك وحدة الأمر ومركزية اتخاذ القرارات، ولكي تكون وحدة الأمر فيهاالسلوك غير المرغوب 
ممكنة لابد من تضييق نطاق الإشراف إلى الحد الذي تكون فيه الرقابة رجل لرجل فكل عامل يجـد  

  ).29، 2003أمامه شخصا يراقبه رقابة مباشرة (شاويش،
دارة والعاملين كوسيلة لحل التناقضـات  كذلك نادت مدرسة الإدارة العلمية بإحلال التعاون بين الإ

بدلا من التصارع على اقتسام نتائج العمل (أرباح وأجور) فالتعاون بين الجميع يـؤدي إلى زيـادة   
  الإنتاج لكل من العمال والإدارة.

بضرورة دراسة وتطوير الوسائل والأدوات المساعدة  -مؤسس الإدارة العلمية –كما نادى (تايلور) 
، واهـتم بضـرورة ترشـيد    اعية مثل سرعة الآلات والتجهيزات إنتاج العمليات الصنفيالتي تدخل 

العلاقة بين الفرد والماكينة وكان (تايلور) يؤمن بأن أهداف الإدارة تتلخص في تحقيق أكبر قدر مـن  
الربحية لصاحب العمل وللعامل في شكل أرباح وأجور، وأن مصلحة العامـل وصـاحب العمـل    

العمال يتصرفون برشد، ولكنه لم يترك مجالا للعوامل غير الرشـيدة لـدى البشـر،    متطابقتان وأن 
فالإنسان ليس كله رشد وعقلانية بل هو مزيج من الرشد واللاعقلانية يحاول أحيانا الخـروج مـن   

  ).31، 2003القواعد والتمرد على النظم تلبية للعوامل والاحتياجات غير الرشيدة (شاويش، 
كيز المدرسة العلمية على الجانب الآلي في السلوك الإنساني هو أن (تـايلور) كـان   ولعل ما يفسر تر

ينظر لإنسان الورشة بمنظار يختلف عن الإنسان في المنظمة واتمع، لقد تعامل مع الإنسان في الورشة 
إلى  بصفته الآلية، وما الهدف من دراسة الوقت والحركة إلا تحويل الإنسان من آلة متعددة الأغـراض 

على درجة عالية من الكفاءة، ولعل إهمال مشاعر الإنسان وأحاسيسـه في مدرسـة    تخصصةآلة م
الإدارة العلمية يعود إلى منهجية (تايلور) التي لا تصلح لقياس المشـاعر والأحاسـيس، فالإنسـان    

تايلور) عند(تايلور) إنسان مادي؛ وفي سبيل الحصول على المادة ينسى إنسانيته ومشاعره ولم يكن (
جاهلا بأهمية مشاعر الإنسان وأحاسيسه بل كان يعتقد أن المشاعر والأحاسيس ليس لهـا علاقـة   
بالإنتاج، فالورشة عند تايلور هي مكان العمل المتواصل، أما المشاعر والأحاسيس فلا مكان لهـا في  

  ).109، 1999ورشة العمل (حسن،
و الإنسان من العمل هو المادة المتمثلة في الأجـور  يصب وبذلك تؤكد المدرسة العلمية على أن غاية ما

ضـاه بزيـادة   ور در سعادته ومحل رضاه؛ وتزداد سعادتهد المادية، فهي مطلب الإنسان ومصوالعوائ
نصيبه منها ويقل رضاه عندما تقل حصيلته منها بصرف النظر عن الظروف المادية التي يعمل فيهـا؛  
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ما لحاجات الإنسان الإجتماعية والنفسية الأخرى التي تلعب دورا ولم تكن المدرسة العلمية تعير اهتما
و طالمـا أن معـدلات الأداء ترتفـع (فضـل      مهما في تشكيل حالته المعنوية ورضاه الـوظيفي، 

  ).1996،29االله،
ولعلنا نتعرف على أشكال الحوافز المادية التي تمثل في واقع الأمر الوعاء الرئيسي لدخول الأفراد؛ كما 

بصدق عن درجة ومستوى إشباع حاجات الأفراد المادية المتغيرة والمستمرة والتي بمجرد إشباعها  تعبر
يتحقق الرضا وهو عنصر هام من عناصر الأداء هو والأجور والرواتب وتنعكس أيضا على مسـتوى  

  الأداء بشكل عام.
علمية يتضح لنا أثر مدرسـة  فاهيم التي إنطلقت منها الإدارة الخلال التحليل السابق للمبادئ والممن 

  الإدارة العلمية على الأداء فيما يلي:
تركيز الإدارة العلمية  على التخصص الدقيق في العمل وتنميط العمليات مما يؤدي بالعامـل   .1

إلى السأم والملل، ويقتل الطموح في الإنسان ويعطل طاقاته وقدراته، ورغم أن أدائه يرتفع إلا 
 ؛ة خانقةأنه يعمل في بيئة تنظيمي

التركيز على الرقابة المباشرة وتضييق نطاق الإشراف؛ مما يعوق حرية الأفـراد في التصـرف    .2
ويقتل روح المبادرة والابتكار لديهم ويحمل الإدارة تكاليف رقابية هائلة، وهذا الأثر من أهم 

 ؛الآثار السلبية لمدرسة الإدارة العلمية على الأداء الوظيفي للموظف
الجانب الآلي في السلوك الإنساني واعتبار الإنسان جزءا من الآلة أو ملحقا ـا   التركيز على .3

 ؛وتجريده من مشاعره وأحاسيسه
دراسة ظاهرة الإجهاد العضلي لدى الإنسان وإهمال الإجهاد النفسي الذي لا يقل أهمية عن  .4

 ؛الإجهاد العضلي في تحديد إنتاجية العامل
حيد في حل المشكلات؛ وهو ما يتفق مع طبيعة المشكلات التركيز على الأسلوب العلمي الو .5

الإنسانية التي تتطلب أسلوبا متكاملا لمواجهتها، وهو ما يخلق مناخا جامـدا خاليـا مـن    
 ؛المشاركة

بين التنظيم واتمع المحيط به، وما تحدثه التغيرات في اتمع من أثـر   إغفال حقيقة التفاعل .6
ت الهامة التي يستمدها التنظيم من اتمع المحيط به والمتمثلـة  التنظيم مع إغفال بعض المدخلا

 ؛لق مناخا مغلقا يعمل فيه الأفرادفي العادات والقيم التي يؤمن ا الأفراد، مما خ
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وتفاعلهم؛ والتعامل  إغفال العلاقات الإنسانية التي تنشأ داخل التنظيم كنتيجة لوجود الأفراد .7
 هإلى علاقاته الاجتماعية وتجاهل التنظيم غير الرسمي، وما يحدث مع الإنسان بمفرده دون النظر

 ؛من آثار على سلوك الأفراد واستجابتهم للمواقف المختلفة
قلاني يتصرف دائما برشد، وهذا يتنافى مع حقيقـة الإنسـان   افتراض أن الإنسان رشيد وع .8

 ؛الذي يستجيب للعوامل غير الرشيدة في سلوكه
ي يسعى لتحقيق المنفعة المادية وأن الوسـائل الماديـة ي الوسـيلة    افتراض أن الإنسان ماد .9

 الوحيدة لحفز الأفراد ودفعهم للعمل في حين أن حاجات الإنسان ليست كلها مادية.
  

  : الأداء في مدرسة العلاقات الإنسانيةالمطلب الثالث
لت النواحي الإنسانية على النقيض من نظرية الإدارة العلمية نجد أن مدرسة العلاقات الإنسانية أو

للعامل اهتماما كبيرا مع التطور الذي حدث لتخصص علم النفس الصناعي، وخـلال الحـرب   
العالمية الأولى قامت الحكومة الأمريكية الفيدرالية بتوظيف علماء النفس الصناعي لتصميم وسائل 

إلتـون مـايو    لتدريب العاملين في القطاع العسكري والتعرف على احتياجام، ومن ثم قـام 
)ELTON MAYO( ) لتؤكد أن 1932-1962بتجارب (هورثون) في الفترة الواقعة بين عام (

العوامل المادية لم تكن الحافز الوحيد المحقق للأداء المرتفع والرضا عن العمل، بل إن هناك عوامل 
لأفراد على حـب  وتحقيق الرضا، والتي تحفز امتعددة كان لها كبير الأثر في زيادة معدلات الأداء 

العمل وزيادة الإنتاجية، ومن بينها العوامل العاطفية كشعور العاملين اتجاه بعضـهم والاهتمـام   
) والاهتمـام  GALASGOW,1982, 04الذي يلقاه العاملون من مشرفيهم (جلاسجو 

  ).73، 2005(الحناوي، -التي يعمل الأفراد ا-بالجوانب الإنسانية والبيئة
الهاوثورن) التابعة لشركة (ويسترن إليكتريك) بالولايات المتحدة الأمريكية لكن تجارب مصنع (

لفتت الأنظار إلى أهمية العلاقات الإنسانية، وضرورة توفير بيئة تنظيمية مناسبة للعاملين، ومن ثم 
فتحت أفاقا جديدة حول أهمية العنصر البشري وحاجاته النفسية والاجتماعية، وقد لانبالغ إذا ما 

برنا أن العنصر الإنساني هو الثروة الحقيقية والمحور الأساسي للإنتاج في منظمات الأعمـال،  اعت
) Manceil Anqus,1998:37وهو المفهوم الذي تتبناه المنظمـات الرائـدة حاليـا (   

فالمعدات والأجهزة الحديثة مهما بلغت درجة تطورها وتعقيدها ستبقى غير مفيدة وقد لا تعمل 
العقل البشري الذي يديرها ويحركها فإذا كان العنصر البشري على هذه الدرجـة  إذا لم يتوافر 

لأن يعمل الفرد في بيئة تنظيمية ملائمة لكـي يكـون    الكبيرة من الأهمية فمن العدل أن نسعى
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راضيا عن عمله، ولا سيما أنه قد يقضي نصف عمره في هذا العمل، وقد يكون الوقت الـذي  
  ).73، 2005(الحناوي،لذي يقضيه مع عائلته يقضيه فيه يفوق الوقت ا

) إلى أن نجاح أية منظمة في Brown & Coulter,1993:50-52ويشير براون وكتلر (
الاستجابة لحاجات موظيفها من الخدمات العامة التي تقدمها في ظل مناخها التنظيمي يعتمد على 

المعلومات الموثقة في السجلات  مقياسين رئيسيين: الأول هو المقياس الموضوعي الذي يعتمد على
الموجودة في تلك المنظمة للحكم على فعاليتها، وذلك باستخدام معايير الكفـاءة والعدالـة في   
توزيعها والأداء المحقق، أما المقياس الثاني فهو مقياس شخصي أو ذاتي يعتمد على استطلاع آراء 

 تقدم إليهم بفعالية في ضوء الثقافـة  الأفراد في المنظمة لمعرفة مستوى رضاهم عن الخدمات التي
  ).85، 2000التنظيمية التي يؤمنون ا (السيد،

  أثر مدرسة العلاقات الإنسانية على الأداء:
أدت تجارب (هاوثورن) التي تمثل نقطة البداية في حركة مدرسة العلاقات الإنسانية إلى فتح آفاق 

نت تسير عليها الدراسـات والبحـوث   التي كا جديدة من الدراسة والبحث تختلف عن الأسس
فقد تبين أن الأفراد لا يتأثر سلوكهم وأدائهـم   السابقة في ظل فرضيات مدرسة الإدارة العلمية

كما تفترض مدرسة الإدارة  -بالظروف المادية من إضاءة ووية وحرارة ومكافآت مالية فحسب
ماعية والدوافع النفسية التي تشـكل  بالظروف الاجت -أحيانا وبدرجة أكبر -وإنما تتأثر -العلمية

ميولها اتجاه ما يحيط ا؛ ولقد أثبتت تلك التجارب أهمية تحسين ميول الأفراد وتوفير المطالـب  
النفسية والاجتماعية التي يؤثر في أدائهم وإنتاجيتهم ومن ثم تحقيق الرضا الوظيفي لديهم، كمـا  

تأثر بالبيئة المحيطة به (المفتوح)، وحاجة الأفـراد  أبرزت أهمية النظر إلى المنظمة كنظام اجتماعي ي
  ).89، 2001إلى المشاركة وإثبات الذات والشعور بالإنتماء (الرفاعي،

إن تجارب (الهاوثورن) قد ساعدت على إلقاء الضوء على المتطلبات الأساسية الواجب توفرها في 
 لتحقيق أهداف الإدارة، ورأت أن ذلك البيئة الإيجابية لخلق التعاون الفعال بين الإدارة والعاملين

يتحقق من خلال نظرة واعية اتجاه الأفراد العاملين الذين لا يمكن النظر إليهم كـأفراد منعـزلين   
بل يجب النظر إليهم كجزء من التنظيم، مما يلقي على عاتق الإدارة مسؤولية بعضهم عن بعض، 

نها؛ وعلى هذا الأسـاس فـإن مدرسـة    بناء مجموعات عمل تكون أكثر تجاوبا وفهما فيما بي
العلاقات الإنسانية قد سعت إلى زيادة معدلات الأداء وتحقيق أهداف العاملين من خلال تحسين 

، ورأت أن ذلك يتحقق بتطبيـق المفـاهيم   ميول الأفراد وتوفير المطالب الاجتماعية والنفسية لهم



 لوظيفي:                                                                                                                    الأداء انيالفصل الثا

 

78 
 

والتي تدور جميعها حـول عناصـر البيئـة     التي تمثل الإتجاه الإنساني في الفكر الإداري،الجديدة 
  ):116هـ، 1419التنظيمية والتي تمثلت في (الزهراني،

  ؛الاعتراف بوجود جماعات العمل والتنظيم غير الرسمي .1
  ؛الاهتمام بالحاجات الاجتماعية والنفسية للعاملين .2
  ؛التسليم بأن التخصص الدقيق ليس أهم أشكال التنظيم كفاءة .3
  ؛وأثرها في الروح المعنوية للعاملين إدراك أهمية القيادة .4
 إدراك العلاقة النسبية بين الأداء والرضا الوظيفي. .5

  
  : الأداء في مدرسة العلوم السلوكيةالمطلب الرابع

) هي الدراسة المنتظمة للسلوك، ومدرسـة  Harold Mالعلوم السلوكية كما يعرفها (هارولد.م. 
ة التي تعنى بدراسة السلوك الإنسـاني في محـيط   العلوم السلوكية هي إحدى مدارس علم الإدار

العمل، وقد ظهرت مدرسة العلوم السلوكية في أوائل الخمسينات من القرن الماضـي كامتـداد   
لمدرسة العلاقات الإنسانية، إذ تعتبر تجارب (الهاوثورن) هي أول دراسة تعنى بالسلوك الإنسـاني  

ن في بعضهما ويصعب وضع حدود أكاديمية لكل في محيط العمل، ومن ثم فإن المدرستين تتداخلا
منهما، لكن مدرسة العلوم السلوكية وإن كانت مدرسة للعلاقات الإنسانية؛ وإن وجدت بعض 

، 1996أوجه الشبه بينهما فإن لها خصائصها التي تميزها عن غيرها من المـدارس (فضـل االله،   
65-66.(  

اولات النقد الـتي وجهـت إلى مدرسـة    كان ظهور مدرسة العلوم السلوكية نتيجة حتمية لمح
العلاقات الإنسانية بتركيزها على الاهتمام بالعاملين على حساب الاهتمام بالعمل، ومن هنا فإن 

كان موضع اهتمام الباحثين والتطبيقيين، ومن هنا بدأ استخدام الأساليب العلميـة  سلوك الأفراد 
لفرضيات حول محددات السـلوك الإنسـاني، ثم   في البحث القائم على المنهج التجريبي في بناء ا

اختبارها في جو مختبري والتوصل إلى حقائق ومفاهيم تقدم تفسيرات منطقية للسلوك الإنساني في 
في محاولة للتنبؤ بسلوك الأفراد أو جماعات العمل في أوضاع معينة وتحت ظـروف  محيط العمل 

السيطرة عليه والتحكم فيه بتوجيهه الوجهة بيئية محددة يساعد ذلك على فهم السلوك الإنساني و
  الصحيحة التي تخدم أهداف العمل وأهداف العاملين على حد سواء.

  :ولقد اهتمت مدرسة العلوم السلوكية بدراسة سلوك الفرد على ثلاثة مستويات
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 :التي تحكم مرتبط بسلوك الفرد داخل المنظمة وتحليل العوامل الشخصية  المستوى الأول
  ؛ا السلوك مثل الدوافع والإدراك والاتجاهات وأنماط القيادةوتوجه هذ

 :يرتبط بدراسة جماعات العمل داخل المنظمات مع الاهتمـام بدراسـة    المستوى الثاني
 ؛وتحليل آثار التفاعل وسلوك الجماعات الصغيرة على سلوك الفرد

 :مـة ويوجـه   فيتعامل مع السلوك الكلي كظاهرة متكاملة داخل المنظ المستوى الثالث
 اهتمامه إلى دراسة التنظيم الرسمي وأثره على السلوك الإنساني.

 
  أثر المدرسة السلوكية على الأداء:

مما سبق يتضح مدى اهتمام مدرسة العلوم السلوكية بالعوامل التي تؤثر على سلوك الفـرد كانـت   
تلك الظواهر من حولهـا،  شخصية أو اجتماعية أو تنظيمية أو بيئية مستهدفة مساعدة الإدارة في فهم 

  ومن ثم التوصل إلى أفضل الطرق للتعامل مع الظواهر السلوكية وتوجيهها نحو تحقيق أهداف المنظمة.
إن التعرف على الخصائص والسمات الرئيسية لمدرسة العلوم السلوكية لا يتم إلا بمعرفة فلسفة هـذه  

ولاءهم للمنظمة مـن أجـل تحقيـق     المدرسة ومنهجيتها في تحفيز العاملين لكسب رضاهم ومن ثم
مستوى عال من الأداء والإنتاجية، وفي هذا السياق فإننا سنذكر بعض خصائص مدرسـة العلـوم   

  ):44-43، 2001السلوكية بشيء من الإيجاز وأثرها على الأداء على النحو التالي (عسكر،
المنـهج العلمـي   تعتبر مدرسة العلوم السلوكية مدرسة علمية تطبيقية تقوم على اسـتخدام   .1

التطبيقي في بناء الفرضيات واختبارها وتطبيق نتائجها في محيط العمل لإحـداث تغـييرات   
 ؛سلوكية مقصودة من أجل حل مشكلات العمل

هي مدرسة إنسانية تؤمن بأن حاجات الإنسان هي التي تحدد سلوكه، ومن ثم تعمل علـى   .2
على الثقة في قدرات الإنسان الإبداعية  معرفة الحاجات الإنسانية وكيفية إشباعها، كما تقوم

 ؛وتفسح اال أمامها للانطلاق وتحقيق أعلى معدلات الأداء
تعمل  تفترض مدرسة العلوم السلوكية أن أهداف العاملين تنسجم مع أهداف المنظمة ومن ثم .3

تحقيق التوازن بين تلك الأهداف من خلال خلق مناخ يسوده نطاق إشـراف فعـال   على 
التعرف على أهداف العاملين ومساعدم في تحقيقها، إضافة إلى خلق علاقـات   يسعى إلى

طيبة بين العاملين في مواقع العمل وتنمية الشعور بالإنجاز لديهم كما تستخدم المشـاركة في  
الإدارة كأحد الأساليب الإدارية الهامة التي تتيح للعاملين المشاركة في القـرارات الحيويـة   

 ؛والهامة
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ماعـة  هتماما بالغا بجماعات العمل وتفاعلاا داخل التنظيم وتستخدم ديناميكيـة الج تولي ا .4
إلى تنمية علاقات تنظيمية طيبة بين الأفـراد والجماعـات    لتحقيق أهداف المنظمة، وتسعى

المختلفة في مواقع العمل، وهو ما يدل على اهتمامها بالأداء المحقق للحاجات والذي تتحقق 
 ؛ة والأفراد معا وبشكل متوازنبه أهداف المنظم

تنظر للمنظمة كنظام وكائن حي له أبعاده الإنسانية والاجتماعية والاقتصادية وتعتبر الإنسان  .5
خلية أو جزء من التنظيم لا يمكن إصلاح التنظيم إلا بإصلاحه؛ كما تم بالتغيير التنظيمـي  

، 1996نظيم (عبيد وشـريف،  تعتبره عملية مستمرة وهادفة وأحد النشاطات الهامة في التو
68-69.(  
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  المبحث الثاني: مـاهية الأداء
يعد موضوع الأداء من أهم الموضوعات التي تشغل بال الإدارة في جميع الدول المتقدمة ورفع مستوى 
المعيشة ا يعتمد أساسا على رفع كفاءة الأداء، كما أنه يعبر عـن مسـتوى التقـدم الاقتصـادي     

لحضاري لهذه الدول، أما في الدول النامية التي تعاني من مشكلة انخفاض المستوى المعيشي فإن رفع وا
ظ أن المشكلة الأساسية الاقتصادية والاجتماعية، فقد لوح كفاءة الأداء ا يعتبر أهم محددات التنمية

يـع الوحـدات لرفـع    الأولى في هذه الدول النامية هي العمل على رفع كفاءة الأداء وتنميته في جم
مستوى الناتج على مستوى الدولة ككل نظرا لقلة مواردها بوجه عام، ومن هذا المنطلـق نجـد أن   
المديرين على كل المستويات وفي جميع القطاعات يهتمون اهتماما بالغا بأداء العاملين تحت رئاستهم؛ 

ها، ويتوقف نجاح خطط التنميـة  ذلك لأن أداء تلك الإدارات ما هو إلا انعكاس للأداء الفردي داخل
بالدول على مستويات أدائها، وعليه فإن دراسة الأداء الفردي ومعرفة العوامل المؤثرة فيه أمر له أهميته 
القصوى، فمن الواجب التركيز في البحث والتطبيق على محاولة التعرف على حقيقة الأداء ومعرفـة  

سعي إلى تصحيحه مما يساعد على تحقيـق مسـتويات   العوامل التي تحدده حتى يمكن معرفة الخلل وال
فالأداء البشري للعمل هو المحدد الحقيقـي للكفـاءة، وإن   )  105: 2002شوقي،الأداء المطلوبة (

العمل على تلافي المعوقات من أهم العوامل التي تساهم في زيادة الكفاءة الإنتاجية في مجال الخـدمات  
د ثبت بشكل علمي أن هناك تناسبا طرديا بين درجتي التخصص التي تقدمها الأجهزة الحكومية. ولق

والإتقان في الأداء والتخصص هنا لا يعني أن يمضي الإنسان أعواما عديدة في مجال عمل واحـد دون  
  ).172هـ، 1413أن يقترن ذلك بمجهودات وطموحات (العديلي، 

  
  :هومفهوم خلفية تاريخية عن دراسات الأداء المطلب الأول: 

اول هذا المطلب تقديم لمحة تاريخية عن الدراسات التي اهتمت بموضوع الأداء وتقديم مجموعة مـن  يتن
  التعاريف التي أعطيت لمصطلح الأداء.

  الفرع الأول: خلفية تاريخية عن دراسات الأداء:
يـة  جذب موضوع دراسة الأداء انتباه الكثير من الباحثين والممارسين في محاولات متعددة لمعرفة ماه

العوامل التي تحدد مستوى الأداء الفردي ولتفسير التذبذب فيه صـعودا وهبوطـا، وقـد سـارت     
الدراسات الميدانية المتعلقة بتحديد محددات الأداء في إطارين، بحيث افتـرض الأول وجـود علاقـة    

مباشرة  مباشرة بين العوامل السلوكية ومستوى الأداء، في حين افترض الإطار الثاني وجود علاقة غير
بينهما، بمعنى أن تأثير العوامل السلوكية على الأداء يعمل من خلال مجموعة من العوامل البسـيطة،  
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كالسن، ونوع العمل، ومستوى التعليم، والدخل، والجنس، والمركز الاجتماعي، وحجم المنظمة. إلى 
دة جاءت مليئة بالمتناقضات آخره. وبالرغم من التباين في وجهتي النظر، إلا أن نتائج الدراسات المتعد

 التي أدت بالتبعية إلى تناقضات عدة في طرق القياس ومحدداته، فمثلا أشارت تجارب مصانع هورثون
) وزملاؤه إلى أنه لا توجد أية علاقة بين ظروف العمـل  Mayo,1985إلتون مايو (التي قام ا 

احية وأداء العاملين من ناحيـة أخـرى.   ة وفترات الراحة من ندية مثل: الإضاءة والأجور والتهويالما
)Mayo,1985:87) وفي مقال لهارولد روث ،(Rothe,1960  عن دور الأجور في زيـادة (

ات الميدانية التي أثبتت جميعها وجود علاقة وطيـدة بـين   ب عددا من الدراسالأداء استعرض الكات
  .)Rothe,1960:20( .الزيادة في الأجور من ناحية وارتفاع مستوى الأداء من ناحية أخرى

) بتقييم الدراسات التي قام ا ليكرت وزملاؤه في معهد الأبحـاث  Khan,1960وقد قام كان (
التابع لجامعة متشجان، حيث توصلت الدراسات إلى أنه لا توجد هناك علاقة منظمة وواضحة بـين  

 رض هرزبرج) ومن جانب آخر افتKhan,1960:5الأداء والعوامل السلوكية من ناحية أخرى (
وزملاؤه وجود علاقة إيجابية بين العوامل السلوكية في العمل من ناحية والأداء من ناحية أخرى على 

أثبتت وجود هذه العلاقة بين أربع عشرة دراسة منها  مراجعتهم لسبعة وعشرين دراسةأن الرغم من 
  )Schutte,etal,2003:36فقط. (

عشرين دراسة خاصة بالعلاقة بين العوامل السلوكية ) بمراجعة Vroomقام فروم ( من جانب آخر 
 0,14في العمل والأداء، حيث وجد أن هناك علاقة إيجابية في سبع عشرة منها مقاسة بعامل ارتباط 

وهو معامل ضئيل يعبر عن عدم وجود علاقة على الإطلاق في حين كانت العلاقـة بـين العوامـل    
راسات الثلاث الباقية، أي أنه كلما زاد الشـعور بالعوامـل   السلوكية في العمل والأداء سلبية في الد

ــض الأداء. ( ــل انخف ــلوكية في العم  ,Perelman, B.,& Hartman, E. Aالس
1982:257(  

) Curento &Katzale,1961كما أثبتت مجموعة الدراسات التي قام ا كيرتون وكاتزل (
 & Hulin() وكنـدال وهيـولين   Barrett & Parker,1963باريـت وكـاركر (  
Kendall,1965 أنه لا توجد علاقة مباشرة بين العوامل السلوكية في العمل والأداء، وأن هذه (

العلاقة تتأثر بمجموعة أخرى من العوامل ترتبط بخصائص الموقف واتمع مثل: حجم قوة العمـل،  
  .، مستوى البطالة السائد(ريفية أم حضرية) حجم المصنع، قوة النقابة، نوع البيئة

ومن هذه العينة لنتائج دراسات الأداء يتضح لنا أنه لا يوجد اتفاق أو شبه اتفاق على ما إذا كانـت  
له من  هناك علاقة مباشرة أو غير مباشرة بين الأداء من ناحية والعوامل السلوكية في العمل كمحدد
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وامل السـلوكية في  ناحية أخرى، وحتى بالنسبة للدراسات التي افترضت وجود علاقة مباشرة بين الع
العمل والأداء جاءت نتائجها متناقضة بعضها مع البعض، وربما يرجع هذا التناقض إلى عدم الأخـذ  
بمفهوم محدد في دراسة الأداء، فضلا عن إهمال باقي العوامل المؤثرة فيه، فضلا عن الاعتمـاد علـى   

متغير واحد، إنما ضبط العوامـل   الدراسات الميدانية فإنه من الصعوبة بمكان ضبط المتغيرات في ضوء
كمتغيرات مستقلة وقياس أثرها على الأداء كمتغير تابع. وأخيرا فإن مع المآخذ على هذه الدراسات 
أا نظرت إلى محددات الأداء كعوامل مستقلة بعضها عن البعض، دون تفهم لطبيعة التفاعل بينـها  

التي افترضت وجود علاقة مباشرة بين العوامـل   وأثر ذلك على الأداء إجمالا، أما بالنسبة للدراسات
السلوكية في العمل والأداء، فإن العوامل الوسيطة غير محدودة وغير محددة، الأمر الذي يفقـد هـذه   
الدراسات قيمتها. فعلى سبيل المثال قد يظهر حجم المصنع كعامل هام في دراسة مـا ويختفـي في   

لذي يصعب معه التوصل إلى أية نتائج محددة عن طبيعـة  دراسة أخرى ليحل محله عامل آخر، الأمر ا
  ).(Perelman, B.,& Hartman, E. A, 1982:257 ومحددات الأداء.

وبسبب هذه التناقضات اتجهت العديد من الدراسات الحديثة إلى دراسة الأداء في ضوء العديد مـن  
  المتغيرات يمكن إجمالها فيما يلي:

 العمل، وقد يكون هذا الدافع قويا لكل فرد الدافع على بحيث يتوفر  الدافعية الفردية: -1
  ؛أو ضعيفا

ممثلة في الشق السلوكي في التنظيم الرسمي (دراسات المناخ أو الثقافة التنظيميـة)   بيئة العمل: -2
بحيث يتم يتم يئة بيئة العمل، سواء على مستوى التنظيم كله أو الإدارة أو القسم، أو على 

  ؛يؤدي إلى إشباع حاجات الفرد، التي هي إنعكاس لدافعه على العمل جميع المستويات بحيث
فمحصلة التفاعل بين الدافع الفردي على العمل  دراسات القدرة على القيام بالعمل المعين: -3

  ؛وبيئة العمل هي زيادة القدرة على القيام به
نتيجة لتـوافر  إن مستوى الأداء المؤسسي لا يتحدد ك دراسات الإنتاجية والأداء المؤسسي: -4

  ؛أو عدم توافر أحد هذه المحددات ولكن كنتيجة لمحصلة التفاعل بينها جميعا
قد تميزت هذه النظرة الحديثة لعلاقة الأداء بالثقافة التنظيمية  علاقة الأداء بالثقافة التنظيمية: -5

أن يتنبـأ  بوجود مقاييس لتأثر الثقافة التنظيمية بالأداء بأا ساعدت المدير أو المسئول علـى  
المناسبة لقياس تأثر الثقافة  بأداء أي مرؤوس مسبقا، إذا ما استطاع توفير واستخدام المقاييس

التنظيمية كالدافعية، وبيئة العمل، والقدرة على أداء العمل، كما تم استخدام النتائج كـأداة  
كن إرجاع ذلك للتصحيح بمعنى أنه إذا كان أداء الفرد المرؤوس أقل من المتوسط فمثلا فإنه يم



 لوظيفي:                                                                                                                    الأداء انيالفصل الثا

 

84 
 

ة للأداء. فإذا توافرت عاملين من العوامل الأربعة المحددإلى وجود خلل أو ضعف ما في أحد 
المقاييس السابق ذكرها، أصبح في الإمكان إحداث التصحيح اللازم ورفـع مسـتوى أداء   

 .)Millinan. M.1987الفرد.(
  

  وم الأداء:ـمفه الفرع الثاني:
م دقيقة  للمصطلحات والاتفاق عليها يعد من الأهداف  التي يصعب إن تحديد تعاريف ومفاهي    

تعريفا وحيدا   ومن بين المصطلحات التي لم تلق تحقيقها وخاصة في العلوم الإنسانية والاجتماعية،
بل هناك من يستخدم مصطلحات عدة كالكفاءة، الفعالية، الإنتاجية لتعتبر  وشاملا  مصطلح الأداء،

ن هذا غير صحيح في علوم التسيير والاقتصاد وإعطاء تعريفا وحيدا والاقتصار كمرادفات له، ولك
العديد من التعاريف للوصول إلى عرض بل يجب  عليه يعد غير كاف للوصول إلى مفهوم الأداء،

  .المفهوم الذي يناسب البحث
ء بالنسبة للمسير نشير إلى أن معنى الأدا ت الأداءوقبل  التطرق  إلى مختلف التعاريف التي تناول  

  يختلف عنه بالنسبة لرجل الاقتصاد، فضلا عن هذا فالاختلاف قائم حتى داخل  المؤسسة. 
التي  تعنى  PERFORMAREداء ينحدر إلى اللغة اللاتينية أين توجد كلمة أأصل كلمة إن     

ظة سلوب كلي، الشكل لشيء ما. وبعدها إشتقت اللغة الإنجليزية منها لفبأ إعطاء، وذلك
PERFORMANCE  أداء  مركز  ذو  «ويرى بعض  الباحثين  فيه  ما يلي: .وأعطتها معناها

 الفعالية تحدد  في   .ا هذا المركز الأهداف التي  قبلهاممسؤولية ما يعني الفعالية والإنتاجية التي يبلغ
المستخدمة في  الإنتاجية تقارن النتائج  المتحصل عليها بالوسائل  أي  مستوى تتحقق الأهداف.

                                ).4-2ص ،2002عـــادل عشي، ( ».ذلك
الفعالية والإنتاجية، العنصر الأول : عنصرين هما يتمثل فيحسب هذا التعريف يتبين أن الأداء      

درجة بلوغ الهدف أي هناك عنصرين للمقارنة،  أهداف مسطرة يراد بلوغها وأهداف  معناه  
الإنتاجية المتمثلة في العلاقة بين النتائج المحققة فعلا والوسائل المستخدمة  هو العنصر الثاني منجزة.

لأن التعريف الذي أعطي  لبلوغها. ويلاحظ في هذا التعريف خلط فيما هو متفق عليه تقريبا،
ج وعوامل للإنتاجية هو تعريف للكفاءة، والإنتاجية في حقيقة  الأمر ما هي إلا علاقة بين الإنتا

الإنتاج المستخدمة لتحقيقه، ويرى بعض الباحثين أن الإنتاجية تحسب لعنصر وحيد من عناصر 
فالإنتاجية إذن ليست بالعلاقة بين النتائج والموارد المستخدمة في تحقيقها،  الإنتاج وهو عنصر العمل،

  بل هي معيار ومؤشر يمكن من قياس أداء الوظيفة الإنتاجية.
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وهذا  المستوى يقاس    "مستوى تحقيق  الأهداف: «الباحثين  في الأداء على أنه بعضويرى      
                                ).4-2ص ،2002عـــادل عشي، (».باستخدام المؤشرات

هذا التعريف يحصر الأداء في نسبة إنجاز الأهداف أي أن الأداء هو الفعالية، هذا صحيح لكن غير  
الحكم  على المؤسسة بأا  تحقق  أداء جيد  بمجرد تحقيقها  للأهداف المناطة   كاف،لأنه لا يمكن

  ؟أين الأداء  في مثل  هذه الحالة فالمؤسسة قد تتمكن من ذلك ولكن بالاستغلال المفرط للموارد. ,ا
علاقة الموارد المخصصة والنتائج   «:على أنه  ومن  الباحثين من ينظر إلى الأداء  

هذا  التعريف  يحاول ربط  نتائج المؤسسة بالموارد  ).4-2ص ،2002عـــادل عشي، (»المحققة
التعريف  السابق  لأنه  يحصر الأداء  في أحد شقيه   فهو إلى حد كبير  يشبه المستخدمة في تحقيقها،

لى وهذا  غير كاف لأنه أهمل نسبة إنجاز الأهداف. فما فائدة  الاقتصاد في التكاليف أو  تدنيتها إ
  أدني المستويات دون بلوغ الأهداف.

يعد مفهوم الأداء من المفاهيم التي ترتبط بكل من سلوك الفرد والمنظمة حيث يحتل مكانة خاصة    
 والمنظمةداخل أية منظمة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة ا، وذلك على مستوى الفرد 

عرف  داء طبقا لتخصص ومجال كل منهم، فقدوالدولة وقد تعددت تعاريف الباحثين للأ
تحقيق أقصى «(فريديريكـ تايلور) في كتابه المشهور "مبادئ الإدارة العلمية" ماهية الأداء بأا 

ن أثر أو نتائج بعد أن ما يبقى م«إلا هو  ما الأداء، كما يرى درة أن »إنتاجية من الفرد والآلة
نتائج، ومن الأمثلة عليه إنتاج قطعة ما، أو طرح مقترحات راد عن العمل، فهو نتاج أو يتوقف الأف

النظام المخرجات أو الأهداف التي يسعى «)، ويقصد بمفهوم الأداء 55 ،2003(درة، »وخطة معينة
إلى تحقيقها، وهو مفهوم يعكس كلا من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها، أي مفهوم يربط بين 

أما  ).، ص1999عبد االله، » ( تسعى هذه الأنظمة إلى تحقيقهاأوجه النشاط وبين الأهداف التي
ما يقوم به موظف أو مدير من أعمال وأنشطة مرتبطة بوظيفة معينة «داري فهو عبارة عن لإالأداء ا

  ) 49 ،1994(مجبر، » ويختلف من وظيفة إلى أخرى، وإن وجد بينهما عامل مشترك
التي تم إنجازها في فترة زمنية محددة للخطط  الإنتاجيةيات مدى مطابقة العمل« ويعرف الأداء على أنه

الموضوعة مسبقا، والتعرف على أوجه القصور ونقاط الضعف والانحراف عن الخطـط الموضـوعة،   
 الإنتـاج ووضع الحلول العلمية والعملية الـتي تكفـل تجـاوز القصـور وتجنـب الانحـراف في       

  ).105، 2000.(الطيان،»مستقبلا
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ء كلا من الأسلوب والكيفية والزمن المستغرق في انجاز الأعمـال والنتـائج الكميـة    ويتضمن الأدا
درجة إنجاز وإتمام المهام المكونـة لوظيفـة   «والنوعية والسلوك المتبع أثناء العمل، ويعرف أيضا بأنه 

  ).1999،92(حسن،» الفرد، وهو يمثل الكيفية التي يشبع ا الفرد متطلبات الوظيفة
، والجهد هو مقدار »العلاقة بين الجهد والإمكانيات وإدراك الأدوار الواجب القيام ا«وكذلك هو 

الإسهام الذي يقدمه الأفراد في إنجاز المهمة، والإمكانيات تعني مقدار ما يتمتع به الأفراد من صفات 
 ـ راد في توجيـه  لغرض إنجاز الأهداف، وأما إدراك الأدوار فيعني الإتجاه أو السلوك الذي يتبناه الأف

جهودهم نحو إنجاز أعمالهم، وبالتالي فإن الجهد يمثل الطاقة التي يبذله الموظفين في العمل، بينما يقاس 
الأداء على أساس النتائج المتحققة، وقد يحصل في كثير من الأحيان تباين بين الأداء والجهد، والواقع 

والإنجاز، أو أنه مجموع السلوك والنتائج الـتي   أننا نستطيع القول بأن الأداء هو التفاعل بين السلوك
فـالأداء ينـتج بتفاعـل العوامـل     ، »تحققت معا مع الميل إلى إبراز الإنجاز أو النتائج أو النشاطات

  ).34، 2007، الجماز(التالية
 :وتشمل (ظروف العمل، المعدات والمواد، والتعليم والإشراف، والسياسات،  العوامل البيئية

 ؛ظمة، والتدريب)وتصميم المن
 ؛الإمكانيات أو القدرة على أداء العمل المعين 
 ؛إدراك الدور أو المهمة 
 .الدافعية الفردية  

ومن خلال تفاعل هذه العوامل فيما بينها جميعا يتحدد مستوى الأداء، ومن خلال توافر الدافعية لكل 
وفر الإمكانيات لـدى الأفـراد   فرد ومدى قوة أو ضعف هذه الدافعية، ويئة المناخ البيئي للعمل وت

لإنجاز العمل، ولتحقيق مستوى مقبول من الأداء فلا بد من وجود حد أدنى من الانجاز في كل عامل 
من العوامل التي يتكون منها الأداء، لذلك فإنه لا يكفي أن يكون الأفراد قادرين على العمل، وإنمـا  

بة  تتوفر عن طريق تحفيـزهم علـى الأداء الجيـد    الأهم أن تتوافر لديهم الرغبة في العمل وهذه الرغ
  والفعال.

ويمثل الأداء الأساس للحكم على فعالية الأفراد والوحدات الإدارية والمنظمات، وهناك معايير عديدة 
في كل مستوى من هذه المستويات للحكم على الفعالية، وليس هناك معيار واحد يصـور مـدى   

عنوية، والتغيب عن ت الثلاثة، ومن هذه المعايير: الإنتاجية، الروح المالنجاح في الأداء في تلك المستويا
المهام والتكيف الذاتي والدقة والإتقان، والسرعة، ودرجة الالتزام والتقيد بالتعليمات،  العمل، وإنجاز

ودرجة الانضباط واحترام النظام، وأسلوب التعامل مع المواطنين، ومهارة الاتصال مـع الآخـرين،   
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، الإبداععلى القدرة على اتخاذ القرار، والقدرة ى التعاون والتعامل مع فريق العمل، والمرونة وومستو
  ).106، 2000قة مع الرؤساء. (الطّيان، والعلا

القيام بأعباء الوظيفة من مسئوليات وواجبات «وعرف معجم مصطلحات العلوم الإدارية الأداء بأنه 
تحويـل المـدخلات   «كما يعرف بأنه ، »ف الكفء المدربوفقا للمعدل المفروض أداؤه من الموظ

  ).46 ،2002(جودة،» الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المنتجات بمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة
نتاج جهد معين قام بذله فرد أو مجموعة لإنجاز عمـل  «أن الأداء عبارة عن  وكما ورد في الزهراني 

المختلفة التي يتكون  امقيام الفرد بالأنشطة والمه«فرد للعمل بأنه ، ويعرف أداء ال»معين في منظمة ما
قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد مـن  « بأنه: ، كما يعرف »منها عمله

   ).95، 2007.(الزهراني،»المخرجات بمواصفات محددة وبأقل تكلفة ممكنة
عبرة عن قيام الموظـف بعملـه،   السلوكيات الإدارية الم وبصفة عامة يشير مصطلح الأداء إلى مجموعة

من جودة الأداء، وحسن التنفيذ، والخبرة الفنية في الوظيفة، فضلا عن الاتصال والتفاعل مـع  وتتض
بقية أعضاء المنظمة والالتزام باللوائح الإدارية التي تنظم عمله، والسعي نحو الاسـتجابة لهـا بكـل    

  حرص.
السابقة للأداء، بأنه يحتوي على عدة عناصر مكونة له وهذه العناصر الـتي   يتضح من خلال التعارف

  :)288، 2004، سوف نركز عليها في هذا البحث هي (الصباح
المعرفة بمتطلبات الوظيفة: وتشمل المعرفة بالمهارات المهنية والمعرفة الفنية، والخلفية العامة عن  -1

  ؛الوظيفةالوظيفة، إلى جانب االات المرتبطة ذه 
والبراعة، والـتمكن   والإتقاننوعية العمل: وتشمل عدة جوانب هامة مثل: الدقة، والنظام،  -2

  ؛الفني من هذا العمل، والقدرة على تنظيم وتنفيذ العمل وعدم الوقوع في الأخطاء
  ؛كمية العمل: ويقصد ا حجم العمل المنجز في الظروف العادية، وسرعة الإنجاز -3
ويدخل فيها التفاني، والجدية في العمل، والقدرة على تحمـل المسـئولية،    المثابرة والوثوق: -4

 ،2001، (آل الشـيخ  .ف والتوجيهوإنجاز الأعمال في مواعيدها، ومدى الحاجة إلى الإشرا
21(. 

  
  المطلب الثاني: مكونات الأداء وأبعاده:

لالها قيـاس الأداء والحكـم   يتطرق هذا المطلب العناصر التي يتكون منها الأداء والأبعاد يمكن من خ
  عليه.
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  مكونات الأداء:الفرع الأول:  
  ):85 ،2004، بصفة عامة يمكن القول إن الأداء يتكون من ثلاثة عناصر هي (الظرف

 ؛وما يمتلكه من معرفة ومهارات واهتمامات وقيم ودوافع واتجاهات الموظف: 
رص عمل ممتـع فيـه تحـد    وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من ف الوظيفة: 

 ؛ويحتوي على عناصر التغذية العكسية كجزء منه
ويقصد به البيئة التنظيمية وما تتصف به، وما تتضمنه من مناخ للعمل، والإشراف،  الموقف: 

ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية والهيكل التنظيمي، حيث تؤدي الوظيفة من خلال وضمن هذه 
  العوامل.

-45 ،2004لعناصر التي تتداخل ا عناصر الأداء على النحو التالي (القريـوتي، ويمكن إيجاز أهم ا
46(  

  محتوى العمل: .1
 المركزية واللامركزية، لأداء وكذلك حجم التنظيم،العمل تأثيرا مباشرا في مستوى ا يؤثر محتوى

 الإشارةولابد من  المستخدمة في النشاط، ية والمسؤولية، أو نوع التكنولوجيامستويات الصلاح
 كما قد تظهر مختلفة ضمن نفس التنظيم،احتمال وجود تباين في المستوى الأداء لأقسام  إلىهنا 

وهذا يعتمد على درجة التفاعل والتماسك الموجـودة   مناخات خاصة بالجماعات أو الأفراد،
 فكلما كان الأداء منسـجماً ومتلائمـاً مـع    التنظيمي. وحدة مناخه وبالتالي داخل التنظيم،

  .كلما كان شاملا وموحداً الأهداف العامة للتنظيم وأهداف الأفراد فيه،
 توفير متطلبات الأداء:  .2

يتنوع الأداء ويختلف باختلاف الأعمال وطبيعتها، حيث نجد أن العمل يتكون من عدة أنـواع  
من الأداء لذلك فمن المهم، توفير منـاخ تنظيمـي ملائـم في ضـوء المتطلبـات التاليـة       

  ):25 ،2004،(الشنيفي
 ؛ومعيار من الأداء على الموظف الوصول إليه وجود مستوى -أ 
 ؛، وجمع المعلومات المختلفة عنهملاحظة الأداء الحالي للموظف وقياسه -ب 
 ؛المستهدف قياس مستوى أداء الموظف الفعلي لمقارنته بذلكـ -ج 
لقـوة  الأداء رفع كفاءة أداء الموظف عن طريق تعزيز نقاط ا تقييمإن من أبرز أهداف  -د 

 ؛ومعالجة نقاط الضعف
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التأكد من تزويد الموظف بكافة المعلومات الهامة واللازمة للقيام بالعمل مثل: طبيعـة   -ه 
المهمة المكلف ا، وموعد إنجاز هذه المهمة، وموقع وجود المواد اللازمـة لأداء  

 ؛هذه المهمة، نوعية معايير ومقاييس العمل
 ؛أ اد في عمله، ويتم توجيه ونصح المقصرالأخذ بمبدأ الثواب والعقاب، حيث يكاف -و 
دراسة العوامل والمعوقات التي بسببها لم يستطع الموظف القيام بما أنيط به من أعمـال،   -ز 

مثل: تمتع الموظف بالمعرفة والمهارات والقدرات المناسبة لنجاحه في أداء عملـه،  
يـة  أو أ المناسـب والمطلـوب،   مدى استعداد الموظف لأداء المهمة على الوجه

 معوقات أخرى.
  

  أبعاد الأداء: الفرع الثاني:
يشتمل الأداء على مجموعة من الأبعاد يمكن من خلالها قياس الأداء والحكم عليه ويمكـن مناقشـتها   

  :) 78، 2000على النحو التالي (مخيمر وآخرون،
أو التنظيم الجماعة الصغيرة،  أووقد يكون وحدة التحليل الفرد، أو التنظيم وحدة التحليل:  )1

  ؛(المؤسسة)
في أي مجال من مجـالات الأداء، وهـذه   وهي تلك العناصر القابلة للقياس مقاييس الأداء:  )2

 المعايير قد تشمل واحدا أو أكثر مما يلي:
، الفعالية، والكفاءة، الجودة، تحقيق الربح، النمو، رضـا المـوظفين، رضـا الزبـائن     الإنتاجية

  ؛(العملاء)، والتجديد والابتكار
  ؛المقاييس هنا قد تكون موضوعية كمية أو ذاتية قياس الأداء: )3
إن طول المدى أو متوسطه أو قصره قد يكون إطـار الاهتمـام أو    الإطار الزمني للأداء: )4

  ؛القياس
على الأداء كما هـو   الإبقاءوهنا يكون مجال الاهتمام  مجال الاهتمام أو التركيز في الأداء: )5

ين هو الذي تركز عليه جهود الإصلاح والتطوير، ولكي يكون أو تحسينه وتطويره، والتحس
 ): 200، 1985، الأداء متقدما وفاعلا يجب أن يتمتع بالخصائص التالية (السلمي

     نجاح مستمر في السوق لمؤسسات القطاع الخاص، وتحقيـق أهـداف التنظـيم في
  ؛مؤسسات القطاع العام
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  ،وتحقيق رضـا الزبـائن (الجمهـور   الابتكار والتميز في نوعية السلع والخدمات  
  ؛)الخارجي

 ؛استخدام فرق عمل تدير نفسها بنفسها ذاتيا  
  إقامة صلات واضحة بين التدريب والتنمية من جهة وبين أهداف المؤسسة من جهة

  ؛أخرى
 .(التنظيمي) دعم التعلم الفردي والتعلم المؤسسي 

  صائص التالية:إلى أن الأداء المتقدم يتمتع بالخ )60 ،2003، ويرى (درة
 ؛)بعيدة عن التدرج الهرمي والتركيز على العمل في فرقFlatوجود هياكل تنظيمية منبسطة ( 
 ؛العمل المستقل القائم على درجة عالية من الثقة والبعد عن الاعتماد على الرقابة الإدارية 
 ؛الاهتمام بالاتصال وإشراك العاملين ومشاركتهم في إتخاذ القرارات 
ذوي مهارات متقدمة مندمجين في عملية تعلـم مسـتمر ومتقـنين لمهـارات      وجود عاملين 

 وسلوكيات جديدة.
  

  :وعناصره مستويات الأداء المطلب الثالث: 
  يستعرض هذا المطلب مستويات الأداء وعناصره.

  الفرع الأول: مستويات الأداء:
الأداء حتى يتسـنى   قبل التعرف على مستويات الأداء يجب التطرق إلى شرح المقصود بمستويات

مراجعـة ومناقشـة   «ريفز" مستويات الأداء بأـا  و تحديد مستوياته فقد عرف "ستيفن وليامز
الإجراء الذي يؤكد حصول الموظفين على التغذية المرتدة العادلة والموضوعية تساعد في تطـوير  

  ).1999،112(ضرار، »الفرد وتحسين أدائه
  ): 79،  2000نحو التالي: (مخيمر وآخرون،يات على اليمكن تقسيم الأداء إلى ثلاثة مستوو 

هي الأعمال التي يمارسها الفرد للقيام بمسؤولياته التي يضطلع بتنفيذها في  الأداء الفردي: .1
الوحدة التنظيمية وصولا لتحقيق الأهداف التي وضعت له، والتي تسـاهم بـدورها في   

باشر للموظف بتقييم أدائه. يقـاس  تحقيق أهداف الوحدة التنظيمية حيث يقوم الرئيس الم
أداء الفرد في المنظمة بمجموعة متنوعة من المقاييس يتم من خلالها تقييم أدائه وصولا إلى 
التأكد من أن أنظمة العمل ووسائل التنفيذ في كل إدارة تحقق أكبر قدر ممكن من الإنتاج 

  ة.وعلى مستوى مناسب من الجود وقت بأقل قدر من التكلفة وفي أقل
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أما الموضوعات التي يشملها القياس فهي: الوقت المستنفذ والتكلفة والجودة. أمـا بالنسـبة   
 فالأهدالمؤشرات قياس الأداء الفردي فهي: الوقت المعياري والتكلفة المعيارية ودرجة تحقيق 

  ؛المعيارية
التي تقـوم  هي الأعمال التي تمارسها الوحدات التنظيمية للقيام بدورها  الأداء التنظيمي: .2

بتنفيذه في المؤسسة، وصولا لتحقيق الأهداف التي وضعت لها على ضـوء الأهـداف   
للمؤسسة وسياساا العامة، حيث يقوم بتنفيذ هذا النوع من الأداء كلا من  الإستراتيجية

الإدارة العليا وأجهزة الرقابة الداخلية. تشمل موضوعات القياس الفعاليـة الاقتصـادية   
دارية. أما مؤشرات قياسه فهي: درجة تقسيم العمل ودرجة التخصص ونظم والفعالية الإ

  ؛إنتاج المخرجات، ودرجة المركزية وفعالية الاتصالات
ويعني المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلـها مـع   الأداء المؤسسي:  .3

داء الفـردي  عناصر بيئتها الداخلية والخارجية، وبشكل آخر فهو:"محصلة لكل مـن الأ 
وأداء الوحدات التنظيمية، بالإضافة إلى تأثيرات البيئة الاجتماعية والاقتصادية والثقافيـة  

  عليهما".
شريعية وأجهزة المؤسسي كل من أجهزة الرقابة المركزية وأجهزة السلطة الت الأداء تقييميقوم ب

  الرقابة الشعبية.
ية السياسية. أما مؤشرات القياس فتشـمل:  موضوعات القياس تشمل: الفعالية البيئية والفعال

درجة القبول الاجتماعي لقرارات المؤسسة ودرجة الاستقلالية في عمل المؤسسة، كما تشمل 
  مدى توافر إيديولوجية محددة للعمل ومدى التمثيل الاجتماعي في المؤسسة.
هو محصلة للتفاعل ويعتبر أداء العنصر البشري عاملا مهما في تحديد الأداء المؤسسي العام، و

بين مهارات وقدرات الأفراد في التنظيم، ورغبتهم واستعدادهم لبذل أقصى جهودهم لتحقيق 
  ).33،  1998داف التنظيمية المحددة (الخزامي،الأه

  
  عناصـر الأداء: الفرع الثاني:

 ، 2000هناك عناصر رئيسية للأداء، حيث ينقسم إلى عنصرين رئيسيين وهما (مخيمر وآخرون، 
80:( 
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  Effectivenessة:ـأولا: الفعالي
ما يزال مفهوم الفعالية يعتمد على أمور نسبية، نظرا لإختلاف طبيعة المؤسسات وتعدد الجوانب 
واختلاف المعاني التي يحتويها هذا المفهوم، ولذلك فقد اختلفت وجهات النظر في تعريف الفعالية 

  قياسها. وتحديدها كما اختلفت مؤشراا وتعددت معايير
بالرغم من الغموض والاختلاف والنمط المفاهيمي الذي يحيط بالفعاليـة إلا أن المقصـود ـا    

المؤسسة العامة على انجاز أهدافها، أي أن الفعالية ترتبط بالقـدرة علـى   يتلخص في مدى قدرة 
 تحقيق الأهداف التنظيمية والتي تحدد بدورها مدى كفاءة ومهارة كفـاءة العنصـر البشـري،   
بالإضافة إلى توفر الإمكانيات المالية والمادية والتكنولوجية وغيرها من المدخلات اللازمة لإنجـاز  

  الأهداف.
وتعرف الفعالية على أا:"أداء الأعمال الصحيحة"، ويمكن القول بأا:"مستوى تحقق الأهداف 
 أو القدرة على تحقيـق الأهـداف بأفضـل صـورة ضـمن إطـار الإمكانيـات والمعـايير        

  )Daft,2004 :155المتاحة"(
وحتى تكون المنظمة فعالة فهي بحاجة إلى أهداف واضحة ومركزة بالإضـافة إلى إسـتراتيجية   
مناسبة لتحقيق هذه الأهداف، لذلك لجأت المنظمات إلى استخدام تكنولوجيا حديثة لتحسـين  

  الفعالية والكفاءة فيها.
وع الكفاية الاقتصادية والإنتاجية وتتفاعل معهـا،  من الطبيعي أن فعالية الأداء ترتبط أيضا بموض

والتأثير فيها، كمـا تتضـمن   كما أن فعالية الأداء تتضمن تحقيق الأهداف وفهم البيئة الخارجية 
  ؛)201، 1985(السلمي،  الإنتاجالمحافظة على نوعية وكمية 

  Efficiencyثانيا: الكفـاءة 
لمتاحة لتحقيق حجم أو مستوى معين من المخرجات الاستخدام الأمثل للموارد ا«يقصد بالكفاءة 
، وبمعنى آخر فإن مفهوم الكفاءة يشير إلى العمل بطريقة معينة بحيث يتم استغلال »بأقل التكاليف

الموارد المتاحة بأكبر صورة ممكنة مع مراعاة التكاليف والوقت بالإضـافة إلى رضـا العـاملين    
)Daft,2004 :155(  

، أو ") الكفاءة أا:"تحقيق الهدف المرغوب بأقل تكلفة ممكنـة  35، 1998وعرف (الخزامي،
  بصورة أخرى هي أحسن استخدام للموارد المتاحة لتحقيق الأهداف.

المخرجات مقارنة بالمدخلات، وبمعـنى آخـر   أو ويمكن القول بأا: تحقيق أكبر قدر من النتائج 
ية ومعدات، وعنصر بشري، وأسـاليب  حسن استخدام الثروات والإمكانيات المتاحة (موارد مال



 لوظيفي:                                                                                                                    الأداء انيالفصل الثا

 

93 
 

عمل،إلخ..........) للحصول على سلعة أو خدمة معينة بأقل جهد ممكن وبأقـل تكلفـة وفي   
  ).1984،135أقصر وقت ممكن (المفتي،

  ).Daft,2004 :155( أداء الأعمال بطريقة صحيحة"وتعرف الكفاءة بأا:"
 الإنتـاج لنوعية، وحسن استخدام عناصـر  ومن ذلك يتبين لنا أن الكفاءة تركز على الكمية وا

  باستخدام حركة العمل والوقت.
في الأداء الفردي وأثرها على الكفاءة الكليـة للمنظمـة، إذ أن مجمـوع     الكفاءةوتتضح أهمية 

تؤثر على  وبالتالي للمنظمةالكفاءة الفردية للعاملين وعناصر الإنتاج الأخرى تمثل الكفاءة الكلية 
  أهدافها.قدرا في تحقيق 

على زيادة المخرجات عن المدخلات في العملية الإنتاجية وهذا الفرق وينصب مبدأ كفاءة الأداء 
يمثل الربحية وسبب البقاء في السوق في المنظمات الخاصة، ويمثل القدرة على توزيع المنتجات من 

  السلع والخدمات على المستهلكين في المنظمات العامة.
) بقوله:"تعرف فلسفة قدرة أو كفاءة 48ص -32، ص1990لغيث،انب (اوقد صور هذا الج

الأداء بمفهومها الضيق بأا: "نسبة كمية المنتج إلى عناصر إنتاجه، أما مفهومها الأوسع فهو تعبير 
عن مجمل النظريات والسياسات والتطبيقات العملية في المنظمات العامة التي تـؤدي إلى إنتـاج   

  رق وأساليب جامدة وميكانيكية، حيث تركز على النتائج النهائية السلع والخدمات بوفرة وبط
ومل فعالية الوسائل المستخدمة في الوصول إلى تلك النتائج، كما أا لا تقيم وزنا كافيا لتأثير 
الوسائل والنتائج (إيجابا أو سلبا) في نفوس ومشاعر الأفراد والجماعات سواء في ذلك العاملين في 

  نتجة والمستفيدون من إنتاجها.المنظمات الم
  

  العوامل المؤثرة في الأداء: المطلب الرابع:
  منها: )201، 1985، يمكن إجمال العوامل المؤثرة على الأداء بعاملين رئيسيين (السلمي

وتشمل: التقدم التكنولوجي، المواد الخام، الهيكل التنظيمي للعمل، وطرق  عوامل فنية: .1
 وأساليب العمل.

للعوامل الفنية تأثيرها الكبير والمباشر على كفاءة المنظمة والأفراد، فنـوع الآلات  لا شك أن 
بالإضافة إلى المواد الخام وطرق وأساليب العمل وتصميم العمليات، جميعهـا تـؤثر علـى    

  ؛مستوى إنتاجية المنظمة
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م والتعلـي وتشمل: القدرة على الأداء الفعلي للعمل وتشمل: المعرفة  ة:ـعوامل إنساني .2
والخبرة، بالإضافة إلى التدريب والمهارة والقدرة الشخصية، كما تشمل الرغبة في العمل 
وتحدد من خلال ظروف العمل المادية، ظروف العمل الاجتماعية، حاجات ورغبـات  

 الأفراد.
والتدريب والخبرة العملية بالإضـافة إلى الاسـتعداد   عليم وتكتسب المقدرة على العمل بالت

رات الشخصية التي ينميها التعليم ويصقلها التدريب، وعلى ذلك فإن المقدرة الشخصي والقد
  على العمل تتخذ مظهرين لا بد من توافرهما معا وهما: المعرفة والمهارة.

والعامل الثاني هو الرغبة في العمل والتحفز لأدائه، ويحدد عامـل الرغبـة بـالظروف الماديـة     
نوع العمل لميوله  ملائمةدد باحتياجات الفرد ورغباته ومدى والاجتماعية المحيطة بالعمل، كما يح

  واتجاهاته.
كما أن هناك عوامل تساهم في رفع كفاءة المنظمة، وذلك من خلال تطوير وتفعيل دور العاملين 

  ). 62،  2003في المنظمة وتشمل: الحوافز ومشاركة العاملين في اتخاذ القرار، والتدريب (دره،
الإمكانيات والفرص والمزايا والتسهيلات المادية والمعنويـة المباشـرة وغـير     أما الحوافز فتشمل

المباشرة، التي تساعد في دفع الأفراد وحفزهم على بذل الجهود مـن أجـل إنجـاز الأهـداف     
في مستوى الحيوية التي تؤثر  التنظيمية، فالحوافز بمختلف أنواعها ومصادرها هي من بين المؤشرات

يتضمن نظام الحوافز أسلوب وفلسفة الإدارة خصوصا فيما يتعلق بموقـع ودور  أداء المنظمات، و
العاملين في اتخاذ القرارات ورسم السياسات والتخطـيط، حيـث يختلـف دور العـاملين في     
المؤسسات العامة من دولة لأخرى ومن مؤسسة لأخرى في نفس الدولة. إذ مـن الطبيعـي أن   

في القضايا الإدارية الهامة تؤثر بشكل إيجابي على مسـتوى أداء  المشاركة الفعالة من قبل العاملين 
بيـة الأخـرى المـؤثرة في الأداء    المنظمات، خاصة عند تـوافر الظـروف والأوضـاع الإيجا   

  ).35، 1996عواملة،(
وجود نظام فعال للتدريب، يعتبر من المؤشرات الهامة التي تساعد في تطوير إدارة المنظمـات،  إن 

 مستوىفإن  وبالتالييتضمن وجود أفراد أكفاء قادرين على الأداء بمهارة وفعالية، حيث أن الأداء 
الأداء يتوقف على مدى كفاءة العنصر البشري الذي يمكن تطويره وتعزيز قدراته مـن خـلال   
التدريب بمختلف أنواعه وأساليبه، ويشما نظام التدريب في المنظمات تدريب وتطـوير المـوارد   

  ). 44، 1998المستويات في المنظمة.(ياغي، البشرية على جميع
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نستنتج من ذلك أنه يمكن أن نؤثر في مستوى الأداء وفي مستوى الإنتاجية عن طريق تغيير مقدرة 
الأفراد على العمل أو بزيادة رغبتهم فيه، وكي ننجح في تحسين الأداء (رفع الكفاءة الإنتاجيـة)  

و العمل مع زيادة المقدرة علـى الأداء مـن خـلال    ينبغي أن تم المؤسسات بتحفيز الأفراد نح
  التدريب.

وللمنظمة بشكل عـام مـن   وبإمكان المدير أن يحقق الوتائر العالية في الأداء والإنتاجية للعاملين 
  ): 2003،115خلال النقاط التالية: (عباس،

 لعاملينالتعامـل مع ا كيفيةأولا: فهم الأسلوب الإداري والفلسفة المناطة به وهو يعكس  
إن هذا يعتمد على فهم سلوك الأفراد وهنالك مجموعة من النظريات التي تسـاعد المـديرين   

  على الفهم لسلوكيات الأفراد كالآتي:
 نظريةX ونظريةY: 

) إلى طريقة جديدة في 1960يشير دوكلاس مكريكر في كتابه الجانب الإنساني للمؤسسة (
الطبيعة الإنسانية. إذ يوضح مفهـومين متضـادين   تعامل المديرين مع العاملين وفقا لمفهوم 

  يقول مكريكور Y ونظرية Xنظرية
  .) 250، 2002(الشاويش، يقدمون الافتراضات التالية: Xإن أنصار نظرية

  ؛العمل غير مستساغ بالوراثة )1
  ؛الإنسان العادي أو المتوسط كسول وغير طموح )2
  ؛يفضل العاملين إشرافا مباشرا )3
  ؛تحمل المسؤوليةالأفراد عادة يتجنبون  )4
  ؛الحافز الأساسي للعمل هو الأجور )5
  لتحقيق أهداف المنظمة لا بد من تحفيز الأفراد العاملين. )6

  ): 116،  2003(عباس، فيقدمون الافتراضات التالية: Yنظرية أما أنصار
 ؛الناس عادة يستمتعون بالعمل )1
 ؛العمل طبيعي كاللعب )2
 ؛ن الأجورتحقيق إنجاز يفتخر به العامل لا يقل شأنا ع )3
 ؛العمال ملتزمون بعملهم )4
 ؛يميل العاملين إلى الشعور بالمسؤولية )5
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العاملين على كافة المستويات يميلون إلى الإبداع والأصالة في العمل إذا أعطوا الفرصـة   )6
 لإظهار ذلك.

يعتمد على مبدأ عدم الثقة بالعاملين حيث لا يثق المدير  Xإن الأسلوب الذي تفترضه نظرية
 وهذا يخالف تماما افتراضات نظرية مبدأ الإدارة بالسيطرة والتحكموهذا يسمى  إلا بنفسه

Y   ـذاإذ أن أسلوب الإدارة حسب هذه النظرية يشيع الثقة المتبادلة بين المدير والعاملين، و
فإن المدير هنا يفوض العاملين باتخاذ ما يرونه مناسبا لإنجاز العمل بالشكل المطلوب وهذا ما 

فسيكون أسلوبك معتمدا  X، فإذا كنت من أنصار نظريةإدارة تفويض العاملينيسمى  بـ
ومراقبتهم مما يولـد لـديهم    على إصدار الأوامر الشديدة والتعليمات التفصيلية إلى العاملين

إذ ستبنى ثقة متبادلـة  Y الاستياء والامتعاض من العمل والعكس هو الصحيح بالنسبة لنظرية
ق اتخاذ القرار وتشجعهم على تحمل المسؤولية مما يولد لديهم حـب  مع العاملين وتعطيهم ح

 العمل والإخلاص للمنظمة وبالتالي سرعة الإنجاز وزيادة الإنتاج.
 

 :الحاجات الإنسانية والاستجابة لها 
هي القوى  ما الذي يدفع الإنسان لسلوك معين؟ صحيح أن التحفيز يأتي من داخلنا ولكن ما        

  تي تحفزنا أو تثيرنا.الداخلية ال
عديدة ومتنوعة، ومعظم حياة الإنسان هـي قصـة    Needs لكل إنسان حاجات أو احتياجات

  البحث عن وسائل إشباع لهذه الحاجات.
والحاجة لفظ للإعراب عما يفتقر إليه الكائن الحي. هذا وهناك محاولات عديدة وضعت لتعريف 

حول معنى عام مؤداه أن الحاجة هي"كل ما يحتاجه الحاجة إلا أا مهما اختلفت ألفاظهم تدور 
ويتطلبه الفرد من أجل الحفاظ على صحته وحياته وإشباع رغباته المتنوعة وتوفير ما هـو يفيـد   

إلى تحقيق غايـة مـا    وضع طبيعي وميل فطري يدفع الإنسان«لتطويره ونموه، فالحاجة إذا هي :
  .»داخلية أو خارجية شعوره أو لا شعوره

رغبة أو مطلب أساسـي  « :هي) Michael Mann(آخر فإن الحاجة كما عرفها ميشيل مان  وبمعنى
  .»لدى الفرد يريد أن يحققه لكي يحافظ على بقائه وتفاعله مع اتمع وقيامه بأدواره الاجتماعية

وليس من الضروري أن ينطوي إشباع الحاجة على بقاء الفرد أو المحافظة على حياته ووجوده، فقـد  
ر الإنسان برغبة في شيء أو الحاجة والافتقار إلى شيء معين قد يكون في إشباعها أذى وضـرر  يشع
  له.
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ولذلك يعرف البعض الحاجة بأا: "حالة من عدم الإشباع يشعر ا فرد معين وتدفعه إلى العمل من 
  لتي يمر ا.ينهي حالة التوتر وحالة عدم الإشباع ا له إشباعاأجل بلوغ هدف يعتقد أنه سوف يحقق 

وإذا لم تشبع الحاجة يحدث نوع من الاضطراب والاختلال الفسيولوجي أو النفسي أو الاجتمـاعي  
  بالنسبة للفرد يدفعه للقيام بعمل ما لإشباع هذه الحاجة.

ولذلك يعرف البعض الحاجة بأا: "حالة من عدم الإشباع يشعر ا فرد معين وتدفعه إلى العمل من 
  ينهي حالة التوتر وحالة عدم الإشباع التي يمر ا. له إشباعاعتقد أنه سوف يحقق أجل بلوغ هدف ي

في سـتينات القـرن العشـرين    أبراهام ماسـلو   عالم النفس الشهير للإجابة عن هذا السؤال قام
Abraham Maslow    ،بتقسيم الحاجات الإنسانية إلى ست أنواع حسب أهميتها الحيويـة للأفـراد

  )3/1الشكل( رمي متدرج كما هو موضح فيووضعها في شكل ه
وقال ماسلو أن لدينا جميعا نفس الحاجات ذاا، فكلنا يبدأ من قاعدة الهـرم في محاولـة لإشـباع    
الحاجات الفسيولوجية وبعد إشباعها بدرجة مناسبة، يبحث الإنسان عن تحقيق حاجـات الأمـن   

في هرم الحاجات ويحاول إشباع الحاجـات  والأمان. وبعد إشباعها بدرجة مناسبة، ينتقل إلى أعلى 
  الاجتماعية مثل: الانتماء والحب وعضوية الجماعات...... وهكذا..

إن بالإمكان الاستفادة من نظرية ماسلو في تحسين الأداء بواسطة الربط بين سلوك العاملين المهني أو 
ل يلبي حاجام الذاتية وـذا  الوظيفي وحاجام الذاتية إذ يتحفز العاملون للعمل إذا كان هذا العم

يمكن للمديرين الاستفادة من هذه النظرية كدليل لمعرفة دوافـع العـاملين مـن خـلال معرفـة      
  )Robbies,2004حاجام.(
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  ): هرم ماسلو للحاجات الإنسانية8الشكل(

  
  .82 ص،2005القاهرة،  النشر والتوزيع، ولاء المؤسسي، إيتراك للطباعة ولبناء وتدعيم ا، أبو النصر، مدحت محمدلمصدر:ا
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يفيدها من تحديد حاجات  بالرغم من مساهمات نظرية ماسلو في تفسير الدوافع وإعطاء الإدارة ما
العاملين وطرق إشباعها لهذه الحاجات, إلا أا واجهت عدة انتقادات من الباحثين في مجال الفكر 

  الإداري, ومن أهم ما واجهته من انتقادات : 
*إن الرئيس أو المشرف ليس المفروض فيه أن يكون عالم نفس يستطيع أن يحلل نفسية من يعملون 

معه لكي يفهم على وجه التحديد ما هي الحاجات التي إذا حفزت بحوافز مناسبة أثارت في هذا 
كتشافها بمجرد إالكامنة في كل فرد ليس من السهل المرؤوس دوافع العمل والإنجاز. فالحاجات 

تعامل معه في الحياة العملية. فالأمر يحتاج إلى محللين أكثر تخصصاً من مجرد مشرف أو رئيس عمل. ال
وهناك الخوف من أن التبسيط المبالغ فيه "نصف المعرفة" قد يؤدي إلى نتائج عكسية حين يظن 

جات التي فيه الكفاية لكي لا يخطئ أبداً في حدسه وفي تحديده لأنواع الحا الرئيس أنه قد عرف ما
  تؤثر على سلوك مرؤوسيه.

*لم تثبت أي من الدراسات التي أجريت بعد ذلك صدق هرمية هذه الحاجات. فقد يكون العامل 
إنسان فقير لم يشبع بعد حاجاته الطبيعية ولكنه مع ذلك يتمسك بقيم اجتماعية ويأبي الخروج على 

مون به جميعاً مهما كانت المكافأة التي يعده اموعة غير الرسمية التي وضعت حداً أعلى للإنتاج يلتز
نجد أحد الأفراد رغم إشباع حاجاته  ا رئيسه. وهذا ليس مجرد مثل نادر الحدوث. فكثيراً ما

  الطبيعية إلى درجة كبيرة جداً إلا أا مازالت هي المتحكمة في سلوكه ولا يدفعه للعمل غيرها.
  ؤيد الترتيب الهرمي للحاجات كما يراه ماسلو.ولذلك فليس هناك في الحياة العملية ما ي

  :118،  2003يلي:(عباس،  من خلال مااكتشف دوافع العاملين( 
مراقبة العاملين والكشف عن ما يثير عندهم من رغبة أو امتعاض عن العمـل، مـع    )1

 ؛توفير الفرص للإنجاز الجيد
2( ؛متعيين مجموعات رئيسية من العاملين للاستشارة والأخذ باقتراحا 
الإيحاء للعاملين بأن كل واحد منهم فريد من نوعه، مع الكشـف عـن المهـارات     )3

 ؛والمواهب في كل منهم
عمل استبيانات عن ظروف العمل والاستفادة منها في تغيير الكثير من أوضاع العمل  )4

 ر؛ومنها وضعك كمدي
 عرف على الأسباب التي دعتهم لذلك؛إجراء مقابلات للذين تركوا العمل للت )5
فتراض أن التطور الذاتي للعاملين والإبداع في العمل مهم لك كمدير وكعاملين على ا )6

 حد سواء مع أخذ تصورات العاملين على الوضع المالي للعمل.
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 :الشخصية والمنظمة 
لقد وجد (أرجرس) بأن هنالك تناقصا بين الشخصـية البشـرية وطـرق بنـاء  وإدارة     

والتي تتطور باتجاهات محددة عندما تحقيق الذات" "اتجاهات المنظمات، وذلك لأن للأفراد 
إلى الاستقلالية ومن المهـارات والاهتمامـات    الآخرينيتحرك الأفراد من الاعتماد على 

يتطور الأفراد من المسـتويات الـدنيا    الضيقة إلى المهارات والاهتمامات الواسعة جدا. و
  لكل من الإدراك والرقابة الذاتية.للإدراك الذاتي والرقابة الذاتية إلى مستويات عالية 

والتناقص يزداد عندما يتحرك الأفراد إلى أدنى السلم الوظيفي حيث تكون الوظائف آليـة  
  وتصبح القيادة أكثر توجيها ويصبح الهيكل التنظيمي الرسمي أشد.

 ـع الإحباط يمكن للموظفين إيجاد طرق للمقاومة والتكيف م ات مـن  الذي تولده المنظم
  )255، 2002شاويش، يارات التالية: (الخلال الخ

  ؛يمكن للأفراد الإنسحاب من المنظمة من خلال عدم الحضور أو الاستقالة )1
يا ويصبحون سلبيين اتجـاه  يمكن للأفراد البقاء على الوظيفة لكنهم ينسحبون نفس )2

  المنظمة؛
 ـ )3 ال يمكن للأفراد أن يقاوموا المنظمة من خلال تقليل الإنتاج والقيام ببعض الأعم

  التخريبية؛
  لق السلم الوظيفي إلى وظيفة أفضل؛يمكن للأفراد تس )4
ل يمكن للأفراد تكوين مجاميع ومنظمات (كإتحاد العمال) والتي تحاول إعادة تشكي )5

  توازن القوى بين الفرد والنظام؛
ير مفيد وليس هناك أمـل  بأن العمل هو غ يؤمنوايمكن للأفراد تطبيع أنفسهم لكي  )6

  في التقدم.
  :تشجيع التفكير بالشراكة في العمل: ثانيا 

إذا أردت أن تحصل على أعلى درجة من ارتفاع العاملين وتكسبهم كرصيد منهم للمنظمة، 
دعهم يشعرون ويمارسون العمل كمالكين أو شركاء في المؤسسة، فالمدير المؤثر إذن هو الذي 

الشعور يولد لديه الحرص يستطيع أن يشعر العاملين لديه وكأم شركاء في رأس المال وهذا 
  على المؤسسة والمحافظة عليها وتطويرها نحو الأفضل.

ومئات الشركات الصغيرة Microsoftلقد اعتمدت العديد من الشركات الكبرى مثل شركة 
  على أسلوب معاملة العاملين كشركاء وليس كأجراء.



 لوظيفي:                                                                                                                    الأداء انيالفصل الثا

 

101 
 

  ) 119،  2003(عباس، من الخطوات التي تخلق شعور العاملين بالشراكة ما يلي:
  ؛إعطاء صورة كاملة عن المؤسسة .1
  ؛شرح آلية عمل المؤسسة ووارداا .2
  توضيح مفهوم المنافسة؛ .3
  تشجيع المخاطرة الذكية؛ .4
 ابتداع روح المبادرة والتجديد. .5

 ثالثا: تحفيز العاملين على تحمل وتقبل المسؤولية: 
ة محفزة ذاتيا حيـث  لقد حان الوقت للتقليل من مسؤولية المديرين والعمل على إنشاء مؤسس

يتحمل العاملون مسؤولية تحفيز أنفسهم. وهذا يتم من خلال إعطائهم المسؤولية لإنجاز عمل 
معين وتفويضهم السلطة لإنجاز هذا العمل بطريقتهم الخاصة مع تشجيعهم علـى الشـعور   

  بالقوة والقدرة والثقة بالنفس.
مرين طوال الوقت ويعتـبرون الإدارة  لم يعد الأسلوب التسلطي مجديا إذ يكون العاملون متذ

  ندا لهم ويتقبلون الأمر الواقع.
إن تقبل المسؤولية لا يعني العمل طوال الوقت وبتشدد، فلا بد من أن تعطي كمدير فرصـة  

أساليب المرح، إذ أن هناك علاقة بين المرح في العمل وبين  وإتباعللعاملين ولنفسك ممارسة 
شيع فيه والرضا عن العمل إذ يتحلى العاملون في الوسط الذي ي التحفيز والإنتاجية والإبداع

في العمل والروح الجماعية ويعتبر المرح مـن الاسـتراتيجيات   ماس المرح بالثقة بالنفس والح
  )  Rees,1991: 66الإدارية لبعض المؤسسات المعروفة بإنتاجيتها وأرباحها.(

 تجنب ومكافحة العوامل المحبطة للتحفيز: رابعا: 
يترتب على منصبك كمدير للمؤسسة مسؤولية كبيرة اتجاه العاملين وذا تؤثر تأثيرا كـبيرا  
على ثقتهم بالناس وتطلعام ورغبام، وفوق هذا كله على حبهم للمهمة وأنك تسـهم في  

  تخفيف الإحباط أثناء العمل وهو دورك الرئيسي.
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  الأداء تقييملمبحث الثالث: قياس وا
نجاح أي مؤسسة على أداء موظفيها كون عملية قياس الأداء من عناصر العملية الإدارية يتوقف      

وذلك لأهمية تزويد الإدارة ببيانات ومعلومات تعتبر في غاية الأهمية لمتخـذي القـرار والتخطـيط    
م والرقابة، لذلك تتضمن عملية قياس الأداء مجالين؛ اال الأول يتعلق بمدى قيـاس الأداء وقيـامه  

بواجبام ونشاطام المطلوب منهم القيام ا، واال الثاني يتناول مدى استعداد ورغبة الفـرد بمـا   
في الترقية والانتقال إلى وظيفة ذات مهام وواجبات أكثر ممـا  يحمله من مؤهلات وقدرات ومهارات 

ي لموظف مـا ومـدى   از الوظيفكان يقوم به، لذلك يمكن تحديد قياس الأداء بأنه عملية قياس الإنج
  .)25 ،1996، باجابر،2002،147على تحقيق الترقية في مجاله الوظيفي (اللوزي،قدرته 

  الأداء: تقييمالخلفيات التاريخية لقياس و
 العاملين أا استعملت من قبل الحضارات القديمة "الصينية، التاريخي لعملية قياس أداء يشير التتبع

ذه العملية  من اهتم أنلاد الرافدين" وصولا إلى العصر الحديث نجد الرومانية، الفرعونية، حضارة ب
لإعادة تصميم الوظائف  بشكل واسع، هي حركة الإدارة العلمية حيث استخدمت العملية كوسيلة

 الأداء.  بما يعزز استخدام الأساليب العلمية في
  ضرورة المزج ما بينالعملية كذلك مدرسة العلاقات الإنسانية؛ حث دعت إلى كما اهتم ذه

 الأداء.  تقييمالموضوعية والسلوكية عند  المعايير
التطور التاريخي تغيرات في استخدام المصطلح المناسب للدلالة على معنى هذه  كما صحب هذا

 performance assessments, performance"فمن المصطلحات التي استخدمت العملي،
1. evaluation, appraisal "  ،العملية تتضمن ثلاث  أنهذه المصطلحات يقود إلى  إلى فالنظر

 :فرعية عمليات
 .المحقق الأداءقياس  

 .التقييم او التقرير المنجز ويطلق عليهالأداء   تحديد مستوى
 .تقييمال ويطلق عليهاالأداء،  لجة نقاط الضعف فياتعزيز نقاط القوة أو مع 

  .يعهاملم ذه العمليات جم Appraisal ويعتبر مصطلح
 راجع الموقع:

http://forum.egyptany.net/index.php?showtopic=37761&view=getnewpost    :اریخѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧ2012/12/27بت 
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  المطلب الأول: قياس الأداء
م بمقتضاها جمع وتجهيز المعلومات المتعلقة بناتج الأداء الفعلي في مـدة  يمثل قياس الأداء العملية التي يت

هو محقق فعلا بمعايير الأداء الموضوعة. فعلى أساس معـايير الأداء   زمنية معينة، ليتم بعدها مقارنة ما
قاييس المحددة يتم تصميم واختيار المقاييس التي يمكن استخدامها في قياس الأداء الفعلي. وطالما تبنى الم

على أساس معايير الأداء، لذا يمكن تصنيف المقاييس إلى نوعين أساسيين هما: المقـاييس الموضـوعية   
  والمقاييس الذاتية.

فالمقاييس الموضوعية هي المقاييس التي يتم الحصول على أساسها على بيانات الأداء الفعلي بصـورة  
ة. ومن هذه المقاييس: كمية ناتج الأداء، جودة ناتج الأداء معا. وقد تعرضنا في الفقـرة  دقيقة ومحدد

  السابقة لهذه المقاييس الثلاثة كوا مشتقة من معايير كمية الناتج وجودته أيضا.
  أما المقاييس الذاتية فهي مقاييس تستخدم من خلال تقديرات وأحكام الآخرين على أداء الفرد.  

دم أيضا من خلال بعض النتائج العامة المحققة على مستوى المنشأة أو علـى مسـتوى   أو قد تستخ
وحداا التنظيمية. ويمكن تصنيف المقاييس الذاتية إلى ثلاثة أنواع: المقـاييس التدريجيـة، مقـاييس    

  )303-301 ،2008المقارنة، مقاييس الوقائع الحرجة.(الفارس وآخرون، 
الهدف الرئيسي لمنظمات الأعمال، حيث تم هذه المنظمـات  إن الأداء الوظيفي الجيد هو 

بمتابعتة ومراقبته، وقياسه بصورة أكثر من الاهتمام بأي هدف آخر، حيث يتوقف نجاح أي 
منظمة على أداء موظفيها، كون عملية قياس الأداء الوظيفي تعد من عناصر العملية الإدارية، 

ومات تعتبر في غايـة الأهميـة لمتخـذي القـرار     وذلك لأهمية تزويد الإدارة ببيانات ومعل
  والتخطيط والرقابة، لذلك تتضمن عملية قياس الأداء الوظيفي مجالين: 

 :ال الأولم   ام ونشـاطايتعلق بقياس مدى أداء الموظفين وقيامهم بواجبا
  ؛المطلوب منهم القيام ا

 :ال الثانيله من مؤهلات وقدرات يتناول مدى استعداد ورغبة الفرد بما يحم ا
ومهارات في الترقية والانتقال إلى وظيفة ذات مهام وواجبات أكثر مما كـان  

  يقوم به.
لذلك يمكن تحديد قياس الأداء الوظيفي بأنه عملية قياس الإنجاز الوظيفي لموظف مـا،  

 ستهدف عملية قياس الأداء الـوظيفي وت ومدى قدرته على تحقيق الترقية في مجاله الوظيفي،
للعاملين وكذلك العمل من حيث الواجبات والنشاطات المطلوب منهم أن يقوموا بإنجازها، 
فهي عملية تتضمن الكشف عن العناصر الرئيسية للشخص المـراد تقييمـه، مـن حيـث     
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 الواجبات المطلوبة ومن حيث التعرف على عناصر القوة والضـعف في أدائـه. (اللـوزي،   
2002،148(  

  لوظيفي:أهـداف قياس الأداء ا
يمكن أن تستخدم معلومات الأداء التي تجمع في بيئة العمل لأغراض إدارية، أو لأغراض التوجيـه  

 تقيـيم والإرشاد، أو لأغراض البحث العلمي، ولا يخفى على أحد أهمية وأهداف تقارير قياس و
  )14 ،2004(الرهيط،  يلي: الأداء في المنظمات، ومن هذه الأهداف ما

الأداء الوظيفي معلومات كثيرة عن أداء الموظفين في  تقييمتوفر تقارير : توفير المعلومات .1
الأعمال التي يقومون ا، ويمكن الاستفادة من هذه المعلومات في عمليـات التخطـيط   
والمراقبة واتخاذ القرارات، كما تساعد هذه المعلومات على معرفة الأشـخاص الـذين   

 ؛لأعمال، كل حسب قدراته وكفاءتهباستطاعتهم تحمل المسئولية والقيام با
توي علـى  تح تقييمن العناصر الأساسية في الإ وضع الرجل المناسب في المكان المناسب: .2

فقرات متعددة تحلل وتوضح مدى سلوك الشخص وكفايته في الأعمال التي يقوم ـا،  
وجيه وتكراره يتضح مدى قدرته على أعمال معينة، ومن ثم يتم ت تقييمومن تحليل هذا ال

الشخص إلى الأعمال التي يستطيع القيام ا، ولا شك أن الشخص الذي يشعر بأنـه في  
المكان المناسب لقدراته وتطلعاته سوف يشعر بالرضا الذي يرفع من روحـه المعنويـة   
وبالتالي يؤدي إلى رفع كفايته في العمل وقدرته على تحقيق الأهداف المطلوبة منه، كما 

 مسئوليات الوظائف وقدرات العاملين على القيام ذه المهام يرفـع  أن إيجاد التوازن بين
، مما يضـفي علـى   من ناحية أخرى إنتاجيتهممن الروح المعنوية من ناحية ويزيد من 

 ؛المنظمة الاستقرار الوظيفي
لا شك في أن للمنظمات دورا مهما في التنمية الوطنية، وذلك من خلال  تحقيق التنمية: .3

الأداء الوظيفي حيث  تقييمفي حفظ الأمن الاقتصادي، وهنا تبرز أهمية  ما تسهم به من
 ؛بواسطته يتم اختيار الرجال الأكفاء للقيام بالأعمال حيث لا تنمية بدون أمن اقتصادي

وذا يحثـه  الأداء مواطن القوة والضعف لدى الموظف،  تقييميبين  التوجيه للصواب: .4
افظ على العمل الجاد في حالة القوة، وترجع أهمية على تحسين أدائه في حالة الضعف ويح

تقارير الأداء الوظيفي إلى المعلومات المتوافرة التي يقدمها الرؤساء عن أداء العمـل ممـا   
يساعد الموظف على معالجة أسباب الضعف وزيادة جوانب القوة، ومن حق الموظـف  

والقوة حتى يمكن توجيهه الإطلاع على تقرير الأداء ومناقشة الرئيس في جوانب الضعف 
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مستوى أدائه مع معرفة المسوغات التي حكم ا الـرئيس   تقييمإلى الكيفية التي يتم ا 
 ؛على سلوكه وعلاقته الوظيفية

تفيد عمليات قياس الأداء في قرارات الترقية والنقل وتجديد عقـود  الأغراض الإدارية:  .5
بـبرامج  يعية وإلحاق العـاملين  العمل أو إائها. وكذلك قرارات صرف مكافآت تشج

ءات الاختبار. أما استخدامات معلومـات الأداء لغايـات   تدريبية ووضع معايير إجرا
التوجيه والإرشاد فتشمل: المعلومات المرتدة التي يقدمها المشرفون للمرؤوسـين حـول   
جوانب القوة والضعف في أدائهم، وأغراض التخطيط والإعداد المهني، وتحسين الرضـا  

 .وظيفي والدافع للعملال
: كما يجمع العديد من البـاحثين علـى أن أهـداف قيـاس الأداء تتمثـل فيمـا يلـي       

  )1997،303(الصباح،
  ؛التحقق من مدى تطابق نتائج الأداء الفعلي مع النتائج المطلوب التوصل إليها )1
  ؛متابعة عملية التنفيذ للوصول إلى الأهداف )2
  ؛للأداءالنتائج النهائية  تقييمالقدرة على  )3
 ؛تطوير عملية الإشراف الإداري )4
 ؛مساعدة الإدارة من خلال تزويدها بالبيانات والمعلومات )5
 ؛تقييمإيجاد طريقة علمية لل )6
 ؛تحديد الأعمال والمهام )7
  رفع مستوى الإنتاجية. )8

-16 ،2004ويمكن تلخيص أهداف عملية قياس الأداء بشكل عام بالأهداف التالية(الرهيط، 
17:(  
  ؛على الموظف حسب قدرام ومهارام توزيع العمل )1
  ؛توفير الأسس الموضوعية لترقية أو عدم ترقية الموظف )2
  ؛الانتباه لمؤشرات عدم الكفاءة في العمل )3
  ؛تحسين عملية اختيار الموظف )4
  ؛تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين وكذلك أثر التدريب على الأداء )5
   ة.اكتشاف الموظف المؤهلين لشغل وظائف قيادي )6
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  أهمية قياس الأداء الوظيفي:
الأداء باعتباره أحد الوظائف الأساسية، بدأ باعتماده أساسا تحديد وتحليل تقدير  تقييمإن قياس و

مستوى الانجاز الفعلي للأفراد في فترة زمنية معينة ماضية، وبالتالي فهو يمثل أحد المداخل لاتخاذ 
عمل إدارة الأفراد في منظمات الأعمال الحديثة، فإن  القرارات المتعلقة بالأفراد، ولكن مع تطور

دوره أخذ يتجه إلى توفير الوسائل التي تساعد المديرين وتسهل عملهم في اتجاه توجيه وتطـوير  
أداء الأفراد وفي وضع الخطط المستقبلية الكفيلة بتطوير وتحسين طرق أداء الأعمـال، وكـذلك   

في الوظيفـة  كون أكثر تلاؤما مع النمو والتطور الحاصل تنمية مهارات الأفراد وقدرام بحيث ت
العاملين من جهـة ورؤسـائهم مـن جهـة      والعمل على تحسين وتطوير العلاقات بين الأفراد

   ).370 ،1994أخرى.(سعيد،
كما يعد قياس الأداء عملية ضرورية ولا غنى عنها لأية منظمة تقّر بأن الإدارة مهنـة. حيـث   

ة قرارات كثيرة في مجال إدارة شؤون الأفراد ومن ذلك الحكم على أهمية يترتب على هذه العملي
الموظف للبقاء في العمل، واستحقاقهم للترقية وتتريل درجام أو رواتبهم أو حـتى الاسـتغناء   

نتاج ووسيلة لتحقيق غايـات  وهو أن الموظف عنصر أساسي في الإ عنهم، وذلك لسبب بسيط
لذلك التنظيم من التثبت من قدرة هذه العناصر البشرية على القيام  لنفسه ولا بد يحددها التنظيم

بالمهام المطلوبة منها، ولابد من التأكيد على أن هناك منهجين لقيـاس الأداء، الأول يسـتند إلى   
تقديم معلومات لمتخذ القرارات في المنظمة الإدارية، والثاني يستند إلى فلسـفة تنميـة وتطـوير    

دائـه في  لأ تقيـيم المنهج الأول يكون التركيز على وصف الأداء من خلال ففي  ،الموظف نفسه
لاتخاذ القرار المناسب بشأن استمراره في العمل وترقيتـه،   المعلومات الماضي والاستفادة من تلك

وتقرير راتبه، أو إاء خدماته، أما في المنهج الثاني فإن التركيز على إرشـاد الموظـف وتحديـد    
بة من خلال الاتصال المباشر بينه وبين رئيسه دف إثارة الدافعية لديـه لعمـل   الأهداف المطلو

أفضل في المستقبل واستخدام المعلومات النهائية في وضع الموظف في الجهة المناسـبة أو معرفـة   
عبـاس  احتياجاته التدريبيـة مـن حيـث زيـادة المعرفـة والمهـارات ومـا إلى ذلـك (        

  .)243-2003،242وعلي،
مواكبة عملية قياس الأداء الخطة المحددة كأي عملية إدارية، وأن تأخذ باعتبارها معايير  ولابد من

  الكلفة والفعالية في ذات الوقت.
  فوائد عملية قياس الأداء الوظيفي:

  )17-16،2004،(الرهيط تحقق عملية قياس الأداء الوظيفي عدة فوائد:      
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  ؛لعاملينتحسين الروح المعنوية ل .1
  ؛ور بالمسئوليةتنمية الشع .2
  ؛تساعد في تطوير نظام رقابي جيد .3
  ؛تحقيق العدالة .4
  ؛تساهم في تنمية المهارات القيادية .5
  ؛تساعد في تحسين آليات التدريب .6
 ؛تزويد الإدارة بالمعلومات .7
  ؛الابتعاد عن المحسوبية والعشوائية .8
 زيادة فعالية التخطيط وكفاءته. .9

  متطلبات قياس الأداء الوظيفي:
  )149، 2002اللوزي، دة متطلبات يجب توافرها لقياس الأداء الوظيفي وهي: (هناك ع        
  ؛العمل على إشراك جميع العاملين في إعداد ووضع أهداف التنظيمات الإدارية )1
  ؛العمل على إيجاد ووضع نظام دقيق ومتكامل لوصف الوظائف وتوصيفها )2
  ؛إيجاد نظام بيانات ومعلومات فعال )3
 هداف.وضع أسس واضحة لقياس الأ )4

  خطوات قياس الأداء الوظيفي:
حتى تكتمل عملية القياس من حيث تحديد الهدف وتحقق الشروط المطلوبة، فإنه لا بد مـن      

إعداد وبيان الخطوات الواجب تحقيقها في عملية قياس الأداء الوظيفي، وتتمثل خطوات قيـاس  
  ): 248-244،  2003الأداء كالتالي(عباس وعلي،

وهو مـا يشـمل تحليـل وتوصـيف      عمل المراد قياس الأداء فيه:يعة الالتعرف على طب )1
  ؛للوظائف تقييموتصنيف و

مين ا: ولا بد أن تكون هذه المعايير وإعلام المقيمين والمقي تقييمتحديد أسس أو معايير ال )2
عاملين ومشرفين بحيث لا تخرج هذه الأسس ة كما ونوعا في أذهان الطرفين من واضح

لشخصية التي يتحلى ا الموظفون، والتي قد تؤثر على مستويات أدائهم، عن: الصفات ا
ومن تلك الصفات مستوى الدافعية، والقدرة على المبادأة والحماس للعمل وغير ذلك من 

ات التي يدققها ا الموظف كعدد الطلبات أو الخدمالسلوك والتصرفات الفعلية التي يقوم 
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ليها أو يحققها الموظف كنسبة الربح أو الكلفة أو مستوى أو يقدمها، والنتائج التي يصل إ
 ؛رضا المتعاملين معه وذلك حسب القطاع أو الوظيفة التي يعمل ا الموظف

س الأداء بالطرق المناسبة سواء بالملاحظة المباشرة أو التقارير الإحصائية أو التقـارير  قيا )3
 ؛الكتابية أو منها جميعا وأالشفوية 

 ؛ ما تم إنجازه وبين المعايير المحددة للأداء للتعرف على الفروقالمقارنة ما بين )4
 ؛إطلاع المرؤوس ومناقشته بالتقرير عن ذاته )5
 .إتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار وتلافي أي خروج عن المعايير المحددة )6
  ) أن الخطوات الواجب تحقيقها في عملية قياس الأداء 30-2004،27ويرى (الشنيفي، 

  ؛ع معدلات قياسوض - أ
  ؛مقارنة النتائج مع المعدلات الموضوعة - ب
  ؛تحديد وبيان النتيجة في ضوء الأداء - ت
  استمرارية عملية القياس. - ث

مثلا يتحذى في هذا اال إذ كان رضي االله ولقد كان أسلوب الفاروق عمر رضي االله عنه 
كنت قضيت ما علي؟ عنه يقول "أرأيتم إن استعملت عليكم خير ما أعلم ثم أمرته بالعدل، أ

  قالوا نعم: قال: لا حتى أنظر في عمله أعمل بما أمرته أم لا.
هذا القول المأثور للخليفة عمر هو أساس تقييم الأداء وقياس كفاءة العاملين في علـم الإدارة  
الحديثة. فهو يتضمن وضع المعدلات طبقا للقواعد الشرعية الآمرة ثم فحص النتائج لمقارنتها 

، وبعد ذلك لا بد من تحديد نتيجة العاملين على ضوء الفحص الآمرةليه القواعد بما نصت ع
  والمقارنة.

  عناصر قياس الأداء الوظيفي:
تتمثل عناصر قياس الأداء إما في معدلات الأداء، أو الصفات الشخصية للمقوم، أو الأهـداف  

  التي ينبغي للمقوم تحقيقها، وفيما يلي توضيح لهذه العناصر:
تمثل معدلات الأداء، في حالة وضعها بشكل جيد، أفضـل الأسـس   ت الأداء: معدلا - أ

المتوفرة للمقارنة، حيث إا تغطي العديد من الواجبات والمسئوليات، كما أا تعكـس  
توقعات المشرف أو المسئول من العامل، ومن الممكـن أن تصـبح معـدلات الأداء إذا    

 تقيـيم العامـل أساسـا متكـاملا ل    استخدمت مع الأهداف التي يفترض أن يحققهـا 
 )103 ،2007، الزهراني(؛الأداء
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يمكن الاعتماد على الصفات الشخصية، سواء أكانـت متعلقـة   الصفات الشخصية:  - ب
، أو متعلقة بالعمل الذي يقوم به مثل كمية الإنتـاج،  كالتعاون تقييمبالشخص موضع ال

از العمل. ولكن هذا الأسلوب أداء العاملين والحكم على كفاءم في إنج تقييمكعناصر ل
يواجه بعض الصعوبات مثل عدم القدرة على حصر كل الصفات التي يمكن الاعتمـاد  

 )26 ،هـ1414(البابطين، ؛، وصعوبة قياس هذه الصفات كمياتقييمعليها في عملية ال
تمثل هذه الأهداف المطلوب تحقيقها من العامـل   الأهداف التي ينبغي للعامل تحقيقها: - ت

أدائه خاصة إذا اشترك العامل في تحديدها مع رئيسـه الـذي يتـولى     تقييما هاما لمحور
ه، وكان هناك نظام دقيق لوصف الوظائف وتحليلها. مـع تـوافر نظـام فعـال     تقييم

للمعلومات بالمنظمة، مع الأخذ في الاعتبار بعض العوامل والظروف التي قد تؤثر علـى  
  .)176 ،2004(الرهيط،  ؛قيقهاإنجاز العامل للأهداف المطلوب منه تح

  معايير قياس الأداء الوظيفي:      
تعد معايير أو معدلات الأداء مصدراّ في الحصول على المعلومات اللازمة لتقييم أداء الفرد.وتختلـف  
هذه المعايير تبعا لطبيعة النشاط الذي تمارسه المنظمة والأهداف التي تسعى لتحقيقها. فما يصح مـن  

منشأة صناعية قد لا يصح في منشأة مالية، وما يكون منها مناسبا ًُلمنشأة حددت أهـدافها   المعايير في
يناسب منشأة أخرى حددت أهـدافها في ضـوء اعتبـارات     لا الأرباحو  الإنتاجفي تحقيق زيادة 

فضلا عن ذلك فان هذه المعايير تختلف بطبيعتها حتى في المنشأة الواحـدة وذلـك تبعـا    اجتماعية.
ديها كل وحدة في المنشأة، وتبعا للوظيفة التي يؤديها كل فرد وأهمية هذه الوظيفة في تؤات التي للمهم

  تحقيق أهداف المنشأة .
 الأولىوعلى الرغم من ذلك، يمكن التمييز بين مجموعتين رئيسيتين من معايير الأداء .تتعلق اموعـة  

م. ففي الأعمال التي يمكن قياس نتائجهـا المحققـة   بمستوى الأداء، والثانية بسلوك الأفراد والأداء العا
والمبيعات والشراء فيمكن تحديد معايير الأداء على أساس نتائج الأداء  الإنتاجبصورة كمية كأعمال 

الكمي ومستوى جودته في وحدة زمنية معينة. فعدد الوحدات التي أنتجها الفرد أو مجموعـة مـن   
ة، وقيمة العقود المبرمـة وعـدد   الأعمال نمطية) المنجزنت هذه كا إذاوعدد العمليات (فيما  الأفراد

الفواتير المنظمة، وعدد الميزانيات التي تم مراجعتها أو تحليلها وعدد الصفحات المطبوعة، وذلك خلال 
  مقدار الانجاز الفعلي المحقق فيما بعد. إليهافترة زمنية محددة تعد معايير أداء يمكن أن ينسب 

سهلا في  الأمركان  أذاكميته. ولكن  إلى إضافةة يعطي أهمية كبيرة لجودة النتائج وفي حالات عديد
تحديد الانجاز الكمي وقياسه ، فان هناك صعوبات تعيق من تحديد دقيق لمعايير الجودة ، مما يستوجب 



 لوظيفي:                                                                                                                    الأداء انيالفصل الثا

 

110 
 

 ن أهـداف وطبيعـة  تحدد معايير الجودة انطلاقاً م عادة ما تعريف الجودة تعريفا واضحا شاملا . و
الصناعي مثلا تحدد بمعدل أو بمقـدار الوحـدات المعيبـة، أو بمعـدل      العمل نفسه. فجودة الإنتاج

  وهكذا. الأخطاء، وجودة أعمال الطباعة تحدد في ضوء عدد تالنفايا
وعلى الرغم من صعوبة تحديد معايير الجودة، فان كمية وجودة الناتج تخضع أيضاً لتـأثير عوامـل   

ا. ولذلك لا تعكس معايير الكمية والجودة مقدار وطبيعة الجهد الذي يبذله  علاقة للفرد خارجية لا
قد لا تشير إلى الصحة والموضوعية المطلوبين. فطبيعة  تقييمالفرد في أدائه للعمل، وبالتالي فإن نتائج ال

التكنولوجيا الحديثة لا تفصل غالبا بين جهد الفرد الواحد وجهد الآخـرين، بـل حـتى إذا كـان     
الإمكان التمييز بين جهود الأفراد، فإن كمية وجودة الناتج تتوقف على المستوى الفـني لـلآلات   ب

والتجهيزات والمواد المستخدمة. فعلى سبيل المثال يتوقف ناتج الفرد الذي يعمل على خط الإنتاج أو 
رها على ما خط التجميع على ما يقدمه زميله في مركز عمل سابق، وإنتاجية هذا الأخير تتوقف بدو

  ينجزه شخص آخر وهكذا...
وعلى العكس من ذلك، فإن الأعمال التي لا يمكن وصف الأداء فيها بمؤشرات كميـة، كأعمـال   
الإشراف والبحوث وبعض الأعمال الفنية والكتابية، يمكن استخدام معايير تكون بمثابة مقاييس تشير 

من هذه المقاييس ما يكون مشتقا من سـلوك   بصورة غير مباشرة إلى ناتج أداء مثل هذه الأعمال. و
الأداء العام والنتائج العامة، ومنها ما ينصب على وصف السلوك الفردي الذي يحب أن يسلكه الفرد 

أداء من يشغل مثل تلك الأعمال بمقارنة الصفات والخصائص السلوكية التي  تقييميتم  أثناء الأداء. و
بالصفات والخصائص المطلوبة والتي تعد بالوقت نفسه معايير أداء تميز شخصية الفرد أثناء أدائه للعمل 

عن  تقييممما يجدر الإشارة إليه، أنه كلما تعددت المعايير السلوكية للأداء، كشف ال محددة مسبقا. و
أكثـر دقـة    تقييمجوانب القوة والضعف في أداء الفرد وبالتالي كانت القرارات المبنية على نتائج ال

ه نظام الإدارة السائد في تحقيق الأهداف العامـة للمنظمـة،   نظرا للدور الكبير الذي يلعب ية. ووفاعل
يجب عدم تركيز هذه المعـايير علـى    كان لابد من تصميم نظام خاص لمعايير أداء أفراد الإدارة. و

على أداء أفراد الإدارة فحسب، وإنما التركيز بصورة رئيسية  تقييمالصفات والخصائص السلوكية في 
النتائج العامة المرغوب في التوصل إليها سواء على مستوى النشاط أم على مستوى المنظمة ككـل.  
ومن هذه المعايير على سبيل المثال: ربحية المنشأة، حصة المنشأة في السوق، مستوى الإنتاجية، مستوى 

  )303-301، 2008تكلفة العائد، عائد الاستثمار......إلخ. (الفارس وآخرون، 
 تستخدم كركائز للتقييم وتصنف هذه هي تلك العناصر التيفي الأخير نجد بأن عناصر تقييم الأداء و

  :المعايير إلى
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  ؛الأداءبقياس كمية وجودة  : تختصالأداءمعايير نواتج 
 كتابة التقارير، المواظبة الاجتماعاتالعملاء، إدارة  مثل معالجة شكاوى الأداء: معايير سلوك ،

 ؛الزملاء...إلخ تعاون مععلى العمل وال
  ،إلخالانفعالي والاتزان ، دافعية عاليةالانتباهمعايير صفات شخصية: مثل المبادأة....  

  شروط مقاييس الأداء:
طالما تتأثر المقاييس الموضوعية بعوامل خارجية لا تخضع لإدارة الفرد ولما كان لتقـديرات وأحكـام   

وتضعف بالتـالي مـن    تقييملذا فهناك أخطاء تصحب عملية الالآخرين تأثيرا في دقة المقاييس الذاتية 
  فاعلية القرارات التي تبنى على أساسها نتائجها، ومن هذه الأخطاء مثلا:

عدم الدقة في تحديد ناتج الأداء نتيجة عدم الأخذ بالحسبان العوامل الفنية والتنظيمية وعوامل  - أ
  ؛داء وجودتهالبيئة المحيطة والتي تؤثر بدورها في حجم ناتج الأ

الأخطاء الناتجة بسبب تحيز المشرفين أو مقومي الأداء، والأخطاء الناشئة بسـبب اسـتخدام    - ب
  ؛الأداء تقييمالشدة أو اللين في 

الأخطاء الناشئة بسبب الحكم على أداء الفرد من خلال صفة واحدة يتميز ا هذا الفرد دون  - ت
 ؛النظر إلى الصفات والخصائص الأخرى له

 السابق. تقييمالناجمة عن اعتماد نتائج الالأخطاء  - ث
  متطلبات ضمان جودة مقاييس الأداء:

موضوعيا ودقيقا لابد من أن تتوفر في مقـاييس الأداء   تقييمالسابقة وكي يكون ال الأخطاءولعلاج 
(الضوابط) التي يجب أن يهتم ا القائمون بتصميم مقاييس الأداء، فعليها  بعض الشروط والمتطلبات

قف فعالية ودقة المعلومات التي تعطيها المقاييس المستخدمة، فمقياس الأداء الجيد يجب أن يتصـف  تتو
  )303-301، 2008(الفارس وآخرون،  :أهمهاوالتي من  بالخصائص التالية

أي القدرة على قياس أداء الفرد وتحديد مستوى كفايته بعيـدا عـن المـؤثرات     وضوعية،الم - أ
 ؛رد اشأن للف الخارجية التي لا

قياس ذات أهمية وارتباط حقيق بالفعاليـة  الميجب التأكد من أن الجوانب التي يحتويها  :صدقال - ب
تعبر  قياسالم ، و يجب أن تكون جميع العوامل المدرجة فيوالكفاءة المطلوبين لأداء العامل لعمله

خـلال   ويتم الوصول إلى ذلك منالكفء للعمل،   الأداءبصدق عن الخصائص التي يتطلبها 
  ؛دراسة وتحليل العمل
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أي لو أعيد قياس أداء الفرد عدة مرات من قبل مقوم واحد في أوقات مختلفة، أو من  الثبات، - ت
 ؛قبل أكثر من مقوم واحد لكانت النتائج واحدة

بين المسـتويات المختلفـة   ويقصد ا قدرة المقياس على التفرقة  (الوضوح): التمييزالدقة و - ث
لمقياس المستخدم دقيقا، بحيث يمكن من قياس الفروقات في أداء الأفـراد  للأداء، أي أن يكون ا

وأهمية الدقة والتمييز تظهر في الحالات التي تتقارب فيهـا  مهما كانت هذه الفروقات ضئيلة، 
  ؛الفروق الضئيلة بينهم في الأداء قدرات الأفراد، وكفاءام ويكون مطلوبا تحديد

لفعال هو ذلك المقياس الذي يمكن استخدامه ببساطة وسهولة إن المقياس ا سهولة الاستخدام، - ج
 .تقييممن قبل القائمين على ال كبيرا ووقتا طويلا ولا يكلف جهدا

تتوفر في هذه المعايير الشروط  أنمن استخدام معايير متعددة لقياس الأداء على لابد عموما 
   )9، 2004(توفيق،  التالية:

  : الصدق - أ
انيته في قياس و تحديد مكونات الأداء الوظيفي التي تساهم في فعالية يقصد بصدق المقياس إمك

  الأداء.
، وقد تكون مشوهة عندما لا يتم قة هي تلك التي تخلو من القصور والتشويهإن معايير الأداء الصاد

  ؛الأخذ بعين الاعتبار المتغيرات البيئية المؤثرة في الأداء
  الثبات: -ب  

والتوافق في النتائج التي يتم الحصول عليها عند قياس الأداء في أوقات يقصد بالثبات الاستقرار 
  ؛إن النتائج تكون متقاربة من وقت لآخر مختلفة أو من قبل أشخاص متباينين إي

  التميز:-ج 
إمكانية المقياس على تمييز الجهود و الأداء بشكل يوضح لمتخذي القرار فرصة في إصدار  أي

  ؛ز أو التدريب و التطويرالقرارات الخاصة بالتحفي
  القبول: -د 

المعيار المقبول هو المعيار الذي يشير إلى العدالة و يعكس الأداء الفعلي للأفراد و من الممكن القول 
بأنه يتم تحديد المعيار إما وفق السلوكيات التي يمارسها الأفراد أو على أساس النتائج المنجزة من 

لى أساس السلوكيات تحدد الممارسات السلوكية المحددة للأداء   قبلهم، فالمعيار الذي يتم وضعه ع
النتائج فهو الذي يقيس النتائج سواء كانت ايجابية أو سلبية  إما المعيار الذي يبنى على أساس 

  ؛الأهداف الكمية بشكل أساسي و مثال على ذلك : عدد الوحدات المنتجة  أو المباعةو
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  سهولة الاستخدام: -هـ 
لة استخدام المقياس ووضوحه  و كذلك أي يكون الوقت المناسب لاعتماده مقبولا و أي سهو   

  ؛مناسبا
لو كان من السهل استخدام أسس كمية في التقييم كعدد  الأخطاء التي تتم في عملية التقييم:

الوحدات أو قيمة المبيعات لما حدثت أخطاء كثيرة في التقييم، ولكن ذلك صعب في الوظائف 
و الكتابية لان التقييم يتم على أساس التقديرات الشخصية، ويمكن تقسيم أخطاء عملية  الإدارية

  التقييم  إلى قسمين :
  أخطاء أنظمة التقييم:-أولاّ

 ذاته، ومن أهم هذه المشاكل نذكر: تعاني بعض المنظمات من مشاكل ترجع إلى نظام تقييم الأداء
   )310، 2003(سلطان، 
 ا عن التعبير عن الأداءعدم وجود معدلات و معا؛يير دقيقة لتقييم الأداء وعدم قدر  
 ؛ليمة  و كافية في أسلوب التقييمعدم وجود تعليمات س  
  ؛القياس في التمييز بين العاملينعدم دقة درجات  
 ؛الأفراد والمديرين التنفيذيين عدم وضوح العلاقة بين إدارة  
 ؛استخدام طريقة للتقييم لا تتناسب مع الوظائف 
 ؛تجاه بعض المنظمات إلى السرية في التقرير مما يعني عدم اطلاع العاملين على نتائج التقييما 
 :عدم  كفاءة التقييم وذلك بسبب 
 ؛عدم تضمن النتائج لإرشادات توضيحية لمعدي التقرير 
 ؛عدم تضمن النماذج لتعار يف محددة لعناصر التقييم  
 ؛مقيم و ليس أدائهالتركيز على عناصر تتعلق بالصفات الشخصية لل  
 .عدم تضمن النماذج لتعار يف محددة لعناصر التقييم  

  أخطاء المديرين القائمين بالتقييم : -ب
  الإنسانية التي تصدر من معد التقرير وتؤدي إلى  عدم الرضا عن نظام  التقييم أهم الأخطاء إن
  وهي كالتالي: و بالتالي فشل النظام 

  ؛التحيز و التفضيل الشخصي 
  ؛اهل و التشددالتس 
  ؛الميل ناحية الوسط (الترعة المركزية) 
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  ؛خطا تعميم الصفات 
  ؛تقييم التأثر بأخر 
  ؛المركز التأثر بالوظيفة أو 
  ؛الخلط بين الهدف و الوسيلة 
 .نية الإدارة في استعمال التقييمالتأثر ب 

  
  معوقات قياس الأداء الوظيفي:

نظيمات الإدارية مشكلات عديدة، ولكن لا يعني تواجه عملية قياس الأداء الوظيفي في الت       
ذلك عدم جدوى القيام ذه العملية، إذ لابد للتنظيمات الإدارية الحديثة من العمل على قيـاس  
أداء موظفيها وذلك للبقاء والاستمرارية، فالكفاءة والفعالية تتطلب ضرورة الحصول على بيانات 

طوير والتغيير والتعرف علـى النـواحي السـلبية،    ومعلومات حول الأداء الوظيفي لغايات الت
فالمعلومات المرتدة تعتبر من مقومات التخطيط الناجح ومن مقومات اتخاذ القـرارات الإداريـة   
الناجحة، لذلك لا بد من مراعاة الأمور التالية التي تعتبر من المعوقات والتي لابد من العمل على 

إلى مشاكل ذاتية تتعلق بالمسـؤول    المشاكلهذه ن تصنيف كيمتجنبها عند القيام بقياس الأداء، و
  :ذاا بحد الأداء بعملية عن عملية التقييم، وأخرى موضوغية تتعلق

بتاریخ:   ic=37761&view=getnewposthttp://forum.egyptany.net/index.php?showtop (راجع الموقع: 

27/12/2012 

 :تتعلق بما يلي المشاكل الذاتية: -أولا
لممارسته للمهنة؛  المقيمالصفات بمدى مهارة وخبرة  وترتبط هذه :المقيمخصائص وصفات  -
 ؛خبرة عالية والقدرة على التفاعل الإجتماعي وأن يكون ذ المقيميشترط في ا لذ
ين إلى التعامل برفق مع المرؤوسين في هذه العملية المقيم حيث يميل بعض التساهل والرفق: -

 ؛للعملية، ويبعد عن الهدف المسطر وهذا يخفي النتائج الحقيقية
المرؤوس فإذا كانت تلك النظرة إيجابية تكون نتائج  وهي الزاوية التي ينظر ا إلى تأثير الهالة: -

  ؛يفقد قيمة معايير التقييم ويضفي جانب الحيادة وهذا ما التقييم إيجابية والعكس صحيح،
وهذا  وهو أن يميل المقيم إلى إعطاء أحكام متوسطة وعامة تجاه أداء الأفراد، المركزية: الترعة -

 ؛يؤثر على الأحكام النهائية حول العملية لعدم تباين النتائج
دون  م بالأخذ الأولي لأداء الفردتظهر في عملية التقييم طويلة المدة حيث يتوالحداثة:  الأولية -
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إلى إعطاء  المقيم النظر إلى التطورات اللاحقة لأول تقييم، أو يهمل أداء الفرد السابق ويعمد
لهذه العملية التي  الاستمرارن يعدم خاصية أحدث مستوى للأداء، فهذا من شأنه صورة عن أ

  ؛المستقبل تستهدف عملية جمع التغيرات الماضية والحالية والمتوقعة في
  أداءه بسبب القرابة  رد المراد تقييمفلصالح ال المقيمالشخص  انحيازوهو  التحيز الشخصي: -

 .الجنس أو الموطن أو الصداقة أو
 :بالعملية بحد ذاا؛ وهي تتمثل فيما يلي تتعلق المشاكل الموضوعية:  -ثانيا
 ة؛عشوائينوع من ال عدم الوضوح في أهداف العملية يعطي -
 ؛للأداء عدم دقة المعايير وعدم قدرا على التعبير الحقيقي -
 ؛عدم وجود تعليمات سليمة وكافية في أسلوب التقييم -
 ؛القياس في التمييز بين العاملين عدم دقة درجات -
وإدارة الموارد البشرية وعدم وضوح وظيفة كل  التنفيذيينعدم وضوح العلاقة بين المديرين  -

  .واحد منهما
     
  :الأداء تقييملمطلب الثاني: ا

وعليـه تعتـبر مـن     من العمليات الهامة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية، الأداء تقييمتعتبر عملية 
العليا وانتهاءا بالعـاملين في أقسـام    ةتويات المنظمة إبتداءا من الإدارالعمليات الهامة على جميع مس

المرجوة منها يجب التعامل معها بشكل نظامي ودقيـق   افوحدات الإنتاج ولكي تحقق العملية الأهد
ــع الأ  ــاركة جمي ــن  وبمش ــتي م ــراف ال ــن  ط ــائج   أنالممك ــن النت ــتفيد م  .تس

التي تفرزها التغيرات على مستوى محتوى العمل  والظروف تتلاءمكما يجب مواكبة تلك العملية حتى 
للعاملين، والـتغير في العوامـل   حترافية) (الإ المعرفية والمهارية  وأساليب أداءه، والتغير في الخصائص

المنظمات، ويخلق تبني هذه العملية من قبل المنشأة نوع مـن   أعمال الطبيعية التي تنعكس على طبيعة
 .بجدية المنظمة مما يرفع ولاءه لها الثقة لدى العاملين

 :العاملين ماهية عملية تقييم أداء
ذلك بكوا نظام تقييم هذه العملية، و ىإن تعدد المصطلحات التي استعملت للدلالة عل

تقرير أداء العاملين؛ قد انعكس في تباين عدة  نظام و نظام تقارير الكفاءات، أوأالكفاءات 
عملية إدارة دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف «بأا  مفاهيم لهذه العملية: فهناك من يعدها

يمارسها في موقف معين لتحقيق هدف معين  التي توالسلوكيا في الجهود التي يبذلها الفرد
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أا نظام رسمي لقياس وتقييم التأثير في خصائص «آخرون على  . ويصفها»خططته المنظمة سابقا
والسلوك في المستقبل  الأداءومحاولة التعرف على احتمالية تكرار نفس  الفرد الأدائية والسلوكية

 .»والمنظمة واتمع لإفادة الفرد
أداء الفرد بكل ما يتعلق به من  أا محاولة لتحليل"آخرون بشيء من التفصيل على كما وصفها 

لقوة اسلوكية وذلك دف تحديد نقاط  فكرية أوأو مهارات فنية  أوبدنية،  أوصفات نفسية 
 .»ق فعالية المنظمةيوذلك لتحق والضعف ومحاولة تعزيز الأولى ومواجهة الثانية

نعرف  أنترمي إليها عملية التقييم ويمكن  نقاط من الأهداف التي والملاحظ أن كل تعريف يبرز
تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأعمالهم وذلك  نظام يهدف من خلاله إلى « أاالعملية على 

 .» سواء يات تتعلق بالمنظمة والفرد على حدالغ
 :الأداء تقييمأهمية عملية 

ستوى كل من المنظمة، المدير والفرد العامل إلى ثلاث غايات وهي على م تستهدف العملية
  http://forum.egyptany.net/index.php?showtopic=37761&view=getnewpost راجع الموقع:  .التنفيذي

 27/12/2012بتاریخ: 

  :نظمةعلى مستوى المأولا: 
يبعد احتمال تعدد شكاوي العاملين  اد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذييجإ .1

 ؛المنظمة تجاه
 ؛واستثمار قدرام بما يساعدهم على التقدم والتطور العاملين أداءرفع مستوى  .2
الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن تستخدم  تقييم برامج وسياسات إدارة .3

 ؛السياسات حكم على دقة هذهلل كمؤشرات
  ؛معيارية دقيقة أداءمساعدة المنظمة على وضع معدلات  .4
 :ثانيا: على مستوى المديرين 

الفكرية وتعزيز قدرام الإبداعية للوصول  وإمكانيامرين والمشرفين إلى تنمية مهارام يدفع المد
 ؛تابعيهم سليم وموضوعي لأداء تقييمإلى 

إليهم للتعرف على المشاكل  طوير العلاقات الجيدة مع المرؤوسين والتقربدفع المديرين إلى ت
 ؛والصعوبات

 :على مستوى العاملينثالثا: 
 العامل أكثر شعور بالمسؤولية وذلك لزيادة شعوره بالعدالة وبان جميع جهوده المبذولة تجعل
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 .تأخذ بالحسبان من قبل المنظمة
فوزه باحترام وتقدير رؤساءه معنويا  ليترقب دفع العامل للعمل باجتهاد وجدية وإخلاص

 .وماديا
  الأداء: تقييمأهداف 

 ، حسين،2004،300(الصباح، لأداء الموضوعي على النحو التاليا تقييميمكن ذكر أهم أهداف 
  :)113 ،1999ضرار، ، 42،    1998 

  وقوف على كفاءة كل موظف بالمنظمة؛ال -أ 
  ا؛ف لمعالجتهالتوصل إلى اكتشاف نقاط الضع -ب 
  يئة الأفراد للترقية؛ - ج 
 حث العاملين على الانتظام في العمل وطاعة الرؤساء. -د 

  نظام تقييم الأداء وعناصره:
يقصد بنظام "تقييم الأداء" تلك الترتيبات والإجراءات المستقرة الثابتة لإجراء التقييم لأداء 

  العاملين والتصرف بنتائجه".
  )383، ص2004 (البرنوطي، ويشتمل على العناصر التالية:

والتي يمكن أن تكون مجرد دراسة بسيطة أو لأغراض الترقية أو تحديد  أغراض التقييم: .2
  ؛مبلغ المكافأة السنوية أو التدريب....

أي قائمة بجوانب الأداء والسلوك التي يتم تقييم الفرد على أساسها، وقد  عناصر التقييم: .3
  ....إلخ؛تشمل الإنتاج، النوعية، المواظبة،...

  أي معيار لما يعد جيد أو ضعيف؛ معايير الأداء: .4
  قد تكون بيانات موضوعية أو ذاتية؛التي تستخدم في التقييم، والتي  البيانات: .5
  والذي قد يكون مطلقا أو نسبيا؛ تحديد أساس التقييم: .6
  شمل تقارير أو استمارات أو غيرها؛والتي قد ت أدوات التقييم: .7
  مرة في السنة ومواعيد أخرى؛تكون  والتي قد مواعيد التقييم: .8
  م بتقييم الفرد ومن يحلل النتائج؛من يقو الأطراف التي تنفذ النظام: .9
  وتتعلق بكيفية تنفيذ التقييم؛ إجراءات التقييم: .10
  وهذه ترتبط بأغراض التقييم. تحليل نتائج التقييم واستخدامها: .11
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  خصائص تقييم الأداء:
في بمجموعة من الخصائص والسمات والتي يمكن تناولها تمتاز عملية تقييم الأداء الوظي        

  )11 ،2000على النحو التالي: (العتيبي، 
  ا عملية مخططة، منظمة، ومنهجية؛أ .1
  عملية إيجابية ديناميكية مستمرة؛ إا .2
  ف؛تحليل النتائج وتحديد مصادر وأسباب الإنحرا .3
 تقديم البيانات والتوصيات للإدارة العليا. .4

  :     الأداء تقييمعنـاصر 
أداء العاملين في المنظمات الإدارية،  تقييممعايير يجب أن يتضمنها عملية هناك عناصر و      

 ويعتبر توافر هذه العناصر والمعايير شرطا أساسيا لنجاح هذه العملية، وهذه العناصر هي:
  )387 ،1995،(الرويلي
 ا تتضمنه من كفاءات ومهارات التدريب كعملية متكاملة، والتوجيه، والموارد البشرية بم

وقدرات، والعدالة، والحوافز المادية والمعنوية، ومراعاة عنصر الوقت، وبذل المزيد من 
رورة العمل للحصول على تخطيط ذي كفاءة عالية، وهذه العناصر تشير أيضا إلى ض

  الاهتمام بكل وظائف الإدارة؛
 ،ممتاز، وهذه وجيد، جيد جدا،  استخدام مقياس تقديري يتراوح ما بين ضعيف، مقبول

التقديرات يتم إعطاؤها أوزانا رقمية لبيان القيمة الفعلية لهذه المعايير، وفي هذه المعايير 
  النوعية في تقدير وقياس الإنجاز؛لابد من التركيز على المعايير الكمية و

  الأداء:      تقييمخطوات 
ناصر تعبر عنه وتفسره وتتمثل هذه العناصر في ع نظام فهو يتركب من الأداء تقييمباعتبار عملية 

 :لهذه العملية وهي تتمثل في الخطوات الممارسة التطبيقية السليمة
البيانات وراء العملية وجمعها لهذه  وهو الهدف الذي تسعى له الإدارة من تحديد الغرض: -أولا

 :يلي ما حيث يمكن أن توظفها لعدة أغراض منها ،المعلوماتو
للمعرفة،  ومات للعاملين أنفسهم على جودة وكفاءة أداءهم لأعمالهم وذلكتقديم معل 

  فضل؛الأداء نحو الأ ولتحسين
 الفرد وذلك مقابل تحديد مستوى الأجر والكفاءات والعلاوات التي يمكن أن يحصل عليها 

  الأداء؛
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 الاستغناءالعامل، أو  الحالية المناسبة، والوظيفة المستقبلية التي يمكن أن ينقل لها تحديد الوظيفة 
 ؛عن العامل وهذا في حالة ما لم يكن على المستوى المطلوب في الوظيفة الحالية

إلى  التعرف على الأعمال والمهام التي من الممكن أن تسند إلى الموظف وهذا في حالة الحاجة  
 ؛هذه المهام

وذلك من خلال جهود والتنمية  القصور في أداء الفرد، واحتياجه إلى التطوير أوجهتحديد  
 ؛التدريب

 .بنواتج العمل وقيمته النهائية إجبار المديرين أن يربطوا سلوك مرؤوسيهم 
 .الأداء تقييمالشكل العام لنظام  فالتركيز على نوع من هذه الأغراض هو الذي يعطي

الإدارة على غرض تقديم المعلومات للعاملين على  أوإن ركزت المؤسسة  فعلى سبيل المثال
 ، كأنالأداء تقييمتأكيد على أهمية إخبار العاملين بنتائج التقييم وكذا شكل نموذج  ائهم، فهذاأد

 .العاملين تكون معلومات التقييم ومعاييره مكتوبة بشكل يسهل إيضاحه وتوصيله إلى
 :الأطراف التالية يمكن أن يقوم ذه العملية أي من عن العملية: ولالمسؤتحديد  -ثانيا

 .الرؤوس، لجنة تقييم، زملاء العملالرئيس، 
وعا، كما يمكن تقوية هذه الطريقة من خلال يش التقييم عن طريق الرئيس هي الأكثر فطريقة
مسؤولية  من الرئيس المباشر باعتماد التقييم حيث يقع على عاتق هذا الأخير الأعلىالرئيس  قياس

 تللإجراءا إتباعهموالتأكد من البعض،  يبعضهمضبط وموازنة تقديرات الرؤساء المباشرين 
 .الرئيس المباشر والتعليمات بشكل سليم في حين تقع المسؤولية الرئيسية في التقييم على

تخص تلك المنظمات ذات المواقف  وتتمثل الطريقة الثانية في قيام المرؤوسين بتقييم الرؤساء، وهي
أا تناقض مبادئ الإدارة بعكس الطريقة  الحرجة، وذات الحساسية العالية من أهم مشاكل هذه

ضف إلى ما أ، الأمرالإدارة وخاصة فيما يتعلق بوحدة  الطريقة الأولى التي تتماشى مع مبادئ
 .قبل الرؤساء يلاقيه المرؤوسين من احتجاج من

الاستخدام وتتمثل مشاكلها على  أما الطريقة الثالثة فهي تخص تقييم الزملاء والتي تعتبر نادرة
داخل العمل، كما يمكن  الاجتماعيةالعلاقات  في لتنظيمي الأدنى لما تخلقه من مشاكلالمستوى ا

القيادية والإدارية المحتملة لدى قادة  الاستعداداتتحديد  استخدامها في المستويات الإدارية بغرض
 .ومديري المستقبل

مشترك  لى وضع تقييمفيما يخص الطريقة الرابعة والتي تعني وجود لجنة من الرؤساء يعملون ع أما
مرؤوس،  الرؤساء على قرب من كل أنبينهم لكل مرؤوس على حده، وهذا الطريقة تفترض 
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يجعل المؤسسة تخضع  متوافر دوما مما ولديهم المعلومات الكافية للقيام ذه العملية؛ وهو أمر غير
ضفاء عنصر البعض لإ كل رئيس على حده بإعطاء التقييم ثم تجمع هذه التقارير مع بعضها

 .الجماعية
 :التالية وهنا تطرح الأسئلة تحديد وقت التقييم: -ثالثا
 متى تتم عملية التقييم؟ -كم مرة سيتم التقييم سنويا؟  -

التقييم  ذه العملية في اية السنة وهو في حقيقة الأمر يمثل ديد لعملية المؤسساتتقوم  فغالبا ما
خلال الفترة  لية؛ فإذا ما عمل الرؤساء بعملية التقييموذلك لضيق الوقت المخصص لهذه العم

في الواقع مدة  بسجلات عن مدى تقدم المرؤوسين في عملهم وهذا الاحتفاظكلها وذلك يوجب 
  .أطول من تلك تخصص لها في اية السنة

  الأداء الفردي: تقييماستخدامات 
، 218 ،2000تالية (أبو شيخة،الأداء الفردي داخل المؤسسات في االات ال تقييميستخدم 

  ):16-14 ،2000العتيبي،
  ؛اتخاذ قرارات إدارية رشيدة وعلى المستويات كافة ولجميع الأغراض .1
  للإدارة عن الموارد البشرية لها؛ توفير بيانات ومعلومات ضرورية .2
  مثل للموارد البشرية المتاحة لها؛الاستخدام الأ .3
  م الوظيفي؛هيام ونموإرشاد الموظفين وتوجيههم نحو تحسين مستو .4
  في تحسين الأداء؛ تقييماستخدام نتائج ال .5
  التخطيط لبناء هيكل وظيفي فعال. .6

  المشاركون بعملية تقييم الأداء:
لا بد من مشاركة العديد من الأطراف فيها والإشراف عليها  تقييمحتى تنجح عملية ال

  ):333-328 ،1994(الحمود،
م المشرف المباشر على الموظف ذه العملية وتسجيل الرئيس للمرؤوسين: وهنا يقو تقييم .1

  ؛تقييمنتيجة أعماله ومن ثم يقوم الرئيس بمراجعة ومناقشة نتائج ال
الزملاء للموظف: وهنا يقوم زملاء الموظف الموظفون معه وبالمستوى الإداري نفسه  تقييم .2

وجد تحيز شخصي أكثر موضوعية حيث لا ي تقييمعمله وهنا يكون هذا الشكل من ال تقييمب
 ؛تقييمضد الموظف فهناك أكثر من رأي في عملية ال
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 تقييمالمرؤوسين للرئيس: وهي من أكثر الأنماط ديمقراطية حيث يقوم الموظفون ب تقييم .3
 رئيسهم المباشر؛

عن طريق لجنة: وهنا يتم تشكيل لجنة من الرئيس المباشر والرئيس الأعلى وكذلك  تقييمال .4
 الأداء؛ تقييموق م لكي يقوموا بعدد من الأشخاص الموث

أدائه، هذا أحد الأنماط التي  تقييمالموظف لنفسه: وهنا يترك الأمر للموظف لكي يقوم ب تقييم .5
  تستخدم لغايات التطوير خاصة فيما يتعلق بالجوانب السلوكية.

  الأداء: تقييم )طرقإستراتيجيات (
على تقدم المواطن ع الحاجات العامة والعمل يسعى اتمع من خلال المنظمات المختلفة إلى إشبا

ورفاهيته؛ وذلك من خلال توفير الاحتياجات المختلفة عبر الموظفين الذين يمارسون النشاط الإداري 
وهم الذين يوكل إليهم بتقديم خدمات، وهذا يجعل المنظمات تم بالموظفين حتى يصبح الموظف 

ات المطلوبة؛ ولذلك تحرص الإدارة في كل منظمة على عنصرا جيدا وصالحا وفعالا في تقديم الخدم
متابعة عمل الموظف للتأكد من قيامه بواجبه، بالإضافة إلى اكتشاف أوجه القصور والجوانب السلبية 

والإيجابية للنشاط الإداري لإدخال التعديلات التي تحقق المزيد من نجاح الإدارة في تحقيق أهدافها 
  لى قياس الأداء للموظفين.الأمر الذي يبرز الحاجة إ

جوانب القوة والضعف  اللذين تحيطان  تقييمالأداء عملية يجري من خلالها  تقييمإن قياس و
 تقييمبالعاملين، إلى جانب كوا تحدد الطرق والأساليب التي يمكن اعتمادها لتحسين أدائهم، ويعد 

رادت مكافأة العاملين فيها بعدالة أالأداء من الوظائف المهمة والأساسية في أي منظمة، إذا هي 
لأدائهم السليم، كما يستفاد من تقييم الأداء في توجيه جهود العاملين وتحديد نوع التدريب والتطوير 

  ).104 ،2007، (الزهرانيالمطلوبين.
تحليل دقيق لما يؤديه العامل من واجبات وما «الأداء بأا تقييمويرى أحد الباحثين عملية قياس و

ا موضوعيا وفقا لنظام  واف تقييمهذا الأداء  تقييمه من مسئوليات للوظيفة التي يشغلها، ثم يتحمل
يكفل تسجيل عمل كل فرد ونقل ووزن متطلبات وظيفته بمقياس موحد عادل ودقيق يكون في 

القرار  النهاية ممثلا للكفاية الحقيقية للعامل في فترة زمنية معينة، الأمر الذي يعاون الإدارة في اتخاذ
)، كما يعرف 460 ،2004النجار،»(المناسب بشأن العامل وإرشاده إلى مواضع الضعف والقوة

للفرد القائم بالعمل فيما يتعلق بأدائه  تقييمعملية «الأداء بأنه  تقييممعهد الإدارة البريطاني قياس و
قياس أداء «عبود بأنه ، ويعرفه حمد ال»ومقدرته، وغير ذلك من الصفات اللازمة لتأدية العمل بنجاح

  ).22 ،هـ1414.(البابطين،»الموظف لعمله والتعرف على صفاته الشخصية وعلاقاته بالآخرين
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معرفة وتحليل أداء العاملين لعملهم الأداء وهو  تقييمهذا ويرجح الباحث التعريف التالي لمفهوم قياس و
م في النهوض بأعمالهم الحالية، وسلوكهم وتصرفام أثناء العمل، والحكم على مدى نجاحهم وكفاء

ومعاينة الأعمال التي قاموا ا بالمعايير التي وضعت لأداء هذا العمل وتحديد إمكانات النمو والتقدم 
  ).31 ،هـ1417للعامل وتحمله مسؤوليات أعلى في وظائف ذات مستوى تنظيمي أعلى.(القناص،

 الأداء كما يلي: تقييمطرق  وجهتي نظر عدد من الباحثين في ةستعرض الباحثتوسوف 
 وجهة النظر الأولى: 

هناك عدة طرق لقياس الأداء تتفاوت في سهولة القيام ا، وفي تكلفتها وقدرا التنبئية على معرفة 
الأشخاص الأكفاء في العمل وتتفاوت طرق القياس بين تلك التي تركز على الناتج النهائي للعمل 

تركز على السلوك ومدى كونه إيجابيا لتحقيق الهدف وأخرى  وتلك التيالذي يقوم به الموظف، 
ولا شك أن الطريقة الموضوعية هي التي تركز على الخصائص الشخصية التي يتميز ا الموظف، 

يمكن من خلالها معرفة مساهمة الموظف الحقيقية في العمل، إلا أنه ليس من السهل دائما قياس أداء 
فعلى سبيل المثال كيف يمكن أن نقيس الأداء في الكلية التقنية عن مختلف الموظفين بشكل مباشر، 

دف الكلية التقنية، وهو هدف لا يمكن تحديده بشكل كمي بسهولة،  طريق ربط هذا الأداء
وهناك أمثلة عديدة تبين صعوبة وضع مقاييس أداء المساهمة المباشرة للموظف في تحقيق الهدف 

تحتم وجود طرق أخرى لقياس الأداء وتتناسب مع مختلف  الصعوباتالنهائي، إن مثل تلك 
الأعمال التي يقوم ا الموظفون وسيقتصر التعريف التعريف على الطرق المبسطة والواقعية، وتوجد 

 ،2000، أبو شيخة،321-1994،316(الحمود، :يلي ومن هذه الطرق ما تقييمعدة طرق لل
، 2000، العتيبي، 27-26 ،1996، ، باجابر390-387، 2002، عبد الباقي،232-241
23-26:(  

 طريقة استخدام الإدارة بالأهداف: )أ (
إن هذا الأسلوب يراعي التخطيط المستقبلي لأهداف المنظمة الإدارية، إضافة إلى مراعاة الأولوية في 

اف سواء أكانت فرعية أم رئيسية وتراعي هذه الطريقة ما قام الموظف بانجازه من أعمال دهذه الأه
الفترة الماضية حيث إن هذه الطريقة تعمل على ضرورة مشاركة الفرد العامل في تحديد معايير  خلال

أدائه، وكذلك تحديد النتائج والأهداف المطلوب منه إنجازها في فترة زمنية محددة للتعرف على ما 
هذه  يواجهه من معوقات خلال فترة عمله والعمل على إيجاد الحلول الملائمة لها، ويترتب على

لف الإدارات والأفراد والعمل على تحمل منها تطوير علاقات جيدة بين مخت الطريقة نتائج إيجابية
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المسؤولية وتحديدها ورفع الروح المعنوية للعاملين نتيجة لشعورهم بأهمية دورهم في العمل ولكن 
  بالرغم من إيجابيات هذه الطريقة، إلا أا تواجه مشكلات عدة منها:

  الطريقة أن الأهداف الموضوعية تتفق مع أهداف المنظمة أو التنظيم القائم. تفترض هذه
  لا يوجد معايير عملية وموضوعية لقياس كفاءة الإنجاز.

  .تقييمعدم دقة التقارير المرفوعة عن ال
ه لوظائف محددة في تقييم) ملائمة لقياس الإنجاز وDuronyلذلك فإن هذه الطريقة كما يقول (

دارية الوسطى والعليا في منظمات الأعمال والخدمات، ولاستخدام هذه الطريقة المستويات الإ
متطلبات يجب توافرها حتى يكون هناك درجة عالية من الكفاءة والفعالية في حالة استخدامها  

  وتتضمن هذه المتطلبات:
  للقياس؛ ةالقابل ضرورة العمل على وضع وتحديد أهداف واقعية على درجة من الوضوح و -1
  والمرؤوسين في إنجاز هذه الأهداف؛ضرورة مشاركة الرؤساء  -2
 اختيار المديرين المناسبين للعمل على وضع الأهداف الملائمة والواقعية. -3
 تزويدها ببيانات ومعلومات كثيرة؛ مساعدة الإدارة العليا في اتخاذ القرار من خلال -4
 ظام حوافز يشجع الموظف على العمل؛تطبيق ن -5
 اءلة لدى الموظف؛فهوم المسترسيخ م -6
   توعية الموظف ذه الطريقة والعمل على تنمية مهاراته وقدرته.  -7
 

 طريقة التوزيع الإجباري: )ب (
يا عن دراسة الظواهر لمعرفة ظاهرة التوزيع الطبيعي حيث يعبر إحصائيعرف ب ما إلىتميل هذه الطريقة 

ظف، وذلك لتجنب أخطاء الطرق المو أداء تقييمسلوب يمكن استخدامه لذا الأوه كيفية متغيراا،
الضعيف ووفقا لهذا الأسلوب فإن هناك نسبة قليلة  إلىالأخرى حيث يتفاوت أداء الموظف من الممتاز 

من الموظفين يحققون أداء ممتازا وقلة قليلة يحققون أداء ضعيفا بينما الغالبية العظمى يكون أداؤها 
التوزيع كأي ظاهرة عادية  إلىأن الأداء يميل  إلىمتوسطا ويلاحظ أن استخدام هذا الأسلوب يشير 

سابقا  إعدادهابتوزيع تقديرات الأداء على فئات تم  تقييموهنا يقوم المشرف القائم على عملية ال
   وتتراوح بين الضعيف والممتاز.
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 طريقة تسجيل الأحداث: )ج (
م ويدون في هذا تعتمد الإدارة في هذه الطريقة على فتح ملفات خاصة لكل موظف داخل التنظي

السجل الأحداث الحرجة والإيجابية التي قام ا أو واجهها الموظف أثناء تأديته لعمله وكيف كان 
 ذه سلوك هذا الموظف في مواجهة هذه الأحداث أما سلوكه العادي فلا يتم تسجيله أثناء القيام

ا الموظف خلال هذه الفترة العملية وتساعد هذه الطريقة في بيان نقاط القوة والضعف في سلوك هذ
أثناء مواجهة هذه الأحداث إلا أن هذا الأسلوب يحتاج إلى جهد فكري وحيوي يبذله المشرف في 

   مراقبة سلوك الموظف.
 طريقة الدرجات: )د (

هنا يتم اختيار عدة خصائص لقياس مستوى أداء الفرد وتقسم كل منها إلى درجات تعطي أرقاما 
يب الموظفين ترتيبا تنازليا أو تصاعديا وفقا لكفاءم في أداء أعمالهم للدلالة عليها، حيث يتم ترت

) للدلالة على أدنى درجات 1وتتفاوت هذه الأوزان وفقا لتقديرات المشرف، فأحيانا يعطي الوزن (
) للدلالة على أعلى درجات الفرد، ويستفاد من هذه الطريقة في مقارنة أداء 10إنتاجية، والرقم (

 ث يتم تجزئة عمل فرد إلى أجزاء ويعطي كل وصف وزنا معينا يدل على أهميته. الأفراد بحي
 :وجهة النظر الثانية 

 أنتعتمد وجهة النظر الثانية على استخدام العديد من الطرق لتقييم أداء العاملين، وعلى الجهة المقيمة 
ينفذها الأفراد ومع حجم المنظمة تلك الطريقة التي تعتقد أا أكثر تناسبا مع طبيعة الأعمال التي  تختار

ذاا  تقييمباختلاف الأهداف المرجوة من عملية ال تقييموطبيعتها ونوعية نشاطها،وتختلف طرق ال
،وطبقا لوجهة النظر هذه تقسم تقييموعليه فاختيار الطريقة يعتمد بدرجة كبيرة على الغاية من ال

، وسنتناول أبرز هذه الطرق نوعيةوأخرى  طرق تعتمد على قياسات كمية، إلى الأداءطرق تقييم 
  يلي: وهي كما

خلال التركيز على المخرجات ترتبط هذه القياسات بالجانب الكمي من  :القياسات الكمية )أ (
بساعة عمل واحد بحيث يكون الأداء من النوع الذي يمكن قياسه كميا  مقدرة

نية محددة، وإرجاعها إلى ساعات عمل محددة؛ أي تسجيله وحسابه في فترات زم
الذين  الآخرينويجب أن يكون أداء الفرد من ذلك النوع الذي يمكن فصله عن أداء 

يعملون معه. قد يكون ذلك ممكنا من الناحية التكنولوجية كما في حالات خطوط 
حد بعيد وتوزيع أنشطة محددة وسهلة على  إلىالتجميع حيث يمكن تبسيط العمل 
ة عن باقي زملائه، ومن خلال ذلك فإن القياس كل عامل للقيام ا بصورة منفصل



 لوظيفي:                                                                                                                    الأداء انيالفصل الثا

 

125 
 

لم يكن جميعها  أنيجب أن يكون شاملا، أي يصلح للتطبيق على معظم الوظائف 
ومن هذه الطرق التي تركز على  وأن يكون عمليا أي يخضع للقياس الكمي المرن،

 يلي: الفرد في عمله ما تقييم
تضمن خصائص أو صفات معينة يراد وهي عبارة عن نموذج ي طريقة الميزان أو الدرجات: 

الحكم عليها، وأمام كل صفة خط أو ميزان يبدأ بالصفر وينتهي برقم كنهاية عظمى، ويضع 
المقيم علامة الخط في المنطقة التي ينطبق حكمها على الشخص فيما يتعلق ذه الصفة ومثال 

  )436 ،1998ذلك (حسين،
  التعاون      أ ب ج د هـ أبجدي

  مقياس رقمي 5 4   3   2  1   الذكاء    
 

 ب مرؤوسيه تنازليا وفقا لمستوياتويقوم المشرف أو الرئيس بترتي طريقة الترتيب العام: 
أدائهم من الأعلى كفاءة إلى الأقل كفاءة، وتتميز هذه الطريقة بالبساطة والسهولة، ولكنها تحتاج 

ين إلى جانب التحيز الشخصي إلى الكثير من الوقت والجهد، ولا تقيس الفروق بين الموظف
 ،هـ1414الإجمالي وليس التفصيلي لأداء الفرد. (البابطين،  تقييمللرئيس والتركيز على ال

49.(  
 
 تقوم فكرة هذه الطريقة على أن كل مجموعة من الأحداث  طريقة التوزيع الإجباري: 

قوم المشرف أو الأشياء أو الأشخاص ترتكز حول الوسط ويقل تركيزها عند الأطراف، وي
يع بتقسيم مرؤسيه إلى فصائل، ويرتب كل فصيلة حسب موقعها أو تركزها على منحنى التوز

 يوضح هذه الطريقة: والشكل التالي 
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 فكرة التوزيع الإجباري في تقييم الأداء): 9الشكل(
 
  

  % 10مستوى القمة                                              
 

  % 20فوق المتوسط                                                       
 

  % 40المتوسط                                                        
  

  % 20أقل من المتوسط                                                  
  

  % 10ضعيف                                                          
  

دراسة ميدانية مقارنة «أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة العربية السعودية: الزهراني، عبد االله بن عطية،  المصدر:
 .108، ص2007، أطروحة دكتوراه، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سورية، »بين المنظمات الحكومية والخاصة

  
ة السهولة في التطبيق وأا تمثل التوزيع الطبيعي للمجموعة طبقا للتوزيع من مزايا هذه الطريق

الإحصائي، ولكن يعاب عليها كوا لا تبين نواحي القوة والضعف لدى الموظفين، إنما تبين موقفهم 
في التوزيع مقارنة بزملائهم، كما قد لا يشوا الترعات الشخصية، كما أنه قد لا ينسجم التوزيع 

ي للموظفين مع التوزيع الطبيعي للظواهر الذي تفسره قاعدة التوزيع الطبيعي الطبيع
  .)108 ،2007 الزهراني،للظواهر.(

 الطرق الموضوعية: )ب (
وهي الطرق التي يمكن أن تتحدد بعدة عناصر تعد بمثابة مجموعة الأهداف الروتينية وهي الطرق التي 

ولها حلول جاهزة ومتفق عليها، أو طرق حلها  تتسم بالتكرار وتؤدي دون تفكير أو بحد أدنى منه
معروفة وواضحة وتحتاج إلى حد أدنى من المهارة والخبرة ويؤديها أغلب الأفراد بنفس الدرجة تقريبا 
مهما اختلفت قدرام ومجموعة الأهداف المتعلقة بحل المشاكل وهي الأهداف التي تتطلب قدرات 

جهها الفرد أثناء تأدية عمله، ولمحاولة إيجاد الحلول المناسبة، ومهارات أعلى لبلورة المشاكل التي يوا
وعلى محاولة التنبؤ بالمشاكل قبل كما أا تنعكس ليس فقط على تعريف وحل المشاكل القائمة بل  

والعمل على وضع الحلول المناسبة لها مسبقا، وتتسم هذه الأهداف بأا غير متكررة نسبيا وقوعها 
لكثير من الوقت والجهد وتتطلب الكثير من الخبرة العملية والقدرة على البحث وتحتاج إلى بذل ا
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والدراسة وليس لها حلول نمطية أو جاهزة، وقد يختلف أفراد التخصص الواحد على كيفية 
مواجهتها، ومجموعة الأهداف الإبداعية، وهي تلك الأهداف التي يرتبط ا كثير من مظاهر الخلق 

  المشكلات بالغة التعقيد أو اقتراح أنظمة وأساليب أكثر كفاءة لإنجاز الأعمال والابتكار مثل حل 
سليمة  إستراتيجيةلما يجب أن يكون عليه مستقبل الإدارة، أي رسم أو وضع تصورات صحيحة 

للعمل، وتتسم هذه الأهداف بأا تحتاج إلى حد أقصى من الجهد والوقت وتتطلب حدا أقصى من 
المعرفة وكذلك القدرة على إجراء البحوث الميدانية صعبة الإنجاز، أي لا يستطيع كل المهارة والخبرة و

فرد إنجاز هذه الأهداف بنجاح؛ وذلك لعدم توفر القدرة على الخلق والابتكار وبنفس الدرجة لدى 
رة الجميع، كما أا تتطلب أفرادا من معدن مختلف بحيث يكون لديهم الدافع القوي على العمل والمثاب

  في المحاولات المبذولة والمتكررة دون الشعور بالإحباط مهما كانت العقبات.
ومن خلال هذا التقسيم فإنه يتضح أن عمل أي فرد لابد أن تدخل في نطاقه هذه اموعات 

الثلاث، وأنه لكي يصبح التعريف عمليا فإنه يتوجب ضرورة التحديد الواضح والمحدد لأهداف كل 
 ). 27 ،2005واقع ووصف العمل أو الممارسة الفعلية (حنفي، مجموعة وذلك من 

تتمثل هذه الطريقة في وضع مجموعة من الجمل أو الأسئلة في  طريقة القوائم السلوكية: 
قائمة عن طريق إدارة شؤون الأفراد، وتتعلق هذه الجمل أو الأسئلة بسلوك وأداء العامل 

سؤال، وذلك في سبيل إعطاء تقرير شامل  ويطلب من الرئيس المباشر وضع علامة أمام كل
من أداء العامل، وبعد ذلك تقوم إدارة الأفراد بوضع قيمة أو وزن لكل سؤال، في الوقت 

أي شيء عن هذه القيمة وذلك دف محاربة التحيز  تقييمالذي لا يعرف القائمون بعملية ال
لتطبيق، كذلك تمتاز بتقليل وعدم الموضوعية. وتمتاز هذه الطريقة بالسهولة والبساطة في ا

احتمالات تحيز المشرفين واختيار المشرف تلك الجمل التي يعتقد أا تصف أداء العامل الذي 
، ومن عيوب هذه الطريقة أن الجمل والأسئلة الموضوعة لكل نوع من الأعمال يقوم بتقييمه

فهم من جانب أو الوظائف غير نمطية، وغير صحيحة، وغير دقيقة، وربما تكون صعبة ال
) يوضح مثالا لتلك 2المقيمين، أو أا لا تدل على أداء العامل. والجدول التالي رقم (

 ):89 ،2005الطريقة(عبد الوهاب،
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 بالقوائم تقييممثال لطريقة ال ):2الجدول(
  لا  نعم  السؤال  م
      هل يقدم أفكارا جديدة؟  1
      هل هو مهتم حقيقة بعمله؟  2
      له في مواعيدها؟هل ينجز أعما  3
      هل ينهي دائما الأعمال التي يبدؤها؟  4
      هل يحتفظ دوء أعصابه؟  5
      هل يقف إلى جانب مرؤوسيه؟  6
      هل هو مواظب في الحضور؟  7
      هل يحترم مرؤسيه؟  8

 

، رسـالة  ليلية مطبقة على إمارة منطقـة الريـاض  تقييم نظام أداء العاملين بالأجهزة الأمنية: دراسة تحالبابطين، سلطان عبد الرحمن، المصدر: 
  .47هــ، ص1414، 1994ماجستير غير منشورة، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية، 

 
  الجوهرية: الأحداثطريقة  

ويقوم المشرف فيها بتسجيل الأحداث الهمة التي تظهر كفاءة العامل، والأحداث التي تدل على عدم 
ون هذا التسجيل تحت رؤوس مواضيع تمثل العوامل التي يبنى عليها التقرير مثل (الدقة كفاءته، ويك

مع الزملاء، القدرة على التعليم، الاستفادة من التدريب.......أإلخ). وتمتاز هذه الطريقة بالموضوعية  
از نقاط في قياس أداء الفرد حيث التركيز على حقائق محددة وأحداث معينة، وأيضا تساعد على إبر

القوة والضعف في أداء الفرد، فتساعد المشرف على أن يناقش مع مرؤوسيه كيفية الاستفادة بنقاط 
القوة والاحتفاظ ا وتنميتها(تعزيزها)، وطرق علاج نواحي القصور وتحسين الأداء في المستقبل، 

خلال تقييم أعمالهم هن العمل بتسجيل أداء القوى العاملة من  المسئولوتقوم على قيام الرئيس أو 
التي قاموا ا خلال فترة زمنية، ومن خلال عناصر ومعايير محددة تؤخذ في الحسبان عند إعداد 

وغير المهمة، . وتتسم طريقة التقارير بالشمول حيث تعتمد على تسجيل كافة الأحداث المهمة تقييمال
الجهد الكبير من المسؤول عن التقييم  مما يكسبها قدر الإمكان الموضوعية والدقة، إلا أنه يؤخذ عليها

حيث يسجل كل كبيرة وصغيرة، فضلا عن حاجتها إلى فترة زمنية طويلة لكتابة هذه التقارير 
 .)89 ،2005وخاصة مع كبر حجم المنظمة وتعدد المستويات والتخصصات. (عبد الوهاب،
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  ج:طريقة الإدارة بالنتائ 
ل إلى جانب الأداء الماضي وتقوم على أساس المشاركة بين تركز هذه الطريقة على الأداء في المستقب

المشرف ومرؤوسيه في قياس النتائج النهائية للأداء وذلك خلال فترة زمنية معينة، ومن ثم يسعى 
  بتحقيق هذه النتائج واختيار  وانضباطا؛ ولذا يصبح الجميع أكثر التزاما الجميع لتحقيق أفضل النتائج

   )138، 1999تحقيقها.(العلياني، أفضل السبل الممكنة ل
   .يمكن وصف سير طريقة الإدارة بالنتائج بالشكل التالي

  ): سير طريقة الإدارة بالنتائج10الشكل(
    

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  منشورة، أكاديمية نايف  ، رسالة ماجستير غيرتقييم وأساليب وتنمية القيادات الوسطى بقوات الأمن الخاصةالعلياني، محمد بن حمد،  المصدر:
  .138، ص1999للعلوم الأمنية، الرياض،

  
ومن مزايا هذه الطريقة أا تم بالأداء في المستقبل، وتنمي قدرة الفرد على تحديد النتائج، وتعيين 

سبل تحقيقها، ويعاب على هذه الطريقة عدم توافر الأشخاص القادرين على المشاركة الفعالة في 
وسبل تحقيقها وتفترض هذه الطريقة انسجام النتائج الفرعية مع النتائج العامة للخطة صياعة النتائج 

الرئيسية للمنظمة، إلى جانب أا تركز على تحقيق النتائج دون اعتبار الوسائل أو الطرق التي 
  .)398 ،1994سعيد،تستخدم للوصول إلى تلك النتائج.(

 

  تحديد الموارد  المطلوبة
  (مادية بشرية)

تحديد زمن 
  مناسب

يق لتحق

العودة إلى 
  الخطوة

)1( 

تنفيذ خطط 
  العمل

 المتفق عليها

مدى  تقييم
  النجاح

في تحقيق 

  تحديد مستويات
 الإدارة المقبولة

  تحديد النتائج
 المطلوب تحقيقها

اختيار خطط 
  العمل
 المناسبة
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  :الأداء تقييمطرق 
م: عبارة عن جدول يصنف فيه عدة معايير وتحدد مدى توفر هذه المعايير في التقيي قائمة معايير *
 .الفرد الفرد، ويتم التقييم الكلي للفرد بجمع المقاييس التي وضعت لكل معيار توفر في هذا أداء
الأحسن إلى  يقوم كل رئيس مباشر بترتيب مرؤوسيه تنازليا من طريقة الترتيب البسيط: *

أكبر مشكل تعاني منه  العام وبعيدا عن ما يسمى بالمعايير، وهي ءللادعابقا ، وذلك طأداء الأقل
 .الطريقة رغم ما تمتاز به من البساطة

 (بين عاملين): حيث يتم من خلالها مقارنة العامل داخل القسم مع باقي المقارنة الزوجية *
التنازلي  ويتم الترتيبالعمال الآخرين بشكل ثنائي وليس دفعة واحدة، ومن ثم تجمع المقارنات 

الإستخدام وهذا ضمن  لأفراد القسم على هذا النحو، ويعاب على هذه الطريقة على أا صعبة
 .الأقسام الكبيرة العدد

الرئيس مجبر على توزيع مرؤوسيه وفق درجات تحددها  أين يكون طريقة التوزيع الإجباري: *
تأخذ نسبة العمال في  العمال وتأخذ و تصنف فيها غالبية المنظمة، بحيث توضع درجة وسيطة

 .نسبة الدرجة الوسيطة عن انخفاضباقي الدرجات في 
التي يستطيع الفرد أن يحققها، بعيدا  تعتمد على أن العبرة بالنتائج طريقة الإدارة بالأهداف: *

 :التالية عن سلوك والصفات الشخصية له، وهي تمر بالخطوات
 د  الأداء. ا كمقياس لتحديالمراد تحقيقه الأهدافتحديد  -
التنفيذ لابد على الرئيس من متابعة تحقيق الأهداف وتقييم المساعدة، حتى يعرف  خلال فترة -
 .كان هناك تأخير خارج عن سيطرة المرؤوس إذا
 .الفعلية مع نظيرا المخططة وذلك بمقارنة النتائج الأداء تقييمخلال مرحلة  -
البشرية والمدراء المشرفين، هذه القوائم تم  عاون مع إدارة المواردتكون بالت قوائم المراجعة: *

موضوعية، حيث تحدد الإدارة تأثير كل صفة أو سلوك على  بالجانب السلوكي والذاتي أكثر منها
ذه المقاييس وتسلم القوائم بدون نسب، للرئيس الذي يتولى ملىء  أداء الوظيفة وتحتفظ الإدارة

وبعودة القوائم إلى الإدارة يكون هناك عملية مطابقة بينها وبين النسب  ه،هذه القوائم بنفس
 .النهاية إلى التقييم النهائي، ويطلق على هذه الطريقة كذلك الملاحظة السلوكية ليخلص في

الذي يقتضي توصيل معلومات ونتائج  وهنا يطرح السؤال الأداء: إخبار المرؤوسين بنتائج -
 .الإدارة  أو كتمها والاحتفاظ ا لدىالتقييم إلى المرؤوسين

تسليم النتائج وتعتقد  هناك من المنظمات التي تنظر بمنظور عدم تعكير جو العمل فلا ترغب في -
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 .أن ذلك أفضل لها
 :وذلك لعدة أسباب نذكر منها فيما تفضل منظمات أخرى السبيل الثاني -
 ؛عليه على رأي الرئيس المباشر عرغبة المرؤوس في التعرف على مستوى أداءه والإطلا *
 ؛الحالي رغبة المرؤوس كذلك في رفع مستوى أداءه *
 ؛النتائج محاولة خلق جو من التفاهم والتعاون والوضوح داخل العمل مهما كانت *

  .يعطي نوع من التحفيز فمعظم الدراسات الحالة تفضل علانية النتائج عن طريق المقابلات الرسمية
 

  : التقييم تم ا إخبار المرؤوسين بنتيجةالكيفية التي ي
ويقصد ا الأساليب التي يجب على الإدارة العليا إتباعها في تبليغ المرؤوسين بنتائج تقييم أدائهم، 

  والمتمثلة في:
بتاریخ:   um.egyptany.net/index.php?showtopic=37761&view=getnewposthttp://for راجع الموقع: 

27/12/2012 

 س؛حة في تقديم المعلومات عن المرؤوالصرا 

 ؛المعلومات إلى المرؤوس، كوسيلة لكي يعلم مدى تقدمه في الإنجاز قديم أكبر قدر منت 

 ؛بنتيجة التقييم، وذلك من خلال الأدلة والبراهين إقناع المرؤوس 

 ؛يبدي رأيه رؤوس لكيإعطاء فرصة للم  

 .الأداء إتباع أسلوب المقابلة لعرض النتائج، وذلك كسبيل لتطوير وتحسين  
 :الأداء تقييمإستخدام نتائج 

لإدارة الموارد  الأخرىأهداف التقييم والمهام  يكون هنا حلقة ربط بين تحديد أنيجب 
لمهام فعلى سبيل المثال كمعيار للترقية، لهذه ا البشرية، وذلك باستخدام النتائج كأساس

 راجع الموقع:  .من التدريب الاحتياجاتوتحديد  منح العلاوات والمكافآت والحوافز، أو
 ew=getnewposthttp://forum.egyptany.net/index.php?showtopic=37761&vi  :27/12/2012بتاریخ 
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  :خلاصة الفصل الثاني
من حيث بناء المفهوم وقياس المتغيرات التي يحتويها هذا المفهوم،  يأخذ الحديث عن الأداء طابعا معقدا

فالبعض يعتمد على معايير كمية والبعض منها يعتمد  ذلك أن المنظمات تختلف في طبيعتها ومستواها،
لي يصعب تحديد درجة العلاقة ا، وبالتتقييم غير ملموسة، مما يصعب تحديد أسلوب محدد للعلى معايير

بين الأداء والولاء التنظيمي، فضلا على أن التعدد والتعارض بين الأهداف والأولويات والذي 
يصاحبه غياب التحديد الدقيق لمهام المنظمات وعدم وضوح مهام كل وحدة يقود إلى خلق الكثير 

  الصعوبات التي تؤدي إلى عدم  القدرة على تحديد من الذي يقوم؟ وكيف؟.من 
إلا أنه في كل الأحوال تبقى مسألة قياس كفاءة العاملين أو تقييم الأداء وسيلة من وسائل الرقابة 

الإدارية التي تستهدف بطبيعة الحال تحقيق مصلحة الإدارة نفسها وذلك بالمحافظة على سير المنظمات 
، ولا يمكن الإنتاجواطراد والتحقق من التزام القواعد اليومية التي تنظم سير العمل وزيادة  مبانتظا

تحقيق ذلك إلا بكفاءة تنفيذ الخطط المرسومة والالتزام بالمعدلات الموضوعة سلفا لقياس الإنتاجية 
من خلال تقييم الأداء  لا بد من الإشراف والمتابعة العامة وكفاءة العاملين في هذا اال، ففي الإدارة

من أجل كفالة تنفيذ القوانين والأنظمة والتزام حدودها وضمان نزاهة الموظفين وكفاءم، وذلك 
ولن يتأتى ذلك إلا بالتعرف المستمر من خلال فحص نتائج العمل على ضوء المعدلات الموضوعة 

  ومدى التقدم في تحقيق الأهداف المرسومة للعاملين.
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: خصائص عينة الدراسة ووصف متغيرااثـالـثالـفصل الـ  
 

 تمهيد:
ثلاث مباحث أساسية، بحيث يقدم المبحث الأول إجراءات (منهجية) الدراسة  يتناول هذا الفصل

المبحث الثاني  الأساليب  يستعرضكما  طريقة البحث المتبعة،  الميدانية من خلال توضيح
ووصف خصائص أفراد  مت من أجل معالجة بيانات الاستبيانوالإجراءات الإحصائية التي استخد

 مجتمع الدراسة وخصائص عينة الدراسة. 
من خلال الإجابة على  تحليل ومناقشة أسئلة وفرضيات الدراسةخصص ل فقد أما المبحث الثالث

 أسئلة الدراسة واختبار فرضيات الدراسة.
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:لميدانيةا المبحث الأول: منهجية الدراسة  
، والطرق التي اتبعت لتي استخدمت في الدراسة الميدانيةا يةنهجتقديم عام للم يتناول هذا المبحث

تبار العينة والوسيلة المستخدمة.لتطبيق الاختبارات، واخ  
: طريقة البحث المتبعة:  المطلب الأول  

احثة في هذا الموضوع ، هي في دراسة ظاهرة الولاء التنظيمي، فإن  المحددات التي تواجه  الب    
الصعوبات الملازمة لطريقة البحث في العلوم الإنسانية  عامة ، و في مجال سلوك الأفراد  بصورة 

خاصة ، وهي تتعلق بالتنبؤ والتحكم بالسلوك إذ ليست  هناك طريقة علمية مؤكدة لقياس  مشاركة 
أو تفسير ما يطرأ على سلوك الفرد  ،هتمامه  أو مقدار ولائه  للمنظمةالفرد وسلوكه  أو عمق ا   
.ه من تغيير في المستقبلأو تصرفاته أو اتجاهات   

:وتركيب الظواهر السلوكية للبحث العلمي ، يقوم على عدد من المفاهيم التي يمكن  إيجازها بما يلي  
هذا  أن ،ن التنبؤ ا وتوجيهها، ومرد ذلكإن السلوك الإنساني يدخل في دائرة الظواهر التي يمك -1

 مؤثرات وعوامل تتصف بالانتظام.  السلوك  لا تحكمه  عوامل الصدفة و العشوائية ، وإنما هو  نتاج
إن السبيل للكشف عن  العلاقات التي تحكم السلوك  الإنساني تتمثل في دراسة علمية وتجريبية  -2

البحث العلمي تقوم على جميع  البيانات الواقعية عن متغيرات  السلوك  الإنساني وتطبيق  طرق 
 عليها بفرض اكتشاف العلاقات واختبار فرضيات ارتباط  متغيراا وعلاقتها السببية .

 .إن صحة التعميمات المستخلصة تتوقف على درجة صحة  البيانات المستقاة  في البحث -3
 

 صدق أداة الدراسة:
مطلوب  مدى استطاعة أداة الدراسة أو إجراءات القياس، قياس ما هو«يقصد بالصدق : 

.»قياسه  
أي أنه إذا تمكنت أداة جمع البيانات من قياس الغرض الذي صممت من أجله، فإا بذلك 

شمول الاستمارة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في «تكون صادقة؛ كما يقصد بالصدق: 
التحليل من ناحية ووضوح فقراا من ناحية أخرى، بحيث تكون مفهومة لكل من 

  .»يستخدمها
ان صدق أداة جمع بيانات هذه الدراسة صدقا ظاهريا سيتم إتباع طريقة صدق المحتوى ولضم

  أو المضمون.
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  طريقة صدق المحتوى:
المقياس يقيس ما  «تعني إلى أي مدى يقيس المقياس خصائص الشيء المراد قياسه، بمعنى أن: 

  .»عدا ما صمم لقياسه ولا شيء غير ذلك
: المحتوى والتكوين، ولحساب صدق المقياس الخاص وتوجد عدة طرق لحساب الصدق وهي

  ذا البحث يتم إتباع الطريقة الأولى، طريقة صدق المحتوى.
في تصميمها وإعدادها  وذلك من خلال الإجراءات التي إتبعناهاصدق الأداة تأكدنا من لقد 

إدارة ) محكمين من ذوي التخصص والخبرة في مجال 08( ثمانيةلها، وذلك بعد عرضها على 
لإبداء رأيهم  –) 2أنظر الملحق رقم (–الموارد البشرية، يدرسون في مختلف الجامعات العربية 

في فقراا من حيث دقة الصياغة اللغوية وسلامتها، ووضوح الفقرات، ودقة انتماء الفقرة 
  الها، أو حذف أو إضافة أو تعديل ما يرونه مناسبا.

 
 ثبات أداة الدراسة:

. »الإتساق في نتائج الأداة«على أنه:  يعرف الثبات  
.»الإتساق والدقة والقياس  «كما يقصد أيضا:   

إمكانية الحصول على النتائج نفسها فيما لو أعيد استخدام الأداة نفسها مرة ثانية، بمعنى «ويقصد به: 
. »أنه يعطي نفس النتائج تقريبا في حالة إعادة تطبيقه على نفس العينة مرة أخرى  

عرضها على مجموعة من المحكمين من الأساتذة العاملين في اة الدراسة، تم كد من صدق وثبات أدللتأ
عادة صياغة بعض عباراا وفق ما اقتضاه عديلها وإ، وتم ت)2أنظر الملحق رقم ( عدة جامعات

) 0.88التحكيم. إضافة إلى ذلك تم استخراج معامل (كرونباخ ألفا) للإتساق الداخلي حيث بلغ (
).3كما يظهر من الجدول رقم (  
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): معاملات الإتساق الداخلي(كرونباخ ألفا) الات الإستبانة3جدول رقم (  

 اال معاملات الإتساق
 الولاء التنظيمي 0.88
 النمط القيادي 0.84
 العلاقات بين الأفراد 0.88
 الإستقلالية المتاحة 0.83
 المعلومات المرتدة 0.79
قرار بالإنجازالإ 0.82  
 توفر الفرص البديلة 0.78

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

ولمدة أسبوعين رؤساء الأقسام بتوزيع الاستبانة وبالتعاون مع صدق الأداة وثباا قمنا  بعد التأكد من
في  رئيس القسم لام بعضها باليد وبعضها الآخر عن طريق ، حيث تم استثلاثة أشهروأعطيت مهلة  

 مختلف الجامعات الجزائرية والتونسية والمغربية.
 

 أداة الدراسة:
ستمارتي الاستبيان في ضوء المفاهيم والمقاييس المتبعة في قياس المتغيرات المتعلقة بالولاء صممت إ

ستخدمة من قبل بعض ى مقاييس معدة ومعل ، لذا استندنا-داء الوظيفيالأ–التنظيمي ومخرجاته 
في الحسبان عند صياغتها لكي تتلاءم مع بيئة البحث، هذا وقد عرضت قبل  الباحثين، آخذين

استخدامهما على عدد من المختصين والباحثين من الأساتذة في مختلف الجامعات العربية بغية الأخذ 
ا.بآرائهم لإعادة صياغة الأسئلة بما يتلاءم والهدف منه  

} فقرات لتقيس المتغيرات المحددة 06{ستةلقد احتوت استمارة الاستبيان الأولى على  الجزء الأول:
  في هذه الدراسة (الخصائص الشخصية)، وهي كالآتي:

  أن يبين ايب ما إذا كان ذكر أم أنثى. الجنس: .1
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ثينـات،  بأن يوضح ايب ضمن أي الفئات يقع عمره ، هل ضـمن العشـرينات ، الثلا   العمر: .2
 الأربعينات، الخمسينات، أم الستينات فأكثر .

أن يوضح المستجوب مـا إذا كـان أعزبـا أم متزوجـا ،كمـا مـبين  في        الحالة الاجتماعية: .3
 } للمتزوج .2}للأعزب، و {1}وقد أعطيت  الدرجات {3التسلسل{

له يزاول عمله بأن يوضح المستجوب المؤهل العلمي المتحصل عليه والذي من خلا المؤهل العلمي: .4
كأستاذ جامعي، فهل هو متحصل على شهادة الماجستير وهو في طور التحضير للـدكتوراه، أو  

 هو متحصل على شهادة الدكتوراه ويسعى جاهدا للترقية من خلال أعماله العلمية .
بأن يوضح المستجوب السنوات التي قضاها وهو يباشر عمله كأسـتاذ جـامعي،   سنوات الخبرة:  .5

 سنة أو أكثر. 12حد الفئات التي تبدأ من سنة إلى غاية بتأشير أ
تم  قياسه بالسؤال ما مقدار الأجر الشهري الإجمالي الذي تتقاضاه ؟ بتأشـير   - الأجر الشهري: .6

 $ فأكثر.733.33إلى غاية  $506.67أحد الفئات تبدأ من 
 

الجزء الثاني: فقد إحتوت على  {15} فقرة لتقيس الولاء التنظيمي  للأساتذة إذ أمكن قياس 
مستوى ولاء الأفراد  لمنظمام  باستخدام أداء القياس التي طورها بورتر وزملائه المسماة استبيان  

.الولاء التنظيمي  
ودف إلى قياس مدى موافقة  أو عدم  موافقة  الأفراد  مع جمل  }جملة15تتألف هذه الأداة من {

ذي النقاط الخمس ، وتتراوح  القياسات بين رقم  likert Rensisالأداة ، باستخدام مقياس ليكرت 
واحد، تعني أن الفرد  غير موافق بقوة على محتوى الجملة ورغم خمسة، وتعني أن  الفرد  موافق بقوة 

  على محتوى الجملة.
وقد تم حساب المستوى العام لكل مشارك بجمع النقاط  التي حصل عليها مقسومة على عدد جمل 

إن  مستوى الولاء التنظيمي لكل فرد  يتراوح  بين علامة  واحدة ، وخمس علامات في الأداة، لذا ف
حدية  الأدنى والأعلى ، بحيث تدل العلامة العالية  على مستوى عال من الولاء التنظيمي ، بينما تدل 

العلامة القريبة  من علامة  واحدة على مستوى منخفض من الولاء التنظيمي.   
اسات السابقة بأن أداة القياس المستخدمة في هذه الدراسة تتصف بدرجة عالية من وقد أثبتت الدر 

 الصدق، وعن  هذا المقياس مستخدم في معظم الدراسات الخاصة بالولاء التنظيمي لمصداقيتة
.(Mowday , & et al , 1979) 
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الجزء الثالث: فقد إحتوت على  {28} فقرة لتقيس الأداء الوظيفي للأساتذة في الجامعة التي 
 يزاولون فيها نشاطهم من خلال معرفة تأثير العوامل التنظيمية.

تم  قياس هذا المتغير بعشرة فقرات عن { المركز   - النمط القيادي (نمط الإشراف): 
} تناولت  المعاملة  من قبل 302-1972:298القومي للبحوث الاجتماعية  والجنائية ،

ء العمل، الاهتمام بمطالبهم ، الاحترام  فيما بينه وبين المشرف للمرؤوسين ،مراقبتهم أثنا
 الأساتذة، ومدى الأخذ  بآرائهم.

تم قياس هذا التغيير بأربع  فقرات   -(العلاقات بين الأفراد) حرية اختيار جماعة  العمل: 
تناولت الفرصة المعطاة للعامل لاختيار جماعة  العمل التي يعمل معها، والتي تنسجم  معه في 

} من استمارة 14-11نجاز  العمل المكلف به. كما في الفقرات الموضحة في التسلسل {ا
 الاستبيان وقد استخدم في قياس هذا المتغير المقياس المستخدم من قبل كل من :

(Curry, James P. & et al , 1986) 
(Hackman , & Lawler III, 1971) 

استخدم في قياس هذا  -:ة للأستاذ الجامعي)(الحرية المتاح درجة الاستقلالية أثناء العمل 
والذي تناول فيه   }Curry, James P. & et al , 1986{التغيير المقياس المستخدم من قبل

درجة الحرية والسيطرة الذاتية التي تتاح للفرد  في اختيار الطرق والإجراءات التي يتبعها في 
 } من استمارة  الاستبيان.18-15أداء عمله ، وتتمثل بأربع  فقرات  ضمن  التسلسل{

اعتمد في قياس هذا المتغير أربع  فقرات مبينة في التسلسل  المعلومات المرتدة عن الأداء : 
تناولت  } Sims, H.P.& et  al , 1976{ } من الاستبيان  مأخوذة ، من :19-22{

 المعلومات المتوفرة للفرد  عن مستوى أدائه  للعمل.
-23تم  قياس المتغير  بثلاث فقرات مبينة في التسلسل { ديلة) :فرص العمل (توفر فرص ب 

} من الاستبيان تتعلق بالحصول على عمل في منظمة أخرى  بنفس الامتيازات 25
وبامتيازات أفضل، وكذلك هل توجد رغبة لدى الفرد بالعمل لدى المنظمة دون الرغبة 

استخدام المقياس المستخدم من قبل بتركها، ومدى توفر فرص العمل الخارج  المنظمة وقد تم 
 & Uhrbrock , R.S.1934; Curry , James P . & et al, 1986;} price كل من:

Mueller , 1981 : 545.{  
 وقد اعتمد  مقياس ليكرت ذي النقاط الخمس باحتساب إجابات المستجوبين.
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إذا كان  الفرد  يستطيع   تم  قياس هذا المتغير بثلاث فقرات تتناول فيها - الإقرار بالإنجاز : 
التعبير عن ذاته  والإفصاح عن  شخصيته وذلك من خلال إشراكه بنشاط معين، كما في 

}من استمارة الاستبيان وقد استخدم  في قياس 28-26الفقرات الموضحة في التسلسل {
  ;Buchanan II , Bruce , 1974;1974{هذا المتغير المقياس المستخدم من قبل 

Hackman & Lawler III,  1971{.  
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الأساليب والإجراءات المتبعةالمبحث الثاني:   
مع تقديم توضيح لكل  الإحصائية المستخدمة في الدراسةالأساليب  سوف نستعرض في هذا المبحث

المنهج العلمي  و من أجل إجراء الدراسةمصادر البيانات التي تم الاعتماد عليها و حداعلى  أسلوب
  ومجتمع الدراسة وطريقة اختيار عينة الدراسة وخصائص عينة الدراسة. المستخدم

 
 الأساليب  الإحصائية: (أساليب تحليل البيانات)أولا: 

تمت عملية تحليل البيانات التي تم الحصول عليها من خلال أداة الدراسة، وذلك عن طريق 
بيعة وأهداف الدراسة، وذلك باستخدام حزمة البرامج تطبيق الأساليب الإحصائية المناسبة لط
  وذلك للحصول على نتائج أكثر دقة؛ )، Spssالإحصائية للعلوم الاجتماعية (برنامج 

%) 95%)، والذي يقابله مستوى ثقة (5كما تم اعتماد مستوى الدلالة أو الأهمية (
 إحصائيتيسة بالاعتماد على لتفسير نتائج الاختبارات المستخدمة لإختبار فرضيات هذه الدرا

  ).Fشر ( وفي (t)ستويدنت 
وسيتم هنا استعراض بشكل موجز الأساليب الإحصائية التي تم استخدامها لتحليل بيانات 

 ).121، ص2003(بشير،  أداة الدراسة وهي:
هي عبارة عن نوع من أنواع التلخيص الرقمي، وقد تمت الإستفادة منه المئوية:    النسب  

  نسبة الآراء الموافقة والمحايدة وغير الموافقة على متغيرات الدراسة. في معرفة
يعد من أكثر مقاييس الترعة المركزية إستخداما، حيث يكون اتجاه هذه الوسط الحسابي:   

) حيث 3الترعة إيجابيا إذا تعدى هذا المتوسط قيمة الوسط الفرضي؛ وهو في هذه الدراسة (
الإجابات وقسمته على مجموع الإجابات  تم الحصول عليه من جمع درجات

، وقد تم استخدامه لقياس متوسط إجابات المستجوبين عن أسئلة 3=5/)1+2+3+4+5(
  إستبانة الدراسة للتعرف على مدى توافق آرائهم.
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وهو من أكثر المقاييس أهمية ودقة في قياس التشتت عن الوسط الانحراف المعياري:   
التربيعي الموجب لمتوسط مربعات إنحرافات القيم عن  الحسابي، وهو عبارة عن الجذر

  متوسطها الحسابي، وقد تم استخدامه لقياس الانحراف في إجابات فقرات عينة الدراسة.
يتم فيه إدخال كل من المتغيرات بالتتابع ويتم تقييم أسلوب الانحدار الخطي التدريجي:   

فاظ به، ولكن يتم تقييم وإختبار المتغيرات إسهامه، فإذا أسهم المتغير إلى النموذج يتم الاحت
الأخرى للتعرف على إسهامها في النموذج؛ فإذا لم يعد لها إسهام جوهري يتم حذفها، ولهذا 

 فإن هذه الطريقة تنتهي بأقل مجموعة من المتغيرات التي تساهم في النموذج. 
من الأساتذة في الجامعات  بما أن عنوان البحث يشير على أنه دراسة مقارنة بين ثلاث مجموعات

التونسية والجزائرية والمغربية، وتقوم المقارنة على أساس كمي، يتمثل بمجموع درجات كل منها، 
وعلى متغيرات البحث، وأن هذا الأساس الكمي هو محك التفريق بين أفراد عينة البحث بين 

على الأساليب الإحصائية وفي هذا النوع من الدراسات غالبا ما يتم الاعتماد  ثلاث مجموعات،
  التالية:

لاختبار العلاقة بين الفقرات المكونة للمتغيرات المستقلة مع بعضها ومع إرتباط بيرسون:  
المتغير الرئيسي.  وكذلك لاختبار العلاقة بين المتغيرات المستقلة والمتغير المعتمد، ومتغير 

 النتيجة للعينة ككل.
تأثير المتغيرات المستقلة حسب أهميتها الجوهرية في المتغير لمعرفة  :أسلوب الانحدار المتسلسل 

 المعتمد ومتغير النتيجة للعينة ككل.
لتقرير واختبار طبيعة الفرق بين مستوى الولاء  :Mann-Whiteny  U-Testطريقة 

التنظيمي والأداء الوظيفي، لأفراد اموعات الثلاث، وكذلك لجمل أداة قياس الولاء 
 والأداء.

  راستنا هذه تم الاعتماد فقط على الأسلوب الأول.وفي د
 

  مصادر البيانات:ثانيا:
 اعتمدت الدراسة على مصدرين أساسيين هما:

  :استفادت الدراسة من البحوث والدراسات السابقة التي صدرت على شكل المصادر الثانوية
العربية كتب ودوريات ورسائل جامعية ذات علاقة بموضوع الولاء التنظيمي باللغتين 

  والإنجليزية.
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  :وذلك من خلال استمارة تم تطويرها وتحكيمها لتغطي كافة متغيرات المصادر الأولية
) وفقا لمعيار ألفا كرونباخ . 088وأبعاد الدراسة. وبلغت درجة اعتمادية هذه الاستمارة (

)Cronbach( وهي نسبة عالية تمكن من الاعتماد على نتائج الدراسة )Uma, 1992.(  
 
 

 ثالثا: المنهج العلمي المستخدم:
واقع الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة المنهج الوصفي التحليلي الذي يحاول وصف ويقيم  استخدمنا

 العاملين في الجامعات المغربية والجزائرية والتونسية وأثره على الأداء الوظيفي.
في التوصل إلى تعميمات ذات معنى يزيد ا  يحاول المنهج الوصفي التحليلي أن يقارن ويفسر ويقيم أملا

 رصيد المعرفة في الموضوع.
إضافة إلى أن هذا المنهج يعد أنسب المناهج لمثل هذه الدراسة، لأنه يناسب موضوع الدراسة، حيث يصفها 
وصفا دقيقا، ويعبر عنها كما وكيفا، ومن ثم استخلاص النتائج وتقييمها واختبار فرضيات الدراسة دف 

لتوصل إلى توصيات واضحة وعملية.ا  
 

 رابعا: وصف مجتمع الدراسة:
يتألف مجتمع الدراسة من كافة الأساتذة في الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية، ممن يمارسون 

 العمل الأكاديمي التدريسي في وقت إجراء الدراسة.
).4ح في الجدول رقم (عضوا موزعين كما هو موض 2181وقد بلغ عدد أفراد مجتمع الدراسة   

2011): توزيع أعداد الأساتذة على الجامعات الثلاث لعام 4جدول رقم (  
 الجامعة عدد الأساتذة النسبة المئوية

37%  الجامعة الجزائرية 803 
30% تونسيةالجامعة ال 663   
33%  الجامعة المغربية 716 
100%  اموع 2181 

 
:طريقة اختيار عينة الدراسـة خامسا:   
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إن أهم شيء في البحث الميداني هو العينة وطريقة اختيارها، وفي هذه الدراسة التي تمت في الجامعات 
التونسية و الجزائرية والمغربية ونظرا لعدم وجود تجانس الأساتذة ا وانقسامهم إلى رتب أكاديمية، 

بقات (على أساس العمر، اعتمدنا العينة العشوائية الطبقية وهي عينة تقسم اتمع الأصلي إلى ط
الجنس، الحالة الاجتماعية، الرتبة الأكاديمية، مدة الخدمة،..) بحيث يخلق تجانسا بين أفراد الطبقة 

الأصلي ثم تختار عينة من كل طبقة بالطريقة  عالواحدة، ثم يحدد نسبة من هذه الطبقة بالنسبة إلى اتم
اتمع الإحصائي الأصلي، ثم تجمع هذه  العشوائية بحيث تتناسب في حجمها مع حجم  طبقة

 العينات الطبقية عينة طبقية لتكون في مجموعها عينة طبقية واحدة تمثل اتمع بأسره.
%، وذلك لأن هذه النسبة تمثل مجتمع الدراسة أحسن تمثيل.10ولقد قدر حجم العينة بـ  

%) من اموع الكلي 35) أستاذ جامعي يشكلون ما نسبته (750تكونت عينة الدراسة من (
تمع الدراسة. تم أخذ عينة طبقية من مجتمع الدراسة حيث تم تحديد عدد الجامعات في الدول 

الثلاث وفقا لعدد الأساتذة فيها، ومن ثم تم توزيع تلك الحصة على جامعات كل دولة حتى يكون 
).5رقم ( التوزيع مساويا لوزن الجامعة (عدد الأساتذة) كما هو موضح في الجدول  

): الأعداد والنسب المئوية لأفراد العينة5جدول رقم (  
 الجامعة النسبة المئوية من العينة عدد أفراد العينة

280 50%  الجامعة الجزائرية 
230 25%  الجامعة التونسية 
240 50%  الجامعة المغربية 
750 100%  اموع 
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عات الجزائرية من العينة): توزيع حصة الجام6جدول رقم (  
(**)حصة كل جامعة من العينة (*)عدد الأساتذة   الجامعة 

 الشلف 82 30
 ورقلة 50 20
 أدرار 25 5

 عنابة 50 20
 قالمة 30 5

 الجزائر 125 45
 البليدة 116 40
 وهران 110 40
 المسيلة 25 5

 مستغانم 52 20
 سطيف 102 40
 الأغواط 20 5
 بشار 15 5

 اموع 802 280
  الذين وزعت عليهم أداة الدراسة. في عينة الدراسة (*): عدد الأساتذة

 .(**): عدد الأساتذة المستجوبين
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من العينةتونسية توزيع حصة الجامعات ال): 7جدول رقم (  

(**)حصة كل جامعة من العينة (*)عدد الأساتذة   الجامعة 
 تونس 180 65
 تونس المنار 198 70
 صفاقس 92 30
 سوسة 104 35
 قرطاج 30 10
 منوبة 29 10
 الزيتونة 30 10

 اموع 663 230
 (*): عدد الأساتذة في عينة الدراسة الذين وزعت عليهم أداة الدراسة.

.(**): عدد الأساتذة المستجوبين   
):توزيع حصة الجامعات المغربية من العينة8جدول رقم (  

*)حصة كل جامعة من العينة(*  الجامعة عدد الأساتذة(*) 
 مولاي إسماعيل 80 35
 عين الشق 153 55
 إبن طفيل 19 10
 إبن زهر 20 10
 الأخوين 15 10
 محمد الخامس 35 15
 القرويين 15 10
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 القاضي عياض 161 30
 الحسن الثاني 95 25
 سيدي محمد بن عبد االله 50 20
 محمد الخامس السويسي 28 10
ولمحمد الأ 45 10  

 اموع 716 240
 (*): عدد الأساتذة في عينة الدراسة الذين وزعت عليهم أداة الدراسة.

(**): عدد الأساتذة المستجوبين.   
أسلوب التحليل الإحصائي:سادسا:   

Spss    تم تبويب البيانات وإدخالها إلى الحاسوب على برنامج 
المئوية لوصف عينة الدراسة، وللإجابة على لمعالجتها إحصائيا. وتم استخراج التكرارات والنسب 

أسئلة الدراسة تم استخراج المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لقياس درجات الموافقة على 
ومعامل ارتباط  )AVONA(وتحليل التباين الأحادي )t( فقرات الإستبانة، كما تم استخراج اختبار

لاختبار فرضيات الدراسة. )r(بيرسون   
) حسب درجات 5)إلى (1تحويل الاستجابات على مقياس القبول إلى الأعداد من (تم 

. وفي غياب توزيع »أوافق بشدة«إلى  »لا أوافق بشدة«القبول التي تضمنها المقياس من 
معياري، يمكن تصنيف الاستجابات في ثلاث مستويات: عال، متوسط، ومتدن، على أساس 

) 2.5إلى 1)، وبذلك يكون المدى من (3ابلها العدد(أن درجة محايد هي درجة متوسطة ويق
) دلا على 3.5إلى  2.5دالا على مستوى قبول متدن عن الفقرة، ويكون المدى من (

) دالا على مستوى عال من 5إلى 3.5مستوى قبول متوسط عن الفقرة، ويكون المدى من (
.القبول  

 

 سابعا: وصف خصائص عينة الدراسة:
وزيع عينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية ويظهر من الجدول أن ) ت9يبين الجدول رقم(

%) من الأساتذة في الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية هم من الذكور، في حين بلغت 92.4(
%) فقط. أما عن أعمار عينة الدراسة فقد بينت النتائج أن غالبية أعمارهم من 7.6نسبة الإناث (

سنة) وكانت 39-30%). يليهم الذين أعمارهم (48.5هم (سنة)، وكانت نسبت 40-49(
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%)، وفيما يتعلق بالحالة الإجتماعية فقد أظهرت النتائج كما يظهر الجدول رقم 26.6نسبتهم (
%).15.4ير المتزوجين (منهم متزوجين في حين بلغت نسبة غ %)84.6أن () 3-7(  

%) منهم من حملة 74.4الدراسة فقد كان (أما عن المؤهل العلمي(الرتبة الأكاديمية) لأفراد عينة 
. في حين بلغت نسبة حملة -، أستاذ التعليم العالي)أستاذ محاضر "ب"، أستاذ محاضر"أ"(الدكتوراه 
تائج %) فقط من الأساتذة. وفيما يتعلق بسنوات الخبرة لهذه العينة، فقد أظهرت الن25.6الماجستير (

)سنة 15) سنة، وكانت نسبة الذين خبرم (15-9خبرم من (%) منهم عدد سنوات 26.6أن (
) سنوات 3-1%) أما الذين خبرام (20،2)سنوات (6-3%) ونسبة خبرم (22.7فأكثر (

%).18.5فقد بلغت نسبتهم (  
الأجر الشهري للأساتذة عينة الدراسة فيشير الجدول إلى أن وأخيرا، فيما يتعلق بمقدار 

) $ 506.67) فأكثر. أما الذين رواتبهم ($  733.33ه (%)منهم يتقاضون راتبا مقدار58.8(
%) فقط. ويمكن أن يكونوا هؤلاء من حملة الماجستير حديثي التوظيف 5.9فأقل، كانت نسبتهم (

 الذين لا يملكون خبرات عملية قبل التوظيف. 
توزيع عينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية :)9جدول رقم(  

 العوامل الشخصية يرالمتغ التكرار النسبة المئوية
92.4%  الجنس ذكر 379 

 7.6%  أنثى 21 
100%  اموع  410 
8.5% سنة فأقل 30 35    

 العمر
 
 

26.6% سنة30-39 109   
48.5% سنة40-49 199   
16.3% سنة فأكثر 50 67   
100%  اموع  410 
84.6%  الحالة الإجتماعية متزوج 347 
15.4%  أعزب 93 
100%  410  موعا  
74.4% اهدكتور 503   المؤهل العلمي 
25.6%  ماجستير 105 
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100%  اموع  410 
18.5% سنوات3سنة إلى أقل من  76    

 
 عدد سنوات الخدمة

 

20.2% سنوات6أقل من  -سنوات3 83   
12.20% سنوات9أقل من -سنوات6 49   
26.6% سنة 15أقل من  -سنوات9 109   
22.7% سنة فأكثر 15 93   
100%  اموع  410 
5.9%  24 506.67 $  

مقدار الأجر 
 الشهري

 

41.4%  59 513.33$-546.67$  
21.0%  86 553.33$-733.33$  
58.8% $ فأكثر733.33 241   
100%  اموع  410 
29.3%  الجامعة الجامعة التونسية 120 

 24.4%  الجامعة الجزائرية 100 
46.4%  الجامعة المغربية 190 
100%  اموع  410 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
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: تحليل ومناقشة أسئلة وفرضيات الدراسة:الثالثلمبحث ا  
تم استخراج حيث  .واختبار الفرضيات سوف يتم في هذا المبحث الإجابة على أسئلة الدراسة

الحسابية والإنحرافات المعيارية لتحديد مستوى الولاء لدى الأساتذة نحو جامعام،  المتوسطات
والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية 

 مدار الدراسة.
تم اعتماد التوزيع المعياري التالي والذي تم توضيحه فيما سبق:   

دالا على درجة منخفضة                   2.50-1ى   المد  
دالا على درجة متوسطة.             2.51-3.50           
.دالا على درجة عالية               3.51-5           

 
  المطلب الأول: الإجابة على أسئلة الدراسة:

السؤال الأول: ما هو مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة في الجامعات التونسية والجزائرية 
 والمغربية نحو جامعام؟.

) المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو مدى ولائهم 10يبين الجدول رقم (
للجامعة التي يعملون ا مرتبة ترتيبا تنازليا، حيث أظهرت النتائج أن خمسة من هذه العوامل تعتبر 

عة، حيث كان استعداد أفراد العينة لتقديم مجهود أكبر من المطلوب لإنجاح عمل قوية نحو الولاء للجام
مدى تحقيقها لأهدافها النهائية و)، يليه أهمية سمعة الجامعة 4.42الجامعة أعلاه بمتوسط حسابي بلغ (

ة ) وشعور أفراد العينة بالفخر (الإعتزاز) لوجودهم في الجامع4.30بالنسبة للأساتذة بمتوسط بلغ (
  كذلك من المصادر القوية المؤدية لولاء عال للجامعة.كانت 
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أما العوامل الأخرى الثمانية، فقد اعتبرت متوسطة الأهمية باعتبارها مصادر مؤدية للولاء للجامعة 
كما يتضح من الجدول. حيث أن موافقتهم على سياسات الجامعة التي يعملون ا فيما يتعلق بالأمور 

)، يليه استعداد الأساتذة للإنتقال 3.49ة فيها جاءت متوسطة بمتوسط حسابي بلغ(التي تخص الأساتذ
)، بينما شعورهم بقليل من الولاء 3.34إلى عمل مشابه في أي جامعة أخرى بمتوسط حسابي (

)، وإرتكام خطأ كبيرا لقبولهم العمل في 2.39للجامعة فقد كان ضعيفا بمتوسط حسابي بلغ(
 السلم. وأن الأساتذة لا يرون أن عملهم في الجامعة خطأ وبلغ متوسط هذه الجامعة كان في أدنى

).2.27الفقرة (  
 

المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو الولاء للجامعة): 10جدول رقم(  
الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

الترتيب  الفقرة
 الأصلي

 الترتيب

داد لتقديم مجهود أكبر من المطلوب لإنجاح عمل الجامعةلدي استع 4.42 0.72  1 1 
 2 15 في الواقع يهمني جدا سمعة هذه الجامعة ومدى تحقيقها لأهدافها النهائية 4.30 0.75
أشعر بالفخر(الاعتزاز) عندما أخبر الأشخاص الآخرين بأنني فرد في  3.90 0.92

 هذه الجامعة
6 3 

هذه الجامعة عظيمة ويستحق بأن يعمل الشخص  أظهر لأصدقائي أن 3.84 0.86
 فيها.

2 4 

أشعر بالسعادة بأن أتيحت لي الفرصة للعمل في هذه الجامعة التي  3.61 0.99
 أفضلها على سائر الجامعات الأخرى.

9 5 

لا أوافق على سياسات هذه الجامعة فيما يتعلق بالأمور التي تخص  3.49 1.01
 الأساتذة فيها.

14 6 

إنني على استعداد للعمل في أي جامعة أخرى طالما أن نوعية العمل  3.43 1.06
 واحدة.

7 7 

 8 5 تتطابق قيمي مع قيم الجامعة التي أعمل ا. 3.37 1.01
 9 8 تدفعني هذه الجامعة إلى تقديم أفضل ما عندي من ناحية أدائي للعمل. 3.31 1.07
ئي في هذه الجامعةلا أشعر أنني أكسب الكثير عند بقا 3.23 1.16  10 10 
 11 13 تعتبر هذه الجامعة أفضل منظمة يمكن أن أعمل ا. 3.14 1.14
أي تغيير مهما كان بسيطا في وضعي الحالي في الكلية يجعلني أفكر بترك  2.82 1.07

 العمل في هذه الجامعة.
11 12 

تفظ بعملي لكي أح إنني على استعداد لقبول أي عمل في هذه الجامعة  2.68 1.17 4 13 
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 فيها.
 14 3 أشعر بقليل من الولاء لهذه الجامعة. 2.39 1.28
 15 12 لقد إرتكبت خطا كبيرا عندا قبلت أن أعمل في هذه الجامعة. 2.27 1.22
   الاتجاه العام 3.35 0.44

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 
 
 

السؤال الثاني: ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي والمتمثلة في 
 النمط القيادي، العلاقات بين الأفراد، الحرية المتاحة، المعلومات المرتدة، الإقرار بالإنجاز؟
أولا": ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو النمط القيادي السائد في الجامعات التونسية 

 والجزائرية والمغربية.
نحو طبيعة النمط  ) المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة11يبين الجدول رقم (

القيادي السائد في الجامعة التي يعملون ا مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أهميتها. فقد كان التعامل بصورة 
رؤوس في الجامعة، السمة الوحيدة العالية للنمط القيادي السائد فيها طيبة ولطيفة بين الرئيس والم

).3.76بمتوسط حسابي بلغ (  
في حين كان اتجاه الأساتذة نحو بقية سمات النمط القيادي السائد في الجامعات متوسطة؛ كوجود 

لرؤساء )، بينما اهتمام ا3.49علاقة احترام وتفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين بمتوسط حسابي (
)، 3.29حصل على متوسط حسابي قيمته ( بمصالحهم الذاتية أكثر من اهتمامهم بمصالح المرؤوسين

يليه تلقي الفرد للدعم والمساعدة من مسؤوله المباشر والأفراد الآخرين عند القيام بالمهام الصعبة 
)3.23.(  

دائهم الجيد بمتوسط حسابي وجاء في أدنى سلم السمات مكافأة الأفراد في الجامعة استنادا إلى أ
). أما عن المستوى العام لإتجاهات أفراد العينة نحو النمط القيادي فقد كان متوسطا 2.76بلغ(

)، وهذا يعني الحاجة إلى تحسين طبيعة الأنماط القيادية السائدة في الجامعات 3.13بمتوسط بلغ(
قات بين المرؤوس والرئيس، ووضع نظام التونسية والجزائرية والمغربية المتمثلة بتحسين طبيعة العلا
 حوافز للأساتذة من أجل رفع مستوى ولائهم للجامعة.
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تجاهات العينة نحو النمط القيادي ): المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإ11جدول رقم(
 السائد

الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

الترتيب  الفقرة
 الأصلي

 الترتيب

التعامل بين الرئيس والمرؤوس في هذه الجامعة بصورة طيبة ولطيفة يتم 3.67 1.01  1 1 
 2 5 توجد علاقة احترام وتفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين 3.49 0.87
يهتم الرؤساء ذه الجامعة بمصالحهم الذاتية أكثر من اهتمامهم بمصالح  3.29 1.12

 المرؤوسين
3 3 

عدة من مسؤوله المباشر والأفراد الآخرين عن يتلقى الفرد الدعم والمسا 3.32 1.00
 القيام بالمهام الصعبة

7 4 

 5 2 تمارس رقابة مباشرة ودقيقة على المرؤوسين باستمرار 3.11 0.99
 6 9 تكثر الانتقادات الموجهة للفرد في هذه الجامعة 3.10 1.10
ةتتم عملية تقييم الأداء بناء على أسس موضوعية وغير شخصي 3.05 0.98  8 7 
 8 4 يتم باستمرار أخذ رأي المرؤوسين عند اتخاذ قرارات مهمة في العمل 2.83 1.11
يوجد نظام مكافآت عادل يتناسب مع الجهود المبذولة من طرف  2.78 1.14

 الأساتذة
10 9 

 10 6 يكافأ الأفراد في هذه الجامعة استنادا إلى أدائهم الجيد 2.76 1.09
مالإتجاه العا 3.13 0.57    

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

ثانيا": ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو طبيعة العلاقات السائدة بين الأفراد (حرية اختيار 
 جماعة العمل) في الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية.

فراد العينة نحو العلاقات بين الأفراد (حرية اختيار جماعة العمل)، يبين الجدول فيما يتعلق بإتجاهات أ
رتبة ترتيبا تنازليا حسب وسطها الحسابي، فكانت اتجاهات الأساتذة نحو م ) هذه الأبعاد12رقم (

)، كذلك 3.58وجود فرصة كبيرة لتكوين علاقات صداقة وثيقة بالعمل عالية بمتوسط حسابي بلغ(
).3.55اهام نحو احترام وتقدير الأساتذة لبعضهم البعض عالية بمتوسط حسابي بلغ(كانت اتج  

في حين كانت اتجاهام نحو ما يتصف به جو العمل في الكلية بالود والتعاون متوسط 
)، كذلك كانت اتجاهام متوسطة نحو وجود جو من الصداقة والصراحة بين الأفراد 3.43الأهمية(

  ).3.33ط حسابي بلغ(في الجامعة بمتوس
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وبشكل عام، فقد أظهرت النتائج أن اتجاهات الأساتذة نحو طبيعة العلاقات بين الأفراد في الجامعات 
) 3.47التونسية والجزائرية والمغربية كانت متوسطة، فقد بلغت قيمة المتوسط الحسابي لإتجاهام (

ماعة للعمل.بشكل عام مما يعني وجود درجة متوسطة في حرية اختيار الج  
): المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو العلاقات بين 12جدول رقم(

 الأفراد
الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

الترتيب  الفقرة
 الأصلي

 الترتيب

توفر الجامعة للأستاذ فرصة كبيرة لتكوين علاقات صداقة وثيقة في  3.28 0.90
 العمل

13 1 

 2 14 يميل الأساتذة في هذه الجامعة إلى احترام وتقدير بعضهم البعض 3.55 1.00
 3 12 يتصف جو العمل في الكلية التي أعمل ا بالود والتعاون 3.34 1.01
 4 11 يسود جو من الصداقة والصراحة بين الأفراد في هذه الجامعة 3.33 1.01
   الإتجاه العام 3.47 0.84

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

ثالثا": ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو الإستقلالية (الحرية) المتاحة للأساتذة في الجامعات 
 التونسية والجزائرية والمغربية.

ة) المتاحة للأستاذ الجامعي إتجاهات الأساتذة نحو وجود الإستقلالية (الحري) 13يبين الجدول رقم (
حيث أظهر الجدول وجود قدر كبير من الحرية في كيفية  مرتبة تنازليا حسب المتوسطات الحسابية.

).3.80قبل أفراد العينة بمتوسط حسابي( أداء الوظيفة من  
فة في حين أظهرت النتائج مدى متوسطا من الاستقلالية المتاحة للأستاذ الجامعي، من ناحية أن الوظي

)، يليه شعور الأستاذ الجامعي بأن له 3.42توفر للأستاذ الفرصة لإتخاذ العديد من القرارات  بمفرده(
)، وأخيرا مشاركته باتخاذ قرارات تؤثر عليه وظيفيا 3.27دور كبير بشأن ما يحدث في وظيفته(

).3.17بمتوسط حسابي(  
كل عام فقد كانت متوسطة حيث بلغت أما عن اتجاهات الأساتذة نحو الاستقلالية المتاحة لهم بش

).3.41قيمة المتوسط الحسابي(  
الاستقلالية ): المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو 13جدول رقم(

 المتاحة للأستاذ الجامعي
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الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

الترتيب  الفقرة
 الأصلي

 الترتيب

بيرا من الحرية في كيفية أدائي لوظيفتيأمتلك قدرا ك 3.80 1.02  15 1 
 2 16 تتيح لي وظيفتي وباستمرار اتخاذ العديد من القرارات بمفردي 3.42 1.10
 3 18 أشعر بأن لي دورا كبيرا بشأن ما يحدث في وظيفتي 3.27 1.14
 4 17 تسمح لي وظيفتي في المشاركة باتخاذ قرارات تؤثر علي 3.17 1.12
لإتجاه العاما 3.41 0.89    

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

رابعا": ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو المعلومات المرتدة عن أدائهم في الجامعات التونسية 
 والجزائرية والمغربية.

العينة نحو والإنحرافات المعيارية لإتجاهات ) المتوسطات الحسابية 14الجدول رقم ( يظهر من
إذ  رتبة ترتيبا تنازليا حسب أهميتها كما يظهرها الوسط الحسابي.م المعلومات المرتدة عن أدائهم، 

يرى أفراد العينة أن باستطاعتهم اكتشاف مواهبهم وقدرام في إنجاز العمل المكلفين بتأديته بمتوسط 
)، كذلك من 3.82مستوى الأداء سواء كان جيدا أو رديئا( بمعرفة وإحساسهم)، 3.93حسابي(

).3.77خلال تنفيذ العمل يتعرفون على حسن أدائهم بمتوسط(  
أما الاتجاه العام لاتجاهات أفراد العينة عن مدى حصولهم على المعلومات المرتدة عن الأداء، فقد 

المعلومات التي م الأستاذ حول )، مما يدل إجمالا على توفر 3.70كانت عالية بمتوسط حسابي بلغ(
 أدائه لعمله.

المعلومات ): المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو 14جدول رقم(
 المرتدة عن الأداء

الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

الترتيب  الفقرة
 الأصلي

 الترتيب

ز العمل المكلف بتأديتهأستطيع اكتشاف مواهبي وقدراتي في إنجا 3.93 0.93  19 1 
 2 22 ينتابني الإحساس بمعرفة مستوى أدائي فيما إذا كان جيدا أو رديئا 3.82 0.90
 3 21 أتعرف على مدى حسن أدائي للعمل أثناء تنفيذي له 3.77 0.90
يزودني رئيسي المباشر(رئيس القسم) بالمعلومات حول أدائي للأعمال  3.27 1.01

بأول الموكلة إلي أول  
20 4 

   الاتجاه العام 3.70 0.65
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 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

خامسا": ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو الإقرار بالإنجاز في الجامعات التونسية والجزائرية 
 والمغربية.
الأساتذة أفراد طات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات ) المتوس15الجدول رقم ( يظهر من 

. مرتبة ترتيبا تنازليا حسب  متوسطاا الحسابية العينة حول الإقرار بالإنجاز،  
بالإنجاز كا ن عال، وأن كل بعد يمثل عاملا مها  يظهر من الجدول أن اتجاهات الأساتذة نحو الإقرار

ث يشعر أفراد العينة بأم يقومون بعمل مهم في الجامعوة بمتوسط من عوامل الإقرار بالإنجاز، حي
)، وأن الرئيس المباشر (رئيس القسم) يعترف بأهمية العمل الذي يقومون به بمتوسط 4.03حسابي(

)، كما يشعرون بوجود فرصة حقيقية للنمو الشخصي والتطور في العمل 3.57حسابي بلغ (
).3.51بمتوسط حسابي(  
د أظهرت النتائج أن  إتجاهات الأساتذة  نحو الإقرار بالإنجاز فقد كانت عالية، وهذا وبشكل عام فق

يدل على أن الجامعات تقر وتعترف بإنجاز الأساتذة وتعمل على تطويرهم  وتنميتهم  وتوفر لهم 
 الفرص لذلك. 

قرار بالإنجاز): المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو الإ15دول رقم(ج  
الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

الترتيب  الفقرة
 الأصلي

 الترتيب

 1 28 أشعر شخصيا بأنني أقوم بعمل مهم في هذه الجامعة 4.03 0.86
 2 26 يعترف رئيسي المباشر بأـهمية العمل الذي أقوم به 3.57 0.96
في العمل أشعر بوجود فرصة حقيقية للنمو الشخصي والتطور 3.51 1.04  27 3 
 4  الإتجاه العام 3.70 0.79

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

السؤال الثالث: ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو العوامل الخارجية المتمثلة في توفر فرص بديلة 
 للعمل خارج جامعام؟

) اتجاهات الأساتذة حو ل توفر فرص بديلة مرتبة ترتيبا تنازليا حسب 16رقم ( يظهر من الجدول
أن اتجاهات الأساتذة نحو  توفر الفرص البديلة كان متوسطا.  المتوسطات الحسابية. يظهر من الجدول 

إذ يرى أفراد العينة أم سيختارون نفس العمل ونفس الجامعة التي يعملون ا الآن في حال توفر 
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)، يليه رغبتهم في الانتقال إلى جامعة أو منظمة أخرى 3.35ختيار مرة أخرى بمتوسط حسابي(للا
)، ثم 2.85داخل أو خارج الوطن وبنفس المزايا الوظيفية لعملهم الحالي بمتوسط حسابي بلغ(

 استعدادهم لقضاء بقية خدمتهم الوظيفية في الجامعة الحالية دون الانتقال لجامعة جديدة وبمتوسط
).2.83حسابي(  

نحو العوامل الخارجية المتمثلة في توفر فرص بديلة كانت متوسطة.  ةبشكل عام، فإن إتجاهات الأساتذ
مما يعني أن استعدادهم لترك الجامعة الحالية التي يعملون ا  للعمل بجامعة أخرى جاء متوسطا، فقد 

).3.01إتجاههم نحو توفر الفرص البديلة( طبلغ متوس  
 

): المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لإتجاهات العينة نحو توفر فرص بديلة16م(جدول رق  
الإنحراف 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

الترتيب  الفقرة
 الأصلي

 الترتيب

إذا كان لدي فرصة الاختيار مرة أخرى للعمل، فإنني سوف أختار  3.35 1.05
 نفس العمل ونفس الجامعة التي أعمل ا الآن.

25 1 

في حالة حصولي على وظيفة في جامعة أو منظمة أخرى داخل الوطن  2.85 1.27
وخارجه وبنفس مزايا الوظيفة التي أشغلها الآن فإنني أرغب بالانتقال 

 إليها.

23 2 

في حال توفرت لي فرصة بديلة للعمل في جامعة أو منظمة أخرى  2.83 1.23
استعداد تام لقضاء لى بإمتيازات أفضل من عملي الحال، فإنني ع

الانتقال  ولا أفضلبقية خدمتي الوظيفية في جامعتي الحالية 
منظمة أخرى\إلى جامعة  

24 3 

   الإتجاه العام 3.01 1.69
 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.

 
 المطلب الثاني: اختبار فرضيات الدراسة:

يتم في هذا المطلب اختبار صحة فرضيات الداسة عن طريق استخدام عدة أساليب إحصائية  سوف
.والاختبار البعدي (نيومان كولز) اختبار (ت) مثل:  

 
 الفرضية الرئيسية الأولى:
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هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة العاملين في الجامعات 
ة والمغربية نحو جامعام تعزى للخصائص الشخصية (الجنس، الحالة الاجتماعية، التونسية والجزائري

؟)العمر، المؤهل العلمي، الخبرة، الراتب والجامعة  
أولا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة العاملين في 

 الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية نحو جامعام تعزى للجنس.
) نتائج اختبار (ت)والمتعلقة بالفروقات في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة 17يبين الجدول رقم (

لجنس. يظهر من الجدول وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء نحو جامعام حسب ا
التنظيمي للأساتذة تعزى للجنس. كانت هذه الفروقات لصالح الإناث حيث بلغ متوسط ولاء 

). وكانت قيمة (ت) دالة 2.32)، في حين بلغ متوسط ولاء الذكور (2.71الإناث للجامعة (
وبذلك تقبل الفرضية الفرعية الأولى المتعلقة بوجود فروقات ). α≥0.001إحصائيا على مستوى (

في مستوى ولاء الأساتذة للجامعة تعزى للجنس، لأن النتائج أظهرت وجود فروقات على مستوى 
)α≥0.05.وكانت هذه الفروقات كما ذكرنا لصالح الإناث (  
 

ثانيا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة العاملين في 
 الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية نحو جامعام تعزى للحالة الاجتماعية.

)نتائج اختبار (ت) والمتعلق بالفروقات في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة 17يظهر من الجدول (
فروقات في نحو جامعام حسب حالتهم الاجتماعية. يظهر من قيمة (ت) المحسوبة عدم وجود 

مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة نحو جامعام حسب حالتهم الاجتماعية فقد بلغت (ت) المحسوبة 
) وهي غير مقبولة إحصائيا، وكان متوسط ولاء الأساتذة 0.93)، وبلغ مستوى دلالتها (0.09(

إن قيم ) كما نلاحظ ف3.34)، في حين بلغ متوسط ولاء الأساتذة المتزوجين(3.35المتزوجين(
 المتوسطات الحسابية للطرفين متساوية تقريبا.

وبذلك ترفض الفرضية الفرعية الثانية المتعلقة بوجود فروقات في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة 
نحو جامعام تعزى للحالة الإجتماعية لأن قيمة (ت) كانت غير دالة إحصائيا على مستوى 

)α≥0.05.(  
 

ثالثا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة العاملين في 
 الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية نحو جامعام تعزى للمؤهل العلمي.
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) α≥0.05) عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية على مستوى (17يظهر من الجدول رقم (
تنظيمي للأساتذة نحو جامعام تعزى للمؤهل كما تبنها قيمة (ت) المحسوبة في مستوى الولاء ال

) وهي مرفوضة 0.62) وبلغ مستوى دلالة (ت)(0.50العلمي حيث بلغت قيمة (ت) المحسوبة (
) ومساو تقريبا لمتوسط 3.35إحصائيا، لاحظ من الجدول أن متوسط ولاء حملة الدكتوراه بلغ (

عية الثالثة المتعلقة بوجود فروقات في ). وبذلك ترفض الفر3.33ولاء حملة الماجستير الذي بلغ (
مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة نحو جامعام تعزى للمؤهل العلمي حيث كانت قيمة (ت) غير 

).α≥0.05دالة إحصائيا عند مستوى(  
 

): نتائج اختبار (ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي والمؤهل العلمي.17جدول رقم (  
الانحراف  قيمة (ت) دلالة (ت)

 المعياري
الوسط 
 الحسابي

 المتغير

0.00 4.89 0.40 
0.65 

3.32 
3.71 

الجنس                    ذكور   
إناث                              

0.93 0.09 0.45 
0.38 

3.35 
3.34 

الحالة  الاجتماعية     متزوج     
أعزب                         

0.62 0.05 0.46 
0.37 

3.35 
3.33 

 المؤهل العلمي   دكتوراه
     ماجستير

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

رابعا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة العاملين في 
 الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية نحو جامعام تعزى للعمر.

) نتائج تحليل التباين الأحادي للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة 18يبين الجدول رقم (
نحو جامعام  حسب متغير العمر. يظهر من الجدول وجود فروقات ذات دلالة إحصائية ، حيث 

الفروقات لصالح  )، وكانت هذهα≥0.001كانت قيمة (ف) المحسوبة دالة إحصائيا عند مستوى (
سنة) فأكثر عن باقي الفئات العمرية الأخرى جميعها. 51الفئة العمرية (  

حيث بلغ متوسط ولاء  )19(كما يظهر من نتائج الاختبار البعدي (نيومان كولز) في الجدول رقم
)، ومتوسط 3.33سنة) فأقل ( 30)، في حين بلغ متوسط ولاء الذين أعمارهم (3.65هذه الفئة (
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سنة) 50-41)، ومتوسط ولاء الذين أعمارهم (3.32سنة) بلغ(40-31الذين أعمارهم (ولاء 
).3.27بلغ(  

في ضوء هذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الرابعة التي تنص على وجود فروقات في مستوى الولاء 
قات التنظيمي للأساتذة تعزى للعمر. وقد أظهرت النتائج، كما تظهرها قيم (ف)، وجود هذه الفرو

).α≥0.001عند مستوى(  
 
 

خامسا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة العاملين في 
 الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية نحو جامعام تعزى لسنوات الخبرة.

د ، وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عن)18(أظهرت النتائج كما يظهرها الجدول رقم 
) في مستوى الولاء التنظيمي تعزى لعدد سنوات الخبرة، ويبين الجدول رقم α≥0.05مستوى(

نتائج الاختبار البعدي (نيومان كولز) أن هذه الفروقات كانت لصالح الأساتذة الذين خبرام  )18(
سنوات) 6-4) عن الأساتذة الذين خبرام (3.47سنة) بمتوسط حسابي بلغ(12تزيد عن (
).3.24حسابي بلغ( وبمتوسط  

 
سادسا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة العاملين في 

 الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية نحو جامعام تعزى للأجر الشهري.
ي إلى عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيم )18(يشير الجدول رقم 

) وهي 0.73لدى الأساتذة نحو جامعام تعزى للأجر الشهري حيث بلغت قيمة (ف) المحسوبة(
). وبذلك، ترفض الفرضية الفرعية السادسة التي تنص α≥0.05غير مقبولة إحصائيا عند مستوى(

على عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لدى الأساتذة نحو 
عزى للأجر الشهري لأن قيمة (ف) المحسوبة كانت غير دالة إحصائيا على مستوى جامعام ت

)α≥0.05.(  
 

سابعا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة العاملين في 
 الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية نحو جامعام تعزى للجامعة التي يعملون ا.
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وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لدى  )18(الجدول رقم  يظهر من 
الأساتذة نحو جامعام تعزى للجامعة التي يعملون ا وقد كانت هذه الفروقات كما نتائج الاختبار 

)، أن هذه الفروقات كانت لصالح الأساتذة 19البعدي (نيومان كولز) التي تظهر في الجدول رقم (
) على التوالي 3.34) و(6.97لعاملين في الجامعة المغربية والجامعة الجزائرية بمتوسط حسابي بلغ(ا

على الأساتذة العاملين في الجامعة التونسية حيث كانت قيمة (ف) المحسوبة دالة إحصائيا على 
 إلى عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء )18(مستوى يشير الجدول رقم 

التنظيمي لدى الأساتذة نحو جامعام تعزى للجامعة التي يعملون ا حيث بلغت قيمة (ف) 
).α≥0.05) وهي غير مقبولة إحصائيا عند مستوى(0.77المحسوبة(  

 وبذلك، ترفض الفرضية الفرعية السادسة التي تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة 
إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي لدى الأساتذة نحو جامعام تعزى للأجر الشهري لأن قيمة 

.(0.001≥α) (ف) المحسوبة كانت غير دالة إحصائيا على مستوى 
في ضوء هذه النتيجة تقبل الفرضية الفرعية السابعة التي تنص على وجود فروقات ذات دلالة إحصائية 

لعمل(الجامعة) حيث كانت  في مستوى الولاء التنظيمي لدى الأساتذة نحو جامعام تعزى لمكان ا
).α≥0.05قيمة (ف) المحسوبة دالة إحصائيا على مستوى (  

: نتائج اختبار (ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي حسب العمر )18(جدول رقم 
 وسنوات الخبرة والأجر الشهري والجامعة.

)tدلالة ( الانحراف  قيمة (ت) 
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 المتغير

 
 

0.001 

 
 

10.33 

0.36 
0.37 
0.29 
0.36 

3.33 
3.32 
3.27 
3.65 

سنةفأقل30  
سنة40- 31  
سنة50- 41  
سنة فأكثر51  

 العمر
 
 
 
 

 
 
 

0.02 

 
 
 

3.07 

0.34 
0.26 
0.35 
0.42 
0.65 

3.33 
3.24 
3.34 
3.34 
3.47 

سنوات1-3  
سنوات3-6  
سنوات7-9  

سنة12- 10  
سنة12أكثر من   

 
سنوات 
 الخبرة
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0.53 

 
0.73 

 3.35 
3.42 
3.32 
3.34 

506.67 $ 
513.33$-546.67$  
553.33$-733.33$  

$ فأكثر733.33  

الأجر 
 الشهري

 
 
 

 
0.000 

 
0.77 

0.34 
0.23 
0.85 

3.20 
3.26 
6.97 

 التونسية
 الجزائرية
 المغربية

 
 الجامعة

 
 

  ): نتائج الاختبارات البعدية (نيومان كولز)19جدول رقم (
الوسط  1 2 3 4 5

 الحسابي
 المتغير الفئة

   
 
 
* 

 
 
 
* 

 
 
 
* 

3.33 
3.32 
3.27 
3.65 

سنةفأقل30  
سنة31-40  
سنة41-50  
سنة فأكثر51  

 العمر
 
 
 

    
 
 
 
* 

 3.33 
3.24 
3.34 
3.34 
3.47 

سنوات1-3  
سنوات3-6  
سنوات7-9  

سنة10-12  
سنة12أكثر من   

 
سنوات 
 الخبرة

 
 

   
 
* 

 
 
* 

 
 
* 

3.20 
3.26 
6.97 

 التونسية
 الجزائرية
 المغربية

 
 الجامعة

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

 الفرضية الرئيسية الثانية:
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هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والخارجية تعزى 
للخصائص الشخصية للعينة والمتمثلة بالــ(الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، 

 الخبرة، الراتب والجامعة).
 

أولا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والخارجية 
 تعزى للجنس.

نتائج اختبار (ت) المتعلقة بالفروقات في إتجاهات العينة نحو العوامل التنظيمية  )20(يبين الجدول رقم 
الخارجية حسب جنس الأساتذة . يظهر من الجدول وجود فروقات في إتجاهات العينة نحو النمط و

القيادي تعزى للجنس، وكان إتجاه الإناث نحو النمط القيادي السائد في الجامعات أعلى مما هو عند 
ن قيمة (ت) الذكور. مما يعني أن الإناث ترى أن النمط القيادي إيجابي أكثر مما يراه في الذكور، لأ

. كما كانت هناك فروقات في اتجاهات العينة نحو )α≥0.05كانت دالة إحصائيا عند مستوى(
الإقرار بالإنجاز لصالح الذكور، فقد بينت النتائج أن الذكور يرون أن الجامعة تقدر إنجازهم أكثر مما 

. أما الذكور ) لصالحα≥0.01ترى الإناث ذلك لأن قيمة (ت) كانت دالة إحصائيا عند مستوى(
عن بقية العوامل التنظيمية، فقد أظهرت النتائج عدم وجود فروقات في إتجاهات العينة نحوها تعزى 
للجنس. أما بالنسبة للعوامل الخارجية، فقد أظهرت النتائج وجود فروقات في إتجاهات العينة نحو 

مة(ت) دالة عند مستوى توفر الفرص البديلة، فقد كانت هذه الفروقات لصالح الإناث، وكانت قي
)α≥0.05() في حين بلغ متوسط 3.29. حيث بلغ متوسط إتجاهات الإناث نحو الفرص البديلة (

).2.99إتجاهات الذكور(  
في ضوء هذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على وجود فروقات في إتجاهات الأساتذة 

تعزى للجنس. فقد أظهرت النتائج وجود فروقات في  نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية 
إتجاهام نحو الإقرار بالإنجاز وتوفر الفرص البديلة، وكانت قيمة(ت) دالة إحصائيا عند 

.)α≥0.05مستوى(  
: نتائج اختبار(ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي  وإتجاهات العينة نحو )20(جدول رقم

الخارجية حسب الجنس.العوامل التنظيمية والعوامل   
دلالة 
 (ت)

قيمة 
 (ت)

 الأبعاد ذكور إناث
 وسط إنحراف وسط إنحراف

 النمط القيادي. 3.11 0.57 3.32 0.65 1.89 0.05
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 العلاقات بين الأفراد 3.48 0.84 3.32 0.80 1.03 0.30
الاستقلالية(الحرية) المتاحة للأستاذ  3.42 0.88 3.32 0.98 0.59 0.55

 الجامعي
 المعلومات المرتدة عن الأداء 3.69 0.66 3.74 0.56 0.41 0.68
 الإقرار بالإنجاز 3.73 0.75 3.37 1.07 2.49 0.01
 توفر فرص بديلة 2.99 0.68 3.29 0.75 2.38 0.01

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

ثانيا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل 
 الخارجية تعزى للحالة الاجتماعية.

) نتائج اختبار (ت)المتعلقة بالفروقات في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل 21يبين الجدول رقم  (
الجدول عدم وجود فروقات  التنظيمية  والعوامل الخارجية حسب الحالة الاجتماعية. حيث يظهر من

في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية تعزى  )α≥0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى
للحالة الاجتماعية، وكذلك أظهرت النتائج عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات 

).21الجدول رقم(الأساتذة نحو العوامل الخارجية تعزى للحالة الإجتماعية كما يظهر من   
في ضوء هذه النتائج ترفض الفرضية الفرعية الثانية المتعلقة بوجود فروقات ذات دلالة إحصائية في 
إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية تعزى للحالة الاجتماعية. لأن النتائج 

.)α≥0.05أظهرت عدم وجود فروقات عند مستوى(  
تائج اختبار(ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي  وإتجاهات العينة نحو ): ن21جدول رقم(

 العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب الحالة الاجتماعية.
دلالة 
 (ت)

قيمة 
 (ت)

 الأبعاد متزوج غير ذلك
 وسط إنحراف وسط إنحراف

 النمط القيادي. 3.11 0.58 3.23 0.51 1.49 0.14
 العلاقات بين الأفراد 3.49 0.83 3.38 0.90 0.90 0.37
الاستقلالية(الحرية) المتاحة  3.43 0.90 3.32 0.81 0.93 0.35

 للأستاذ الجامعي
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 المعلومات المرتدة عن الأداء 3.69 0.64 3.73 0.68 0.50 0.62
 الإقرار بالإنجاز 3.72 0.77 3.59 0.88 1.20 0.23
0.10

5 
فرص بديلة توفر 3.03 0.69 2.88 0.70 1.63  

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 
 
 

ثالثا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل 
 الخارجية تعزى للمؤهل العلمي.

تعلقة بالفروقات في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل ) نتائج اختبار (ت) الم22يبين الجدول رقم (
التنظيمية والعوامل الخارجية في الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية حسب متغير المؤهل العلمي 

 لهم.
فيما يتعلق بالفروقات في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية فقد أظهرت النتائج وجود فروقات 

)، α≥0.001ت المرتدة عن الأداء، حيث كانت قيمة (ت) دالة عند مستوى (تتعلق بالمعلوما
)، في حين بلغ متوسط 3.90وكانت هذه الفروقات لصالح حملة الماجستير بمتوسط حسابي  بلغ (

). أما عن بقية العوامل التنظيمية، فقد أظهرت النتائج  عدم وجود 3.62إتجاهات حملة الدكتوراه(
) تعزى للمؤهل العلمي. α≥0.05صائية عند مستوى (فروقات ذات دلالة إح  

) في α≥0.05كذلك أظهرت النتائج  عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (
 إتجاهات الأساتذة نحو العوامل الخارجية والمتمثلة بتوفر الفرص البديلة تعزى للمؤهل العلمي.

ثة المتعلقة بوجود فروقات ذات دلالة إحصائية في في ضوء هذه النتائج ترفض الفرضية الفرعية الثال
 إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية تعزى للمؤهل العلمي.

): نتائج اختبار(ت) للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي  وإتجاهات العينة نحو 22جدول رقم(
لعلمي.العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب المؤهل ا  

دلالة 
 (ت)

قيمة 
 (ت)

 الأبعاد دكتوراه ماجستير
 وسط إنحراف وسط إنحراف

 النمط القيادي. 3.12 0.60 3.16 0.50 0.73 0.47
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 العلاقات بين الأفراد 3.45 0.82 3.54 0.91 0.94 0.35
الاستقلالية(الحرية) المتاحة  3.43 0.91 3.37 0.84 0.62 0.53

 للأستاذ الجامعي
0.00

0 
 المعلومات المرتدة عن الأداء 3.63 0.66 3.90 0.56 3.56

 الإقرار بالإنجاز 3.68 0.80 3.67 0.75 0.86 0.39
 توفر فرص بديلة 3.000 0.72 3.04 0.59 0.57 0.57

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
رابعا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل 

 الخارجية تعزى للعمر.
) نتائج تحليل التباين الأحادي للفروقات في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل 23يبين الجدول رقم (

 التنظيمية والخارجية حسب العمر.
ة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية ): نتائج تحليل التباين الأحادي للأساتذ23جدول رقم(

 حسب العمر.
سنة41-50 سنة31-40  سنة فأقل30   الأبعاد 

 وسط إنحراف وسط إنحراف وسط إنحراف
 النمط القيادي. 3.21 0.43 3.17 0.50 3.01 0.53
 العلاقات بين الأفراد 3.62 0.83 3.46 0.82 3.34 0.88
ستقلالية(الحرية) المتاحة للأستاذ الا 3.54 0.91 3.29 0.84 3.31 0.94

 الجامعي
 المعلومات المرتدة عن الأداء 3.80 0.42 3.73 0.53 3.51 0.72
 الإقرار بالإنجاز 2.96 0.54 2.91 0.71 2.91 0.59
 توفر فرص بديلة 3.90 0.57 3.67 0.79 3.55 0.84

مل التنظيمية والعوامل الخارجية ): نتائج تحليل التباين الأحادي للأساتذة نحو العوا23جدول رقم(
 حسب العمر.

دلالة  قيمة  سنة فأكثر51  الأبعاد 
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 وسط إنحراف (ت) (ت)
 النمط القيادي. 3.39 0.74 8.68 0.001
 العلاقات بين الأفراد 3.80 0.63 6.63 0.001
الاستقلالية(الحرية) المتاحة  3.84 0.67 2.16 0.09

 للأستاذ الجامعي
 المعلومات المرتدة عن الأداء 3.98 0.49 1.52 0.22
 الإقرار بالإنجاز 3.98 0.79 2.01 0.12
 توفر فرص بديلة 4.07 0.57 8.49 0.001

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
يمية تعزى للعمر.أما فيما يتعلق أظهرت النتائج وجود فروقات في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظ

بالفروقات المتعلقة بالإتجاهات نحو النمط القيادي، أظهرت النتائج وجود فروقات دالة إحصائيا عند 
) كما تظهرها قيم (ف) المحسوبة، وقد كانت هذه الفروقات لصالح  الفئة α≥0.001مستوى (
وهذا يدل على أن هذه الفئة العمرية  سنة فأكثر) على جميع الفئات العمرية الأخرى.51العمرية (

أكثر إيجابية نحو النمط القيادي السائد في الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية من الفئات العمرية 
).24الأخرى، كما يظهر من نتائج الاختبارات البعدية (نيومان كولز) التي تظهر في الجدول رقم(  

تجاهات الأساتذة نحو العلاقات بين الأفراد، حيث أظهرت كذلك أظهرت النتائج وجود فروقات في إ
)، وكانت هذه الفروقات لصالح الفئة α≥0.001النتائج أن قيمة(ف) دالة إحصائيا عند مستوى(

سنة)، وقد بلغ 39-30سنة)، والفئة العمرية(49-40سنة فأكثر) على الفئة العمرية (50العمرية(
سنة فأكثر) نحو العلاقات بين الأفراد في 51العمرية(متوسط إتجاهات الأساتذة من ذوي الفئة 

). أما عن بقية العوامل التنظيمية المتمثلة بالاستقلالية 3.80الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية (
المتاحة للأستاذ الجامعي، والمعلومات المرتدة عن الأداء، والإقرار بالإنجاز، فقد أظهرت النتائج عدم 

في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل تعزى للعمر.وجود فروقات   
أما عن الفروقات في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل الخارجية المتمثلة في توفر الفرص البديلة، فقد 

) كما يظهرها α≥0.001أظهرت النتائج وجود فروقات ذات دلالة إحصائية  عند مستوى(
) أن هذه الفروقات كانت 23بين الجدول رقم () وتبينها قيم (ف) المحسوبة. وي23الجدول رقم (

سنة) وكذلك على الفئة 40-31سنة فأكثر) على الفئة العمرية(51لصالح الفئة العمرية (
سنة).50-41العمرية(  
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): نتائج الاختبارات البعدية (نيومان كولز) حسب متغير العمر.24جدول رقم (  
 المتغير الفئة الوسط الحسابي 1 2 3 4

  
 
 

* 

 
 
 

* 

 3.21 
3.17 
3.01 
3.39 

سنةفأقل30  
سنة31-40  
سنة41-50  
سنة فأكثر51  

 النمط القيادي
 
 
 

  
 
 
* 

 
 
 
* 

 3.62 
3.46 
3.34 
3.80 

سنةفأقل30  
سنة31-40  
سنة41-50  
سنة فأكثر51  

 العلاقات بين الأفراد
 
 

  
 
 

* 

 
 
 

* 

 3.90 
3.67 
3.55 
4.07 

سنةفأقل30  
سنة31-40  
سنة41-50  
سنة فأكثر51  

 
 توفر الفرص البديلة

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

المتعلقة بوجود فروقات في إتجاهات الأساتذة نحو رابعة في ضوء هذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية ال
ائج أظهرت وجود فروقات في اتجاهام العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية تعزى للعمر. لأن النت

).α≥0.001نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حيث كانت قيمة (ف) دالة عند مستوى (  
 



:الفصل الثالث خصائص عينة الدراسة ووصف متغيراا   

 

 177

خامسا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل 
 الخارجية تعزى لسنوات الخبرة.

) نتائج تحليل التباين الأحادي المتعلقة بإتجاهات الأساتذة نحو العوامل 25(يظهر من الجدول رقم
 التنظيمية والعوامل الخارجية حسب سنوات الخبرة.

 
 
 
 

نتائج تحليل التباين الأحادي للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي وإتجاهات ):25الجدول رقم(
سب عدد سنوات الخبرة.العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية ح  

سنوات7-9 سنوات3-6  سنوات1-3   الأبعاد 
 وسط إنحراف وسط إنحراف وسط إنحراف
 النمط القيادي. 3.20 0.42 3.07 0.53 3.07 0.47
 العلاقات بين الأفراد 3.57 5.88 3.40 0.89 3.40 0.75
الاستقلالية(الحرية) المتاحة للأستاذ  3.38 0.93 3.17 0.93 3.34 1.03

 الجامعي
 المعلومات المرتدة عن الأداء 3.48 0.600 3.59 0.58 3.68 0.64
 الإقرار بالإنجاز 3.84 0.83 3.63 0.97 3.61 0.68
 توفر فرص بديلة 2.80 0.68 2.92 0.49 2.65 0.70

 
نتائج تحليل التباين الأحادي للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي وإتجاهات ):25الجدول رقم(

نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب عدد سنوات الخبرة. العينة  
دلالة 
 (ف)

سنة12أكثر من  قيمة (ف) سنة10-12   الأبعاد 
 وسط إنحراف وسط إنحراف

 النمط القيادي. 3.07 0.54 3.21 0.75 30.20 0.01
 العلاقات بين الأفراد 3.40 0.69 3.54 0.93 1.60 0.18
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الاستقلالية(الحرية) المتاحة  3.34 0.79 3.57 0.80 2.82 0.03
 للأستاذ الجامعي

المعلومات المرتدة عن  3.68 0.71 3.81 0.62 4.89 0.23
 الأداء

 الإقرار بالإنجاز 3.21 0.69 3.82 0.70 2.04 0.09
 توفر فرص بديلة 2.65 0.60 3.26 0.81 10.55 0.000

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 
يما يتعلق بالفروقات في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب سنوات ف

الخبرة. أظهرت النتائج وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات العينة نحو النمط القيادي، 
–). وقد كانت هذه الفروقات α≥0.001مستوى (حيث كانت قيمة (ف) دالة إحصائيا عند 

-4سنة) على الذين خبرم (12-10لصالح الذين خبرم ( -)25كما يبينها الجدول رقم (
) للفئة الثانية، 2.95) للفئة الأولى، وبمتوسط حسابي (3.18سنوات) بمتوسط حسابي بلغ (6

) على 3.21توسط حسابي بلغ (سنة) بم12كذلك كانت الفروقات لصالح الذين خبرم أكثر من (
سنوات).6-4الذين خبرم (  

كما أظهرت النتائج وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات العينة نحو النمط الاستقلالية 
). وقد كانت قيمة (ف) 25المتاحة للأساتذة تعزى لعدد سنوات الخبرة، كما يظهر من الجدول (

وتبين من نتائج الاختبار البعدي (نيومان كولز) التي تظهر )، α≥0.05دالة إحصائيا عند مستوى (
سنة) على 12)، أن هذه الفروقات كانت لصالح الأساتذة الذين خبرم أكثر (26في الجدول رقم (
سنة) بمتوسط حسابي 12-10سنوات). كذلك كانت لصالح الذين خبرام (6-4الذين خبرام (

). أما عن بقية العوامل 3.17وات) بمتوسط حسابي بلغ(سن6-4) على الذين خبرام (3.51بلغ (
التنظيمية المتمثلة في العلاقات بين الأفراد، والمعلومات المرتدة عن الأداء، والإقرار بالإنجاز، فقد 

 أظهرت النتائج عدم وجود فروقات في إتجاهات العينة نحو هذه العوامل تعزى لعدد سنوات الخبرة.
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): نتائج الاختبار البعدي (نيومان كولز) حسب متغير سنوات الخبرة.26جدول رقم (  
 المتغير الفئة الوسط الحسابي 1 2 3 4 5
    

 
 
* 
* 

 3.20 
2.95 
3.07 
3.18 
3.21 

سنوات1-3  
سنوات4-6  
سنوات7-9  

سنة10-12  
سنة فأكثر13  

 النمط القيادي
 
 
 

    
 
 
* 
* 

 3.38 
3.17 
3.34 
3.51 
3.58 

سنوات1-3  
واتسن4-6  
سنوات7-9  

سنة10-12  
سنة فأكثر13  

 الاستقلالية المتاحة للأستاذ الجامعي
 
 

   
 
 
* 
* 

 
 
 
* 
* 

 
 
 
* 
* 

2.80 
2.92 
2.65 
3.16 
3.26 

سنوات1-3  
سنوات4-6  
سنوات7-9  

سنة10-12  
سنة فأكثر13  

 
 توفر الفرص البديلة

 
 
 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

فيما يتعلق بإتجاهات العينة نحو العوامل الخارجية التي تمثلها توفر الفرص البديلة، فقد أظهرت النتائج 
) في إتجاهات α≥0.05)، وجود فروقات دالة إحصائيا عند مستوى (25كما يظهرها الجدول رقم(

وكانت هذه الفروقات لصالح الذين الأساتذة حول توفرها لفرص بديلة تعزى لعدد سنوات الخبرة، 
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سنوات). كذلك أظهرت النتائج وجود 10سنة) على الذين خبرام أقل من (12-10خبرام (
سنوات). كما 10سنة) على الذين خبرام أقل من (12فروقات لصالح الذين خبرام أكثر من (

).25يظهر في الجدول رقم (  
ة الخامسة المتعلقة بوجود فروقات في إتجاهات الأساتذة نحو في ضوء هذه النتائج تقبل الفرضية الفرعي

العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية تعزى لعدد سنوات الخبرة. حيث أظهرت النتائج  وجود هذه 
).α≥0.05الفروقات عند مستوى (  

 
سادسا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل 

 الخارجية تعزى للأجر الشهري.
) نتائج تحليل التباين الأحادي للفروقات في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل 27يبين الجدول رقم (

.التنظيمية والعوامل الخارجية  حسب متغير الأجر الشهري  
 

إتجاهات ): نتائج تحليل التباين الأحادي للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي و27جدول رقم(
 العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب الأجر الشهري.

553.33$-733.33$  513.33$-546.67$  الأبعاد $ 506.67 
 وسط إنحراف وسط إنحراف وسط إنحراف
 النمط القيادي. 3.25 0.52 3.20 0.44 3.03 0.62
 العلاقات بين الأفراد 3.50 1.25 3.53 0.72 3.49 0.77
الاستقلالية(الحرية) المتاحة للأستاذ  3.47 0.66 3.33 0.97 3.35 0.91

 الجامعي
 المعلومات المرتدة عن الأداء 4.00 0.57 3.85 0.59 2.62 0.68
 الإقرار بالإنجاز 4.06 0.71 4.66 0.82 2.74 0.70
 توفر فرص بديلة 2.93 0.74 3.04 0.47 2.95 0.64

تباين الأحادي للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي وإتجاهات ): نتائج تحليل ال27جدول رقم(
 العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب الأجر الشهري.

قيمة  دلالة (ت)
 (ت)

 الأبعاد  733.33$ فأكثر
 وسط إنحراف
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 النمط القيادي. 3.13 0.59 1.52 0.21
 العلاقات بين الأفراد 3.45 0.84 0.21 0.89
 الاستقلالية(الحرية) المتاحة للأستاذ الجامعي 3.45 0.88 0.45 0.72
 المعلومات المرتدة عن الأداء 3.66 0.65 3.68 0.04
 الإقرار بالإنجاز 3.66 0.81 1.96 0.12
 توفر فرص بديلة 3.03 0.75 0.44 0.72

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
فيما يتعلق بإتجاهات العينة نحو العوامل التنظيمية، أظهرت النتائج وجود فروقات في إتجاهات 

) أن هذه 27الأساتذة نحو المعلومات المرتدة عن الأداء تعزى للأجر الشهري، ويبين الجدول رقم (
ن راتبهم الشهري  فأقل على الذي  $ 506.67الفروقات كانت لصالح الذين أجرهم الشهري  

) $ 546.67-513.33. كذلك كانت الفروقات لصالح الذين أجرهم ($ 733.33أكثر من 
. أما عن بقية العوامل التنظيمية المتمثلة في النمط القيادي، $ 733.33على الذين أجرهم أكثر من 

، فقد أظهرت النتائج كما العلاقات بين الأفراد، الاستقلالية المتاحة للأستاذ الجامعي والإقرار بالإنجاز
)، عدم وجود فروقات في إتجاهات العينة تعزى للأجر الشهري.27يبينها الجدول رقم (  

أما فيما يتعلق بإتجاهات العينة نحو العوامل الخارجية التي تمثلها توفر الفرص البديلة، فقد أظهرت 
إحصائية  عند مستوى )، عدم وجود فروقات ذات دلالة 27النتائج كما يظهرها الجدول رقم(

)α≥0.05.في إتجاهات الأساتذة نحو توفر هذه الفرص تعزى لعدد للراتب الشهري (  
في ضوء هذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية السادسة المتعلقة بوجود فروقات في إتجاهات الأساتذة نحو 

للراتب الشهري. يمية والعوامل الخارجية تعزىالعوامل التنظ  
نتائج الاختبار البعدي (نيومان كولز) حسب متغير الأجر الشهري. ):28جدول رقم (  

الوسط  1 2 3 4
 الحسابي

 المتغير الفئة

* 
* 

   4.00 
3.85 
3.62 
3.66 

506.67 $ 
513.33$-546.67$  
553.33$-733.33$  

$ فأكثر733.33  

المعلومات المرتدة عن 
 الأداء

 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
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سابعا": هناك فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو العوامل التنظيمية والعوامل 

 الخارجية تعزى للجامعة.
) نتائج تحليل التباين الأحادي المتعلقة بالفروقات في إتجاهات الأساتذة نحو 29يبين الجدول رقم(

ية والعوامل الخارجية حسب الجامعة التي يعملون ا.العوامل التنظيم  
حيث يظهر من الجدول وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في إتجاهات الأساتذة نحو ثلاثة عوامل 

)، α≥0.001من العوامل التنظيمية، فقد كانت هناك فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى (
) في إتجاهات الأساتذة نحو النمط القيادي في 29رقم (كما تظهر من قيم (ف) المحسوبة في الجدول 

)، 33الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية وكانت هذه الفروقات، كما يظهرها الجدول رقم (
)، على إتجاهات بقية 6.92لصالح الأساتذة العاملين في الجامعة المغربية، بمتوسط حسابي بلغ (

ونسية والجامعة الجزائرية.الأساتذة العاملين في الجامعة الت  
): نتائج تحليل التباين الأحادي للفروقات في مستوى الولاء التنظيمي وإتجاهات 29جدول رقم(

 العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب الجامعة.
 دلالة
 (ف)

 قيمة
 (ف)

 الأبعاد الجامعة التونسية الجامعة الجزائرية الجامعة المغربية
رافإنح  وسط إنحراف وسط إنحراف وسط 

الولاء  2.20 0.32 2.24 0.23 5.97 0.85 5.77 0.000
 للجامعة

النمط  2.83 0.42 3.04 0.50 6.71 1.06 6.70 0.000
 القيادي.

العلاقات  3.39 0.82 3.58 0.69 6.92 1.78 4.08 0.007
 بين الأفراد

لاليةالاستق 3.23 0.94 3.62 0.78 6.82 1.75 8.22 0.000  
(الحرية) 
المتاحة 
للأستاذ 
 الجامعي

المعلومات  2.74 0.53 2.78 0.51 7.25 1.52 1.82 0.14



:الفصل الثالث خصائص عينة الدراسة ووصف متغيراا   

 

 183

المرتدة عن 
 الأداء

توفر فرص  2.84 0.59 2.05 0.52 6.15 1.36 7.22 0.000
 بديلة

الإقرار  3.69 0.79 2.82 0.72 7.29 1.61 1.52 0.21
 بالإنجاز

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
كما أظهرت النتائج وجود فروقات في إتجاهات الأساتذة نحو العلاقات السائدة بين الأفراد؛ حيث 

)، وكانت هذه الفروقات كما  α≥0.01كانت قيمة (ف) المحسوبة دالة إحصائيا عند مستوى ( 
تذة العاملين في الجامعة المغربية، بمتوسط حسابي بلغ )، لصالح الأسا30تظهر في الجدول رقم (

). كذلك كانت هذه الفروقات لصالح الأساتذة العاملين في الجامعة الجزائرية بمتوسط حسابي 6.92(
) على الأساتذة  العاملين في الجامعة التونسية. 3.58بلغ (  

قلالية المتاحة للأستاذ الجامعي؛ كما  أظهرت النتائج وجود فروقات في إتجاهات الأساتذة نحو الاست
) أن هذه الفروقات كانت  دالة 29حيث يظهر من  قيمة (ف) المحسوبة التي تظهر في الجدول رقم (

). وكذلك تظهر نتائج الاختبارات البعدية (نيومان كولز) التي  α≥0.001إحصائيا عند مستوى (
لأساتذة العاملين في الجامعة الجزائرية )، أن هذه الفروقات كانت لصالح ا30يظهرها الجدول رقم (
) على الأساتذة العاملين في الجامعة التونسية بمتوسط حسابي بلغ 3.62بمتوسط حسابي بلغ (

)، وأيضا  كانت الفروقات لصالح الأساتذة العاملين في الجامعة المغربية بمتوسط حسابي بلغ 3.23(
ية.  ) على إتجاهات الأساتذة في الجامعة التونس6.82(  

أما عن بقية العوامل التنظيمية المتمثلة في المعلومات المرتدة عن الأداء، والإقرار بالإنجاز، فلم تظهر 
 النتائج وجود فروقات في إتجاهات العينة تعزى للجامعة التي يعملون ا.

): نتائج الاختبار البعدي (نيومان كولز) حسب متغير الجامعة.30جدول رقم (  
الحسابي الوسط 1 2 3 4  المتغير الجامعة 
  

 
* 

 
 
* 

 
 
* 

2.83 
3.04 
6.71 

 التونسية
 الجزائرية
 المغربية

 
 النمط القيادي

  
* 

  3.39 
3.58 

 التونسية
 الجزائرية

 
 العلاقات بين الأفراد
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 المغربية 6.92 *
    

* 
* 

3.23 
3.62 
6.82 

 التونسية
 الجزائرية
 المغربية

 
الاستقلالية المتاحة للأستاذ 

معيالجا  
  

 
* 

 
 
* 

 
 
* 

2.84 
3.05 
6.15 

 التونسية
 الجزائرية
 المغربية

 توفر فرص بديلة

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
وأخيرا، فيما يتعلق بإتجاهات الأساتذة نحو العوامل الخارجية المتمثلة في توفر الفرص البديلة، أظهرت 

النتائج وجود فروقات في إتجاهات الأساتذة نحو هذا العامل تعزى للجامعة التي يعملون ا. حيث 
). أما عن نتائج 29) كما يظهر في الجدول رقم (α≥0.001كانت قيمة (ف) دالة عند مستوى ( 

تذة الاختبارات البعدية لهذه الفروقات، فقد أظهرت النتائج أن  هذه الفروقات كانت لصالح الأسا
) على إتجاهات بقية الأساتذة العاملين في 6.15العاملين في الجامعة المغربية بمتوسط حسابي بلغ (

).30الجامعة التونسية والجزائرية كما يظهر في الجدول رقم (  
في ضوء هذه النتائج، تقبل الفرضية الفرعية السابعة المتعلقة بوجود فروقات في مستوى الولاء 

ات العينة نحو العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية حسب الجامعة التي يعملون ا، التنظيمي في إتجاه
 حيث أظهرت النتائج وجود هذه الفروقات.

 الفرضية الرئيسية الثالثة:
هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي والعوامل التنظيمية والعوامل 

 الخارجية.
لات ارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة): معام31جدول رقم (  

توفر 
الفرص 
 البديلة

الإقرار 
 بالإنجاز

المعلومات 
 المرتدة

الحرية 
 المتاحة

العلاقات 
بين 

 الأفراد

النمط 
 القيادي

الولاء 
 التنظيمي

 المتغيرات

0.52*  0.27*  0.25*  0.42*  0.26*  0.60*  الولاء التنظيمي 1 
0.40*  0.45*  0.39*  0.52*  0.47*  النمط القيادي  1 
0.29*  0.50*  0.28*  0.59* العلاقات بين    1 

 الأفراد
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0.39*  0.57*  0.45*  الحرية المتاحة    1 
0.38*  0.57*  المعلومات المرتدة     1 
0.35*  الإقرار  بالإنجاز      1 

 توفر الفرص البديلة       1
).α≥0.001معامل الإرتباط هام إحصائيا على مستوى (  * 

 المصدر: من إعداد الباحثة بناء على مخرجات الحاسوب  بالاعتماد على البرنامج الإحصائي.
 

 أولا": هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي والنمط القيادي السائد.
) معاملات ارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة وجود علاقة ذات دلالة 31يبين الجدول رقم (

)  بين مستوى الولاء التنظيمي والنمط القيادي السائد، حيث α≥0.001ية عند  مستوى( إحصائ
)،  وكان اتجاه العلاقة إيجابيا وهي قوية، مما يعني أنه كلما إتسم النمط 0.60بلغت قيمة الارتباط (

يمي. القيادي السائد داخل المنظمة بالمشاركة واحترام المرؤوسين، كلما زاد مستوى الولاء التنظ  
في ضوء هذه النتيجة تقبل الفرضية الفرعية الأولى المتعلقة بوجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية 
بين مستوى الولاء التنظيمي والنمط القيادي السائد، لأن قيمة معامل الارتباط كانت ذات دلالة 

).α≥0.001إحصائية عند مستوى (   
 

 ثانيا": هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي وطبيعة العلاقات بين الأفراد.
) معاملات ارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة وجود 31أظهرت النتائج كما يبينها الجدول رقم ( 

)  بين مستوى الولاء التنظيمي وطبيعة α≥0.001علاقة ذات دلالة إحصائية عند  مستوى( 
)، وكانت هذه العلاقة 0.26مة، وقد بلغت قيمة معامل الارتباط (العلاقات بين الأفراد داخل المنظ

إيجابية وضعيفة، وهذا يعني أنه كلما كانت طبيعة العلاقات ترتكز على الاحترام المتبادل والصداقة 
 والتعاون، كلما أدى ذلك إلى زيادة مستوى الولاء لدى الأساتذة للجامعة ولكن بشكل ضعيف.

بل الفرضية الفرعية الثانية المتعلقة بوجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية من خلال هذه النتيجة تق
بين مستوى الولاء التنظيمي وطبيعة العلاقات بين الأفراد داخل الجامعة، وقد كانت قيمة معامل 

).α≥0.001الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى (   
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ثالثا": هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي والاستقلالية المتاحة للأستاذ 
 الجامعي.

) وجود علاقة إيجابية متوسطة ذات دلالة إحصائية عند مستوى31يبين الجدول رقم (  
 )α≥0.001 بين مستوى الولاء التنظيمي والحرية المتاحة للأساتذة داخل الجامعة، فقد بلغت ،(

على أنه كلما توفرت الحرية والاستقلالية للأستاذ الجامعي  )، وهذا يدل0.42قيمة معامل الارتباط (
 في أداء عمله داخل الجامعة، كلما أدى ذلك إلى زيادة مستوى الولاء للجامعة بدرجة متوسطة.

بذلك تقبل الفرضية الفرعية الثالثة القائلة بوجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند 
التنظيمي والاستقلالية (الحرية) المتاحة للأساتذة، حيث ) بين مستوى الولاء α≥0.05مستوى(

).α≥0.001أظهرت النتائج أن قيمة معامل الارتباط إيجابية ودالة عند مستوى (   
 

رابعا":هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي وبين توفر المعلومات المرتدة 
 عن الأداء للعاملين.
) وجود علاقة إيجابية ضعيفة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 31يظهر الجدول رقم (

)α≥0.001 بين مستوى الولاء التنظيمي وتوفر المعلومات المرتدة عن الأداء، حيث بلغت قيمة (
)، وهذا يدل على أنه كلما زادت المعلومات عن الأداء وتوفرت 0.25معامل ارتباط بيرسون (

د مستوى ولائهم للجامعة التي يعملون ا وذلك بشكل بالشكل المطلوب للأساتذة، كلما زا
 ضعيف.

ائية بين مستوى بذلك تقبل الفرضية الفرعية الرابعة المتعلقة بوجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحص
وتوفر المعلومات المرتدة عن الأداء. حيث أظهرت النتائج أن هذه العلاقة إيجابية الولاء التنظيمي 

). α≥0.001عند مستوى(  وذات دلالة إحصائية  
 

خامسا":هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي وبين مستوى الاقرار 
 بالإنجاز.

) وجود علاقة إيجابية ضعيفة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 31يظهر الجدول رقم (
)α≥0.001از، فقد بلغت قيمة معامل ) بين مستوى الولاء التنظيمي وتوفر المعلومات الإقرار بالإنج

)، وكان إتجاه العلاقة يعني أنه كلما إزداد مستوى الإقرار بالإنجاز كلما إزداد 0.27ارتباط بيرسون (
 مستوى ولاء الأساتذة نحو الجامعة التي يعملون ا.
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ائية بين من خلال النتيجة تقبل الفرضية الفرعية الخامسة المتعلقة بوجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحص
مستوى الولاء التنظيمي ومستوى الإقرار بالإنجاز. فقد بينت قيمة معامل ارتباط بيرسون  أن هذه 

). α≥0.001العلاقة إيجابية وذات دلالة إحصائية عند مستوى(   
 
 

سادسا":هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي وبين توفر فرص بديلة 
 للأستاذ الجامعي للعمل خارج جامعام.
)، علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى31أظهرت النتائج كما بينها الجدول رقم (  

 )α≥0.001) وهي علاقة متوسطة، إلا أن إتجاه 0.52). فكانت قيمة معامل ارتباط بيرسون (
رة أكثر، كلما ارتفع العلاقة كما يظهر كان إيجابيا مما يعني أنه كلما كانت الفرص البديلة متوف

 مستوى ولاء الأساتذة نحو جامعام التي يعملون ا. 
بذلك ترفض الفرضية الفرعية السادسة المتعلقة بوجود علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية وتوفر الفرص 
البديلة، حيث كانت العلاقة ذات دلالة إحصائية إلا أن إتجاه العلاقة كان إيجابيا مما يؤدي إلى رفض 

 الفرضية.
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:الثالث خلاصة الفصل  
اتسمت هذه الدراسة بأا شملت عدد من الفرضيات العلمية الرئيسية والمنبثقة عنها والتي تم اختبارها 

التعرف على واقع الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة العاملين في الجامعات المغربية  إحصائيا دف
ة وأثره على الأداء الوظيفي.والجزائرية والتونسي  

 
  
 
 
 
 
 
 
 



  
  

  الخـاتـمـة:
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 الخـاتـمـة:
إن هدف هذه الدراسة هو قياس ومقارنة مستويات الولاء التنظيمي والأداء الوظيفي لأساتذة الجامعة في 

 ثلاث عينات الأولى الجامعة المغربية والثانية الجامعة الجزائرية، أما الثالثة فهي الجامعة التونسية.
 1/ إشارة إلى أسئلة الإشكالية:

طرح في إشكالية الدراسة عدة تساؤلات منها ما تعلق بالجزء النظري للدراسة تمت الإجابة عليه في 
 الفصول النظرية  ومنها ما تعلق بالدراسة الميدانية والتي نذكر ا: 

ما هو مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة في الجامعات التونسية والجزائرية :السؤال الأول
 جامعام؟.والمغربية نحو 

أظهرت النتائج أن خمسة من هذه العوامل تعتبر قوية نحو الولاء للجامعة، حيث كان استعداد أفراد 
العينة لتقديم مجهود أكبر من المطلوب لإنجاح عمل الجامعة يليه أهمية سمعة الجامعة ومدى تحقيقها 

لإعتزاز) لوجودهم في الجامعة كانت لأهدافها النهائية بالنسبة للأساتذة وشعور أفراد العينة بالفخر (ا
 كذلك من المصادر القوية المؤدية لولاء عال للجامعة. 

  .أما العوامل الأخرى الثمانية، فقد اعتبرت متوسطة الأهمية باعتبارها مصادر مؤدية للولاء للجامعة
 

نظيمي والمتمثلة السؤال الثاني: ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو العوامل المؤثرة في الولاء الت
 في النمط القيادي، العلاقات بين الأفراد، الحرية المتاحة، المعلومات المرتدة، الإقرار بالإنجاز؟

 أظهرت الدراسة النتائج التالية: 
)، وهذا يعني 3.13أفراد العينة نحو النمط القيادي فقد كان متوسطا بمتوسط بلغ( إن إتجاهات 

الحاجة إلى تحسين طبيعة الأنماط القيادية السائدة في الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية المتمثلة 
بتحسين طبيعة العلاقات بين المرؤوس والرئيس، ووضع نظام حوافز للأساتذة من أجل رفع 

  وى ولائهم للجامعة.مست
إن اتجاهات الأساتذة نحو طبيعة العلاقات بين الأفراد في الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية  

  كانت متوسطة.
 إن اتجاهات الأساتذة نحو الاستقلالية المتاحة لهم بشكل عام فقد كانت متوسطة. 
دة عن الأداء، فقد كانت عالية إن اتجاهات أفراد العينة عن مدى حصولهم على المعلومات المرت 

 مما يدل إجمالا على توفر المعلومات التي م الأستاذ حول أدائه لعمله.



 ة :ـمـخاتـال
 

191 
 

أن  إتجاهات الأساتذة  نحو الإقرار بالإنجاز فقد كانت عالية، وهذا يدل على أن الجامعات تقر  
  ك.وتعترف بإنجاز الأساتذة وتعمل على تطويرهم  وتنميتهم  وتوفر لهم الفرص لذل

  
السؤال الثالث: ما هي  إتجاهات أساتذة الجامعة نحو العوامل الخارجية المتمثلة في توفر 

  فرص بديلة للعمل خارج جامعام؟
إن إتجاهات الأساتذة نحو العوامل الخارجية المتمثلة في توفر فرص بديلة كانت متوسطة. مما 

 ا  للعمل بجامعة أخرى جاء متوسطايعني أن استعدادهم لترك الجامعة الحالية التي يعملون 
  

 2/ نتائج الجانب النظري:
مما سبق دراسته نرى مدى أهمية ولاء العاملين لتنظيمام ومدى أهمية الولاء في تحقيق أهداف المنظمات 

في العمل  وتقليص كثير من التكاليف الناجمة عن التخريب وهدر الوقت والممارسات اللأخلاقية
 والسلبيات السلوكية الأخرى.

فالولاء التنظيمي يحقق التوجه الذاتي للعاملين نحو تحقيق الأهداف الموسومة وتقديم كل ما هو جديد 
بحيث تضمن للمنظمة البقاء والاستمرار والمنافسة والازدهار ويكسب ثقة العاملين ا ورضاهم عنها، 

وضع سياساا المتبعة مع العاملين يجب أن تركز على العلاقات وهذا الأخير يقتضي من المنظمات عند 
الإنسانية والأساليب الحديثة في القيادة والتحفيز والإشراف وتوفير المناخ التنظيمي المشجع على الولاء 

 والعمل المخلص المبدع.
ن الباحثين في يعد الولاء التنظيمي لدى الأستاذ الجامعي من الموضوعات التي لاقت اهتماما كبيرا م

الدول العربية في اال التنظيمي في الفترة الأخيرة، فقد أخذت دراسة هذا الموضوع أبعادا كبيرة 
ومتنوعة، و تعددت الدراسات وتعددت معها الطرق لقياس الولاء إلى دراسة النتائج السلوكية لأشكال 

 المختلفة للولاء التنظيمي.
أن الولاء التنظيمي يعكس الرابطة بين اتجاهات الأفراد وقد توصلت العديد من الدراسات إلى 

وبعض الظواهر والأنماط السلوكية، إذ أن المستويات المنخفضة من ولاء الأفراد لمنظمام ولمهنهم يؤدي 
إلى تنمية اتجاهات سلبية نحو العمل والمنظمة، مما ينعكس على مدى رضاهم عن العمل، وانخفاض أدائهم 

 مما زيادة ولاء الأفراد لمنظمام ولمهنهم يمكنهم من تنمية الإتجاهات الإيجابية نحو عملهوإنتاجيتهم، بين
 ومنظمام، مما ينعكس على رضاهم على أعمالهم وزيادة أدائهم وارتفاع إنتاجيتهم.
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3/ نتائج الجانب الميداني: في ضوء النتائج السابقة لإجابة أسئلة الدراسة ومناقشة فرضياا فقد تم 
 التوصل إلى النتائج التالية:

بينت الدراسة أن استعداد الأساتذة لتقديم جهود أكبر من المطلوب لإنجاح عمل الجامعة، كانت  -1
 ا إهتمام الأساتذة بسمعة الجامعة ومدى تحقيقها لأهدافهاهأكبر من مصادر الولاء التنظيمي لها، يلي

النهائية وجاء في المرتبة الثالثة شعورهم بالفخر عند إخبارهم الآخرين بأم أفراد في الجامعة. وأظهرت 
النتائج كذلك، أن الأساتذة لا يعتبرون عملهم خطأ  كبيرا عند قبولهم العمل في الجامعة الحالية، وبشكل 

اتذة.عام أظهرت النتائج مستوى متوسطا من الولاء للجامعة من قبل الأس  
متوسطا من الأساتذة نحو النمط القيادي السائد في الجامعات التونسية والجزائرية  رضاأظهرت النتائج -2

عن النمط القيادي السائد في الجامعات التونسية والجزائرية  الرضاوالمغربية. وقد كان أكبر مصادر 
بصورة طيبة ولطيفة، يليها وجود  والمغربية هو أن التعامل يتم بين الرئيس والمرؤوس في هذه الجامعة

الأفراد  ومكافأةعلاقة احترام وتفاهم بين الرؤوساء والمرؤوسين. وكان اتجاه الأساتذة نحو نظام الحوافز 
.فضا حيث كان في أدنى سلم الأولوياتالعاملين في الجامعة استنادا إلى أدائهم الجيد منخ  

بين الأفراد، فقد كانت اتجاهام متوسطة. وكان توفر فيما يتعلق بإتجاهات الأساتذة نحو العلاقات -3
الفرص الكبيرة لتكوين علاقات صداقة وثيقة في العمل للأستاذ في أعلى هذه العلاقات، يليها أن 

الأساتذة يميلون في هذه الجامعة إلى احترام وتقدير بعضهم البعض. كما أظهرت النتائج أن الأساتذة 
د والتعاون بدرجة متوسطة كذلك، وأن جو العمل يسوده الصداقة يرون أن جو العمل يتصف بالو

 والصراحة بني أفراد الأساتذة بدرجة متوسطة أيضا.
أظهرت نتائج الدراسة مستوى متوسطا من الإستقلالية المتاحة للأساتذة العاملين في الجامعات -4

لية، فقد بينت النتائج أن الأساتذة التونسية والجزائرية والمغربية، أما عن الفقرات المتعلقة بالاستقلا
يمتلكون درجة كبيرة من الحرية في كيفية أداء وظائفهم، في حين أن وظائفهم تتيح لهم وباستمرار اتخاذ 

العدد من القرارات بمفردهم بدرجة متوسطة، وكذلك تسمح لهم وظائفهم في المشاركة في اتخاذ قرارات 
 تؤثر عليهم بدرجة متوسطة أيضا.

عالية. حيث يستطيع الأساتذة اكتشاف  الأداءإتجاهات الأساتذة نحو المعلومات المرتدة عن  كانت-5
مواهبهم وقدرام في إنجاز العمل المكلفين بتأديته بشكل عال، كذلك ينتام الإحساس بمعرفة مستوى 

أدائهم للأعمال أدائهم فيما إذا كان جيدا أو رديئا بشكل عال أيضا. إلا أن تزويدهم بالمعلومات حول 
 الموكلة إليهم أولا بأول كان بشكل متوسط.
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إن اتجاهات الأساتذة نحو الإقرار بالإنجاز كان عاليا بشكل عام. حيث يشعر الأساتذة بأم يقومون -6
بعمل مهم في الجامعة بشكل عال. ويرون أن رؤوساهم يعترفون بأهمية العمل الذي يقومون به، كما 

ا بوجود فرص حقيقية للنمو الشخصي والتطور في العمل.يشعرون بشكل عال أيض  
 كانت اتجاهات عينة الدراسة نحو توفر الفرص البديلة متوسطة بشكل عام، كذلك كانت إتجاهات-7

العينة نحو أبعاد هذا اال متوسطة على جميع فقراته، فقن كانت اتجاهات الأساتذة متوسطة نحو اختيار 
نفس العمل ونفس الجامعة التي يعملون ا إذا كان لديهم فرصة الاختيار مرة أخرى للعمل. كذلك 

ت امتيازات وظيفية كانت اتجاهام متوسطة نحو رغبة الإنتقال إلى جامعة أخرى أو مؤسسة أخرى ذا
أفضل فقد جاءت متوسطة ولكن بدرجة منخفضة مما يعني أم على استعداد لترك الجامعة التي يعملون 

 ا.
وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة تعزى للجنس، فقد كانت -8

ء الإناث أعلى من مستوى ولاء هذه الفروقات لصالح الإناث. وقد يعزى ذلك إلى أن مستوى ولا
الذكور بسبب أن الإناث قد دخلن مجال العمل الأكاديمي في الجامعات بعد الرجل، ولا تستطيع النساء 
العمل خارج الجامعات إلا بمرافقة أزواجهن الذين ليس بالضرورة أن يحصلوا على فرص عمل في أماكن 

للذكور أكثر مما هي متوفرة للإناث، وهذا بالتالي أخرى أو في دول أخرى، أي أن فرص العمل المتوفرة 
 يجعل الإناث أكثر استقرارا وولاء للمنظمة. 

بينت النتائج عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة نجو -9
ير المتزوجين. جامعام تعزى للحالة الإجتماعية. فقد أظهرت النتائج تساوي متوسط ولاء المتزوجين وغ

وهذا قد يعزى إلى أن العاملين في الجامعات التونسية والجزائرية والمغربية، سواء المتزوجين وغير 
المتزوجين، لديهم الاستقرار في حيام الاجتماعية، وبذلك لا يؤثر الوضع الاجتماعي بصورة معينة على 

.فئة دون الأخرى  
لة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة تعزى ينت النتائج عدم وجود فروقات ذات دلاب-10

. وقد يعزى ذلك إلى أن طبيعة العمل لحملة الدكتوراه وحملة الماجستير واحدة وهي للمؤهل العلمي
التدريس. وأن طبيعة القوانين والأنظمة تنطبق على الإثنين بدرجة واحدة، إلا في مجال الترقيات لحملة 

ن الفروقات في قيم المتوسطات الحسابية لحملة الدكتوراه كانت أكثر من القيم الدكتوراه. وهذا يظهر أ
، إلا أن هذه الفروقات غير هامة إحصائيا.الحسابية لحملة الماجستير  
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. فقد كانت للعمروجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة تعزى -11
سنة) على بقية الفئات العمرية الأخرى. وهذا قد يعزى إلى  51لصالح الذين أعمارهم ( هذه الفروقات

أن هذه الفئة العمرية تعمل منذ وقت طويل في الجامعة، وبالتالي فإن مستوى ولائهم لها يزداد مع الزمن، 
قد تكون  وقد يكون هؤلاء قد حصلوا على عمل في هذه الجامعة حديثا، وبالتالي فإن فرص العمل هذه

الجامعة سيكون أكبر.  هم. من هنا فإن انتمائهم لهذهنادرة بحيث تم الحصول عليها بصعوبة وذلك لسن  
وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي للأساتذة تعزى لعدد سنوات -12

لح الذين خبرم أطول. سنة) فأكثر، أي لصا12.هذه الفروقات لصالح الذين خبرام ((الأقدمية) الخدمة
وهذا يعزى إلى أن الأشخاص الجدد العاملين في الجامعات يكونون على معرفة أقل من زملائهم بأهداف 

الجامعة وسياساا، لأن الذين خبرم أطول تكون قد تولدت لديهم خبرة في كافة االات نتيجة 
لائهم لها. استمرايتهم بالعمل داخل الجامعة، وهذا بدوره انعكس على و  

للأساتذة نحو جامعام تعزى  وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي-13
للجامعة التي يعملون ا. حيث أظهرت النتائج أن الأساتذة العاملين في الجامعة المغربية كانوا أكثر ولاء 

ية، وهذا يعزى إلى أن الجامعة المغربية الجزائرالجامعات لجامعتهم من العاملين في الجامعات التونسية و
تقدم التسهيلات والعلاوات والإمتيازات للأساتذة العاملين فيها أكثر من الجامعات الأخرى؛ مثل فرص 

   المشاركة في المؤتمرات خارج الدولة، والعلاوات المضافة على بعض التخصصات النادرة.
العوامل التنظيمية المتمثلة بالنمط القيادي، والعلاقات وجود علاقات إيجابية بين الولاء التنظيمي و-14

بين الأفراد، والحرية المتاحة، والمعلومات المرتدة عن الأداء، والإقرار بالإنجاز. كانت هذه العلاقات 
 جميعها إيجابية وهامة إحصائيا.

النتائج وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي وتوفر فرص بديلة.  أظهرت-15
.وهذا معناه، أن الأساتذة الذين لديهم ولاء لجامعام لا يتركوا حتى ولو توفرت الفرص البديلة  

 
 4/ المقترحات:

 ا-موجهة للمنظمات:
على ما تقدم نقوم باقتراح جملة من الاقتراحات لعلها تفيد المنظمة حتى تتمكن من تعزيز الولاء  بناء

 التنظيمي لدى العاملين تتمثل في:
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على المنظمات أن تقوم بين فترة وأخرى بإجراء بحوث عن مستوى الولاء التنظيمي بين الأقسام  .1
تي تعاني من نقص في ولاء أفرادها، في سبيل المختلفة في المنظمة في سبيل التعرف على الأقسام ال

معالجته وبالتالي رفع مستوى الولاء لأفرادها وبالنتيجة زيادة الأداء وتقليل دوران العمل الذي 
غالبا ما يكلف المنظمة مبالغ طائلة لا مبرر لها كتكاليف التدريب والاختيار والتعيين والتوقف 

 عن العمل....
لمنظمة عند رغبة الإدارة بإجراء البحوث الميدانية عن مستوى الولاء يجب إخبار العاملين في ا .2

لأفرادها بأا تبغي من وراء ذلك التعرف على معوقات العمل التي تعيق العاملين فيها، ولذا 
يتوجب على هؤلاء أن يقدموا المعلومات الصحيحة والدقيقة والموضوعية من أجل استخدامها في 

يا لن تطلع على إجابام بل ستكون مجرد أرقام فقط، وهذا يشجع البحث وأن الإدارة العل
 العاملين على إبداء آرائهم واقتراحام.

لما كان الولاء التنظيمي يتناسب طرديا مع مدة الخدمة، فيتطلب الأمر إعطاء أهمية كبيرة للعمال  .3
يب والإعداد يكون العامل خاضعا خلالها إلى التدرالجدد خاصة في المراحل الأولى، حيث 

والاختبار، ويكون توجهه الأساسي السعي لتأمين قبوله في المنظمة والتعايش مع البيئة الجديدة 
التي يعمل فيها، وتكييف اتجاهاته بما يتلائم مع اتجاهات المنظمة، وإدراك ما يتوقع منه، وإظهار 

روح الصداقة والمحبة عن مدى خبراته ومهاراته في أدائه. لذا يطلب من الإدارة العليا إشعاره ب
طريق تقديم النصائح والإرشادات وتقديمهم إلى مختلف الرؤوساء وزملاء العمل الذين من المحتمل 

 أن يعمل معهم، حتى تضمن خلق إحساس العائلة الواحدة.
في سبيل خلق وتنمية الولاء لدى العاملين نوصي ببث روح العمل الجماعي خاصة بالنسبة  .4

سن حيث يتطلب الأمر توجيههم الوجهة الصحيحة وإطلاعهم على طبيعة للعاملين صغار ال
العمل والإجابة على استفسارام وتنمية روح الإخلاص والالتزام والتفاني  والشعور بالمسئولية 

  إزاء العمل، وإشاعة الطمأنينة والأمان الوظيفي بين العاملين.
لاء الفرد لجامعته وتقلل من دوران العمل سعيا لما كانت الأجور من العوامل المهمة والمؤثرة في و .5

وراء الأجر الأعلى، وبما أن الأجور هي مصدر لإشباع الحاجات الأساسية للعاملين لذا يتوجب 
 على الإدارة العليا أن تقوم بوضع برنامج عادل للأجور يعتمد على الرتبة الأكاديمية والأقدمية.

نظمة أهمية الحوافز المادية والمعنوية كوسيلة فعالة يجب أن لا يغيب عن بال المسؤولين في الم .6
الفوقية للفرد في سعيه نحو الحصول على التقدير والاحترام عن طريق المكانة  الحاجاتلإشباع 
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الإجتماعية، أو سعيه لتحقيق الذات عن طريق السماح له بالمشاركة في اتخاذ القرارات، وحسن 
لتقدير المتميز، وخلق الشعور لديه بأهميته في العمل، وإتاحة المعاملة والثناء والمديح، وإظهار ا

 الفرصة لإبداء آرائهم وإقتراحام التي تثري الوظيفة التي يمارسها.
 

 ب-موجهة للدولة:
الجامعات دورا كبيرا في ضة الأمم والدول وتقدمها ليس فقط من خلال إعداد الكوادر البشرية  تلعب

المؤهلة، بل أيضا من خلال إجراء البحوث والدراسات في شتى االات العلمية سواء كانت الاجتماعية، 
الاقتصادية، السياسية، العلمية والطبية وما إلى ذلك من مختلف االات.   

لجامعات لها طابعها الخاص ا، وأن ولاء الأساتذة لجامعام من شأنه أن يكون له الأثر في تقدم إن ا
لذا يتوجب عليها اتخاذ  هذه الجامعات وهذا بدوره ينعكس على اتمع وبالتالي تقدم الدولة بشكل عام.

 التدابير التالية:
ن تقطع عليه  التفكير بتركها واللجوء توفير كل الامتيازات للأستاذ الجامعي والتي من شأا أ .1

 للعمل في أي جامعة أخرى خارج الدولة. (هجرة الأدمغة).
أن تتبنى الدولة نظام مكافآت وحوافز فعال بشقيه المادي والمعنوي، بحيث يشعر من خلاله  .2

بدوره يزيد من  الأستاذ الجامعي بأن الإنجاز العالي والمميز يكافأ عليه بشكل مميز أيضا. وهذا
  شعوره بأن الولاء نحو دولته وجامعته يصبح واجبا في كل وقت وليس موسميا.

 
 5/ آفـاق الـدراسـة:

 أثر ضغوط العمل على الولاء التنظيمي.  
 ضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظيمي. 
 الولاء التنظيمي وعلاقته بالإنتاجية لدى الأستاذ الجامعي.  
 وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى الأستاذ الجامعي.الولاء التنظيمي  
اتجاهات الأستاذ الجامعي نحو التغيير التنظيمي وعلاقتها بالولاء التنظيمي والأداء الوظيفي   

 والرضا الوظيفي.
 



 
 قــــــــائـــمـــــــة

صـادر ـــــمـال  
:اجـعرـــمـــلاو  
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  :المستخدمـة  عــراجـمـالالـمصـادر و ة ـمـقائ
  باللغة العربية:
  قائمة الكتب:

، الطبعـة  بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمةأبو النصر، مدحت محمد،  .1
  .2005الأولى، إيتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، 

ولى، دار صفاء للنشـر والتوزيـع،   ، الطبعة الأإدارة الموارد البشريةأبو شيخة، نادر أحمد،  .2
 .2000عمان، الأردن،

، الجزء الأول، الطبعة الثانية، مجمع اللغة، القـاهرة،  المعجم الوسيطأنيس، إبراهيم وآخرون،  .3
 .1960دار إحياء التراث العربي، 

، الجزء الثاني، الطبعة الثانية، مجمع اللغة، القـاهرة،  المعجم الوسيطأنيس، إبراهيم وآخرون،  .4
  .1972دار إحياء التراث العربي، 

 .  2004، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةالبرنوطي، سعاد،  .5
، الطبعة الأولى، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، السلوك التنظيميجواد، شوقي ناجي،  .6

 .2000عمان، الأردن، 
، عمـان،  ماعات في منظمات الأعمالسلوك الأفراد والج–السلوك التنظيمي حريم، حسين،  .7

  .1997دار زهران للنشر والتوزيع، 
، عمان، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال–السلوك التنظيمي حريم، حسين،  .8

 .1997دار زهران للنشر والتوزيع، 
          .            1999، الدار الجامعية للنشر، دمشق، سورية، مبادئ الإدارةحسن، نزار أحمد،  .9

، الدار الجامعية، الإسـكندرية، مصـر،                         أساسيات وأصول الإدارةالحناوي، محمد حسن،  .10
2005. 

حنفي، محمود سليمان، السلوك التنظيمي والأداء، دار الجامعـات المصـرية، القـاهرة،     .11
2005. 

صرية، القاهرة، مصـر،  ، دار الجامعات المالسلوك التنظيمي والأداءحنفي، محمود سليمان،  .12
2005. 

، الطبعة الثانية، مكتبة إبن تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسينالخزامي، عبد الحكيم،  .13
 .1998سينا، القاهرة، مصر، 
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، الطبعـة الأولى، دار الحامـد،   تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتدرة، عبد الباري،  .14
 .    2003عمان، الأردن، 

، دار الإشـعاع للنشـر، بـيروت، لبنـان،                                           علـم الـنفس الصـناعي   د، الرفاعي، أحم .15
2001. 

درجة الرضا عن بيئة العمل لدى أعضاء هيئة التدريس في الكليـات  الزهراني، أحمد سالم،  .16
 هـ.1998،1419، مكتبة التراث، الرياض، السعودية، الصحية

، ك الإنساني في المنظمات، فهم وإدارة الجانب الإنساني للعمـل السلوسلطان، محمد سعيد،  .17
  .2002الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، 

، الطبعة الثالثة، مكتبة غريـب، القـاهرة،   إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةالسلمي، علي،  .18
 .1985مصر، 

ريب للطباعة والنشـر،  ، شركة غالإدارة وتحديات القرن الحادي والعشرينالسلمي، علي،  .19
 .2001القاهرة، مصر،

، خماسية الولاء ـ كيف تحفز وتبني ولاء العـاملين؟  السويدان، طارق. والعدلوني، محمد،  .20
 .2003الطبعة الأولى، الكويت، شركة الإبداع الخليجي، 

 ـتنمية المهارات القيادية والسلوكيةمحمد،  لالسيد، إسماعي .21 ة، ، المنظمة العربية للعلوم الإداري
2000. 

، الطبعة الثانيـة، دار الشـروق،   إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفرادالشاويش، مصطفى،  .22
 .2002عمان، الأردن،

 .2000، الدار الجامعية، بيروت، لبنان، أصول التنظيمالشرقاوي، علي،  .23
، الطبعة الأولى، بيروت، مؤسسـة  معجم المصطلحات الإدارة العامةشهاب، إبراهيم بدر،  .24
  .1998رسالة للطباعة والنشروالتوزيع، ال

 .2003، مكتبة المدينة، الزقازيق، مصر، السلوك التنظيمي والوظيفيشوقي، محمد شوقي،  .25
 .2002شوقي، محمد، السلوك القيادي وفاعلية الإدارة، دار غريب، القاهرة، مصر،  .26
 .2002 ، دار غريب، القاهرة، مصر،السلوك القيادي وفاعلية الإدارةشوقي، محمد،  .27
، الطبعة الأولى، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيـع،  السلوك التنظيميالصيرفي، محمد، .28

2005. 
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تنمية المهارات الإشرافية على المستوى التنفيذي الأول دراسة وصفية تحليلية ضرار، قاسم،  .29
، مكتبات جامعة الملـك سـعود، الريـاض،    لمهام وتحديات الإشراف بالمنظمات الإدارية

 .1999سعودية، ال
الطيان، سوسن، البيئة والأداء، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنيـة، عمـان،    .30

 .2000الأردن، 
عاطف، زاهر عبد الرحيم، هندرة المنظمات، الطبعـة الأولى، دار الرايـة للنشـر     .31

  .2009والتوزيع، عمان، 
وائـل للنشـر، عمـان،     ، دارمدخل اسـتراتيجي –إدارة الموارد البشرية عباس، سهيلة،  .32

 .2003الأردن،
، دار وائـل للنشـر، عمـان،    إدارة المـوارد البشـرية  عباس، سهيلة، وعلي، علـي،    .33

 .2003الأردن،
، إدارة القوى العاملة: الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي عبد الجليل، راشد محمد، .34

 .2003دار النهضة العربية، بيروت، لبنان،
، دار أسـامة للنشـر والتوزيـع،    ظيم الإداري: مبادئه وأساسـياته التنعبوي، زيد منير،  .35

 .2006الأردن،
، القـاهرة، دار  مذكرات في نظريـات التنظـيم والإدارة  عبيد، عاطف، شريف، محمود،  .36

 .1996المعارف، مصر، 
، معهد الإدارة السلوك الإنساني والتنظيمي منظور كلي مقارنالعديلي، ناصر محمد،  .37

  .1995لسعودية، العامة، الرياض، ا
هــ،  1416، معهد الإدارة العامة، الريـاض،  السلوك التنظيمي والأداءالعديلي، ناصر،  .38

1995. 
، الطبعـة الأولى، دار  سلوك المنظمة ـ سلوك الفـرد والجماعـة   العطية، ماجدة،  .39

  .2003الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، 
نشـر والتوزيـع، الأردن،   ، دار زهران الإدارة القوى العاملةعقيلي، عمرو وصفي،  .40

1981. 
، الطبعة الثانية، مركز أحمد ياسين الفـني، عمـان،   مبادئ في الإدارة  العامةعواملة، نائل،  .41

 .1996الأردن، 
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، دار الخريجـي  نظريات التنظيم الإداري: دراسة تحليلية نقديـة فضل االله، علي فضل االله،  .42
 .    1996للنشر والتوزيع، الرياض، السعودية،

السلوك التنظيمي ـ دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي في    وتي، محمد قاسم،القري .43
 .2002، الطبعة الثالثة، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المنظمات المختلفة

السلوك التنظيمي: دراسة السلوك الإنساني الفـردي والجمـاعي في   القريوتي، محمد قاسم،  .44
  .2000لطبعة الثانية، مكتبة دار الشروق، عمان، الأردن، ، االمنظمات الإدارية

، الطبعة الثانية، دار مبادئ الإدارة: النظريات، العمليات، والوظائفالقريوتي، محمد قاسم،  .45
 .2004وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،

ردن، ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأالتنظيم وإجراءات العملاللوزي، موسى،  .46
2002                                                               . 

، مكتبة الخدمات الحديثة، جدة، السعودية، الأمانة في الأداء الإداريمجبر، مهدي إبراهيم،  .47
 .1994هـ، 1415

مخيمر، عبد العزيز، وجودة، عبد المحسن، وخشبة، ناجي، وعبد القـادر، عبـد القـادر،     .48
، الطبعـة الأولى، المنظمـة   قياس الأداء الوظيفي للأجهزة الحكومية، عبد الحميد، ومطاوع

 .2000العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،
، تحليل السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد في المنظماتالمدهون، موسى. الجزراوي، إبراهيم.  .49

 .1995المركز العربي للخدمات الطلابية، عمان، الأردن، 
، عمان، مركزأحمد ياسين، الولاء التنظيمي: سلوك منضبط وإنجاز مبدعلمعاني، أيمن عودة، ا .50

1996.  
، الطبعـة الأولى، معهـد الإدارة العامـة، الريـاض،     الرقابة وتقويم الأداءالمفتي، كمال،  .51

 .1984السعودية،
 .1999، مكتبة التراث، عمان، الأردن، أصول الإدارةالمنذر، نبيل سعيد،  .52
، دار الثقافة للنشر، دمشـق، سـورية،   الإدارة في المنظمات الصناعيةر، محمد سعيد، النجا .53

1999. 
، الطبعة الثانية، مركز أحمد ياسـين الفـني، الريـاض،    مبادئ الإدارة العامةياغي، محمد،  .54

 .1998السعودية،
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  قائمة الأطروحات والرسائل الجامعية:
  الأطروحات: - أ

كة العاملين للمديرين في اتخاذ القرارات المدرسية على تأثير مستوى مشارإبراهيم، وفاء،  .1
، رسالة ماجستير الولاء التنظيمي عند معلمي المدارس الثانوية في محافظة بيت لحم ـ أريحا

  .1996غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين، 
ر على أداء المعوقات التنظيمية والسلوكية التي تؤثآل الشيخ، عبد الملك عبد االله حسين،  .2

، رسالة ماجستير غير منشورة، المركز العربي للدراسات الأمنية العاملين في المنظمات الأمنية
  .2001والتدريب، المعهد العالي للعلوم الأمنية، الرياض،

تقييم نظام أداء العاملين بالأجهزة الأمنية: دراسة تحليلية مطبقة البابطين، سلطان عبد الرحمن،  .3
، رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، ة الرياضعلى إمارة منطق

  هـ.1414، 1994الرياض، السعودية، 
الإتجاهات نحو المهنة وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى الأخصائيين باجابر، عادل عبد االله،  .4

ة بالمنظمة الاجتماعيين والأخصائيات الاجتماعيات العاملين بالمستشفيات الحكومية والمركزي
، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، ، جامعة أم القرى، مكة الغربية: دراسة تحليلية

  .1996المكرمة ، 
واقع الولاء التنظيمي لدى القيادات الوسطى في وزارة « الحجري، سالم بن محمد بن عامر،  .5

رسالة عوامل التنظيمية، التربية والتعليم بسلطنة عمان وعلاقته ببعض الخصائص الشخصية وال
  .2002ماجستير غير منشورة، مسقط، جامعة السلطان قابوس، 

الولاء التنظيمي وعلاقته بالأداء لدى العاملين الإداريين بجامعة « ، علي ناصر الخدري، .6
  .2007رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة صنعاء، اليمن،  ،»صنعاء

الولاء التنظيمي وعلاقته بالإنتاجية لأعضاء الهيئة التدريسية في ، الردايدة، صالح حسن شحادة .7
، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التربية والفنون، جامعة اليرموك، كلية اتمع الحكومية

 .1988الأردن، 
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 رسائل الماجستير: - ب
لمعلم المتميز في العلاقة بين نتائج تقويم الأداء الوظيفي لالرهيط، عبد الرحمن بن سليمان،  .1

، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية مراحل التعليم ونسب التفاعل اللفظي في أداة فلاندرز
  .2004التربية، جامعة الملك سعود، الرياض، السعودية، 

درجة مشاركة معلمي المدارس الثانويـة العامـة في الأردن في   «  الرواشدة، خلف سليمان، .2
، أطروحـة  »هم وعلاقتها بشعورهم بالأمن وولائهم التنظيميعملية صناعة القرار في مدارس

 .2005دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، الأردن، 
بعض الصفات الشخصية للقائد الأمني بالأداء الوظيفي: دراسة تطبيقية الرويلي، مخلف عايد،  .3

، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الرياضلعينة من ضباط المديرية العامة لحرس الحدود ب
  .1995التربية، جامعة الملك سعود، الرياض،

أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين بالمملكة العربية السعودية: الزهراني، عبد االله بن عطية،  .4
د، ، أطروحة دكتوراه، كلية الاقتصا»دراسة ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية والخاصة«

 .2007جامعة دمشق، سورية، 
معلمي المرحلة الثانوية دى الولاء التنظيمي لالعوامل المرتبطة ب «الزهراني، عبد الواحد سعود،  .5

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة أم القرى، »دراسة ميدانية: بمنطقة الباحة التعليمية
  . 2005المملكة العربية السعودية،

نتماء المهني والرضا الوظيفي والعلاقة بينهما لدى أعضاء الهيئة مستوى الإسلامة، انتصار،  .6
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية، التدريسية في الجامعات الفلسطينية

  .2004نابلس، فلسطين، 
لدى معلمي المدراس الثانوية في محافظة الولاء التنظيمي «،الشراري، مفضي بن طيان السنيد .7

، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الدراسات العليا، »السعودية في المملكة العربية القريات
  .2007الجامعة الأردنية، الأردن، 

تجربة تقييم الأداء الوظيفي لشاغلي الوظائف التعليمية في مدارس الشنيفي، علي بن عبد االله،  .8
جستير غير منشورة، كلية ، رسالة ما-دراسة وصفية تحليلية–الهيئة الملكية للجبيل وينبع 

 .2004التربية، جامعة الملك سعود، الرياض، السعودية،
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أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي لدى معلمي ومعلمات  شهاب، حليمة عبد الفتاح، .9
، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الدراسات العليا، الجامعة المارس الثانوية في وادي الأردن

  .1998الأردن،  الأردنية، عمان،
رسالة  ،»تقويم أداء مديري المدراس الأكاديمية الحكومية في الأردن« صلاح، خالد محمد،  .10

 .1985ماجستير غير منشورة، عمان، الجامعة الأردنية، 
 ، ماجستير رسالة،  -قياس وتقييم - الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةعـــادل عشي،  .11

  .                                 2002-2001ة،جامعة محمد خيضـــر ، بسـكــــر
، أطروحة دكتوراه دولة، كليـة  أثر البيئة على أداء المؤسسات الاقتصاديةعبد االله، علي،   .12

 .    1999وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،  العلوم الاقتصادية
راسة مقارنة بين الولاء التنظيمي وأثره على أداء العاملين ـ دالعبيدي، رائد عبد الخالق،  .13

، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة المستنصرية، منشأتين في القطاع الاشتراكي والخاص
  .1989بغداد، العراق، 

 مجالات الاستفادة من تقويم الأداء الوظيفي في الأجهزة الحكومية،العتيبي، منصور بن نجر،  .14
ة الملك سعود، الرياض، السعودية، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الإدارية، جامع

2000.  
، تقييم وأساليب وتنمية القيادات الوسطى بقوات الأمن الخاصةالعلياني، محمد بن حمد،  .15

  .1999رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية،
القيادي لدى الإداريين في  العلاقة بين الولاء المهني والنمطعورتاني، مأمون عبد القادر،  .16

، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، وزارات السلطة الوطنية
  .2003فلسطين، 

السمات الشخصية والولاء التنظيمي لدى معلمات المرحلة غنام، ختام علي عبد االله،  .17
ة، جامعة النجاح ، رسالة ماجستير غير منشورالأساسية في المدارس الحكومية في نابلس
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  اسم الجامعة  الرتبة  اسم المحكم  الرقم
  سورية-جامعة دمشق  أستاذ التعليم العالي  أ/د. محمد جودت ناصر  01
  سورية-جامعة دمشق  أستاذ التعليم العالي  أ/د. طارق الخير  02
  سورية-جامعة دمشق  أستاذ التعليم العالي  أ/د. سليمان الفارس  03
  سورية-جامعة دمشق  "أأستاذ محاضر صنف "  د. علي الخضر  04
الجامعة -كلية الدراسات العليا  "أأستاذ محاضر صنف "  د. سلامة يوسف طناش  05

  الأردنية
  الأردن-جامعة مؤتة  أستاذ التعليم العالي  أ/د. أحمد بطاح  06
جامعة عمان العربية   أستاذ التعليم العالي  د. نعمة خفاجي/أ  07

  للدراسات العليا، الأردن
  خميس مليانةجامعة   "أأستاذ محاضر صنف "  د. بن عناية جلول  08
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 أداة الدراسة:
 بسم االله الرحمن الرحيم

المحترم لأستاذالسيد ا  
 السلام عليكم ورحمة االله تعالى وبركاته،،،،

 تحية طيبة و بعد:
نضع بين أيديكم هذه الإستبانة، آملين أن تمنحوها جزءا من وقتكم الثمين، ونشكر لكم بداية 

جميع الفقرات الواردة فيها.حسن التعاون، وكلنا ثقة بدقة الإجابة وموضوعيتها حول   
:دراسة بعنوانإن الغرض من تصميم هذه الإستبانة هو وضع أداة للقياس تستخدم في   

الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظيفي«  
» -الجزائر-المغرب–دراسة مقارنة بين جامعات تونس –   

جامعة حسيبة  -الدكتوراه في إدارة الأعمال شهادةوذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على  
الجزائر.-الشلف -بن بوعلي  

يرجى التفضل بملئ فقرات الإستبانة علما بأن يتم التعامل مع معلوماتكم وإجاباتكم  بسرية 
تامة لغايات البحث العلمي وسوف يتم تحويل الإجابات إلى مؤشرات رقمية تستخدم في 

من كلية يشرف على هذه الأطروحة الدكتور نوري منير  التحليل، مع التفضل بالعلم بأنه
    العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف.

 
 وتفضلوا بقبول  فائق الاحترام والتقدير

 
 الباحثة
  زنيني فريدة
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 الجزء الأول:
الشخصية: ) بمحاذاة كل مربع يتفق مع حالتك√يرجى وضع علامة (  

أنثى  □ذكر                                       □ الجنس:  
سنة39-30 □سنة فأقل                             30 □العمر:    
سنة فأكثر. 50 □سنة                            40-49 □           

متزوج □أعزب                           □ الحالة الاجتماعية:  
أرمل □مطلق                            □                     

ماجستير□دكتوراه                           □ المؤهل العلمي:  
سنوات 6-3□سنوات                   3-1 □ سنوات الخبرة:  
سنة12-10 □سنوات                   7-9 □                  
ر    ة فأكثسن 12□                  
  الأجر الشهري:

□ 506.67$  
               □ 513.33$-546.67$  

    □ 553.33$-733.33$                                     
$ فأكثر733.33□        
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 الجزء الثاني: يهدف هذا الجزء إلى قياس مدى ولاءك للجامعة التي تعمل ا، يرجى وضع إشارة 
) في المربع الذي يبين مدى موافتك أو عدم موافقتك للعبارات التالية:  √(  

لا 
أوافق 
 بشدة

لا 
 أوافق

أوافق  أوافق محايد
 بشدة

 الرقم الـفقــــــــــرة

مجهود أكبر من المطلوب لإنجاح عمل لدي استعداد لتقديم      
 الجامعة.

1 

لأصدقائي أن هذه الجامعة عظيمة ويستحق بأن يعمل  أظهر     
 الشخص فيها.

2 

 3 أشعر بقليل من الولاء لهذه الجامعة.     
إنني على استعداد لقبول أي عمل في هذه الجامعة لكي      

 أحتفظ بعملي فيه.
4 

 5 تتطابق قيمي مع قيم الجامعة التي أعمل ا.     
أشعر بالفخر والاعتزاز عندما أخبر الأشخاص الآخرين بأنني      

 فرد في هذه الجامعة.
6 

إنني على إستعداد للعمل في أي جامعة أخرى طالما نوعية      
 العمل واحدة.

7 

تدفعني هذه الجامعة إلى تقديم أفضل ما عندي من ناحية      
 أدائي للعمل.

8 

أتيحت لي الفرصة للعمل في أشعر بالسعادة والارتياح بأن      
 هذه الجامعة التي أفضلها على سائر الجامعات.

9 

لا أشعر بأنني أكسب الكثير عند بقائي في هذه الجامعة على      
 المدى البعيد.

10 

أي تغيير مهما كان بسيطا في وضعي الحالي في الكلية يجعلني      
 أفكر في ترك العمل ف هذه الجامعة.

11 

إرتكبت خطأ كبيرا عندما قبلت أن أعمل في هذه لقد      
 الجامعة.

12 

 13 تعتبر هذه الجامعة أفضل منظمة يمكن أن أعمل ا.     
لا أوافق على سياسات هذه الجامعة فيما يتعلق بالأمور التي      

 تخص الأساتذة فيها.
14 

جدا سمعة هذه الجامعة ومدى تحقيقها  في الواقع يهمني     
 لأهدافها النهائية.

15 
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 الجزء الثالث:
لا 

أوافق 
 بشدة

لا 
 أوافق

أوافق  أوافق محايد
 بشدة

 الرقم الـفقــــــــــرة

 النمط القيادي
يتم التعامل بين الرئيس والمرؤوس في هذه الجامعة بصورة      

 طيبة ولطيفة
1 

ودقيقة على المرؤوسين باستمرارتمارس رقابة مباشرة        2 
يهتم الرؤساء ذه الجامعة بمصالحهم الذاتية أكثر من      

 اهتمامهم بمصالح المرؤوسين
3 

يتم باستمرار أخذ رأي المرؤوسين عند اتخاذ قرارات مهمة      
 في العمل

4 

 5 توجد علاقة احترام وتفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين     
الأفراد في هذه الجامعة استنادا إلى أدائهم الجيديكافأ        6 
يتلقى الفرد الدعم والمساعدة من مسؤوله المباشر والأفراد      

 الآخرين عن القيام بالمهام الصعبة
7 

تتم عملية تقييم الأداء بناء على أسس موضوعية وغير      
 شخصية

8 

الجامعةتكثر الانتقادات الموجهة للفرد في هذه        9 
يوجد نظام مكافآت عادل يتناسب مع الجهود المبذولة من      

 طرف الأساتذة
10 

 العلاقات بين الأفراد (حرية اختيار جماعة العمل)
 11 يسود جو من الصداقة والصراحة بين الأفراد في هذه الجامعة     
 12 يتصف جو العمل في الكلية التي أعمل ا بالود والتعاون     
توفر الجامعة للأستاذ فرصة كبيرة لتكوين علاقات صداقة      

 وثيقة في العمل
13 

يميل الأساتذة في هذه الجامعة إلى احترام وتقدير بعضهم      
 البعض

14 

 الاستقلالية (الحرية) المتاحة للأستاذ الجامعي
 15 أمتلك قدرا كبيرا من الحرية في كيفية أدائي لوظيفتي     
 16 تتيح لي وظيفتي وباستمرار اتخاذ العديد من القرارات بمفردي     
 17 تسمح لي وظيفتي في المشاركة باتخاذ قرارات تؤثر علي     
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 18 أشعر بأن لي دورا كبيرا بشأن ما يحدث في وظيفتي     
 المعلومات المرتدة عن الأداء

مواهبي وقدراتي في إنجاز العمل المكلف  أستطيع اكتشاف     
 بتأديته

19 

(رئيس القسم) بالمعلومات حول أدائي  يزودني رئيسي المباشر     
 للأعمال الموكلة إلي أول بأول

20 

 21 أتعرف على مدى حسن أدائي للعمل أثناء تنفيذي له     
مستوى أدائي فيما إذا كان جيدا أو  ينتابني الإحساس بمعرفة     

؟رديئا  
22 

 توفر فرص بديلة
في حالة حصولي على وظيفة في جامعة أو منظمة أخرى      

داخل الوطن وخارجه وبنفس مزايا الوظيفة التي أشغلها الآن 
 فإنني أرغب بالانتقال إليها.

23 

في حال توفرت لي فرصة بديلة للعمل في جامعة أو منظمة      
أخرى بإمتيازات أفضل من عملي الحال، فإنني على استعداد 
تام لقضاء بقية خدمتي الوظيفية في جامعتي الحالية ولا أفضل 

منظمة أخرى\الانتقال إلى جامعة  

24 

إذا كان لدي فرصة الاختيار مرة أخرى للعمل، فإنني سوف      
ر نفس العمل ونفس الجامعة التي أعمل ا الآن.أختا  

25 

 الإقرار بالإنجاز
همية العمل الذي أقوم بهيعترف رئيسي المباشر بأ       26 
أشعر بوجود فرصة حقيقية للنمو الشخصي والتطور في      

 العمل
27 

 28 أشعر شخصيا بأنني أقوم بعمل مهم في هذه الجامعة     
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