
 

 
 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -المدية–جامعة الدكتور يحي فارس 

 العلوم الانسانية والاجتماعية كلية 

 قسمعلماجتماع

 

 

 

 

 "تنظيم وعمل " مذكرة لنيل شهادة الماستر في تخصص علم اجتماع:

 

 :الدكتورةن:                                             إشراف بتيإعداد الطال

 صغير جميلة -      فتحيةملوان  -
 بريك لمياء -

 
 
 

 2020/2021السنة الجامعية  -

الصمت التنظيمي وتأثيره على الفعالية التنظيمية 
 للمؤسسة 

  -المدية  –دراسة ميدانية بمؤسسة نفطال 



 

 
 

 
 كلمة شكر

 نحمد الله عزوجل الذي أنعم علينا بنعمة الإسلام و هدانا بمعنى السلام

 ما خاب عبد قصد مولاه  

 و الصلاة و السلام على سيدنا محمد صلى الله عليه و سلم، وعلى آله وصحبه أجمعين

 بالشكر الجزيل إلى كل من مدنا بيد المساعدة من قريب أو من بعيد و نخص بالذكرنتقدم 

 اعلى نصائحه ‹صغير جميلة›ة المشرف ةالأستاذ

 نفطاللا يفوتنا أن نشكر كل عمال مؤسسة  االقيمة، كم اوتوجيهاته

 كما نشكر كل أساتذة المشوار الدراسي من الطور الابتدائي إلى الجامعي 

 قسمخاصة أساتذة 

 العلوم الإجتماعية



 

 
 

 
 
 إهداء

 الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات، الحمد لله حمدا كثيرا طيب مبارك فيه.
إلى من علمني العطاء دون انتظار...إلى من حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم...إلى                      

 الكبير أبي العزيز...حفظه الله.حبيبي الأول... وعيني الثالثة...إلى القلب 
إلى من بها أكبر وعليها أعتمد إلى الشمعة التي تنير ظلمة حياتي...إلى من بوجودها أكتسب قوة ومحبة لا 

 حدود لها...إلى من عرفت معها معنى الحياة... أمي الغالية.
 إلى الخالد في ذكر الذي وافته المنية...ابن اختي نبيل رحمه الله...

 أولادهن...وأخص بالذكر البرعمة أحلام...و  ي وملجئي واتكائي أخواتي العزيزات و أزواجهن...إلى سند
 إلى أخي و زوجته و ابنته...

 إلى براعم المنزل وشمعته...رابح ، بتول
 إلى من رافقتني في هذا العمل وكانت لي قوة وسند...إلى صديقتي و أختي فتحية...وكل عائلتها...

 .سلمى..ايمان..سماح..شهرزاد....وسندي واتكائي...فضيلة...سعاد دربي تاإلى رفيق
 إلى كل ممن يحمل لقب بريك وعلى رأسهم أعمامي...و عماتي...

 خالاتي و أخواليإلى كل من يحملون لقب توامي...وعلى  رأسهم جدي رحمه الله...
كاتفنا يدا بيد ونحن نقطف زهرة إلى من سرنا  سويا ونحن نشق الطريق مع نحو النجاح والابداع...إلى من ت
 تعلمنا...أصدقائي القدامى وأصدقاء الدراسة...

 إلى كل من لم يدركهم قلمي...أقول لهم بعدتم ولم يبعد عن القلب حبكم... وأنتم في الفؤاد حضور.
 

 لمياء بريك 



 

 
 

 

 

 

 داءــــــــــــــهإ
 الى نور القلوب وسيد الوجود محمد صلى الله عليه وسلم

 الى نسائم العطر وعنبر الفلاح الى أعز ما أملك

 الى من لا استطيع رد فضله طول حياتي وكان ذرع الامان مرشدي وسندي في هذه الحياة

 أبي الغالي حفضه الله واطال في عمره

الى التي حملتني وهنا على وهن وسهرت الليالي في الصغر ومدت لي يد العون في الكبر، الى 
 لامان وزينة الوجدان واعوز ما املك في هذه الحياةنبع الحنان وسر ا

 امي الغالية حفضها الله واطال في عمرها

 دليلة هجيرة وأنفال وأخواتي يى اخال

 الى كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي

 

 

 ملوان فتحية



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس المحتويات



 

 
 

 فهرس المحتويات

 الصفحة العناوين
  شكر 
  إهداء

  قائمة الأشكال
  قائمة الجداول

 14 مقدمة

 الجانب النظري 

 المنهجي للدراسة الإطارالفصل الأول: 

 19 ــ الاشكالية.1

 21 ــ الفرضيات.2

 21 ــ أهمية الدراسة.3

 22 ــ أسباب اختيار الموضوع.4

 22 ــ أهداف الدراسة.5

 23 ــ تحديد المفاهيم.6

 26 السابقة.ـــ الدراسات 7

 31 ــ المقاربات السوسيولوجية للدراسة8

 31 ــ صعوبات الدراسة.9



 

 
 

 الفصل الثاني: الصمت التنظيمي

 35 ــ تمهيد.      
 35 ــ مفهوم الصمت التنظيمي ومراحل تطوره .1ــ
 37 مفهوم الصمت التنظيمي . 1ــ1ــ
 37 مراحل الصمت التنظيمي. 2ــ1ــ
 38 تأثيرات الصمت التنظيمي. 3ــ1ــ
 40 عوامل الصمت التنظيمي ومجالاته.ــ 2ــ
 40 عوامل الصمت التنظيمي . 1ــ2ــ
 42 أنواع الصمت التنظيمي . 2ــ2ــ
 45 أبعاد الصمت التنظيمي.  3ــ2ــ
 48 ربات النظرية للصمت التنظيمي. اــ المق3ــ
 48 ماك دوغلاس وصمت اللامبالاة. ل Xنظرية 1ــ3ــ
 50 نظرية بيتربلاو وصمت الإذعان . 2ـ3ــ
 53 منطلقات ميشال كروزيه وصمت الحماية الذاتية. 3ـ3ــ
 55 منطلقات شيستر بيرنارد وصمت الموالاة الاجتماعية. 4ـ3ــ
 58 ــ خلاصة الفصل. 4ــ

 الفصل الثالث: الفعالية التنظيمية

 60 تمهيد
 60 مفهوم الفعالية التنظيمية._  1
 63 ريف الفعالية التنظيمية.ا_ تع1_1
 64 _أهمية الفعالية التنظيمية.2_1
 64 _ معايير الفعالية التنظيمية.3_1
 66 _محددات الفعالية التنظيمية.2
 66 _الرضا عن العمل والإنتاجية.1_2
 67 _ تطوير اليد العاملة والاحتفاظ بها.1_2
 68 الولاء الوظيفي وإدماج أهداف الأفراد في أهداف التنظيم._ 3_2



 

 
 

 69 _ العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية.4_2
 70 _ المداخل النظرية في دراسة الفعالية التنظيمية.3
 74 _ المداخل الكلاسيكية: فريدريك تايلور، هنري فايول، ماكس فيبر.1_3
 78 مايو، أبراهام ماسلو وسلم الحاجات. _ العلاقات الإنسانية، إلتون 3-2
 y. 83و x_ المدخل الحديث: نظرية 3_3
 87 خلاصة الفصل. 4

 الجانب الميداني

 الفصل الرابع :عرض وتحليل بيانات الدراسة الميدانية.

 89 تمهيد
 89 مجالات الدراسة -1
 93 الدراسة   وأداة منهج  -2
 94 عينة الدراسة -3

 95 الفرضياتبيانات عرض وتحليل  -4
 124 استنتاج عام-5

 126 خاتمة

 127 قائمة المراجع

 134 الملاحق

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأشكالفهرس   



 

 
 

 رقم الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل

 42 مخططحولعواملالصمتالتنظيمي 1

 50 ممارساتالأفرادفيظلغيابحيويةالضمير 2

 53 "بيتربلاو" محدداتبناءثقافةصمتالاذعانحسب 3

 83 للحاجات ماسلو هرم 4

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس الجداول



 

 
 

 رقم الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 95 توزيع أفراد عينة البحث حسب الجنسيبين  1

 96 توزيع أفراد العينة حسب السنيبين  2

 96 توزيع أفراد عينة البحث حسب المستوى التعليمي يبين 3

 97 توزيع أفراد عينة البحث حسب الوضع المهني يبين 4

يبين تأثير دوافع احتفاظ المبحوثين بالمعلومة على كيفية تقديم  5

 لمهام المطلوبة منهما
98 

 100 العمل يبين تأثير الأهم بالمؤسسة على تقديم أفكار حول تحسين 6

في تولي الرغبة ثير عدم التزام الرؤساء بتشريعات العمل على أيبين ت 7

 مناصب المسؤولية:
101 

يبين تأثير محددات الأداء الجيد على كيفية التصرف عند التعرض  8

 للمشكلات
104 

 105 عدم مشاركة العاملين في اتخاذ القرار يبين أسباب 9

 106 كيفية تلقي المعلومات داخل المؤسسةبين ي 10

 106 الزملاءيوضح كيفية التعامل مع السلبيات التي يلاحظها  11

 108 يبين كيفية المشاركة في صنع القرار 12



 

 
 

 108 يبين الأسلوب الذي تتبعه الادارة  في التواصل مع العمال 13

 109 يبين الحصول المعلومات وتركها على مستوى العامل 14

على أي أساس يتم المحافظة على المعلومات الخاصة  بيني 15

 بالمؤسسة
110 

 110 التزام العمال بمواعيد العمليبين مدى  16

 111 يبين مدى الرضا عن الأجر المقدم 17

 112 للتحفيزات المقدمة له رؤية العاملبيني 18

 112 يبين كيف يتصرف العامل اذا اتيحت له الفرصة في مغادرة المؤسسة 19

يبين تأثير تقييم المبحوثين لاستشارتهم في أمر المؤسسة على  20

 لتقديم عمل إضافي استعداداتهم
114 

 116 يبين تأثير دوافع تقديم الاقتراحات على الرضا عن الأجر 21

يبين تأثير دوافع حجب المبحوثين للمعلومات على نوع التحفيزات  22

 المقدمة لهم
117 

ثير التعامل مع اسرار المؤسسة على نوع العلاقات المرتبطة أيبين ت 23

 بالمؤسسة
119 

التحفيزات المقدمة بالمؤسسة على كيفية التعامل مع أسرار يبين تأثير  24

 المؤسسة
120 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمـــــــــة



 مقدمة
 

15 
 

 مقدمة

المؤسســة الناجحــة هــي التــي أدركــت أن الاهتمــام بــالمورد البشــري هــو مفتــاح لنجاحهــا، وهــذا مــا أكدتــه 

لـــب أن كفـــاءة وفعاليـــة أي منظمـــة يـــرتبي ارتباطــا وثيقـــا بفعاليـــة العنصـــر البشـــري، ممـــا يتط الأدبيـــاتالدراســات و 

الــولاء الرقــي بقدراتــه، وتــوفير الرعايــة اللازمــة لهــا، وتــوفير المنــاح الملائــم الــذي يتحقــق معــه الرضــا الــوظيفي و 

 الدائم للمنظمة التي تحتضنه وينتمي إليها.

ؤثرة فــي إنتاجيــات العمــل، فهــو دعامــة الإنتــاج ويحــدد مهارتــه فالعنصــر البشــري مــن أهــم العناصــر المــ

رفين إن عدم المشاركة والمسارعة كـل مشـاكل التنظـيم نتيجـة لغيـاب الثقـة فـي المشـ .مدى كفاية التنظيم وكفاءته

فـه جـل والاكتفاء بالالتزام والقوانين والأوامـر، أضـحى سـلوكا تعر ،ق العملالزملاء على حد سواء، أو لغياب عمو 

 التنظيمات على اختلاف نشاطها.

فــي  يالمنظمــات العموميــة مشــاكل عديــدة علــى المســتوى التنظيمــي، منهــا الأســلوب الأوتــوقراطنعــاني 

القيـــادة، بيـــاب العدالـــة والإنصـــاف وحجـــب المعلومـــات، وتشـــارك هـــذه الأخيـــرة بشـــكل محـــدود والاقتصـــار علـــى 

ن الاتصــال الرســمي، وعــدم الاكتــراو لــرراء والاقتراحــات وغيرهــا مــن المشــاكل، كــل هــذه العوامــل تجعــل العــاملي

صـمت غيـر مرغوبـة والتـزام الحياديـة واليحتفظون بالمعلومات، والتقليل مـن إبـداء ااراء خشـية التعـرض لعواقـب 

في التعامل مع المشاكل، الأمر الذي جعل منهـا موضـوعا دسـما يسـتهوي البـاحثين، مـن خـلال مـا سـبق جـاءت 

 هذه الدراسة لمعرفة مدى تأثير الصمت التنظيمي على الفعالية التنظيمية للمؤسسة.

لفصـــل الأول: الإطـــار المنهجـــي وقـــد شـــملت الدراســـة جـــانبين، جانـــب نظـــري تضـــمن ثلاثـــة فصـــول، ا

للدراسـة، جــاء ضــمنها ســياقة الإشــكالية وطــرح الفرضــيات، أهميــة الموضــوع، تحديــد المفــاهيم المتعلقــة بالدراســة، 

وأسباب اختياره، أهداف الدراسة والدراسات السابقة، فيما تم التعرض في الفصـل الثـاني: للصـمت التنظيمـي مـن 
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مـي، ومراحـل تطـوره، وتأثيراتـه علـى الفـاعلين وعلـى المؤسسـة، إضـافة إلـى خلال التطرق لمفهوم الصمت التنظي

 ذكر عوامله وأنواعه وأبعاده، تليها ذكر أهم المقاربات النظرية للصمت التنظيمي.

 ميــةاليــة التنظيميـة عبــر الســلالة المفاهفـي حــين تطرقنــا فـي الفصــل الثالــث إلــى المتغيـر التــابع وهــو الفع

، إضـافة بعاد الفعاليـة، الرضـا عـن العمـل والإنتاجيـة وتطـوير اليـد العاملـة والاحتفـاظ بهـافذكرنا في هذا الفصل أ

إلـــى الرضـــا الـــوظيفي وادمـــاج أهـــداف الأفـــراد فـــي أهـــداف التنظـــيم، كمـــا تـــم التطـــرق إلـــى أهـــم المـــداخل النظريـــة 

 للفعالية التنظيمية.

ب سـتخدم، أدوات جمـع البيانـات، أسـلو أما الجانـب الميـداني تـم فيـه تحديـد مجـالات الدراسـة، المـنهج الم

اختيــــار مجتمــــع البحــــث، التعريــــف بمجتمــــع البحــــث ،كمــــا تضــــمن القــــراءة الاحصــــائية والتحليــــل السوســــيولوجي 

 للجداول ، ثم الاستنتاجات الخاصة بالفرضيات الجزئية لتنتهي الدراسة بخاتمة.  
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 ــ الإشكالية:1

تعتبــر المؤسســة كيــان اجتمــاعي تعمــل علــى تهيئــة الظــروف وتنظــيم الجهــود مــن أجــل الوصــول إلــى 

لمؤسسـة لا ذلـك أن اوهي لا تخص شخصا واحدا في المؤسسة بـل تمتـد إلـى كـل الأفـراد  ،الأهداف المطلوبة

مجموعــة مـــن بــل هــي وحــدة ذات أهميــة عامــة متداخلــة بشــكل تعــاوني مــع ،فقــي  تعتبــر ممثلــة لنظــام  يمــي

 اذ تعتبــر نقطــة ارتكــاز أساســية فــي نظريــاتالأفــراد، حيــث تســعى المؤسســة الــى تحقيــق الفعاليــة التنظيميــة، 

جـدل التسيير والتنظيم ،فهي تعبر عن قدرة المنظمـة علـى تنفيـذ وتحقيـق الأهـداف الموكلـة لهـا بحيـث مـازال ال

 أن تأخـذ بعــينأي مسـاهمة نظريـة فـي مجـال التنظـيم لابـد  مـع الاقتنـاع أنحـول تحقيـق دقيـق لمحتواهـا ائمـا ق

ــــة ، هــــذه الأخيــــرة الا ــــل م عتبــــار مفهــــوم الفعالي ــــذي يحــــدد التقــــدم الاأصــــبحت تمث ــــار الرئيســــي ال قتصــــادي ي

 وتحسينه. جتماعي بوجه عام ودراسة كيفية تنظيم المؤسسة بهدف الوقوف على الفعل التنظيميالاو 

يهـا هـا وموظفالمـوظفين فيهـا وتميـز أداء قادتعلـى فعاليـة  وتميز اداءهـا يتحـدد بنـاءاإن فعالية المؤسسة 

عكــس مـن هــذا نجـد عــدم إسـهام المــوظفين فـي المؤسســة باقتراحـاتهم و رائهــم فيمـا يخــص علـى  ،علـى حـد ســواء

فــــي أداء  رار يـــؤثر اركة فـــي صــــنع القـــالعمـــل وتصـــرفاتهم بشـــكل  لــــي واســـتبعاد قـــدراتهم وأفكــــارهم وعـــدم المشـــ

 المصـطلح الـذي يعتبـر حـديث الظهـور إلا أنـه .سم الصـمت التنظيمـياالمؤسسة ،هذا السلوك الذي يطرح عليه 

 رتباطــه بكفــاءةمــي لاهتمــام بموضــوع الصــمت التنظيفــي الفتــرة الأخيــرة زاد الا، و بوجــود المؤسســة موجــود كفعــل

  .العاملينسلوك الأفراد وفعالية المنظمة و 

عتقـاد فـي معظــم المؤسسـات العموميـة الجزائريــة أن علـى المـوظفين الامتنــاع عـن ابـداء  رائهــم الا يسـود

مـنهم يقتصــر فقـي علـى تنفيـذ مـا يصـدر مـن أوامـر مــن لأن الـدور المتوقـع  ،واهتمـامهم حـول المسـائل التنظيميـة
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مل المسؤولية السـبب الرئيسـي للصـمت رببة في تحيكون عدم الاهتمام واللامبالاة وعدم ال، كما قد1قبل المدراء 

، اذ يفضل أعضاء التنظيم إخفاء المعارف والقدرات التـي يمتلكونهـا لتجنـب تحمـل المزيـد مـن الأعبـاء الوظيفيـة 

لــذا  2التــي تتمحـور حــول أن الكثيـر مــن النـاس لــديهم كـره فطــري للعمـلXهـذا مــا أكـده مــاك جريجـور فــي نظريـة 

دات لمشـرفيهم ، إضـافة إلـى أنهـم يحتفظـون انتقـويفضـلون عـدم تقـديم الافإنهم لا يطمحون إلى  تحسين ظروفه 

بالأفكــار البنــاءة التــي شــأنها تحســين ســمعة المنظمــة فيركــزون علــى تنفيــذ العمليــة الإنتاجيــة بأقــل مــن طاقــاتهم 

حيــث يــرى أن غالبــا مــا يلجــأ الفــاعلين داخــل  ، أمــا ميشــال كروزيــه فقــد أشــار لصــمت الحمايــة الذاتيــة3الحقيقــة

النســق إلــى اخفــاء أخطائــه التــي يرتكبهــا فــي ســياق أداء أدواره متجنبــا بــذلك أي عقوبــة ماديــة كانــت أو معنويــه 

بيتـر بـلاو فـي نفـس السـياق حيـث وحفاظا على مصلحته وعلاقته الجيـدة مـع مشـرفه ونظرتـه إليـه ، ونجـد أيضـا 

علاقتهم في تحقيق مصـالحهم لوجـود المنفعـة مـن خـلال علاقـة تبادليـة كمـا يـرى أن  يرى أن الأفراد يفكرون في

الفئـــات الفاعلـــة تســـعى للحفـــاظ علـــى وظيفتهـــا كمـــا تســـعى هـــذه الفئـــة لتحقيـــق الثقـــة تشـــير الـــى تحمـــل المخـــاطر 

ظيمـي ظـاهرة الصـمت التنف ،الناتجة عن توقع الطـرف المعـين بـأن الطـرف ااخـر يتصـرف بكفـاءة وفقـا لواجباتـه

تعتبـر مــن أهـم العوائــق والتحــديات التـي تواجــه المؤسســات والتـي تمثــل انعكاسـا لعــدد مــن العوامـل التنظيميــة فــي 

 :ظل هذه المعطيات يتبادر إلى أذهاننا التساؤل العام التالي

 الصمت التنظيمي على الفعالية  التنظيمية للمؤسسة ؟ ـــ كيف يؤثر 

 : الفرعية ااتيةالسؤال التساؤلات ويتفرع من هذا 

                                                             
دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر ظاهرة الصمت التنظيمي بالمؤسسات العمومية الجزائرية ـدـ بومنقار مراد ،أـوادي أمين، 1

 . 222،  ص2013جوان  30، جامعة باجي مختارـ عنابة ـ  بمدينة عنابة
 .107،ص 2007القاهرة، مصر ،علم اجتماع التنظيم ،دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، ـطلعت ابرهيم لطفي :2
 .97ر والتوزيع ،عين مليلة  ،صـلوكيا الهاشمي :نظريات المنظمة،دار الهدى للطباعة والنش3
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 ممارسة العامل لصمت الحماية الذاتية تأثير على أدائه الوظيفي؟لهل   ــ ـ

 ممارسة العامل لصمت الولاءات الاجتماعية تأثير على رضاه الوظيفي؟لهل  ـــ 

 الفرضيات:ــ 2

 ااتية: تحديد الفرضياتلات المطروحة قمنا بللإجابة عن التساؤ 

 .لى الفعالية  التنظيمية للمؤسسة ع ـــ يؤثر  الصمت التنظيمي

 الفرضيات الفرعية:ويتفرع من هذا 

 ه الوظيفي.له تأثير على اداء العامل للحماية الذاتيةممارسة ـــ 

 .تأثير على رضاه الوظيفي له جتماعيةـــ ممارسة العامل لصمت الولاءات الا

 أهمية الدراسة :ــ 3

ة التي عنيت باهتمام البـاحثين نظـرا لأهميـة الموضـوع، فالفعاليـإن الصمت التنظيمي من بين الدراسات 

لبحــوو التنظيميــة لا تتحقــق إلا مــن خــلال مبــادرة العمــال و رائهــم البنــاءة داخــل المؤسســة، ونظــرا لحداثــة ونــدرة ا

 يـةوالدراسات التي تناولت موضوع الصمت التنظيمي، واعتباره مـن أبـرز القضـايا التـي تواجـه المؤسسـات العموم

التـي هـي تحـت عنـوان " الصـمت التنظيمـي وتـأثيره علـى  والخاصة الجزائرية على حد سواء جـاءت هـذه الدراسـة

 فعالية التنظيمية.الفعالية المؤسسة"، لمعرفة أبعاد الصمت التنظيمي وكيفية تأثيره على 

 أسباب اختيارالموضوع :ــ 4

 الأسباب الموضوعية :أــ 
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 التي تناولت هذا الموضوع.ــ قلة الأبحاو والدراسات 

 ــ أهمية موضوع الصمت التنظيمي وتأثيراته في واقع المؤسسة.

 الضوء على ظاهرة الصمت التنظيمي ومعرفة أبعادها في واقع المؤسسة.ــ تسليي 

 ــ بناء اطار نظري وفكري لمفهوم الصمت التنظيمي كونه موضوع قل تناوله.

 لذاتية:الأسباب اب ــ 

 .لدراسة ظاهرة الصمت التنظيمي بالمؤسسة وتأثيراتها بالمؤسسةالميل ــ 

 ــ محاولة تسليي الضوء على هذا الموضوع بسبب قلة البحوو.

 ــ محاولة اثراء المكتبة العلمية بالمعلومة.

 أهداف الدراسة :ــ 5

لكـل بحــث علمــي هــدف يصــبو اليـه كاليــة لكشــف الغمــوض الــذي يعتريـه وفــي هــذا المضــمار تبلــورت   

 أهداف الدراسة كالتالي:

 على فعالية المؤسسة. االمؤسسة وكيفية تأثيرهبالصمت التنظيمي ظاهرة واقع ــ محاولة كشف

 الوظيفي. على رضاهم وتأثيره الولاءات الاجتماعية  صمت لــ معرفة كيفية تحقيق العمال

 .هم الوظيفيلحماية الذاتية وأثرها على اداءلصمت امعرفة كيفية تحقيق العمال  ــ 
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 تحديد المفاهيم :ــ 6

يعتبـر تحديــد المفـاهيم ضــروري فـي البحــث العلمـي علــى وجـه العمــوم، كلمـا اتســم هـذا التحديــد بالدقــة   

ساســية والوضــوح كلمــا ســهل علــى القــراء إدراك المعــاني والأفكــار التــي يريــد الباحــث التعبيــر عنهــا، والمفــاهيم الأ

 في هذا البحث هي:

 .ي، صمت الحماية الذاتية، صمت الولاءات الاجتماعيةمت التنظيمي، الفعالية التنظيمية، الرضا الوظيفالص

 الصمت التنظيمي:مفهوم  -1ــ 6

 زويدهم بالمعلومات عن المشكلاتهو سكوت الموظفين وميلهم لتجنب اخبار مديرهم وت

 قرارهم التي قدد تهدد أمنهم واستوالقضايا المتعلقة بأداء المنظمة وأداء مديرهم خوفا من ردود فعل السلبية  

 .1الوظيفي

 .2هاهو حجب الأفكار وااراء والمعلومات أو التخوف وعدم إعلانها تجنبا لرثار السلبية المرتبة علي

 هو حجب واخفاء المعلومات المتعلقة بالمعلومات المتعلقة بالمؤسسة لعدت أسباب.التعريف الاجرائي :

 الفعالية التنظيمية:  -2 -6
                                                             

تأثير جودة الحياة الوظيفية على الصمت التنظيمي في جامعة دار السلام الدولية للعلوم ـ شاوش، زايد ناجي ناصر، " 1
 29، ص2018، اليمن، سبتمبر12"، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية والقانونية، العددوالتكنولوجيا

التنظيمي في أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية لدى المؤسسة الاقتصادية: دراسة ميدانية بوكالة  أثر الصمتـ بوبكر نعرورة، "2
، أكتوبر، 2، العدد6مجلة مجاميع المعرفة، المجلد"،CNASالصندوقالوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء بالوادي 

2020. 
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أهـــدافها، وتعتمـــد هـــذه القـــدرة والمعـــايير المســـتخدمة فـــي  ياســـها علـــى هـــي قـــدرة المنظمـــة علـــى تحقيـــق 

ى  أخر النمـوذج المســتخدم فـي دراســة  المنظمـات  وغالبــا مـا يســتخدم هـذا المتغيــر كمتغيـر تــابع لمتغيـرات مســتقلة

  مثل بناء السلطة  وأنماط  الاتصال.

 لمؤسسة.هي تحقيق كل من الأداء والرضى الوظيفي داخل االتعريف الاجرائي: 

 الرضا الوظيفي:  -6-3

 ربباته مما يجعله مقبلا على عمله بحماس ورببة،الحالة التي يحقق الفرد من خلالها ذاته ويشبع 

 .1ويحرص على زيادة  كفاءته الانتاجية 

هـــو مجموعــــة المشــــاعر الايجابيــــة الناتجــــة عــــن تقيـــيم مــــدى اشــــباع  العمــــل لحاجــــات الفــــرد و ربباتــــه  

وظــروف العمــل الملائمــة، الأجــور والمكافــات العادلــة، والتواصــل والتعــاون مــع الــزملاء، هــذا  المتمثلــة فــي بيئــة

 .2بالإضافة إلى تلبية العمل للتوقعات الشخصية للعامل

 

 صمت الموالات الاجتماعية:  -6-4

                                                             
الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة دنقلا  ،ـ د مجذوب أحمد محمد أحمد قمر1

 .217، ص2015ديسمبر  30جامعة دنقلا السودان، دراسة ميدانية على عينة من أعضاء هيئة التدريس بجامعة دنقلا، 
، مجلة اتحاد لين في الفنادق"الصمت التنظيمي وتأثيره في الرضا الوظيفي للعامـ هنادي أبو المعاطي، سامح فياض" 2

 .136، ص2018، ديسمبر 2، العدد15الجامعات العربية للسياحة والضيافة، مج 
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للمنظمـات هو سلوك الموظف لحجب و إخفاء  رائه و أفكاره والمعلومات المتعلقـة بالعمـل مـن أجـل تـوفير فوائـد 

 1أو الموظفين ااخرين تبعا لعوامل تفكير ااخرين.

 هو صمت أفراد المؤسسة حماية لمصالحها ومكانتهم الاجتماعية داخلها.التعريف الاجرائي: 

 صمت الحماية الذاتية:  -5 -6

سـلبي حجب الأفكار  او المعلومات على أساس الخوف مـن فقـدان السـمعة و الثقـة، وهـو سـلوك مقصـود وغيـر 

 2ويطبق على الحماية الذاتية من التهديدات الخارجية.

أنفسهم من المساءلة وتجنب وهو صمت العمال خوفا من ردود أفعال المسؤولين وحماية  التعريف الاجرائي:

 .الصراع

 الدراسات السابقة :ــ 7

 الدراسة الأولى :

ي علـم فـبعنوان البيئة المدرسية وانعكاساتها على الفعالية التنظيمية "وهي رسالة لنيل شـهادة الماجسـتير 

ــ2007اجتمــاع العمــل والتنظــيم للطالبــة "زبيــدة مشــير"، فــي جامعــة الجزائــر لســنة  ، حيــث قامــت بدراســة 2008ـ

 ميدانية بمؤسسات 

                                                             
 الصمت التنظيمي وتـأثيره في سلوك المواطنة التنظيمية، دراسة تحليلية في المعهد التقني ـ كوفة،ــ  عوجه، أزهار مراد، 1

 .571، ص2019، د ط، 53مجلة مركز الدراسات الكوفة، العدد 
 .571ــ أزهار عوجه" مرجع سابق"، ص2
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فعاليـة عكاسـاتها علـى الواقـع البيئـة المدرسـية ومـاهي انالتعليم الثانوي كما طرحت السؤال التالي "ما هـو 

 التنظيمية، 

 والذي تتفرع عليه التساؤلات الفرعية التالية :

 ـ ما تأثير التسلسل الإداري للقرارات التربوية على الفعالية التنظيمية للمؤسسة  التربوية ؟1

 لى الفعالية التنظيمية ؟ـ ما مدى تأثير السلطة التنظيمية الممنوحة لمختلف الفاعلين ع2

 ـ ما مدى تأثير البيئة الخارجية وحجم الضغوط على الفعالية التنظيمية للمؤسسة التربوية؟3

 ـ ما تأثير حجم المؤسسة على الفعالية التنظيمية ؟4

 ـ ما تأثير بيئة التنظيم على الفعالية التنظيمية ؟5

 فيما يلي :  ء على هذا تمثلت الفرضياتبنا

 الأطراف الفاعلة في اتخاذ القرار التربوي يؤثر على السلطة التنظيمية الداخلية للمؤسسة.ـ تعدد 

 زادت فعالية التنظيم التربوي .ـ كلما تمتع الفاعلون التربويون للمؤسسة بسلطة أوسع كلما 

 ـ تؤثر ضغوط البيئة المدرسية على الفعالية التنظيمية للمؤسسة التربوية .

 التنظيمية باختلاف البيئة المحلية .ـ تختلف الفعالية 
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 ـ تختلف الفعالية التنظيمية باختلاف حجم التنظيم المدرسي.

 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية :

كم فـي ـ هناك مركزية كبيرة في المشاركة والاسـتقلالية فـي ممارسـة المهـام والـذي أدى إلـى عـدم القـدرة علـى الـتح

 سلوك 

 ساتذة أو الاداريين.الطلاب سواء بالنسبة للأ

علاقــات العمــل غيــر مشــجعة علــى وجــود حــوار التفــاهم بــين المــدريين ومختلــف العــاملين هــذا مــا يــؤدي إلــى  -

 ضعف 

 التنسيق، مما يقلل من الفعالية التنظيمية بالمؤسسة.

 ـ هناك ضغوط على المدرسة من بيئتها والتي عملت على إضعاف فعاليتها التنظيمية.

 تنظيمية لا ترتبي بحجم أو بيئة المؤسسة فقي إنما هي وليدة عوامل مختلفة.ـ الفعالية ال

 الدراسة الثانية :

اتحـاد  قـال فـي مجلـةوهـي مبعنوان الصمت التنظيمـي وتـأثيره فـي الرضـا الـوظيفي للعـاملين فـي الفنـادق 

ابــو المعــاطي الهــادي والمؤلــف فيــاض ســامح  مشــارك ،   والضــيافة مؤلفهــا الرئيســيالجامعــات العربــي للســياحة 

ـــ حيــث قامــا بدراســة ميدانيــة فــي 2018تاريخهــا المــيلادي ديســمبر  ـــ جامعــة الســويس ـ ، كليــة الســياحة والفنــادق ـ

قسم الأغذية والمشروبات وقسم المكاتب الأمامية ببعض فنادق الخمـس نجـوم بمدينـة شـرم الشـيث، حيـث يهـدف 
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الرضــا الــوظيفي لعــاملين نحــو التعــرف علــى أهــم أنــواع اســة العلاقــة بــين الصــمت التنظيمــي و هــذا البحــث إلــى در 

الصمت التنظيمي وتأثيره في الرضـا الـوظيفي للعـاملين، تـم اجـراء الدراسـة الميدانيـة باسـتخدام اسـتمارة استقصـاء 

نـواع الصـمت انتشـارا وجهت إلـى عينـة عشـوائية مـن العـاملين حيـث أظهـرت النتـائج أن الصـمت الـدفاعي أكثـر أ

أو تـأثيرا سـلبيا فــي الرضـا الــوظيفي للعـاملين فـي الفنــادق، يليـه صــمت الاذعـان، أمـا صــمت التـرابي الاجتمــاعي 

 فكان تأثيره ايجابيا.

توصــي الدراســة بوضــع نظــام فعــال للتواصــل بــين العــاملين ورؤســائهم مــن خلالــه تحفيــز العــاملين علــى 

 حول المشكلات المرتبطة بالعمل لاستفادة من التغذية العكسية منهم. التعبير عن  رائهم وتقديم مقترحات

 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

ين كبيــرا  فــي مســتويات الرضــا الــوظيفي للعــاملإن ظاهرةالصــمت التنظيمــي بالفنــادق المصــرية كــان لهــا تــأثيرا  -

 بها.

 سلبيا في معدلات الرضا الوظيفي.ــ الصمت الدفاعي هو الأكثر انتشارا و الأكثر تأثيرا 

صــمت التــرابي الاجتمــاعي أقــل انتشــارا ولكــن  تــأثيره كــان ايجابيــا فــي الرضــا الــوظيفي وخاصــة الرضــا عــن  -

 الإنجاز الشخصي.

لقد كانت لنا استفادة من هذه الدراسة في التعرف علـى الصـمت التنظيمـي وأنواعـه صـمت الإذعـان، الصـمت  -

لاجتمــاعي اضــافة إلــى التعــرف عــن مفهــوم الرضــا الــوظيفي والصــمت التنظيمــي رغــم الــدفاعي، صــمت التــرابي ا
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أهمية الموضوعين بالنسبة لهذا القطاع، فهـذه الدراسـة جـاءت لسـد هـذه الفجـوة و إظهـار أثـر الصـمت التنظيمـي 

 بأنواعه في الرضا الوظيفي والعلاقة بينهما.

 الدراسة الثالثة:

ه فــــي تحقيــــق الفعاليــــة التنظيميــــة داخــــل المؤسســــة، وهــــي رســــالة وهــــي بعنــــوان الاتصــــال الــــداخلي ودور 

بدراسـة ميدانيـة ،حيـث قـام 2010ماجستير للباحث بلقاضي الأمين، تخصص علم اجتماع التنظيم وعمـل لسـنة 

يته فـــي مـــدى بالأســهم، وتمثـــل ســـؤال إشـــكال EX ENELفــي المؤسســـة العموميـــة الاقتصـــادية  رويبـــة للإنـــارة ، 

 خلي على تحقيق الفعالية التنظيمية، داخل مؤسسة رويبة للإنارة؟.تأثير الاتصال الدا

 وعليه صاغ الفرعية التالية:

 على الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة؟.ـــ كيف يؤثر أسلوب الاتصال الداخلي الأفقي الصاعد والنازل 

 داخل المؤسسة؟.ـــ كيف يؤثر أسلوب الاتصال الداخلي كتابي، شفهي على الفعالية التنظيمية 

 وبالتالي طرح الفرضيات التالية:

ـــة العراقيـــل  - إن فـــتح وتشـــجيع المؤسســـة لقنـــوات الاتصـــال العمـــودي، وخاصـــة الصـــاعدة منهـــا يـــؤدي إلـــى إزال

اف الـذي أصـدرت مـن أجلـه، وبهـذا تتحقـق أهـدوالعقبات التي تواجه العملية الاتصـالية، وبالتـالي تحقيـق الهـدف 

 عاليته.التنظيم مما يزيد في ف
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إن حسـن اسـتخدام المؤسسـة لأسـاليب الاتصـال سـواء كانـت كتابيـة منهـا أو الشـفهية مـع مراعـاة خصوصــيات  -

يـــادة الموقــف، وكــذا المكـــان والزمــان ومســتقبل المعلومـــة الاتصــالية، وبالتـــالي تحقيــق أهــداف التنظـــيم وبالتــالي ز 

 فعاليته.

ة، تصـال الـداخلي علـى الفعاليـة التنظيميـة للمؤسسـوقد ركزت نتائج الدراسة على كيفية تأثير أسلوب الا

ت كما ركزت على كيفية تأثير أسلوب الاتصال الداخلي على الفعاليـة التنظيميـة للمؤسسـة كمـا ركـزت علـى قنـوا

ظمــة، كمــا أن تحقيــق الأهــداف المســطرة مــن قبــل المنالاتصــال بأشــكالها تــؤدي إلــى إزالــة العراقيــل ممــا يســهل 

 سائل الاتصال يؤدي إلى سهولة إيصال المعلومات.و الاستخدام الأمثل ل

ة وعليه تضمنت هذه الدراسة  بعض المعلومـات المرتبطـة بـالمتغير التـابع الخـاص بدراسـتنا وهـو الفعاليـ

 التنظيمية حيث ساعدنا في اثراء الموضوع في الجانب المتعلق بهذا المتغير.

 التعقيب على الدراسات:

ليـة دراستنا في المتغيرات حيث في الدراسـة الأولـى والثالثـة تضـمنت الفعا لقد اختلفت هذه الدراسات عن

التنظيميــة كمتغيـــرات تابعــة للدراســـات، لمتغيــرات مســـتقلة عكــس المتغيـــر المســتقل لدراســـتنا الــذي كـــان الصـــمت 

د نجــ التنظيمــي، والــذي تتشــابه مــع الدراســة الثانيــة فــي هــذا المتغيــر واختلــف عنهــا فــي المتغيــر التــابع، وكــذلك

اختلاف في مجتمعات البحـث، هنـاك تشـابه بـين الدراسـات فـي المـنهج و أدوات جمـع المعلومـات حيـث اعتمـدنا 

 على المنهج الوصفي التحليلي وعلى الاستمارة لجمع البيانات.

 السوسيولوجية  للدراسة: اربةالمقــ 8
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طــار النظــري الــذي يمكـن أن نســجل موضــوع الصــمت التنظيمــي ضــمن مقاربــة ميشــال كروزيــه ومنــه الإ

ينتمي إليه هذا الموضوع هو صمت الحمايـة الذاتيـة، هـذه الأخيـرة تتميـز بمقاربـة التحليـل الاسـتراتيجي للمؤسسـة 

علــى العلاقــات والســلوكات الانســانية والتــي تنطلــق مــن فرضــية مفادهــا أن هــل لتحقيــق العامــل للحمايــة الذاتيــة 

أحـــد رواد هـــذا التيـــار النظـــريمن فرضـــية مفادهـــا  ميشـــال كروزيـــه،بينمـــا ينطلـــق 1تـــأثير علـــى أداءه فـــي المؤسســـة

فقـي مـن جهـة إذا اسـتطاع الارتكـاز علـى اعتبار التنظيم ظـاهرة سوسـيولوجية وهـو دائمـا بنـاء اجتمـاعي ومتغيـر 

اخــرى تضــمن لهــم الاســتقلالية كــأفراد أحــرار المنــاورات التــي يمكــن مــن ادمــاج اســتراتيجيات فاعليــة ومــن جهــة 

، حيـث يـرى كروزيـه أن الفاعـل فـي الغالـب يلجـ  إلـى 3المحـدودة ،كما اقترح كروزيه نظريـة العقلانيـة2ومتعاونين

اخفـــاء أخطـــاءه التـــي يرتكبهـــا داخـــل النســـق، فـــي ســـياق أدواره تجنبـــا بـــذلك أي عقوبـــة ماديـــة كانـــت أو معنويـــة، 

يتجنـب تقـديم كـل المعلومـات وحفاظا على مصلحته وعلاقته الجيدة مع مشـرفه ونظرتـه إليـه، فمـن العـاملين مـن 

عن سـير العمـل ويفضـل أن تبقـى التفاصـيل فـي المسـتوى الأفقـي أي بـين المرؤوسـين فقـي والموظـف يفضـل أن 

تبقى السلبيات التي يلاحظها الزملاء محصورة فيما بيـنهم فـالتنظيم البيروقراطـي حسـب كروزيـه عبـارة عـن نسـق 

نــه عـديم التقــويم ومــن ثــم يكـون الأفــراد داخــل التنظــيم ضــمن تكـون فيــه عمليــة تصــحيح الأفعـال معطلــة بمعنــى أ

 .4نموذج من الحلقات المفرغة وعزلة الفئات المهنية

                                                             
المقاربة السوسيولوجية في البحث الاجتماعي محاولة ميتودولوجية امبريقية  من أجل تجاوز  ـ دــ نور الدين بولعراس،1

 .33،ص2018، سبتمبر35مجلة الباحث في العلوم الانسانية والاجتماعية، العدداشكالية الاختيار، العرض والتوظيف، 
السلوك التنظيمي وعلاقات السلطة والقوة)المفهوم والأبعاد( ــ مقاربة تحليلية في ضوء نظرية ــ دــ عبد الوهاب بل باس، 2

 .145، ص2016مجلة العلوم الانسانية، العدد السادس، ديسمبر التحليل الاستراتيجي لـ: ميشال كروزيه ـ ، 
في مجال الاجتماعي وعلاقتها بإنتاج السلطة غير الرسمية في الإدارة السلطة الرمزية للفاعلين ــ موسى خويلد عيسى، 3

 .79،ص2013ر، قسم العلوم الاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة، الجزائر،يرسالة مجستالمحلية، 
 .189،ص2014ديوان المطبوعات الجام ية، الجزائر،  سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية،ــ ناصر قاسمي، 4
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إشــكالية موضــوع "الصــمت التنظيمــي وتــأثيره علــى الفعاليــة التنظيميــة للمؤسســة"، كمــا يمكــن أن تنــدرج 

ظم الـذي تطـرق اليهـا شيسـتر برنـارد، كمـا أن تحليـل ضمن منظور نظري أوسع هـو بالإجمـال منظـور تحليـل الـن

تـــه فـــي صـــمت المـــوالاة نحـــو مقولاالـــنظم هـــو تحليـــل سوســـيولوجي، فإنـــه يســـتدعي منـــا ذلـــك أن تبـــين مســـلماته 

مـــع  ليـــات ســـلوك صـــمت المـــوالاة  قتـــرن تأكيـــد معـــالم صـــمت العـــاملين الـــذي ي الاجتماعيـــة التـــي انطلقـــت مـــن

ارد بالجانـــب التعـــاوني الاجتمـــاعي فـــي مجـــال العمـــل مـــن خـــلال العمـــل الاجتماعيـــة ، حيـــث اهـــتم شيســـتر برنـــ

الرســـمي والغيـــر رســـمي، باعتبـــار أن المنظمـــة كيـــان أو نظـــام اجتمـــاعي تعـــاوني، وهـــذا التعـــاون بـــين أفـــراد هـــذا 

يجـابي النظام هو السبيل لتحقيق نجاح الفردة والمنظمة ممـا يـدفع الفئـات الفاعلـة إلـى التـزام صـمت اجتمـاعي الا

دف والمعلومـات المتعلقـة بالعمـل بهــ لـذي يعـد مـن سـلوك المواطنـة التنظيميـة، فهــو يعنـي حجـب الأفكـار وااراءا

بي هـو ظمة منها وهنا يعرف بالإيثار أو دوافـع تعاونيـة لـذا الصـمت الاجتمـاعي والإيجـااستفادة ااخرين في المن

 ة فــي صــنع القــرار ضــرورية، ومناقشــة أهــدافالتفاعــل بالمثــل بهــدف الاهتمــام بــااخرين، يــرى برنــارد أن مشــارك

ة مـن المنظمة وفسح المجال لهم للتعبير عن حاجـاتهم النفسـية والاجتماعيـة، اذ تعتبـر دعـوة شيسـتر برنـارد نابعـ

 ادراكه لأهمية السلوك الفردي ومدى تأثيره في أي نظام.

 صعوبات الدراسة:ــ 8

 ـــ قلة المصادر والمراجع.

 ــــ ضيق الوقت.

 صعوبة تطبيق الجانب الميداني.ـــ 

 ـــ قلة الدراسات التي تطرقت لموضوع الصمت التنظيمي.
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 تمهيد:

ــــات التطــــوير يعتبــــر  ــــى عملي ــــر عل ــــة والتــــي لهــــا أثــــر كبي الصــــمت التنظيمــــي مــــن الموضــــوعات الحديث

لعـام اوالتحديث في المنظمات وبالتالي الأثر الكبير على كفاءتها وفعاليتهـا ، ويمثـل الصـمت التنظيمـي الموقـف 

اء المنظمــات. لأفــراد العــاملين فــي المنظمــات حيــال القضــايا التــي تحــدو فيهــا وهــو خيــار ســلوكي يــؤثر فــي أد

 وسنتعرض في هذا الفصل لمفهوم الصمت التنظيمي،

 ـ مفهوم الصمت ومراحل تطوره:1

 مفهوم الصمت التنظيمي :1ــ1

 تعـددت المفــاهيم حــول الصــمت التنظيمـي باعتبــار هــذا الأخيــر مـن المفــاهيم غيــر المألوفــة والحديثــة إلا

قـديم العـاملين عـن التعبيـر والمشـاركة بأفكـارهم أوت أن هناك اتفاق بين العلماء علـى تعريـف الصـمت بأنـه إحجـام

معلومــات أو مقترحــات متعلقـــة بالمؤسســة ومشـــكلاتها الحاليــة أو المتوقعــة بـــوعي وتعمــد وعنـــدما يفضــل معظـــم 

 العاملين الالتزام الصمت يصبح سلوكا جماعياً يسمى الصمت التنظيمي.

 ،وكــان التركيـــز 1980إلــى 1970ت مــن  مــر هــذا المفهــوم بثلاثــة حقــب زمنيــة ، الحقبـــة الأولــى كانــ

  2000حتــى عــام  1980الرئيسـي للأبحــاو فــي هــذا العقــد حــول مفهــوم الصـوت ،الفتــرة الثانيــة مــن منتصــف  

كان التركيز الرئيسي للبحوو حـول الكـلام، ماعـدا بعـض الانتباهـات البسـيطة حـول سـلوك الصـمت ، أمـا الفتـرة 

هــذا   فقــد كــان التركيــز الرئيســي حــول مفهــوم الصــمت وقــد كانــت  إلــى يومنــا 2000الحاليــة والتــي تمتــد مــن  
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التعريفات المقدمة من خلال هذه الفترات الثلاثة يشـوبها العديـد مـن الاختلافـات والقواسـم المشـتركة حيـث قـدمت 

 1وفقا لمستوى تحليلها مفاهيم مختلفة للصمت.

 تعددة حول هذا الموضوع: هناك عدة باحثين تطرقوا إلى الصمت التنظيمي وقدموا تعاريف م

صمت العاملين بأنه حجب تقييمات سلوكية فاعلة لظـروف المنظمـة عـن  harles &penderhيعرف 

حيــث عرفــا muliken and morrisenونجــد أيضــا 2الأشــخاص القــادرين علــى إحــداو تغييــر بــالظروف  

محتملـــة مـــن قبـــل الأفـــراد الصـــمت  التنظيمـــي علـــى أنـــه منـــع انتشـــار المعلومـــات حـــول القضـــايا والمشـــكلات ال

 3العاملين والشعور الاجتماعي كون إدراكا لديهم بأنه من غير الحكمة التحدو حول المشاكل التنظيمية.

يعــرف الصــمت التنظيمــي علــى أنــه تــردد الموظــف فــي الحــديث عــن القضــايا التــي تحــدو فــي العمــل خوفــا مــن 

 4أثير السلبي على العلاقة ببينه وبين زملائه.تفسيرها بشكل خاط  من قبل مسؤوله المباشر وبالتالي الت

كمــا يعــرف الصــمت التنظيمــي بأنــه ســلوك يتبعــه الموظــف ويجســده مــن خــلال تجاهــل القضــايا والأحــداو التــي 

تشــهدها المنظمــة التــي يعمــل فيهــا حتــى يصــل إلــى حالــة اللامبــالاة اتجــاه مصــالح المنظمــة بمــا يضــرها حيــث 

 علومات أو حلول المشاكل بالرغم  من معرفته بهذه الحلول يحجب عن تقديم المقترحات أو الم

                                                             
،مجلة جامعة بابل علوم الصرفة  أسباب الصمت التنظيمي وأُثرها في أداء العامليندـ عبد الرزاق عبود، ظفر ناصر حسين،1

 .238،ص2016، قتصادالإ  جامعة بابل، كلية الإدارة و 1والتطبيقية ، العدد  
،المجلة العرا ية لبحوو السوق وحماية  ين أبعاد الصمت التنظيمي وجودة الحياةالوظيفيةالتلازم بأـ أريج سعيد خليل ،2

 .12ص 2019 ،الجامعة التقنية الوسطى بغداد 1المستهلك،العدد  
ـ فهد بن عبد الرحمان السيد الحربي ]في المدارس الثانوية بمحافظة جدة وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لدى المعلمين 3
 . 155،ص2021  ، الرياض 1لمعلمات [مجلة العلوم التربوية، العدد  وا

أسباب الصمت التنظيمي لدى معلمي  مدارس التعليم الأساسي بمحافظة الداخلية في ـ ابراهيم حسام الدين السيد محمد ،
 سلطنة عمان، مجلة المعرفة التربوية العدد 13 ،الجم ية المصرية لأصول التربية ،جانفي،2019،  4
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وعليه فالصـمت التنظيمـي هـو تـردد أو صـمت العامـل فـي الحـديث عـن القضـايا التـي تحـدو فـي مكـان 

العمــل  أو المشــاركة فــي مســار المؤسســة مــن خــلال تقــديم الأفكــار والمقترحــات، خوفــا مــن رد الفعــل مــن طــرف 

  ،  وتأثيرها على عمله ومحيطه الاجتماعي داخل  المؤسسة.ااخرين  وتفسيرها بشكل خاط

 مراحل الصمت التنظيمي: 2ـ1

 وتتمثل في خمس مراحل وهي كالتالي :

عــدم تشــخيص العوامــل داخــل المنظمــة التــي تــؤدي إلــى الصــمت التنظيمــي ،ويمكــن تصــنيف المرحلــة الأولــى :

يـة ،الضـغوط التنافسية،ضـعف نظـام الاتصـالات، والمركز هذه العوامل إلى عوامل تنظيمية كالمناح البيروقراطي 

لعمـل االعالية في توزيع الموارد أو عوامل  يادية كأسـلوب الأشـراف ونظـام المكافـات أو مـا يتعلـق منهـا بتصـميم 

وبياب وضوح الدور، وضـعف أو بيـاب التـدريب والـدعم الفنـي نقـص السـلطة المناسـبة،وعدم التحديـد المناسـب 

ي العمـل فـداف غير واق ية ،ومحدودية الاتصال بين القيادات الإدارية والعاملين والـروتين الشـديد للموارد، والأه

 وضعف التنوع في العمل .

إثــراء عــدم اســتخدام أســاليب إداريــة حديثــة مثــل الإدارة بالمشــاركة ومتطلبــات تحديــد الهــدف ،و المرحلــة الثانيــة: 

 الوظيفة والمكافات المرتبطة بالأداء .

منجــزة ، عـدم تقـديم معلومـات عـن الفاعليــة الذاتيـة لعـاملين كالمكاسـب غيـر الفعالـة والتجـارب الة الثالثـة:المرحلـ

 والاقتناع اللفظي والاستشارة العاطفية.
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ضــعف عمليــة الاتصــال ولعــل عــدم اختيــار وســيلة اتصــال مناســبة لمحتــوى الرســالة الاتصــالية المرحلــة الرابعــة:

ن مـال به يؤدي في الغالـب إلـى فشـل الاتصـال ،وتتـأثر عمليـة الاتصـال بالعديـد ولطبيعة الجمهور المراد الاتص

 العوامل التي تنعكس سلبا على فاعلية الاتصال الإداري في المنظمات .

 1عدم التغيير في السلوك من خلال مبادرة المرؤوسين لإنجاز الأهداف المهمة المعطاة لهم.المرحلة الخامسة:

يـه ظاهرة لا تحدو فجأة، ولكنها تحـدو بالتتـابع وعلـى مراحـل وهـذا مـا أكـده واتفـق علوعليه فالصمت التنظيمي 

 عدة باحثين .

 الصمت التنظيمي: اتتأثير  3ـ1

 أكد العديد من العلماء أن للصمت التنظيمي تأثيرات واضحة علـى كـل مـن المنظمـة وأفرادهـا العـاملين،

 المنظمة و الأفراد العاملين:وفيما يلي توضيح لتأثير الصمت التنظيمي على كل من 

 أـ تأثيرات الصمت التنظيمي على المنظمة:

يعـــد الصـــمت الجمـــاعي فـــي المنظمـــة غيـــر مفيـــد ووضـــع ضـــار لأنـــه يـــؤدي إلـــى تصـــادم وعـــدم الرضـــا 

بالنسبة للعاملين والذي قد يظهر بشكل دوران العمل وربما ظهور سلوكيات اخرى غيـر مرغـوب فيهـا ممـا يلحـق 

ذي ترببـه الإدارة فـي الأذى بالأداء العام للمنظمة، كما تظهـر أثـاره علـى عمليـة صـنع القـرار وإحـداو التغييـر الـ

المنظمــة مــن خــلال الامتنــاع عــن تقــديم البــدائل المختلفــة أو المقترحــات و البيانــات الصــحيحة لمتخــذ القــرار أو 

ردود الفعــل الســلبية تجــاه التغييــرات التــي تحــدو فــي الأعمــال فنجــد المنظمــات وعلــى الــرغم مــن امتلاكهــا كــل 

                                                             
، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة أم البواقي  ،العدد واقع الصمت التنظيمي في مؤسسات التعليم الابتدائي غليظ شافية ،1
 .600، 598،ص ص2019 ،ديسمبر 2 
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و ماديـــة لكنهـــا لا تصـــل إلـــى كامـــل إمكاناتهـــا بســـبب انخفـــاض المـــوارد المطلوبـــة لنجاحهـــا ســـواء كانـــت بشـــرية أ

الالتـــزام لـــدى أعضـــائها والـــذي يعـــد الســـبب الرئيســـي لاســـتغلال مواردهـــا الأخـــرى للحصـــول علـــى ميـــزة لهـــا بـــين 

 منافسيها .

 ب ـ تأثير الصمت التنظيمي على العاملين :

مــة ممــا يــؤدي إلــى أثــار ســلبية ان تجاهــل الصــمت الجمــاعي غالبــا مــا يــؤدي إلــى تطــور للمواقــف المتأز 

علـى العــاملين أنفســهم ويــؤثر علــى رفاهيـة العمــل ويزيــد مــن التــوتر وقــد يـؤدي إلــى شــعور العامــل بالــذنب نتيجــة 

لصــعوبة إحــداو التغييــر، فــإذا صــمت الموظــف انقطــع هــذا التواصــل بينــه وبــين زملائــه وإدارته،فلاتصــال هــو 

نعكـــس علــى الأداء التنظيمـــي مــن خـــلال منعــه للإبـــداع و الابتكـــار المفتــاح الرئيســـي لنجــاح المنظمـــة وبالتــالي ا

واسـتمرار المشـاريع سـيئة التخطــيي والتـي تـؤدي بالتـالي إلــى خلـل واضـح فـي  المنتجــات النهائيـة وخسـائر ماديــة 

كبيرة تتحملها المنظمة ومع مرور الوقت يفقد العاملون الصلة بوظائفهم ولا يبحثون عـن نوعيـة هـذه الوظـائف ، 

 1ما أن الأمر قد يتطور إلى أمراض شخصية مثل الاكتئاب أو انخفاض الروح المعنوية.ك

إذا فالصمت التنظيمي له أثر كبير على كل من المنظمة وأفرادها ، وله عـدة سـلبيات تهـدد المؤسسـات 

 والعمال على حد سواء.

 :ـ عوامل الصمت التنظيمي ومجلاته2

 عوامل الصمت التنظيمي : 1ـ2

                                                             
أثر رأس المال النفسي على أبعاد الصمت التنظيمي بالتطبيق على العاملين بجامعة د ـ يارا محمد محمد عبد الواحد، 1

 .187ـ186،  ص ص  2020  ،مارس 1، مجلة التجارة والتمويل، جامعة طنطنا ـكلية التجارة ، العدد  المنوفية
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تنـــاول البـــاحثون عوامـــل متعـــددة للصـــمت التنظيمـــي اختلفـــت تلـــك العوامـــل حســـب النظـــرة التـــي تـــم مـــن 

أن هنـــاك العديـــد مـــن  morrison and millkinخلالهـــا تنـــاول الموضـــوع حيـــث أكـــد بعـــض البـــاحثين أمثـــال 

ء بينمـا هنـاك العوامل التي تؤثر في تكوين الصمت التنظيمي أهمهـا الصـمت الهـاد  ، السـلطة ، الحـافز ، الـولا

مـن أشــار إلـى أن أهــم عوامــل الصـمت التنظيمــي هـي خــوف المــديرين مـن التغذيــة العكسـية ،معتقــدات المــديرين 

وغيرهـــا مـــن العوامـــل التـــي تســـاعد علـــى انتشـــار الصـــمت 1الضـــمنية ،خـــوف الموظـــف مـــن ردود الفعـــل الســـلبية 

 التنظيمي من بينها:

الرئيســي لصـمت الأفــراد اتجـاه المشــاكل التنظيميـة هــو  خــوف إن السـبب الخـوف مــن العزلــة الاجتماعيــة :  -أ

العامــل مــن العزلــة الاجتماعيــة داخــل عملــه واعتقــاده بأنــه إذا عبــر عــن المشــاكل داخــل المنظمــة ســوف يســبب 

مشـــاكل أخـــرى ،كمـــا إن خصـــائص المنظمـــات نفســـها وهيكلهـــا التنظيمـــي قـــد لا تســـمح للمـــوظفين بـــالتعبير عـــن 

نظيم ، وإن التحــدو عــن المشــاكل والهمــوم التــي يتطــرق لهــا مــن قبــل المــدراء بأنهــا ســلوك المشــاكل المتعلقــة بــالت

ســلبي ســوف يقلــل مــن الثقــة والاحتــرام اتجــاه الأفــراد وبالتــالي يــدفعهم إلــى التــزام الصــمت خوفــا مــن تصــرفاتهم 

 2ومواقفهم الذي  قد يضر بوضعهم الاجتماعي داخل المنظمة.

وتشـير إلـى أن المـديرين يتخوفـون مـن ردود الفعـل السـلبية الصـادرة  العكسـية :تخوف المديرين مـن التغذيـة  -

مـن العـاملين نحــو سـلوكيات الإدارة العليــا والمشـكلات التنظيميــة داخـل المنظمــة وهـذا يولــد حالـة مــن الكبـت فــي 

 التعبير وتشجيع سلوك الصمت واللامبالاة والمنظمة .

                                                             
، مجلة المثنى للعلوم البيئة الريادية الداخلية ودورها في الحد من عناصر الصمت التنظيميأـ سناء خضر يوسف،  1

 .29، ص 21/6/2020  ، 3مدانية ، العراق ، العدد  الإداريةوالاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد ،جامعة الح
، مجلة بابل ،العلوم أسباب الصمت التنظيمي وأثرها في أداء العاملينـ طفر ناصر حسين ـزينب عبد الرزاق عبود ،2

 .239،ص2016 ،جامعة بابل ،1الصرفيةوالتطبيقية ،العدد 
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وتشـير إلـى أن المرؤوســين يميلـون إلــى عـدم الإدلاء بأفكــارهم : تخـوف المرؤوســين مـن ردود الفعــل الســلبية -

خوفــا مــن تلقــي عقوبــات مــن قبــل رئيســهم ولكــي لا ينظــر إلــيهم أنهــم صــانعي المشــكلات داخــل المنظمــة ، إن 

المرؤوســـين يبقـــون صـــامتين نتيجـــة لخـــوفهم وتوقعـــاتهم  بـــأن المنظمـــة لا تعتمـــد علـــى ردود أفعـــالهم فـــي تحقيـــق 

 1ة لهم  بسبب ضعف كفاءة العمل الإداري وضعف الفرص السائحة للتعبير على  رائهم.النتائج المرجو 

فـي وضـع لا يسـمح لهـم بـالكلام  وهي من الأسباب التي يشعر فيها الموظفون بـأنهمضعف الخبرة والتجربة : -

ـــديهم تجـــارب ـــذين ل ســـابقة  خوفـــا مـــن الـــرفض أو التجاهـــل ممـــا يـــدفعهم إلـــى إخفـــاء المعلومـــات أن المـــوظفين ال

 يبتعدون عن إثارة المشكلات مع زملائهم أو مع رؤسائهم .

إن ممارسة الاتصال ووجود التفاهم والاحترام بين أعضـاء التنظـيم يـؤدي  إلـى إتاحـة ضعف فرص الاتصال : -

الفــرص لتبــادل ااراء و الأفكــار فــي حــين أن ضــعف النظــام يــدفع إلــى التعامــل بمنتهــى الحــذر والخــوف بــل يــتم 

 2وتحريف بعض المعلومات المقدمة ويكون تبادل المعلومات في أضيق الحدود.إخفاء 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

                                                             
 .29ـسناء خضر يوسف  مرجع سابق ، ص1
 .   30فس المرجع،ـ سناء خضر يوسف ، ن2

 عوامل الصمت التنظيمي

فردية عوامل عوامل تنظيمية  
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 1مخطط حول عوامل الصمت التنظيمي  )01شكل رقم  )

 

 أنواع الصمت التنظيمي:  2ـ 2

تشــــير بعــــض الأدبيــــات إلــــى أنــــواع مختلفــــة مــــن ســــلوك الصــــمت  مثــــل ســــلوك صــــمت الخــــوف مـــــن 

فـــي المنظمـــة ، وســـلوك الصـــمت لتجنـــب  الانتقام،صـــمت الرببـــة فـــي توصـــيل الرســـالة عـــدم الرضـــا عمـــا يجـــري 

المواجهــة ، وهنــاك أيضــا الصــمت اللامبــالاة ، وســلوك صــمت الرببــة فــي عــدم التعــاون والمســاهمة البنــاءة فــي 

 المنظمة ، ويضاف

                                                             
 _المخطط من اعداد الباحثتين .1

 _ الخوف من المدربين

 _ مهارات الاتصال

 _ دعم  الإدارة العليا

 _ العزلة

_ خوف المرؤوسين من 

الأفعال السلبيةردود   

 _ القيم الثقافية للأفراد
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إلــى ذلــك أنــواع وأشــكال أخــرى مــن ســلوك الصــمت مثــل ســلوك صــمت التواطــؤ للحفــاظ علــى المصــالح 

 ،سنتطرق إلى أنواع الصمت التنظيمي وهي كالتالي :1ى والحصول على الغنائم والجوائز الكبر 

 : الصمت الجماعي -

يظهــر هــذا النــوع فــي الاجتماعــات والمشــاركة المنخفضــة فــي وضــع الخطــي وعــدم التعــاون وقــد صــور 

 علــى أنــه تركيــب متعــدد الأبعــاد تتمثــل هــذه الأبعــاد فــي صــمت المــوالاة الاجتماعيــة ، صــمت الحمايــة الذاتيــة،

 ن سنشرحها بالتفصيل لاحقا.الإذعاصمت 

 صمت التقاعس:

وهـو ســلوك ســلبي يعبــر فيــه الفـرد عــن قبولــه للوضــع القــائم و يبـدى الفــرد ردود أفعــال معاكســة، و ينــتج 

هـــذا الصـــمت عـــن الضـــغي ، تكمـــيم الأفـــواه ،والتقلـــيص مـــن الحريـــات ،كمـــا ينـــتج عـــن عـــدة عوامـــل مثـــل عـــدم 

 ، قلة المبادرة.  التنظيم،قلة الخبرة ، ضعف الكفاءة ، الكسل

 الصمت الصوتي :

ء وهو يعتمد على الصـوت بمعنـى عـدم التحـدو أو الـتكلم فـي أيـة أمـور ، حيـث يمتنـع الفـرد عـن إبـداء أيـة  را  

 أو مقترحات بشكل عام .

 الصمت البرغماتي :

                                                             
، مجلة كليةالتربية واقع السلوك الصمت التنظيمي لدى معلمي مدارس الابتدائية بمحافظة العرضيات من وجهة نظرهمـ د م ، 1

 .850، ص  2016 ،افريل 168العدد   ،،جامع الأزهر
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ــــاب الكــــلام أو المحادثــــة ،لأســــباب هامــــة أو   وهــــو المتعلــــق بالتحــــدو أو الكــــلام ، وهــــو عــــادة مــــا  يعكــــس بي

 لأغراض استراتيجية ، ولكن في صورة دبلوماسية حيث يمكن الرد بعيدا عن الموضوع محل المناقشة .

 الصمت التكنيكي :

افر فــرص الاتصـال ، وذلـك يعـد إدراكهــم حيـث يمثـل الأفـراد إلــى الصـمت علـى الـرغم مــن إمكانيـة التحـدو و تـو 

للمخـاوف والتهديــدات الناتجـة عــن الحـديث، حيــث يعتقــدون أن الصـمت فــي هـذه الحالــة هـو الأســلوب الأمثــل و 

 الفعال لتفادي المشكلات .

 الصمت الانحرافي :

 مكان العمل.وهو صمت يميل الأفراد فيه إلى عدم التحدو والكلام بهدف التستر بعض الانحرافات الموجودة ب

 صمت الإهمال :

  1هو ميل الأفراد إلى الامتناع عن الأخبار عن أية انحراف  أو مشكل قد يضر المنظمة.

                                                             
 . 600 -598شافية غليظ ، مرجع سابق،  ص 1
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 أبعاد الصمت التنظيمي : 3ــ2

، وتختلــف  تلـــك الأبعـــاد بالعديــد مـــن أبعــاد الصـــمت التنظيمـــيعنيــت الدراســـات التــي تناولهـــا البـــاحثون 

، ومــن أنــواع الصــمت التنظيمــي التــي تــم  1تنــاول موضــوع الصــمت التنظيمــيحســب النظــرة التــي مــن خلالــه تــم 

 ذكرها سابقا تحدد أبعاد الصمت التنظيمي المخصصة للدراسة و هي كالتالي:

 ــ صمت الإذعان:

يشير إلى الصمت الذي يلجأ العاملون إليـه عنـدما يـدركون أنهـم غيـر قـادرين علـى إحـداو تغييـرات فـي 

،  إن هــذا الــنمي يمــارس بضــراوة شــديدة فالصــلاحيات تتمركــز بيــد 2او داخــل المنظمــة مجريــات الأمــور والأحــد

الشـــخص القائـــد ،إذ يعتقـــد أن نجـــاح المنظمـــة مرهـــون  بقوتـــه وأن العـــاملين كســـالى بطـــبعهم لا يحبـــذون تحمـــل 

ية كبيـرة المسؤولية ولا توجد جدوى مشاركتهم أو مشاورتهم ، فممارسة هذا النمي سـوف تكـون لـه انعكاسـات سـلب

على العاملين تجلت في صمتهم وعدم إعلان مجاهرتهم رغم أنهم يمتلكـون أفكـار وأراء و معلومـات إزاء تطـوير 

                                                             
مجلة العلوم واقع الصمت التنظيمي لدى قائدات المدارس الثانوية مدينة الرياض، مد حوالة ، لمياء ناصر البكر،د ـ سهير مح1

 .487ص  2018التربوية ،العدد الأول جانفي 
س التنظيمي والاحتراق الوظيفي،دراسة ظيمي في العلاقة بين إدراك التسيتوسيط الصمت التنـ د ـ محمود عبد العزيز المنسي، 2

، مجلة جامعة الإسكندرية العلوم الإدارية ، العدد الأول ، 1تطبيقية على العاملين في مدريات خدمات بالمحافظة الدقهلية 

 . 258،ص 2021كلية التجارة ، جامعة المنصورة ،جانفي 
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يـة بمــا تريـد المنظمـة وهـم الأقــدر ار ددراكهـم بـأن القــادة لـديهم علمـا و ذعـاني لإلكـنهم يتبنـون الصــمت الاالمنظمـة 

 .1المنظمةعلى تحقيق مصلحتها أو معارضة العاملين ليس بصالح 

 ـ صمت الحماية الذاتية )الدفاعي(:

وهــو الصــمت الــذي يحــدو بســب الخــوف مــن عواقــب الكــلام والمســاءلة والصــمت عــن حجــب الأفكــار 

أوالمعلومــات أو ااراء ذات الصــلة وهــو يعــد شــكل مــن أشــكال الحمايــة الذاتيــة علــى أســاس الخــوف مــن فقــدان 

ود وغيـر سـلبي ويطبـق  علـى الحمايـة الذاتيـة مـن التهديـدات السمعة والثقة ، والصمت الدفاعي هو سلوك مقصـ

الخارجيــة ، ومــع ذلــك فــإن الصــمت ينطــوي علــى حالــة غيــر ســلبية أكثــر مــن الصــمت الراســث ، والــذي يتضــمن 

معرفـة أكبـر البـدائل والخيــارات المتاحـة لاتخـاذ القـرار وهــو أيضـا سـلوكيات واعيـة وغيــر الزاميـة التـي تـم إجراؤهــا 

مة. إن الدافع وراء هذا النوع من الصمت هو شعور الفرد بالخوف من تقديمـه أي معلومـات تجنبـا لصالح المنظ

للإضرار بمصالح ااخرين، واقعا في بعـض الأحيـان يكـون مـن الممكـن أن يرفضـوا تقـديم الأفكـار أو معلومـات 

 . 2الحماية الذاتية ذات الصلة أو ااراء من أجل حماية وضعهم  وظروفهم وفقدانهم الوظيفة ويسمى دافع

 

                                                             
،مجلة الكويت للعلوم الإدارية و الاقتصادية العدد لتنظيمي دور القيادة الأخلاقية في تحليل الصمت اـ عذراء محسن عبد، 1

 .279ص  2019،جامعة الفلوجة 48

، مجلة مركز دراسات الكوفة، جامعة الكوفة الصمت التنظيمي وتأثيره في سلوك المواطنة التنظيميةـ أزهار مراد عوجة ، 2

        .570،ص  2019 ،53،مركز دراسات الكوفة ،العدد  

    



 ت التنظيميالصم                               الثاني:                              الفصل 
 

47 
 

 ــ صمت الموالاة الاجتماعية :

هـــو ســـلوك الموظـــف لحجـــب و إخفـــاء  راءه وأفكـــاره ومعلومـــات متعلقـــة بالعمـــل مـــن أجـــل تـــوفير فوائـــد 

للمنظمــــة  أو المــــوظفين ااخــــرين تبعــــا لعوامــــل تفكيــــر ااخــــرين أو المتعــــاونين ، ويحــــدو الصــــمت الإيجــــابي 

ظــف صــامتا لحمايــة منــافع المــوظفين ااخــرين. فــي طريقــة الســلوك التنظيمــي بطــريقتين ، الأولــى أن يبقــى المو 

للمواطنــة، فــإن الصــمت الاجتمــاعي هــو اســتبا ية الســلوك الــذي يفكــر فيــه الموظــف فــي حمايــة منــافع المــوظفين 

 والمنظمات الأخرى وليس نفسه أولا، وبدلا مـن غريـزة الحفـاظ علـى الـنفس بنـاء علـى فكـرة الخـوف فـإن الأولويـة

لرخرين و التضحية الذاتية من أجل ااخـرين تمثـل صـمتا اجتماعيـا. الصـمت الاجتمـاعي هـو نـوع إيجـابي مـن 

ذعــاني ، هــو ســلوك تقــديري لا يمكــن أن نقــيض مــن الصــمت الــدفاعي والصــمت الاالصــمت التنظيمــي علــى ال

البــدائل و القــرار يكــون بتكليــف مــن منظمــة، مثــل الصــمت الــدفاعي ،و لكــن يســتند علــى الــوعي و النظــر فــي 

الــواعي لحجــب الأفكــار و المعلومــات وااراء ،علــى عكــس الصــمت الــدفاعي ،نتيجــة الــدافع للقلــق مــن ااخــرين 

عـدم 1وليس الخوف من العواقب السلبية الشخصية التي قد تحدو عند التحدو من قبل ااخرين، يمكن اعتبـار 

الثالثة الغير مرغوب فيها مـن الوصـول إليهـا صـمتا الكشف عن المعلومات يقصد حماية سريتها ومنع الأطراف 

اجتماعيا،وهنـــاك ســـبب  خـــر لإخفـــاء المعلومـــات هـــو إذا كـــان الموظـــف فـــي وضـــع غيـــر مناســـب لمناقشـــة تلـــك 

 2المعلومات.

 

                                                             
 .571المرجع ،ص  ـنفس1
 .572ـ نفس المرجع ،ص 2
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 ـ المقاربات النظرية للصمت التنظيمي :3

فاءهـا الإمبريقـي ، حيـث يعتبـر إخإن لمعلومات العمال أهمية بالغة باعتبارها نابعة من محاكاة  الواقـع  

وحجبها أزمـة أدت بالعديـد مـن المنظـرين السوسـيو تنظيميـين إلـى تحليـل موضـوع الصـمت التنظيمـي كـل حسـب 

 منطلقاته وأفكاره .

 لماكجريجور دوقلاس وصمت اللامبالاة :Xنظرية  1ـ3

،يـرى 1التاسـع عشـر  إيديولوجية وممارسات وتصور الإنسان العادي فـي مطلـع القـرن  Xتعكس النظرية 

،وهــي أن العامــل كســول  Xمــاكجريجور  أن التنظيمــات التقليديــة قــد تــم تنظيمهــا وفقــا لمــا أطلــق عليــه مبــاد  

لــذا فالعــاملون لا يطمحــون إلــى تحســين ظــروفهم ويفضــلون عــدم تقــديم  2بطبعــه وغيــر طمــوح ويكــره المســؤولية 

الانتقـــادات  لمشـــرفيهم ،إضـــافة إلـــى أنهـــم يحتفظـــون بالأفكـــار البنـــاءة التـــي مـــن شـــأنها تحســـين ســـمعة المنظمـــة 

فيركــزون علــى تنفيــذ العمليــة الإنتاجيــة بأقــل مــن طاقــاتهم الحقيقــة فــي الأداء ،كمــا يحــاول متوســي الأفــراد عــادة 

، فيتحـول العامـل إلـى مجـرد تـابع  3جنب المسؤولية ويرغبون فـي الاسـتقرار والأمـن وتقلـيص الطموحـات الذاتيـةت

فيقتصر دوره في تنفيـذ الأوامـر ولا يقـوم بتقـديم أفكـاره التـي تسـاهم فـي تطـوير نظـام  العمـل نظـرا لثقافتـه السـلبية 

فهـولا يسـعى إلـى تقـديم  راء التـي 4أن الفـرد كسـولا بطبعـهالقائمة على اللامبالاة وعدم الاهتمام فكما ذكرنـا سـابقا 

مـــن شـــأنها تطـــوير المؤسســـة بـــل أكثـــر مـــن ذلـــك فهـــو يســـعى دومـــا إلـــى حجـــب المعلومـــات التـــي قـــد  تزيـــد مـــن 

مسؤولية وأدواره داخل التنظيم ،حتى وإن كان ذلـك تـأثير سـلبي بـالى علـى سـمعة المنظمـة وقـد تميـزت المؤسسـة 

                                                             
 .90، ص2017ديوان المطبوعات الجام ية ،الجزائر ،تطور الفكر التنظيمي الرواد والنظريات ،ـ عبد الكريم بوحفص ،1
 ،2007دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ، القاهرة ،مصر ،علم اجتماع التنظيم ،ـ طلعت  ابراهيم لطفي :2
 97،دار الهدى للطباعة والنشر ،عين مليلة ،الجزائر ،ص نظريات المنظمة، ـلوكيا الهاشمي3
 .285،ص2004،دار الرضا للنشر ،دمشق ،سوريا ، نظريات الإدارة و الأعمالـرعد حسن الصرن ،4
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ادرة والتخــوف منهــا بســبب ظهــور ظــاهرة التســريح مــن العمــل والظــروف الاقتصــادية الســيئة المســتقلة بفقــدان المبــ

 أي أصبح العامل يتجنب أي تدخل قد يجعله عرضة لفقد عمله .

 

 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 1( ممارسات الأفراد في ظل غياب حيوية الضمير. 03الشكل )  

 

                                                             
 من اعداد الطالبتينــ 1

 صمت اللامبالاة 

الأفراد يسعون إلى 
 تجنب تحمل المسؤولية

الأفراد يحبذون دور 
 .التابع

الأفراد ينفذون العمل 
 بأقل جهد.

الأفراد لديهم كره 
 فطري للعمل.
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 بيتر بلاو وصمت الاذعان : 2ــ 3

ميـــز بيتـــر بـــلاو بـــين نـــوعين مـــن الهياكـــل التنظيميـــة هـــي الهياكـــل الميكانيكيـــة للمحـــيي الثابـــت وتتميـــز 

بطريقــة روتينيــة يكــون العمــل فــي هــذه الهياكــل عقلانــي وتكــون المراكــز والمــؤهلات بالشــكلانية المركزيــة وتعمــل 

، أمــا الهياكـل العضـوية فتصـلح للمحـيي المتقلــب فهـي مرنـة وأكثـر تكيـف كونهــا 1ثابتـة وهـو الهيكـل البيروقراطـي

ف والهيكـــل  تقــوم علــى اتصــالات أفقيــة ، تقــوم الســلطة فــي هـــذا النــوع الثــاني مــن الهياكــل علــى الخبــرة والمعــار 

الديموقراطي ، إن الهيكل الأول يكـرس الاتصـالات النازلـة ويـدفع العمـال إلـى حجـب  رائهـم ، أمـا الهيكـل الثـاني 

 . 2فيهدف إلى تحقيق أهداف عامة

لقـد حــاول بــلاو الكشــف عــن الكيفيــة التــي يســتطيع بهــا البنــاء الاجتمــاعي تحقيــق نــوع مــن الاســتقرار أو 

بــادل الاجتمــاعي بالإضــافة إلــى أنــه قــد حــاول التعــرف علــى العوامــل التــي تــؤدي إلــى عــدم الاســتقرار لأنمــاط الت

حــدوو عمليــة التغيــر الاجتمــاعي ، وفــي هــذا الصــدد يــرى بــلاو أنــه اذا كانــت المميــزات والمنفعــة الناجمــة عــن 

اتفـاق عـام ،  الاذعان والامتثال تفوق المشقة والعناء المبذول في العمل طبعا لرببة صاحب القوة أدى ذلـك إلـى

وبالتالي إلى شرعية القوة تـؤدي إلـى التـوازن فـي العلاقـات و اسـتقرار التنظـيم ، أمـا اذا كانـت المميـزات والمنفعـة 

الناجمة عن الاذعان والامتثال لا تعـدل المشـقة والعنـاء المبـذول فـي العمـل الـذي يرببـه صـاحب القـوة فـإن ذلـك 

يحصلون على المكافـات غيـر مشـبعة ، أي أن تفـاعلات الأفـراد فيمـا يؤدي إلى شعور الأفراد بالاستغلال لأنهم 

بيـنهم تكـون أسـاس المكافـات ممــا قـد يـؤدي إلـى احسـاس الأفــراد بالغضـب والاحبـاط والعدوانيـة وبالتـالي رفضــهم 

الجمعــي للقـــوة ومـــن ثـــم تظهــر قـــوى معارضـــة للجماعـــة التـــي فــي مركـــز القـــوة ومـــن ثــم تحـــدو عـــدم التـــوان فـــي 

                                                             
 .180ـ عبد الكريم بوحفص "مرجع سابق" ص1
 .154طلعت لطفي ابراهيم "مرجع سابق" ص 2
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ــــر تســــلطا كلمــــا 1والصــــراع وعــــدم الاســــتقرار التنظيمــــيالعلاقــــات ،  ــــات المسيســــة أكث ــــه كلمــــا كانــــت الفئ ، أي أن

انخفضت فعالية الفـاعلين فـي أدوارهـم وجنحـوا إلـى تبنـي إخفـاء المعلومـات البنـاءة والتزمـوا بتطبيـق الأوامـر دون 

م وبالتـالي قـد أكـد بـلاو أن القـدرة تفكير في التغيير خوفا من أي نتائج سلبية قد ترتب علـى مبـادرتهم و انتقـاداته

علـــى ابتكــــار أنمــــاط جديــــدة للتكيـــف تتطلــــب أمنــــا وظيفيــــا وضــــمانا للعمالـــة فعنــــدما يــــدرك الأفــــراد أن وظــــائفهم 

مضــمونة ومؤمنــة يكونـــون علــى اســـتعداد للقيــام بالمبــادرة فـــي مجــال أدوارهـــم العمليــة ، أمــا فقـــدان الأمــل فيولـــد 

 .2الجمود ومقاومة التغير

الـــذين يتمســـكنون لرخـــر بهـــدف الحصـــول علـــى مصـــالحهم حتـــى ولـــو كـــان ذلـــك علـــى حســـاب  الأفـــراد

كــــرامتهم إذ يتعامــــل مــــع مالــــك المكافــــات أو القــــادر علــــى تقــــديم المســــاعدة  أو العــــون ، بــــذل أو بانصــــياع  أو 

ر مــع بأســلوب عبــدي ، لأنــه غيــر قــادر علــى الظفــر بهــا إلا بهــذا الأســلوب لعــدم امتلاكــه مقومــات التبــادل الحــ

 .3ااخر إلا إذا سلك سلوك ذليلا أو كاذبا أو مخادعا

 

 

 

                                                             
،دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع  النظرية المعاصرة في علم الاجتماعـ طلعت ابراهيم لطفي ،كمال عبدالحميد الزيات 1

 .180،181،ص
،دار المعرفة الجام ية للطبع والنشر والتوزيع ، الاسكندرية ،مصر   الايديولوجيا و نظرية التنظيمـ سعد عيد مرسي بدر، 2
 .117،ص 2000،
، 2014،  دار الشروق للنشر والتوزيع ،عمان ، الأردن ،  1، الطبعة  نظريات المعاصرة في علم الاجتماعـ معن خليل عمر، 3

 .186ص
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 صمت

 الإذعان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( محددات بناء ثقافة صمت الاذعان حسب "بيتر بلاو" 02الشكل )                 

 

 

  

 عدم تكافأ فرص التبادل يؤدي إلى الالتزام القصري والخضوع.

 الضبي التسلطي يدفع الفاعلين إلى تجنب ابداء الرأي لحل المشكلات.

 عدم توفر الأمن يكبح الابتكار ويقلل المشاركة العمالية.

 نقد فكرة "فيبر" التي ترى بأن الترشيد التنظيمي يأتي فقي من أعلى 

 التنظيم البيروقراطي                             

 
 التنظيم البيروقراطي يولد الثبات والجمود.
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 ميشال كروزيه وصمت الحماية الذاتية:منطلقات  3ــ 3

اقترح كروزيه نظرية العقلانية المحدودة ، فالمنحى الذي يتخذه سلوك مـا يتحـدد وفـق العديـد مـن العديـد 

من المتغيرات حيث يتمتع كـل فـرد بعقلانيـة نسـبة محـددة فسـلوك الأفـراد لـيس اسـتجابة  ليـة ميكانيكيـة للوضـ ية 

ــــات فرديــــة ، إنمــــا هــــو فعــــل واعــــي نــــابع مــــن اختبــــاراتهم تســــمح لهــــم باســــتخدام  المهنيــــة ولا لشخصــــياتهم ككيان

اســتراتيجيات فرديــة مـــن أجــل تــدعيم أو تقويـــة مراكــز القــوة ونفـــوذ الســلطة واســتعمالها فـــي علاقــاتهم التفاوضـــية 

ى اخفـاء أخطائـه التـي ، فغالبـا مـا يلجـ  الفاعـل داخـل النسـق إلـ1بغرض الدفاع عـن مكاسـبهم التـي يتمتعـون بهـا

يرتكبهــا فــي ســياق أداء أدواره متجنبــا بــذلك أي عقوبــة ماديــة كانــت أو معنويــة وحفاظــا علــى مصــلحته وعلاقتــه 

الجيدة مع مشرفه ونظرته إليه فمن العاملين من يتجنب تقديم كـل المعلومـات عـن سـير العمـل ويفضـل أن تبقـى 

فقــي والمـــوظفين يفضــل أن تبقــى الســـلبيات التــي يلاحظهـــا التفاصــيل فــي المســـتوى الأفقــي أي بــين المرؤوســـين 

، مـــن هنـــا يصـــبح التنظـــيم البيروقراطـــي حســـب 2الـــزملاء محصـــورة فيمـــا بيـــنهم ويتجنـــب أن تصـــل إلـــى الـــرئيس

كروزيــه عبــارة عــن نســق تكــون فيــه عمليــة تصــحيح الأفعــال معطلــة بمعنــى أنــه عــديم التقــويم ، ومــن ثمــة يكــون 

فينعـدم أو يقـل الاتصـال بــين  3نمـوذج مـن الحلقـات المفرغــة وعزلـة الفئـات المهنيـة،الأفـراد داخـل التنظـيم ضـمن 

الفئات العمالية سواء كانوا في نفس المستوى التنظيمي  أو مستويات تنظيميـة مختلفـة ، الشـيء الـذي ينـتج عنـه 

ك فهـو لا يبـدي ظهور وتنامي اتجاهات فردية فيتجنـب كـل فاعـل داخـل التنظـيم إبـداء مقترحاتـه بـل أكثـر مـن ذلـ

أي دعـم اراء زملائـه أو حتـى اعتـراض لهـا، ومـن هنـا تظهـر مشـكلة عـدم رببـة الموظـف فـي تحمـل المســؤولية 
                                                             

السلطة الرمزية للفاعلين في المجال الاجتماعي وعلاقتها بإنتاج السلطة غير الرسمية في الإدارة ــ موسى خويلد عيسى، 1
العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، رسالة ماجستار، قسم المحلية، 

 . 79،ص2013
 .189،ص2014ديوان المطبوعات الجام ية، الجزائر،سوسيولوجيا المنظمات دراسات نظرية وتطبيقية، ــ ناصر قسيمي، 2
 .80ـ موسى خويلد عيسى، " مرجع سابق"، ص3
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واتخــاذ القــرارات لأن ذلــك يفــتح البــاب أمــام الصــراع والمنافســة الشخصــية نحــو التقــدم وبالتــالي يقلــل مــن فــرص 

للوائح وترك مخـاطر المسـؤولية ومتاعـب السـلطة لمـن الاستقرار الذي يتمتع به الموظف الذي يحتمي بالقواعد وا

، فيتخـذون بـذلك موقـف الحيـاد عنـد عقـد الاجتماعـات الـذي يتجلـى فـي عـدم ابـداء  1هم أعلـى منـه فـي المسـتوى 

أي دعم أو تشجيع المقترحات التي من شـأنها أن تسـاهم فـي حـل مشـاكل العمـل حتـى ولـو  منـوا بهـا إيمانـا قويـا 

وتين الـذي يحمـي الفاعـل فـي إطـار النسـق ممـا يـدفع جميـع أعضـاء النسـق ممـا يـدفع جميـع الأمر الذي يولد الـر 

أعضـــاء التنظـــيم إلـــى الحفـــاظ عليـــه ، ويتضـــح  ثـــار الـــروتين فـــي التنظيمـــات البيروقراطيـــة مـــن خـــلال الانعـــزال 

ا وبقائهـــا ، وعــدم حـــرارة العلاقــات وحمايتهــ2الاجتمــاعي ونقــص أواصــر الصـــداقة بــين أفــراد  المجموعـــة الواحــدة

منحصرة في إطارها الرسمي والبـرودة والـتحفظ هـذا مـا يبلـور جـو التباعـد الاجتمـاعي بـين المـوظفين وعـدم الثقـة 

ممــا يــدفع كــل واحــد مــنهم إلــى التــزام الصـــمت فــي مختلــف المواقــف التنظيميــة ، وبالتــالي تصــبح البيروقراطيـــة 

فــي هــذا الســياق اســتراتيجية دفاعيــة والتــي يعتمــدها  وســيلة لحفــظ التعــاون فــي أدنــى مســتوياته ، فيبنــي الفــاعلون 

الفاعــل إزاء المنظمـــة بهــدف المحافظـــة علــى امتيـــازات أو مكاســـب الــذي يعتقـــد بأنهــا تشـــكل رهانــا بالنســـبة إليـــه 

فيســتعمل كــل مــا لديـــه مــن اوراق رابحــة مــن أجـــل أن تبقــى الوضــ ية التنظيميــة بخصائصـــها الحاليــة كمــا هـــي 

، فيلجـأ إلـى حجـب واخفـاء مقترحاتـه التـي  3ع قوي في علاقته التفاوضية إزاء المؤسسـةعليه، ويبقى هو في موق

تســاعد علــى تغييــر وتطــوير التنظــيم فــي مواجهــة  لســلطة رب العمــل التــي يحــاول فرضــها فــإن كــان الســيد فــي 

ده مــن شــكل الســلطة المطلقــة لــه حــق الجبــر والاكــراه فــإن العبــد كــذلك لــه القــدرة علــى الحرمــان أي حرمــان ســي

                                                             
 .57صرن، "مرجع سابق"، صــ رعد حسن ال1
 .85ـ رعد حسن الصرن، "مرجع نفسه"،ص2
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، فتصبح المعلومة محـور جـل العمليـات التنظيميـة وبالتـالي فـإن  1خدماته وعدم تلبية و واشباع حاجة سيده اليه

كبحهـــا مـــن شـــأنه أن يـــؤثر تـــأثيرا ســـلبيا علـــى ســـيرورة التنظـــيم فـــامتلاك المعلومـــة مـــن أحـــد الفـــاعلين فـــي شـــبكة 

والمسـاومة خاصـة إذا كانـت ذات أهميـة كبيـرة  الاتصالات الموجـودة بالمؤسسـة تعطـي لـه القـدرة علـى المفاوضـة

ومـــؤثرة علـــى حســـن عمـــل الطـــرف ااخـــر أو علـــى ترشـــيد قراراتـــه التســـييرية ، كمـــا قـــد يلجـــأ الفاعـــل إلـــى تبنـــي 

اســتراتيجية هجوميــة يتوقــف اختبـــار نــوع الاســتراتيجية علـــى حجــم الســلطة المكتســبة مـــن خــلال المــوارد الماليـــة 

 .2كالكفاءة المهنية أو امتلاك المعلومة أو احتكارهاوالمعنوية التي يتمتعون بها 

وعليـه نسـتخلص أن المعنـى الـذي أعطـاه كروزيـه للبيروقراطيـة لـم تختلـف كثيـرا عمـا هـو شـائع ومتـداول 

 بين عامة الناس فقد نظر إليها على أنها تعقيدات غير ضرورية نماذج كابحة خانقة للشخصية .

 ومنطلقات شييستر بيرنارد :صمت الموالاة الاجتماعية  4ــ  3

أناطــت منطلقــات شيســتر بيرنــارد فــي ضــوء تأكيــد معــالم صــمت العــاملين الــذي يقتــرن مــع  ليــات ســلوك 

صـــمت المـــوالاة الاجتماعيـــة ، لهـــذا تعتبـــر تنميـــة العلاقـــات والاهتمـــام بـــااخرين وحجـــب المعلومـــات والأفكـــار 

ة الاجتماعيـــة كســـلوك الوظيفيـــة بســـرية بغيـــة تحقيـــق منفعـــة للمنظمـــة ، أهـــم المحاكـــات المبلـــورة لصـــمت المـــوالا

تصــوري يعــزز التفاعــل الإيجــابي والإيثــار ، كمــا تتجــه الفئــات الفاعلــة إلــى تحقيــق المســاندة والتعــاون فــي حفــظ 

أسرار المنظمة إلى جانب تدعيم روح التعاون البناء ، في ظل هـذا بلـور شيسـتر بيرنـارد ارهاصـاته فـي الاهتمـام 

ل مـن خـلال العمـل الرسـمي والغيـر رسـمي ، باعتبـار أن المنظمـة بالجانب التعـاوني الاجتمـاعي فـي مجـال العمـ

كيـــان أو نظـــام اجتمـــاعي تعـــاوني ، وأن هـــذا التعـــاون بـــين أفـــراد هـــذا النظـــام هـــو الســـبيل لتحقيـــق النجـــاح للفـــرد 
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، ممــا يــدفع الفئــات الفاعلــة إلــى التــزام صــمت الاجتمــاعي الإيجــابي الــذي يعــد مــن ســلوك المواطنــة  1والمنظمــة

ية ، فهو يعنـي حجـب الأفكـار وااراء والمعلومـات المتعلقـة بالعمـل بهـدف اسـتفادة ااخـرين فـي المنظمـة التنظيم

منها وهنا يعرف بالإيثار أودوافع تعاونية ، لذا الصمت الاجتماعي هـو سـلوك مقصـود واسـتباقي يركـز فـي مقـام 

والعمـــل والـــذي ينـــتج ويبنـــى نتيجـــة الأول علـــى ااخـــرين ممـــا يجعـــل الفـــرد أكثـــر اجتماعيـــا ومقبـــولا بـــين زمـــلاء 

الاهتمـام بـااخرين، بــدلا مـن الخــوف مـن العواقــب الشخصـية السـلبية وعلــى هـذا الأســاس يكـون الــدفاع مـع هــذا 

النوع هو الرببة في مساعدة ااخرين وتقاسم الواجبات وهكذا يتم حـدوو صـمت المـوالاة الاجتماعيـة مـن خـلال 

 طريقتين:

 .حماية مصلحة المنظمةــ أن الموظف صامت من أجل 

ــ أن الموظف صامت من أجل حماية مصالح المـوظفين ااخـرين وهـذا مـا تحكيـه منطلقـات "بارنـارد" مـن خـلال 

دعوتـه إلـى ضــرورة تنميـة العــاملين عـن طريـق مشــاركتهم فـي صــنع القـرارات ، ومناقشـة أهــداف المنظمـة وفســح 

هميـة ة ، ودعـوة "برنـارد شيسـتر " هـذا نابعـة مـن إدراكـه لأالمجال لهـم للتعبيـر عـن حاجـاتهم النفسـية والاجتماعيـ

الســلوك الفــردي ومـــدى تــأثيره  فـــي أي تنظــيم فهـــو يقــول مـــثلا : إن أحــد العناصـــر الرئيســية للتنظـــيم هــي رببـــة 

الأفــــراد للإســــهام بجهــــودهم الفرديـــــة فــــي النظــــام التعـــــاوني ، ويضــــيف إلــــى ذلــــك أن الفـــــرد هــــو دائمــــا العامـــــل 

اون ، اسي في التنظيم وعليه يتوجب على الميدرين  إيجاد السبل الكفيلـة لحـث الفـرد علـى التعـالاستراتيجي الأس

 وإلا فإن المنظمة لن تستطيع تحقيق أهدافها والاستمرار في عملها .

                                                             
 Zehir Cemal & Erdoganebru, The Association beteween Organiwational silence and Ethicalـ1
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إذن فحجب الأفكار والمعلومات الوظيفية والاهتمام بااخرين لتحقيق منـافع المنظمـة تحمـل فـي طياتهـا 

اعلـــة علـــى صـــمت المـــولاة الاجتماعيـــة ، وتحـــرص علـــى حـــث التعـــاون والرببـــة فـــي مســـاعدة تشـــجيع الفئـــات الف

 .1الزملاء وحماية المعلومات التنظيمية المهمة بشكل دقيق ، لخلق الاستقرار الايجابي للبنية التنظيمية 
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 خلاصة الفصل :ــ 4

لـه دور فـي سـيرورة المنظمـة وكخلاصـة للفصـل يتضـح أن الصـمت التنظيمـي بأنواعـه وأبعـاده المختلفـة 

، فهــو فــي معظــم الأحيــان يعتبــر مــن الســلوكيات الســلبية ، طالمــا أن صــمت الاذعــان يرنــو إلــى صــمت العامــل 

نتيجة عدم قدرتـه للـدفاع عـن نفسـه ، وصـمت الحمايـة الذاتيـة الـذي يحـدو خوفـا مـن فقـدان الوظيفـة ، والخـوف 

ز لتحسـين صـورته فـي بيئـة عملـه حفاظـا علـى نفسـه ،بينمـا يعـز من فقدان السمعة والثقة لذا  نجد العامل يسعى 

صــــمت المــــولاة الاجتماعيــــة ســــلوك الاهتمــــام بــــزملاء العمــــل إلــــى جانــــب الحفــــاظ علــــى أســــرار المنظمــــة وعــــدم 

 إفصاحها لرخرين ، كما اتضح أيضا أن الصمت التنظيمي يحدو تبعا لمراحل .
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 تمهيد

بقائها تواجه المنظمات الحالية العديد من الضغوطات والتحديات الداخلية والخارجية المؤثرة على 
وقدرتها على الاستمرار حيث يتميز النظام العالمي اان بحركته السريعة، التي تتلاحق فيها التغيرات 

 والتحولات ويكون ذلك عن طريق تحقيق فعالية تنظيمية في المؤسسة وعليه أصبح موضوع الفعالية التنظيمية
يم وعليه سنحاول في هذا الفصل معرفة من المواضيع المعقدة في العصر الحالي نظرا لتعقيد ظاهرة التنظ

 ماهية الفعالية التنظيمية وتحديد مداخلها والعوامل والمعايير المحددة لها.

 ــ مفهوم الفعالية التنظيمية:1

الفعاليــة التنظيميــة ظــاهرة صــحية مرغوبــة فــي المؤسســات مهمــا كانــت طبيعــة نشــاطها خاصــةوأن المؤسســات   

د مـــن التحـــديات المـــؤثرة علـــى بقائهـــا ونموهـــا وفيمـــا يـــأتي نحـــاول تقـــديم بعـــض الاقتصـــادية اليـــوم تواجـــه العديـــ

 1التعاريف لمفهوم الفعالية والتي هي عموما مقسمة إلى ثلاو مجموعات: تقليدية، نظامية، محاصرة.

 ريف الفعالية التنظيميةاتع 1_1

 التعاريف التقليدية: 

فــي هــذا التعريـــف ســوف نقـــوم بــالتركيز علـــى الأهــداف كمؤشـــر لتحديــد الفعاليـــة التنظيميــة وهـــذا بنــاءا علـــى    

المــــوارد البيئيــــة   الخارجيــــة دون تحديــــد طبيعــــة الأهــــداف مــــن حيــــث الرســــمية وعــــدمها كــــذلك بالنســــبة للعامــــل 

 2الزمني.

 برنارد: بأنها تحقيق الهدف المحدد. Bernord_ ويعرفها
                                                             

، أطروحة دكتوراه دولة في لوحة القيادةالفعالية التنظيمية  تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب عبد الوهاب سويسي، -1
 .1،ص 2004العلوم الاقتصادية، كلية علوم التسيير والعلوم الاقتصادية، بجامعة الجزائر 

 .6، ص54، مجلة الإدارة العامة الرياض، العددمداخل ومشكلات قياسالفعالية التنظيميةصلاح الدين عون الله،  -2
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بيئـة لنجاح في تحقيق الأهداف المسطرة من خلال الاسـتغلال الأمثـل والمتـوازن للمـوارد المتاحـة فـي ال_ وهي ا 

 الخارجية.

 _ ويمكن كذلك تعريفها: درجة تحقيق الأهداف المتعددة.

 _ وهي درجة تطابق بين الأهداف في حدود الموارد المتاحة.

 لمحصل عليها._ وهي درجة تطابق بين الأهداف التنظيمية والنتائج ا

 التعاريف النظامية:

 نــرى هــذه المجموعــة بــأن الفعاليــة التنظيميــة هــي عمليــات تــرتبي بالتصــور النظــامي المبنــي علــى التفاعــل بــين 

ف مــدخلات النظــام ومخرجاتــه واعتمــادا علــى التغذيــة المرتــدة   وهــي قــدرة المؤسســة علــى تحقيــق التــوازن والتكيــ

 ي نذكر أهم التعاريف:من خلال الترابي الداخلي وبالتال

_ هـــي مضـــاعفة النتـــائج النهائيـــة للمؤسســـة مـــن خـــلال الاســـتخدام الأمثـــل لكافـــة الوســـائل المتاحـــة فـــي البيئـــة 1

 الداخلية والخارجية ب بارة أخرى هي القدرة على البقاء والاستمرار والتحكم.

 ية ورضـــا الزبـــائن وتنميـــة _ هـــي القـــدرة علـــى تحقيـــق أهـــدافها فـــي شـــكل زيـــادة حجـــم المبيعـــات والحصـــة الســـو 2

 الموارد البشرية وتحقيق النمو.

 اع._ هي الإنتاجية المرتفعة والمرونة والقدرة على التكيف مع البيئة وكذا القدرة على الاستقرار والإبد3
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 1_ هي أساس العلاقة بين ندرة الموارد في البيئة والقدرة التفاوضية للحصول على الإنتاجية من موارد نادرة.4

 التعاريف المعاصرة: 

من خلال هذه المجموعـة المعاصـرة لتعـاريف الفعاليـة التنظيميـة يصـبح لمفهـوم الفعاليـة التنظيميـة ارتباطـا       

أكثــر بتحقيــق الأهــداف المنشــودة خضــوعا لمكونــات بيئــة متنوعــة وهنــا تكــون لمؤسســة فــي حالــة تيــه بحثــا عــن 

 2التوازن الديناميكي من أهم هذه التعاريف.

 3_ هي القدرة على البقاء والتكيف والنمو بغض النظر عن الأهداف التي تحققها.1

 _ الفعالية هي حالة الانسجام بين متغيرات الهيكل التنظيمي والبيئة.2

 _ الفعالية هي النجاح في التعامل مع القيود المفروضة عليها من جمهورها.3

 مية يمكن تناولها في زاويتين أساسيتين وهي: _ بصفة عامة يمكننا أن نستنتج أن الفعالية التنظي

 :تحديد الأهداف_ 1

 : توفير السلع والخدمات تتماشى وحاجات السوق والزبائن.أهداف إنتاجية_ 

 : الاستجابة لحاجات الجمهور ذات الفائدة العامة.أهداف اجتماعية_

                                                             
 .47م، ص 2009، دار النجاح للكتاب، الجزائر،غيرات، الأبعاد، التصميمالمنظمة، المتعبد الوهاب سويسي،  -1
 .10، ص63،1989مجلة الإدارة العامة، الرياض، العدد،  اتحاد القرار من النظرية الموقفية،فلاح تايه ن يمي:  -2
 .15صلاح الدين عون الله، مرجع سابق، ص -3
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هــداف الأساســية كالبحــث عـــن العمــل علـــى تشــغيل المؤسســة بكيفيــة تســمح لهـــا بتحقيــق الأ أهــداف نظاميــة:_

 الاستقرار.

 الأهداف التي تتعامل معها المؤسسة:_ 2

إن التعدد في الأهداف يعـود إلـى مجموعـة الأطـراف التـي تتعامـل معهـا المؤسسـة بحيـث يكـون لكـل طـرف      

حكم خاص هي الفعالية بواسطة معايير مع مصـالحة فالمسـاهم يركـز علـى المردوديـة الاسـتعمار والعامـل يركـز 

 على مستوى الأجر وشروط العمل وما إلى ذلك.

ميــة هــي التنظيميــة، التقليديــة، النظاميــة، المعاصــرة، نســتنتج أن الفعاليــة التنظي مــن خــلال تعــاريف الفعاليــة    

 الأساس الذي عن طريقه تحقق المؤسسة أهدافها لذلك تعددت المفـاهيم التـي اهتمـت بـه توعـدت وكـذا الإطـارات

 النظرية.

 _ أهمية الفعالية التنظيمية بالنسبة للمؤسسة:2_1

سـبب تلف أنواعها ونظمهـا السياسـية والاقتصـادية والاجتماعيـة إلـى المؤسسـات لتحتاج الأنظمة الحديثة بمخ    

رئيســي وهــام وهــو أن هــذه المؤسســات تمكننــا مــن تحقيــق الأهــداف التــي تحجــز عــن تحقيقهــا كــأفراد لا تجمعنــا 

لـذي ع امؤسسة واحدة فالمؤسسات إنما تنشأ وتنمـو لتأديـة رسـالة معينـة والقيـام بوظيفـة محـددة نيابـة عـن المجتمـ

و، يوليها في مقابل هذا كل ما تحتاج إليه من دعم مادي وأدبي ومعنوي يبقي علـى حياتهـا ويسـاعدها علـى النمـ

فـــإذا مـــا عجـــزت تلـــك المؤسســـات عـــن القيـــام بـــدورها علـــى المجتمـــع ككـــل، إذ أن فعاليـــة المجتمـــع رهـــن فعاليـــة 

 المؤسسات العاملة فيه.
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ساســـية للتنظـــيم الحركـــي المجـــدد المحقـــق لأهدافـــه، ومـــن ثـــم فالفعاليـــة تعتبـــر الفعاليـــة التنظيميـــة الصـــفة الأ    

 1التنظيمية هي مبرر وجود التنظيم واستمراره وتطوره، وهي أخيرا م يار لحكم على نجاحه.

كمــا يعتبــر  يــاس الفعاليــة التنظيميــة بمثابــة تقيــيم الأداء الكلــي للمؤسســة لــذا تعتمــد بعــض المؤسســات علــى     

 2 ياس فعاليتها التنظيمية كوسيلة لتقييم أدائها،

تعتبـر أيضـا بمثابــة ترمـومتر إداري لقيــاس مـدى نجــاح المؤسسـة وتفوقهـا فــي جميـع مجــالات نشـاطها فهــي      

 ية تصف وتلخص  الأبعاد المميزة للمؤسسة .خاصية كلية وشمول

  المعايير الفعالية أهمية في:_ معايير الفعالية التنظيمية: 3_1

عــد و تقـديم النتــائج ومتابعــة مــدى تحقيــق الأهــداف مــن النــواحي الكميــة والنوعيــة والمعــايير هــي مجمــوع القوا     

لأقـل مـن طـرف أغلبيـة أعضـائها حتـى ينسـق أنماط السلوك المتفق عليها مـن طـرف أعضـاء الجماعـة أو علـى ا

مراعاتهــــا ومرا بــــة احترامهــــا مــــن طــــرف الجميــــع لــــذلك فهنــــاك مجموعــــة مــــن المعــــايير المرتبطــــة بنــــوع الفعاليــــة 

 ومـــنالتنظيميــة والتـــي ســـتبرز أهمهمـــا وهــذا طبعـــا مـــع البـــاحثين أو المفكــرين الـــذين قـــاموا بتقـــديم هـــذه المعــايير 

 بينهم:

   متطلبات وظيفية بتعين على كل مؤسسة مواجهتها إذا أرادت: البقاء أهمهم4قدم أربع   بارسونز:_ 

 _ التكيف مع البيئة بجوانبها الكاذبة والاجتماعية وإقامة علاقات إيجابية وطبيعة معها.1
                                                             

، مذكرة ماجيستر، قسم علوم التسيير، فرع إدارة لفعالية التنظيمية للمؤسسةدور العملية التدريبية في رفع ابعاج الهاشمي،  -1
 .18،ص2010_2009، 3أعمال، كلية العلوم الاقتصادية، وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دور لوحة القيادة في تحسين فعالية أداء المؤسسة الاقتصاديةقرين توفيق،  -2
-2015ستر في المحاسبة والتدقيق، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم لتسيير، جامعة اكلي محمد أولحاج، البويرةما

 .07، ص2016
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 _ إنجاز أو تحقيق الأهداف، يشير هنا إلى جهد الموارد التنظيمية من أجل تحقيق أهداف المؤسسة.2

يـق هو توافق العلاقات بين الأفراد العاملين داخل المؤسسة خاصة تلك العلاقات التـي تضـمن تحق_ التكامل، 3

 أعلى مستوى من التضامن والتماسك بين الأنظمة الفرعية. 

_ الاســتقرار يمثــل قــدرة المؤسســة عــل الحفــاظ علــى هيكلهــا وأعمالهــا، وهــو يشــير أيضــا إلــى مــدى ملائمــة 4  

 ة الفرعية للظروف السائدة في المؤسسة.الظروف السائدة في الأنظم

: أعطانــا كــابلاو ومــن جهــة أخــرى نموذجــا بــأيمكن علــى أساســه تقيــيم فعاليــة المؤسســات بحيــث يبــدو _ كــابلاو

 ااتية: 4مختلفا تماما عن تلك النماذج السابقة ويرتكز هذا النموذج على العناصر

 لها وأعمالها.ممثل قدرة المؤسسة على الحفاظ على هيك الاستقرار:_ 1

 قدرة المؤسسة على تفادي النزاع بين أفرادها بما توفره لهم من اتصالات. التكامل:_ 2

 تعني إرادتهم في الاستمرار في خدمة المنظمة والمشاركة في أعمالها. رغبة العاملين:_ 3

 : هو النتيجة النهائية لأعمال المؤسسة ومختلف أنشطتها._ التحصيل4

الدراســات نســتطيع القــول بــأن الفعاليــة تبقــى نســبية إلــى حــد مــا فــي تحقيقهــا ونســبية فــي  ومــن خــلال هــذه     

معاييرهـــا إذ أن هنـــاك بصــــفة عامـــة نوعـــان مــــن المعـــايير الأولــــى خاصـــة بطبيعـــة نشــــاط التنظـــيم وخصائصــــه 

 1المختلفة.

                                                             
، الطبعة الثانية، مركز وايد سر  يس على محمد عبد الوهاب، الفكر المعاصر في التنظيم والغدارةسعيد ياسين عامر،  -1

 .21، ص1998، القاهرة الاستشارات والتطوير الإداري 
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 الفعالية التنظيمية: محددات_ 2

ويرتبي مفهوم الفعالية التنظيمية بمجموعة من العناصر والمؤشرات المتفاعلـة فيمـا بينهـا والتـي تشـمل جميـع     

المكونــــات الصــــلبة والبيئيــــة والأفــــراد كقطيعــــة تمثــــل التــــداخل بــــن تلــــك المكونــــات المتمثلــــة فــــي الهيكــــل التنظــــيم 

التــي يمكـــن أن تأخـــذها بعــين الاعتبـــار فـــي والعناصــر الثقافيـــة، وفيمــا يـــأتي عـــرض لهــذه العناصـــر والمؤشـــرات 

 1تحديد الفعالية التنظيمية.

 _ الرضا عن العمل والإنتاجية:1_2

 أ_ الرضا الوظيفي:

هو ذلك الشعور بالاكتمال والإنجاز التـابع مـن العمـل هـذا الشـعور لـيس لـه علاقـة بـالنفوذ أو المميـزات أو حتـى 

كمــا هــي، فالإنســان العمــل قــد يشــعر بالارتيــاح نتيجــة أدائــه فــي الإنجــازات فهــو يرجــع لقبــول الإنســان الوظيفيــة 

العمل أو جودة عمله أو تعلم مهارات جديدة أو العمـل كجـزء مـن فريـق العمـل وكـذلك مسـاعدة الـزملاء أو زيـادة 

قدراتـــه الشخصـــية أو حتـــى تلقـــي الثنـــاء، كمـــا أن الرضـــا الـــوظيفي يتوقـــف علـــى عوامـــل متعـــددة تضـــمن طبيعـــة 

 2يضات وفرص التر ية والاعتراف.العمل، التعو 

 الإنتاجية:_ ب

غالبا ما يختلي مفهوم الإنتاجية بمفاهيم أخرى مثل الكفاءة والفاعلية وهي مفـاهيم يمكـن تفهمهـا بسـهولة فـي     

المنشــات ذات النشــاط الاقتصــادي والتجــاري أكثــر مــن المنشــات عبــر الربحيــة والتــي يصــعب فهمهــا دون ااخــذ 
                                                             

، مذكرة ماجيستر، كلية العلوم الإنسانية سوسيولوجيا التغيير التنظيمي، مدخل التحليلي الاستراتيجيأحمد بوشمال،  -1
 .127، ص 2011والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، جامعة ورقلة،

 ..64ص، 2005، دار الشروق، الأردن، إدارة الموارد البشريةمصطفى نجيب شاوش،  -2
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الاجتماعية والاقتصادية الناتجـة عـن نشـاط المؤسسـات زي تناولهـا بشـكل كلـي ولـيس بشـكل  في الحساب ااثار

جزئـــي مـــع الأخـــذ فـــي الاعتبـــار أن مفهـــوم مركــــب متـــداخل تتفاعـــل المحـــددات فيمـــا بينهـــا وهـــي ذات طبي يــــة 

 تفاعلية.

 _ تطوير اليد العاملة والاحتفاظ بها:2_2

 تطوير اليد العاملة:_ أ

ميــة كــوين أو التبريــد نظــرا لمــا لهــذه العمليــة مــن أثــر علــى الأداء فــي ظــل المتغيــرات التنظييقصــد بــه عمليــة الت

هتمـام والتطورات التكنولوجية فالمؤسسة التي تهتم بتكوين العمال و رسكلتهم قصد تكييف مـؤهلاتهم، أن هـذا الا

مقارنـــة بــــأفراد يعملـــون فــــي يتولـــد عنـــه شــــعور الفـــرد باســــتمرار الـــوظيفي خاصـــة فــــي حالـــة الأداء المتميــــز لهـــا 

 مؤسسات لا وجود لتطوير الأيدي العاملة بها بأي طريقة.

 ب_ الاحتفاظ بالعمال:

إن الاحتفـــاظ بالعمالـــة أمـــر ضـــروري فـــي حـــالات ومســـتغنى عنـــه فـــي حـــالات أمـــا الحالـــة الأولـــى فهـــي حلـــة    

  يليـق بـأن يكـون معـدل دورانالمؤسسات الكبرى ذات الحصة السو ية الأكبر والطلب علـى منتوجهـا الأجـود فـلا

لعمالــة مرتفــع مهمــا كانــت الأســباب الفــرد صــاحب الخبــرة والعــارف بمجريــات  ســير التنظــيم يختلــف عــن الوافــد 

ـــدائم فـــي  الجديـــد والـــذي يخضـــع إلـــى فتـــرة تجريبيـــة مـــن ســـيعود عـــل الـــروتين ومنـــه علـــى المؤسســـة الحـــرص ال

ر دة نـذكر منهـا حالـة المؤسسـة قيـد التصـفية أو الانحــداالمحافظـة علـى عمالهـا وأمـا الحـالات الأخـرى فهـي عديـ

 مما يجعل عمالها أكثر عرضة للتشريح وبهذا ينتج حراكا مهني، والمؤسسة الحق في تخفيض عب  تكاليفها.
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 _ الولاء الوظيفي وإدماج أهداف الأفراد في أهداف التنظيم:3_2

 أ_ الولاء التنظيمي:

ه الــولاء التنظيمــي فــي حيــاة التنظيمــات حيــث يــؤثر فــي إنتاجيــة المؤسســة إمــا نظــرا للــدور الفعــال الــذي يل بــ    

بطريقـة مباشـرة أو غيـر مباشـرة، فــإذا كـان يتميـز الأفـراد بــولاء تنظيمـي مرتفـع كـانوا هــم مـا يمثلـون المؤسسـة أمــا 

تقويـــة إذا كـــان ولاؤهـــم منخفضـــا فتجـــدهم يشـــكرون ولا يحبـــون أن تـــذكر مؤسســـاتهم وبالتـــالي فعلـــى المؤسســـات 

بينها وبين موظفيها لكي لا تفشل في تحقيق أهدافها، إذن فالولاء بصفة عامة دور فـي رفـع الأداء ممـا  الارتباط

يجعل الموظـف أكثـر رضـا عـن عملـه لأن هنـاك علاقـة بـين الرضـا عـن العمـل ودرجـة فعاليـة المؤسسـة خاصـة 

مــن ظــاهرتي دوران العمــل والغيــاب، وفــي فــي زيــادة معــدلات الإنتــاج و ومســتوى جودتهــا و كــذلك فــالولاء يحــد 

 1الأخير تحقيق الميزة التنافسية.

 ب إدماج أهداف الأفراد في أهداف التنظيم:

قافــة _ لا يمكــن بــأي حــال مــن الأحــوال أن يعامــل الإنســان كالــة مهمــا كانــت الثقافــة الســائدة فــي التنظــيم أولا وث

 ثر حتمـــا علـــى المؤسســـة، وبعـــدا لابـــد مـــن الحـــد مـــن هـــذاالمجتمـــع ثانيـــا وبالتـــالي فمعاملـــة الأفـــراد كوســـائل ســـتؤ 

الاسـتعمال مـن جهـة كمــا للأفـراد أهـداف متعــددة  ولهـم الحـق فـي تحقيقهــا مـن جهـة أخــرى، ويتوقـف الأمـر عــن 

رك العلاقة بين العامل والمؤسسة أو رب العمل، فهذا التعاقد يسمح بإنشاء وجمل مـن الأهـداف منهـا مـاهو مشـت

 ماهو لصالح كل طرف على حدى ولكن هذه التعاقدات والمؤسسة.بين الطرفين ومنها 

                                                             
 .308، ص 1999، دار المعرفة الجام ية، الإسكندرية، علم الاجتماع التنظيمعلي عبد الرزاق جلبي،  -1
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 _ العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية:4_2

_ تتأثر فعالية المؤسسـة وقـدرتها علـى تحقيـق الأهـداف التـي تسـعى غلـى تحقيقهـا بمجموعـة مـن العوامـل والتـي 

 1يمكن حصرها فيما يأتي:

 المؤسسة. _ درجة التخصص وتقسيم العمل المعتمدة في

 _ أساليب تكنولوجيا الإنتاج كثافة رأس المال أو كثافة العمالة.

 _ درجة الإلزام باللوائح والإجراءات التي تضبي السلوك التنظيمي.

 _ التنسيق على المستويين بين الرأسين والأفقي.

 _ وحدة السلطة الأخوة والتي تؤدي إلى عدم وجود مراكز متعددة.

 _ تفويض السلطة  بشكل متوازن بين مختلف المستويات التنظيمية. 

 _ اعتمـــاد المركزيـــة واللامركزيـــة حســـب الحاجـــة التنظيميـــة دون إفـــراط أو تفـــريي فالمركزيـــة تفيـــد فـــي كـــل مـــاهو

 إستراتيجي واللامركزية مفيدة في كل ماهو رويتني.

فاعـل  الـذاتي للمؤسسـة فـي معالجـة أخطائهـا أثنـاء الت_ فلسفة التعامل مع البيئة الخارجيـة وطبيعـة نظـام الضـبي 

 مع البيئة الخارجية.

 _ القدرة على التحقيق والاستجابة للتغيرات التي تحدو على مستوى البيئة.

                                                             
 .236، ص2002، الدار الجام ية، الإسكندرية،التنظيم والإدارةسعيد محمد المصري،  -1
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 _ القدرة على تعبئة الموارد ودرجة الحرفية التي تتميز بها المؤسسة.

 الموجود في البلاد . _ كما تتأثر فعالية المؤسسة  أيضا بطبيعة النظام السياسي

 _المداخل النظرية في دراسة الفعالية التنظيمية:3

تعـــد الإســـهامات السيوســـيولوجية بشــــكل عـــام والإســـهامات النظريــــة فـــي علـــم الاجتمــــاع التنظيمـــي علـــى وجــــه  

الخصـــوص تراثـــا نظريـــا سوســـيولوجيا اهـــتم البـــاحثون والمفكـــرون فيـــه بإعطـــاء مفـــاهيم متعـــددة وأشـــكال متنوعـــة 

تحقــق  وم الفعاليـة، هاتــه المفـاهيم التــي اشـتقوها مـن خــلال تجـاربهم وتصــوراتهم لتحديـد  أهـم الأســباب التـيالمفهـ

لال خـالنجاعة والكفاءة سواء كانت التيارات النظرية الكلاسيكية أو معاصرة اجتماعيـة أو نفسـية، وسـنحاول مـن 

 ع الفعالية.هذا المبحث عرض أهم النظريات التنظيمية التي تناولت ودرست موضو 

 _ المداخل الكلاسيكية:1_3

 أ_ تايلور والتنظيم العملي للعمل:

تســـتمد المدرســـة الكلاســـيكية جـــل أفكارهـــا مـــن خبـــرات الورشـــات والمؤسســـات الصـــناعية مـــن خـــلال جهـــود     

م. فمن خـلال تجـارب المـديرين مـع عمـالهم ومـوظفيهم ثـم وضـع أولـى أفكـاره 1911فريديريك تايلور ابتداء سنة 

ـــ لإدارة والتســـيير ولـــم تكـــن هـــذه التجربـــة إلا امتـــداد لانمـــاط الإدارة الســـابقة المتـــأثرة يـــنظم الإدارة التقليديـــة. أن ل

م و " وايميــــل دوركــــايم" 1776"أدم ســــميث" الارتبـــاط الحــــديث بــــنظم المجتمعـــات القديمــــة مــــن خــــلال أعمـــال 

مــل الحديــد والصــلب فــي الولايــات فتــايلور مــن خــلال التحاقــه بمعم 1867م و أعمــال "كــارل مــاركس" 1893

سـنوات إلا سـواء فـي المـواد الأوليـة  وضـياع الوقـت وضـمن الإنتاجيـة،  10المتحدة الأمريكية بعد تجربة دامـت 

 بياب معدلات وضوابي الإنتاج وعدم ربي الأجر بالجهد الشخصي المبذول، الأمر الذي أدى به القيام ب:
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 مة ما._ دراسة الحركة والوقت لازم لإنجاز مه

 _ التركيز على إنتاجية العامل وكيفية الرفع منها.

ام _ الفصــل بــين التخطــيي والتنفيــذ حيــث يعتبــر التخطــيي مــن مهــام المــدير ونعتنــي بــه، التفكيــر والتنفيــذ مــن مهــ

 العامل بناء الخطة المقترحة:

دنــى اجيــة التــي يكــون لهــا أ_ البحــث فــي الســبل التــي تســمح بالتعــاون بــين الإدارة والعــاملين مــن خــلال رفــع الإنت

 إيجابي على الملاك والعمال في نفس الوقت.

أنــه كــل مــا تكــون المهمــة  Taylor_ إمكانيــة زيــادة الكفــاءة العامــل عــن طريــق التــدريب والتخطــيي، حيــث يعتبــر

 1مكررة بها العامل بشكل سريع وكلما تكون المهمة بسيطة كلما يتم التعلم بشكل سريع.

   وضع مجموعة من الاقتراحات تؤكد على :Taylor_ وفي سبيل الوصول إلى الأهداف التي سطرها  

 ._ تحليل العمل على عناصره الأساسية وابتغاء الحركات الزائدة والتقليص من الإسراف في المواد الأولية

 _ توفير العمال في أماكن العمل التي تتلاءم على تخصصاتهم وميولاتهم الشخصية.

 _ استخدام معايير د يقة لأداء العمال وتنفيذ مبدأ الرقابة الوطنية.

 _ تدريب العمال وتأهيلهم بما ينسجم والأساليب الإنتاجية والتنظيمية المتبعة.

                                                             
 .36، مرجع سابق ، صيادةالفعالية التنظيمية تحديد المحتوى والقياس بإستعمال لوحة القعبد الوهاب سويسي،  -1
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ه يـرتبي بـالتنظيم العلمـي للعمـل مـن خـلال دراسـت Taylorومن هنا نستخلص أن مفهوم الفعالية التنظيميـة عنـد 

ى مســـتوى الورشـــات هـــذا التنظـــيم العلمـــي هـــو الـــذي يقـــوم علـــى مجموعـــة مـــن المبـــاد  لمشـــاكل الإنتاجيـــة علـــ

 والمحصورة في عدة مباد  نذكر منها:

 _ ضرورة استبدال الطرق التقليدية في العمل والقائمة على التخمين لتحديد معدل الإنتاجية بطرق علمية.

  على أداء الأعمال بطرق مناسبة. _ ضرورة أن تحمل الإدارة مسؤولية اختيار العاملين وتدريبهم

 _ ضرورة تعاون للإدارة والعاملين لتحقيق الأهداف التنظيمية.

 1_ ضرورة التزام المسؤولية عن العمل بين الإدارة والعمال حيث يقوم الإدارة بالتخطيي والعامل بالتنفيذ.

 :(Fayol)فايول _2

ئف اد  المتعلقــة بقيــادة المنظمـات  فقــام بتقســيم وظــاانطلـق فــايول فــي دراسـته مــن خــلال محاولــة تحديـد المبــ   

 ي مجموعتين أساسيتين:فوظائف وزعها   06إلى 

 _ مجموعة الوظائف التي تنشئ الموارد:أ 

 الإنتاج _ الصناعة. _ الوظائف التقنية:

  : البيع والشراء.الوظائف التجارية_

 والاستخدام الأمثل للموارد البشرية.البحث عن رؤوس الأموال الاستثمار _ الوظاف المالية: 

                                                             
 .37، مرجع سابق، صالفعالية التنظيمية تحديد المستوى والقياس أسلوب لوحة القيادةعبد الوهاب سويسي،  -1
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 ب ــ مجموعة الوظائف التي تحافظ على وسائل الورشة:

 الإحصاء. –السجلات  -التكاليف _ المحاسبة:

  _ الأمن: حماية الأفراد والممتلكات.

 _ الإدارة: التخطيي والتنظيم والرقابة....

ة ر أن الإدار يقهـا علـى مفهـوم الفعاليـة التنظيميـة إذ اعتبـثم انتقل إلى تحديد ماهية الرشـادة الإداريـة التـي بتحق   

 ري:نشاط عالمي قابل للمرونة والتعديل حسب النشاط والحاجة، وصاغ المباد  ااتية المرتبطة بالنشاط التجا

 _  تقسيم العمل.

 _  تساوي السلطة والمسؤولية.

 _  الانضباط.

 _ وحدة القيادة.

 _ وحدة الأسرة.

 العامة فوق الخاصة._ المصلحة 

 _ مكافأة الإنجاز.

 _المركزية.
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 _ التسلسل الهرمي.

 _  النظام  مكان لكل واحد ولكل واحد مكان  .

 _العدالة.

 _استقرار العمالة.

 _المبادأة.

 _روح الجماعة.

داء أ إن هــذه المبــاد  تجعــل فــايول، ورايلــي، ومــوني، يهــدفون إلــى زيــادة فاعليــة الأداء فــي الإدارة وتحســين    

 .العامل، وينتج ذلك في إطار العمل المستمر لتحسين عملية التخطيي وإصدار التعليمات والرقابة والتنسيق

ترتكز هذه النظرية كغيرهـا مـن النظريـات علـى مبـاد  الإدارة التـي تهـتم بالفعاليـة والتحسـين والتعـاون التنظيمـي، 

 1تجة عن التنظيم الرسمي كالمنافسة والصراع.وتبتعد كثيرا عن الاهتمام بالعلاقات الاجتماعية النا

 _ ماكس فيبر والنموذج البيروقراطي:1_ 3

ــــر مــــن علمــــاء الاجتمــــاع الألمــــان      وهــــو مــــن أفضــــل مــــن أوضــــع مفهــــوم 1864_1920يعتبــــر مــــاكس فيب

ن البيروقراطيــة فــي التنظيمــات الرســمية حيــث يقــول فــي هــذا الشــأن أن الممارســة الحقيقيــة للســلطة الشــرعية تكمــ

في الإدارات البيروقراطية حيث يكون رئيسـي التنظـيم شـاغلا مركـزا سـلطويا حصـل عليـه عـن طريـق الانتخابـات 

                                                             
، مذكرة لنيل شهادة ماجيستير في علم إجتماع  تنظيم البيئة المدروسة وانعكاساتها على الفعالية التنظيميةزبيدة مشير،  -1

 .63،، ص 2008-2007نسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر وعمل ، كلية العلوم الإ
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أو عــن طريــق تعيينــه مــن قبــل ســلطة أعلــى منــه لشــغل هــذا المنصــب أو علــى عــن طريــق الكفــاءة المتخصصــة 

يـة التـي هـي أقـل مـن درجـة، أي أن التي يتيح بها حيث يقوم بالقيادة والتوجيه والسيطرة على كافـة المراكـز المهن

البيروقراطيــة إحــدى أشــكال التنظــيم الاجتمــاع  الرســمي القــائم علــى أســاس التــدرج التصــاعدي وهــي نظــرة تأخــذ 

 1البيروقراطية الأشكال الرئيسية ااتية:

 _ البيروقراطية الكاريزمية:1

أرجع  السلطة فيها  إلـى الفـرد الـذي يتميـز بسـمات شخصـية تختلـف عـن صـفات شخصـية الإنسـان العـادي     

لمجتمـع فهو يمتلك قوة خلاقة مبدعة مثل القائد أو الزعيم... ، وهذا الشـكل للبيروقراطيـة لا يكـون مسـؤولا عـن ا

 وطموحاته وأهدافه بل يعمل على تحقيق غايات شخصية.

ر اللفـــظ اللاتينـــي  شـــاريزما : والـــذي يعنـــي بـــه أي صـــفة شخصـــية تميـــز القائـــد عـــن ااخـــرين وقـــد اســـتعمل فيبـــ 

فتجعلــه شخصــا غيــر عــادي وهــذا بامتيــازه عــن ااخــرين فتعطيــه حــق الســيطرة والقيــادة ، ويــرتبي هــذا النــوع مــن 

 السلطة بأسماء لامعة في تاريث المنظمات مثل: بيل جيتز_ ميشلان...

  ليدية:_ البيروقراطية التق2

فـي  ترتكز على التقاليد المتبعة في الرؤساء لشغل المنصب العليا في المؤسسـة إن أسـاس السـلطة والسـيطرة    

 النموذج التقليدي بأنه يؤدي ما كان يؤديه القائد السابق بالضبي.

                                                             
 .29ناصر قاسيمي، مرجع سابق، ص  -1
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  القائـد _ إن النموذج التقليدي يؤدي إلى العديد من المشاكل منهـا: إتهـام القائـد التقليـدي بـالخروج عـن مبـاد   

البطــولي، والإنحــراف عـــن النصــح الـــذي وضــعه ويترتـــب عــن ذلــك النـــوع مــن الصـــراعات التــي قـــد تصــدد بقـــاء 

 النظام نفسه.

 _ البيروقراطية القانونية:3

ؤمن الأفــراد بســـلطة القـــانون التــي تخـــص المجتمعـــات الحديثــة التـــي تتميـــز بنظـــام  فــي هـــذا النـــوع مــن الســـلطة يـــ

حكـــومي والتنظـــيم العقلـــي لـــلإدارة والتســـيير، حيـــث تكـــون طاقـــة الســـلطة موجهـــة لخدمـــة جميـــع أفـــراد المجتمـــع 

 بالطريقة التي يحددها المجتمع بنفسه.

ه الخصــائص مثــل الفضــول بــين التصــرفات وبتــوفير مجموعــة هــذ فيبــر_ إن النمــوذج البيروقراطــي الــذي يصــفه 

الشخصــية والســلوك الرســمي وبــين الأمــلاك الخاصــة المؤسســة، وهــذا ضــمن قواعــد ونظــم قانونيــة يســير عليهــا 

 1التنظيم.

حيــث يمكــن تحقيــق الفعاليــة التنظيميــة علــى مســتوى المؤسســة مــن خــلال الســرعة والدقــة والاســتقرار والوضــوح   

 لمسيطرون .مع الخضوع الكامل للرؤساء ا

نهـا أومع كل هذا فقد ظهرت مجموعة من الدراسات الانتقادية لنظرية البيروقراطيـة تنظـر لظـاهرة التنظـيم علـى  

مجموعـــة مـــن العلاقـــات بـــين الأفـــراد بـــل ليســـت مجموعـــة أفـــراد فقـــي. ومنـــه لا يمكـــن تحقيـــق العاليـــة التنظيميـــة 

 ت لتكييف البيروقراطية مع العملية التنظيمية.بالمنطق السابق الذكر فقد تم إدخال مجموعة من التعديلا

                                                             
، مذكرة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير ،جامعة  الفعالية التنظيمية بإستخدام لوحة القيادةقرين بلال وعزاز إبراهم،  -1

 .25، ص 2015-2014البويرة 
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علـى العنصـر البشـري كمتغيـر فـي تحديـد السـلوك البيروقراطـي :  R. Mertonوبرت ميرتـون) ولق ركز ر    

 حيث لاحظ:

 _ استمرار السلوك الفردي يؤدي إلى جمود التنظيم.

 _ التمسك بالأنظمة والقواعد يؤدي إلى تغلب الوسيلة على الغاية.

 _ لا يمكن تعميم السلوكات وهذا راجع لاختلاف الزمان، المكان والبيئة. 

فقــد ركــز علــى أعمــال وســـلوك التنظــيم وأعضــائه، حيــث يعتبــر أن وضــع القواعـــد (: Gouldrenقولــدنر) أمــا 

والتعليمات ينجز عنها تقليص في هامش العلاقات الشخصية بين أعضـاء التنظـيم والميـل إلـى التنمـيي الأعمـال 

تــي يقومــون بهــا تــؤدي إلــى التقليــل مــن حــدة الصــراع بــين أعضــاء  الجماعــة لكنهــا تــؤدي الــى ســلوكات غيــر ال

مرغوبة بالابتعاد عن الأهداف العامة المسطرة مما يؤدي إلى: زيادة حـدة الرقابـة علـى أعضـاء التنظـيم مـن قبـل 

صـــراعات وعـــدم التـــوازن التنظيمـــي الإدارة العليـــا وكـــذلك انخفـــاض روح العمـــل ودرجـــة الـــولاء والنتيجـــة ظهـــر ال

 1وبالتالي التأثير على مستوى الفعالية المنتظرة.

ى فينظـــر لظـــاهرة البيروقراطيـــة مـــن زاويـــة التعقيـــد والجمـــود بالشـــكل الـــذي يـــؤثر علـــ(: Crozierكروزيـــه ) أمـــا 

 ي إلى:الفعالية التنظيمية وهذا انطلاقا من انخفاض درجة الولاء وانعزال الأفراد أنانية  مما يؤد

 _ سيادة المنافسة القاتلة.

 _ التركيز في يد فئة قليلة في أعلى المستويات.

                                                             
 .219م، ص1998، ترجمة خالد حسن زروق، معهد الإدارة العامة، السعودية، التنظيم نظريةجون جاكسون و خرون،  -1
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_ عـدم وجــود شــبكة اتصــالات فعالــة بـين قمــة وقاعــدة التنظــيم تــؤثر علـى طبيعــة ونوعيــة المعلومــات المســتعملة 

   الروتين بالحلقة الجهنمية.crozier في اتخاذ القرارات ...، ولذلك يعرف  

 ت الإنسانية:_ العلاقا3_2

 أ_ إلتون مايو:

ضــــع لقــــد اهــــتم التيــــار الكلاســــيكي بالفعاليــــة التنظيميــــة مــــن خــــلال الاهتمــــام بالوظــــائف الإداريــــة والفنيــــة وو     

ن هـذه أمجموعة من المباد  العملية التنظيمية القائمة على أسـاس الرشـد والعقلانيـة وتتـيح السـلطة وغيرهـا. إلا 

رة إلـى شـري والجانـب الإنسـاني وعلاقتـه بتحقيـق الفعاليـة التنظيميـة وانتقلـت النظـالدراسات قد أهملـت العنصـر الب

ي فــالتركيـز علـى العامـل ودور الرضـا كمحــدد الفعاليـة التنظيميـة بمعنـى أخـر أثــر الجانـب الاجتمـاعي الإنسـاني 

 تحقيق مستويات أداء عالية أي الانتقال إلى اعتماد وحدات  ياس جديدة. 

ـــك  م ب >>1924نمـــوذج العلاقـــات الإنســـانية إلـــى ســـنة _ تعـــود بـــذور نشـــأة  وهـــي مؤسســـة وســـتون إلكتري

ضـل  فقد قام البـاحثون بهـذه التجربـة وذلـك بف  >> هاوثورن  أمريكية تقع قرب مدينة شيكاغو بالضبي بمدينة 

 ر يمثـلالمعمـل إلـى قسـمين: أحـدهما يبقـى علـى مـا هـو عليـه واعتبـاره العنصـر الشـاهد فـي التجربـة والجـزء الأخـ

ج العينــة المختـــارة التــي ســـتطبق عليهـــا مختلــف التغيـــرات فـــي الظــروف الماديـــة المحيطـــة بالعمــل ومقارنـــة النتـــائ

المحصل عليها و محاولة تفسيرها. حيث تعرضت العنة المختارة إلى تغيرات خاصة مثـل شـدة الإضـاءة وقلـدها 

رات رفــــع وخفــــض مقـــدار المــــنح والمكافــــأة  فـــي الورشــــة، تغييـــر مواقيــــت العمــــل والاســـتراحة. كمــــا شــــملت التغييـــ

 المرتبطة بالعمل الاجتماعي وفي نهاية الأمر توصل الباحثون إلى النتائج ااتية:
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_ إن رفع مستوى الإضـاءة يـؤدي إلـى رفـع مسـتوى الأداء غيـر أن  خـوض شـدة الإضـاءة عـن شـأنه أن  يـؤدي 

 1إلى خفض الإنتاج.

اج فــأة  الخاصــة بالعمــل الجمــاعي تــؤدي إلــى تحســين الأداء ورفــع الإنتــ_  إن رفــع المقــدار لمــالي للمــنح والمكا

 غير أن إلغاء هذه المكافأة من شأنه أن يؤدي إلى نفس النتيجة.

اهر _ إن هذه النتائج المتناقضة وغير المفهومة  نذاك دفـع بالبـاحثين إلـى البحـث عـن تفسـير منطقـي لهـذه الظـو 

رة الباحـث بمعهـد التجـا>>إلتون مـايو  أستاذ علم النفس الصناعي   المدروسة، الأمر الذي أدى إلى استدعاء

نويـة   حيث قـام بسلسـلة مـن التجـارب شـملت التحفيـزات والمكافـأة الماديـة والمعHarvardالتابع لجامعة هارفارد 

 :إلى نتائج من أهمها>> إلتون  فتوصل

سـتقر تحسين الإنتاج إلى حـد معـين عنـد بلوغـه _ أن التحفيزات المادية تؤثر إيجابا على رفع المستوى الأداء وت

 كتابـه ولا تعتبر مهما كان الإغراء مرتفعا، تبلورت أفكار الاجتماعيـة للعامـل أهـم مـن الحاجيـات الاقتصـادية فـي

ــة الصــناعية"  ادية بــأن الحاجيــات الاجتماعيــة للعامــل أهــم مــن الحاجيــات الاقتصــ" المشــاكل الإنســانية للمدين

 المنوال" كلما زادت الروح الاجتماعية بين الموظفين زادت إنتاجيتهم.فهول يقول في هذا 

_ لقـد قامــت هــذه الأبحــاو صــورة واضـحة لطبيعــة الحيــاة الاجتماعيــة بــين العمـال فــي المؤسســات وبنيــت تواجــد 

 الزهر الاجتماعية وجماعات العمل وعلاقات الصدافية كل هذا كان موجودا قبل بحوو " إلتون مايو".

غيــر أن كانــت تعتبــر ظــواهر لا صــلة لهــا بالإنتاجيــة والــروح المعنويــة فهــذه البحــوو كشــف عــن مــدى تــأثير    

القيم الجماعية في سـلوك الأعضـاء فحينمـا نأخـذ بعـين الاعتبـار هـذه الحقيقـة نسـتطيع علـى ضـوئها فهـم سـلوك 
                                                             

 .49، مرجع سابق، ص  الفعالية التنظيمية تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادةعبد الوهاب سويسي،  -1
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توجــد معـايير جماعيــة يمكـن أن تتعــارض العمـال واســتجاباتهم المختلفـة للقواعــد والأوامـر للتســيير الإداري طالمـا 

مع منطق الإدارة المتميز للموارد البشرية فمن الشواهد الواق ية على هذا التعارض ظـاهرة   تقيـد الإنتـاج وكبحـة 

 في أحيان أخرى   فغالبا ما تحـدد كـل جماعـة قـدرا معينـا مـن الإنتـاج اليـومي لأعضـائها بحيـث إذ تخطـى الفـرد

ت الســلبية مــن طرفهــا. كمــا أن الجماعــة مــن خــلال كبحهــا للإنتــاج نبحــث  مــن الجــز  هــذا القــدر يعــرض لسلســلة

لصناعة وسيلة ضغي تتمثل في صورة لسلطة غير رسـمية فـي المنظمـة مـن جهـة ومـن جهـة أخـرى تبحـث عـن 

تلبيــة مطالــب الاجتماعيــة فـــي موقــع لأجــل التفـــاوض مــن موقــع القـــوة وهــذه الزاويــة هـــي التــي ركــزت الدراســـات 

ميـة للعنصــر البشــري علــى مسـتوى الفــرد والجماعــة، ذلــك الدراســات أظهـرت أهميــة دراســة الســلوك البشــري التنظي

الفردي والجماعي في التنظيم وأكدت نتائجها علـى الـدور الحاسـم الـذي تل بـه الجوانـب النفسـية والإجتماعيـة فـي 

 تشكيل هذا السلوك وتكييفه مع سلوك الفرد.

فتحـــت الطريـــق واســـعا أمـــام عـــدة أعمـــال ودراســـات تطبيقيـــة قامـــت لدراســـة مختلـــف _ إن هـــذه النتـــائج وغيرهـــا 

جيــة، المجـالات المرتبطـة بالعمـل والفعاليـة فـي المؤسسـة مـن  يـادة وسـلطة ودور الحـوافز غيـر الماديـة فـي الإنتا

 وكذا  ليات التنظيم غير الرسمي.

 :ب _ إبراهام ماسلو وسلم الحاجات   

 فرع بتوضيح ما جاء به إبراهام ماسلو من خلال سلمه المرتبي بالحاجات:سنقوم من خلال هذا ال   

_ التحفيــز هــو مجموعــة العوامــل والمــؤثرات التــي تــدفع العــاملين أيــا كــان مــوقعهم نحــو بــذل جهــد أكبــر للإ بــال 

اطـا وثيقـا على تنفيذ مهاهم بجد وكفاءة لرفـع مسـتوى العمـل كمـا ونوعـا وعليـه فغـن الفعاليـة التنظيميـة تـرتبي ارتب

 بعملية التحفيز.
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"  عــدم كفايـة المتغيــرات الاقتصــادية فــي تفسـير ســلوك الأفــراد وركــزت Hawthorne"_ فلهـذا بينــت دراســات   

ا على أهمية الجماعة في تفسير الفعاليـة التنظيميـة مـن خـلال مجموعـة الحاجـات التـي يسـعى الفـرد إلـى إشـباعه

 بطريقة متسلسلة.

هر نظريـــات احتياجـــات الأفـــراد التـــي قســـم فيهـــا احتياجـــات الأفـــراد إلـــى خمســـة إن نظريـــة ماســـلو هـــي مـــن أشـــ

 مســـتويات هـــي الاحتياجـــات الفيزيولوجيـــة، الحاجـــة إلـــى الأمـــان، الحاجـــة إلـــى الانتمـــاء، الحاجـــة إلـــى الاعتـــراف

 والتقدير وأخيرا الحاجة إلى تقديم الذات.

المســــتويات فـــإذا أتـــم إشـــباعه مســـتوى مــــن _ يـــرى ماســـلو أن الفـــرد يســـتمر فــــي إشـــباع مســـتوى معـــين ن هـــذه 

الحاجــات لا يعـــود هـــذا المســـتوى محفـــزا للفــرد بـــل ســـيتطلب إشـــباع الحاجـــات التــي فـــي المســـتوى الأعلـــى ليظـــل 

الأفــراد محفــزين دائمــا، طالمــا لــم يــتم إشــباع رببــاتهم المســتوى تلــو الأخــر، حتــى يصــلو للمســتوى الأخيــر "إدراك 

من تحفيز موظفيهم والارتقاء حتى الوصول لأخـر والشـكل الأتـي يوضـح هـرم  الذات"  لذلك حتى يتمكن المدراء

 1ماسلو للحاجات.

 

مســـــــــــــتوى الحاجـــــــــــــاتتحقيق                                                                    

 الذات   

 

                                                             
 .111، ص 1999رواية الحسن، السلوك في المنظمات، الدار الجام ية الإسكندرية،  -1
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 حاجات تقدير            

 حاجات الأمان   

 حاجات فيزيولوجية                                    

 مستوى الإشباع

 (  هرم ماسلو للحاجات 04شكل رقم)  

  اســــتطاع أن يقــــدم إطــــارا علميــــا عامــــا لتضــــيق الحاجــــات ســــاعد Moslouوبنــــاء علــــى هــــذا التقســــيم توصــــل  

 تقادات المؤسسة في تحفيز أفرادها إلا أن هذه المساهمة قد تعرض لمجموعة من الان

 _ لا يوجد دائما خمس مستويات للحاجات.

 _ لا يتفق بالضرورة تدرج الحاجات السلم المقترح.

 _ هيكل الحاجات غير مستقر كما يفترضه النموذج فهي أكثر حركية مما يتصور.

يـة مـن التنظيمولكن بالرغم من ذلك يمكن أن نستنتج الدور الذي يل به إشباع حاجات الأفـراد فـي زيـادة الفعاليـة 

 خلال:

 _ الإدراك الجيد للحاجات الإنسانية للمنظمة بالاستخدام الأمثل لمواردها.

_ التركيـــز علـــى جـــزء مـــن الحاجـــات لا يســـمح بتحقيــــق الأهـــداف المســـطرة مـــن قبـــل المؤسســـة بحيـــث تصــــبح 

 المؤسسة تعاني من قصر نظر في الحاجات. 
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 المدخل الحديث النظريات ) الحديثة(:_  3_ 3

 لـدوغلاس مـايغورو، حيـث Yو  Xمن بين النظريات التي تناولـت الفعاليـة التنظيميـة نجـد مـا يعـرف بنظريـة  _ 

يمكـن هي تعكس كل منهما فلسفة إدارية معينة قائمة على مفهوم محدد للداف يـة ومنـه الفعاليـة داخـل التنظـيم، و 

 في النقاط ااتية: Xنظرية تلخيص مباد  

ه طاقـــاتهم وحفـــزتهم والرقابـــة علـــى أعمـــالهم وتفســـير ســـلوكهم بمـــا يتوقـــف وحاجـــات _ تتطلـــب إدارة البشـــر توجيـــ

 1المؤسسة.

سـودهم مـن ي_ بدون هذا التدخل النشي، الحفز والتوجيه والرقابة من قبل الإدارة فإن الأفراد لن يعملـوا نظـرا لمـا 

 تراخي، وربما حتى المعارضة لأهداف المؤسسة.

المنطــق، الرجــل الاقصــادي، حيــث لا يمكــن التــأثير علــى العــاملين وتحفيــزهم _ وعليــه فــإن النظريــة تقــوم علــى 

 على العمل، إلا من خلال إدارة أنظمة العقاب والإثابة.

فير فإنهــا تقــوم علــى فلســلفة أساســية مفادهــا أن وظيفــة الإدارة إنمــا تمثــل أساســا فــي ضــرورة تــو yأمــا نظريــة     

ة لا عامل على إشباع حاجاتـه بنفسـه ولنفسـه، بمعنـى أخـر فـإن الإدار ظروف العمل المناسبة التي تساعد الفرد ال

 تسـتطيع أن تجعــل مــن فـرد مــا إنســانا مبتكـرا، ولكنهــا تســتطيع أن تقـدم تلــك الظــروف الملامـة التــي تســاعد علــى

 أن يصبح كذلك، وتتخلص مباد  هذه النظرية في النقاط ااتية:

 .ره الإنتاج وتوجيهها لتحقيق الأهداف الاقتصادية للمؤسسة_ تنحصر مسؤولية الإدارة في تنظيم جميع عناص

                                                             
 .75مرجع سابق، ص  ، الفعالية التنظيمية تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب  لوحة القيادة،عبد الوهاب سويسي -1
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هم _ لا يعتبر التراخي في تحقيق أهداف المؤسسة أو معارضتها من طبيعـة البشـر ولكنهـا نتيجـة منطقيـة لخبـرات

 السابقة داخل المؤسسة ذاتها.

يعــة جـزءا لا يتجــزأ مـن طب _ تعتبـر الداف يــة والقـدرة علــى تحمـل المســؤولية والاسـتعداد لتحقيــق أهـداف المؤسســة

 الخصـــائص البشـــرية وبالتـــالي فإنـــه يجـــب علـــى الإدارة أن تنبـــه الأفـــراد إلـــى وجودهـــا وأن تـــدفعهم علـــى تنميتهـــا

 بأنفسهم.

ى علـYتقوم على فكرة الرقابة المفروضة علـى الفـرد فـي حـين تقـوم نظريـة X  يتضح مما تقدم لنا بأن نظرية    

ـــة البشـــر كأطفـــال ومعـــاملتهم بـــالغين، حيـــث ركـــز " فكـــرة الرقابـــة الذاتيـــة، وهـــذا هـــو دوجـــلاس الفـــرق بـــين معامل

 " علــى أهميــة فهــم العلاقــة بــين الداف يــة وفلســفة الطبيعــة البشــرية، وقــد بنــى نظــرتين علــى أن معظــممــاغريغور

المـــديرين بمليـــون إلـــى وضـــع الافتراضـــات فقـــد قســـم دوجـــلاس مـــاريغور العـــاملين إلـــى مجمـــوعتين أطلـــق علـــيهم 

  حتــى لا يحكــم علــى المضــمون، إن كــان جيــدا أو رديئــا أو متشــدد أو متســاهلا وإنمــا لأنهمـــا Yو  Xزين الرمــ

 يمثلان موقفين مختلفين، وحدد لكل منهما الملامح الرئيسة والتي نعرضها كااتي:

 (:Xنظرية) 

 _ الإنسان كسول بطبيعة ولا يحب العمل.

 _ خامل ولا يريد المسؤولية في العمل.

 الفرد دائما أن يجد شخصا يقوده ويوجهه ويشرح له ماذا يعمل._ يفضل 



 لتنظيمية الثالث:                                                       الفعالية االفصل 
 

85 
 

_ العقاب أو التهديد بالعقاب من الوسـائل الأساسـية لـدفع الإنسـان علـى العمـل أي أن الإنسـان إنمـا يعمـل خوفـا 

 1من العقاب وليس حبا في العمل.

 ة.لفرد على ش  هام دون الرقاب_ لابد من الرقابة الشديدة والد يقة على الإنسان لكي يعمل حيث لا يؤمن ا

 _ أن الأجر والمزايا المادية الأخرى هي أهم حوافز العمل.

ــــوم  ــــى أن أثبــــت العل ــــة عل _ إن هــــذه النظــــرة الظالمــــة لســــلوك الإنســــان كانــــت هــــي الشــــائعة فــــي الإدارة التقليدي

 الاجتماعية ببطلانها لنتيجة لتجاربها الكثيرة حول سلوك الفرد والجماعات.

 :Y)(نظرية 

  والتـــي تصـــف X_ تخـــالف هـــذه النظريـــة أولا تلـــك لاقتراحـــات فـــي الســـلوك البشـــري والتـــي وردت فـــي نظريـــة   

ب المورد البشري بصفات ظالمة ليست من طبيعة تلـك النظريـة التـي ترتكـز للجانـب الإنسـاني فـي الإنتـاج وتناسـ

 دوافع العاملين نحو العمل والتي تشكل أساس السلوك إنسان

ســر نظريــة إلـى جانــب إيمانهـا بــدوافع العمــل وحاجـات العمــال فإنصـاتها والتقــديم افتراضـات أخــرى تف_ إن هـذه ال

 بعض مظاهر السلوك الإنساني وهي:

_ إن الجهــد الإنســاني الجســمي والعقلــي الــذي يبــذل العامــل فــي العمــل هــو شــيء طبيعــي كاللعــب والراحــة بعــد 

 العمل معتمدا على ظروف يمكن مراقبتها,

                                                             
 .30، مرجع سابق، صدور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسةبعاج الهاشمي،  -1
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ل تحقيـق الرقابة الخارجية والتهديد بالعقاب ليست الوسيلة الوحيـدة التـي تـدفع العـاملين لبـذل الجهـد مـن أجـ_ إن 

الأهـــداف التنظيميـــة إذ أن العامـــل ســـوف يقـــوم بممارســـة الرقابـــة الذاتيـــة والتوجيـــه الشخصـــي مـــن أجـــل إنجـــاز 

 الأهداف التي التزم بها.

 كيف يبحث عن المسؤولية وليس فقي قبولها. _ إن العنصر البشري في الظروف العادية يعرف

 _ إن العنصر البشري في الظروف العادية يعرف كيف يبحث عن المسؤولية وليس فقي قبولها.

_ فــي ظــروف الحيــاة الصــناعية الحديثــة فــإن الطاقــات الكامنــة للعنصــر البشــري قــد نمــت الاســتفادة منهــا بشــكل 

 جزئي.

المكافــات لا خوفــا مــن العقــاب فــأهم مكافــأة للفــرد علــى ســبيل المثــال _ يعمــل الإنســان أمــلا فــي الحصــول علــى 

 هي الرضا الشخصي وإشباع حاجة تحقيق الذات واللذان يحققها في عمله.

ويـن    التـي ترتكـز علـى القيـادة الإداريـة مـن خـلال الداف يـة بالأهـداف المؤسسـة هـذاYهذه الاقتراحـات النظريـة 

  فـــي دفـــع العـــاملين مـــن خـــلال X ،Yيدوا مـــن مبـــاد  النظريـــة ألا وهـــي   يمكـــن المـــديرين والمـــوظفين أن يســـتف

ن   وااخـــرين الـــذيxتحلـــيلهم لشخصـــية هـــؤلاء العـــاملين وتحديـــد العـــاملين الـــذين تنطبـــق علـــيهم أفكـــار النظريـــة  

  .Yتنطبق عليهم النظرية   
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 خلاصة الفصل:

حـــول الفعاليـــة التنظيميـــة خاصـــة مـــن حيـــث: تعـــدد التعـــاريف العناصـــر المؤشـــرات،  مناقشـــته يتضـــح ممـــا ســـبق

 مستوياتها، تعدد النظريات المتعلقة بدراسة التنظيمات...إلث.   

مسـتوى عـال مـن التفـوق والنجـاح التنظيمـي، فلمؤسسـة التـي ب في إهتمـام واحـد وهـو تحقيـق إلا أن الكل يص   

هـا ماعية لعمالها وفـي نفـس الوقـت دون المسـاس بالأهـداف التـي وجـدت مـن أجلتهتم بالعلاقات الانسانية والاجت

 كما سبق و أن ذكرنا هي حتما مؤسسة تتمتع بدرجة عالية من الفعالية.
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 :تمهيد

ت فـــي معالجـــة تنـــاول الفصـــل حـــدود الدراســـة، كمـــا بـــين مجتمـــع وعينـــة الدراســـة، والإجـــراءات التـــي اســـتخدم   

 وكذا تحليل بيانات الفرضيات  البيانات والمعلومات

  _ مجالات الدراسة:1

يمـا يتعين على كل باحث إعداد خطة البحث أو الدراسة، وأن تأخذ حدود دراسته أبعاد مختلفة يمكـن ذكرهـا ف   

 يلي:

، وفـي دراسـتنا تمثـل مجتمـع البحـث فـي عمـال العنصر البشري الذي يتضـمنه البحـث: يشمل مجال البشري _ الأ

 عاملا. 110 مؤسسة نفطال البالى عددهم

 ، والمتمثل في مؤسسةنفطال.مكان إجراء البحث يشمل المكاني: المجال_ ب

 _ نشأة مؤسسة نفطال.

ــــع المــــواد البتروليــــة فــــي الجزائــــر كانــــت تحــــت إشــــراف شــــركات متعــــددة الجنســــيات مثــــل:     و  ESSOإن بي

SHELL ســترجاع الســيادة اواد البتروليــة المصــدرة ولكــن بعــد والتــي كانــت تكــر الســوق الداخليــة والخارجيــة للمــ

حتيـاطي هـام للمحروقـات مـن اا تملـك قتصادية قوية خاصة وأنهادأت الجزائر تعمل على وضع قاعدة الوطنية ب
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والتــــي تمــــت مهمتهــــا الأساســــية فــــي تــــأمين نقــــل وتســــويق  1963/12/31مهــــام شــــركة ســــوناطراك حيــــث فــــي 

 المحروقات.

ســة الوطنيـــة والــذي إقتضــى إنشـــاء المؤس 80/101أصـــدر مرســوم رقـــم 1980فــي الفــاتح مـــن شــهر أفريــل     

والتـــي  1981حيــث بــدأت المؤسســة نشـــاطها فــي الســادس أفريــل  EROPلتكــريم  وتوزيــع المنتجــات البتروليـــة 

ت بــه تتمحــور فــي تكريــر البتــرول الخــام وتمييــع الغــاز الطبيعــي وتوزيــع المنتجــات البتروليــة الداخليــة، وهــذا قامــ

 ن أجــل تحقيــق قامـــت بــه الهيئــات الجزائريـــة أيالهيئــات الجزائريــة أي إعــادة هيكلـــة مؤسســاتها الكبــرى وذلـــك مــ

إعــادة هيكلــة مؤسســاتها الكبــرى وذلــك مــن أجــل تحقيــق الضــغي المتزايــد عليهــا وتوزيــع المهــام مــن أجــل ضــمان 

 السير الحسن للعمل.

 لشركة سونطراك فـي المؤسسـة الوطنيـة RCB  الوقود  GPLإدماج مشروع غاز البترول المميع 1984في    

 .EROPع المنتجات البترولية لتكرير وتوزي

 87/199نحــلال المؤسســة الوطنيـة لتكريــر وتوزيــع المنتجــات البتروليـة بمقتضــى المرســوم رقــم ا 1987وفـي    

 إنشاء شركتان وطنيتان وهما:

 : المتكلفة بتصفية وتكرير الموارد البترولية.NAFTAL_ نفطال 

 وليـة ومشـتقاتها علــى مسـتوى التـراب الـوطني ويتكــون : المكلفـة بتسـويق وتوزيــع المـواد البتر NAFTAL_ نفطـال 

 مصطلح الأجنبي لمؤسسة نفطال من:

NAFT  ،مصطلح عربي ويعني النفيAL ختصار كلمة الجزائر لاAlgérie 
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 وبالتالي فإن كلمة نفطال تعني نفي الجزائر >> نفي الجزائر<<.

رأس مـــــال مقـــــدر ب  SPOأ صـــــبحت مؤسســـــة نفطـــــال مؤسســـــة مســـــاهمة  1998أفريـــــل  18بدايـــــة مـــــن     

% 100ملاييـــر دينـــار جزائـــري لكـــل ســـهم تابعـــة  10ســـهم أي بقيمـــة  665دج مقســـمة إلـــى 6500000000

 في السنوات الأخيرة. 15650000000لمؤسسة سونطراك، أصبح رأسمالها 

 تعريف مؤسسة نفطال وصلاحيتها:

 مؤسسة نفطال.

هــي  NAFTALختصــار نفطــال االمــواد البتروليــة بتســويق وتوزيــع تســمى هــذه المؤسســة بالشــركة الوطنيــة ل    

% مجـال نشــاطها نقــل إنتــاج وتوزيــع  كــل أنــواع 100مؤسسـة عموميــة جزائيــة تابعــة لمجموعــة ســونطراك بنســبة 

 الوقود. 

ع خطـوط تمثـل فـرو  5يقع المقر الرئيسي لمؤسسة نفطال في الشراقة الجزائر العاصمة ورمزهـا  يتكـون مـن      

طات رع الوقود الدور ، فرع الغاز المميع فـرع الزفـت والعجـلات وأخيـرا  فـرع الشـراكة ونشـامؤسسة نفطال وهي ف

 ي الدولية الدور الرئيسي، لشركة نفطال هو تسوبق وتوزيع المواد البترولية و مشتقاتها عبر التراب الوطن

بـر علبتروليـة ومشـتقاتها _ تعتبر نفطال في الوقت الحاضر الشركة الوحيدة التي تضمن تسـويق وتوزيـع المـواد ا

 كافة التراب الوطني وهذا فيما يخص الوقود ومشتقاته عبر كافة التراب الوطن فقي.

 منتجات مؤسسة نفطال:

 تقوم نفطال بتوزيع وتسويق المجموعة البترولية والتي تتمثل في:     
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 _ الوقود بكل أنواعه   البنزين، مازوت، بنزين بدون رصاص ممتاز.... .1

 الزيوت والمنتجات المتخصصة._ 2

 _ الزفت3

 _العجلات المطاطية.4

 المميع . propane  غاز بروبان GPL_ الغاز 5

 _ وقود الطيران والسفن ومواد التشحيم.6

 مهام شركة نفطال.

الــربح وتعظــيم  لشــركة نفطــال مهــام وأهــداف ضــمن مهــام وأهــداف ضــمن برامجهــا والتــي تهــدف إلــى تحقيــق    

 عتماد على إمكانيات مسخرة لبلوغ الأهداف المرجوة.الابالإنتاجية وهذا 

 _ تخزين ونقل المنتجات البترولية وتوزيعها في كامل التراب الوطني.

 ستعمال العقلاني للمواد الطا ية._الحرص على الا

 _ ضمان صيانة كل التجهيزات التي هي في حوزتها.

 ستعمال أجهزة الإعلام االي في إطار مهامها.ا_ الحرص على إدخال وتطوير 

 ة.لخارج، الجزائر مع شركات جزائري_ تطوير كل أنواع النشاطات المزدوجة في الجزائر وا
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال وتحليله:

، والـــذي يســـمح لهـــا 2003فريـــل ا 5يكلهـــا التنظيمـــي الـــذي تبنتـــه فـــي حرصـــت شـــركة نفطـــال مـــن خـــلال ه    

بمواكبــة التغيــرات الاقتصــادية الســريعة وخاصــة فــي مجــال المحروقــات واعطائهــا نــوع مــن الفعاليــة التــي ســمحت 

طيـة لها باحتكار السوق الوطنية وتحقيق أهدافها المسطرة والمتمثلة أساسا في توسيع نشـاطها وذلـك مـن أجـل تغ

 ا ونوعا. جميع مناطق التراب الوطني، تلبية الزبائن كم

 فترة الزمنية التي يغطيها البحث.: يشمل الالزماني مجالج_ ال

ـــــة تـــــم إجـــــراء ـــــدةالدراســـــة الميداني ـــــى  05/2021/مـــــن 01في الفتـــــرة الممت للســـــنة الدراســـــية  2021 /05 /24إل

حيــث تــم فيهــا قبــول اجــراء الدراســة بالمؤسســة بعــد مســاع حثيثــة، فقــد تــم رفضــنا فــي البدايــة م. 2021م/2020

لمكونـة العدد الكبير للطلبة الذين يريدون اجراء دراستهم بها، وتم فيها التعـرف علـى المؤسسـة والمصـالح ابحجة 

 لها،وكذا المجال البشري لها ليتم توزيع الاستبيان بعد تحديد العينة.

 ــــ منهج الدراسة:2

لتحقيــق الدراســة أهــدافها وتتأكــد مــن مــدى هــدف فروضــها، دعــت الاجــراءات المنهجيــة والفنيــة فــي خــدم طبيعــة 

الموضوع وتوجهاتـه النظريـة لاتبـاع المـنهج الوصـفي لقدرتـه علـى وصـف سـلوك الصـمت التنظيمـي داخـل البنيـة 

وغ المصداقسـة والدقـة فـي البحـوو التنظيمية محل الدراسة وتماشيا مع الاجراءات المنهجية التي تفتـرض أنـه لبلـ
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والدراســات ذات الطــابع العلمــي يجــب بنــاء أدوات خاصــة بالبحــث العلمــي تســاهم فــي جمــع المعطيــات والبيانــات 

 حول موضوع الدراسة، ولقد استخدمنا الاستبيان لجمع المعلومات 

 _ عينة البحث:2

يمثلـون مجتمـع البحـث وهـذا مـا يطلـق عليـه عينـة لا تتم الدراسة السوسيولوجية إلا على مسـتوى أفـراد معينـين ـ  

البحــث،وتعتبر العينــة مجموعــة الأشــخاص الــذين ينتمــون إلــى مجتمــع البحــث، ويجــب أن تكــون العينــة المختــارة 

 1لمجتمع البحث في مزاياه المختلفة.

عـة ونـوع ومن المتعارف عليه فـي أوسـاط البحـث العلمـي السوسـيولوجي أن طبيعـة العينـة تختلـف بـاختلاف طبي 

 الدراسة.    

 عشوائية بسيطة. العينة المختارة:

جتمــع تشــير العينــة العشــوائية البســيطة إلــى مجموعــة محــدودة يــتم اختيارهــا مــن المالعينــة العشــوائية البســيطة: 

الاحصائي، حيث يكون لها نفس فرصة الاختيار كعينة من ذلك المجتمـع، بمعنـى أن جميـع أفـراد المجتمـع لهـم 

يتم اختيارهم ضمن العينـة ، ويرجـع سـبب ذلـك إلـى أن المجتمـع المتجـانس إذا اختيـرت منـه عينـة  فرصة في أن

 بأي طريقة فإنها تستطيع أن تمثله وأن تظهر فيها جميع خصائصه وميزاته.

 مفردة.110x1/2=55من المجتمع الكلي وعليه حجم العينة  %50أي ½ نسبة السبر تمثل 

اســتمارة والتــي تــم تفريغهــا وبنــاء  53بحســب عــدد مجتمــع البحــث، وتــم اســترجاع اســتمارة  55_ ولقــد تــم توزيــع 

 الجداول الإحصائية في ضوئها.
                                                             

 .35،ص1982، بيروت،دار الطليعة مناهج البحث العلمي،إحسان محمد حسن، الأسس العلمية ل -1
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 :ل وتحليلها_ عرض الجداو3

 اولا: عرض وتحليل البيانات الشخصية للمبحوثين:

 توزيع أفراد عينة البحث حسب الجنس:(يبين 01جدول )

 الجنس تكرار النسبة

 الذكور 38 71.6%
 اناو 15 28.4%
 المجموع 53 100%

بـل مـن العـاملين  ذكـور وهـذه النسـبة تمثـل الاتجـاه العـام بالمقا %71.6ــ نلاحـظ مـن خـلال الجـدول أن نسـبة   

% من العاملين اناثا، ويمكن ارجاع هذا الفـرق إلـى طبيعـة عمـل المؤسسـة، حيـث تغلـب عليهـا 28.4نجد نسبة 

 الوظائف الملائمة لجنس الذكور باعتباره يتطلب جهد كبير.

 توزيع أفراد العينة حسب السن:( يبين 02جدول)

 النسبة           التكرارات          السن              
 %24.52           13              30ـــ  20          
 %28.30           15              40ـــ  30         
 %41.50           22              50ـــ  40         

 %5.76            3               ـــ فما فوق            50       
 ٪100            53              المجموع          

 



 يدانيةعرض وتحليل بيانات الدراسة مالفصل الرابع:                                    
 

97 
 

 50سـنة إلـى  40%  يتـراوح سـنهم مـن 41.50  الذي يبين سن أفـراد العينـة أن نسـبة 02ــــ من خلال الجدول 

ســـنة ونســـبة  40إلـــى  30% ســـنهم يتـــراوح بــين 28.30ســنة، وهـــذه النســـبة تمثــل الاتجـــاه العـــام بالمقابـــل نســبة 

فمـا فــوق ومنـه نســتنتج أن هــذه  50% يتـراوح ســنهم 5.67سـنة، ونســبة  30إلــى  20% سـنهم مــا بـين 24.52

 المؤسسة تعتمد على الأقدمية والخبرة لتوظيف عمالها.

 توزيع أفراد عينة البحث حسب المستوى التعليمي: ( يبين03جدول)

 النسبة التكرار المستوى التعليمي
 %0 0 ابتدائي
 %0 0 متوسي
 %18.86 10 ثانوي 
 %66.4 35 جامعي
 %9.43 5 تكوين

 %5.67 3 دراسة عليا
 %100 53 المجموع

 

%، وهذه النسبة تمثـل الاتجـاه العـام بالمقابـل نجـد 66.04ـــــ نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الجامعين مثلت 

عليـــــا، وهـــــذا دليـــــل علـــــى أن العـــــاملين  % دراســـــات5.67% تكـــــوين و 9.43% ثـــــانوي، تليهـــــا 18.86نســـــبة 

بالمؤسسة يتمتعون بمستوى عالي يرقو بعمل المؤسسة، كما أنـه دليـل علـى حسـن تسـيير المؤسسـة وعلـى كيفيـة 

تخصصها الجيد لاستقطاب العمـال، كمـا يعتبـر مؤشـرا جيـدا متوقـع علـى ارتفـاع دائـم فـي مسـتوى الأداء، وعلـى 

 ورة داخل المؤسسة.مستوى الممارسة العلمية الجيدة لسير 
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 توزيع أفراد عينة البحث حسب الوضع المهني: (يبين04)جدول

 النسبة التكرار           الوضع المهني        
 %88.67 47            دائم            
 %11.33  6             متعاقد           
 %100 53             المجموع          

ـــ مــن خــلال الجــدول  % مــن العمــال88.67الــذي يبــين الوضــع المهنــي لأفــراد العينــة نجــد الاتجــاه العــام يمثــل  ــ

هـا % من العمال المتعاقدين، وهذا راجـع إلـى طبيعـة عمـل المؤسسـة باعتبار 11.33الدائمين، بالمقابل نجد نسبة

ة ذي قـد يرجـع لرببـمؤسسة اقتصادية، لديه مناصـب عمـل ثابتـة ودائمـة، توجـه المؤسسـة إلـى العقـود الدائمـة والـ

 المؤسسة لاحتفاظ بعمالها والاستفادة من خبراتهم المتراكمة خلال فترة عملهم.

 

 ثانيا: عرض وتحليل بيانات الفرضية الأولى:

 وبة منهم:: يبين تأثير دوافع احتفاظ المبحوثين بالمعلومة على كيفية تقديم للمهام المطل05الجدول رقم 

نفســك مــن حمايــة  اجابة اخرى  المجموع
 المساءلة

الخـــــــوف مـــــــن 
تحمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

 المسؤولية

الخــــــــوف مــــــــن 
ردود أفعـــــــــــــــــال 

 المسؤولين

 احتفاظك بالمعلومة
لنفسك الى ما يعود  

 ذلك
كيف تقدم العمل 

 المطلوب منك
 ت % ت % ت % ت % ت %
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المهــم تقــديم العمــل ولا  10 100% 4 100% 22 78.57% 11 100% 47 88.68%
 يهم المواصفات

حســـــــــب المواصـــــــــفات  0 0% 0 0% 6 21.43% 0 0% 6 11.32%
 المطلوبة

 المجموع 10 100% 4 100% 28 100% 11 100% 53 100%
%  يقـدمون العمـل المطلـوب مـنهم 88.68*يتضح من خلال الجـدول أن أغلبيـة المبحـوثين و نسـبتهم تقـدر ب 

العمــل المطلــوب مــنهم حســب %  يقــدمون 11.32ولا تهمهــم المواصــفات هــذا مايمثــل الاتجــاه العــام تليهــا نســبة 

يم المواصــفات المطلوبــة و بتوزيـــع البيانــات حســـب تــأثير الـــدوافع احتفــاظ المبحـــوثين بالمعلومــة علـــى كيفيــة تقـــد

 المهام المطلوبة يتضح مايلي:

النسبة للمبحوثين الذين يقدمون الاقتراحات و دافعة هو الخوف مـن ردود أفعـال المسـؤولين و المقـدر عـددهم ب-

%  تقــدم العمــل ولا تهمهــا المواصــفات فــي حــين انعــدمت 100حــظ أن النســبة الكاملــة و المقــدرة ب نلا 10ب 

 % حسب المواصفات المطلوبة في تقديمهم للعمل.0النسبة 

فـان نســبة  4بـالمرور للمبحـوثين الـذين يقـدمون اقتراحـات خوفـا مــن تحملهـم المسـؤولية و المقـدر عـددهم ب  و-

فــي تقــديم للعمــل حســب المواصــفات   0ا المواصــفات فــي حــين انعــدمت النســبة %  تقــدم العمــل ولا تهمهــ100

 المطلوبة.
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نلاحــظ  28بالنســبة للمبحــوثين الــذين يحتفظــون بالمعلومــة حمايــة لنفســهم مــن المســالة و المقــدر عــددهم ب  و-

%  يقـــدمون عملهـــم حســـب 21.43يقـــدمون العمـــل ولا تهمهـــم المواصـــفات فـــي حـــين نســـبة   78.57ان نســـبة 

 لمواصفات المطلوبة .ا

قـــدموا   100نلاحــظ ان نســبة % 11بالنســبة للمبحــوثين الــذين قــدموا إجابــات أخــرى و المقــدر عــددهم ب  و-

 %  حسب المواصفات لتقديم العمل.0العمل ولا تهم المواصفات في حين انعدمت النسبة 

دم إفشــاء عــ –فــي الخــاص تــه الخــاص أبقي–خبــر المســؤول عنــي ا -و تمثلــت المواصــفات الأخــرى فيمــا يلــي: 

 أسرار الغير أو المؤسسة.

 

 

 

 العمل: : يبين تأثير الأهم بالمؤسسة على تقديم أفكار حول تحسين06الجدول رقم 

عدم أخذ  المجموع
معلوماتك بعين 

 الاعتبار

خوفا من 
 العقاب

عدم وجود 
مناقشة 
اراء 

 والإقتراحات

تجنبا من فقدان 
 الوظيفة

تجنبا 
لخسارتك 

مع العلاقة 
 زملائك

 لماذا لا تقدم
أفكار حول   

تحسين    
العمل   

 ت % ت % ت  ت % ت % ت % من الأهم بالمؤسسة
 الأداء   8 100% 18 64.29% 0 0% 0 0% 4 36.36% 30 56.60%
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 الخدمات 0 0% 0 0% 3 100% 0 0% 0 0% 3 5.66%
 الأداء ثم الخدمات 0 0% 10 35.71% 0 0% 3 100% 0 0% 13 24.52%

 الخدمات ثم الأداء 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 7 63.64% 7 13.22

 المجموع 8 100% 28 100% 3 100% 3 100% 11 100% 53 100%

%  مــن المبحــوثين يــرون ا ن الأهــم بالمؤسســة هــو الأداء 56.60*يتضــح مــن خــلال الجــدول أعــلاه أن نســبة 

  5.66الخــــــدمات ثــــــم الأداء و نســـــــبة %%  13.22%  الأداء ثــــــم الخـــــــدمات و نســــــبة 24.52تليهــــــا نســــــبة 

 الخدمات و بتوزيع البيانات حسب تأثير الأهم بالمؤسسة على تقديم أفكار حول تحسين العمل يتضح مايلي:

النســبة للمبحــوثين الــذين يقــدمون أفكــار حــول تحســين العمــل تجنبــا لخســارتهم العلاقــة مــع الــزملاء و المقــدر ب-

%  أن الأهــــم بالمؤسســــة هــــو الأداء أمــــا 100و المقــــدرة نســــبتهم ب مبحــــوثين نلاحــــظ ان كلهــــم  8عــــددهم ب 

 النسبة منعدمة عند الخدمات الأداء ثم الخدمات الخدمات ثم الأداء .

بـالمرور للمبحـوثين الـذين لا يقـدمون أفكـار حـول تحسـين العمـل تجنبـا مـن فقـدان الوظيفـة و المقـدر عـددهم  و-

%  35.71%  أن الأهــــم هــــو الأداء و نســــبة 64.29ســــبتهم ب مبحــــوو نلاحــــظ أن أغلبيــــتهم و المقــــدرة ن 28

 أداء ثم خدمات  و نسبة منعدمة للخدمات و الأداء ثم الخدمات.

و بالنســـبة للـــذين لا يقـــدمون أفكـــار حـــول تحســـين العمـــل و ذلـــك لعـــدم وجـــود مناقشـــة لـــرراء و الاقتراحـــات و -

نعدمـة لكـل مـن الأداء  الأداء و الخـدمات  %  خدمات و النسـب م100مبحوثين أن نسبة  3المقدر عددهم ب 

 الخدمات ثم الأداء .
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مبحـوثين نجـد  3بالنسبة للذين لا يقدمون أفكار حول تحسين العمل خوفـا مـن العقـاب و المقـدرة عـددهم ب  و-

 %  الأداء ثم الخدمات و النسب منعدمة عند كل من: الأداء ثم الخدمات الخدمات ثم الأداء.100ان نسبة 

حـوو مب 11بالنسبة لعدم تقديم أفكار حـول تحسـين العمـل لعـدم اخـذ معلوماتـه بعـين الاعتبـار و المقـدر ب و -

%  أداء و نسـبة منعدمـة عنــد 36.36%  الأهـم بالمؤسســة هـو الخـدمات ثـم الأداء و نســبة 63.64نجـد نسـبة 

 الخدمات الأداء ثم الخدمات .

ـــى  ثير عـــدم التـــزام الرؤســـاءأ: يبـــين تـــ07الجـــدول رقـــم  الرغبـــة فـــي تـــولي مناصـــب بتشـــريعات العمـــل عل

 المسؤولية:

ـــــــــــولي مناصـــــــــــب  نعم لا المجموع ـــــــــــي ت ـــــــــــة ف الربب
 المسؤولية

 عدم التزام الرؤساء
 بتشريعات العمل 

 ت % ت % ت %

يــــــؤدي إلــــــى اهتمامــــــه بمواصــــــفات  11 29.73 9 56.25 20 37.74
 العمل
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بمواعيـــد يـــؤدي إلـــى عـــدم اهتمامـــه  4 10.82 3 18.75 7 13.20
 تقديم العمل

 الرببة في مغادرة المؤسسة 3 8.10 0 0 3 5.67

 لا يؤثر على أدائك للعمل 19 51.35 4 25 23 43.39

 المجموع 37 100% 16 100% 53 100%
%  يــرون أن عــدم التــزام الرؤســـاء 43.39*يتضــح مــن خــلال الجــدول أن أغلبيــة المبحــوثين نســبتهم تقــدر ب 

م %  يـرون أن عــد37.74يـؤثر علـى أدائهـم للعمـل هـذا مـا يمثـل الاتجـاه العـام تليهـا نسـبة بتشـريعات العمـل لا 

%  يـرون ان عـدم 13.20التزام الرؤساء بتشريعات العمل يؤدي إلى اهتمامه بمواصفات العمل فـي حـين نسـبة 

 التزام الرؤساء بتشريعات العمل يؤدي إلى عدم اهتمامه بمواعيد تقديم العمل.

 %  ترى أن عدم الالتزام يؤدي إلى الرببة في مغادرة المؤسسة .5.67بينما نسبة 

و بتوزيـع البيانـات حسـب تـأثير عـدم التـزام الرؤسـاء بتشـريعات العمـل علـى الرببـة فـي تـولي مناصـب المسـؤولية 

 يتضح مايلي:
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فـان نسـبة  مبحـوو 16حـوثين الـذين لا يريـدون تـولي مناصـب المسـؤولية و الـذين قـدر عـددهم ب بالنسـبة للمب-

%  تــرى أن ذلــك لا يــؤثر 25%  يــرون ان ذلــك يــؤدي إلــى اهتمامــه بمواصــفات العمــل فــي حــين نســبة 56.25

ت %  ان ذلـك يـؤدي عـدم اهتمامـه بمواعيـد تقـديم العمـل بينمـا انعـدم18.75على أدائهم للعمل بينما ترى نسـبة 

 % في رغبتهم بمغادرة المؤسسة .0النسبة 

مبحـوو فـان نسـبة  37م ب لذين يريـدون تـولي مناصـب المسـؤولية و الـذين قـدر عـددهو بالنسبة للمبحوثين ا -

%  تـــرى أن ذلـــك يـــؤدي إلـــى 29.73%  يـــرون ان ذلـــك لا يـــؤثر علـــى أداء العمـــل. فـــي حـــين نســـبة 31.35

%  يؤدي الى عـدم اهتمامـه بمواعيـد تقـديم العمـل ف حـين نسـبة 10.82اهتمامه بمواصفات العمل. بينما نسبة 

 يرون أن عدم التزام  رؤساء بتشريعات العمل يؤدي إلى الرببة في مغادرة المؤسسة. % 8.10

ن حــلال القــراءة الإحصــائية للجــدول نبــين أن رببــة المبحــوثين فــي تــولي مناصــب المســؤولية كانــت متفاوتــة مــ-

مـــل علـــى حيــث الـــذين لا يرغبـــون بتـــولي مناصـــب المســـؤولية كانـــت إجـــابتهم علـــى تـــأثير عـــدم التـــزام رؤســـاء الع

م أدائهــم بأنــه يــؤدي إلــى اهتمــامهم بمواصــفات العمــل أمــا الــذين يرغبــون بتــولي مناصــب المســؤولية كانــت إجــابته

 على عدم التزام الرؤساء بأنه لا يؤثر على أداء عملهم.

 

 

 : يبين تأثير محددات الأداء الجيد على كيفية التصرف عند التعرض للمشكلات: 08الجدول رقم 

تشــــــــــــــــارك بأفكــــــــــــــــارك  تتخذ موقف الحياد المجموع
ومقترحاتـــــــــــــــــك فـــــــــــــــــي 

 معالجة المشكلة

 
 

عندما تتعرض المؤسسة إلى 

 مشكلات معينة كيف تتصرف

درايتك بمحددات 

 الأداء الجيد
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 ت % ت % ت %
 نسبة متوسطة  32 80% 10 76.92% 42 79.24%

 نسبة قليلة 04 10% 3 23.08% 7 13.20%
 إجابة أخرى  04 10% 0 0% 4 7.56%
 المجموع 40 100% 13 100% 53 100%

%  تكــن درايـتهم بمحــددات الأداء 79.24*يتضـح مـن خــلال الجـدول أن أغلبيــة المبحـوثين و نســبتهم تقـدر ب 

فـي  الجيـد قليلـة% تكـون درايـتهم بمحـددات ااراء 13.20الجيد متوسطة هذا ما يمثل الاتجـاه العـام تليهـا نسـبة 

ـــة فـــي 7.56حـــين نســـبة  التصـــرف بطريقـــة  –%  قـــدموا إجابـــات أخـــرى حـــول درايـــتهم بمحـــددات ااراء المتمثل

 ايجابية و الخوف من ردود المسؤولين و يتوزع البيانات حسب محددات الأداء الجيـد علـى كيفيـة التصـرف عنـد

 التعرض للمشكلات يتضح مايلي:

لمؤسســـة إلـــى مشـــكلات معينـــة و ركون بأفكـــارهم و مقترحـــاتهم عنـــدما تتعـــرض ابالنســـبة للمبحـــوثين الـــذين يشـــا-

% لهــم درايــة 10% لهــم درايــة متوســطة بمحــددات ااراء فــي حــين نســبة 80فــان نســبة  40المقــدر عــددهم ب 

% قــدموا إجابــات أخــرى حــول محــددات الأداء الجيــد و المتمثلــة  10قليلــة فــي محــددات ااراء الجيــد فــي حــين 

 دراية مقبولة . –تامة  –ة جيدة في: دراي

 13ينمــا الــذين يتخــذون موقــف الحيــاد عنــدما تتعــرض المؤسســة الــى مشــكلات معينــة و المقــدر عــددهم ب ب -

% لهـــم درايـــة قليلـــة 23.08% لهـــم درايـــة متوســـطة بمحـــددات ااراء الجيـــد فـــي حـــين نســـبة 76.92فـــان نســـبة 

 جابات  الأخرى .بالنسبة للإ 0بمحددات ااراء الجيد بينما انعدمت 
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ن خـــلال القـــراءة الإحصـــائية للجـــدول يتبـــين أن أغلبيـــة المبحـــوثين يشـــاركون بأفكـــارهم و مقترحـــاتهم حيـــال مـــ -

المشكلات عندما تتعرض المؤسسة إلى مشكلات معينة حيـث اغلـبهم لـديهم درايـة بمحـددات الأداء الجيـد فخلـق 

 عامل مهم للوصول إلى الأداء الجيد . حالة من التواصل و الحوار بين مكونات المنظمة يعتبر

 ثير أالتعرض للمشكلات فانه لا يوجد ت فية التصرف عندأما عن تأثير محددات الأداء الجيد على كي -

 عدم مشاركة العاملين في اتخاذ القرار: يبين أسباب(09)جدول 

 النسبة التكرار اتخاذ القرار
 %16.98 09 تجنب الصراع
 %47.17 25 أعلى منكترك القرار لمن هو 

 %32.07 17 موقف حيادي اتجاه القرارات
 %3.78 02 اجابة أخرى 
 %100 53 المجموع

 % في ترك القرار لمن هو أعلى منهم47.17ـــ من خلال الجدول نلاحظ أن الاتجاه العام يمثل نسبة 

% تجنبــا 16.98القــرارات، ونســبة % يتخــذون موقــف الحيــاد اتجــاه اتخــاذ 32.07منصــبا، بالمقابــل نجــد نســبة 

 للصراع أما بالنسبة للإجابات  الأخرى فهناك من يرى أن عليه المشاركة في اتخاذ القرار، وهناك من يرى 

ار أي بأن القرار يتعلق بالمستوى الذي يعمل به، ومنه نسـتنتج أنـه لا يوجـد هنـاك مشـاركة فـي عمليـة اتخـاذ القـر 

، وعــدم وجــود تواصـــل بــين المشــرفين والمــوظفين كمشــارك فعــال فــي عمليـــة هنــاك فصــل بــين الادارة والعــاملين

 صنع القرار.

 كيفية تلقي المعلومات داخل المؤسسة:بين ي (10)جدول 
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 النسبة التكرار تلقي المعلومات
 %43.39 23 كتابي

 %24.3 13 عن طريق أحد المرؤوسين
 %30.20 16 المسؤول شخصيا

 %1.88 01 إجابة أخرى 
 %100 53 المجموع

ابــل % مـن المبحـوثين يتلقــون المعلومـات كتابيـا بالمق43.39ــــ مـن خـلال الجــدول نلاحـظ أن الاتجـاه العــام يمثـل

% 1.88% عـن طريـق أحـد المرؤسـين ونسـبة 24.53% تكون من المسؤول مباشـرة، بينمـا نسـبة 30.20نسبة

 شفهيا.

 لاحظها الزملاء:يوضح كيفية التعامل مع السلبيات التي ي (11)جدول 

 النسبة التكرار كيفية التعامل مع السلبيات
 %45.28 24 تبقى محصورة بين الزملاء

 %24.53 13 يتم نقلها إلى الرؤساء
يتم نقلها إلى كل العاملين 

 بالمؤسسة
13 24.53% 

 %5.66 3 اجابة اخرى 
 %100 53 المجموع

ـــ مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن نســبة الســلبيات تبقــى محصــورة بــين الــزملاء هــذا مــا يمثــل % يــرون أن 45.28ــ

ؤسسـة، % بين التـي يـتم نقلهـا إلـى الرؤسـاء وكـل العـاملين بالم24.53الاتجاه العام بالمقابل نجد نسبة متساوية 

 %تمثل محايد  كل شخص وكيفية تعامله، وهناك من ر ها بأنها مهمة رئيس المصلحة.5.66ونسبة 
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اســي بحــوثين تــربطهم علاقــة قويــة فيمــا بيــنهم وأن الأهــداف العامــة هــي الــدافع الأسوعليــه نســتنتج أن أغلبيــة الم

 لبناء العلاقات فيما بينهم.

 

  



 يدانيةعرض وتحليل بيانات الدراسة مالفصل الرابع:                                    
 

109 
 

 يبين كيفية المشاركة في صنع القرار: (12)جدول 

 النسبة التكرار المشاركة في صنع القرار
 %13.20 7 اتصال شخصي

 %49.05 26 اجتماعات
 %7.55 04 ممثلين نقابين

 %3.77 02 تقارير
 %26.43 14 لا تشارك

 %0 0 اجابة أخرى 
 %100 53 المجموع

ت، % فـي الاجتماعـا49.05ـــ من خلال الجدول نلاحظ أن الاتجاه العام للمشاركة فـي اتخـاذ القـرار يمثـل نسـبة

% اتصــــالات شخصــــية ونســــبة 13.20% لا يشـــاركون فــــي صــــنع القــــرار، ونســـبة 26.34بالمقابـــل نجــــد نســــبة

 % تقارير.3.77% ممثلين نقابيين و 7.55

ـــ ومــن هنــا نســتنتج أن المؤسســة يــتم اتخــاذ القــرارات عــن طريــق الاجتماعــات وذلــك مــن أجــل خلــق حالــة مــن  ــ

 التواصل في هذه والحوار بين مكونات المنظمة وهذا ما يخلق ولاء اجتماعي متماسك.

 يبين الأسلوب الذي تتبعه الادارة  في التواصل مع العمال: (13)جدول 

 النسبة التكرار نوع الاتصال
 %83.02 44 مباشر

 %15.09 8 غير مباشر
 %1.89 01 اجابة اخرى 
 %100 53 المجموع
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% مـن الاتصـال المباشـر فـي المؤسسـة هـذه النسـبة تمثـل الاتجـاه 83.02ــــ من خلال الجـدول نلاحـظ أن نسـبة 

% إجابــات أخــرى تمثلــت فــي احتـــرام  1.88% اتصــال غيــر مباشــر، ونســبة 15.09العــام بالمقابــل نجــد نســبة 

 السلم الإداري.

ومنه نستنتج من خلال هذا الجدول أن المؤسسة لديها اتصال مباشـر ودائـم مـع المـوظفين فـإن ذلـك يسـاعد فـي 

ــــالي تحقيــــق الأهــــداف والحصــــول علــــى  جــــال المحــــددة وإمكانيــــة المعلومــــات فــــي ااتســــهيل ســــير العمــــل وبالت

 الاستفسار

  يبين الحصول المعلومات وتركها على مستوى العامل: (14)جدول 

ترك المعلومة المتحصل عليها 
 على مستوى العامل

 النسبة التكرار

 %13.20 07 حماية زميلك في العمل
 %79.25 42 حماية المؤسسة
 %7.55 04 اجابة اخرى 
 %100 53 المجموع

ــــى مســــتواهم لحمايــــة 79.25مــــن خــــلال الجــــدول نلاحــــظ أن نســــبة  %  مــــن المبحــــوثين يتركــــون المعلومــــة عل

%، لحمايــة زميلـــه فـــي العمـــل، ونســـبة 13.20المؤسســة، هـــذا مـــا يمثـــل الاتجــاه العـــام، بالمقابـــل نجـــد أن نســـبة 

 لا أتركها على مستواي، خوفا من ردود أفعال المسؤولين. % اجابات اخرى تمثلت في7.55

ومنه نسـتطيع القـول أن العمـال يحتفظـون بالمعلومـات المتحصـل عليهـا علـى مسـتواهم حمايـة لمؤسسـتهم، حيـث 

يعــد عـــدم الكشـــف عـــن المعلومــات التـــي تضـــر المؤسســـة مـــن الاخلا يــات المهنيـــة باعتبارهـــا مـــن خصوصـــيات 

 الحفاظ عليها.وأسرار المؤسسة لابد من 
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 على أي أساس يتم المحافظة على المعلومات الخاصة بالمؤسسة: بيني (15)جدول 

المحافظة على المعلومات 
 الخاصة بالمؤسسة

 النسبة التكرار

 %5.67 03 الخوف من العقاب
 %92.45 49 إخلاصك في العمل

الخوف من العزلة وفقدان المكانة 
 الاجتماعية

01 1.88% 

 %0 0 إجابة أخرى 
 %100 53 المجموع

% اخلاصـــهم للعمـــل بالمقابـــل نجـــد نســــبة 92.45مـــن خـــلال الجـــدول نجـــد ان الاتجـــاه العـــام للمؤسســــة تمثـــل 

 % خوفا من العزلة وفقدان المكانة الاجتماعية1.88% خوفا من العقاب ونسبة 5.67

خـلال اخلاصـهم فـي العمـل ومنه نستطيع نقول ان العاملين يحـافظون علـى المعلومـات الخاصـة بالمؤسسـة مـن 

 وهذا يعود الى ولائهم الاجتماعي المرتبي بمؤسستهم.

  يبين مدى التزام العمال بمواعيد العمل: (16)جدول 

 النسبة التكرار الالتزام بالمواعيد
 %88.68 47 التزم بالدوام

تكثر الانتقال بين مصالح 
 المؤسسة

03 5.66% 

 %5.66 03 تكثر من التأخر
 %0 0 اخرى اجابة 
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 %100 53 المجموع
ل % مـن المبحـوثين يلتزمـون بالـدوام هـذا يمثـل الاتجـاه العـام بالمقابـ88.68نلاحظ من خـلال الجـدول أن نسـبة 

% مــن المبحـوثين يكثــرون 5.66% مــن المبحـوثين يكثــرون الانتقـال بــين مصـالح المؤسســة ونسـبة 5.66نسـبة 

 من التأخر.

لــديهم  م بالمســؤولية التــي يتمتــع بهــا المبحــوثين اتجــاه مهــامهم ومعظــم العــاملينيمكــن تفســير هــذا الالتــزام بالــدوا

 رضا عن الأداء المقدم للمؤسسة إضافة إلى سعيهم لتقديم الأفضل للمؤسسة وتقديم مختلف المعلومات.

 يبين مدى الرضا عن الأجر المقدم:(17)جدول  

 النسبة التكرار الأجر
 %39.63 21 راض جدا
 %45.26 24 ماراض نوعا 

 %5.67 03 غير راض تماما
 %9.44 05 اجابة اخرى 
 %100 53 المجموع

ـــ مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن الاتجــاه العــام لهــذا الجــدول تمثــل فــي  % راضــين نوعــا مــا عــن الأجــر 45.26ــ

% غيـر راضـين تمامـا 5.69% اجابـات أخـرى ونسـبة 9.44% راضـين جـدا ونسـبة 39.63بالمقابل نجد نسبة 

 تمثلت الاجابات الأخرى في الحمدلله.

ء ومنـه نسـتنتج أن الرضـا الـوظيفي يتـأثر بعـدة عوامـل تتمثــل فـي الأجـر والرضـا عـن الأجـر يـؤدي إلـى زيــادة أدا

 الموظفين بالمؤسسة.
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 للتحفيزات المقدمة له: رؤية العاملبيني (18)جدول 

 النسبة التكرار التحفيزات المقدمة
في  تتوافق مع جهدك المبذول

 العمل
26 49.05% 

 %45.29 24 لا تتوافق
 %5.66 03 اجابة اخرى 
 %100 53 المجموع

% يـرون أن التحفيـزات المقدمـة مـن طـرف المؤسسـة تتوافـق مـع الجهـد 49.05من خلال الجـدول نلاحـظ نسـبة 

 ا.% اجابات اخرى تمثلت في الحمد لله كثير 5.66% لا تتوافق ونسبة 45.29المبذول بالمقابل نسبة 

اف ومنــه نســتنتج أن الحــوافز لهــا تــأثير اجــابي وفعــال فــي دفــع الفــرد للعمــل بــأداء أن الحــوافز الماديــة عامــل كــ

 لتحقيق الرضا ذلك أنهم يعتبرون أن الحوافز المعنوية هي العامل الرئيسي لتحقيق الرضا.

 يبين كيف يتصرف العامل اذا اتيحت له الفرصة في مغادرة المؤسسة: (19)جدول

 النسبة التكرار كيفية التصرف
 %26.42 14 أفضل المغادرة المؤسسة
 %45.28 24 أفضل البقاء بالمؤسسة

بقاءك من عندمه مرتبي 
 بالامتيازات المقدمة

15 28.30% 

 %100 53 المجموع
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 % يفضــلون البقــاء بالمؤسســة وهـــذه النســبة تمثــل الاتجــاه العـــام45.28ـــــ مــن خــلال الجــدول نلاحـــظ أن نســبة 

% 26.42% يــــرون أن بقــــاءهم مــــن عدمــــه مــــرتبي بالامتيــــازات المقدمــــة ونســــبة 28.30بالمقابــــل نجــــد نســــبة 

 يفضلون مغادرة المؤسسة.

سسـة نستنتج من خلال الجدول أن النسبة الأعلى كانت للبقاء في المؤسسـة وذلـك للـولاء الـذي يكنـه العمـال للمؤ 

 ة .زام الأخلاقي للبقاء في الشركويشعرون بنوع الالت

 : الأولى الاستنتاج الجزئي الخاص بالفرضية

 في المؤسسة: دائهالحماية الذاتية تأثير على   تحقيق العامل لصمت

 والتــي كانــت تهــدف إلــى تحقيــق العامــل للحمايــة الذاتيــة تــأثير ولــىالجــداول الخاصــة بالفرضــية الأ مــن خــلال  

 على أدائه في المؤسسة، وهذا ما قمنا بتوضيحه من خلال الجداول المركبة التي جمعت بـين الجـداول الخاصـة

الـــذي ســـاعدنا علـــى وضـــع علاقـــة بـــين  SPSSبالحمايـــة الذاتيـــة الـــولاءات الاجتماعيـــة بالاســـتناد إلـــى برنـــامج 

لعودة إلـــى متغيـــرات صـــمت الحمايـــة الذاتيـــة، نجـــد أن الصـــمت هـــو ســـلوك مقصـــود وغيـــر باء، فـــاالصـــمت والأد

اه فـي ية، هـذا مـا لاحظنـسلبي. حيث يتمن معرفة أكبر بالخيارات المتاحة لاتخاذ القرار هو من السلوكيات الواع

ا النــوع مــن الصــمت % يلتزمــون الصــمت اجتنابــا للعقوبــة وأن الــدافع وراء هــذ60.4أن نســبة   05م الجــدول رقــ

 هو شعور الفرد بالخوف من تقديمه أي معلومات تجنبا للأضرار. 

اســـتنتجنا أن المبحــوثين يحتفظــون بأســرار المؤسســـة، وهــذا مــن أجــل حمايتهـــا  15 ومــن خــلال الجــدول رقــم   

طلـب حيث تربطهم علاقة قوية مع المؤسسة فهم يعملون جاهدين لتحقيـق أهـداف المؤسسـة، حتـى أنهـم عنـدما ي

 منهم تقديم عمل إضافي يقبلون بدون شروط لأنهم يرون أن مشاركتهم فعلية في اتخاذ القرار.
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 ول رقم أما بالنسبة للأداء هو تلك الجهود التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور وهذا ما لاحظناه من خلال الجد  

طريــق الاجتماعــات، هــذا مــا    مــن المبحــوثين تكــون مشــاركتهم فــي صــنع القــرار عــن49.05  أن نســبة   12 

هـــا يشـــير إلـــى درجـــة تحقيـــق وإتمـــام المهـــام المكونـــة لوظيفـــة الفـــرد وأن أي أداء يكـــون مـــرتبي بمســـتوى أداء أفراد

وكفــاءاتهم، وأن الشــعور الــذي ي يشــه العامــل فــي المؤسســة لــه الــدور الأساســي فــي تحديــد مســتوى أدائــه. مــن 

ة   أن المبحـوثين تتقـدم لهـم تحفيـزات ماديـ18لال الجـدول رقـم  خلال الاستنتاج الخاص بالجداول وجدنا مـن خـ

و معنويـــة لكـــن معنويـــة بالدرجـــة الأولـــى وذلـــك يجعلهـــم يحبـــون المعلومـــات المتعلقـــة بالعمـــل مـــن أجـــل اســـتفادة 

 المبحوثين. 

ة بالاســتناد إلـــى التحلــيلات الخاصـــة بالجـــداول ســابقة الـــذكر والـــذي تقــول بـــأن تحقيـــق العامــل لصـــمت الحمايـــ  

 الذاتية تأثير على أدائه في المؤسسة.

 .جب تدعيم الاستبيان بأسئلة أخرى تحقق جزئي للفرضية: هناك من تحققت وهناك من لم تتحقق لذلك ي 

 عرض وتحليل بيانات الفرضية الثانية:

عمــل  يبــين تــأثير تقيــيم المبحــوثين لاستشــارتهم فــي أمــر المؤسســة علــى اســتعداداتهم لتقــديم (20)الجـدول 

 إضافي: 

اذا قامت المؤسسة في  فعلية شكلية المجموع
استشارتك في بعض الأمور 
 مشاركتك تكون 

اذا طلب منك تقديم عمل 

 ت % ت % ت %
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 اضافي
 تقبل بدون شروط  24 60% 7 53.86 31 58.50

 تقبل بشروط معينة 8 20% 3 23.07 11 20.75

 ترفض 8 20% 3 23.07 11 20.75
 المجموع 40 100% 13 100% 53 100%

يقبلـون بـدون شـروط عنـدما   58.50*يتضح من خلال الجدول أعلاه أن أغلبية المبحـوثين و تقـدر نسـبتهم ب 

معينـــة و يرفضـــون و بتوزيـــع يقبلـــون بشـــروط   20.75يطلـــب مـــنهم تقـــديم عمـــل إضـــافي تليهـــا نســـبة متســـاوية 

البيانــات حســـب تــأثير تقيـــيم المبحــوثين لاستشـــارتهم فــي أمـــور المؤسســة علـــى اســتعدادهم لتقـــديم عمــل إضـــافي 

 يتضح مايلي:

نلاحـظ أغلبيـتهم نسـبة  40النسبة للمبحوثين عند استشارتهم في الأمور تكون مشاركتهم بعلية المقدر عـددهم ب-

معينــــة و يرفضــــون تقــــديم عمــــل  %  متســــاوية بــــين يقبلــــون بشــــروط20 % يقبلــــون بــــدون شــــروط و نســــبة 60

 .إضافي

نلاحـــــظ أن أغلبيـــــتهم بنســـــبة  13بـــــالمرور للمبحـــــوثين الـــــذين تكـــــون مشـــــاركتهم شـــــكلية و المقـــــدر عـــــددهم  و-

 % متساوية بين يقبلون بشروط معينة و يرفضون. 23.07%  يقبلون بدون شروط و نسبة 53.86

ون بــدون شــروط إذا طلــب ئية للجــدول يتبــين ان معظــم المــوظفين المســتجوبين يقبلــمــن حــلال القــراءة الإحصــا-

 منهم تقديم عمل إضافي حيث يرون مشاركتهم فعلية إذا ما قامت المؤسسة في استشارتهم في بعض الأمور.
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م لتقـديم عن التأثير فانه لايوجد تأثير بين تقيـيم المبحـوثين لاستشـارتهم فـي أمـور المؤسسـة علـى اسـتعداده أما-

 عمل إضافي.

 

 يبين تأثير دوافع تقديم الاقتراحات على الرضا عن الأجر: (21)الجدول

لأنك تشعر بأنك  لأنها مسؤوليتك اجابة أخرى  المجموع
 فرد منها

 

لماذا تقدم اقتراحات 
 للمؤسسة

 مدى رضاك 
 % عن الأجر المقدم

 
 ت % ت % ت % ت

 غير راض تماما  0 0% 0 0% 3 30% 3 5.67%

 نوعا ما راض 8 25% 0 0% 3 30% 11 20.75%

 راض جدا 24 75% 11 100% 4 40% 39 73.58%

 المجموع 32 100% 11 100% 10 100% 53 100%
% راضـيين جـدا عـن الأجـر المقـدم هـذا 73.58*يتض خلال الجدول أن أغلبيـة المبحـوثين و نسـبتهم تقـدر ب 

% غيـر 5.67% راضـون نوعـا مـا عـن الأجـر المقـدم فـي حـين نسـبة 20.75ما يمثل الاتجاه العام تليهـا نسـبة 
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ضــا عــن الأجـر يتضــح مــا راضـون تمامــا و بتوزيـع البيانــات حســب تـأثير أســباب تقــديم الاقتراحـات عــن مـدى الر 

 يلي:

 32النسبة للمبحوثين الـذين يقـدمون الاقتراحـات دافعـة هـو الشـعور بالانتمـاء للمؤسسـة و المقـدر عـددهم ب ب -

 يـة % راضـون جـدا عـن الأجـر المقـدم لهـم بينمـا النسـبة البا75مبحوثا نلاحظ أن أغلبيتهم و المقدرة نسـبتهم ب 

 حين انعدمن نسبة غير الراضين تماما عن الأجر.%  راضون نوعا ما في 25و المقدرة ب 

مبحوثـا  11بالمرور للمبحوثين الذين يقدمون الاقتراحات شعورا منهم أنهـا  مسـؤوليتهم و المقـدر عـددهم ب  و-

 % راضـون جـدا عـن الأجـر بينمـا الـذين يقـدمون الاقتراحـات لأسـباب متعـددة منهـا لا أقـدم أو لا100فان نسـبة 

حلـول للمشـاكل و تحسـين مـا هـو موجـود  تحسـين صـورة المؤسسـة تحسـين العلاقـات و تغييـر مجال لذلك تقديم 

%  راضـون نوعـا مـا و نفـس النسـبة 30% راضـون جـدا بينمـا نسـبة 40أنماط التفكير و طرق العمل فان نسـبة 

 غير راضيين تماما .

ا عـن الأجـر المقـدم لهـم و يعـود للجدول يتبين أن أغلبيـة المبحـوثين راضـون جـد من خلال القراءة الإحصائية -

ذلك لصيغة مؤسسة نفطال  فهي تعد ضمن المؤسسات التي تحقق دخـلا بفعـل المبيعـات و التـي يتمتـع عمالهـا 

 بأجور مرتفعة عموما.

ما عن تـأثير أسـباب تقـديم الاقتراحـات علـى الرضـى عـن الأجـر يتبـين انـه هنـاك تـأثيرا اتضـح لنـا مـن خـلال إ -

 و القراءة  السوسيولوجية  للجدولالقراءة الإحصائية 

 يبين تأثير دوافع حجب المبحوثين للمعلومات على نوع التحفيزات المقدمة لهم: (22)الجدول 
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استفادة العاملين  اجابات اخرى  المجموع
 بالمؤسسة

استفادتك 
 شخصيا

 حجبك للمعلومات 
 المتعلقة

 بالعمل 
 نوع التحفيزات المقدمة

 ت % ت % ت % ت %

 مادية 7 0% 7 0% 0 30% 14 5.67%
 معنوية 3 25% 14 0% 6 30% 23 20.75%

 الاثنين معا 0 75% 4 100% 12 40% 16 73.58%

 المجموع 10 100% 25 100% 18 100% 53 100%
%   يـــرون أن نـــوع التحفيـــزات 73.58*يتضـــح مـــن خـــلال الجـــدول أن أغلبيـــة المبحـــوثين و نســـبتهم تقـــدر ب 

ن %  أن التحفيــزات معنويــة فــي حــي20.35معنويــة و هــذا مــا يمثــل الاتجــاه العــام تليهــا نســبة المقدمــة ماديــة و 

 تحفيزات المقدمة لهم يتضح ما يلي :   5.67نسبة %

النسـبة للمبحــوثين الـذين يحجبــون المعلومـات المتعلقــة بالعمـل دافعهــم الاسـتفادة الشخصــية و المقـدر عــددهم ب -

يــــرون ان تحفيــــزات التجهيــــزات الماديــــة و   75م و المقــــدرة نســــبتهم ب %مبحــــوثين نلاحــــظ أن اغلبيــــته 10ب 

 %  معنوية في حين انعدمت نسبة التحفيزات المادية.25المعنوية معا بينما النسبة البا ية و المقدرة ب 

و بـــالمرور للمبحـــوثين الـــذين يحجبـــون المعلومـــات المتعلقـــة بالعمـــل للاســـتفادة العـــاملين بالمؤسســـة و المقـــدر  -

%  تـرى التحفيـزات ماديـة و معنويـة و مـرورا للإجابـات الأخـرى و المقـدر 100مبحوثا فان نسبة 25عددهم ب 

%  بــين التحفيــزات الماديــة و  30%  الاثنــين معــا و نســبة متســاوية ب 40مبحــوو نلاحــظ أن  18عــددهم ب 
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مشــاركتها مــع ااخــرين المعنويــة  نــذكر مــن هــذه الإجابــات الســرية فــي العمــل لا احجــب المعلومــات و أفضــل 

 استفادة المؤسسة لا احجبها أبدا 

 خاصة الأفراد الجدد   لا يجب احتكار العلم  يجب مساعدة الجميع في العمل-

ن خــلال القـراءة الإحصــائية للجــدول يتبـين أن التحفيــز المــادي هـو مــن المقومــات الأساسـية لإتبــاع حاجــات مـ -

 حصـول علـى غاياتـه و الوصـول إلـى أهدافـه هـذا مـا لحظنـاه بالجـدولالإنسان لذا يعتمد عليه ممـارس السـلطة لل

 أعلاه حيث أن التحفيزات تتنوع بين مادية و معنوية لكن معنوية بالدرجة الأولى.

 ما عن تأثير دوافع حجب المبحوثين للمعلومات على نوع التحفيزات المقدمة لهم اتضح انه هناك تأثير.أ -

 التعامل مع اسرار المؤسسة على نوع العلاقات المرتبطة بالمؤسسة.ثير أيبين ت (23)الجدول 

تحتفظ بها حماية  المجموع
 للمؤسسة

تحتفظ بها 
 مساندة لزملائك

تحتفظ بها خوفا 
من زملاءك من 

 الضرر

 كيف تتعامل مع
اسرار المؤسسة   

 نوع العلاقة التي
 ت % ت % ت % ت % تربطك بالمؤسسة 

اقــــــــوم بعملــــــــي ولا اهــــــــتم  4 50% 11 100% 17 50% 32 60.38%
 بشيء اخر 

ـــــــق  0 0% 0 0% 14 41.18% 14 26.42% اعمـــــــل جاهـــــــدا لتحقي
 اهداف المؤسسة 

انـــــا مكــــــره علــــــى العمــــــل  4 50% 0 0% 3 8.82% 7 13.20%
 بالمؤسسة 
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 المجموع 8 100% 11 100% 34 100% 53 100%
%  يـرون ان نـوع العلاقـة التـي 60.38يتضح من خلال الجدول ان اغلبيـة المبحـوثين و التـي تقـدر نسـبتهم ب 

  %26.42تـربطهم بالمؤسســة انهـم يقومــون بعملهــم ولا يهتمـون بشــيء اخــر هـذا يمثــل الاتجــاه العـام تليهــا نســبة 

بالمؤسسـة  بتوزيـع ى العمـل %  مكروهـون علـ13.20يعملون جاهدين لتحقيق اهداف المؤسسـة فـي حـين نسـبة 

 ثير التعامل مع اسرار المؤسسة على نوع العلاقة المرتبطة بالمؤسسة يتضح مايلي:أالبيانات حسب ت

مبحـــوثين  8ر عـــددهم ســـرار المؤسســـة خوفـــا مـــن زملاءهـــم مـــن الضـــر أيحتفظـــون ب بالنســـبة للمبحـــوثين الـــذين-

 اخـر و نفـس النسـبة المقـدرة ب يءولا يهتمـون بشـ %  يقومـون بعملهـم50نلاحظ اغلبيتهم و المقـدرة نسـبتهم ب 

 مكرهون على العمل بالمؤسسة و نسبة منعدمة للعمال جاهدين لتحقيق اهداف المؤسسة .  50

ا نلاحـظ ان نسـبة مبحوثـ 11سـرار المؤسسـة لمسـاندة زملائهـم عـددهم أحوثين الذين يحتفظـون بو بالمرور للمب-

احـــر بينمـــا النســـبة انعـــدمت علـــى العمـــل جاهـــدا لتحقيـــق اهـــداف  %  يقومـــون بعملهـــم ولا يهتمـــون بشـــيء100

 المؤسسة و انا مكره على العمل بالمؤسسة.

  %50مبحوثـــا نلاحـــظ ان نســـبة  34ســـرار لحمايـــة المؤسســـة عـــددهم ســـبة للمبحـــوثين الـــذين يحتفظـــون بالأبالن-

هـداف المؤسسـة و نسـبة %  يعملـون جاهـدين لتحقيـق ا 41.18يقومون بعملهم ولا يهتمـون بشـيء اخـر و نسـبة 

 %  مكرهون على العمل بالمؤسسة .8.82

 سـرار المؤسسـة و هـذا مـن اجـل حمايتهــاأول يتبـين ان المبحـوثين يحتفظـون بمـن حـلال القـراءة الاحصـائية للجـد

 حيث تربطهم علاقة قوية بالمؤسسة و ذلك من اجل تحقيق اهدافها .
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ة لا يوجــد تــاثير سـة علــى نــوع العلاقــات المرتبطــة بالمؤسســثير بــين التعامــل مــع اســرار المؤسأامـا عــن عــن التــ-

 بينهما.

 :: يبين تأثير التحفيزات المقدمة بالمؤسسة على كيفية التعامل مع أسرار المؤسسة24الجدول رقم 

تحتفظ بها حماية  المجموع
 للمؤسسة

تحتفظ بها مساندة 
 لزملائك

تحتفظ بها 
خوفا من 

زملائك من 
 الضرر

 كيف تتعامل مع
 اسرار

المؤسسة   
 نوع التحفيزات 

 المقدمة
 

 ت % ت % ت % ت %

 مادية 4 50% 3 27.27% 7 20.58% 14 26.41%
 معنوية 0 0% 0 0% 23 67.64% 23 43.39%
 مادية و معنوية 4 50% 8 72.73% 4 11.78% 16 30.20%

 المجموع 8 100% 11 100% 34 100% 53 100%
%  مــــن المبحــــوثين يــــرون أن نــــوع التحفيــــزات المقدمــــة 43.39نســــبة  *يتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول أعــــلاه أن

%  ماديــة و بتوزيــع البيانــات حســب 26.41%  ماديــة و معنويــة و نســبة 30.20بالمؤسســة منويــة تليهــا نســبة 

 تأثير التحفيزات المقدمة بالمؤسسة على كيفية التعامل مع أسرار المؤسسة يتضح مايلي:

عاملون مع أسرار المؤسسـة بالاحتفـاظ بهـا خوفـا مـن الـزملاء مـن الضـرر و المقـدر بالنسبة للمبحوثين الذين يت-

بـين مـاديو و بـين ماديـة و معنويـة  %50مبحوثين نلاحظ أن أغلبيتهم و المقدرة نسبتهم بالتساوي  8عددهم ب 

 و منعدمة عند المعنوية .
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مبحــوو نلاحــظ أن  11مقـدر عــددهم ب ن بالأســرار مســاندة للــزملاء و الو بـالمرور للمبحــوثين الــذين يحتفظـو -

 مادية و معنوية.  11.78%  مادية و نسبة %20.58%  معنوية و نسبة 67.64أغلبيتهم و المقدرة بنسبة 

ن خــلال القــراءة الإحصــائية للجــدول يتبــين أن اغلــب المــوظفين المســتجوبين تقــدم لهــم تحفيــزات معنويـــة أو مــ-

هــو بحــد ذاتــه يتــأثر بــالتحفيزات القدمــة و التــي تعتبــر عنصــرا  ماديــة و هــذا راجــع لتحقيــق رضــى وضــيفي الــذي

 هاما في المؤسسة لتحقيق الأهداف .

 عن التأثير فانه لا يوجد تأثير بين التحفيزات المقدمة بالمؤسسة و كيفية التعامل مع أسرارها. أما-

 الاستنتاج الجزئي الخاص بالفرضية الثانية:

أثير بالاسـتناد إلـى التحلـيلات الخاصـة بالجـداول السـابقة الـذكر والـذي نقـول بـأن الـولاءات الاجتماعيـة تــ

علـى الرضــا الـوظيفي صــحيحة ومحققـة، وهــذا مـا قمنــا بتوضـيحه مــن خـلال الجــداول المركبـة التــي جمعـت بــين 

الـــذي يســاعدنا علـــى  SPSSج متغيــرات الــولاءات الاجتماعيـــة ومتغيــرات الرضـــا الــوظيفي بالاســتناد إلـــى برنــام

 وضع علاقة بين صمت الولاء والرضا الوظيفي.

صــمت الــولاءات الاجتماعيــة هــو ســلوك الموظــف لحجــب وإخفــاء  راءه و أفكــاره والمعلومــات المتعلقــة  

 بالعمل من أجل توفير فوائد المنظمة أو الموظفين تبعا لعوامل تفكير ااخرين أو المتعاونين.

  أن أغلـــب المـــوظفين المســـتجوبين تقـــدم لهـــم المؤسســـة تحفيـــزات 24فـــي الجـــدول  حظنـــاه هـــذا مـــا لا 

، فــالولاء الاجتمــاعي يســاهم فــي بنــاء حمايتهــاحتفــاظهم بأســرار المؤسســة بهـدف معنويـة أو ماديــة، وهــذا راجــع لا

يميلـون شبكة واسعة مـن العلاقـات الإنسـانية التـي تسـاعد علـى تنميـة الإحسـاس بالمنظمـة لـذلك نجـد المبحـوثين 
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لســلوك الصــمت خوفــا مــن ردود أفعــال المســؤولين حيــث يقومــون بتقــديم عملهــم ولا تهمهــم المواصــفات، الجــدول 

  كــذلك أن حمايــة المؤسســة تقــع علــى عــاتق العــاملين بهــا مــن خــلال جعــل المؤسســة جــزءا مــن ذاتهــم 23رقــم  

ام الرؤسـاء بتشـريعات العمـل لا يـؤثر حتى أنهم أكـدوا بـأن عـدم التـز  م على أداء مختلف الأعمال جدول وتعاونه

  .08على أدائهم للعمل، هذا ما لوحظ في الجدول   

وخلق جـو مـن الاحتـرام،  أما بالنسبة لصمت الولاء الاجتماعي هو الأساس في تحقيق الرضا الوظيفي 

. بالنســبة للرضــا عــن الأجــر نجــد أن العمــال راضــين جــدا عــن الأجــر المقــدم لهــم، وأن ســنحت لهــم الفرصــة لا 

 ، بمعنى  خر أن صمت الولاءات الاجتماعيـة لديـه علاقـة قويـة مـع الرضـا 21يغادرون المؤسسة جدول رقم   

 ق رضــــــا الــــــوظيفيالــــــوظيفي، وهــــــذا يعنــــــي أن الــــــولاء الاجتمــــــاعي يعتبــــــر عنصــــــرا حاســــــما فــــــي خلــــــق وتحقيــــــ

 الذي يعمل على تعزيز روح التعاون بين الإدارة والعاملين.  

بالاســـتناد إلـــى التحلـــيلات ســــابقة الـــذكر والتـــي تقــــول بـــأن الـــولاءات الاجتماعيــــة تـــأثير علـــى الرضــــا   

 الوظيفي صحيحة ومحققة. 
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 الاستنتاج العام:

ها أثر كبير على عمليات التطوير و التحديث في يعتبر الصمت التنظيمي من الموضوعات الحديثة التي ل  
 المنظمات وبالتالي الأثر الكبير على كفاءتها وفعاليتها، ويمثل الصمت التنظيمي الموقف العام للأفراد

العاملين في المنظمات حيث يلتزمون الصمت لاجتناب العقوبة ولحماية مناصبهم ووظيفتهم، وكذلك خوفا من 
و الخوف من تحمل المسؤولية، أي أن أغلب المبحوثين يميلون إلى حماية أنفسهم، ردود أفعال المسؤولين 

ورؤية أن الإدارة تعرف أفضل حول الأشياء التي تهم المؤسسة هنا يصبح الأداء له دور أساسي في إدراك 
ين من العامل العامل لدوره ويصل إلى درجة تحقيق وإتمام المهام ولا ننسى الحافز المادي الذي يزيد في اجتهاد

أداء عملهم والمعنوي الذي يعتبر العامل الرئيسي لتحقيق رضا وظيفي، فنجد أن العمال راضيين جدا عن 
الأجور المقدم لهم وان سنحت لهم الفرصة لمغادرة المؤسسة لا يغادرونها، بمعنى  خر أن الرضا الوظيفي 

لتي بناء شبكة واسعة من العلاقات الإنسانية ا لديه علاقة قوية مع الولاء الاجتماعي الذي بذاته يساهم في
تساعد على تنمية الإحساس بالمنظمة، وحماية المؤسسة يجعلها جزءا من ذاتهم وتعاونهم على أداء مختلف 

 الأعمال الموكلة لهم.

 وعليه لا يمكن للصمت التنظيمي أن يؤثر على فعالية المؤسسة لأن الفرد العامل داخل المؤسسة يعمل في  
و اجتماعي تسوده الثقة والمودة في جميع الأطراف، مما يشعر العمال براحة ما يحفزهم على العمل أكثر ج

 وتحقيق الأهداف المرجوة، وبالتالي تحقيق الفعالية التنظيمية.
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 خاتمة

من المواضيع الحديثة المتمثل في الصمت التنظيمي وتأثيره على الفعالية  اتناولت الدراسة موضوع 

 التنظيمية للمؤسسة  كما له تأثير على عمليات التطوير والتحديث في المنظمات.

دراسة ميدانية على عينة من عمال مؤسسة نفطال بمدينة المدية، اتضح أن الصمت من خلال اجراء 

مسارات وله أبعاد متخلفة ولقد اشرنا في دراستنا إلى صمت الإذعان وهو الصمت  ةالتنظيمي يصب في عد

المرغم الملزم، كما ركزنا على صمت الموالات الاجتماعية الذي يعد صمت اجابي وهو صمت العامل في  

لمؤسسة حماية لمؤسسته أو حماية مصالحها ومصالح عمالها، بينما نجد صمت الحماية الذاتية وهو تردد ا

العامل في الحديث عن القضايا التي تحدو داخل العمل خوفا من ردود فعل سلبية وتفسيرها بشكل خاط  

ة ي هذه الدراسة في محاولوالتي هي بدورها لها تأثير على عمله ومحيطه الاجتماعي، ولمعرفة موسعة قمنا ف

ما كالكشف على مفاهيم متعددة لموضوع الدراسة، وعوامله  ومراحل تطوره وبينا أثره على العاملين والمؤسسة 

ات أشرنا إلى أهم المقاربات السوسيولوجية، ومن خلال الاستنتاج العام اتضح أن الصمت التنظيمي له ايجابي

 وسلبيات. 
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 6 21، 3المثنـــى للعلـــوم الاداريــــة والاقتصـــادية ، كليــــة الادارة والاقتصـــاد، جامعـــة الحمدانيــــة، العـــراق ، العــــدد

2020. 

 شــافية غلــيظ، واقــع الصــمت التنظيمــي فــي مؤسســات التعلــيم الابتــدائي، مجلــة العلــوم الانســانية بجامعــة أم .6

 .2019، الجزائر، ديسمبر2، جامعة قسنطينة2قي، العدد البوا

شــاوش زايــد نــاجي ناصــر، تــأثير جــودة الحيــاة الوظيفيــة علــى الصــمت التنظيمــي فــي جامعــة دار الســلام  .7

 .2018ر، اليمن، سبتمب12الدولية للعلوم والتكنولوجيا، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية والقانونية، العدد

دد ، مداخل ومشـكلات  يـاس الفعاليـة التنظيميـة، مجلـة الادارة العامـة، الريـاض، العـصلاح الدين عون الله .8

54. 

طفــر ناصــر حســين، زينــب عبــد الــرزاق عبــود، أســباب الصــمت التنظيمــي وأثرهــا فــي اداء العــاملين، مجلــة  .9

 .1،2016بابل، العلوم الصرفية والتطبيقية العدد

ت التنظيمـي وأثرهــا فــي أداء العـاملين، مجلــة جامعــة عبـد الــرزاق عبـود طفــر ناصــر حسـين، أســباب الصــم .10

 .2016، جامعة بابل، كلية الادارة والاقتصاد،1بابل علوم الصرفة والتطبيقية، العدد

وء ضـعبد الوهاب بل باس السلوك التنظيمي وعلاقات السلطة والقـوة المفهـوم والابعـاد، مقاربـة تحليليـة فـي  .11

 .2016، ديسمير6كروزيه، مجلة العلوم الانسانية، العدد نظرية التحليل الاستراتيجي لــ ميشال

عــذراء محســن عبــد، دور القيــادة الأخلا يــة فــي تحليــل الصــمت التنظيمــي، مجلــة الكويــت للعلــوم الاداريــة  .12

 .2019، جامعة الفلوجة48والاقتصادية العدد 
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س.ن. ، د.63الريـاض، العـدد فلاح تايه ن يمي، اتخاذ القرار وفق النظرية الموقفية، مجلـة الادارة العامـة، .13

د،ن، واقــع ســلوك الصــمت التنظيمــي لــدى معلمــي مــدارس الابتدائيــة بمحافظــة العرضــيات مــن وجهــت نظــرهم، 

 .2016، أفريل 168مجلة كلية التربية، جامع الأزهر، العدد

فهـــد بــــن عبـــد الرحمــــان الســـيد الحربــــي، منـــاح الصــــمت التنظيمـــي فــــي المـــدارس الثانويــــة بمحافظـــة جــــدة  .14

 ، الريــــاض،1قتهــــا بســــلوك المواطنــــة التنظيميــــة لــــدى المعلمــــين والمعلمــــات، مجلــــة العلــــوم التربويــــة، العــــددوعلا

 د.س.ن

محمـــود عبـــد العزيــــز المنســـي، توســـيي الصــــمت التنظيمـــي فـــي العلاقــــة بـــين إدراك التســـيس التنظيمــــي و  .15

مجلــة جامعــة الاســكندرية  ،1الاحتــراق الــوظيفي، دراســة تطبيقيــة علــى العــاملين فــي مــدريات خــدمات الدقهليــة 

 .2021، كلية التجارة ، جامعة المنصورة، جانفي1العلوم الادارية، العدد

ل نـور الـدين بــولعراس، المقاربـة السوسـيولوجية فــي البحـث الاجتمـاعي محاولــة ميتودولوجيـة امبريقيـة منأجــ .16

، 35والاجتماعيـــة العـــدد تجـــاوز إشـــكالية الاختيـــار، العـــرض والتوظيـــف، مجلـــة الباحـــث فـــي العلـــوم الانســـانية 

 .2018سبتمبر

هنادي أبو المعاطي، سـامح فيـاض، الصـمت التنظيمـي وتـأثيره فـي الرضـا الـوظيفي للعـاملين فـي الفنـادق،  .17

 .2018، ديسمبر2، العدد15مجلة اتحاد الجامعات العربية للسياحة والضيافة، مجلد

مت التنظيمــي بــالتطبيق علــى العــاملين يــارا  محمــد عبــد الواحــد، أثــر الــرأس مــال النفســي علــى أبعــاد الصــ .18

 .2020، مارس 1بجامعة المنوفية، مجلة التجارة والتمويل، جامعة طنطنا كلية التجارة، العدد
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 :مذكراتــ الأطروحات وال

م أحمـد بوشـمال، سوســيولوجيا التغييـر التنظيمــي، مـدخل التحليـل الاســتراتيجي مـذكرة ماجســتار ،كليـة العلــو  .1

 .2011والانسانية، قسم علم الاجتماع ورقلة الاجتماعية 

وم بعــاج الهاشــمي، دور العمليــة التدريبيــة فــي رفــع الفعاليــة التنظيميــة للمؤسســة، مــذكرة ماجســتار، قســم علــ .2

 .2009، 3التسيير، فرع ادارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة الجزائر 

اع كاســاتها علــى الفعاليــة التنظيميــة، مــذكرة ماجيســتار فــي علــم الاجتمــزبيــدة مشــير، البيئــة المدرســية وانع .3

 .2007تنظيم وعمل، جامعة الجزائر 

ســهير حوالــة، لميــاء ناصــر البكــر، واقــع الصــمت التنظيمــي لــدى قائــدات مــدارس الثانويــة مدينــة الريــاض،  .4

 .2018، جانفي1العلوم التربوية العدد 

ميــــة تحديــــد المحتــــوى والقيــــاس باســــتعمال أســــلوب لوحــــة القيــــادة، عبــــد الوهــــاب السويســــي، الفعاليــــة التنظي .5

 .2004أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية كلية علوم التسير والعلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر،

قــــرين توفيــــق، جــــدور لوحــــة القيــــادة فــــي تحســــين فعاليــــة أداء المؤسســــة الاقتصــــادية، مــــذكرة ماســــتر فــــي  .6

 .2016ـ 2015، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة البويرة المحاسبة والتدقيق

مجـذوب أحمـد محمـد أحمـد قمـر، الـولاء التنظيمــي و علاقتـه بالرضـا الـوظيفي لـدى أعضـاء هيئـة التــدريس  .7

 دان،بجامعــة دنقــلا، دراســة ميدانيــة علــى عينــة مــن أعضــاء هيئــة التــدريس بجامعــة دنقــلا، جامعــة الــدنقلا، الســو 

 ديسمبر.30
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موســـى خويلـــد عيســـى، الســـلطة الرمزيـــة للفـــاعلين فـــي مجـــال الاجتمـــاعي وعلاقتهـــا بانتـــاج الســـلطة الغيـــر  .8

الرســـــمية فـــــي الادارة المحليـــــة، رســـــالة ماجســـــتير، قســـــمالعلوم الاجتماعيـــــة، جامعـــــة قاصـــــدي مربـــــاح، ورقلــــــة 

 .2013الجزائر

لعلــوم اقيــادة ، مــذكرة ماســتر فــي علــوم التســيير، كليــة وعــزار ابــراهيم، الفعاليــة التنظيميــة باســتخدام لوحــة ال .9

 .2014الاقتصادية جامعة البويرة، 

 المراجع الأجنبية -

1- ZehirCemal &Erdoganebru, The Association beteweenOrganiwational silence and Ethical 

badership through Employee performance, social and bhavioral sciences, 24,11,2011. 
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: استبيان 1الملحق رقم   

 جامعة الدكتور فارس بالمدية
 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية

 قسم العلوم الاجتماعية
 تخصص تنظيم و عمل

 

 استمارة بحث بعنوان الصمت التنظيمي و تأثيره 

 على فعالية المؤسسة

 دراسة ميدانية بمؤسسة نفطال بالمدية

 

 

 :من إعداد الطالبتين:                                       إشراف الأستاذة

 ر جميلةبريك لمياء                                                                     صغي

 ملوان فتيحة

 

 

 

 

 

2020/2021السنة الجامعية:                                  

 ملاحظة:

 تعتبر هذه الاستمارة جزء من دراسة علمية  يمة لذلك يرجى الإجابة عن الأسئلة بوضع علامة

  xفي الخانة  المناسبة مع العلم فإن إجابتكم ستبقى في سرية و لا تستعمل إلا لغرض علمي   

 



 

 محور البيانات الشخصية: -1

 الجنس    ذكر                أنثى  -1

 30  - 20السن    -2

            30- 40 

            40-50     

 ما فوق  -50            

 : ابتدائي                متوسي              ثانوي التعليميالمستوى  -2

 جامعي                تكوين               دراسة عليا                   

 :   دائم                  متقاعدالوضع المهني -3

 المحور الأول: الحماية الذاتية:

 عندما تتحصل على معلومة تتعلق بالمؤسسة كيف تتعامل معها:  -4

 *تحتفظ بها لنفسك

 *تخبر بها أغلبية زملائك

 *ربما البعض من زملائك 

 *إجابة أخرى؟.............................

 في حالة احتفاظك بها لنفسك إلى ما يعود ذلك؟

 *الخوف من ردود أفعال المسؤولين؟



 قائمة الملاحق
 

138 
 

 المسؤولية؟ *الخوف من تحمل

 *حماية نفسك من المسألة 

 *إجابة أخرى.........

 عدم مشاركتك في اتخاذ القرار هذا راجع إلى: -5

 * تجنب الصراع

 * ترك القرار لمن هو أعلى منك

 * موقفك حيادي اتجاه القرارات

 *إجابة أخرى:................................

 المؤسسة في الغالب؟كيف تتلقى التعليمات داخل  -6

 * كتابي

 * عن طريق أحد المرؤوسين

 * المسؤول شخصيا

 *إجابة أخرى:................................

 لا تقدم أفكار حول تحسين العمل؟لماذا 

 تجنبا لخسارتك للعلاقة مع زملائك* 

 تجنبا من فقدان الوظيفة*

 عدم وجود مناقشة لرراء و الاقتراحات*
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 من العقابخوفا *

 عدم أخذ معلوماتك بعين الاعتبار*

 إجابة أخرى.........................*

 كيف يتم التعامل مع السلبيات التي يلاحظها الزملاء؟ -7

 تبقى محصورة بين الزملاء *

 *يتم نقلها إلى الرؤساء

 *يتم نقلها إلى كل العاملين بالمؤسسة

 أخرى:................................*إجابة 

 عندما تتعرض المؤسسة إلى مشكلات معينة، كيف تتصرف؟ -8

 *تشارك بأفكارك و مقترحاتك في معالجة المشكلة

 *تتخذ موقف الحياد

 *إجابة أخرى...............................

 هل ترغب في تولي مناصب المسؤولية؟ -9

 نعم             لا

 المحور الثاني: الولاءات الاجتماعية:

 كيف تشارك  في صنع القرار؟  -10

 اتصال شخصي*
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 اجتماعات*

 ممثلين نقابيين*

 تقارير*

 لا تشارك*

 إجابة أخرى.......*

 لماذا تقدم اقتراحات للمؤسسة؟ -11

 *لأنك تشعر بأنك فرد منها

 * لأنها مسؤوليتك

 ........................*فيما تكن هذه الاقتراحات؟ 

 ؟ما الأسلوب الذي تتبعه الإدارة في التواصل مع العمال -12

 *اتصال مباشر

 *اتصال غير مباشر

 *إجابة أخرى..........................

 كيف تتعامل مع أسرار المؤسسة؟ -31

 تحتفظ بها خوفا من زملائك من الضرر*

 تحتفظ بها مساندة لزملائك*

 بها حماية للمؤسسةتحتفظ *
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 إجابة أخرى:...............*

 

 ك للمعلومات المتعلقة بالعمل إلى ما يهدف؟حجب-14

 *استفادتك شخصيا 

 *استفادة العاملين بالمؤسسة

 *إجابة أخرى: ................

 

 ؟عندما تتحصل على معلومة و تركها على مستواك إلى ما يعود ذلك-15

 حماية زميلك في العمل *

 حماية المؤسسة*

 *إجابة أخرى:..................

 على أي أساس تحافظ على المعلومات الخاصة بالمؤسسة؟ -16

 *الخوف من العقاب

 *اخلاصك للعمل

 *الخوف من العزلة و فقدان المكانة الاجتماعية 

 *إجابة أخرى:..................

 الأمور ترى مشاركتك؟ك في بعض تر اإذا قامت المؤسسة في استش -17
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 فعلية                  شكلية

 ما موقف الرؤساء من هذه الاقتراحات؟ -18

 الاستماع إلى اقتراحاتك و عدم أخذها بعين الاعتبار*

 الاستماع إلى اقتراحاتك و أخذها بعين الاعتبار*

 عدم الاستماع إلى اقتراحاتك إجابة أخرى *

 ما يعود ذلك ؟ إذا كان لا إلى*

 * ليس لديك اقتراحات

 * تعلم أن الإدارة لن تأخذ بعين الاعتبار اقتراحاتك

 * العلاقة متوترة بينك و بين رؤسائك في العمل

 * إجابة أخرى ..........................؟

 المحور الثالث: الأداء

 ؟ما مدى التزامك بمواعيد العمل -19

 *تلتزم بالدوام

 الانتقال بين مصالح المؤسسة*تكثر من 

 *تكثر من التأخر

 *إجابة أخرى.......................

 كيف تقدم العمل المطلوب منك ؟ -20
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 *حسب المواصفات المطلوبة

 *المهم تقديم العمل و لا يهم المواصفات

 *إجابة أخرى .........................

 كيف تقدم العمل المطلوب منك؟ -21

 الوقت المحدد* في 

 * تؤخر العمل إلى وقت لاحق

 * إجابة أخرى..................

 ما مدى درايتك بمحددات الأداء الجيد؟  -22

 * دراية بنسبة متوسطة

 * دراية بنسبة قليلة

 * إجابة أخرى....................

 لك؟كيف يؤثر عدم التزام رؤسائك في العمل بتشريعات العمل على أدائك لعم -23

 * يؤدي إلى اهتمامي بمواصفات العمل

 * يؤدي إلى عدم اهتمامي بمواعيد تقديم العمل

 * الرببة في مغادرة المؤسسة

 * لا يؤثر على أدائك لعملك

 * إجابة أخرى .......................
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 ما الأهم بالمؤسسة:   -24

 * الأداء

 * الخدمات

 * الأداء ثم الخدمات

 الأداء* الخدمات ثم 

 الوظيفي: المحور الرابع: الرضا

 ما مدى رضاك عن الأجر المقدم لك؟  -25

 *راض جدا

 * راض نوعا ما

 *غير راض تماما

 إجابة أخرى: ..........................؟

 ما نوع التحفيزات المقدمة بالمؤسسة غالبا -26

 *تحفيزات مادية

 *تحفيزات معنوية

 *الاثنين معا

 رى التحفيزات المقدمة لك؟كيف ت -27

 *تتوافق مع جهدك المبذول في العمل
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 *لا تتوافق مع جهدك المبذول في العمل

 *إجابة أخرى...........................

 ما نوع العلاقة التي تربطك بالمؤسسة؟ -28

 *أقوم بعملي و لا أهتم بشيء  خر

 *أعمل جاهدا لتحقيق أهداف المؤسسة

 العمل بالمؤسسة*أنا مكره على 

 *إجابة أخرى...........................

 إذا تحصلت على فرصة لمغادرة  المؤسسة كيف تتصرف؟ -29

 *تفضل مغادرة المؤسسة

 *تفضل البقاء بالمؤسسة

 *بقاؤك من عدمه مرتبي بالامتيازات المقدمة

 إذا طلب منك تقديم عمل إضافي كيف تتصرف؟ -30

 *تقبل بدون شروط
 قبل بشروط معينة*ت

 *ترفض
 *إجابة أخرى.........................
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ملحق الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسةلا  
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Spss الملحق الثالث: مخرجات الـ 

 

 

1الحماية_الذاتية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 - 5 32 60,4 60,4 60,4 

6 - 10 21 39,6 39,6 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

2الحماية_الذاتية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60,4 60,4 60,4 32 غير موافق بشدة 

 86,8 26,4 26,4 14 غير موافق

 94,3 7,5 7,5 4 محايد

 100,0 5,7 5,7 3 موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

3الحماية_الذاتية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 18,9 18,9 18,9 10 غير موافق بشدة 

 26,4 7,5 7,5 4 غير موافق

 79,2 52,8 52,8 28 محايد

 100,0 20,8 20,8 11 موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

4الحماية_الذاتية_  
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 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 28,3 28,3 28,3 15 غير موافق بشدة 

 67,9 39,6 39,6 21 غير موافق

 86,8 18,9 18,9 10 محايد

 100,0 13,2 13,2 7 موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

5الحماية_الذاتية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 54,7 54,7 54,7 29 غير موافق بشدة 

 69,8 15,1 15,1 8 غير موافق

 100,0 30,2 30,2 16 محايد

Total 53 100,0 100,0  

 

 

6الحماية_الذاتية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 15,1 15,1 15,1 8 غير موافق بشدة 

 67,9 52,8 52,8 28 محايد

 73,6 5,7 5,7 3 موافق

 79,2 5,7 5,7 3 موافق بشدة

6,00 11 20,8 20,8 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

7الحماية_الذاتية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 43,4 43,4 43,4 23 غير موافق بشدة 

 73,6 30,2 30,2 16 غير موافق

 92,5 18,9 18,9 10 محايد
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 100,0 7,5 7,5 4 موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

8الحماية_الذاتية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 75,5 75,5 75,5 40 غير موافق بشدة 

 100,0 24,5 24,5 13 غير موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

9الحماية_الذاتية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 - 5 37 69,8 69,8 69,8 

6 - 10 16 30,2 30,2 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

1الولاءات_الاجتماعية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  بشدةغير موافق  11 20,8 20,8 20,8 

 52,8 32,1 32,1 17 غير موافق

 67,9 15,1 15,1 8 محايد

 100,0 32,1 32,1 17 موافق بشدة

Total 53 100,0 100,0  

 

 

2الولاءات_الاجتماعية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60,4 60,4 60,4 32 غير موافق بشدة 
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 81,1 20,8 20,8 11 غير موافق

 100,0 18,9 18,9 10 محايد

Total 53 100,0 100,0  

 

 

3الولاءات_الاجتماعية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 92,5 92,5 92,5 49 غير موافق بشدة 

 100,0 7,5 7,5 4 غير موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

4الولاءات_الاجتماعية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 15,1 15,1 15,1 8 غير موافق بشدة 

 35,8 20,8 20,8 11 غير موافق

 100,0 64,2 64,2 34 محايد

Total 53 100,0 100,0  

 

 

5الولاءات_الاجتماعية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 18,9 18,9 18,9 10 غير موافق بشدة 

 66,0 47,2 47,2 25 غير موافق

 100,0 34,0 34,0 18 محايد

Total 53 100,0 100,0  

 

 

6الولاءات_الاجتماعية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 
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Valid 7,5 7,5 7,5 4 غير موافق بشدة 

 92,5 84,9 84,9 45 غير موافق

 100,0 7,5 7,5 4 محايد

Total 53 100,0 100,0  

 

 

7الولاءات_الاجتماعية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,2 13,2 13,2 7 غير موافق بشدة 

 100,0 86,8 86,8 46 غير موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

8الولاءات_الاجتماعية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 54,7 54,7 54,7 29 غير موافق بشدة 

 100,0 45,3 45,3 24 غير موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

9الولاءات_الاجتماعية_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 32,1 32,1 32,1 17 غير موافق بشدة 

 84,9 52,8 52,8 28 غير موافق

 92,5 7,5 7,5 4 موافق بشدة

8,00 4 7,5 7,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

1الأداء_  
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 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 100,0 100,0 100,0 53 غير موافق بشدة 

 

 

2الأداء_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 88,7 88,7 88,7 47 غير موافق بشدة 

 100,0 11,3 11,3 6 غير موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

3الأداء_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 100,0 100,0 100,0 53 غير موافق بشدة 

 

 

4الأداء_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 79,2 79,2 79,2 42 غير موافق بشدة 

 92,5 13,2 13,2 7 غير موافق

 100,0 7,5 7,5 4 محايد

Total 53 100,0 100,0  

 

 

5الأداء_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 37,7 37,7 37,7 20 غير موافق بشدة 

 50,9 13,2 13,2 7 غير موافق

 56,6 5,7 5,7 3 محايد

 100,0 43,4 43,4 23 موافق
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Total 53 100,0 100,0  

 

 

6الأداء_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 56,6 56,6 56,6 30 غير موافق بشدة 

 62,3 5,7 5,7 3 غير موافق

 86,8 24,5 24,5 13 محايد

 100,0 13,2 13,2 7 موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

1الرضا_الوضيفي_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 73,6 73,6 73,6 39 غير موافق بشدة 

 94,3 20,8 20,8 11 غير موافق

 100,0 5,7 5,7 3 موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

2الرضا_الوضيفي_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 26,4 26,4 26,4 14 غير موافق بشدة 

 69,8 43,4 43,4 23 غير موافق

 100,0 30,2 30,2 16 محايد

Total 53 100,0 100,0  
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3الرضا_الوضيفي_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60,4 60,4 60,4 32 غير موافق بشدة 

 86,8 26,4 26,4 14 غير موافق

 100,0 13,2 13,2 7 محايد

Total 53 100,0 100,0  

 

 

4الرضا_الوضيفي_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  موافق بشدةغير  17 32,1 32,1 32,1 

 100,0 67,9 67,9 36 غير موافق

Total 53 100,0 100,0  

 

 

5الرضا_الوضيفي_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 28,3 28,3 28,3 15 غير موافق بشدة 

 92,5 64,2 64,2 34 غير موافق

 100,0 7,5 7,5 4 محايد

Total 53 100,0 100,0  

 

 

6الرضا_الوضيفي_  

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 58,5 58,5 58,5 31 غير موافق بشدة 

 79,2 20,8 20,8 11 غير موافق

 100,0 20,8 20,8 11 محايد

Total 53 100,0 100,0  
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 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  30إلى  20من  36 67,9 67,9 67,9 

40إلى  31من   17 32,1 32,1 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 18,9 18,9 18,9 10 الذكر 

 39,6 20,8 20,8 11 أنثى

3,00 32 60,4 60,4 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 

 المستوى_التعليمي

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  60000و  35000ما بين  11 20,8 20,8 20,8 

60000أكثر من   35 66,0 66,0 86,8 

5,00 3 5,7 5,7 92,5 

6,00 4 7,5 7,5 100,0 

Total 53 100,0 100,0  

 

 الوضع_المهني

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 81,1 81,1 81,1 43 ثانوي 

 100,0 18,9 18,9 10 جامعي

Total 53 100,0 100,0  

 


