
 
 

 العالي والثحج العلوي التعلينوشازج 

ت وعلىم علىمالو  الاكخصادًتولیــت العلـىم   الأغىاغ الدظیحر  الخجازٍ

 كظم علىم الدظیحر

 الـمىطىع

 

 

 

 

 في علىم الدظیحر  اطتر االإ شهادةمرهـسة ملدمــت طمــً مخؼلبــاث هیــل 

تفسع : بدازة   .االإىازد البشسٍ

 

  : الدهخىز  جدذ بشساف                                           :  خحنبعداد الؼالبمً 

 الهــــــــــــــــــــاشمي بعــــــــــــــاج               هــــــــــــــــــــــاحس مشــــــــــــــــــــساوي                                

 خىـــــــــــــــــــان مشــــــــــــــــــساوي 

 

 لجىت االإىاكشت:

 السجبـــــــــــــــــــــــــــــــــت الاطم والللب السكم

 ؤطخاذ الخِلُم الِالي  زثِظا. ُبد الٜادز بً بسها٤ 01

ا ومٜسزا. الهاػمي بِاج 02  ؤطخاذ مداكس ؤ مؼسٗ

ِس ى  03 م بىُ  ؤطخاذ مداكس ب ممخدىا. ٟسٍ

 2025الظىت 

 

دوز االإىار الخىظُمي همخغحر وطُؽ بحن بدازة 

 الؤهؼباع الخىظُمي والصساع الخىظُمي

ت الظسائب  -الأغىاغ-دزاطت خالت مدًسٍ  



 
 

  



 
 

 

 

 

 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم
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 طىزة البلسة
(23الآيح)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

وهى  "عبد السخُم البِظاوي"ٛا٤ الٜاض ي ال٘اكل ؤطخاذ الِلماء البلٔاء 

ه ُلُه : "العماد الأصفهاوي"ٌِخرز بلى   ًُ ٟلام اطخدزٟ

بهه كد وكع لي ش يء وما ؤدزي ؤوكع لً ؤم لا ؟ وها ؤها ؤزبرن به، وذلً بوي "

دِهِ 
َ
 في ًىمهِ بلا كاٌ في غ

ً
 ؤهه لا ًىخب ؤخد هخابا

ُ
 :زؤًذ

م هرا ليان  دا
ُ
ظخدَظً، ولى ك ٌُ د هرا ليان  حرَ هرا ليان ؤخظً، ولى شٍ

ا
لىُ غ

سِن هرا ليان ؤحمل. وهرا ؤعظم العبر، وهى دلُل
ُ
على  ؤفظل، ولى ج

 ."اطدُلاء الىلص على حملت البشس

ا٤  ه بلحز "وٛ :  " ؤهدزٍ  

«  Any piece of research, even huge endeavors, in the best of 

circumstances, throws some partial light on the phenomenon 

under study ». (AndreBlais) 

 

ظل خالاجه ، مهما واهذ مظاعُه الطخمت، فةهه في ؤفبن ؤي بدث

 ًللي طىءا حصئُا على الظاهسة مىطىع الدزاطت .
 

 



 
 

 

 : االإلخص

تهدٖ هره الدزاطت بلى بُان الدوز الىطُى للمىار الخىٌُمي في الِلاٛت بحن الـساَ الخىٌُمي            

بُت. اث  والاهوباَ الخىٌُمي لدي الِاملحن في الؤدازة اللسٍ ٘ي مدًسٍ ج٢ىّن مجخمّ الدزاطت مً مىً

اُخمدث الدزاطت ُلى االإىهج الىؿ٘ي  ،(56ساثب، وجم ازخُاز ُُىت ُؼىاثُت بظُوت بلٕ حجمها )الل

لذ في اطخبُان ؿُمّم آؤما ، ب لخدلُل الِلاٛاث بحن االإخٔحراثالخدلُلي باُخبازه الأوظ
ّ
داة الدزاطت ٗخمث

ا لُٜاض ؤبِاد الـساَ الخىٌُمي، االإىار الخىٌُمي، والاهوباَ الخىٌُمي. ًـ وحىد ُلاٛت  ؤهم الىخاثج: زـُ

ا بحن االإىار الخىٌُمي  ًُ س٘ٙ مً الآزاز الظلبُت  ،والاهوباَ الخىٌُميبًجابُت دالت بخـاث ًُ االإىار الخىٌُمي 

جبحن ؤن جدظحن االإىار الخىٌُمي )مً زلا٤ الِدالت، الاجـا٤، ، الخىٌُمي ُلى الاهوباَ الخىٌُمي للـساَ

ص الا     هوباَ الؤًجايي وجٜلُل خدة الـساَ.الُٜادة الداُمت( ًادي بلى حِصٍ

 ، إدازج الاًطثاع ، التٌظيوي الاًطثاع، التٌظيوي الـساَ ،التٌظيوي االإىار اليلماث االإفخاخُت :

 .الضسائة حهديسي

Abstact 

              This study aims to explore the mediating role of organizational climate in the 

relationship between organizational conflict and organizational impression among tax 

administration employees. The study population consists of employees working in tax 

directorates, with a simple random sample selected (56) , The research followed a 

descriptive-analytical method, appropriate for analyzing the relationships between variables, 

The data collection tool was a questionnaire specifically designed to measure dimensions of 

conflict, climate, and impression. Key findings: A statistically significant positive relationship 

was found between organizational climate and organizational impression. The climate 

mitigates the negative impact of organizational conflict on impression. Enhancing the climate 

through fairness, effective communication, and supportive leadership improves the 

organizational image and reduces conflict. 

Keywords : Organizational Climate Organizational ,Conflict Organizational ,Impression 

Work EnvironmentImpression ,Management, Tax Directorates 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

ٜىا لإهجاش هرا الِمل االإخىاكّ، و الري لىلاه  الخمد الله الري وٗ

 بلى الأطخاذ  هاهخىحه بؼ١سها و زالف جٜدًس  .الإا ٟىا لىـل لهرا 

 االإشسف الدهخىز: الهاشمي بعاج 

ذ و جىحيهاث و بزػاداث و دُم لإهجاش هرا   الإا مىدىا مً حهد و وٛ

 ة ٠لُت الِلىم و هىحه ػ١سها و اخترامىا لجمُّ ؤطاجر .البدث

را الواٛم الؤدازي لل٢لُت ت و ُلىم الدظُحر وٟ  الاٛخـادًت والخجازٍ

ىان   ولا ً٘ىجىا الخىحه بالؼ١س بلى ؤُلاء لجىت  . بجامِت آلأ

مها   االإىاٛؼت الرًً حهدوا في ٛساءة هره االإرٟسة مً ؤحل جٜىٍ

ب ؤو مً بُِد لإجمام . و جثمُنها  و بلى ٠ل مً طاُدها مً ٛسٍ

 و ؤزحرا وظإ٤ الله حِالى ؤن ًجِل ُملىا زالـا  .الِمل هرا 

م و مٜبىلا ُىده و ؤن ًدزسه لىا في صخاثٙ   لىحهه ال١سٍ

 .ؤُمالىا في ًىم لا ًىّ٘ ُٗه ما٤ و لا بىىن 

 

 

 



 
 

 

 

 اـــا نالهـــال أنا لهــــمن ق

علُه زغم بلى مً علمجي معجى االإظاولُت والعمل الجاد ،ودفعجي بلى الىصىٌ بلى ما ؤها 

 .و ؤطىىه حىاث الىعُم زخُله ؤبي الخبِب"محمد" زخمه الله

، بلى جىحر بصحرحيبلى مً غسطذ في كلبي خب العلم والؤصساز ،بلى مً واهذ وماشالذ دعىاتها 

 .الله لىا هاؤمي الغالُت "لُلى" خفظ

 " خىان، حماٌ الدًً، خظام الدًً، مسوة ،لاي" شىسا كؼعت مجيبلى بزىحي الأعصاء 

 .الإظاهدجىم ودعمىم االإظخمس

 بلى شوجي الخبِب

ً دزبي وطىدي في ول زؼىة هىذ العىن لي بعد الله بصبرن وحشجُعً ودعمً،   شسٍ

 .فشىسا لً مً الللب وبازن الله لي فًُ وحصان عجي ول زحر

ؤولادي خباًبي " مهاب، بساء، ماهس" ؤهخم الىعمت الىبري التي لاًسفذ هىزها، كؼعت مً كلبي 

جي فيهم بإض الشعىز، وؤلخلهم االإساجب العلُافال  .لهم طلم ؤبىائي ولا جسٍ

خىان بداًت زحر لىا في خُاجىا  تيؤطإٌ الله ؤن ًجعل هرا الخسسج لي ولأزتي صدًلتي وزفُل

سطاه ىفلىا الإا ًدبه وٍ   .وٍ

ب ؤو   . بعُد ومد ًد العىن ليمً شىسا ليل مً طاهدوي مً كسٍ

 .وعلمجي ما ؤحهل واحعله حجت لي لا عليفاللهم اهفعجي بما علمخجي 

 هاجر
ℋ𝒜𝒢𝒜R 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

ٌَ قال تعالً) ؤْيُِىُ ًُ هَكُىْ وَرَسُىنهُُۥ وَٱنْ ًَ ُ ػَ هىُاْ فسََيَرَي ٱللَّه ًَ   وَقمُِ ٱػْ
 
ۖ) 

 بلهي لاًؼُب اللُل بلا بشىسن ولاًؼُب النهاز بلا بؼاعخً..

 ..فىنولاجؼُب اللخظاث بلا برهسن.. ولا جؼُب الآزسة بلا بع

خً  ولا جؼُب الجىت بلا بسئٍ

 الله جل جلاله

 بلى مً بلغ السطالت وؤدي الأماهت.. وهصح الأمت.. بلى هبي السخمت وهىز العاالإحن

ـــمْ طُدها 
ا
ـــهِ وَطَل ُْ ُ عَلِ ـــى اللَّا

ا
ـــدٌ صَل  مُدَما

ى مً ؤخمل بلى مً ولله الله بالهُبت والىكاز.. بلى مً علمجي العؼاء بدون اهخظاز .. بل

خلبلً مً الشهداء وطدبلى ولماجً  اطمه بيل افخساز.. ؤزحى مً الله ؤن ًسخمً وٍ

 هجىم ؤهخدي بها الُىم وفي الغد وإلى الأبد

ص زخمه الله  والدي العصٍ

بلى ملاوي في الخُاة.. بلى معجى الخب وإلى معجى الخىان والخفاوي.. بلى بظمت الخُاة 

 طس هجاحي وخىانها بلظم حساحي بلى ؤغلى الخباًببلى مً وان دعاءها  وطس الىحىد

 ؤمي الخبِبت

  بلى شوجي مىازحي في الخُاة.. الصاخب والخبِب الري ػاالإا زفلخه ؤهازث عخمتي

 بلى ول مً ٌظسي دمي في عسوكه.. عائـــــــــلتي



 
 

 ـــــانــحنــ

ℋ𝒜𝒩𝒜𝒩          

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــسض االف

 لخامع



 
 

 

 
 

 

اث  فهسض المخخىٍ

 



 
 

ً  الصفدت العىاوٍ

 / تًالآ 

 / االإلخف

 / الؼ١س

 / الاهداء

 ؤ، ذ مٜدمت

: الجاهب الىظسي للدزاطت  الفصل الأوٌ

 11 جمهُد

: مفاهُم الصساع الخىظُمي وؤبعاده.  11 االإبدث الأوٌ

ٙ الـساَ الخىٌُمي وؤهىاُه.  11 االإولب الأو٤: حِسٍ

 11 االإولب الثاوي: ؤطباب الـساَ الخىٌُمي.

 11 االإولب الثالث: جإزحر الـساَ الخىٌُمي .

 11 االإبدث الثاوي: بدازة الصساع الخىظُمي واطتراجُجُاث الخسفُف.

 11 االإولب الأو٤: اطتراجُجُاث بدازة الـساَ الخىٌُمي.

 20 االإولب الثاوي: دوز الُٜادة في بدازة الـساَ الخىٌُمي.

 22  َ الخىٌُمياالإولب الثالث: ؤطالُب الخ٘اوق لخل الـسا

 25 االإبدث الثالث: الؤػاز الىظسي الإفهىم الاهؼباع الخىظُمي.

ٙ الاهوباَ الخىٌُمي .  25 االإولب الأو٤: حِسٍ

 28 االإولب الثاوي: ؤهمُت الاهوباَ الخىٌُمي في بِئت الِمل.

ت والىماذج االإ٘ظسة.  29 االإولب الثالث: الأطع الىٌسٍ



 
 

 34 ُجُاث بدازة الاهؼباع الخىظُمي.االإبدث السابع: آلُاث واطتراج

 34 االإولب الأو٤: الأدواث والخٜىُاث االإظخسدمت في حؼ١ُل الاهوباَ الخىٌُمي.

 36 االإولب الثاوي: اطتراجُجُاث الخإزحر والخىحُه الؤدزا٠ي.

 38 االإولب الثالث: دوز الٜادة والِاملحن في حؼ١ُل الاهوباَ الخىٌُمي.

 40 الخىظُمي. االإبدث الخامع: االإىار

 40 االإولب الأو٤: م٘هىم االإىار الخىٌُمي.

 42 االإولب الثاوي : ؤبِاد وؤهىاَ االإىار الخىٌُمي.

 44 االإولب الثالث: الىماذج والِىامل االإازسة  في االإىار الخىٌُمي

اث اللساثب الخـاثف والخوبُٜاث.  46 االإولب السابّ: االإىار الخىٌُمي في مدًسٍ

ت الظسائب الأغىاغ.الفصل الثاوي  : دزاطت خالت مدًسٍ

 62 جمهُد

ت الىلائُت للظسائب لىلاًت الاغىاغ. ف باالإدًسٍ  63 االإبدث الأوٌ : الخعسٍ

ت وجىٌُمها.  63 االإولب الأو٤ : وؼإة االإدًسٍ

ىان. ت اللساثب لىلاًت آلا  63 االإولب الثاوي  : اله٢ُل الخىٌُمي الإدًسٍ

ت اللساثب لىلاًت الآىان.االإولب الثالث: مهام مـالر   65 مدًسٍ

 66 االإبدث الثاوي: مىهجُت دزاطت الخالت وازخباز آداة اللُاض.

 66 االإولب الأو٤: زوىاث جـمُم و جىُ٘ر آداة الدزاطت .

ُىت الدزاطت.  68 االإولب الثاوي: ُسق زـاثف مجخمّ وُ

 75 االإولب الثالث: الاججاهاث الِامت لِبازاث المخاوز .

 80 دث الثالث:  حىدة الىمىذج وازخباز الفسطُاث.االإب

 80 االإولب الأو٤: ازخباز زباث الىمىذج الُٜاس ي  للدزاطت



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 89 االإولب الثاوي: الىمىذج البىاجي للمخٔحر الىطُى وجُُٜم الأزس ٓحر االإباػس .

ُت.  96 االإولب الثالث: ازخباز ال٘سكُاث السثِظُت و ال٘سكُاث ال٘سُ

 97 : دزاطت الفسوكاث الفسدًت . االإبدث السابع

ّ الوبُعي.  97 االإولب الأو٤: ازخباز الخىشَ

 T- TEST 99االإولب الثاوي: ازخباز 

 AOVA. 101االإولب الثالث: بزخباز 

 111 الخاجمــــــــــــــــــــــــــــت

 114 ــعكائمـــــــــــــــــــــــــــت االإساحـــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 118 االإلاخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم



 
 

 الأشياٌفهسض 

ً ُمجسٛ  ؿ٘دت الِىاوٍ

 12 ًمثل ؤهىاَ الـساَ الخىٌُمي.  .1

 23 ؤطالُب الخ٘اوق لخل الـساَ الخىٌُمي  .2

ت الىلاثُت لللساثب   .3 ىان –اله٢ُل الخىٌُمي للمدًسٍ  64 آلأ

ُبت  .4  71 مجخمّ الدزاطت خظب الجيع جسٟ

ُبت مجخمّ الدزاطت خظب االإظخىي الخِلُمي  .5  73 جسٟ

ُبت مجخمّ الدزاطت خظب ُدد طىىاث الخبرة.  .6  74 جسٟ

ُٙ ؤدلت ؿدٚ الخٜازب والخماًص.  .7  84 الىمىذج البىاجي ٛبل جىً

ُٙ ؤدلت ؿدٚ الخٜازب والخماًص  .8  85 الىمىذج البىاجي بِد جىً

 89 ج٘اُل االإىار الخىٌُمي ٠ىطُى همىذج االإظاز دون   .9

 91 همىذج الدزاطت مّ ج٘اُل االإىار الخىٌُمي ٟمخٔحر وطُى   .10

 92 همىذج الدزاطت بالىطاهت مً الدزحت الثاهُت  .11

ّ الوبُعي.  .12  98 مىدجى الخىشَ

 99 مسوى الؤهدؼاز  .13

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 ٌ  فهسض الجداو

ُم ً جسٛ  الـ٘دت الِىاوٍ

ّ مجخمّ الدزاطت خظب ا  .1 ت واالإساٟصجىشَ  69 .الإدًسٍ

ت  .2 ّ مجخمّ الدزاطت خظب االإساٟص واالإدًسٍ  70 .جىشَ

ّ مجخمّ الدزاطت خظب الجيع  .3  71 .جىشَ

ّ مجخمّ الدزاطت خظب الظً  .4  72 . جىشَ
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  ت:ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــملدم

ِد بِئت الِمل الُىم ؤٟثر حُِٜدًا وحٔحرًا مما ٠اهذ ُلُه في
ُ
الِٜىد الظابٜت، هدُجت الخدىلاث  ح

سث بؼ٢ل مباػس ُلى ُُٟ٘ت جىٌُم 
ّ
ت، التي ؤز الاٛخـادًت، والخ١ىىلىحُت، والاحخماُُت االإدظازُ

م ٜٗى مً خُث ؤدائها االإالي ؤو مدي  َُّ ٜ
ُ
ت. ولم حِد االإاطظاث الخدًثت ج االإاطظاث وحظُحر مىازدها البؼسٍ

، بل ؤكخى هجا صة، ٛدزتها ُلى البٜاء في الظىٚ ّ٘ حر بِئت جىٌُمُت مد خها ًٜترن ؤًلًا بمدي ٛدزتها ُلى جىٗ

ا ًُ ا وطلىٟ ًُ  .مخىاشهت، وصخُت ه٘ظ

ِبر ًُ  ٌُ ت في الظلىٞ الخىٌُمي، خُث  وفي هرا الؤهاز، بسش االإىار الخىٌُمي ٠إخد االإ٘اهُم الجىهسٍ

٘حن لوبُِت بِئت الِمل مً خُث الأهٌمت والؤحساءاث، ؤطالُب الؤػسا ٖ، ؤهمان الُٜادة، بدزاٞ االإىً

ُاث الأٗساد   في حؼ١ُل طلىٟ
ً

 ٗاُلا
ً

ِد هرا االإىار ُاملا ودزحت الؼ٘اُٗت والِدالت دازل االإاطظت. وَُ

وجد٘حزهم، وجىحُه ج٘اُلهم مّ مسخلٙ مىاٛٙ الِمل، مما ًجِله ؤداة اطتراجُجُت بُد الؤدازة للبى 

ص الىلاء االإاطس ي.  الأداء وحِصٍ

ِد الاهو ٌُ باَ الخىٌُمي مً االإخٔحراث الى٘ظُت ذاث الخإزحر الِمُٝ في بِئت الِمل، بلى حاهب ذل٣، 

اههم االإهني والصخص ي. هره  ٘حن خى٤ مدي دُم االإاطظت لهم، واهخمامها بسٗ خُث ١ٌِع جـىزاث االإىً

ا، بل هي هاجج لتراٟم الخجازب ال٘سدًت كمً الؤهاز الخىٌُمي، وجازس بؼ٢ل 
ً
الاهوباُاث لا جخ٢ىن اُخباه

ت ؤو بكِاٖ اخخمالُت الدزى٤ في ؿساُاث مباػ ظهم في جٜىٍ
ُ
ُ٘ي، ٟما ح س في الالتزام والسكا الىً

 جىٌُمُت.

ؤما الـساَ الخىٌُمي، ٗهى ًاهسة ػاجِت في االإاطظاث، جيؼإ ٓالبًا بظبب طىء ال٘هم، جلازب 

م ؤن الـساَ ٛد ًدمل في  هُاجه ٗسؿًا االإـالر، ٓمىق الأدواز، ؤو كِٙ في الاجـالاث الدازلُت. وزٓ

للخجدًد والخُٔحر، بلا ؤهه بذا ججاوش الخدود االإٜبىلت، ًخدى٤ بلى تهدًد خُٜٜي للاطخٜساز الخىٌُمي، 

ادي بلى اهس٘اق الأداء وج٣١٘ الِلاٛاث االإهىُت دازل االإاطظت.  وٍ

ـبذ دزاطت الِلاٛت بحن الاهوباَ الخىٌُمي والـساَ الخىٌُمي مظإلت بالٔت
ُ
ا مً ذل٣، ج

ً
 واهولاٛ

ظهم في جٜلُل آزاز الاهوباُاث  ٌُ الأهمُت، لا طُما ُىد بدزا٤ االإىار الخىٌُمي ٟمخٔحر وطُى، ٛد 

١دظب هرا االإىكىَ ؤهمُت ملاُ٘ت في الظُاٚ  ِالُت. وٍ ُاث ؤٟثر جىاشهًا وٗ لها بلى طلىٟ الظلبُت، وجدىٍ

مظخمسة، مً بُنها الجصاثسي، خُث جىاحه الِدًد مً االإاطظاث الِمىمُت جددًاث جىٌُمُت وه٢ُلُت 

ىان، والتي جمثل مجا٤ الدزاطت الخالي. ت اللساثب لىلاًت آلأ  مدًسٍ

لُه، تهدٖ هره الدزاطت بلى ٗهم هبُِت الِلاٛت بحن الاهوباَ الخىٌُمي والـساَ الخىٌُمي،  وُ

ت اللساثب  ا في هره الِلاٛت دازل مدًسٍ
ً
واطخ١ؼاٖ ما بذا ٠ان االإىار الخىٌُمي ًادي دوزًا وطُو

ىان. ومً هرا االإىولٝ، جخمدىز الؤػ٢الُت الِامت للدزاطت خى٤ الدظائ٤ الآحي:ب  الٓأ
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بلى ؤي مدي ٌظهم االإىار الخىظُمي في الخىطؽ بحن الاهؼباع الخىظُمي والصساع الخىظُمي دازل 

ت الظسائب لىلاًت الأغىاغ؟  مدًسٍ

 :. الأطئلت الفسعُت1

 في االإاطظت؟ما هى واّٛ الاهوباَ الخىٌُمي لدي الِاملحن  .1

 ما هي هبُِت االإىار الخىٌُمي الظاثد دازل االإاطظت مدل الدزاطت؟ .2

 ما هى مظخىي الـساَ الخىٌُمي الري حِاوي مىه االإاطظت؟ .3

 ما هبُِت الِلاٛت بحن الاهوباَ الخىٌُمي واالإىار الخىٌُمي؟ .4

 ما هبُِت الِلاٛت بحن االإىار الخىٌُمي والـساَ الخىٌُمي؟ .5

 ىٌُمي بدوز وطُى في الِلاٛت بحن الاهوباَ الخىٌُمي والـساَ الخىٌُمي؟هل ٌظاهم االإىار الخ .6

 :فسطُاث الدزاطت. 2

 السئِظُت الأولى: فسطُتال

H0   ت اللساثب : لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن الـساَ الخىٌُمي و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

H1 ت اللساثب : جىحد ُلاٛت ذ اث دلالت اخـاثُت بحن الـساَ الخىٌُمي و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

 1فسطُت فسعُت

H0   لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن :x1  ىان ُىد ت اللساثب بالٓأ و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

 α≥ 0.05مظخىي الدلالت 

H1 لالت اخـاثُت بحن : جىحد ُلاٛت ذاث دx1  ىان ُىد ت اللساثب بالٓأ و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

 α≥ 0.05مظخىي الدلالت 

 2فسطُت فسعُت

H0   لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن :x2  ىان ُىد ت اللساثب بالٓأ و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

 α≥ 0.05مظخىي الدلالت 

H1  جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن :x2  ىان ُىد ت اللساثب بالٓأ و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

 α≥ 0.05مظخىي الدلالت 

  3فسطُت فسعُت 
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H0   لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن :x3  ىان ُىد ت اللساثب بالٓأ و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

 α≥ 0.05مظخىي الدلالت 

H1  جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن :x3 ىان ُىد و الاهوباَ ا ت اللساثب بالٓأ لخىٌُمي مدًسٍ

 α≥ 0.05مظخىي الدلالت 

  :سئِظُت الثاهُتالفسطُت ال

H0   ت اللساثب : لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن الـساَ الخىٌُمي و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

H1 َت اللساثب  : جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن  الـسا الخىٌُمي و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

 1فسطُت فسعُت

H0   ت اللساثب : لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن الـساَ بحن الاٗساد و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

H1: ت اللساثب  جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن الـساَ بحن الاٗساد و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

 2فسطُت فسعُت

H0  :ت اللساثب  لا ت و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن  الـساَ دازل المجمىُ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

H1 ت اللساثب: جىحد ُلاٛت ذاث دلال ت و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ  ت اخـاثُت بحن  الـساَ دازل المجمىُ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

 3فسطُت فسعُت 

H0  :  ت اللساثب اث و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن الـساَ بحن المجمىُ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

H1  ت اللساثب : جى اث و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ حد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن  الـساَ بحن المجمىُ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ
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 :الثالثت الفسطُت السئِظت

H0   ت اللساثب : لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت االإىار الخىٌُمي  و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي   α≥ 0.05الدلالت بالٓأ

H1  ىان ت اللساثب بالٓأ : جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت االإىار الخىٌُمي و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

 α≥ 0.05ُىد مظخىي الدلالت 

  السابعت: الفسطُت السئِظت

  : H0 ت لا جىحد ٗسوٚ ذاث دلالت اخـاثُت لخإزحر الـساَ الخىٌُمي ُلى الاهوباَ الخىٌُمي في مدًسٍ

ُُ٘ت ُىد مظخىي الدلالتال ىان حِصي االإخٔحراث الصخـُت والىً  .α≥ 0.05 لساثب بالٓأ

H1  ت : جىحد ٗسوٚ ذاث دلالت اخـاثُت لخإزحر الـساَ الخىٌُمي  ُلى الاهوباَ الخىٌُمي في مدًسٍ

ُُ٘ت ُىد مظخىي الدلالت  ىان حِصي االإخٔحراث الصخـُت والىً  .α≥ 0.05اللساثب بالٓأ

 :ت. ؤهمُت الدزاط3

 جيبع ؤهمُت هره الدزاطت مً الىلاغ الخالُت:

ا: ًُ ت. ؤوادًم  بزساء الأدبُاث االإخِلٜت بالِلاٛاث الخىٌُمُت البُيُت، لا طُما في بِئت االإاطظاث الجصاثسٍ

ا ًُ جدظحن : مظاُدة مخسري الٜساز في ٗهم ُُٟ٘ت جإزحر االإىار الخىٌُمي ُلى الِلاٛاث الدازلُت و عمل

 لـساَ.اطتراجُجُاث بدازة ا

ا ًُ ص الاهوباَ الؤًجايي لدي الِاملحن، جؼبُل : جٜدًم جىؿُاث ٛابلت للخوبُٝ لخدظحن االإىار الخىٌُمي وحِصٍ

 بما ًدد مً خدة الـساَ الخىٌُمي.

 :. ؤهداف الدزاطت4

 تهدف الدزاطت بلى:

 الخِسٖ ُلى هبُِت الاهوباَ الخىٌُمي لدي الِاملحن في االإاطظت. -1

 ٌُمي دازل االإاطظت وجددًد زـاثـه.دزاطت واّٛ االإىار الخى -2

٘حن. -3  ُٛاض دزحت الـساَ الخىٌُمي بحن االإىً

 ازخباز الِلاٛت بحن الاهوباَ الخىٌُمي واالإىار الخىٌُمي. -4

 ازخباز الِلاٛت بحن االإىار الخىٌُمي والـساَ الخىٌُمي. -5

 خىٌُمي.اَ الخىٌُمي والـساَ ال الخدٜٝ مً دوز االإىار الخىٌُمي ٟمخٔحر وطُى بحن الاهوب -6

 جٜدًم جىؿُاث لخدظحن االإىار الخىٌُمي والخٜلُل مً الآزاز الظلبُت للـساَ دازل بِئت الِمل. -7
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 االإىهج االإخبع : .5

ُت وجىٌُمُت، جم اُخماد  هٌسًا لوبُِت الدزاطت التي حظعى بلى ٗهم وجدلُل الِلاٛاث بحن مخٔحراث طلىٟ

طاث التي جدىاو٤ االإخٔحراث الى٘ظُت والخىٌُمُت االإىهج الىؿ٘ي الخدلُلي، وهى االإىهج الأوظب في الدزا

 بهدٖ وؿ٘ها مً حهت، وجدلُل الِلاٛاث الؤخـاثُت بُنها مً حهت ؤزسي.

 :مبرزاث ازخُاز االإىهج الىصفي الخدلُلي      

 ٌظمذ هرا االإىهج بىؿٙ الٌىاهس الخىٌُمُت ٟما هي مىحىدة في الىاّٛ دون جدزل الباخث في حُٔحرها.

 ُل الِلاٛاث بحن االإخٔحراث ُبر ؤطالُب بخـاثُت مخٜدمت )مثل ازخباز الىطاهت(.ٌظاُد في جدل

ًدُذ للباخث حمّ بُاهاث ٟمُت مً ُُىت جمثُلُت، بما ٌظمذ بخِمُم الىخاثج ُلى مجخمّ الدزاطت كمً 

 خدود مُِىت.

ٝ مُٜاض ل١ُسث ت مثل الاطخبُاهاث االإـممت وٗ س بم٢اهُت اطخسدام ؤدواث ُٛاض مُِازٍ ظهم في ًىٗ ٌُ ، مما 

 جدُٜٝ دٛت ؤٟبر في الُٜاض والخدلُل

 ؤدواث الدزاطت:  .6

 جم اطخسدام الأدواث الخالُت:

٘ي االإاطظت.  الاطخبُان: ٠إداة زثِظُت لجمّ البُاهاث مً ُُىت مً مىً

ت(االإٜابلت هـٙ االإىحهت )مّ بِم االإظاولحن في  ُت جدُم هخاثج االإدًسٍ : للخـى٤ ُلى مِوُاث هىُ

 الدزاطت.

 / لازخباز ال٘سكُاث وجدلُل الِلاٛاث. ;    SPSS SMARTPLSخدلُل الؤخـاجي: باطخسدام بسامج مثل ال

 ؤدواث الخدلُل الؤخـاجي االإىاطبت لازخباز ال٘سكُاث مً زلا٤: اطخسدمذ الوالبخحن

 (.Pearson Correlationجدلُل الازجبان ) -

 جدلُل الاهدداز الخوي البظُى واالإخِدد. -

ؤو   SMART PLSؤو اطخسدام بسامج مثل  Baron & Kennyباطخسدام مىهجُت  ازخباز الىطاهت -

PROCESS  فيSPSS. 

 خدود الدزاطت: .7

ىان(المجاٌ االإياوي:  ت اللساثب بالٓا  هبٜذ الدزاطت ُلى ماطظت )مدًسٍ

ل   (.2025المجاٌ الصمجي: الفترة االإمخدة مً )حاهفي بلى ؤفسٍ
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لار مخٔحراث ٜٗى: الاهوباَ الخىٌُمي، االإىار الخىٌُمي، اٛخـسث الدزاطت ُلى زالمجاٌ االإىطىعي: 

 الـساَ الخىٌُمي

 صعىباث الدزاطت .8

 واحهذ الدزاطت ُدة ؿِىباث، ؤهمها: -

 ؿِىبت الىؿى٤ بلى بِم ؤٗساد الُِىت االإظتهدٗت. -

ت. - ا مً الخإزحراث الؤدازٍ
ً
٘حن في الؤدلاء بسؤيهم بـساخت زىٗ  جسدد بِم االإىً

 خدًثت التي جسبى بحن االإخٔحراث مدل الدزاطت.هٜف االإساحّ المخلُت ال -

 .مددودًت الىٛذ مٜازهت بذجم الِمل االإُداوي والخدلُل الؤخـاجي االإولىب -

 اهمىذج الدزاطت: .9

 جم بىاء همىذج هٌسي ًخلمً:

 مخٔحر مظخٜل: الـساَ الخىٌُمي.

 مخٔحر وطُى: االإىار الخىٌُمي.

 مخٔحر جابّ: الاهوباَ الخىٌُمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يل الدزاطت:هُ .10

ِجى الجاهب الىٌسي بخإؿُل االإ٘اهُم  ٌُ جىٜظم هره الدزاطت بلى حاهبحن زثِظُحن: هٌسي وجوبُٜي. 

الأطاطُت االإسجبوت بمىكىَ الدزاطت، مً زلا٤ الخوسٚ بلى االإخٔحراث الثلازت: الاهوباَ الخىٌُمي، االإىار 

 انصراع انخُظيًي 

 انصراع بيٍ انجًاػاث

 انصراع داخم انجًاػت

 انصراع بيٍ الافراد

 الاَطباع انخُظيًي

 انًُاخ انخُظيًي

 انبياَاث انشخصيت وانىظيفيت
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ت حز ُلى ؤبِادها الىٌسٍ والِلاٛاث المخخملت بُنها، بكاٗت بلى ُسق  الخىٌُمي، والـساَ الخىٌُمي، مّ الترٟ

ظاُد في بىاء الؤهاز الىٌسي والىمىذج االإ٘اهُمي للدزاطت.  ٌُ وجدلُل الدزاطاث الظابٜت ذاث الـلت، مما 

ىان،  ت اللساثب لىلاًت آلأ ؤما الجاهب الخوبُٜي، ُٗدىاو٤ الدزاطت االإُداهُت االإىجصة ُلى مظخىي مدًسٍ

ا لازخباز ٗسكُاث خُث جم حمّ البُاهاث باط ًُ خسدام اطخبُان مىحه للِاملحن، زم جدلُلها بخـاث

الدزاطت والخدٜٝ مً دوز االإىار الخىٌُمي ٟمخٔحر وطُى في الِلاٛت بحن الاهوباَ الخىٌُمي والـساَ 

 بلى مىاٛؼت الىخاثج وجٜدًم جىؿُاث ُملُت ٛابلت للخوبُٝ في الظُاٚ الخىٌُمي 
ً

الخىٌُمي، وؿىلا

 الجصاثسي.

 لدزاطاث الظابلت:ا .11

: دزاطاث عسبُت
ً
 ؤولا

 . دزاطت خىٌ االإخغحر االإظخلل )الصساع الخىظُمي(1

ذ  دزاطت  -الِىىان: "الـساَ الخىٌُمي وؤزسه ُلى الؤبداَ الؤدازي في االإدازض الخ٢ىمُت بدولت ال٢ىٍ

 مُداهُت"

 االإالٙ: ؤ. اهخـاز ؿالر الخالدي

الـساَ الخىٌُمي ُلى الؤبداَ الؤدازي في االإدازض الخ٢ىمُت هدٗذ الدزاطت بلى اطخ١ؼاٖ جإزحر  االإلخص:

ا للـساَ الخىٌُمي ُلى الؤبداَ الؤدازي، مّ ُدم وحىد  ًُ دُت. ؤًهسث الىخاثج ؤن هىاٞ جإزحرًا بًجاب ال٢ىٍ

ُ٘ي  . ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت حِصي الإخٔحراث الجيع واالإظمى الىً

 ىظُمي(. دزاطت خىٌ االإخغحر الخابع )الاهؼباع الخ2

الِىىان: "ؤزس ؤطالُب بدازة الاهوباَ الخىٌُمي ُلى االإىار الخىٌُمي ودوزه في جدُٜٝ الؤبداَ الخىٌُمي 

 باالإىٌماث"

 االإالٙ: ؤًمً مبازش 

اطتهدٗذ الدزاطت الخِسٖ ُلى دوز االإىار الخىٌُمي ٟمخٔحر وطُى في الِلاٛت بحن ؤطالُب بدازة االإلخص: 

حر الاهوباَ الخىٌُمي والؤبداَ  الخىٌُمي. ؤًهسث الىخاثج ؤن بدازة الاهوباَ الخىٌُمي جازس بؼ٢ل مباػس وٓ

 . مباػس ُلى الؤبداَ الخىٌُمي مً زلا٤ االإىار الخىٌُمي

 :
ً
 حىبُتالأ دزاطاث الزاهُا

 . دزاطت خىٌ االإخغحر االإظخلل )الصساع الخىظُمي(1

 "The links between agile practices, interpersonal conflict, and perceived productivityالِىىان: "

 Lucas Grenاالإالٙ: 
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( والـساَ بحن الأٗساد والؤهخاحُت Agileاطخ١ؼ٘ذ الدزاطت الِلاٛت بحن ممازطاث الِمل االإسهت )االإلخص: 

، مما ًازس بدوزه ُلى Agileاالإخـىزة. وحدث ؤن الـساَ بحن الأٗساد ًازس طلبًا ُلى بِم ممازطاث 

 . الؤهخاحُت

 . دزاطت خىٌ االإخغحر الخابع )الاهؼباع الخىظُمي(2

 Investigating the Effect of Technostress on the Perceived Organizationalالِىىان: "

Commitment by Mediating Role of Individual Innovation" 

 Hassan Hessari, Fatemeh Daneshmandi, Tahmineh Nateghاالإال٘ىن: 

حز ُلى دوز الابخ٢از  هوباَبدثذ الدزاطت جإزحر الخ١ىىطترض ُلى الا  االإلخص: ، مّ الترٟ الخىٌُمي االإدزٞ

ال٘سدي ٠ىطُى. ؤًهسث الىخاثج ؤن الابخ٢از ال٘سدي ًٜلل مً الخإزحر الظلبي للخ١ىىطترض ُلى الالتزام 

 الخىٌُمي

 زالثا: ؤوحه الازخلاف

 انبُذ
انذراست انؼربيت حىل 

 انصراع انخُظيًي

نذراست الأجُبيت حىل ا

 انصراع انخُظيًي

انذراست انؼربيت حىل 

 الاَطباع انخُظيًي

انذراست الأجُبيت حىل 

 الاَطباع انخُظيًي

 يىضىع انذراست
ؤزس الـساَ الخىٌُمي ُلى 

 الؤبداَ الؤدازي 

ؤزس الـساَ بحن الأٗساد ُلى 

 الؤهخاحُت

ؤزس بدازة الاهوباَ ُلى االإىار 

 والؤبداَ

رض ُلى الالتزام ؤزس الخ١ىىطت

 الخىٌُمي

 مدازض خ٢ىمُت انسياق انخُظيًي
 Agile) ػس٠اث بسمجُاث

environment) 
ت ت ؿىاُُت مـسٍ ت هىدطُت / جٜىُت ػسٟ  ػسٟ

َىع 

 انصراع/انضغظ
 ؿساَ جىٌُمي ُام

ؿساَ بحن الأٗساد في ٗسٚ 

 الِمل

اهوباَ جىٌُمي ٠اطتراجُجُت 

 شخـُت
 (Technostress) كٔى جٜجي

 الالتزام الخىٌُمي الؤبداَ الخىٌُمي الؤهخاحُت االإخـىزة الؤبداَ الؤدازي  انخابغانًخغير 

وجىد يخغير 

 وسيظ؟
 وِم، الابخ٢از ال٘سدي وِم، االإىار الخىٌُمي لا ًىحد لا ًىحد

 اطخبُان –وؿ٘ي جدلُلي  انًُهج انًسخخذو
اطخبُان وجدلُل  –ٟمي 

 بخـاجي
 SEM وجدلُلاطخبُان  –ٟمي  اطخبُان –وؿ٘ي جدلُلي 

ا 120 حجى انؼيُت ً٘ ا 180 موىز بسمجُاث 68 مىً ً٘ ا 147 مىً ً٘  مىً

 أهى انُخائج
الـساَ الخىٌُمي 

 ًم١ً ؤن ٌِصش الؤبداَ

الـساَ بحن الأٗساد ًٜلل 

 الؤهخاحُت

بدازة الاهوباَ جازس ُلى 

 الؤبداَ ُبر االإىار

الابخ٢از ًس٘ٙ ؤزس 

 اللٔى ُلى الالتزام

 

 هزابعا: ؤوحه الدشاب

ا باطخسدام الاطخبُاهاث ٠إطلىب زثِس ي لجمّ البُاهاث. - ًُ  حمُّ الدزاطاث اُخمدث ؤطلىبًا ٟم
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ُت الخىٌُمُت )٠الـساَ،  - صث ٠ل الدزاطاث ُلى الِلاٛاث بحن االإخٔحراث الى٘ظُت/الظلىٟ زٟ

 الاهوباَ، الالتزام، الؤبداَ، بلخ(.

مخٔحر وطُى ًازس ُلى الِلاٛت بحن االإخٔحر في دزاطاث الاهوباَ الخىٌُمي )الِسبُت والأحىبُت(، ًىحد 

 .االإظخٜل والخابّ



 

 

 

 

 
 

 

 

 الجاهب الىظسي للدزاطت .
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 : جمهُد

بجى ُلُه  ًُ ل الؤهاز االإِسفي الري 
ّ
ِد ال٘ـل الىٌسي مً االإسج١صاث الأطاطُت لأي دزاطت ُلمُت، بذ ٌؼ٢ ٌُ

لاٛاث البُيُت بحن االإخٔحراث. وج١مً ؤهمُت هرا ال٘ـل في البدث، مً زلا٤ جإؿُل االإ٘اهُم وجدلُل الِ

برّز ازخُاز االإخٔحراث، وجىضّر الآلُاث 
ُ
ت التي ج٘ظس الٌاهسة مدل الدزاطت، وج بزطاء الٜىاُد الىٌسٍ

وفي كىء ذل٣، ًخم جسـُف هرا ال٘ـل لِسق وجدلُل  .المخخملت لخ٘اُلها دازل الظُاٚ الخىٌُمي

د جم  .الاهؼباع الخىظُمي، واالإىار الخىظُمي، الصساع الخىظُمي :رابوت، هيزلازت م٘اهُم جىٌُمُت مت وٛ

ازخُاز هره االإخٔحراث اِلإا لها مً دوز مدىزي في ٗهم طلىٞ الأٗساد دازل بِئاث الِمل، زاؿت في 

ساهي  .االإاطظاث ذاث الوابّ السطمي والبحروٛ

 
ً

وسح ؤولا ِد ًاه الصساع الخىظُميًُ ٌُ سة خخمُت دازل االإىٌماث هدُجت لازخلاٖ ٟمخٔحر مظخٜل، خُث 

 بالآزاز الظلبُت، 
ً
سجبى ُادة ًُ م ؤن الـساَ  االإـالر، الأهداٖ، ؤو وحهاث الىٌس بحن الأٗساد ؤو الأٛظام. وزٓ

وت  بلا ؤن الأدبُاث حؼحر بلى ؤن له ؤًلًا حىاهب بًجابُت ٛد حظاهم في جدظحن الأداء وجد٘حز الؤبداَ، ػسٍ

ٟمخٔحر وطُى، بذ ًمثل البِئت الى٘ظُت  االإىار الخىظُميبِد ذل٣، ًخم الخوسٚ بلى  .ُتؤن جخم بدازجه بِ٘ال

ىٌس بلى  ى١ِع في بدزاٟهم للِدالت، الُٜادة، الاجـا٤، والخد٘حز. وٍُ ها الِاملىن، وٍ والاحخماُُت التي ًدزٟ

ِد٤ّ ؤو ً٘ظس هبُِت الِلاٛت بحن الـساَ والا  ٌُ هوباَ، بما بخسُ٘ٙ االإىار ِٟامل ج٘ظحري مهم، ًم١ىه ؤن 

 
ً
صه بذا ٠ان االإىار طلبُا ِسق  .خدة الخإزحر الظلبي للـساَ، ؤو بخِصٍ ٌُ ٟمخٔحر  الاهؼباع الخىظُميوؤزحرًا، 

ٙ ججاه مىٌمخه، بىاءً ُلى ما ٌِِؼه مً   ١ٌِع الـىزة التي جخ٢ىن لدي االإىً
ً
 بدزاُٟا

ً
جابّ، باُخبازه هاججا

 مازسًا في الىلاء، السكا، ججازب دازلُت، وما ٌظخٜبله مً زطاثل 
ً
ِخبر هرا الاهوباَ ُاملا جىٌُمُت. وَُ

خإزس بؼدة بظُاٚ الِمل وطلىٞ الُٜادة لُه، ًخىشَ هرا ال٘ـل بلى زلازت  .والاهخماء الخىٌُمي، وٍ وُ

ت،  مباخث زثِظُت، ًدىاو٤ ٠ل مبدث مخٔحرًا مً االإخٔحراث، مً خُث: الخإؿُل االإ٘اهُمي، الىماذج الىٌسٍ

مهّد الخـيُ٘ اث، الأبِاد، والِىامل االإازسة، بالإكاٗت بلى اطخِساق الدزاطاث الظابٜت ذاث الـلت. وٍ

 .هرا الخإطِع الىٌسي لبىاء الؤهاز االإ٘اهُمي والىمىذج ال٘سض ي للدزاطت

: مفاهُم الصساع الخىظُمي وؤبعاده  .االإبدث الأوٌ

الاث الؤدازة والخىٌُم، وهى ًيؼإ هدُجت ٌِخبر الـساَ الخىٌُمي مً االإىاكُّ الهامت التي جدزض في مج

اث دازل االإىٌمت. طىِسق في هرا االإبدث زلازت  لازخلاٖ الأهداٖ واالإـالر بحن الأٗساد ؤو المجمىُ

 موالب زثِظُت خى٤ االإ٘اهُم الأطاطُت للـساَ الخىٌُمي وؤبِاده المخخل٘ت.
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: حعسٍف الصساع الخىظُمي وؤهىاعها  .الإؼلب الأوٌ

ِد الـساَ ا ت التي حظخدعي الدزاطت في مجا٤ الؤدازة الخىٌُمُت، بذ ٌُ لخىٌُمي ؤخد االإ٘اهُم الجىهسٍ

الأٗساد والجماُاث دازل االإىٌمت ُىدما جخِازق ؤهداٗهم، اخخُاحاتهم، ؤو  ١ٌِع الخ٘اُل االإِٜد بحن

اث مخِددة دازل االإىٌمت، بدءًا مً الأٗساد وؿى   بلى ُٛمهم. ًم١ً ؤن ًددر هرا الـساَ ُلى مظخىٍ
ً

لا

 .الأٛظام المخخل٘ت ؤو ختى بحن االإىٌماث ه٘ظها

 .ؤولا حعسٍف الصساع الخىظُمي

ٙ الـساَ الخىٌُمي بإهه خالت مً الخىجس ؤو الجزاَ جددر ُىدما جخِازق ؤهداٖ ؤو مـالر  ًم١ً حِسٍ

ُاث ؤو االإىاٛٙ ا لتي الأٗساد ؤو الجماُاث دازل االإىٌمت. ٌؼخمل هرا الـساَ ُلى طلظلت مً الظلىٟ

ل  ج٢ىن ٛاثمت ُلى الخباًً ؤو الخىاٗع في السئي والأهداٖ. ًدظبب هرا الخ٘اُل في ًهىز مؼا٠ل حِسٛ

د جخ٘اوث جإزحراث الـساَ بحن الظلبي والؤًجايي  الِمل االإؼترٞ وجازس في الِلاٛت بحن الأهساٖ المخخل٘ت، وٛ

 .1خظب ُُٟ٘ت بدازجه

داز بؼ٢ل لِع داثمًا طمت طلبُت، ٜٗد  الـساَ الخىٌُمي ًُ ٌظاهم في جد٘حز الابخ٢از والخُٔحر ُىدما 

بًجايي. ل١ىه ٛد ًخدى٤ بلى مؼ٢لت بذا جسٞ بلا بدازة، مما ًادي بلى جٜلُل الؤهخاحُت وزلٝ بِئت ُمل ٓحر 

 .صخُت

 ؤهىاع الصساع الخىظُمي :زاهُا

 .: ًمثل ؤهىاع الصساع الخىظُمي1-1الشيل

 

 

 

 

 

 

 د الوالبخحن.اُداالإـدز: مً ب
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انصراع انخُظيًي أَىاع  

انصراع 

 انخذييري
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ا للجهاث االإخىزهت ُٗه ؤو هىُُت جإزحره ُلى الأٗساد واالإىٌمت  ًٜ ـىٙ الـساَ الخىٌُمي بلى ُدة ؤهىاَ وٗ ًُ

 :1بؼ٢ل ُام. ًم١ً جـيُٙ الـساَ الخىٌُمي ٠الخالي

 :(Intra-organizational Conflict) الصساع الدازلي .1

ا ًددر دازل االإىٌمت ه٘ظها بحن الأٗساد ؤو ال٘سٚ ؤو الأٛظام. ٢ًىن  ًُ هرا الىىَ مً الـساَ ؤٟثر ػُى

ددر بظبب الخىاٗع ُلى االإىازد ؤو ازخلاٖ السئي خى٤ ُُٟ٘ت جدُٜٝ الأهداٖ. ٛد ًيؼإ الـساَ  وٍ

٘حن ً واالإىً  .الدازلي مً ازخلاٗاث زٜاُٗت ؤو ؤطلىبُت في الِمل، ؤو مً جباًً الأهداٖ بحن االإدًسٍ

ظم االإبُِاث خى٤  :ؤمثلت ٝ وٛ ٙ ومدًسه  ؿساَ بحن ٛظم الدظىٍ لان ؤو ؿساَ بحن مىً اطتراجُجُاث اُلؤ

 .بظبب ؤطلىب الُٜادة

 :(Inter-organizational Conflict) الصساع الخازجي .2

ًددر بحن مىٌماث مسخل٘ت ُىدما جخِازق مـالخها ؤو ؤهداٗها. هرا الىىَ مً الـساَ ًسف الخىاٗع 

ًلًا ُىدما جخِازق الظُاطاث بحن االإىٌماث بحن الؼس٠اث ُلى الِملاء، االإىازد، ؤو الأطىاٚ. ٛد ًٌهس ؤ

خحن حِملان في ه٘ع الـىاُت اث بحن ػسٟ  .التي جخِامل مّ بِلها البِم، مثل االإىاشُ

ُت :ؤمثلت خحن ُلى خٜىٚ بساءة الازتراَ ؤو هصاَ ججازي بحن دولخحن بؼإن السطىم الجمسٟ  .ؿساَ بحن ػسٟ

 :(Functional Conflict) الصساع الىظُفي .3

ٝ ؤو االإىٌمت لخددًاث حظاهم في هرا الـس  ددر ُىدما ًخِسق ؤُلاء ال٘سٍ ا في الٔالب وٍ ًُ ِخبر بًجاب ٌُ اَ 

ص الخ١٘حر الؤبداعي. ًم١ً ؤن ٌظهم هرا الىىَ مً الـساَ في ججىب الس٠ىد ال١٘سي  جدظحن الأداء وحِصٍ

ما٤، مما ًادي بلى خلى٤ ؤٗلل وؤ٢ٗاز حدًدة  .والسوجحن في اُلأ

ٝ ًم١ً ؤن جادي بلى ابخ٢از هسٚ الخلاٗاث خ :ؤمثلت ى٤ ؤطالُب الِمل ؤو الاطتراجُجُاث في احخماَ ٗسٍ

 .ؤٟثر ِٗالُت لخدُٜٝ الأهداٖ

 :(Dysfunctional Conflict) الصساع الخدمحري  .4

                                                      

1 Thomas, K. W. (2015). Conflict management: A practical guide to developing negotiation strategies. Pearson ,p72 
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ادي بلى هخاثج طلبُت ُلى االإىٌمت. ًخمثل في الخلاٗاث االإظخمسة التي  ٌِد هرا الىىَ مً الـساَ ٓحر ؿخي وٍ

ادة  لا جادي بلى ت وشٍ هخاثج بىاءة، بل حظاهم في زلٝ بِئت ُمل طلبُت ٛد جادي بلى جدهىز السوح االإِىىٍ

ٜدان  الخىجساث بحن الأٗساد. مً االإم١ً ؤن ًادي بلى اهس٘اق الؤهخاحُت، جساحّ الأداء ال٘سدي والجماعي، وٗ

ت  .الثٜت بحن الأهساٖ االإخـازُ

 .الٜسازاث ًادي بلى جدهىز بِئت الِمل وحؼدذ الجهىد ؿساَ مظخمس بحن ال٘سٚ خى٤ ؤطلىب اجساذ :ؤمثلت

 مفاهُم مسجبؼت بالصساع الخىظُمي :زالثا

 :(Cultural Differences) الازخلافاث الثلافُت .1

ت في وؼىء الـساَ الخىٌُمي، زاؿت في االإىٌماث التي حِمل  ِد الازخلاٗاث الثٜاُٗت ؤخد الِىامل المخىزٍ
ُ
ح

ا. ً ًُ ت زٜاٗ ُاث، مما ٛد في بِئاث مخىىُ دظبب الخىىَ الثٜافي في جددًاث جخِلٝ بخ٘ظحر الأدواز والظلىٟ

ِاث الأداء ٜت الِمل، ؤطلىب الخ٘اُل مّ الصملاء، ؤو ختى جىٛ  .ًادي بلى زلاٗاث خى٤ هسٍ

 :(Motivation and Conflict) الخدفحز والصساع .2

ـُت ؤو االإهىُت. ُلى طبُل االإثا٤، ًخدٜٝ الـساَ ؤًلًا ُىدما ًدىاٗع الأٗساد ُلى جدُٜٝ ؤهداٗهم الصخ

ت الجماُُت  ت ؤو ختى ازخلا٤ في السوح االإِىىٍ ٛد ًادي الـساَ بحن الأٗساد بلى حُٔحراث في طُاطاث جد٘حزً

 .ُىدما ٌؼِس ؤخد الأهساٖ بالتهدًد

 الآزاز المخخملت للصساع الخىظُمي :زابعا 

 :الآزاز الؤًجابُت.1

ادة مظخىي  ُىدما ًخم بدازة الـساَ بؼ٢ل حُد، ًم١ً ؤن ٌظهم في دّٗ الابخ٢از، حصجُّ الؤبداَ، وشٍ

 .الخ١٘حر الىٜدي دازل االإىٌمت. ٛد ًد٘ص الأٗساد ُلى بًجاد خلى٤ حدًدة للخددًاث االإوسوخت

 :الآزاز الظلبُت.2

داز بؼ٢ل مىاطب، ٗةن ذل٣ ٛد ًادي بلى جدهىز الِلاٛاث بحن الأٗساد ؤو  ًُ بذا جم ججاهل الـساَ ؤو لم 

ت وجتراحّ الؤهخاحُت هدُجت  ازس طلبًا ُلى الأداء الِام للمىٌمت. ٛد جىس٘م السوح االإِىىٍ ًُ ، مما ٛد  ال٘سٚ

 .للبِئت االإخىجسة
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 .االإؼلب الثاوي: ؤطباب الصساع الخىظُمي

جخِدد الأطباب التي جادي بلى وؼىء الـساَ الخىٌُمي في االإىٌماث، وهره الأطباب ٛد ج٢ىن 

١ً مً االإم١ً جـيُ٘ها بلى ُدة مداوز زثِظُت جتراوح مً الازخلاٗاث في الأهداٖ مدؼاب١ت ومِٜدة، ول

والخىحهاث بلى مؼا٠ل في ه٢ُلُت االإىٌمت وؤطلىب بدازتها. ًم١ً ؤن ًددر الـساَ دازل االإىٌمت ُلى 

ساَ ٌِد االإظخىٍاث ال٘سدًت ؤو الجماُُت ؤو بحن الأٛظام المخخل٘ت. ٟما ؤن ٗهم الأطباب التي جادي بلى الـ

 .1زوىة ؤولى هامت هدى بدازجه بؼ٢ل ِٗا٤

حِد ٓمىق الأدواز واالإظاولُاث ؤخد الأطباب السثِظت التي ٛد عدم وطىح الأدواز واالإظاولُاث:  .1

حظاهم في ًهىز الـساَ الخىٌُمي. في بِئاث الِمل التي ج٘خٜس بلى وكىح في جددًد االإهام واالإظاولُاث بحن 

ما٤، مما ًادي بلى اخخ٢اٞ بحن الأٗساد ؤو  الأٗساد ؤو الأٛظام، ٛد ًيؼإ ػِىز باللبع ؤو الخدازل في اُلأ

ال٘سٚ خى٤ مً ًخدمل االإظاولُت ًُ مهام مُِىت. وهرا ًادي بلى جدهىز الِلاٛاث بحن الأٗساد وجىاشَ ُلى 

 :ذل٣  2ًُ ؤمثلت ومً .االإهام ؤو االإىازد

 .ً هى االإظاو٤ ًُ ٠ل مهمتُىدما ٌِمل شخـان في مهام مدؼاب١ت دون وكىح م -

ت مّ ٛظم الؤدازة الِلُا في اجساذ ٛسازاث اطتراجُجُت -  .ُىدما ًخدازل دوز ٛظم االإىازد البؼسٍ

ًددر الـساَ ُىدما جدىاٛم الأهداٖ الصخـُت ؤو الومىخاث بحن : جباًً الأهداف والؼمىخاث .2

، ٛد ٌظعى ٛظم الدظىٍٝ بلى جدُٜٝ ؤهداٖ الأٗساد ؤو الأٛظام المخخل٘ت دازل االإىٌمت. ُلى طبُل االإثا٤

حز ُلى جدظحن الجىدة والخٜلُل مً  ، في خحن ٌظعى ٛظم الؤهخاج بلى الترٟ جخِلٝ بالخىطّ في الظىٚ

الخ٢الُٙ. هرا الخباًً في الأهداٖ ًم١ً ؤن ًادي بلى ؿساُاث خى٤ ُُٟ٘ت جسـُف االإىازد والاهخمام 

 :ؤمثلت .3باالإظاثل المخخل٘ت

ُت بِىما ٌِمل ٛظم االإبُِاث ُىدما ٢ًىن  ادة الخـت الظىٛ الهدٖ السثِس ي لٜظم الدظىٍٝ هى شٍ

سٚ الِمل االإخســت في .ُلى جدُٜٝ ؤهداٖ ٛـحرة الأحل ً الخىُ٘رًحن وٗ ازخلاٖ الأهداٖ بحن االإدًسٍ

ّ  .االإؼازَ

ٛذ، الٜىي ًدظبب الخىاٗع ُلى االإىازد المخدودة مثل االإا٤، الى : الخىافع على االإىازد المخدودة .3

الِاملت، والخ١ىىلىحُا في ًهىز الـساَ دازل االإىٌمت. ُىدما ج٢ىن االإىازد ٓحر ٠اُٗت لخلبُت اخخُاحاث 

حمُّ الأٛظام ؤو الأٗساد، ٛد ًدزل هالاء في ؿساَ لخسـُف هره االإىازد بما ًدىاطب مّ ؤولىٍاتهم. هرا 

ِصش الؼِىز بالٌلم  .4ؤو ُدم الخىاشن  الخىاٗع ًادي بلى اخخ٢اٞ بحن الأهساٖ وَ

                                                      
1
ت2020الِظاٖ، م. )   .44ؾ.(. دوز الخىاؿل في وؼىء الـساَ الخىٌُمي. مجلت دزاطاث بدازٍ

2  Lawrence, P. R., & Lorsch, J. W. (1967). Organization and Environment: Managing 

Differentiation and Integration. Harvard University Press. 
3
 Hill, C. W. L. (2010). International Business: Competing in the Global Marketplace (8th ed.). 

McGraw-Hill/Irwin.p83. 
 .75،ؾ (. الـساَ في االإىٌماث: مـادزه وطبل مِالجخه. داز الِلىم لليؼس2019الِخُبي، ض. )  4
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ِهم :ؤمثلت ل بكافي لدُم مؼازَ  .الخىاٗع بحن الأٛظام للخـى٤ ُلى جمىٍ

 .الخىاٗع ُلى الخـى٤ ُلى مهازاث مُِىت ؤو مِداث زاؿت

ِد كِٙ الخىاؿل ؤخد الأطباب السثِظُت التي حظاهم في : طعف الخىاصل بحن الأفساد والفسق  .4 ٌُ

ٜس الأٗساد بلى االإِلىماث الدُٜٛت والؼ٘اُٗت خى٤ ؤهداٖ االإىٌمت وؼىء الـساَ دازل االإىٌمت. ُىدما ً٘خ

ل ٓحر صخُذ للٜسازاث. ًادي ذل٣ بلى  د اخخما٤ خدور طىء ج٘اهم ؤو جإوٍ ّ المخخل٘ت، ًصٍ ؤو االإؼازَ

 .1ؿساُاث خى٤ ٗهم االإهام ؤو الأهداٖ، وهى ما ًم١ً ؤن ًازس في الؤهخاحُت والأداء

 .حن الأٛظام المخخل٘ت بؼإن الخٔحراث في الظُاطاث ؤو الٜسازاثُدم جباد٤ االإِلىماث ب :ؤمثلت

حز ُليها ِاث ؤو الأهداٖ التي ًجب ؤن ًخم الترٟ  .هٜف الخىكُذ مً الُٜادة خى٤ الخىٛ

جادي الازخلاٗاث الثٜاُٗت والصخـُت بحن الأٗساد بلى وؼىء : الازخلافاث الثلافُت والشخصُت .5

ت. ٛد ج٢ىن هره ؿساُاث دازل االإىٌماث، زاؿت ُىدم ا حِمل االإىٌماث في بِئاث زٜاُٗت مخىىُ

الازخلاٗاث في ؤطلىب الخىاؿل، الُٜم الصخـُت، ؤو ختى الِاداث الثٜاُٗت التي ًدملها الأٗساد. هرا 

تراٖ بإهمُت الخ٘اهم االإخباد٤  .2الىىَ مً الـساَ ًخولب ٛدزة ُالُت ُلى بدازة الخىىَ الثٜافي واُلا

٘حن مً زلُ٘اث زٜاُٗت مسخل٘تج٘اوث الأط :ؤمثلت  .الُب الثٜاُٗت في الخىاؿل بحن االإىً

جـادم بحن الأٗساد هدُجت لازخلاٖ الُٜم ؤو االإِخٜداث الصخـُت التي ٛد جازس ُلى الخِاون في الِمل 

 .الجماعي

ِد ؤطلىب الُٜادة ؤًلًا مً الِىامل السثِظُت التي حظاهم في ًهىز الـساَ : ؤطلىب اللُادة .6 ٌُ

خىٌُمي. الُٜادة الٜمُِت ؤو الاطدبدادًت ٛد جسلٝ بِئت ُمل جىاٗظُت، بِىما ٛد جادي الُٜادة ٓحر ال

الخاطمت ؤو اللُِ٘ت بلى جساحّ الخيظُٝ بحن الأٗساد. الأطالُب الُٜادًت المخخل٘ت جازس بؼ٢ل مباػس ُلى 

د مً اخخما٤ خدور الـ ا، مما ٛد ًصٍ ًِ  .3ساَٛدزة الأٗساد ُلى الخ٘اُل والِمل م

٘حن: ؤمثلت  .الُٜادة الاطدبدادًت التي ج٘سق ٛسازاتها دون اطدؼازة االإىً

ت ؤو الٜدزة ُلى اجساذ ٛسازاث خاطمت  .الُٜادة اللُِ٘ت التي ج٘خٜس بلى وكىح السئٍ

 

 . االإؼلب الثالث: جإزحر الصساع الخىظُمي 

ِد الـساَ الخىٌُمي مً الِىامل االإازسة بؼ٢ل ٟبحر ُلى االإاطظت، خ ُث ًم١ً ؤن ٢ًىن له ٌُ

ٜت بدازجه وهبُِت الـساَ ه٘ظه. بِىما ٌظهم الـساَ في بِم  جإزحراث بًجابُت ؤو طلبُت خظب هسٍ

ادة  ت وشٍ الأخُان في جد٘حز الؤبداَ وجدُٜٝ الخُٔحر، ٗةهه في خالاث ؤزسي ٛد ًادي بلى جدهىز السوح االإِىىٍ

                                                      
 .46ؾ.(. جدلُل جإزحراث الـساَ الخىٌُمي ُلى الأداء االإاطس ي. مجلت الؤدازة الخدًثت2019اعي، َ. )السٗ 1
2
 51،ص(. إدارة التنوع الثقافً فً بٌئة العمل: تأثٌراتها على الصراع والتناغم التنظٌمً. مجلة دراسات إدارٌة3232الحمادي، ح. ) 

3
 .15،صتحلٌل ودراسة مقارنة. المجلة الأكادٌمٌة للإدارة (. استراتٌجٌات إدارة الصراع:3215سٌف، م. ) 
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راث الـساَ الخىٌُمي ُلى الأداء االإاطس ي بؼ٢ل الخىجس دازل االإىٌمت. في هرا االإولب، طىٖ هىاٛؽ جإزح

ُُ٘ت جإزحره ُلى الِلاٛاث دازل االإىٌمت  .م٘ـل مً زلا٤ الىٌس في الآزاز الؤًجابُت والظلبُت للـساَ، وٟ

 الخإزحراث الؤًجابُت للصساع الخىظُمي: ؤولا

ص الخوىز والىمى داز ِد الـساَ الخىٌُمي ؤخد الِىامل التي ٛد جادي بلى حِصٍ ل االإىٌماث بذا جم ٌُ

بدازجه بؼ٢ل مىاطب. هىاٞ ُدة جإزحراث بًجابُت هاججت ًُ الـساَ الخىٌُمي، خُث ًم١ً ؤن ٌظهم في 

 .1جدظحن الأداء االإاطس ي بوسٚ مخِددة

، ًم١ً ؤن ٢ًىن هرا بمثابت مد٘ص  ُىدما ًددر الـساَ بحن الأٗساد ؤو جدفحز الؤبداع والابخياز.1 ال٘سٚ

لت. الـساَ ًم١ً ؤن ًدّٗ الأٗساد لإًجاد خلى٤ حدًدة  وؤ٢ٗاز مبخ١سة الإؼا٠ل ٛد ج٢ىن مىحىدة ل٘ترة هىٍ

ظاهم الـساَ في جىلُد  ٌُ بلى الخ١٘حر بؼ٢ل هٜدي ومساحِت هسٚ الِمل الخٜلُدًت. في ٟثحر مً الخالاث، 

 .ؤ٢ٗاز حدًدة وهسٚ مبخ١سة للخِامل مّ االإؼ١لاث ؤو الخددًاث التي جىاحهها االإىٌمت

دظً : ص الخدظحن االإظخمس. حعص2ٍ ًُ مً زلا٤ الـساَ، ًخِسق الأٗساد والأٛظام للخددي الري ًم١ً ؤن 

د مً  بت في جدظحن الأطالُب والِملُاث لخجىب االإصٍ ل. هره الخددًاث ٛد جسلٝ زٓ الأداء ُلى االإدي الوىٍ

ادة ال٘اُلُت. ؤي هىَ مً الـساَ، بذا جم بدازجه بؼ٢ل حُد، ًم١ً ؤن ًادي بلى جدظحن  الخلاٗاث ؤو شٍ

ادة ال١٘اءة دازل االإىٌمت  .2الِملُاث وشٍ

ص الخىاصل والخعاون 3 في بِم الخالاث، ًادي الـساَ بلى ٗخذ ٛىىاث حدًدة للخىاؿل بحن : . حعصٍ

ت، مما ٌِصش مً الخِاون بحن الأٗساد ؤو الأٛظام المخخل٘ت. بذا جم مِالجت الـساَ بؼ٢ل  الأهساٖ االإخىاشُ

ص الخِاون االإظخٜبلي، زاؿت بذا جم جباد٤ الآزاء والأ٢ٗاز بًجايي، ًم١ً ؤن  ًخدى٤ بلى ؤداة لبىاء الثٜت وحِصٍ

 .زلا٤ الـساَ بؼ٢ل بىاء

 الخإزحراث الظلبُت للصساع الخىظُمي: زاهُا

م مً ال٘ىاثد المخخملت للـساَ الخىٌُمي، بلا ؤهه بذا لم ًخم بدازة الـساَ بؼ٢ل حُد، ٗةهه ٛد  بالسٓ

داز في جٜلُل ًادي بلى ال
ُ
ِدًد مً الخإزحراث الظلبُت ُلى الأداء االإاطس ي. ًم١ً ؤن ًدظبب الـساَ ٓحر االإ

 .3ال٘اُلُت الخىٌُمُت وزلٝ بِئت ُمل طلبُت

ه بِ٘الُت، ٗةن ذل٣ ًادي بلى : . جدهىز السوح االإعىىٍت1
ّ
ُىدما ًخـاُد الـساَ دازل االإىٌمت ولا ًخم خل

٘حن. ت للمىً ٘ىن الرًً ٌؼِسون بالخىجس ؤو بالٌلم هدُجت للـساَ ٛد ًٜ٘دون  جدهىز السوح االإِىىٍ االإىً

ٜدان الخاٗص لدي الأٗساد  .داِٗهم للِمل بجد، مما ًادي بلى اهس٘اق الؤهخاحُت وٗ

ُىدما ًترٞ الـساَ بدون خل، ٗةن جإزحره ُلى الؤهخاحُت ًم١ً ؤن ٢ًىن ٟبحرًا. : . اهسفاض الؤهخاحُت2

حز ًم١ً ؤن ًادي الـساَ االإ ظخمس بلى ؿسٖ الاهدباه ًُ االإهام السثِظُت للمىٌمت، خُث ًـبذ الترٟ

                                                      
اعي، َ. ) 1  .26،ؾ(. جدلُل جإزحراث الـساَ الخىٌُمي ُلى الأداء االإاطس ي. مجلت الؤدازة الخدًثت2019السٗ

2
 Jehn, K. A. (1995). A multimethod examination of the benefits and detriments of intragroup conflict. 

Administrative Science Quarterly.p72 
3
 11،ص(. استراتٌجٌات إدارة الصراع: تحلٌل ودراسة مقارنة. المجلة الأكادٌمٌة للإدارة3215سٌف، م. ) 
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 مً الِمل ُلى جدُٜٝ الأهداٖ. في بِم الخالاث، ًادي الـساَ بلى حؼدذ 
ً
مىـبًا ُلى الخلاٗاث بدلا

ٜلل مً الٜدزة ُلى الِمل الجماعي  .1الجهىد بحن الأٗساد وال٘سٚ وٍ

داز ًم١ً ؤن ًادي بلى جدهىز الِلاٛاث بحن الأٗساد دازل الـسا: . جدهىز العلاكاث بحن الأفساد3
ُ
َ ٓحر االإ

اث الخىجس والِداء بُنهم.  د مً مظخىٍ صٍ ٘حن، وٍ االإىٌمت. هرا الخدهىز ًم١ً ؤن ًازس ُلى الخ٘اُل بحن االإىً

ٚ الـساَ االإظخمس ٛد ًادي بلى ٜٗدان الثٜت بحن الأٗساد، مما ٌِىٚ الخِاون والخيظُٝ االإظخٜبلي بحن ال  .٘س

 

 . االإبدث الثاوي: بدازة الصساع الخىظُمي واطتراجُجُاث الخسفُف

 مً ٠ىهه طببًا في جدهىز الأداء، جدبجى 
ً
له بلى ُامل جد٘حز بدلا بهدٖ الظُوسة ُلى الـساَ وجدىٍ

االإىٌماث اطتراجُجُاث مخِددة لإدازة الـساَ بؼ٢ل ِٗا٤. في هرا االإبدث، طيىاٛؽ ؤهم اطتراجُجُاث 

 دازة الـساَ في االإىٌماث.وؤطالُب ب

: اطتراجُجُاث بدازة الصساع الخىظُمي  . االإؼلب الأوٌ

ل الـساَ  حِخبر اطتراجُجُاث بدازة الـساَ الخىٌُمي مً الِىاؿس الأطاطُت التي حظاهم في جدىٍ

ا٤، ٗةهه  ِّ ّ مظخىي الخِاون دازل االإىٌمت. بذا جم بدازة الـساَ بؼ٢ل ٗ بلى ٗسؿت لخدظحن الأداء وزٗ

ص الخىاؿل، جدظحن الأداء الجماعي، وجد٘حز الؤبداَ. ومّ ذل٣، ٗةن ججاهل ً م١ً ؤن ًادي بلى حِصٍ

ازس طلبًا  ا٤ ٛد ًادي بلى جدهىز الِلاٛاث بحن الأٗساد والأٛظام، وٍ ِّ الـساَ ؤو الخِامل مِه بإطلىب ٓحر ٗ

ِددة لإدازة الـساَ، مّ مساُاة ُلى بهخاحُت االإىٌمت. لرل٣، مً االإهم ؤن جدبجى االإىٌماث اطتراجُجُاث مخ

 .طُاٚ ٠ل ؿساَ والأهساٖ االإخىزهت

حِخبر اطتراجُجُت الخجىب ؤخد الاطتراجُجُاث التي ًم١ً ؤن : (Avoidance) اطتراجُجُت الخجىب .1

الت في خالاث مُِىت مً الـساَ الخىٌُمي. حِخمد هره الاطتراجُجُت ُلى ججاهل ؤو ججىب الـساَ  ِّ ج٢ىن ٗ

دم الخدز ٘لل اطخسدام هره الاطتراجُجُت وُ ًُ ل ُٗه، بهدٖ ج٘ادي الخـُِد ؤو الخٜلُل مً جإزحره. 

ه دون  ُىدما ٢ًىن الـساَ ٓحر مهم ؤو ُىدما ج٢ىن ُىاٛب الخدزل ُٗه ٛد ج٢ىن ؤٟثر كسزًا مً جسٟ

 .2مِالجت

 :االإصاًا

 .مُ٘دة في الخالاث التي ٢ًىن ٗيها الـساَ جاٗهًا ؤو ٓحر حىهسي  -

ذًم١ً ؤن جدم -  .ي الِلاٛاث الصخـُت بحن الأٗساد بذا جم ججىب الـساَ االإاٛ

 :العُىب

 .ٛد ًادي ججىب الـساَ بلى ج٘اٛمه مّ مسوز الىٛذ -

                                                      
1  Rahim, M. A. (2002). Toward a theory of managing organizational conflict. The 

International Journal of Conflict Management,p58. 
 
2
 Rahim, M , Op-cite,p58. 
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ت في االإظخٜبل -  .ٛد ًيخج ُىه جساٟم االإؼاُس الظلبُت التي جلِٙ السوح االإِىىٍ

خل الـساَ ًُ حِخمد اطتراجُجُت الخ١ُٙ ُلى ج٘لُل : (Accommodation) اطتراجُجُت الخىُف .2

الت ُىدما ٢ًىن الهدٖ  ِّ ٝ الخىاش٤ ؤو بزكاء الأهساٖ الأزسي. ًم١ً ؤن ج٢ىن هره الاطتراجُجُت ٗ هسٍ

ٙ كُِٙ  الأطاس ي هى الخ٘اي ُلى الِلاٛت بحن الأٗساد ؤو الأٛظام، ؤو ُىدما ٢ًىن ؤخد الأهساٖ في مىٛ

صخف بخٜدًم الخىاشلاث لخجىب ولا ٌظخدٝ الـساَ ؤن ٢ًىن هٜوت زلاٖ. في هره الخالت، ًٜىم ال

 .1الخـُِد ؤو بزكاء الوسٖ الآزس

 :االإصاًا

 .ًم١ً ؤن حظهم في الخ٘اي ُلى الِلاٛاث الىدًت بحن الأٗساد -

ً ؤٟثر ؤهمُت -  .مُ٘دة ُىدما ٢ًىن الصخف في وكّ كُِٙ ؤو ُىدما ج٢ىن مـالر الآزسٍ

 :العُىب

 .ىاش٤ ٛد جادي بلى ػِىز بِدم السكا لدي الصخف الري ٛدم الخ -

ىٌس بليها ُلى ؤنها كِٙ ؤو ُدم ٛدزة ُلى الدٗاَ ًُ االإـالر الصخـُت - ًُ  .ًم١ً ؤن 

حِخبر اطتراجُجُت الخىاٗع مً الاطتراجُجُاث الأٟثر ُداثُت، : (Competition) اطتراجُجُت الخىافع .3

ص ٠ل هسٖ ُلى جدُٜٝ هدٗه الخاؾ ُلى خظاب الوسٖ الآزس. ٌِخمد هرا الىىَ مً ال ـساَ خُث ًسٟ

ُلى م٘هىم "السبذ ؤو الخظازة"، خُث ًدىاٗع الأٗساد ؤو ال٘سٚ للخـى٤ ُلى االإىازد ؤو الظلوت. في بِم 

جب اجساذ ٛسازاث  ت ُىدما ج٢ىن الأهداٖ مخِازكت بؼ٢ل خاد وٍ الأخُان، ج٢ىن هره الاطتراجُجُت كسوزٍ

ت  .2خاطمت بظسُ

 :االإصاًا

الت في خالاث الأشمت ؤو ُى - ِّ ِت وخاطمتًم١ً ؤن ج٢ىن ٗ  .د الخاحت لاجساذ ٛسازاث طسَ

جب خماًت هره االإـالر بإي زمً - ظخسدم ُىدما ج٢ىن مـالر االإىٌمت في زوس وٍ
ُ
 .ح

 :العُىب

 .ٛد ًادي بلى زلٝ بِئت جىاٗظُت طامت دازل االإىٌمت -

 .ٛد ًدظبب في جدهىز الِلاٛاث وجساحّ الخِاون بحن الأٗساد والأٛظام -

حِخبر اطتراجُجُت الخِاون مً ؤٟثر الاطتراجُجُاث ِٗالُت في :  (Collaboration) اطتراجُجُت الخعاون  .4

ىن بلى بًجاد خل ًسض ي حمُّ الأهساٖ االإِىُت. هرا الىىَ مً  خل الـساَ، خُث يهدٖ الأهساٖ االإخـازُ

ص ُلى الخِاون االإخباد٤ والبدث ًُ خلى٤ مبخ١سة ًم١ً ؤن جُ٘د حمُّ الأهساٖ. ًم١ً ؤن  الـساَ ًسٟ

                                                      
1
 (28)(. الـساَ في االإىٌماث: مـادزه وطبل مِالجخه. داز الِلىم لليؼس.2019الِخُبي، ض. ) 

2
 Senge, P. (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. Doubleday. (22)  
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ل الأمد ؤو ٌؼمل  ج٢ىن  اطتراجُجُت الخِاون مُ٘دة بؼ٢ل زاؾ في الخالاث التي ٢ًىن ٗيها الـساَ هىٍ

 .1ُدة ؤهساٖ

  :االإصاًا

 .ًم١ً ؤن ًادي بلى خلى٤ مبخ١سة جُ٘د الجمُّ -

 .ٌِصش الخِاون والخ٘اهم بحن الأٗساد والأٛظام دازل االإىٌمت -

ت ٛاثمت ُلى الثٜت االإخبا -  .دلتٌظاهم في بىاء ُلاٛاث ٛىٍ

 :العُىب

خًا وحهدًا ؤٟبر مً الخلى٤ الأزسي  -  .ٛد ًخولب وٛ

 .ٛد ج٢ىن ؿِبت في الخالاث التي ٢ًىن ٗيها الأهساٖ مخباُدًً في مـالخهم -

جخمثل اطتراجُجُت الخىطى في اطخسدام هسٖ زالث مداًد  :(Mediation) اطتراجُجُت الخىطؽ .5

ِخبر ٌُ ت.  ت الخلاٗاث مً زلا٤  لدظهُل خل الـساَ بحن الأهساٖ االإخىاشُ الىطُى دوزًا مظاُدًا في حظىٍ

ت دون  ت. تهدٖ هره الاطتراجُجُت بلى الخىؿل بلى حظىٍ حصجُّ الخىاز بحن الأهساٖ وإًجاد ؤزكُت مؼترٟ

ا ؤو ٓحر مسقٍ لأخد الأهساٖ ًُ  .2اللجىء بلى خل نهاجي ٛد ٢ًىن ٛاط

  :االإصاًا

 .ٌظاُد ُلى حظىٍت الخلاٗاث دون جـُِدها -

 .ُلى الِلاٛاث بحن الأهساٖ مً زلا٤ حظهُل الخىاؿل بُنهم ًداٍٗ -

ا ًسض ي حمُّ الأهساٖ -
ً
 وطو

ً
س خلا  .ًم١ً ؤن ًىٗ

 :العُىب

الت بذا ٠ان ؤخد الأهساٖ ٓحر زآب في الخِاون  - ِّ  .ٛد لا ج٢ىن ٗ

ت مسكُت - خًا وحهدًا مً الىطُى لخدُٜٝ حظىٍ  .ًخولب وٛ

 

 . ع الخىظُمياالإؼلب الثاوي: دوز اللُادة في بدازة الصسا

ِد الُٜادة ؤخد الِىامل الخاطمت في بدازة الـساَ الخىٌُمي دازل االإىٌماث. الُٜادة الِ٘الت لا 
ُ
ح

جٜخـس ٜٗى ُلى اجساذ ٛسازاث اطتراجُجُت وجىُ٘ر الأهداٖ الخىٌُمُت، بل جخلمً ؤًلًا الٜدزة ُلى ٗهم 

ُُ٘ت بدازتها  ص الـساُاث التي جيؼإ بحن الأٗساد ؤو الأٛظام وٟ لها بلى ٗسؿت لخدظحن الأداء وحِصٍ وجدىٍ

ت. جسخلٙ ؤطالُب الُٜادة مً ٛاثد بلى آزس، و٠ل ؤطلىب له جإزحره ُلى ُُٟ٘ت  الخِاون بحن الأهساٖ االإخىاشُ

                                                      
1
 Tjosvold, D. (2008). The conflict-positive organization: It depends upon us. Journal of Organizational 

Behavior. (12)  
2
 Lewicki, R. J., & Litterer, J. A. (2013). Negotiation (6th ed.). McGraw-Hill. (13)  
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 ُٙ بدازة الـساَ دازل االإىٌمت. في هرا االإولب، طىدىاو٤ دوز الُٜادة في بدازة الـساَ الخىٌُمي، وٟ

 .1د٘حز الخلى٤ البىاءة ؤو جـُِد الخلاٗاثًم١ً ؤن جازس الُٜادة في ج

 للُادة هعامل ؤطاس ي في جددًد مىار الصساع الخىظُمي: اؤولا

الُٜادة جددد بلى خد ٟبحر مىار الِمل دازل االإىٌمت، وبالخالي جازس ُلى ُُٟ٘ت ًهىز وجوىز 

الؤبداَ والخوىز، الـساَ الخىٌُمي. ٛد ج٢ىن الُٜادة هي الِامل ال٘اؿل بحن ؿساَ بًجايي ًدّٗ هدى 

وؿساَ طلبي ًادي بلى جدهىز الِلاٛاث وجدهىز الأداء. الٜاثد الري ًددد بِئت مى٘خدت وحصجّ ُلى الخىاز 

ِصش مً ٗسؾ الخِاون بحن ال٘سٚ المخخل٘ت  .ٌظاهم في جٜلُل الـساُاث الظلبُت وَ

اءاث التي جىٌم ُُٟ٘ت ًجب ُلى الُٜادة جددًد الظُاطاث والؤحس . جددًد طُاطت الخعامل مع الصساع 1

صجّ ُلى الخلى٤ الظلمُت  الخِامل مّ الـساُاث دازل االإىٌمت. الٜاثد الري ًلّ طُاطاث واضخت وَ

ِالت ٜت مىوُٜت وٗ ٘حن الأدواث اللاشمت لخل الخلاٗاث بوسٍ مىذ االإىً  .ٌظهم في جٜلُل جىجساث الـساَ وٍ

لىب الُٜادة الخىحيهُت ٌِصشون مً ِٗالُت خل الٜادة الرًً ًخبىىن ؤط. اللُادة الداعمت والخىحيهُت: 2

اث  ٘حن. الٜاثد الري ًٜدم بزػاداث واضخت في الأوٛ الـساُاث مً زلا٤ جٜدًم الدُم واالإؼىزة للمىً

 .2الـِبت ٌظاُد ال٘سٚ ُلى البٜاء مخددة، ٟما ٌِصش زٜاٗت الخِاون والاخترام االإخباد٤ بحن الأٗساد

 3ع الخىظُمياللُادة هىطُلت لخل الصسا :زاهُا

ًم١ً ؤن ًلِب الٜاثد دوزًا مهمًا في الخىطى ؤو الخىحُه هدى خل الـساَ بؼ٢ل ِٗا٤. الٜاثد 

ت ُلى  ا٤ لا ١ًخ٘ي بةدازة الـساَ بؼ٢ل جٜجي ٜٗى، بل ًٜىم بدوز ؤطاس ي في جد٘حز الأهساٖ االإخىاشُ ِّ ال٘

ت. مً زلا٤ االإهازاث الُٜادًت االإىاطبت، ًم١ً ج س البدث ًُ خلى٤ حظىٍ ل الـساَ بلى ٗسؿت لخوىٍ دىٍ

ٝ ت دازل ال٘سٍ ص السوح االإِىىٍ  .الأداء االإاطس ي وحِصٍ

: ُىدما ًخـاُد الـساَ دازل االإىٌمت بلى مسخلت ًـِب ٗيها بًجاد . الخدزل االإباشس لخل الصساع1

ت، ٢ًىن الخدزل االإباػس مً الٜاثد ؤمسًا خاطمًا. ًخولب هرا مً ا لٜاثد خلى٤ مً ٛبل الأهساٖ االإخىاشُ

 .اجساذ زوىة هامت لتهدثت الأوكاَ، وجد٘حز الأهساٖ ُلى الخىؿل بلى اج٘اٚ مؼترٞ

 مً الخصعُد:2
ً
ص الخعاون بدلا ٝ بلى  . حعصٍ الٜاثد الري ًدبجى ؤطلىب الُٜادة الخِاوهُت ًٜىم بخىحُه ال٘سٍ

ت في ُملُت ؿىّ الٜساز. ه را الأطلىب ًم١ً خلى٤ جىاُٜٗت مً زلا٤ حصجُّ حمُّ الأهساٖ ُلى االإؼازٟ

د مً الخِاون بحن ال٘سٚ المخخل٘ت دازل االإىٌمت صٍ  .ؤن ًس٘ٙ مً الخىجساث وٍ

 اللُادة وهفاءة الخىاصل في بدازة الصساع الخىظُمي ا: زالث

ا٤ هى ؤخد الأدواث السثِظُت التي ٌظخسدمها الٜاثد لإدازة الـساَ الخىٌُمي. الٜاثد  ِّ الخىاؿل ال٘

ثل واضخت لجمُّ الأهساٖ، وبالخالي جٜلُل طىء ال٘هم الري ٛد ًادي بلى وؼىء الجُد ٛادز ُلى هٜل زطا

                                                      
1
 Yukl, G. (2012). Leadership in organizations (8th ed.). Pearson Education(43) 

2
 .11،ص (. دور القٌادة فً إدارة الصراع داخل المنظمات. مجلة الدراسات الإدارٌة3231د، ع. )أحم 

3
 Bass, B. M. (1990). Bass & Stogdill's Handbook of Leadership: Theory, Research, and Managerial Applications 

(3rd ed.). Free Press.,p69. 



 الجانب الظظري للدراسة                                                   الفصل الأول: 

33 

 

الـساَ. الٜاثد الري ًمل٣ مهازاث جىاؿل ُالُت ًم١ىه ؤًلًا مً جددًد الٜلاًا التي جادي بلى الـساَ 

 .والِمل ُلى مِالجتها بؼ٢ل اطدباقي

داز الخىاؿل بؼ٢ل . الخىاصل وإداة لخللُل الصساع: 1 ًُ حُد دازل االإىٌمت، ًم١ً ؤن ٌظاُد في ُىدما 

جٜلُل الـساُاث ؤو ختى ججىبها. ُلى الٜاثد ؤن ًخإٟد مً ؤن االإِلىماث جيخٜل بؼ٢ل صخُذ بحن حمُّ 

ا٤ ِّ  .الأٗساد وال٘سٚ االإِىُت، وؤن ًخم السد ُلى اطخ٘ظازاتهم واخخُاحاتهم بؼ٢ل ٗىزي وٗ

ت ًم١ىه ؤن ًىحه الٜاثد ا . خل الصساعاث مً زلاٌ الخىاز الفعّاٌ:2 لري ًخمخّ بمهازاث جىاؿل ٛىٍ

حر ٗسؾ للخِبحر ًُ  ت هدى هخاثج بًجابُت. مً زلا٤ الاطخماَ اليؼى وجىٗ الخىاز بحن الأهساٖ االإخىاشُ

الت، مما ٌِصش مً الثٜت بحن الأهساٖ ِّ ٜت ُادلت وٗ  .الآزاء بؼ٢ل م٘خىح، ًم١ً للٜاثد ؤن ًدل الـساَ بوسٍ

 1فُف مً آزاز الصساع ػىٍل الأمداللُادة في الخس :زابعا

لت بظبب جساٟم الٜلاًا ؤو الازخلاٗاث الِمُٜت بحن  في بِم الأخُان، ٌظخمس الـساَ ل٘تراث هىٍ

الأٗساد ؤو الأٛظام. الٜاثد الري ًدبجى ؤطلىبًا خ١ُمًا في الخسُ٘ٙ مً هره الآزاز ٌظخوُّ مىّ جإزحر الـساَ 

ل الأمد ُلى الأداء االإاطس ي. ًخولب ُت مً  هىٍ ُادًت ُالُت لخل هره الىىُ الأمس مهازاث ٗىُت وٛ

ت  .الـساُاث، زـىؿًا ُىدما ًـبذ مً الـِب الخِامل مِها مً ٛبل الأهساٖ االإخىاشُ

ص بِئت العمل الخعاوهُت: 1 الٜاثد الىاجر ٌظعى داثمًا بلى زلٝ بِئت ُمل حصجّ ُلى الخِاون . حعصٍ

لا٤ حصجُّ الخِاون بحن الأٗساد ؤو الأٛظام وجد٘حز السوح وجسُ٘ٙ اللٔىن الىاججت ًُ الـساَ. مً ز

ل الأمد  .الجماُُت، ًم١ً جٜلُل الخإزحراث الظلبُت للـساَ هىٍ

في بِم الأخُان، ٢ًىن الـساَ هدُجت للخُٔحر االإظخمس دازل االإىٌمت. الٜاثد الري ًخًٜ  . بدازة الخغُحر:2

لىاجج ًُ الخُٔحراث الخىٌُمُت، مثل بُادة اله٢ُلت ؤو بدازة الخُٔحر ًم١ىه ؤن ًس٘ٙ مً جإزحر الـساَ ا

 .حُٔحراث في الُٜادة

 االإؼلب الثالث: ؤطالُب الخفاوض لخل الصساع الخىظُمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
 .73ؾ.ة في بدازة الـساَ دازل االإىٌماث. داز الِلىم لليؼس(. دوز الُٜاد2019الِخُبي، ض. ) 1
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 : ؤطالُب الخفاوض لخل الصساع الخىظُمي2-1الشيل زكم 

 
 االإصدز: مً اعداد الؼالبخحن.

خسدمها االإىٌماث لخل الـساَ الخىٌُمي حِد ؤطالُب الخ٘اوق مً الأدواث الأطاطُت التي حظ

بؼ٢ل بىاء. الخ٘اوق لِع مجسد ُملُت مىاٛؼت بل هى ُملُت مِٜدة جخلمً جباد٤ االإـالر ووحهاث 

ت للىؿى٤ بلى خل ًسض ي الجمُّ. بن الٜدزة ُلى الخ٘اوق بِ٘الُت ًم١ً ؤن  الىٌس بحن الأهساٖ االإخىاشُ

ٜت حِصش مً الِلا ٛاث بحن الأٗساد والأٛظام وحظاُد في جدظحن الأداء االإاطس ي جادي بلى خل الجزاُاث بوسٍ

بؼ٢ل ُام. في هرا االإولب، طىدىاو٤ ؤطالُب الخ٘اوق المخخل٘ت التي حظخسدم لخل الـساَ الخىٌُمي، مّ 

 .جىكُذ ُُٟ٘ت ازخُاز الأطلىب الأوظب بىاءً ُلى هىَ الـساَ وزـاثف الأهساٖ االإخىزهت

عي.1  (Distributive Negotiation) الخفاوض الخىشَ

عي، االإِسوٖ ؤًلًا بالخ٘اوق "ال٘ىش ؤو الخظازة" ؤو "الٜوّ الخىاشلي"، هى هىَ مً  الخ٘اوق الخىشَ

ت. في هرا الىىَ مً الخ٘اوق، ٢ًىن  الخ٘اوق الري ٌِخمد ُلى جٜظُم االإىازد االإخاخت بحن الأهساٖ االإخىاشُ

ان ؤو ؤٟثر ًدىاٗظىن للخـى٤ ُلى ؤٟبر ٛدز  ِخٜد ٠ل هسٖ هىاٞ هسٗ مم١ً مً االإىازد ؤو االإ٢اطب، وَ

عي ُلى جدُٜٝ ؤٛص ى  حز في الخ٘اوق الخىشَ ؤن االإ١ظب الري ًدٜٜه الوسٖ الآزس هى زظازة له. ًخم الترٟ

 .1اطخ٘ادة شخـُت ُلى خظاب الأهساٖ الأزسي 

 :االإصاًا

ت -  .ًخم جددًد الىدُجت بظسُ

                                                      
Fisher, R., Ury, W. L., & Patton, B. (2011). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In (3rd ed.). 

Penguin Books.
1
,p63.  

 الأسالٌب

التفاوض 
 التوزٌعً
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 .مدددة وواضختمُ٘د في الخالاث التي ٢ًىن ٗيها الـساَ خى٤ ٛلُت  -

 .ٌظهل اطخسدامه ُىدما ج٢ىن االإىازد مددودة -

 :العُىب

 .ٛد ًادي بلى جدهىز الِلاٛاث بحن الأهساٖ -

ت - ل الأمد بحن الأهساٖ االإخىاشُ  .لا ٌِصش الخِاون هىٍ

 .ٛد ٢ًىن مدـىزًا في الىخاثج المخدودة -

 (Integrative Negotiation) .الخفاوض الخياملي2

ص ُلى بًجاد خلى٤ جدُذ الخ٘اوق الخ٢املي ؤو " ال٘ىش للجمُّ" هى هىَ مً الخ٘اوق الري ًسٟ

ٜت لا جلس بالأهساٖ الأزسي. هرا الىىَ مً الخ٘اوق ٌِخمد ُلى  ت جدُٜٝ مـالخهم بوسٍ للؤهساٖ االإخىاشُ

الخِاون والخ٘اهم االإخباد٤ بحن الأهساٖ للىؿى٤ بلى خلى٤ مبخ١سة حظخُ٘د منها حمُّ الأهساٖ بؼ٢ل 

و ًُ ا ُاد٤.  ًِ لٝ ُلى هرا الخ٘اوق ؤخُاهًا اطم "الخ٘اوق الخِاووي" لأهه ٌصجّ الأهساٖ ُلى الِمل م

 .لخدُٜٝ هخاثج بًجابُت للجمُّ

 :االإصاًا

ِصش مً الخِاون االإظخٜبلي - ت وَ  .ًدظً الِلاٛاث بحن الأهساٖ االإخىاشُ

 .ًادي بلى خلى٤ مبخ١سة جلبي اخخُاحاث حمُّ الأهساٖ -

 .ن الأهساٌٖظاهم في بىاء الثٜت بح -

 :العُىب

خًا ؤهى٤ للىؿى٤ بلى خل -  .ٛد ٌظخٔسٚ وٛ

 .ًخولب مً الأهساٖ ؤن ج٢ىن مى٘خدت ومظخِدة للخِاون وجٜدًم الخىاشلاث -

 .ًدخاج بلى مهازاث جىاؿل ُالُت مً حمُّ الأهساٖ -

 (Collaborative Negotiation) الخفاوض الخعاووي .3

ُت خُث ًٜى  ا لخددًد ؤٗلل الخ٘اوق الخِاووي هى ُملُت حؼازٟ ًِ ت بالِمل م م الأهساٖ االإخىاشُ

ِخمد ُلى  الخلى٤ التي جلبي اخخُاحاث الجمُّ. هرا الىىَ مً الخ٘اوق ًخمدىز خى٤ الخِاون ال٢امل، وَ

الثٜت االإخبادلت والاخترام، خُث ٌظعى ٠ل هسٖ للبدث ًُ خلى٤ جدىاطب مّ مـالر الأهساٖ حمُِها. 

 .1الخ١٘حر زازج الـىدوٚ والبدث ًُ خلى٤ ٓحر جٜلُدًتٌصجّ هرا الىىَ مً الخ٘اوق ُلى 

 :االإصاًا

 .ٌِصش الثٜت االإخبادلت بحن الأهساٖ -

 .ٌظهم في خل الـساُاث بؼ٢ل ببداعي -

                                                      
1
 Kolb, D. M., & Williams, J. (2003). The Shadow Negotiation: How Women Can Master the Hidden Agendas 

That Determine Bargaining Success. Simon & Schuster.p92. 
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دظً الِلاٛاث بحن الأٗساد والأٛظام المخخل٘ت في االإىٌمت - ًُ. 

 :العُىب

 .ٛد ٢ًىن ؿِبًا في خا٤ وحىد جىاٛلاث ٟبحرة في االإـالر -

خًا و  - ً لإًجاد خلى٤ مٜبىلت مً حمُّ الأهساًٖخولب وٛ  .حهدًا ٟبحرً

 .ٛد ًادي بلى جىاشلاث ٟبحرة مً بِم الأهساٖ لخدُٜٝ الخىاٗٝ -

 (Facilitative Negotiation) الخفاوض عبر الدظهُل .4

ت في  ظاُد الأهساٖ االإخىاشُ ٌُ ظخسدم الخ٘اوق ُبر الدظهُل ُىدما ٢ًىن هىاٞ هسٖ زالث مداًد  ٌُ

بر حظهُل الخىاؿل والخ٘اُل بُنهم. لا ًخسر الوسٖ الثالث في هرا الىىَ مً الخ٘اوق خل الخلاٗاث ُ

ت، بل ٌظاهم في حظهُل الِملُت ُبر جىٌُم الخىاز وجىحُه الأهساٖ هدى  ٛسازاث هُابت ًُ الأهساٖ االإخىاشُ

ـِب ا وٍ ًُ ِخبر هرا الىىَ مً الخ٘اوق مُ٘دًا ُىدما ٢ًىن الخىجس ُال ٌُ ُلى الأهساٖ  الخلى٤ االإم١ىت. 

 .1الخىاؿل بؼ٢ل ِٗا٤

 :االإصاًا

ظاهم في حظهُل الخىاؿل بحن الأهساٖ - ٌُ. 

 .ًداٍٗ ُلى خُادًت الوسٖ الثالث دون ٗسق خلى٤  -

 .ًس٘ٙ مً الخىجساث التي ٛد جازس ُلى الخ٘اوق -

 :2العُىب

ا٤ بذا ٠ان الأهساٖ ٓحر زآبحن في الخِاون  - ِّ  .ٛد ٢ًىن ٓحر ٗ

ت  -  .مً الوسٖ الثالثًخولب مهازاث حظهُل ٛىٍ

خًا ؤهى٤ مٜازهت بالخ٘اوق االإباػس -  .ٛد ٌظخٔسٚ وٛ

ا٤ مً زلا٤  زلاصت : ِّ ِخبر الـساَ الخىٌُمي حصءًا لا ًخجصؤ مً الخُاة االإاطظُت، ل١ً بدازجه بؼ٢ل ٗ ٌُ

س والخدظحن  ُادة خ١ُمت ًم١ً ؤن ًدى٤ هرا الـساَ بلى ٗسؿت للخوىٍ ت وٛ اطخسدام اطتراجُجُاث مخىىُ

 .دازل االإىٌمت االإظخمس

 . االإبدث الثالث: الؤػاز الىظسي الإفهىم الاهؼباع الخىظُمي

إحي م٘هىم الاهوباَ  ت الخدًثت، وٍ ا ل٘هم وجدلُل االإ٘اهُم الؤدازٍ ًُ ِدّ الؤهاز الىٌسي ؤطاطًا ُلم ٌُ

 لخٜاهِها مّ مج
ً
الاث الخىٌُمي ٠إخد ؤبسش هره االإ٘اهُم التي ٗسكذ ه٘ظها كمً الأدبُاث االإِاؿسة، هٌسا

ه االإاطظت  ت الخىٌُمُت، والظلىٞ الخىٌُمي. ٗالاهوباَ الري جترٟ مخِددة مثل الاجـا٤ االإاطس ي، الهىٍ

                                                      
1
 Boulle, L. (2005). Mediation: Skills and Techniques. LexisNexis Butterworths.p75. 

2
 Fisher, R., & Ury, W. L. (1991). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In. Penguin Books.p87. 
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لدي مسخلٙ االإخِاملحن الدازلُحن والخازحُحن لا ًدؼ٢ل ؿدٗت، بل هى هدُجت لظُاطاث مدزوطت 

ُاث مخِمدة تهدٖ بلى زطم ؿىزة بًجابُت ومظخدامت  وطلىٟ

ا الإ٘هىم الاهوباَ الخىٌُمي، مً زلا٤ وفي هرا الظُاٚ، ًدىاو٤  ًٜ ا دُٛ  هٌسًٍ
ً
هرا االإبدث جإؿُلا

 بلى ُسق ؤبسش 
ً
جىكُذ مِىاه، وجمُحزه ًُ االإ٘اهُم ذاث الـلت، زم بُان ؤهمُخه في بِئت الِمل، وؿىلا

اث التي ج٘ظس آلُاث حؼ٢له وإدازجه دازل االإاطظاث.   الىماذج والىٌسٍ

:  . خىظُمي حعسٍف الاهؼباع ال االإؼلب الأوٌ

٘حن  حعسٍف الاهؼباع الخىظُمي::ؤولا  ٌؼحر الاهوباَ الخىٌُمي بلى الؤدزاٞ الِام الري ًدؼ٢ل لدي االإىً

ُاتها، زطاثلها الاجـالُت، وبِئتها الخىٌُمُت.  والجمهىز خى٤ االإاطظت بىاءً ُلى طلىٟ

د ُسّٗه بِم الباخثحن مثل  ت الخـىز  Dukerich (1991)و Dutton وٛ اث التي جدؼ٢ل بإهه مجمىُ

في ذهً الأٗساد هدُجت لخ٘اُلهم مّ السطاثل التي جـدز ًُ االإاطظت، طىاء ؤ٠اهذ جل٣ السطاثل لٌُ٘ت، 

ت ُت، ؤو زمصٍ . وهى ما ًجِل الاهوباَ الخىٌُمي ُملُت مصدوحت: مً حهت ١ٌِع الىاّٛ الخىٌُمي 1طلىٟ

ِس 
ُ
ـاْ مً زلا٤ اطتراجُجُاث مدزوطت ح ًُ  Impression) ٖ بةدازة الاهوباَالِ٘لي، ومً حهت ؤزسي 

Management). 

ف ازس  ان الاهوباَ بـ٘خه Leary & Kowalski (1990): حعسٍ ُملُت يهدٖ مً زلالها الأٗساد ؤو » :ٌِسٗ

ٜت مسووت ؤو  ً ُنهم، مً زلا٤ جٜدًم ذواتهم ؤو ؿىزتهم بوسٍ االإىٌماث بلى الخإزحر في جـىزاث الآزسٍ

 .2«اهخٜاثُت

ف ؤزس  ظخسدم » Cornelissen (2017) حعسٍ ٌُ الاهوباَ الخىٌُمي هى ؤخد م٢ىهاث الاجـا٤ االإاطس ي، 

ت االإاطظت ؤمام الأهساٖ االإِىُت ص السطالت الاطتراجُجُت وللمان جمثُل مخىاطٝ لهىٍ  3«لخِصٍ

عسفه ٘حن والصباثً خى٤  وَ بجى في ؤذهان االإىً ًُ ل الرهجي الري 
ّ
ُباض ًىطٙ بإهه ذل٣ الخمث

ِد حصءًا مً زؤض مالها السمصي االإاطظت بىاء ُلى  ُت، وَُ  "4.ممازطاتها الاجـالُت والظلىٟ

                                                      
1
 Dutton, J. E., & Dukerich, J. M. (1991). "Keeping an eye on the mirror: Image and identity in organizational 

adaptation." Academy of Management Journal, 34(3), 517–554 
2
 Leary, M.R., & Kowalski, R.M. (1990). Impression management: A literature review and two-component 

model. Psychological Bulletin, 107(1), 34–47. 
3
 Cornelissen, J. (2017). Corporate Communication: A Guide to Theory and Practice. Sage,p94 

4
ساخ العوىهيح وأحسها علً إدازج الاًطثاع التٌظيوي، جاهعح (. هداخلح هٌشىزج تعٌىاى: استساتيجياخ الاتصال في الوؤس3232عثاس، يىسف. ) 

 .15، صوهساى



 الجانب الظظري للدراسة                                                   الفصل الأول: 

31 

 

حر  مما طبٝ ًم١ً حِسٍٙ الاهوباَ الخىٌُمي  باهه مجمل الخـىزاث والاهوباُاث الىاُُت وٓ

الىاُُت التي جدؼ٢ل لدي الأٗساد دازل االإاطظت وزازحها ججاه ال١ُان الخىٌُمي، بىاءً ُلى ممازطاجه 

حر السطمُتالاجـالُت، وطلى  ٜت جمثُله لراجه ُبر وطاثوه السطمُت وٓ ٜاض هرا  .ُٟاث مىًُ٘ه، وهسٍ وٍُ

 :االإ٘هىم مً زلا٤

 .مدي وكىح السطاثل الاجـالُت للماطظت -

 .دزحت جىاٗٝ الظلىٞ الخىٌُمي مّ الُٜم االإِلىت -

٘حن، ػس٠اء، حمهىز زازجي( ًُ ؿىزة االإاطظت -  .مظخىي زكا ال٘اُلحن )مىً

 هؼباع الخىظُمي بمفاهُم ؤزسي علاكت الا :زاهُا 

ل الؤهاز  
ّ
 ًخدازل مّ ُدد مً االإ٘اهُم االإسجبوت التي حؼ٢

ً
 جٜاهُِا

ً
ِدّ الاهوباَ الخىٌُمي م٘هىما ٌُ

ت والـىزة والظلىٞ االإاطس ي. ومً ؤبسش هره االإ٘اهُم  :االإ٘اهُمي الأوطّ للهىٍ

 :(Organizational Identity) الهىٍت الخىظُمُت .1

ت الخىٌُم ل الؤحابت الدازلُت للماطظت ًُ طاا٤: مً هدً؟، وهي جخِلٝ بالُٜم الهىٍ
ّ
ُت جمث

ت الراجُت للماطظت ٟما حِبر ُنها بدازتها والِاملىن ٗيها. في االإٜابل، ٗةن الاهوباَ  ت والسئٍ الجىهسٍ

ٝ
ّ
ت هي ما الخىٌُمي ًخِل ت ُىد جمثُلها زازحُاـ، بمِجى ان الهىٍ ً لهره الهىٍ جامً به  ب١ُُ٘ت بدزاٞ الآزسٍ

٘هم ُنها مً الخازج ًُ  1االإاطظت، والاهوباَ هى ما 

 :(Corporate Image) الصىزة الرهىُت .2

الـىزة الرهىُت هي مدـلت الاهوباُاث االإتراٟمت لدي الجمهىز خى٤ االإاطظت. ٗةذا ٠ان الاهوباَ 

لُه، ٗةن  حىدة بدازة الاهوباَ جازس الخىٌُمي ًمثل الأداة ؤو الِملُت، ٗةن الـىزة الرهىُت هي الىدُجت. وُ

 .2مباػسة في حؼ١ُل ؿىزة ذهىُت بًجابُت ؤو طلبُت

 :(Organizational Reputation) الظمعت الخىظُمُت .3

                                                      
1
 Albert, S., & Whetten, D. A. (1985). "Organizational identity." In L. L. Cummings & B. M. Staw 

(Eds.), Research in Organizational Behavior, Vol. 7, pp. 263–295. Greenwich, CT: JAI Press.p,74 
2
 Cornelissen, Op-cite,p56 
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 وؤهى٤ مدي مً الاهوباَ، لأنها جخ٢ىن ُبر الصمً مً زلا٤ جساٟم 
ً
الظمِت الخىٌُمُت ؤٟثر اطخٜسازا

ابل ل ا مً الخ٘اُلاث والاهوباُاث. ٗالاهوباَ لخٌي وٛ ًُ س  جازٍ
ً
لخبد٤، ؤما الظمِت ٗخمثل جساٟما

م االإاطظت بىاءً ُليها ُّ ٜ بها الجمهىز وٍ  .1الاهوباُاث االإخ١سزة التي ٌظخىُ

 :(Corporate Communication) الاجصاٌ االإاطس ي .4

ٌِد الاجـا٤ االإاطس ي ؤخد الىطاثل الأطاطُت لإدازة الاهوباَ الخىٌُمي. مً زلا٤ السطاثل 

لامُت، ا ت، جٜىم االإاطظت ببىاء وجىحُه اُلؤ لبُاهاث الصخُ٘ت، مىاّٛ الخىاؿل، واليؼاهاث السمصٍ

د جسطُسه  2.الاهوباَ الري جسٍ

 :(Organizational Behavior) الظلىن الخىظُمي .5

٘حن الُىمُت، وزواب الُٜادة، وؤطلىب الخِامل الدازلي، م٢ىهاث ؤطاطُت  حؼ٢ل ممازطاث االإىً

ىٌُمي. بذ بن الجمهىز الخازجي لا ًخِامل ٜٗى مّ الؼِازاث ؤو الخملاث الدُاثُت، في حؼ١ُل الاهوباَ الخ

ِد الاهوباَ الخىٌُمي ؤداة اطتراجُجُت بُد  ٌُ ها الِملي والىاٛعي.،  م االإاطظت مً زلا٤ طلىٟ ُّ ٜ ًُ بل 

 االإاطظت 

  . ؤهمُت الاهؼباع الخىظُمي في بِئت العمل االإؼلب الثاوي:

ِدّ الاهوباَ الخىٌُ  في بىاء بِئت ُمل ِٗالت ٌُ
ً
ا  مدىزٍ

ً
مي مً الأدواث ٓحر االإلمىطت التي جلِب دوزا

وداُمت، طىاء مً الىاخُت الدازلُت االإخِلٜت بالِاملحن، ؤو الخازحُت االإخِلٜت بجمهىز االإاطظت مً ُملاء 

  .3وػس٠اء ومجخمّ

ص الىلاء الخىٌُعلى الصعُد الدازلي-1 ٘حن، ، ٌظهم الاهوباَ الؤًجايي في حِصٍ اث االإىً ّ مِىىٍ مي، وزٗ

ادة التزامهم بُٜم االإاطظت وؤهداٗها. حؼحر الدزاطاث بلى ؤن االإاطظاث التي جىلي اهخمامًا لإدازة  وشٍ

                                                      

1
 Dowling, G. R. (2006). Reputation Risk: It’s the Board’s Ultimate Responsibility. Journal of 

Business Strategy, 27(2), 59–68. 

2
 Zerfass, A., & Volk, S. C. (2018). "Communication management in corporate settings: 

Theoretical foundations and empirical evidence." International Journal of Strategic 

Communication, 12(4), 367–384. 

3
 Mohamed, M. S., & Gardner, W. L. (2004). "An exploratory study of organizational impression management 

tactics used in annual reports." Journal of Business Communication, 41(2), 135–167 
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ادة زكا الِاملحن ُ٘ي وشٍ . ٟما ؤن وكىح ؿىزة االإاطظت 1الاهوباَ جىجر في جٜلُل مِدلاث الدوزان الىً

٘حن ٌِصش مً اهدماحهم الخىٌُمي وَ   .ظاُد في جماط٣ الثٜاٗت الدازلُتلدي االإىً

ِد مً ؤهم ُىاؿس الجرب في طىٚ الِمل على الصعُد الخازجي،-2 ٌُ  ٗةن الاهوباَ الخىٌُمي الجُد 

(Employer Branding) خُث حظعى ال١٘اءاث بلى الالخداٚ باالإاطظاث التي جخمخّ بظمِت هُبت وؿىزة ،

د مً ذهىُت بًجابُت. ٟما ًازس هرا الاهوباَ في طلىٞ ا صٍ الإظتهل١حن ججاه االإىخجاث ؤو الخدماث االإٜدمت، وٍ

 .زٜتهم واطخِدادهم للخِامل االإظخمس مّ االإاطظت

ُت الخىٌُمُت  Organizational) وجخجلى ؤهمُت الاهوباَ الخىٌُمي ٟرل٣ في بىاء الؼسُ

Legitimacy)ا والتي جمىذ االإاطظت الخٝ االإِىىي في ًُ الىحىد واليؼان.  ، ؤي جل٣ الـىزة االإٜبىلت احخماُ

ابُت والمجخمّ  وفي هرا الظُاٚ، ٗةن االإاطظاث ذاث الاهوباَ الؤًجايي ٓالبًا ما جدٌى بثٜت الهُئاث السٛ

ل ؤو ختى ججاوش الأشماث  .المخلي، مما ٌظهّل ُليها الخـى٤ ُلى الدُم ؤو الخمىٍ

ً االإاطظاث مً بكاٗت بلى ذل٣، جلِب بدازة الاهوباَ دوزًا خاطمًا ؤزىاء الأشماث الخىٌُ
ّ
مُت؛ بذ جم١

د ؤزبدذ  ُتها الاحخماُُت. وٛ الخد١م في السطاثل االإىحهت للجمهىز وجٜدًم ج٘ظحراث حِصش مً ؿىزتها وػسُ

 مً الاهوباَ الؤًجايي، ج٢ىن ؤٟثر ٛدزة ُلى الخِافي مً 
ً

ججازب طابٜت ؤن االإاطظاث التي جمخل٣ سجلا

 .الأشماث دون ٜٗدان زٜت حمهىزها

ِصّش مً وبىاءً ُلُه
ُ
ِخبر الاهوباَ الخىٌُمي زاِٗت اطتراجُجُت جازس في الأداء الِام للماطظت وح ٌُ  ،

 ٛدزتها الخىاٗظُت والاطخدامُت.

ت والىماذج االإفظسة: االإؼلب الثالث   . الأطع الىظسٍ

ل الاهوباَ الخىٌُمي 
ّ
حزة ؤطاطُت ل٘هم آلُاث حؼ٢ ت زٟ ت والىماذج الخ٘ظحرً ِدّ الأطع الىٌسٍ

ُ
ح

ت  وهساثٝ اث في جإهحر هرا االإ٘هىم، طىاء مً شاوٍ د طاهمذ الِدًد مً الىٌسٍ بدازجه دازل االإاطظاث. وٛ

 .ُلم الى٘ع الاحخماعي ؤو الاجـا٤ االإاطس ي ؤو الظلىٞ الخىٌُمي

ت بدازة الاهؼباع لـ:ؤولا  :Goffman (Impression Management Theory) هظسٍ

مان مً الأ  ُىٕ حىٗ ِخبر الِالم ال١ىدي بًسٗ واثل الرًً جىاولىا الاهوباَ ِٟملُت جىاؿلُت مظسخُت، ٌُ

خُث ػبّه الخ٘اُل الاحخماعي بِسق مظسحي ٌظعى ُٗه الأٗساد بلى الخد١م بالـىزة التي ًٜدمىنها 

ً ت بلى المجا٤ الخىٌُمي، خُث حظعى االإاطظاث بلى ُسق ذاتها 1للآزسٍ ا جىطُّ هره الىٌسٍ ًٜ د جم لاخ . وٛ

                                                      
1
 Goffman, E. (1959). The Presentation of Self in Everyday Life. Anchor Books,p94. 
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مان ؤن الخ٘اُل الاحخماعي  .ـداُٛت ؤمام حمهىزها الدازلي والخازجيبـىزة مخماط١ت وذاث م ًسي حىٗ

مً ؤحل الخإزحر في جـىزاجه « الجمهىز »ٌؼبه الأداء االإظسحي، خُث ًٜىم الأٗساد بلِب ؤدواز مُِىت ؤمام 

ىٌس بلى الخُاة الاحخماُُت ُلى ؤنها جخ٢ىن مً ًُ  :ُنهم. في هرا الظُاٚ، 

ً مظخسدمًا السمىش،  :(Front Stage) .الىاحهت1 ٜت مدظىبت ؤمام الآزسٍ خُث ًٜدم ال٘سد ه٘ظه بوسٍ

 .اللٔت، واالإٌهس

دلّس مً  :(Back Stage) .الىىالِع2 خُث ٢ًىن الصخف ُلى هبُِخه، بُِدًا ًُ ؤُحن الجمهىز، وٍُ

 .«الِسق»هىاٞ ؤدواث 

ً بىاءً ُلى الظُا :(Role) .الدوز 3 ِاث الآزسٍ ا لخىٛ ًٜ مازَض وٗ ًُ  .ٚ الاحخماعيالري 

بىاءً ُلى ذل٣، ٗةن بدازة الاهوباَ هي ُملُت جىاؿلُت مٜـىدة، مً زلالها ٌظعى ال٘سد )ؤو االإىٌمت 

ً له، لخدُٜٝ ؤهداٖ جتراوح بحن الٜبى٤  ا في الخوبُٜاث الخدًثت( بلى الخإزحر في بدزاٞ الآزسٍ ًٜ لاخ

ت لدؼمل في المجا٤ الخىٌُ .الاحخماعي، اٟدظاب الثٜت، ؤو ججىب الؤخساج مي، جىطِذ هره الىٌسٍ

٘حن( « ممثلحن»االإاطظاث ٟـ ٌظِىن بلى بًهاز ؤه٘ظهم بإٗلل ؿىزة ؤمام حمهىزهم الدازلي )االإىً

لام، المجخمّ(. وجخمثل هره االإمازطاث في  :والخازجي )الِملاء، الؼس٠اء، اُلؤ

لامُت - داث اُلؤ  .الخـسٍ

ج للئهجاشاث -  .التروٍ

 .ها بؼ٢ل بًجاييبز٘اء الؤز٘اٛاث ؤو بُادة جإهحر  -

ا - ًُ ىبت احخماُ  .ازخُاز ٠لماث وػِازاث حِبّر ًُ ُٛم مسٓ

مان ؤن هجاح بدازة الاهوباَ ٌِخمد ُلى الخىاطٝ بحن الِىاؿس الٌاهسة والمخُ٘ت، ٢ٗلما  د حىٗ اٟ وٍ

 .اوسجمذ واحهت الِسق مّ خُٜٜت الدوز، شاد اخخما٤ ٛبى٤ الجمهىز للاهوباَ االإٜدم

مان، ٛد ًادي بلى ٟما ؤن ٗؼل بدازة الاهو ا لجىٗ ًٜ ِسٖ بـ « الؤز٘اٚ االإظسحي»باَ، وٗ ٌُ ؤو ما 

Breakdown of Performance الِسق ؤو ُدم ؿدٛه، مما ًادي بلى ٙ ، ؤي ُىدما ١ًدؼٙ الجمهىز شٍ

 ٜٗدان الثٜت وزبما بلى جبِاث جىٌُمُت طلبُت.

ت الصىزة االإاطظُت : زاهُا  :(Corporate Image Theory) هظسٍ
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ِدّ ه
ُ
ت الـىزة االإاطظُت مً االإ٘اهُم الأطاطُت في بدازة الاهوباَ، خُث جٜىم ُلى اُخباز ؤن ح ٌسٍ

بجى ًُ االإاطظت هي مدـلت لخ٘اُل مجمىُت مً الِىامل المخخل٘ت مثل السطاثل 
ُ
الـىزة الرهىُت التي ج

٘حن. وبالخالي، ٗةن ٠ل هره الِىام ُاث االإىً ؼ٢ل م٢ىهاث الاجـالُت السطمُت، ججازب الِملاء، وطلىٟ
ُ
ل ح

جب الخد١م ٗيها بدٛت للمان احظاٚ الـىزة مّ الُٜم الخىٌُمُت ُملُت بدازة الاهوباَ، وٍ
1. 

ـدزها االإاطظت جمثل واحهتها الأولُت ؤمام  :السطائل الاجصالُت السطمُت .1
ُ
السطاثل السطمُت التي ج

 :الجمهىز. وحؼمل هره السطاثل

ظخسدم للئ  -
ُ
 .ُلان ًُ ؤهم الأوؼوت، الخىحهاث، ؤو الأخدار في االإاطظتالبُاهاث الصخُ٘ت: التي ح

ت: التي جىضر الأداء االإالي والاطتراجُجي للماطظت، وحظاهم في بًهاز مـداُٛت االإاطظت  - س الظىىٍ الخٜازٍ

ً والجمهىز   .ؤمام االإظدثمسٍ

ص ؿىزتها في ا- ُٜت: خُث حظعى االإاطظت بلى حِصٍ ت والخملاث الدظىٍ لاهاث الخجازٍ د ًخلمً اُلؤ ، وٛ لظىٚ

 .ذل٣ زطاثل مسجبوت بالجىدة، الابخ٢از، االإظاولُت الاحخماُُت، ؤو ٓحرها مً الُٜم

ِدّ مً ؤدواث الاجـا٤ التي حظاهم في بىاء اهوباَ بًجايي ؤو طلبي ًُ االإاطظت، 
ُ
٠ل هره السطاثل ح

ت للماطظت للمان ٗاُلُته  .ا في بىاء ؿىزة مخماط١توبالخالي جدخاج بلى ؤن ج٢ىن مدظٜت مّ الُٜم الجىهسٍ

ِخبر ججازب الِملاء مً الِىامل الأطاطُت التي حظاهم في حؼ١ُل الـىزة االإاطظُت.  :ججازب العملاء .2
ُ
ح

ِٗىدما ًخِامل الِملاء مّ االإاطظت، طىاء مً زلا٤ ػساء مىخجاتها ؤو زدماتها ؤو مً زلا٤ الخىاؿل 

٘يها، ًخ٢ىن لديهم جـىز شخص ي ًُ   :جسخلٙ ججازب الِملاء مً خُث .هره االإاطظتاالإباػس مّ مىً

بذا ٠اهذ االإىخجاث ؤو الخدماث ُالُت الجىدة، ٗهرا ٌِصش مً ؿىزة االإاطظت ٟماطظت  الجىدة: -

ت  .مىزىٛ

ِخبر مً الِىامل الخاطمت التي  الخدمت:-
ُ
ت الاطخجابت، ودٛت االإِلىماث االإٜدمت ح ٘حن، طسُ حِامل االإىً

ظاهم في جدظحن ؤو جدمحر ا
ُ
 .لـىزة االإاطظُتح

دها، ٗةنها ج١دظب الشفافُت واالإصداكُت- : بذا ٠اهذ االإاطظت ػ٘اٗت في جىاؿلها مّ الِملاء وملتزمت بىُ

 .ؿىزة بًجابُت

                                                      
1
 Cornelissen, op-cit,p83. 
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٘حن ؤخد ؤهم االإ٢ىهاث التي حظاهم في ج٢ىًٍ الـىزة االإاطظُت،  :طلىهُاث االإىظفحن .3 ٌِد طلىٞ االإىً

ٙ في الخِامل مّ الصباثً،  زـىؿًا لأنهم ًمثلىن واحهت االإاطظت ؤمام الِملاء والمجخمّ. طلىٞ االإىً

ُاجه في بِئت الِمل، ٠لها ُىامل جازس بؼ٢ل مباػس ُلى ُُٟ٘ت بدزاٞ  ٜت جٜدًم الخدمت، ؤو ختى طلىٟ هسٍ

م١ً جلخُف الخإزحراث المخخملت في .الِملاء والمجخمّ للماطظت  :وٍ

٘ىن ملتزمحنالخفاعل الؤًجابي - ص  : ُىدما ٢ًىن االإىً بمظخىي ُا٤ٍ مً الخدمت، ٗةن ذل٣ ٌظاهم في حِصٍ

 .الـىزة االإاطظُت الؤًجابُت

ُاث مثل الخإزحر في الاطخجابت، ُدم الاختراُٗت، ؤو كِٙ الخ٘اُل مّ الِملاء  الخفاعل الظلبي: - طلىٟ

 .ًم١ً ؤن جلس بـىزة االإاطظت

ا جامًا بحن السطاثل الىجاح في بدازة الـىزة االإ :ؤهمُت الاحظاق بحن حمُع العىامل .4
ً
اطظُت ًخولب احظاٛ

٘حن. بذا ٠اهذ االإاطظت جسوج لى٘ظها بإنها جٜدم  ُاث االإىً الاجـالُت السطمُت، ججازب الِملاء، وطلىٟ

مىخجاث ُالُت الجىدة، ول١ً ججازب الِملاء لا ح١ِع ذل٣، ؤو بذا ٠اهذ زطاثل االإاطظت جدىاٛم مّ 

٘حن في الىاّٛ، ٗةن الـىزة   .االإاطظُت طخ٢ىن مخربربت وطلبُتطلىٞ االإىً

لرل٣، ًخِحن ُلى االإاطظاث الخإٟد مً ؤن حمُّ ُىاؿس الـىزة االإاطظُت جخماش ى مّ بِلها 

د االإاطظت جىؿُلها بلى حمهىزها.  البِم وجدُم السطاثل ه٘ظها التي جسٍ

 :Kowalski (1990)و Leary الىمىذج الثىائي لـ :زالثا

واخدًا مً ؤبسش الىماذج الى٘ظُت في  1990طىت  Robin Kowalskiو Mark Leary ٛدّم الباخثان

ِسٖ بـ الىمىذج الثىاجي ٌُ ، والري لا (Two-Component Model) ج٘ظحر ُملُت بدازة الاهوباَ، وهى ما 

ت، بل ١١ً٘ها بلى م٢ىهحن مترابوحن ًمثلان الداّٗ والظلىٞ  ١ًخ٘ي بىؿٙ بدازة الاهوباَ ٟىدُجت ًاهسٍ

 .1خماعيدازل الظُاٚ الاح

 :(Impression Motivation) الدافع لإدازة الاهؼباع .1

 .ً بت ؤو الخاحت التي ٌؼِس بها ال٘سد ؤو ال١ُان الخىٌُمي في الخإزحر ُلى جـىزاث الآزسٍ ؼحر بلى السٓ ٌُ

ا لِىامل مثل ًِ  :وجسخلٙ هره الخاحت جب

                                                      
1
 Leary, M.R., & Kowalski, R.M. (1990). "Impression management: A literature review and two-component 

model." Psychological Bulletin, 107(1), 34–47. 
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 مدًس، شبىن 
ً
لام(، شاد  ؤهمُت الجمهىز: ٠لما شادث ؤهمُت الجمهىز االإخلٜي )مثلا مهم، وطاثل اُلؤ

 .الداّٗ لبىاء اهوباَ بًجايي

ُت ؤو بُّ مىخج، ٗةن  ِت: بذا ٠اهذ هىاٞ م٢اٗأث مدخملت ٠الخـى٤ ُلى زٜت ؤو جسٛ الىخاثج االإخىٛ

 .الخاٗص لخٜدًم ؿىزة مدظّىت ًخلاُٙ

ىٌس ًُ بلُه وما  ال٘جىة بحن الراث والـىزة: بذا ػِس ال٘سد ؤو االإىٌمت ؤن هىاٞ ج٘اوجًا بحن ُٟٙ 

ب ؤن ًٌهس ُلُه، ًخدسٞ الداّٗ لخٜلُف هره ال٘جىة ُبر بدازة الاهوباَ  .ًسٓ

 :(Impression Construction) بىاء الاهؼباع .2

ظخسدم في جٜدًم الراث ؤو االإاطظت. 
ُ
ُاث والاطتراجُجُاث الِ٘لُت التي ح ًمثل هرا الجصء الظلىٟ

خإزس بِدة مددداث  :وٍ

ىٌس بلُه ٟسبحر، ؿادٚ، ٛىي، ُـسي... بلخهل ًسٓ الصىزة االإسغىبت:- ًُ  .ب الصخف ؤو االإاطظت ؤن 

ىق في الخٜدًم  اللُىد الاحخماعُت:- ساٖ والظُاٚ الثٜافي الري ًددد ما هى مٜبى٤ ؤو مسٗ مثل اُلأ

 .الراحي

حر لٌُ٘ت ِٗال االإهازاث الخىاصلُت:-  .تمدي ٛدزة ال٘سد ؤو االإىٌمت ُلى الخِبحر ًُ ذاتها بوسٚ لٌُ٘ت وٓ

في الظُاٚ الخىٌُمي، ًم١ً جوبُٝ هرا الىمىذج ُلى ممازطاث الاجـا٤ االإاطس ي، بذ جددد االإاطظاث 

ده؟، زم ما الأدواث والاطتراجُجُاث التي طيظخسدمها لخدُٜٝ   مً هى الجمهىز؟، ما الاهوباَ الري هسٍ
ً
ؤولا

 ذل٣؟

ا )الداّٗ(، ٗخٜىم بةؿد ًُ د ؤن جٌهس ٟمظاولت بُئ : ماطظت جسٍ
ً

س اطخدامت، وؼس ؤوؼوت مثلا از جٜازٍ

ُت، اطخسدام ؿىز زلساء )البىاء الظلى٠ي(  .جوىُ

ِخبر هرا الىمىذج مُ٘دًا للٔاًت في ٗهم دًىام١ُُت الخ٘اُل بحن الدواّٗ الدازلُت والاطخجاباث  ٌُ

 الخازحُت، زاؿت في االإاطظاث التي جخِامل مّ بِئاث مخِددة الثٜاٗاث والجماهحر.

 :(Strategic Organizational Communication) صاٌ الخىظُمي الؤطتراجُجيهمىذج الاج :زابِا
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ص هرا الىمىذج ُلى ُُٟ٘ت جـمُم السطاثل الاجـالُت الدازلُت والخازحُت لخدُُم ؿىزة 
ّ
ًسٟ

ىٌس لإدازة الاهوباَ ٟجصء مدمج كمً الخوت الاجـالُت  االإاطظت والخد١م في الؤدزاٞ الجماعي. وٍُ

 .1: جددًد الأهداٖ، ٗهم الجمهىز، ازخُاز الىطاثى، وجُُٜم الأزسالؼاملت التي حؼمل

 . االإبدث السابع: آلُاث واطتراجُجُاث بدازة الاهؼباع الخىظُمي

في االإبدث الأو٤، جم جٜدًم االإ٘هىم الىٌسي للاهوباَ الخىٌُمي وؤبِاده المخخل٘ت. ؤما في هرا االإبدث، 

ظخسدم مً ٛبل ٗظىٖ هدىاو٤ آلُاث واطتراجُجُاث بدازة الا 
ُ
هوباَ الخىٌُمي، وهي الأدواث التي ح

االإاطظاث لخىحُه الـىزة التي ًخبىاها الجمهىز خىلها. بن بدازة الاهوباَ الخىٌُمي لا جٜخـس ُلى هٜل 

زطاثل بًجابُت بل جخولب جوبُٝ اطتراجُجُاث مدزوطت تهدٖ بلى جدظحن الـىزة االإاطظُت بؼ٢ل 

ت، مثل  .التي ٛد جوسؤ ُلى هره الـىزةمظخمس، والخِامل مّ الخددًاث  مً زلا٤ اطتراجُجُاث مخىىُ

لامُت، وازخُاز ؤطالُب الخىاؿل االإاطس ي، ًم١ً للماطظاث ؤن جبرش  مي، والخملاث اُلؤ الخ٘اُل السٛ

٘يها ُلى خد طىاء. ٟما ؤن الاطخسدام الأمثل لخٜىُاث بدازة الاهوباَ  بؼ٢ل بًجايي في هٌس ُملائها ومىً

ٜىي مً ولاء حمهىزهاًم١ً ؤن ٌ  .ِصش مً مـداُٛت االإاطظت، وٍ

طِخم في هرا االإبدث جدلُل الأدواث االإظخسدمت في حؼ١ُل الاهوباَ الخىٌُمي، وجىكُذ 

ص ؿىزتها، بكاٗت بلى دوز الٜادة والِاملحن في هرا  الاطتراجُجُاث التي حِخمد ُليها االإاطظاث للمان حِصٍ

ظاهم ٠ل ٗس  ٌُ ُٙ ًم١ً ؤن  د في االإاطظت في جٜدًم ؿىزة بًجابُت ومظخدامت ًُ االإىٌمت الظُاٚ، وٟ

 .٢ٟل

: الأدواث والخلىُاث االإظخسدمت في حشىُل الاهؼباع الخىظُمي  . االإؼلب الأوٌ

ِدّ الاهوباَ الخىٌُمي هخاحًا لِدة ؤدواث وجٜىُاث حظاهم في حؼ١ُل ؿىزة االإاطظت لدي حمهىزها  ٌُ

ت، السطاثل الاجـالُت السطمُت، والخ٘اُل  الدازلي والخازجي. جدىىَ هره الأدواث بحن االإٌاهس البـسٍ

لها بذا جم اطخسدامه بؼ٢ل  مي، و٠ل منها له دوز ؤطاس ي في جدظحن الـىزة الِامت للماطظت ؤو جٜىٍ السٛ

 .ٓحر مدزوض

 :االإظهس البصسي للماطظت .1

ت االإاطظ:الشعاز - ِبّر ًُ هىٍ
ُ
ت. ٗهى لِع مجسد زمص ؤو ٌِخبر الؼِاز مً الِىاؿس الأطاطُت التي ح

ِصش مً  ِخبر الىاحهت الأولى التي جترسخ في ذهً االإخلٜي. الؼِاز الجُد ١ٌِع ُٛم االإاطظت وَ ٌُ ؿىزة، بل 

                                                      
1
 Zerfass, A., & Volk, S. C. (2018). "Communication management in corporate settings: Theoretical foundations 

and empirical evidence." International Journal of Strategic Communication, 12(4), 367–3 
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ا، واضخًا، ومِبّرًا ًُ حىهس 
ً
زطالتها االإاطظُت. وبالخالي، ٗةن جـمُم الؼِاز ًجب ؤن ٢ًىن بظُو

ُمها  .1االإاطظت وٛ

ِسٖ بـ الصي االإهني ًمثل ؿىزة االإاطظت لدي االإخِاملحن مِها. اللباض االإىخد للمىً :اللباض - ٌُ ٘حن ؤو ما 

ظهم الصي في ببساش  ٌُ ًٌهس الصي االإاطس ي في ؤماًٟ الِمل واالإخاحس واالإ٢اجب ل١ُِع الاختراُٗت والاهلبان. 

ت للماطظت ا مً الِلامت الخجازٍ ًُ مثل حصءًا ؤطاط  .2االإـداُٛت والثٜت، وٍ

ت - جلِب االإباوي والخـامُم الدازلُت والخازحُت دوزًا مهمًا في بدازة الاهوباَ الخىٌُمي.  :الهىدطت االإعمازٍ

ّ االإظاخاث وازخُاز الألىان والؤكاءة ًم١ً ؤن ١ٌِع ُٛم االإاطظت. ٗاالإباوي  بن هىدطت االإباوي وجىشَ

ِخ ٌُ ا ًُ ماطظت مخوىزة ومهىُت، بِىما ٛد  ًُ بر الخـمُم الخدًثت واالإـممت بؼ٢ل مبخ١س حِوي اهوبا

 ُلى الخإزس ؤو الخُٜد بالأطالُب الٜدًمت
ً
 .3الخٜلُدي ؤو الِخُٝ دلُلا

 :السطائل الاجصالُت السطمُت .2

س - ت ؤدواث زثِظُت في هٜل  :اليشساث الؤعلامُت والخلازٍ س الظىىٍ ِدّ اليؼساث الؤُلامُت والخٜازٍ
ُ
ح

مًا في حؼ١ُل الاهوباَ خى٤ ػ٘اُٗت االإِلىماث االإاطظُت بؼ٢ل زطمي. جلِب هره الأدواث دوزًا مه

ٜت التي حِسق بها  االإاطظت ومدي التزامها بالُٜم الأطاطُت مثل االإظاولُت الاحخماُُت واالإالُت. بن الوسٍ

االإاطظت هخاثجها، طىاء ٠اهذ بًجابُت ؤو طلبُت، جازس بؼ٢ل ٟبحر في ؿىزتها الِامت. ُلى طبُل االإثا٤، 

س مالُت دُٜٛت وػ٘اٗت حِصش   .مً الثٜت وجٌهس الالتزام باالإهىُت جٜازٍ

ظخسدم في حؼ١ُل الاهوباَ،  :االإىكع الؤلىترووي-
ُ
ّ الؤل١ترووي مً ؤهم الأدواث الاجـالُت التي ح ِخبر االإىٛ ٌُ

ّ، مدخىاه، وطهىلت الخـ٘ذ ُلُه  مُت ؤمام الجمهىز. ٌِخمد جـمُم االإىٛ ل واحهت االإاطظت السٛ
ّ
مث ًُ خُث 

ا في جٜدًم ؿىزة مخ٢املت ًُ  ًُ ِوي اهوبا ّ الُٜم الخىٌُمُت، وَُ االإاطظت. ًجب ؤن ١ٌِع االإىٛ

ا باالإىخجاث، الخدماث، ؤو  ًٜ ٜدمه، طىاء ٠ان مخِل ًُ بالاختراُٗت والخددًث االإظخمس. ٟما ؤن المخخىي الري 

ص الـىزة الِامت  .الُٜم االإاطظُت، ٌظاهم في حِصٍ

 :الخفاعل السكمي عبر شبياث الخىاصل الاحخماعي .3

                                                      
1
 Cornelissen, op-cit,p84 

2
 Fombrun, C. J., & van Riel, C. B. M. (2004). Fame & Fortune: How Successful Companies Build Winning 

Reputations. Prentice Hall,p61. 
3
 Moffitt, M. A., & Tan, S. P. (2006). "The role of organizational communication in creating a positive corporate 

image." Journal of Business Communication, 43(2), 182–197. 
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تر، ولُى١د  :شازهت في مىصاث الخىاصل الاحخماعياالإ- ، جىٍ ِد مىـاث الخىاؿل الاحخماعي مثل ِٗظبىٞ
ُ
ح

الت في بدازة الاهوباَ الخىٌُمي، خُث جدُذ االإاطظاث ال٘سؿت للخ٘اُل االإباػس مّ الجمهىز  ِّ بن ؤدواث ٗ

بوسٚ ٓحر زطمُت، ل١ً وجباد٤ الأ٢ٗاز والآزاء. مً زلا٤ هره االإىـاث، ًم١ً للماطظاث جٜدًم ه٘ظها 

ت الأزباز واالإظخجداث والؤهجاشاث،  مدظٜت مّ الُٜم السطمُت. ٟما ًم١ً اطخسدام هره االإىـاث الإؼازٟ

ص الاهوباَ الؤًجايي ظاهم في حِصٍ ٌُ  1مما 

مً زلا٤ السدود ُلى حِلُٜاث واطخ٘ظازاث الجمهىز ُبر هره الؼب٢اث، ًم١ً  :الخفاعل مع الجمهىز -

ٛت مباػسة ومخبادلت، مما ٌظاهم في جدظحن اهوباَ الجمهىز خى٤ مظخىي الخدمت للماطظاث بىاء ُلا

والاختراُٗت. ٟما ؤن الؼ٘اُٗت في الخِامل مّ الخِلُٜاث الظلبُت والسد ُليها بؼ٢ل مىاطب ًم١ً ؤن ٌِصش 

 .مً مـداُٛت االإاطظت

ِخبر الـىز والُ٘دًىهاث االإيؼىزة ُلى مىـ :المخخىي االإسئي واالإىخىب-
ُ
اث الخىاؿل الاحخماعي وطُلت ح

م١ً ؤن ًسوي  ًُ ص الـىزة االإاطظُت. بن مدخىي الىطاثى االإخِددة  الت لىٜل السطاثل الؤًجابُت وحِصٍ ِّ ٗ

ظلى اللىء ُلى مبادزاتها. وبرل٣، حظاهم هره الأدواث في جٜدًم ؿىزة  ٛـت االإاطظت، ًبرش بهجاشاتها، وَ

ت ًُ االإاطظت ـسٍ  2مسثُت حاذبت وُ

 . ثاوي: اطتراجُجُاث الخإزحر والخىحُه الؤدزاوياالإؼلب ال

الت التي حظخسدمها االإاطظاث في  ِّ حِخبر اطتراجُجُاث الخإزحر والخىحُه الؤدزا٠ي مً الأدواث ال٘

بدازة الاهوباَ الخىٌُمي، خُث تهدٖ بلى جىحُه وجصخُذ الؤدزاٞ الِام للجمهىز خى٤ االإاطظت. ًم١ً 

جخد١م االإاطظت في ُُٟ٘ت اطخٜبا٤ االإِلىماث و جىٌُمها في ذهً االإخلٜي. مً زلا٤ هره الاطتراجُجُاث ؤن 

جسخلٙ هره الاطتراجُجُاث في ؤهداٗها وؤطالُبها، ول١ً حمُِها تهدٖ بلى جدظحن ؿىزة االإاطظت، طىاء 

 .٠اهذ جل٣ الـىزة لدي الجمهىز الدازلي ؤو الخازجي

حز ُلى الؤهجاشاث والىجاخاث التي تهدٖ هره الاطتراجُ :اطتراجُجُت ببساش الؤهجاشاث .1 جُت بلى الترٟ

 :جدٜٜها االإاطظت. ًخم ذل٣ مً زلا٤

س الؤعلامُت:- لام المخخل٘ت الخلازٍ برش االإاطظت هجاخاتها وإهجاشاتها ُبر وطاثل اُلؤ
ُ
 .خُث ج

                                                      

1   Dowling, G. R. (2006). Reputation Risk: It’s the Board’s Ultimate Responsibility. Journal 

of Business Strategy, 27(2), 59–68 

2
 Balmer, J. M. T., & Gray, E. R. (2003). Corporate brands: What are they? What of them? European Journal of 

Marketing, 37(7/8), 972-997 
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ج - ُلاهُت : حظعى االإاطظاث بلى جىحُه الاهدباه بلى بهجاشاتها في الظىٚ مً زلا٤ الخملاث الؤ خملاث التروٍ

 .والمخخىي الدُاجي

، زاؿت ُىدما  ص م٢اهتها في الظىٚ ت للماطظت وحِصٍ هره الاطتراجُجُت حظاهم في بىاء ؿىزة ٛىٍ

ت للماطظت مثل الجىدة والابخ٢از  .1جسجبى الؤهجاشاث بالُٜم الجىهسٍ

ص هره الاطتراجُجُت ُلى بز٘اء ؤو جٜلُل جإزحر هٜا :اطتراجُجُت بزفاء هلاغ الظعف .2 ن اللِٙ جسٟ

 :التي ٛد جازس طلبًا في الـىزة االإاطظُت. ًخم ذل٣ مً زلا٤

 مً الخدًث ًُ  بظهاز الجىاهب الؤًجابُت: -
ً
حظلى االإاطظت اللىء ُلى الىجاخاث والخوىزاث بدلا

 .الخددًاث ؤو ال٘ؼل

بؼ٢ل  في خا٤ وحىد ؤشمت، جٜىم االإاطظت بةُادة جإهحر الىكّ لٌُهس بعادة صُاغت السطائل الظلبُت:-

ل الأشماث بلى ٗسؾ للخِلم والخدظحن  .بًجايي، مثل جدىٍ

ِخبر هره الاطتراجُجُت مُ٘دة في ٗتراث الأشماث ؤو ؤزىاء الخددًاث ال١بحرة التي ٛد جازس طلبًا ُلى 
ُ
ح

 .طمِت االإاطظت

حظعى هره الاطتراجُجُت بلى مصامىت زطاثل االإاطظت مّ الُٜم  :اطتراجُجُت المخاذاة الثلافُت .3

 :الاحخماُُت والثٜاُٗت للجمهىز االإظتهدٖ، وذل٣ مً زلا٤

مثل دُم االإبادزاث المجخمُِت والِمل ُلى ٛلاًا الاطخدامت  الاطخجابت لللظاًا الاحخماعُت والبُئُت:-

 .البُئُت

ت في الأوؼوت  الخفاعل مع المجخمع المخلي:- ت مّ المجخمّ المخُى مً زلا٤ االإؼازٟ بىاء ُلاٛاث ٛىٍ

تالمجخمُِ  .2ت والخحرً

جم١ً هره الاطتراجُجُت االإاطظت مً الخىاؿل بِ٘الُت مّ حمهىزها وإًهاز التزامها بالٜلاًا التي 

 .تهم المجخمّ

                                                      
1
 Fombrun, C. J., & van Riel, C. B. M. (2004). Fame & Fortune: How Successful Companies Build Winning 

Reputations. Prentice Hall,p68. 
2
 Zerfass, A.,op-cite,p88 



 الجانب الظظري للدراسة                                                   الفصل الأول: 

25 

 

ص الهىٍت االإاطظُت .4 ت االإاطظُت للماطظت  :اطتراجُجُت حعصٍ جخمثل هره الاطتراجُجُت في جىكُذ الهىٍ

 :بوسٚ مبخ١سة وواضخت، مً زلا٤

ت:- الخ٘اي ُلى ؿىزة واضخت ومدظٜت للماطظت مً زلا٤ الؼِازاث والألىان  العلامت الخجازٍ

 .والخـمُماث التي ح١ِع ُٛمها

ىٜل للجمهىز للمان مـداُٛت الـىزة االإاطظُتالسطائل االإدظلت -
ُ
 .4: كمان احظاٚ السطاثل التي ج

ص طمِت االإاطظت ت ماطظُت ممحزة حظهم في حِصٍ  .حِمل هره الاطتراجُجُت ُلى بىاء هىٍ

تهدٖ هره الاطتراجُجُت بلى بىاء الثٜت والؼ٘اُٗت مّ الجمهىز،  :اطتراجُجُت الشفافُت واالإصداكُت .5

 :وذل٣ مً زلا٤

س ػ٘اٗت خى٤ ؤدائها االإالي والاحخماعي : وشس البُاهاث والؤفصاخاث -  .جٜىم االإاطظت بخٜدًم جٜازٍ

حِمل ُلى جصخُدها بؼ٢ل ُلجي ؤٟثر ج٢ىن االإاطظاث التي حِترٖ بإزوائها و  الاعتراف بالأزؼاء:-

ُت  .مـداُٛت ومىزىٛ

ص طمِت االإاطظت باُخبازها ماطظت هصيهت ومظاولت  1هره الاطتراجُجُت حظاهم في حِصٍ

 . االإؼلب الثالث: دوز اللادة والعاملحن في حشىُل الاهؼباع الخىظُمي

ِخبر دوز الٜادة والِاملحن في حؼ١ُل الاهوباَ الخىٌُمي مً الِىاؿس الخاطمت التي حظاهم في  ٌُ

ً للماطظت. ٗالٜادة لِظىا ٜٗى مظاولحن ًُ اجساذ الٜسازاث الاطتراجُجُت،  جددًد ُُٟ٘ت بدزاٞ الآزسٍ

بل هم االإمثلحن السثِظُحن للثٜاٗت الخىٌُمُت الرًً ٌؼ٢لىن الاهوباَ الِام لدي الجمهىز الدازلي 

٘ىن في جٜد ًم ؿىزة ًىمُت ًُ االإاطظت مً زلا٤ ج٘اُلهم والخازجي ُلى خد طىاء. بِىما ٌظاهم االإىً

 .االإباػس مّ الِملاء والؼس٠اء

 

 

 :دوز اللادة في حشىُل الاهؼباع الخىظُمي .1

                                                      
1
 Dowling ; Op-cite,p98 
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ت في بدازة الاهوباَ الخىٌُمي، خُث ًازس بؼ٢ل ٟبحر في ُُٟ٘ت  ٌِد الٜاثد االإاطس ي حجس الصاوٍ

ً. ُلى الٜادة ؤن ٢ًىهىا ٛدوة في جِ٘ ُل الُٜم التي حظعى االإاطظت لخٜدًمها. بل٣ُ جٜدًم االإاطظت للآزسٍ

 :بِم الأدواز االإهمت للٜاثد في حؼ١ُل الاهوباَ الخىٌُمي

ت الؤطتراجُجُت- ت الاطتراجُجُت التي حؼ٢ل اهوباَ االإاطظت  :جىحُه السئٍ لٜاثد مظاو٤ ًُ وكّ السئٍ

لا  سطلها ُبر وطاثل اُلؤ ًُ م ؤو مً زلا٤ ج٘اُلاجه الِام، خُث ًجب ؤن ًلمً ؤن ج٢ىن السطاثل التي 

ترحم مً ٛبل  ًُ الِامت مخىاٜٗت مّ الُٜم الأطاطُت للماطظت. ٢ٗل ٠لمت ؤو ِٗل مً الٜاثد ًم١ً ؤن 

 .الجمهىز بلى اهوباَ خى٤ ُُٟ٘ت بدازة االإاطظت

ُاتهم ٌِصشون الـىزة  :الشفافُت والجزاهت- الٜادة الرًً ًخدلىن بالؼ٘اُٗت والجزاهت في ٛسازاتهم وطلىٟ

جابُت للماطظت. ٗالؼ٘اُٗت حظاهم في بىاء زٜت الجمهىز الدازلي والخازجي، مما ٌِصش مـداُٛت الؤً

ظاهم في الخ٘اي ُلى طمِتها  .االإاطظت وَ

ّ الُٜادة  :اللُادة باللُم - ًجب ُلى الٜادة ممازطت الُٜم االإاطظُت بـدٚ. ِٗىدما ًٌهس الٜاثد في مىٛ

ٌهس التزامه باالإبادت الأزلاُٛت، ٗةن د ُلى الالتزام  وٍ اٟ هرا ٌظاهم في بىاء ؿىزة بًجابُت للماطظت، وٍ

 .1باالإظاولُت الاحخماُُت واالإهىُت

 :دوز االإىظفحن في حشىُل الاهؼباع الخىظُمي .2

٘حن ًمثلىن زى  ا في جددًد الاهوباَ الِام، بلا ؤن االإىً ًُ م مً ؤن الٜادة ًلِبىن دوزًا زثِظ ُلى السٓ

ا في بىاء الدٗاَ الأو٤ في جٜدًم ؿى  ٘ىن دوزًا مدىزًٍ لِب االإىً زة خُُٜٜت ودُٜٛت ًُ االإاطظت للجمهىز. وٍ

 .وجثبُذ الاهوباَ االإاطس ي ُبر ج٘اُلاتهم الُىمُت مّ الِملاء والؼس٠اء

٘حن مّ الِملاء مً ؤهم االإ٢ىهاث التي حظاهم في حؼ١ُل  :جفاعل االإىظفحن مع العملاء- ِخبر ج٘اُل االإىً ٌُ

٘ىن مّ الِملاء، طىاء ٠اهذ بًجابُت ؤو طلبُت، جازس  الاهوباَ الخىٌُمي. ٜت التي ًخِامل بها االإىً ٗالوسٍ

٘ىن الرًً ًخدلىن بالاختراُٗت في حِاملاتهم ١ٌِظىن  ٢ىّن ًُ االإاطظت. ٗاالإىً
ُ
مباػسة في الـىزة التي ج

 .2تؿىزة بًجابُت، بِىما ٛد ًادي طلىٞ ٓحر اخترافي بلى بلخاٚ كسز بالـىزة الِامت للماطظ

ِخبر ط٘حرًا ٓحر زطمي ًمثل االإاطظت في ج٘اُلاجه الُىمُت مّ : الخمثُل االإاطس ي- ٌُ ٙ في االإاطظت  ٠ل مىً

هم ومدي جإزحره في حؼ١ُل الاهوباَ  ٘ىن ُلى دزاًت بإهمُت طلىٟ ً. ولرل٣، ًجب ؤن ٢ًىن االإىً الآزسٍ

 .الِام ًُ االإاطظت

                                                      
1
 Cornelissen, J Op-cite,p94 

2
 Goffman,Op-cite, p 201 
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٘ىن في الأوؼوت الاحخماُُت ؤو االإهىُت التي جىٌمها ُىدما ٌؼازٞ االإ :االإشازهت في الأوشؼت الخىظُمُت- ىً

صها. وهرا ٌظاُد في حؼ١ُل  ص الُٜم االإاطظُت التي ٌظعى الٜادة لخِصٍ االإاطظت، ٗةنهم ٌظاهمىن في حِصٍ

ُمها  .ؿىزة ػاملت ومخ٢املت ًُ زٜاٗت االإاطظت وٛ

 :الخيامل بحن اللادة واالإىظفحن في حشىُل الاهؼباع الخىظُمي .3

٘حن في بىاء وإدازة الاهوباَ الخىٌُمي. ٗالٜادة ًم١نهم  ًجب ؤن ٢ًىن هىاٞ ج٢امل بحن الٜادة واالإىً

ا مً زلا٤  ًُ ٘حن هم مً ًى٘رون هره السطاثل ُمل ىٜل، ل١ً االإىً
ُ
وكّ الأطاض الاطتراجُجي للسطاثل التي ج

ٝ الِمل ٌِصش مً الخماط٣ الدا سٍ ُاتهم الُىمُت. بن الخيظُٝ بحن الٜاثد وٗ زلي والخازجي في الـىزة طلىٟ

ٜدّم ًُ االإاطظت
ُ
 .التي ج

٘حن ؤن ٢ًىهىا ُلى  :الخىحُه االإظخمس- ب االإظخمس والخىحُه مً ٛبل الٜادة، ًم١ً للمىً مً زلا٤ الخدزٍ

وعي ب١ُُ٘ت جمثُل الُٜم الخىٌُمُت ؤزىاء حِاملاتهم الُىمُت. هرا الخىحُه ٌظهم في ججىب الخلازب بحن ما 

٘ىن و   .ما جٜدمه االإاطظت مً زطاثل ًُ ه٘ظهاٌِخٜده االإىً

ص الاهوباَ  :العمل الجماعي- ت وحِصٍ ٘حن ًادي بلى اطخمسازٍ ا٤ بحن الٜادة واالإىً ِّ الِمل الجماعي ال٘

الؤًجايي للماطظت. ُىدما ٌِمل الجمُّ كمً بطتراجُجُت مىخدة، جـبذ السطاثل االإاطظُت ؤٟثر ٛىة 

 وؤٟثر جإزحرًا في الجمهىز.

 . االإىار الخىظُمي مع:الخا االإبدث

 في جىحُه طلىٞ الِاملحن وجدُٜٝ ؤهداٖ االإىٌمت.  البِئت الخىظُمُت الدازلُتجلِب 
ً
 خاطما

ً
دوزا

ِسٖ االإىار الخىٌُمي بإهه مجمىَ الاهوباُاث والاججاهاث الجماُُت لدي الأٗساد ججاه طُاطاث  ٌُ

وممازطاث االإىٌمت الدازلُت
 ٟم٘هىم مخِد1

ً
ىٌس بلُه ُادة ٘ىن ، وٍُ بِئت د الأبِاد ١ٌِع ُٟٙ ًدزٞ االإىً

بُتفي طُاٚ ٛواَ اللساثب، جمثل  .عملهم الخىظُمُت اث الظسٍ ماطظاث خ٢ىمُت ذاث ه٢ُل  االإدًسٍ

 بالٕ 
ً
ساهُت مِٜدة، مما ًجِل ٗهم االإىار الخىٌُمي في هرا الٜواَ ؤمسا هسمي ؿازم وإحساءاث بحروٛ

زجباٞ. تهدٖ هره االإساحِت بلى اطخِساق م٘هىم االإىار الأهمُت للمان ال٘اُلُت وججىب الجزاُاث والا 

حز  ت، والِىامل االإازسة ُٗه، مّ الترٟ ُلى جوبُٜاجه وزـاثـه في الخىٌُمي، ؤهىاُه، هماذحه الىٌسٍ

اث اللساثب  ٟما طِىاٛؽ ؤزس االإىار الخىٌُمي ُلى ماػساث الِمل الخىٌُمي المخخل٘ت مثل الأداء .مدًسٍ

ُ ُ٘ي والسكا الىً  ٘ي وإدازة الـساَالىً

                                                      
1
 العلوم مجلة .بالأغواط الضرائب ومديرية بمركز حالة دراسة :التنظيمية المواطنة سلوك على التنظيمي المناخ أثر .ريم عمام، عائشة؛ شتاتحة، 

 11،ص.2017 المسيلة، - بوضياف محمد جامعة التجارية، والعلوم والتسيير الاقتصادية
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: مفهىم  . االإىار الخىظُمي االإؼلب الأوٌ

ت، بل  ٜاض ٜٗى باالإاػساث االإادًت ؤو الؤدازٍ ًُ ؤػاز الِدًد مً الباخثحن بلى ؤن االإىار الخىٌُمي لا 

بجى ُلى الؤدزا٠اث الجماُُت للِاملحن، مما ًجِله مسآة الإدي احظاٚ الُٜم والثٜاٗت والؤدازة دازل  ًُ

صي ل٘هم الأداء الخىٌُمي، وج٘ظحر ًىاهس مثل الـساَ ؤو الالتزام االإاطظت. لرل٣ ىٌس بلُه ٟمدىز مسٟ ًُ  ،

ت ٠ةدازة اللساثب د ازخلٙ الباخثحن ُلى ؤو الؤبداَ دازل االإىٌماث، لاطُما في الٜواُاث الخُىٍ ، وٛ

لبِئت  جصىز مشترنحِسٍٙ وخُد مخ٘ٝ ُلُه للمىار الخىٌُمي، ل١ً هىال٣ بحماَ ُلى ؤهه 

مثل االإىار الخىٌُمي 1ِمل.ال ًُ للِاملحن ججاه هسٚ الِمل  الخالت الىفظُت االإشترهتوب٢لماث ؤزسي، 

ؼحر وشملائه بلى ؤن االإىار ًخ٘اوث خظب المجا٤ ؤو البُِد االإِجي )مثل مىار  Schneider الدازلُت. وَ

 بالمجا٤ المخ
ً
٘ه داثما  ؤن االإىار ًخِحن حِسٍ

ً
دا  .2دد له ولِع ٟم٘هىم ُامالظلامت ؤو مىار الخدمت(، ماٟ

ف االإىار الخىظُميؤولا   :حعسٍ

خى٤ الظُاطاث،  مجمىعت مً الؤدزاواث االإشترهت بحن العاملحن دازل االإىظمتاالإىار الخىٌُمي هى 

هم ومىاٛ٘هم  حر السطمُت التي جىٌم بِئت الِمل، والتي جازس ُلى طلىٟ االإمازطاث، والؤحساءاث السطمُت وٓ

 .وؤدائهم

ٜت  الجى الىفس ي والاحخماعي الظائد دازل االإىظمتهى  بـُٔت ؤزسي، خجلى في هسٍ ه الأٗساد، وٍ ٟما ًدزٟ

حرها مً االإ٢ىهاث التي حؼ٢ل  الخ٘اُل، ؤطلىب الُٜادة، ؤهمان الاجـا٤، الِدالت الخىٌُمُت، والخد٘حز، وٓ

 .بِئت الِمل

فاث الباخثحن  :زاهُا ؤبسش حعسٍ

االإىار الخىٌُمي باهه "مجمىُت مً الخـاثف  عسف ؤوٌ مً  Litwin & Stringer (1968)ٌعد 

هم ها الِاملىن وجازس ُلى دواِٗهم وطلىٟ  .3"الٜابلت للُٜاض في بِئت الِمل والتي ًدزٟ

خُث ًٜى٤ بان االإىار الخىٌُمي ١ٌِع ُُٟ٘ت   Schneider (2013)وؤبسش مً عسف االإىار الخىظُمي 

ّ منهم، وما جخم م٢  .4اٗإجه ؤو مِاٛبخه دازل االإاطظتبدزاٞ الِاملحن الإا هى مخىٛ

                                                      
1
 . Litwin, G. H., & Stringer, R. A. (1968). Motivation and Organizational Climate. Harvard University Press.p94 

2
 Schneider, B., Ehrhart, M. G., & Macey, W. H. (2013). Organizational Climate and Culture. Annual Review of 

Psychology, 64, 361–388. 
3
 Litwin, G. H., & Stringer, R. A. (1968).Motivation and Organizational Climate. Harvard University Press,p82 

4
 Schneider, B., Ehrhart, Op-cit ,p145 
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 :زالثا الفسق بحن "االإىار" و"الثلافت" الخىظُمُت

  للبِئت الخالُت )ُٟٙ ٌؼِسون بالِمل( بةدزان االإىظفحناالإىار الخىٌُمي: ًسجبى. 

  ها ُلى االإدي  اللُم واالإعخلداث العمُلتالثٜاٗت الخىٌُمُت: جمثل التي جمحز االإىٌمت وجىحه طلىٟ

ل  الوىٍ

 بلى االإىار الخىٌُمي ُلى ؤهه زاؿُت ه٘ظُت ٗسدًت )االإىار اطدىا
ً
ىٌس ؤخُاها ًُ  بلى االإدازل البدثُت، 

ً
دا

في المجمل،  .الى٘س ي( ؤو ُلى ؤهه ؿ٘ت جىٌُمُت ٠لُت ُىد مظخىٍاث ُالُت )االإىار الخىٌُمي بمِىاه الأػمل(

ُت للظُاطاث الخىٌُمُت ووح ٘حن، ًجمّ االإىار الخىٌُمي بحن الجىاهب االإىكىُ هاث الىٌس الراجُت للمىً

اث ، ًم١ً اُخباز االإىار الخىٌُمي Le Boulaire (2020)و Freiche وبدظب .في هخاج ج٘اُلي مخِدد االإظخىٍ

ٙ في االإاطظت ”االإِاغ الخس ي لل٘سد لبِئت ُمله“ؤهه   .، ؤي الؤحمالي الى٘س ي لخجسبت االإىً

  .ؤبعاد وؤهىاع االإىار الخىظُمي االإؼلب الثاوي :

 
ً

 : ؤبعاد االإىار الخىظُميؤولا

ستز٤ في حاهب واخد، بل ًخ٢ىن مً ُدة ُىاؿس  ًُ االإىار الخىٌُمي م٘هىم مخِدد الأبِاد، ؤي ؤهه لا 

د ازخلٙ الباخثىن في جددًد ُدد  ت التي ٌِِؽ ٗيها الِاملىن. وٛ جخ٢امل لدؼ٢ل البِئت الى٘ظُت والؤدازٍ

ا ُلى ؤبس 
ً
ساهُت مثل وزٜل هره الأبِاد، بلا ؤن هىاٞ اج٘اٛ شها، زاؿت في االإاطظاث ذاث الوبُِت البحروٛ

اث اللساثب  :1مدًسٍ

 :(Structure) الهُيل الخىظُمي .1

ت، الدظلظل الهسمي، ووكىح الـلاخُاث. ٢ٗلما ٠ان اله٢ُل  صٍ ت واللامسٟ صٍ ٌؼحر بلى دزحت االإسٟ

اث اللساثب ٘حن. في مدًسٍ ، خُث واضخًا، اهس٘لذ مظخىٍاث الٔمىق والازجباٞ لدي االإىً

ا لخددًد االإظاولُاث والخد مً  ًُ حظىد الوابّ السطمي والتراجبي، ٢ًىن وكىح اله٢ُل ؤطاط

 .الـساَ الخىٌُمي

 :(Leadership Style) همؽ اللُادة .2

ت، الخىاؿل،  ً في الخِامل مّ االإسئوطحن، مً خُث الخد٘حز، االإؼازٟ ًخلمً ؤطلىب االإدًسٍ

                                                      
 دراسة :القرى أم بجامعة الإداريات الموظفات لدى الوظيفي الأداء بفاعلية وعلاقتو التنظيمي المناخ .سالم غزالي محمد فريده الأندونسي، 1

 .115ص.2019 ،14 العدد ،20 المجلد القرى، أم جامعة التربية، في للعلوم العربية المجلة .ميدانية
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ِصش 
ُ
 ح

ً
ُت مثلا د  والدُم. ٗالُٜادة الدؼازٟ

ّ
ت التي جىل ا داُمًا، ُلى ال١ِع مً الُٜادة الظلوىٍ

ً
مىاز

ايي للؤداء بُت، ًصداد جإزحر الُٜادة ُلى االإىار هدُجت الوابّ السٛ  .الخىجس. في االإاطظاث اللسٍ

 :(Communication) الاجصاٌ الخىظُمي .3

تها. الاجـا٤ االإ٘خىح و  الِ٘ا٤ ٌؼمل مدي جدٗٝ االإِلىماث دازل االإاطظت، وػ٘اُٗتها، وطسُ

ٜلل مً الؼاجِاث، وهى ُامل خاطم في بِئاث الِمل ذاث الوابّ الٜاهىوي مثل  ًد٘ص الثٜت وٍ

بُت  .الؤدازاث اللسٍ

 :(Organizational Justice) العدالت الخىظُمُت .4

ُاث(، والؤحساثُت )ؤطالُب اجساذ الٜساز(، والخ٘اُلُت  ُِت )السواجب، الترٛ حؼمل الِدالت الخىشَ

ٜت الخِامل ٙ للِدالت ًى١ِع بؼ٢ل مباػس ُلى ولاثه وزٜخه في  )هسٍ الؤوظاوي(. بدزاٞ االإىً

 .الؤدازة

افص واالإيافأث .5  :(Rewards and Incentives) هظام الخى

ِخبر ؤدواث الخىاٗص مً ؤٛىي مد٘صاث االإىار الؤًجايي. في االإاطظاث الخ٢ىمُت، التي ٛد ج٘خٜس 
ُ
ح

ت مسهت، ًدظبب ُٓابها في   .وؼىء مىار زوجُجي ؤو طلبيبلى ؤهٌمت جد٘حزً

 :(Empowerment) الخمىحن الىظُفي .6

ٜـد به مدي ػِىز الِاملحن بٜدزتهم ُلى اجساذ الٜسازاث واالإبادزة في الِمل. وحىد هرا البِد  ًُ

ت الراجُت والاهسسان في الأهداٖ الِامت للماطظت ّ مً الخاٗصٍ  .ًسٗ

 :(Job Security) الاطخلساز الىظُفي والأمان الىفس ي .7

ُُ٘ت. في الٜواُاث  ًمثل ػِىز الِامل بالأمان مً ال٘ـل الخِظ٘ي ؤو التهدًداث الىً

ت االإ٘سهت ٛد جىٜف مً  ا، بلا ؤن اللٔىن الؤدازٍ ًِ ٘ترق ؤن ٢ًىن الأمان مسج٘ ًُ الخ٢ىمُت، خُث 

 .هرا الؤخظاض

 :(Physical Working Conditions) بِئت العمل االإادًت .8

، الساخت في ؤماًٟ الِمل، دزحت الاشدخام... وهي جازس ُلى الساخت ٠الإكاءة، الخجهحزاث االإ١خبُت

حز  .1الى٘ظُت والترٟ

ا: ؤهىاع االإىار الخىظُمي ًُ  زاه

                                                      
 عبدالعزيز الملك بمدينة تطبيقية دراسة :العاملين لدى الإبداع على التنظيمي المناخ أثر .محمد فيصل الزىراني، صالح؛ مشرف الغامدي، 1

 .11،ص.2022 ،3 العدد ،12 المجلد والأعمال، للاقتصاد عالميةال المجلة .بجدة الطبية
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ا للخىحهاث الُٜمُت والثٜاٗت الظاثدة في االإاطظت، ًم١ً جـيُٙ االإىار الخىٌُمي بلى ؤهىاَ  ًٜ وٗ

ماطظت، بل ًم١ً ؤن جخِاٌؽ ُدة  مخِددة. هرا الخٜظُم لا ٌِجي باللسوزة وحىد ؿىٙ وخُد في ٠ل

 :ؤهمان بيظب مخ٘اوجت. ؤبسش الأهىاَ

 :(People-Oriented Climate) االإىار الخىظُمي االإىحه هدى الأشخاص .1

٘حن، الِلاٛاث الاحخماُُت، والخ٘اُل الؤوظاوي. ٢ًىن ُٗه الٜادة ؤٟثر دُمًا،  اه االإىً ص ُلى زٗ
ّ
سٟ ًُ

البًا ما ٌظىد في االإاطظاث ذاث الوا  .بّ الاحخماعي ؤو الـخيوٓ

 :(Rule-Oriented Climate) االإىار الخىظُمي االإىحه هدى اللىاعد .2

ابت، والدٛت. وهى مً ؤٟثر الأهمان اهدؼازًا في االإاطظاث الِامت  ص ُلى الاهلبان، اللىاثذ، السٛ
ّ
ًسٟ

م ؤهه ٌِصش الامخثا٤، بلا ؤهه ٛد ًادي بلى الجمىد الؤدازي بن . زٓ ساٗٝ  ٠اللساثب والجمازٞ ًُ لم 

 .باالإسوهت

 :(Innovation-Oriented Climate) االإىار االإىحه هدى الابخياز .3

اث   في مدًسٍ
ً
ب، المخاهسة المخظىبت، والبدث ًُ خلى٤ حدًدة. هادزًا ما ٢ًىن طاثدا ٌصجّ الخجسٍ

مُت  لإدزا٤ الؤؿلاخاث والخٜىُاث السٛ
ً
ا ِد كسوزٍ ٌُ  .اللساثب، ل١ىه 

 :(Achievement-Oriented Climate) االإىار االإىحه هدى الؤهجاش .4

ّ مظخىي الأداء والؤهخاحُت. ٌِصّش الخىاٗع والخد٘حز ول١ىه ٛد ٢ًىن  يهخم بخدُٜٝ الأهداٖ، وزٗ

ا بن لم ًتراٗٝ مّ دُم ه٘س ي ومهني ًٜ  .مسه

 :(Balanced Climate) االإىار االإخىاشن  .5

بُت الخدًثت كمً ًجمّ بحن الِىاؿس الظابٜت بؼ٢ل مخىاشن. ٛد حظعى بلُه الؤدازاث ا للسٍ

لخدُٜٝ ٟ٘اءة وزكا  (New Public Management) الؤدازة العمىمُت الجدًدةمظعى 

٘حن  .االإىً

 1االإؼلب الثالث: الىماذج والعىامل االإازسة  في االإىار الخىظُمي

ُاطه. مً الىماذ ؤولا الىماذج ت لخإهحر االإىار الخىٌُمي وٛ ج هىّز الباخثىن الِدًد مً الىماذج الىٌسٍ

  Stringer (1968)و Litwin همىذج :ال١لاط١ُُت
ً
ؼمل ؤبِادا  لُٜاض مىار االإىٌمت وَ

ً
الري وكّ اطخبُاها

حر ذل٣  مثل دزحت االإظاولُت، ومظخىي الدٖء والدُم، ومُِاز الأداء، وهٌام االإ٢اٗأث، وٓ

                                                      
1 Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2011). Diagnosing and Changing Organizational Culture: 
Based on the Competing Values Framework. Jossey-Bass.p84. 
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ً والري ل٢امحر (Competing Values Framework) بػاز اللُم االإخىافظت :ومً الىماذج اللاخٜت . ون و٠ىٍ

ساهي( بدُث  ًٜظم زٜاٗت الِمل بلى ؤزيِت هماذج )االإىار الٜاثلي ؤو الأطسي، الؤبداعي، الظىقي، والبحروٛ

د جىاو٤ ُلماء مثل جباًً االإىار الخىٌُمي ُبر  Schneider ًسجبى ٠ل منها بمىار جىٌُمي مسخلٙ. وٛ

صث هماذج البدث ُلى ٗسٚ االإىار ُلى ازخلاٖ مجالاث الدزاطت )مثل مىار الأمان ؤو الأزلاقي( ،  ٟما زٟ

 .االإظخىٍاث ال٘سدًت والجماُُت والخىٌُمُت

والخِدًل مً زلا٤ الخدزلاث  االإىار الخىظُمي كابل للخغُحرفي الِٜىد الأزحرة، ؤًهسث الأبدار ؤن 

ت، ُلى الىُٜم مً الىٌسة الخٜلُدًت ٟساؿُت زابخت. ؤػاز لى ؤن االإىار ب Stringer (1968)و Litwin الؤدازٍ

صث ُلى االإىار االإُِازي )االإِاًحر 
ّ
د جبّ ذل٣ ًهىز هماذج ؤزسي زٟ م١ً حِدًلهىٛ ًخٔحر بمسوز الىٛذ وٍ

الثٜاُٗت للمىٌمت( واالإىار االإىكىعي )البِئت االإلمىطت(، بالإكاٗت بلى جوىز ؤدواث ُٛاض حدًدة جِٜع 

 لخ٘اُل ٠ل مً الِىامل  الخىاٗٝ الؤدزا٠ي للمىار بحن الأٗساد٠ل هره الىماذج حؼترٞ
ً
في اُخباز االإىار هخاحا

 .الخىٌُمُت والادزاُٟت ال٘سدًت

 العىامل االإازسة في جىىًٍ االإىار الخىظُمي :زاهُا

ت مً الِىامل الدازلُت والخازحُت. مً الِىامل الدازلُت  ًدؼ٢ل االإىار الخىٌُمي بخإزحر مجمىُ

ت ٗالٜاثد االإؼ) ؤطلىب اللُادة والؤدازة :البازشة ، ؤما الُٜادة الظلوىٍ
ً
 وخىازا

ً
ت ًسوج الإىار ؤٟثر دُما ازٟ

 
ً
 بالثٜت والاطخٜلالُت) همؽ الهُيل الخىظُمي، (ٗخسلٜه ؤٟثر حؼددا

ً
ت حِوي ػِىزا صٍ ، (االإىٌماث اللامسٟ

ت ب والخىاٗص(، و طُاطاث بدازة االإىازد البشسٍ ُٙ والخدزٍ  ؤهظمت وؤهماغ الاجصاٌ)مثل هٌم الخىً

 في  زلافت االإىظمتاث وحصجُّ الخٔرًت الساحِت(. ٟرل٣ ًازس )ػ٘اُٗت االإِلىم
ً
ُمها االإِلىت كمىُا وٛ

ُِت،  ٘حن ُلى االإىار الِام. ؤما الِىامل الخازحُت ٗدؼمل بِئت الِمل الِامت )اٛخـادًت، حؼسَ االإىً

 1وخُثُاث ٛواَ اللساثب جددد دزحت الثباث والخٔحر في ؤهٌمت الِمل(

اث اللساثب جددًد بُت االإِٜدة ُلى االإىار في مدًسٍ ِاث اللسٍ ساهي والدؼسَ ، جازس الوابّ البحروٛ
ً
ا

٘ىن مً   ًسص ى ُٗه االإىً
ً
 مخدٌ٘ا

ً
ابُت ٛد ًسلٝ مىازا الخىٌُمي. ٗىحىد بحساءاث ؿازمت وكىابى زٛ

٘حن  الىهج الخدفحزي ازج٢اب الأزواء، مما ًخولب بدازة واُُت لخسُ٘ٙ الخىجس. باالإٜابل،  ت االإىً ُبر مؼازٟ

دظً االإىار الخىٌُمي. بازخـاز، في  ًُ جدظحن الؤحساءاث وإُوائهم دزحت مً الاطخٜلا٤ في الِملُاث ٛد 

بي، مما ًى١ِع ُلى طلىٞ  ًددد ج٘اُل هره الِىامل ػ٢ل االإىار الخىٌُمي الظاثد في الجهاش اللسٍ

٘حن ججاه الِمل والِملاء )االإمىلحن(  .االإىً

 

                                                      
1
 Schneider, Opcit, p124 
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اث ار الخىظُمي في مداالإؼلب السابع: االإى   .والخؼبُلاث الخصائص الظسائبًسٍ

اث اللساثب ًُ ٓحرها بسـاثف جىٌُمُت زاؿت؛ ٗهي حِمل  ؤولا الخصائص والخؼبُلاث: جخمحز مدًسٍ

ادة الؤًساداث ومً  بُت ؿازمت، وجخِامل مّ كٔىن مصدوحت مً حهت الخ٢ىمت بصٍ كمً بهاز ٛىاهحن كسٍ

٘حن بةم٢اهُت االإلاخٜت الٜاهىهُت للِمل مً خُث  االإىار الخىظُميالخاهئ. هرا ًى١ِع ُلى  حهت االإىً

د جبحن مً البدىر المخلُت ؤن  الخؼبُلاث العملُت الخاحت بلى وكىح الأدواز والؼ٘اُٗت في الؤحساءاث. وٛ

حز ُلى بىاء بِئت  للمىار الخىظُمي  حؼحر دزاطاث طابٜت بلى ؤهمُت الترٟ
ً
: ٗمثلا اث اللساثب جدىىَ في مدًسٍ

ت في اجساذ الٜساز في  مىاجُت للاهخماء ىان، وإدماج االإؼازٟ والىلاء )ٟما في دزاطت االإىاهىت الخىٌُمُت بالٓأ

ص الؼِىز باالإظاولُت. ٟما ًبرش دوز الُٜادة في مثل هره االإاطظاث الِامت؛ ٗالُٜادة  الخدود االإم١ىت لخِصٍ

، باالإٜازهت مّ الُٜادة ذاث
ً
 ؤٟثر اه٘خاخا

ً
ّ  االإخِاوهت واالإصجِت جسلٝ مىازا الوابّ الظلوىي التي ٛد جسٗ

٘حن  .دزحت الخىجس بحن االإىً

ت والهُاول الخىظُمُتبالإكاٗت لرل٣، ٗةن  اث اللساثب جمُل بلى  الؤحساءاث الؤدازٍ في مدًسٍ

 ّ ُ٘ي. لرا ٗةن جبجي طُاطاث مثل جىشَ ٘حن بالخم١حن الىً ت، مما ٛد ًدد مً بخظاض االإىً صٍ االإسٟ

ادة السكا  الـلاخُاث، وجددًث هٌم الخىاٗص ظاهم في شٍ ب، ًم١ً ؤن ًدظً االإىار الخىٌُمي وَ والخدزٍ

بي ؤن حظاهم في بىاء  ُ٘ي والأداء. ٟما ًم١ً للؤهٌمت الؤل١تروهُت وجٜىُت االإِلىماث في االإُدان اللسٍ الىً

٘حن واالإ٢ل٘حن 1مىار مً ال١٘اءة والِدالت حر مِلىماث واضخت للمىً ، مً زلا٤ جٜلُل السوجحن وجىٗ

ب اث الظسائبُحن ُلى خد طىاء. زلاؿت الٜى٤، بن اللسٍ جخمدىز  جؼبُلاث االإىار الخىظُمي في مدًسٍ

ظاهم في بدازة ؤي ؿساَ  ٘حن ُلى الأداء الجُد وَ ادلت، ما ًد٘ص االإىً  وُ
ً
ُُ٘ا خى٤ زلٝ بِئت ُمل آمىت وً

 .بؼ٢ل بىاء

بُت ا: ؤهمُت فهم الأبعاد والأهىاع في الؤدازة الظسٍ
ً
 زالث

ا لإؿلاخاث الؤدازة بنّ ٗهم ؤبِ ًُ ا ؤطاط
ً
ِد ػسه ٌُ بُت  اد وؤهىاَ االإىار الخىٌُمي في االإاطظاث اللسٍ

 لخدظحن الأداء ؤو جٜلُل الجزاُاث، زـىؿًا ؤن 
ً

الِامت. ٢ٗل بِد مً ؤبِاده ًم١ً ؤن ٢ًىن مدزلا

ابت مظخمسة، حمهىز مخِدد(. ومً بُت جخِامل مّ بِئت كآوت )ؤهداٖ مالُت، زٛ زمّ،  االإاطظاث اللسٍ

ٝ ؤهداٖ  ِمل ُلى بُادة جىاشهه وٗ دزٞ ػ٢ل االإىار الظاثد وَ ًُ ٗةن االإدًس الؤدازي ال١ٙء هى مً 

ت للمىار  االإاطظت واالإـلخت الِامت االإظخسدمت، ِٗلى طبُل االإثا٤، وحدث دزاطاث ؤن الأبِاد الجىهسٍ

                                                      
 ماجستير، رسالة .غرداية لولاية الضرائب بمديرية الموظفين نظر وجهة من التنظيمية الثقة تعزيز في لتنظيميا المناخ دور محمد؛ لشهب، 1

 .11،ص.2015 غرداية، جامعة
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ت في اجساذ ال“حؼمل:  ٜساز، هٌم وإحساءاث الِمل، اله٢ُل الخىٌُمي، همى الُٜادة، همى الاجـا٤، االإؼازٟ

 ٠الـ2022ٟما ؤكاٗذ دزاطاث ؤزسي مثل الٔامدي والصهساوي ) .والخ١ىىلىحُا
ً
افص والجىائص( ؤبِادا  خى

ب والخؼىٍسو  .ِٟىامل مازسة في االإىار الخىٌُمي الخدزٍ

ًم١ً جـيُٙ ؤهىاَ االإىار الخىٌُمي بىاءً ُلى الخىحهاث الُٜمُت ؤو طماث الثٜاٗت الخىٌُمُت 

 ًمحز بِم الباخثحن بحن
ً
اه ) االإىار االإىحه هدى الأفساد :الِامت. ٗمثلا اًت والاهخمام بسٗ حٌُِم السُ

٘حن حز ُلى الالتزام باالإِ) االإىار االإىحه هدى اللىاعد والؤحساءاث، (االإىً االإىار االإىحه ، (اًحر والدٛتالترٟ

ب والأ٢ٗاز الجدًدة(، و هدى الابخياز حز ُلى جدُٜٝ ) االإىار االإىحه هدى الىخائج)الدصجُّ ُلى الخجسٍ الترٟ

ّ الأداء م مً ؤن هره الخـيُ٘اث حظاُد في ٗهم الثٜاٗاث الخىٌُمُت الِامت،  .(الأهداٖ وزٗ لى السٓ وُ

 
ً
 ما جمخل٣ زلُوا

ً
 لمخخلٙ هره ٗةن االإىٌماث ٓالبا

ً
مً هره الأهمان، وجخولب بدازة هاجخت للمىار اهدباها

 .الأبِاد في آن واخد

 زالثا: االإىار الخىظُمي وإدازة الصساع

ىبت.  االإىار الخىظُمي الؤًجابيحؼحر الِدًد مً الدزاطاث بلى ؤن  ًسجبى بيخاثج جىٌُمُت مسٓ

مدي جفعُل ؤبعاد ذاث دلالت بخـاثُت بحن ( ؤن هىاٞ ُلاٛت ازجباهُت 2019ٗىحدث دزاطت الأهدووس ي )

ت( ودزحت  االإىار الخىظُمي  فاعلُت الأداء الىظُفي)٠اله٢ُل الخىٌُمي والُٜادة والاجـا٤ واالإؼازٟ

اث ٙ ؤٟثر ٛدزة ُلى جدُٜٝ ؤهداٗه  .للِاملاث الؤدازٍ س بِئت ُمل داُمت ججِل االإىً هرا ٌِجي ؤن جىٗ

ُُ٘ت ب١٘اءة. وباالإثل، جسبى الأبد ُ٘ي، خُث ؤن ػِىز الىً ٙ والتزامه الىً ار االإىار الجُد بسكا االإىً

ّ مً مظخىي السكا وولاءه للِمل  .الِامل بالأمً والاطخٜساز في بِئت ُادلت ًسٗ

ؤما ُلى ؿُِد بدازة الـساَ الخىٌُمي، ٗخٌُهس الأدلت ؤن االإىار الخىٌُمي الجُد ٌظاهم في حظهُل 

 مىازُت ُدًدة مثل خل الجزاُاث وجٜلُل خدتها. ٗسلا٤ دزا
ً
الهُيل الىاضح طت جاًلاهدًت، جبحن ؤن ؤبِادا

 مّ مظخىي ِٗالُت بدازة الـساَ  واالإظاولُت الخىظُمُت والخظامً بحن العاملحن
ً
ازجبوذ بًجابُا

ويِبازة ؤزسي، وحىد بيُت جىٌُمُت واضخت ودُم مخباد٤ بحن الصملاء ٌظاُد في اخخىاء  .الخىٌُمي

لها ب د بدث آزس ؤن الـساُاث وجدىٍ غُاب االإىار االإلائم ًادي بلى جفاكم لى خىازاث بىّاءة. ٟما ًاٟ

مّام )مشىلاث العمل ( ؤن االإىار الؤًجايي كسوزي لخجىب مؼا٠ل مثل 2017؛ بذ وحدث ػخاجدت وُ

ُ٘ي ت  .1الـساَ والخُٔب والخإزحر واهس٘اق الأداء الىً  وزٜاٗت االإىٌمت ٛىٍ
ً
ِٗىدما ٢ًىن االإىار داُما

٘حن بالالتزام والخِاون، مما ًس٘م )جاٟ د ُلى الِد٤ والثٜت والاهخماء(، ًى١ِع ذل٣ ُلى طلىٞ االإىً

 .ج٢الُٙ الـساَ والازخلا٤ في االإىٌمت

                                                      
 13مرجع سبق ذكره ، ص   عمام، عائشة؛ شتاتحة، 1
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ص  اث اللساثب، ًبرش دوز االإىار الخىٌُمي في حِصٍ ٘حن  الثلت الخىظُمُتفي طُاٚ مدًسٍ بحن االإىً

ت كساثب ٓسداًت بلى ؤن االإىار الخىٌُمي ال١ٙء ًم١ً مً الخإٟد مً  والؤدازة. ٗسلـذ دزاطت في مدًسٍ

ِمل ُلى ججىب الخظاثس الىاججت ًُ كِٙ الثٜت دازل  مدي جدٜٝ الثٜت الخىٌُمُت بحن الِاملحن، وَ

س  ظهم االإىار الؤًجايي بخوىٍ ِد مً مٜىماث الىجاح، وَ
ُ
ت ح الؤدازة ٗثٜت الِاملحن ببِلهم وبةدازة االإدًسٍ

اث اللساثب بلى ؤ٢ٗاز للئبداَ والابخ٢ا لُه، ًجب ؤن حظعى مدًسٍ جفعُل ز وزلٝ ٗسؾ للخمحز في الِمل. وُ

ت خدًثت ص هره الثٜت وجدظحن الأداء الؤدازي  ممازطاث بدازٍ جىاٟب مخولباث الؤدازة الخدًثت، لخِصٍ

 االإظخمس.

 زابعا: االإىار الخىظُمي والاهؼباع الخىظُمي

ِد ٠ل مً االإىار الخىٌُمي والاهوباَ الخى ت في ُلم الظلىٞ الخىٌُمي، ٌُ ٌُمي مً االإ٘اهُم المخىزٍ

٘حن لبِئت الِمل مً شواًا مسخل٘ت ل١نها مخدازلت ِبّر االإىار  .خُث ١ٌِظان بدزا٠اث االإىً ٌُ ٗمً حهت، 

الخىٌُمي ًُ الؤدزاٞ الجماعي للِاملحن للظُاطاث، والؤحساءاث، واالإمازطاث الخىٌُمُت، وما ًيخج ُنها 

ٜت التي جدًس بها االإاطظت  عي دازل بِئت الِمل. ؤما الاهوباَ الخىٌُميمً حى ه٘س ي واحخما ٗهى الوسٍ

ِسٖ بـةدازة الاهوباَ ٌُ ٘يها مً الدازل، ؤو ؤمام حمهىزها مً الخازج، وهى ما   .1ؿىزتها ؤمام مىً

 في حؼ١ُل الاهوباُاث الخىٌُمُت 
ً
 خاطما

ً
يذ الدزاطاث الخدًثت ؤن للمىار الخىٌُمي دوزا ُّ د ب وٛ

ل لدي ل
ّ
ظم بالِدالت، والؼ٘اُٗت، والدُم، ٠لما حؼ٢

ّ
ا، ًد ًُ دي الِاملحن. ٢ٗلما ٠ان االإىار الخىٌُمي بًجاب

ٜلل مً اخخمالاث الـساَ ؤو  ٌَ بًجاييٌ ًُ االإاطظت، مما ٌِصش مً التزامهم وولائهم، وٍ الأٗساد اهوبا

 .الاوسخاب الخىٌُمي

ل بِئت بدزاُٟت جا 
ّ
ت ٟما ؤن االإىار الخىٌُمي ٌؼ٢ ٙ للسطاثل السمصٍ زس في ُُٟ٘ت اطخٜبا٤ االإىً

ا بحن ما جٜىم به الؤدازة، وبحن ما ً٘همه  ًُ ا مِسٗ
ً
ِد وطُو ٌُ ُت التي جـدز ًُ االإىٌمت، ؤي ؤن االإىار  والظلىٟ

ٙ ؤو ٌِخٜده. ُلى هرا الأطاض، ٗةن الِلاٛت بحن االإىار والاهوباَ لِظذ زوُت ٗدظب، بل  االإىً

ٔري ٌُ اث اللساثب، ُىدما ٢ًىن االإىار  ج٘اُلُت، ٢ٗل منهما  ٜت مباػسة ؤو كمىُت، ٗ٘ي مدًسٍ الآزس بوسٍ

٘حن اهوباُاث بًجابُت خى٤  الخىٌُمي ٛاثمًا ُلى الاهلبان والؼ٘اُٗت واخترام الأدواز، جخىلد لدي االإىً

هم ججاه االإهام والصباثً )االإ٢ل ٘حن(. ؤما الِدالت االإاطظُت، واالإـداُٛت، والاختراُٗت، ما ًى١ِع ُلى طلىٟ

ازس في السكا،  ا، وٍ ًُ بذا طاد مىار جىٌُمي طلبي ًدظم بالٔمىق والخمُحز، ٗةن الاهوباَ الىاجج ٢ًىن طلب

ت، والاهخماء.  واالإؼازٟ

                                                      
1
الوجلح العستيح للعلىم الإدازيح،  .عاهليي في الجاهعاخالصىزج الرهٌيح التٌظيويح وعلاقتها تالوٌاخ التٌظيوي لدي ال .(2020) حسي، علي عثد الله 

 .11ص.11العدد 
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 :زلاصت

ِد االإىار الخىٌُمي مً ؤهم االإخٔحراث البُيُت التي جازس ُلى طلىٞ الأٗساد وهخاثج االإىٌماث. ٜٗد طسدها ؤن  ٌُ

جىاولىا ؤبِاده الأطاطُت  .ًخددد بخـىزاث الأٗساد لبِئت ُملهم فهىم مخعدد الأبعادماالإىار الخىٌُمي 

ىامل وؼإجه )٠الُٜادة،  (Litwin & Stringer )٠اله٢ُل والُٜادة والاجـا٤(، وهماذج ُٛاطه )مثل ، وُ

ُ٘ي والظُاطاث الخىٌُمُت، وزٜاٗت االإىٌمت(. ٟما ؤوضخىا ؤن االإىار الخىٌُمي الؤًجايي ٌِصش الأد اء الىً

ظاُد في بدازة الـساَ وججاوشه اث اللساثب، ًـبذ الاهخمام باالإىار  .والسكا، وَ في زاصخف مدًسٍ

سلٝ بِئت حظاُدهم ُلى جٜدًم ؤٗلل  ٘حن بالإدازة وٍ : ٗهى ٌِصش زٜت االإىً
ً
 اطتراجُجُا

ً
الخىٌُمي ؤمسا

ص ُلى  زدماتهم للمىاهىحن. لرل٣ ًيبغي لأحهصة اللساثب جبجي طُاطاث جىٌُمُت  دعم االإىظفحنجسٟ

د اللٔى ُليهم. في الخخام، ًبٜى بىاء مىار جىٌُمي  س مهازاتهم، وجس٘ٙ مً الأهٌمت االإِٜدة التي جصٍ وجوىٍ

بي، بذ بهه ًسبى بحن اهوباُاث الخىٌُم )بدازة  ت في الٜواَ اللسٍ  للاطخدامت الؤدازٍ
ً
 ؤطاطُا

ً
ؿخي هدٗا

ظاُد ف  ُلى الأداء الِامالاهوباَ( وهخاثج بدازة الـساَ، وَ
ً
 .ي جدُٜٝ جىاشن جىٌُمي ًى١ِع بًجابا

 



 

 

 

 

 
 

 

 

ت الظسائب  دزاطت خالت مدًسٍ

 لىلاًت الأغىاغ.

 

 

 

 

 

 

 

 الثاويالفصل 
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 :جمهُد

ت خى٤  ص االإِلىماث المجمىُ حِخبر الدزاطت االإُداهُت ؤنها البدث ال١ؼ٘ي الري ًٜىم به الباخث لخِصٍ

ا مً البدث الِلمي مً ؤحل مِالجت الٌاهسة االإدزوطت بدٛت مىكىَ البدث، ٟما حِد حاهبا مهم

 .وإطٜاهها ُلى ؤزق الىاّٛ

ت الىلائُت للظسائب لىلاًت الاغىاغاالإ   .بدث الأوٌ : الخعسٍف باالإدًسٍ

ىان لإحساء دزاطدىا االإُداهُت ، وطىٖ هخوسٚ في هرا االإبدث  ت اللساثب لىلاًت آلا لٜد ٛمىا بازخُاز مدًسٍ

ت في االإولب الثاوي.بلى وؼإة وح ت في االإولب الأو٤ ، زم هدىاو٤ مهام االإدًسٍ ٙ وجىٌُم االإدًسٍ  ِسٍ

ت وجىظُمها        .االإؼلب الأوٌ : وشإة االإدًسٍ

ت الىلائُت للظسائب لىلاًت الأغىاغ  ؤولا: وشإة االإدًسٍ

ت الِامت لللساثب وهي ج ىان مـلخت زازحُت للمدًسٍ ت اللساثب لىلاًت آلا ابِت ومظحرة مً حِخبر مدًسٍ

ت اللساثب لىلاًت الآىان بمىحب االإسطىم  لت ، جإطظذ مدًسٍ ت لللساثب بىلاًت وزٛ ت الجهىٍ هسٖ االإدًسٍ

م  ىٌم االإـالر الخازحُت للئدازة 01)1991ُٗ٘سي  23االإازر في  60-91الخىُ٘ري زٛ ( ، الري ًددد وٍ

 ىت.الجباثُت ، االإِد٤ واالإخمم ، وجّٜ في حي االإِمىزة وطى االإدً

ت الىلائُت لىلاًت الاغىاغ  زاهُا : جىظُم االإدًسٍ

م  د حاء االإسطىم الخىُ٘ري زٛ االإخِلٝ بدىٌُم االإـالر الخازحُت  2006طبخمبر  18االإازر في  327-06وٛ

ت الِامت لللساثب لُُِد جىٌُم ه٢ُل االإـالر الخازحُت ) ( ، 02للئدازة الجباثُت االإـالر الخازحُت للمدًسٍ

ُٗ٘سي لُددد جىٌُم االإـالر الخازحُت للئدازة الجباثُت  21لىشازي االإؼترٞ االإازر في وحاء الٜساز ا

 وؿلاخُاتها.

ت الظسائب لىلاًت الاغىاغ   .االإؼلب الثاوي  : الهُيل الخىظُمي الإدًسٍ

م     ىان بمىحب االإسطىم الخىُ٘ري زٛ ت اللساثب لىلاًت آلأ -02-02االإازر في  60-91جإطظذ مدًسٍ

التي جسف الؤدازة واالإىٌم للهُا٠ل الخازحُت للئدازة الجباثُت )ووِجي بالهُا٠ل الخازحُت جل٣  المخدد1991

ت اللساثب  ت الىلاثُت لللساثب ومسخلٙ االإ٘دؼُاث و الٜباكاث(، وجّٜ مدًسٍ ت وهي االإدًسٍ صٍ ٓحر االإسٟ

ىان، وهي جلم زمع ) ىان في حي االإِمىزة بالٓأ اث له05لىلاًت آلأ  ا وهي:( هُاباث مدًسٍ

ت الِملُاث الجباثُت-  هُابت مدًسٍ

اث الجباثُت- ت االإىاشُ  هُابت مدًسٍ

ت الىطاثل-  هُابت مدًسٍ

ابت الجباثُت- ت السٛ  هُابت مدًسٍ
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ت الخدـُل الجباجي-   هُابت مدًسٍ

ت الىلائُت للظسائب 4الشيل زكم )  الأغىاغ –( الهُيل الخىظُمي للمدًسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت الظسائب. االإصدز:  مدًسٍ

انًذيريت انفرػيت  

 نهخحصيم

يكخب 

انًسخخذييٍ 

ٍوانخكىي  

انًذيريت انفرػيت  

 نهًُازػاث

انًذيريت انفرػيت  

انجبائيت نهرقابت  
انًذيريت انفرػيت 

 نهؼًهياث انجبائيت

يكخب 

ػًهياث 

 انًيساَيت 

يكخب انبحث 

ػٍ انًؼهىيت 

ائيتانجب  

 يكخب انبطاقيت

 وانًقارَاث 

يكخب 

انىسائم 

وحسيير 

انًطبىػاث 

 و الأرشيف

يكخب انخُظيى و 

يكخب  انؼلاقاث انؼايت 

 انخصفيت

يكخب نجاٌ 

 انطؼٍ  

يكخب يراقبت 

 انخحصيم 

يكخب يخابؼت 

ػًهياث انقيذ 

 واشغانه

يكخب 

الاػلاو 

 الاني

 يكخب انجذاول 

يكخب يراقبت  

يًاثيانخق  

نًذيريت انىلائيت نهضرائب بالاغىاطا  

انًذيريت 

انفرػيت 

 نهىسائم

افهى انًركس انجىاري نهضرائب  CPI 
 

بهيم انًركس انجىاري نهضرائب  CPI 
 

قصر انًركس انجىاري نهضرائب 

 CPIانحيراٌ
 

 CDIيركس انضرائب نىلايت الاغىاط 

يكخب انخبهيغ 

و الاير 

 بانصرف 
لاغىاط انًركس انجىاري نهضرائب ا CPI 

يكُب انخُشيظ 

 وانًساػذة 

يكخب 

 الاحصائياث

يكخب انًراجؼاث 

 انجبائيت

يكخب 

انًُازػهج 

 انقضائيت  

يكخب 

 الاحخجاجاث 
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ت الظسائب لىلاًت الاغىاغ   .االإؼلب الثالث: مهام مصالح مدًسٍ

ُت جٜىم باالإهام الخالُت : اث ٗسُ ت الىلاثُت لللساثب مً مدًسٍ  جخ٢ىن االإدًسٍ

ت الفسعُت للعملُاث الجبائُت1   (SDOF): االإدًسٍ

 وجخ١٘ل بما ًلي: 

 ٢لٙ بإػٔا٤ الؤؿداز.جيؼُى االإـالر وإُداد الؤخـاثُاث وججمُِها، ٟما ج 

 . بُداد بسامج البدث ومساحِت ومساٛبت الخُُٜماث ومخابِت بهجاشها 

  ٘اء مً السطم ُلى الُٜمت االإلاٗت ومخابِت هره الخ١٘ل بولباث اُخماد خـف ػساء بالُإ

 الولباث ومساٛبتها.

 ٘اء والامخُاشاث الجباثُت الخاؿت  مخابِت هٌم اُلؤ

ت الفسعُت للمىاشعاث2   (SDCX)االإدًسٍ

 وجخ١٘ل بما ًلي:

  ،٘اثُت خحن للوًِ الجزاعي ؤو االإسخلت اُلؤ مِالجت الاخخجاحاث االإٜدمت بسطم االإسخلخحن الؤدازٍ

 وجبلُٕ الٜسازاث االإخسرة والأمس بالـسٖ الؤلٔاءاث والخسُ٘لاث االإمىىخت؛

 .مِالجت هلباث اطترحاَ الدّٗ االإظبٝ للسطم ُلى الُٜمت االإلاٗت 

 َالخٌلماث ؤو هِىن الاطخئىاٖ والدٗاَ ؤمام الهُئاث الٜلاثُت  حؼ١ُل مل٘اث بًدا

 المخخـت ًُ مـالر الؤدازة الجباثُت.

ت الفسعُت للىطائل: 3  (SDM)االإدًسٍ

 :جخمثل مهامها السثِظُت بما ًلي

 .ت الىلاثُت لللساثب حر االإىٜىلت للمدًسٍ  حظُحر االإظخسدمحن واالإحزاهُت والىطاثل االإىٜىلت وٓ

 را الظهس ُلى ببٜاء االإيؼأث الخدخُت الظهس ُلى جى ُ٘ر البرامج االإِلىماجُت وجيظُٜيها وٟ

 والخوبُٜاث االإِلىماجُت في خالت حؼُٔل.

ت الفسعُت للسك 4  (SDCF):بت الجبائُتااالإدًسٍ

 وج٢لٙ لاطُما بما ًلي :

 . بُداد بسامج البدث ومساحِت ومساٛبت الخُُٜماث ومخابِت بهجاشها 

ت الفسعُت  5  (SDR) للخدصُل:االإدًسٍ
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 وجخ١٘ل بما ًلي: 

  را بىكُِت جدـُل اللساثب الخ١٘ل بالجداو٤ طىداث الؤًساداث ومساٛبتها ومخابِتها وٟ

 والسطىم و٠ل هاجج آزس ؤو ؤجاوي.

  ت الإـالر الخدـُل وجيؼُى ٛباكاث مخابِت الِملُاث والُٜىد المخاطبُت واالإساٛبت الدوزٍ

بت.اللساثب في مجا٤ جىُ٘ر ؤُمالها للخو را الخدـُل الجبري لللسٍ  هحر وجـُ٘ت الخظاباث وٟ

   الخُُٜم الدوزي لىكُِت الخدـُل وجدلُل الىٜاثف لاطُما ُٗما ًسف الخـُ٘ت مّ اٛتراح

 جدابحر مً ػإنها ؤن جدظً الىاجج الجباجي.

  مساٛبت الٜباكاث ومظاُدتها ٛـد جوهحر خظاباث ٛباكاث اللساثب بُٔت جـُ٘ت الخظاباث

 وجوهحرها.

   .مىهجُت دزاطت الخالت وازخباز آداة اللُاض االإبدث الثاوي:

نهدٖ مً زلا٤ هرا االإبدث بلى بًلاح الجاهب الخىٌُمي للدزاطت، خُث طيخوسٚ ل١ُُ٘ت جسوُى 

را المخاوز التي ٌٔويها،  وجـمُم آداة الدزاطت، وهرا بةبساش هىَ الآداة االإظخسدمت لجمّ البُاهاث، وٟ

ٕ البُاهاث ساش ؤطالُب االإِالجت الؤخـاثُت االإظخِملت لازخباز الآداة لىيخٜل بِدها بلى بب و ٛدجم ج٘سَ

و اطخسدام الأدواث  Smart Pls وExcel 2016 و Spss26.0وجدلُلها مً زلا٤ البرهامج الؤخـاجي 

 الؤخـاثُت الخالُت:

ت و الخ١سازاث لىؿٙ ُُىت الدزاطت و االإخىطى الخظايي و االإخىطى ال خظايي اليظبي و اليظب االإئىٍ

ت دزحت زباث الاطخبُان، ازخباز ل٣ لازخباز ما بذا  الاهدساٖ االإُِازي ازخباز ؤل٘ا ٟسو هبار الإِسٗ ػابحرو وٍ

ّ الوبُعي مً ُدمه .حرز ؤل٘ا لخظاب ؿدٚ الدزاطت و ازخباز ٠أي مسيّ  ٠اهذ البُاهاث جخدبّ الخىشَ

اث  ذاث دلالت  في خالت ُُيخحنTلدزاطت مدي الاطخٜلالُت و ٟرا ازخباز ت ما بذا ٠ان هىاٞ ٗسوٛ الإِسٗ

خحن مً البُاهاث االإظخٜلت و ازخباز جدلُل الخباًً الأخادي  ت ما بذا ANOVAبخـاثُت بحن مجمىُ الإِسٗ

اث ذاث دلالت بخـاثُت .  ٠اهذ هىاٞ ٗسوٛ

 :  .زؼىاث جصمُم و جىفُر آداة الدزاطت االإؼلب الأوٌ

 مىهج و جصمُم الدزاطت :  -1

هٜىم ببدـث ُلمـي دون مـىهج واكـذ ٌظـاُدها في حؼـسُف مؼـ٢لت مىكـىَ البدـث خُث ؤن  لا ًم١ىىا ؤن

ـت مـً الأطـع الـري ًبـجى ُليهـا الباخـث ٛاُدجـه الأطاطـُت للاهوـلاٚ في ُملُت  البدـث الِلمـي لـه مجمىُ

ُت ًدبِهـا الباخـث في الدزاطـت و  ٜـت مىكـىُ جددًـد ؤبِادهـا بؼـ٢ل ػـامل البدث  ، ٗمـىهج البدـث هـى هسٍ

ومىه ٗــاالإىهج االإظــخسدم في الدزاطــت االإُداهُــت هــى االإــىهج الىؿــ٘ي ، ٗاالإىهج الىؿ٘ي ًٜىم بدزاطت الٌاهسة 

د اُخمدها في بدثىا هرا االإىهج  ٟما جىحد في الىاّٛ ووؿ٘ها وؿ٘ا دُٜٛا والخِبحر ُنها حِبحرا ٠اُٗا  ، وٛ
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ٛمىا بالاطخِاهت باالإىهج الؤخـاجي هٌسا لأهمُخه  بُِت مىكىَ البدث و ٟرل٣جماػُا مّ ؤهداٖ وه

البالٔت في بدثىا، خُث يهدٖ في الأطاض بلى ُٛاض الٌاهسة مىكىَ الدزاطت وذل٣ مً زلا٤ ُٛاض 

 ٛساءتها ٛساءة بخـاثُت.  ج١سازاث بحاباث االإبدىزحن وحدولتها و

هج الري ٌظعى لىؿٙ الٌىاهس ؤو الأخدار االإِاؿسة ، ؤو و ٌِسٖ الخمداوي االإىهج الىؿ٘ي بإهه "االإى

الساهىت ٗهى ؤخد ؤػ٢ا٤ الخ٘ظحر االإىٌم لىؿٙ ًاهسة ؤو مؼ٢لت، و ًٜدم بُاهاث ًُ زـاثف مُِىت في 

اٖ التي وظخِملها لجمّ  حن في الدزاطت و الٌىاهس التي هدزطها و الأوٛ ت االإؼازٟ الىاّٛ ،جخولب مِسٗ

 1البُاهاث "

د اطخسدمى ً ؤطاطُحن للمِلىماث:وٛ  ا مـدزٍ

ت والتي االإصادز الثاهىٍت:  - خُث اججهىا في مِالجت الؤهاز الىٌسي للدزاطت بلى مـادز البُاهاث الثاهىٍ

جخمثل في ال١خب ذاث الِلاٛت واالإٜالاث  والأبدار والدزاطاث الظابٜت التي جىاولذ مىكىَ الدزاطت، 

را البدث في مىاّٛ الؤهترهذ.  وٟ

الإِالجت الجىاهب الخدلُلُت الإىكىَ الدزاطت اججهىا بلى حمّ البُاهاث الأولُت مً ولُت:  االإصادز الأ  -

ِها ُلى ُدد مً  د جم جىشَ زلا٤ الاطخبُان ٠أداة زثِظُت للدزاطت حظخِمل زـُـا لهرا الٔسق وٛ

ىان، وجم جدلُلها بىاطوت بسهامج الخدلُل الؤخـاجي  ت اللساثب بالٓأ ٘ي مدًسٍ  Smart و Spss مىً

Pls.ت للدزاطت  ذل٣ للخدٜٝ مً صخت ال٘سوق االإىكىُ

مىً حعسٍف الاطخبُان على ؤهه : د ٌظخسدم ُلى بهاز واطّ  وٍ وطُلت مً وطاثل حمّ االإِلىماث وٛ

لِؼمل الأمت ؤو في بهاز كُٝ ُلى هواٚ االإدزطت وبوبُِت الخا٤ ٗهى ًسخلٙ في هىله ودزحت حُِٜده ؤن 

ُلى بىاء ٜٗساث حدًدة والخـى٤ ُلى اطخجاباث ٠املت ومً الأهمُت الجهد الأٟبر في الاطخبُان ًىـب 

ت ٠ي ٢ًىن بالإم٢ان بىاء الٜ٘ساث بؼ٢ل حُد . سكُاتها واضخت ومِسٗ  2بم٢ان ؤن ج٢ىن ؤطئلت الدزاطت وٗ

 زؼىاث الدزاطت : -2

ت  الؤهؼباع دوز االإىار الخىظُمي همخغحر وطُؽ في العلاكت بحن بدازة " ٛمىا بةُداد آداة الدزاطت الإِسٗ

ت الظسائب بالأغىاغ ". –دزاطت خالت  -الخىظُمي والصساع الخىظُمي  مدًسٍ

د اجبِىا الخوىاث الخالُت لبىاء الاطخبُان:  وٛ

الاهلَا ُلى بِم الأدبُاث والدزاطاث الظابٜت ذاث الـلت بمىكىَ الدزاطت، والاطخ٘ادة منها  -1

خماد ُل  ى ذل٣ في ؿُآت ٜٗساث الاطخبُان.في بىاء الاطخبُان وؿُآت ٜٗساجه، خُث جم اُلا

                                                      
1 . 29، ص 2002رسالة ماجستير في  إدارة الأعمال، جامعة الجزائر،  دور العملية التدريبية في الرفع من الفعالية التنظيمية،بعاج الهاشمي،    

2 21، ص 2002، 1، دار الميسرة، عمان، ط أساسيات البحث العلميمنذر الظامن،    



 دراسة حالة مديرية الضرائب لولاية الأغواط                                 : ثانيالفصل ال

15 

 

ٜساجه. -2  اطدؼازة االإؼسٖ ويِم ؤطاجرة ال٢لُت في جددًد مداوز الاطخبُان وٗ

جددًد المخاوز السثِظُت التي ٌؼملها الاطخبُان، وجددًد الٜ٘ساث التي جّٜ جدذ ٠ل مدىز مً  -3

 المخاوز.

 .جـمُم الاطخبُان في ؿىزجه الأولُت  -4

 ٖ الدزاطت.مساحِت الاطخبُان مً ٛبل مؼس  -5

ت مً المخ١محن مً ؤطاجرة ال٢لُت  -6 م )ُسق الاطخبُان ُلى مجمىُ ( 02ٟما هى مىضر في االإلخٝ زٛ

 الري ٌِسق ٛاثمت بإطماء المخ١محن.

في كىء آزاء المخ١محن وجىحيهاث االإؼسٖ جم حِدًل بِم ٜٗساث الاطخبُان مً خُث الخِدًل  -7

مٜٗسة ٟما مىضر في  31والخرٖ والؤكاٗت، لِظخٜس في ؿىزجه النهاثُت ُلى   (.01) االإلخٝ زٛ

 صدق الدزاطت: -3

ُسٖ الِخُبي ؿدٚ آداة الدزاطت بإهه " مدي جم١ً آداة حمّ البُاهاث، ؤو بحساءاث الُٜاض مً ُٛاض 

االإولىب ُٛاطه" و ٌِجي ذل٣ ؤهه بذا جم١ىذ آداة حمّ البُاهاث مً ُٛاض الٔسق الري ؿممذ 

 1ت .لُٜاطه، و برل٣ ج٢ىن الآداة ؿادٛ

وخُث ٠ان لابد مً ازلاَ الاطخبُان الى الخد١ُم وهى ؤن جسخاز الباخثخان ُددا مً المخ١محن     

ت  االإخســحن في مجا٤ الٌاهسة ؤو االإؼ٢لت مىكىَ الدزاطت خُث جم ُسق الاطخبُان ُلى مجمىُ

م )مً ؤطاجرة ال٢لُت  3مً المخ١محن جإل٘ذ مً  بداء السؤي بهدٖ ب (01وؤطماء المخ١محن باالإلخٝ زٛ

ُٗما ًخِلٝ بمدي ؿدٚ ٠ل ٜٗسة مً ٜٗساث الاطخبُان وؿلاخُتها ومدي ملاءمتها لُٜاض ما وكِذ 

د جم الاطخجابت لآزاء المخ١محن الُٜام بما ًلصم مً خرٖ وحِدًل ُلى كىء الاٛتراخاث  لُٜاطه، وٛ

م )االإٜدمت، برل٣ زسج الاطخبُان في ؿىزجه النهاثُت  (.10، ؤهٌس االإلخٝ زٛ

 

  .عسض زصائص مجخمع وعُىت الدزاطتالإؼلب الثاوي: ا

 طىٜىم بِسق وجدلُل زـاثف المجخمّ والُِىت االإدزوطت 

 

 مجخمع الدزاطت :  -1

ىان،   ت اللساثب لىلاًت آلا ما٤ مدًسٍ ٘ي وُ خ٢ىن مجخمّ الدزاطت مً مىً اتهم وٍ بمسخلٙ مظخىٍ

ُُ٘ت ًٜظمىن ٠الخالي:  الىً

                                                      
1 ، رسالة ماجستير ، قسم إدارة الأعمال ، الجامعة الإسلامية ، كلية التجارة ، غزة ، فلسطين ، الصراعات التنظيمية و انعكاساتها على الرضا الوظيفي، أحمد يوسف أحمد اللوح 

.21، ص  2002  
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ّ مجخمّ ال (:II -1حدوٌ زكم ) ت واالإساٟص.جىشَ  دزاطت خظب االإدًسٍ

 

 عدد العماٌ  االإساهص اطم االإاطظت العدد

01 

 

ت  مدًسٍ

الظسائب لىلاًت 

 الاغىاغ

ت  93 االإدًسٍ

 63 مسهص الظسائب بالاغىاغ.

االإسهص الجىازي للظسائب 

 بالاغىاغ.
54 

االإسهص الجىازي للظسائب 

 بافلى.
56 

االإسهص الجىازي للظسائب 

 ن.بلصس الخحرا
34 

االإسهص الجىازي للظسائب 

 بداس ي السمل
18 

 318 الؤحمالي

ت. االإصدز:  مً بُداد الوالبخحن بىاء ُلى بُاهاث االإدًسٍ

 

 :العُىت االإُداهُت للدزاطت -2

لخظاب حجم الُِىت االإىاطب واالإمثل لمجخمّ الدزاطت ازجإًىا ؤن وِخمد ُلى ؤػهس مىّٛ لخظاب 

وحجم المجخمّ الري  2.5ودزحت الخوإ % 95ُواثه مجا٤ الثٜت بّ ، م 1The Survey Systemالُِىاث

 ٌظخِمل االإِادلت الخالُت:

  
           –       

           –        –       
 ، خُث :  

N  318: حجم المجخمّ واالإٜدز بــ. 

n  56: حجم الُِىت وهى االإولىب. 

p ٜترح ٠ل مً : وظبت جىاحد الٌاهسة االإساد دزاطتها في المجخم ُٛمت لها Morgan &Kerjcie2ّ، وٍ

 0.50حظاوي 

                                                      
1 www.surveysystem.com/sscalc.htm, consulter le:12/02/2022 
2K.Sharma, nursing research & statistics,2 edition, all indiainstute of midcal science 
india,2014,p229 

http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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y ٜترخها ظمذ به ُىد خدور الٌاهسة وٍ ٌُ : دزحت الدٛت االإولىبت ؤو ؤٟبر زوإ في جٜدًس اليظبت، 

Morgan &Kerjcie 0.05بـــــــ 

tp2 ُٛمت حدولُت في حدو٤ :t2 ىبت التى ىد مظخىي الثٜت االإسٓ ت واخد وُ ُىد دزحت خسٍ

 t2=3.841، وبالخالي ٗان ُٛمت Morgan &Kerjcie 0.05اُخبرها

،  وفي بداًت 56وباطخسدام االإِادلت ؤُلاه، وبى٘ع الُٜم ط٢ُىن الخد الأدوى لدجم الُِىت هى 

ل  ىا  2025ؤٗسٍ لىا 58اطدباهت، جم اطترحاَ  70وشُ ، والجدًس بالرٟس ؤهىا الإظىا حِاون ٟبحر مً 2، وزٗ

ت   56  لُـبذالخد الأدوى لدجم الُِىت هسٖ الِاملحن ؤدي ذل٣ بلى  ججاوش  ُامل في مسخلٙ مساٟص مدًسٍ

ىان بيظبت مٜبىلت ٛدزث  و الجدو٤ الخالي ًىضر ; مً حجم المجخمّ ال١لي  %17,61اللساثب لىلاًت آلا

 ذل٣:

ت. (:II -2حدوٌ زكم ) ّ مجخمّ الدزاطت خظب االإساٟص واالإدًسٍ  جىشَ

 ــــــــــصاالإساهــــــــــــــــــ اطم االإاطظت
عدد الاطخبُاهاث 

 االإىشعت

الاطخبُاهاث  عدد

 االإظترحعت

 االإلبىلت االإسفىطت 

ت الظسائب  مدًسٍ

 لىلاًت الاغىاغ

ت  20 1 21 االإدًسٍ

 09 1 10 مسهص الظسائب بالاغىاغ.

االإسهص الجىازي للظسائب 

 بالاغىاغ.
10  08 

 09  12 االإسهص الجىازي للظسائب بافلى.

الجىازي للظسائب بلصس االإسهص 

 الخحران.
10  07 

االإسهص الجىازي للظسائب بداس ي 

 السمل
07  05 

 58 70 الؤحمالي

 مً بُداد الوالبخحن . االإصدز:

 

مً ؤحل جددًد ُُىت الدزاطت ٛمىا بخمثُل بُاهاث الجصء الأو٤ الخاؾ بالبُاهاث الصخـُت التي وؿ٘ذ 

 الخـاثف الخاؿت بمجخمّ الدزاطت.

 اطخمازة مِالجت جم الخـى٤ ُلى الجدو٤ الخالي: 56مً مجمىَ  الجيع: -1
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ع مجخمع الدزاطت خظب الجيع.II -3حدوٌ زكم )  (: جىشَ

 اليظبت الخىساز الفئت

 30.4% 17 ذهس

 69.6% 39 ؤهثى

 %100 56 المجمىع

 .spss26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

 

 جدو٤ ؤُلاه مً زلا٤ الؼ٢ل الخالي: ومىه ًم١ً جىكُذ هخاثج مً ال

 

ُبت مجخمّ الدزاطت خظب الجيع(:II-2شيل زكم)  جسٟ

 

 
   

 

 مً مسسحاث Excel 2016ُلى كىء هخاثج الاطخبُان:االإصدز 

و هي ؤٟبر مً وظبت الر٠ىز التي جٜدز ب  69.6%ًخطر مً الجدو٤ ؤن وظبت الاهار في ُُىت الدزاطت 

الِمل ٠ىهه في المجا٤ الؤدازي خُث ٌظخمُل مُى٤ الاهار اٟثر مً لوبُِت و هرا زاحّ ًم١ً %30.4

 .الر٠ىز 

 اطخمازة مِالجت جم الخـى٤ ُلى الىخاثج االإىضخت في الجدو٤ الخالي: 56مجمىَ  مً :الظً -2

 

17 

39 

1 2
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ع مجخمع الدزاطت خظب II 4 -الجدوٌ زكم )  الظً .(: جىشَ

 اليظبت الخىساز الفئت

 %3.6 02 طىت 30اكل مً 

 %30.3 17 طىت 40ى ال 30مً 

 %66.1 37 طىت 40اهثر مً 

 100% 56 المجمىع

 .spss26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

 

 ومىه ًم١ً جىكُذ هخاثج الجدو٤ ؤُلاه مً زلا٤ الؼ٢ل الخالي:

 
 

 .spss26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

 

و ؤٛل   % 66.1طىت بـ : 40لظابٝ، ؤن ؤٟبر وظبت في الظً  هي ؤٟثر مً هلاخٍ مً زلا٤ الجدو٤ والؼ٢ل ا

طىت ،وهرا ًسحّ الى  40و 30ل٘ئت بحن   % 30.3والباقي وظبت    % 3.6طىت بيظبت  30وظبت هي لأٛل مً 

ُٙ في الظىىاث الأزحرة بظبب الاطتراجُجُاث االإِخمدة في البلاد.  هدزة الخىً

اطخمازة مِالجت جم الخـى٤ ُلى الىخاثج االإىضخت في  56 مجمىَ االإظخىي الخعلُمي : مً -3

 الجدو٤ الخالي:

 

0

5
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20

25

30

35

40
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ع مجخمع الدزاطت خظب II 5 -الجدوٌ زكم )  االإظخىي الخعلُمي .(: جىشَ

 اليظبت الخىساز الفئت

 %17.9 10 زاهىي فإكل

 %76.8 43 حامعي

 %5.4 3 دزاطاث علُا

 100% 56 المجمىع

 .spss26.0لى كىء مسسحاث مً بُداد الوالبخحن ُاالإصدز: 

 

 ومىه ًم١ً جىكُذ هخاثج الجدو٤ ؤُلاه مً زلا٤ الؼ٢ل الخالي:

ُبت مجخمّ الدزاطت(: II -3شيل زكم)  خظب االإظخىي الخِلُمي جسٟ

  
 

 .ُلى كىء هخاثج الاطخبُانExcel 2016مً مسسحاثاالإصدز: 

و   %76.8الخِلُمي هي الجامعي بهلاخٍ مً زلا٤ الجدو٤ والؼ٢ل الظابٝ، ؤن ؤٟبر وظبت في االإظخىي 

للمظخىي الأٛل مً الثاهىي، وهرا زبما   % 17.9والباقي وظبت   %5.4ؤٛل وظبت هي للدزاطاث الِلُا  بـ:

ُت  ّ مً االإظخىي الدزاس ي هدى الجامعي مً احل الخدـل ُلى الترٛ ٘حن هدى السٗ ٌِىد لخىحه آلب االإىً

ٝ الخـى   ٤ ُلى الؼهادة ازىاء مظازهم االإهني  .الدازلُت في مظازهم االإهني ًُ هسٍ

اطخمازة مِالجت جم الخـى٤ ُلى الىخاثج االإىضخت في الجدو٤  56مً مجمىَ طىىاث الخبرة:  -4

 الخالي:

 

0

5
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35

40

45

 دراسات علٌا جامعً ثانوي فاقل

10 

43 

3 

 المستوى التعليمي
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ّ مجخمّ الدزاطت خظب طىىاث الخبرة. (:II -6الجدوٌ زكم)  جىشَ

 اليظبت الخىساز الفئت

 %8.9 5 طىىاث 5ؤٛل مً 

 %23.2 13 طىىاث 15الى  5مً 

 %67.8 38 طىىاث 15ؤٟثر مً 

 100% 56 المجمىع

 . spss26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

 

 ومىه ًم١ً جىكُذ هخاثج الجدو٤ ؤُلاه مً زلا٤ الؼ٢ل الخالي:

 

ُبت مجخمّ الدزاطت خظب ُدد طىىاث الخبرة.(: II-4شيل زكم )  جسٟ

  
 

 خاثج الاطخبُان .ُلى كىء هExcel 2016مً مسسحاثاالإصدز: 

 

٘حن والِما٤ ذاث الخدمت  واالإلاخٍ مً الجدو٤ والؼ٢ل الظابٜحن ؤن ال٘ئت الٔالبت في االإاطظت هم االإىً

،  % 23.2طىىاث بيظبت  10الى  5% ويِدها ذو الخدمت مً 67.8طىىاث خُث ٛدزث ب  15اٟبر مً 
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ت لها ُما٤ مً ه٘ع % مما ٌ 8.9طىىاث بيظبت  05وجليها ٗئت الأزحرة لل٘ئت الأٛل مً  ِخبر ُلى ؤن االإدًسٍ

 .الجُل لهم زبرة في االإُدان وهرا ًم١ً ؤن ٌظاُد االإاطظت ُلى الآداء الأمثل ليؼاهها  

 .الاججاهاث العامت لعبازاث المخاوز االإؼلب الثالث: 

مً زم ( و 4=1-5جم جددًد هى٤ الخلاًا في مُٜاض ل٢ُازر الخماس ي مً زلا٤ االإدي بحن دزحاث االإُٜاض ) 

( ويِد ذل٣ جم بكاٗت هره 0.80=4/5جٜظُمه ُلى ؤٟبر ُٛمت في االإُٜاض للخـى٤ ُلى هى٤ الخلُت ؤي )

لى لهره  لى لهره الخلُت، وه١را ؤؿبذ الخد اُلأ الُٜمت بلى ؤٛل ُٛمت في االإُٜاض وذل٣ لخددًد الخد اُلأ

 الخلُت، وه١را ؤؿبذ هى٤ الخلاًا ٟما هى مىضر في الجدو٤ الخالي:

 

 مجالاث االإخىطى الخظايي لخددًد الاججاهاث الِامت للِبازاث(: II -7وٌ زكم )حد

افلت ػىٌ الخلُت   دزحت االإى

افم بشدة  1.80بلى  1مً   غحر مى

افم  2.60بلى  1.80ؤهبر مً  غحر مى

افم بلى خد ما 3.40بلى  2.60ؤهبر مً  مى

افم 4.20بلى  3.40ؤهبر مً   مى

افم ب 5بلى  4.20ؤهبر مً   شدةمى

خماد ُلى همىذج ل٢ُازث الخماس ي.االإصدز:   مً بُداد الوالبخحن بالُا

 

ولخ٘ظحر هخاثج الدزاطت والخ١م ُلى مظخىي الاطخجابت، اُخمدها ُلى جسجِب االإخىطواث الخظابُت ُلى 

د خددها اججاه الِبازاث خظب المجالاث  مظخىي المجالاث للاطخبُان ومظخىي الٜ٘ساث في ٠ل مجا٤، وٛ

 دة.االإِخم

ت جم اطخسدام االإخىطى الخظايي والاهدساٖ االإُِازي  ت دزحت االإىاٜٗت. و واليظب االإئىٍ  الخ١سازاث الإِسٗ

 جدلُل اججاهاث عبازاث الصساع الخىظُمي : -1

  جدلُل اججاهاث عبازاث بعد الصساع الخىظُمي بحن الافساد : -1-1
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 ٗساد الُِىت ُلى ُبازاث البِد الأو٤ .اججاه بحاباث ؤ(: II -8حدوٌ زكم )

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاثاالإصدز: 

 

هى )مظخىي الصساع الخىظُمي بحن الافساد( مً الجدو٤ ؤُلاه ًخطر ؤن مخىطى ُبازاث البِد الأو٤ 

را زبما ًسحّ الى ؤٟثر ججاوظا ُٗما بُنهم، وه 0.89الري  ًخجه بلى دزحت ٓحر مىاٗٝ بؼدة بدزحت  1.76

ت الىاخدة، مما حِل مً خدة الـساَ ػبه  وحىد اوسجام وجىاٗٝ ١ٗسي وحُلي بحن اٗساد دازل المجمىُ

 مىِدمت.

 جدلُل اججاهاث عبازاث بعد الصساع الخىظُمي دازل المجمىعت : -1-2

الاهدسا الاججاه

ف 

 االإعُازي 

االإخىطؽ 

 الخظابي

افم م افمم بشدةى افم بلى خد مام ى افمغحر م ى افم  ى غحر مى

 بشدة

ال

ع

باز 

 ة
الخى اليظبت الخىساز اليظبت الخىساز اليظبت الخىساز اليظبت الخىساز اليظبت

 زاز

مىاٗٝ بلى خد 

 ما
1.31 3.27 16.1 9 14.3 8 14.3 8 42.9 24 16.1 8 1 

بلى خد  مىاٗٝ

 ما
1.12 3.23 7.1 4 25 14 12.5 7 48.2 27 7.1 4 2 

 3 1 1.8 11 19.6 6 10.7 26 46.4 12 21.4 2.34 1.08 ٓحر مىاٗٝ 

 4 1 1.8 8 14.3 4 7.1 27 48.2 16 28.6 2.13 1.04 ٓحر مىاٗٝ 

 5 6 10.7 31 55.4 8 14.3 5 8.9 6 10.7 3.46 1.14 مىاٗٝ

افم  غحر مى

 بشدة

.89 1.76  ٌ  مخىطؽ عبازاث البعد الأو

 الؤججاه
لإهدساف ا

 االإعُازي 

االإخىطؽ 

 الخظابي

افم  مى

 دةشب
افمم  ى

افم بلى  مى

 خد ما
افم  غحر مى

افم  غحر مى

الع بشدة

 بازة
 اليظبت الخىساز اليظبت الخىساز اليظبت

الخى

 زاز
 اليظبت

الخىس 

 از
 الخىساز اليظبت

مىاٗٝ بلى 

 خد ما
1.06 3.12 1.8 1 37.5 21 14.3 8 39.3 22 7.1 4 6 

مىاٗٝ بلى 

 خد ما
.99 2.77 3.6 2 51.8 29 8.9 5 35.7 20 00 00 7 
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 اججاه بحاباث ؤٗساد الُِىت ُلى ُبازاث البِد الثاوي.(: II -9حدوٌ زكم )

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاثاالإصدز: 

 

 غحر مىافمالري ٠ان جىحهه هدى   1.78مً زلا٤ الجدو٤ ًخطر ان مخىطى ُبازاث البِد الثاوي: هى 

اث دازل االإ اطظت بيظبت اٛل مً المخىز الأو٤، ٟما هلاخٍ ؤن  الِبازة ًُ وحىد ؿساَ دازل المجمىُ

، واٛل ُبازة ججاوظا هي الِبازة  0.97هي الِبازة الِاػسة باهدساٖ مُِازي   الأٟثر ججاوظا في هرا البِد

بعد الصساع الخىظُمي دازل ؤن مخىطى ُبازاث البِد الثاوي )و  0.999الخادًت ُؼس باهدساٖ مُِازي 

افم و الري ًخجه بلى دزحت3.69( هىالمجمىعت  .غحر مى

 جدلُل اججاهاث عبازاث بعد الصساع الخىظُمي بحن المجمىعاث  -1-3

 

 اججاه بحاباث ؤٗساد الُِىت ُلى ُبازاث البِد الثالث.(:II -10حدوٌ زكم )

مىاٗٝ بلى 

 خد ما
1.26 2.77 14.3 8 41.1 23 7.1 4 28.6 16 8.9 5 8 

مىاٗٝ بلى 

 خد ما
1.1 2.73 12.5 7 35.7 20 21.4 12 26.8 15 3.6 2 9 

مىاٗٝ بلى 

 خد ما
.97 2.91 8.9 5 25 14 32.1 18 33 19 00 00 10 

 11 1 1.8 7 12.5 7 12.5 28 50 13 23.2 2.2 99. ٓحر مىاٗٝ

غحر 

افم  مى
 د الثاويمخىطؽ عبازاث البع 1.78 65.

الؤهدساف  الؤججاه

 االإعُازي 

االإخىطؽ 

 الخظابي

افم م افمم بشدةى افم بلى  ى مى

 خد ما

افمغحر م افم  ى  العبازة بشدةغحر مى

الي

 طبت

الخى

 زاز

الخى اليظبت

 زاز

الي

 طبت

الخى

 زاز

الخىس  اليظبت

 از
 الخىساز اليظبت

مىاٗٝ بلى 

 خد ما
1.08 2.73 3.6 6 26.8 22 19.6 11 39.3 15 10.7 2 12 

 13 2 3.6 14 25 6 10.7 24 42.9 10 17.9 2.54 1.15 ٓحر مىاٗٝ

مىاٗٝ بلى 

 خد ما
1.19 3.02 12.5 7 25 14 17.9 10 37.5 21 7.1 4 14 

 15 3 5.4 11 19.6 9 16.1 23 41.1 10 17.9 2.54 1.15 ٓحر مىاٗٝ

 16 3 5.4 8 14.3 11 19.6 27 48.2 7 12.5 2.52 1.06 ٓحر مىاٗٝ
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 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاثاالإصدز: 

 

والري  1.85هى  ) الصساع الخىظُمي بحن المجمىعاث(مً الجدو٤ ؤُلاه ًخطر ؤن مخىطى ُبازاث البِد 

ًخجه بلى دزحت ٓحر مىاٗٝ، وؤن هىاٞ ججاوع بحن الِبازاث التي جساوخذ اججاهاتها بحن مىاٗٝ الى خد ما 

حر مىاٗٝ .  وٓ

 )االإىار الخىظُمي( :  الىطُؽ دلُل اججاهاث عبازاثج -2

 .)االإىار الخىظُمي(  الىطُؽاججاه بحاباث ؤٗساد الُِىت ُلى ُبازاث (:II -11حدوٌ زكم )

 

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاثاالإصدز: 

 

والري ًخجه بلى دزحت  2.99هى ي( االإىار الخىظُم)مً الجدو٤ ؤُلاه ًخطر ؤن مخىطى ُبازاث الىطُى 

 .بلى خد ما مىاٗٝ

افم بلى  مى

 خد ما
1.05 2.86 7.1 4 35.7 20 26.8 15 25 14 5.4 3 17 

افم  لثمخىطؽ عبازاث البعد الثا 1.85 88. غحر مى

الاهدساف  الاججاه

 االإعُازي 

االإخىطؽ 

 الخظابي

افم  ؤو

 جماما

افم افم  او ؤو

 بدزحت ؤكل

افم افم  لا ؤو لا ؤو

 جماما

 العبازة

الي

 طبت

الخى

 زاز

الخى اليظبت

 زاز

الي

 طبت

الخى

 زاز

الخى اليظبت

 زاز

الخى اليظبت

 زاز

موافق الى 
 3,02 0,404 حد ما

0 0 7.1 4 83.9 47 8.9 5 0 0 18 

موافق الى 
 3,02 0,587 حد ما

0 0 16.1 9 66.1 37 17.9 10 0 0 19 

موافق الى 
 2,96 0,425 حد ما

0 0 10.7 6 82.1 46 7.1 4 0 0 20 

موافق الى 
 2,95 0,444 ما حد

0 0 12.5 7 80.4 45 7.1 4 0 0 21 

موافق الى 
 3,02 0,522 حد ما

0 0 12.5 7 73.2 41 14.3 8 0 0 22 

موافق الى 
 حد ما

 مخىطؽ عبازاث الىطُؽ 2.99 05.0.
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 جدلُل اججاهاث عبازاث المخىز الثاوي وامل )الاهؼباع الخىظُمي(:  -3

 

  

 .اث ُبازاث المخىز الثاوي ٠املاججاه ( :II -12حدوٌ زكم )

 الاججاه الاهدساف االإعُازي  االإخىطؽ الخظابي البعد

:مظــــــــــــــــــــــــخىي  البعــــــــــــــــــــــــد الأوٌ

 الصساع الخىظُمي

 )بحن الافساد(

 ٓحر مىاٗٝ بؼدة 890. 1.76

الاهدسا الاججاه

ف 

 االإعُازي 

االإخىطؽ 

 الخظابي

افم  ؤو

 جماما

افم افم  او ؤو

 بدزحت ؤكل

افم افم  لا ؤو لا ؤو

 جماما

 العبازة

الي

 طبت

الخ

 هساز

اليظ

 تب

الخ

 هساز

الي

 طبت

الخ

 هساز

اليظ

 بت

الخ

 هساز

اليظ

 بت

الخ

 هساز

افم بلى  مى

 خد ما
1.440 2.77 28.6 16 12.5 7 30.4 17 10.7 6 17.9 10 23 

افم بلى  مى

 خد ما
1.313 3.05 17.9 10 16.1 9 21.4 12 32.1 18 12.5 7 24 

افم بلى  مى

 خد ما
1.415 2.87 21.4 12 25.0 14 14.3 8 23.2 13 16.1 9 25 

افم بلى  مى

 خد ما
1.458 3.05 16.1 9 28.6 16 14.3 8 16.1 9 25.0 14 26 

افم بلى  مى

 خد ما
1.427 2.96 21.4 12 21.4 12 12.5 7 28.6 16 16.1 9 27 

افم بلى  مى

 خد ما
1.450 3.07 21.4 12 16.1 9 16.1 9 26.8 15 19.6 11 28 

افم بلى  مى

 خد ما
1.464 2.96 23.2 13 17.9 10 17.9 10 21.4 12 19.6 11 29 

افم بلى  مى

 خد ما
1.471 2.98 25.0 14 12.5 7 21.4 12 21.4 12 19.6 11 30 

افم بلى  مى

 خد ما
1.471 3.02 21.4 11 19.6 10 16.1 9 21.4 12 21.4 12 31 

افم بلى  مى

 خد ما

 مخىطؽ عبازاث الاهؼباع الخىظُمي 3.27 0.770



 دراسة حالة مديرية الضرائب لولاية الأغواط                                 : ثانيالفصل ال

52 

 

مظـــــــــــــخىي  البعـــــــــــــد الثـــــــــــــاوي:

الصـــساع الخىظُمـــي )دازـــل 

 المجمىعت(

افم 0.65 1.78  غحر مى

البعــــــــــد الثالـــــــــــث: مظـــــــــــخىي 

ىظُمـــــــــي )بـــــــــحن الصـــــــــساع الخ

 المجمىعاث(

افم 880. 1.85  غحر مى

افم بلى خد ما 05.0. 2.99 االإىار الخىظُمي  مى

افم بلى خد ما 0.770 3.27 الاهؼباع الخىظُمي  مى

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاثاالإصدز: 

مىاٗٝ خُث ؤن  ٓحر جدـل ُلى مخىطى ُبازاث ًخطر ؤن مدىز الـساَ الخىٌُميمً الجدو٤ ؤُلاه 

  الـساَ الخىٌُمي بحن الأٗساد.ؤٛل بِد ججاوع هى بِد 

I.  هخائج الدزاطت و ازخباز الفسطُاث 

بِد ؤن ٛمىا بالخوسٚ لىخاثج الخدلُل الؤخـاجي للمخىطى الخظايي و الؤججاه الِام لآزاء الُِىت طىٜىم 

 الآن بازخباز  ال٘سكُاث : 

 ؤولا الىمىذج اللُاس ي

 ىدة الىمىذج وازخباز الفسطُاث.ح  :ثالثاالإبدث ال

 :   لدزاطت ل اللُاس ي  ىمىذجالازخباز زباث االإؼلب الأوٌ

لخإٟد مً زباث الدزاطت في البرمجت باالإِادلاث البىاثُت لا ١ً٘ي ٜٗى خظاب مِامل ال٘ا ٟسوهبار، بل 

 هدخاج الى ازخبازاث ازسي هي:

ٜـد به ماػس ا  FL (Factor Loadings)معامل الدشبع  .ؤ  لخىاٗٝ و اوسجام الِبازاث مّ : وٍ

 . %70ً٘ىٚ ُلى الاٛل  FLبِلها البِم، وختى وظخوُّ اُخماد الِبازة في الُٜاض ًجب ان ٢ًىن لها 

خُث حؼترن ُٛمت ؤٟبر مً  :  CR (Composite Reliability)االإىزىكُت االإسهبت االإعبر عليها ب .ب 

هى الخا٤ ُلى مِامل الدؼبّ. ؤي ؤنها حؼحر  ، وهي جِٜع المخىز ٢ٟل ، ولِع ٠ل ُبازة ُلى خدي ٟما 0.7

 الى الاحظاٚ الدازلي بحن الِبازاث و المخىز و هي ػبيها ال٘ا ٟسوهبار بالإكاٗت انها مظخددزت.

وهى ماػس الُٜم  :  AVE(average variance extracted)مخىطؽ الخباًً االإظخسسج    .ج 

ىمىذج، وختى ًخـٙ الىمىذج بـدٚ الخٜازب االإخىطوت ال١بري لخصم االإسيِاث للماػساث االإسجبوت بال

   ، والجدو٤ الخالي ًبحن ُٛم هره الازخبازاث الثلازت ُلى الىدى الخالي:0.5ًجب ؤن ٢ًىن  اٟبر مً 

  .د 
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 .االإىزىكُت وصخت الخلازب( : كُمت II -15حدوٌ زكم )

 FL CR AVE الاطئلت الابعاد المخاوز 

الصساع 

 الخىظُمي

 بحن الافساد

Q1 0,551 فيحذ 

0,760 

 

0,613 

 

.Q2 0,144 يحذف 

Q3 0,714 

Q4 0,539 يحذف 

Q5 0,685 

 داخل المجمىعت

Q6 0,880 

0,837 

 

0,632 

 

Q7 0,690 

Q8 0,586 يحذف 

Q9 0,804 

Q10 .6700 

Q11 0,679 

 بحن المجمىعاث

Q12 0,754 

0,915 

 

0,643 

 

Q13 0,658 

Q14 0,750 

Q15 0,721  

Q16 0,818 

Q17 0,733 

 االإىار الخىظُمي

Q18 0,550 يحذف 

0,798 

 

0,572 

 

Q19 0,712 

Q20 0,591 يحذف 

Q21 0,759 

Q22 0,691  

 الاهؼباع الخىظُمي

 

 

Q23 0,144 يحذف 
0,908 

 

0,563 

 
Q24 0,769 

Q25 0,809 
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Q26 0,751 

Q27 0,882 

Q28 0,915 

Q29 0,921 

Q30 0,669 

Q31 0,849 

 .  Smart Plsمً اُداد الوالبخحن بىاء ُلى مسسحاث االإصدز: 

ادة  بت مً ؤحل شٍ ُت االإسٟ را ُٛم مخىطى جباًً االإ٘ظس CRهخاثج ُٛم االإىزىٛ ، ٗىٚ ُٛمت AVE وٟ

 ,Q1وهي ) 0.7تي لها حؼبّ زازجي اٛل مً الِخبت االإٜترخت، لابد مً خرٖ الِبازاث ال

Q2 ,Q4,Q8,Q9,Q10,Q18,Q20,Q23,) 

بت ج٘ىٚ ان ٠ل ُٛم الِبازاث مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ     ُت االإسٟ ، الا  0.7ُٛمتباليظبت للمىزىٛ

بت ٤   ،  بختاالإرٟسة  بانها زالرل٣ ًم١ً ؤن هـٙ آداة الدزاطت االإِخمد ُليها في  0.7البِم منها و هي ٛسٍ

خماد ُليها. لُه ًم١ً اُلا ، وُ  وختى ولى ؤُُد ج١ساز الِملُت في ه٘ع الٌسوٖ

لُه  0.5ؤٟبر  مً  AVEوهلاخٍ ؤًلا  مً الجدو٤ الظابٝ والؼ٢ل ؤُلاه ؤن ُٛمت  ل٢ل ؤبِاد الدزاطت، وُ

ًم١ً الاطخيخاج ؤن الؼسن الثاوي االإخمثل في ؿدٚ الخٜازب مدٜٝ، وهمىذج الدزاطت ًخـٙ بـدٚ 

 خٜازب.ال

 الصدق الخماًصي:  -2

ت مً الِبازاث لا جمثل باقي الِىامل او االإخٔحراث ال٢امىت الازسي، ؤي ج٢ىن وظبت  حؼحر الى اٗتراق مجمىُ

الازجباهاث مّ الِىامل الازسي كُِ٘ت، وبمِجى ازس ان ًٌهس جماًص لِامل ؤو مخٔحر ٠امً مِحن بِبازجه 

ى ً هما:ًُ باقي الِىامل ؤو االإخٔحراث الازسي، وٍ  ٜظم الى ماػسٍ

هى ماػس ُٛاض مدي جىاٗس وجباُد المخاوز ًُ بِلها  :VC( variable corrélation) االإخغحر ازجبان-2-1

 الخالي:البِم، و٠اهذ هخاثجه في الجدو٤ 

 

 . VC( : ماشس ازجباغ االإخغحر II -16) الجدوٌ زكم

 

M Y x1 x2 x3 

M 0,756 

    Y 0,227 0,750 

   x1 -0,165 -0,561 0,783 

  x2 -0,168 -0,779 0,569 0,795 
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x3 -0,294 -0,900 0,587 0,791 0,802 

 . Smart Plsمً اُداد الوالبخحن بىاء ُلى مسسحاث االإصدز: 

 

مدي جباُد االإخٔحراث او المخاوز مّ بِلها البِم اي ان المخىز ًمثل ه٘ظه و لا  VCًِٜع ماػس

للمخٔحر   VCاذا ٠ان ُٛمت خُث AVEالجدوٌ اعلاه الجرز التربُعي لــ في ًسجبى بمدىز ازس، وجمثل الُٜم 

مّ ه٘ظه اُلى مً باقي المخاوز، ٗةهىا هٜى٤ اهه لا ًىحد جدازل بحن المخاوز، وان هرا االإخٔحر مظخٜل براجه، 

 و مً زلا٤ الجدو٤ هسي اهه لا ًىحد جدازل بحن المخاوز مّ بِلها البِم.

 

م١ً الخإٟد مً صخت الخماًص مً زلا٤ CL(  Cross Loading) الخدىٍلاث االإخلاػعت -2-1 : وٍ

لاث االإخٜاهِت  ، وهى ماػس ًِٜع مدي جباُد  (Cross Loading)اطخسدام االإاػس الثاوي وهى الخدىٍ

 في الجدو٤ الخالي: الِبازاث ًُ بِلها البِم، 

 

 .  CL( : ماشس الخدىٍلاث االإخلاػعت II -17حدوٌ زكم )

 

M X Y x1 x2 x3 

Q11 -0,006 0,679 -0,575 0,467 0,766 0,596 

Q12 -0,169 0,720 -0,627 0,451 0,578 0,754 

Q13 -0,298 0,773 -0,778 0,464 0,534 0,833 

Q14 -0,311 0,826 -0,743 0,504 0,710 0,850 

Q15 -0,225 0,825 -0,776 0,475 0,681 0,855 

Q16 -0,216 0,739 -0,721 0,432 0,661 0,723 

Q17 -0,188 0,783 -0,680 0,494 0,634 0,788 

Q19 0,728 -0,160 0,119 -0,219 -0,144 -0,177 

Q21 0,873 -0,242 0,254 -0,093 -0,128 -0,307 

Q22 0,651 -0,135 0,084 -0,097 -0,122 -0,126 

Q24 0,137 -0,562 0,467 -0,406 -0,597 -0,526 

Q25 0,131 -0,655 0,540 -0,412 -0,649 -0,624 

Q26 0,162 -0,690 0,682 -0,322 -0,571 -0,684 

Q27 0,104 -0,584 0,767 -0,297 -0,460 -0,620 

Q28 0,222 -0,689 0,826 -0,507 -0,572 -0,688 

Q29 0,102 -0,718 0,869 -0,378 -0,601 -0,733 
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Q3 -0,271 0,494 -0,452 0,763 0,519 0,444 

Q30 0,202 -0,716 0,858 -0,501 -0,597 -0,702 

Q31 0,273 -0,738 0,876 -0,494 -0,582 -0,745 

Q5 0,001 0,536 -0,428 0,803 0,378 0,474 

Q5 0,001 0,536 -0,428 0,803 0,378 0,474 

Q6 -0,231 0,781 -0,748 0,455 0,822 0,713 

Q7 -0,149 0,651 -0,513 0,436 0,796 0,564 

Q8 -0,027 0,602 -0,531 0,422 0,450 0,551 

Q9 -0,212 0,543 -0,501 0,282 0,516 0,454 

 Smart Plsمً اُداد الوالبخحن بىاء ُلى مسسحاث االإصدز:        

 

 زاهُا  جلُُم صلاخُت الىمىذج البىائي 

بِد ُٛاض حىدة وؿلاخُت همىذج الُٜاض مً زلا٤ ازخبازاث ؤدلت ؿدٚ الخٜازب وؤدلت ؿدٚ الخماًص، 

الان الى اهم الِىاؿس، وهى جُُٜم ؿلاخُت همىذج البىاء، وذل٣ بُٜاض ؤزيّ ماػساث جِٜع لىا هيخٜل 

حىدة االإوابٜت، ووظخِسق ؤًلا ػ٢ل همىذج الدزاطت ٛبل ويِد الخـُ٘ت ، زم  ادلت ؿدٚ الخٜازب 

 والخماًص ٠الخالي : 

 

 اًص.( : الىمىذج البىائي كبل جىظُف ؤدلت صدق الخلازب والخمII-7شيل زكم)

 
 .  Smart Plsمً مسسحاث االإصدز : 
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 ( الىمىذج البىائي بعد جىظُف ؤدلت صدق الخلازب والخماًصII-8شيل زكم)

 
 .  Smart Plsمً مسسحاث االإصدز : 

وهى مُٜاطًا الإدي ج١ساز الىخاثج التي جمذ ملاخٌتها في الىمىذج،  :R2 (R Square)معامل الخددًد -1

ل١لي للىخاثج التي ؤوضخها الىمىذج ، ؤي ٛدزة ػسح االإخٔحراث االإظخٜلت للمخٔحر اطدىادًا بلى وظبت الخباًً ا

 .  الخابّ

 

 .  R2معامل الخددًد ( : ماشساث II -18حدوٌ زكم )

R Square Adjusted R Square  

 الصساع الخىظُمي بحن الافساد 0,541 0,429

 الصساع الخىظُمي دازل المجمىعت 0,625 0,597

 الصساع الخىظُمي بحن المجمىعاث 0,611 0,675

 االإىار الخىظُمي 0,662 0,655

 بدازة الاهؼباع الخىظُمي 0,040 0,020

 

 .  Smart Plsمً اُداد الوالبخحن بىاء ُلى مسسحاث االإصدز: 

 ، ٗان ُٛمت مِامل الخددًد ج٢ىن :  1 (chin 1998)خظب  

 ؛ %67ُالُت اذا جسوذ  -

                                                      
69بعاج الهاشمي، مرجع سبق ذكره   1  
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 ؛ %67و  %33مخىطى اذا ٠اهذ مدـىزة بحن  -

 ومىس٘لت ُٗما ُادا ذل٣. -

ومً زلا٤ حدو٤ مِامل الخددًد وظخيخج ؤن وظب مِامل الخددًد ما بحن مخىطوت الى ُالُت وجّٜ في  

الصساع الخىظُمي بحن )، وهرا ًد٤ ُلى ؤن االإخٔحراث االإظخٜلت  chinمجا٤ الٜبى٤ الخاؾ بها خظب 

 و االإخٔحر الىطُى ع الخىظُمي بحن المجمىعاث(الافساد، الصساع الخىظُمي دازل المجمىعت، الصسا

دزجه ُلى ػسخه.بدازة الاهؼباع الخىظُمي( لهما ازس مهم في ج٘ظحر االإخٔحر الخابّ ))االإىار الخىظُمي(   وٛ

ماػس زاؾ بُٜاض جإزحر االإخٔحراث االإظخٜلت ُلى  وهى:  F2 (F Square)  ماشس حجم الخإزحر -2

، ١ُع مِامل الخددًد بدازة الؤهؼباع الخىظُميحر ٠ل بِد لىخده ُلى االإخٔحر الخابّ ٟلا ُلى خدي ؤي جإز

ُمه خظب   ٠الخالي:  Cohen (1988)الري ًٜع جإزحر الأبِاد ٢ٟل ُلى االإخٔحر الخابّ، وٛ

 ُالي؛ 0.35ؤٟبر مً  -

 مخىطى؛ 0.35-0.15مً  -

 كُِٙ؛ 0.35-0.02مً  -

 لا ًىحد.  0.02ؤٛل مً  -

 

 

 .F2 خإزحر( : ماشس حجم الII -19حدوٌ زكم )

الصساع 

الخىظُمي بحن 

 الافساد

الصساع 

الخىظُمي دازل 

 المجمىعت

الصساع 

الخىظُمي بحن 

 المجمىعاث

االإىار 

 الخىظُمي

بدازة 

الاهؼباع 

 الخىظُمي

 

 الصساع الخىظُمي بحن الافساد 1,532 2,138 1,959 0,041 0,470

- - - - - 
الصساع الخىظُمي دازل 

 المجمىعت

- - - - - 
الخىظُمي بحن  الصساع

 المجمىعاث

 االإىار الخىظُمي - - - - -

 بدازة الاهؼباع الخىظُمي - - - - -

 .  Smart Plsمً اُداد الوالبخحن بىاء ُلى مسسحاث االإصدز: 
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ىٖ ام٢اهُت ًِٜع االإاػس : وهراGOFماشس مدي الاعخماد على همىذج الدزاطت  -3  همىذج ُلى الىٛ

ىٖ دمج الدزاطت  ذل٣ خظب و الىمىذج اُخمادًت هدُجت ُلى للخـى٤  المخاوز  ُّوحم الاطئلت للىٛ

        الخالُت: االإِادلت

 : اذا ٠اهذ

 ٓحر مٜبى٤ ؛ 0.1 اٛل مً -

 كُِٙ؛ 0.1و 0.25ما بحن  -

 ؛ مخىطى 0.25و 0.36 ما بحن  -

 ُالي. 0.36 اٟبر مً -

 

 (  Goodness of fit of the Modelاالإاػس) خظب خُث ًخم الىمىذج، حىدة مدي ُلى

 هجد :  مً زلا٤ حمّ مِاملاث الخددًد للمخٔحراث ال٢امىت /ُددها   R2بِد خظاب مخىطى 

   
                                   

 
       

ٜت AVEزم خظاب مخىطى   هجد :   ٟرل٣ بى٘ع الوسٍ

 

    
                                   

 
       

خماد ُلى الىمىذج: جـبذ ُٛمت م   اػس اُلا

    √           =0.493 

 وهي ُٛمت ُالُت، وهٜى٤ ان حىدة همىذج الدزاطت حُدة . 

مً زلاله وظعى الى   :Htmtازخباز الـدٚ الخماًصي خظب مُِاز طمت الاخادًت للازجبان  -4

ت بحن االإخٔحراث ال٢امىت ؤي   الخدٜٝ بإن ً ًُ بِلهم البِموحىد االإـداُٛت الخماًصٍ  مخماًصٍ

ٗهرا ًد٤ ُلى صخت الخماًص بحن االإخٔحراث ال٢امىت  0٫9اٛل مً مظخىي الِخبت  htmtاذا ٠اهذ ُٛم 

 1في همىذج الُٜاض.

 Htmtازخباز الـدٚ الخماًصي خظب مُِاز طمت الاخادًت للازجبان  ( :II -20حدوٌ زكم )

                                                      
1
 Hair,hult.G, a primer on parttial least squares structural equation modeling ,2015 ،P56 

 
 

2Gof AVE R 
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بدازة 

الاهؼباع 

 الخىظُمي

االإىار 

 الخىظُمي

الخىظُمي  الصساع

 بحن المجمىعاث

الصساع الخىظُمي 

 دازل المجمىعت

الصساع 

الخىظُمي بحن 

 الافساد

 

     
الصساع الخىظُمي 

 بحن الافساد

    0.333 
الصساع الخىظُمي 

 دازل المجمىعت

   0.50 0.52 
الصساع الخىظُمي 

 بحن المجمىعاث

 االإىار الخىظُمي 0.61 0.39 0.53  

 0.22 0.25 0.39 0.25 
بدازة الاهؼباع 

 الخىظُمي

 .  Smart Plsمً اُداد الوالبخحن بىاء ُلى مسسحاث االإصدز: 

 لأبِاد الدزاطت ٠اهذ ما بحن مٜبىلت و حُدة  HTMTمً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه ًدبحن لىا ؤن حمُّ الُٜم 

ت بؼ٢ل ِٗا٤ ٟمُِاز للخيبا،  : Q2 ماشس اللدزة الخيباٍت -5 حي  ًم١ً اطخسدام الِلاٛت الخيباٍ

بُا بمظاُدة الىمىذج، اذا ٠اهذ  ًىضر مدي حىدة اُادة ججمُّ البُاهاث التي جم حمِها ججسٍ

ت، وال١ِع اذا ٠ان اٛل مً الـ٘س ٗان الىمىذج  ؤٟبر مً الـ٘س ٗان الىمىذج له ٛدزة جيباٍ

ت.  ً٘خٜس الى الأهمُت الخيباٍ

م ) ت  ( :II -21حدو٤ زٛ  Q2ماػس الٜدزة الخيباٍ

Q² (=1-SSE/SSO) SSE SSO  

0,231 115,343 150,000 
الصساع الخىظُمي بحن 

 الافساد

0,322 169,382 250,000 
الصساع الخىظُمي 

 دازل المجمىعت

0,332 133,578 200,000 
الصساع الخىظُمي بحن 

 المجمىعاث

 االإىار الخىظُمي 200,000 137,507 0,312

0,024 292,715 300,000 
بدازة الاهؼباع 

 الخىظُمي

 .  Smart Plsمً اُداد الوالبخحن بىاء ُلى مسسحاث صدز: االإ
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ومً الجدو٤ الظابٝ ًم١ً الٜى٤ ؤن ُٛم الىمىذج ٠له ؤٟبر مً الـ٘س ومىه الىمىذج له الٜدزة ُلى 

 الخيبا .

ٙ هحر ملاخظت:  ت بِد دزاطاث حىشٍ ؤؿبذ ٓحر مهم ولا ٌِخد به مٜازهت  2019ماػس الٜدزة الخيباٍ

 HTMTبـ

 . االإباشس  غحر الأزس وجلُُم الىطُؽ للمخغحر البىائي اوي: الىمىذجثاالإؼلب ال

دون   Bootsrappingفي البداًت ًخم جٜدًس همىذج االإظاز مً زلا٤  :الىطُؽ للمخغحر البىائي الىمىذج-1

 ج٘اُل االإىار الخىٌُمي ٠ىطُى.، لخُُٜم همىذج الىطاهت الإخٔحر االإىار الخىٌُمي.

 

 

 

 

 ذج االإظاز دون جفاعل االإىار الخىظُمي هىطُؽهمى  (:4/5)الشيل زكم

 

  

 SmartPlsاالإصدز:مً اعداد الؼالبخحن بىاء على مسسحاث 
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ت ) (، ٗان ٠اهذ ؤٛل  0.05خُث هدبحن مً ٠ل االإظازاث االإباػسة بالدلالت بخـاثُت االإظخىي االإِىىٍ

ت  م ال٘سكُت الـ٘سٍ ؤٟبر  P Valuesذ ُٛمت  ، ؤما بذا ٠اه H1للمظاز وهٜبل ال٘سكُت البدًلت  H0هسٗ

لُه لاًىحد ؤزس بحن االإخٔحراث، والجدو٤ الخالي  م البدًلت وُ ت وبالخالي هسٗ ٗةهىا هٜبل ال٘سكُت الـ٘سٍ

 ًىضر ذل٣:

 (: همىذج مظاز الأزس االإباشس4/20الجدوٌ زكم )

 

Original 

sample (O) 

Sample 

mean (M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) P values 

x1 -> Y 0,024 -0,031 0,130 0,185 0,853 

x2 -> Y -0,215 -0,238 0,145 1,481 0,139 

x3 -> Y -0,735 -0,663 0,150 4,903 0,000 

 

 Smart Plsاالإصدز: مً اعداد الؼالبخحن بىاء على مسسحاث 

ت P Valuesًىضر الجدو٤ ؤُلاه ؤن حمُّ ُٛم  وهرا ٌِجى ؤهىا   0.05 حاءث ؤٛل مً مظخىي االإِىىٍ

م ال٘سكُاث البدًلت الأولى والثاهُت ، وهٜبل ال٘سكُت البدًلت الثالثت، والتي جىف ُلى وحىد ؤزس ذو  هسٗ

اث والاهوباَ الخىٌُمي.  دلالت بخـاثُت بحن ٠ل مً الـساَ بحن المجمىُ

والاهوباَ  لخىٌُمي: بن بدزاج االإىار الخىٌُمي ٠ىطُى بحن الـساَ اؤزس وطاػت االإىار الخىظُمي-2

الخىٌُمي ذو ؤهمُت ٟبحرة، ٠ىهىا هدخاج بلى دزاطت االإظاز ٓحر مباػسة للخدٜٝ مً ؤن االإىار الخىٌُمي 

والاهوباَ الخىٌُمي، وللخإٟد مً ؤهمُت هره االإظازاث ٓحر  ًخىطى الِلاٛت بحن الـساَ الخىٌُمي

ٝ بسهامج وإحساء الخظ  Bootstrappingاالإباػسة، جم حدولت الُِىاث مً   ، بالؼ٢ل الخالي:Excelاب وٗ
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  (: همىذج الدزاطت مع جفاعل االإىار الخىظُمي همخغحر وطُؽ4/6الشيل زكم )

 

 Smart Plsاالإصدز: مً اعداد الؼالبخحن بىاء على مسسحاث 

مّ  ج٘اُل االإىار الخىٌُمي ٠ىطُى،   Bootsrappingبِدها ًخم جٜدًس همىذج االإظاز مً زلا٤ 

 الجدو٤ الخالي: لىخدـل ُلى

 (: همىذج مظاز الأزس االإباشس مً الدزحت الأولى للثلت الخىظُمُت4/21الجدوٌ زكم )  

 

Original 

sample 

(O) 

Sample 

mean (M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) P values 

m -> Y 0,258 0,243 0,101 2,544 0,011 

x -> m -0,455 -0,478 0,097 4,693 0,000 

x -> x1 0,718 0,732 0,079 9,144 0,000 

x -> x2 0,897 0,901 0,025 35,389 0,000 

x -> x3 0,957 0,956 0,011 88,221 0,000 

x -> Y -0,796 -0,774 0,076 10,446 0,000 

 Smart Plsاالإصدز: مً اعداد الؼالبخحن بىاء على مسسحاث 
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ٌُمي ٠ىطُى  بحن الـساَ الخىٌُمي والاهوباَ الخىٌُمي، دون الأزر بِد بدزا٤ مخٔحر االإىار الخى

خباز جإزحر مخٔحراث مً الدزحت الثاهُت الإخٔحر الـساَ الخىٌُمي، ؤي جإزحر  (  Xالـساَ الخىٌُمي )ؤبِاد بالُا

 PValuesُلى حمُّ ُٛم  ُلى االإىار الخىٌُمي ٠ىطُى دون االإسوز باالإخٔحر الـساَ الخىٌُمي، هخدـل

وهرا ٌِجي ؤهىا هٜبل حمُّ ال٘سكُاث البدًلت، وماشا٤ هىاٞ ؤزس ذو دلالت بخـاثُت ل٢ل  0.05ل مً ؤٛ

 االإخٔحراث ال٢امىت بىحىد االإىار الخىٌُمي ٠ىطُى )مً الدزحت الأولى(.

ىا بلى  ولخدُٛٝ ؤٟثر طىِالج الىطاهت مّ االإخٔحراث الـساَ الخىٌُمي ٠ل ُلى خدي، بِد جوسٛ

٢ٟل، لىِسٖ هل جبٜى  الىطاهت ٓحر مباػسة، ومً الأبِاد الأٟثر جإزحرا ومً هى ؤٛلها الـساَ الخىٌُمي 

ٝ الؼ٢ل الخالي:   وٗ

 (: همىذج الدزاطت بالىطاػت مً الدزحت الثاهُت4/7الشيل زكم )

 

 Smart Plsاالإصدز: مً اعداد الؼالبخحن بىاء على مسسحاث 

ت جإزحر ٠ل بِد مً ؤبِاد الـساَ بن خرٖ مخٔحر ال٢امً الـساَ الخىٌُمي في هرا ال ىمىذج الإِسٗ

الخىٌُمي ُلى الىطاهت، وهرا مهم حدا للدزاطت ، خُث دوهه لا ًم١ً الخ١هً باالإخٔحر الأٟثر جإزحرا ؤو 
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الأٛل جإزحرا ؤو لا ًىحد له جإزحر ؤؿلا ُلى الىطاهت ٓحر مباػسة، والجدو٤ الخالي ًىضر ذل٣، بِد جٜدًس 

 مّ ج٘اُل  االإىار الخىٌُمي ٠ىطُى.  Bootsrappingهمىذج االإظاز مً زلا٤ 

 (: همىذج مظاز الأزس غحر االإباشس مً الدزحت الأولى للصساع الخىظُمي4/22الجدوٌ زكم )

 

Original 

sample (O) 

Sample 

mean (M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) P values 

m -> Y 0,199 0,189 0,129 1,543 0,123 

x1 -> m 0,129 0,034 0,225 0,572 0,567 

x1 -> Y -0,015 -0,055 0,130 0,116 0,907 

x2 -> m -0,027 -0,055 0,194 0,141 0,888 

x2 -> Y -0,226 -0,242 0,148 1,526 0,127 

x3 -> m -0,548 -0,491 0,229 2,393 0,017 

x3 -> Y -0,597 -0,536 0,181 3,300 0,001 

 

 SmartPlsصدز: مً اعداد الؼالبخحن بىاء على مسسحاث االإ

بحن ٠ل مً االإظازاث  مِىىي للىطُى مباػس ٓحر جإزحر ًىحد مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه ًخطر لىا ؤهه لا

 الخالُت:

 ،)االاهوباَ الخىٌُمي ←االإىار الخىٌُمي ←الـساَ بحن الاٗساد(االإظاز الأو٤   -

 االاهوباَ الخىٌُمي( .  ←االإىار الخىٌُمي ←اثاالإظاز الثاوي )الـساَ دازل المجمىُ  -

ت، ما ُدي االإظاز الثالث ت، ًـبذ لدًىا زلازت منها ٓحر مِىىٍ  بِدما ٠اهذ ٠ل االإظازاث مِىىٍ

حصئُت ( دالت بخـاثُا ؤي ؤن هىاٞ وطاهت  βMX×βYMوحىد جإزحر ٓحر مباػس مِىىي للىطُى)  -

  جخمثل في:

اث الخإزحر االإباػس للـساَ بحن المجم  ُلى االاهوباَ الخىٌُمي مً حهت، ←ىُ
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اث   ٝ االإىار الخىٌُمي. ←وجإزحر مِىىي ٓحر مباػس للـساَ بحن المجمىُ  ُلى االاهوباَ الخىٌُمي ًُ هسٍ

ٝ بسهامج   ت جإزحر االإىار الخىٌُمي ٠ىطُى هجسي بِم الخظاباث وٗ  .  Excelوالإِسٗ

 (:  جإزحر مخغحر الىطُؽ4/23الجدوٌ زكم )

Bootstrapped 

Confidence 

Interval 

مظاز 

a 

مظاز

b 

ؤزس غحر 

 مباشس

SE z-

value 

LL9 

5% 

UL95

% 

SEa SEb 

الصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــساع بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــحن 

االإىـــــــــــــــــــــــار ←الافـــــــــــــــــــــــساد

االاهؼباع  ←الخىظُمي

 الخىظُمي.

0.13 0.5 0.069 2.77 0.024 -5.39 5.53 0.103 16.26 

الصـــــــــــــــــــــــــــــساع دازـــــــــــــــــــــــــــــل 

االإىـار  ← المجمىعـاث

االاهؼباع  ←الخىظُمي

  الخىظُمي

0.37 0.5 0.187 6.23 0.030 -12 12.41 0.094 16.26 

الصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــساع بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــحن 

االإىــار ← المجمىعــاث

االاهؼباع ← الخىظُمي

 الخىظُمي.

0.3 0.5 0.15 0.05 2.749 0.044 0.26 0.069 16.26 

 SmartPlsاالإصدز: مً اعداد الؼالبخحن بىاء على مسسحاث 

وازٜىن مً الىاخُت الؤخـاثُت ؤن الخإزحر  بذا ٠ان مجا٤ الثٜت لا ًخلمً الـ٘س، ًم١ىىا الٜى٤ ؤهىا

ًسخلٙ ًُ الـ٘س)وحىد جإزحر الإخٔحر الىطُى(، ومً زلا٤ الجدو٤ الظابٝ هلاخٍ ؤن الـ٘س ًخىطى 

الاهوباَ الخىٌُمي،  ←االإىار الخىٌُمي ←الـساَ بحن الاٗساد مجا٤ الثٜت ل٢ل مً زلار مظازاث الأولى )

اث الاهوباَ الخىٌُمي(، ولأن هري االإظازاث لم جدٜٝ  ←ىٌُمياالإىار الخ ←، الـساَ دازل المجمىُ

الؼسن الأو٤ ٗةهىا وظخيخج ؤهه لاًىحد جإزحر ذو دلالت بخـاثُت الإخٔحر الىطُى، ؤما االإظاز الثالث )الـساَ 

اث الاهوباَ الخىٌُمي(، ٗةهىا هلاخٍ ؤن مجا٤ الثٜت لا ًخلمً ←االإىار الخىٌُمي←بحن المجمىُ
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م١ىىا الٜ ى٤ ؤهىا وازٜىن مً الىاخُت الؤخـاثُت ؤن الخإزحر ًسخلٙ ًُ الـ٘س) وحىد جإزحر الـ٘س، وٍ

 الإخٔحر الىطُى (باليظبت لهرا االإظاز

 الخابّ ُلى االإظخٜل االإخٔحر جإزحر ُٛاض زلا٤ مً وذل٣ الىطاهت، ُملُت ُٛاض ًدددVAF ماشس -

 1الخالُت: مِادلتب ٌِسٖ VAF ٗةن بظُوت وطاهت ؤحل مً الىطُى، االإخٔحر بىحىد

    
   

     
     

               

            
     

خماد ُلى  مِىىي  جإزحر للىطُى ؤن ؤزبدىا الري للمظاز باليظبت (VAF )  ُٛمت خظاب ًم١ىىا بالُا

 (x3,M,Y)مثلث الىطاػت بحن مخغحراث الدزاطت  السطم البُاوي الخالي:

 

 

 

 

 

 

 

    
           

                 
     

     

      
         

 

اث  جإزحر مً % 52ؤن  جبحن للمظاز، (VAF)  ماػس خظاب بِد ُلى الاهوباَ  الـساَ بحن المجمىُ

 االإىار الخىٌُمي ًخىطى ؤن الاٗتراق ًم١ً ذل٣ كىء في االإىار الخىٌُمي، زلا٤ مً ج٘ظحره ًخم الخىٌُمي

 ساد والاهوباَ الخىٌُميالـساَ بحن الاٗ بحن الِلاٛت حصثُا

 

                                                      
1
Christian, N.; R. L. José snd C. Gabriel. (2016). Mediation Analysis in Partial Least Squares 

PathModeling: Helping Researchers Discuss More Sophisticated Models Industrial 

Management &Data Systems. Industrial Management and Data Systems , Vol. 116 No. 9  

 انًُاخ انخُظيًي

 انصراع بيٍ انًجًىاػاث
 

 الاَطباع

  انخُظيًي

 

a=0.301 

X 

M 

b=0.505 

Y 

c=0.144 



 دراسة حالة مديرية الضرائب لولاية الأغواط                                 : ثانيالفصل ال

11 

 

 . ازخباز الفسطُاث السئِظُت و الفسطُاث الفسعُت ثالث:االإؼلب ال

ُما ًلي  ؤما الخوىة الخالُت ٗهي ازخباز ال٘سكُاث وجإزحر ٠ل مً االإخٔحراث االإظخٜلت والىطاهت ُلى الخابّ وٗ

 حدو٤ ال٘سكُاث : 

 

 ( : الفسطُاث السئِظُت و الفسعُتII -22حدوٌ زكم )

 اللساز الفسطُاث  مالسك

فسطُت 

زئِظُت 

 الأولى 

H0  :  ت لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن الـساَ الخىٌُمي و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05اللساثب بالٓأ

H1 :  ت جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن الـساَ الخىٌُمي و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت اللساث  α≥ 0.05ب بالٓأ

 H1 هلبل

فسطُت 

 1فسعُت

H0  :  لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحنx1 ت اللساثب  و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

H1 :  جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحنx1 ت اللساثب ى  و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ ان بالٓأ

 α≥ 0.05ُىد مظخىي الدلالت 

 

 H0هلبل 

فسطُت 

 2فسعُت

H0  :  لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحنx2 ت اللساثب  و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

H1 :  جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحنx2 ت اللساثب ىان  و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ بالٓأ

 α≥ 0.05مظخىي الدلالت ُىد 

 

 H0هلبل 

فسطُت 

 3فسعُت

H0  :  لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحنx3 ت اللساثب  و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

H1 :  جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحنx3 ت اللساثب ىان  و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ بالٓأ

 α≥ 0.05لدلالت ُىد مظخىي ا

 

 H1هلبل 

فسطُت 

زئِظُت 

 الثاهُت 

H0  :  ت لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن الـساَ الخىٌُمي و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت  اللساثب  α≥ 0.05بالٓأ

H1 :  ت جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن  الـساَ الخىٌُمي و االإىار الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت  ساثبالل  α≥ 0.05بالٓأ

 H1هلبل 
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فسطُت 

 1فسعُت

H0  :  ت  االإىار الخىظُميو  الصساع بحن الافسادلا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت  اللساثب  α≥ 0.05بالٓأ

H1  ت  لخىظُمياالإىار او  الصساع بحن الافسادجىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت  اللساثب  α≥ 0.05بالٓأ

 H0هلبل 

فسطُت 

 2فسعُت

H0  االإىار الخىظُميو  الصساع دازل المجمىعتجىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن  لا 

ت اللساثب ىان ُىد مظخىي الدلالت  مدًسٍ  α≥ 0.05بالٓأ

H1 :   ت  االإىار الخىظُميو  ازل المجمىعتالصساع دجىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت  اللساثب  α≥ 0.05بالٓأ

 H0هلبل 

فسطُت 

 3فسعُت

H0  :  االإىار الخىظُميو  الصساع بحن المجمىعاثلا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت بحن 

ىان ُىد مظخىي الدلالت  ت اللساثب بالٓأ  α≥ 0.05مدًسٍ

H1 : ت  االإىار الخىظُميو  الصساع بحن المجمىعاثلت اخـاثُت بحن  جىحد ُلاٛت ذاث دلا مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05اللساثب بالٓأ

 H1هلبل 

فسطُت 

زئظُت 

 الثالثت

H0  :  ت لا جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت االإىار الخىٌُمي  و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05اللساثب بالٓأ

H1 :  ت اللساثب جىحد ُلاٛت ذاث دلالت اخـاثُت االإىار الخىٌُمي و الاهوباَ الخىٌُمي مدًسٍ

ىان ُىد مظخىي الدلالت   α≥ 0.05بالٓأ

 

 H1هلبل 

خماد ُلى همىذج الدزاطت .االإصدز :   مً اُداد الوالبخحن بالُا

 

 .: دزاطت الفسوكاث الفسدًت  سابعالاالإبدث 

ت ؤي ٛبل الؼسوَ في دزاطت ال ّ الوبُعي الإِسٗ ت ٠ان لا بد مً الخوسٚ الى ازخباز الخىشَ اث االإِىىٍ ٘سوٛ

 .ازخبازاث جدبِها هاجه الدزاطت طىاء ازخبازاث مِلمُت ؤو لامِلمُت

:االإؼلب  ع الؼبُعي الأوٌ   .ازخباز الخىشَ

اهاث لازخباز ما بذا ٠اهذ البُ همبىزسوفم٘سد، ٛمذ باطخسدام بزخباز  50حجم الُِىت ؤٟبر مً 

ّ الوبُعي مً ُدمه، و٠اهذ الىخاثج ٟما هى مىضر في الجدو٤ الخالي:  جدبّ الخىشَ
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 (sigاللُمت الاخخمالُت ) كُمت الازخباز المجاٌ

 0.073 0.97 الصساع الخىظُمي 

 0.200 0.96 االإخار الخىظُمي

 0.200 0.87 بدازة الاهؼباع الخىظُمي

 spss26.0سحاث االإـدز: مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مس

ومً الىخاثج االإىضخت في الجدو٤ ؤُلاه ًخطر ؤن الُٜمت الاخخمالُت للمدىزي الدزاطت ؤٟبر مً 

د  0.05مظخىي الدلالت  ّ الوبُعي وهى ما ًاٟ ّ البُاهاث لهره المخاوز جدبّ الخىشَ وبرل٣ ٗةن جىشَ

 ُاث.بم٢اهُت  اطخسدام الازخبازاث االإِملُت لخدلُل البُاهاث وازخباز ال٘سك

 

ّ الوبُعي.(:II-14شيل زكم )  مىدجى الخىشَ

 
 spss 26.0مسسحاث بسهامج  االإصدز:

د ُلى اطخسدام  ّ الوبُعي بلى خد ٟبحر و هى ًاٟ مً زلا٤ الؼ٢ل هلاخٍ ؤن الدزاطت جدبّ الخىشَ

 الازخبازاث االإِلمُت.
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 مسوى الؤهدؼاز( : II-15شيل زكم )

 

 

 

 

 

 

 spss 26.0مسسحاث بسهامج  االإصدز:

ّ الوبُعي جٜابلها الدزحاث  ِت لدزحاث الخىشَ ت ُلى المخىز الِمىدي الُٜم االإخىٛ جمثل الىٜان االإىشُ

ّ الوبُعي ُلى المخىز الأٜٗي، هلاخٍ ؤن هٜان الاهدؼاز جّٜ بمداذاة الخى االإظخُٜم  ت للخىشَ االإُِازٍ

ّ الوبُعي.  لُه ًم١ً الٜى٤ بن الُِىت جدبّ الخىشَ  وُ

  T- TESTازخباز  :االإؼلب الثاوي

في بحاباث االإىً٘حن  0.05في هرا االإولب ًخم دزاطت وحىد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي دلالت 

ىان  ت اللساثب بالٓأ حِصي  -خى٤ مدي جإزحر الـساَ الخىٌُمي ُلى بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي في مدًسٍ

 الُت: للمخٔحرالذ

 الجيع؛ -

 ( : Xىظُمي )ؤولا :باليظبت الإخغحر الصساع الخ

 :H0 ت اللساثب اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن ُلى الـساَ الخىٌُمي في مدًسٍ لا جىحد ٗسوٛ

ت  ىان حِصي للجيع ُىد مظخىي االإِىىٍ  .α≥ 0.05بالٓأ

H1  :  ت اللساثب اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن  ُلى الـساَ الخىٌُمي في مدًسٍ هىاٞ ٗسوٛ

ت بالٓأ  .α≥ 0.05ىان حِصي للجيع ُىد مظخىي االإِىىٍ

 Xباليظبت للجيع للمخٔحر T-testازخباز(: II -28حدوٌ زكم )

 

 المخىز 

 (tازخباز ) ازخباز لُفحن

F 

اللُمت 

 الاخخمالُت

sig 

T 
دزحت 

ت  الخسٍ

اللُمت 

الاخخمالُت 

 الثىائُت

مخىطؽ 

 الفسق 

95% 

 اللصىي  الدهُا

X 1.535 0.221 0.364 48 0.718 0.462072 -0.2093407 0.3017552 

- - 0.368 46.373 0.715 0.462072 -0.2068059 0.2992204 

 spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 
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مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤنها لا جىحد ٗسوٚ مِىىٍت ذاث دلالت بخـاثُت خُث ؤن مخىطواث احابت 

(، في حمُّ ٠0.05اهذ ؤٟبر مً ) sigذ مخٜازبت، بالإكاٗت بلى ؤن ٠ل الُٜم الاخخمالُت الر٠ىز والؤهار ٠اه

االإخٔحراث الثلازت وهى ما ًثبذ ُدم وحىد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن حِصي للجيع 

 باليظبت للـساَ الخىٌُمي.

 ( : Mزاهُا باليظبت الإخغحر االإىار الخىظُمي)

 :H0 ت اللساثب  يالخىٌُمي فٛاث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن ُلى الـساَ لا جىحد ٗسو مدًسٍ

ت  ىان حِصي للجيع ُىد مظخىي االإِىىٍ  .α≥ 0.05بالٓأ

H1  : اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن  ُلى الـساَ الخىٌُمي ت اللساثب  هىاٞ ٗسوٛ في مدًسٍ

ىان حِصي للجيع ُىد مظخىي االإ ت بالٓأ  .α≥ 0.05ِىىٍ

 .Mباليظبت للجيع للمخٔحرT-testازخباز(: II -29حدوٌ زكم )

 

 المخىز 

 (tازخباز ) ازخباز لُفحن

F 

اللُمت 

 الاخخمالُت

sig 

T 
دزحت 

ت  الخسٍ

اللُمت 

الاخخمالُت 

 الثىائُت

مخىطؽ 

 الفسق 

95% 

 اللصىي  الدهُا

Z 
0.305 0.584 -0.989 48 0.328 -0.27831 -0.84414 0.28752 

- - -0.994 47.911 0.325 -0.27831 -0.84131 0.28468 

 spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤنها لا جىحد ٗسوٚ مِىىٍت ذاث دلالت بخـاثُت خُث ؤن مخىطواث احابت 

(، في حمُّ ٠0.05اهذ ؤٟبر مً ) sigم الاخخمالُت الر٠ىز والؤهار ٠اهذ مخٜازبت، بالإكاٗت بلى ؤن ٠ل الُٜ

االإخٔحراث الثلازت وهى ما ًثبذ ُدم وحىد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن حِصي للجيع 

 باليظبت االإىار الخىٌُمي.

 ( : Yباليظبت الإخغحر بدازة الؤهؼباع الخىظُمي) زالثا

 :H0اث ذاث دلالت بخـاثُت في ب حاباث االإبدىزحن ُلى بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي حِصي للجيع لا جىحد ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥0.05في مدًسٍ

H1  :  اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن  ُلى بدازة الاهوباَ الخىٌُمي حِصي للجيع هىاٞ ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥0.05في مدًسٍ
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 Yباليظبت للجيع للمخٔحرT-testازخباز(: II -30حدوٌ زكم )

 

 المخىز 

 (tازخباز ) ازخباز لُفحن

F 

اللُمت 

 الاخخمالُت

sig 

T 
دزحت 

ت  الخسٍ

اللُمت 

الاخخمالُت 

 الثىائُت

مخىطؽ 

 الفسق 

95% 

 الدهُا اللصىي 

Y 
0.095 0.759 -0.045 48 0.964 -0.00534 -0.24239 0.23171 

- - 0.045- 47.950 0.964 -0.00534 -0.24192 0.23124 

 spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

 

مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤنها لا جىحد ٗسوٚ مِىىٍت ذاث دلالت بخـاثُت خُث ؤن مخىطواث احابت 

(، في مخٔحر بدازة ٠0.05اهذ ؤٟبر مً ) sig الر٠ىز والؤهار ٠اهذ مخٜازبت، بالإكاٗت بلى ؤن الُٜم الاخخمالُت

الاهوباَ الخىٌُمي وهى ما ًثبذ ُدم وحىد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن حِصي للجيع 

 باليظبت لجمُّ مخٔحراث الدزاطت.

 

 .AOVAاالإؼلب الثالث: بزخباز 

في بحاباث االإىً٘حن  0.05دلالت في هرا االإولب ًخم دزاطت وحىد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي 

ىان  ت اللساثب بالٓأ حِصي  -خى٤ مدي جإزحر الـساَ الخىٌُمي ُلى بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي في مدًسٍ

 الخالُت. للمخٔحرالذ

 .الظً و االإظخىي الخِلُمي، طىىاث الخدمت

في بحاباث  0.05لت جىحد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي دلاللمظخىي الخعلُمي :   باليظبت ؤولا: 

ىان  ت اللساثب بالٓأ ٘حن خى٤ مدي جإزحر الـساَ الخىٌُمي ُلى بدازة الؤهوباَ الخىٌُمُ٘ي مدًسٍ االإىً

 حِصي الإخٔحر االإظخىي الخِلُمي.

 ( :Xباليظبت الإخغحر الصساع الخىظُمي)  -1

H0 اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ الـساَ الخىٌُمي حِصي للمظخىي : لا جىحد ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥ 0.05الخِلُمي في مدًسٍ

H1  اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ الـساَ الخىٌُمي حِصي للمظخىي : هىاٞ ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥ 0.05الخِلُمي في مدًسٍ
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 X(باليظبت للمظخىي الخِلُمي للمخٔحرANOVAز )ازخبا ( :II -31حدوٌ زكم )

اللُمت 

 الاخخمالُت
F ت مسبع االإخىطؼاث  دزحت الخسٍ

مجمىع 

 االإسبعاث
 

 بحن المجمىعاث 0.698 4 0.175 0.872 0.488

X - - 0.200 45 9.005 بحن المجمىعاث 

 المجمىع 9.704 47 - - -

 spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

ل الُٜم الاخخمالُت باليظبت للمدىز الـساَ الخىٌُمي ؤٟبر مً حمً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤن 

اث في بحابت االإبدىزحن 0.05مظخىي الدلالت  ، ؤي هٜبل ال٘سكُت الِدمُت، مما ًد٤ ُلى ُدم وحىد ٗسوٛ

ت   .α≥0.05ُىد مظخىي االإِىىٍ

 

 ( :Mباليظبت الإخغحر الصساع الخىظُمي) -2

H0اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ الـساَ الخىٌُمي: لا حِصي للمظخىي   جىحد ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥ 0.05الخِلُمي في مدًسٍ

H1 اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ الـساَ الخىٌُمي حِصي للمظخىي  : هىاٞ ٗسوٛ

ت  ت الخِلُمي في مدًسٍ ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ  .α≥ 0.05اللساثب بالٓأ

 M(باليظبت للمظخىي الخِلُمي للمخٔحرANOVAازخباز ) ( :II -32حدوٌ زكم )

اللُمت 

 الاخخمالُت
F ت مسبع االإخىطؼاث  دزحت الخسٍ

مجمىع 

 االإسبعاث
 

 بحن المجمىعاث 1.956 4 0.489 0.474 0.775

Z - - 1.0302 45 46.453 بحن المجمىعاث 

 المجمىع 48.409 49 - - -

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

ؤٟبر مً مظخىي  ل الُٜم الاخخمالُت باليظبت للمدىز الـساَ الخىٌُميجمً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤه

اث في بحابت االإبدى 0.05الدلالت  زحن ُىد ، ؤي هٜبل ال٘سكُت الِدمُت، مما ًد٤ ُلى ُدم وحىد ٗسوٛ

ت   .α≥0.05مظخىي االإِىىٍ
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 ( :Yباليظبت الإخغحر بدازة الؤهؼباع الخىظُمي) -3

H0اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي حِصي  : لا جىحد ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥ 0.05للمظخىي الخِلُمي في مدًسٍ

H1  اث حِصي  ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي: هىاٞ ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥ 0.05للمظخىي الخِلُمي في مدًسٍ

 Y(باليظبت للمظخىي الخِلُمي للمخٔحرANOVAازخباز ) ( :II -33حدوٌ زكم )

اللُمت 

 الاخخمالُت
F تدزحت الخسٍ مسبع االإخىطؼاث 

مجمىع 

 االإسبعاث
 

 بحن المجمىعاث 0.610 4 0.152 0.889 0.478

Y - - 0.172 45 7.718 بحن المجمىعاث 

 المجمىع 8.327 49 - - -

 spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

ؤٟبر مً  ُميالُٜمت الاخخمالُت باليظبت لمخىز بدازة الؤهوباَ الخىٌ مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤن

اث في بحابت االإبدىزحن 0.05مظخىي الدلالت  ، ؤي هٜبل ال٘سكُت الِدمُت، مما ًد٤ ُلى ُدم وحىد ٗسوٛ

ت   .α≥0.05ُىد مظخىي االإِىىٍ

 زاهُا: باليظبت للخبرة:

٘حن خى٤ مدي جإزحر الـساَ  0.05جىحد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي دلالت  في بحاباث االإىً

ىان حِصي الإخٔحر بدازة الؤهوباَ الخىٌُميُلى  الخىٌُمي ت اللساثب بالٓأ  .الخبرة في مدًسٍ

 ( :Xباليظبت الإخغحر الصساع الخىظُمي) -1

H0اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ الـساَ الخىٌُمي حِصي الخبرة في  : لا جىحد ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥ 0.05مدًسٍ

H1  :اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ الـساَ الخىٌُمي حِصي الخبرة في  هىاٞ ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥0.05مدًسٍ

 

 Xالخبرة للمخٔحر(باليظبت ANOVAازخباز )(:II3 -4حدوٌ زكم )

اللُمت 

 الاخخمالُت
F ت مسبع االإخىطؼاث  دزحت الخسٍ

مجمىع 

 االإسبعاث
 

 X بحن المجمىعاث 1.323 2 0.662 3.711 0.032
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 بحن المجمىعاث 8.380 47 0.178 - -

 المجمىع 9.704 49 - - -

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

 

ؤٛل مً مظخىي  الُٜمت الاخخمالُت باليظبت لمخىز الـساَ الخىٌُمي مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤن

اث في بحابت االإبدىزحن ُىد مظخىي 0.05 الدلالت ، ؤي هٜبل ال٘سكُت البدًلت ، مما ًد٤ ُلى وحىد ٗسوٛ

ت   .α≥0.05االإِىىٍ

ت ؤهم ال٘سوٚ بحن طىىاث الخدمت في الجدو٤ الخالي :   ومىه ًم١ً مِسٗ

 ؤهم الفسوق بحن طىىاث الخدمت (:II -35حدوٌ زكم )

 (I-Jالفسق بحن ) (Jالخدمت ) (Iالخدمت )
مت اللُ

 الاخخمالُت

 ٪95فاصل زلت 

 اللصىي  الدهُا

 طىىاث 5ؤكل مً 

 10الى  5مً 

 طىىاث

3071420.- 0.037 -0.594318 -0.019966 

 10 مً ؤٟثر

 طىىاث

-0.350198 0.020 -0.643296 -0.057100 

 15الى  5مً 

 طىىاث

 0.594318 0.019966 0.037 0.307142- طىىاث 5 مً ؤٛل

 10ؤٟثر مً 

 ثطىىا

-0.043055 0.785 -0.35873 0.272620 

 15ؤهثر مً 

 طىىاث

 0.643296 0.057100 0.020 0.350198 طىىاث 5ؤٛل مً 

 10الى  5مً 

 طىىاث

0.0430555 0.785 -0.272620 0.358731 

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

 مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤن : 

 15الى  5)مً مّ طىىاث الخدمت  طىىاث(5)ؤكل مً مالُت باليظبت  للخدمت لأٛل الُٜمت الاخخ -

اث في بحابت 0.05وهي  ؤٛل مً مظخىي الدلالت  0.037( جٜدز ب طىىاث ، مما ًد٤ ُلى وحىد ٗسوٛ
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ت  الى  5)مً ، وهرا ٌِجي ؤن الِاملحن الرًً لديهم مدة الخدمت  α≤0.05االإبدىزحن ُىد مظخىي االإِىىٍ

م١ً ج٘ظحر هرا ال٘سٚ طىىاث ( 5)ؤكل مً ؤٟتر ابداُا مً الِاملحن الرًً لديهم  اث(طىى  15 وٍ

 بالأٛدمُت في الِمل  .  (.3071420)

 15)لأهثر مً مّ طىىاث الخدمت  طىىاث(5)ؤكل مً الُٜمت الاخخمالُت باليظبت  للخدمت لأٛل  -

اث في بحابت  ، مما ًد0.05٤وهي  ؤٛل مً مظخىي الدلالت  0.020( جٜدز ب طىىاث ُلى وحىد ٗسوٛ

ت  )لأهثر مً ، وهرا ٌِجي ؤن الِاملحن الرًً لديهم مدة الخدمت  α≤0.05االإبدىزحن ُىد مظخىي االإِىىٍ

م١ً ج٘س ي  طىىاث (5)ؤكل مً ًىحد بُنهم ؿساَ ؤٟثر مً الِاملحن الرًً لديهم  طىىاث( 15 ، وٍ

 ٚ  .( 0.350198) هرا ال٘س

 ( :Mي)باليظبت الإخغحر االإىار الخىظُم -2

H0 اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ الـساَ الخىٌُمي حِصي الخبرة في : لا جىحد ٗسوٛ

ت  ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ ت اللساثب بالٓأ  .α≥ 0.05مدًسٍ

H1  اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ الـساَ الخىٌُمي حِصي الخبرة في : هىاٞ ٗسوٛ

ت اللساثب  ت مدًسٍ ىان ُىد مظخىي االإِىىٍ  .α≥ 0.05بالٓأ

 Mالخبرة للمخٔحر (باليظبت ANOVAازخباز )(:II -36حدوٌ زكم )

ت مسبع االإخىطؼاث F اللُمت الاخخمالُت مجمىع  دزحت الخسٍ

 االإسبعاث

 

 بحن المجمىعاث 1.708 2 0.854 0.859 0.430

M - - 0.994 47 46.701 بحن المجمىعاث 

 جمىعالم 48.409 49 - - -

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

الُٜمت الاخخمالُت باليظبت لمخىز الـساَ الخىٌُمي ؤٟبر مً مظخىي  مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤن

اث في بحابت االإبدىزحن ُىد 0.05الدلالت  ، ؤي هٜبل ال٘سكُت الِدمُت، مما ًد٤ ُلى ُدم وحىد ٗسوٛ

ت  .α≥0.05 مظخىي االإِىىٍ

 ( :Yباليظبت الإخغحر بدازة الؤهؼباع الخىظُمي) -3

H0 ت اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي في مدًسٍ : لا جىحد ٗسوٛ

ت  ىان حِصي الخبرة ُىد مظخىي االإِىىٍ  .α≥ 0.05اللساثب بالٓأ
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H1  اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدى ت : هىاٞ ٗسوٛ زحن خى٤ بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي في مدًسٍ

ت  ىان حِصي الخبرة ُىد مظخىي االإِىىٍ  .α≥ 0.05اللساثب بالٓأ

 Yالخبرة للمخٔحر(باليظبت ANOVAازخباز )(:II -37حدوٌ زكم )

ت مسبع االإخىطؼاث F اللُمت الاخخمالُت  دزحت الخسٍ
مجمىع 

 االإسبعاث
 

 اثبحن المجمىع 0.184 2 0.092 0.531 0.592

Y - - 0.173 47 8.143 بحن المجمىعاث 

 المجمىع 8.327 49 - - -

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

الُٜمت الاخخمالُت باليظبت لمخىز بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي ؤٟبر مً  مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤن

اث في بحابت االإبدىزحن ، ؤي هٜبل ال٘سكُت الِدمُت0.05مظخىي الدلالت  ، مما ًد٤ ُلى ُدم وحىد ٗسوٛ

ت   .α≥0.05ُىد مظخىي االإِىىٍ

 زالثا: باليظبت الظً: 

٘حن خى٤ مدي جإزحر الـساَ  0.05جىحد ٗسوٚ ذاث دلالت بخـاثُت ُىد مظخىي دلالت  في بحاباث االإىً

ىان حِصي  ت اللساثب بالٓأ  الإخٔحر الظً.الخىٌُمي ُلى بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي في مدًسٍ

 ( :Xباليظبت الإخغحر الصساع الخىظُمي) -1

H0اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ الـساَ الخىٌُمي حِصي الظى ٘ي : لا جىحد ٗسوٛ

ىان ت اللساثب بالٓأ ت  مدًسٍ  .α≥ 0.05ُىد مظخىي االإِىىٍ

H1  اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ بدازة الؤ ٘ي هوباَ الخىٌُمي حِصي الظى: هىاٞ ٗسوٛ

ىان ت اللساثب بالٓأ ت  مدًسٍ  .α≥ 0.05ُىد مظخىي االإِىىٍ

 Xالظىللمخٔحر (باليظبت ANOVAازخباز )(:II -38حدوٌ زكم )

اللُمت 

 الاخخمالُت

F ت مسبع االإخىطؼاث مجمىع  دزحت الخسٍ

 االإسبعاث

 

 بحن المجمىعاث 2.383 7 0.340 1.953 0.085

X - - 0.174 42 7.321 بحن المجمىعاث 

 المجمىع 9.704 49 - - -

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 
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الُٜمت الاخخمالُت باليظبت لمخىز الـساَ الخىٌُمي ؤٟبر مً مظخىي  مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤن

اث في بحابت االإبدىزحن ُىد ، ؤي هٜبل ال٘سكُت الِدمُت، مما ًد٤ ُلى ُدم وحىد ٗسو0.05ٛالدلالت 

ت   .α≥0.05مظخىي االإِىىٍ

 ( :Yباليظبت الإخغحر بدازة الؤهؼباع الخىظُمي) -2

H0اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي حِصي  : لا جىحد ٗسوٛ

ىانالظى ت اللساثب بالٓأ  .α≥ 0.05ُىد مظخىي االإِىىٍت  ٘ي مدًسٍ

H1 ٛفي حِصي الظً  اث ذاث دلالت بخـاثُت في بحاباث االإبدىزحن خى٤ بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي: هىاٞ ٗسو

ىان ت اللساثب بالٓأ ت  مدًسٍ  .α≥ 0.05ُىد مظخىي االإِىىٍ

 

 Yالظىللمخٔحر (باليظبت ANOVAازخباز )(:II -40حدوٌ زكم )

اللُمت 

 الاخخمالُت

F ت مسبع االإخىطؼاث مجمىع  دزحت الخسٍ

 االإسبعاث

 

 بحن المجمىعاث 0.784 7 0.112 0.624 0.733

Y - - 0.180 42 7.543 بحن المجمىعاث 

 المجمىع 8.327 49 - - -

 .spss 26.0مً بُداد الوالبخحن ُلى كىء مسسحاث االإصدز: 

ؤٟبر مً  الُٜمت الاخخمالُت باليظبت لمخىز بدازة الؤهوباَ الخىٌُمي مً زلا٤ الجدو٤ ؤُلاه هلاخٍ ؤن

اث في بحابت االإبدىزحن 0.05لالت مظخىي الد ، ؤي هٜبل ال٘سكُت الِدمُت، مما ًد٤ ُلى ُدم وحىد ٗسوٛ

ت   .α≥0.05ُىد مظخىي االإِىىٍ
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 زلاصت الفصل الثاوي: 

 

ت اللساثب ، ٢ٗان الِىـس  ًمثل هرا ال٘ـل الجاهب الخوبُٜي، خُث اهخم بالدزاطت االإُداهُت باالإدًسٍ

ت  ٙ باالإدًسٍ ت اللساثبمدل الدزاطت زم في الاو٤ مسخف بالخِسٍ اللساثبى الِىـس الثاوي جٜدًم مدًسٍ

ِها ٛظمذ ُلى  الِىاؿس الباُٛت ٛمىا بِسق وجدلُل هخاثج الدزاطت، وذل٣ مً زلا٤ اطخمازة جم جىشَ

د جلمىذ اطخمازة الاطخبُان ُلى  الٜظم الأو٤ مسـف للمِلىماثُ  الصخـُت ؤما  ؤٗساد الُِىت، وٛ

خاوز الاطخبُان، بدُث جلمً المخىز الأو٤ ُلى الـساَ الخىٌُمي مٜظم لأبِاد ؤما الٜظم الثاوي ٗهى لم

ىز الأزحر ُٗدخىي ُلى الاهوباَ خالمخىز الثاوي ٜٗد اػخمل ُلى االإىار الخىٌُمي)الىطُى(،ؤما الم

د ٛمىا بخدلُل ُبازاث الاطخب ُان الخىٌُمي،  وهره المخاوز ججُب ُلى الؤػ٢الُت السثِظُت للدزاطت، وٛ

خماد ُلى بسهامج الخصمت الؤخـاثُت  ولازخباز ال٘سكُاث  Excel ،وبسهامج مِالج الجداو٤ spss بالُا

 .SmartPlsاطخسدامىا   بسهامج 

 



 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الخاجمت العامت      

 لخامع
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ـــــالخاجم  :تـــــــــــــــــــــــ

 الىخائج 

ّ الُِىت هبُعي.-  جىشَ

 . والأهثى لا ًىحد ٗسوٚ بحن الرٟس  T.TESTازخباز -

  ANOVAبزخباز -

اث. ُ٘ت لا جىحد ٗسوٛ  باليظبت للِمس، االإظخىي، الىً

ت باليظبت للخبرة، خُث ؤهه ٠لما ٠ان ُدد الخبرة ٛلُل ٠ان الـساَ ؤٟبر وؤػد - هىاٞ ٗسوٚ مِىىٍ

 وال١ِع صخُذ.

ويِم الأبِاد  (m(، مّ وحىد مخٔحراث وطُوت )y( والخابّ )xجإزحراث الىطاهت بحن االإخٔحراث االإظخٜلت )

 (. ُٗما ًلي الخدلُل الِلمي للجدو٤:x1, x2, x3الأزسي )

ٌهس الجدو٤ جإزحر الىطُى ) (:m -> Yالىطاػت )- ًُm( ُّلى الخاب )Y الُٜمت التي جم الخـى٤ ُليها هي .)

(. هرا ًىضر ُلاٛت بًجابُت كُِ٘ت بحن Mفي الُِىت االإبدثُت ) 0.243( و Oفي الُِىت الأؿلُت ) 0.258

(، مما ٌِجي ؤن الِلاٛت بحن الىطُى والخابّ 0.011ؿٔحرة حدًا ) P(. ٟما ؤن الُٜمت Y( والخابّ )mالىطُى )

ا. ًُ ت بخـاث  مِىىٍ

ا بحن االإـخٔحر ) هىع الىطاػت:- ( mًم١ً اُخباز هره الىطاهت وطاهت حصثُت خُث ؤن هىاٞ جإزحرًا مِىىًٍ

م ؤهه ٛد ٢ًىن هىاٞ ُىامل ؤزسي Yوالـخابّ )  جلِب دوزًا في الخإزحر ال١لي.( زٓ

( والىطُى xمً الجدو٤، هسي ؤن هىاٞ ُلاٛت طلبُت بحن االإخٔحر االإظخٜل ) :m (x -> m)و  xالعلاكت بحن -

(m مّ ُٛمت )P  ت بؼ٢ل ٟبحر. ُلاوة ُلى ذل٣، حِخبر 0.000حظاوي ، مما ًد٤ ُلى ؤن هره الِلاٛت مِىىٍ

ت )ُٛمت  ( ًازس بؼ٢ل ٟبحر ُلى االإخٔحر x، مما ًد٤ ُلى ؤن االإخٔحر )(T-statistics 4.693الِلاٛت ٛىٍ

 (.mالىطُى )

ت ٟما ًٌهس في x1( و )xالِلاٛت بحن ):(x , x1)العلاكت بحن - ىٍ  P( مّ ُٛمت 9.144) T-statistics( بًجابُت وٛ

ا ٟبحرًا بحن االإخٔحر االإظخٜل ) ت، مما ٌِجي ؤن هىاٞ جإزحرًا مِىىًٍ  (.x1( والبِد الأو٤ )xؿ٘سٍ

 P( مّ ُٛمت T-statistics 35.389( جإزحرًا ٟبحرًا حدًا )x2( و )xجٌهس الِلاٛت بحن ) :(x , x2)العلاكت بحن -

ت ؤًلًا، مما ًد٤ ُلى ؤن االإخٔحر االإظخٜل )  (.x2( ًازس بؼ٢ل ٛىي ُلى البِد الثاوي )xؿ٘سٍ

ت حدًا ) :(x , x3)لعلاكت بحن ا- ت، مما ٌؼحر بلى  P(، مّ T-statistics 88.221هره الِلاٛت ؤًلًا ٛىٍ ؿ٘سٍ

 (.x3( ُلى البِد الثالث )xجإزحر ٟبحر للمخٔحر )

ت )Y( و )xالِلاٛت بحن ) :(x, Y)العلاكت بحن - ىة جإزحرها ملخىً ( مّ ُٛمت T-statistics 10.446( طلبُت، وٛ

P ( ت، مما ٌِجي ؤن جإزحر االإخٔحر االإظخٜل  ىي.( ٛىي حدًا ومِىY( ُلى الخابّ )xؿ٘سٍ

 الاطخيخاحاث:
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ا بُنهما. هرا ٌِجي ؤن االإخٔحر  حصئُت( حؼحر بلى وطاهت Y( و )mالىطاهت بحن ) خُث ؤن هىاٞ جإزحرًا مِىىًٍ

 (.Y( و )x( ًلِب دوزًا في الخإزحر بحن االإخٔحراث االإظخٜلت )mالىطُى )

ا ُلى هره الأبِادx1, x2, x3( و الأبِاد )xالِلاٛت بحن ) ، مما ٌِصش مً ٛىة االإخٔحر االإظخٜل ( جٌهس جإزحرًا ٛىًٍ

(x.في الخإزحر ُلى االإخٔحراث الأزسي ) 

ا بحن االإخٔحر االإظخٜل )Y( و )xالخإزحر الِام بحن ) ًُ ( x( هى طالب، مما ٛد ٌؼحر بلى ؤن هىاٞ جإزحرًا ١ُظ

 (.Y(، اهس٘م )x(، خُث ٠لما شاد )Yوالخابّ )

ُمي، خُث جصبذ البِئت ؤهثر جىجسًا وغحر داعمت، مما الصساع الخىظُمي ًادي بلى جدهىز االإىار الخىظ

 ًادي في النهاًت بلى اهؼباع طلبي عً االإىظمت.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 كائمت االإساحع     

 الخامعٌ 
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ــــــكائم ـــت االإساحـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ  ع:ـــــــــــــــــــ

 

I. الإساحع باللغت العسبُت:ا 

 الىخب: -1

 .2007، 1، داز االإِظسة، ُمان، ن رز الٌامً، ؤطاطُاث البدث الِلميمى  -

(. الـساَ في االإىٌماث: مـادزه وطبل مِالجخه. داز الِلىم 2019الِخُبي، ض. )-

 .لليؼس

 سطائل والاػسوخاث:ال -2

ّ مً الِ٘الُت الخىٌُمُت، زطالت ماحظخحر في  بدا- بُت في السٗ زة بِاج الهاػمي، دوز الِملُت الخدزٍ

  .2009ُما٤، حامِت الجصاثس، الأ 

ُ٘ي، زطالت   - ؤخمد ًىطٙ ؤخمد اللىح، الـساُاث الخىٌُمُت و او٢ِاطاتها ُلى السكا الىً

ما٤ ، الجامِت الؤطلامُت ، ٠لُت الخجازة ، ٓصة ، ٗلظوحن ،   2008ماحظخحر ، ٛظم بدازة اُلأ

ص الثٜت الخىٌُ - ت اللساثب لؼهب، محمد؛ دوز االإىار الخىٌُمي في حِصٍ ٘حن بمدًسٍ مُت مً وحهت هٌس االإىً

 .2015لىلاًت ٓسداًت. زطالت ماحظخحر، حامِت ٓسداًت، 

 االإلخلُاث: -3

(. مدازلت ميؼىزة بِىىان: اطتراجُجُاث الاجـا٤ في االإاطظاث الِمىمُت وؤزسها 2020ُباض، ًىطٙ. )-

 . ُلى بدازة الاهوباَ الخىٌُمي، حامِت وهسان

 المجلاث: -4

ت المجلد االإا- (. الـساَ الخىٌُمي في االإىٌماث 2021ؤخمد، َ. )  202ؤٟخىبس  -الِدد السابّ - 21لُت والخجازٍ

 .االإِاؿسة: جدلُل ودزاطت جوبُُٜت. داز ال١٘س

دزاطت ----الٔامدي، مؼسٖ ؿالر؛ الصهساوي، ُٗـل محمد. ؤزس االإىار الخىٌُمي ُلى الؤبداَ لدي الِاملحن:  -

ما٤، المجلد جوبُُٜت بمدًىت االإ ص الوبُت بجدة. المجلت الِاالإُت للاٛخـاد واُلأ ، 3، الِدد 12ل٣ ُبدالِصٍ

2022. 

ص  ػخاجدت، ُاجؼت؛ ُمام- م. ؤزس االإىار الخىٌُمي ُلى طلىٞ االإىاهىت الخىٌُمُت: دزاطت خالت بمسٟ زٍ

ت،  ىان. مجلت الِلىم الاٛخـادًت والدظُحر والِلىم الخجازٍ ت اللساثب بالٓأ حامِت محمد بىكُاٖ  ومدًسٍ

 .2017االإظُلت، 
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لاٛتها باالإىار الخىٌُمي لدي الِاملحن في 2020خظً، ُلي ُبد الله )-     (. الـىزة الرهىُت الخىٌُمُت وُ

ت، الِدد   .17الجامِاث. المجلت الِسبُت للِلىم الؤدازٍ

ت(. دوز الخىاؿل في وؼىء الـساَ الخىٌُمي. مجلت دزاطاث بدا2020الِظاٖ، م. )-  .زٍ

اعي، َ. )  .(. جدلُل جإزحراث الـساَ الخىٌُمي ُلى الأداء االإاطس ي. مجلت الؤدازة الخدًثت2019السٗ

(. بدازة الخىىَ الثٜافي في بِئت الِمل: جإزحراتها ُلى الـساَ والخىآم الخىٌُمي. مجلت 2020الخمادي، ح. )-  

ت  .دزاطاث بدازٍ

 .ساَ: جدلُل ودزاطت مٜازهت. المجلت الأ٠ادًمُت للئدازة(. اطتراجُجُاث بدازة الـ2018طُٙ، م. )-  

ت2021ؤخمد، َ. ) -   (. دوز الُٜادة في بدازة الـساَ دازل االإىٌماث. مجلت الدزاطاث الؤدازٍ

٘اث   - ُ٘ي لدي االإىً لاٛخه ب٘اُلُت الأداء الىً ده محمد ٓصالي طالم. االإىار الخىٌُمي وُ الأهدووس ي ٗسٍ

اث بجامِت ؤم ا ، 20لٜسي: دزاطت مُداهُت. المجلت الِسبُت للِلىم في التربُت، حامِت ؤم الٜسي، المجلد الؤدازٍ
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 كائمت االإلاخم االف
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ــــــــــــــم: ـــــــــــــــ  االإلاخـــــــــــــــــــــــ

 

 .نهائيفي شيله ال (: الؤطخبُان1االإلخم زكم)

 

 حامعت عماز زلُجي بالأغىاغ 

ت وعلىم الدظُحر  ولُت العلىم الاكخصادًت والخجازٍ

 كظم علىم الدظُحر

 
 

 االإىطىع:الاطخبُان

ـــــــــــــت الظـــــــــــــسائب لىلاًـــــــــــــت الأغىاغ/جدُـــــــــــــت ػُبـــــــــــــت وبعـــــــــــــد ...الظـــــــــــــادة:بػ  ازاث وعمـــــــــــــاٌ مدًسٍ

ٌشسفجي ؤن هظع بحن ؤًدًىم هره الاطخمازة التي حعد حـصءا ؤطاطـُا اطـخىمالا الإخؼلبـاث         

ت ، االإىطــــىمت  الخصــــىٌ علــــى شــــهادة االإاطــــتر فــــي علــــىم الدظــــُحر جسصص:حظــــُحر مــــىازد بشــــسٍ

هؼبـاع الخىظُمـي والصـساع الخىظُمـي" والتـي نهـدف مـً بعىىان "االإىار الخىظُمي بـحن بدازة الا 

 زلالهـــــــــــــــــــــــــــــا بلـــــــــــــــــــــــــــــى معسفـــــــــــــــــــــــــــــت زؤًىـــــــــــــــــــــــــــــم فـــــــــــــــــــــــــــــي بعـــــــــــــــــــــــــــــع الجىاهـــــــــــــــــــــــــــــب فـــــــــــــــــــــــــــــي عملىـــــــــــــــــــــــــــــم،

لـــرا هـــىد مـــً خظـــسجىم المخترمـــت مـــد حظـــىز الخعـــاون لىـــا، ولخجظـــُد هـــرا البدـــث الىظـــسي فـــي 

اكعي، مً زـلاٌ الخفظـل والخىـسم بالإحابـت علـى الاطـئلت االإسفلـت فـي هـره الاطـدباهت  بػازه الى

ت، ماهدًً ؤن االإعلىماث التي طدبدونها طـخدظى بيـل زلـت  اكع العملي باالإدًسٍ بما ًداوي الى

ت الخامـــــت ولا حظــــــخسدم بلا لغـــــسض البدـــــث العلمــــــي وفلـــــؽ. شـــــاهس  خظــــــً جان وؤماهـــــت بالظـــــسٍ

 جفهمىـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم وحعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاوهىم.

 

   مً بعداد : خىان مشساوي / هاحس مشساوي .         

 عاج .   جدذ بشساف الدهخىز : الهاشمي ب  
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 الجصء الأوٌ :البُاهاث الشخصُت والىظُفُت:

 

( فـــــــــــــي الخاهــــــــــــــت  Xًسجـــــــــــــى مىـــــــــــــً كـــــــــــــساءة االإعلىمـــــــــــــاث بـــــــــــــخمعً، ومـــــــــــــً زـــــــــــــم وطـــــــــــــع علامـــــــــــــت ) 

 االإىاطبت،مع جددًد عدد طىىاث العمس والخبرة.

ـــــــــــــــس الجيع ــى  ذهــــــــــــــ   ؤهثــــــــــــــــــــــــــ

  40ؤهثر مً   40بلى  30مً   30ؤكل مً  الظً

الفئت 

 الىظُفُت

  عىن جىفُر  عىن جدىم  بػاز

 5ؤكل مً  الخبرة 

 طىىاث

 15بلى  5مً  

 طىت

 15بهثر مً  

 طىت

 

االإظخىي 

 الخعلُمي

مظخىي   دون ذلً

 حامعي

  دزاطاث علُا 

 الجصء الثاوي:

مـــــــــــــع وطـــــــــــــع  عبـــــــــــــازاث الاطـــــــــــــدباهت: ًسجـــــــــــــى مىـــــــــــــً كـــــــــــــساءة وـــــــــــــل العبـــــــــــــازاث بدكـــــــــــــت وجمعـــــــــــــً،

 ب.الؤزخُاز الري جساه مىاط ام ( ؤم Xمت ) علا 
افم  الأطئلـــــــــــــــت )العبازاث( السكم مى

 بشدة

افم غحر  مداًد مى

افم  مى

غحر 

افم  مى

 بشدة

 الصساع الخىظُمي -1

: مظخىي الصساع الخىظُمي بحن الأفساد.  المخىز الأوٌ

 ؤحعــــــــــــــازض مــــــــــــــع مظــــــــــــــاولي االإباشــــــــــــــس لأهــــــــــــــه 1

 ًفسض طلؼخه علي.
     

خلــــــــــــف دائمــــــــــــا مــــــــــــع شمُلــــــــــــي فــــــــــــي العمــــــــــــل ؤز 2

لأهـــــــــــــــــه ٌعُلـــــــــــــــــي عـــــــــــــــــً جدلُـــــــــــــــــم ؤهـــــــــــــــــدافي 
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 بالعمل.

ؤزي ؤن بعـــــــــــــــــــــــع الفـــــــــــــــــــــــىازق الىظُفُـــــــــــــــــــــــت  3

ًىمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــً ؤن  )الخعلم،الخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــسة...(،

جدظــــــــــبب فــــــــــي خــــــــــدور طــــــــــىء جفــــــــــاهم بـــــــــــحن 

 االإىظفحن.

     

ًـــــــــــــــــــــــإن صـــــــــــــــــــــــساع الأحُـــــــــــــــــــــــاٌ دازـــــــــــــــــــــــل ي ؤز  4

االإاطظــــــــــــــــــــــــت ًدظــــــــــــــــــــــــبب فــــــــــــــــــــــــي ازــــــــــــــــــــــــخلاف 

 وحهاث الىظس

     

حـــــــــــــــــــر مـــــــــــــــــــً شملائـــــــــــــــــــي ؤحعـــــــــــــــــــازض مـــــــــــــــــــع الىث 5

 االإىظفحن لشعىزي بخدديهم لي.
     

 المخىز الثاوي: مظخىي الصساع الخىظُمي دازل المجمىعت.

ؤزي ؤن التــــــــــــــــــــــــــــــزام بعــــــــــــــــــــــــــــــع االإــــــــــــــــــــــــــــــىظفحن  6

دازـــــــــــــل المجمىعــــــــــــــت التــــــــــــــي ؤعمــــــــــــــل معهــــــــــــــا 

ًسلــــــــــــــــم صــــــــــــــــساعا  )وخــــــــــــــــدة مصــــــــــــــــلخت...(،

 دائما بحن االإىظفحن.

     

ًىحد حعازض بحن ؤفساد المجمىعت التي  7

 ها بظبب ازخلاف وحهاث الىظس.اعمل مع
     

ًىحــــــــــــد صــــــــــــساع دازــــــــــــل المجمىعــــــــــــت التــــــــــــي  8

اهخمـــــــــــــــــي اليهـــــــــــــــــا بظـــــــــــــــــبب عـــــــــــــــــدم وطـــــــــــــــــىح 

 غمىض الصلاخُاث.

     

دازــــــــــــــــــل المجمىعــــــــــــــــــت ًدــــــــــــــــــدر الصــــــــــــــــــساع  9

افـــــــــــــــــــــــم الأهــــــــــــــــــــــــداف  بظـــــــــــــــــــــــبب عــــــــــــــــــــــــدم جى

 الشخصُت للأفساد.

     

ًىحــــــــــــــــــــــد صـــــــــــــــــــــــساع دازــــــــــــــــــــــل المجمىعـــــــــــــــــــــــت  10

بظــــــــــــــبب طــــــــــــــىء الاجفـــــــــــــــاق فــــــــــــــي اللـــــــــــــــسازاث 

 ل بحن االإىظفحن.االإىاطبت للعم

     

ًددر الخلاف دازل المجمىعت بظبب  11

ع االإهام وجدازل االإظاولُاث.  طىء جىشَ
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 المخىز الثالث: مظخىي الصساع الخىظُمي بحن المجمىعاث.

جدــــــــــــــــدر الخلافــــــــــــــــاث بــــــــــــــــحن المجمىعـــــــــــــــــاث  12

التــــــــــــــــــــــــــــــي ؤهخمــــــــــــــــــــــــــــــي اليهــــــــــــــــــــــــــــــا )وخــــــــــــــــــــــــــــــدة ؤو 

 والمجمىعاث الأزسي. مصلخت...(،

     

المجمىعـــــــــــــــــــــاث الأزـــــــــــــــــــــسي جسخلـــــــــــــــــــــف مـــــــــــــــــــــع  13

بظـــــــــــبب  )الىخـــــــــــداث ؤو االإصـــــــــــالح...(

 بزفائهم للمعلىماث اللاشمت.

     

دازـــــــــــــــــل االإاطظـــــــــــــــــت التـــــــــــــــــي ؤعمـــــــــــــــــل بهـــــــــــــــــا  14

ٌظـــــــــــــىدها حـــــــــــــى مـــــــــــــً الخصـــــــــــــام والعـــــــــــــداء 

بــــــــــــــــــــــــــــــحن المجمىعــــــــــــــــــــــــــــــاث )الىخــــــــــــــــــــــــــــــداث ؤو 

 االإصالح...(.

     

جسخلـــــــــــــــــــــف المجمىعـــــــــــــــــــــاث )الىخـــــــــــــــــــــداث ؤو  15

االإصــــــــــــــــــــالح...( مــــــــــــــــــــع بعظــــــــــــــــــــها الــــــــــــــــــــبعع 

 دازل االإاطظت. بظبب كلت االإىازد

     

ًدــــــــــــــــــــــــــــــدر طــــــــــــــــــــــــــــــىء الخفــــــــــــــــــــــــــــــاهم بــــــــــــــــــــــــــــــحن  16

المجمىعـــــــــــــــــــــــــــــــــاث دازـــــــــــــــــــــــــــــــــل االإاطظـــــــــــــــــــــــــــــــــت 

اث العلُا.  بظبب جدزل االإظخىٍ

     

ًدـــــــــــــــــــدر الخـــــــــــــــــــلاف بـــــــــــــــــــحن المجمىعــــــــــــــــــــاث  17

بظــــــــــــــــــــــــــــــــبب الاعخمــــــــــــــــــــــــــــــــاد االإخبــــــــــــــــــــــــــــــــادٌ )ؤي 

 جسابؽ عمل المجمىعاث(.

     

 االإىار الخىظُمي. -2

ًفخســــــــــــس مظــــــــــــاولي بىفظــــــــــــه ؤمــــــــــــام شملائــــــــــــه  18

 ا.ختى ًسوه شخصا لامع
     

ت لصملائه  19 ًفظل جلدًم شخصِخه اللىٍ

 لُدبحن لهم ؤهه شخص كُادي في العمل.
     

يهــــــــــــــــــــــــخم بمصــــــــــــــــــــــــلخت شملائــــــــــــــــــــــــه وخُاجــــــــــــــــــــــــه  20

الشخصــــــــــــُت لُدبــــــــــــحن لهــــــــــــم اهــــــــــــه شــــــــــــخص 

 مثالي.

     



 قائطة الطلاحق

 

 

ًلضـــــــــــــــــــــــــ ي وكـــــــــــــــــــــــــذ هبحـــــــــــــــــــــــــر بالاطـــــــــــــــــــــــــخماع  21

 الإشاول الصملاء في العمل.
     

العمــــــــــــل الــــــــــــري ًلــــــــــــىم بــــــــــــه مظــــــــــــاولي فــــــــــــي  22

سلص به.العمل شاق ؤ  خُاها وٍ
     

 بدازة الاهؼباع الخىظُمي. -3

ٌظـــــــــــــــــــعى لاهدظـــــــــــــــــــاب معـــــــــــــــــــازف حدًـــــــــــــــــــدة  23

 ججعل مىه مخفىكا على اكساهه
     

ً بإهه ذو  24 ًداوٌ ؤن ًلفذ اهدباه الآزسٍ

 كُمت مىظمت.
     

25  ً ٌظـــــــــــــــــــــعى لأن ٌعـــــــــــــــــــــسف الآزـــــــــــــــــــــسٍ

 باهجاشاجه في العمل.
     

 ٌظعى مظاولي في العمل الى جسن اهؼباع 26

عىه لدي العاملحن بإهه شخصُت ممحزة 

 ولؼُفت مً زلاٌ الؤشادة باهجاشاجه.

     

      ًبلى دائما لىكذ مخإزس لأهه ٌعمل بجد. 27

ٌظخسدم مظاولي في العمل الترهُب  28

 للخصىٌ مبخغاه في العمل.
     

ً بما ًسص عمله 29       .ًسفع الخىاز مع الآزسٍ

بعدم االإعسفت  ًخظاهس مظاولي في العمل 30

ً  واللدزة للخصىٌ على مظاعدة الآزسٍ
     

ً مً  31 ًداوٌ الخصىٌ على حعاػف الآزسٍ

 ؤحل عمل الأشُاء االإىاػت به
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 (: لجىت جدىُم الاطخبُان.2االإلخم زكم)

 السجبـــــــــــــــــــــــــــــــــت الاطم والللب السكم

 ِالي.ؤطخاذ حِلُم ال اد٤ لعجاليُ 01

 حِلُم الِالي.ؤطخاذ  ًىطٙ زىِؽ 02

ِس ى  03 م بىُ  .ؤطخاذ مداكس ب  ٟسٍ

 

 .SPSS(: واحهت 3االإلخم زكم)
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