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  يهلآا
  بسم ا الرحمن الرحيم 

 لَقي خالَّذ ِّبكمِ رأْ بِاس1(اقْر ( ٍلَقع نم انالإِْ�ْس لَقخ)2 ( مالْأَكْر ّكبرأْ واقْر)3 ( َِبِالْقَلم َّلمي عالَّذ)4 (
 َلمعي َا لمم انالْإِ�ْس َّلمالعظيم - سورة العلق) 5(ع صدق ا  

  
  

يحمي وكُس�ي ولَاتص قُلْ إِن ينالَمْالع بر لَّهي لاتممو 162(اي ( لَه رِيكلُ ۖ لَا شَأَ�َا أوو ترُأم كبِذَٰلو
ينملسالعظيم - سورة الا�عام (163) الْم صدق ا  

  
ٰؤلىَٰ هع ا بِكجِئْنو هِيدِبش ةُن كُلِّ أما مْإذَِا جِئن فَافَكيهِيدش (41) لاَء  ولَ لَوسا الروصعوا وكفََر ينالَّذ دوي ذئموي

  صدق ا العظيم -  سورة النساء)42(تسُوىٰ بهِِم الأْرَض ولاَ يكتُْمون اللَّه حديثاً 
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  الإهـــــداء
  

  اللهم هذا جهدي
  جهد عاجز أمام فيضك

  . فيض المنعم الوهاب
  الي روح أمي الحبيبة

  جسر الحب الصاعد بي للجنة، رضاك وديان من ر الرضا
 إلي روح أبي الحنون

  الذي أستمديت من سنا روحه ينابيع الأمل وضوء الوفاء
وروح الشهيد مصعب يس وروح مهدي عوض االله الشهيد الدكتور عاطف  وروح الي روح 

  الشهيده أماني صديق
  إلي زوجتي الوفية

  التي وقفت بجانبي وأمدتني بالعزيمة الإصرار
  إلي إخوتي وأخواتي تقديراً ووفاءً

  إلي فلذات كبدي وقرة عيني سلوتي في دنيتي 
  إلي كل أهلي وعشيرتي

  إليهم جميعاً أهدي ثمرة حصادي العلمي
  .القدير أن ينفع بهسائلاً االله العلي 
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  شكر وتقدير
  ..وشكراً لمن أودع ما فيه من عبر وأمثال.. حمداً لمن أبدع الكون علي غير سبق مثال 

وصلاةً وسلاماً علي من لانبي بعده سيدنا محمـد  .. علم الإنسان ما لم يعلم .. وثناءً علي من علم بالقلم 
  .وعلي آله وصحبه وسلم

الشكر لكل من كان سببا في تشجيعي في إتمام هذه الدراسـة وذلـك عمـلاً    الشكر الله عز وجل أولاً و
أخص بالشكر الجامعة العريقة جامعة السودان ).لم يشكر االله من لم يشكر الناس ( بالتوجيه النبوي الكريم 

  .للعلوم والتكنولوجيا والشكر لكلية الدراسات العليا
بالشكر والتقدير المشرف علي هذه الرسالة بروفيسـور   وإعترافاً بالفضل والجميل إلي أهله، فإنني أخص

  .بداً إنه كان نعم المشرف والأخ والصديقأ أحمد إبراهيم أبوسن، الذي لم يبخل علي بوقته وعلمه
وأخص بالشكرالبروفسور محمد حسن حافظ الذي أعطاني من وقته وجهده وعلمه الشئ الكثير للوصول 

  .اللائقذا العمل الي المستوي العلمي 
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  ئكما يسرني أن أتقدم بالشكر الجزيل لأساتذة وإداري

، والأساتذة الـذين  بكل صدر رحب تاموجامعة أمدرمان الأهلية وكلية غرب النيل لتعاوم معي تعاون 
  .قاموا بتحكيم الإستبيان، فلهم جميعاً من الكر أجزله

وإمتناني لجميعإخواني وأخواتي وأفراد أسرهم ولكل أصـدقاييالذين وقفـوا بجـانبي    ويبقي عظيم شكري 
وقدموا لي كل يد العون والتأييد والتشجيع بالدعم المعنوي العالي لإنجاز هذا العمل وشكر خاص لشقيقي 

  .جلإلي أن تحقق المراد بإرادة االله عز و)  يادكتور( الأكبر السيدالذي يناديني منذ الصغر بكلمة 
أسال االله العلي القديررب العرش العظيم أن يجعل أعمالنا خالصةً لوجهه الكريم، إنه ولي ذلـك والقـادر   

  .عليه
  .المهدي أبوسمورةالباحث أحمد موسي 
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  : المستخلص
نظم وهدفت الدراسة إلى التعرف علي أثر الثقافة التنظيمية متمثلة في القيم التنظيمية ونظام الحوافز 

والهيكل التنظيمي كأبعاد للمتغير مستقل، على الرضا الوظيفي كمتغير والقيادة الإدارية   المعلومات،

  .وسيط،  وآداء العاملين كمتغير تابع

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي بهدف وصف وتحليل الثقافة التنظيمية وكذلك أدوات 

يدانية العاملين بقطاع مؤسسات التعليم العالي العاملة بولاية وقد تناولت الدراسة الم. المقابلة والملاحظة

جامعة السودان للعلوم (الخرطوم من أكاديمين وإداريين، وذلك بأخذ عينة من مؤسسات التعليم العالي 

فرد، تم ) 384(، وقد اشتملت العينة علي )والتكنولوجيا وجامعة أمدرمان الأهلية وكلية غرب النيل

  ).SPSS(تم تحليل البينات المتحصل عليها ببرنامج . اًاختيارهم عشوائي

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لكل بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية : توصلت الدراسة الي عدة نتائج أهمها

على الرضا الوظيفي، وكذلك أبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة على أداء العاملين، ومن خلال استخدام 

الحوافز التي ينالها العاملين بقطاع التعليم العالي لملاحظة توصلت الدراسة إلى أن وسيلة المقابلة وا

كذلك يلاحظ تسرب . ضعيفة جداً وغير مجدية وهي محصورة في نطاق ضيق لا تتماشي مع الآداء

بالإضافة . العاملين المؤهلين وذوي الخبرات في مجال تقانة المعلومات بالجامعاتللعمل خارج البلاد

عدم توظيف وسائل التكنولوجيا الحديثة والاتصالات، كما أن مفهوم نظم المعلومات غير معروف  إلى

بصورة كافية لدى العاملين بالتعليم العالي، وأيضاً البنية التحتية لا تتناسب مع الأعداد الكبيرة للطلاب 

ايدة، ومن النتائج المهمة التي والطالبات حيث أن القاعات والوسائل التعليمية لا تتسع لهذه الأعداد المتز

توصل إليها الباحث تدني الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسات التعليم العالي، ومن ذلكضعف التدريب 

  .بكل أوجهه المختلفة

ضرورة أن يكون لدى : بناءاً علىالنتائج أعلاه فقد تم طرح العديد من التوصيات على النحو التالي

عالي معرفة بأنواع الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسساتهم وتحديد مدى العاملين بمؤسسات التعليم ال

تأثيرها علىآداء العاملين وضرورة الاهتمام بها، والاهتمام بالوسائل التعليمية الحديثة، مراجعة أسباب 

  .حتيةهجرة الكوادر المؤهلة لخارج البلاد، الإهتمام بالرضا الوظيفي للعاملين، وكذلك مراجعة البنية الت
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Abstract 
The study aimed at addressing the impact of organizational culture; 

represented on the organizational values, incentives system, information 

system, management leadership and organizational hierarchy as dimensions of 

the independent variable; on job satisfaction as a mediating variable and 

employee performance as a dependent variable. 

The study used the descriptive analytical methodology to describe the 

organizational culture, and also the interview and observation techniques. The 

field study dealt with the employees of the higher education institutions at 

Khartoum State (Academicians and Administrators). As such, a sample from 

higher education institutions was drawn (Sudan University for Science and 

Technology, Ahliya University and West Nile College), which included (384) 

individuals who were randomly selected. The attained data was analyzed by 

(SPSS). 

The study arrived at many findings,  most important: the existence of an effect 

which is statistically significant for each dimension of the organizational culture 

on job satisfaction, and also the dimension of organizational culture 

aggregately on employees performance, and through the use of interview and 

observation techniques, the study found that the incentives provided to the 

employees in the higher education sector is very poor and have no value, and 

they are in a limited space and are not paralleled to performance. Also, the 

gradual leaking of the qualified and who have experiences in the domain of 

information technology at the universities to work abroad. In addition to that 

there is no exploitation of the modern technology and communication means, 

as well the concept of information system is not well known by higher 

education institutions employee. Also, the infrastructure is not suitable to the 

great numbers of the students, such that the lectures halls and educational 

facilities do not meet these increasing numbers, and one of the most important 
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findings is that the weak job satisfaction of the employees of higher education 

institution, caused by the weak training in all its different aspects. 

Based on the above findings, many recommendations are deemed due as 

follows: the necessity for the employees at higher education institutions to 

have knowledge about the type of organizational culture dominated within their 

institution, and the ability to identify its influence on employee performance and 

its importance, being concerned with modern educational facilities, reviewing 

the causes of qualified cadres outside the country, being concerned with the 

job satisfaction of the employees, and also reviewing the infrastructure. 
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 المقدمـة
@Zتمهيـد @

قتصـاد العـالمي   تغيرات جوهرية على صعيد الاشهد العالم في السنوات الأخيرة 

  .دارةأثرت بشكل كبير على نمط ومفهوم الإوظهور عدد من القوى 

ن المنافسة العالمية والتطورات التكنولوجية والتغير المستمر في حاجات ورغبات إ

لـق بيئـة   المستهلكين والتغيرات المستمرة في التشريعات الحكومية أدت جميعها إلـى خ 

ستجابة لدى العاملين وافر القدرة على التكيف وسرعة الإت مضطربة، مما يستدعيأعمال 

كتسـاب  العمل الجديدة، لذا يحتاج العـاملون إلـى إ   في المؤسسات الخدمية مع ظروف

من المهم جـداً أن لا  ،حيث أنه  مهارات ومعارف جديدة تتناسب ومتطلبات ومهام العمل

،بل يجب عليـه أن يكـون سـريع    فقط جيدمل بشكل يكون العامل قادراً على القيام بالع

  .ومبتكر ستجابة ومستعداً للتعلم وقادراً على التكيف مع كل ما هو جديدالإ

القـيم التنظيميـة والهيكـل    : المـؤثرة التنظيمية عنصراً مهماً بأبعادها تعد الثقافة 

رضا الـوظيفي  والحوافز،في تبني وتحقيق ال التنظيمي والقيادة الإدارية ونظم المعلومات

إذ تعمل  بدور مهم في بقاء ونجاح المنظمات،نها تقوم إ،  كما ليكون آداء العاملين متميزاً

جه الجهـود نحـو التجديـد    كقوة دافعة توحد الطاقات نحو تحقيق الأهداف المشتركة وتو

ما أن الثقافة التنظيمية تساعد المنظمات في مواجهـة التغيـرات المتسـارعة    والابتكار،ك

  .ياً ومحلياًعالم

، ن أهم الاتجاهات في دراسات إدارة المؤسسات هي اتجاهات الرضا الوظيفين مإ

العـاملين   ولاء يسـهم فـي   هعتبـار اهتم به المديرون منذ زمن طويل للعـاملين ب أولقد 

تحسين صـحة  م في نه يسهؤسساتهم ووفائهم بتعهداتهم نحوها وإرتباطهم بعملهم، كما إمل

ي  على الآداء المتميز لدى العـاملين،  يجابمما يكون له الأثر الإسمية العامل النفسية والج

سـتقرارها فـي سـوق    إويضمن بقائها و ؤسساتيحقق الميزة التنافسية للم والذي بدوره

لكثيـر مـن   المفـاجئ  ، مما أدى إلى الإنهيـار  الذي أصبح يسودة التنافس القوي ،العمل

الاقتصـاد  من مؤسسات الأعمال في الأزمات مؤسسات الأعمال الكبيرة، مثلما حدثللعديد 

  .ة في الماضي القريبالعالمي

  



2 
 

@Z@مشكلة الدراسة @
ختلاف مهامها وأنواعها وأحجامهـا، العديـد مـن    تواجه منظمات الأعمال على إ

التحديات والصعوبات الناجمة عن البيئة الخارجية المضطربة والمعقدة التي تتسـم بعـدم   
البحـث   امنهالأمر أحد هذه المنظمات، مما يتطلب  التعليم العاليتأكد، وقطاع مؤسسات ال

هتمـام بالبيئـة   تمرارية والتميز، وذلك عن طريـق الا من البقاء والاس اعن وسائل تمكنه
هتمـام بالعنصـر   بيئة الخارجية لها، وهذا يتطلب الاتتلاءم مع ال ىالداخلية للمنظمات حت

  .والتنمية النجاح والتقدمالبشري الذي يعد الركيزة الأساسية في 
فة التنظيميـة علـى الرضـا    الثقامن هذه الدراسة هو قياس أثر أبعاد إن الغرض 

أداء العاملين ويمكن تحقيق الغرض من هذه الدراسة من خلال الإجابـة  كفاءة و الوظيفي
  : علي التساؤل الرئيسي التالي

أداء كفـاءة  ظيفي والثقافة التنظيمية علـى الرضـا الـو    ى تؤثر أبعادالي أي مد  •
 العاملين؟

  : من هذا التساؤل تكمن أسئلة الدراسة في التساؤلات التالية 
 ما هو تأثير الهيكل التنظيمي على الرضا الوظيفي وأداء العاملين؟  •
 إلى أي مدى تؤثر القيادة الإدارية علىالرضا الوظيفي وأداء العاملين؟  •
 لوظيفي وأداء العاملين؟إلى أي مدى تؤثر نظم المعلومات على الرضا ا •
 القيم التنظيمية علي سلوك وأداء العاملين ؟ تأثير ما مدي •
 الي أي مدي تؤثر الحوافز علي أداء العاملين؟ •
 ما مدي تأثير هذه الأبعاد مجتمعة علي الرضا الوظيقي وكفاءة أداء العاملين؟ •
 ما مدي تفهم العاملون للثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات؟ •

@Z@فكرة وأسباب اختيار موضوع الدراسة @

بما أن الإنسان هو أثمن شيء في الوجود وقد كرمه االله سبحانه وتعالى وأنعم عليه 
بنعمة العقل مصدر التكيف وتميز الإنسان بالسلوك المتغير حسب حاجاتـه فـي الحيـاة    

  .والتغيير والحراك المستمرين سمات تلازم الحياة الاجتماعية

أداء أثر أبعاد  الثقافة التنظيمية علي :نما تطرقت إلى هذا الموضوع سة حيإن الدرا

إنما تبحث عن المسببات والعوامـل مستحضـرة الأسـس     و الرضا الوظيفي ، العاملين

ها المختلفة لبناء الإنسان بالشكل المطلوب لكى الثقافة التنظيمية بأبعاد المنهجية حتى تثري

  .يؤدي عمله المنظم على أكمل وجه
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@Zأهداف الدراسة @
عراف وتطور هائـل  العالم اليوم متنوع الثقافات والأإن المعرفة رصيد متجدد،  و

علي مدي الدوام في ثورة المعلومات والتطور المتسارع في التكنولوجيا ، والمنظمات هي 

الثقافة التنظيمية علي أداء العاملين مما يحقق أبعاد  المستثمر والمستفيد الأول من تفهم أثر

الإنتاجية العالية  لذا لابد من بناء المورد البشري بالشكل الصحيح حتـي يواكـب هـذا    

  :الأهداف التاليةعلي ذلك  سعت الدراسة إلى تحقيق  التطور وبناءاً

وبيـان الصـعوبات    على أداء العـاملين أبعاد الثقافة التنظيمية معرفة مدى تأثير  •

  .والمعوقات التي تواجه الأداء

 .الرضا الوظيفيعلي  الثقافة التنظيميةثير كل بعد من أبعاد التعرف علي تأ •

التعرف علي مستوي التطبيق الحالي للثقافة التنظيمية للعاملين بقطـاع مؤسسـات    •

 .التعليم العالي 

المديرين والعاملين بأهمية بناء الثقافة التنظيميـة فـي   وإدراك وعي  معرفة مدي •

 .نجاح المنظمات

فلسفة في إدارة الأعمـال مـن جامعـة السـودان للعلـوم      نيل شهادة الدكتوراه ال •

 .والتكنولوجيا
@Z@أهمية الدراسة @

تعد الثقافة التنظيمية وتفهمها من أكبر نجاحات المنظمات وتحظى بأهمية متزايـدة  

، في بيئة القرن الحادي والعشرون كمصدر إستراتيجي، لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة

 ظيفي يكون بالتأكيد الأداء قافة التنظيمية وانعكاسها علي الرضا الون للثوعند تفهم العاملو

  .ماتمميز مما له الأثر الايجابي للمنظ
@Z@نظريةالأهمية ال @

 للدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الثقافة التنظيمية اقدمت هذه الدراسة امتداد

أبعاد الثقافة التنظيمية فـي  وتسعي هذه الدراسة إلي المساهمة في إختبار لعاملين ، وأداء ا

  .العاملين بقطاع مؤسسات التعليم العالي

  

  



4 
 

@Z@الأهمية التطبيقية @
وتوصيات هذه الدراسة المعنيـين  ى المستوى العلمي من المتوقع أن تفيد نتائج عل

فيما يتعلق بأهمية وجود ثقافة تنظيمية تدعم التطبيق الفعـال لأداء   من أكاديمين وإداريين 

ف نحو استكشـا مؤسسات التعليم العالي من المؤمل أن تقدم آليات ترشد أيضا ، والعاملين

الثقافة التنظيمية وأداء العاملين ودورها في دفع عمليات التطـوير   أهمية العلاقة بين أبعاد

  .     والإبداع والتحسين المستمر
 نموذج الدراسة

 
 
 
 
 
@ @

 
 
 
 

 )1(شكل رقم .     إعداد الباحث
  Zفروض الدراسة
@Z@الفرضية الأولي  @

للعاملين بقطاع مؤسسات التعليم الرضا الوظيفي  الثقافة التنظيمية علييوجد أثر لأبعاد 

@Z@تتفرع إلى.العالي @

 .تنظيمي علي الرضا الوظيفيلهيكل اليوجد أثر ل •

 .يوجد أثر لنظم المعلومات علي الرضا الوظيفي •

 .قيم علي الرضا الوظيفيليوجد أثر ل •

الرضا الوظيفي

•  القيم التنظيمية
• الإداريةالقيادة   

•  نظم المعلومات
•  الهيكل التنظيمي

 أنظمة الحوافز •

 المتغير التابعالمتغير الوسيط

 آداء العاملين

 المتغير المستقل



5 
 

 .الرضا الوظيفي دارية عليلقيادة الإيوجد أثر ل •

  . أثر للحوافز علي الرضا الوظيفييوجد  •

@Z@الفرضية الثانية @
بقطـاع مؤسسـات    أداء العـاملين التنظيمية مجتمعة علي الثقافة يوجد أثر لأبعاد 

  .التعليم العالي

@Z@الفرضية الثالثة @

هنالك أثر لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة علي الرضا الوظيفي للعـاملين بقطـاع   

 .مؤسسات التعليم العالي

@Z@نهجية الدراسةم @

يستخدم في هذه الدراسة المنهج الوصفي الذي يفسر بأنه هو البحث الذي يصـف  

الظاهرة كما هو موجود، وذلك لتحديد سمات وصفات وخصائص ظاهرة معينة تحديـداً  

  .كيفياً أو كمياً 

أهم ما يميز المنهج الوصفي أنه يوفر بيانات مفصلة عن الواقع الفعلي لموضـوع  

ما أنه يقدم في الوقت نفسه تفسيراً واقعياً للعوامل المرتبطة بموضوع الدراسـة  الدراسة ك

  .1تساعد علي قدر معقول التنبؤ المستقبلي للظاهرة

  

                                     
 . 47منهجية البحث العلمي كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية الجامعة الأردنية ص 1999محمد عبيدات 1
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 The Previous Studiesالدراسات السابقة 

هدفت هذه الدراسة الي التحقق من وجود علاقة بين متغيراتهـا الثلاثـة وهـي الثقافـة     

ومن اهدافها ايضاالتاكد من وجود علاقة بين الثقافـة  . العامل والعميلالتنظيمية ، رضاء 

وقـد تناولـت   . التنظيمية ورضاء العميل بحيث يكون رضاء العامل هو المتغير الوسيط

الدراسة ثلاثة من مصانع الأدوية في ولاية الخرطوم وتكونت عينـة المسـتهدفين مـن    

إستبيانات لمعرفة نـوع الثقافـة    3إستخدام مندوبي المبيعات لهذه المصانع وعملائها وتم 

السائدة بكل مصنع وكذالك مستوي درجة رضاء العامل والعميل لكـل مصـنع    التنظيمية

  .علي حده

ولقد توصلت الدراسة لعدة نتائج منها ان هناك علاقة بين متغيرات الدراسة الثلاثة وهـي  

متغير وسيط في العلاقة بين  ثقافة المنظمة، رضاء العامل والعميل، أن رضاء العميل هو

كذا من النتائج المهمة أن مصانع الأدوية الأجنبية تسـود  . ثقافة المنظمة ورضاء العميل 

أيضاً توصـلت  " الهرم"وأن مصانع الأدوية السودانية تسود فيها ثقافة " السوق"فيها ثقافة 

أن العـاملين  . الدراسة الي أن مستوي رضاء العمل والعميل بجميع مصانع الدراسة سلباً

والعملاء جميعهم من فئة الشباب وأن من يعملون بوظيفة ) مندوبو مبيعات(بهذه الصناعة 

مندوب المبيعات أغلبهم شباب ذكور بينما عملائهم من الشابات الإناث وجلهم خريجـون  

  .من ذوي الخبرات القصيرة 

هذه التوصيات أن علي وبناء على النتائج أعلاه فقد قدمت الدراسة بعض المقترحات ومن 

قادة المنظمات تحديد ومعرفة نوع الثقافة السائدة بمنظماتهم ومـدي تاثيرهـا علـي أداء    

أيضاً أن رضاء العميل يعتمد . المنظمة وكوناتها ووظائفها لدرجة رضاء العامل والعميل

بالأساس علي رضاء العامل، ووجهت بعض الإقتراحات لمديري الموارد البشرية، علـي  

يف انفسهم وتدريبها علي ثقافة المنظمة في إعلانات الوظائف الشاغرة حتـي يتثنـي   تثق

للمرشح معرفة نوع المنظمة التي سيعمل بها، من التوصيات ايضاً علـي إدارة المـوارد   
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البشرية أخذ زمام المبادرة وإيجاد قنوات إتصال مع عملاء المنظمة وأخذ رايهم في تقييم 

  .ملاحظاتهم في الدورات التدريبيةمندوبي المبيعات وتضمين 

  أيضاً أن رضاء ا. المنظمة ومكوناتها ووظائفها لدرجة رضاء العميل

@H)1(@@Zم1998أنور، Iدراسة  @

هدفت الدراسة الي قياس مستوي الرضا الوظيفي لدي القيـادات الاداريـة فـي    

  .ة والاهلية والعوامل المؤثرة فيهالجامعات الاردنية الحكومي

كان مستوي الرضا الوظيفي لدي القيادات الادارية في الجامعـات  : الدراسة نتائج 

, الاردنية عالية عن العوامل الاتية العلاقة مع العاملين والادارة المباشرة والوظيفة نفسها 

ومتوسط عن عومل الامن والاستقرار الوظيفي والنمو المهني والتقدم الوظيفي والراتـب  

  .مستوي رضاهم العام كان متوسطا أما, والحوافز المادية 

أوصت الدراسة بزيادة الاهتمام بتوفير أسباب الشعور والامن والاستقرار الوظيفي 

وكذلك أوصت بالعمل علي تحسين الأوضاع المادية للقيادات الاداريـة فـي الجامعـات    

  .الحكومية بزيادة رواتبهم

@H)2(@Zم1998العزاوى، Iدراسة  @

عينة من شركات وزارة الإسكان والتعمير وبلغ حجـم  أجريت هذه الدراسة على 

مدير إدارة وتم التوصل إلى عدة نتائج ) 54(مديراً عاماً و) 11(مديراً منهم ) 65(العينة 

إذ ينبغي للإسـتراتيجية أن  . وجود علاقة تبادلية بين الإستراتيجية والثقافة التنظيمية: منها

  .ذهاتتلاءم مع معتقدات وطقوس العمل بشأن تنفي

                                     
الرضا الوظيفي لدي القيادات الادارية في الجامعات الاردنية الحكومية والأهلية والعوامل المؤثرة فيه من وجهة نظرهم ) 1998(أنور حمزه) 1(

  . أطروحة دكتوراة جامعة الخرطوم , 

: مدخل معلومـاتي : ت التكيف البيئيالإستراتيجية التنظيمية بين ثقافة المنظمة وتركيبها التنظيمي ومشكلا) 1998(العزاوى سامى فياض ) 2(

  .57 – 7م، ص ص .أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال ـ الجامعة المستنصرية، بغداد، العراق، غ
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ضرورة مراعاة المواءمة بين قـيم الرؤسـاء   : قدمت الدراسة عدة توصيات منها

والمرؤوسين وقيم الذكور والإناث وقيم الموظفين من أبناء الريف والمدن عنـد وضـع   

  .المهام والنشاطات والبرامج المختلفة

ومتابعـة   المعياري المضمون من النظام الثقافي والاندماج الذي يوافق النظام الاجتماعي

 .الأهداف والتأقلم مع المتغيرات

@2010H)1(@ZجعفرIدراسة  @

هدفت هذه الدراسة الي بحث وتحليل أثر الثقافة التنظيمية علي ممارسة وتطبيق          

  .الادارة الاستراتيجية 

  : أوصت بالأتي   

أي منظمة تريد النجاح والاستمرار في سوق التنافس يجب عليها أن تكـون لهـا           

  .رسالة واستراتيجية عمل وأهداف واضحة 

الثقافة التنظيمية تمثل قوة للمنظمات لذا وجب علي المنظمات التي تسـعي الـي          

  .التميز أن تهتم ببيئتها الثقافية 

ة تعني بالثقافة التنظيمية بالاضافة الي تدعيم التعاون ضرورة تصميم برامج تعليمي      

مع مراكز البحث العلمي وتشجيع أعضاء هيئة التدريس وطلاب الدراسات العليـا علـي   

  .اجراء بعض ابحاثهم حول الادارة الاستراتيجية والثقافة التنظيمية 

@H)2(@Zم2010سامي عبداالله،Iدراسة  @

مل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفـة  هدفت هذه الدراسة الي قياس أثر عوا

في مجموعة الاتصالات الاردنية استخدمت المنهج الوصفي التحليلـي بهـدف وصـف    

وتحليل واقع إدارة المعرفة من حيث توليد المعرفة والتارك فيها وتخيص أثـر عوامـل   

                                     
  .رسالة دكتوراة جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا , الثقافة التنظيمية وأثرها في ممارسة وتطبيق الاستراتيجية )  2010( جعفر محمد ) 1(

قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفة ، مجلة الادارة والإقتصاد العدد الرابع والثمانون  الاردن ) 2005(عبد االله  سامي )2(

.  
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مـة الحـوافز ،   الثقافة التنظيمية المتمثلة في نظم المعلومات ، الهيكـل التنظيمـي ، أنظ  

  . العمليات ، والقيادة 

  .موظفاً من جميع المستويات الادارية )  270(أجريت الدراسة علي عينة قوامها 

توصلت الدراسة الي وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعوامل الثقافة التنظيميـة فـي   

ما نسبته  تنفيذ إدارة المعرفة حيث أظهرت نتائج الدراسة أن عوامل الثقافة التنظيمية تفسر

من التباين في إدارة المعرفة ، كما توصلت الي أن القيـادة كانـت العامـل    % ) 72.9( 

 .الأكثر تأثيراً من بين عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفة 

  : أوصت الدراسة بالأتي 

  .توصي الادارة العليا بضرورة الإنخراط بشكل أكبر في برامج أدارة المعرفة 

ة العمل علي زيادة الوعي والإدراك لمفهوم الثقافـة التنظيميـة وأهميتهـا    ضرور

  .وتوضيح دورها في تطوير العمل وتحسين الأداء وتفعيل عمليات الإبداع التنظيمي 

تطوير نظم المعلومات الموجودة تقنياً وتدعيمها بالكوادر المختصة وتحديثها مـن  

  .وقت للآخر وحسب الحاجة 

@2012H)1(@Zفاتن Iدراسة  @

هدفت هذه الدراسة الي قياس أثر الرضا الوظيفي علي أداء العاملين بالمصـارف  

  .السودانية 

  : توصل الباحث للنتائج التالية 

  . وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين الرضا الوظيفي وأداء العاملين 

  .عدم  وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين الاجور وأداء العاملين 

                                     
معـة  أثر الرضا الوظيفي علي أداء العاملين بالتطبيق علي البنوك التجارية السودانية رسالة دكتوراة في الادارة جا) 2012( فاتن فاروق ) 1(

 .امدرمان الاسلامية 
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  .وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين الحوافز وأداء العاملين عدم 

  . وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين بيئة العمل وأداء العاملين 

  : أوصت الدراسة بالأتي 

  .ضرورة زيادة المرتبات 

  .يجب أن تكون الحوافز ذات طابع مستمر 

  .     ضرورة توفير البيئة المريحة للعمل والانجاز 

@Z@دراسات والبحوث التي تناولت الثقافة التنظيمية في المنظمات الغربيةأهم ال @

@IHofstede, 1980H)1(@Zدراسة هوفستيد  @

تعد من أهم الدراسات التي تناولت الثقافة التنظيمية في بيئة الأعمال الدولية ضمن 

) 40(يعملون في  IBMعامل في شركة ) 160000(التعامل مع الثقافات المتعددة شملت 

وكانت من نتائجهـا  . سؤالاً) 150(مناطق، وتضمنت الاستبانة ) 4(قارات و) 5(بلداً في 

 ,North Crart&Nale(نورث كرافت ونيـل  : التي أشار إليها الكثير من الكتاب أمثال

الــدباغ، (، )Willison, 1995(، ويلســون )Veccicho, 1995(، فيســجو، )1990

ــين، (، )م1998 ــولتر ) م1999ياس ــنس وك ، إذ )Robinns&Kolter, 1999(روب

  : انحصرت الثقافات القومية في أربعة أنواع هي

@Power Distance@Zتفاوت القوة @Mأ @

هو المدى الذي يقبل فيه أفراد المجتمع التوزيع غير المتساوى للقوة والتأثير بـين  

لطة إلى المدى الـذي  كما يعنى بعد الس المؤسسات ضمن ثقافة معينة بالذات ، الأفراد و

  .تستطيع فيه الجماعة تحمل الفوارق في السلطة والثروة

@Uncertainty AvoidanceZتجنب عدم التأآد @Mب @

                                     
(1) Hofstede. G. (1980) Cultures Consequences: International Differences in Work – Related Vales. Beverly 
Hills Co: Saga Publications. Inc. P: 222. 
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يمثل هذا البعد المدى الذي يكون فيه المجتمع قلقاً من الغموض والمخاطرة، وعدم 

ل التهيئة وضوح المستقبل، فهو يتخذ إجراءات معينة لتجنب حالة عدم التأكد تلك من خلا

للاستقرار في العمل ووضوح قواعد رسمية وعدم تقبل السـلوك المنحـرف والإيمـان    

  .بالخبرة وبالحقائق المصنعة

 Individualism/ Collectivism@Zالفردية مقابل الجماعية @Mج

تعنى المدى الذي يتوقع فيه المجتمع من أعضائه الاهتمام بأنفسهم وبأسرهم المباشرة فقط 

من أعضائه أن يرعى بعضهم بعضاً ويتوقع من المنظمات أن تحمـى مصـالح   أو يتوقع 

@. مستخدميها @

@Masculinity Femininity@Zالذآورية مقابل الأنوثة @Mد @

ي هو المدى الذي تنعكس فيه القيم المهيمنة في المجتمع، الحـزم والنجـاح المـاد   

اية الضعيف ومراعاة نوعيـة  والعلاقات والتواضع وحم والإنجاز والبطولة ـ الذكورية ، 

وتجسدت ثقافات الدول ضمن ثمانية مجاميع سوف تذكر ضـمن أمثلـة ثقافـة     الحياة ، 

  .المنظمات

@IDeal & Kennedy; 1982H)1(Zدراسة ديل وآيندى  @

العلاقة بين الثقافة  أن) Deal & Kennedy, 1982(افترض كل من ديل وكيندي 

وإستراتيجية البيئة، تشكل أربعة مجاميع ثقافية يمكن توضيحها فـي   التنظيمية  الداخلية 

  : الجدول الآتي، إذ تعتمد أساساً على عاملين إستراتيجيين هما

  . درجة المخاطرة للقرارات الإستراتيجية •

  . سرعة استجابة المنظمة للتغذية العكسية تجاه النجاح الإستراتيجي •

. قبول المخاطرة والمنافسة وسرعة رد الفعل :تتسم ثقافة كل خلية بعدة سمات منها

فتركـز علـى   ) 2(أما الثقافة في الخلية رقم ) 1(لذا فهي تقترب من ثقافة المهمة الخلية 

تتسم الثقافة ) 3(وفي الخلية  النجاح فهي تقترب من ثقافة الدور،العمل والعملاء وتمتاز ب
                                     

(1) Deal, T.E.; Kennedy, A.A. (1982) Corporate Culture and Organizational Analysis; Administrative Science 
Quarterly, (28) p: 344. 
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. لذا فهي ثقافـة شخصـية  . والسلطةبالمركزية الشديدة والمخاطرة والثقة العالية بالنفس 

فتركز على القيم والقدرات الفنية والالتزام بالقواعد وتمثل ثقافـة  ) 4(وأخيراً ثقافة الخلية 

  .قوة

@ISmircich, 1983H)1(@Zدراسة سمرتش  @

توضيحاً لمفهوم ثقافة المؤسسة واعتبرها بناء اجتماعياً ) Smircich(قدم سمرتش 

للفاعلين في المنظمة، فكان من رواد طرح مفاهيم للثقافة التنظيمية، إذ وضعها في ثنائية 

  : هي

، أي رؤية إجمالية لسير )ثقافي/ نظام اجتماعي(الثقافة هي طريقة تصور التنظيم  •

 .ةالتنظيم بما لديها من نظم اجتماعية ثقافي

لكل تنظيم ثقافة وعناصر اجتماعية بنيوية مختلفـة، أي نظـام أفكـار، إذ يهـتم      •

  . المؤلفون وفق ذلك بما هو فوق التنظيم، أي الأفكار وتتابعها

@IPohit&Parasuraman; 1986H)2(@Zدراسة روت وباراشورمان  @

أصـله  اكد هذان الكاتبان، أن المدخل الموقفي للتخطيط الإستراتيجي للثقافة، يعود 

 ،مصفوفة الحصة السـوقية  : إلى علاقة ارتباط مضمون أنموذجي التخطيط الإستراتيجي

وإن هـدف  . ـ للثقافة التنظيميـة   Clanمع أنموذج ـ الزمرة ـ    ،ودورة حياة المنظمة 

وتطبيقات هذا الأنموذج الموقفي للتخطيط والرقابة الإستراتيجية يصف مدى الانسجام بين 

وإن عملية المحافظة علـى هـذا   . اتيجيتها، وهي قضية تبدو حساسةثقافة المنظمة وإستر

الأنموذج يعتمد على الاحتفاظ به باعتباره ميزة تنافسية، إذ يتم اكتساب معـارف وقـيم   

جديدة عندما تطبقه تلك المنظمة مع جوهر قيم الشركة الحالية وإن مدى مرونـة المنـاخ   

حرك الإستراتيجي كونه يعد طريقـاً مرغوبـاً   الثقافي تساعد على توجيه العاملين إزاء الت

                                     
(1) Smircich. L. (1983) Concepts of Culture and Organizational Analysis; Administrative Science Quarterly, 
(28) P: 344. 

راء المديرين في شركات التـأمين العراقيـة   دراسة استطلاعية لآ: ثقافة المنظمة وعلاقتها بالتغيير التنظيمي) 2001(الزيدى، ناظم جواد ) 2(

  .40م، ص .العامة، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة بغداد، العراق، غ
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افة والإستراتيجية، كما أن جوهر القيم الثقافية تعتمد علي البيئـة  لتحقيق التوازن بين الثق

  .التي تغرس في أذهان العاملين

@IRonald Eugene Fitzgerald, 1996H)1(Z@دراسة رونالد ايوجين، فيتز جيرا @

ة المؤسسية التي شهدها مهنيـو الإدارة العامـة   هدفت هذه الدراسة المعنونة بالثقاف

الأمريكية، إذ هدفت إلى تحديد صفات المؤسسات المعزولة في الحكومة الفدرالية وتحديد 

واختبرت فرضية مفادهـا وجـود   . مستوى الرضا للموظف في عينة من هذه المؤسسات

ة نتـائج  علاقة بين درجة العزل المؤسسي ومستوى الرضا الوظيفي وتوصلت إلى عـد 

  : منها

إن هناك علاقة وظيفية بين درجة العزل الوظيفي ومقدار الرضـا الـوظيفي وأن   

من الاختلاف في رضـا الموظـف   %) 16.5-4.5(العزل المؤسسي مسئول عما نسبته 

وتم ثبات الفرضية القائلة بأن العلاقة بين درجة العزل الوظيفي ومدى رضـا  . الوظيفي

كما خلصت إلى . فرضية ثبات العلاقة مع مرور الزمنالموظف كانت عكسية وتم رفض 

  .أن الثقافة المؤسسية لا تزال صالحة في القطاع العام

@IBrown & Humphreys, 1995H)2(@Zدراسة براون وهيوم فريز  @

ركزت هذه الدراسة على مشكلات نقل النماذج الغربية للإدارة إلى اتفاقات أخرى 

م التقني في المملكة المتحدة ومصـر، اعتمـاداً علـى    لها مرجعية معينة في قطاع التعلي

مديراً ) 65(تألفت عينة الدراسة من ). Hofstede(لهوفستيد ) VSM(نموذج مسح القيم 

شملت الدراسة أبعاد . مديراً في القطاع العام المصري) 57(في القطاع العام البريطاني و

د، الفردية ـ الجماعية، الذكوريـة   القوة ـ الضعف، تجنب عدم التأك (الاختلافات الثقافية 

  ).ـ الأنثوية

                                     
(1) Brown Andrew D. Humphreys Michael. (1995). International Cultural Differences in Public Sector 
Management, Lessons From A Survey of British and Egyptian Technical Education Managers, International of 
Public Sector Management, 8 (3), PP 5-23. 
(2) Thomas. J.G. (1989) Strategic Management: Concepts and Cases: New York, Harper and Row Publisher. P 
132. 
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وبعد مسح الخصائص الثقافية للمديرين في البلدين، كشفت النتائج وجـود بعـض   

العمومية بين المجموعتين، ولكن هناك اختلافات ثقافية مهمة أيضاً وأن طبيعة ومدى هذه 

والتطبيقـات   الاختلافات بين البلدين تجعل من الخطأ افتـراض أن تطـوير النظريـات   

  .الحاصلة في الغرب ستكون ملائمة للتطبيق في البيئة المصرية

وأوصت الدراسة بأن على الدول المانحة التي تقدم مساعدات للدول النامية لتطوير 

  .اقتصادياتها أن تكيف وتطور أدواتها الإدارية لكي تطابق السياق الثقافي للدولة المستفيدة

@IThomas, 1996H)1(@Zدراسة توماس  @

سميت هذه الدراسة إعادة استكشاف، اختراع الحكومة من خلال معرفـة العلاقـة   

الضمنية بين الإصلاح الإداري والثقافة المؤسسية في عهد إدارة الرئيس الأمريكي بيـل  

إذ تمت الدعوة إلى تغيير ثقافة المؤسسة البيروقراطية الفيدراليـة  ) م1996(كلينتون عام 

عمل بشكل أفضل وتكاليف أقـل وخضـعت مسـتويات الإدارات    لتسهيل إقامة حكومة ت

التشغيلية في بيئتين مختلفتين جداً إذ جمعت بيانات حول نوع الإصـلاح الإداري المنفـذ   

  .ونوع الثقافات الموجودة في المؤسسات وأدائها فيما يخص إعادة الاستكشاف

. ة التنظيميـة مؤسسات باستخدام أحد عناصر الثقاف) 9(وقد أجريت الدراسة على 

وتوصلت إلى عدم وجود علاقة بين الثقافة المؤسسية والأداء، وهناك صعوبة في تحديـد  

المؤسسات الحالية في إعادة الاستكشاف التي تؤدي عملها وفق مستويات عالية من الكفاءة 

  .والفاعلية وأن تلك الثقافة تدعم الإصلاحات الإدارية

@IGary & Francis; Best, 1996H)2(@Zدراسة بيست، جارى وفرنسيس  @

هدفت هذه الدراسة إلى استقصاء جوانب المعرفة الثقافية المشتركة بـين المدينـة   

وطبقت الدراسة . والجامعة مع التركيز على المعرفة الثقافية لدى مديري المدينة والجامعة

                                     
 .28 – 25ص ص ، مصدر سبق ذكره، )2005(الهيتى، صلاح الدين ) 1(

أبو ظبـي، دولـة الإمـارات    ) 1(، ع )9(الثقافة التنظيمية، المصادر والأبعاد، المجلة الدولية للعلوم الإدارية، م ) 2004(الفياض، سامى ) 2(

 . 324 – 295العربية المتحدة، ص ص 
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للوثـائق  ) المحتـوى (على مديري الجامعة والمدينة باعتماد مـنهج تحليـل المضـمون    

حظتها، إذ اشتملت على ثلاثة مستويات، الأول حدد فئات المحتوى الأولى والثـانوى  وملا

لأفكار المديرين، والثاني بين المعرفة الثقافية، والثالث قام بتحليل إطار المعرفة الثقافيـة،  

  .لتوضيح أفكار المعرفة الثقافية المشتركة لدى المجموعات والمديرين

فية المشتركة لها تأثير قليل فيما يخـص المحافظـة   وتوصلت إلى أن المعرفة الثقا

  .على إقامة علاقات جيدة، وأن العلاقة الثقافية لأعضاء المؤسسة مجزأة

@IFinegan, 2000H)1(Zدراسة فاينجان  @

تناولت هذه الدراسة العلاقة بين القيم الفردية والقيم التنظيمية والالتزام التنظيمـي،  

) 300(وقد شمل مجتمع الدراسة واحداً من أكبر مصانع البتروكيماويات وشملت العينـة  

قيمة فردية وتنظيمية وذلك لتسـليط الضـوء   ) 24(فرد وزعت عليهم استبانة مكونة من 

المتعددة الأبعاد، ومفهوم التطابق بين الفرد والمنظمة وتأثير ذلـك  على أهمية إدراك القيم 

  . في الالتزام والسلوك

استخدم في التحليل الإحصائي الانحدار المتعدد التراكمي لاختبار درجة التفاعـل  

تحليلاً للانحدار لفحـص  ) 12(بين القيم الفردية والتنظيمية وأوضحت النتائج أنه من بين 

) 6(أن هناك تحليلاً واحداً معنوياً للقيم الفردية، في حـين كانـت هنـاك     تأثير القيم وجد

  .تحليلات غير واضحة التأثير المعنوي للقيم التنظيمية

وأوصت الدراسة بأن على المنظمة معرفة كيف ينظر العاملون إلى قيمها، وأنـه  

ع عدم إهمـال  لابد من معرفة عقد القيم من أجل تحقيق تطابق جيد بين الفرد والمنظمة م

  .الخصائص الشخصية للأفراد

@IKit – Fai Pun, 2001H)2(@Zدراسة آت فاى بون  @

                                     
(1) Finegan, Joan E., Jun. (2000). The Impact of Person and Organizational Values on Organizational 
Commitment, Journal of Occupational & Organizational Psychology, (73): P 150. 
(2) Kit – Fai Pun (2001) Cultural Influences on Total Quality Management Adoption in Chinese Enterprise: An 
Empirical Study, Total Quality Management, 12 (3): PP 323. 
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أجريت هذه الدراسة على عدد من المشاريع الصناعية والمنظمات الخدمية الصينية 

من أفراد الإدارتين العليا والوسطى موزعين في جزيرة هونـغ كونـغ،   ) 166(وشملت 

ما إن كان للقيم التقليدية الصينية تأثير في عملية تكيف  والبر الصيني، وهدفت إلى معرفة

  .تطبيقات إدارة الجودة الشاملة

توصلت الدراسة إلى أن القيم التقليدية ليس لها تأثير معنوي في دعـم تطبيقـات   

الجودة الشاملة، وأوصت بأهمية دعم ثقافة الجودة وذلك بدمج القـيم الثقافيـة الصـينية    

وإنشاء ثقافة تنظيمية جديدة لإدارة نظام يكـون  . الأنجلو ـ أمريكية  التقليدية مع الأنظمة

  .ملائماً لكل الطرق المؤدية إلى تحسين أداء مستمر

@ISorensen, 2002H)1(@Zدراسة سورينسن  @

شركة لمعرفة تأثير وجود ثقافة قويـة  ) 160(صناعة أمريكية تضم ) 18(شملت 

نات عدة أساليب إحصائية، وكان من نتـائج  في أداء المنظمة، واستخدمت في تحليل البيا

هذه الدراسة أن قوة الثقافة ستحقق فوائد مهمة للمنظمة كتحقيق مستوى جدى من الموثوقة 

 .في الأداء، إلا أن الفوائد ستتبدد في ظل تزايد حالات عدم الاستقرار البيئي للمنظمات

ية قوية، وأن هذه كما توصلت إلى فهم أفضل لتكاليف وعوائد وجود ثقافات تنظيم

النتائج ستمكن المنظمات من تبني إستراتيجية مثلى تقود إلى تطوير ثقافة تشجع وتـدعم  

  .حالات التعلم والإبداع

أوصت الدراسة بضرورة أن تدرك المنظمات بيئاتها جيداً لتستفيد من وجود فرص 

 ـثقافة تنظيمية قوية تضمن لها تحقيق مستويات أداء عال از موثوقيـة  ية وتعمل على إنج

  .أكبر

   

                                     
(1) Sorensen Jesper, B. (2002). The Strenght of Corporate Culture and The Reliability of Firm Performance, 
Administrative Science Quarterly, 47 (1). PP 70-91. 
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  :إحصائية الدراسات السابقة وتوزيعها حسب متغيرات الدراسة 

  :الدراسات العربية
  متغيرات موضوع الدراسة التاريخ الباحث م
قياس مستوي الرضا الوظيفي لدي القيادات الادارية في  م1998  أنور   .1

الجامعات الاردنية الحكومية والاهلية والعوامل المؤثرة 
 .فيه

@العزاوى   .2   علاقة تبادلية بين الإستراتيجية والثقافة التنظيمية م1998@
بحث وتحليل أثر الثقافة التنظيمية علي ممارسة وتطبيق  م2010  جعفر   .3

  الادارة الاستراتيجية
  قياس أثر عوامل الثقافة التنظيمية في تنفيذ إدارة المعرفة م2010 سامي عبداالله   .4
  الوظيفي علي أداء العاملينقياس أثر الرضا  2012  فاتن   .5

  

 :الدراسات الأجنبية 
  متغيرات موضوع الدراسة التاريخ الباحث م

  الثقافة التنظيمية في بيئة الأعمال الدولية  1980  هوفستيد 1

  مفهوم ثقافة المؤسسة  1983  سمرتش 2

  مصفوفة الحصة السوقية  1986 روت وباراشورمان 3

  المؤسسيةالثقافة   1996 ,  رونالد ايوجين 4

  نقل النماذج الغربية للإدارة  1995  براون وهيوم 5

 العلاقة الضمنية بين الإصلاح الإداري والثقافة المؤسسية 1996  توماس 6

بيست، جارى  7

  وفرنسيس

  المعرفة الثقافية المشتركة بين المدينة والجامعة 1996

التنظيمية والالتزام العلاقة بين القيم الفردية والقيم  2000  فاينجان 8

  التنظيمي

  القيم التقليدية 2001 ,  كت فاى بون 9

  



18 
 

@التعليق على الدراسات السابقة @

 لتنظيمية بأبعادهاالثقافة ا مفهوم  تتميز هذه الدراسة بأنها تتناول عدة مفاهيم وهي •

  .الرضا الوظيفي وكذلك مفهوم أداء العاملين لمؤثرة ومفهوم ا

الدراسة ستقدم مساهمة علمية إيجابيـة لتطـوير الوضـع    ويرى الباحث أن هذه  •

 .التنظيمي وأداء العاملين بطريقة متميزة في المؤسسات الخدمية السودانية

الثقافة التنظيميـة المـؤثرة      التي ذكرت تعاملت مع أبعادأغلب الدراسات السابقة  •

افة التنظيميـة   الثق ه الدراسة تتناول أثر كل بعد من أبعاد كوحدة واحدة ، ولكن هذ

 .والحوافز والقيادة الإداريةوالهيكل التنظيمي ونظم المعلومات  وهي القيم

جديداً في تطبيق مدي أثر كل بعدمن أبعـاد الثقافـة    وبهذا تقدم الدراسة مفهوماً  •

 .علي الرضا الوظيفي  التظيمية 

ي أثرهـا  مجتمعة ومـد الثقافة التنظيمية وتشير هذه الدراسة كذلك الي قياس أبعاد  •

علي أداء العاملين والرضا الوظيفي لتوضح أهمية تلك الثقافة التنظيمية ودورهـا  

 .في نجاح المنظمات وإستقرارها  ونمائها 

 Z@حدود الدراسة
@Z@الحدود الزمانية @

  .م2011-2014

@Z@الحدود المكانية @

@Zقطاع مؤسسات التعليم العالي بولاية الخرطوم متمثلة في  @

  .كلية غرب النيل –جامعة أمدرمان الاهلية _ وم والتكنولوجيا جامعة السودان للعل
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  :المقدمةZهيكل الدراسة

 -أهـداف الدراسـة    -فكرة اختيار موضوع الدراسة  -مشكلة الدراسة  :تمهيد

حدود الدراسة  -منهجية الدراسة  -فروض الدراسة  -لدراسة نموذج ا -أهمية الدراسة 

  .هيكل البحث -

  .جوات الدراسات السابقةف ،الدراسات السابقة

@Zأدبيات الدراسةZ@ولالفصل الأ @

  .دارة الموارد البشريةإ: المبحث الأول           

  .التنظيمي لمناخا :الثاني بحثالم

  .الثقافة التنظيمية وخصائص مفهوم :المبجث الثالث

  .أبعاد الثقافة التنظيمية :الرابعالمبحث 

  .رؤية مستقبليةالثقافة التنظيمية : بحث الخامسملا

  .الوظيفي الرضا:بحث السادس الم

  .أداء العاملين: المبحث السابع

  :لدي العاملين بقطاع مؤسسات التعليم العالي  معوقات الثقافة التنظيمية Z@نيالثاالفصل 

جامعة أمـدرمان   -جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  (متمثلة في العاملين لدي 

  ).كلية غرب النيل، عينات مختارة –الاهلية 

  في السودان مقدمة عن التعليم العالي الحكومي والأهلي: المبحث الأول

  .التعليم العاليعينات من مؤسسات :المبحث الثاني

اجـه تطبيقهـا لـدي    الثقافة التنظيمية السائدة  والمعوقات التي تو: ثالثالمبحث ال

  .العاملين بمؤسسات التعليم العالي

@Z@ختبار فروض البحثالتحليل الإحصائي وإZ@ثالثال الفصل @

  .منهج وطريقة إجراء الدراسة : المبحث الأول

  . تحليل البيانات واختبار صحة الفروض: المبحث الثاني

  .والتوصيات  النتائج:المبحث الثالث 

  . الملاحقو المراجع
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@وللفصل الأا @
@أدبيات الدراسة @
@المبحث الأول @

  إدارة الموارد البشرية
@Z@تعريف الموارد البشريةZ@الأول طلبالم @

هي جميع الناس الذين يعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسـين، والـذين جـرى    

ثقافتها التنظيمية التي توضح : توظيفهم فيها، لأداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة هي

وتضبط وتوحد أنماطهم السـلوكية، ومجموعـة مـن الخطـط والأنظمـة والسياسـات       

والإجراءات، التي تنظم أداء مهامهم وتنفيذهم لوظائف المنظمة، في سبيل تحقيق رسالتها 

  . )1(وأهداف إستراتيجيتها المستقبلية

عرفت إدارة الموارد البشرية بأنها ذلك النشاط الذي يتم بموجبه الحصـول علـى   

ظمة ويرغمهم على الأفراد اللازمين للمنظمة بالكم والنوع المناسبين وبما يخدم أهداف المن

البقاء في خدمتها ويجعلهم يبذلون أكبر قدر ممكن من طاقاتهم وجهودهم لإنجاحها وتحقيق 

  .)Desssler()2(أهدافها 

@Z@تعريف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني @

كما هي النشاط الذي يتم بموجبه الحصول على الأفراد للمؤسسة بـالكم والنـوع   

أغراض المؤسسة، ويرغبهم في البقاء فيها، ويجعلهم يبذلون أكبـر  المناسبين، وبما يخدم 

ص : م2003ربايعـة،  . (قدر ممكن من طاقتهم وجهودهم لإنجاحها في تحقيق أهـدافها 

20()3(.  

هي النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المؤسسة مـن المـوارد البشـرية    

. تفادة منها بأعلى كفاءة وفعالية ممكنةوتوفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة، وتنسيق الاس

  .)4()12ص : م1997بربر، (

                                     
  .11م، ص 2009عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة ـ بعد إستراتيجي، الطبعة الثانية، . د) 1(

(2) Desssler, G. (2005) "Personnel Management Prentice Hall, Int. editions, N.Y. 
  .20م، ص 2003ربايعة علي محمد، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ) 3(

  . 12م، ص 1997عية للدراسات والنشر والتوزيع، بربر كامل، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجام) 4(
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مجموعة من الإستراتيجيات والعمليات والأنشطة التي يتم تصميمها لدعم الأهداف 

المشتركة عن طريق إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات المؤسسـة والأفـراد الـذين    

  .)1()12ص : م2006كشواري، . (يعملون بها

حث أن إدارة الموارد البشرية هي تحديد احتياجات المؤسسة من البشرية ويرى البا

وتوفيرها بالأعداد والكفاءات المحددة بإتباع السياسات والإجراءات السليمة من استقطاب 

  .واختيار وتعيين وتدريب العاملين

@Z@أهداف وأهمية الموارد البشريةZ@الثالثالمطلب  @

  : يمكن إجمال أهداف وأهمية تنمية الموارد البشرية في التالي

تنمية المهارات الإدارية في مجال الإشراف والقيادة وصيانة العنصـر البشـري،    •

وكذلك في العلاقات الإنسانية لدى المديرين وتحقيق التأثير الإيجابي فـي سـلوك   

  . العاملين

الأفراد من اختيار وتعيين ووصف  تحقيق الانسجام والترابط والتكامل بين سياسات •

الخ وذلك بالشكل الذي يمكن من تحقيق الاستخدام ... الوظائف والأجور والمرتبات

 . الأمثل للموارد البشرية

الارتفاع بإنتاجية العاملين من خلال تشجيعهم على بذل جهودهم الجسمانية والعقلية  •

 .في العمل والإنتاج

مناسب وتحفيزه بالشكل الذي يدفعه نحو بذل وضع الشخص المناسب في المكان ال •

 . أقصى ما لديه من جهد

إحساس الموظفين بعدالة ما يحصلون عليه من أجـور مقارنـة بنظـرائهم فـي      •

 .)2()16ص : م2003الصريفي، . (المؤسسة

  

                                     
  .12م، ص 2006كشواري باري، إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، ) 1(

  .16م، ص 2003الصيرفي، محمد، إدارة الموارد البشرية، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ) 2(
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  Z@وظائف إدارة الموارد البشرية: المطلب الرابع

يقصد بالتحليل الـوظيفي عمليـة تحديـد وتسـجيل      :تحليل وتوصيف الوظائف •

المعلومات المرتبطة بطبيعة وظيفة معينة، فهو يحدد المهام التـي تتكـون منهـا    

الوظيفة والمهارات والمعرفة والقدرات والمسؤوليات المطلوبة من الفـرد شـاغل   

  .)1()58ص : م2000حسن، . (الوظيفة، لكي يحقق مستوى أداء ناجح

ويقصد بها تحديد احتياجات المؤسسـة مـن المـوارد     :البشرية تخطيط الموارد •

البشرية كماً ونوعاً، ويتطلب هذا تقدير طلب المؤسسة من العاملين، وتحديد ما هو 

متاح منها، ومن ثم المقارنة بين جانبي الطلب والعرض لتحديد صافي العجـز أو  

 .)2()25ص : م2000أبو شيخة، . (الزيادة في الموارد البشرية

هو ذلك النشاط الذي ينطوي على جذب وعاء من الأفراد المتقـدمين   :الاستقطاب •

المؤهلين لشغل الوظائف الشاغرة، ليتم الاختيار من بينهم الأفضل لشغل وظـائف  

المؤسسة، ومن الناحية الأخرى فإن الاستقطاب لابـد وأن يهـتم بعمليـة جـذب     

 .)3()107ص : م2002الله، نصر ا. (المرشحين الأكفاء والمؤهلين فقط للوظيفة

يمكن القول بأن عملية الاختيار بمجملها ما هي في الواقـع إلا   :الاختيار والتعيين •

هو نظام  :تقييم الأداء.)4(عبارة عن عملية غربلة المتقدمين لانتقاء أفضلهم للتعيين

لمراجعة وتقييم أداء المهمات للفرد، وهي مقارنة بـين مسـتوى الأداء الحقيقـي    

ء الأفضل، ويتم بموجبه تقييم الموظف بشكل دوري عن طريـق الـرئيس   والأدا

 .)5(المباشر أو من لهم علاقة بالموظف

                                     
  . 58م، ص 2000ية، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، حسن راو) 1(

  . 25م، ص 2000أبو شيخة نادر أحمد، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ) 2(

  .107م، ص 2002نصر االله حنا، إدارة الموارد البشرية، عمان، دار زهران، ) 3(

  .308وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص عمر . د) 4(

  . 504عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص . د) 5(
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وهو الطريق الذي يسلكه الموظـف وتسـاعده الإدارة   : تخطيط المسار الوظيفي •

للوصول إلى مراكز وظيفية أفضل خلال حياته الوظيفية في المؤسسة، ويتم ذلـك  

والتدريب بما يتناسب مع مهارات وقـدرات الموظـف   عن طريق الترقية والنقل 

 . )1()354ص : م2000ديسلر، (

وهي جميع المكافآت التي يتقاضاها الموظفين مقابل إنجـازهم   :نظام التعويضات •

للأعمال والخدمات داخل المؤسسة، وتنقسم إلى تعويضات مالية مباشـرة وغيـر   

 .)2(مباشرة

ة الموارد البشرية فـي المؤسسـة بتـوفير    تعني إدار :الوقاية والسلامة المهنية •

أبو . (ظروف عمل مناسبة تمنع من وقوع أخطار تهدد صحة الموظفين وسلامتهم

 .)3()327ص : م2000شيخة، 

وتهتم هذه الوظيفة بتهيئة جو مـن الثقـة والتفـاهم بـين      :تطوير علاقات العمل •

بـو شـيخة،   أ. (العاملين، وتعمل على بحث مطالب وشكاوى النقابـات العماليـة  

  .)4()25ص : م2000

 :لتدريبا: المطلب الخامس

التدريب هو عملية تعلم، يكتسب فيها الأفراد مهارات ومعارف تساعدهم فـي بلـوغ   

تصـادية  الأهداف، ويمثل التدريب أهمية كبيرة خاصـة فـي ظـل التطـورات الاق    

واكتسـاب  وبالتالي يحتاج الموظف إلى تحديث مهاراتـه  والاجتماعية والتكنولوجية ، 

لذلك وجب الاهتمام بالموظف وزيادة كفاءته التي تنعكس على كفاءة . مهارات جديدة

 .)5()210ص : م2002نصر االله، . (المؤسسة

                                     
(1) Desssler, P 313. 

  .504عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص . د) 2(

  .327أبو شيخة، مرجع سابق، ص ) 3(

  . 25أبو شيخة، مرجع سابق، ص ) 4(

  .210نصر االله حنا، مرجع سابق، ص ) 5(
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 كما ووسيلتها التنمية أداة المعاصرة والمؤسسات المجتمعات عالم في التدريب يعد

لكفايـة فـي الأداء   أحسن استثمارها وتوظيفها تحقق الكفاءة وا إذاالتي  الأداة  أنه

  . والإنتاج

، البشـري  للعنصـر  وتنمية وتطوير تعلم كل أساس باعتباره ذلك أهمية تبرز    

 الـذي  الهامـة  العوامـل  احد التدريب ويعتبر كما وبنائه، تقدم المجتمع  ومن ثم 

الوظيفي المميز خصوصـا وأن المنظمـات    ء والأدا الإداري الإبداع على يساعد

علي مختلف أنشطتها تواجه تغيرات وتطورات عديدة في ظل الاتجاه المتزايد نحو 

  . )1()٢٥م،ص٢٠٠٠الشواف،(العولمة 

 أآثر وبتحفيز بتحسن الموظفون يشعر بالتدريب :المعنويات يقوى التدريب •

 .التدريبية للاحتياجات وفقاً وضعت التي التدريب خطة حسب العمل بخصوص •

 وأهѧѧداف رؤيѧѧة علѧѧى التأآيѧѧد يѧѧتم التѧѧدريب خѧѧلال مѧѧن: الأهѧѧداف علѧѧى يؤآѧѧد التѧѧدريب •
 .القادمة   للمرحلة  وتطلعاتها  المؤسسة

 فѧѧان لѧѧذلك العمالѧѧة، ودوران والتعيѧѧين التوظيѧѧف مѧѧن أرخѧѧص فانѧѧه :رخѧѧيص التѧѧدريب •
 .التدريب لن يحل أية مشكلة في الموارد البشرية   ميزانية  تقليص

 الهبѧوط  علѧى  المؤسسѧات  يجبѧر  التѧدريب  تقلѧيص  بينمѧا  :ومحفѧز  مثيѧر  عامѧل  التѧدريب  •
 .والروح المعنوية   بالمستوي

 ومواآبѧѧة عاليѧѧة مكانѧѧة علѧѧى تحѧѧافظ لأن بحاجѧѧة المؤسسѧѧات :للتغييѧѧر مسѧѧاعد التѧѧدريب •
 .تحافظ علي مكانتها التنافسية  مستمرة للتطورات الجديدة حتى

 وتكѧون  الفريѧق،  بأسѧلوب  العمѧل  علѧى  يسѧاعد  فالتѧدريب : الفريѧق  عمѧل  ينمѧى  التدريب •
 .طريق التفكير مختلفة ولكن طريقة التنفيذ واحدة 

 قواعѧد  وضѧع  فيهѧا  يѧتم  والمحاضرات العمل ورش خلال من :المفاهيم يوحد التدريب •
مكانيѧة  مر للاطلاع علѧي تجѧارب الآخѧرين وإ   أساسية لمفاهيم العمل بل يتجاوز هذا الأ

 .الاستفادة منها 
 أنفقتѧѧه مѧѧا ويعѧѧوض بالأربѧѧاح يعѧѧود والفعѧѧال المرآѧѧز التѧѧدريب: المѧѧال يجلѧѧب التѧѧدريب •

 .المؤسسة عليه أضعافا مضاعفة 
 

                                     
، الرياض، المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب المهني 13مجلة التدريب والتقنية، ع"ات وتوقعات في الألفية الثالثة الشواف، سعيد، تحدي )1(

 .م2000
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 محترفѧѧون، بѧѧأنهم الموظفѧѧون يشѧѧعر التѧѧدريب خѧѧلال مѧѧن :محتѧѧرفين يخلѧѧق التѧѧدريب •
 المؤسسة لهم في تنمية مهاراتهم  وتقدير

 وتحسѧين  العاليѧة  الجѧودة  على بالمحافظة يساعد فالتدريب :الجودةعل  يحافظ التدريب •
 .نتاجية في جميع قطاعات المؤسسة الإ

  )1()٧٤م،ص١٩٩٥هيجان،(ويرى •

مѧѧن   بѧѧدلا إذ المبѧѧدعين الأفѧѧراد لѧѧدى بѧѧذاتها مسѧѧتمرة ليسѧѧتعملية الإبداعيѧѧة العمليѧѧة أن •
 لديهم  الإداري الإبداعوتدريبهم من خلال برامج تدريبية تستهدف تعزيز   تشجيعهم
@Z)2(أنواع التدريب @

@Z@التدريب التكويني أو الإعدادي • @

يهدف إلى إعداد الأفراد إعداداً أساسياً لعمل أو وظيفة محـددة بتقـديم المعـارف    

مع تنمية للاتجاهات النموذجية التي  الضرورية لها والمهارات الأساسية الواجبة للقيام بها

  .تزيد من القدرة على النهوض بالمهام والاختصاصات المحدد لها

@Zالتدريب التمهيدي • @

يهدف إلى تهيئة الفرد إلى العمل الجديد بتعريفه بأهم مكوناته ومقوماته، وعادة ما يتضمن 

العمل فيهـا، والـنظم   التعريف بأهداف المنشأة وتنظيمها ونظام : هذا النوع من التدريب

إن الاهتمام الأكبـر فـي هـذا    . والقوانين التي تحكم العمل، وحقوق العاملين وواجباتهم

الجانب من أنواع التدريب ينصب على المعلومات التعريفية ولا يختص بتنمية مهـارات  

  .الأفراد إلا بقدر محدود

@Zالتدريب الإنعاشي • @

جديدي هو بث الحياة في بيئة العمل وتجديـد  الهدف الأساسي من التدريب الإنعاشي أو الت

قدرات العاملين وحفزهم على مواكبة ما يجد من تطور في المعرفـة والمهـارة وأدوات   

العمل المتصلة بوظائفهم لهذا فإن من أهم مزاياه الحث على مواكبة التطور وعدم الانكفاء 

  .على التجارب الذاتية المحدودة

                                     
 .هـ1419عبد الرحمن، هيجان، ضغوط العمل مصادرها و نتائجها وكيفية إدارتها، معهد الإدارة العامة، الرياض،  )1(
  .134- 132م، ص2009لموارد البشرية، الطبعة الثالثة، الخرطوم، احمد إبراهيم أبو سن، إدارة ا )2(
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@Zالتدريب التأهيلي • @

أهيل الفرد للقيام بوظيفة أرفع من وظيفته الحالية فإن هذا النوع من التـدريب  يهدف إلى ت

يسبق عادة الترقية إلى الوظائف الأعلى وفي بعض الحالات يعتبر حضوره والنجاح فيـه  

  .حاجز كفاءة قبل الترقية

@Zإعادة التدريب • @

ء عمل يختلف يرمي هذا النوع من التدريب إلى تزويد الفرد بمعارف ومهارات جديدة لأدا

عن عمله الأساسي بقدر يسير أو كبير، عادة ما يستخدم هذا النوع من التدريب لتمكـين  

الأفراد من زيادة قدرتهم للقيام بأعمال مختلفة ولكنها متصلة ببعضها اتصالاً مهنياً كالحال 

سـب  مثلاً في تعليم البعض من العاملين في المحاسبة كيفية ونظم البرمجة للإفادة من الحا

  .الآلي

  :الترقية : المطلب السادس

  :مقدمة 

تعتبر سياسة الترقية احدي السياسات الهامة التي تؤثر علي القوة البشرية ، حيـث   

أن للترقية علاقة كبيرة جدا بإستراتيجية تخطيط وإدارة الموارد البشـرية وإدارة القـوي   

العاملة ، من ناحية أخري فإن كل فرد منا عندما يلتحق بوظيفة أو عمل معين في منظمة 

عم يتوقع من هذه الوظيفة أن تحقق طموحاته وكذلك العور بالأمـان  ما فانه في الغالب الأ

  .في المستقبل 

هي شغل الموظف لوظيفة أخرى ذات مستوى أعلى من مستوى وظيفته الحالية من 

حيث السلطة، المسؤولية والمركز، وقد يصحب الترقية زيادة فـي الأجـر والمميـزات    

  . 1(113ص  2007، علي غربي  الأخرى

                                     
، ص 2007تنمية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر والتوزيع، "علي غربي ، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قبرة، 1(

113. 



27 
 

ي فرصة لنمو الموظف في عمله وتحقيق الذات والتميز، فالمنظمات التـي  هكذلك  

تتبع ترقية على أساس الأقدمية أو الجدارة أو المزيج منهما تضمن توفير الحوافز للعاملين 

واستقرارهم في العمل والالتزام بأهداف وسياسات المنشأة إلى جانب خفـض معـدلات   

   2010زكريا الدوري  ( لمنظمةالدوران الوظيفي وتسرب الكفاءات من ا

الترقية هي نقل الموظف من وظيفة الي وظيفة أعلي فـي درجاتهـا ومسـؤليتها    

وترتبط الترقية في الغالب بفائدة مادية ومعنوية للموظف ، وبالتالي تعتبر ذات أثر ايجابي 

  .1)322ص  1414عمار حسين (للانتاج والتنمية الذاتية ، 

يير الفرد لوظيفته أو عمله الحـالي ليـؤدي أي أعمـال    المعني الشامل للترقية تغ

آخري ذات مسؤوليات وإختصاصات وسلطات تختلف الي حد كبير عما كان متوافر فـي  

  2) 172ص 2001زويلق مهدي (الوظيفة أو العمل الأصلي الذي كان يشغله 

من تمثل قرارات الترقية مساراً رئيسياً في الهيكل التنظيمي وتحتاج لتخطيط دقيق 

قبل الإدارة، وتهدف الترقية إلى التنمية البشرية للكادر الوظيفي وثقل المهارات  اللازمة، 

حيث أن الترقية تأثر في كل من الفرد والمنظمة، وتمثل جانباً هاماً لتخطيط القوى العاملة 

والمستقبل الوظيفي للأفراد يقصد بالترقية تغيير الفرد لوظيفته الحالية ليمـارس وظيفـة   

  3)360ص  1982عثمان (خرى أ

  :أهداف الترقية

 :4)186ص  1990القريوتي (يمكن اجمال أهداف عملية الترقية  فيما يلي  •

 .تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين  •

 .زيادة الكفاءة الانتاجية للعاملين  •

 .تخفيض معدل دوران العمل  •

 تمكن الترقية الرؤساء من الحفاظ علي روح الجماعة والانضباط في المنظمة  •

                                     
  322للبحوث السعودية صه إدارة شؤون الموظفين المبادئ والأسس العامة والتطبيقات ،الإدارة العمة 1414عمار حسين -1

 172دار حامد للنشر والتوزيع عمان الاردن ص  1إدارة الموارد البشرية مدخل كمي ط 2001زويلق مهدي  -2
 . 360دار الفكر العربي عمان ص  2إدارة تخطيط القوي العاملة ط 1982عثمان رفعت  -3
 . 186عمان الاردن ص  1الأساليب العلمية طإدارة الأفراد المرشد العملي في تطبيق  1990القريوتي محمد -4
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 .انتقال أفضل العناصر من بين الموظفين لتولي المنصب الأعلي الشاغر  •

 :أسس الترقية •

إن إختيار الأساس أو المعيار الذي تعتمده المنظمة لسياساتها بصدد الترقيـة       

وضوع بعدة عوامل يعود بعضـها للمـوروث   ليس بالأمر الهين وذلك لإرتباط الم

الحضاري وقيم البيئة الإجتماعية من جهة وكذلك المرحلة التنموية التي يمر بهـا  

  .المجتمع الذي تتواجد فيه المنظمة 

-137ص  1999موسي بكـري  (هنالك ثلاث أسس تقوم عليها نظم الترقية     

145(1.  

 :نظام الترقية علي أساس الكفاءة 

واعد الترتيب الموضوعي للوظائف تقضي بالدراسة التحليلية للوظيفـة  إن ق       •

من ناحية واجباتها ومسؤلياتها وظروف العمل حتي يمكـن فـي النهايـة تحديـد     

مواصفات الشخص المناسب لشغل هذه الوظيفة ، إذن لابد من تشـغيل الوظيفـة   

 .لية الشاغرة بأصلح الأفراد القادرين علي أداء واجباتها بكفاءة وفاع

 : مزايا نظام الترقية علي أساس الكفاءة 

 إجتذاب أفضل العناصر لشغل الوظائف الشاغرة  •

حفز كافة العاملين بالمنشأة لبذل أقصي ما يستطيعون من جهد من أجل الحصـول   •

 .علي الترقية 

رفع الروح المعنوية للعاملين بسبب إعتقادهم بأن الترقية تتم علي أساس الكفـاءة   •

 .والجدارة

 :عيوب نظام الترقية علي أساس الكفاءة  •

أنها غير موضوعية ، حتي الآن لا يوجد طريقة مبسـطة لوضـع معـايير          •

 .الكفاءة الوظيفية التي يرضي عنها الجميع 

يؤخذ علي نظام الترقية بالكفاءة أنه يزيد معدلات الدخول والخروج في المنشأة      •

 ) .دوران العمل ( 

                                     
 145-137إدارة الأفراد الخرطوم السودان ص  1999موسي بكري 1
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 :ساس الأقدمية نظام الترقية علي أ •

يقصد بالأقدمية طول مدة خدمة الفرد التي تؤخذ في الإعتبار عنـد ترقيتـه         •

لوظيفة أعلي من وظيفته الحالية ، بمقتضي ذلك يكون للفرد الـذي أمضـي فـي    

وظيفتة الحالية فترة زمنية أطول من تلك التي أمضاها زملاؤه ، وهـي النقطـة   

 .ة علي أساس الأقدمية الأساسية التي تعتمد عليها الترقي

 :    مزايا الترقية علي أساس الأقدمية

 .تتسم بالموضوعية والإبتعاد عن المحاباة وإحتمالات التمييز  •

 .تمتاز بالبساطة في التطبيق بالنسبة للعاملين والإدارة  •

  .               تكون بمثابة مكافأة للعاملين لولائهم للمنظمة  •

  :معيار الأقدمية  الإنتقادات التي توجه إلي

  .قتل الطموح وروح الإبتكار والإبداع عند الفرد بسبب إطمئنانه إلي الترقية 

العمل إلي تسرب الكفاءات إلي خارج المنظمة بسبب عدم التميز بـين الموظـف   

  .الكفء والأقل كفاءة 

ضعف إجتذاب عناصر جديدة ذات كفاءة من الخارج لشـغل الوظـائف الإداريـة    

  .يا والإحتفاظ بها في المنظمة الوسطي والعل

  :نظام الترقية علي أساس الكفاءة والأقدمية 

إن المزج بين عاملي الكفاءة والأقدمية يكون أساساً سليماً يقوم عليـه نظـام        

  :الترقيات، لكن هنالك حدود لهذا المزج وهي 

عتبار أن في الوظائف العليا يجب أن ترتكز الترقيات علي أساس الكفاءة وحدها بإ •

هذه الوظائف تتطلب قدرات ومهارات إدارية لا تتـوفر بالضـرورة فـي كافـة     

 .المرشحين علي أساس الأقدمية وحدها 

في المستويات الوظيفية الأدني يفضل المزج بين عاملي الكفاءة والأقدمية ويكـون   •

ذلك بتخصيص نسبة معينة للترقي علي أساس الكفاءة ونسبة أخري علي أسـاس  

 .ة الأقدمي
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 )192-191ص 1990القريوتي ( :مشاكل أنظمة الترقية  •

لا شك أن هنالك ماكل كثيرة تبرز عند القيام بإجراء الترقيات إلـي وائـف         •

 .أعلي ، منها مشاكل إدارية وأخري تتعلق بالعلاقات الإنسانية 

عدم الموضوعية في بعض الأحيان ، فترقية من هم أقل كفاءة أو أقدميـة مـنهم    •

 تبارات غير موضوعية وهو أمر لاتخفي آثاره السلبية علي العاملين لإع

تردد قبول بعض العاملين في الترقي ، اذا كانوا يحبون وظائفهم الحالية أو يخشون  •

 .أن يخسروا الأمن الوظيفي التي لا تتوفر لهم في الوظائف العليا 

ظفين الفنيـين  عدم تكافؤ فرص الترقية بين العاملين ، وينطبق ذلك علـي المـو   •

والتخصص كمهندسين وأطباء وخلافه ، إذ ان فرص التحرك في السلم الـوظيفي  

لديهم أقل من غيرهم من أصحاب الخلفيات العامة الذين لـديهم فـرص وصـول    

 .للوظائف الإدارية 
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@المبحث الثاني @
@المناخ التنظيمي @

@Z@تمهيد @

بالبيئة والطبيعة لموقع جغرافي يصـف  تعبيراً مجازياً تتعلق عادة " مناخ"تعد كلمة 

فصول السنة والتحولات الجوية التي تميز ذلك الموقع عن غيره من المواقع، وقد طبـق  

هذا الاصطلاح على مكان العمل باعتبار التنظيم كيان مؤسسي عضـوي يتفاعـل مـع    

تتفاعـل  عوامل البيئة المحيطة به فيؤثر فيها ويتأثر بها من ناحية، كما وأنه كيان حركي 

المغربي، . (عناصره البشرية وغير البشرية مع بعضها فتتأثر وتؤثر على بعضها البعض

  .)1( )303م، ص 1995

وقد أخذت فكرة مفهوم المناخ التنظيمي طريقها إلى الظهور مع بداية الستينيات ـ  

من القرن الماضي ـ ومنذ ذلك الحين وهي تحظى باهتمام العديد من الباحثين، خاصـة   

نظرية التنظيم والسلوكا لتنظيمي، وقد وجهت جهود هؤلاء الباحثين نحـو توضـيح   في 

م، 1987الشـربيني،  . (طبيعة وأبعاد هذا المفهوم، وتحديد كيفية ومجالات الاستفادة منـه 

  .)2()20ص 
@The Concept of Organizational Climate@Zمفهوم المناخ التنظيمي : المطلب الأول @

على مجموعة الخصائص والصفات التي تميـز  " التنظيمي المناخ"يطلق اصطلاح 

 .D.J(منظمة عن بقية المنظمات، وغالباً ما يعبر هذا الاصطلاح عن شخصية المنظمة 

Cherrington, 1989, P 494()3(.  

فكل منظمة ثقافتها الخاصة، وتقاليدها، وطرق عملها، والتي تشـكل بمجموعهـا   

ا توصف بأنها شعلة نشاط وأخـرى جامـدة وثالثـة    فمن المنظمات م. المناخ السائد بها

وتميل أي منظمة لجذب العاملين المناسبين لمناخها، فكما يمكن للنـاس أن  . إنسانية وهكذا

يختاروا الذهاب إلى مناخ جغرافي معين كالبحر، والجبل، والصـحراء، فـإنهم أيضـاً    

                                     
  .303دار الفكر للنشر والتوزيع، ص : ، السلوك التنظيمي مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، عمان)1995(المغربي، كامل ) 1(

: مناخ التنظيمي وتطوير الخدمة المصرفية في البنوك التجارية الكويتية، المجلة العربية للإدارة، القـاهرة ، ال)1987(الشربيني، عبد الفتاح ) 2(

  . 4، ع11المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مج
(3) D.J. Cherrington, 1989, P 494 
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 K. Daavis& J.W. Newstrom, 1985m(يختارون المناخ التنظيمي الذي يفضلونه 

P23()1(.  

مجموعة الخصائص التي تميـز  "المناخ التنظيمي بأنه " ليتوين وسترنجر"ويعرف 

بيئة العمل في المنظمة، والمدركة بصورة مباشرة أو غير مباشرة مـن الأفـراد الـذي    

". يعملون في هذه البيئة، والتي يكون لها انعكاس أو تـأثير علـى دوافعهـم وسـلوكهم    

)Litwin& Stringer: 1986, P1()2(.  

مجموعة الصفات المدركة من "المناخ التنظيمي بأنه " هلريجل وسلوكم"كما يعرف 

أو /أو أنظمته الفرعية، والتي تتولد من الكيفية التي يتعامل بها التنظـيم و /تنظيم معين و

  .)Hellriegle&Solcum: 1974, P256()3". (هذه الأنظمة مع العاملين به ومع البيئة

البيئة الإنسانية التي يقـوم بهـا   "المناخ التنظيمي بأنه " ديفز ونيوستروم"ويعرف 

. ويمكن أن تصف بيئة العمل في دائرة من الدوائر أو في شركة رئيسة" العاملون بأعمالهم

والمناخ لا يمكن رؤيته أو لمسه لكنه موجود مثل الهواء في غرفة، يحيط ويؤثر في كـل  

 Davis. (أثر بكل ما يحدث فيها، فهو فكرة ديناميكيـة شيء يحدث في المنظمة، كما يت

and Newst rom 1985, P23()4(.  

، وعلى الرغم من ..بتعدد الدراسات في هذا المجال" المناخ التنظيمي"تتعدد مفاهيم 

هذا التعدد فإن هذه المفاهيم تميل إلى الاتفاق في مضمونها وينحصر التباين فـي بعـض   

أن تعدد الدراسات " دوهيرتي"و" كوزلوسكي"وفي ذلك يقول الباحثان الاختلافات الثانوية، 

في مجال المناخ التنظيمي جعل آراء الباحثين تدور جميعها تقريباً حول محور واحد وهو 

م، 2006الحيـدر،  . (المحيطـة بهـم   الإدراك الحسي لأفراد التنظيم لخصائص التنظـيم 

  .)5()47ص

                                     
(1) Davis, Keith &Nestrom, John W. Human behavior at work: Organizational Behavior, Seventh Edition, (New 
York: McGraw-Hill, 1987), P 23. 
(2) Litwin G.A. and Stringer R.A., Motivation and Organizational Climte, (Boston, Harvard University, 1968), P 
1. 
(3) Helriegel D. And Soleum J.W., "Organizational Climte: Measures, Research and Contingencis:, Academy of 
Management Journal, 17 No. 2, June 1974, P 256.  
(4) Davis, P 23. 

، اتجاهات العاملين نحو المناخ التنظيمي وعلاقة خصائصهم الشخصية والوظيفية بتلك الاتجاهات، دراسـة  )2006(الحيدر، عبد المحسن ) 5(

المنظمة العربية للتنمية الإداريـة،  : مملكة العربية السعودية، المجلة العربية للإدارة، القاهرةميدانية في مستشفى الملك فيصل التخصصي في ال

  . 1، ع26مج 
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@Z@يميأهمية المناخ التنظ: المطلب الثاني @

تنبع أهمية المناخ التنظيمي من أنه يستطيع التأثير على الدافعية، والأداء والرضـا  

ظمة ما عن نالوظيفي، ويكون ذلك بسبب ما ينشأ لدى العامل من توقعات عند انضمامه لم

ما يستطيع أن يجنبه من عوائد اقتصادية واجتماعية ونفسية، حيث ينتج عن إدراكه لهـذا  

نة للمنظمة في ذهنه فالموظفين يتوقعون مكافآت معـين، ومرضـيات   المناخ صورة معي

  . وإحباطات بناء على إدراكهم للمناخ التنظيمي للمنظمة التي يعملون بها

إن إحدى النواحي الهامة ذات التأثير على كفاءة القوى العاملة في ادخل المنظمـة  

المنظمة على تأديـة المهـام   السائد فيها، حيث تتوقف قدرة " المناخ التنظيمي"هي طبيعة 

. التي توجد لهذه المنظمة في أذهان العاملين فيها" الصورة"المنوطة بها بدرجة كبيرة على 

  .)1()70م، ص1988بعيرة، (

مقياس شخصية المنظمة، وأحد المفـاهيم الأساسـية فـي    " المناخ التنظيمي"يعد  

املين ورضاهم الوظيفي، ويلعب نظرية التنظيم، ويمثل قوة هائلة في تأثيرها في سلوك الع

  .)2()274م، ص2007الرفاعي، . (دوراً أساسياً في تطوير المنظمة وزيادة فاعليتها

ومن المتوقع أن يؤدي المناخ التنظيمي الجيد إلى ارتفاع الروح المعنوية للعـاملين  

من  وزيادة درجة الرضا الوظيفي لديهم، وكذلك يوفر فرصاً للتطور الذاتي لأن فيه نوعاً

صـليحة،  . (التحدي الذي يتيح المجال لتنمية التفكير الابتكاري وفرصة لتحقيق الإبـداع 

  .)3()16م، ص2010

أهمية المناخ التنظيمي في كونه أحد أهم المتغيـرات التنظيميـة   " المغربي"ويجمل 

  : الهامة داخل المنظمة، كونه يعبر عما يلي

  .تأثير كبير على الأفرادجو العمل العام داخل المنظمة والذي له  •

 .تدعيم ومساندة الأفراد على تحسين مستوى أدائهم الوظيفي •

                                     
جامعة الملك عبد : ، دور المناخ الإداري في تنمية القوى العاملة في داخل المنظمة، مجلة الاقتصاد والإدارة، جدة)1988(بعيرة، أبو بكر ) 1(

  .70، ص 1العزيز، مج

، أثر المناخ التنظيمي في الرضا الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الأردنيـة الخاصـة، المجلـة    )2007(الرفاعي، جاسم  )2(

  .274، ص 3، ع3جامعة اليرموك، مج: الأردنية في العلوم التربوية، أربد

بـومرداس، رسـالة   ) محمد بـوقرة (ملين دراسة حالة جامعة ، المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعا)2010(صليحة، شامي ) 3(

  . 16، بومرداس، ص )غير منشورة(ماجستير 
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المساعدة على فهم وتفسير العديد من النواحي المتعلقة بالعنصر البشـري داخـل    •

 .المنظمة

حلقة وصل بين المنظمة والبيئة الخارجية والتي من خلالها يحدث التفاعـل بـين    •

 . يةالأفراد وبين العوامل الخارج

وسيلة يمكن للمنظمة من خلال الوصول إلى حلول للمشكلات ومواجهة التغيرات  •

 .السريعة في سبيل تحسين مستوى الأداء بشكل متكامل

م، 2007المغربي، . (قدرة الإدارة في التأثير على العنصر البشري داخل المنظمة •

  .)1()17ص

  : اتجاهات المناخ التنظيمي:المطلب الثالث
@Z@قصر المناخ التنظيمي على البيئة الداخلية للمنظمة فقطZ@الأولالاتجاه  @

الجودة الثابتة نسبياً للبيئة : "المناخ التنظيمي بأنه" تاجيري"من هذا المنطلق يعرف 

". الداخلية للمنظمة التي يعمل ضمنها أعضاء التنظيم والتي تؤثر بدورها علـى سـلوكهم  

  ).258م، ص 2009الصيرفي، (

تعبير مجـازي يسـتخدم للدلالـة علـى     " المناخ التنظيمي"إلى أن  وأشار آخرون

مجموعة العوامل التي تؤثر في سلوك العاملين داخل التنظيم، كنمط القيادة وطبيعة الهيكل 

، وغيرها من الأبعاد التي تعرضـت لهـا   ..التنظيمي والتشريعات المعمول بها والحوافز

  .)2()34م، ص 1999الذنيبات، . (ريالدراسات والأبحاث في ميدان السلوك الإدا

أن هذه التعريفات وما شابهها، لا تستوعب الحـدود الواسـعة   " المحاسنة"ويعتقد 

، مما يجعلها )الحديثة(والمؤثرات الخارجية التي تلعب دوراً كبيراً في المنظمات الإدارية 

ة، خاصة مـع  قاصرة عن الاستجابة للمتغيرات المتسارعة التي تعيشها المنظمات الإداري

تزايد مشكلات المنظمات الإدارية لإهمالها الأبعاد الإنسانية، وتزايد حدة صراعاتها مـع  

  ).43م، ص2002المحاسنة، . (العاملين
 

                                     
  .17المغربي، مرجع سابق، ص ) 1(

العلوم (، المناخ التنظيمي وأثره على أداء العاملين في أجهزة الرقابة المالية والإدارية في الأردن، مجلة دراسات )1999(الذنيبات، محمد ) 2(

  . 1، ع26عمادة البحث العلمي بالجامعة الأردنية، مج: ، عمان)ريةالإدا
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@Z@توسيع المناخ التنظيمي ليشمل التفاعل مع البيئة الخارجية للمنظمةZ@الاتجاه الثاني @

موعـة مـن الصـفات أو    مج: "إلى أن المناخ التنظيمي عبارة عـن " صقر"تشير 

الخصائص التي يمكن إدراكها لمنظمة ما، أو بالنسبة لأنظمتها الفرعيـة والتـي يمكـن    

الاستدلال عليها من الأسلوب الذي تتعامل به المنظمة وأنظمتها الفرعية مع أعضائها ومع 

  ).9م، ص1994صقر، ". (البيئة

: مي حيث يشير إلى أنهللمناخ التنظي" لورانس"ولا يبتعد عن هذا التعريف تعريف 

مجموعة محددة من الخصائص لمنظمة معينة، والتي تنشأ عن طريـق التفاعـل بـين    "

المنظمة وأعضائها ومحيطها الخارجي، ويتحدد بالنسبة للفرد على شكل قوانين ومواقـف  

  ).87م، ص2006قوي وسلمى، ". (وحتى توقعات
@Z@قافة التنظيميةمساواة مصطلح المناخ التنظيمي بالثZ@الاتجاه الثالث @

م، ودراسـات  1960بالرغم من أن الدراسات حول المناخ التنظيمي بدأت منذ عام 

، إلا أن هناك من عنـي  )7م، ص2011الشلفان، (م 1980الثقافة التنظيمية بدأت في عام 

  . )1(بالمناخ التنظيمي الثقافة التنظيمية

 ـ: "المناخ التنظيمي بأنه" باين"حيث يعرف  ارزة والقـيم والمعـايير   الاتجاهات الب

م، 1996محارمـه،  ". (والمشاعر التي يمتلكها الأفراد بشأن المنظمة التي يعملون فيهـا 

  .)2()121ص

إلى أن كل من مفهوم الثقافة التنظيمية والمنـاخ التنظيمـي   " القريوتي"بينما يشير 

الثبـات   مجموعة الخصائص البيئية الداخلية للعمل والتي تتمتع بدرجة من: "معيران عن

". النسبي يفهمها العاملون ويدركونها مما ينعكس على قيمهم واتجاهاتهم وبالتالي سـلوكهم 

  .)3()169م، ص2009القريوتي، (

  

  
  

                                     
، دور المناخ التنظيمي في تحقيق الرضا الوظيفي دراسة تطبيقية على مـوظفي الهيئـة السـعودية للمواصـفات     )2011(الشلفان، عادل ) 1(

  . 7، ص 2، ع31العربية للتنمية الإدارية، مجالمنظمة : والمقاييس والجودة في مدينة الرياض، المجلة العربية للإدارة، القاهرة

  .121، ص 65، ع 18معهد الإدارة العامة، س : ، المناخ التنظيمي في الفكر الإداري، مجلة الإداري، مسقط)1996(محارمه، ثامر محمد ) 2(

دار المستقبل : ، عمان1ات الإدارية، ط، السلوك التنظيمي دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظم)1989(القريوتي، محمد ) 3(

  .169للنشر والتوزيع، ص 



36 
 

@Z@علاقة المناخ التنظيمي بالثقافة التنظيمية: المطلب الرابع @

علاقة تؤامة حيث يشكل المناخ والثقافة خلال مساعدتها الأفراد في تقرير ما هـو  

  . المهم في خبراتهم وتجاربهم

ويمكن التمييز بين المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية بصياغة المفهـومين علـى   

اهـات  تختص الثقافة التنظيمية بالافتراضات والعقائد التي تشكل القيم والاتج: النحو التالي

والمعايير السلوكية التي طورتها المنظمة ويشترك أعضاء المنظمـة فـي التصـورات    

الخاصة بالقيم والاتجاهات ومعايير السلوك ويمكن تحديد اتفاق مجمل بين المبحوثين حتى 

  .مع وجود تباينات كبيرة بين الثقافات الفرعية

نها يمكن تمييزها عن والتصورات المتصلة بالمناخ التنظيمي هي أيضاً مشتركة، لك

الافتراضات والعقائد والقيم ومعايير السلوك فالمناخ يهتم بتصورات الأفـراد للجوانـب   

إن تصـورات الأفـراد   . المختلفة لبيئة العمل الواقعية والكيفية التي تؤثر بها البيئة عليهم

  .)1(النفسية عن بيئات عملهم مشتركة بين أعضاء المنظمة وتشكل المناخ التنظيمي

@Z@خصائص المناخ التنظيمي @

من خلال التعاريف السابقة التي تناولت مفهوم المناخ التنظيمي، يمكن استخلاص 

أبرز الخصائص التي تميز المناخ التنظيمي عن غيره من المتغيرات والعوامل التنظيمية 

  .)2()38م، ص1987سليمان، : (داخل التنظيم ومنها ما يلي

  :أننا نتعامل مع عالم إدراكي

أي أن مناخ منظمة معينة هو ما يراه العاملون فيها وفقاً لإدراكاتهم الخاصة وليس 

بالضرورة ما هو كائن فعلاً، فإذا ما كان إدراك الفرد بأن مناخ المنظمة التي يعمل فيهـا  

مناخ تسلطي أو استبدادي بشكل كبير مثلاً، فسيتوقع منه التصرف في ضوء ذلك حتـى  

  .لياً نحو السلوك القيادي الديمقراطي أو المشاركوان اتجهت الإدارة عم

                                     
  .م2013الباحث، ) 1(

المنظمة العربية للعلوم : مفهوم حديث في الفكر الإداري المعاصر، المجلة العربية للإدارة، عمان: ، المناخ التنظيمي)1987(سليمان، مؤيد ) 2(

  .38، ص 1، ع11الإدارية، مج
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يؤثر في شعور الأفراد بالانتماء لمنظماتهم، وإليه يرجع السبب فـي بقـاء أو    انه •

  .)1()43م، ص2006الحيدر، . (انتقال العناصر ذات الكفاءة

المناخ التنظيمي يختلف عن المناخ الإداري، فبينما يعـد أن المنـاخ التنظيمـي     •

)Organizational Climate (   أحد المحددات الأساسية للسلوك، فـإن المنـاخ

يعد أحد المحددات الأساسـية للمنـاخ   ) Administration Climate(الإداري 

  .)2()18هـ، ص1427البدر، . ( التنظيمي

حيث يتعلق المناخ بتصرفات وتأثير الإدارة العليا، وما يتخذه قادة المنظمـة مـن   

، بينمـا  )3()34هــ، ص 1428الشمري، (الكيان الكلي للتنظيم قرارات إدارية تؤثر في 

المناخ التنظيمي من وجهة نظر الباحث لا يقتصر على تصرفات القيادة الإدارية فحسب، 

بل يشمل متغيرات وأبعاد تنظيمية أخرى مثل الهيكل التنظيمي والحوافز والعلاقات بـين  

  .ناخ التنظيمي العاملين من المهم الوقوف عليها لفهم وتحليل الم
 

   

                                     
  .43سابق، ص الحيدر، مرجع ) 1(

، المناخ التنظيمي وعلاقته بضغوط العمل دراسة ميدانية على ضباط مديرية الدفاع المدني بمنطقـة الريـاض،   )هـ1427(البدر، إبراهيم ) 2(

  .18جامعة نايف العربية للعلوم لاأمنية، ص : ، الرياض)غير منشورة(رسالة ماجستير 

دراسة ميدانية، أطروحـة دكتـوراه،   : ظيمي في الكليات التقنية بالمملكة العربية السعودية، المناخ التن)هـ1428(الشمري، غربي مرجي ) 3(

  .  34جامعة الملك سعود، ص : ، الرياض)غير منشورة(
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@المبحث الثالث @
@المفهوم والوظائف والأبعادM@الثقافة التنظيمية @

@Concept of Organizational CultureZمفهوم الثقافة التنظيمية : المطلب الأول @

إن مجال الثقافة التنظيمية من المجالات الحديثة التي دخلت إلـى كتـب العلـوم    

م، ص 2002العميـان،  (تكوين منظمات الأعمال  الإدارية، فهي تُعتبر عنصراً هاماً في

، وتقوم بدور حيوي في تجسيد وتطوير الفكر الإداري الحديث داخل المنظمـة،  )1()311

ولكل منظمة ثقافتها الخاصة بها، حيث يعكس هذا المفهوم منظومة من القيم والاتجاهـات  

افة العامة يتعلمها الفـرد  ومعايير السلوك داخل أي مجتمع، فالثقافة التنظيمية جزء من الثق

  .)2()17م، ص 1995الشيخ، (خلال عمله مع الآخرين 

@Zالتنظيميةتعريف الثقافة  @

مجموعة من "تعريفاً للثقافة التنظيمية بأنها ) Kurt Lewin(الكاتب كيرت ليوين  

" الافتراضات والاعتقادات والقيم والقواعد والمعايير التي يشترك بهـا أفـراد المنظمـة   

  .)3()327م، ص 2004 حريم،(

عبارة عن مجموعة مـن  "بأن الثقافة  )Wheelen, 2008()4(وأيضاً عرفها ويلن 

  ".الاعتقادات والتوقعات والقيم التي يشترك بها أعضاء التنظيم الواحد

بأنها تعني شيئاً مشابهاً لثقافة "وزملاؤه الثقافة التنظيمية  Gibsonوعرف الكاتب 

المنظمة من قيم واعتقادات ومـدركات وافتراضـات وقواعـد    المجتمع، إذ تتكون ثقافة 

م، ص 2004حـريم،  " (ومعايير وأشياء من صنع الإنسان، وأنمـاط سـلوكية مشـتركة   

327()5(.  

ثلاثة منظورات مهيمنة على البحث عن ثقافـة المنظمـة   ) Martin, 1992(حدد 

  : وهي

                                     
  .311م، ص 2002دار وائل للنشر، : العميان، محمود، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، عمان) 1(

  .17م، ص 1995، 12التنظيمية في الفقه الإداري الإسلامي، المجلة العلمية لكلية التجارة، المجلد، العدد الشيخ، سوسن، أبعاد الثقافة ) 2(

  .327م، ص 2004دار الحامد للنشر والتوزيع، : حريم، حسين، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، عمان) 3(
(4) Wheelen, T. L., & Hunger, J.D. (2008), Strategic Management & Business Policy. 11th ed., New Jersey: 
Prentice Hall, P 23. 

  .327حريم، مرجع سابق، ص ) 5(
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منظمة امـتلاكهم  منظور التكامل الذي يؤكد على تقاسم ومشاركة جميع أعضاء ال •

  . الوعي العام الشامل عن المنظمة بمعنى وجود إحساس بمعتقدات مشتركة

 . منظور الاختلاف الذي يشخص ويركز على حقيقة أن هنالك ثقافات فرعية •

الذي يركز على الغمـوض كجـوهر أو لـب ثقافـة     ) التفكيك(منظور التجزئة  •

  . المنظمة

فة المنظمة ضمن منطق السلوك ثقا )Huczynki&Buchanam, 2006()1(تناول 

المنظمي بأنها مجموعة متفردة نسبياً تحمل معاني القيم، والمعتقدات، والعادات، والتقاليـد  

والممارسات التي يسهم أعضاء المنظمة بها، وتمتد كذلك إلى تعلـم الطقـوس وشـعائر    

  . الرسمي حاكمة لسلوكيات العاملين تتولد نتيجة تفاعلهم ضمن مناخ العمل الرسمي وغير

ثقافة المنظمـة بأنهـا افتراضـات أساسـية      )Johnson etal-, 2006()2(عرف 

ومعتقدات يتقاسمها أعضاء المنظمة، وعمليات اللاوعي وتحديد النظرة الأساسية للمنظمة 

  .فهو رأي ينتمي لمنطق التفكير الإستراتيجي لإدارة المنظمة. وتفاعلاتها مع بيئتها

ضمن منطق إدارة الموارد البشرية، إلى أن  )Torrington et al, 2008()3(ألمح 

ثقافة المنظمة تعني المعتقدات، والتقاليد ونماذج السلوك العامة المعبرة عـن خصـائص   

إذ يحصل الاهتمام بالثقافة في محاولة لفهم واقعية الحياة الجمعية فـي  . خاصة بالمنظمة

  .المنظمة وأقسامها وتحديد دستورها ونظمها وهويتها

  : ويوجد أيضاً العديد من تعريفات للثقافة التنظيمية كما يلي

إطار معرفي مكون من الاتجاهات والقيم ومعايير السـلوك  "الثقافة التنظيمية هي  •

م، ص 2004جرينبرج وبارون، " (والتوقعات التي يتقاسمها العاملون في المنظمة

627()4(.  

                                     
(1) Huczynski, A.A., & Buchanan, D.A., (2007), Organizational Behavior.6th ed. Financial Times, Prentice Hall. 
(2) Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2006), Exploring Corporate Strategy: Text & Cases, 7th ed., 
Financial Times, Prentice Hall. 
(3) Torrinaton, D., Hall, L., & Taylor, S. (2005), "Human Resource Management 7thed-, Harlow, Prentice Hall. 

دار المـريخ للنشـر،   : رفاعي، إسماعيل بسـيوني، الريـاض  : ، إدارة السلوك في المنظمات، ترجمةجرينبرج، جيرالد، بارون، روبرت) 4(

  .630م، ص 2004
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نظام من القـيم  "هي ) Schermarborn(الثقافة التنظيمية كما عرفها شيرمربورن  •

والمعتقدات يشترك بها العاملون في التنظيم بحيث ينمو هذا النظام ضمن التنظـيم  

 .)1()397م، ص 1995المدهون والجزراوي، " (الواحد

نمط أو طريقة التفكير والسلوك والعادات والقيم والقناعـات  "الثقافة التنظيمية هي  •

ي المنظمة ـ كما استقرت، بما في ذلك الأمثال  والمشاعر السائدة بين العاملين ـ ف 

الشعبية الموجهة للسلوك السائد وقصص البطولة وقصص الشهداء والمحظـورات  

والمحرمات والطقوس الاحتفالية والملاعيب والمنـاورات السياسـية والحركـات    

  .)2()286م، ص 1998الهواري، " (المسرحية التنظيمية والمجازات والرموز

تعريفاً للثقافة التنظيمية وهي منظومة مشتركة من القـيم وأسـاليب    ويقدم الباحث

التفكير والقناعات الخاصة المتعلقة بالجوانب الإنسانية لدى أفراد المنظمة، والتـي تقـوم   

بتحديد طبيعة معايير السلوك الإنساني داخل بيئة العمل، وتعتبـر مـن أهـم المكونـات     

  .المعنوية والفكرية في منظمات الأعمال
 Importance of Organizationalأهميѧѧѧة الثقافѧѧѧة التنظيميѧѧѧة : المطلѧѧب الثѧѧѧاني 

Culture@Z  
تقوم الثقافة التنظيمية بدورٍ هام في منظمات الأعمـال، حيـث تـزود المنظمـة     

والعاملين فيها بالإحساس بالهوية، وكلما كان من الممكن التعرف على الأفكار والقيم التي 

م، 2004جرينبرج وبارون، . (ارتبط العاملين قوياً برسالة المنظمةتسود في المنظمة كلما 

  .)3()630ص 

إن الثقافة التنظيمية إحدى عناصر هوية المنظمة وتتمثـل فـي طريقـة التفكيـر     

وأسلوب أداء العمليات، ليكتسب الأعضاء الجدد الثقافة التنظيمية لتحقيق الانتماء وضمان 

  .)4()360ص م، 2000جواد، (البقاء في المنظمة 

 Robert Waterman &Toom Petersوقد كان كل من روبـرت ووترمـان   

هم السباقين في إبـراز   Allan Kennedyوآلن كيندي  Terrence Dealوتيرنس ديل 

                                     
  .397المدهون، مرجع سابق، ص ) 1(

  . 286م، ص 2003مكتبة عين شمس، : ، القاهرة21الأصول والأسس العلمية للقرن الـ: الهواري، سيد، الإدارة) 2(

  .630جرينبرج، مرجع سابق، ص ) 3(

  .360م، ص 2000دار الحامد للنشر والتوزيع، : جواد، شوقي، سلوك تنظيمي، عمان) 4(
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م، 2000القريـوتي،  (أهمية القيم الثقافية للتنظيم في النجاح المؤسسي والفاعلية التنظيمية 

  .)1()151ص 

لتنظيمية أيضاً في أنها توفر إطاراً ممتازاً لتنظـيم وتوجيـه   وتكمن أهمية الثقافة ا

للسلوك التنظيمي، بمعني أن الثقافة التنظيمية تؤثر على العاملين وتشكل أنماط سـلوكهم  

م، 1995المدهون والجـزراوي،  . (المطلوب أن يسلكونها داخل التنظيم الذي يعملون فيه

  .)2()398-397ص 

  : التنظيمية وأثرها على الأفراد والمنظمات كما يليويمكن إيجاز أهمية الثقافة 

تعمل الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها، كذلك فإن أي  •

اعتداء على أحد بنود الثقافة أو العمل بعكسها سيواجه بالرفض، وبناءاً على ذلك 

د فـي  فإن للثقافة دوراً كبيراً في مقاومة من يهدف إلى تغييـر أوضـاع الأفـرا   

  .المنظمات من وضع إلى آخر

تعمل الثقافة التنظيمية على توسيع أفق ومدارك الأفراد العاملين حـول الأحـداث    •

التي تحدث في المحيط الذي يعملون به، أي أن ثقافـة المنظمـة تشـكل إطـاراً     

 .مرجعياً يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة في ضوئه
الجماعات، فمن المعـروف أن الفـرد عنـدما    تساعد في التنبؤ بسلوك الأفراد و •

يواجهه موقفاً معيناً أو مشكلة معينة فإنه يتصرف وفقاً لثقافتـه، أي أنـه بـدون    

م، 2002العميـان،  . (معرفة الثقافة التي ينتمي إليها الفرد يصعب التنبؤ بسـلوكه 

  .)3()314-313ص 
@Levels of Organizational CultureZمستويات الثقافة التنظيمية : المطلب الثالث @

  : يمكن التمييز بين ثلاث مستويات لثقافة أي منظمة كالتالي

  .جزء ظاهر من أنماط السلوك •

جزء على مستوى الوعي الأوسع عبارة عن قيم وقناعات فـي أذهـان وقلـوب     •

 .الناس

                                     
  .م2006القريوتي، مبادئ الإدارة ـ النظريات والعمليات والوظائف، دائر وائل للنشر، عمان، ) 1(

  .398-397المدهون، مرجع سابق، ص ) 2(

  .314-313العميان، مرجع سابق، ص ) 3(
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جزء مسلمات وهي عبارة عن افتراضات أساسية مأخوذة على علاتها وبالتـالي   •

  .)1()292-291م، ص 2002الهواري، . (فهي غير مرئية
@Types of Organizational Culture@Zأنواع الثقافة التنظيمية : المطلب الرابع @

  : أن هناك نوعان من الثقافة )2()317-316، ص 2002العميان (ويذكر 

  ثقافة قوية  •

  وثقافة ضعيفة  •

فالثقافة القوية  هي تمثل رابطة متينة تربط عناصر المنظمة ببعضها الـبعض ،    

  : وتعتمد على ما يلي

عنصر الشدة ويرمز هذا العنصر إلى قوة أو شدة تمسك أعضاء المنظمة بـالقيم   •

  .والمعتقدات

عنصر الإجماع والمشاركة لنفس القيم والمعتقدات في المنظمة من قبل الأعضاء،  •

جماع على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة وعلى الحوافز من ويعتمد الإ

  .عوائد ومكافآت تمنح للأفراد الملتزمين

إن المنظمة ذات الأداء والفعالية العالية لديها ثقافة قوية بـين أعضـائها، إذ أدت   

رفـون مـا   الثقافة القوية إلى عدم الاعتماد على الأنظمة والتعليمات والقواعد، فالأفراد يع

  .يجب القيام به

فإن الأفراد يسيرون في طرق مبهمة غيـر واضـحة المعـالم    : الثقافة الضعيفة  

ويتلقون تعليمات متناقضة وبالتالي يفشلون في اتخاذ قرارات مناسـبة لقـيم واتجاهـات    

  .الأفراد العاملين

 ومن هنا تبرز أهمية ظهور ثقافة تنظيمية قوية تعمل علـى الوحـدة التنظيميـة،   

فالثقافة القوية لا تسمح بتعدد ثقافات فرعية متباينة، لأنه إذا لم تثـق الثقافـات الفرعيـة    

المتعددة الموجودة في المنظمة في بعضها البعض، ولم تتعاون فإن ذلـك سـيقود إلـى    

                                     
  .292-291مرجع سابق، ص الهواري، ) 1(

  .317-316العميان، مرجع سابق، ص ) 2(
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م، ص 2002العميان، . (صراعات تنظيمية وبالتأكيد ستؤثر على الفاعلية والأداء للمنظمة

316-317()1(.  

  : أنواع من الثقافات
@Bureaucratic Culture@Zالثقافات البيروقراطية  • @

السلطة والمسئولية تكون واضـحة   Hierarchicalوهي ثقافات ذات نظام هرمي 

 Controlفي المنظمة، العمل منظم بحيث يكون اعتماد هذه الثقافة على أساس الرقابـة  

ت التي توجـد فـي بيئـة مسـتقرة     وهذا النوع من الثقافة يناسب الشركا Powerوالقوة 

  .)Hodgetts&Krock, P.450()2(وتستطيع أن تحقق الربح 
@Innovative Cultures@Zالثقافات الإبداعية  • @

ويعتبر هذا النوع من الثقافات ديناميكي، ويعمل على استقطاب الناس الطموحين، 

لمخاطرة والتحـدي  في هذه البيئة التي يسودها الثقافة الإبداعية، ويشجع الموظفون على ا

)Hodgetts&Krock, p. 450()3(.  
@Supportive Cultures@Zثقافات التعاطف الإنساني   • @

حيث يركز هذا النوع من الثقافات على العلاقات الاجتماعية الطيبة، وأجواء العمل 

الودية، ويسود المنظمة جو من التعـاون، والعلاقـات الاجتماعيـة، التشـجيع، العـدل      

 .)Hodgetts&Krock, P. 450()4(والأمان، والثقة المتبادلة  Equitableوالإنصاف 
 
 
 
  

  

  

 
 

                                     
  .317-316العميان، مرجع سابق، ص ) 1(

(2) Hodgetts, Richard M. &Kroeck, K. Galen, Personnel and Human Resource Management, 4th, Harcourt Brace 
Jovanovich Publishers, P 450. 
(3) Hodgetts, P 450. 
(4) Hodgetts, P 450. 
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@الرابعالمبحث  @
 الثقافة التنظيمية أبعاد 

@ @@ @
@ @

@ @
@ @
@ @

  )2(شكل رقم  –المصدر من إعداد الباحث

@Z@التنظيمي الهيكلZالأولالمطلب  @

@Z@تمهيد @

مكونات الهيكل التنظيمي بأشكال وطـرق   طيع القول بأنه يمكن تصميم أجزاءنست

ويسـتطيع   اعل عوامل ومتغيرات عديدة ومعقدةمختلفة، فالهيكل التنظيمي هو محصلة تف

أي مدير أن يختار نموذج الهيكل التنظيمي من بين بدائل كثيرة ومتنوعة غير محـدودة،  

أحد الكتاب ينظر للمنظمات على أنها تشبه بصمات أصابع يد الإنسان، لكل وهذا ما جعل 

منظمة هيكلها التنظيمي الفريد المتميز عن غيره، ولكنها في نفس الوقـت تشـترك فـي    

عناصر  مجموعات رئيسية استناداً لعوامل خصائص معينة تجعل من الممكن تصنيفها إلى

ن والمديرين والمعنيين باتخاذ القرارات المتعلقة مشتركة، وزاد هذا الأمر من حيرة الباحثي

  .)1(بتصميم الهيكل التنظيمي

إن هيكل أية منظمة يمثل الهوية التعريفية لتلك المنظمة أو بصمة الأصـبع التـي   

تحمل السمات المميزة والخصائص، وأن الهياكل التنظيمية للمنظمات ينبغي أن تتفـاوت  

جب أن يكون هنالك تواؤم بين الهيكل والبيئة التي ينشأ فيها تبعاً للمنظمة التي تمثلها، لذا ي

ويعبر عن الهيكل التنظيمي بما يسمي بالخارطة التنظيميـة  . وتعمل خلالها تلك المنظمة

Organizational Chart  التي تحدد مواقع الوظائف المختلفة في المنظمة والعلاقات بين

وخط السلطة أو العلاقات الرئاسية بمـا  المراكز الوظيفية ومهام ومسؤوليات كل موظف 

                                     
 .432-431م، سلوك المنظمات والأفراد، ص 1997حسين حريم ) 1(

معلومات النظم  القيادة الإدارية الحوافز  الهيكل التنظيمي مــالقي
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في ذلك عدد المستويات التنظيمية ونطاق الإشراف، وكيفية تجميع الأفـراد فـي إدارات   

 ـ   من الاتصـالات  وأقسام معينة، وكيفية تصميم الوحدات التنظيمية المختلفـة بشـكل يض

  .والتنسيق الفعالين

@Zالمفهوم @

ه العلاقات التبادليـة للأجـزاء أو   بأن: يعرف قاموس أوكسفورد الهيكل التنظيمي 

  .العناصر المكونة للوحدة ككل والتي تعين خصائصها وطبيعتها المتفردة

  . بأنه البناية أو الجهاز من أي نوع: كذلك عرفه

بأنه جسم منظم أو تركيب من الأجزاء أو العناصر المعتمـدة علـى   : كذلك عرفه

 ـ  Combination of An organized. ةبعضها أو المترابطة بعلاقات تبادلية أو تفاعلي

body or mutually connected and dependents parts or elements .  

Oxford shorter English Dictionary "P: 2048 1970")1(  وعرف الهيكل

التنظيمي بأنه نمط من التنسيق والرقابة وتدفق العمل والسلطة والاتصالات التـي تـربط   

  .ببعضها البعضأنشطة أعضاء المنظمة 

كذلك عرف بأنه وسط معقد من علاقات السيطرة والرقابة التي تتولد بشكل مستمر 

. نتيجة التفاعل ما بين أجزاء المنظمة وهي في الوقت نفسه تشكل وتصوغ ذلك التفاعـل 

كما عرف بأنه منظومة من المهام وتدفق العمل، يشير إلى العلاقات وقنـوات الاتصـال   

 ,P: 202, Shermerhorn. (ل مختلف العناصـر والمجموعـات  التي تربط سوية عم

1999()2(.  

@Z@التنظيم البسيط:أشكال الهيكل التنظيميZأشكال تنظيمية @

ويتميز بالبساطة وعدم التعقيد واللارسمية، وتمركز السلطة في قمة الهرم الإداري 

وذلك لمحدودية المستويات الإدارية وغالباً ما يكون هذا الـنمط صـفة المنظمـات فـي     

                                     
(1) Shorter Oxford English Dictionary, Oxford Press, London, 1970. 
(2) Schermerhorn, sons, New York & John wily, management, 1999,  P: 202. 
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المراحل الأولى للتأسيس، وفي المراحل التي يواجه فيها التنظيم ظروفاً معروفـة وبيئـة   

ر من قبل الإدارة المركزية، وفي مثل هذا النمط التنظيمي مستقرة حيث يمكن ضبط الأمو

تتحدد المسؤوليات بسهولة وتكون الأهداف واضحة، ولكن مشاكل هذا النمط أنه لا يجدى 

وكذلك فإن هناك احتمالية لاساءة اسـتعمال  . مع التنظيمات الكبيرة التي هي سمة العصر

زية مما يؤثر سـلباً علـى الفاعليـة    السلطة ممن هم في قمة الهرم الإداري بسبب المرك

  .التنظيمية

@Z@التنظيم البيروقراطي الآلي أو الميكانيكي @

يتم إتباعه عندما تكون الوظائف بسيطة روتينية بحيث يمكـن تقنـين التعليمـات    

والإجراءات وقواعد العمل بشكل دقيق، ما يتيح الإمكانية لإتباع الأسلوب اللامركزي في 

الإدارة، وهذا الشكل التنظيمي اعتبره ماكس فيبر أساساً لتقدم الدول لقدرتـه علـى أداء   

لة، وللمقدرة على الاستفادة من العاملين غير المـاهرين الـذين   المهام بطريقة كفوءة وفعا

ولكن المأخذ على هـذا  . يقومون بأعمال جزئية تفصيلية معدة سلفاً، ويقلل الوقت الضائع

الشكل التنظيمي أنه وبسبب التخصص الدقيق وتعدد الأقسام فإن هناك احتمالاً لتركيز كل 

بها وتغلب المصالح الذاتية علـى المصـالح    قسم أو وحدة إدارية على الأعمال الخاصة

التنظيمية، وكذلك فإن التخصص الدقيق والروتين المفصل قد يؤدي إلى الملل وإضـعاف  

القدرة على الإبداع والتصرف في الحالات التي لا تتعامل مع التعليمات ممـا يسـتوجب   

في التنظيمـات التـي    لكن فائدته أكيدة.. مما قد يعيق الإنتاج. الرجوع إلى الإدارة لحلها

  . تستخدم التكنولوجيا الروتينية القابلة للتقنين والتنميط وفي ظروف العمل المستقرة نسبياً

 :Matrixالتنظيم المصفوفي  •

وهو مصمم بحيث يجمع بين نوعين من التنظيمات هما التقليدي وهو الوظيفي غالباً،  

كل فرد فيه يكون جـزء مـن   وينجم عن هذا الهيكل أن ) الإنتاجي(وتنظيم المشروع 

. إدارة وظيفية ومن فريق مشروع في الوقت نفسه، فيصبح لديه رئيسـين مسـؤولين  

 .كاللجان الدائمة التي تشكل من كافة الأقسام
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وهو يناقض الشكل البيروقراطي لمنظمات حيث يمتاز : Teamتنظيم فريق العمل  •

ت البيئـة وباعتمـاده علـى    بالمرونة والتجديد الذاتي والاستجابة السريعة لمتطلبا

الاتصالات الأفقية لا العمودية، وهو وقتي عادة، وقد وجد للتلاؤم مـع متطلبـات   

 .الصناعات والخدمات الحديثة 

 :Networkالتنظيم الشبكي  •

يتكون من بؤرة أو مركز يعتمد في الأساس على إقامة شبكة من العلاقـات مـع    •

يق وغيـر ذلـك مـن العمليـات     تنظيمات أخرى تتولى عمليات التصنيع والتسو

لحسابها، وعلى أسس التعاقد، مما يعطى التنظيم قدرة على التجاوب بشكل أكبـر  

 .مع التكنولوجيا المتجددة ومع ظروف التنافس الشديد

 :Virtual Organizationsالتنظيمات الافتراضية  •

بشـكل  أصبحت المنظمات المعاصرة تعتمد على ترتيبات مرنة آنية لتشغيل العاملين 

وقتي في كثير من الاختصاصات الفنية والإدارية التي تحتاجها، كما بات شائعاً قيـام  

بعض الاختصاصيين بتقديم خدماتهم إلى المنظمات المختلفة وهم جالسون في بيـوتهم  

 Matteson(دون أن ينتظموا في دوام في المنظمة ودون أن ينتموا لأيـة منظمـة   

&Ivaneevich, 2002, P: 598()1(. 

  )2(التنظيمية مــــــالقيZ@المطلب الثاني

من الصعوبة بمكان القول ان هناك تعريفا موحدا ومقبولا لمفهـوم القـيم وذلـك    

فالافراد مختلفون في امور كثيره كالادراك والشخصية والاتجاهـات  . لارتباطها بالافراد

يقع الافراد احيانا في خلط مفاهيمي بين مفهوم القيم والاتجاهات،وهناك من يـدمج  .والقيم

انه ليس هنالك اي فائـدة  :(يقول علي السلمي .التفريق يبنهما بين المفهومين ويمتنع عن 

                                     
(1) Matteson &Ivancevich, Organizational Behavior, New York, 2002, McGraw – Hill, Management, P: 598. 

 .123-122 ،ص1994 عبدالمعطيمحمدعساف،السلوكالاداريوالتنظيميفيالمنظماتالمعاصرة،) 2(
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عمليه من الفصل والتمييز بين المفهومين لانها جميعا عبارة عن وجهات نظر شخصـية  

  .يكونها الانسان بنا علي تقييمه للامور 

القيم بشكل عام عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد، 

مرغوب أو غير مرغوب فيه، أو ما هو جيد أو غير جيـد، مهـم أو غيـر    حول ما هو 

  .الخ... مهم

فهي القيم التي تنعكس في مكان أو  Organizational Valuesأما القيم التنظيمية 

. بيئة العمل، بحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيميـة 

  .)1()399م، ص 1995المدهون والجزراوي، (

 2بانها المعتقدات التي يعتقد اصحابها بقيمتها ويلتزمـون بمضـامينها   تعرف القيم

تعبر عما يعتقده فرد او جماعه معينه بانه  -ضمن او صريح–كذلك تعرف بانها اعتقاد .

وتعرف ايضـا  . 3ويؤثر في اختيارهم لطرق واساليب وغايات التصرف.المسلك المفضل

لفرد اهمية كبري او تقديرا كبيرا فـي حياتـه وسـلوكه مـن     انها المعاني التي يعطيها ا

  4.المغامره والعدل والشجاعه وغيرها من الصفات

  Zالقيم هميةأ

الجوانب الهامة في دراسة السلوك التنظيمي ويعود السبب في ذلك  تعتبر القيم احد

الي انها تشكل اساسا لفهم الاتجاهات والدوافع وتؤثر علي ادراكاتنا وكذلك ينظر الي القيم 

وتعتبر القيم كعيارا يلجا اليه الافراد اثناء اجراء مقارنـات  .كقوة محركة ومنظمة للسلوك

ية وكعامل موحد للثقافة العامة،وايضـا تعتبـر كمحـدد    بين مجموعة من البدائل السلوك

  5.للاهداف والسياسات بحيث يجب ات تكون هذه الاهداف متوافقه ومنسجمه مع القيم

                                     
 .399 المدهون،مرجعسابق،ص) 1(

 م،ص1989مكتبدارالشروق،:،الطبعةالاولي،عمان)دراسةللسلوكالانسانيالفرديوالجماعيفيالمنظماتالادارية(محمدقاسمالقريوتي،السلوكالتنظيمي) 2(

87. 

 .30-24 ،ص1990رفاعيمحمدرفاعي،القيموالعاداتالاجتماعية،بيروت،دارالنهضةالعربيةللطباعةوالنشر،) 3(

 .61 ،ص1995بشيرالخضرواخرون،السلوكالتنظيمي،الطبعةالاولي،منشوراتجامعةالقدسالمفتوحة،) 4(
(5) Stephern, P.Robbins,OrganizationalVehaviour,Controverseies, Application ,Eight edition,New Jersey: 

prentice-Hall 1998,P133 
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  1:القيم خصائص

  .انها انسانية لايمكن قياسها كالموجودات •

  .انها صعبة الدراسة دراسة علمية  بسبب تعقيدها •

سـبة لحاجاتـه ورغبـات وتربيتـه     انها نسبية اي تختلف من شخص لاخر بالن •

  .ومن ثقافة لاخري. وظروفه ومن زمن الي زمن ومن مكان لاخر

  .تترتب فيما بينها ترتيبا هرميا فتهيمن بعض القيم علي غيرها او تخضع لها •

  .تؤثر القيم في الاتجاهات والاراء والانماط السلوكية بين الافراد •

اجتماعيا لانهـا تشـبع حاجـات    مالوفة ومعروفة لدي افراد المجتمع ومرغوبة  •

  .الناس

 .انها ملزمة وامره لانها تعاقب وتثيب كما انها تحرم وتفرض •

  :)2(القيم تكوين

تعتبر قيم الافراد متصله بشكل قوي ومنسجمه مع الطبيعه البيولوجيـه والنفسـيه   

وقـيم  .الاول غريزي والثاني مكتسب:والقيم الموجوده هي مزيج من دافعين.والاجتماعيه

ويؤكد مندل وجوردان ان قوة القيمة لـدي  .الافراد متصله بحاجاتهم واشباع هذه الحاجات

الانسان ومدي تعرضها للتغيير يتصلان بعلاقة الفرد بعائلته وثقافته الموروثه حيث يوجد 

  :عدد من القواعد تشرح هذه العلاقات وهي

  .عيا وثقافياالقيم باقيه وبشكل خاص في حالة تناسقها تاريخيا واسريا وجما •

عنما يكون الفرد متصلا عاطفيا بموضوع ما فانه سيكون مـن الصـعب اقناعـه     •

  .بتغيير قيمه

الافراد الذين يعيشون في منطقة معينه وخلال فترة زمنيه معينـه تكـون قـيمهم     •

  .متشابهه

                                     
 .30-24،ص1990فوزيهديات،القيموالعاداتالاجتماعية،بيروتدارالنهضةالعربيةللطباعةوالنشر،) 1(

  130،ص1995 ،الرياضناصرالعديلي،السلوكالانسانيوالتنظيمي،معهدالادارهالعامه) 2(
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  .ختلاف في القيم يعود الي اختلاف الفئة الاجتماعية والروابط العرقيةالا •

تحقيق الانسجام والتناسق مابين قيمة وقيم الجماعه التـي ينتمـي   يسعي الفرد الي  •

  .اليها

تكون القيم متشابهه الي حد كبير عندما تكون عناصر البيئـة الاجتماعيـة اكثـر     •

  .انسجاما

  .قد تتعارض القيم مع السلوك عندما يتصل الوضع بالاخلاق •

@Z@القيم تصنيف @

  :)1(قيم اساسيه كما يلي قسم جوردن والبورت وفيليب فرنون القيم الي ست

ويقصد بها النفعيه والنظرة الشخصية المادية فعلاقات الافراد مع : القيم الاقتصادية •

بعضهم البعض هدفها المصلحه والحصول علي المادة وبقدر مايتحقق من منفعـة  

  .تكون العلاقة قوية فيما بينهم

تعكس شخصـية الفـرد    اساس هذة القيم هو القوة فالقيم السياسية: القيم السياسية •

الذي يسعي الي السيطرة والتحكم في الامور بحيث يكون قادرا علي التـاثير فـي   

  .الاخرين وبالتالي يكون قادرا عل قيادتهم وتوجيههم

ويقصد بها التفاعل الاجتماعي والتودد للاخرين والكقدرة علـي  : القيم الاجتماعية •

ركة الاخـرين فـي مشـاعرهم    اقامة علاقات اجتماعية مع مختلف الافراد ومشا

  .ومسئولياتهم ومناسباتهم

وهي ارفع القيم واعلاها تعكس ايمان الفرد بديانه معينه وتتمثل في : القيم الدينية •

 .تطبيق تالك الديانه واتباع اوامرها وتجنب نواهيها

وتشير هذه القيم الي القدرة علي التحليل والاستفسار والرغبة فـي  : القيم الفكريه •

  .الاسرار والسعي لاكتشاف الحقيقهمعرفة 

                                     
 210-209 ،ص1999 محمدشفيق،العلومالسلوكية،تطبيقاتفيالسلوكالاجتماعيوالشخصيةومهاراتالتعاملوالادارة،الاسكندرية،المكتبالجامعيالحديث) 1(
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وتعني الحس والتذوق الجمالي والقدرة علي التعامل مع الاخـرين  :القيم الجماليـه  •

  .باسلوب معقول ومقبول

  :)1(القيم مصادر

@Zالدينية لتعاليما • @

لقيم كثيره ومن الامثله علي القيم التي تتصل بالعمل  يسيالدين المصدر الرئ يمثل

في الدين الاسلامي،الحديث الشريف الذي يحث علي اتقان العمل ،قال رسول االله صـلي  

وكذلك حث الرسول الكـريم  ) عملا ان يتقنه حدكما لان االله يحب اذا عم: االله عليه وسلم

  ).من غش فليس منا(علي عدم الغش بقوله 

تهدف الي زرع القيم الحميده في الافراد ومنها قول الرسول  ثيرهك احاديث وهناك

فحثنا الرسول الكريم علي اعطـاء  ) هاجره قبل ان يجف عرق الاجيراعطوا (عليه السلام 

  .اجر العامل دون تاخير وهذه تعتبر قيمه عظيمه للافراد

@Zةالاجتماعي ةالتنشئ • @

 يكسـون الفرد قيمه بشكل رئيسي من قبل افراد العائله وتشير نظريـة ار  يكتسب

وتبدأ مع الام ثـم   سرتهالي العلاقة الوثيقه بين الفرد وا لاجتماعيلمراحل النمو النفسي وا

  .2تتسع دائرة النمو الاجتماعي للطفل لتشمل الاب والاخوة والجيران وزملاء اللعب

@Z@الخبرة السابقة • @

  .يعطيها للاشياء لتيالاوزان والقيم ا فيخص مهمه وتظهر تعتبر خبرة الش

@Zالجماعه التي ينتمي اليها الفرد • @

قيمه بسبب  منقد يغير .انتماء الفرد الي جماعه معينه يعتبر مصدرا اخر للقيم نإ

نشأوا نشأه دينيه ونتيجة دخـولهم فـي    اشخاصافنجد احيانا .تاثير ضغوط الجماعه عليه

قيمهم متناسقه مع قيم الجماعـه   صبحيث تحالدينيه ستتغير  يمهمق جماعه غير دينيه فان

  .الجديده

  
                                     

 .113-112 محمدقاسمالقريوتي،مرجعسابق،ص) 1(

 .32 م،ص1986ه،محمدعبدالنبي،اخلاقياتالمهنه،الطبعةالاولي،عمان،مكتبةالرسالهالحديث) 2(



52 
 

  :)1(القيم تغيير

القيم السلوك الايجابي او السلبي لذلك لابد للمنظمات من الاهتمـام بطبيعـة    تحدد

لدي الافراد العاملين والتعرف عليها حتي لايكون هنالك تعـارض مـابين    الموجودهالقيم 

  .اخري  ةالافراد والمنظمه من جه ينالافراد انفسهم من جهه وب

التطوير التنظيمي احد الاسس الاساسيه التي يتم من خلالهـا تغييـر القـيم     يعتبر

 منالي قيم ايجابيه السلبيه للافراد التي تعرقل عمل المنظمه وتعمل علي خلق صراعات 

  . شانها توفير جو من الثقه والاطمئنان بين الافراد العاملين

@Z@يةوالانماط السلوآ القيم @

 ريهقواعد راسخه او حضا.السلوكيه الي قاوعد عامه او شعبيه عدتقسيم القوا يمكن

 القيم والقواعد او الانماط السلوكيه بينومحظورات او محرمات ،حيث توجد علاقه وثيقه 

مرشده للسلوك ناتجه عن الاتفـاق   رتتلخص في ان هذه القواعد او الانماط السلوكيه تعتب

  .)2(يمشاعر الجماعه تجاه ماهو مرغوب فيه او العكس ال

@Zواخلاقيات العمل القيم @

علاقه وطيده بين دراسة القيم السائده فـي المنظمـه واخلاقيـات العمـل      توجد

لدي الافراد العاملين مثل قيم اجتماعيه وقـيم   ودهاوهناك بعض القيم التي يفضل وج.فيها

اذ ان الغالبية العظمي من منظمات الاعمال ترغب بان يتوفر لـدي  .تنظيميه وقيم مهنيه 

 وضـع العاملين فيها حد اعلي من القيم المتعلقه باخلاقيات العمل ولكن الوصول الـي ال 

تي تؤدي الـي تـردي القـيم    العوامل ال منوهناك مجموعة .الامثل غاية صعبه الادراك

  :)3(باخلاقيات العمل منها علقهالمت

 لاجتماعيـة ا لاقاتوالولاءات العائليه والحزبيه علي الع هسيطرة العشائريه والقراب •

  .ظيميهوالتن

                                     
 .90 محمدقاسمالقريوتي،مرجعسابق،ص) 1(

 .144-141م،ص1986ابراهيمالغمري،السلوكالانسانيوالادارهالحديثة،الاسكندريه،دارالجاماعتالمصريه،) 2(

 .63-62بشيرالخضرواخرون،مرجعسابق،ص) 3(
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 .في المعامله بين الموظفين ييزوجود التم •

 .ملاتالاجراءات وكثرة القوانين والانظمة والتعليمات المرتبطة بانجاز المعا تعقد •

 .داخل العمل وخارجه فينعدم توفر القدوة الحسنه للموظ •

 .في المجتمع ولدي الموظفين قتصاديةتردي الاحوال الا •

بما في ذلك ضـعف الرقابـة    ةضعف الهياكل التنظيمية وضعف القيادات الاداري •

 .التاديبيه الرادعه والإجراءات

 .ضعف برامج التدريب والتاهيل المتعلقه باخلاق العمل •

@Z@الحوافزZ@المطلب الثالث @

فبـدونها يمـوت   . الحوافز من العناصر المهمة نحو دفع البشر للإبداع والعطاء 

والشباب معطاء أينما وجد التوجيه والحـوافز  . الطموح، وتتضاءل الآمال بالعيش الكريم

تعلوا  المشجعة للأداء، فالذين قدموا لهم الحوافز المشجعة في كرة القدم، خلقوا منهم أبطالاً

مناصب التتويج الإقليمية والعالمية لعدة سنوات، ولو وجدوا من يمنحهم الحوافز الماديـة  

الخـراز  . (في العمل، لأعادوا سيرة آبائهم وأجدادهم بالكافح والعمل في أصعب الظروف

  .)1()125ص-1987

ات ويرى الباحث إن انعدام الحافز وكذلك الأجور المتدنية التي لا تفي بأبسط متطلب

الحياة، خاصة أجور العمل في المؤسسات، يعد من أبرز عوامـل الإهمـال الـوظيفي،    

وانعكس ذلك على نفسيتهم، وعلى . وتفشي اليأس والإحباط في نفوس الكثير من الموظفين

سلوكهم، ولعله يكون سبباً للازدياد المضطرد في حـالات الاكتئـاب، والفسـاد الإداري    

  .لحاليوالمالي الملاحظ في الوقت ا

@Z@مفهوم الحوافزZ@أولاً @

تختلف وجهات النظر حول مفهوم الحوافز وتعريفها، ولكن مما يجدر بنا التنويه له 

أن ذلك الاختلاف يظهر بصورة شكلية، حيث يمكن ملاحظـة الاتفـاق الواضـح فـي     

                                     
  . 125م، ص 1987مبارك بن علي الخراز، الحوافز وأثرها على العمال، مكتبة دار الحق ـ مسقط، ) 1(
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إلى أن هناك اختلاف بين العلماء والباحثين في ) قربينالع(المضمون، وقد أشارت دراسة 

يد مفهوم الحوافز، فمنهم من يعرفها بأنها الأجر الذي يحصل عليه العامل مقابل مـا  تحد

ينجزه من أعمال، ومنهم من اعتبرها أنها مجموعة العوامل التي تهيئها المؤسسة للعاملين 

  .)1()11م، ص1999العنقري، . (فيها لإشباع دوافعهم

تساعد على توجيه الأداء بأنها مثيرات تحرك السلوك الإنساني و) السلمي(ويعرف 

  .)2()209م، ص1992السلمي، . (حينما يصبح الحصول على الحوافز مهماً بالنسبة للفرد

بأنها مجموعة العوامل والمؤثرات الخارجية التي تثير الفـرد  ) الهيتي(كما عرفها 

وتدفعه لأداء الأعمال الموكلة إليه على خير وجه عن طريق إشباع حاجاتـه ورغباتـه   

  .)3()م2005الهيتي، (ة والمعنوية المادي

الحوافز بأنها المقابل المادي والمعنوي الذي يقدم للأفراد كتعويض ) ماهر(يعرف 

وبالتالي فإن التعويض الذي يحصل عليه الفرد كمقابل لأدائه المتميز . عن أدائهم المتميز

مـدير إدارة  من خـلال  (يسمى حافز أو مكافأة، ويحتاج الأمر أن تكون إدارة المؤسسة 

قادة على قياس أداء العاملين لديهم بحيـث يكـون   ) الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين

  .)4()248م، ص2009ماهر، . (الحافز على قدر الكفاءة في الأداء

فيعرف الحوافز على أنها المقابل للأداء المتميز، ويفترض أن الأجر ) العاني(أما 

قيمة الوظيفة وبالتبعية القـادرة علـى الوفـاء بالمتطلبـات     أو الراتب قادراً على الوفاء ب

  .الأساسية للحياة، وطبيعة الوظيفة، وقيمة المنصب 

فالحوافز المشجعة هي التي تحقق حاجات البشر وتعتبر عميقة وتشعره بأنه إنسان 

  .)5()15م، ص2007العاني، . (له مكانة وأنه مقدر في عمله

                                     
  .11م، ص 1999عبد االله بن عبد العزيز العنقري، نظم الحوافز ودورها في رفع مستوى أداء العاملين، دراسة ماجستير، ) 1(

  .209م، ص 1985ة، علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، مكتبة غريب، القاهر) 2(

  .م2005خالد عبد الرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان، ) 3(

  .248م، ص 2010أحمد ماهر، نظم الأجور والتعويضات، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ) 4(

  .15ص م، 2007هيثم العاني، الإدارة بالحوافز، دار كنوز المعرفة، عمان، الأردن، ) 5(
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بأنها رغبات أو حاجات أو تمنيـات غيـر محققـة    فيعرف الحوافز ) جودة(وأما 

يحاول الفرد العمل على إشباعها، وحينما نقول أن على المديرين أن يحفزوا مرؤوسـيهم  

على العمل فإننا نقصد أن على المدير أن يعمل على إشباع بعض هذه الاحتياجات والتي 

جـودة،  (رغوب فيـه يؤدي إشباعها إلى دفع المرؤوس إلى اتخاذ السلوك أو التصرف الم

  .)1()15إلى  13ص -87

أنه من الممكن تعريف الحوافز بأنها فرص أو وسـائل توفرهـا   ) شاويش(ويرى 

إدارة المؤسسة أمام الأفراد العاملين، لتثير به رغباتهم وتخلق لديهم الدافع من أجل السعي 

اع حاجاتهم للحصول عليه، عن طريق الجهد، والعمل المنتج، والسلوك السليم، وذلك لإشب

  .)2()208م، ص2005شاويش، (التي يحسون ويشعرون بنانها بحاجة إلى الإشباع 

التحفيـز بأنـه   ) علاقي(ويرتبط مفهوم الحوافز بعملية التحفيز ذاتها، حيث يعرف 

الشعور الداخلي لدى الفرد الذي يولد فيه الرغبة لاتخاذ نشاط أو سلوك معين يهدف منـه  

  .)3()476م، ص2007علاقي، (معينة الوصول إلى تحقيق أهداف 

إدراك واسـتقبال للمـؤثر الخـارجي    : أن عملية التحفيز هي) الهيتي(كما أوضح 

وتوجيهه نحو عملية الدفع الإيجابي أو السلبي اعتماداً على طبيعة الإدراك والفهم لطبيعة 

المـؤثر   المؤثر الخارجي من ناحية الفرد، وإنها عملية تنظيمية قيادية تستهدف اسـتثمار 

الهيتـي،  . (الخارجي السلبي بالدفع نحو تغيير السلوك غير المرغوب فيه إلى الأفضـل 

  .)4()255م، ص2005

إلى أن الحوافز هي مجموعة من العوامل الخارجية القـادرة  ) فضل االله(كما أشار 

على إثارة القوى الفعلية الحركية المنتجة في الفرد والتي تؤثر على سـلوكه وتصـرفاته   

  .باتجاه مستوى معين من العمل والإنتاج

                                     
  .15-13م، ص 1987عادل جودة، الحوافز، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، ) 1(

  .208م، ص 2005مصطفى نجيب شاويش، إدارة الموارد البشرية ـ إدارة الأفراد، دار الشروق، عمان، ) 2(

  .476م، ص 2000مدني عبد القادر علاقي، إدارة الموارد البشرية، دار خوارزم للنشر، جدة، ) 3(

  .255الهيتي، مرجع سابق، ص ) 4(
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فهي مجموعة القوى المحركة في نفس الفرد والتي تثير فيه الرغبـة فـي    الدوافع

العمل كالدفع من الداخل، وبالتالي توجه تصرفاته وسلوكه في اتجاه شيء معين أو هدف 

  .)1()196م،ص1996فضل االله، . (محدد

@Z@مفهوم الحوافز والدوافع @

أن مفهوم الحوافز والـدوافع، كـل   ) نجاتي(يز بين المفهومين يرى لضرورة التمي

منهما يتضمن فعلاً اقتصادياً أو اجتماعياً، فالحوافز هي مجموعة العوامل الخارجية القدرة 

على إثارة مجموعة القوى  الفعلية الحركية والمنتجة في الفرد والتي تؤثر بشكل مباشـر  

إما الدوافع فهي مجموعة القـوى  . مستوى إنتاجيتهعلى سلوكه وتصرفاته وبالتالي على 

  ).126م، ص1961نجاتي، . (المتحركة في نفس الفرد العامل مثيرة فيه الرغبة بالعمل

بأن الحوافز هي قوة خارجية تجذب إليها العامل لا لغرض ) منصور أحمد(ويشير 

  .الاحتفاظ به فقط، إنما أيضاً لتكييف سلوكه بما يتلاءم وهدفها

  :   افعالدو

هي مؤثرات داخلية كامنة في ذاتية الفرد تحدد سلوكه وفلسفته واتجاهه فتثير لديه 

ونتيجة لتحريك تلك المؤثرات أو القوى . لا بفرض الاعتقاد بأهميته. الرغبة في عمل ما

  .)2()298م، ص1988منصور أحمد، (,بمؤثرات أو قوى خارجية 

@Z@أهمية الحوافز وأهدافهاZ@ثانياً @

أنه ليست ثمـة حـافز دون الاعتـراف     )3()179م، ص2003جون فيشر، (يرى 

بالتميز، وليست ثمة تميز دون تقديم حافز، في الحالة الأولى تضيع المنظمة على نفسـها  

فرصة عظيمة بعدم الدعاية للمكافأة أثناء منحها للعاملين، وفي الحالة الثانية لـيس مـن   

افأته، وقد ينظر العاملون لهذا الأمر علـى أنـه   المنطقي الاعتراف بالأداء الجيد دون مك

  .عملية ساخرة زهيدة الثمن

                                     
  . 196م، ص 1996فضل االله علي فضل االله، القيادة الإدارية في الإسلام، مكتبة جرير، أبو ظبي، ) 1(

  .298م، ص 1976منصور أحمد منصور، الحوافز والدوافع في نظام الإنتاج، مطبعة نهضة مصر، القاهرة، ) 2(

  .179م، ص 2003ز والمكافآت، دار الفاروق للنشر، القاهرة، مصر، جون فيشر، كيف تصنع نظاماً للحواف) 3(
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أن عملية تحفيز الموارد البشرية، يجب أن ترتبط بالأداء المتميز ) الدروبي(ويرى 

وتحقق النتائج المرجوة، بل يجب تحفيز العاملين دون سبب أو هدف واضح حتى تتحقق 

لمكافأة التي يستحقها طبقاً لما حققه من نتـائج  أهداف التحفيز، وأن يحصل كل فرد على ا

  .)1()198م، ص2007الدروبي، . (بالمقارنة بما كان مستهدفا

@Z@أهداف الحوافز @

أن لدى وضع نظام للحوافز في منظمة ما لابد مـن   )2()18ص-87جودة (يرى 

  : الأخذ بعين الاعتبار الهدفين الرئيسين التاليين

نظام للحوافز في منظمة ما يجـب أن يعـود   حيث أن وضع : الهدف الاقتصادي •

بالفائدة على المنظمة والعاملين لديها حيث تسعى المنظمة عن طريق الاسـتخدام  

الأفضل لعناصر الإنتاج التي تهدف إلى زيـادة الإنتاجيـة وتحسـين منتجاتهـا     

 .ونوعيتها التي تعود بالفائدة عليها أولاً، وكذلك على العاملين لديها

وهو المتعلق بالعامل مباشرة حيث أنه العنصر الأهم من عناصر  :يالهدف المعنو •

الإنتاج والمتحكم في العملية الإنتاجية وعقلها المؤثر وهو المستهدف مـن وضـع   

  .نظام للحوافز 

ويرى العلاق أن أهمية الحوافز تتلخص في أن الاهتمام بدراسة تحفيز العـاملين  

تهم الإنتاجية بما يكفل تحقيـق الأهـداف، ،   تفرضه الرغبة في تحسن أدائهم ورفع كفاء

ولهذا فإن الإدارة الحريصة على تحقيق أهدافها يجب أن تسعى جاهدةً باتجاه وضع نظام 

  .)3()314م، ص2008العلاق، . (عادل للحوافز المادية والمعنوية للعاملين فيها

@Z@الحوافز المادية@Z1M@أنواع الحوافز @

كثر استخدام كما أنه الأكثر تأثيراً من غيـره مـن   ويعد هذا النوع من الحوافز الأ

  .الحوافز لأنه يشبع عادةً حاجات العاملين المثارين

                                     
  .198م، ص 2007سليمان جميل الدروبي، كيف تحفز الآخرين، دار الأسرة، عمان، الأردن، ) 1(

  .18جودة، مرجع سابق، ص ) 2(

  .314م، ص 2000دار جدة، جدة، مدني عبد القادر العلاق، الإدارة ـ دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية، مكتبة ) 3(
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فالأجور والرواتب أصبحت من المقومات الأساسية لإشباع حاجات الإنسان، وهذا 

ما يؤكده البعض بالقول إن الأجر الذي يحصل عليه الفرد في شكل وحدات نقدية يعتبـر  

  .)1()292م، ص2000عبد الجليل وسالم، . (عملحافزاً على ال

  : وتتعدد الحوافز المادية لتشمل أنواع متعددة من أهمها

تنبع أهميتها كحافز على الإنتاج وتحسين الأداء كونهـا تتـيح للعـاملين     Zالأجѧور  •

تحقيق الكثير من حاجاتهم ورغباتهم الأولية والأساسية كالمسكن والمأكل والملبس 

  .)2()209م، ص2005شاويش، ... (وغيره 

إن الأجر ليس من الحوافز، حيث أن الحوافز هـي مـا يحفـز    ) حمزاوي(ويرى 

مزيد من الجهد في العمل، أما الأجر فإنه سيصل إلى العامـل سـواء    الإنسان على بذل

  .)3()115م، ص1987حمزاوي، (اجتهد في عمله أو لم يجتهد لأنه حق مكتسب له 

فيرى أن احتساب الأجر حسب عدد الوحدات الإنتاجية يعـد مـن   ) القريوتي(أما 

في العمل لتحقيق أكبر عدد الحوافز المادية المشجعة على بذل المزيد من الجهد والعطاء 

من الوحدات الإنتاجية، وتتمثل هذه الطريقة من التحقير بإعطاء العاملين أجوراً تتناسـب  

مع ما ينتجونه خلال فترة عملهم اليومية لتقاس بذلك قيمة الأجر الشـهري الـذي يـدفع    

مـن   للعامل بما حققه طوال ذلك الشهر، فتوزع الأجور الشهرية حسب ما أنتجه العامـل 

وحدات سلعية أو خدمية، وهذا يوفر للعاملين دافع لإنتاج أكبـر مـاي سـتطيعون مـن     

  )4()279م، ص2005القريوتي، . (الوحدات

o المكافآتZ@ @

وهي عبارة عن مبلغ مالي يعطى للعامل أو الموظف نظير قيامه لجهـد مميـز،   

ن خلال عمله ويمكن منح المكافآت على أساس مهارة معينة استطاع العامل أن يكتسبها م

                                     
  .292م، ص 1983، 2بدر سالم، الاتجاه الإسلامي لدوافع وحوافز العاملين، مجلة الإدارة، العدد ) 1(

  .209شاويش، مرجع سابق، ص ) 2(

  .115م، ص 1987محمد سيد حمزاوي، إدارة الموارد البشرية في الأجهزة الحكومية، دار الجامعة للطباع، القاهرة، ) 3(

  .279القريوتي، مرجع سابق، ص ) 4(
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تمكن من خلال هذه المهارة أن يختصر النفقات أو الوقـت أو الجهـد وبـذلك اسـتحق     

  .)1()281م، ص2006القريوتي، . (المكافأة

@Z@الحوافز المعنوية @

يقصد بالحوافز المعنوية هي تلك الحوافز التي لا تعتمد على المـال فـي إثـارة    

ة أساسها احترام العنصر البشري الـذي  العاملين على العمل، بل يعتمد على وسائل معنوي

هو كائن حي له أحاسيس ومشاعر وتطلعات اجتماعية يسعى إلى تحقيقها من خلال عمله 

  .)2()210م، ص2005شاويش، . (في المؤسسة

الحوافز المعنوية لا تقل أهمية عن الحوافز المادية بل أن المادية منها لا يتحقـق   

لف أهمية الحوافز المعنوية وفقاً للظروف التي تمر بها ما لم يقترن بحوافز معنوية، وتخت

المؤسسة، لهذا فإن لها أن تختار ما بين الحوافز المعنوية بما يلاءم ظروفها، والحـوافز  

المعنوية هي التي تشبع حاجة العامل من الحاجات الاجتماعية والذاتية والإنسانية كالحاجة 

م، 1987الخـراز،  . (أو القبـول الاجتمـاعي   للتقدير من حيث تحقيق الذات أو الاحترام

  .)3()163-161ص
: إلى أن أهم الحـوافز المعنويـة هـي    )4()212-210م، 2005شاويش، (ويشير 

فرص الترقية وتقدير جهود العاملين وإشراك العاملين في الإدارة وضمان استقرار العمل 

  .وإثراء العمل وتوسيعه وتحسين ظروف ومناخ العمل

وهناك أساليب كثيرة يمكن استخدامها كحوافز معنوية، يأتي في مقدمتها أسـلوب  

: المشاركة في مجـال الإدارة بأنهـا  ) كنعان(التحفيز عن طريق المشاركة، حيث عرف 

دعوة المدير لمرؤوسيه والالتقاء بهم لمناقشة مشكلاتهم الإدارية التي تواجههم، وتحليلهـا  

                                     
  .281القريوتي، مرجع سابق، ص ) 1(

  .210شاويش، مرجع سابق، ص ) 2(

  .163-161الخراز، مرجع سابق، ص ) 3(

  .212-210شاويش، مرجع سابق، ص ) 4(
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م، 2007كنعـان،  . (لول الملائمة للمشـاكل الإداريـة  ومحاولة الوصول إلى أفضل الح

  .)1()208ص

وتنبع أهمية المشاركة وبخاصة في اتخاذ القرارات كعامل تحفيز معنوي من خلال 

ما تتضمنه من أساليب متعددة من شأنها أن تساعد على تحسين أداء العاملين، حيـث أن  

مرؤوسين وتطويرهم وتـأهيلهم  المشاركة في اتخاذ القرارات تساعد على تنمية قدرات ال

  .)2()29م، ص2000السحيم، . (للعمل في المستويات القيادية

أما فيما يتعلق بأساليب المشاركة التي من شأنها المساهمة في تحسين الأداء، فهي 

تتلخص في الاجتماعات واللقاءات والموترات واللجان وفرق العمل والمجالس وأسـلوب  

م، 1995شـهاب،  (فلبـي وطريقـة نـرج اليابانيـة      دلفي والعصف الذهني وطريقـة 

  .)3()226ص

أنه نظراً لارتباط الحوافز عامة بتحسين أداء العاملين فإن هنـاك  ) العلاف(ويرى 

من يشير إلى أنه علاوة على ذلك فإن أهداف الإدارة يعتبر كأحد أبـرز أسـاليب تقيـيم    

 .)4()322م، ص2008العلاق، . (الأداء

@Zنظريات الحوافز @

@Z@ظرية الكلاسيكيةالن • @

نبعت هذه النظرية أساساً من التطور الطبيعي لمبادئ الإدارة العامة التي ناد بهـا  

الذي يعتبر مؤسس هذه النظرية وترتكز هذه النظرية أساساً في مجـال  " فريدريك تايلور"

الحوافز على أن النقود هي خير دافع للعمل في المؤسسات وأن العامل بطبيعتـه يسـعى   

  . لزيادة أجره دائماً

                                     
  .208م، ص 2007نواف كنعان، اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق، دار الثقافة للنشر، عمان، ) 1(

  .29م، ص 2000، 290خالد بن سعيد السحيم، المشاركة في اتخاذ القرارات، مجلة الفيصل، العدد ) 2(

  .226م، ص 1995، مسقط، )61(إبراهيم بدر شهاب، مشاركة العاملين في صنع القرارات الإدارية، مجلة الإدارة، العدد ) 3(

  .322العلاق، مرجع سابق، ص ) 4(
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وتطبيقاً لهذا الاتجاه فإنه يجب ربط الأجر بإنتاجية العمل بمعنـى أنـه كلمـا زاد    

  .الإنسان في إنتاجيته زاد أجره

بداية لتطور مفاهيم وأسس الإدارة وكانت مساهماتها ثورة " تايلور"وتعتبر نظرية 

الإنتاجيـة فـي    على بعض المفاهيم السائدة وانطلاقة نحو المزيد مـن الـدفع للحركـة   

  .المؤسسات المختلفة

@H)1(Zنظرية ماسلوIنظريات الحاجات الإنسانية  • @

أن هناك خمس احتياجات إنسـانية  " إبرا هام ماسلو"أشار مؤسس هذه النظرية هو 

أساسية تدفع البشر للعمل والتعامل معا كمجموعة مشتركة متعاونة وهـذه الاحتياجـات   

  ).5(موضحة في الشكل رقم 

هذه النظرية أكثر النظريات شيوعاً وقدرة على تفسير السلوك الإنساني في وتعتبر 

سعيه لإشباع حاجاته المختلفة وتركز هذه النظرية على ضرورة التعامل مـع الحاجـات   

والدوافع المختلفة الكامنة في ذات الفرد حيث أن التعرف الدقيق على هـذه الاحتياجـات   

اب القرار من وضع وتطبيق نظم الحـوافز فـي   والدوافع هو الذي يمكن الإدارة وأصح

  :المؤسسات وتقوم هذه النظرية على مبدأين أساسين هما

أن حاجات الفرد مرتبة تصاعدياً على شكل سلم بحسب أولوياتها للفرد ووفقاً لهرم  •

  ".ماسلو"

ك الفرد وبالتالي ينتهي دورها إن الحاجات غير المشبعة هي التي تؤثر على سلو •

 .تحفيزعملية ال@في

   

                                     
  .74م، ص 2006ر وآخرون، الإدارة العامة ـ الأسس والوظائف، مطابع الفرزدق التجارية، الرياض، سعود بن محمد النم) 1(
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 I3ZHشكل رقم 
@ @
@ @
@ @
@ @
@ @
@ @

 
م الإدارة العامة الأسس والوظائف @2006المصدر النمر  –هرم ماسلو للاحتياجات الإنسانية

@N@74الرياض مطابع الفرزدق التجارية  ص  @

@HHygiene Factor Theory )1(@Zالعوامل الوقائية ( نظرية هيرزبيرج • @

م ويرجع الفضل فـي تأسيسـها إلـى العـالم     1959تعود هذه النظرية إلى عام 

الوظيفية التي تؤدي إلـى  وزملاءه حيث قاموا بدراسة الخصائص " فريدريك هيرزبيرج"

الرضا لدى العاملين أو عدم رضاهم، ووجدوا أن الرضا والدافعية تتـأثر بنـوعين مـن    

العوامل وهي العوامل الصحية ، وتوصلوا إلى أن لكل إنسان مجموعتين مختلفتـين مـن   

الاحتياجات الإنسانية وأنهما يؤثران على سلوك الفرد بطرق متباينة وقد وجدوا أن استياء 

الفرد ينتج عن عدم توفر بيئة صالحة ومناسبة للعمل كما توصلا إلى أن رضا الفرد عن 

أن الإنسان لن يشعر بالرضا إلا إذا تحققت " فريدريك"عمل ما إنما يعود إلى العمل ويرى 

له جميع وسائل الإشباع المختلفة من عوامل صحية وبيئية ومادية، وهذا الإشـباع يمنـع   

  .امل بالتعاسةالاستياء وشعور الع
@ZH@نظرية فرومI@Zنظرية التوقع • @

الـذي وضـع   " فيكتور فـروم "سميت هذه النظرية بنظرية فروم نظراً إلى العالم 

  .مبادئها

إن هذه النظرية تقوم على افتـراض أن  ) 265-264م، ص2005الهيتي، (ويرى 

سلوك الفرد وأدائه تحكمه عملية مفاضلة بين بدائل القيام بفعل ينعكس بسـلوك أو عـدم   

                                     
(1) Umstot, Denis D., Understanding Organizational Behavior (St, Paul, MN: West Publishing Co., 1988. P 120. 

الحاجة إلى تحقيق 

 الحاجة إلى التقدير

 الحاجات الاجتماعية

 حاجات الأمن والسلامة

 الحاجات الفسيولوجية
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العوائد التـي يتوقـع الحصـول    القيام بالفعل، حيث إن دافعية الفرد محكومة بالمنافع أو 

 .عليها

@I@ZzHالنظرية اليابانية • @

ف هذه النظرية علي أنها نموذج إداري ياباني يجمع مفاهيم وأنمـاط مختلفـة   تعر

وضعها العالم أوتشي من خلال مقارنته للمنظمات اليابانية والأمريكيـة وبكافـة الأبعـاد    

تفترض النظريـة  ويفسر هذا الأنموذج الأسباب الكامنة وراء نجاح المنظمات اليابانية و 

)Z (حتوى وتحتضن العاملين في كل المستويات وتتعامل معهم، الإدارة الجيدة هي التي ت

لأدني في هرم كما لو كانوا أسرة واحدة ، تدعو هذه النظرية الي اشباع حاجات المستوي ا

وي ها لا تؤدي الي اشباع حاجات المستهتمام برفاهية العامل ، كما انماسلو من خلال الإ

في اتخاذ القرار هذا بالاضـافة الـي   عتماد علي مشاركة الجماعة وسط من خلال الإلأا

لعـاملين لتحمـل المسـؤولية    علي من خلال توجيه الـدعوة ل لأاشباع حاجات المستوي ا

أن العاملين الذين يتحلون بالشـعور  ) z(، ويعتقد المديرون الذين يتبنون النظرية الفردية

  .بالذات والشعور بالانتماء يراعون ضمائرهم أثناء أداء مهام وظائفهم 

@X ،Y)1(@Zظرية ن • @

تنطلق هذه النظرية في جوهرها من نظرة المديرين للأفراد العاملين حيث ينظـر  

بعض المديرين إلى العامل على أنه كسول متراخي يكره المسؤولية بطبعه وغير مبادر، 

بينما ينظر البعض الآخر من المديرين إلى العامل على أساس أنه كفؤ وقادر على العمل 

  ولا يكره المسؤولية بل يتحمس للقيادةوراغباً فيه 

@Z@نظرية التحفيز من منظور إسلامي @

الإدارة في الإسلام تعمل على إشباع حاجات العامل المادية كمبـدأ أساسـي فـي    

  : تحفيز العاملين

                                     
(1)Umstot, Denis D., P 58. 
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تنظر الإدارة في الإسلام إلى الوظيفة على أنها أمانة ومسؤولية شخصية لدى الفرد 

سورة النسـاء  ...إِن اللّه يأْمركُم أَن تُؤدواْ الأَمانَات إِلَى أَهلها{: لىالعامل امتثالاً لقوله تعا

بأنها تعني الوظائف العامة، فقد ورد في صحيح " الأمانات"ولقد فسرت كلمة  )1(}58الآية 

إذا : (البخاري عن أبي هريرة رضي االله عنه في حديث الرسول صلى االله عليـه وسـلم  

وما إضاعتها؟ قال إذا أسند الأمر إلى : قيل يا رسول االله. فانتظروا الساعة ضيعت الأمانة

 .)2()غير أهله فانتظروا الساعة

@:القيادة الإدارية: الرابعالمطلب  @

@Z@تعريف القيادة الإدارية @

العملية التي من خلالها التأثير على سلوك الأفراد والجماعات وذلك من أجل " هي

  .)3("دفعهم للعمل رغبة في تحقيق أهداف محددة

بأنها عملية تأثير متبادل لتوجيه السلوك الإنساني في سبيل : "وتعرف القيادة كذلك

يقة تضمن تماسك تحقيق هدف مشترك يتفقون عليه ويقتنعون بأهميته، فيتفاعلون معاً بطر

  .)4("الجماعة وسيرها في الاتجاه الذي يؤدي إلى تحقيق الهدف

بأنها النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال : "وتعريف القيادة الإدارية أيضاً

اتخاذ وإصدار القرارات والأوامر والإشراف الإداري على الآخرين، باستخدام السـلطة  

  .)5("لاستمالة قصد تحقيق هدف معينالرسمية وعن طريق التأثير وا

@Z@أهمية القيادة الإدارية @

إن أكثر النظم تطوراً وكفاية، لا تستطيع القيام بدورها على الوجه المطلوب إلا بما 

يتوفر لها من الرجال القادة، ذلك أن أهم العوامل الإستراتيجية في حفز التعاون البشـري  

                                     
  ).58(النساء الآية ) 1(

  .175م، ص 2009-هـ1430إبراهيم أبو سن، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الثالثة، الخرطوم أحمد ) 2(

  . 185م، ص 1994فؤاد الشيخ سالم وآخرون، المفاهيم الإدارية الحديثة، الطبعة الرابعة، مركز الكتب الأردني، ) 3(

راشد، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول الحكم الراشد وإستراتيجيات أحمد مسعدوان، الإدارة المدرسية الرشيدة مجال من مجالات الحكم ال) 4(

  . 284م، ص 2007أبريل  09-08التغيير في العالم النامي، من تنظيم قسم العلوم الاجتماعية، جامعة فرحات عباس سطيف، يومي 

  .164-163م، ص 1995للنشر والتوزيع،  عليوة السيد، تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد، الطبعة الأولى، دار الفكر) 5(
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ضارة المجتمع تتركز مسئوليته الآن فـي أيـدي   هو قدرة القائد، وهذا يعني أن مستقبل ح

  . )1(جماعة القادة في شتى القطاعات الوظيفية والمهنية

  : )2(وتتمثل أهمية القيادة الإدارية في الآتي

  .يستطيع المدير تحويل أهدافه إلى نتائج وإنجازات بالقيادة الإدارية  •

 .الإنتاجيةبالقيادة الإدارية تزداد فعالية وتأثير كل العناصر  •

بالقيادة الإدارية تستطيع المنظمة تصور مستقبلها، وبالتالي يمكنها التخطيط للتقدم  •

 .والنمو على الأمد الطويل

@Z@القيادة السياسية والإدارية @

الأول يتصل بالسياسة والثـاني   : اريين بالدولة يؤدون دورين هامينإن القادة الإد

سياسة التنفيذ مـع السياسـة   يؤدي إلى تمشي  يتصل بالإدارة، ومزج هذين الدورين معاً

رتقـى  ويلاحظ أنـه كلمـا ا   الفرض القائل بأن كل سياسي إداري ،مما يؤكد  العامة ، 

نفـذ  كوكيل الوزارة والذي يؤدي دورين كمستشار للوزير ومالإداري في الدرج التنفيذي 

تـأثرت بـذلك   كلما زادت الصفة السياسـية لعملـه و   لسياسة الوزارة في نفس الوقت ،

وبالتالي تضعف صفته كإداري متخصص في التنفيذ وتزداد صفته  القرارات التي يتخذها،

وهذا النوع من الإداريين ينفقون ثلاث أرباع وقتهم في اتصالات بالمسـتويات  . كسياسي

التنفيذية والسياسية العليا وبزملائهم ممـن هـم فـي مسـتواهم بالمنظمـات الأخـرى       

  .)3(.وبالجماهير

بينما يتعين : (ضع الأمم المتحدة القواعد التالية بالنسبة لإعداد الأجهزة الحكوميةوت

الحد من المناصب التي تشغل من غير طريق الامتحانات ومن طرق التعيينات السياسـية  

كالنمط الحيادي الممارس في بريطانيا، فإن بعض التعيينات السياسية أو تلك التي تتم دون 

                                     
  .38، ص )م1972: القاهرة(عبد الكريم درويش وليلا تكلا، أصول الإدارة العامة، مكتبة الأنجلو المصرية ) 1(

  . 236، 235عرفة المتولى سند وحسين موسى راغب، مرجع سابق، ص ) 2(

  .181-180عبد الكريم درويش وليلى تكلا، مرجع سابق، ص ) 3(
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مفهـوم  (تصبح ضرورية في بعض الدول كالولايات المتحدة الأمريكية  التقيد بالامتحانات

. لضمان تنفيذ السياسة الجديدة بصورة محققة للغايـة . وخاصة بالمستويات العليا) الغنائم

  .)1(وبصفة خاصة بالدول النامية التي لم تستكمل بعد نظم التعيين على أساس الصلاحية

  Z@نماذج القيادة

متعددة لخصائص ومواصفات وإمكانات القادة الإداريـون،   النماذج هي تصنيفات

فلها من التقارب أكثر مما فيها من الاختلافات، ويتم التمييز بين كل نوع منهـا بـبعض   

  .السمات المادية والقدرات المشترك بينها

وقد اتفق معظم كتاب الإدارة حولها وتناولوها بالبحث والتمحيص بطرق مختلفـة   

  . تناولت القادة من جوانب متعددة سلوكية ومادية وموقفية

@Z@القائد التقليدي • @

هو الذي يتمسك بالروتين، كما : (وتشخيصه للقائد التقليدي بأنه يبدأ سترونج وصفه

جنب التعامل مع المرؤوسين الـذين يشـعرون   أنه حساس بالنسبة لمشاعر الآخرين، ويت

نحوه بالفتور، ويتملق رؤساءه، وهو قادر على تقبل الانحرافات، ويستطيع إنجاز الأعمال 

، ويتناول تاج السر القفاز من سترونج مستمراً في تحليل )2()ولكنه لا يخلف قادة من بعده

في الانتماء لزملائه بـأن يكـون    ينبعث النمط التقليدي من رغبة المدير: هذا القائد قائلاً

جزءاً منهم ومن اهتماماتهم، ويحاول تحقيق ذلك من خلال تحسس رأي الأغلبيـة، فهـو   

يلتزم بالمظاهر الضرورية من ملابس أنيقة، وأماكن تسويق متعـارف عليهـا، وسـكن    

 حكومي، وروح الدعابة ولباقة الحديث، وهو غالباً ما يكون سطحياً في قناعاته وإيمانـه 

  .)3(.الراسخ بالأمور فاراءه امتداد لآراء الآخرين 

  

  

                                     
  .181نقلاً عن عبد الكريم درويش وليلى تكلا، المرجع السابق، ص ) 1(

  .494نقلاً عن إيرل بو سترونج، مرجع سابق، ص ) 2(

  .89، ص )م1998الخرطوم، (تاج السر محجوب، إداريون ولكن، صحيفة القبس ) 3(
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@ZHالوصيIالقائد الأبوي  • @

يختلف هذا النوع من القادة عن النمط السابق بأن هدفه هو نيل رضا الآخرين مثل 

وفـي هـذا   . السابق ولكن بصورة أكثر من رغبته في الإنجاز وتحقيق أهداف المؤسسة

لنمط القيادي بالنفوذ الأبوي بين القائد والجماعـة  يهتم هذا ا: (الصدد يقول عرفة وحسين

والذي ينعكس في اهتمام القائد براحة ورفاهية مرؤوسيه، ويهدف هذا النوع من القيـادة  

إلى الحماية والإرشاد، ويصعب في ظله تنميـة اسـتقلالية الحمايـة واعتمادهـا علـى      

  .)1()نفسها

@ZH@المتسلطIالقائد المستبد  • @

المتسلطة على افتراض أن القيادة حق يعطـي للفـرد الـذي يتمتـع     تقوم القيادة 

بالسلطة، وهو الذي يحدد الأعمال وتوزيع الإمكانيات ويعطي التوجيهات دون تشاور مع 

الشخص الذي يقوم بتنفيذ العمل، ويعتقد القائد المتسلط أنه بسبب مركزه وما يتمتع به من 

بغي عمله، وفي ظل هذا القائد تتعدد الوسائل سلطة يمكنه أن يقرر أفضل من غيره ماذا ين

  .)2(الرقابية وتكون أكثر جموداً وعنفاً

بأن القادة الاوتقراطيون يركزون السلطة وصناعة القرار بأيـديهم  : ويتداخل ديفز

فالقيادة هنا . ويقومون برسم شكل العمل بالكامل لمرؤوسيهم، الذين يفعلون ما يؤمرون به

التهديد والعقاب، ولكن يمكن أن تكون إيجابية، لأن القائد تحت هذا  سلبية لأنها تقوم على

النمط الإداري له القدرة على المفاضلة بين مرؤوسيه ليكافئهم، فالقائد الاوتقراطي الـذي  

  .)3(يكافئ يعتبر محسن، وهناك بعض المرؤوسين يستجيبون للاوتقراطي الذي يكافئهم

@Z@القيادة الديمقراطية • @

ة الديمقراطية بالمشاركة غير الرسمية للجماعة والاستفادة من آرائهـا،  تتميز القياد

مع تشجيع المبادرة من جانب التابعين، فالقائد يقترح الأعمال المحتملـة، ولكنـه ينتظـر    

                                     
  .339عرفة متولى وحسين موسى، مرجع سابق، ص ) 1(

  .339-338سابق، ص عرفة التمولي وحسين موسى، مرجع ) 2(

)3 (Keith Davis "human behavior at work. usa. Meg raw – hill. inc. 1981.p.p 136.  
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موافقة الجماعة قبل أن يضع هذه الأعمال موضع التنفيذ وينصب اهتمـام القيـادة علـى    

لا أنه كي يمكن الحصول على أفضل النتائج فـي  مصالح الجماعة وتعمل على إشباعها، إ

ظل القيادة الديمقراطية، فإنه من الضروري أن يكون أعضاء الجماعة مـن الأشـخاص   

  . )1(القديرين

@Z@القائد الإستراتيجي • @

هناك إحساس شائع لدى الناس عبر العالم أجمع، وفي كافة مجـالات النشـاطات   

العمومية والقطاعات الحكومية، بأنه لا يوجـد  الاجتماعية كالصناعة والتجارة والخدمات 

قادة فعالون لإدارة هذه النشاطات المعقدة، أو على أقل تقدير ليسوا مروجـوين بالأعـداد   

وهذا القصور هو في واقع الحال عالمي الطبع وان اختلفت درجتـه بـين بلـد    . الكافية

  .)2(وآخر

@Z@المهارات الشخصية @

   :يحددها مرعي في النقاط التالية

تتضمن التميز بالقوة البدنية والصحة الجسدية والقوة العصـبية  : الصفات الجسدية •

  .التي تتحمل حجم العمل الكبير والتركيز المتواصل وممارسة النشاط بحيوية

الذكاء المتمثل في القدرة على وضع تصورات عن الموضوعات : القدرات العقلية •
 .المعالجة

 .الفرد نحو العمل قبل الآخرين وسبقهم إليهوهي الميول التي تدفع : المباداة •
الاتزان العاطفي وضبط المشاعر والنضج الانفعالي والثبات فـي  : القدرات النفسية •

 .المواقف إزاء القوة المتصارعة
وهو المقدرة على التحكم والسـيطرة علـى السـلوك    : خلق الانطباع الأول الجيد •

 .اع جيد لدى الآخرينوالتصرف والمواقف في اللقاء الأول لخلق انطب
@Z@المهارات السياسية @

                                     
  .239عرفة المتولي سند وحسين موسى راغب، مرجع سابق، ص ) 1(

  .7، ص )م2003: لندن(، دار ماكميلان للنشر 3جون ادير، القائد الإستراتيجي، ترجمة عدنان عضيمة، ط) 2(
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يلخصها أبو سن بأنها تعني القدرة على وضع الرؤية السياسية لدى القادة، ومعرفة 
البيئة الاجتماعية التي يعمل فيها القائد وما تحتويه من قادة للرأي العام وشخصيات مؤثرة 

. وكسب ثقتها به وبسمو هدفهوكيفية إقناعها وجذبها للإيمان بالهدف الذي يعمل من أجله 
كما . كما تعني المقدرة على التوفيق بين الاتجاهات والضغوط المختلفة الموجودة بالمجتمع

تعني المهارة السياسية التخطيط والإعداد بحذر ورؤية لإنجاح المشاريع والخطط العامـة  
أليف القلـوب  على ضوء الفلسفة والمعتقدات التي يؤمن بها المجتمع، كذلك القدرة على ت

  .)1(مع ذوي المخالفة في الرأي والهدف
@Z@أرآان القيادة الإدارية @

  : )2(تقوم القيادة الإدارية على ثلاثة أركان أساسية نوجزها فيما يلي
ويقصد بها الحالة المرجو الوصول إليها مستقبلاً وهـي الـدافع للإبـداع    : الرؤية •

 . والابتكار ووضع الخطط لتحقيقها
لكل قائد أتباعه المخلصون الذين يلتفـون حولـه ويؤمنـون    : لصونالأتباع المخ •

 . بأفكاره ويسعون معاً لتحقيق الأهداف الموضوعة
يعتبر هذا العنصر أساس القيادة، فهو يتعلق بمعنويات الأتباع، : التشجيع والتحفيز •

وإذا تحقق ذلك فسوف ينطلقون ذاتياً لأداء أعمالهم، وبالتالي الوصول إلى مستوى 

  .الي من الأداء والإنتاجية ع

@: )Z)3@المهارات الإنسانية @

فيلزم نفسه قبل غيره بالسلوك القويم والالتزام بمـا يتطلبـه    أن يكون قدوة حسنة •

  . عمله من صبر وأمانة وتضحية، وأن يكون قوله مطابقاً لسلوكه

ويهتم بأموره، وأن يكون عادلاً في معاملاته، ينصـحهم   أن يحسن معاملة أفراده •

 .إذا اخطأوا ويشجعهم أن أصابوا، ويجادلهم بالحسني حتى يقنعهم أو يقتنع بآرائهم

                                     
  .103-102أحمد إبراهيم أبو سن، مرجع سابق، ص ) 1(

عجيلة محمد، بن نوي مصطفى، متطلبات القيادة الإدارية الرشيدة في ظل الحكم الراشد، مداخلة ضمن الملتقى الوطني حول سبل تطبيـق  ) 2(

  . م2007الحكم الراشد بالمؤسسات الاقتصادية، من تنظيم قسم العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة سكيكدة، 

  .113-104المرجع السابق، ص ) 3(



70 
 

لأن العقل البشري لا يحيط بكل أمر من الأمـور،   من واجبه أن يستشير جماعته •

 .ولأن رأي الجماعة خير من رأي الفرد

ت المهارة الإنسانية للقائد، ذلك أن سنة التطور في أي وهو أحد مستلزما :التدريب •

عصر تستوجب إعداد العاملين وتأهيلهم ليضطلعوا بمسؤولياتهم وملء مناصـبهم  

 .بجدارة واقتدار وتنمية المعرفة لديهم 

مهمتان إداريتان تتصلان بالمهارة الإنسانية للقائد، وتأتي فـي   الرقابة والمحاسبة •

القائد بعضاً من صلاحياته لمعاونيه، القائد الناجح لا يترك التسلسل بعد أن يفوض 

الحبل على القارب ولكنه يراقب ليطمئن على سـلامة الأداء والالتـزام بالهـدف    

 . المخطط لعماله وبذلك يستكمل مسئولتيه

 : ويضيف عليهم مرعي النقطتان التاليتان

أن تكون له القدرة على تفهم حاجات ورغبات واتجاهات العاملين والسـعي إلـى    •

تحقيقها باستخدام الوسائل المختلفة وكذلك قدرته على حفز طاقاتهم لتحقيق أعلـى  

  . أداء مرغوب باستخدام الحوافز المادية والمعنوية

@Z@نظرية السمات @

الـة مـن ناحيـة وبـين     يرى حنفي بأنها تفترض وجود ارتباط بين القيادة الفع 

وعليـه فـإن   . وبالإمكان دراسة كل منهمـا . خصائص شخصية القائد من ناحية أخرى

تقدم أساساً يمكن استخدامه في اكتشاف العوامل التي تنبني عليها مفاهيم ) نظرية السمات(

  .)1(القيادة الفعالة

لتنبؤ بالنجاح أخذ استخدام معيار التطابق للسمات الشخصية المختلفة للقادة كمعيار ل

لبعض الوقت، ولكن لوحظ أن بعض الإداريين الكبار الذين يقومـون باختيـار المـدراء    

                                     
  .287حنفي محمود، ص ) 1(
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لكـن مقارنـة القـادة    . يعتقدون أن مدخل السمات صحيح وقانوني مثل أي أسلوب آخر

  )1(بمختلف السمات البدنية والشخصية والعقلية لم يخطي إلا باتفاق عدد قليل من الباحثين

@Z@القائدنظريات سلوك  @

أن عدم قدرة نظرية السمات على تحديد السمات التي يمكـن أن  : يقول فؤاد الشيخ

تميز بين القائد الفعال والقائد غير الفعال أدى إلى انتقال التركيز في الأبحاث والدراسات 

  . إلى سلوك القائد

إنما أما نظريات سلوك القائد فإنها تقوم بالتركيز ليس على تحليل خصائص القائد و

  .)2( بالتركيز على أنماطه السلوكية، أي ماذا يعمل؟ وكيف يؤدي عمله؟

  : ومن أهم هذه النظريات

@Zنظرية الخط المستمر في القيادة • @

أو سلسلة السـلوك تعـالج    Acontinum of leadershipنظرية الخط المستمر 

  : بعدين هامين لتحديد النموذج القيادي للقائد هما

  .والصلاحية التي يمتلكها القائدمقدار السلطة  •

  .مقدار الحرية الممنوحة للتابعين •

وتتلخص هذه النظرية في أن هنالك مقياس متدرج من سبعة احتمالات يمكـن أن  

يحدد به موقع القائد على ضوء متغيرات البعدين السابقين، ومن خلالهما يمكن أن يصنف 

  .)3(القائد هل هو ديمقراطي أو ديكتاتوري أو بينهما

لقد حدد تننبوم وشميدت في هذه النظرية العلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس 

  ): 3(خط متواصل كما يظهر في الشكل رقم 

@Z@نظرية الموقف @

                                     
)1 (Donnelly, Gibson, Ivancevich, "Fundamentals of Management", 5th Edition, USA, unknown editor, unknown 

date p. 394 
  .194نقلاً عن فؤاد الشيخ سالم وآخرون، المرجع السابق، ص ) 2(

  .290محمود سليمان، مرجع سابق، ص نقلاً عن حنفي ) 3(
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هذه  Paul Hersey and ken Blanchardالنظرية القيادة الموقفية المقدمة من  •

ينبغـي أن يعتمـد كفـاءة     Leader's Styleالنظرية تقول إن الأسلوب القيادي 

والتزامهم بالعمل ولكي نفهم نظريـة   Subordinates Competenceالعاملين 

  : القيادة الموقفية فلابد من تعريف بعض المفاهيم

وهو يعنـي توجيـه المـرؤوس     Directive Behaviorالسلوك الموجه للقائد  •

عمله حتى نطمـئن   وإعلامه بما يجب أن يؤديه وبكيفية أدائه ومراقبته الدقيقة في

 .إلى حسن أدائه

وهذا السلوك للقائد يقتضـي   Supportive Behaviorالسلوك المؤيد أو الداعم  •

منه أن يستمع للمرؤوس وأن يشجعه ويؤيده في نموه في العمل وأن يشركه فـي  

 .)1(اتخاذ القرار

@Fiedler's ContingencyZالنظرية الثانية من نظريات الموقف هي نظرية فيدلر  @

والتي ترى بأن سلوك القائد عادة ما يكون مرتبطاً بالموقف القيادي والذي يتـأثر  

  : بالعوامل الآتية

  قوة مركز القائد •

  طبيعة العمل  •

ونظراً لعدم قدرة نظرية السمات على التمييز بين صفات القائد الفعـال وصـفات   

  . )2(القائد غير الفعال انتقل التركيز إلى سلوك القائد

@Z@القيادة في الإسلامنمط  @

يجمع أساتذة الإدارة وعلم النفس الاجتماعي على أنه لا توجد صفات قيادية محددة 

إذا ما التزم بها القائد في كل الأوقات تمكن من إنجاز هدفه، وليس هنـاك نمـط مثـالي    

                                     
  .194أحمد إبراهيم أبو سن، مرجع سابق، ص ) 1(

 ـ ) 2( وير وفيق حلمي الأعا، دور القيادات الإدارية في التطوير والتنمية الإدارية، المؤتمر السنوي الرابع في الإدارة، القيادات الإبداعيـة لتط

  .255-253م، ص 2003أكتوبر  16-13ية السورية، دمشق، وتنمية المؤسسات في الوطن العربي، الجمهورية العرب
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وإنما القيادة تعني دوراً معيناً يقـوم بـه   . للقيادة يمكن أن يطبق في كل وقت وكل زمان

إلا أن هنـاك  . لقائد في موقف معين يضم نوعاً معيناً من الناس والمشكلات والظـروف ا

إجماعاً على أن القائد يجب أن يشترك مع من يقودهم في كـل مـا يتعلـق باهتمـامهم     

  .وأفكارهم ومعتقداتهم حتى تتسنى له قيادة الجماعة

قائد الإداري التـي  ولقد وضع النبي صلى االله عليه وسلم القواعد المثلى لاختيار ال

  : خصال أربعتتم به صلاحيته ضماناً للمصلحة العامة وهي 

  .توفر الكفاية الإدارية •

 .الالتزام بحدود الشرع واجتناب ما يخالف الدين •

 .التوفر على عمله والانقطاع له •

 .التمتع بالثقة والرضا من المرؤوسين ومن الرعية •
@Zنظم المعلومات Z@المطلب الخامس @

@Z@لومات في صنع واتخاذ القراراتأهمية المع @

إن أهمية المعلومات في الإدارة عموماً وفي اتخاذ القرارات بوجه خاص لا تحتاج 

إلى تأكيد فمختلف الاتجاهات الإدارية لا تختلف حول أهمية المعلومات حتى أن الـبعض  

نشطة وتعتبر عملية صنع القرارات محوراً للأ ,شبه المعلومات ونظمها بالنظام العصبي 

الإدارية في المنظمات على اختلاف أنواعها، فهي من أهم ما يمارسه المديرون بمختلف 

مستوياتهم الإدارية، كما وتعتبر من أكثر النشاطات استهلاكاً لوقتهم وجهـدهم لتعـددها   

وتكرارها، وهي في ذات الوقت من أخطر جوانب العملية الإدارية بالنسبة للمديرين لأنهم 

شرة عن نتائج اتخاذ القرارات، والمعلومات تلعب دوراً أساسياً ومهماً فـي  مسؤولون مبا

والواقع أن الاختلافات  )1()196ص: م1995عبد الرحمن وعماد، . (عملية صنع القرارات

بين النظريات الإدارية المختلفة هو اختلاف حول كمية المعلومـات المطلوبـة وطريقـة    

المعلومات ليس ضرورياً فقـط لعمليـة اتخـاذ     استغلالها ومن جهة أخرى نجد أن توفر

                                     
  .196م، ص 1995مبادئ نظم المعلومات الإدارية الحاسوبية، الطبعة الأولى، عمان، دار المسيرة، . الصباح، عبد الرحمن والصباغ، عماد) 1(
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القرارات بل أنه ضروري لتنفيذ وتقييم القرارات المتخذة، ولذلك فإن الحاجة للمعلومـات  

  . )1()149م، ص1994الحسين، . (في اتخاذ القرارات هي عملية دائمة ومستمرة

@Data@Zالبيانات  @

المفسرة أو الملحة أو المعالجـة، أو  تعرف البيانات كونها الأرقام أو الأعداد غير "

  .)2()40م، ص1997الراوي، " (كونها الأرقام المطلوب معالجتها بواسطة النظام

@Information@Zالمعلومات  @

عبارة عن بيانات تمت معالجتها ووضعها بصورة ذات فائدة ومعنى للأشـخاص  "

  .)O'Brien, 1990, P6()3" (المعنيين لتقابل احتياجاتهم

انات التي خضعت للمعالجة والتحليل والتفسير، بهدف استخراج المقارنات هي البي"

" والمؤشرات والعلاقات، التي تربط الحقائق والأفكار والظـواهر بعضـها مـع بعـض    

  .)4()39م، ص1998الحسنية، (

هي بيانات منظمة ومعروضة بشكل يجعلها ذات معنى للشخص الذي يسـتلمها،  "

ة لديه حول ظاهرة أو حدث أو مجال معين، فالمعلومـات  وتقدم إضافة للمعرفة الموجود

م، 1998برهـان وجعفـر،   " (تخبر المستخدم بشيء ما لا يعرفه، أو لا يمكـن توقعـه  

  .)5()23ص

هي بيانات قد تمت معالجتها بحيث تكون ذات معنـى وأكثـر فائـدة لصـانعي     "

  .)Laudon, 1996, P19()6" (القرارات

  

                                     
م، ص 1994جمعية الاجتماعيين، : الأولى، الشارقةمدخل جديد للتخطيط في الأنظمة الحكومية، الطبعة : الحسين، أحمد، تحليل السياسات) 1(

149.  

  .40م، ص 1997دار المسيرة، : ، عمان1الراوي، حكمت أحمد، نظم المعلومات المحاسبية والمنظمة، ط) 2(
(3) O'Brien James A., Management Information System AmangerialAnduser Perspective, Boston A. Richard D 
Irw, Inc, 1990, P 6. 

  .39م، ص 1998مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، : ، عمان1الحسنية، سليم إبراهيم، نظم المعلومات الإدارية، ط) 4(

  . 23م، ص1998دار المناهج والتوزيع، : ، عمان1برهان، محمد نور الدين وجعفر، غازي إبراهيم، نظم المعلومات المحوسبة، ط) 5(
(6) Laudon Kenneth C. and Laudon Jane P. Management Information System – Organization and Technology 4th 
New Yourk: Prentic Hall International. Inc. 1996, P 19.  
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@Information Resources@Zمصادر المعلومات  @

  : يمكن التمييز بين مصدرين للمعلومات هما

ويقصد بها كل السجلات والتقارير؛ التي تحتفظ بها المؤسسـة   :المصدر الداخلي •

من أجل الرجوع إليها عند وضع الخطط والسياسات والإستراتيجيات والمعـايير؛  

  .لتقويم الأداء من أجل اتخاذ قرارات متعلقة بهم

أي كل ما يصل إلى المنظمة من البيئة الخارجية؛ كالمنظمات  :المصدر الخارجي •

الرسمية من الوزارات؛ كالمعلومات المتعلقة بالقوانين والتشـريعات والمعلومـات   

مشـرقي،  . (عن كافة الوقائع الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتقنية المتوفرة

 .)1()57-56م، ص1997

@Information SpecificationsZمواصفات المعلومات  @

تعبر عن نسبة المعلومات الصحيحة إلى الكمية الإجمالية مـن  : Accuracyالدقة  •

م، 1998برهان وجعفر، (المعلومات التي يتم إنتاجها خلال فترة محددة من الزمن 

  .)2()32-31ص

تعني توفر معلومات تغطي جميع جوانب الحالة التي : Completenessالشمول  •

 .تجري معالجتها

تعني عدم تحيز البيانات التي تـم جمعهـا وفرزهـا    : Objectivityضوعية المو •

 .وتبويبها وتنقيحها وتحليلها لأي جهة

تعني وصول المعلومة إلى المستفيد فـي الوقـت   : Timelinesالتوقيت المناسب  •

المناسب، وفي حالة عدم وصولها في الوقت المناسب ستفقد قيمتها، وبالتالي تمثل 

 .لمال والجهدضياعاً للوقت وا

                                     
  .57-56م، ص 1997دار المسيرة للنشر والتوزيع، : ، عمان1مشرقي، حسن علي، نظرية القرارات الإدارية، ط) 1(

  .32-31سابق، ص  برهان وجعفر، مرجع) 2(
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تعني إمكانية تقديم المعلومات بالشكل المطلوب للمسـتفيد بحيـث   : Formالشكل  •

يضمن سرعة فهمها من قبل الأفراد الموجهة إليهم، سواء تقديمها كمية رقميـة أو  

 .وصفية أو بشكل رسوم ومخططات بيانية أو بشكل جداول

مثل المعلومات النشطة المعلومات التي يتكرر استخدامها ت: Frequencyالتكرار  •

أمـا المعلومـات   . في قاعدة البيانات بحيث يجب الاهتمام بها وتحديثها باستمرار

الراكدة وغير المستخدمة فيمكن التخلص منها أو حفظهـا فـي وسـائط تخـزين     

 .رخيصة التكاليف

فمـثلاً تغطـي بعـض    . يحدد حقل المعلومات مـدى شـموليتها  : Fieldالمجال  •

هتمام واسعة، بينما تتعلق معلومات أخـرى بمجـال اهتمـام    المعلومات مجالات ا

ويتحدد مجال المعلومات المطلوب في ضوء طبيعـة اسـتخدام هـذه    . ضيق جداً

 .المعلومات

يجب أن تهتم نظم المعلومات الإدارية بتجميع ومعالجة البيانات : Originالمصدر  •

 .من مختلف المصادر المتاحة

. تكييف المعلومات لاسـتخدام أكثـر مـن مسـتفيد    تعني : Flexibilityالمرونة  •

 .)1()157م، ص1997البكري، (

 .تعني خلو المعلومات من الغموض: Clarityالوضوح  •

هي طبيعة المعلومات الرسمية المنتجة من نظـم  : Quantitabilityقابلية القياس  •

 .المعلومات الإدارية، وإمكانية قياسها في شكل كمي

يجب أن تكون المعلومات ذات صـلة وثيقـة بالحالـة أو    : Suitabilityالملائمة  •

 .بموضوع البحث الذي يجرى معالجته

@Z@جودة المعلومات @
                                     

  .157م، ص 1997جامعة الإسكندرية، قسم إدارة الأعمال، : البكري، سونيا محمد، نظم المعلومات الإدارية، مصر) 1(
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  : تحدد جودة المعلومات ثلاثة بنود رئيسية وهي

إن أية معلومة يمكن أن تقيم من زاوية المنفعة المستمدة منهـا،  : منفعة المعلومات •

 .معلومة، وسهولة استخدامهاصحة ال: وتتمثل هذه المنفعة في عنصرين هما

من الصعب الحكم على ما ساهمت به المعلومات في : درجة الرضا عن المعلومات •

تحسين صنع القرارات، لذا فإن البديل لقياس كفاءة المعلومات هو استخدام مقياس 

الرضا عن هذه المعلومات من قبل من يتخذ القرار، وتحـدد جـودة المعلومـات    

 .سطة صانعي القراروكيفية استخدامها بوا

هناك مديرون يفضلون جودة المعلومات على كمية المعلومـات  : الأخطاء والتحيز •

المتاحة، ولا شك أن درجة المعلومات تتفاوت باختلاف الأخطاء والتحيز الموجودة 

 .)1()172-170م، ص1995الصباح، . (في هذه المعلومات

@Zاتصالات البيانات والمعلومات @

نقل البيانات والمعلومات المكتوبة بشفرة معينة من طـرف   هي عبارة عن عملية

إلى آخر، أو من مرسل إلى مستقبل عن طريق نظـم نقـل أو اتصـالات كهربائيـة أو     

  .)2()108م، ص1998ياسين، . (ضوئية

  : وتنقسم اتصالات البيانات إلى ما يلي

@Z@الاتصالات الإلكترونية داخل المنظمة • @

  : انبثق من ذلك بزوغ طريقتين تتمثلان في 

وهـي طريقـة   : Private Branch Exchangeطريقة التبادل الفرعي الخاص  •

تحويل المكالمات الهاتفية الواردة والصادرة مركزياً التي كان الجيل الأول منهـا  

                                     
  .172-170الصباح، مرجع سابق، ص ) 1(

  .108م، ص 1998دار اليازوري العلمية، : ، عمان1ياسين، سعد غالب، نظم المعلومات الإدارية، ط) 2(
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يعمل يدوياً، ومن ثم نصف آلي، وأخيراً بمساعدة الحاسوب تحمل كلا من الصوت 

  . ات معاًوالبيان

وهي مجموعـة مـن   : Local Area Networkطريقة شبكة الحاسوب المحلية  •

الأجهزة الطرفية موصول بعضها ببعض ضمن حدود جغرافية ضيقة في مبني أو 

عدة مباني متقاربة، يستعملها المستفيدون داخل المنظمة بشكل رئيسي ولا يمكـن  

 .الدخول عليها إلا للمسموح لهم

ة الأخيرة مفهوم الإنترنت الذي يعتمد علـى تطبيـق مبـادئ    ولقد ظهر في الآون •

هذا التطـور  . الشبكة العالمية الإنترنت، ولكن على نطاق الشبكة الداخلية للمنظمة

 .أعطى الشبكات المحلية ميزة سهولة البحث عن البيانات والحصول عليها 

@Inter Organizational SystemZتصالات الإلكترونية بين المنظماتلإا • @

ترتبط معاً المنظمات المختلفة التي تمتلك نظم اتصالات إلكترونية خاصـة، مثـل   

. الشبكات المحلية بواسطة الاتصالات الرقمية التي نظم الرسائل المبنية على الحاسـوب 

وبذلك يصبح التبادل الإلكتروني للبيانات ممكناً بين النظم من خـلال الشـبكات العامـة    

النظام يمكن من ربط حواسيب المنظمة مع حواسيب الزبائن للاتصالات الخارجية، وهذا 

م، 1998الحسـنية،  . (والموردين لتبادل البيانات النمطية مثل الفواتير وأوامـر الشـراء  

  .)1()159-154ص

@Z@وتتعدد التعاريف الخاصة بالنظم ومنها @

 أن النظام عبارة عن مجموعة من الأجزاء المترابطة فيما بينها بشكل معين وتعمل •

فريحـات وعـواد،   . (كوحدة لتحقيق هدف محدد ضمن إطار بيئي يتعامل معـه 

 . )2()20م، ص1998

                                     
  .159-154الحسنية، مرجع سابق، ص ) 1(

  .20م، ص 1998دار الفكر للطباعة والنشر، : ، عمان1فريحات، حيدر وعواد، محمد، بحوث العمليات النظرية والتطبيق، ط) 2(
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مع وجود العديد من تعاريف النظم والتي تختلف من حيث الألفاظ أو المصطلحات 

إلا أن جميعها تتفق من حيث المعنى، ويمكن القول بأن أي تعريف يجب أن يشتمل على 

  .)1()83م، ص1997البكري، : (ثلاثة عوامل هي

  .إن أي نظام يتكون من أجزاء •

 .إن هناك علاقة تربط أجزاء النظام بعضها ببعض •

 .إن أجزاء النظام تعمل لتحقيق هدف مشترك •

إن مدخل النظم يتمثل في النظر إلى الأشياء بطريقة نظمية أي كأنظمـة رئيسـية   

صغر، كمـا أن  تحتوى على أنظمة فرعية أخرى، وهذه أيضاً تحتوى على أنظمة فرعية أ

وتشـبه فكـرة الـنظم التـدرج الهرمـي      . النظام الرئيسي نفسه هو جزء من نظام أكبر

للمنظمات، فالمستويات الأعلى تشبه النظام الرئيسي بينما المستويات الأدنى منـه تشـبه   

  .)Harry, 1990, P 15()2(النظم الفرعية المكونة للنظام، وهكذا 

 Katz(ير نظرية النظم العامة مثل كاتز وكان وقد ساهم العديد من الكتاب في تطو

& Khan ( اللذان أدخلا فكرة استخدام هذه النظرية في المنظمات وذلك في كتابهما)The 

Social Psychology of Organizations ( م، فقد نظروا 1966الذي صدر في العام

الطاقة من البيئـة   إلى التنظيم كنظام للطاقة من المدخلات والمخرجات، وأن التنظيم يقبل

المحيطة به ويحولها إلى مخرجات تعيد تنشيط النظام، وأن مدخلات الطاقة تتمثـل فـي   

المواد الخام والعمالة بينما المخرجات تتمثل في المنتجات التي تباع إلـى العمـلاء، وأن   

النقود التي تحصل عليها المنظمة من العملاء تستخدم في شراء مدخلات أخرى كالعمالة 

  .)3()134-133م، ص1990مكليود، . (لمواد الخاموا

  

                                     
  .83البكري، مرجع سابق، ص ) 1(

(2) Harry Mike. Information and Management Systems Concepts and applications London: Pitman Publications, 
1990, P 15. 

  . 134-133م، ص 1990دار المريخ للنشر، : مكليود، ريموند، نظم المعلومات الإدارية، الجزء الأول، ترجمة سرور سرور، الرياض) 3(
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  :أهداف نظم المعلومات 

مساعدة المنظمات والمؤسسات في عملية اتخاذ القرار عن طريق تنظيم النشاطات 

  .لتكون مترابطة وفق أنظمة معلوماتية محوسبة 

إكساب الخريجين مهارات توظيف المعلومات لحل المشاكل المسـتهدفة وتخـزين   

  .وصيانتها وتحديثها  المعلومات

إكساب العاملين مهارات تطوير برمجيات حاسوبية ملائمة تسـهم فـي تخفيـف    

  الأعمال الكتابية التقليدية وترتيب عمليات ونشاطات المؤسسات بشكل منطقي منظم 

@Z@مكونات النظم @

@IInputsZHالمدخلات  • @

ه مـن البيئـة   وفقاً لمدخل النظم فإن المنظمة عبارة عن نظام مفتوح يأخذ مدخلات

المحيطة به ومن ثم يعيدها إلى ذات البيئة بعد إجراء عمليات التحويل عليها، وتتمثل هذه 

  .المدخلات بالموارد الطبيعية كالمعلومات والبيانات عن البيئة 

@IProcessingZHالعمليات  • @

إن أي نظام يقوم بإجراء عمليات معالجة على المدخلات القادمة من البيئـة ليـتم   

ها إلى مخرجات، ففي المنظمة الصناعية تمثل خطوط الإنتاج والعمليات التصنيعية تحويل

عمليات معالجة يتم بموجبها تحويل المـدخلات كـالمواد الخـام والأفـراد والأمـوال      

والمعلومات إلى سلع يمكن الاستفادة منها، أما الجامعة فإن عملياتها تتمثـل فيمـا يتلقـاه    

امتحانات من أجل إكساب الطلبة مهارات كافية يحتاجها الطلبة من محاضرات وندوات و

  .المجتمع

@IOutputsZHالمخرجات  • @

بعد عملية الإدخال والمعالجة يقوم النظام بمد البيئة المحيطة به بمخرجاته والتـي  

كانت عبارة عن مدخلات جرى عليها عمليات تحويلية، ففي المنظمة الصناعية فإن السلع 
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في الجامعة فإن الطلبة بمهاراتهم وتعليمهم يشكلون مخرجـات  المنتجة تمثل مخرجات، و

  .الجامعة

@IFeedbackZHالتغذية العكسية  • @

يتيح النظام إمكانية الحصول على معلومات حول المراحل الثلاثة السابقة بحيـث  

يمكن إجراء تعديلات مرغوبة في أي منها، ففي المنظمة الصناعية فإنـه مـن الممكـن    

جديدة مثلاً إذا أظهرت عمليات التصنيع بأن هذه المادة قد تحسـن مـن   إضافة مادة خام 

جودة السلعة المصنعة، وفي الجامعة قد تقرر إدارتها مثلاً أن تقوم بتأسيس مختبراً جديداً 

  م، 1998الحسـنية،  . (لأن المعلومات تشير إلى أن عدد المختبرات الحالية غيـر كـاف

  .)1()56-55ص

@Zمفهوم نظم المعلومات  @

لقد اختلف الكتاب والباحثون في تحديد مفهوم نظم المعلومات فعلى الـرغم مـن   

استخدامهم لهذا المصطلح منذ الستينات إلا أنه لا يوجد اتفاق خاص بتعريفه، والتعريفات 

نظر إليهـا  المتوفرة غالباً ما تعكس اهتمامات الكتاب وخلفياتهم الأكاديمية والزاوية التي ي

يان تأتي تعريفات نظم المعلومات لتتطابق مع أسلوب معالجـة  الأح كل منهم، وفي أغلب

البيانات بواسطة الحاسب الآلي، ولهذا فإن أغلب الكتب التي تتحدث عن نظم المعلومـات  

تتناول في طياتها مواضيع مثل تحليل النظم وتصميم الملفات والأمور الفنيـة الأخـرى   

  .)2()150صم، 1994الحسين، . (المرتبطة بالحاسب الآلي

نظم المعلومات الإدارية عبارة عن النظم الفرعية المتكاملة التي تستخدم الحاسـب  

عقـدة،  ". (في تجهيز المعلومات اللازمة للمستويات الإدارية المختلفـة فـي المشـروع   

  . )3()41م، ص1982

  : وهنا يمكن إدراج بعض التعريفات أو المفاهيم الأخرى لنظم المعلومات الإدارية

                                     
  .56-55الحسنية، مرجع سابق، ص ) 1(

  .150الحسين، مرجع سابق، ص ) 2(

  . 41م، ص 1982، 14اء في نظم المعلومات الإدارية، مجلة الاقتصاد والإدارة، العدد عقدة، عبد الحميد، التكاليف وقياس الأد) 3(
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تهدف إلى إنتاج معلومات ) إجراءات وأفراد وأجهزة(مجموعة من المكونات هي " •

ولا يعد هذا النظام نظاماً للمعلومات الإدارية إلا إذا استهدف خدمة جانب . محددة

واحد على الأقل من جوانب العملية الإدارية، وخاصة عمليـة اتخـاذ القـرارات    

 .)1()41م، ص1998غراب وحجازي، . (الإدارية

أحد النظم الفرعية لنظـام الإدارة، ومهمتـه توريـد المعلومـات الداخليـة      هي " •

برهـان وجعفـر،   " (والخارجية، وكذلك نقل المعلومات المتعلقة بسير العمليـات 

 .)2()41-40م، ص1998

هي مجموعة من الإجراءات التي يتم من خلالها تجميـع البيانـات، وتشـغيلها،    " •

بغرض دعم عمليـات صـنع القـرارات،    وتخزينها ونشرها وصولاً للمعلومات، 

 .)3()23م، ص1995الصباح، " (وتحقيق الرقابة في المنظمات

هي نظام رسمي وغير رسمي، يمد المنظمة بمعلومات سابقة وحالية وتنبؤية فـي  " •

. صورة شفهية أو مكتوبة، طبقاً للعمليات الداخلية للمنظمة، والبيئة المحيطة بهـا 

لعناصر البيئية الأساسية بإتاحة المعلومات في إطـار  ويدعم المديرين والعاملين وا

 ).75م، ص1995الصباح، " (الوقت المناسب للمساعدة في اتخاذ القرارات

عبارة عن مجموعة من العناصر البشرية والمادية التـي تسـتخدم فـي تجميـع     " •

ومعالجة البيانات طبقاً لقواعد وإجراءات معينة بغرض تحويلها إلـى معلومـات   

لإدارات المختلفة في اتخاذ القرارات في معالجة التخطيط والتنظيم والرقابة تساعد ا

 .)4()122م، ص1998الطائي، ". (والتوجيه

                                     
م، 1998مطابع جامعة الملك سـعود،  : ، الرياض1غراب، كامل السيد وحجازي، فادية محمد، نظم المعلومات الإدارية، مدخل تحليلي، ط) 1(

  . 41ص 

  .41-40برهان وجعفر، ص ) 2(

    .  23 الصباح، مرجع سابق، ص) 3(

  . 122م، ص 1988: جامعة الموصل: ، بغداد1الطائي، محمد، نظم المعلومات الإدارية، ط) 4(



83 
 

هي مجموعة من الأفراد والأجهزة التي تتولى عمليات جمع البيانات، ومعالجتها، " •

 وخزنها، واسترجاعها، بغية تقليل حالة عدم التأكد عند اتخاذ القرارات، وذلك من

خلال تلبية حاجات المدراء من المعلومات، في الوقت الذي يمكن اسـتخدام هـذه   

 .)1()56م، ص1998ياسين، " (المعلومات بفاعلية كبيرة

هي نظم محوسبة تستخدم للمستويات الإدارية في المنظمة لوظائفها من التخطـيط  " •

مطلوبة عنـد  والتنظيم والتوجيه والرقابة بواسطة تزويدها بالتقارير والملخصات ال

  . )Laudon, 1996, p20()2" (الحاجة

ومهما اختلفت مفاهيم وتعاريف نظم المعلومات إلا أنه من الممكن القول بأن نظـم  

المعلومات الإدارية موجهة لتخدم عملية صنع القرارات، لأن المعلومات تشـكل قاعـدة   

بالمعلومات التي تحسن القرارات وهدف نظم المعلومات الإدارية هو تزويد صانع القرار 

  .)Makhamreh&Lutfi, 1996, P3()3. (مننوعية القرارات

@Z@أنواع نظم المعلومات الإدارية @

  :النظم يدوية 

تعتمد النظم اليدوية على الورقة والقلم في معالجتها للبيانـات وإجـراء العمليـات    

يق الجهد العقلـي  المختلفة عليها وفي تخزينها واسترجاعها، ويتم أداء العمل فيها عن طر

  .والعضلي، وغالباً ما تكون البيانات والمعلومات المشغلة في هذه النظم بأحجام صغيرة

 : النظم الآلية

فهي تعتمد على الآلات التي تعمل بواسطة الضغط على مفاتيح كالآلات الحاسبة  

 والآلات الكاتبة ومسجلات النقود وغيرها، وهذه الأجهزة عـادة لا تتصـل بالحاسـب،   

ومعظم المنظمات الصغيرة تستخدم هذا النوع من أنظمة المعلومات، كما أن هذه الـنظم  

                                     
  .56ياسين، مرجع سابق، ص ) 1(

(2) Laudon, P 20. 
(3) MakhamMuhsen&LutfiMinir M. Management Information Systems in Business' in Mohammed Maqusi, 
Application Information Technology and Management University of Jordan, Amman 1996, P3. 
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الحسنية، . (تتيح تشغيل أحجام بيانات ومعلومات أكبر نسبياً وبدقة أكثر من النظم اليدوية 

  .)1()45-44م، ص1998

بصفة عامة بأنها ) Information Systems(لقد صنف البعض نظم المعلومات 

  : نظامين رئيسيين كالتالي تتكون من

IManagement Information Systems@Hهѧو نظѧام المعلومѧات الإداريѧة     Z@النظѧام الأول 

IMISZH@ @

وتختص بتزويد المعلومات لعملية صنع القرارات الإدارية، وتحقق هذه النظم هذا 

  :الهدف من خلال النظم الفرعية التالية المكونة لها

M@ نظم معلومات منفذي الإدارة العلياIExecutive Information SystemsI@HEISZH  

وتختص بتزويد الإدارة العليا بالمعلومات الخاصة بها، فهذه النظم موجهة لتلبية حاجـات  

الإدارة العليا من المعلومات الإستراتيجية، وهناك عدة مصادر لتوفير هـذه المعلومـات   

  .ريات والتقارير التي تطلب من الحاسب الآليكالرسائل والمذكرات والدو

أيضاً توجد مصادر أخرى لمعلومات الإدارة العليا كالمعلومات التـي تـأتي مـن    

المقابلات والمكالمات الهاتفية والنشاطات الاجتماعية ولهذا فإن أغلب معلومـات الإدارة  

يصـعب علـى هـذا     العليا لا تأتي من الحاسب الآلي أو من نظام المعلومات الإداري إذ

  . النظام توفير مثل هذه المعلومات

وتقوم هذه النظم بتوفير المعلومات للإدارة العليا بشكل فـوري وسـهل لتحقيـق    

الأهداف الإستراتيجية، ولهذا فإن هذه النظم سهلة التشغيل والفهم والاستعمال وتسـتعملا  

  .لرسومات التوضيحية بشكل كبير

  

  
                                     

  .45-44الحسنية، مرجع سابق، ص ) 1(
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@Decision Support Systems@IDSS@ZHنظم دعم القرارات  @

وتهتم هذه النظم بتوفير الدعم المباشر لصانعي القرار وذلك عن طريق توفيرهـا  

لنماذج لصنع القرار ولقواعد بيانات خاصة، وهي موجهة نحو القرارات غير المبرمجـة  

أو شبه المبرمجة حيث توفر إجابات حول النتائج المحتملة لكل بديل قد يختـاره متخـذ   

، مثلاً قد يستفسر صانع القرار من نظام دعم القـرار  "ماذا لو"أو ما يعرف بأسئلة القرار 

  %).5(بأنه ما الذي يحصل لو تم خفض تكلفة الإنتاج بنسبة 

@IInformation Reporting SystemsI@HIRSZHنظم تقارير المعلومات  @

ر تحتـوى  تهدف هذه النظم إلى تزويد المستفيد النهائي أو صانعي القرارات بتقاري

، )Making – Day-to-Day Decision(معلومات تدعم عملية صنع القرارات اليومية 

ومصادر بيانات هذه النظم تكون من البيئة الداخلية للمنظمـة، بينمـا تكـون البيانـات     

الخارجية من مصادر أخرى غير هذه النظم، ومن الممكن أن تزود هذه النظم التقـارير  

مجدول أو عند الطلب أو عند حدوث أمـر غيـر متوقـع     لصانعي القرار بشكل دوري

)O'Brien, 1990, P40()1(.  
IOperations Information Systems@Hنظѧѧم معلومѧѧات التشѧѧغيل   Z@النظѧѧام الثѧѧاني 

IOISZH@ @

وتختص بتشغيل بيانات العمليات التي تجري في المنظمة، وتقوم بذلك من خـلال  

  : نظمها الفرعية التالية
@IOffice Automation SystemsI@HOASZHنظم آلية المكاتب  @

وتختص هذه النظم بدعم إنتاجية المكاتب والاتصالات، ولذلك فهي تعمل على جمع 

ومعالجة وتخزين ونقل البيانات والمعلومات بصيغ إلكترونية، ومن الأمثلـة علـى هـذه    

  .عن بعد معالجة الكلمات، البريد الإلكتروني، وعقد المؤتمرات: النظم
@IProcess Control SystemsI@HPCSZHنظم التحكم بالعمليات  @

وتختص بالقرارات التشغيلية التي تتحكم بالعمليـات الطبيعيـة للمنظمـة، وهـذه     

القرارات تتصف بالروتينية أو المبرمجة وبالتالي فإنه يمكن للحاسب الآلي القيام بها، ومن 

  .أمثلة ذلك نظم التحكم بمصافي البترول

                                     
(1) O'Brein, P 40. 
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@ITransaction Processing SystemsI@HTPS@ZHنظم عمليات التحويل  @

وتختص بتشغيل وتسجيل البيانات عن نتائج عمليات التحويـل داخـل المنظمـة    

  .)O'Brein, 1990, P34()1(وتحديث قواعد البيانات 

وبالإضافة إلى التصنيف السابق لنظم المعلومات يوجد تصنيف آخر لهـا حيـث   

  : نظم الفرعية التاليةتتكون وفقه من ال
@IExpert SystemsZHالنظم الخبيرة  @

وتختص بتقديم النصائح والحلول للمشاكل الخاصة بمجال معين، وقد جاءت هـذه  

الذي يمكن ) Artificial Intelligence(النظم كنتاج للعمل في مجال الذكاء الاصطناعي 

مسـلم،  . (قبيل الذكاء إذا أداه البشرتعريفه بأنه السلوك الذي تؤديه الآلة والذي يعتبر من 

  .)2()315-313م، ص1994
@IEnd User Computing SystemsI@HEUCSZHنظم الحوسبة للمستخدم النهائي  @

وتختص بتوفير الدعم للمستفيد النهائي في المستويات التشغيلية والإدارية لزيـادة  

م الحاسـبات الشخصـية   إنتاجيته، ووفق هذه النظم فإن المستفيد النهائي يقـوم باسـتخدا  

الجاهزة وقواعد البيانات وذلك مـن أجـل   ) Software(ومحطات العمل ونظم البرامج 

زيادة الإنتاجية واسترجاع المعلومات ودعم القرارات ولتطوير التطبيقات، وكمثال علـى  

ذلك فإن المستخدم النهائي قد يرسل برسالة عبر البريد الإلكتروني أو يسترجع معلومـات  

  .)O'Brien, 1990, P43()3. (عدة البيانات، أو يطور تطبيق جديدمن قا
@IStrategic Information SystemsI@HSIS@ZHنظم المعلومات الإستراتيجية  @

  .وتهدف إلى المساعدة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية على المدى الطويل
@IFunction Information SystemsI@HFIS@ZHنظم المعلومات الوظيفية  @

. تقدم الدعم للوظائف المختلفة في المنظمة كوظائف التسويق والإنتـاج والماليـة  و

)O'Brien, 1990, P35()4(.  

والبعض يرى بأن المنظمة تضم خمس مجموعات رئيسية من نظـم المعلومـات،   

حيث تقوم بإجراء ) Electronic Data Processing) (EDP(هي تشغيل البيانات آلياً 

                                     
(1) O'Brein, P 34. 

  .315-313م، ص 1994جامعة الإسكندرية، مركز التنمية الإدارية، : مسلم، علي، مذكرات في نظم المعلومات الإدارية، مصر) 2(
(3) O'Brien, P 43. 
(4) O'Brien, P 35. 
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والتشغيل على كميات كبيرة من البيانات بشكل سريع ودقيق، وتشـغيل  عمليات المعالجة 

البيانات هي أول تطبيق رئيسي للحاسب الآلي فـي مجـال الإدارة، ونظـم المعلومـات     

، ونظـم  )OAS(، ونظم آليـة المكاتـب   )DSS(، ونظم دعم القرارات )MIS(الإدارية 

) Intelligent Knowledge – Based Systems(الـذكاء المبنـي علـى المعرفـة     

)IKBS) (Martin, 1992, P6-8(  وهذه الأخيرة هي ذاتها النظم الخبيرة التي سـبق ،

  .الحديث عنها

وقد شاع الجدل أكثر ما يكون حول علاقة نظم المعلومات الإدارية بـنظم دعـم   

القرارات فقد رأى البعض بأن نظم دعم القرارات قد جاءت لتحل محل نظم المعلومـات  

قد نشأت هذه الأخيرة قبل نظم دعم القرارات ولكنها ـ حسب رأيهم ـ كانـت    الإدارية ف

تقدم معلومات عامة وكثيرة جداً لا تحتاجها الإدارة وغير مفسرة حيث كان يتوجب علـى  

صانعي القرارات تفسير هذه المعلومات والانتقاء منها ما يناسبهم حتـى يتمكنـوا مـن    

رات لتعطي انتباهاً أكثر لعملية صـنع القـرارات   الاستفادة منها، فجاءت نظم دعم القرا

  .)1()70م، ص1990مكليود، . (ولتركز على المشاكل التي ينبغي اتخاذ قرارات لحلها

ورأى آخرون في تفسيرهم للعلاقة بين نظم المعلومـات الإداريـة ونظـم دعـم     

 ـ) Ralph Sprague(القرارات من أمثال رالف سبراجيو  م بأن نظم دعم القرارات ونظ

المعلومات الإدارية وأيضاً تشغيل البيانات آلياً توجد جميعها في ترتيـب هرمـي داخـل    

المنظمة، ووفق هذه الهرمية تقع نظم دعم القرارات في القمة لتركز على القرارات، بينما 

تقع نظم المعلومات الإدارية أدنى منها وفي الوسط حيث أنها تركز على المعلومات التي 

لتفسيرها، ومن ثم تأتى نظم تشغيل البيانات آلياً في قاعدة الهـرم لتركـز   يحتاج المدراء 

-Sprague, & Watson 1993, P.P 5(على البيانات التي تحتاجها الـنظم الأخـرى   

6()2( . 
 

   

                                     
  .70مكليود، مرجع سابق، ص ) 1(

(2) Sprague, Watson Decision Support Systems: Putting Theory into practice 3th Edithion, New Jersey: Prentice 
– Hall, Inc, 1993, P 5-6. 
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ßb©a@szj¾a@ @
òîÜjÔnß@òíúŠ@@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@ @

لما ستؤول إليـه  سنطرح في هذا المبحث اتجاهات حديثة تطويرية وتنبؤية وقراءة 

وإستراتيجياتها وأهدافها وإجراءات ) Its'missions(منظمات الأعمال من حيث رسائلها 

عملياتها، من خلال مدى مواكبتها وتكيفها مع التغيرات والتحديات التي ستواجه المنظمات 

  . في ظل الألفية الثالثة

@Þëþa@kÜİ¾a@îÌnÛa@ôìÓë@bíŠIMotion & Power Change@ZH@ @

منذ أن تمت دراسة المنظمات وفق مدرسة النظام المفتوح لا تزال الإدارة تتـأثر  

بدرجة كبيرة ومتزايدة بالعوامل البيئية، إذ تعد القوى المؤثرة والمهيمنـة علـى أهـدافها    

وإستراتيجياتها مستمرة، وهي بذلك تعد محدداً في تصميم المنظمات؛ إذ تشير الدلائل إلى 

  ). الندرة(وانحسار الموارد ) عدم تأكد عالٍ( زيادة الغموض البيئي

 Commitment of Labor, Ethics(كما أن الالتزام بأخلاقيات العمل والتغيير 

& Change (     أصبح معقداً، نظراً لزيادة عمليات غسـيل الأمـوال والغـش الصـناعي

عدة والتجاري وخصوصاً في عمليات نقل وسرقة الابتكارات والاختراعات، فقد تم وضع 

تشريعات وقوانين حماية بما يعرف بحقوق الملكية الفكرية وبعض المواد الأخرى التـي  

  .نصت عليها منظمة التجارة العالمية، فلابد من الالتزام بها من قبل منظمات الأعمال

 Mergers & Acquisition(وتطـورت حركـة الانـدماجات والامتلاكـات     

Motion (ملاقة تخضع لحمى الاندماجات والامتلاك حيث أخذت الكثير من الشركات الع

المعلوماتية والعولمـة  : في الوقت الحاضر، وكان ذلك بسبب الضغوط التي تواجهها مثل

والمنافسة والاستثمارات الضخمة؛ مما أدى إلى توسع هذه الحركة حتى شـملت بعـض   

لثمانينيات ثم الشركات في الدول الآسيوية والعربية، فقد بدأت هذه الحركة في أمريكا في ا

بدأت في أوربا، وسيكون لهذه الحركة مدلولات كبيرة في الإدارة والعمل والنجاح وشكل 

  .)1(الأعمال الدولية، ومن ثم نجاحها من خلال ثقافتها

                                     
  .320م، ص 2009العامة، سامي فياض العزاوي، ثقافة منظمات الأعمال، معهد الإدارة . د) 1(
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ïãbrÛa@kÜİ¾aZòÈia‹Ûa@òíŠa†⁄a@ñŠìrÛa@Z@òÏ‹È¾a@ñŠa†gIKnowledge Management K.M@ZH@ @

رة المعرفة ودورها في خلق القيمـة المعرفيـة   يركز هذا المنظور على مفهوم إدا

إلى  )Malhotra, 1998()1(وقد أشار مالهوترا . التي تعد نتاجاً جديداً يخلق قيمة مضافة

أن إدارة المعرفة بوصفها تطوراً فكرياً انتقل بنا من الفكرة الشائعة مـن سلسـلة قيمـة    

لى الأنظمـة التقنيـة عناصـر    المعلومات إلى سلسلة قيمة المعرفة، حيث تعد الفكرة الأو

أما الثانية فتتعامل . رئيسة تقود عمليات العمل وتتعامل مع الناس باعتبارهم مؤدين للعمل

مع الأنظمة البشرية باعتبارها عناصر أساسية تشغل بتقويم مستمر للمعلومات المحفوظة 

  .في الأنظمة التقنية

هومها لإدارة المعرفة إلى بمف) Hanley, 2000()2(وفي هذا الإطار أشارت هانلى 

التكامل بين عناصرها لخلق القيمة، وعدت إدارة المعرفة بالمستخدمين والعمليات التقنيـة  

مـن معهـد   ) Bryan Davis(وعرفهـا بريـان ديفـز    . التي تعمل على توليد القيمـة 

)Krieger ( لإدارة المعرفة بأنها)   قفزة مفاهيمية في تنظيم مصادر المعلومـات ووسـيلة

  .)Martiny, 2000()3(مارتني ) تخلاص القيمة المضافة منهالاس

kÜİ¾a@sÛbrÛaZ@ò¾ìÈÛaIòîj×ìØÛaI@HGlobalization@ZH@ @

طالما آمنا بها وبآثارها وخصوصاً الإيجابية منها حيث لها فهم مختلف في ضـوء  

مداخل ونواحٍ عدة، وأصبح من المسلم به أن العولمة تعنى من وجهة نظـر الإداريـين   

) الأجانب(سويقيين أن ننتج ونسوق السلع والخدمات للمستهلكين المحليين والخارجين والت

  . ضمن رقعة أكبر من المحلية والعالمية

                                     
(1) Malhotra, Y, (1998), Knowledge Management, Knowledge Organization and Knowledge Workers: A View 
From the Front Lines P: 35. 
(2) Hanley, Susan, (2000) A framework for Delivering Value with Knowledge Management: The AMS 
Knowledge Centers, Information Strategy: EJ, Vol. 16, Issue. 4. P: 54. 

  .321م، ص 2009سامي فياض العزاوي، ثقافة منظمات الأعمال، معهد الإدارة العامة، . د) 3(
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الحر، (ومن الانعكاسات والآثار السلبية للعولمة في الإدارة، مما أشار إليه كل من 

  : ، ما يلي)2()م2001عبيد، (، )1()م2001

انحسار أو ضياع سيادة الدول وأثر ذلك في دخـول وتـدفق أو منـع دخولهمـا      •

  . للأسواق الأجنبية وإخضاع سياساتها الاقتصادية لما تريده

 .زيادة مركزية الشركات والنخب التنظيمية •

 .توسيع الخصخصة التي تتمى فرصاً أكبر للفساد •

 .ظهور ثقافة استهلاكية عالمية •

 .وتثرى نخباً أخرىتميل إلى تطوير النخب  •

 .تهدد العولمة المجتمعات والروح المعنوية وتغيب الرقابة المحلية •

 . استبدال القيم والمعايير والمثاليات بقيم ومعايير غريبة •

 .استعمار الأسواق، إذ يحركها الربح وتعظيمه •

 .خفض أسعار المواد الخام •

Éia‹Ûa@kÜİ¾aZ@òîàÓ‹Ûa@ñŠa†⁄a@¶g@ÞìznÛaIElectronically/ Digital Management@ZH@ @

تعني الإدارة الرقمية التحول في جميع مظاهر ومكونات المنظمة من حيث التحول 

في طبيعة الهيكل التنظيمي والعلاقات بين الوحدات الإدارية ونظم المعلومات الإداريـة،  

 وتعد الاتصالات الإلكترونية المكون الرئيسي للإدارة الرقمية حيث توجد عدة مبـررات 

اتساع نطاق تقييم الخدمات في مواقع جغرافية عـدة وزيـادة عـدد    : لذلك التحول، منها

المتعاملين مع الإدارة، وبسبب المنافسة ونمو الأعمال التجارية وسرعة تدفق تلك السـلع  

  .)3()م2001أحمد، (والخدمات من وإلى المستهلك 

                                     
  .، مدرسة المستقبل، مكتب التربية العربي لدول الخليج العربي)02001الحر، عبد العزيز ) 1(

  .عولمة، مشاهد وتساؤلات، مركز الإمارات للدراسات والبحوث الإستراتيجية، أبو ظبي، ال)2001(عبيد، نايف علي ) 2(

  .279، دار المريخ، الرياض، السعودية، ص 1/، مدخل إلى إدارة الأعمال الدولية، ط)2001(أحمد، أحمد عبد الرحمن ) 3(
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@òîãëØÛ⁄a@ñŠbvnÛaIElectronically/ Digital Management@ZH@ @

تحقق التجارة الإلكترونية منافع عديدة، منها تنوع المعروض والسرعة، وانخفاض 

الثمن وتمثل تلك نقاط قوة التجارة الإلكترونية في نظر المستهلك، إذ سـيتغير التسـويق   

وتتغير التجارة والأعمال، لأن مزايا التجارة الإلكترونية هي التي جعلـت الكثيـر مـن    

  . الم الإنترنت والاستجابة لطلبات العملاءالشركات تحاول دخول ع

وهـي تعبيـر أو   ) Electronic Banking(وتوسعت لتشمل البنوك الإلكترونية 

، للدلالة على المعاملات المالية التي )internet banking(اصطلاح، أو بنوك الإنترنت 

ء من خلال تتصل بالبنك الذي يقوم بها العملاء من أي مكان في العالم وفي أي وقت يشا

وتعبير البنوك الإلكترونية تعبير شامل لكل المفاهيم التي يمكن للبنـوك  . أجهزة الكمبيوتر

أن تؤدي من خلالها الخدمات المالية بطريقة إلكترونية، وقد توالت في الظهور مع بدايات 

أو البنك ) Online Banking(العقد الأخير من القرن الماضي، كمفهوم البنك على الخط 

 Remote Electronic(أو البنك الإلكتروني عـن بعـد   ) Home Banking(منزلي ال

Banking) ( ،1()م2005العاني(.  

@òî¾bÈÛa@ñŠbvnÛa@òàÄäß@Šë†@†bí†ŒaIWorld Trade Organization WTO@ZH@ @

سوف تزداد المنتجات والخدمات في الكثير من الدول واشتراك وإسهام الدول ذات 

فمثلاً فتحت الصين أبـواب أسـواقها أمـام المسـتثمرين     . في ذلكالاقتصاديات الكبيرة 

والمصدرين الأجانب، وتسارعت معدلات النمو في التجارة والاستثمار العالمي، ومن ثـم  

فإن عمليات وإجراءات التسويق والتصنيع ازدادت بما يـتلاءم مـع الإرث الحضـاري    

يونس، (منظمة التجارة العالمية  وثقافة الشعب الصيني، وهكذا مع الدول التي انضمت إلى

  .)2()م2004

                                     
  .110-88، آب، عمان، الأردن، ص )2(مجلة الرابطة، م  ، البنوك الإلكترونية وأهم تطبيقاتها،)2005(العاني، قتيبة عبد الرحمن ) 1(

وقائع المؤتمر . ، معالم التحول نحو الإدارية الرقمية، رؤية في صياغة الإستراتيجية الإلكترونية الشاملة)2004(يونس، طارق شريف ) 2(

  . 1العلمي الثاني لكلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة جرش، جرش، الأردن، ص 
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@ßb©a@kÜİ¾aZ@@pbßìÜÈ¾a@bîuìÛìäØmë@pbîäÔnÛaITechniques & Information 
Technology@ZH@ @

تعد المعلومات اليوم ومنذ زمن ليس بالبعيد العنصر الخامس من عناصر الإنتـاج  

خلال سلسلة القيمة لنظم  لما لها من دور حيوي عام في الإبداع والابتكار والاستثمار من

. المعلومات والعائد المتوقع والمتحقق من المعلومات في ضوء التكاليف التي تنفق عليهـا 

وسوف تؤثر هذه التقنيات والإمكانات والفرص في المديرين في معالجـة وتحليـل تلـك    

المعلومات وسرعة التغيرات في المستقبل، لما ستؤول إليه هذه التقنيـات وأثرهـا فـي    

صميم المنظمات مستقبلاً، لذا ظهرت مفاهيم ناتجة من تفاعل وعلاقة الإدارة بالمعلومات ت

والتقنيات، منها إعادة الهندسة، والهندسة المعرفية، وإدارة المعرفة، والهندسـة الماليـة،   

  . الخ... والأنظمة الخبيرة

شـراف  صالات وتحليل البيئة الخارجية اعتماداً على الرؤى الإسـتراتيجية واست 

  . المستقبل والبحث عن المواءمة بين المحلية والدولية والعالمية

  

  

  

  

  

  
@ @

@ @@
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‘†bÛa@szj¾a@ @
ïÐîÃìÛa@bš‹Ûa@ @

‡îè¸Z@ @

تهدف الإدارة في المنظمات المتقدمة إلى تنمية العلاقات بين المنظمة والعاملين 

الفنية، لضمان استمرار القوى العاملة بها، وخاصة من ذوي المهارات والتخصصات 

وتنمية المبادرة والإبداع لدى الأفراد، وإيجاد الدافع لديهم لبذل مزيد من الجهد والأداء، 

وأصبح من الوسائل المهمة لتحقيق ذلك هو تحقيق الرضا عن العمل وتنمية مشاعر 

، وفي هذا الفصل سنحاول التعرف على الرضا )1(الانتماء والسلوك الإنتمائي لدى العاملين

  : من خلال المباحث التاليةالوظيفي 
Þëþa@kÜİ¾a@Z@ïÐîÃìÛa@bš‹Ûa@âìèÐßZ@ @

لا يوجد تعريف محدد أو مفهوم متفق عليه للرضا الوظيفي، وهذا يرجع إلى تعدد 

الكتابات وتناوله من أكثر من جهة اختصاص، يضاف عليه أن الرضا غالبا ما ينظر إليه 

قد يكون عدم رضا لشخص  أنه موضوع فردي بحث فما يمكن أن يكون رضا لشخص

آخر، ذلك لأن الإنسان مخلوق معقد لديه حاجات ودوافع متعددة ومختلفة من وقت لآخر 

الحالة التي يتكامل فيها الفرد "الرضا عن العمل بأنه " ستون"يعرف . ومن شخص لآخر

مع وظيفته وعمله، ويصبح إنسان تستغرقه الوظيفة، ويتفاعل معها من خلال طموحه 

" سوبر"يرى " )2(ورغبته في النمو والتقدم وتحقيق أهدافه الاجتماعية من خلالها الوظيفي

أن رضا الفرد عن عمله يتوقف على المدى الذي يجد فيه منفذا مناسبا لقدراته وميوله 

وسماته الشخصية، ويتوقف أيضا على موقعه العلمي وطريقة الحياة التي يستطيع بها أن 

  . يلعب الدور الذي يتماشي نموه وخبراته

ن تحديد اه أعمالهم ويمكأن مفهوم الرضا الوظيفي يطلق على مشاعر العاملين تج

  تلك المشاعر من زاويتين

                                     
)1(qms.com/vb/showthread.php?t=864-http://www.altaknyia 07/03/2011بتاريخ.  
 .196-194، ص 2003، الدار الجامعية الجديدة الإسكندرية، "السلوك التنظيمي"محمد سعيد أنور سلطان )2(
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 . ما يوفره العمل للعاملين في الواقع

 . )1(1ما ينبغي أن يوفره العمل من وجهة نظرهم

  : )2(كما أشار محمد الصيرفي لتعاريف أخرى لبعض الكتاب نذكر منها

 مجموعة من الاهتمامات بالظروف النفسية"أن الرضا الوظيفي هو " هوبك"يرى 

  "والمادية والبيئية التي تحمل المرء على القول بصدق أنني راضي في وظيفتي

أن كافة نظريات الدوافع والحوافز وبعض نظريات الحاجات تعتبر أن " لولير"يرى 

  "حصول المرء على مزيد مما يريد يجعله أكثر قناعة ورضا"

على مشاعر  للدلالة"أن اصطلاح الوظيفي يستخدم " لاندي وترامبو"يرى كل من 

العاملين تجاه العمل بنفس الطريقة التي تستخدم بها عبارة نوعية الحياة المعيشية لوصف 

  " ردود فعل أو أنطباعات الفرد عن الحياة بشكل عام

أن درجة الرضا تمثل الفرق بين ما يحققه المرء فعلا وما يطمح إلى " "كاتزل"يرى 

  " تحقيقه

المواقف العاطفية من قبل الأفراد نحو "هو  أن الرضا الوظيفي" شامي ولي"يرى 

الوظائف ويتوقف ذلك على الملائمة والانسجام بين المكافآت التي تقدمها بيئة العمل للفرد 

  ".وأولويات الفرد لهذه الوظائف

اتجاه إيجابي من الفرد إلى عمله الذي "الرضا الوظيفي بأنه " فروم"ولقد عرف 

  ."يمارسه

إلى أن درجة التكذولوجيا المستخدمة لها تأثير ملموس على  أشار" بلاندر"كما أن 

  . درجة الرضا الوظيفي

                                     
، ص 2002، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، "السلوك الفعال في المنظمات"الباقي، صلاح الدين محمد عبد )1(

211-212. 
، ص 2008، دار الوفاء الدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، "السلوك الإداري، العلاقات الإنسانية"محمد الصيرفي ، )2(

131-133.  
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أكد على ضرورة أهمية التمييز بين العوامل الدافعة وهي " هرزبرج"في حين أن 

الخاصة بالعمل نفسه والعوامل الوقائية وهي الخاصة بمحيط العمل والبيئة والتي تؤثر 

  . )1(أسباب الرضا تختلف عن أسباب عدم الرضا على الرضا الوظيفي، وخلص إلى أن

إلى أن الرضا عن العمل أو عدم الرضا عن " روزيمون"وعن هذه النقطة يشير 

العمل إنما يتوقف على اتجاهات الفرد المختلفة والتي يمارسها تجاه عمله، وتجاه العوامل 

  . )2(المرتبطة به وتجاه حياته بشكل عام

العاملين اتجاه أعمالهم، وتعتمد هذه المشاعر بالرضاء  فهو تعبير يطلق على مشاعر

وبين ما يتطلع ) أي ما هو كائن(على المقارنة بين ما يعتقده الإنسان بما يحققه العمل له 

، ووفقا لهذا الاتجاه هو توافق )أي ما ينبغى أن يكون(إليه الإنسان بأن تحققه له وظيفته 

كون وعدم الرضاء، من ناحية أخرى هو زيادة وتطابق بين ما هو كائن وما ينبغى أن ي

  . )1(معدل ما ينبغي أن يكون عن ما هو كائن بالنسبة لتطلعات الإنسان الوظيفية

إن من أهم الاتجاهات في المنظمات هي اتجاهات الرضا الوظيفي، ومن المهم أن 

والروح المعنوية للموظف (Job satisfaction)نفرق بين اصطلاح الرضا الوظيفي 

(Employee morale)  كونهما يستعملان كمترادفين في بعض الأحيان، فالرضا

الوظيفي يعود لاتجاهات شخص بمفرده، بينما يستعمل اصطلاح الروح المعنوية ليصف 

  .)2(المشاعر الكلية لمجموعة من العاملين

مجموعة من المشاعر الإيجابية أو "إن للرضا الوظيفي تعارف عديدة منها أنه 

وهناك فرق هام بين هذه المشاعر ونوعين . ة يعبر فيها العاملون عن أعمالهمالسلبي

                                     
 .195محمد سعيد أنور سلطان، مرجع سابق ص )1(
 .197محمد سعيد أنور سلطان، مرجع سابق ص )2(
  .69، ص 2006، دار المعرفة الجمعية، "القيم وموجهات السلوك الاجتماعي"محمد أحمد بيومي، )1(
 

(2)Cherrington, David J. Organizational Behavior: the management of Individual and Organizational 
Performance, (Boston: Ally & Bacon, 1989).1989, pp. 307-308. 
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آخرين من اتجاهات العاملين، فالرضا الوظيفي هو شعور نسبي بالمسرة أو الألم كأن 

أنا استمتع بالقيام بعمل مهام متنوعة، وفي هذا اختلاف عن الأفكار "يقول شخص 

أنا أخطط لترك العمل "ن النوايا كأن يقول أو ع" إن علمي معقد"الموضوعية كأن يول 

لكن هذه الأنواع الثلاثة من الاتجاهات تساعد المديرين في التعريف على ". خلال سنة

ردود فعل الموظفين تجاه وظائفهم، كما أنها تساعدهم على التنبؤ بتأثير تلك الاتجاهات 

  .)3(على سلوكهم مستقبلاً

ة عن مشاعر العاملين تجاه وظائفهم، حيث عبار"ويرى البعض أن الرضا الوظيفي 

تتولد هذه المشاعر عن إدراكهم لما تقدمه لهم هذه الوظائف ولما ينبغي أن يحصلوا عليه 

  .)4(منها، وبذلك فإنه كلما كان هنالك تقارب بين الإدراكيين كلما ارتفع الرضا

ي الرضا مفهوم متعدد الأبعاد يتمثل ف"كما أن البعض يرى بأن الرضا الوظيفي 

الكلي الذي يستمده الموظف من وظيفته وجماعة العلم التي يعمل معها، ورؤسائه الذي 

يخضع لإشرافهم، وكذلك المؤسسة والبيئة اللتين يعمل فيهما، وبالنمط التكويني 

  .)1("لشخصيته

وللرضا الوظيفي أبعاد مختلفة، حيث يمكن أن يمثل اتجاهاً ما، كما أنه يمكن أن 

محصلة للاتجاهات المختلفة التي "جزاء من عمل الفرد، وعليه فإنه باعتباره ينطبق على أ

 "يحملها العمل نحو عمله، وتجاه العوامل ذات العلاقة بهذا العمل والحياة بشكل عام

. )2(والرضا عن الوظيفة في أحد أبعادها لا يعني بالضرورة رضا عنها في بعد آخر

تي تمنحها له الوظيفة لكنه غير راضٍ عن توقيت فقد نجد موظفاً راضياً عن الأجرة ال

إجازاته أو ظروف عمله، وقد يؤثر الرضا عن بعد أو عنصر معين على الرضا عن 
                                     

(3)Davis, Keith &Nestrom, John W. Human behavior at work: organizational Behavior, Seventh 
Edition, (New York: McGrow-Hill, 1987. 

(4)Heneman Herbert G., et, al, Personnel Human Resource Managment, (Iliois : Richard Irwin, Inc., 
1989). 

 
 

 .2-1، ص 1982ناصيف عبد الخالق، )1(
(2)Halpin, Andrew W., Administrative Behavior in EDUCATION< (New York: Harper and Row, 
1957). 
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عنصر آخر، فالتغيير في الأجر مثلاً يؤثر على الرضا عن الأجر كما يؤثر على 

اء الاتجاهات نحو الأشياء المرافقة للأجر كالمشاعر نحو المشرف الذي يوصي بإعط

  .)3(العلاوة أو حجبها

  Importance of job satisfaction: أهمية الرضا الوظيفي: المطلب الثاني

لقد اهتم المديرون منذ زمن طويل بالرضا الوظيفي للعاملين في مؤسساتهم باعتبار 

أن الرضا الوظيفي العالي يسهم في التزام العاملين بمؤسساتهم ووفائهم لتعهداتهم نحوها 

وارتباطهم بعملهم، كما أن الرضا الوظيفي العالي يسهم بتحسين صحة العامل الجسمية 

فقد وجدت أحدى الدارسات أن هناك . والنفسي ونوعية الحياة داخل بيئة العمل وخارجها

علاقة قوية بين حوادث الوفاة بسبب مرض القلب وعدم الرضا الوظيفي المتسبب عن 

لتنظيمية، كما وجدت دراسة أخرى أن العاملين الراضين ضغط العمل والملل والنزاعات ا

. عن أعمالهم كانت ذات معني وفائدة عاشوا أكثر من زملائهم من العمال غير الراضين

. عن أعمالهم كانت ذات معني وفائدة عاشوا أكثر من زملائهم من العمال غير الراضين

في والصحة النفسية ووجد أن ووجدت دراسة ثالثة أن هناك علاقة قوية بين الرضا الوظي

الأعمال التي تتصف بالتحدي وتعطي الفرص للعاملين لاستخدام قدراتهم ومهاراتهم تسهم 

في صحة نفسية جيدة كما وجد أن الاستياء الكبر من العمل يمكن أن ينشأ من الأعمال 

عمال المملة جداً والمشوشة والتي كثير فيها النزاعات التنظيمية، حيث وجد أن هذه الأ

  .)1(تضر بالحصة الجسمية والنفسية للعاملين

 (Absenteeism)ومن ناحية أخرى فإن عدم الرضا يسهم في التغيب عن العمل

أو ترك  (Turnover)والدوران  (Tardiness)وإلىكثرة حوادث العمل والتأخر عنه 

                                     
(3)Cherrington, David J. Organizational Behavior: the management of Individual and Organizational 
Performance, (Boston: Ally & Bacon, 1989).1)Halpin, Andrew W., Administrative Behavior in 
EDUCATION< (New York: Harper and Row, 1957). 
(3)Cherrington, David J. Organizational Behavior: the management of Individual and Organizational 
Performance, (Boston: Ally & Bacon, 1989).1989, p. 306. 
(1)Cherrington, David J. Organizational Behavior: the management of Individual and Organizational 
Performance, (Boston: Ally & Bacon, 1989).1989, pp. 317-318. 
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لمشكلات العاملين في المؤسسات التي يعملون بها إلى مؤسسات أخرى، ويؤدي إلى تفاقم ا

العالية وزيادة شكاوي العمال من أوضاع العمل وتوجههم لإنشاء اتحادات عمالية للدفاع 

  .عن مصالحهم، كما أنه يتولد عن عدم الرضا مناخ تنظمي غير صحي

وفي أحدى الدراسات على مجموعتين من العالمين ذوي الظروف المتشابهة 

ملين ذوي درجة الرضا الوظيفي والمختلفتين في درجة الرضا، وجد أن مجموعة العا

  .)2(المرتفع كانت أقل في معدل دوران العمالة وفي نسبة الغياب

وجد أنه كلما زادت . وفي دراسة أخرى تتعلق بحرية الانضمام للاتحادات العمالية

  .)1(درجة رضا العالمين عن وظائفهم كلما قل معدل الانضمام إلى الاتحادات العمالية

  Job satisfaction and Performance: رضا الوظيفي والأداءال: المطلب الثالث

إن بعض المديرين يفترضون أن الرضا العالي يؤدي دائماً إلى أداء عال من قبل 

العاملين، لكن هذا الافتراض تنقصه الدقة، فالعمال الراضين يمكن أن يكونوا ذو أداء عال 

في مستوي الأداء الذي حقق لهم  أو متوسط أو حتى منخفض، وهم يميلون إلى الاستمرار

الرضا في وقت سابق، فالعلاقة بين الرضا والأداء أكثر تعقيداً من القول بأن الرضا يقود 

ولعل فيما قاله أحد لاعبي كرة القدم المشهورين بأن فريقه كان غالباً ما يخسر . إلى الأداء

ه، حيث أدت الثقة الزائدة المباراة عندما كان هذا اللاعب راضياً بدرجة كبيرة عن مستوا

ومن ناحية أخرى عندما أصبح غير راضٍ عن أداءه في . به إلى أن يعلب دون مبالاة

وهنا . الفريق وشعر بالحاجة الملحة للفوز، كانت دافعيته أكبر للبحث عن انجاز أفضل

  ...!فإن عدم الرضا أدي إلى أداء أفضل

إن الأداء العالي : رضا والأداء قلناوإذا ما أردنا أعطاء صورة أدق للعلاقة بين ال

يسهم في نشوء الرضا الوظيفي العالي، ولعل سبب ذلك يعود إلى أن الأداء العالي يؤدي 

                                     
 .160-159، ص 1982أحمد بدر ، )2(

(1)C. Schriesheim, Chester, “Job satisfaction Attitudes to ward Unions, and Voting in a Union 
Representation Election., Journal of Applied psychology, 63, No. 5, 1978. 
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فإذا ما توصل العاملون إلى أن هذه . إلى مكافآت اقتصادية واجتماعية نفسية أعلى

خذون مكافآت المكافآت مناسبة وعادلة فإن الرضا يتحسن لأن العاملين يشعرون بأنهم يأ

مستوي أدائه فإن عدم مع تتناسب مع أدائهم أما إذا وجد العامل أن المكافآت لا تتناسب 

  .الرضا يتولد لديه

وفي كلا الحالتين فإن مستوي رضا الشخص يؤدي نوعا ما إلى التزام أكثر أو أقل، 

  .)1(مما يؤثر على الجهد الذي يبذله، وبالتالي على أدائه وهكذا دواليك

İ¾a@Éia‹Ûa@kÜébîÓë@ïÐîÃìÛa@bš‹Ûa@wmaìã@LpbjjßZ@ @

يتأثر الرضا الوظيفي بالعديد من العوامل الناتج من الفرد نفسه أو من العمل 

الوظيفي أو من البيئة التنظيمية المحيطة بالفرد وقد تعددت وجهات النظر المحددة للعوامل 

قسمين عوامل شخصية  المؤثرة على الرضا الوظيفي، ويمكن تصنيف هذه العوامل إلى

كما أن للرضا الوظيفي انعكاس على سلوك العمال، وسنحاول . )1(وأخرى تنظيمية

  . أو لا مسببات الرضا الوظيفي، ثانيا نتائجه، ثالثا قياسه: التعرف على ذلك من خلال

ïÐîÃìÛa@bš‹Ûa@pbjjß:  

  . تتفرع هذه المسببات إلى مسببات شخصية وأخرى تنظيمية

 : المسببات الشخصية للرضا

يتأثر الرضا عن العمل بشخصية الفرد، فهناك أناس بطبيعتهم وشخصيتهم أقرب إلى 

  )2(:الرضا أو الاستياء، ومن أهم هذه المسببات ما يلي

 : احترام الذات

                                     
(1)Davis, Keith &Nestrom, John W. Human behavior at work: organizational Behavior, Seventh 
Edition, (New York: McGrow-Hill, 1987, P. 111.  

 

 .113- 112صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص )1(
 .231أحمد ماهر، مرجع سابق، ص )2(
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كلما كان هناك ميل لدى الفرد للاعتداد برأيه، واحترام ذاته، والعلو بقدره كلما كان 

أما أولئك الأشخاص الذين يشعرون ببخس في قدرهم، أو . ضا عن العملأقرب إلى الر

  . عدم اعتداد بالذات فإنهم عادة ما يكونون غير راضيين عن العمل

  : تحمل الضغوط

كلما كان الفرد قادرا على تحمل الضغوط في العمل والتعامل والتكيف معها، كلما 

وينهارون فور وجود عقبات فإنهم أما أولئك الذين يتقاعسون بسرعة . كان أكثر رضا

  . عادة ما يكونون مستائين

  : المكانة الاجتماعية

كلما ارتفعت المكانة الاجتماعية، أو الوظيفة والأقدمية كلما زاد رضا الفرد عن 

  . أما إذا قلت مكانة الفرد وظيفيا واجتماعيا وقلت الأقدمية زاد استياء الفرد. عمله

  : الرضا العام عن الحياة

يميل الأفراد السعداء في حياتهم الي أن يكونوا سعداء في عملهم، أما التعساء في 

حياتهم وغير الراضين عن نمط حياتهم العائلية والزوجية والاجتماعية فإنهم عادة ما 

  . ينقلون هذه التعاسة إلى عملهم

  )1(:وهناك  عوامل تتعلق بقدرات العاملين ومهاراتهم الشخصية 

 . بتحليل خصائصهم وسماتهم مثل السن و الجنس و التعليميمكن قياسها  

  :السن

أوضحت الدراسات أن لمتغير السن علاقة بمستوى الرضا لدى العاملين، فكلما زاد 

عمر الشخص كلما قل معدل تركه لعمله وقل معدل غيابه، وتكون العلاقة مع الرضا على 

توى الرضا في الخمس سنوات قبل نحو كلما زاد العمر زاد الرضا، وغالبا ما ينحدر مس

  . التقاعد نظرا لجمود فرص تحقيق الذات في هذه السن

  

                                     
 .114- 113صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص )1(
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  : الجنس

تشير معظم البحوث في هذا الموضوع إلى أن النساء يتفوقن على الرجال من حيث 

الرضا الوظيفي، وهذا الفرق يمكن إرجاعه إلى أن مطامح النساء وحاجاتهن المالية أقل 

من الرجال، إلا أنه بعد الزواج ومع العمل معظم الوقت، فقد تواجههم أدوار متضاربة 

  . ظيفييمكنها التأثير على رضاهم الو

  : المستوى التعليمي

يعتبر المستوى التعليمي كمؤشر جيد لتحقيق درجة عالية من الفعالية في نظام 

الإنتاج مستقبلا وما يقابل ذلك من حوافز تمكن من تحقيق درجة عالية من الرضا 

  . )1(الوظيفي

  . عوامل تتعلق بمستوى الدافعية لدى الفرد، ومدى تأثير دوافع العمل لدى الفرد

 )2(:المسببات التنظيمية للرضا 

 : نظام العوائد 

مثل الحوافز، والمكافآت، والترقيات، واذ يشعر الفرد بالرضا إذا كانت العوائد يتم 

  . توزيعها وفقا لنظام محدد يضمن توافرها بالقدر المناسب وبالشكل العادل

  : الإشراف

ي درجة رضاه عن إن إدراك الفرد بمدى وجودة الإشراف الواقع عليه يؤثر ف

الوظيفة، والأمر هنا يعتمد على إدراك الفرد وجهة نظره حول عدالة المشرف واهتمامه 

  . بشؤون المرؤوسين وحمايته لهم

  
                                     

  .topic-http://grp2man.forumalgerie,net/t35803/03/2011، الرضا الوظيفي،  محمد أحلام)1(
 .230أحمد ماهر، مرجع سابق، ص )2(



102 
 

  : سياسات المنظمة 

تشير إلى وجود أنظمة عمل، ولوائح، وإجراءات، وقواعد تنظيم العمل وتوضح 

  . التصرفات وتسلسلها بشكل ييسر العمل ولا يعقده

  : تصميم العمل

حينما يكون للعمل تصميم سليم يسمح بالتنوع والمرونة والتكامل والأهمية 

  . والاستقلال وتوافر معلومات كاملة يكون هناك ضمان نسبي بالرضا عن العمل

  : ظروف عمل جيدة 

كلما كانت ظروف العمل المادية مناسبة ساعد ذلك على رضا العاملين عن عملهم، 

روف ما يمس الإضاءة والحرارة والتهوية وحجم المكتب والتلفون ومن أهم هذه الظ

  . وترتيب المكاتب وحجم الاتصالات الشخصية وحجم الحجرة وغيرها

  )1(:ثقافة العمل 

يتم العمل في نوع من البيئة الاجتماعية التي تنفرد بمجموعة من المعايير والعادات 

والمتطلبات والتي تتكون نتيجة تفاعل المجموعات التي تشكل المنظمة ونماذجهم الثقافية و 

القيم و نظام التكييف الاجتماعي للمؤسسة وبذلك فإن دور العامل لا يقتصر على أداء 

ل أيضا حسن الاتصال والتوافق مع جماعة العمل من خلال عدم العمل فحسب بل يشم

إغفاله للقيم والأهداف التي تحددها هذه البيئة، وهذه المعايير والقيم تكون في مجموعها ما 

نسميه الثقافة الفرعية للعمل فمعرفتها أمر ضروري لزيادة فاعلية العامل وتوافقه مع 

  . العمل وبالتالي الرفع من درجة رضاه

فالثقافة الفرعية للعمل تشكل الركن الأول لثقافة المنظمة، في حين تشكل الثقافة 

العمالية الركن الثاني، وهي مجموع الأعمال الهادفة إلى إيصال قدر من المعارف 

                                     
، )المفهوم والأهمية(جلال عبد الحليم، الرضا الوظيفي )1(

http://ww.khass.com/vb/showthread.php?t=16768 03/03/2011بتاريخ.  
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والمعطيات إلى العمال من أجل تزويدهم بالوعي الضروري، والمهارات اللازمة لحياتهم 

  .اليومية في بيئة عملهم

واجب المنظمة توعية العمال بالظروف والتطورات الاقتصادية والاجتماعية فمن  

المحيطة بهم، وهذا ما يشعرهم بالمسؤولية وأهمية مكانتهم في المنظمة وبالتالي يسهم في 

رفع مستوى الأداء والفاعلية لديهم، ويخفض من درجة صراع الدور مما يجعل الوظيفة 

درجة ارتباطهم بها وبالتالي يزيد رضاهم الوظيفي مصدر إشباعات كبيرة وهو يرفع من 

وعلى هذا الأساس فمن الضروري إيجاد آلية تضمن التكامل بين الجوانب الفنية 

  . والجوانب الاجتماعية في بيئة العمل
ßb©a@kÜİ¾a@ZïÐîÃìÛa@bš‹Ûa@‘bîÓZ@ @

ه من تأثير يعتبر الرضا الوظيفي من الظواهر التي اهتم العلماء بقياسها، وذلك لما ل

على الإنتاج والمردودية، فهما يعدان من أهم العوامل المؤثرة في تطور المنظمات 

وبلوغها للأهداف المسطرة، ويمكننا أن نفرق بين مجموعتين من مقاييس الرضا وهما 

  . المقاييس الموضوعية والمقاييس الذاتية

 : المقاييس الموضوعية

اب والعمل في التنبؤ بدرجة الرضا العاملين ومن المقاييس التي تستخدم مؤشرا الغي

على أساس أن الغياب أو ترك العمل بصفة نهائية يجسد درجة نفور العامل وعدم رضاه 

عن عمله، وهناك دراسات تجريبية أثبتت وجود علاقة عكسية بين الرضا ومتغيرات 

يتدخل في الغياب وترك العمل، وبالتالي يكونان كمقياسين موضوعيين لأن الباحث لا 

 . تصميمهما أو التحكم فيهما

 : الغيـاب

يعرف الغياب على أنه الحالة التي لا يتقدم فيها العامل لعمله بمبرر أو بدونه، 

ومعدل غياب العامل في المنظمة يعتبر مؤشرا يمكن استخدامه للتعرف على درجة الرضا 

أكثر ارتباطا بهذا العمل العام للفرد عن عمله، وبالتالي فالعامل الراضي عن عمله يكون 
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وأكثر حرصا على الحضور عكس العامل الذي  يشعر بالاستياء تجاه عمله وبالتالي فهو 

يلجأ للتغيب للتخلص من الضغوطات النفسيه التي يجدها في بيئة عمله، كما يمكن كثرة 

، إلا أن هناك حالات غياب لا )1(التغيب يصبح ترجمة مصغرة لرغبة كبري  ترك العمل

: مكن تجنبها مثل حالات المرض أو التعرض لحوادث طارئة ويمكن قياسه كالتاليي

مجموع أيام التغيب . عدد أيام العمل متوسط عدد الأفراد/ مجموع أيام التغيب للأفراد

 . هي مجموع تغيب كل الأفراد العاملين: للأفراد

هي كل أيام العمل الخاصة بالمؤسسة باستثناء العطل الأسبوعية : عدد أيام العمل

 . والرسمية

 . هو متوسط عدد الأفراد في أول الفترة وفي آخرها: متوسط عدد الأفراد

وتستطيع المؤسسات الحصول على البيانات المتعلقة بمعدلات الغياب في أواسط 

رات زمنية متباينة، وبناءا على نتائج هذه المقارنات العمال بإجراء مقارنات بينها خلال فت

يمكن التعرف على معدلات الغياب الأعلى وفي أي مواقع المؤسسة وبالتالي تحديد مواقع 

  . الرضا وعدم الرضا

 : 1ترك العمل

إن بقاء الفرد واستمراره في عمله بمنظمة معينة يعد مؤشرا لرضا هذا العامل عن 

ما يشير إليه ترك العمل وتقديم الاستقالة، وتعتبر البيانات المتعلقة عمله، وتعلقه بها عكس 

بترك العمل ذات أهمية في تقييم فعالة مختلف برامج العمل من حيث تأثيرها على الرضا، 

ويقصد بترك العمل أو دوران العمل كل حركة عمالية التحقت أو خرجت من المؤسسة 

  . سبةخلال فترة زمنية معينة عادة ما تحدد بن

                                     
)1(  Lauren Belanger, "Gestion des resources humaines, une approche systemique", Editions Eska 

S.A.R.L, France, 1979, p. 297. 
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مما سبق يتبين لنا أن بقاء الفرد في مؤسسته دليل على ارتباطه القوي ورضاه عن 

وظيفته حي يصبح أكثر انتظاما في عمله، لكن قياس نسبة الغياب وترك العمل لا يمكن 

تعميمه على كل الحالات، ذلك أن معدلات الغياب وترك العمل تنبه إلى وجود مشكلات 

ا وتقديم وسائل علاجها، إضافة إلى تداخل العوامل المسببة وعوائق دون تحليل أسبابه

  . للغياب وترك العمل

  : المقاييس الذاتية

ويقصد بالمقاييس الذاتية الحصول على تقارير من جانب الأفراد أنفسهم عن درجة 

، كما تقوم هذه )مقابلة شخصية(أو شفهية ) الاستمارة(رضاهم الوظيفي سواء كتابية 

تصميم قوائم واستبيانات تصاغ على شكل عبارات تتناول جوانب مختلفة المقاييس على 

من العمل أو هي عبارة عن أسئلة موجهة إلى العاملين بهدف معرفة مدى تقبلهم ورضاهم 

  )1(:عن تلك الجوانب، ويعتمد في بناء هذه المقاييس على طريقتين

 : طريقة تقسيم الحاجات

صاء بحيث تتبع هرما عاما للحاجات الإنسانية تصميم الأسئلة التي يتضمنها الاستق

والذي يتضمن الحاجات الفيزيولوجية، حاجات الأمان،  Maslow" ماسلو"مثلما اقترحه 

الحاجات الاجتماعية، حاجات التقدير، حاجات تحقيق الذات، تصميم الأسئلة بحيث يمكن 

مل لمختلف الحصول على معلومات من الفرد حول مستوى الإشباع الذي يتيحه الع

الحاجات لديه، وعليه فإن كل مجموعة من هذه الحاجات تصاغ لها بنود متعلقة 

  . بالاستمارة

 : طريقة تقسيم الحوافز

تعتمد هذه الطريق على استخدام الاستمارة، وتحاول معرفة أنواع الحوافز المؤثرة 

ز التي يتيحها على الرضا، بجعل الأسئلة التي تحتويها الاستمارة تراعي تقسيما للحواف

                                     
 .جلال عبد الحليم ، مرجع سابق)1(
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العمل كالأجر والمنح وفرص الترقية وساعات العمل، ويجب أن تغطي الأسئلة جميع هذه 

  . المتغيرات التي يمكن أن تؤثر على الرضا

  )2(وتتمثل هذه المقاييس الذاتية في

 : الاستمارة

هي نموذج يضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات 

  .مشكلة أو موقف ما أوحول موضوع 

 ): مقابلات المواجهة(المقابلات الشخصية 

يتضمن مقابلة العاملين وجها لوجه عن طريق إعطاء الأسئلة للعمال بنظام معين 

لتسجيل إجاباتهم، وفي هذه الطريقة يمكن معرفة أسباب الحالات النفسية المصاحبة للعمل، 

املين بحرية في الكلام وبهذا تتم أول خطوة وتتم مقابلة المواجهة في بيئة يشعر فيها الع

ناجحة ) نوع من القياس الفردي(تجاه تصحيح أو محو المشاكل، وتكون مقابلة المواجهة 

إذا أجاب الأفراد بأمانة، وبالتالي يكونون قادرين على التقرير الدقيق لمشاعرهم في ظل 

  . حماية الإدارة لاستجابتهم وحقهم في الخصوصية

ا الوظيفي كغيره من المتغيرات بمجموعة عوامل حصرها البعض في يتأثر الرض

متغيرات شخصية تتمثل في احترام الذات، تحمل الضغوط، المكانة الاجتماعية وغيرها، 

إضافة إلى عوامل تنظيمية وتتمثل في نظام العوائد، الإشراف، سياسات المنظمة، كما أنه 

الإصابات، الالتزام الوظيفي، التعهد يؤثر على معدل دوران العمل، معدل الغياب، 

التنظيمي، الإنتماء إلى المنظمة، ولقياس الرضا الوظيفي بالمؤسسات هناك نوعين من 

المقاييس مقاييس ذاتية وموضوعية، ومن أجل تقديم تفسير أوسع لمسببات رضا الأفراد 

  .عن أعمالهم أو استيائهم من تتدخل نظريات الرضا الوظيفي

                                     
 .199-198محمد سعيد أنور سلطان، مرجع سابق، ص )2(
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Ûa@kÜİ¾a‘†b@ZïÐîÃìÛa@bš‹Ûa@pbí‹ÄãZ@ @

لقد استعملت أربع نظريات لتحديد رضا العاملين أو عدم رضاهم عن موقف معين 

  :)1(وهي

  Fulfillment Theory:نظرية الإشباع

تبعاً لهذه النظرية فإن الرضا الوظيفي يعتمد على إشباع حاجات الفرد، أي على 

الذي تشبع فيه هذه الحاجات فمتى درجة الانسجام أو التوفيق بين حاجات الفرد والمدى 

أما عدم الرضا فإنه يحدث عندما لا . أشبعت حاجات الإنسان يتولد لديه الرضا عن عمله

  .تشبع حاجاته الهامة

ومع أن هذا التفسير يظهر كأنه مقبول ظاهرياً، لكن هذه النظرية لا تفيد للتنبؤ 

لفرد بنقص داخلي ذو طبيعة بالرضا الوظيفي، وذلك لأن الحاجة هي تعبير عن إحساس ا

نفسية أو فسيولوجية لا نستطيع مراقبتها بدقة، ولأن الحاجات لا يستدل عليها عادة إلا بعد 

القيام بسلوك معين فإنه من الصعب التعرف مقدما على ماهية استجابة الفرد إيجاباً أو 

  .سلباً دون معرفة حقيقة وجود الحاجة لديه

  Reward Theory: نظرية المكافأة

ربما كانت نظرية المكافأة أكثر النظريات فائدة لفهم الرضا الوظيفي، ومؤدي هذه 

وأن مقدار . النظرية الرضا الوظيفي إنما يحدث نتيجة لما يتسلمه الأفراد من مكافآت

وكقاعدة عامة فإن الأفراد يشعرون . المكافأة وتوقيتها يؤثران على مستويات الرضا

إن نظرية المكافأة تؤكد على دور القيم في تحديد . مكافأتهمبرضا أكبر كلما زادت 

الرضا، لأن قيم الشخص تحدد ما إذا كان علم معين قام به يستحق المكافأة أم لا، ومقدار 

  .هذه المكافأة، عندما يعاقب العاملون فإنهم يشعرون بعدم الرضا

  

                                     
(1)Cherrington, David J. Organizational Behavior: the management of Individual and Organizational 

Performance, (Boston: Ally & Bacon, 1989).1989, pp. 307-308. 
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 Expectancy Theory: نظرية التوقع

وقعات العاملين، وتقول نظرية التوقع بأن الرضا إن الرضا الوظيفي يتأثر بت

الوظيفي ينتج من المقارنة بين ما هو كائن وما يتوقع أن يكون، فإذا توقع عامل أن 

مكافأته عن عمل قام به ستكون مئة دينار وكان المكافأة التي أعطيت له قل من ذلك فإن 

  .ن توقعه وما حصل عليهعدم الرضا يتولد لديه ويكون مقداره متناسباً مع الفرق بي

إن هذه النظرية تؤكد على أهمية فهم توقعات العاملين عندما يراد التعرف على 

  .مقدرا رضاهم الوظيفي

  Equity Theory: نظرية العدالة

تركز هذه النظرية على المقارنة النسبية بين مدخلات ومخرجات الفرد بمدخلات 

بالسعادة عندما يحصل على زيادة  ومخرجات فرد آخر، فإن عاملاً يمكنه أن يشعر

مقدارها خمسون ديناراً إلى أن يسمع أن عاملاً آخر قد استلم مئة دينار كمكافأة عن ما 

  . يماثل نفس جهده وإنجازه، عند ذلك يحس الأول بعدم العدالة ويظهر الاستياء لديه

òîãbã⁄a@pbÓýÈÛa@òí‹ÄãZ@ @

الكلاسيكية حيث وجهت هذه النظريـة  وقد جاءت هذه النظرية كردة فعل للنظرية 

اهتمامها للعنصر البشري وعلاقات الأفراد مع رؤوسائهم وجماعة العمـل فـي داخـل    

  .المؤسسة

وترى هذه النظرية أن العامل له حاجات ودوافع لا تنحصر فقط فـي الحاجـات   

رام الجسمية وحاجات الأمان ولكن هناك حاجات نفسية واجتماعية عند العاملين أهمها احت

النفس وتأكيد الذات واحترام الآخرين لذا فإن الحوافز التي تقـدمها الإدارة يجـب أن لا   

  .تقتصر على الحوافز المادية فحسب بل تتعدى إلى الحوافز المعنوية

وتميـزت هـذه   " التون مايو"ساهم في هذه النظرية عدد من علماء الإدارة بقيادة 

ي أعدت لمساعدة المديرين فـي دفـع العـاملين    النظرية بعدد من القواعد والأساليب الت

  .وتحفيزهم 
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Ûa@szj¾aÉib@ @
µÜßbÈÛa@õa†c@ @

@‡îè¸Z@ @

أية مؤسسة سـواء كانـت خاصـة    وارد يشكل العنصر البشري أهم مورد من م

، كبيرة أم صغيرة، إنتاجية أم خدمية، حيث تتوقف كفاءة وفعالية المؤسسـة علـى   أمعامة

والاستفادة كفاءة هذا المورد، وبالتالي تحرص إدارة أية مؤسسة على استثمار هذا المورد 

استفادة من هذا المورد، استلزم الأمر التقييم المسـتمر  منه الاستفادة المثلى ، ولكي يتم الإ

التعرف على أوجه القوة ومن ثم تطويرها وتنميتها، وأوجه الضعف ومن لأدائه حتى يتم 

  .)1()575ص : م2000درويش، . (ثم علاجها
Þëþa@kÜİ¾a@Zõa†þbi@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@òÓýÇ@Z@ @

يتميز العاملون في المنظمات ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزام والانتماء 

القيم والاعتقادات المركزية، والتمسك بها بشدة من قبـل   للمنظمة، فالإجماع الواسع على

الجميع يزيد من إخلاص العاملين وولائهم والتصاقهم الشديد بالمنظمة، وهذا يمثل ميـزة  

  .)2()340م، ص 2004حريم، (تنافسية هامية للمنظمة تعود بنتائج إيجابية عليها 

ثيراً على العـاملين وعلـى   أن الثقافة التنظيمية تؤثر ك: ويقول جرينبرج وبارون

إجراءات العمل بالمنظمة، وقد يكون بعض آثار الثقافة جلياً واضحاً بينما تكـون بعـض   

الآثار خفية، أي غير واضحة، وتلقى الثقافة ضغوطاً على العاملين لتوافقوا معها، بمعنى 

إنه إذا كانت أن يفكروا ويعملوا بطريقة تتوافق مع الثقافة الموجودة بالمنظمة، وعلى ذلك ف

الثقافة التنظيمية تركز على أهمية جودة المنتجات والخدمات الممتازة التي تقدم للعمـلاء،  

فإنهم سيلاحظون أن مشاكلهم مع الشركة تُحل بأدب وكفاءة، أما إذا كانت الثقافة تركـز  

على حجم الإنتاج مهما كلفها ذلك فسيجد العملاء أمامهم مصاعب كبيرة، ومن الممكن أن 

                                     
يوسف، درويش، إدراك العاملين لنظام تقويم الأداء وعلاقته ببعض العوامل الشخصية والتطبيقية، مجلة الإدارة العامة، المجلد الأربعـون  ) 1(

  ).م2000( ،607-575ص  3العدد 

  .340حريم، مرجع سابق، ص ) 2(
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تؤثر الثقافة على كل شيء في المنظمة، بدءاً بطريقة ارتداء العاملين لملابسهم ومـروراً  

بمقدار الوقت المسموح به لبدء الاجتماعات، وانتهاء بسرعة ترقية العامل إلـى الوظيفـة   

  .)1()642م، ص 2004جرينبرج وبارون، . (الأعلى

 :مفهوم الأداء : المطلب الثاني

 التنظيم نظريات في والأساسية بل ةالرئيس الموضوعات من الأداء مفهوم إن

 هذا فان ذلك من الرغم وعلى عامة، بصفة الإداري والسلوك بصفة خاصة الإداري

 يتعلق ما في سواء للجدل وإثارة غموضاً الموضوعات من أكثر يزال لا الموضوع

 .الأداء يتضمنها مفهوم التي العناصر وأ بالتعريف

 أية داخل خاصة مكانة ويحتل والمنظمة الفرد سلوك من بكل الأداء مفهوم ويرتبط

 الفرد مستوى على وذلك بها الأنشطة جميع لمحصلة النهائي لناتجا منظمة باعتبارها

 الموظف، سلوك  بأنه عرف حيث للأداء، الباحثين تتعريفات تعدد والدولة، وقد والمنظمة

 )2()٢٤ه،ص١٤١٦باجابر،( وقدرته جهده بتفاعل يتحدد السلوك ذلك وأن
sÛbrÛa@kÜİ¾a@ZÑí‹Èm@õa†þaZ  

 (Haynes) من الأعمال عمل بأي قيامه عند لموظف يحققها الذي الناتج :بأنه الأداء

 )3()١٣ه،ص١٤١٧الماضي،( هاينز  )كماعرف

أو   فرد ببذله قام معين جهد نتاج عن عبارة :هو الأداء أن ومصطفى دويب ويرى
 )4()٨٧م،ص١٩٨٤ومصطفى، بدوي( )معين عمل لإنجاز مجموعة

                                     
  . 642جرينبرج وبارون، مرجع سابق، ص ) 1(

الاتجاهات ن حو المهنة وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى الأخصائيين الاجتماعيين والاخصائيات الاجتماعيات العاملين . باجابر، عادل) 2(

 .هـ1416ماجستير، جامعة أم القرى، مكة المكرمة، بالمستشفيات الحكومية المركزية بالمنطقة الغربية، رسالة 
دراسة تحليلية مطبقة  على المستويات الإدارية الوسطى : الماضي، مساعد، معوقات الاتصال الإداري انعكاساتها على الأداء الوظيفي )3(

 .هـ1417: دراسة ماجستير، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، الرياض"والتنفيذية بإمارة منطقة الرياض 
 .م1984بدوي أحمد، معظم مصطلحات القوى العاملة، الإسكندرية، مؤسسة بيت الشباب،  )4(
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بها  تكلفه التي ومسؤولياته لأعماله الموظف تنفيذ :بأنه الوظيفي لأداءا لهلا رفويع

 في الموظف يحققها التي النتائج ويعني بها، وظيفته ترتبط التي أوالجهة المنظمة

 )1()١١م،ص١٩٩٦هلال،(.المنظمة

أعمال  من مدير أو موظف به يقوم ما عن عبارة :هو أيضاً الإداري الأداء

مشترك ل عام بينهما وجد وإن لأخرى وظيفة من ويختلف معينة، بوظيفة مرتبطة وأنشطة

 )2(_)٤٩م،ص١٩٩٤مجبر،(

 يتكون منها التي المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قيام بأنه للعمل الفرد أداءويعرف 

 )3() .٢٥م،ص١٩٨٦عاشور،( عمله

 المخصص الهدف أو المهمة إنجاز من الفرد يمكن نشاط :بأنه داءالأ المير ويعرف

 المتاحة للموارد المعقول للاستخدام العادية القيود على ذلك بنجاح ويتوقف له

 )4()٢١٣م، ص١٩٩٥المير،(

 ويتأثر الفرد، قبل من المبذولة للجهود الفعلي الناتج :بأنه الأداء النمر عرف وقد

 لدى الرغبة بمقدار الوقت نفس وفي وإمكاناته لطاقته الفرد استغلال الأداء بمقدار هذا

 )5()١٩٥م،ص١٩٩٠النمر،(. الأداء في الفرد

 أو نتيجة تعكس التي  الظروف أو الشروط بعض تحقيق: بأنه الأداء درة ويعرف

 .) ٩٥م،ص٢٠٠٣درة،( أشخاص مجموعة أو معين شخص لسلوك معينة نتائج  مجموعة

 على تتم المفاضلة بدائل، وهذه عدة بين مفاضلة عملية تسبقه لعمله الفرد أداء

 التوقع هذا وأن درجة العمل، هذا أداء من عليه الحصول المتوقع العائد قيمة أساس

  . ) 1()٥٨ص م،١٩٩٥ العديلي،( لأخرى منظمة ومن لآخر شخص من تختلف

                                     
 .م2003هلال محمد، مهارات التفكير الابتكاري، كيف تكون مبدعاً، مصر، مركز تدوير الأداء والتنمية،  )1(
 .م1994لحديثة، مجبر مهدي، الأمانة في الأداء الإداري، جدة، مكتبة الخدمات الجامعية ا )2(
 .م1986عاشور أحمد، السلوك الإنساني في المنظمات، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، )3(
دراسة مقارنة، مجلة " المير، عبد الحليم علي، العلاقة بين ضغط العمل وبين الولاء التنظيمي الأداء والرضا الوظيفي والصفات الشخصية )4(

 .م1995د الإدارة العامة، الرياض، معه) 2(الإدارة العامة العدد 
 .هـ1410النمر سعود، السلوك الإداري،، الرياض، جامعة الملك سعود، عمادة شئون المكتبات، )5(
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عدد   إلى بالتنظيم الخاصة المدخلات تحويل على الإدارة قدرة: هو الأداء أن سليمان يرى

  )2()١٤،ص١٩٩٤سليمان،( ممكن تكلفة وبأقل محددة بمواصفات المخرجات من

@@@‹×aŠ†@îiP. DRUKERHI3H@Z@ قدرة المؤسسة على : "إلى الأداء على أنه" دراكر"ينظر

ننسـتنتج مـن هـذا    ". الاستمرارية والبقاء محققة التوازن بين رضا المساهمين والعمال

مقياساً للحكم على مدى تحقيق المؤسسة لهدفها الرئيس، وهو البقاء التعريف أن الأداء يعد 

في سوقها واستمرارها في نشاطها في ظل التنافس، ومن ثم تتمكن المؤسسة من المحافظة 

@.على التوازن في مكافأة كل من المساهمين والعمال @

 :نرى الأداء لتعريفات السابق العرض خلال ومن

 يرى من ومنهم سلوك، أنه يرى من الكتاب فمن الأداء، تعريفات في تعدد هناك أن

 الدراسات تعدد عن ناتج وهذا عمل، إنجاز أنه يرى من ومنهم جهد، حصيلة أنه

 الرغم وعلى .ميدانية دراسات أم نظرية دراسات أكانت سواء هذا المجال في والأبحاث

 هذه تجمع كعوامل أنها يرى اينزأن ه إلا الأداء، تعريف في بين  الباحثين الاختلاف من

 :وهي كمايلي التعريفات

 .ودوافع واتجاهات وقيم ومهارات معرفة من يمتلكه وما: الموظف

 .عمل فرص من وماتقدمه وتحديات متطلبات من به تتصف وما : الوظيفة

 والإشراف العمل مناخ تتضمن والتي التنظيمية البيئة به تتصف ما وهو :الموقف

  )4()٢٧٣م،ص١٩٩٨هاينز،(.  التنظيمي والهيكل الإدارية والأنظمة
Éia‹Ûa@kÜİ¾aZõa†þa@áîîÔm@òîàçc@Z@ @

                                                                                                                  
 .م1995، الرياض، معهد الإدارة العامة، - منظور كل مقارن  –ا لعديلي ناصر، السلوك الإنساني والتنظيمي  )1(
 .م1994والأداء، الإسكندرية، دار الجامعة المصرية، سليمان حنفي، السلوك التنظيمي )2(

  
(3)P. Druker, l‘avenir du management selon Druker, Editions village mondial, Paris,1999, p73. 

معهد الإدارة مرسي، محمود، الصباغ، زهير،، الرياض، مطابع ) ترجمة(دليل شامل للإشراف الفعال : هاينز، ماريون أي، إدارة الأداء)4(

 .م1998العامة، 
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يحظى موضوع تقييم أداء العاملين بأهمية مرموقة في العمليـة الإداريـة، فهـو    

الوسيلة التي تدفع الأجهزة الإدارية للعمل بحيوية نشاط، حين تجعل الرؤسـاء يتـابعون   

  )1()210ص : م2003الهيتي، . (مستمرواجبات ومسؤوليات مرؤوسيهم بشكل 

لما كانت أساليب الاختبار المختلفة لا تضمن الكشف : تحديد صلاحية الموظف الجديد •

عن درجة كفاءة الفرد العامل بدقة فإن نتائج تقييم الأداء تبرز أهميتها في مجال تحديد 

 .صلاحية الموظف الجديد

نتائج التقيـيم فـي تحسـين أسـلوب      تفيد: الحكم على مدى سلامة الاختيار والتعيين •

 .الاختيار والتعيين بما يحقق مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان المناسب

أن نتيجة التقيـيم تحـدد   : تحديد مستوى الأداء المطلوب وتحديد الاحتياجات التدريبية •

موقف الفرد العامل بما فيه من نقاط قوة وضعف فتستطيع الإدارة والعامل أن يعمـلا  

 . على رسم طريق التغلب على نقاط الضعف بالتدريب معاً

أن عملية تقييم الأداء تتطلب من الرئيس الذي : تقييم العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين •

يقوم بها أن يكون على اتصال مباشر ومستثمر بالشخص الذي سـيقوم أداءه، حتـى   

 . يأتي حكمه موضوعياً وعادلاً لا يتعرض للنقد
@a‹Ëcë@Òa‡çcµÜßbÈÛa@õa†c@áíìÔm@Z@ @

  : يهدف تقويم أداء العاملين إلى تحقيق عدة أغراض يمكن إيجازها في الآتي

المساعدة في قياس مدى كفاءة العاملين في أداء المهام الموكولة إليهم تمهيداً لتقرير  •

أنظمة عادلة للثواب أو العقاب ولتحديد الأشخاص الذين يمكن أن ينظر في أمـر  

ظائف أعلى والأشخاص الذين يحتاجون إلى مزيـد مـن التوجيـه    ترقيتهم إلى و

 .والتدريب

                                     
 .210م، ص 2003الهيتي خالد عبد الرحيم، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ـ الأردن،  )1(
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المساعدة في تخطيط القوى العاملة وحساب المقررات الوظيفية لكل وحـدة مـن    •

 . وحدات المنشأة الإدارية

رفع الروح المعنوية للعاملين المجدين وذلك عن طريق إشعار العامل المجد بـأن   •

وأن هنالك من يرصدها ويحصيها ويمكن أن يثيبه  مجهوداته القيمة لا تذهب هدراً

 . عليها مادياً ومعنوياً

تحديد مركز الموظف الذي التحق بخدمة المنشأة الإدارية وذلك تمهيداً لتثبيته فـي   •

الخدمة أو إخضاعه لمزيد من الإعداد والتدريب أو إنهاء خدماته إذا ثبت عجـزه  

 . عن القيام بأداء واجباته الوظيفية

اعدة في تحديد مدى سلامة الطرق والوسائل المستخدمة في عمليات توظيـف  المس •

 . وتنمية القوى العاملة بالمنشأة الإدارية

ضمان درجة معقولة من الحياد والموضوعية في التعامل مع شـؤون المـوظفين    •

وذلك فيما يتعلق بالترقيات والتنقلات ومنح العلاوات العادية والاستثنائية وخلافـه  

 . اءات شؤون الموظفينمن إجر

تنمية قدرات الرؤساء والمشرفين على استمرارية الرقابة والإشـراف والتحليـل    •

الوظيفي والتوجيه وذلك لأن ممارسة مثل هذا النظام عادة ما تضطر المشـرفين  

 . لمتابعة النشاط الوظيفي والأعمال التي يقومون بها
ßb©a@kÜİ¾a@ZíbÈß@õa†þa@áîÔm@Z@ @

بمعايير تقييم الأداء المستويات التي يعتبر فيها الأداء جيداً ومرضياً، وإن تحديد يقصد     

  .)1()202ص : م2003الهيتي، . (هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداء

                                     
  . 202الهيتي، مرجع سابق، ص ) 1(
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. معايير العناصر ومعايير معدلات الأداء: هناك نوعان من معايير تقييم الأداء هما

  .)1()101ص : م2005شاويش، (

وتشمل الصفات والمميزات التي يجب أن تتوفر في الفرد، والتي : معايير العناصر •

  . يجب أن يتحلى بها في عمله وسلوكه؛ ليتمكن من أداء عمله بنجاح وكفاءة

يمكن تعريفها بأنها عبارة عن ميزان يمكـن بواسـطته أن   : معايير معدلات الأداء •

ته من حيث الجودة والكمية خـلال  يزن المقيم إنتاجية الموظف لمعرفة مدى كفاء

 . فترة زمنية محددة

يشترط في المعيار ومهما كانت نوعيته أن يكون دقيقاً في التعبير عن الأداء المراد قياسه، 

  )2()204ص : م2003الهيتي، : (وأن يتميز بالخصائص الآتية

أي إن العوامل الداخلة في المقياس يجـب أن تعبـر عـن تلـك     : صدق المقياس •

  . ائص التي يتطلبها أداء العمل بدون زيادة أو نقصانالخص

يعني أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال المقياس ثابتـة عنـدما   : ثبات المقياس •

 . يكون أداؤه ثابتاً

وتعني درجة حساسية المقياس بإظهار الاختلافات فـي مسـتويات الأداء   : التمييز •

 . مهما كانت بسيطة، فيميز بين أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد

ونعني به وضوح المقياس وإمكانية استخدامه مـن قبـل   : سهولة استخدام المقياس •

 . المرؤوسين في العمل
  . ر إلى العدالة، ويعكس الأداء الفعلي للأفراديقصد به المعيار الذي يشي: القبول •

õa†þa@áîîÔm@íbÈß@âa‡ƒna@ù†bjßZ) ،3()294م، ص 1999ماهر(@ @

يجب استخدام عدد كبير نسبياً من المعايير عند تقييم الأداء، ولا يجب الاقتصـار   •

  .على معيار واحد أو عدة معايير

                                     
  .101شاويش، مرجع سابق، ص ) 1(

  . 204الهيتي، مرجع سابق، ص ) 2(

  .294م، ص 2006شرية، دار الفاروق للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، ماهر أحمد، إدارة الموارد الب) 3(



116 
 

المعايير موضوعية هـي   يجب أن تكون المعايير موضوعية بقدر الإمكان، وأكثر •

معايير نواتج الأداء يليها معايير سلوك الأداء، وأقلها موضـوعية هـي معـايير    

 . الصفات الشخصية

‘†bÛa@kÜİ¾a@ZÖ‹ @õa†þa@áîîÔm@kîÛbcë@Z 

• òí‡îÜÔnÛa@Ö‹İÛa@Z@ @

• ïãbîjÛa@wíŠ‡nÛa@òÔí‹ Z 

أو  تقوم هذه الطريقة على أساس تقدير أداء الموظف أو صفاته على خط متصـل 

ضعيف، متوسط، (مقياس يبدأ بتقدير منخفض وينتهي بتقدير مرتفع، كأن تكون التقديرات 

وذلك حسب درجة توفر كلاً من هذه الخصائص فيه، والتي يعبـر  ) جيد، جيد جداً، ممتاز

عنها بأرقام أو نقاط، ثم يتم جمع تلك التقديرات ويصبح المجموع ممثلاً للمستوى الـذي  

  .)1()90ص : م2005شاويش، . (ية التقييم أنه يمثل هذا الفرديعتقد القائم بعمل

• @kîmÛa@òÔí‹ @Z 

وهذه الطريقة تتلخص ببساطة في أن يطلب من كل مشرف القيام بترتيب الأفـراد  

التابعين له ترتيباً تنازلياً من الأحسن إلى الأسوأ والأساس في الترتيب هنـا لـيس   

شاويش، . (الأساس هو الأداء العام للعملخصائص معينة أو صفات محددة، ولكن 

@.)2()91ص : م2005 @

  : وتتميز هذه الطريقة بأنها

  .سهلة الفهم والاستعمال •

تمكن من فصل الموظفين ذوى الكفاءة المنخفضة عـن المـوظفين ذوى الكفـاءة     •

 .المرتفعة

أبو (تناسب وظائف قطاع الخدمة العامة التي تتسم بطابع الإنتاجية غير الملموسة  •

  . )3()234ص : م2000شيخة، 

                                     
  .90شاويش، مرجع سابق، ص ) 1(

  . 91شاويش، مرجع سابق، ص ) 2(

  .234أبو شيخة، مرجع سابق، ص ) 3(
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ðŠbju⁄a@ÉíŒìnÛa@òÔí‹ Z 

على توزيـع مرؤوسـيه علـى    ) نسبياً(وفي هذه الطريقة يكون كل رئيس مجبراً 

ويأخذ هذا الشكل ما يطلق عليـه بـالتوزيع   . درجات تقييم الكفاءة بشكل تحدده المؤسسة

ماهر، . (التقييم الطبيعي، وهو توزيع يرى أن غالبية الموظفين يأخذون درجة وسيطة من

 .)1()300م، ص 1999

jÈnÛa@òí‹¢@áîîÔnÛa@òÔí‹ @Z@ @

إن استخدام هذه الطريقة لتقييم أداء العاملين لا يتطلب استعمال جـداول أو قـوائم   

إنها بكل بساطة تتطلب أن يقوم المشرف بكتابة انطباعاتـه  . محددة أو أية وسائل أخرى

التقييم بموجب هذه الطريقة يعتمد بشكل كبير  أن نتائج. عن الفرد على صحيفة من الورق

م، 2000شاويش، . (على مهارة وجهد المقيم أكثر من اعتماده على التقييم الفعلي للعاملين

 . )2()95ص 

 µÜßbÈÛa@µi@òuë†¾a@òãŠbÔ¾a@òÔí‹@Z@ @

تتميز هذه الطريقة بأنها توفر الموضوعية في التقييم أكثر من الطرق السابقة ولكن 

عليها أنها غير عملية ومعقة، بخاصة في حالة وجود أعداد كبيرة، أضف على ذلك  يؤخذ

أنها لا تظهر كفاءة الموظف بوضوح، فهي تكتفي بأن تظهر أن فلاناً أكفـأ مـن فـلان    

وحسب، ولا تظهر أيضاً نواحي الضعف والقصور في أداء الموظف للسبب السابق نفسه 

  . )3()234ص : م2000أبو شيخة، . (أيضاً

òÈua‹¾a@áöaìÓ@Z@ @

تعتمد هذه الطريقة بشكل رئيس على دراسة كل نوع من الوظائف، وذلك لتحديـد  

قائمة من الأسئلة تتضمن مجموعة من العبارات الوصفية التي تصف الأداء الجيد للعمل، 

وليس هناك عدد محدد من هذه الأسئلة، بل أن عددها يتحدد وفق نوع الوظيفة وماهيتهـا  

  . وطبيعتها

                                     
  .300ماهر، مرجع سابق، ص ) 1(

  . 95شاويش، مرجع سابق، ص ) 2(

  . 234أبو شيخة، مرجع سابق، ص ) 3(
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brÛa@Ý—ÐÛaïã@ @

µÜßbÈÜÛ@òîàîÄänÛa@òÏbÔrÛa@pbÓìÈß@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@pbûß@ÊbİÔi@ @

bîuìÛìäØnÛaë@âìÜÈÜÛ@æa†ìÛa@òÈßbu – òîÜçüa@æbßŠ‡ßa@òÈßbu@M@ÝîäÛa@l‹Ë@òîÜ×@ @

‡îè¸Z@ @

نتناول في هذا الفصل نشأة وتطور التعليم العالي بالسودان ومراحل التطور التاريخي 

التعليم العالي والسياسات التعليمية والهيكل التنظيمي لوزارة التعليم العالي وقرارات ثورة 

وكذلك أهداف البيئة القانونية للوزارة ونبذة عن التعليم العالي في السودان وكذلك نتطرق 

بالحديث عن جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا من حيث النشأة والرؤية والأهداف 

ل المختلفة والعاملين بها من حيث الإعداد وقوانين الجامعة المعمو والرسالة وكذلك كلياتها

  .بهاوكذلك جامعة امدرمان الأهلية و كلية غرب النيل

ويهمنا في هذا الفصل أن نتطرق لأهم المعوقات والمسببات للثقافة التنظيمية للعاملين 

والتي تتصف بأنها عبارة عن محادثة موجهة بين  )1(، متبعين منهج المقابلةلجامعاتبا

الباحث وشخص أو أشخاص آخرين بهدف الوصول إلى حقيقة أو موقف معين يسعي 

ومن الأهداف الأساسية للمقابلة الحصول .الباحث لتعرفه من أجل تحقيق أهداف الدراسة

تصرفات  على البيانات التي يريدها الباحث بالإضافة إلى تعرف ملامح أو مشاعر أو

  . المبحوثين في مواقف معينة

واستخدمنا المقابلة الشخصية لأنها تتميز بارتفاع نسبة الردود، وبغزارة المعلومات 

إلا أن أهم مآخذها هي  تعرف ردود المبحوثين وانفعالاتهم ،التي يحصل عليها الباحث، و

ارتفاع تكليفها احتمالية التحيز من قبل المبحوث للظهور بمظهر لائق أمام الباحث، و

  .المادية وحاجتها إلى وقت من الباحث وبخاصة في حالة تباعد أفراد الدراسة

                                     
، ص  1999الدكتور محمد عبيدات ، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية ، منهجية البحث العلمي، الطبعة الثانية، الأستاذ )1(
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Þëþa@szj¾a@Z@ @

ïàÜÈÛa@szjÛaë@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ñŠaŒëZ@ @

Þëþa@kÜİ¾aZæa†ìÛa@À@áîÜÈnÛa@âbÄã@Z@âbÈÛa@áîÜÈnÛaI1HZ@ @

وتغيرات جذرية شهد السودان منذ بداية العقد الأخير من القرن العشرين تطورات 

في التعليم العام شملت نوعيته وانتشاره لمقابلة المتطلبات التنموية والاقتصادية 

، )سنوات6(الإبتدائية : مي من ثلاث مراحلفقد عدل السلم التعلي. والاجتماعية للبلاد

) سنوات 8(مرحلة الأساس : إلى مرحلتين) سنوات 3(والثانوية ) سنوات3(المتوسطة 

  ). سنوات 3(والمرحلة الثانية 

مدته سنتان ويقبل له الأطفال من سن الرابعة وتعني به : التعليم قبل المدرسي

  .رياض الأطفال والخلاوي القرآنية

الأطفال من سن السادسة بعد إكمال مدته ثمان سنوات ويقبل له  :التعليم الأساس

  . مرحلة التعليم قبل المدرسي

والفني ) أدبي –علمي (مدته ثلاث سنوات للمساقين الأكاديمي  :التعليم الثانوي

  ).نسوي –تجاري  –زراعي  –صناعي (

bÈÛa@áîÜÈnÛaïÛ@Z@ @

ي م لتكون حجر الزاوية للتعليم العالي ف1899أنشئت كلية غردون التذكارية في عام 

 1924ومدرسة كتشنر الطبية عام  1912السودان كما يعتبر قيام المعهد العلمي عام 

والمدارس العليا في نهاية الثلاثينات وتعتبر المؤسسات التالية هي أساس التعليم العالي 

  .)2(بالسودان

                                     
 .م2008، دليل مؤسسات التعليم العاليـ وزارة التعليم العالي والبحث العلمي)1(

 

السودان، إدارة العلاقات العامة والتخطيط، وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، دليل مؤسسات التعليم العالي في )2(

 .3م، ص 1997مطبعة جامعة الخرطوم، الطبعة الأول 
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ïãbrÛa@kÜİ¾a@Z@ï²ŠbnÛa@ŠìİnÛa@Ýya‹ßáîÜÈnÜÛ@æa†ìÛbi@ïÛbÈÛaZI1H@ @

والذي نشأ على غرار الأزهر الشريف ودار ) 1912(بإمدرمان المعهد العلمي  •

م  1920العلوم بمصر ليهتم بالتعليم الديني بالسودان، وقد بدأ القسم العالي في عام 

بإنشأ قسمي الشريعة واللغة العربية  1957وبدأت المرحلة الجامعية به عام 

عة إمدرمان م ثم إلى جام1963وتطور إلى كلية للدراسات الإسلامية عام 

 .م1965الإسلامية عام 

والمدارس العليا للعلوم والزراعة والبيطرة ) 1924(مدرسة كتشنر الطبية عام  •

والقانون والهندسة التي أنشئت في نهاية الثلاثينات من القرن العشرين لتقديم تعليم 

فوق الثانوي وكانت تتبع للمصالح الحكومية لإعداد الأطر التي تحتاجها في مجال 

م وكونت فيما 1945دمجت المدارس العليا في كلية غردون التذكارية عام . عملها

التي انتسبت علمياً بجامعة لندن كغيرها من ) 1951(بعد كلية الخرطوم الجامعية 

 ).كلية عبدان بنيجيريا وكلية ماكري بيوغندا(الكليات الجامعية الأفريقية 

طوم الجامعية جامعة مستقلة علمياً م أصبحت كلية الخر1956وعند الاستقلال عام  •

  .م باسم جامعة الخرطوم كأول جامعة وطنية بالبلاد24/7/1956وإدارياً في 

أنشئت خلال فترة ما قبل الاستقلال معاهد وكليات تؤهل العاملين بالمصالح  •

الحكومية لمدة عامين ارتفعت إلى ثلاثة أعوام أصبحت تقبل خريجي المدارس 

 )2(:الثانوية وهي

معهد  –كلية خبراء الغابات  –) 1936(معهد الأشعة  –) 1933(لية الصحة ك •

  ).1954(معهد شمبات الزراعي  –) 1954(البصريات 

                                     
وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، دليل القبول لمؤسسات التعليم العالي لمستوي البكالوريوس والدبلوم التقني للعام )1(

  . 5- 3م، ص 2004باعة، ، دار جامعة القرآن الكريم للط2005-2004الدراسي الجامعي 
 

 .3دليل مؤسسات التعليم العالي في السودان ، مرجع سابق ذكره، ص )2(
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بدأ التعليم الفني بالسودان بقيام معهد الخرطوم الفني كمدرسة ملحقة بوزارة  •

 .1950الأشغال لإعداد الفنيين في مجالات الهندسة المدنية والميكانيكية عام 

طور المعهد لإعداد المهنيين برفع سني الدراسة من ثلاث إلى أربع سنوات عام ت •

م واقتضى تطور الدراسة ربطه بمستويات خارجية معترف بها وأتيح 1960

للطلاب الجلوس لامتحانات الشهادة الأهلية بمعاهد لانكشير بالمملكة المتحدة 

)National Diploma .(التعليم الفني والتقني  ويعتبر معهد الخرطوم الفني أساس

بالسودان وتطور إلى أن صار جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا عام 

  . )1(م1990

كثمرة للتعاون الثنائي مع مصر  1955أنشئت جامعة القاهرة فرع الخرطوم عام  •

وأتاحت بدراستها المسائية الفرصة للعاملين بالدولة لمواصلة تعليمهم الجامعي في 

م لتصبح جامعة النيلين 1993والقانون والتجارة، وعدلت عام  كليات الآداب

 . )2(وتوسعت بإضافة كليات علمية جديدة

بجانب المعهد الفني نشأت خلال مرحلة الحكم الوطني العديد من المعاهد والكليات  •

 3- 2(التي تتبع للوحدات والمصالح الحكومية للتأهيل على مستوى الدبلوم 

 : )3(وهي) سنوات

نجارة، (لإعداد وتدريب الحرفيين في مختلف المهن  1960ة المهنية عام الكلي •

 ).الخ... حدادة، سباكة، بناء

  . م لدفع الحركة الفنية بالبلاد1969معهد الموسيقى والمسرح  •

  . المعهد العالي للتربية والرياضة لتأهيل معلمي التربية البدنية بالمرحلة الثانوية •

                                     
 .3المرجع السابق ، ص )1(
 .3المرجع السابق ، ص )2(
 .4المرجع السابق ، ص )3(
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تحول كبرى في مسار التعليم العالي بالسودان فقد  تعتبر فترة السبعينات مرحلة •

شهدت هذه الفترة صدور القوانين والأجهزة المنظمة للتعليم العالي وكانت أهم 

)1(أحداث هذه الفترة
. 

إنشاء مجلس قومي وزارة التعليم العالي وصدور قانون المجلس القومي للتعليم  •

 .1972العالي عام 

كأول جامعتين تنشأ في الأقاليم بهدف ربط ) 1975(قيام جامعتي الجزيرة وجوبا  •

 . الدراسة الجامعية بالبيئة وتلبية احتياجات المجتمع

ضم كل المعاهد والكليات التي كانت تتبع للمصالح الوزارات للتعليم العالي  •

 . وصدور أوامر تأسيس لها

أبو قيام بعض المعاهد والكليات الوسيطة بمعاونة من البنك الدولي وهي معهد  •

  . كلية الهندسة الميكانيكية عطبرة –معهد أبو نعامة الزراعي  –حراز الزراعي 

) إحداها أجنبية(كان التعليم العالي يتركز في ست جامعات  1990قيام العام  •

وأن هذه ) اثنان منهما أهليتان(بالإضافة إلى اثنتي عشرة معهداً عالياً وكلية 

فقط من الطلاب الجالسين لامتحان % 10المؤسسات لا تستوعب سنوياً أكثر من 

كما أن التعليم العالي الأهلي لم يجد التشجيع والدعم اللازمين ليسهم . الشهادة

  . بدوره مع الجهد الحكومي في التوسع في التعليم العالي

والأعوام التي تلتها لدعم البنيات الأساسية للتعليم  1990فجاءت ثورة التعليم العالي 

وتوسع في جامعاته وكلياته ومعاهدة التي انتشرت في كل ولايات السودان  العالي ولتنشئ

وقد جاءت هذه الجامعات والكليات والمعاهد الجديدة في . وتفرعت على نطاق محافظاته

نهجها وأهدافها ومادتها ووسائلها وممارساتها محافظة على كل إيجابي في التراث 

  . )2(التعليمي العالي في السودان

                                     
 .4المرجع السابق ، ص )1(
، مرجع سبق ذكره، 2005-2004الجامعي دليل مؤسسات التعليم العالي لمستوي البكالوريوس والدبلوم لعام الدراسي )2(

 .6ص 
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جامعة الخرطوم وامدرمان الإسلامية والجزيرة (شمل التوسع في الجامعات القديمة 

إنشاء كليات جديدة لهندسة تكنولوجيا البترول والتعدين وتكنولوجيا الإلكترونيات ) وجوبا

كما شمل إنشاء معهد طب الأمراض المستوطنة . وهندسة الحاسوب وعلوم الكمبيوتر

كما ألحقت المعاهد العليا والكليات . الدراسات البيطريةوأقسام الطب وجراحة العيون و

  . المتخصصة القائمة إلى بعض الجامعات

أما الجامعات التي أنشئت في ظل ثورة التعليم العالي فهي جامعات السودان للعلوم 

والتكنولوجيا والقرآن الكريم والعلوم الإسلامية كردفان والفاتح من سبتمبر بدرافور 

وقد تطورت هذه الجامعات وأنشئت لها كليات على نطاق . والشرقووادي النيل 

وأعقب ذلك إنشاء جامعات أعالي النيل وبحر الغزال وسنار . محافظات الولايات القديمة

والإمام المهدي والزعيم الأزهري وجامعة النيل الأزرق وغرب كردفان وبخت 

  . )1(الرضا

املة وفي ظل تقسيم البلاد إلى ست وفي إطار توجهات الدولة لإحداث التنمية الش

إلى جامعات في كل من ) سابقاً(وعشرون ولاية، جاء القرار بترفيع كليات المحافظات 

الدلنج ونيالا وزالنجي وشندي ودنقلا وبورتسودان وكسلا والقضارف لصبح عدد 

جامعة تغطي معظم ) 26(م ستة وعشرين 1997الجامعات التي أنشئت بحلول عام 

إضافة لسودنة جامعة القاهرة الفرع وتسميتها جامعة النيلين وترفيع . سودانولايات ال

  . )2(المركز الإسلامي الأفريقي لجامعة أفريقيا العالمية

في مجال البحث العلمي الذي تطور عن المجلس القومي للبحوث أنشئ المركز 

لمناطق م ليضم ست معاهد بحثية هي أبحاث الطاقة وطب ا1991القومي للبحوث عام 

الحارة والبيئية والموارد الطبيعية النباتات الطبية والعطرية والاقتصادية والاجتماعية 

  . )3(والتقنية

                                     
 .6المرجع السابق ، ص )1(
 .6المرجع السابق ، ص )2(
 .6المرجع السابق ، ص )3(
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في سعي الدولة لإرساء هياكل مؤسسات التعليم العالي المؤسسية والتنظيمية 

فقد جاءت أهداف . ولإعادة صياغة تشريعاته وقوانينه بما يواكب التوجه الحضاري للأمة

معات لتأكيد هوية الأمة وأصالتها من خلال المناهج التي تقترحها وتطبيقها والارتباط الجا

, بالمجتمع والسعي لحل قضاياه الاجتماعية والثقافية والتنموية والالتفات للمشاكل البيئية 

  . )1(وأن تكون اللغة العربية لغة التدريس والبحث
sÛbrÛa@kÜİ¾a@ZïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ñŠìq@paŠa‹Ó@Z@ @

وجهت الدولة جانباً كبيراً من عنايتها لتقصى هذه الظواهر ومعالجتها حتى يصبح 

التعليم العالي أداة من أدوات التغيير، ومن أجل تعليم عال يقوم على فلسفة وطنية 

وارتباط وثيق بالبيئة المحلية عناية بها وتطويراً لمواردها، وقد أصدر رئيس الجمهورية 

  : )1(قرارات ثورة التعليم العالي التاليةم 1989ديسمبر  4في 

 . مضاعفة الاستيعاب في مؤسسات التعليم العالي •

 . الأخذ بنظام الانتساب في مؤسسات التعليم العالي •

إلحاق كل المعاهد العليا والكليات القائمة بإحدى الجامعات المناسبة وتعديل النظم  •

 . الأكاديمية لتقوم الجامعات بمنح الدبلوم والشهادات الأخرى بجانب البكالوريوس

 . الآخذ بنظام الكليات الجامعية في الأقاليم والتي تتبع للجامعات القائمة •

كنولوجيا على أن يكون معهد الكليات التكنولوجية إنشاء جامعة السودان للعلوم والت •

 . القائم نواة لها

التصديق بقيام كليات وجامعات جديدة غير حكومية ومنح الإقليمي منها الامتيازات  •

 . والمساعدات الضرورية

                                     
 .6المرجع السابق ، ص )1(
م، شركة مطابع السودان للعملة 2000-1990وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، إنجازات ثورة التعليم العالي )2(

 .19المحدودة، ص 
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من الدراسات التحضيرية الخاصة باعتماد  90/1991الفراغ خلال العام الدراسي  •

 . في التعليم العالياللغة العربية لغة تدريس 

تعديل قوانين الجامعات والتعليم العالي لاستيعاب القرارات أعلاه ولإزالة التناقض  •

ولإحكام التنسيق بين مؤسسات التعليم العالي والمجلس القومي للتعليم العالي 

 . والبحث العلمي
ïÛbÈÛa@áîÜÈnÜÛ@ïßìÔÛa@‹¸û¾a@pbî–ìm@Z@ @

لأجل وضع الخطط العامة  1990عالي في فبراير عقد المؤتمر التداولي للتعليم ال

واتخذت العديد من التوصيات تمت الموافقة . والبرامج لتنفيذ قرارات ثورة التعليم العالي

وقد كانت محاور توصيات  1990لسنة ) 419(عليها بقرار مجلس الوزراء رقم 

  : )1(المؤتمر كما يلي
Éia‹Ûa@kÜİ¾aZïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@Òa‡çc@Z@ @

 .التعليم العالي بحيث يكون معبراً عن خصائص أهل السودان وموروثاتهتأصيل  •

 . إعداد القيادات الفكرية في مجالات المعرفة الإنسانية والمهنية والتقنية •

 .توسيع مدى البحث العلمي •

 . بسط المزيد من فرص الالتحاق بمؤسسات التعليم العالي •

 . التخطيط والارتقاء بالإنتاج خدمة المجتمع والمشاركة في جهود الدولة في مجال •

 .النشر العلمي وتوسيع دائرة المعرفة في المجتمع •
kí‹ÈnÛa@Z@ @

 . اعتماد اللغة العربية لغة تدريس بمؤسسات التعليم العالي •

 . العناية بدراسة اللغات السودانية الكبرى وكتابتها بالحرف العربي •

 . التوسع في دراسة اللغات الأجنبية وخاصة اللغتين الإنجليزية والفرنسية •

 . إقامة جهاز مركزي لتطوير اللغة العربية •

                                     
  .22-20المرجع السابق ، ص )1(
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قيام وحدات لتدريس اللغة العربية واستخدامها في التدريس في كل مؤسسات  •

 . التعليم العالي

ÔnÛaë@ÐÛa@áîÜÈnÛa@Z@ @

 . الأخذ بفكرة كليات المجتمع في كل الأقاليم •

دعم التعليم الفني والتقني بمنح خريجي المدارس الفنية فرصة القبول بالجامعات،  •

 . والاهتمام بالتدريب الميداني والحقلي في كل مؤسسات التعليم العالي

òîàîÜÈnÛa@pbbîÛa@Z@ @

 .تأكيد قومية القبول بمؤسسات التعليم العالي •

وضع اعتبار خاص لبعض الأقاليم الأقل نمواً بمنحها قدراً محدداً من الفرص في  •

 . بعض الكليات والتخصصات

 . إلغاء نظام المجموع التنافسي من خمس مواد واستبداله بالنسبة المئوية لكل المواد •

مضاعفة الاستيعاب في كل مؤسسات التعليم العالي وبخاصة في الكليات التطبيقية  •

 . م90/1991ة ابتداء من العام الدراسي والمهني

تلزم مؤسسات التعليم العالي بتنفيذ قرار بتنفيذ قرار الانتساب بهدف زيادة  •

 . الاستيعاب

òí†b—nÓüa@pbbîÛa@Z@ @

 . ترشيد النظام الحالي السكان الطلاب وإعاشتهم وترحيلهم تدريجياً وإيجاد البديل •

العالي وتكوين لجنة استثمار وبيت خبرة  تطوير الموارد الذاتية بمؤسسات التعليم •

 . خاص بمؤسسات التعليم العالي

 . تحسين الظروف المعيشية والعملية لأعضاء هيئة التدريس •

ترشيد الدراسة بالخارج على أن يتم تقلصها تدريجياً حسب نسب الاستيعاب  •

 . الداخلي
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òîû¾a@pbbîÛa@Z@ @

ع فيها وفقاً للمعايير التي يحددها تشجيع قيام مؤسسات التعليم الأهلي والتوس •

 . المجلس

تشجيع قيام الجامعات القومية بالأقاليم مع ضرورة اختيار النمط التخصصي  •

 . الملائم

 . إلحاق كل المعاهد والكليات المتخصصة بالجامعات المناسبة •
ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@Ýíì¸@Z@ @

 . إيجاد مصادر جديدة تكون ثابتة بمؤسسات التعليم العالي •

 . ترشيد الصرف وابتاع النظم المالية والمحاسبية الفعالة •

 . تطوير المشروعات الاستثمارية •
ßb©a@kÜİ¾a@ZïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@òîvîmag@Z@ @

كان لابد من تحديد بعض الأهداف والمؤشرات بحسبانها ركيزة لمنهج إستراتيجي 

) م2002 – 92(لتنفيذ الخيارات المعلنة، فجاء في الإستراتيجية القومية الشاملة للدولة 

  : )1(عن التعليم العالي ما يلي

إعادة صياغة المناهج والمقررات بما يتسق مع توجه الدولة خاصة في مجالات  •

 . تصاد والاجتماع وغيرهاالاق

 . مواصلة تحديث المناهج بصورة مستمرة لتواكب تقدم المعرفة وحاجات المجتمع •

 . الاهتمام بالتخصصات التي تلبي حاجات الولايات •

 . الاعتناء بالدراسات البيئية والأسرية في جميع مجالات التعليم العالي •

ربية هي الأصل في التدريب تأصيل الثقافة والنأي عن التغريب، وجعل اللغة الع •

 . والبحث والاهتمام بدراسة اللغات والثقافات الأجنبية

                                     
المجلد  –، مطبعة جامعة الخرطوم )م2002-1992(مركز الدراسات الإستراتيجية، الإستراتيجية القومية الشاملة )1(

 .86-81الأول ، ص 
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 . ترشيد التعليم بالاستفادة من الإمكانات المتاحة، والسعي إلى الاعتماد على الذات •

العناية بتدريب القوى العاملة رفيعة المستوى، وإعداد العلماء وتدريبهم ليقودوا  •

 . لقدرة على مواكبة المعرفة المتجددة والمتطورةالبحث العلمي لتكون لهم ا

تشجيع البحث العلمي، خاصة البحث العلمي الجماعي ومتعدد التخصصات وربطه  •

 . بالتدريس والإنتاج، واستنباط أصوله

 . إن تولى الجامعات، وبخاصة جامعة الخرطوم، اهتماماً أكبر بالدراسات العليا •

 . تشجيع التعليم العالي الخاص وفق ضوابط تضمن مستويات رفيعة •

دعم مؤسسات التعليم العالي بهدف تحقيق أهداف الخطة مع الحفاظ على  •

المستويات العلمية وتطويرها بهدف تعزيز الأنماط التخصصية الملائمة لكل 

مؤسسة لمعالجة مشاكل المجتمع وتحقيق سياسة تكامل التخصصات بين كل 

 . معات وتفادي الازدواجية المخلةالجا

 . إعطاء أسبقية للتعليم التقاني مع مراعاة القيم الاجتماعية والاقتصادية •

  . وربط التعليم العام والعالي بحاجات التنمية بصورة فاعلة •

تشجيع التنسيق والتعاون بين مؤسسات التعليم العسكري والأمني والدبلوماسي  •

 . ومؤسسات التعليم العالي

من التعليم العالي، وتوفير التدريب % 60ير التعليم الفني والتقاني ليبلغ تطو •

 . المهني والحرفي المتقدم، بما يضمن حاجات الإستراتيجية الشاملة

مضاعفة الجامعات بما يستوعب أربعة أضعاف الأعداد الحالية ويقلل من إعداد  •

 . الطلاب الدارسين في الخارج

لقد أكدت قرارات ثورة التعليم العالي، وتوصيات المؤتمر القومي للتعليم العالي، 

ومقررات الإستراتيجية القومية الشاملة حول التعليم العالي ضرورة الاهتمام القومي 

بقضية التعليم العالي حتى يقوم بدوره الريادي في مسيرة التنمية الاقتصادية والاجتماعية 



129 
 

من الضروري النظر في البنية القانونية والهيكلية لقطاع التعليم العالي  ولهذا كان. بالبلاد

  . وتهيئتها لهذا الدور الهام
‘†bÛa@kÜİ¾aZïàÜÈÛa@szjÛaë@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@ñŠaŒìÛ@òîãìãbÔÛa@òîäjÛa@Z@ @

اقتضى تنفيذ السياسات مراجعة قوانين ونظم التعليم العالي السائدة وإصدار القوانين 

  : الآتية

م الذي يحدد اختصاصات 1990نون تنظيم التعليم العالي والبحث العلمي لسنة قا •

 . المجلس القومي وسلطاته وعلاقته بمؤسسات التعليم العالي والبحث العلمي

القوانين الخاصة بالجامعات والمراكز والمعاهد والهيئات ويحدد العلاقة بين  •

 . الوحدات المكونة لها

 . اهد المستقلة التي لا تتبع لجامعاتأوامر تأسيس الكليات والمع •

لقد كان من بين الأهداف الرئيسية التي تضمنتها المذكرات التفسيرية لإصدار هذه 

القوانين إعداد البنية القانونية اللازمة لضم بعض الكليات والمعاهد المستقلة للجامعات 

ة المختبرات كما حدث في حالة ضم كلية التمريض العالي وكلية الصحة العامة وكلي

الطبية لجامعة الخرطوم، وضم معهد الموسيقى والمسرح، ومعهد الأشعة التشخيصية 

لجامعة الخرطوم، وضم معهد الموسيقى والمسرح، ومعهد الأشعة التشخيصية والعلاجية 

العالي، والمعهد العالي للتربية الرياضية لجامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، ومعهد 

  . لجامعة النيلين علوم البصريات
 . هذا بالإضافة إلى إعداد الإطار القانوني لإصدار قوانين جامعات جديدة

æa†ìÛbi@ïÜçþa@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛaZ@ @

كانت بداية التعليم العالي الأهلي في السودان بكلية الأحفاد الجامعية للبنات عام 

إلى جامعتين في العام م واللتان رفعتا 1986م، وتبعتها كلية امدرمان الأهلية عام 1966

م أخذ التعليم العالي الأهلي في 1990ومع بداية ثورة التعليم العالي عام  )1(م1995

م 1990الانطلاقة، وقد جاء ضمن مقررات وتوصيات مؤتمر التعليم العالي المنعقد سنة 

                                     
، شركة ، العدد الأول"دليل مؤسسات التعليم العالي الأهلي والأجنبي"الإدارة العامة للتعليم العالي الأهلي والأجنبي، )1(

 .5، ص 2004مطابع السودان للعملة المحدودة، الخرطوم، 
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تشجيع قيام والتوسع في مؤسسات التعليم العالي الأهلي وفقاً للمعايير التي يحددها (

لمجلس القومي مع ضرورة وضع أسبقيات للتخصصات العلمية، وضرورة الالتزام ا

بالأهداف العامة والتوجهات المقررة، مع قيام جهاز متخصص تابع للمجلس القومي 

للتعليم العالي للإشراف على هذه المؤسسات وأدائها، خاصة المستويات الأكاديمية 

  . )1()ى الطلابوالإمكانات البشرية والمصروفات المقررة عل

إنفاذا على هذه التوصية شكل المجلس القومي للتعليم العالي والبحث العلمي في 

 27/9/1990هـ الموافق 1411اجتماعه الثاني المنعقد بتاريخ الثامن من ربيع الأول 

لتقوم بدراسة وتقويم ) 47(لجنة التعليم العالي الأهلي والأجنبي بموجب قراره رقم 

تقدم لإنشاء مؤسسات التعليم العالي الأهلية والأجنبية، والقيام بدور المشروعات التي 

  )2(:الإشراف المباشر على المؤسسات، وتتلخص مهام هذه اللجنة في الآتي

دراسة وتقويم مشاريع مؤسسات التعليم العالي الأهلي المقدمة للمجلس القومي  •

  . للتعليم العالي وفقاً للمعايير الأكاديمية المعترف بها محلياً وعالمياً

رفع التوصية للمجلس القومي للتعليم العالي بشأن التصديق بقيام مؤسسات التعليم  •

  العالي الأهلي والأجنبي 

ر مؤسسات التعليم العالي الأهلي والأجنبي بشأن ترشيدها أو متابعة أداء وسي •
  . ترفيعها أو إلغائها

  . إكمال الإجراءات لإصدار قانون أو أمر تأسيس لكل مؤسسة •
  . التأكد من صرف الأموال على الأغراض التي التزمت المؤسسة بتحقيقها •
  . تقديم المساعدات التي تعين على ترقية أداء المؤسسات •
  . أي مهام أخرى يكلفها بها المجلس القومي للتعليم العاليالقيام ب •

                                     
، ورقة مقدمة للبروفيسور عبد الباقي عبد الغني "السودان"الإدارة العامة للتعليم التقني، حاضر ومستقبل التعليم التقين )1(

القرآن الكريم للطباعة، بدون تاريخ، ، دار جامعة "واقع التعليم التقني في إطار التعليم الأهلي والأجنبي: بابكر بعنوان

 .52ص 
الإدارة العامة للتعليم العالي الأهلي والأجنبي، دليل مؤسسات التعليم العالي الأهلي والأجنبي، مرجع سبق ذكره، ص )2(

6. 
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م وبتوجيه من لجنة التعليم العالي الأهلي والأجنبي ثم إنشاء إدارة 1993في العام 
التعليم العالي الأهلي والأجنبي بوزارة التعليم العالي والبحث العلمي، نسبة لتعاظم 

  . الأعباء والحاجة إلى تجويد الأداء وتطويره
aÉibÛa@kÜİ¾Zäuþaë@ïÜçþa@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@Òa‡çc@Z@ @

  )1(:لقد تبلورت الأهداف والمقاصد للتعليم العالي الأهلي والأجنبي فيما يلي
  . سد الفجوة المهنية والعلمية في التعليم العالي الحكومي •
  . توسيع فرص القبول للطلاب الناجحين المؤهلين •
  . برامج التعليم المستمرخدمة قطاعات المجتمع المختلفة عبر  •
  . التفرد في تقديم بعض البرامج الدراسية •
  . تقديم صيغ جديدة في أشكال وأنماط إدارة التعليم العالي •
سد الثغرات الحقيقية للبلاد من الكوادر الوسيطة لمقابلة الاحتياجات في المجالات  •

 . )2(التطبيقية والمهنية والتقنية
åßbrÛa@kÜİ¾a@Zäuþaë@ïÜçþa@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@áØ¥@Ûa@pbÈí‹“nÛa@ZI3H@ @

  . م1990قانون تنظيم التعليم العالي والبحث العلمي لسنة  •
  . م1992لائحة لجنة التعليم العالي الأهلي والأجنبي لسنة  •
  . قوانين الجامعات •
  . م2002م المعدلة سنة 1993أوامر التأسيسي للكليات لسنة  •
 . م2003ة تنظيم مؤسسات التعليم العالي الأهلي والأجنبي لسنة لائح •

ÉbnÛa@kÜİ¾a@Zäuþaë@ïÜçþa@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@pbûß@õb“ãg@Áiaìš@Z@ @

pbû¾a@õb“ãg@Áiaìš@Z@ @

  : )4(يجب أن تتوفر في كل مؤسسة تعليم أهلي وأجنبي المتطلبات الآتية وهي أن

  . تكون للمؤسسة هيئة مؤسسين من مستثمرين ومؤسسين بفكرهم وعلمهم •

                                     
  .52مرجع سابق ، ص  الإدارة العامة للتعليم العالي الأهلي والأجنبي،)1(
 
 .7حاضر ومستقبل التعليم التقني، مرجع سبق ذكره، ص : "التقنيالإدارة العامة للتعليم )2(
 .7الإدارة العامة للتعليم الأهلي والأجنبي، دليل مؤسسات التعليم العالي الأهلي والأجنبي، مرجع سبق ذكره، ص )3(
 .م2003مؤسسات التعليم العالي الأهلي والأجنبي لسنة لائحة تنظيم )4(
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يكون لها مجلس أمناء من أشخاص أكفاء في مجال العمل التربوي ويكون قيماً  •

  . على المؤسسة وتقدم قائمة بأسماء أعضائه مع تحديد اختصاصاته

ه مع يكون لها مجلس علمي مسئول عن أدائها العلمي وتقديم قائمة بأسماء أعضائ •

  . تحديد اختصاصاته

يكون لها مدير أو رئيس للجامعات والأكاديميات وعميداً للكليات والمعاهد على أن  •

يكون من حملة الدكتوراه وذوي الخبرة والكفاءة العلمية والتجربة في مجال التعليم 

  . العالي

ما تكون لها هيئة تدريس متفرغة يساوي عدد أعضائها نسبة تحددها اللجنة وفقاً ل •

تراه على أن يكون كل عضو في هيئة التدريس حاملاً للمؤهلات المجازة في 

  .التعليم العالي

تقديم مقترحات للدراسات التي تنوي تقديمها وتفاصيل المناهج النظرية والعملية  •

ولوائح الامتحانات مع توضيح عدد سنوات الدراسة وعدد ساعات التدريس 

  . والشهادات التي تمنحها لخريجيها

تمتلك منشآت تجعلها مهيأة لأغراض التعليم العلي وفقاً للكلية الأنموذج المعهد من  •

  . قبل لجان التعليم العالي والبحث العلمي

  . توضح الموارد المالية ومصادرها وحجم التمويل التأسيسي وأوجه الصرف لها •

  . توضح أعداد الطلاب المخطط للقبول موزعاً على البرامج المقترحة •

بتقديم قوائم المرشحين للقبول إلى لجنة قبول التعليم العالي للتأكد من صحة  تلتزم •

الشهادات والنجاح فيها واستيفاء شروط القبول لكل تخصص وذلك وفق السياسات 

  . والضوابط التي تقررها اللجنة

  . توضح المصروفات الدراسية للطلاب وكيفية سدادها •

 . أو أكاديمية أو مركز تنشأ المؤسسة التعليمية ككلية أو معهد •

‹’bÈÛa@kÜİ¾aZäuþaë@ïÜçþa@ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@pbûß@pbßanÛa@Z@ @

يجب على مؤسسة التعليم العالي الأهلي والأجنبي بعد الموافقة على إنشائها الالتزام 

  : بالأتي
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الارتقاء بالنواحي التربوية والتدريسية والبحثية وفقاً للموجهات والسياسات التي  •

  . يضعها المجلس بما في ذلك أي تعديلات على مقترحاتها

المحافظة على الرسالة الحضارية للمؤسسة وتوفير العوامل التي تمكن الطالب من  •

  . التحصيل العلمي والثقافي والاجتماعي والرياضي المتميز

تمكين اللجنة من معاينة المؤسسة دورياً للتأكد من سير العمل فيها والالتزام  •

  . بضوابط القبول والتقويم التي تضعها اللجنة

  . رفع تقرير سنوي عن أداء المؤسسة الأكاديمي والمالي والإداري للمجلس •

لا يتم إنشاء أو حذف أو تعديل أي قسم أو برنامج أو مقرر ما لم يتم الحصول  •

  . ى موافقة اللجنةعل

لا يجوز لأي من مؤسسات التعليم الأهلي والأجنبي إنشاء معاهد أو مدارس أو  •

مراكز لها خارج مقرها الرئيسي إلا بعد الرجوع إلى اللجنة والحصول على 

  . التصديق
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ïãbrÛa@szj¾a@ @
ïÛbÈÛa@áîÜÈnÛa@pbûß@åß@pbäîÇ@ @

@bîuìÛìäØnÛaë@âìÜÈÜÛ@æa†ìÛa@òÈßbuZ@ @
@kÜİ¾aÞëþaZbçŠìİmë@òÈßb§a@ñd“ãZ@ @

بدأت جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا مسيرتها منذ إنشاء معهد الخرطوم الفني 

م ثم تحويله إلى جامعة 1975م مروراً بتكوين معهد الكليات التكنولوجية عام 1950عام 

تتكون الجامعة من عشرة مواقع تنتشر في مدينتي الخرطوم والخرطوم . م1990عام 

  : حري وهيب

المجمع الغربي بالمقرن ويضم إدارة الجامعة وأمانة الشؤون العلمية وعمادة  •

الطلاب وعمادة شؤون المكتبات وعمادة البحث العملي وعمادة التعليم عن بعد 

ولكيات الدراسات العليا، والدراسات التجارية، والفنون . وعمادة الجودة والتطوير

واللغات، وعلوم الحاسوب وتقانة . المختبرات الطبيةالجميلة والتطبيقية، والعلوم، و

المعلومات، والتربية، والتكنولوجيا، ومركز الحاسوب، ومعهد تنمية الأسرة 

والمجتمع ومعهد البحوث والعلوم الإسلامية ومعهد دراسات الليزر، ومركز 

 . تدريب وتأهيل الأستاذ الجامعي ومركز التوثيق والمعلومات

المجمع الجنوبي بالديوم الشرقية ويضم كليات الهندسة وهندسة العمارة والتخطيط  •

 . والتربية البدنية والرياضة وهندسة وتكنولوجيا النفط، والإدارة الهندسية للجامعة

المجمع الشمالي بالمنطقة الصناعية بالخرطوم بحري وبه كلية هندسة وتكنولوجيا  •

 . الصناعات

اما وكلية علوم الاتصال ومركز دراسات السلام بالحلة كلية الموسيقى والدر •

 . الخرطوم –الجديدة 

 . الخرطوم –كلية علوم الغابات والمراعي بسوبا  •

كلية علوم الأشعة الطبية بالخرطوم شرق، ومركز الجودة والامتياز بالخرطوم  •

 . وسط، ومركز الاستشارات ودراسات الجدوى بامتداد الخرطوم
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 –ي وكلية علوم وتكنولوجيا الإنتاج الحيواني بحلة كوكو كلية الطب البيطر •

 . الخرطوم بحري

كلية الدراسات الزراعية، ومركز التدريب التركي، ومركز الدراسات الماليزية  •

 . الخرطوم بحري –بشمبات 

 . الخرطوم بحري) أم القرى جنوب(الكدرو  –كلية هندسة المياه والبيئة  •

 1. م شارع الشهيد عبيد ختممجمع الكليات الطبية بالخرطو •

ثل الجامعة الصرح التقني الأول بالبلاد وتتميز بتخريج أطر متخصصة في كافة تم

المجالات المذكورة آنفاً وبعضها تنفرد به دون سائر الجامعات السودانية، فالجامعة 

تختص بكل ما يتعلق بالتعليم التطبيقي والتقني وبالبحث العلمي وتهتم بالدراسات العليا في 

ات المذكورة أعلاه بالإضافة لعلوم الليزر وتطبيقاته وذلك سعياً جميع المجالات في الكلي

وإضافة لذلك أنشأت الجامعة . نحو التنمية المستدامة وإسهاماً في خدمة المجتمع وتطويره

عمادة الجودة والتطوير ومركز التدريب والتأهيل ومركز الدراسات الإستراتيجية ومركز 

لاستثمار، وتوسعت في أنماط التعليم كالتعليم الاستشارات ودراسات الجدوى وإدارة ا

 . الموازي والبكالوريوس التكنولوجي

تدار الجامعة بمجلس الجامعة وبمدير الجامعة عبر عمادات وكليات ومراكز تدار 

بمجالس الكليات وبالعمداء ونوابهم، وتحتوي كل كلية على عدد من الأقسام يدار كل منها 

يعمل مجلس الجامعة من . نالك شعب دال بعض الأقسامبمجلس القسم ورئيس القسم وه

خلال لجانه وهي اللجنة التنفيذية والمالية ولجنة السياسات وترقية المستويات الأكاديمية 

يتولى المدير بمساعدة نائبه ووكيل الجامعة وأمين . واللجنة الاستشارية ولجنة التمويل

يتولى القيام  –المعاهد ومديري المراكز الشؤون العلمية وعميد الطلاب وعمداء الكليات و

بإدارة الجامعة وذلك من خلال مجلس العمداء وعدد من اللجان منها لجنة التخطيط 

                                     
 . 102- 77ص  2008ي الحكومي دليل مؤسسات التعليم العال1
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المركزية ولجنة التدريب المركزية وبمعاونة موظفين مختصين في كافة الأعمال الإدارية 

  . وعمال من عدة حرف

اتذة المشاركين والأساتذة المساعدين تتكون هيئة التدريس بالجامعة من الأساتذة والأس

  . والمحاضرين يعاونهم مساعدو تدريس ومعيدون ومدرسون ومساعدو مدرسين

للجامعة مجلس أساتذة يختص يمنح الدرجات العلمية وبكل ما يتعلق بذلك من أعمال 

أكاديمية ويعمل من خلال لجنة القبول والتسجيل ولجنة الشؤون الأكاديمية ولجنة 

ات المركزية ولجنة التأليف والنشر والترجمة وبمعاونة مجالس الكليات والمراكز الامتحان

  . ومجالس الأقسام
ïãbrÛa@kÜİ¾aZ@òîº†b×þa@™b—n‚üa@pübªZ@ @

  : توفر الجامعة البرامج الدراسية في كل ما يفيد من معارف في المجالات التالية

العلوم التطبيقية وهندسة وتكنولوجيا التشييد والإنتاج والتحكم والنقل والطيران  •

والنفط والهندسة الصناعية وهندسة المياه والهندسة البيئية، وعلوم وهندسة 

 . الحاسوب والاتصالات، والذكاء الاصطناعي والهندسة القيمية والهندسة النووية

الدراسة التطبيقية في قطاع الموارد الطبيعية في مجالات الزراعة والغابات  •

 . والمراعي، والطب البيطري، والإنتاج الحيواني، والأسماك والحياة البرية

الاقتصاد التطبيقي والتجارة والإدارة ونظم المعلومات الإدارية والمحاسبية  •

 . والتجارة الإلكترونية

في الموسيقى والدراما والفنون الجميلة والتطبيقية اكتشاف ورعاية الإبداع  •

 . والرياضة

علوم وتكنولوجيا المختبرات الطبية والأشعة التشخيصية والعلاجية والهندسة  •

 . الطبية الحيوية والصيدلة وطب الأسنان
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علوم التربية وتطبيقاتها في تدريس اللغات والعلوم والفنون وفي العلوم التقنية  •

ية وعلوم الاتصال وتكنولوجيا الطباعة ودراسة اللغات الحية والتربية البدن

 . والترجمة والتعريب

bîuìÛìäØnÛaë@âìÜÈÜÛ@æa†ìÛa@òÈßb§@òîÜjÔn¾a@pbíbÌÛa@Z@ @

أن تحقق الجامعة رسالتها في الرقى بالمجتمع عبر تميز ثقافي علمي وبحثي  •

 . يؤدي لتحقيق رؤيتها المستقبلية

 . نتها المتقدمة محلياً وإقليمياً وعالمياًأن تحافظ الجامعة على مكا •

أن تحقق الجامعة هويتها المرادة ليس كجامعة تكنولوجية متخصصة فحسب بل  •

كجامعة بحثية وجامعة إلكترونية ذات تخصصات متعددة ووفقاً لمتطلبات مجتمع 

 . المعرفة

ي وتأكيد أن تعمل الجامعة على رفع كفاءتها الداخلية والخارجية في الأداء المؤسس •

جودة أدائها المؤسسي وفقاً لمعايير الجودة للاعتماد المؤسسي والاعتماد الأكاديمي 

 . للبرامج

أن تحسن الجامعة صورتها في دعم النهضة وترسيخ دورها وبرامجها في خدمة  •

 . المجتمع لتصبح الخيار الأول للمجتمع

ة تعلم محفزة أن يكون الطالب محور اهتمام الجامعة وحرصها على توفير بيئ •

تمكنه من اكتساب المعارف التعليمية وغيرها من مهارات الاتصال وتنمية الذات، 

 . والإعداد لسوق العمل

أن ترتقي الجامعة بموقعها التصنيفي على المستوى المحلي والإقليمي والعالمي  •

 . ويكون لها حضور ومشاركات إيجابية ومتنوعة

 

 



138 
 

sÛbrÛa@kÜİ¾a@Zòíú‹Ûa@Z@ @

تصبح جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا منارة للعلوم التطبيقية ومركزاً سوف 

  .عالمياً للتميز في البحث العلمي وملتزمة بخدمة المجتمع إن شاء االله

Vision 
Sudan University of Science and Technology (sust) will become a 

distinguished institution of applied science, global center of 
excellence in scientific research, and committed to community 
services. 

òÛb‹ÛaZ@ @

تقدم جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا برامج تعليمية في المعارف التطبيقية في  •

مجالات العلوم الأساسية والهندسية والطبية والإنسانية والموارد الطبيعية وتواكب 

 . ور في كل مجالاتهاالتط

تنجز الجامعة قدراً كبيراً من البحث العلمي التطبيقي الأصيل الذي يؤدي إلى  •

التنمية المستدامة ومواكبة التكنولوجيا الحديثة ليبرز فيه علماء أجلاء ومتميزون 

 . ذو مستوى عال وشهرة عالمية

لصناعي وفي تقوم الجامعة بأداء ما يليها في التطور العلمي والتكنولوجي وا •

 . الخدمات العامة في السودان خدمة للمجتمع

Mission 

1- Sust provides educational programs in applied Knowledge in 
the fields of Basic Engineering & Medical sciences, and Humanities 
& Natural resources and Keeps pace with development in all its 
fields.  

2- The University produces a great deal of original scientific 
applied research that leads to sustainable development and the ability 
to cope with new technology; thus leading to the emergence of 
prominent & distinguished scientists of high caliber and international 
reputation. 
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3- The University accomplishes its role in the scientific, 
technological and industrial development and public services in 
Sudan, thus serving the community.  

Òa‡çþaZ@ @

 . تحصيل العلم وتطوير مناهجه ونشره على الأمة •

 . تأكيد هوية الأمة وتأصيلها من خلال المناهج وتطبيقها •

 تأميل الطلاب ومنحهم الإجازات العلمية  •

 . إجراء البحوث العلمية والتطبيقية المرتبطة بحاجات المجتمع السوداني •

 . ابتكار التقنية وتوظيفها لخدمة المجتمع السوداني •

 . ع المجالاتتحقيق متطلبات خطط التنمية القومية والتدريب في جمي •

 . الاهتمام بقضايا الفكر والتنمية والتقنية في المستوى الملحي والإقليمي والدولي •

تقديم النصح والمشورة في المسائل الفنية لمؤسسات الإنتاج في حدود إمكانات  •

 . الجامعة المادية والبشرية

ها المساهمة في ترقية أداء العاملين في الدولة في شتى المجالات التي تشمل •

 . الجامعة

 .إتباع التقويم وضمان الجودة في كل مجالات الجامعة •

Éia‹Ûa@kÜİ¾aZòÈßb§a@æìãbÓ1@ @

  : م1995مرسوم مؤقت قانون جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا لسنة 

م، أصدر 1991من المرسوم الدستوري الخامس لسنة ) 37(عملاً بأحكام المادة 

  : السيد رئيس الجمهورية المرسوم المؤقت الآتي نصه
òí‡îè¸@âbØyc@ @

  أسم المرسوم المؤقت وبدء العمل به

                                     
 2010جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ، قانون الجامعة ولوائحها 1
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لسنة " قانون جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا"يسمى هذا المرسوم المؤقت  •

  . يخ التوقيع عليهم ويعمل به من تار1995
@õbärnaë@õbÌÛg@ @

م، على ألا يترتب على 1990يلغى قانون جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا لسنة  •

إلغائه، إلغاء النظم الأساسية واللوائح والقواعد التي صدرت بموجب أحكامه، وأن 

تظل النظم واللوائح والقواعد المذكورة سارية المفعول كما لو كانت قد صدرت 

 . لغى وفقاً لهابمقتضى أحكام هذا القانون وتعدل أو ت

م، 1990يسرى قانون تنظيم التعليم العالي والبحث العلمي والبحث العلمي لسنة    •

 .على جامعة السودان للعلوم وتسود أحكامه عند التعارض، على أحكام هذا القانون
Ðm@ @

  : في هذا القانون ما لم يقتض السياق معنى آخر •

  تكنولوجيا يقصد بها جامعة السودان للعلوم وال :الجامعة

  . يقصد به اتحاد طلاب الجامعة: اتحاد الطلاب

  . يقصد به الموظف المسئول لدى المدير عن مكتبة الجامعة: أمين المكتبة

يقصد به أمين الشئون العلمية المعين بمقتضى أحكام المادة : أمين الشؤون العلمية

)21 .(  

  . ةيقصد به أي شخص منحه مجلس الأساتذة إجازة علمي :الخريج

  )1( 12يقصد به رئيس مجلس الجامعة المعين بموجب أحكام المادة : رئيس المجلس

  )1( 7يقصد به راعي الجامعة المنصوص عليه في المادة : الراعي

يقصد به أي شخص مسجل بالجامعة بقصد الحصول على أي إجازة علمية : الطالب

  . يمنحها مجلس الأساتذة

يقصد بهم أعضاء هيئة التدريس ومساعدوهم وجميع موظفي الجامعة : العاملون

  . وعمالها
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يقصد به عميد شؤون طلاب الجامعة المعين بموجب أحكام  :عميد شؤون الطلاب

  ). 1( 19المادة 

يقصد به أي وحدة للتدريس أو البحث أو التدريب أو أي : القسم أو الوحدات التدريبية

ناء على توصية بذلك من مجلس الأساتذة وفقاً للنظم وحدة أخرى يعتمدها المجلس ب

  . الأساسية باعتبارها كياناً قائماً بذاته

يقصد بها أي وحدة علمية ينشئها المجلس وفقاً لأحكام هذا القانون، وتضم  :الكلية

عدداً من الأقسام أو وحدات التدريس أو البحث أو التدريب وتشمل كلية الدراسات العليا، 

المنتسبة للجامعة حسبما يحدده المجلس بناء على توصية بذلك من مجلس  والكليات

  . الأساتذة

سيقصد بها لجنة الشؤون التنفيذية والمالية المنشأة بموجب أحكام المادة : اللجنة

)13 .(  

يقصد بها اللوائح التي يصدرها المجلس ومجلس الأساتذة وفقاً لأحكام هذا  :اللوائح

  . القانون

  ).1( 8يقصد به مجلس الجامعة المنشأ بمقتضى المادة  :المجلس

  ). 24(يقصد به مجلس أساتذة الجامعة المنشأ بمقتضى أحكام المادة : مجلس الأساتذة

  . يقصد به المجلس القومي للتعليم العالي والبحث العلمي :المجلس القومي

أو البحث أو يقصد بها أي وحدة علمية مستقلة ينشئها المجلس للتدريس : المدرسة

  . التدريب وفقاً لأحكام هذا القانون

  ).15(يقصد به مدير الجامعة المعين بمقتضى أحكام المادة : المدير

  . يقصد بهم مساعدو هيئة التدريس والمعيدون: عدو التدريسمسا

  ). 3(يقصد به المستشفى الذي يعتمده المجلس وفقاً لأحكام المادة  :المستشفى الجامعي
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يقصد به أي وحدة علمية مستقلة أو تابعة لكلية ينشئها المجلس : المركزالمعهد أو 

  . للتدريس أو البحث أو التدريب وفقاً لأحكام هذا القانون

  ).22(يقصد به العميد المعين بمقتضى أحكام المادة  :العميد

  ).1( 17يقصد به نائب مدير الجامعة المعين بمقتضى أحكام المادة : نائب المدير

يقصد بها النظم الأساسية التي يصدرها المجلس وفقاً لأحكام هذا  :الأساسية النظم

  . القانون

يقصد بها الأساتذة المشاركون، والأساتذة المساعدون، والمحاضرون  :هيئة التدريس

  . وعميد شؤون المكتبات ومساعدوه

  يقصد به وزير التعليم العالي والبحث العلمي  :الوزير

  ).1( 18يقصد به وكيل الجامعة المعين بمقتضى أحكام المادة  :الوكيل

  )1(جدول رقم

  الرقم وصف الأساتذة جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا العدد

أستاذ 51 1

استاذ مشارك 175 2

 3 أستاذ مساعد  378

 4 محاضر  529

 5 مساعد تدريس  137

  المجموع  1270

  

  السودان للعلوم والتكنولوجيا جامعة -المصدر شئؤون العاملين 
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  )2(جدول رقم

وصف الإداريين العدد  الرقم

الدرجة الثانية 17 1 

الدرجة الثالثة 41 2 

الدرجة الخامسة 120 3 

الدرجة السابعة 124 4 

الدرجة الثامنة 54 5 

الدرجة التاسعة 83 6 

   المجموع  439

  

  للعلوم والتكنولوجياجامعة السودان  -المصدر شئؤون العاملين 

  
òîÜçüa@æbßŠ‡ßc@òÈßbu@ @

Þëþa@kÜİ¾a@ZŠìİnÛaë@ñd“äÛa@ @

بدأت الجامعة في مهدها بكلية أمدرمان الاهلية المصدق بها من وزارة التعليم العالي 

م وتدرجت في مسيرتها واستيفائها 1986في أبريل  317والبحث العلمي بالقرار رقم 

مقر , م 1995مايو  7يعها الي أمدرمان الاهلية في لشروط الترفيع الي جامعة فتم ترف

  :الجامعة محافظة أمدرمان ولاية الخرطوم رسالة الجامعة 

  . )1(تأكيد قيم الاصالة النابعة من تراث الأمة الحضاري

اعداد الطلاب وتأهيلهم للقيام بالمهام القيادية الفكرية في مجالات المعرفة الانسانية 

  .والمهنية والتقنية 

                                     
 .أمانة الشئون العلمية: م، إعداد2001دليل جامعة أمردمان الأهلية،  )1(
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تشجيع البحث العلمي وترقيته والاهتمام بالدراسات العلمية عامة والدراسات السودانية 

  .خاصة 

التعاون مع الجامعات والمعاهد العليا ومراكز البحث داخل وخارج السودان أهداف 

  :الجامعة 

تقديم البرامج والدراسات للمتفرغين وغير المتفرغين من الطلاب أو ذوي الخبرة بغرض 

  رجات العلمية والشهادات في الاقسام المختلفةمنح الد

  .هتمام بالتأليف والنشر والترجمةتشجيع البحث خاصة في التراث والمجتمع السوداني والا

  تنظيم المؤتمرات والحلقات الدراسية والمذكرات العلمية والدورات التدريبية

  )1(م1995قانون جامعة أمدرمان الأهلية لسنة : المطلب الثاني

م، ولائحة تنظيم أعمال المجلس 1991بأحكام المرسوم الدستوري الخامس لسنة  عملاً

م، أجاز المجلس الوطني الانتقالي ووافق رئيس الجمهورية  1992الوطني الانتقائي لسنة 

  ).م1995قانون جامعة أمدرمان الأهلية لسنة (على المرسوم المؤقت 

  أحكم تمهيدية

  هاسم المرسوم المؤقت وبدء العمل ب

ويعمل ) م1995ن جامعة أمدرمان الأهلية لسنة نوقا(يسمى هذا المرسوم المؤقت  •

  .به من تاريخ التوقيع عليه

  سريان قانون تنظيم التعليم العالي والبحث العلمي

م على جامعة 1990يسرى قانون تنظيم التعلم العالي والبحث العلمي لسنة   •

  أمدرمان الأهلية وتسود أحكامه عند التعارض مع أحكام هذا القانون

  تفسير 

  :في  هذا القانون ما لم يقض السياق معنى آخر •

                                     
 .مرجع سابق –دليلي جامعة أم درمان الأهلية ) 1(
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  يقصد ب ها أي مؤهل علمي تمنحه الجامعة ويشمل الدبلومات   " الإجازة العملية"

  والدراجات الجامعية والدرجات العليا        

  ) 27(يقصد به أمين الشئون العلمية المعين بمقتضى أحكام المادة   " أمين الشئون العلمية

  .)1(26يقصد به أمين المكتبة المعين بموجب أحكام المادة      "أمين المكتبة"

يقصد بها جامعة أمدرمان الأهلية المنشأة بموجب أحكام المادة   "الجامعة"

4)1.(  

  يقصد به أي شخص منحته الجامعة إجازة علمية باسم الجامعة   "الخريج"

  وتشمل حملة الإجازات العملية من كلية أمدرمان الأهلية

  )8(يقصد به رئيس مجلس الأمناء المختار بموجب أحكام المادة   "الرئيس"

يقصد به رئيس مجلس الجامعة المعين بموجب أحكام المادة   "رئيس المجلس"

)13(  

  )1(7يقصد به راعي الجامعة المنصوص عليه في المادة       "الراعي"

يقصد به أي شخص مسجل اسمه بالجامعة للدراسة بقصد   "الطالب

  الحصول على إجازة  عملية تمنحها الجامعة

  يقصد بهم جميع العاملين بالجامعة ويشمل أعضاء  هيئة التدريس  "العاملون"

  ).25(شخص المعين بموجب أحكام المادة يقصد به ال    "عميد شئون الطلاب"

يقصد به أي وحدة علمية متخصصة في إحدى مجالات التدريس   "القسم"

والتدريب أو البحث التي تقدمها إحدى الكليات أو المعاهد أو 

  الدارس أو المراكز

يقصد بها أي وحدة  علمية ينشؤها مجلس الأمناء بموجب أحكام   " الكلية"

داً من الأقسام المتخصصة في التدريس هذا القانون وتضم عد

والتدريب والبحث وتقدم برنامجاً دراسياً متكاملاً يؤهل لمنح 

  .درجة علمية
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يقصد بها لجنة الشئون المالية والإدارية المكونة بموجب أحكام   " اللجنة"

  ).17(المادة 

 يقصد بها اللوائح التي يصدرها مجلس الأمناء أو المجلس العلمي  " اللوائح"

  .بموجب أحكام هذا القانون

  .)1(13يقصد به مجلس الجامعة المنشأة بموجب أحكام المادة       " المجلس"

  ).31(يقصد به المجلس العلمي المنشأة بموجب أحكام المادة     "المجلس العلمي"

يقصد بها أي وحدة علمية ينشئها مجلس الأمناء تعين بالتدريس   "المدرسة أو المعهد"

ث وتكون معادلة للكلية إذا كانت مستقلة  عنها والتدريب والبح

  .وتقدم برنامجاً دراسياً متكاملاً يؤهل لمنح درجة علمية

  )19(يقصد به مدير الجامعة المعين بمقتضى أحكام المادة       " المدير"

  )23(يقصد به المدير الإداري المعين بمقتضى أحكام المادة    : المدير الإداري"

  )23(قصد به المدير مالي المعين بمقتضى أحكام المادةي      " المدير المالي"

  تشمل المعيدين ومساعدي التدريس    " مساعدو التدريس"

يقصد بهم المواطنون الذين بادروا بإنشاء الجامعة أ أسهموا   " المؤسسون"

  بفكرهم وجهدهم ومالهم

  ).21(يقصد به نائب المدير المعين بموجب أحكام المادة       " نائب المدير"

يقصد بها النظم الأساسية التي يصدرها مجلس الأمناء وفقاً   " النظم الأساسية"

  .لأحكام هذا القانون

يقصد بها أساتذة الجامعة، الأساتذة المشاركون، الأساتذة   "هيئة التدريس"

المساعدون، المحاضرون وأمين المكتبة وعميد شئون الطلاب، 

  .وأمين الشئون العلمية

يقصد بها أي وحدة علمية تنشأ في إحدى الكليات أو المدارس أو   " الوحدة أو الشعبة"

  المعاهد أو المراكز أو الأقسام
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من هذا  22يقصد به وكيل الجامعة المعين بموجب أحكام المادة   " الوكيل"

 .القانون

  :ـة كليات الجامع: المطلب الثالث

  :كلية الآداب 

م مدة الدراسة 1986أمدرمان الأهلية عام بدأت كلية الآداب كبرنامج عند تأسيس كلية 

  .ة البكالوريوس في التخصص المطلوبأربع سنوات يمنح الطالب بعدها درج

  :الأقسام التابعة لكلية الآداب 

  .التوثيق والمكتبات , اللغة الانجليزية , اللغة العربية 

  : كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية

م 1986بداية نشأة كلية أم درمان الأهلية عام  تم إنشاء برنامج العلوم الإدارية مع •

 .كأحد البرامج المتخصصة التي بدأت بها كلية أم درمان الأهلية

 89/90بدأ البرنامج بدراسة دبلوم إدارة الأعمال والمحاسبة لمدة عامين وفي العام  •

أضيفت سنة ثالثة للطلاب الذين أكملوا دراسة  عامين يتخرج الطالب بدبلوم إدارة 

 .لأعمال والمحاسبة ثلاث سنواتا

بدأ العمل في الدراسة لمدة أربع سنوات يمنح بعدها الخريج  90/91في العام  •

 :درجة البكالوريوس في أحد التخصصات التالية

 إدارة الأعمال •

 المحاسبة •

 البنوك والتأمينات •

 م تم ترفيع البرنامج1995بعد ترفيع كلية أم درمان الأهلية إلى جامعة في العام 

  :إلى كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية لتضم الأقسام الآتية

 قسم إدارة الأعمال •

 قسم المحاسبة •
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 قسم البنوك والتأمين •

ليبدأ التخصص فيه من السنة الثانية  1995/1996قسم الاقتصاد والذي أضف عام  •

 م96/1997وتخرجت أول دفعة فيه عام 

 .قسم السكرتارية التنفيذي وإدارة المكاتب •

  قسم المختبرات الطبية: العلوم الصحية كلية

م 1995م وعند ترفيع الجامعة في 1986أنشى قسم المختبرات الطبية في نوفمبر 

مع أقسام مقترحة أخرى مثل تقانة . أصبح القسم يقع تحت مظلة كلية العلوم الصحية

  .الأسنان والعلاج الطبيعي

دها درجة البكالوريوس في يقضي الطالب فترة أربع سنوات دراسية بالقسم ينال بع

هذا وفترة الدراسة لكل سنة ثلاثون أسبوعاً مقسمة على فترتين . علوم المختبرات الطبية

  .متساويتين تفصل بينهما عطلة مدتها أسبوعين

  : كلية الدراسات التطبيقية

  : برنامج التصميم الداخلي

وذلك بأن يقضي الطالب . م على نظام الدبلوم1987بدأت الدراسة في البرنامج في عام 

استمرت الدراةس على هذا النهج حتى . ثلاث سنوات دراسية يمنح بعدها درجة الدبلوم

م حيث تم ترفعي البرنامج بمنح المتخرج درجة البكالوريوس في التصميم 1992عام 

هذا وقد تخرجت أول دفعة من حملة . الداخلي بعد قضاء أربع سنوات دراسية

  .م93/1994البكالوريوس عام 

  :الأهداف

خلق مصمم تقني المعرفة، مرهف الإحساس بالجمال والإبداع ليواآب التطور  •
 .العمراني في المدن وتطور فن العمارة وموارد البناء والأثاث

 .خلق بيئة توفر للإنسان الراحة والجمال •
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  : مركز تنمية المجتمع

بعد يوم الأمر الذي يتطلب متابعة إن الفجوة التقنية بين السودان وبقية العالم تتسع يوماً 

متصلة لهذه المتغيرات التقنية وتصميم مناهج تأهيلية للخرجين حملة البكالوريوس 

والدبلومات الوسيطة على حد سواء حتى يتمكنوا من الاستمرار في المنافسة في سوق 

ذا في ه. العمل والذي بات حمى السباق فيه تزداد بعد تطبيق النظام العالمي الجديد

المنظور فإن حملة البكالوريوس والدبلوم تهددهم العطالة إذ أن ما تلقوه لا يواكب 

متغيرات اليوم التقنية وخصوصاً خريجي الاقتصاد والبنوك والمحاسبة والكمبيوتر 

  .وتقنيات التصنيع والبترول

تأهيل  دها التربوي الأمر الذي يتطلب إعادةاقالشق الثاني  هو خرجي المدارس الثانوية وف

لأن التعليم الثانوي . هذا الكم من الشباب حتى يتمكن من مواجهة الحياة حسب متطلباتها

لم يكسبهم أي مهارة سواء مهارة القراءة أو الكتابة لمواكبة مستجدات بداية الألفي الثالثة 

  .للثرن القادم

إعطاء الفرصة مما ورد أعلاه فإن أهداف هذا المركز تتمثل في تنمية الإنسان السوداني ب

لقطاعات الشعب السوداني بمختلف مؤهلاتهم العملية في مواصلة تعليمهم وإعادة تأهيل 

  .أنفسهم ليتمكنوا من مواكبة المتغيرات التقنية

لتحقيق هذه الأهداف لابد من إدخال التقنية الحديثة في جميع البرامج التي يقدمها المركز 

لمختلف القطاعات المهنية للإطلاع على أحدث ما  وتزويده بمكتبة إلكترونية تتيح الفرصة

  .توصل إليه العمل في  تخصصاته المختلفة

  : مكتب جامعة أمدرمان الأهلية

تعتبر المكتبة ركيزة من ركائز الجامعة، ولذلك عند تأسيس كلية أمدرمان الأهلية عام 

وكانت عبارة  .حي الملازمين –ن صاحبها إنشاء المكتبة التي كان مقرها إمدرمان 1986
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عن مخزن منظم للكتب ملحق به قاعدة كبيرة للمطالعة تسع حوالي خمسين طالباً وتقدر 

مجمعاتها آنذاك بحوالي خمسة آلاف عنوان تقريباً، ويرجع الفضل في اقتنائها للحكومة 

الكندية وبعض المؤسسات كالمجلس البريطاني، المؤسسة السودانية الأمريكية، اليونسكو 

  .امعات العربية والأجنبية والأفرادوبعض الج

كانت خطة تطوير المكتبة  تقوم  على اقتناء خمسة آلاف عنوان سنوياً ومع توسيع 

استيعاب الطلاب وزيادة مجمعات المكتبة  تطلب الأمر زيادة مساحة المكتبة فكان أن  تم 

عات وقتها تأجير مبنى مكون من طابقين يسع حوالي مائة وخمسين طالباً وقدرت المجمو

م  تم 1993في عام . م1991بحوالي عشرة آلاف عنوان تقريبا وكان ذلك في عام 

ترحيل المكتبة للمرة الثانية لمقر الجامعة بحمد النيل في مبنى مركز البروفيسور محمد 

عمر بشير للدراسات السودانية الحالي نسبة لعدم اكتمال المبنى الرئيسي الخاص بالمكتبة 

ات وقتها وصلت إلى أربع عشرة ألف عنوان مقسمة في أربع قاعات وكانت المجموع

م تم ترحيلها للمرة الثالثة لمقرها الحالي 1995في  عام . تسع حوالي مائتي طالب

  .وتزامنم ذلك مع قرار تحويل كلية أمدرمان الأهلية إلى جامعة أمردمان الأهلية

لإضافة إلى قاعتين صغيرتين، المنبى الحالي للمكتبة مكون من أربع قاعات كبيرة با

حسب نتائج الجرد الأخير (وتقدر مجموعتها الآن بحوالي ثمانية عشرة ألف عنوان 

، وتسع المكتبة لحوالي ثلاثمائة طالب وسوف تستفيد من الفناء الداخلي ليكون )بالمكتبة

مكتبة في القريب العاجل بإذن االله سيكتمل مبنى . قاعة للقراء تسع حوالي خمسين طالباً

البروفيسور عمر محمد عثمان التابع للمكتبة مما يزيد السعة الاستيعابية للطلاب 

  .والمجموعات على السواء

كل هذه التطورات تعكس النمو الذي طرأ على المكتبة ويؤكد مقولة أن المكتبة كائن حي 

ينمو وكان لابد أن يلازم هذا التطور تغيرات كثيرة لذا تم تحويل أمانة المكتبات إلى 

عمادة وتم تعيين عميد للمكتبة حتى تنهض بها لمصاف المكتبات الجامعية وحتى يتماشى 
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الواحد والعشرين، وقد قام عميد المكتبة بعد إعادة  تأهيل المكتبة  مع شعار جامعة القرن

بإنشاء أقسام للمكتبة حتى تساعد في انسياب العمل بصورة أفضل وتفادي التضارب في 

  .القيام بالمهام

  :مركز محمد عمر بشير للدراسات السودانية 

وفيسور محمد عمر من تخليداً لذكرى الراحل المقيم البر1995أنشئي هذا المركز عام 

بشير ووفاء لاهتماماته وأفكاره المنشورة في كتبه عن أهمية الموضوعات السودانية في 

لذا  تبلورت هذه المقترحات الدائرة حول الاقتصاد . تكوين شخصية الطالب الجامعي

وأدخلت كمادة إجبارية ) الدراسات السودانية(والاجتماع و البيئة والتعليم تحت مسمى 

طلاب السنة الأولى في كل التخصصات بمعدل ساعتين في الأسبوع وإعداد لجميع 

بالإضافة على مسئولية المركز في تقديم هذه . مقالات و بحوث في المحاور السالفة الذكر

  :المادة للطلاب فهناك أهداف أخرى  تشمل الآتي

 تنمية وتطوير الدراسات السودانية على المستوى الجامعي وفوق الجامعي في •

 .جامعة أمدرمان الأهلية والجامعات السودانية الأخرى

 .إنشاء مكتبة متخصصة في الدراسات السودانية في جماعة أمدرمان الأهلية •

 .إنشاء مركز معلومات للدراسة السودانية •

 .عقد الندوات  وورش العمل حول الدراسات السودانية •

المهتمة بالدراسات توثيق الصلة مع الجامعات ومراكز البحوث خارج السودان  •

 .السودانية

 .إصدار الكتب والنشرات المتخصصة في الدراسات السودانية •

تفوير المراجع والوثائق والمعلومات من كل جوانب الحياة في السودان، وإتاحة  •

 .الفرصة للباحثين والدارسين للاستفادة منها

  : كلية العلوم التطبيقية والحاسوب

سعاد الصباح . م ببرنامج مركز د1999والحاسوب في عام  تكونت كلية العلوم التطبيقية

للكمبيوتر وقسم الفيزياء التطبيقية والرياضيات الذي كان يتبع لكلية العلوم والآداب وقد 
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اقتضى هذا الدمج ضرورات علمية وعملية وللاستفادة من الإمكانيات المتاحة في تكوين 

  :سمينكلية حديثة شكلاً ومضموناً وتضم هذه الكلية ق

 . مرآز سعاد الصباح لعلوم الكمبيوتر •

 . قسم الفيزياء التطبيقية والرياضيات •

  :مركز سعاد الصباح لعلوم الحاسوب: أقسام الكلية

سعاد . من بمساهمة من الأميرة الكويتية د1987تم إنشاء مركز الكمبيوتر في عام 

ور محمد عمر بشير الصباح والتي يحلم المركز الآن اسمها وذلك بعد اتصال البروفيس

ثم أضيفت . وقد استمر  هذا القسم منذ تأسيسه بشعبة واحدة وهي شعبة علوم الحاسوب

  :شعبة نظم الحاسوب ونذلك الآن يضم شعبتين

شعبة علوم الحاسوب وتمنح درجة البكالوريوس في علوم الحاسوب بعد أربع سنوات  •

 .دراسية

نظم الحاسوب وتشتمل الدراسة شعبة نظم الحاسوب وتمنح درجة البكالوريوس في  •

  .علوم الحاسوب وهندسة الحاسوب في آن واحد

 )3(جدول رقم وصف الأساتذة بجامعة أمدرمان الأهلية
  العدد الأساتذة

  18 أستاذ بروفيسور

  37 أستاذ مشارك

  37 أستاذ مساعد

  121 محاضر

  6 مساعد تدريس أ

  28 مساعد تدريس ب

 م2014امدرمان الأهليةالمصدر شئون العاملين جامعة 

أستاذ معين تعيين جزئي لمجابهة نقص الأساتذة في بعض الكليات ترك  50بالجامعة عدد 

 أستاذ 15 2013حتى  2011الجامعة من 

 أساتذة  2011،7إجازة بدون مرتب في 
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  )4(جدول رقم بجامعة أمدرمان الأهلية بالوظائف لإداريينإحصائية بإعداد ا

  العدد الوظيفة  الرقم
  8 المسجلين   .1

  19 مساعدي المسجلين   .2

  39 السكرتيرات   .3

  40 الإداريين ومساعدي الإداريين   .4

  24 فني وملازمين المعامل بالكليات   .5

  11 ملازمين المكتبة   .6

  17  المحاسبين والصيارفة وأمناء المخازن   .7

  16 وظائف مختلفة   .8

  174 المجموع

  :كلية غرب النيل

  : التعريف بالكلية: المطلب الأول

م كرافد من روافد التعليم العالي والبحث العلمي في 2005أنشئت كلية غرب النيل عام 

  البكالريوس في التخصصات التالية  برنامجالسودان عبر طرح

  .علوم   المختبرات الطبية

  كما أنها تمنح درجة الدبلوم في التخصصات التالية

  الإعلام

  معلومات الإداريةتقنية نظم ال

  تقنية المعلومات المحاسبية

  علم النفس ورياض الأطفال 

هي من الكليات الجديدة المميزة  التي تقع في أمدرمان جنوب شرق حديقة  أمدرمان 
مدخل الثورة بالنص وذلك لمنح برنامج البكالاريوس  شيدلكبري ولديها مباني حديثة التا

  .في التخصصات التالية الإقتصاد والعلوم المالية وبكالاريوس علم النفس ورياض الأطفال
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  :أهداف الكلية: المطلب الثاني
إستيعاب التنوع الإيجابي في المجتمع السوداني مع إبراز جوانبه المشرقة والتأكد علي معاني  

  .وحدة والسلامالتعايش وال
  توثيق عري التواصل العلمي والثقافي مع الكليات والجامعات وكافة مؤسسات التعليم  

  .الع المالي والبحث العلمي
الإنفتاح علي لاالمجتمع من المناشط الثقافية والفكرية والإجتماعية وبرامح التدريب والتعليم 

  .المفتوح لكافة فئاته وقطاعاته
  :ج التعليم المستمر في البرامج التالية برنام: المطلب الثالث
  .إدارة الأعمال

  .صيانة الحاسوب
  .المحاسبة

  .شبكات الحاسوب
  .تصميم الصفحات المطبوعة

توفر كلية غرب النيل البيئة والجانب الأكاديمي والتدريبي لكل البرامج بتوفير المعامل      
ل مستشفي التجاني الماحي ومنظمة والتعاون مع المؤسسات والهيئات والشركات ذات الصلة مث

أجيالنا ومستشفي الخرطوم بحري وأمدرمان والإذاعة والتلفزيون وإستديو خاص بالكلية 
وصحف الطلاب وبنك فيصل الإسلامي لبرنامجي النظم الإدارية والمحاسبية كما أن هنالك 

  .خطط لترفيع الدبلومات الي درجة البكالاريوس والتجسير
لي وشك الترفيع لجامعة، يتميز الكلية فريق عمل متفاهم ومتجانس مما كلية غرب النيل ع

أكسبها الإستقرار والنجاحات المستمرة، كما أن خريجوها ينعمون بالتوظيف السريع نسبة لقوة 
  .المقررات وطريقة التدريس الحديثة

  :وصف العاملين في كلية غرب النيل
  )5(جدول رقم

  العدد  الوصف  الرقم
  40  اساتذة  1
  20  إداريين  2

  60  المجموع
  م2014المصدر إدارة الجامعة
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 الثالث المبحث

  معوقات الثقافة التنظيمية

  :تمهيد 

نتناول في هذه المبحث أهم معوقات الثقافة التنظيمية التي تواجه إدارة الموارد      

وذلك من خلال زيارة الباحث البشرية  و البيئة الجامعية التي تؤثر علي أداء العاملين 

  .الميدانية 

إن البعد الإستراتيجي لموضوع تنمية وإدارة الموارد البشرية لم تعد تحكمه       

  .ظروف مؤسسة بذاتها أو مجتمع بعينه، بل أصبح هذا الموضوع ذو بعد عالمي 

 فقد أملت ظروف العولمة التي تعرف بأنها إكساب الشئ الطابع العالمي وجعل     

نطاق تطبيقه عالميا، وهي كذلك مجموعة من العمليات التي تحدث علاقات ممتدة بين 

العالم في المجالات الإقتصادية والثقافية والسياسية بحيث يتم ممارسة الأنشطة المرتبطة 

  .بها مع بعضها البعض في سوق مفتوح دون قيد أو شرط 

التنمية وعنصر أساسي في بقاء  بما أن للعنصر البشري أهمية كبري في دفع عجلة     

المؤسسات وإسقرارها في السوق التنافسي لا بد من الإهتمام به والنظر إلي التحديات التي 

تواجهه، والإهتمام بالتخطيط الإسترتيجي الجيد لأنه يعتبر من أهم المعوقات بالإضافة الي 

لمعلومات و التطور الإحتياجات التدريبية المواكبة للتطور المتسارع في عالم ثورة ا

المعرفي والتكنولوجي السريع لأن الثورة العلمية والتكنولوجية أحد أهم الإنجازات 

الضخمة للعشرين سنة الماضية وأهم تحدي في نفس الوقت لإدارة الموارد البشرية بحيث 

يتزايد أثرها من حيث الطلب علي المزيد من العمال المهرة المدربين ، وإن بقاء الإدارات 

رهينة بمدي قدرتها علي إدراك هذا الواقع والتعامل معه بحذر شديد وتفهم للبيئة المحيطة 

  .جيداً 
@ @
@ @
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Þëþa@kÜİ¾a@ZðŠa†⁄a@áîÄänÛaë@ñ†bîÔÛa@pbÓìÈß@áçcZ@ @

توفير مجلات المختلفة خاصة في  ضعف إستخدام التقانة في مجالات الجامعات •

ي أو من حيث عدم توفير شبكات الاتصال الداخلية الت نكاديميبحثية تكون متاحة للأ

 .فر قواعد بيانات متكاملة يمكن العودة اليها توفر سرعة تبادل المعلومات وتو

إرتفاع عدد الساعات التدريسية وضعف حوافز النشر العلمي يحد من عملية  •

جور النهوض بالبحث العلمي، حيث لا يوجد جدوى من الساعات الاضافيه لتدنى الا

، امةوبالتالي نظر العاملين للجامعة كوظيفه عادية ليست ذات رسالة مجتمعية ه

 . وكذلك ضعف الرواتب مقارنة بالأداء والمسئوليات الكبيرة لدى العاملين

عدم فاعلية لجان الكليات الممثلة في لجان التقويم وضمان الجودة كون هذه اللجان  •

العاملين سواء من حيث تطوير الاداء أو لم تقدم شيء جدى وملموس يشعر به 

 .جتماعاتها فقط يسة إالاعمال و بقيت هذه اللجان وقراراتها حب

ستفادة إدارات الكليات من الاتفاقيات الثنائية بين الجامعة والمؤسسات عدم إ •

الأخرى من حيث جلب خبرات خارجية للعمل بالجامعة او ارسال العاملين لهذه 

 .ليكتسبوا خبرة عالمية في مجال العمل الجامعات والمؤسسات 

قلة اهتمام الطلاب بالمشاركة في المجالس المتخصصة الأكاديمية وعمليات  •

 . التقويم الذاتي وضمان الجودة

قلة الموارد تحد من تفاقم بعض المشكلات الإدارية والأكاديمية مما يستدعى  •

 .عدم السعي لحلها  تأجيل حلها لوقت لاحق الأمر الذي يراكم هذه المشكلات و

الدخل لذا يضطر تزيد كثيرا من  مردود الساعات الإضافية غير مجزي ولا •

 .على مؤسسات وجامعات ذات مردود مالي أ للبحث عن العاملون
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البات حيث أن البيئة التحتية لا تتناسب مع الأعداد الكبيرة لدي الطلاب والط •

علومة بالطريقة الصحيحة  ستاذ ليس بمقدوره توصيل المالقاعات لا تسع والأ

حيث أن تحديث المباني أو اعادة تجهيز القاعات متوقفة منذ مدة كبيرة ولا تراعي 

 .الازدياد المضطرد في عدد الطلبة الملتحقين بالجامعة كل عام 

عدم اتاحة فرص كافية للمشاركة وابداء الاراء ناتج من تخوف العاملين وبعدهم  •

 .في عدم الاهتمام للابتكار والإبداععن متخذي القرار مما يتسبب 

خلق روح  عدم لىوعدم التجديد والبيروقراطية في إنجاز الأعمال يؤدى إ الروتين •

دم وجود حوافز تكون النظرة في ظل ع الابتكار والتجديد في المؤسسات خاصةً

 .مجديةدوما أن الوظيفة غير 

@kÜİ¾aïãbrÛa@Z@ïÐîÃìÛa@ïàîÄänÛa@ÝØîa@pbÓìÈß@áçcðŠa†⁄aëZ@ @

ليتسق مع وأهداف  ضعف كفاءة وتدريب الكوادر المطلوبة للهيكل التنظيمي •

، حيث أنه لا توجد سياسية تدريبية واضحة للكوادر تهدف الى ورسالة الجامعة

فة خاصة فيما يتعلق بالأرشفة والأتمتة وإنجاز تطوير أدائهم في المجالات المختل

 .لكترونية جادة الأعمال الاالأعمال المطلوبة وإ

، من حيث عدم يفي لمعظم وظائف الهيكل التنظيميعدم إكمال الوصف الوظ •

د دقيق للوظائف وجود دليل وظيفي للوظائف الأمر الذي يترتب عليه عدم تحدي

هذا يؤثر على التدرج الوظيفي نجازها في كل وظيفة و وللمهام المطلوب إ

 .رتقاء الطبيعي في سلم الترقيات والإ
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ليغطى كافة الامور الإدارية لكتروني متكامل للجامعة عدم وجود نظام إ •

تتعامل مع الأرشفة الورقية حتى  وأن الجامعات، خاصة  والإكاديمية للجامعات

من خطة اللحظة وأن كانت هناك محاولات في بعض الجوانب فهي لا تسير ض

متكامل في الجامعة يلبي كافة  يجاد نظام الكترونيواحدة تستهدف في النهاية إ

 .عمال والمتطلبات الأ

تصالات المتاحة من حيث عدم وجود شبكات إ ستغلال الأمثل للأنظمةعدم الإ •

محوسبة داخلية تمكن العاملين وأصحاب القرار من تبادل المعلومات وتحديثها 

مة وتبقى هذه الانظمة أول بأول و الاطلاع الفوري على ما يستجد في هذه الانظ

 .البسيطة المستخدمة فى اطار القسم الواحد باستفادة محدودة من ذات القسم 

تخاذ القرار المناسب كون النظام القائم وجود مستودع بيانات للمساعدة في إعدم  •

ب القرار صورة صحالأرشفة الورقية وهو لا يضع أمام أيستخدم حتى اللحظة ا

مناسب داري الن إتخاذ القرار الإو بالتالي منعهم موضاع واضحة عن طبيعة الأ

 .حصائية القائم على معطيات علمية وإ

معة الي تسرب الموظفين المؤهلين ذوي الخبرة في مجال تقانة المعلومات بالجا •

، خاصة في ظل تدني المرتبات التي يتلقونها في الدول المجاورة والشركات

لإنتقال إلى هذه هؤلاء الموظفين لالجامعة تشكل الشركات الخاصة حافزا ل

خر الرواتب المرتفعة التي تقدمها الجامعات الشركات، هذا من جانب ومن جانب ا

في الدول الأخرى تدفع هؤلاء الموظفين الى البحث الدائم عن فرصة عمل في 
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ل بهروب يتمث ،السودان وبالتالي ترك فراغ كبير في جامعات هذه الجامعات

 .  الجامعاتوتسرب الخبرات من 

عدم وجود هيكلة واضحة للمبرمجين والمهندسين في مجال تقانة المعلومات  •

واضح لدي الجامعات يأتي في اطار عدم وجود هيكل تنظيمي  ،بالهيكل الإداري

من ضمنه وعدم وجود هيكلية واضحة تختص بالمبرمجين والمهندسين تضمن و 

لمخاطرة أو و بدل ات أرتبالهم الحصول على حقوق وظيفية واضحه سواء في الم

 .ساعات العمل الاضافية

نظم المعلومات الإدارية غير فعالة والمعلومة اليومية غير متوفرة عبر موقع  •

الجامعة الالكتروني مما يؤثر سلباً في فهم ما يدور بالإحداث اليومية فبالنظر الى 

خبار أ نشرموقع الجامعة نجد انه يقع ضمن صفحات الويب الساكنة التي تقوم ب

تصال البسيطة ، بسيطة عن أقسام الجامعة وطرق الإ عن الجامعة وتقدم صورة

لزائر الى هذه ولم تتحول الى صفحة ويب ديناميكية تقدم كافة ما يحتاجه ا

، بالإضافة الى بطء تحديث هذه الصفحات وهذا يدل على الصفحة من معلومات

فحات الويب تعطى ص نريق متخصص لإدارة  الصفحة خاصة وأعدم وجود ف

 .نطباع مباشر عن المؤسسة المطلوب زيارتها إ

ستعمال نظام السركي عبر المراسلين في نقل وتوصيل المستندات ما زال إ •

والمواضيع الرسمية، حيث أن الجامعة تعتمد على النقل الورقي لقراراتها الداخلية 

عظم المكاتب بشكل يغطى م م و رغم توفر الانترنت في الجامعاتبين الاقسا

صة يمنع حتى اللحظة الادارية الا أن عدم وجود وحدة تكنولوجيا متخص

يجاد الشبكات الداخلية والخارجية الاستخدام الأمثل لهذه التكنولوجيا في إ

 . والوصلات التشعبية للجامعة وابقاء طريقة التوصيل بالطريقة القديمة 
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بصورة ترفع الوعي القانوني داخل الفئة التي  قانون الجامعاتمحدودية نشر  •

داري الخاص بها واطلاع لا تقوم الجامعات بنشر الكتاب الإيستهدفها حيث 

الموظفين عليه وتحديثه بصورة دورية لتمكين الموظفين من معرفة حقوقهم 

وبما وواجباتهم وتقديم الاقتراحات التطويرية عليه بما يتماشى و روح العصر 

 . ككل  الاداء للموظفين و الجامعات يسهم في تطوير

قلة نسخ القانون واللوائح مما لا يجعلها في متناول الأيدي باعتبارها ملزمة للفئات  •

لابد من لذا قانونية التشريعات الساسا على ة، لأن القانون واللوائح تعتمد أالمستهدف

معنية ليكونوا على بينة تامة من ضمان والتأكد من وصولها الى كافة الأطراف الال

ختص عملهم و أداؤهم وذلك ما يتم إفتقاره في هذه القوانين واللوائح التي ت

ن كافة اللوائح يكتب عليها للتعميم مع عدم وجود الية واضحة الجامعات حيث أ

 .للتعميم 

لنشر وتطبيق القانون بصورة عدم كفاية الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة  •

ارد نجد أن ووقلة الم المالية التي تعاني منها الجامعات زماتملة، ففي ظل الأكا

في  دى الجامعاتبند نشر القانون وصياغته غير موجود ولا يشكل أهمية ل

 .الصرف علية وتوظيف جزء من الامكانيات المادية لنشره و تعميمه 

لعدم صدور قرارات أو منشورات تتناقض مع نصوص بعض المواد بالوائح  •

وجود آلية لمعرفتها وحصرها وإزالة أي تعارض حيث أن عدم وجود لجنة 

صدار مثل هذه الامور حيث يتم إ قانونية مختصة بالتشريعات تجعل من السهل

ساسية الأمر الذي يجعل الأاصدار قرارات غير قانونية و تتضارب مع اللائحة 
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عية واضحة للرجوع هناك حالة من الخلط في تفسير القوانين وعدم وجود مرج

ين العاملين أو النقابة ن تحدث بالمنازعات القانونية التي ممكن أ عليها خاصة في

 .دارة الجامعة من جهة أخرى من جهة وإ

الممارسة العملية دون استصحاب اللوائح والمراجع من بعض الإدارات تدخل  •

ضحة ودليل فأن عدم وجود تشريعات وا ،الجامعة في مشكلة عدم التطبيق السليم

تنظيمي واضح يجعل الممارسة العملية للقوانين تأخذ الطابع الشخصي في التنفيذ 

ن وتنفيذها حسب درجة خبرته وتعتمد على خبره الشخص الممارس لهذه القواني

 .عتمادا على وضوح كامل في القوانين و التعليمات وليس إ

الثقافة القانونية الخاصة عدم توظيف وسائل التكنولوجيا الحديثة والاتصالات لنشر  •

واء داخلية او خارجية لأي من بالجامعة من عدم وجود اليات اتصال الكترونية س

دارات أو القرارات ومن ضمنها الشق القانوني واللوائح والتشريعات مما تبقى الإ

هذه القضية في الاطار الورقي وليس ضمن نشر الكتروني يطلع عليه جميع 

 .المعتمين بهذا المجال العاملين والموظفين و

ßb©a@kÜİ¾aZµÜßbÈÛa@õa†c@óÜÇ@‹qûm@Ûa@pbÓìÈ¾aZ@ @

ضعف الخدمات الصحية المقدمة للعاملين حيث عدم وجود نظام صحي متفق عليه  •

مع مستشفيات وعيادات خاصة يلجأ اليها العاملين في نظام الخدمات الصحية هم 

وجود الية مالية واضحة لتسديد أو عائلاتهم هذا من جانب ومن جانب أخر عدم 

  .أجرة العمليات الخاصة أو ايه قضايا صحية خاصة تتعلق بالموظفين 

في ضجر العاملين و القدوم سبب دوما توهو ما يالترحيل للعاملين بالجامعاتمحدود  •

اما في غير الموعد المحدد أو الاضطرار الى النهوض المبكر وتشكيل  للجامعات
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، هذا من ناحية ومن ناحية ثانية ذوبان ي هذا الموضوعلك من تفكير دائم فذ

الشخصية الاكاديمية المستقلة كعامل في المؤسسة الاكاديمية باضطراره للتنقل في 

 .المواصلات العامة 

فقد الجماعية وروح الجماعة لدى العاملين تعثر قيام صندوق الزمالة وهو ما أ •

ان الوظيفي للعاملين والموظفين ملأالمؤسسة كمؤسسة فردية لا توفر اوالنظر الى 

قتراض أو ادر أخرى كالإحتياجاتهم المادية من مصوإعتماد الأفراد على تلبية إ

 . غيره من المصادر 

مان الوظيفي يترك بالإضافة لفقدان الأو  يقاف الصناديق الخيرية للعاملين،إ •

لك على ذ الدخل القليل عرضة للفقر والحاجة والعوز وما يترتب يالموظفين ذو

 الرشوة أو البحث عن بدائل أخرى لتغطية أمورهممن مداخيل تساهم في الفساد أو 

 .المادية والايفاء بمتطلبات العيش

لية التقويم الذاتي عدم تشجيع وتفعيل مشاركة الطلاب في المجالات الأكاديمية وعم •

جزء أساسي ، حيث لا يتم النظر الى الطلاب بعلاقة تكاملية وأنهم وضمان الجودة

من الجامعي يجب ان يتحقق لديهم الرضا ولديهم هم الاخرين رؤية تقوم على 

التجربة الفعلية والاحتكاك بالحياة الاكاديمية والادارية و تجربة تكتسب مع الوقت 

 .ممكن ان تساهم بشكل كبير في تطوير الجامعة وادائها 

ضيق لا تتماشي مع الحوافز ضعيفة جداً وغير مجدية وهي محصورة في نطاق  •

الأداء حيث لا يوجد سلم رواتب يتماشى مع غلاء المعيشة وغلاء المعيشة لا 

جور دني في الإت شى مع مؤشر الغلاء بطريقة علمية بحيث نشهد دوماًايتم

ن يكون عليه موظف المؤسسة عدم جدوى المرتبات مع ما يفترض أ والمرتبات و

 .التعليمية 
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ابعة وتوفير أكثر من صراف يتماشي مع عدد العاملين الأمور المالية تحتاج لمت •

جر عند تأخير المتزايد،وتكدسهم أمام شباك الصراف بأعداد كبيرة مما يسبب ض

 .  موظف تعليم عالي ذلك لا يليق بو الصرف لدى العاملين،

خدمات متدنية مما ينعكس سلباً على عدم الراحة الو غير مريحة مساكن الأساتذة •

ان هذه المساكن لا تعطي بالمجان بل يتم دفع بدل سكن من قبل  بالإضافة الى

 . الأساتذة وهى تشكل جزء مهم من اقتطاعات الراتب 

والوظيفة موجودة وعدم التعيين يسبب ضغط ) إجازة بدون راتب(هجرة الأساتذة  •

شهدت الفترة  الأساتذة المقيمين وذلك لتحملهم عبء الآخرين حيثأداء على 

الدراسة هجرة عدد كبير من الأساتذة الى الخارج هذه عداد اء إالأخيرة وأثن

ا وخارجيا مما يترتب عليه ليس شغل والالتحاق بسوق عمل اخر سواء محلي

 .والكفاءات وظيفي بل ايضا افتقاد للخبرات 

ة التي تتمثل في مدي عدم تفهمهم المفاهيم الإدارية الحديثة لدى العاملين ضعيف •

الادارية الحديثة والتقليدية المتمثلة في مدرسة العلاقات للإدرات والنظريات 

الإنسانية التي تبنت إستراتيجيات تتصف بأنها علي النقيض من إستراتيجيات 

المدرسة التقليدية إذ أن المدرسة التقليدية تنظر علي الإنسان أنه آلة فإن مدرسة 

ذلك المدرسة السلوكية إذ العلاقات الإنسانية تولي أهمية بالغة للجوانب النفسية ، ك

أنها أنطلقت من إفتراضات متفائلة وتمدنا بنظرة واقعية وعقلانية فهي تؤمن 

 . بالفروق الفردية وترفض مبدأ تعميم الأحكام 

كذلك ظهرت مدرسة الادارة الكمية وهي تطور المدخل الكمي ويؤكد هذا المدخل  •

سلاسل الزمنية والكفاءة علي إستعمال النماذج الرياضية كالبرمجة الخطية وال

الإقتصادية وإستخدام الحاسوب ، ومن أهم المدارس التي يجب علي العاملين 
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تفهمها جيداً المدرسة الحديثة التي ظهرت في النصف الثاني من القرن العشرين 

وتنطوي علي مداخل عدة أبرزها مدخل النظم ومدخل الإدارة الإستراتيجية وإدارة 

 .الجودة الشاملة 

اليابانية كما شرحناها  Zك من أفضل وأنجح نظريات الإدارة الحديثة نظرية كذل •

 .مسبقاً 

عالية لتفهما ولمواكبة التطور تدريبية كل هذه النظريات مجتمعة محتاجة لدورات  •

ة كافة المجالات الاداريالهائل حتي لا يكن له الأثر السلبي في الأداء وضعف في 

 .دارة والعاملين وعدم الإستجابة السريعة بين الإ
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  الفصل الثالث

  التحليل الإحصائي وإختبار فروض البحث

  :المبحث الأول 

    :منهج وطريقة إجراء الدراسة

  :نوع ومنهج الدراسة: الأول طلبالم

  :نوع الدراسة

علـى أثـر   تعد هذه الدراسة من الدراسات الوصفية التحليلية، التي تهتم بـالتركيز  

علي الرضا الوظيفي وكفاءة أداء العاملين في قطاع مؤسسات التعليم أبعادالثقافة التنظيمية 

العالي العاملة بولاية الخرطوم  وما اذا كان هنالك تاثير من قبل هذه الثقافـة التنظيميـة   

علي الأداء، وبالتالي من شانها أن تعمل علي ترسيخ تلك القيم والمفـاهيم ممـا يعطـي    

رات المتخذة من قبـل الإدارة العليـا فـي تلـك     صورة واضحة عن كفاءة وفاعلية القرا

المؤسسات الامر الذي يؤدي بدوره الي معرفة نقاط القوة والضعف في الأداء العام لكـل  

العاملين بمؤسسات التعليم العالي ، كما تقوم علي توضيح الدور الذي يقوم به العـاملون  

لها وتفسيرها واسـتخلاص  ع الحقائق وتحليهذه الدراسة على جموتعتمد  بهذه المؤسسات،

هذه الدراسة والمتعلقة بمدي  دلالاتها، وتتضمن دراسة الخصائص الراهنة المتعلقة بطبيعة

  .إستخدام الثقافة التنظيمية وأثرها علي الرضا الوظيفي  وكفاءة وأداء العاملين
  

  :منهج الدراسة

منهج المتبـع  كما سبق الذكر أن نوع هذه الدراسة هي دراسة وصفية تحليلية فان ال

حيث تم إختيار عينة عشوائية من  منهج المسح بطريقة العينة يعتمد علىهذه الدراسة  في

الأكاديمين والإداريين لعينة من العاملين بمؤسسات التعليم الاعلي العاملة بولاية الخرطوم 

لـي  متمثلة في الجامعات الحكومية والجامعات الخاصة، كما أنه تم إستخدام المنهج التحلي

وذلك عن طريق تحليل إجابات المبحوثين علي أسئلة الدراسة والتي تم جمعها عن طريق 
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جمع بيانات الاستبيان وقد أستعان الباحث بالخبراء والمختصين فـي هـذا   ) أداة(وسيلة 

  .المجال

ïãbrÛa@kÜİ¾aZاختيار العينة:@ @

يمثل جميع العاملين في مجال التعليم العـالي مـن أكـاديمين    مجتمع الدراسة  إن

وإداريين ومدراء إدارات ورؤساء أقسام وصانعي القرار والمهتمين والخبراء، لذلك فقد تم 

إختيار العينة بواسطة العينة العشوائية البسيطة وذلك لإتاحة الفرصة إلي هؤلاء المبحوثين 

 . الثقافة التنظيمية وأثرها في اتخاذ القرارللتعبير عن أراءهم ووجهات نظرهم حول 

  :وقد تم سحب العينة وفقا للعينة العشوائية البسيطة بالصيغة الاتية

2

2

d
pqzn =  

  حيث أن 

n حجم العينة المطلوبة  
2z  1.96قيمة الجدولية وعادة تساوي  

p النسبة العامة لتاثير الدراسة  

q  مكمل النسبة العامة وعادة تساويp−1  
2d هام الخطأ في الدراسة  

384
)05.0(

5.05.0)96.1(
2

2

=
××

=n  

نسبة لكبر حجم المجتمع فقد تم تمثيل الجامعات الحكومية بجامعة السودان للعلـوم  

والتنكولوجيا كدراسة حالة كما تم تمثيل كل من جامعة أمدرمان الأهلية وكلية غرب النيل 

نيابة عن الجامعات الخاصة، بلغ عدد أفراد عينة الدراسة من الأكاديميين والإداريين فـي  

داً وهو عبارة عن العدد الكلي الذي تـم استقصـائهم حـول هـذا     فر 384عينة البحث 

الموضوع من الأكاديمين والإداريين، لذلك فقد عمد الباحث علي أن تغطي الدراسة جميع 

  . الشرائح التي لها علاقة بالموضوع حتي تعم الفائدة علي الجميع
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  )6(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة

 

  

  

  الجامعة

  المجموع  المجال  

  إداري اكاديمي

  303  78 225 السودان

  70  26 44 الأهلية

  11  4 7 غرب النيل

  384  108 276  المجموع

  

  :أدوات جمع البيانات: المطلب الثالث
  : الدراسة بعدة أدوات تتفق مع مشكلة الدراسة وفروضها وهي كما يلي استعانت

  .يانالاستب/ 1

  .والمسئوليندليل المقابلة الخاص بالخبراء / 2

  .الاكاديمين والاداريينالمناقشات الجماعية مع / 3

  . مع الاكاديمين والخبراء واصحاب القرارالمقابلات الفردية / 4

  .واردة في الاستبيانالبعض الجوانب الغير مرئية وغير  ىالملاحظة، للتعرف عل/ 5

لدراسـة وكـذلك   البحث المكتبي، حيث تم جمع المادة النظرية المرتبطة بموضـوع ا / 6

  .الدراسات السابقة
Éia‹Ûa@kÜİ¾a@ZæbîjnüaZ@ @

انظر الملاحق  من الاكاديمين والاداريين ، بجمع البيانات الاستبيانالخاصتم تصميم 

  .النهائية الاستبيان في صورته)  ii( و)   i( رقم 

  : المصادر الآتية ىن علعتمد الباحث في بناء الاستبيااقد و

  .الإطار النظري -

 .الدراسات السابقة -
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 .ملاحظة الباحث -

  .خبرة الباحث -

 و سبعةأسئلة ) 5(سؤالاً تتكون من البيانات الشخصية ) 58(من  يانالاستب وقد تكون

  :محاور كالآتي

  . أسئلة) 8(ويتكون من  القيم: المحور الأول

  .أسئلة) 8(ويتكون من نظم المعلومات :المحور الثاني

  .أسئلة) 8(ويتكون من  الاداريةالقيادة : المحور الثالث

  .أسئلة) 6(الهيكل التنظيمي ويتكون من : المحور الرابع

  .أسئلة) 7(الحوافز ويتكون من : المحور الخامس

  .أسئلة) 10(أداء العاملين ويتكون من : المحور السادس

  .سؤال) 11(الرضا الوظيفي ويتكون من : المحور السابع

  :يانوقد روعي الآتي في بناء الاستب

أن تكون صياغة الأسئلة واضحة ومحددة، أن تكون الأسئلة سهلة وسليمة اللغـة،الترتيب  

في العبـارة   عدم ازدواج الأهداف، عدم التكرار في المضمون،التسلسل المنطقي للأسئلةو

  .الواحدة،أن تحتوي الاستبانة على عدد من المحاور

يانات الشخصية انظر ملحق رقـم  بمن جزأين الجزء الأول خاص بال يانالاستب وقد تكون

)i ( وملحق رقم  )ii  ( يان من اجلهالاستبالاسئلة الخاصةبالموضوع الذي صمم.  

سـئلة  استخدم الباحثالأأما الجزء الثاني فيتكون من عدة محاور كما وضحنا أعلاه 

مقيـاس  المغلقة لتحديد الاجابات وذلك لأهمية الموضع وحيويته، كـذلك اسـتخدم الباحثال  

لا أوافـق  ، أوافق بشدة، أوافق، محايد، لا أوافقالمناسبة وهي  الإجابةلاختيار  خماسيال

  .بشدة
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  :يانتحكيم الاستب: المطلب الخامس

دد من أعضاء هيئة التـدريس  ع ىالأولية عل بصورتهن قام الباحث بتوزيع الاستبيا

حيث يوضـح   )7(رقم  جدولوالجامعات المختلفة والمختصين لتحكيمها، انظر  بالكليات

 .يانن وذلك للتحقق من الصدق الظاهري للاستبياأسماء الذين قاموا بتحكيم الاستب

  )7(رقم  جدول

  الدراسة استبيانمحكمي  وعناوين أسماءقائمة ب

العنوان  الوظيفة الاسم ت 
مهعد دراسة الإدارة والحكم المحلي  أستاذ  ميرغني حمور  1 

2  مصطفي نجم البشاري  استاذ  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا 

جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  أستاذ مشارك عبد الرحيم سر الختم توتو  3 

جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  أستاذ مشارك بابكر الصديق  4 

جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  أستاذ مشارك محمد حمد  5 

  :يانالاستب وصدق تقنيين: المطلب السادس

  :يانصدق الاستب

، واعتمـد  مـن أجلهـا   ى تطبيق الأهداف التي صمميقصد بالصدق قدرة الأداة عل

والمقصود بالصـدق   ى الصدق الظاهري،عل يانصدق الاستب ىمد ىللتعرف عل الباحث

  . من اجلها التي صمم بالأهداف يانارتباط فقرات الاستب ىالظاهري هو مد

المحكمين كمـا   ىبعرض فقراتها عل يانللاستب وقد تم التحقق من الصدق الظاهري

وصياغة ، وذلك بغرض الإدلاء بآرائهم حول العبارات )2(ذلك في الجدول رقم  أوضحنا

،  وقـد  بصياغتها الصياغة النهائيةالمشرف  ىوبعد الرجوع إل مفرداتها، ولقد قام الباحث

  :الباحث معادلة الصدق الذاتي كالآتي استخدم

        الثبات  = الصدق 
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وقد تم حساب الصدق والثبات لكل محمور من المحاور علي حدا كما تـم حسـاب   

  )8(الصدق للاستبيان ككل، الجدول التالي يوضح ذلك جدول رقم 

  الصدق والثبات لعبارات المحاور في الاستبيان

  التفسير αقيمة الفا المحور

  الصدقدرجة عالية من  0.83  القيم: الأول

  درجة ضعيفة من الصدق 0.34 نظم المعلومات: الثاني

  درجة عالية من الصدق 0.83 القيادة الادارية: الثالث

  درجة عالية من الصدق 0.86 الهيكل التنظيمي: الرابع

  درجة متوسطة من الصدق 0.53  الحوافز: الخامس

  درجة عالية من الصدق 0.79 أداء العاملين: السادس

  درجة أقل من الوسط  0.47 الرضا الوظيفي: السابع

  درجة عالية من الصدق 0.91 لجميع عبارات الاستبيان

نلاحظ من الجدول وحسب قيمة الفا أن جميع المحاور تتمتع بدرجة صدق عالية ما 

الرضا الوظيفي فنلاحظ أن درجة صدقها أقل من الوسـط   –عدا محور نظم المعلومات 

وهذا يعني أننا اذا قمنا بتطبيق هذه النتائج في المستقبل فان درجـة الصـدق لهـا كمـا     

للرضا % 47لنظم المعلومات و % 34موضحة أي أن درجة الموثوقية بالنتائج لا تتعدي 

هي درجة عالية جدا مـن  و% 91الوظائف، ولكن نلاحظ أن الصدق لجميع العبارات بلغ 

  .الصدق

  :والملاحظةالمقابلة : المطلب السابع

شـمل  يتعاملون مع الثقافة التنظيمية في المؤسسات وقد مسئولين ت مقابلةخبراء وتم

  . لمسئولينالخبراء وا عدد من الاساتذة والإداريين والقائمين علي الامر من
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، وغطت أسئلة الدليل محـاور البحـث   من الأسئلة المفتوحةشمل دليل المقابلة عدد 

، كما كانت هنالـك  أخرى لم تغطي في الاستبيان أسئلة إلىوفروضه الأساسية بالإضافة 

مقتـرح  وأسئلة للمقترحات والتصورات حتى يشارك الخبراء بمقترحاتهم في أي تصور 

  . الفني لهاللدراسة يرتقي بالجانب 

  :ينمع الاكاديمين والاداريالمقابلات الفردية 

 بعض الاكاديمين والاداريين والخبراء والمسـؤلين  كمـا  تم تحديد ميعاد مسبق مع 

العشـوائية  عن طريق العينة  مهتمي بالثقافة التنظيمية والباحثينتمت بعض المقابلات مع 

بتلك الثقافة التنظيمية والصعوبات وذلك لإكمال الجوانب غير المرئية فيما يتعلق  البسيطة

تواجه القائمين علي الامر والمعالجات التي تمت والمقترحات، حيث يقوم والمشاكل التي 

  .ويقوم بتسجيل الاجابة كتابةطرح السؤال الباحث ب

  :الملاحظة

أداة الملاحظة أثناء مرحلة جمع البيانات كـأداة   فريق البحث والباحثكما تم استخدام 

تمين بهذا المجال وقد استعان أراء هؤلاء الخبراء والباحثين والمهضرورية وهامة لمعرفة 

الباحث بالاستشاريين من الاكاديمين والاداريين لتوضيح الحقائق عن طريق الاسئلة التي 

  .لها علاقة مباشرة بالموضوع

  :طريقة توزيع الاستبانات ودليل الخبراء

 الاكاديمين والاداريين، ووضـح تم توزيع الاستمارات ودليل الخبراء باليد لكل من 

 علىبالرد  هي في مقدمة الاستبيان وقام الباحثالتي والإرشادات والتوجيهات  الباحث لهم

بعد تعبئتها، وقد اسـند أمـر   بجمعها مباشرة  الاستبانة ثم قاماستفساراتهم حول عبارات 

التحليل الاحصائي لأصحاب الخبرة والمختصين في مجال التحليل الاحصـائي بجامعـة   

  .جياالسودان للعلوم والتكنولو
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  :المعالجات الإحصائية: المطلب الثامن

الجاهز للتحليل الاحصائي برنامج استخدم الباحثالن حليل البيانات الخاصة بالاستبيالت

)SPSS) (Statistical Package for Social Science (زمة الإحصائية للعلـوم  الح

ي جدول يوضح باستعراض كل عبارة أو مجموعة عبارات ف الاجتماعية، وقد قام الباحث

قام بالتعليق ، بعد ذلك الاستبيانلنسب المئوية لكل إجابة لتحليل إجابات واعدد الاستجابات 

وذلك بإعطاء  الاستبيانلتحليل  التكرارية الجداول وقد استخدمالباحث ،على نتيجة العبارة

الدراسـة   عينـة لالجداول أرقاماً متسلسلة ثم إعطائها عنواناً لمعرفة ما تحتويه من بيانات 

  . وغيرهاالمئوية لمعرفة النسب 

تـم  من خلال الاستبيان لتحليل المعلومات والبيانات التي حصلت عليها الدراسة و

موعـة مـن المعالجـات    إدخال هذه البيانات في جهاز الحاسب الآلي ثم طبقت عليها مج

  : الإحصائية وهي

 والأشكال البيانية والقيمة الاحتمالية و الوسيط و النسب المئويةالجداول التكرارية و

  .حول أراء المبحوثين لدلالة الفروق كأياختبار مربع 
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  الثاني المبحث

  مبحوثينال بيانات عرض: المطلب الأول

ان صحيحة ومستندة إلى يإن معرفة مدى كون إجابات أفراد العينة على أسئلة الاستب

أسس علمية وقابلة لإجراء التحليل الإحصائي عليها يتطلب الأمر معرفة بعض خصائص 

أفراد عينة الدراسة حول الثقافة التنظيمية وأثرها علي الرضـا الـوظيفي وكفـاءة أداء    

العاملين بالنسبة للإداريين والأكاديمين بقطاع مؤسسات التعليم العـالي العاملـة بولايـة    

الخرطوم، وحتي تكون جميع أراء المبحوثين مأخوذة بعين الإعتبار تم أخذ عينة للعاملين 

بالجامعات الحكومية متمثلة في جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا وعينة من الجامعـات  

  .الخاصة متمثلة في جامعة أمدرمان الاهلية وكلية غرب النيل

  :الدراسةعينة 

المبحوثين من لأفراد عينة الدراسة من ) البيانات الأولية(فيما يلي وصف لخصائص 

  .الاكاديمين والاداريين ببعض مؤسسات قطاع التعليم العالي

 النوع   -1

الدراسة التوزيع التكراري لأفراد عينة ) 4(والشكل رقم ) 9(يوضح الجدول رقم 
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المسمي الوظيفي فيما يخص الاداريين حيـث  ) 8(والشكل رقم ) 13(الجدول رقم  يوضح

) 10(مسماهم الوظيفي الاداري هو الدرجة الأولي، %) 0.5(فرداً وبنسبة ) 2(نلاحظ أن 

فرداً وبنسـبة  ) 14(الثانية، مسماهم الوظيفي الاداري هو الدرجة %) 2.6(أفراد وبنسبة 

%) 1.8(أفـراد وبنسـبة   ) 7(مسماهم الوظيفي الاداري هو الدرجـة الثالثـة،   %) 3.6(

مسـماهم  %) 5.5(فـرداً وبنسـبة   ) 21(مسماهم الوظيفي الاداري هو الدرجة الرابعة، 

مسـماهم الـوظيفي   %) 0.8(أفراد وبنسـبة  ) 3(الوظيفي الاداري هو الدرجة الخامسة، 

مسماهم الوظيفي الاداري هو %) 3.6(فرداً وبنسبة ) 14(هو الدرجة السادسة، والاداري 

مسماهم الـوظيفي الاداري هـو الدرجـة    %) 5.2(فرداً وبنسبة ) 20(الدرجة السابعة، 

  .مسماهم الوظيفي الاداري هو الدرجة التاسعة%) 4.4(فرداً وبنسبة ) 17(الثامنة،و

  :عدد سنوات الخدمة في الجامعة -6

الدراسـة  عينة لأفراد التوزيع التكراري ) 9(والشكل رقم ) 14(ح الجدول رقم يوض

  .عدد سنوات الخدمة في الجامعةوفق متغير
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سنة، في حين  15الي  11لهم سنوات خبرة تتراوح ما بين %) 17.4(فرداً وبنسبة ) 67(

  .سنة 16لهم سنوات خبرة أكثر من %) 19.4(فرداً وبنسبة ) 74(انه 

 :اجابات المبحوثين علي أسئلة الدراسة :المطلب الثاني

  )15(جدول رقم 

  بعدالقيم  التنظيميمتغير  التوزيع التكراري لأفراد عينة وفق

أوافــق  العبارة الرقم

  بشدة

لا أوافق لا أوافق  محايد  أوافق

  بشدة
يعمل العاملون كفريـق عمـل 1

  واحد لتحقيق أهداف الجامعة

90 
23.4%  

178  
46.4% 

50 
13.0% 

50  
13.0% 

16  
4.2%  

ــاملين تت 2 ــات الع ــق وتطلع س

  . سياسات الجامعة

40 
10.4%  

126  
32.8% 

95 
24.7% 

100  
26.0% 

23  
6.0%  

يهتم العاملون بأدائهم وفق القيم 3

  . الأخلاقية والدينية

119 
31.0%  

159  
41.4% 

61 
15.9% 

35  
9.1%  

10  
2.6%  

وتواصلإنسانيةهنالك علاقات 4

  .ملين اجتماعي بين العإ

121 
31.5%  

197  
51.3% 

37 
9.6%  

23  
6.0%  

6  
1.6%  

لي ترسيخ مفهوماتسعي الجامعة 5

  . الواحدة لدي العاملينالعائلة 

48 
12.5%  

124  
32.3% 

103  
26.8% 

80  
20.8% 

29  
7.6%  

عادات وتقاليد العاملين تتماشـي 6

  . مع ثقافة الجامعة 

34 
8.9%  

173  
45.1% 

93 
24.2% 

72  
18.8% 

12  
3.1%  

ثقافة الجامعة تشـجع العـاملين 7

على تبادل المعلومات والخبرات

.  

51 
13.3%  

146  
38.0% 

79 
20.6% 

80  
20.8% 

28  
7.3%  

تشجع الجامعة الطقوس والتقاليد 8

التي تساعد على التعلم والتحسين 

48 
12.5%  

133  
34.6% 

99 
25.8% 

72  
18.8% 

32  
8.3%  

 م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر
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الجدول اعلاه يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة فيما يخص المحـور  

فبالنسبة للعبارة الجدول اعلاه يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة الاول 

  2فيما يخص المحور الاول وهذه الاجابات مقبولة معنوياً حيـث أن قيمـة كـاي   

  ). 0.05(وهي أكبر من القيمة المطلوبة ) 0.000(تساوي

  فبالنسبة للعبارة 

فـرداً وبنسـبة   ) 90(نجـد ان   عةيعمل العاملون كفريق عمل واحد لتحقيق أهداف الجام

فرداً ) 50(اجابوا اوافق، %) 46.4(فرداً وبنسبة ) 178(اجابوا أوافق بشدة، و %) 23.4(

اجـابوا لا  %) 13.0(فرداً وبنسـبة  ) 50(اجابوا محايد، في حين ان %) 13.0(وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 4.2(فرداً وبنسبة )16(أوافق، 

  %.13والمحايدون % 16.2والذين لا يوافقون % 69.8ذين يوافقون وبذلك تكون جملة ال

نلاحظ أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين ) 15( من خلال تحليل الجدول أعلاه رقم 

  :يرون

  . أن العاملون يعملون كفريق عمل لتحقيق أهداف الجامعة •

اجـابوا  %) 10.4(فرداً وبنسبة ) 40(نجد ان سياسات الجامعة سق وتطلعات العاملين تت 

فـرداً وبنسـبة   ) 95(اجابوا اوافـق، و  %) 32.8(فرداً وبنسبة ) 126(أوافق بشدة، و 

اجـابوا لا أوافـق،   %) 26.0(فرداً وبنسبة ) 100(اجابوا محايد، في حين ان %) 24.7(

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 6.0(فرداً وبنسبة ) 23(

% 24.7والمحايدون % 32والذين لا يوافقون % 43.2لذين يوافقون وبذلك تكون جملة ا

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون 

 أن تطلعات العاملين تتسق و سياسات الجامعة،   •

فـرداً وبنسـبة   ) 119(نجـد ان   يهتم العاملون بأدائهم وفق القيم الأخلاقية والدينيـة  •

اجـابوا اوافـق، و   %) 41.4(فرداً وبنسبة ) 159(اجابوا أوافق بشدة، و %) 31.0(
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%) 5.4(فرداً وبنسبة ) 35(اجابوا محايد، في حين ان %) 15.9(فرداً وبنسبة ) 61(

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 2.6(أفراد وبنسبة ) 10(اجابوا لا أوافق، 

والمحايـدون  % 11.7والـذين لا يوافقـون   % 72.4وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون  15.9%

  .أن العاملون يهتمون بأدائهم وفق القيم والأخلاقية والدينية •

فـرداً وبنسـبة   ) 121(نجـد ان  ملين اجتماعي بين العإوتواصل  إنسانيةهنالك علاقات 

داً فر) 37(اجابوا اوافق، %) 51.3(فرداً وبنسبة ) 197(اجابوا أوافق بشدة، و %) 31.5(

اجابوا لا أوافق، %) 6.0(فرداً وبنسبة ) 23(اجابوا محايد، في حين ان %) 9.6(وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 1.6(أفراد وبنسبة ) 6(

% 9.6والمحايـدون  % 7.6والذين لا يوافقون % 82.8وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون 

  .هنالك علاقات انسانية وتواصل اجتماعي بين العاملينأن  •

فرداً وبنسبة ) 48(نجد ان  لي ترسيخ مفهوم العائلة الواحدة لدي العامليناتسعي الجامعة 

) 103(اجابوا أوافق ، و %) 32.3(فرداً وبنسبة ) 124(اجابوا أوافق بشدة، و %) 12.5(

اجابوا لا %)20.8(فرداً وبنسبة ) 80( اجابوا محايد، في حين ان%) 26.8(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 7.6(فرداً وبنسبة ) 29(أوافق، ، و

والمحايـدون  % 28.4والـذين لا يوافقـون   % 44.8وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :من نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 26.8

  .لة الواحدة لدي العاملينأن الجامعة تسعي الي ترسيخ مفهوم العائ •

%) 8.9(فـرداً وبنسـبة   ) 34(نجد ان عادات وتقاليد العاملين تتماشي مع ثقافة الجامعة 

فرداً وبنسبة ) 93(اجابوا اوافق، و %) 45.1(فرداً وبنسبة ) 173(اجابوا أوافق بشدة، و 

فـق،  اجـابوا لا أوا %)18.8(فرداً وبنسـبة  ) 72(اجابوا محايد، في حين ان %) 24.2(
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  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 3.1(فرداً وبنسبة ) 12(و

% 18.8والمحايدون % 21.9والذين لا يوافقون % 54وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون ( ) من الجدول أعلاه رقم 

  .أن عادات وتقاليد العاملين تتماشي مع ثقافة الجامعة •

فرداً وبنسبة ) 51(جامعة تشجع العاملين على تبادل المعلومات والخبرات نجد ان ثقافة ال 

) 79(اجابوا اوافـق، و  %) 38.0(فرداً وبنسبة ) 146(اجابوا أوافق بشدة، و %) 13.3(

اجابوا لا %)20.8(فرداً وبنسبة ) 80(اجابوا محايد، في حين ان %) 20.6(فرداً وبنسبة 

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 7.3( فرداً وبنسبة) 28(أوافق، و

والمحايـدون  % 28.1والـذين لا يوافقـون   % 51.3وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 20.6

  . أن ثقافة الجامعة تشجع العاملين علي تبادل المعلومات والخبرات •

لى التعلم والتحسين المسـتمرين نجـد ان   تشجع الجامعة الطقوس والتقاليد التي تساعد ع

%) 34.6(فـرداً وبنسـبة   ) 133(اجابوا أوافق بشـدة، و  %) 12.5(فرداً وبنسبة ) 48(

فـرداً  ) 72(اجابوا محايد، في حـين ان  %) 25.8(فرداً وبنسبة ) 99(اجابوا اوافق، و 

  .افق بشدةاجابوا لا أو%) 8.3(فرداً وبنسبة ) 32(اجابوا لا أوافق، و%)18.8(وبنسبة 

والمحايـدون  % 27.1والـذين لا يوافقـون   % 47.1وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 25.8

 .أن الجامعة تشجع الطقوس والتقاليد التي تساعد علي التعلم والتحسين المستمرين •
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  )16(جدول رقم 

  متغير بعدنظم المعلومات التنظيمي وفقالتوزيع التكراري لأفراد عينة 

أوافق  العبارةالرقم

  بشدة

لا أوافق  لا أوافق  محايد  أوافق

  بشدة
لـدي كـلةمعلومات مفهومـالم ظن  1

  .العاملين 

21 
5.5%  

88  
22.9% 

79  
20.6% 

140  
36.5% 

56  
14.6% 

لومات المستخدمةعيتم تطوير نظم الم 2

  . وفق التطور في التعليم الجامعي

35 
9.1%  

132  
34.4% 

75  
19.5% 

105  
27.3% 

37  
9.6%  

الأرشفة في الجامعة لا تعتمد علـي  3

  .النظم الالكترونية الحديثة 

99 
25.8% 

130  
33.9% 

63  
16.4% 

73  
19.0% 

19  
4.9%  

أعمـالتـةلا يوجد في الجامعـة أتم 4

  . المختلفة الأقساممتكاملة بين 

85 
22.1% 

146  
38.0% 

70  
18.2% 

64  
16.7% 

19  
4.9%  

قواعــد البيانــات موجــودة بشــكل  5

  .الكتروني وتحت الطلب 

39 
10.2% 

99  
25.8% 

88  
22.9% 

105  
27.3% 

53  
13.8% 

الوصول لقواعد البيانات يعتمد علـي  6

  .موافقة ريئس القسم المعني 

56 
14.6% 

136  
35.4% 

108  
28.1% 

66  
17.2% 

18  
4.7%  

للمعلومـاتمسـتمرلا يوجد تحديث 7

  .اليومية داخل الجامعة 

117 
30.5% 

131  
34.1% 

61  
15.9% 

60  
15.6% 

15  
3.9%  

تعزز نظم المعلومات قدرات العاملين 8

  .في تطوير مستويات الاداء 

88 
22.9% 

169  
44.0% 

50  
13.0% 

54  
14.1% 

23  
6.0%  

  م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة فيما يخص المحور الثـاني  الجدول اعلاه يوضح 

وهي أكبر من القيمة ) 0.000(تساوي  2وهذه الاجابات مقبولة معنوياً حيث أن قيمة كاي

  ). 0.05(المطلوبة 
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فـرداً وبنسـبة   ) 21(نجـد ان  لدي كل العاملين  ةمعلومات مفهومالم ظنفبالنسبة للعبارة 

فـرداً  ) 79(اجابوا اوافق، %) 22.9(فرداً وبنسبة ) 88(بشدة، و اجابوا أوافق %) 5.5(

اجـابوا لا  %) 36.5(فرداً وبنسبة ) 140(اجابوا محايد، في حين ان %) 20.6(وبنسبة 

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 14.6(فرداً وبنسبة ) 56(أوافق، 

المحايـدون  و% 51.1والذين لا يوافقون % 28.4وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون ) 9( من الجدول أعلاه رقم % 20.5

  .أن نظم المعلومات غير مفهومة لدي كل العاملين •

فرداً ) 35(نجد ان لومات المستخدمة وفق التطور في التعليم الجامعي عيتم تطوير نظم الم

اجابوا اوافـق، و  %) 34.4(داً وبنسبة فر) 132(اجابوا أوافق بشدة، و %) 9.1(وبنسبة 

%) 27.3(فرداً وبنسـبة  ) 105(اجابوا محايد، في حين ان %) 19.5(فرداً وبنسبة ) 75(

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 9.6(فرداً وبنسبة ) 37(اجابوا لا أوافق، 

والمحايـدون  % 36.9والذين لا يوافقون % 43.5وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 19.5

  .يتم تطوير نظم المعلومات المستخدمة وفق التطور في التعليم الجامعي  •

فرداً وبنسـبة  ) 99(نجد ان الأرشفة في الجامعة لا تعتمد علي النظم الالكترونية الحديثة 

) 63(بوا اوافـق، و  اجا%) 33.9(فرداً وبنسبة ) 130(اجابوا أوافق بشدة، و %) 25.8(

اجابوا لا %) 19.0(فرداً وبنسبة ) 73(اجابوا محايد، في حين ان %) 16.4(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 4.9(أفراد وبنسبة ) 19(أوافق، 

والمحايـدون  % 23.9والذين لا يوافقـون  % 59.7وبذلك تكون جملة الذين يوافقون  •

نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يـرون  ) 9( من الجدول أعلاه رقم % 16.4

  الأرشفة في الجامعة لا تعتمد علي النظم الالكترونية الحديثة

فرداً وبنسبة ) 85(نجد ان  المختلفة الأقسامأعمال متكاملة بين  تةلا يوجد في الجامعة أتم
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فرداً ) 70(اجابوا اوافق، %) 38.0(فرداً وبنسبة ) 146(اجابوا أوافق بشدة، و %) 22.1(

اجـابوا لا  %) 16.7(فرداً وبنسـبة  ) 64(اجابوا محايد، في حين ان %) 18.2(وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 4.9(أفراد وبنسبة ) 19(أوافق، 

والمحايـدون  % 21.6والـذين لا يوافقـون   % 60.1وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :يرون نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين % 18.2

  .أنه لا توجد في الجامعة أتمتة أعمال متكاملة بين الأقسام المختلفة

فـرداً وبنسـبة   ) 39(نجـد ان  قواعد البيانات موجودة بشكل الكتروني وتحت الطلـب  

) 88(اجابوا أوافـق ، و  %) 25.8(فرداً وبنسبة ) 99(اجابوا أوافق بشدة، و %) 10.2(

اجابوا %) 27.3(فرداً وبنسبة ) 105(في حين ان اجابوا محايد، %) 22.9(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 13.8(فرداً وبنسبة ) 53(لا أوافق، و

والمحايـدون  % 41.1والذين لا يوافقـون  % 36وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 22.9

  .ة بشكل الكتروني وتحت الطلبأن قواعد البيانات غير موجود •

فرداً وبنسبة ) 56(موافقة ريئس القسم المعني نجد ان الوصول لقواعد البيانات يعتمد علي 

) 108(اجابوا اوافق، و %) 35.4(فرداً وبنسبة ) 136(اجابوا أوافق بشدة، و %) 14.6(

اجابوا لا %) 17.2(فرداً وبنسبة ) 66(اجابوا محايد، في حين ان %) 28.1(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 4.7(فرداً وبنسبة ) 18(أوافق، و

والمحايـدون  % 21.9والذين لا يوافقـون  %  50وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 28.1

  .أن الوصول لقواعد البيانات يعتمد علي موافقة ريئس القسم المعني •

فـرداً وبنسـبة   ) 117(نجد ان للمعلومات اليومية داخل الجامعة  مستمرلا يوجد تحديث 

) 61(اجابوا اوافـق، و  %) 34.1(فرداً وبنسبة ) 131(اجابوا أوافق بشدة، و %) 30.5(
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اجابوا لا %) 15.6(فرداً وبنسبة ) 60(اجابوا محايد، في حين ان %) 15.9(فرداً وبنسبة 

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 3.9(وبنسبة فرداً ) 15(أوافق، و

والمحايـدون  % 19.5والذين لا يوافقون % 64.6وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 15.9

  .أنه لا يوجد تحديث مستمر للمعلومات اليومية داخل الجامعة •

فـرداً  ) 88(تطوير مستويات الاداء نجـد ان  تعزز نظم المعلومات قدرات العاملين في 

اجابوا اوافق، و %) 44.0(فرداً وبنسبة ) 169(اجابوا أوافق بشدة، و %) 22.9(وبنسبة 

%) 14.1(فرداً وبنسـبة  ) 54(اجابوا محايد، في حين ان %) 13.0(فرداً وبنسبة ) 50(

  .ةاجابوا لا أوافق بشد%) 6.0(فرداً وبنسبة ) 23(اجابوا لا أوافق، و

والمحايـدون  % 20.1والذين لا يوافقون % 66.9وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 13

 الأداءنظم المعلومات تعزز قدرات العاملين في تطوير مستويات 

  )17(دارية جدول رقم متغير بعد القيادة الإ التوزيع التكراري لأفراد عينة وفق

ــق  العبارة الرقم أوافـ

  بشدة

لا أوافق   لا أوافق  محايد أوافق

  بشدة

ــتم  1 ــاركةالإدارةته بمش

  العاملين في اتخاذ القرارات

34 
8.9%  

77 
20.1%  

59  
15.4%  

112  
29.2%  

102  
26.6%  

ــة 2 ــتم الإدارة  بالرقاب ته

  اليومية لأداء العاملين 

45 
11.7%  

115 
29.9%  

66  
17.2%  

114  
29.7%  

44  
11.5%  

عنـدعاملينال الإدارةتحفز  3

  .قيامهم بالابتكارات 

52 
13.5%  

85 
22.1%  

73  
19.0%  

97  
25.3%  

77  
20.1%  

عدم وجود وسائل للتعبيـر 4

 إلـي عن الـرأي يـؤدي   

  .انخفاض الأداء

188 
49.0%  

143 
37.2%  

22  
5.7%  

19  
4.9%  

12  
3.1%  
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يوجد نظام لمعالجة وحـل      5

ــاملين  ــاكل الع ــي مش ف

  .الجامعة

29 
7.6%  

87 
22.7%  

90  
23.4%  

114  
29.7%  

64  
16.7%  

مع العاملينالإدارةتتعامل  6

وفــق اللــوائح والقــوانين 

  .المعمول بها 

53 
13.8%  

144 
37.5%  

77  
30.1%  

74  
14.3%  

36  
9.4%  

7 
  

جتماعات دوريةإيتم تنظيم 

  .والعاملين  الإدارةبين 

40 
10.4%  

105 
27.3%  

72  
18.8%  

93  
24.2%  

74  
19.3%  

تتبنى إدارة الجامعـة قيمـاً 8

وممارسات تعـزز فلسـفة   

  .العمل الجماعي 

32 
8.3%  

88 
22.9%  

101  
26.3%  

114  
29.7%  

49  
12.8%  

  م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

لأفراد عينة الدراسة فيما يخص المحور الثالـث  الجدول اعلاه يوضح التوزيع التكراري 

وهي أكبر من القيمة ) 0.000(تساوي  2وهذه الاجابات مقبولة معنوياً حيث أن قيمة كاي

  فبالنسبة للعبارة ). 0.05(المطلوبة 

%) 8.9(فـرداً وبنسـبة   ) 34(نجد ان بمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات  الإدارةتهتم 

فـرداً وبنسـبة   ) 59(اجابوا اوافق، %) 20.1(فرداً وبنسبة ) 77(و اجابوا أوافق بشدة، 

اجـابوا لا أوافـق،   %) 29.2(فرداً وبنسبة ) 112(اجابوا محايد، في حين ان %) 15.4(

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 26.6(فرداً وبنسبة ) 102(

 ـ% 55.8والذين لا يوافقـون  %  29وبذلك تكون جملة الذين يوافقون       دون والمحاي

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 15.4

  .أن الإدارة لا تهتم بمشاركة العاملين في إتخاذ القرارات •

اجابوا %) 11.7(فرداً وبنسبة ) 45(نجد ان تهتم الإدارة  بالرقابة اليومية لأداء العاملين 

فـرداً وبنسـبة   ) 66(اجابوا اوافـق، و  %) 29.9(فرداً وبنسبة ) 115(أوافق بشدة، و 
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اجـابوا لا أوافـق،   %) 29.7(فرداً وبنسبة ) 114(اجابوا محايد، في حين ان %) 17.2(

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 11.5(فرداً وبنسبة ) 44(

والمحايـدون  % 41.2والذين لا يوافقون % 41.6جملة الذين يوافقون وبذلك تكون       

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون ) 10( من الجدول أعلاه رقم % 17.2

  . أن الإدارة تهتم بالرقابة اليومية لأداء العاملين

%) 13.5( فـرداً وبنسـبة  ) 52(نجـد ان  عند قيامهم بالابتكارات  عاملينال الإدارةتحفز 

فرداً وبنسـبة  ) 73(اجابوا اوافق، و %) 22.1(فرداً وبنسبة ) 85(اجابوا أوافق بشدة، و 

اجـابوا لا أوافـق،   %) 25.3(فرداً وبنسبة ) 97(اجابوا محايد، في حين ان %) 19.0(

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 20.1(أفراد وبنسبة ) 77(

والمحايـدون  % 45.4الذين لا يوافقون و% 35.6وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 19

  .أن الإدارة لا تحفز العاملين عند قيامهم بالابتكارات •

فـرداً  ) 188(نجـد ان   انخفـاض الأداء  إليعدم وجود وسائل للتعبير عن الرأي يؤدي 

اجابوا اوافـق،  %) 37.2(فرداً وبنسبة ) 143(اجابوا أوافق بشدة، و %) 49.0(وبنسبة 

اجابوا %) 4.9(فرداً وبنسبة ) 19(اجابوا محايد، في حين ان %) 5.7(فرداً وبنسبة ) 22(

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 3.1(أفراد وبنسبة ) 12(لا أوافق، 

% 5.7والمحايدون % 8والذين لا يوافقون % 86.2الذين يوافقون  وبذلك تكون جملة     

  : من نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون 

  .أن عدم وجود وسائل للتعبير عن الرأي يؤدي الي انخفاض الأداء •

%) 7.6(فرداً وبنسبة ) 29(نجد ان  في الجامعةيوجد نظام لمعالجة وحل مشاكل العاملين 

فرداً وبنسبة ) 90(اجابوا أوافق ، و %) 22.7(فرداً وبنسبة ) 87(فق بشدة، و اجابوا أوا

اجـابوا لا أوافـق،   %) 29.7(فرداً وبنسبة ) 114(اجابوا محايد، في حين ان %) 23.4(
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  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 16.7(فرداً وبنسبة ) 64(و

والمحايـدون  % 46.4 والذين لا يوافقون% 30.3وبذلك تكون جملة الذين يوافقون       

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 23.4

  .أنه لا يوجد نظام لمعالجة وحل مشاكل العاملين في الجامعة •

) 53(نجد ان  مع العاملين وفق اللوائح والقوانين المعمول بها في الجامعة الإدارةتتعامل 

اجـابوا  %) 37.5(فرداً وبنسـبة   )144(اجابوا أوافق بشدة، و %) 13.8(فرداً وبنسبة 

فـرداً وبنسـبة   ) 74(اجابوا محايد، في حين ان %) 30.1(فرداً وبنسبة ) 77(اوافق، و 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 9.4(فرداً وبنسبة ) 36(اجابوا لا أوافق، و%) 14.3(

والمحايـدون  % 23.7والذين لا يوافقون % 51.3وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 30.1

 .أن الإدارة تتعامل مع العاملين وفق اللوائح والقوانين المعمول بها في الجامعة •

%) 10.4(فرداً وبنسـبة  ) 40(نجد ان والعاملين  الإدارةجتماعات دورية بين إيتم تنظيم 

فرداً وبنسبة ) 72(جابوا اوافق، و ا%) 27.3(فرداً وبنسبة ) 105(اجابوا أوافق بشدة، و 

اجـابوا لا أوافـق،   %) 24.2(فرداً وبنسبة ) 93(اجابوا محايد، في حين ان %) 18.8(

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 19.3(فرداً وبنسبة ) 74(و

والمحايـدون  % 43.5والذين لا يوافقون % 37.7وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :علي لاجابة المبحوثين يرون نجد أن النسبة الأ% 18.8

  .أنه لا يتم تنظيم اجتماعات دورية بين الإدارة والعاملين •

فـرداً  ) 32(نجـد ان  تتبنى إدارة الجامعة قيماً وممارسات تعزز فلسفة العمل الجماعي  

اجـابوا اوافـق، و   %) 22.9(فرداً وبنسبة ) 88(اجابوا أوافق بشدة، و %) 8.3(وبنسبة 

%) 29.7(فرداً وبنسبة ) 114(اجابوا محايد، في حين ان %) 26.3(ة فرداً وبنسب) 101(

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 12.8(فرداً وبنسبة ) 49(اجابوا لا أوافق، و
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والمحايـدون  % 42.5والذين لا يوافقون % 31.2وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 26.3

 .ه لا تتبنى إدارة الجامعة قيماً وممارسات تعزز فلسفة العمل الجماعيأن •

  )18(جدول رقم 

  متغير بعدالهيكل التنظيمي  التنظيمي  التوزيع التكراري لأفراد عينة وفق

ــق  العبارة الرقم أوافـ

  بشدة

ــق   لا أوافق  محايد  أوافق لا أواف

  بشدة

الهيكل التنظيمي بالجامعة  يتسم بالمرونة 1

  .الكافية 

29 
7.6%  

129  
33.6%  

79 
20.6%  

108  
28.1%  

39  
10.2%  

الهيكل التنظيمي يساعد علي التنسيق بين 2

  .الأقسام 

58 
15.1%  

152  
39.6%  

76 
19.8%  

73  
19.0%  

25  
6.5%  

الهيكل التنظيمي يسهل تكامـل الأنشـطة 3

  داخل كل قسم 

71 
18.5%  

171  
44.5%  

60 
15.6%  

57  
14.8%  

25  
6.5%  

الهيكل التنظيمي يساهم في تدفق البيانات 4

  .بسهولة 

68 
17.7%  

138  
35.9%  

65 
16.9%  

82  
21.4%  

31  
8.1%  

الهيكل التنظيمييساعد علي تحقيق الرقابة    5

  .علي الأقسام المختلفة الإدارية

68 
17.7%  

129  
33.6%  

77 
20.1%  

74  
19.3%  

36  
9.4%  

يوفر الهيكل التنظيمي الفرص المطلوبـة 6

  .لتعزيز الاتصالات  بين العاملين 

67 
17.4%  

110  
28.6%  

65 
16.9%  

87  
22.7%  

55  
14.3%  

  م2014الباحث من الدراسة الميدانية، إعداد : المصدر

الجدول اعلاه يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة فيما يخص المحور الرابـع  

  فبالنسبة للعبارة 

%) 7.6(فـرداً وبنسـبة   ) 29(نجد ان الهيكل التنظيمي بالجامعة  يتسم بالمرونة الكافية 

فرداً وبنسـبة  ) 79(اجابوا اوافق، %) 33.6(فرداً وبنسبة ) 129(اجابوا أوافق بشدة، و 

اجـابوا لا أوافـق،   %) 28.1(فرداً وبنسبة ) 108(اجابوا محايد، في حين ان %) 20.6(
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  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 10.2(فرداً وبنسبة ) 39(

والمحايـدون  % 38.3والـذين لا يوافقـون   % 41.2وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :ي لإجابة المبحوثين يرون ، نجد أن النسبة الأعل20.6%

  .الهيكل التنظيمي بالجامعة يتسم بالمرونة الكافية •

%) 15.1(فرداً وبنسـبة  ) 58(نجد ان الهيكل التنظيمي يساعد علي التنسيق بين الأقسام 

فرداً وبنسبة ) 76(اجابوا اوافق، و %) 39.6(فرداً وبنسبة ) 152(اجابوا أوافق بشدة، و 

اجـابوا لا أوافـق،   %) 19.0(فرداً وبنسبة ) 73(في حين ان  اجابوا محايد،%) 19.8(

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 6.5(فرداً وبنسبة ) 25(

والمحايـدون  % 25.5والـذين لا يوافقـون   % 54.7وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :نجد أن الإجابة الأعلي للمبحوثين يرون أن % 19.8

  .بين الأقسامالهيكل التنظيمي يساعد علي التنسيق  •

فـرداً وبنسـبة   ) 71(نجـد ان  الهيكل التنظيمي يسهل تكامل الأنشطة داخل كـل قسـم   

) 60(اجابوا اوافـق، و  %) 44.5(فرداً وبنسبة ) 171(اجابوا أوافق بشدة، و %) 18.5(

اجابوا لا %) 14.8(فرداً وبنسبة ) 57(اجابوا محايد، في حين ان %) 15.6(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 6.5(فراد وبنسبة أ) 25(أوافق، 

% 15.6والمحايدون % 21.3والذين لا يوافقون % 63وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :، نجد ان الإجابة الأعلي للمبحوثين يرون أن 

  .الهيكل التنظيمي يسهل تكامل الأنشطة داخل كل قسم •

%) 17.7(فرداً وبنسـبة  ) 68(جد ان نالهيكل التنظيمي يساهم في تدفق البيانات بسهولة 

فرداً وبنسـبة  ) 65(اجابوا اوافق، %) 35.9(فرداً وبنسبة ) 138(اجابوا أوافق بشدة، و 

اجـابوا لا أوافـق،   %) 21.4(فرداً وبنسبة ) 82(اجابوا محايد، في حين ان %) 16.9(

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 8.1(أفراد وبنسبة ) 31(

والمحايـدون  % 29.5والذين لا يوافقون % 53.6الذين يوافقون وبذلك تكون جملة نسبة 

  :، نجد أن الإجابة الأعلي للمبحوثين يرون أن % 16.9
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  .الهيكل التنظيمي يساهم في تدفق البيانات بسهولة •

) 68(نجـد ان   علي الأقسام المختلفـة  الإداريةالهيكل التنظيمييساعد علي تحقيق الرقابة 

اجـابوا  %) 33.6(فرداً وبنسـبة  ) 129(اجابوا أوافق بشدة، و %) 17.7(فرداً وبنسبة 

فـرداً وبنسـبة   ) 74(اجابوا محايد، في حين ان %) 20.1(فرداً وبنسبة ) 77(أوافق ، و 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 9.4(فرداً وبنسبة ) 36(اجابوا لا أوافق، و%) 19.3(

والمحايـدون  % 28.7والذين لا يوافقون % 51.3نسبة  الذين يوافقون  وبذلك تكون جملة

  :، نجد أن الإجابة الأعلي للمبحوثين يرون أن % 20.1

  .الهيكل التنظيمي يساعد علي تحقيق الرقابة الإدارية علي الأقسام المختلفة

) 67( نجـد ان يوفر الهيكل التنظيمي الفرص المطلوبة لتعزيز الاتصالات  بين العاملين 

اجـابوا  %) 28.6(فرداً وبنسـبة  ) 110(اجابوا أوافق بشدة، و %) 17.4(فرداً وبنسبة 

فـرداً وبنسـبة   ) 87(اجابوا محايد، في حين ان %) 16.9(فرداً وبنسبة ) 65(اوافق، و 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 14.3(فرداً وبنسبة ) 55(اجابوا لا أوافق، و%) 22.7(

والمحايـدون  % 37والـذين لا يوافقـون   % 46لذين يوافقون وبذلك تكون جملة نسبة ا

  :، نجد أن الإجابة الأعلي للمبحوثين يرون أن 16.9%

  .الهيكل التنظيمي يوفر الفرص المطلوبة لتعزيز الإتصالات بين العاملين •

  )19(جدول رقم 

  متغير بعدالحوافز  التنظيمي التوزيع التكراري لأفراد عينة وفق

ــق   العبارة الرقم أوافـ

  بشدة

ــق   لا أوافق  محايد  أوافق لا أواف

  بشدة

يوجد نظام تحفيز فعـال بالجامعـة 1

  .للأداء الجيد 

45 
11.7%  

59  
15.4%  

74  
19.3% 

98  
25.5% 

108  
28.1%  

البــدلات المدفوعــة للعــاملين إن  2

بالجامعة في مجال السكن والترحيل

  .والعلاج غير مجزية 

190 
49.5%  

82  
21.4%  

30  
7.8%  

38  
9.9%  

44  
11.5%  

 37يتناسب الراتب مع حجـم المهـام 3
9.6%  

48  
12.5%  

35  
9.1%  

115  
29.9% 

149  
38.8%  
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 .الموكلة لدي العاملين
لعـاملينقيمة المعاش المدفوع ل أن 4

عند نهاية الخدمة منخفض للغايـة

  .مقارنة بالراتب 

173 
45.1%  

89  
23.2%  

59  
15.4% 

28  
7.3%  

35  
9.1%  

ار للبعثـات الخارجيـةسهنالك انح    5

  .لأعضاء هيئة التدريس

169 
44.0%  

109  
28.4%  

55  
14.3% 

29  
7.6%  

22  
5.7%  

العلاوات والزيادة التـي تضـاف 6

  .لراتبي غير مناسبة

201 
52.3%  

126  
32.8%  

31  
8.1%  

15  
3.9%  

11  
2.9%  

هنالك فروق كبيرة بـين الرواتـب 7

وأعضاءالمدفوعة لبعض الأجانب 

  .سهيئة التدري

148 
38.5%  

105  
27.3%  

101  
26.3% 

19  
4.9%  

11  
2.9%  

 م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

الجدول اعلاه يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة فيما يخص المحور الخامس 

عينة الدراسة فيما يخـص  فبالنسبة للعبارة الجدول اعلاه يوضح التوزيع التكراري لأفراد 

وهي ) 0.000(تساوي  2المحور الخامس وهذه الاجابات مقبولة معنوياً حيث أن قيمة كاي

  فبالنسبة للعبارة ). 0.05(أكبر من القيمة المطلوبة 

اجابوا %) 11.7(فرداً وبنسبة ) 45(نجد ان يوجد نظام تحفيز فعال بالجامعة للأداء الجيد 

%) 19.3(فرداً وبنسبة ) 74(اجابوا اوافق، %) 15.4(وبنسبة  فرداً) 59(أوافق بشدة، و 

فـرداً  )108(اجابوا لا أوافـق،  %) 25.5(فرداً وبنسبة ) 98(اجابوا محايد، في حين ان 

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 28.1(وبنسبة 

والمحايـدون  % 53.6والـذين لا يوافقـون   % 27.1وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون نجد أن % 19.3

  .أنه لا يوجد نظام تحفيز فعال بالجامعة للأداء الجيد •

البدلات المدفوعة للعاملين بالجامعة في مجال السكن والترحيل والعلاج غير مجزيـة   إن
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فـرداً وبنسـبة   ) 82(اجابوا أوافـق بشـدة، و   %) 49.5(فرداً وبنسبة ) 190(نجد ان 

) 38(اجابوا محايد، في حين ان %) 7.8(فرداً وبنسبة ) 30(اوافق، و اجابوا %) 21.4(

اجـابوا لا أوافـق   %) 11.5(فرداً وبنسبة ) 44(اجابوا لا أوافق، %) 9.9(فرداً وبنسبة 

  . بشدة

% 7.8والمحايدون % 21.4والذين لا يوافقون % 70.9وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :بحوثين يرون نجد أن النسبة الأعلي لاجابة الم

  .البدلات المدفوعة للعاملين بالجامعة في مجال السكن والترحيل والعلاج غير مجزية •

%) 9.6(فرداً وبنسبة ) 37(نجد ان يتناسب الراتب مع حجم المهام الموكلة لدي العاملين 

فرداً وبنسـبة  ) 35(اجابوا اوافق، و %) 12.5(فرداً وبنسبة ) 48(اجابوا أوافق بشدة، و 

اجـابوا لا أوافـق،   %)29.9(فرداً وبنسـبة  ) 115(اجابوا محايد، في حين ان %) 9.1(

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 38.8(أفراد وبنسبة ) 149(

% 9.1والمحايدون % 68.7والذين لا يوافقون % 22.1ين يوافقون وبذلك تكون جملة الذ

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون 

  .أن الراتب لا يتناسب مع حجم المهام الموكلة لدي العاملين •

عند نهاية الخدمة منخفض للغاية مقارنة بالراتب الـذي   لعاملينقيمة المعاش المدفوع ل أن

فـرداً  ) 89(اجابوا أوافق بشـدة، و  %) 45.1(فرداً وبنسبة ) 173(ان نجد كان يتقاضاه 

اجابوا محايد، في حين ان %) 15.4(فرداً وبنسبة ) 59(اجابوا اوافق، %) 23.2(وبنسبة 

اجـابوا لا  %) 9.1(أفـراد وبنسـبة   ) 35(اجابوا لا أوافق، %) 7.3(فرداً وبنسبة ) 28(

  . أوافق بشدة

والمحايـدون  % 16.4والـذين لا يوافقـون   % 68.3فقـون  وبذلك تكون جملة الذين يوا

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 15.4
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أن قيمة المعاش المدفوع للعاملين عند نهاية الخدمة منخفض للغاية مقارنة بالراتـب   •

  .الذي كان يتقاضاة

 ـ) 169(نجـد ان  ار للبعثات الخارجية لأعضاء هيئة التدريس سهنالك انح رداً وبنسـبة  ف

) 55(اجابوا أوافق ، و %) 28.4(فرداً وبنسبة ) 109(اجابوا أوافق بشدة، و %) 44.0(

اجـابوا لا  %)7.6(فرداً وبنسبة ) 29(اجابوا محايد، في حين ان %) 14.3(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 5.7(فرداً وبنسبة ) 22(أوافق، و

والمحايـدون  % 13.3والـذين لا يوافقـون   % 72.4وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 14.3

  .أنه هنالك انحسار للبعثات الخارجية لأعضاء هيئة التدريس •

%) 52.3(فرداً وبنسبة ) 201(نجد ان العلاوات والزيادة التي تضاف لراتبي غير مناسبة 

فرداً وبنسبة ) 31(اجابوا اوافق، و %) 32.8(اً وبنسبة فرد) 126(اجابوا أوافق بشدة، و 

) 11(اجابوا لا أوافـق، و %)3.9(فرداً وبنسبة ) 15(اجابوا محايد، في حين ان %) 8.1(

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 2.9(فرداً وبنسبة 

% 8.1والمحايـدون  % 6.8والذين لا يوافقون % 85.1وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :نسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون نجد أن ال

  .أن العلاوات والزيادة التي تضاف للراتب غير مناسبة •

ة المدفوعة لبعض الأجانـب وأعضـاء هيئـة    ئيهنالك فروق كبيرة بين الرواتب الاستثنا

فـرداً  ) 105(اجابوا أوافـق بشـدة، و   %) 38.5(فرداً وبنسبة ) 148(نجد ان التدريس 

اجابوا محايد، في حين %) 26.3(فرداً وبنسبة ) 101(اجابوا اوافق، و %) 27.3(وبنسبة 

اجـابوا لا  %) 2.9(فرداً وبنسبة ) 11(اجابوا لا أوافق، و%)4.9(فرداً وبنسبة ) 19(ان 

  .أوافق بشدة
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% 26.3والمحايدون % 7.8والذين لا يوافقون % 65.8وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :ابة المبحوثين يرون نجد أن النسبة الأعلي لاج

أن هنالك فروق كبيرة بين الرواتب الاستثنائية المدفوعة لبعض الأجانب وأعضاء هيئـة  

  .التدريس

  أداء العاملين التنظيممتغير بعد التوزيع التكراري لأفراد عينة وفق)20(جدول رقم 
ــق  العبارة الرقم أوافـ

  بشدة

لا أوافق   لا أوافق  محايد  أوافق

  بشدة
 90 .العاملون أدوارهم بدقة ووضوحيدرك  1

23.4%  
156  
40.6%  

49  
12.8%  

66  
17.2%  

23  
6.0%  

يقوم العاملون بأعمـالهم وفقـا لسياسـات 2

  .محددة  وإجراءات

82 
21.4%  

177  
46.1%  

56  
14.6%  

56  
14.6%  

13  
3.4%  

المهام المطلوبة فيبإنجازيلتزم العاملون  3

  . الوقت المحدد

57 
14.8%  

147  
38.3%  

68  
17.7%  

91  
23.7%  

21  
5.5%  

يوجد نظام فعال للتغذية المرتجعة بحيـث 4

 ستويالتعرف علي مفرص للعاملين  تاحي

  .ئهم بغرض التحسنأدا

22 
5.7%  

71  
18.5%  

105  
27.3%  

133  
34.6%  

53  
13.8%  

تتم الاستفادة من تقويم أداء العاملين كأساس    5

موضوعي لكثير من الممارسات والوظائف 

23 
6.0%  

97  
25.3%  

111  
28.9%  

117  
30.5%  

36  
9.4%  

الإحصائيةباستخدام الأساليب الإدارةتهتم  6

  .العلمية الحديثة في تقييم أداء العاملين 

13 
3.4%  

73  
19.0%  

96  
25.0%  

132  
34.4%  

70  
18.2%  

يطلع العاملون علي نتـائج تقـويم الأداء 7

  . السنوي ان كان ايجابيا

22 
5.7%  

72  
18.8%  

104  
27.1%  

135  
35.2%  

51  
13.3%  

لأعضـاءالكـافءبالتدريب الإدارةتهتم  8

  .هيئة التدريس 

28 
7.3%  

109  
28.4%  

79  
20.6%  

108  
28.1%  

60  
15.6%  

علي ربط المسار الـوظيفي الإدارةتعمل  9

  . ببرامج التدريب

36 
9.4%  

108  
28.1%  

87  
22.7%  

103  
26.8%  

50  
13.0%  

الاعتمادات المالية اللازمة بعقد البـرامج 10

  .التدريبية غير متوفرة 

101 
26.3%  

138  
35.9%  

84  
21.9%  

37  
9.6%  

24  
6.3%  

  م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

الجدول اعلاه يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة فيما يخص المحور الثالـث  
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وهي أكبر من القيمة ) 0.000(تساوي  2وهذه الاجابات مقبولة معنوياً حيث أن قيمة كاي

  فبالنسبة للعبارة ). 0.05(المطلوبة 

اجابوا أوافق ) %23.4(فرداً وبنسبة ) 90(نجد ان يدرك العاملون أدوارهم بدقة ووضوح 

%) 12.8(فـرداً وبنسـبة   ) 49(اجابوا اوافق، %) 40.6(فرداً وبنسبة ) 156(بشدة، و 

فـرداً  ) 23(اجابوا لا أوافـق،  %) 17.2(فرداً وبنسبة ) 66(اجابوا محايد، في حين ان 

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 6.0(وبنسبة 

والمحايـدون  % 23.2افقـون  والذين لا يو%  64وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون) 11( من الجدول أعلاه رقم % 12.8

  .أن العاملون يدركون ادوارهم بدقة ووضوح •

فـرداً وبنسـبة   ) 82(نجـد ان  محددة  وإجراءاتيقوم العاملون بأعمالهم وفقا لسياسات 

) 56(اجابوا اوافـق، و  %) 46.1(بنسبة فرداً و) 177(اجابوا أوافق بشدة، و %) 21.4(

اجابوا لا %) 14.6(فرداً وبنسبة ) 56(اجابوا محايد، في حين ان %) 14.6(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 3.4(فرداً وبنسبة ) 13(أوافق، 

والمحايـدون  % 18والذين لا يوافقـون  % 48.5وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 14.6

  .أن العاملون يقومون بادوارهم وفقاً لسياسات وإجراءات محددة •

نسـبة  فـرداً وب ) 57(نجـد ان  المهام المطلوبة في الوقـت المحدد  بإنجازيلتزم العاملون 

) 68(اجابوا اوافـق، و  %) 38.3(فرداً وبنسبة ) 147(اجابوا أوافق بشدة، و %) 14.8(

اجابوا لا %) 23.7(فرداً وبنسبة ) 91(اجابوا محايد، في حين ان %) 17.7(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 5.5(أفراد وبنسبة ) 21(أوافق، 

والمحايـدون  % 29.2والذين لا يوافقون % 53.1وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 17.7

  .أن العاملون يلتزمون بانجاز المهام المطلوبة في الوقت المحدد •

ئهم أدا  ستويالتعرف علي مفرص للعاملين  تاحيوجد نظام فعال للتغذية المرتجعة بحيث ي

فـرداً  ) 71(اجابوا أوافق بشـدة، و  %) 5.7(اً وبنسبة فرد) 22(نجد ان بغرض التحسن 

اجابوا محايد، في حـين  %) 27.3(فرداً وبنسبة ) 105(اجابوا اوافق، %) 18.5(وبنسبة 
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اجابوا %) 13.8(أفراد وبنسبة ) 53(اجابوا لا أوافق، %) 34.6(فرداً وبنسبة ) 133(ان 

  . لا أوافق بشدة

والمحايـدون  % 48.4والذين لا يوافقون % 24.2 وبذلك تكون جملة الذين يوافقون     

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 27.3

أنه لا يوجد نظام فعال للتغذية المرتجعة بحيث يتاح للعاملين فرص التعـرف علـي    •

  مستوي أدائهم 

ف تتم الاستفادة من تقويم أداء العاملين كأساس موضوعي لكثير من الممارسات والوظـائ 

فـرداً وبنسـبة   ) 97(اجابوا أوافق بشدة، و %) 6.0(فرداً وبنسبة ) 23(نجد ان الأخرى

اجابوا محايد، في حـين ان  %) 28.9(فرداً وبنسبة ) 111(اجابوا أوافق ، و %) 25.3(

اجـابوا لا  %) 9.4(فرداً وبنسبة ) 36(اجابوا لا أوافق، و%) 30.5(فرداً وبنسبة ) 117(

  . أوافق بشدة

والمحايـدون  % 39.9والذين لا يوافقون % 31.3لك تكون جملة الذين يوافقون وبذ     

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 28.9

أنه لا تتم الاستفادة من تقويم أداء العاملين كأساس موضوعي لكثير من الممارسـات   •

ديثة في تقيـيم أداء  العلمية الح الإحصائيةباستخدام الأساليب  الإدارةتهتم والوظائف 

فـرداً  ) 73(اجابوا أوافـق بشـدة، و   %) 3.4(فرداً وبنسبة ) 13(نجد ان العاملين 

اجابوا محايد، فـي  %) 25.0(فرداً وبنسبة ) 96(اجابوا اوافق، و %) 19.0(وبنسبة 

فـرداً وبنسـبة   ) 70(اجـابوا لا أوافـق، و  %) 34.4(فرداً وبنسبة ) 132(حين ان 

  . افق بشدةاجابوا لا أو%) 18.2(

والمحايـدون  % 52.6والذين لا يوافقون % 22.4وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 25

أن الإدارة لا تهتم باستخدام الأساليب الإحصائية العلميـة الحديثـة فـي تقيـيم أداء      •

  .العاملين

فرداً وبنسـبة  ) 22(نجد ان الأداء السنوي ان كان ايجابيايطلع العاملون علي نتائج تقويم 

) 104(اجـابوا اوافـق، و   %) 18.8(فرداً وبنسبة ) 72(اجابوا أوافق بشدة، و %) 5.7(

اجابوا %) 35.2(فرداً وبنسبة ) 135(اجابوا محايد، في حين ان %) 27.1(فرداً وبنسبة 
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  .وافق بشدةاجابوا لا أ%) 13.3(فرداً وبنسبة ) 51(لا أوافق، و

والمحايـدون  % 48.5والذين لا يوافقون % 24.5وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 27.1

  .أن العاملون لا يطلعون علي نتائج تقويم الأداء السنوي إن كان ايجابياً •

%) 7.3(فرداً وبنسبة ) 28(نجد ان لأعضاء هيئة التدريس  الكافءبالتدريب  الإدارةتهتم 

فرداً وبنسبة ) 79(اجابوا اوافق، و %) 28.4(فرداً وبنسبة ) 109(اجابوا أوافق بشدة، و 

اجـابوا لا أوافـق،   %) 28.1(فرداً وبنسبة ) 108(اجابوا محايد، في حين ان %) 20.6(

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 15.6(فرداً وبنسبة ) 60(و

والمحايـدون  % 43.7والذين لا يوافقون % 35.7ملة الذين يوافقون وبذلك تكون ج     

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 20.6

  .أن الإدارة لا تهتم بالتدريب الكافء لأعضاء هيئة التدريس •

فـرداً وبنسـبة   ) 36(نجـد ان  علي ربط المسار الوظيفي ببـرامج التدريب  الإدارةتعمل  

) 87(اجـابوا اوافـق، و   %) 28.1(فرداً وبنسبة ) 108(أوافق بشدة، و اجابوا %) 9.4(

اجابوا %) 26.8(فرداً وبنسبة ) 103(اجابوا محايد، في حين ان %) 22.7(فرداً وبنسبة 

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 13.0(فرداً وبنسبة ) 50(لا أوافق، و

والمحايـدون  % 39.8ون والذين لا يوافق% 37.5وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 22.7

  .أن الإدارة لا تعمل علي ربط المسار الوظيفي ببرامج التدريب •

فـرداً  ) 101(نجـد ان  الاعتمادات المالية اللازمة بعقد البرامج التدريبية غير متـوفرة   

اجابوا اوافق، و %) 35.9(وبنسبة  فرداً) 138(اجابوا أوافق بشدة، و %) 26.3(وبنسبة 

%) 9.6(فـرداً وبنسـبة   ) 37(اجابوا محايد، في حين ان %) 21.9(فرداً وبنسبة ) 84(

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 6.3(فرداً وبنسبة ) 24(اجابوا لا أوافق، و

والمحايـدون  % 15.9والذين لا يوافقون % 62.2وبذلك تكون جملة الذين يوافقون      

  :د أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون نج% 21.9

  .أن الاعتمادات المالية اللازمة بعقد البرامج التدريبية غير متوفرة           
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  )21(جدول رقم -متغير الرضا الوظيفي التوزيع التكراري لأفراد عينة وفق
  لا أوافق بشدة  لا أوافق  محايد أوافق أوافق بشدة  العبارة الرقم

وظيفيـةيتمتع العاملون بدرجة رضـا 1

    .عالية 

16 
4.2%  

51 
13.3%  

63  
16.4%  

135  
35.2%  

119  
31.0%  

يتمتع العاملون بمركز اجتماعي متميـز 2

  .بعملهم في الجامعة 

36 
9.4%  

101 
26.3%  

77  
20.1%  

106  
27.6%  

64  
16.7%  

معالإضافيةتناسب عائد ساعات العملي 3

  .للأداء الجهد المبذول 

24 
6.3%  

49 
12.8%  

46  
12.0%  

156  
40.6%  

109  
28.4%  

هنالك اكتظاظ في أعداد العـاملين فـي 4

  المكاتب بالجامعة

  

97 
25.3%  

108 
28.1%  

72  
18.8%  

68  
17.7%  

39  
10.2%  

التعليميــة الحديثــة لا يــتم وســائلال      5

ــات    ــي قاع ــع ف ــتخدامها بتوس اس

  . المحاضرات

132 
34.4%  

149 
38.8%  

37  
9.6%  

51  
13.3%  

15  
3.9%  

كثيـرةأعبـاءهجرة الأساتذة تضيف 6

  علي الأساتذة الموجودين 

212 
55.2%  

130 
33.9%  

19  
4.9%  

12  
3.1%  

11  
2.9%  

انخفاض درجة الرضا الوظيفي لـدي 7

زيـادة   إليأعضاء هيئة التدريس تؤدي 

  .دوران العمل 

147 
38.3%  

156 
40.6%  

54  
14.1%  

19  
4.9%  

8  
2.1%  

المكتبات لا توفر المراجع والـدوريات 8

  .العلمية العالمية 

159 
41.4%  

116 
30.2%  

47  
12.2%  

47  
12.2%  

15  
3.9%  

استنادا لمعاييرالترقيات الوظيفية تمنح 9

  .إدارية واضحة 

72 
18.8%  

127 
33.1%  

76  
19.8%  

63  
16.4%  

46  
12.0%  

منح الترقيات له أثر ايجابي علي الأداء 10

.  

190 
49.5%  

121 
31.5%  

18  
4.7%  

45  
11.7%  

10  
2.6%  

هنالك تناسـب بـين مـؤهلي العلمـي 11

  .وخبراتي ودرجتي الوظيفية 

85 
22.1%  

105 
27.3%  

69  
18.0%  

83  
21.6%  

42  
10.9%  

  م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

الجدول اعلاه يوضح التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة فيما يخص المحور السـابع  

وهي أكبر من القيمة ) 0.000(تساوي  2وهذه الاجابات مقبولة معنوياً حيث أن قيمة كاي

  :فبالنسبة للعبارة). 0.05(المطلوبة 
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اجـابوا  %) 4.2(فرداً وبنسـبة  ) 16(نجد ان عالية  وظيفيةيتمتع العاملون بدرجة رضا 

%) 16.4(فرداً وبنسبة ) 63(اجابوا اوافق، %) 13.3(فرداً وبنسبة ) 51(أوافق بشدة، و 

فـرداً  )119(اجابوا لا أوافق، %) 35.2(فرداً وبنسبة ) 135(اجابوا محايد، في حين ان 

  .وا لا أوافق بشدةاجاب%) 31.0(وبنسبة 

والمحايـدون  % 66.2والـذين لا يوافقـون   % 17.5وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 16.4

  .أن العاملون لا يتمتعون بدرجة رضا وظيفية عالية •

فـرداً وبنسـبة   ) 36(نجد ان يتمتع العاملون بمركز اجتماعي متميز بعملهم في الجامعة 

) 77(اجـابوا اوافـق، و   %) 26.3(فرداً وبنسبة ) 101(اجابوا أوافق بشدة، و %) 9.4(

اجابوا %) 27.6(فرداً وبنسبة ) 106(اجابوا محايد، في حين ان %) 20.1(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 16.7(فرداً وبنسبة ) 64(لا أوافق، 

والمحايـدون  % 44.3والـذين لا يوافقـون   % 35.7لذين يوافقـون  وبذلك تكون جملة ا

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 20.1

  .أن العاملون لا يتمتعون بمركز اجتماعي متميز بعملهم في الجامعة •

فرداً وبنسبة ) 24(نجد ان للأداء مع الجهد المبذول  الإضافيةتناسب عائد ساعات العمل ي

فرداً ) 46(اجابوا اوافق، و %) 12.8(فرداً وبنسبة ) 49(اجابوا أوافق بشدة، و %) 6.3(

اجـابوا لا  %)40.6(فرداً وبنسـبة  ) 156(اجابوا محايد، في حين ان %) 12.0(وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 28.4(أفراد وبنسبة ) 109(أوافق، 

من % 12والمحايدون %  69ن والذين لا يوافقو% 19وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون علي أنه 

  . لا يتناسب عائد ساعات العمل الإضافية مع الجهد المبذول للأداء •

فـرداً وبنسـبة   ) 97(نجـد ان    هنالك اكتظاظ في أعداد العاملين في المكاتب بالجامعة

فرداً ) 72(اجابوا اوافق، %) 28.1(فرداً وبنسبة ) 108(اجابوا أوافق بشدة، و %) 25.3(

اجـابوا لا  %) 17.7(فرداً وبنسـبة  ) 68(اجابوا محايد، في حين ان %) 18.8(وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 10.2(أفراد وبنسبة ) 39(أوافق، 
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والمحايـدون  % 27.9والـذين لا يوافقـون   % 53.4لذين يوافقـون  وبذلك تكون جملة ا

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون علي أن %) 18.8

  .هنالك اكتظاظ في أعداد العاملين في المكاتب بالجامعة •

) 132(نجد ان التعليمية الحديثة لا يتم استخدامها بتوسع في قاعات المحاضـرات  وسائلال

اجـابوا  %) 38.8(فرداً وبنسـبة  ) 149(اجابوا أوافق بشدة، و %) 34.4(ة فرداً وبنسب

فـرداً وبنسـبة   ) 51(اجابوا محايد، في حين ان %) 9.6(فرداً وبنسبة ) 37(أوافق ، و 

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 3.9(فرداً وبنسبة ) 15(اجابوا لا أوافق، و%)13.3(

% 9.6والمحايدون % 17.2لا يوافقون  والذين% 73.2وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون 

  .أن الوسائل التعليمية الحديثة لا يتم استخدامها بتوسع في قاعات المحاضرات •

فرداً وبنسبة ) 212(نجد ان كثيرة علي الأساتذة الموجودين  أعباءهجرة الأساتذة تضيف 

) 19(اجابوا اوافـق، و  %) 33.9(فرداً وبنسبة ) 130(، و اجابوا أوافق بشدة%) 55.2(

اجـابوا لا  %)3.1(فرداً وبنسـبة  ) 12(اجابوا محايد، في حين ان %) 4.9(فرداً وبنسبة 

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 2.9(فرداً وبنسبة ) 11(أوافق، و

من % 4.9والمحايدون % 6والذين لا يوافقون % 89.1وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون علي أن 

  .هجرة الأساتذة تضيف أعباء كثيرة علي الأساتذة الموجودين •

زيادة دوران العمل  إليانخفاض درجة الرضا الوظيفي لدي أعضاء هيئة التدريس تؤدي 

وبنسـبة  فـرداً  ) 156(اجابوا أوافـق بشـدة، و   %) 38.3(فرداً وبنسبة ) 147(نجد ان 

اجابوا محايد، فـي حـين ان   %) 14.1(فرداً وبنسبة ) 54(اجابوا اوافق، و %) 40.6(

اجابوا لا أوافق %) 2.1(فرداً وبنسبة ) 8(اجابوا لا أوافق، و%)4.9(فرداً وبنسبة ) 19(

  .بشدة

% 14.1والمحايـدون  %  7والذين لا يوافقون % 78.9وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :ة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون علي أن نجد أن النسب

انخفاض درجة الرضاء الوظيفي لدي أعضاء هيئة التدريس تـؤدي إلـي زيـادة     •

  .دوران العمل
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فـرداً وبنسـبة   ) 159(نجـد ان  .المكتبات لا توفر المراجع والدوريات العلمية العالمية 

) 47(بوا اوافـق، و  اجا%) 30.2(فرداً وبنسبة ) 116(اجابوا أوافق بشدة، و %) 41.4(

اجابوا لا %)12.2(فرداً وبنسبة ) 47(اجابوا محايد، في حين ان %) 12.2(فرداً وبنسبة 

وبذلك تكـون جملـة الـذين    . اجابوا لا أوافق بشدة%) 3.9(فرداً وبنسبة ) 15(أوافق، و

من نجـد أن النسـبة   % 12.2والمحايدون % 16.1والذين لا يوافقون % 71.6يوافقون 

  :جابة المبحوثين يرون الأعلي لا

  .أن المكتبات لا توفر المراجع والدوريات العلمية العالمية •

فـرداً وبنسـبة   ) 72(نجـد ان  الترقيات الوظيفية تمنح استنادا لمعايير إدارية واضـحة  

) 76(اجابوا اوافـق، و  %) 33.1(فرداً وبنسبة ) 127(اجابوا أوافق بشدة، و %) 18.8(

اجابوا لا %)16.4(فرداً وبنسبة ) 63(بوا محايد، في حين ان اجا%) 19.8(فرداً وبنسبة 

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 12.0(فرداً وبنسبة ) 46(أوافق، و

والمحايـدون  % 28.4والـذين لا يوافقـون   % 51.9وبذلك تكون جملة الذين يوافقـون  

  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون % 19.8

  .نح استناداً لمعايير إدارية واضحةأن الترقيات الوظيفة تم •

اجـابوا  %) 49.5(فرداً وبنسـبة  ) 190(نجد ان منح الترقيات له أثر ايجابي علي الأداء 

فـرداً وبنسـبة   ) 18(اجابوا اوافـق، و  %) 31.5(فرداً وبنسبة ) 121(أوافق بشدة، و 

) 10(افق، واجابوا لا أو%)11.7(فرداً وبنسبة ) 45(اجابوا محايد، في حين ان %) 4.7(

  . اجابوا لا أوافق بشدة%) 2.6(فرداً وبنسبة 

% 4.7والمحايـدون  % 14.3والذين لا يوافقون % 81وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 

  :من نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون 

  .أن منح الترقيات له أثر ايجابي علي الأداء •

فرداً وبنسـبة  ) 85(نجد ان هنالك تناسب بين مؤهلي العلمي وخبراتي ودرجتي الوظيفية 

) 69(اجابوا اوافـق، و  %) 27.3(فرداً وبنسبة ) 105(اجابوا أوافق بشدة، و %) 22.1(

اجابوا لا %)21.6(فرداً وبنسبة ) 83(اجابوا محايد، في حين ان %) 18.0(فرداً وبنسبة 

  .اجابوا لا أوافق بشدة%) 10.9(نسبة فرداً وب) 42(أوافق، و

% 18والمحايدون % 32.5والذين لا يوافقون % 49.4وبذلك تكون جملة الذين يوافقون 
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  :نجد أن النسبة الأعلي لاجابة المبحوثين يرون 

 .أن هنالك تناسب بين مؤهلي العلمي وخبراتي ودرجتي الوظيفية •

  :اختبار الفرضيات : المطلب الثالث

ون الفرضية محققة أم لا نستخدم اختبار مربع كأي لدلالة الفروق بـين أراء  للتحقق من ك

لمعرفة ) مستوي المعنوية(المبحوثين من أفراد عينة الدراسة كما نستخدم القيمة الإحتمالية 

ما اذا كانت هذه الفروق ذات دلالة إحصائية، فاذا وجدنا أن هنالك فرق معنوي فسـوف  

= 5ت والتي تم إعطاؤها رمز معين حيث كانـت كـالاتي،   نقوم بحساب الوسيط للإجابا

لا أوافق بشدة، فعند ما يكون للعبارة =1لا أوافق، =2محايد، = 3أوافق، =4أوافق بشدة، 

  .فرق معنوي فإننا ننظر الي قيمة الوسيط ويتم التفسير علي أساس هذه القيمة

  : الاولعرض ومناقشة نتائج الفرض 

  :من فروض الدراسة على ما يلي الاولينص الفرض 

  "الثقافة التنظيمية علي الرضا الوظيفي أثر لأبعادهنالك " 

أثر كل بخصوص من المبحوثين الفرض إلى معرفة آراء عينة الدراسة  اهدف وضع هذ

بعد من أبعاد الثقافة التنظيمية علي الرضا الوظيفي متمثلة في القيم والهيكـل التنظيمـي   

  .ونظم المعلومات والحوافز والقيادة الادارية

  :وقد تم تجزئة هذا الفرضية الي فرضيات ثانويةكما يلي 

  .هنالك أثر للقيم علي الرضا الوظيقي

  .هنالك أثر للهيكل التنظيمي علي الرضا الوظيفي

  . هنالك أثر للحوافز علي الرضا الوظيفي

  .هنالك أثر للقيادة الإدارية علي الرضا الوظيفي

  .المعلومات علي الرضا الوظيفي هنالك أثر لنظم

  :الخاصة بالبعد التنظيمي القيم: جدول يوضح نتيجة اختبار مربع كاي لعبارات الفرضية الأولي
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  )22(جدول رقم 

ــع   العبارة الرقم قيمــة مرب

  كأي

ــة  القيمـــ

  الاحتمالية

  التفسير  الوسيط

يعمل العاملون كفريق عمل واحد لتحقيـق أهـداف 1

  الجامعة

 أوافق  4 0.000  202.458

 محايد  3 0.000  98.161 .سياسات الجامعةسق وتطلعات العاملين تت 2

 أوافق  4 0.000  195.271 يهتم العاملون بأدائهم وفق القيم الأخلاقية والدينية 3

جتمـاعي بـينإوتواصـلإنسانيةهنالك علاقات  4

  .ملين االع

 أوافق  4 0.000  337.146

مفهوم العائلة الواحدة لديلي ترسيخاتسعي الجامعة  5

  . العاملين

 محايد  3 0.000  78.630

 أوافق  4 0.000  202.745 عادات وتقاليد العاملين تتماشي مع ثقافة الجامعة 6

ثقافة الجامعة تشجع العاملين على تبادل المعلومـات 7

  .والخبرات

 أوافق  4 0.000  102.224

تشجع الجامعة الطقوس والتقاليد التي تسـاعد علـى 8

  التعلم والتحسين المستمرين 

 محايد  3 0.000  84.776

 م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

الخاصة بالبعـد   -الجدول أعلاه يوضح نتيجة اختبار مربع كأي لعبارات الفرضية الأولي

  :للعبارةفبالنسبة  -القيم   -التنظيمي

بلغت قيمة اختبار مربـع كـأي    يعمل العاملون كفريق عمل واحد لتحقيق أهداف الجامعة

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق    0.000بقيمة احتمالية  202.458

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بقيمـة   98.161بلغت قيمة اختبار مربع كأي  سياسات الجامعة سق وتطلعات العاملين تت

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية  0.000احتمالية 

  .في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

 195.271أي بلغت قيمة اختبار مربع ك يهتم العاملون بأدائهم وفق القيم الأخلاقية والدينية

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فـروق ذات دلالـة    0.000بقيمة احتمالية 
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  .احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمة اختبار مربـع كـأي   .ملين اجتماعي بين العإوتواصل  إنسانيةهنالك علاقات 

ة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق   وهي قيم 0.000بقيمة احتمالية  337.146

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمة اختبـار مربـع    لي ترسيخ مفهوم العائلة الواحدة لدي العامليناتسعي الجامعة 

د فروق وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توج 0.000بقيمة احتمالية  78.630كأي 

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

 202.745بلغت قيمة اختبار مربع كأي  عادات وتقاليد العاملين تتماشي مع ثقافة الجامعة 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فـروق ذات دلالـة    0.000بقيمة احتمالية 

  .راسة ولصالح الذين أجابوا أوافقاحصائية في أراء عينة الد

ثقافة الجامعة تشجع العاملين على تبادل المعلومات والخبرات بلغت قيمة اختبـار مربـع   

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنـه توجـد     0.000بقيمة احتمالية  102.224كأي 

  .فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

تشجع الجامعة الطقوس والتقاليد التي تساعد على التعلم والتحسين المستمرين بلغت قيمـة  

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني   0.000بقيمة احتمالية   84.776اختبار مربع كأي 

  .أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

  )23(جدول رقم 
  نظم المعلومات -الخاصة بالبعد التنظيمي -يجة اختبار مربع كاي لعبارات الفرضية الأولينت

قيمة مربع   العبارة الرقم

  كأي

القيمــة 

 الاحتمالية

  التفسير  الوسيط

 لا أوافق  2  0.000  99.880  .لدي كل العاملين  ةمعلومات مفهومالم ظن  1
التطور لومات المستخدمة وفق عيتم تطوير نظم الم 2

  . في التعليم الجامعي

 محايد  3  0.000  93.448

الأرشفة في الجامعـة لا تعتمـد علـي الـنظم       3

  .الالكترونية الحديثة 

 أوافق  4  0.000  89.438

 أوافق  4  0.000  109.464أعمـال متكاملـة بـين     تةلا يوجد في الجامعة أتم 4
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  . المختلفة الأقسام
قواعد البيانات موجودة بشكل الكتروني وتحـت    5

  .الطلب 

 محايد  3  0.000  44.385

موافقة ريئس الوصول لقواعد البيانات يعتمد علي   6

  .القسم المعني 

 أوافق  4  0.000  110.479

للمعلومات اليومية داخـل   مستمرلا يوجد تحديث  7

  .الجامعة 

 أوافق  4  0.000  115.948

قدرات العاملين في تطـوير   تعزز نظم المعلومات 8

  .مستويات الاداء 

 أوافق  4  0.000  166.130

 م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

الخاصة بالبعـد   -الجدول أعلاه يوضح نتيجة اختبار مربع كأي لعبارات الفرضية الأولي

  :فبالنسبة للعبارة -نظم المعلوومات  -التنظيمي

بقيمـة   99.880بلغت قيمة اختبار مربع كـأي  لدي كل العاملين  ةمعلومات مفهومالم ظن

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية  0.000احتمالية 

  .في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا لا أوافق

بلغت قيمة اختبار  لومات المستخدمة وفق التطور في التعليم الجامعيعيتم تطوير نظم الم

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد  0.000بقيمة احتمالية  93.448مربع كأي 

  .فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

بلغت قيمة اختبار مربع كأي الأرشفة في الجامعة لا تعتمد علي النظم الالكترونية الحديثة 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات  0.000بقيمة احتمالية  89.438

  .دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمة اختبـار مربـع    المختلفة الأقسامأعمال متكاملة بين  تةلا يوجد في الجامعة أتم

مة ذات دلالة معنوية بمعني أنـه توجـد   وهي قي 0.000بقيمة احتمالية  109.464كأي 

  .فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمة اختبـار مربـع كـأي    قواعد البيانات موجودة بشكل الكتروني وتحت الطلب 

 وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات 0.000بقيمة احتمالية  44.385

  .دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد
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موافقة ريئس القسم المعني بلغت قيمة اختبار مربـع  الوصول لقواعد البيانات يعتمد علي 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنـه توجـد    0.000بقيمة احتمالية  110.479كأي 

  .راسة ولصالح الذين أجابوا أوافقفروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الد

بلغت قيمة اختبار مربـع كـأي   للمعلومات اليومية داخل الجامعة  مستمرلا يوجد تحديث 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق    0.000بقيمة احتمالية  115.948

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

ظم المعلومات قدرات العاملين في تطوير مستويات الاداء بلغت قيمة اختبار مربع تعزز ن

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنـه توجـد    0.000بقيمة احتمالية  166.130كأي 

  .فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

الخاصـة بالبعـد    -لعبارات الفرضـية الأولـي  جدول يوضح نتيجة اختبار مربع كاي 

  )24(جدول رقم  -القيادة الادارية  -التنظيمي
قيمــة مربــع   العبارة الرقم

  كأي

القيمــــة 

  الاحتمالية

  التفسير  الوسيط

 لا أوافق  2  0.000  52.380 .بمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات  الإدارةتهتم  1
 محايد  3  0.000  65.714  .  تهتم الإدارة  بالرقابة اليومية لأداء العاملين  2
 محايد  3  0.001  14.385  .عند قيامهم بالابتكارات  عاملينال الإدارةتحفز  3
 إلـي عدم وجود وسائل للتعبير عن الرأي يـؤدي   4

  .انخفاض الأداء

 أوافق  4  0.000  355.349

فـي  يوجد نظام لمعالجة وحل مشـاكل العـاملين    5

  .الجامعة

 محايد  3  0.000  53.526

مع العاملين وفق اللوائح والقـوانين   الإدارةتتعامل  6

  المعمول بها في الجامعة

 أوافق  4  0.000  87.953

 محايد  3  0.000  31.807  .والعاملين  الإدارةجتماعات دورية بين إيتم تنظيم  7
الجامعة قيماً وممارسات تعزز فلسـفة  تتبنى إدارة  8

  .العمل الجماعي 

 محايد  3  0.000  63.474

 م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

الخاصة بالبعـد   -الجدول أعلاه يوضح نتيجة اختبار مربع كأي لعبارات الفرضية الأولي
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  :فبالنسبة للعبارة -القيادة الادارية  -التنظيمي

 52.380بلغت قيمة اختبار مربع كأي بمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات  الإدارةتهتم 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فـروق ذات دلالـة    0.000بقيمة احتمالية 

  .احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا لا أوافق

بقيمة  65.714بلغت قيمة اختبار مربع كأي ن تهتم الإدارة  بالرقابة اليومية لأداء العاملي

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية  0.000احتمالية 

  .في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

 14.385بلغت قيمة اختبار مربـع كـأي   عند قيامهم بالابتكارات  عاملينال الإدارةتحفز 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فـروق ذات دلالـة    0.000الية بقيمة احتم

  .احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

بلغت قيمة اختبار مربـع   انخفاض الأداء إليعدم وجود وسائل للتعبير عن الرأي يؤدي 

ية بمعني أنـه توجـد   وهي قيمة ذات دلالة معنو 0.000بقيمة احتمالية  355.349كأي 

  .فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمة اختبـار مربـع كـأي     في الجامعةيوجد نظام لمعالجة وحل مشاكل العاملين 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات  0.000بقيمة احتمالية  53.526

  .ي أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايددلالة احصائية ف

بلغـت قيمـة    مع العاملين وفق اللوائح والقوانين المعمول بها في الجامعة الإدارةتتعامل 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه  0.000بقيمة احتمالية  87.953اختبار مربع كأي 

  .توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

 31.807بلغت قيمة اختبار مربع كـأي  والعاملين  الإدارةجتماعات دورية بين إيتم تنظيم 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فـروق ذات دلالـة    0.000مالية بقيمة احت
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  .احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

بلغت قيمة اختبار مربع تتبنى إدارة الجامعة قيماً وممارسات تعزز فلسفة العمل الجماعي  

ة معنوية بمعني أنه توجد فروق وهي قيمة ذات دلال 0.000بقيمة احتمالية  63.474كأي 

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

  

  )25(جدول رقم 

الخاصـة بالبعـد    -جدول يوضح نتيجة اختبار مربع كاي لعبارات الفرضـية الأولـي  

  الهيكل التنظيمي -التنظيمي
قيمة مربـع    العبارة الرقم

  كأي

ــة القيمـ

  الاحتمالية

  التفسير  الوسيط

الهيكــل التنظيمــي بالجامعــة  يتســم 1

  .بالمرونة الكافية 

 محايد  3 0.000  96.573

الهيكل التنظيمي يساعد علي التنسـيق 2

  .بين الأقسام 

 أوافق  4 0.000  113.370

الهيكل التنظيمي يسهل تكامل الأنشطة 3

  .داخل كل قسم 

 أوافق  4 0.000  159.698

يسـاهم فـي تـدفقالهيكل التنظيمي 4

  .البيانات بسهولة 

 أوافق  4 0.000  79.255

الهيكل التنظيمييسـاعد علـي تحقيـق 5

  .علي الأقسام المختلفة الإداريةالرقابة 

 أوافق  4 0.000  58.266

يوفر الهيكل التنظيمي الفرص المطلوبة 6

  .لتعزيز الاتصالات  بين العاملين 

 محايد  3 0.000  24.958

 م2014الباحث من الدراسة الميدانية، إعداد : المصدر
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الخاصة بالبعـد   -الجدول أعلاه يوضح نتيجة اختبار مربع كأي لعبارات الفرضية الأولي

  :فبالنسبة للعبارة -الهيكل التنظيمي  -التنظيمي

 96.573بلغت قيمة اختبار مربع كـأي  الهيكل التنظيمي بالجامعة  يتسم بالمرونة الكافية 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فـروق ذات دلالـة    0.000 بقيمة احتمالية

  .احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

 113.370بلغت قيمة اختبار مربع كأي الهيكل التنظيمي يساعد علي التنسيق بين الأقسام 

توجد فـروق ذات دلالـة   وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه  0.000بقيمة احتمالية 

  .احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمـة اختبـار مربـع كـأي     الهيكل التنظيمي يسهل تكامل الأنشطة داخل كل قسم 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق    0.000بقيمة احتمالية  159.698

  .لدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافقذات دلالة احصائية في أراء عينة ا

 79.255بلغت قيمة اختبار مربع كـأي  الهيكل التنظيمي يساهم في تدفق البيانات بسهولة 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فـروق ذات دلالـة    0.000بقيمة احتمالية 

  .احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمة اختبار  علي الأقسام المختلفة الإداريةنظيمييساعد علي تحقيق الرقابة الهيكل الت

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد  0.000بقيمة احتمالية  58.266مربع كأي 

  .فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغـت قيمـة   لوبة لتعزيز الاتصالات  بين العـاملين  يوفر الهيكل التنظيمي الفرص المط

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه  0.000بقيمة احتمالية  24.958اختبار مربع كأي 

  .توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد
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  )26(جدول رقم 

الخاصـة بالبعـد    -ت الفرضـية الأولـي  جدول يوضح نتيجة اختبار مربع كاي لعبارا

  الحوافز -التنظيمي

قيمة مربع   العبارة الرقم

  كأي

القيمــــة 

  الاحتمالية

  التفسير الوسيط

يوجد نظام تحفيز فعال بالجامعة لـلأداء 1

  الجيد 

 لا أوافق  2  0.000  35.922

البدلات المدفوعة للعاملين بالجامعة إن  2

في مجال السكن والترحيل والعلاج غير

  .مجزية 

 أوافق  4  229.3330.000

يتناسب الراتب مع حجم المهام الموكلـة 3

  .لدي العاملين 

 لا أوافق  2  141.0520.000

عنـدلعاملينقيمة المعاش المدفوع ل أن 4

نهاية الخدمة منخفض للغايـة مقارنـة

  .بالراتب 

 أوافق  4  180.3230.000

ار للبعثــات الخارجيــةســهنالــك انح 5

  .لأعضاء هيئة التدريس 

 أوافق  4  199.2290.000

العلاوات والزيادة التي تضاف لراتبـي 6

  غير مناسبة 

أوافق   5  365.7920.000

 بشدة
ة ئيالاسـتثنا هنالك فروق كبيرة بين الرواتب  7

المدفوعة لبعض الأجانـب وأعضـاء هيئـة    

    التدريس

 أوافق  4  183.8650.000

 م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

الخاصة بالبعـد   -الجدول أعلاه يوضح نتيجة اختبار مربع كأي لعبارات الفرضية الأولي

  :فبالنسبة للعبارة -الحوافز  -التنظيمي
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بقيمة  35.922بلغت قيمة اختبار مربع كأي يوجد نظام تحفيز فعال بالجامعة للأداء الجيد 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية  0.000احتمالية 

  .في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا لا أوافق

ل السكن والترحيل والعلاج غير مجزيـة  البدلات المدفوعة للعاملين بالجامعة في مجا إن

وهي قيمـة ذات دلالـة    0.000بقيمة احتمالية  229.333بلغت قيمة اختبار مربع كأي 

معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الـذين  

  .أجابوا أوافق

قيمـة اختبـار مربـع كـأي     بلغت يتناسب الراتب مع حجم المهام الموكلة لدي العاملين 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق    0.000بقيمة احتمالية  141.052

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا لا أوافق

عند نهاية الخدمة منخفض للغاية مقارنة بالراتب الـذي   لعاملينقيمة المعاش المدفوع ل أن

وهي قيمـة   0.000بقيمة احتمالية  180.323بلغت قيمة اختبار مربع كأي اه كان يتقاض

ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية فـي أراء عينـة الدراسـة    

  .ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمة اختبار مربـع كـأي   ار للبعثات الخارجية لأعضاء هيئة التدريس سهنالك انح

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق    0.000يمة احتمالية بق 199.229

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمـة اختبـار مربـع كـأي     العلاوات والزيادة التي تضاف لراتبي غير مناسبة  

ية بمعني أنه توجـد فـروق   وهي قيمة ذات دلالة معنو 0.000بقيمة احتمالية  365.792

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق بشدة

  ة المدفوعة لبعض الأجانب وأعضاء هيئة ئيهنالك فروق كبيرة بين الرواتب الاستثنا

وهي قيمـة ذات   0.000بقيمة احتمالية  183.865بلغت قيمة اختبار مربع كأي التدريس 

دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصـالح  
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 .الذين أجابوا أوافق

  : الثانيعرض ومناقشة نتائج الفرض :الثانيةالفرضية 

  :يليمن فروض الدراسة على ما  الثانيينص الفرض 

  "لثقافة التنظيمية مجتمعة علي أداء العاملين  ا أثر لأبعادهنالك " 

أثر أبعاد بخصوص من المبحوثين الفرض إلى معرفة آراء عينة الدراسة  اهدف وضع هذ

 .الثقافة التنظيمية مجتمعة علي أداء العاملين بقطاع مؤسسات التعليم العالي

  ) 27(جدول رقم 

 يمية مجتمعة علي أداء العاملينلثقافة التنظا أثر لأبعاد

قيمــة مربــع  العبارة الرقم

  كأي

ــة القيمــ

  الاحتمالية

 الوسيط

  4  0.000  133.214 .يدرك العاملون أدوارهم بدقة ووضوح 1

يقوم العاملون بأعمالهم وفقا لسياسـات 2

  .محددة  وإجراءات

195.349  0.000  4  

المهام المطلوبـةبإنجازيلتزم العاملون 3

  . في الوقت المحدد

113.448  0.000  4  

يوجد نظام فعال للتغذية المرتجعة بحيث 4

التعـرف علـيفـرص  للعاملين  تاحي

  .ئهمأدا  ستويم

98.396  0.000  3  

تتم الاستفادة مـن تقـويم أداء العـاملين 5

كأساس موضوعي لكثير من الممارسات

  والوظائف 

100.948  0.000  3  

ــتم  6 ــاليبالإدارةته ــتخدام الأس   2  0.000  98.266باس
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العلمية الحديثة في تقيـيم أداءالإحصائية

  .العاملين 

يطلع العاملون علي نتـائج تقـويم الأداء 7

  . السنوي ان كان ايجابيا

101.807  0.000  3  

لأعضـاءالكافءبالتدريب الإدارةتهتم  8

  .هيئة التدريس 

60.922  0.000  3  

علي ربط المسار الوظيفيالإدارةتعمل  9

  . ببرامج التدريب

53.995  0.000  3  

الاعتمادات المالية اللازمة بعقد البـرامج 10

  .التدريبية غير متوفرة 

113.995  0.000  4  

  م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

أثـر الثقافـة    -الجدول أعلاه يوضح نتيجة اختبار مربع كأي لعبارات الفرضية الثانيـة 

  :فبالنسبة للعبارة -التنظيمية علي أداء العاملين

بقيمـة   133.214بلغت قيمة اختبار مربع كـأي  يدرك العاملون أدوارهم بدقة ووضوح 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية  0.000احتمالية 

  .أوافقفي أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا لا 

بلغت قيمة اختبار مربـع كـأي   محددة  وإجراءاتيقوم العاملون بأعمالهم وفقا لسياسات 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق    0.000بقيمة احتمالية  195.349

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمة اختبار مربـع كـأي   مطلوبة في الوقت المحددالمهام ال بإنجازيلتزم العاملون 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق    0.000بقيمة احتمالية  113.448

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا لا أوافق

ئهم أدا  ستويي مالتعرف علفرص للعاملين  تاحيوجد نظام فعال للتغذية المرتجعة بحيث ي

وهي  0.000بقيمة احتمالية  98.396بلغت قيمة اختبار مربع كأي    بغرض التحسن   
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قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة 

  .ولصالح الذين أجابوا محايد

ن الممارسات والوظـائف  تتم الاستفادة من تقويم أداء العاملين كأساس موضوعي لكثير م

وهي قيمـة ذات   0.000بقيمة احتمالية  100.948بلغت قيمة اختبار مربع كأي الأخرى 

دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصـالح  

  .الذين أجابوا محايد

بلغـت  قييم أداء العـاملين  العلمية الحديثة في ت الإحصائيةباستخدام الأساليب  الإدارةتهتم 

وهي قيمة ذات دلالـة معنويـة    0.000بقيمة احتمالية  98.266قيمة اختبار مربع كأي 

بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا لا 

  .أوافق

اختبار مربع كأي بلغت قيمة يطلع العاملون علي نتائج تقويم الأداء السنوي ان كان ايجابيا

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق    0.000بقيمة احتمالية  101.807

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

بلغت قيمة اختبـار مربـع كـأي    لأعضاء هيئة التدريس  الكافءبالتدريب  الإدارةتهتم 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات  0.000بقيمة احتمالية  60.922

  .دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

بلغت قيمة اختبـار مربـع كـأي    علي ربط المسار الوظيفي ببرامج التدريب الإدارةتعمل 

توجد فروق ذات وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه  0.000بقيمة احتمالية  53.995

  .دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد

بلغت قيمة اختبار مربع الاعتمادات المالية اللازمة بعقد البرامج التدريبية غير متوفرة  

بمعني أنه توجد وهي قيمة ذات دلالة معنوية  0.000بقيمة احتمالية  113.995كأي 

  .في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق فروق ذات دلالة احصائية

  : الثالثعرض ومناقشة نتائج الفرض :الثالثةالفرضية 

  :من فروض الدراسة على ما يلي الثالثينص الفرض 

  "إثر لأبعادالثقافة التنظيمية مجتمعة علي الرضا الوظيفي هنالك " 

أثر أبعاد بخصوص من المبحوثين الفرض إلى معرفة آراء عينة الدراسة  اهدف وضع هذ
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  . الثقافة التنظيمية مجتمعة علي الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسات التعليم العالي

  )28(جدول رقم 

أثر الثقافة التنظيمية   –جدول يوضح نتيجة اختبار مربع كاي لعبارات الفرضية الثانية 

  .علي أداء العاملين
قيمة مربـع    العبارة الرقم

  كأي

ــة القيمـ

  الاحتمالية

  التفسير  الوسيط

 لا أوافق  2  0.000  126.573  .عاليةوظيفيةيتمتع العاملون بدرجة رضا 1
يتمتع العاملون بمركز اجتماعي متميز بعملهم 2

  .في الجامعة 

 محايد  3  0.000 42.536

مـعالإضـافيةتناسب عائد ساعات العملي 3

  .للأداء الجهد المبذول 

 أوافقلا   2  0.000  153.891

هنالك اكتظاظ في أعداد العاملين في المكاتب 4

    بالجامعة

 أوافق  4  0.000 37.901

التعليمية الحديثة لا يتم اسـتخدامها وسائلال  5

  . بتوسع في قاعات المحاضرات

 أوافق  4  0.000  186.573

كثيـرة علـيأعباءهجرة الأساتذة تضيف  6

  .الأساتذة الموجودين 

أوافق   5  0.000  429.411

 بشدة
انخفاض درجة الرضا الوظيفي لدي أعضاء  7

 .زيادة دوران العمل  إليهيئة التدريس تؤدي 

 أوافق  4  0.000  257.745

المكتبات لا توفر المراجع والدوريات العلمية  8

  .العالمية 

 أوافق  4  0.000  180.844

الترقيات الوظيفية تمنح استنادا لمعايير إدارية 9

  .واضحة 

 أوافق  4  0.000 47.953

 أوافق  4  0.000  308.578 .منح الترقيات له أثر ايجابي علي الأداء 10
هنالك تناسب بين مؤهلي العلمـي وخبراتـي 11

  .ودرجتي الوظيفية 

 محايد  3  0.000 28.292

 م2014إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، : المصدر

أثـر   -مربع كأي لعبارات الفرضية الثالثة يوضح نتيجة اختبار)19(الجدول أعلاه  رقم 

  :فبالنسبة للعبارة -الثقافة التنظيمية علي الرضا الوظيفي
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بقيمة  126.573بلغت قيمة اختبار مربع كأي عالية  وظيفيةيتمتع العاملون بدرجة رضا 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية  0.000احتمالية 

  .اء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا لا أوافقفي أر

بلغت قيمة اختبار مربع كـأي  يتمتع العاملون بمركز اجتماعي متميز بعملهم في الجامعة 

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات  0.000بقيمة احتمالية  42.536

  .ا محايددلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابو
بلغت قيمة اختبار مربـع  للأداء  مع الجهد المبذول  الإضافيةتناسب عائد ساعات العمل ي

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنـه توجـد    0.000بقيمة احتمالية  153.891كأي 
  .فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا لا أوافق

بلغت قيمة اختبـار مربـع كـأي    أعداد العاملين في المكاتب بالجامعةهنالك اكتظاظ في 
وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات  0.000بقيمة احتمالية  37.901

  .دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق
بلغت قيمة اختبار ت المحاضراتالتعليمية الحديثة لا يتم استخدامها بتوسع في قاعا وسائلال

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد  0.000بقيمة احتمالية  186.573مربع كأي 
  .فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

ي بلغت قيمة اختبار مربع كأكثيرة علي الأساتذة الموجودين  أعباءهجرة الأساتذة تضيف 
وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق    0.000بقيمة احتمالية  429.411

  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق بشدة
زيادة دوران العمل  إليانخفاض درجة الرضا الوظيفي لدي أعضاء هيئة التدريس تؤدي 

وهي قيمـة ذات دلالـة    0.000بقيمة احتمالية  257.745بلغت قيمة اختبار مربع كأي 
معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الـذين  

  .أجابوا أوافق
بلغت قيمة اختبـار مربـع كـأي    المكتبات لا توفر المراجع والدوريات العلمية العالمية 

لالة معنوية بمعني أنه توجـد فـروق   وهي قيمة ذات د 0.000بقيمة احتمالية  180.844
  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافق

بلغت قيمة اختبار مربـع كـأي   الترقيات الوظيفية تمنح استنادا لمعايير إدارية واضحة  
وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات  0.000بقيمة احتمالية  47.953

  .لالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا أوافقد
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بقيمـة   308.578بلغت قيمة اختبار مربع كأي منح الترقيات له أثر ايجابي علي الأداء  
وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية  0.000احتمالية 

  .بوا أوافقفي أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجا
بلغت قيمة اختبـار مربـع   هنالك تناسب بين مؤهلي العلمي وخبراتي ودرجتي الوظيفية  

وهي قيمة ذات دلالة معنوية بمعني أنه توجد فروق  0.000بقيمة احتمالية  28.292كأي 
  .ذات دلالة احصائية في أراء عينة الدراسة ولصالح الذين أجابوا محايد
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  المبحث الثالث

  لتوصياتالنتائج وا

  :أهم النتائج

ضعف إستخدام التقانة في مجالات الجامعات المختلفة خاصة في توفير مجلات  

 .بحثية تكون متاحة للأكاديمين

إرتفاع عدد الساعات التدريسية وضعف حوافز النشر العلمي يحد من عملية  

 .النهوض بالبحث العلمي

وضمان الجودة كون هذه اللجان عدم فاعلية لجان الكليات الممثلة في لجان التقويم  

  .لم تقدم شيء جدى وملموس يشعر به العاملين

عدم إستفادة إدارات الكليات من الاتفاقيات الثنائية بين الجامعات والمؤسسات  

 .الأخرى من حيث جلب خبرات خارجية للعمل بالجامعات

 .قلة الموارد تحد من تفاقم بعض المشكلات الإدارية والأكاديمية 

التحتية لا تتناسب مع الأعداد الكبيرة لدي الطلاب والطالبات حيث أن  البيئة 

 .القاعات لا تسع لهذه الأعداد المتزائدة

عدم وجود نظام إلكتروني متكامل للجامعات ليغطى كافة الامور الإدارية  

 .والإكاديمية

تسرب الموظفين المؤهلين ذوي الخبرة في مجال تقانة المعلومات بالجامعة الي  

 .الدول المجاورة والشركات

عدم وجود هيكلة واضحة للمبرمجين والمهندسين في مجال تقانة المعلومات  

 .بالهيكل الإداري

نظم المعلومات الإدارية غير فعالة والمعلومة اليومية غير متوفرة عبر موقع  

 .الجامعة الالكتروني
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مستندات ما زال إستعمال نظام السركي عبر المراسلين في نقل وتوصيل ال 

 .والمواضيع الرسمية

محدودية نشر قانون الجامعات بصورة ترفع الوعي القانوني داخل الفئة التي  

 .يستهدفها

قلة نسخ القانون واللوائح مما لا يجعلها في متناول الأيدي باعتبارها ملزمة للفئات  

 .المستهدفة

 .تالممارسة العملية دون استصحاب اللوائح والمراجع من بعض الإدارا 

عدم توظيف وسائل التكنولوجيا الحديثة والاتصالات لنشر الثقافة القانونية الخاصة  

 .بالجامعات

 .الخدمات الصحية المقدمة للعاملين ضعيفة 

 .الترحيل للعاملين بالجامعات محدود 

 .الصناديق الخيرية للعاملين غير مفعلة،  بالإضافة لفقدان الأمان الوظيفي 

ير مجدية وهي محصورة في نطاق ضيق لا تتماشي مع الحوافز ضعيفة جداً وغ  

 .الأداء

 عدم متابعة الأمور المالية وعدم توفير أكثر من صراف يتماشي 

 .مساكن الأساتذة غير مريحة والخدمات متدنية 

 .والوظيفة موجودة وعدم التعيين) إجازة بدون راتب(هجرة الأساتذة  

  .فةالمفاهيم الإدارية الحديثة لدى العاملين ضعي 

  :النتائج المتعلقة بفقرات الإستبيان

  :الأولنتائج الفرض 

  :من فروض الدراسة على ما يلي الأولينص الفرض 

  لثقافة التنظيمية  علي الرضا الوظيفي  ا أثر لأبعاد هنالك" 
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القيم التنظيمية والهيكل (الأوليبفروعها الخمسة المتمثلة في أثبتت الدراسة صحة الفرضية

المعلومات والقيادة الإدارية والحوافز والتي تنص علي أن الثقافة التنظيمية  التنظيمي ونظم

  .تؤثر علي الرضا الوظيفي

  :نتيجة الفرضية الثانية التي تنص علي 

  :هنالك أثر لأبعاد الثقافة التنظيمية مجتمعة علي أداء العاملين

لديها تأثير مجتمعة بأبعادها أثبتت الدراسة صحة هذه الفرضية بأن الثقافة التنظيمية 

  .معنوي علي أداء العاملين

 :نتيجة الفرضية الثالث التي تنص علي 

أثبتت الدراسة صحة هذه الفرضية بأن الثقافة الثقافة التنظيمية تؤثر علي الرضا الوظيفي 

  .التنظيمية لديها تأثير معنوي علي الرضا الوظيفي

  :أهم التوصيات 

  إستناداً الي النتائج التي توصلت إليها الدراسة يمكن تقديم التوصيات التالية 

  :التوصيات العامة

تفتح هذه الدراسة المجال العلمي لدراسة الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي و  

  : عامةالتوصيات الفإن الباحث يقترح  لدراسةكفاءة أداء العاملين ونسبةً لأهمية 

ورة استيعاب مفهوم الثقافة التنظيمية كمفهوم إداري من قبل القيادات الإدارية ضر/ 1

 . بقطاع مؤسسات التعليم العالي

المختلفة خاصة في مؤسساتالتعليم العالي ضرورة إستخدام التقانة الحديثة في مجالات / 2

  .توفير مجلات بحثية تكون متاحة للأكاديمين

الخاصة التنظيمية الحديثة والاتصالات لنشر الثقافة  يجب توظيف وسائل التكنولوجيا/ 3

 .وكيفية الإستفادة منها بالجامعات
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حتي تتناسب مع الأعداد الكبيرة لدي الطلاب  الداخلية ضرورة الإهتمام بالبيئة/ 4

 . والطالبات

  . الإلتزام بمعايير الجودة الشاملة وفقاً لمتطلبات وزارة التعليم العالي/ 5

  .التركيز علي تعميم نظام الحكومة الالكتورنية في كل الجامعات يجب/6

ي التقليدي المعتمد من قبل وزاة التعليم لتنظيمإعادة النظر في هندسة الهيكلا يجب/ 7

العالي لكل الجامعات بحيث يشتمل الهيكل الجديد علي وظائف إستشارية بإلإضافة إلي 

 . الوظائف التنفيذية الأخري

  :اصةالخالتوصيات 

يجب تفعيل ومتابعة الخدمات الصحية المقدمة للعاملين ووجود نظام صحي يتفق عليه / 1

مع مستشفيات وعيادات خاصة ووجود الية مالية واضحة لتسديد أجرة العمليات الخاصة 

 .وأسرهم أو ايه قضايا صحية خاصة تتعلق بالعاملين

ه بين آخر مرتب يتقاضاه العاملون لتقليل الفجو الخدمةفؤائد ما بعد إعادة النظر في / 2

 .والمعاش الدفوع

علي الجامعات المبحوثة سد النقص من الكوادر المتخصصة والتي هاجرت  يجب/ 3

  . وتركت العمل

يجب إعادة النظر في الحوافز المدفوعة والنظم المتبعة في دفعها في الجامعات /4

 المبحوثة 

بإلاضافة الي ربط المسار الوظيفي ببرامج التدريب  علي الجامعات المحبوثة يجب/ 5

 .المتطلبات الأخري

الكافية لمقابلة برامج التدريب للعاملين وأعضاء هيئة توفر الاعتمادات المالية  يجب/ 6

 . التدريس

 . ات الاستراتيجية في الجامعات المبحوثةالقرارمجال إتخاذ ك العاملين في اشرإيجب / 7
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 اتتكارالإبهتمام بكافية للمشاركة وابداء الاراء وتشجيع العاملين للإيجب اتاحة فرص / 8

 .ات والإبداع

  .يواكب التطور الحديث من التقنيةمستودع بيانات  يجب علي الجامعات المبحوثةتوفير/ 9

في قاعات الوسائل التعليمية الحديثة علي الجامعات المبحوثة توفير يجب /10

  .المحاضرات

 .السنوي لكل جامعة علي حدةالإهتمامبنشر الكتاب  امعات المبحوثةعلي الج يجب  /11

 .علي الجامعات المبحوثة توفير السكن الملائم للعاملين والكوادر الأكاديمية يجب/ 12

توفير المراجع العلمية الحديثة وتوسيع قاعات يجب علي الجامعات المبحوثة / 13

والدخول في شراكات ذكية مع جامعات أخري أجنبية في مجال المكتبات  المكتبات

  .وإستخداماتها المختلفة

 :دراسات مستقبلية وبحوث  إجراءالتوصيات ب

إجراء دراسات حول العولمة الإقتصادية والثقافية علي العاملين بقطاع مؤسسات / 1

  .التعليم العالي

  .وأثره علي أداء العاملين والإبداع التنظيميإجراء دراسات حول التنوع الثقافي / 2

إجراء دراسات في مجال الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالقيادة الإدارية في المؤسسات / 3

  .الخدمية السودانية

 .بإدارة الوقتهيكل تنظيمي حول هندسةالإجراء دراسات  / 4
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  .القرآن الكريم :لمراجع العربية أهم ا

م 1986الغمريإبراهيم •

 .ةالمصريالجامعات،دارةسكندريلإاالحديثة،ةداروالإالإنساني،السلوك

م، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، 2000أبو شيخة نادر أحمد •

 .عمان

 .لبشرية، الطبعة الثالثة، الخرطومم، إدارة الموارد ا2009احمد إبراهيم أبو سن  •

الأسس السلوكية وأدوات البحث  ،"إدارة القوى العاملة"1983أحمد صقر عاشور •

 .، دار النهضة العربية للطباعة والنشرـ بيروت"التطبيقي

م ، نظم الأجور والتعويضات، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2010أحمد ماهر •

 .مصر

م، الإدارة المدرسية الرشيدة مجال من مجالات الحكم الراشد، 2007أحمد مسعدوان •

ل الحكم الراشد وإستراتيجيات التغيير في العالم مداخلة ضمن الملتقى الدولي حو

 . النامي، من تنظيم قسم العلوم الاجتماعية، جامعة فرحات عباس سطيف

، دار 1/، مدخل إلى إدارة الأعمال الدولية، ط)2001(أحمد، أحمد عبد الرحمن  •

 المريخ، الرياض، السعودية

 .د الإدارة العامةم، ثقافة منظمات الأعمال، معه2009سامي فياض العزاوي  •

م، معظم مصطلحات القوى العاملة، الإسكندرية، مؤسسة بيت 1984بدوي أحمد •

 .الشباب

م، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة 1997بربر كامل •

 .الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع

ات م، غازي إبراهيم، نظم المعلوم1998برهان، محمد نور الدين وجعفر •

 . دار المناهج والتوزيع: ، عمان1المحوسبة، ط
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 بشيرالخضرواخرون •

 .،السلوكالتنظيمي،الطبعةالاولي،منشوراتجامعةالقدسالمفتوحة1995

م، مروة أحمد، السلوك التنظيمي، الشركة العربية المتحدة 2009بشير الخضرا •

 .للتسويق والتوريدات، القاهرة

جامعة الإسكندرية، : م، نظم المعلومات الإدارية، مصر1997البكري، سونيا محمد •

 . قسم إدارة الأعمال

 . ، إداريون ولكن، صحيفة القبس)م1998الخرطوم، (تاج السر محجوب •

: م، إدارة السلوك في المنظمات، ترجمة2004جرينبرج، جيرالد، بارون، روبرت •

 . دار المريخ للنشر: رفاعي، إسماعيل بسيوني، الرياض

 .دار الحامد للنشر والتوزيع: م، سلوك تنظيمي، عمان2000جواد، شوقي •

م، كيف تصنع نظاماً للحوافز والمكافآت، دار الفاروق للنشر، 2003جون فيشر •

 .رة، مصرالقاه

، مدرسة المستقبل، مكتب التربية العربي لدول الخليج )م2001(الحر، عبد العزيز  •

 .العربي

م، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات 2004حريم، حسين •

 .دار الحامد للنشر والتوزيع: الأعمال، عمان

طباعة والنشر م، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية لل2000حسن راوية •

 .والتوزيع

مؤسسة : ، عمان1م، نظم المعلومات الإدارية، ط1998الحسنية، سليم إبراهيم  •

 . الوراق للنشر والتوزيع

مدخل جديد للتخطيط في الأنظمة : م ، تحليل السياسات1994الحسين، أحمد •

 .جمعية الاجتماعيين: الحكومية، الطبعة الأولى، الشارقة
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م ، المشاركة في اتخاذ القرارات، مجلة الفيصل، العدد 2000خالد بن سعيد السحيم •

290. 

 .م، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان2005خالد عبد الرحيم الهيتي •

دليل القبول لمؤسسات التعليم العالي لمستوي البكالوريوس والدبلوم التقني للعام  •

 . 2005 - 2004الدراسي الجامعي 

 .م، دار جامعة القرآن الكريم للطباعة2004والبحث العلمي وزارة التعليم العالي •

 . م، قانون الجامعة ولوائحها2010دليل جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  •

 .أمانة الشئون العلمية: م، إعداد2001دليل جامعة أمردمان الأهلية،  •

لبحث م، وزارة التعليم العالي وا1997دليل مؤسسات التعليم العالي في السودان •

 .العلمي، إدارة العلاقات العامة والتخطيط، مطبعة جامعة الخرطوم، الطبعة الأولي

 .م2008، دليل مؤسسات التعليم العاليـي وزارة التعليم العالي والبحث العلمي •

: ، عمان1م، نظم المعلومات المحاسبية والمنظمة، ط1997الراوي، حكمت أحمد •

 .دارالمسيرة

إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع،  م ،2003ربايعة علي محمد  •

 .عمان

،القيموالعاداتالاجتماعية،بيروت،دارالنهضةالعربيةللطباعةم1990رفاعيمحمدرفاعي •

 .والنشر

، أثر المناخ التنظيمي في الرضا الوظيفي لدى أعضاء )2007(الرفاعي، جاسم  •

ردنية في العلوم التربوية، هيئة التدريس في الجامعات الأردنية الخاصة، المجلة الأ

 .3، ع3جامعة اليرموك، مج: أربد

، دار "وظائف وعمليات منظمات الأعمال"، 2010زكريا الدوري وآخرون •

 .اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان
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دار حامد للنشر  1إدارة الموارد البشرية مدخل كمي ط 2001زويلق مهدي   •

 .والتوزيع عمان الاردن 

 .م، ثقافة منظمات الأعمال، معهد الإدارة العامة2009العزاويسامي فياض  •

م، الإدارة العامة ـ الأسس والوظائف، 2006سعود بن محمد النمر وآخرون •

 . مطابع الفرزدق التجارية، الرياض

 . م، كيف تحفز الآخرين، دار الأسرة، عمان، الأردن2007سليمان جميل الدروبي •

يمي والأداء، الإسكندرية، دار الجامعة م، السلوك التنظ1994سليمان حنفي •

 .المصرية

دار وائل "إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي، "م 2005سهيلة محمد عباس  •

 .للنشر

، أبعاد الثقافة التنظيمية في الفقه الإداري الإسلامي، المجلة .م1995الشيخ، سوسن •

 . 12العلمية لكلية التجارة، المجلد

مبادئ نظم المعلومات الإدارية . م، عماد1995الصباح، عبد الرحمن والصباغ •

 . الحاسوبية، الطبعة الأولى، عمان، دار المسيرة

، الدار "السلوك الفعال في المنظمات"م، 2002صلاح الدين محمد عبد الباقي •

 .الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية

شرية، دار المناهج للنشر والتوزيع، م ، إدارة الموارد الب2003الصيرفي، محمد •

 .عمان، الطبعة الأولى

 .جامعة الموصل: ، بغداد1م، نظم المعلومات الإدارية، ط1988الطائي، محمد •

 . م، الحوافز، المنظمة العربية للعلوم الإدارية1987عادل جودة •

م، السلوك الإنساني في المنظمات، الإسكندرية، دار المعرفة 1986عاشور أحمد •

 .معيةالجا
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هـ، السلوك الإداري،، الرياض، جامعة الملك سعود، عمادة 1410النمر سعود  •

 .شئون المكتبات

، البنوك الإلكترونية وأهم تطبيقاتها، مجلة )2005(العاني، قتيبة عبد الرحمن  •

 .، آب، عمان، الأردن)2(الرابطة، م 

 .للنشر، عمانم، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية 2000عبد الباقي صلاح •

هـ، ضغوط العمل مصادرها و نتائجها وكيفية إدارتها، 1419عبد الرحمن، هيجان •

 .معهد الإدارة العامة، الرياض

، الدار " السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية"م، 2002عبد الغفار حنفي  •

 .الجامعية للنشر الإسكندرية

رة العامة، مكتبة الأنجلو م وليلا تكلا، أصول الإدا1972عبد الكريم درويش  •

 .المصرية القاهرة

 .،السلوكالاداريوالتنظيميفيالمنظماتالمعاصرة م1994عبدالمعطيمحمدعساف •

، العولمة، مشاهد وتساؤلات، مركز الإمارات للدراسات )2001(عبيد، نايف علي  •

 .والبحوث الإستراتيجية، أبو ظبي

 .ار الفكر العربي عماند 2إدارة تخطيط القوي العاملة ط 1982عثمان رفعت  •

م، متطلبات القيادة الإدارية الرشيدة في ظل 2007عجيلة محمد، بن نوي مصطفى •

الحكم الراشد، مداخلة ضمن الملتقى الوطني حول سبل تطبيق الحكم الراشد 

بالمؤسسات الاقتصادية، من تنظيم قسم العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة 

 .سكيكدة

منظور كل مقارن   –لسلوك الإنساني والتنظيمي م، ا1995العديلي ناصر •

 .الرياض، معهد الإدارة العامة،
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دار : م، سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة، عمان2003العطية، ماجدة •

 . الشروق للنشر والتوزيع

 .م، إدارة القوى العاملة، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان1996عقيلي عمر •

 .موارد البشرية، مكتبة غريب، القاهرةم، إدارة ال1985علي السلمي •

تنمية الموارد البشرية، دار "، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قبرة، م2007علي غربي  •

 .الفجر للنشر والتوزيع

م، تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد، الطبعة الأولى، دار 1995عليوة السيد •

 .الفكر للنشر والتوزيع

ن الموظفين المبادئ والأسس العامة والتطبيقات ه إدارة شؤو1414عمار حسين  •

 .،الإدارة العمة للبحوث السعودية

م ، إدارة الموارد البشرية المعاصرة ـ بعد إستراتيجي، 2009عمر وصفي عقيلي •

 . الطبعة الثانية

دار وائل : م، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، عمان2002العميان، محمود •

 .للنشر

م، فادية محمد، نظم المعلومات الإدارية، مدخل 1998د وحجازيغراب، كامل السي •

 .مطابع جامعة الملك سعود: ، الرياض1تحليلي، ط

م، المفاهيم الإدارية الحديثة، الطبعة الرابعة، مركز 1994فؤاد الشيخ سالم وآخرون •

 . الكتب الأردني

: عمان، 1م، بحوث العمليات النظرية والتطبيق، ط1998فريحات، حيدر وعواد •

 .دار الفكر للطباعة والنشر

م، القيادة الإدارية في الإسلام، مكتبة جرير، أبو 1996فضل االله علي فضل االله •

 .ظبي
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 .،القيموالعاداتالاجتماعية،بيروتدارالنهضةالعربيةللطباعةوالنشر1990فوزيهديات •

 إدارة الأفراد المرشد العملي في تطبيق الأساليب العلمية 1990القريوتي محمد  •

 .عمان الاردن 1ط

م، مبادئ الإدارة ـ النظريات والعمليات والوظائف، دائر وائل 2006القريوتي •

 .للنشر، عمان

، السلوك التنظيمي دراسة للسلوك الإنساني الفردي )1989(القريوتي، محمد  •

 .دار المستقبل للنشر والتوزيع: ، عمان1والجماعي في المنظمات الإدارية، ط

إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق للنشر والتوزيع، م، 2006كشواري باري •

 .الطبعة الثانية

، إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق للنشر والتوزيع، الطبعة )م2006ماهر أحمد •

 . الثانية

م، الحوافز وأثرها على العمال، مكتبة دار الحقرـ 1987مبارك بن علي الخراز •

 . مسقط

الأداء الإداري، جدة، مكتبة الخدمات الجامعية م، الأمانة في 1994مجبر مهدي •

 .الحديثة

، المناخ التنظيمي في الفكر الإداري، مجلة الإداري، )1996(محارمه، ثامر محمد  •

 .65، ع 18معهد الإدارة العامة، س : مسقط

، دار المعرفة "القيم وموجهات السلوك الاجتماعي"م، 2006محمد أحمد بيومي •

 .الجمعية

، دار الوفاء الدنيا "السلوك الإداري، العلاقات الإنسانية"م، 2008الصيرفيمحمد  •

 .الطباعة والنشر، الإسكندرية
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، الدار الجامعية الجديدة "السلوك التنظيمي"م 2003محمد سعيد أنور سلطان •

 .الإسكندرية

م، إدارة الموارد البشرية في الأجهزة الحكومية، دار 1987محمد سيد حمزاوي •

 . لطباع، القاهرةالجامعة ل

 والشخصية الاجتماعي السلوك في تطبيقات السلوكية، ،العلومم1999 شفيق محمد •

 .الحديث الجامعي المكتب الاسكندرية، والادارة، التعامل ومهارات

 الرساله مكتبة عمان، الاولي، الطبعة المهنه، اخلاقيات م،1986 عبدالنبي محمد •

 .الحديثه

قتصاد والعلوم الإدارية ، منهجية البحث العلمي، م، كلية الا1999محمد عبيدات  •

 .الطبعة الثانية، الاردن

م، الإدارة ـ دراسة تحليلية للوظائف والقرارات 2000مدني عبد القادر العلاق •

 .الإدارية، مكتبة دار جدة، جدة

 .م، إدارة الموارد البشرية، دار خوارزم للنشر، جدة2000مدني عبد القادر علاقي •

جامعة : م، مذكرات في نظم المعلومات الإدارية، مصر1994مسلم، علي •

 . الإسكندرية، مركز التنمية الإدارية

دار المسيرة : ، عمان1م، نظرية القرارات الإدارية، ط1997مشرقي، حسن علي •

 . للنشر والتوزيع

م، إدارة الموارد البشرية ـ إدارة الأفراد، دار 2005مصطفى نجيب شاويش •

 . الشروق، عمان

، السلوك التنظيمي مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة )1995(المغربي، كامل  •

 .دار الفكر للنشر والتوزيع: في التنظيم، عمان
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م، نظم المعلومات الإدارية، الجزء الأول، ترجمة سرور 1990مكليود، ريموند •

 . دار المريخ للنشر: سرور، الرياض

في نظام الإنتاج، مطبعة نهضة م، الحوافز والدوافع 1976منصور أحمد منصور •

 . مصر، القاهرة

م، السلوك الإنساني والتنظيمي منظور كلي مقارن، 1995ناصر محمد العديلي •

 . معهد الإدارة العامة: الرياض

 . م، إدارة الموارد البشرية، عمان، دار زهران2002نصر االله حنا •

والتطبيق، دار الثقافة م، اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية 2007نواف كنعان •

 .للنشر، عمان

) ترجمة(دليل شامل للإشراف الفعال : م، إدارة الأداء1998هاينز، ماريون أي •

 .مرسي، محمود، الصباغ، زهير،، الرياض، مطابع معهد الإدارة العامة

م، مهارات التفكير الابتكاري، كيف تكون مبدعاً، مصر، مركز 2003هلال محمد •

 .يةتدوير الأداء والتنم

: ، القاهرة21الأصول والأسس العلمية للقرن الـ: م، الإدارة2003الهواري، سيد •

 . مكتبة عين شمس

 . م2007هيثم العاني، الإدارة بالحوافز، دار كنوز المعرفة، عمان، الأردن،  •

دار اليازوري : ، عمان1م، نظم المعلومات الإدارية، ط1998ياسين، سعد غالب •

 .العلمية

  :ةالرسائل الجامعي

الرضا الوظيفي لدي القيادات الادارية في الجامعات الاردنية ) 1998(أنور حمزه •
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