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 الملخظ:

تهضف هظه الضعاؾت ئلى جدضًض مؿخىي الصمذ 

ىت وجدضصث كُالخىـُمي واللىامل االإؿببت له، 

ت الصىاكت واالإىاحم كامل  31الضعاؾت مً  بمضًغٍ

بالشلف، واؾخسضام االإىهج الىصفي الخدلُلي. 

وجىصلذ الضعاؾت ئلى أن مؿخىي الصمذ الخىـُمي 

وان كالُا هدُجت ٌ: زىف االإغؤوؾين مً عصوص فلل 

ؾلبُت، وهلص الاجصاٌ، وهلص صكم الؤصاعة، 

واكخماص كلى الؿلؼت الغؾمُت ئطافت ئلى زىف 

 االإضعاء مً الخغظًت اللىؿُت. 

الصمذ الخىـُمي، الصىث  اليلماث المفخاخيت:

ت الصىاكت واالإىاحم بالشلف.  الخىـُمي، مضًغٍ

 

Abstract: 

This study aims to determine the organizational 

silence level and the factors caused it, the study 

sample identified by 31 workers in mines and 

industry Directorate of Chlef, and used 

descriptive analytical approach. The study 

concludes that the level of organizational 

silence was high due to: subordinates fear of 

negative feedback, and lack of communication, 

lack of management support, and adoption of 

official authority in addition to managers fear of 

feedback. 

Key words: Organizational silence, 

Organizational voice, Mines and industry 

Directorate of  Chlef. 
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 ملدمت:

حلاوي االإىـماث اللمىمُت مشاول كضًضة كلى االإؿخىي الخىـُمي منها الأؾلىب الأوجلغاػي في 

اللُاصة، غُاب اللضالت والؤهصاف، وحجب االإللىماث وحشاعن هظه الأزيرة بشيل مدضوص 

والاكخصاع كلى الاجصاٌ الغؾمي، وكضم الاهترار للآعاء والاكتراخاث وغيرها مً االإشاول، ول 

اللىامل ججلل اللاملىن ًدخفـىن باالإللىماث والخللُل مً ابضاء الآعاء زشُت الخلغض  هظه

للىاكب غير مغغىبت، والتزام الخُاصًت والصمذ في الخلامل مم االإشاول. فلجىء اللاملىن 

للصمذ ًىلىـ بالؿلب كليهم وكلى الجماكت وكلى االإىـمت هيل، الأمغ الظي خخم كلى 

لض  االإىـماث صعاؾت وحصخُص أؾباب ؿاهغة ؾلىن صمذ اللماٌ كلى مؿخىي االإىـمت؛ وَ

لاعجباػها بؿلىن اللىصغ البشغي االإللب -الصمذ الخىـُمي هـاهغة ؾلىهُت مللضة 

وحماكُت ؾائضة مىظ اللضم في االإىـماث، ئلا أن  -( The black boxبالصىضوق الأؾىص )

م اليافي مً كبل الباخثين واالإىـماث الخأصُل الىـغي الإفهىم الصمذ الخىـُمي لم ًللى الاهخما

 كلى خض الؿىاء. 

 أولا: مىهجيت ومشيلت الدزاطت

 مشيلت الدزاطت:  -1

 ئهؼلاكا مما ؾبم ًمىً صُاغت مشيلت الضعاؾت في الؿإاٌ الجىهغي الخالي:

ت الطىاعت والمىاجم بالشلف، وما هي العىامل  ما هى مظخىي الطمذ الخىظيمي بمدًسٍ

 المإدًت ئليه؟ 

 ئلت الفسعيت:الأط -2

 ما االإلصىص بالصمذ الخىـُمي؟ -

 ما هي أهىاق الصمذ الخىـُمي؟ -

 ما هي أؾباب الصمذ الخىـُمي؟ -

 ما هي هخائج الصمذ الخىـُمي كلى الفغص واالإىـمت؟ -

 فسضياث الدزاطت: -3

ت الصىاكت واالإىاحم بالشلف بمؿخىي كاٌ مً الصمذ الخىـُمي.  جخميز مضًغٍ

 أهداف الدزاطت: -4

 ؾت ئلى ما ًلي:هضفذ هظه الضعا
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 ملالجت مفهىم الصمذ الخىـُمي همفهىم خضًث لإػالت اللبـ كىه. -

ت الصىاكت واالإىاحم بالشلف، وملغفت اللىامل  - ملغفت مؿخىي الصمذ الخىـُمي بمضًغٍ

 االإإصًت ئلُه مً أحل جسفُف مؿخىي الصمذ الخىـُمي.  

 ىـُمي.جدضًض الازاع الؿلبُت والؤًجابُت الىاحمت كً ؿاهغة الصمذ الخ -

؛ ففي الجاهب الىـغي اكخمضها جم اؾخسضام االإىهج الىصفي الخدلُليمىهجيت الدزاطت:  -5

كلى االإسر االإىخبي أما في الجاهب الخؼبُلي وؿفىا االإلابلت والاؾدباهت لجمم االإللىماث 

  .SPSSوجدلُلها باؾخسضام بغهامج 

 خدود الدزاطت:  -6

 جمثلذ خضوص الضعاؾت فُما ًلي:

جىاولذ الضعاؾت مىطىق في غاًت الخؿاؾُت واالإخمثل في الصمذ  يت:الحدود المىضىع -

 الخىـُمي.

 .2116شهغ حىان  الحدود الصماهيت: -

ت الصىاكت واالإىاحم بالشلف. الحدود المياهيت: -  جمذ الضعاؾت في مضًغٍ

ت: - ت الصىاكت واالإىاحم بالشلف. الحدود البشسٍ  حمُم اللاملين بمضًغٍ

 ضعىباث الدزاطت: -7

ىباث التي اكترطذ ئجمام الضعاؾت هى خؿاؾُت مىطىق الصمذ الخىـُمي مً أهم الصل

هدُجت زىف اللاملين مً االإؿإولين والشً في ئمياهُت ؾىء اؾخسضام االإللىماث التي ًضلىن 

 بها لدؿخسضم طضهم مما أصي ئلى عفع بلع أفغاص اللُىت ملء الاؾدباهت.

 زاهيا: الإطاز الىظسي 

ً، والخظع واللُاكتالصمذ مغجبؽ بدلائم مسخلفت  صمذ . iمثل الخىاطم، واخترام الآزغٍ وٍ

الىاؽ لخجىب الؤخغاج واالإىاحهت وغيرها مً االإساػغ االإخصىعة. ولىً، ًمىً أن ًىلل الصمذ 

 االإىافلت واالإشاعهت أو الؤؾدُاء واالإلاعطت، وبالخالي ًصبذ آلُت طغؽ ليل مً الأفغاص واالإىـماث.

، 1970iiكام Albert Hirchmannهى الباخث الؤحخماعي أوٌ مً أشاع ئلى مفهىم الصمذ 

خُث كغض همىطج مفُض لفهم عصوص الفلل اللامل مً ملاملت الؿِئت مً كبل أعباب اللمل. 

(. loyalty( والىلاء )Voice( والصىث )Exitوصىف عصوص الفلل ئلى زلازت أهىاق وهي: الخغوج )

الشيىي، الاخخجاج، أو  لني الخدضر:ٌ الطىث أما؛ ٌلني الاوسخاب مً االإىـمت فالخسوج
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ً
ٌلني كبىٌ الىلاء الشغوق في ئحغاءاث تهضف ئلى حلل الأمىع في هصابها الصخُذ؛ وأزيرا

 .ivأن الصمذ مغاصف للىلاء Hirschman. واكخبر iiiالـلم

( باللاء الظىء كلى الصمذ بشيل طمني مً زلاٌ ملاخـخه بأن Argyris, 1977)هما كام 

كض جمىم اللاملين كاصة مً كىٌ ما ٌلغفىهه كً اللظاًا الفىُت واالإؿائل هىان ملاًير وكىا

 .vاالإخلللت بؿُاؾت االإىـمت

مً ػغف  2000أما الخلضًم الغؾمي للمفهىم الأواصًمي للصمذ الخىـُمي وان في كام 

(Morrison & Milliken بملاٌ كىىاهه )س في عالم  :الطمذ الخىظيمي عاةم للخغيير والخطىٍ

 Organizational silence: A barrier to change & development in a pluralisticحعددي )

world)vi. 

 عأي 
ً
ئن الصمذ هى مفهىم غامع، خُث ازخلف الباخثين في جدضًض مفهىم الصمذ فمثلا

(Morrison & Milliken, 2000 الصمذ هـاهغة حماكُت كلى االإؿخىي الخىـُمي، في خين أن )

ً مثل   Miceli & Near (1992),  Ashford  et.al., (1998), Zhou and Georgeباخثين آزغٍ

 . viiًغون أن الصمذ ؿاهغة فغصًت  (2001)

خميز  لأهه ًمىً أن  الطمذ الخىظيمي وٍ
ً
بأهه مفهىم مخلضص الأبلاص في ػبُلخه. وهظا هـغا

م، الش ياوي بشأن ٌشمل اللضًض مً اللظاًا االإخىىكت )مثل، اللظاًا االإخصلت بفلالُت الفغٍ

مىً أن االإ لاملت الخىـُمُت التي ًخللها اللامل، أو االإساوف مً الؤهماٌ في ميان اللمل(، وٍ

ٌؿتهضف مسخلف الأفغاص أو الىُاهاث )مثل، الىخضاث الخىـُمُت والؿلؼاث الخاعحُت والؼملاء 

ُت ، هما ًمىً ئشغان أكظاء جىـُمُت مسخلفت )مثل مثل مىؿفي الخؼىغ الأمامviiiوالؤصاعة(

 .ixومضعاء الؤصاعة الىؾؼى وهباع االإؿإولين الخىفُظًين(

ف الطمذ الخىظيمي: -1  حعسٍ

 كغف الصمذ الخىـُمي بمجمىكت مً الخلاعٍف، وفُما ًلي البلع منها:

اللاملين  فيها( الصمذ الخىـُمي هـاهغة حماكُت ًغفع Morrison & Millikenحلغف ) -

 .xل اللمل االإدخملتجلضًم مللىماتهم وآعائهم واالإساوف بشأن مشاو

، الصمذ الخىـُمي ٌلني الخدضر الللُل حضا أو (2006)( Henriksen & Dayton) ٌ وفلا -

 .xiاجساط ئحغاءاث كلُلت حضا كلى االإؿخىي الجماعي كىضما جىاحه االإىـمت مشاول زؼيرة
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الصمذ الخىـُمي هـاهغة ؾلبُت، خُث ًصمذ اللاملىن  Çakıcı (2007)هما كغف  -

ذجبىن آعائه م والأفياع االإخلللت باالإؿائل الؿلىهُت والخلىُت في ميان اللمل مً أحل وٍ

غ  .xiiالخدؿين والخؼىٍ

كضم بىح أكظاء االإىـمت بما ًىىىه مً شلىع أو عأي  هما كغف الصمذ الخىـُمي كلى أهه -

ت والاحجام كً الخضًث وئبضاء االإلترخاث غٍ  .xiiiججاه االإشاول أو اللظاًا الخؼىٍ

 . xivاللاملين االإللىماث االإخلللت باالإشاول أو اللظاًا الخىـُمُت خمهالصمذ الخىـُمي هى  -

الصمذ الخىـُمي هى كملُت غير فلالت التي ًمىً أن جظُم ول الجهىص الخىـُمُت وكض  -

اث االإشاعهت  ًخسظ أشيالا مسخلفت، مثل الصمذ الجماعي في الاحخماكاث، واهسفاض مؿخىٍ

اث ال م، واهسفاض مؿخىٍ  .xvصىث الجماعي وغيرهافي اكتراح االإشاعَ

ً االإللىماث كً كمض ومىاكشخه في الىطم  الصمذ الخىـُمي هما ٌلغف - بأهه جسؼٍ

 .xviالؿلبي

لغف  -  بأهه ؾلىن مخلمض وهاصف، ووشؽالصمذ الخىـُمي  Pinder & Harlos (2011)وَ

 .xviiواعي

لل أي خالت خُث لا ًخم ه هى باالإلنى الىاؾم الصمذ الخىـُمي ( ٌلغف 2012) Kostiukأما  -

 .xviiiاالإللىماث مً االإغؾل ئلى االإؿخلبل

 الخالُت للصمذ الخىـُمي: الخطاةظبىاءا كلى الخلاعٍف أكلاه وؿخيخج 

 الصمذ الخىـُمي ؿاهغة حماكُت. -

 الصمذ الخىـُمي مفهىم ؾلىوي مللض لاعجباػه بؿلىن اللامل. -

 الصمذ الخىـُمي مخلمض وهاصف. -

 ًدضر الصمذ الخىـُمي كلى االإؿخىي الخىـُمي. -

 ًغجبؽ الصمذ الخىـُمي بلملُت الاجصاٌ.  -

لغف الأزير بأهه Organizational voice) الطىث الخىظيميوهلُع الصمذ الخىـُمي  (؛ وَ

والصىث الخىـُمي ًمىً أن  الخلبير الؼىعي لآعاء الىاؽ في الخأزير كلى الؤحغاءاث الخىـُمُت.

ا للخغُير الخىـُمي  ر الفغق بين االإفهىمين.ًىض 01. والجضوٌ عكم xixًيىن مصضعا كىٍ

 

 



 لهالطمذ الخىظيمي والعىامل المظببت  بسهىى هطيرة

 

 

Revue Des Etudes Economiques Approfondies  N° 07/2018 مجلت الدزاطاث الاكخطادًت المعملت زكم 

  268 

 

 

 : الفسق بين الطىث الخىظيمي والطمذ الخىظيمي11الجدوٌ زكم 

 الطىث الخىظيمي الطمذ الخىظيمي

االإضعاء طووا زلفُت اكخصاصًت أو مالُت في 

 .االإىـمت

 االإضعاء طووا زلفُاث مسخلفت في االإىـمت.

ًإهض االإضعاء كلى الؤحؿاق والدؿلؿل 

 الهغمي.

ة صىم اللغاع الخغ جدترم الؤصاع 

 والضًملغاػي.

ً و  فُما  اللاملينهىان فغق هبير بين االإضًغٍ

 ًخللم اللمغ وهىق الجيـ.

كبىٌ الؿُؼغة مىسفع مً كبل 

، وهظلً ئهسفاض الترهيز كلى اللاملين

 .الىفاءة

 الؤصاعة جفىض الؿلؼت لإجساط اللغاع. الؤصاعة جغهؼ كلى الؿُؼغة والىفاءة.

ت الهُيل ال اللمل االإىجؼ مً كبل اللاملين في  خىـُمي لاجساط اللغاع.مغهؼٍ

 االإإؾؿت.

حصجم الؤصاعة الخغظًت االإغجضة مً  حؿخجُب الؤصاعة ؾلبا للخغظًت االإغجضة.

 االإغؤوؾين.

االإىـمت حلخمض بشيل هبير كلى اللمالت 

 الخلاكضًت.

 االإىـمت غىُت مً خُث االإىاعص.

Faramarz Tahmasebi et al, Burnout; Explaining the Role of Organizational Silence & Its Influence 

(Case study: Selected Executive Organizations of Qom Province), Journal of Basic & Applied 

Scientific Research, Vol 3, No 8, 2013, P P 272-282. 

 أهىاع الطمذ الخىظيمي: -2

زلازت بخلؿُم الصمذ الخىـُمي ئلى  Pinder & Harlos, Dyne كام ول مً 2003في كام  

ض للمجخمم.  أهىاق كلى أؾاؽ صوافم اللامل: الصمذ الضفاعي، الصمذ الؤطكاوي والصمذ االإإٍ

د للمجخمع -2-1 ( اللائم كلى ؾلىن االإىاػىت Pro-Social Silence) الطمذ المإٍ

ماث أو الآعاء بهضف حجب الأفياع االإخصلت باللمل أو االإللى الخىـُمُت، وكغف بأهه 
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ً أو االإىـمت الغغض مً . و xxكلى أؾاؽ الؤًثاع أو صوافم حلاوهُت-اؾخفاصة أشخاص آزغٍ

 الصمذ الاحخماعي الؤًجابي هى جدلُم والخفاؾ كلى كلاكاث حُضة في ميان اللمل.

ًلىم كلى أؾاؽ الخىف مً اللىاكب  (Defensive silence)الطمذ الدفاعي  -2-2

ا ٌلغف كلى أهه حجب االإللىماث والخلائم لخماًت الىفـ، ، همxxiالىاحمت كً الخدضر

خميز بأهه ؾلىن هاصف  وطلً بهضف كضم االإلاكبت أو جىبُش مً كبل عب اللمل. وٍ

 .xxiiواؾدباقي يهضف ئلى خماًت الظاث مً الأزؼاع الخاعحُت

 الآعاء/ الدجب االإخلمض للؤفياع/ (:Acquiescent silenceالطمذ الإذعاوي ) -2-3

 .xxiiiاللضعة كلى اجساط اللغاعاهسفاض ؿبب الخىاػٌ و الؤكتراخاث ب

 أبعاد )أشياٌ( الطمذ الخىظيمي: -3

 :xxiv( زلازت أبلاص للصمذ الخىـُمي والآحي2009) Park & Keilخضص ول مً 

لغفىن  الطمذ المخعمد: -3-1 ًلتزم اللاملىن الصمذ ختى لى واهىا كلى كلم بهظه االإشيلت وَ

 الخل الأفظل.

 للاملىن الصمذ مً أحل خماًت مصالخهم الصخصُت.ًلتزم ا الطمذ آليت دفاع: -3-2

عص فلل حماعي للضم جباصٌ الآعاء، والأفياع، أو االإلغفت  الطمذ كساز جماعي للعاملين: -3-3

.ً  مم الآزغٍ

 مساخل الطمذ الخىظيمي: -4

الصمذ الخىـُمي ؿاهغة لا جدضر فجأة، ولىنها جدضر بالخخابم، وكلى مغاخل، وهظا ما 

ان أن ؿاهغة الصمذ الخىـُمي جخظمً االإغاخل Piderit, & Ashford, 2003ًإهضه ) (، خُث ًغٍ

 :xxvالأعبلت الآجُت

4-1- :) وحشمل خالت مً الؤؾدثاعة والؿغوع وكىضما ًدضر كضم  مسخلت الإطخغساق )الشمىٌ

احؿاق بين ما هى مخىكم كً اللمل وبين ما ًدضر فللُا فان هظا ما ًإصي ئلى جبلىع 

 الصمذ.

جُا وجلل الىفاءة وفيها ً مسخلت الىظاد: -4-2 ىسفع مؿخىي الغطا كً اللمل جضعٍ

ىسفع مؿخىي الأصاء في اللمل وجىسفع الاؾدثاعة التي واهذ في االإغخلت الأولى.  وٍ
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غجفم لضًه  مسخلت الإهفطاٌ: -4-3 بضأ بالإوسخاب الىفس ي وٍ وفيها ًضعن الفغص ما ًدضر وٍ

صل الفغص فيها ئلى الؤنهان االإؼ  مً واكخلاٌ الصخت بظلً مؿخىي الؤحهاص الىفس ي وٍ

 البضهُت والىفؿُت ما ًإصي ئلى خضور الصمذ.

وحلض هظه االإغخلت أكص ى مغخلت في ؾلؿلت الصمذ الخىـُمي وفيها  مسخلت الإجطاٌ: -4-4

صل بظلً الفغص ئلى مغخلت الخضمير  ًسخل جفىير الفغص هدُجت اعجُاب وشيىن الظاث وٍ

صبذ الفغص في جفىير مؿخمغ لترن اللمل.    وٍ

ً الطمذ الخىظيمي:العىامل  -5  المإزسة في جىىٍ

حلضصث وحهاث الىـغ التي جىاولذ مىطىق حشىُل الصمذ الخىـُمي، فلض خاوٌ بلع 

جفؿير هظه الـاهغة مً زلاٌ الؤحابت كلى  (Morrison, Milliken & Hewlin, 2001الباخثين )

 :xxviىامل الخالُتالؿإاٌ الخالي: الإاطا لا جخضفم االإللىماث ئلى الأكلى بؿهىلت؟ فظهغوا الل

غ  جأزير الطمذ )الظىىث( الهادب: -5-1  لخمغٍ
ً
شير هظا اللامل ئلى أن اللاملين أكل مُلا وَ

 الأزباع الؿِئت ملاعهت بخىصُل الأزباع الجُضة.

ه في االإللىماث الصاكضة لأن اللاملين كض  جأزير الظلطت: -5-2 شير ئلى اخخمالُت وحىص حشىٍ وَ

 ن ؾماكه.ًسبروا عؤؾاءهم بما ٌلخلضون أنهم ًىصو 

كىضما حلاكب االإىـمت الأفغاص كلى الأصاء الظلُف، فان طلً ًدفؼ  جأزير الحافص: -5-3

.
ً
 الأفغاص كلى حجب االإللىماث التي كض ًفؿغها الغؤؾاء كلى أنها حلىـ أصاء ؾلبُا

 حؿىص في االإىـماث كاصة كاكضة حلخبر الؤحماق حُض واالإلاعطت ؾِئت. جأزير الإجماع: -5-4

شير  جأزير الىلاء: -5-5 ئلى عغبت االإىـماث في االإدافـت كلى )وهم( الخماؾً الاحخماعي بين وَ

 كامليها.

 عىامل الطمذ الخىظيمي: -6

 العىامل الخىظيميت: -6-1

مً اللىامل االإهمت التي ٌلخلض انها زىف المدزاء مً الخغرًت العىظيت الظلبيت:  -5-1-1

 ؾهلذ زلم مىار مً الصمذ في االإىـماث هى زىف الؤصاعة الللُا مً الخصىٌ كلى

 واهذ هظه االإللىماث جخللم بهم 
ً
حغظًت كىؿُت ؾلبُت، زاصت مً االإغؤوؾين ؾىاءا

 أو ببرهامج مً الأكماٌ التي كامىا بخدضًضها، وبالخالي فان االإضعاء ًداولىن 
ً
شخصُا

 فانهم كض ًخجاهلىن الغؾالت، 
ً
ججىب جللي حغظًت كىؿُت ؾلبُت، وكىضما ًخللىنها فللُا
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صغفىن الىـغ كنها باكخب اعها غير صكُلت، أو ًداعبىن مصضاكُت مصضعها. ومً وٍ

جأحي الخغظًت اللىؿُت الؿلبُت مً الأؾفل )مً االإغؤوؾين( أهثر مً  االإلاخف أهه كىضما

 للىة االإغؤوؽ، 
ً
الأكلى فاهه ًىـغ لها كلى انها أكل صكت، وأكل شغكُت، وأهثر تهضًضا

 .  xxviiومصضاكُخه

ئلى االإىصب أو االإىكم في الؿلم الخىـُمي  هي اللىة االإؿدىضة السطميت في الظلطت: -5-1-2

والخلامل بالأهـمت والخللُماث مما ٌؿهم في زلم مىار الصمذ في الخىـُم مً زلاٌ 

ت في صىم اللغاع واؾخسضام الأهـمت واللىاهين في الخلامل مم اللظاًا واالإىاكف  االإغهؼٍ

 .xxviiiوالأفغاص والؤفخلاع ئلى آلُت حغظًت عاحلت عؾمُت

امخلان الغؤؾاء اللضعة كلى هلل، وجباصٌ االإلاوي، والأفياع ببراكت. اٌ: مهازاث الإجط -5-1-3

وكلاكت الصمذ الخىـُمي بمهاعاث الؤجصاٌ جخمثل في اؾخسضام مهاعاث الاجصاٌ في 

الخىـُم، وبشيل فاكل ًسلم شلىعا لضي االإغؤوؾين بدىمُت كضعاث الخفاكل وئمياهُت 

كظاًا خىٌ الخىـُم، هما أن الاجصاٌ ما لضيهم مً أفياع واكتراخاث و  الخلبير كً

االإىفخذ و الخفاكل االإىفخذ ٌصجم الأفغاص كلى الجغأة في ػغح أفياعهم وكضم ئحجامهم 

كً جلضًم الأفياع واالإلترخاث التي حؿاكض الخىـُم وبلىعة فهم مشترن للئصاعة واللاملين 

 في كملُت صىم اللغاعاث. 

ىؿفين بأنهم ًمىً الؤكخماص كليهم وأنهم ًخدلىن وجخمثل في ئزباع االإ دعم الإدازة العليا: -5-1-4

م، وحصجم اللاملين كلى الىلام وحؿاكض في جدؿين أؾالُب اجساط اللغاع  بغوح الفغٍ

ومىذ اللاملين الخبرة والخجغبت اليافُت لىُفُت الخلامل مم عصوص الأفلاٌ والتي ًمىنها أن 

 ذ. حؿبب في خصىٌ مشاكغ ئًجابُت لللاملين لىؿغ خاحؼ الصم

 العىامل الفسدًت: -5-2

ئن أخض اللىامل الهامت التي ٌلخلض أنها حؿهُل زىف المسؤوض مً زدود فعل طلبيت:  -5-2-1

ئًجاص  مىار الصمذ في االإىـماث هي االإغؤوؾين، ئط ئن االإغؤوؾين ٌشلغون بالخىف 

مً عصوص فلل ؾلبُت، لظا فانهم ًلتزمىن الصمذ، وللله مً االإفُض هىا وزىف 

فلل ؾلبُت ًخمثل في جىكلاث االإغؤوؾين بأن االإىـمت التي ٌلملىن  االإغؤوؾين مً عصوص

بها، لا ًمىً الؤكخماص كليها في جدلُم هخائج مفظلت لهم، للضم هفاءة الىـام الؤصاعي، 

والغؤؾاء، وهـام االإللىماث، وئلى جسلف الللاكاث الخىـُمُت واالإبالغت في كغض 
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لخلبير كً آعائهم بؿبب جسىفهم مً عصوص الخلائم، والؤفخلاع ئلى كىىاث وفغص ؾاهدت ل

 ما ٌلمل االإضًغون كلى التهضًض بالللاب
ً
 .xxixالغؤؾاء، والتي غالبا

ئن الؿبب الغئِس ي لصمذ الأفغاص ججاه االإشاول  الخىف مً العصلت الاجخماعيت: -5-2-2

الخىـُمُت هى الخىف مً اللؼلت الاحخماكُت صازل كمله واكخلاصه بأهه )ئطا كبر كً 

ل االإىـمت ؾىف ٌؿبب مشاول أزغي(، هما أن زصائص االإىـماث االإشاول صاز

هفؿها وهُيلها الخىـُمي كض لا حؿمذ لللاملين بالخلبير كً االإشاول االإخلللت بالخىـُم. 

وان الخدضر كً االإشاول والهمىم ًىـغ لها مً كبل االإضعاء بأنها ؾلىن ؾلبي ؾىف 

ًضفلهم ئلى ئلتزام الصمذ زىفا مً ئن ًللل مً الثلت والاخترام ججاه الأفغاص وبالخالي 

 .xxxجصغفاتهم ومىاكفهم كض ًظغ بىطلهم الاحخماعي صازل االإىـمت

 :العىامل الدًمىغسافيت -5-2-3

 لـــــ 
ً
وػمُله أن اللىامل الضًمىغغافُت جإزغ كلى الصمذ الخىـُمي  Saeed Malekpoorوفلا

 .xxxiفي العملفازق الظً، الجيع، المظخىي الخعليمي، معدٌ الخبرة وجخمثل في 

 الغحاٌ كض ًيىهىا أهثر كضعة كلى الخلبير ملاعهت باليؿاء. الجيع: -5-2-3-1

 أهثر كضعة كلى االإىاحهت والخلبير والخلامل مم الؤصاعة  الظً: -5-2-3-2
ً
ًيىن الأهبر ؾىا

 أكل وكضم جأهض أكل بشأن اللضعة كلى 
ً
الللُا ومم االإشغفين، هما ًىاحهىن غمىطا

، وبالخ
ً
الي ًخىكم أن ًيىن لضيهم كُىص أكل فُما ًخللم الخلبير ملاعهت بالأصغغ ؾىا

ت والخىـُمُت االإثاعة في االإىـمت.  بالخلبير وكضم الصمذ بشأن االإشاول الؤصاعٍ

اث الخللُم اللالُت ًخىكم أن جيىن أهثر كضعة كلى  مظخىي الخعليم: -5-2-3-3 فمؿخىٍ

اث الخللُمُت اللالُت أهثر كضعة كلى ئصعان و  جلُُم الخلبير، فالأفغاص طوي االإؿخىٍ

االإىاكف واالإشاول الخىـُمُت االإؼغوخت، وبالخالي أهثر كضعة كلى الخلبير بما ًسضم صالر 

 االإىـمت.

الفغص طو الخبرة الىاؾلت ًيىن لضًه كضعة أهبر كلى الخلبير وكضم  الخبرة: -5-2-3-4

ش  غ وحهت هـغه مً واكم عصُض الخبرة واالإللىماث االإتراهمت لضًه كً جاعٍ الصمذ وجبرً

 .xxxiiخضار التي مغ بها وكاصغها ملاعهت بالأفغاص الأكل زبرةاالإىـمت والأ 

 هخاةج الطمذ الخىظيمي: -6
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صمذ الخىـُمي ًمىً أن ًإصي ئلى كىاكب كضًضة كلى االإىـماث واللاملين. خُث ٌلخلض ال

 كىضما ٌلبرون كً آعائهم خىٌ اللظاًا الخىـُمُت 
ً
اللاملىن أنهم ؾُلاكبىن كلاهُت أو ؾغا

 والأزؼاء. 

غ الخىـُمي فلؽ ولىً أًظا ٌؿبب كىاكب الصمذ ال خىـُمي لا ًإصي ئلى كغكلت الخؼىٍ

اث التزام اللاملين، وػٍاصة الصغاكاث الضازلُت، والخض مً كملُت  كضًضة مثل زفع مؿخىٍ

صىم اللغاع، كغكلت الخغُير والابخياع، ومىم الخغظًت االإغجضة الؤًجابُت أو الؿلبُت للئصاعة. هما 

ت وصوافم اللاملين، والخغُب كً اللمل ًإصي الصمذ الخىـُ مي ئلى جدؼُم الغوح االإلىىٍ

 والخأزغ التي جإزغ ؾلبا كلى الأوشؼت الفغصًت والخىـُمُت. 

ومً بين االإشاول التي ٌؿببها الصمذ الخىـُمي، كضم اللضعة اللاملين كلى ئهخاج أفياع حضًضة 

 .xxxiiiاالإىـمت وكامليهاوالخلضم. فالآزاع الؿلبُت الىاحمت كً الصمذ جظغ بهُيل 

 :xxxivجخمثل كىاكب الصمذ الخىـُمي في ما ًليSaid Rezabeygi  & Diar Almasiوخؿب 

 مدضوصًت البُاهاث واالإللىماث. -

 فلالُت أكل في اجساط اللغاعاث. -

 كضعاث أكل كلى جدضًض وجصخُذ الأزؼاء. -

 الالتزام الخىـُمي والثلت بين اللماٌ أكل.  -

 الضافم أكل واؾدُاء أهثر. -

 م الاحؿاق االإلغفي بين اللماٌ.كض -

 اهسفاض االإشاعهت والؤبضاق بين اللاملين. -

اث الأزلاق االإهىُت. -  اهسفاض مؿخىٍ

 االإىخجاث االإلُبت. -

 كضم مبالاة اللاملين بالجىصة. -

 الغُاب كً اللمل. -

 الؿلىهُاث غير االإغغىب فيها. -

. ئلا أهه ًمىً أن ٌلخبر الصمذ الخىـُمي ؿاهغة طاعة كلى اللامل واالإىـمت كلى خض ؾىاء

في الخالاث الخالُت: جسفُع اللبء  Dyne & Boteroًيىن الصمذ الخىـُمي مفُض خؿب 

ت، ت الؼائض للمللىماث الؤصاعٍ ً االإللىماث الؿغٍ  .xxxvجللُل الصغاكاث بين الأفغاص وجسؼٍ
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 زالثا: الجاهب الخطبيلي

ت الطىاعت والمىاجم بالشلف: -1  أشياٌ الطمذ في مدًسٍ

ت جلتزم الصمذ؛ االإلابلت خؿب  مم افغاص كُىت الضعاؾت جىصلىا ئلى فئخين مً اللاملين باالإضًغٍ

 وهما:

وبالخالي لا –: جلتزم هظه الفئت مً اللاملين الصمذ لأنهم ٌلاملىن بشيل حُض الفئت الأولى -

بالغغم مً أن مغصوصًتهم مىسفظت في اللمل؛ وهظا بؿبب  -خاحت ئلى الخلبير والخدضر

ت بأػغاف زاعحُت.مياهتهم الاحخماك  ُت االإغمىكت في الىؾؽ االإهني وامخلاههم كلاكاث كىٍ

مً اللاملين جلتزم الصمذ زىفا مً فلضان مىصب اللمل، لأنها خصلذ  الفئت الثاهيتأما  -

 كلى الىؿُفت بصلىبت وجخميز هظه الفئت بمغصوصًت كالُت.

 ا هدُجت ٌ:وفي االإلابل هجض أن هىان فئاث حلبر كً مىاكفها وآعائها ومشاوله

ت هدُجت للخجاعب التي مغث  الخبرة: - وهظه الفئت مً اللاملين لا جلتزم الصمذ وجخدضر بدغٍ

 بها ججلل منها مضعهت للمىاكف وهخائجها وبالخالي ئمياهُت الخلبير خؿب ول مىكف.

في خالت وحىص كامل ًمخلً زبراث ومإهلاث  الىفاءة وعدم وجىد مىافع في مجاٌ عمله: -

ت وكضم التزام الصمذ.  جميزه كً غير   ه وغُاب االإىافؿين له في اللمل ًمىىه الخلبير بدغٍ

لت: -2  الطسٍ

ت الصىاكت واالإىاحم مجخمع الدزاطت:  -2-1 ًخيىن مجخمم الضعاؾت مً حمُم اللاملين بمضًغٍ

 كاملا.38 بالشلف البالغ كضصهم 

 عيىت الدزاطت: -2-2

 38مجمىق اللاملين والبالغ كضصهم  مً % 81,57كامل بيؿبت  31جدضصث كُىت الضعاؾت ب 

 ًىضر طلً. 02كامل، والجضوٌ عكم 

 : عدد ووظب الإطدباهاث المىشعت والمظترجعت والمعخمدة للخدليل12الجدوٌ 

الإطدباهاث  

 المىشعت

الإطدباهاث 

 المظترجعت

الإطدباهاث 

 الملغاة

الإطدباهاث 

 المعخمدة

 31 5 36 38 العدد

% 100 94,73 13,15 81,57 

 المطدز: مً اعداد الباخثت.       
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 أداة الدزاطت -2-3

لجمم البُاهاث جم الاكخماص كلى االإلابلت والاؾدباهت االإصممت وفم ؾلم لُىغث الخماس ي )مىافم 

صعحاث، لا أوافم بشضة  04صعحاث، لا أوافم ب  03بشضة بضعحت، مىافم بضعحخين، لا أصعي ب 

 صعحاث(.  05ب 

 :زباث أداة الدزاطت -2-4

وللخأهض مً زباث الؤؾدباهت فلض جم ئحغاء ازخباع ملامل الثباث الضازلي )الفاهغوهبار( 

ٌشير ئلى أن ملامل ألفا هغوهبار  03(، والجضوٌ عكم SPSSوطلً باؾخسضام البرهامج الؤخصائي )

ائج وهى مغجفم، مما ٌشير ئلى زباث الىخ 0,933لجمُم كباعاث االإداوع )الؤججاه اللام للؤصاة( وان 

 التي ًمىً أن حؿفغ كنها هظه الؤؾدباهت.

لت ألفا هسوهبار13الجدوٌ   : معاملاث الثباث لمداوز أداة الدزاطت باطخسدام طسٍ

 معامل الثباث عدد العبازاث المداوز 

ً مً الخغظًت اللىؿُت  0,896 05 زىف االإضًغٍ

 0,850 03 صكم الؤصاعة الللُا

 0,815 06 هلص الؤجصاٌ

 0,813 05 لؿلؼتالغؾمُت في ا

زىف االإغؤوؾين مً عصوص فلل 

 ؾلبُت

10 0,992 

 0,935 29 الطمذ الخىظيمي )الإججاه العام(

 .SPSSالمطدز: مً اعداد الباخثت بالاعخماد على مسسجاث         

 زطاةظ عيىت الدزاطت: -2-5

ت مً فئت الظوىع ب 04مً زلاٌ ملؼُاث الجضوٌ عكم   71%يؿبت هجض أن أغلبُت كماٌ االإضًغٍ

ت شابت بيؿبت  .29%أما وؿبت الؤهار واهذ  ت بامخلان ػاكاث بشغٍ  % 54,8هما جخميز االإضًغٍ

 % 45,2. أما باليؿبت الإؿخىي الخبرة وحضها ما وؿبخه 64,5%وأغلبها مً فئت الجاملُين بيؿبت 

، % 41,9ؾىىاث بيؿبت  10-05ؾىىاث لخليها فئت لها زبرة في خضوص  05ًمخليىن زبرة أكل مً 

ؾىت كلى الخىالي. أما  20ؾىت وأهثر مً  20-11الإً ًمخليىن زبرة في خضوص  % 6,50ووؿبت 
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باليؿبت ليل  % 22,6و  % 54,8باليؿبت للمؿخىي الىؿُفي لاخـىا أن أغلبُتهم ئػاعاث بيؿبت 

 مً أكىان الخدىم والخىفُظ كلى الخىالي.

 : زطاةظ عيىت الدزاطت14الجدوٌ زكم 

ت الخىساز عتالمجمى  المعياز  اليظبت المئىٍ

 طوىع  الجيـ

 اهار

22 

09 

71 

29 

 

 اللمغ

 ؾىت 25أكل مً 

 ؾىت 25-35

 ؾىت 36-50

 ؾىت 50أهثر مً 

00 

17 

11 

30 

00 

54,8 

35,5 

9,70 

 

 االإؿخىي الخللُمي

 مخىؾؽ

 زاهىي 

 حامعي

 ما بلض الخضعج

60 

40 

20 

10 

19,4 

12,9 

64,5 

3,20 

 

 االإؿخىي الىؿُفي

 ئػاع

 كىن جدىم

 كىن جىفُظ

71 

07 

07 

54,8 

22,6 

22,6 

 

 مؿخىي الخبرة

 ؾىىاث05أكل مً 

 ؾىت5-10

 ؾىت11-20

 ؾىت 20أهثر مً 

14 

13 

02 

02 

45,2 

41,9 

6,50 

6,50 

 100 31 المجمىع

 .SPSSالمطدز: مً اعداد الباخثت بالاعخماد على مسسجاث         

 هخاةج الدزاطت: -2-6

 جم جلخُص هخائج الضعاؾت هما ًلي:

ً مً الخغرًت العىظيت: زىف -2-6-1  المدًسٍ
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ً مً الخغرًت العىظيت ئطخجاباث أفساد عيىت الدزاطت هدى  :15الجدوٌ زكم   زىف المدًسٍ

 

 

المخىطط  العبازاث

 الحظابي

الاهدساف 

 المعيازي 

جسجيب 

 الفلسة

لا ًدبظ عئِس ي الؤؾخماق ئلى الؤهخلاصاث  01

 االإخلللت بأصائه في اللمل

1,45 ,500 03 

عئِس ي االإباشغ كىضما أزبره بدضور ٌغظب  02

 مشيلت في اللمل

1,51 ,500 12 

ٌشىً عئِس ي االإباشغ بمصضاكُت مصضع  03

االإللىماث الؿلبُت االإخلللت بأصائه كىضما جغص 

 ئلُه.

1,38 ,490 04 

لا يهخم عئِس ي االإباشغ بأًت مللىماث ؾلبُت  04

كً أصائه جغص ئلُه مً مغؤوؾُه ولىىه يهخم 

 عؤؾائه. ئطا وعصث مً

1,54 ,670 11 

ًداوٌ عئِس ي االإباشغ خماًت هفؿه مً  05

الاهخلاصاث مً زلاٌ كضم الؿماح بأي 

 وحهاث هـغ مسالفت.

1,35 ,480 05 

ً مً الخغرًت العىظيت    0,52 1,44 زىف المدًسٍ

 SPSSالمطدز: مً ئعداد الباخثت بالاعخماد على مسسجاث      

ً االإمىً جغجِب اللباعاث الخاصت مدىع  أهه مً 05ًلاخف مً الجضوٌ عكم  زىف المدًسٍ

 كلى االإخىؾؽ الخؿابي  مً الخغرًت العىظيت
ً
 مً الأهبر ئلى الأصغغ، وطلً بىاءا

ً
جغجِبا جىاػلُا

 كلى االإىهجُت االإخبلت(، هما ًلي:
ً
 )مً وحهت هـغ أفغاص مجخمم الضعاؾت، وبىاءا

شس بأًت معلىماث طلبيت عً أداةه جسد ئليه "لا يهخم زةيس ي المباحاءث اللباعة الخاصت بـــ  -

، وطلً مً وحهت هـغ  مً مسؤوطيه ولىىه يهخم ئذا وزدث مً زؤطاةه" في الترجِب الأوٌ

( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم 1,54أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه االإخىؾؽ الخؿابي )

( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت 670,بشضة(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع ب )

 . الإىطىق اللباعة
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بددور مشيلت في  أزبره"ٌغضب زةيس ي المباشس عىدما حاءث اللباعة الخاصت ب  -

في الترجِب الثاوي، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه االإخىؾؽ  العمل"

الؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع ب ( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم بشضة(، و1,51الخؿابي )

 ( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.500,)

ًدبر زةيس ي الإطخماع ئلى الإهخلاداث المخعللت بأداةه في  "لااخخلذ اللباعة الخاصت ب  -

في االإغجبت الثالثت، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه االإخىؾؽ  العمل"

الظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم بشضة(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع ب ( و 1,45خؿابي )ال

 ( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.500,)

ٌشىً زةيس ي المباشس بمطداكيت مطدز المعلىماث الظلبيت المخعللت  "حاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم 1,38مخىؾؽ خؿابي )في االإغجبت الغابلت ببأداةه عىدما جسد ئليه"  ( وَ

 ( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.490,بشضة(، وئهدغاف ملُاعي )

ًداوٌ زةيس ي المباشس خماًت هفظه مً الاهخلاداث مً زلاٌ عدم  "حاءث اللباعة  -

شير ئلى 1,35في االإغجبت الخامؿت بمخىؾؽ خؿابي )الظماح بأي وجهاث هظس مسالفت"  ( وَ

( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت 480,الغأي )أوافم بشضة(، وئهدغاف ملُاعي )

 الإىطىق اللباعة.

ً ( الخاصت ب05-01ئن االإخىؾؽ الخؿابي االإغجر لضعحت االإىافلت كلى كباعاث ) زىف المدًسٍ

ى أن االإضعاء ( مما ًضٌ كل0,52( صعحت، وئهدغاف ملُاعي )1,44بلغ ) مً الخغرًت العىظيت

 ًسافىن مً الخغظًت اللىؿُت زاصت الىاعصة منها مً االإغؤوؾين لخغؼُت ازؼائهم في الدؿُير.

  دعم الإدازة العليا: -2-6-2

 دعم الإدازة العليا ئطخجاباث أفساد عيىت الدزاطت هدى  :16الجدوٌ زكم 

 

 

المخىطط  العبازاث

 الحظابي

الاهدساف 

 المعيازي 

جسجيب 

 الفلسة

ؾؿت لِؿذ مهخمت بدصجُم ئصاعة االإإ  06

اللاملين كلى الخلبير كً آعائهم أو اكتراخاتهم 

 .بشأن حىاهب اللمل

 

2,25 1,23 03 
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ئصاعة االإإؾؿت لا جمُل ئلى مىاكشت حاصة لآعاء  07

 .اللاملينواكتراخاث 

2,32 1,10 02 

ئصاعة االإإؾؿت لا حلبر كً امخىانها لللاملين  08

 .لآعائهم وملترخاتهم لللمل مفُض

2,35 1,08 01 

  1,13 2,30 دعم الإدازة العليا 

 SPSSالمطدز: مً ئعداد الباخثت بالاعخماد على مسسجاث     

دعم الإدازة أهه مً االإمىً جغجِب اللباعاث الخاصت مدىع  06ًلاخف مً الجضوٌ عكم 

 كلى االإخىؾؽ الخؿابي  العليا
ً
 مً الأهبر ئلى الأصغغ، وطلً بىاءا

ً
)مً وحهت هـغ جغجِبا جىاػلُا

 كلى االإىهجُت االإخبلت(، هما ًلي:
ً
 أفغاص مجخمم الضعاؾت، وبىاءا

"ئدازة المإطظت لا حعبر عً امخىانها للعاملين لآزائهم وملترخاتهم حاءث اللباعة الخاصت بـــ  -

، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه  للعمل مفيد" في الترجِب الأوٌ

الظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع ( و 2,35) االإخىؾؽ الخؿابي

 ( صلالت كلى جباكض ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.1,08ب )

"ئدازة المإطظت لا جميل ئلى مىاكشت جادة لآزاء واكتراخاث حاءث اللباعة الخاصت ب  -

كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه  في الترجِب الثاوي، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص العاملين"

( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع 2,32االإخىؾؽ الخؿابي )

 ( صلالت كلى جباكض ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.1,10ب )

"ئدازة المإطظت ليظذ مهخمت بدشجيع العاملين على الخعبير اخخلذ اللباعة الخاصت ب  -

في االإغجبت الثالثت، وطلً مً وحهت هـغ  أو اكتراخاتهم بشأن جىاهب العمل" عً آزائهم

( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم(، 2,25أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه االإخىؾؽ الخؿابي )

( صلالت كلى جباكض ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق 1,23والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع ب )

 اللباعة.

دعم الإدازة  ( الخاصت ب08-06الخؿابي االإغجر لضعحت االإىافلت كلى كباعاث )ئن االإخىؾؽ 

( مما ًضٌ كلى أن الؤصاعة الللُا لا جضكم 1,13( صعحت، وئهدغاف ملُاعي )2,30بلغ ) العليا

 اللاملين في كملهم مما ًىلىـ بالؿلب كلى أصائهم.
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 هلظ الإجطاٌ: -2-6-3

 هلظ الإجطاٌ ت هدى ئطخجاباث أفساد عيىت الدزاط :17الجدوٌ زكم 

 

 

المخىطط  العبازاث

 الحظابي

الاهدساف 

 المعيازي 

جسجيب 

 الفلسة

لا ًىحض أي جباصٌ للمللىماث بين مسخلف  09

 .الؤصاعاث والأكؿام صازل االإإؾؿت

3,25 1,56 01 

فغص الاجصاٌ بين اللاملين في الؤصاعاث  10

 الأزغي غير وافُت

3,16 1,26 02 

لم اللاملين باللظاًا ئصاعة االإإؾؿت لا حل 11

 .الهامت ومشاول االإإؾؿت

2,41 1,17 03 

ئصاعة االإإؾؿت لا تهخم بللض احخماكاث  12

 .الإىاكشت اللظاًا واالإؿائل االإخلللت باللمل

1,87 ,710 05 

لا ًىحض ما ًىفي كىىاث الاجصاٌ بين  13

 .اللاملين والؤصاعة الللُا للمإؾؿت

1,90 ,700 04 

لا ًمخليىن مهاعاث حُضة  عؤؾائي في اللمل 14

 بداحت للاؾخماق ئلى آعائي واكتراخاحي

1,70 ,860 06 

  1,04 2,38 هلظ الإجطاٌ 

 SPSSالمطدز: مً ئعداد الباخثت بالاعخماد على مسسجاث 

 هلظ الإجطاٌأهه مً االإمىً جغجِب اللباعاث الخاصت مدىع  07ًلاخف مً الجضوٌ عكم 

 مً الأهبر ئلى 
ً
 كلى االإخىؾؽ الخؿابي )مً وحهت هـغ أفغاص جغجِبا جىاػلُا

ً
الأصغغ، وطلً بىاءا

 كلى االإىهجُت االإخبلت(، هما ًلي:
ً
 مجخمم الضعاؾت، وبىاءا

لا ًىجد أي جبادٌ للمعلىماث بين مسخلف الإدازاث والأكظام "حاءث اللباعة الخاصت بـــ  -

، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت ا "دازل المإطظت لضعاؾت هظا ما ًبِىه في الترجِب الأوٌ

الظي ٌشير ئلى الغأي )لا أصعي(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع ( و 3,25االإخىؾؽ الخؿابي )

 . ( صلالت كلى جباكض ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة1,56ب )



 لهالطمذ الخىظيمي والعىامل المظببت  بسهىى هطيرة

 

 

Revue Des Etudes Economiques Approfondies  N° 07/2018 مجلت الدزاطاث الاكخطادًت المعملت زكم 

  281 

 

في  "فسص الاجطاٌ بين العاملين في الإدازاث الأزسي غير وافيت"حاءث اللباعة الخاصت ب  -

لثاوي، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه االإخىؾؽ الخؿابي الترجِب ا

( صلالت 1,26الظي ٌشير ئلى الغأي )لا أصعي(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع ب )( و 3,16)

 كلى جباكض ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.

باللضاًا الهامت ومشاول ئدازة المإطظت لا حعلم العاملين "اخخلذ اللباعة الخاصت ب  -

في االإغجبت الثالثت، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه  "المإطظت

( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع 2,41االإخىؾؽ الخؿابي )

 ( صلالت كلى جباكض ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.1,17ب )

لا ًىجد ما ًىفي كىىاث الاجطاٌ بين العاملين والإدازة العليا " حاءث اللباعة -

شير ئلى الغأي )أوافم(، وئهدغاف 1,90في االإغجبت الغابلت بمخىؾؽ خؿابي )" للمإطظت ( وَ

 ( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.700,ملُاعي )

لمىاكشت اللضاًا والمظاةل  ئدازة المإطظت لا تهخم بعلد اجخماعاث "حاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم(، 1,87في االإغجبت الخامؿت بمخىؾؽ خؿابي )" المخعللت بالعمل ( وَ

 ( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.710,وئهدغاف ملُاعي )

ي زؤطاتي في العمل لا ًمخلىىن مهازاث جيدة بداجت للاطخماع ئلى آزات "حاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم بشضة(، 1,70في االإغجبت الؿاصؾت بمخىؾؽ خؿابي )" واكتراخاحي ( وَ

 ( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.860,وئهدغاف ملُاعي )

 هلظ الإجطاٌ ( الخاصت ب14-09ئن االإخىؾؽ الخؿابي االإغجر لضعحت االإىافلت كلى كباعاث )

ت.1,04دغاف ملُاعي )( صعحت، وئه2,38بلغ )  ( مما ًضٌ كلى طلف الاجصالاث باالإضًغٍ

 السطميت في الظلطت: -2-6-4

 : ئطخجاباث أفساد عيىت الدزاطت هدى السطميت في الظلطت18الجدوٌ زكم 

المخىطط  العبازاث 

 الحظابي

الاهدساف 

 المعيازي 

جسجيب 

 الفلسة

االإباشغ أؾاؾا كلى الؿلؼت  عئِس يٌلخمض  15

 .ى االإغؤوؾينالغؾمُت للخأزير كل

1,80 ,700 05 
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ٌلخمض عئِس ي مباشغ كلى أؾلىب التهضًض  16

 .بالللاب لخىحُه ؾلىن االإغؤوؾين

1,83 ,520 04 

عئِس ي االإباشغ الأكظاع مً االإغؤوؾين  ًلبل 17

 .بصلىبت كىضما يهملىن كملهم

2,10 ,950 01 

عئِس ي االإباشغ ؾلىن االإغؤوؾين مً  ًىحه 18

 .ن واللىائذزلاٌ الامخثاٌ لللىاهي

2,06 ,920 02 

ًؼبم عئِس ي االإباشغ اللىاهين والأهـمت  19

 االإلمىٌ بها كىض خل مشاول االإغؤوؾين.

2,00 ,770 03 

  0,77 1,95 السطميت في الظلطت 

 SPSSالمطدز: مً ئعداد الباخثت بالاعخماد على مسسجاث 

السطميت في مدىع  أهه مً االإمىً جغجِب اللباعاث الخاصت 08ًلاخف مً الجضوٌ عكم 

 كلى االإخىؾؽ الخؿابي )مً وحهت هـغ  الظلطت
ً
 مً الأهبر ئلى الأصغغ، وطلً بىاءا

ً
جغجِبا جىاػلُا

 كلى االإىهجُت االإخبلت(، هما ًلي:
ً
 أفغاص مجخمم الضعاؾت، وبىاءا

زةيس ي المباشس الأعراز مً المسؤوطين بطعىبت عىدما  "ًلبلحاءث اللباعة الخاصت بـــ  -

، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه  لهم"يهملىن عم في الترجِب الأوٌ

( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع 2,10االإخىؾؽ الخؿابي )

 . ( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة950,ب )

شس طلىن المسؤوطين مً زلاٌ الامخثاٌ زةيس ي المبا ًىجه "حاءث اللباعة الخاصت ب  -

في الترجِب الثاوي، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما  لللىاهين واللىاةذ"

( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة 2,06ًبِىه االإخىؾؽ الخؿابي )

 اللباعة.( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق 920,كضع ب )

" ًطبم زةيس ي المباشس اللىاهين والأهظمت المعمىٌ بها عىد اخخلذ اللباعة الخاصت ب  -

في االإغجبت الثالثت، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا  خل مشاول المسؤوطين"

( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم(، والؤهدغاف االإلُاعي 2,00ما ًبِىه االإخىؾؽ الخؿابي )

 ( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.770,كضع ب )لللباعة 
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ٌعخمد زةيس ي مباشس على أطلىب التهدًد بالعلاب لخىجيه طلىن  "حاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم(، وئهدغاف 1,83في االإغجبت الغابلت بمخىؾؽ خؿابي )المسؤوطين"  ( وَ

 الأغلبُت الإىطىق اللباعة.( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث 520,ملُاعي )

ٌعخمد زةيس ي المباشس أطاطا على الظلطت السطميت للخأزير على  "حاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم بشضة(، 1,80في االإغجبت الخامؿت بمخىؾؽ خؿابي )المسؤوطين"  ( وَ

 ( صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.700,وئهدغاف ملُاعي )

السطميت في  ( الخاصت ب19-15ىؾؽ الخؿابي االإغجر لضعحت االإىافلت كلى كباعاث )ئن االإخ

( مما ًضٌ كلى أن همؽ اللُاصة االإماعؽ في 0,77( صعحت، وئهدغاف ملُاعي )1,95بلغ ) الظلطت

ت هى همؽ  اللائمت كلى الؿلؼت الغؾمُت والاكخماص كلى اللىاهين الدظلطيت  الليادةاالإضًغٍ

 ه االإغؤوؾين واكؼاء الخللُماث.اللىائذ في جىحُو 

 زىف المسؤوطين مً زدود فعل طلبيت: -2-6-5

 زىف المسؤوطين مً زدود فعل طلبيتئطخجاباث أفساد عيىت الدزاطت هدى  :19الجدوٌ زكم 

 

 

المخىطط  العبازاث

 الحظابي

الاهدساف 

 المعيازي 

جسجيب 

 الفلسة

أها أفظل أن أبلى صامخا زىفا مً فلضان  20

 الثلت والاخترام

2,45 0,85 07 

أها أفظل أن أبلى صامخا زىفا مً الىـغ  21

 ئلى هصاوم للمشيلت، أو هصخص ؾلبي.

2,90 0,99 01 

أها أفظل أن أبلى صامخا زىفا مً زؿاعة  22

 كلاكاحي مم ػملائي

2,51 0,88 03 

فلضان أها أفظل أن أبلى صامخا زىفا مً  23

 الضكم

2,47 0,85 05 

مً فلضان مخا زىفا أها أفظل أن أبلى صا 24

 عطا الغؤؾاء

2,46 0,86 06 

 02 0,89 2,52مً فلضان  أها أفظل أن أبلى صامخا زىفا 25
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 فغص اللمل

مً حغُير أها أفظل أن أبلى صامخا زىفا  26

 ميان الىؿُفت أو االإىصب

2,41 0,88 10 

مً كضم  أها أفظل أن أبلى صامخا زىفا 27

 التركُت

2,44 0,70 08 

مً اهخلام أن أبلى صامخا زىفا  أها أفظل 28

 ػملاء اللمل/الغؤؾاء

2,48 0,85 04 

اصة أها أفظل أن أبلى صامخا زىفا  29 مً ػٍ

 كبء اللمل

2,43 0,75 09 

  0,85 2,50 زىف المسؤوطين مً زدود فعل طلبيت 

 SPSSالمطدز: مً ئعداد الباخثت بالاعخماد على مسسجاث 

زىف المسؤوطين مً مىً جغجِب اللباعاث الخاصت مدىع أهه مً االإ 09ًلاخف مً الجضوٌ عكم 

 كلى االإخىؾؽ الخؿابي )مً  زدود فعل طلبيت
ً
 مً الأهبر ئلى الأصغغ، وطلً بىاءا

ً
جغجِبا جىاػلُا

 كلى االإىهجُت االإخبلت(، هما ًلي:
ً
 وحهت هـغ أفغاص مجخمم الضعاؾت، وبىاءا

 ا زىفا مً فلدان الثلت والاخترام"أها أفضل أن أبلى ضامخ "حاءث اللباعة الخاصت بـــ  -

، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه االإخىؾؽ الخؿابي  في الترجِب الأوٌ

( صلالت كلى 0,85( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم(، والؤهدغاف االإلُاعي لللباعة كضع ب )2,45)

 جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.

هطاوع  ىأن أبلى ضامخا زىفا مً الىظس ئل "أها أفضلالخاصت ب حاءث اللباعة  -

في الترجِب الثاوي، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت  للمشيلت، أو هشخظ طلبي"

( والظي ٌشير ئلى الغأي )لا أصعي(، والؤهدغاف 2,90هظا ما ًبِىه االإخىؾؽ الخؿابي )

 عب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.( صلالت كلى جلا0,99االإلُاعي لللباعة كضع ب )

"أها أفضل أن أبلى ضامخا زىفا مً زظازة علاكاحي مع اخخلذ اللباعة الخاصت ب  -

في االإغجبت الثالثت، وطلً مً وحهت هـغ أفغاص كُىت الضعاؾت هظا ما ًبِىه االإخىؾؽ  شملاتي"

( 0,88ي لللباعة كضع ب )( والظي ٌشير ئلى الغأي )أوافم(، والؤهدغاف االإلُاع 2,51الخؿابي )

 صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.
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في االإغجبت الغابلت " فلدان الدعمأها أفضل أن أبلى ضامخا زىفا مً  "حاءث اللباعة  -

( صلالت كلى 0,85َشير ئلى الغأي )أوافم(، وئهدغاف ملُاعي )( و 2,47بمخىؾؽ خؿابي )

 ىق اللباعة.جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىط

في االإغجبت "  مً فلدان زضا السؤطاءأها أفضل أن أبلى ضامخا زىفا  "حاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم(، وئهدغاف ملُاعي )2,46الخامؿت بمخىؾؽ خؿابي ) ( صلالت 0,86( وَ

 كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.

في االإغجبت " مً فلدان فسص العمل "أها أفضل أن أبلى ضامخا زىفاحاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم(، وئهدغاف ملُاعي )2,52الؿاصؾت بمخىؾؽ خؿابي ) ( صلالت 0,89( وَ

 كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.

في " مً حغيير ميان الىظيفت أو المىطبأها أفضل أن أبلى ضامخا زىفا  "حاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم(، وئهدغاف ملُاعي )2,41ؽ خؿابي )االإغجبت الؿابلت بمخىؾ ( 0,88( وَ

 صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.

في االإغجبت الثامىت " مً عدم التركيت "أها أفضل أن أبلى ضامخا زىفاحاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم(، وئهدغاف ملُاعي )2,44بمخىؾؽ خؿابي ) صلالت كلى ( 0,70( وَ

 جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.

في " شملاء العمل/مً اهخلام السؤطاء"أها أفضل أن أبلى ضامخا زىفا حاءث اللباعة  -

شير ئلى الغأي )أوافم(، وئهدغاف ملُاعي )2,48االإغجبت الخاؾلت بمخىؾؽ خؿابي ) ( 0,85( وَ

 ة.صلالت كلى جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباع 

ادة عبء العمل" حاءث اللباعة  - في االإغجبت اللاشغة "أها أفضل أن أبلى ضامخا زىفا مً شٍ

شير ئلى الغأي )أوافم(، وئهدغاف ملُاعي )2,43بمخىؾؽ خؿابي ) ( صلالت كلى 0,75( وَ

 جلاعب ئؾخجاباث الأغلبُت الإىطىق اللباعة.

زىف  ب( الخاصت 29-20ئن االإخىؾؽ الخؿابي االإغجر لضعحت االإىافلت كلى كباعاث )

( صلالت كلى أن 0,85وئهدغاف ملُاعي )( صعحت، 2,50) بلغ فعل طلبيتالمسؤوطين مً زدود 

االإغؤوؾين ًلتزمىن الصمذ لخجىب اللؼلت في مدُؽ كملهم والخفاؾ كلى مياهتهم الىؿُفُت في 

 االإىـمت مً زلاٌ جفاصي ول ما ٌغظب الغؤؾاء.
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 لعام:: المخىطط الحظابي ا11الجدوٌ زكم 

المخىطط  الاججاه العام 

 الحظابي

الاهدساف 

 المعيازي 

 0,86 2,03 عىامل الطمذ الخىظيمي 11-29

 SPSSالمطدز: مً ئعداد الباخثت بالاعخماد على مسسجاث         

( 29-01ئن االإخىؾؽ الخؿابي االإغجر اللام لضعحت االإىافلت كلى كباعاث ) 10وفلا للجضوٌ عكم 

( صلالت كلى 0,86وئهدغاف ملُاعي )( صعحت، 2,03) بلغمذ الخىظيمي عىامل الط بالخاصت 

ت الصىاكت  مىافلت أفغاص اللُىت كلى ؾُاصة حى مً الصمذ الخىـُمي بضعحت كالُت بمضًغٍ

 وكلُه جلبل الفغطُت. واالإىاحم بالشلف.

 زابعا: الىخاةج والخىضياث

 الىخاةج: -1

ت الصىاكت واالإىاحم بالشلف بمؿخىي ك اٌ مً الصمذ الخىـُمي وهظا هدُجت جخميز مضًغٍ

 الىؾؽ الخؿابي: االإغجبت خؿب كُملللىامل الخالُت و 

ت.زىف االإغؤوؾين مً عصوص  -  فلل ؾلبُت لخفاصي اللؼلت صازل االإضًغٍ

 طلف الاجصالاث والاكخصاع كلى الاجصاٌ الغؾمي بشيل مدضوص. -

 هلص صكم اللاملين مً حاهب الؤصاعة الللُا. -

 اصًت( حلخمض كلى الؿلؼت الغؾمُت للخأزير كلى االإغؤوؾين.كُاصة حؿلؼُت )اؾدبض -

 زىف االإضعاء مً الخغظًت اللىؿُت. -

 الخىضياث: -2

 في طىء الىخائج االإخىصل ئليها، ًمىً جلضًم مجمىكت مً الخىصُاث هما ًلي:

ب االإضعاء كلى مهاعاث الاجصاٌ الفلاٌ و - جلبل الخغظًت اللىؿُت الىاعصة مً الؤكىاق، و جضعٍ

 )االإغؤوؾين( واؾدثماعها الإلغفت الؿبل الىاحلت في الدؿُير وجضاعن الأزؼاء. اللاملين

 أن حلمل االإىـمت كلى الخدىٌ مً الشيل الهغمي ئلى الشيل الأفلي.  -

ئوشاء ؾُاؾت الباب االإفخىح، وفخذ كىىاث الاجصاٌ الغؾمُت وغير الغؾمُت لخباصٌ  -

ئطافت ئلى كلض احخماكاث  .الصمذاالإللىماث والأفياع بين اللاملين مً أحل هؿغ خاحؼ 

 بصفت صوعٍت لبدث ول ما ًخللم باللمل.
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تهُئت الـغوف والفغص في االإىـمت التي حؿمذ بشلىع اللاملين بأن أفياعهم فلالت بشيل  -

اخُت وزلت.  ًمىدهم الثلت بأهفؿهم وبالخالي الخلبير كً أفياعهم بيل ئعٍ

 االإهام االإىولت ئليهم. جمىين اللاملين ومىدهم الؿلؼت واللضعة لإصاعة  -

ت والؤكتراخاث. -  وطم ميافأة مىاؾبت للؤفياع الؤبضاكُت والابخياعٍ

الأزظ بمماعؾاث الؤصاعة الدشاعهُت في االإىـمت والؿماح لللاملين باالإشاعهت في اجساط  -

 اللغاعاث وئبضاء اعائهم.

 .تهُئت مىار حؿىصه اللضالت -

للُا مً زلاٌ الؿماح لهم بالخضًث كً أن ًيىن صكم واف لللاملين مً كبل الؤصاعة ال -

 ، وججىب ملاكبتهم كلى الخضًث.االإشاول والصلىباث التي ًىاحهىنها

 مً الأؾلىب  -
ً
اكخماص الاصاعة الللُا للمىـمت كلى الأؾلىب الضًملغاػي في اللُاصة بضلا

 الأوجىكغاػي.
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