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 موافقة المشرف 
 بعد الاطلاع على رسالة الداجستير التي أعدىا الطالب :      

 ميلاد لزمد علي الوكواك :          الاسم 

 14711033:   رقم التسجيل

وافق الدشرف على  التنظيم الغير رسمي ودوره في الرفع من الأداء الوظيفي :         العنوان
 تقديمها إلى لرلس الدناقشة .

 مالانج ، _____________

 الدشرف الأول ، 

 الدكتور : منير العابدين

 197204202002121003رقم التوظيف : 
 

 ، _____________ مالانج

 الدشرف الثاني ، 

 الدكتور : ولدانا ورغاديناتا 

 19700319199998031001رقم التوظيف : 

 الاعتماد

 رئيس قسم الادارة الإسلامية
 

 الدكتور: شمس الهادي

 196608251994031002رقم التوظيف : 



 د‌
 

 الموافقة والاعتماد من لجنة المناقشة 
جستير تحت العنوان : التنظيم غير الرسمي ودوره في الرفع من الأداء الوظيفي إن رسالة الدا       

 اندونيسيا ،التي أعدىا الطالب :  -بالجامعة الإسلامية مالانج
 الاسم   : ميلاد لزمد علي الوكواك  

 14711033رقم التسجيل : 
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 إقرار الطالب
 أنا الدوقع أدناه ، وبياناتي كالآتي :        

 الاسم         : ميلاد لزمد علي الوكواك

 14711033رقم التسجيل : 

 التنظيم الغير رسمي ودوره في الرفع من الأداء الوظيفيالعنوان     : 

ه الرسالة التي حضرتها لتوفير شرط للحصول على درجة الداجستير أقر بأن ىذ          
في الإدارة الإسلامية كلية الدراسات العليا بجامعة مولانا مالك إبراىيم الإسلامية 

 الحكومية مالانج ،

قد حضرتها وكتبتها بنفسي وما زورتها من إبداع غيري أو تأليف الآخر . وإذا          
نها من تأليفو وتبين أنها فعلا ليست من بحثي فأنا أتحمل الدسؤولية ادعى أحد استقبالًا أ

على ذلك ، ولن تكون الدسؤولية على الدشرف أو على كلية الدراسات العليا بجامعة 
 مولانا مالك إبراىيم الإسلامية الحكومية مالانج .

 د على ذلك.ىذا ،وحررت ىذا الإقرار بناءً على رغبتي الخاصة ولم يجبرني أح          
 

 م.2016باتو ،                                              

 الطالب الدقر، ميلاد لزمد علي الوكواك                                           
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  بسم الله الرحمن الرحيم

 

 
 

 صدق الله العظيم
 

النور  من 2الآية                                                  
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 الإهـــــــــــــــداء

 
‌إلــــــــى‌والديّ‌ألذٌن‌أعانانً‌وأخلصا‌لً‌الدعاء‌حفظهما‌الله‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 إلـــــى‌زوجتً‌من‌رافقتنً‌فً‌مسٌرتً‌الدراسٌة‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌إلــــــى‌أبنائً‌‌)‌عمر‌وإسلام‌(‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌إلــــــــى‌إخوتً‌وزملائً‌فً‌الدراسة‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 إلـــــــــى‌روح‌أخً‌عمر‌محمد‌علً‌الوكواك‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌
 إلـــــــــــى‌من‌ساعدنً‌فً‌إتمام‌هذه‌الدراسة‌‌‌‌‌‌‌‌‌
‌إلــــــــــــى‌كل‌طالب‌علم‌ومعرفة‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 واضع.إلــــــــــــــى‌كل‌هؤلاء‌أهدي‌هذا‌العمل‌المت‌‌‌‌‌‌‌‌‌
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 شكر وتقدير
بسـ الله الرحمف الرحيـ ، الحمد لله رب العالميف كالصلبة كالسلبـ عمى أشرؼ الأنبياء      

 كالمرسميف كعمى آلو كأصحابو أجمعيف ، كبعد.

يسر الباحث بعد الانتياء مف كتابة ىذه الرسالة العممية لمماجستير ،أف يتقدـ مف صميـ قمبو 
أثمف معاني التقدير لمف قد ساعده كسانده في كتابة ىذه الرسالة كىـ بأجمؿ عبارات الشكر ك 

: 

. البرفيسكر الدكتكر الحاج مكجيا راىرجك مدير جامعة مكلانا مالؾ إبراىيـ الإسلبمية  1
 الحككمية بمالانج.

. البرفيسكر الدكتكر الحاج بحر الديف مدير الدراسة العميا كالدكتكر شمس اليادم ،رئيس  2
 دارة الإسلبمية بجامعة مكلانا مالؾ إبراىيـ الإسلبمية الحككمية بمالانج.قسـ الإ

كرغاديناتا بصفتو المشرؼ  . الدكتكر منير العابديف بصفتو المشرؼ الأكؿ. كالدكتكر كلدانا 3
الثاني ، المذاف كجيا الباحث كأرشداه كأشرفا عميو بكؿ اىتماـ كصبر كحكمة في كتابة ىذه 

 الرسالة.

ع الأساتذة في الدراسات العميا المحترميف ، كالأصدقاء كمف لا يستطيع الباحث أف . جمي 4
 يذكرىـ جميعا ىنا.

ىذا ،كأسأؿ الله أف تككف أعماليـ مقبكلة كمثابة ، كتككف رسالة الماجستير ىذه نافعة        
 كمفيدة لمعباد كالبلبد ،آميف.

 

 ـ2016مالانج ، مايك                                                     

 الباحث ،ميلبد محمد عمي الكككاؾ                                                       
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 مستخمص البحث
التنظيم غير الرسمي ودوره في و ػُٕاٌ انشسبنخ )6102ميلاد محمد علي الىكىاك  

 (.نيسيااندو -الرفع من الأداء الىظيفي بالجامعة الإسلامية مالانج

كهٛخ انذساسبد انؼهٛب ثدبيؼخ يٕلاَب يبنك إثشاْٛى الإسلايٛخ  -رسالة ماجستير 

انحكٕيٛخ يبلاَح ،انًششف الأٔل : انذكزٕس يُٛش انؼبثذٍٚ ،انًششف انثبَٙ : انذكزٕس 

 ٔنذاَب ٔسغبدُٚبرب.

 الأداء انٕظٛفٙ. -: انزُظٛى غٛش انشسًٙ الكلمات الأساسية 

انؼلاقخ انكهٛخ ثٍٛ انزُظٛى غٛش  يؼشفخ إنٙ انذساسخ ِْذفذ ْز :أهداف البحث -0

اَذَٔٛسٛب ،ٔيؼشفخ  -انشسًٙ ٔثٍٛ الأداء انٕظٛفٙ ثبندبيؼخ الإسلايٛخ يبلاَح

انؼلاقخ ثٍٛ انزُظٛى غٛش انشسًٙ فٙ خبَجّ الاخزًبػٙ ٔالاقزصبد٘ ٔانذُٚٙ 

 اَذَٔٛسٛب. -َحٔانثقبفٙ كلاً ػهٗ حذٖ ٔثٍٛ الأداء انٕظٛفٙ ثبندبيؼخ الإسلايٛخ يبلا

: ْٕ انًُٓح انٕصفٙ انكًٙ، ٔقذ ركٌٕ يدزًغ انذساسخ يٍ يدًٕع  منهج البحث -6

يٕظف  642انًٕظفٍٛ ثبندبيؼخ الاسلايٛخ انحكٕيٛخ يبلاَح ٔػذدْى حٕانٙ 

يٕظفبً ،ٔأداح انذساسخ انًسزخذيخ ْٙ  026ٔانؼُٛخ ْٙ ػُٛخ ػشٕائٛخ ػذدْب 

 الاسزجٛبٌ .

ٛدخ رحهٛلم انفشيلٛخ انشئٛسلٛخ أَلّ رٕخلذ ػلاقلخ إٚدبثٛلخ : قذ أظٓشد َزنتائج البحث -3

راد دلانللخ إحصللبئٛخ ثللٍٛ انزُظللٛى غٛللش انشسللًٙ فللٙ اندٕاَللت الأرٛللخ: )الاخزًللبػٙ 

ٔالاقزصبد٘ ٔانلذُٚٙ ٔانثقلبفٙ( يدزًؼلخً ٔثلٍٛ الأداء انلٕظٛفٙ ثبندبيؼلخ الإسللايٛخ 

نللٗ ٔانثبَٛللخ ، ٔأظٓللشد َزللبئح رحهٛللم انفشيللٛبد انفشػٛللخ الأٔاَذَٔٛسللٛب -يللبلاَح

ٔانثبنثخ ٔانشاثؼخ أَّ رٕخذ ػلاقخ إٚدبثٛخ راد دلانخ إحصبئٛخ نهزُظلٛى غٛلش انشسلًٙ 

)الاخزًللبػٙ ٔالاقزصللبد٘ ٔانللذُٚٙ ٔانثقللبفٙ( كلللاً ػهللٗ حللذٖ يللغ الأداء انللٕظٛفٙ 

إَذَٔٛسلٛب ٔكلبٌ اندبَلت انلذُٚٙ أكثلش رهلك انًز ٛلشاد  –ثبندبيؼخ الإسلايٛخ يبلاَح 

 .يٍ حٛث دسخخ انؼلاقخ
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ABSTRACT 

Milad Mohamed Ali Wakwak. 2016. Informal Organization and Its Role 

in Improving Performance at the Islamic University of Malang 

(UNISMA). Thesis. Graduate School of State Islamic University of 

Maulana Malik Ibrahim Malang.  

Supervisor I: Dr. H. Munirul Abidin, M.Ag. Pembimbing II: Dr. H. 

Wildana Wargadinata, Lc.,M.Ag.  

Keywords: Informal Organization, Performance. 

This study aims to determine the relationship between the informal 

organizations with a performance at the Islamic University of Malang 

(UNISMA), determine the relationship between informal organizations with 

multiple parts (social, economic, religion and culture) with a performance at 

the Islamic University of Malang (UNISMA.) 

This research uses descriptive quantitative research method, while 

the populations in this study were all groups of employees at the Islamic 

University of Malang (UNISMA) which amounted to 245 employees, the 

research sample was taken randomly to 152 employees, and this study using 

a questionnaire. 

 The results of this study, from the primary data analysis shows that 

there is a positive relationship statistically between informal organizations 

in the following aspects: (social, economic, religion and culture) 

simultaneously with a performance at the Islamic University of Malang 

(UNISMA) Indonesia, while the secondary data analysis (first, second, third 

and fourth) showed a positive correlation that significant statistically for 

informal organizations (social, economic, religion and culture) separately 

with a performance at the Islamic University of Malang (UNISMA) 

Indonesia. The religious aspect is the most dominant aspect in the 

relationship. 
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ABSTRAK 

Milad Mohamed Ali Wakwak. 2016. Organisasi Informal dan Perannya 

dalam Meningkatkan Performa Kerja Kinerja di Universitas Islam 

Malang (UNISMA). Tesis. Sekolah Pascasarjana UIN Maulana Malik 

Ibrahim Malang.  

Pembimbing I: Dr. H. Munirul Abidin, M.Ag. Pembimbing II: Dr. H. 

Wildana Wargadinata, Lc.,M.Ag.  

Kata Kunci: Organisasi Informal, Kinerja. 

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui hubungan antara 

organisasi informal dengan kinerja di Universitas Islam Malang 

(UNISMA), mengetahui hubungan antara organisasi informal dengan 

beberapa bagiannya (sosial, ekonomi, agama dan budaya) dengan kinerja di 

Universitas Islam Malang (UNISMA). 

Penelitian ini menggunakan metode penelitian deskriptif kuantitatif, 

sedangkan populasi dalam penelitian ini adalah semua sekelompok pegawai 

di di Universitas Islam Malang (UNISMA) yang berjumlah 245 pegawai, 

sampel penelitian diambil secara acak dengan jumlah 152 pegawai, dan 

penelitian ini menggunakan angket (kuesioner). 

 Hasil penelitian ini, dari analisis data primer menunjukkan bahwa 

ada hubungan positif secara statistik antara organisasi informal dalam 

beberapa aspek berikut: (sosial, ekonomi, agama dan budaya) secara 

bersamaan dengan kinerja di Universitas Islam Malang (UNISMA) 

Indonesia, sedangkan dari analisis data sekunder (pertama, kedua, ketiga 

dan keempat) menunjukkan ada hubungan positif yang signifikan secara 

statistik untuk organisasi informal (sosial, ekonomi, agama dan budaya) 

secara terpisah dengan kinerja di Universitas Islam Malang (UNISMA) 

Indonesia. Aspek agama adalah aspek yang paling dominan dalam 

hubungan tersebut. 
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 الفصل الأول

 الاطار العــام

  -خمفية البحث:-أ

تعتبر المؤسسة الإدارية الكعاء القانكني المنظـ الذم تمارس فيو الكظائؼ        
مثؿ الإدارية نشاطيا لتحقيؽ أىدافيا حسب الرؤية كالاستراتيجية المتبعة بيا ،كي

التنظيـ ببعده الرسمي ككذلؾ غير الرسمي أحد تمؾ الكظائؼ الإدارية الأساسية 
فالتنظيـ ىك الكظيفة التي تمثؿ القمب المحرؾ كالمحكر لممنظمة لأف الاجراءات 
الإدارية كمختمؼ العمميات مف تخطيط كتكجيو كرقابة كتنسيؽ لف تحقؽ الجدكل 

حبيا تنظيـ مناسب كفعٌاؿ ،كذلؾ ينبع منيا بؿ لف ترل النكر أصلبن إلا إذا صا
مف ككف كظائؼ الإدارة الخمسة مثؿ اليد الكاحدة كؿ طرؼ أك أصبع منيا لو 
كظيفة لا غنى عنيا، فالتنظيـ ىك الكظيفة الثانية في الإدارة كىك الكسيمة التي 

 يتـ مف خلبليا بمكرة جيكد الجماعة مف الأفراد العامميف لتحقيؽ غاية مشتركة.

فمفيكـ التنظيـ الإدارم ىك الاستخداـ الأمثؿ لمعناصر الإنسانية كغير        
الإنسانية مف أجؿ الكصكؿ إلى اليدؼ بأقؿ تكمفة كجيد كأقصى ربح ممكف، فيك 
يمثؿ الترتيب، كعكس التنظيـ ىك الفكضى كنفترض المحاؿ بأنو يمكف الكصكؿ 

 .1إلى الأىداؼ عف طريؽ الفكضى

    

                                                           
 .2ـ، ص1992دكف مكاف النشر ،نابمس ،فمسطيف ،، الإدارم جامكس، التنظيـ أبك سميماف - 1
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ء الكظيفي مف المفاىيـ التي حظيت باىتماـ مف قبؿ الباحثيف، كيعد الأدا       
كالدارسيف في الإدارة كالتنظيـ، كذلؾ لأىمية الأداء عمى مستكل كؿ مف الفرد 
كالمنظمة، فالمنظمات تحاكؿ دائمان أف ترتقي بأداء عاممييا لمكصكؿ إلى الرؤل، 

 . 2كالأىداؼ، كالقيـ الجكىرية التي تريد تحقيقيا

كما أف ىناؾ حقيقة لابد مف التذكير كالاشارة إلييا في ىذه المقمة كىي        
إف نجاح كاستمرارية أم منظمة كبغض النظر عف النشاط الذم تمارسو يتكقؼ 
نجاز مياميـ  عمى أداء العامميف فييا، فإذا قاـ العاممكف بممارسة أعماليـ، كا 

المنظمة سكؼ تحقؽ  عمى أكمؿ كجو، ككما ىك مخطط لو مف قبؿ الإدارة فإف
أىدافيا المنشكدة كىي الأىداؼ التي تتمثؿ في البقاء، كالنمك، كالتكسع، كالعكس 
صحيحان اذا ما كاف الأداء دكف المستكل المطمكب، حيث سيككف ىذا الأداء 
عائقان كبيران أماـ المنظمة في تحقيؽ أىدافيا، بؿ قد يؤدم أحيانان الى انتيائيا، 

 .3كزكاليا

مف المعركؼ في الإدارة كالتنظيـ إف كظيفة التنظيـ ليا ركناف رسمي ك        
كغير رسمي كيعرؼ التنظيـ الرسمي بأنو كؿ ما يقكـ عمى أساس الاجراءات 
التي صممت مف أجمو كيقكـ عمى أساس تحميؿ العممية الإدارية كتجميعيا في 

                                                           

منشر كالتكزيع، عمٌاف، أحمد القطاميف، الإدارة الاستراتيجية مفاىيـ كحالات تطبيقية، دار مجدلاكم ل- 2
 .111ـ، ص2006الأردف، 

فيد السعدكف، دكر البرامج التدريبية التخصصية في تحسيف أداء العامميف في ىيئة التحقيؽ كالادٌعاء  - 3
العاـ بمنطقة الرياض، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، كمية العمكـ 

 .110ـ، ص2013مكة العربية السعكدية، الإدارية. الرياض، المم
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في  كظائؼ محددة ،كالكظائؼ في تقسيمات تنظيمية صغيرة يجرل تجميعيا
 .4تقسيمات تنظيمية أكبر كىكذا 

كيرل الباحث بأف في مقابؿ التنظيـ الرسمي يكجد التنظيـ غير الرسمي        
الذم يعتبر لكف آخر ليس بالضركرة مضاد لمتنظيـ الرسمي لكنو أيضان مختمؼ 
عنو في الكظائؼ كالمجاؿ كالتأثير كالمككنات بالمنظمة الكاحدة. إنو تقاليد كقكاعد 

كىي في العادة غير مكتكبة كلا تظير عمى الخريطة التنظيمية، كلا يخفى  خاصة
عمى المؤسسة أنو مف الأفضؿ فيـ طبيعة التنظيـ غير الرسمي كسمكؾ الجماعة 
فيو كمحاكلة تحقيؽ الانسجاـ كالتعاكف بينو كبيف التنظيـ الرسمي لما لو مف تأثير 

 .5لا يستياف بحجمو في سير العمؿ كأداء العامميف

ككما أف التنظيـ الرسمي لو أىميتو الكظيفية التي تتمثؿ في ككنو يمثؿ        
الاطار القانكني كالمؤسسي لتنفيذ الاجراءات بدقة كمكضكعية كيتـ بمكجبو إيجاد 

سمي كيصؼ كظائؼ المكظفيف كتكزيع الاختصاصات بينيـ ي ىيكؿ تنظيمي،
 حيات كالاختصاصات .داخؿ المستكيات الإدارية المختمفة كتحديد الصلب

كبذلؾ أكجد مفكرك الإدارة نكعان أخر مف التنظيـ ىك التنظيـ غير الرسمي        
فرض نفسو كأىميتو كبعد ثافو مف أبعاد التنظيـ الإدارم ،كيعرؼ بأنو ذلؾ 
التنظيـ الذم ينشأ بسبب العلبقات الشخصية التي تتككف بيف أفراد مينة كاحدة أك 

ص كاحد أك عقيدة كاحدة كديف كاحد في داخؿ المنظمة نقابة كاحدة أك تخص
                                                           

 .131ـ ،ص 1997أميف ساعتي ،أصكؿ عمـ الإدارة العامة ،دار الفكر العربي ،القاىرة ،مصر ، - 4
درابمي نكر اليدل، دكر التنظيـ غير الرسمي في عممية اتخاذ القرار داخؿ المنظمة، دراسة ميدانية  - 5

، مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير في عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ، بتعاكنية الحبكب كالبقكؿ الجافة بالبكيرة
 .43ـ، ص2013جامعة أكمي محمد أك لحاج البكيرة الجزائر، 
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كيمثؿ أنماط سمككيـ بدرجة كبيرة كىنا تمعب الصفات كالعلبقات الشخصية 
كمتطمبات الصداقة كالشمؿ كالجماعات كالصلبت بيف المكظفيف دكران بارزا، كلو 
 صكر كأشكاؿ عديدة لكنو يتمحكر في مفيكمو كبعده الغير منضبط بمكائح مكتكبة
رسمية بؿ لو ميزة المركنة كالعفكية كفكائده عديدة فيك يساعد عمى إشباع 
الحاجات التي لا تتكفر في نظيره الرسمي ،كيقكم الركابط بيف الأفراد كيكفر 
الرضا الكظيفي كتحقيؽ معدلات أداء عالية لأف بو يتحقؽ رضى المكظؼ عف 

 عممو.

مات لأسباب كدكافع مختمفة كتنشأ التنظيميات غير الرسمية في المنظ       
فالمنظركف في ىذا المجاؿ ينقسمكف إلى ارجاع الأسباب إلى أسباب ذات منطؽ 
مادم )تفسير فيزيكلكجي( مثؿ القرب المكاني لممكظفيف كالتبادؿ أك التشابو بيف 
المكظفيف، كالشبب الاقتصادم ،كأخرل ذات منطمؽ اجتماعي كالتكازف 

 .6ي كالعاطفة ،كالصراع كالقكة كالتأثير،كالأنشطة كالتفاعؿ الاجتماع

كذلؾ لأف الفرد العامؿ أك المكظؼ ليس آلة تتحرؾ كتعمؿ مف الصباح        
إلى المساء بؿ ىك إنساف لو مشاعر كأحاسيس، صحيح يجب أف ينضبط 
كيستجيب لمكائح كالنظـ الرسمية كالتعميمات كالتشريعات القانكنية ،كلكف لابد مف 

ة في داخؿ المنظمة برعاية التنظيـ غير الرسمي حتى يستطيع تكفر مساحات حر 
العامؿ أك المكظؼ أف يتكيؼ نفسيان كاجتماعيان كيحقؽ ذاتو كيشبع حاجاتو 
الاجتماعية كرغباتو الحياتية كالفكرية، كيحقؽ التكازف مع قيمو الدينية كميكلو 

                                                           

القرم عبد الرحمف ،كخميمي أحمد ،أثر التنظيمات غير الرسمية عمى عممية صنع القرار في المؤسسة  - 6
 .13ـ، ص 2002الاقتصادية ،الجزائر ،
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تنظيمي الرسمي الثقافية كعلبقات الصداقة مع زملبئو بحيث ينسجـ مع المحيط ال
 الذم يعمؿ بو .

ففي معترؾ الأعماؿ كجك الإجراءات المعقدة كتطبيؽ المكائح الصارمة        
يأتي ىذا المكف الكظيفي ليضفي الراحة كالمتعة أيضان لممكظفيف بالمنظمة 
،كنممس ذلؾ في تككيف جماعات مترابطة كمنسجمة داخؿ المؤسسة فيقكـ أفرادىا 

تاجو بأشكاؿ عديدة كيقكمكف جميعان بممارسة أنماط سمكؾ بتقديـ العكف لمف يح
أثناء العمؿ بأشكاؿ كما ذكر آنفان عديدة كمتنكعة كالقياـ بالاحتفالات كأحياء 
المناسبات مثؿ الاحتفاؿ بالأعياد الدينية ككذلؾ تناكؿ كجبة الغذاء جميعان أك 

مة إلى أحد المشاركة في مسابقة رياضية بأشراؼ جية العمؿ أك القياـ برح
المناطؽ السياحية أك القياـ بممارسة العبادات التي تتداخؿ مع كقت العمؿ 
كصلبة الجمعة جميعان داخؿ المنظمة كبمسجد المؤسسة أك القياـ بصلبة الجماعة 

 أك القياـ بحممة تبرع لزميؿ ليـ يحتاج لتقديـ يد العكف كغير ذلؾ كثير.

الرسمي ايجابية فقد يحيد ىدفو إلى كلكف ليس كؿ جكانب التنظيـ غير       
أىداؼ أخرل تضر بالمنظمة كبالتنظيـ المقابؿ كىك الرسمي مثؿ تككيف جماعات 
في المنظمة تنفرد بنفسيا في التعامؿ أك تعادم غيرىا كلا تتعاكف مع الاخريف أك 
تنشر الاشاعات كتكرس مصالحيا الضيقة كتعمؿ عمى تقديـ مصمحتيا عمى 

بحيث تعجز عف التفريؽ بيف ما ىك رسمي كغير رسمي كما مصمحة المنظمة ،
 ىك قانكني كغير ما ىك قانكم .

كبناءن عميو لابد مف دراسة التنظيمات غير الرسمية لغاية تكجيو الأفراد نحك       
إنجاز أىداؼ المنظمة بدرجة عالية مف الكفاءة  الفعالية ،كأنو سيككف مف الخطأ 
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مي كغير الرسمي مدخميف منفصميف داخؿ المؤسسة اعتبار كؿ مف التنظيـ الرس
،فكلبىما مترابطاف ككؿ تنظيـ رسمي في صميمو تنظيمات غير رسمية ،ككؿ 

 .7تنظيـ غير رسمي يمكف أف يتطكر ليشكؿ إلى حد ما تنظيمان رسميان 

إف ىذه الدراسة تنطمؽ مف أساس كخمفية أف التنظيـ غير الرسمي لابد        
تنظيـ الإدارم كىك مككف أساسي كمكمؿ لمتنظيـ الرسمي مف تكفره داخؿ ال

كسكؼ تدرس الدراسة معالـ ىذا النكع التنظيمي في المؤسسة التي اختارىا 
اندكنيسيا، ككراء ذلؾ  -الباحث كمجاؿ لمدراسة كىي الجامعة الإسلبمية مالانج

مات اعتقاد بأف ىناؾ ما يدفع لمكتابة في ىذا الأمر كىك أف العديد مف المنظ
الإدارية لا تضع حدكدان لمتنظيـ الرسمي كغير الرسمي لأنيا تعتبر التنظيـ غير 
الرسمي ليس لو قيمة أك ربما خكفان مف بعض التكاليؼ المادية كغيرىا لمعناية بو 
أك لتطكيره ،كذلؾ ىناؾ ضعؼ إدراؾ مف القائميف عمى العديد مف المنظمات 

التنظيـ غير الرسمي في زيادة الأداء الإدارية منيا كالتعميمية في فيـ دكر 
الكظيفي كىذه مشكمة كبيرة تقع فييا تمؾ المنظمات ،كغالبان ما تككف جدكر ما 
يعرؼ بالصراع التنظيمي منشأىا ىك عدـ الاىتماـ بالتنظيـ غير الرسمي حيث 
أف أىداؼ كقيـ كاحتياجات الجماعات كالأفراد لا تتكافؽ دائمان كلا يكجد ليا كياف 

يمي يؤلؼ بيف المتشابو منيا فيتحقؽ الانسجاـ كيقؿ الصراع داخؿ المنظمة، تنظ
فمتحقيؽ النجاح كالاستقرار كالرضاء الكظيفي كحسف الأداء أيضان كالتخمص مف 
الصراع التنظيمي لابد مف تحديد معالـ التنظيـ غير الرسمي كدراستو كتنميتو 

نظمة كيحقؽ رسالتيا ،كيؤدم بشكؿ يؤدم لدعـ التنظيـ الرسمي كيخدـ أىداؼ الم
                                                           

كلكجيا التنظيمات كأىـ نظرياتيا، نادم الفكر السيككلكجي ،مكناس المغرب ،عمى خالد الطيبي، سيسي - 7
 ـ.2015،ابريؿ، 30الانترنت ،
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إلى تحسيف الأداء الكظيفي الذم ىك ما تطمح لو المنظمات الإدارية الخدمية أك 
 الانتاجية كغيرىا.

كقد اختار الباحث مكاف تطبيؽ ىذه الدراسة الكصفية بالجامعة الإسلبمية        
ة بالتنظيـ اندكنيسيا لأسباب معينة فيي مناسبة لتطبيؽ النظريات المتعمق -مالانج

غير الرسمي كأثره عمى الأداء الكظيفي ،فيذه الجامعة الإسلبمية مف الجامعات 
 27المشيكرة في اندكنيسيا بعطاءىا التعميمي المتكاصؿ منذ أف تأسست في 

كقد أنشئت ىذه الجامعة تحت رعاية المجمس المركزم لممؤسسة ـ 1981مارس 
شاء الجامعة استجابة لرغبة المجتمع التعميمية "المعارؼ" نيضة العمماء ككاف إن

كالمفكريف بضركرة أف تفتتح جامعة إسلبمية عمى مستكل ىذ المدينة لخدمة العمـ 
بيا، كفي نفس الكقت لممشاركة في التنمية الكطنية في مجاؿ التعميـ لكامؿ ىذا 

  .8البلبد

  -أسئمة البحث : -ب

 -السؤال الرئيسي:

ـ غير الرسمي كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة ىؿ ىناؾ علبقة بيف التنظي      
 اندكنيسيا ؟ -الإسلبمية مالانج

 -الأسئمة الفرعية:

                                                           
-2016الدليؿ الاكاديمي لمجامعة الاسلبمية مالانج ،مف منشكرات الجامعة الاسلبمية مالانج، لسنة  -8

 .1ـ، ص2017
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ىؿ ىناؾ علبقة بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الاجتماعي كبيف الأداء  -1
 اندكنيسيا ؟ -الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج

صادم كبيف الأداء ىؿ ىناؾ علبقة بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الاقت -2
 اندكنيسيا ؟ -الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج

ىؿ ىناؾ علبقة بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الديني كبيف الأداء  -3
 اندكنيسيا ؟ -الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج

ىؿ ىناؾ علبقة بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الثقافي كبيف الأداء  -4
 اندكنيسيا ؟ -عة الإسلبمية مالانجالكظيفي بالجام

   -أىداف البحث : -ج

بالإضافة لمعرفة العلبقة الكمية بيف التنظيـ غير الرسمي كبيف الأداء       
اندكنيسيا فييدؼ البحث إلى معرفة النقاط  -الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج

 -التالية:

لاجتماعي كبيف الأداء معرفة العلبقة بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو ا -1
 اندكنيسيا.  -الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج

معرفة العلبقة بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الاقتصادم كبيف الأداء  -2
 اندكنيسيا.  -الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج

معرفة العلبقة بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الديني كبيف الأداء  -3
 اندكنيسيا.  -بالجامعة الإسلبمية مالانجالكظيفي 

معرفة العلبقة بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الثقافي كبيف الأداء  -4
 اندكنيسيا. -الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج



9 
 

   -فوائد البحث  : -د

 أولًا: الفوائد النظرية‌‌‌

اتيا بعدان إف الدراسة ميمة لأنيا تضيؼ لنظرية التنظيـ بشمكليتيا كتشعب  -1
جديدان يتمثؿ في تكضيع العلبقة كترسيميا في إطار نظرم بيف التنظيـ غير 
الرسمي كبيف الأداء الكظيفي في المنظمات عمكمان كفي المنظمات التعميمية 
ذات السمة الإسلبمية خصكصان ،كما أنيا تقييـ نظرية التنظيـ غير الرسمي 

غير الرسمي الميمة كىي في المنظمات مف خلبؿ دراسة جكانب التنظيـ 
الجانب الاقتصادم كالاجتماعي كالديني كالثقافي كفكائده المنتظرة منو كتقييـ 

 السمبيات التي تنج عنو في المقابؿ. 
إف الدراسة تعتبر ميمة لأنيا تدرس كظيفة إدارية أساسية مف كظائؼ الإدارة   -2

ا غير رسمي بنكعيا غير الرسمي كنقصد بيا )كظيفة التنظيـ( كنقصد بنكعي
)التنظيـ غير رسمي( بالمنظمة ،كبالتالي فإف ىذه الدراسة تتيح لممنظمات 
كلمتخذم القرار الإدارم فرصة فيـ النكاحي غير الرسمية المماثمة لدل 
منظمتيـ فيمكنيـ التفريؽ بيف ما ىك رسمي كما ىك غير رسمي ،فبذلؾ تتـ 

 كظيفة التنظيـ الإدارم بالصكرة المطمكبة.
 : الفوائد التطبيقيةثانياً 

إف ىذه الدراسة ميمة لأنيا تبحث بشكؿ ميداني كتطبيقي في إدارة الجامعة  -1
اندكنيسيا في نكاحي التنظيـ غير الرسمي مف أجؿ قياس  -الإسلبمية مالانج

 العلبقة بيف المتغيرات المستقمة )التنظيـ غير الرسمي( بأبعاد كىي الجكانب
فية كالدينية كالمتغير التابع المتمثؿ بالأداء الاجتماعية كالاقتصادية كالثقا
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الكظيفي ،كتحدد العناصر الميمة بينيما كىي أيضان لا تغفؿ الإشارة لمتنظيـ 
 الرسمي بالجامعة لأنو أساس المنظمة.

إف ىذه الدراسة ميمة لأنيا يمكف الاستفادة مف نتائجيا في المنظمات  -2
يا( لتشابو العديد مف الجكانب في التعميمية المماثمة كما في بمد الباحث )ليب

متغيراتيا كالجكانب الدينية كخصكصان أنيا تجرل في مؤسسة تعميمية 
 إسلبمية.

   -حدود البحث : -ىـ 

إف الحد المكضكعي ىك مكضكع التنظيـ عمكمان كغير  : الحد الموضوعي-1
الرسمي خصصان باعتباره كظيفة التنظيـ كظيفة إدارية أساسية مف كظائؼ 

 رة ككذلؾ مكضكع الأداء الكظيفي.الإدا

 اندكنيسيا. -الجامعة الإسلبمية مالانج :‌الحد المكاني-2
 ـ.2016الفصؿ الدراسي الثالث لسنة ‌:‌الحد الزماني-3
 اندكنيسيا. -الجامعة الإسلبمية مالانج ‌:‌الحد المؤسسي-4

   -الدراسات السابقة  : -و

يمان أحمد عمار، أ-1 ثر التنظيم غير الرسمي محمد عبد العاطي عبدالله ،وا 
عمى فاعمية القرار والاتصالات والأداء داخل المنظمة بالتطبيق عمى الشركة 

قد ىدفت الكرقة ( ،2015ورقة بحثية، السودان ) ،السودانية لتوزيع الكيرباء
البحثية لمعرفة أثر التنظيـ غير الرسمي عمى فاعمية القرارات، كالاتصالات في 

رباء كقد تـ صياغة عدد مف الفرضيات الرئيسية أىميا أف الشركة السكدانية لمكي
ىناؾ علبقة ارتباط بيف التنظيـ غير الرسمي كفاعمية القرارات في الشركة، كىناؾ 
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علبقة إحصائية بيف التنظيـ غير الرسمي كالاتصالات داخؿ الشركة، كىناؾ 
كتـ  علبقة إحصائية بيف التنظيـ غير الرسمي كفاعمية الأداء في الشركة،

استخداـ المنيج الإحصائي التحميمي لاختبار الفرضيات باستخداـ برنامج الحزـ 
الاحصائي كتكصمت الدراسة لعدد مف النتائج أىميا أف التنظيـ غير الرسمي 
يمعب دكران ىامان في تحقيؽ أىداؼ الشركة كزيادة أداء الشركة ككذلؾ التنظيـ غير 

ؿ الشركة كأف الإدارة العميا لف تحارب الرسمي يسرع كيفعؿ عممية الاتصاؿ داخ
التنظيـ غير الرسمي طالما يخدـ احتياجاتيا بؿ يمكف أف تككف داعما لو مما 
يزيد مف الرضاء الكظيفي كالانتماء كأف التنظيـ غير الرسمي يشبع أغراض لا 
يحققيا التنظيـ الرسمي ككذلؾ قدمت الدراسة عدد مف التكصيات أىميا 

خداـ التنظيـ غير الرسمي كتكجييو لممساعدة في تحقيؽ أىداؼ الاستمرار في است
‌‌الشركة كلتعزيز عممية الاتصاؿ كلمف الصراعات داخؿ الشركة.

 القرار داخل عممية اتخاذ في الرسمي غير التنظيم اليدى، دور نور درابمي‌-2
بالبويرة، رسالة  الجافة والبقول الحبوب بتعاونية ميدانية دراسةالمنظمة، 

،كىي في عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ، جامعة أكمي ( 2013) جستير، الجزائرما
ـ، كتناكؿ الباحث طبيعة التنظيمات غير 2013محمد أك لحاج البكيرة الجزائر، 

الرسمية كعلبقتيا بالمشاركة في اتخاذ القرار داخؿ المؤسسة ،ككاف الفصؿ الأكؿ 
ني تناكؿ مكضكع التنظيـ تناكؿ الجانب المنيجي )النظرم( ككاف الفصؿ الثا

بصفة عامة كالفصؿ الثالث تناكؿ التنظيـ غير الرسمي كالرابع تناكؿ اتحاذ القرار 
كالخامس تناكؿ البحث الميداني ،ككانت الدراسة الميدانية اعتمدت عمى عينة 
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عامؿ بتعاكنية الحبكب كالبقكؿ الجافة بالبكيرة، الجزائر ،ككانت  160مككنة مف 
 مدراسة كالاتي :أىـ النتائج ل

معظـ العماؿ داخؿ المؤسسة ىـ جامعيكف كالذيف يطمحكف إلى تحقيؽ ذاتيـ  -1
 مف خلبؿ العمؿ.

ىناؾ ارتفاع معتبر في نسبة العماؿ المتعاقديف خاصة تمؾ الجماعات التي  -2
 تسعى إلى اثبات كجكدىا.

 الكثير مف العماؿ يجمعيـ علبقات صداقة كزمالة مميزة كانيا جيدة كمستقرة. -3
العماؿ داخؿ المؤسسة يحبذكف تقديـ مقترحات إلى الإدارة بخصكص العمؿ  -4

 كالإدارة لا تمانع في ذلؾ.
القري عبد الرحمن وخميمي أحمد ،أثر التنظيمات غير الرسمية عمى عممية  -3

( 2012) ،صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، بحث عممي اكاديمي، الجزائر
سسة الاقتصادية بالجزائر كأتي البحث للئجابة عف ،ككاف ميداف الدراسة في المؤ 

 -الأسئمة التالية كىي :

ما المقصكد بالتنظيـ غير الرسمي كما ىي أسباب قيامو ؟ ثـ ما الفرؽ بينو    
كبيف التنظيـ الرسمي ؟ ثـ كيؼ يؤثر التنظيـ غير الرسمي عمى عممية صنع 

ير الرسمي منيا النظريات القرار ؟كقد تطرؽ بذلؾ لعرض نظريات نشأة التنظيـ غ
 المادية كالنظريات الاقتصادية كالنظريات الاجتماعية.

كفي الخاتمة كجد الباحث أف التنظيـ غير الرسمي لو اثر في عممية صنع القرار 
 -مف خلبؿ النقاط التالية :
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 التعاكف في ايجاد الحمكؿ كطرح البدائؿ كفي عممية التنفيذ  -1

 اء التنظيـ تحقيؽ التماسؾ بيف اعض -2

 دعـ الاتصاؿ الكظيفي بقنكات اتصاؿ خفية كاكثر مركنة  -3

 المنافسة البناءة كالايجابية كالتي تحقؽ مستكيات أداء عالية. -4

كارلسون ،العلاقة المتبادلة بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي ،ورقة  -4
متبادلة بيف كىدفت ىذه الكرقة إلى تحديد العلبقة القائمة كال( ،2010عممية ،)

التنظيميف الرسمي كغير الرسمي كقد قاـ الباحث باستخداـ أسمكب دراسة الحالة 
كتشير نتائج ىذه الدراسة إلى أف التنظيمات غير الرسمية تتطكر بما يتفؽ مع 
اسمكب الأفراد كمف نتائج الدراسة أيضان أف التكافؽ بيف حاجات الجماعات غير 

مكف أف يساعد في تحقيؽ أىداؼ كلبن مف الأفراد الرسمية كالتكقعات التنظيمية ي
 . كالمنظمة

حسن الجيلاني ،نشأة وتكوين التنظيمات غير الرسيمة ،ورقة عممية  -5
كىي مقدمة إلى أكاديمية مقدمة لكمية الآداب كالعمكـ (، 2004،الجزائر ،)

الاجتماعية قسـ عمـ الاجتماع بجامعة محمد خيضر بسكرة ،الجزائر، فبراير 
ـ كتناكلت الحديث عف أىمية التنظيـ غير الرسمي في المنظمات 2004

كالمؤسسات عمى اختلبفيا ،مف حيث المفيكـ لمتنظيـ غير الرسمي كعكامؿ نشؤ 
التنظيـ غير الرسمي ،كمككناتو ،كخمص الباحث لجممة مف النتائج كمنيا إف 

ة الكاحدة التنظيـ غير الرسمي يتككف مف القيـ كالمعايير المتعمقة بالجماع
،كيتعمؽ بالعكاطؼ كالمشاعر التي تعبر عف حقيقة العلبقات الإنسانية لمختمؼ 
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جماعات المؤسسة، كيرل الباحث بأف المؤسسة الناجحة ىي التي تعمؿ عمى 
معاممة التنظيـ غير الرسمي معاممة انسانية مرنة تراعي المشاعر كالعكاطؼ كلا 

 تتصدم لو بالمقاكمة كالعنؼ كالاحباط.

محمد بن سميم سعيد العتيبي ،أثر التنظيم غير الرسمي عمي اتخاذ القرارات -6
،دراسة تطبيقية عمى الجياز الأمن العام بمدينة  الإدارية بالمنظمات الامنية

كىي مقدمة (، 2003) الرياض ،رسالة ماجستير، المممكة العربية السعودية
دارية، كبرزت فكرة الدراسة مف لجامعة نايؼ العربية لمعمكـ الامنية قسـ العمكـ الإ

النظر إلى المنظمات عمى أنيا نظـ مفتكحة تأخذ مدخلبتيا مف البيئة كتمبي 
مخرجاتيا البيئة كتستمر في تفاعميا مع بيئتيا التي تؤثر فييا كتتأثر بيا .كىدفت 
الدراسة إلى تحديد مستكل النظيـ غير الرسمي في المنظمات الامنية ،كتحديد 

ؼ رؤية الضباط لمستكل التنظيـ غير الرسمي في المنظمات مستكل اختلب
الامنية كتحديد مستكل عممية اتخاذ القرارات الإدارية في المنظمات الإدارية 
كتحديد مدل اختلبؼ تمؾ الرؤية عند الضباط لمستكل عممية اتخاذ القرارات 

قد  الإدارية في المنظمات الامني باختلبؼ خصائصيـ الشخصية ككاف الباحث
 60استخدـ المنيج الكصفي الكمي في ىذه الدراسة ككزع استبانة تككنت مف 

استمارة كاستخدـ اسمكب التحميؿ الاحصائي ككانت أبرز  365عبارة كعددىا 
النتائج إف مستكل النظيـ غير الرسمي في جياز الامف العاـ بمدينة الرياض 

ف مستكل عممية اتخاذ القرارات الإدارية في جياز الامف العاـ بمدينة  مرتفع ،كا 
 الرياض مرتفع .
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 التعميق عمى الدراسات السابقة‌‌‌

 أوجو الاتفاق مع الدراسات السابقة  -أولاً 

: تتفؽ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لمحمد عبد العاطي  الدراسة الأولى
يماف أحمد عمار ) ( في أنيا تناكلت مكضكع التنظيـ 2015عبدالله ، كا 

لرسمي كفي استخداـ المنيج الكصفي الكمي كطريقة التحميؿ غير ا
 الاحصائي.

اليدل  نكر تتفؽ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لدرابمي الدراسة الثاني:
( في أنيا درست التنظيـ غير الرسمي كفي استخداـ المنيج 2013)

 الكصفي الكمي كاستخداـ نفس طريقة التحميؿ الاحصائي.

: تتفؽ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لقرم عبد الرحمف  الثةالدراسة الث
( في أنيا تناكلت مكضكع التنظيـ غير الرسمي 2012،كخميمي أحمد )

كفي استخداـ لنظريات اجتماعية كاقتصادية قد استخدمتيا الدراسة 
 الحالية.

( 2010كف ): تتفؽ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لكارلس الدراسة الرابعة
 أنيا درست التنظيـ غير الرسمي.

: تتفؽ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لحسف الجيلبني الدراسة الخامسة 
 ( أنيا درست التنظيـ غير الرسمي.2004)
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: تتفؽ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لمحمد بف سميـ  الدراسة السادسة
يـ غير الرسمي كأنيا استخدمت ( أنيا درست التنظ2003سعيد العتيبي )

 المنيج الكمي كنفس طريقة التحميؿ الاحصائي.

 أوجو الاختلاف مع الدراسات السابقة -ثانياً 

: تختمؼ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لمحمد عبد العاطي  الدراسة الأولى
يماف أحمد عمار ) ( في أنيا درست فاعمية القرار داخؿ 2015عبدالله ، كا 

 منظمة بينما الدراسة الحالية تدرس الأداء الكظيفي كمتغير تابع.ال

اليدل  نكر تختمؼ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لدرابمي الدراسة الثاني:
( في أنيا درست عممية اتخاذ القرار داخؿ المنظمة بينما الدراسة 2013)

 الحالية تدرس الأداء الكظيفي كمتغير تابع.

تختمؼ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة  لقرم عبد الرحمف  ثة :الدراسة الثال
( في أنيا تناكلت عممية صنع القرار في المؤسسة 2012،كخميمي أحمد )

 بينما الدراسة الحالية تدرس الأداء الكظيفي كمتغير تابع. الاقتصادية

( 2010سكف ): تختمؼ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لكارل الدراسة الرابعة
في أنيا درست  العلبقة المتبادلة بيف التنظيـ الرسمي كغير الرسمي بينما 
الدراسة الحالية تدرس العلبقة بيف التنظيـ غير الرسمي كالأداء الكظيفي 

 كمتغير تابع.

: تختمؼ الدراسة الحالية مع الدراسة السابقة لحسف الجيلبني  الدراسة الخامسة
عمى دراسة نشأة كتككيف التنظيمات غير ( في أنيا اقتصرت 2004)
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الرسمية بينما الدراسة الحالية تدرس التنظيـ غير الرسمي كعلبقتو بالأداء 
الكظيفي ،كتختمفاف في أف الدراسة السابقة  قد استخدمت المنيج الكصفي 

 المكتبي كىذه الدراسة تستخدـ المنيج الكمي.

الدراسة السابقة لمحمد بف سميـ  : تختمؼ الدراسة الحالية مع الدراسة السادسة
( في أنيا درست مكضكع اتخاذ القرارات الإدارية 2003سعيد العتيبي )

 بينما الدراسة الحالية تدرس الأداء الكظيفي كمتغير تابع.

 أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة

استفاد الباحث مف الدراسات السابقة لتشابيا في جكانب عديدة خصكصان       
فاقيا جميعان عمى دراسة التنظيـ غير الرسمي في المنظمات رغـ أف المتغير ات

التابع مختمؼ في كؿ دراسة كمع ىذه الدراسة كلكف كانت جكانب الاستفادة 
حاضرة في ىذه الدراسة لمباحث في تطكيره للبطار النظرم لمبحث كزيادة تككف 

ككذلؾ تطكيره  الحصيمة العممية عف المكضكع كىك التنظيـ غير الرسمي،
لمفرضيات كتعريؼ المتغيرات المستقمة كالمتغير التابع كتطكيره لأداة البحث 

 )الاستبياف(، كطريقة تحميؿ البيانات.
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   -تحديد المصطمحات : -ز

‌-التنظيم :‌-1

التنظيـ لغة يعني التأليؼ ... نظمو نظمان فانتظـ ،كأم شيء قرنتو بآخر        
ض فقد نظمتو ،كالنظاـ ما نظمت فيو الشيء مف خيط أك ضممت بعضو إلى بع

كغيره ... كالجمع أنظمة كأناظيـ ،كالنظاـ الاتساؽ كمنيا تناظمت الصخكر : 
كيعرؼ التنظيـ في المصطمح  بأنو: الكسيمة التي يستطيع بمقتضاىا  9تلبصقت 

الجيكد ترتيب العمؿ الذم يقكـ بو الأفراد كتنفيذه كتبيينو بأحسف السبؿ لاستخداـ 
 .10بطريقة فعالة كمنتظمة كمنسقة

 -التنظيم غير الرسمي:‌-2

التنظيـ غير الرسمي: ىك تمؾ الشبكة مف العلبقات الشخصية        
. كعرؼ كذلؾ بأنو: ذلؾ التنظيـ الذم ييتـ 11كالاجتماعية بيف أفراد التنظيـ 

بطريقة  بالدكافع كالاعتبارات الخاصة بالأفراد كالتي لا يمكف الافصاح عنيا
رسمية مخططة عمى اساس نشأتيا تمقائيا كالتي تتبع احتياجات الأفراد العامميف 

 .12في المنظمة 

                                                           
ف العرب، المجمد الثاني عشر، طبعة دار أبك الفضؿ جماؿ الديف محمد بف مكرـ ابف منظكر ،لسا - 9

 .579 -578ـ ،ص 2003صادر، بيركت ،
دارة أعماؿ دار النيضة العربية، بيركت ،د - 10  .11ت، ص -عبد الغفكر يكنس، تنظيـ كا 
ـ، ص 2000أحمد ماىر، كاخركف ،الإدارة المبادم كالميارات، الدار الجامعية الاسكندرية ،مصر  - 11

689. 
ايياب صبحي ،الإدارة الاسس كالكظائؼ ،الجزء الثاني ،دار الكتب العممية ،القاىرة محمد رزيؽ  - 12

 .78ـ ،ص 2001،مصر ،
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‌-الأداء الوظيفي : -3

 استغلبؿ المنظمة، عمى كمستكل نتيجة تعكس حية الأداء ىك صكرة       
 المختمفة أنشطتيا طريؽ عف المكضكعة أىدافيا تحقيؽ في مكاردىا كقابميتيا

 .13عمميا  كطبيعة المنظمة تلبئـ التي ؽ المعاييرعمى كف

   -فروض البحث : -ح

لقد استقى الباحث كطٌكر الفرضيات التالية ليذا البحث مف عدة كتابات        
في التنظيـ غير الرسمي مف الدراسات السابقة مثؿ دراسة : محمد عبد العاطي 

يماف أحمد عمار ،بعنكاف أثر التنظيـ غي ر الرسمي عمى فاعمية القرار عبد الله ،كا 
:القرم ، كدراسة داخؿ المنظمة بالتطبيؽ عمى الشركة السكدانية لتكزيع الكيرباء

عبد الرحمف كخميمي أحمد بعنكاف أثر التنظيمات غير الرسمية عمى عممية صنع 
القرار في المؤسسة الاقتصادية ،كما اعتمد الباحث عمى تطكير الفرضيات مف 

ت التنظيـ كما ىي مكضحة في الجانب النظرم كباستخدامو اطلبعو عمى نظريا
العصؼ الذىني كالتخميف فطٌكر ىذه الأفكار ليجمعيا كيصكغيا في فرضية 

 رئيسية كأربع فرضيات فرعية.

 يزاؿ لا كظكاىر معينة، لكقائع مؤقت كتعرؼ الفرضية بأنيا : تفسير       

 ذلؾ بعد أصبحت الكقائع، في امتحف ما إذا حتى الكقائع، امتحاف عف بمعزؿ

 مف العممي كغيرىا البحث إلى منيجية عنيا العدكؿ يجب زائفة فرضيات

                                                           
محي الديف يحيى القطب ،الخيار الاستراتيجي كأثره في تحقيؽ الميزة التنافسية، أطركحة دكتكراه فمسفة  - 13

 .19ـ، ص 2000تصاد ،العراؽ ،في إدارة الأعماؿ مقدمة لمجامعة المستنصرية ،كمية الإدارة كالاق
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 كبالتالي .14مجرل الظكاىر يفسر قانكنان  أك صارت الأخرل، الفرضيات

 -يمي : ىي كما البحث ليذا فالفرضيات

 -الفرضية الرئيسية :  -أ

التنظيـ غير الرسمي كبيف تكجد علبقة إيجابية ذات دلالة احصائية بيف        
اندكنيسيا. كيتفرع مف ىذه الفرضية  -الأداء الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج

 -الفرضيات الفرعية الأربع التالية:

 -الفرضيات الفرعية: -ب

الفرضية الأكلى: ىناؾ علبقة إيجابية ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ   -1
 الأداء الكظيفي بالجامعة.غير الرسمي في جانبو الاجتماعي كبيف 

الفرضية الثانية: ىناؾ علبقة إيجابية ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ   -2
 غير الرسمي في جانبو الاقتصادم كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة.

الفرضية الثالثة: ىناؾ علبقة إيجابية ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ غير   -3
 ء الكظيفي بالجامعة.الرسمي في جانبو الديني كبيف الأدا

علبقة إيجابية ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ ‌الفرضية الرابعة: ىناؾ  -4
 غير الرسمي في جانبو الثقافي كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة.

 

 

 
                                                           

 .88ـ ،ص1973أحمد بدر ،أصكؿ البحث العممي كمناىجو ،ككالة المطبكعات، الككيت ، -14
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     -نموذج البحث:  -ط 

‌-إف نمكذج ىذا البحث يككف عمى الشكؿ الاتي :        
‌

 
 

 ( نموذج البحث1شمل رقم )
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 صل الثاني الف

  الاطار النظري

 المبحث الأول : مفيوم التنظيم في الإدارة

 المطمب الأول : تعريف التنظيم وأىميتـــو 

 المطمب الثاني : نظريات التنظيم الإداري

 

 المبحث الثاني : مفيوم التنظيم غير الرسمي 

 المطمب الأول : تعريف التنظيم غير الرسمي وجوانبو

ريات المفسرة لتكوين التنظيم غير الرسمي المطمب الثاني :النظ  

 

 المبحث الثالث : مفيوم الأداء الوظيفي 

 المطمب الأول : تعريف الأداء الوظيــــــــــــفي 

محددات وعناصر الأداء الوظيفيالمطمب الثاني :   
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 الفصل الثاني   

 الإطار النظري

 المبحث الأول : مفيوم التنظيم الإداري       

 الأول : تعريف التنظيم وأىميتو  المطمب

 الفرع الأول : تعريف التنظيم الإداري

بداية يعرض الباحث تعريؼ كممة التنظيـ في المغة العربية التي تعني ما        
ألفيا كضميا إلى بعضيا  نظامان: الأشياء  نظيـ مصدر نظـ كنظـ  -يمي:

لشيء : تآلؼ كاتسؽ كنحكه : جعمو في سمؾ كنحكه ،كانتظـ ا ،كنظـ المؤلؤ 
،كجاء في لساف العرب : النظـ يعني  15،كتناظمت الأشياء : تظامت كتلبصقت 

التأليؼ ... نظمو نظمان فانتظـ ،كأم شيء قرنتو بآخر أك ضممت بعضو إلى 
بعض فقد نظمتو ،كالنظاـ ما نظمت فيو الشيء مف خيط كغيره ... كالجمع 

ناظمت الصخكر : تلبصقت كؿ أنظمة كأناظيـ ،كالنظاـ الاتساؽ كمنيا ت
 .16شيء

: التنظيـ ىك إحدل الكظائؼ الإدارية الرئيسية لأم  كفي اصطلبح الإدارة       
مدير، بالإضافة إلى كظائؼ التخطيط، التكجيو، المتابعة، الرقابة، التنسيؽ ... 

                                                           

إبراىيـ مصطفى، كآخركف، معجـ الكسيط مجمع المغة العربية ،مكتبة الشركؽ الدكلية ،مصر،  - 15
 .916ق ،ص 1425

ـ، ص 2008رب، دار المعارؼ ،القاىرة، جماؿ الديف محمد بف مكرـ ابف منظكر، معجـ لساف الع - 16
4469. 



24 
 

الخ، كىي تشمؿ عمى مجمكعة مف المعارؼ كالميارات كالقدرات التي يجب 
لمدير لضبط العلبقات بيف الأفراد كتحقيؽ التنسيؽ كالتعاكف فيما تكافرىا لدل ا

 .17بينيـ لأداء كاجباتيـ في مناخ عمؿ محفز كمدعـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

كيعرؼ التنظيـ بأنو: عممية منيجية يتـ مف خلبليا تحديد الأنشطة        
ىدافيا، كتصنيؼ كالأعماؿ كالمياـ التي يجب القياـ بيا لتحقيؽ رسالة المؤسسة كأ

ىذه الأنشطة كالأعماؿ كالمياـ ثـ تقسيميا حسب أسس محددة يتـ الاتفاؽ عمييا، 
كتحديد الصلبحيات المرتبطة بتمؾ الأنشطة كالأعماؿ كالمياـ، كتكصيؼ شكؿ 
كطبيعة العلبقة بينيا بما يمكف الأفراد مف التعاكف فيما بينيـ لتكظيؼ إمكانيات 

ءة كفعالية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كمصالح كمكارد المؤسسة بأعمى كفا
 .18العامميف

كمف التعاريؼ أيضان لمتنظيـ أنو :كحده اجتماعية إنشات عف قصد أك كلد        
تصميميا عف كعي، لتحقيؽ أىداؼ محدده كدلؾ مف خلبؿ تقسيـ العمؿ كالتركيز 

ستطيع بأنو: الكسيمة التي يكعرؼ التنظيـ . 19عمى القكة، كاستبداؿ المكظفيف
بمقتضاىا ترتيب العمؿ الذم يقكـ بو الأفراد كتنفيذه كتبيينو بأحسف السبؿ 

 .20لاستخداـ الجيكد بطريقة فعالة كمنتظمة كمنسقة

                                                           
مصطفى محمكد أبك بكر ،التنظيـ الإدارم في المنظمات المعاصرة ،الدار الجامعية، الإسكندرية  - 17

 .81ـ، ص 2002،
ـ، 2005محمد الصرفي ،العلبقات العامة مف منظكر إدارم ،مؤسسة حكرس الدكلية ،الإسكندرية ،ط  - 18

  .76ص 
. 147ـ، ص2004، القاىرة، 2كر ،مبادم الإدارة، مجمكعو لنيؿ العربية، طعمى محمد منص - 19 

دارة أعماؿ دار النيضة العربية، بيركت،د - 20  .11ت، ص -عبد الغفكر يكنس، تنظيـ كا 
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 تأدية عمى يساعدىا ما بكؿ المنظمة كيعرفو )ىنرم فايكؿ( بأنو : إمداد       
 إقامة المدير عمى كيتكجب الأفراد، ك ماؿ كرأس كآلات الأكلية المكاد مف مياميا

 .21ببعض بعضيا الأشياء كبيف ببعض بعضيـ الأفراد بيف العلبقات مف نكع
كيعرفو )انتر يكني( بأنو ىك عبارة عف ىيكؿ مركب مف الاتصالات     

  22كالعلبقات بيف مجمكعة مف الأفراد.
كيعرفو )ايركيؾ( التنظيـ عمى : أنو أكجو النشاط كالقرارات كالعلبقات مف       
تصنيؼ العمؿ كتقسيمة الي أنشطة يمكف إدارتيا، تـ تقسيـ ىذه الانشطة أجؿ 

إلى كظائؼ، تجميع ىدة الكظائؼ في ىيكؿ تنظيمي ،ثـ اختيار الاشخاص 
 للؤفراد المنظـ كالترتيب بأنو : التكزيع كعرؼ التنظيـ 23الإدارة ىذه كالكحدات.

 كؿ مسؤكليةك  تكضيح اختصاص ضكء في محددة أىداؼ لتحقيؽ يعممكف الذيف
تحديد  +  كالأنشطة للؤفراد المنظـ كالترتيب التكزيع = التنظيـ أف بمعنى .منيـ
 .24المحددة الأىداؼ + كالمسؤكلية الاختصاص نطاؽ

 كالأفراد الأنشطة تكزيع يشمؿ التنظيـ أف كى التعريؼ الأخير يضيفو كما       
 ىما ييفأساس متغيريف ضكء في أىداؼ محددة لتحقيؽ يعممكف الذيف

                                                           
 .81المعاصرة، مرجع سابؽ ،ص  المنظمات في الإدارم التنظيـ، بكر أبك محمكد مصطفى - 21

48ـ ،ص2008، القاىرة، 2ث لممؤسسة .دار الفجر لمنشر طبمقاسـ سلبطنية ،التنظيـ الحدي - 22 
. 54ـ، ص 1988محمد شاكر عصفكر، أصكؿ التنظيـ كالاساليب، جدة دار الشركؽ لمنشر  - 23  

عمى غربي كآخركف ،تنمية المكارد البشرية، دار اليدل لمطباعة كالنشر كالتكزيع ،عيف مميمة ،الجزائر،  - 24
 .17ـ، ص 2002
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 أجزاء العلبقات بيف كتأسيس بناء إلى التنظيـ كيشير كالمسؤكلية، الاختصاص
 -:25 الأفراد كمراكز كمكاقع العمؿ

 
 :26( توزيع أنشطة التنظيم حسب تعريفو2شكل رقم )

 الفرع الثاني : أىمية التنظيم الإداري

أتي بعد يعتبر التنظيـ الإدارم أحد عناصر الكظيفة الإدارية الذم ي       
التخطيط فالخطة التي كضعت مكضع التنفيذ تحتاج إلى عدد مف الأفراد يعممكف 
مع بعضيـ البعض مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي تحددىا المؤسسة ك لا يتسنى 
ليذه الخطة تحقيؽ ىذه الأىداؼ إلا إذا تـ تكزيع الأعماؿ بيف الأفراد بطريقة 

ية كقدراتو في خدمة المؤسسة معينة، بحكجييا يستطيع كؿ فرد كضع إمكان
كالتدليؿ عمى أىمية التنظيـ يمكف أف تستعرض آراء بعض المفكريف في ىذا 

                                                           
يلبط ،التككيف الميني كالفعالية التنظيمية دراسة ميدانية بالمحطة الكطنية لمكيرباء كالغاز صبرينة م - 25

جيجؿ ،نمكذجا، شيادة الماجستير في تنمية كتسيير المكارد البشرية ،جامعة منتكرم قسنطينة، 
 .19ـ، ص 2007الجزائر، 

 .19، ص صبرينة ميلبط ،التككيف الميني كالفعالية التنظيمية مرجع سابؽ - 26
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. إف المؤسسات كجدت لخمؽ الفكائض كالمنافع، ككذا تبقى تستمر، 27 الميداف
تنمك كتتطكر كىذا لا يمكف تحقيقو بكاسطة فرد كاحد أك مجمكعة مف الأفراد 

، كلذا يتعيف عمى المسيريف تنظيـ الأنشطة 28مةيعمؿ كؿ منتيـ بطريقة مستق
 كالمياـ لأف ىذا يسمح بالاتي كىي مجمكع نقاط الأىمية لكظيفة التنظيـ:

تحسيف كرفع نكعية كجكدة العمؿ المنظـ لأف التنظيـ يجعؿ جماعات الأفراد  ‌-أ 
تعمؿ معان بشكؿ منسؽ كمتكامؿ كبالتالي تحقيؽ أفضؿ الأداءات مف خلبؿ 

 كالتعاكف بيف الجماعات كالأفراد. تضافر الجيكد
جعؿ علبقات السمطة كاضحة ابتداء مف قاعدة اليرـ التنظيمي إلى قمتو ‌-ب 

فيككف الفرد عمى عمـ بمف يحدد ما يقكـ بو مف عمؿ، مف يشرؼ عميو، مف 
المسؤكؿ أمامو، كىكذا تككف مجيكدات الأفراد أكثر فعالية خاصة بعد تحديد 

 السمطة.المسؤكليات كتكضيح علبقات 
تسييؿ عممية الاتصاؿ بحيث يبيف التنظيـ مجرل كمنافذ الاتصاؿ مف  ‌-ج 

 القمة إلى القاعدة.
يييئ التنظيـ الجك الملبئـ لتدريب أعضائو كتنمية مكاىبيـ كتزكيدىـ بما  ‌-د 

ىـ بحاجة إليو مف أسباب بما يحفزىـ كيضاعؼ إخلبصيـ ككلائيـ، كيشكؿ 
 .29اي للئطار الذم يرسمو لذلؾ الغرضتصرفاتيـ كما يتخذكنو مف قرارات كفق

                                                           
اليادم بكقمقكؿ ،العكامؿ المؤثرة عمى التنظيـ لممؤسسات مف حيث العمالة كاتجاه القرارات رسالة  - 27

 .72ـ، ص 1996ماجستير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، الجزائر ،
 .84ـ، ص1981حمدم فؤاد عمي، التنظيـ كالإدارة الحديثة، دار النيضة العربية، بيركت،  - 28
دارة الأعماؿ، الدار الجامعية، الإسكندرية، عبد الغفار ح- 29 ـ، 1996نفي، عبد السلبـ أبك قحؼ، تنظيـ كا 

 .15ص 
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التنظيـ يساىـ في ترتيب الأنشطة كالأفراد القائميف بيا بالشكؿ الذم يحقؽ ‌-ق 
أقصى إنتاجية كأعمى درجة مف الكفاية كالتنسيؽ، كينتج عف التنظيـ إقامة 
الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الذم يضـ التسكيؽ كأحد مككناتو، كالتنظيـ ىك 

جـ فمسفة الإدارة، لذلؾ عندما تغير الإدارة مف فمسفتيا الجياز الذم يتر » 
 .30لابد مف مراجعة التنظيـ، كلابد مف إعادة التنظيـ

 الفرع الثالث: أسس أو )مبادئ التنظيم( 

 يبنى التنظيـ عمى مجمكعة مف الأسس اليامة منيا:    

 التخصص وتقسيم العمل: -1

حسب تخصصو كاستطاعتو  يدؿ ىذا عمى أف الفرد يقكـ بعمؿ كاحد       
كقدرتو عمى أداء ذلؾ العمؿ بنجاح كبكفاءة، كأىـ مشكلبت التخصص كما تقكؿ 
المدرسة السمككية الحديثة مشكمة العمؿ كضعؼ الحكافز نتيجة لتكرار نفس 

 العمؿ.

  وحدة اليدف: -2

يمثؿ اليدؼ الرباط الذم يربط بيف الأفراد كالجماعات كالإدارة، كمف      
أف يقسـ اليدؼ إلى أىداؼ رئيسية ثـ إلى أىداؼ جزئية ثـ فرعية  الضركرم

 كىكذا، كيجب أف تكحد الأىداؼ كأف لا تتناقض تمؾ الأىداؼ بيف مصالحيا.

 

                                                           
 .219ـ، ص1995محمد سعيد عبد الفتاح، التسكيؽ ،المكتب العربي الحديث، مصر،  - 30
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  تسمسل خطوات السمطة: -3

يجب أف تندرج السمطة مف القمة إلى القاعدة حتى يعرؼ كؿ شخص أك        
ى، كتنفيذية( كتسمسؿ طبقا ليذه كحدة إدارية مستكاىا )إدارة عميا، ككسط

 المستكيات.

  تحديد الاختصاصات: -4

تحدد الإدارة الأنشطة اللبزمة لتحقيؽ أىدافيا كتضع كؿ مجمكعة        
متشػابية مف الأنشطة في كظيفة معينة تحدد فييا الاختصاصات بحيث يعرؼ 

 الأخرل.المكظؼ الذم يؤدييا حدكد كاجباتو كمسؤكلياتو كعلبقاتو بالكظائؼ 

 وحدة الأمر: -5

كتعني أف الأكامر يجب أف تصدر مف رئيس فقط، كىذا لضماف التنسيؽ        
 كتكحيد المجيكدات كيحدث العكس إذا كثرت الأكامر.

 تناسب السمطة والمسؤولية: -6

تتضمف السمطة حؽ إعطاء الأكامر كالحصكؿ عمى الطاعة مف        
معينة، كالقدرة عمى تكجيو سمكؾ الآخريف المرؤكسيف كحؽ القرارات في حدكد 

كالتحكـ فييا كتحديد قكتو التي تحدد بخمس أشكاؿ كىي الإثابة كالعقاب، كقكة 
الشخصية، كقكة الخبرة كالقكة المستمدة مف المنػصب، أما المسؤكلية فترتبط 
بالالتزاـ مف جانب شاغؿ الكظيفة بقيامو بأداء عممو كتحممو لأعباء كظيفتو، 

قو أىدافيا )كؿ رئيس مسؤكلان عف النتائج المترتبة عمى أدائو(، كليذا يجب كتحقي



31 
 

السمطة كالمسؤكلية ينبغي » أف يككف ىناؾ تكازف بيف السمطة كالمسؤكلية 
 .31«تحديدىما بدقة بيف المدير كمرؤكسيو، ىذا التحديد يتـ مف خلبؿ التفكيض 

 مبدأ نطاق الإشراف:  -7

يف المذيف يشرؼ عمييـ مدير كاحد بفاعمية كيختمؼ يقصد بو عدد العامم       
بالنسبة  20إلى  10العدد مف إدارة إلى أخرل، كيحدد نطاؽ الإشراؼ مف 

 بالنسبة للئدارييف. 8ك  3لممكظفيف كبيف 

 مبدأ مناسبة التنظيم: -8

تشير إلى ضركرة مراعاة عنصر المركنة في البناء التنظيمي كالمركنة ىنا        
 .32تنظيـ الذم يككف في كجكد المتغيرات الداخمية كالخارجية لممؤسسةتتضمف ال

 المطمب الثاني : نظريات التنظيم الإداري:

 الفرع الأول : النظريات الكلاسيكية:

 كبير بشكؿ ساىمت التي النظريات أىـ مف الكلبسيكية النظريات تعتبر       
 فعالية لتحقيؽ كالأدكار ـالميا تقنيف عمى عممت فقد الفكر التنظيمي، تطكر في

 كالأسس القكانيف عمى القائـ العممي الأسمكب عمى خلبؿ اعتمادىا مف التنظيـ
 تقسيـ :مثؿ المبادئ مف مجمكعة في اشتراكيا ذلؾ ىك يثبت ما كلعؿ المحكمة،
 سنحاكؿ لذلؾ الأمر، ككحدة نطاؽ الإشراؼ لمسمطة، اليرمي التسمسؿ العمؿ،

 -يمي: كما ياتالنظر  ىذه أبرز استعراض
                                                           

 .281ـ، ص2000عمي شريؼ كآخركف، مبادئ الإدارة ،الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع، مصر ، - 31
 .223ـ، ص1995سعيد عبد الفتاح، التسكيؽ ،المكتب العربي الحديث، مصر،  محمد - 32
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 (1920-1864:ماكس فيبر ) البيروقراطية النظرية -1

كيعكد الفضؿ في إرساء  20لقد برزت ىذه النظرية في أكائؿ القرف        
مبادئيا كقكاعدىا لمعالـ الألماني " ماكس فير" الذم صاغ نظريتو العممية التي 

ثالي كفقا لمفيكـ تعنى بالبناء التنظيمي، كلقد ركز عمى مميزات النمكذج الم
البيركقراطية، محاكلا تحديد مدل رفض أك كجكب مزايا النمكذج المثالي كتقييـ 
مساىمة تمؾ المزايا في تعظيـ الفعالية، كقد انطمؽ مف تعريؼ البيركقراطية التي 
تشير إلى "الجياز الإدارم ككيؼ يؤثر عمى الأداء كالسمكؾ التنظيمي " 

ىي عبارة عف " مجمكعة صارمة كثابة مف القكاعد فالبيركقراطية عند ماكس فير 
كالعقكبات الجزائية كالمكاتب التي تحكـ المؤسسة ككؿ، كالمسؤكلية مككمة بصفة 
خاصة لبعض المكظفيف، كيتـ تنفيذ الكاجبات طبقا للبئحة ثابتة، كما أف تنظيـ 

كعة المكاتب يتبع مبدأ التسمسؿ اليرمي " كيعرؼ فير المؤسسة عمى أنيا " مجم
 .33مف المياـ كالأعماؿ التي تتكزع عمى أعضاء التنظيـ بطريقة محكمة كمنظمة

 في لمتنظيـ معيف نمط ىي البيركقراطية أف النمكذج ىذا مف يتضح       
 ثـ ليا اللبزمة كالسمطات المسؤكليات تحديد ىنا يتـ حيث الإدارم، الييكؿ
 أنو إذ كجو، أحسف ىعم الأعماؿ لإنجاز يؤدم بشكؿ الكظائؼ بيف التنسيؽ
 في المختمفة الأجيزة أك الأفراد بيف كالعلبقات كالسمطات المسؤكليات تحديد بدكف

                                                           
كليـ ركث، تطكر نظرية الإدارة ،عبد الحكيـ الخزامي ،دار اتراؾ لمطباعة كالنشر كالتكزيع ،القاىرة  - 33

 .48ـ ،ص 2001،،
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 نكع يخمؽ مما كمتعارضة متداخمة المجيكدات الجماعية تصبح التنظيمي الييكؿ
 34 .تحقيؽ الأىداؼ عدـ إلى يؤدم قد الاستقرار عدـ مف

نيا إلى نكع معيف مف العقلبنية بيف ثلبثة نماذج لمسمطة يستند كؿ م        
 كىذه النماذج ىي كما يمي:

: كتستمد شرعيتيا كمنطقيا مف خصائص السمطة الكارزماتية المميمة -1
كقدرات استثنائية شخصية لمقائد، كىذه الخصائص المميمة تعطي القائد حؽ 

 القيادة كالسيطرة كقكٌة التأثير عمى الاتٌباع.

د في شرعيتيا إلى القيـ كالعادات كالتقاليد، كنفكذ كتستن السمطة التقميدية: -2
القائد ىنا، كقكة تأثيره يستمده مف خلبؿ الحؽ المكتسب المكركث كقبكؿ ككلاء 

 الأتباع لو.

: يستمد القائد نفكذه بحكـ القانكف كالنظاـ، كىذا النكع ىك السمطة القانونية -3
عقلبنية، حيث يمارس القائد  المفضٌؿ في التنظيمات كالمجتمعات الحديثة كالأكثر

سمطتو مف خلبؿ نظاـ كقكاعد ترتبط بالمركز الكظيفي الذم يشغمو الفرد في كقت 
معيف، كقد يتكلى القائد ىذه الكظيفة عف طريؽ التعييف بمكجب القكانيف كالأنظمة 

 .35أك الانتخاب

 

                                                           
الجزائرية ،دراسة ميدانية منير أحمد بف دريدم ،استراتيجية ادارة المكارد البشرية في المؤسسة العمكمية  - 34

 47ـ، ص 2010ب سكنمغار ،عنابة ،رسالة ماجستير مقدمة لجامعة منتكرم بالجزائر ،
35  -  Mouzels، (N.P) Organisation and bureaucracy،an Analysis of modern theory 

(Chicago، Aldine، 1989)، p15. 
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 (1915-1856الإدارة العممية فريدريك تايمور:) -2

الإدارة العممية كتطكرت في الكلايات المتحدة الأمريكية لقد نشأت حركة        
،حيث شيدت الكلايات المتحدة الأمريكية  20في العشرينية الأكلى مف القرف 

تطكران كبيرا في شتى المجالات خاصة المجاؿ الاقتصادم، كارتبط اسـ النظرية 
مف دراستو العممية باسـ رائدىا الأكؿ فريدريؾ تايمكر، حيث كاف يرل أف اليدؼ 

ىك تغيير العلبقة القائمة بيف الإدارة كالعماؿ في ذلؾ الكقت كالتي طبعت بالشؾ 
كعدـ الثقة كالنزاع بيف طرفي العممية الإنتاجية، فقد كاف العماؿ يطالبكف الإدارة 
لا لجئكا إلى سلبح الإضراب عف العمؿ أك البطء فيو، في  بالزيادة في الأجكر كا 

ؿ عمى تخفيض التكاليؼ مستعممة في ذلؾ سلبح الفصؿ حيف كانت الإدارة تعم
 . كتقكـ ىذه النظرية عمى جممة مف المبادئ ىي:36عف العمؿ

تطبيؽ الأسمكب العممي لتحديد أفضؿ الطرؽ لإنجاز المياـ، كذلؾ مف  ‌-أ 
 ·خلبؿ تجزئة 

كظيفة الفرد إلى أجزاء صغيرة لدراسة الحركات الضركرية لأدائيا، كقياس ‌-ب 
 تغرقو كؿ حركة.الزمف الذم تس

اختيار العماؿ بأسمكب عممي كتدريبيـ عمى عمميـ لإكسابيـ الميارة في  ‌-ج 
 الأداء كالقدرة عمى الانجاز.

تقسيـ مسؤكلية العمؿ بيف الإدارة كالعماؿ، حيث تقكـ الإدارة بمياـ التخطيط   ‌-د 
 كالتنظيـ كيضطمع العماؿ بأداء كتنفيذ المياـ المككمة ليـ.

                                                           
ية دراسة ميدانية بالمحطة الكطنية لمكيرباء كالغاز صبرينة ميلبط ،التككيف الميني كالفعالية التنظيم - 36

 .38جيجؿ، مرجع سابؽ ،ص 
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 .37لمادية لإغراء العماؿ عمى تأدية العمؿاستخداـ الحكافز ا‌-ق 
لقد دعا تايمكر إلى ضركرة الفصؿ بيف مسؤكليات الإدارة كمسؤكليات       

العامميف، فالإدارة ىي المسؤكلة عف التخطيط كالعماؿ مسؤكلكف عف التنفيذ، 
حيث كانت فكرتو الرئيسية أنو يمكف تحقيؽ زيادة الإنتاجية عف طريؽ إتباع 

قكامو التخصص كالتدريب كتحميؿ العمؿ إلى جزئيات كدراسة  أسمكب عممي
كؿ جزئية عمى حدل حتى تحدد حركاتو الأساسية كالزمف الذم يستغرقو 

 .38أداؤه

 (1925 – 1841: )فايول الإداري ىنري التكوين نظرية -3

 كمقارباتيا، تصكراتيا بعض في تتبايف التي النظريات مف مجمكعة ىي       
 التنظيمية، الفعالية كتحقيؽ لممؤسسة الداخمي دراسة التركيب في قيتمت أنيا إلا

 لممؤسسة التنظيمي معالجة الييكؿ إلى النظريات ليذه الأكلى البدايات كترجع
اللبزمة  كالكظائؼ الأنشطة تجميع الأىداؼ، تحديد : حيث مف تككينو ككيفية
 في ثـ أقساـ في ثـ أعماؿ في المتشابية الأنشطة تجميع الأىداؼ، ىذه لتحقيؽ
 كانت حيث .التنظيمي البناء كحدات العلبقات بيف تسييؿ أجؿ مف دكائر

 ثـ مياـ فردية شكؿ في الأعماؿ ىذه تجميع يمكف كيؼ " ىي الرئيسية المشكمة

                                                           
منير أحمد بف دريدم ،استراتيجية ادارة المكارد البشرية في المؤسسة العمكمية الجزائرية ،دراسة ميدانية  - 37

 .49ـ، ص 2010بػ سكنمغار ،عنابة ،رسالة ماجستير مقدمة لجامعة منتكرم بالجزائر ،
ـ، 1995مد ماىر، إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية لمطباعة كالنشر كالتكزيع، الإسكندرية، أح - 38

 .35ص 
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 كأخيرا أكبر كحدات في الإدارية الكحدات كتجميع إدارية كحدات في المياـ تجميع
 .39للئدارات الأعمى المستكل تحديد

 تعد ىي المبادئ الأساسية كقد كضع فايكؿ المبادئ أربعة عشر مبدأ      
سماىا مبادئ التنظيـ، كاعتقد أف ىذه المبادئ صالحة كيمكف تعميـ   للئدارة

تطبيقيا عمى جميع المكاقؼ الإدارية، بمعنى أنو يمكف مف خلبليا الاضطلبع 
ف الفعالية، كىذه المبادئ بأنشطة الإدارة عمى خير كجو كبأف الالتزاـ بيا يضم

 -ىي :

تقسيـ العمؿ كالتخصص: بحيث يؤدم تفتيت العممية الإدارية إلى جزيئات  -1
إلى سيكلة تككيف الأفراد كتعمميـ لمدكر المنكط بيـ كتأديتيـ لو عمى 

 الكجو المطمكب كالمرغكب فيو.
تمد  التي السمطة الرسمية، ىنا بالسمطة كيقصد السمطة كالمسؤكلية: -2

 .العامة المسؤكلية كالتنفيذية كتحمؿ الرسمية بالقكة ريفالمدي
الضبط: كيشكؿ ذلؾ احتراـ القكاعد كالنظـ كالمكائح كالعمؿ عمى إطاعة  -3

 الأكامر الرسمية كتطبيؽ الجزاءات.
 المباشر. الرئيس مف الأمر تمقيكحدة الأمر: أم  -4
حقيؽ كحدة التكجيو: لابد كأف ترتبط الأنشطة عامة بخطة كاحدة كنحك ت -5

 ىدؼ محدد.

                                                           
محمد عمي محمد ،ػعمـ اجتماع التنظيـ ،مدخؿ لمتراث كالمشكلبت كالمكضكع كالمنيج ،دار المعرفة  - 39

 .142ـ، ،ص2003الجامعية ،ط 
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الخضكع: كيقصد بيذا المبدأ ،أفٌ الفرد كمصالحو الفردية كالشخصية يجب  -6
 أف تكجٌو لخدمة الصالح العاـ.

المكافأة : لابد مف تكافر ىذا المبدأ كعنصر عادؿ كأساسي لمقياـ  -7
 بالأعماؿ كالمياـ التي تكجٌو للؤفراد مف قبؿ الإدارة.

ٌـ تنفيذ الأفعاؿ المركزية: يجب تركيز السمطة بصكرة  -8 مركزية حتٌى يت
 كالأكامر، كذلؾ حسب الظركؼ الكاقعية كتحقيؽ الأىداؼ العامة.

تسمسؿ السمطة: كخاصة مف المستكيات العميا إلى الدنيا كيجب الالتزاـ بو  -9
 عند تحديد العلبقة المينية كالإدارية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف.

 الأفراد، محدٌدة لعمؿ أماكف يدتحد المبدأ بيذا يقصدالنظاـ أك الترتيب:  -10
 الحصكؿ أك بيـ يسيؿ الاتصاؿ حتى كترتيبيا المادية الأشياء ككضع
 بسرعة. عمييا

طريؽ  عف كالرؤساء المرؤكسيف بيف العلبقة تنطمؽالعدالة كالمساكاة:  -11
 المساكاة. مبدأ

استقرار العمالة: ضركرة ثبات الأفراد في أماكف أعماليـ بقدر الإمكاف  -12
 لخبرة كالتخصص كالتدريب كقمٌة التكاليؼ.لعامؿ ا

المبادأة كالابتكار :يجب أف تتسـ كؿ مف خصائص الفردية لمعامميف أك  -13
الإدارية بركح الابتكار كذلؾ مف أجؿ كضع الخطط كالأىداؼ كتنفيذىا 

 بصكرة عامة.
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أكٌد ىذا المبدأ عمى أىمية كجكد عنصر ‌ركح الجماعة بغرض التعاكف: -14
بيف الأفراد بركح الجماعة أك فريؽ العمؿ كزيادة عناصر  التعاكف كالتنسيؽ
 .40الاتصاؿ بينيـ 

 الفرع الثاني : النظريات الإنسانية

 (1932-1927نظرية العلاقات الإنسانية ألتون مايو )-1

جاءت ىذه النظرية كرد فعؿ لأفكار النظرية الكلبسيكية كترل ىذه النظرية      
ىك اىـ العناصر كلو حاجاتو كدكافعو كعلبقاتو بأف العنصر البشرم في التنظيـ 

. كتركز ىذه النظرية التي أسسيا )ألتكف 41مع رؤسائو كمع جماعات العمؿ 
مايك( عمى الاتجاه الذم يرل بضركرة تفيـ الإدارة لمعامميف كتحتكم العلبقات 
الانسانية في العمؿ عمى عدة جكانب أىميا الجانب الاجتماعي كالاخلبقي 

 .42كالنفسيكالسمككي 

لقد تكصؿ )ألتكف( مف خلبؿ تجاربو الشييرة إلى إف عدـ كفاية ظركؼ      
العمؿ سكاء المادية منيا كنقص الإضاءة كالتيكية أك العكامؿ الفسيكلكجية 
كالإرىاؽ أك الممؿ كؿ ىذه الظركؼ المادية تبيف أنو ليس ليا أىمية إلى جانب 

                                                           
التنظيـ،  الأكاديمية لمدراسات الاجتماعية  كنظريات ظمةالمن رتيمي، رتيمي أسماء، عقمنة الفضيؿ - 40

ـ 2013،جكاف  10دحمب، البميدة، الجزائر، العدد  سعد كالإنسانية قسـ العمكـ الاجتماعية ،جامعة
 .15،ص 

عبد الله بف سميماف الجيني ، تقييـ نظـ حكافز العمؿ في المديرية العامة لمجكازات ، دراسة ميدانية  - 41
 .16ـ ،ص 1998جكازات جدة رسالة ماجستير ، اكاديمية نايؼ لمعمكـ الامنية الرياض ،  عمى إدارة

درىكـ بف عايض الحارثي ،رفع كفاءة العامميف كعلبقتيا بالحكافز المادية كالمعنكية ،دراسة تطبيقية  - 42
لامنية، عمى أفراد الدفاع المدني الرياض، رسالة ماجستير غير منشكرة، أكاديمية نايؼ لمعمكـ ا

 .24ـ، ص 1999الرياض، 
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ف نقص ا لركح المعنكية تؤدم إلى نقص حجـ النكاحي المعنكية كالاجتماعية كا 
الإنتاج، فالدراسة أكدت عمى أىمية العلبقات الإنسانية كالاجتماعية في التنظيـ 
الإدارم، كخرج ألتكف بأف الاىتماـ بشخصية العامؿ يعتبر أمر ضركرم لصالح 
الإنتاج كبقدر الاىتماـ بمشكلبت العماؿ كتكفير جك مف العلبقات الإنسانية تزيد 

ج، كفي الحقيقة تعتبر ىي المحطة التي فتحت آفاؽ المفكريف نحكف أىمية الإنتا
 .43دراسة العنصر البشرم في كفاءة العممية الإنتاجية

 (1964-1906( لماك غريغور )X( )Yنظرية )-2

يقدـ عالـ النفس الاجتماعي ماؾ غريغكر كجية نظره الخاصة        
باع الذم يككنو الشخص بالطبيعة البشرية مف خلبؿ تكضيحو أف للبنط

اتجاه الشخص الأخر يؤثر تأثيرا بالغا عمى طبيعة تعاممو كعلبقتو مع ذلؾ 
 البشرية الطبيعة ليذه الشخص، كمف ىذه الفكرة عرض نظريتيف مختمفتيف

 .44( Y( كنظرية )Xنظرية ) عمييما أطمؽ

أة ك التي تركز عمى سمكؾ الثكاب كالعقاب للؤفراد ك مدل تأثير المكاف       
الجرات في العمؿ حيث " ركز دكجلبس  ماكجركجر عمى أىمية فيـ العلبقة بيف 

كقد بنى نظريتو عمى أف معظـ المديريف يميمكف  الدافعية كفمسفة الطبيعة البشرية،
كاختيار الأسمكب المناسب لدفعيـ  إلى كضع الافتراضات عف العامميف معيـ،

                                                           

أغادير سالـ العيدركس، الادارة كالتخطيط التربكم، جامعة أـ القرل، المممكة العربية السعكدية، ص  - 43
30. 

منير أحمد بف دريدم ،استراتيجية ادارة المكارد البشرية في المؤسسة العمكمية الجزائرية، مرجع سابؽ  - 44
 .56،ص 
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ماكجركجر العامميف إلى  قد قسـمف خلبليا، كبناءن عمى ىذه الافتراضات ف
 .45((x،y) مجمكعتيف أطمؽ عمييـ الرمزيف )

كقد كضع ركجر ميزانا القياس العقاب كالثكاب فكمما كاف المكظؼ أكثر        
إنتاجية ك عطاء اتجو لمجانب الايجابي ك جكزم عمى عممو ك العكس يحدث 

  ( X ،Y)ف كمما أخطاء المكظؼ ك اتجو لمجانب السمبي حيث مثؿ كلب م
 باتجاه كسمكؾ الأفراد كما يمي :

   46( المصدرX( )Y( أفكار نظرية )1جدول رقم )
    y     ص :xس   

 العمؿ نشاط طبيعي للئنساف  الإنساف كسكؿ بطبعو 
 حكافز داخمية  حكافز خارجية   

الإنساف لا يممؾ الطمكح كلا 
يتخذ المبادرة كيتحاشى 

 المسؤكلية 

مبادر ،يتحمؿ الإنساف طمكح ،
 المسؤكلية 

 الإنساف قابؿ لتعمـ أشياء جديدة  الإنساف غير قابؿ لمتغير 
الإنساف منغمؽ داخميان كؿ ما 
 ييمو أىدافو الخاصة فقط 

الإنساف منفتح كيفكر في 
 أىداؼ المنظمة 

 رقابة داخمية  رقابة خارجية 
 

                                                           

. منتدل المكارد البشرية و تطبيقاتيا في مجال ادارة الموارد البشرية y و x نظريةلطفي دنبرم ، 45-
 .         92ـ ،ص2006،مارس 

 مبادم الإدارة العامة ،النظرية السمككية .ابحاث جامعة الممؾ عبد العزيز ،مكقع الكتركني -46
sbanaja.kau.edu.Sa. 
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 (1949 -1888ىربرت سيمون ): القرار نظرية اتخاذ -3

ىذه النظرية مف أىـ الأبعاد التحميمية في دراسة التنظيمات بزعامة        
)ىربرت سيمكف( الذم قدـ تصكران عامان لنظرية تتخذ مف مفيكـ اتخاذ 
القرارات أساسان تدكر حكلو العمميات التنظيمية المختمفة مف حيث طبيعتيا 

القرارات كبنائيا، كتطكير نظـ فعالة لممعمكمات، يمكف عمى إثرىا اتخاذ 
 الأسمكب ككضع التنظيـ، بناء كيفية سيمكف تناكؿ حيثالإدارية الرشيدة، 

 تكاجو التي المشكلبت تحقيؽ لحؿ ككيفية العمؿ، عممية عميو تسير الذم
Alternatier  البدائؿ بيف الاختيار طريؽ عف ككفاءة بفاعمية الأىداؼ 
 كاعيا تنسيقا يتطمب الأخيرة ىذه تحقيؽ كأف المؤسسة، أىداؼ المتاحة تحقيؽ

 يحدد  أف الضركرم مف بحيث الأفراد، يؤدييا التي كالأعماؿ للؤنشطة كدقيقا
 .47اتخاذىا عميو يتعيف التي القرارات نكع شخص لكؿ التنظيـ

 ينطكم الرؤل ىذه كقد دار نقاش حكؿ الأفكار ىذه النظرية كمجمؿ      
 الدقيؽ كالتقييـ المفاضمة عممية" :ىك رالقرا اتخاذ أف مفاده كاحد معنى عمى

 أفضميا كاختيار معينة، كتكقعات ظركؼ ظؿ في البدائؿ مف لمجمكعة
 التكيؼ يعني بما .محدد ىدؼ اتخاذ أك قائمة مشكمة حؿ لمكصكؿ إلى

 .48الداخمية كالخارجية بيئتيا مع لممنظمة الفاعؿ

 ا:كتركز ىذه النظرية عمى مجمكعو مف المبادئ ك الأسس التي مف أىمي   

                                                           
 .137ـ ،ص 1985، دار المعارؼ ،القاىرة ،ط السيد الحسيني ،النظرية الاجتماعية كدراسة التنظيـ - 47
محمد السعيد عابدم ،محاضرات نظرية القرار، جامعة محمد الشريؼ مساعدية، سكؽ أىراس كمية  - 48

 .4ـ، ص 2015العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، الجزائر ،
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العمؿ عمى تنمية ركح التعاكف بيف الأفراد ك المجمكعات في محيط  -1
 العمؿ. 

 تحفيز الأفراد ك المجمكعات عمى الإنتاج.  -2
تمكف الأفراد مف إشباع حاجياتيـ الاقتصادية ك الاجتماعية بالاعتماد   -3

 عمى التنظيـ. 
 . السمكؾ الإنساني ىك أحد العناصر الرئيسية المحددة لمكفاءة الإنتاجية -4
القيادة الإدارية ىي مف الأمكر الأساسية المؤثرة في سمكؾ الأفراد فكمما  -5

 كاف أكثر راض كاف أكثر إنتاجية.  
الاتصالات ك تبادؿ المعمكمات كالتفاعؿ الاجتماعي المفتكح بيف العماؿ ك  -6

 الإدارة ميـ جدا.
الإدارة الديمقراطية ىي الأسمكب الأفضؿ لتحقيؽ الأىداؼ الإنتاجية  -7

 شتراؾ العامميف في الإدارة كتحمؿ مسؤكلية العمؿ. ،با
التنظيـ علبقة تنشأ بيف مجمكعات مف الأفراد كيربط أيضا بالعلبقات  -8

 . 49الاجتماعية
 (1970 -1908) ماسمو أبراىام :الحاجات نظرية-4

لقد حاكؿ عالـ النفس ابراىاـ ماسمك تقديـ نظرية عامة لتفسير الدافعية        
كيعتبر ىرـ الحاجات الذم كضعو أساس نظريات الدافع الإنساني، لدل الأفراد، 

فقد أشار إلى أف السمكؾ يتحرؾ بسبب كجكد حاجات غير مشبعة، كأف حاجات 

                                                           
ـ، ص 2003نشر كالتكزيع ،عماف، محمد الصيرفي ،إدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية ،دار قنديؿ لم - 49

41. 
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الإنساف تحدث في تسمسؿ معركؼ كمتكقع بحيث كمما تـ إشباع حاجة معينة 
 .50 فإف حاجة أخرل تنشأ كتصبح نشطة كممحة حتى يتـ إشباعيا

اجات ىي الأسباب كراء كؿ سمكؾ ككؿ إنساف لو عدد مف الحاجات ك"الح       
تنافس بعضيا عمى أف الحاجة الأقكل أك الدافع الأقكل ىك الذم سيحدد السمكؾ، 
فالحاجة الأقكل في كقت معيف تؤدم إلى سمكؾ معيف كالحاجات المشبعة 

و، كما تنخفض في حدتيا كغالبا ما لا تدفع الشخص ليحقؽ الأىداؼ المتكقعة من
أف الحاجات التي يجد الشخص استحالة تحقيقيا تضعؼ قكتيا عمى مر 

 .51الزمف

كيعتبر صاحب ىذه النظرية " أبرا ىاـ ماسمك" مف ركاد المدرسة السمككية         
،كىك أكؿ مف جاء بفكرة تصنيؼ الحاجات الإنسانية بيدؼ تقسيـ مصادر دافعية 

افعية عمى مفيكـ الحاجات فقد " اقترح الأفراد لمعمؿ، كقد ركز في تحميمو لمد
تصنيفا لمحاجات كىذا في شكؿ ىرمي، حيث أف الفرد يشبع حاجاتو بشكؿ 
، ثـ ينتقؿ إلى الحاجات  متسمسؿ، فيقبؿ عمى إشباع الحاجات في قاعدة اليرـ

الأخرل في المستكل الأعمى. كتقكـ المنظمة بإشباع الحاجات الفيزيكلكجية      
(، ثـ الحاجات المتعمقة بالأماف )ظركؼ العمؿ ،الكظيفة ) مأكؿ ،مسكف...

الدائمة ،...( كتمييا الحاجات الاجتماعية )الانتماء إلى مجمكعة( ثـ حاجات 

                                                           
منير أحمد بف دريدم ،استراتيجية ادارة المكارد البشرية في المؤسسة العمكمية الجزائرية، مرجع سابؽ  - 50

 .53،ص 
-103ـ، ص1976سيد اليكارم، الإدارة الأصكؿ كالأسس العممية، مكتبة عيف شمس، القاىرة،  - 51

105. 
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التقدير)الاعتبار الذم يحصؿ عميو الفرد مف الغير( ،كأخيران حاجات تحقيؽ الذات 
 .52)الإنجازات الشخصية..(

 -الترتيب كما يمي: كيمكف تعريؼ ىذه الحاجات عمى       

:" ىي الحاجات الأساسية لمفرد كتتمثؿ في الحاجات المادية أو الفيزيولوجية.1
الحاجات ذات العلبقة بتككيف الإنساف البيكلكجي كالفيزيكلكجي كالماء، اليكاء، 
الأكؿ... كتعمؿ ىذه الحاجات عمى حفظ التكازف الجسدم كصيانة الفرد لمبقاء 

، كىي كما يعتقد ماسمك أقكل دكافع الفرد، حتى يتـ كالاستمرارية في حياتو
 53إشباعيا، بعد ذلؾ تبدأ الحاجات الأخرل في الإلحاح كالظيكر

:" تتضمف الحاجات الخاصة بالأماف ما حاجات الحماية والطمأنينة والأمن.2
 يمي:

 الحماية مف المخاطر المادية، الحماية مف المخاطر الصحية. -

 .54 الاقتصادم، تجنب المخاطر الغير متكقعةالحماية مف التدىكر  -

: كالحب كالانتماء في علبقة الفرد بغيره، كعدـ إشباع الحاجات الاجتماعية.3
 ىذه الحاجات يخمؽ لدل الفرد عدـ التكازف في قدرتو عمى التكيؼ مع محيطو.

                                                           

ـ، 2001 قسنطينة ،الجزائر،،المكارد البشرية ،مطبكعات جامعة منتكرم عبد الحميد بكخمخـ ،إدارة  - 52
 .                                              119ص

ناصر محمد العبيمي، السمكؾ الإنساني كالتنظيمي في الإدارة العامة، المممكة العربية السعكدية  - 53
 .154ـ، ص1982

ـ، 1986في التنظيـ، الطبعة الثانية، دار الفكر العربي، القاىرة  محمد عمي شييب، السمكؾ الإنساني - 54
 .146ص
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: كذلؾ مف خلبؿ احتراـ الغير لو، الحاجة عمى المركز الحاجات إلى التقدير.4
انة كالقكة كالنفكذ كالكرامة لأف الفرد يبحث عف الإحساس بأىمية عممو كالمك

 كالحصكؿ عمى التقدير مف المسؤكليف كزملبئو لأف ذلؾ يدفعو لبدؿ جيد أكبر. 

: ىنا الفرد يريد تحقيؽ كؿ ما يتفؽ مع قدراتو مكاىبو .الحاجة إلى الإنجاز5
 -نظرية الاتي :ككفاءاتو كبالتالي تحقيؽ النجاح في عممو، كتضيؼ ال

الحاجة ليست دائمان دافعة لسمكؾ، فيي تككف دافعة فقط عندما تككف غير -1
 مشبعة فمتى أشبعت حاجة معينة، لا تعكد دافعة.

في أية فترة في حياة الإنساف تككف مجمكعة كاحدة ىي أكثر نشاطان كدافعة -2
 لمسمكؾ في حيف تككف المجاميع الأخرل كامنة أك ثانكية.

ع مجمكعة معينة مف الحاجات تتكقؼ عف الدفع، في حيف تبدأ متى تـ إشبا-3
تنشط المجمكعة التالية في السمـ: فإذا تمكف الإنساف مف ضماف إشباع 
حاجاتو الفيزيكلكجية كاطمأف إلى ذلؾ، تصبح ىذه المجمكعة مف الحاجات 
في مرحمة الإشباع كتتكقؼ فعاليتيا في التحفيز كالدفع كتنشط المجمكعة 

 .55 ... كىكذا إلى الحاجات الذاتية )التي لا تصؿ إلى مرحمة الإشباع(التالية
 الحديثة الفرع الثالث : النظريات

كتتناكؿ ىذه النظرية ضركرة دراسة المنظمة ككؿ متكامؿ مع التركيز عمى        
طبيعة العلبقات التنظيمية الداخمية كالخارجية مع البيئية المحيطة، لقد ساىمت 

                                                           

 .183محمد رفيؽ الطيب، مدخؿ لمتسيير أساسيات، كظائؼ كتقنيات، مرجع سابؽ، ص - 55



45 
 

، كتتمثؿ ىذه 56ديثة في اليياكؿ التنظيمية بصكرة مازالت قائمة النظريات الح
 المساىمات مف خلبؿ ادكار النظريات التالية:

 نظرية التوقع أو التفضيل  -1

ىذه النظرية ىي الأخرل تيتـ بعمميات عقمية تتـ قبؿ استجابة الفرد         
" كى ي تحاكؿ التنبؤ لحافز يتعرض لو، صاحب النظرية ىك الأستاذ "فيكتكر فركـ

عف قكة اندفاع الفرد في كقت معيف ككذلؾ اختلبفيا مف فرد لآخر كىي ترل بأف 
قكة الاندفاع تحصؿ نتيجة ما يحدث في العقؿ كيؤثر في السمكؾ الذم يصدر 
عف الفرد، أم أنيا تحاكؿ أك تفسر لماذا مثلب يندفع طالب ما لمدراسة كالحصكؿ 

يف ييمؿ ذلؾ في مادة أخرل كىك يعرؼ عمى علبمة جيدة في مادة ما في ح
 .2كجكد احتماؿ أف يرسب فييا

" عدة تفسيرات لسمكؾ الأفراد في ميداف العمؿ منيا:         ك يضع "فركـ

 يرتكز سمكؾ الفرد عمى المنفعة الشخصية. ‌-أ 
 اختيار الفرد لنشاط معيف يعد كاحدا مف بدائؿ الأنشطة منيـ ‌-ب 
أف النشاط المختار ىك الطريؽ  يرتكز الاختيار عمى اعتقاد الفرد ‌-ج 

 المحتمؿ لتحقيؽ أىدافو.
 تمعب التكقعات دكرىا في اتخاذ الفرد لقراره.‌-د 

كمف مميزات ىذه النظرية أف سمكؾ الفرد لا يتحدد بحافز كاحد بؿ      
بالعديد مف الحكافز في نفس الكقت يختار منيا أم الحكافز أكثر إشباعا 

                                                           
عبدالبارم دكه، كمكسى المدىكف، الإدارة الحديثة المفاىيـ كالعمميات، المركز العربي لمخدمات  - 56

 .172ـ ،ص1994الطلببية، 
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" الفارؽ بيف قيمة الحافز كاحتماؿ تحقيقو  لحاجاتو كما أكضحت نظرية "فركـ
كيؤخذ عمى ىذه النظرية بأنيا لا تعطي نمطا عاما لسمكؾ الأفراد اتجاه 

 فركـ . كيفسر(1)أعماليـ بما يمثؿ صعكبة في تطبيؽ ىذه النظرية عمميا
 :ىما أساسييف تكقعيف عمى بناء الفرد سمكؾ

 كبيف يبذلو الذم المجيكد بيف العلبقة لقكة الشخص تقدير ىك : الأول التوقع
 سيؤدم المبذكؿ الجيد في الزيادة أف بمعنى إليو الكصكؿ الأداء المطمكب

 .كأداء أفضؿ إنجاز إلى

 ماذا عمى أم سيناليا، التي الحكافز حكؿ الفرد تكقعات ىك :الثاني التوقع
 أك مكافأة سأمنح ىؿ يتساءؿ ىنا فالفرد الانجاز؟ عممية بعد إتمامو سيحصؿ

 إتماـ بيف العلبقة يكضح التكقع فيذا معيف؟ رقـ إنتاج حققت ما إذا ما عائد
 .57المتكقعة المكافأة كبيف الانجاز

 

 

 

 

                                                           

التابعة لمديكاف الشرقي لمحميب كمشتقاتو، رسالة ماجستير، أعماؿ  ديب نكرة، التحفيز بكحدة نكميديا، -43
 .31-30ـ، ص2007-2006،قسنطينة، كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير ،الجزائر، 

لجزائرية، مرجع سابؽ منير أحمد بف دريدم ،استراتيجية ادارة المكارد البشرية في المؤسسة العمكمية ا - 57
 .63،ص  
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 : بالأىداف نظرية الإدارة -2

 التي الحديثة الفكرية المدارس مف بالأىداؼ الإدارة مدرسة تعتبر       
 كتقكـ سيكيةالكلب الفكرية المدارس في التي حدثت الأخطاء تعالج أف تحاكؿ
 : أىميا كالأسس المبادئ مف جممة عمى

 .للؤىداؼ الدقيؽ التحديد 1- 

 .الأداء لقياس محددة معايير كضع 2- 

 .الأقساـ أىداؼ بيف التنسيؽ 3- 

 .لممعمكمات دقيؽ نظاـ إنشاء 4- 

 .الأىداؼ لتحقيؽ العامميف لدفع لمحكافز كفؤ نظاـ 5- 

 .اؼالأىد لتحقيؽ الإمكانيات تكفير  6-

كالتككيف  التعميـ نظـ كتطكير استحداث مثلب الإمكانيات تمؾ مف       
كالمستمر  المتجدد التزكيد كتكفر فرص كالديناميكية بالسرعة تتصؼ

تقنيات  استخدامات كتعميؽ نشر قضية كتعتبر كالميارات، بالمعمكمات
اؿ مج في الاىتماـ تثير التي القضايا مف المجالات مختمؼ في المعمكمات

كيمكف أف نمخص المبادئ التي قامت  .58البشرية المكارد كتنمية كتعمـ تككيف
 -عمييا ىذه النظرية كما يمي:

                                                           
ـ 2001كالتكزيع ،القاىرة ، كالنشر لمطباعة غريب دار المعاصرة،  الإدارة في السممي ،خكاطر عمي - 58

 .353 ،ص
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تمثؿ الإدارة بالأىداؼ تطكيرا لمعمكـ السمككية في الإدارة كذلؾ مف خلبؿ   -1
 استخداـ مبادئ الأىداؼ كالمشاركة كالمسئكلية كغيرىا.

لرئيس كمرؤكسيو في تحديد أىداؼ تركز الإدارة بالأىداؼ عمى اشتراؾ ا  -2
منظمتو في جميع المستكيات الإدارية كيسعى ىذا الأسمكب إلى تقريب 

 كجيات نظر الرؤساء كالمرؤكسيف.
إف المشاركة في كضع الأىداؼ كأساليب تحقيقيا تؤدل بالمرؤكسيف إلى   -3

التعيد كالالتزاـ بتمؾ الأىداؼ التي كضعكىا كيؤدل ىذا بالتبعية إلى 
 .ع الإنتاجية كالأداءارتفا

يعتمد ىذا الأسمكب عمى افتراضات أف الرئيس سيشجع مرؤكسيو عمى   -4
المشاركة كالمبادأة كاف المرؤكس يمكف الكثكؽ في قدراتو كانو سيسعى إلى 

 .تنمية شخصيتو كتحقيقيا مف خلبؿ كضعو لأىداؼ منظمتو
 يجب أف تككف أىداؼ الكحدات مربكطة بالأىداؼ الأعمى منيا في  -5

التسمسؿ التنظيمي كما يجب أف تككف ىذه الأىداؼ كاقعية يمكف تحقيقيا 
كاف تككف محدده بكضكح كاف يمكف قياسيا كاف تككف قابمو لمتغيير مع 

 .تغيير الظركؼ
الإدارة بالأىداؼ ىك أسمكب الإدارة كجيا لكجو أك فردا لفرد كتعتمد عمى   -6

ة كليس لتحقيؽ أىداؼ تحديد العمؿ الكاجب أدائو لتحقيؽ أىداؼ المنظم
 شخصية أك لتطكيع العمؿ كأىداؼ لمظركؼ الشخصية للؤفراد.

يعتمد قياس فاعمية أداء المنظمة كالأفراد عمى مدل تحقيقيـ للؤىداؼ   -7
كما تعتمد أساليب الحكافز عمى نفس المنطؽ أم أف ىناؾ ربط بيف 

 الأداء ) تحقيؽ الأىداؼ ( كالحكافز.
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ء كالمرؤكسيف عمى كضع خطط كالتنسيؽ يجبر ىذا الأسمكب الرؤسا  -8
بينيا كبيف الخطط الأخرل كعمى متابعة كرقابة كتنفيذ ىذه الخطط كعمى 
تنمية علبقات تعاكف طيبة بيف الأفراد كالمستكيات التنظيمية بالمشركع انو 
ذلؾ الاسمكب الذم يقكـ عمى أساس المشاركة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف 

 .59عف طريؽ التعاكف كالتشاكر ،في تحديد أىدافيـ كخططيـ
   النظرية الموقفية:  -3

 تكاجو التي المختمفة المكاقؼ فيـ محاكلة عمى النظرية ىذه تركز         
 عف الابتعاد " كاقعية بصكرة مكقؼ لكؿ الحمكؿ المناسبة إيجاد بيدؼ التنظيـ
بعاد مع ليتلبءـ التنظيمي السمكؾ يكيؼ بمعنى المثالية  اقؼالمك  طبيعة كا 

 البيئية الظركؼ مع كمقارنتو الكاقع دراسة خلبؿ مف ذلؾ كيتـ المختمفة،
 في التغيير تقتضي كالمتغيرة المتنامية الإنساني فحاجة الجانب المحيطة،

 البيئة لمتطمبات الحاجات ككفقا ليذه كفقا كالميارات اليياكؿ السمككيات
 لمظركؼ، كفقا القرارات ذاتخا في كالسرعة المركنة كيحتـ الداخمية كالخارجية،

 العمؿ مكاقع في للؤفراد كالمسؤكلية الحرية ترؾ مف المزيد كىذا يتطمب
 الالتزاـ دكف مكاقفيـ كتنسيؽ مع المتغيرات، التعامؿ طريقة لاختيار المختمفة

                                                           
الرحيمي، الإدارة بالأىداؼ بجامعة أـ القرل بمكة المكرمة فاعمية التطبيؽ  سميماف بنت سمية - 59

الإدارم بالجامعة ،متطمب تكميمي لنيؿ درجة الماجستير  كالمعكقات مف كجية نظر القائمات بالعمؿ
 .65ـ، ص 2009بقسـ الإدارة التربكية كالتخطيط السعكدية ،



51 
 

 كالإلياـ بالكظيفة لمخبرة كاسعة مجالات يتطمب طبعا كىذا محددة، بطريقة
 .60بيا يتعمؽ كما

 أمثاؿ : الاكائؿ ركادىا اليو أشار كما النظرية ىذه منطكؽ تمخصكي       

(stalker and burns عاـ )1961(ـ، كThompson )1976 ـ، ك
(Fiedlerإلى ) درجة عمى تعتمد أىدافيا تحقيؽ في المنظمة فاعمية اف 

 المتمثمة المكقؼ كعكامؿ المنظمة كنشاطات فعاليات بيف كالانسجاـ التلبئـ
ـ  1961( عاـ stalker and burnsأشار) كالبيئة ،فقد نكلكجياالتك حجـ في

في دراستيا لعشرة منظمات صناعية في اسكتمندا الى اف التغير في ظركؼ 
السكقية( كالتكنكلكجيا يؤثر عمى درجة مركزية اتخاذ ‌السكؽ )بيئة المنافسة

 Lawrence andالقرارات كفاعمية المنظمة، كفي نفس السياؽ قاـ)
lorsch)1967  ـ، بدراسة العلبقة بيف ابعاد التركيب التنظيمي كالتغير البيئي

كتكصمكا إلى أف درجة ‌في مجمكعة مف المنظمات الصناعية الامريكية
المركزية في اتخاذ القرارات تؤثر عمى فاعمية المنظمة في ظؿ السكؽ المتغيرة 

مى منطكؽ كفي ضكء ذلؾ فقد اعتمدت ىذه الدراسة ع‌كالتطكرات التكنكلكجية
ىذه النظرية في قياس العلبقة بيف بيئة العمؿ كمركزية اتخاذ القرارات 

 .61كالفاعمية 

 -كبذلؾ يمكف أف نمخص أىـ مبادئ ىذه النظرية :        
                                                           

، ص 1999 الأردف، لمنشر، كائؿ دار ، حديثة كمفاىيـ أساسيات التنظيمي، التطكير المكزم، مكسى - 60
41. 

فيلبدلفيا ،الأردف  ديات العكلمة جامعةسمير عزيز العبادم، استراتيجيات الأعماؿ في مكاجية تح - 61
 .4ـ، ص 2005،
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إف الممارسات الإدارية يجب أف تتماشى مع المياـ المختمفة التي يقكـ  .1
 .ي المنظمةبيا الأفراد مع البيئة الخارجية، كمع حاجات الأفراد ف

إنيا تمثؿ تحديان لقدرة المديريف التحميمية كالقدرة عمى رؤية الذات كالبيئة  .2
بأنكاع مختمفة مف الظركؼ كالمكاقؼ كىذا ىك الطريؽ لتطكير كتنمية 

 .الشخصيات

إف التنظيـ نظاـ مفتكح يتككف مف نظـ فرعية مختمفة يتفاعؿ بعضيا مع  .3
 .ات متشابكةبعض، كترتبط مع البيئة الخارجية بعلبق

يتككف التنظيـ مف ثلبثة نظـ فرعية ىي: النظاـ الفرعي الفني أم إنتاج  .4
سمع كخدمات التنظيـ، النظاـ الفرعي التنظيمي أم تنسيؽ العلبقات 
الداخمية لمتنظيـ، النظاـ الفرعي المؤسس أم تنسيؽ العلبقات الخارجية 

 .62مع البيئة

 

 

 

 

 

                                                           
بكعكاز نكاؿ، مقرر كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة سطيؼ، الجزائر ،مف  - 62

 ـ.13/10/2015مكقع مػػدارس الفكػر الإدارم، تاريخ الاقتباس 
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الرسمي المبحث الثاني : مفيوم التنظيم غير   

 المطمب الأول : تعريف التنظيم غير الرسمي وجوانبو

بعد أف عرض الباحث نظريات التنظيـ نجد أف التنظيـ الرسمي في        
المنظمة يكازيو نكع آخر مف التنظيـ ىك التنظيـ غير الرسمي كىك ذلؾ النكع مف 

كاتج التنظيـ الذم يتككف بطريقة عفكية أك غير مقصكدة أك طبيعية بسبب ن
العلبقة بيف أفراد المنظمة مف العامميف كعمى سبيؿ المثاؿ لقاء المكظفيف جميعا 
لغرض تناكؿ كجبة الافطار أك الغذاء أك الذىاب لزيادة صديؽ أك زميؿ ليـ في 

 المستشفى اثناء العمؿ أك القياـ بتأدية صلبة الجمعة كىكذا.

بد أف نشير كلك بعجالة إلى كقبؿ التطرؽ لتعريؼ التنظيـ غير الرسمي لا        
 -تعريؼ التنظيـ الرسمي الذم ىك ظاىر لمعياف كلا يحتاج لتكضيح :

فيعرؼ التنظيـ الرسمي بأنو :ىك الذم ييتـ بييكؿ المنظمة كتحديد         
العلبقات بيف الأفراد فييا كتقسيـ الاعماؿ كتكزيع الاختصاصات كتحديد 

لتالي كضكح دكر كؿ فرد منيا اذف التنظيـ السمطات كالمسؤكليات في المنظمة فبا
 .63الرسمي ىك ما قاـ بفعؿ إدارة المنظمة 

كعرؼ التنظيـ الرسمي بأنو : كؿ ما يقكـ عمى أساس الاجراءات التي        
صممت مف أجمو كيقكـ عمى اساس تحميؿ العممية الإدارية كتجميعيا في كظائؼ 

                                                           
لى ،مكتبة دار الثقافة ،عماف الأردف عمر سعيد كأخركف ،مبادئ الإدارة الحديثة ،الطبعة الاك  - 63

 .74ـ، ص 1991،
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جميعيا في تقسيمات تنظيمية كالكظائؼ في تقسيمات تنظيمية صغيرة يجرم ت
 .64أكبر كىكذا

 كسكؼ يتناكؿ الباحث ىذا النكع مف التنظيـ كما يمي:

 الفرع الأول : تعريف التنظيم غير الرسمي وعناصره

 تعريف التنظيم غير الرسمي: -1

يكاد يككف ىناؾ شبو اتفاؽ بيف عمماء اجتماع التنظيـ في تعريفيـ         
اختمفت تحميلبتيـ كمنطمقاتيـ الفكرية كمسمياتيـ لمتنظيـ غير الرسمي كاف 

....فالبعض يصفو بأنو ديناميات البيركقراطية كالبعض الآخر يفضؿ استخداـ 
مصطمح البناء الاجتماعي لجماعات العمؿ كىناؾ مف يستخدـ عبارة التنظيـ 

 .65غير الرسمي 

التنظيـ،  كيعرفو بارنارد: مجمكعة التفاعلبت كالاتصالات بيف أعضاء       
كتبدك أىمية التنظيـ غير الرسمي في أنو يخمؽ لدل الأعضاء اتجاىات كمفاىيـ 
كعادات كيشكؿ أنماط سمككيـ بدرجة كبيرة، كما أنو يسيـ في تييئة الظركؼ 

 .66التي يمكف لمتنظيـ الرسمي أف يمارس في ظميا أعمالو المحددة 

                                                           

 .131ـ، ص 1997أميف ساعاتي ،أصكؿ عمـ الإدارة العامة دار الفكر العربي القاىرة ،مصر ، 64 -
 .65ـ، ص 2004محمد خضير ،التنظيـ غير الرسمي ،جامعة بسكرة ،الجزائر،  - 65
 . 200ـ، ص 2006، الأردف، 3شر، طمحمد قاسـ القريكتي، مبادم الإدارة ،دار كائؿ لمن - 66
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الدكافع كالاعتبارات الخاصة كعرؼ كذلؾ بأنو: ذلؾ التنظيـ الذم ييتـ ب        
بالأفراد كالتي لا يمكف الافصاح عنيا بطريقة رسمية مخططة عمى اساس نشأتيا 

 .67تمقائيا كالتي تتبع احتياجات الأفراد العامميف في المنظمة

كيعرفو محمد قاسـ القريكتي: بأنو التنظيـ الدم ييتـ بالأفراد أثناء تأديتيـ        
ـ بشر كليذا فيك يحدد الأعماؿ التي تشبع رغباتيـ، للئعماؿ عمى أساس أني

 .68كتتجاكب مع احساساتيـ كمشاعرىـ

كما أف ىناؾ تعريؼ آخر لمحمد عمى منصكر الدم عرؼ التنظيـ غير        
الرسمي عمى أنو: عباره عف تنظيمات تنشا كتنك داخؿ التنظيـ الرسمي نظران لكبر 

.       69ؿ غير مقصكد أك تككف عفكية  حجـ التنظيـ كىذه التنظيمات  تنشا بشك
كيعرفو أحمد ماىر كزملبئو: التنظيـ غير الرسمي ىك تمؾ الشبكة مف العلبقات 

 .70الشخصية كالاجتماعية بيف الأفراد

 فوائد التنظيم الغير الرسمي: -2

مع أف التنظيمات غير الرسمية تنشأ عفكيا كلا تنظميا قكانيف أك إجراءات        
لرسمي كتككف خارج الاطار العاـ لييكمية المنظمة التي تكضح السمطات التنظيـ ا

كالمسئكليات لمفرد، ككيؼ لو أف يؤدم كاجباتو كيقكـ بميامو لتحقيؽ الأىداؼ 

                                                           
 .78محمد رزيؽ ايياب صبحي ،الإدارة الأسس كالكظائؼ ،مرجع سابؽ ،ص  - 67

. 252محمد قاسـ القريكتي، مبادم الإدارة .دار كائؿ لمنشر، مرجع سابؽ، ص - 68  
.157ـ، ص2004، القاىرة، 2محمد عمى منصكر ،مبادم الإدارة ،مجمكعة لنيؿ العربية.ط - 69  
.  689مد ماىر كآخركف ،ادارة المبادم كالميارات، مرجع سابؽ، أح - 70  
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المحددة لمتنظيـ، تأتي التنظيمات غير الرسمية لتضيؼ العديد مف المنافع كالفكائد 
 مباشرة منيا النقاط التالية: التي تدعـ مستكيات الأداء الكظيفي بطريقة غير 

بإمكاف التنظيـ الغير الرسمي أف يدعـ التنظيـ الرسمي في النكاحي متعددة   -1
كالسرعة في الاتصاؿ كتحسيف نكعيتو، أمكانية تبادؿ المعمكمات المفيدة 
لمعمؿ إذا قد تتكلد أفكار ابتكارية لتطكير الأداء مف خلبؿ الاحاديث في 

كتسييؿ التنسيؽ بيف الاعماؿ كالأفراد ،أيضا خمؽ  مجمكعة الاستراحة مثلبي،
ركح الفريؽ بيف العامميف ،كتسييؿ عممية تكميفيـ في المؤسسة، ككدلؾ أيجاد 

 رقابة جماعية عمى العامؿ تدفعو إلى تحسيف انتاجيتو.
ذا لـ تتفيـ الإدارة طبيعة   -2 فيـ رغبات المكظفيف كحاجاتيـ بشكؿ أفضؿ، كا 

ـ تحسف تكجييو فاف بإمكانو عرقمة مساعييا كميماتيا التنظيـ غير الرسمي كل
،كذلؾ عف طريؽ كسائؿ عدة مثؿ ،بث الإشاعات كمعارضة أم تغيير أك 
ضعاؼ الركح المعنكية لمعامميف  تطكير كتشكيو الاتصاؿ في بعض الأحياف كا 

 مما يؤثر عمى أداء المؤسسة كبالتالي فشميا في تحقيؽ أىدافيا.
ة لمعامميف بإقامة العلبقات التي لا تنسجـ بالضركرة اشباع حاجات اجتماعي  -3

مع التنظيـ الرسمي كقد لا تتبع النمط نفسة، إد قد تجد أفراد مف أقساـ أك 
 .71مستكيات مختمفة في المؤسسة ىـ أعضاء في ىدا التنظيـ 

يمكف الاستفادة مف التنظيـ الغير الرسمي كإحدل قنكات الاتصاؿ لمعامميف،   -4
المنظمة أحيانا عمى ىذه الطريقة غير الرسمية لنقؿ أنكاع معينة كيعتمد إدارة 
 .72مف المعمكمات

                                                           
 .26سند عرفة، مقدمة في العمكـ السمككية، تطبيقات في مجاؿ الإدارة، مرجع السابؽ ،ص  - 71
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كيرل الباحث أنو كعمى الرغـ مف تمؾ الفكائد التي يحققيا التنظيـ غير        
الرسمي إلا أف لو بعض العيكب منيا أنو قد يعمؿ ضد أىداؼ المنظمة حيث أف 

بتحريض العماؿ عمى عدـ الإنتاج بعض أفراد التنظيـ غير الرسمي قد يقكمكا 
كالعمؿ مما يسبب المشكلبت كالمتاعب لإدارة المنظمة، كمنيا قياـ أفراده بجممة 
مف التصرفات مثؿ الاضرابات العمالية أك ينتج عنو أف يككف الكلاء اتجاه 

 التنظيـ غير الرسمي أكثر مف التنظيـ الرسمي بالمنظمة.

 رسمي عناصر )مكونات( التنظيم غير ال -3

: كىي جماعات صغيرة مف الأشخاص تتميز  الجماعات غير الرسمية‌-أ 
بالتفاعؿ التمقائي الذم يحدث لفترة طكيمة نسبيان بيف الأعضاء المنتميف 

 .73ليذه الجماعة ككؿ عنصر يؤدم دكران محددان لتحقيؽ أىداؼ مشتركة
: كىـ أشخاص متميزكف يحتمكف مكانة مرمكقة القادة غير الرسميين‌-ب 

الجماعة كيحصمكف عمى ىذه المكانة غير الرسمية نتيجة لمعديد مف ضمف 
الأسباب كالسف كالأقدمية كالميارة الفنية كالثقافة كقد تتخذ تمؾ الجماعة 

 قائدان كاحدان ليا.
: كدكره أنو يحدد العلبقات بيف ىذه الجماعات مف حيث وجود تنظيم ‌-ج 

مف نفكذ كتأثير عمى  الحقكؽ كالكاجبات كالمكانة كيحدد لكؿ منيا ما لو
 غيرىا مف الجماعات.

                                                           
 .137ص  عمي غربي كأخركف ،تنمية المكارد البشرية ،مرجع سابؽ، - 73
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كىك اتفاؽ غير مكتكب عمى كجكد قكانيف تحكـ سمكؾ وجود قوانين:  ‌-د 
أعضاء الجماعة كتنظـ العلبقة بينيـ مف ناحية كبيف غيرىـ مف ناحية 

 أخرل.
: أم اتفاؽ الجماعة عمى مجمكعة مف الآراء كالمعتقدات اتفاق الجماعة‌-ق 

 كتحكـ ألكاف النشاط الذم تمارسو بينيا.كالقيـ التي تدعـ السمكؾ 
: يعمؿ نظاـ الاتصاؿ بيف الجماعة غير الرسمية وجود نظام الاتصال ‌-ك 

عمى إعلبميا بمختمؼ الأحداث كالآراء كالقضايا التي ليا صمة بتماسؾ 
 .74الجماعة

 الفرع الثاني: التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي السمات الفروق

الرسمي سمات التنظيم غير -1  

يكافؽ التنظيـ غير الرسمي بطبيعتو أم تنظيـ رسمي، دلؾ أنو عبارة عف        
تنظيـ اجتماعي يتأثر أفراده بقيـ المجتمع كمفاىيمو كعاداتو كتقاليده، كلاف الأفراد 
العامميف في التنظيـ الرسمي ىـ جزء مف ىدا المجتمع ،فاف ىؤلاء الأفراد يتأثركف 

يرتبط ىؤلاء الأفراد بقكاعد كمعاير سمككية نتحكـ في بيذه المفاىيـ، بحيث 
سمككيـ ىؤلاء، لأمر الدم يعني استجابة ىؤلاء الأفراد ليذه المعايير كالقيـ 
كالقكاعد الاجتماعية، كتزداد استجابتيـ ليذا القكاعد كمما كاف ىناؾ مصالح 

التنظيـ  . حيث يظير ىذا النكع مف التنظيمات نتيجة لعدـ قدرة75كأىداؼ مشتركة
                                                           

درابمي نكر اليدل، دكر التنظيـ غير الرسمي في عممية اتخاذ القرار داخؿ المنظمة، دراسة ميدانية  - 74
 .48بتعاكنية الحبكب كالبقكؿ الجافة بالبكيرة، مرجع سابؽ، ص

ـ، 1999ميدم زكيمؼ، كآخركف، التنظيـ كلأساليب كلاستشارات الادارية، عماف ،دار كائؿ لمنشر ، - 75
 .62ص
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الرسمي عمى اشباع حاجات الأفراد الامر الدم يترتب عمية كضع أىداؼ 
كعلبقات عمؿ كقيادة غير رسمية تبدا بممارسة نفكدىا عمى التنظيـ الرسمي 
بيدؼ اشباع حاجات ىؤلاء الأفراد. كتعتبر الإدارة جيدة إذا استطاعت اشباع 

غير رسمية تككف قادرة حاجات الأفراد دكف دفعيـ إلى الدخكؿ في تنظيمات 
عمى كضع معايير كضكابط غير رسمية تصؿ إلى درجة اف تقكـ ىذه التنظيمات 
بكضح معايير تتحكـ بمكجبيا بإنتاجية العامميف، تـ تتطكر ىذه الامكر إلى حد 
كضع استراتيجيات يترتب عمييا كضع أىداؼ مغايره الأىداؼ التنظيـ الرسمي 

 .  76بناه الإدارة الرسميةكالعمؿ عمى مقارنة أم تغير تت

الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي -2  

يتألؼ التنظيـ الرسمي عمى نحك نمكذج مف ىيكؿ تسمسمي ىرمي        
كلبسيكي، تحدد فيو الكظائؼ كالمسؤكليات كالسمطات كالمحاسبة كتسمسؿ القيادة 

ذات نمط محدد  بكضكح تاـ، كبعبارة أخرل مجمكعة مف الكظائؼ المحددة
كمكصكؼ مف الاتصالات كالتنسيؽ كتفكيض السمطة كينشأ التنظيـ الرسمي بغية 
تحقيؽ أىداؼ محدده سمفان، كيصمـ لتمكيف العامميف فيو مف تنسيؽ الجيكد عمى 

كما يشمؿ التنظيـ الرسمي القكاعد  77النحك فعاؿ يقصد تحقيؽ تمؾ الأىداؼ.
ارة كالتي تعبر عف الصلبت الرسمية بيف كؿ كالمكائح كالاكضاع التي تطبقيا الإد

 . 78فرد كلأفراد الاخريف بيدؼ تنفيد سياسات العمؿ في المنظمة

                                                           
 .62ميدم زكيمؼ، كآخركف، التنظيـ كلأساليب كلاستشارات الادارية، المرجع السابؽ، ص - 76
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كينشأ التنظيـ غير الرسمي عف التفاعلبت الاجتماعية كالعلبقات بيف        
الاشخاص، كتكجد خارج نظاـ السمطة الرسمية دكف كجكد أم قكانيف صارمة 

امكانية تمييزىا كادراكيا فإنيا تكجد في ظؿ الييكؿ  ،كعمى الرغـ مف عدـ كجكد
فيك تنظيـ ديناميكي  79الرسمي كشبكة مف العلبقات الشخصية كالاجتماعية.

يصعب رسـ العلبقات التي تعبر عنة كليس لو مدراء كلكف لو قيادات ليس لو 
سمطة رسمية كانما علبقات اجتماعية بيف أعضائو كأيضا ليست لو قكاعد 

   80رسمية كلكنة يدار كفقا لضكابط محدده بقيـ كمعايير اجتماعية. كاجراءات

 -كالجدكؿ التالي يمخص أىـ الفركؽ بيف التنظيميف:

 .81(: مقارنة بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي2الجدول رقم )

 التنظيم الرسمي التنظيم غير الرسمي
 القسـ أك الإدارة   الجماعة

 فكف )العماؿ(المكظ أعضاء الجماعة 
 التكاؤـ الميني الجاذبية الاجتماعية 

 كاجبات كمياـ كظيفية أنشطة متنكعة
 قيـ كقكاعد مدركسة رسمية قيـ كقكاعد متفؽ عمييا

 علبقات العمؿ علبقات اجتماعية
 تحقيؽ أىداؼ العمؿ اشباع حجات متعددة

                                                           

عبدالغفار حنفي، كرسمية قريامص، أساسيات الإدارة كبيئة الاعماؿ، مؤسسة لشباب جامعة  -15
 .689ـ، ص 2000الاسكندرية مصر،

ـ، 1985حساف الجيلبني، التنظيـ غير الرسمي، دراسة في مؤسسات الصناعة الجزائرية ،الجزائر ، -80
  .49ص

عبد لكىاب، الفكر المعاصر في التنظيـ كالإدارة مركز كائؿ للبستشارات  سعيد يس عامر، عمى محمد - 81
 .295ـ، ص1998.القاىرة، مصر،2كالتطكير الادارم.ط
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   المطمب الثاني :النظريات المفسرة لتكوين التنظيم غير الرسمي
  :الإنسانية العلاقات الفرع الأول : نظرية

( أكؿ 1932-1927-مايك  )إلتكف تعد نظرية العلبقات الإنسانية لرائدىا       
نظرية تعني بالسمكؾ الإنساني كبتفسير نشؤ التنظيـ غير الرسمي في البيئة 

في  التنظيمية، كيعتبر )التكف مايك( العالـ الأسترالي الممثؿ للبتجاه الانساني
التنظيـ مف خلبؿ الأبحاث التي قاـ بيا في مصانع )ىاكثرف( بالكلايات المتحدة 
الأمريكية، كالتي ساعدت عمى اكتشاؼ التأثير الميـ لمعكامؿ الاجتماعية 
كلمعلبقات الإنسانية عمى الإنتاجية لدل العماؿ ،فمقد أكضحت الدراسات أف 

مـ بيا العمؿ، كالأسمكب ك السمكؾ إنتاجية الفرد لا تتأثر فقط بالطريقة التي يص
 .82الاقتصادم الذم يكافأ بو الفرد، كلكف أيضا بعكامؿ اجتماعية كنفسية معينة

 الأساسية مبادئيا الإنسانية العلبقات نظرية استمدت التجارب ىذه خلبؿ فمف
 -:كأىميا

 الأفراد مف مجمكعات بيف تنشأ التي العلبقات تمؾ عف عبارة التنظيـ أف  -1
 .المترابطيف غير المنعزليف الأفراد مف عدد كجكد جردم كليس

 بدكرىـ يتأثركف الذيف التنظيـ أفراد لسمكؾ كفقا يتحدد التنظيمي السمكؾ أف  -2
 الجماعة بيا تؤمف التي كالعرؼ التقاليد مف ناشئة اجتماعية بضغكط

 .أعضائيا كتفرضيا عمى
 الجماعات تككيف عمى التأثير في أساسيان  دكران  تمعب الإدارية القيادة أف  -3

 الإدارية القيادة فإف كذلؾ التنظيـ، أىداؼ مع يتناسب بما تقاليدىا كتعديؿ

                                                           

 .5 راكية محمد حسف، إدارة المكارد البشرية، رؤيػة مسػتقبمية ،مرجع سابؽ، ص - 82
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 الرسمي التنظيـ بيف كالتعاكف التقارب مف أكبر تحقيؽ درجة عمى تعمؿ
 .الرسمي غير كالتنظيـ

 التنظيـ في الرسمي غير التنظيـ إدماج ىك التقارب ىذا لتحقيؽ السبيؿ أف  -4
 الإدارة عممية في عامة بصفة العامميف العماؿ إشراؾ يؽطر  عف الرسمي

 .التنظيـ أىداؼ تحقيؽ عمى العمؿ كتحميميـ مسؤكلية
 الاتصالات شبكة عمى قاصرة ليست التنظيـ أجزاء بيف الاتصالات أف  -5

 غير الشبكة ىذه كاف الرسمية غير للبتصالات شبكة أيضا ىناؾ بؿ الرسمية،
 .83العامميف سمكؾ عمى التأثير في ةفاعمي تككف أكثر قد الرسمية

بأف مدرسة العلبقات الإنسانية ىي  : (sultonstall) كيضيؼ سالتكف ستاؿ     
كدائما كأعضاء في مجمكعات  –ليس منفصميف –دراسة أفراد العمؿ أثناء العمؿ 

عمؿ غير رسمية ،كىي تنقسـ بالتعقيد ،كميمة الإدارة تنسيؽ جيكد ىؤلاء 
 . 84الأفراد

ىكذا نجد إف ىذه النظرية الإنسانية ىي أكؿ نظرية في الإدارة اىتمت ك     
بجكانب التنظيـ غير الرسمي كىي تشير إلى حقيقة أف الأفراد في المنظمات 
يثبتكف أنيـ كائنات اجتماعية بينما كانت النظرة قبؿ ىذه النظرية عمى أنيـ مجرد 

                                                           
عاؿ، دار المريخ لمنشر، الرياض، جارم ديسمر، إدارة المكارد البشرية، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المت - 83

 .62ـ، ص 2003السعكدية، 
زراد حميدة كمخربش أميرة، دراسة ك تحميؿ مدرسة العلبقات الإنسانية، بحث مقدـ لجامعة محمد  - 84

 .16ـ، ص2015الشريؼ، الجزائر، 
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جكىر المسألة الأساسية  ألات لتأدية العمؿ في تمؾ المنظمات كىذا التحكؿ ىك
 .  85في كيفية تعريؼ منظمة كنشؤ التنظيـ غير الرسمي بيا

النظريات الفرعية المفسرة لجوانب التنظيم غير الرسمي  -الفرع الثاني
 : 86)الاجتماعية والاقتصادية والثقافية والدينية(

كذلؾ بداية نجد أنو مف المستحيؿ تلبفي تككيف التنظيمات غير الرسمية،        
لأنيا تنشأ نتيجة لمعلبقات الانسانية داخؿ المنظمة، كبغض النظر عف طبيعة 
كنكعية عمؿ المنظمة، فانو لابد مف ظيكر جماعات تتلبقي في الميكؿ كالفكر 
كالرغبات، كتككيف لكبيا دكف أف تستطيع أيا مف التشريعات كالقكانيف الرسمية مف 

نية، كأنو لا سبيؿ لممنظمة إلا مف منع ظيكر ذلؾ النكع مف العلبقات الانسا
دراسة جكانب جماعات التنظيـ غير الرسمي لدييا، كلعمؿ بالتأثير عمييا مف 
خلبؿ خطط كنظـ الحكافز كالمكافآت، كتحفيزىا بكسائؿ متعددة، بحيث تدفعيا 

 نحك المساىمة في تحسيف تحقيؽ أىدافيا، كالعمؿ عمى زباده الأداء الكظيفي.
يد مف الأسباب التي ساعدت بدكرىا في تككف كظيكر التنظيمات كىناؾ العد     

87غير الرسمية في منظمات الأعماؿ كأىميا الآتي:  

                                                           

85 - Morgan, G. (1997). Images of Organization ( 2nd ed.). Thousand Oaks, 
London, New Delhi: SAGE Publications. 

استقى الباحث ىذه النظريات مف عدة كتابات في التنظيـ غير الرسمي كحسب اليكامش في ىذا  - 86
المبحث كقد كجد الباحث أف الكاتبيف، القرم عبد الرحمف ،كخميمي أحمد  في بحثيما  )أثر التنظيمات 

صادية( قد أشارا إلى التقسيـ الكارد فيما بعد غير الرسمية عمى عممية صنع القرار في المؤسسة الاقت
لمتنظيـ غير الرسمي خصكصان الجانيف الاقتصادم كالاجتماعي، كىذا البحث مف الدراسات السابقة 

 التي أشار إلييا الباحث.
 .80عصفكر محمد، أصكؿ التنظيـ كالأساليب، مرجع سابؽ ،ص  - 87
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الرغبة في الانتماء إلى جماعات، كذلؾ يبيف سبب دافعية الفرد لإشباع   -1
 حاجات كرغبات لديو في تككيف علبقات مع الاخريف.

ني انتماء الفرد لمجماعة أنو الرعبة في تكفير غطاء مف الأمف كالحماية، يع  -2
 لبى حاجاتو مف الشعكر بالأمف.

تكفر التنظيمات غير الرسمية أفراد مف داخميا لتمثيميا في بعض المطالب   -3
،خاصة فيما يتعمؽ بالحقكؽ الكظيفية مف زيادات في الأجكر كمزايا 

 اضافية.
راد الرغبة في الحصكؿ عمى النصح كالتكجيو، مف خلبؿ الانتماء لبعض أف  -4

التنظيـ الي جماعات التنظيـ غير الرسمي التي تعتبر بنظرىـ أنيا تقدـ 
 المشكرة في تحسيف الأداء كرفع كفاءتيـ

طبيعة الحرفة أك المينة، كتعتبر مف العكامؿ الرئيسية لطيكر الجماعات   -5
غير الرسمية كتككينيا، إذ إف ىناؾ اتجاىا لدل الأفراد الذيف يؤدكف أعمالان 

 88تجمع مع بعضيـ البعض.متشابية لم
يعتبر التنظيـ غير الرسمي مف كسائؿ الاتصاؿ الجيدة الأفراد الديف   -6

ينتمكف الية في الحصكؿ كتبادؿ المعمكمات التي يعجز الفرد أحيانان مف 
. كبالنظر إلى الكتابات 89الحصكؿ عمييا، مف قنكات التنظيـ الرسمي

ص النظريات المفسرة الإدارية حكؿ التنظيـ غير الرسمي يمكف استخلب
 -لمتنظيـ غير الرسمي كما يمي :

                                                           
 .16ـ ،ص 1997، الاسكندرية، المكتب العربي الحديث،يكنس عبد الغفكر، نظريات التنظيـ كالإدارة - 88
ـ 1983سند عرفة، مقدمة في العمكـ السمككية، تطبيقيا في مجاؿ الإدارة، جامعة الازىر ،القاىرة ، - 89

 .24،ص 
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 النظرية المفسرة لمجانب الاجتماعي لمتنظيم غير الرسمي -1
كمف أشير النظريات في ىذه المجاؿ نظرية )ماسمك( لمحاجات كنظرية        

كتشير نظرية التكازف إلى أف انجذاب الأفراد إلى  90التكازف لصاحبيا )نيككمب( 
يستند إلى الاتجاىات المشتركة بينيـ نحك الأىداؼ كسبؿ  بعضيـ البعض

تحقيقيا إذ إف ذلؾ يسيـ في تحقيؽ درجة متكازنة مف الانجذاب ،كلا تيمؿ ىذه 
النظرية عاممي القرب المكاني كالتفاعؿ بيف الأفراد كأثرىما في خمؽ الانجذاب 

تككيف الجماعات بينيـ فالأىداؼ كالاتجاىات المشتركة بيف الأفراد دكر بارز في 
كالتنظيمات غير الرسمية لأف المصالح المشتركة بصفة عامة تسيـ في درجات 

 .    91عالية مف الانجذاب كالسعي المشترؾ لتحقيقيا 

كما لا يخفى أف ىناؾ صمة كعلبقة متبادلة بيف المجتمع كالتنظيمات       
م إلى ارتباؾ القائمة بيا كأف الارتباؾ الذم يحدث بالمنظمات يمكف أف يؤد

المجتمع فيجب أف يكػكف الإدارم مدركان لمتغيرات التي تحدث داخؿ المؤسسة أك 
داخؿ المجتمع، ذلؾ لأف اتجاىات الإدارم تتغير عندما يغير الأفراد مف نظـ 
معتقداتيـ فيشعركف بحاجات جديدة ،أك مصادر ضغط جديدة لا تصمح الأنظمة 

كافي أك عندما يكتشفكف إشكالان مف التنظيـ الاجتماعية الحالية لمكاجيتيا بشكؿ 
ف العلبقات غير الرسمية بالمنظمة  الاجتماعي أصمح مف التنظيمات القديمة، كا 
تفرض نكعان مف السمكؾ غير الرسمي الػذم يسيـ في أداء الأعماؿ كمف ثٌـ فإف 

                                                           
( نظريتو المعركفة بنظرية التفاعؿ الاجتماعي في (Newcombكضع العالـ الامريكي ) نيككمب(  - 90

 .sarkiripo rongpi October 13, 2015 at 7،38 pmـ، المرجع: 1953 التنظيـ الإدارم عاـ
محمكد سميماف العمياف ،السمكؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ ،دار كائؿ لمطباعة كالنشر ،الطبعة  91-

 .194ـ، ص 2002الاكلى ،عماف الأردف ،
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عمى الإدارم أف يعترؼ بكجكد التنظػػيـ الاجتماعي غير الرسمي بمنظمة كأف 
 . 92يا تتلبءـ مع الأنماط الاجتماعيةيجعم

كتعتبر نظرية ماسمك لمحاجات مف النظريات المفسرة لمحاجات جميعيا في        
الإدارة كالتنظيـ حيث عدد الحاجات التي ينشد المكظؼ اشباعيا كمنيا الحاجات 

. حيث ذكر أف الحاجات تتسمؿ 93الاجتماعية: كالحب كالانتماء في علبقة الفرد 
 ىرمي كما ييمنا منيا ىي الحاجات الاجتماعية في التنظيـ كما يمي : في شكؿ

 الحاجة إلى تحقٌق الذات

 الحاجة إلى الاحترام

 الحاجة إلى المكانة الاجتماعٌة

 الحاجة إلى التقدٌر

 الحاجة إلى الانتماء

 الحاجة إلى الأمن والطمأنٌنة

‌‌‌‌‌‌الحاجة إلى الفسٌولوجٌة

 و ىرم ماسمو لمحاجات( سمم أ3شكل رقم )      

كنظػػػران لشػػػيرة كذيػػػكع نظريػػػة الحاجػػػات ماسػػػمك يػػػرل الباحػػػث بأنيػػػا النظريػػػة        
الأنسػػػػب لتفسػػػػير السػػػػمكؾ البشػػػػرم لمتنظػػػػيـ غيػػػػر الرسػػػػمي فيمػػػػا يتعمػػػػؽ بالحاجػػػػات 

الحاجة إلػى ‌( بالتنظيـ كفي جانب جكانب كصفيا بػSocial Needsالاجتماعية )
ا فػي ضػكء حاجػات الأمػف كالطمأنينػة كعميػو يمكػف المكانة الاجتماعية كذلؾ نجدى

 -فرز الحاجات الاجتماعية الاساسية لمتنظيـ غير الرسمي كما يمي :

                                                           

 .13ـ، ص 2011أحمد السيد كردل، ادارة السمكؾ التنظيمي ، - 92
 أشار الباحث إلى أفكار ىذه النظرية في المبحث الأكؿ مف ىذا الفصؿ. سبؽ أف - 93
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كىي مف أىـ عكامؿ ‌: الحاجة للاطمئنان والامن داخل جماعة اجتماعية  -1
ارتباط الفرد بالجماعة ،إذ أف الفرد ينتمي إلى جماعة ما بحثان عف الأمف 

 عاش بمفردهكتجنبان للؤذل إذا 
: كينعكس ذلؾ الإحساس من جانب الفرد داخل التنظيم بالتبعية الاجتماعية  -2

مف خلبؿ الحاجة لقبكؿ كمرافقة الاخريف كمصاحبتيـ كالتكافؽ معيـ في 
 .94قضايا كمكاقؼ معينة

: كاشباع مثؿ ىذه الحاجات اقامة علاقات حب ومحبة مع زملائو بالعمل  -3
لاستبعاد مف قبؿ الآخريف كىي مف المظاىر مطمب لمحيمكلة دكف الإقصاء كا

 الاجتماعية في التنظيـ.
: فلب يكفي احساس الفرد بالمكانة الاجتماعية العمل عمى العطاء الاجتماعي  -4

 .95كالحب دكف بذؿ المطمكب لاستمرارىا مع الآخريف
كىكذا تبيف أف ىذه الحاجات الاجتماعية تتعمؽ برغبة الفرد في أف يشعر        
تماء للآخريف، كبقبكؿ الآخريف لو، كأف يبادلكه الحب كالاحتراـ، أم أف الفرد بالان

يريد أف يشعر بأنو مطمكب كأف الآخريف يحتاجكف إليو كتنبع حاجات الإنساف 
إلى الانتماء مف حقيقة ككنو كائنان اجتماعيان، لا يستطيع أف يعيش في عزلة عف 

نساف في إشباع حاجاتو الاجتماعية المجتمع الذم يعيش أك يعمؿ فيو، كيعتمد الإ
عمى الآخريف مثؿ الأصدقاء، كالزملبء، كجماعات العمؿ كبكممات أخرل، تشتمؿ 
الحاجات الاجتماعية عمى الحاجة إلى التفاعؿ مع الآخريف كتككيف علبقات 

                                                           
. 45-44ـ، ص 1999،دار الفكر العربي ،القاىرة ، 2فؤاد البيي السيد،  عمـ النفس الاجتماعي ،ط - 94

 . 70،ص،  2008كصلبح عبد القادر النعيمي، الإدارة، دار اليازكرم العممية لمنشر، عماف، 
 . 70سيد، عمـ النفس الاجتماعي ،المرجع السابؽ ،ص، فؤاد البيي ال - 95
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كصداقات عمؿ، كالحاجة إلى تقديـ العكف كالمساعدة للآخريف، كالحاجة إلى 
 .96ؿ معينةالانتماء لجماعة عم

كفي ديننا الإسلبمي جكانب لا يمكف اغفاؿ الاشارة إلييا في أسس لمجانب        
 -الاجتماعي لمتنظيـ غير الرسمي في المنظمات كمنيا عمى سبيؿ المثاؿ :

أف الاسلبـ جاء رسالة اجتماعية مفادىا أف الناس سكاسية كلا تفاضؿ بينيـ   -1
نشؤ جماعات كتنظيمات غير رسمية ، كلذا ف‌إلا في التقكل كالعمؿ الصالح

محبذه في الاسلبـ مادامت لا تتعارض مع مبدأ التقكل فقاؿ عز كجؿ )يىا 
فيكا إًفَّ  قىبىائًؿى لًتىعىارى ٍـ شيعيكبنا كى عىمٍنىاكي مىقٍنىاكيـ مِّف ذىكىرو كىأينثىى كىجى أىيُّيىا النَّاسي إًنَّا خى

ٍـ إًفَّ  ٍـ عًندى المَّوً أىتٍقىاكي مىكي ( أىكٍرى بًيره مًيهـ خى المَّوى عى
97 . 

أف الاسلبـ يكرس في منيجو الاجتماعي مبادئ مكجكدة في التنظيـ غير   -2
الرسمي في جانبو الاجتماعي مثؿ التكافؿ الاجتماعي كعمى سبيؿ المثاؿ 
تكافؿ مجمكعة مف المكظفيف في رعاية أطفاؿ أيتاـ لزميؿ متكفي ليـ أك 

فرت نصكص كثيرة في كتاب الله تعالى رعايتيـ لأرممة زميمة ليـ كلقد تكا
لتحقيؽ مبدأ التكافؿ الاجتماعي بيف أبناء المجتمع الإسلبمي ،مف ىذه الآيات 

ا الٍميؤٍمًنيكفى إًخٍكىةه )ما يمي  كما كرد في السنة الكثير مف الأحاديث التي ، 98(إًنَّمى
ى تحث المسمميف عمى التآخي كالإيثار مف أجؿ الآخريف، قاؿ رسكؿ الله صم

                                                           
نادر أحمد أبك شيخة، الدكافع كفقان لنظرية سمـ الحاجات لإبراىاـ مازلك كما يراىا العاممكف في شركات  - 96

 .217ـ، ص 2007، 2، العدد13الأدكية الأردنية، نشر مجمة المنارة، المجمد 
 13سكرة الحجرات، الاية  - 97
 .10حجرات، الاية سكرة ال - 98
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،  99(الله عميو كسمـ: )المؤمف لممؤمف كالبنياف المرصكص يشد بعضو بعضا
كقكلو )مثؿ المؤمنيف في تكادىـ ك تراحميـ كمثؿ الجسد إذا اشتكى منو 

 .100( عضك، تداعى لو سائر الجسد بالسير ك الحمى
 النظرية المفسرة لمجانب الاقتصادي لمتنظيم غير الرسمي-2

يمات غير الرسمية طبقان لمنظرية الاقتصادية بسبب تتككف كتتمثؿ التنظ       
اعتقاد الأفراد في امكانية تحقيؽ فكائد اقتصادية كبيرة مف كظائفيـ إذا ما ثـ 
انتمائيـ إلى ىذه التنظيميات كمف أمثمة ذلؾ جماعة العمؿ الذيف يعممكف عمى 
خط تجميع كاحد كيحصمكف عمى أجكرىـ التشجيعية بشكؿ جماعي ففي ىذه 

حالة يتحدد العائد الاقتصادم لكؿ عضك في خط التجميع مف كاقع الناتج الكمي ال
لأفراد الجماعة كقد تتككف التنظيميات غير الرسمة لتحقيؽ جبية قكية لمكاجية 
الإدارة بمطالبيا الخاصة كزيادة الأجر كيتجو الأفراد إلى تككيف ىذا النكع مف 

نقابي يدافع عف مصالحيـ أماـ التنظيمات خصكصان إذا لـ يكف ىناؾ تنظيـ 
 .101الإدارة 

كتعتبر نظرية التبادؿ مف أىـ النظريات المفسرة لمجانب الاقتصادم في        
التنظيـ غير الرسمي كيعتبر العالـ السكيسرم )بيتر بلبك( مف أشير ركاد ىذه 

، كيرل الباحث إف الجانب الاقتصادم ميـ لتعزيز التنظيـ غير 102النظرية
                                                           

 .ركاه الاماـ البخارم في الصحيح - 99
 أخرجو البخارم كمسمـ عف النعماف بف بشير. - 100

خالد عبد الرحيـ الييثي ،أكرـ احمد الطكيؿ ،التنظيـ الصناعي ،دار الحامد لمنشر ،عماف ،الأردف - 101
 .370ـ، ص 1999،

رياض مكتبة الممؾ فيد الكطنية ،المممكة عبدالعزيز بف عمي الغريب، نظريات عمـ الاجتماع ،ال - 102
 .52ت، ص-العربية السعكدية، د
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ي تشكيؿ التكافؽ بيف أفراد المنظمة ككؿ كلو دكر ىاـ ككاضح المعالـ الرسمي كف
مثؿ تككيف مشاريع كفرص استثمارية خارج العمؿ أك بعد التقاعد كيمكف أف يتـ 
تحديد أىـ عناصر الجانب الاقتصادم في التنظيـ غير الرسمي في جممة مف 

 التكافقات جمعيا الباحث كما يمي :

 :من أجل المصالح المشتركة التوافق بين الأفراد -1

فقد تنشئ المصالح التي تنظـ علبقات الإنتاج كالحماية أيضان منظكمة مف        
العمؿ كالانتماء كالتكافؿ كالرعاية كالتكازف بيف الحقكؽ كالكاجبات، فنحتاج لأجؿ 
النجاح كتحقيؽ مصالح العامميف القريبة كالبعيدة المدل أف تعمؿ في تنظيـ مف 

اقات قانكنية كسياسية كأخلبقية أيضان دكف أف تمغي كاحدة مف ىذه خلبؿ سي
السياقات الأخرل، فمكؿ منظكمة مجاليا الخاص بيا، كليا معان تفاعلبت ذاتية 

 .103كتمقائية كمنظمة يجب الالتفات إلييا

 التوافق من أجل تبادل المنافع الاقتصادية:  -2

الاقتصادم نظرية التبادؿ التي كمف النظريات ذات الصمة بيذا الجانب        
تذىب لمقكؿ بأف المقارنة بيف عائد كتكمفة التفاعؿ فيما بيف الأفراد تعتبر مبرران 
ميما يحفزىـ للبنتماء إلى جماعة معينة فالأفراد الذيف يريدكف الحصكؿ عمى 
اشباع لحاجاتيـ يفكركف فيما سيكمفيـ ذلؾ مف تكمفة كغالبان ما ينتمكف إلى 

                                                           

بلبؿ خمؼ السكارنة ،أخلبقيات العمؿ، الطبعة الأكلى، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع ،عماف،   - 103
 .169ـ، ص 2009
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ندما يقرركف بأف العكائد مف الانتماء يفكؽ التكاليؼ منو فما يحققو الجماعة ع
 . 104الأفراد مف مزايا اقتصادية تعتبر عكائد لقرار الارتباط بالتنظيـ غير الرسمي 

 :التوافق من أجل حماية المنافع الاقتصادية-3
كتظير ىذه المككنات في حالة انضماـ الأفراد العامميف الى ما يعرؼ        

قابات العمالية مف أجؿ ايصاؿ أصكاتيـ للئدارة العميا كالمطالبة بحقكقيـ بالن
الاقتصادية كمنيا مثلبن زيادة مرتباتيـ أك منحيـ بعض الحكافز المستحقة نتيجة 
أعماؿ يقكمكف بيا ككؿ ىذه الصكر مف التكافقات الاقتصادية تبمكر ما يعرؼ 

 تحركيـ ىذا.بالتنظيـ غير الرسمي الذم يكفر لمعامميف مجاؿ 

في تفسيره ليذه النظرية أف الشعكر بضركرة  ( شيبيردShepardكيرل )       
الحصكؿ عمى قكة مكحدة نحك الإدارة يدفع الأفراد إلى الانتماء إلى النقابات 
كالتنظيمات غير الرسمية كالتمسؾ بيا كىذا ما يعزز حالة التماسؾ داخؿ 

كد الصراع بينيـ كبيف الإدارة ينمي الجماعة الكاحدة إذ أف كعي الأفراد بكج
شعكرىـ بالحاجة إلى تممؾ قكة معينة لكي يكسبكا مصالح اقتصادية لصالح 

 .105جماعتيـ كنقابتيـ

 التوافق من أجل العمل الخيري الاقتصادي:-4
تمعب جكانب العمؿ الخيرم أك التطكعي في جانبو الاقتصادم مكانة        

ة مف خلبؿ الدخكؿ في مشاركات تطكعية ميمة بالنسبة لممكظؼ داخؿ المنظم

                                                           
خميؿ محمد حسف الشماع ،خضير كاظـ محمكد ،نظرية المنظمة ،دار المسيرة ،عماف الأردف،  - 104
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لغيره مف الزملبء داخؿ الجماعة غير الرسمية مثلبن قياـ المكظفيف بجمع إعانة 
مالية لزميؿ ليـ دخؿ المستشفى لمعلبج ،كيدخؿ في ذلؾ برامج تنمية الميارات 
كالقدرات فيما بينيـ كاقامة دكرات غير رسمية لذلؾ كتطكير الجمعيات التعاكنية 

 ي يستنفذ منيا المكظفيف.الت

كمنطمؽ تأثير الأعماؿ التطكعية في المجاؿ الاقتصادم لممؤسسات يكمف        
في إسياميا بتكسيع العلبقة القائمة بيف أجزائيا كتنظيميا عف طريؽ تأميف 
مقكمات قياـ المنظمات، أك تقنية تشكيؿ المنظمات الأىمية كالتطكعية، كالتي 

لتكحيد طاقاتيـ، كتكامؿ نشاطاتيـ، لتحقيؽ أىداؼ  يجتمع الناس مف خلبليا
المجتمع المحمي المتكاجديف فيو، كالقياـ بنشاطات لصالح المجتمع العاـ مف 

 .106خيرية كصحية كمينية كغيرىا

ككما ىك في الجانب الاجتماعي كذلؾ فالإسلبـ برسالتو السمحاء أكجد      
ت الإدارية في جانبو أسس كمبادئ في التنظيـ غير الرسمي في المنظما

الاقتصادم فإف الإسلبـ يشجع عمى تككيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو 
الاقتصادم في المنظمات الإدارية كداعـ لمتنظيـ الرسمي كعمى سبيؿ المثاؿ أف 
يتفؽ مجمكعة مف المكظفيف قؿ عددىـ أـ كثر عمى تككيف صندكؽ مالي لتقديـ 

أك لأم كجو آخر مف أكجو التكافؿ  الصدقة أك تجميع الزكاة المفركضة
الاقتصادم فيذا مف لب الديف كأسسو كىك ما يحض عميو الإسلبـ، قاؿ تعالى  

                                                           
عمر بف نصير البركاتي الشريؼ، الأثر الاقتصادم للؤعماؿ التطكعية ،بحث مقدـ لندكة العمؿ  - 106
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يٍرى  )لاَّ  حو بىيٍفى  نَّجٍكىاىي ٍـ مِّف كىثًيرو  فًي خى كؼو أىكٍ إًصٍلبى دىقىةو أىكٍ مىعٍري فٍ أىمىرى بًصى إًلاَّ مى
لًؾى ابٍتًغىاءى  ۚ  النَّاسً  مىف يىفٍعىؿٍ ذىَٰ اتً المَّوً فىسىكٍؼى نيؤٍتًيوً أىجٍرنا عىظًيمنا( كى مىرٍضى

107. 

 النظرية المفسرة لمممارسات الدينية في التنظيم غير الرسمي-4
كىي تشير إلى القيـ الدينية كجكانب العبادات كالاعتقادات الدينية التي       

رئيسية تتصؿ بالتنظيـ في جانبو الرسمي كتعتبر ىذا الجانب مف جكانبو اليامة كال
، كخير مف كتب في النظرية الدينية كما يعتقد الباحث )أحمد أبكسف( في كتابو 
نظرية الإدارة في الإسلبـ حيث يحدد أف التنظيـ الإدارم بمختمؼ جكانبو في 
الإسلبـ مبني عمى أساس أخلبقيات الإسلبـ السمحاء كاحتراـ الديف الإسلبمي 

كالإنسانية لديو كتشركو في التنظيـ عمى لكرامة المكظؼ كتيتـ بالعكامؿ الركحية 
قدر قدرتو كتحترـ حاجاتو المختمفة ككذلؾ امكانياتو كاستعداداتو النفسية 

. كيمكف عرض أىـ جكانب الديف كممارساتو فيما يتعمؽ بالتنظيـ غير 108كالعقمية
 -الرسمي كما يمي :

 المعتقدات الدينية المشتركة: -1

عقائدية بشأف الايماف بالله عز كجؿ كما في كىي جممة الاعتقادات ال       
الإسلبـ كغيرىا مف المعتقدات التي يشترؾ جماعة الديف الكاحد فييا كفي الايماف 
بيا فينشأ بينيـ رباط ديني في التنظيـ كىك رباط غير رسمي كغير مكتكب بيف 

قاؿ المكظفيف، كقد يعبر عنيا بالأخكة الدينية التي تعتبر أثبت مف أخكة النسب 

                                                           
 .114النساء، الاية سكرة  - 107

أحمد أبكسف، نظرية الإدارة في الإسلبـ نظرة متكاممة لمعالجة السمكؾ الإدارم، المنظمة العربية  - 108
 .38 - 37ـ، ص 1981لمتنمية الإدارية، عماف الأردف، 
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ا الٍميؤٍمًنيكفى إًخٍكىةه عز كجؿ ) ،كمما يؤدم إلى سيادة كتعزيز العلبقات  109( إًنَّمى
الحسنة في العمؿ أك تمؾ الرباط بيف أصحاب الديف الكاحد قاؿ تعالى )كىاعٍتىصًميكا 

بٍؿً  قيكا( بًحى مًيعنا كىلاى تىفىرَّ  .110المَّوً جى

في استقرار النظاـ الإسلبمي لمفرد كلقد أتى الإسلبـ بعقيدة ساىمت        
كالجماعية الكاحدة بما يحقؽ استقرارىـ كتكائميـ كىك ما لا يمكف أف يتحقؽ 
بسيكلة لأم جماعة غيرىـ ،كىذ العقيدة تمثؿ ىكية الجماعة الكاحدة كتككف 

 .111عندىـ الكازع الديني

 إقامة العبادات الجماعية: -2

أىؿ الديف الكاحد في أثناء مزاكلتيـ عمميـ  كىي تمؾ العبادات التي يؤدييا       
مثؿ اقامة صلبة الجماعة أك تأدية صلبة الجمعة ،أك تمؾ العبادات التي يحرص 
عمييا المكظفيف مثؿ تأدية الصدقة لمف يحتاجيا مف زملبئيـ داخؿ التنظيـ 
الإدارم كىي بالتالي ممارسات كطقكس دينية ذات طابع غير رسمية لمكظيفة 

. كالعبادات الجماعية في الإسلبـ تعمؿ عمى ترسيخ المبادئ الميمة في الإدارية
حياة المسمـ كعمى رأسيا احتراـ العمؿ كصيانة قيـ الحياة كالمساكة كالتعاكف 

                                                           
 .10سكرة الحجرات ،الاية  - 109
 .103سكرة آؿ عمراف ،الاية  - 110
يعة الاسلبمية في حماية المجتمع مف الفساد المالي كالادارم عبد الله بف ناصر غصاب ،منيج الشر  - 111

ـ، ص 2008،رسالة ماجستير مقدمة لجامعة نايؼ العربية لمعمكـ الامنية ،المممكة العربية السعكدية ،
65. 
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كالشعكر مع الآخريف كتكحيد قمكب المسمميف عمى المحبة كانتزاع بذكر الانانية 
 . 112ككبح النزعة العدكانية 

 لدينية المشتركة: القيم الأخلاقية ا -3

كىي تمؾ القيـ الدينية التي يعتقدىا أفراد الديف الكاحد مثؿ القيـ الإسلبمية        
الأخلبقية التي يحرص المكظفيف عمى رعايتيا كصيانتيا كممارستيا بينيـ مثؿ رد 
التحية كمساعدة غيرىـ مف الزملبء ككخمؽ الامانة كالصدؽ كالتعاكف كاتقاف 

اعر المحبة كالتعاطؼ كالمكدة بيف المكظفيف ،كميا تعبر عف العمؿ كاظيار مش
ركابط كصلبت غير رسمية ذات أبعاد كمرجعية دينية ،كنصكص الشريعة في 

 -ذلؾ كثيرة مف ذلؾ :

نيكا‌-أ  تىعىاكى مىى الٍبًرِّ كىالتَّقٍكىل قيمة التعاكف مصداقان لقكلو تعالى )كى نيكا  عى كىلا تىعىاكى
ثًـٍ كىالٍعيدٍ  مىى الٍإً كىافً(عى

113  
قيمة الاتقاف مصداقان لقكلو صمى الله عميو كسمـ )إف الله يحب إذا عمؿ  ‌-ب 

 .114أحدكـ عملبن أف يتقنو(
فً اتَّبىعىؾى  ‌-ج  ؾى لًمى نىاحى قيمة التكاضع كالتراحـ مصداقان لقكلو تعالى )كىاخٍفًضٍ جى

) مًفى الٍميؤٍمًنًيفى
كقكلو صمى الله عميو كسمـ :)مثؿ المؤمنيف في تكادىـ  115

                                                           
 .90ـ، ص 1998، 2محمد عقمة ،العبادة كالعقكبة ،مكتبة الرسالة الحديثة ،عماف الأردف ،ط  - 112
 .2،الاية  سكرة المائدة - 113
 .909المعجـ الأكسط لمطبراني، رقـ  -  114
 .215سكرة الشعراء ،الاية  - 115
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كتراحميـ كتعاطفيـ مثؿ الجسد إذا اشتكى شيئا تداعى لو سائر الجسد 
 .116بالسير كالحمى(

 الاحتفالات والندوات الدينية المشتركة:  -4

كىي تمؾ الاحتفالات الدينية التي يتـ اجراءىا داخؿ المنظمة كالتي تمثؿ        
ياد الدينية شكؿ مف أشكاؿ التنظيـ غير الرسمي مثاؿ عمى ذلؾ الاحتفاؿ بالأع

أك كالمعايدة التي يجرييا أفراد التنظيـ أك بعض منيـ في أكؿ لقاء يجمعيـ داخؿ 
المؤسسة بعد المناسبة الدينية كعيد الفطر أك عيد الاضحى ككذلؾ اقامة افطار 
جماعي في شير الصكـ ،كمف ذلؾ إقامة المسابقات الدينية كعقد مسابقة بيف 

اك اقامة ندكات دينية ككؿ تمؾ الاحتفالات ليا  المكظفيف في حفظ القراف الكريـ
 بعد ديني كليا ارتباط بجانب التنظيـ غير الرسمي في المنظمة. 

  المفسرة لمجانب الثقافي لمتنظيم غير الرسميالنظرية  -4

بداية إف مفيكـ الثقافة ىك متعدد كشائع الاستعماؿ فالثقافة ىي السمكؾ        
يب المألكفة كالأفكار كالطقكس كالقيـ التي يمارسيا المكتسب كيتضمف كؿ الأسال

الناس كيحرصكف عمييا كأعضاء في مجتمع منظـ، كالثقافة بطبيعتيا لا تتجمى 
 كظاىرة إلا بعد إدراؾ تأثيراتيا.

كىناؾ مفيكـ متصؿ بالجكانب الثقافية ىك مفيكـ الثقافة التنظيمية كالتي       
ني يتـ تكصيميا مف خلبؿ المغة المعتادة نظـ مكتسبة مف المعاتعرؼ بأنيا : 

كالرمكز الأخرل التي تتميز بكظائؼ تمثيمية كتكجييية عاطفية قادرة عمى خمؽ 

                                                           
 .2586ركاه مسمـ في صحيحو رقـ الحديث  - 116
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ىي الخصائص كتعرؼ أيضاى بأنيا  117كيانات ثقافية كأحاسيس محددة بالكاقع"
كالقيـ المشتركة التي تميز مجمكعة مف الأفراد عف المجمكعات الأخرل في 

ر مثاؿ عمى جكانب الثقافة كارتباطيا بالتنظيـ غير الرسمي ما . كخي118المنظمة
ذىب إليو أحمد سيد مصطفى الذم أشار بأنيا: "شعكر تنظيمي غير مكتكب 
يشيع بيف أعضاء المنظمة سكاء كانت شركة أك مصمحة أك ىيئة حككمية أك 

 .119الخ… مستشفى أك نادم

أثير عمى بيئة المنظمة كالناجـ كيشير معنى الثقافة التنظيمية إلى التكما        
عف مجمكعة قكاعد السمكؾ كالقيـ كالفمسفة كالأنشطة غير الرسمية داخؿ 

الثقافة التنظيمية بأنيا عبارة عف منظكمة مف القيـ كيمكف تعريؼ  .120المنظمة
كالتقاليد كالقكاعد التي يشترؾ فييا أعضاء التنظيـ ،حيث أف لكؿ منظمة أعماؿ 

. كعرفت بأنيا :مجمكعة القيـ كالمعتقدات 121ف شخصيتياثقافة خاصة تعبر ع
كالمفاىيـ كطرؽ التفكير المشتركة بيف أفراد المنظمة كالتي قد تككف غير مكتكبة 
يتـ الشعكر بيا كيشارؾ كؿ فرد في تككينيا كيتـ تعميميا للؤفراد الجدد في 

                                                           

ـ، 1999الأردف، ، كأخركف ،الاتصاؿ التنظيمي إطار نظرم جامعة اليرمكؾ محمد نجيب الصرايرة، -117
 .115ص

،ـ ص 1998الغرب لمنشر كالتكزيع، دكف مكاف النشر،  غبات بكثمجة، القيـ الثقافية لمتسيير، دار - 118
37. 

ـ، 2002أحمد سيد مصطفى ،إدارة السمكؾ التنظيمي ،رؤية معاصرة، الزقازيؽ، جامعة الزقازيؽ،  -119
 .414ص

120 - James H. Donnelly،JR.and James L.Gibson & John M.Ivancevich)1995( 
Fundamentals of Management، BPI-Irwin، Boston، Seventh edition. p، 477. 

، دكف دار النشر 1ياسيف، الإدارة الاستراتيجية، تمخيص ىدل حسف المصطفى،ط سعد غالب -121
 .13ـ، ص 1998،عماف الأردف، 
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ف خلبؿ . كيمكف أف نممس جكانب الثقافة في التنظيـ غير الرسمي م 122المنظمة
 -الآتي :

 القيم الثقافية : -1

 الاجتماعي الكاحد التنظيـ أعضاء بيف مشتركة تكافقات عف عبارة ىي       
 ميـ، غير أك جيد ،ميـ غير أك مرغكب ،جيد غير أك مرغكب ىك حكؿ ما

 عمى القيـ ىذه تعمؿ بحيث العمؿ، بيئة أك مكاف في القيـ تمثؿ كالقيـ التنظيمية
 المساكاة القيـ ىذه كمف المختمفة، التنظيمية الظركؼ امميف ضمفالع سمكؾ تكجيو
 الآخريف ،كما بالأداء كاحتراـ كالاىتماـ بإدارة الكقت، كالاىتماـ العامميف، بيف

 كالحياة العمؿ طبيعة المشتركة حكؿ الأفكار :التنظيمية المعتقدات تشمؿ
 أىمية :التنظيمية كمنيا كالمياـ العمؿ إنجاز ككيفية العمؿ، بيئة في الاجتماعية
 ذلؾ في كأثر الجماعي، العمؿ في كالمساىمة القرارات، صنع عممية في المشاركة
كيرل الباحث أف مف تمؾ القيـ المككنة لمتنظيـ  .123التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ

غير الرسمي الالتزاـ التنظيمي تجاه المؤسسة في جانبو المعيارم المتعمؽ بحسف 
ء بالعمؿ ككذلؾ الانتماء التنظيمي كالرضاء عف المنظمة العلبقة مع الزملب

 كالإخلبص تجاه العمؿ.

 

                                                           

 .28ـ، ص 2011أحمد السيد كردل، إدارة السمكؾ التنظيمي ، - 122
 المصرفي القطاع في لعامميفا أداء تحسيف في التنظيمية الثقافة مركاف محمد النسكر، دكر - 123

  الثاني، العشركف ،العدد كالإدارية ،المجمد الاقتصادية لمدراسات الإسلبمية الجامعة الأردني، مجمة
 .191ـ، ص 2012 يكنيك
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 الاحتفالات والمناسبات: -2

ىك حدث مخطط تنظمو الإدارة لصالح العامميف كتحافظ  الاحتفاؿ       
الاحتفالات المتعددة التي تقكـ بيا، كتتمثؿ في  المنظمة عمى ثقافتيا عف طريؽ

أك في تعارؼ المكظفيف الجدد عمى  لمكظفيف إلى العمؿالاحتفاؿ بعد عكدة ا
جكائز المكظفيف المثالييف  المكظفيف القدماء أك في استقباؿ مدير جديد أك حفلبت

الاحتفالات  كالمتميزيف أك حفلبت التخرج، كقد عبر أحد الخبراء عف معنى
 .124فيمـلم بالنسبة لمثقافة فقاؿ: الاحتفالات بالنسبة لمثقافة كالنص بالنسبة

  القصص والطقوس والرموز الثقافية: -3

كنعني بالقصص ركايات لأحداث في الماضي يعرفيا العاممكف كتذكرىـ        
بثقافية المنظمة ،كىذه القصص تدكر في الغمب عمى المؤسسيف الأكائؿ لممنظمة 
،كما أنيا تكفر معمكمات حكؿ الأحداث التاريخية التي مرت بيا المنظمة بما 

د المكظفيف عمى فيـ الحاضر كالتمسؾ بالثقافة التنظيمية كالمحافظة عمييا، يساع
أما الطقكس فيي احتفالات متكررة تتـ بطريقة نمطية معيارية ك تعزز بصكرة 

. أما بالنسبة لمرمكز فإف المنظمة ك المكاطف 125دائمة القيـ ك المعايير الرئيسية 
يكجد شعكرا خاصان بيكية  بما يعزز صكرة المنظمة كيميزىا عف غيرىا ،ك

كيمكف القكؿ بأف الثقافة التنظيمية تشير إلى منظكمة المعاني . 126المكظؼ 

                                                           

ـ، ص 2004جيرالد جرينبرج، ركبرت باركف، إدارة السمكؾ في المنظمات ،الرياض ،دار المريخ ، - 124
641. 

ـ 2003منظمات منظكر كمي، دار الحامد لمنشر ك التكزيع ،عماف الأردف ،حسيف حريـ ،إدارة ال -84
 .266،ص

.166حسيف حريـ ،إدارة المنظمات ،منظكر كمي ،مرجع سابؽ، ص  - 126   
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كالرمكز كالمػعتقدات كالطقكس كالممارسات التي تطكرت كاستقرت مع مركر 
الزمف، كأصبحت سمة خاصة لمتنظيـ بحيث تخمؽ فيمان عاما بيف أعضاء 

 .127متكقع مف الأعضاء فيوالتنظيـ حكؿ ماىية التنظيـ كالسمكؾ ال

 المرجعية الثقافية لمتنظيم: -4

كىي تختمؼ عف القيـ الثقافية أك الطقكس فتمؾ تنشأ بفضؿ عكامؿ        
نما ىذه المرجعية التنظيمية تكاد  التنشئة الأسرية كالتربكية في البيت كالمدرسة كا 

كىي بالتالي تككف مكتسبة جراء كجكد كالتصاؽ الفرد العامؿ بإدارتو كمنظمتو 
الأشياء عمى  فعؿ في تنعكس في شكؿ التقاليد كالعادات الثقافية كالتي تظير

سبيؿ المثاؿ اعتقاد الأفراد المككنيف لمتنظيـ غير الرسمي أف منظمتيـ تكفر ليـ 
حماية قانكنية مناسبة مما يشعرىـ بالاطمئناف عمى كظيفتيـ فتككف ليـ تقميد أنيـ 

، أك اعتقاد أخريف أف عمميـ يشعرىـ بالفخر مثؿ قد يتغيبكف عف العمؿ مثلبن 
العامميف في المرافؽ الصحية لأنيـ يقدمكف كاجب انساني مع كاجب الكظيفة 
فيككف لدييـ عادة القياـ بتقديـ عمؿ تطكعي في ىذا المجاؿ ككؿ تمؾ الثقافة قد 

 غرستيا المنظمة في أفرادىا.

 لمثقافة الأساسي المصدر يتشكؿ حسبالتنظيمية  كىذا النكع مف الثقافة        
 الثقافة عمى كبير تأثير المنظمة ليـ مؤسسي إف حيث مؤسسييا، أم التنظيمية،
 تككف أف يجب ما رؤيا حكؿ مف لدييـ ما بحكـ الأكلى مراحميا في التنظيمية

 الذم الصغير سابقة، الحجـ كتقاليد بعادات محدديف غير كأنيـ المنظمة، عميو
 رؤيتو فرض السيؿ لممؤسس مف يجعؿ عاـ بشكؿ الجديدة نظماتالم بو تتميز

                                                           

 .27ـ، ص 2011أحمد السيد كردل، إدارة السمكؾ التنظيمي ، - 127
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. كأخيران يشير الشكؿ التالي لجكانب التنظيـ غير 128 المنظمة أعضاء كؿ عمى
     -الرسمي التي تتفرع إلى أربع جكانب :

          ‌

‌

‌

‌

‌

 

 

 

 

 129( مجالات التنظيم غير الرسمي في المنظمة4شكل )

 

 

 

                                                           
ـ، 2003ركؽ لمنشر كالتكزيع، ماجدة العطية ،سمكؾ المنظمة، سمكؾ الفرد كالجماعة، عماف ،دار الش - 128

 .334ص 
 الشكؿ مف إعداد الباحث . - 129

 نظٌم غٌر الرسمً الت
 فً المنظمة

 الجانب

 الاجتماعً 

 الجانب
 الثقافً

  

  الجانب
 الدٌنً

 الجانب
 الاقتصادي 
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اء الوظيفيالمبحث الثالث :الأد  

 المطمب الأول : تعريف الأداء الوظيفي 

بعد أف تناكلنا عرضان لمتنظيـ غير الرسمي في التنظيـ كقبميا عرض لأىـ        
نظريات الإدارة كنشأتيا نتناكؿ فيما يمي أحد الجكانب اليامة في التنظيـ كالإدارة 
غيرالمت سنستعرض المبحث ىذا كىك الأداء الكظيفي لممكظفيف، ففي  مف التابع 
 فيو. المؤثرة كالعكامؿ كمفيكمو كعناصره الأداء الكظيفي كىك النظرم الإطار

يعتبر مكضكع الأداء الكظيفي مف المكاضيع الحيكية في حياة الأفراد        
كالمنظمات عمى حد سكاء، ذلؾ لأف الأداء الكظيفي لكؿ مكظؼ يقاس بأساليب 

الميارة التي يمتمكيا كؿ مكظؼ، كجدية  كمية تعكس الاجتياد كالمثابرة كمدل
المكظؼ في اكتساب الخبرات عبر الدكرات كالاستفادة منيا. كركزت الاتجاىات 
الحديثة في الإدارة كخاصة السمككية منيا عمى ضركرة الاىتماـ بالعنصر البشرم 
مما أدل بكثير مف الباحثيف كالأكاديمييف إلى الاىتماـ بمكضكع تقييـ الأداء 

ا لكثير مف الدراسات كالبحكث العممية التي الكظ يفي حيث اعتبر مكضكعنا ميمن
 .130تناكلت الكثير مف زكاياه المتعددة

إف الأداء الكظيفي مف المكضكعات الرئيسية في نظريات التنظيـ الإدارم        
بصفة خاصة كالسمكؾ الإدارم بصفة عامة، كعمى الرغـ مف ذلؾ فاف ىذا 

                                                           

 بإمارة لمعامميف الكظيفي الأداء في المؤثرة الزىراني العكامؿ عطية كعمر المكزم سلبمة مكسى - 130
تحميمية، منشكر في مجمة  دراسة) السعكدية العربية ليا بالمممكة التابعة كالمحافظات الباحة منطقة

 .1ـ، ص 2012،  1،العدد 39ارية، المجٌمد العمكـ الإد
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ثارة لمجدؿ سكاء فيما يتعمؽ  المكضكع لا يزاؿ مف أكثر المكضكعات غمكضان كا 
 .131بالتعريؼ أك العناصر التي يتضمنيا

كما يعرؼ الأداء  132يعرؼ الأداء لغة: تعني تنفيد ميمة كتأدية عمؿ.       
لغة بأنو: أم تأدية، أكصمو كقضاه، كىك أدل للؤمانة مف غيره، كتأديتو لو مف 

 . 133حقة: أم قضيتو

المنظمة،  كمستكل نتيجة تعكس حية عمـ الإدارة الأداء : ىك صكرة كفي        
 طريؽ عف المكضكعة أىدافيا تحقيؽ في مكاردىا كقابميتيا استغلبؿ عمى

        .134عمميا  كطبيعة المنظمة تلبئـ التي المعايير عمى كفؽ المختمفة أنشطتيا
تنظيـ إلى عدد مف كعرؼ بأنو :ىك قدرة الإدارة في تحكيؿ المدخلبت الخاصة بال

 .135المنتجات ذات مكصفات محدده بأقؿ تكمفة ممكنة

نظاـ رسمي مصمـ مف أجؿ قياس كتقييـ أداء كسمكؾ الأفراد كالأداء ىك:        
أثناء العمؿ، كذلؾ عف طريؽ الملبحظة المستمرة كالمنتظمة ليذا السمكؾ كالأداء 

اء بصفة عامة ىك تحكيؿ كالأد. 136كنتائجيا، كخلبؿ فترات زمنية محددة كمعرفة
                                                           

يكسؼ عبد عطية  بحر ،تكفيؽ عطية تكفيؽ العجمة، القدرات الإبداعية  كعلبقتيا بالأداء الكظيفي  - 131
ـ، 2010لمديرم القطاع العاـ، دراسة تطبيقية عمى المديريف العامميف بكزارات قطاع غزة، فمسطيف، 

 .7ص
. 174،ص1997كالنظريات كالمبادم، مطابع ركياؿ ،الاسكندرية، العبيدم قيس، التنظيـ ،مفيكـ  - 132 

،مؤسسو الرسالة  بيركت،  2الفيركز أبادل، مجدم الديف محمد بف يعقكب، القامكس المحيط، ط -129
  .24 -16، ص1987

ه القطب ،محي الديف يحيى ،"الخيار الاستراتيجي كأثره في تحقيؽ الميزة التنافسية"  أطركحة دكتكرا - 134
 .19ـ، ص 2000فمسفة في إدارة الأعماؿ مقدمة لمجامعة المستنصرية ،كمية الإدارة كالاقتصاد ،

.  14سميماف حنفي محمكد ،السمكؾ التنظيمي كالاداء، القاىرة، دار الجامعات المصرية، ص - 135 
 .32ـ، ص 2003عمر كصفي عقيؿ ،إدارة الإفراد ،حمب سكريا ، - 136
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المدخلبت التنظيمية كالمكاد الأكلية كالآلات إلى مخرجات تتككف مف سمع 
كخدمات بمكاصفات فنية كمعدلات محددة كيعبر مفيكـ الأداء الكظيفي عف 
دراؾ الدكر أك المياـ بالتالي  الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات كا 

تماـ   .137المياـ  المككنة لكظيفة الفرديشير إلى درجة تحقيؽ كا 

الدراسات  تعدد عف ناتج الأداء كذلؾ تعاريؼ تعدد سبؽ مما يتضح        
 الرغـ مف ميدانية ،كعمى أـ نظرية دراسات أكانت سكاء المجاؿ ىذا في كالأبحاث
 التعاريؼ كىي ىذه تجمع عكامؿ ىناؾ أف إلا التعاريؼ تمؾ في الباحثيف اختلبؼ

 :يمي كما

 .كدكافع كاتجاىات كقيـ كميارات معرفة مف يمتمكو كما :مكظؼال   -1
 .فرص عمؿ مف تقدمو كما كتحديات متطمبات مف بو تتصؼ كما: الكظيفة  -2
العمؿ  مناخ تتضمف كالتي التنظيمية البيئة بو تتصؼ ما كىك :المكقؼ  -3

 . 138التنظيمي كالييكؿ الإدارية كالأنظمة كالإشراؼ
صر الأداء الوظيفي : المطمب الثاني :محددات وعنا  

للؤداء عناصر أك مككنات أساسية بدكنيا لا يمكف التحدث عف كجكد        
أداء فعَّاؿ، كذلؾ يعكد لأىميتيا في قياس كتحديد مستكل الأداء لمعامميف في 
المنظمات، كقد اتجو الباحثكف لمتعرؼ عمى عناصر أك مككنات الأداء مف أجؿ 

                                                           
ظاـ الشكاكل  في مكتب المفتش العاـ  دراسة كصفية تحميمية ،نشر كزارة بياء زكي محمد، تقكيـ ن -137

 . 2ـ، ص2013النفط العراقية ،العراؽ، 
عبدالله عبد الرحمف النمياف، الرقابة الإدارية كعلبقتيا بالأداء الكظيفي في الأجيزة الأمنية ،رسالة   - 138

  . 38ـ، ص2003، ماجستير ،جامعة نايؼ العربية ،المممكة العربية السعكدية
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دعـ كتنمية فاعمية الأداء الكظيفي لمعامميف كمف الخركج بمزيد مف المساىمات ل
 ىذه المساىمات ما ذكره كذلؾ بالإشارة إلى عناصر الأداء التالية :

: ىي تعني ما لدل المكظؼ مف معمكمات كميارات كفايات الموظف‌-أ 
كاتجاىات كقيـ، كىي تمثؿ خصائصو الأساسية التي تنتج أداء فعالان يقكـ بو 

 ذلؾ المكظؼ.
كتشمؿ المياـ كالمسؤكليات أك الأدكار  لعمل )الوظيفية(:متطمبات ا‌-ب 

 كالميارات كالخبرات التي يتطمبيا عمؿ مف الأعماؿ أك كظيفة مف الكظائؼ.
: كتتضمف العكامؿ الداخمية التي تؤثر في الأداء الفعَّاؿ: بيئة التنظيم ‌-ج 

تخدمة، التنظيـ كىيكمو كأىدافو كمكارده  كمركزه الاستراتيجي كالإجراءات المس
كالعكامؿ الخارجية مثؿ العكامؿ الاقتصادية كالاجتماعية كالتكنكلكجية 

 . 139كالحضارية كالسياسية كالقانكنية
كليس ببعيد عف النقاط السابقة يرل البعض الآخر مف الباحثيف أف أداء         

 الفرد في العمؿ ىك محصمة ثلبث عكمؿ ىي: الرغبة ،القدرة كبيئة العمؿ.

: ىي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد ليسمؾ باتجاه 140)الدافعية( الرغبة -1
 إشباعيا في بيئة العمؿ، أك ىي تعبير عف دافعية الفرد كتتألؼ مف محصمة:

 اتجاىاتو كحاجاتو التي يسعى لإشباعيا. -أ

                                                           
عبد البارم درة ،تكنكلكجيا الأداء البشرم في المنظمات ،الأسس النظرية كدلالتيا في البيئة العربية  - 139

 .96ـ، ص 2003المعاصرة، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، عماف، 
تى ينتيي إلى كتعرؼ بأنيا :حالو داخمية جسيمة أك نفسية تثير السمكؾ في ظركؼ معينة كتكاصمو ح - 140

 نياية معينة.
 .8ـ، ص 2002قاسـ بريو كناجي عبيد، مفاىيـ كاساسيات الإدارة التربكية، بدكف دار نشر ، - 140



85 
 

المكاقؼ التي يتعامؿ معيا في بيئة العمؿ كمدل ككنيا مكاتية أك معاكسة  -ب
 كغيرىا.لاتجاىاتو كالحكافز 

تعبر عف مدل تمكف الفرد فنيا مف الأداء كتتألؼ بدكرىا مف  :القدرة -2
 محصمة:

 المعرفة أك المعمكمات الفنية اللبزمة لمعمؿ. ‌-أ 
الميارة أم التمكف مف ترجمة المعرفة أك المعمكمات في أداء عممو، أك  ‌-ب 

 ميارة استخداـ المعرفة.
 مدل كضكح الدكر. ‌-ج 
لبمح مادية مثؿ الإضاءة، التيكية، ساعات العمؿ، : تتمثؿ في مبيئة العمل -3

التجييزات، كالأدكات المستخدمة، كأخرل معنكية مثؿ العلبقات بالرؤساء كالزملبء 
 .  141كالمرؤكسيف

 -ولمتعميق عمى المحددات السابقة :   

: تعتبر الحكافز المعنكية كالمادية أىـ العناصر  فيما يخص الدافعية  -1
 - أك منظمة مؤسسة تخمك لا الأداء الكظيفي حيث المحددة لمدافعية في

 لمحكافز كمدركس برنامج محدد أك نظاـ كجكد مف - خاصة أك كانت عامة

                                                           
ـ 2000مصطفى أحمد سيد، إدارة السمكؾ التنظيمي ،رؤية معاصرة، بدكف دار كمكاف النشر،  - 141

 .147،ص
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 تفعيؿ عمى إيجابينا ينعكس مما لمعمؿ ما لدييـ أفضؿ لتقديـ المكظفيف يساعد
 .142أىدافيا تحقيؽ عمى قادرة تككف كبالتالي داخؿ المجتمع، المنظمة دكر

: يعتبر التدريب أحد المجالات اليامة ذات العلبقة  لقدرةفيما يخص ا  -2
بتحسيف القدرة في الأداء فممتدريب أىداؼ كبيره تكمف في تحسيف مستكل أداء 
أفراد المؤسسة مما يؤدم إلى رفع كفاءتيـ الإنتاجية كسد الثغرة في الميداف 

مكؾ بيف الأداء الفعمي كمستكل الأداء المرجك تحقيقو مف خلبؿ تغيير س
الأفراد، إضافة إلى خمؽ علبقة إيجابية بيف المؤسسة كأفرادىا مما يؤدم إلى 
دمج مصمحة الطرفيف كىذا يزيد مف انتماء الفرد لممؤسسة كزيادة قدرة 
المتدربيف عمى التفكير المبدع بما يمكنيـ مف التكيؼ مع أعماليـ مف ناحية، 

احية أخرل كالتقميؿ مف كمكاجية مشكلبتيـ المستقبمية كالتغمب عمييا مف ن
 .143نسبة حدكث أخطاء العمؿ كتجنيب العامميف مف مخاطر العمؿ

يمكف القكؿ أف أية منظمة لا يمكف أف تعيش  فيما يخص بيئة العمل :  -3
منعزلة عف البيئة المحيطة، فيي تعيش إذان ضمف بيئة تؤثر كتتأثر بيا، كما 

سيككف ليا بالغ الأثر في يمكف القكؿ أف البيئة الراعية كالحاضنة لممنظمة 
بمكغ المنظمة غاياتيا، كنماء كاستمرار كتدفؽ مخرجاتيا بما ينعكس أثره عمى 

دارة كميارة كابداع العامميف  .144سمكؾ كأداء كا 

                                                           
 عائدات مف المكظؼ استفادة تعكؽ لتيكالتنظيمية ا الاجتماعية العكامؿ سعكد الضحياف، بعض - 142

 .78ص  ق، 1422 الرياض، العامة، الإدارة معيد العامة، معيد الإدارة في التدريب
متعب أبكظيير، التدريب يساعد في تحسيف الأداء كالإدارة الناجحة تسيـ في تطكير المكظؼ، مقاؿ - 143

 ـ.2008فبراير  8-ىػ 1429صفر  1، الجمعة 14473في مجمة الإدارة كالتسكيؽ ،العدد 
سميماف فلبح المعايطة ،أثر بيئة العمؿ في الإبداع التنظيمي في الجامعات الأردنية الخاصة مف  - 144

 .43ـ، ص2006كجية نظر، 
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يعد الابداع مف أبز محددات الأداء التي ترتبط ببيئة العمؿ كمثؿ ما        
إلى زيادة فاعمية  يعرؼ الابداع فيك الأفكار غير المسبكقة التي تؤدم

 .145العلبقات الكظيفية كرفع معدلات الأداء الكظيفي
كما أف البيئة المحيطة بالمنظمة تفرز تحديات تمقي بظلبليا عمى         

أداء أعماليا كيخمؽ مشكلبت عديدة ،غير أف ابتكار الحمكؿ لا يأتي مف قبيؿ 
كفتح الآفاؽ  الصدفة، بؿ يتطمب تكفير البيئة المناسبة لخمؽ الإبداعات

لمخياؿ المنتج لذا أصبح الاىتماـ بالإبداع ضركرة لنجاح منظمات العمؿ، 
ف الابداع الإدارم يعتبر طريقان سالكان يساعد 146كسببان لقدرتيا عمى البقاء . كا 

عمى الارتقاء بمستكل الأداء الكظيفي لمعامميف كمف ثـ فإف المنظمات التي 
الأداء الكظيفي لمكظفييا كبالتالي تتمكف تيتـ بو يساعدىا عمى تنمية كتطكير 

 .147مف تحقيؽ أىدافيا بكفاءة كفعالية
 

 

 

                                                           

ق، ص 1406ناصر محمد العديمي، إدارة السمكؾ التنظيمي، الرياض، مرامر لمطباعة الإلكتركنية،  - 145
35. 

التنظيمية كالإبداع الإدارم، دراسة استطلبعية عمى العامميف في مازف فارس رشيد، الثقافة  - 146
المؤسسات العامة في دينة الرياض، قدمت ىذه الدراسة استكمالان لمتطمبات درجة الماجستير في قسـ الإدارة 

 . 5ق، ص 1425العامة ،جامعة الممؾ سعكد، المممكة العربية السعكدية، 
دارم كعلبقتو بالأداء الكظيفي ،دراسة تطبيقية عمى الاجيزة حاتـ عمي حسف رضا، الابداع الا - 147

الامنية بمطار الممؾ عبدالعزيز الدكلي بجدة، رسالة ماجستير مقدمة لأكاديمية نايؼ العربية ،المممكة 
 .6ق، ص1324العربية السعكدية، 
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 148عناصر الأداء الوظيفي(5شكل رقم )

ف كانت       كتشير بعض الدراسات الأخرل إلى نفس المحددات كالعناصر كا 
فمثلبن تشير دراسة راكية محمد إلى  تزيد عمييا في عنصر إدراؾ الدكر أك المياـ

دراؾ الدكر. كيعني ذلؾ الجيد  أف محددات الأداء الكظيفي ىي :الجيد كالقدرة كا 
الناتج مف حصكؿ الفرد عمى التدعيـ إلى الطاقة الجسمانية كالعقمية، التػي يبػذليا 

لأداء الفػرد لإنجػاز ميمتػو، أمػا القػدرات فيػي الخصػائص الشخصػية المسػتخدمة 
الكظيفة، كلا تتغيػػر أك تنقمػػب ىػػذه القػػدرات عبػػر فتػػرة زمنيػػة قصػػيرة، كيشػػير 
إدراؾ الػػدكر أك الميمػػة إلػػى الاتجاه الػذم يعتقػد الفػرد أنػو مػف الضػركرم تكجيػو 

                                                           

 .44،ص سميماف فلبح المعايطة ،أثر بيئة العمؿ في الإبداع التنظيمي، المرجع السابؽ  - 148

 الرغبة
 )الدافعية(

 بيئة العمل

 القدرة
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رد ىػكده فػي العمػؿ مػف خلبلػو، كتقػكـ الأنشطة كالسػػػمكؾ الػػػذم يعتقػػػد الفػػػ

 .149بأىميتيػػػا فػػػي أداء ميامػػػو، بتعريػػػؼ إدراؾ الػػػدكر 

كنستنتج مما سبؽ أف أداء الفرد في عممو كدكره في معالجة المشكلبت        
يتأثر بمدل حريتو في تقرير الكيفية التي يقضي بيا كقتو كمدل ككجكد المؤثرات 

ا ،كالقيادة كالتغذية المرتدة الايجابية كالسمبية لممكاقؼ المختمفة التي يتعرض لي
كالتقدير كىذه العكامؿ تؤثر عمى الأداء الابداعي لمفرد ككؿ ىذه العناصر تتحدد 

 . 150طبيعتيا مف خلبؿ البناء التنظيمي الذم يعد الإبداع أحد أسسو

  

                                                           

 .210راكية محمد حسف، إدارة المكارد البشرية، رؤيػة مسػتقبمية ،مرجع سابؽ ،ص  - 149
 .6حاتـ عمي حسف رضا، الابداع الادارم كعلبقتو بالأداء الكظيفي ،مرجع سابؽ، ص - 150
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 الفصل الثالث

 منيجية البحث

 

 مدخل البحث ومنـيجـــــــــــــــــو  -أ

 ــــــــث والعينة مجتمع البحـــــــ -ب

 طريقة جمع البيانــــــــــــــــــــــات -ج

 أسموب تحميل البيانـــــــــــــــات -ه
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 الفصل الثالث

 منيجية البحث

-مدخل البحث ومنيجو: -أ  

ىي نكع إف المنيج المناسب ليذه الدراسة ىك المنيج الكصفي الكمي، ك        
كد حقائؽ اجتماعية مكضكعية، منفردة مف البحكث العممية التي تفترض كج

كمعزكلة عف مشاعر كمعتقدات الأفراد، كتعتمد عمى الأساليب الإحصائية في 
فالتعبير الكمي فيصؼ الظاىرة رقميان  .151 الغالب، في جمعيا لمبيانات كتحميميا

 .152كيكضح مقدارىا أك حجميا كدرجات ارتباطيا مع الظكاىر الأخرل

 بطريقة ىنا الباحثكف كيعمؿ النظريات اختبار إلى ميالك البحث كييدؼ       
 السابقة الأدبيات في فعلبن  المكجكدة النظرية تحديد خلبؿ مف ذلؾ قياسية كيتـ
 بيف العلبقات افتراض يتـك ، اللبزمة كالتعريفات المفاىيـ عمى ،كيحصمكف
 يتحصؿ التي النتائج ضكء إحصائيان ،كعمى كتحميميا جمع البيانات ثـ المتغيرات

 أك النظرية رفض أك قبكؿ ثـ ،كمف رفض الفرضيات أك قبكؿ يتـ الباحث عمييا
 .153تعديميا

                                                           

عامر قنديمجي ،البحث العممي كاستخداـ مصادر المعمكمات التقميدية كالإلكتركنية، دار المسيرة  - 151
 .45ـ، ص 2008منشر كالتكزيع كالطباعة، الأردف ،ل
ركيدا حساف الأحمدم، كاخريات ،المنيج الكصفي لمقرر، مبادئ البحث كالإحصاء، جػػػػامعة  - 152

 .3طيبػػة، المممكة العربية السعكدية، ص 
يات عادؿ محمد رياف، استخداـ المدخميف الكيفي كالكمي في البحث، دراسة استطلبعية لكاقع أدب - 153

 .6ـ، ص2003الإدارة العربية، المؤتمر العربي الثالث البحكث الإدارية كالنشر ،مصر،
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مجتمع البحث وعينتو: -ب  

إف مجتمع ىذا البحث يتمثؿ في مجمكع المكظفيف بالجامعة الإسلبمية        
( مكظؼ. أما عينة البحث: فقد ثـ 245اندكنيسيا كعددىـ حكالي ) -مالانج

( مكظؼ ،كعينة البحث تعرؼ 152المعادلة أدناه كقد بمغت )احتسابيا حسب 
 عممية، كطرؽ قكاعد كفؽ اختيارىا يجرم التي المجتمع مف الجزء بأنيا :ذلؾ

 .154صحيحان  تمثيلب المجتمع تمثؿ بحيث

 -فقد ثـ الكصكؿ لتحديد حجـ العينة ليذا البحث بكاسطة المعادلة الآتية :   

   
 

      
 

 حيث أف :

 = مجتمع البحث       

 %5= نسبة الخطأ في العينة كقدرت بقيمة   

( مكظؼ تقريبان فإف حجـ عينة البحث 245كحيث أف مجتمع البحث يبمع )
 -عامؿ تقريبان ،كىي محسكبة كما يمي : 152يساكم 

     
   

     ( ،  )
   152   if use error 5% 

 

                                                           
 .353ـ، ص 1976عبد المجيد لطفي، عمـ الاجتماع، الطبعة السابعة ،دار المعارؼ، القاىرة ، - 154



93 
 

  -أداة جمع البيانات: -ج

 ف بأداة البحث )الاستبانة(التعري-أولاً 

إف الأداة المناسبة لمبحكث الكمية كمثؿ ىذه الدراسة ىي الاستبانة كالتي        
 نمكذج في المكتكبة الأسئمة مف لعدد اجابات عمى لمحصكؿ كسيمة تعرؼ بأنيا :

 .155بنفسو بممئو المفحكص يقكـ الغرض ليذا يعد

 كاسع عمى نطاؽ التربكية بحكثبال المشتغمكف كىذه الأداة يستخدميا       

جراء القائمة الظركؼ ،كالأساليب عف حقائؽ عمى لمحصكؿ البحكث  بالفعؿ ،كا 
 الدراسات ،أك بعض في الاستفتاء يككف كالآراء ،كقد بالاتجاىات تتعمؽ التي

 لمثيرات المستفتييف لتعريض  كالميسرة الكحيدة، العممية الكسيمة معينة منيا جكانب

 أك فرض صدؽ لإثبات اللبزمة البيانات جمع بقصد بعناية بةكمرت مختارة،

 .156رفضة

كيتـ اتباع الاستبياف المغمؽ الذم تككف فيو العبارات محددة كما عمى       
المستجكب إلا ملؤىا بنفسو حسب جدكؿ لايكارت المكضح أدناه ،كيتككف 

متغير التابع في الاستبياف في ىذه الدراسة مف محاكر تمثؿ المتغيرات المستقمة كال
 ىذه الدراسة.

 

                                                           
 .254ص  ـ،1987، النفس كعمـ التربية في البحث مناىج ،خيرم أحمد كاظـ الحميد، عبد جابر - 155
فاف داليف، ديكبكلد ،مناىج البحث في التربية كعمـ النفس، ترجمة محمد نبيؿ نكفؿ كزملبئو، مكتبة  - 156

 .453ـ ،ص 1987الانجمك المصرية، القاىرة، 
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 لايكارت -( مقياس الاستبانة3جدول رقم )

 الوصف الدرجة التقدير
 أكافؽ بشدة 5 ممتاز
 أكافؽ 4 جيد جدان 
 محايد 3 جيد
 أعارض 2 متكسط
 أعارض بشدة 1 ضعيؼ

 

     تصميم أداة البحث )الاستبانة( -ثانياً 

عكامؿ )المتغيرات( كالعناصر كالمؤشرات لقد ثـ تصميـ الاستبانة بناء عمى ال     
 المتعمقة بالدراسة ككما يمي :

         (:العامل المستقل الأول )الجانب الاجتماعي في التنظيم غير الرسمي -أ
كما ثـ عرضو بالتفصيؿ في الاطار النظرم بشأف النظريات المفسرة لمتنظيـ غير 

كف مايك( ثـ النظريات المفسرة الرسمي كأساسيا نظرية العلبقات الانسانية )ألت
لمجانب الاجتماعي في التنظيـ غير الرسمي كبعد عرض الآراء كالأفكار التي 
تكٌكف كتحدد العامؿ الاجتماعي ليذا النكع مف التنظيمات كأشير تمؾ الأفكار 
نظرية الحاجات لصاحبيا )ماسمك( ككما نقمو عبد الحميد بكخمخـ في كتابو إدارة 

،كما نقمو أحمد السيد كردل مف أفكار في كتابو إدارة السمكؾ  157ة المكارد البشري
التنظيمي ،كصكلان إلى النظرية الأبرز لتفسير ىذا الجانب كىي نظرية ماسمك 
لمحاجات كىي الأنسب حسب ما يراه الباحث ،حيث عبر عف الحاجات 

                                                           

ـ، 2001 قسنطينة ،الجزائر،،عبد الحميد بكخمخـ ،إدارة المكارد البشرية ،مطبكعات جامعة منتكرم  - 157
                       .                        119ص
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يا غير الاجتماعية داخؿ التنظيـ الإدارم كيشمؿ ذلؾ كؿ أنكاع التنظيمات بما في
 الرسمي كتدكر عناصر ىذا الجانب عمى ثلبث عناصر أساسية كىي:

 ( عناصر العامل المستقل الأول4جدول رقم )

 عناصر العامل المستقل الأول :الجانب الاجتماعي في التنظيم غير الرسمي رقم
 الحاجة للبطمئناف كالامف داخؿ جماعة اجتماعية  -1
 ـ بالتبعية الاجتماعيةالإحساس مف جانب الفرد داخؿ التنظي  -2
 اقامة علبقات حب كمحبة مع زملبئو بالعمؿ  -3
 العمؿ عمى العطاء الاجتماعي  -4

 

 : العامل المستقل الثاني )الجانب الاقتصادي في التنظيم غير الرسمي( -ب

كما ثـ عرضو بالتفصيؿ في الاطار النظرم بشأف عناصر الجانب      
بعد عرض الآراء كالأفكار المفسرة الاقتصادم في التنظيـ غير الرسمي ك 

لمعناصر التي تككف كتحدد العامؿ الاقتصادم كالنظرية الاقتصادية ليذا العامؿ 
، كأفكار أكرـ أحمد 158 حسب نظرية التبادؿ كمف أشير ركادىا )بيتر بلبك(

الطكيؿ في كتابو التنظيـ الصناعي كبلبؿ خمؼ السكارنة في كتابو أخلبقيات 
ميؿ محمد حسف الشماع كخضير كاظـ محمكد في كتابيما العمؿ كما نقمو خ

نظرية المنظمة كغيرىـ ،كصؿ الباحث إلى تحديد أىـ العناصر المرتبطة 
 بالنظرية الاقتصادية كالمفسرة لمتنظيـ غير الرسمي في المنظمة ككما يمي :

 

                                                           

عبدالعزيز بف عمي الغريب، نظريات عمـ الاجتماع ،الرياض مكتبة الممؾ فيد الكطنية ،المممكة  - 158
 .52ت ،ص-العربية السعكدية، د
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 ( عناصر العامل المستقل الثاني5جدول رقم )

:الجانب الاقتصادي في التنظيم غير عناصر العامل المستقل الثاني  رقم
 الرسمي

 التكافؽ بيف الأفراد مف أجؿ المصالح المشتركة  -1
 التكافؽ مف أجؿ تبادؿ المنافع الاقتصادية  -2
 التكافؽ مف أجؿ حماية المنافع الاقتصادية  -3
 التكافؽ مف أجؿ العمؿ الخيرم الاقتصادم.  -4

 

 : .التنظيم غير الرسمي(العامل المستقل الثالث )الجانب الديني في  -ج

حسب ما عرضو الباحث في الجانب النظرم مف جممة ممارسات دينية        
عقائدية كتعبدية كأخلبقية مف الشريعة الإسلبمية ليا ارتباط بالتنظيـ غير الرسمي 
بالمنظمات كىي مستندة إلى نصكص شرعية مف الكتاب كالسنة كحسب ما 

ة الإدارة في الإسلبـ نظرة متكاممة لمعالجة طرحو أحمد أبك سف في كتابو نظري
،كما فصمو عبد الله بف ناصر غصاب في كتابو منيج 159السمكؾ الإدارم 

الشريعة الإسلبمية ،ككذلؾ محمد عقمة ،يمكف بمكرة العناصر التالية لتككف 
 -عناصر لمعامؿ الديني في ىذا الاستبياف:

 ( عناصر العامل المستقل الثالث6جدول رقم )

 عناصر العامل المستقل الثالث :الجانب الديني في التنظيم غير الرسمي رقم
 المعتقدات الدينية المشتركة  -1
 إقامة العبادات الجماعية  -2
 القيـ الأخلبقية الدينية المشتركة  -3

                                                           

أحمد أبكسف، نظرية الإدارة في الإسلبـ نظرة متكاممة لمعالجة السمكؾ الإدارم، المنظمة العربية  - 159
 .38 - 37ـ، ص 1981ف الأردف، لمتنمية الإدارية، عما
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 الاحتفالات كالندكات الدينية المشتركة.  -4
 

 : رسمي(العامل المستقل الرابع )الجانب الثقافي في التنظيم غير ال -د

بناءن عمى ما قاـ الباحث بعرضو كتكضيحو في الجانب النظرم مف جكانب       
ليا صمة كثيقة بالجانب الثقافي في التنظيـ غير الرسمي ،كحسب أفكار كلبن مف: 
أحمد السيد كردل في كتابو إدارة السمكؾ التنظيمي، كمحمد نجيب الصرايرة، في 

 حمد النسكر، في بحثو الميداني بعنكاف دكركمركاف م كتابو الاتصاؿ التنظيمي ،
المصرفي الأردني، كغيرىـ  القطاع العامميف في أداء تحسيف في التنظيمية الثقافة

،عميو يمكف صياغة العناصر التالية لتشكؿ العناصر الرئيسية لمعامؿ الثقافي في 
 التنظيـ غير الرسمي في ىذا الاستبياف كىي كما يمي:

 العامل المستقل الرابع ( عناصر7جدول رقم )

 عناصر العامل المستقل الرابع :الجانب الثقافي في التنظيم غير الرسمي رقم
 القيـ الثقافية  -1
 الاحتفالات كالمناسبات الثقافية  -2
 القصص كالطقكس كالرمكز الثقافية  -3
 المرجعية الثقافية لمتنظيـ.  -4

 

  : العامل التابع )الأداء الوظيفي( -ه

عتمد الباحث الأخذ برأم أغمب مف تناكؿ مكضكع الأداء الكظيفي حيث ا       
كبحث في عناصره كمحددات قياسو ككما ىك في الاطار النظرم فاف عناصر 
الأداء الكظيفي تدكر حكؿ عناصر أساسية كىي: القدرة عمى الأداء كالدكافع نحك 
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دراؾ الدكر: ككما جاء في دراسة مصطفى أحمد سي د، إدارة الأداء كالابداع كا 
. كدراسة عبد البارئ درة تكنكلكجيا الأداء 160السمكؾ التنظيمي ،رؤية معاصرة

البشرم في المنظمات الأسس النظرية كدلالتيا في البيئة العربية المعاصرة، 
،كدراسة أسامة سكيسي أثر تكنكلكجيا المعمكمات عمى الأداء الكظيفي في جامعة 

سميماف فرح المعايطة أثر بيئة العمؿ في مكلانا مالؾ إبراىيـ مالانج ،كدراسة 
الإبداع التنظيمي ،كدراسة حاتـ عمي حسف رضا، الإبداع الإدارم كعلبقتو 
بالأداء الكظيفي ،ككميا تتفؽ عمى ىذا الرأم، كىك ما تؤيده سارة نبيؿ في دراستيا 

حيث تقكؿ بأف للؤداء عناصر أساسية لا يمكف التحدث عف كجكد  161 (2012)
بدكنيا كذلؾ يعكد لأىميتيا كتحديد مستكل الأداء لمعامميف في  أداء فعاؿ
 المنظمات.

 عناصر العامل التابع (8جدول رقم )

 عناصر العامل التابع :الأداء الوظيفي رقم
 القدرة : أف يستطيع العامؿ أداء العمؿ المككؿ إليو بالدرجة المطمكبة مف الاتقاف.  -1
 اء العمؿ أك ما يعبر عنو بدكافع الفرد العامؿ.الرغبة : كتتعمؽ بالرغبة اتجاه أد  -2
 الإبداع: كىي نشاط انساني يشمؿ الجانب العممي كالجانب التطبيقي.  -3
 إدراؾ الدكر : إدراؾ دكر المكظؼ لعممو كتعاكف كمشاركة مع الآخريف أثناء تأديتو.  -4

 

 

                                                           
ـ 2000مصطفى أحمد سيد، إدارة السمكؾ التنظيمي، رؤية معاصرة، بدكف دار كمكاف النشر، -160

 .147،ص
 .65ـ، ص 2012سارة نبيؿ ،مفيكـ الاداء ،المنتدم العربي لإدارة المكارد البشرية ، - 161
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ستبٌانالا  

 بسم الله الرحمن الرحيم

مالانج -مية الحكومية جامعة مولانا مالك إبراىيم الإسلا  

قسم الإدارة الإسلامية –كمية الدراسات العميا   

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو
‌العلٌا‌‌‌‌‌ ‌الدراسات ‌بكلٌة ‌إسلامٌة ‌تخصص‌إدارة ‌ماجستٌر ‌رسالة ‌إعداد ‌إطار فً

‌ :‌ ‌مالانج‌،وعنوان‌الدراسة ‌الحكومٌة ‌الإسلامٌة ‌مالك‌إبراهٌم ‌مولانا التنظٌم جامعة

 رسمً ودوره فً الرفع من الأداء الوظٌفً .غٌر ال

علٌه‌نضع‌بٌن‌أٌدكم‌هذا‌الاستبٌان‌راجٌن‌منكم‌التعاون‌بغرض‌إفادتنا‌برأٌكم‌‌‌‌‌‌‌‌

حٌال‌فقراته‌،فالرجاء‌التكرم‌بالإجابة‌على‌عبارات‌هذا‌الاستبٌان‌وذلك‌بوضع‌علامة‌

(م‌ ‌بأن ‌أفٌدكم ‌و ‌المحترمة، ‌نظركم ‌وجهة ‌تمثل ‌التً ‌الخانة ‌فً ‌من‌( ‌به ‌تدلون ا

‌اجابات‌هو‌موضوع‌سرٌة‌ولن‌ٌستخدم‌إلا‌فً‌أغراض‌البحث‌العلمً‌.‌

 ولكم فائق الشكر والاحترام

 الباحث الطالب / ميلاد محمد عمى الوكواك

 معمكمات عف الباحث:

 الاسـ/ ميلبد محمد عمي الكككاؾ           الجنسية/ ليبي

اىيـ الإسلبمية الحككميةالجامعة/ قسـ الإدارة بجامعة مكلانا مالؾ إبر   

 المستكل العممي/ طالب ماجستير

   MiladAlwakwak1979@gmail.com عنكاف البريد الالكتركني : 
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(‌فً‌خانة‌الإجابة‌التً‌تتفق‌مع‌رأٌك‌فٌما‌ٌلً‌أسئلة‌الاستبٌان‌ٌرجى‌وضع‌علامة‌)
 وقناعتك‌:

‌..................................الاسم‌:.......................................‌الوظٌفة:..

‌الجنس:‌...................................سنوات‌العمل:.................................

‌

 المؤشرات العناصر العىامل

 المعايير

عالٍ 
 متوسط عالٍ  جداً 

منخف
 ض

منخف
 ض جداً 

5 4 3 2 1 

 
 الاجتماعً 

فً التنظٌم غٌر 
 الرسمً
X 1 
 

رٌة )نظ
 (4591ماسلو،

 
 

1 

الحاجة‌
للاطمئنان‌
والامن‌

 الاجتماعً

ٌساعدنً‌وجود‌التنظٌم‌
الغٌر‌الرسمً‌فً‌دعم‌

شعوري‌بالأمان‌
 والاطمئنان‌بالجامعة

     

2 
 

الإحساس‌بالتبعٌة‌
 الاجتماعٌة

ٌدعم‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌تكوٌن‌صدقات‌
وأشعر‌بأننً‌جزء‌من‌

 مجموعة‌بالجامعة

     

3 
لاقات‌اقامة‌ع

 حب‌ومحبة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌اقامة‌علاقات‌
 صداقة‌ومحبة‌بالجامعة

     

4 
العمل‌على‌

العطاء‌
 الاجتماعً

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌امكانٌة‌بذل‌

العطاء‌الاجتماعً‌والحب‌
 للأخرٌن‌فً‌الجامعة

     

 
 
 

 الاقتصادي
فً التنظٌم غٌر  

 الرسمً
X 2 
 

)نظرٌة بٌتر 
 (4591بلاو،

 
 

5 
وجود‌المصالح‌

 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌من‌تحقٌق‌

مصالح‌اقتصادٌة‌مع‌
 زملائً‌بالجامعة‌

     

6 
تبادل‌المنافع‌
 الاقتصادٌة

بواسطة‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌ٌمكن‌تبادل‌منافع‌

اقتصادٌة‌مع‌الآخرٌن‌
 بالجامعة

     

7 
حماٌة‌المنافع‌‌

ٌةالاقتصاد  

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌مع‌زملائً‌

حماٌة‌حقوقً‌الاقتصادٌة‌
 فً‌العمل‌بالجامعة‌
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8 

 

لعمل‌الخٌري‌ا
 الاقتصادي

 
التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌

فرصة‌لً‌للقٌام‌بالعمل‌
الخٌري‌والمساهمة‌فٌه‌

 بالجامعة

     

 
 
 
 
 
 
 

 الدٌنً 
فً التنظٌم غٌر  

 الرسمً
X 3 
 

)نظرٌة أبوسن، 
 م(4594
 
 

 

 

9 
المعتقدات‌الدٌنٌة‌

 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌من‌ممارسة‌
اعتقادي‌الدٌنً‌مع‌
 زملائً‌بالجامعة

     

11 
إقامة‌العبادات‌

 الجماعٌة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌
إقامة‌ الرسمً‌من

‌العبادات‌الجماعٌة
كالصلاة‌مع‌زملائً‌

 بالجامعة‌

     

11 
القٌم‌الأخلاقٌة‌

ٌة‌المشتركةالدٌن  

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌ممارسة‌القٌم‌
الأخلاقٌة‌وتطبٌقها‌مع‌

 الأخرٌن‌بالجامعة

     

12 

الاحتفالات‌
والندوات‌الدٌنٌة‌

 المشتركة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌بٌئة‌مناسبة‌
لممارسة‌الاحتفالات‌
الدٌنٌة‌وإحٌاءها‌مع‌

 زملائً‌بالجامعة

     

 الثقافً 
لتنظٌم غٌر فً ا 

 الرسمً
X 4 

 

)نظرية 

الكريدي، 

3122) 

13 
القٌم‌ 

 الثقافٌة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌أن‌أعبر‌

وأمارس‌قٌمً‌الثقافٌة‌
 بالجامعة

     

14 

الاحتفالات‌
والمناسبات‌

 الثقافٌة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌البٌئة‌المناسبة‌
من‌أجل‌المشاركة‌فً‌
ت‌الاحتفالات‌والمناسبا

 الثقافٌة‌بالجامعة‌

     

15 

القصص‌
والطقوس‌

 والرموز‌الثقافٌة

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
بالجامعة‌ٌوفر‌جملة‌من‌
الطقوس‌والرموز‌الثقافٌة‌

وحفظها‌فً‌ذاكرة‌
 الموظفٌن‌

     

16 
المرجعٌة‌الثقافٌة‌

 للتنظٌم

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
ٌربطنً‌بالمرجعٌة‌

الثقافٌة‌للجامعة‌برباط‌
.متٌن  

     

 

 

 

القدرة‌على‌ 17
 العمل

لدي‌المهارات‌المطلوبة‌
بالجامعة‌‌عملًفً‌أداء  

     

     أنا‌لدي‌المعرفة‌اللازمة‌ 18
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 الأداء الىظيفي

Y 

 

)نظرية سيد، 

3111) 

بالعمل‌لأداء‌العمل‌
 بالجامعة‌

19 

 الرغبة‌فً‌العمل

لدي‌الرغبة‌الذاتٌة‌فً‌
تنفٌذ‌ما‌ٌطلب‌منً‌فً‌

أداء‌عملً‌بالجامعة‌‌سبٌل  

    
 
 

21 
لدي‌الدافع‌لأداء‌العمل‌
للحصول‌على‌المزاٌا‌

 المختلفة‌بالجامعة

     

21 

 الابداع‌فً‌العمل

لدي‌القدرة‌والحماسة‌
للإبداع‌فً‌أداء‌عملً‌

 بالجامعة

     

22 
ٌساعد‌التنظٌم‌فً‌الإبداع‌

فً‌أدائً‌الوظٌفً‌
 الجامعة

     

23 
الادراك‌فً‌

لالعم  

لدي‌الإدراك‌لدوري‌فً‌
 أدائً‌للعمل‌بالجامعة

     

24 
أقوم‌بأداء‌عملً‌مع‌

مشاركة‌الزملاء‌والتعاون‌
 ‌ معهم‌بالجامعة

     

 

 اختبار الاداة -ثالثاً 

 (Validityاختبار الصدق )-1

ىك أف يقيس الاختبار أك الأداء ما كضعت لقياسو كالصدؽ يقصد بالصدق 
 اسة كبيرة كتحقيؽ صدؽ أداة القياس أكثر أىميةكالثبات مفيكـ مدركس در 

كلا شؾ مف تحقيؽ الثبات لأنو قد تككف أداة القياس أك الاختبار ثابتة كلكنيا غير 
 .162صادقة 

 
                                                           

ي ،مكتبة الاشعاع الفنية فاطمة عكض صابر، مرفت عمي خفاجة، أسس كمبادئ البحث العمم - 162
 .49ـ، ص1998،الاسكندرية 
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 أنواع الصدق المستخدم في ىذه الدراسة :

سكؼ يستخدـ الباحث نكعيف مف أنكاع قياس الصدؽ كىي صدؽ        
 -المحتكل كالصدؽ الداخمي :

 الاعتبار بعيف أخذنا إذا محتكاىا في صادقة الأداة تككف -: المحتوى صدق‌- أ
 المحتكل صدؽ مف التأكد كيمكف بالمحتكل المتعمقة العناصر الأساسية كافة
 -منيا: كسائؿ بعدة

عرض الأداة عمى المختصيف مف أجؿ إبداء الرأم في شمكليتيا لمفردات ‌-
 المحتكل.

 .163الأداة مكضكع بنفس صمة ذات قةساب كدراسات بحكث عمى الاعتماد -

بالجامعة كسيتـ عرض الأداء عمى مجمكعة مف أعضاء ىيئة التدريس        
لمتعرؼ عمى رأييـ حكؿ أسئمة الاستبانة كمدل ملبئمتيا  الإسلبمية مالانج

للؤىداؼ التي يرمي الباحث لمكصكؿ إلييا مف ىذه الدراسة ،كيتـ حذؼ كتعديؿ 
 لؾ كذلؾ كفقان لآراء السادة المحكميف.الفقرات التي تحتاج لذ

كىي طريقة الاتساؽ الداخمي للبستبانة باستخداـ معامؿ  -الصدق الداخمي : -ب
ارتباط )بيرسكف( لقياس العلبقة بيف درجة العبارة بالاستبانة كالدرجة الكمية 
≥ لممحكر المنتمية إليو، كالذم يككف صالحان إذا كاف مستكل الدلالة المعنكية 

0.05 . 

                                                           
 .61ـ ،ص 2003فمسطيف، رزؽ دياب ،مناىج البحث العممي، بدكف دار النشر ،غزة، سييؿ - 163
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كفي ىذا الاختبار سيتـ تحديد معامؿ الارتباط بيرسكف باستخداـ برنامج        
كبمقارنة القيـ الناتجة لفقرات الاستبانة مف ىذا الحساب نقكـ SPSS) ) الاحصاء

( بحيث تككف مساكية ليا أك اقؿ 0.05بعد ذلؾ بمقارنتيا بقيمة الدلالة المعنكية)
 لصدؽ .منيا لكي تحقؽ الاستبانة شرط ا

 (Reliabilityاختبار الثبات )-2
 أم كالإحكاـ الدقة مف عالية بدرجة تقيسو ما قاست إذا ثابتة للؤداة يقاؿ       
 عمى الأداة تطبيؽ تكرر إذا متماثمة أك متقاربة الأداة تعطييا النتائج التي تككف
 .164معينة فترة بعد مماثمة عمى مجمكعة أك المجمكعة نفس

التي  Cronbach`sAlphaـ الباحث معادلة كركنباخ ألفا كقد استخدا       
التي  0.06ألفا المعمدة  لمقياس = كركنباخ عممان بأف قيمة  درجة الثبات،تقيس 

 تعكس درجة الثبات لفقرات الاستبانة.

أسموب تحميل البيانات: -ىـ  

قة كقد تـ تحميؿ البيانات باستخداـ الأداة الكمية لمتحميؿ كىي الطري       
SPSS) الاحصائية باستخداـ برنامج   ) الاحصائي كتنقسـ كظيفة استخداـ ىذا

-البرنامج لا يجاد نكعيف مف التحميؿ ىما :  

كذلؾ بإيجاد المتكسطات  -:لمبيانات التحميل الاحصائي الوصفي: -1
الحسابية كالتكرارات كالانحرافات المعيارية كالمتكسط الحسابي كالكزف النسبي 

                                                           
 .60سييؿ رزؽ دياب ،مناىج البحث العممي، مرجع سابؽ ،ص  -164
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باط )بيرسكف( كالذم بكاسطتو يمكف تحديد صدؽ الأداة كقياس كقياس الارت
 الثبات )كركنباخ( الذم بكاسطتو يمكف تحديد ثبات الأداة.

: كفيو تـ اختبار الانحدار الخطي المتعدد لمبيانات التحميل الاستدلالي-3
لإيجاد العلبقات بيف المتغيرات بيذه الدراسة، كفي ىذا التحميؿ الاحصائي 

الإشارة أكلان إلى إف متغيرات ىذه الدراسة التي سكؼ نحمؿ تأثير لابد مف 
متغيراتيا المستقمة عمى متغيراتيا التابعة كنحدد معادلتيا الخطية ،قد رمز ليا 

 -بالرمكز التالية:

 اختبار الانحدار الخطي المتعدد (  بيان9جدول رقم )

 الرموز = البيــــــــــــــــــــــــان
 Y = بع : الأداء الكظيفيالمتغير التا
 A = قيمة ثابتة

 b1 = معامؿ الانحدار لممتغيرات المستقمة كلكؿ منيا عمى حدل.
 X1 = المتغير المستقؿ : الجانب الاجتماعي في التنظيـ غير الرسمي
 X2 = المتغير المستقؿ : الجانب الاقتصادم في التنظيـ غير الرسمي

 X3 = ي في التنظيـ غير الرسميالمتغير المستقؿ : الجانب الدين
 X4 = المتغير المستقؿ : الجانب الثقافي في التنظيـ غير الرسمي

 E = قيمة الخطأ المعيارم.
 

 كالمعادلة الخطية كما يمي :  

Y= a+ b1+ b2+ b3+ b4+e 
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 كيمكف أف يمثؿ مخطط العلبقة بالشكؿ التالي :

 
 يرات لمدراسة( بيان علاقة التأثير بين المتغ6شكل رقم )
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 -وينقسم التحميل الاستدلالي إلى المراحل والخطوات التالية :

 -اختبار الشروط الكلاسيكية: -أ

كىي خطكة ميمة قبؿ تنفيذ تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد كيمكف تمثيؿ     
 -الشركط الكلبسيكية في الجدكؿ التالي :

 رات( اختبار الشروط الكلاسيكية لممتغي10جدول رقم )

 الغرض القياس الشرط ت

1 
شرط الخطية المتعددة 

)الارتباط بيف المتغيرات 
 المستقمة(

(VIF) 
لمتحقؽ مف عدـ كجكد علبقة 
ارتباط خطية بيف المتغيرات 

 المستقمة

شرط شكؿ الانتشار المبعثر  2
 لمبيانات حكؿ الصفر

 (0) 
يعني اف البيانات غير ظاىرة عمى 

تشر نمط كشكمية كاحدة كانيا تن
 حكؿ قيمة الصفر فكقو كتحتو

أم اف البيانات تككف في التكزيع  ((pp شرط التكزيع الطبيعي لمبيانات 3
 بشكؿ طبيعي كعمى شكؿ قطرم

 (R) شرط ملبئمة النمكذج 4
أم أف المتغيرات المستقمة يجب 

أكبر أف تككف قادرة عمى تفسير 
 قدر أك قيمة مف المتغيرات التابعة
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  -رضيات :اختبار الف -ب

بعد التحقؽ مف الشركط السابقة يتـ صياغة قرار قبكؿ أك رفض         
 -فرضيات الدراسة حسب قاعدة القرار التالية:

 ( قبولH1 إذا كان مستوى الدلالة المحسوبة أصغر من مستوى الدلالة :)
 (0.05المعتمدة )

 ( رفضH1 إذا كان مستوى الدلالة المحسوبة أكبر من مستوى الدلا :) لة
 .(H0( ومن تم المجوء إلى الفرضية البديمة )0.05المعتمدة )

( الجدكلية كالمحسكبة لكؿ منيما كالمقارنة بيف T( ك )Fكيتـ استخراج قيمتي )
القيـ لرض تحديد تقييـ قبكؿ أك رفض فرضية الدراسة، كتككف طريقة الحكـ عمى 

 -النتائج كالاتي :

( كنرفض H1كلية فإننا نقبؿ )( الجدt) ≤( المحسكبة ىي tفإذا كانت ) -1
 (.F( ،ككذلؾ الامر بالنسبة لكضع قيمة )H0الفرضية البديمة )

( الجدكلية فإننا نرفض T)ت( )  ≥( المحسكبة ىي Tإذا كانت )ت( ) -2
(H1( كنقبؿ الفرضية البديمة )H0( ككذلؾ الامر بالنسبة لكضع قيمة ،)F.) 
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 -ىيكل الباحث: -ىـ

 العام : الفصل الأول: الإطار -1

خمفية البحث كأسئمة البحث كأىداؼ البحث  -كيحتكم ىذا الفصؿ عمى :       
كفكائد البحث كفرضيات البحث كنمكذج البحث، كحدكد البحث كالدراسات السابقة 

 كمصطمحات البحث. 

 :الفصل الثاني: الاطار النظري  -2

عريؼ التنظيـ المطمب الأكؿ : ت  المبحث الأول : مفيوم التنظيم الإداري: -
كأىميتو، الفرع الأكؿ : تعريؼ التنظيـ الإدارم الفرع الثاني : أىمية التنظيـ 
الإدارم، الفرع الثالث: أسس أك مبادئ التنظيـ ،المطمب الثاني : نظريات التنظيـ 
الإدارم ،الفرع الأكؿ : النظريات الكلبسيكية، الفرع الثاني : النظريات الإنسانية، 

 النظريات الحديثة. الفرع الثالث :

المطمب الأكؿ : تعريؼ  المبحث الثاني : مفيوم التنظيم غير الرسمي: -
التنظيـ غير الرسمي كأىميتو ،الفرع الأكؿ : تعريؼ التنظيـ غير الرسمي ،الفرع 
الثاني: التنظيـ الرسمي كالتنظيـ غير الرسمي السمات الفركؽ، المطمب الثاني 

لتنظيـ غير الرسمي الفرع الأكؿ : نظرية العلبقات :النظريات المفسرة لتككيف ا
الانسانية ،الفرع الثاني النظريات الفرعية المفسرة لجكانب التنظيـ غير الرسمي 

 )الاجتماعية كالاقتصادية كالثقافية كالدينية(.

المطمب الأكؿ : تعريؼ الأداء  :المبحث الثالث : مفيوم الأداء الوظيفي - 
‌ني :محددات كعناصر الأداء الكظيفي.الكظيفي، المطمب الثا
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 : الفصل الثالث: منيجية البحث -3

كيحتكم عمى الآتي: مدخؿ البحث كمنيجو كمجتمع البحث كعينتو        
 كطريقة جمع البيانات كىي الاستبانة ،كطريقة تحميؿ البيانات. 

 الفصل الرابع : عرض تحميل البيانات: -4

سكؼ يتـ جمعيا بكاسطة اداة البحث كىي  كفيو يتـ عرض البيانات التي    
( كيتـ SPSSالاستبانة كتحميميا فيما بعد بكاسطة نظاـ التحميؿ الاحصائي )

جراء التحميؿ الاحصائي الكصفي  اختبار أداة البحث مف حيث الصدؽ كالثبات كا 
(Descriptive statistical analysis جراء التحميؿ الاحصائي ( كا 

( مف حيث اختبار الشركط كالفرضيات لفرضيات الدراسة الاختبارم )الاستدلالي
 (.Multiple regressionالمسمى بالانحدار الخطي المتعدد )

 الفصل الخامس : مناقشة البيانات: -5
كفي ىذا الفصؿ يتـ مناقشة البيانات التي ثـ عرضيا كتحميميا حسب اسئمة     

حسب النظريات  البحث كأىدافو المحددة كتفسير النتائج المتحصؿ عمييا
 المرتبطة بذلؾ.

 الفصل السادس : الخاتمة : -6

 كفي ىذا الفصؿ يتـ عرض النتائج كالتكصيات كالمقترحات ليذه الدراسة.    
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 الفصل الرابع

 عرض وتحميل البيانات

  

 المبحث الأكؿ : التعريؼ بالجامعة الإسلبمية مالانج 

 ار أداة البحثالمبحث الثاني : عرض كتحميؿ البيانات لاختب

 المبحث الثالث : عرض كتحميؿ البيانات باستخداـ التحميؿ الكصفي

 المبحث الرابع :اختبار الشركط كالفرضيات باستخداـ التحميؿ الاستدلالي
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 الفصل الرابع  

 عرض وتحميل البيانات

 المبحث الأول : التعريف بالجامعة الإسلامية مالانج

  لانشاء المطمب الأول : التسمية وا

اسـ ىذه الجامعة ىك: الجامعة الإسلبمية مالانج كبالمغة الإندكنيسية ىك        
UNIVERSITAS ISLAM MALANG كقد اختصر اسميا إلى )يكنسمة( بػ ،

"UNISMAكفي المغة الإنجميزية ،"UNIVERSITY OF ISLAM MALANG  
دم الأكؿ مف شير جما 22،كقد أنشأت الجامعة الإسلبمية مالانج بتاريخ 

ـ، كذلؾ بناء عمى مف القرار رقـ : 1981مارس  27ق المكافؽ لتاريخ 1421
ـ بشأف انشاء جامعة تحت رعاية المجمس المركزم لممؤسسة 1981لسنة  123

التعميمية "المعارؼ" نيضة العمماء ككاف إنشاء الجامعة استجابة لرغبة المجتمع 
ى مستكل ىذ المدينة لخدمة العمـ كالمفكريف بضركرة أف تفتتح جامعة إسلبمية عم

بيا، كفي نفس الكقت لممشاركة في التنمية الكطنية في مجاؿ التعميـ لكامؿ 
 .165البلبد

 المطمب الثاني : المبادئ والخصائص لمجامعة 

" أساسو احتراـ مبادئ UNISMAإف مبدأ الجامعة الإسلبمية مالانج "      
ـ 1945نيسيا التي تأسست في سنة الكطف كالقكانيف الأساسية لجميكرية إندك 

                                                           
ة الاسلبمية مالانج، لسنة الدليؿ الاكاديمي لمجامعة الاسلبمية مالانج اندكنيسيا، مف منشكرات الجامع -165

 .1ـ، ص2016-2017
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كأساس دستكرم، كما إنيا مرتكزة كمؤسسة عمى العقيدة الإسلبمية بمذىب أىؿ 
السنة كالجماعة الإضافة إلى الايماف بصركرة تطكير الخدمات التعميمية باستمرار 
بالجامعة، كأكليا ىك تطكر ثقافة الإسلبـ بقاعدتو كعمى رؤية كمعية نيضة 

 .166العمماء

 
 

 ( صورة لمجامعة الإسلامية مالانج7كل رقم )ش

 المطمب الثالث : الشعار لمجامعة الإسلامية مالانج
 

 
 ( شعار الجامعة الإسلامية مالانج8شكل رقم )
                                                           

الدليؿ الاكاديمي لمجامعة الاسلبمية مالانج اندكنيسيا، مف منشكرات الجامعة الاسلبمية مالانج، لسنة  166-
 .2ـ، ص2016-2017
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 كمعنى شعار الجامعة الإسلبمية مالانج كالاتي:

 الشكؿ الخماسي بخمس خطكط يعني: الأركاف الخمس للئسلبـ. -1

 ، البحث العممي كخدمة المجتمع.ثلبثة خطكط تعني: التعميـ  -2
شكؿ الأرض كتسعة ككاكب تعني: الاشارة إلى مؤسس ىذه الجامعة  -3

 (.LP MAARIF NU"المعارؼ" نيضة العمماء )

المسجد بثلبثة قباب تعني: مجد الأمة الإسلبمية مف خلبؿ رفعة كانتشار  -4
 الإسلبـ المعتمد عمى كماؿ العقيدة، كالشريعة كالأخلبؽ.

تكح بأربعة صفحات تعني: جيكد الجامعة كنجاحيا في المجاؿ الكتاب المف -5
الإسلبمي كالمعرفي كالتكنكلكجي كالثقافي الفني الذم بنى عمى الإخلبص، 

 . 167كالصدؽ، كالانسجاـ كالاحترافية

  العممية بالجامعة الإسلامية مالانج المطمب الرابع : الكميات

 : تحتكم الجامعة عمى كميات عديدة ىي كما يمي   

 168( أسماء الكميات العممية بالجامعة الإسلامية مالانج11جدول رقم )

 برنامج البكالوريوس

 كمية الرياضيات كالعمكـ الطبيعية  6 كمية أصكؿ الديف  1

 كمية التربية 7 كمية القانكف 2

                                                           
الدليؿ الاكاديمي لمجامعة الاسلبمية مالانج اندكنيسيا، مف منشكرات الجامعة الاسلبمية مالانج، لسنة  - 167

 .3ـ، ص2016-2017
الدليؿ الاكاديمي لمجامعة الاسلبمية مالانج اندكنيسيا، مف منشكرات الجامعة الاسلبمية مالانج، لسنة   -168

 .12ـ، ص2016-2017
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 كمية الاقتصاد 8 كمية الزراعة 3

 كمية العمكـ الإدارية 9 كمية عمـ الحيكاف 4

 كمية الطب 12 يندسة كمية ال 5

 برنامج الماجستير

كمية التربية الإسلبمية كالقانكف  1
 الإسلبمي

 كمية الإدارة 5

 كمية العمكـ الاقتصادية 6 كمية عمـ القانكف 2

 كمية الزراعة 7 كمية تعميـ المغة الإندكنيسية  3

 كمية القانكف 8 كمية تعميـ المغة الإنجميزية 4

 برنامج الدكتوراة

   التربية الإسلبمية  1

 

 المطمب الخامس : الرسالة والأىداف والرؤية المستقبمة لمجامعة

 رسالة الجامعة الإسلامية مالانج - أ
ترقية جكدة التعميـ، البحث العممي، كخدمة المجتمع، مبنيان عمى مصمحة  .1

 world classالأمة لمكصكؿ بيذه الجامعة عمى المستكل العالمي )
university.) 

كير كاتاحة فرصة التعميـ ك نشر تعاليـ الإسلبـ عمى منيج أىؿ السنة التط .2
 كالجماعة.

تطكير إدارة الجامعة المسؤكلة عمى تقديـ الخدمات ككجكد الإدارة كالرقابة  .3
 (.good university governanceالجيدة كعمى مستكل الدكلة )
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 أىداف الجامعة الإسلامية مالانج-ب
لتكنكلكجية، كالفنية كالثقافية لترقية مستكل حياة تطكير العمكـ كالمعارؼ، ا .1

 المجتمع كمصمحة الأمة.
تخريج المكارد البشرية المتمتعة بالجكدة كالمؤمنة بقيميا التي تستطيع  .2

 مكاجية المنافسة في عصر العكلمة بالتسامح كالاعتداؿ.
" كجامعة إسلبمية ذات سمعة عالية في الجامعات UNISMAريادة " .3

 (. good university governance) الإندكنيسية
 رؤية الجامعة الإسلامية مالانج -ج

بالنظر إلى المستقبؿ في مجاؿ العمكـ كالتكنكلكجيا كالثقافة أف تككف       
الجامعة متفكقة عمى المستكل العالمي، كذلؾ لمصمحة الأمة كأف يتمتع أفرادىا 

رسالة الإسلبـ كعمى  مكظفييا كطلببيا بالأخلبؽ الكريمة، مستمديف ذلؾ مف
كالشكؿ التالي يكضح الييكؿ التنظيمي )الرسمي(  .169منيج أىؿ السنة كالجماعة

 في الجامعة الإسلبمية مالانج.

 

                                                           
الدليؿ الاكاديمي لمجامعة الاسلبمية مالانج اندكنيسيا، مف منشكرات الجامعة الاسلبمية مالانج، لسنة  -169

 .1ـ، ص2016-2017
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  (UNISMAمية مالانج )( الييكل التنظيمي بالجامعة الإسلا9شكل رقم )

 ‌الجامعة

 سومارطونو والداليةمدير الشؤون العامة 

 د. دوي سوسيلوواتي ‌الدينيةمدير شؤون الطلاب، 

 لرلس الأمناء 

لشؤون الأكاديمية مدير ا
 إستراحة فوجيواتي والعلاقات العامة

 لرلس الشيوخ للجامعة 

 مدير الجامعة
 أ. د. مشكوري

 وكيل الددير الثاني 
 نور صادق أسكندار الداجستير

 

 وكيل الددير الثالث
 د. بدت مواحد

 

 وكيل الددير الأول
 أ. د. جنيدي

 

 االحاجة نوفي أرفريت إدراة الشؤون العالدية
 سوسنتي الحاجة جيني  مركز اللغات

مركز‌

ASWAJA‌ 

 والدعلوماتمدير مركز الاتصالات 
 ديكي أوكياندري

 د. مهايو ورو لستاري الجودةمدير مركز ضمان 

 معهد
 الحاج مرتضى آمين  

 د. الحاجة مطمئنة مركز اللغات الأجنبية

 قسم العلاقات العامة
   إمام وحيودي كريم الله

 راني ملافيا مرداني كاديميقسم الأ
 

 لزمد عاصم قسم التسجيل والإحصاء

 فيرا ىارياتي قسم العامة والدوظفين

 أحمد زكريا قسم الدعدات 

 قسم الدالية
 أنيك مليكة

 لزمد أمين قسم القبول

 عبد الحليم فطاني قسم الطلاب 

 فردمان ىارياتي قسم الدينية

 تيأري أمبرواقسم العلاقات والقانون 

 ليلك إرناواتي  الدكتبة الدركزية

 الدعمل الرئيسي

 د. الحاج مشهوري لزفوظ مركز البحوث العلمية وخدمة المجتمع
 الدراسات العليا  كليات  والجماعة د. الحاج علي أزىريمركز الدراسات الإسلامية و أىل السنة 

 ‌مركز حقوق الدلكية الفكرية مركز استخراج شهادة الحلال
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 المبحث الثاني : عرض وتحميل البيانات باختبار أداة البحث

في ىذا المبحث يقكـ الباحث بعرض نتيجة الاختبار التجريبي الذم قاـ        
( نسخة 60بو لغرض قياس صدؽ أداة البحث ككذلؾ ثباتيا حيث كزع عدد )

،ككما مر ذكره في الفصؿ  استبياف عمى عينة البحث التي قد اختيرت لمدراسة
الثالث فإف مجاؿ اختبار أداة البحث يشمؿ جانبيف اثنيف ىما صدؽ الأداة كثبات 
الأداة كمف خلبؿ النتائج للبختبار تبيف أف أداة البحث تتمتع بالصدؽ كالثبات 

 -كيكضح فيما يمي خطكات كقياسات الصدؽ كالثبات:

 المطمب الأول : اختبار صدق الأداء

معرفة صدؽ المحتكل فإف الباحث قاـ بعرض الاستبانة عمى عدد محدكد ل       
مف الخبراء ككميـ أبدكا رأييـ بصلبحيتيا لمقياس ككضكح عباراتيا كتـ ترجمتيا 
إلى المغة الإندكنيسية لكي يتـ تكزيعيا عمى عينة البحث، كفيما يخص قياس 

لى قيمة الارتباط فقد ثـ قياس صدؽ الأداة عف طريؽ النظر إ الصدؽ الداخمي
 2025( التي يجب أف تككف )sig)كتحديدان إلى قيمة مستكل الدلالة المعنكية 

α≤.كبما أف الدراسة اشتممت عمى  ( لكؿ فقرة مف الفقرات بالمحكر الكاحد
متغيرات ثابتة كىي )التنظيـ غير الرسمي بفركعو( كمتغير تابع كىك الأداء 

 : الكظيفي ،فيككف قياس الصدؽ كما يمي

الصدق الداخمي لعناصر المتغير المستقل: التنظيم غير الرسمي  -1
 )الاجتماعي(

 ( التأكد من صدق العينة متغير: التنظيم غير الرسمي )الاجتماعي(12جدول رقم )
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 الفقرات العنصر م.
الانحراف 
 عن الصدق

 مستوى
الدلالة 
 المطلوبة

قرار 
 الصدق

1 
الحاجة‌للاطمئنان‌

والامن‌
 الاجتماعً

ساعدنً‌وجود‌التنظٌم‌الغٌر‌ٌ
الرسمً‌فً‌دعم‌شعوري‌

 بالأمان‌والاطمئنان‌بالجامعة
 صادقة 0.05 0.000

2 
الإحساس‌بالتبعٌة‌

 الاجتماعٌة

ٌدعم‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
تكوٌن‌صدقات‌وأشعر‌بأننً‌
 جزء‌من‌مجموعة‌بالجامعة

 صادقة 0.05 0.000

3 
اقامة‌علاقات‌
 حب‌ومحبة

ٌر‌ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغ
الرسمً‌اقامة‌علاقات‌صداقة‌

 ومحبة‌بالجامعة
 صادقة 0.05 0.000

4 
العمل‌على‌

العطاء‌
 الاجتماعً

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌امكانٌة‌بذل‌العطاء‌
الاجتماعً‌والحب‌للأخرٌن‌

 فً‌الجامعة

 صادقة 0.05 0.000

‌

 ظيـ غيرمف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ المستقؿ : التن  
الرسمي )الاجتماعي( ىي صادقة ،حيث قيمة الدلالة المعنكية مف القياس أقؿ 

كبذلؾ يتـ اعتماد فقراتيا في الاختبار  0.05مف قيمة الدلالة الاعتمادية كىي 
 النيائي لمشركط كالفركض ليذه الدراسة.

الصدق الداخمي لعناصر المتغير المستقل: التنظيم غير الرسمي  -2
 ي()الاقتصاد

 ( التأكد من صدق العينة متغير: التنظيم غير الرسمي )الاقتصادي(13جدول رقم )

 الفقرات العنصر م.
الانحراف 
 عن الصدق

 مستوى
الدلالة 
 المطلوبة

قرار 
 الصدق

1 
وجود‌المصالح‌

 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
من‌تحقٌق‌مصالح‌اقتصادٌة‌

 مع‌زملائً‌بالجامعة‌
 صادقة 0.05 0.000

2 
تبادل‌المنافع‌
 الاقتصادٌة

بواسطة‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌ٌمكن‌تبادل‌منافع‌

اقتصادٌة‌مع‌الآخرٌن‌
 بالجامعة

 صادقة 0.05 0.000
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 الفقرات العنصر م.
الانحراف 
 عن الصدق

 مستوى
الدلالة 
 المطلوبة

قرار 
 الصدق

3 
حماٌة‌المنافع‌‌

 الاقتصادٌة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌مع‌زملائً‌حماٌة‌

حقوقً‌الاقتصادٌة‌فً‌العمل‌
 بالجامعة‌

 صادقة 0.05 0.000

4 
لعمل‌الخٌري‌ا

 الاقتصادي

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌فرصة‌
لً‌للقٌام‌بالعمل‌الخٌري‌
 والمساهمة‌فٌه‌بالجامعة

 صادقة 0.05 0.000

‌

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ المستقؿ : التنظيـ      
الرسمي )الاقتصادم( ىي صادقة ،حيث قيمة الدلالة المعنكية مف القياس  غير
كبذلؾ يتـ اعتماد فقراتيا في  0.05مف قيمة الدلالة الاعتمادية كىي  أقؿ

 الاختبار النيائي لمشركط كالفركض ليذه الدراسة.

 الصدق الداخمي لعناصر المتغير المستقل: التنظيم غير الرسمي )الديني( -3

 ( التأكد من صدق العينة متغير: التنظيم غير الرسمي )الديني(14جدول رقم )

 الفقرات نصرالع م.
الانحراف 
 عن الصدق

 مستوى
الدلالة 
 المطلوبة

قرار 
 الصدق

1 
المعتقدات‌الدٌنٌة‌

 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
من‌ممارسة‌اعتقادي‌الدٌنً‌

 مع‌زملائً‌بالجامعة
 صادقة 0.05 0.000

2 
إقامة‌العبادات‌

 الجماعٌة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
‌الجماعٌةإقامة‌العبادات‌ من

كالصلاة‌مع‌زملائً‌
 بالجامعة‌

 صادقة 0.05 0.000

3 
القٌم‌الأخلاقٌة‌
 الدٌنٌة‌المشتركة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌ممارسة‌القٌم‌
الأخلاقٌة‌وتطبٌقها‌مع‌

 الأخرٌن‌بالجامعة

 صادقة 0.05 0.000

4 
الاحتفالات‌والندوات‌

 الدٌنٌة‌المشتركة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
بٌئة‌مناسبة‌لممارسة‌‌الرسمً

الاحتفالات‌الدٌنٌة‌وإحٌاءها‌
 مع‌زملائً‌بالجامعة

 صادقة 0.05 0.000
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 مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ المستقؿ : التنظيـ غير    
الرسمي )الديني( ىي صادقة ،حيث قيمة الدلالة المعنكية مف القياس أقؿ مف 

كبذلؾ يتـ اعتماد فقراتيا في الاختبار  0.05قيمة الدلالة الاعتمادية كىي 
 النيائي لمشركط كالفركض ليذه الدراسة.

 الصدق الداخمي لعناصر المتغير المستقل: التنظيم غير الرسمي )الثقافي( -4

 ( التأكد من صدق العينة متغير :التنظيم غير الرسمي )الثقافي(15جدول رقم )

 الفقرات العنصر م.
الانحراف 
 عن الصدق

 مستوى
الدلالة 
 المطلوبة

قرار 
 الصدق

1 
القٌم‌ 

 الثقافٌة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌أن‌أعبر‌وأمارس‌

 قٌمً‌الثقافٌة‌بالجامعة
 صادقة 0.05 0.000

2 
الاحتفالات‌

 والمناسبات‌الثقافٌة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌البٌئة‌المناسبة‌من‌

أجل‌المشاركة‌فً‌الاحتفالات‌
الثقافٌة‌بالجامعة‌‌والمناسبات  

 صادقة 0.05 0.000

3 
القصص‌والطقوس‌

 والرموز‌الثقافٌة

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
بالجامعة‌ٌوفر‌جملة‌من‌
الطقوس‌والرموز‌الثقافٌة‌

 وحفظها‌فً‌ذاكرة‌الموظفٌن‌

 صادقة 0.05 0.000

4 
المرجعٌة‌الثقافٌة‌

 للتنظٌم

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
‌ٌربطنً‌بالمرجعٌة‌الثقافٌة

 للجامعة‌برباط‌متٌن.
 صادقة 0.05 0.000

‌

 مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ المستقؿ : التنظيـ غير    
الرسمي )الثقافي( ىي صادقة ،حيث قيمة الدلالة المعنكية مف القياس أقؿ مف 

كبذلؾ يتـ اعتماد فقراتيا في الاختبار  0.05قيمة الدلالة الاعتمادية كىي 
 يائي لمشركط كالفركض ليذه الدراسة.الن
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 الصدق الداخمي لعناصر المتغير التابع: الأداء الوظيفي -6
 ( التأكد من صدق العينة المتغير التابع: الأداء الوظيفي 11جدول رقم )

 الفقرات العنصر م.
الانحراف 
 عن الصدق

 مستوى
الدلالة 
 المطلوبة

قرار 
 الصدق

1 
 القدرة‌على‌العمل

المطلوبة‌فً‌‌لدي‌المهارات
 أداء‌عملً‌بالجامعة‌

 صادقة 0.05 0.000

2 
أنا‌لدي‌المعرفة‌اللازمة‌

 بالعمل‌لأداء‌العمل‌بالجامعة‌
 صادقة 0.05 0.000

3 
 الرغبة‌فً‌العمل

لدي‌الرغبة‌الذاتٌة‌فً‌تنفٌذ‌
ما‌ٌطلب‌منً‌فً‌سبٌل‌أداء‌

 عملً‌بالجامعة‌
 صادقة 0.05 0.000

4 
لدي‌الدافع‌لأداء‌العمل‌

لحصول‌على‌المزاٌا‌ل
 المختلفة‌بالجامعة

 صادقة 0.05 0.013

5 
 الابداع‌فً‌العمل

لدي‌القدرة‌والحماسة‌للإبداع‌
 فً‌أداء‌عملً‌بالجامعة

 صادقة 0.05 0.000

6 
ٌساعد‌التنظٌم‌فً‌الإبداع‌فً‌

 أدائً‌الوظٌفً‌الجامعة
 صادقة 0.05 0.000

7 
 الادراك‌فً‌العمل

لدي‌الإدراك‌لدوري‌فً‌
ً‌للعمل‌بالجامعةأدائ  

 صادقة 0.05 0.000

8 
أقوم‌بأداء‌عملً‌مع‌مشاركة‌

الزملاء‌والتعاون‌معهم‌
 ‌ بالجامعة

 صادقة 0.05 0.000

‌

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ التابع : الأداء الكظيفي     
 ىي صادقة ،حيث قيمة الدلالة المعنكية مف القياس أقؿ مف قيمة الدلالة

كبذلؾ يتـ اعتماد فقراتيا في الاختبار النيائي لمشركط  0.05الاعتمادية كىي 
 كالفركض ليذه الدراسة.

 المطمب الثاني : اختبار ثبات الأداء 

أف نتيجتيا لا تتغير ميما قاـ  -كىي الاستبياف -يقصد بثبات أداة البحث      
ة المطمكبة في الثبات الباحث بإعادتيا مرة أخرل في القياس كبالنظر إلى القيم
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( 60% تبيف مف نتيجة القياس الاختبارم لأداة البحث بعد تكزيع عدد ) 6كىي 
استبانة أف الاداة ثابتة كبالتالي تصمح أف يقكـ الباحث بكاسطتيا باختبار الشركط 

 -كمف ثـ اختبار فرضيات ىذا البحث ، كنتيجة التحميؿ كما يمي:

 قل: التنظيم غير الرسمي )الاجتماعي(الثبات لعناصر المتغير المست -1

 ( التأكد من ثبات العينة متغير: التنظيم غير الرسمي )الاجتماعي(17جدول رقم )

 قٌمة الثبات الفقرات العنصر م.
 مستوى
الثبات 
 المعٌاري

قرار 
 الثبات

1 
الحاجة‌للاطمئنان‌
 والامن‌الاجتماعً

ٌساعدنً‌وجود‌التنظٌم‌الغٌر‌
‌الرسمً‌فً‌دعم‌شعوري

 بالأمان‌والاطمئنان‌بالجامعة
 ثابتة 0.60 0.885

2 
الإحساس‌ 
 بالتبعٌة‌الاجتماعٌة

ٌدعم‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
تكوٌن‌صدقات‌وأشعر‌بأننً‌
 جزء‌من‌مجموعة‌بالجامعة

 ثابتة 0.60 0.887

3 
اقامة‌علاقات‌حب‌

 ومحبة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌اقامة‌علاقات‌صداقة‌

 ومحبة‌بالجامعة
 ثابتة 0.60 0887.

4 
العمل‌على‌العطاء‌

 الاجتماعً

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌امكانٌة‌بذل‌العطاء‌
الاجتماعً‌والحب‌للأخرٌن‌

 فً‌الجامعة

 ثابتة 0.60 0.886

 

( أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ المستقؿ : 17مف خلبؿ الجدكؿ رقـ ) 
لمقياس ،حيث قيمة معامؿ ألفا التنظيـ غير الرسمي )الاجتماعي( ىي ثابتة 

كبذلؾ يتـ اعتماد  0.60كركنباخ لمثبات أكبر مف قيمة الثبات المعيارم كىي 
 فقراتيا في الاختبار النيائي لمشركط كالفركض ليذه الدراسة.
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 الثبات لعناصر المتغير المستقل: التنظيم غير الرسمي )الاقتصادي(-2

  متغير: التنظيم غير الرسمي )الاقتصادي( ( التأكد من ثبات العينة18جدول رقم ) 

 قٌمة الثبات الفقرات العنصر م.
 مستوى
الثبات 
 المعٌاري

قرار 
 الثبات

1 
وجود‌المصالح‌

 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
من‌تحقٌق‌مصالح‌اقتصادٌة‌

 مع‌زملائً‌بالجامعة‌
 ثابتة 0.60 0.886

2 
تبادل‌المنافع‌
 الاقتصادٌة

نظٌم‌الغٌر‌بواسطة‌الت
الرسمً‌ٌمكن‌تبادل‌منافع‌

اقتصادٌة‌مع‌الآخرٌن‌
 بالجامعة

 ثابتة 0.60 0.887

3 
حماٌة‌المنافع‌‌

 الاقتصادٌة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌مع‌زملائً‌حماٌة‌

حقوقً‌الاقتصادٌة‌فً‌العمل‌
 بالجامعة‌

 ثابتة 0.60 0.887

4 
العمل‌الخٌري‌

 الاقتصادي

رصة‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌ف
لً‌للقٌام‌بالعمل‌الخٌري‌
 والمساهمة‌فٌه‌بالجامعة

 ثابتة 0.60 0.885

 

( أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ المستقؿ : 18مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )    
التنظيـ غير الرسمي )الاقتصادم( ىي ثابتة لمقياس ،حيث قيمة معامؿ ألفا 

كبذلؾ يتـ اعتماد  0.60كركنباخ لمثبات أكبر مف قيمة الثبات المعيارم كىي 
 فقراتيا في الاختبار النيائي لمشركط كالفركض ليذه الدراسة.

 الثبات لعناصر المتغير المستقل: التنظيم غير الرسمي )الديني(-3

 ( التأكد من ثبات العينة متغير: التنظيم غير الرسمي )الديني(19جدول رقم )

 قٌمة الثبات الفقرات العنصر م.
 مستوى
الثبات 

 معٌاريال

قرار 
 الثبات

1 
المعتقدات‌الدٌنٌة‌

 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
من‌ممارسة‌اعتقادي‌الدٌنً‌

 مع‌زملائً‌بالجامعة
 ثابتة 0.60 0.885
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 قٌمة الثبات الفقرات العنصر م.
 مستوى
الثبات 

 معٌاريال

قرار 
 الثبات

2 
إقامة‌العبادات‌

 الجماعٌة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
‌إقامة‌العبادات‌الجماعٌة من

كالصلاة‌مع‌زملائً‌
 بالجامعة‌

 ثابتة 0.60 0.886

3 
القٌم‌الأخلاقٌة‌
 الدٌنٌة‌المشتركة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌ممارسة‌القٌم‌
الأخلاقٌة‌وتطبٌقها‌مع‌

 الأخرٌن‌بالجامعة

 ثابتة 0.60 0.886

4 
الاحتفالات‌والندوات‌

 الدٌنٌة‌المشتركة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌بٌئة‌مناسبة‌لممارسة‌

ءها‌الاحتفالات‌الدٌنٌة‌وإحٌا
 مع‌زملائً‌بالجامعة

 ثابتة 0.60 0.886

 

( أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ المستقؿ : 19مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )    
التنظيـ غير الرسمي )الديني( ىي ثابتة لمقياس ،حيث قيمة معامؿ ألفا كركنباخ 

ي كبذلؾ يتـ اعتماد فقراتيا ف 0.60لمثبات أكبر مف قيمة الثبات المعيارم كىي 
 الاختبار النيائي لمشركط كالفركض ليذه الدراسة.

 الثبات لعناصر المتغير المستقل: التنظيم غير الرسمي )الثقافي(-4

 ( التأكد من ثبات العينة متغير :التنظيم غير الرسمي )الثقافي(20جدول رقم )

 قٌمة الثبات الفقرات العنصر م.
 مستوى
الثبات 
 المعٌاري

قرار 
 الثبات

1 
القٌم‌ 

 الثقافٌة‌

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌أن‌أعبر‌وأمارس‌

 قٌمً‌الثقافٌة‌بالجامعة
 ثابتة 0.60 0.886

2 
الاحتفالات‌

 والمناسبات‌الثقافٌة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌البٌئة‌المناسبة‌من‌

أجل‌المشاركة‌فً‌الاحتفالات‌
 والمناسبات‌الثقافٌة‌بالجامعة‌

 ثابتة 0.60 0.884

3 
صص‌والطقوس‌الق

 والرموز‌الثقافٌة

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
بالجامعة‌ٌوفر‌جملة‌من‌
الطقوس‌والرموز‌الثقافٌة‌

 وحفظها‌فً‌ذاكرة‌الموظفٌن‌

 ثابتة 0.60 0.887
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 قٌمة الثبات الفقرات العنصر م.
 مستوى
الثبات 
 المعٌاري

قرار 
 الثبات

4 
المرجعٌة‌الثقافٌة‌

 للتنظٌم

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
ٌربطنً‌بالمرجعٌة‌الثقافٌة‌

 للجامعة‌برباط‌متٌن.
 ثابتة 0.60 0.884

‌

( أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ المستقؿ : 20مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )    
التنظيـ غير الرسمي )الثقافي( ىي ثابتة لمقياس ،حيث قيمة معامؿ ألفا كركنباخ 

كبذلؾ يتـ اعتماد فقراتيا في  0.60لمثبات أكبر مف قيمة الثبات المعيارم كىي 
 سة.الاختبار النيائي لمشركط كالفركض ليذه الدرا

 

 الثبات لعناصر المتغير التابع: الأداء الوظيفي-5

 ( التأكد من ثبات العينة المتغير التابع :الأداء الوظيفي21جدول رقم )

 قٌمة الثبات الفقرات العنصر م.
 مستوى
الثبات 
 المعٌاري

قرار 
 الثبات

1 
 القدرة‌على‌العمل

لدي‌المهارات‌المطلوبة‌فً‌
 أداء‌عملً‌بالجامعة‌

 ثابتة 0.60 0.886

2 
أنا‌لدي‌المعرفة‌اللازمة‌

 بالعمل‌لأداء‌العمل‌بالجامعة‌
 ثابتة 0.60 0.885

3 
 الرغبة‌فً‌العمل

لدي‌الرغبة‌الذاتٌة‌فً‌تنفٌذ‌
ما‌ٌطلب‌منً‌فً‌سبٌل‌أداء‌

 عملً‌بالجامعة‌
 ثابتة 0.60 0.888

4 
لدي‌الدافع‌لأداء‌العمل‌
للحصول‌على‌المزاٌا‌

 المختلفة‌بالجامعة
 ثابتة 0.60 0.889

5 
 الابداع‌فً‌العمل

لدي‌القدرة‌والحماسة‌للإبداع‌
 فً‌أداء‌عملً‌بالجامعة

 ثابتة 0.60 0.888

6 
ٌساعد‌التنظٌم‌فً‌الإبداع‌فً‌

 أدائً‌الوظٌفً‌الجامعة
 ثابتة 0.60 0.889

7 
 الادراك‌فً‌العمل

لدي‌الإدراك‌لدوري‌فً‌
 أدائً‌للعمل‌بالجامعة

 ثابتة 0.60 0.885

8 
م‌بأداء‌عملً‌مع‌مشاركة‌أقو

الزملاء‌والتعاون‌معهم‌
 ‌ بالجامعة

 ثابتة 0.60 0.890
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( أعلبه يتبف أف جميع فقرات العامؿ التابع الأداء 21مف خلبؿ الجدكؿ رقـ )    
الكظيفي ىي ثابتة لمقياس ،حيث قيمة معامؿ ألفا كركنباخ لمثبات أكبر مف قيمة 

اعتماد فقراتيا في الاختبار النيائي كبذلؾ يتـ  0.60الثبات المعيارم كىي 
 لمشركط كالفركض ليذه الدراسة.

 ( بشأن الاختبار الكمي لثبات أداة البحث22جدول رقم )

 م.
 عدد

 العناصر 
القٌمة المعٌارٌة 

 للثبات
إجمالً قٌمة 

 الثبات
 النتٌجة حجم العٌنة

1 24 0.6 0.890 60 

‌
‌ثبات‌العٌنة

‌
 

 

 

 الممخص لمصدق والثبات -6

تـ التحقؽ مف مصداقية كثبات أداة البيانات مف حيث اختبار الصدؽ         
كالثبات فقد تـ استخداـ معامؿ )بيرسكف( كتبيف أف جميع العناصر معامميا أقؿ 

( كما أف الاختبار أثبت أف الأداة ثابتة حيث قيمة 0.05مف مستكل الدلالة )
الثبات المعيارم كىي  معامؿ )ألفا كركنباخ( لجميع العناصر أكبر مف قيمة

،كىذا يعني إف ىذه الأداة صالحة لمقياس كيعتمد عمييا مف حيث معرفة  0.60
مدل صحة الفرضيات أك عدـ صحتيا التي حددىا الباحث في ىذه الدراسة كىي 

 الخطكة التالية في ىذا الفصؿ.
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 المبحث الثالث : عرض وتحميل البيانات باستخدام التحميل الوصفي

أف تـ التأكد مف صدؽ كثبات أداة البحث يأتي المجاؿ الأف لمبحث  بعد     
بيدؼ العرض كالتحميؿ في ما يسمى بالتحميؿ الكصفي كالذم عرؼ بأنو : عبارة 
عف الطرؽ الخاصة بتنظيـ كتمخيص كتنظيـ المعمكمات كالغػرض مػف التنظيـ ىك 

يعات تكرارية المساعدة عمى فيـ المعمكمات كالطرؽ الكصفية تحتكل عمى تكز 
)الجػداكؿ التكرارية( كرسكـ بيانية كطرؽ حساب مقاييس النزعة المركزية كمقاييس 

كعميو سكؼ يستخدـ الباحث ككما عرض  .170التشتت كمختمؼ القياسػات الأخرل
في الفصؿ السابؽ الكسائؿ الاحصائية التالية عف طريؽ البرنامج الاحصائي 

(spss: )- 

ي التي تيدؼ إلى تمخيص البيانات كتسييؿ فيميا : كى التوزيعات التكرارية -1
 كيجب أف تككف بسيطة كغير غامضة.

كىك : أىـ مقاييس النزعة المركزية كالأكثر استخدامان  المتوسط الحسابي -2

كالمعبر عنو بالمعادلة التالية 
   مجمكع القيـ

عددىا
  171. 

ات : كىك نتيجة قسمة مجمكع استجابة كؿ درجة مف درجالوزن النسبي -3
 الاستبانة عمى المجمكع الكمي للبستجابات.

                                                           
سى محمد، التحميؿ الإحصائي لمبيانات القاىرة،  مركز تطكير الدراسات العميا أماني مك  - 170

 .6ـ، ص2007كالبحكث،
ـ، 2015سياغ أحمد رمزم، محاضرات في الاحصاء الكصفي، جامعة قاصدم مرباح الجزائر ، - 171
 .8ص
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: كىك أحد مقاييس التشتت ،كمف أكثرىا استخدامان في الانحراف المعياري -4
النكاحي التطبيقية كىك الجدر التربيعي لمتبايف الذم ىك متكسػط مربعات 

 . 172انحرافات القيـ عف كسطيا الحسابي
 راتالمطمب الأول : التحميل الإحصائي الوصفي لممتغي

بعد التعريؼ بالأدكات الاحصائية الكصفية يقكـ الباحث بتحميؿ نتائج     
 البحث باستخداـ تمؾ الأدكات الاحصائية كما يمي :

 (X1 -تحميل فقرات المتغيرات المستقمة ) التنظيم غير الرسمي الاجتماعي -1
 

 
 

 ( الوصف الإحصائي لبيانات التنظيم غير الرسمي الاجتماعي33جدول رقم  )

 العبــــــارة العنصر
المتوسط  التكرار

 الحسابً
الانحراف 
 المعٌاري

 الرتبة الوزن النسبً
 العدد الحقل

الحاجة‌

للاطمئنان‌

والامن‌

 الاجتماعً

 

ٌساعدنً‌وجود‌التنظٌم‌

الغٌر‌الرسمً‌فً‌دعم‌

شعوري‌بالأمان‌

 والاطمئنان‌بالجامعة

 

1 38 

1.99342 .825879 39.868 3 

2 89 

3 15 

4 8 

5 2 

 
الإحساس‌
بالتبعٌة‌

 الاجتماعٌة

ٌدعم‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌تكوٌن‌

صدقات‌وأشعر‌بأننً‌
جزء‌من‌مجموعة‌

 بالجامعة

1 46 

1.98684 .868788 39.736 4 

2 72 

3 26 

4 6 

5 2 

إقامة‌علاقات‌
 حب‌ومحبة

ر‌ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌ
الرسمً‌اقامة‌علاقات‌

صداقة‌ومحبة‌
 بالجامعة

1 26 

2.02632 .660597 40.526 2 
2 101 

3 20 

4 5 
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5 0 

العمل‌على‌
العطاء‌

 الاجتماعً

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌امكانٌة‌بذل‌
العطاء‌الاجتماعً‌

والحب‌للأخرٌن‌فً‌
 الجامعة

1 21 

2.18421 .767045 43.684 1 

2 91 

3 34 

4 3 

5 3 
  

( أف أكبر 23حيث تشير بيانات التحميؿ الإحصائي في الجدكؿ رقـ )      
الاجتماعي  العناصر التي نالت اىتماـ عينة البحث لمتغير التنظيـ غير الرسمي

ير ىك عنصر العمؿ عمى العطاء الاجتماعي بعبارتو : يتيح لي التنظيـ الغ
الرسمي امكانية بذؿ العطاء الاجتماعي كالحب للؤخريف في الجامعة حيث 

 حصؿ عمى متكسط حسابي ككزف نسبي مرتفع كما في الجدكؿ.

 (X2تحميل فقرات المتغيرات المستقمة ) التنظيم غير الرسمي الاقتصادي  -3
 ( الوصف الإحصائي لبيانات التنظيم غير الرسمي الاقتصادي34جدول رقم  )

 العبــــــارة صرالعن
 التكرار

المتوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 الرتبة الوزن النسبً
 عددال الحقل

وجود‌
المصالح‌
 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌من‌تحقٌق‌

مصالح‌اقتصادٌة‌مع‌
 زملائً‌بالجامعة‌

1 12 

2.42105 .676241 48.421 1 

2 68 

3 68 

4 4 

5 0 

تبادل‌المنافع‌
 الاقتصادٌة

بواسطة‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌ٌمكن‌تبادل‌
منافع‌اقتصادٌة‌مع‌
 الآخرٌن‌بالجامعة

1 14 

2.30263 .772366 46.052 3 

2 90 

3 39 

4 6 

5 3 

 4 45.657 817181. 2.28289 25 1ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌حماٌة‌المنافع‌‌
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الرسمً‌مع‌زملائً‌ الاقتصادٌة
ماٌة‌حقوقً‌ح

الاقتصادٌة‌فً‌العمل‌
 بالجامعة‌

2 69 

3 48 

4 10 

5 0 

العمل‌الخٌري‌
 الاقتصادي

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
فرصة‌لً‌للقٌام‌
بالعمل‌الخٌري‌
والمساهمة‌فٌه‌

 بالجامعة

1 21 

2.32895 .820082 46.579 2 

2 71 

3 51 

4 7 

5 2 
 

( أف أكبر 24حيث تشير بيانات التحميؿ الإحصائي في الجدكؿ رقـ )      
العناصر التي نالت اىتماـ عينة البحث لمتغير التنظيـ غير الرسمي الاقتصادم 
ىك عنصر حماية المنافع الاقتصادية بعبارتو كىي : يتيح لي التنظيـ الغير 

لبئي حماية حقكقي الاقتصادية في العمؿ بالجامعة حيث حصؿ الرسمي مع زم
 عمى متكسط حسابي ككزف نسبي مرتفع كما في الجدكؿ.

 (X3تحميل فقرات المتغيرات المستقمة ) التنظيم غير الرسمي الديني  -3
 ( الوصف الإحصائي لبيانات التنظيم غير الرسمي الديني35جدول رقم  )

 

 العبــــــارة العنصر
المتوسط  رالتكرا

 الحسابً
الانحراف 
 المعٌاري

 الرتبة الوزن النسبً
 العدد الحقل

المعتقدات‌
الدٌنٌة‌

 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌من‌ممارسة‌
اعتقادي‌الدٌنً‌مع‌
 زملائً‌بالجامعة

1 29 

2.05263 .795596 41.052 2 

2 98 

3 16 

4 6 

5 3 

ة‌العبادات‌إقام
 الجماعٌة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌
إقامة‌ الرسمً‌من

‌العبادات‌الجماعٌة
كالصلاة‌مع‌زملائً‌

1 40 

2.03947 .812824 40.789 3 2 72 

3 35 
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 4 4 بالجامعة‌

5 1 

القٌم‌الأخلاقٌة‌
الدٌنٌة‌

 المشتركة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌ممارسة‌القٌم‌

لأخلاقٌة‌وتطبٌقها‌مع‌ا
 الأخرٌن‌بالجامعة

1 23 

1.98684 .608840 39.736 4 

2 112 

3 15 

4 0 

5 2 

الاحتفالات‌
والندوات‌
الدٌنٌة‌

 المشتركة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌بٌئة‌مناسبة‌
لممارسة‌الاحتفالات‌
الدٌنٌة‌وإحٌاءها‌مع‌

 زملائً‌بالجامعة

1 20 

2.50658 .969718 50.131 1 

2 66 

3 36 

4 29 

5 1 
 

( أف أكبر 25حيث تشير بيانات التحميؿ الإحصائي في الجدكؿ رقـ )      
الديني ىك   العناصر التي نالت اىتماـ عينة البحث لمتغير التنظيـ غير الرسمي

: يتيح لي التنظيـ الغير الرسمي القيـ الأخلبقية الدينية المشتركة بعبارتو كىي 
ممارسة القيـ الأخلبقية كتطبيقيا مع الأخريف بالجامعة حيث حصؿ عمى متكسط 

 حسابي ككزف نسبي مرتفع كما في الجدكؿ.

 (X4الثقافي  تحميل فقرات المتغيرات المستقمة ) التنظيم غير الرسمي -4
 مي الثقافي( الوصف الإحصائي لبيانات التنظيم غير الرس36جدول رقم  )

 العبــــــارة العنصر
المتوسط  التكرار

 الحسابً
الانحراف 
 المعٌاري

 الرتبة الوزن النسبً
 العدد الحقل

القٌم‌ 
 الثقافٌة‌

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌أن‌أعبر‌

وأمارس‌قٌمً‌الثقافٌة‌
 بالجامعة

1 12 

2.25658 .614361 45.131 3 

2 91 

3 47 

4 2 

5 0 
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الاحتفالات‌
والمناسبات‌

 الثقافٌة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌البٌئة‌المناسبة‌
من‌أجل‌المشاركة‌فً‌

الاحتفالات‌
والمناسبات‌الثقافٌة‌

 بالجامعة‌

1 13 

2.38158 .727276 47.631 1 

2 76 

3 56 

4 6 

5 1 

القصص‌
والطقوس‌
والرموز‌

ثقافٌةال  

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
بالجامعة‌ٌوفر‌جملة‌

من‌الطقوس‌والرموز‌
الثقافٌة‌وحفظها‌فً‌

 ذاكرة‌الموظفٌن‌

1 36 

2.36184 .986997 47.236 2 

2 41 

3 63 

4 8 

5 4 

المرجعٌة‌
الثقافٌة‌
 للتنظٌم

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
ٌربطنً‌بالمرجعٌة‌

ة‌برباط‌الثقافٌة‌للجامع
 متٌن.

1 39 

2.05263 .803877 41.052 4 

2 70 

3 41 

4 0 

5 2 
 

( أف أكبر 26حيث تشير بيانات التحميؿ الإحصائي في الجدكؿ رقـ )      
الثقافي ىك  العناصر التي نالت اىتماـ عينة البحث لمتغير التنظيـ غير الرسمي

بعبارتو كىي : التنظيـ الغير الرسمي يربطني بالمرجعية  المرجعية الثقافية لمتنظيـ
الثقافية لمجامعة برباط متيف حيث حصؿ عمى متكسط حسابي ككزف نسبي مرتفع 

 كما في الجدكؿ.

 (Yتحميل فقرات المتغير التابع ) الأداء الوظيفي  -5
 ( الوصف الإحصائي لبيانات الأداء الوظيفي37جدول رقم  )

 العبــــــارة العنصر
المتوسط  التكرار

 الحسابً
الانحراف 
 المعٌاري

 الرتبة الوزن النسبً
 العدد الحقل

القدرة‌على‌
 العمل

لدي‌المهارات‌
المطلوبة‌فً‌أداء‌
 عملً‌بالجامعة‌

1 29 
2.09211 .684311 41.842 3 

2 80 
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3 43 

4 0 

5 0 

أنا‌لدي‌المعرفة‌
داء‌اللازمة‌بالعمل‌لأ
 العمل‌بالجامعة‌

1 28 

1.96053 .607694 39.210 5 

2 104 

3 19 

4 0 

5 1 

الرغبة‌فً‌
 العمل

لدي‌الرغبة‌الذاتٌة‌فً‌
تنفٌذ‌ما‌ٌطلب‌منً‌فً‌

سبٌل‌أداء‌عملً‌
 بالجامعة‌

1 28 

1.96053 .596697 39.210 6 

2 104 

3 18 

4 2 

5 0 

لدي‌الدافع‌لأداء‌العمل‌
للحصول‌على‌المزاٌا‌

 المختلفة‌بالجامعة

1 20 

2.50000 .861233 50.0000 1 

2 50 

3 71 

4 8 

5 3 

الابداع‌فً‌
 العمل

لدي‌القدرة‌والحماسة‌
للإبداع‌فً‌أداء‌عملً‌

 بالجامعة

1 52 

1.73684 .606115 34.736 8 

2 89 

3 10 

4 1 

5 0 

ٌساعد‌التنظٌم‌فً‌
الإبداع‌فً‌أدائً‌
 الوظٌفً‌الجامعة

1 28 

2.14474 .722467 42.894 2 

2 76 

3 46 

4 2 

5 0 

الادراك‌فً‌
 العمل

لدي‌الإدراك‌لدوري‌
فً‌أدائً‌للعمل‌

 بالجامعة

1 20 
2.00000 .514685 40.000 4 

2 112 
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3 20 

4 0 

5 0 

أقوم‌بأداء‌عملً‌مع‌
مشاركة‌الزملاء‌
والتعاون‌معهم‌

 ‌ بالجامعة

1 42 

1.87500 .664248 37.500 7 

2 89 

3 19 

4 2 

5 0 
      

( أف أكبر 27حيث تشير بيانات التحميؿ الإحصائي في الجدكؿ رقـ )    
لتي نالت اىتماـ عينة البحث لمتغير الأداء الكظيفي ىك الرغبة في العناصر ا

العمؿ بعبارتو كىي : لدم الدافع لأداء العمؿ لمحصكؿ عمى المزايا المختمفة 
بالجامعة حيث حصؿ عمى متكسط حسابي ككزف نسبي مرتفع كما في الجدكؿ 

 أعلبه.
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 متغيراتالمطمب الثاني : ممخص التحميل الإحصائي الوصفي لم

بعد العرض كالتحميؿ السابؽ لمبيانات يمكف أف يترجـ ذلؾ في شكؿ جدكؿ      
يمخص بيانات المتغيرات المستقمة التي تشمؿ التنظيـ غير الرسمي كبذلؾ يمكف 
أف يتبيف ترتيب ىذه المتغيرات كبالفعؿ فإف متغير التنظيـ غير الرسمي في جانبو 

 (.28كحسب الجدكؿ التالي رقـ )الاقتصادم قد ناؿ المرتبة الأكلى 

 ( ممخص التحميل الاحصائي الوصفي لممتغيرات المستقمة38جدول رقم )      

 المتغٌر 
 المستقل

 الرمز
مجموع 

 الاستجابات
 المتوسط 
 الحسابً

الوزن متوسط 
 النسبً

 الرتبة

التنظٌم‌غٌر‌
 الرسمً‌الاقتصادي

X2 1419 2.333 46.579 الأولى 

التنظٌم‌غٌر‌
ً‌الثقافًالرسم  

X4 1376 2.263 45.262 الثانٌة 

التنظٌم‌غٌر‌
 الثالثة X3 1305 2.146 42.927 الرسمً‌الدٌنً

التنظٌم‌غٌر‌
 الرابعة X1 1245 2.047 40.953 الرسمً‌الاجتماعً

كما يمكف تمثؿ بيانات الجدكؿ في المخطط كىك عبارة عف مدرج تكرارم يكضح 
 -ىذه البيانات كما يمي:
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 ( متوسط المتغيرات المستقمة10)شكل رقم 

( عبارة عف مدرج تكرارم يكضح درجة 12كالمخطط السابؽ رقـ )        
المتكسطات الحسابية لكؿ متغير مف متغيرات الدراسة المستقمة كيتضح أف أكثر 
المتغيرات التي نالت اىتماـ عينة البحث بالجامعة الإسلبمية مالانج ىك متغير 

الاقتصادم ثـ التنظيـ غير الرسمي الثقافي ثـ التنظيـ غير التنظيـ غير الرسمي 
 الرسمي الديني التنظيـ غير الرسمي الاجتماعي.

 

 

 

 

 

1.9

2

2.1

2.2

2.3

2.4

الاجتماعً‌
2.047‌ الاقتصادي‌

2.333‌ ‌2.146الدٌنً‌
‌2.263الثقافً‌
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المبحث الرابع :اختبار الشروط والفرضيات باستخدام التحميل 
 الاستدلالي

في ىذا المبحث يستخدـ الباحث الفرع الثاني مف الاحصاء لمبيانات كىك   
لاختبار الشركط كاثبات الفرضيات أك نفييا حسب نتيجة  الاحصاء الاستدلالي

الاختبارات كيعرؼ الاحصاء الاستدلالي بأنو : ىك أحد أىـ الكظائؼ المستخدمة 
في مجاؿ البحث العممي، كيستند عمى فكرة اختيار جزء مف المجتمع يسمى عينة 

لى نتائج، بطريقة عممية مناسبة، بغرض استخداـ بيانات ىذه العينة في التكصؿ إ
يمكف تعميميا عمى مجتمع الدراسة كيستند الى مكضكعيف ىما التقدير 

Estimate  كاختبار الفركضHypotheses of Tests : 173. 

 اختبار الشروط  المطمب الأول :

كما تـ بيانو كتفصيمو في الفصؿ السابؽ مف ىذا البحث فإف اختبار         
لبسيكية يعد الخطكة الأكلى كالأساسية الشركط كالذم يعرؼ باختبار الشركط الك

 مف التحميؿ الاستدلالي كيختبر الباحث الشركط المحددة كاحدان كاحدان كما يمي:

 شرط الخطية المتعددة )الارتباط بين المتغيرات المستقمة( -1
حيث إف اليدؼ مف ىذا الشرط ىك التحقؽ مف عدـ كجكد علبقة ارتباط        

ففي حالة كجكدىا يصبح نمكذج الاختبار  قمةخطية بيف المتغيرات المست
لممتغيرات غير مناسب لمدراسة كبالتالي لا يمكف البناء عميو لإثبات فرضيات 

كبعد التحميؿ  4( المفترض ككنيا أقؿ مف VIFالبحث كىنا يتـ النظر لقيمة )
                                                           

 .8شرؼ الديف خميؿ ،الاحصاء الكصفي ،مكتبة الابحاث كالدراسات الاقتصادية ،ص  - 173
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( كقياس الارتباط بيف المتغيرات المستقمة SPSSالاحصائي بكاسطة برنامج )
رات التنظيـ غير الرسمي ،تبيف أف الشرط متحقؽ بالفعؿ حيث أف : كىي متغي

 لجميع المتغيرات المستقمة كما يمي :  4( ىي أقؿ مف VIFقيـ )

 ( اختبار شرط الخطية المتعددة29جدول رقم )

 الوصف القيمة  اسم المتغير الرمز
X1 الشرط متحقؽ 1.000 التنظيـ غير الرسمي الاجتماعي 
X2 الشرط متحقؽ 1.000 الاقتصادمر الرسمي التنظيـ غي 
X3 الشرط متحقؽ 1.000 التنظيـ غير الرسمي الديني 
X4 الشرط متحقؽ 1.000 التنظيـ غير الرسمي الثقافي 

 

 شرط شكل الانتشار المبعثر لمبيانات حول الصفر-2

كيعني ىذا الشرط أف تككف البيانات المحصمة بعد التحميؿ تتمحكر حكؿ       
الصفر كبالتالي يشير ىذا إلى أف البيانات منتشرة طبيعيان كما في الشكؿ  نقطة

البياني كبالنظر إلى نتيجة التحميؿ تبيف أف ىذا الشرط متحقؽ في نمكذج 
 -البيانات كما تبيف الأشكاؿ التالية لممتغيرات المستقمة كما يمي:
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 X1( شرط شكل الانتشار المبعثر لمبيانات 11شكل رقم )

 X2( شرط شكل الانتشار المبعثر لمبيانات 12شكل رقم )
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 X3( شرط شكل الانتشار المبعثر لمبيانات 13شكل رقم )

 X4( شرط شكل الانتشار المبعثر لمبيانات 14شكل رقم )
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 شرط التوزيع الطبيعي لمبيانات -3
ط مف أىـ الشركط لمتكزيع الطبيعي بحيث تككف البيانات عمى كىذا الشر      

( ككما ppشكؿ قطرم تبدأ مف نقطة الصفر لكؿ المتغيرات كما في النمكذج )
 -يمي :

 
 X1( شرط التوزيع الطبيعي لمبيانات 15شكل رقم )
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 X2( شرط التوزيع الطبيعي لمبيانات 16رقم )شكل 

 X3( شرط التوزيع الطبيعي لمبيانات 17شكل رقم )
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 شرط ملائمة النموذج -4
كيعني ىذا الشرط أف تككف البيانات لممتغيرات المستقمة في قيمة معينة كىي        
( كبالنظر إلى نتيجة Yفسير قدر أك جزء مف المتغير التابع )( قادر عمى تRقيمة )

التحميؿ لمشركط تبيف أف المتغيرات المستقمة قادر بالفعؿ عمى تفسير قيمة مف المتغير 
 -التابع ككما في الجدكؿ التالي :

 اختبار ملائمة النموذج لمقياس( 30جدول رقم )

 الوصف  Rقيمة  اسم المتغير الرمز
X1 الشرط متحقؽ 0.120 ير الرسمي الاجتماعيالتنظيـ غ 
X2  الشرط متحقؽ 0.150 الاقتصادمالتنظيـ غير الرسمي 

 X4( شرط التوزيع الطبيعي لمبيانات 18شكل رقم )
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X3 الشرط متحقؽ 0.215 التنظيـ غير الرسمي الديني 
X4 الشرط متحقؽ 0.095 التنظيـ غير الرسمي الثقافي 

 

 المطمب الثاني : اختبار الفرضيات

مف المنيجية فإف اختبار الفرضيات ككما تـ تكضيحو في الفصؿ الثالث      
يتـ فيو التحقؽ مف الفرضية الرئيسية المحددة بيذه البحث كالفرضيات الفرعية 

 -بحيث يتـ قبكؿ أك رفض فرضيات الدراسة حسب قاعدة القرار التالية:

 ( قبكؿH1 إذا كاف مستكل الدلالة المحسكبة أصغر مف مستكل الدلالة :)
 (0.05المعتمدة )

 ( رفضH1:)  إذا كاف مستكل الدلالة المحسكبة أكبر مف مستكل الدلالة
 .(H0( كمف تـ المجكء إلى الفرضية البديمة )0.05المعتمدة )

كعف طريؽ أتباع الباحث لتحميؿ الانحدار الخطي المتعدد كىك أحد       
أدكات التحميؿ الإحصائي الاستدلالي يمكف معرفة صحة ىذه الفرضية مف 

(. كيعرؼ الانحدار الخطي spssلبرنامج الاحصائي )عدميا باستخداـ ا
المتعدد بأنو: التحميؿ الاحصائي المستخدـ لغرض التنبؤ بقيمة متغير، يسمى 
المتغير التابع، مف خلبؿ مجمكعة مف المتغيرات المستقمة، كذلؾ مف خلبؿ 

 Y = a x + bzتمثيؿ العلبقة بيف المتغير التابع كالمتغيرات المستقمة : خطأ
+ cw+... +d +   حيث المتغيرY  ىك المتغير التابع، كالمتغيراتx, z, 

w, ....   متغيرات مستقمة، كa,b,c,..,d  ثكابت كتحميؿ الانحدار يسمى
ثنائيا إذا كاف ىناؾ متغيريف فقط الأكؿ متغير مستقؿ كالآخر متغير تابع، أما 
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ميؿ الانحدار إذا كاف ىناؾ عدة متغيرات مستقمة كمتغير تابع كاحد سمي تح
 .multiple Linear Regression174 بتحميؿ الانحدار المتعدد 

 اختبار الفرضية الرئيسية  -1

بما أف فرضية البحث الرئيسية تنص عمى أنو تكجد علبقة إيجابية ذات       
دلالة إحصائية بيف التنظيـ غير الرسمي )الاجتماعي كالاقتصادم كالديني 

اندكنيسيا، فقد  -ظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانجكالثقافي( كبيف الأداء الك 
 كانت نتائج التحميؿ الاحصائي مثبتة ليذه الفرضية ككما يمي :

إف مستكل الدلالة المحسكبة لجميع المتغيرات المستقمة مع المتغير التابع ‌- أ
( مما يدؿ عمى 0.05مجتمعة ىي أصغر مف مستكل الدلالة المعتمدة )

لأثر التنظيـ غير الرسمي بأنكاعو الأربعة   صائيةإح دلالة فركؽ ذات كجكد
في الأداء الكظيفي بالجامعة كىي الاجتماعي كالاقتصادم كالديني كالثقافي 

( أم يقبؿ نمكذج الاختبار H1الإسلبمية مالانج ،كبالتالي تقبؿ فرضية )
 كيككف ىناؾ أثر لممتغيرات المستقمة في المتغير التابع.

( كىذا يعني أنو يكجد أثر بيف التنظيـ غير 0.983( تساكم )Bأف قيمة )‌- ب
الرسمي كبيف الأداء الكظيفي كىي علبقة طردية فكمما زاد اىتماـ الجامعة 
بالتنظيـ غير الرسمي كمما زاد الأداء الكظيفي لممكظفيف بيا بقيمة محسكبة 

( كمثمو كمما انخفض الاىتماـ بالتنظيـ غير الرسمي بالجامعة 0.983كىي )
 ( كمما انخفض أداء مكظفييا بذات القيمة.0.983بدرجة )

                                                           
ـ، 2007، الجامعة الإسلبمية ،SPSSنافذ محمد بركات ،التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج  - 174
 .108ص
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( الجدكلية كمقارنتيا Fتأكيدان عمى ما سبؽ يككف بالنظر أيضان إلى قيمة )‌- ج
( المحسكبة كحيث أف القيمة المحسكبة ليا يجب أف تككف أكبر مف Fبقيمة )

الجدكلية كىذا ما تبيف كتحقؽ بالفعؿ لكؿ المتغيرات المستقمة فقد بمغت 
 في ىذا الجدكؿ : 3.94)( كقيمتيا الجدكلية )13.552محسكبة )قيمتيا ال

 ( لأثبات الفرضية الرئيسيةFمقارنة قيمة )( 31جدول رقم )
 المتغير

مصدر التباين   
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
" F " 

مستوى 
 اسم المتغير الرمز   الدلالة

المتغير التابع 
(Y ) 

 وظيفيالأداء ال

 1.728 4 6.912 بين المجموعات

 0.128 147 18.744 داخل المجموعات 0.000 13.552

  154 25.655 المجموع

                                             3.95( الجدكلية تبمغ Fقيمة )
a. Predictors: (Constant), X4, X3, X1, X2 

ف فرضية الدراسة الرئيسية مقبكلة كالتي كعمى ضكء النتائج أعلبه تكك      
تنص عمى أنو : تكجد علبقة إيجابية ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ غير 

 اندكنيسيا. -الرسمي كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج
 كيمكف تمثؿ ىذه النتائج لأثر المتغيرات المستقمة في المتغير التابع كما يمي :
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 دلة الانحدار الخطي المتعدد كما يمي :وتكون معا

التنظيـ غير الرسمي الاجتماعي +  0.070+ 0.983الأداء الكظيفي = 
التنظيـ غير الرسمي الديني  0.224التنظيـ غير الرسمي الاقتصادم + 0.106

 التنظيـ غير الرسمي الثقافي. 0.079+ 

 
 اسة لمفرضية الرئيسية( نتيجة علاقة التأثير بين المتغيرات لمدر 19شكل رقم )

 

0.983 
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 اختبار الفرضيات الفرعية-2

 الفرضية الفرعية الأولى:-أ

بما أف ليذه البحث فرضيات فرعية سبؽ تكضيحيا كأكليا الفرضية الفرعية       
الأكلى فإف نتيجة القياس باستخداـ نمكذج الانحدار الخطي المتعدد تبيف قبكؿ 

ىناؾ علبقة إيجابية ذات كما يمي: ىذه الفرضية الفرعية الأكلى كالتي نصيا 
دلالة احصائية بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الاجتماعي كبيف الأداء 

 -كيككف اثباتيا ذلؾ حسب نتائج الجدكؿ التالي : الكظيفي بالجامعة

 أثبات الفرضية الفرعية الأولى( 32جدول رقم )
B  قيمةt مستوى الدلالة المحسوبة R2 

0.514 4.532 0.000 0.120 
 كيتضح مف الجدكؿ أف الفرضية مقبكلة حيث أف :

مستكل الدلالة المعنكية لممتغير المستقؿ التنظيـ غير الرسمي الاجتماعي أف  -1
( مما يدؿ 0.05( كىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمدة كىي )0.000يبمغ )

 .إحصائية دلالة ذات فركؽ عمى كجكد
( كىذا يعني أنو يكجد أثر لعلبقة بيف 0.514( يبمغ )Bإف معامؿ الانحدار ) -2

التنظيـ غير الرسمي الاجتماعي كبيف الأداء الكظيفي كىي علبقة طردية 
فكمما زاد اىتماـ الجامعة بالتنظيـ غير الرسمي الاجتماعي كمما زاد الأداء 

( كمثمو كمما انخفض 0.514الكظيفي لممكظفيف بيا بقيمة محسكبة كىي )
( كمما 0.514الرسمي الاجتماعي بالجامعة بدرجة ) الاىتماـ بالتنظيـ غير

 انخفض أداء مكظفييا بذات القيمة.
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( المحسكبة ىي أكبر مف قيمتيا الجدكلية كىذا يشير إلى كجكد Tإف قيمة ) -3
أثر لممتغير المستقؿ التنظيـ غير الرسمي الاجتماعي عمى الأداء الكظيفي 

ية في ىذا المستكل تبمغ ( كقيمتيا الجدكل4.532فيمتيا المحسكبة بمغت )
( المحسكبة أكبر مف قيمتيا الجدكلية كالقيمة F( كما إف قيمة )1.984)

 (.3.950( بينما القيمة الجدكلية ىي )20.535المحسكبة بمغت )
( بيف لنا أف المتغير المستقؿ التنظيـ غير 0.347إف معامؿ الارتباط ) -4

( 0.880لباقي كالبالغ )( بينما ا0.120الرسمي الاجتماعي يفسر ما قيمتو )
 تفسره عكامؿ أخرل . 

 الفرضية الفرعية الثانية:-ب

فيما يخص الفرضية الفرعية الثانية كباستخداـ نمكذج الانحدار الخطي           
ىناؾ علبقة إيجابية المتعدد تبيف قبكؿ ىذه الفرضية كالتي تنص عمى ما يمي: 

ي جانبو الاقتصادم كبيف الأداء ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ غير الرسمي ف
 -كذلؾ حسب نتائج الجدكؿ التالي : الكظيفي بالجامعة

 أثبات الفرضية الفرعية الثانية( 33جدول رقم )
B  قيمةt مستوى الدلالة المحسوبة R2 

0.451 5.149 0.000 0.150 
 كيتضح مف الجدكؿ أف الفرضية مقبكلة حيث أف :

تغير المستقؿ التنظيـ غير الرسمي مستكل الدلالة المعنكية لممأف  -1
( كىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمدة كىي 0.000يبمغ ) الاقتصادم

 .إحصائية دلالة ذات فركؽ ( مما يدؿ عمى كجكد0.05)
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( كىذا يعني أنو يكجد أثر لعلبقة بيف 0.451( يبمغ )Bإف معامؿ الانحدار ) -2
في كىي علبقة طردية التنظيـ غير الرسمي الاقتصادم كبيف الأداء الكظي

كمما زاد الأداء  الاقتصادمفكمما زاد اىتماـ الجامعة بالتنظيـ غير الرسمي 
( كمثمو كمما انخفض 0.451الكظيفي لممكظفيف بيا بقيمة محسكبة كىي )

( لما 0.451بالجامعة بدرجة ) الاقتصادمالاىتماـ بالتنظيـ غير الرسمي 
 انخفض أداء مكظفييا بذات القيمة.

( المحسكبة ىي أكبر مف قيمتيا الجدكلية كىذا يشير إلى كجكد Tمة )إف قي -3
عمى الأداء الكظيفي  الاقتصادمأثر لممتغير المستقؿ التنظيـ غير الرسمي 

( كقيمتيا الجدكلية في ىذا المستكل تبمغ 5.149فيمتيا المحسكبة بمغت )
قيمة ( المحسكبة أكبر مف قيمتيا الجدكلية كالF( كما إف قيمة )1.984)

 (.3.950( بينما القيمة الجدكلية ىي )26.509المحسكبة بمغت )
( بيف لنا أف المتغير المستقؿ التنظيـ غير 0.388إف معامؿ الارتباط ) -4

( 0.850( بينما الباقي كالبالغ )0.150يفسر ما قيمتو ) الاقتصادمالرسمي 
 تفسره عكامؿ أخرل . 

 الفرضية الفرعية الثالثة:-ج

خص الفرضية الفرعية الثالثة فإف نتيجة القياس باستخداـ نمكذج في ما ي       
ىناؾ علبقة الانحدار الخطي المتعدد تبيف قبكؿ ىذه الفرضية كنصيا كما يمي: 

إيجابية ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الديني كبيف 
 -تالي :ككاف الاثبات حسب نتائج الجدكؿ ال الأداء الكظيفي بالجامعة

 أثبات الفرضية الفرعية الثالثة( 34جدول رقم )
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B  قيمةt مستوى الدلالة المحسوبة R2 
0.692 6.414 0.000 0.215 

 كيتضح مف الجدكؿ أف الفرضية مقبكلة حيث أف :

 الدينيمستكل الدلالة المعنكية لممتغير المستقؿ التنظيـ غير الرسمي أف  -1
( مما يدؿ 0.05دلالة المعتمدة كىي )( كىك أقؿ مف مستكل ال0.000يبمغ )

 .إحصائية دلالة ذات فركؽ عمى كجكد
( كىذا يعني أنو أثر لعلبقة بيف 0.692( يبمغ )Bإف معامؿ الانحدار ) -2

التنظيـ غير الرسمي الديني كبيف الأداء الكظيفي كىي علبقة طردية فكمما 
داء الكظيفي كمما زاد الأ الدينيزاد اىتماـ الجامعة بالتنظيـ غير الرسمي 

( كمثمو كمما انخفض الاىتماـ 0.692لممكظفيف بيا بقيمة محسكبة كىي )
( لما انخفض أداء 0.692بالجامعة بدرجة ) الدينيبالتنظيـ غير الرسمي 
 مكظفييا بذات القيمة.

( المحسكبة ىي أكبر مف قيمتيا الجدكلية كىذا يشير إلى كجكد Tإف قيمة ) -3
عمى الأداء الكظيفي فيمتيا  الدينيـ غير الرسمي أثر لممتغير المستقؿ التنظي

( كقيمتيا الجدكلية في ىذا المستكل تبمغ 6.414المحسكبة بمغت )
( المحسكبة أكبر مف قيمتيا الجدكلية كالقيمة F( كما إف قيمة )1.984)

 (.3.950( بينما القيمة الجدكلية ىي )41.140المحسكبة بمغت )
لنا أف المتغير المستقؿ التنظيـ غير  ( بيف0.464إف معامؿ الارتباط ) -4

( 0.785( بينما الباقي كالبالغ )0.215يفسر ما قيمتو ) الدينيالرسمي 
 تفسره عكامؿ أخرل . 

 الفرضية الفرعية الرابعة:-د



153 
 

في ما يخص الفرضية الفرعية الرابعة فإف نتيجة القياس باستخداـ نمكذج      
الفرضية كنصيا كما يمي: ىناؾ علبقة الانحدار الخطي المتعدد تبيف قبكؿ ىذه 

إيجابية ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الثقافي كبيف 
 -كذلؾ حسب نتائج الجدكؿ التالي : بالجامعة الأداء الكظيفي

 أثبات الفرضية الفرعية الرابعة( 35جدول رقم )
B  قيمةt مستوى الدلالة المحسوبة R2 

0.398 3.972 0.000 0.095 
 كيتضح مف الجدكؿ أف الفرضية مقبكلة حيث أف :

 الثقافيمستكل الدلالة المعنكية لممتغير المستقؿ التنظيـ غير الرسمي أف  -1
( مما يدؿ 0.05( كىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمدة كىي )0.000يبمغ )

 .إحصائية دلالة ذات فركؽ عمى كجكد
كىذا يعني أنو يكجد أثر لعلبقة بيف ( 0.398( يبمغ )Bإف معامؿ الانحدار ) -2

كبيف الأداء الكظيفي كىي علبقة طردية فكمما  الثقافيالتنظيـ غير الرسمي 
كمما زاد الأداء الكظيفي  الثقافيزاد اىتماـ الجامعة بالتنظيـ غير الرسمي 

( كمثمو كمما انخفض الاىتماـ 0.398لممكظفيف بيا بقيمة محسكبة كىي )
( لما انخفض أداء 0.398بالجامعة بدرجة ) الثقافيي بالتنظيـ غير الرسم
 مكظفييا بذات القيمة.

( المحسكبة ىي أكبر مف قيمتيا الجدكلية كىذا يشير إلى كجكد Tإف قيمة ) -3
عمى الأداء الكظيفي  الثقافيأثر لممتغير المستقؿ التنظيـ غير الرسمي 

لمستكل تبمغ ( كقيمتيا الجدكلية في ىذا ا3.972فيمتيا المحسكبة بمغت )



154 
 

( المحسكبة أكبر مف قيمتيا الجدكلية كالقيمة F( كما إف قيمة )1.984)
( كالشكؿ 3.950( بينما القيمة الجدكلية ىي )15.778المحسكبة بمغت )

 التالي يمخص تمؾ العلبقات بيف المتغيرات المستقمة كالمتغير التابع. 
قؿ التنظيـ غير ( بيف لنا أف المتغير المست0.095إف معامؿ الارتباط ) -4

( 0.905( بينما الباقي كالبالغ )0.095يفسر ما قيمتو ) الثقافيالرسمي 
 تفسره عكامؿ أخرل .

  

 
 

 ( ترتيب تأثير المتغيرات المستقمة في المتغير التابع20شكل رقم )
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( يكضح التفاكت كترتيب أثر كؿ متغير مف 20كالشكؿ رقـ )      
( يمخص نتيجة علبقة 20لتابع كالشكؿ رقـ )المتغيرات المستقمة في المتغير ا

 -التأثير بيف المتغيرات لمدراسة لمفرضيات الفرعية كما يمي :
 

 

 
 
 (21شكل رقم )

 نتيجة علاقة التأثير بين المتغيرات لمدراسة لمفرضيات الفرعية
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 الفصل الخامس

 مناقشة نتائج البحث

  

  المبحث الأكؿ : مناقشة الفرضية الرئيسية لمبحث

 المبحث الثاني : مناقشة الفرضيات الفرعية لمبحث 
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 الفصل الخامس

 مناقشة نتائج البحث

 المبحث الأول : مناقشة الفرضية الرئيسية لمبحث 

يعتبر الأداء الكظيفي دالة تابعة لعدة متغيرات مستقمة تؤثر فيو إما سمبيان         
المؤسسة التحكـ فييا لتعظيـ آثارىا أك إيجابيان، منيا ما ىي داخمية يمكف لإدارة 

فييا  خارجية يصعب التحكـ ىي ما كمنيا الإيجابية كتقميص آثارىا السمبية
كتسعى المنظمات لمكشؼ عف تمؾ العكامؿ كالاستفادة منيا في تدعيـ الأداء 

 الفرصة المؤسسات، كيمنح بيف الفرؽ الذم يصنع السبب ذلؾ لمكظفييا كلعؿ
 عف تميزت لأنيا قكية، إلى مؤسسات تتحكؿ الأداء لكي ةضعيف تبدك التي لتمؾ

 .175الأداء كتكظيفيا تحسيف عكامؿ عف في الكشؼ المعيكد

كمف خلبؿ ما أظيرتو نتائج التحميؿ الاحصائي بكاسطة التحميؿ       
الإحصائي الكصفي كالاستدلالي لبيانات البحث كالذم شمؿ عينة مف المكظفيف 

نج كبعد ما قاـ الباحث بإثبات الفرضية الرئيسية لمدراسة بالجامعة الإسلبمية مالا
كالتي تنص عمى أنو تكجد علبقة إيجابية ذات دلالة احصائية بيف التنظيـ غير 

اندكنيسيا حيث بينت  -الرسمي كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج
مجتمعة كىي  النتائج أف مستكل الدلالة المعنكية لجميع المتغيرات المستقمة

متغيرات التنظيـ غير الرسمي )الاجتماعي كالاقتصادم كالديني كالثقافي( تساكم 

                                                           
أخلبقي عبد القػادر شلبلػي ،أثر القيـ التنظيمية عمى الأداء الكمي لممؤسسة الاقتصادية مف منظكر  - 175

 .2ت ،ص-،مجمة معػػارؼ، الجزائر ،د
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( مما يعني كجكد فركؽ 0.05( كىي أقؿ مف مستكل الدلالة المعيارية )0.000)
ذات دلالة إحصائية كتعكس علبقة طردية بيف التنظيـ غير الرسمي كبيف الأداء 

 الكظيفي في ىذه الجامعة.

عتبر ىذه الدراسة ىي أكؿ دراسة حسب عمـ الباحث كبحثو في مكضكع كت     
التنظيـ الإدارم بنكعو الرسمي كالتنظيـ غير الرسمي كالتي اختصت بدراسة دكر 
أك أثر التنظيـ غير الرسمي بمككناتو الأربع السابؽ ذكرىا في الأداء الكظيفي 

النحك كحتى الدراسات  كلـ يسبؽ الباحث أم دراسة تناكلت ىذه العلبقة عمى ىذا
السابقة التي عرض ليا الباحث في الفصؿ الأكؿ فإنيا تناكلت التنظيـ غير 
الرسمي كأثره في جكانب أخرل منيا عمى سبيؿ المثاؿ عممية اتخاذ القرارات 

 .176الإدارية في المنظمة كحتى دراسة محمد عبد العاطي عبدالله

لتنظيـ غير الرسمي عمى فاعمية كرغـ أنيا قاربت المكضكع مف حيث أثر ا     
القرار كالاتصالات كالأداء داخؿ المنظمة بالتطبيؽ عمى الشركة السكدانية لتكزيع 
الكيرباء إلا أنيا لـ تقترب مف لب المكضكع كلـ تكفؽ في تحميؿ الأثر كالعلبقة 
بيف التنظيـ غير الرسمي كما فصمو الباحث في ىذه الدراسة كحدد عكاممو 

ربع كأثر ذلؾ عمى الأداء الكظيفي، ككاف اختيار الباحث لدراسة ىذه الرئيسية الأ
العلبقة مستخدمان المنيج الكصفي الكمي جاءت مف أىمية مكضكع الأداء 
الكظيفي باعتباره محكر المنظمات كىميا كاىتماىا الأكؿ فاليدؼ الأساسي لكؿ 

ممكنة ،كلذلؾ لا منظمة ىك زيادة الأداء الكظيفي كتطكيره بكؿ السبؿ كالطرؽ ال

                                                           
يماف أحمد عمار ،أثر التنظيـ غير الرسمي عمى فاعمية القرار  - 176 محمد عبد العاطي عبدالله ،كا 

 .ـ2015كالاتصالات كالأداء داخؿ المنظمة بالتطبيؽ عمى الشركة السكدانية لتكزيع الكيرباء، 
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يجب أف نغفؿ عف عكامؿ ميمة في التنظيـ الإدارم تبيف مف التحميؿ أف ليا أثران 
ميمان عمى زيادة الأداء الكظيفي ألا كىي عكامؿ التنظيـ غير الرسمي في 

 المنظمة .

إف الأداء الكظيفي يعتبر نتاج جيكد أفراد المنظمة كيمثؿ قدر مساىمتيـ        
ا كمدل إشراؾ جيكد المكظفيف في الإنتاج كتقديـ خدمات معنية في تحقيؽ أىدافي

كيعتبر الأداء الكظيفي لممكظؼ ىك محصمة المجيدات التي يبذليا في سبيؿ 
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالمساىمة في إحداث التغيير المطمكب كالمساىمة كذلؾ 

كساب العماؿ معمكمة لتككف عممية تقي يـ الأداء في تنمية القدرات كالمكاىب كا 
ضركرة لابد منيا لقياس كفاءة الأداء كالحكـ عمى الفرد كمحاكلة تحسيف أداءه 

 .177كتحفيزه لمكصكؿ إلى المستكيات العالية منيا

كيعكد الفضؿ في التنبيو لأىمية التنظيـ غير الرسمي في الإدارة لجيكد        
ة نكعية مف نظرة المفكريف في مدرسة العلبقات الإنسانية التي كاف لظيكرىا نقم

ضيقة إلى الفرد العامؿ أك المكظؼ عمى أنو مجرد رقـ أك ألة تكدل ما كمؼ بو 
رئيسو إلى نظرة جديدة مغايرة تنظر إلى المكظؼ عمى أنو عضك ميـ كعنصر 
أساسي في التنظيـ يتمتع بقدرات لا حدكد ليا في ظؿ تنظيـ رسمي كدكف إىماؿ 

لرسمي الذم يعد فسحة يستريح فييا الجانب الأخر مف التنظيـ كىك غير ا
المكظؼ مف أعباء الالتزاـ بقيكد كقكانيف كتشريعات الإدارة كعنائيا كيستجمع بيا 

                                                           
لبقتو بالأداء الكظيفي ،رسالة جامعية، دراسة ميدانية حجاج آماؿ كأخريات ،الاتصاؿ التنظيمي كع - 177

 .46ـ، ص 2014بالمديرية الجيكية بمؤسسة مكبيميس الجزائر، 
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قكاه لزيادة أدائو الكظيفي ،كلقد كعت تمؾ المنظمات كلامست النجاح المنشكد 
 عندما اىتمت بجكانب أخرل مف التنظيـ كىي جانبو غير الرسمي .

رية العلبقات الإنسانية بالجكانب المتعمقة بالمتغيرات لقد اىتمت نظ       
السمككية كغير الرسمية بالمنظمة كىي تشير إلى أف الفرد العامؿ لا يعمؿ بمعزؿ 
عف الكسط الاجتماعي لتفاعمو مع زملبئو في الكظيفة بؿ في إطار ىادؼ 
كمتفاعؿ مع جماعة العمؿ فيك يتأثر بيـ كيؤثر فييـ مف حيث نقؿ القيـ 

الأفكار كتكشر ىذه العلبقات المختمفة إلى علبمات كاضحة يككف لمفرد المجاؿ ك 
الكاسع لكي يحقؽ التكازف بيف اتجاىات الجماعة كاتجاىات الفرد ذاتو محققان 

 .178كذلؾ مصمحة العمؿ كالمنظمة كذلؾ لأنيا مظمتو العامة

حصيمة  كلقد جاءت دراسات ركٌاد مدرسة العلبقات الإنسانية لتكشؼ عف      
العلبقات الشخصية كالاجتماعية التي لا دخؿ لمسمطة الرسمية فييا بشكؿ مباشر 
حيث أشارت معظـ الدراسات إلى أف التنظيـ غير الرسمي ىك محصمة العلبقات 
الشخصية كالاجتماعية التي لا دخؿ لمسمطة الرسمية بيا أك في تككينيا كلكف 

ميف مع بعضيـ البعض في رباط غير تنشأ تمقائيان عندما يرتبط الأفراد العام
مكتكب كغير رسمي كأثبت الدراسات أىميتو ىذا التنظيـ غير الرسمي مما جعؿ 
الاعتقاد بأنو يمكف أف يساىـ مف خلبؿ تقدـ المساعدة لمتنظيـ الرسمي في 

 .179جكانب عديدة في المنظمة كفي تطكيرىا

                                                           
 .65خميؿ محمد حسف الشماع ،خضير كاظـ محمكد ،نظرية المنظمة، مرجع سابؽ ،ص - 178
ظمة، مرجع سابؽ درابمي نكر اليدل، دكر التنظيـ غير الرسمي في عممية اتخاذ القرار داخؿ المن - 179

 .50،51،ص 
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إدارة المكارد البشرية تركز الاتجاىات الحديثة في الإدارة كبالتحديد في إف       
عمى العلبقات الإنسانية كالاستفادة مف نتائج البحكث لعمـ النفس كالانثركبكلكجيا 
ككاف نتيجة ذلؾ تزايد استخداـ مصطمح العمكـ الإنسانية حيث أنو أكثر شمكلان 
لأنو يضع في اعتباره جميع الجكانب الخاصة ببيئة كظركؼ العمؿ كالمكظؼ 

كو، كيجب التأكد مف أف العمكـ السمككية ماىي إلا مجرد أداة كأثرىا عمى سمك 
معاكنة للئدارة في الكشؼ عف دكافع السمكؾ الإنساني لمعامميف كأثر العكامؿ 
عمى ىذه السمكؾ ،كتضيؼ نكعان مف المعرفة الجديدة التي ييستفاد منيا في 

نظيمات غير مجالات إدارة المكارد البشرية مثؿ سياسة التحفيز كالقيادة كالت
 . 180الرسمية

كيػرل الباحػث أف ىػذه العلبقة الإيجابية بيف التنظيـ غير الرسمي كبيف       
الأداء الكظيفي في الجامعة الإسلبمية مالانج يعكد أساسيا إلى الاتجاىات 
الحديثة التي تبنتيا إدارة الجامعة، كالتػي تجػسدت مػف خػلبؿ رؤيتيا بتعزيز معالـ 

تعاكف بيف إدارة الجامعة العميا كبيف المكظفيف في مختمؼ مستكياتيـ المشاركة كال
كتكفير سبؿ ممارسة المكظفيف لمتنظيـ غير الرسمي بمختمؼ معالمو فكاف 
التنظيـ غير الرسمي داعمان للؤداء الكظيفي كىك أمر مف شأنو أف يدعـ تطكير 

تيدؼ إليو ىذه  كترقية مستكل كرقي ىذه الجامعة في المحصمة النيائية كىك ما
 الجامعة الإسلبمية.

 

                                                           
ىايؿ عبد المكلى طشطكش، ابراىيـ عكاد المشاقبة، ميارات تطكير الأداء كالذات، جامعة اليرمكؾ  - 180

 .                               23ت، ص-،الأردف، د
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 المبحث الثاني : مناقشة الفرضيات الفرعية لمبحث 

أظيرت نتائج التحميؿ الإحصائي لمبيانات في ىذه الدراسة كجكد أثر لمتنظيـ    
غير الرسمي بأنكاعو أك جكانبو الأربعة في الأداء الكظيفي فقد كانت مستكيات 

جكانب التنظيـ غير الرسمي ىي أقؿ مف مستكل الدلالة المعنكية لكؿ جانب مف 
( مما يدؿ عمى كجكد الأثر بيف المفيكميف 0.05الدلالة المعنكية المعتبرة كىي )

، بيد أف ىذا التأثير قد تمايزت فيو تمؾ الجكانب مف حيث درجة التأثير كاختمفت 
رتبة فقد تبيف مف نتائج الدراسة إف التنظيـ غير الرسمي الديني قد أحتؿ الم

الأكلى مف بيف أنكاع التنظيـ غير الرسمي الأخرل مف حيث درجة التأثر حيث 
 (.0.692بمغت درجتو )

كيرل الباحث بأف كجكد التنظيـ غير الرسمي الديني في المرتبة الأكلى كنيمو    
ىذه الدرجة ىك أمر منطقي لمغاية حيث أف ىذه الجامعة ىي جامعة إسلبمية في 

مف تعميـ العمكـ كالمعارؼ الدينية الإسلبمية عمى نيج الكتاب المقاـ الأكؿ جعمت 
كالسنة مف رسالتيا الأكلى ككاف الطابع الديني منعكسان بالتالي عمى مكظفييا 
كعمى ملبمح التنظيـ غير الرسمي لدييـ ،ككما مر بنا في عرض النظريات 

ـ غير الرسمي المفسرة لمتنظيـ غير الرسمي الديني يتبف أف ىذا النكع مف التنظي
قد كجد البيئة المناسبة في ىذه الجامعة كتتضح معالمو فييا كما يرل الباحث مف 

 خلبؿ :

جعمت مف  -عقيدة التكحيد-المعتقدات الدينية المشركة : فالإسلبـ كعقيدتو  -1
المكظفيف يتعاكنكف كيككنكف ىذا الإطار البديع مف المشاركة كالتعاكف 

ير رسيمة لكنو أيسس عمى ثكابت دينية التنظيمي كالذم كاف في صكرة غ
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كعمى عقيدة راسخة ،قاؿ تعالى مصكران في كتابو العزيز كيؼ أف العقيدة 
الكاحدة تدفع الأشخاص لمتكحد كالتعاكف كالتعارؼ كالبناء اليادؼ كالأداء 

مىقٍنىاكيـ مِّف ذىكىرو كىأين ثىى الصادؽ كالمتميز كالرقي بو )يىا أىيُّيىا النَّاسي إًنَّا خى
بًيره  مًيهـ خى ٍـ إًفَّ المَّوى عى ٍـ عًندى المَّوً أىتٍقىاكي مىكي فيكا إًفَّ أىكٍرى قىبىائًؿى لًتىعىارى ٍـ شيعيكبنا كى عىمٍنىاكي  (كىجى

مىى الًإثًـٍ 181 نيكا عى مىى الٍبًرِّ كىالتَّقٍكىل كىلا تىعىاكى نيكا عى تىعىاكى ،كقاؿ تعالى )كى
كىالٍعيدٍكىافً(

ا 182 ٍـ  كقاؿ تعالى )إًنَّمى يٍكي كى كىاتَّقيكا  ۚ  الٍميؤٍمًنيكفى إًخٍكىةه فىأىصٍمًحيكا بىيٍفى أىخى
) ميكفى ٍـ تيرٍحى المَّوى لىعىمَّكي

إف الإسلبـ ينظر إلى المجتمع البشرم باعتباره كحدة ‌.183
كاحدة، فالناس جميعان ينتسبكف إلى أصؿ كاحد، فلب فضؿ لجنس عمى جنس، 

أخكة ،بؿ إف التكريـ الإليي كلا لشعب عمى شعب، بؿ الكؿ سكاء، كىـ 
للئنساف يشمؿ بني الإنساف جميعان كىذا مف مقكمات كدعائـ تككيف التنظيـ 

 غير الرسمي في جانبو الديني داخؿ المنظمة.
إقامة العبادات الجماعية : مف الملبمح التي أسس عمييا التنظيـ غير  -2

ينت ىذه الرسمي في جانبو الديني في الجامعة الإسلبمية مالانج كما ب
الدراسة أف المكظفيف يؤدكف العبادات مثؿ الصمكات الخمس كصلبة الجمعة 
جميعان في حرـ الجامعة كبالتالي يككف لدييـ رباط كتنظيـ غير رسمي لكنو 
مفيد ليـ كلترسيخ رسالة ىذه الجامعة الإسلبمية في إظيار شعائر الاسلبـ 

ظيارىا كمف أىميا الصلبة قاؿ تعالى منكىان لأىمية أداء  شعائر الاسلبـ كا 

                                                           

 . 13سكرة الحجرات الاية :  - 181
 .2سكرة المائدة  الآية:  -182
 .10سكرة الحجرات الاية :  - 183
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ةى كىآتىكيا  ٍـ فًي الٍأىرٍضً أىقىاميكا الصَّلبى كما في قكلو عز كجؿ )الَّذًيفى إًفٍ مىكَّنَّاىي
فً الٍمينٍكىرً( نىيىكٍا عى كؼً كى كا بًالٍمىعٍري الزَّكىاةى كىأىمىري

184. 
: مف الأسس التي بني عمييا التنظيـ غير القيـ الأخلبقية الدينية المشتركة -3

سمي في جانبو الديني كالذم تفكؽ عمى غيره مف الجكانب الأخرل في الر 
الجامعة الإسلبمية مالانج القيـ الأخلبقية المشتركة كالتي أساسيا ىذا الديف 
الحنيؼ الذم قاؿ النبي صمى الله عميو كسمـ منكىان لأىمية ىذا العنصر 

 حيثما كنت كحاضان عميو حيف نصح أبي ذر رضي الله عنو فقاؿ لو )اتؽ الله
كبدأ مف النتائج  185، كاتبع السيئة الحسنة تمحيا ،كخالؽ الناس بخمؽ حسف(

أف ىذا العنصر مف العناصر التي ساىمت في تطكير التنظيـ غير الرسمي 
كأسيمت في ترقية أداء المكظفيف لعمميـ فالخمؽ الحسف كقيمو المشتركة بيف 

 المكظفيف تعمؿ عمى تطكير الأداء نحك الأفضؿ. 
: إف ىذا العنصر قد ناؿ الدرجة الأكلى الاحتفالات كالندكات الدينية المشتركة -4

كما في نتائج التحميؿ الإحصائي الكصفي حيث مف معالـ التنظيـ غير 
الرسمي ىك كجكد نكع مف الممتقيات التي يجتمع فييا المكظفيف لإحياء ذكرل 

لمبارؾ كعكدة المكظفيف أك مناسبة دينية مثؿ الاحتفالات الدينية بعيد الفطر ا
بعد عطمتو كىـ ممتمئيف بالحماسة كالجد نحك العمؿ كيدفعيـ الطمكح الركحي 
نحك تطكير الأداء الكظيفي نحك الأفضؿ فتككف تمؾ الاحتفالات خير شاحذ 
ليمـ المكظفيف كخير معيف ليـ في الأداء الكظيفي في ىذه الجامعة 

ىك مف باب إظيار شعائر الإسلبـ  الإسلبمية ،كيعتبر الباحث أف ىذا السمكؾ
                                                           

 . 41سكرة الحج الاية :  184-
 ركاه الترمذم كقاؿ حديث حسف. - 185
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لًؾى  ٍـ شىعىائًرى المَّوً فىإًنَّيىا كالاحتفاء بيا أيضان قاؿ تعالى )ذىَٰ مىف ييعىظِّ تىقٍكىل  مًف كى
ظيار السركر بيذه المناسبات لما تحممو  186الٍقيميكبً( كيعبر عنو بنشر الفرح كا 

تًوً فىبًذىلًؾى مف معاني كتتضمنو مف قيـ دينية قاؿ تعالى )قيؿٍ بًفىضٍؿً ا بًرىحٍمى لمَّوً كى
) يٍره مًمَّا يىجٍمىعيكفى فىمٍيىفٍرىحيكا ىيكى خى

. كىكذا فإف الإسلبـ كديف لو نظرتو 187
المتكاممة لمعلبقات كلمطبيعة البشرية ،حيث يحقؽ النظرة المتكاممة للئنساف 
بطبيعتو المادية كالركحية إلى جانب العبادات كالمعاملبت فاف الشريعة 

مية تدعك إلى الخير كالفضيمة ،كتحث عمى مكارـ الأخلبؽ كتأمر الإسلب
بالمعركؼ كتنيى عف المنكر ،كتحمى القيـ كترعى المصالح عمى أساس مف 

 .188العدؿ ،كالإنصاؼ كالرحمة كالمساكاة 
كأحتؿ في المرتبة الثانية عامؿ التنظيـ غير الرسمي الاجتماعي في     

ما أظيرتو نتائج الدراسة في الجامعة التأثير في الأداء الكظيفي حسب 
الإسلبمية مالانج كالتنظيـ غير الرسمي في جانبو الاجتماعي يعد مف أسس 
التنظيـ غير الرسمي كأساسو الأكؿ كىك مبني عمى التكاثؼ كالترابط 
الاجتماعي كالحاجة للؤمف الاجتماعي في المنظمة كالشعكر بالانتماء داخؿ 

مؿ عمى إقامة علبقات محبة كصداقة بيف المجمكعة في المنظمة كالع
المكظفيف، كيبدك أف سبب ككف ىذه الجامعة مف الجامعات الإسلبمية ذات 
الصبغة الدينية التي جعمت نشر الشريعة كعمكميا أساسيا الأكؿ ىك ما جعؿ 

                                                           
 .32سكرة الحج ،الاية:  - 186
 . 58سكرة يكنس الاية :  -187
محمد فايؿ العريمي، القيـ العشر: إعادة إحياء القيـ كالاتجاىات الإيجابية كجزء مف عممية اختراع  - 188

بداعية كالتجديد في ظؿ النزاىة كالشفافية، بيركت، الحككمة، المؤتمر العربي الثالث في الإدارة القيادة الإ
 .34ـ، ص 2002لبناف، 
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التنظيـ غير الرسمي الاجتماعي يحتؿ المكانة الثانية كليس الأكلى التي ناليا 
كرغـ ذلؾ فإف التنظيـ غير الرسمي في جانبو الاجتماعي لو الجانب الديني 

تأثير ايجابي عمى الأداء الكظيفي في ىذه الجامعة مف خلبؿ القيـ كالركابط 
 الاجتماعية التي يمارسيا المكظفكف فيما بينيـ.

ككما يرل بعض الباحثيف مف أف لممؤسسة جػػانبيف، الجانػػب المػػادم     
لمػػاؿ كالأدكات كنظػـ العمػؿ، كالجانػب الإنػساني الػػذم يتمثػػؿ في ا

كالاجتماعي الػذم يتمثػؿ في الأفراد العػامميف في المنػشأة كالجميكر المتعامؿ 
مػع ىػذه المؤسسة كىػذا التأكيػد فػرض لػيس فقػط الاىتمػاـ بالأدكات كنظـ 
ع كطرؽ العمؿ، كلكف الاىتماـ أيضان بالعامؿ كالمكظؼ، كمحاكلة إشبا

 .189حاجاتيـ النفسية كالاجتماعية، كدعـ العلبقات الإنسانية فيما بينيـ

لقد تناكؿ عمماء الإدارة العلبقات الاجتماعي في التنظيـ الإدارم كما في      
نظرية )ماسمك( التي جعمت مف الحاجات الاجتماعية في التنظيـ أىمية يجب 

و أحمد السيد في نفس عمى الإدارة مراعاتيا لدل المكظفيف كىك ما عبر عن
الطرح كالنقاش عندما أشار إلى إف العلبقات غير الرسمية بالمنظمة تفرض 
نكعان مف السمكؾ غير الرسمي الػذم يسيـ في أداء الأعماؿ كمف ثٌـ فإف عمى 
المسؤكؿ الإدارم أف يعترؼ بكجكد التنظػػيـ الاجتماعي غير الرسمي بمنظمة 

 .190ممنظمةكأف يجعمو ضمف مككنات الأنماط ل

                                                           
 .7ت، ص-أحمد عمي، الأسس النظرية كالتطبيقية لمعالقات الإنسانية، مكتبة عيف شمس، مصر ،د -189
 .5ـ، مرجع سابؽ ،ص 2011أحمد السيد كردل، إدارة السمكؾ التنظيمي،  - 190
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كجاءت النتائج في ىذه الدراسة لتشير أف التنظيـ غير الرسمي في الجانب    
الاقتصادم يؤثر أيضان عمى الأداء الكظيفي ككاف في المرتبة الثالثة ،كمف 
المعمكـ أف الجانب الاقتصادم مف الجكانب الميمة في تككيف التنظيمات 

عزيز جكانبو مف خلبؿ غير الرسمية في المؤسسة كيعمؿ المكظفكف عمى ت
كجكد لقيـ التكافؽ مف أجؿ تحقيؽ المصالح الاقتصادية المشتركة كتبادؿ 
المنافع بينيـ في إقامة مشاريع صغرل كنحكىا كحماية مصالحيـ المالية في 
التنظيـ الرسمي بالجامعة ككذلؾ تقديـ العمؿ الخيرم في الجانب المالي 

 كالاقتصادم فيما بينيـ أك لغيرىـ.

كيرل الباحث إف ىذه النتائج في كجكد أثر لمتنظيـ غير الرسمي في     
جانبو الاقتصادم عمى الأداء الكظيفي تثبت نظرية التبادؿ كالذم أسسيا 
العالـ السكيسرم )بيتر بلبك( ككذلؾ تثبت أسس النظرية الاقتصادية في 

البحث التنظيـ الإدارم التي سبؽ الإشارة إلييا في الجانب النظرم مف ىذا 
،كقد أشار القرم عبد الرحمف كخميمي أحمد في دراستيما :أثر التنظيمات غير 
الرسمية عمى عممية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية إلى ملبمح لأسس 
تمؾ النظريات حيث أشارا إلى أف الفكائد الاقتصادية التي يأمؿ المكظفكف 

نتيجة أداءىـ الكظيفي جنييا مف كظائفيـ كسعييـ لبعض الحكافز المستحقة 
تدفعيـ لمتكتؿ كتككيف جبية كاحدة تتشكؿ في صكرة تنظيـ غير رسمي 

، ككؿ تمؾ الجكانب مف التنظيـ غير الرسمي تدعـ الأداء 191بالمنظمة
                                                           

،أثر التنظيمات غير الرسمية عمى عممية صنع القرار في المؤسسة عبد الرحمف القرم، كأحمد خميمي  - 191
 .13ـ ،ص2002الاقتصادية ،الجزائر ،
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الكظيفي داخؿ الجامعة حسب ىذه النتائج حيث بتكريس المكظفيف لمصالحيـ 
مميـ بكؿ فعالية كمف أجؿ المالية كالاقتصادية كالمحافظة عمييا فيـ يؤدكف ع

 نيؿ الحكافز المادية كىك بالتالي يسخركف كامؿ طاقاتيـ للؤداء الكظيفي.

كأخيران أظيرت النتائج كجكد تأثير لمتنظيـ غير الرسمي في جانبو الثقافي      
عمى الأداء الكظيفي في الجامعة الإسلبمية مالانج كقد احتؿ ىذا الجانب 

ة كتعميؿ الباحث لذلؾ أف المستكل الثقافي في بيئة المرتبة الرابعة كالأخير 
العمؿ بالجامعة يكاد أف يككف متقارب كمتشابو فكاف دافع المكظفيف لتككيف 
التنظيـ غير الرسمي متجيان لمجكانب السابقة أكثر مف ىذا الجانب كىكذا 
استحكذت الجكانب الأخرل في نشؤ كمكانة التنظيـ غير الرسمي في الجامعة 

ر بيانو كلكف ىذا لا يحجـ ىذا الأثر لمتنظيـ غير الرسمي الثقافي في كما م
 الأداء الكظيفي عمى أية حاؿ.

ككما يرل عبد القادر شلبلي أف ثقافة المؤسسة بكؿ أبعادىا المادية      
كالفنية كالتنظيمية، ليا أثر كاضح عمى مستكل الأداء البشرم، فأداء المكارد 

سجمان مع قيميا الشخصية، كليذا حيف تككف القيـ البشرية يككف متسقان كمن
الثقافية الشخصية لممكارد البشرية شبيية بالقيـ السائدة في المكاف الذم تعمؿ 
فيو كمنسجمة معيا ،يدفعيا ذلؾ لمتفاعؿ مع مجمكعة العمؿ بعدة طرائؽ 
إيجابية، تؤدم في النياية لتحسيف أدائيا مما يؤىميا لمكصكؿ إلى مستكل 

 .192البشرم الناجح الأداء

                                                           
عبد القػادر شلبلػي ،أثر القيـ التنظيمية عمى الأداء الكمي لممؤسسة الاقتصادية مف منظكر أخلبقي  - 192
 .11صمرجع سابؽ، ،
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 الفصل السادس 

 الخاتمـــــــــــــــــــــــة

 المبحث الأول : الخلاصة

ئيسية أنو تكجد علبقة إيجابية ذات دلالة أظيرت نتيجة تحميؿ الفرضية الر        
إحصائية بيف التنظيـ غير الرسمي في جانبو )الاجتماعي كالاقتصادم كالديني 

اندكنيسيا،  -كالثقافي( مجتمعةن كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة الإسلبمية مالانج
حيث بينت نتائج التحميؿ الاحصائي الاستدلالي باتباع أسمكب الانحدار الخطي 

( كىك أقؿ مف مستكل الدلالة 0.00المتعدد أف مستكل الدلالة المعنكية ليا ىك )
( كبمغت قيمة ىذا الأثر حسب نتيجة التحميؿ قيمة ثابتة قدرىا 0.05المعنكية )
0.983. 

أظيرت نتيجة تحميؿ الفرضية الفرعية الأكلى أنو تكجد علبقة إيجابية بيف  -1
ي كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة التنظيـ غير الرسمي في جانبو الاجتماع

اندكنيسيا ،حيث بينت نتائج التحميؿ الاحصائي  -الإسلبمية مالانج
الاستدلالي باتباع أسمكب الانحدار الخطي المتعدد أف مستكل الدلالة 

( 0.05( كىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعنكية )0.00المعنكية ليا ىك )
،كأف  0.514يؿ قيمة ثابتة قدرىا كبمغت قيمة ىذا الأثر حسب نتيجة التحم

التنظيـ غير الرسمي في جانبو الاجتماعي يمثؿ المرتبة الثانية مف بيف 
عكامؿ التنظيـ غير الرسمي مف حيث أثرىا في الأداء الكظيفي بالجامعة 

 اندكنيسيا. -الإسلبمية مالانج
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بيف أظيرت نتيجة تحميؿ الفرضية الفرعية الثانية أنو تكجد علبقة إيجابية  -2
التنظيـ غير الرسمي في جانبو الاقتصادم كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة 

اندكنيسيا ،حيث بينت نتائج التحميؿ الاحصائي  -الإسلبمية مالانج
الاستدلالي باتباع أسمكب الانحدار الخطي المتعدد أف مستكل الدلالة 

( 0.05( كىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعنكية )0.00المعنكية ليا ىك )
،كأف  0.451كبمغت قيمة ىذا الأثر حسب نتيجة التحميؿ قيمة ثابتة قدرىا 

التنظيـ غير الرسمي في جانبو الاقتصادم يمثؿ المرتبة الثالثة مف بيف 
عكامؿ التنظيـ غير الرسمي مف حيث أثرىا في الأداء الكظيفي بالجامعة 

 اندكنيسيا. -الإسلبمية مالانج
الفرعية الثالثة أنو تكجد علبقة إيجابية بيف  أظيرت نتيجة تحميؿ الفرضية -3

التنظيـ غير الرسمي في جانبو الديني كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة 
اندكنيسيا ،حيث بينت نتائج التحميؿ الاحصائي  -الإسلبمية مالانج

الاستدلالي باتباع أسمكب الانحدار الخطي المتعدد أف مستكل الدلالة 
( 0.05كىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعنكية )( 0.00المعنكية ليا ىك )

، ،كأف 0.692كبمغت قيمة ىذا الأثر حسب نتيجة التحميؿ قيمة ثابتة قدرىا 
التنظيـ غير الرسمي في جانبو الديني يمثؿ المرتبة الأكلى مف بيف عكامؿ 
التنظيـ غير الرسمي مف حيث أثرىا في الأداء الكظيفي بالجامعة الإسلبمية 

 دكنيسيا.ان -مالانج
أظيرت نتيجة تحميؿ الفرضية الفرعية الرابعة أنو تكجد علبقة إيجابية بيف  -4

التنظيـ غير الرسمي في جانبو الثقافي كبيف الأداء الكظيفي بالجامعة 
اندكنيسيا ،حيث بينت نتائج التحميؿ الاحصائي  -الإسلبمية مالانج
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تكل الدلالة الاستدلالي باتباع أسمكب الانحدار الخطي المتعدد أف مس
( 0.05( كىك أقؿ مف مستكل الدلالة المعنكية )0.00المعنكية ليا ىك )

،كأف  0.398كبمغت قيمة ىذا الأثر حسب نتيجة التحميؿ قيمة ثابتة قدرىا 
التنظيـ غير الرسمي في جانبو الثقافي يمثؿ المرتبة الرابعة مف بيف عكامؿ 

لكظيفي بالجامعة الإسلبمية التنظيـ غير الرسمي مف حيث أثرىا في الأداء ا
 اندكنيسيا. -مالانج

 المبحث الثاني : التوصيات 

بعد عرض الخلبصة مف ىذه الدراسة الكصفية الكمية فإف الباحث يكصي       
 بيذه التكصيات التي استخمصيا مف تحميمو كمناقشتو لمنتائج:

ي أف تعمؿ الجامعة الإسلبمية مالانج عمى دعـ التنظيـ غير الرسمي ف -1
جكانبو الإيجابية المختمفة الدينية كالاجتماعية كالاقتصادية كالثقافية كغيرىا 

 نظران لفكائد ىذا النكع مف التنظيـ.
أف تعمؿ الجامعة الإسلبمية مالانج عمى تكضيح مميزات التنظيـ غير  -2

الرسمي لممكظفيف كعيكبو حتى يمكف الاستفادة منو كيعكد بالفائدة عمى 
 مساكم لو.الجامعة كتجنب أم 

أف تعمؿ الجامعة الإسلبمية مالانج عمى إيجاد فكاصؿ أك حدكد كاضحة  -3
بيف التنظيـ الرسمي كالتنظيـ غير الرسمي حتى لا يتـ الخمط بينيما إذ تنشأ 
مشاكؿ في بعض المنظمات مف ىذا الخمط تؤدم إلى الفساد الإدارم كغيره 

 مف المشاكؿ. 
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حؿ مشكلبت إدارية بالجامعة  الاستفادة مف التنظيـ غير الرسمي في -4
الإسلبمية مالانج إف كجدت أك متكقع كجكدىا مستقبلبن مثؿ صراعات العمؿ 
أك عدـ الرضا الكظيفي أك ضعؼ الاتصاؿ الإدارم بيف المكظفيف كبيف 

 الإدارات فيما بينيا.
أف تدعـ إدارة الجامعة الإسلبمية مالانج استمرار كتطكر التنظيـ غير  -5

و الديني بالذات لأنو مف ضمف رسالة الجامعة كأىدافيا الرسمي في جانب
 الأساسية باعتبارىا جامعة إسلبمية.

أف تعمؿ الجامعة الإسلبمية مالانج عمى تطكير أداء العامميف بيا كأف تكفر  -6
بداعاتيـ  الييكؿ التنظيمي المرف كالمناسب القادر عمى استيعاب خبراتيـ كا 

نحك تطكير الأداء الكظيفي كالذم لا  كأف لا يككف الييكؿ التنظيمي عائؽ
 يعارض أك ينازع التنظيـ غير الرسمي. 

أف تقكـ الجامعة بتطكير كسائؿ الاتصاؿ التنظيمي الرسمي كغير الرسمي  -7
بيف الإدارات المختمفة بشكؿ يحقؽ الفائدة مف كجكد التنظيـ الإدارم 

 ىذا المجاؿ.مستعينة بكسائؿ التكنكلكجيا كالخبرة كالقيادات المؤىمة في 
 المبحث الثالث : المقترحات 

يقترح الباحث في الختاـ أف يتـ تناكؿ المكاضيع التالية في الدراسة      
 الأكاديمية كىي:

 دراسة عف تطكير عكامؿ التنظيـ غير الرسمي. -1
 دراسة عف أثر التنظيـ غير الرسمي في مقاكمة الفساد الإدارم. -2
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ستبٌانالا  

 بسم الله الرحمن الرحيم

مالانج -جامعة مولانا مالك إبراىيم الإسلامية الحكومية   

قسم الإدارة الإسلامية –كمية الدراسات العميا   

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو
‌تخصص‌إدا‌‌‌‌ ‌ماجستٌر ‌رسالة ‌إعداد ‌إطار ‌العلٌا‌فً ‌الدراسات ‌بكلٌة ‌إسلامٌة رة

‌ :‌ ‌مالانج‌،وعنوان‌الدراسة ‌الحكومٌة ‌الإسلامٌة ‌مالك‌إبراهٌم ‌مولانا التنظٌم جامعة

 غٌر الرسمً ودوره فً الرفع من الأداء الوظٌفً .

علٌه‌نضع‌بٌن‌أٌدكم‌هذا‌الاستبٌان‌راجٌن‌منكم‌التعاون‌بغرض‌إفادتنا‌برأٌكم‌‌‌‌‌‌‌‌

التكرم‌بالإجابة‌على‌عبارات‌هذا‌الاستبٌان‌وذلك‌بوضع‌علامة‌‌حٌال‌فقراته‌،فالرجاء

(من‌‌ ‌به ‌تدلون ‌ما ‌بأن ‌أفٌدكم ‌و ‌المحترمة، ‌نظركم ‌وجهة ‌تمثل ‌التً ‌الخانة ‌فً )

‌اجابات‌هو‌موضوع‌سرٌة‌ولن‌ٌستخدم‌إلا‌فً‌أغراض‌البحث‌العلمً‌.‌

 ولكم فائق الشكر والاحترام

 الباحث الطالب / ميلاد محمد عمى الوكواك

 معمكمات عف الباحث:

 الاسـ/ ميلبد محمد عمي الكككاؾ       

 الجنسية/ ليبي

 الجامعة/ قسـ الإدارة بجامعة مكلانا مالؾ إبراىيـ الإسلبمية الحككمية

 المستكل العممي/ طالب ماجستير

   MiladAlwakwak1979@gmail.com عنكاف البريد الالكتركني : 
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(‌فً‌خانة‌الإجابة‌التً‌تتفق‌مع‌رأٌك‌ع‌علامة‌)فٌما‌ٌلً‌أسئلة‌الاستبٌان‌ٌرجى‌وض
‌وقناعتك‌:

‌الاسم‌:.......................................‌الوظٌفة:....................................

‌الجنس:‌...................................سنوات‌العمل:.................................

 شراتالمؤ العناصر العىامل

 المعايير

عالٍ 
 جداً 

منخف متوسط عالٍ 
 ض

منخفض 
 جداً 

5 4 3 2 1 

 
 الاجتماعً 

فً التنظٌم غٌر 
 الرسمً
X 1 
 

 

1 
الحاجة للاطمئنان 
 والامن الاجتماعً

ٌساعدنً‌وجود‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌فً‌دعم‌شعوري‌

 بالأمان‌والاطمئنان‌بالجامعة
     

2 
 

الإحساس بالتبعٌة 
عٌةالاجتما  

ٌدعم‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
تكوٌن‌صدقات‌وأشعر‌بأننً‌
 جزء‌من‌مجموعة‌بالجامعة

     

3 
اقامة علاقات حب 

 ومحبة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌اقامة‌علاقات‌صداقة‌

 ومحبة‌بالجامعة
     

4 
العمل على العطاء 

 الاجتماعً

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌امكانٌة‌بذل‌العطاء‌

لاجتماعً‌والحب‌للأخرٌن‌ا
 فً‌الجامعة

     

 
 
 

 الاقتصادي
فً التنظٌم غٌر  

 الرسمً
X 2 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 

5 
وجود المصالح 

 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
من‌تحقٌق‌مصالح‌اقتصادٌة‌

 مع‌زملائً‌بالجامعة‌
     

6 
تبادل المنافع 

 الاقتصادٌة

بواسطة‌التنظٌم‌الغٌر‌
دل‌منافع‌الرسمً‌ٌمكن‌تبا

اقتصادٌة‌مع‌الآخرٌن‌
 بالجامعة

     

7 
حماٌة المنافع  

 الاقتصادٌة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌مع‌زملائً‌حماٌة‌

حقوقً‌الاقتصادٌة‌فً‌العمل‌
 بالجامعة‌

     

8 
العمل الخٌري 

 الاقتصادي

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌فرصة‌
لً‌للقٌام‌بالعمل‌الخٌري‌

عةوالمساهمة‌فٌه‌بالجام  

     

 
 
 

9 
المعتقدات الدٌنٌة 

 المشتركة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
من‌ممارسة‌اعتقادي‌الدٌنً‌

 مع‌زملائً‌بالجامعة
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 الدٌنً 
فً التنظٌم غٌر  

 الرسمً
X 3 
 
 
 

 

 

11 
إقامة العبادات 

 الجماعٌة

ٌمكننً‌التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
‌إقامة‌العبادات‌الجماعٌة من

ً‌بالجامعة‌‌كالصلاة‌مع زملائ  

     

11 
القٌم الأخلاقٌة 

 الدٌنٌة المشتركة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌ممارسة‌القٌم‌
الأخلاقٌة‌وتطبٌقها‌مع‌

 الأخرٌن‌بالجامعة

     

12 

الاحتفالات 
والندوات الدٌنٌة 

 المشتركة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌بٌئة‌مناسبة‌لممارسة‌

وإحٌاءها‌‌الاحتفالات‌الدٌنٌة
 مع‌زملائً‌بالجامعة

     

 الثقافً 
فً التنظٌم غٌر  

 الرسمً
X 4 

13 
القٌم  

 الثقافٌة

ٌتٌح‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌أن‌أعبر‌وأمارس‌

 قٌمً‌الثقافٌة‌بالجامعة

     

14 

الاحتفالات 
والمناسبات 

 الثقافٌة

ٌوفر‌لً‌التنظٌم‌الغٌر‌
الرسمً‌البٌئة‌المناسبة‌من‌

كة‌فً‌الاحتفالات‌أجل‌المشار
 والمناسبات‌الثقافٌة‌بالجامعة‌

     

15 

القصص 
والطقوس 

 والرموز الثقافٌة

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
بالجامعة‌ٌوفر‌جملة‌من‌
الطقوس‌والرموز‌الثقافٌة‌

 وحفظها‌فً‌ذاكرة‌الموظفٌن‌

     

16 
المرجعٌة الثقافٌة 

 للتنظٌم

التنظٌم‌الغٌر‌الرسمً‌
لثقافٌة‌ٌربطنً‌بالمرجعٌة‌ا
 للجامعة‌برباط‌متٌن.

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء الىظيفي

Y 

 

17 
 القدرة على العمل

لدي‌المهارات‌المطلوبة‌فً‌
 أداء‌عملً‌بالجامعة‌

     

18 
أنا‌لدي‌المعرفة‌اللازمة‌

 بالعمل‌لأداء‌العمل‌بالجامعة‌
     

19 

 الرغبة فً العمل

لدي‌الرغبة‌الذاتٌة‌فً‌تنفٌذ‌
فً‌سبٌل‌أداء‌‌ما‌ٌطلب‌منً

 عملً‌بالجامعة‌

    
 
 

21 
لدي‌الدافع‌لأداء‌العمل‌
للحصول‌على‌المزاٌا‌

 المختلفة‌بالجامعة

     

21 
 الابداع فً العمل

لدي‌القدرة‌والحماسة‌للإبداع‌
 فً‌أداء‌عملً‌بالجامعة

     

22 
ٌساعد‌التنظٌم‌فً‌الإبداع‌فً‌

 أدائً‌الوظٌفً‌الجامعة
     

23 

فً العمل الادراك  

لدي‌الإدراك‌لدوري‌فً‌
 أدائً‌للعمل‌بالجامعة

     

24 
أقوم‌بأداء‌عملً‌مع‌مشاركة‌

الزملاء‌والتعاون‌معهم‌
 ‌ بالجامعة
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 الاستبيان )النسخة بالمغة الإندونيسية(
Universitas Islam Negeri (UIN) Maulana Malik Ibrahim Malang 

Program Pascasarjana, Jurusan Manajemen Pendidikan Islam 

 

AssalamualikumWr. Wb. 

Dalam rangka untuk memperoleh gelar Master dalam bidang manajemen pendidikan 

Islam, progam pascasarjana Universitas Islam Negeri (UIN) Maulana Malik Ibrahim Malang, 

dengan judul tesis " Organisasi Informal dan Perannya dalam Meningkatkan Performa Kerja 

Kinerja di Universitas Islam Malang (UNISMA). ". 

Kami berharap Anda berkenan untuk membatu kami dalam menjawab kuisioner berikut 

dengan cara membubuhkan tanda (ѵ) di kolom yang sesuai dengan pendapat Anda. Jawaban dan 

informasi anda akan dirahasiakan dan hanya digunakan untuk tujuan penelitian ini saja. 

Kami ucapkan terimakasih.  

         Peneliti, 

Milad Mohamed Ali Alwakwak 

Data Peneliti : 

Nama   : Milad Mohamed Ali Al Wakwak 

Kewarganegaraan : Libya 

ProgamStudi  : Magister 

Universitas  : UIN Maulana Malik Ibrahim Malang 

E-mail :  MiladAlwakwak1979@gmail.com   

Berikut adalah beberapa pertanyaan kuisioner yang harus dijawab dengan memberikan 

tanda (ѵ) di kolom jawaban yang tersedia sesuai dengan pendapat Anda: 

SS : Sangat Setuju 

S : Setuju 

R : Netral 

TS : Tidak Setuju 

STS : Sangat Tidak Setuju 

Nama   : …………………….......... Pekerjaan: ……………………….. 

Jenis kelamin : ……………………..............           Masakerja: ………………….…..... 
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Pernyataan 

Standart 

SS S R TS STS 

1 2 3 4 5 

1 Organisasi Informal di kerja memberikan kepada saya 

perasaan nyaman dan aman di kampus. 

     

2 Organisasi Informal di kerja membentuk ikatan pertemanan 

sehingga saya merasa sebagai bagian dari mereka. 

     

3 Organisasi Informal di kerja memberikan kesempatan 

kepada saya untuk menjalin hubungan pertemanan dan kasih 

sayang di kampus. 

     

4 Organisasi Informal di kerja memberikan kesempatan kepada 

saya untuk saling berbagi dan menyayangi orang lain di kampus. 
     

5 Organisasi Informal di kerja membantu saya untuk 

merealisasikan kemaslahatan ekonomi bersama teman-

teman di kampus. 

     

6 Melalui Organisasi Informal di kerja kita dapat saling tukar 

menukar manfaat ekonomi dengan yang lain di kampus. 

     

7 Organisasi Informal di kerja memberikan kepada saya dan 

teman-teman kesempatan untuk menjaga hak-hak ekonomi 

dalam bekerja di kampus. 

     

8 Organisasi Informal di kerja adalah kesempatan bagi saya 

untuk melakukan kegiatan sosial dan berkontribusi di 

dalamnya di kampus. 

     

9 Organisasi Informal di kerja membuat saya dapat 

melaksanakan keyakinan beragama bersama teman-teman 

dikampus.  

     

10 Organisasi Informal di kerja membuat saya dapat 

melaksanakan ibadah secara bersama (jamaah) seperti sholat 

bersama teman teman di kampus. 

     

11 Organisasi Informal di kerja memberikan kesempatan 

kepada saya untuk melakukan nilai-nilai dan perilaku agama 

dan mengaplikasikannya bersama teman teman di kampus. 

     

12 Organisasi Informal di kerja  menyediakan untuk saya 

lingkungan yang sesuai untuk melakukan perayaan dan 

acara keagamaan dan menghidupkannya bersama teman 

teman di kampus. 

     

13 Organisasi Informal di kerja memberikan kesempatan 

kepada saya untuk mengungkapkan dan melakukan nilai 

nilai budaya di kampus. 

     

14 Organisasi Informal di kerja menyediakan lingkungan yang 

sesuai agar ikut serta dalam perayaan dan acara budaya di 
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kampus. 

15 Organisasi Informal di kerja meyediakan beberapa upacara 

dan lambang budaya dan menyimpannya dalam otak para 

pegawai 

     

16 Organisasi Informal di kerja menghubungkan saya dengan 

sejarah kampus dengan ikatan yang kuat. 

     

17 
Saya mempunyai kemampuan yang dibutuhkan untuk 

melaksanakan tugas saya. 

     

18 
Saya mempunyai pengetahuan yang dibutuhkan tentang 

pekerjaan guna melaksanakan tugas saya di kampus 

     

19 Saya mempunyai keinginan untuk mengerjakan apa yang 

diminta, untuk melaksanakan tugas saya di kampus. 

     

20 
Saya mempunyai motivasi untuk melaksanakan tugas guna 

memperoleh keuntuangan yang bermacam-macam di 

kampus. 

     

21 Saya mempunyai kemampuan dan semangat untuk 

berinovasi dalam melaksanakan tugas saya di kampus 

     

22 
Organisasi Informal di kerja membantu saya untuk 

berinovasi dalam meningkatkan performa kerja saya di 

kampus. 

     

23 Saya mempunyai pengetahuan tentang peran saya dalam 

melaksanan tugas saya di kampus. 

     

24 Aku melaksanakan tugasku dengan bantuan teman teman 

dan bekerjasama dengan merekadi kampus. 

     

 

 
 
 
 



193 
 

 عينة الدراسة الكمية وحساب المتوسط

 الرقم
 بٌانات المتغٌر التابع بٌانات المتغٌرات المستقلة التنظٌم غٌر الرسمً 

مجموعال  
 الأداء الىظيفي الثقافً الدٌنً الاقتصادي الاجتماعً

1. 2 2 3 3 2.5 3 3 2 2 2.5 2 2 2 3 2.25 2 3 3 2 2.5 1 1 1 1 1 1 2 1 1.125 57.75 

2. 4 2 2 2 2.5 2 4 3 3 3 3 2 1 2 2 3 3 5 2 3.25 1 1 1 3 1 1 1 1 1.25 63.75 

3. 4 2 2 2 2.5 2 4 3 3 3 3 2 1 2 2 3 3 5 2 3.25 1 1 1 3 1 1 1 1 1.25 63.75 

4. 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2.125 47 

5. 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1.75 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 59.75 

6. 1 1 3 2 1.75 2 5 1 1 2.25 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 56 

7. 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1.75 2 1 1 1 1.25 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 56 

8. 3 4 4 3 3.5 3 3 3 2 2.75 2 1 2 1 1.5 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 1 2.375 72.75 

9. 1 1 1 2 1.25 2 2 1 2 1.75 1 1 2 2 1.5 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 2 1 2 1.5 39.5 

11. 1 1 1 1 1 1 1 4 1 1.75 1 1 1 1 1 3 1 3 1 2 1 1 1 2 2 1 1 1 1.25 38.75 

11. 1 1 1 2 1.25 3 3 2 1 2.25 1 1 2 2 1.5 3 2 2 2 2.25 1 1 1 2 1 2 2 1 1.375 47.25 

12. 2 2 2 2 2 4 3 3 2 3 2 3 2 2 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 67.25 

13. 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1.25 2 1 1 1 1.25 1 2 1 1 1.25 2 1 1 1 1 1 1 1 1.125 32.75 

14. 1 1 1 1 1 3 2 2 1 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1.75 2 2 2 2 2 2 2 2 2 49.75 

15. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 28 

16. 2 1 2 2 1.75 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1.75 1 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1.875 52.5 

17. 2 1 2 3 2 3 2 2 3 2.5 2 2 2 3 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 65.75 

18. 2 1 2 3 2 3 2 2 3 2.5 2 2 2 3 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 65.75 

19. 2 1 2 3 2 3 2 2 3 2.5 2 2 2 3 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 65.75 

21. 2 1 2 3 2 3 2 2 3 2.5 2 2 2 3 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 65.75 
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21. 2 1 2 3 2 3 3 2 3 2.75 2 2 2 3 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 67 

22. 2 1 2 3 2 3 3 2 3 2.75 2 2 2 3 2.25 3 3 3 2 2.75 3 2 2 2 3 3 3 3 2.625 69.75 

23. 2 1 2 3 2 3 3 2 3 2.75 2 2 2 3 2.25 3 3 3 2 2.75 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 65.75 

24. 2 1 2 3 2 3 3 2 3 2.75 2 2 2 3 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 67 

25. 3 2 2 2 2.25 3 3 3 2 2.75 3 3 2 3 2.75 3 2 2 5 3 1 2 2 2 3 2 2 2 2 69.75 

26. 2 1 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1.25 1 1 3 1 1.5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 36.75 

27. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 2 3 3 3 2 2.375 65.25 

28. 1 2 3 1 1.75 2 2 3 3 2.5 3 2 3 3 2.75 3 2 3 2 2.5 1 3 3 1 3 3 3 2 2.375 66.5 

29. 1 1 1 1 1 2 2 1 1 1.5 1 1 2 2 1.5 1 2 3 3 2.25 2 2 2 3 3 3 2 2 2.375 50.25 

31. 1 2 1 2 1.5 3 3 4 2 3 3 3 2 3 2.75 2 3 4 3 3 2 3 2 4 3 2 2 1 2.375 70.25 

31. 3 4 4 3 3.5 3 3 3 2 2.75 2 1 2 1 1.5 2 2 2 3 2.25 3 3 2 2 2 3 3 1 2.375 69 

32. 4 2 2 2 2.5 3 2 3 3 2.75 5 3 5 5 4.5 3 5 5 3 4 3 3 1 3 2 1 3 2 2.25 86.75 

33. 3 4 4 3 3.5 3 3 3 2 2.75 2 1 2 1 1.5 2 2 2 3 2.25 3 3 2 2 2 3 3 1 2.375 69 

34. 2 1 3 2 2 3 2 3 1 2.25 1 2 1 1 1.25 3 3 3 3 3 1 1 1 3 1 1 1 3 1.5 54.5 

35. 2 2 3 5 3 3 5 2 2 3 1 1 1 2 1.25 2 2 3 3 2.5 1 1 1 4 1 3 1 2 1.75 62.75 

36. 3 2 2 2 2.25 2 3 3 3 2.75 3 2 2 3 2.5 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 68.5 

37. 3 3 2 3 2.75 2 3 4 1 2.5 1 1 2 3 1.75 3 1 1 2 1.75 3 2 1 2 1 2 2 1 1.75 57.75 

38. 2 1 1 2 1.5 2 2 3 3 2.5 2 1 2 2 1.75 2 2 3 3 2.5 1 1 1 3 1 2 2 2 1.625 54.25 

39. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1.75 2 2 3 2 2.25 2 2 1 5 1 2 2 2 2.125 57 

41. 4 2 2 3 2.75 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2.25 3 2 2 2 2 2 3 3 2.375 64 

41. 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2.25 1 3 2 2 2 2 2 1 3 2 3 5 2 2 1 2 3 3 2.625 62.25 

42. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1.75 2 2 3 3 2.5 2 2 2 3 2 2 2 3 2.25 59.25 

43. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1.75 2 2 3 2 2.25 2 2 2 3 2 3 2 3 2.375 59 

44. 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1.75 1 1 3 3 2 3 2 3 2 2.5 1 2 2 2 1 2 2 3 1.875 56.25 

45. 1 2 2 2 1.75 2 1 2 2 1.75 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2.5 3 3 2 3 2 2 2 2 2.375 59 

46. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 5 2 2.75 2 2 1 5 1 2 2 1 2 59.75 
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47. 2 2 2 3 2.25 4 2 3 2 2.75 2 2 2 2 2 3 2 3 3 2.75 2 2 2 2 2 2 2 3 2.125 65.75 

48. 1 1 2 2 1.5 2 2 2 1 1.75 2 1 2 2 1.75 2 2 3 2 2.25 1 1 2 2 1 2 2 1 1.5 48.25 

49. 1 2 2 2 1.75 2 1 2 2 1.75 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2.5 3 3 2 3 2 2 2 2 2.375 59 

51. 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2.25 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2.25 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 59.5 

51. 4 2 2 2 2.5 2 3 2 2 2.25 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2.5 3 3 2 3 2 2 2 2 2.375 65.25 

52. 2 2 2 2 2 3 2 3 2 2.5 2 2 2 2 2 3 2 3 3 2.75 2 2 3 2 2 2 2 2 2.125 63.25 

53. 3 2 2 1 2 3 3 2 1 2.25 1 1 3 4 2.25 3 3 3 2 2.75 3 3 2 3 2 4 3 2 2.75 68.25 

54. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1 2 2 2 1.75 54 

55. 2 2 3 3 2.5 3 2 3 2 2.5 2 2 2 3 2.25 2 3 3 2 2.5 2 1 2 1 2 2 2 2 1.75 62.75 

56. 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2.25 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2.25 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 59.5 

57. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1.75 2 2 3 2 2.25 2 2 1 5 1 2 2 1 2 56 

58. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1.75 2 2 3 2 2.25 2 2 2 3 3 3 2 2 2.375 59 

59. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 2 2.5 2 2 4 4 2 2 2 4 2.75 64.5 

61. 2 2 2 2 2 4 3 3 2 3 1 1 1 1 1 2 2 3 3 2.5 2 2 2 3 1 1 1 1 1.625 55.5 

61. 2 1 2 2 1.75 3 3 3 2 2.75 2 1 2 3 2 3 2 2 3 2.5 1 2 2 2 2 1 2 2 1.75 59 

62. 3 4 2 2 2.75 2 3 2 2 2.25 3 2 1 2 2 2 4 1 2 2.25 2 1 2 2 2 1 2 2 1.75 60.25 

63. 1 1 2 2 1.5 2 3 3 3 2.75 2 2 2 3 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 2 2.25 65.5 

64. 2 2 3 3 2.5 3 2 2 3 2.5 2 2 3 2 2.25 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2.5 71.25 

65. 2 2 3 3 2.5 2 1 4 4 2.75 4 4 2 4 3.5 2 3 4 2 2.75 2 2 2 2 2 2 2 1 1.875 72.5 

66. 2 2 3 3 2.5 2 1 4 4 2.75 4 4 2 4 3.5 2 3 4 2 2.75 2 2 2 2 2 2 2 1 1.875 72.5 

67. 1 1 2 2 1.5 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 53.5 

68. 3 4 2 2 2.75 2 3 2 2 2.25 3 2 3 2 2.5 2 4 1 2 2.25 2 1 2 2 2 1 2 2 1.75 62.75 

69. 2 1 2 2 1.75 3 3 3 2 2.75 2 1 2 3 2 3 2 2 3 2.5 1 2 2 2 2 1 2 2 1.75 59 

71. 2 2 2 1 1.75 1 2 3 2 2 2 1 2 3 2 2 1 2 2 1.75 3 1 2 4 2 2 2 1 2.125 54.5 

71. 3 3 3 3 3 2 3 2 1 2 2 1 2 2 1.75 2 2 3 2 2.25 2 2 2 2 1 1 2 1 1.625 58 

72. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 3 2.5 2 4 1 1 2 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 
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73. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 5 2.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 68 

74. 2 3 2 2 2.25 3 2 2 3 2.5 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 64.25 

75. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

76. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

77. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

78. 1 1 1 1 1 2 3 3 3 2.75 3 2 3 3 2.75 3 2 1 1 1.75 3 2 2 3 2 1 3 2 2.25 59.25 

79. 3 3 3 2 2.75 2 3 2 1 2 2 1 2 2 1.75 2 2 3 2 2.25 2 2 2 2 1 1 2 1 1.625 56.75 

81. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 3 2.5 2 4 1 1 2 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

81. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

82. 2 3 2 2 2.25 3 2 3 3 2.75 2 3 1 4 2.5 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 64.25 

83. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 2 1 2 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 64.25 

84. 1 1 1 1 1 2 2 2 1 1.75 1 1 1 2 1.25 1 2 3 3 2.25 1 1 1 1 1 1 1 2 1.125 40.25 

85. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

86. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 1 1 2 61 

87. 1 1 1 1 1 2 3 3 3 2.75 3 2 3 3 2.75 3 2 1 1 1.75 3 2 2 3 2 1 3 2 2.25 59.25 

88. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

89. 2 3 2 2 2.25 3 2 3 3 2.75 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 65.5 

91. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2.25 58 

91. 1 1 1 1 1 1 2 2 2 1.75 2 2 2 3 2.25 3 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 1 1 1.625 48 

92. 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2.5 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2.25 2 2 2 3 2 2 2 1 2 59.75 

93. 3 2 1 2 2 3 2 3 3 2.75 2 2 1 2 1.75 2 2 2 1 1.75 2 1 2 3 2 2 2 2 2 57.25 

94. 2 2 1 2 1.75 3 2 3 3 2.75 2 2 1 2 1.75 2 2 2 1 1.75 2 1 2 3 2 2 2 2 2 56 

95. 1 1 2 2 1.5 3 4 3 2 3 1 1 2 2 1.5 3 2 2 2 2.25 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 58.25 

96. 1 1 2 2 1.5 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 1 2 1 1.5 49.5 

97. 2 2 2 3 2.25 2 3 2 2 2.25 3 2 3 3 2.75 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2.125 63.25 
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98. 2 1 2 1 1.5 2 2 2 2 2 1 2 2 1 1.5 1 2 2 1 1.5 2 2 3 1 2 2 2 1 1.875 47.5 

99. 2 2 3 3 2.5 2 1 4 4 2.75 4 4 2 4 3.5 2 3 4 2 2.75 2 2 2 2 2 2 2 1 1.875 72.5 

111. 1 1 2 2 1.5 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 53.5 

111. 4 2 2 3 2.75 3 3 4 2 3 2 3 2 4 2.75 4 3 2 3 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2.25 75.5 

112. 2 2 2 2 2 4 3 3 2 3 1 1 1 1 1 2 2 3 3 2.5 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 59.5 

113. 2 2 2 3 2.25 3 2 2 3 2.5 2 3 3 1 2.25 2 2 3 2 2.25 3 3 2 3 2 3 3 2 2.625 67.25 

114. 1 2 2 2 1.75 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2.25 1 2 2 3 2 2 2 2 2 56 

115. 3 2 3 3 2.75 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2.25 3 3 3 2 2.75 2 3 3 3 3 3 3 3 2.875 76.75 

116. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 28 

117. 1 2 3 5 2.75 1 2 3 4 2.5 5 3 2 4 3.5 2 2 3 2 2.25 3 2 3 1 2 3 2 3 2.375 74 

118. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

119. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

111. 2 1 2 1 1.5 2 2 2 2 2 1 2 2 1 1.5 1 2 2 1 1.5 2 2 3 1 2 2 2 1 1.875 47.5 

111. 2 3 2 2 2.25 3 2 3 3 2.75 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 2 2 2 3 1 3 2 2 2.125 64.5 

112. 1 1 1 1 1 2 2 2 1 1.75 1 1 2 1 1.25 2 1 2 1 1.5 1 2 1 1 1 1 1 1 1.125 36.5 

113. 1 1 2 2 1.5 3 4 3 2 3 1 1 2 2 1.5 3 2 2 2 2.25 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 58.25 

114. 1 1 2 2 1.5 2 3 3 3 2.75 2 2 2 3 2.25 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 2 2.25 65.5 

115. 1 2 2 2 1.75 2 5 2 2 2.75 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2.25 1 2 2 3 2 2 2 2 2 59.75 

116. 1 1 2 2 1.5 3 2 2 2 2.25 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2.25 2 2 2 2 2 2 2 2 2 56 

117. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

118. 2 2 2 5 2.75 1 2 3 2 2 1 1 2 3 1.75 2 1 2 2 1.75 3 1 2 4 2 2 2 1 2.125 58.25 

119. 2 2 3 3 2.5 2 1 4 4 2.75 4 4 2 4 3.5 2 3 4 2 2.75 2 2 2 2 2 2 2 1 1.875 72.5 

121. 1 1 2 2 1.5 3 2 2 2 2.25 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2.25 2 2 2 2 2 2 2 2 2 56 

121. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 2 2.5 2 2 4 4 2 2 2 4 2.75 64.5 
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122. 5 5 4 4 4.5 3 4 3 5 3.75 4 3 3 2 3 3 4 2 2 2.75 1 3 1 1 2 3 2 3 2 86 

123. 1 1 1 1 1 2 2 2 1 1.75 1 1 2 1 1.25 2 1 2 1 1.5 1 2 1 1 1 1 1 1 1.125 36.5 

124. 2 3 2 2 2.25 3 2 3 3 2.75 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 65.5 

125. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 63 

126. 2 2 1 2 1.75 2 2 3 2 2.25 2 2 1 2 1.75 2 1 1 2 1.5 2 1 2 3 2 2 2 1 1.875 51.25 

127. 1 1 1 1 1 2 3 3 3 2.75 3 2 3 3 2.75 3 2 1 1 1.75 3 2 2 3 2 1 3 2 2.25 59.25 

128. 1 2 3 4 2.5 1 2 3 4 2.5 5 3 2 4 3.5 2 2 3 2 2.25 3 2 3 1 2 3 2 3 2.375 72.75 

129. 2 2 2 3 2.25 2 3 2 2 2.25 3 2 3 3 2.75 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2.125 63.25 

131. 2 3 2 2 2.25 3 2 1 3 2.25 2 3 2 4 2.75 2 3 3 1 2.25 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 65.5 

131. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 28 

132. 1 1 2 2 1.5 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 1 2 1 1.5 49.5 

133. 2 2 1 2 1.75 3 2 3 3 2.75 2 2 1 2 1.75 2 2 2 1 1.75 2 1 2 3 2 2 2 2 2 56 

134. 2 2 3 3 2.5 3 2 2 3 2.5 2 2 3 2 2.25 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2.5 71.25 

135. 1 1 1 1 1 1 2 2 2 1.75 2 2 2 3 2.25 3 2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 1 1 1.625 48 

136. 2 2 2 3 2.25 3 2 2 3 2.5 2 3 3 1 2.25 2 2 3 2 2.25 3 3 2 3 2 3 3 2 2.625 67.25 

137. 2 3 2 2 2.25 3 2 3 3 2.75 2 3 2 4 2.75 2 3 1 1 1.75 3 2 2 3 1 3 2 2 2.25 65.5 

138. 5 5 4 4 4.5 3 4 3 5 3.75 4 3 3 1 2.75 3 4 3 2 3 1 2 1 1 2 3 2 3 1.875 85 

139. 2 2 1 2 1.75 2 2 3 2 2.25 2 2 1 2 1.75 2 1 1 2 1.5 2 1 2 3 2 2 2 1 1.875 51.25 

141. 3 2 1 2 2 3 2 3 3 2.75 2 2 1 2 1.75 2 2 2 1 1.75 2 1 2 3 2 2 2 2 2 57.25 

141. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 2 2 1.5 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2.25 55.5 

142. 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2.75 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2.25 2 2 2 3 2 2 2 1 2 61 

143. 3 2 3 3 2.75 3 3 3 1 2.5 2 2 2 3 2.25 3 3 3 2 2.75 2 3 3 3 3 3 3 3 2.875 74.25 

144. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2.25 58 

145. 4 2 2 3 2.75 3 3 4 2 3 2 3 2 4 2.75 4 3 2 3 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2.25 75.5 

146. 2 2 2 3 2.25 2 2 2 2 2 2 1 2 2 1.75 2 2 3 2 2.25 1 2 1 1 1 1 1 1 1.125 50.25 

147. 2 3 2 2 2.25 2 2 3 2 2.25 3 2 2 3 2.5 3 3 4 2 3 2 2 2 4 2 3 2 3 2.5 70 
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148. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 3 1 1 1 1 2 1.375 51 

149. 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 56 

151. 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1.5 1 1 2 2 1.5 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 51 

151. 2 2 2 3 2.25 2 2 2 3 2.25 3 2 2 2 2.25 3 3 2 2 2.5 2 3 2 2 3 3 2 2 2.375 65.25 

152. 4 4 3 3 3.5 3 3 4 4 3.5 3 5 5 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 3 3 3.375 97 
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 اختبار الصدق والثبات 
Correlations 

  X1.1 X1.2 X1.3 X1.4 TOTALX1 

X1.1 Pearson Correlation 1 .499
**
 .374

**
 .322

*
 .749

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .004 .014 .000 

N 58 58 58 58 58 

X1.2 Pearson Correlation .499
**
 1 .627

**
 .253 .782

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .055 .000 

N 58 58 58 58 58 

X1.3 Pearson Correlation .374
**
 .627

**
 1 .517

**
 .816

**
 

Sig. (2-tailed) .004 .000  .000 .000 

N 58 58 58 58 58 

X1.4 Pearson Correlation .322
*
 .253 .517

**
 1 .681

**
 

Sig. (2-tailed) .014 .055 .000  .000 

N 58 58 58 58 58 

TOTALX1 Pearson Correlation .749
**
 .782

**
 .816

**
 .681

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 58 58 58 58 58 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

  X2.1 X2.2 X2.3 X2.4 TOTALX2 

X2.1 Pearson Correlation 1 .355
**
 .283

*
 .276

*
 .705

**
 

Sig. (2-tailed)  .006 .031 .036 .000 

N 58 58 58 58 58 

X2.2 Pearson Correlation .355
**
 1 .196 .186 .712

**
 

Sig. (2-tailed) .006  .140 .162 .000 

N 58 58 58 58 58 

X2.3 Pearson Correlation .283
*
 .196 1 .200 .621

**
 

Sig. (2-tailed) .031 .140  .133 .000 

N 58 58 58 58 58 

X2.4 Pearson Correlation .276
*
 .186 .200 1 .598

**
 

Sig. (2-tailed) .036 .162 .133  .000 

N 58 58 58 58 58 



211 
 

TOTALX2 Pearson Correlation .705
**
 .712

**
 .621

**
 .598

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 58 58 58 58 58 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

  X3.1 X3.2 X3.3 X3.4 TOTALX3 

X3.1 Pearson Correlation 1 .521
**
 .459

**
 .441

**
 .775

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .001 .000 

N 58 58 58 58 58 

X3.2 Pearson Correlation .521
**
 1 .312

*
 .454

**
 .717

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .017 .000 .000 

N 58 58 58 58 58 

X3.3 Pearson Correlation .459
**
 .312

*
 1 .711

**
 .789

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .017  .000 .000 

N 58 58 58 58 58 

X3.4 Pearson Correlation .441
**
 .454

**
 .711

**
 1 .848

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000  .000 

N 58 58 58 58 58 

TOTALX

3 

Pearson Correlation .775
**
 .717

**
 .789

**
 .848

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 58 58 58 58 58 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

  X4.1 X4.2 X4.3 X4.4 TOTALX4 

X4.1 Pearson Correlation 1 .553
**
 .395

**
 .372

**
 .760

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .002 .004 .000 

N 58 58 58 58 58 

X4.2 Pearson Correlation .553
**
 1 .573

**
 .411

**
 .847

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .001 .000 

N 58 58 58 58 58 

X4.3 Pearson Correlation .395
**
 .573

**
 1 .139 .744

**
 

Sig. (2-tailed) .002 .000  .300 .000 

N 58 58 58 58 58 

X4.4 Pearson Correlation .372
**
 .411

**
 .139 1 .625

**
 

Sig. (2-tailed) .004 .001 .300  .000 

N 58 58 58 58 58 

TOTALX4 Pearson Correlation .760
**
 .847

**
 .744

**
 .625

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 58 58 58 58 58 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 

Correlations 

  Y1.1 Y1.2 Y1.3 Y1.4 Y1.5 Y1.6 Y1.7 Y1.8 TOTAL 

Y1.1 Pearson Correlation 1 .725
**
 .300

*
 .159 .327

*
 .406

**
 .657

**
 .169 .738

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .022 .235 .012 .002 .000 .204 .000 

N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Y1.2 Pearson Correlation .725
**
 1 .490

**
 .159 .357

**
 .439

**
 .720

**
 .239 .807

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .234 .006 .001 .000 .070 .000 

N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Y1.3 Pearson Correlation .300
*
 .490

**
 1 -.230 .674

**
 .532

**
 .495

**
 .423

**
 .648

**
 

Sig. (2-tailed) .022 .000  .083 .000 .000 .000 .001 .000 

N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Y1.4 Pearson Correlation .159 .159 -.230 1 -.079 .134 -.016 .024 .323
*
 

Sig. (2-tailed) .235 .234 .083  .555 .316 .908 .856 .013 

N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Y1.5 Pearson Correlation .327
*
 .357

**
 .674

**
 -.079 1 .506

**
 .441

**
 .271

*
 .634

**
 

Sig. (2-tailed) .012 .006 .000 .555  .000 .001 .039 .000 
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Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 58 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 58 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.890 29 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Y1.6 Pearson Correlation .406
**
 .439

**
 .532

**
 .134 .506

**
 1 .622

**
 .227 .729

**
 

Sig. (2-tailed) .002 .001 .000 .316 .000  .000 .087 .000 

N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Y1.7 Pearson Correlation .657
**
 .720

**
 .495

**
 -.016 .441

**
 .622

**
 1 .236 .780

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .908 .001 .000  .074 .000 

N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

Y1.8 Pearson Correlation .169 .239 .423
**
 .024 .271

*
 .227 .236 1 .486

**
 

Sig. (2-tailed) .204 .070 .001 .856 .039 .087 .074  .000 

N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

TOTAL Pearson Correlation .738
**
 .807

**
 .648

**
 .323

*
 .634

**
 .729

**
 .780

**
 .486

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .013 .000 .000 .000 .000  

N 58 58 58 58 58 58 58 58 58 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Item-Total Statistics 

 

Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

X1.1 99.2931 287.790 .532 .885 

X1.2 99.6034 292.314 .432 .887 

X1.3 99.2931 293.685 .393 .888 

X1.4 99.1552 292.554 .424 .887 

TOTALX1 93.3103 257.972 .550 .886 

X2.1 98.9310 290.346 .563 .886 

X2.2 99.0172 291.561 .378 .887 

X2.3 99.0862 293.063 .417 .887 

X2.4 99.3103 289.727 .592 .885 

TOTALX2 92.3103 254.990 .720 .878 

X3.1 99.4483 289.550 .561 .885 

X3.2 99.6379 292.410 .516 .886 

X3.3 99.4138 291.826 .548 .886 

X3.4 99.1207 288.950 .525 .886 

TOTALX3 93.5862 254.177 .651 .881 

X4.1 99.0000 289.965 .568 .886 

X4.2 99.0172 287.210 .667 .884 

X4.3 98.5345 290.218 .422 .887 

X4.4 98.8793 287.336 .642 .884 

TOTALX4 91.3966 246.138 .747 .878 

Y1 99.4138 291.721 .486 .886 

Y2 99.3621 289.147 .543 .885 

Y3 99.5862 297.335 .354 .888 

Y4 98.8621 293.630 .287 .889 

Y5 99.5345 294.604 .403 .888 

Y6 99.2931 295.123 .379 .888 

Y7 99.3276 290.891 .638 .885 

Y8 99.4828 298.359 .218 .890 

TOTAL 85.4483 232.146 .581 .897 
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الاحصاء الوصفي        
راراتالمتوسطات والانحرافات المعيارية والتك  

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

X1.1 152 1.000 5.000 1.99342 .825879 

X1.2 152 1.000 5.000 1.98684 .868788 

X1.3 152 1.000 4.000 2.02632 .660597 

X1.4 152 1.000 5.000 2.18421 .767045 

TOTAL1 152 4.000 18.000 8.19079 2.443354 

X2.1 152 1.000 4.000 2.42105 .676241 

X2.2 152 1.000 5.000 2.30263 .772366 

X2.3 152 1.000 4.000 2.28289 .817181 

X2.4 152 1.000 5.000 2.32895 .820082 

TOTAL2 152 4.000 15.000 9.33553 1.918692 

X3.1 152 1.000 5.000 2.05263 .795596 

X3.2 152 1.000 5.000 2.03947 .812824 

X3.3 152 1.000 5.000 1.98684 .608840 

X3.4 152 1.000 5.000 2.50658 .969718 

TOTAL3 152 4.000 18.000 8.58553 2.458784 

X4.1 152 1.000 4.000 2.25658 .614361 

X4.2 152 1.000 5.000 2.38158 .727276 

X4.3 152 1.000 5.000 2.36184 .986997 

X4.4 152 1.000 5.000 2.05263 .803877 

TOTAL4 152 4.000 16.000 9.05263 2.127678 

Y1.1 152 1.000 3.000 2.09211 .684311 

Y1.2 152 1.000 5.000 1.96053 .607694 

Y1.3 152 1.000 4.000 1.96053 .596697 

Y1.4 152 1.000 5.000 2.50000 .861233 

Y1.5 152 1.000 4.000 1.73684 .606115 

Y1.6 152 1.000 4.000 2.14474 .722467 

Y1.7 152 1.000 3.000 2.00000 .514685 

Y1.8 152 1.000 4.000 1.87500 .664248 

TOTAL5 152 8.000 27.000 16.26974 3.297542 

Valid N (listwise) 152     



216 
 

 

 

 

Statistics 

  X1 X2 X3 X4 

N Valid 152 152 152 152 

Missing 0 0 0 0 

Mean 2.04770 2.33388 2.14638 2.26316 

 

X1 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.000 16 10.5 10.5 10.5 

1.250 2 1.3 1.3 11.8 

1.500 15 9.9 9.9 21.7 

1.750 14 9.2 9.2 30.9 

2.000 41 27.0 27.0 57.9 

2.250 32 21.1 21.1 78.9 

2.500 13 8.6 8.6 87.5 

2.750 11 7.2 7.2 94.7 

3.000 2 1.3 1.3 96.1 

3.500 4 2.6 2.6 98.7 

4.500 2 1.3 1.3 100.0 

Total 152 100.0 100.0  
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X2 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.000 4 2.6 2.6 2.6 

1.250 1 .7 .7 3.3 

1.500 2 1.3 1.3 4.6 

1.750 13 8.6 8.6 13.2 

2.000 31 20.4 20.4 33.6 

2.250 34 22.4 22.4 55.9 

2.500 19 12.5 12.5 68.4 

2.750 33 21.7 21.7 90.1 

3.000 12 7.9 7.9 98.0 

3.500 1 .7 .7 98.7 

3.750 2 1.3 1.3 100.0 

Total 152 100.0 100.0  

 

 

X3 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.000 7 4.6 4.6 4.6 

1.250 8 5.3 5.3 9.9 

1.500 12 7.9 7.9 17.8 

1.750 19 12.5 12.5 30.3 

2.000 37 24.3 24.3 54.6 

2.250 24 15.8 15.8 70.4 

2.500 6 3.9 3.9 74.3 

2.750 30 19.7 19.7 94.1 

3.000 1 .7 .7 94.7 

3.500 6 3.9 3.9 98.7 

4.000 1 .7 .7 99.3 

4.500 1 .7 .7 100.0 

Total 152 100.0 100.0  

 

 

 



218 
 

 

X4 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.000 4 2.6 2.6 2.6 

1.250 1 .7 .7 3.3 

1.500 7 4.6 4.6 7.9 

1.750 28 18.4 18.4 26.3 

2.000 23 15.1 15.1 41.4 

2.250 31 20.4 20.4 61.8 

2.500 17 11.2 11.2 73.0 

2.750 14 9.2 9.2 82.2 

3.000 24 15.8 15.8 98.0 

3.250 2 1.3 1.3 99.3 

4.000 1 .7 .7 100.0 

Total 152 100.0 100.0  

 

Y 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.000 4 2.6 2.6 2.6 

1.125 6 3.9 3.9 6.6 

1.250 3 2.0 2.0 8.6 

1.375 2 1.3 1.3 9.9 

1.500 5 3.3 3.3 13.2 

1.625 6 3.9 3.9 17.1 

1.750 8 5.3 5.3 22.4 

1.875 11 7.2 7.2 29.6 

2.000 25 16.4 16.4 46.1 

2.125 21 13.8 13.8 59.9 

2.250 32 21.1 21.1 80.9 

2.375 16 10.5 10.5 91.4 

2.500 3 2.0 2.0 93.4 

2.625 4 2.6 2.6 96.1 

2.750 3 2.0 2.0 98.0 

2.875 2 1.3 1.3 99.3 

3.375 1 .7 .7 100.0 
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Y 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1.000 4 2.6 2.6 2.6 

1.125 6 3.9 3.9 6.6 

1.250 3 2.0 2.0 8.6 

1.375 2 1.3 1.3 9.9 

1.500 5 3.3 3.3 13.2 

1.625 6 3.9 3.9 17.1 

1.750 8 5.3 5.3 22.4 

1.875 11 7.2 7.2 29.6 

2.000 25 16.4 16.4 46.1 

2.125 21 13.8 13.8 59.9 

2.250 32 21.1 21.1 80.9 

2.375 16 10.5 10.5 91.4 

2.500 3 2.0 2.0 93.4 

2.625 4 2.6 2.6 96.1 

2.750 3 2.0 2.0 98.0 

2.875 2 1.3 1.3 99.3 

3.375 1 .7 .7 100.0 

Total 152 100.0 100.0  

‌

الانحدار الخطي المتعدد        
 الفرضية الرئيسية

 

Correlations 

  Y X1 X2 X3 X4 

Pearson Correlation Y 1.000 .347 .388 .464 .309 

X1 .347 1.000 .539 .408 .404 

X2 .388 .539 1.000 .470 .510 

X3 .464 .408 .470 1.000 .307 

X4 .309 .404 .510 .307 1.000 

Sig. (1-tailed) Y . .000 .000 .000 .000 

X1 .000 . .000 .000 .000 

X2 .000 .000 . .000 .000 
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X3 .000 .000 .000 . .000 

X4 .000 .000 .000 .000 . 

N Y 152 152 152 152 152 

X1 152 153 153 153 153 

X2 152 153 153 153 153 

X3 152 153 153 153 153 

X4 152 153 153 153 153 

 

 

Model Summary
b
 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .519
a
 .269 .250 .357082 

a. Predictors: (Constant), X4, X3, X1, X2 

b. Dependent Variable: Y 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6.912 4 1.728 13.552 .000
a
 

Residual 18.744 147 .128   

Total 25.655 151    

a. Predictors: (Constant), X4, X3, X1, X2 

b. Dependent Variable: Y 

 
 الانحدار الخطي المتعدد
 الفرضيات الفرعية 

Model Summary
b
 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .347
a
 .120 .115 .574788 

a. Predictors: (Constant), Y 

b. Dependent Variable: X1 

ANOVA
b
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Collinearity Diagnostics
a
 

Model 

Dimensi

on Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) Y 

1 1 1.980 1.000 .01 .01 

2 .020 10.000 .99 .99 

a. Dependent Variable: X1 

 

 

Casewise Diagnostics
a
 

Case 

Number Std. Residual X1 Predicted Value Residual 

122 4.297 4.500 2.03036 2.469641 

138 4.408 4.500 1.96608 2.533922 

a. Dependent Variable: X1 

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6.784 1 6.784 20.535 .000
a
 

Residual 49.557 150 .330   

Total 56.342 151    

a. Predictors: (Constant), Y 

b. Dependent Variable: X1 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 1.002 .235  4.255 .000   

Y .514 .113 .347 4.532 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: X1 
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Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

X2 2.33388 .479673 152 

Y 2.03372 .412193 152 

 

Correlations 

  X2 Y 

Pearson Correlation X2 1.000 .388 

Y .388 1.000 

Sig. (1-tailed) X2 . .000 

Y .000 . 

N X2 152 152 

Y 152 152 

 

Variables Entered/Removed
b
 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 Y
a
 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: X2 

 

Model Summary
b
 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .388
a
 .150 .145 .443660 

a. Predictors: (Constant), Y 

b. Dependent Variable: X2 

 

ANOVA
b
 

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 5.218 1 5.218 26.509 .000
a
 

Residual 29.525 150 .197   

Total 34.743 151    

a. Predictors: (Constant), Y 

b. Dependent Variable: X2 
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Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 1.417 .182  7.795 .000   

Y .451 .088 .388 5.149 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: X2 

 

 

 

 

Collinearity Diagnostics
a
 

Model 

Dimensi

on Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) Y 

1 1 1.980 1.000 .01 .01 

2 .020 10.000 .99 .99 

a. Dependent Variable: X2 

 

 

 

 

Casewise Diagnostics
a
 

Case 

Number Std. Residual X2 Predicted Value Residual 

122 3.226 3.750 2.31868 1.431324 

138 3.353 3.750 2.26230 1.487697 

a. Dependent Variable: X2 
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Residuals Statistics
a
 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1.86769 2.93878 2.33388 .185892 152 

Std. Predicted Value -2.508 3.254 .000 1.000 152 

Standard Error of Predicted 

Value 

.036 .123 .048 .017 152 

Adjusted Predicted Value 1.90084 2.89215 2.33478 .183553 152 

Residual -.987794 1.487697 .000000 .442188 152 

Std. Residual -2.226 3.353 .000 .997 152 

Stud. Residual -2.239 3.366 -.001 1.005 152 

Deleted Residual -.998901 1.499031 -.000896 .449827 152 

Stud. Deleted Residual -2.270 3.489 .000 1.014 152 

Mahal. Distance .007 10.589 .993 1.688 152 

Cook's Distance .000 .102 .009 .020 152 

Centered Leverage Value .000 .070 .007 .011 152 

a. Dependent Variable: X2 
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Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

X3 2.14638 .614696 152 

Y 2.03372 .412193 152 

 

 

 

Correlations 

  X3 Y 

Pearson Correlation X3 1.000 .464 

Y .464 1.000 

Sig. (1-tailed) X3 . .000 

Y .000 . 

N X3 152 152 

Y 152 152 

 

 

 

Variables Entered/Removed
b
 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 Y
a
 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: X3 

 

 

 

Model Summary
b
 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .464
a
 .215 .210 .546353 

a. Predictors: (Constant), Y 

b. Dependent Variable: X3 
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ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 12.280 1 12.280 41.140 .000
a
 

Residual 44.775 150 .299   

Total 57.056 151    

a. Predictors: (Constant), Y 

b. Dependent Variable: X3 

 

 

 

 

Collinearity Diagnostics
a
 

Model 

Dimensi

on Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) Y 

1 1 1.980 1.000 .01 .01 

2 .020 10.000 .99 .99 

a. Dependent Variable: X3 

 

 

Casewise Diagnostics
a
 

Case 

Number Std. Residual X3 Predicted Value Residual 

32 4.034 4.500 2.29602 2.203982 

a. Dependent Variable: X3 

 

 

 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) .739 .224  3.304 .001   

Y .692 .108 .464 6.414 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: X3 
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Residuals Statistics
a
 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1.43120 3.07436 2.14638 .285178 152 

Std. Predicted Value -2.508 3.254 .000 1.000 152 

Standard Error of Predicted 

Value 

.044 .151 .059 .021 152 

Adjusted Predicted Value 1.44038 2.99746 2.14689 .283739 152 

Residual -1.209536 2.203982 .000000 .544541 152 

Std. Residual -2.214 4.034 .000 .997 152 

Stud. Residual -2.222 4.051 .000 1.003 152 

Deleted Residual -1.217945 2.222657 -.000511 .551393 152 

Stud. Deleted Residual -2.251 4.278 .002 1.015 152 

Mahal. Distance .007 10.589 .993 1.688 152 

Cook's Distance .000 .129 .006 .013 152 

Centered Leverage Value .000 .070 .007 .011 152 

a. Dependent Variable: X3 
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Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

X4 2.26316 .531919 152 

Y 2.03372 .412193 152 

 

 

Correlations 

  X4 Y 

Pearson Correlation X4 1.000 .309 

Y .309 1.000 

Sig. (1-tailed) X4 . .000 

Y .000 . 

N X4 152 152 

Y 152 152 

 

 

 

Variables Entered/Removed
b
 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 Y
a
 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: X4 

 

 

Model Summary
b
 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .309
a
 .095 .089 .507657 

a. Predictors: (Constant), Y 

b. Dependent Variable: X4 
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ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4.066 1 4.066 15.778 .000
a
 

Residual 38.657 150 .258   

Total 42.724 151    

a. Predictors: (Constant), Y 

b. Dependent Variable: X4 

 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 1.454 .208  6.990 .000   

Y .398 .100 .309 3.972 .000 1.000 1.000 

a. Dependent Variable: X4 

 

 

 

Collinearity Diagnostics
a
 

Model 

Dimensi

on Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) Y 

1 1 1.980 1.000 .01 .01 

2 .020 10.000 .99 .99 

a. Dependent Variable: X4 

 

 

 

Casewise Diagnostics
a
 

Case 

Number Std. Residual X4 Predicted Value Residual 

32 3.252 4.000 2.34926 1.650736 

a. Dependent Variable: X4 

 

 



223 
 

 

 

 

Residuals Statistics
a
 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1.85162 2.79715 2.26316 .164101 152 

Std. Predicted Value -2.508 3.254 .000 1.000 152 

Standard Error of Predicted 

Value 

.041 .141 .055 .019 152 

Adjusted Predicted Value 1.86944 2.78029 2.26337 .162654 152 

Residual -1.050676 1.650736 .000000 .505974 152 

Std. Residual -2.070 3.252 .000 .997 152 

Stud. Residual -2.088 3.265 .000 1.004 152 

Deleted Residual -1.069589 1.664724 -.000213 .513461 152 

Stud. Deleted Residual -2.112 3.377 .001 1.010 152 

Mahal. Distance .007 10.589 .993 1.688 152 

Cook's Distance .000 .106 .007 .016 152 

Centered Leverage Value .000 .070 .007 .011 152 

a. Dependent Variable: X4 
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