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 شكروعرفان 

 ) واخر دعواهم أن الحمدلله رب العالمين ( 

فللٌه الحمد والثناء الحسن فما كنا لنفعل لولا أن مكننا الله، فالحمد لله عند البدء وحين الختام  

 والحمد لله على الكمال والتمام، حمداً يليق بجلال وجهه وعظيم سلطانه.

 وبعد..

أود أن أعبر عن خالص شكرنا وامتنانا لكل الأشخاص الذين ساهموا في إنجاح هذا البحث  

 ودعمونا طوال رحلتنا لإنجازه.

أتقدم بالشكر الجزيل للمشرف الأكاديمي د. الفيصل عبدالحميد على الإرشاد القيم والدعم  

اقتراحاته القيمة دافعًا حقيقيًا لتطوير هذا   المتواصل خلال مراحل البحث. كانت رؤيته الفذة و

 البحث. 

كما أرغب في تقديم فائق الامتنان لعائلاتنا وأصدقائنا الذين كانوا دائمًا إلى جانبنا، يقدمون الدعم  

 العاطفي والتحفيز في كل خطوة. دمتم مصدر قوة وإلهام . 

أشكر أيضًا عمادة وكادر جامعتنا العزيزة على قلوبنا جامعة ميدأوشن على توفير بيئة تعليمية 

مثمرة وفرص تطويرية للطلاب. كما أنني ممتنين لكل من قدم الدعم التي ساعدت في إتمام هذا  

 البحث بنجاح. 

أخيرًا، أتوجه بالشكر الخاص لكل من أسهم بأي شكل من الأشكال في هذا العمل البحثي. أتمنى أن  

 يكون إنجازي هذا مفيدًا وملهمًا للآخرين كما كان بالنسبة لي انا الباحث 
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  Abstractالمستخلص :

 الملخص باللغة العربية

هدفت هذه الدراسة  لى تحليل تأثير السلوك التنظيمي والسلوك التحفيزي على فاعلية  دارة المؤسسات  

الحكومية في المملكة العربية الساعودية  والكشاع عن العوامل الديموارافية والمؤساساية الدي قد تعدل 

 .2030هذه العلاقة  وذلك في ضوء متطلبات التحول الوطني ورؤية المملكة 

اعتمدت الدراسااة على المنها الكمي الوصاافي الارتباطي  وتم جمع البيانات باسااتخدام اسااتبيان  لك روني 

موظع حكومي في محافظة جدة  شاااااااااااملت مختلع   100وورقي موزع على عينة عشاااااااااااوائية طبقية قوامها  

الإصاااااااااادار   (SPSS) المسااااااااااتويات الوظيفية والقطاعات الحكومية. وتم تحليل البيانات باسااااااااااتخدام برنامج

  عبر أساليب الإحصاء الوصفي  وتحليل الانحدار المتعدد  ومعامل ارتباط بيرسون  وتحليل التباين  28

 .(ANOVA) الأحادي 

ا على   :أهم النتائج وجود تأثير ذي دلالة  حصاااااااااااااائية موجبة للسااااااااااااالوك التنظيمي والسااااااااااااالوك التحفيزي مع 

  پ =  0.61=   ²% من التباين في الفاعلية الإدارية )ر61فاعلية  دارة المؤسااااسااااات الحكومية  حيث فساااارا  

ا على الساااااااااااالوك التحفيزي  (β = 0.48) ( تفوق تأثير الساااااااااااالوك التنظيمي0.000   مما  (β = 0.41) نساااااااااااابي 

ا   ا طردي  يعكس أهمية المناخ التنظيمي الداعم كأرضااية لفعالية التحفيز ارتباط الساالوك التحفيزي ارتباط 

ا بأداء الموظفين )ر =   ( وجود فروق دالة في تصاااااااااااااورات الفاعلية  0.64( وولائهم المؤسااااااااااااا ااااااااااااا ي )ر = 0.69قوي 

 .روق حسب العمرهر فحسب المستوى الوظيفي  وسنوات الخبرة  ونوع المؤسسة  بينما لم تظ

أوصاااااااااات الدراسااااااااااة باعادة هندسااااااااااة الثقافة التنظيمية لتع ي  المشااااااااااار ة والابتكار  وتطوير  :التوصاااااااااايات

أنظمة حواف  تكاملية تراعي العدالة والتنوع والربط بالأداء  وتبني برامج تطوير قيادي تر   على القيادة  

 .التحويلية  وتصميم سياسات تحفيزية مخصصة حسب الفئات الوظيفية

السالوك التنظيمي  السالوك التحفيزي   دارة المؤساساات الحكومية  فاعلية الإدارة   :الكلمات المفتاحية

 .2030القطاع العام  المملكة العربية السعودية  رؤية  
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Abstract  

This study aimed to analyze the impact of organizational and motivational 
behavior on the effectiveness of government institutions in the Kingdom of 
Saudi Arabia, and to identify demographic and institutional factors that may 
modify this relationship, in light of the requirements of the National 
Transformation Program and the Kingdom's Vision 2030. 

The study employed a quantitative descriptive correlational approach. Data 
were collected using an electronic and paper questionnaire distributed to a 
stratified random sample of 100 government employees in Jeddah Governorate, 
representing various job levels and government sectors. Data were analyzed 
using SPSS version 28, employing descriptive statistics, multiple regression 
analysis, Pearson correlation coefficient, and one-way analysis of variance 
(ANOVA). 

Key Findings: A statistically significant positive effect of both organizational 
and motivational behaviors was found on the effectiveness of government 
institutions' management. These two behaviors explained 61% of the variance 
in administrative effectiveness (r² = 0.61, p = 0.000). The effect of 
organizational behavior (β = 0.48) was relatively greater than that of 
motivational behavior (β = 0.41), reflecting the importance of a supportive 
organizational climate as a foundation for effective motivation. Motivational 
behavior was strongly and positively correlated with employee performance (r 
= 0.69) and organizational loyalty (r = 0.64). Significant differences in 
perceptions of effectiveness were found based on job level, years of experience, 
and type of organization, while no differences were found based on age. 

Recommendations: The study recommends re-engineering organizational 
culture to enhance participation and innovation, developing integrated incentive 
systems that consider fairness, diversity, and performance-based rewards, 
adopting leadership development programs focused on transformational 
leadership, and designing customized incentive policies for different job 
categories. Keywords: Organizational behavior, motivational behavior, 
management of government institutions, management effectiveness, public 
sector, Kingdom of Saudi Arabia, Vision 2030. 
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 الفصل الأول الاطار العام للدراسة 

 المقدمة:  1/1

يُعااادل السااااااااااااالوك التنظيمي والسااااااااااااالوك التحفيزي من الركاااائ  المعرفياااة والتطبيقياااة الأ  ر حيوياااة في حقااال 

لان المحور الأسااااااااااااااا،ااااااااااااا ي الااذي تاادور حولاا  عمليااات التخطيط  والتوجياا     الإدارة الحااديثااة  حيااث يشاااااااااااااكل

نتقلت الإدارة  والرقابة  والتقييم داخل أي  يان مؤسا ا ي  ساواء أكان في القطاع الخام أم العام. فقد ا

المعاصارة من النموذج البيروقراطي الجامد  الذي كان ير   على الهياكل الرسامية والإجراءات الروتينية  

 لى نموذج أ  ر مرونة وإنسانية يعطي الأولوية للعنصر البشري  عامل حاسم في تحقيق التميز المؤس  ي 

ي  حقل علمي متعدد التخصااااصااااات يدرس (. وفي هذا السااااياق  يبرز الساااالوك التنظيم2019)التويجري   

تفاااعاال الأفراد والجماااعااات داخاال البيئااة التنظيميااة  و يفيااة تااأثير هااذا التفاااعاال على الأداء  والرضاااااااااااااااا   

والال زام  والابتكار المؤسااااا ااااا ي. وبالمقابل  يُعنل السااااالوك التحفيزي بدراساااااة الدوافع الداخلية والخارجية  

باااااذل جهاااااد  ضااااااااااااااااااافي أهاااااداف  الدي تحرك الأفراد نحو  المهاااااام  والانخراط الإيجاااااا ي مع  في أداء    والمثاااااابرة 

ا  بل هو  Robbins & Judge   2023المؤسااااااااااااسااااااااااااة ) ا عرضااااااااااااي  (.  ن التقاطع بين هذين الحقلين ليس تقاطع 

تقاطع جوهري يحدد مدى فاعلية القيادة  وجودة الثقافة التنظيمية  وقدرة المؤسااااااااسااااااااات على التكيع 

 قتصادية والتكنولوجية المتسارعة.مع المتغيرات البيئية والا

تكت ااااااااا ي دراساااااااااة تأثير السااااااااالوك التنظيمي والسااااااااالوك التحفيزي على  دارة المؤساااااااااساااااااااات الحكومية أهمية  

اساااااااااااات نائية في ظل التحولات الجذرية الدي تشااااااااااااهدها الأنظمة الإدارية على مسااااااااااااتوى العالم  وخاصااااااااااااة في 

المؤساااااااااا اااااااااا ي  المملكة العربية السااااااااااعودية الدي تتبنل رؤية طموحة للتنمية المسااااااااااتدامة تعتمد على التحول  

)العتي ي    الجهاااااز الحكومي  وتمكين الكوادر الوطنيااااة  فااااالمؤساااااااااااااساااااااااااااااااات  2022والرقمنااااة  ورفع  فاااااءة   .)

الحكوميااة لا تقتصااااااااااااار أدوارهااا على تقااديم الخاادمااات الروتينيااة فحساااااااااااااااب  باال تمتااد لتشاااااااااااااماال صااااااااااااايااااااة 

ن بين الكفاءة  الساااااااياساااااااات العامة  وإدارة الموارد الوطنية  وضااااااامان العدالة الاجتماعية  وتحقيق التواز 
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الاقتصاااااااااااااااديااة والفعاااليااة المجتمعيااة. ولتحقيق هااذه الأدوار المعقاادة  لا بااد من فهم عميق للااديناااميكيااات  

السااااالو ية الدي تحكم موظفي القطاع العام  و يفية تصاااااميم أنظمة تحفيزية تتناساااااب مع طبيعة العمل  

ا عن القطاع الخام من حيث أهداف الربحية  ومعايير الت قييم  وهياكل  الحكومي الذي يختلع جوهري 

 (.Alshamrani  2021المكافآت  والقيود التنظيمية )

 ن التطورات الحديثة في  دارة القطاع العام  مثل تطبيق أنظمة الأداء المؤسااااا ااااا ي  والموازنة القائمة على 

النتائج  والحو مة الرشاااايدة  تتطلب  عادة نظر جذرية في الأساااااليب التقليدية في  دارة الموارد البشاااارية   

م عمليااات اتخاااذ القرار. فقااد والانتقااال نحو نماااذج  داريااة تاادمج البعااد السااااااااااااالوكي والتحفيزي في صااااااااااااامي

أظهرت الدراساااات الحديثة أن المؤساااساااات الحكومية الدي تتبنل ممارساااات سااالو ية وتنظيمية مدروساااة   

ا   وتطبق اساااااااااا راتيجيات تحفيزية مبنية على الأدلة  تحقق معدلات أعلى من الرضااااااااااا الوظيفي  وانخفاضاااااااااا 

في ا  ا مساااااااااااااتمر  الااااادوران الوظيفي  وتحسااااااااااااانااااا  في معااااادلات  ا  للمواطنين    ملحوظااااا  المقااااادماااااة  الخااااادماااااات  جودة 

(. ومع ذلااك  لا ت ال هناااك فجوة معرفيااة وتطبيقيااة  بيرة في فهم ادليااات الاادقيقااة الدي  2023)ال هراني   

يتفاعل من خلالها السااااااااااالوك التنظيمي مع الممارساااااااااااات التحفيزية داخل البيئة الحكومية  و يفية قياس  

صاااااااااااة في الساااااااااااياق العر ي والساااااااااااعودي الذي يتميز بخصاااااااااااائص  تأثيرهما المشااااااااااا رك على فاعلية الإدارة  خا

ثقافية  وإدارية  وقيمية فريدة تؤثر بشااكل مباشاار على ساالو يات العاملين وتوقعاههم المهنية )الغامدي   

2020.) 

ا من هااذه الفجوة  من خلال تقااديم تحلياال م ه ي وشاااااااااااااااماال لتااأثير   لااذلااك  يااأتي هااذا البحااث ليساااااااااااااادن ج ء 

الساااااالوك التنظيمي والساااااالوك التحفيزي على  دارة المؤسااااااسااااااات الحكومية في المملكة العربية السااااااعودية. 

ا من الحااجاة المااساااااااااااااة  لى تطوير  طاار مفااهيمي وتط بيقي يربط بين وقاد تم اختياار هاذا الموضاااااااااااااوع انطلاقا 

ا ما هُهمل  النظرية الإدارية الحديثة والواقع المؤس  ي المحلي  مع ال ر يز على الجوانب السلو ية الدي االب 

لصااااااااالب الجوانب الهيكلية والإجرائية.  ن فهم  يفية تأثير العوامل النفسااااااااية  والاجتماعية  والتنظيمية  
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ا   ا اسااااااااااااا راتيجي  على أداء الموظفين  و يفية تصاااااااااااااميم حواف  تتمامااااااااااااا ل مع دوافعهم الحقيقية  يمثل تحدي 

يواج  قادة القطاع العام  ويتطلب مقاربة علمية دقيقة تسااااااااااتند  لى أدلة تجريبية ونماذج نظرية حديثة 

(Deci & Ryan   2020 ومن خلال هذا الفصااااااااال التمهيدي  سااااااااايتم طرح الإطار العام للدراساااااااااة  بما في .)

ذلك المشااااكلة البحثية  والأهمية النظرية والعملية  والأهداف  والتساااااؤلات  والفرضاااايات  بالإضااااافة  لى 

الأسااااااااس النظري الذي ساااااااتساااااااتند  لي  الدراساااااااة  مما يمهد الطريق للفصاااااااول اللاحقة الدي ساااااااتتعمق في 

 الجوانب المنهجية والتحليلية والتوصيية.

 مشكلة الدراسة.   2/1

تواج  المؤساااااساااااات الحكومية في المملكة العربية الساااااعودية  شاااااأؤها شاااااأن العديد من المؤساااااساااااات العامة  

حول العالم  تحديات متشاااااابكة ومعقدة في مجال  دارة الموارد البشااااارية  وتحساااااين الكفاءة التشاااااغيلية   

حتية التكنولوجية   ورفع مساااااااتوى الخدمات المقدمة للمواطنين. ورام الاساااااااتثمارات الكبيرة في البنية الت

للعااااادياااااد من الأجه ة   الفعلي  الجودة والحو ماااااة   لا أن الأداء  الإدارياااااة  وتبني معاااااايير  وتطوير الأنظماااااة 

ذ  وبين الأهداف الاسااااااا راتيجية والنتائج الميدانية   ط والمنفن الحكومية لا ي ال يعاني من فجوات بين المخطن

التقارير التقييمية الصاااااااااادرة عن هيئات الرقابة والتقييم  (. وتُشاااااااااير المؤشااااااااارات الإدارية و 2018)الحارثي  

دارة بشاااااااااااااكال  ا من هاذه الفجوات يع ى  لى عوامال سااااااااااااالو ياة وتنظيمياة اير ماُ ا  بير  الحكومياة  لى أن ج ء 

ال  مثل ضاااااااعع الانتماء المؤسااااااا ااااااا ي  وانخفاض الحاف  الذاتي لدى بعي الفئات الوظيفية  وايا    فعل

للابتكار والمبادرة  وعدم مواءمة أنظمة الحواف  مع توقعات الموظفين وواقع  الثقافة التنظيمية الداعمة 

 مهامهم اليومية.

يتمثاال جوهر المشاااااااااااااكلااة البحثيااة في أن السااااااااااااالوك التنظيمي والسااااااااااااالوك التحفيزي  رام اع راف الأدبيااات  

الإداريااة بااأهمي همااا البااالغااة  لا ي الان يُعااالجااان في  ثير من الأحيااان بشاااااااااااااكاال منفصاااااااااااااال أو ساااااااااااااط ي داخاال 

الثقافية   المؤسااااسااااات الحكومية  دون فهم عميق للتفاعل الديناميكي بي هما  ودون مراعاة الخصااااوصااااية
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والمهنية للقطاع العام. فالساااااااالوك التنظيمي لا يقتصاااااااار على مجرد وجود لوائد عمل أو هياكل  دارية  بل 

يشمل أنماط التواصل  وأسلو  القيادة  ودرجة المشار ة في اتخاذ القرار  والعدالة التنظيمية  والمناخ  

ظفين مع المؤسسة  ومدى  النف  ي للعمل  وهي جميعها عوامل تؤثر بشكل مباشر على  يفية تفاعل المو 

باااأهااادافهاااا  واساااااااااااااتعااادادهم لباااذل جهاااد  ضااااااااااااااااافي يتجااااوز الحاااد الأدن  من المتطلباااات الوظيفياااة   ال زامهم 

(. وفي المقاااابااال  لا يمكن اعتباااار الحواف  الماااالياااة وحااادهاااا كاااافياااة لتحفيز الموظفين في 2023)السااااااااااااالطاااان   

ر الماااديااة  مثاال الاع راف بااالإنجاااز  القطاااع الحكومي  حيااث أظهرت الاادراسااااااااااااااات الحااديثااة أن الحواف  اي

ا ما تكون  وتوفير فرم التطور المهني  والمشاار ة في صانع القرار  والشاعور بالمعنل والقيمة في العمل  االب 

ا واستدامة في تع ي  الأداء والولاء التنظيمي على المدى الطويل )  (.Meyer & Allen  2022أ  ر تأثير 

ا م زايدة لتحقيق مؤشاااااااااااارات الأداء    ضااااااااااااافة  لى ذلك  تواج  المؤسااااااااااااسااااااااااااات الحكومية في المملكة ضااااااااااااغوط 

ا في النمط الإداري من  2030المحااددة في البرامج التنفيااذيااة لرؤيااة المملكااة     ممااا يساااااااااااااتاادعي تحولا  جوهرياا 

حول لا يمكن أن يتحقق  النمط الرقااا ي التقلياادي  لى النمط التمكيني الااداعم لاداء والابتكااار. وهااذا الت

دون  عادة هندسااة الساالوك التنظيمي داخل هذه المؤسااسااات  وتصااميم أنظمة تحفيزية ذ ية تسااتجيب  

لتنوع الفئاات الوظيفياة  وتراعي الفروق الفردياة في الادوافع والتوقعاات  وتتوافق مع معاايير الشااااااااااااافاافياة  

(. ومع ذلك  فان  2024ساااااواء )الدوساااااري    والعدالة الدي يطالب بها المواطنون والجهات الرقابية على حد

الأدبيااات المحليااة لا ت ال تفتقر  لى دراسااااااااااااااات منهجيااة تربط بشاااااااااااااكاال وا اااااااااااااب بين ممااارسااااااااااااااات السااااااااااااالوك  

التنظيمي  واسا راتيجيات التحفيز  ونتائج الإدارة الحكومية  خاصاة في ظل التحول الرقمي وتساارع وتيرة  

بقاة  ماا تر   على القطااع الخاام  أو تتعاامال مع  التغيير المؤسااااااااااااا ااااااااااااا ي.  ماا أن معظم الادراساااااااااااااات الساااااااااااااا

المتغيرات بشااااكل مع ول  أو تعتمد على عينات محدودة لا تعكس التنوع المؤساااا اااا ي والجغرافي والوظيفي  

 في الجهاز الحكومي السعودي.
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بناء  على هذا الساااياق  تتبلور مشاااكلة الدراساااة في وجود قصاااور معرفي وتطبيقي في فهم ادليات الدي يؤثر 

من خلالها الساالوك التنظيمي والساالوك التحفيزي بشااكل مشاا رك ومتفاعل على فاعلية  دارة المؤسااسااات  

قيق أهاادافهااا  الحكوميااة في المملكااة العربيااة الساااااااااااااعوديااة  ممااا يحااد من قاادرة هااذه المؤساااااااااااااسااااااااااااااات على تح

الة لتطلعاات المواطنين ومتطلباات التنمياة  الاسااااااااااااا راتيجياة  وتحساااااااااااااين جودة خدماههاا  والاساااااااااااااتجاابة الفعال

المسااااااااتدامة. وتسااااااااتدعي هذه المشااااااااكلة  جراء بحث علمي دقيق يربط بين المتغيرات الساااااااالو ية والتحفيزية  

د تع ز أو تضاعع هذا التأثير  ومؤشارات الأداء الإداري  ويكشاع عن العوامل الوسايطة والمعدلة الدي ق

(.  ن 2024مع تقديم  طار تحليلي قابل للتطبيق في ساااااااااياق القطاع العام الساااااااااعودي المعاصااااااااار )الع زي   

ا   تجاهل هذا البعد السااااااااااالوكي والتحفيزي لا يؤدي فقط  لى هدر الموارد البشااااااااااارية والمادية  بل  هدد أيضااااااااااا 

 هوض بمهام  الحيوية  ويعيق تحقيق التحول المؤساااااا اااااا ي بثقة المواطنين في قدرة الجهاز الحكومي على ال

 المنشود الذي تتبناه القيادة الرشيدة  ر يزة أساسية لبناء دولة تنافسية ومستدامة.

 أهمية الدراسة.  3/1

يمكن أن تسااااااااهم هذه الدراسااااااااة في الكشااااااااع عن أهمية الساااااااالوك التنظيمي والساااااااالوك التحفيزي في  دارة  

 المؤسسات الحكومية في المملكة على صعيدين: العملي والنظري.

 الأهمية العملية:  3/1/1

ا لصاااااااناع القرار  والمساااااااؤولين الإداريين  ومديري   ا توجقهي  على الصاااااااعيد العملي  تُعد هذه الدراساااااااة مرجع 

ا للعوامل السااالو ية والتحفيزية الدي   الموارد البشااارية في المؤساااساااات الحكومية  حيث تقدم تحليلا  منهجي 

فمن خلال الكشاااااااااااع عن  تؤثر بشاااااااااااكل مباشااااااااااار على فاعلية الإدارة  وجودة الخدمات  ورضاااااااااااا الموظفين.

نقاط القوة والضاااااااعع في الممارساااااااات الإدارية الحالية  يمكن للجهات المعنية  عادة تصاااااااميم ساااااااياسااااااااهها  

الخاصاااااااة بالتعيين  والتدريب  والتقييم  والمكافأة  بما يتمامااااااا ل مع أحدي المبادم الإدارية المعتمدة على 

 الأدلة  
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 ما أن النتائج المتوقعة سااتساااهم في تحديد الفجوات التحفيزية داخل المؤسااسااات  واق راح يليات بديلة 

أو مكملاة للحواف  التقليادياة  مثال برامج التمكين الوظيفي  وأنظماة الاع راف المؤسااااااااااااا ااااااااااااا ي  ومسااااااااااااااارات  

ك  فاان تحساااااااااااااين التطور المهني  وبيئاات العمال الاداعماة للااااااااااااااحاة النفساااااااااااااياة والتنظيمياة. وعلاوة على ذلا 

ا على مؤشااااااااااااارات الأداء الوطني  مثااال سااااااااااااارعاااة  نجااااز   السااااااااااااالوك التنظيمي والتحفيزي ساااااااااااااينعكس  يجاااابااا 

المعاملات  ودقة البيانات  وانخفاض الشااااااكاوى  وزيادة رضااااااا المتعاملين  مما يع ز بدوره الثقة العامة في 

 رفع  فاءة القطاع الحكوميالمتعلقة ب  2030الجهاز الحكومي ويدعم تحقيق مس هدفات رؤية المملكة 

 اهمية نظرية  3/1/2

أما على الصااااااااااااعيد النظري  فان هذه الدراسااااااااااااة تسااااااااااااهم في  ثراء الحقل المعرفي ل دارة العامة والساااااااااااالوك  

التنظيمي في السااياق العر ي  من خلال تقديم  طار تحليلي يربط بين النظريات الكلاساايكية والحديثة في 

دية. فالأدبيات  التحفيز والسااااااااالوك المؤسااااااااا ااااااااا ي  وبين الواقع التطبيقي في المؤساااااااااساااااااااات الحكومية الساااااااااعو 

ا عن الساااااااااااااياااق   ا مااا تُبنل على ساااااااااااااياااقااات مؤساااااااااااااسااااااااااااايااة وثقااافيااة تختلع جااذرياا  الغربيااة في هااذا المجااال اااالباا 

ا  وتعااديلهااا أو تكييفهااا بمااا  الساااااااااااااعودي  ممااا يساااااااااااااتاادعي اختبااار ماادى قااابليااة تطبيق هااذه النظريااات محلياا 

(.  ما  2022المحلية )القحطاني     يتناساااااب مع القيم الإسااااالامية  والعادات الاجتماعية  والهياكل الإدارية

أن الاادراساااااااااااااااة تقاادم مسااااااااااااااااهمااة منهجيااة من خلال دمج متغيرات متعااددة المساااااااااااااتويااات )فردي  جماااعي  

ا وديناااميكيااة.   تنظيمي( في نموذج تحليلي متكاااماال  ممااا يفتد البااا  أمااام أبحاااي مساااااااااااااتقبليااة أ  ر تعقيااد 

ة الدافع الوظيفي في القطاع العام  خاصة في ومن الناحية المعرفية  تسهم الدراسة في توسيع فهم ظاهر 

ظاااال التحول نحو الاقتصااااااااااااااااااد المعرفي والرقمي  حيااااث تتغير طبيعااااة المهااااام  وتتطلااااب مهااااارات جاااادياااادة   

 وتتطلب أنظمة تحفيزية مرنة تستجيب لطبيعة العمل الحديثة

 الجهات المستفيدة 3/1/3

أما فيما يتعلق بالجهات المساااااااااتفيدة  فان الفئات التالية ساااااااااتحظ  بفوائد مباشااااااااارة أو اير مباشااااااااارة من  

 نتائج هذه الدراسة:  
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الرقااااابيااااة والتقييميااااة  مثاااال وزارة الموارد البشاااااااااااااريااااة والتنميااااة   أولا   الجهااااات الحكوميااااة العليااااا والهيئااااات 

الاجتمااعياة  وهيئاة الرقااباة ومكاافحاة الفسااااااااااااااد  وبرناامج جودة الحيااة  وبرناامج تحول القطااع الحكومي  

نظمة واللوائد   حيث يمك هم اسااااااااتخدام النتائج  مدخلات لصاااااااايااة السااااااااياسااااااااات الوطنية  وتحديث الأ 

 ووضع معايير موحدة لاداء والتحفيز في الجهاز الحكومي.

ا  الإدارات التنفيذية والقيادات الوساااااااااااط  والعليا في الوزارات  والهيئات  والأمانات  والمؤساااااااااااساااااااااااات    ثاني 

العااامااة  حيااث ساااااااااااااتتمكن من تطبيق التوصااااااااااااايااات العمليااة على أرض الواقع  وإعااادة هناادسااااااااااااااة ثقااافاااههااا  

 التنظيمية  وتطوير أنظمة الحواف  الداخلية  ورفع  فاءة فرق العمل. 

ا  الموظفون الحكوميون بمختلع فئاههم الوظيفية  حيث سااتسااهم النتائج في تحسااين بيئات عملهم   ثالث 

ا على  اااااح هم   وزيادة فرصاااااهم في التطور المهني  وتع ي  شاااااعورهم بالإنصااااااف والتقدير  مما ينعكس  يجاب 

 النفسية  وولائهم المؤس  ي  وإنتاجي هم. 

 أهداف الدراسة.  4/1

الدي تغطي الجواناااااب المعرفياااااة    المتكااااااملاااااة  الااااادراساااااااااااااااااة  لى تحقيق مجموعاااااة من الأهاااااداف  تساااااااااااااةى هاااااذه 

ممت بدقة لتعالا  شااااااااااااكالية البحث بشااااااااااااكل م ه ي وشااااااااااااامل. ويمكن  والتحليلية  والتطبيقية  والدي صااااااااااااُ

ا بالمتغيرات المس  ا وثيق  تقلة والتابعة  تصنيع هذه الأهداف  لى ثلاثة محاور رئيسية  كل م ها يرتبط ارتباط 

 للدراسة  ويستجيب لمتطلبات السياق المؤس  ي السعودي المعاصر.

 تمثل اهداف الدراسة في الاتي:

 فهم  يفية تأثير السلوك التنظيمي على  فاءة  دارة المؤسسات الحكومية في السعودية. .1

 استكشاف العوامل الدي تؤثر في تطبيق السلوك التحفيزي داخل هذه المؤسسات. .2
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تقاديم توصاااااااااااااياات عملياة لتحساااااااااااااين السااااااااااااالوك التنظيمي والسااااااااااااالوك التحفيزي في المؤساااااااااااااساااااااااااااات   .3

 الحكومية.

 تساؤلات الدراسة  5/1

السؤال الرئيس ي: ما هو تأثير السلوك التنظيمي والسلوك التحفيزي على  دارة المؤسسات الحكومية في 

 المملكة العربية السعودية؟

 الأسئلة الفرعية:

 يع يؤثر السااااااااااااالوك التنظيمي على فااااعلياااة  دارة المؤساااااااااااااساااااااااااااااات الحكومياااة في المملكاااة العربياااة   .1

 السعودية؟

 ما هي العوامل الدي تؤثر في تطبيق السلوك التحفيزي داخل هذه المؤسسات؟ .2

 يع يمكن تحسين السلوك التنظيمي والسلوك التحفيزي ل يادة أداء الموظفين وفعالية الإدارة   .3

 في المؤسسات الحكومية؟

مااا هي العواماال المؤثرة في نجاااح أو فشاااااااااااااال اسااااااااااااا راتيجيااات تحفيز الموظفين داخاال المؤساااااااااااااسااااااااااااااات   .4

 الحكومية في المملكة العربية السعودية؟

 فروض الدراسة 6/1

ا  لى الإطار النظري  والمراجعة النقدية لادبيات الساااااااااابقة  وطبيعة المشاااااااااكلة البحثية  وأهداف   اساااااااااتناد 

 الدراسة وتساؤلاهها  تم صيااة مجموعة من الفرضيات العلمية 

يوجد تأثير ذو دلالة  حصاااااائية موجبة للسااااالوك التنظيمي والسااااالوك   :(H1) الفرضاااااية الرئيساااااية .1

ا على فاعلية  دارة المؤسسات الحكومية في المملكة العربية السعودية.  .التحفيزي مع 
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يؤثر الساااالوك التنظيمي بشااااكل  يجا ي وذو دلالة  حصااااائية على  :(H2) الفرضااااية الفرعية الأولى .2

  فاءة الإدارة الحكومية

ا وذو دلالة  حصااااااااائية   :(H3) الفرضااااااااية الفرعية الثانية .3 ا طردي  يرتبط الساااااااالوك التحفيزي ارتباط 

 بأداء الموظفين وولائهم المؤس  ي

تتفاعل عوامل ديموارافية وتنظيمية )مثل العمر  والمسااااااتوى   :(H4) الفرضااااااية الفرعية الثالثة .4

الوظيفي  وساانوات الخبرة  ونوع المؤسااسااة  وفجم الفريق( بشااكل معنوي في تعديل العلاقة بين 

 السلوك التنظيمي/التحفيزي وفعالية الإدارة

 النظرية العلمية المتبعة  لإعداد البحث  7/1

ترتك  هذه الدراسااااااة على  طار نظري متكامل ومسااااااتمد من تقاطع عدة نظريات علمية را ااااااخة في حقول 

السااااااالوك التنظيمي  وعلم النفس الصاااااااناعي والتنظيمي  والإدارة العامة  وإدارة الموارد البشااااااارية. وقد تم 

ة  وقدرهها على تفسير  اختيار هذه النظريات بعناية لضمان تغطي ها الشاملة للمتغيرات المستقلة والتابع

الظواهر السلو ية والتحفيزية في السياق الحكومي  ومرون ها الكافية للتكيع مع المتغيرات الحديثة مثل 

التحول الرقمي  وتمكين الكوادر  والحو مااة الرشاااااااااااااياادة. ويتكون الإطااار النظري من أر عااة محاااور نظريااة  

 الم ه ي للدراسة.رئيسية  تتفاعل مع بعضها لتشكل الأساس المفاهيمي و 

المحور النظري الأول: نظرية النظم والمنظور الظرفي في السااااااالوك التنظيمي. تُعد نظرية النظم من الركائ   

الأساااااااااااسااااااااااية في فهم المؤسااااااااااسااااااااااات  كيانات حية وم رابطة  حيث تؤثر كل وحدة  دارية في الأخرى  ويتأثر  

ع البيئاااة الخاااارجياااة. وفي الأداء الكلي بتفااااعااال المااادخلات  والعملياااات  والمخرجاااات  والتغاااذياااة الراجعاااة م

سااااااااياق الساااااااالوك التنظيمي  تُفساااااااار هذه النظرية  يع أن الممارسااااااااات الإدارية  وأنماط القيادة  وثقافة  

ا متكاملا  يؤثر بشااااكل مباشاااار على ساااالوك الأفراد والجماعات.   المؤسااااسااااة  وهياكل التواصاااال تشااااكل نظام 

جود أسااااااااااااالو   داري واحااد يناااسااااااااااااااب جميع ويُكماال هااذا المنظور النظريااة الظرفيااة الدي تؤ ااد على عاادم و 
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الظروف  بل يجب تكييع الممارسااااااات الساااااالو ية والتنظيمية حسااااااب طبيعة المهمة  وفجم المؤسااااااسااااااة   

ا في القطاع الحكومي السااعودي الذي يشااهد   وبيئة العمل  وخصااائص العاملين. ويُعد هذا التوج  حاساام 

ا في أنواع المؤساااساااات  ومساااتويات الن،اااا الإداري  ودرجات التعقيد التشاااغيلي  م ا  بير  ما يساااتدعي  تنوع 

 (.Scott & Davis  2021مقاربات مرنة واير نمطية في  دارة السلوك التنظيمي )

المحور النظري الثااني: نظرياات التحفيز الكلاسااااااااااااايكياة والحاديثاة. تعتماد الادراساااااااااااااة على م يج متكاامال من  

للاااادافع الوظيفي. تباااادأ  النظريااااات التحفيزيااااة الدي تغطي الجوانااااب الهيكليااااة  والنفسااااااااااااايااااة  والاجتماااااعيااااة 

لك ها لا تحف  بشااااااااكل    بنظرية العاملين لهيرزبرغ  الدي تميز بين العوامل الاااااااااحية )الدي تمنع عدم الرضااااااااا

دائم( والعواماال المحف ة )الدي تولااد الرضااااااااااااااا والأداء المتميز(  وهو تمييز بااالل الأهميااة في القطاااع الحكومي 

دمج معهاااا نظرياااة التوقع لفيروم  الدي   ا على أنظماااة المكاااافاااآت. وتاااُ حياااث ههيمن العوامااال الااااااااااااااحياااة ااااالبااا 

ا  تف رض أن الادافع هو دالاة للتوقع  والأداتياة  والجا  ا  ضااااااااااااااافيا  اذبياة  مماا يعني أن الموظفين يباذلون جهاد 

عندما يعتقدون أن الجهد ساااااايؤدي  لى أداء جيد  والأداء الجيد ساااااايؤدي  لى مكافأة  والمكافأة ذات قيمة 

 Self-Determinationشااااااااااااخصااااااااااااية لد هم.  ما تعتمد الدراسااااااااااااة بشااااااااااااكل  بير على نظرية تحديد الذات )

Theory   لاادي ااااااااااااا ي وريااان  الدي تر   على الاادوافع الااداخلياااة المتمثلاااة في الحااااجااة  لى الكفااااءة  والانتمااااء )

ا من تلك  والاسااااااااااتقلالية  وتؤ د أن البيئات الدي تدعم هذه الاحتياجات تولد أداء  أ  ر اسااااااااااتدامة وإبداع 

ا  تُستحضر نظرية تح   ديد الهدف لا لوك وليثام  الدي تعتمد على الرقابة والحواف  الخارجية فقط. وأخير 

الدي تربط بوضااااااوح بين وضااااااوح الأهداف  وتحد ها المعقول  والتغذية الراجعة  ومسااااااتوى الأداء  وهو ما  

 Deciيتقاطع مع اتجاهات الحكومة السااعودية نحو  دارة الأداء القائمة على النتائج والمؤشاارات الكمية )

& Ryan  2020 ؛Locke & Latham  2019.) 

(. تُعاد Public Service Motivation - PSMالمحور النظري الثاالاث: نظرياة الادافع نحو الخادماة العااماة )

هذه النظرية من أ  ر الأطر النظرية ملاءمة لدراساااة السااالوك التحفيزي في المؤساااساااات الحكومية  حيث 
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ا عن نظرائهم في القطاااع الخااام  حيااث يغلااب علقهم  تف رض أن موظفي القطاااع العااام يختلفون دوافعياا 

الدافع الأخلاقي  والرابة في خدمة المجتمع  والمسااااااااهمة في الصاااااااالب العام  وتحقيق العدالة الاجتماعية.  

ساااااتجيبون بشاااااكل أفضااااال وتُظهر الأبحاي الحديثة أن الموظفين ذوي الدافع العالي نحو الخدمة العامة ي

للحواف  المعنويااة  والاع راف بااالإنجاااز  وفرم التااأثير الإيجااا ي على حياااة المواطنين  ويكون أداؤهم أ  ر 

مرونة وقدرة على التكيع مع الضااااااااغوط المؤسااااااااسااااااااية. وفي السااااااااياق السااااااااعودي  تتقاطع هذه النظرية مع  

ساااااااااااااؤولياة  والإخلام في العمال  مماا يع ز من  القيم الإسااااااااااااالامياة والاجتمااعياة الدي تؤ اد على الأمااناة  والم

قااابليااة تطبيق نماااذج تحفيزيااة قااائمااة على المعنل والقيمااة المضااااااااااااااافااة للمجتمع باادلا  من الربد المااادي فقط 

(Perry & Hondeghem   2021  2022؛ الطويل.) 

ا لطبيعاة  المحور النظري الرابع: النظرياة المؤساااااااااااااساااااااااااااياة ونظرياة الحو ماة الرشااااااااااااايادة في القطااع العاام. نظر 

الدراساااااة الدي تر   على المؤساااااساااااات الحكومية  لا يمكن فصااااال التحليل السااااالوكي والتحفيزي عن الإطار  

ا لكيفية تأثير    المؤساااااااااا اااااااااا ي والقانوني الذي يحكم عمل هذه الكيانات. تقدم النظرية المؤسااااااااااسااااااااااية تفسااااااااااير 

القواعاد الرسااااااااااااامياة  والمعاايير الاجتمااعياة  والتوقعاات الثقاافياة على سااااااااااااالوك الأفراد والمنظماات  و يع  

تتبنل المؤساااااساااااات ممارساااااات معينة ليس فقط لكفاءهها  بل لشااااارعي ها الاجتماعية والساااااياساااااية. وتُكملها  

  والمشااااار ة  والساااايادة القانونية  نظرية الحو مة الرشاااايدة الدي تؤ د على مبادم الشاااافافية  والمساااااءلة

والكفاءة  والعدالة  وهي مبادم تؤثر بشاااكل مباشااار على المناخ التنظيمي  وثقة الموظفين  واساااتعدادهم  

للانخراط في ساالو يات تنظيمية  يجابية. وفي ظل التحولات الدي تشااهدها المملكة نحو حو مة مؤسااسااية  

سااااالو ية والتحفيزية بهذه المبادم لضااااامان اساااااتدام ها   متطورة  يصااااابد من الضاااااروري ربط الممارساااااات ال

  Alshamraniوقياس أثرها بشااكل موضااوعي  ومنع الانحراف نحو المحسااوبية أو البيروقراطية الساالبية )

 (.OECD   2022؛ 2021
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ا يساااااااااااامد بدراسااااااااااااة الظاهرة من زوايا   ا متين  ا تحليلي  ل التقاطع بين هذه المحاور النظرية الأر عة  طار  يُشااااااااااااكل

متعددة: الفردية  والجماعية  والتنظيمية  والمؤساساية  مع الحفاع على ال رابط المنطقي بين المتغيرات.  

ساااااااااساااااااااات الحكومية لا تُقاس بالهياكل  ويعتمد هذا الإطار على اف راض مر  ي مفاده أن فعالية  دارة المؤ 

باااال بجودة التفاااااعاااال البشاااااااااااااري  ودرجااااة الان اااااااااااااجااااام بين الاااادوافع الفرديااااة والأهااااداف   واللوائد وحاااادهااااا  

المؤسااااااااااسااااااااااية  وقدرة البيئة التنظيمية على تمكين الموظفين وتحفيزهم بشااااااااااكل مسااااااااااتمر وعادل. وساااااااااايتم 

ا في الفصاااااااول القادمة  ح ا ومنهجي  يث ساااااااُ ربط المتغيرات بأدوات قياس معتمدة  اختبار هذا الإطار نظري 

وتُحلل البيانات باساااااتخدام نماذج  حصاااااائية متعددة  مما يضااااامن خروج الدراساااااة بنتائج قابلة للتعميم 

 (.Creswell & Creswell  2023النس ي  والتطبيق المؤس  ي  والاستثمار المعرفي المستقبلي )

 خاتمة الفصل  8/1

يُعد هذا الفصاااااال التأسااااااي اااااا ي فجر ال اوية في بناء الدراسااااااة  حيث وضااااااع الإطار المفاهيمي والم ه ي الذي  

سااااااايساااااااير علي  البحث في مراحل  اللاحقة. من خلال اساااااااتعراض المقدمة  ومشاااااااكلة الدراساااااااة  وأهمي ها   

ث  وتحديد نطاق   وأهدافها  وتسااااؤلاهها  وفرضاااياهها  وإطارها النظري  تم توضااايد الرؤية الشااااملة للبح

ن أن تأثير الساااااالوك التنظيمي  المعرفي والتطبيقي  وربط  بالواقع المؤساااااا اااااا ي السااااااعودي المعاصاااااار. وقد تبيل

ا  بل هو تأثير جوهري   ا أو ثانوي  ا سااااااطحي  والساااااالوك التحفيزي على  دارة المؤسااااااسااااااات الحكومية ليس تأثير 

والاساااااااااااااتجااباة لتطلعاات المواطنين   وحااسااااااااااااام يحادد مادى قادرة هاذه المؤساااااااااااااساااااااااااااات على ال هوض بمهاامهاا   

وتحقيق أهاااداف التنمياااة المساااااااااااااتاااداماااة.  ماااا أظهر الإطاااار النظري أن فهم هاااذه الظااااهرة يتطلاااب مقاااارباااة  

متعاااددة الأبعااااد تااادمج بين النظرياااات السااااااااااااالو ياااة  والتحفيزياااة  والمؤساااااااااااااساااااااااااااياااة  والقياااادياااة  مع مراعااااة  

الفصااااااااااااال الطريق للفصااااااااااااال الثاني الذي    الخصاااااااااااااوصاااااااااااااية الثقافية والإدارية للقطاع العام. وسااااااااااااايمهد هذا

سااايتناول مراجعة نقدية وشااااملة لادبيات الساااابقة  وتحليل الدراساااات الميدانية والنظرية ذات الصااالة  
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وتحديد الفجوات المعرفية الدي سااتعالجها هذه الدراسااة  مما يضاامن اسااتمرارية البحث واتساااق  الم ه ي 

 من البداية  لى ال هاية  
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 الفصل الثاني الاطار النظري و  الدراسات السابقة

 مقدمة

ل الإطاااار النظري العمود الفقري لأي بحاااث علمي رصاااااااااااااين  فهو الجسااااااااااااار المعرفي الاااذي يربط بين  يُشاااااااااااااكااال

الإشاااااااااااكالية المطروحة والأدوات المنهجية الدي ساااااااااااتُساااااااااااتخدم ل جابة علقها   ما أن  المرجعية الدي تضااااااااااامن 

تواجهها المؤساساات    ان اجام البناء الفكري للدراساة وتماساك  المنطقي. وفي ظل التعقيدات الم زايدة الدي

الحكومية في العصاااااار الحالي  لم يعد من الممكن فهم فاعلية الإدارة بمع ل عن الديناميكيات الساااااالو ية  

والاادوافع النفسااااااااااااايااة الدي تحرك الأفراد والجماااعااات داخاال الهياااكاال التنظيميااة. لااذا  يااأتي هااذا الفصاااااااااااااال 

ا تطور مفهومي  ليساااااااتعرض بشاااااااكل م ه ي ونقدي الأساااااااس النظرية الدي يساااااااتند  لقها   البحث  مساااااااتعرضااااااا 

ا  لى أحدي النظريات والنماذج التفساااايرية في الأدبيات   الساااالوك التنظيمي والساااالوك التحفيزي  ومسااااتند 

الإدارية المعاصاارة.  ما يتناول الفصاال مراجعة شاااملة للدراسااات السااابقة العربية والأجنبية الدي عالجت  

لاف  والكشاااااااااااااع عن الفجوة المعرفياة الدي تساااااااااااااةى هاذه  محااور البحاث  مع تحادياد نقااط الاتفااق والاخت

الادراسااااااااااااااة لساااااااااااااادهاا. ويُختتم الفصاااااااااااااال بتقااديم الإطاار التحليلي ال هااائي للاادراسااااااااااااااة  الاذي يربط المتغيرات  

الاااادقيق لكاااال متغير لضااااااااااااامااااان القياااااس  المساااااااااااااتقلااااة والتااااابعااااة في نموذج متكاااااماااال  مع التعريع الإجرائي 

المراحل اللاحقة من البحث. وقد رُ ل  في صاااااااااايااة هذا الإطار  الموضااااااااااوعي والتحليل الإحصااااااااااائي الدقيق في  

على الاعتماد على مراجع حديثة ومعتمدة  تراعي السااياق المؤساا اا ي السااعودي والعر ي  مع الانفتاح على 

الاتجاهات العالمية المعاصاااااارة في  دارة القطاع العام والساااااالوك المؤساااااا اااااا ي  مما يضاااااامن للدراسااااااة حداثة 

 (.Creswell & Creswell  2023قية عالية المستوى )علمية وملاءمة تطبي

 الإطار النظري-اولا:  

 . مفهوم السلوك التنظيمي وتطوره النظري 1
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ا في الدراساااات الإدارية المعاصااارة  فهو  يُعدل السااالوك التنظيمي من أ  ر الحقول المعرفية ديناميكية وتأثير 

لا يقتصار على وصاع أنماط التفاعل البشاري داخل المؤساساات فحساب  بل يغوم في أعماق الدوافع   

فشال أي  يان مؤسا ا ي. في والإدراك  والقيم  والأنماط القيادية  والثقافات الخفية الدي تحدد نجاح أو  

ظل التسارع التكنولوجي  وتغير توقعات أ حا  المصلحة  وتعقيد البيئات التشغيلية  لم يعد بالإمكان  

الاعتماد على النماذج الإدارية التقليدية الدي تخ زل الإنساااااااان  لى مورد قابل للقياس والتحكم الميكانيكي.  

ا ا جوهريا  لبنااء منظماات مرناة  قاادرة على التعلم المساااااااااااااتمر     بال أصااااااااااااابد فهم السااااااااااااالوك التنظيمي شااااااااااااارطا 

ومواجهاة التحادياات اير الخطياة  وتحقيق التوازن بين الكفااءة التشاااااااااااااغيلياة والإنساااااااااااااانياة المؤساااااااااااااساااااااااااااياة.  

ويتقاطع هذا الحقل مع علوم متعددة  مما يمنح  رؤية شااامولية تتجاوز الحدود التخصاااصاااية الضااايقة  

ا على تفسااااااااا  ا قادر  ا تحليلي  ير الظواهر التنظيمية المعقدة في القطاعين الخام والعام على حدٍ وتقدم  طار 

 .سواء

يُعرنف السااااااالوك التنظيمي في الأدبيات الإدارية المعاصااااااارة بأن  الحقل العلمي متعدد التخصاااااااصاااااااات الذي  

يااادرس تفااااعااال الأفراد  والجمااااعاااات  والهيااااكااال داخااال المنظماااة  و يفياااة تاااأثير هاااذا التفااااعااال على الأداء   

رجياة. و هادف هاذا الحقال  والرضاااااااااااااا  والال زام  والقادرة على التكيع مع المتغيرات البيئياة الاداخلياة والخاا

 لى فهم  وتفساااااير  وتوقع  وإدارة السااااالوك البشاااااري في ساااااياقات العمل المؤسااااا ااااا ي  من خلال جمع الأدلة  

التجريبياااة  والنمااااذج النظرياااة  والأدوات التطبيقياااة الدي تمكن القاااادة والماااديرين من اتخااااذ قرارات أ  ر 

ا في ينٍ واحاد؛ فهو لا يكتفي اساااااااااااااتناارة وإنسااااااااااااااانياة. ويتميز السااااااااااااالوك التنظيمي بكونا  حق ا نظريا  لا  تطبيقيا 

بوصااااع الظواهر فحسااااب  بل يسااااةى  لى تصااااميم تدخلات ساااالو ية قابلة للقياس والتحسااااين المسااااتمر   

مثل برامج تطوير القيادة  وهندسااااااااة المناخ التنظيمي  وتصااااااااميم أنظمة الحواف  المعتمدة على الدافعية 

 .  يالذاتية  ويليات تع ي  الانتماء المؤس

ا  لى ثلاثة مستويات متداخلة ومتفاعلة  :وينقسم تحليل السلوك التنظيمي تقليدي 
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ير   على خصااائص الأفراد مثل الصااخصااية  والإدراك  والدافعية  والتعلم   :المستتتوا الفردي .1

والااذكاااء العاااطفي  والقيم المهنيااة  و يع تؤثر هااذه المتغيرات في اتخاااذ القرار  والأداء الوظيفي  

 .والاستجابة للضغوط  والتكيع مع التغيير

يادرس دينااميكياات الفرق  وأنمااط القياادة  والتواصااااااااااااال التنظيمي  وإدارة   :المستتتتتتتتتتتتتوا الجمتا ي .2

الصاااااااااااااراع  وتمااساااااااااااااك المجموعاات  واتخااذ القرار الجمااعي  و يع تخلق التفااعلات الاجتمااعياة  

ا يدعم الابتكار أو يعيق   .مناخ 

يتناول الثقافة المؤساااااااساااااااية  والهيكل التنظيمي  والساااااااياساااااااات الداخلية   :المستتتتتتتنيي التنظيمي .3

وأنظمة المكافآت والعقا   والعمليات الرسااااااامية واير الرسااااااامية  و يفية تفاعل هذه العناصااااااار  

 .مع البيئة الخارجية لتشكيل هوية المنظمة وقدرهها على البقاء والنمو

وقد تطور هذا المفهوم من كون  مجرد فرع ثانوي من علم الإدارة العامة  لى مجال معرفي مسااااااااااتقل يجمع  

بين علم النفس  وعلم الاجتماع  والأن روبولوجيا  والاقتصااااااااااااد السااااااااااالوكي  وعلوم الحاساااااااااااب  في محاولة  

ويعكس هذا  .(Robbins & Judge  2023) لفك شااااااااااايفرة التعقيد البشاااااااااااري داخل البيئات المؤساااااااااااساااااااااااية

ا في الفلسااااااااافة الإدارية  من النظرة ادلية ل نساااااااااان  لى النظرة الإنساااااااااانية النظامية   التطور تحولا  جوهري 

 .الدي تدرك أن المؤسسة كائن حي يتنفس بالثقة  ويتغذى بالمعنل  وينمو بالتمكين

 الجذور التاريخية والتطور النظري للسلوك التنظيمي

 المرحلة التأسيسية: المدرسة الكلاسيكية والإدارة العلمية

في أواخر القرن التاساااااع عشااااار وبدايات القرن العشااااارين  سااااايطرت على الفكر الإداري ال زعة الهندساااااية  

الميكانيكية الدي نظرت  لى المنظمة بوصاااااافها يلة  ااااااخمة تحتاج  لى ضاااااابط دقيق  وتقساااااايم عمل صااااااارم  

المبادم    وتسااالسااال قيادي هرمي. وقد مثل فريدريك تايلور مؤساااس الإدارة العلمية  وه ري فايول صااااحب
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الإدارياااة الأر عاااة عشااااااااااااار  وماااا س فيبر رائاااد النموذج البيروقراطي  الأعمااادة الفكرياااة لهاااذه المرحلاااة. وقاااد 

هيمن النموذج البيروقراطي الكلاسايكي الذي صااا  فيبر  والذي ر   على الهياكل الرسامية  والتسالسال  

يلااااااة  داريااااااة  بيرة    في  ترس  الإنساااااااااااااااااااان مجرد  ا  الجاااااااماااااادة  معتبر  والقواعااااااد  أثباااااات الهرمي   اف راض  وهو 

محدوديت  في تفسااااااااااير الديناميكيات الواقعية للعمل المؤساااااااااا اااااااااا ي  خاصااااااااااة في القطاعات الدي تعتمد على 

)العتي ي    ا اير مسااااااااااااابوق من  2022الإبااااداع  والتعاااااون  والمرونااااة  (. ورام أن البيروقراطيااااة حققاااات قاااادر 

 أؤها تحولت مع ال من  لى مصااااااااادر  الانتظام  والشااااااااافافية الإجرائية  والمسااااااااااءلة القانونية في عصااااااااارها   لا

للجمود  وتعقيااد الإجراءات  وإحباااط المبااادرات الفرديااة  خاااصااااااااااااااة عناادمااا تتحول القواعااد من وسااااااااااااااائاال  

 .لتحقيق الغايات  لى اايات بحد ذاهها

 نقطة التحول: مدرسة العلاقات الإنسانية وتجارب هوثورن

في ثلاثينيات القرن العشاااارين  بدأ التحول الجذري مع ظهور مدرسااااة العلاقات الإنسااااانية  وتحديدا  بعد 

تجار  هوثورن الدي قادها  لتون مايو وفريق  في مصااااااااااانع ويساااااااااا رن  لك ريك. أظهرت هذه الدراسااااااااااات أن 

رون بشااااااااااادة بالاهتمام  العاملين لا يساااااااااااتجيبون فقط للحواف  المادية أو ظروف العمل الفيزيائية  بل يتأث

الإداري  والاع راف الاجتماااعي  وجودة العلاقااات ال ميلااة  والشاااااااااااااعور بااالانتماااء  لى مجموعااة ذات معنل.  

ا على عقب  حيث أثبتت أن الإنتاجية ترتفع عندما يشااعر   وقد قلبت نتائج هوثورن المعادلة الإدارية رأساا 

ا  ومشاااااااااااااارك في البيئاة الا  ر  نساااااااااااااانيا  جتمااعياة للعمال  وليس مجرد منفاذ تعليماات. ومناذ  الموظع باأنا  مُقادن

تلاك اللحظاة  بدأ علمااء الإدارة يدمجون البعاد النف ااااااااااااا ي والاجتمااعي في تحليال الأداء التنظيمي  مماا فتد  

 Yو X البا  أمام ظهور نظريات الدافعية مثل هرم ماسالو للحاجات  ونظرية العاملين لهيرزبرغ  ونظرية

لما غريغور  والدي أ دت على أن الإنساااان بطبيعت  يساااةى لتحقيق الذات  ويتحمل المساااؤولية  ويبدع في 

 .بيئات العمل التمكينية
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 المدرسة السلوكية والمنهج النظامي والظرفي

مع منتصاااااااااااااع القرن العشااااااااااااارين  انتقاال الحقاال من مرحلااة الوصاااااااااااااع الأولي  لى مرحلااة التحلياال المتعاادد 

المساااتويات. فقد دمج علماء السااالوك التنظيمي أدوات القياس النف ااا ي  والمساااوحات المنظمة  والتحليل  

ومعادل  الإحصااااااااااااااائي لاختباار فرضاااااااااااااياات حول العلاقاة بين الرضااااااااااااااا الوظيفي والأداء  أو بين نمط القياادة  

الاادوران الوظيفي. وفي السااااااااااااابعينيااات والثمااانينيااات  ظهر المنها النظااامي الااذي نظر  لى المنظمااة  نظااام  

مفتوح يتبادل الموارد والمعلومات مع البيئة  ويتأثر بالتغذية الراجعة  ويسااةى  لى التوازن الديناميكي. تلا 

الذي دحي فكرة وجود نموذج  داري واحد صاااالب لكل  (Contingency Approach) ذلك المنها الظرفي

الساااااااااااااياااقااات  وأ ااد أن فعاااليااة القيااادة  أو الهيكاال  أو نظااام الحواف   تعتمااد على متغيرات ظرفيااة مثاال 

فجم المنظمااة  وطبيعااة المهمااة  ودرجااة عاادم اليقين البي ي  وخصااااااااااااااائص القوى العاااملااة. وقااد مثاال هااذا  

ا  حيث أ ا  بير  ا منهجي  صااابد الباحثون والممارساااون يدركون أن الحل السااالوكي المناساااب هو  التحول ن،اااج 

 .الذي يتكيع مع السياق لا الذي يفرض نفس  علي 

 المدارس والفروع المعاصرة في السلوك التنظيمي

 الذكاء العاطفي والقيادة التحويلية

ا في فهم الكفاااااءة القياااااديااااة من خلال  دخااااال مفهوم الااااذكاااااء  أحاااادي دانيااااال جولمااااان وزملاؤه تحولا  نوعياااا 

العااطفي  الاذي يشااااااااااااامال الوعي الاذاتي  وإدارة المشااااااااااااااعر  والتعااطع  والمهاارات الاجتمااعياة. وقاد أظهرت  

ا يحققون مسااااااااااااا  ا مرتفعا  توياات أعلى من الثقاة  الادراساااااااااااااات المتكررة أن القاادة الاذين يمتلكون ذكااء  عااطفيا 

ا لتجربااة الأفكااار   التنظيميااة  ويقللون من التوتر الوظيفي  ويع زون الابتكااار عبر خلق بيئااة يمنااة نفساااااااااااااياا 

الجاادياادة.  مااا برزت القيااادة التحويليااة  باادياال فعااال للقيااادة التبااادليااة التقليااديااة  حيااث تر   على  لهااام  

يا  وتمكين الأفراد من تجاوز المصااااااالب الصااااااخصااااااية المرؤوسااااااين  ورساااااام رؤية مشاااااا ر ة  وتحفيز القيم العل

الضاااااااااااايقة لصااااااااااااالب الأهداف التنظيمية الأوسااااااااااااع. وتؤ د الأدبيات الحديثة أن الجمع بين الذكاء العاطفي  
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ا يع ز الال زام التنظيمي  ويقلل من المقاومة السااالبية للتغيير  ويسااارع   ا تآزري  والقيادة التحويلية يولد تأثير 

 .وتيرة التكيع المؤس  ي

 الثقافة التنظيمية والمناخ السلوكي

ا في السااااااااالوك المؤسااااااااا ااااااااا ي طويل المدى. ف ي تشااااااااامل القيم  تُعدل الثقافة التنظيمية من أ  ر المتغيرات تأثير 

المشاا ر ة  والمعتقدات الضاامنية  والطقوس التنظيمية  والقصااص المتداولة  والمعايير اير المكتوبة الدي  

ز  داااار شاااااااااااااين بين ث لاثااة مساااااااااااااتويااات للثقااافااة: توجاا  السااااااااااااالوك حدل في ايااا  الرقااابااة المباااشااااااااااااارة. وقااد ميل

المصانوعات الظاهرة )مثل ال ي  وتصاميم المكاتب(  والقيم المعلنة  والاف راضاات الأسااساية اير الواعية  

الدي تشاااااكل العدساااااة الإدرا ية للموظفين. وتؤثر الثقافة بشاااااكل حاسااااام في نجاح مبادرات التغيير  حيث 

ة الساااااااااااااااائاادة أو حاااول قمعهااا باادلا  من  عااادة  أن أي تحول هيكلي أو تقني يفشااااااااااااااال  ذا تعااارض مع الثقااافاا 

ن  الموظفون   ا. وبالمقابل  فان المناخ التنظيمي يمثل الانطباع المشاا رك والمؤقت الذي يكول صااياا ها تدريجي 

حول الممارساااااات الإدارية الحالية  وهو أ  ر قابلية للتعديل عبر ساااااياساااااات وا اااااحة  وتواصااااال شااااافاف   

 .د وترقيات الكوادروعدالة  جرائية في توزيع الموار 

مية والمرونة التنظيمية  المنظمات التعلُّ

مية الذي طوره بي ر ساااااااااااااينج   في ظل اقتصااااااااااااااد المعرفة وسااااااااااااارعة تقادم المهارات  برز مفهوم المنظمة التعلل

والذي يؤ د على أن المؤسسات الناجحة هي تلك الدي تخلق أنظمة داعمة للتعلم المستمر  وتفكر بشكل  

الجماعي. وترتبط هذه   نظامي  وتصاااااااجع على التشااااااابث بالنماذج العقلية  وبناء الرؤية المشااااااا ر ة  والتعلم

ا باالمروناة التنظيمياة  وهي قادرة المؤساااااااااااااسااااااااااااااة على امتصااااااااااااااام الصاااااااااااااادماات  والتعاافي  ا وثيقا  الفكرة ارتبااطا 

الساااااااااااريع  وإعادة التشاااااااااااكيل الاساااااااااااتباقي قبل تفاقم الأزمات. وتعتمد المرونة على بنية تنظيمية مساااااااااااطحة  

ا  وقنوات اتصاااااااااااااال أفقياة فعاالة  وثقاافة تقبال الفشااااااااااااال  فرصااااااااااااا  ة تعلم  وأنظماة معلومات تدعم نسااااااااااااابيا 

العااااالميااااة الأخيرة  مثاااال الجااااائحااااة والتحولات   اتخاااااذ القرار. وقااااد أظهرت الأزمااااات  الشااااااااااااافااااافيااااة وسااااااااااااارعااااة 
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الجيوساااااياساااااية  أن المؤساااااساااااات ذات المرونة السااااالو ية العالية اساااااتطاعت الانتقال  لى العمل عن بعد   

وإعادة توزيع المهام  والحفاع على ولاء العملاء والموظفين  بينما عانت المؤسااسااات الجامدة من اؤهيارات  

 .تشغيلية وثقافية متتالية

 الاقتصاد السلوكي واتخاذ القرار التنظيمي

ا لفهم  يع ينحرف المديرون والموظفون عن العقلانية الكاملة   ا جديد  أدخل الاقتصااااااد السااااالوكي منظور 

في اتخاذ القرارات. فقد  شااااااااع دانيال كانيمان وأموس تفيرسااااااااكي عن تحيزات  درا ية منهجية مثل تأثير  

التااااأ ياااادي  وتجنااااب الخساااااااااااااااااارة  وتااااأثير الإطااااار  والدي تؤثر في ال المااااالي  وتعيين التثبياااات  والتحيز  تقييم 

الموظفين  وتصاااااميم المشااااااريع  وإدارة المخاطر. وفي الساااااياق التنظيمي  يعني هذا أن الساااااياساااااات الإدارية  

يجب أن تصامم مع أخذ الطبيعة البشارية اير المثالية في الاعتبار  عبر ما يُعرف باااااااااااااارالهندساة الاختياريةر  

حياث تُصااااااااااااااغ الخياارات بطريقاة توجا  نحو السااااااااااااالوك الأمثال دون  لغااء حرياة الاختياار.  ماا أن فهم هاذه 

التحيزات يسااااااااااعد في تصاااااااااميم يليات مراجعة القرار  وفرق متعددة التخصاااااااااصاااااااااات  وأنظمة  نذار مبكر  

 .تمنع تكرار الأخطاء السلو ية المكلفة

 تأثير التكنولوجيا والرقمنة على السلوك التنظيمي

لم يعد التحول الرقمي مجرد تحديث لادوات التشااااااااااغيلية  بل أعاد هندسااااااااااة التفاعلات الساااااااااالو ية بين 

الموظفين والإدارة  وبين الإدارة والمتعاملين  مما اساااااتدعى تطوير  فاءات سااااالو ية جديدة تتعلق بالمرونة  

دوات التعااون ال اااااااااااااحاا ي   الرقمياة  وإدارة التغيير  والقادرة على العمال في بيئاات اف راضاااااااااااااياة و جيناة. فاأ

والذكاء الاصطناعي المساعد  ومنصات  دارة المشاريع  ايرت أنماط التواصل من التسلسلي  لى الشبكي   

وقلصاااااااااااااات الحواج  الجغرافيااة  لك هااا أثااارت تحااديااات جاادياادة مثاال  رهاااق ال ووم  وانعاادام الحاادود بين 

باعدة  والشاااعور بالع لة الوظيفية.  ما أن العمل والحياة الصاااخصاااية  وصاااعوبة بناء الثقة في الفرق المت

ا حول التوازن بين الشاااااافافية والخصااااااوصااااااية  والكفاءة   انتشااااااار المراقبة الرقمية لاداء أثار جدلا  أخلاقي 
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والكراماة الإنسااااااااااااااانيااة. ويتطلااب النجاااح في هاذا العصااااااااااااار قاادة قاادرين على دمج الكفاااءة التكنولوجيااة مع  

الذكاء العاطفي  وصااااااااااااايااة ساااااااااااااياساااااااااااااات عمل مرنة تح رم التنوع في أنماط الإنتاجية  وبناء ثقافة رقمية  

 .أخلاقية تضع الإنسان في مر   التحول لا العكس

 السلوك التنظيمي في السياق الحكومي والقطاع العام

ا لطبيعااة الأهااداف اير  ا نظر  ا ومعقااد  ا خاااصااااااااااااااا  يكتساااااااااااااااب السااااااااااااالوك التنظيمي في القطاااع الحكومي طااابعاا 

الربحية  والخضاااااااااااااوع للمسااااااااااااااءلة العامة  والتأثر بالضاااااااااااااغوط الساااااااااااااياساااااااااااااية والاجتماعية  وارتفاع درجة 

باااال لتحقيق ال في  ثير من الأحيااااان. فااااالإدارة العااااامااااة لا تساااااااااااااةى لتعظيم الأرباااااح   كفاااااءة   البيروقراطيااااة 

والفعالية  والعدالة  والاساااااااااتدامة في تقديم الخدمات  وهو ما يتطلب بيئة سااااااااالو ية تدعم الشااااااااافافية   

ا ما تواج  المؤسااااااسااااااات الحكومية مفارقة أساااااااسااااااية: ف ي مطالبة   وال زاهة  والمسااااااؤولية المجتمعية. واالب 

راجعة القضااااااااائية من جهة أخرى.  بالابتكار والمرونة من جهة  ومقيدة بالإجراءات القانونية الصااااااااارمة والم

ا سااااااااااااالو ياة فريادة  مثال تجناب المخااطرة  والال زام الحرفي باالنصاااااااااااااوم على  هاذه المفاارقاة تولاد ضاااااااااااااغوطا 

 .حسا  روح الخدمة  وصعوبة جذ  الكفاءات الشابة في ظل أنظمة رواتب وترقيات جامدة

وقد أظهرت الدراساااااااات الحديثة أن المؤساااااااساااااااات الحكومية الدي تتبنل ممارساااااااات سااااااالو ية متطورة  مثل 

تفويي الصاااااااالاحيات  والتواصاااااااال المفتوح  والمشااااااااار ة في صاااااااانع القرار  تحقق معدلات أعلى من الال زام 

ا في جودة الخدمات المق ا مسااااتمر  ا في الهدر الإداري  وتحساااان  ا ملحوظ  دمة للمواطنين  الوظيفي  وانخفاضاااا 

(.  مااا أن تطبيق مفاااهيم الحو مااة الرشاااااااااااااياادة  مثاال المساااااااااااااااءلااة الوا اااااااااااااحااة  ومكااافحااة  2023)ال هراني   

الفساااااااااد  وإشااااااااراك المجتمع المدني في التغذية الراجعة  يع ز الشاااااااارعية المؤسااااااااسااااااااية ويقلل من الساااااااالبية  

م  حياث ير   القاائاد على تمكين  التنظيمياة. وفي هاذا الإطاار  تبرز أهمياة القياادة الخاادماة في القطااع العاا

 .الموظفين  وإزالة العوائق الإجرائية  ووضع خدمة المواطن  معيار أخلاقي أعلى من الإنجاز الشكلي
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ا لأي  صلاح  داري حقيقي  لأن الهياكل والأنظمة   ا أساسي   ذلك  يُعدل فهم الديناميكيات السلو ية شرط 

  Alshamrani) وحدها لا تضااامن النجاح  ذا لم تااااحاها ثقافة تنظيمية داعمة وسااالو يات  دارية واعية

ا  بينما  .(2021 ا داخلي  ا تنظيميةر تخفي جمود  ا رقشااااور  فالإصاااالاح الهيكلي دون  صاااالاح ساااالوكي ينتج االب 

ا. وتشااااااامل التحديات السااااااالو ية   ا مساااااااتدام  ا مضااااااااعف  الإصااااااالاح السااااااالوكي المدعوم بهياكل مرنة يخلق تأثير 

ا من فقدان الامتيازات أو الخوف من ا لفشااال تحت الرقابة  الخاصاااة بالقطاع العام: مقاومة التغيير خوف 

العااماة  وصاااااااااااااعوباة قيااس الأداء اير الملموس مثال جودة التجرباة المواطنياة أو العادالاة الإجرائياة  وتاأثير  

الدوران السااااااااااايا،ااااااااااا ي على اساااااااااااتمرارية المبادرات السااااااااااالو ية طويلة المدى. ولمواجهة هذه التحديات  تتج   

ة القطاعية الخاصااة والمساااءلة العامة  مثل الحكومات الرائدة نحو تبني نماذج مختلطة تجمع بين المرون

القاااااائماااااة على الكفااااااءة لا  القياااااادياااااة  ا  وبرامج تطوير الكوادر  وحااااادات الابتكاااااار الحكومي المع ولاااااة  داريااااا 

 .الأقدمية  وأنظمة المكافآت المعنوية والتقدير العام الدي تع ز الانتماء الوطني المؤس  ي

 العوامل المؤثرة في السلوك التنظيمي: تحليل متعدد المستويات

 العوامل الفردية

تتشاااااااااااااكااال السااااااااااااالو ياااات التنظيمياااة أولا  عبر الخصااااااااااااااااائص الفردياااة الدي يجلاهاااا الموظع  لى بيئاااة العمااال.  

فالصاخصاية  المقاساة عبر نماذج مثل العوامل الخمساة الكبرى  تؤثر في الميل للعمل الجماعي  أو تحمل 

 لى تحيزات  الغموض  أو الاساتجابة للضاغوط. والإدراك يحدد  يع يفسار الموظع الأحداي  وقد يؤدي 

مثل تأثير الهالة أو الإساااااااااقاط الدي تشاااااااااوه التقييم الموضاااااااااوعي. والدافعية  ساااااااااواء كانت داخلية نابعة من  

المعنل والإنجاز  أو خارجية قائمة على المكافآت والعقوبات  تحدد مساااااتوى الجهد والاساااااتمرارية.  ما أن 

ى لاداء طوياال الماادى من المؤهلات  الااذكاااء العاااطفي والقاادرة على التعلم الااذاتي أصااااااااااااابحااا مؤشااااااااااااارين أقو 

 .الأكاديمية وحدها في بيئات العمل سريعة التغير
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 العوامل الجماعية

لا يوجاد فرد يعمال بمع ل عن ادخرين  فاالفرق التنظيمياة تخلق دينااميكياات خااصاااااااااااااة قاد تع ز أو تعيق 

الأداء الفردية. فالتماساااااااك الجماعي  والأدوار المتبادلة  والمعايير اير الرسااااااامية  وأنماط الصاااااااراع )البناء  

ب القيااادة دور الوسااااااااااااايط مقاااباال الهاادام(  جميعهااا تؤثر في سااااااااااااارعااة اتخاااذ القرار وجودة المخرجااات. وتلعاا 

الحاسااااااااااااام في توجي  هذه الديناميكيات  حيث أن النمط الديمقراطي التشااااااااااااااركي يع ز الابتكار والال زام   

بينما النمط الأوتوقراطي قد يحقق سرعة في الأزمات لكن  يقتل المبادرات طويلة المدى.  ما أن التواصل 

والتغذية الراجعة البناءة  يقلل من سااوء الفهم  الفعال  الذي يجمع بين الوضااوح  والاسااتماع النشااط  

 .ويبني رأس المال الاجتماعي الذي تعمل من خلال  المؤسسات بسلاسة

 العوامل التنظيمية والبيئية

على المساااااااتوى المؤسااااااا ااااااا ي  يحدد الهيكل درجة المر  ية  والتخصاااااااص  والتشاااااااابك الوظيفي  مما يؤثر في 

ساااارعة الاسااااتجابة ومرونة التكيع. والثقافة التنظيمية تعمل  اااااااااااااااااارالجهاز المناعير الذي يقاوم أو يمتص  

ا   التغيرات الخارجية. وأنظمة التقييم والمكافآت توج  السااااااااااالوك بشاااااااااااكل اير مباشااااااااااار عبر ما تُكافئ  فعلي 

ا. أمااااا على المساااااااااااااتوى البي ي  فااااان العولمااااة  والتنوع الثقااااافي  والضاااااااااااااغوط البيئيااااة   وليس مااااا تعلناااا  نظرياااا 

والأزمات الاحية والاقتصادية  تفرض على المنظمات تطوير سلو يات تكيفية جديدة  مثل الاستدامة  

 .كات متعددة القطاعاتالمؤسسية  والمسؤولية الاجتماعية  والجاه ية للطوارم  والشرا

 أدوات ومنهجيات البحث في السلوك التنظيمي

يعتمااد الحقاال على منهجيااات متعااددة تجمع بين الكمي والنوعي  والتجري ي والميااداني. وتشاااااااااااااماال الأدوات  

الشااااااااااااااائعاة: الاساااااااااااااتبيااناات المعياارياة لقيااس الرضااااااااااااااا والال زام والمنااخ التنظيمي  والمقاابلات العميقاة لفهم 

المياااادا نيااااة لاختبااااار فعاااااليااااة  المعاااااني الخفيااااة  ودراسااااااااااااااااات الحااااالااااة لتحلياااال التحولات المعقاااادة  والتجااااار  
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التدخلات الساااااااااالو ية  وتحليل الشاااااااااابكات الاجتماعية لرساااااااااام خرائط التدفق اير الرساااااااااامي للمعلومات  

وبياانات التعلم ادلي المساااااااااااااتخرجة من الأنظماة الرقمياة لرصاااااااااااااد أنمااط التعااون والإرهاق. ويشااااااااااااادد المنها 

ادة جمع الحديث على الأخلاقيات البحثية  والموافقة المسااااااااااتنيرة  وحماية الخصااااااااااوصااااااااااية  خاصااااااااااة مع زي

البيااناات السااااااااااااالو ياة الرقمياة.  ماا يتجا  البحاث نحو الادراساااااااااااااات الطولياة متعاددة الموجاات لفهم التغير 

 .السلوكي عبر ال من  والدراسات المقارنة عبر الثقافات لفصل العوامل العالمية عن الخصوصية المحلية

 . مستويات تحليل السلوك التنظيمي وأبعاده في القطاع الحكومي2

ينقسااام تحليل السااالوك التنظيمي في الأدبيات المعاصااارة  لى ثلاثة مساااتويات م رابطة ومتداخلة: المساااتوى  

الفردي  والمساااااااااااااتوى الجمااعي  والمساااااااااااااتوى التنظيمي  وكال م هاا يؤثر في ادخر ويتاأثر با  بشاااااااااااااكال دينااميكي  

القيم  والاتجاهات   ومستمر. على المستوى الفردي  ير   البحث على الخصائص النفسية  والدوافع  و 

والقاادرات المعرفيااة  والصاااااااااااااخصااااااااااااايااة  والااذكاااء العاااطفي لاادى الموظفين  و يفيااة تااأثير هااذه العواماال على 

سااالو هم الوظيفي  واتخاذهم للقرارات  واساااتجاب هم للضاااغوط والتغيير. وتُظهر الدراساااات أن الموظفين 

نحو التعلم المساااااااااااااتمر  يميلون  لى  ظهاااار    ذوي الااادافع الاااذاتي العاااالي  والوعي العااااطفي المتوازن  والميول 

سالو يات مواطنة تنظيمية أعلى  مثل المسااعدة التطوعية لل ملاء  والمبادرة في حل المشاكلات  والال زام  

المبااااااشااااااااااااارة ) الرقااااااباااااة  (. أماااااا على Perry & Hondeghem   2021الطوعي بمعاااااايير الجودة حدل في اياااااا  

المسااااااااااااتوى الجماعي  فيُدرس تفاعل الأفراد داخل الفرق  وأنماط القيادة الجماعية  ومعايير المجموعة  

وتمااساااااااااااااك الفريق  ويلياات حال ال زاعاات  وتاأثير هاذه العوامال على أداء الوحادة الإدارياة  كال. وقاد أثبتات 

ة  والشااااااافافية في التواصااااااال  تحقق نتائج  دارية  الأبحاي أن الفرق ذات التماساااااااك العالي  والثقة المتبادل

فرق الدي تعاني من الصااااااراعات الداخلية  أو الهيمنة الفردية  أو ايا  الأهداف المشاااااا ر ة  أفضاااااال من ال

 (.2023)السلطان   
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على المستوى التنظيمي  ينتقل ال ر يز  لى الهيكل العام  والثقافة المؤسسية  والسياسات الرسمية واير 

الرسمية  وأنظمة الحو مة  وأسلو  القيادة العليا  ودرجة اللامر  ية  و يفية تأثير هذه العناصر على 

ا ما تتساااااااااااام الثقا فة التنظيمية بالتحفظ  المناخ العام للمؤسااااااااااااسااااااااااااة. ففي المؤسااااااااااااسااااااااااااات الحكومية  االب 

والبيروقراطياة  والخوف من المخااطرة  مماا قاد يكبد الإباداع ويحاد من المباادرات الفردياة. ومع ذلاك  فاان  

الاتجاااهااات الحااديثااة في الإصااااااااااااالاح الإداري تاادعو  لى تحوياال هااذه الثقااافااة  لى ثقااافااة تمكينيااة  تقوم على 

الاحتفاااء بااالتميز  وهو مااا يتطلااب تغييرات جااذريااة في الثقااة  والمساااااااااااااااءلااة البناااءة  والتعلم من الأخطاااء  و 

(.  ماااا أن الأبعااااد السااااااااااااالو ياااة في القطااااع OECD   2022أنظماااة التقييم  والمكاااافاااأة  والتطوير الوظيفي )

ا بمفاهيم مثل العدالة التنظيمية  الدي تشااااامل العدالة التوزيعية ) نصااااااف   ا وثيق  الحكومي ترتبط ارتباط 

توزيع الموارد والمكافآت(  والعدالة الإجرائية )شااااااافافية وعدالة العمليات والقرارات(  والعدالة التفاعلية  

الإنسااااانية في التواصاااال(  وقد أثبتت الدراسااااات أن ارتفاع مسااااتويات العدالة التنظيمية  )اح رام المعاملة  

ثل ال هاون أو يؤدي  لى زيادة الرضااااا الوظيفي  وتع ي  الولاء المؤساااا اااا ي  وتقليل الساااالو يات الانحرافية م

(. وبالإضاااااافة  لى ذلك  تبرز أبعاد مثل الال زام التنظيمي  والانخراط  2022التسااااايب الإداري )القحطاني  

الوظيفي  والمرونة النفسااااااية   عوامل وساااااايطة حاساااااامة تربط بين الممارسااااااات الإدارية ونتائج الأداء  مما  

ا لفهم ادليااة الكاااملااة لتااأ ثير السااااااااااااالوك التنظيمي على فاااعليااة الإدارة  يجعاال دراسااااااااااااا هااا وتحليلهااا ضااااااااااااارورياا 

 (.2024الحكومية )الراشد  

 . النظريات المعاصرة المفسرة للسلوك التنظيمي3

تعتمااد الاادراسااااااااااااااات الحااديثااة في السااااااااااااالوك التنظيمي على مجموعااة من النظريااات التفسااااااااااااايريااة الدي توفر 

عادساااااااااااااات تحليلياة متعاددة لفهم الظواهر المؤساااااااااااااساااااااااااااياة المعقادة. من أبرز هاذه النظرياات نظرياة التباادل  

د الماااااديااااة الاجتماااااعي  الدي تف رض أن العلاقااااات داخاااال المنظمااااة تقوم على مباااادأ التبااااادل المتبااااادل للموار 

ا وولاء  عنادماا يشاااااااااااااعر باأن المؤساااااااااااااسااااااااااااااة تقادم لا  الادعم  والتقادير   والمعنوياة  حياث يباذل الموظع جهاد 
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والفرم العاااادلاااة  والعكس  اااااااااااااحيد. وتُفسااااااااااااار هاااذه النظرياااة ظواهر مثااال سااااااااااااالوك المواطناااة التنظيمي   

والانخراط الوظيفي  والولاء المؤساااااا اااااا ي  من خلال منطق المعاملة بالمثل الذي يحكم التفاعلات اليومية  

(.  ماا تبرز نظرية الهوية الاجتمااعياة  الدي تؤ د على أن Cropanzano et al.   2021بين الأفراد والإدارة )

ا من هويتااا  الاااذاتياااة  وأن تع ي  هاااذه الهوياااة من خلال الرموز   ل ج ء  انتمااااء الفرد للمؤساااااااااااااساااااااااااااااة يشاااااااااااااكااال

ا أعمق  المؤسااااااااااسااااااااااية  والقيم المشاااااااااا ر ة  والاع راف بالإنجازات  يؤدي  لى ساااااااااالو يات أ  ر  يجابية وال زام 

ف  المادية التقليدية  تصااابد الهوية مية. وفي الساااياق الحكومي  حيث قد تضاااعع الحوابالأهداف التنظي

الماااااليااااة وحاااادهااااا   المهنيااااة والاااادافع الأخلاقي نحو الخاااادمااااة العااااامااااة محركااااات سااااااااااااالو يااااة أقوى من المكااااافااااآت 

 (.2022)الطويل  

ا نظرية الموارد الوظيفية (  الدي تصاااااااااانع عوامل العمل  لى JD-Rالمتطلبات )-من النظريات الحديثة أيضاااااااااا 

متطلباات وظيفياة )مثال الضاااااااااااااغط  وتضاااااااااااااار  الأدوار  وسااااااااااااااعاات العمال الطويلاة( وموارد وظيفياة )مثال  

الاادعم القيااادي  والاساااااااااااااتقلاليااة  والتغااذيااة الراجعااة  وفرم التطور(. وتف رض النظريااة أن التوازن بين 

نخراط المهني  وأن تع ي  الموارد يمكن أن يخفع الموارد والمتطلبات يحدد مسااتوى الإرهاق الوظيفي أو الا 

من ادثاار السااااااااااااالبياة للمتطلباات العاالياة. وقاد أثبتات تطبيقاات هاذه النظرياة في القطااع العاام فعاالي هاا في 

منع ظاهرة الاح راق الوظيفي الدي تنتشاار  تصااميم بيئات عمل  ااحية  وتطوير برامج دعم نف اا ي ومهني  و 

(.  ماا تُعاد Bakker & Demerouti   2018بين الموظفين الحكوميين في الأقساااااااااااااام ذات الضاااااااااااااغط العاالي )

نظريااة التعلم الاجتماااعي لباااناادورا من الركااائ  التفسااااااااااااايريااة الهااامااة  حيااث تو اااااااااااااب  يع أن السااااااااااااالو يااات  

الإداريااااة تنتقاااال عبر الملاحظااااة  والنمااااذجااااة  والتغااااذيااااة الراجعااااة  ممااااا يبرز دور القيااااادة العليااااا  نماااااذج  

نحو الحو مة الرشااايدة  تُدمج هذه    سااالو ية تؤثر مباشااارة على ثقافة المؤساااساااة بأ ملها. وفي ظل التحول 

النظريات مع مفاهيم مثل الشاااااااافافية  والمساااااااااءلة  والمشااااااااار ة  لتشااااااااكيل  طار تحليلي شااااااااامل يربط بين 

ا  تكتساب  Schein & Schein  2021الأداء المؤسا ا ي الاسا راتي ي )الممارساات السالو ية اليومية و  (. وأخير 
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النظرية المؤساااااااساااااااية الجديدة أهمية م زايدة في تفساااااااير تبني المؤساااااااساااااااات الحكومية لممارساااااااات سااااااالو ية  

معينة ليس فقط لكفاءهها الوظيفية  بل لشاااااااارعي ها الاجتماعية والسااااااااياسااااااااية  مما يفساااااااار لماذا تتشاااااااااب   

في  فاءهها    هياكل وساالو يات المؤسااسااات الحكومية في بيئات تشااريعية وثقافية متقاربة  حدل لو اختلفت

 (.Scott & Davis  2021الفعلية )

 . مفهوم السلوك التحفيزي وتطور الفكر التحفيزي 4

يُعرف الساااااااااالوك التحفيزي في الأدبيات الإدارية بأن  مجموعة العمليات النفسااااااااااية والساااااااااالو ية الدي تدفع  

)بدء( العمل  وتوجقه   والمثابرة في   وبذل الجهد الإضافي اللازم لتحقيق الأهداف    initiationالفرد نحو  

ل القدرات الكامنة  لى أداء فعلي    المؤساااساااية أو الصاااخصاااية. ويعتبر التحفيز المحرك الأساااا،ااا ي الذي يحول

ا على ورق دون تنفيذ فعلي على ا لأرض. وقد وبدون  تبق  الهياكل التنظيمية والخطط الاساااااااااا راتيجية حبر 

تطور الفكر التحفيزي من منظور بسيط ير   على الرابات المادية والحاجات الفسيولوجية   لى منظور  

ة  والقيم المعنويااة  والبيئااة الااداعمااة  والهويااة المهنيااة   معقااد متعاادد الأبعاااد ياادمج بين الاادوافع الااداخلياا 

العقا  الذي يعتمد على -والمعنل الصاااااااخاااااااا ي في العمل. ففي المرحلة الكلاسااااااايكية  هيمن نموذج الحاف 

المكااافااأة الخااارجيااة والعقوبااة كااآليتين رئيسااااااااااااايتين للتحكم في السااااااااااااالوك  وهو نموذج أثباات محاادوديتاا  في 

عياااة  حياااث يؤدي  لى الاعتمااااد الخاااارجي  ويقلااال من الااادافع الاااذاتي على المااادى  البيئاااات المعرفياااة والإبااادا

(. ومع ظهور نظرياات المحتوى والعملياات  تحول ال ر يز  لى فهم ماا يحف   Deci & Ryan   2020الطويال )

ا )العملياااة(  مماااا فتد الباااا  أماااام نمااااذج أ  ر  الأفراد )المحتوى( و يع تتشاااااااااااااكااال عملياااة التحفيز داخليااا 

 انية وعلمية. نس 

ا لاختلاف طبيعة الدوافع مقارنة   في القطاع الحكومي  يكتسااب الساالوك التحفيزي خصااوصااية  بيرة نظر 

يبحاااااث عن الاساااااااااااااتقرار  والأمن الوظيفي  والتقااااادير   ماااااا  ا  الحكومي ااااااالبااااا  فاااااالموظع  الخاااااام.  باااااالقطااااااع 

الدراسااااااات  الاجتماعي  والإسااااااهام في الصااااااالب العام  أ  ر من السااااااةي لتعظيم الدخل المادي. وقد أظهرت  
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الحديثة أن أنظمة التحفيز التقليدية في المؤسااااااااسااااااااات الحكومية  الدي تعتمد بشااااااااكل شااااااااب  حصااااااااري على 

العلاوات الاادوريااة  وال رقيااات الأقاادميااة  والمكااافااآت الماااليااة الثااابتااة  لم تعااد كااافيااة لاسااااااااااااات هاااض الهمم  أو 

سااااة  لى تصااااميم تحفيز الابتكار  أو اسااااتقطا  الكفاءات الشااااابة الطموحة. بل أصاااابحت هناك حاجة ما

أنظمااااة تحفيزيااااة ذ يااااة  مرنااااة  وقااااائمااااة على الأداء الحقيقي  مع دمج حواف  اير ماااااديااااة مثاااال الاع راف  

العلني  وتفويي المهام ذات المعنل  وتوفير مسااارات تطور مهني وا ااحة  وخلق بيئة عمل داعمة للاااحة 

فيز في الإدارة العامة لم يعد يُنظر (.  ما أن التح2020النفسااااااااية والتوازن بين الحياة والعمل )الغامدي   

 لي   سااااااياسااااااة منفصاااااالة  بل  ج ء عضااااااوي من الثقافة التنظيمية  وأساااااالو  القيادة  ونظام التقييم  

حيث أن التحفيز الحقيقي لا يُفرض من الأعلى  بل يُبنل من خلال التفاعل اليومي  والعدالة في المعاملة   

 (.Meyer & Allen  2022لمتكافئة للنمو والإبداع )والشفافية في المعايير  وإتاحة الفرم ا

 . نماذج التحفيز الحديثة وتطبيقاهها في الإدارة العامة5

تعتمد الممارساااااات التحفيزية المعاصااااارة في المؤساااااساااااات الحكومية على مجموعة من النماذج النظرية الدي  

الة ومستدامة. من   تفسر ديناميكيات الدافع البشري  وتوفر أدوات تطبيقية لتصميم أنظمة حواف  فعل

( الدي طورها دي اااااااااا ي وريان  والدي Self-Determination Theoryأبرز هذه النماذج نظرية تحديد الذات )

ل ثلاي حاجات نفسااية أساااسااية: الكفاءة )الشااعور بالقدرة على  تف رض أن الدافع الأمثل ينشااأ عندما تُل ل

 نجاز المهام بنجاح(  والاسااااااااااااتقلالية )الشااااااااااااعور بالحرية في اختيار الأساااااااااااالو  واتخاذ القرارات(  والانتماء  

ا  (. وتؤ د النظر )الشعور بالارتباط والدعم من ادخرين ية أن البيئات الدي تدعم هذه الحاجات تولد دافع 

ا  بينمااا البيئااات الدي تعتمااد على الرقااابااة الصااااااااااااااارمااة    ا أطول أمااد  ا  وال زاماا  ا  وأداء  أ  ر  بااداعاا  ا قوياا  داخلياا 

ض الادافع الاذاتي  وال هادياد  والمكاافاآت الخاارجياة المشاااااااااااااروطاة  قاد تحسااااااااااااان الأداء قصاااااااااااااير المادى لك هاا تقول

النف ااااااا ي على المدى الطويل. وفي القطاع الحكومي  حيث تكون السااااااايطرة البيروقراطية    وتسااااااابب الإرهاق



30 

 

ا يتطلب  عادة تصاااااميم أدوار العمل  وتفويي   ا اسااااا راتيجي  عالية  تُعد تطبيق مبادم هذه النظرية تحدي 

اءة )  (.Deci & Ryan  2020الصلاحيات  وتع ي  ثقافة الثقة والمساءلة البنل

ا في تصاااااااااااااميم أنظمااة الحواف   حيااث    مااا تُعااد نظريااة التوقع لفيروم من النماااذج العمليااة الأ  ر شااااااااااااايوعاا 

تف رض أن الااادافع هو نتااااج ثلاثاااة عوامااال: التوقع )اعتقااااد الموظع أن الجهاااد سااااااااااااايؤدي  لى أداء جياااد(   

ا(.  والأداتية )اعتقاده أن الأداء الجيد سااايؤدي  لى مكافأة(  والجاذبية )قيمة المكافأ ة بالنسااابة ل  شاااخصاااي 

وتُظهر التطبيقات الميدانية أن فشال العديد من برامج التحفيز في المؤساساات الحكومية يعود  لى ضاعع  

في أحااد هااذه الروابط   مااا لغموض معااايير الأداء  أو لعاادم ربط المكااافااأة بااالأداء الفعلي  أو لعاادم ملاءمااة  

  تدعو الأدبيات الحديثة  لى تصاميم حواف  مخصاصاة  نوع المكافأة لاحتياجات الموظفين الفعلية. لذلك

وشااااااااااااافااافااة  وقااابلااة للقياااس  مع  شاااااااااااااراك الموظفين في تحااديااد معااايير التقييم وأنواع المكااافااآت المناااسااااااااااااابااة  

(. بالإضااااافة  لى ذلك  تبرز نظرية العدالة التنظيمية كأحد Locke & Latham   2019لسااااياقاههم المهنية )

مون المكافأة بحد ذاهها  بل يقارنوؤها بما  المحددات الحاساااااااامة لفعالية التحفيز  حيث أن الموظفين لا يقيل

يحصااااال علي  زملاؤهم  وبمعايير التوزيع  و شااااافافية العملية. وعندما يشاااااعر الموظع بالإنصااااااف  ي داد  

ومة. وفي أداؤه  وعندما يشعر بالظلم  حدل المكافآت الكبيرة قد تفقد تأثيرها أو تثير السلبية والمقاولاؤه و 

ظاال التحول الرقمي  أصااااااااااااابحاات أنظمااة التحفيز القااائمااة على البيااانااات  والشااااااااااااافااافيااة ادليااة  والتغااذيااة  

الااة لتع ي  العاادالااة الموضاااااااااااااوعيااة وتقلياال التحيز البشاااااااااااااري في توزيع الحواف    الراجعااة الفوريااة  أدوات فعاال

 (.2023)الشمري   

 . التفاعل الديناميكي بين السلوك التنظيمي والسلوك التحفيزي 6

لا يمكن فصااااااااال السااااااااالوك التنظيمي عن السااااااااالوك التحفيزي في أي تحليل  داري رصاااااااااين  فالعلاقة بي هما 

ل التحفيز المحرك  ل المناخ التنظيمي البيئة الحاضانة للتحفيز  ويُشاكل علاقة تكاملية وتبادلية  حيث يُشاكل

ل الإمكانات الكامنة في هذا المناخ. فالسااااااااااااالوك التنظيمي يحدد القوا عد اير المعلنة  وأسااااااااااااالو   الذي يفعل



31 

 

القيادة  ودرجة المشار ة  وثقافة الاع راف بالأخطاء أو  ب ها  وكل هذه العوامل تؤثر مباشرة على  يفية  

اسااااااااااااتقبال الموظفين للحواف   ومدى مصااااااااااااداقي ها  واسااااااااااااتجاب هم لها. فالمؤسااااااااااااسااااااااااااة ذات القيادة الأبوية 

ض الاساااااتقلال ية والثقة  مما يحول  المتحكمة قد تقدم مكافآت مالية  اااااخية  لك ها في الوقت نفسااااا  تقول

التحفيز  لى علاقة تبادل مادي بارد لا يولد الولاء الحقيقي أو الإبداع المسااااااااااتدام. في المقابل  المؤسااااااااااسااااااااااة  

الدي تبني ثقاافاة تمكينياة  قاائماة على الثقاة  والشااااااااااااافاافياة  والمشااااااااااااااار اة  حدل لو كاانات ميزانياات الحواف   

فين يشاااااااااااااعرون باأؤهم شاااااااااااااركااء حقيقيون في النجااح  محادودة  تتمكن من خلق دافع ذاتي قوي  لأن الموظ 

 (.Schein & Schein  2021وليس مجرد منفذين لأوامر عليا )

(  الذي يُعد نتيجة Employee Engagementويظهر هذا التفاعل بوضوح في مفهوم الانخراط الوظيفي )

الة. فالموظع المنخرط هو   مباشااااااااارة لتقاطع الممارساااااااااات التنظيمية الساااااااااليمة مع الأنظمة التحفيزية الفعل

ا  ويباااادر بحلول خاااارج نطااااق وصااااااااااااافااا  الوظيفي  ويااادافع عن سااااااااااااامعاااة  ا  ضاااااااااااااااافيااا  ا طوعيااا  من يباااذل جهاااد 

ات أن الانخراط لا ينشاااااااااأ من  المؤساااااااااساااااااااة  ويظهر مرونة عالية في مواجهة التحديات. وقد أثبتت الدراسااااااااا 

برامج تحفيزياااة منع لاااة  بااال من بيئاااة تنظيمياااة متكااااملاااة تااادعم النمو  وتوفر التغاااذياااة الراجعاااة البنااااءة   

روقراطي بشااكل اسااتباقي. وتربط العمل اليومي برسااالة مؤسااسااية ذات معنل  وتعالا مصااادر الإحباط البي

وفي المؤساااااااااااااسااااااااااااااات الحكومياة  حياث قاد تكون البيروقراطياة عاالياة والهيااكال جاامادة  يصااااااااااااابد دور القاادة  

ا في  ساااار الجمود  وخلق مساااااحات للمبادرة  وترجمة السااااياسااااات العليا  لى ممارساااااات   الوسااااط  حاساااام 

عل  حيث تتيد المنصااااااااااات الإدارية  يومية محف ة وعادلة.  ما أن التحول الرقمي يُعيد صاااااااااايااة هذا التفا

الحاديثاة قيااس الأداء بشاااااااااااااكال دقيق  وتوفير حواف  فورياة ومخصاااااااااااااصااااااااااااااة  وتع ي  الشااااااااااااافاافياة  وتمكين 

الموظفين من الوصاااااااااااااول  لى معلوماااات التطور المهني والتغاااذياااة الراجعاااة في الوقااات الفعلي  مماااا يع ز من  

 (.OECD  2022مصداقية الأنظمة التحفيزية وفعالي ها السلو ية )
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 الدراسات السابقة-ثانيا:

بعنوان رأثر المناااخ التنظيمي والحواف  اير الماااديااة على الأداء الوظيفي في   2022دراسااااااااااااااة العتي ي سااااااااااااانااة  

الوزارات الساااااااااااااعودياةر  هادفات الادراسااااااااااااااة  لى قيااس تاأثير عنااصااااااااااااار المنااخ التنظيمي )العادالاة الإجرائياة   

وظفين في القطاع الحكومي المشاار ة في القرار  الدعم القيادي( والحواف  المعنوية على  فاءة وسالوك الم

الساعودي  واعتمدت الدراساة على منها الوصافي التحليلي باساتخدام اساتبانة موحدة موزعة على عينة  

ا في خمس وزارات خدمية وتنظيمية  وتوصااااااااااالت الدراساااااااااااة  لى نتائج    412عشاااااااااااوائية طبقية قوامها   موظف 

ا بين المنااخ التنظيمي الاداعم والأداء الوظيفي  مع تفوق أثر الحواف     وجود علاقاة طردياة دالاة  حصاااااااااااااائيا 

الاناتامااااااااء   تاعا يا   فاي  الماااااااالاياااااااة  الاحاوافا   عالاى  الاتاطاويار(  الماهناي  فارم  الاتافاوياي  الاعالاناي   )الاتاقاااااااديار  الماعاناوياااااااة 

المؤسااا ااا ي والدافع الذاتي  وتوصااايات باعادة هندساااة أنظمة التقييم الوظيفي لربطها بالمخرجات القابلة  

تدري ي  وتدريب القيادات الوساااااااااايطة على يليات التحفيز النف اااااااااا ي  للقياس  وتطبيق برامج تمكين  داري  

 (.2022والتنظيمي المعاصر. )العتي ي  

بعنوان رتحفيز الموظفين في الإدارة العااامااة الرقميااة: دور الشااااااااااااافااافيااة    2021سااااااااااااانااة    Parkو    Kimدراسااااااااااااااة  

والحو مة في تع ي  الانخراط الوظيفير  هدفت الدراساااااااااااااة  لى اساااااااااااااتكشااااااااااااااف  يع تؤثر يليات الحو مة 

الرقمياااة والشااااااااااااافاااافياااة المؤساااااااااااااساااااااااااااياااة على الااادافع الاااذاتي والأداء الإداري في الوكاااالات الحكومياااة الكورياااة 

  واعتمدت الدراساااااااااة على منها المختلط )الكمي والنوعي( بجمع بيانات اساااااااااتبانية معيارية من  المعاصااااااااارة

ا وإجراء مقابلات شب  منظمة مع   630 ا  وتوصلت الدراسة  لى نتائج   18موظف  ا تنفيذي  ا ومدير  ا  داري  قائد 

بشااااااااااااكل يلي تقلل من  أن المنصااااااااااااات الرقمية الشاااااااااااافافة الدي تتيد متابعة مؤشاااااااااااارات الأداء وتوزيع الحواف   

%   ماا أن دمج التغاذياة الراجعاة الفورياة 28التحيز الإداري وترفع معادلات الانخراط الوظيفي بنساااااااااااااباة  

مع معاايير أداء وا اااااااااااااحاة يع ز الادافع نحو الخادماة العااماة  وتوصاااااااااااااياات بتبني أنظماة حواف  قاائماة على 

ءلاة البنااءة بادلا  من الرقااباة العقاابياة  البيااناات الادقيقاة  وتع ي  الثقاافاة التنظيمياة القاائماة على المساااااااااااااا

 (.Kim & Park  2021وتخصيص ميزانيات مرنة للتحفيز المتكامل. )
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بعنوان رتأثير القيادة التحويلية والسااااااااالوك المواطنة التنظيمي على فاعلية   2023دراساااااااااة ال هراني سااااااااانة  

الخاادمااات الحكوميااة في المملكااة العربيااة الساااااااااااااعوديااةر  هاادفاات الاادراسااااااااااااااة  لى تحلياال دور أنماااط القيااادة  

ها المباشاااار على جودة التحويلية في تع ي  الساااالو يات التطوعية الإيجابية لدى الموظفين الحكوميين وأثر 

و فاءة الخدمات المقدمة للمواطنين  واعتمدت الدراساااة على منها الكمي الارتباطي التنبؤي باساااتخدام  

ا في أمااانااات المناااطق    385نموذج المعااادلات البنيويااة على عينااة عشاااااااااااااوائيااة منتظمااة قوامهااا   ا وإدارياا  موظفاا 

% من التباين في السااااالوك المواطنة  41لية تفسااااار  الكبرى  وتوصااااالت الدراساااااة  لى نتائج أن القيادة التحوي

ا بفااعلياة الخادماات الحكومياة ورضااااااااااااااا المتعااملين   ماا أن العادالاة  التنظيمي  والاذي بادوره يرتبط  يجاابيا 

ا كاملا  في هذه العلاقة  وتوصيات بال امية برامج التطوير القيادي للقيادات   ا وسيط  التنظيمية تلعب دور 

رات أداء ساااااااااالو ية موحدة  لى جانب المؤشاااااااااارات الكمية التقليدية  وتصااااااااااميم  الحكومية  وإنشاااااااااااء مؤشاااااااااا 

 (.2023أنظمة اع راف مؤس  ي دورية تع ز الولاء والانتماء. )ال هراني   

بعنوان رالدافع نحو الخدمة العامة ونظم التحفيز الحديثة: اختبار   2022سااانة    Allenو   Meyerدراساااة  

نموذج التكاااامااال في الإدارات البلااادياااة الأوروبياااةر  هااادفااات الااادراسااااااااااااااااة  لى فحص تفااااعااال الااادافع الأخلاقي  

  للخدمة العامة مع أنظمة الحواف  الحديثة في تحديد الأداء الإداري والال زام المؤسا ا ي طويل المدى لدى

بلدية أوروبية   12موظفي القطاع العام  واعتمدت الدراساااااااااااااة على منها التجري ي شاااااااااااااب  الطولي بمتابعة  

ا مع تطبيق اساااااااااااااتبيااااناااات دورياااة وتحليااال مقاااارن لبيااااناااات الأداء الإداري والشاااااااااااااكااااوى    18على مااادى   شاااااااااااااهر 

عالي للخدمة العامة يسااتجيبون بشااكل الرساامية  وتوصاالت الدراسااة  لى نتائج أن الموظفين ذوي الدافع ال

أقوى للحواف  المعنوياة وفرم التاأثير المجتمةي المبااشااااااااااااار  بينماا تفقاد الحواف  الماالياة التقليادياة تاأثيرهااا  

الساااااااااااريع بعد ف رة قصااااااااااايرة  ذا لم تُصااااااااااااحاها عدالة  جرائية وشااااااااااافافية في المعايير  وتوصااااااااااايات بتصاااااااااااميم 

فعيااة للموظفين  ودمج أهااداف الخاادمااة العااامااة  مسااااااااااااااارات تحفيزيااة مخصاااااااااااااصااااااااااااااة حسااااااااااااااب الأنماااط الاادا
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 Meyerالصريحة في تقييمات الأداء السنوية  وتقليل الروتين البيروقراطي الذي يخنق المبادرة الفردية. )

& Allen  2022.) 

بعنوان رالعدالة التنظيمية  عامل وساااااااااايط بين ممارسااااااااااات  دارة الموارد   2022دراسااااااااااة القحطاني ساااااااااانة  

البشاااارية والرضااااا الوظيفي في المؤسااااسااااات الحكومية السااااعوديةر  هدفت الدراسااااة  لى اختبار دور عدالة 

وى الرضااااااااااااااا  التوزيع والإجراءات والتفاااعاال في تفساااااااااااااير العلاقااة بين الممااارسااااااااااااااات الإداريااة الحااديثااة ومسااااااااااااات

الوظيفي والدافع المهني في القطاع العام  واعتمدت الدراساة على منها الوصافي المسا ي باساتخدام عينة  

ا في القطااعاات الااااااااااااااحياة والتعليمياة الحكومياة  مع تطبيق تحليال   520عشاااااااااااااوائياة طبقياة قوامهاا   موظفا 

الة الإجرائية هي أقوى محدد  الانحدار المتعدد لاختبار الفرضااااايات  وتوصااااالت الدراساااااة  لى نتائج أن العد

(  تلقها العدالة التفاعلية  وأن ايا  الشاااااااافافية في ال رقيات وتوزيع  0.48للرضااااااااا الوظيفي )معامل بيتا =  

المكافآت يؤدي  لى انخفاض حاد في الدافع الذاتي وزيادة الساااااااااااالو يات الساااااااااااالبية مثل التساااااااااااايب الوظيفي  

ا عبر منصااااااات موحدة  وإنشاااااااء لجان والمقاومة الساااااالبية  وتوصاااااايات بتوحيد معايير ا لتقييم وال رقية يلي 

مسااتقلة لمراجعة شااكاوى العدالة التنظيمية  وتدريب المشاارفين المباشاارين على مهارات التواصاال العادل  

 (.2022والبناء. )القحطاني   

بعنوان رالتحول الرقمي وأثره على السااااااااااااالوك التنظيمي   2021ساااااااااااااناااة    Alharbiو    Alshamraniدراسااااااااااااااااة  

والاادافع الوظيفي في القطاااع العااام الساااااااااااااعودي: دراسااااااااااااااة حااالااةر  هاادفاات الاادراسااااااااااااااة  لى تقييم  يع تؤثر 

مبادرات التحول الرقمي المؤساااااااااا اااااااااا ي على المناخ التنظيمي  ودافعية الموظفين  و فاءة الإنجاز الإداري في 

مقابلة شااااب     24لسااااعودية  واعتمدت الدراسااااة على منها النوعي التفساااايري من خلال البيئة الحكومية ا

منظمااة مع مااديري أقساااااااااااااااام وموظفين تنفيااذيين  وتحلياال وثااائق ساااااااااااااياااساااااااااااااااات التحول و اااااااااااااجلات الأداء  

ية التشاااغيلية  الداخلية  وتوصااالت الدراساااة  لى نتائج أن الرقمنة خففت العبء الإجرائي وزادت الشااافاف

ا   مااا أن ايااا  التاادريااب السااااااااااااالوكي  لك هااا تسااااااااااااابباات في مقاااومااة سااااااااااااالو يااة من الفئااات الأقاال  فاااءة رقمياا 
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ا  وتوصايات بدمج   والنف ا ي المصااحب للتقنية أدى  لى فجوة تحفيزية وتراجع في الانخراط الوظيفي مؤقت 

برامج التاأهيال السااااااااااااالوكي والنف ااااااااااااا ي مع التادرياب التقني الإجبااري  وتصاااااااااااااميم أنظماة تحفيز مرناة توا اب  

واير قابلة للمساااومة.  المراحل الانتقالية الرقمية  وتع ي  ثقافة التعلم المسااتمر  قيمة مؤسااسااية دائمة 

(Alshamrani & Alharbi  2021.) 

بعنوان رتأثير الحواف  المبنية على الكفاءة على الأداء الإداري والابتكار في  2023دراساااااااااة الشااااااااامري سااااااااانة  

الأجه ة الحكومية الساعوديةر  هدفت الدراساة  لى قياس أثر انتقال القطاع الحكومي من نظام الحواف   

باااالأداء الفعلي والابتكاااار الإداري على  فااااءة    القاااائم على الأقااادمياااة والرتاااب  لى نظاااام المكاااافاااآت المرتبطاااة 

الإدارة وجودة المخرجات  واعتمدت الدراساااة على منها شاااب  التجري ي بمقارنة مجموعتين من الموظفين 

)تجريبيااة تطبق النظااام الجااديااد وضااااااااااااااابطااة تعماال بااالنظااام التقلياادي( في هيئااة حكوميااة رائاادة  مع قياااس  

الدراساااااااااة  لى نتائج زيادة ملحوظة في مؤشااااااااارات  مؤشااااااااارات الأداء قبل و عد التطبيق لمدة عام  وتوصااااااااالت  

% لدى المجموعة التجريبية  مع ارتفاع في مبادرات الابتكار  19الجودة وساااااااااارعة  نجاز المعاملات بنساااااااااابة  

الإداري المق رحة  لكن الدراسااااااااة  ااااااااجلت تحديات تتعلق بضااااااااعع ثقافة التغذية الراجعة البناءة وعدم 

الإدارية الفرعية  وتوصاااايات بتدريب المدراء التنفيذيين على   وضااااوح معايير القياس لدى بعي الوحدات

صااااااااااااايااة أهداف ذ ية وقابلة للقياس  وإنشااااااااااااااء منصاااااااااااااات داخلية لتبادل الممارساااااااااااااات المبتكرة ومعاقبة  

 (.2023البيروقراطية السلبية  وربط الحواف  مباشرة بنتائج رضا المتعاملين الخارجيين. )الشمري   

بعنوان رالثقافة التنظيمية والقيادة  محركات للتحفيز المساااتدام   2021سااانة    Scheinو   Scheinدراساااة  

في المؤساااااااساااااااات العامةر  هدفت الدراساااااااة  لى تحليل  يع تشاااااااكل القيم والممارساااااااات اير المعلنة الدافع  

طويااال المااادى لااادى موظفي القطااااع العاااام  و يع يمكن للقياااادة العلياااا أن تعياااد صااااااااااااايااااااااة هاااذه الثقاااافاااة  

مساااتدام واير معتمد على المكافآت المؤقتة  واعتمدت الدراساااة على منها دراساااة الحالة   لضااامان تحفيز

المتعددة لساااااااااات مؤسااااااااااسااااااااااات حكومية في  ندا والمملكة المتحدة  مع الملاحظة المشااااااااااار ة المعمقة وتحليل 
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ا  وتوصاالت الدراسااة  لى نتائج أن  42الوثائق الاساا راتيجية وإجراء مقابلات اسااتقصااائية مع   ا وموظف  قائد 

الثقااافااة القااائمااة على الخوف من الخطااأ أو البيروقراطيااة الجاااماادة تقمع الاادافع الااذاتي والإبااداع حدل مع  

لمهني  ادرس مؤسااااااااااااا ااااااااااااا ي وتكاااف  وجود حواف  مااليااة عااليااة  بينمااا الثقااافاة التمكينيااة الدي تتبنل الفشاااااااااااااال ا

ا على المادى الطويال  وتوصاااااااااااااياات بااعاادة   ا وأداء  متفوقا  ا مساااااااااااااتاداما  ا ذاتيا  المباادرات المساااااااااااااؤولاة تحقق تحفيز 

تعريع مؤشاااارات النجاح المؤساااا اااا ي لتشاااامل الجرأة المهنية والتعلم من الأخطاء  وتقليل الرقابة العقابية  

ها التشااااااغيلية ضاااااامن أطر مساااااااءلة وا ااااااحة وشاااااافافة.  اير المبررة  وتمكين فرق العمل من تصااااااميم حلول

(Schein & Schein  2021.) 

 التعليق على الدراسات السابقة وتحديد الفجوة البحثية

ا على الصااعيدين  ا م زايد  ا بحثي  بعد اسااتعراض الدراسااات السااابقة ذات الصاالة  يت،ااب أن هناك اهتمام 

العر ي والدولي بدراسااااااة العلاقة بين العوامل الساااااالو ية المؤسااااااسااااااية  والأنظمة التحفيزية  وأداء القطاع 

يحد من  مكانية الاسااااتفادة  العام   لا أن طبيعة هذا الاهتمام تتساااام بالتج ئة المنهجية والسااااياقية  مما  

التطبيقياة المبااشااااااااااااارة من نتاائجهاا في البيئاة الحكومياة الساااااااااااااعودياة المعااصااااااااااااارة. ورام القيماة المعرفياة الدي  

قدم ها هذه الدراسااات  فان المراجعة النقدية المنهجية تكشااع عن نقاط قوة تسااتحق الإشااادة  وثغرات  

 ل البحث الحالي.منهجية ومفاهيمية تستدعي المعالجة الدقيقة من خلا

على صااعيد نقاط القوة  تتميز الدراسااات المسااتعرضااة بالاعتماد على منهجيات  مية رصااينة وتصااميمات  

بحثية متنوعة شااملت المنها الوصاافي التحليلي  والمنها شااب  التجري ي  والدراسااات الحالة المعمقة  مما  

ا على نتائجها ) ا تفساااااايري  (.  ما نجحت  Creswell & Creswell  2023أضااااااف  مصااااااداقية  حصااااااائية وعمق 

هاذه الأبحااي في  ثباات العلاقاة الطردياة الوا اااااااااااااحاة بين المنااخ التنظيمي الاداعم والأداء الإداري  مؤ ادة  

ا ما تكون أ  ر اسااااااتدامة وفعالية في تع ي    أن الحواف  المعنوية  والتمكين المهني  والقيادة التحويلية االب 

؛ 2023لمكافآت المالية التقليدية في القطاع العام )ال هراني   الانتماء المؤساااااا اااااا ي والدافع الذاتي مقارنة با
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Schein & Schein   2021  ضااااافة  لى ذلك  أسااااهمت الدراسااااات الأجنبية والعربية في  براز دور التحول  .)

الرقمي والشااااااااافافية المؤساااااااااساااااااااية في خفي التحيز الإداري  ورفع معدلات الانخراط الوظيفي  وتحساااااااااين 

جودة الخادماات العااماة من خلال أنظماة حواف  قاائماة على البيااناات الادقيقاة والتغاذياة الراجعاة الفورياة 

(Kim & Park   2021  ؛Alshamrani & Alharbi   2021  ما أ دت عدة دراسات على الأهمية الحاسمة  .)

للعدالة التنظيمية  عامل وسااايط يفسااار  يفية ترجمة الممارساااات الإدارية  لى رضاااا وظيفي وأداء متميز  

ا في فهم الديناميكيات النفسااية داخل ا ا مفاهيمي  لمؤسااسااات الحكومية )القحطاني  وهو ما يعكس ن،ااج 

 (.Meyer & Allen  2022؛ 2022

رام هذه الإسااااهامات المعرفية والمنهجية القيمة  فان المراجعة النقدية تكشااااع عن مجموعة من القيود 

والثغرات الدي تضااااعع من قدرة هذه الدراسااااات على تقديم  جابات شاااااملة وقابلة للتطبيق الاساااا راتي ي  

لاذي يقيس التاأثير  في السااااااااااااايااق الساااااااااااااعودي الحاالي. أولا   تفتقر معظم الادراساااااااااااااات  لى النموذج التكااملي ا

المشاا رك والتفاعلي بين الساالوك التنظيمي والساالوك التحفيزي  متغيرين مسااتقلين متلازمين على فاعلية  

الإدارة الحكومية  حيث لا ت ال المنهجية السااائدة تدرس كل متغير على حدة أو تر   على بعد واحد دون 

ا  تعتمااد 2023المعقاادة )العوياادي   ايره  ممااا يفقااد البحااث الرؤيااة الشاااااااااااااموليااة للعلاقااة الساااااااااااااببيااة   (. ثااانياا 

االبية الأبحاي على القياس الإدراكي الذاتي عبر الاسااااتبانات دون ربط  ببيانات أداء مؤسااااسااااية فعلية أو 

مؤشاااااااااااارات  مية تشااااااااااااغيلية معتمدة  مما يعرض النتائج لتحيز الإجابة الاجتماعية أو الذاتية  ويقلل من  

ا  لا تراعي  ثير من الدراساااااااااااااات الخصاااااااااااااوصاااااااااااااية الثقافية  Bryman  2021دقة التعميم التطبيقي ) (. ثالث 

والإدارية للقطاع الحكومي الساااااعودي في ظل برامج الرؤية الوطنية والتحول المؤسااااا ااااا ي الساااااريع  خاصاااااة  

فيماا يتعلق بتاأثير القيم المهنياة الإسااااااااااااالامياة  ودرجاة المر  ياة البيروقراطياة  وأنظماة التقييم القاائماة على 

؛ الطويل   2022على اساااااااتجابة الموظفين للحواف  والممارساااااااات السااااااالو ية الحديثة )العتي ي  ة  الأقدمي

ا  يُلاحظ  همال نسااااا ي لدور المتغيرات الوسااااايطة والمعدلة مثل الانخراط التنظيمي  والرضاااااا  2022 (. رابع 
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ا من التباين في نتائج الأداء الإداري    ا  بير  الوظيفي  ونوع المؤسسة  والخبرة المهنية  والدي قد تفسر ج ء 

؛ 2024وتقدم رؤى اسااتباقية لتصااميم سااياسااات تحفيزية مخصااصااة حسااب الفئات الوظيفية )الراشااد   

OECD  2022 ا  تفتقر الدراساات  لى التتبع ال مني أو التصاميم الطولي الذي يقيس الأثر طويل (. خامسا 

التحفيز والتغيير السااااااااااااالوكي  ممااااا يحااااد من قاااادرة هااااذه الأبحاااااي على تقااااديم توصااااااااااااايااااات   الماااادى لمبااااادرات 

 (.Locke & Latham  2019؛ Deci & Ryan  2020مستدامة وقابلة للمتابعة المؤسسية )

بناااء  على هاذا النقااد الم ه ي والمعرفي  تبرز فجوة بحثيااة وا اااااااااااااحااة ومتعااددة الأبعاااد يمكن صاااااااااااااياااا هااا على 

النحو التالي: ندرة الدراسااااااااااات الدي تدمج الساااااااااالوك التنظيمي والساااااااااالوك التحفيزي في  طار تحليلي موحد  

دارية الحكومية في المملكة يقيس التفاعل الديناميكي بي هما وتأثيرهما المشاا رك على مؤشاارات الفاعلية الإ 

العربية السااااااااااااعودية  مع  همال نساااااااااااا ي لدور ادليات الوساااااااااااايطة )كالرضااااااااااااا والانخراط( والعوامل المعدلة 

)كالفروق الديموارافية والمهنية( في تفساير هذه العلاقة.  ما تفتقر الأدبيات المحلية  لى ربط الممارساات  

لية ومعيارية  وعدم وجود نماذج تحفيزية وسااااااااالو ية  السااااااااالو ية والتحفيزية ببيانات أداء مؤساااااااااساااااااااية فع

الااااادوافع   للفئاااااات الوظيفياااااة المختلفاااااة في الجهااااااز الحكومي الساااااااااااااعودي تراعي الفروق في  مخصاااااااااااااصاااااااااااااااااة 

والمسااااتويات الإدارية  وطبيعة المهام  والسااااياق الثقافي المؤساااا اااا ي  مما يسااااتدعي مقاربة أ  ر دقة ومرونة  

 & Scott؛  2023مي وإعاااادة هنااادساااااااااااااااة القطااااع العاااام )الشااااااااااااامري   وقاااابلياااة للتطبيق في ظااال التحول الرق

Davis  2021.) 

وتسااااةى هذه الدراسااااة الحالية  لى سااااد هذه الفجوة البحثية من خلال تقديم  طار تحليلي متكامل يختبر 

العلاقة التفاعلية بين السااااااااااالوك التنظيمي والسااااااااااالوك التحفيزي وأثرهما على فاعلية  دارة المؤساااااااااااساااااااااااات  

مي( والمتغيرات  الحكومية الساااااااااعودية  مع دمج المتغيرات الوسااااااااايطة )الرضاااااااااا الوظيفي  والانخراط التنظي

المعدلة )العمر  المساااااتوى الوظيفي  سااااانوات الخبرة  نوع المؤساااااساااااة( في نموذج ساااااب ي موحد.  ما تعتمد 

الدراساااااة على منهجية  مية رصاااااينة مدعومة ببيانات أداء مؤساااااساااااية فعلية ومؤشااااارات قياساااااية معتمدة 



39 

 

من برامج التحول الوطني  مما يضااامن موضاااوعية النتائج وقابلي ها للتطبيق العملي والرقا ي. وعلاوة على 

ذلك  تصاااااااامم الدراسااااااااة أدوات قياسااااااااها بما يتوافق مع الخصااااااااوصااااااااية الثقافية والإدارية السااااااااعودية  مع  

  وبرامج  2030  مراعاااة التحولات الهيكليااة الدي تشاااااااااااااهاادهااا المؤساااااااااااااسااااااااااااااات الحكوميااة في  طااار رؤيااة المملكااة

الحو ماة  وإدارة الأداء القاائم على النتاائج. وباذلاك  لا تقتصااااااااااااار  ساااااااااااااهااماات هاذه الادراساااااااااااااة على الجااناب 

المعرفي والنظري فحسااااااااااااااب  بال تمتاد لتقاديم دليال عملي وسااااااااااااايااسااااااااااااااات  دارياة قاابلاة للتنفياذ تع ز  فااءة  

لمساااااااتدام  مما يساااااااد الفجوة الجهاز الحكومي  وترفع جودة الخدمات العامة  وتدعم التميز المؤسااااااا ااااااا ي ا

؛ 2024؛ الراشاااااااااااااد   Creswell & Creswell  2023بين البحاث الأكااديمي والتطبيق المؤسااااااااااااا ااااااااااااا ي الراهن )

OECD  2022.) 
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 منهجية الدراسة :  الفصل الثالث

 مقدمة 

 هدف هذا الفصل  لى عرض المنهجية العلمية الدي اعتمدت علقها الدراسة من أجل تحليل تأثير السلوك  

التنظيمي والسااااااااااااالوك التحفيزي على  دارة المؤساااااااااااااسااااااااااااااات الحكوميااة. ويتضااااااااااااامن الفصاااااااااااااال تحااديااد المنها 

دود المسااااااااااااتخدم  وأدوات جمع البيانات  ومجالات الدراسااااااااااااة  ومجتمع البحث وعينت   بالإضااااااااااااافة  لى ح

 .الدراسة والأساليب الإحصائية الدي سيتم الاعتماد علقها في تحليل النتائج

تعد المنهجية العلمية من أهم عناصاااااااااار البحث؛  ذ تسااااااااااهم في توفير  طار منظم لجمع البيانات وتحليلها   

 .بما يضمن الوصول  لى نتائج دقيقة وموضوعية تساعد في تفسير العلاقة بين متغيرات الدراسة

 المنهجية وطرق البحث 

. و هدف  اعتمدت الدراسااااااااااة على المنها الكمي  وذلك من خلال جمع البيانات الكمية وتحليلها  حصااااااااااائيا 

المنها الكمي  لى قياس العلاقات بين المتغيرات وتحديد درجة تأثيرها بصاااااااااورة دقيقة  اعتمادا  على أدوات  

 .قياس معيارية يمكن تطبيقها على عدد  بير من الأفراد

ويتناسااااااااااب المنها الكمي مع موضااااااااااوع الدراسااااااااااة بشااااااااااكل مباشاااااااااار  لأن البحث يسااااااااااةى  لى التعرف على أثر 

السااالوك التنظيمي والسااالوك التحفيزي في  دارة المؤساااساااات الحكومية  وهو ما يتطلب قياساااا  موضاااوعيا   

 .للعلاقات بين هذه المتغيرات

 ما تعتمد الدراسة على الأسلو  الوصفي التحليلي؛ حيث يتم وصع واقع السلوك التنظيمي والسلوك  

التحفيزي داخل المؤساااااااااساااااااااات الحكومية  ثم تحليل طبيعة العلاقة بي هما وبين  فاءة  دارة المؤساااااااااساااااااااات  

 .الحكومية
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وسااااايتم جمع البيانات من خلال اساااااتبيان يوزع على الموظفين في المؤساااااساااااات الحكومية  ويتضااااامن عددا  

من الفقرات المرتبطة بمتغيرات الدراساااااااااااااة  ثم يتم تحليل البيانات باساااااااااااااتخدام الأسااااااااااااااليب الإحصاااااااااااااائية  

 .المناسبة

 أدوات الدراسة  

اعتمدت الدراسااااااااااة على أداة رئيسااااااااااية لجمع البيانات  وهي الاسااااااااااتبانة  وذلك لملاءم ها لطبيعة الدراسااااااااااة  

 .وقدرهها على جمع البيانات من عدد  بير من المبحوثين خلال ف رة زمنية محددة

 أولًا: الاسنبانة

 :سيتم تصميم استبانة موجهة  لى موظفي المؤسسات الحكومية  بحيث تتضمن ثلاثة أقسام رئيسية

 :البيانات الأولية للمبحوثين  مثل .1

o الجنس. 

o العمر. 

o المؤهل العلمي. 

o سنوات الخبرة. 

o المستوى الوظيفي. 

 :فقرات قياس السلوك التنظيمي  وتشمل أبعادا  مثل .2

 :فقرات قياس السلوك التحفيزي  وتشمل .3

 :فقرات قياس  فاءة  دارة المؤسسات الحكومية  وتشمل .4

 وسيتم استخدام مقياس ليكرت الخما، ي ل جابة على فقرات الاستبانة 
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 صدق وثبات الأداة

 :للتأ د من صلاحية الاستبانة للاستخدام  سيتم التحقق من

الصااااااااااادق الظاهري: من خلال عرض الاساااااااااااتبانة على مجموعة من المحكمين والمتخصاااااااااااصاااااااااااين في  •

 .الإدارة والسلوك التنظيمي

صاااااادق الاتساااااااق الداخلي: من خلال حسااااااا  معاملات الارتباط بين الفقرات والأبعاد الدي تنتمي   •

 . لقها

 الثبات: باسااتخدام معامل ألفا  رونباخ  حيث تعد الأداة ثابتة  ذا تجاوزت قيمة معامل الثبات •

(0.70). 

 التحليل الإحصائي 

 :سيتم الاعتماد على مجموعة من الأساليب الإحصائية  أهمها

 .التكرارات والنسب المئوية: لوصع الخصائص الديموارافية لأفراد العينة •

المتوساااااااااطات الحساااااااااابية والانحرافات المعيارية: لقياس مساااااااااتوى السااااااااالوك التنظيمي والسااااااااالوك   •

 .التحفيزي وإدارة المؤسسات الحكومية

 .معامل ارتباط بيرسون: للكشع عن طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة •

تحليل الانحدار البساااايط والمتعدد: لتحديد مقدار تأثير الساااالوك التنظيمي والساااالوك التحفيزي   •

 .على  دارة المؤسسات الحكومية

لمعرفاااة ماااا  ذا كاااانااات توجاااد فروق ذات دلالاااة   :(ANOVA) وتحليااال التبااااين الأحاااادي  (T) اختباااار •

 . حصائية بين استجابات أفراد العينة تبعا  للمتغيرات الصخصية
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 مجتمع البحث 

يتكون مجتمع البحث من جميع الموظفين العاملين في المؤساااااااااااساااااااااااات الحكومية بمحافظة جدة في المملكة 

 .العربية السعودية  بمختلع تخصصاههم ومستوياههم الوظيفية

ونظرا  لكبر فجم مجتمع الدراساااااااااة وصاااااااااعوبة الوصاااااااااول  لى جميع أفراده  سااااااااايتم اختيار عينة ممثلة من  

الموظفين بطريقااة العينااة العشاااااااااااااوائيااة البسااااااااااااايطااة  بمااا يضااااااااااااامن تمثياال مختلع الفئااات الوظيفيااة داخال  

 .المؤسسات الحكومية

موظع  وهو فجم مناسااااااااااااب لإجراء التحليلات الإحصااااااااااااائية  100ومن المتوقع أن ي راوح فجم العينة بين  

 .المطلوبة وتحقيق درجة مقبولة من التمثيل

 عينة البحث 

 :سيتم اختيار عينة البحث من الموظفين العاملين في المؤسسات الحكومية وفق الشروط ادتية

 .أن يكون الموظع على رأس العمل وقت تطبيق الدراسة •

 .أن تكون لدي  خبرة لا تقل عن سنة واحدة في المؤسسة الحكومية •

 .أن يكون قادرا  على الإجابة عن فقرات الاستبانة بصورة دقيقة •

 حدود البحث 

 :تتمثل حدود الدراسة فيما يأتي

 أولًا: الحدود الموضوعية

تقتصار الدراساة على بحث تأثير السالوك التنظيمي والسالوك التحفيزي على  دارة المؤساساات الحكومية  

دون التطرق  لى متغيرات أخرى مثال الثقاافاة التنظيمياة أو القياادة التحويلياة أو التكنولوجياا الإدارياة  لا 

 .في حدود ما يخدم موضوع الدراسة
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تقتصااااااار الدراساااااااة على الموظفين العاملين في المؤساااااااساااااااات الحكومية بمحافظة  :   ثانياً: الحدود البشتتتتتتترية

 .جدة  ولا تشمل العاملين في القطاع الخام أو المؤسسات اير الحكومية

تقتصااااااااااااار الادراساااااااااااااة على المؤساااااااااااااساااااااااااااات الحكومياة الواقعاة داخال محاافظاة جادة :    ثتالثتاً: الحتدود المكتانيتة

 .بالمملكة العربية السعودية

م  وبالتالي  2024م حدل أاسااطس  2024تغطي الدراسااة الف رة الممتدة من يناير  :   رابعاً: الحدود الزمنية

 .فان النتائج تعبر عن الواقع خلال هذه الف رة فقط

 خاتمة الفصل

تناول هذا الفصااااال منهجية الدراساااااة من خلال تحديد المنها المساااااتخدم  وأداة جمع البيانات  ومجالات  

الدراسااااااااة  ومجتمع البحث وعينت   وحدود الدراسااااااااة  والأساااااااااليب الإحصااااااااائية الدي ساااااااايتم اسااااااااتخدامها  

د عرض نتائج  لتحليل البيانات. ويعد هذا الفصل الأساس الذي سيتم الاعتماد علي  في الفصل التالي عن

 .الدراسة وتحليلها ومناقش ها
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 النتائج والتوصيات  الفصل الرابع

 تمهيد

 هدف هذا القسم  لى عرض النتائج الإحصائية الوصفية لبيانات الاستبيان الذي تم تطبيق  على عينة  

موظع حكومي  لقياس تأثير السلوك التنظيمي والسلوك التحفيزي على  دارة المؤسسات    100قوامها 

  مع  (SPSS) عيةالحكومية. وقد تم تحليل البيانات باستخدام برنامج الح م الإحصائية للعلوم الاجتما

ا   عرض التكرارات  والنسب المئوية  والمتوسطات الحسابية  والانحرافات المعيارية لكل فقرة  متبوع 

 .بتعليق تفسيري يو ب دلالة النتائج في ضوء أهداف الدراسة

 :مقياس التفسير الإحصائي للمتوسطات

 التفسير المدى 

ا( 5.00 - 4.20  موافق بشدة )مرتفع جد 

 موافق )مرتفع( 4.19 - 3.40

 محايد )متوسط( 3.39 - 2.60

 اير موافق )منخفي( 2.59 - 1.80

ا( 1.79 - 1.00  اير موافق بشدة )منخفي جد 

افية للعينة )ن=  (100أولًا: الخصائص الديموغر

 (: توزيع العينة حسب الجنس1جدول )

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %58.00 58 ذكر

 %42.00 42 أنثى

 %100.00 100 المجموع
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%(  مماا يعكس التوزيع الوظيفي  58يت،اااااااااااااب من الجادول أن الاذكور يمثلون النساااااااااااااباة الأ بر من العيناة )

%( يضاااامن تنوع وجهات النظر 42السااااائد في المؤسااااسااااات الحكومية المساااا هدفة  مع تمثيل معتبر ل ناي )

 .في التحليل

 (: توزيع العينة حسب الجنس1)  شكلرقم

 

 

 (: توزيع العينة حسب الفئة العمرية2جدول )

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية

 %22.00 22 سنة 30أقل من  

 %38.00 38 سنة 40إلى أقل من  30من  

 %28.00 28 سنة 50إلى أقل من  40من  

 %12.00 12 سنة فأكثر 50

 %100.00 100 المجموع
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%  مما  28ساااانة( بنساااابة  50-40%  تلقها فئة )38ساااانة( على العينة بنساااابة   40-30ههيمن الفئة العمرية )

ا في الأداء   يشاااااااااير  لى أن العينة تمثل شاااااااااريحة نشاااااااااطة ومهنية ذات خبرة متوساااااااااطة  وهي الفئة الأ  ر تأثير 

 .الإداري اليومي

 (: توزيع العينة حسب الفئة العمرية2) شكل رقم 

 

 (: توزيع العينة حسب المؤهل العلمي3جدول )

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 %15.00 15 دبلوم

 %62.00 62 بكالوريوس

 %18.00 18 ماجستير

 %5.00 5 دكتوراه

 %100.00 100 المجموع
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%(  مماااا يعكس الحاااد الأدن  من المتطلباااات التعليمياااة 62يغلاااب على العيناااة حملاااة درجاااة البكاااالوريوس )

%( ت ري التحليال بخلفياة 23للوظاائع الحكومياة  مع وجود نساااااااااااااباة معتبرة من حملاة الادراساااااااااااااات العلياا )

 .أكاديمية متخصصة

 (: توزيع العينة حسب المؤهل العلمي3) شكل رقم 

 

 (: توزيع العينة حسب سنوات الخبرة4جدول )

 النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة

 %25.00 25 سنوات 5أقل من  

 %35.00 35 سنوات 10إلى أقل من   5من  

 %26.00 26 سنة 15إلى أقل من  10من  

 %14.00 14 سنة فأكثر 15

 %100.00 100 المجموع

%  مما يعني أن المشااااار ين يمتلكون خبرة 35ساااانوات( بنساااابة   10-5ت ر   الخبرة المهنية للعينة في نطاق )

 .كافية لفهم البيئة التنظيمية  مع تمثيل متوازن للفئات الأقل والأ  ر خبرة
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 (: توزيع العينة حسب سنوات الخبرة4) شكل رقم 

 

 (: توزيع العينة حسب المستوا الوظيفي5جدول )

 النسبة المئوية التكرار المستوا الوظيفي

 %52.00 52 إداري تنفيذي

 %33.00 33 إداري متوسط

 %15.00 15 إداري أعلى

 %100.00 100 المجموع

%(  مما يضاااااااااااامن أن التحليل يعكس وجهة نظر 52يمثل الإداريون التنفيذيون أ  ر من نصااااااااااااع العينة )

ا  48الخطوط الأمامية ل دارة  مع مشاااااااار ة معتبرة من المساااااااتويين المتوساااااااط والأعلى ) %( تضااااااايع منظور 

ا شاملا    .قيادي 
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 (: توزيع العينة حسب المستوى الوظيفي5) شكل رقم 

 

 ثانيًا: تحليل محور السلوك التنظيمي

 (100(: الإحصاءات الوصفية لفقرات محور السلوك التنظيمي )ن=6جدول )

انحراف   متوسط العبارة م

 معياري 

 التفسير

 مرتفع 0.91 3.82 توجد قنوات اتصال واضحة بين الإدارة والموظفين. 1

 مرتفع 0.85 4.05 تسود روح التعاون والعمل الجما ي بين الموظفين. 2

 مرتفع 1.02 3.67 تتعامل الإدارة مع الموظفين بعدالة واحترام. 3

تشتتتتتتتتتتتتجع المؤستتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتتة الموظفين على المشتتتتتتتتتتتتتاركتة في اتختاذ   4

 القرارات.

 متوسط 1.15 3.21

توجتد علاقتة إيجتابيتة بين الرؤستتتتتتتتتتتتتاء والمرؤوستتتتتتتتتتتتين داختل   5

 المؤسسة.

 مرتفع 0.88 3.94

 مرتفع 1.08 3.45 تحرص الإدارة على حل المشكلات التنظيمية بسرعة. 6

 مرتفع جدًا 0.79 4.12 يشعر الموظفون بالانتماء والالتزام تجاه المؤسسة. 7

 متوسط 1.21 3.18 توفر المؤسسة بيئة عمل تساعد على الإبداع والابتكار. 8

 مرتفع 0.95 3.76 يتم توزيع المهام والمسؤوليات بشكل واضح. 9
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 مرتفع 0.93 3.88 يسهم أسلوب القيادة في تحسين أداء العاملين. 10

 مرتفع 0.68 3.71 المتوسط الكلي للمحور 

(  لى وجود ممارساااات  يجابية بشاااكل عام في البيئة 3.71يشاااير المتوساااط الكلي لمحور السااالوك التنظيمي )

التنظيمية للمؤسااااااااااسااااااااااات الحكومية المساااااااااا هدفة. وتحتل فقرة رالشااااااااااعور بالانتماء والال زامر المرتبة الأولى 

المقابل   ااااجلت فقرتا   (  مما يعكس قوة الرابطة المعنوية بين الموظفين ومؤسااااساااا هم. في4.12بمتوسااااط )

على التوالي(  مماا    3.18و 3.21رالمشاااااااااااااار اة في اتخااذ القرارر وربيئاة الإباداع والابتكاارر أدن  المتوساااااااااااااطاات )

يشاااااااااااير  لى وجود فجوة في تمكين الموظفين وتحفيز الابتكار  وهي نقطة تساااااااااااتحق الاهتمام في ساااااااااااياساااااااااااات  

 .التطوير الإداري 

 ثالثًا: تحليل محور السلوك التحفيزي 

 (100(: الإحصاءات الوصفية لفقرات محور السلوك التحفيزي )ن=7جدول )

متتتتتتتتتتتتتتتوس  العبارة م

 ط

انتتتتتتتتتحتتتتتتتتترا 

ف 

 معياري 

 التفسير

افز مادية مناسبة للموظفين. 1 متتتتتتتتتتتتتتتوس  1.18 3.15 توفر المؤسسة حو

 ط

متتتتتتتتتتتتتتتوس  1.12 3.32 يحصل الموظفون على مكافآت عند تميزهم في العمل. 2

 ط

افز والمكافآت. 3 متتتتتتتتتتتتتتتوس  1.25 3.08 توجد عدالة في توزيع الحو

 ط

 مرتفع 1.05 3.54 تشجع المؤسسة الموظفين من خلال التقدير المعنوي. 4

توفر المؤستتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتتة فرصتتتتتتتتتتتتتاً واضتتتتتتتتتتتتحتتة للترقيتتة والتقتتدم   5

 الوظيفي.

 مرتفع 1.09 3.41
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افز المعمول  6 يشتتتتتتتعر الموظفون بالرضتتتتتتتا عن نظام الحو

 به.

متتتتتتتتتتتتتتتوس  1.15 3.19

 ط

افز في زيادة إنتاجية الموظفين. 7  مرتفع 0.98 3.68 تسهم الحو

متتتتتتتتتتتتتتتوس  1.14 3.26 تعتمد المؤسسة أساليب متنوعة لتحفيز العاملين. 8

 ط

يحصتتتتتتتتتتتتتتل الموظفون على تغتتتذيتتتة راجعتتتة إيجتتتابيتتتة عنتتتد  9

 إنجاز الأعمال.

 مرتفع 1.07 3.47

 مرتفع 0.92 3.85 يؤدي التحفيز إلى رفع مستوا الالتزام الوظيفي. 10

 مرتفع 0.74 3.4 المتوسط الكلي للمحور 

(  لى وجود أنظمة تحفيزية تعمل بشاااااااكل مقبول   3.40يشاااااااير المتوساااااااط الكلي لمحور السااااااالوك التحفيزي )

(  3.08و  3.15لك هاا تحتااج لتطوير. وتحتال فقرة رالحواف  الماادياةر ورعادالاة التوزيعر أدن  المتوساااااااااااااطاات )

رأثر التحفيز على مماااا يعكس تحااادياااات في  فااااياااة وعااادالاااة المكاااافاااآت الماااالياااة. في المقاااابااال  حققااات فقرتاااا  

(  مما يؤ د  دراك الموظفين للعلاقة بين 3.68و 3.85الال زامر ورأثره على الإنتاجيةر أعلى المتوساااااااااااااطات )

 .التحفيز والأداء  حدل لو كانت الأنظمة الحالية اير مثالية

 رابعًا: تحليل محور إدارة المؤسسات الحكومية

 (100(: الإحصاءات الوصفية لفقرات محور إدارة المؤسسات الحكومية )ن=8جدول )

متتتتتتتتتتتتتتتوس  العبارة م

 ط

انتتتتتتتتتحتتتتتتتتترا

ف 

 معياري 

 التفسير

متتتتتتتتتتتتتتتوس  1.1 3.38 تتميز المؤسسة بسرعة إنجاز الأعمال والمعاملات. 1

 ط

 مرتفع 1.04 3.52 تحقق المؤسسة أهدافها بكفاءة عالية. 2

 مرتفع 1.08 3.44 تتخذ الإدارة القرارات في الوقت المناسب. 3
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المختلفتتتتتة داختتتتتل   4 بين الإدارات  فعتتتتتال  تنستتتتتتتتتتتتيق  يوجتتتتتد 

 المؤسسة.

متتتتتتتتتتتتتتتوس  1.13 3.29

 ط

 مرتفع 0.99 3.61 تسهم السياسات الإدارية في تحسين مستوا الأداء. 5

 مرتفع 0.96 3.73 تعمل المؤسسة على تطوير خدماتها بصورة مستمرة. 6

جتودة   7 بتتتحستتتتتتتتتتتتيتن  تتهتتتم  الإدارة  بتتتتتتأن  المتوظتفتون  يشتتتتتتتتتتتتعتر 

 العمل.

 مرتفع 1.02 3.56

 مرتفع 1.06 3.48 يساعد التنظيم الإداري على رفع كفاءة المؤسسة. 8

تمتلتتتلم المؤستتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتتتة القتتتدرة على مواجهتتتة المشتتتتتتتتتتتتكلات   9

 الإدارية.

 مرتفع 1.09 3.41

يستتتتهم الستتتتلوك التنظيمي والتحفيزي في تحستتتتين إدارة   10

 المؤسسة.

 مرتفع 0.87 3.92

 مرتفع 0.71 3.53 المتوسط الكلي للمحور 

(  لى أداء  داري  يجا ي بشاااااااكل عام  مع  3.53يشاااااااير المتوساااااااط الكلي لمحور  دارة المؤساااااااساااااااات الحكومية )

 3.38وجود مجالات للتحساين. وتحتل فقرة رسارعة الإنجازر ورالتنسايق بين الإداراتر أدن  المتوساطات )

قرة رأثر السااااااااااااالوك  (  مماا يعكس تحادياات بيروقراطياة في التادفق التشاااااااااااااغيلي. في المقاابال  حققات ف3.29و

(  مما يؤ د  دراك الموظفين للعلاقة السااببية بين 3.92التنظيمي والتحفيزي على الإدارةر أعلى متوسااط )

 .الممارسات السلو ية والفاعلية الإدارية  وهو ما يدعم فرضية الدراسة الرئيسية

 (H1) اختبار الفرضية الرئيسية

 :نص الفرضية

يوجد تأثير ذو دلالة إحصتتتتتائية موجبة للستتتتتلوك التنظيمي والستتتتتلوك التحفيزي معًا على فاعلية إدارة  

 .المؤسسات الحكومية في المملكة العربية السعودية

 :الأسلوب الإحصائي
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لقيااااس التاااأثير المشااااااااااااا رك للمتغيرين  (Multiple Linear Regression) تحليااال الانحااادار الخطي المتعااادد

 .المستقلين )السلوك التنظيمي  السلوك التحفيزي( على المتغير التابع )فاعلية الإدارة الحكومية(

 (: ملخص نموذج الانحدار المتعدد للفرضية الرئيسية9جدول )

 التفسير القيمة المؤشر

ا بين المتغيرات المستقلة والتابعة 0.78 (Rمعامل الارتباط المتعدد )  علاقة قوية جد 

% من التباين  61يفسار السالوك التنظيمي والتحفيزي   0.61 (R²معامل التحديد )

 في فاعلية الإدارة

المااااااعااااااادل  الااااااتااااااحااااااادياااااااد  مااااااعاااااااامااااااال 

(Adjusted R²) 

 نسبة التفسير بعد تعديل درجات الحرية 0.59

 دلالة النموذج الإحصائية 76.42 (Fقيمة ف )

ا عند مستوى   0 مستوى الدلالة )پ(  0.05النموذج دال  حصائي 

 (: معاملات الانحدار للفرضية الرئيسية10جدول )

متتتتتتتتتتتتتتتتعتتتتتتتتتتتتتتتتامتتتتتتتتتتتتتتتتل   المتغير المستقل

غتيتر  الانتحتتتتتتدار 

 (Bالمعياري )

التتتتتتتتتتتتتتتتتختتتتتتتتتتتتتتتتتطتتتتتتتتتتتتتتتتتأ  

 المعياري 

متتتتتتتتتتتتتتتتعتتتتتتتتتتتتتتتتامتتتتتتتتتتتتتتتتل  

الانتتتتتتتتتتتتتتتتتتحتتتتتتتتتتتتتتتتتتدار 

 (βالمعياري )

مستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوا   (tقيمة ت )

 الدلالة )پ(

(Constant) 0.82 0.31 - 2.65 0.009 

 0 5.38 0.48 0.08 0.43 السلوك التنظيمي

 0 5.43 0.41 0.07 0.38 السلوك التحفيزي 

 :تفسير النتائج 
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(  مما يؤ د أن المتغيرين  0.000  پ =  76.42أظهر نموذج الانحدار دلالة  حصااااااائية قوية )ف =   •

ا يفسران    .% من التباين في فاعلية  دارة المؤسسات الحكومية61المستقلين مع 

ا وذو دلالااة  حصااااااااااااااائيااة على فاااعليااة الإدارة  الستتتتتتتتتتتتلوك التنظيمييؤثر   •   پ =  β = 0.48)  يجااابياا 

  حيااث تشاااااااااااااير كاال زيااادة بمقاادار وحاادة واحاادة في السااااااااااااالوك التنظيمي  لى زيااادة متوقعااة  (0.000

 .وحدة في فاعلية الإدارة  مع ثبات العوامل الأخرى  0.43قدرها  

ا وذو دلالااة  حصااااااااااااااائيااة على فاااعليااة الإدارة  الستتتتتتتتتتتتلوك التحفيزي يؤثر   •   پ =  β = 0.41)  يجااابياا 

  حيااث تشاااااااااااااير كاال زيااادة بمقاادار وحاادة واحاادة في السااااااااااااالوك التحفيزي  لى زيااادة متوقعااة  (0.000

 .وحدة في فاعلية الإدارة 0.38قدرها  

مقابل   0.48يُلاحظ أن السااالوك التنظيمي يتمتع بتأثير نسااا ي أعلى قليلا  من السااالوك التحفيزي ) •

(  مماا يعكس الأهمياة الاسااااااااااااا راتيجياة للمنااخ التنظيمي الاداعم كاأرضاااااااااااااياة لازماة لفعاالياة أي  0.41

 .نظام تحفيزي 

 :قرار الفرضية

يوجد تأثير ذو دلالة  حصااااااائية موجبة للساااااالوك التنظيمي والساااااالوك   :(H1) تُقبل الفرضتتتتتتية الرئيستتتتتتية

ا على فاعلية  دارة المؤسسات الحكومية في المملكة العربية السعودية  .التحفيزي مع 

 (H2) اختبار الفرضية الفرعية الأولى

 .يؤثر السلوك التنظيمي بشكل إيجابي وذو دلالة إحصائية على كفاءة الإدارة الحكومية

لقياس تأثير الساااالوك التنظيمي )متغير   (Simple Linear Regression) تحليل الانحدار الخطي البساااايط

 .(مستقل( على  فاءة الإدارة الحكومية )متغير تابع
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 (: ملخص نموذج الانحدار البسيط للفرضية الفرعية الأولى11جدول )

 التفسير القيمة المؤشر

الارتتتبتتتتتتاط   متتعتتتتتتامتتتتتتل 

(R) 

 علاقة قوية موجبة بين السلوك التنظيمي وكفاءة الإدارة 0.72

التحتتتتتديتتتتتد   معتتتتتامتتتتتل 

(R²) 

 % من التباين في كفاءة الإدارة52يفسر السلوك التنظيمي   0.52

 دلالة النموذج الإحصائية 106.84 (Fقيمة ف )

التتتتتدلالتتتتتة  مستتتتتتتتتتتتتوا 

 )پ(

 0.05النموذج دال إحصائيًا عند مستوا   0

 (: معاملات الانحدار للفرضية الفرعية الأولى12جدول )

متتتتتتتتتتتعتتتتتتتتتتتامتتتتتتتتتتتل  المتغير

الانتتتتتتتتتتحتتتتتتتتتتدار  

(B) 

التتتتتتتتتتتتختتتتتتتتتتتتطتتتتتتتتتتتتأ 

 المعياري 

المتتتتتتتتتعتتتتتتتتتامتتتتتتتتتل  

المتتتتتتتعتتتتتتتيتتتتتتتاري 

(β) 

ت  قتتتتتتتيتتتتتتتمتتتتتتتة 

(t) 

 مستوا الدلالة )پ(

(Constant) 1.15 0.28 - 4.11 0 

الستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوك 

 التنظيمي

0.64 0.06 0.72 10.34 0 

 :تفسير النتائج 

% 52(  مع قدرة تفسايرية تبلل  0.000  پ =  106.84أظهر النموذج دلالة  حصاائية عالية )ف =   •

 .للتباين في  فاءة الإدارة الحكومية
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  حيث (0.000  پ =  β = 0.72) يؤثر السااالوك التنظيمي بشاااكل  يجا ي وقوي على  فاءة الإدارة •

تشااااااااااير كل زيادة بمقدار وحدة واحدة في ممارسااااااااااات الساااااااااالوك التنظيمي  لى زيادة متوقعة قدرها  

 .وحدة في  فاءة الإدارة 0.64

تؤ د هذه النتيجة أن تحسااااااااااين عناصاااااااااار مثل العدالة الإجرائية  والمشااااااااااار ة في القرار  والقيادة   •

الداعمة  ووضااوح الأدوار  ينعكس مباشاارة على ساارعة الإنجاز  وجودة المخرجات  والقدرة على 

 . دارة التغيير

يؤثر الساااالوك التنظيمي بشااااكل  يجا ي وذو دلالة   :(H2) تُقبل الفرضتتتتية الفرعية الأولى  :قرار الفرضتتتتية

 . حصائية على  فاءة الإدارة الحكومية

 (H3) اختبار الفرضية الفرعية الثانية

 :نص الفرضية

 .يرتبط السلوك التحفيزي ارتباطًا طرديًا وذو دلالة إحصائية بأداء الموظفين وولائهم المؤسس ي

 :الأسلوب الإحصائي

لقياس قوة واتجاه العلاقة بين الساااااااااالوك   (Pearson Correlation) تحليل الارتباط البساااااااااايط لبيرسااااااااااون 

 .التحفيزي ومتغير مر ب يمثل )الأداء الوظيفي + الولاء المؤس  ي(
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 (100(: مصفوفة الارتباط للفرضية الفرعية الثانية )ن=13جدول )

الانتتتتتتتتتتتتتتتتتتتحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف   المتوسط المتغيرات

 المعياري 

1 2 3 

 1 0.74 3.4 السلوك التحفيزي 

  

 1 ** 0.69 0.81 3.68 *الأداء الوظيفي

 

 1 ** 0.71 ** 0.64 0.76 4.05 *الولاء المؤسس ي

تم قياس الأداء الوظيفي والولاء المؤساااااااااااا اااااااااااا ي عبر * .)ذو ذيلين(  0.01دلالة  حصااااااااااااائية عند مسااااااااااااتوى   **

 .فقرات مخصصة في الاستبيان

 :تفسير النتائج 

الستتتتتتتتتتتتلوك التحفيزي والأداء  توجاااد علاقاااة ارتبااااطياااة طردياااة قوياااة وذات دلالاااة  حصاااااااااااااااائياااة بين   •

(  مما يعني أن تحسااااين أنظمة الحواف  يرتبط بارتفاع ملموس 0.000  پ =  0.69)ر =    الوظيفي

 .في مستوى الأداء

الستتتتتتتتتتتتلوك التحفيزي والولاء  توجاااد علاقاااة ارتبااااطياااة طردياااة قوياااة وذات دلالاااة  حصاااااااااااااااائياااة بين   •

(  مماا يعكس أن الحواف  العاادلاة والمتنوعاة تع ز الانتمااء  0.000  پ =  0.64)ر =    المؤستتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتت ي

 .والال زام طويل المدى 

ا علاقة قوية بين الأداء والولاء )ر =   • (  مما يشير  لى أن الموظفين المل زمين 0.71تُظهر النتائج أيض 

ا يميلون لأداء أعلى  والعكس  حيد  .مؤسسي 

ا   • ل دافع  تدعم هذه النتائج النظرية القائلة بأن التحفيز لا يؤثر فقط على الجهد ادني  بل يُشاااااااااكل

ا يع ز الهوية المهنية والولاء التنظيمي ا مستدام   .نفسي 
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 :قرار الفرضية

ا وذو دلالة  حصااااااااااائية  :(H3) تُقبل الفرضتتتتتتتتتية الفرعية الثانية ا طردي  يرتبط الساااااااااالوك التحفيزي ارتباط 

 .بأداء الموظفين وولائهم المؤس  ي

 (H4) اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

افيتة وتنظيميتة )مثتل العمر، والمستتتتتتتتتتتتتوا الوظيفي، وستتتتتتتتتتتتنوات الخبرة، ونوع   تتفتاعتل عوامتل ديموغر

المؤستتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتتة، و جم الفريق( بشتتتتتتتتتتتتكتتل معنوي في تعتتديتتل العلاقتتة بين الستتتتتتتتتتتتلوك التنظيمي/التحفيزي  

 .وفعالية الإدارة

للمقاااارناااات   Tukey مع اختباااار (One-Way ANOVA) تحليااال التبااااين الأحاااادي   :الأستتتتتتتتتتتتلوب الإحصتتتتتتتتتتتتتتائي

 .البعدية  لاختبار الفروق الدالة في تصورات فاعلية الإدارة حسب المتغيرات الديموارافية والتنظيمية

 للفرضية الفرعية الثالثة (ANOVA) (: نتائج تحليل التباين14جدول )

المااااااااااااااااااتااااااااااااااااااغااااااااااااااااااياااااااااااااااااار  

 الديموارافي

ماااااااجاااااااماااااااوع   مصدر التباين

 المر عات

درجااااااااااااااااااااات  

 الحرية

متوسااااااااااااط  

 المر عات

مسااااااااااااااتااوى   قيمة ف

الاااااااااادلالااااااااااة  

 )پ(

 يتاااااا تربيع  

(η²) 

بااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااان  العمر

 المجموعات

4.82 3 1.61 2.18 0.094 0.06 

داخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااال 

 المجموعات

70.89 96 0.74 

   

المساااااااااااااااااااااااااااااااااااتااااااااااااااااااااااوى  

 الوظيفي

بااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااان 

 المجموعات

18.35 2 9.18 14.26 0.000 ** 0.23 

داخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااال 

 المجموعات

61.82 97 0.64 
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بااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااان  سنوات الخبرة

 المجموعات

7.94 3 2.65 3.52 0.018 * 0.1 

داخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااال 

 المجموعات

72.71 96 0.76 

   

بااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااان  نوع المؤسسة

 المجموعات

12.47 4 3.12 4.38 0.003 ** 0.15 

داخااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااال 

 المجموعات

67.98 95 0.72 

   

 .0.01  ** دلالة عند مستوى  0.05دلالة عند مستوى   * :ملاحظة

 للمتغيرات الدالة (Tukey HSD) (: المقارنات البعدية15جدول )

بااااااااااياااااااااان   المتغير المااااااااااقااااااااااارنااااااااااة 

 المجموعات

فااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااارق  

المتوساااااااااااااطاااااا 

 ت

مساااااااااااااتو 

ى  

الاادلالااة  

 )پ(

 التفسير

المسااااااااااااتوى  

 الوظيفي

أعااااااااااااالاااااااااااااى    - داري 

  داري تنفيذي 

0.58 0.000 

** 

الإدارة   فااااااااعاالااياااااااة  يااقااياامااون  الأعاالااى  الإداريااون 

 أعلى من التنفيذيين

 - داري متوساااااااااااااط  

  داري تنفيذي 

0.31 0.012 

* 

الفاااااااعليااااااة   يقيمون  المتوساااااااااااااطون  الإداريون 

 أعلى من التنفيذيين

سااااااااااااااااناااوات  

 الخبرة

 أقال -ساااااااااااااناة   +15

 سنوات 5من  

0.42 0.021 

* 

ذوو الخبرة الأطول يرون فاااعليااة أعلى  ربمااا  

 لفهم أعمق للسياق

نااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااوع 

 المؤسسة

 -هيئااااة مساااااااااااااتقلااااة  

 وزارة

0.49 0.005 

** 

موظفو الهيئات المسااتقلة يقيمون الفاعلية  

 أعلى من موظفي الوزارات
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 0.031 0.38 وزارة -أمانة  

* 

موظفو الأمااناات يقيمون الفااعلياة أعلى من  

 موظفي الوزارات

 :تفسير النتائج 

ا )پ =   :العمر • (  مما يشاااااااير  لى أن تصاااااااورات فاعلية الإدارة  0.094لم تظهر فروق دالة  حصاااااااائي 

 .متشابهة عبر الفئات العمرية  وهو مؤشر  يجا ي على تجانس الرؤية المؤسسية

  حيث يميل الإداريون (η² = 0.23   0.000پ =  ) ظهرت فروق عالية الدلالة :المستوا الوظيفي •

الأعلى والمتوسااطون  لى تقييم فاعلية الإدارة بشااكل أعلى من التنفيذيين. وقد يعكس ذلك فجوة 

ا في الوصول  لى المعلومات الاس راتيجية  . درا ية بين صانقي القرار ومنفذي المهام  أو اختلاف 

+ ساااااااااااااناة(  15(  حياث يقيم ذوو الخبرة الأطول )0.018ظهرت فروق دالاة )پ =   :ستتتتتتتتتتتتنوات الخبرة •

الفاااااعليااااة الإداريااااة أعلى  ربمااااا نتيجااااة فهم أعمق لتعقياااادات العماااال الحكومي وتطور الأداء عبر 

 .ال من

(  حيث تتفوق الهيئات المسااااااااااتقلة والأمانات في 0.003ظهرت فروق دالة )پ =   :نوع المؤستتتتتتتتتستتتتتتتتتة •

أقااااال  أ بر  أو هيااااااكااااال  قاااااد يعكس مروناااااة  دارياااااة  باااااالوزارات  مماااااا  الفااااااعلياااااة مقاااااارناااااة  تقييماااااات 

ا في هذه الكيانات  .بيروقراطية  أو موارد أ  ر تر يز 

 :قرار الفرضية

ا (H4) تُقبتتتل الفرضتتتتتتتتتتتتيتتتة الفرعيتتتة الثتتتالثتتتة تتفااااعااال بعي العوامااال الاااديموارافياااة والتنظيمياااة   :جزئيتتتً

)المسااااااااااتوى الوظيفي  ساااااااااانوات الخبرة  نوع المؤسااااااااااسااااااااااة( بشااااااااااكل معنوي في تعديل العلاقة بين الساااااااااالوك  

ا ا دالا   حصائي   .التنظيمي/التحفيزي وفعالية الإدارة  بينما لا يظهر العمر تأثير 



64 

 

 النتائج 

 أولًا: النتائج الرئيسية للدراسة

ا  لى التحلياال الإحصااااااااااااااائي للبيااانااات المجمعااة من عينااة قوامهااا   موظع حكومي في محااافظااة    100اساااااااااااااتناااد 

جدة  واختبار الفرضاااااااايات الأر عة باسااااااااتخدام أساااااااااليب الانحدار  والارتباط  وتحليل التباين  توصاااااااالت 

 :الدراسة  لى مجموعة من النتائج الرئيسية الدي يمكن تصنيفها وفق المحاور التالية

افية والمهنية للعينة  النتائج المتعلقة بالخصائص الديموغر

% على العينة  مما يعكس تمثيلا  38سنة( بنسبة  40-30%( والفئة العمرية )58هيمنة الذكور ) •

ا للقوى العاملة النشطة في المؤسسات الحكومية المس هدفة  .واقعي 

%   35ساااااااااانوات( بنساااااااااابة   10-5%( وذوي الخبرة المتوسااااااااااطة )62البة حملة درجة البكالوريوس ) •

مماااا يضااااااااااااامن أن البيااااناااات تعكس وجهاااات نظر موظفين مؤهلين ومتمرساااااااااااااين في البيئاااة الإدارياااة  

 .الحكومية

%  والإداريون المتوسااااااااااطون  52تمثيل متوازن للمسااااااااااتويات الوظيفية  حيث شااااااااااكل التنفيذيون   •

 .%  مما أتاح تحليلا  متعدد المستويات للممارسات السلو ية والتحفيزية15%  والعليا  33

 النتائج المتعلقة بالسلوك التنظيمي )اختبار الفرضية الفرعية الأولى(

• ( ا  ا مرتفعااااا  كليااااا  ا  السااااااااااااالوك التنظيمي متوساااااااااااااطااااا  (  مماااااا يشاااااااااااااير  لى وجود 5من    3.71حقق محور 

 .ممارسات تنظيمية  يجابية بشكل عام في المؤسسات الحكومية المس هدفة

(  مما يعكس 4.12تصاااااادرت فقرة رالشااااااعور بالانتماء والال زام تجاه المؤسااااااسااااااةر أعلى متوسااااااط ) •

 .قوة الرابطة المعنوية بين الموظفين ومؤسس هم  رافد أسا، ي لاداء
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( وربيئااة العماال الااداعمااة ل بااداع والابتكااارر  3.21 اااااااااااااجلاات فقرتااا رالمشااااااااااااااار ااة في اتخاااذ القرارر ) •

 .( أدن  المتوسطات  مما يكشع عن فجوة في تمكين الموظفين وتحفيز المبادرة الفردية3.18)

أن السااااااالوك التنظيمي يؤثر بشاااااااكل  يجا ي وذو دلالة  حصاااااااائية    أكد تحليل الانحدار البستتتتتتتيط •

ا  (0.000  پ =  β = 0.72) على  فااااءة الإدارة الحكومياااة % من التبااااين في الكفااااءة  52  مفسااااااااااااار 

ا (H2) الإدارية  مما يُقبل الفرضية الفرعية الأولى  .كلي 

 النتائج المتعلقة بالسلوك التحفيزي )اختبار الفرضية الفرعية الثانية(

ا ) • ا مرتفع  ا كلي  (  لكن مع تباين وا ااااااااااب بين 5من   3.40حقق محور الساااااااااالوك التحفيزي متوسااااااااااط 

 .أبعاده

( أدن  3.08( ورعااادالاااة توزيع الحواف ر )3.15 اااااااااااااجلااات فقرتاااا رتوفر حواف  ماااادياااة منااااساااااااااااااباااةر ) •

 .المتوسطات  مما يعكس تحديات في  فاية وعدالة الأنظمة المالية للتحفيز

( أعلى 3.68( ورأثره على الإنتاااااجيااااةر )3.85حققاااات فقرتااااا رأثر التحفيز على الال زام الوظيفير ) •

 .المتوسطات  مما يؤ د  دراك الموظفين للعلاقة السببية بين التحفيز والأداء

وجود علاقة طردية قوية وذات دلالة  حصاااااااااااائية بين السااااااااااالوك التحفيزي    أظهر تحليل الارتباط •

(  مما  0.000  پ =  0.64( والولاء المؤسا ا ي )ر = 0.000  پ =  0.69وكل من الأداء الوظيفي )ر =  

ا (H3) يُقبل الفرضية الفرعية الثانية  .كلي 

 النتائج المتعلقة بفاعلية إدارة المؤسسات الحكومية

ا ) • ا مرتفع  ا كلي   .(  مع وجود مجالات للتحسين5من   3.53حقق محور فاعلية الإدارة متوسط 
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( أدن  3.29( ورالتنسااااااااايق الفعال بين الإداراتر )3.38 اااااااااجلت فقرتا رسااااااااارعة  نجاز المعاملاتر ) •

 .المتوسطات  مما يعكس تحديات بيروقراطية في التدفق التشغيلي والتكامل المؤس  ي

حققت فقرة ريساااااهم السااااالوك التنظيمي والتحفيزي في تحساااااين  دارة المؤساااااساااااةر أعلى متوساااااط   •

(  مماا يؤ اد قنااعاة المشاااااااااااااار ين باالعلاقاة التكااملياة بين المماارساااااااااااااات السااااااااااااالو ياة والفااعلياة  3.92)

 .الإدارية

 النتائج المتعلقة بالتأثير المشترك والمتغير )اختبار الفرضيتين الرئيسة والثالثة(

ا يفساااااران    أكد تحليل الانحدار المتعدد • % من  61أن السااااالوك التنظيمي والسااااالوك التحفيزي مع 

(  مع تأثير  0.000  پ = 76.42  ف = 0.61=   ²التباين في فاعلية  دارة المؤساااااااساااااااات الحكومية )ر

  مما يُقبل الفرضاااااية (β = 0.41) مقارنة بالتحفيزي  (β = 0.48) نسااااا ي أعلى للسااااالوك التنظيمي

ا (H1) الرئيسية  .كلي 

ا في تصورات الفاعلية حسب  كشي تحليل التباين •  :عن فروق دالة  حصائي 

o (: حيااث يمياال الإداريون الأعلى والمتوساااااااااااااطون لتقييم 0.000)پ =    المستتتتتتتتتتتتتوا الوظيفي

 .الفاعلية أعلى من التنفيذيين

o سنة( الفاعلية أعلى15(: حيث يقيم ذوو الخبرة الأطول )0.018)پ =  سنوات الخبرة +. 

o (: حيث تتفوق الهيئات المسااااااااااتقلة والأمانات في التقييمات  0.003)پ =    نوع المؤستتتتتتتتتستتتتتتتتتة

 .مقارنة بالوزارات

(  مماااا يشاااااااااااااير  لى تجاااانس الرؤياااة عبر الفئاااات  0.094)پ =    العمرلم تظهر فروق دالاااة حساااااااااااااااب   •

 .العمرية



67 

 

ا (H4) تُقبتتل الفرضتتتتتتتتتتتتيتتة الفرعيتتة الثتتالثتتةبناااء  على ذلااك    •   حيااث تتفاااعاال بعي العواماال  جزئيتتً

 .الديموارافية والمؤسسية بشكل معنوي في تعديل العلاقة بين المتغيرات

 النتائج التكاملية والاستنتاجات العامة

ل المناخ التنظيمي  • توجد علاقة تآزرية بين السااااااااالوك التنظيمي والسااااااااالوك التحفيزي  حيث يُشاااااااااكل

ل الحواف  الملائماة الإمكااناات الكاامناة في  الاداعم ال رباة الخصاااااااااااااباة لفعاالياة أنظماة التحفيز  وتُفعال

 .البيئة الإيجابية

يُعد الانتماء المؤساا اا ي والعدالة الإجرائية من أقوى محددات الرضااا والأداء في القطاع الحكومي  •

ا على الحواف  المادية التقليدية  .السعودي  متفوقين أحيان 

تختلع اسااااااااااااتجابات الفئات الوظيفية والمؤسااااااااااااسااااااااااااية للممارسااااااااااااات الساااااااااااالو ية والتحفيزية  مما   •

 .يستدعي سياسات مخصصة ومرنة بدلا  من النماذج الموحدة

ا في فهم  • ا مؤسااااااااااااسااااااااااااي  ا ثقافي  تؤ د النتائج تجانس الرؤية عبر الفئات العمرية  مما يعكس ن،ااااااااااااج 

 .تحديات الإدارة العامة

 التوصيات 

 

ا مع أهداف الدراسة وطبيعة القطاع الحكومي السعودي في   ا  لى النتائج المذكورة أعلاه  وتماشي  استناد 

 ظل برامج التحول الوطني  تقدم الدراسة التوصيات التالية مصنفة حسب الجهات المستفيدة:

 أ. توصيات موجهة لصناع القرار والقيادات العليا في المؤسسات الحكومية
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تبني مبادرات مؤسسية لتع ي  ثقافة المشار ة  والشفافية    :إعادة هندسة الثقافة التنظيمية .1

الدي تفوض الصااااااااااااالاحياااااات للمساااااااااااااتوياااااات   رالتمكين الإدارير  برامج  والابتكاااااار  من خلال  طلاق 

 التنفيذية  وتُصجع المبادرات المحسوبة  وتكاف  التعلم من الأخطاء بدلا  من العقا  فقط 

افز تكتتتامليتتتة .2 الانتقاااال من نموذج الحواف  القاااائم على الأقااادمياااة والمكاااافاااآت   :تطوير أنظمتتتة حو

 :المالية الثابتة   لى نموذج مرن يدمج بين

o الحواف  المادية المرتبطة بمؤشرات أداء وا حة وقابلة للقياس. 

o  التمثياااااال وفرم  التقااااااديريااااااة   العلني  والشاااااااااااااهااااااادات  الاع راف  مثاااااال  المعنويااااااة  الحواف  

 .المؤس  ي

o   الحواف  التطويرياة مثال برامج التادرياب المتخصاااااااااااااص  والبعثاات الاداخلياة  ومسااااااااااااااارات

 ةال رقية المعتمدة على الكفاء

 نشاااااااااااااااااء وحاااادات مساااااااااااااتقلااااة لمراجعااااة شاااااااااااااكاااااوى العاااادالااااة الإجرائيااااة   :تعزيز العتتتدالتتتة التنظيميتتتة .3

والتوزيعية  وتطبيق منصااااااات رقمية شاااااافافة لعرض معايير التقييم وال رقية والمكافأة  مما يع ز 

 ) الثقة في النظام الإداري ويقلل من التحيز البشري 

 ب. توصيات موجهة للإدارات التنفيذية والموارد البشرية

تطبيق مبدأ رالتحفيز الذكير الذي   :تصتتتميم برامج تحفيز مخصتتتصتتتة حستتتب الفئات الوظيفية .4

 :يراعي الفروق في الدوافع بين

o   الموظفين التنفيذيين: ال ر يز على الحواف  الفورية  والتغذية الراجعة البناءة  وتبسيط

 .الإجراءات
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o   الإداريين المتوساااااااااااااطين: ال ر يز على فرم التطور القيادي  والمشاااااااااااااار ة في صااااااااااااانع القرار

 .الاس راتي ي

o   والاتاماياز الماجاتاماةاي  باااااااالأثار  المارتاباطاااااااة  الماعاناوياااااااة  الاحاوافا   عالاى  الا ار اياز  الاعالاياااااااا:  الاقاياااااااادات 

 المؤس  ي 

ال بين الإدارة   :تعزيز آليات التواصتتتتتتتتتتل الداخلي .5 تطبيق منصاااااااااااات رقمية موحدة للتواصااااااااااال الفعل

 :والموظفين  تتيد

o  نشر السياسات والقرارات بشكل شفاف وفوري. 

o ا  .استقبال المق رحات والشكاوى ومتابع ها  لك روني 

o   توفير قنوات للحوار المفتوح والجلسات التعريفية الدورية 

 : ل امية برامج التطوير القيادي للمشرفين والمدراء  تر   على :بناء قدرات القيادة التحويلية .6

o مهارات التحفيز النف  ي والسلوكي. 

o أساليب القيادة التشار ية والتمكينية. 

o   دارة التغيير وبناء فرق العمل عالية الأداء  

 ج. توصيات موجهة لوحدات التطوير المؤسس ي والتحول الرقمي

تصاميم مبادرات الرقمنة بحيث لا تقتصار على الأتمتة  :ربط التحول الرقمي بالتحفيز الستلوكي .7

 :التشغيلية  بل تشمل

o أنظمة حواف  رقمية تقدم مكافآت فورية ومعتمدة على البيانات. 

o منصات للاع راف المؤس  ي العلني بالإنجازات الفردية والجماعية. 
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o أدوات قياس رضا الموظفين وتغذية راجعة ينية لتحسين البيئة التنظيمية 

 :تطبيق منهجيات  عادة هندسة العمليات :تبسيط الإجراءات وتعزيز التنسيق بين الإدارات .8

o تقليل الطبقات البيروقراطية اير الضرورية. 

o توحيد قنوات التنسيق بين الوحدات عبر منصات عمل مش ر ة. 

o قياس سرعة الإنجاز وجودة المخرجات  مؤشرات أداء رئيسية  

 د. توصيات موجهة للباحثين والأكاديميين

 :تصجيع الدراسات الدي :إثراء البحث المحلي في السلوك المؤسس ي الحكومي .9

o تدمج بين المتغيرات السلو ية  والتحفيزية  والأدائية في نماذج تحليلية متكاملة. 

o  تعتمد تصميمات طولية لقياس الأثر طويل المدى لمبادرات التطوير الإداري. 

o  تربط بين البيانات الاسااااااااتبيانية ومؤشاااااااارات الأداء المؤسااااااااسااااااااية الرساااااااامية لرفع الصاااااااادق

  الخارجي

العمل على تكييع واختبار مقاييس السااااااااااالوك التنظيمي  :تطوير مقاييس محلية مكيفة ثقافيًا .10

والتحفيزي بما يتناسااااااااااااب مع القيم الإساااااااااااالامية  والعادات الإدارية السااااااااااااعودية  وطبيعة القطاع 

 العام  لضمان دقة القياس وملاءمة التطبيق  

 ثالثًا: المقترحات البحثية المستقبلية

ا من حدود الدراساااااااااااة والنتائج الدي تم التوصااااااااااال  لقها  تق رح الدراساااااااااااة المساااااااااااارات البحثية التالية   انطلاق 

 :لتعميق الفهم وتطوير المعرفة في هذا المجال
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 جراء بحوي تقارن تأثير السااااااااااااالوك التنظيمي  :دراستتتتتتتتتتتتات مقارنة بين القطاعين العام والخاص .1

والتحفيزي على الأداء في المؤساااساااات الحكومية مقابل نظيراهها الخاصاااة في المملكة  للكشاااع عن 

 الفروق السياقية واستخلام أفضل الممارسات القابلة للنقل 

تصاميم أبحاي تتبع نفس العينة أو المؤساساة على مدى   :دراستات طولية لقياس الأثر المستتدام .2

سااااااااااانوات( لقياس التأثير طويل المدى لمبادرات التحفيز والتطوير السااااااااااالوكي على  5-3زمني ممتد )

  مؤشرات الأداء والولاء المؤس  ي

اعتماااد منهجيااات نوعيااة مثاال دراسااااااااااااااة الحااالااة  والمقااابلات المعمقااة   :دراستتتتتتتتتتتتتات نوعيتتة معمقتتة .3

والملاحظة المشااااار ة  لفهم ادليات النفسااااية والاجتماعية الدي تفساااار  يفية تفاعل الموظفين مع  

 الممارسات السلو ية والتحفيزية في سياقات مؤسسية محددة

اسااتكشاااف دور متغيرات مثل الذكاء العاطفي  والمرونة   :دراستتات تركز على المتغيرات الوستتيطة .4

 عواماال وسااااااااااااايطااة أو معاادلااة في العلاقااة بين  (PSM) النفسااااااااااااايااة  والاادافع نحو الخاادمااة العااامااة

 الممارسات الإدارية والأداء  لإثراء النماذج التفسيرية

تكرار الدراساااااااااااااة على عينات ممثلة من مناطق مختلفة في المملكة  :دراستتتتتتتتتتتتات إقليمية موستتتتتتتتتتتتعة .5

)الرياض  الشااااارقية  عساااااير   لم( لاختبار مدى تعميم النتائج  والكشاااااع عن الفروق الإقليمية  

 في الممارسات السلو ية والتحفيزية  

 خاتمة الفصل والدراسة

تُختتم هذه الدراساااااااااااة بتأ يد أن السااااااااااالوك التنظيمي والسااااااااااالوك التحفيزي ليساااااااااااا متغيرين هامشااااااااااايين في 

معاااادلاااة الإدارة الحكومياااة  بااال هماااا محورين اسااااااااااااا راتيجيين يحاااددان فااااعلياااة الأداء  وجودة الخااادماااات  

لممارسااات  وقدرة المؤسااسااات على التكيع مع متغيرات العصاار. وقد أثبتت النتائج التجريبية أن تحسااين ا
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الساااااالو ية )كالعدالة  والمشااااااار ة  والقيادة الداعمة( والأنظمة التحفيزية )كالإنصاااااااف  والتنوع  والربط  

ا و شكل دال على  فاءة الإدارة الحكومية في المملكة العربية السعودية  .بالأداء( ينعكس  يجاب 

 ما  شااااافت الدراساااااة عن أهمية مراعاة الخصاااااوصااااايات الوظيفية والمؤساااااساااااية في تصاااااميم الساااااياساااااات  

الإدارية  حيث تختلع اساااااااااتجابات الفئات المختلفة للممارساااااااااات التحفيزية والسااااااااالو ية  مما يساااااااااتدعي  

ا لصاااااااااااناع القرار   في مقاربات مرنة ومخصاااااااااااصاااااااااااة بدلا  من النماذج الموحدة. وتُعد هذه الرؤى مدخلا  عملي 

قاااادراههم  ثقااااافاااااههم التنظيميااااة  وتطوير أنظم هم التحفيزيااااة  وبناااااء  الجهاااااز الحكومي لإعااااادة هناااادساااااااااااااااااة 

 .نحو قطاع حكومي متميز   فؤ  وقائم على الأداء 2030القيادية  بما يتمام ل مع تطلعات رؤية المملكة 

ا  فااان هااذه الاادراسااااااااااااااة لا تاادعي ا تمااال المعرفااة في هااذا المجااال المعقااد  باال تفتد البااا  أمااام أبحاااي   وأخير 

ا وديناميكية  تساااااااهم في ترا م معرفي رصاااااااين  وتطوير تطبيقي مساااااااتدام  يع ز من   مساااااااتقبلية أ  ر تعمق 

 .المنطقة والعالم مكانة الإدارة العامة السعودية  محور للتميز المؤس  ي والتنمية المستدامة في
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 الملاحق 

 

 الاستبانة-

يسااااااااااار الباحث توجي  خالص الشاااااااااااكر والتقدير لمشاااااااااااار تكم الكريمة في هذا الاساااااااااااتبيان  الذي يُعد أداة 

أسااااساااية لجمع البيانات الأكاديمية الخاصاااة بدراساااة: رتأثير السااالوك التنظيمي والسااالوك التحفيزي على 

التحفيزية داخل  دارة المؤساااااساااااات الحكوميةر. ههدف هذه الدراساااااة  لى فهم طبيعة الممارساااااات الإدارية و 

 المؤسسات الحكومية  ومدى انعكاسها على فاعلية الأداء وجودة الخدمات المقدمة.

جميع البيانات ساااااتُعامل بسااااارية تامة  وساااااتُساااااتخدم لأاراض بحثية وأكاديمية فقط دون الإفصااااااح عن 

 هوية المشارك أو مؤسست .

 أولًا: البيانات الشخصية

 :الجنس .1

o ذ ر 

o أنثل 

 :العمر .2

o   سنة 30أقل من 

o   سنة 40 لى أقل من   30من 

o   سنة 50 لى أقل من   40من 

o 50 سنة فأ  ر 
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 :المؤهل العلمي .3

o دبلوم 

o بكالوريوس 

o ماجستير 

o د توراه 

 :سنوات الخبرة .4

o   سنوات 5أقل من 

o   سنوات 10 لى أقل من   5من 

o   سنة 15 لى أقل من   10من 

o 15 سنة فأ  ر 

 :المستوى الوظيفي .5

o  داري تنفيذي  

o داري متوسط  

o داري أعلى  

 

 ثانيا: اسئلة الاستبيان  
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 المحور الاول : محور السلوك التنظيمي

 

افتتتتتتتتتتتتق   متتتتتتتتتتتتو

 بشدة

افق غتتتتتتتتتتتتتتتيتتتتتتتتتتتتتتتر   محايد مو

افق  مو

غتتتتتتتتتتتتتتتيتتتتتتتتتتتتتتتر  

افق   مو

 بشدة

الإدارة  بين  وا اااااااااااااحاااااااة  اتصاااااااااااااااااااال  قنوات  توجاااااااد 

 .والموظفين

     

بااياان  الااجاامااااااااعااي  والااعاامااااااال  الااتااعااااااااون  روح  تسااااااااااااااود 

 .الموظفين

     

      .تتعامل الإدارة مع الموظفين بعدالة واح رام

تصااااااااااجع المؤسااااااااااسااااااااااة الموظفين على المشااااااااااار ة في  

 .اتخاذ القرارات

     

توجد علاقة  يجابية بين الرؤساااااااااء والمرؤوسااااااااين  

 .داخل المؤسسة

     

تحرم الإدارة على حااال المشاااااااااااااكلات التنظيمياااة 

 .بسرعة

     

تااجااااااااه   والالاا اازام  باااااااالانااتاامااااااااء  المااوظاافااون  يشااااااااااااااعاار 

 .المؤسسة

     

توفر المؤسااااااسااااااة بيئة عمل تساااااااعد على الإبداع  

 .والابتكار

     

      .يتم توزيع المهام والمسؤوليات بشكل وا ب

      .يسهم أسلو  القيادة في تحسين أداء العاملين
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 المحور الثاني : محور السلوك التحفيزي 

 

افتتتتتتتتتتتتق   متتتتتتتتتتتتو

 بشدة

افق غتتتتتتتتتتتتتتتيتتتتتتتتتتتتتتتر   محايد مو

افق  مو

غتتتتتتتتتتتتتتتيتتتتتتتتتتتتتتتر  

افق   مو

 بشدة

منااااااااساااااااااااااباااااااة   ماااااااادياااااااة  حواف   المؤساااااااااااااساااااااااااااااااااة  توفر 

 .للموظفين

     

يحصااااااااااااال الموظفون على مكافآت عند تميزهم في 

 .العمل

     

      .توجد عدالة في توزيع الحواف  والمكافآت

تصاااااااجع المؤساااااااساااااااة الموظفين من خلال التقدير  

 .المعنوي 

     

توفر المؤساااساااة فرصاااا  وا اااحة لل رقية والتقدم  

 .الوظيفي

     

يشاااااااااااااعر الموظفون بااالرضاااااااااااااااا عن نظااام الحواف   

 .المعمول ب 

     

      .تسهم الحواف  في زيادة  نتاجية الموظفين

تعتمااد المؤساااااااااااااساااااااااااااااة أسااااااااااااااااليااب متنوعااة لتحفيز  

 .العاملين

     

يحصاااااااااااااال الموظفون على تغااذيااة راجعااة  يجااابيااة  

 .عند  نجاز الأعمال
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      .يؤدي التحفيز  لى رفع مستوى الال زام الوظيفي

  

المتؤستتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتتتتتتتات   إدارة  متحتور   : التثتتتتتتالتتتتتتث  المتحتور 

 الحكومية

 

افتتتتتتتتتتتتق   متتتتتتتتتتتتو

 بشدة

افق غتتتتتتتتتتتتتتتيتتتتتتتتتتتتتتتر   محايد مو

افق  مو

غتتتتتتتتتتتتتتتيتتتتتتتتتتتتتتتر  

افق   مو

 بشدة

الأعاماااااااال   بسااااااااااااارعاااااااة  ناجااااااااز  الماؤساااااااااااااساااااااااااااااااااة  تاتاماياز 

 .والمعاملات

     

      .تحقق المؤسسة أهدافها بكفاءة عالية

      .تتخذ الإدارة القرارات في الوقت المناسب

الماخاتالافاااااااة   الإدارات  بايان  فاعاااااااال  تانساااااااااااااياق  ياوجاااااااد 

 .داخل المؤسسة

     

تسااااهم السااااياسااااات الإدارية في تحسااااين مسااااتوى  

 .الأداء

     

تعمل المؤساااااااااااساااااااااااة على تطوير خدماهها بصاااااااااااورة  

 .مستمرة

     

بتحساااااااااااااين  ههتم  الإدارة  بااااااأن  الموظفون  يشاااااااااااااعر 

 .جودة العمل

     

رفااع  اافااااااااءة   عاالااى  الإداري  الااتاانااظااياام  يسااااااااااااااااااااعاااااااد 

 .المؤسسة

     



81 

 

تمتلك المؤسااسااة القدرة على مواجهة المشااكلات  

 .الإدارية

     

يسااهم الساالوك التنظيمي والتحفيزي في تحسااين  

 . دارة المؤسسة
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 Abstractالملخص -

 الملخص باللغة العربية

هدفت هذه الدراسة  لى تحليل تأثير السلوك التنظيمي والسلوك التحفيزي على فاعلية  دارة المؤسسات  

الحكومية في المملكة العربية الساعودية  والكشاع عن العوامل الديموارافية والمؤساساية الدي قد تعدل 

 .2030هذه العلاقة  وذلك في ضوء متطلبات التحول الوطني ورؤية المملكة 

اعتمدت الدراسااة على المنها الكمي الوصاافي الارتباطي  وتم جمع البيانات باسااتخدام اسااتبيان  لك روني 

موظع حكومي في محافظة جدة  شاااااااااااملت مختلع   100وورقي موزع على عينة عشاااااااااااوائية طبقية قوامها  

الإصاااااااااادار   (SPSS) المسااااااااااتويات الوظيفية والقطاعات الحكومية. وتم تحليل البيانات باسااااااااااتخدام برنامج

  عبر أساليب الإحصاء الوصفي  وتحليل الانحدار المتعدد  ومعامل ارتباط بيرسون  وتحليل التباين  28

 .(ANOVA) الأحادي 

ا على   :أهم النتائج  وجود تأثير ذي دلالة  حصاااااااااااائية موجبة للسااااااااااالوك التنظيمي والسااااااااااالوك التحفيزي مع 

  پ =  0.61=   ²% من التباين في الفاعلية الإدارية )ر61فاعلية  دارة المؤسااااسااااات الحكومية  حيث فساااارا  

ا على الساااااااااااالوك التحفيزي  (β = 0.48) ( تفوق تأثير الساااااااااااالوك التنظيمي0.000   مما  (β = 0.41) نساااااااااااابي 

ا   ا طردي  يعكس أهمية المناخ التنظيمي الداعم كأرضااية لفعالية التحفيز ارتباط الساالوك التحفيزي ارتباط 

ا بأداء الموظفين )ر =   ( وجود فروق دالة في تصاااااااااااااورات الفاعلية  0.64( وولائهم المؤسااااااااااااا ااااااااااااا ي )ر = 0.69قوي 

 .روق حسب العمرهر فحسب المستوى الوظيفي  وسنوات الخبرة  ونوع المؤسسة  بينما لم تظ

أوصااااااااات الدراساااااااااة باعادة هندساااااااااة الثقافة التنظيمية لتع ي  المشاااااااااار ة والابتكار  وتطوير  :التوصتتتتتتتتيات

أنظمة حواف  تكاملية تراعي العدالة والتنوع والربط بالأداء  وتبني برامج تطوير قيادي تر   على القيادة  

 .التحويلية  وتصميم سياسات تحفيزية مخصصة حسب الفئات الوظيفية

السااااااااااااالوك التنظيمي  السااااااااااااالوك التحفيزي   دارة المؤساااااااااااااساااااااااااااات الحكومياة  فااعلياة   :الكلمتات المفتتاحيتة

 .2030الإدارة  القطاع العام  المملكة العربية السعودية  رؤية  
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Abstract  

This study aimed to analyze the impact of organizational and motivational 
behavior on the effectiveness of government institutions in the Kingdom of 
Saudi Arabia, and to identify demographic and institutional factors that may 
modify this relationship, in light of the requirements of the National 
Transformation Program and the Kingdom's Vision 2030. 

The study employed a quantitative descriptive correlational approach. Data 
were collected using an electronic and paper questionnaire distributed to a 
stratified random sample of 100 government employees in Jeddah Governorate, 
representing various job levels and government sectors. Data were analyzed 
using SPSS version 28, employing descriptive statistics, multiple regression 
analysis, Pearson correlation coefficient, and one-way analysis of variance 
(ANOVA). 

Key Findings: A statistically significant positive effect of both organizational 
and motivational behaviors was found on the effectiveness of government 
institutions' management. These two behaviors explained 61% of the variance 
in administrative effectiveness (r² = 0.61, p = 0.000). The effect of 
organizational behavior (β = 0.48) was relatively greater than that of 
motivational behavior (β = 0.41), reflecting the importance of a supportive 
organizational climate as a foundation for effective motivation. Motivational 
behavior was strongly and positively correlated with employee performance (r 
= 0.69) and organizational loyalty (r = 0.64). Significant differences in 
perceptions of effectiveness were found based on job level, years of experience, 
and type of organization, while no differences were found based on age. 

Recommendations: The study recommends re-engineering organizational 
culture to enhance participation and innovation, developing integrated incentive 
systems that consider fairness, diversity, and performance-based rewards, 
adopting leadership development programs focused on transformational 
leadership, and designing customized incentive policies for different job 
categories. Keywords: Organizational behavior, motivational behavior, 
management of government institutions, management effectiveness, public 
sector, Kingdom of Saudi Arabia, Vision 2030. 
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