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  أ 

تعتبر المنظمات أداة حيوية لا يمكن الاستغناء عنها في المجتمعات الحديثـة، ويعـد الإنسـان      

الإدارة علـى المـورد البشـري علـى  مفكـروالعنصر المحرك والفعـال فـي هـذه المنظمـات، لـذلك ركـز 

، من خلال دراسـة سـلوكه ومحاولـة التـأثير فيـه المنظمةاعتبار أنه أحد العناصر المحققة لأهداف 

  ليتوافق مع سلوك التنظيم.

ويعـد موضـوع المنــاخ التنظيمـي أحــد المواضـيع الحديثــة التـي تــم تناولـه مــن عـدة اتجاهــات، إلا    

خاصـة وأن دراسـة المنـاخ التنظيمـي ه مـن تـأثيرات لا يمكـن إغفالهـا ل لما اهتمام أنه مازال موضع

فــردي أو تنظيمـي لا ينبـع مـن فــراغ   لمختلـف المؤسسـات تنبـع مــن افتـراض أن أي سـلوك إنسـاني

إنمــا هــو نــاتج مــن عمليــة تفاعــل بــين مجموعــة معقــدة ومترابطــة مــن عناصــر البيئــة بمــا فيهــا  مــن 

يمــي نتيجــة لتفاعــل الفــرد وبيئتــه، وعلــى هــذا الأســاس فــإن أشــخاص ومــوارد، أي أن الســلوك التنظ

 مســألة الكشــف عــن طبيعــة الســلوك التنظيمــي للعــاملين يســتدعي بالضــرورة تحديــد طبيعــة المنــاخ

والــذي يعتبــر المحــرك الأساســي لســلوك الأفــراد، لــذا لابــد مــن  التنظيمــي الســائد فــي تلــك المؤسســة

بـل يـدفعهم إلـى احتـرام  شـعور العـاملين بالارتيـاح نمـ واجـاخ تنظيمي سليم لا يخلـق فقـط وجود من

القـــوانين والأنظمـــة وتحمـــل المســـؤولية، حيـــث يزيـــدهم إيمانـــا  بأهميـــة هـــذه الإجـــراءات فـــي نجـــاح 

مؤسســتهم وتحقيــق أهــدافها المرســومة، ذلــك أن الجــو المــادي للعمــل لــيس هــو الشــيء المهــم فـــي 

لنفســية هــي الأخــرى تخلــق جــوا اجتماعيــا ونفســيا الحيــاة التنظيميــة وإنمــا التفــاعلات الاجتماعيــة وا

  وتنظيميا له أثر في العملية الإنتاجية ما يعادل بل يفوق الأثر الذي يتركه الجو المادي للعمل.

العمــل والســلوك التنظيمــي لــدى  ســة لتكشــف عــن طبيعــة العلاقــة بــين منــاخوعليــه جــاءت الدرا   

وقـد قسـمت الدراسـة إلـى بـابين البـاب النظـري يحتـوي علـى أربعـة فصـول   "،مدبغـة الجلـودعمال "

والبـــاب الميـــداني يحتـــوي علـــى فصـــلين، الفصـــل الأول وكـــان عبـــارة عـــن فصـــل تمهيـــدي للجانـــب 

ررات إلـــى أهميـــة الموضـــوع، ومبـــ حيـــث تطـــرق عناصـــر خمســـةوقـــد تكـــون مـــن  ،النظـــري للدراســـة

  لى تحديد المفاهيم المتعلقة بالدراسة.طرح الإشكالية بالإضافة إو  اختياره، أهدافه،

أما الفصل الثاني فقد تم فيه عـرض التـراث السوسـيولوجي لمتغيـرات البحـث، حيـث تـم تنـاول      

يــري منــاخ العمـل والســلوك التنظيمــي، كمـا تــم اســتعراض غت النظريــة المفســرة والمتعلقـة بمتالمقاربـا

  بعض الدراسات السابقة.
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  ب 

خصـائص لفي حين تناول الفصل الثالث المتغير المستقل وهو مناخ العمل، وتـم التطـرق فيـه     

نماذجــه،  الفــرق بينــه وبــين بعــض المفــاهيم الأخــرى، المنــاخ التنظيمــي، أنواعــه، أبعــاده، عناصــره،

  مداخل قياسه وفي الأخير العوامل المؤثرة فيه.

ع الـذي يتمثـل فـي السـلوك التنظيمـي حيـث تناولنـا أما الفصل الرابع فقد خصـص للمتغيـر التـاب    

فيه خصائص السـلوك التنظيمـي، الغـرض مـن دراسـته، طبيعتـه، عناصـره، الفـرق بينـه وبـين فـروع 

المعرفة الأخرى، نواتجه، تأثيرات المحيط فيـه ودور العلـوم الاجتماعيـة فـي بلـورة مواضـيعه وأخيـرا 

  محددات السلوك التنظيمي.

، فصــل ي تضــمن فصــليننــاول الجانــب الميــداني للدراســة والــذفقــد ت بــاب الثــانيلتعلــق بايفيمــا     

مجــالات الدراســة ومــنهج الدراســة وعينــة  ذي تنــاولتعلــق بــالإجراءات المنهجيــة للدراســة الــ خــامس

  الدراسة وفرضياتها وأدوات جمع البيانات بالإضافة إلى أساليب التحليل الكمية والكيفية.

ـــات الدراســـة عـــن طريـــق الفصـــل الســـادس عـــالجفـــي حـــين      ـــم  بيان ـــات الاســـتمارة، ث تحليـــل بيان

فــي ضــوء فرضــيات الدراســة وفــي ضــوء الدراســات الســابقة، والتوصــل  اســتعراض ومناقشــة النتــائج

خاتمـة بوقـد انتهـت الدراسـة  للنتائج العامة للدراسة مع تقديم التوصيات والاقتراحات حـول الدراسـة.

 لمراجع المعتمدة وبعدها قائمة الملاحق.لقائمة اللموضوع وعرض 
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  تمهيد:   

يعتبر موضوع الدراسة الركيزة الأساسية والإطار المرجعي العام للبحث السوسيولوجي، لكونه يساعد 

الباحث على تحديد معالم وأهداف بحثه ، ومن أجل ذلك فإننا نسعى من خلال هذا الفصل إلى وضع 

الموضوع بالإضافة إلى إبراز أهمية  اختيارإطار محدد نبرز فيه إشكالية دراستنا والأسباب الكامنة وراء 

العمل والسلوك التنظيمي ، وبناءا على ذلك قمنا بتحديد جملة من المفاهيم قصد  مناخوأهداف موضوع 

 يمة علمية.قوإعطاء البحث السوسيولوجي  عنها إزالة الغموض
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  أهمية الموضوعأولا:  

حيــث  المدروســة (منــاخ العمــل والســلوك التنظيمــي) لمتغيــراتامــن أهميــة ابتــدءا تنبثــق أهميــة البحــث       

اســة المنــاخ التنظيمــي فــي المنظمــات أن لــه أثــر كبيــر علــى تنميــة الســلوك الإيجــابي لــدى ر تتضــح أهميــة د

  تالي على السلوك التنظيمي للمنظمة.لاالأفراد وب

المتزايـد بالمنـاخ التنظيمـي وعلاقتــه بتوجيـه السـلوك والـتحكم فيــه  الاهتمــامالدراسـة أهميتهـا مـن  اسـتمدت -

  قيق أهدافها التي أنشأت من أجلها.العاملين في المنظمة ، مما يسهل مهمتها في تح الأفرادلدى 

إسهامه العلمي المتمثل في إثراء المكتبة في هذا الموضوع الذي يعتبـر مـن المواضـيع الهامـة فـي مجـال  -

  مي.السلوك التنظي

ريــادة فــي أي الالتفــوق و  القناعــة بأنــه مــورد إســتراتيجي يمــنحمكانــة العنصــر البشــري داخــل المنظمــات و  -

  به. والاعتناء الاهتماممجال بقدر 

المؤسســات بمنــاخ العمــل يعكــس رغبتهــا فــي إيجــاد بيئــة ملائمــة  اهتمــامأهميتــه لإدارة المؤسســات إذ أن  -

  للعمل ومن ثم القدرة على التحكم في السلوك التنظيمي.

مــي يتــيح لــلإدارة العليــا فرصــة ة المنــاخ التنظيمــي الســائد فــي المنظمــة وعلاقتــه بالســلوك التنظيإن معرفــ -

عاليــة العمــل فأحكــام تقويميــة لرفــع كفــاءة و تجاهــات العــاملين ، وإمكانيــة إصــدار انطباعــات وارف علــى التعــ

  ومن ثم تحقيق الأهداف المسطرة .

فهو يؤثر بشكل مباشر فـي ، أهمية المناخ التنظيمي من خلال العلاقة التي تربطه بالمتغيرات التنظيمية -

  تحديد العلاقات والسلوك في مكان العمل.

 الفرد أمرا مهما ، وهذا يـوفر قـدرسلوك عقيد وعدم الثبات يجعل من دراسة السلوك الإنساني المتميز بالت -

  كاف من المعلومات للإدارة قصد مساعدتهم على فهم وتنظيم وتنسيق جهود ونشاطات العاملين.

  .للعاملين داخل المنظمة والاجتماعية التنظيمي من خلال تأثيره على الجوانب النفسيةأهمية المناخ  -

البيئة الداخلية التي تتفاعل فيها أهداف التنظـيم، وأبعـاده مـع إمكانـات أفـراده وقـيمهم  هنكون أ أهميته في -

  يسمح بالتأثير على سلوكيات الأفراد. ، هذا ماواتجاهاتهموتطلعاتهم 
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  الموضوع اختيارثانيا: مبررات 

مبنـي علـى محـددات  عشـوائيا ، بقـدر مـاهو اعتباطيـا أو الباحث لموضوع معين لا يكـون اختيارإن 

لهــذا الموضــوع جــاء  اختيارنــاودوافــع محفــزة لتنــاول موضــوع دون غيــره جــدير بالبحــث والدراســة، ولهــذا فــإن 

  نتيجة لتضافر مجموعة من الأسباب وهي كالأتي:

   المبررات الذاتية: -1  

  .الفضول العلمي للتعرف على واقع المناخ  التنظيمي في المؤسسة الصناعية الجزائرية  -

  توفر الرغبة الشخصية لدراسة هذا الموضوع ومحاولة إعطائه الطابع العلمي السوسيولوجي. -

  إثراء الرصيد الفكري والمعرفي حول هذا الموضوع. -

، خاصـة فيمـا يخـص المنـاخ والسـلوك ئريـة بدراسـات واقعيـة تمـس مشـاكلهاولة إفـادة المؤسسـات الجزاامح -

  التنظيمي.

  المبررات الموضوعية: -2    

موضــوع البحــث لا تقــل  باختيــارهنــاك أيضــا معــايير موضــوعية تتعلــق  الذاتيــةالمعــايير  إلــى إضــافة

  أهمية عن الأولى والمرتبطة أساسا بتحديد الموضوع ومدى قيمته العلمية كالتالي:

  قابلية الموضوع للدراسة وتوفر المراجع العلمية له. -

  التخصص الأكاديمي. تماشي الموضوع مع طبيعة -

  ل داخل المؤسسة الصناعية الجزائرية.االتعرف على واقع مناخ العمل وعلاقته بالسلوك التنظيمي للعم -

والســلوك التنظيمــي  الإدارةأيضـا لأن موضــوع منــاخ العمـل مــن الموضــوعات الهامـة والجديــدة فــي حقـل  -

  لما له من تأثير فعال في حاضر المنظمات ومستقبلها. والباحثين،المفكرين  باهتمامالذي يحظى 

بـه بتـوفير منـاخ تنظيمـي  الاعتنـاءيـة بأهميـة المـورد البشـري، وبالتـالي زيـادة ر تحسـيس المؤسسـات الجزائ -

  هم في التنبؤ بسلوك العمال.صحي يسا
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أبعــاد منــاخ العمــل الســائد فــي المؤسســة الصــناعية الجزائريــة وكيفيــة تأثيرهــا علــى ســلوك  التعــرف علــى -

  العمال التنظيمي.

  الموضوع أهدافثالثا: 

وتحـدد  عليها،ى للحصول على إجابة نصب عينيه مجموعة من الأسئلة يسع يضع الباحث عادة ما

  يلي:خاصا، حيث تتمثل أهداف الدراسة فيما  البحث وقد يكون عاما أو الأسئلة أهداف

فــي المؤسســة الصــناعية  للعمــال بــين منــاخ العمــل والســلوك التنظيمــي التعــرف علــى طبيعــة العلاقــة -

  الجزائرية.

  الكشف عن العلاقة بين الهيكل التنظيمي وسلوك العمال داخل المؤسسة الصناعية الجزائرية. -

  المؤسسة الصناعية الجزائرية. داخلوسلوك العمال  الاتصالاتبين نمط  الكشف عن طبيعة العلاقة -

  خل المؤسسة الجزائرية.دال الوك العمعلاقة  بين القيادة وسالتعرف على ال -

 : الإشكاليةرابعا

حقيقيـة التـي الدعامـة ال التخصصـاتتعتبر الموارد البشرية في مختلف المسـتويات الإداريـة ومختلـف 

ويمثل المورد البشري الأداة الحقيقية لتحقيق أهداف المنظمة، إذا تـوافرت الظـروف ، تستند إليها المؤسسات

  الإيجابية التي تدفع العامل إلى العمـل والعطـاء. والعمليـة الإداريـة تحتـل مركـزا مهمـا فـي جميـع المؤسسـات

تقـدم لتحقيـق كانـت  هـذه المؤسسـات صـناعية أو تجاريـة أو تربويـة، إذ أنهـا المسـؤولة عـن التطـور وال سواء

الأهـــداف مـــن خـــلال إدخـــال التحســـينات الضـــرورية فـــي التنظـــيم الإداري، أو فـــي ســـلوك العـــاملين أو فـــي 

بمكانــة عاليــة لــدى  با أو إيجابــا، وتحظــى المؤسســةالأســاليب الإداريــة ممــا يــؤثر علــى مســيرة المؤسســة ســل

  احتياجاته.الأفراد والمجتمعات والدول، لكونها تهتم بتنمية قدرات الفرد وتلبية 

ما جعل موضوع المناخ التنظيمي  والموارد البشرية م الإداريين بالتفاعل بين المؤسسةوقد تزايد اهتما

الموضـــوعات التـــي تشـــغل فكــر الكثيـــر مـــن البـــاحثين موضـــوع المنـــاخ التنظيمـــي  وســلوك العمـــال مـــن أكثـــر

يتهــا فضــلا عــن وزيــادة فعال بتحقيــق أهــداف المؤسســة ، كــون المنــاخ التنظيمــي يســاعد فــيلمــواردوســلوك ا

، في حين أن الغاية من دراسة سلوك الأفراد هو الاهتمام بالعنصر البشري لأنه عمـاد التأثير على مواردها
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مجموعـة الخصـائص  والعامل الحاسم في نجاحها وتقدمها وازدهارها، وعليه فمناخ العمل يشـير إلـى ثروتها

، وكــذلك والــنظم والقــيم الســائدة فــي المؤسســةات والأســاليب الناتجــة عــن تفاعــل الإجــراء الداخليــة للمؤسســة

من جهة أخـرى  و الموظفين مجموعة الاتصالات والتفاعلات بين الموظفين أنفسهم من جهة، وبين الإدارة

واتجاهـاتهم  إدراكـا تهـموغيرها من الجوانب التنظيمية والإداريـة التـي يتفاعـل معهـا أفـراد المنظمـة بمـا يكـون 

  .مي في مجمله لتحقيق أهداف المؤسسةم الراويحدد سلوكه

، لمـا لـه مـن تـأثير عميـق فـي أهـدافها على تحقيق ظيمي يعد أهم محددات قدرة المؤسسةوالمناخ التن

ومـن ثــم  ،هم الـوظيفي والإداري داخـل المؤسسـةتكـوين إدراكـات واتجاهـات العـاملين بهـا، وفـي تشـكيل سـلوك

نياتهــا ومواردهــا الماديــة والفنيــة والبشــرية والماليــة لتحقيــق البقــاء فــي اســتخدام إمكا فــي بنــاء قــدرة المؤسســة

  والاستمرار والنمو.

لقــد شــهدت مرحلــة الســتينات مــن القــرن الماضــي اهتمامــا واضــحا بدراســة المنــاخ التنظيمــي إذ تؤكــد و 

كفكــرة قائمــة بــذاتها لمــا لــه مــن تــأثير فــي اســتقرار التنظــيم  العمــل منــاخهميــة الدراســات فــي هــذا المجــال أ

مــن  مــن ناحيــة وتــأثيره عــل ســلوك المــوارد البشــريةواســتمراره، مــن خــلال تــأثيره الفعــال فــي جوانــب التنظــيم 

  ترتبط بالمناخ السائد فيها سلبا أو إيجابا. أخرى، ومن ثم فإن مخرجات المؤسسة ناحية

مـن طـرف مفكـري الإدارة  بالاهتمـام ي علاقاتـه بالسـلوك التنظيمـيولقد حظي موضوع مناخ العمل ف

كل من وجهـة نظـره، وتعتبـر المدرسـة الكلاسـيكية أولـى المـدارس الفكريـة التـي  منذ البدايات الأولى للتنظير

حاولــت تفســير الســلوك الإنســاني وعملــت مــن خــلال مبادئهــا علــى الســيطرة والــتحكم فــي ســلوك العمــال مــن 

الإداريــة والقواعــد، وأيضــا باهتمامهــا بالتخصــص وتقســيم العمــل والاهتمــام بــالحوافز الماديــة خــلال العمليــة 

والجهــد العضــلي وهــذا مــا فــرض وجــود منــاخ عمــل يتميــز بــالروتين والجمــود ويتســم بالعلاقــات الشخصــية 

وجد فيها  ة التي تانعزال التنظيم عن البيئأي أن النظرية التقليدية يبنون رأيهم على مسلمة مؤداها  المباشرة،

واعتقدوا بأنه لا توجد هناك مـؤثرات خارجيـة تـؤثر علـى الأفـراد وتتـأثر بهـم، فـالأفراد بنظـرهم أشـبه بـالآلات  

لا يدفعهم إلى العمل سوى الحافز الاقتصادي، أما النظريات النيوكلاسيكية فقد اهتمت بخلق مناخ ايجـابي 

وضـع هيكـل تنظيمـي مــرن يسـاعد علـى تحسـين قــدرات  ويبتعــد عـن الـروتين مـن خــلال يحفـز علـى الإبـداع

خلـق منـاخ تنظيمـي يسـاعد علـى عـن ضـرورة  النظريـات الحديثـة تحـدثت الأفراد وتوجيه سـلوكهم، فـي حـين
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تطوير القدرات وتحقيق التعاون ثم الوصول إلى درجة متقدمـة مـن قبـول العامـل للقـيم وتطـوير قدراتـه ومنـه 

  أنها حاولت جعل مناخ العمل دخل المؤسسة يشبه المناخ العائلي.استقراره وتعاونه في العمل، أي 

وتظهر جوانب الاهتمام بالمناخ التنظيمي من خـلال العلاقـة القائمـة بينـه وبـين المتغيـرات التنظيميـة 

يان الأخرى، خاصة في مجال التعامل بـين الفـرد والبيئـة التنظيميـة بشـكل عـام والتـي يحـددها محـوران رئيسـ

المرتبطة إلى حد كبير بالنظام المعرفي وخبرتـه وتجربتـه وتعليمـه وثقافتـه، في خصائص الفرد  الأول يتمثل

وذلـك بـاختلاف المؤسسـات عن غيرهـا مـن  التي تصف الخصائص المميزة للمؤسسةالثاني هو بيئة العمل 

القيـادة، نظـم إجـراءات الأبعاد المحددة للمناخ التنظيمي، ومن أبرزها الهيكـل التنظيمـي، نظـام الاتصـالات، 

  العمل، وجماعة العمل والتكنولوجيا المستخدمة.

ـــه الأفـــراد وتخضـــع ســـلوكاتهم لتأثيراتهـــا  حيـــث أن هـــذه الأبعـــاد تشـــكل الإطـــار العـــام الـــذي يعمـــل في

هو  ية، وعليه فسلوك الفرد في المؤسسةالاجتماعية والثقافية، والاقتصادية والسياسية والتكنولوجية ، والقانون

، وهـذا مـا أفـرز أهميـة دراسـة وفهـم سـلوك الأفـراد الـذين لج التفاعـل خصائصـه مـع خصـائص بيئـة العمـنتا

يمثلــون أهــم عنصـــر مــن عناصـــر التنظــيم، لــذا ســـعى الكثيــر مـــن البــاحثين والمختصــين إلـــى فهــم الســـلوك 

سـلوكهم  ، ذلـك أن الأفـراد يخضـعون لقـوانين وتعليمـات تـنظمفردي والجماعي في العمل داخـل المؤسسـاتال

لمــوارد البشــرية ســواء كانــت مــن داخــل إداريــا وتنظيميــا، لأن فهــم المــؤثرات الإيجابيــة والســلبية علــى ســلوك ا

التي يعملون بها أو من خارجها أي البيئة الاجتماعية التي ينتمون إليها تساعد على احتواء كافة  المؤسسة

  .بما يخدم مصلحة المؤسسة وك العاملين وتوجيههوالتنبؤ بسل التفاعلات المتبادلة بين المستويات المختلفة

ــتعلم واكتســاب مفــاهيم جديــدة بطبيعتــه يرغــب والمــورد البشــري وتلبيــة رغباتــه المرتبطــة بتهيئــة  فــي ال

شبه معدوم وهذا يفسر حـالات المناخ المناسب، فالمناخ السلبي يجعل روح التعاون بين المنظمة والعاملين 

نهايـــة الـــدوام الرســـمي، وإهـــدار ســـاعات العمـــل، وتـــأخر انجـــاز المشـــاريع والانصـــراف المبكـــر عـــن  التغيـــب

  نحو التراجع والانحدار التنظيمي. ت حوادث العمل، ما يؤدي بالمؤسسةوارتفاع معدلا

ومكتشف لطاقاته وابدعاته، فيكون داعما لإنشاء  اخ الايجابي التدعيمي محفز للفردفي حين أن المن

وتــأمين اســتمرارية القــوى العاملــة، وتنميــة قــدراتهم وتحســين  للســلوكلجوهريــة أنظمــة فعالــة تهــتم بالمحــاور ا

أدائهــم ورفــع كفــاءتهم الفنيــة والإنتاجيــة، ورفــع معنويــاتهم، وحــثهم علــى الإبــداع والابتكــار والتطــور، وإشــباع 

  .ة والمشاركة لتحقيق أهداف المؤسسةحاجاتهم المختلف
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، واتســاع نطــاق المنافســة ســواق التــي تواجههــا المؤسســاتفــي الأونتيجــة للتغيــرات البيئيــة والتقلبــات 

، وغيـــر ذلـــك مـــن التطـــورات تركيـــب القـــوى العاملـــة فـــي المؤسســـات وشـــدتها وتعقـــد البنيـــة التنظيميـــة وتغيـــر

أن تولي اهتماما خاصا  ن الأعمال، كان لابد على المؤسساتالسريعة الحاصلة في مختلف أصعدة وميادي

ـــدفعهم لانجـــاز  بخلـــق ظـــروف عمـــل ملائمـــة تهـــدف لرفـــع الـــروح للعـــاملين، وتحقيـــق رضـــا وظيفـــي كـــافي ل

مما ينعكس  عاملينؤثر بشكل مباشر في السلوك وأداء اليخططة، أي أن الجو العام للمؤسسة الأهداف الم

  على انجاز الأهداف.

صادية الجزائرية ظروف منافسـة شـديدة فـي ظـل التوجـه وكباقي مؤسسات العالم تشهد المؤسسة الاقت

والانضـمام إلـى المنظمـة العالميـة للتجـارة، واسـتجابة لهـذه الظـروف تسـعى جاهــدة  نحـو التحـرر الاقتصـادي

لتوفير مناخ تنظيمي ملائم يحقق تقارب بين أهدافها وأهداف العاملين فيها. ومن هنـا فتحديـد طبيعـة منـاخ 

 نظمـــة يســاهم فـــي التعــرف علـــى الســلوك التنظيمـــي للأفــراد والجماعـــات داخــل تلـــكالعمــل الســـائد فــي أي م

  .المؤسسة

والدراسة التي سنقوم بها ستسلط الضوء على المناخ التنظيمي السائد في المؤسسـة الجزائريـة وأبعـاده 

السـلوك  سـة وتأثيرهـا علـىالمختلفة، ومحاولة معرفة مواطن الضعف والقـوة فـي البنـاء التنظيمـي لهـذه المؤس

  برزت الحاجة إلى طرح التساؤل الرئيسي التالي: التنظيمي، وفي ضوء ما ذكر سابقا

  ؟الجزائرية الصناعيةمؤسسة داخل ال للعمال علاقة بين مناخ العمل والسلوك التنظيميماهي ال   

علينـا وعليه من أجل تحقيق الهدف العام للدراسة فـإن طبيعـة المشـكلة المطروحـة لهـذا البحـث أملـت 

  التساؤلات الفرعية التالية:

 ؟الجزائرية الصناعية تنظيمي وسلوك العمال داخل المؤسسةعلاقة بين الهيكل الماهي ال -1

 ؟الجزائرية وسلوك العمال داخل المؤسسة الصناعيةعلاقة بين نمط الاتصالات ال ماهي -2

  ؟الجزائرية ةالصناعيداخل المؤسسة علاقة بين القيادة وسلوك العمال ال ماهي -3

  خامسا: تحديد المفاهيم   

نظــرا لمــا تــوفره مــن فهــم دقيــق  اجتماعيــة،را أساســيا فــي تحديــد مســار أي دراســة و عــب المفــاهيم دتل

  :التي انحصرت فيها الدراسة وصحيح لموضوع البحث حيث حددنا المفاهيم التالية
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  مناخ العمل:"المناخ التنظيمي" -1

ـــــاخ التنظيمـــــي  ـــــع الســـــتينات ، إذطريقهـــــا إأخـــــذت فكـــــرة المن كـــــان "كورنـــــل"  لـــــى الظهـــــور مـــــع مطل

"CORNEL هذا المفهوم في دراسـاته عـن منـاخ المؤسسـات التعليميـة، ومنـذ ذلـك الحـين  أستخدم" أول من

إلا أن تحديـد مفهومـه مــازال  ،العديـد مــن البـاحثين خاصـة فـي حقـل الســلوك التنظيمـي باهتمـاموهـو يحظـى 

  يلي: حولها الكتاب ومن بين التعاريف الني قدمت له ما اختلفمن النقاط التي 

) حالـة المكـان مـن مناخـات) محـل الإقامـة ، التقـويم للأيـام والأشـهر ، هـو جمـع (نـوخ( المنـاخ لغـة:

هــي تعبيــر مجــازي يتعلــق عــادة بالبيئــة "إن كلمــة منــاخ  .)1( الأحــوال الجويــة فيــه أو تطرفهــا اعتــدالحيــث 

تميـــز ذلـــك الموقـــع عـــن غيـــره مـــن  التـــيوالطبيعـــة لموقـــع جغرافـــي يصـــف فصـــول الســـنة والتحـــولات الجويـــة 

 يتفاعـلعضـوي مؤسسـي باعتبـار أن التنظـيم كيـان ، وقد طبـق هـذا المصـطلح علـى مكـان العمـل ، المواقع

عناصــره  حيــة كمــا أنــه كيــان حركــي تتفاعــلهــا مــن نامــع عوامــل البيئــة المحيطــة بــه، فيــؤثر عليهــا ويتــأثر ب

  )2( ".مع بعضها البعض البشريةوغير  البشرية

التعبير عـن التنظـيم بمعنـاه "بأنه  ة مناخ العملييعرف  معجم المصطلحات العلوم الإدارية والمحاسب

لسائدة فـي المنظمـة نظام القيم ا ويتضمنصفة التفاعل مع البيئة المحيطة تأثيرا وتأثرا،  العضوي و إضفاء

حســب هــذا التعريــف فــإن  ،)3( "وطبيعــة تأثيرهــا علــى العلميــة الإداريــة والســلوك الإداري للأفــراد والجماعــات

يشير أن قيم المنظمة تأثر على سلوك الأفراد حيث  معها،المناخ التنظيمي يتأثر بالبيئة الخارجية ويتفاعل 

  .والجماعات

مرتبطــة أو مميــزة  أنهــاأنــه" تلــك الخصــائص التــي يــدركها العــاملون علــى بفــي حــين يعرفــه الشــربيني 

تحدد كنتيجة للسياسات وأنظمة العمل المتبعة في المنظمة، فضلا عـن تلبيئة العمل الداخلية للتنظيم والتي 

 لاشـــتمحيــث )4(".فلســفة الإدارة العليــا فيهــا ويكــون لهــا تـــأثيرا علــى الســلوك الــوظيفي لأفــراد المنظمــة اتجــاه

                                                           

  .676ص  2002والتوزيع، المغرب، : قاموس الطلاب،دار الفكر للنشر  يوسف محمد البقاعي) 1(
  .305،ص3،2005محمود سليمان العميان : السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ،دار وائل للنشر والتوزيع،عمان،الأردن،ط)2(
، 1طـــارق شـــريف يـــونس:معجم مصـــطلحات العلـــوم الإداريـــة والمحاســـبية والإنترنـــت، دار وائـــل للنشـــر والتوزيـــع، عمـــان، الأردن، ط )3(

  .87، ص2005
البنـوك التجاريـة الكويتيـة ، المجلـة العربيـة الإداريـة ،  فـي الشربيني عبـد الفتـاح : المنـاخ التنظيمـي وتطـوير الخدمـة المدنيـة المصـرفية)4(

  .22ص ،11،1987المجلد ،الثانيالعدد 
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 التنظيمــاتعلــى خصــائص بيئــة العمــل الداخليــة التــي تميزهــا عــن بــاقي  التنظيمــي تعريــف الشــربيني للمنــاخ

تها كمــا أوضــح أن لــه تــأثير علــى الفلســفة الإدارة وممارســ ل انعكــاسمنــاخ العمــلالأخــرى، حيــث يبــرز أن 

  السلوك الوظيفي للعاملين.

 ويعــرف أيضــا المنــاخ التنظيمــي على"أنــه محصــلة الظــروف والمتغيــرات والأجــواء الداخليــة للمنظمــة 

 واتجاهــاتهميحللونهــا عبــر عمليــاتهم الإدراكيــة ،ليستخلصــوا منهــا مــواقفهم  أفرادهــا ويفســرونها ويعيهــا  كمــا

بــــرز هــــذا التعريــــف أن ي ،)1("وولائهــــم للمنظمــــة انتمــــائهموالمســــارات التــــي تحــــدد ســــلوكهم، وأدائهــــم ودرجــــة 

 وميـولاتهم اتجاهـاتهمخصائص البيئة الداخلية للتنظيم تنعكس على وعي العاملين حيث تسـاهم فـي تشـكيل 

لخصــائص البيئــة الداخليــة                      قدمــه الشــربيني فــي كــون  ســلوكهم وأدائهــم، ويتفــق هــذا التعريــف مــع مــا وتضــبط

  .تأثير على سلوك العاملين

مـا  خصـائص التنظـيم التـي تعكسـها التنظـيم، حيـثكما يعرف بأنـه" ملخـص إدراك الأفـراد لشخصـية 

  )2( ف بيئـة العمـل"تنـع سياسـات وممارسـات والظـروف التـي تكيناسب الأفراد من صفات القائمين علـى صـن

التي تميز ة الرئيسي الاجتماعيةالخصائص  مجموعة"إلا أن هناك من ينظر إلى المناخ التنظيمي على أنه 

يركــز هــذا التعريـف علــى أن منـاخ العمــل هــو  ،)3( والتـي يــدركها العــاملون ويتـأثر ســلوكهم بهـا" العمــل،بيئـة 

  تتشكل من الثقافة والقيم وأعراف تميز بيئة العمل وتؤثر في سلوك العاملين. اجتماعيةبيئة 

  التعريف الإجرائي:

صناعية عن غيرهـا مـن المؤسسـات لالمؤسسة امناخ العمل هو مجموعة الخصائص التي تميز هذه 

العاملون فيها، وتؤثر على أدائهم لمهامهم الوظيفية ومشاعرهم واتجاهـاتهم،  الصناعية الأخرى التي يدركها

 عـن شخصـية هـذه سلوكياتهم داخل المؤسسة ، ومن ثم فـإن منـاخ العمـل يعبـرو  بالتالي تؤثر على دوافعهم

يراهـا أعضـائها ويشـير إلـى كافـة ظـروف البيئـة الداخليـة التـي تحـيط بهـم أثنـاء عملهـم وتـؤثر ا المؤسسة كم

ظيمـــي ، التكنولوجيـــا المســـتخدمة ، ، الهيكـــل التن الاتصـــالعلـــى ســـلوكهم والتـــي تضـــم نمـــط القيـــادة ، نمـــط 

                                                           

ــــــــاني، مطــــــــابع دار  )1( ــــــــد والمعاصــــــــرة، الجــــــــزء الث عــــــــامر الكبيســــــــي: الســــــــلوك التنظيمــــــــي، التنظــــــــيم الإداري الحكــــــــومي بــــــــين التقلي

  .75،ص1،1998الشرق،ط
  .88، ص 2004 محمد حسن رسمي: السلوك التنظيمي في الإدارة التربوية، دار الوفاء للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية،) 2(
محمــد قاســم القريــوتي: المنــاخ التنظيمــي فــي الجامعــات الأردنيــة مــن وجهــة نظــر أعضــاء هيئــة التــدريس، مجلــة البحــوث والدراســات، )3(

  .86،ص5،1994،العدد9جامعة مؤتتة ، المجلد
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لتاليـة :الهيكـل لدراسـة العناصـر ا تكتفيسـراسة الحالية نظام العمل ، جماعات العمل، والد نظمة الحوافز ،أ

  ي.ومدى تأثيرها على السلوك التنظيم ،الاتصالونمط  ،القيادة ،التنظيمي

  السلوك التنظيمي:  -2

هــو كــل الأفعــال والنشــاطات التــي تصــدر عــن الفــرد ظــاهرة كانــت أم غيــر ظــاهرة ،والســلوك "الســلوك 

والسلوك هو ذلك الجزء من تفاعل يحدث في فراغ وإنما في بيئة ما ،  ليس شيئا ثابتا ولكنه متغير، وهو لا

نعـــــرف التنظـــــيم  فـــــي حـــــين يمكـــــن أن )1(البيئـــــة ويتـــــأثر بهـــــا" الكـــــائن الحـــــي مـــــع البيئـــــة حيـــــث يـــــؤثر فـــــي

organisation  ، وتسـتعمل على أنه كلمة مشتقة من أصل لاتيني وتعني أداة يتم بواسطتها إنجاز العمل

  :)2( عنيين هماهذه الكلمة في الأدب الإداري والمنشور للدلالة على م

   .وزارة أو جهاز حكومي أو شركة ، أومعلوماتوي مثل مكتبة أو مركز معن اسمأن التنظيم  -

لة عمليـة التنظــيم يصـوبهـذا فـإن إن هـذا الأخيـر هـو ح التنظيمـي،أن التنظـيم هـو عمليـة تصـميم الهيكـل  -

  بنجاح.يتم من خلالها إدارة التنظيم ي ونتاجها وهو الآلية الرسمية الت

والاقتصــادية بالشــكل الــذي الوظيفــة الإداريــة التــي تنصــرف إلــى ترتيــب المــوارد البشــرية "التنظــيم هــو 

تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة ، وهـــو وظيفـــة الإدارة فـــي  باتجـــاهالمتطلبـــات اللازمـــة لتنفيـــذ الخطـــط  يضـــمن أداء

بــات الإداريـة اللازمــة ليات النهـوض بهــا مـع تـوفير المتطلو تجميـع المهـام والعمليــات والأنشـطة وتحديـد مســؤ 

كمـا نجـد مـن عـرف  )3( ."لأجل تمكين المنظمة مـن بلـوغ أهـدافها المحـددة  اتصالمن صلاحيات وخطوط 

الإطار الذي يتم بموجبه ترتيب جهود الأفراد وتنسيقها نحو تحقيـق أهـداف محـددة تسـعى "التنظيم على أنه 

  )4( ."المنظمة المعنية لبلوغها

  ويمكن تعريف السلوك التنظيمي كالأتي: 

                                                           

دار البدايـة ناشــرون وموزعــون ، الأردن، عبـد الفتــاح الخواجـة : الإدارة الذكيــة المطــورة للمرؤوسـين والتعامــل مـع الضــغوط النفســية ، ) 1( 

  .129،ص2010، 1ط
  .93ص، 2007، 1ربحي مصطفى عليان: أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن،ط) 2(
  .209، ص2004، 1فريد فهمي زيارة: المبادئ والأصول للإدارة والأعمال، مطبعة الشعب للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط ) 3(
، 2008،  1خضـــير كـــاظم محمـــود وموســـى ســـلامة اللـــوزي : مبـــادئ إدارة الأعمـــال ، إثـــراء للنشـــر والتوزيـــع ، عمـــان ، الأردن ، ط) 4(

  .207ص
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  أن السلوك التنظيمي هو :   szilagyi and wallxeس لاو  يرى سيزلاقي و     

"دراســــة ســـــلوك العـــــاملين بالوحـــــدات التنظيميـــــة المختلفــــة واتجاهـــــاتهم وميـــــولهم وأرائهـــــم فالمنظمـــــات 

كمــا تــؤثر البيئــة فــي المنظمـــات  ،كــات العــاملين ومشـــاعرهم وتحركــاتهماوالجماعــات الرســمية تــؤثر فــي إدر 

دراســـة ســـلوك العـــاملين فـــي التنظيمــــات  . أشـــار الباحثـــان أن الســـلوك التنظيمـــي هـــو)1( البشـــرية وأهـــدافها"

ر علــى تصــرفاتهم، كمــا لــم يغفــل تــأثير يعــات الرســمية تــأثلجمالميــولات وأداء بــأن اتجاهــات و المختلفــة مــن 

فقــد عرفــا  hod gets and altmanالبيئــة علــى المنظمــات والمــوارد البشــرية. أمــا هــود جيســت والتمــان 

تنبــؤ وضــبط الوتفهــم و  معرفــة الأكاديميــة التــي تهــتم بوصــفالتنظيمــي علــى أنــه "ذلــك الجــزء مــن ال الســلوك

فــي حــين نجــد أن هــذا التعريــف ركــز علــى أهــداف  )2(".يــةالإنســاني فــي البيئــة التنظيم الاجتمــاعيالســلوك 

  البيئة التنظيمية. السلوك التنظيمي كجزء من المعرفة الأكاديمية التي تدرس السلوك الفردي والجماعي في

ســلوك التنظيمــي بأنــه" دراســة وتطبيــق المعرفــة المتعلقــة ال عرفــا newstromو  davis keithأمــا 

الإنسـان وينطبـق بشـكل واسـع علـى  إنـه وسـيلة إنسـانية لخدمـة المنظمـة،بكيفية تصرف وسـلوك الأفـراد فـي 

 ".منظمـات الخـدماتوالمدارس و  الحكومية،والمنظمات  والأعمال،المنظمات  سلوك جميع الناس في جميع
لأفـراد ا وك التنظيمـي هـو معرفـة تهـتم بسـلوكمـع هـود فـي كـون السـل اتفقـا فقـد  newstroو davis أما )3(

داخـــل المنظمـــات ، ويـــرى بـــأن هـــذه الأخيـــرة تنطبـــق علـــى ســـلوك جميـــع الأفـــراد فـــي كـــل المنظمـــات علـــى 

  . اختلافها

 باعتبــاردراســة هـذا السـلوك  أمـا حبيـب الصـحاف فيعرفــه بأنـه " سـلوك الأفــراد داخـل المنظمـة ، ويـتم

ـــة تجعلهـــم  ـــأثر ســـلوك الأفـــراد بعوامـــل متشـــابكة ومتداخل أن المنظمـــات تتكـــون مـــن تجمعـــات إنســـانية ، ويت

   )4(".امعين اسلوك يتخذون

                                                           

  .168، ص2003، 1محمد الصرفي:  السلوك، دار الوفاء لدنيا الطباعة للنشر والتوزيع، الإسكندرية، ط )1(

التنظيمــي، مفــاهيم وأســس ســلوك الفــرد والجماعــة فــي التنظــيم، دار الفكــر للطباعــة والنشــر والتوزيــع، كامــل محمــد المغربي:الســلوك  )2( 

  .16، ص1996، 2عمان، الأردن، ط
، 3حسين حريم: السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات فـي منظمـات الأعمـال، دار الحامـد للنشـر والتوزيـع، عمـان، الأردن، ط )3( 

  .19، ص2009
  .113، ص2003الصحاف: معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، لبنان،  حبيب )4(
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  مـع بعضـها الـبعضة متفاعلـة المنظمات تتكون من جماعـات إنسـاني أما الصحاف فقد أشار إلى أن

  بالظروف البيئية المحيطة بها.يتأثر سلوك أفرادها 

  التعريف الإجرائي: 

ســـلوك العـــاملين فـــي المنظمـــة ســـواء كـــانوا أفـــراد أو جماعـــات ، وتفاعـــل فهـــم الســـلوك التنظيمـــي هـــو 

المنظمــة مــع بيئتهــا فـــي المواقــف المختلفــة لمـــا لهــا مــن تـــأثير كبيــر علــى الســـلوك وتصــرفات العــاملين ثـــم 

فـــي البيئـــة التنظيميـــة بمـــا يخـــدم  تنبـــؤ وضـــبط الســـلوك الإنســـانيال إمكانيـــة تفهـــم و إنتـــاجيتهم، وذلـــك قصـــد

  مصلحة الطرفين.

  :الهيكل التنظيمي -3

تعريــف واحــد جــامع للهيكــل التنظيمــي وتتفــاوت الفقــه التنظيمــي علــى  لــم يتفــق الكتــاب والبــاحثون فــي

وجهات النظر والمفاهيم التي قدموها من حيث الشمولية والعمق ولكنهم جميعا يرون بأن الهيكـل التنظيمـي 

  وسيلة وأداة لتحقيق أهداف المنظمة . هو إلا ما

) بـأن الهيكـل التنظيمـي هـو" إطـار يوجـه سـلوك رئـيس rebert  Applelyحيث يقول روبرت أبلي (

حسـب روبـرت  )1(".القرارات وتتأثر نوعية وطبيعة هذه القرارات بطبيعة الهيكل التنظيمي اتخاذالمنظمة في 

السلوكيات في المنظمة ويعمل على ضـبطها والـتحكم فيهـا الهيكل التنظيمي يعمل على توجيه مختلف فإن 

ويشــير  ات وفقــا لطبيعــة الهيكــل التنظيمــي القــرار  متابعــة هــذا مــا يســهل عمليــة اتخــاذالرقابــة وال آليــاتوفــق 

stonar  "بـين  والاتصـالالرسمية التي يتم من خلالها إدارة المنظمة عبر تحديد خطوط السـلطة  الآليةبأنه

ظمــة مــن حســب هــذا التعريــف يشــير الهيكــل إلــى الإطــار الرســمي الــذي يــدير المن )2(".الرؤســاء والمرؤوســين

  بين مختلف الوحدات التنظيمية. والاتصالللسلطة  خلال تحديد التسلسل الهرمي

 والتــي أطلــق لعامــةداري بأنــه" التقســيمات الإداريــة لــلإدارة  اويعــرف ســمير الشــوبكي  فــي المعجــم الإ

هـام تقـديم الخـدمات العامـة ممنـاط إليهـا للقيـام ب عليها مصطلح الهيكل التنظيمي وذلـك لكـون الإدارة العامـة

 والاختصاصـاتويتم من خـلال هـذه التقسـيمات توزيـع المهـام  المجالات الحيوية للأفراد،تلفة في شتى المخ

                                                           

  .103، ص2010، 2حسين حريم:إدارة المنظمات منظور كلي، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ط )1(
  .39ص ،1،2006،دار الشروق للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن ، طزيد منير عبودي:الاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية ) 2(
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تقسـيمات وارد التعـاون بـين هـذه الهـذا التنسـيق و  الاخـتلاف إلا أن التي تختلف من قسـم لأخـر ، ومـع هـذا 

يتضح من خلال هذا التعريف أن الهيكل التنظيمـي هـو مجموعـة  )1(. "الإدارة  وذلك من أجل تحقيق هدف

 ، والهدف مـن هـذه التقسـيمات هـو توزيـع الوظـائف والأعمـال وفقـاالمنظمة من المستويات التي تتكون منها

  دوار.وصراع الأ الازدواجيةلمتطلبات الوظيفة و شاغلها لمنع 

توزع عملية تحقيق أهداف المنظمة أفقيا أو رأسيا على وحـدات  ويعرفه حبيب الصحاف في معجمه"

التنظيميــة لتلــك الوحــدات ،ويحــدد  الاختصاصــاتالتنظيميــة المختلفــة ، وعلــى أســاس تلــك الأهــداف تحــدد 

بيـــب الصـــحاف إن هـــدف حســـب ح ،)2(وغيرهـــا" الاتصـــالوخطـــوط  اتجاهاتهـــاالهيكـــل العلاقـــات بمختلـــف 

وأيضــا  ي يحــدد بنــاء الهيكــل التنظيمــي أفقيــا أو رأســيا علــى مختلــف الوحــدات التنظيميــة ،المنظمــة هــو الــذ

  قات بمختلف أنواعها.يعمل على تصميم الوظائف ذات التخصص ويحدد العلا

   :ا����ل -4

لأفـراد، ومـن من الوصـل أي الصـلة بـين ا في اللغة العربية مأخوذ الاتصالإن الأصل اللغوي لكلمة 

صـلة ، ومعنـى الكلمـة فـي اللغـة الإنجليزيـة مشـتقة مـن المصـطلح بمعنـى  اتصـالخـر ثم يقال أن بين فرد آ

مـن اجـل  فـرادالأأمر عام وشـائع بـين  فالاتصالأي عام وشائع ولهذا communic   اللاتيني والذي يعني

 خــر أو مجموعــة مــن الأفــرادت قــد يقصــد بهــا العلاقــة بــين فــرد وآالاتصــالاو  انتقــال المعلومــات فيمــا بيــنهم،

  )3( .بينهم والخبرات فيما والآراءبغرض تبادل المعلومات 

ي تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهات والأوامر والقرارات من جهة الإدارة  إلـى الاتصال "يعنإن 

 واقتراحــاتمــنهم فــي صــورة تقــارير وأبحــاث ومــذكرات  لقــي البيانــات والمعلومــات الضــروريةالمرؤوســين ، وت

أشـــار هـــذا التعريـــف إلـــى أن  )4( ".قـــرار معـــين أو تنفيـــذه اتخـــاذوغيرهـــا وذلـــك بقصـــد  واســـتفتاءات وشـــكاوي

وأيضـا هو"عمليـة . وتنفيـذهاالقرارات  اتخاذهو تدفق المعلومات في شكل تنازلي وتصاعدي قصد  الاتصال

يســـمى باللاتينيـــة  معطيـــات البيانـــات ليحققـــوا مـــا اســـتعمالم مـــن أجـــل تـــوفير وكـــل التنظـــي يعمــل لهـــا الأفـــراد

                                                           

ـــــــع ، عمـــــــان ، الأردن ، ط) 1(  ـــــــافي للنشـــــــر والتوزي ،ص 2006، 1ســـــــمير الشـــــــوبكي : المعجـــــــم الإداري ، دار أســـــــامة والمشـــــــرق الثق

  .353،354ص
  .113،صحبيب الصحاف : معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين ، مرجع سبق ذكره )2(  
  .264، ص2008، 1محمد حسنين العجمي:الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط)3(
  .299ص 2008، 1بشير العلاق : الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن،ط)4(
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فـي حـين نجـد أن هـذا التعريــف  )1(".أي علاقـة مشـتركة مـع البيئـة والتنظـيم COMMUNIS)كومينـوس (

جيد فيما بينهم ليحققوا نـوع مـن التوافـق والتـرابط بـين  اتصالأشار إلى أن أفراد المنظمة يعملون على خلق 

   .البيئة والتنظيم

هـــو أيضـــا "وظيفـــة إداريـــة تتصـــل بطبيعـــة العمـــل الإداري مـــن تخطـــيط وتنســـيق وتوجيـــه  والاتصـــال

ومعنـى ذلـك أن  )2( ".والمعاني بقصد إحداث تصرفات معينـة والآراءتبادل الأفكار  الاتصالويعني  ورقابة،

، هـــذا كلـــه حـــددها الســـلطة فــي الهيكـــل التنظيمـــيالتـــي تيتضـــمنه مـــن علاقــات وظيفيـــة  الإداري ومـــاالعمــل 

التـرابط التنظيمـي  يقتضي عملية تبادل المعلومات بغرض إيجاد فهم مشترك لطبيعة العمل الذي يؤدي إلى 

ل هــو إرســال معلومــات مــن طــرف مرســل لمســتقبل بــ الاتصــال لــيس مجــرديمكــن القــول " أن وفــي الأخيــر 

والتـأثير فــي السـلوك لتحقيــق  الاتصــالليــة تتضـمن تبــادل الفهـم والإدراك بــين طرفـي اجتماعيـة تبادعمليـة ، 

   )3(".أهداف المنظمة

  القيادة: -5

  يلي: هناك الكثير من التعاريف للقيادة واخترنا منها ما

وتتطلـب العمليـة أن عمـل مشـترك  بهـدف أداء الآخـرينر" أن القيادة هي عمليـة التـأثير فـي ليرى فيد

و عملية وعرفها والترف "بأنها نشاط أ )4(".يقوم شخص ما بتوجيه أعضاء الجماعة على إنجاز عمل معين

مهمـة أو أن يدفع الجماعة إلى تحقيق  ويستطيع والتزامهم الآخرينتأثير يتمكن فيها شخص من كسب ثقة 

ف والتـر نلاحـظ أن فيـدلر و  )5(".رسـميةمجموعة من المهام دون أن يعتمد في ذلك على منصـب أو سـلطة 

ســين مــن اجــل و تعريــف القيــادة فــي كونهــا عمليــة التــأثير الممارســة مــن طــرف القائــد علــى المرؤ يتفقــان فــي 

  السلطة .أو رسمية الأن يحمل هذا التأثير صفة  دون الأهدافتحقيق 

                                                           

  .11،ص2003، 1آ#رون: ا! ��ل  �� ا��ؤ��� ، �ؤ��� ا�زھراء ����ون ا��ط����، ���ط��� ، ا��زا�ر ، ط ���ل د��و و )1(

� ��ظ�''�ت ا&)�''�ل ، دار وا�''ل ا�*''ر وا� وز�''( ، )�''�ن ا&ردن، ط  )2(''� �، 2005،  �3.�''ود �''����ن ا����''�ن ا��''�وك ا� �ظ��''

  .237ص
  .271، ص2006، 1و�4 �� ا�.��د ���*ر وا� وز�(، )��ن، ا&ردن، ط.��ن .ر�م: ���دئ ا1دارة ا�.د�/�، دار  )3(

  .74، ص2007، 1دار 9ر�ب ���*ر وا� وز�(، ا�7�ھرة، ��ر، ط ،ط��ت إ�راھ�م �ط��:)�م ا� ��ع ا� �ظ�م )4(

  .18ص ،���1،2008ب ��د�ر :ا��7�دة ، ر��� ھدى �ؤاد �.�د ،���و)� ا���ل ا��ر��� ،ا�7�ھرة، ��ر، ط  )5(
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و التـأثير أ الآخـرينوالقيادة التنظيمية مصطلح يشير "إلـى العمليـة التـي بواسـطتها يقـوم الفـرد بتوجيـه 

ن القيـادة لهـا وظيفـة التوجيـه الإداري مـن معنى هذا أ )1(".ئهمادارهم ومشاعرهم وسلوكهم وبالتالي أعلى أفك

وفـي الأخيـر يمكـن القـول بـأن مفهـوم الأداء.خلال التأثير في سلوك العاملين وتعديله بمـا يحقـق فعاليـة فـي 

عـرفتهم مـا مطلـوب عملـه مـن خـلال م الاتجـاه الآخـرينالقيادة يعني" كيفية التخطـيط للهـدف وذلـك لإعطـاء 

عمليـة القيـادة أي أن  )2(".تحقيـق النجـاح ية المستقبلية وكيفية ترجمتها إلـى واقـع بمـا يسـمح بفي سياق الرؤ 

ظــل الخطــة  العــاملين فــي للأفــرادجــل توضــيح العمــل وعة مــن أالموضــ الأهــداف هــي تصــميم العمــل وفــق

  تحقيق النجاح.الموضوعة ل

  :العامل-6

حب عمـل تحـت سـلطته أو غيـر يدويـة ويعمـل لقـاء أجـر فـي خدمـة صـا أي فـرد يـؤدي أعمـالا يدويـة

  )3( ".وإذا وردت كلمة عامل منفردة فإنها تشمل المستخدمين والعمال اليدويين جميعا ،شرافهوإ 

  الصناعية:المؤسسة  -7

لتحقيـــق  الأعضـــاءجهـــود  ي هـــادف يـــتم فـــي نطاقـــه توحيـــد وتنســـيقهـــي إطـــار قـــانوني لتجمـــع بشـــر " 

جـل غايـات معينــة ومحـددة حسـب طبيعــة اعتبارهـا بأنهـا نظــام مسـتقل أنشـئ مــن أأهـداف معينـة،كما يمكــن 

الـذي مـن خلالـه تحصـل عوامـل الإنتـاج وتـؤثر فيـه عـن  الاقتصـاديؤسسة ، وهي مفتوحـة علـى النظـام الم

 )4( ".خاصـة لهــا اجتماعيــةمـن طــرف مجموعـة بشـرية منظمــة  وتشـكل خليـة  مسـيرةطريـق منتجاتهـا، وهــي 

جــل زيــادة اقتصــادي يعمــل علــى تحقيــق أهــداف معينــة مــن أمؤسســة ذات طــابع صــناعي  أنهــامعنــى ذلــك 

ئة الخارجية ، ويقوم بإدارتها مجموعة من الأشخاص المؤهلين الإنتاجية في ظل التغيرات الحاصلة في البي

  ذوي خبرة وكفاءة.

                                                           

  .141ص ،1،2002طد للنشر والتوزيع ،عمان ،الأردن،صبحي العتيبي :تطور الفكر والأنشطة الإدارية ، دار الحام )1(
ــادة المرتكــزة علــى المنظــور النفســي الاجتمــاعي والثقــافي، ديــوان المطبوعــات الاجتماعيــة للنشــر والتوزيــع ،بــن  )2( أحمــد قورايــة :فــن القي

  .27ص ،1،2007عكنون، الجزائر ،ط
  .448ص ،ن للنشر والتوزيع، بيروت ، لبنانأحمد زكي بدوي : معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية، مكتبة لبنا )3(
ــــن عكنــــون، الجزائــــر ،  )4( ــــع ،الســــاحة المركزيــــة ب ــــوري منير:تســــيير المــــوارد البشــــرية ، ديــــوان المطبوعــــات الجامعيــــة للنشــــر والتوزي ن

  .12ص ،1،2010ط
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 مدرسة العلاقات الإنسانية "إلتون مايو"-2-1

 نظرية الحاجات "أبراهام ماسلو"-2-2

 نظرية الفلسفة الإدارية "دوغلاس ماكريجور"-2-3

 ليكرت" نظرية "رنسيس-2-4

 المدرسة الحديثة-3

 "هاربرت سايمون"نظرية اتخاذ القرارات -3-1

 " "وليام أوتشي"Zنظرية "-3-2

  ثانيا: الدراسات السابقة

 الدراسات الأجنبية-1

 الدراسات العربية-2
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  تمهيد:

تعد المقاربات النظرية والدراسات السابقة إرثا نظريا لما تحتويه من نتائج ومعلومات تعمل على 

باهتمام كبير من الباحثين.  البحث وتوجيهه، فقد حظي موضوع مناخ العمل والسلوك التنظيميضبط 

لف السلوكيات وضبطها بمدى توفير مناخ إيجابي يعمل على توجيه مخت يرتبط فنجاح المنظمة وفعاليتها

مناخ العمل  ورات النظرية التي تناولت موضوعاول في هذا الفصل التطرق إلى التصلذا سنح والتنبؤ بها،

  والسلوك التنظيمي وبعض الدراسات المشابهة التي تخدم موضوع بحثنا.
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  النظريةأولا: المقاربات 

تعتبر النظرية مجموعة من المفاهيم والمصطلحات والافتراضات التي تبحث في العلاقة بين 

وتفسيرها، وكذلك محاولة التنبؤ بتكرار حدوث متغيرين أو أكثر، بقصد فهم الظاهرة التي هي محل الدراسة 

الظاهرة وفقا للسبب المفترض، ومن ثم التحكم بها وضبطها والاستفادة منها للتعجيل في إحداث الظاهرة 

  إذا كانت مرغوبة ومنع حدوثها، إذا كانت غير مرغوبة بالتحكم في السبب.

مع هذا  إتباعهحدد نمط التعامل الواجب وسلوكه ت الإنسانفالنظريات التنظيمية وبافتراضاتها حول 

، ولهذا من المهم جدا إعطاء فكرة موجزة عن هذه النظريات الرئيسية وافتراضاتها حول موضوع الإنسان

مناخ العمل والسلوك التنظيمي في المؤسسة الصناعية لذا سنحاول فيما يلي أن نستعرض أهم الاتجاهات 

  النظرية التي تناولت هذين الموضوعين.

 المدرسة الكلاسيكية: - 1

وتسميتها بالكلاسيكية ليس لقدمها وتخلفها، وإنما لنمط التفكير  ظهرت في مطلع القرن العشرين

وليس من المتغيرات  على العمل معتبرة أنّ الفرد آلة الذي قامت على أساسه، حيث ركزت في مجملها

العمل الذي يزاوله، كما أنّها اعتبرت الأفراد  التي لها أثرها في السلوك التنظيمي، وعليه التكيف والتأقلم مع

 نموذجتؤمن بضرورة فرض  غير عقلانيين  وانفعاليين، هذا ما جعل افتراضات النماذج الكلاسيكية

 شيد على العاملين، و ذلك في محاولة السيطرة و التحكم في السلوك داخل المنظمات و منهعقلاني و ر 

الإدارية  نموذج العلميةو  رض لكل من نموذج الإدارة العلميةعمناسب و فيما يلي  خلق مناخ تنظيمي

  النموذج البيروقراطي.و 

  )1915- 1856تايلور" ( فريدريكالعلمية " الإدارةنموذج  - 1- 1

 Frederick William » وليام تايلور" فريدريكفي أوائل القرن العشرين نشر المهندس الأمريكي " 

Taylor »  العلمية  الإدارةالعرض المنظم الأول كما أطلق عليه حركةScientifique Management  

 الإدارةوالتي أصبحت نظرية في سلوك العمل تستند إلى المؤلفات التي كتبها تايلور، وتذهب نظرية 

تؤدي  العلمية إلى أنّ التنظيمات عبارة عن أنساق رشيدة ذات أهداف محددة، كما تفترض أنّ التنظيمات
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 فترض أساسا أنّ الأفراد كسالىهذا النموذج ي، )1( أعمالها بدون أي مشكلات كأنساق مغلقة إلى حدّ ما

  طيط وتنظيم الأعمال المنوطة بهمأنّهم مدفوعون فقط من الناحية المالية و أنّهم غير قادرين على تخو 

لبرت" أن يفسروا السلوك "فرانك وليليان جفريدريك تايلور" و العلمية أمثال " الإدارةلذلك فقد حاول رواد 

والتي تتمثل )2(العلمية الإدارةمحاولاتهم المتمثلة في مبادئ به، ويسيطروا  عليه فظهرت  ويتنبئوا الإنساني

  في:

: يعتبر تقسيم العمل وظيفة هامة في مجال التخصص داخل البناءات الداخلية للتنظيم وذلك تقسيم العمل -

 تحديد النشاطاتل

خلية لتوصيل الأوامر، ولتسهيل المهام الدا : هذه الخاصية ذات قيمة هامةترتيب العمليات الوظيفية -

 وتحديد المسؤوليات الوظيفية

والتنفيذية  الإشرافيةبين كل من الرؤساء والأتباع، حيث تتعدد المهام  يكون الضبط وظيفة هامة الضبط: -

 )3( .والمراقبة والمتابعة داخل البناءات التنظيمية

 المحفزات المادية من خلال الأجور والحوافز وهو ما يسعى إليه الفرد أساسا من العمل -

ام تصميم الوظائف بمه الإدارةوالعمال، وتضطلع  الإدارةيجب أن يتم تنظيم العمل في المنظمة بين  -

 )4( .يين، ويضطلع العمال بأداء وتنفيذ المهام الموكلة إليهموالأجور والتع

العلمية بتركيزها على التخصص الدقيق في العمل  الإدارةلال ما سبق أنّ مدرسة ويتضح من خ

وتنميط العمليات ينتج عنه مناخ عمل روتيني، يؤدي بالعامل إلى السأم والملل ويقلل فرص المشاركة 

باشرة كما أنّ الرقابة المما هو موجود، طموح ويقضي على الطاقات الكامنة ويحد من الابتكار والتقيد بوال

يعوقان حرية العاملين في التصرف ويقتلان روح المبادرة والابتكار لديهم، حيث  الإشرافوضيق نطاق 

 جات النفسية والاجتماعية  للعاملأنّها اهتمت  بالجهد العضلي والحوافز المادية في العمل و أغفلت الحا

                                                           

  .96، ص2007، 1علم اجتماع التنظيم، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، ططلعت إبراهيم لطفي:  )1( 

  .32، ص2011، 1زاهد محمد ديري: السلوك التنظيمي، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ط )2( 
، ص 2005، 1شر والتوزيع، الأزاريطة، الإسكندرية، طالمعرفة الجامعية للن عبد االله محمد عبد الرحمن: علم اجتماع التنظيم، دار )3(

  .305،306ص
  .29، ص7أحمد ماهر: السلوك التنظيمي (مدخل بناء المهارات)، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، ط )4(
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داخل التنظيم والتي من شأنها التأثير  الإنسانيةهذا ما أوجد مناخا جامدا خاليا من المشاركة والعلاقات 

  على سير العمل.

 )1925-1841"هنري فايول" ( الإداريةنموذج العملية  - 2- 1

مع الافتراضات التي  الإنسانيحول السلوك  الإداريةتتشابه الافتراضات التي استندت إليها العملية 

العلمية، إلا أنّها اختلفت معها في الأسلوب الذي يمكن أن تتخذه المنظمة في التحكم  الإدارةاستندت إليها 

ية قد ركزت على وجود تصميم مثالي أوحد لأداء العمل العلم الإدارة، فإذا كانت الإنسانيفي السلوك 

 الإنسانيلسلوك لتفترض أنّه يمكن السيطرة على اية لمالع الإدارةبجانب الحوافز المادية، فقد جاءت نظرية 

التخطيط ك الإداريةوالقواعد والأوامر أي أنّه من خلال تصميم محكم للعمليات  الإداريةمن خلال العملية 

والتنظيم و إصدار الأوامر والتوجيه والرقابة و أيضا من خلال وضع ضوابط محددة للأداء يمكن السيطرة 

  )1( الإنساني.على السلوك 

 الإدارية إلى خمسة أنشطةومن أشهر رواد هذا النموذج الفرنسي "هنري فايول" الذي قسم العملية 

التخطيط والتنظيم، و الأمر والتنسيق، والرقابة، وبناء على هذه الأنشطة وضع أربعة عشر مبدأ يمكن من 

  على أكمل وجه وهي: الإدارةخلالها القيام بأنشطة 

العاملين بحيث يكون متخصصين  خلال تقسيمه بينتحسين العمل من : يمكن تقسيم العمل والتخصص -

 فيه

اجم : تعني السلطة الحق في إصدار الأوامر، أما المسؤولية فتعني مقدار المسائلة النالسلطة والمسؤولية -

 عن التمتع بحق إصدار الأوامر

أفضل الطرق للحصول على الضبط والربط هي أن يطبق المدير أنظمة الجزاء  : إنالضبط والربط  -

 على أن يتم التطبيق بصورة عادلة والعقاب في حالة حدوث أخطاء

 فرد يحصل على أوامره من فرد واحدكل  : تعني أنوحدة الأمر  -

 لمشروعا وحدات التنظيم لابدّ أن تساهم أنشطتها في تحقيق أهداف : وتعني أنوحدة الهدف  -

                                                           

  .34، ص2008، 1عامر عوض: السلوك التنظيمي، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط)1(
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: وهذا يعني أنّه عندما تتعارض مصالح المنظمة مع أولية المصالح العامة على المصالح الشخصية -

  )1( .مصالح الأفراد، تأتي مصالح المنظمة في ترتيب متقدم

 مناسبة لكل من العاملين والمنظمة: يجب أن يكون الأجر والمستحقات عوائد العاملين -

الإدارية أنّ التعامل مع الأفراد يمثل نوع من اللامركزية، في حين يمثل استخدام السلطات أي  المركزية:  -

  ن الحقوق المتمركزة لدى المديرينم نوعا

: لابد من وضوح التبعيات الرئاسية باعتبارها خطوط السلطة والاتصالات بين الرؤساء التسلسل الرئاسي -

  ط بدقة في عملية الاتصالاتخطوالمرؤوسين وعلى كل منهما أن يتبع هذه ال

المناسب لكي توفر  على الموارد مثل الخامات والأفراد والأدوات أن تكون في مكانها في الوقت النظام: -

 استخداما أمثل

 توفير معاملة عادلة لكل العاملينلابد من  العدالة: -

 لابد من توفير العمال بطريقة سليمة حتى يمكن التقليل من احتمال تسربهم العمالة: استقرار -

 لابد من تشجيع المبادأة والابتكار لضمان تطوير المشروع لمبادأة :ا -

  )2( .: يجب تنمية روح الجماعة والتوافق بين العاملينتنمية روح الجماعة -

من أنّ كلها تعمل على السيطرة والتحكم في سلوك العمال  يتضح من خلال استعراض هذه المبادئ    

والقواعد. حيث اعتبر فايول أنّ هذه المبادئ من شأنها أن تساهم في تحقيق أهداف  الإداريةخلال العملية 

المؤسسة وضمان فعاليتها واستمرارها وذلك من خلال اهتمامها بالجماعة وتنميتها وتشجيع روح المبادأة. 

العلمية في اهتمامها بالتخصص وتقسيم العمل  الإدارةلكن هذه النظرية لا تختلف عن مدرسة والابتكار، 

  ود.مما فرض وجود مناخ عمل يتسم بالج والاهتمام بالحوافز المادية والجهد الفصلي هذا

 )1920- 1864النموذج البيروقراطي "ماكس فيبر" ( - 3- 1

افترض هذا النموذج أنّ الاعتبارات الشخصية هي السائدة في العمل و أنّ الاعتبارات الموضوعية 

والعقلانية غير واردة في أداء الأعمال، لذا انعكس ذلك على تفسير النموذج البيروقراطي لكيفية السيطرة 

                                                           

، 1أحمد ماهر: التنظيم الدليل العلمي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، ط  )1(

  .27، ص2005
، 1صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي: الإدارة و الأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط )2(

  .55، ص2007
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 والإجراءاترم للقواعد على السلوك التنظيمي، حيث ترى النظرية بأنّ ذلك سيتم من خلال وجود نظام صا
 اتخذحيث قام ببلورة مفهوم البيروقراطية، وقد  الإدارةويعتبر "ماكس فيبر" من أشهر رواد ، داخل المنظمة

دون  الإدارةهذا الاتجاه من خلال ملاحظته لسوء استخدام المديرين لسلطاتهم وعدم الاتساق في أسلوب 
  البيروقراطية كما كسب فيبر على المبادئ الآتية: ، وقد قامت نظرية)1( وجود قواعد حاكمة للسلوك

أي تقسيم الوظائف إلى أجزاء ونشاطات وعمليات تسهل على الأفراد ممارستها بسهولة ومن تقسيم العمل:  -

 الإنتاجيةدون تعقيدات، بحيث يؤدي هذا التقسيم إلى تزويد الأفراد بالخبرة ويزيد من فعاليتهم 
 والإجراءاتالتي تحكم سلوك الأفراد والمجموعات وتطبيق القواعد الرسمية:  والإجراءاتكتابة القواعد  -

 الكفيلة بفرض نظام ثابت يخضع له أعضاء المؤسسة كافة
أن هذا الفصل  ت الوظيفية والعلاقات الشخصية إذنأي الفصل بين المتطلبااللاشخصية في الوظيفة:  -

كبير استمرارية بقاء الأفراد في أماكنهم  بين متطلبات الوظيفة وشخصانية الموظف يضمن إلى حد
 الوظيفية ووظائفهم مادام أدائهم جيدا

تبين هرمية السلطة وتساعد  إداريةسلسلة توزيع الوظائف ضمن مستويات  إرساء: أي يالتسلسل الهرم -

 في مراقبة سلوكيات الأفراد خلال تداخلهم واحتكاكهم ومتابعتهم للنشاطات و الأعمال
: أي مكافأة الأفراد ووضعهم في مناصب على أساس الجدارة والكفاءة ي على أساس الجدارةالترقي الوظيف -

 )2( .بعد اختيارهم ثم تدريبهم

 الإدارةوفي الأخير يمكن القول أنّ المدرسة الكلاسيكية تعد أولى المدارس الفكرية التي تناولت 

، مفترضة أنّ الإنسانيمن جوانبها المختلفة، ولقد حاولت هذه المدرسة تفسير السلوك  الإداريةوالعملية 

لعدم وجود دوافع قوية تحفزهم على  الإنتاجيةالأشخاص كسالى بطبعهم لا يسعون إلى تطوير كفايتهم 

زيادة الجهد، وليست لهم القدرة على تخطيط العمل وتنظيمه، وبناء على ذلك فقد عملت النماذج 

 رغم الإسهام الذي قدمته )3( .لكلاسيكية على فرض السيطرة والتحكم في سلوك العاملين داخل المؤسساتا

العلمية قد  الإدارةتعرضت للنقد، فنجد أنّ مبادئ إلا أنها المدرسة الكلاسيكية باتجاهاتها الفكرية المختلفة 

منظمة نظاما مغلقا أي أنّ بيئة العمل ، وهي بذلك اعتبرت الركزت على النواحي الداخلية لمنظمة الأعمال

الداخلية لا تتأثر إلا بقرارات الأفراد العاملين مهما كان عملهم، أي أنّها تجاهلت العلاقة بين المنظمة 

والبيئة و تأثيره على مناخ العمل والسلوك التنظيمي، أما فايول من خلال المبادئ التي جاء بها في 

                                                           

  .34عامر عوض: السلوك التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص) 1(
، 1حسن إبراهيم بلوط: المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، ط )2(

  .86، ص2005
  .49، ص2013، 1أسامة خيري: الإدارة العامة، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط) 3(
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مادي وأنّ  الإنسانوأهمل الجهد النفسي، واعتبر أنّ   الإنسانلعضلي لدى نظريته نجد أنّه اهتم بالجهد ا

الحوافز المادية هي الوسيلة الوحيدة لحفز الأفراد ودفعهم للعمل، كما أنّه لم يولي اهتماما بالمتغيرات 

حيث اعتبر نموذج  )1( .مثل المتغيرات  التكنولوجية والعوامل النفسية للأفراد الإدارةوالمحددات التي تواجه 

و القواعد، وهو ما  الإداريةمن خلال العملية  الإنسانيأنّه يمكن السيطرة على السلوك  الإداريةالعملية 

كما أنّ النظرية البيروقراطية لم تسلم هي الأخرى من النقد إذ أنّها ، عليه الروتين يغلب يجعل مناخ العمل

اعتبرت  الإنسانيةوالعلاقات  الإنسانعمل وأهملت ركزت على عنصر واحد من عناصر التنظيم وهو ال

أنماط من السلوك لا  إتباععلى  إجبارهمما أدى إلى تقييد حريته والقضاء على شخصيته و  الإنسان كآلة

 ، فالنظرية البيروقراطية عجزت على استيعاب التنظيم غير الرسمي)2(تتفق مع متطلبات الأفراد العاملين

 بالبطئالقرارات تميزت  اتحاد، كما أنّ عملية اب التطور التكنولوجيعيومعالجة المشكلات الطارئة و است

كما أنّها تحترف بأثر البيئة على التنظيم واعتبرت المنظمة نظاما مغلقا، أما بالنسبة لمناخ العمل غلب 

  لى اللوائح و الأنظمة.وهذا راجع للتركيز ع الإبداع والمبادرةعليه الروتين وقلل من روح 

  يكية كانت تركز أساسا على عنصرينخلص إلى أنّ النظريات الكلاسسبق ذكره ن وختاما لما

 ي، السلطة، وحدة الأمربادئها ومفاهيمها من الهيكل الهرم، واستمدت م)3(العمل والهيكل التنظيمي

على السلوك التنظيمي، بحيث تساهم  مية مناخ العمل و تأثيرهأه وأغفلتالتخصص في العمل، 

الاتصالات بتوفير الجو الملائم للعمل، وخلق مناخ ايجابي يؤثر إيجابا على سلوكيات الأفراد والميل نحو 

نمط القيادة المناسبة لطبيعة العمل والسماح للعاملين بالمشاركة  إتباعوالابتعاد عن الروتين، أيضا  الإبداع

نب ذلك وجود هيكل تنظيمي مرن ومتكامل بين مختلف الوحدات التنظيمية هذا في اتخاذ القرارات إلى جا

  والتطوير. والإبداعما يؤدي إلى خلق مناخ إيجابي محفز للأفراد 

 كلاسيكية:المدرسة النيو  - 2

على عاتقها  أخذتنقديا للمدرسة الكلاسيكية، و  مقفا سميت بهذا الاسم على اعتبار أنّها وقفت

سد الثغرات لنظرياتها وإكمال النواقص بمفاهيمها ولا سيما فيما يتعلق بالعنصر البشري في التنظيم  مهمة

                                                           

  .28، ص2003، 1منال طلعت محمود: أساسيات في علم الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، الأزاريطة، الإسكندرية، ط) 1(
  .69، ص2011، 1فيصل محمود الشواورة: مبادئ إدارة الأعمال، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط) 2(
  .54 ، ص2007، 1العامة، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طموفق حديد محمد: الإدارة ) 3(
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ومكانته فيه دون أن تخرج عن المسار الفكري العام للمدرسة الكلاسيكية، أو عن مفاهيمها الأساسية 

  بصورة عامة.

 )1949- 1880"إلتون مايو" ( الإنسانيةمدرسة العلاقات  - 1- 1

) الذي يعتبر الأب 1949-1880بالكاتب الأسترالي إلتون مايو ( الإنسانيةالعلاقات  حركة تقترن

 ارد، الدراسات المعروفة بدراساتالروحي لها، من أهم الدراسات التي قام بها وزملائه في جامعة هارف

 في الولايات المتحدة الأمريكية، كان الهدف من تلك الينويإلكتريك في ولاية  هاوثورن في شركة وسترن

الدراسات معرفة تأثير بعض المتغيرات المادية مثل ظروف العمل، ساعات العمل ونظام الأجور على 

  :)1(والتي أفرزت النتائج التالية الإنتاجية

 حديد درجة رضا أو عدم رضا العاملي تالمادية والمعنوية تأثيرا قويا ف لعواملل -

و أكثر هذه الأنماط فعالية النمط الذي يعتمد على إشراك العاملين  الإشرافك أنماط  متباينة للقيادة و هنا -

 )2(.في اتخاذ القرارات

 حدد الأدوار ومعايير لسلوك الفردي وأنّ هذا النظام يتماعي بالإضافة إلى كونها نظام فنالمنظمة نظام اج -

مستويات المنظمة ولا سيما الاتصالات الصاعدة من من الضروري تطوير الاتصالات الفعالة بين  -

 )3( .المرؤوسين للرئيس لإتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة

مناخ العمل يلعب دورا كبيرا في دفع العمال إلى القيام بواجباتهم و التفاني في خدمة المؤسسة التي ينتمون  -

ظروف العمل غير ملائمة والمجهودات إلى التراخي في العمل واللامبالاة مادامت إليها، أو دفعهم 

هي التي  الإنسانيةفإنّ العلاقات الاجتماعية والاتصالات التي تتم بين المجموعات غير مجدية، المبذولة

  )4( .وقد يكون ذلك التأثير ايجابيا أو سلبيا وتظهر انعكاساته على المدى القريب والبعيد الإنتاجفي تؤثر 

                                                           

 حسن حريم: مبادئ الإدارة الحديثة (النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة)، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،) 1(

  .61، ص2010، 2ط

 
   .47، ص 2008، 1والتوزيع، عمان، الأردن، طبشير العلاق: مبادئ الإدارة، دار اليازوري للنشر  )2(

  .62حسن حريم: مبادئ الإدارة الحديثة (النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة)، مرجع سبق ذكره ص  )3(

 
  .34، ص1980عمار بوحوش: نظريات الإدارة العامة، منشورات المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان، الأردن،  )4(
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حدد عددا من المتغيرات التي تؤثر في  مايو فقد الاستنتاجات التي توصل إليهابالإضافة إلى هذه 

السلوك التنظيمي وهي القيادة، الاتصالات، المشاركة حيث أنّ هذه الأخيرة تلعب دورا مهما في تحديد 

   )1( .شكل ومضمون سلوك الأفراد

  ماسلو" أبراهامنظرية الحاجات: " - 2- 2

بصياغة نظرية شائعة الصيت والتي  « A.H. MA slow »ماسلو"  أبراهاملقد ساهم المفكر "

يتأثر بالحاجات التي  الإنسانيمن خلالها بأنّ السلوك  الإشارةسميت باسمه نظرية ماسلو حيث تمت 

، كما أنّ الحاجات تتفاوت في وتوجيهه الإنسانييرغب الفرد إشباعها وهي تشكل بذاتها محور السلوك 

بتفاوت نسبي وفقا لأهميتها النسبية إذ أنّ قوة تأثير الحاجات بشكل  الإنسانيسلوك درجات تأثيرها في ال

  عام تأتي من عاملين أساسيين هما:

فإنّ الفرد يشعر  الإشباع: حيث كلما زادت درجة الحرمان أو عدم الإشباعدرجة الحرمان أو مستوى  -

بحاجة أكثر إلحاحا ويسعى إلى إشباع حاجاته ، فدرجة الحرمان تعد العامل الأساسي في توجيه السلوك 

 الإنساني

نحو سبل إشباع  الإنسانيةالخارجية تلعب دورا أساسيا في تحريك الذات  الإثارةإنّ قوة المنبه (المؤثر):  -

 إذا توافر مؤثر خارجي يعمل على تحريك النوازع الذاتية ما تكون كامنة في الذات إلا االحاجات، غالب

ها النسبية وهي تبعا لأهميت ةالإنسانيحيث قام ماسلو بتحديد الحاجات  )2( ،نحو الحصول على الحاجة

 على النحو التالي:

وتمثل مجموعة الحاجات الأساسية والضرورية لبقاء  PhysiologicaL needsالحاجات الفسيولوجية: -

(الطعام، الشراب، الماء، النوم، الأكسجين)، والتي تترجم على مستوى المنظمة في حاجة العاملين  الإنسان

 والوجبات الغذائية وفترات الراحةإلى الأجور والحوافز المادية بأنواعها 

                                                           

  .96، ص1997محمد العبيدي: التنظيم (المفهوم، النظريات، المفاهيم)، الجامعة المفتوحة للنشر والتوزيع، الإسكندرية،  قيس )1(

  .78خضير كاظم حمود وموسى سلامة اللوزي: مبادئ إدارة الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص)2( 
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وتتمثل في حاجة الفرد إلى الأمن والحماية من الأخطار التي تهدد حياته  Safety الحاجة إلى الأمان: -

الأجلين  فيالوظيوهذا النوع من الحاجات يمكن ترجمته إلى حاجة العاملين إلى الأمان  ،هو وأسرته

 )1( .والحوادث في العمل الإصاباتالقصير والطويل، والحصول على معاش نهاية الخدمة والحماية ضد 

وتضم تلك الحاجات اللازمة لتحقيق التفاعل الاجتماعي، فإنّ هذا  Belongness: اءالإنتمالحاجة إلى  -

النوع من الحاجات يمكن ترجمته إلى حاجة العاملين بالمنظمة إلى الانتماء إلى الجماعات الرسمية وغير 

الرسمية، والانتماء للمنظمة والصداقة، ومن العوامل التنظيمية التي يمكن أن تقابل هذا النوع من الحاجات 

المناسب والذي يتسم بعلاقة الصداقة بين  والإشراففي المنظمة للأفراد للتعامل معا،  جد توفير الفرصةن

 المشرف والمرؤوس، وتوافر الفرصة للعمل كفريق وانتشار المناخ الاجتماعي في التنظيم

ارة وتضم تلك الحاجات المتعلقة بالشعور بالكفاءة والجد Esteem needSالحاجة إلى الاحترام:  -

والاستقلالية والقوة والثقة بالنفس والتقدير، والاعتراف الحقيقي بهذه الخصائص عن طريق الآخرين، ومن 

في المنظمة للقيام بين العوامل التنظيمية التي ربما تقابل الحاجة للاحترام والتقدير نجد توافر الفرصة للفرد 

 ليةبأعمال أو مهام هامة تجعله يشعر بالإنجاز وتحمل المسؤو 

وهي من أصعب أنواع الحاجات النفسية، فهي ربما   Actualization  Self الحاجة إلى تحقيق الذات: -

تضم الرغبة في تكوين وتنمية قدرات الفرد والتعبير إلى أقصى درجة عن مهارات ومشاعر الفرد بالطريقة 

مثل هذا النوع من  إشباعالتي تحدد ذاته في الواقع العملي. ومن العوامل التنظيمية التي تساعد على 

 )2( .والابتكار والنمو والإبداعلعاملين للخلق الحاجات نجد توفير الفرص ل

متباينة وما أن يشبع حاجة إلا  الإنسانيةحاجات ماسلو أنّ الحاجات  يتضح من خلال هرم      

وظهرت حاجات أخرى يتطلع لإشباعها وليس هناك مرحلة تاريخية معينة، فالإنسان بذاته ينطوي على 

  حاجات متنامية ويرغب في إشباعها كلما توفرت الظروف الملائمة والشكل التالي يوضح ذلك: 

  

  

  
                                                           

، 2005، 1الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، طثابت عبد الرحمن إدريس: إدارة الأعمال (نظريات ونماذج تطبيقية)،  )1(

  .110ص

  .112، 111ص ثابت عبد الرحمن إدريس: إدارة الأعمال (نظريات ونماذج تطبيقية)، مرجع سبق ذكره، ص ) 2(  



 ا���اث ا���������� ������ات ا���                                               ا�
	� ا�����

 

 
29 

  عند ماسلو: الإنسانيةالحاجات  هرم :01شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .70، ص2013، 1والتوزيع، عمان، الأردن، ط، دار اليازوري العلمية للنشر الإدارةصلاح عبد القادر النعيمي: المصدر:   

ماسلو وما يتعلق بها الإنسانية من نظرية الحاجات لأبراهام حيث استفادت نظرية العلاقات       

  من نظرية فرعية في مجال الدوافع والحوافز وأهم ما تعد الاستفادة منه:

ي يرتبط بحاجات الأفراد ؤثر داخلمأنّ الحافز مؤثر خارجي يهدف إلى توجيه السلوك أما الدافع فهو  -

 المباشرة

 يهتدي إليها لإشباع هذه الحاجات بالطريقة التيو يكون محكوما بطبيعة حاجاته  أنّ سلوك الإنسان -

حاجات الناس أفرادا وجماعات هي حاجات متعددة ومتشابكة متجددة ومتطورة بحيث يصعب حصرها إنّ  -

 )1( .حصرا نهائيا

  

  

                                                           

، 2011، 1الأردن، طأنس عبد الباسط عباس: إدارة الأعمال وفق منظور معاصر، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان،  )1(

  .74ص

الذات تحقيق  

حاجات التقدير والاحترام                 

(الاعتراف بالأهمية من قبل الآخرين)      

الحاجات الاجتماعية                                  

(الحاجة إلى الحب وإقامة العلاقات)          

حاجات الأمن                                                      

(الحاجة إلى الأمن، الحماية، الاستقرار)        

الحاجات الفسيولوجية                                                            

(الحاجة إلى الطعام، الماء، البقاء حيا)        
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  "دوجلاس ماكريكور":الإداريةنظرية الفلسفة  - 3- 2

صاحب كتاب  « Douglas Megregor »دوجلاس ماكريكور" الإدارية "تستند نظرية الفلسفة 

في  إداري في المنظمة يرتكزللمنشأة إلى افتراض يقوم على أنّ أي عمل أو تصرف  الإنسانيالجانب 

 إداريةتقوم على فلسفة  إداريكل مستوى ل الإداريةإطاره العام على نظرية إدارية معينة، أي أنّ التصرفات 

معينة تؤثر في سلوك ذلك المستوى، كما أنّ الأفراد العاملين في المنظمة يتأثرون جزئيا بطابع الفلسفة 

التي يؤمن بها المدير ومن هنا يظهر بأن السلوك المنظمي بشكل عام يتأثر بطبيعة الفلسفة ، الإدارية

        بالبحث، حيث صاغ نظريته والإنسانيةل من الدراسات التقليدية كريكور كاحيث تناول مالإدارية، 

(x &y) )1( :وفيما يلي توضيح لهذه الافتراضات  

 :(x)نظريةافتراضات  - 

 العمل ويحاول تجنبه كلما استطاع المتوسط بطبيعته يكره الإنسان -

 يؤذواوكنتيجة للافتراض السابق فإنّ معظم الأفراد لابد من دفعهم للعمل عن طريق التهديد والعقاب لكي  -

 عملهم بطريقة مرضية ويبذلوا الجهد الكافي لتحقيق أهداف التنظيم

العادي المتوسط يفضل أن يوجه بواسطة رؤسائه باستمرار، ولا يرغب في تحمل أي مسؤولية  الإنسانأنّ  -

 )2( .وطموحاته محدودة للغاية وهدفه الوحيد هو تحقيق الأمان

 الإنسانإلى وجهة نظر المدرسة الكلاسيكية التي ركزت على  (x)كريكور في نظريته القد أشار م

والتي تعكس وجهة نظر ما  (y)أما نظرية نظرتها سلبية له.  أتتي ولكنها لم تنصفه أو تفهمه وبالتال

فإنها تنظر بإيجابية وتوازن للإنسان ولا ترى فائدة في التمييز بين العامل و عمله إذا  الإدارةكريكور في ام

  )3( .ما أحسن التعامل معه

حلولا للمشاكل التي تواجه في  تمثل ات التالية وهيهذه النظرية قامت على الافتراض :(y)افتراضات نظرية -

 علاقاتها مع العاملين:

                                                           

، 4خليل محمد حسن الشماع وخضير كاظم حمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ط)1(

  .70، ص2009

، 2005، 2علي الضلاعين: أساسيات ومبادئ إدارة الأعمال، مركز يزيد للخدمات الطلابية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط )2( 

  .70ص
  .35، ص2002، 1صبحي العتيبي: تطور الفكر والأنشطة الإدارية، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط )3(
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 محددة بما يستخدمه منها فعلياإنّ طاقات وقدرات الفرد غير  -

 والابتكارية والتفوق في حل المشاكل موجودة عند جميع الأفراد الإبداعيةالقدرات  -

 لفرد يميل إلى قبول المسؤولية ويبحث لها وفقا للظروفا -

 لى الحوافز المادية وغير الماديةعتمد عتحقيق الفرد للأهداف ي -

 مقتنع بهالفرد يعمد إلى التوجيه والرقابة الذاتية عند انجازه أهداف ا -

 )1( .الفرد يميل إلى الراحة كما يميل للعمل فجهوده العقلية والعضلية في الحالتين شيء طبيعي -

فهو يرى أنّه من الأفضل أن يستند سلوك المديرين  الإنسانوبناء على الافتراضات الايجابية حول  

، وأن يكون ذلك مرشدا لهم في تصميم الهياكل الإنسانونمط إدارتهم على الافتراضات الايجابية حول 

بالمشاركة، وإعادة تصميم الوظائف وتنمية العلاقات الايجابية في  الإدارةالتنظيمية، ويمكن إرجاع دعوات 

  )2( .المجالالعمل لجهوده في هذا 

تعكس (y)تعكس المناخ المغلق في حين أنّ النظرية  (x)من خلال ما سبق يتضح أنّ نظرية 

المناخ المفتوح، وعليه يمكن القول أنّ هذه النظرية تسعى لبلورة مبدأ تكاملي بين الفرد والمنظمة وفق 

، أي أنّ والإشرافتصورات نظرية مختلفة للتأثير على سلوك الفرد داخل المنظمة باعتماد السلطة والرقابة 

  هداف المنظمة والعاملين.المنظمة تسعى إلى خلق مناخ عمل يعمل على تحقيق التوازن بين أ

  ليكرت:نظرية رنسيس  - 4- 2

يؤكد ليكرت الدور المهم للدافعية في تشكيل السلوك التنظيمي، وإعطاء الأهمية للعنصر البشري 

يلي:  ، ويرى أنّ مجموعة الدوافع المتفاعلة في تشكيل السلوك التنظيمي تتضمن ماالإنتاجيةفي العملية 

 الاستطلاع والابتكار، ودوافع الأمان والطمأنينة، ودوافع اقتصادية.دوافع ذاتية، دوافع حب 

بحيث تشكل هذه الدوافع حسب ليكرت أسس نظام التحفيز الواجب على المؤسسة تبنيها، إذا أرادت 

خلق اتجاهات مؤدية له، وتحقيق التعاون والتكيف والاندماج بينها وبين أفرادها وبالتالي تحقيق أهداف كلا 

  .الطرفين
                                                           

علي فلاح الزعبي وعبد الوهاب بن بريكة: مبادئ الإدارة (الأصول والأساليب العلمية)، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  )1(

  .124، ص2013، 1الأردن، ط

 
)2

  
  .87، ص2008، 3تي: نظرية المنظمة والتنظيم، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طو يمحمد قاسم القر  )
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  وذلك بغية تحديد الهيكل الرسمي للمؤسسة والمستوى التنظيميالاعتماد على مبادئ التنظيم الأساسية:  -

ومراكز اتخاذ القرار واستخدام أساليب لقياس الأداء التنظيمي، تحديد نطاق الإشراف والمراقبة وتوفير 

 شبكة الاتصالات

داخل التنظيم حيث  الإنسانييرى ليكرت أنّ جماعة العمل تمارس تأثيرا كبيرا على السلوك جماعة العمل:  -

 يؤكد أنّه كلما كبر حجم جماعة العمل انعكس ذلك سلبا على الفعالية التنظيمية

 ودور الرؤساء في خلق جماعة عمل فعالةالنسق الاجتماعي:  -

 الأهداف التنظيمية وأهداف الأفراد -

  )1( .بات الموقفالمسؤولية ومتطل -

ودورهما في تنظيمات العمل  والإشرافليكرت وفريقه بدراسة ظاهرة القيادة  كما قام رنسيس

  )2( .والإدارةبين العمال  وتحسين أحوال العلاقة الإنتاجوتطور 

  كما تناولت نظريته المعدلة عناصر اشتملت:

عمل، علاقات وتشمل هيكل التنظيم، جماعة العمل، القيادة في التنظيم، جو ال طبيعة التنظيم: -1

 العمل، وسائل القياس

 طبيعة العمليات والإجراءات  - 2

 :ويدور حول عدد من المتغيرات التنظيمية الرئيسية وهي  الأداء العام في العمل: -3

 عمليات القيادة في التنظيم -

 طبيعة القوى الدافعة في التنظيم -

 عملية الاتصالات في التنظيمطبيعة  -

 طبيعة عمليات التفاعل والتأثير في التنظيم -

 طبيعة عمليات اتخاذ القرارات في التنظيم -

 سلوب تحديد وترتيب الأهدافأ -

                                                           

، 49لوكيا الهاشمي: نظريات المنظمة،مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة، ص ص )1(

95.  
، 1التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مخبر علم اجتماع اتصال للبحث والترجمة ، قسنطينة، الجزائر، ط صلاح بن نوار: فعالية )2(

  .155، ص2006
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 طبيعة عمليات الرقابة في التنظيم -

في  إسهامهفي رأي ليكرت تمثل هذه المتغيرات أهم العوامل المؤثرة في السلوك التنظيمي وقد تركز 

حيث تبنى مفهوم النظام، واعتبر تلك المتغيرات هي  بالإدارةمعالجة المناخ التنظيمي حول علاقة الأفراد 

أجزاء من نظام متكامل تتفاعل مع بعضها البعض لتحقيق النتيجة النهائية وهي مستوى معين من الكفاءة 

  )1( .التنظيمية

كية ظهرت كردة فعل على أفكار رواد المدرسة يفي الأخير يمكن القول أن المدرسة النيوكلاس

التي قامت عليها المدرسة  الأولىالمتعلقة بالنظرة الدونية للعامل، فالفكرة  الأفكارالكلاسيكية،خاصة تلك 

التي  الأساسيةو الوحدة  الإنتاجيةمحور العملية  والإنسانالسلوكية هي أن المنظمة مكان للعمل والحياة، 

دراسة سلوك الفرد أثناء العمل وتفسير هذا السلوك ودوافعه،  إلىة، فان المدرسة سعت تتكون منها المنظم

  )2( معرفة تأثير البيئة وحاجاته غير المشبعة على سلوكه. إلىكما سعت 

فهي لم تقدم نظرية متكاملة حول التنظيم لتفسير السلوك التنظيمي،حيث ركزت على الجوانب 

 الأهدافي للتنظيم الذي يتوقف عليه عمل المؤسسة في تحقيق الاجتماعية ونسيت الجانب الرسم

  الموضوعة.

 المدرسة الحديثة: - 3

هي مجموعة من الاتجاهات الفكرية التي حاولت دراسة التنظيم وفق منظور مختلف عن النظريات 

تكيف  السابقة والنظر إلى التنظيم على أنّه نسق مفتوح يتأثر بالمجتمع الذي نعيش فيه حيث حاولت أن

المنظمة مع التغيرات الحاصلة في المجتمع واشتداد المنافسة، وذلك من أجل رفع الكفاءة وفعالية 

  المنظمات.

  

  

                                                           

  .96لوكيا الهاشمي: نظريات المنظمة،مرجع سبق ذكره، ص )1(

 2013،  1عمان، الأردن، طماجد عبد المهدي مساعدة: إدارة المنظمات ( منظور كلي )، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،   )2(
  . 64، ص
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  اتخاذ القرارات "هاربرت سايمون" نظرية - 1- 3

من قرارات بغض النظر عن  الإدارةهو ما يصدر عن  الإدارةيرى أنصار هذه النظرية أن جوهر 

طبيعة التنظيم وماهية السلوك، فالإدارة هي التي تصدر القرارات العلمية العقلانية الذي يتطلب الاعتماد 

على الحقائق والبيانات ومحاولة الفصل بين القيم والحقائق ويتم ذلك عن طريق التعامل مع المشاكل 

  )1( .طريق احتساب قيمها وكأنّها معادلات رياضية يتم حلها عن الإدارية

للتنظيم على أنّه هيكل رسمي من العلاقات  Herbert Simon  حيث ينظر هاربرت سايمون

والتفاعلات التي تحدث بين أعضائه من خلال عمليات الاتصال المستمرة التي تتم بينهم، فعن طريق 

قراره. ويعرف  اتخاذالتفاعل يستمد كل واحد منهم قدرا كبيرا من المعلومات والاتجاهات تساعد في 

أو هيكل مركب من العلاقات والاتصالات التي تتجسد في قيم  سايمون التنظيم على أنّه وحدة اجتماعية

تتمحور حول عملية ، وهو يرى أنّ كل العمليات التنظيمية القرارات اتخاذواتجاهات الأفراد التي تحتم عليه 

وبالتالي فإنّ هذه الأخيرة هي العملية الأساسية للسلوك والأداء في المنظمات. فهو يرى اتخاذ القرارات، 

أي أنّ المدير في التنظيم عند اتخاذه لقرار معين لابد  ،ة الحد من الجوانب الرشيدة وغير الرشيدةضرور 

  )2( .عليه أن يتخذه بناء على المعلومات المتوفرة لديه

  :)3( وتقوم نظرية سايمون على العناصر التالية

 التنظيم يتكون من هيكل الاتصالات والعلاقات بين الأفراد تقوم على أساس هرمي عناصر اتخاذ القرار: -

 بحيث يتحلى كل قرار بنشاط معين

عند اتخاذ أعضاء التنظيم فإنّهم يستمدون معايير وقيم الاختيار من التنظيم إلا أنّ البيئة  عنصر البيئة: -

 هي التي تحدد بدائل الاختيار المتاحة لهم

 أنّ اتخاذ القرارات عمل جماعي ولابد من تقييم العمل وتنسيق الجهود :عنصر الجماعة -

 تنفيذها ذ القرارات وأما الآخرون فيتولونالعليا باتخا الإدارة: يتخصص أعضاء عنصر التخصص -

                                                           

  .22، ص 2009، 1سامر جلدة: السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط )1(

  .102، 101المنظمة، مرجع سبق ذكره، ص ص لوكيا الهاشمي: نظريات  )2(
  .103ذكره، صلوكيا الهاشمي: نظريات المنظمة، مرجع سبق  )3(
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في  المتخذةافه لابد من التزام الأعضاء بالقرارات د: حتى يتمكن التنظيم من تحقيق أهعنصر التأثير -

المستويات العليا ولذلك يمارس التنظيم مؤثرات معينة بالسلطة وخلق الولاء والاتصال والتدريب ووضع 

 معايير الكفاءة وغيرها

المساهمات المغريات التي يقدمها لأعضائه و  أن هدف التنظيم هو تحقيق التوازن بين عنصر التوازن: -

 التي يحصل عليها بالمقابل.

اتخاذ القرارات حصيلة منطقية لقصور النظريات السلوكية عن إعطاء ظرية الفكرية لن فالاتجاهات

صورة واضحة للسلوك التنظيمي، حيث أفادت تلك النظريات السلوكية العديد من الباحثين في دراسة 

المتغيرات البيئية والمناخ التنظيمي وغيره من الجوانب التي مهدت السبيل لأهمية النظر للإدارة على أنّها 

  اتخاذ القرارات.  عمليات 

  : "وليام أوتشي"(Z)نظرية - 2- 3

، وقد لاحظ في 1981في بداية الثمانينات  (Z)نظرية   (William Ouchi)وضع "وليام أوتشي" 

فوق الأخيرة في المؤسسات الأمريكية بالرغم من ت المؤسسات اليابانية في أمريكا على إنتاجيةدراسته توفق 

في  الإداريأوتشي التفوق الياباني إلى الأسلوب  وعدد العاملين، وقد عزارأس المال من  الإنتاجعناصر 

، وقد )1( اليابانية تدور حول فلسفة مؤداها خلق العامل السعيد في عمله فالإدارة،المنظمات اليابانية 

كدة عالجت هذه النظرية بيئة العمل الداخلية من خلال اهتمامها بالجانبين الاجتماعي والتنظيمي فيها مؤ 

تقوم على  Zويرى أوتشي أنّ نظرية ، جماعة العمل من أجل تنسيق الجهودعلى ضرورة تعاون أفراد 

  ثلاثة أعمدة:

، وتنمو هذه الثقة من خلال إنتاجيتهترى المنظمات اليابانية أنّه كلما زادت الثقة بالعامل زادت  الثقة: -

 الإداريةالمصالحة والمشاركة والتعاون بين العاملين في كافة المستويات 

ففي المنظمات اليابانية ينظر العامل الياباني إلى صاحب المنظمة باعتباره رب أسرة  الألفة و المودة: -

حترام المتبادل والتقدير يعمل في كنفه في جو من الألفة والمودة، تسوده العلاقات المبنية على الا

 والانسجام

                                                           

  .57، ص2004، 2حمد سليمان العميان: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط)1(
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حيث يتوجب على المشرف التعرف على أحوال العاملين  الإشرافمهارة " وتعني  أو المهارة: الحذق -

 من تنميطهم قامت لا. فالنظرية لم تهمل الفروق الفردية بين العاملين فبد)1( "وأنماط سلوكهم ومهاراتهم

والعاملين فهي تقوم على بناء فرق عمل ذات اختصاص واحد  الإدارةبخلق بيئة اندماجية متكاملة بين 

 )2( .مدير المجموعة إشرافوتحت 

  في الآتي: Zمات الرئيسية لنظرية من جهة أخرى تتمثل الس

 الوظيفة طويلة الأمد -

 المسارات الوظيفية معتدلة التخصص -

 القرارات بالمشاركة -

 المسؤولية فردية -

 التقييم غير رسمي -

 الشمولي بالعاملينالاهتمام  -

 )3( ،المعايير اليابانية في تصميم المنظمات يستوجب خلق البيئة المناسبة إتباعلقد بين أوتشي أنّ 

  كما أنّه يجب الاهتمام بتنمية العلاقات بكيفية تجعل من مناخ العمل داخل المنظمة بمثابة المناخ العائلي.

اهتمت بمحاولة فهم الجوانب السيكولوجية والاجتماعية في الأخير يمكن القول أن النظريات الحديثة 

للعمال داخل التنظيمات من خلال التركيز على دراسة تأثير الأفكار والمشاعر والاتجاهات التي يحملونها 

ضمان خلق مناخ تنظيمي مساعد على تطوير القدرات وتحقيق التعاون لكما حاولت على التنظيم.

أساسية مفادها أن التنظيم عبارة عن نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بمجموعة من  قامت على فكرةأي الاستقرار، 

   المحددات كالبيئة الاجتماعية.

  

  

                                                           

  .58محمد سليمان العميان: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص)1(

  .44، ص2012، 1ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، طمحمد محمود مصطفى: الإدارة العامة، دار البداية )2(
  .59محمد سليمان العميان: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص) 3( 
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  .ثانيا: الدراسات السابقة

تمثل الدراسات السابقة إرثا نظريا مهما لبناء البحث السوسيولوجي بناء علميا ومنهجيا، وهي خطوة 

ه من أهمية لتدعيم وتوجيه مسارات البحث من حيث الخطوات في عمليات البحث لما تكتسي من أهم

التي يحتاجها في توضيح أبعاد مشكلة من جهة وبيان موقع الدراسة  زويد الباحث بالمعايير والمفاهيمت

، وبالتالي تأسيس الموضوع تأسيسا علميا وعليه سوف يتم من جهة أخرى التي هو بصدد دراستها

استعراض بعض الدراسات التي تناولت كل من متغيري السلوك التنظيمي والمناخ التنظيمي على النحو 

  التالي:

  / الدراسات الأجنبية:1

بدراسة تحت عنوان "المناخ التنظيمي  « Hanges and others »قام الباحثان  الدراسة الأولى:

  .2005بالمكتبات بجامعة ميرلاند" في سنة 

الدراسة إلى تقييم المناخ التنظيمي وثقافة فريق العمل في المكتبات في جامعة ميرلاند هدفت هذه 

لمعرفة إذا ما كان هناك تنوع واختلاف في المناخ التنظيمي للمكتبات خلال السنوات الأربع منذ عام 

ناخ ت الشخصية وم، وتم التركيز على مناخ فريق العمل ونشر المعلومات التنظيمية والعلاقا2000

وتم تنفيذ التقييم على مرحلتين وخلالها قام الباحثان باختيار العينة بطرقة عشوائية، ومن ، التعليم المستمر

ثم قام بتقسيم العينة إلى عشر مجموعات، وبلغ عدد الموظفين الذين شاركوا في المرحلة الأولى من التقييم 

يرلاند، وفي المرحلة الثانية تم ) موظف يعملون في مكتبات جامعة م294) موظف من أصل (50(

  ) مشارك.209استكمال العدد ليصل إلى (

  حيث توصلت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها:

 .الأعمالانجاز مناخ فريق العمل كان ذا جدوى عالية في  أنّ  -

 لأصحاب السلوك المثالي. الإدارةوجود علاقة طردية بين الرضا الوظيفي والحوافز التي تقدمها  -

 أنّ تفاعل العلاقات الموظفين والمشرفين له أثر ايجابي في تطوير العمل داخل المكتبات. -

يرى جزء من الموظفين أنّ المناخ التعليمي يفرض عليهم ليتعلموا ما يتوافق مع وظائفهم الحالية فقط وأنّهم  -

 بحاجة إلى دورات تدريبية لتنمية مهاراتهم.
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  النتائج المذكورة توصلت الدراسة إلى توصيات أهمها:من خلال 

العمل على تحسين المناخ التنظيمي الخاص بالتنوع وفريق العمل في المكتبات من خلال مناقشات جدية  -

 بين الموظفين.

دراسة مصدر الاختلافات العرقية داخل مكتبات الجامعة لإيجاد مناخ تنظيمي جيد بالتنوع وبأسلوب فرق  -

  )1( العمل.

  / الدراسات العربية:2

  الشنطي). إبراهيم(محمود عبد الرحمن  الدراسة الأولى:

الشنطي بعنوان "أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد  إبراهيم نادراسة ميدانية لمحمود عبد الرحم

 الماجستيرالبشرية" في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، وهي رسالة مقدمة لنيل شهادة 

بغزة  تحت إشراف الأستاذ سامي علي أبو الروس الإسلاميةفي كلية التجارة في الجامعة  الأعمال إدارةفي 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير المناخ التنظيمي السابق في وزارات السلطة ، 2006سنة 

الرئيسي فيما يلي: "ما أثر المناخ التنظيمي  الوطنية الفلسطينية على أداء الموارد البشرية، وتمحور سؤالها

  على أداء الموارد البشرية في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية؟"

على  للإجابةومن أجل قياس أبعاد المناخ التنظيمي صاغ الباحث مجموعة من الفرضيات  

  المطروح وهي كالتالي: الإشكال

ارة للقيم والمبادئ الجيدة لدى الموظفين تنمية الوز  بين إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -1

 (المصارحة، التحدي، الثقة، تحمل المسؤولية، المبادرة، التعاون) وأداء الموارد البشرية.

 بين الهيكل التنظيمي للوزارات وأداء الموارد البشرية. إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -2

 مة بالوزارات وأداء الموارد البشرية.بين التكنولوجيا المستخد إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -3

نظرة الوزارات للعنصر البشري بداخلها وأداء الموارد  بين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -4

 .البشرية

 بين تدفق الاتصالات في الوزارات وأداء الموارد البشرية. إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -5
                                                           

(1)   Hanges and Others:"The university of Maryland Libraries Organizational Climate and Culture 
Survey",2005. 
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 بين نمط اتخاذ القرار في الوزارات وأداء الموارد البشرية. إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  -6

لدى عينة الدراسة تحري للسمات الشخصية التالية (الخبرة،  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  -7

  الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي). 

ستطلاع عينة الدراسة والمكونة من الموظفين العاملين بوظائف وقام الباحث بتصميم استبانة لا

) موظف تم اختيارها من بين 620بوزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة والتي بلغ عددها ( إشرافية

%) 18.43) استبانة تمثل حوالي (620) موظف هو المجموع الكلي لمجتمع الدراسة. وتم توزيع(3363(

تخدام وتم اس  %)،92) استبانة وكانت نسبة المردود (575من مجتمع الدراسة الأصلي وتم استرداد (

لتحليل البيانات والوصول للنتائج، كما استخدم  الإحصائيةومجموعة من الأساليب  SPSSبرنامج 

  الباحث المنهج الوصفي التحليلي لأنّه يعتمد على دراسة الواقع ويعبر عنه كما وكيفا. 

  وقد خلصت الدراسة إلى النتائج وهي كالتالي:

 لسائد توجيهات ايجابية.توجهات أفراد العينة نحو المناخ التنظيمي ا -

ناخ يؤدي وجود أثر ايجابي للمناخ التنظيمي في الوزارات الفلسطينية على أداء الموارد البشرية وأنّ هذا الم -

 إلى تحسين مستوى الأداء.

 هرت أنّه يوجد خلل في الهيكل التنظيمي للوزارات و أساليب وطرق اتخاذ القرار.أظ -

الوظائف التي يشغلها العاملون مع المؤهلات العلمية والتخصصات عدم تناسب طبيعة ومهام وواجبات  -

  )1( الحاصلين عليها.

  .الدراسة الثانية: (لفهد نجيم راجع السلمي)

وعلاقتها بالمناخ التنظيمي في المدارس الحكومية  الإبداعيةدراسة ميدانية تحت عنوان "القيادة 

 التربوية والتخطيط الإدارةفي  الماجستيرالمتوسطة بمدينة جدّة"، وهي مذكرة مكملة للحصول على درجة 

مملكة العربية السعودية سنة جامعة أم القرى بال عبد القادر صالح عبد القادر بكر تحت أشراف الأستاذ

والمناخ التنظيمي  الإبداعيةهي العلاقة بين القيادة  هذه الدراسة حول: ما ليةإشكاحيث تمحورت ، 2012

                                                           

 
الرحمان إبراهيم الشنطي: أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية، دراسة ميدانية على وزارات السلطة الوطنية محمود عبد  )1(

الفلسطينية في قطاع غزة، وهي رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال في كلية التجارة في الجامعة الإسلامية بغزة سنة 

2006.  
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في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدّة؟ وتفرع عن السؤال الرئيسي مجموعة من الأسئلة الفرعية 

  وهي كالتالي:

ا يراه مديروها في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدّة كم الإبداعيةما واقع ممارسات القيادة  -

 ومعلموها؟

 المتوسطة بمدينة جدّة كما يراها مديروها ومعلموها؟ما واقع المناخ التنظيمي السائد في المدارس الحكومية  -

والمناخ التنظيمي في المدارس  الإبداعيةبين سمات القيادة  إحصائيةهل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة  -

 الحكومية المتوسطة بمدينة جدّة؟

 الإبداعيةبين مديري المدارس الحكومية المتوسطة في سمات القيادة  إحصائيةهل توجد خروق ذات دلالة  -

 طبقا لكل من الخبرة، المؤهل، المسمى الوظيفي؟

بين مديري المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدّة في تحديد أبعاد  إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة  -

 من الخبرة، المؤهل، المسمى الوظيفي؟المناخ التنظيمي طبقا لكل 

استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، حيث تكون مجتمع الدراسة النهائية من 

التربية والتعليم بمدينة  لإدارة) مديرا ومعلما من العاملين في المدارس المتوسطة الحكومية التابعة 343(

) فقرة موزعة على محورين رئيسيين 64البيانات اللازمة وتضمنت (جدّة، استخدم الاستبانة كأداة لجمع 

) فقرة، ومحور المناخ التنظيمي وضم 29وضم أربعة أبعاد ويتكون من ( الإبداعيةهما محور القيادة 

، ما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا)) فقرة ويجاب عليها وفقا للتدرج الخماسي (دائ35أربعة أبعاد وتكون من (

المتوسطات الحسابية، والانحرافات بلتحليل بيانات الدراسة  فتم استخدامها الإحصائيةعالجات المأما 

ومعامل ارتباط بيرسون، كما تم استخدام  كروسكال و واليز ، نباخكرو الثبات ألفا المعيارية، ومعامل 

  لمعرفة دلالة الفروق تبعا لمتغير عدد سنوات الخبرة.

  مجموعة من النتائج وهي على النحو التالي:حيث توصلت الدراسة إلى وقد 

في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدّة بدرجة متوسطة من وجهة نظر  الإبداعيةتمارس القيادة  -

 مديريها ومعلميها.
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المناخ التنظيمي السائد في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدّة من وجهة نظر مديريها ومعلميها  -

 الإنتاجيةوبدرجة متوسطة في بعدي التركيز على  الإنسانيةفي بعدي الانتماء والنزعة كان بدرجة عالية 

 .والإعاقة

والدرجة الكلية لأبعاد المناخ  الإبداعيةوجود علاقة ارتباطية موجبة بين الدرجة الكلية لسمات القيادة  -

 التنظيمي.

بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة ممارسات القيادة  إحصائيةوجود فروق ذات دلالة  -

في المدارس الحكومية المتوسطة بجدّة من وجهة نظر مديريها ومعلميها وفق المتغيرات المسمى  الإبداعية

 علمي وعدد سنوات الخبرة.الوظيفي، والمؤهل ال

بين متوسطات استجابات أفراد عينة  (α=0.05)عند مستوى الدلالة  إحصائيةوجود فروق ذات دلالة  -

الدراسة حول واقع المناخ التنظيمي السائد في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدّة من وجهة نظر 

 إحصائياوات الخبرة، بينما لا توجد فروق دالة مديريها ومعلميها وفقا لمتغير المسمى الوظيفي، وعدد سن

  )1(تبعا لمتغير المؤهل العلمي. 

  ة: (لمحمد بن سليم عطية المطرفي).الدراسة الثالث

 إدارةمناخ التنظيمي ودوره في تطبيق دراسة ميدانية لمحمد بن سليم عطية المطرفي بعنوان "ال

منطقة المدينة المنورة، وهي رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات  إمارةالمعرفة" من وجهة نظر العاملين في 

في جامعة  ر في العلوم الإدارية تحت أشراف الأستاذ وحيد بن أحمد الهنديالماجستيالحصول على درجة 

هذه الدراسة حول: "دور  إشكاليةحيث تمحورت  )2013نايف العربية للعلوم الأمنية بالرياض سنة (

على التساؤل  الإجابةمنطقة المدينة المنورة؟". ومن أجل  بإمارةالمعرفة  إدارةالمناخ التنظيمي في تطبيق 

  الرئيسي للدراسة هدفت هذه الأخيرة التعرف على الجوانب الفرعية التالية:

لحوافز، العلاقات بين ما مستوى أبعاد المناخ التنظيمي (الهيكل التنظيمي، الدعم القيادي، ا -1

 منطقة المدينة المنورة؟  إمارةالعاملين) في 

 منطقة المدينة المنورة؟ إمارةالمعرفة في  إدارةما واقع عمليات  -2

 إمارةالمعرفة في  إدارةبين أبعاد المناخ التنظيمي وعمليات  إحصائيةهل توجد علاقة ذات دلالة  -3

 منطقة المدينة المنورة؟
                                                           

 
:القيادة الإبداعية وعلاقتها بالمناخ التنظيمي في المدارس الحكومية المتوسطة بمدينة جدّة"، وهي مذكرة راجع السلميفهد نجيم  )1(

  .2012جامعة أم القرى بالمملكة العربية السعودية سنة،مكملة للحصول على درجة الماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط 
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تغزى لمتغيراتهم  المبحوثين اتجاه محاور الدراسة إجاباتفي  إحصائيةلة هل توجد فروق ذات دلا -4

  الشخصية والوظيفية؟

لباحث المنهج الوصفي، ويتكون في ضوء طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى لتحقيقها استخدام ا 

منطقة المدينة المنورة ممن يشغلون المرتبة السابعة وحتى  إمارةع الدراسة من جميع العاملين في مجتم

  ) موظف.141المرتبة الثانية عشر وعددهم (

السالفة الذكر والمنهج المتبع فيها وطبيعة البيانات التي يرغب الباحث في بناء على أهداف الدراسة 

لمبحوثين باعتبارها تحقق جمعها، فقد استخدم الاستبانة كأداة لجمع البيانات ومعلومات الدراسة من ا

سلوب الحصر الشامل لجميع أفراد أهداف الدراسة، ونظرا لصغر حجم مجتمع الدراسة استخدم الباحث أ

) 116، حيث قام بتوزيع الاستبانات على جميع أفراد مجتمع الدراسة، وتم استرداد (الدراسة  مجتمع

) استبانات لعدم صلاحيتها 7) استبانة صالحة للإدخال والتحليل، بينما تم استبعاد(109استبانة منها(

  ).109(أي مجتمع الدراسة  الإحصائيللإدخال والتحليل 

  ن النتائج وهي كالتالي:في الأخير خلصت الدراسة إلى جملة م    

المنطقة بصفة  إمارةأنّ أفراد عينة الدراسة موافقون بدرجة متوسطة على مستوى أبعاد المناخ التنظيمي في  -

 ).5من  2.99عامة بمتوسط حسابي (

منطقة بصفة ال إمارةالمعرفة في  إدارةأنّ أفراد عينة الدراسة محايدون في موافقتهم على واقع عمليات  -

 ).5من  3، 36بمتوسط حسابي (عامة 

) فأقل بين أبعاد المناخ التنظيمي ككل ومجموع 0.01وجود علاقة طردية موجبة عند مستوى دلالة ( -

منطقة المدينة المنورة، وأيضا وجود علاقة طردية موجبة عند مستوى دلالة  إمارةالمعرفة في  إدارةعمليات 

 المعرفة. إدارةظيمي وعمليات ) فأقل بين كل بعد من أبعاد المناخ التن0.01(

المبحوثين اتجاه محاور الدراسة تغزى لمتغيراتهم  إجاباتفي  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة  -

 الشخصية والوظيفية.

  بناء على ما توصلت إليه هذه الدراسة من نتائج، فإن الباحث يوصي بما يلي:



 ا���اث ا���������� ������ات ا���                                               ا�
	� ا�����

 

 
43 

الصلاحيات المناسبة لهم في مجال العمل، زيادة مستوى الدعم القيادي للموظفين من خلال تفويض  -

  )1( والأخذ بمبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات.

  الدراسات الجزائرية:-3

  : (العقبي الأزهر).الدراسة الأولى

ية وأثرها والثقافية المحل الاجتماعيةدراسة ميدانية قام بها الباحث العقبي الأزهر تحت  عنوان القيم 

بمؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة وهي  ،المصنع الجزائري نموذجاللعاملين،على السلوك التنظيمي 

  .2009- 2008الاجتماع التنمية سنة أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم 

المطروح وهو " ما مدى تأثير القيم والمعايير  الإشكالوقد انطلق الباحث في دراسته من 

بينهم داخل المنظمة  والإشراففراد العاملون على نمط التعاون الاجتماعية المحلية التي يؤمن بها الأ

  ومرؤوسين، وعن حجم هذا التأثير؟"الصناعية، سواء كان هؤلاء الأفراد عمالا فيما بينهم أو كانوا رؤساء 

وقد استندت دراسته على فرضية عامة تتمثل في: تشكل عناصر البيئة الاجتماعية والثقافية 

  السائدين بين العمال داخل المصنع. والإشرافالمحلية، أساس التعاون 

  وانبثقت من هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات وتتمثل في:

يذ المحدد الأساس للتعاون السائد بينهم داخل تشكل المراكز الاجتماعية الموروثة، التي يشغلها أعوان التنف -

 المجتمع.

تشكل الالتزامات الاجتماعية والأخلاقية التي يتحملها الرئيس اتجاه مرؤوسه المحدد الأساس لأسلوب  -

 عليهم. إشرافه

السائدين داخل المصنع مراعاة العاملين للعادات والعرف في تنظيم  والإشرافيعكس نمط التعاون  -

 مهنية.علاقاتهم ال

                                                           

 
اخ التنظيمي ودوره في تطبيق إدارة المعرفة من وجهة نظر العاملين في إمارة منطقة المدينة محمد بن سليم عطية المطرفي "لمن )1(

المنورة، وهي رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية، في جامعة نايف العربية للعلوم 
     .2013الأمنية بالرياض سنة 
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وقد اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي والمنهج المقارن واعتمد على أدوات جمع 

(النسب المئوية،  الإحصائيةوالمقابلة)، واعتمد على الأساليب  والإحصاءاتالبيانات (الاستمارة، الوثائق 

  المتوسط الحسابي).

  النتائج وهي كالتالي:وفي الأخير خلص الباحث إلى مجموعة من     

الأسباب التي تقف وراءهم،  عليها أوأنّ تعاون العمال وتفاهمهم سواء من حيث الأسس التي يستندون  -

كلها مسائل تشير بوضوح إلى أنّ هؤلاء العمال يسلكون بوصفهم أعضاء في التنظيم لوائحه وقواعده 

 الرسمية.

منها ما يتعلق بالإشراف والضبط الاجتماعي، من عمليات اجتماعية بين العاملين وخاصة ما يحصل  -

 مسائل تحددها عناصر داخلية خاصة ببيئة المصنع، وأيضا اعتبارات خارجة عنه.

السائدين بين العمال داخل  والإشرافعناصر البيئة الاجتماعية والثقافية المحلية تشكل أساس التعاون  -

 نع.المص

مؤسسة في أغلبيته ذا طابع رسمي أساسه المراكز المهنية التعاون والتضامن السائد بين العمال داخل ال -

 )1( التي يشغلها هؤلاء داخل المنظمة وما يرتبط بها من أدوار.

  (لبوجمعة نقبيل). الدراسة الثانية:

 إدارةلقد قام الباحث بوجمعة نقبيل بدراسة ميدانية بعنوان "علاقة المناخ التنظيمي بأسلوب     

الصراع في المدارس الثانوية الجزائرية العامة" بثانويات ولاية المسيلة، وهي مذكرة مكملة لنيل شهادة 

تحت إشراف الأستاذ  ،روتسيير تربوي بجامعة الحاج لخض إدارةفي علوم التربية، تخصص  الماجستير

هذه الدراسة حول "هل توجد علاقة ذات  استفهمتحيث ، 2009-2008باتنة سنة عبد الحميد عبدوني، ب

الصراع المستخدم في المدارس الثانوية الجزائرية  إدارةبين المناخ التنظيمي السائد وأسلوب  إحصائيةدلالة 

العامة من وجهة نظر هيئة التدريس؟"، ولدراسة هذا الموضوع والتطرق إلى بعض جوانبه المختلفة انبثق 

  تساؤلات الفرعية:من هذا التساؤل مجموعة من ال

  الجزائرية العامة من وجهة نظر هيئة التدريس؟ ما المناخ التنظيمي السائد في المدارس الثانوية -1

                                                           

القيم الاجتماعية والثقافية المحلية وأثرها على السلوك التنظيمي للعاملين،المصنع الجزائري نموذجا، بمؤسسة  : العقبي الأزهر )1( 
  .2009-2008صناعات الكوابل ببسكرة وهي أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع التنمية سنة 
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الصراع الأكثر استخداما من طرف مديري ومديرات المدارس الثانوية الجزائرية العامة  إدارةما أسلوب  -2

 من وجهة نظر هيئة التدريس؟

بين أفراد العينة في وصف المناخ التنظيمي تعزى لمتغير  إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة  -3

 الجنس؟

الصراع تعزى لمتغير  إدارةبين أفراد العينة في أساليب  إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة  -1

 الجنس؟

اخ التنظيمي تغرى بمتغير بين أفراد العينة في وصف المن إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة  -2

 الخبرة؟

الصراع تغرى بمتغير  إدارةبين أفراد العينة في أساليب  إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة  -3

 الخبرة؟

وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي وذلك لأنّه الأنسب للموضوع المتناول في هذه الدراسة وتم 

ائية للدراسة )، حيث تم اعتماد عينة عشو 82تصميم استمارة استبيان تكونت في صورتها النهائية  من (

الدراسة  إجراء) مدارس ثانوية على مستوى ولاية المسيلة وتم 8) يتوزعون على (205د أفرادها (بلغ عد

، وذلك بعد الحصول على تراخيص مديرية التربية 2008الميدانية خلال الثلاثي الثاني من العام الدراسي 

حيث تكون مجتمع الدراسة من جميع الأساتذة والأستاذات العاملين بالمدارس الثانوية  ،لولاية المسيلة

) 46يتوزعون على ( ) أستاذة671) أستاذ و (912) منهم (1583مة بولاية المسيلة والبالغ عددهم (االع

النتائج المناسبة لتحليل  الإحصائية بالإجراءاتالباحث  للتحقق من فرضيات الدراسة استعانثانوية، و 

  وتفسيرها.

  وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج التالية:    

بين المناخ التنظيمي وأسلوب  (α=0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائيةوجود علاقة ارتباطية ذات دلالة  -

 الصراع. إدارة

 متوسطة.المناخ التنظيمي السائد في المدارس الثانوية الجزائرية العامة هو مناخ مفتوح بدرجة  -

 الأسلوب التعاوني هو أكثر الأساليب استخداما و أنّ المديرين يستخدمون جميع الأساليب. -

 بين أفراد العينة في وصف المناخ التنظيمي تعزى لمتغير الجنس. إحصائيةوجود فروق ذات دلالة  -

 الصراع تعزى لمتغير الجنس. إدارةبين أفراد العينة في أساليب  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة  -
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 بين أفراد العينة في وصف المناخ التنظيمي تعزى لمتغير الخبرة. إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة  -

  )1( الصراع تعزى لمتغير الخبرة. إدارةبين أفراد العينة لأساليب  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دلالة  -

  (بوشلاغم حنان). الدراسة الرابعة:   

دراسة ميدانية تحت عنوان "المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية" 

للزجاج بالطاهير، جيجل وهي مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستر في علم الاجتماع  الإفريقيةبالشركة 

سنة  لطاهرتحت إشراف الأستاذ بلعيور ا جيجلتخصص تنظيم وعمل بجامعة محمد الصديق بن يحي 

2015-2016.  

هدفت هذه الدراسة إلى تشخيص العلاقة التي تربط المناخ التنظيمي بالفعالية التنظيمية في 

المؤسسة الصناعية الجزائرية، وبالتالي فقد جاءت إشكالية الدراسة وفقا للتساؤل الرئيسي التالي: هل هناك 

  سة الصناعية؟علاقة بين المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية بالمؤس

  :وهذا التساؤل الرئيسي انبثقت عنه تساؤلات فرعية تندرج فيما يلي

 ما طبيعة العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرارات وتحقيق الاستقرار داخل المؤسسة الصناعية؟ -1

هل يؤدي اعتماد مبدأ العمل الجماعي إلى زيادة دافعية العمال نحو عملهم داخل المؤسسة  -2

 الصناعية؟

 علاقة الحوافز بخلق الرضا لدى العاملين بالمؤسسة الصناعية؟ ما -3

المنهجية للدراسة تم استخدام المنهج الوصفي، أما تقنيات البحث الميداني فقد  الإجراءاتفي 

استخدمت الاستمارة كأداة رئيسية إلى جانب الملاحظة والمقابلة مع مفردات العينة، حيث تم توزيع 

صلي (عمال الأمجتمع ال) مفردة مأخوذة من 79ائية طبقية قدرت ب (الاستمارة على عينة عشو 

  ) عامل.263المؤسسة)، الذي بلغ عددهم (

                                                           

 
التنظيمي بأسلوب إدارة الصراع في المدارس الثانوية الجزائرية العامة" بثانويات بوجمعة نقبيل بدراسة ميدانية بعنوان "علاقة المناخ  )1(

ولاية المسيلة، وهي مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التربية، تخصص إدارة وتسيير تربوي بجامعة الحاج لخضر، باتنة 

  .2009- 2008سنة 
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، وقامت الباحثة يوالكيف يومن حيث تحليل البيانات فقد جمعت الدراسة الراهنة بين الأسلوبين الكم

للإجابة على  (SPSS)باستخدام برنامج التحليل  الإحصائيةبالاعتماد على مجموعة من المعالجات 

  أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

ولقد كشفت الشواهد الكمية المشار إليها في الفصول الميدانية على الصدق الأمبريقي لفرضيات 

  الدراسة، ولعل أهم ما كشفت عنه هذه الدراسة ما يلي:

 الاستقرار داخل المؤسسة الصناعية.توجد علاقة طردية متوسطة بين المشاركة في اتخاذ القرارات وتحقيق  -

 في زيادة دافعية العاملين نحو عملهم بالمؤسسة الصناعية. العمل الجماعي يساهم الاعتماد على مبدأ -

 توجد علاقة طردية متوسطة بين الحوافز و الرضا لدى العاملين بالمؤسسة الصناعية. -

علاقة طردية بين المناخ التنظيمي وبناء على هذه النتائج أثبت تحقق الفرضية الرئيسية: وجود 

  )1( والفاعلية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية.

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

بالشركة الإفريقية للزجاج بالطاهير،  دراسة ميدانية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائريةالمناخ التنظيمي والفعالية بوشلاغم حنان: )1(

سنة ، في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل بجامعة محمد الصديق بن يحي جيجل رالماجستيجيجل وهي مذكرة مكملة لنيل شهادة 

2015-2016.  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  مناخ العمل " المناخ التنظيمي" الفصل الثالث:

  تمهيد

  أولا: خصائص المناخ التنظيمي

  ثانيا: أنواع المناخ التنظيمي

  المناخ التنظيميعناصر   ثالثا:

  المناخ التنظيميأبعاد رابعا: 

  الأخرى بين المناخ التنظيمي وبعض المفاهيمخامسا: الفرق 

  سادسا: نماذج المناخ التنظيمي

  س المناخ التنظيمي سابعا: قيا

  ثامنا: العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي
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  تمهيد:

الفكرية المعاصرة في دراسة السلوك التنظيمي أهمية بالغة لأثر المناخ  لقد أولت الاتجاهات

 يم فكرية وعادات، وأبعاد مادية التنظيمي، إذ أنّه يتضمن كافة المتغيرات السائدة داخل إطار العمل، من ق

 ريةالإداتؤثر بشكل أساسي على السلوك التنظيمي للأفراد والجماعات على حد سواء، كما أكدت المفاهيم 

في التأثير على سلوك الأفراد وتحسينه من خلال استخدام  الإدارةالحديثة على أهمية الدور الذي تلعبه 

وتكوين المناخ الملائم للعمل وخلق جو من  ،أساليب متعددة تعمل على تحسين الظروف والعوامل

 الإشرافوالقيادة وطرق المناسبة وتوفير الحوافز وتحديث وسائل وأساليب الاتصال  الإنسانيةالعلاقات 

  المناخ التنظيمي من حيث خصائصهعليه سنتناول في هذا الفصل و  .الإداريةوالتخطيط وكافة العمليات 

العوامل وختاما نماذجه، مقاييسه، عناصره، الفرق بينه وبين بعض المفاهيم الأخرى، أنواعه، أبعاده، 

   .ة فيهالمؤثر 
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  التنظيميأولا: خصائص المناخ 

توصل الباحثون إلى عدد من السمات التي تحدد خصائص المناخ التنظيمي وتتمثل هذه السمات     

  فيما يلي:

بالضرورة كما هو قائم يراه العاملون وفق تصوراتهم الخاصة، وليس إدراكي إنّ المناخ التنظيمي عامل  - 

وتكون  ،عن خصائص المنظمة كما يدركها العاملون بها علا، أي أنّ المناخ التنظيمي يعبرف

 ادراكاتهم لتلك الخصائص البيئية انعكاسات لتأثير إبداعهماتجاهاتهم وسلوكياتهم ومستوى 

 تتميز إنّ المناخ التنظيمي يمتاز بنوعية ثابتة بمعنى أنّ خصائص المناخ التنظيمي - 

 بالعديد من المتغيرات. يتأثرأي أنّه خاضع للتغير عبر الزمن و  )1(.بدرجة من الاستمرار النسبي 

العاملين في المنظمة  يمثل ثقافة المؤسسة، ويؤثر بشكل مباشر في اتجاهات وقيملا المناخ التنظيمي  - 

 )2(.وبالتالي في سلوكهم ذلك أنّه وسيط بين متطلبات الوظيفة وحاجات الفرد

 الإنسانيةتجزأ مثل الشخصية من نسيج واحد لا ي المناخ فكرة - 

 لف ولكن تبقى هويته كما هي دائماالعناصر المكونة للمناخ قد تخت - 

المناخ يتحدد بصفة جوهرية بواسطة خصائص الآخرين وسلوكهم واتجاهاتهم وتوقعاتهم وكذلك  - 

 طة الوقائع الاجتماعية والثقافيةبواس

 أشخاص في نفس الوقت.يشترك فيه عدة أي   )3(،للمناخ نتائج سلوكية قوية - 

 الأساسيةالمحددات  يمي أحديعتبر المناخ التنظفبينما  ي يختلف عن المناخ الإداري،المناخ التنظيم - 

 )4(.التنظيمي مناخالمحددات الأساسية لل للسلوك التنظيمي، فإن المناخ الإداري يعد أحد

                                                           

فاروق عبده فليه والسيد محمد عبد المجيد: السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، دار المسيرة للنشر والتوزيع    ( 1 )

 .295، ص2005، 1والطباعة، عمان، الأردن، ط
"أحمد بوقرة بومرداس، مذكرة مكملة لنيل شامي صليحة: المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، دراسة حالة بجامعة  (2)

 .10، ص2010، 2009درجة الماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير المنظمات، 

، 296فاروق عبده فليه والسيد محمد عبد المجيد، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، مرجع سبق ذكره، ص ص  ( 3)

295. 
محمود عايش الطيب: أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي "دراسة حالة في شركة الاتصالات الفلسطينية، رسالة  إيهاب  (4)

 .15، ص2008ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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سبب تداخلات الواقع الموضوعي بيمكن القول بأنّ المناخ التنظيمي نسبي وليس مطلق، مما سبق 

  الذاتي للوصول إلى المدرك. والإدراك

  ثانيا: أنواع المناخ التنظيمي

وعناصره، فإنّ تصنيفات المناخ التنظيمي التنظيمي مثلما تعددت الآراء حول مكونات المناخ 

الايجابي، والمناخ المناخ  وأنواعه هي الأخرى قد تعددت، فبعض الكتاب يميز بين مناخين أساسين هما

المعاون والمناخ التنظيمي المعيق، بينما يفضل فريق ثالث  السلبي. وبعضهم يميز بين المناخ التنظيمي

مصطلح المناخ التنظيمي الصحي والمناخ التنظيمي المرضي، وقد تعددت الدراسات التي حاولت أن 

المعيارية  ها لم تفلح في بناء المقاييستصف هذه الأجواء المناخية وتحدد خصائصها ومواصفاتها، غير أنّ 

إلى الفصل بين البيئة الصحية والبيئة المرضية التي يمكن تعميمها على البيئات  التي توصلها والإحصائية

  لكون ذلك يخضع لتأثيرات قيمية ومجتمعية تتغير تبعا لتغير المكان والزمان. )1(.المختلفة

  الأنواع: وفيما يأتي بعض تصنيفات الكتاب لتلك   

 سم المناخ المنظمي إلى ستة أنواع:يق ،)1991تصنيف (السالم، صالح  -1

  . : الذي يحقق حالة مشاركة وتفاعل في السلوك بين العاملين أنفسهم وبين القيادةالمناخ المفتوح - 

على روحهم  إيجابا: الذي يحقق الحاجات الاجتماعية والنفسية للعاملين مما ينعكس المناخ الاستقلالي -

  المعنوية ورضاهم عن العمل

ن نظرا للأهمية التي تعطى للعاملي الإنتاج: الذي يؤدي إلى ارتفاع معدلات المناخ المسيطر عليه - 

  الإنتاجية للعملية

الذي يشجع على ظهور بعض السلوكيات غير المألوف بها، كالكذب والاحتيال، وهو  المناخ المألوف: - 

  العاملين يشبعون حجاتهم اجتماعيامناخ معتدل وشخصي جدا، و 

الذي يؤدي إلى انخفاض مستوى الرضا والروح المعنوية ويكون فيه القائد هو المبادر  المناخ الأبوي: - 

  ة بتنفيذهاوبالتالي يحدد المهمات ويلزم الجماع

                                                           

سة مسحية على ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة ناصر محمد إبراهيم السكران: المناخ التنظيمي وعلاقاته بالأداء الوظيفي درا ( 1)

 بمدينة الرياض، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،

 .20، ص2004الرياض، 
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ومزيفة وبالتالي أصلية الذي يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية وشيوع سلوكيات غير المناخ المغلق:  - 

  )1(.تكون المنظمة شبه ساكنة وراكدة

 التي يمكن أن تسود  التنظيمية اتالمناخيقسم ملامح  ):1999تصنيف (الطويل  -2

 أنواع و هي:على ستة  الاجتماعيةالنظم 

  بينهمالتآزر نوية عالية و بدرجة من التلاحم و و يتميز العاملون فيه بروح مع المفتوح:المناخ  -

الإحساس بالحرية في ممارسة متطلبات أدوارهم و إشباع ب: ويتميز العاملون فيه قلالمناخ المست -

  حاجاتهم الاجتماعية مع احتمالية و توافر درجة بسيطة من التحرر

ويشير إلى عمل الأفراد الجاد، ولكن على حساب متطلبات البعد الاجتماعي بينهم  المناخ المنضبط: -

بالرغم من سلامة الروح المعنوية للعاملين في النظام والتزامهم بمتطلبات أدوارهم، إلا أنهم يعانون من 

  ت الاجتماعية مع سيطرة من القائدالورقية وضعف العلاقا الإعمالزيادة الرقابة وكثرة 

ة ولكنها تؤثر على رصانة خ إلى سيادة علاقات اجتماعية أصيل: ويشير هذا المناالمناخ العائلي - 

بالالتزام العميق نحو  إحساسهمالانجاز والأداء، فالعاملون هنا يشعرون بقوة العلاقات بينهم، أكثر من 

  طلبات عملهم و أدوارهم في النظاممت

التأكيد على  الإداريعلى الرغم من محاولة  الإنتاجيةيد على : ويسود هذا المناخ التأكالمناخ الأبوي - 

إلا أنّه يمارس دور الدكتاتور المتسلط الذي يظهر بمظهر الساعي إلى  ،الاهتمام بالعاملين ومراعاتهم

  المصلحة العامة أكثر من اهتمامه بمصالح العاملين.

ترابطهم لأنهم تنهكهم الأعمال الرتيبة وروحهم : يسود هذا المناخ انقسام للعاملين وعدم المناخ المغلق  - 

ولا يولي أي اهتمام واعتبار  سؤول في هذا النظام يعيش في عزلةالمعنوية منخفضة إلى حد كبير، والم

  .للعاملين

  الذي يصنف المناخ التنظيمي إلى: (Huse 1982)هناك أيضا تصنيف 

 المناخ الايجابي - 

 السلبيالمناخ  - 

 

                                                           

رة الموارد البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، نجم عبد االله العزاوي وعباس حسين جواد: الوظائف الإستراتيجية في إدا ( 1)

 .421،420، ص ص2013، 1عمان، الأردن، ط
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الايجابي على التفاهم الثقة والود، بينما يركز المناخ السلبي على عدم الثقة حيث يركز المناخ 

  )1( والخوف.

من أفضل المناخات ذلك أنّه يوفر  و الايجابي انطلاقا مما تقدم يمكن القول أنّ المناخ المفتوح

 الإنسانيةلاقات الظروف المناسبة للعمل من الناحيتين المادية والفكرية، إضافة إلى أنّه يخلق جو من الع

والمعلومات اللازمة بيانات ويمنح الحوافز التي يحتاجها الأفراد كما أنّه يسهل الاتصالات الفعالة لتدفق ال

 ارات، ويخضع العاملين فيه للتدريبالعاملين في كل مجالات التخطيط والتنظيم واتخاذ القر  ويشرك

  المستمر وتحدد فيه العلاقات بدقة مما يزيل التداخل بين الأدوار والتضارب والازدواج في الأداء.

  المناخ التنظيمي:  عناصرثالثا:

الأساسية للمناخ التنظيمي، ويعود ذلك جزئيا إلى العناصر تتباين وجهات النظر حول تحديد 

محددة وعامة تصلح لكل أنواع  عناصرإلى  اختلاف البيئات التي تمت دراستها، مما حال دون التوصل

ة للتوصل إلى طبيعة المناخ التنظيمي مالبيئات، كما ترجع هذه الاختلافات إلى تباين المقاييس المستخد

المناخ التنظيمي أيضا إلى اختلاف المداخل  عناصرومدى صدقها، كما ترجع الاختلافات في تحديد 

التي  عناصرللقياس عمد إلى ال الإدراكيالتي ينتهجها الباحثون في دراستهم، فإذا اعتمد الباحث المدخل 

تقيس العوامل الموضوعية أو الهيكلية في التنظيم مثل: الهيكل التنظيمي، درجة التعقيد والأهداف وغيرها، 

على أساس القياس الإدراكي للصفات الشخصية، فإنّه يعمد إلى   منهجا مبنياأما إذا انتهج الباحث 

بين الباحثين حول  ، كما يعد الاختلافدفء وغيرهممثل: المساعدة والتأييد والرضا وال الإنسانية عناصرال

  )2( .هعناصر حول تحديد  مفاهيم المناخ التنظيمي سببا من أسباب الاختلاف

للمناخ التنظيمي فهناك عناصر  المكونة عناصروبالرغم من اختلاف الباحثين في تحديد ال لكن

، ويرجع ذلك إلى التشابه في بعض العوامل المكونة لبيئات العمل الداخلية عناصرالمشتركة بين 

  بمنظمات العمل.

  المناخ التنظيمي ما يلي: عناصربين ومن 

ف ويقصد بذلك قدرة التنظيم على الاستجابة والتكيف و التأقلم مع متغيرات الظرو  مرونة التنظيم: - 

 الداخلية والخارجية

                                                           

 .422نجم عبد االله العزاوي وعباس حسين جواد، الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص   (1)
غربي بن مرجي السلماني الشمري: المناخ التنظيمي في الكليات التقنية "دراسة ميدانية بالمملكة العربية السعودية"، أطروحة دكتوراه   (2)

 .64، ص2006في التربية، تخصص إدارة تعليم عالي، كلية التربية، جامعة الملك سعود، السعودية، 
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بينما الأعمال   الإبداعفضي إلى السأم والملل وعدم نّ الأعمال الروتينية والمتكررة تإ طبيعة العمل: - 

 دفعه إلى التفكير والخلق والابتكارالحيوية تثير التحدي لدى الفرد وت

 كأسس للمكافأة المادية والمعنوية والإنتاجية: تؤكد المنظمات على الانجاز همية الانجازأ - 

سين تعكس للرؤساء والمشرفين وتدريب المرؤو  الإداريةإنّ التنمية  والتدريب: الإداريةأهمية التنمية  - 

الأهداف اهتمام المنظمة بتطوير وتأهيل وتنمية العنصر البشري، كما يكون لها الأثر في تحقيق 

 التنظيمية

مركزية تركيز السلطة بيد الرؤساء السلطة أنواع منها المركزية واللامركزية، وتعني ال أنماط السلطة: - 

السلطة  وسين، بينما تعني اللامركزية تشتيتلدى المرؤ  الإبداعوهي تتسم بعدم المرونة والحد من 

لول مما يتيح للمرؤوسين فرص الاجتهاد واقتراح الح الإداريودفعها إلى المستويات الأدنى في السلم 

 والمشاركة في اتخاذ القرارات

في تعاملها مع  والإخلاصالتي تعمد إلى الصدق  الإدارة: إنّ والعاملين أسلوب التعامل بين الإدارة  - 

ص على مصلحة حر لالعاملين تحصل على تعاون وثقة هؤلاء العاملين وضمان الولاء التنظيمي لهم وا

 المنظمة والعكس صحيح

: إنّ الهدف من المكافأة والعقاب هو تكرار سلوك معين، أو تعديله، فالمكافأة أنماط الثواب والعقاب - 

وأوامر رؤسائه بينما يقع العقاب على الفرد غير  المبدع والملتزم بأداء مهام وظيفتهتمنح للفرد المنتج و 

 )1(.المنتج والكسول وغير الملتزم بما هو مطلوب منه

لفرد منح اب: مدى شعور الفرد بالاستقرار في العمل وتجنب القلق على مصيره وهذا الأمن الوظيفي - 

 منحه الاستقرار الفكري مما يؤدي إلى تحسين الأداء وضمان الولاءتوظيفة دائمة ومستقرة 

  المناخ التنظيمي داخل المنظمة بالآتي: عناصركما تتحدد     

المدير على  هاالأساسية التي يجب أن يمارس الإداريةيعتبر التوجيه من الوظائف : توجيه الأداء - 

 الإداريةالوظيفة  عن هو عبارة"  فالتوجيه بمعناه العام )2(،اد العاملين لتحسين مستوى أدائهمالأفر 

                                                           

 .302، 301وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، مرجع سبق ذكره، ص صكامل المغربي: السلوك التنظيمي، مفاهيم  (1)

للاتصالات  في  الأردنيةمحمد عمر الزغبي: أثر المناخ التنظيمي على السلوك الإبداعي للعاملين" حالة دراسية في شركة اورانج  (2) 

 .280 ص ،2013، 2،العدد  40مدينة أربد"، الأردن، دراسات العلوم الإدارية المجلد 
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 وإتمامهاعن كيفية تنفيذ الأعمال  وإرشادهمعليهم،  والإشرافالتنفيذية التي تنطوي على قيادة الأفراد 

  )1(."وتحقيق التنسيق بين مجهوداتهم وتنمية التعاون الاختياري بينهم من أجل تحقيق هدف مشترك

  المناخ التنظيمي أبعادرابعا: 

  تعتبر من الأهم في المنظمة هي: أبعادالمناخ التنظيمي ستة  أبعادتتضمن        

  :التنظيميالهيكل  - 1

المناخ التنظيمي من حيث مدى تناسبه مع مجال عمل  يعتبر الهيكل التنظيمي من أهم عناصر"

باحتياجات  وقدرته على الوفاء  من الوظائف و التخصصات لاحتياجاتها المنظمة وتخصصها، واستيعابه

يق السلاسة في انسياب القرارات وتحق  العلاقات الوظيفية ومساهمته في تبسيط إجراءات العمل

كذلك انسياب الاقتراحات  ،والتنفيذيةالتوجيهات من الإدارة العليا إلى الإدارات الوسطى والإشرافية و 

يتشكل نتيجة لفلسفة فالهيكل التنظيمي  ،)2("بين الإدارات الوسطى والدنيا إلى العليا التنفيذوالأفكار من 

يؤدي إلى الحفاظ على الاستقرار الإدارة وممارساتها،بالإضافة إلى نظم وسياسات العمل في المنظمة و 

 النسبي في بيئة العمل في المنظمة.

يمثل الإطار العام الذي يضم مجموعات الأنشطة مقسمة على شكل إدارات وأقسام أو غير كما أنه 

ذلك من الوحدات التنظيمية حتى نصل إلى الأعمال نفسها ويساعد هذا التقسيم للأنشطة على تحديد 

، ولكي يضطلع وبالتالي تحديد المسؤوليات التي تقع على الأفراد الذين يقومون بهاواجبات كل وظيفة، 

الأفراد بهذه المسؤوليات فإنه يتم تفويض السلطة اللازمة لكل منهم ويوضح هذا التقسيم العلاقات بين 

                                                                                                                       الأعمال والمراكز والأقسام والإدارات المختلفة و التعاون المتوقع من كل أجزاء التنظيم.

 مط القيادة: ن-2

فالقيادة هي العملية التي يستطيع بها الفرد أن يوجه و يرشد ويضبط أفكار وشعور وسلوك " 

أو المشاركة القائمة  الديمقراطية، وهناك عدة أنواع من السلوكيات القيادية منها القيادة )3(" أشخاص آخرين

على اللامركزية وتفويض السلطة والاتصال ذي الاتجاهين والثواب مما يشجع التفاعل وتقديم الأفكار 

                                                           

  .29، ص 2008، 1بشير العلاق: مبادئ الإدارة، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان الأردن، ط (1)
  .292فاروق فيلي و السيد عبد المجيد محمد، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، مرجع سبق ذكره، ص  (2) 

العمال في المؤسسة الصناعية الجزائرية:" دراسة ميدانية بمؤسسة الخزف الصحي بالميلية"، ير القيادة على أداء ثنوال: تأ شاين)  (3

رسالة ماجستير في علم الاجتماع التنظيم والعمل، كلية العلوم  الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، قسنطينة، 

  .22ص 2013، 2012
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قوة والتسلط والعقاب مما زية وال، والقيادة الديكتاتورية أو الأوتوقراطية التي تتميز بالمركوالإبداعالخلاقة 

 حد من تبادل الآراء والأفكار والمشاركة في الرأي.ت

 نمط الاتصال:- 3

الاتصال الفعال هو الاتصال ذو الاتجاهين (الهابط والصاعد) الذي يتيح للعاملين فرص إبداء 

د (الهابط) الذي الرأي وتبادل الأفكار والآراء والمعلومات، وعلى العكس من ذلك الاتصال ذو الاتجاه الواح

يحمل الأوامر والتعليمات من أعلى إلى أسفل ويؤدي بالفرد إلى عدم الاكتراث والخمول في التفكير 

فالاتصالات السائدة من شأنها التأثير في خلق  )1( .وآراءه لا قيمة لها لدى الرؤساء باعتبار أنّ أفكاره

لتحقيق الأداء المستهدف المناخ التنظيمي الملائم ومن خلالها يتم نقل المعلومات والبيانات والأفكار 

  للمنظمة.

 المشاركة في اتخاذ القرارات:-4

الرأي وترشيد القرارات، ويؤدي إلى رفع معنويات  إبداءإنّ المشاركة في اتخاذ القرارات تتيح فرصة  "  

ووسيلتها الأساسية في  الإداريةفالقرار هو جوهر العملية  ،)2( "الانسجام في بيئة العملالمرؤوسين وتحقيق 

 المختلفة لمسؤولية اتخاذ القرار في أن الأهمية التي تولدها المنظماتأهداف المنظمة، وتكمن تحقيق 

لمي التكنولوجي والحضاري المعاصر يتطلب النشاطات التي تمارسها المنظمات في ظل السياق الع

  .كافة العاملين في المنظمة للمشاركة باتخاذه وإسهامالعلمية الواضحة في اتخاذ القرار  اعتماد الرؤية

 التكنولوجيا المستخدمة:  -5

عتبر التكنولوجيا المتطورة، ففي الحين الذي تمة على جو العمل تؤثر التكنولوجيا السائدة في المنظ

تثير المخاوف بين العاملين وتخلق  نعمة وثروة للمنظمة وميزة تنافسية نجد أنّ هذه التكنولوجيا المتطورة

وبالتالي وقوعهم في البطالة  تستغني عن خدمتهمسوف  الإدارةجوا من عدم الاستقرار لهم والشعور بأنّ 

  .ية على حياة الفرد والمجتمعالسلب االتي لها آثاره

 طبيعة العمل: -6

 لعمل الروتيني يعمل على، فاإحباطهماملا مهما في تحفيز العاملين أو إنّ طبيعة العمل تعتبر ع

بأنّ عمله  تطوير المنظمة، وذلك نتيجة شعوره، وعدم الاقتراح نحو تحديث و الإهمالالملل وزيادة  إحداث

 والابتكارالإبداع فكلما كان العمل مثير للتحدي ومتجدد أدى إلى تحفيز الأفراد على  ،ليس له أهمية
                                                           

 
  .262، ص2009، 4ي (مفاهيم معاصرة)، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طخيضر كاظم وآخرون: السلوك التنظيم )1(
  .307محمود سليمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال ، مرجع سبق ذكره، ص )2( 
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س وانعكا )1(العمل وتحقيق الأهدافنجاح نة لديهم من أجل وقدراتهم الكام الإبداعيةبكل طاقاتهم  والإسهام

  ذلك على ايجابية المناخ التنظيمي.

  الفرق بين المناخ التنظيمي وبعض المفاهيم خامسا:

يتداخل مفهوم المناخ مع بعض المفاهيم الأخرى المشابهة لتجنب الخلط بينها ارتأينا أن نقدم تعريفا    

  لكل منها

يتعلق المناخ  Macroوتتعلق بما يدور داخل وخارج التنظيم على المستوى الكلي بيئة العمل:    - 

 أي داخل التنظيم  Microالمستوى الضيق الجزئي فقط التنظيمي على ما يدور على

 وتأثير الإدارة العليا، وما يتخذه قادة المنظمة من  ويتعلق بتصرفاتالمناخ الإداري:  - 

 إدارية تؤثر على الكيان الكلي للتنظيم، ويعد أحد المحددات الأساسية للمناخقرارات 

 )2(التنظيمي وذلك لتأثيره على الموظفين. 

 وهذا الوصف مفيد في التنظيميةويشير إلى وصف فردي للممارسات  النفسي:المناخ  - 

الفرد ورضاه، بينما يشير المناخ إلى الوصف الكلي الشامل لهذه  أداءبيئة التنظيم الداخلية على فهم  

من ثم يصبح المناخ النفسي أكثر تميزا  وا من خلال تصورات أعضاء التنظيم، البيئة والتي يمكن تقييمه

رد التفاعل الداخلي بين حيث أنه يشير إلى الأشياء الفردية مثل العملية التفاعلية التي يترجم بها الف

   لى مجموعة من الاتجاهات السلوكية.التنظيمية المدركة والخصائص الفردية إالأشياء 

 بصورة جماعية بحيث كان هناك إجماع عام من قبل إدراكهويتضح مما سبق أن المناخ إذا تم 

الإدراك كان المناخ تنظيميا، أما إذا كان المناخ عبارة عن إدراك فردي خاص بحيث الأفراد على هذا 

تختلف الصورة الذهنية المكونة له من فرد لآخر وفقا لاختلاف الفردية الذاتية الخاصة بكل فرد كان 

  المناخ نفسيا.

  الثقافة التنظيمية:

فكرة النظام الرسمي و النظام غير الرسمي،كما أنها تهتم تشمل كل المتغيرات التنظيمية بما فيها 

بالنمط المنتشر للقيم و المعتقدات والافتراضات حول كيفية فعل الأشياء مما يساعد على معرفة فلسفة 

  الإدارة والدوافع التي تؤثر على سلوك الأفراد.

                                                           

  .311، 310زاهد محمد ديري: السلوك التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص ص  ( 1) 
 ،2ط نشوان، السلوك التنظيمي في الإدارة التربوي،دار الفرقان للتوزيع والنشر،عمان ، الأردن،يعقوب حسين نشوان، جميل عمر  (2)

  .227ص ،2004



 "التنظيمي المناخ"  العمل مناخ                                                      الثالث الفصل

 

 
58 

فالمناخ  ثر استعداد للقياس،شمولا من الثقافة التنظيمية أك أما بالنسبة للمناخ التنظيمي فهو أقل

تؤثر في مشاعرهم واتجاهاتهم ة التي تم ابتداعها في تنظيمهم و التنظيمي هو كيف يتصور الأعضاء الثقاف

  )1(وكذلك سلوكهم.

  : نماذج المناخ التنظيميسادسا

رغم الاختلاف حول نماذج وأبعاد المناخ التنظيمي إلا أنّ هناك محاولات جادة للوصول إلى تحديد 

وسوف نتطرق لبعض النماذج  الأبعاد العامة للمناخ التنظيمي من قبل الكتاب والباحثين في هذا الموضوع

  التي تحدد الأبعاد الخاصة بالمناخ التنظيمي:

 (Likert) :ليكرتنموذج  - 1

شخصين لتأثيره قواعد المناخ التنظيمي والم إرساءيعد ليكرت من أوائل الباحثين الذين أسهموا في 

وعلى تحقيق الأهداف الاجتماعية الأخرى والذي حدد مكونات المناخ  وإنتاجيتهاعلى كفاءة المنظمة 

  التنظيمي في:

 الاتصالات - 

 القرارات - 

 الحوافز - 

 التكنولوجيا - 

 الاهتمام بالعاملين - 

عة يهتم هذا النموذج بالظروف والحالات السلوكية والنمط القيادي المستخدم، الذي يعكس طبي

  المناخ التنظيمي.

 Hellpind Craft (1966) :كروفتنموذج هالبين و  - 2

أفراد  مل الأولى على أربعة أبعاد يصف من خلالهاتحدد أبعاد المناخ التنظيمي في مجموعتين تش

  وهي الانفعال، العائق، الانتماء، الألفة. التنظيم وسلوكهم التنظيمي

                                                           

علي صالح حامد جوهر و ابراهيم الدسوقي علي، النظرية والتطبيق في الإدارة التعليمية، دار المهندس للطباعة والنشر، مصر،  (1)

  .90،91ص -، ص2004،  1ط
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معهم وهي  الإدارةأما المجموعة الثانية فتشمل أربعة أبعاد يصف من خلالها أفراد التنظيم وسلوك 

رف على الباحثان هذا النموذج من أجل التعوقد استخدم  ،، الدفع والمراعاةالإنتاجالانعزالية، التركيز على 

  )1(.مدى تأثيره على مستوى الرضا الوظيفي

 Lawler 1974 :نموذج لولر وآخرون - 3

يرى لولر أنّ أبعاد المناخ التنظيمي على تعددها يمكن تجميعها في مجموعتين رئيسيتين، تضم  

  كل منها عددا من الأبعاد الفرعية:

  وتتعلق بالهيكل التنظيمي وتضم الأبعاد التالية: المجموعة الأولى:

 القرارات درجة المركزية في اتخاذ - 

 العمل إجراءاتدرجة الرسمية في  - 

 لمنظمةنظمة الفرعية لالتداخل بين الأدرجة  - 

  : وتتعلق بالعملية التنظيمية وتضم المتغيرات أو الأبعاد التالية:المجموعة الثانية

 نمط القيادة - 

 نظم المكافآت - 

 نظم مواجهة الصراعات - 

 )2(.حل التناقضات التنظيمية - 

بتحديد أبعاد المناخ التنظيمي يتفق نموذج لولر وزملائه جزئيا مع نموذج كامبل وزملاؤه فيما يتعلق 

  بالمسؤولية. الإحساسدرجة  ،كأبعاد رئيسية تتمثل في الهيكل التنظيمي و أنظمة المكافآت

  Campbell 1974 :نموذج كامبل وآخرون - 4

وقد تم  جال تحديد أبعاد المناخ التنظيميالجادة التي قدمت في م الإسهاماتيعد هذا النموذج من 

  لهذا النموذج بعشرة أبعاد أساسية تتمثل في:تحديد المناخ التنظيمي 

 ودرجة حرية اتخاذ القرارات. الإجراءات: درجة الرسمية في الهيكل التنظيمي أو بناء المنظمة - 

 حاسبة المسؤولين وعدالة العقوبات: الموضوعية ومالمكافأة والعقاب - 

 : درجة تفويض السلطةمركزية القرارات - 

                                                           

  .21شامي صليحة: المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، مرجع سبق ذكره، ص )1( 
مصلح حمدان البقمي: المناخ التنظيمي وعلاقته لأداء الوظيفي لموظفي إدارة منطقة مكة المكرمة، رسالة ماجستير في العلوم  )2(

  .21، ص2010جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، الإدارية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، 
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 بتنمية الموارد البشرية الإدارة: اهتمام التدريب والتطوير - 

 ة الاستمرارية في العمل بالمنظمة: الشعور بالمخاطرة في حالالمخاطرة والأمان - 

 المباشرة بين الرئيس والمرؤوسين : درجة تقارب العلاقةالانفتاح أو السلوك الدفاعي - 

 فريق العمل فيالفرد بأهميته ودوره  إحساس: درجة الروح المعنوية - 

 ته لهنداأي رئيسه مس: إدراك الموظف لر التقدير والتغذية العكسية - 

 درجة المرونة في مواجهة المشاكل القائمة والتنبؤ بالمستقبل. المقدرة التنظيمية العامة والمرونة: - 

 )1( .: التأكيد على تحقيق أهداف المنظمةتأكيد الانجاز - 

في هذا النموذج، إلا أنّ أغلبها يهتم بشكل مباشر بدرجة  الأبعاد الأساسية للمناخ التنظيمي تعددت

  .الشعور بوجود معايير موضوعية وسيادة روح العمل كفريق

 1968Stringer Litwin : نموذج سترينجر وليتوين - 5

يهدف نموذج الباحثان لتقييم المناخ التنظيمي السائد في المنظمة والتعرف على مدى انعكاسه أو 

وسلوك الأفراد العاملين، كما يعد من أفضل نماذج الاستبيان حيث تحتوي هذه القائمة تأثيره على دوافع 

على خمسين سؤال تقيس في مجموعها المناخ التنظيمي بعناصره، ولقد حدد أبعاد المناخ التنظيمي 

يعتبر هذا  ،)2(بالهيكل التنظيمي والمسؤولية، المكافأة والمخاطرة والدفء والصراع والدعم والمعايير والهوية

  النموذج من أكثر النماذج تركيزا على الجانب النفسي للعاملين.

 1974Downey :نموذج دوني وزملاؤه - 6

الدفء، المخاطرة،  القرارات،اتخاذ سبعة أبعاد للمناخ التنظيمي وهي  أما دوني وزملاؤه فقد حددوا

 .الحوافز والمكافآت، الرقابة القيادة، الاتصال

 Steers  1977  :أما نموذج ستيرز - 7

النمط  السياسات والممارسات الإدارية، ويتضمن هذا البعد كون من أربعة أبعاد رئيسية هييت

وتطبيقها ومدى  والإجراءاتالعاملين، وذلك فيما يتعلق بوضوح القواعد  إزاء الإدارةالقيادي السائد وسلوك 

يتضمن هيكل التنظيمي و والتدريب، ال في الاختيار الإدارةيتضمن سياسات  مشاركة العاملين في ذلك، كما

                                                           

مصلح حمدان البقمي: المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي لموظفي إمارة منطقة مكة المكرمة، مرجع سبق ذكره، ص  )1( 

  .21،20ص
ة للدراسات السوسيولوجية، جامعة جيجل، العدد جعلولي يوسف: المناخ التنظيمي كبيئة اجتماعية للتنمية التنظيمية، المجلة الجزائري)2(

  .169، ص2011الخامس،
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إلى التكنولوجيا  وتشير ، موقع الفرد في الهيكل التنظيمي، تكنولوجيا العملالإشرافدرجة المركزية، نطاق 

  )1( .المستخدمة في أداء العمل، البيئة الخارجية ويتضمن العناصر المؤثرة بالتنظيم

 (Timm. Peterson) 1982 :نموذج تيم وبيترسون - 8

مناخ يتسم بالايجابية يجب أن توفر الأبعاد  إيجادحسب هذان الباحثان حتى تستطيع المنظمة 

  :الستة الآتية

 ثقة التي تكون بين أفراد التنظيمالمقصود ال الثقة: - 

حديد السياسات في وضع الأهداف وت الإدارةمدى مشاركة أفراد التنظيم  المشاركة في القرارات: - 

 بالتنظيمالمتعلقة 

 وبالتنظيم على المعلومات المتعلقة بعملهممدى حصول العاملين  الصدق والصراحة: - 

علاقات تقوم على الثقة  : مدى إدراك الأفراد لمساندة رؤسائهم وزملائهم لهم، وهيالمساندة والتشجيع - 

 والصراحة

ت ى اهتمامها بمشكلاالمنظمة لمقترحات الأفراد العاملين ومد إدارة: مدى تقبل الاتصالات الصاعدة - 

 المستويات التنظيمية المختلفة

 فراد العاملين بالمنظمة: ويتحقق هذا البعد انطلاقا من فعالية أسلوب عمل الأالأداء العالي - 

   Koslowski and Doherty 1989نموذج كوزلوسكي و دوهيرتي:  - 9

التنظيمي، تقوم الفكرة الرئيسية قدم الباحثان نموذجا يقوم على أحد عشر بعدا من أبعاد المناخ  

مرؤوسهم في التأثير على لهذا النموذج على أهمية النمط القيادي وطبيعة التفاعل الحاصل بين القادة و 

  ير المرؤوسين لخصائص المناخ التنظيمي وهذه الأبعاد هي:وتفس إدراك

 تقادهم بجودة تنظيم وهيكلة العمل: مدى شعور العاملين واعهيكل العمل - 

 علقة بالوظيفة ووضوح أهداف العملالمت: مدى وضوح الواجبات الوظيفة فهم - 

 تهم اتجاه وظائفهم اتجاه التنظيمالعاملين بمسؤوليا إحساس: مدى المحاسبة أو المساءلة الشخصية - 

بعض القرارات دون الرجوع تعبر عن السلطة التي تفوض للمرؤوس وتسمح له باتخاذ  المسؤولية: - 

 للمسؤول

 الموظفين بضغط العمل بسبب المشرف إحساس تعبر عن مدى :المشرف على العملتركيز  - 

                                                           

  .25ايهاب محمود عايش الطيب: أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي، مرجع سبق ذكره، ص )1(
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 ائهم يشركونهم في اتخاذ القرارات: تعبر عن مدى شعور العملين بأنّ رؤسالمشاركة - 

 عاون بين المجموعات داخل التنظيم: مدى شعور العاملين بوجود تالتعاون بين المجموعات - 

 بحاجات ومتطلبات أفراد التنظيم الإدارةبر عن وعي تع بموظفيها: وإحساسها الإدارةوعي  - 

طريقة انسياب  الاتصال الموجودة في المنظمة ومدى: وتعبر عن مدى فعالية نظام لاتصالاتا - 

 )1( .وصولها لكافة أفراد التنظيمو المعلومات 

يشمل على قاموا بتقديم نموذجا  يرتي في كونهمودوه وكوزلوسكي وبيترسونيتفق كل من نموذج تيم 

باحتياجات  الإدارةع من وعي لبعد المساندة الذي ينببعد الاتصالات، المشاركة في القرارات بالإضافة 

  أفرادها، ويرجع هذا الاتفاق إلى وجود تقارب في ميزات البيئة التي قاموا بدراستها. 

ف البيئة من منطقة أما بالنسبة للتباين الحاصل بين الأبعاد التي قدمها الباحثين فيرجع إلى اختلا

رغم من جهات نظر الباحثين من دراسة لأخرى في تحديدهم لتلك الأبعاد، فبالو لأخرى، وإلى اختلاف 

نموذج مشترك لأبعاد المناخ التنظيمي إلا أنّ اختلاف العوامل الداخلية في الجهود والمحاولات لوضع 

  تلاف أبعاد المناخ التنظيمي.وينتج عنه اخ ر بشكل أو بآخر في سلوك العاملينالتنظيم تؤث

  التنظيمي : قياس المناخسابعا

ا كمي وهو مقياس الموضوعية حيث يعتمد متشير الدراسات إلى وجود نوعين من المقاييس أحده

على الحقائق التنظيمية التي يمكن التعبير عنها كميا مثل المعلومات عن حجم التنظيم وعدد المستويات 

وعدد الأقسام وغيرها من الأبعاد المتعلقة بالخصائص  الإنتاجيةوحجم القوى العاملة ومعدل  الإدارية

التي يتم عن  الاستبانةهو مقياس النوعية الذي يعتمد على استمارة الثاني النوع  أماللمنظمة،  بنائيةال

لعل من أكثر مداخل قياس  )2(،طريقها وصف الجوانب التي تتعلق بحياة الأفراد العاملين في التنظيم

 « James. Jones »جون و الذي حدده جيمس  الإدراكيالمناخ التنظيمي شيوعا وشمولا المدخل 

 وتشمل ثلاث مقاربات وهي:

 القياس المتعدد للخصائص التنظيمية  - 
                                                           

 
ببلدية عين قشرة، رسالة فوزية هواين: المناخ التنظيمي وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى موظفي الإدارة المحلية، دراسة ميدانية  )1(

، 2013، 2ماجستير في علم النفس العمل والتنظيم، تخصص السلوك التنظيمي، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ،جامعة سطيف

  .83-80،ص ص2014
خالد محمد أحمد الوزان: المناخ التنظيمي وعلاقته بالالتزام التنظيمي، دراسة مسحية مقارنة على الضباط العاملين بالإدارة العامة  )2(

ة للمناطق الأمنية بوزارة الداخلية في مملكة البحرين، رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربي

  .23، ص2006الأمنية، الرياض، للعلوم
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 للخصائص الفردية والشخصية الإدراكيالقياس  - 

 )1( .للخصائص التنظيمية الإدراكيالقياس  - 

(المتعدد للخصائص التنظيمية) إلى مجموعة الصفات التنظيمية التي  ىالأول قاربةحيث يشير الم

  )2(نمط القيادة. السلطة،يمكن قياسها مثل حجم التنظيم، مستويات 

ك الخصائص هو الذي يوجه الأفراد لتل إدراكهذه الخصائص لا تؤثر إلا بطريقة غير مباشرة، لأنّ 

على خصائص الأفراد الشخصية وتشمل القيم والاتجاهات والحاجات  ةالثاني قاربةرتكز المت، سلوكاتهم

لعوامل ل "هذا المدخل يدعم فكرة أنّ المناخ يدرك تبعا للخصائص الفردية أكثر منه، الرضا عن العملو 

عتمد على تف ةالثالثقربة أما الم ".لمحيط عملهم الأفراد إدراكالتنظيمية، فهي تسعى إلى البحث عن كيفية 

 من المقاييس المدركة بواسطة الأفراد العاملين بالمنظمة، والتي ترتكز على المقاييس الشخصية مجموعة

وفيما يلي تفصيل لأهم مداخل  )3(،مثل قدرات الأفراد العاملين بالمنظمة والمستوى الثقافي والقابلية للعمل

  قياس المناخ التنظيمي:

هو أكثر المداخل استخداما نظرا لأنّه يتجاوز التركيز الكبير على العوامل   :الإدراكيالمدخل  -1

التنظيمية الموضوعية الصارمة، وتجاهل الأفراد وتصوراتهم للمدخل الأول، كما أنّه يتجاوز الذاتية 
 ا يعتبر هذا المدخل أكثر المداخل أهميةامل الشخصية للمدخل الثاني. ولذالصارمة والتركيز على العو 

حيث تتيح دراسة مناخ التنظيم كدالة لتصورات الفرد من جهة، وما تتمتع به المنظمة من صفات 

  وخصائص من جهة أخرى.
  

  
  
  

  
  

 
 
 

                                                           

  .101، ص2012، 1ليتيم ناجي: سوسيولوجيا المنظمات، دار بهاء الدين للنشر والتوزيع، قسنطينة، الجزائر،ط )1(
  .303فاروق عبده فليه والسيد عبد المجيد: السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، مرجع سبق ذكره، ص )2(
  .103سوسيولوجيا المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص ليتيم ناجي: )3(
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 يوضح تأثير إدراك الفرد على تكوين المناخ التنظيمي. :02شكل رقم     

  

 

  

 

 

 

، 1مكتبة العصرية، مصر، طال عبد الحميد عبد الفتاح المغربي: المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، المصدر:

 .14، ص2007

هذا المدخل لا يرى أنّ الأساس في تكوين المناخ التنظيمي يتعلق  مدخل القياس التفاعلي: -1

فالمناخ طبقا  ،الأفراد بل يرجع إلى التفاعل بين الأفراد إدراكأو بخصائص المنظمة أو الهيكل التنظيمي 

لهذا المدخل يمكن تعريفه على أنّه "عبارة عن تأثير متجمع من خصائص الشخصية وتفاعلها مع 

  ."العناصر الخاصة بالهيكل التنظيمي

 يوضح المدخل التفاعلي للمناخ التنظيمي. :03شكل رقم     

  

  

 

 

 

 

 

 .15البشرية، مرجع سبق ذكره، ص عبد الحميد عبد الفتاح المغربي: المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد المصدر:

الظروف والأوضاع 

 التنظيمية
 المناخ التنظيمي إدراك الأفراد

 الإدراك المعرفي

 التفاعل بين الأعضاء

الظروف والأوضاع 

 التنظيمية

 المناخ التنظيمي
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 والأهدافوجود الثقافة والقيم لمدخل أنّ لحيث يرى المؤيدون لهذا ا مدخل القياس الثقافي: -2

فهذا المدخل يركز على كيفية تفاوض  )1( ،والتقاليد والعادات التي تنشأ بين الأفراد أهمية داخل المنظمة

يمكن القول أنّ عملية ، و بالتالي لما يحدث داخل المنظمة من مواقف ، وكيفية تفسيرهمالأفرادوتفاهم 

الحكم على مدى  إمكانيةكذلك  ،نوعية المناخ السائد داخل المنظمةالمناخ التنظيمي تهدف إلى تحديد 

 الإبعادعادة يمكن قياس المناخ التنظيمي من خلال و مناسبة هذا المناخ للأفراد العاملين في المنظمة، 

يرى هذا المدخل بأنّ المناخ التنظيمي يتأثر بشخصية الأفراد من ناحية ويتفاعل الأفراد  ، كماالمكونة له

  ما بينهم من ناحية، وكل هذا بدوره يؤثر على وجود المناخ التنظيمي.في

 يوضح المدخل الثقافي للمناخ التنظيمي. :04الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  .16عبد الحميد عبد الفتاح المغربي: المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

 المدخل الهيكلي: - 3

حسب هذا المدخل فإن المناخ التنظيمي يعبر عن الخصائص المميزة للمنظمة والتي تكون مستقلة 

الأفراد، وعليه فإنّ المناخ التنظيمي وانطلاقا من هذا المدخل ينشأ من عدة اعتبارات متعلقة  إدراكعن 

  بالهيكل التنظيمي:

 درجة المركزية في اتخاذ القرارات - 

 حجم المنظمة - 

                                                           

  .72ص ، مرجع سبق ذكره،بوشلاغم حنان: المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية )1(

الظروف والخصائص 
  التنظيمية

 الهيكل  - 
 العمليات - 
 التأثير - 

  البيئة - 

 تتأثر بالشخصية

عمليات التداخل بين 

 الأشخاص

 المناخ التنظيمي إدراك الأفراد
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 في الهيكل التنظيمي الإداريةعدد المستويات  - 

 كنولوجيا المستخدمة داخل المنظمةنوعية الت - 

 )1( .وتصرفاتهم الإفرادالسياسات والقواعد التي تحكم سلوك  - 

أي تأثير يتضح من خلال هذا المدخل أنّ للهيكل التنظيمي الأثر المباشر على المناخ دون 

  دراكات الأفراد.لا

  في المناخ التنظيمي : العوامل المؤثرةثامنا

ويؤثر فيها لذلك فالمناخ التنظيمي تعيش كافة المنظمات في بيئة مفتوحة يتأثر كلا منهما بآخر 

يعد نظاما مفتوحا لأي منظمة يتأثر بالعديد من العوامل الهامة، التي تتفاعل فيما بينها وتؤثر على 

  المتغيرات الرئيسية.

  وعليه يمكن تقسيم العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي إلى ثلاث مجموعات:    

 العوامل الخارجية: - 1

  البيئة الاقتصادية: - 

تلعب البيئة الاقتصادية دورا هاما في التأثير على المناخ التنظيمي، حيث تحتوي البيئة 

المنظمات والعاملين فيها، فندرة الموارد  الاقتصادية على مجموعة من المتغيرات التي تؤثر في سلوك

رات السلبية الأولية وقلتها وتوزيعها الطبيعي وحالات المنافسة كل ذلك شكل مجالات متعددة  للتأثي

والايجابية على المنظمة، كما تشكل الظروف الاقتصادية عنصرا أساسيا في مجالات التأثير على 

  و أهدافها الأساسية واستراتيجياتها المختلفة الإداريةالمنظمة وأعمالها 

 البيئة التكنولوجية: - 

تنظيمي يتلاءم مع التي تعمل على توفير مناخ  تعتبر التطورات التكنولوجية من أكثر العوامل

 الأفراد والمنظمة على حد سواء إلا انّه أحيانا يثير لدى العديد من العاملين خاصة والمجتمع عامة بعض

 المخاوف كزيادة عدد البطالة وخفض الروح المعنوية للعاملين إلا أنّ هذا التوجه في النظر للتكنولوجيا

ات التكنولوجية آثار ايجابية على الفرد والمنظمة يعتبر من الأمراض التي يجب تجنبها واعتبار التطور 

  .)2( والمجتمع

                                                           

 
  .53،52فوزية هواين: المناخ التنظيمي وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى موظفي الإدارة المحلية، مرجع سبق ذكره، ص ص )1(
  .75،74بوشلاغم حنان: المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، مرجع سبق ذكره، ص ص )2(
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 البيئة الاجتماعية: - 

يقصد بها مجموعة العادات والتقاليد، القيم، الثقافات المحلية والاتجاهات حيث تؤثر تلك البيئة على     

  وتصرفاتهم.مدى فهم واستيعاب الأفراد لمجريات الأحداث داخل التنظيم ومن تم على سلوكياتهم 

  في العديد من الجوانب منها: الإدارةتؤثر البيئة الاجتماعية على كفاءة حيث     

 مستوى الدافع على الانجاز - 

  العلاقات الاجتماعية والأسرية - 

 طريقة التفكير بشكل علمي - 

 )1( .الميل نحو السلطة وعدم التفويض - 

 العوامل التنظيمية: - 2

، فيما لتنظيمي الغير مرن "البيروقراطي بالمفهوم السلبي"ا حيث أنّ البناء طبيعة البناء التنظيمي: - 

 بالإحباط والشعور بالقلقيتعلق بالأنظمة والسياسات قد يؤدي في بعض الأحيان إلى إصابة العاملين 

من أسوأ ما يتعرض له العاملون في أي منظمة عدم وجود أي فرص  ستحالة التقدم الوظيفي: - 

  ، ومن ثم تدني مستوى الأداء لهمإحباطهمللترقي، حيث يؤدي ذلك إلى 

فتزايد حجم المسؤوليات الملقاة على عاتق الموظف مع عدم قدرته على  المبالغة في المسؤوليات: - 

  ى نوع من القلق والشعور بالإحباطتحمل ذلك يؤدي إل

من  خلال عدة أمور منها عدم حصول الموظفين على نتيجة تقسيم أدائهم مثلا لغموض  الغموض: - 

الأفراد التعليمات الصادرة إليهم، فينعكس ذلك سلبا على مستوى أدائهم وتتزايد درجة الإحباط لدى 

  منطقية لذلك كنتيجة

المناطة بالأفراد كلما فكلما كانت أهداف المنظمة واضحة وكذا الأدوار والمسؤوليات  أهداف المنظمة: - 

ارتفعت الروح المعنوية للعاملين ومن تم زاد مستوى و ضعف وجود التعارضات والتناقضات في الأداء 

 إنتاجيتهم

من خلال تشجيع دوافع العمل الذاتية والتي تعتمد على ثلاثة عوامل نفسية  الوظيفي: الإثراءدرجة  - 

  هي:

  شعور الفرد بأهمية العمل الذي يؤديه - 

                                                           

  . 47،46على الأداء الوظيفي للعاملين، مرجع سبق ذكره،ص ص شامي صليحة: المناخ التنظيمي وتأثيره )1(
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 الفرد بالمسؤولية التامة عن نتائج العمل الذي يقوم بهشعور  - 

 المعرفة التامة بالنتائج الحقيقية لعمله - 

تؤدي هذه العوامل بالإضافة إلى تنوع المهارات ووضوحها وأهميتها والاستقلالية في و بالتالي 

  أدائها، إلى رفع الروح المعنوية لدى العاملين مما يزيد من مستوى أدائهم

بحيث لا يؤثر بشكل سلبي –على المستوى المقبول للصراع  الإدارةقد محافظة ت التنظيمي:الصراع  - 

ومن ثم  معنوياتهممن الأمور التي تزيد من استقرار العاملين في المحافظة على  -على أداء العاملين

  )1( إنتاجيتهم.زيادة 

 :العوامل النفسية المؤثرة على المناخ التنظيمي - 3

العاملان اللذان يتولدان لدى الشخص ما هما إلا ترجمة لأحاسيس داخلية نابعة  هذان الضيق والقلق: - 

، وهذا الشعور ينتاب الفرد من تفهم الشخص لموقفه من العمل الذي يقوم به والجماعة التي يتصل بها

في حالة وجود حاجز يحول دون تحقيق حاجاته ورغباته، لذلك لابد من دراسة هذه المشاعر بهدف 

  لولاء والانتماء للمؤسسة من خلال خلق مناخ تنظيمي مناسبتحقيق ا

يؤدي الخلط بين المفهومين إلى اعتقاد البعض أنّ الصراع النفسي هو أحد أنواع  الصراع النفسي: - 

القلق، غير أنّ الصراع يتميز أنّه صفة لها محوران فهي تبع من الماضي وتؤثر في المستقبل ويتم 

الشخصية ومن أهم أسباب حدوثه وجود أهداف متعارضة وحاجات متداخلة على جميع المستويات 

  كل منها مهم بالنسبة له

الفرد بالارتباط بالمنظمة ومشاركة الرغبة في الوصول  إحساسوالذي يقصد به  الولاء والانتماء: - 

دمات للعمل دون ضغط معين كما يدفعه لتقديم خ للأهداف المطلوبة، وهو العامل الذي يدفع بالفرد

 )2( .نابعة من شعوره بالافتخار لانضمامه لهذه المؤسسة

 

 

 

  

                                                           

محمد بن سليم عطيه المطرفي: المناخ التنظيمي ودوره في تطبيق إدارة المعرفة من وجهة نظر العاملين في إمارة منطقة المدينة ) 1(

  .22،21،ص ص2013العلوم الإدارية، المنورة، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، الرياض، رسالة ماجستير في 
  .100،99ليتيم ناجي وآخرون: سوسيولوجيا المنظمات، مرجع سبق ذكره، ص ص )2( 
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 :العوامل الشخصية المؤثرة في المناخ التنظيمي - 4

تمثل العناصر المتعلقة بالشخص العامل من حيث مستواه العلمي، عدد سنوات خبرته في العمل 

إلى حصوله على دورات تدريبية فكل هذا يؤثر بشكل أو بآخر على درجة فاعلية المناخ  بالإضافة

  التنظيمي، ويمكن أن نوجزها فيما يلي:

وبالتالي  الإحباطيسبب نوعا من  قدرة الفرد على القيام بالأعمال المنوطة إليه قد قدرات الفرد: - 

  إنتاجيتهنخفض ت

تولد الشعور لدى الموظف  التي قد يتطلب بعض السلوكيات إنّ العمل الوظيفي أحيانا تناقض القيم: - 

  إنتاجهبالذنب وتصيبه بحالة من القلق الدائم و تأنيب الضمير مما ينعكس على 

فالمناخ التنظيمي الذي يسمح بمخاطرة معتدلة محسوبة سيدفع إلى مزيد من الانجاز  درجة المخاطرة: - 

  الإحباطبينما المناخ التنظيمي الذي يتبع المنهج التحفظي سيدفع إلى المزيد من 

 في تحديد طبيعة المناخ التنظيميتسهم خصائص أعضاء التنظيم خصائص أعضاء التنظيم: - 

نسبة كبار السن أو منخفضي التعليم سيكون مناخا مختلفا تماما عن فالمنظمات التي تتزايد فيها 

 )1( .منظمة تزيد فيها نسبة العاملين صغار السن وذوي المستوى العالي المرتفع

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .86،85شامي صليحة: المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، مرجع سبق ذكره، ص ص )1(
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  يوضح بعض العوامل المؤثرة على المناخ التنظيمي. :05الشكل رقم    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .21المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص المغربي عبد الفتاح عبد الحميد: المصدر:  

  

  

 

 الهيكل التنظيمي

  المناخ التنظيمي      

الاهتمام بالإنتاج     

 الاهتمام بالعاملين

خصائص المرؤوسين و 

 حاجام وأهدافهم

  البيئة الخارجية

  

النتائج على مستوى 

الأفراد النتائج على 

مستوى الإدارة الرضا   التكنولوجيا

السياسات والممارسات 

 الإدارية



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الرابع: السلوك التنظيمي

  تمهيد

  أولا: خصائص السلوك التنظيمي

  ثانيا: الغرض من دراسة السلوك التنظيمي

  ثالثا: طبيعة السلوك التنظيمي

  رابعا: عناصر السلوك التنظيمي

  السلوك التنظيمي وفروع المعرفة الأخرىخامسا: الفرق بين 

  السلوك التنظيمي تمظهرات سادسا:

  سابعا: تأثيرات المحيط على السلوك التنظيمي

  ثامنا: دور العلوم الاجتماعية في بلورة مواضيع السلوك التنظيمي

  تاسعا: محددات السلوك التنظيمي
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  تمهيد:   

ت باهتمام العديد من الباحثين لأنه يقيس التنظيمي من بين المواضيع التي حظيتعد دراسة السلوك 

مدى فعالية وكفاءة المنظمات. فهو يساعد المديرين في فهم طبيعة وعناصر السلوك التنظيمي، هذا ما 

 يسمى عملية التنبؤ بسلوك الأفراد والتحكم فيهم، حيث سيتم في هذا الفصل استعراض المفهوم الثاني من

وهو السلوك التنظيمي ويسعى إلى إلقاء الضوء على بعض الجوانب النظرية المتعلقة به:  الإطار النظري

  منها، مفاهيم متعلقة به ، طبيعته، العناصر التي يتكونو الغرض من دراسته،  من حيث خصائصه

السلوك بلورة مواضيع  لاجتماعية في السلوك التنظيمي، وتأثيرات المحيط فيه، ودور العلوم  تمظهرات

  التنظيمي، وفي الأخير سنتطرق إلى محددات السلوك التنظيمي.
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  أولا: خصائص السلوك التنظيمي

السلوك التنظيمي بدراسة السلوك الإنساني في المنظمات بهدف المساعدة في تفهم الناس في  يعنى - 

مواقع العمل وتوجيههم على نحو أفضل، هذا ما يستدعي دراسة الأفراد والجماعات التي تتكون منها 

  )1(المنظمات.

 إليه كمجال للمعرفةيعتبر السلوك التنظيمي بصفة عامة طريقة للتفكير وبصورة أضيق يمكن النظر  - 

  من الموضوعات التنظيمية الأساسيةيغطي عددا محددا 

على تحقيق الأهداف التنظيمية، ولهذا من تنظيمية على كفاءة التنظيم ككل و يؤثر العاملون بسلوكياتهم ال- 

  ك واتجاهات وأداء الفرد والجماعةالضروري معرفة ودراسة سلو 

بمفاهيم كالأداء وكل ما يتعلق لارتباطه مات كنتيجة خل المنظينظر السلوك التنظيمي إلى السلوك دا - 

  ما يؤدي إلى تحقيق أهداف التنظيموالرضا و الإنتاجية، وكل  بالكفاءة

إلى جانب التنظيم الرسمي كمجال للبحث والدراسة، يلعب التنظيم غير الرسمي وبيئة المنظمة دورا  - 

لذلك فالعلاقة بين مكونات التنظيم غير الرسمي من ناحية كبيرا في كيفية توجيه سلوك وأداء العاملين، 

  جب أن تكون مجالا للبحث والدراسةوالبيئة من ناحية أخرى ي

حتى يتم الإلمام بالجوانب المختلفة للسلوك التنظيمي تصبح الحاجة ماسة للبحث في العلوم السلوكية  - 

  ) 2(في هذا الحقل المتجدد. واستخدام أساليب البحث العلمي لدراسة المتغيرات المتنوعة

جه السلوك التنظيمي التحديات الناتجة عن تغير طبيعة القوى العاملة، لأن عالم اليوم دائم التغير ايو  - 

هم ميدان من وجوه عديدة، وتأتي مع هذه التغيرات العديد من المواضيع الهامة والتحديات الخاصة التي ت

  السلوك التنظيمي الحديث

  

                                                           

، 2005، 1والتوزيـع، مصـر، ط رعلي عسكر: السلوك التنظيمي المعاصر، الأسس النفسية والاجتماعية، دار الكتـاب الحـديث للنشـ (1)

  .19ص
سوســيولوجية المســتخدمة فــي قيــاس وتشــكيل ســلوك العمــال التنظيمــي، مجلــة  -يوســف عنصــر ونــاجي ليتــيم: أهــم المحــددات الســيكو (2)

  .127، ص 2014جامعة الوادي، العدد السابع، جويلية  الدراسات والبحوث الاجتماعية،
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التنظيمي إلى تحسين نوعية حياة الناس في أماكن العمل فالسلوك التنظيمي الحديث  يسعى السلوك - 

  )1( أماكن العمل أكثر لطفا وجاذبية، وأيضا أكثر إنتاجية. يفترض أنه لا توجد أسباب ضمنية لجعل

المنظمات يعترف السلوك التنظيمي بالطبيعة المتغيرة للمنظمات، فعلماء السلوك التنظيمي اعترفوا بأن  - 

ليست وحدات ساكنة ولكنها ديناميكية ودائمة التغير، بمعنى أن المنظمات أنظمة مفتوحة أي أنها أنظمة 

  )2( تغذية ذاتية تستخدم الطاقة لتحويل موارد من البيئة إلى شكل من أشكال المخرجات.

  ي: الغرض من دراسة السلوك التنظيمثانيا

ية مهارات الأفراد، ولكن ما هي الأهداف الأكثر تحديدا بصفة عامة يهتم السلوك التنظيمي بتنم

التي يسعى إلى تحقيقها، ففي واقع الأمر يهدف السلوك التنظيمي إلى التفسير، والتنبؤ، والسيطرة والتحكم 

  في السلوك التنظيمي وذلك على النحو التالي:

في مواقع العمل و دراسة وتحليل الأسباب والدوافع وراء هذا  فهم سلوك العاملين وتصرفاتهم - 

، من أجل توضيح وتفسير التباين بين السلوك الخاص بالأفراد من ناحية وبين المجموعات )3(السلوك

المختلفة، حيث يساعد هذا التفسير على زيادة فعالية إدارة العنصر البشري في المنظمات ومن تم 

 الكفاءة والفعالية لهذه المنظماتى المساهمة في زيادة مستو 

التنبؤ عمل ملازم وتوأم للتخطيط فوضع الاستراتيجيات والأهداف  التنبؤ بالسلوك التنظيمي: - 

السليم، فالتخطيط الفعال يقوم أساس على عملية التنبؤ التي  والفروض تقوم على أساس نتائج التنبؤ

توفر له المعلومات الكافية عن البيئة الداخلية والخارجية ولما سيحدث من تغيرات، وتتركز الفائدة 

الرئيسية للتنبؤ في أنه يخفف من الغموض وعدم وضوح الرؤية المستقبلية، وبالتالي فهو يخفف من 

  )4( آت التي تواجه المنظمة في المستقبل عند تنفيذها لخطتها.حدة المخاطر والمفاج

                                                           

 
، 2002، 1محمد سعيد سلطان: السلوك الإنساني في المنظمات، دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع، الأزارطية، الإسكندرية، ط )1(

  .25-20ص ص 
علــي عبــد الهــادي مســلم وآخــرون: الســلوك الإنســاني فــي المنظمــات، دار التعلــيم الجــامعي للطباعــة والنشــر والتوزيــع، الإســكندرية،  )2(

  .18، ص 2013
  .19، ص 2008، 1نداء محمد الصوص: السلوك الوظيفي، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط )3(

  ، 2007، 1ارة المعاصـرة (التخطـيط، التنظـيم، الرقابـة)، دار زهـران للنشـر والتوزيـع، عمـان، الأردن، طعمر وصفي عقيلـي: الإد )4( 

  .53ص 
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إذا ما تعرفت الإدارة على سلوك العاملين والأسباب وراء هذا السلوك فإن ذلك يمكنها من توقع 

السلوك التنظيمي المستقبلي للعاملين على المواقف المختلفة، وكذلك التعرف على آثار هذا السلوك على 

وأيضا التنبؤ بالسلوك  )1( ،خذ على عاتقها اتخاذ الإجراءات المناسبة لعلاج هذه الآثارالمنظمة ومن تم تأ

هو التركيز على الأحداث في المستقبل فهو يسعى إلى تحديد النواتج المترتبة على تصرف معين، 

التنبؤات واعتمادا على المعلومات والمعرفة المتوافرة من السلوك التنظيمي يمكن للمدير من خلال 

باستجابات الأفراد أن يتعرف على المداخل التي يكون فيها أقل درجة من مقاومة الأفراد للتغيير، ومن ثم 

  )2( يستطيع أن يتخذ المدير قراراته بطرقة صحيحة.

ما أو جماعة من الأفراد بطريقة معينة، فإن  رديهدف إلى تفسير تصرف ف تفسير السلوك التنظيمي: - 

فمثلا إذا قدم عدد ) 3(دأ بمحاولة التفسير ثم استخدام هذا الفهم لتحديد سبب التصرف.فهم أي ظاهرة يب

من الأفراد ذوي القيمة العالية بالنسبة للمنظمة طلب استقالة جماعية، فإن الإدارة بالطبع تسعى 

باب لمعرفة السبب لتحدد ما ذا كان من الممكن تجنبه في المستقبل. فالأفراد قد يتركون العمل لأس

عديدة ولكن عندما يفسر معدل ترك العمل العالي كنتيجة انخفاض الأجر أو الروتين في العمل فإن 

  )4( المديرين غالبا ما يستطيعون اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة في المستقبل.

التوجيه وظيفة تعمل على إحداث صورة مرغوبة من السلوك  التوجيه والسيطرة و التحكم في السلوك: - 

من جانب أفراد المنظمة، لذلك من الأفضل اعتبار التوجيه متغير كأحد عناصر المدخلات في 

التوجيه الفعال في تطوير وتنفيذ  المنظمة الذي يهدف في التأثير على السلوك، حيث تظهر نتائج

  )5( الخطط وتصميم وإدارة نظم الرقابة.

فهم سلوك العاملين الحالي والمستقبلي سيمكن الإدارة من التحكم والوجيه في سلوك وبالتالي 

العاملين في المستقبل، وذلك بهدف الارتفاع بمستوى أداء العاملين داخل بيئات العمل، وكذا الرقابة على 

  تصرفاتهم نتيجة تفهمهم لدوافع المرؤوسين.

                                                           

 ،2005، 1صلاح الدين عبد الباقي: مبادئ السلوك التنظيمي، دار الجامعة للطباعة والنشر والتوزيع، الإبراهيمية، الإسكندرية، ط )1(

  .22ص 

  .14، ص 2004، 1: السلوك التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، ط راوية حسن )2( 
  .198، ص2006، 1زيد منير عبودي: الاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط )3(
الرحمن إدريس: السلوك التنظيمي (نظريات ونماذج وتطبيق عملي إدارة السلوك في جمال الدين محمد المرسي وثابت عبد  )4(

  .51، ص 2005المنظمة)، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، 

  .53عمر وصفي عقيلي: الإدارة المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص  )5( 
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  ثالثا: طبيعة السلوك التنظيمي

يتخذ السلوك التنظيمي شكل النظام المفتوح ومن ثم يمكن للإدارة التعامل مع أي من عناصر النظام   -

في محاولات التأثير على السلوك، فقد يتم التعامل مع المدخلات السلوكية والمناخ والمحيط وذلك 

وفي نفس الوقت بغرض تحويل السلوك التنظيمي من الحالة التي لا تتحقق للمنظمة أهدافها وغاياتها، 

 تؤمكن للفرد إشباع حاجاته وتحقيق أهدافه

مدخلات بأن توجه الإدارة إلى أعضاء المنظمة أنواع من المعلومات ذات يكون التعامل من خلال ال -

الدلالة الخاصة التي توضح لهم مزايا السلوك التنظيمي المرغوب من الإدارة وعيوب السلوك التنظيمي 

اقب عدم التحول إلى السلوك المستهدف، في هذه الحالة يكون على الإدارة الحالي، حيث تبرز لهم عو 

 معالجة كافة أشكال المعوقات نتيجة عدم الإدراك الصحيح للمعلومات المرسلة من الإدارة

قد تحاول الإدارة التأثير على السلوك التنظيمي من خلال التعامل مباشرة مع العملية السلوكية بداية  -

، وفي هذه الحالة قد تلجأ الإدارة إلى تغيير المدركات أو الاتجاهات أو الدوافع أو بعملية الإدراك

ويتطلب التعامل المباشر مع العمليات السلوكية بغرض تحويل السلوك التنظيمي ضرورة التعلم، 

تأثيرها على السلوك التنظيمي حاليا، ومن ثم تحدد و التعرف المسبق على مخرجات العمليات السائد 

 دارة التغيرات الواجب إدخالها حتى تتعدل تلك المخرجاتالإ

ومن ثم   من خلال محاولة تعديل وتطوير المناخ المحيطيمكن للإدارة التأثير في السلوك التنظيمي  -

تغيير أنماط المدخلات الآتية منه، مما يدفعه إلى تطوير سلوكه بما يتناسب مع المدخلات 

 )1(الجديدة.

  التنظيميرابعا: عناصر السلوك 

إن العناصر الأساسية في السلوك التنظيمي تشمل: الأفراد، الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا   

المستخدمة وأخيرا البيئة التي تعيش فيها المنظمة، فحينما يبدأ الأفراد العمل في المنظمة فإنهم يسعون إلى 

اتهم ببعضهم البعض، وأيضا قتحقيق أهداف معينة ومن هنا تنشأ الحاجة إلى وجود تنظيم يوضح علا

حاجة إلى استخدام تكنولوجيا بدرجة معينة وكل هذه العناصر تتأثر بالبيئة الخارجية التي تعمل فيها هناك 

  المنظمة وسوف نوضح ذلك بشكل أكثر تفصيلا فيما يلي:
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سواء كانت ملون كأفراد ومجموعات لاجتماعي الداخلي للمنظمة، وهم يعيمثل الأفراد النظام ا الأفراد: -

رسمية أو غير رسمية وهؤلاء الأفراد في حالات متغيرة ومتطورة، فهم مختلفون في شخصياتهم 

ومشاعرهم وتفكيرهم ودوافعهم، حيث يتم التعرف على تكوين الجماعات، وظواهر التماسك الجماعي 

  تخاذ القرارات داخل جماعات العملوعلاقاتها بسلوك العمل كما تتناول ظاهرة ا

يحدد الهيكل التنظيمي العلاقات الرسمية للأفراد داخل المنظمة فهو يوضح أنواع  ل التنظيمي:الهيك -

ذ الوظائف وعلاقتها ومستوياتها، وعادة ما تنشأ مشكلات متعددة تحتاج التنسيق والتعاون واتخا

  القرارات لتحقيق أهداف المنظمة

عاملون في المنظمة فالأفراد غالبا لا يعملون تمثل التكنولوجيا الأسلوب الذي يستخدمه ال التكنولوجيا: -

بأيديهم كل شيء، فهم يستخدمون الآلات وأساليب تكنولوجية معينة في العمل، والتكنولوجيا 

المستخدمة لها تأثير على الإنتاجية كما أن لها تأثير على العاملين وسلوكهم في العمل، وكذلك لها 

  )1( تكلفتها وعوائدها في العمل.

 تعمل كافة المنظمات في بيئة داخلية خاصة بها، وأيضا في بيئة خارجية خاصة بالمجتمع البيئة: -

وهذه الأخيرة تشمل الجوانب السياسية و الاجتماعية والتعليمية والثقافية والاقتصادية وهذه البيئة 

وتؤثر في م اتهالخارجية لها تأثير كبير على العاملين في المنظمة، فهي تؤثر في سلوكهم واتجاه

ظروف العمل ودرجة المنافسة وهذه يجب أخذها في الاعتبار عند دراسة السلوك الإنساني في 

من أجل تعديل وتطوير مختلف السلوكيات وتكييفها مع الظروف المحيطة بالمؤسسة  .)2( المنظمات

  والتي تؤثر على السلوك الفردي والجماعي.

  لمعرفة الأخرىخامسا: الفرق بين السلوك التنظيمي وفروع ا

يعني مصطلح السلوك التنظيمي العديد من الإجابات من وجهة نظر علماء الإدارة وعلماء السلوك      

والمديرين ولقد حاول أحد العلماء مناقشة الفروق بين السلوك التنظيمي وفروع المعرفة الأخرى المرتبطة 

  وذلك على النحو التالي:
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ن يركزان على شرح وتوضيح السلوك المجالي النفس التنظيمي: الفروق بين السلوك التنظيمي  وعلم -

النفس التنظيمي يهتم في دراسته المستوى  أن علمالإنساني داخل المنظمات، ويتركز الفرق بينهما في 

من الجوانب السلوكية في  السيكولوجي، أما السلوك التنظيمي فتمتد اهتماماته أكثر لتشمل العديد

  التنظيم

: يهتم السلوك التنظيمي بدراسة سلوك الفرد والجماعات سلوك التنظيمي ونظرية التنظيمالفرق بين ال -

لهيكل والعمليات ومخرجات داخل التنظيم والتطبيق العملي لهذه المعرفة، أما نظريات التنظيم فتهتم با

  التنظيم

تهتم إدارة الأفراد والموارد البشرية بنظم  الفرق بين السلوك التنظيمي و إدارة الأفراد والموارد البشرية: -

جذب واختيار وتحفيز العاملين بالمنظمة، أي أنها تهتم بالجانب الفني في هذا الصدد، وبشكل عام 

فإن السلوك التنظيمي هو أسلوب للتفكير وإدراك المشاكل ودراستها ووضع الحلول العملية، وأيضا هو 

  )1( ؤ والرقابة على السلوك الإنساني بالمنظمات.يهتم بشكل مباشر بدراسة وفهم والتنب

  السلوك التنظيميتمظهرات سادسا: 

سلوك الأفراد العاملين داخل حيز المنظمات في شكلين بارزين، حيث يظهر ويتمثل  عادة ما يترجم

  ظهر أيضا على صورة سلوك رضا وظيفي.صورة سلوك أداء وإنتاجية، كما يفي شكله الأولي على 

الأداء والإنتاجية من المفاهيم الأكثر شيوعا و تداولا لدى عموم الأفراد  الإنتاجية:الأداء و سلوك  -

تفاعلهم مع  ومختلف المنظمات، فهي مفاهيم شائعة كونها تقيس قدرات الأفراد وسلوكياتهم وكيفية

يجب تحديد  بها الأداء والإنتاجية جعلتهما كمصطلحينالبيئات المختلفة، إن هذه الأهمية التي اكتس

دان أحد ، وبالتالي هما يعوضبط مدلوليهما على اعتبارهما مرادفين لكفاءة و فعالية المورد البشري

التمظهرات التي يتبدى بها السلوك التنظيمي للعمال، ومن بين التعاريف الشائعة للإنتاجية" الترجمات و 

نتاج هذه الكمية أو هي الكمية أنها النسبة بين الكمية المنتجة من سلعة والعمل المستخدم في إ
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وأيضا هي" هي العلاقة بين الناتج والوقت المستغرق في تحقيقه  .)1(من وحدة عمل زمنية"المنتجة 

  )2( بحيث كلما قل الوقت المستغرق لتحقيق ناتج معين كان ذلك مؤشرا على ارتفاع الإنتاجية".

كما يأخذ السلوك التنظيمي شكل سلوك الأداء ونعني بسلوك الأداء" السلوك الذي يبديه الفرد في 

نشطة قيام الفرد بالأالمنظمة نتاجا لتفاعل خصائصه مع خصائص بيئة العمل ونعني بأداء الفرد للعمل 

يقاس أداء الفرد عليها والمهام التي يتكون منها عمله، ويمكننا أن نميز بين ثلاثة أبعاد جزئية يمكن أن 

  )3( وهذه الأبعاد هي كمية الجهد المبذول، ونوعية الجهد، ونمط الأداء".

  يمكن التمييز بين أبعاد الأداء التالية:و      

 وما يشير إلى الفعالية في الأداءأن يحقق الأفراد الأهداف والأعمال المطلوبة منهم وعم -

بشكل اقتصادي و دون إسراف وهو ما يشير إلى الكفاءة في الأداء. أن يستخدم الأفراد الموارد المتاحة  -

وإذا توافر البعدان السابقان الفعالية والكفاءة في آن واحد، فإننا يمكن أن نصف الأداء بأنه منتج وأن 

 )4( الإنتاجية عالية.

رتياحهم وهو يمثل الاتجاهات النفسية للعاملين اتجاه أعمالهم، ومدى ا سلوك الرضا عن العمل: -

وسعادتهم في العمل، وخاصة بالنسبة لعناصر أساسية في العمل مثل الأجر وسياسات المنظمة 

  ص تحقيق الذات وغيرها من العناصروالرؤساء والزملاء والمرؤوسين، فرص النمو والترقي، وفر 

وارتفاع درجات ومن الظواهر الرئيسية للرضا عن العمل هو انخفاض معدل دوران العمل والغياب       

  )5( ولاء الفرد لعمله وللمنظمة بصفة عامة والاستقرار فيها والحفاظ على سمعة المنظمة.
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  سابعا: تأثيرات المحيط في السلوك التنظيمي

 ثيرات تعمل على الإخلال بتوازنهالسلوك التنظيمي ظاهرة متغيرة حيث تواجه الإنسان متغيرات وم - 

  م يعد متناسب مع الظروف المستجدةتوازنه عن طريق تغير السلوك الذي لومن ثم يسعى إلى استعادة 

يتأثر السلوك التنظيمي بطبيعة مجموعات العمل التي يتواجد فيها الفرد ويتفاوت التأثير سلبا وإيجابا  -

بحسب متغيرات كثيرة منها تركيب مجموعة العمل ونوعية الأفراد المشاركين فيها، وطبيعة العمل المسند 

للمجموعة ومدى الصعوبة أو السهولة في تنفيذه، وكذلك أنواع العلاقات بين أفراد المجموعة واختلاف 

 تنظيمي بدرجات مختلفة من الكفاءةوبذلك تتمكن الإدارة من توجيه السلوك ال ،أدوارهم في فرق متجانسة

م بعضهم بعضا في ضوء إذا أحسنت إعداد فرق العمل وتنسيق أعضائها بحيث يمثلون فريقا متجانسا يدع

  هم واضح لمسؤولياتهم نحو المنظمةتف

يتفاعل البشر بدرجات مختلفة مع التقنيات التي يتعرضون لها في أعمالهم، فمن الناس من يتفهم  -

التقنية ويتعامل معها باعتبارها عامل مساند في الأداء وبذلك يصبح إضافة أبعاد تقنية متزايدة إلى عمله 

المزيد من الكفاءة، والبعض من الناس لا يستطيعون التعامل مع التقنية ويخشونها ويفضلون بدفعه نحو 

التباعد عنها، وهؤلاء يحتاجون لمدخل مختلف في محاولة التأثير على سلوكهم بإبعادهم عن تأثيرات 

  )1( التقنية بشكل أو بآخر.

كل سلوكه بما يتوافق وحالات ذلك المناخ يؤثر المناخ المادي الذي يتواجد فيه الإنسان في كيفية تش  -

وضوضاء، وتضاريس وغيرها من مظاهر الطبيعة المادية، حيث تستثمر الإدارة تلك  من حرارة ورطوبة

الخصائص المادية للمناخ في تعريض الأفراد لأنواع مختلفة من حالات المناخ بما يؤدي إلى المساعدة 

  الإدارة بشكل متناسب مع متطلبات في تشكيل السلوك

يتأثر السلوك التنظيمي بأنماط الاتصالات السائدة في المنظمة وطبيعة الهياكل التنظيمية، وأنماط  -

القيادة وحالات المركزية واللامركزية، وبصفة عامة فإن الحالات التنظيمية المختلفة تتناسب بدرجات 

أعلى لمتطلبات التنظيم المركزي  متباينة مع توجهات الأفراد المختلفين، فهناك من يستجيبون  بدرجة

ويجدون الانصياع للقادة أيسر من تحمل مسؤولية التفكير واتخاذ القرارات كون التنظيم يميل إلى 

اللامركزية، والعكس صحيح فهناك من أعضاء التنظيم من يفضلون تحمل المسؤولية واتخاذ موقف القيادة 
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المركزي والقيادة المتسلطة، ويصبح التمكين هو النمط وهؤلاء لا يستجيبون بسهولة للتنظيم  والريادة

  )1( التنظيمي الأفضل بالنسبة لهم.

  ثامنا: دور العلوم الاجتماعية في بلورة مواضيع السلوك التنظيمي

استمد السلوك التنظيمي معلوماته من إسهامات العديد من العلوم الأخرى، فقد تركزت إسهامات 

لسلوك الفردي، بينما تركزت إسهامات العلوم الأخرى مثل علم الاجتماع علم النفس على مستوى تحليل ا

،وعلم النفس الاجتماعي، وعلم الأجناس على تحليل السلوك الجماعي وفيما يلي عرض لإسهامات هذه 

  العلوم في مجال السلوك التنظيمي:

تركيزا في قياس وإيضاح ) من أكثر العلوم ة(النفسي السيكولوجيةإن العلوم  :السيكولوجيةالعلوم  -

السلوك الإنساني وتغييره وفق أنماط سلوكية قادرة على تحقيق الأهداف، ولذا فإن هذا العلم يركز 

بصورة أساسية على السلوك الفردي ومعرفته ودراسته وقياسه وتوضيح الجوانب المقترنة بأبعاده 

النفسية ودرجة تأثيرها على معالم المختلفة، وقد أسهم في دراسة الملل والسأم والإجهاد والضغوط 

من المعرفة في دراسة الإدراك والشخصية  وعدم  حقلـالإنجاز المستهدف للمنظمة، وقد أسهم هذا ال

القيادة وأثرها على الرضا في العمل وغيرها من الجوانب التي تلعب دورا أساسيا في تجانس العاملين و 

  )2( اء.حياة الأفراد والآثار الناجمة عنها على الأد

يهتم علم الاجتماع أساسا بدراسة المجتمع ومن بين المجالات التي نالت اهتماما زائدا  علم الاجتماع: -

من قبل علماء الاجتماع دراسة ديناميكية الجماعات وتشكيلها، ووظائفها وأدوار الأفراد، والمعايير 

علاقات بين الجماعات المختلفة والقواعد التي تطورها، و علاقات الأفراد ضمن علاقات الجماعات وال

الرسمية باهتمام كذلك حضي موضوع الجماعات غير  التعاون والنزاع بينها وطرق حلها.من حيث 

الاستفادة منها لصالح التنظيم الرسمي، كما أن كثيرا من تماع وكيفية تأثيرها على الفرد و علماء الاج

خاذ القرارات والرقابة، واستراتيجيات التطوير واتالمبادئ و الأفكار والمفاهيم في عمليات الاتصال.

التنظيمي مستمدة أساسا من علم الاجتماع، كل ذلك يساعد على تفهم السلوك في المنظمات  والتغيير

  )3( والتنبؤ به وتوجيهه.
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  .29خضير كاظم وآخرون: السلوك التنظيمي (مفاهيم معاصرة)، مرجع سبق ذكره، ص  )2( 

 
، 3حريم: السلوك التنظيمي (سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال)، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طحسين )3(

  .31، ص 2009
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يهتم بمعرفة كيف ولماذا يتصرف الأفراد في نشاطات المجموعات، ويهتم  علم النفس الاجتماعي: -

لحاجات الفردية عن طريق بقياس وفهم وتغيير الاتجاهات وأنماط الاتصالات وكيفية إشباع ا

  الجماعات

يهتم بدراسة الإنسان في ضوء فكرة التداخل والتفاعل بين التطور الثقافي والبيولوجي  علم الإنسان: -

  ن التقيد بحواجز الزمان و المكانوالسلوكي والاجتماعي دو والبيئي 

يهتم بدراسة سلوك الفرد و الجماعات في البيئة السياسية، ومدى تأثر الفرد كعنصر  علم السياسة: -

 )1( من عناصر التنظيم بالبيئة السياسية المحيطة به وتأثيره فيها.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .12راوية حسن: السلوك التنظيمي المعاصر، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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  في مجال السلوك التنظيمي: إسهامات العلوم الاجتماعيةلتالي الذي يمثل من خلال الشكل ا   

  .): نحو نظام للسلوك التنظيمي06( شكل رقم

  

                                   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ديناميكية الجماعة

  الأدوار

  الأفعال

  المركز

  القوة

  الصراع
                  

  نظرية التنظيم الرسمي

  البيروقراطية

  التغير التنظيمي

  الثقافة التنظيمية

                 
  التغيرات السلوكية

  التغير في الاتجاهات

  الاتصال

  اتخاذ القرارات الجماعية
                 

  القيم المقارنة

  الاتجاهات المقارنة

  التحليل عبر الثقافات

  الثقافة التنظيمية

  البيئة التنظيمية

  الصراع

  المناورات السياسية بين المنظمات

  القوة

 علم النفس

 علم الاجتماع

 الفرد

 علم النفس الاجتماعي

 علم الأجناس

 العلوم السياسية

 الجماعة

 النظام التنظيمي

دراسة السلوك 

 التنظيمي

  الدافعية            - التعليم       -

  القرارات الفردية اتخاذ -  التدريب   -

 الرضا عن العمل -فعالية القيادة     -

 الاتجاهاتقياس  - تقييم الأداء       -

  غوط العملض -تصميم الوظيفة   -

   

 .13راوية حسن : السلوك التنظيمي المعاصر،مرجع سبق ذكره، صالمصدر : 
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  تاسعا: محددات السلوك التنظيمي

هناك مستويين من المحددات والضوابط التي تؤثر على السلوك التنظيمي للعمال، فالمستوى      

الأول يهتم بقياس السلوك الفردي للعامل في جوانبه النفسية أما المستوى الثاني فيهتم بقياس السلوك 

  الجماعي للعمال داخل المنظمة في جوانبه الاجتماعية.

هي تلك المتغيرات أو العناصر التي تؤثر بالدرجة الأولى  التنظيمي:المحددات النفسية للسلوك  -1

على السلوك الفردي للعامل داخل المنظمة، والتي يجب دراستها لفهم هذا السلوك والتنبؤ به 

  وتوجيهه وهذه المحددات النفسية كالتالي:

التنظيمية للعاملين  ياتالسلوكالتعلم هو أحد المعايير السيكولوجية التي تعد محددا لقياس  التعلم: -

بمختلف المنظمات، وهو موضوع يفيد المديرين والعاملين في فهم وكيف يكتسب العاملون سلوكهم 

وكيف يمكن تقوية أو إضعاف أنماط معينة من السلوك، حيث يعرف علي السلمي التعلم بأنه" 

 سب مزيدا من الخبرةتحت تأثير الخبرة المكتسبة أي أن الفرد يكت للاستجابةالتغير في الميل 

والمعرفة بمرور الزمن، حيث يبدأ بالتصرف والسلوك بأشكال تختلف عن أشكال السلوك الذي يقوم 

  )1( ."به قبل مروره بهذه التجارب والخبرات

الإدراك هو أحد المعايير السيكولوجية التي تعد محددا لقياس السلوكيات التنظيمية  الإدراك: -

):" السلوك يتوقف على مقدرة الفرد Glueckللعاملين والموظفين بمختلف المنظمات، حيث يقول (

فالأفراد يختلفون في فهمهم  )2( الجسمانية والذهنية ومستوى المهارة والاتجاهات والقيم الدينية".

إدراكهم للظرف وللواقع الذي يتعاملون معه والسلوك الذي يمارسه هؤلاء الأفراد سواء كان سلوكا و 

 ي تحيط بهم وما يحتويه من مثيراتضمنيا أو ظاهرا لاشك أنه يتأثر بفهمهم وإدراكهم للظروف الت

ى الأفراد تتكون لد حيث أن سلوك الأداء الذي يبديه الأفراد ينطلق من مدركات وانطباعات معينة.

عن عملهم وعن عناصر البيئة التنظيمية التي يحيط بهم وفي ضوء هذه الانطباعات يتحدد 

الاتجاه الذي يوجهون إليه سلوكهم. ويمكن تعريف الإدراك على أنه:" الطريقة التي يرى بها الفرد 

ة العوامل التي ترد إليه من خلال حواسه ويرمز إلى مجموع ويقيم من خلالها المثيرات الخارجية

                                                           

  .131زاهد محمد ديري: السلوك التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

سوسيولوجية المستخدمة في قياس وتشكيل سلوك العمال التنظيمي، مرجع -ر وناجي ليتيم: أهم المحددات السيكويوسف عنص )2( 

  .134سبق ذكره، ص 
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 )1( .وتقييمها و الشعور بها من ناحية أخرى" ،من ناحية النفسية التي تتوسط المثيرات الخارجية

فالإدراك يساعد العاملين والرؤساء في فهم كيف يفسر ويتصور الآخرون ما يتعرضون له من 

تصرفاتهم مواقف وأحداث في مكان العمل، وكيف يؤثر هذا الإدراك بالإيجاب أو السلب على 

  عالهم واتخاذهم للقرارات الصحيحةوأف

الدافعية هي إحدى المقاييس السيكولوجية التي تعد محددا لقياس السلوكات التنظيمية  الدافعية:  -

للعاملين والموظفين بمختلف المنظمات، وتمثل الدافعية عاملا هاما يتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر 

 رك الطاقات الكامنة للفرد العاملعمل، وهي تمثل القوة التي تحعلى السلوك الذي يبديه الفرد في ال

:"أنه إذا كان Fulmerفي مدى تقديمه لأفضل ما عنده من قدرات ومهارات في العمل.حيث يرى 

ين يعتبرون الدافعية بمثابة مفتاح السلوك الإنساني هو بمثابة بناء للشخصية الإنسانية فإن الكثير 

 تنظمها لن إن الدافعيةية الإنسانية في غاية التعقيد فإن ذلك يشير إلى السلوك، وإذا كانت الشخص

معادلات بسيطة يمكن التحكم بها عن طريق الحاسوب، ذلك أن كل فرد منا يحتاج إلى   وتحكمها

برنامج مختلف، كما أن هذا البرنامج لابد أن يوضع بمراجعة مستمرة ليواكب دوافعنا العديدة 

  .)2( المتغيرة"

، فالشخصية هي )3( إن نقطة البداية لدراسة سلوك الفرد هو تحليل الشخصية الإنسانية الشخصية: -

أحد المعايير السيكولوجية التي تعد محددا لقياس السلوكات التنظيمية العاملين، وهي موضوع 

 لخصائص الشخصية لها تأثير كبير علىاو  يساعد المديرين والعاملين على فهم كيف أن المكونات

ك الفرد ومواقف سلوك الأفراد، فمعرفة شخصية الفرد أهمية بالغة فهي تسمح للمدير معرفة سلو 

هي" ذلك التنظيم المتكامل من الصفات والتركيبات الجسمية  ذاإ فالشخصية، محددة والتنبؤ به

 )4( .والعقلية والانفعالية والاجتماعية التي تظهر في العلاقات المختلفة للفرد عن غيره"

  

  

                                                           

  .66زاهد محمد ديري: السلوك التنظيمي، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

  .115، ص 1994رشاد عبد العزيز موسى، علم النفس الدفاعي، دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،  )2( 
،       2010عبد الغفار حنفي: السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  )3(

  .57ص 

  .41، ص1983، 2بعاد الأساسية للشخصية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، طأحمد عبد الخالق: الأ )4( 
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   المحددات الاجتماعية للسلوك التنظيمي: -2

وهي عبارة عن تلك المتغيرات المؤثرة والمكونة للسلوك الجماعي للأفراد العاملين أو الجماعات 

  بالمنظمة وهي لازمة لفهم هذا السلوك والتنبؤ به وتوجيهه وهي كالتالي: 

فيها يتم التعرف على تكوين الجماعات وظواهر التماسك الجماعي وعلاقتها بسلوك  الجماعات: -

عة " الجما)Davisالعمال، كما نتناول ظاهرة اتخاذ القرارات داخل جماعات العمل، حيث عرفها (

وهو تعريف يشير إلى مفهوم التداخل  ،هي عدد من الأفراد تربطهم علاقات يمكن ملاحظتها

  )1( اء الجماعة".والتفاعل بين أعض

هي أحد المعايير التي تعتمد في فهم وتشكيل السلوك التنظيمي للعاملين، في هذا الإطار  القيادة: -

، فهي )2( يقول شوقي ناجي جواد:" القيادة مهما تكن هي توجيه لسلوك الآخرين نحو غرض معين"

 المشترك بينهم وبين المنظمةوالعمل راد بما يوجه وينمي العمل الفردي قيادة مجموعة من الأف

  )3( .وإيجاد جو عمل مناسب تسوده الإيجابية والثقة والاحترام المتبادل"

  يعتبر الاتصال من بين المحددات السوسيولوجية في فهم وتشكيل السلوك التنظيمي الاتصال: -

نساني نشاط أساسي في تحديد نوع السلوك الإ اق يقول شوقي ناجي جواد "الاتصالوفي هذا السي

وهي عملية مستمرة  )4(.داخل المنظمة بعد أن يتلقى الفرد القدر المناسب من المعلومات المطلوبة"

  ومتغيرة تقوم على أساس التفاعل المتبادل بين أطراف المنظمة من أجل إنجاز العمل.

  

 

  

                                                           

 
  .205زاهد محمد ديري: السلوك التنظيمي، مرجع سيق ذكره، ص  )1(

  .34،  ص2010، 1شوقي ناجي جواد: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط )2(

، ص 2013، 1عبد اللطيف قطبيش: الإدارة العامة من النظرية إلى التطبيق، منشورات الحلبي الحقوقية، بيروت، لبنان، ط )3(

134.  
)4 (

  .39شوقي ناجي جواد: السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، مرجع سبق ذكره، ص 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الفصل الخامس: الإجراءات المنهجية

  تمهيد

  أولا: مجالات الدراسة

 المجال الجغرافي-1

 المجال البشري-2

 المجال الزمني-3

  ثانيا: منهج الدراسة

  ثالثا: عينة الدراسة

  رابعا: فرضيات الدراسة

  جمع البياناتخامسا: أدوات 

 الملاحظة -1

 المقابلة  -2

 الاستمارة-3

 الوثائق والسجلات-4

  سادسا: أساليب التحليل

 أسلوب التحليل الكمي-1

 أسلوب التحليل الكيفي-2

  



 المنهجية الإجراءات                                          الخامس الفصل

 

 
89 

 تمهيد:

يستدعي دراسة ميدانية لأنها تعتبر الجزء الأكثر أهمية فيه، فمن خلالها يتم أي بحث سوسيولوجي 

طار المنهجي يدعم الجانب النظري لأنه سوف الإالتحقق من مشكلة البحث في الواقع ، ويمكن القول بأن 

  تجسيدا إمبريقيا وإحصائيا.يعمل على تجسيد مشكلة البحث وما تتضمنه من قضايا 

  المستخدمة في الدراسة الميدانية الفصل سوف يتم توضيح الإجراءات المنهجيةمن خلال هذا       

يارها بناءا على ما حيث سنتعرف على: مجالات الدراسة وتحديد المنهج المستخدم والعينة التي تم اخت

  ا أسلوب التحليل الكمي والكيفي.البحث وأدوات جمع البيانات وكذ ، إضافة إل فرضياتيتطلبه البحث
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  أولا: مجالات الدراسة

لك لما قطة أساسية في البحث الاجتماعي وذإن التعرف على مجالات الدراسة عملية ضرورية ون    

لكل  مشتغلون بمناهج البحث الاجتماعي أنيكتسبه من أهمية أثناء الدراسة الميدانية، حيث يجمع كل ال

  دراسة ثلاث مجالات رئيسية هي: المجال الجغرافي، المجال البشري والمجال الزمني.

 : المجال الجغرافي - 1

يقصد بالمجال الجغرافي النطاق المكاني لإجراء البحث الميداني ، حيث تم إجراء الدراسة الحالية 

دباغة الجلود بجيجل من بمؤسسة دباغة الجلود بولاية جيجل ، حيث سيتم إعطاء لمحة حول مؤسسة 

 حيث نشأتها والتعريف بها وأهميتها.

 : - جيجل –نشأة مؤسسة دباغة الجلود  - 1- 1

واجتماعية ، وقد تم إنجازها من طرف مؤسسة  اقتصاديةهي وحدة صناعية أنشئت لتحقيق غايات 

السنة  وهي 1965بلغارية في إطار التعاون الجزائري البلغاري ، حيث انطلقت بها الأشغال في جوان 

عاملا ، أما عن  367لك بتشغيل طن يوميا، وذ 11ذي قدر آنذاك بـــ التي بدأت فيها الوحدة بالإنتاج وال

 مليون دينار جزائري. 360رأس مالها التأسيسي فقدر بــــ 

طن يوميا، أي ما  25فيها  الإنتاج) مميزة حيث بلغ 1973 – 1970وقد كانت الفترة ما بين (

ساعات ، أي  8عامل موزعين على ثلاث فترات ، طول كل فترة  467قدم مربع بتشغيل  39000يعادل 

طول اليوم وقد عرفت هذه الوحدة عدة تحولات ففي بداية النشاط كانت تابعة  انقطاعأن العمل يتم بدون 

  ) SONIPECللمؤسسة الوطنية لصناعة الجلود والأحذية (

 : -جيجل –مؤسسة دباغة الجلود  عريفت - 2- 1

أما عن  ، 2كلم 360تقع مؤسسة دباغة الجلود بمدينة جيجل وهي تبعد عن الجزائر العاصمة بـ  

 ةهي تقع في هضبة الحدادة بمنطقة بني قايد جنوب غرب مدينكلم ، أما حاليا ف 130ولاية قسنطينة بـــ 

متر مربع وهي تتوسط مجمع  15500كلم  وتتربع على مساحة قدرها  3تي تبعد عنها بــ جيجل ال

  سكاني. 
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دج ،  5000سهم قيمة السهم الواحد  16000وتعد مؤسسة  دباغة الجلود شركة ذات أسهم، لها 

            دج، مقيدة بقانون تجاري مرتبط بمجمع الجلد المستقل  80000000أي ما يعادل  رأس مال بقيمة 

  المصنعة. والغذائية للصناعاتمومية للصناعات الفلاحية القابضة الععن الشركة 

كما  رشاتوالو المصالح و عامل يتوزعون على مختلف المديريات ، الأقسام ، 150تشغل  حيث

ثمانية ساعات  فريقين (صباحية ومسائية) تعملان بالتناوب على مدار إلى الإنتاجية رشاتالو ينقسم عمال 

( تعالج الأنعامجلد  بمعالجة وتقوم المدبغة تكتفي بفريق عمل واحد. فهي الإنتاجنقص في حالة  أمايوميا، 

 إلى بالإضافةقدم مربع،  16000يعادل  ما طن يوميا من الجلد وهو 10معالجة بنسبة قليلة)حيث يتم 

   2004 وتأ 1من  ابتداءو جودة عالية حيث حازت على شهادة الجودة لكل نشاطاتها ذ إنتاجهان ذلك فإ

  ولمدة ثلاث سنوات متتالية .

 : -جيجل–حدود نشاط مؤسسة دباغة الجلود  - 3- 1

تسعى لتحقيق جملة من الأهداف تعد مؤسسة دباغة الجلود مؤسسة إنتاجية لها وظائف مختلفة و 

  اتها المادية والبشرية.يوإمكانل مواردها في ظ

 : الاقتصاديةالوظيفة   - أ

المنطقة، وذلك من خلال سعيها إلى  باقتصادتلعب مؤسسة دباغة الجلود دور كبير في النهوض 

 تندرجوأهم الأهداف التي  الاقتصادية، وسيتم التطرق إلى الوظيفة الاقتصاديةتحقيق جملة من الأهداف 

ع النقل قل المواد الأولية على وسائل خاصة ، وهذا يساعد بالنهوض بقطامنها. بحيث تعتمد في ن

يه فقد لإلى كمية كبيرة من المياه من أجل تنقيته وغسله وعبالمنطقة، وكما نعلم أن الجلد الطبيعي يحتاج 

المواد الكيماوية  أنتم إنجاز حواجز مائية في المنطقة مما ساعد على قيام زراعات متطورة فيها، كما 

ى بناء مصانع تحويلية كيميائية  صغيرة. تلعب دورا كبيرا في عملية معالجة الجلد، الأمر الذي أدى إل

  ومن بين الأهداف الاقتصادية التي تسعى إلى تحقيقها ما يلي : 

تحقيق الربح من خلال الوصول إلى رقم الأعمال المسطر لكل عام وكسب متعاملين جدد مع   - 

 المنافسة. أمامالحفاظ على المتعاملين الحاليين وتوسيع نشاطها للصمود 
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بتقديم منتوج نوعي ذو جودة عالية من خلال تلبية حاجيات المجتمع   المجتمعتحقيق متطلبات   - 

 بأفضل الأسعار.و 

عقلنة الإنتاج : ويتم من خلال الاستعمال الجيد لممتلكاتها والإشراف على عملها بشكل يسمح في  - 

 نفس الوقت بتلبية رغبات المجتمع.

 الوظيفة الاجتماعية:  -  ب

نشاء مصنع يتطلب بالضرورة  شق في فك العزلة عن المنطقة حيث أن إ الوظيفةتتجلى هذه  

الطرق المؤدية إليه ، وهذا ما أدى إلى جلب السكان إلى مناطق الحدادة، مما دفع بالسلطات إلى بناء 

المرافق العامة الضرورية لكل تجمع سكاني كالمدارس والأسواق الوطنية وغيرها ، كما يفرض عليها 

مختلف طرق التمديد والنقل  استعمالا الجغرافي الذي يتوسط مجمعا سكنيا  وكذلك طبيعة النفايات موقعه

المريحة خلال العمل وتقديم مختلف العلاوات  الأجواءللعمال بتوفير  الاجتماعيبالجانب  الاهتماموكذا 

لتحقيقها  ما لمؤسسة التي تسعى ا الاجتماعية الأهداف، ومن بين الآجروالمنح وحتى العطل المدفوعة 

 يلي:

 ضمان مستوى مقبول من الأجور وتقديم مختلف المنح و العلاوات لضمان بقائه. - 

 توفير التأمينات للعمال مثل التأمين الصحي. - 

الاهتمام بالجانب البيئي، إذ يفرض عليها موقعها الجغرافي التحكم قدر الإمكان في نفاياتها  - 

 الصناعية.

 :البشريالمجال  - 2

) عاملا 150ويقصد به عدد أفراد المؤسسة التي يتم فيها إجراء الدراسة الميدانية التي تضم(     

  يتوزعون على مختلف الأقسام والمصالح.

  

  

  

 



 المنهجية الإجراءات                                          الخامس الفصل

 

 
93 

  فراد العاملين حسب المديريات والأقسام.: توزيع الأ01 جدول رقم

  3  المديرية العامة

  3  مديرية الموارد البشرية

  5  مصلحة الوسائل العامة

  4  مديرية المحاسبة والمالية

  5  مديرية التجارة

  15  مديرية الصيانة

  22  مصلحة الوقاية والأمن

  7  مصلحة تسيير المخزون

  5  المديرية التقنية

  81  مديرية الإنتاج

  150  العدد الكلي للعمال

  .-جيجل - لمذبغة الجلود : مصلحة الموارد البشريةالمصدر

  الأفراد العاملين حسب الفئات التالية:والجدول التالي يوضح توزيع 

  توزيع الأفراد العاملين حسب الفئات المهنية. :02رقم جدول 

  عدد الأفراد العاملين  الفئة

  33  الإطارات

  8  أعوان التحكم

  109  أعوان التنفيذ
  .-جيجل  –لمذبغة الجلود  : مصلحة الموارد البشرية المصدر

 : المجال الزمني - 3

الدراسة الحالية بشقيها النظري والميداني ، حيث تم  استغرقتهاالتي  المدة بالمجال الزمنييقصد      

الدراسة ) بعد الموافقة على موضوع 2015/2016في هذه الدراسة منذ بداية الموسم الدراسي ( الانطلاق



 المنهجية الإجراءات                                          الخامس الفصل

 

 
94 

فيفري  شهر من شهر ديسمبر إلى غاية انطلاقاوقد تم جمع المادة النظرية خلال مدة دامت ثلاثة أشهر 

بعد الإطلاع على مختلف المراجع المتعلقة بالموضوع ، ليتم تحرير الشق النظري وفي نفس الوقت إعداد 

   .البحث  استمارة

  ولقد بدأت الدراسة الميدانية بالمؤسسة الصناعية بمدينة جيجل حسب المراحل التالية:     

مؤسسة دباغة الجلود بجيجل بغرض الحصول على أولية ل استطلاعية: وهي مرحلة المرحلة الأولى - 

وضبط مواعيد الدراسة الميدانية ، بعد ذلك تمت  24/01/2016وكان ذلك يوم  ،إذن للقيام بالبحث

  .18/02/2016الزيارة الثانية والتي قمنا فيها بسحب ورقة التسهيلات وكان ذلك يوم 

بجمع المعلومات الأولية عن  07/04/2016زيارة التي قمنا بها يوم ذه ال: سمحت لنا هالثانية المرحلة -

إلى الهيكل التنظيمي للمؤسسة وأيضا الاتفاق على  بالإضافةالمدبغة وعدد العمال الموجودين بها ، هذا 

  اليوم الذي توزع فيه الاستمارة.

على يومين متتالين وذلك في  نهائية بعد تجريبها : في هذه المرحلة قمنا بتوزيع الاستمارةالمرحلة الثالثة - 

 .14/04/2016وقمنا باسترجاعها يوم  13/04/2016

  : منهج الدراسةثانيا

كفيل بتوجيه الباحث في مختلف مراحل البحث ويقصد  هنلأيعد  المنهج أساس أي دراسة علمية   

 سير به "الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العلوم بواسطة طائفة من القواعد العامة تهيمن على

واختيار منهج البحث في دراسة أي ، )1( حتى يصل إلى نتيجة معلومة" العقل وتحدد عملياته الفكرية

عشوائي بل هي قضية تفرضها طبيعة الدراسة والمشكلة وأهميتها، وانطلاقا  راختياموضوع لا يكون نتيجة 

من هذا نظرا لكون هذه الدراسة تهدف إلى البحث عن العلاقة بين مناخ العمل والسلوك التنظيمي فقد 

فالمنهج ، اعتمدنا على المنهج الوصفي الذي يتيح لنا وصف خصائص الظاهرة وجمع المعلومات حولها 

على معلومات كافية ودقيقة عن ظاهرة أو موضوع  و " أسلوب من أساليب التحليل المرتكزهالوصفي 

محدد من خلال فترة أو فترات زمنية معلومة وذلك من أجل الحصول على نتائج علمية تم تفسيرها بطريقة 

                                                           
  .70،ص2010، 1مناهج وطرق البحث العلمي،دار الصفاء للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن، طإبراهيم بن عبد العزيز الدعيلج:  )1(
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هو المنهج  المنهج الوصفي اعتباروعليه يمكن  )1( .موضوعية وبما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة

الأكثر ملائمة لهذه الدراسة التي تتطلب الحصول على معلومات كافية حول هذا الموضوع والقيام بتفسير 

  من أجل استخلاص نتائج معينة.هذه المعلومات بناءا على ملاحظة الواقع 

  ا: عينة الدراسةثالث

، فهدف كل  الاجتماعيةعينة الدراسة من أهم الخطوات المنهجية في البحوث  تعد مرحلة اختيار

هو التوصل إلى استنتاجات سليمة عن المجتمع الأصلي الذي نبعت منه المشكلة ، ويتم  اجتماعيباحث 

يسمى بالعينة ويقصد بها " ذلك  فئة ممثلة لهذا المجتمع تمثيلا صحيحا هذا ما اختيارذلك عن طريق 

  )2( .ية بحيث تمثل المجتمع تمثيلا صحيحا"وفق قواعد وطرق علم اختيارهاالجزء من المجتمع التي يجري 

هذه  في استخدمتونظرا لكون طبيعة الموضوع المدروس هو الذي يحدد نوع العينة المختارة وقد 

) 109الدراسة عينة عشوائية بسيطة شملت أعوان التنفيذ داخل المؤسسة الصناعية الذين بلغ عددهم (

ساوية لكل فرد من أفراد المجتمع  بأن تي الباحث فرصة معامل، وعن طريق هذا النوع من العينات '"يعط

يكون ضمن العينة المختارة ويكون هذا النوع من العينات مفيد ومؤثر عندما يكون هناك تجانس وصفات 

مشتركة بين جميع أفراد المجتمع الأصلي المعني بالدراسة، من حيث الخصائص المطلوب دراستها في 

  ومنه:  %40 نسبةتمثيلية ب حيث كانت . )3( البحث"

   

  

  

  مفردة. 44أي عينة الدراسة تتكون من 

                                                           
محمد عبيدات وآخرون : منهجية البحث العلمي (القواعد والمراحل والتطبيقات)، دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع،عمان،   )1( 

  . 46، ص1999،  2الأردن، ط
، 1بحث العلمي في العلوم الإنسانية والاجتماعية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ، طكامل محمد المغربي : أساليب ال  )2(

   .139، ص 2009

 1999،  1عامر قندليجي : البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط )3( 

 .144، ص

 nنسبة التمثيل × عدد العمال      

         100             

109 ×40  

100 
=  =43.6 
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  فرضيات الدراسة رابعا:

لما لها من دور أساسي  الفرضيات،الدراسة يجب صياغة من أجل إضفاء العلمية على موضوع 

ومن جهة أخرى تحدد لنا الفرضية نوع البيانات المطلوب جمعها بغرض  من جهة العلميفي البحث 

خاصة وأنها حيث تعمل الفروض على توجيه البحث الوجهة السليمة  ،تحليلها واستخلاص النتائج منها

ذكي وتفسير محتمل يتم بواسطة ربط الفرض هو " تخمين ، أي أن متغيرات الدراسةتعبر عن العلاقة بين 

أو هو " فكرة مبدئية تربط بين  )1( .الظاهرة المدروسة" للمشكلة أوالأسباب بالمسببات كتفسير مؤقت 

على التساؤلات المطروحة حول  اوبناء )2(الظاهرة موضوع الدراسة والعوامل المرتبطة أو المسببة لها".

التي وضعت لدراسة هذا البحث لابد من  الأهدافإضافة  التنظيمي هذاموضوع مناخ العمل والسلوك 

  بفرضيات.الخروج 

  في:  الرئيسيةحيث تتمثل الفرضية     

 . الجزائرية بالسلوك التنظيمي للعمال في المؤسسة الصناعية خ العمل علاقةلمنا - 

   :المناخ التنظيمي أبعادالفرعية التالية التي تمثل  الفرضياتتحت هذه الفرضية الرئيسة  اندرجتوقد 

  .الجزائرية بسلوك العمال داخل المؤسسة الصناعية علاقةالتنظيمي للهيكل  -1

 .الجزائرية المؤسسة الصناعيةبسلوك العمال داخل  علاقةالاتصالات لنمط  -2

 .الجزائرية بسلوك العمال داخل المؤسسة الصناعية للقيادة علاقة -3

  خامسا: أدوات جمع البيانات

نجازه،  الموضوع ومدى الإمكانية المتاحة لإتستخدم البحوث الاجتماعية أدوات تفرضها طبيعة 

ه التقنيات تسهل جمع المادة العلمية التي تشكل التصور العام للدراسة  والتي تؤدي في النهاية إلى فهذ

  التالية: الأدواتعلى  اعتمدتنتائج علمية والدراسة الحالية 

                                                           

وعثمان محمد غنيم: مناهج وأساليب البحث العلمي ، النظرية والتطبيق، دار الصفاء للنشر والتوزيع، ربحي مصطفى  عليان  )1( 

 .69، ص2000، 1عمان ، الأردن، ط
رشيد زرواتي : منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية (أسس علمية وتدريبات )، دار الكتاب الحديث للنشر والتوزيع، القاهرة،  )2(

 .81ص، 2004



 المنهجية الإجراءات                                          الخامس الفصل

 

 
97 

للحصول على  أساسياالرئيسية التي تستخدم في البحث العلمي ومصدرا  الأدواتأداة من  :الملاحظة - 1

 لاحظه، تعتمد على حواس الباحث وقدرته على ترجمة ما الدراسة كونها المعلومات اللازمة لموضوع

 ومتابعةالدراسة والملاحظة هي " عملية مراقبة أو مشاهدة لمجموعة المتغيرات المتعلقة بالمشكلات تحت 

 )1( .التفسير وتحديد العلاقة بين تلك المتغيرات" اتجاهها بقصد
في دراستنا على الملاحظة  اعتمدناو�د 

أين تمت ملاحظة العلاقات السائدة بين  المؤسسة،ذلك من خلال الزيارات المتعددة إلى  البسيطة وكان

النحو  علىهذه الأداة  استعملتيث ح المؤسسة،الموظفين، وعن تكوين فكرة عن بيئة العمل السائدة في 

  التالي:

 ملاحظة المناخ السائد الذي يؤدي فيه العمال عملهم. - 

ومعرفة نوع العلاقات بين الرؤساء   الاتصالسلوك العمال وتفاعلاتهم بهدف معرفة طبيعة  ملاحظة - 

 والمرؤوسين.

 التعرف على طبيعة العمل والظروف المحيطة به. - 

 تعتمد عليها المؤسسة.ملاحظة التجهيزات التي  - 

تستخدم المقابلة لجمع المعلومات بطريقة مباشرة "وهي تفاعل لفظي يتم بين شخصين في   المقابلة: - 2

ير بعض المعلومات أو التعبيرات لدى دهم وهو القائم بالمقابلة أن يستثموقف مواجهة حيث يحاول أح

 )2( ."آرائه ومعتقداتهوالتي تدور حول المبحوث 

في  ، حيث قابلنا ثلاثة موظفين07/04/2016هذه الدراسة يوم المقابلة في  استخدام تقنيةوقد تم 

لى هيكل مصلحة الموارد البشرية للحصول على معلومات خاصة بالمؤسسة ونشاطها والحصول ع

  بالعاملين، وقد كانت المقابلة غير موجهة.الخاصة المؤسسة وبعض المعلومات 

 الاجتماعيةفي مجال العلوم  الأساسيةالبحث  إحدى الوسائل البحثية    استمارةتشكل   :الاستمارة - 3

 الاستمارةالبحث ويتم بناء  وء طبيعة مجتمع الدراسة وخصائص عينة، ويتم إعدادها في ض والإنسانية

 إلى بنود أساسية الاستمارةأو الأهداف المحددة للبحث ، ثم يتم تقسيم  على أساس الفرضيات المطروحة
                                                           

، 2008، 2محمد عبد الفتاح الصيرفي : البحث العلمي (الدليل التطبيقي للباحثين) ، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان،الأردن، ط) 1(

 .183ص
، 2009فايز جمعة النجار وآخرون : أساليب البحث العلمي ، منظور تطبيقي ، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، ) 2(

 .63ص
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يتم وضع مؤشرات إجرائية له تلك المؤشرات الإجرائية التي يتم صياغتها يغطي كل منها فرضية معينة و 

موجهة  استمارةتم إعداد  وفي هذه الدراسة )1( في شكل أسئلة تتكامل كل مجموعة منها حول بند معين.

 الاستمارةإلى العمال بمؤسسة دباغة الجلود بجيجل بناءا على مؤشرات فرضيات الدراسة حيث تضمنت 

  ) سؤالا موزعين على أربعة محاور أساسية وهي كالتالي : 31(

  ).6 (إلى )1: ضم البيانات الشخصية ويضم الأسئلة من (المحور الأول

محور خاص بالهيكل التنظيمي وسلوك العمال داخل المؤسسة الصناعية ويضم الأسئلة  المحور الثاني:

  .)14(إلى ) 7من(

وسلوك العمال داخل المؤسسة الصناعية ويضم الأسئلة  الاتصالاتاص بنمط محور خ المحور الثالث:

  .)21 (إلى )15من( 

) 22محور خاص بالقيادة وسلوك العمال داخل المؤسسة الصناعية ويضم الأسئلة من ( الرابع:المحور 

 ).31(إلى 

جمع البيانات المستعملة في البحوث  تعد السجلات والوثائق إحدى مصادرالسجلات والوثائق:  – 4

نشأة ات خاصة بتاريخ السجلات  والوثائق في هذه الدراسة للحصول على معلوم استخدمتالوصفية وقد 

موقعها الجغرافي  والبشري وكذا توزيع العمال في مختلف  ،وطبيعة نشاطها وأهدافها مدبغة جيجل،

   .المصالح والأقسام بالإضافة إلى هيكلها التنظيمي

  سادسا: أساليب التحليل

على أسلوب أو عدد من الأساليب الإحصائية  الاعتماد الاجتماعيةتتطلب الدراسة الميدانية في العلوم     

 أساسا فيالمنهجية والمتمثلة  الاعتباراتوهي تحدد وفقا لمجموعة من  الدراسة،لمناقشة فرضيات 

  في هذه الدراسة الحالية على أسلوبين هما: الاعتمادحيث تم  البحث،فرضيات وأهداف 

  

  

                                                           

، 2006فادية عمر الجولاني : تصميم البحوث الاجتماعية وتنفيذها، المكتبة المصرية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية،  )  1( 

  .188ص
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شيوعا لعرض البيانات وذلك نظرا لسهولتها من : تعتبر هذه الطريقة من أكثر الوسائل الأسلوب الكمي - 1

  ناحية وقدرتها على استيعاب كم كبير من البيانات بعد اختزالها بصورة كمية من ناحية أخري

بالإضافة لذلك فإن استعمال الجداول لعرض البيانات يسهل من عملية تحليلها ويساعد في 

نقوم هنا بتفريغ البيانات (1) .للمتغيرات استخلاص بعض النتائج الأولية من خلال القيم الرقمية

الموجودة في استمارة البحث وتحويلها إلى أرقام ومعطيات إحصائية التي تمكننا من إثبات الفرضيات 

 أو نفيها حيث تم حساب التكرارات والنسب المئوية. 

  لا يقل أهمية : إذا كان تكميم النتائج مهم في التحليل الكمي فإن التحليل الكيفيالأسلوب الكيفي - 2

حيث يعطي للأول معنى عن طريق تفسير وتحليل النتائج بعيدا عن الذاتية. من خلال هذا الأسلوب 

تم تفسير وتحليل البيانات  في ضوء معطيات الواقع بالاستعانة بالجانب النظري للدراسة ، من أجل 

اهم هذه التفسيرات في التوصل  إلى مجموعة من النتائج التي تبين مدى صحة الفرضيات، حيث تس

 الإجابة الوافية عن الفرضيات والإشكالات العالقة بشكل موضوعي ومنهجي.
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  الدراسة  الفصل السادس: عرض وتحليل نتائج    

 تمهيد

  أولا: عرض وتحليل بيانات الدراسة

  ثانيا: مناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدراسة

  ثالثا: مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة

  التوصيات والاقتراحات: رابعا
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  :تمهيد

بعد تعرضنا في الفصول السابقة إلى الجوانب النظرية والمنهجية للدراسة، سنحاول في هذا الفصل 

ومحاولة  جمعناها تم الوقوف على  موضوع الدراسة من جانبها الميداني، من خلال دراسة البيانات التي

ترجمتها إلى بيانات كمية قصد التحقق من صحة الفروض الموضوعة سابقا، وسنحاول مناقشة وتحليل 

هذه النتائج وفق المحاور التي تشكل استمارة البحث، كذلك سنقوم بمناقشة النتائج المتوصل إليها في 

  ع الدراسة.والدراسات السابقة، إضافة إلى أهم التوصيات الخاصة بموضو  تضوء الفرضيا
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  .أولا: عرض وتحليل بيانات الدراسة

  .عامةالمحور الأول: البيانات ال

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس. يوضح :03جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %88.64  39  ذكر

  %11.36  05  أنثى

  %100  44  المجموع

، أما %88.64العاملين بمدبغة الجلود من جنس ذكر بنسبة الملاحظ من أرقام الجدول أنّ أغلب 

%، وهذا راجع إلى طبيعة المجتمع المحلي وطبيعة العمل الذي يكون 11.36الإناث فقد بلغت نسبتها فئة 

مع الجانب الفيزيولوجي لها، وأيضا قد يرجع ذلك إلى نظرة المجتمع  صعبا بالنسبة للمرأة بالمقارنة

ة في القطاعات الاقتصادية ، بالإضافة إلى كون المرأة تفضل القطاعات التي تمنحها لعمل المرأ الجزائري

بمعنى أنّ اليد العاملة في المصنع تتطلب قوة فيزيولوجية يمتلكها الرجال، وعليه فإن مجتمع  العطل.

  المصنع ذكوري.

  توزيع أفراد العينة حسب السن. :04جدول رقم 

  المئويةالنسبة   التكرارات  الاحتمالات

  %4.54  02  سنة 25أقل من 

  %38.64  17  سنة35إلى  سنة 25من 

  %29.55  13  سنة 46سنة إلى  36من 

  %27.27  12  سنة فما فوق47 

  %100  44  المجموع

سنة  35و 25الملاحظ من أرقام الجدول أنّ أغلب العاملين بمدبغة الجلود تتراوح أعمارهم ما بين 

% هذا راجع إلى كون هذه الفئة 29.55سنة بنسبة  46إلى  36%، وتليها الفئة من 38.64وذلك بنسبة 

نها قادرة على تقديم تتميز بالقوة البدنية والقدرة على تحمل المسؤولية وتحمل أعباء وظروف العمل، كما أ
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سنة فما فوق وتمثل كبار السن الذين  47تعود للفئة من  %27.27أداء متميز، في حين نجد نسبة 

 % وهي أقل نسبة4.54سنة وتمثل  25يتميزون بالخبرة المطلوبة لأداء هذا العمل. وأخيرا فئة أقل من 

مع الآلات وفئة الشباب يكون لها أثر  ويرجع إلى أنّ طبيعة العمل تفرض قوة عضلية وقدرة على التعامل

وعليه أنّ أكبر نسبة من مجتمع المصنع من فئة ، ة إن لم تشبع حاجاتها ومتطلباتهاسلبي على المؤسس

للتطور وتحقيق النجاح بامتلاكها هذه الفئة النشطة القادرة على  المؤسسة تسعىالشباب، معنى ذلك أنّ 

  ة.وتحقيق الربح للمؤسس الإنتاجيةزيادة 

  توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي. :05جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %4.54  02  دون المستوى

  %15.91  07  ابتدائي

  %29.55  13  متوسط

  %38.64  17  ثانوي

  %11.36  05  جامعي

  %100  44  المجموع

%، تليها فئة 38.64الثانوي وتقدر بــــ:الملاحظ من أرقام الجدول أن أعلى نسبة تمثل المستوى 

%، وهذا يعني أنّ مستوى أغلب العمال مقبول وهو مؤشر 29.55المستوى المتوسط بنسبة تقدر بــ 

ثم نجد  ،قدرة التعامل مع الآلاتعلى إيجابي يساعد العمال على الاستيعاب الجيد لمتطلبات الوظائف، و 

جع إلى أنّ طبيعة العمل لا تعتمد بدرجة كبيرة على شهادات وتمثل المستوى الابتدائي تر  %15.91نسبة 

، ذلك أن العمل لا يتم بآلات ها تتطلب جهد عضلي أكثر منه فكريعلمية، لأنّ الأعمال التي يقومون ب

 الإطارات% تمثل المستوى الجامعي التي تمثل فئة 11.36في حين نجد نسبة متطورة ومعقدة، 

وعليه و حسب النسب الموضحة في   ،%4.54والمهندسين، وأقل نسبة هي فئة دون مستوى تقدر بــ

  عالي لشغل الوظائف. دبغة الجلود لا تتطلب مستوى تعليميالجدول فإنّ طبيعة العمل بم
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  توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية. :06جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %34.09  15  أعزب

  %59.09  26  متزوج

           مطلق

  %6.82  03  أرمل

  %100  44  المجموع

الملاحظ من خلال الجدول أنّ الفئة الغالبة من مجتمع المصنع هم متزوجون حيث بلغت نسبتهم 

 المسؤولية وتحرص على أداء العمل%، وهذا راجع إلى كون هذه الفئة لديها القدرة على تحمل 59.09

لتأمينات الاجتماعية بعد أنّها تسعى إلى الاستقرار في العمل لأنّه مصدر الرزق والحصول على ا كما

% ويرجع ذلك إلى سعيها إلى تأمين مستقبلها 34.09اب تقدر بــز في حين نجد أنّ فئة الع، التقاعد

ئة الأرامل، أما %وهي ف6.82والحصول على المكانة الاجتماعية ومن ثم الاستقرار العائلي، تليها نسبة 

يمثلون غالبة أفراد العينة  وعليه فإنّ العمال المتزوجون ،ال المطلقين فكانت النسبة معدومةبالنسبة للعم

  أكثر تمسكا بالعمل من أجل تحقيق متطلبات المعيشة. وهم

  توزيع أفراد العينة حسب الصنف الوظيفي. :07جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %15.90  07  إطار

  %4.55  02  عون تحكم

  %79.55  35  عون تنفيذ

  %100  44  المجموع

% من أفراد العينة هم عون تنفيذ وهذا راجع لطبيعة 79.55يتضح من خلال الجدول أنّ نسبة  

 فئة ثم تليها إنتاجيته،العمل، وبالإضافة إلى كون المؤسسة تحتاج أكثر لهذه الفئة من أجل زيادة 

التي تعمل على توجيه وتسيير أعوان التنفيذ من أجل أداء العمل و  %15.90بنسبة تقدر بــــ  الإطارات
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% وهي ضئيلة مقارنة 4.55ئة أعوان التحكم نسبة في حين تمثل ف، بشكل جيد وفق الأهداف المسطرة

، وعليه مقارنة بالمستويات التعليمية الأخرى %11.36حيث نجد أن نسبة الجامعيين تمثل  بأعوان التنفيذ

 إنتاجيفإنّ عمل المؤسسة يعتمد بدرجة كبيرة على أعوان التنفيذ وهذا راجع لكون المدبغة ذات طابع 

  .ى الرفع من الإنتاجية لتحقيق الربح، تسعى إلاقتصادي

  توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمل. :08جدول رقم 

  النسبة المئوية  راراتالتك  الاحتمالات

  %34.01  15  سنوات 10أقل من 

  %20.45  09  سنة 15- 10من 

  %45.45  20  سنة فأكثر 16من 

  %100  44  المجموع

سنة فأكثر وذلك  16يتضح من خلال الجدول أنّ أغلب العاملين بمصنع الجلود لهم أقدمية من  

%، وهذا راجع إلى كون هذه الفئة اكتسبت خبرة مهنية كبيرة مقارنة بالفئات الأخرى، ثم 45.45بنسبة 

املة التي تمتلك إلى التجديد في اليد العسنوات، وهذا راجع 10تليها فئة العمال الذين أقدميتهم أقل من 

% التي تمثل 20.45في العمل، وأخيرا نسبة  الإنتاجيةزيادة  أجل القوة والقدرة والرغبة في أداء العمل من

  سنة. 15إلى  10فئة العمال التي تتراوح أقدميتهم من 
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ار الهيكل التنظيمي وسلوك العمال داخل المؤسسة لمحور الثاني: بيانات متعلقة باختبا

  الصناعية.

 لوظائف مع طبيعة الهيكل التنظيمي،توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كان هناك تناسب ل :09جدول رقم 

  بلا كيف يؤثر على السلوك. الإجابةوفي حال 

  النسبة المئوية  التكرارات  في حال الإجابة بـلا كيف يؤثر على السلوك  الاحتمالات

  %75  33  /  نعم

  لا

  النسبة المئوية  اتالتكرار   الاحتمالات

11  25%  
  %18.18  02  السلوك السلبي

  %27.27  03  التوتر

  %54.55  06  عدم الرضا

  %100  44  %100  11  /  المجموع

% من أفراد العينة أكدوا أنّ هناك تناسب للوظائف مع 75من خلال معطيات الجدول يتضح أن 

 هم علىأداء المهام ويخلق رضا لدى العمال، ويحفز طبيعة الهيكل التنظيمي، وهذا ينعكس ايجابا على 
وهذا ما  ،% أنّه لا يوجد تناسب للوظائف مع طبيعة الهيكل التنظيمي25صرح في حين ، والالتزام الإبداع

% 27.27المبحوثين، أما نسبة  %من54.55يخفض من رضاهم الوظيفي في العمل، وهذا ما أكده 
% أكدوا أنّه يولد لديهم سلوك سلبي اتجاه 18.18 نسبة  في حين أنّه يسبب لهم توتر في العمل،أكدوا 

وعليه فمدبغة  ،ء المطلوب والتغيب عن مكان العملالانجاز وعدم تحقيق الأدا في العمل من تراخي

الجلود تهتم بوضع الرجل المناسب في المكان المناسب من أجل تجنب التداخل بين الوظائف وضبط 
باعتبار الهيكل التنظيمي أهم محددات المناخ التنظيمي فإنّ فعالية ونجاح أي مؤسسة و  ،السلوك الوظيفي

 يتوقف على بناء هيكل تنظيمي يتوافق مع متطلبات العمل.
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  : توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كان الهيكل التنظيمي يساعد على انجاز المهام بكفاءة.10جدول رقم 

  المئويةالنسبة   التكرارات  الاحتمالات

  %77.27  34  نعم

  %22.73  10  لا

  %100  44  المجموع

% 77.27الملاحظ من خلال أرقام الجدول أنّ أغلب أفراد العينة والذين تقدر نسبتهم بــــ     

صرحوا بأن الهيكل التنظيمي يساعد على انجاز مهامهم بكفاءة، وهذا راجع إلى كون تدرج الوظائف في 

يتماشى مع المستوى التعليمي للأفراد العاملين، بالإضافة إلى وضوح المهام والواجبات  الهيكل التنظيمي

 % صرحوا بالنفي22.73في حين نجد أنّ نسبة  ، ة هذا ما يمكنهم من انجاز مهامهمالمرتبطة بالوظيف

وظائف ، وهذا راجع إلى كونهم لا يشغلون أي الهيكل التنظيمي لا يساعدهم على انجاز مهامهم بكفاءة

في انجاز الأعمال  يساعد عمالالالرفع من كفاءة فوعليه    ،مع مؤهلاتهم العلمية و الوظيفيةتتناسب 

  الموكلة إليهم.

توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كان تعدد المستويات التنظيمية في الهيكل التنظيمي يعيق  :11جدول رقم

  وتأثيرها على الالتزام بها. بنعم إعاقة وصول التعليمات الإجابةوفي حال  ،وصول التعليمات

  النسبة المئوية  التكرارات  تأثير إعاقة وصول التعليمات على الالتزام بها  الاحتمالات

  نعم

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %76.47  13  نعم  38.64%  17

  %23.53  04  لا

  %61.36  27        لا

  %100  44  %100  17    المجموع

% من أفراد العينة أكدوا أنّ تعدد المستويات 38.64من خلال معطيات الجدول يتضح أنّ 

، وهذا قد يرجع إلى بطئ في نقل المعلومات من مستوى لآخر، إضافة التنظيمية يعيق وصول التعليمات

و اللذين أجابوا بنعم أي % 76.47نسبة  هإلى عدم استخدام الوسائل الحديثة في الاتصال وهذا ما أكدت

في حين أكد ، يؤثر سلبا على انجاز العملعدم استخدام المؤسسة على الوسائل الحديثة في الاتصال  أن 
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بها،  هملتزامؤثر على اوهي تمثل أفراد العينة الذين أجابوا بنعم أي أن وصول التعليمات لا ي% 23.53

%من أفراد 61.36في حين أكد ، كونها تتسم بالروتين أداء العمل هذا يعني أنّ التعليمات لا تؤثر على

إلى أنّ كل مستوى العينة الباقين أنّ تعدد المستويات التنظيمية لا يعيق وصول التعليمات هذا راجع 

 تنظيمي لديه أعمال محددة تختلف عن المستويات الأخرى.

توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كان هناك وضوح في خطوط السلطة للرؤساء والمرؤوسين  :12جدول رقم

  بلا فيما يؤثر ذلك. الإجابةفي المؤسسة، وفي حال 

  النسبة المئوية  التكرارات  في حال الإجابة بـلا فيما يؤثر ذلك  الاحتمالات

  %50  22  /  نعم

  لا

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

22  50%  

التزامك 
  بالقوانين

05  22.73%  

  %50  11  أدائك الوظيفي

  %27.27  06  انجاز العمل

  %100  44  %100  22  /  المجموع

أنّ خطوط السلطة واضحة يؤكدون % من أفراد العينة 50من خلال معطيات الجدول يتضح أنّ 

عن عمله لكي للرؤساء والمرؤوسين، وهذا ما يجعل من المهام والمسؤوليات واضحة وكل طرف مسؤول 

% من أفراد العينة أكدوا أنّ خطوط السلطة غير واضحة هذا ما 50في حين ، لا تتداخل الصلاحيات

عن تأثير عدم وضوح خطوط السلطة  أما  حيات و تأثير على الأداء الوظيفي،ينتج عن تداخل في الصلا

ضوح السلطات يؤثر على نجاح % أنّ عدم و 27.27نسبة للرؤساء و المرؤوسين في المؤسسة فقد أكدت 

% من المبحوثين أنّ عدم الوضوح في خطوط السلطة يؤثر على التزامهم 22.73في حين صرح ، العمل

السلطات فإذا كانت  وعليه، داء الوظيفي% صرحوا أنّ عدم الوضوح لها تأثير على الأ50بالقوانين، و

  في الصراعات الوظيفية.الوقوع  فذلك يحد منوالمسؤوليات واضحة ومفهومة للرؤساء والمرؤوسين 
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، في حال يوضح ما إذا كان هناك التزام باللوائح والأنظمة المعمول بها في المؤسسة :13جدول رقم 

  .الإجابة بـلا لماذا

  النسبة المئوية  التكرارات   .الإجابة بـلا لماذافي حال   الاحتمالات

  %86.36  38  /  نعم

  لا

  التكرارات  الاحتمالات
النسبة 

  المئوية

06  13.64%  
  %50  03  عدم وضوح الأنظمة

عدم مرونة اللوائح و 

  الأنظمة

02  33.33%  

  %16.67  01  كلاهما معا

  %100  44  %100  06    المجموع

% من أفراد العينة يلتزمون باللوائح والأنظمة 86.36يتضح أنّ نسبة من خلال أرقام الجدول 

و خوفهم من العقاب و الطرد  المعمول بها في المؤسسة، وهذا راجع لوعيهم بأهميتها وضرورة الالتزام بها

المبحوثين بعدم التزامهم باللوائح و  %من13.64. في حين أجاب أو التهميش أو الخصم من رواتبهم

ة أنّ هناك تباين في المستوى % خاص50ذلك راجع لعدم وضوح الأنظمة بالمؤسسة بنسبة الأنظمة و 

 تهاباللوائح والأنظمة لعدم مرون أنهم لا يلتزمونمنهم % 33.33ي للعاملين، في حين أكد التعليم

أنّ أكّدوا  %16.67إجراءات العمل صارمة وتقيد من حريتهم في بيئة العمل، أما نسبة بالإضافة إلى أن 

بضرورة التزام لابد من توفر الوعي لدى العاملين  وعليه، مهم نتيجة للخيارين السابقين معاعدم التزا

استقرارهم الوظيفي وتجنب  المحافظة على وذلك من أجل ،باللوائح والأنظمة المعمول بها داخل المؤسسة

  الوقوع في المشاكل التي تهدد بقاءهم في المؤسسة.
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  جراءات العمل تساعد على انجاز المهام بكفاءة.إيوضح ما إذا كانت  :14 جدول رقم

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %77.27  34  نعم

  %22.73  10  لا

  %100  44  المجموع

العمل تساعدهم على انجاز  إجراءاتمن خلال أرقام الجدول يتضح أنّ أغلب المبحوثين أكدوا أنّ 

وسهولة انسياب القرارات  الإجراءات، ويرجع ذلك إلى أنّ تبسيط %77.27مهامهم بكفاءة وتبلغ نسبتهم 

% 22.73 ت نسبةفي حين أكّد، لملائمة لأداء العمل بطريقة جيدةالظروف ا يهيأوالأوامر والتوجيهات 

قدرة العاملين على فهم فاءة، قد يرجع ذلك إلى عدم م بكتساعدهم على انجاز مهامه لا العمل إجراءاتأنّ 

بكفاءة مما يخلق لديهم صعوبة في تطبيقها وهذا يجعلهم يفشلون في انجاز مهامهم  ،العمل إجراءات

العمال ذوي المستوى  %15.91حيث تمثل نسبة  خاصة إذا كان المستوى التعليمي للعمال متدني

وعليه وحسب نتائج الجدول ، على التعامل مع الآلات وغيرهاهم ينعكس على عدم قدرت، مما الابتدائي

  بالمرونة.لى انجاز المهام بكفاءة لاتسامها عإلى حد ما العمل بمدبغة الجلود تساعد  إجراءاتيتضح أنّ 

سة على توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كان يساعدهم التحديث المستمر في هيكل المؤس :15جدول رقم 

  جابة بلا إلى ماذا يرجع ذلك.في حال الإتطوير قدراتهم، 

  النسبة المئوية  التكرارات  في حال الإجابة بـلا إلى ما يرجع ذلك  الاحتمالات

  %81.81  36  /  نعم

  لا

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات 

08  18.18%  

الطريقة غير 

  مدروسة

05  62.5%  

عدم مراعاة 

  المؤهلات

03  37.5%  

  %100  44  %100  08  /  المجموع

% من أفراد العينة أنّ التحديث المستمر في الهيكل 81.81 ت نسبةمن خلال معطيات الجدول أكد

الفرد وضع م ثد الوظائف والمسؤوليات بدقة ومن دييساعد على تحذلك أنه  يساعدهم على تطوير قدراتهم،
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على قدرات العاملين وكفاءتهم في انجاز العمل  إيجابافي الوظيفة التي تناسب تخصصه، وهذا ما ينعكس 

التحديث لا يطور من  %من أفراد العينة الباقين أن18.18 ت نسبةفي حين صرح، بوظيفتهم المرتبط

 نسبة أما، أن طريقة التحديث غير مدروسةمنها % 62.5 نسبةوهذا راجع حسب ما صرحت به قدراتهم 

خاصة وأن المؤسسة تفتقد لمتخصصين في  لاتهم العلميةالتحديث لا يراعي مؤه أكدت أن 37.5%

تطوير قدرات العاملين لا يتم عن طريق تحديث الهيكل التنظيمي فحسب بل أي أن ، مجال التحديث

  يكون عن طريق التلقين و القيام بدورات تدريبية.

ل الإجابة في حا متساوية،ن نظام الترقية يمنح فرص أفراد العينة حسب ما إذا كاتوزيع  :16جدول رقم 

  ا يؤثر ذلك.بلا على ماذ

  النسبة المئوية  التكرارات  في حال الإجابة بلا على ماذا يؤثر ذلك  الاحتمالات

  %36.36  16  /  نعم

  لا

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

28  63.64%  
  %46.43  13  رضاك 

  %21.43  06  انضباطك

  %32.14  09  أدائك

  %100  44  %100  28  /  المجموع

% من أفراد العينة أكدوا على عدم تساوي 63.64يتضح أن نسبة  16رقم  من خلال أرقام الجدول

فرص الترقية، وقد يرجع ذلك إلى طبيعة الوظائف التي يشغلونها فمن الوظائف ما يكون مجال الترقية 

فالوظائف الموجودة بها لا  اط المؤسسة،فيها الترقية بحكم نش مفتوحا، في حين بعض الوظائف لا تتم

تسمح بمجال كبير للترقية وفرص الترقية ليست من حق كل العاملين بها، وهذا راجع لمستواهم التعليمي 

حيث  ،وللمناصب التي يشغلونها، كما أنها تتم عن طريق المحسوبية مما يؤثر سلبا على سلوك العاملين

       أكدوا أنّه يؤثر على أدائهم %32.14في العمل، أما  أنّ ذلك يؤثر على رضاهم %46.43أجاب 

 إنتاجيتهاأنّه يؤثر على انضباطهم وكل هذا يؤثر سلبا على المؤسسة ويضعف من  أكدوا% 21.43و 

% من أفراد العينة بأنّ هناك فرص متساوية 36.36في حين أجاب ، ويخفض من الروح المعنوية لعمالها

  يكون مسار الترقية فيها مفتوحا إداريةللترقية وهذا في الأغلب يشمل الموظفين الذين يشغلون مناصب 

وعليه ، الراضون عن عملهم والمستفيدون في الغالب من الترقيات، وغيرهموالمهندسين  الإطاراتويشمل 
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لا تتوفر على نظام ترقية تتساوى فيه الفرص لكل العاملين مما يؤدي إلى انخفاض الروح  فمدبغة الجلود

المعنوية لدى العاملين، وانعدام الثقة، ويمكن القول أنّه كلما كان نظام الترقية قائما على الموضوعية كلما 

  ساعد على خلق مناخ تنظيمي جيد.

الاتصالات وسلوك العمال داخل المؤسسة ار نمط لمحور الثالث: بيانات متعلقة باختبا

  الصناعية.

توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كان نظام الاتصال في المؤسسة يؤثر على السلوك  :17جدول رقم 

  الوظيفي.

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %61.36  27  نعم

  %38.64  17  لا

  %100  44  المجموع

أنّ نظام من أفراد العينة % 61.36أنّ  17الجدول رقم  دمهاقتوضح الشواهد الكمية التي ي

نظام اتصال فعال يضمن تدفق  على ر المؤسسةوكهم الوظيفي، وهذا راجع إلى توفالاتصال يؤثر على سل

المعلومات في كافة الوحدات التنظيمية المختلفة، من أجل انجاز الأعمال بالسرعة المطلوبة، وهذا بدوره 

من أفراد  %38.64 نسبة في حين نجد أنّ ، لعمال وتميزه بالفعالية والكفاءةظيفي ليؤثر على السلوك الو 

أكدوا على أنّ نظام الاتصال لا يؤثر على سلوكهم الوظيفي، وهذا راجع إلى طبيعة المهام الروتينية  العينة

في مؤسسة  العمالسلوك وعليه فإنّ ، تتأثر بنظام الاتصال في المؤسسة التي يقوم بها العاملين والتي لا

  الجلود يتأثر بطبيعة الاتصالات التي تعمل على تسهيل أداء العمل بأقل وقت.

  

  

  

  



 الدراسة نتائج وتحليل عرض                                             السادس الفصل

 

 
113 

الاتصال ى الوسائل الحديثة في توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كانت المؤسسة تعتمد عل: 18جدول رقم 

  في حال الإجابة بنعم ما هو موقفهم. ،بالعمال

  النسبة المئوية  التكرارات   بنعم ما هو موقفهم.في حال الإجابة   الاحتمالات

  نعم

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

12  27.27%  
  %16.67  02  اللامبالاة

  %2.50  03  جيد

  %58.33  07  ربح الوقت

  %72.72  32  /  /  /  لا

  %100  44  %100  12  /  المجموع

% من أفراد العينة أكدوا أنّ المؤسسة 72.72يتضح أنّ نسبة  18رقم من خلال معطيات الجدول 

لا تعتمد على الوسائل الحديثة في الاتصال بهم، وهذا يدل على أنّه لا توجد وسائل حديثة كافية للاتصال 

على افتقار المؤسسة  الإنتاجفيما بين الوحدات الإدارية، والدليل على ذلك ما أدلى به مسؤول في وحدة 

أما نسبة ، اتفائل، وأيضا تم ملاحظة بعض أجهزة الاتصال متلفة في أحد المكاتب مثل الهلتلك الوس

وعن موقفهم  %من أفراد العينة صرحوا بأنّ المؤسسة تعتمد على الوسائل الحديثة في الاتصال،27.27

ك يفيدهم % من أفراد العينة بأنّ ذل58.33من اعتماد المؤسسة على الوسائل الحديثة فالاتصال بهم أكد 

في ربح الوقت وهذا ما يساعدهم على تسيير كافة الأنشطة المراد تحقيقها، أما فيما يتعلق بأفراد العينة 

% الذين صرحوا أنّ اعتماد وسائل حديثة في الاتصال جيد وذلك لضمان السير 25والذين قدرت نسبتهم بــ

علات القائمة بين مختلف المستويات الحسن للمعلومة داخل المؤسسة، هذا بالإضافة إلى تعميق التفا

 التنظيمية، أما نسبة الأفراد الذين صرحوا بعدم اهتمامهم بوجود وسائل اتصال من عدمها فقد قدرت

مع غياب وسائل اتصال حديثة خاصة ونحن اليوم في عصر سرعة تدفق وبالتالي  ،%16.67بـــ

اف المرجوة ومن أجل تفادي أية مشاكل يؤدي إلى عجز في قدرة المؤسسة على بلوغ الأهد المعلومة،

  فتح المجال أكثر لسهولة سير المعلومات وتدفقها.  من تتعرض لها، لا بد
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توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كان تدفق المعلومات في كافة الاتجاهات يسبب مشاكل  :19جدول رقم 

  لهم.

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %63.64  28  نعم

  %36.36  16  لا

  %100  44  المجموع

% أنّ عدم تدفق 63.64من خلال معطيات الجدول يتضح أنّ أفراد العينة صرحوا بنسبة 

، فعدم وصول المعلومات في الوقت المناسب يسبب لهم مشاكلالمعلومات في كافة الاتجاهات يسبب 

% من أفراد العينة الباقين أنّ عدم 36.36خلل في انجاز العمل وكذا في تطبيق التعليمات. في حين أكد 

وعيهم بأهمية المعلومات في  لعدموقد يرجع تدفق المعلومات في كافة الاتجاهات لا يسبب مشاكل لهم، 

واعين بأنّ عدم تدفق المعلومات في كافة أي أن العمال ، المطلوبةاز الأعمال وفق الطريقة انج

الاتجاهات يخلق خلل في المؤسسة ويؤثر على أدائهم للمهام المنوطة بهم على أحسن وجه، كما أنّ تدفق 

  المعلومات بالشكل المطلوب يساعد على ضبط سلوك العاملين والتحكم فيه.

توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كانت المعلومات اللازمة لإنجاز العمل تحسن من الأداء  :20جدول رقم 

  الوظيفي:

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %88.64  39  نعم

  %11.36  05  لا

  %100  44  المجموع

% من المبحوثين أكدوا على أنّ توفير المعلومات 88.64نسبة  أنيتضح من خلال أرقام الجدول 

اللازمة لإنجاز العمل تحسن من أدائهم الوظيفي ، فالحصول على القدر الكافي من المعطيات المتعلقة 

، وفي الإنتاجيةبالعمل من طريقة انجازه تسهم في توفير الجهد والوقت، وتخفض من تكلفته وترفع من 

% أكدوا أنّ توفير المعلومات اللازمة لإنجاز العمل لا تحسن أداءهم الوظيفي وهذا 11.36حين أنّ نسبة 

 راجع لعدم رغبتهم في العمل بالطريقة المطلوبة، كما أنهم لا يتقيدون بالتعليمات هذا ما يجعل من أدائهم
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  ة صحيحةتوفير المعلومات الضرورية للعاملين من أجل انجاز مهامهم بطريق أي أن، الوظيفي متدني

  على الرفع من المستوى الوظيفي وتحقيق الفعالية والكفاءة. الإدارةيرجع إلى حرص 

دارة على الأسلوب الشفوي في الاتصال العينة حسب ما إذا كان اعتماد الإتوزيع أفراد : 21جدول رقم 

  يرفع من روحهم المعنوية.

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %75  33  نعم

  %25  11  لا

  %100  44  المجموع

يرفع  % من المبحوثين أكدوا على أنّ الاتصال الشفوي75من خلال أرقام الجدول يتضح أنّ نسبة 

من الروح المعنوية، حيث هذا النوع من الاتصال يحقق التفاهم بين الأفراد ويساهم في تبادل الآراء 

من  والعاملين ويخفض الإدارةبين  والمعلومات حول العمل بالشكل المطلوب، وأيضا يقوي العلاقات

أجابوا  % 25أما نسبة ، ئة العمل ويزيد من رضاهم وولائهمالرسمية في العمل، مما يشعرهم بالراحة في بي

عبارات الثناء  الإدارةبأنّ الاتصال الشفوي لا يرفع من روحهم المعنوية، وقد يرجع ذلك إلى عدم استخدام 

وتؤكد هذه النتائج أنّ ، قلل من دافعيتهم وروحهم المعنويةهذا ما ي والمدح التي تشعر العمال بالأهمية

  يسهم بشكل كبير في رفع الروح المعنوية للعاملين قد على الأسلوب الشفوي في الاتصال الذي الاعتماد

  أثناء تأدية العمل.لارتياح مناخ عمل مشجع تسوده الثقة والشعور با ويساعد على خلق
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بدون  العليا الإداريةبالمستويات  بالإمكان الاتصال كان توزيع أفراد العينة حسب ما إذا  :22جدول رقم

  بلا ما هي ردة الفعل. الإجابة، في حال معيقات

  النسبة المئوية  التكرارات  بلا ما هي ردة الفعل الإجابةفي حال   الاحتمالات

  %56.82  25  /  نعم

  لا

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

19  43.18%  
  %00  00  ايجابية

  %73.68  14  سلبية

  %26.32  05  يضاالتغ

  %100  44  %100  19  /  المجموع

يمكنهم  من أفراد العينة أكدوا بأنه %56.82أنّ  22رقم  يتضح من خلال معطيات الجدول

العليا بدون معيقات، وقد يرجع ذلك إلى المناصب التي يشغلونها والتي  الإداريةالاتصال بالمستويات 

% من أفراد 43.18في حين صرح ، في الوقت المناسب الإداريةتمنحهم القدرة على الاتصال بالمستويات 

و قد  العليا، الإدارةالعينة أن هناك معيقات في الاتصال بالمستويات العليا، هذا ما يولد نظرة دونية اتجاه 

سلبية في حال واجهتهم  فعل % من المبحوثين أنّه تكون لهم ردة73.68حيث أجاب  تباينت ردود أفعالهم

وعدم تنفيذ التعليمات، أما  عليا كالإضراب والتراخي في العملمعيقات في الاتصال بالمستويات ال

صورة  تى لا تشكلفي مشاكل مع الإدارة ح من أجل تفادي الوقوع فصرحوا بأنهم يتغاضون 26.32%

، في حين أنّ النسبة المعدومة تمثل ردة الفعل الايجابية التي لم يتم اختيارها من الإدارةسيئة عنهم لدى 

، العليا  الإدارة. وهذا يدل على أنّ العمال غير راضين عن أسلوب الاتصال بالمستويات قبل أفراد العينة

ردود الأفعال السلبية التي تؤثر على ة العليا يجنب فسهولة اتصال العمال بالمستويات الإداري وعليه

 المؤسسة وتحقيقها للأهداف المسطرة. إنتاجية
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توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كانت المؤسسة تتوفر على نظام اتصال فعال يؤثر على  :23جدول رقم 

  سلوكهم.

  النسبة المئوية  التكرارات   الاحتمالات

  %34.09  15  نعم

  %65.91  29  لا

  %100  44  المجموع

% أنّ المؤسسة لا تتوفر 65.91) من أفراد العينة بنسبة 29من خلال معطيات الجدول أجاب (

على الوسائل الحديثة في  الإدارةعلى نظام اتصال فعال يؤثر على سلوكهم، وقد يرجع ذلك لعدم اعتماد 

بالإضافة  ،إلى المستويات الدنيا الإدارةمن  على انسياب القرارات والأوامرالاتصال بالعاملين، مما يؤثر 

العمل، وعدم أخذ بعين الاعتبار المستوى التحليلي لعمالها لعدم قدرتهم على فهم  إجراءاتتبسيط عدم إلى 

في حين نجد ، والعاملين الإدارةفجوة بين  قلا على أدائهم ورضاهم في العمل ويخالتعليمات ما ينعكس سلب

على أنّ المؤسسة تتوفر على نظام اتصال فعال وهذا يرجع إلى  تأكدمن أفراد العينة % 34.09نسبة 

جعلهم أكثر فعالية تسمح لهم بتلقي الاتصالات بسهولة وسلاسة، مما ي إداريةكون هؤلاء يشغلون مناصب 

مات المعلو  إيصالوعليه فالمؤسسة لا تتوفر على نظام اتصال فعال كونها تحرص على ، و يقوي أدائهم

  إلى رؤساء الأقسام دون أن تأخذ بعين الاعتبار باقي العاملين في الهيكل التنظيمي.
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  المحور الرابع: بيانات متعلقة باختبار القيادة وسلوك العمال داخل المؤسسة الصناعية.

  توزيع أفراد العينة حسب نوع العلاقة التي تربطهم بمسؤولهم. :24جدول رقم

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %54.55  24  رسمية

  %27.27  12  تعاونية

  %18.18  08  صداقة

  %100  44  المجموع

) فردا من عينة البحث والذين قدرت نسبتهم بـــ 24من خلال معطيات الجدول يتضح أنّ (

وقوانين  بإجراءات% أكدوا أنّ العلاقة التي تربطهم برئيسهم هي علاقة رسمية، وذلك راجع للتقيد 54.55

) فردا والذين قدرت نسبتهم 12العمل من أجل ضبط سلوك العاملين والتحكم فيه، في حين نجد أنّ (

علاقة  من أفراد العينة أجابوا بأنهم تربطهم %18.18بـ  والذين قدرت نسبتهم ) فردا08% و(27.27بــ

مع مرؤوسيه من أجل تعزيز الثقة بينهم هم في العمل، ذلك أنّ الرئيس يتعاون تعاونية وصداقة مع مسؤولي

الرسمية وغير الرسمية في  المزج بين الأساليبوعليه فإنّ ، ه الألفة والمودةمن أجل بناء فريق عمل تسودو 

  يضمن استقرار العمالة بها.قد مع العاملين  تعاملال

  توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كانت طبيعة العلاقة تؤثر على التزامهم بالتعليمات. :25جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %50  22  نعم

  %50  22  لا

  %100  44  المجموع

% أنّ طبيعة العلاقة التي 50) فردا من عينة البحث أكدوا بنسبة 22من أرقام الجدول يتضح أنّ (

بمسؤولهم تؤثر على التزامهم بتعليماته، أي أنّه إذا جمعت بينهم علاقة صداقة أو علاقة تعاونية تربطهم 

  العاملين لرئيسهم فإنّ ذلك يهيئ ظروف ملائمة لخلق جو مشجع على العمل ويزيد من احترام وتقدير

فإنّ التزام العاملين  رسميةإذا كانت العلاقة مما يحفزهم على أداء العمل والالتزام بالأوامر والقواعد، أما 
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في حال  في حقهم تتخذالتأديبية التي  الإجراءاتيكون من جراء خوفهم من فقدان مناصب عملهم أو من 

لا تؤثر على  بمسئولهميعة العلاقة التي تربطهم % من أفراد العينة أنّ طب50في حين أكد ، عدم الالتزام

العاملين بقواعد العمل وإلى ولائهم للمؤسسة ولكونهم تعليمات، وقد يرجع ذلك إلى انضباط التزامهم بال

 وعليه فإن العاملين ، ة العلاقة التي تجمعهم بمسئولهمانجاز مهامهم مهما كانت طبيععلى  حريصين

علاقة بيعة التنفيذ مختلف القرارات والأوامر التي تتضمنها الوظيفة بغض النظر عن طحريصين على 

  ، وهذا قد يرجع إلى وعيهم بأهمية الالتزام و التحلي بأخلاقيات العمل.بينهم وبين الرؤساء

ب تعامل المسؤول معهم، وفي توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كانوا راضين على أسلو  :26جدول رقم 

 جابة بلا على ماذا يؤثر ذلك.لإحال ا

  النسبة المئوية  التكرارات  يؤثر ذلكجابة بلا على ماذا لإفي حال ا  الاحتمالات

  %72.73  32  /  نعم

  لا

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات 

12  27.27%  

رضاك 

  الوظيفي

06  50%  

  %8.33  01  ولائك الوظيفي

التزامك 
  الوظيفي

05  41.67%  

  %100  44  %100  12  /  المجموع

أسلوب تعامل  أنّهم راضون عن %72.73من خلال الجدول أعلاه صرح أفراد العينة بنسبة 

المسؤول معهم، ويرجع ذلك إلى الصفات التي يتمتع بها القائد والنمط المتبع في قيادة المرؤوسين الذي 

في حين نجد  ،ضا على العمل والمؤسسة بصفة عامةيعمل على تعزيز السلوك الايجابي للعاملين في الر 

أسلوب تعامل المسؤول معهم، قد يرجع ذلك  ين ليسوا راضين عند العينة الباق% من أفرا27.27أنّ نسبة 

إلى الرسمية في العمل وإهمال الأسلوب غير رسمي في التعامل الذي يعمل على سيادة جو ايجابي في 

% من المبحوثين أنّه يؤثر 50 ، وعن تأثير أسلوب تعامل المسؤول الغير مرضي على سلوكهم أكد العمل

% أنّه يؤثر على التزامهم 41.67% أنّه يؤثر على ولائهم الوظيفي، و 8.33على رضاهم الوظيفي، و

  الوظيفي.
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والسلوكية والقدرة على التفاعل والتفاهم مع العاملين يعمل على سيادة  الإنسانيةفالمهارات وعليه 

لها دورا أساسيا في العمل اليومي للقائد  الإنسانيةمناخ اجتماعي ايجابي داخل المؤسسة، وعليه فالعلاقات 

  الذي يؤدي بدوره إلى رضا العاملين.

في  ،في صنع القرارات إشراكهمدارة تحرص على أفراد العينة حسب ما إذا كانت الإتوزيع  :27جدول رقم 

  بنعم ما هي نوع هذه القرارات. الإجابةحال 

  النسبة المئوية  التكرارات  القراراتفي حال الإجابة بنعم ما هي نوع هذه   الاحتمالات

  نعم

  

14  31.82%  

النسبة   التكرارات  الاحتمالات

  المئوية

قرارات تتعلق بتحسين 
  ظروف العمل

07  50%  

قرارات تتعلق بخطط و 

  برامج العمل

05  35.71%  

ديد قرارات تتعلق بتح

  أهداف المنظمة

02  14.29%  

  %68.18  30  /  /  /  لا

  %100  44  %100  14  /  المجموع

في صنع القرارات وذلك  إشراكهمالملاحظ من أرقام الجدول أنّ أغلب أفراد العينة أجابوا بأنّه لا يتم 

  اتسام المؤسسة بالمركزية واقتصار اتخاذ القرارات في أيدي فئات محددة. إلى وقد يرجع، %68.18بنسبة 

أي أنّهم يسمح لهم بالمشاركة في صنع  %31.82 ة الذين أجابوا بنعم تقدر بأما نسبة أفراد العين

 ومجال المشاركة يتعلق بالقرارات المحسنة لظروف العمل بنسبة  رارات المتعلقة بتحسين ظروف العمل،الق

% من الأفراد يشاركون 14.29% فيشاركون في القرارات المتعلقة بخطط وبرامج العمل في حين 35.71

تتميز بمستوى علمي وخبرة وكفاءة  ةداف المنظمة وتقتصر على فئة قليلفي القرارات المتعلقة بتحديد أه

  عالية.
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العمال في صنع القرارات يسمح بتقليص الصراع داخل المؤسسة وردود الفعل  إشراكوعليه فإنّ 

السلبية حول القرارات المتخذة، كما أنّه يجعل العاملين يبدلون كل ما باستطاعتهم لتطوير العمل والارتقاء 

مستوى المؤسسة، فإتاحة الفرص للعاملين بالمشاركة في صنع القرارات تعد من مؤشرات المناخ التنظيمي ب

  الاستقرار في بيئة العمل. ويحققالسلوك، حيث تزيد من الدافعية التي تؤثر على 

توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كانت المشاركة في عملية اتخاذ القرارات تشعرهم  :28جدول رقم 

  بالأهمية.

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %81.82  36  نعم

  %18.18  08  لا

  %100  44  المجموع

الذين  %81.82الملاحظ من خلال أرقام الجدول أنّ أغلب أفراد العينة والذين تقدر نسبتهم ب 

يدل على اهتمام المؤسسة بالجانب  قد ن مشاركتهم في اتخاذ القرارات تشعرهم بالأهمية، هذاأجابوا بأ

في حين نجد أنّ نسبة ، ولائهم وضمان استمرارهم في العملالنفسي للعاملين، حيث تسعى لكسب 

لبسيطة، بالإضافة إلى % أجابوا بالنفي وهذا راجع إلى أنّ مشاركتهم تقتصر فقط على القرارات ا18.18

في اتخاذ  إشراكهمأنّ آرائهم في الأغلب لا تأخذ بعين الاعتبار، وقد أفادنا بعض العاملين أنّ عملية 

وعليه فإنّ المشاركة في اتخاذ القرارات تشعر العاملين بالانتماء للمؤسسة ، شكلي إجراءالقرارات مجرد 

ي من أجل تحقيق أهدافها، وقد أشار هاربرت سايمون أنّ والسعمن دافعيتهم وارتباطهم بها  وهذا ما يزيد

العاملين في صنع القرارات من شأنه أن يخلق مناخ عمل تسوده علاقات تعاونية بين جماعات  إشراك

  العمل ويجعل العاملين يشعرون بالإشباع النفسي والرضا.
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وفي  ،توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كان القائد يتقبل التفاوض معهم حول مشاكل العمل :29جدول رقم

  ثقتهم به. بنعم هل يزيد من الإجابةحال 

  النسبة المئوية  التكرارات  في حال الإجابة بنعم هل يزيد من ثقتهم به  الاحتمالات

  نعم

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %95.65  22  نعم  52.27%  23

  %4.35  01  لا

  %47.73  21  /  /  /  لا

  %100  44  %100  23  /  المجموع

% من أفراد العينة أكدوا على أنّ القائد يتفاوض 52.27من خلال أرقام الجدول يتضح أنّ نسبة 

  في التعامل مع مرؤوسيه ديمقراطيمعهم حول مشكلات العمل، وهذا راجع لكون القائد يتبع أسلوب 

آرائهم حول مختلف المشاكل المتعلقة بظروف العمل، هذا ما يزيد من  إبداءفتح المجال لهم من أجل يو 

  إلا أن في سلوكهم التنظيمي،  إيجابا% هذا ما يؤثر 95.65ه أفراد العينة بنسبة تما أكدحسب ثقتهم به 

  ، أي أن تفاوض القائد معهم لا يزيد من ثقتهم به.% أجابوا بلا4.35

أنّ القائد لا يتقبل التفاوض حول مشكلات  %47.73بنسبة  الباقين أفراد العينة أجابفي حين 

طبيعة لوعليه فإنّ ، ؤساء وطريقة تعاملهم مع مرؤوسيهمالعمل، ويرجع ذلك إلى اختلاف صفات الر 

العلاقات ومدى تفاعل القائد مع مرؤوسيه، والاهتمام بأوضاعهم ومشاكلهم، والتواضع والرغبة في 

ستماع لأفكارهم واقتراحاتهم المتعلقة بأجواء العمل، دور كبير في زيادة الشعور بالولاء والانتماء أيضا الا

  تكوين صورة ايجابية حول الرؤساء والمؤسسة بصفة عامة.
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وفي حال غيابها هل سيتم  ،توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كانت هناك رقابة في العمل: 30جدول رقم 

  الالتزام بأداء المهام.

  النسبة المئوية  التكرارات  في حال غيابها هل سيتم الالتزام بأداء المهام  الاحتمالات

  %84.09  37  /  نعم

  لا

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %28.57  02  نعم  15.91%  07

  %71.42  05  لا

  %100  44  %100  07  /  المجموع

% من أفراد العينة صرحوا بأنّه توجد رقابة 84.09من خلال معطيات الجدول يتضح أنّ نسبة 

أثناء القيام بالعمل، وهذا راجع  إلى حرص المؤسسة على تحقيق الأداء المطلوب في العمل، وسعيها 

  مكان العمل.لتجنب السلوكات السلبية للعاملين، كالتراخي وعدم الانضباط بمواقيت العمل، والتغيب عن 

من أفراد العينة والذين صرحوا بعدم وجود رقابة منهم نسبة  %15.91في حين تمثل نسبة 

بالنفي أي أثناء غياب الرقابة لا يلتزمون بأداء مهامهم، وهذا راجع إلى عدم  % الذين أجابوا71.42

اجاتهم الاجتماعية اكتراث العمال بعملهم بسبب عدم توفير المؤسسة المناخ المناسب لإشباع مختلف ح

% من أفراد العينة  فقد صرحوا 28.57" في هرم الحاجات، أما نسبةوالمادية والتي ركز عليها "ماسلو

 فالمؤسسة وعليه، قابة وهذا راجع لانضباط العاملينبأنّهم سيلتزمون بأداء عملهم حتى في حال انعدام الر 

تحرص على مراقبة العاملين بها أثناء تأديتهم لمهامهم ولكن بطريقة غير مباشرة، وهذا ما أفادنا به أحد 

  ، حيث صرح بأنّ العمال هم من يقومون بمراقبة بعضهم البعض.الإنتاجالإطارات في قسم 
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جابة في حال الإ يفوض بعض صلاحيته لهم،توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كان القائد  :31جدول رقم

  بنعم هل يزيد من ثقتهم به.

  من ثقتهم بهجابة بنعم هل يزيد في حال الإ  الاحتمالات
  

  النسبة المئوية  التكرارات

  نعم

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %95.65  22  نعم  52.27%  23

  %4.35  01  لا

  %47.73  21  /  /  /  لا

  %100  44  %100  23  /  المجموع

در من أفراد العينة صرحوا بأنّ القائد يبا %52.27يتضح أنّ  31رقم  خلال معطيات الجدولمن 

% من العمال، فتفويض 95.65هذا ما أكده ، و يزيد من ثقتهم به بتفويض بعض صلاحياته لهم، هذا ما

العمال  الرؤساء، ويساهم على تنمية مهاراتعلى  العبءبعض المهام للعاملين يعمل على تخفيف 

عدادهم لتحمل المسؤولية. فمبادرة القائد لثقة لدى المرؤوسين  ويساعد على إتطويرها، كما أنّه يزيد من او 

ا والحماس ومن ثم الولاء للتنظيم، في حين بتفويض بعض الصلاحيات من شأنه أن يخلق شعور بالرض

 ت المفوضة بسيطةبأنّ تفويض الصلاحيات لا يزيد من ثقتهم بالقائد لأنّ الصلاحياصرحوا  4.35%

 ، وهي ذات النسبة التي أجابت بأن تفاوض القائد معهم لا يزيد من ثقتهم بهوالقرارات المتعلقة بها روتينية

، وهذا راجع القائد لا يفوض من صلاحيته لهم% من أفراد العينة فأجابوا بالنفي أي أنّ 47.73بة أما نس

  تمتعهم بالخبرة الكافية في العمل خاصة العمال الجددإلى المستوى التعليمي للعاملين، بالإضافة لعدم 

وهذا ما يجعلهم لا يتمتعون بالقدرة الكافية على تحمل المسؤولية. كما أنّ بعض القادة متشبثين 

تفويض الصلاحيات للعمال يحسن من قدراتهم ف وعليه، لا يرغبون بتفويضها بالصلاحيات الممنوحة لهم و

مواظبتهم في العمل كما أنّه يقوي العلاقات بين العمال والقادة ويعزز من ويشبع حاجاتهم، ويزيد من 

  السلوك الايجابي نحو العمل.
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توزيع أفراد العينة حسب ما إذا كانت هناك حرية المبادرة في اتخاذ القرارات المتعلقة  :32جدول رقم 

  بعملهم.

  النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات

  %54.55  24  نعم

  %45.45  20  لا

  %100  44  المجموع

% من أفراد العينة صرحوا بأن لهم 54.55يتضح أنّ نسبة  32رقم  من خلال معطيات الجدول

في سلوك العاملين حيث يزيد من  إيجاباحرية المبادرة في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم، وهذا ما يؤثر 

مبادرة في اتخاذ بعض القرارات المتعلقة بالعمل شعورهم بالمسؤولية اتجاه عملهم، كما أنّ ترك حرية ال

من  %45.45أما نسبة ، روتينية وتخفض من الوقت والتكلفةال الإجراءاتتسرع في الانجاز وتقلل من 

 اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهمأفراد العينة الباقين فأجابوا بالنفي، أي أنّهم لا يتمتعون بحرية المبادرة في 

ينطبق على العمال الذين يقومون بأعمال روتينية، بالإضافة إلى العمال الجدد الذين لا وهذا في الغالب 

العمال حرية المبادرة في اتخاذ بعض  إعطاءوعليه فإنّ ، كفاءة الكافية في اتخاذ القراراتيملكون الخبرة وال

رؤساء على المرؤوسين، ويحد من تسلط ال الإنتاجيةالقرارات يمنحهم جزء من حرية التصرف أثناء العملية 

  كما أنّه يزيد من شعور الرضا والانتماء للمؤسسة.
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جع المبادرات الفردية، في حال دارية تشعينة حسب ما إذا كانت القيادة الإتوزيع أفراد ال :33جدول رقم 

  هو تأثير اللامبالاة على سلوكهم. جابة بنعم كيف، وفي حال لا ماالإ

  النسبة  التكرارات  الاحتمالات
في حال 

  نعم
  النسبة  التكرار  في حال لا  النسبة  التكرار

  %36.09  15  نعم

حرية 
الإبداع 

  والابتكار

04  
26.67

% 

تقديم   /  /  /

  الحوافز
04  

26.67

%  

كلاهما 

  معا
07  

46.66

%  

  /  /  /  %65.91  29  لا

ارتفاع دوران 

  العمل
10  34.48%  

  %51.72  15  التغيب

  13.79%  04  الإضراب

  %100  29  /  %100  15  /  %100  44  المجموع

لا تشجع  الإدارة% من أفراد العينة أكدوا أنّ 65.91من خلال معطيات الجدول يتضح أنّ 

المبادرات الفردية، وهذا راجع إلى طبيعة العمل وكذا إلى المستوى التعليمي للعمال، وهذا ما ينعكس سلبا 

أكده بعض أفراد العينة بنسبة تقدر  عن مكان العمل هذا ماعلى سلوك العمال، فيزيد من تغيبهم 

، فتقييد القيادة للعمال % من المبحوثين34.48العمل حيث أكد ذلك  ، كما تزيد نسبة دوران51.72%

% من الأفراد العاملين 13.79والابتكار، كما نجد نسبة أنّ  والإبداعمن قدراتهم على الانجاز  يحد

% من أفراد العينة 34.09في حين أكّد ، التعبير عن رفضهم لسياسة الإدارة يلجؤون للإضراب من أجل

المبحوثين أنّها  %من46.66صرح و عن مجالات التشجيع تشجع المبادرات الفردية،  لإدارةاالباقين أنّ 

تفتح المجال للإبداع والابتكار، كما أنّها تقدم الحوافز لهم من أجل الرفع من معنوياتهم وكفاءتهم في 

ويحقق الانسجام  ،فتوفير المناخ الملائم وتشجيع المبادرات الفردية يفجر طاقات العاملينعليه و ، ملالع

فهي لا تحتاج لفسح المجال المؤسسة  بحكم طبيعة عملوعليه ون بين الرؤساء والمرؤوسين، والتعا
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مبادرات الفردية في العمل وهذا ما أكدّه أحد المبحوثين حين أقر بأنّ المؤسسة تتقيد بالمعايير التي لل

  يحددها الزبائن.

  الدراسةة النتائج في ضوء فرضيات ثانيا : مناقش

نا وتفسيرنا النظري و الميداني لموضوع مناخ العمل والسلوك التنظيمي للعمال، سنحاول بعد تحليل

تبين مدى صحة أو خطأ من خلال هذا الفصل الوصول إلى استنتاجات مبنية على حقائق علمية 

   الفروض التي وضعنها في فصل الإجراءات المنهجية.

 الفرضية الجزئية الأولى "الهيكل التنظيمي وسلوك العمال".مناقشة نتائج الدراسة في ضوء   - 1

%، معنى هذا أن المؤسسة تهتم بشكل كبير  75تتناسب الوظائف مع طبيعة الهيكل التنظيمي بنسبة  -

الرجل  ) وضعالعلميةبكيفية توزيع الوظائف في الهيكل حسب قدرات الأفراد العاملين ومؤهلاتهم 

 لضمان أداء العمل بالطريقة المطلوبة. هذا) المناسبالمناسب في المكان 

هذا يعني أن الهيكل التنظيمي   ،%77.27يساعد الهيكل التنظيمي على انجاز المهام بنسبة  -

على أداء العمل بصورة  إيجاباللمؤسسة يتميز بالمدونة ووضوح الوظائف والمسؤوليات مما ينعكس 

 جيدة.

 إلىهذا راجع  ،%61.36تعليمات وهذا ما أكدته نسبة تعدد المستويات التنظيمية لا يعيق وصول ال  -

المستويات التنظيمية في  عددلا تتأثر بت للعمال،التعليمات  بإيصالأن هناك جهات مختصة 

 المؤسسة.

 % .50يوجد وضوح في خطوط السلطة للرؤساء والمرؤوسين هذا ما أكدته نسبة   -

يدل على  أن هناك التزام باللوائح والأنظمة المعمول بها في المؤسسة هذا ما ،%86.36تبين نسبة   -

 العمال داخل المؤسسة للقواعد والقوانين التي تحكم سير العمل. انضباط

العمل تساعد على انجاز المهام بكفاءة  وذلك لاتسامها بالمرونة  إجراءاتأن  ،%77.27تؤكد نسبة   -

 والوضوح. 

فتحديث الهيكل  ،أن التحديث في الهيكل يساعد على انجاز المهام بكفاءة% 81.81كد نسبة ؤ ت  -

التنظيمي يمكن من تلافي الثغرات الموجودة سابقا، ويمكن أيضا من ضبط الوظائف و الصلاحيات 

 .والمسؤوليات بشكل أفضل وهذا ما يخفض من عبئ العمل على العمال
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طبيعة  إلىوهذا راجع  ،متساوية للعاملين% أن نظام الترقية لا يمنح فرص 63.64تؤكد نسبة  -

  قية.استخدام المحسوبية في التر  إلىالوظائف والمستوى التعليمي للعاملين وأيضا قد يرجع 

من خلال النتائج المتحصل عليها نستنتج أن الوظائف تتناسب مع طبيعة الهيكل التنظيمي 

التعليمي، كما أنه يساعد على انجاز المهام للمؤسسة، فهو يراعي طبيعة تخصص العاملين و مستواهم  

ك انه يحدد بدقة المسؤوليات و يوفر المعلومات اللازمة للعمل رغم تعدد المستويات التنظيمية، ذل

جبات للرؤساء و المرؤوسين، و هذا ما ينعكس إيجابا على التزام العمال باللوائح و الأنظمة المعمول واوال

  ر على نظام ترقية تتساوى فيه الفرص.بها، غير أن المؤسسة لا تتوف

و منه فالفرضية الفرعية الأولى التي مفادها توجد علاقة بين الهيكل التنظيمي و سلوك العمال 

  الصناعية محققة ميدانيا.المؤسسة داخل 

  ."نمط الاتصالات و سلوك العمال" انيةالدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الث شة نتائجمناق - 2

هذا يدل على فعاليته من  ،%61,36في المؤسسة يؤثر على السلوك الوظيفي بنسبة  الاتصالنظام  -

 في توجيه سلوك العاملين و ضبطهم. همالعمل تسا لأداءخلال ما يوفره من معلومات 

 لاعتمادبالعمال هذا  للاتصال% أن المؤسسة لا تعتمد على الوسائل الحديثة 72, 72أكدت نسبة   -

المباشر  الاتصالالشفوي و  الاتصالمثل  الاتصالوسائل التقليدية و البسيطة في المؤسسة على ال

 بالعمال.

يسبب مشاكل، فعدم وصول  الاتجاهات% أن عدم تدفق المعلومات في كافة 63,64أكدت نسبة   -

 أخرها يؤثر سلبا على إنجاز العمل و يعرقل عملية الإنتاج.تالمعلومات اللازمة المتعلقة بالعمل أو 

لذلك إن  الوظيفي، الأداء% أن توفر المعلومات اللازمة لإنجاز العمل يحسن 88,64أكدت نسبة   -

الحصول على المعلومات الكافية المتعلقة بطريقة إنجاز العمل و مقاييسه تساهم في إنجاز العمل 

  الوظيفي. الأداءبشكل أفضل وترفع من 

يرفع من الروح المعنوية للعاملين فاتصال  الاتصال% أن الأسلوب الشفوي في 75تبين نسبة 

يولد لديهم دافع ف ويكون له تأثير ايجابي على نفسيتهم من ثقتهم به يزيد الرئيس بشكل مباشر مع عماله

  لعمل.ر نحو اأكب
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هذا يدل على أن المؤسسة تتيح ، % 56,82بالمستويات العليا بدون معيقات بنسبة  الاتصاليمكن  -

و التعبير عن المشاكل التي تواجههم في  انشغالاتهمبها من أجل طرح  صالللاتالفرصة لعمالها 

 العمل.

فعال و هذا لأن المؤسسة تعتمد على  اتصال% أكدت عدم توفر المؤسسة على نظام 65,91نسبة  -

  .الاتصالنوع من 

التي تعتمده المؤسسة تساعد على التنسيق و تبادل الأفكار و  الاتصالوعليه فإن طبيعة 

و التشاور من أجل إزالة الصعوبات وحل المشكلات القائمة و هذا يؤثر  الاقتراحاتالمعلومات و تدارس 

  بشكل كبير على سلوك العاملين.

 سلوك العمالو  الاتصالاتومنه فإن الفرضية الفرعية الثانية و التي مفادها توجد علاقة بين نمط 

  تحققت ميدانيا. بالمؤسسة الصناعية

   ".مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة " نمط القيادة و سلوك العمال - 3

% و ذلك لأن المؤسسة تعتمد على الرسمية في 54,55علاقة رسمية بنسبة  برؤسائهم تربط العمال -

 العمل و تجنب التهاون فيه. التعامل مع العمال من أجل ضمان إنجاز

%، فكلما كانت 50بالتعليمات بنسبة  التزامتؤثر طبيعة العلاقة بين الرؤساء و المرؤوسين على   -

العلاقة التي تجمع العمال بالرؤساء علاقة جيدة كلما التزم العمال بالتعليمات الصادرة إليهم بشأن 

فسية العاملين و من تم على التزامهم بانجاز العمل، أما إذا كانت علاقة سيئة فإن ذلك يؤثر على ن

 العمل و تعليماته.  

% راضيين عن أسلوب تعامل المسؤول معهم، فالمسؤول يتعامل بأسلوب جيد مع 72,73نسبة   -

و هذا ما ينعكس على رضاهم عن  الاجتماعيةحاجاتهم النفسية و  إشباعالعمال، يمنحهم فرصة 

 أسلوب تعامله معهم.

في صنع القرارات فالمؤسسة تعتمد على المركزية الإدارة لا تشركهم  أن على أكدت% 68,18نسبة   -

 في صنع القرارات المتعلقة بمستقبل المؤسسة.
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فاشتراك العمال في  % 81,82القرارات تشعر العمال بالأهمية بنسبة  إتحادالمشاركة في عملية   -

يرفع من الروح المعنوية و يشعرهم  ةتينيالرو  القراراتببعض  تعلقت تالقرارات حتى و إن كان اتخاذ

 مهم فيها. للمؤسسة و أن لهم دور بالانتماء

% فالقائد يفسح المجال للعاملين للتعبير 52,27القائد التفاوض حول مشكلات العمل بنسبة يتقبل  -

عن مشاكلهم و الصعوبات التي يواجهونها في العمل و يستمع لآرائهم حولها، فمرونة القائد في 

 إيجابا على معنوياتهم و إنجاز أعمالهم.تنعكس  مع عماله عاملالت

إن وجود الرقابة يلزم العمال بإنجاز الأعمال المطلوبة  ،%84,09د رقابة أثناء العمل بنسبة وجت  -

كفاءة تضمن اون فيه، لأن الرقابة تقيد تصرفات العمال و همنهم في الوقت المحدد و يمنعهم من الت

العمال فهم ب أو لصيقةما تمت ملاحظته في المؤسسة لا توجد رقابة مباشرة  الإنجاز، و من خلال

 .من يراقبون بعضهم البعض

%، فالقائد بهذه المؤسسة يمنح العمال فرصة تحمل 52,27القائد بعض صلاحياته بنسبة يفوض   -

الحرية تفويض الصلاحيات تعطي نوعا من فعملية القرارات دون الرجوع إليه،  واتخاذالمسؤولية 

 يتم تقريره من طرف القائد. للعمال من إنجاز أعمالهم بالطريقة التي يرونها مناسبة وليس حسب ما

و هذا فيما يتعلق بالقرارات الروتينية  ،%54,55القرارات المتعلقة بالعمل بنسبة  اتخاذهناك حرية في  -

غلب يقومون بأعمال التي لا تتطلب الرجوع إلى الجهات المسؤولة، خاصة و أن العمال في الأ

روتينية متكررة ترفع من خبرتهم و كفاءتهم في العمل و تجعلهم قادرين على التعامل مع المواقف التي 

 تواجههم في العمل.

الواقع أن المؤسسة  تمنح العمال حرية اختيار  في % ،65,91القيادة تشجع المبادرات الفردية بنسبة   -

  محددة فهي تعمل ضمن إطار اختيار الزبائن. بمقاييسلكن  طريقة انجازهم للأعمال

الرسمي للتعامل مع  الأسلوبمن خلال النتائج المتوصل إليها نستنتج أن المؤسسة تعتمد على 

عمالها و تمارس رقابة غير مباشرة عليهم (أي أن العمال هم من يراقبون بعضهم البعض)، هذا من أجل 

ة يفسحون المجال للعمال من أجل التفاوض حول المشكلات ضمان تحقيق الأهداف المتوخاة إلا أن القاد

التي تواجههم في العمل، كما أنهم يفوضون بعض صلاحياتهم لهم و هذه لإتاحة الفرصة للعمال من أجل 

تحمل المسؤولية و إشعارهم بأن القائد يثق بقدراتهم و هذا ما يجعلهم راضيين عن أسلوب تعامله معهم 
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للمؤسسة و تساعدهم على  بالانتماءبعض القرارات تشعرهم  اتخاذين في خاصة أن مشاركة العامل

  بها. الاستقرارو  الاستمرار

 بالانتماءو الشعور  الاحترامو عليه نمط القيادة التي تتبعها المؤسسة يساعد على نشوء الود و  

للمؤسسة، و عليه يمكن القول أن الفرضية الثالثة و التي مفادها توجد علاقة بين القيادة وسلوك العمال 

  الصناعية تحققت ميدانيا. ل المؤسسةداخ

   مناقشة النتائج في ضوء الفرضية العامة: - 4

ة النتائج في يمكن استقراء ذلك و مناقش لاثمناقشة الفرضيات الجزئية الث باستعراض ما جاء في      

توجد علاقة بين صدق الفرضية العامة و التي مفادها  العامة، حيث يمكن التأكيد علىضوء الفرضية 

، و من خلال النتائج المتوصل إليها في الصناعية ؤسسةمناخ العمل و السلوك التنظيمي داخل الم

و القيادة علاقة بالسلوك التنظيمي للعمال  الاتصالاتالفرضيات الفرعية نجد أن للهيكل التنظيمي و نمط 

و عليه فإن الفرضية الرئيسية و التي مفادها هناك علاقة بين مناخ العمل و السلوك التنظيمي داخل 

المؤسسة الصناعية محققة ميدانيا، فكلما كان المناخ التنظيمي إيجابي كان سلوك العمال إيجابي هذا 

 الابتكارالواجبات باستمتاع، فالمناخ الصحي يحفز على الإبداع و يدفعهم إلى ممارسة العمل و تأدية 

  يحقق للمنظمة التجديد و النمو المستمر.و 

  الدراسة في ضوء الدراسات السابقةمناقشة نتائج ثالثا :

نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات الفرعية ، ومن خلال التعرض إلى مختلف ما  إلىبعد التوصل 

أوردته الدراسات السابقة حول هذا الموضوع سنحاول مناقشة نتائج دراستنا مع نتائج الدراسات السابقة 

  كل من المنهج وأدوات الدراسة والنتائج المتوصل إليها : إلىوللاقتراب من ذلك سوف نتطرق 

  :المنهج -1

اعتمد على المنهج الوصفي التحليلي والذي  يعتمد على  "ن الشنطيامحمود عبد الرحم"في دراسة 

استخدم المنهج الوصفي التحليلي   ى"فهد نجيم راجع السلم"دراسة الواقع ويعبر عنه كما وكيفا، أما دراسة 

المنهج الوصفي لأنه الأنسب  "المطرفي محمد بن سليم عطية"واعتمد  ،من أجل وصفها وصفا دقيقا

  لطبيعة الدراسة والأهداف التي يسعى لتحقيقها.
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كما اعتمد على المنهج المقارن بهدف  اعتمد على المنهج الوصفي "العقبي الأزهر"وفي دراسة 

 "لبيبوجمعة نق"ودراسة ، أوجه التشابه والاختلاف بين فئتين من العمال في المؤسسة مجال الدراسة إبراز

 استخدمت "بوشلاغم حنان"استخدم فيها المنهج الوصفي لأنه يلاءم الموضوع المتناول ، وفي دراسة 

  المنهج الوصفي أيضا.

فكلها  انطلاقا مما تقدم يمكن القول بأن الدراسات السابقة تشابه الدراسة الحالية من حيث المنهج

  الدراسات الوصفية. إلىتنتمي 

   :أدوات الدراسة- 2

اعتمدنا في الدراسة الحالية على الملاحظة والمقابلة والاستمارة والسجلات والوثائق كأدوات لجمع 

أما  ،مه الاستمارة والمقابلة والوثائقفي استخدا "العقبي الازهر"البيانات، وتشترك هذه الدراسة مع دراسة 

  ة كأداة رئيسية لجمع البيانات.في الدراسات الأخرى فتشترك مع هذه الدراسة في الاعتماد على الاستمار 

  :النتائج - 3

 ،  إليها الدراسات السابقة مع النتائج التي توصلتالنتائج التي توصلت إليها الدراسة الحالية تتشابه 

ين له أثر أن تفاعل العلاقات بين الموظفين و المشرف الباحثانكد دراسة ؤ ت hanges and others حيث

  ل.إيجابي في تقدير العم

" وجود أثر إيجابي للمناخ التنظيمي السائد  ن إبراهيم الشنطيمحمود عبد الرحمكما أكدت دراسة " 

  .الأداءالموارد البشرية، وأن هذا المناخ يؤدي إلى تحسين مستوى  أداءفي الوزارات الفلسطينية على 

" أن أفراد عينة الدراسة موافقون بدرجة متوسطة  محمد بن سليم عطية المطرفيكما أكدت دراسة " 

  ).5من  2,99بصفة عامة بمتوسط حسابي ( طقةالمناخ التنظيمي في إمارة المنعلى مستوى أبعاد 

ذلك يتفق مع ما توصلت إليه الدراسة الحالية من نتائج حول علاقة مناخ العمل بالسلوك  وكل

  نادا على الواقع و لا تتعارض مع الدراسات العلمية الأخرى.تائج استراسة الحالية حققت نالتنظيمي، فالد
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  .الاقتراحاترابعا: التوصيات و 

من خلال ما توصلت إليه الدراسة الحالية من نتائج حول مناخ العمل و السلوك التنظيمي، هناك 

  و هي على النحو التالي:  الاقتراحاتمجموعة من التوصيات و 

المدراء بالمناخ التنظيمي باعتباره أحد العناصر الرئيسية المؤثرة إيجابا أو سلبا في  اهتمامضرورة  -

 السلوك الوظيفي للعمال.

 اتخاذمنح الثقة و إعطاء الفرص للعاملين لإظهار طاقاتهم من خلال السماح لهم بالمشاركة في  -

 القرارات.

ذلك بفتح قنوات اتصال جديدة تحسن في المؤسسة لتوفير الجهد و الوقت و  الاتصالاتتحسين تدفق  -

 بين العاملين و الإدارة. الاتصالعملية 

بمراعاة مدى تناسب طبيعة تخصصات العاملين مع طبيعة مهام وواجبات وظائفهم  الاهتمامضرورة   -

 .الأداءثر في الرفع من مستوى الألما له من 

همال الإبداع من أجل التقليل من الإضرورة التحديث و التطوير المستمر، و تشجيع العمال على  -

  اللامبالاة و الأعمال الروتينية.و 
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 خاتمة:

في ظل التغيرات المتسارعة لهذا العصر تلك التي تحتم على المنظمات أن تسلك الطرق العلمية 

تلقى والواضحة لتحقيق الأهداف، تتضح أهمية الأفراد في أية منظمة فهم يمثلون العمل الرئيسي لها حيث 

الذي يؤثر  لذلك لا بد من دراسة المناخ التنظيمي السائد في المنظمة على عاتقهم مهمة تحقيق الأهداف،

على سلوكهم وقدراتهم على التواصل والإبداع والإنجاز لتحقيق أهداف المنظمات، فالمناخ التنظيمي يمكن 

الاتصال وغيرها من و   ي، القيادةقياسه من خلال مجموعة من العناصر تتمثل أساسا في الهيكل التنظيم

ومن المبررات الرئيسية للإهتمام بمناخ العمل ذلك للحرص على ايجابية العلاقة الوطيدة بينه  الأبعاد،

فالمناخ  ،وبين السلوك فالمؤسسة التي يسودها مناخ غير ايجابي وغير ملائم للإنجاز يسبب مشاكل لها

حكم في السلوك التنظيمي ذلك لأنه يعتبر من أهم المتغيرات التنظيمي يعد محددا رئيسيا ومهما في للت

فهو يعبر عن الجو العام داخلها، وسلوك العمال وأدائهم يعتمد على درجة الدعم  ةمالتنظيمية داخل المنظ

التي يوفرها لهم، فنوع المناخ السائد في المنظمة يؤثر على تصرفاتهم واتجاهاتهم نحو العمل والمنظمة 

ل بصفة عامة، لذا على المنظمات أن تعي أهمية توفير مناخ عمل ايجابي فنجاحها مرهون بنجاح تفعي

  أداء العنصر البشري من خلال فهم سلوك الأفراد وتوجيهه نحو الأهداف المسطرة.

وقد هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين مناخ العمل والسلوك التنظيمي للعمال في المؤسسة 

السائد  الصناعية الجزائرية وقد دلت النتائج المتوصل إليها أن سلوك العمال يتأثر بطبيعة المناخ التنظيمي

  ه.في المؤسسة وخاصة فيما يتعلق بالهيكل التنظيمي والاتصال والقيادة كأبعاد متعلقة ب
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Abstract : 

This research paper aimed at shedding light on the relationship between 

work conditions and organizational behaviour of the employees wittin the 

algerian industrial organizations, though the identification of the organizational 

behaviorand its impact on the behavior of the employees for the sake of 

organizing and controlling it, there fore the current study wich centers on 

"whether or not a relationship between work condition and organizational 

behavior does exist within the industrial organizatio.? ''  

This research work consists of tow parts : 

A theoritical part devided into 04 chapters, all review the literature related 

to the theme, and  a pratical part which is in turn deivided into two chapters in 

which the research questions methodology and the abtained results are carfully 

presented. 

To address the issue of this reserch work  a qualitative approach was 

adopted and many tools were used, Direct filed observation and interview with 

the participants and a questionnaire deviced to an arbitrary sample of 44  

employees in that organization. 

The obtained results can be summarsied as follow : 

- There is a relationship between the organizational structure and the  

behavior employees in the organization. 

- There is a relationship between communication patterns and the behavior 

employees in the organization. 

- There is a relationship between leadershipe and the behavior employees in 

the organization. 
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 .2010 ،1بن عكنون، الجزائر ، ط


وك ا��ظ�	�� ��� ا�دارة ا�ر��وي، دا -92��ا+ر���ن  ر��*وب ���ن �"وان، �	��ل �	�ر �"�وان، ا

�وز�- وا�"ر، �	�ن، ا,ردن، ط2 ،2004. 
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  ثالثا: المجلات

جعلــولي يوســف: المنــاخ التنظيمــي كبيئــة اجتماعيــة للتنميــة التنظيميــة، المجلــة الجزائريــة للدراســات  -93

  .2011السوسيولوجية، جامعة جيجل، العدد الخامس،

البنـوك التجاريـة  فـي الشـربيني عبـد الفتـاح : المنـاخ التنظيمـي وتطـوير الخدمـة المدنيـة المصـرفية -94

 . 1987، 11المجلد ،، العدد الثاني الكويتية ، المجلة العربية الإدارية

محمد عمر الزغبي: أثر المناخ التنظيمي على السلوك الإبداعي للعاملين" حالـة دراسـية فـي شـركة  -95

، 2،العــدد  40اورانــج الاردنيــة للاتصــالات  فــي مدينــة أربــد"، الأردن، دراســات العلــوم الإداريــة المجلــد 

2013.  

فـــي الجامعـــات الأردنيـــة مـــن وجهـــة نظـــر أعضـــاء هيئـــة  محمـــد قاســـم القريـــوتي: المنـــاخ التنظيمـــي -96

  .1994، 5،العدد9التدريس، مجلة البحوث والدراسات، جامعة مؤتتة ، المجلد

سوسـيولوجية المسـتخدمة فـي قيـاس وتشـكيل  -يوسف عنصر وناجي ليتيم: أهـم المحـددات السـيكو -97

الـوادي، العـدد السـابع، جويليـة، سلوك العمال التنظيمي، مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعيـة، جامعـة 

2014.  

  عا: الأطروحات والرسائل الجامعيةراب

ايهـاب محمـود عـايش الطيـب: أثـر المنـاخ التنظيمـي علـى الرضـا الـوظيفي "دراسـة حالـة فـي شــركة  -98

الاتصــالات الفلســطينية، رســالة ماجســتير فــي إدارة الأعمــال، كليــة التجــارة، الجامعــة الإســلامية، غــزة، 

2008.  

ة نقبيل بدراسة ميدانيـة بعنـوان "علاقـة المنـاخ التنظيمـي بأسـلوب إدارة الصـراع فـي المـدارس بوجمع -99

الثانوية الجزائرية العامة" بثانويات ولايـة المسـيلة، وهـي مـذكرة مكملـة لنيـل شـهادة الماجسـتير فـي علـوم 

 .2009-2008التربية، تخصص إدارة وتسيير تربوي بجامعة الحاج لخضر، باتنة سنة 

لاغم حنان: المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية، دراسة ميدانية بوش - 100

للشـركة الإفريقيـة للزجـاج بالطـاهير، مـذكرة مكملـة لنيــل شـهادة الماجسـتير فـي علـم الاجتمـاع تخصــص 

  .2016، 2015تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة جيجل، 
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مد أحمد الوزان: المناخ التنظيمي وعلاقته بـالالتزام التنظيمـي، دراسـة مسـحية مقارنـة علـى خالد مح - 101

الضباط العاملين بالإدارة العامة للمناطق الأمنية بوزارة الداخليـة فـي مملكـة البحـرين، رسـالة ماجسـتير، 

  .2006، الرياض،كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية

شامي صليحة: المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، دراسة حالة بجامعـة "أحمـد  - 102

ــــوقرة بــــومرداس، مــــذكرة مكملــــة لنيــــل درجــــة الماجســــتير فــــي العلــــوم الاقتصــــادية، تخصــــص تســــيير  ب

  .2010، 2009المنظمات، 

المؤسســـة الصـــناعية الجزائريـــة: دراســـة ميدانيـــة شـــاين نـــوال: تأشـــير القيـــادة علـــى أداء العمـــال فـــي  - 103

بمؤسســة الخــزف الصــحي بالميليــة، رســالة ماجســتير فــي علــم الاجتمــاع التنظــيم والعمــل، كليــة العلــوم  

  .2013، 2012الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، قسنطينة، 

القيم الاجتماعية والثقافية المحلية وأثرها على السلوك التنظيمـي للعاملين،المصـنع  : العقبي الأزهر - 104

الجزائــري نموذجــا، بمؤسســة صــناعات الكوابــل ببســكرة وهــي أطروحــة مقدمــة لنيــل شــهادة الــدكتوراه فــي 

  .2009-2008علم الاجتماع التنمية سنة 

ات التقنيـة "دراسـة ميدانيـة بالمملكـة غربي بن مرجي السـلماني الشـمري: المنـاخ التنظيمـي فـي الكليـ - 105

العربية السعودية"، أطروحة دكتوراه في التربية، تخصص إدارة تعليم عالي، كلية التربية، جامعة الملك 

  .2006سعود، السعودية، 

فهــــد نجــــيم راجــــع الســــلمي:القيادة الإبداعيــــة وعلاقتهــــا بالمنــــاخ التنظيمــــي فــــي المــــدارس الحكوميــــة  - 106

ة"، وهــــي مــــذكرة مكملــــة للحصــــول علــــى درجــــة الماجســــتير فــــي الإدارة التربويــــة المتوســــطة بمدينــــة جــــدّ 

 .2012والتخطيط ،جامعة أم القرى بالمملكة العربية السعودية سنة

فوزيــة هــواين: المنــاخ التنظيمــي وعلاقتــه بــالالتزام التنظيمــي لــدى مــوظفي الإدارة المحليــة، دراســـة  - 107

علم النفس العمل والتنظيم، تخصص السلوك التنظيمي،  ميدانية ببلدية عين قشرة، رسالة ماجستير في

  .2014، 2013، 2كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ،جامعة سطيف

محمــد بــن ســليم عطيــة المطرفــي "لمنــاخ التنظيمــي ودوره فــي تطبيــق إدارة المعرفــة مــن وجهــة نظــر  - 108

 لمتطلبـات الحصـول علـى درجـة العاملين في إمارة منطقة المدينة المنورة، وهـي رسـالة مقدمـة اسـتكمالا

 .  2013الماجستير في العلوم الإدارية، في جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية بالرياض سنة 
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محمد بـن سـليم عطيـه المطرفـي: المنـاخ التنظيمـي ودوره فـي تطبيـق إدارة المعرفـة مـن وجهـة نظـر  - 109

عليـا، قسـم العلـوم الإداريـة، الريـاض، رسـالة العاملين في إمـارة منطقـة المدينـة المنـورة، كليـة الدراسـات ال

 .2013ماجستير في العلوم الإدارية، 

محمـــود عبـــد الرحمـــان إبـــراهيم الشـــنطي: أثـــر المنـــاخ التنظيمـــي علـــى أداء المـــوارد البشـــرية، دراســـة  - 110

ـــل شـــهادة  ـــة الفلســـطينية فـــي قطـــاع غـــزة، وهـــي رســـالة مقدمـــة لني ـــى وزارات الســـلطة الوطني ـــة عل ميداني

 .2006في إدارة الأعمال في كلية التجارة في الجامعة الإسلامية بغزة سنة الماجستير 

ــــوظيفي لمــــوظفي إدارة منطقــــة مكــــة  - 111 مصــــلح حمــــدان البقمــــي: المنــــاخ التنظيمــــي وعلاقتــــه لأداء ال

المكرمة، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، قسـم العلـوم الإداريـة، جامعـة نـايف 

  .2010علوم الأمنية، الرياض، العربية لل

ناصــر محمــد إبــراهيم الســكران: المنــاخ التنظيمـــي وعلاقاتــه بــالأداء الــوظيفي دراســة مســحية علـــى  - 112

ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات 

 .2004الأمنية، الرياض،  العليا قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم

  خامسا: المراجع بالأجنبية

113-   Hanges and Others:"The university of Maryland Libraries Organizational Climate and Culture 

Survey",2005. 
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ك؟ ء دا+��� (�ل ��Kب ا�ر��� ھل ����زم   - �/
  

�م                                           �  ,  

        ؟ ��م��H ھل ���در ا�?��د ��'و�ض ��ض :7(� -29

�م                                   �         ,  

�م، ھل �ز�د 
ن �?�ك �H؟  ا4"���� (�ل  -��       

�م                                         �      ,  


�ك؟ ا�;�ذ ��ھل �ك (ر� ا�
��درة  -30�� ?���
ا�?رارات ا�  

�م                                         �     ,  

  ا�'رد�؟ ا�
��درات  ا4دار�ھل �E"0 ا�?��دة  -31

�م                                  �             ,    

�م، ��ف؟ ا4"���� (�ل  -        ��  

            -  ��-            �?د�م ا�(وا�ز   -                وا,����ر ا4�داع(ر�
 �
�7ھ  

         - � 7� ھو �+��ر ا�7
��,ة &�� ��و�ك؟ ،
� � (�ل ا4"��  


لار�'�ع  -               �دوران ا�  

ا���Fب -                 

  ا4=راب  -      

  .....................................................................................أ;رى �ذ�ر -      

..........................................................................................................         
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