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 2017/2018: السنة الجامعية

 أنة اللعلاقاا التننينية  د ورا في تتقيي لللالية  
التننينية  

-  لايجل–دواسة ميداأية بنديرية الضرائب بواية
 



 .شكر وتقدير
 نقدد  بالكر  الجيي ووفبائ  الانر د و انقدير  ال  

 ت ا   ادكنتو     اففبضي  املرف علل  امذكرة بأسنبذ
 بتت  اققمم  ي وتتج ه  علل  انصباح  اني أسدوضت ن

 إر ج  امذكرة وي شكللب   ي كبن ات  افضي ويذ ل
.  الباي  

 تقدد  بالكر  الجيي  ال  لأسبتذة  اذين قفبمت نكمب  
 نلكقي  اسنمبوةة وكي من سبعد ب من قريي أو من  

.  عقد وي   لبز  ذ   اعمي
 



 إهــــــــــــــــــــــــداء
 أهدي هدا العمل المتواضع إلى الوالدين الكريمين حفظهما الله وأطال في

... عمرهما
لل اللـيل اللقوو   إلى  لل الووج اللي لل يفـاارقي طييل حيااي إلى  

إلى التي  مراء عيى ارريتي وضمد وراحي وررر عيقي أأي  ... والدافئ
. الغاليل

إلى أن  او يلترر  اللمعل ليييء لي  اري إلى اللي  اار  روفج الليار  
أن أول أو ييأن لي للمل العيي إلى اللي لل ييبل عيي روأا ردعمج الما ي  
والمعقوي أري الغالي  وو أو أأنى أن الـا موو أعمل ععور الليار وأراااها  

وأن  اأوا لي عوأا  
 

إلى  ديلتي وأأتي ووريكتي في هدا العمل إلى  ل أن أحح رج رـييي  
 ...وأنط رج لناأي ولل يبنج رـيمي فـيينمم لي  

إلى  ل هيؤء وميعا اهدي  مرر هلا العمل المتواضع  
. إلى  ل أن يعرفقي
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 :تمهيد
يعد تحديد موضوع الدراسة من المرتكزات الأساسية التي يستند عمييا أي بحث اجتماعي ولأجل  

تحقيق ىذا اليدف تم في ىذا الفصل إعداد الإطار العام لمدراسة، وذلك من خلبل تحديد إشكاليتيا 
وتساؤلاتيا وصياغة فروضيا التي تعتبر إجابات مؤقتة عن ىذه التساؤلات، كما أبرزنا من خلبل ىذا 
الفصل أىم الأسباب التي أدت بنا إلى اختيار موضوع الدراسة وأىميتيا والأىداف المرجوا تحقيقو في 
نياية الدراسة إضافة إلى تحديد جممة من المفاىيم الأساسية التي ارتكزت عمييا الدراسة من أجل إزالة 
البس عنيا، وفي ختام الفصل عرجنا عمى استعراض جممة من الدراسات السابقة التي تطرقت لموضوع 

 .دراستنا
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 :أسباب اختيار الموضوع: أولا
ىناك العديد من الأسباب التي دعت إلى البحث في موضوع أنسنة العلبقات التنظيمية ودورىا في 

 :تحقيق الفعالية التنظيمية، والتي يمكن تصنيفيا إلى
 :أسباب موضوعية- أ

 .محاولة حصر أبعاد أنسنة العلبقات التنظيمية في تحقيق الفعالية التنظيمية- 
 .محاولة فيم أىم العوامل التي تحقق الفعالية التنظيمية داخل المنظمة- 
 .محاولة معرفة صدق بعض النظريات في ىذا المجال باختبار أبعادىا عمى المؤسسات الجزائرية- 
 .قابمية لموضوع لمدراسة الميدانية- 
 .القيمة العممية لمموضوع والبعد الإنساني الذي يميزه- 
 .قابمية الموضوع لمدراسة العممية- 
 .تسميط الضوء عمى أىمية العلبقات الإنسانية والفعالية التنظيمية في المؤسسات- 
 .محاولة الكشف عن الأسباب الحقيقية والكامنة وراء ىذه الظاىرة- 
 :أسباب ذاتية- ب
 ارتباط موضوع بحثنا بمجال تخصصنا -
 .الرغبة الشخصية في الإطلبع عمى ىذا الموضوع -
 .القرب المكاني ووجود مساعدة من داخل الميدان لمحصول عمى المعمومات اللبزمة -
 .الاىتمام الشخصي بظاىرة العلبقات الإنسانية والكشف عن وجودىا -
 .انجاز مذكرة تخرج والتي تعتبر خطوة أساسية يمر بيا كل طالب سنة ثانية ماستر -

 :أهداف الدراسة :ثانيا
مما لاشك فيو أن أي دراسة عممية تسعى في نياية الأمر إلى تحقيق ىدف أو مجموعة أىداف محددة 
سواء كانت كمحاولة أو محاولة تفسير ظاىرة تنظيمية معينة أو كانت كمحاولة لإيجاد حمول لمشكلبت 
معينة، وعميو فإن دراستنا ىذه تسعى إلى تحقيق مجموعة أىداف والتي تم تقسيميا إلى أىداف عممية 

 .وأىداف عممية
 الأهداف العممية: 

 .إزالة الغموض المتعمق بالموضوع من خلبل محاولة توضيح أسبابو -
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الوصول إلى دراسات عممية عن طريق تطبيق مناىج وأدوات البحث العممي ومحاولة تجربتيا عمى  -
 .الواقع
 .المساىمة في إثراء المكتبة الجامعية خاصة والبحث العممي عامة -
ييدف البحث أيضا إلى معرفة مدى إسيام العلبقات الإنسانية في تحقيق الفعالية التنظيمية من حيث  -

تحقيق الروح المعنوية والاستقرار في العمل بالنسبة لمعاممين في المؤسسة وتحقيق الربح وزيادة الإنتاجية 
 .من ناحية أخرى

 الأهداف العممية: 
الكشف عن العلبقة الحقيقية الموجودة بين العلبقات الإنسانية والفعالية التنظيمية داخل المؤسسة  -

 .الخدماتية
 .تطبيق ما درسناه في منيجية البحث -
 .تقديم إطار سوسيولوجي لموضوع العلبقات الإنسانية -
 .الرغبة الشديدة في التعرف عمى مدى وجود علبقات إنسانية وتطبيقيا في المؤسسة الخدماتية -

 :أهمية الدراسة :ثالثا
 من الناحية العممية: 
 .محاولة التعريف بطبيعة العلبقات الإنسانية بكل أبعادىا وتأثيرىا عمى الفعالية التنظيمية- 
 .المساعدة في إعطاء صورة توضح المستوى العام لمفعالية التنظيمية في المؤسسة موضوع الدراسة- 
 .القيمة العممية والاجتماعية التي يحتوييا موضوع العلبقات الإنسانية- 
 .إيجاد علبقة بين وجود علبقات إنسانية وتحقيق الفعالية التنظيمية- 
إرساء تصور واضح حول ضرورة التطرق ليذا الموضوع من قبل الباحثين، فكثرة الدراسات تؤدي إلى - 

 .الكشف عن أدق التفاصيل مما يضفي عمييا مصداقية كبيرة
 من الناحية العممية: 
تساىم نتائج الدراسة في المساعدة عمى رفع مستوى العمل والمساىمة في العلبقات الإيجابية بين الأفراد - 

 .لمتأثير عمى الفعالية التنظيمية لدى عمال دار المالية
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قد تساىم نتائج الدراسة في معرفة بعض المشكلبت التي تواجو العمال في دار المالية، وتعريف - 
أصحاب القرار بمستوى الفعالية داخل المؤسسة وتحديد ما ىو ضروري من أجل إستراتيجية عمل واضحة 

 .المعالم
محاولة تسميط الضوء عمى دور العامل داخل المؤسسة وأثره الواضح في نجاحيا وتحقيقيا لأىدافيا - 

 .بشكل فعال
 .الوقوف عمى أىم النتائج حول وجود علبقات إنسانية في التنظيم وتأثيرىا عمى الفعالية- 
 .رصد مختمف الظواىر السمبية في التنظيم- 
 .الوقوف عمى أىم العراقيل التي تواجو الإدارة في تحقيق أىدافيا- 

 إشكالية الدراسة: رابعا
التطور التنظيمي لممؤسسات من سمات المجتمع المعاصر باعتباره معيار من معايير التنمية في 

المجالات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية لما يؤديو التنظيم من دور تتعاظم أىميتو مع الاتساع الكبير 
في الوظائف المنوطة ليذه المؤسسات، وىذا بدوره يعد مصدرا لمضغوط والتوترات وعدم التوازن النفسي 
والجسمي، لذا استوجب عمى المنظمات الحديثة إن كانت تريد تحقيق أىدافيا أن تعمل عمى فيم أفضل 
لسموك الفرد التنظيمي، ومن ثم محاولة تعيل ىذا السموك بما يخدم أىداف التنظيم والتعامل مع العاممين 
بطرق إنسانية ورعايتيم والاىتمام برفاىيتيم باعتبارىم ثروة بشرية لا يتم العمل إلا بيا، فتُكون المؤسسة 
نمط من التعاون البشري سواء كان بين الإدارة والعاممين وىي تنشأ نتيجة وجود قوانين داخمية، أو بين 

العاممين مع بعضيم والتي لا تتدخل المؤسسة في تحديدىا بل تنشأ كنتيجة لمصلبت والتواصلبت 
والتفاعلبت الاجتماعية فيما بينيم، وكون الإنسان كائن اجتماعي بطبعو لا يستطيع العيش لوحده، ولو 

عدة دوافع وحاجات طبيعية ونفسية واجتماعية يسعى إلى إشباعيا وتحقيقيا، تسعى المؤسسة بدورىا إلى 
التوفيق بين الرضا النفسي للؤفراد وبين تحقيق أىدافيا، ويمكن وصف العلبقات الجيدة في العمل ببنك 

 .العواطف
فالعلبقات الإنسانية ذلك الجانب المشرق في توطيد الثقة بين نفوس العاممين وتوفير بيئة عمل محفزة 

ومشجعة لممارسة الأعمال بكل اىتمام وتركيز واحترام، وتحفيز العاممين لتقديم مقترحات لمتحسين 
والتطوير بأقصى إمكانياتيم لتحقيق الأىداف المطموبة بكل قدرة عمى التميز ومستوى عالي من الإنجاز، 

فالإنسان بطبعو ميال إلى إنسانيتو، وقد ارتبط مفيوم العلبقات الإنسانية في المنظمة بمفيوم الإدارة 
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الديمقراطية ارتباطا وثيقا، فإذا صفيت نفوس الأفراد العاممين وأذىانيم وشعروا أنيم محل اىتمام من طرف 
المنظمة من خلبل تفعيل نظام الحوافز المادية والمعنوية، اجتيدوا في العمل عمى ما يحقق إنتاجا بكمفة 
أقل ونوعية أفضل، ثم إن الاحترام المتبادل والعلبقات الودية تساىم إيجابيا في تنمية الشعور بالاحترام 

إلتون "وتقدير الذات، ورفع الروح المعنوية لمعاممين، وأول من أولى أىمية للئنسان في بيئة العمل ىو 
وما جاءت بو تجاربو التي أعطت أىمية لمسموك الإنساني داخل المنظمة من حاجات واتجاىات " مايو

التي حددت من خلبليا مجموعة من الحاجات " أبراىام ماسمو"ودوافع وعلبقات عمل، وكذلك نظرية 
لتكمل نظرية ماسمو حيث أكدت " ألدفر"يستوجب إشباعيا لخمق الدافعية لمفرد العامل، وجاءت نظرية 

عمى أن رفع الروح المعنوية لمعاممين يؤدي بيم لموصول إلى الأداء الراقي، فغرس القيم الإنسانية لمتنظيم 
قامة علبقات تعاونية غير رسمية تساعد المنظمة عمى تحقيق أىدافيا، وبالتالي  في نفوس العاممين وا 

 .الوصول لمفعالية المطموبة داخل المؤسسة التنظيمية
ىذه الفعالية التنظيمية ىي محور نقاش الكثير من العمماء والباحثين في مجال الإدارة، كما تعد من 
أكثر المفاىيم تداولا في الفكر التنظيمي الحديث لما ليا من أىمية في تطوير وتغيير المؤسسات، وىذا 
الاىتمام بفعالية التنظيم مرجعو الاقتناع بأنيا مصدر وجوده واستمراره وأساس تطوره ونموه، ولا يمكن 

الحكم عمى أية مؤسسة أنيا متطورة أو نامية، أو أنيا استطاعت تحقيق أىدافيا دون تحديد درجة فعالية 
الأسس والقواعد التي بنيت عمييا، وكذلك مدى قدرة ىذه الأسس عمى تحقيق جميع الأىداف التي وضعت 

لأجميا في الوقت المناسب، وبالتكمفة والجيد المناسبين لذلك ففعالية المؤسسة تعكس مدى إحساس 
العاممين بقدرة الإدارة عمى زيادة انتماءىم ليا، فالفعالية التنظيمية لا تتحقق بمجرد قدرة التنظيم عمى البقاء 

صابات العمل،  فقط بل تكتمل بمدى مستوى الروح المعنوية لمعاممين، وتخفيض معدلات الحوادث وا 
ونسب التغيب عن العمل، إذ تعتبر العلبقات الإنسانية من بين الأساليب التي طرحت في ىذه الدراسات 
والتي تيدف من خلبليا إلى الوصول إلى الفعالية التنظيمية فيي تعبر عن علبقات تنظيمية تنصب عمى 
مستقبل المنظمة بيدف تحسين قدراتيا في حل المشاكل واتخاذ القرارات الفعالة والرفع من مستوى العمل 

 .وكفاءتو
مثميا مثل المؤسسات العالمية تحاول المؤسسة الجزائرية مواكبة التطورات الحاصمة في العالم لتحقيق 

الفعالية المطموبة، لذلك أصبحت تيتم بالعلبقات الإنسانية، وفي موضوعنا سنحاول دراسة العلبقات 
 :الإنسانية والفعالية التنظيمية في المؤسسة الخدماتية الجزائرية من خلبل طرح التساؤل الرئيسي التالي
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 ما ىو دور أنسنة العلبقات التنظيمية في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة الخدماتية؟ 
 :وقد انبثقت عن التساؤل الرئيسي أسئمة فرعية

 ما ىو دور التنظيم الغير رسمي في تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة الخدماتية؟ -
 ما ىو دور الحوافز المعنوية في إثارة دافعية العاممين في المؤسسة الخدماتية؟ -

 :فرضيات الدراسة :خامسا
 :تقوم دراستنا عمى جممة من الفرضيات والمتمثمة في الفرضية الرئيسة ألا وىي

 .لأنسنة العلبقات التنظيمية دور في تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسة- 
 :وتندرج ضمنيا فرضيات جزئية

 .لمتنظيم غير الرسمي دور في تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين في المؤسسة- 1
 .لمحوافز المعنوية دور في إثارة دافعية العاممين في المؤسسة- 2

 :تحديد مفاهيم الدراسة :سادسا
إن عممية تحديد المفاىيم تعتبر من الخطوات اليامة في البحوث العممية خاصة في البحث 

السوسيولوجي، نظرا لتميز المصطمحات في مجال العموم الاجتماعية بالمرونة  وتجدد الافتراضات التي 
ينتجيا العمماء والمفكرون حول المفاىيم التي تعتبر رموز تعكس مضمون فكرة أو سموك، أو موقف لأفراد 
مجتمع البحث، فيي تستخدم لمتعرف عمى العناصر أو الأبعاد التي ليا علبقة بالمشكمة العامة لمظاىرة 

المدروسة، وكذلك لضبط العلبقات القائمة بين ىذه العناصر وتتضمن ىذه الدراسة مجموعة من المفاىيم 
 المحورية والمفاىيم الثانوية

 :المفاهيم المحورية لمدراسة- أ
 :أنسنة -1
 .(1 )أنس، يؤنس، أنسنة فيو مؤنس أي شبو بالإنسان و صار إنسانا: لغة
 
 
 

                                  
. 48، ص2001، بيروت، 2، دار المشرقة، طالمنجد في المغة العربية المعاصرة 1
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 :العلاقات- 2
 جمع علبئق، عمق، ارتباط، صداقة، خصومة، حب، ما تعمق بو الإنسان من صناعة أو معيشة أو :لغة

 .(1)غيرىا
ن مبدأ العلبقة ىي :اصطلاحا  ىي رابطة بين شيئين أو ظاىرتين تستمزم تغيير إحداىما تغير الأخرى، وا 

 .(2)أحد مبادئ التفكير لأن العمل الذىني في جممتو محاولة ربط بين طرفين إحداىما بالأخرى

من صفات الجانب البشري وجود علبقات بينو و بين الآخرين ومن الأفضل تسميتيا بالعلبقات البشرية - 
كونيا علبقات ايجابية أو سمبية، وىي لا تختمف عن مفيوم العلبقات الإنسانية والتي أصبح متعارف 

 .(3)عمييا بالعلبقات الايجابية

 يلبحظ عمى ىذين التعريفين أن العلبقة تستوجب ارتباط بين طرفين أو مجموعة أطراف ووجود تفاعل 
 .والذي يخمف وجود أىداف من وراء تمك العلبقة

 :التنظيم- 3
، أما المصطمح العربي من الفعل نظًم organisationتعتبر كممة تنظيم ترجمة لممصطمح الإنجميزي : لغة

ينظم، تنظيما ومنيا كممة تنظيم ويقصد ترتيب الأمور ووضعيا في صورة منطقية معقولة تقدم اليدف 
 .(4)المنشود ولرغبة المسطرة

عرف التنظيم بأنو نسق من الوعي يقوم عمى النشاطات المنسقة أو قوى لاثنين أو أكثر من : اصطلبحا
 .(5)الأشخاص

عرف أيضا بأنو تمك الوحدات الاجتماعية التي تقام بطريقة مقصودة لتحقيق أىداف معينة والتي تنظم 
التنظيم الرسمي الذي يحدد القواعد والتخصصات، والبناءات الرسمية والتنظيم الغير رسمي والمتمثل في 

                                  
. 621 لبنان ، ص،1، دار العمم لمملبيين، طالرائد معجم ألغبائي في المغة والإعلام جبران مسعود، 1
 رسالة دكتوراه في عمم الاجتماع، ،انعكاسات استخدام مواقع التواصل الاجتماعي عمى نمط العلاقات الاجتماعية ، نوال بركات2

. 21، ص2016جامعة محمد خيضر بسكرة، 
. 437، ص1992، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، قاموس عمم الاجتماع ، عاطف غيث محمد3
  .5، ص2003، دار الغرب، الجزائر، "تشخيص وتطوير"فعالية التنظيمات  ، بوفمجة غياث4
 .11، ص4200، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، عمم اجتماع التنظيم ، حسين عبد الحميدأحمد رشوان5
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صورة العلبقات والتفاعلبت الاجتماعية التي تحدث بين الأفراد أثناء تواجدىم بالوحدات الاجتماعية 
 .(1)المختمفة

 . في ىذا التعريف يتضح لنا أن لمتنظيم نوعان أساسيان وىما التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي
 التنظيم ىو عممية دمج الموارد البشرية والمادية من خلبل ىيكل رسمي يوضح الميام :التعريف الإجرائي

 .والسمطات

 :العلاقات التنظيمية- 4
ينشأ التنظيم الإداري بين العاممين في المنظمة وتأخذ ىذه العلبقات شكل علبقة رأسية في : اصطلبحا

التنظيمات اليرمية كالعلبقة بين الرئيس والمرؤوسين، أو علبقة أفقية بين المديرين في المستوى الإداري 
الواحد، ويعد مخرج السمطة وتوزيعيا وتحديد المسؤوليات من الأمور التي تولييا إدارة المنظمة اىتماما 

 .(2)كبيرا إذ بدونيا يسبب عدم إطاعة الأوامر وتعم الفوضى والازدواجية في التنظيم
 ىي كل عممية التفاعل بين مختمف الأفراد العاممين في كل المستويات التنظيمية داخل المؤسسة :إجرائيا

في إطار رسمي أو غير رسمي، والتي يكتسبونيا من خلبل مكانتيم الوظيفية داخل التنظيم وقد وجدت 
 .من أجل إدارة الحياة المينية للؤفراد

 يقصد بيا إضفاء الطابع الإنساني لجل العلبقات التنظيمية الموجودة :أنسنة العلاقات التنظيمية- 5
داخل التنظيم سواء كانت علبقة رسمية بين المدير والعمال أو كانت علبقات غير رسمية بين العمال 

 .بعضيم لبعض
 :الفعالية- 6
تم تعريف الفعالية في معجم الطلبب العربي عمى أنيا من الفعل فَعَلَ، يَفعَلُ، تفعيلب، وفعالية تعني : لغة

 .(3)نشًط وقوًى

القدرة عمى تحقيق أىداف وانجازات يصعب الحصول : "يعرفيا عبده ومحمد عبد المجيد بأنيا: اصطلبحا
 .(4)"عمييا بدون نشاط وجيد المتخصصين

                                  
  .64، ص2008، القاىرة، 1، دار الفجر لمنشر والتوزيع، طالتنظيم والجماعات ، حسان الجيلبني1
 172، 171، ص ص 1996، عمان، 1، دار مجدلاوي، لمنشر والتوزيع، طإدارة المنظمة نظريات وسموك ،  ميدي زويمف2
 . 202 ص،2001، لبنان، 2، دار الكتب العممية، ط(عربي-عربي) معجم الطلاب،كري فرحاتش يوسف 3
  .152، ص2005، دار المسيرة، عمان، السموك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية ، فاروق عبده ومحمد عبد المجيد4
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 .(1)"قدرة المؤسسة عمى تحقيق أىدافيا: "يعرفيا إيتزبوني بأنيا

تتوفر في مجموعة  (الخبرة، التعمم، والاىتمامات)مجموعة من الصفات الشخصية: "يعرفيا إبراىيم الغمري
 .(2)"من الأفراد تمكنيم من مواجية المشاكل

ىذه التعريفات تعطي لنا صورة لمنتائج التي تعكس وجود الفعالية، وأن الفعالية لا تعني فقط مجرد 
 .الوصول إلى أىداف أو إنجازات ما بل ىي تحقيق مستوى من الكفاءة

 الفعالية ىي مؤشر يعكس مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيق الأىداف المحددة، وأن ىذا النجاح :إجرائيا
 .ينطمق من وجود خصائص لدى الفرد العامل

 :الفعالية التنظيمية- 7
قدرة التنظيم عمى تحقيق أىدافو المحددة لو بدون أن : "تعرف الفعالية التنظيمية عمى أنيا: اصطلبحا

 .(3)"يعرض موارده المادية أو التنظيمية المستقبمة لمخطر أو الاستنزاف
ىي قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا، وتعتمد ىذه القدرة والمعايير المستخدمة في قياسيا عمى النموذج "

المستخدم في دراسة المنظمات وغالبا ما يتم استخدام ىذا المتغير كمتغير تابع لمتغيرات مستقمة أخرى 
 .(4)"بناء السمطة وأنماط الاتصال: مثل

في حدود التعريفين الذي تم تناوليما يتضح ويتأكد لنا أن الفعالية التنظيمية والتنظيم عملبن لوجية 
 .واحدة معنى ىذا أن التنظيم الذي يستطيع تحقيق أىدافو فقد حقق بدوره الفعالية التنظيمية

 .(5)"أنيا الدرجة التي تحقق بيا المؤسسة أىدافيا: "يعرفيا إيتزبوني
، أولاىا أىمية أكبر من تحقيق (البقاء، التكيف، النمو)في ىذا التعريف تم التركيز عمى عناصر جديدة 

 .الأىداف

                                  
، 2006، مخبر عمم الاجتماع والاتصال لمبحث والترجمة، قسنطينة، فعالية التنظيم في المؤسسة الاقتصادية ، صالح بن نوار1

 . 196ص
 .187،ص1979، دار الجامعة المصرية، الإسكندرية، الأفراد والسموك التنظيمي ، إبراىيم الغمري2
. 279، ص2003، عمان، 1، دار البمدية ناشرون وموزعون، طقاموس عمم الاجتماع وعمم النفس، إبراىيم جابر السيد 3
، 2003، مصر، 3، مدخل لمتراث والمشكلبت والموضوع والمنيج، دار المعرفة الجامعية، طعمم اجتماع التنظيم ، محمد عمي محمد4

  .305ص
، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عموم التسيير، جامعة ع الفعالية التنظيمية لممؤسسةفردور العممية التدريبية في  ، بعاج الياشمي5

  .17، ص2008، 3الجزائر
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 ىي قدرة المنظمة عمى توفير مجموعة من العناصر التي تساعدىا عمى الاستغلبل :التعريف الإجرائي
 .الأمثل لمواردىا المتاحة من أجل تحقيق أىداف المنظمة

 :المفاهيم الثانوية لمدراسة- ب
تمك العلبقات الشخصية والاتجاىات المتنوعة ينشئيا العمال ويستمرون في  ":التنظيم غير الرسمي- 

إقامتيا، وىي علبقات لا تخططيا الإدارة أو تقيميا بصورة مباشرة ولكنيا تنشأ وتستمر بسبب العمل، 
 .(1)"وبسبب وجود العمال في أمكنة واحدة أو متقاربة

تمك الممارسات غير الرسمية التي تبرز مشكل استجابة لمقواعد "يعرف التنظيم غير الرسمي أيضا بأنو 
الرسمية لممنظمة، كما تتجمى ىذه الممارسات من خلبل العلبقات الاجتماعية الطبيعية التي تنشأ وتبرز 

 .(2)"بين أعضاء التنظيم وتمك العلبقات التي لا تتوافق مع ما تحدده خريطة البناء التنظيمي
نستطيع القول أن التنظيم غير الرسمي عممية غير مقصودة وغير مخطط ليا ينشأ نتيجة التقاء 

 .مجموعة من العاممين وتفاعميم مع بعضيم البعض
تعرف الروح المعنوية عمى أنيا شعور بالانتماء والارتباط في المشاعر مع : مفهوم الروح المعنوية- 

 .(3)الجماعة إلى درجة وضع الفرد مصمحة الجماعة أولا أو فوق مصمحتو
خميط من مشاعر الفخر والثقة "كما تعرف في أدبيات الإدارة، فقد جاء ىذا المصطمح الذي يعني

 .(4)"والتشوق والحماس
وفقا لما ورد من المفيومين حول الروح المعنوية يتضح بأن الروح المعنوية مجموعة مشاعر جماعتين 

 .اتجاه موقف تنظيمي معين، وىي في نفس الوقت ترتبط بالأفراد العاممين وتصوراتيم
القيام : عرف الأداء الوظيفي في معجم لمصطمحات العموم الإدارية والأداء بأنو: مفهوم الأداء الوظيفي- 

 .(5)بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا لممعدل الفروض أداءه من الموظف الكفء المدرب

                                  
  .108، 107، ص ص 2010، ديوان المطبوعات الجامعية، تسيير الموارد البشرية ، نوري منير1
  .30، ص2006، مخبر عمم اجتماع الاتصال لمبحث والترجمة، عمم اجتماع التنظيم ، رابح كعباش2
  .469، ص2006، عمان،  1، الوراق لمنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشرية ، يوسف حجيم الطائي3
، الدار الجماىيرية لمنشر والتوزيع المعجم الشامل لمصطمحات العموم الإدارية والمحاسبة والتمويل والمصاريف ، بشير عباس العلبق4

  .337، بيروت، ص1والإعلبن، ط
  .125، ص2006، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، قاموس عمم الاجتماع ، محمد عاطف غنيش5
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المستوى الذي يحققو الفرد العامل عند قيامو بعممو من حيث كمية وجودة العمل : كما يعرف بأنو
المقدم، وىو نشاط أو سموك يؤدي إلى نتيجة، وخاصة السموك الذي يعبر عن المحيط بشكل من 

 .(1)الأشكال
كما يمكن القول بأن الأداء ىو حصيمة قيام الفرد بمجموعة من الوظائف التي تعكس مدى قدرة الفرد 

 .عمى تحقيق أىداف المنظمة
بأنيا الاستعمال الكفء لمموارد من قوى بشرية ومعدات ومواد خام  Richman farmer تعرف :الإنتاجية- 

 .(2)ورأس المال وغيرىا، وىي تتضمن الحصول عمى أعظم وأفضل مخرجات من ىذه المدخلبت
كما تعرف الإنتاجية بأنيا مقياس الكفاءة في استغلبل الموارد البشرية والمادية المتاحة والمستخدمة في 

 .(3)إنتاج السمع والخدمات الإنتاجية خلبل وحدة زمنية محددة
يتبين من خلبل ما تم توظيفو من تعريفات للئنتاجية ما ىي إلا مقياس لمدى الكفاءة التي يتمتع بيا 

العامل، كما يعطي لنا تنبئا عن كيفية استخدام الموارد المتاحة وتنسيقيا لمحصول عمى النتائج المطموبة 
 .(المخرجات)
 .(4) عممية أو أسموب الاختبار الرشيد بين البدائل لتحقيق ىدف معين:اتخاذ القرار -

عممية معقدة تحتاج إلى ميارة عالية من المدير بما تحقق الفاعمية لمقرارات الصادرة : ويعرف أيضا بأنو
وخصوصا أن النتائج السمبية المترتبة عمى القرار الخاطئ تحمل التنظيم أعباء كثيرة ولفترة طويمة المدى 

 .(5)في معظم الحالات بجانب انخفاض الثقة في الإدارة
 . عممية انتقاء بديل من بين عدة بدائل لموصول إلى القرار الإداري الفعال*

اتجاه يعبر الفرد العامل بمقتضاه عن شعوره بالقناعة أو عدم القناعة اتجاه موقف أو : الرضا الوظيفي- 
 .(6)سموك معين

                                  
  .129، ص2013 لمنشر والتوزيع، الأردن، يازورى، دار الدراسات ميدانية في إدارة الأعمال ،ير بومدينب بمك1
، 2011، الأردن، 1، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، طإدارة الإنتاج في المنشآت الخدمية والصناعية ،عنتر عبد الرحمانن  ب2

  .198ص
. 43، ص2013، مكتبة زين الحقوقية والأدبية، بيروت، إدارة الإنتاج والعمميات ، سامي الغريري 3
 .254، ص2009، عمان،ْ  1، جدار لمكتاب العالمي، طالإدارة الحديثة ، أحمد الخطيب، عادل سالم معاىيو4
 .192، ص2003 دار التوزيع والنشر الإسلبمية، لقاىرة، ،(إيضاح وبيان) مصطمح إداري766 ، محمد فتحي5
، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، الأردن، السموك التنظيمي في المنظمات ،لة، زكريا أحمد العزام ح عبد الرزاق الرحا6

 .251ص
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بأنو الشعور بالسرور الناتج عن إشباع الحاجات ورغبات الفرد في وظيفتو، وكذلك إشباع : ويعرف أيضا
 .(1)قيم ميمة لديو

 .شعور نفسي لمعامل اتجاه نتيجة تحقق احتياجات مادية ومعنوية داخل المؤسسة- 
 :الدراسات السابقة :سابعا

إن نمو المعرفة يفرض عمى الباحث عند تفكيره في القيام بأية دراسة أو بحث الاقتناع بأن عممو ما ىو 
إلا حمقة متصمة ضمن محاولات كثيرة، فكل عمل عممي عادة ما تسبقو جيود أخرى تتجمى في شكل 

 .(2)دراسات سابقة سواء كانت ميدانية أو نظرية
لا يمكن لأي بحث اجتماعي أن يتم بمعزل عن جممة الأدبيات النظرية والمعارف الخام القريبة الصمة 
بالموضوع بما في ذلك الأعمال والبحوث العممية للآخرين، وىي الدراسات السابقة نظرا لما تمنحو ىذه 

الأخيرة من فرصة لمباحث من تكوين تصور منيجي لطريقة بحثو وتجنب الأخطاء السابقة التي وقع فييا 
الآخرون، ومن ىذا المنطمق سنقوم بعرض بعض الدراسات التي عالجت متغيرات الدراية، وقد تم تقسيم 

 :دراستنا إلى
 .الدراسات العربية- 1
 .الدراسات الجزائرية- 2
 الدراسات العربية: 

أثر العلبقات الإنسانية عمى أداء " دراسة خالد بن حمدي الحميدي الحربي، بعنوان :الدراسة الأولى
، دراسة ميدانية عمى العاممين بإدارة جوازات المنطقة الرياض والمنطقة "العاممين في الأجيزة الأمنية

 .2003الشرقية لسنة 
تيدف الدراسة إلى التعرف عمى تأثير العلبقات الإنسانية عمى الأداء الوظيفي وعمى المتغيرات الأخرى 

كالدافعية، ومعرفة الاختلبف الحقيقي في العلبقات الإنسانية بين العاممين في التنظيم الرسمي وغير 
الرسمي في الأجيزة الأمنية، ومعرفة اختلبف العلبقات الإنسانية بين المدنيين والعسكريين، ومحاولة 

                                  
، الدار الجماىيرية لمنشر والتوزيع المعجم الشامل لمصطمحات العموم الإدارية والمحاسبة والتمويل والمصاريف ، بشير عباس العلبق1

 .477، بيروت، ص1والإعلبن، ط
، مخبر عمم الاجتماع والاتصال لمبحث والترجمة، جامعة منتوري، أسس المنهجية في العموم الاجتماعية فضل دليمو وعمي غري، 2

 . 205، ص2012قسنطينة، 
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تحديد السمات الديموغرافية لأفراد الدراسة التي تؤثر عمى العلبقات الإنسانية في الأجيزة الأمنية ومن ثم 
 .معرفة مدى تأثيرىا عمى الأداء

وقد اعتمد المنيج الوصفي، أما أدوات جمع البيانات فقد كان الاستبيان كأداة لجمع البيانات باستخدام 
أسموب المسح الاجتماعي، أما العينة فقد تم أخد عينة الدراسة بالطريقة العشوائية من ضباط الجوازات في 

 استبانة أعيد منيا 200 من مجتمع الدراسة، حيث تم توزيع %10منطقة الرياض والمنطقة الشرقية بنسبة 
 . استبانة124 من الاستبانات وتبقى 11 استبانة وتم استبعاد 135

 :وقد انطمق الباحث من الأسئمة التالية
ما مدى تأثير العلبقات الإنسانية عمى الأداء الوظيفي وعمى العوامل المؤدية لو كالدافعية والولاء - 1

 الوظيفي، والمشاركة في صنع القرار لدى العاممين في الأجيزة الحكومية؟
إلى أي مدى تختمف العلبقات الإنسانية بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي بين العاممين في الأجيزة - 2

 الحكومية؟
إلى أي مدى يختمف تأثير العلبقات الإنسانية عمى الأداء باختلبف السمات الديموغرافية لأفراد - 3

 الدراسة؟
 :وقد توصمت الدراسة إلى نتائج من أىميا

 .وجود علبقة بين زملبء العمل تؤدي إلى التناسق فيما يخص الإنتاجية والأداء في العمل -
 .يميل العاممون إلى احترام وتقدير بعضيم البعض -
 .النشاط الاجتماعي يرفع من مستوى العلبقة فيما بينيم وبين العاممين -
 .وجود اتصال بين العاممين خارج وقت الدوام يؤدي إلى تغيير العمل بشكل أفضل -
 .يقدم العاممون المساعدات المالية والمعنوية لزملبئيم عند الحاجة -

، قد تناولت نفس "العلبقات الإنسانية وأثرىا عمى أداء العاممين"في ىذه الدراسة والمعنونة بعنوان 
متغيري دراستنا الحالية والمعنونة بالعلبقات الإنسانية والفعالية التنظيمية، ومتغير الأداء ىو أحد مؤشراتيا 

فيذه الدراسة تتشابو إلى حد كبير مع دراستنا وقد حاول صاحب الدراسة التعرف عمى تأثير العلبقات 
الأساسية عمى أداء العاممين في ىذه الدراسة أعطى أىمية لمجانب الإنساني والمعنوي لمعرفة ىذا التأثير 

 .معتمد فييا عمى المنيج الوصفي والاستبيان كأدوات لجمع المعمومات
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التطوير التنظيمي وأثره عمى " دراسة عصام محمد حمدان مطر، دراسة قام بيا بعنوان :الدراسة الثانية
، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال لسنة "فعالية القرارات الإدارية في المؤسسات الأىمية في قطاع غزة

2008. 
تيدف الدراسة إلى التعرف عمى مجالات التطوير التنظيمي في المؤسسات الأىمية في قطاع غزة، 
وتوضيح دور التطوير التنظيمي في اتخاذ قرارات إدارية فعالة في المؤسسات الأىمية في قطاع غزة، 

 .والتوصل إلى توصيات يمكن أن تؤدي غمى تفعيل عممية اتخاذ القرارات
 :وقد اعتمد عمى الفرضيات التالية

 ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين مجالات التطوير التنظيمي وفعالية :الفرضية الرئيسية الأولى
 .القرارات الإدارية في المؤسسات الأىمية في قطاع غزة

 :وفرع منيا الفرضيات التالية
ستراتيجيات المنظمة وفعالية القرارات الإدارية في تمك - 1 ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين أىداف وا 

 .المؤسسات
ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير الأنظمة والسياسات الإدارية وفاعمية القرارات الإدارية - 2

 .في المؤسسات الأىمية في قطاع غزة
ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير الييكل التنظيمي وفاعمية القرارات الإدارية في - 3

 .المؤسسات الأىمية في قطاع غزة
ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير الأدوات والأساليب التكنولوجية وفاعمية القرارات الإدارية - 4

 .في المؤسسات الأىمية لقطاع غزة
ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير العاممين وفاعمية القرارات الإدارية في المؤسسات الأىمية - 5

 .لقطاع غزة
ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطوير جماعات العمل وفاعمية القرارات الإدارية في المؤسسات - 6

 .الأىمية في قطاع غزة
 ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين في المؤسسات الأىمية :الفرضية الرئيسية الثانية
 .(العمر، الجنس، المؤىل العممي، نوع الوظيفة، قطاع العمل)تعرف العوامل الشخصية

 :وقد توصل إلى نتائج أىميا
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ستراتيجيات  - أن فاعمية القرارات الإدارية مرتبطة ارتباطا وثيقا بعممية التطوير التنظيمي وأن أىداف وا 
 .المنظمة واضحة وقابمة لمتنفيذ، وأنو ىناك توافق بين أىداف الفرد وأىداف المنظمة

أن الأنظمة والسياسات في مؤسساتيم تسيل عممية التطوير التنظيمي كما يتم تطويرىا لتناسب  -
 .التغيرات في بيئة العمل

أن الييكل التنظيمي الحالي لمؤسساتيم ملبئم لاحتياجات العمل وأن المؤسسات تعمل عمى تطويره  -
بشكل مستمر كما أن المؤسسات تعتمد عمى تفويض الصلبحيات إلى المستويات الإدارية المختمفة داخل 

 .المؤسسة
أن الأساليب والأدوات التكنولوجية ميمة جدا لعممية القرارات الإدارية زيادة فاعمية القرارات الإدارية  -

مرتبطة بتقدم وتطور الأساليب والأدوات المستخدمة في المؤسسة لأن تطورىا يعني توفير الوقت والجيد 
 .والسرعة في اتخاذ وتطبيق القرارات

أن العمل الجماعي وروح الفريق يؤدي غمى خمق روح التفاىم والتعاون بين العاممين داخل المؤسسة،  -
وىذا ينعكس بالإيجاب عمى عمم المؤسسة ويساعد عمى التخفيف من الصراعات بين العاممين داخل 

 .المؤسسة
دراسة عصام محمد حمدان مطر درس فييا كل من متغيري التطوير التنظيمي وفعالية القرارات 

الإدارية تختمف عن دراستنا نوعا ما إلا أنيا تمس بعض جوانب دراستنا في متغير فعالية القرارات الإدارية 
كمتغير تابع بينما المتغير التابع لدراستنا كان بعنوان الفعالية التنظيمية، وقد توصل الباحث في ىذه 

 .الدراسة أن ىناك علبقة بين فعالية القرارات الإدارية والتطوير التنظيمي
 الدراسات الجزائرية: 

قياس الفعالية التنظيمية من خلبل تقييم " دراسة نور الدين تاوريت دراسة قام بيا بعنوان :الدراسة الأولى
 .2006-2005، أطروحة مقدمة لنيل شيادة دكتوراه في عمم النفس العمل والتنظيم سنة "الأداء

تيدف الدراسة إلى الوقوف عمى مدى وعي الإطارات بأىمية العلبقة القائمة بين التقييم التنظيمي 
والفعالية التنظيمية، وتوفر دراسة ميدانية في مجال السموك التنظيمي، وأيضا المساىمة في إثراء البحث 

 .العممي الفني في مجال السموك التنظيمي
 :وقد اعتمد في بحثو عمى الفرضيات التالية

 .تقاس الفعالية التنظيمية من خلبل نموذج التقييم التنظيمي لمجوانب التنظيمية -
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 .تقاس الفعالية التنظيمية من خلبل نموذج التقييم التنظيمي لمجوانب السموكية لممنظمة -
 :وقد اعتمد عمى المنيج الوصفي التحميمي والمقابمة لمبحث، بحيث خمص إلى النتائج التالية

بناء نموذج متكامل لمتقييم التنظيمي يستخدم في قياس فعالية المنظمة، وىذا ما يثبت تحقيق الفرضية  -
 .العامة
 .بناء نموذج لمتقييم التنظيمي لمجوانب التنظيمية يستخدم في قياس فعالية المنظمة -
 .بناء نموذج لمتقييم التنظيمي لمجوانب السموكية النفسية الاجتماعية يستخدم في قياس فعالية المنظمة -

دراسة نور الدين تاوريت التي تناولت فييا قياس الفعالية التنظيمية من خلبل تقييم الأداء تشابيت مع 
دراستنا في متغير الفعالية التنظيمية الذي تم توظيفو في دراستنا كمتغير تابع حاول من خلبل ىذه الدراسة 

معرفة ما إذا تقاس الفعالية التنظيمية عمى أساس تقييم الأداء أو عمى أساس آخر ولموصول إلى نتيجة 
 .محكمة اختار المنيج الوصفي التحميمي والمقابمة كأداة من أدوات جمع البيانات

، دراسة "التكوين الميني والفعالية التنظيمية" ميلبط صبرينة، دراسة قامت بيا بعنوان :الدراسة الثانية
ميدانية لممحطة الوطنية لمكيرباء والغاز جيجل، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير في تنمية وتسيير 

 .2007-2006الموارد البشرية لسنة 
 :تيدف الدراسة إلى

التعرف عمى مدى تطبيق المؤسسة لبرامج التكوين الميني واعتمادىا عميو باعتباره برنامجا تقويميا  -
 .أساسيا في رفع الكفاءة وتحقيق الفعالية

الكشف عن دور الإدارة في تنمية الموارد البشرية، وفي توجيو عمميات التكوين لإعداد الفئات العاممة  -
 .والتعرف عمى التكوين في علبقتو برفع قدرات العاممين

وقد اعتمدت الباحثة عمى المسح بالعينة وىو من أساليب المنيج الوصفي والأدوات ىي الملبحظة 
 .والمقابمة والاستمارة

 :وقد وضعت مجموعة تساؤلات تمثمت في
 ىل التكوين المستمر لمعمال يؤدي إلى تحسين الأداء وزيادة الإنتاج؟ -
 ىل ىناك علبقة بين زيادة ميارات العامل وكفاءاتو وبين ارتفاع الروح المعنوية لديو؟ -
 إلى أي مدى يسيم التكوين في زيادة معدات الرضا والاستقرار في العمل؟ -

 :وقد توصمت إلى النتائج التالية
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نجد أن التكوين المستمر يمعب دورا ميما في : ىناك علبقة بين التكوين المستمر وزيادة الإنتاج- 1
تحقيق فعالية أكبر لدى العمال فكمما زادت استفادة العامل من فرص التكوين كمما زادت قدراتو المينية 
وثقتو في أداء الميام والوظائف المسندة إليو، وقمت نسبة الأخطاء مما ينعكس بالضرورة عمى تحسين 

 .الأداء وزيادة المردود الفردي والجماعي، والذي يؤثر إيجابا عمى إنتاجية المؤسسة ككل
ويتضح من خلبل الدراسة الميدانية وبعد الإطلبع عمى إجابات المبحوثين : التكوين والروح المعنوية- 2

في الاستمارة والمقابمة أيضا أن التكوين يمعب دورا ميما في إحساس العامل بالراحة والطمأنينة وفي تمبية 
حاجاتو الأساسية في الإشباع النفسي والاجتماعي الذي يحقق بو ذاتو ويولد لديو الشعور بالأمن والسلبمة 
والطمأنينة عمى مستقبمو ومستقبل عائمتو، ولفحص ىذه الفرضية وضعت مجموعة مؤشرات تتظاىر فيما 
بينيا لتشكل صورة متكاممة عن العلبقة الارتباطية من التكوين والروح المعنوية، وقد ارتكزت حول أىمية 

العلبقات الإنسانية داخل المؤسسة وذلك من خلبل تضافر الجيود والسير الحسن لمعمل حيث تؤثر 
العلبقات الحسنة بين الزملبء في توفير المناخ التنظيمي الملبئم الذي يسمح بتبادل الأفكار والأداء 

 .والخبرات وتطوير القدرات وبالتالي تحقيق الفعالية المرجوة
إن الاتفاق الجماعي حول توفير الحوافز المادية من أجور ومكافئات : التكوين والرضا الوظيفي- 3

تمنحيا الإدارة للؤفراد كتعويض لما يبدلونو من جيود في العمل، وأن تمك الحوافز غير كافية، وىذا ما 
، حيث يشير إلى مؤشرات وعوامل تمعب دورا في تحديد درجة رضا العامل في 28يوضح في الجدول 

المؤسسة وبالتالي فيي تؤثر عمى رغبتو في أداء العمل وىذا يؤثر عمى فعالية المؤسسة ككل، ومسألة 
عدم الرضا الموضحة راجع إلى التوزيع الغير العادل في المكافئات والأرباح بين العمال خاصة الفئات 

 .المينية الأقل مستوى
" التكوين الميني والفعالية التنظيمية"، بعنوان 2007-2006في ىذه الدراسة التي أجريت سنة 

تشاركت مع دراستنا الحالية في المتغير التابع وىو الفعالية التنظيمية واختمفت من حيث المتغير المستقل 
الذي كان بعنوان التكوين الميني أما في دراستنا كان بعنوان العلبقات الإنسانية حاولت الباحثة من خلبل 
ىذه الدراسة معرفة دور التكوين الميني في تحقيق الفعالية ورفع الكفاءة وقد استخدمت في ىذه الدراسة 

المنيج الوصفي لموصول إلى إجابات لتساؤلات الدراسة واستخدمت المقابمة والملبحظة والاستمارة كأدوات 
 .لجمع البيانات
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، رسالة "العلبقات الإنسانية وعلبقتيا بالأداء" بوقممون داود، دراسة قام بيا الباحث بعنوان :الدراسة الثالثة
، دراسة ميدانية 2008-2007مقدمة لنيل شيادة الماجستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية لسنة 

 .بشركة الخزف الصحي بالميمية
 :تيدف الدراسة إلى

التعرف عمى واقع العلبقات الإنسانية وأىميتيا داخل المنشأة الصناعية، والتعرف عمى المعوقات التي  -
 .تحول دون نشر العلبقات الإنسانية بين العمال والمينيين داخل المنشأة

 .تقديم مقترحات لتحسين العلبقات الإنسانية والأداء الوظيفي لمعمال المينيين داخل المنشأة -
وقد اعتمد عمى المنيج الوصفي التحميمي، أما أدوات جمع البيانات فقد كانت الاستبيان والمقابمة، أما 

 . من مجتمع الدراسة تم اختيارىم بطريقة عشوائية%30 عاملب بنسبة 130العينة فقد شممت 
 :وقد اعتمد عمى الأسئمة التالية

 ما واقع العلبقات الإنسانية في المنشأة الصناعية من وجية نظر العمال المينيين؟ -
 ما واقع الأداء الوظيفي لمعمال المينيين داخل المنشأة؟ -
 ىل توجد علبقة بين الأداء الوظيفي وطبيعة العلبقات الإنسانية بين العمال والمينيين؟ -
 ىل توجد معوقات تحول دون نشر العلبقات الإنسانية بين العمال والمينيين؟ -
ىل توجد فروق بين وجيات نظر العمال المينيين نحو صمة العلبقات الإنسانية بالأداء باختلبف  -

 خصائصيم الشخصية والوظيفية؟
 :وقد توصمت الدراسة إلى نتائج أىميا

 :واقع العلبقات الإنسانية من وجية نظر عمال المصنع- أ
إن معظم أفراد العينة يتضح لدييم مفيوم العلبقات الإنسانية، كما تسود بينيم علبقات إنسانية طيبة  -

 .رغم بعض التحفظات من طرف البعض
 .أنيم يشاركون في اتخاذ القرارات التي تخصيم، ويشجعون المبادرات الفردية والجماعية في العمل -
 :واقع الأداء الوظيفي لعمال المصنع- ب
لزاميم بتنفيذ الواجبات والتعميمات المنظمة لعمميم -  .التمسك بموائح وأوقات الدوام الرسمي وا 
 .حب العمل والتفاني فيو، وأنيم يبذلون قصارى جيدىم في إنجاز الميام المسندة إلييم -
 :المعوقات التي تحول دون نشر العلبقات الإنسانية بين عمال المصنع- ج
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 .عدم وضوح مفيوم العلبقات الإنسانية لدييم وأنيم لا يشجعون العلبقات الإنسانية في العمل -
إن العلبقات الإنسانية لا تحقق أية فائدة لدييم، ولا تعتقد نسبة كبيرة منيم بأن العلبقات الإنسانية تعني  -

 .ضعف القيادة
 :مقترحات تحسين العلبقات الإنسانية والأداء لعامل المصنع- د

مكافأة من يقوم بالمواقف الإنسانية الإيجابية مع زملبئو، وتدرس مادة العلبقات الإنسانية في معاىد  -
 .التأىيل والتدريب

 .ضرورة توعية عمال المصنع بأىمية العلبقات الإنسانية والحرص عمى نشرىا بين الزملبء -
في ىذه الدراسة والمعنونة بالعلبقات الإنسانية والأداء تشابو مع دراستنا التي تناولت كل من متغيري 

العلبقات الإنسانية والفعالية التنظيمية، والتي ركز فييا عمى واقع العلبقات الإنسانية في محاولة منو إبراز 
أىميتيا في التأثير عمى الأداء الوظيفي وقد وقع اختيار مكان إجراء ىذه الدراسة داخل مؤسسة صناعية، 
أما من حيث المنيج اعتمد عمى المنيج الوصفي والاستبيان والمقابمة كأدوات لجمع المعمومات، ومن ىنا 

 .توصل إلى أن العمال تسود بينيم علبقات إنسانية طيبة
أشكال العلبقات الاجتماعية وأثرىا " عبد المالك مجادبة، دراسة قام بيا الباحث بعنوان :الدراسة الرابعة

، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عمم الاجتماع تنظيم "عمى ولاء العاممين بالمنظمة الجزائرية
 .، وقد قام بدراسة ميدانية عمى مؤسسة التأثيث والزخرفة2010وعمل لسنة 

تيدف الدراسة إلى معرفة ماىية أشكال العلبقات الاجتماعية التي تؤثر عمى ولاء الأفراد داخل 
 .المنظمة

 :وقد اعتمد عمى الفرضيات الفرعية الثلبث التالية
 .تساىم العلبقات التي ينتجيا بعض العمال عمى أساس الأقدمية في تدعيم ولائيم لممؤسسة -
 .وجود تكتلبت عمى أساس علبقات جيوية داخل التنظيم يؤثر عمى ولاء الأفراد لممنظمة -
 .تؤدي علبقات المصمحة إلى تعدد الولاءات داخل التنظيم -

 :ومن النتائج التي توصمت إلييا الدراسة
أن العلبقات الاجتماعية الموجودة في المجتمع نممس وجودىا في المنظمة في عدة أشكال كالروح  -

 .الشعائرية والجيوية
 .العلبقات الشخصية التي ينشئيا الأفراد أساسيا تحقيق المنفعة الفردية -
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اتساع دائرة العلبقات الاجتماعية وتعدد المرجعيات أدى إلى انقسام الولاء داخل المنظمة حيث نجد أن  -
 .ولاء المنظمة ىو ولاء اجتماعي أساسو إشباع الحاجات الاجتماعية

 .الولاء في المنظمة الصناعية الجزائرية مرتبط بأبعاد سوسيوثقافية أكثر من ارتباطو بعوامل تنظيمية -
تختمف كثيرا " ىذه الدراسة التي عنونت بعنوان أشكال العلبقات الاجتماعية وأثرىا عمى ولاء العاممين

عن دراستنا ذلك أن العلبقات الإنسانية والتي تم توظيفيا كمتغير مستقل كمثل أحد أشكال العلبقات 
الاجتماعية غير أننا نممس الاختلبف بين ىذه الدراسة ودراستنا في كل من المتغير التابع الذي تناولت 

، وأىم ما ركزت عميو ىو معرفة "الولاء" أما ىذه الدراسة كانت بعنوان " الفعالية التنظيمية"فيو دراستنا 
الأساس الذي يتحدد عمى أساسو ولاء الأفراد داخل مؤسسة صناعية، وقد توصل إلى أن الولاء مرتبط 

 .أساسا بأبعاد سوسيوثقافية أكثر منيا تنظيمية
" مشروع التغيير وعلبقتو بتحقيق فعالية التنظيم" بن عمي عبد الوىاب، دراسة بعنوان :الدراسة الخامسة

 بوىران، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير في عمم ALVERدراسة ميدانية بالشركة الجزائرية لمزجاج 
 .2015-2014النفس لسنة 

 :تيدف الدراسة إلى
التعرف عمى حقيقة التغيير التنظيمي وعلبقتو بواقع مؤسساتنا الاقتصادية، والوقوف عمى حجم  -

ومستوى العلبقة التي تشكل وتربط كل عناصر مشروع التغيير بغض النظر عن أسبابو وأىدافو وأيضا 
 .التعرف عمى اتجاىات العاممين ومواقفيم من مختمف مشاريع التغيير

محاولة استنتاج النقاط والعناصر التي تشكل أساسيات وآليات تنفيذ مشاريع التغيير والتي تكفل  -
 .المؤسسة وتحقيق الفعالية المطموبة

 .وقد استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي واستعمل أداة الاستبيان
 :وقد اعتمد عمى الفرضيات التالية

توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين اتجاىات أفراد المؤسسة نحو أىداف مشروع التغيير - 1
 .واتجاىاتيم نحو قدرة المؤسسة عمى تحقيق الفعالية المطموبة

توجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين اتجاىات أفراج المؤسسة نحو حجم الإمكانيات - 2
والوسائل التي توفرىا المؤسسة لأجل الوصول إلى مختمف الأىداف المسطرة واتجاىاتيم نحو قدرتيا عمى 

 .تحقيق الفعالية المطموبة
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توجد عمقة ذات دلالة إحصائية بين اتجاىات العمال نحو مختمف البرامج والإستراتيجيات المتبعة من - 3
 .طرف المؤسسة في إطار إنجاح مشروع التغيير وقدرة المؤسسة عمى تحقيق الفعالية المطموبة

 :وقد وصل إلى النتائج التالية
توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين اتجاىات أفراد التنظيم نحو أىداف : في ضوء الفرضية الأولى -

مشروع التغيير وقدرة المؤسسة عمى تحقيق الفعالية المطموبة حيث يلبحظ غياب القابمية لمتغيير وأىدافو، 
وأن مشروع التغيير يأخذ بعين الاعتبار أىدافيم الخاصة، كما أن المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار متطمبات 

 .العاممين فييا عند تنفيذىا لمختمف سياساتيا وأىدافيا
خمص ىذا المحور إلى أنو ىناك ارتباط قوي مع نسبة تحقيق الفعالية : في ضوء الفرضية الثانية -

 .المطموبة من خلبل الأىداف المطموب تنفيذىا
خمص إلى إثبات ىذه الفرضية الموجودة بوجود علبقة ذات دلالة إحصائية : في ضوء الفرضية الثالثة -

دارة  بين اتجاىات العمال وقدرة المؤسسة وأن ىناك اجتماعات منتظمة ودورية سواء بين العمال وا 
 .المؤسسة أو بين العمال أنفسيم وىو ما يؤثر عمى الاتصال

، والتي أجريت "مشروع التغيير وعلبقتو بتحقيق فعالية التنظيم"في ىذه الدراسة المعنونة بعنوان 
 عكس دراستنا التي وقع اختيارنا بمؤسسة خدماتية، وتتشابو مع 2015-2014بمؤسسة صناعية سنة 

دراستنا في متغير فعالية التنظيم، واختمفت في المتغير المستقل الذي كان بعنوان مشروع التغيير أما 
دراستنا كانت بعنوان العلبقات الإنسانية، وقد ركز صاحب الدراسة عمى معرفة العلبقة الرابطة بين التغيير 

والفعالية، وقد توصل من خلبل المنيج الذي استخدمو وىو المنيج الوصفي التحميمي والاستبيان كأداة 
 .لجمع المعمومات أن ىناك علبقة بين مشروع التغيير والفعالية

 :الهدف من عرض الدراسات السابقة
تأتي الأبحاث العممية دائما في سياق البحث عن أجوبة للؤسئمة التي تدور في خمد أي باحث عممي ليذا 
فقد كان من الضروري لنا كباحثين اجتماعيين الاستعانة بدراسات سابقة، وفي ىذا السياق فقد اعتمدنا 

عمى مجموعة من الدراسات السابقة التي تم عرضيا سابقا والتي تناولت كلب من متغيري العلبقات 
والفعالية التنظيمية، وقد تطرق ليا مجموعة من الباحثين عمى اختلبف أماكنيم ومستواىم العممي 

واختلبفيم في كيفية طرحيم لموضوع البحث من حيث اختيار المنيج، وطرق اختيار العينة والاختلبف 
في أدوات جمع البيانات، ىذا الاختلبف أعطى لنا إلماما كاملب وشاملب بالموضوع المراد دراستو، وساعدنا 
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بشكل كبير عمى سبر أغوار الموضوع والوصول إلى أدق تفاصيمو والتنبؤ ببعض نتائجو لاسيما وأنيا 
 .أفادتنا من حيث معرفة تاريخ تطور الموضوع وأيضا الأساليب الإحصائية المستخدمة
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 :خلاصة فصل
تطرقنا في ىذا الفصل إلى تحديد البناء لموضوع البحث، وقد حددناه بالإطار النظري والذي يعد خطوة 

أساسية حيث تم فيو اختيار موضوع الدراسة وكذا تحديد الإشكالية والفرضيات، حيث قمنا في تحديد 
الإشكالية بطرح مجموعة من التساؤلات التي سنحاول الإجابة عنيا، كما حددنا فرضيتين سنحاول التحقق 

من صحتيما وخطئيما من خلبل عممنا الميداني، كما تطرقنا إلى أىم المصطمحات والمفاىيم لمبحث 
 .وأيضا تناولنا الدراسات السابقة لمموضوع

 



  لموضوع الدراسة النظريات المفسرة: الفصل الثاني
 

 
تمهيد 

 :كلاسيكية النظريات ال- 1
 نظرية الإدارة العممية -
 نظرية البيروقراطية -
نظرية فرانك جيمبرت  -

 :نيوكلاسيكية النظريات ال- 2
 مدرسة العلاقات الإنسانية -

 نظرية الحاجات -
 نظرية ألدرفر -
نظرية العاممين  -

  :(المعاصرة)النظريات الحديثة- 3
 النظرية الموقفية -

 .الإدارة بالأهدافنظرية  -
 نظرية النظم -

 خلاصة الفصل
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تمهيد 
إن موضوع العلاقات الإنسانية والفعالية التنظيمية تناولتو عدة نظريات كلاسيكية ونظريات حديثة 
والتي تساعد المديرين في كيفية دفع الأفراد وتنشيط سموكيم نحو الأىداف المطموبة، وقد حظي ىذا 

الموضوع باىتمام الدارسين والباحثين في العموم وخاصة عمم اجتماع العمل باعتباره يمثل بعدا تنظيميا، 
. وسنحاول استعراض ىذه النظريات في ما يمي
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 : النظريات الكلاسيكية-1
 :نظرية الإدارة العممية 1-1

شيدت الولايات المتحدة الأمريكية تطورا ممحوظا في حركة الإدارة العممية خاصة خلال الفترة ما 
بعد التوسع الاقتصادي الكبير، وخاصة في القطاع الصناعي وتطور البحث العممي  (1920-1990)بين

والتكنولوجي وظيور أبرز الرواد أمثال فريديريك تايمور وفرانك جمبرت وغيرىم من المفكرين، ولقد 
استيدفت حركة الإدارة العممية تكوين نوجو عممي منظم توظف نتائج دراستو وبحوثو لغرض الاستفادة من 

الطاقات البشرية بشكل أكثر فعالية وقدرة عمى تطوير الإنتاجية والعمل، والحد قدر المستطاع من 
المشكلات التي أدت غمى تخفيض إنتاجية العمل الصناعي عموما وذلك من خلال التركيز عمى مبدأ 

التخصص في العمل، تدريب الأفراد والعاممين واعتماد الحوافز المادية في تشجيع الأداء الإنتاجي، وكل 
ىذا يقع بشكل أساسي عمى عاتق المدير الكفء والذكي الذي يسعى إلى تفجير طاقات الأفراد العاممين 

. (1)من أجل الرفع أو تحسين الإنتاجية وبالتالي تحقيق الفعالية التنظيمية
: ومن أىم رواد حركة الإدارة العميمة نجد

 فريديريك تايمور(1915-1856 fredrik taylor:) اقترن اسم ىذه الحركة باسم تايمور، حيث 
قام ببناء إطار فمسفي جديد يعتمد عمى الأساليب العممية في دراسة الحركة والزمن، ويمكن 

اعتباره أول من ذكر عمميا في تفسير سموك العامل في المنظمة وفي كيفية حفزه من أجل بذل 
جيد أكثر، وىذا من خلال اعتبار العامل أداة من أدوات الإنتاج وعميو فمكي يتمكن الفرد من 
إعطاء أقصى طاقاتو الإنتاجية فلابد أن ييتم المدير أو الإدارة بتدريبو عمى العمل وأن تراقبو 

 .(2)بواسطة المشرفين مع حفزه ماديا ومعاقبتو إذا قصر في إنتاج الكمية المطموبة منو
يرتبط بالتنظيم العممي لمعمل من خلال : "ومن ىنا نستخمص مفيوم الفعالية التنظيمية عند تايمور

دراستو لمشاكل الإنتاجية عمى مستوى الورشات، وىذا التنظيم العممي يقوم عمى مجموعة من المبادئ 
: منيا
ضرورة استبدال الطرق التقميدية في العمل والقائمة عمى التخمين لتحديد معدل الإنتاجية بطرق عممية  -

 .تعتمد عمى الدراسة العممية لكل خطوات العمل
 .ضرورة تحمل الإدارة المسؤولية في اختبار العاممين وتدريبيم عمى الطرق المناسبة لأداء الأعمال -

                                                           
 . 173، ص2007، دار الوفاء الإسكندرية، السموك ، محمد الصيرفي1
  .248، ص1999، دار المعرفة الجامعية، د ب، عمم اجتماع الصناعة عبد الرزاق الجبمي، 2
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 .ضرورة تعاون الإدارة والعاممين عمى تحقيق الأىداف التنظيمية -
المسؤولية في العمل بين الإدارة والعاممين بحيث تقوم الإدارة بعممية التخطيط والإشراف بينما يقوم  -

 .(1)العمال بالتنفيذ

(: M weber) النظرية البيروقراطية لماكس فيبر1-2
كان فيبر عمى دراية واسعة بدور الفرد في المجتمع وتأثير المجموعة عميو وأثره في المجموعة، وقد اىتم 
بالإنتاجية وضرورة تحفيز العاممين إلى زيادتيا والتقيد بموصفات الإنتاج، فوضع أسسا عممية في الإدارة 

تأخذ بعين الاعتبار مصمحة كافة الأطراف التي ليا علاقة بالمؤسسة سواء كانت داخمية أو خارجية 
، كما يحمل مصطمح "حكم المكتب" لتحقيق الحد الأدنى من الفعالية الإدارية والمسماة بالبيروقراطية وتعني

: البيروقراطية مفيومين متناقضين
يدل عمى البيروقراطية بمعناىا العممي، والذي يقصد بو التنظيم القائم عمى مجموعة من : الأول -

المبادئ التي تسمح بتحقيق أىداف محددة انطلاقا من إمكانيات بشرية ومادية محددة لمقيام بالأعمال 
 .المطموبة بأكثر فعالية وىو ما ييمنا

فيدل عمى كل الصفات السيئة المرتبطة بالإدارة من روتين وعجز وكثرة الموائح : الثاني -
 إلخ...والإجراءات

 :أنواع السمطة عند فيبر- 
: (2)قسم فيبر السمطة إلى ثلاثة أنواع وىي

وتأتي شرعيتيا أساسا من التقاليد والأعراف الاجتماعية السائدة والجاه والنسب، أما : السمطة التقميدية- أ
. فعالية الغدارة في ىذه السمطة في غالب الأحيان تكون ضعيفة

أشخاصيا يتمتعون بصفات قيادية خارقة قادرة عمى حشد الجيود، وفي ىذا : السمطة الكاريزماتيكية- ب
. النوع فإن كفاءة وفعالية التنظيم تتوقف عمى مدى إمكانية تعويض ىؤلاء القادة

والتي يكتسبيا المسير من القواعد والإجراءات المسماة بالبيروقراطية، فكمما كان : السمطة القانونية- ج
. التنظيم الإداري بيروقراطيا كان أكثر فعالية عمى تحقيق الأىداف

: مفهوم الفعالية حسب فيبر- 

                                                           
  .38، ص2005، الأردن، 3، دار وائل، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال محمد سميمان العميان، 1
، دراسة حالة، أطروحة مكممة لنيل شيادة الماجستير في دور العممية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية لممؤسسة بعاج الياشمي، 2
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من خلال الدراسة السابقة يمكن أن نستنتج بأن مفيوم الفعالية التنظيمية حسب فيبر يعتمد أساسا عمى 
الرشادة في سموك الأفراد كأىم متغيرات الفعالية واعتبر أيضا النمط البيروقراطي نمط مثالي يحقق الفعالية 

: 1التنظيمية إذا توفرت فيو الخصائص التالية
تحديد الاختصاصات الوظيفية في المؤسسة البيروقراطية بصورة رسمية في إطار القواعد والموائح  -

 .المعتمدة، واعتماد الصيغ القانونية في إيضاح جوانب التخصص وتقسيم العمل
توزيع الأعمال والأنشطة الإدارية عمى أفراد المؤسسة بصورة رسمية وبأسموب ثابت ومستقر لكل  -

 .وظيفة
تخويل الصلاحيات لأفراد المؤسسة وفق قواعد واضحة ومحددة يتم من خلاليا تحديد نطاق الإشراف  -

 .لكل مسؤول إداري
الفصل بين الأعمال الرسمية لمموظف وبين الأعمال الشخصية الخاصة بو التي يقوم بيا في إطار  -

علاقاتو غير الرسمية، ثم الحد من أثر العلاقات الشخصية بين أعضاء المؤسسة وسيادة العلاقات 
 .الرسمية

تعيين الأفراد العاممين في المؤسسة وفق الكفاءة والخبرة الفنية وتقيم بواسطة امتحان أو شيادات تثبت  -
 .كفاءاتيم الفنية

تؤدي المؤسسة البيروقراطية إلى تحقيق الأمن الوظيفي لأفرادىا من خلال التقاعد وزيادة الرواتب  -
 .والعمل عمى إجراءات الأقدمية لمترقية والتقدم الميني

تعتمد الإدارة البيروقراطية في إنتاجيا الأسموب الرسمي في التعامل مع الأفراد العاممين فييا، من خلال  -
 .الوثائق والسجلات والمستندات

 .اعتبار الإدارة مينة تحتاج إلى تأىيل وتدريب مستمر -
، واعتماد التقسيم الإداري عمى (ىرمية التنظيم)يستند تركيب المؤسسة إلى أساس التدرج اليرمي -

 .مستويات تنظيمية محددة بشكل دقيق حيث تشرف المستويات الأعمى عمى المستويات الأدنى منيا
، بدراسة حركة أداء "LILIANE"قام فرانك جمبرت وبمساعدة (: 1924-1868) فرانك جمبرت1-3

: (2)الأفراد العاممين في زيادة الكفاءة الإنتاجية، واستندت ىذه الدراسة إلى الأسس التالية

                                                           
  .34، 33 نفس المرجع، ص ص 1
  .30، ص2002، مدخل بناء الميارات، الدار الجامعية، الإسكندرية، السموك التنظيمي أحمد ماىر، 2
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تحديد الحركات الضرورية في الإنتاجية وتدريب العاممين عمييا واستبعاد جميع الحركات غير  -
 .الضرورية فيو

تبسيط حركات الأداء وتقميصيا إلى الحد المعقول وجعل العامل يستخدم كمتا يديو في الوقت ذاتو أثناء  -
 .العمميات

 .تحديد طرق استخدام الأدوات المساعدة في الأداء بغية تقميص تكاليف الإنتاج -

 : النظريات النيوكلاسيكية-2
: نظرية العلاقات الإنسانية 2-1
 تنسب النشأة الأولى لنظرية العلاقات الإنسانية إلى أعمال عالم : إلتون مايو، تجارب هاوثورن

الاجتماع الصناعي إلتون مايو وزملاءه بجامعة ىارفرد، وتجاربيم الشييرة التي تعرف بتجارب 
م، وذلك عندما دعت شركة إلكتريك مايو وزملاءه 1927ىاوثورن، والتي ظيرت بالتحديد سنة 

لدراسة عدة تغيرات تؤثر عمى إنتاجية العمال والمصانع بصورة عامة، وخاصة بعد أن لاحظت 
الإدارة وجود تباين في العلاقات بين تأثير ظروف العمل ومستوى الأداء والإنتاج وتم إجراء 

. (1)تجارب ميدانية واستمرت طيمة خمسة سنوات
:  قام إلتون مايو بتجارب تمثمت في ما يمي:تجارب الدراسة

 لاكتشاف العلاقة بين كمية الإضاءة والكفاية الإنتاجية لمفرد توصل العمماء إلى أن :التجربة الأولى -
ىناك عامل أخطر وأعمق من الظروف المادية ألا وىو الحالة النفسية والمعنوية التي يكون عمييا الفرد 

 .في العمل
 لاكتشاف أثر جدول العمل عمى إنتاجية الفرد، وقد توصمت التجربة إلى أن كل تعديل :التجربة الثانية -

يطرأ عمى جدول العمل يصاحبو زيادة في معدل الإنتاج، فمما أعادوا العمل حسب الجدول الأصمي توقعوا 
ذا يفاجئون بارتفاع معدل الإنتاج وبذلك لم يثبتوا ارتباطا واضحا بين التغير في  ىبوط في الإنتاج، وا 

 .جدول العمل والتغير في معدل الإنتاج
نتاجية الفرد، وقد اتضح من نتائج ىذه التجربة أن :التجربة الثالثة -  لإيجاد العلاقة بين كمية الأجر وا 

 .العلاقة بين الأجور والكفاية الإنتاجية غير صحيحة
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حوالي ) في أىمية المقابمة، فقد كان لممقابلات التي أجراىا الباحثون مع المبحوثين:التجربة الرابعة -
، أثر كبير في رفع معنوية العمال واعتبر العمال ىذه الطريقة منفذا طبيعيا لإظيار شكواىم ( عامل1600

 .إلى الإدارة بحرية
 اكتشاف جماعات العمال غير الرسمية، لقد رأى المشرفون عمى التجارب إجراء :التجربة الخامسة -

تجربة خامسة لاكتشاف أثر سموك الأفراد كمجموعة عمى معدل الإنتاج، وقد إلتجؤا إلى ملاحظة سموك 
العمال عن كثب، وكان المشرفون في التجارب السابقة قد لاحظوا أن أفراد المجموعات يميمون إلى تكوين 

 .تنظيمات غير رسمية لتوجيو الإنتاج كيفما تشاء المجموعة وليس حسب رغبة كل فرد عمى حدا
 1931، وأجريت التجربة سنة ( عامل14)واختار المشرفون عمى ىذه التجربة مجموعة من العمال

، وقد بدأ الباحثون بتسجيل البيانات عن عينة البحث أثناء عمميم، وانتيوا إلى النتائج 1932وانتيت في 
: (1)التالية

. حاول كل فرد في المجموعة وضع حد معين لمقدار إنتاجو- 1
: ظير تقييد الإنتاج بأحد الشكمين التاليين- 2
. وضع أفراد المجموعة فيما بينيم جدولا معينا للإنتاج في اليوم لا يتعداه أحدىم- أ

. حاول كل فرد أن يبمغ أرقام إنتاجو اليومية أو الأسبوعية بحيث تبدو متساوية تماما من يوم لأخر- ب
وقد اكتشف الباحثون أن العمال يميمون إلى تكوين تنظيمات غير رسمية لتقييد الإنتاج كما اتضح أن 
ىذه التنظيمات تتكون من جماعات العمال وتيدف إلى توجيو كل فرد بأن يسمك سموكا معينا لا يشذ فيو 
عن الجماعة ويمجأ العمال إلى تكوين ىذه التنظيمات إذا شعروا بعدم اطمئنانيم عمى مستقبميم وسخطيم 
عمى شروط العمل التي يعممون فييا، فيكون شعورىم ىذا عاملا ىاما في ترابط واندماج أفراد الجماعة 

نحو غاية واحدة وىدف معين، وتتكون ىذه التنظيمات بطريقة تمقائية فيي اتفاق باطني بين أفراد 
المجموعة عمى اتخاذ مسمك معين بغرض تحقيق ىدف واحد ىو حماية مصمحتيم المشتركة وتأمين 
مستقبميم، وليس من المحتم أن يسبق ىذا السموك اتفاق صريح بين أفراد الجماعة، فقد يأتي نتيجة 

. لمشعور الواحد الذي تمميو عمييم ظروف العمل
: معايير الجماعة

كما توصل الباحثون في ىذه التجربة إلى اكتشاف شبكة العلاقات الاجتماعية غير الرسمية، وأنماط 
التفاعل التمقائي التي ظيرت بين جماعة العمال، ومن أكثر ما اىتموا بو بيذا الصدد ما يعرف بمعايير 
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الجماعة فقد لاحظ الباحثون أنو خلال التفاعل الاجتماعي تظير مجموعة من القواعد العامة لمسموك وأن 
أىم وظيفة ليذه القواعد ىي تدعيم تمساك الجماعة وتمكنيا من تحقيقي الاستقلال الذي عن الإدارة وزيادة 

. الأمان بين العمال فيما يتعمق بأعماليم ومستويات أجورىم
وقد أكدت التجربة أن الظروف الفيزيقية كالأجور والمكافآت لم تكن ىي الدافع الأساسي لمعمل بل 

كانت الرغبة في تكوين الجماعات الغير رسمية والانتماء إلييا والالتزام بقيميا ىي المحرك الأساسي ليذه 
الدوافع، فإذا ما تعارضت أىداف الجماعات غير الرسمية مع أىداف التنظيم الرسمي برزت الجماعة 

الغير رسمية بمعاييرىا وقيميا لتضع حدا للإنتاج وتضغط عمى الإدارة لرد الاعتبار ليا، فتكن ىناك وسيمة 
أجدى وأنفع من تقييد الإنتاج في الضغط عمى الإدارة لحماية أعضاء الجماعة غير الرسمية من الظمم 
والتعسف والبطالة في بعض الأحيان، وقد انتيت التجربة إلى النتائج التالية حول جماعة العمال غير 

: الرسمية وميثاقيا لضبط السموك، والذي يتمثل في البنود التالية
ذا فعمت فأنت خارجي عن الجماعة -  .لا يجب أن تنجز عملا كثيرا جدا، وا 
ذا فعمت فأنت متخمف عن الجماعة -  . لا يجب أن تنجز عملا قميلا جدا، وا 
ذا فعمت فأنت واش -  .لا يجب أن تقول لمملاحظ أي شيء يضر بزميمك، وا 
 .لا يجب أن تكون متعاليا عمى زملائك -
 (: 1968-1933)ماري باركر فوليت

تخصصت في العموم الاقتصادية والسياسية، ثم عممت في الحقل الاجتماعي وعمى عكس ما ركز 
، ركزت فوليت عمى الأداء الجماعي للأفراد لأنو باعتقادىا أن المنظمات (الأداء الفردي)عميو تايمور

بالمجموعات التي يعممون معيا، وىذه الأخيرة لدييا القدرة التي تمكنيا من السيطرة عمى نفسيا يتأثرون عادة 
. وعمى نشاطاتيا

والعلاقة بين الرئيس والمرؤوس حيث تبنت مبدأ السمطة " بديمقراطية العمل"لقد اىتمت فوليت أيضا 
المشاركة وليست السمطة الفوقية لأم فوليت تعتقد أن السمطة ىي القدرة عمى التأثير بالإقناع بيدف 

. (1)التغيير
: 2وتركزت فمسفتيا عمى ما يمي

                                                           
، 2005، 1الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع، ط، المؤسسة (الممارسة- الوظائف- المبادئ)الإدارة المعاصرة د موسى خميل، 1
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مبدأ معالجة الصراعات من خلال إيجاد مصالح متكاممة الأطراف المتصارعة والتركيز عمييا بواسطة - أ
. الحوار والمشاركة في إيجاد الحمول

. إطاعة القوانين والأنظمة والتعميمات التي يفرضيا الموقف وليس الشخص المدير- ب
بناء العمميات النفسية الضرورية لتحقيق الأىداف من خلال جيود التنسيق والاتصال، وتبني نظرة - ج

. شمولية لممنظمة لتشجيع العمل الجماعي لمواجية كافة المشكلات التي تعترض المنظمة
القيادة حسب ماري باركر ليست مبنية عمى القوة ولكن عمى التأثير المتبادل بين القائد ومن يتبعو في - د

. ضوء الموقف، ولذلك لابد من تكامل الأىداف بين العاممين والإدارة العميا
وقد ركزت عمى ضرورة العمل لتحديد أبعاد القيادة المينية والخمقية في الإدارة ل كي تزيد فعالية عمل 

. المنظمات وفاه من يعمل فييا
 :(إبراهيم ماسمو) نظرية سمم الحاجات2-2

. يرى أن الحاجة ىي عبارة عن قوة داخمية تدفع الفرد لأن يقوم بعمل ما لإشباع تمك الحاجات الذاتية
: قام ماسمو بتقسيم حاجات الإنسان إلى خمس مستويات في سمم ىرمي وىي

 وىي التي تمثل الحاجات الأساسية لحياة الإنسان مثل الأكل والشرب واليواء :الحاجات الفيسيولوجية -
 .والجنس، وتشكل ىذه الحاجات بداية القاعدة في اليرم أو المستوى الأول من الحاجات

 ىو الشعور بالأمن الجسمي والنفسي، وتمثل المستوى الثاني من حاجات ىرم ماسمو مع :حاجة الأمان -
العمم لا يتم إشباع ىذه الحاجة حتى يتم إشباع المستوى الأول في الحاجات حسب ما يراه ماسمو وىكذا 

 .بالنسبة لمستويات الأخرى
 . ىي حاجة الفرد لأن يكون عضو في مجموعة يتفاعل معيم ويتفاعمون معو:حاجة الانتماء -
 ىي حاجة الإنسان لمتقدير والاحترام من الآخرين وثقتو بنفسو وقدرتو وتقدير :حاجة تقدير الذات -

 .الآخرين لذلك
وىي حاجة الإنسان لتأكيد ذاتو ورسالتو في الوجود وأن يستفيد من طاقاتو : حاجة تحقيق الذات -

 .وقدراتو، وأن يحقق أىدافو وىي المستوى العالي من الحاجات الإنسانية
: (1)المفاهيم الأساسية لنظرية ماسلو

 .وجوب إشباع الحاجات الدنيا أولا قبل الحاجات العميا -
 .إذا أشبعت حاجة ما فيي لا تعود دافعا لمسموك -

                                                           
 .81، 80، ص ص 2008، الأردن،1 فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لمنشر والتوزيع، ط1
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 .ىناك شبكة من الحاجات المتتالية تؤثر في سموك الفرد -
 .إن سبل إشباع الحاجات العميا من تمك المتوفرة لإشباع الحاجات الأولية -
:  لماكجريجورY ونظرية  X نظرية 2-3

 تبحث في مفيوم العاممين والطرق التي يجب عمى الإدارة إتباعيا لتحكم الرقابة عمييم، xإن نظرية 
: (1)ونقوم ىذه النظرية عمى ثلاثة أركان

. أغمب الأفراد لا يرغبون في العمل ولا يحبونو- 1
. يجب استخدام نوع ما من القير أو القوة مع الأفراد حتى يتمكن التأكد من أداءىم لأعماليم- 2
. أن الإنسان العادي يفضل أن يوجو لأداء عمل معين بدلا من اعتماده الشخصي عمى نفسو- 3

وقد وضع ماكجريجور نظرية جديدة عمى أساس من نتائج البحث السيكولوجي والاجتماعي وأطمق 
: (2) كتقدير منطقي أكبر لقدرات الأفراد، ويقوم جوىر النظرية الجديدة عمى الركائز التاليةYعمييا نظرية 

أن بذل المجيود البدني والذىني في العمل شيء طبيعي تماما كالمعب والراحة، وىذا يدل عمى أن - 1
شباع الحاجات ولذلك  الإنسان العادي لا يكره العمل بطبيعتو بل أن ىذا العمل قد يكون مصدرا لمرضا وا 

. يقبمو الإنسان عن طيب خاطر، كما أنو قد يكون مصدرا لمعقاب فيتجنبو كمما أمكنو ذلك
أن الرقابة الخارجية والتيديد بالعقاب ليسا بالوسائل الوحيدة لضمان بذل الجيود نحو تحقيق أىداف - 2

. المنظمة، فلإنسان سوف يستخدم التوجيو الذاتي والرقابة الذاتية في خدمة الأىداف التي يمتزم بيا
:  نظرية ألدفر2-4

تعد ىذه النظرية تطويرا لنظرية ماسمو إذ اتضح أن الحاجات التي جاء بيا ماسمو في ثلاث مجموعات 
: من خمس، وىذه المجموعات ىي

حاجات الوجود - 1
حاجات الانتماء - 2
حاجات النمو - 3

حيث تعتبر حاجات الوجود من الحاجات الفيسيولوجية في نظرية ماسمو وتعكس حاجات الانتماء، 
. الحاجة لمتقدير، أما الحاجة لمنمو فيي تقابل الحاجة إلى تحقيق الذات الذي عبر عنيا ماسمو

                                                           
  .58، ص2010، ديوان المطبوعات الجامعية، تسيير الموارد البشرية نوري منير، 1
 .716، الكويت، ص2، منشورات ذات السلاسل، ط إدارة الموارد البشرية زكي محمود ىاشم،2
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يجاد الوسائل لتقميل الدافعية المنخفضة أو الضعيفة  إن استخدام ىذه النظرية في تشخيص الدوافع وا 
: (1)لابد أن يتم من خلال محاولة المديرين للإجابة عن الأسئمة التالية

 ما ىي الحاجات الفعمية للأفراد؟ -
 ما ىي الحاجات المشبعة؟ -
 كيف يتم إشباعيا؟ -
 أي من الحاجات غير المشبعة في المستوى الأدنى من السمم؟ -
 ىل ىناك حاجات عميا مازالت غير مدركة وواضحة؟ -
 كيف يمكن إشباع الحاجات غير المشبعة؟ -

إن نظرية ماسمو تتبع تطورا ثابتا لمحاجات عمى شكل تدرج، أما نظرية ألدفر فإنيا لا تفترض وجود 
سمم ثابت حيث يجب إشباع حاجات دنيا بشكل معقول قبل التحرك باتجاه إشباع حاجات أعمى، إذ يتمكن 

الشخص مثلا من السعي لتحقيق النمو بالرغم من عدم إشباع حاجات الوجود والارتباط، ىذا بالإضافة 
. إلى أن الأصناف الثلاثة من الحاجات قد تكون فاعمة في نفس الوقت

كما أن نظرية ألدفير تتضمن بعد الإحباط والارتداد حيث يلاحظ أن ماسمو يفترض أن الفرد سوف 
يبقى ساعيا لإشباع حاجة معينة حيث يتم إشباعيا، أما نظرية ألدفر فإنيا تناقض ذلك حيث يشير إلى أن 

إحباط الحاجات العميا يؤدي لزيادة رغبة الفرد لإشباع حاجات دنيا بدلا من تمك التي لم يتمكن من 
إشباعيا فعمى سبيل المثال أن عدم القدرة عمى إشباع الحاجة لمتفاعل قد يؤدي ذلك لزيادة الرغبة 

بالحصول عمى أموال أكثر أو ظروف عمل أفضل وبذلك فإن الإحباط يؤدي إلى النكوص إلى حاجة 
. أدنى

: وتتوافق نظرية ألدفير بشكل أكبر مع معرفتنا بالاختلافات الفردية بين الناس، حيث أن المتغيرات مثل
التعميم، الخمفية العائمية، والبيئة الثقافية كميا عوامل قد يمكن أن تغير من درجة أىمية أو القوة الدافعة 

لمجموعة من الحاجات لشخص معين، وتشير نتائج الدراسات أن ترتيب الحاجات بالنسبة للأفراد يختمف 
باختلاف الثقافات وذلك مما يتوافق ونظرية ألدفير، وقد عززت العديد من الدراسات نظرية ألدفير بالرغم 

من وجود بعض المؤشرات التي تثبت أنيا قد لا تطبق في بعض المنظمات، وبشكل عام فإن نظرية 
. (2)لدفير تمثل نسخة أكثر صحة من ىرم الحاجاتأ

                                                           
  .171، 170، ص ص 2006، عمان، 2، دار وائل لمنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي سييمة محمد عباس، 1
  .119، 118، ص ص2003، عمان، 1، دار الشروق لمنشر والتوزيع، ط(سموك الفرد أو الجماعة)، سموك المنظمة ماجدة العطية2
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 : النظريات الحديثة-3
: النظرية الموقفية 3-1

 وبين الإداريةىي نظرية حديثة نسبيا تركز عمى الارتباط القوي والعلاقة الوثيقة بين التصرفات 
لتنظيمية ا الفعالية أن إلى تتم فييا ىده التصرفات فيذه النظري تنظر التيالخصائص المعنية لممواقف 

 يتشكل حسب الإدارة تصرف من أي مع البيئة التي تعمل فييا وان الإدارةتتحقق من خلال تلائم 
 المدير الفعال الذكي ىو الذي يشكل أنا ذ العوامل الخاصة بالموقف المعين ويعني هأوالمتغيرات المعينة 

                                                                  .1ه وتتماشى مع الموقف المعين بكامللتتلاءم وتصرفاتو أعمالو

 تتوقف عمى نوعية أمور فييا ىي الإدارة تخصص المنظمة وطريقة أنه النظرية ترى ذ هأنبمعنى 
العديد من  الميام والبيئة التي يتعين عمى المنظمة القيام بيا فعمى سبيل المثال قام بيرنز وستوكر بدراسة

التنظيمات الصناعية في بريطانيا وتضمنت الدراسة مصانع لمنسيج وبعض شركات الالكترونيات وكانت 
 إلييا ىي سيادة أي من المدخمين الكلاسيكي والسموكي إنما يتوقف عمى النتيجة الرئيسية التي توصلا

 2.طبيعة الميام التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا
 : نظرية الإدارة بالأهداف3-2

تعود فكرة الإدارة بالأىداف إلى جيود العالم الإداري بيتر دراكر في أوائل الخمسينات ليذا القرن، حيث 
تقوم ىذه النظرية عمى فكرة التحديد المشترك للأىداف من قبل الرؤساء والمرؤوسين وتقوم أيضا عمى 
نما أيضا في اتخاذ القرارات الإدارية التي  شراك المرؤوسين فقط في وضع الأىداف وا  منطق استشارة وا 

تخص أقساميم، كما أنيا تيتم بالدرجة الأولى بنتائج الأعمال ومدى تطابقيا مع الأىداف المحددة مسبقا 
بمعنى أن ىذه النظرية تأكد وتركز عمى تحديد الأىداف بدقة وشمولية وموضوعية وأن تكون ىذه 

 3.الأىداف قابمة لمتحقيق، وذلك من أجل تقييم النتائج المتحققة والوقوف عمى سبب الانحرافات إن وجدت
وتبرز الفعالية التنظيمية ليذه النظرية من خلال كون الأىداف ىي الموجو الأساسي لقوى الإدارة 

ونشاطاتيا، كما أن المدير الفعال والذكي ىو الذي يحدد بدقة الأىداف التي تمثل النتائج النيائية المراد 
تحقيقيا حيث أن الغرض الأساسي لكل منظمة ىو تحقيق الأىداف المسطرة واتخاذ الإجراءات المناسبة 

                                                           

.84، ص2007، 3، دار المسيرة، ط نظرية المنظمة خميل محمد الشماع وخضير كامظم محمود، 1  
.41، ص2003، مكتب الجامعي الحديث،  أساسيات في عمم الإدارة  منال طمعت محمود، 2  
.55، ص2004، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردن،  تطور الفكر والأساليب في الإدارة صبحي جبر العيتبي، 3  
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لتغمب عميا ومن تم تقييم النتائج بصورة دورية لوضع أىداف جديدة لممنظمة، إذ تطمب الأمر ذلك لذلك 
   1.يعتبر من أىم أسباب تحقيق الفعالية التنظيمية

 Chester Bernard (شيستر برنارد) نظرية النظم التعاوني 3-3

ركز برنارد أن التنظيم نظام تعاوني يقوم عمى أساس التعاون بين عناصره المختمفة، وذلك لتحقيق 
 .الأىداف وتحقيق التوازن الذي يؤدي إلى تحقيق فعالية المؤسسة

 :يركز في ذلك عمى ثلاث عناصر أساسية
 وجود ىدف مشترك يجمع أعضاء المؤسسة أو التنظيم؛ 
 إمكانيات الاتصال بين الأفراد؛ 
 الرغبة في العمل والمساىمة بشكل فعال من جانب الأفراد. 

لذلك يرى أن لقيام المؤسسة عمى الوجو المطموب لأنشطتيا لابد من تقسيم العمل، حسن اختيار الأفراد 
لمتطمبات وظيفة تتفق وتطمعاتيم وقدراتيم، في كون ىذا التجانس لو أىمية في تحقيق الفعالية التنظيمية، 

 2.كما ربط ىذه الفعالية بوجوب وجود نظام لمحوافز يدعم ىذه العلاقة والارتباط
فالإنسان يتعاون مع التنظيم إذا كانت المغريات والحوافز بأشكاليا المختمفة تزيد حقا من المساىمات 
التي يطمب من الفرد تقديميا، وفي حالة عكس ذلك يرفض الفرد التعاون والاشتراك معبرا عن ذلك بعدة 

 .طرق تتراوح شدتيا بين التذمر والاحتجاج البسيط إلى تقديم الاستقالة وترك العمل
 :وقد قسم بيرنات المغريات والحوافز إلى

 .أجور ومكافئات مادية: مغريات مادية
 مثل الفرص المتاحة لمتقدم والتفوق والوصول إلى مراكز السيطرة في التنظيم، :مغريات شخصية

 .ظروف العمل المادية الملائمة
 . تقدير الجيود المبذولة والشعور بالخدمة والولاء لمتنظيم أو الوطن:مغريات معنوية

 3. نية المساىمة في اتخاذ القرارات:حافز المشاركة والشعور بالأهمية
 

                                                           
  .85، ص2008 دار اليازوري، الأردن، ،(نظريات ومفاهيم) الإدارة الحديثة  بشير العلاق،1
، دراسة ميدانية بالمحطة الوطنية لمكيرباء والغاز بجيجل، مذكرة لنيل شيادة  التكوين المهني والفعالية التنظيمية ميلاط صبرينة،2

  .50، ص 2007-2006الماجيستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 
دراسة ميدانبة بالمديرية الجيوية ، (التدريب، الحوافز ) استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية  بن دير دي منير،3

  .56، ص 2010-2009لنقل الكيرباء سونمغاز بعنابة،  جامعة منتوري قسنطينة، 
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: خلاصة الفصل
تعتبر النظريات المفسرة سواء الحديثة أو الكلاسيكية ن المواضيع الميمة في البحث العممي لمل ليا من 

دور بارز في تفسير المواضيع وتحميميا، وقد حاولنا في ىذا الفصل إبراز أىم النظريات المرتبطة 
بموضوع العلاقات الإنسانية والفعالية التنظيمية، والتي قامت كل نظرية عمى تفسيرىا لمموضوع كل من 
وجية نظره وحسب رأيو، فالنظريات الكلاسيكية جردت الفرد من إنسانيتو ونظرت إليو نظرة مادية، في 
حين أن النظريات النيوكلاسيكية فقد اىتمت بالعنصر البشري وىدفت ىي الأخرى إلى رفع الإنتاجية، 

ونجد النظريات الحديثة قد اىتمت بالعنصر البشري والعوامل الداخمية والخارجية المؤثرة في تفاعمو داخل 
. التنظيم
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تمهيد 

ماهية العلاقات الإنسانية : أولا
تاريخ العلاقات الإنسانية : ثانيا
أهمية العلاقات الإنسانية : ثالثا
أهداف العلاقات الإنسانية : رابعا

مبادئ العلاقات الإنسانية : خامسا
دوافع الاهتمام الزائد بالعلاقات الإنسانية : سادسا

كيفية بناء العلاقات الإنسانية في المؤسسة وتطويرها : سابعا
الآثار الإيجابية لمعلاقات الإنسانية في مجال المنشآت : ثامنا

العلاقات الإنسانية والتنظيم : تاسعا
خلاصة الفصل 
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: تمهيد
إن الإنسان كائن اجتماعي بطبعو لذا فإنو لا يستطيع أن يعيش في عزلة عن باقي الأفراد، وفي الواقع 

تربطو مع غيره علاقات إنسانية متنوعة، والعلاقات الإنسانية في محيطو العمل تتفق تماما مع مبادئ 
وأسس تنمية المجتمع من حيث تغيير الاتجاىات والمشاركة والتعاون والإشراف الفعال ونجاح العمل 

. الجماعي
وسنتعرف في ىذا الفصل عمى أىم النقاط الأساسية لمعلاقات الإنسانية بين العمال في المؤسسة 

. والتنظيمات
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: ماهية العلاقات الإنسانية: أولا
يشير مصطمح العلاقات الإنسانية بمفيومو الشامل جميع العلاقات بين البشر والتي انبثقت من وجود 

العلاقات التي تنشأ بين " الإنسان خلال عواطف إنسانية تربطو بأبناء جنسو، فالعلاقات الإنسانية إذن ىي
". الجماعات الإنسانية من أجل التعايش والدمج وتقوية الروابط ما بينيا وتسييل معاملاتيا

مراعاة الاعتبارات الإنسانية في العمل أي أن الإدارة تأخذ بعين الاعتبار :" كما تعرف أيضا بأنيا
". المطالب الأساسية للإنسان في الحياة

في المجال الإداري جاء مفيوم العلاقات الإنسانية بمعنى خاص وىو العلاقات الإنسانية في محيط 
أن العلاقات الإنسانية ىي عبارة عن حفز الأفراد في موقف معين " سكوت"العمل، وفي ىذا الصدد اعتبر 

بشكل فعال يؤدي لمحصول عمى توازن في الأىداف يعطي المزيد من الرضا الإنساني، كما يساعد عمى 
تحقيق مطالب المشروع، أي أن العلاقات الإنسانية تؤدي إلى زيادة الإنتاجية وزيادة الفعالية التنظيمية 

. (1)لأفراد سعداء بالرضا في أعماليم
 كما يمكن تعريف العلاقات الإنسانية بأنيا ذلك الميدان في الإدارة الذي ييدف إلى التكامل بين الأفراد *

في محيط العمل بالشكل الذي يدفعيم ويحفزىم عمى العمل بإنتاجية وبتعاون مع حصوليم عمى إشباع 
. (2)حاجاتيم الطبيعية والنفسية والاجتماعية

: تاريخ العلاقات الإنسانية: ثانيا
 :العلاقات الإنسانية قديما- 1

تعتبر العلاقات الإنسانية من الموضوعات القديمة قدم المجتمعات البشرية، فمقد نشأ الإنسان وزاد عدده 
ليكون مجتمعا، ثم مجتمعات متعددة، فقامت العلاقات الإنسانية بين الإنسان وأخيو الإنسان، ووجدت 

العواطف الإنسانية غير أن ىذه العلاقات تختمف في أساليبيا وصورىا عما نحن متعارفون عميو اليوم، 
وذلك أن الظروف التي كان يخضع ليا الإنسان في الأزمات السحيقة الماضية تختمف عن تمك التي 

نعيش اليوم في ظميا، فقد كانت إمكانيات الحياة في الماضي وشظف العيش فييا، وقسوة الطبيعة، وما 
تعرض لو الإنسان من أمراض وغير ذلك من العوامل الكثيرة تشكل العلاقات الإنسانية بأشكال تتناسب 
وتتماشى مع ىذه العوامل، ومنذ دم العصور اىتمت الدراسات الاجتماعية والفمسفية والتاريخية بدراسة 

                                           
 .68،69، الأردن، ص ص 1، دار أسامة لمنشر والتوزيع، طإدارة العلاقات العامة ، بسام عبد الرحمان الجرايدة1
 . 90، ص2010، ديوان المطبوعات الجامعية، تسيير الموارد البشرية ، نوري منير2
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العلاقات الإنسانية إذ قام الفلاسفة الإغريق والرومان والعرب بإمداد الفكر الإنساني بدراسات قيمة في ىذا 
المجال، ولكنيا تختمف عما يجري في مجتمعنا المعاصر لكن الفارق بين أسموب القدامى وأسموب 

المحدثين أن أسموب القدامى كان يتغمب عميو الطابع السطحي الذي كان سائدا في الفكر والمعالجة 
. لبعض ظواىر عيودىم والذي سماتو ودوافعو العطف والثراء والشفقة

وقديما كانت دراسة العلاقات الإنسانية تتجو وجية مثالية، فكان التركيز منصبا عمى تخيل علاقات 
المدينة " ومؤلف الفيمسوف العربي أبو نصر محمد الفارابي" جميورية أفلاطون"مثالية، ويتمثل ذلك في 

". الفاضمة
أما أسموب المحدثين فينظر إلى المحتاجية والمشكمية نظرة أساسيا معاونتيم ليجتازوا محنة ألمت بيم، 
ومن الممكن أن الم بغيرىم أيضا بقصد أن يستعيدوا علاقاتيم وصلاتيم في مجتمعاتيم، ويعاونوا أنفسيم 

بأنفسيم وتعامميم معاممة عمادىا المحافظة عمى كرامتيم، وشعارىا الثقة في قدرتيم عمى استرجاع ما 
. فقدوه

وفي المجتمع الحديث أصبحت النظريات والآراء السموكية لا تسير في اتجاه الخيال والفمسفة لكنيا 
. (3)اتجيت نحو الواقع العممي، حتى تحقق الأىداف التي يأمميا الجميع

: في العصور الوسطى
وفي العصور الوسطى نمت المراكز الحضرية في بطء شديد، وساد النشاط الزراعي، أما الصناعة 
فكانت يدوية ومواد الإنتاج من الخشب والبرونز والحديد، وكان السير عمى الأقدام واستخدام الدواب 

. يمثلان وسائل النقل المعروفة
وكان الإنتاج عائميا منزليا، فكل منزل أو محل يقوم عمى صناعة معينة كان بضم مجموعة من العمال 
يرتبطون في معظم الظروف برابطة القرابة أو النسب أو الجواز، وكانت الحياة الصناعية تستند عمى رب 

. الأسرة فيو الذي يوفر الحماية للأعضاء، ويقف عمى قمة التدرج الاجتماعي
واستندت الحياة الاجتماعية في العصور الوسطى عمى الموردات وأصحاب الأراضي، وعمى قوة فعل 
الخير الذي تقدمو الكنيسة، وكانت ساعات العمل طويمة وبأجر زىيد، كما كان يسمح بتشغيل الأطفال، 

وعاش الناس في أكواخ وكانت المناطق مزدحمة بالسكان الذين يعيشون في ظروف صحية سيئة، 

                                           
، 33، ص ص2014، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، العلاقات الإنسانية فمسفتها وتاريخها ، حسين عبد الحميد أحمد رشوان3

34.  
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وانتشرت بينيم الأمراض خاصة الطاعون وكانت الصناعة في العصور الوسطى تخضع لنظام الطوائف 
Guidesوالطوائف ىي تنظيم حرفي يجمع بين أصحاب العمل والعمالة في "13" الذي ظير في القرن ،

. مصفاة واحدة كطائفة التجاريين والحدادين والنحاسين والصاغة والنساجين
وقد قامت ىذه الطوائف أساسا لخدمة مصالح أصحاب العمل والمحافظة عمى أسعار السمع المصنعة 
لاجتناب أضارا المنافسة، ولكل طائفة قانون يبين شروط العمل بالنسبة لمعمال في الصناعة الخاصة بيم 

 أنواع من 3والأجور التي يتقاضونيا ومستويات الإنتاج في الصناعة، وكانت كل طائفة تضم 
 والرئيس أو compagnon journeyman والعريف Apprenticeالمتمرن أو الصبي : الأشخاص

 .Masterالمعمم 
والصبي ىو عامل تحت التمرين لا يتقاضى أجر عن عممو، ويعيش عند المعمم غالبا ومدة تمرينو قد 

، ثم يؤدي امتحان أمام ىيئة من الرؤساء تختارىا الطائفة، ويحق بعدىا أن 8 سنوات إلى 7تصل من 
يكون عريف بعد دفع رسم ميعن، وعدد المتمرنين محدود إذ لم يكن لكل رئيس الحق في أكثر من 

. صبيين
والعريف عامل يعيش عند المعمم يطعمو ويسقيو، ويعطيو أجرا عن عممو، وتتراوح المدة التي يقضييا 

,  سنوات عمى حسب نوع الحرفة5 و3العريف عند المعمم بين
لا فمن يجد معمما آخر يقبمو، كما أنو ليس  ولا يجوز لمعريف أن يترك خدمة معممو طيمة ىذه المدة وا 

من حق المعمم طرد العريف قبل انقضاء مدتو دون أسباب، ولا يصير العريف معمما إلا بعد اجتياز 
. امتحان يؤكد إلمامو بدقائق فنون صناعتو، ويوافق عميو كل المعممين وشيخ الطائفة

وينتخب المعممون من بينيم رئيسا يسمى شيخ الطائفة ميمتو تنظيم الطائفة والإشراف عمى تنفيذ 
الموائح والتعميمات ولو الحق في توقيع العقوبات عمى من يخالفيا كالسجن أو الغمق المؤقت لمحل العمل، 
أو الغمق النيائي أو مجرد الغرامة، كما يقوم بميمة التوفيق والتحكيم بين أعضاء الطائفة، فيو يفصل في 
المنازعات بين والمعممين والحرفاء، والمعممين والصبيان، وأعطى ىذا النظام لمعمال حقوقا لم تكن معروفة 
من قبل وكانت خطوة إيجابية في انتقال العامل من النظام العبودي إلى نظام الأحرار، وكان العمال في 

ظل نظام الطائفة يعرف الواحد منيم الأخر، فيم يعيشون في أحد شوارع المدينة، أو في حي من أحيائيا، 
. (4)وتقوم بينيم علاقات الوجو لموجو

                                           
  .36، 35 المرجع السابق، ص ص4
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: العلاقات الإنسانية بعد الثورة الصناعية
، وتميزت بوجود علاقة بين صاحب العمل من 18 من القرن 2جاءت الثورة الصناعية في النصف

ناحية الموارد التي يستخدميا في الإنتاج، وكان الأفراد يعممون داخل آلات الإنتاج الضخمة كأحد الموارد 
وكان ينظر إلييم كآلات تدير الآلات، وىذا لأنو لم تكن ىناك علاقة شخصية بين صاحب العمل 

والعامل، وكانت ىناك قيود مفروضة عمى العمال داخل محيط العمل مما أدى إلى القضاء عمى الاتصال 
بين العمال، وكانت الفرصة الوحيدة للاتصالات الأساسية خارج نطاق العمل، وفي ىذه الظروف التي 

م وكان أول من اتيم بالمطالب الإنسانية 1880 في انجمترا حوالي Robert Owenسادت تمك الفترة ظير
. (5)لمعاممين في مكان العمل فكان برفض تشغيل الأطفال الصغار وتحسين ظروف العمل

ن كان من الصعب أن نطمق عمى ذلك علاقات إنسانية فإنو يمكن أن نقول أنيا مجرد بداية، وفي  وا 
 و  Owen Andrewم ظيرت مجموعة من الكتاب التي تيتم بالعنصر الإنساني منيم 1835سنة 
jureمن خلال الاىتمام بالعمال، وتزويدىم بالعلاج الطبي وتحسين التيوية والأجور أثناء المرض ، .

 بنظامو المعروف بحركة الإدارة العممية، وكان أول من لفت 19في أواخر القرن " فريديريك تايمور"ثم جاء 
الأنظار نحو الأفراد في محيط العمل والدور اليام الذي يمعبونو في سبيل زيادة الإنتاج، وقد أدت أفكاره 
في دراساتو إلى الاىتمام بأىمية العامل، وىذا ما أدى إلى تحسين الإنتاجية لمعامل، وقد نادى تايمور بما 

أسماه بالثورة الفكرية والتي كان يعني بيا تغيير تفكير كل من صاحب العمل والعامل، وأن يقتنعا أن 
ن كانت قد تحققت جزئيا  مصمحتيم مشتركة، إلا أن ىذه الثورة الفكرية لم تتحقق خاصة في حياة تايمور وا 

بعد وفاتو، ويرجع الفضل إلى حركة الإدارة العممية في أنيا أيقظت رجال الأعمال ولفتت أنظارىم إلى 
أىمية العنصر الإنساني في الإنتاج، وبعدىا بدأت الدراسات حول الأفراد في محيط العمل بغرض التعرف 

كميدان لو أىمية، كرد فعل " 30"عمى المشاكل الإنسانية المعقدة، وظيرت حركة العلاقات الإنسانية في 
. (6)لأفكار وفروض مدرسة الإدارة العممية لفريديريك تايمور

كما تعتبر دراسة إلتون مايو ومساعديو في مصنع ىوثورن خلال عشرينيات ىذا القرن المنيل الرئيسي 
لنشأة العديد من المداخل التي نجد مدخل العلاقات الإنسانية الذي تناول من خلال ظيوره الكلاسيكي 

تطورت رؤية مدرسة العلاقات الإنسانية من خلال الدراسات التي " 40"رؤية التنظيم كنسق مغمق، وخلال

                                           
  .502، ص1999، مؤسسة شباب الجامعة، القاىرة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية ، صلاح الشنواني5
 .503 المرجع السابق، ص6
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قامت بيا إلى رؤية التنظيم كنسق مفتوح وذلك من خلال الاىتمام بدراسة تأثير العوامل البيئية الخارجية 
. (7)عمى سموك الأفراد داخل التنظيم

 :أهمية العلاقات الإنسانية: ثالثا
: (8)ترجع أىمية العلاقات الإنسانية في المؤسسات الحديثة إلى الأسباب التالية

. أن الإنسان كائن حي متغير ومن الضروري تقدير ىذه الخاصية في محيط عممو- 1
. أنو يتميز بعقمو المفكر ولذلك فإنو لن يؤدي عممو عمى أكمل وجو إلا إذا كان مقتنعا بو- 2
أن الإنسان كائن حي متفاعل يؤثر ويتأثر، فإذا ما شعر العامل أو الموظف بأنو موضع تقدير - 3

. ورعاية في ميدان عممو فإن ذلك سيؤدي إلى تحمسو لأداء واجباتو إلى أقصى حد ممكن
: أهداف العلاقات الإنسانية: رابعا

إن أبرز أىداف العلاقات الإنسانية تسعى إلى تحقيق أىداف عامة وأخرى فرعية، فعمى مستوى الأولى 
: أي الأىداف العامة فقد انطمقت من الآتي

تحقيق حاجات الأفراد والعاممين الاقتصادية والنفسية والاجتماعية في إطار وبيئة عمميم، ويمتد نشاط - 
. العلاقات الإنسانية عمى جميع المؤسسات ولا يقتصر عمى إدارة معينة

: أما الأىداف الفرعية
 .أن تعمل عمى تنمية روح التعاون بين الأفراد والمجموعات في محيط العمل -1
 .أن تحفز الأفراد والمجموعات عمى الإنتاج -2
 .أن تمكن الأفراد من إشباع حاجاتيم الاقتصادية والنفسية والاجتماعية -3

نخمص بالقول إلى أن جوىر العلاقات الإنسانية ىي اعتراف الإدارة بالجانب المعنوي والنفسي لمفرد 
والاىتمام بتحقيق رفاىيتو وسعادتو عن طريق ذلك، فيي تتناول خمق جو من الثقة والاحترام المتبادل 
. والتعاون الفعال بين الأفراد والإدارة يدفعيم إلى زيادة إنتاجيتيم مع ضمان رضاىم واعتزازىم بعمميم

ومن ىنا فإذا تمكنا من تحقيق الأىداف المشار إلييا سابقا فإن النتيجة ستعود بالخير عمى الجيود 
الجماعية للأفراد في ميدان العمل، أي أن العلاقات الإنسانية تيدف لتنمية جيود الأفراد والجماعات في 

. (9)الوصول إلى إنتاجية عالية عمى صعيد العمل والحوافز عمى صعيد العمال
                                           

 .82،ص1996،  1، مكتبة الأنجمو المصرية، جامعة عين شمس، طدراسات في عمم اجتماع التنظيم ، اعتماد محمد علام7
  .19، ص2007القاىرة، ، 1ط، دار الفجر لمنشر والتوزيع، العلاقات العامة في المؤسسات الحديثة ، محمد منير حجاب8
  .71، 70 مرجع سابق، ص ص ، بسام عبد الرحمان الجرايدة9
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: مبادئ العلاقات الإنسانية: خامسا
: (10)تقوم عمييا العلاقات الإنسانية، وىي" 4"وفي رأي كيث ديفيز أن ىناك مبادئ

الكرامة الشخصية حيث يجب احترام شخصية كل فرد من الأفراد العاممين بالمنشأة بصرف النظر عن - 1
المركز الوظيفي الذي يشغمو، وعمى رئيس العمل أن يضع في اعتباره كل فرد من العاممين لو كرامتو وأن 

. ىذا الفرد يجب أن يعامل بطريقة تجعمو يشعر باحترامو لذاتو كآدمي
المصمحة المشتركة التي تجعل الفرد ميالا لمتجمع والتعاون معيم كي يحصل عمى الحافز أو العائد - 2

. من وراء ىذه المشاركة وىذا التعاون
الفروق الفردية التي تقع بين العاممين ووضع ىذه الفروق في الاعتبار عند التعامل معيم وعند - 3

. توجيييم وحل مشكلاتيم
الحوافز، فالفرد يسعى لمشاركة الآخرين والتعاون معيم لكي يحصل عمى الحافز أو العائد من وراء  -4

. ىذه المشاركة وىذا التعاون
: (11)دوافع الاهتمام الزائد بالعلاقات الإنسانية: سادسا

وجود نقطة ضعف أو منفذ ثقافي في بنيان الناحية الإنسانية من التنظيم، بمعنى أن العلاقات - 1
الإنسانية لم تحظ إلا باىتمام يسير يحتاج إلى المزيد حتى تضمن تنمية تكون عمى غرار ما تحقق في 
الإنتاج والتمويل والمبيعات والأعمال اليندسية، وقد تنبيت الإدارة إلى أن فقان التوازن بين العلاقات 

. الإنسانية وسائر الوظائف المتعمقة بالتنظيم وبذلك تطمعت إلى تحسين الأوضاع والظروف
ما حدث من طفرة تطويرية لنقابات العمال وتقدم في المساومات الجماعية التي تولد عنيا مشاكل - 2

جديدة في العلاقات الإنسانية وأظيرت المشاكل القديمة، وقد عرض بعض الإداريين التطور في المجال 
النقابي وتعزيز مركزه إلى إخفاقيم في تنمية العلاقات الإنسانية في تنظيماتيم مما ترتب عميو سعي 

. الإداريين إلى تحسين العلاقات الإنسانية والانتفاع بيا لمنيوض بمستوى الرقابة عمى الإنجازات
لمعامل دور ذاتي شخصي وأثر كبير لا ينكر في تحسين العلاقات الإنسانية فما تمتع بو من ارتفاع - 3

في المستوى التعميمي فيو حاسة الاستجابة لمعنى العلاقات الإنسانية ومفيوميا مثل الاتصال والإسيام، 
. وفي الوقت ذاتو ىيأه تحصيمو التعميمي كي يطالب بتحسين القيادة الإدارية

                                           
  .12 ، ص2007، الإسكندرية، 1، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر والتوزيع، طالسموك الإداري ، محمد الصريفي10
  .47- 45، ص ص 2005، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، أساسيات عمم الإدارة ، جاسم مجيد11
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ما حدث من تغيير في رؤية صاحب العمل بالنسبة لتقدير المسؤولية الاجتماعية التي قوت من - 4
العلاقات الإنسانية وشجعتيا حيث اىتمت بمشاكل المجتمع بوجوب اتصال التنظيم وارتباطو بحاجات 

. المجتمع ككل والنظرة إلى العاممين كبشر ومواطنين في المجتمع الكبير
لقد أدت زيادة حجم التنظيمات إلى وجود مشاكل جديدة حالت دون اتصال العاممين وعناصر القيادة - 5

في الراتب العميا،، وقد تسبب ذلك بإتباع ضرورة وضع قيادات إدارية في شتى المواقع والمجالات 
ومختمف المستويات لمعالجة النواحي الأساسية المتعمقة بمشاكل العمال والوصول إلى حمول يتقبميا 

. العاممون وترتاح إلييا نفوسيم
ذا كان التخصص يرتبط - 6 المشاكل الإنسانية المستحدثة التي تمخضت عن الزيادة في التخصص وا 

بالزيادة في الحجم بنسبة جزأين فإن لو علاقة بتنظيم العمال والنمو الفني والمعروف أن ميدان الصراع 
قائم بين الجماعات المتخصصة كالذي يدور بين النفسية والتنفيذية وبين التنسيق والإنتاج وبين رسم 

السمعة وىندستيا ومن ىنا نرى العامل أو الوحدة التنظيمية يختص بجزء صغير من مجال السمطة فينعدم 
. شعوره بالإبداع والانجاز

المستوى المرتفع للأحوال المعيشية في المجتمعات المتقدمة أدى إلى مزيد من التركيز عمى العناصر - 7
الإنسانية إذ أن الطبقات الدنيا من الناس الذين يعانون من شظف العيش لا يتسع لدييم المجال 

والاستعداد للاىتمام بالعلاقات الإنسانية فضلا عن التركيز عمييا فاستيلاك الوقت بأكممو ينصب عمى 
. تحقيق الحاجات العضوية

: كيفية بناء العلاقات الإنسانية في المؤسسة وتطويرها: سابعا
تعددت الأساليب المستخدمة في المؤسسات لتحقيق العلاقات الإنسانية وتطويرىا ولخمق جو يسوده الوئام 

: (12)والثقة والولاء لممؤسسة ومن ىذه الأساليب ما يمي
للاتصال الفعال أمية كبرى في تماسك الجماعة وتفاعميا وتوجيييا لأنو يتعمق : توفير الاتصال الفعال- 1

بنقل المعمومات والبيانات والمعارف المتصمة في العمل والاتصال الفعال يتحقق من خلال التنظيم العممي 
. للاتصال وليس بمجرد الكممات

يتوقف نوع الاتصال عمى نوع القيادة أو الإدارة فالاتصال الأوتوقراطي يكون من الرئيس إلى كل فرد 
بصورة مباشرة، ويكون الرئيس ىو مركز الاتصال ويكون اتصال الأفراد بعضيم البعض من خلالو، 

                                           
  .127-126، ص ص 2004، الأردن، 1، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، طعمم النفس الاجتماعي جودت بني جابر، 12
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ويتميز ىذا النوع من الاتصال بالسرعة إلا أنو يعزل الأفراد عن الاتصال المباشر ببعضيم، ويضع 
الرئيس العبء كمو في تنظيم الاتصال، ولا يستطيع الرئيس أن يعرف ما يمكن أن يسفر عنو أسموبو في 
. الإدارة إلا بعد ظيور النتائج بالفعل ويترتب عمى ذلك ضياع فرصة تعديل الأسموب في الوقت المناسب

أما الاتصال الديمقراطي فتقوم خطوطو في كل اتجاه بين الرئيس والمرؤوسين وبين المرؤوسين أنفسيم، 
ويتميز ىذا النوع من الاتصال بأنو يسيل تبادل الآراء ونقل المعمومات في الوقت المناسب إلى كل 

. أعضاء الجماعة
الفريق ىو عبارة عن مجموعة من الأفراد تربط بينيم روابط مشتركة من : أسموب عمل الفريق- 2

اليوايات والميول إلى الأشياء والمينة، وقد يكون الفريق أسرة أو جيران أو رفاق المدرية أو فريق رياضي 
. أو كشفي أو رفاق عمل ومينة

وتتكون المؤسسة من فئات مختمفة تشكل كل منيا فريقا، ويقوم كل فريق بممارسة نشاطات داخل 
المؤسسة تكون متشابية بين أعضائيا ويقوم الأعضاء بالاحتكاك فيما بينيم ويتعاطفون في اتجاىاتيم 

. ومواضيع تيميم
ظيرت اتجاىات حديثة في المؤسسات وىي إعطاء الفرد فرصة المشاركة في إصدار : المشاركة- 3

القرارات التي تيم مصيره أو عممو في المؤسسة، وىي من الأساليب التي تدعم العلاقات الإنسانية 
وتطورىا بين العاممين فييا، والمشاركة عممية نفسية سموكية تساعد الأفراد عمى إشباع حاجاتيم و تحقيق 
الذات والتقدير الجماعي، كما أنيا تجعل الفرد يحس بأىميتو وأن لو دور يسيم في توجيو العمل أو اتخاذ 
القرار وىذا كمو يسيم في زيادة ارتباط العاممين بعمميم وتحمسيم لو، ومن ىنا كان من الضروري إشراك 
العاممين في كل ما يتصل بأعماليم من تخطيط وتنظيم واتخاذ قرار وتنفيذ أي إشراكيم في كل خطوات 

. العممية الإدارية
 يعتبر التشاور مظيرا عمميا لممشاركة، إلا أنو يترتب عميو بالضرورة إبداء الرأي والنصيحة :التشاور- 4

شعاره  في حين أن ذلك ليس ضروريا في حالة المشاركة والتشاور يعني احترام كرامة الفرد واحترام قدراتو وا 
بالثقة في رأيو وتشجيعو عمى المشاركة في التوصل إلى البدائل والحمول لأية مشكلات قائمة ويترتب عمى 
سياميا في العمل وىو ما يعتبر ىدف  التشاور الوصول إلى قرارات أفضل، ويزيد من تماسك الجماعة وا 

. رئيسي لمعلاقات الإنسانية



 العلاقات الإنسانية في المنظمة                                                         : الفصل الثالث

 

51 
 

تتكون المجنة من عدة أشخاص مختصين لمناقشة موضوع معين والوصول إلى : أسموب المجان- 5
توصيات ترفع للإدارة لمساعدتيا في اتخاذ القرارات، وقد وضعت المجان في السابق بالسمبية نظرا لتوزيع 

المسؤولية وضياع الوقت والجيد في مناقشة مواضيع قد يقوم إداري واحد باتخاذ قرارات بشأنيا دون 
مساعدة من المجان الفنية، ولكن الاتجاه الحديث ىو إعطاء المجان الدور اليام حيث يجب أن يعطى الفرد 

. فرصة ممارسة السمطة وتحمل المسؤولية
 إن كثير من مشكلات العلاقات الإنسانية ينجم عن :الاهتمام بالنواحي النفسية والاجتماعية- 6

العلاقات النفسية والاجتماعية التي يواجييا الأفراد في حياتيم أو مجال عمميم، وقد يترتب عمى عدم 
معالجة ىذه المشكلات مظاىر سمكية تؤثر عمى العمل مثل كثرة حالات الغياب، والمرض وانخفاض 
مستوى الأداء وكثرة الشقاق والخلافات والشكاوي بين الأفراد، ولذلك ينبغي العمل عمى مواجية ىذه 

المشكلات كمما ظيرت عن طريق توفير مناخ صحي مناسب من العلاقات السميمة بين الأفراد وتوفير 
الخ ..برامج ترفييية، رياضية، اجتماعية، ثقافية

أسموب الاستفتاءات والبيانات أسموب مستخدم عمى نطاق واسع في : أسموب الاستفتاءات والبيانات- 7
المؤسسات والدراسات والأبحاث العممية، والاستفتاء عبارة عن نشرة تتضمن العديد من الأسئمة لمكشف عن 
تاحة الفرصة أماميم ليعبروا بصراحة  اتجاىات العاممين وحاجاتيم ومواطن الشكوى وعدم الرضا عندىم، وا 

عن الحمول التي يرونيا مناسبة لحل ىذه المشاكل، ويظير بعد ذلك نتيجة الاستفتاء والنسب المئوية 
. لإجابات الموظفين والعمال عمى أسئمة محددة

أن يفيم القائد ما الذي يريده مرؤوسوه من قيادتو وأن يعمل ما في وسعو عمى أن يمبي ىذه الطمبات - 8
: (13)خلال عممو اليومي، ومن ىذه الطمبات

. إحاطتيم عمما بعمل المؤسسة التي يعممون بيا وأغراضيا- 
. أن يخبر كل فرد كيف يسير في عممو- 
. أن يدافع عنيم في الأمور التي تتعمق بمصالحيم- 
. أن يقدر المحسن في عممو- 
. أن يكون نقده بناء بعيد عن الاستبداد والظمم وعدم الحكم عمى عمميم من أول وىمة- 
. أن يظير عاطفا خاصا بمشاكميم- 

                                           
  .129 المرجع السابق، ص13



 العلاقات الإنسانية في المنظمة                                                         : الفصل الثالث

 

52 
 

. أن يكون المصدر الرئيسي لممعمومات الخاصة بيم- 
. أن يحسن تسيير الأمور ويجعل المؤسسة مكانا لمعمل- 
. أن يخبرىم عن فرص الترقية- 
. مساعدتيم عمى تحسين مياراتيم كأفراد ومجموعات- 
. أن يشجعيم لبذل مجيود أكبر- 
. أن يحسن تخطيط وقتيم وتنسيق مجيوداتيم- 

: (14)الآثار الإيجابية لمعلاقات الأساسية في مجال المنشآت: ثامنا
 تعني العلاقات الإنسانية الجيدة والفعالة كفاية إنتاجية مرتفعة من جانب العاممين :الإنتاجية المرتفعة- 1

في أي منشأة أو ىيئة أو إدارة أو مؤسسة، وترجع صحة ىذه الكفاية الإنتاجية المرتفعة إلى زيادة إحساس 
العاممين بالانتماء لممنشأة وحرصيم عمى مصمحتيا، كما ترجع إلى إحساسيم بقيمة ما يقومون بو من 

عمل وشعور العاممين بأن إدارة المنشأة تعمل عمى حل مشكلاتيم ومشكلات العمل لزيادة الإنتاج وتحقيق 
. جودتو

 فلا يمكن لمعامل الصناعي أو الموظف المكتبي أو أي شخص ميني أن يتقن عمل :جودة الإنتاج- 2
لا إذا ساد العمل  لا إذا أحس بقيمة عممو وا  إلا إذا كان جوىر العمل يعطيو الإحساس بالأمن والأمان، وا 

علاقات جيدة بين العامل وزملائو، وبينو وبين رؤسائو، والعامل أو الموظف لا يمكن أن يركز عفي عممو 
زلا يمكن أن يتقن ىذا العمل إلا إذا كانت حاجاتو الأساسية مشبعة، وكذلك حاجات أسرتو، وعلاقات 

. العمل إذا سادىا التوتر والاضطراب انعكس ىذا عمى الإنتاج كما وكيفا
يصاحب العلاقات الإنسانية الجيدة نقص معدل دوران العمل، ويتمثل في : نقص معدل دورات العمل- 3

نقص عدد العاممين والموظفين الذين يتركون أعماليم إلى أعمال في أماكن أخرى ويرجع سبب تمسك 
العاممين والموظفين بأعماليم وعدم تركيا إلى أعمال أخرى إلى الإشباع المناسب الذي يتحصمون عميو 

. ماديا ومعنويا
 تعني العلاقات الإنسانية الجيدة علاقات عمل جيدة بين العاممين بعضيم البعض :اختفاء الشائعات- 4

وبينيم وبين قائدىم، وعندما تتوافر الاتصالات الجيدة الفعالة، من أعمى إلى أسفل أي من القائد إلى 

                                           
  .250-248 حسين عبد الحميد أحمد رشوان، مرجع سابق، ص ص14
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ذا ما توفرت المعمومات الصحيحة لدى  التابعين ومن أسفل إلى أعمى أي من التابعين إلى القائد، وا 
. العاممين تقل الشائعات في محيط العمل وقد تختفي نيائيا

 ففي ظل العلاقات الإنسانية الجيدة تقل المنازعات بين العاممين وبعضيم، :انخفاض منازعات العمل- 5
وبين العاممين وقائدتيم، ىذا والمنازعات الكثيرة في مجال العمل تعني أن العاممين يواجيون صور من 

. الإحباط في مجال عمميم، وفي حياتيم الخاصة
 عادة ما تقل الشكوى بين العاممين والموظفين في ظل علاقات :قمة الشكوى من جانب العاممين- 6

إنسانية جيدة وفعالة بسبب أوضاع عامة في الجية التي يعممون بيا ويريدون ليا إصلاحا، أو بسبب 
مطالب خاصة بيم أو قمة أو نقص الشكوى بين العاممين يعني أن القيادات تحاول أن تتعرف عمى 
مشكلات العاممين والعمل عمى حميا، وىذا لن يتحقق إلا في ظل علاقات إنسانية جيدة وفعالة وفي 

. مجالات العمل
فالعلاقات الإنسانية الجيدة تؤدي إلى : زيادة تماسك العاممين والموظفين في الجهة التي يعممون بها- 7

تماسك الأفراد العاممين في المنشأة أو الييئة أو الوزارة أو المؤسسة، وتؤدي إلى ترابطيم لفي أوقات 
. الأزمات التي تواجو جيات عمميم أحيانا

في ظل علاقات إنسانية جيدة وفعالة تقل : اختفاء صور السموك الشاذ والمرضى في جهة العمل- 8
صور السموك الشاذ والمرضى عند بعض العاممين مثل العدوانية والانطوائية والانعزالية والاستسلام المفرط 

الخ ...لأحلام اليقظة والتعويق وكثرة التغيب عن العمل، وتخريب الآلات والمعدات والشكوى المرضية
وبالتالي فإن العلاقات الإنسانية الجيدة تؤدي إلى تمتع العامل بصحة نفسية جيدة وتكيف سميم مع بيئتو 

. التي يعيش ويعمل فييا
في ظل علاقات إنسانية جيدة تسود الاتجاىات الموجبة : الاتجاهات الموجبة التي تسود العاممين- 9

. بين صفوف العاممين والموظفين نحو العمل والقيادة والزملاء
 في ظل العلاقات الإنسانية الجيدة والفعالة تقل مخاوف :المقاومة الأقل من جانب العاممين لمتغيير- 10

العاممين من أي تغييرا تحدث في محيط العمل وبالتالي تقل مقاومتيم لتمك التغيرات اقتناعا منيم أنيا في 
. صالح العمل وفي صالحيم قبل كل شيء
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 إن العامل الأساسي المحدد لكفاءة الإدارة وقدرتيا عمى تحقيق أىدافيا ىو :كفاءة النشاط الإداري- 11
الإنسان بمعنى أدق السموك الإنساني فنجاح المدير أو القائد الإداري يتوقف عمى فيمو لمعلاقات الإنسانية 

. المؤدية إلى الإنتاجية والكفاءة
 لا يتأثر العاممون فقط بما يجري في العمل ولكنيم يتأثرون أيضا يما يجري في :مشكلات العاممين- 12

حياتيم الخاصة، فالعامل الذي يحيا حياة مضطربة ويعول أسرة كبيرة ويواجو قدرا من الإحباط عادة ما 
ينعكس ذلك عمى سموكو في العمل، فيظير ىذا السموك في شكل عدواني أو انطواء أو انعزال عن زملائو 

في العمل، أو الاستسلام طويلا لأحلام اليقظة مما يؤثر تأثيرا سيئا عمى علاقة العامل بمن يحطو 
. ويتعامل معو في العمل

: العلاقات الإنسانية والتنظيم: تاسعا
احتمت العلاقات الإنسانية مكانة مرموقة في كثير من العمميات والتنظيمات داخل المؤسسة والمنظمات 

: (15)وخارجيا، ويبدو ذلك واضحا من إعطائيا ما تستحقو من الاىتمام في النواحي الإدارية الآتية
 لم تعد ىذه التنظيمات قاصرة عمى تعديد الوظائف وسمطاتيا وتقسيم العمل :التنظيمات الإدارية- أ

واختصاصاتو وسبل الاتصال وصيغو، بل أعطي العنصر الإنساني العلاقي نصيبو من العناية باعتباره 
. الروح الذي يبعث الحركة في ىذه التنظيمات

إن الرئيس الناجح في مفيوم العلاقات الإنسانية ىو الذي يجعل من نفسو قائدا لمن يعممون : القيادة- ب
معو، والفارق بين القيادة والرئاسة من زاوية العلاقات الإنسانية أو الأولى ليا قوة التأثير عمى أفرادىا، أما 
الثانية فلا يشترط فييا ذلك، ولذلك تعني العلاقات الإنسانية في مجال المؤسسات الحكومية إلى التدريب 

. عمى القيادة الناجحة التي تتبع من مقومات العلاقات الإنسانية وخصائصيا
 وتمعب العلاقات الإنسانية دورا ىاما في ىذا التفويض الذي فضلا عن نتائجو :تفويض السمطة- ج

المثمرة لصالح العمل فيو يدعم الروح المعنوية ويقضي عمى مشكلات التوتر وعدم المبالاة وغيرىا من 
. معوقات سير العمل الإداري وتنظيمو

 تعد مشكمة اختيار الأفراد لمينة أو أعمال معينة من المشكلات العلاقية في المؤسسات :الاختيار- د
الحكومية، إذ ما من شك في أن حسن الاختيار يحقق أىداف العمل المؤسسي ىذا من ناحية، ومن ناحية 
قبالو عمى عممو وحسن تعاممو مع الغير كميا أمور تتوقف إلى  أخرى فإن شعور الفرد بالرضا والسعادة وا 

                                           
  .14، 13سابق، ص ص المرجع ال  15
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حد كبير عمى التوفيق في الاختيار الميني، في حين أن سوء الاختيار يؤدي إلى مشكلات نفسية وعدم 
الشعور بالأمن والاستقرار مما يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية ويدفع إلى الضيق بالناس وبالمجتمع 

. فتسوء علاقتو الاجتماعية
 وقد أسدت العلاقات الإنسانية عونا كبيرا في إبراز أىمية الإشراف الناجح وأنو لا يتوقف :الإشراف- ه

عمى ميارة المشرف وجدارتو التكنولوجية بقدر توقفو عمى مقدرتو في بناء العلاقات الإنسانية بين من 
يشرف عمييم ودعم ىذه العلاقات، وبعبارة أخرى خبرتو واستعداده لتطبيق أسس العلاقات الإنسانية في 

. ميامو الإشرافية
يقوم العمل في المؤسسات الحكومية عمى مناشط شتى تتم عن طريق المجان : العمل الجماعي- و

والاجتماعات والمؤتمرات، وقد أبرزت العلاقات الإنسانية الأساليب الجديرة بالإتباع في مناقشة 
. الموضوعات وكيفية معالجة المشكلات التي تنشأ من اختلاف الآراء

 ويعد الاتصال من الجوانب اليامة في الإدارة، لو قواعده الجديرة بالإتباع سواء عمى :الاتصال- ز
. المستوى الصاعد أ اليابط، وفي حالات العرض أو صيغ الأمر
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: خلاصة الفصل
وعميو بعد التطور الذي عرفو التنظيم والمنظمات عمى اختلاف مجالات نشاطاتيا عدت العلاقات 

. الإنسانية قائمة بذاتيا ولا يمكن لأي منظمة أو مؤسسة الاستغناء عنيا
وقد أصبحت العلاقات الإنسانية تحظى بالاىتمام الخاص عمى مستوى المنظمات والتنظيمات الإدارية 

. لبموغ الأىداف المسطرة
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 :تمييد
يعتبر مفيوم الفعالية مفيوما محوريا في نظريات التسيير والتنظيم، حيث لا يزال النقاش دائرا حول 

سبل الكفيمة بدراسة الفعالية، وقد اكتسب ىذا الموضوع أمية بالغة لأنو يرتبط بشكل مباشر بتقويم 
المنظمات وتقيم مجمل عممياتيا التنظيمية وسياساتيا، وبرامجيا المطبق، ويتعدى الاختلاف في تحديد 

المفيوم إلى ضرورة الاتفاق حول المقاييس والمعايير المناسبة لعممية تشخيص فعالية التنظيمات، وىذا ما 
 .سنحاول عرضو من خلال التطرق لأىم النقاط المتعمقة بالفعالية التنظيمية
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 :ماىية الفعالية التنظيمية: أولا
 بأنيا مضاعفة النتائج النيائية لممؤسسة من خلال الاستخدام الأمثل لكافة الوسائل kahn وkatzيعرفيا 

 .المتاحة في البيئة الداخمية والخارجية وىي القدرة عمى البقاء والاستمرار والتحكم
 عمى أنيا الإنتاجية المرتفعة والمرونة والقدرة عمى التكيف مع البيئة mahoney وsteersكما يعرفيا 

 .(1)والقدرة عمى الاستقرار والإبداع
ىي صحة التنظيم وقدرتو عمى التفاعل مع العوامل والقوى المؤثرة في بيئتو ولاستفادة من طاقات - 

 .أفراده لتحقيق أىدافو النيائية المتمثمة في استمرار بقائيا وتطوره ورضا بيئتو عما ينتجو من سمع وخدمات

 :أىمية الفعالية التنظيمية: ثانيا
تحتاج المجتمعات الحديثة بمختمف أنواعيا ونظميا السياسية والاقتصادية والاجتماعية إلى منظمات 
تمكنيا من تحقيق الأىداف التي يجبر الأفراد عمى تحقيقيا، فالمنظمات تنشأ وتنمو لتأدية رسالة معينة 
والقيام بوظيفة محددة وىذا ما جعل الفعالية التنظيمية تكتسب أىمية بارزة في المنظمة تمكن في ما 

 :(2)يمي
 .تحقيق الأىداف التي يعجز الأفراد عن تحقيقيا- 
 .ضمان بقاء المجتمعات ودواميا واستمرارىا من خلال إعطاء أداء فعال- 
 .تبني حركة التنمية وبناء التحدي- 
 .قيام تنظيم حركي متجدد محقق للأىداف- 
 .تعتبر مبرر لوجود التنظيم واستمراره وأساس تطوره ونموه ومعيار الحكم عمى نجاحو- 
 .تعمل الفعالية عمى تمخيص الأبعاد والخصائص المميزة لمتنظيم- 
 .قدرة المؤسسة عمى الصمود والتفاعل مع المستجدات التي تحدث في البيئة الخارجية- 
 
 

                                           
. 125، ص2013 مكتبة الأنجمو المصرية، القاىرة، عمم اجتماع التنظيم، ، اعتماد محمد علام، جلال إسماعيل حممي1
. 202، 201، ص ص2002، الإسكندرية، التنظيم والإدارة، الدار الجامعية ، سعيد محمد المصري2
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 :(1)خصائص الفعالية التنظيمية: ثالثا
 لا يمكن إصدار الحكم عمى فعالية منظمة ما بصورة مطمقة، حيث :الفعالية التنظيمية خاصية نسبية- 

أن المعمومات التي يوفرىا المقوم لصانع القرار أو متخذه ىي معمومات تم التوصل إلييا عن طريق عقد 
المقارنة بين وضعين أو أكثر، كما أن تفسير تمك المعمومات يكون محكم بالزمان والمكان، ولذلك فإن 
مفيوم المنظمة الفعالة يختمف باختلاف موقعيا وأىدافيا والمستفيدين من خدماتيا والوقت التي يتم تقييم 

 .فعالية المنظمة فيو
 فيي ظاىرة مستمرة عمى مدى الزمان ومن ثم فإن ليا صفة تراكمية وقدرة :الفعالية خاصية تراكمية- 

 .إشعاعية تؤثر بدورىا عمى خصائص التنظيم
 :كما أن الفعالية مصطمح يمكن أن يوصف بأنو

 .يتكون من معايير مختمفة في مراحل زمنية مختمفة: متعدد- 
 .يتضمن العديد من الأبعاد: شامل- 
 .متعمق بمستفيدين مختمفين حسب حاجاتيم: متباعد ومتنوع- 
 .يستشير المعايير الملائمة عند استخدام مستويات مختمفة من التحميل: إيجابي- 

فالفعالية التنظيمية تتشكل بحسب الأشياء الموصوفة فيي مركب مفاىيمي مختمف المعني ومتعدد الأبعاد، 
 .مما يجعل معالجتو من بعد واحد مخالفة منيجية ومنطقية

 :صور الفعالية التنظيمية: رابعا
 :(2)تأخذ الفعالية التنظيمية عدة صور تظير في

 :وىي الصور المعتمة من قبل المسيرين بحيث تأخذ الأشكال التالية:  الصورة الاقتصادية1-
 .درجة تحقيق الأىداف -
 .مكانة المنظمة في قطاع النشاط من زاوية المنافسة وتطورىا -
 . نوعية المنتجات والخدمات من قبل المنظمة -

                                           
، ص ص 1989، إطار مفتوح للإدارة العامة، معيد الإدارة العامة، الرياض، قياس متغيرات الفعالية التنظيمية ، الشواف سعيد عمي1

56 ،57.  
، رسالة ماجستير غير منشورة  في  مدى فعالية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الرضا لدى الموظفين الجامعيين، بضياف عادل2

. 20، ص2010-2009، كمية العموم الإنسانية والعموم الاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، عمم النفس والعمل والتنظيم
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 وىي الصورة المعتمدة من قبل العاممين في المنظمة كأطراف فاعمة وليس فقط :الصورة الاجتماعية- 2
 :كعوامل إنتاج، وتأخذ ىذه الصورة الأشكال التالية

 .المناخ الاجتماعي في المنظمة -
 . طبيعة العلاقات الاجتماعية القائمة داخل المنظمة -
 .النشاطات الاجتماعية لممنظمة -
 : وىي التي ترتبط بالبناء التنظيمي لممنظمة ويمكن أن تأخذ الصور التالية:الصورة التنظيمية- 3
احترام الييكمة الرسمية، والتي تعتبر إرادة الإدارة العامة لممنظمة في تحديد معالم التنظيم القائم، والتي  -

تختمف عن الييكمة الفعمية والتي ىي عبارة عن نتيجة تفاعل بين الييكمة الرسمية والعلاقات غير الرسمية 
 .والي تنشأ داخل المنظمة

العلاقات بين المصالح، باعتبار أنو لكل مصمحة طريقة عمل وأىداف خاصة بيا، ويمكن أن يؤدي  -
 .تحقيق ىذه الأىداف الجزئية إلى بروز صراعات تنظيمية

 .نوعية انتقال المعمومات، أفقي أو عمودي يجسد عممية التنسيق بين أجزاء البناء التنظيمي -
مرونة الييكمة، والتي تعني قدرة الييكل التنظيمي عمة التغير والتكيف مع القيود البيئية والخارجية ومنو  -

 .إمكانية التحكم فييا
 :متطمبات زيادة الفعالية التنظيمية: خامسا

:لقد حدد مجموعة من الباحثين عدة متطمبات تستخدم من أجل زيادة الفعالية التنظيمية من أىميا نجد ما يمي  
 ىما طريقتان لتحرير العاممين من الرقبة المتشددة في المؤسسات التقميدية، :اللامركزية والتفويض- 1

وبالتالي إعطاء درجة من الحرية في توجيو الأنشطة وتحمل المسؤولية والأىم في ذلك إشباع الحاجات 
 .النفسية والاجتماعية لمعاممين

 إن البرامج التقميدية لتقييم الأداء تميل إلى معاممة الفرد وكأنو منتج خاضع لمتفتيش :تقييم الأداء- 2
والمراقبة بينما البرامج الحديثة تنتج مناىج تشرك الفرد في وضع أىداف لنفسو وفي تقييم أداءه بشكل 

دوري، ويمعب المسؤول الأعمى دور القيادي في ىذه العممية كما أن التأثيرات المصاحبة ليذا المنيج عمى 
 .(1)حاجات تحقيق الذات تأثيرات كبيرة جدا

                                           
 .571، ص1999، عمان، 1، ترجمة ىشام عبد الله، طكلاسيكيات الإدارة والسموك التنظيمي ، مايكل ماتيسون وآخرون1
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 حيث يوفر ىذا الأسموب الظروف الملائمة لتشجيع العاممين ليقوموا :الإدارة بالاستشارة والمشاركة- 3
بتوجيو طاقتيم الكبيرة نحو أىداف المنظمة، فإفساح المجال ليم لممشاركة في عممية اتخاذ القرارات يوفر 

 .(1)فرصة ميمة لإشباع حاجاتيم النفسية والاجتماعية
إن من يصنع الأىداف داخل المنظمة ىم الأفراد أو جماعات : تسطير الأىداف وصناعة القرار -4

الأمر الذي يجعميا عرضة لمتغيير من وقت لآخر حيث أن واقع تشغيل المنظمة قد يشير إلى أىداف 
أخرى مرتبطة بالأداء الفعمي داخميا سواء تطابقت الأىداف التشغيمية الواقعية مع الأىداف الرسمية من 
قبل المورد البشري، ذلك من خلال أنماط التفاعل المستمرة داخميا والمتميزة بالتغير مما يؤدي إلى تغيير 

 :(2)الأىداف ومن ىذا يمكن ذكر ثلاثة أسباب لتغيير أىداف المنظمة
 .تفاعل المنظمة مع بيئتيا مباشرة -
 .التغيرات التنظيمية الداخمة -
 .الضغوط غير المباشرة لمبيئة -
 :(3) يمكن القيام بعدة إجراءات لتحسين الاتصالات داخل التنظيم:زيادة فعالية الاتصال- 5
 .إنشاء قنوات إضافية لتسييل سيولة المعمومات في مختمف الاتجاىات والمستويات- 
إنشاء لجان مشتركة تضم عناصر وممثمين في مختمف مصالح ومستويات الييكل التنظيمي لمناقشة - 

 .مختمف الأفكار والتعميمات والقرارات وتسييل انتشارىا
 .تنظيم جماعات عامة دورية لمناقشة قضايا التنظيم التي يكتنفيا الغموض وتقديم الحمول- 
الاعتماد عمى مسيرين أكفاء في مواقع العمل التي يعتمد تنفيذ الميام فييا عمى الاتصال بمختمف - 

 .أنواعيا
 :العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية: سادسا

يمكن أن نقدم مجموعة من العوامل التي ليا تأثير في تحديد الفعالية التنظيمية ليس عمى سبل الحصر 
 :(1)في ما يمي

                                           
، 1، ترجمة سعيد بن حمد الياجري، مركز البحوث، معيد الإدارة العامة، طالمنظمات ىيكميا عممياتيا ومخرجاتيا ، رتشارد ىال1

 .136، ص2000السعودية، 
  .136، ص السابق المرجع2
  .42-40، مرجع سابق الذكر، ص ص الفعالية التنظيمية في المؤسسة مدخل سوسيولوجي ، بمقاسم سلاطنية وآخرون3
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 .درجة التخصص وتقسيم العمل المعتمد في المؤسسة -
 .أساليب تكنولوجيا الإنتاج كثيفة رأس المال أو كثيفة العمال -
 .درجة الالتزام بالموائح والإجراءات التي تضبط السموك التنظيمي -
 .التنسيق عمى المستويين الرأسي والأفقي -
 .وحدة السمطة الآمرة والتي تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة -
اعتماد المركزية واللامركزية حسب الحاجة التنظيمية دون انخراط فالمركزية تفيد كل ما ىو استراتيجي  -

 .واللامركزية مفيدة في كل ما ىو روتيني
فمسفة التعامل مع البيئة الخارجية وطبيعة نظام الضبط الذاتي لممؤسسة في معالجة أخطائيا أثناء  -

 .التفاعل مع البيئة الخارجية
 :(2)وىناك من يصنف العوامل المؤثرة عمى الفعالية التنظيمية إلى

 تشمل معنويات الأفراد، اتجاىاتيم، دافعيم، رغباتيم والظواىر :العوامل المرتبطة بالموارد البشرية- 1
الحاصمة في العمل، إضافة إلى العلاقة غير الرسمية المختمفة الصراع والأسس المعتمدة في تعميقيا 

 .وتطويرىا بالشكل الذي يعزز الاستقرار وتوازن التنظيم
وىي تتمثل في جميع العوامل المتعمقة بالمباني والمعدات والمكائن : العوامل الفنية والتكنولوجية- 2

ستراتيجية الإدارة،  والآلات والأدوات، وظروف العمل والأساليب المرتبطة بالميارات العامة لمعاممين وا 
والسموك المُنظمي، وترتبط ىذه العوامل وىي ذات طبيعة عامة بالظروف والمتطمبات الفنية والتكنولوجية 

 . لممنظمة وسبل تحقيق أدائيا الفني بوجو عام
وتتضمن ردود الفعل المنعكسة بشأنيا من المستفيدين أو من : العوامل المتعمقة بمخرجات المنظمة- 3

البيئة الخارجية بشكل عام سواء ما تعمق بدرجة انسجاميا مع حاجاتيم الفعمية أو قدرتيا عمى توفير سبل 
الإشباع في الوقت والمكان المناسبين وبالسعر الملائم، وتعد ىذه المتغيرات وآثارىا ذات أىمية كبيرة في 

 .خمق الموائمة اليادفة بين المنظمة وبيئتيا وتوفير مستمزمات تحقيق الأىداف فييا

                                                                                                                                    
، مذكرة مكممة لنيل شيادة الماجستير، جامعة المناخ التنظيمي والفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية ،بوشلاغم حنان 1

. 92، ص2016محمد الصديق بن يحي جيجل، 
،ص 2009 ، الأردن،4، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، ط نظرية المنظمة، خميل محمد حسين الشماع، خضير كاظم حمود2

  .334، 333ص 
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يتضح بجلاء بأن ىذه المتغيرات والعوامل تعد ذات تأثير متبادل ومتفاعل في تحديد قدرة المنظمة عمى * 
ن العوامل الفنية والتكنولوجية، والمتغيرات المتعمقة بالقوى البشرية العاممة  زيادة فاعميتيا وكفاءتيا خاصة وا 
في المنظمة وطبيعة المخرجات المتحققة تشكل جميعيا الإطار الذي تستطيع من خلالو المنظمة تحقيق 
الموائمة والتكيف البيئي والانسجام القادر عمى مواصمة الأداء الفعال، والاستثمار الأمثل لمطاقات المتاحة 
عمى سبيل تحقيق الأىداف عمى المستويين التشغيمي والاستراتيجي لذا فإن السعي الحثيث لممنظمة في 

 .تحقيق أىدافيا يجعميا قادرة عمى تحقيق الأىداف الأكثر طموحا

 :معايير قياس الفعالية التنظيمية: سابعا
 من خلال دراستو لمفعالية التنظيمية إلى إيجاد حوالي ثلاثين معيارا kampellتوصل الباحث كامبل 

 :(1)استخدم لقياسيا، وىذه المعايير ىي
 وتتمثل في مجموعة الآراء والأحكام التي تحصل عمييا من الخبراء والمتخصصين :الفعالية العامة- 1

 .والذين ىم عمى علاقة بالمنظمة
وتتمثل في حجم الإنتاج والخدمات لتي تقدميا المنظمة، وتقاس عمى المستوى الفردي أو : الإنتاجية- 2

 .المستوى الجماعي لكل وحدة تنظيمية لنفس المنظمة أو بين المنظمات تتشابو في النشاط
 وىي مقارنة الإنتاجية أو التكاليف بين الوحدات التنظيمية لنفس المنظمة، أو :مقارنة الإنتاجية- 3

 .منظمات تتشابو في النشاط
وىي كمية الإيراد أو المبيعات بعد حذف التكاليف، ىذا بالنسبة لممنظمة ذات الإنتاجية : الربحية- 4

الممموسة، أما بالنسبة لممنظمات الخدمية يمكن أن نعوض ذلك بقياس رضا الجميور أو الإنجاز من 
 .بداية عمل التنظيم إلى الوقت الحالي

 . وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدميا المنظمة لمزبائن:الجودة- 5
وتقاس بمدى تكرارىا والزمن الذي يستغرقو التعطيل وما ينجر عنو بخسائر مادية : حوادث العمل- 6

 .وبشرية
 ويعبر عميو بواسطة حجم العمالة، أو الطمقة الإنتاجية القصوى لممنظمة وحجم المبيعات، :النمو- 7

 .وعدد الابتكارات

                                           
 المكتب الجامعي الحديث، ،(الأسس النظرية والممارسات العامة)الإدارة ومنظمات الرعاية الاجتماعية ، أحمد مصطفى خاطر1

  .166-162، ص ص 2003الإسكندرية، 
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 . ويقاس بعدد الساعات الضائعة نتيجة الأعذار أو التمارض أو الأمراض المينية:معدل التغيب- 8
 ويشير إلى عدد الأفراد الذين تخموا عن مناصبيم بمحض إرادتيم والذي يؤدي إل عدم :دوران العمل- 9

 .الاستقرار
 .ويقاس بارتفاع الروح المعنوية لمعامل بحكم المناخ التنظيمي الملائم: الرضا الوظيفي- 10
 .وتتمثل في درجة استعداد الفرد ومساىمتو الفعالة في تحقيق الأىداف المسطرة: التحفيز والدافعية- 11
 ترتبط بالجماعة عكس التحفيز الذي يرتبط بالفرد وتتمثل في مدى تفيم الجماعة :الروح المعنوية- 12

 .لمعايير المنظمة ومدى شعورىم بالانتماء
 . والتي بضبط وتوجيو سموكيات الأفراد نحو تحقيق الأىداف المسطرة:الرقابة- 13
 من خلال تحقيق التعاون والتنسيق وتصميم شبكة اتصال :تحقيق التماسك والتقميل من الصراعات- 14
 .فعال
والتي تعني إمكانية استيعاب التغيرات التي تحدث عمى مستوى البيئة بواسطة : المرونة والتكيف- 15

 .إعادة صياغة الأىداف المسطرة بما يتوافق والظروف المستنتجة
التي تميز المنظمة وقدرتيا عمى رؤية المستقبل في الحاضر من خلال عممية : درجة الاستقرار- 16

 .التخطيط
 .بين أىداف المنظمة وأىداف الأفراد العاممين فييا من خلال عممية التخطيط: الاندماج والتوافق- 17
 والقبول من قبل المجتمع، من خلال القيم والثقافة السائدة بيا وانسجاميا :تمتع المنظمة بالشرعية- 18

 .مع قيم المجتمع
 وتعني مدى الاتفاق حول مجموعة من المسائل مثل تفويض :التطابق في الأدوار وقواعد السموك- 19

 الخ...السمطة، توقعات الأداء
 . والتي تسمح بتحقيق التفاعل الايجابي بين مختمف المدخلات:الميارات العممية لممدراء- 20
 . والتي تسمح بالاتصال بباقي المنظمات الأخرى:الميارات العممية لدى إدارة التنظيم- 21
 والتي ترتبط بانتقال المعمومات بين مختمف الوحدات التنظيمية :إدارة المعمومات والاتصالات- 22

 .والخصائص التي يجب أن تتوفر في المعمومة من ثقة ووضوح
 . الاستعداد لتحقيق الأىداف الممموسة-23



  الفعالية التنظيمية                                                                      :الفصل الرابع

 

66 
 

من خلال الاستماع الدائم والقرب، وحصوليا عمى كل ما لو علاقة بالفعالية : الاستفادة من البيئة- 24
 .التنظيمية

 والذي يتمثل في وجية نظر الأطراف الخارجية والأحكام التقييمية التي تصدر :التقييم الخارجي- 25
 .بحكم المصمحة التي تربطيم مع المنظمة

ويتمثل في الاستعداد الدائم لممنظمة لصيانة بنائيا الوظيفي وكذلك ضمان عممية الإمداد : الاستقرار- 26
 .بكل مستمزماتيا خاصة في فترة الأزمات مخزون أمان لواجية الطوارئ

 والتي تتمثل في النسبة بين مرتبات ومكافآت مختمف عناصر القوى العاممة، مقابل :تكمفة الإدارة- 27
 .ما يقومون بو من أعمال

 من قبل أعضاء المنظمة في عممية اتخاذ القرار وخاصة التي تكون ذات علاقة :مدى المشاركة- 28
 .مباشرة
 . وتمثل حجم الجيد المبذول بغرض توفير الفرص لتنمية الموارد البشرية:برامج التكوين والتطوير- 29
 وىي الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقيا، والتي تشكل إحدى عناصر :التركيز عمى الإنجاز- 30

 .التحفيز الأساسية
 :معوقات وصعوبات ضمان الفعالية التنظيمية: ثامنا

إن غياب أي متطمب من متطمبات وعوامل تحقيق أىداف التنظيم يعتبر أحد عراقيل تحقيق الفعالية 
التنظيمية وبالعودة إلى المقارنة بين الأساليب العمل التقميدية والأساليب الحديثة نستنتج أن بقاء التنظيمات 
المعاصرة تابعة لأساليب وطرق العمل الكلاسيكية يعد بحد ذاتو أكبر تيديد لوجود المنظمات وفعاليتيا فلا 

يمكنيا ضمان استمراريتيا بمناىج عمل قديمة غير قادرة عمى مواكبة التطورات العممية والتكيف مع 
 :(1)التغيرات البيئية ويمكننا إجمال المعوقات في ما يمي

" باركن سون"  ويستدل عمى ذلك بما يسمى بقانون:الإسراف في استخدام الوقت والموارد المتاحة -
، والمثال التالي يوضح "إن العمل يستمر فقط لاستيلاك الوقت:" الشيير وىو عبارة عن جممة ساخرة تقول

في دنيا الأعمال، تم إبلاغ أحد المديرين بقرار زيادة حجم العمل في " باركن سون"كيفية انتشار قانون
 أفراد، في 5 إلى 07 وطمب منو تخفيض عدد الأفراد العاممين عمى الآلات الكاتبة من %20إدارتو بنسبة 

                                           
 عالم الكتب الحديث، قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي فيم المبادئ، حل المشكلات التنظيمية، ، نورالدين تاورين1

  .158، 157، ص ص2009الأردن، 
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البداية عبر المدير عن استياءه الشديد من ىذه القرارات واعتبرىا قرارات تعسفية وبعد مرور شيرين من 
تنفيذ ىذه التعميمات تأكد المدير أن الفعالية قد زادت في إدارتو واستدل عمى ذلك بزيادة كمية العمل الذي 

تم انجازه في ىذه الفترة مقارنة بفترات مماثمة في الماضي، ولقد اكتشف المدير أن العاممين كانوا 
 .يستيمكون وقتا أطول في الأعمال الروتينية كحفظ المستندات

 حيث من :(احتياجات التنظيم واحتياجات أفراده)التعارض القائم بين أىداف التنظيم وأىداف الفرد- 
المعتاد أن تعمل الإدارة العميا عمى فرض أساليب الإداري عمى العمال وفق ما يعتقده ىؤلاء لا وفق ما 
يناسب قدرات الموظفين وميوليم وتطمعاتيم، وىذا ما يجعميم في موقف ضغط نتيجة عدم قدرتيم عمى 

التكيف مع القرارات الإدارية العميا التي يرونيا متناسبة بمياميم وتحديدا لقدراتيم وجعل العمل نمطي مما 
يخمق لدييم روتينا ومملا وظيفيا وىو أيضا ما يعزز لدييم شعور بعدم الاستقلالية وأن الإدارة لا تثق فييم، 

كما ىو الحال أيضا بالنسبة لمرقابة المصيقة التي يؤدييا المشرفون عمى أعماليم وىي التي تخمق 
حساسيات بين المشرفين والعمال نتيجة تدقيقيم عمى كل كبيرة وصغيرة، والعمال الذين ينفذون الأوامر فقط 
ولا يشتركون في اتخاذ القرارات يخمق لدييم شعور بعدم الانتماء، وبالتالي غياب الولاء وىو ما ينجم عنو 
شعور بالاغتراب الميني، وبالتالي كثرة دورات العمل وارتفاع معدلات اليذر الوظيفي والانسحاب النفسي 

 .من العمل
الفرد في التنظيم المعاصر يحاول زيادة دخمو الحقيقي بينما تسعى الإدارة إلى تخفيض الإنفاق لسد  - 1

 .عجز الموازنة فتكون النتيجة انخفاض في الدخل يخمق لمفرد مشكمة
الفرد يحاول زيادة معرفتو بمجريات الأجور ويتطمع إلى الحصول عمى معمومات تفسر لو ما يجري - 2

 .حولو، والإدارة تحجب جانبا ىاما من تمك المعمومات لأسباب لا تفصح عنيا عادة
الفرد في المنظمة يسعى إلى تحسين مستواه المادي والأدبي بالتطمع إلى ترقية تناسب كفاءتو - 3

خلاصو في عممو والإدارة تقرر الترقيات والمكافآت عمى أساس معيار الأقدمية مراعاة لمعرف والتقاليد  وا 
 .الإداري السائد

 :الفرق بين الفعالية والكفاية الإنتاجية: تاسعا
 النتيجة المرتفعة أو الأىداف/  النتيجة المحققة =الفعالية- 1

ترتبط الفعالية بتحقيق الأىداف المحددة من قبل المؤسسة بغض النظر عن التكاليف المترتبة عن 
 .الأىداف
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 المدخلات/ المخرجات أو النتيجة المحققة = (الكفاءة)الكفاية- 2
تشير الكفاية أو الكفاءة إلى نسبة المدخلات المستيمكة إلى مخرجات المتحصل، أي كمما كانت 

 .المخرجات أكثر من المدخلات فإن الكفاءة تكون أعمى
 المدخلات           الأنشطة           المخرجات

 مستوى الرضا المتوقع/ اليدف = الملائمة- 3
 النتيجة المحققة/ مستوى الرضا المحقق = الانجازات أو المفعولية- 4
 ساعات العمل/ الإنتاج = الإنتاجية- 5

لى  يتضمن مفيوم الإنتاجية كلا من الفعالية والكفاءة أي أن الإنتاجية تقاس بمعيار الكفاءة والفعالية وا 
جانب استخدام الأداء للإشارة إلى الفعالية، الكفاية، الملائمة، الانجازات، الإنتاجية فإن كثيرا ما يستخدم 

آخذين بعين الاعتبار أن الأداء يتضمن أيضا معمومات  (الربحية)لمتعبير عن القدرة التنافسية المردودية 
 الخ...أخرى كمقياس الحوادث ومعدلات دورات العمل والغيابات ومدى الانتظام في العمل

 :(الكلاسيكية)المداخل النظرية لمفعالية التنظيمية: عاشرا
 :أوضح التطور في نظريات الفعالية التنظيمية أن المنظمات الفعالة ىي التي تحقق الاعتبارات التالية

 .(مدخل الأىداف)تحقيق الأىداف الوظيفية والتشغيمية لممنظمة- 1
 .(مدخل النظم)تحقيق التفاعل مع البيئة في الحصول عمى المدخلات وتقديم مخرجات مقبولة- 2
 .(مدخل الأطراف الإستراتيجية)تحقيق رضا الأطراف ذات المصمحة بالمنظمة- 3
 .(مدخل القيم المتنافسة)التوفيق بين قيم التنظيم- 4

 يمثل المداخل النظرية لمفعالية التنظيمية: 01الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 

الفعالية 

 التنظيمية

 مدخل الأىداف

 مدخل النظم

 مدخل الأطراف الإستراتيجية

 مدخل القيم المنافسة
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 :المداخل الكلاسيكية- أ
 يرى ىذا المدخل أن الفعالية التنظيمية ىي تحقيق المنظمة لأىدافيا، وقد :مدخل تحقيق الأىداف- 1

يصعب أحيانا قياس الأىداف عمى الأخص مستوى الإدارة العميا حيث تسعى إلى تحقيق رسالة ورؤية 
ستراتيجية عامة معينة، وكل ذلك يصعب قياسو كميا إلا أن مدخل تحقيق الأىداف يجد صداه جيدا في  وا 

، ومن (عمى مستوى الأقسام الأصغر)، وفي الأىداف التشغيمية(عمى مستوى الإدارات)الأىداف الوظيفية 
الربحية، نمو الأصول، معدل العائد عمى : أىم الأىداف التي يمكن استخداميا لقياس الفعالية التنظيمية

 .الاستثمار، الحصة السوقية
وعمى المنظمة الفعالة أن تحدد مجموعة المعايير والمقاييس المستخدمة في قياس الفعالية، كما عمى 
المنظمة أن تفك التعارض بين ىذه المقاييس مثل التعارض بين الربحية والجودة مثلا، كما أن عمييا أن 

 .تبحث عن مقاييس الأىداف قد تأخذ شكلا غير كمي مثل رضا العملاء والروح المعنوية لمعاممين
ومازال ىذا المدخل يجد صدى طيب في ممارسات الإدارة حيث أن نظرية الإدارة بالأىداف تبني جزء 
كبير من ممارسات الإدارة عمى قدرة المديرين عمى تحديد الأىداف بشرط أن تكون ىذه الأىداف واضحة 
ومقبولة وكمية، وقابمة لمتنفيذ وليا أبعاد زمنية، ىنا يمتزم بيا العاممون ويستطيعون تحقيقيا مما يؤدي إلى 

 ".إن صمح الجزء صمح الكل:" تحقيق أىداف المنظمة ككل آخذا بالمثل
 أشرنا سابقا إلى مكونات النظام المفتوح، وىو عبارة عن المدخلات والعمميات :مدخل النظم- 2

والمخرجات والمعمومات المرتدة، ويرى مدخل النظم أن الفعالية التنظيمية تساوي قدرة المنظمة عمى 
 . التفاعل مع البيئة في الحصول عمى مدخلات يتم تحويميا في شكل منتجات وخدمات تتقبميا البيئة

 :وعميو فإن معايير الفعالية التنظيمية في مدخل النظم كالتالي
 .قدرة المنظمة عمى تحويل المدخلات إلى منتجات وخدمات- 
 .قدرة المنظمة عمى توصيل المخرجات إلى البيئة وضمان قبوليا ليا- 
، والتي تساعد عمى أي عمميات تصحيحية في المدخلات (المعمومات المرتدة)وضوح خطوط الاتصال- 

 .أو العمميات أو المخرجات
 :المداخل المعاصرة- ب
يطمق عميو بمدخل الأطراف الإستراتيجية : مدخل تحقيق رضا الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة- 1

والفعالية التنظيمية تساوي قدرة المنظمة عمى تحقيق رضا الأطراف المختمفة التي ترتبط بمصالح وتتعامل 
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مع المنظمة، ويلاحظ أن ىذه الأطراف ليا رغبات مختمفة يمكن لممنظمة تحقيقيا ولكن عند تحقيقيا يتبين 
لأنيا متعارضة، فأصحاب رأس المال قد يطمبون أرباحا عالية مما قد يتعارض مع أىداف أخرى مثل 

 .(1)أىداف أسعار منخفضة لممستيمكين وأىداف أجور ورواتب عالية لمعاممين والمديرين
 :(2)ومن أىم أصحاب المصالح المتعاممين مع المنظمة نذكر

 .وىدفيم التزام المنظمة بسداد قيمة الموارد الباعة ليا: الموردون -
 .ىدفيم الحصول عمى أعمى جودة بأقل سعر: المستيمكون -
 .ىدفيم الحصول عمى أعمى أجور وأفضل مرونة ممكنة: العمال -
 .ىدفيم تحقيق أعمى معدلات عائد عمى استثماراتيم: الملاك -
 ىدفيم الالتزام بالقوانين والموائح: الحكومة- 
ىدفيم مشاركة لمنظمة في عمميات التنمية الاقتصادية والاجتماعية وحماية البيئة من التموث : المجتمع- 

 .وزيادة رفاىية المواطنين
والمشكمة الأساسية في ىذا المدخل تعارض أصحاب المصالح المختمفة مما يصعب عممية قياس 

 الفعالية لذلك غالبا ما يثار سؤال من ىو الطرف الذي يجب أن تسعى المنظمة إلى تحقيق أىدافو أولا؟
 ينطمق مؤيدو ىذا المدخل من افتراض عدم وجود معيار مثالي ووحيد لقياس :مدخل القيم المتنافسة- 2

الفعالية بحيث يتفق عميو الجميع، إذ ليس ىناك إجماع عمى الأىداف التي تيدف إلى تحقيقيا المنظمة ولا 
 .عمى أولوية بعضيا عمى البعض الأخر

 بدراسة توجيات المديرين في العديد من المنظمات وأمكنيما التمييز rohrbaugh1983  و Quinnوقد قام 
 :بين نوعين من التوجيات ىما

 ويعني اىتمام إدارة المنظمة برضا العاممين ورفاىيتيم والعمل عمى زيادة كفاءتيم :التوجو الداخمي- 1
 .ومياراتيم في العمل

 ويعني اىتمام إدارة المنظمة بدعم مركز المنظمة في تعاملاتيا مع البيئة الخارجية :التوجو الخارجي- 2
 .والعمل عمى تنمية علاقات قوية مع أطراف التعامل الخارجيين

                                           
،ص  2008ة،الاسكندري، دار النشر و التوزيع ،(الدليل العممي لتصميم اليياكل والممارسات التنظيمية)  التنظيم، أحمد ماىر1

  .34،36ص
  .175 ،174، الدار الجامعية، الإسكندرية، ص ص،تحميل وتصميم المنظمات ، عمي عبد اليادي مسمم2
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 :(1)ويقدم مدخل القيم المتنافسة بناءا عمى توجو الإدارة أربعة نماذج مختمفة لقياس الفعالية
 ويعكس التوجو الداخمي للإدارة مع استخدام ىيكل مرن وفيو يكون :نموذج العلاقات الإنسانية- أ

 .الاىتمام بتدريب العاممين وزيادة عوائدىم المالية
 ويعكس التوجو الخارجي للإدارة مع استخدام ىيكل مرن وتيدف فيو المنظمة :نموذج النظام المفتوح- ب

إلى تحقيق النمو والحصول عمى الموارد اللازمة من البيئة الخارجية، وتسعى المنظمة إلى تحقيق ىذه 
 .الأىداف من خلال تنمية علاقات طيبة مع أطراف التعامل مع البيئة الخارجية

 ويعكس التوجو الخارجي للإدارة مع استخدام ىيكل جامد وتيدف المنظمة :نموذج اليدف الرشيد- ج
 .وفقا ليذا النموذج إلى تحقيق ىذه الأىداف من خلال وضع خطط إستراتيجية لتحقيق الأىداف

 ويعكس التوجو الداخمي للإدارة مع استخدام ىيكل جامد وتيدف المنظمة :نموذج العمميات الداخمية- د
وفقا ليذا النموذج إلى تحقيق الاستقرار الداخمي وتسعى المنظمة إلى تحقيق ىذا اليدف من خلال وضع 

 .(2)نظم جيدة للاتصال والمعمومات وصنع القرارات
يمثل ىذا المدخل وجية نظر العاممين في المنظمة، وييتم بمدى كفاءة : مدخل العمميات الداخمية- 3

العمميات التشغيمية الداخمية فيو، وجودة المناخ النفسي السائد بين العاممين حيث تعتبر المنظمة فعالة وفقا 
ليذا المدخل إذا اتصفت عممياتيا الداخمية بالسير وعدم وجود معوقات، وارتفعت درجة رضا العاممين عن 
عمميم والعنصر اليام في الفاعمية ىو ما تفعمو المنظمة بما يتوافر لدييا من موارد ومن مؤشرات الفعالية 

وفقا ليذا المدخل، وجود مناخ إيجابي وتوفر روح العمل الجماعي ووسائل اتصال فاعمة بين الإدارة 
 .والعاممين وارتفاع دافعيتيم وولائيم لممنظمة بالإضافة إلى ارتفاع الكفاءة الاقتصادية الداخمية

مدخل "و " مدخل النظم"أحد أنصار ىذا المدخل أن يدمج " سيترز" حاول: الإطار متعدد المتغيرات- 4
الإطار المتعدد المتغيرات " لمفعالية التنظيمية في نموذج أطمق عميو" مدخل الأىداف" و" التطوير الذاتي

، وىو يركز عمى فيم العمميات الداخمية الرئيسية لممنظمة باعتبارىا المحور التي تركز عميو "لمفعالية
 .(3)الفعالية التنظيمية

                                           
  .179 نفس المرجع، ص 1
،إشراف موسى عبد الناصر، الكفاءة، الفعالية، أخلاقيات المؤسسة، وجية نظر أصحاب المصمحة ، نورالدين إيمان، كحولة صبرينة2

. 20، ص2008بحث غير منشور جامعة محمد خيضر بسكرة، 
  .132ص ،2013، مكتبة الأنجمو المصرية، مصر، عمم اجتماع التنظيم ، اعتماد محمد علام، جلال إسماعيل حممي3
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 :خلاصة الفصل

يمكن القول من خلال ما سبق أن ىذا الفصل عرض جانب تنظيمي في غاية الأىمية ألا وىو الفعالية 
التنظيمية وبالتالي فإن الفعالية التنظيمية مفادىا ىو قيام الأفراد بتحقيق أىداف التنظيم وغاياتو خصوصا 
إذا كانت ىذه الأىداف والغايات يصعب قياسيا بدقة، وبالتالي فيي تعتمد عمى أداء أفراد التنظيم لتطوير 

 .المؤسسات وبالتالي تنمية الاقتصاد الوطني
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 تمهيد
إن الفائدة من أي بحث عممي يكمن في تكامل كل من الجانب النظري والميداني، فلا يمكن عرض 
التصورات الفكرية دون إدراك صمتيا بالواقع ولا يمكن جمع البيانات الميدانية دون الرجوع إلى دلالاتيا 

 .النظرية
وتكممة لما تم عرضو في الفصول النظرية السابقة سنحاول في ىذا الفصل الميداني التطرق إلى الإطار 

المنيجي لمدراسة الذي يعد محور الدراسة الميدانية في تصميم البحوث العممية، حيث يبرز الباحث من خلال 
، وكذا توضيح المنيج المعتمد وأدوات (المجال المكاني، المجال الزماني، المجال البشري)مجالات الدراسة

 .جمع البيانات المستعممة
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 :مجالات الدراسة: أولا

 أجريت ىذه الدراسة بمديرية الضرائب، ومن أجل التعريف بميدان الدراسة نتطرق إلى : المجال المكاني
 .التعريف بمديرية الضرائب من حيث نشأتيا وتطورىا، مياميا وأىدافيا، وىيكميا التنظيمي

 :التعريف بمديرية الضرائب لولاية جيجل- 1

 نشأة مديرية الضرائب: 1-1

لقد مرت مديرية الضرائب لولاية جيجل بعدة مراحل منذ الاستقلال، فكانت في البداية تابعة لمديرية الضرائب 
 تم حينيا تنصيب جيجل كولاية وبذلك أنشأت مديرية الضرائب وسميت 1974لولاية قسنطينة وفي سنة 

مكتب لمضرائب المباشرة، مكتب لمضرائب )آنذاك بالمديرية الفرعية لمضرائب، وكانت مقسمة إلى ثلاث مكاتب
 تم إحداث تغيير جديد عمى مستوى مصالح وزارة المالية 1986، في سنة (غير المباشرة، مكتب التحصيل

، فيما ...مديرية أملاك الدولة، الحفظ العقاري، إدارة ومسح الأراضي، مصالح الخزينة)بحيث جمعت كميا
سميت بمفتشية المصالح الخارجية لوزارة الاقتصاد وكانت تقوم بميام مديرية الضرائب مفتشتان 

 المؤرخ 92/60، وطبقا لممرسوم التنفيذي رقم (المفتشية الفرعية لمضرائب، المفتشية الفرعية لمتحصيل)فرعيتان
 أنشأت مديرية الضرائب لولاية جيجل وتم جمع المفتشيتان السابقتان، وبموجب قرار 1992 فيفري 03في 

 10 مفتشية لمضرائب و12 مديريات فرعية ووجدت 05 تشكمت 1995 أكتوبر 16وزارة المالية المؤرخ في 
 .قابضات

 تعريف مديرية الضرائب: 1-2

المديرية الولائية لمضرائب ىي ىيئة تنظيمية إدارية مالية تتولى تنفيذ السياسة المسطرة من طرف الإدارة 
العامة لمضرائب، وتتمثل ىذه الأخيرة في الوصية التي تقوم عمى سن القوانين المسطرة من طرفيا والتي 

بدورىا تشرف عمى جميع المديريات الولائية لمضرائب التابعة ليا من خلال وضع مخطط منيجي وىادف 
تتبعو ىذه المديريات في تسيير مباشر لأعماليا، إعلان الوعاء الضريبي والرسوم وتحصيمو لفائدة خزينة 

الدولة، وبذلك فيي تيدف إلى تنمية الاقتصاد الوطني وتنظيمو عن طريق تسيير مختمف الولايات والبمديات 
 .ومختمف القطاعات الاجتماعية والاقتصادية كما ترمي إلى تحقيق أىداف سياسية
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 مهام وأهداف مديرية الضرائب: 1-3

 ميام مديرية الضرائب: 

 :ويمكن حصر ميام مديرية الضرائب في

 :في مجال أساس الضريبة- 

 .تنظيم جمع المعمومات واستغلاليا- 

 .تنظيم جمع العناصر اللازمة لإعداد التقارير الجبائية- 

 .تدرس العرائض وتنظم لجان الطعن وتتابع المنازعات وتمسك الممفات المرتبطة بيا- 

 .تصور وتثبت قوائم المنتجات وشيادات الإلغاء والتخفيض وتصادق وتقوم النتائج وتعد الحصيمة الدورية- 

 .تقوم بالرقابة المقررة فيما يخص القيم والأسعار وتأذن بالزيادة إذا اقتضى الأمر- 

 أىداف مديرية الضرائب 
 :تتمثل في ما يمي

تحصيل الضرائب والرسوم عبر مختمف مناطق الولاية مما يضمن تحقيق التحصيل لضريبي المقدر  -
 .لمولاية في إطار مساىمتيا في ميزانية السنة المالية المعمول بيا

 .السير عمى تحقيق التوازن في الميزانية العامة من أجل ضمان الاستقرار الاقتصادي -
الحرص عمى تطبيق الإجراءات اليادفة إلى تحسين المستوى المعيشي لمطبقات الفقيرة بإجراء دفع النسب  -

 .الضريبية المفروضة عمى الثروات ثم إعادة توزيع الدخل بما يتفق مع مبدأ العدالة الاجتماعية
السير عمى تطبيق القوانين و المراسم التشريعية سواء كانت ترمي إلى خفض أسعار الضريبة أو الزيادة  -

 .في الإعفاء من أجل الاستقرار الاقتصادي
عداد تمخيص عن ذلك باقتراح إجراءات من شأنيا تحسين  - التحميل والتقييم الدوري لعمل المفتشيات وا 

 .عمميا
محاربة التيرب الضريبي من خلال تحسين طرق الرقابة والمعاينة الميدانية لمختمف الأنشطة التجارية  -

 .والصناعية عبر مختمف مناطق الولاية



 الجانب المنهجي للدراسة الميدانية:                                                        الفصل الخامس

 

77 
 

التوصل إلى تسيير مختمف البمديات الواقعة عمى تراب الولاية في إنجاز البرامج الفعالة لرفع نسبة  -
 .التحصيل الضريبي

 الهيكل التنظيمي لممديرية: 1-4
الييكل التنظيمي العام السائد لمديرية الضرائب من النوع التسمسمي أي ىناك تسمسل الأوامر من الأعمى إلى 
الأسفل، فالمدير ىو المسؤول الأول والمباشر عن التسيير والتخطيط، يميو بعد ذلك كل من رؤساء المصالح 

( 05)ثم نصل إلى القاعدة حيث نجد الموظفين، والييكل التنظيمي لمديرية الضرائب يتكون من خمس
 :مديريات فرعية وىي كالآتي
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 الهيكل التنظيمي لمديرية الضرائب

لمديريةا   

 الأمانة

المديرية الفرعية 
 لمعمميات الجبائية

المديرية الفرعية 
 لمتحصيل

مكتب متابعة عمميات 
 القيد وأشغاله

مكتب مراقبة 
 التحصيل

(12)المفتشيات  

مكتب التنشيط 
 والمساعدة

مكتب التنظيم 
 والعلاقات العامة

 مكتب الإحصائيات

 مكتب الجداول

المديرية الفرعية لممراقبة  المديرية الفرعية لموسائل
المديرية الفرعية  الجبائية

 لممنازعات

مكتب المنازعات 
 القضائية

مكتب التبميغ والأمر 
 بالصرف

 مكتب لجان الطعن

 مكتب الاحتجاجات

(10)القباضات  

 مكتب التصفية

(03)فرق التحقيق  

مكتب مراقبة 
 التقييمات

مكتب المراجعات 
 الجبائية

مكتب البطاقيات 
 والمقارنات

مكتب البحث عن 
 المعمومة الجبائية

 مكتب الإعلام الآلي

مكتب الوسائل 
وتسيير المطبوعات 

 والأرشيف

مكتب عمميات 
 الميزانية

مكتب المستخدمين 
 والتكوين



 الميدانية للدراسة المنهجي الجانب:                                                        الخامس الفصل

 

79 
 

: وفي ما يمي شرح لمكونات الييكل التنظيمي
المديرية الفرعية للعمليات الجبائية  : 1-4-1

: تتكفل بما يمي
عداد الإحصائيات وتجميعيا، كما تكمف بأشغال الإصدار -  .تنشيط المصالح وا 
التكفل بطمبات اعتماد حصص شراء بالإعفاء من الرسم عمى القيمة المضافة ومتابعة ىذه الطمبات  -

 .ومراقبتيا
 .متابعة نظم الإعفاء والامتيازات الجبائية الخاصة -

مكتب الجداول، مكتب الإحصائيات، مكتب التنظيم :  مكاتب ىي4وتتكون ىذه المديرية الفرعية من 
. والعلاقات العامة، مكتب التنشيط والمساعدة

المديرية الفرعية للتحصيل : 1-4-2
: تتكفل بما يمي

 .التكفل بالجداول وسندات الإيرادات ومراقبتيا ومتابعتيا -
متابعة العمميات والقيود المحاسبية والمراقبة الدورية لمصالح التحصيل وتنشيط قابضات الضرائب والرسوم  -

 .وكل ناتج آخر وأعماليا لتطيير وتصفية الحسابات، وكذا التحصيل الجبري لمضريبة
التقييم الدوري لعممية التحصيل وتحميل النقائص لاسيما فيما يخص التصفية مع اقتراح تدابير من شأنيا  -

 .أن تحسن الناتج الجبائي
 مكاتب ىي مكتب مراقبة التحصيل، مكتب متابعة عمميات القيد وأشغالو، 3وتتكون ىذه المديرية الفرعية من 

. مكتب التصفية
المديرية الفرعية للمنازعات : 1-4-3

: تعمل عمى ضمان
معالجة الاحتجاجات المقدمة برسم المرحمتين الإداريتين لمطعن النزاعي أو المرحمة الإعفائية، أو تبميغ  -

 .القرارات المنفذة والأمر بصرف الإلغاءات أو التقييمات الممنوحة
 .معالجة طمبات استرجاع الدفع المسبق لمرسم عمى القيمة المضافة -
تشكل ممفات إيداع التظممات أو طعون الاستئناف والدفاع أمام الييئات القضائية المختصة عن مصالح  -

 .الإدارة الجبائية
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 مكاتب ىي مكتب الاحتجاجات، مكتب لجان الطعن، مكتب المنازعات 4وتتكون ىذه المديرية الفرعية من 
. القضائية، مكتب التبميغ والأمر بالصرف

المديرية الفرعية للمراقبة الجبائية : 1-4-4
 مكاتب ىي مكتب البحث عن 4تقوم بإعداد برامج البحث ومراجعة التقنيات ومتابعة إنجازىا، وتتكون من 

. المعمومة الجبائية، مكتب المقارنات، مكتب مراقبة التقييمات
المديرية الفرعية للوسائل : 1-4-5

: تقوم بالميام التالية
 .تسيير المستخدمين والميزانية والوسائل المنقولة وغير المنقولة لممديرية الولائية لمضرائب -
السير عمى تنفيذ البرامج المعموماتية وتنسيقيا وكذا السير عمى إبقاء المنشآت التحتية والتطبيقات  -

 .المعموماتية في حالة تشغيل
 مكاتب وىي مكتب المستخدمين والتكوين، مكتب عمميات الميزانية، 4وتتكون ىذه المديرية الفرعية من 

. مكتب الوسائل وتسيير المطبوعات والأرشيف، مكتب الإعلام الآلي
 يقصد بالمجال الزماني لمدراسة الوقت أو المدة أو الفترة الزمنية التي استغرقتيا الدراسة : المجال الزماني

 :الميدانية في مؤسسة دار المالية بجيجل، وقد أجريناىا عمى مراحل
من نوفمبر إلى ديسمبر، تم طرح الموضوع عمى الأستاذ المشرف الذي قام بضبطو، : المرحمة الأولى -

وبعد قبول العناوين عمى مستوى قسم عمم الاجتماع في بداية شير جانفي وبعد إطلاع المشرف عمى 
الموضوع وموافقتو عميو قمنا في بداية ىذه الدراسة بجمع المعمومات والمراجع والوثائق بيدف الإحاطة 

 .النظرية بموضوع الدراسة
وكانت في شير مارس حيث قمنا بأول زيارة لمؤسسة دار المالية بجيجل، وكانت عبارة : المرحمة الثانية -

عن مقابمة مبدئية مع رئيسة المصمحة حول إمكانية إجراء دراسة ميدانية بالمؤسسة، حيث كان استقباليم لنا 
، وفييا قمنا بجولة استطلاعية بالمؤسسة، وعدنا 2018 مارس 11جيدا وكانت الموافقة عمى طمبنا في يوم 

 .في شير أفريل لمحصول عمى الوثائق اللازمة لمقيام بالبحث العممي
جراء : المرحمة الثالثة - وكانت بداية من شير أفريل حيث قمنا بتوزيع الاستمارات عمى أفراد عينة الدراسة، وا 

 .مقابلات مع بعض المبحوثين، واسترجاع بيانات الاستمارات وتحميميا إحصائيا وسوسيولوجيا
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 منهج الدراسة: ثانيا
المنيج ىو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو المشكمة من أجل اكتشاف الحقيقة، فيو بذلك يكتسي 
أىمية بالغة في تحيد صفة النتائج وموضوعيتيا، كما يتطمب لإقامة علاقة قوية مع موضوع البحث حيث 
لابد أن يتكيف مع طبيعتو وخصائصو وفق تنظيم صحيح لسمسمة من الأفكار العديدة، فمكل منيج وظائفو 

. وخصائصو
عبارة عن مجموع العمميات والخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيق بحثو، :" حيث يعرف المنيج بأنو

وبالتالي فالمنيج ضروري لمبحث إذ ىو الذي ينير الطريق ويساعد الباحث عمى ضبط أبعاد مساعي أسئمة 
وفرضيات البحث، ونظرا لتعدد وتنوع مواضيع عمم الاجتماع فإنو لو مناىج كثيرة كل منيج يلاءم طبيعة 

. (1)"موضوع ما
مجموع الإجراءات البحثية التي :" ولقد اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى المنيج الوصفي الذي يعرف بأنو

تتكامل لوصف الظاىرة أو الموضوع اعتمادا عمى جمع الحقائق والبيانات وتصنيفيا ومعالجتيا وتحميميا 
. (2)"تحميلا كافيا ودقيقا لاستغلال دلالتيا، واالوصول إلى نتائج وتعميمات عن الظاىرة

ويعد المنيج الوصفي أكثر مناىج البحث ملائمة لمواقع الاجتماعي كسبيل لفيم ظواىره واستخلاص 
. (3)سماتو

وانطلاقا من طبيعة الأىداف التي تسعى إلييا الدراسة الحالية وأسئمتيا التي نحاول الوصول إلى إجابات 
الملاحظة، الاستمارة، )عنيا، فقد استخدم المنيج الوصفي حيث يسمح باستخدام العديد من الأدوات البحثية

، والتي تساعدنا في جمع البيانات بغية الإجابة عن التساؤلات الرئيسية لمدراسة، (المقابمة، المجلات، االوثائق
كما يسمح بوصف وتحميل الظاىرة من خلال تحويل البيانات الكيفية إلى بيانات كمية وعرضيا في جداول 

. من أجل الوصول إلى نتائج يمكن تحقيقيا بموضوعية
 
 
 

                                                           
  .170، ص2004، دار الكتاب الحديث، الجزائر، تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية ، رشيد زرواتي1
 . 62، ص2006، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، مدخل لمنهجية البحث الاجتماعي عياد أحمد2
 .60، ص2006، دار المعرفة الجامعية، بيروت، 1، طالمدخل إلى مناهج البحث العلمي قاسم محمد محمد، 3
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أدوات جمع البيانات : ثالثا
ىي الوسيمة التي تسمح لمباحث أن يطمع بصفة مقربة عمى مجتمع دراستو وتمنو من جية أخرى   

باستقاء المعمومات اللازمة وذلك لموصول إلى إنجاز الدراسة بصفة منتظمة وعممية، وقد اعتمدنا في بحثنا 
 :ىذا عمى مجموعة من الأدوات سمحت لنا بجمع المعمومات للازمة لانجازه وتمثمت في

 الملاحظة: 
تعد إحدى وسائل جمع المعمومات بحيث تعطي معمومات لا يمكن الحصول عمييا أحيانا باستخدام الطرق 

، والملاحظة عبارة عن تفاعل وتبادل المعمومات بين (الاستبانة، المقابمة، الوثائق)الأخرى لجمع المعمومات
شخصين أو أكثر أحدىما الباحث والأخر المستجيب أو المبحوث لجمع معمومات محددة حول موضوع 

. (1)معين، ويلاحظ أثناء ردود فعل الباحث
وقد تم استخدام ىذه الأداة في دراستنا حيث لاحظنا أثناء توزيعاتنا الاستمارات أن معظم موظفي مؤسسة 

مديرية الضرائب يممكون علاقات طيبة وأخوية ويتعاممون بصفة جيدة سواء كانت مع بعضيم داخل المؤسسة 
أو مع الزبائن الذين يقصدون ىذه المؤسسة لمختمف الأغراض وقد لاحظنا تجاوب كبير مع الموظفين 

. وتفاعميم معنا لملأ الاستمارات
 الاستمارة: 

تعتبر الاستمارة في ىذه الدراسة الأداة الرئيسية في جمع البيانات، فتعرف بأنيا نموذج يضع مجموعة من 
الأسئمة توجو إلى الأفراد بيدف الحصول عمى بيانات معينة وتعتبر أكثر أدوات جمع البيانات استخداما 
وشيوعا في الدراسات الاستطلاعية التجريبية التقويمية التي تجري في الطبيعة ويكون ليا جانب ميداني، 
بحيث يمكن أن تصبح لتمك الدراسات استمارة مقابمة تخدم غرض الدراسة، وذلك في حالة اعتبارىا أداة 

مساعدة وليس رئيسية لمدراسة، وترجع أىمية الاستمارة من حيث الاستخدام بما يتوافق مع موضوع الدراسة 
إلى أنيا توفر الوقت والجيد والتكمفة والسيولة من حيث معالجة بياناتيا بالطرق الإحصائية مع مراعاة 

. 2ضرورة التحقق من الصياغة الدقيقة التي تحقق أىداف الدراسة
: ومن ىنا فقد تم بناء الاستمارة وفقا لفرضيات البحث ووفقا لممراحل التالية

                                                           
، 2، دار صفاء لمنشر والتوزيع، ط(الأسس النظرية والتطبيق العلمي)أساليب البحث العلمي ربحي مصطفى عميان وعثمان محمد غنيم، 1

  .120، ص2008عمان، 
 . 138، ص2010، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، قواعد البحث العلمي والاجتماعي جمال محمد أبوشني، 2
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 سؤال، وبعد الانتياء من صياغة 34 مرحمة الصياغة الأولية والتي تضمنت في الأول :المرحلة الأولى
عادة صياغة  الاستمارة وترتيبيا في محاور وتم عرضيا عمى الأستاذ المشرف ومن ثم تصحيحيا وزيادة وا 

بعض عبارات المحور الأول والذي تناول فيو التنظيم غير الرسمي ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي وعبارات 
المحور الثاني المعنون بالحوافز المعنوية ودورىا في إثارة دافعية العمال والتي خمصت في الأخير إلى بناء 

 محاور 3الاستمارة في شكميا النيائي لتصبح حاضرة لعرضيا عمى المحكمين فأصبحت الاستمارة مكونة من 
 10 عبارة والمحور الثالث 18 أسئمة، المحور الثاني 6المحور الأول المعنون بالبيانات الشخصية وتضمن 

. عبارات
، وىذا (منيغد، بوربيع، بوقممون، غراز) أساتذة محكمين4 ىي مرحمة عرض الاستمارة عمى :المرحلة الثانية

من أجل ضبط المفاىيم والمؤشرات التي استعممت في العبارات ومدى توافقيا مع ما جاء في صمب 
. الموضوع

. حيث تم إخضاع الاستمارة إلى تعديلات طفيفة من حذف وتعديل ما اتفق عميو بعض الأساتذة
ىل تمقى المساندة من زملائك عند وقوعك في :  من المحور الثاني وكانت كالتالي19فقد تم حذف العبارة - 

خطأ ميني؟ 
ما السبب الذي يدفعك إلى تكوين مثل ىذه :  من المحور الثاني وكانت كالتالي15تم حذف العبارة - 

العلاقات؟ 
كيف ترى علاقتك مع رئيسك؟ إلى : تمت إعادة صياغة السؤال الأول من المحور الثاني وكان كالتالي- 

ما طبيعة العلاقة التي تربطك برئيسك؟ : العبارة التالية
ىل الاستشارة الدورية لمسؤولك حول قضايا :  من المحور الثالث وكان كالآتي31تم حذف السؤال رقم - 

تيم المؤسسة يزيدك إصرار لمبقاء في المؤسسة؟ 
. كما تم ترتيب بعض العبارات بتقديم عبارة عن أخرى- 

عادة مناقشتيا مع :المرحلة الثالثة  والنيائية أي تم النزول بيا إلى الميدان وتوزيعيا بعد ىذه التعديلات وا 
: الأستاذ المشرف وبعد أن أصبحت جاىزة كان شكميا كالأتي

 . أسئمة6البيانات الشخصية وضم : المحور الأول -
 .23 إلى الرقم 7 سؤال من الرقم 17المتعمق بالفرضية الأولى ضم  : المحور الثاني -
 .31 إلى الرقم 23 أسئمة من الرقم 9المتعمق بالفرضية الثانية ضم : المحور الثالث -
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. عينة الدراسة: رابعا
إن أىم الخطوات التي يمر بيا الباحث ىو اختيار عينة بحث ممثمة تمثيلا صحيحا لممجتمع الأصمي فمن 

الضروري أن تحمل العينة المختارة جميع خصائصيا ومميزات المجتمع المأخوذ كي تكون نموذج صحيحا 
عمى المعمومات المراد جمعيا، ففي أي دراسة يصعب عمى الباحث أن يدرس كل مفردات المجتمع الأصمي 
عمى حدى لذلك وجب توفير عينة تتميز بجميع الشروط الأساسية الملائمة لطبيعة الدراسة، فبدلا من إجراء 
البحث أو الدراسة عمى كل مفردات المجتمع الأصمي تم اختيار جزء من تمك المفردات بطريقة معينة، وبذلك 

 ىي ذلك الجزء من المجتمع التي يجري اختيارىا وفق قواعد وطرق عممية بحث تمثل 1"تعرف العينة بأنيا 
، وعميو فقد تم الاعتماد عمى العينة العشوائية كعينة ملائمة لدراسة موضوع الدراسة "المجتمع تمثيلا صحيحا
 51 مبحوث، حيث تم توزيع 257 من أفراد مجتمع البحث والمقدرة عددىم بـ %20حيث تم تحديدىا بنسبة 

 مبحوث لتكون العينة التي تم 50 استمارة من طرف 50استمارة عمى المبحوثين ليتم استرجاع في الأخير 
. التعامل معيا في بحثنا ىذا

 أساليب التحليل: خامسا
: قمنا بإتباع أسموبين لمتحميل ىما

تم استخدام الأسموب الكمي في تكميم المعطيات والأجوبة المتحصل عمييا من خلال : الأسموب الكمي- 1
استمارة البحث، حيث تم حساب عدد الإجابات حسب عدد الأسئمة وكذلك تم حساب نسبتيا المئوية ثم 

. تمثيميا بواسطة جداول
وىو تحميل وتفسير البيانات الواردة في الجدول وربطيا بالواقع وبالإطار النظري الذي : الأسموب الكيفي- 2

تطرقنا إليو، وييدف إلى معرفة اليدف الامبريقي لفرضيات الدراسة التي تم تناوليا وتدعيم البحث ورفع 
. مستواه التعميمي بمعنى أخر تحميل المعطيات الكمية تحميلا سوسيولوجيا

  

                                                           
، ص 2011، عمان، 4، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، طأساليب البحث العلمي في العلوم الإنسانية والاجتماعية كامل محمد الغربي،  1

 .140 139ص
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خلاصة الفصل 
من خلال تناولنا ليذا الفصل نستنتج بأنو لا يمكن دراسة أي موضوع من دون التطرق إلى مختمف 

مجالاتو حتى يتسنى لنا معرفة طبيعتو وخصائصو، إضافة إلى الطرق والوسائل التي من خلاليا تقوم بجمع 
. البيانات والمعمومات الخاصة بموضوع البحث

 



عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة : السادس  الفصل
 
 
 
 تمهيد

عرض وتحليل البيانات : أولا
 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات: ثانيا

 .مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى .1
. مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثانية .2

مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة : ثالثا
النتيجة العامة للدراسة : رابعا

خاتمة 
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 تمييد
بعد معالجة النظرية لموضوع الدراسة في الفصول السابقة سنحاول في ىذا الفصل عرض وتفسير البيانات 
التي جمعت من ميدان الدراسة ثم عرض وتحميل النتائج المتوصل إلييا في ضوء المؤشرات التي تندرج 

 .تحتيا، وفي ضوء الدراسات التي تناولت موضوع الدراسة
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 عرض وتحميل البيانات: أولا
 البيانات الشخصية: المحور الأول
 يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 01جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %36 18 ذكر
 %64 32 أنثى

 %100 50 المجموع

الممثل في توزيع أفراد العينة حسب الجنس أن أغمب  (1)تقر البيانات الرقمية المدونة في الجدول رقم 
 وىذا راجع إلى طبيعة العمل في المؤسسة التي لا %64العاممين في المؤسسة إناث، وقد بمغت نسبتيم 

تحتاج إلى جيد عضمي بقدر ما تحتاج إلى جيد عقمي وميارات معرفية أكثر، إضافة إلى أن العنصر 
النسوي يفضمن العمل الإداري، وىذا ما يميز فئة الإناث عن فئة الذكور، في حين أن نسبة الذكور قد بمغت 

 وىذا راجع إلى عدم تناسب المناصب الوظيفية التي تدفع بيم إلى البحث عن مناصب وظيفية %36نسبتيا 
غير ىذه المناصب في مؤسسات تتوافق وقدراتيم العقمية فأغمب الذكور نجدىم يتخمون عن مقاعد الدراسة في 

 .سن مبكرة جدا
 يمثل توزيع أفراد العينة حسب العمر: 02جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العمر
 %6 3  سنة30 إلى أقل من 20من 
 %46 23  سنة40 إلى أقل من 30من 
 40% 20  سنة50 إلى أقل من 40من 

 %8 4  سنة فما فوق50من 
 %100 50 المجموع

الممثل لتوزيع أفراد العينة حسب العمر أن أغمب أفراد العينة تتراوح  (2)تشير الشواىد في الجدول رقم 
 وىذا راجع إلى كون العمل بالمؤسسة %46 سنة، وقد قدرت نسبتيا بــ 40 سنة إلى أقل من 30أعمارىم من 

يتطمب فئة شبابية قادرة عمى العمل بجد ونشاط وكفاءة وميارة لتحقيقي أىداف المؤسسة، ثم تمييا الفئة 
 وىي أيضا فئة عمرية لا زالت قادرة عمى %40 سنة وقدرت نسبتيا بــ 50 إلى أقل من 40العمرية من 
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 سنة فما فوق وقدرت 50العمل بكل ما تفرضو الوظيفة من ميارات وخبرات، ثم تمييا الفئة العمرية من 
 سنة لم يعودوا قادرين عمى أداء 50 ويمكن تفسير ذلك بأن أغمب الأفراد الذين تجاوزون %8نسبتيا بــ 

 إلى أقل من 20مياميم وفق ما تتطمبو الوظيفة ما أحيل بيم إلى التقاعد، في حين نجد الفئة العمرية من 
 وىي نسبة ضئيمة جدا ويمكن إرجاع ذلك إلى أن ىذه الفئة تشغل مناصب لا %6 سنة قد بمغت نسبتيا 30

 .تفرض عمى شاغمييا شيادات عممية
 يبين توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي: 03جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي للأفراد
 %6 3 متوسط
 %36 18 ثانوي
 %58 29 جامعي
 %100 50 المجموع

تشير الشواىد الكمية المسجمة في الجدول أعلاه والمتمثمة في توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي 
 من أفراد العينة ذو مستوى جامعي، وىذا ما يوضح لنا حرص المؤسسة عمى توظيف عماليا %58أن نسبة 

عمى أساس الشيادات كون التعميم والدراسات التي تمقونيا تساعدىم عمى فيم وسيولة إنجاز مياميم، وبالتالي 
 من أفراد العينة ذو مستوى %36تجنب الوقوع في أخطاء قد تؤثر سمبا عمى سمعة المؤسسة ثم تمييا نسبة 

ثانوي، وىذا راجع إلى أن مستوى ىذه الفئة لا بأس بو يتماشى ومتطمبات المؤسسة فيو ساعدىا أيضا في 
 من لأفراد العينة ذو مستوى متوسط، وىذا ما يؤكد لنا اىتمام %6فيم قوانين والتزامات العمل، ثم تمييا نسبة 

المؤسسة بتشغيل ذوي كفاءات وميارات فكرية عالية لأداء جيد والذي يرجع إلى طبيعة الميام التي تستوجب 
 .عمى المؤسسة الانتقاء الجيد لمثل ىذه الكفاءات الجامعية والثانوية

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية: 04جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الحالة العائمية

 %36 18 أعزب
 %62 31 متزوج
 %2 1 مطمق

 100% 50 المجموع
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تقر البيانات الإحصائية المدونة في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية أن 
، ذلك أن لمشخص المتزوج %62أغمب أفراد العينة من الفئة المتزوجة والمستقرة، وقد بمغت نسبتيا ما يوافق 

التزامات تدفعو لتحمل المسؤولية الأسريةـ وبالتالي فتحمل المسؤولية المينية لا يعد أمرا جديدا عمييم، إذ أن 
 من %36الاستقرار الاجتماعي والعائمي لو تأثير عمى الاستقرار الميني وبالتالي فعالية الأداء، ثم تمييا نسبة 

أفراد العينة عزاب وىذا راجع إلى تأخر الزواج خلال ىذه الفترات الأخيرة بسبب ارتفاع تكاليف المعيشة 
وخاصة تكاليف الزواج التي جعمت أغمب العزاب يعزفون عن التفكير في الزواج والتفكير في تأمين مستقبميم 

 وىي نسبة %2قبل الزواج ىذا الأخير يولد بداخميم حماس لمعمل، ثم تمييا نسبة الأفراد المطمقين وقد بمغت 
 .ضئيمة جدا لا تؤثر عمى الاستقرار الميني

 (الأجر)يمثل توزيع الأفراد حسب الدخل المادي: 05جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الأجر

 8 4  دج25000 إلى أقل من 15000من 
 50 25  دج35000 إلى أقل من 25000من 

 42 21  فما فوق35000من 
 100 50 المجموع

، أن (الأجر)والمتمثل في توزيع الأفراد حسب الدخل المادي  (5)تقر البيانات الكمية في الجدول رقم 
 وقد يعود ذلك إلى %50 وتقدر ب 35000 إلى أقل من 25000أغمب نسبة من الأفراد يتقاضون أجر من 

 فما فوق وقد قدرت 35000أن ىذه الفئة تعد حديثة التوظيف، ثم تمييا فئة الأفراد الذين يتقاضون مبمغ 
، ىذا راجع إلى كون العمال دائمين ولدييم شيادات جامعية يشغمون مناصب عميا، كما يمكن %42نسبتيا بــ 

 إلى أقل 15000أن ترجع ىذه النسبة إلى الأقدمية في العمل، أما بالنسبة لفئة العمال الذين يتقاضون مبمغ 
 وقد يرجع ىذا إلى كون ىذه الفئة من العمال المؤقتين أو أنيم ينتمون %8 فقد بمغت نسبتيم 25000من 

 .، وقد يعود ذلك إلى تدني المستوى التعميمي(ANEM)إلى عقود ما قبل التشغيل
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 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية: 06جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية
 %10 5  سنوات5أقل من 

 %22 11  سنوات10 سنوات إلى أقل من 5من 
 %34 17  سنة20 سنوات إلى أقل من 10من 

 %34 17  سنة فما فوق20من 
 %100 50 المجموع

والذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية  (6)تشير الشواىد الكمية التي تم تسجيميا في الجدول رقم 
 سنة فما فوق، وقد يعود 20 سنوات إلى 10 من أفراد العينة يمتمكون خبرة مينية تتراوح بين %34إلى أن 

 %22ىذا إلى تعاظم خبراتيم وكفاءاتيم التي تدفع بالمؤسسة إلى الاحتفاظ بمثل ىذه الفئات، ثم تمييا نسبة 
 سنوات وىذا رجع إلى كون ىذه الفئة أيضا 10 سنوات إلى أقل من 5من أفراد العينة تتراوح أقدميتيم من 

تكتسب خبرة في العمل بالمؤسسة لترقيتيا والحفاظ عمى مناصبيم كنتيجة لمجيد الذي يبذلونو، في حين أن 
 سنوات وىذا ما يفسر أن الفئة لم توظف منذ بداية نشاط 5 بالنسبة لمخبرة المينية أقل من %10نسبة 

 .المؤسسة أي أنيا وظفت حديثا
 التنظيم غير الرسمي والرضا الوظيفي: المحور الثاني

 توزيع أفراد العينة حسب طبيعة العلاقة بين الرئيس والعمال: 07جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %30 15 جيدة
 %70 35 عادية
 %0 0 سيئة

 %100 50 المجموع

تقر البيانات المدونة في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب طبيعة العلاقة بين الرئيس 
 وىذا %70والعمال أن نسبة أفراد العينة الذين تجمعيم علاقة عادية مع الرئيس في المؤسسة بمغت نسبة 

يفسر لنا أن أسموب الرئيس الذي يتبعو مع عمالو مرن بدوره يخمق جو من العلاقات الودية وانتشار روح 
التواصل بين الرئيس والموظفين ليؤدي إلى الرفع من معنوياتيم ويزيد لدييم شعور الاىتمام في حين بمغت 
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 ويمكن إرجاع ذلك إلى ثقة الرئيس التي %30نسبة أفراد العينة الذين تجمعيم علاقات جيدة مع الرئيس بــ 
يولييا ليم، مما يؤدي ذلك إلى التخمص من كل القيود الشخصية بين العامل والرئيس فبدوره يفسح مجالا 

لمتجديد والتغيير والتطوير في العمل، فالعناصر الأساسية التي تحظى بيا الإدارة من تخطيط وتنظيم 
وتوظيف وتوجيو ورقابة تفرض وجود علاقة جيدة بين الرئيس والمرؤوس، فالعلاقة الجيدة تساعد الطرفين 
عمى العمل بفاعمية وتحقيق جو ملائم ومفيد لمجميع، ثم تمييا النسبة المعدومة لأفراد العينة الذين تجمعيم 

 .علاقات سيئة مع المدير وىذا ما يوضح أكثر مرونة تسيير المدير لمعمال داخل المؤسسة
 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الاعتقاد بأنو توجد سيولة في الاتصال مع الرئيس: 08جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 
 نعم

 
49 

 
98% 

 %89.79 44 شفاىيا
 %2.04 01 إلكترونيا
 %8.16 04 كتابيا

 %100 49 المجموع الجزئي
 / %2 1 لا
/ 50 100% / 

انو توجد ]تبين الشواىد الكمية المسجمة في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب الاعتقاد 
 من أفراد العينة ، ويعود ذلك إلى أن الأسموب %98سيولة في الاتصال مع الرئيس وقدرت ىذه النسبة بــ 

الديمقراطي الذي يتبعو الرئيس في مؤسستو ساىم بشكل كبير في تسييل ىذا التواصل، فالتواصل بين المدير 
والموظفين في أي عمل أمر لا يمكن الاستغناء عنو، ولكن ليس كل تواصل سيكون لو تأثير جيد عمى سير 

العمل فالتواصل الإيجابي التفاعمي يساعد في تحسين العلاقات مع الموظفين وبين بعضيم البعض 
وسيجعميم أكثر تعاونا ما ينعكس عمى الاتساق في طريقة سير العمل، وليذا التواصل أنواع فنسبة 

 من أفراد العينة يتواصمون كتابيا %8.16 من أفراد العينة يتواصمون شفاىيا مع الرئيس، ونسبة 89.79%
 %2.04وىي نسبة ضئيمة قد تعود إلى طبيعة المينة الممارسة أو بعد موقع عمميم عن المدير، تمييا نسبة 

من أفراد العينة يتواصمون إلكترونيا وىي نسبة جد ضئيمة يمكن إرجاعيا للأسباب التي تدفع بيذا العامل 
 من أفراد العينة لا %2التواصل مع الرئيس، أي أنيم يتواصمون معو في إطار العمل، في المقابل نجد نسبة 
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يجدون سيولة في التواصل مع الرئيس أي أنيم يتمقون صعوبة في ذلك، ويمكن تفسير ذلك بعدم تكيف ىذه 
 .الفئة في بيئة العمل

 يمثل توزيع أفراد العينة الذين يتمقون التحية من الرئيس خلال فترات العمل: 09جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 
 نعم

 
49 

 
98% 

 %46.94 23 الحماس بالعمل
 %26.53 13 تعزيز الثقة بالنفس
 %26.53 13 لا يشعر بشيء
 %100 49 المجموع الجزئي

 / %2 1 لا
/ 50 100% / 

والمتمثل في توزيع أفراد العينة الذين يتمقون التحية من الرئيس  (9)تبين الشواىد الكمية في الجدول رقم 
، وىذا ما %98خلال فترات العمل أن أغمبية أفراد العينة يتمقون التحية من الرئيس خلال فترات العمل بنسبة 

يظير حسن معاممة الرئيس لمعمال مما يخمق جو من الارتياح لدييم والشعور بالانتماء لممؤسسة وىذا ما 
 من المبحوثين يؤكدون أن تمقي التحية %46: يحفزىم عمى بذل مجيودات أكبر، وىذه النسبة موزعة كالآتي

 في كل من الإجابة %26من الرئيس خلال فترات العمل يؤدي إلى زيادة حماسيم لمعمل، ثم تمييا نسبة 
جابة لا يشعر بأي شيء%26تعزيز الثقة بالنفس   .%26، وا 

 لا يتمقى التحية من الرئيس خلال فترات العمل، ويعود %2وفي المقابل نجد أن مبحوث واحد أي نسبة 
 .ذلك إلى شخصية المبحوث في حد ذاتو أو إلى وجود مشاكل بينو وبين الرئيس في العمل

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الأسموب الذي يتبعو رئيسيم في توجيو الأوامر: 10جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الأسموب
 %36 18 صارم
 %64 32 مرن

 %100 50 المجموع

والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب الأسموب الذي  (10)تبين الشواىد الكمية الموضحة في الجدول رقم 
 من أفراد العينة صرحوا أن الأسموب الذي يتبعو رئيسيم في توجيو %64يتبعو رئيسيم في توجيو الأوامر أن 
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الأوامر ىو الأسموب المرن القائم عمى أساس تطوير العلاقات القائمة عمى الاحترام المتبادل بينو وبين 
مرؤوسيو، وبالتالي تنمية الابتكار وتحقيق التعاون مما يزيد من طاقاتيم وتحفيزىم للانجاز، وىذا الرئيس يتسم 

بصفات ليستطيع التأثير في موظفيو ويفتح مجال التواصل في أي وقت فمثل ىذا الأسموب المرن لو القدرة 
عمى تنمية الفرد وزيادة الميارات الإنسانية والعممية لديو، وبالتالي يكون لو دور في تنمية الابتكار وتحقيق 

 .التعاون بين الموظفين
 من أفراد العينة يرون أن الأسموب الذي يتبعو رئيسيم في توجيو الأوامر ىو %36وفي المقابل نجد نسبة 

أسموب صارم يرون أن رئيسيم يعتمد عمى الصرامة في إصدار القوانين وأنو يعتمد عمى الرسمية في السمطة 
 .وتطبيق القوانين
 يبين توزيع أفراد العينة حسب تأثرىم بأسموب التواصل مع الرئيس : 11جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 
 نعم

 
38 

 
76% 

 %86.84 33 إيجابا
 %13.16 5 سمبا

 %100 38 المجموع الجزئي
 / %24 12 لا

 / %100 50 المجموع

تشير الشواىد الكمية المسجمة في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب تأثرىم بأسموب 
 من أفراد العينة يتأثرون بأسموب تواصل الرئيس معيم حيث %76تواصل الرئيس معيم، حيث نجد أن نسبة 

 فرد يتأثرون إيجابا، وىذا يعود إلى المعاممة الجيدة والحسنة لمرئيس 38 من أصل %86.84نلاحظ أن نسبة 
 أنيم يتأثرون سمبا بأسموب %13.16ما يحفزىم أكثر لمعمل، وبالتالي أداء جيد لمميام، في حين ترى نسبة 

تواصل المدير، وىذا راجع إلى المعاممة السمبية لممدير والتي تؤثر عمى معنويات العاممين وبالتالي تراجع في 
 .الأداء

 من أفراد العينة لا يتأثرون بأسموب تواصل المدير معيم وىذا راجع إلى تكيفيم %24كما نجد أن نسبة 
مع نمط الأسموب الذي يتبعو الرئيس سواء كان سميبا أو ايجابيا أو أن ىذه الفئة أكثر حرصا عمى انجاز 

 . مياميا الموكمة ليا فقط
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب اىتمام الرئيس لممشاكل التي يواجيونيا: 12جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 
 نعم

 
35 

 
70% 

 %100 35 نعم
 %00 00 لا

 %100 35 المجموع الجزئي
 / %30 15 لا

 / %100 50 المجموع

تشير الشواىد الكمية المسجمة في الجدول أعلاه المتمثل في توزيع أفراد العينة حسب اىتمام الرئيس 
 من أفراد العينة ترى بأن المدير ييتم بالمشاكل التي يواجيونيا، وقد %70لممشاكل التي يواجيونيا أن نسبة 

 عامل ترى أن ىذا الاىتمام يزيدىم أكثر تحفيز لمعمل ويمكن أن يشير 35 من أصل %100قدرت نسبة 
بأن الإنسان بطبعو يجب أن يكون محل اىتمام ما يشعرىم بقيمتيم في مكان العمل والذي يخمق بداخميم 
شعور الانتماء لممؤسسة فيو شعور إيجابي محفز، فالعامل أو الموظف يتميز أكثر في عممو حيث يشعر 

 من أفراد العينة لا يتمقون اىتماما لممشاكل التي %30بأنو محل اىتمام وثقة وتقدير الرئيس، ثم تمييا نسبة 
يواجيونيا ويمكن أن نرجع ىذا إلى طبيعة العلاقة التي تجمعيم بالمدير، فكمما كانت العلاقة جيدة زاد اىتمام 

 .وثقة المدير وكمما كانت العلاقة متوترة قل اىتمام المدير بيم
 يمثل توزيع أفراد العينة حسب تعامل الرئيس مع العمال في حالة ارتكاب الأخطاء: 13جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %8 04 توبيخ
 %2 01 العقوبة

 %80 40 تصحيح الخطأ
 %10 5 عدم الاكتراث
 %100 50 المجموع

المتمثل في توزيع أفراد العينة حسب تعامل الرئيس مع العمال  (13)تبين الشواىد الكمية في الجدول رقم 
في حالة ارتكاب الأخطاء المينية أن أغمب أفراد العينة يقرون بأن المدير يتيح ليم فرصة تصحيح الخطأ في 

، يمكن تفسير ذلك بأن المدير لا يحبذ أن يكون %80حالة ارتكابيم للأخطاء المينية وقد بمغت ىذه النسبة 
متشدد مع عمالو حتى يضمن بذلك استقرارىم في العمل، ثم تمييا نسبة الأفراد الذين يرون بأن المدير لا 
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 ويمكن إرجاع ذلك بأن نوع الخطأ الذي %10يكترث بالأخطاء المينية التي يرتكبونيا وقد بمغت ىذه النسبة 
يقعون فيو لا يشكل أضرارا لممؤسسة، ثم تمييا نسبة الأفراد الذين يتعرضون لمتوبيخ من المدير عند ارتكابيم 

 وىذا يمكن تفسيره بأن الميام التي يمارسونيا لا تقبل تكرار الوقوع في %08لأخطاء مينية وقد بمغت 
الأخطاء لأن الوقوع فييا قد يسبب مشاكل لممؤسسة، وىذا التوبيخ يجعل العمال أكثر حرص في التقميل من 

نسبة الوقوع في الأخطاء دائما، أما نسبة الأفراد الذين يتعرضون لمعقوبة عند وقوعيم في أخطاء مينية بمغت 
 . وىي نسبة ضئيمة يمكن إرجاعيا إلى التياون المستمر لمعامل02%

 يبين توزيع أفراد العينة حسب طبيعة العلاقة التي تجمع العمال فيما بينيم داخل المؤسسة: 14جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 
 جيدة

 
23 

 
46% 

 %26.08 06 الرغبة في العمل
 %69.56 16 استقرار في العمل
 %4.34 01 لا تزيد شيئا

 %100 23 المجموع الجزئي
 / %52 26 عادية
 / %2 01 سيئة

 / %100 50 المجموع
والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب طبيعة العلاقة  (14)تشير الشواىد الكمية المسجمة في الجدول رقم 

 من أفراد العينة تجمع بينيم علاقات عادية %52التي تجمع العمال فيما بينيم داخل المؤسسة أن نسبة 
ويمكن إرجاع ذلك إلى غياب التواصل والتفاعل الشخصي فيما بينيم، وىذا راجع إلى طبيعة كل فرد داخل 

المؤسسة فيناك من يفضل أن تكون علاقتو مع غيره في إطار العمل فقط، ثم تمييا نسبة الأفراد الذين 
 ويمكن تفسير ذلك برغبة العمال في تكوين علاقات صداقة %46تربطيم علاقة جيدة فيما بينيم وقد بمغت 

خارج إطار العمل، وىذا لأسباب فقد بمغت نسبة الأفراد الذين يرون أن العلاقات الجدية فيما بينيم تحقق ليم 
، ثم تمييا نسبة الأفراد الذين تتزايد رغبتيم في العمل في وجود علاقات %69.56الاستقرار في العمل بــ 

 فالعلاقات الجيدة حافز معنوي يخمق جو ملائم وزيادة رغبتيم في التمسك بالعمل، وىذا %26.08جيدة بــ 
النوع من العلاقات يؤدي إلى زيادة رضا العاممين ما يحقق ليم الاستقرار، أما نسبة أفراد العينة الذين أقروا 

 وىي نسبة ضئيمة اقتصرت عمى عامل واحد فقط، ويمكن إرجاع ذلك %2بأن علاقاتيم سيئة فيما بينيم ىي 
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إلى شخصية المبحوث في حد ذاتو لا تتوافق مع أي عامل آخر الأمر الذي يولد سوء التفاىم مما يخمق 
 .مشاكل مع زملائو ومنو سوء العلاقة

 توزيع أفراد العينة حسب وجود التعاون بينيم: 15جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %92.4 46 نعم
 %8 04 لا

 %100 50 المجموع
تشير الشواىد الكمية المدونة في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب وجود التعاون بينيم 

 من الأفراد أجابوا بأنو يوجد تعاون بينيم ويرجع ذلك إلى أن أغمب أفراد العينة تجمعيم %92أن نسبة 
علاقات غير رسمية فطبيعة الإنسان باعتباره كائن اجتماعي تقتضي السماح لو بإقامة علاقات إنسانية 

طيبة، ىذا يخمق ليم جو ملائم ومحفز ما يزيد من رغبتيم في التمسك بالعمل وىذه الميزة الأخلاقية التي 
 من أفراد %8يتسم بيا أغمب العمال تؤثر إيجابا عمى أداءىم بدوره يحقق فعالية التنظيم، ثم تمييا نسبة 

العينة الذين أجابوا بأنو لا يوجد تعاون بينيم وىي نسبة ضئيمة جدا ويمكن أن نفسر ىذا أن أفراد ىذه العينة 
لا يحبدون العمل ضمن جماعات بل يحبدون الإنفراد في العمل ىذا الإنفراد في العمل يؤدي بيم إلى القيام 
بعمميم عمى أكمل وجو أي أن ىذه الفئة تؤمن بأن الإنفراد في العمل سبيل لتحقيق النجاح الوظيفي إضافة 

 .إلى أن شخصية بعض العاممين تميل إلى الانعزالية في العمل
 يمثل توزيع أفراد العينة حسب السؤال عن الزميل عن غيابو عن العمل: 16جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات  
 %94 47 نعم
 %06 03 لا

 %100 50 المجموع
تقر البيانات الإحصائية المدونة في الجدول أعلاه والممثل في توزيع أفراد العينة حسب السؤال عن الزميل 

 من أفراد العينة يسألون عن زملائيم عند غيابيم فيي نسبة تغطي %94عن غيابو عن العمل أن نسبة 
تقريبا جميع أفراد العينة، ويرجع ىذا إلى التواصل والاىتمام الشخصي الذي يجمع ويميزىم، وىو مؤشر 

إيجابي يدل عمى وجود علاقات إيجابية تجمعيم داخل العمل، ثم تمييا نسبة أفراد العينة الذين لا يسألون عن 
 وىي حالة استثنائية يمكن إرجاعيا إلى عدم رغبة ىذه الفئة في تكوين %6زملائيم عند غيابيم حيث بمغت 
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علاقات خارج إطار العمل والإنفراد بذاتيا، أو أنيا فئة حديثة التوظيف لم تتكيف بعد مع المناخ التنظيمي 
 .لمعمل

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب تأدية الميام نيابة عن أحد الزملاء في حالة غيابيم: 17جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %90 45 نعم
 %10 05 لا

 %100 50 المجموع
الذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب تأدية الميام نيابة  (17)تشير الشواىد الكمية المسجمة في الجدول رقم 

 من أفراد العينة ينوبون عن زملائيم في تأديتيم لمياميم %90عن أحد الزملاء في حالة غيابيم أن نسبة 
عند غيابيم، وىي نسبة عالية توضح لنا سيادة روح التعاون والتضامن فيم يقدرون ويحترمون ظروف غيرىم 

ويسيرون وفق مبدأ تحقيق أىداف المؤسسة في الدرجة الأولى قبل تحقيق الأىداف الشخصية أي أن 
المصمحة الجماعية تطغى عمى المصمحة الفردية عند غالب أفراد المؤسسة، وىذا ما يعزز وينمي فييم الثقة 
بالنفس وبغيرىم لاسيما أنو يساىم في بناء علاقات إيجابية، أما نسبة أفراد المبحوثين الذين لا ينوبون عن 

وىي نسبة ضئيمة يمكن أن نفسرىا حسب طبيعة ىده % 10زملائيم في تأدية مياميم عند غيابيم بمغت 
الميام فيي قد لا تتوافق وقدراتيم الفكرية أي أنيا تتطمب فئة ذو كفاءة وخبرة قادرة عمى إنجاز ىذه الميام 

 .دون الوقوع في أخطاء قد توقعيا في مشاكل مينية تؤثر سمبا عمى المؤسسة
 يمثل توزيع أفراد العينة حسب حب العمل ضمن الجماعة: 18جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %90 45 نعم
 %10 05 لا

 %100 50 المجموع
الذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب حب العمل ضمن الجماعة  (18)تبين الشواىد الكمية في الجدول رقم 

 من أفراد العينة يفضمون العمل ضمن جماعات العمل لأن العمل ضمن الجماعة يساعد عمى %90أن نسبة 
تظافر الجيود ولمعمل الجماعي دور في معالجة المشاكل التي تواجو المؤسسة، وىذا ما يخمق التحفيز عمى 

العمل والتبادل لسد النقائص وزيادة الانسجام وروح التعاون، وبالتالي الشعور بالراحة والاستقرار وىذا ما أكدتو 
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تجارب إلتون مايو أين كانت العاملات في غرفة الملاحظة يشكمن تنظيما غير رسمي وذلك من خلال 
 .التعاون مع بعضيم البعض في حالة تعب العاممة

 من الموظفين أجابوا بأنيم لا يفضمون العمل ضمن جماعات العمل فيم يرون في %10في حين أن 
تمامو دون المجوء إلى الآخرين، أو أن طبيعة عمميم لا تتطمب العمل  العمل الفردي مصدر لإتقان عمميم وا 

نما العمل الفردي  .الجماعي وا 
 يمثل توزيع أفراد العينة حسب تأثر أداءىم سمبا عند شعورىم بالاغتراب في مكان العمل: 19جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %76 38 نعم
 %24 12 لا

 %100 50 المجموع
تشير الشواىد الكمية في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب تأثر أداءىم سمبا في حالة 

 كأعمى نسبة يمكن أن نفسر ىذا بأن الاغتراب ظاىرة سمبية %76شعورىم بالاغتراب في مكان العمل بمغت  
ونفسية ناتجة عن شعور العامل بأنو محروم من أشياء يحبيا ويطمح إلييا، فقد تكون ىذه الأشياء التي يرغب 

بيا الفرد العامل مادية وقد تكون معنوية، ىذا يضعف فيو شعور الانتماء لممؤسسة ومنو غياب الدافعية 
لمعمل، فالعامل كمما كان لو دافعية لمعمل كان أداءه إيجابي، وكمما غابت فيو الدافعية في مكان العمل كان 
 أداءه ضعيف، أما نسبة الأفراد الذين لا يتأثر أداءىم سمبا عند شعورىم بالاغتراب في مكان العمل كانت 

 ويمكن الإرجاع بأن ىذه العينة ترى أن شعورىا بالاغتراب لا يحرميا من إشباع حاجاتيا المادية 24%
 .والمعنوية

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب طريقة قضاء فترات الراحة: 20جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %70 35 الدردشة مع الزملاء
 %10 05 لوحدك

 %20 10 مواقع التواصل الاجتماعي
 %100 50 المجموع

تشير الشواىد الكمية المسجمة في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب طريقة قضاء فترات 
 من أفراد العينة يقضون أوقات الراحة في الدردشة مع الزملاء، وىي أعمى نسبة %70الراحة أن نسبة 
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ويمكن أن نفسر ىذا بوجود تفاعلات واتصالات وعلاقات غير رسمية مع بعضيم البعض، فأفراد العينة 
يميمون إلى الاىتمام بالجانب الإنساني في التعامل مع بعضيم البعض، فيذا الجانب يعد عاملا ميما في 

توفير مناخ إيجابي محفز وداعم للإنتاجية والإبداع ومؤشر يبين تحمي أفراد ىذه العينة بروح العمل الجماعي 
باعتباره أكثر فعالية من العمل الفردي لبناء التضامن الاجتماعي وتوحيد الجيود وىذا ما يوضحو الجدول رقم 

 الذي كانت أعمى نسبة للأفراد الذين يحبذون العمل ضمن جماعة العمل، ىذا ما يساىم في بناء علاقات 15
إنسانية إيجابية داخل أماكن العمل وخارجيا، تمييا نسبة الأفراد الذين يقضون أوقات الراحة مع مواقع 

 ويمكن أن نفسرىا أن ىذه الفئة تحس بنوع من العزلة الاجتماعية %20التواصل الاجتماعي والتي بمغت 
بمكان عمميا فتوجيت إلى ىذه المواقع لاستغلاليا في كل فرصة سانحة معتقدة أنيا ستمنحيا دفعا معنويا 
يحسن من مشاعرىا ويزيد من رغبتيا لمعمل، ثم تمي أفراد العينة الذين يقضون أوقات الراحة لوحدىم والتي 

 وىي نسبة صغيرة جدا يمكن تفسيرىا أن ىذه الفئة تجمعيا علاقات سطحية بسبب عدم قدرتيم %10بمغت 
الشخصية في مشاركة الأفكار الخاصة والعواطف المتعمقة بالزملاء الآخرين، فالشعور بالوحدة وحب الوحدة 

 .أىم النتائج الطبيعية  التي تتولد تحت الظروف المحيطة بيم
 يمثل توزيع أفراد العينة حسب شعورىم بالراحة عن سماع الزملاء لمشاكميم المينية: 21جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %86 43 نعم
 %14 7 لا

 %100 50 المجموع
والممثل في توزيع أفراد العينة حسب شعورىم  (21)تقر البيانات الإحصائية المدونة في الجدول رقم 

 من أفراد العينة أقروا بشعورىم بالراحة عند سماع %86بالراحة عن سماع الزملاء لمشاكميم المينية أن نسبة 
الزملاء لمشاكميم المينية، وىذا يعود إلى وجود علاقات حسنة بين الزملاء وعلاقات صداقة قد تكونت 
بترسيخ ثقافة الحوار والنقاش بين الموظفين حول أمور العمل والمشاكل المحيطة بو ليتعاونوا في وضع 

 .الحمول المناسبة، وىذا يساعدىم في تنمية أفكارىم وزيادة ثقافتيم المينية
 من أفراد العينة لا يشعرون بالراحة عند سماع زملائيم لمشاكميم المينية، %14في حين نجد أن نسبة 

فيم يفضمون التكتم عمييا ويحاولون إخفائيا لاعتبارىا نقطة ضعف، أو أنيا مشاكل شخصية لا يتدخل فييا 
الآخرون كما يمكن أن نفسر ذلك أن ىذه الفئة لا تضع ثقتيا في الآخرين، كما أن أفراد ىذه الفئة لا تحبذ 
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تكوين علاقات اجتماعية وروابط زمالة داخل العمل عمى اعتبار أن ذلك سيؤدي إلى وجود صراعات أو 
 .مشاكل

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب شعورىم بالانتماء لممؤسسة: 22جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %88 44 نعم
 %12 06 لا

 %100 50 المجموع
والذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب شعورىم بالانتماء  (22)تبين الشواىد الكمية في الجدول رقم 

 من أفراد العينة يشعرون بانتمائيم لممؤسسة مما يدل عمى وجود علاقات جيدة في بيئة %88لممؤسسة أن 
العمل سواء بين الرئيس والموظفين، أو بين الموظفين فيما بينيم، وىذا ما يخمق شعور بتقدير الإنسان لنفسو 

وبالتالي إحساسو بالمسؤولية والشعور بالانتماء حاجة يجب إشباعيا كما جاء في نظرية ماسمو لمحاجات، 
فعندما ينتمي الموظف إلى جماعات العمل فإنو يسعى إلى القيام بكافة الأعمال والنشاطات التي ترفع من 
 .قدر ىذه الجماعة، ويبقى عمى استعداد لتغيير أولويتو الشخصية وتأخيرىا أمام متطمبات العمل الجماعي

 من أفراد العينة لا يشعرون بالانتماء لممؤسسة وىذا يدل عمى غربتيم داخل %12وفي القابل نجد أن 
المؤسسة وبالتالي ضعف انجازاتيم المتوقعة منيم أمام أنفسيم وأمام الآخرين، ثم أن التكوين الإنساني ليدىم 

 .لا يحقق نموه الطبيعي خارج إطار الجماعة مما يؤدي إلى ضعف المشاركة وقمة العمل
ثارة الدافعية: 03المحور   يمثل الحوافز المعنوية وا 

 توزيع أفراد العينة حسب الحوافز التي تؤثر عمى أداءىم بالإيجاب: 23جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %36 18 المادية
 %22 11 المعنوية
 %42 21 كلاىما
 %100 50 المجموع

تقر البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب الحوافز التي تؤثر عمى 
 من أفراد العينة يتأثر أداءىم إيجابا في وجود حوافز مادية ومعنوية، وىذا ما %42أداءىم بالإيجاب أن نسبة 

يفسر لنا أن الفرد العامل بحاجة إلى إشباع حاجات مادية ومعنوية معا وىذا ما يحث الموظفين عمى أداء 
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خلاص وأيضا بذل أكبر جيد في العمل، وىذه الحوافز تمنح لمفرد مقابل التزامو بالأداء،  واجباتيم بجد وا 
وليذه الحوافز أثرىا البالغ في حفز ودفع العامل لزيادة الأداء والاستمرار في العمل، وىذا ما وضحتو نظرية 
الإدارة بالأىداف التي تضمنت تقديم حوافز مقابل الأداء الممتاز، وىذا يساعد الفرد العامل عمى الإبداع، ثم 

 من أفراد العينة أكدوا أن الحوافز المادية ىي التي تؤثر إيجابا عمى أدائيم، ويمكن أن نفسر %36تمييا نسبة 
ىذا بأن أفراد العينة يرون أن ىذه الحوافز المادية تشبع كل احتياجاتيم تقريبا حيث أنو عن طريق المال تشبع 
ضروريات الحياة من مأكل ومسكن بالإضافة إلى قدرتو عمى توفير كماليات الحياة والمركز الاجتماعي، تمييا 

 من أفراد العينة يرون أن الحوافز المعنوية ىي التي تؤثر إيجابا عمى أدائيم ذلك أن الإنسان %22نسبة 
كائن اجتماعي لا يمكنو العيش بعيدا عن تقدير واحترام الآخرين لو، وبذلك يكون لديو الإحساس بالثقة 

 .والمقدرة عمى تحسين الأداء وزيادة الكفاءة
 يمثل توزيع أفراد العينة حسب فرصتيم في المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية: 24جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 
 نعم

 
03 

 
6% 

 %66.67 2 نعم
 %33.33 1 لا

 %100 3 المجموع الجزئي
 / %94 47 لا

 / %100 50 المجموع
تقر البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه والذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب فرصتيم في المشاركة في 

 من أفراد العينة يؤكدون عدم مشاركتيم في اتخاذ القرارات الإدارية %94اتخاذ القرارات الإدارية أن نسبة 
وىذا يفسر عمى أن اتخاذ القرارات في ىذه المؤسسة ينفرد بو الرئيس فقط وىذا قد يعود إلى تشكيكو في كفاءة 

موظفيو وضعف خبرتيم أو قد يعود إلى طبيعة ىذه القرارات في حين عدم إتاحة الفرصة لجميع الموظفين 
 .لمفرصة في اتخاذ القرارات قد يؤثر سمبا عمى معنوياتيم

 من أفراد العينة تتاح ليم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية ويمكن إرجاع %6في المقابل نسبة 
ذلك أن أفراد ىذه الفئة يمثمون رؤساء المصالح إضافة إلى تمتعيم بالخبرة والكفاءة الكافية التي تؤىميم إلى 

 مبحوثين أكدوا بأن مشاركتيم في 3 من أصل %66.67المشاركة في مثل ىذه القرارات لكن نجد أن نسبة 
اتخاذ القرارات تؤخذ بعين الاعتبار وىذا يعود إلى ثقة الرئيس في ىذه العينة من الأفراد، في حين نجد أن 
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 مبحوثين الذين تتاح ليم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية لا تؤخذ بعين 3 من أصل 33.33%
الاعتبار وىي نسبة ضئيمة جدا من أصل مبحوث واحد، ويمكن أن ترجع إلى أن القرارات التي أتيحت لو 

 .فرصة المشاركة في اتخاذىا لم تتوافق ومصالح المؤسسة
يمثل توزيع أفراد العينة حسب حماسيم لمعمل أثناء تمقييم الثناء والشكر من الرئيس بعد : 25جدول رقم 

 إنجازىم الميام
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %92 46 نعم
 %8 4 لا

 %100 50 المجموع
الذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب حماسيم لمعمل أثناء  (25)تبين الشواىد الكمية في الجدول  رقم 

 من أفراد العينة يزيد حماسيم لمعمل عند %92تمقييم الثناء والشكر من الرئيس بعد إنجازىم الميام أن نسبة 
تمقييم الشكر والثناء من طرف رئيسيم بعد إنجازىم لمياميم بإتقان، وىذا ما يرفع من معنوياتيم ويزيد من 

حماسيم لمعمل وبالتالي تصبح الثقة بين الرئيس والموظف متبادلة فيحس الموظف بالولاء لممؤسسة فيزيد من 
أداءه وفعاليتو، وينمي فيو روح المبادرة والإبداع مقابل الثناء عميو من قبل رئيسو، فتقدير جيود الموظفين 
يعتبر من أىم الأشياء التي تحفزىم عمى مزيد من العمل والأداء وتساعدىم عمى تقديم المزيد من الجيد 

والثناء والتقدير ويعتبر من أىم الحوافز المعنوية التي يجب أن لا يغفل عن قوليا المسؤول لموظفيو، وفي 
 . من أفراد العينة يرون أن تمقيتيم الثناء والشكر من رئيسيم لا يزيدىم حماسا في العمل %8المقابل نجد أن 

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب رغبتيم في تنمية أداءىم أثناء حصوليم عمى ىدايا رمزية: 26جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %62 31 نعم
 %38 19 لا

 %100 50 المجموع

والذي يمثل في توزيع أفراد العينة حسب رغبتيم في تنمية  (26)تقر البيانات الإحصائية في الجدول رقم 
أداءىم أثناء حصوليم عمى ىدايا رمزية أن نسبة أفراد العينة الذين تزيد فييم الرغبة في تنمية أداءىم أثناء 

 وىذا ما يشجع الموظفين عمى تقديم اقتراحات لتطوير العمل وبالتالي %62حصوليم عمى ىدايا رمزية كانت 
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حساسيم بتحقيق ذاتيم والاىتمام بيم  زيادة ارتباط الموظف بعممو وزيادة المنافسة الإيجابية بين الموظفين وا 
واعتبارىم محور العممية الإنتاجية، فيزيد إقباليم عمى العمل لمحصول عمى ىذه الحوافز ويتولد لدييم الترغيب 

 من %38في العمل لموصول  إلى الأداء الممتاز، وبالتالي تحقيق الأىداف المطموبة، وبالمقابل نجد أن 
أفراد العينة يرون أن حصوليم عمى ىدايا رمزية لا ينمي فييم الرغبة في الأداء، وقد يعود ذلك غمى كونيم 
يرون أن تمقييم لأجورىم كاممة يكفييم وأنيم في غنى عن ىذه اليدايا الرمزية وقد يرجع ذلك لكون أن ليم 

 .أداء ضعيف وميارات مقارنة بزملائيم
يمثل توزيع أفراد العينة حسب قوة روح المبادرة لدييم في وجود الاحترام المتبادل بينيم : 27جدول رقم 

 وبين الرئيس
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %98 49 نعم
 %2 01 لا

 %100 50 المجموع

تقر البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه والممثل في توزيع أفراد العينة حسب قوة روح المبادرة لدييم في 
وجود الاحترام المتبادل بينيم وبين الرئيس وىذا يعد حافز معنوي إيجابي ليذه الفئة ويزيد من قدرتيا عمى 

مباشرة العمل بصورة أكثر فعالية وتحقيق المزيد من النجاحات والطموحات الوظيفية مما يحقق نيضة ورفعة 
المؤسسة التي ينتمون إلييا، وتعد ىذه العلاقة بمثابة احترام لإنسانيتو فاعتبار الرئيس موظفيو بأنيم أعوان لو 
يشجعيم لموصول إلى نجاح المؤسسة، فنجاح الموظف نجاح لمرئيس والعلاقة بين الموظف والمدير المبنية 

عمى الاحترام المتبادل من أىم العلاقات لذا يجب أن يسودىا الود والاحترام الذي ىو عمود ىذه العلاقة 
وأساسيا، وىذا ما أكدت عميو نظرية إلتون مايو بأن العلاقات الاجتماعية والعوامل النفسية ليا الدور الكبير 

 لا يكترث %2في زيادة الإنتاجية من خلال زيادة الرغبة لمعمل، وفي المقابل نجد مبحوث واحد أي نسبة  
لوجود الاحترام المتبادل بينو وبين الرئيس في العمل وىي حالة استثنائية تعود لكون العامل لو شخصية 

 .انطوائية لا يحب الاحتكاك في العمل مع الرئيس ولا مع العمال
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يمثل توزيع أفراد العينة حسب فرصة رحيميم عن المؤسسة في أقرب وقت بسبب عدم : 28جدول رقم 
 تقدير الرئيس لمظروف التي يعيشيا

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %64 32 نعم
 %36 18 لا

 %100 50 المجموع

 من أفراد العينة يفضمون الرحيل عن المؤسسة بسبب %64تقر البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه أن 
عدم تقدير الرئيس لمظروف التي يعيشونيا، وىذا يفسر لنا أن عدم التقدير يشعر العاممين بأن طاقاتيم 
تستغل، فالموظف في أي مؤسسة من الصعب عميو أن يعمل لمدة طويمة مع أشخاص لا ييتمون إلا 

بالإنتاج في العمل فقط ويتجاىمون ما قد يمر بو الموظف من أوقات صعبة إلى جانب التحديات القاسية التي 
تواجييم، وىذا الأمر يجعميم ينفرون من الوظيفة فمن الواجب عمى المدير أو المسؤول في أي مؤسسة 

 الموازنة بين الجوانب العممية والجوانب الإنسانية مع الموظفين حتى يضمن استقرارىم، في 

 من أفراد العينة يفضمون العمل في المؤسسة رغم تجاىل وعدم تقدير الرئيس %36 المقابل نجد أن 
لمظروف التي يعيشونيا ويمكن أن نفسر ىذا أن ىذه الفئة ليست بحاجة إلى تقدير واىتمام المدير ليا وأن ليا 

أىداف أخرى غير إشباع حاجاتيا المعنوية وىي ترى بأن الحوافز المادية وحدىا القادرة عمى التأثير في 
 .سموكيا وتوجييو

يمثل توزيع أفراد العينة حسب نماء شعور الولاء لممؤسسة في وجود المعاممة العادلة فيما : 29جدول رقم 
 بينيم

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %92 46 نعم

 %8 4 لا
 %100 50 المجموع

تشير الشواىد الكمية المدونة في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب نماء شعور الولاء 
لممؤسسة في وجود المعاممة العادلة فيما بينيم أن نسبة أفراد العينة الذين أجابوا أن المعاممة العادلة فيما بينيم 
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 وىي أعمى نسبة، ويمكن تفسيرىا بأن المعاممة العادلة تمنح %92تنمي فييم شعور الولاء لممؤسسة بمغت 
لمعاممين فرصة إثبات ذاتيم وتعزيز ثقتيم بذاتيم وتشعرىم بالراحة النفسية ورضاىم عن بيئة العمل مما يظير 
مردود أحسن لمعمال، فالعامل إذا أحس بأنو لا يوجد إنصاف في العمل يسيطر عميو الضعف والإحباط ومنو 
تراجع في الأداء، أما نسبة الأفراد الذين لا تنمي فييم المعاممة العادلة فيما بينيم شعور الولاء لممؤسسة بمغت 

 ويمكن تفسير ىذا بأن أفراد ىذه العينة لا يرون بأن المعاممة فيما بينيم حافز يشعرىم بالولاء أي أن 8%
 .أفراد ىذه العينة بحاجة إلى إشباع حاجياتيا المادية أكثر منيا معنوية

يمثل توزيع أفراد العينة حسب تقوية روح الإبداع فييم أثناء حصوليم عمى مكافآت : 30جدول رقم 
 تشجيعية من الرئيس

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %94 47 نعم
 %6 3 لا

 %100 50 المجموع

تشير الشواىد الكمية المدونة في الجدول أعلاه والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب تقوية روح الإبداع 
فييم أثناء حصوليم عمى مكافآت تشجيعية من الرئيس أن نسبة أفراد العينة الذين تزيد فييم روح الإبداع أثناء 

 وىي نسبة تغطي تقريبا كل أفراد العينة، ويفسر ىذا %94حصوليم عمى مكافأة تشجيعية من الرئيس بمغت 
بأن الفرد العامل بحاجة إلى حافز معنوي أكثر منو مادي وخصوصا إذا تعمق ىذا الحافز بالرئيس فالعامل 
كمما أدرك اىتمام الرئيس بما يقدمو من إنجازات وميام ممتازة زاد تميزه أكثر لمعمل ومنو تطور بيئة العمل، 
أما نسبة أفراد العينة الذين يرون بأن حصوليم عمى مكافأة تشجيعية من الرئيس لا تقوي فييم روح الإبداع 

 وىي نسبة جد ضئيمة فيمكن تفسيرىا بأن ىذه الفئة ترى بأن ىذه المكافأة ليست من بين إحدى %6بمغت 
المؤشرات التي تتحكم وتؤثر في سموكيا، أي أن ليذه الفئة حاجات أخرى غير الحاجات المعنوية التي تثير 

 .فييا الرغبة والإبداع في العمل
 
 
 



  عرض وتحميل ومناقشة نتائج الدراسة                                       :الفصل السادس

 

107 
 

يمثل توزيع أفراد العينة حسب شعورىم بالإحباط اتجاه العمل والمؤسسة في حالة التجاىل : 31جدول رقم 
 المستمر من طرف المدير

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %84 42 نعم
 %16 08 لا

 %100 50 المجموع

الذي يمثل توزيع أفراد العينة حسب شعورىم بالإحباط  (31)تشير الشواىد الكمية المدونة في الجدول رقم 
اتجاه العمل والمؤسسة في حالة التجاىل المستمر من طرف المدير أن نسبة الأفراد الذين يشعرون بالإحباط 

 وىي نسبة معتبرة يمكن أن %84اتجاه العمل والمؤسسة في حالة التجاىل المستمر من طرف المدير كانت 
نفسر ىذا التجاىل المستمر لممدير بأنو يشكل عائقا سمبيا يحول دون إشباع دافع أو حاجة ممحة أو تحقيق 
ىدف محدد لمعامل ينعكس بدوره سمبا عمى نظرتيم إلى العمل من حيث عدم الحماس والتشاؤم وعدم الرغبة 

في بذل أي مجيود إضافي أو عدم المخاطرة، فالفرد العامل في أي مؤسسة بحاجة إلى جرعة قوية من 
الحوافز لاستخراج جل المواىب المدفونة بداخمو ومن بين الحوافز شعور الموظف بأن رئيسو يبدي لو نوع من 

الاىتمام الإنساني والتقدير، أما نسبة أفراد العينة الذين أجابوا بأن التجاىل المستمر لممدير لا يشعرىم 
 وىي أقل من النسبة السابقة ويمكن أن نرجع ىذا إلى أن ىذه الفئة من الأفراد العاممين %8بالإحباط بمغت 

ىي فئة غير مكترثة ولا تسعى إلى إشباع حاجاتيا النفسية فيي تأتي لمعمل من أجل تأدية الميام المكمفة 
 .بيا
 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضيا: ثانيا

كل بحث عممي يسعى لتحقيق مجموعة من الأىداف من خلال النتائج المتوصل إلييا، فنحن من خلال 
دراستنا والمتمثمة في معرفة ىل لأنسنة العلاقات التنظيمية دور في تحقيق الفعالية التنظيمية، فقد تمكنا من 

 .الوصول إلى بعض النتائج المتعمقة بالفرضيات
لمتنظيم الغير رسمي دور في تحقيق الرضا "مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى والموسومة بــ - 1

 انطلاقا من ىذه الفرضية تم التطرق إلى بعض المؤشرات التي ليا علاقة وثيقة، وقد قمنا ":الوظيفي
بصياغتيا إلى أسئمة فرعية من شأنيا أن تثبت صحة الفرضية، ومن خلال الشواىد الكمية المتحصل ومن 
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سقاطيا عمى الفرضية الأولى توصمنا إلى أن الفرضية تحققت وبدرجة كبيرة وىذا  خلال تحميميا وتفسيرىا وا 
 :من خلال النتائج المتحصل عمييا والموضحة في النسب التالية حيث بينت أن

 (.07) من مجموع أفراد العينة تجمعيم علاقة عادية مع الرئيس كما يشير الجدول رقم %70نسبة  -
 من مجموع أفراد العينة يجدون سيولة في الاتصال مع الرئيس، وىذا ما يوضحو الجدول رقم %98نسبة  -
(08.) 

 من مجموع أفراد العينة يتمقون التحية من الرئيس خلال فترات العمل، وىذا ما يوضحو %98نسبة  -
 (.09)الجدول رقم 

 من مجموع أفراد العينة يقرون بمرونة أسموب الرئيس في توجيو الأوامر، وىذا ما يوضحو %64نسبة  -
 (.10)الجدول رقم 

 38 من مجموع أفراد العينة يتأثرون إيجابا بأسموب تواصل الرئيس معيم من أصل %86.84نسبة  -
 (.11)عامل، وىذا ما يوضحو الجدول رقم 

 من مجموع أفراد العينة يقرون باىتمام الرئيس بالمشاكل التي يواجيونيا، وىذا ما يوضحو %70نسبة  -
 (.12)الجدول رقم 

 من مجموع أفراد العينة تعطى ليم فرصة تصحيح الخطأ من رئيسيم عند وقوعيم في أخطاء %80نسبة  -
 (.13)مينية وىذا ما يوضحو الجدول رقم 

 من مجموع أفراد العينة تجمع بينيم علاقة عادية داخل المؤسسة، وىذا ما يوضحو الجدول %52نسبة  -
 (.14)رقم 
 (.15) من مجموع أفراد العينة يتعاونون فيما بينيم، وىذا ما يوضحو الجدول رقم %92نسبة  -
 من مجموع أفراد العينة يسألون عن زملائيم عند غيابيم عن العمل، وىذا ما يوضحو الجدول %94نسبة  -
 (.16)رقم 
 من مجموع أفراد العينة ينوبون عن زملائيم في مياميم عند غيابيم، وىذا ما يوضحو الجدول %90نسبة  -
 (.17)رقم 
 (.18) من مجموع أفراد العينة يحبذون العمل ضمن جماعة، وىذا ما يوضحو الجدول رقم %90نسبة  -
 من مجموع أفراد العينة يتأثرون سمبا عند شعورىم بالاغتراب في مكان العمل، وىذا ما %76نسبة  -

 (.19)يوضحو الجدول رقم 
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 من مجموع أفراد العينة يقضون فترات الراحة بالدردشة مع الزملاء، وىذا ما يوضحو الجدول %70نسبة  -
 (.20)رقم 
 من مجموع أفراد العينة يرتاحون عند سماع الزملاء لمشاكميم المينية، وىذا ما يوضحو %86نسبة  -

 (.21)الجدول رقم 
 (.22) من مجموع أفراد العينة يشعرون بالانتماء لممؤسسة، وىذا ما يوضحو الجدول رقم %88نسبة  -
  قد تحققت حيث أن التنظيم غير الرسمي لو دور  (1)من خلال النتائج المتحصل عمييا نجد أن الفرضية

في تحقيق الرضا الوظيفي لدى أفراد العينة وذلك من خلال العلاقات التبادلية غير الرسمية من الاتصال 
المباشر بين الأفراد داخل المؤسسة من جانب وبين الرؤساء والعمال من جانب آخر وفيم رغبات العمال 

وحاجاتيم بشكل أفضل من قبل الإدارة كأفضل جو ملائم لتجنب الفرد الشعور بالعزلة وزيادة شعوره بالأمن 
 .والحماية الخاصة إذا ما وقع خطأ فيتم تصحيحو دون تعريضو لمعقوبة ومنو رضا العامل عن العمل

لمحوافز المعنوية دور في إثارة الدافعية لدى "مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الثانية والمعنونة بــ - 2
 ومن خلال النتائج المتحصل عمييا في بيانات ىذا المحور والخاص بيذه الفرضية والتي ترى أن ":العمال

 :لمحوافز المعنوية دور في إثارة الدافعية لدى العمال وىذا ما أشارت إليو المعطيات الإحصائية حيث نجد
 من مجموع أفراد العينة يرون أن كل الحوافز المادية والمعنوية أي كلاىما تأثر عمى %42أن نسبة  -

 (.23)أداءىم بالإيجاب، وىذا ما يوضحو الجدول رقم 
 من مجموع أفراد العينة لا تتاح ليم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية، وىذا ما %94نسبة  -

 (.24)يوضحو الجدول رقم 
 من مجموع أفراد العينة يتحمسون لمعمل أثناء تمقييم لمشكر والثناء من الرئيس بعد إنجاز %92نسبة  -

 (.25)الميام، وىذا ما يوضحو الجدول رقم 
 من مجموع أفراد العينة تزيد رغبتيم في تنمية أداءىم أثناء حصوليم عمى ىدايا رمزية، وىذا %62نسبة  -

 (.26)ما يوضحو الجدول رقم 
 من مجموع أفراد العينة يرون أن وجود الاحترام المتبادل بينيم وبين الرئيس يقوي فييم روح %98نسبة  -

 (.27)المبادرة، وىذا ما يشير إليو الجدول رقم 
 من مجموع أفراد العينة يقرون أن عدم تقدير الرئيس لمظروف التي يعيشونيا تدفعيم لمرحيل %64نسبة  -

 (.28)عن المؤسسة في أقرب فرصة، وىذا ما يوضحو الجدول رقم 
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 من مجموع أفراد العينة ينمو فييم شعور الولاء لممؤسسة في وجود المعاممة العادلة بينيم، %92نسبة  -
 (.29)وىذا ما يوضحو الجدول رقم 

 من مجموع أفراد العينة يقوى فييم روح الإبداع عند حصوليم عمى مكافآت تشجيعية من %94نسبة  -
 (.30)الرئيس، وىذا ما يوضحو الجدول رقم 

 من مجموع أفراد العينة يشعرون بالإحباط اتجاه العمل والمؤسسة في حالة التجاىل المستمر %86نسبة  -
 (.31)من طرف المدير، وىذا ما يوضحو الجدول رقم 

  قد تحققت، وعميو فالحوافز المعنوية تمعب دور  (2)ومن خلال النتائج المحصل عمييا نجد أن الفرضية
في إثارة دافعية العمال نحو العمل، وذلك من خلال استخدام أسموب الذكاء العاطفي والذي يعتمد عمى كيفية 

تكييف المشاعر الإيجابية مع الجوانب النفسية للأفراد العاممين حتى يتم تحقيق أقصى استفادة ممكنة من 
الموظف مما يقود لتحقيق أىداف المؤسسة ولاسيما أسموب إثراء العمال والذي يعد من أفضل الأساليب 

فاعمية لمتحفيز نظرا لأن الموظف ىو من يخطط وينفذ ويتابع النتائج ويصحح الأخطاء فيذا الأسموب يبعث 
لدى الفرد العامل شعورا بأىميتو بالنسبة لممؤسسة بدوره يؤدي لبث وزيادة الإصرار عمى الابتكار بغرض 

 .حسن أداء العمل عمى النحو الأمثل
 مناقشة نتائج الدراسة  في ضوء الدراسات السابقة: ثالثا

بعد تعرضنا في الجانب النظري إلى طرح الإشكالية ومختمف التصورات الفكرية والنظرية التي تناولت 
موضوع الدراسة، والتي تميزت بتعدد الوجيات الفكرية والمنطمقات النظرية في معالجتيا ليذا الموضوع، وبعد 
قيامنا بعرض النتائج التي تم الوصول إلييا ومناقشتيا في ضوء فروضيا نأتي إلى عرض ما توصمت إليو 
الدراسات السابقة حول نفس الموضوع، وما يلاحظ عمى ىذا أن ىناك تشابو في أجزاء بين نتائج دراستنا 

 :ونتائج الدراسات كما تختمف في أجزاء منيا، ويمكن إجماعيا في ما يمي
 في دراستنا اعتمدنا عمى المنيج الوصفي، وىذا ما يتوافق مع أغمب الدراسات التي تم عرضيا :المنيج- 1

فكان ىدف كل دراسة الكشف عن العلاقة بين وجود ارتباط بين متغيرين، فكانت نقطة التقاء مع دراستنا التي 
 .ىدفت لمبحث عن دور العلاقات الإنسانية في تحقيق الفعالية التنظيمية

 اعتمدنا في دراستنا ىذه عمى أدوات جمع وتحميل البيانات ميدانيا وقمنا بتحميميا :أدوات الدراسة- 2
، إذ نجد أن أغمب الدراسات توافقت في استخداميا للأدوات مع (الملاحظة، الاستمارة)وتفسيرىا مستخدمين

كأداة لجمع البيانات عكس دراستنا التي لم نعتمد " المقابمة"دراستنا واختمفت مع دراستنا في استخداميا لأداة 
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فييا عمى المقابمة، ومن بين الدراسات التي اعتمدت عمى المقابمة دراسة ميلاط صبرينة ودراسة بوقممون 
 .داوود، ودراسة نور الدين تاوريريت

 أما بالنسبة لعينة الدراسة فقد توافقت أغمبيا مع دراستنا والتي اعتمدت فييا عمى العينة العشوائية :العينة- 3
 .وذلك لموائمتيا مع موضوع الدراسة

 بالنسبة لنتائج الدراسة: 
اختمفت الدراسات السابقة في تناوليا لموضوع العلاقات الإنسانية وموضوع الفعالية التنظيمية، حيث أن - 

كل دراسة درستيا بوجية مختمفة فمنيا من ركزت عمى العلاقات الإنسانية وربطتيا بمتغير الدراسة، ومنيا ما 
ركزت عمى الفعالية التنظيمية وربطتيا بمتغير الدراسة، ونحن في دراستنا الحالية تطرقنا إلى دراسة العلاقات 

الإنسانية في التنظيمات ودورىا في تحقيق الفعالية التنظيمية وقد توصمنا إلى أن وجود علاقات إنسانية 
والاىتمام بيا في محيط العمل أمر ضروري في غاية الأىمية بالنسبة لمعمال من جية وبالنسبة للإدارة من 

 .جية أخرى، وىذا ما يحقق مستوى عالي من الفعالية التنظيمية
حيث توصمت دراسة خالد بن حمدي الحميدي الحربي إلى أن وجود علاقات بين زملاء العمل يؤدي إلى - 

تناسق فيما يخص زيادة الإنتاجية والأداء في العمل، ووجود اتصال بين العاممين خارج أوقات العمل يؤدي 
إلى تغيير العمل بشكل أفضل وىي تتفق مع دراستنا الحالية في كون أن المؤسسة نظام اجتماعي والعلاقات 
السائدة بين العمال ىي علاقات طيبة يسودىا التعاون والانسجام والتماسك بينيم، وبالنسبة للاتصال فيناك 

 .وىذا ما يحقق الفعالية التنظيمية/ قنوات اتصال بين العمال والإدارة وبين العمال فيما بينيم
كما توصمت دراسة بوقممون داوود إلى أن أفراد العينة تسود بينيم علاقات إنسانية طيبة، وىذا ما توصمنا - 

إليو في ضوء نتائج الفرضية الثانية كون أغمب أفراد العينة تجمعيم علاقات إنسانية وسيادة روح الفريق 
 .لتحقيق انجاز أسرع والشعور بالانتماء لممؤسسة والرضا الوظيفي عن بيئة ظروف العمل

توصمت أيضا دراسة عبد المالك مجادبة إلى أن اتساع دائرة العلاقات الاجتماعية وتعدد المرجعيات أدى - 
إلى انقسام الولاء داخل المنظمة، حيث نجد أن أي ولاء لممنظمة ىو ولاء اجتماعي أساسو إشباع الحاجات 

الاجتماعية، وىذا ما يتفق مع دراستنا الحالية في كون أن العلاقات الإنسانية تعمل عمى زيادة وتحفيز 
العاممين عمى بذل جيود تفوق الجيود المطموبة، وىي ناتجة عن العمل الجماعي الناتج عن الظروف 

 .الإيجابية التي كونتيا العلاقات الطبية وبالتالي زيادة الولاء لممؤسسة
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 :النتيجة العامة لمدراسة : رابعا
 :إن التوصل لمنتيجة العامة لمدراسة يكون من خلال عرض ما توصمت إليو الفرضيات الجزئية كما يمي

 .لمتنظيم الغير رسمي دور في تحقيق الرضا الوظيفي- 1
 .لمحوافز المعنوية دور في إثارة الدافعية لمعمال- 2

لأسنة العلاقات "ومنو فقد تحققت الفرضية الرئيسية من خلال تحقق الفرضيات الجزئية والتي مفادىا 
، فقد أوضحت الشواىد الكمية انطلاقا "التنظيمية دور في تحقيق الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الخدماتية

من مؤشرات تدل عمى أن لمعلاقات الإنسانية دور في تحقيق فعالية التنظيم، ويظير ذلك بشكل جمي في 
التعامل بين كل مستويات العاممين بالمؤسسة حيث يتم تعميقيا من خلال عدة تصرفات كحسن السموك 
وسلامة النية في التعامل والأدب والتقدير المتبادل والشعور بقيمة العمل الذي يؤديو الآخرين فالعلاقات 

الإنسانية تعمل عمى زيادة وتحفيز العاممين عمى بذل جيود تفوق الجيود المطموبة لتحقيق العمل، وستكون 
محصمة ىذه الجيود كبيرة لأنيا ستنتج عن العمل الجماعي الذي ينتج عن الظروف الإيجابية التي كونتيا 

 .العلاقات الإنسانية
ومن ىذا المنطمق يبين أن العلاقات الإنسانية أصبح ليا بعد استراتيجي في المؤسسات من خلال تحقيق 
الفعالية التنظيمية فتحقيق الفعالية التنظيمية في ظل العلاقات يعد مصدر الأداء المتميز الذي يعود بالإيجاب 

 .عمى العاممين والمؤسسة
 توصيات واقتراحات: خامسا 

كان اليدف من وراء ىذه الدراسة ىو إبراز الدور الذي تمعبو أنسنة العلاقات الإنسانية في تحقيق الفعالية 
التنظيمية داخل المؤسسة، ونظرا لأىمية موضوع الدراسة وحسب النتائج المتوصل غمييا حاولنا أن نضع 

 :مجموعة من الاقتراحات موجية إلى المسؤولين وتتمثل في
ضرورة تفعيل ثقافة التعاون بين الرؤساء والمسؤولين وتوفير جو ديمقراطي لمعمل حتى يتم الانسجام بين  -

 .الإدارة والموظفين
توفير جو ملائم داخل المؤسسة حتى يشعر الموظف بالراحة والاستقرار وأن يقوم بدوره عمى أكمل وجو  -

 .وتحقيق فعالية أكبر
 . توجيو الملاحظات المناسبة من طرف المشرفين عمى العمل وتجنب الإفراط في القسوة والعقاب -
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فتح قنوات الاتصال والتخمي عن النظرة المحدودة اتجاه الاتصال والمقتصرة عمى الأوامر والشكاوي  -
بداء الآراء والاقتراحات  .بالشكل الذي يساىم في تبادل المعارف وا 

اعتماد التحفيز المعنوي إلى جانب التحفيز المادي لأن كثير من المؤسسات الوطنية لا تيتم بالحوافز  -
المعنوية رغم أىميتيا الكبيرة، فإعطاء مثلا شيادة تقديرية لمعامل عمى جيوده الكبيرة التي بذليا ليا تأثير 

 .نفسي كبير عميو فتحفزه لمعمل وترفع روحو المعنوية
يجب عمى الإدارة أن تيتم بالظروف الاجتماعية لمعمال خارج المؤسسة وتقديم يد المساعدة ليم في حل  -

 .مشاكميم المختمفة
يجب عمى المؤسسة ربط علاقات بمراكز البحوث والجامعات للاستفادة من الإطارات والباحثين ومن نتائج  -

 .بحوثيم العممية
أىمية العضوية في جماعة العمل، وتكوين علاقات جيدة مع المرؤوسين لخمق بيئة عمل ودية وسيادة  -

 .روح التعاون والمساواة
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 :الخــــــاتـــمــــة
من خلال دراستنا لموضوع العلاقات الإنسانية في المؤسسة الخدماتية الجزائرية يرتبط بأبعاد مختمفة 

كنا قد بنينا عمى أساسها إشكالية الدراسة، فهناك شبكة من العلاقات التي يعاد إنتاجها داخل التنظيم وهي 
التي تتحكم في فعالية التنظيم، لذلك نجد المؤسسة أمام تحديات جديدة أهمها تأثير علاقات الفاعمين عمى 
نما عمى العلاقات القائمة بين أفراد  الأهداف التنظيمية، فالنجاح والتكيف لا يبنى عمى أساس مادي فقط وا 

التنظيم التي تساهم في تنمية طاقاتهم الإبداعية واستقطابها، وبالتالي إدماج الأفراد في موقف العمل 
شباع حاجاتهم الاقتصادية والنفسية  بطريقة تحفزهم عمى العمل معا بأكبر أداء مع تحقيق التعاون بينهم وا 

 .عمى المسؤولين
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 أنسنة العلاقات التنظيمية ودورها في تحقيق الفعالية التنظيمية

   "مديرية الضرائب بولاية جيجل " دراسة ميدانية بمؤسسة دار المالية فرع  -



 
 

 
 

البيانات الشخصية : المحور الأول   

 :    الجنس  -1

                  ذكر                   أنثى                    

 : السن  -2

                 40 إلى أقل من 30                 من  30 إلى أقل من 20من  

  فما فوق                 50                  من 50 إلى أقل من 40    من 

 :المستوى التعميمي  -3

            ثانوي                         متوسط                          

              جامعي 

 :الحالة العائمية  -4

             أعزب                                   متزوج                  

                      مطمق                                   أرمل 

 :  الأجر   -5

 35000 إلى أقل من 25000                 من 25000 إلى أقل من 15000من 

  فما فوق35000من 

 :الأقدمية   -6

  سنوات 10 سنوات إلى أقل من 5 سنوات                                    من 5أقل من 

   سنوات فما فوق20 سنوات               من20 سنوات إلى أقل من 10من 

 



 
 

 
 

التنظيم غير الرسمي والرضى الوظيفي : المحور الثاني   
 ما طبيعة العلاقة التي تجمع بينك وبين رئيسك  -7

 جيدة                            عادية                                 سيئة 

 ىل ىناك سيولة في الإتصال برئيسك ؟ -8

 نعم                             لا

 ما ىي وسيمة ىذا الإتصال ؟" بنعم "إذا كانت الإجابة 
 شفاىيا                          الكترونيا                             كتابيا

 ىل يمقي عميك رئيسك التحية خلال فترات العمل؟ -9

 نعم                             لا

 "بنعم"إذا كانت الإجابة 
 بالحماس لمعمل                    تعزيز الثقة بالنفس              لا يشعرك بشيء                  

 ما نوع الأسموب الذي يتبعو رئيسك في توجيو الأوامر ؟ -10

 صارم                         مرن

 باعتبارك عضو في المؤسسة ىل ترى أن أدائك يتأثر بأسموب تواصل الرئيس؟ -11

 نعم                             لا 

 بنعم كيف يتأثر ؟ "إذا كانت الإجابة 
 إيجابا                           سمبا 

 ىل يولي رئيسك اىتماما لممشاكل التي تواجيك ؟  -12

 نعم                             لا

 ىل يحفزك أكثر لمعمل " بنعم"إذا كانت الإجابة 
 نعم                             لا

 كيف يتعامل رئيسك معك في حالة إرتكاب خطأ ميني ؟ -13

 التوبيخ                        العقوبة     
 تصحيح الخطأ                عدم الإكتراث 

 ىل يشعرك ذلك " بنعم"إذا كانت الإجابة  -14

 بالإنتماء لممؤسسة                الراحة النفسية                 تجده أمر عادي 



 
 

 
 

 ما طبيعة العلاقة التي تربطك بزملائك في العمل ؟ (15

 جيدة                              عادية                                  سيئة 

 :إذا كانت تربطك علاقة جيدة ىل يزيد ذلك من  (16

 رغبتك لمعمل               استقرارك في العمل                لا يزيد شيئا   

 ىل يوجد تعاون بينك وبين زملائك ؟ (17

 نعم                                لا 

 ىل تسأل عن زميمك عند غيابو عن العمل ؟  (18

 نعم                                لا 

 عند غياب أحد زملائك عن العمل ىل تؤدي ميامو  نيابة عنو؟ (19

 نعم                                لا 

 ىل تجد العمل ضمن جماعة العمل؟ (20

 نعم                                 لا 

 شعورك بالاغتراب في مكان العمل ىل يؤثر سمبا في أدائك ؟  (21

 نعم                                 لا

 كيف تقضي فترات الراحة في العمل ؟ (22

 الدردشة مع الزملاء                 لوحدك                      مواقع التواصل الاجتماعي

 ىل تشعر بالراحة عند سماع زملائك لمشاكمك المينية؟   (23
 نعم                                 لا 

 ىل تشعر بالإنتماء لممؤسسة ؟ (24
 نعم                                 لا                                        



 
 

 
 

ثارة الدافعية:المحور الثالث   الحوافز المعنوية وا 
أي من ىذه الحوافز تؤثر إيجابا عمى أدائك ؟ –  (25

كلاىما                                       مادية                                    معنوية
ىل يتيح لك المدير فرصة المشاركة في إتخاد القرارات الإدارية؟ - ( 26

   نعم                                      لا  

 ىل تؤخد بعين الاعتبار؟" بنعم" إذا كانت الإجابة  -
نعم                                     لا  

تقيك الثناء والشكر من رئيسك بعد انجاز الميام ىل يزيدك حماسة لمعمل ؟ - ( 27

    نعم                                        لا  

  رمزية رغبة في تنمية الأداء ؟ىل يزيدك الحصول عمى ىدايا- ( 28

    نعم                                           لا 

  ىل يقوي فيك الاحترام المتبادل مع الرئيس روح المبادرة ؟–( 29

    نعم                                           لا 

 عدم تقدير الرئيس لمظروف التي تعيشيا ىل يدفعك لمرحيل عن المؤسسة في أقرب فرصة ممكنة  (30

   نعم                                             لا  

 ىل تنمي في المعاممة العادلة بينكم شعور الولاء لممؤسسة ؟ (32

   نعم                                              لا  

 حصولك عمى مكافأة تشجيعية  من رئيسك تقوي فيك روح الإبداع ؟ (33

 نعم                                               لا 

ىل التجاىل المستمر من طرف المدير يولد فيك شعور الإحباط اتجاه العمل والمؤسسة ؟         (34
 نعم                                                لا 



 الملخص
ومن .نظرا لأهمية العلاقات الإنسانية ودورها في تحقيق الفعالية التنظيمية بغية الوصول لأهداف المؤسسة

أنسنة العلاقات التنظيمية ودورها في تحقيق الفعالية التنظيمية بالمؤسسة : تم كان عنوان الدراسة
 .الخدماتية

وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور أنسنة العلاقات التنظيمية في تحقيق الفعالية التنظيمية انطلاقا من 
 :تساؤلين فرعيين هما 

 هل لمتنظيم الغير الرسمي دور في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العمال؟ - 
 .                هل لمحوافز المعنوية دور في إثارة الدافعية لدى العمال؟- 

 عاملا واعتمدنا عمى 51وسعيا منا للإجابة عن هده الأسئمة تم النزول إلى الميدان وتطبيق الدراسة عمى 
 .المنهج الوصفي

الإطار النظري متضمنا أربعة فصول أما الميداني تضمن فصلان : وكانت دراستنا مقسمة إلى إطارين
 .كما تم الاعتماد عمى الملاحظة والاستمارة كأدوات أساسية لجمع البيانات

 :وقد تضمنت الاستمارة ثلاث محاور
 .اشتمل عمى البيانات الشخصية لأفراد العينة: المحور الأول
 .اشتمل عمى التنظيم الغير الرسمي ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العمال: المحور الثاني
 .الحوافز المعنوية ودورها في إثارة الدافعية لدى العمال: المحور الثالث

 :وبعد عرض و تحميل النتائج ومناقشة الفرضيات تم التوصل إلى نتائج الدراسة والتي جاءت كالتالي
 .لمتنظيم الغير الرسمي دور كبير في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العمال

 .لمحوافز المعنوية دور كبير في إثارة الدافعية لدى العمال
 

 

               



Summary of the study : 

In view of the importance of human relations in the actual organizational 

achievement within instutions and their important role in motivating workers to 

achieve greater efficiency. 

Since then the titel of the study was : 

« the humanizing of organizational relation and their role in the actual organizational 

of achievement . » 

The objective of this study is to know its role through two minor question : 

1-Does the informal organization has a role in achieving job satisfaction for 

workers ? 

2-Do moral incentives play a role in motivating workers ? 

In order to answer thes guestion ,we went to the field and applied the study on 50 

workers,werelied on the descriptive appoach. 

Our study was divided into two frame works : 

The theoritical frame work that includes four chapter and the field frame work also 

inchudes two chapters. 

The observation and the form were adopted as basic data collection tools.  

The questionnaire included three axes . 

 *the first one includes the personal data of the sample nembers . 

 *the second one in cluded informal organiztion and employees’satisfaction . 

 *the lasrone comrised the moral incentivies and mptivation of workers . 

     After analyzing the results and discussing the hypotheses, the results of the study 

were reached as follows : 

   Informal organization leads to a high degree of satisfaction of the workers. 

for moral incentives fwsed on motivating workers. 


