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 مقدمة

  أ
  

 :  مقدمة

   ذلك نظرا بؼا يشهده العالدو  12الداخلية ،حديات سواء في البيئة ابػارجية و ابؼنظمات بؾموعة من الت اجوتو        
    التطورالات نتيجة الانفجار ابؼعرفي وابؼعلومات والاتصالات و تطورات ابؼتسارعة في بـتلف المجمن متغتَات و 

      تقلبات بسبب كثرة  ابؼشكلات الإدارية و  ، بفا أدى إلذ ظهور صرعات تنظيمية مرتبطة بابؼوارد البشريةالعلمي
مل. ىو إعادة تأىيل عها في ىذا الشأف من التغتَ في أساليب بيئة العمن أىم الاستًاتيجيات التي تتبالتنظيمية  ، و 
         فعالية  لرفع قدرتهم على التحكم تعزيز العمل ابعماعي  وبرقيق و ، من خلاؿ رفع روح ابؼعنوية سلوؾ الأفراد

  م الفرصة في ابؼشاركة ف عن فشل أو بقاح أي مؤسسة ، فإذا منحن بؽو بؼسؤولفي التكنولوجيا ابغديثة ، فالأفراد ىم ا
بفكنا في ضوء  ار تعزيز بؽم البيئة ابؼناسب لتحمل ابؼسؤولية يصبح أمرارات ابؼتعلقة بقضايا ابؼنظمة و في ابزاذ الق

 .تحديات ابغديثةال

دارية يادة الإدوره في تسيتَ السلوؾ الأفراد بكو برقيق الأىداؼ التي حددتها القا تتجلي فكرة ابؼناخ التنظيمي  و ومن ىن
من الابذاىات السائدة بتُ العماؿ ، لذا فإف ابؼنظمات بررص على خلق مناخ تنظيمي وىو مؤشر يعكس القيم و 

ركيز تعمل على زيادة رضا الأفراد  من خلاؿ تخلاؿ تعديل ىياكل التنظيمية وأبماط وأساليب بفارسة العمل ابؼتبعة ، و 
 .على العمل بروح فريق واحد

حية سوسوتنظيمية  لتنظيمي ضمن بؿددات أبعاده يقودنا إلذ مقاربات الدراسة ابغالية من نافابغديث عن ابؼناخ ا
منهجية تصبوا إلذ  دور ابؼناخ التنظيمي في تعزيز  روح المجموعة ، لنتمكن من برقيق ىذه الدراسة ، و كمرجعية لنظرية

 :وؿ على الشكل الاتيراسة لعدة فصتم تقسيم الد

اب اختيار بالذي يتمثل في الإشكالية، تساؤلات البحث، الفرضيات، أىم أسابؼفاىيم و  لأوؿ خصص للبناءالفصل ا
ثم تطرقنا إلذ أىم الدراسات  لدراسة.مقاربات النظرية ثم برديد ابؼفاىيم و  الدراسة،أبنية  الدراسة،أىداؼ  ابؼوضوع،

 السابقة التي بؽا علاقة بابؼوضوع للاستفادة منها.

                                                             
 

مذكرة مكملة لنيل شهادة )، دراسة ميدانية  بدركب الدرجات النارية ''سيكما '' بقابؼة،  " دور المناخ التنظيمي فِ تعزيز الإبداع بالمنظمة : " زينب حراث 1
، صفحة 2018 – 2017'' قابؼة '' ، كلية العلوـ الإنسانية و الاجتماعية ، سنة  1945ماي  8، بزصص  علم الإجتماع تنظيم و عمل، جامعة (ابؼاستً
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 مقدمة

  ب
  

أىم العوامل ابؼؤثرة نا فيو مفاىيم للمناخ التنظيمي و نوف الإطار النظري للمناخ التنظيمي فقد تناولأما الفصل الثالش ابؼع
طرؽ برسن ابؼناخ دوره و  قياسو،مناىج  بماذجو، أنواعو، عناصره، أبنيتو، لو،إضافة إلذ النظريات ابؼفسرة  فيو،

 التنظيمي.

ابغاجة إلذ العمل على تعاريف وأبنيتو و  يماعي الذي بوتو النظري العمل ابع أما الفصل الثالث قد تناولنا إطار
 عوبات التي تواجو العمل ابعماعي ، أىم الصفائدة من العمل ابعماعي، عناصره نواعو و ، أماعي ، بعض خصائصابع

     كذلك تطرقنا إلذ أىم الأنظمة العمل ابعماعي ،استًاتيجيات العمل ابعماعيو  ،  مهاراتكذلك ابؼراحل تطويرهو 
 .بعض النظريات ابؼفسرة لوو 

عالية تعزيز العمل ابعماعي فلقد قمنا بدعرفة ف، فقد خصص ىذا الفصل لتأثتَ ابؼناخ التنظيمي في ا الفصل الرابعأم
القرار ، أثر  أثر ابؼشاركة في ابزاذو  ،أثر ابغوافزنظيمي على تعزيز روح المجموعة، وتأثتَ الاتصالات، و التتأثتَ ابؽيكل 

التمكتُ في تعزيز روح  ، تأثرالعاملتُ ونظيمي و أثره في دافعيابؼناخ الت ،ماعي في تعزيز روح المجموعةابع العمل
 .المجموعة

جراءات ابؼنهجية للدراسة حيث تم تطرؽ فيو إلذ بؾالات الدراسة و ابؼنهج ابؼستخدـ الإالفصل ابػامس فقد تناولنا 
 و كيفية إختيارىا. للدراسة و أدوات بصع البيانات و عينة الدراسة

 فيفي ظل نظريات الدراسة و فقد خصص لعرض ومناقشة النتائج وبرليلها في ظل فرضيات الدراسة و الفصل السادس 
 و توصيات.  تقتًاحاا تناولنا أختَ
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  :الإشكاليةتحديد 
ما أف تكوف مؤثرة ، تسعى دو ائها قوية  و ظ على استمراريتها وبقاحها وبقبذتهد ابؼنظمات الرائدة من أجل ابغفا

منافسة ، وذلك نظرا بؼا يشهده العصر ابغالر من تطورات وتغتَات طموحة لأبعد من ذلك ومبدعة وخلاقة و 
ابؼتسارعة، نتيجة الانفجار ابؼعرفي وثورة ابؼعلومات والاتصالات، ولعل التقدـ والتطور العلمي والتقتٍ الذي حققتو 

           المجالات يتطلب على فعالية وجودة أداء مواردىا البشرية في كل مؤسسة حتى تضمن  البشرية في بـتلف
                 لوف عن فشل أو بقاح أي مؤسسة، أي أف الأفراد ىم ابؼسؤو نافسيةستمرارية في برقيق ميزة تإبقاء و 

   بؼتعلقة بقضايا ابؼنظمة و تعزيز الروح التعاونية من ابؼؤسسات فإذا منحت بؽم الفرصة في ابؼشاركة في ابزاذ القرارات ا
 .سؤوليةيهيئ بؽم ابؼناخ ابؼناسب لتحمل ابؼو 

لاحيات للأفراد على تفويض الص ينر يابؼدطاقات يستدعي ضرورة عمل القادة و بفا لا شك فيو أف إخراج ىذه ال
                          ذلك بؼا بيلكونو يرىا و م ابغرية الكافية في الرأي وتعبتَ وتقدمنح بؽوبرفيزىم ماديا ومعنويا و 

من ىنا كاف وجهها بدا بىدـ فعالية ابؼؤسسة وقدراتها على الإنتاج والإبداع . و الإمكانية العمل على تمن قدرات و 
الواحد ية والاىتماـ بابؼشاركة ونشر روح الفريق غرس مبدأ الدبيقراطية الإدار اـ بنظاـ روح ابعماعة للموظفتُ و الاىتم

، فعاليةأىداؼ الإدارية بكفاءة و  يدفعهم للسعي لتحقيقعزز الثقة بالنفس لدى ابؼوظفتُ و تشجيع روح ابؼبادرة بفا يو 
ذلك من خلاؿ التعاوف القائم بتُ و نسق مفتوح على أساس تعاولش ، و نظاـ أعن حيث يرى برنارد أف التنظيم عبارة 

الاجتماعية  دورا حيويا و على عكس النظريات الكلاسيكية العوامل النفسية و عاوف يلعب فيو الأفراد التنظيم ، ىذا الت
                       التخصص لدى الأفراد  حيث بقد إم الغتَ الربظي ،كذلك ينادي بدبدفبرنارد يعطي أبنية للتنظي

ف او رؼ ابؼنظمة على أنها نظاـ تع،فع ضرورة الإعداد للقادة داخل ابؼنظمةألفت النظر إلذ أبنية التدريب و  إف برينارد
 .قيق الأىداؼ التي سطرتها ابؼؤسسةموجو بغرض بر

نظمة بؽا طرؽ متميزة فلكل مو  فهي فريدة، ابؼميزة بزتلف  باختلاؼ ابؼنظماتما يبرز أف البيئة العمل بؽا خصائصها و 
ويزيد المرؤوسين ة تنظيمي بؿفز لبقيفابؼناخ ال ,ىي تشكل في بؾملها يطلق عليو بدناخ التنظيمي العمل ابػاصة بها و 

عالة .  فابؼناخ التنظيمي السليم  يتطلب وجود قيادة إدارية فابؼنظمةعلى يعود بإبهاب  بفاقدراتهم  ، من مهاراتهم و 
يق العدالة التنظيمية، ونشر صدىا في برقتعزيز روح المجموعة ، وتصب مقابزاذ القرار و ا إلذتتحكم إلذ ابؼشاركة وبسكتُ 

التي  ابؼستويات بـتلف بتُ ومهارات قدرات لبناء الأفكار وتناقلبتُ الأفراد   للمشاركة الداعي، التنظيمي يوعال
ى ػعل يتعتُ ذكره سابقا من خلاؿ ما تم و ، للمنظمات التميز برقيقي ػف ابغاصل للتقدـ حركاتهافي  بالانسيابية تتميز
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بابؼشاركة لاكتساب  ة ػات  الفاعلػالفئ تتم خلالو من ،ز روح المجموعةتعزي لأجل سليم ابؼناخ التنظيمي تهيئة ابؼؤسسات
 :التالر الرئيسي التساؤؿ طرح تمىذا  من انطلاؽوالفكرية و  الإبداعية ابؼهارات

 فرندة ؟لدية دور المناخ التنظيمي فِ تعزيز روح المجموعة بشركة الغاز و الكهرباء بىو ما 

 اسئلة فرعية: لارئيسي اولتحليل موضوعنا يتفرع السؤال ال

 :الفرعية التساؤلات

وابؼتغتَات (الاتصاؿ، ابؼشاركة في إبزاذ القرار، كل التنظيمي،ه  )ابؽيكل من ابؼناخ التنظيمي بأبعاد  ساىمي ىل. 9
 ؟( في تعزيز روح المجموعة السن  الدبيوغرافية )ابعنس،

 موعة ؟تعزيز روح المجفعالية في دور مشاركة في ابزاذ القرار ىل . 2

 ة العاملتُ لتعزيز روح المجموعة؟دور في زيادة فعاليلو ىل العمل ابعماعي . 3

 :فرضيات الدراسة 

 :ومقابلة لتساؤلات الدارسة جاءت صياغة الفرضيات على النحو التالر       

 : الفرضية الرئيسية

 .المجموعةللمناخ التنظيمي دور في تعزيز روح         

 الفرعية:الفرضيات 

 .ابؽيكل التنظيمي في تدعيم العمل بروح فريق يسهم _ 

  .ات إلذ تعزيز روح المجموعةفي ابزاذ القرار  ةمشاركيؤدي    _

 .ية العاملتُ لتعزيز روح المجموعةيؤدي العمل ابعماعي إلذ زيادة دافع _ 
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 :ختيار موضوعإالأسباب 

 التي سنوجزىاو عزيز روح المجموعة إلذ عدة أسباب و دوافع في ت ابؼوضوع دور ابؼناخ التنظيمي اختيارترجع أسباب    
 :فيما يلي

. ابؼيل الشخصي بؽذا النوع من الدراسات وبؿاولة إعطائو الطابع السوسيولوجي الذي لقي اىتماـ كبتَ في ميداف 1
 .السلوؾ التنظيمي و إدارة الأعماؿ

اخ التنظيمي و دوره في  تعزيز روح ابعماعية ، لذا نسعى في ابعزائر التي تناولت موضوع ابؼن ندرة وقلة الدارسات. 2
 في الإسهاـ في ىذا ابؼوضوع ولو بالقدر القليل.

           الاجتماع علمو عموما  الاجتماعإضافة علمية، من خلاؿ ىذه الدراسة في ميداف علم  بؿاولة تقدلص. 3
 .تنظيم و عمل خصوصا

   ها على أداء العاملتُ تتطلب التجديد و الإبداع  في بصيع ابؼيادين وانعكاس. نظرا لتطورات العصر ابؼتسارعة التي 4
 ، بفا بهسد  التوجو بكو الأعماؿ الإبداعية و التطويرية في العالد الراىن.و ابؼؤسسات

ي الصحي . برسيس ابؼؤسسات ابعزائرية بأبنية ابؼورد البشري وبالتالر زيادة الاعتناء بو وذلك بتوفتَ ابؼناخ التنظيم5
 .فراد و تعزيز روح ابعماعية بينهمالذي يساىم في رفع مستوى أداء الأ

و ىذا ما بوتم ضرورة برليلو و تفستَه  ابؼنظمة ،  داخلتعزيز العمل ابعماعي الفعاؿ  في دور ابؼناخ التنظيمي . 6
   .سوسيولوجياتفرض نفسها في حقل من حقوؿ  كظاىرة تنظيمية 

 التي تسمها بوصمة خاصة ، كونو يعبر عن ابؽوية التنظيمية للمؤسسة ، وع ابؼناخ التنظيميبدوضالاىتماـ  ضرورة. 7
 .طغياف العوبؼة على بصيع الأصعدة برقيق بؽا ابؼيزة التنافسية فل ظلبها 
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 أهمية الدراسة:

دور ألا وىو ، والعمل  يمالتنظالاجتماع    في ميداف علم ابؽامة  ابؼواضيع أحد تعالج في كونها  الدراسة أبنية تكمن
 جيد تنظيمي مناخ توفتَ إلذ تسعىالناجحة  ابؼنظمة أف  حيث، ابؼنظمةفي تعزيز روح المجموعة داخل   التنظيمي ابؼناخ

             كبتَباىتماـ   حظي التنظيمي ابؼناخ فموضوع. ولاءىمو  مػػػػػػػػػنتمائهإ كسب كيفية عن تبحثو  لعامليها
 الأىداؼ برقيق إلذ الوصوؿ التي قد بروؿ دوف العوامل أجل معرفة من  التنظيم بؾاؿفي  ابؼفكرينو  الباحثتُ قبل من

 دافعية تفادي كل ما قد يؤثر على و  البشرية للموارد الإبهابية السلوكيات تعزيز على  العملو  للتنظيم ابؼنشودة 
 .ابؼؤسسة  داخل  الابقاز

     دارسةللمكتبة ابعزائرية وتشجيع الباحثتُ آخرين قصد  وابؼعارؼ ابؼعلومات زيادةفي  الدراسة أيضا ىذهتتمثل و 
في معرفة ، ابؼنظمةداخل   تساعدىمجديدة  وأساليب  طرؽ تبتٍ على تساعد التي جوانب متعددة.ابؼوضوع من  ىذا

المجموعة بينهم لانهم مصدر  أبنية ابؼناخ التنظيمي للعاملتُ  داخل ابؼؤسسة وضرورة الاىتماـ بهم من خلاؿ تعزيز روح
 التميز للمؤسسات ابؼعاصرة بؼا بيلكونو من خبرات و مهارات أثناء قيامهم بعمل بصاعي.

 :. أىداف الدراسة

  وزيادة قدراتهم قوة دافعة لتحستُ أداء العاملتُ بابؼنظمة  أو المحيطةمعرفة كيف بيكن أف تكوف البيئة السائدة
 .ا لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة بكفاءة وفعاليةالإبداعية، و كيف يتم استغلابؽ

  ابغديثة في ميداف علم اجتماع تنظيم  الاستًاتيجياتبؿاولة الإحاطة بالإطار النظري بؼاىية ابؼناخ التنظيمي كأحد
 وعمل وآليات تفعيلة داخل ابؼنظمات .

 ملتُ في بيئة  ابؼنظمات ومن بتُ الأىداؼ الأساسية التي تسعى إليها الدارسة ىو لفت نظر ابؼسؤولتُ والعا
  .ابعزائرية بصفة عامة، ومؤسسة بصفة خاصة حوؿ دور ابؼناخ التنظيمي في تعزيز روح ابعماعية داخل ابؼؤسسة

 ابؼؤسسة ى ابؼناخ التنظيمي السائد في أيالتعرؼ عل.   
 .التعرؼ على أىم ابؼتغتَات ابؼتحكمة في ابؼناخ التنظيمي داخل ابؼؤسسة 
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 يم:المفاى.تحديد 

 التنظيمي:المناخ 

         إف ابؼناخ التنظيمي ىو بؿصلة الظروؼ و ابؼتغتَات و الأجواء الداخلية للمنظمة كما يعيها أفرادىا        
و يفسرونها و بوللونها عبر عملياتهم الإدراكية ، ليستخلصوا منها مواقفهم و ابذاىاتهم و ابؼسارات  التي بردد 

 1. ة انتمائهم وولائهم للمنظمةسلوكهم ، و أدائهم و درج
      لػػػػيعبر ابؼناخ التنظيمي عن بؾموعة من ابػصائص التي بسيز التنظيم الذي يعم     مفهوم المناخ التنظيمي:

القوانتُ وأبماط  والإجراءاتبشكل ابؽيكل التنظيمي، أبماط السلطة والقيادة، السياسات وابؼرتبطة مثلا  الأفرادفيو 
، قيمهم وتوجهاتهم، فهو حصيلة لتفاعلات تبادلية بتُ خصائص الأفراد، والتي تؤثر في سلوؾ شراؼوالإ الاتصاؿ

                     اخ ػػػػػػػػػاؿ بابؼنػػػػػػػالفرد وابؼنظمة، ويتخذ ىذا ابؼناخ التنظيمي أنواع عديدة تتعلق على سبيل ابؼث
نغلق، وبهمع الباحثتُ على أف ابؼناخ ابؼفتوح ىو من أفضل ، ابؼستقل، ابؼنضبط، العائلي، الأبوي، ابؼابؼفتوح
 ابؼبادراتوىو يسمح بخلق وبدرجة عالية من التعاوف فيما بينهم،  وف فيو يتميزوف بروح معنويةلأف العامل ،الأنواع

 2. لدى أعضائو الابتكاروتنمية روح 

         بميزىا  البيئة الداخلية للمنظمة أف لكل منظمة شخصية ويشكل ابؼناخ التنظيمي يرى bonnetت ينبو بحيث 
ويعتبر ابؼناخ التنظيمي بؾموعة من  والتقاليد.برتوي على بؾموعة من القيم والعادات  الأخرى،عن التنظيمات 

 .صف ابؼنظمةابػصائص التي تتميز بها منظمة عن ابؼنظمات الأخرى، فهو عبارة عن مواقف وتصورات ت

ضمنها فتؤثر على قيمو  موعة ابػصائص التي بسيز بيئة ابؼنظمة الداخلية التي يعمل الفردفيعرفو بأنو بؾ أما المغربي"
 ’’ .وابذاىاتو ،وذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار والثبات النسبي

داخل يبتُ ىذا التعريف أف ابؼناخ التنظيمي يتميز بالطبيعة ابؼستقرة والثبات النسبي، ويبتُ كذلك أف سلوؾ الفرد 
 .ابؼنظمة يتأثر بالبيئة المحيطة بو

                                                             
 

، جامعة ابعزائر ( تنظيم وعمل -لوـ في علم الاجتماعالع، أطروحة دكتوراه)، '' العوامل البيئية وعلاقتها بالإبداع الإداري''  :نصر الدين بن عودة  1
 . 19تماعية قسم علم الاجتماع ص ، كلية العلوـ الاج، أبو القاسم سعد الله2

 .43، قابؼة ، ص ماي 8هة لطلبة ماستً بزصص تنظيم و عمل، جامعة ، مطبوعة موج "اجتماع التنظيم و العملمدخل لعلم "  :د ليليا صويلح 2
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ابؼناخ التنظيمي بأنو انعكاس بػصائص بيئة التنظيم في وعي ولاوعي العاملتُ فيو، بفا يدفع  كما عرف "القريوتي"
 1  ''.الفرد إلذ اختيار تصور معتُ حوؿ التنظيم، يتميز بثبات نسبي وبودد إلذ درجة كبتَة سلوكهم التنظيمي

     اخلية للعمل ، و التي تتمتع بدرجةىو بؾموعة من ابػصائص البيئية الدأف ابؼناخ التنظيمي  قريوتيلذلك يعتبر ال
 .هم و ابذاىاتهم و بالتالر سلوكهمأو ابؼستقر ، يفهمها العاملوف و يدركونها ، بفا ينعكس على قيممن الثبات النسبي 

بالطبيعة ابؼستقرة و الثبات النسبي و يبتُ أف السلوؾ الفرد يشتَ ىذا التعريف إلذ مدى بستع خصائص ابؼناخ التنظيمي 
 . ابذاىو لتلك البيئة و إدراكو بؽاداخل ابؼنظمة يأثر بالبيئة المحيطة بو ، ومدى 

   داخل ابؼنظمة و التي تؤثر على مدى فعالية أداء العاملتُ  والنظم السائدة  السياسات و الإجراءات وىو بؾموعة
 . يمي و الثقافة التنظيمية السائدةلإضافة الذ العوامل التي تتعلق بالقيادة الادارية و ابؽيكل التنظفي ابؼنظمة ىذا با

و نظم التطوير الاداري ووسائل التنمية ابؼوارد البشرية و ابزاذ  الإجراءاتفضلا عن بيئة العمل و ابغوافز و سياسات و 
   .داء ابؼنظمةالقرارات و مدى تفاعل تلك العوامل لتحديد مستوي الأ

ابؼناخ التنظيمي أنو "ابؼنظمة الفعلية وطرقها بؼتبعة في التعامل  : Szilagyi et Wallace سيزلاجي وولاسو عرفو 
 2. مع موظفيها ومع مهامها وبيئتها العامة، كما بوتوي ىذا ابؼناخ على عدة  جوانب 

   وعة ابػصائص التي بستَ بيئة العمل في ابؼنظمةبأنو بؾم  (litwin and stringer ) عرفو لتوين و سترينجركما 
      أو تأثتَ على دوافعهم  انعكاسو ابؼدركة بصورة مباشرة من الأفراد الذين يعملوف في ىذه البيئة و التي يكوف بؽا 

 .و سلوكهم

في التنظيم  عاملتُالأو النظاـ الاجتماعي الكلي لمجموعة  الاجتماعيةعرفو العمياف " :ابؼناخ التنظيمي ىو البيئة 
 ، ابؼعتقدات الاجتماعية و طرؽ العمل ، الأبماط السلوكية الأعراؼ، ، القيم ، العاداتيعتٍ الثقافة ، و ىذاالواحد

 

                                                             
 

 .19ص  السابق،مرجع  :نصر الدين بن عودة  1
ستتَ بزصص تسيتَ رسالة ماج)حالة جامعة أبضد بوقرة بومرداس ، ، دراسة "المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين" :شامي صليحة  2

 .5صفحة   2009/2010، جامعة أبضد بوقرة ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية ، (ابؼنظمات
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  1  ''.سانية و الاقتصادية داخل ابؼنظمةعالية و الأنشطة الإنابؼختلفة التي تؤثر على ف

 :الجماعة  و التنظيميلمناخ با المتعلقة لمفاىيم ا﵀ددات لالعوام بعض 

 :ل التنظيميةالعوام 

 كلما بالأفراد  ابؼنطبقة ابؼسؤوليات الأدوار  وكذا واضحةالمنظمة أىداؼ   كانت فكلما : ىداف المنظمةأ_ 
ف وضوح أذ ، إثم زاد مستوى الإنتاجية ومن للعامليتُالروح المعنوية   وارتفعت الأدوارفي  التناقضات  وجود ضعف

  .ة يلعب دور رئيسيا في زيادة دافعية العماؿ للعملأىداؼ ابؼنظم

 ابؼؤىلتُ الأفراد يشجع، و معنوية ابؼادية الأجور و ابغوافز لنظاـالمنظمة  تبتٍ إف   :نظام الأجور و حوافز. 
     الاندماج وبرقيق الوظيفيويؤدي الرضا بابؼنظمة. استمرار في أيضا  ابعيد ويرغبهم للأداء ويدفعهمبها  للالتحاؽ

 .   التنظيمي والولاء العملفي 

  قائمة الإدارة ابؼمارسات كانت فكلما القيادي الإداري بالنمط ترتبط :السياسات و الممارسات الإدارية .
    للعاملتُ و الشخصية، الذاتية الاعتباراتوتقدير   احتًاـ وعلىالقرارات  صنع عمليةفي  وابؼشاركة تشاورعلى 

 تصويرفي  يساىم بفا الأفرادفي  عاليا يكوف العمل إبقازفي ابؼسؤولية  وبرمل والصراحة بؼتبادلةا بالثقة الشعور فإف
 .ناخ التنظيميبؼعاملتُ و ىذا من دلائل إبهابية إبهابية بكو النظاـ و بكو ال ابذاىات

 التعليمي وىابؼست وذي السن العاملتُ الصغار نسبة فيها تزيدالتي  ابؼنظمات إف :التنظيمأعضاء  خصائص_ 
         البعض بعضهم أعضائها يشارؾالتي  ابؼنظماتفي و تألفا  وداأكثر  امناخه يكوف الطموح ومرتفعي العالر

           .الاجتماعية خرج العمل الأنشطةفي 

 ةالدافعي وخلقإلذ ابؼزيد من الإبقاز  سيدفع بؿسوبة معتدلة بدخاطرة يسمح الذي فابؼناخ : درجة المخاطرة_  
 .  للمنظمة بالتقدـ ودفع ابؼنافسة روح وبىلقالأفراد   العمل لدىفي  والرغبة

                                                             
 

 .305، ص 2008، طبعة الرابعة، دار وائل،  "السلوك التنظيمي فِ المنظمات الأعمال" :لعمياف بؿمود سلماف  1
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إف بؿافظة الإدارة على مستوى الأمثل للصراع سوؼ يزيد من الاستقرار العاملتُ و المحافظة  : صراع التنظيمي _
 .معنوياتهم و ثم زيادة إنتاجيتهم على

        لأحداثالمنظمة  منها  تنطلقأن   تستطيعالتي  لأساسيةالقاعدة ا تعتبر حيث  :البيئة التكنولوجية_  
         متابعة من بسكنهاالتي  ابؼهارات ذات الكوادر توفرأن  منظمةؿ لك  لابد لذلك منتجاتها نوعيةفي  تغيتَأي 

 اكتساب بؿاولةى إل العاملتُ ىؤلاء  دفعفي  يتمثل العاملتُ سلوؾعلى  البيئة تلك فتأثتَ،  البيئة تلكفي  بودث ما
         .التكنولوجيا التغتَات تلك بؼواكبة ابؼلائمةابؼهارات 

 و تقبل ،الإبداعات خلق الثقة وبفا يسمح بتعزيز لزيادة الاتصالات ابؼتبادلة يؤدي ستخداـ التكنولوجيا ابؼتطورة إا كم
مواكبة   ابؼنظمة علىلذلك بهب  ،ات الرئيسيةحد ابؼقومأفبيئة التكنولوجيا  إبقاز العمل.المسؤولية في  لتحملالافراد  

 بفا ،التكنولوجي التحكمعلى  القدرة لديها مهنية كفاءات خلقعلى  والعمل ابؼستحدثةكل تغتَات التكنولوجيا 
 في البيئة المحيطة. ابؼستجدات ةمواكب منالمنظمة  بيكن

يسوده مبدأ التأكيد على أبنية  فابؼناخ التنظيمي الذي  : درجة التماسك الجماعة و مستوى ولائها _ 
، كما أف حجم ابعماعة كيفية أدائها يقود إلذ أداء جيد  أىداؼ ابعماعة مع تزويدىا بدا بوتاج إليو من معلومات عن

عمل بودد درجة الوظيفي و اختلاؼ الإدراؾ و العمر الوظيفي لأعضاء بصاعة ال الارتقاءو درجة بساسكها و الرغبة في 
 1 .اءتفاعل بتُ الأعض

 وىذا ابؼطلوب، أىداؼإلى  الوصوؿفي  لرغبة ومشاركتها بابؼنظمة بالارتباطالفرد  إحساسأي   :الولاء _    
        للمنظمة لإحساسو خدماتوتقدلص إلى  بفا يدفعوالآخرين  قبل من معتُ ضغطدون  للعملالفرد  يدفع العنصر

لا  أفو  للجميع ورغبةأملا الأىداؼ  برقيق يصبحوىنا اليها  بالإنتماء ويفتخر يعتز بوحدة ارتباطها بها العملأن 
 .نضماـ إلذ ابؼنظمةإبديل  من 

 

                                                             
 

 
1
 .64،  صفحة  : مرجع السابقشامي صليحة  
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 :ضافة للعوامل السابقة نذكر منهابالإ

 :المتاحةد الاقتصادية و المادية ر الموا -

 لاقتصاد      االوظيفي ، و ىذا عكس و الضيق فوفرة ابؼوارد الاقتصادية تشعر العاملتُ بالثقة و برقيق بؽم الأمن 
بصيع أعماؿ  لتنفيذالذي يقلق تفكتَ العاملتُ و يهدد وجودىم ، و يدخل في ابعانب ابؼادي أيضا وفرة ابؼوارد اللازمة 

           تَ سلبي على معنويات العاملتُ و بضاسهمنب لو تأثابؼنظمة من برامج و خطط ، فأي تقصتَ في ىطا ابعا
 1 .و على بظعة ابؼنظمة ككل

 الإداري:تمكين ال -

        على أنو: " أحد مداخل التطوير الإداري، حيث يهدؼ إلذ إشراؾ العاملتُ يعرؼ التمكتُ الاداري        
في ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة في ابزاذ القرار والتصرؼ بحرية في الإبداع في حل ابؼشاكل، من خلاؿ نشر ومشاركة 

 .''ابؼؤسسة قوة ابزاذ القرارات في كل مكاف من

كما يعرؼ على أنو: " عملية إكساب الأفراد القوة لابزاذ القرارات وابؼسابنة في وضع ابػطط خاصة تلك ابؼتعلقة 
  .بوظائفهم، بالإضافة الذ حفزىم على استخداـ ابػبرة لتحستُ اداء ابؼؤسسة

حيث يتمثل   and Bowen Lawler )) باون ولولارمن أىم تعريفات التمكتُ وأوضحها ىو ما جاء عند 
التمكتُ الاداري حسبهما في إطلاؽ حرية ابؼوظف، وىذه حالة ذىنية وسياؽ إدراكي لا بيكن تطويره بشكل يفرض 
        على الإنساف من ابػارج بتُ عشية وضحاىا، فالتمكتُ حالة ذىنية داخلية برتاج إلذ تبتٍ وبسثل بؽذه ابغالة 

 بالنفس والقناعة بدا بيتلك من قدرات معرفية تساعده في ابزاذ قراراتو، واختيار من قبل الفرد، لكي تتوافر لو الثقة
 2.  التي يريد أف يصل إليها   النتائج 

                                                             
 

 .46نفس ابؼرجع السابق ص : شامي صليحة  1
التمكين الإداري كمدخل لتعزيز الالتزام التنظيمي للعاملين بالتطبيق على أعضاء الإدارة الإشرافية )رؤساء الأقسام و نوابهم  ( " :مصنوعةد. أبضد   2

، العدد بر العولمة و اقتصاديات ماال افريقياجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف مخبؾلة اقتصاديات شماؿ إفريقيا،  – ، في"بجامعة حسيبة بن بوعلي شلف
 .329(،  ص  354إلذ  325من  30) العدد الصفحات  2017،  الشلف 16

 



 سةالفصل الأول                                                                                               الإطار النظري للدرا

13 
 

 1 السابقة:. الدارسات 

 نور بنت سالد محمد حجلاف.: الدراسة الأولى 

 الموظفين:دراسة أثر المناخ التنظيمي على إبداع  

تهدؼ  ابجدة. كمر ابؼناخ التنظيمي على إبداع ابؼوظفتُ في ابؼنظمات ابغكومية تتلخص مشكلة الدراسة في معرفة أث
و استخدـ ابؼنهج  إلذ معرفة واقع ىذا ابؼناخ و برليل أبعاده و تفاعلاتو ابؼختلفة وأثر ذلك على إبداع ابؼوظفتُ بها،

 .الوصفي التحليلي

 :ينأو قسم البحث إلى جز  

      مداخل  الإبداع وبالإضافة إلذ  قياسو،ظيمي و أبعاده و عناصره و كيفية تناوؿ ابعزء النظري ابؼناخ التن -
 استثارتو.دراستو و مراحلو و عوامل 

موظف  300و تم اختيار  الدراسة.كأداة بعمع البيانات من عينة   الاستبيافأما ابعزء التطبيقي فقد تم استخداـ  -
 .التنفيذيتُشوائيا من ابؼوظفتُ ع

 :لدراسة إلى نتائج من أهمهالت اتوصحيث  و

 . ة بتُ ابؼناخ التنظيمي و الإبداعأولا : وجود علاقة ابهابي 

 ىناؾ اعتًاؼ بالأفكار ابعيدة.و . ثانيا

 

 

 

                                                             
 

، دراسة ميدانية على ابؼنظمات ابغكومية في جده، رسالة ماجستتَ بزصص الادارة " اثر المناخ التنظيمي على إبداع الموظفين" : نور سالد محمد ،حجلاف 1
 .1997معة ابؼلك عبد العزيز، كلية الاقتصاد و الادارة جدة، العامة  ،جا
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 1 : الدراسة الثانية

دراسة شامي صليحة حوؿ ابؼناخ التنظيمي و تأثتَه على الأداء الوظيفي للعاملتُ دراسة  حالة جامعة أبضد        
   .بزصص تسيتَ ابؼنظمات،الاقتصادية  في العلوـ ابؼاجستتَ شهادة مقدمة لنيل رسالةبومرداس ،  بوقرة

 :  من وراء ىذه الدراسةالهدف 

 .عناصر ابؼناخ التنظيمي على الأداء الوظيفيتأثتَ ال ىالتعرؼ على مد -

 ضعف.النقاط القوة و على  الضوء إلقاء  التنظيمية،الصحة عن  تقدلص فكرة واضحة -

 الباحثةحيث استخدمت  موظف. 731ف ابؼستويات و البالغ عددىم من بـتل 138و تم اختيار عينة حجمها 
 .وابؼقابلة ،في الاستمارة  كأداء رئيسية  متمثلة  البيانات بصع أدوات و استخدمت،الوصفي  ابؼنهج

 :  التالية النتائجإلى  وتوصلت

 .الاتصاؿبمط القيادي و  بؿوري وبك العينة أفراد لدى وجهات سلبية وجود -

 .موجبة بتُ عناصر ابؼناخ التنظيميوجود علاقة  - 

 2الدراسة الثالثة  : 

علاقة ابؼناخ التنظيمي بأسلوب إدارة الصراع في ابؼدرسة الثانوية ابعزائرية العامة  لعنوافدراسة بوجمعة نقبيل       
 .التًبية بزصص إدارة و تستَ تربوي، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستتَ في علوـ  2009

                                                             
 

 .لوظيفي للعاملتُ ، مرجع سبق ذكرهعلى الأداء ا تأثتَهابؼناخ التنظيمي و  :شامي صليحة 1

رسالة )ثانويات ولاية ابؼسيلة ،، دراسة ميدانية ب "علاقة المناخ التنظيمي بأسلوب إدارة الصراع فِ المدرسة الثانوية الجزائرية العامة" :بوبصعة نقبيل  2
 .2009 – 2008العلوـ الإنسانية و علوـ التًبية، ، جامعة ابغاج بػضر باتنة، كلية الآداب  و ( ماجستتَ بزصص إدارة و تسيتَ تربوي
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     الكشف عن العلاقة القائمة بتُ ابؼناخ التنظيمي السائد  وأسلوب إدارة الصرع   :الهدف من ىذه الدراسة
وذلك لأنو  الباحث ابؼنهج الوصفية نظر ىيئة التدريس وقد استخدـ في ابؼدارس الثانوية ابعزائرية العامة من وجه

                    .سةالأنسب بؼوضوع الدار 

رة غطت بؿور أساليب إدارة فق 25و  ة غطت بؿور ابؼناخ التنظيميفقر  57و  82وقاـ بتصميم استبياف مكوف من  
 .الصراع

مدارس ثانوية على مستوى ولاية  8يتوزعوف على   25_حيث  قاـ الباحث باختبار عينة عشوائية بلغ عدد أفرادىا 
ؤلات الدراسة قاـ الباحث بالاستعانة بدجموعة من الأدوات الإحصائية و التي من أبرزىا ابؼسيلة و للإجابة على تسا

 .معامل ارتباط بتَسوف  tابؼتوسط ابغسابي اختيار 

 1إيهاب بؿمود عايش الطيب  الدراسة الرابعة :

       لاتصالات دارسة ميدانية في شركة ا ،‘الوظيفي'دارسة بعنواف "أثر ابؼناخ التنظيمي على الرضا        
  .2008مذكرة ماجستتَ, بزصص إدارة أعماؿ، غزة، فلسطتُ  الفلسطينية،

 الهدف من الدراسة : 

 .ئد في شركة الاتصالات الفلسطينية_ إلقاء الضوء على عناصر ابؼناخ التنظيمي السا     

 .في لدى العاملتُ بشكرة الاتصالات_ تقييم مستوى الرضا الوظي

 الدراسة.العوامل ابؼؤثرة على مستوى الرضا الوظيفي لدى عينة  _ التعرؼ على أىم

   _ التعرؼ على مدى ارتباط الرضا الوظيفي للعاملتُ بشركة الاتصالات و ابؼناخ التنظيمي بابػصائص الدبيوغرافية 
 .ابؼستوى الوظيفي. مكاف العمل ( ) ابعنس . العمر . ابؼؤىل العلمي . سنوات ابػبرة .

                                                             
 

رسالة ماجستتَ في إدارة )لسطينية ، ، دارسة ميدانية في شركة الاتصالات الف "أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي" :إيهاب بؿمود عايش الطيب  1
 .2008، جامعة الإسلامية غزة ، كلية التجارية ، فلسطتُ  (الأعماؿ
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احات و توصيات تساعد إدارة الشركة و من يعمل في ىذا القطاع على برستُ ورفع مستوى الرضا _ تقيم اقتً 
 للعاملتُ.الوظيفي 

 كما تم توظيف ابؼنهج الوصفي في الدارسة وتوصلت إلذ النتائج التالية: 

 ابؼناخ التنظيمي.  إف تقييم العاملتُ في قطاع غزة أعلى درجة من تقييم زملائهم في الضفة الغربية بعميع عناصر_ 

كذلك تبتُ النتائج على وجود علاقة إبهابية قوية بتُ عناصر ابؼناخ التنظيمي والرضا الوظيفي للعاملتُ بشركة _ 
الاتصالات الفلسطينية بفا يؤكد على صحة الفرضيات التي تم تبنيها في ىذه الدارسة، بفا يدؿ على أنو كلما توافرت 

 عاملتُ كلما ارتفعت روحهم ابؼعنوية وازد رضاىم عن عملهم. العوامل والظروؼ ابؼناسبة لل

الدارسة ابغالية بدعلومات من خلاؿ معرفة أنواع ابؼناخ التنظيمي منها: ابؼناخ  إثراءولقد اسهمت ىذه الدارسة في   
ي يكوف أكثر ومعرفة بمط ابؼناخ الذ ،مستغل أوتوقراطيومناخ  ،بؿسن أوتوقراطي، ومناخ استشاري، مناخ الدبيقراطي

 فاعلية في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة وىو ابؼناخ ابؼفتوح الذي يساعد على الابداع بابؼنظمة.

   1 .إبراىيم الربضافعبد  بؿمودالشنطي  :الدراسة الخامسة

ة وزارات السلطة الوطني دراسة ميدانية في قطاع البشرية،أثر ابؼناخ التنظيمي على أداء ابؼوارد  بعنواف:دراسة      
 .2006، قسم إدارة أعماؿ ماجستتَ،مذكرة لنيل شهادة  قطاع غزة،الفلسطينية في 

  :  الهدف من ىذه الدراسة

التعرؼ على مدى تأثتَ أبعاد ابؼناخ التنظيمي السائد في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية على أداء ابؼوارد       
 .و كذلك التعرؼ على مستوى أداء ابؼوارد البشريةالبشرية، و تقييم ابؼناخ التنظيمي بهذه الوزارات 

 .يكل التنظيمي و بمط ابزاذ القرار_ مدى وجود علاقة بتُ ابؽ

                                                             
 

، دراسة ميدانية في قطاع وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في  "أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية" :عبد الربضاف إبراىيم  بؿمود، الشنطي 1
 . 2006, ابعامعة الإسلامية ,كلية التجارية ، (الة ماجستتَ بزصص أدارة الأعماؿرس)قطاع غزة ، 
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 363تم اختيارىا من بتُ  موظف، 620و قد استخدـ استمارة استبياف وزعت على عينة من العاملتُ قدرت ب 
 اسة إلذ النتائج التالية :، و توصلت الدر  spssبرليل البيانات باستخداـ برنامج  موظف. تم

 _ توجهات أفراد العينة بكو ابؼناخ التنظيمي السائد توجهات ابهابية.

    _وجود أثر إبهابي للمناخ التنظيمي السائد في الوزارات الفلسطينية على أداء ابؼوارد البشرية و أف ىذا ابؼناخ يؤدي
 الذ برستُ مستوى الأداء .

 كل التنظيمي للوزارات و أساليب و طرؽ ابزاذ القرار. _ أظهرت أنو يوجد خلل في ابؽي

عدـ تناسب طبيعة و مهاـ و واجبات الوظائف التي يشغلها العاملتُ مع ابؼؤىلات العلمية و التخصصات -
  .ابغاصلتُ عليها

 أهمها:و خلصت الدراسة إلى جملة من التوصيات من 

ى تلبية الاحتياجات ابغالية و ابؼستقبلية بفا يساىم في برستُ _ الاىتماـ بابؽيكليات للوزارات بحيث تكوف قادرة عل
 .مستوى الأداء و برقيق أىداؼ الوزارات

التوجو بكو اللامركزية و العمل -_ العمل على برستُ طرؽ ابزاذ القرار على أف يتم إشراؾ العاملتُ في ىذه العلمية. 
قق أىداؼ الوزارات و بوجود معايتَ تضمن سلامة على تفويض الصلاحيات للمستويات الإدارية الدنيا بدا بو

 التطبيق.

 ._ الوقوؼ على العوامل التي بزلق توجهات سلبية بكو ابؼناخ التنظيمي و التغلب عليها

 1 صباحبشولش   : الدراسة السادسة

 ابعزائرؤسسة اتصالات دراسة بعنواف أثر العمػػػػل ابعمػػاعي على السلػوؾ الإبداعي لدى العاملتُ ،  دارسة حالة م     
  .شعبة علوـ تسيتَ بزصص إدارة موارد بشرية 2018"وحدة ورقلة" 

                                                             
 

مذكرة ماستً  بزصص إدارة )، ارسة حالة مؤسسة اتصالات ابعزائر، د "أثر العم    ل الجم  اعي على السل وك الإبداعي لدى العاملين" :بشولش صباح   1
 .2018التجارية و علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و العلوـ ورقلة ،   –، جامعة قاصدي مرباح  (موارد بشرية
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 الدراسة:الأىداف التِ توصلت لها ىذه 

 التعرؼ بشكل دقيق على العمل ابعماعي. -

 التعرؼ على العوامل ابؼؤثرة على السلوؾ الإبداعي. -

 الدراسة.ة العلاقة بتُ متغتَات _دراس  

و تم إرجاع  77ذه الدراسة على تقنية الاستبياف تم توزيعو على بصيع عماؿ القسم و كاف عددىم حيث اعتمد في ى
 ، و بػصت ىذه الدراسة على بصلة من النتائج spssعينة فقط ، حيث استخدـ البرنامج الاحصائي  73العينة 
 منها :

 .برستُ أداء العاملتُ وكأسلوب إداري توجد علاقة ذات دلالية إخصائية بتُ استخداـ فرؽ العمل   -
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ اراء العاملتُ ابؼبحثتُ حوؿ تأثتَ استخداـ فرؽ العمل على أداء  -

 .بؼستوى التعليم و الدرجة الوظيفةالعاملتُ تعزي لسنوات ابػربة ، النوع ، ا

      :السابقةتوظيف الدارسات  

     الدراسات أن ىذه  بقد حدعلى  كلالبحث الحالي  متغتَات تناولتوالتي ، السابقة الأبحاث إستعراض      
ابؼنهجي  ابعانب بناءفي  ساعدتناوقد  ابؼؤسسات تواجههاأن  بيكنالمشكلات التي  أىم حوؿ خالصة رؤية بينتقد 

 مع كبتَ حدى إل تتقارب الدراسات ىاتوأن  كما. وابؼنهج البيانات بصع بأدوات يتعلقخاصة فيما  ابؼيدانية لدراسة 
في  الدراسات ىاتو كثتَا دعمتناوقد  والتابع ابؼستقل ابؼتغتَفي  يتمثل منها بجانبهاتناولت  كونهادراستنا الحالية في 

 .إليها لابؼتواصالنتائج  أىمعلى  الإطلاعو  البعض بعضهم مع وربطهم ابؼتغتَين أبعاد فهم

 :المقاربة النظرية للدراسة

 : نيةمدرسة العلاقات الانسا

ظهرت ىذه ابؼدرسة على يد "إلتوف مايو" الذي يعتبر الأب الروحي بؽا أين قاـ رفقة زملائو بدارسات أمريكية       
طبقت في مصانعها بذارب بؼعرفة الظروؼ الفيزيقية للعمل ودارسات بصاعات العمل والروح ابؼعنوية بتُ العماؿ 

 ن برديدىا فيما يلي: والإدارة وقد أفرزت ىذه الدارسة عدة نتائج بيك
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   إف ابؼنظمة نظاـ اجتماعي بالإضافة إلذ كونها نظاـ فتٍ لأف العمل الإنسالش نشاط بصعي في جوىره، فالتنظيم-
 عبارة عن تلك العلاقات الإنسانية التي تنشأ بتُ بؾموعات الأفراد... 

و رغبتهم في العمل و اف الاتصاؿ بتُ العمل أسلوب الاشراؼ و القيادة لو تأثتَ أساسي في الروح ابؼعنوية للعماؿ  -
       و الادارة لو أبنية كبتَة في خلق التفاىم و توفتَ ابؼعلومات اللازمة للحوافز ابؼادية و ابؼعنوية معا و تأثتَ واضحا

  1في زيادة دافعية الأفراد للعمل و الإنتاجية.

تنظيم والإدارة  ، وقد وضع نظريتو ىذه من خلاؿ خبراتو ويعتبر التوف مايو أوؿ دعاة الابذاه السلوكي في بؾاؿ ال
ودراساتو وبفارساتو الإدارية في شركة وستًؼ إلكتًيك، في الولايات ابؼتحدة الأمريكية ونفذ مع بؾموعة من زملائو 
 سلسلة أبحاث عرفت فيما بعد بسلسلة دارسات، ىارثورف الشهتَة ، وكاف الغرض من ىذه الدارسات ىو تأثتَ عدد
       بفكن من ابؼتغتَات ابؼادية كالإضاءة وظروؼ العمل وفتًت الراحة على إنتاجية العاملتُ. لتصل ىذه الدارسات

إلذ قناعات وىي أف استخداـ الأساليب العلمية المجردة في الإدارة لا يكفي لزيادة أداء الأفراد، واف ابغافز ابؼادي 
 .دة إنتاجية و أداء الأفرادل وزياوحده لا يكفي لتوليد الرغبة في العم

وعليو فحركة العلاقات الإنسانية جاءت لتأكيد على دور العلاقات الإنسانية وأبنيتها في السلوؾ التنظيمي      
والذي بيكن أف يلعب دور في خلق مناخ تنظيمي يؤدي إلذ زيادة الرغبة في العمل وبوفزىم ويدفعهم إلذ زيادة مستوى 

       وجاءت أفكار مدرسة العلاقات الإنسانية لتلخص ما توصلت إليو ىذه الدارسات أدائهم داخل ابؼنظمات.
 وىي كالآتي:

 .الإنساف ىو بؿور العملية الإنتاجية وأىم عناصر الإنتاج على الإطلاؽ 1

ة حسنة ىناؾ علاقة طردية بتُ ارتفاع الروح ابؼعنوية وزيادة الإنتاجية لذلك بهب معاملة العنصر البشري معامل  2 
 .لتبقى معنوياتو مرتفعة

  .ابغوافز الاقتصادية وحدىا لا تكفي لزيادة الإنتاجية وبرقيق الرضا بل بهب استخداـ ابغوافز ابؼعنوية 3

                                                             
 

،  2016، الطبعة د. ط ،  دار ابؼعرفة ابعامعية الاسكندرية  "علم اجتماع التنظيم ، مدخل للتراث والمشكلات الموضوع والمنهج" محمد:محمد علي   1
 .156صفحة 
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  .القيادة الدبيقراطية ىي القيادة الناجحة وىي القيادة التي تسمح بابؼشاركة وابؼبادئ وبزلق مناخا طيبا للعمل 4

تماعي بالإضافة إلذ كونها كياف قانولش واقتصادي، وأف ىذا النظاـ الاجتماعي يلعب أدوار أف ابؼنظمة نظاـ اج 5
  .ىامة في برديد سلوؾ الفرد، وىذه الأدوار بزتلف عن أدوار ومعايتَ التنظيم الربظي للمنشأة

 .والإدارية  جانب مهارتهم الفنيةبوتاج مديرو ابؼنشآت إلذ مهارات سلوكية، وخلفية اجتماعية كافية إلذ 6

          بهب على إدارة ابؼنشاة التقرب من أعضاء التنظيم الغتَ ربظي ومعرفة أسباب نشوئو وأىدافو ومعابعتها 7
 1وليس اختيار أسلوب ابؼواجهة ابػاسر الوحيد في ىذه ابغالة ىي ابؼنظمة ومصابغها. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

 .61صفحة  ،2004سنة  التوزيع،ؿ ابؼستَة للنشر و عما ،1طبعة  الإدارة"،أساسيات علم " عباس:علي   1
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 :  خلاصة

     دراسة و تم إظهار بعض ابؼفاىيم ابؼتعلقة بدوضوع البحث ، حيثمن خلاؿ ىذا الفصل تم وضع قاعدة الأولذ لل 
        تم طرح الإشكالية البحثية و بعض التساؤلات و الفرضيات ، من أجل معرفة طرؽ و استًاتيجيات ابؼناخ التنظيمي

           ما تم التطرؽالتي تساعد في خلق بيئة عمل تنظيمية تهدؼ أساسها على تعزيز روح المجموعة بتُ العاملتُ ، ك
سات ابؼتعلقة ببعض مؤشرات ابؼناخ التنظيمي و العمل ابعماعي التي بسكن العاملتُ من خلق بيئة فعالة بروح اإلذ الدر 

.بصاعية داخل ابؼنظمة



 

 
 

 .لمناخ التنظيميالإطار النظري ل :الثانيالفصل 
 تدهيد.

 .ماىية المناخ التنظيمي و مفهومو :أولاُ 

 .المناخ التنظيمي و خصائصو أهمية :ثانياُ 

 .: دور المناخ التنظيمي و عناصره ثالثاُ 

 .رابعاُ: أنواع المناخ التنظيمي

 التنظيمي.مدخل قياس المناخ  خامساُ:

 سادساُ : العوامل المؤثرة فِ المناخ التنظيمي.

 سابعاُ : أبعاد المناخ التنظيمي .

 : نماذج المناخ التنظيمي .ثامناُ 

 التنظيمي.المناخ المفسرة للمناخ  تتاسعاُ: النظريا

 جيد.طرق تحسن المناخ التنظيمي  عاشراُ:

.خلاصة
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  : تدهيد
يعتبر ابؼناخ التنظيمي أحد العوامل الرئيسية في بقاح ابؼنظمات ، و برقيق أىدافها فابعو السائد داخل العمل لو تأثتَ  

ة ، و تتفق الكثتَ من الدراسات على أف ابؼناخ التنظيمي مباشر في برقيق الأىداؼ النهائية التي تصبوا إليها ابؼنظم
حقيق العمل ابعماعي ابعهود لت ىبفا يدفع الأفراد إلذ بذؿ أقص  1، داريوؾ الوظيفي و الايعتبر بؿفز و داعما للسل

          في ، بالإضافة إلذ دور الذي يلعبو ابؼناخ التنظيمي في التطوير، فهو بدثابة قياس الرضى الوظيبأىداؼ بفيزة
لية لتتحقق الروح ابعماعية و تعاوف و بساسك و  برمل ابؼسؤو  اتبتُ العاملتُ .و كذلك يسمح للأفراد في ابزاذ القرار 

 .بينهم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

بضاـ ’ لافارج’، دراسة ميدانية بشركة الإبظنت  "دور المناخ التنظيمي فِ بناء الكفاءة المهنية للعامل داخل المؤسسة الصناعية" :يوسفعلي شريف   1
                   ، جامعة محمد بوضياؼ بابؼسيلة ، كلية العلوـ الانسانية (بزصص تنظيم و عملمذكرة ماستً لنيل شهادة ابؼاستً في علم الاجتماع )الضلعة بابؼسيلة ، 

 .25، صفحة  2015و الاجتماعية ، 
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 1ماىية المناخ التنظيمي :(1

ه ابؼباشر على سلوكيات يعتبر ابؼناخ التنظيمي من ابؼتغتَات سوسيو تنظيمية التي تعمل على بقاح ابؼنظمات لتأثتَ       
بنية سواء على ىتماـ العديد من الباحثتُ و ابؼختصتُ على دراستو بؼا لو من أإعاملتُ و ابذاىاتهم، و لقد انصب ال

              ظيمي و خصائصو و أبنيتو . و على ىذا الأساس سنحاوؿ أف نبرز مفهوـ ابؼناخ التنالفرد أو ابؼنظمات
 .تغطية ابعوانب ابؼتعلقة بابؼاىية، و ىذا بؿاولة منا لم  أبعادهو عناصره، ضف إلذ ذلك أى

 :مفهوم المناخ التنظيمي

             ية و التنظيمية يعتبر ابؼناخ التنظيمي من ابؼفاىيم ذات الصيت الواسع الانتشار خاصة في الأدبيات الإدار 
علم  ،تلف التخصصات على الإدارة، علم النفس من بـىتماـ بـتلف الباحثتُإستحوذ على إ، فقد و الفكر التنظيمي

            في الثلاثينات من القرف  ، و بدأ بابؼوضوع في دراسات الفكر الإداريالاجتماع التنظيمات و غتَىا
 ( fleishman 1953 )، و فيلماف  (lewin 1939)، إذ قدمت الأفكار الأولذ للمفهوـ من قبل لوين العشرين

، و بالرغم وجود الدراسات إلا أف الدراسة اط القيادية على ابؼناخ التنظيميتهما حوؿ الأبمو ذلك من خلاؿ دراس
الفعلية بؼوضوع ابؼناخ لد يظهر بشكلها العلمي إلا في بداية فتًة الستينيات ، ومنذ الستينات حتى وقتنا الراىن تعددت 

               يف جامع و بؿدد وؿ تعر جهود العلماء و ابؼتخصصتُ حوؿ برديد مفهومو، فليس بشة  اتفاؽ ح
ظيمية التي طبقت فيها ، و البيئات التنين اختصاصاتهم و مذاىبهم الفكرية، و ذلك لتبالطبيعتو و خصائصو

         فبعض الباحثتُ ركزوا على بيئة الداخلية التي يعمل الفرد في بؿيطها ، و البعض الأخر ركز على بيئة  ،الدراسات
، و في الصدد سنحاوؿ أف نركز على بعض بتعدد التعريفات التي أطلقت حولوىذه الاختلافات بظحت  ابػارجية ، و

 .لتعريفات التي أعطيت حوؿ ابؼفهوـا

  تعبتَ بؾازي يستخدـ في الادارة للدلالة على بؾموعة العوامل التي تؤثر  أف ابؼناخ التنظيمي ىو محمود ذنيباتيرى 
ظيم كنمط القيادة و طبيعة ابؽيكل التنظيمي و التشريعي ابؼعموؿ بو أو ابغوافز و ابؼفاىيم في سلوؾ العاملتُ داخل التن

                                                             
 

درجة لة لنيل ارس)، دراسة ميدانية بدؤسسة كوندور إلكتًونيكس ببرج بوعريريج ،  "المناخ التنظيمي و دوره فِ تنمية الموارد البشرية" :ىشاـ بوخاري   1
 .57،  صفحة   2019- 2018، كلية العلوـ الاجتماعية ،  2، جامعة ابعزائر   (دكتوراه بزصص علم الاجتماع و ابؼوارد البشرية
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ر في سلوؾ العاملتُ الإدراكية ، و خصائص البيئة الداخلية و ابػارجية للتنظيم و غتَىا من العوامل و الأبعاد التي تؤث
 .داخل ابؼنظمة

ابؼناخ التنظيمي بأنو بؾموعة ابػصائص التي بسيز بيئة العمل   litwin and stringerيرى كل من لتوين و ستًينجر 
     نعكاس أو تأثتَ إفي ىذه البيئة و التي تكوف بؽا  فراد الذين يعملوفة و ابؼدركة بصورة مباشرة  من الأفي ابؼنظم

 على دوافعهم و سلوكياتهم .

         ء للمنظمة بؼختلف جوانب الأنشطةكأعضا  ابؼناخ التنظيمي بأنو دراسة تصورات الأفراد ابؼنتمتُ ىالبين يرىو 
ىذه التصورات الفردية في تلك أبماط سلوكية معينة  و الظروؼ البيئية المحيطة بابؼنظمة ، و علاوة على ذلك ، تتمثل

 .اؼ في أداء ابؼنظمةإبهابية أو سلبية ابؼرتبطة بالسلوؾ الفردي و البارزة في نهاية ابؼط

فابؼناخ التنظيمي ىو بؾموعة من ابػصائص التي تتصف بها   forhard and gelmer فورىارد و جلمرو حسب 
 1ابؼنظمة و التي بسيزىا عم غتَىا من ابؼنظمات و تؤثر على سلوؾ ابؼنظمات و تؤثر على سلوؾ العاملتُ الإبداعي .

 : أهمية المناخ التنظيمي(2

و بقاح ، ومن ثم على أداء لى أداء و دافعية العاملتُيؤثر عكشفت نتائج بعض الدراسات عن أف ابؼناخ التنظيمي 
سيصيبها الفشل على الأمد الطويل ،حتى وإف  ضعيفاً  . و أف ابؼنظمة التي بستلك مناخاً ابؼنظمة في برقيق أىدافها

 أبدعت في وظائفها الإدارية كالتخطيط، والتنظيم ، وابؼتابعة.

دافها ابؼنشودة بكفاءة ه ابؼباشر على قدرة ابؼنظمة على إبقاح و برقيق أىإف أبنية ابؼناخ التنظيمي تبرز من خلاؿ تأثتَ  
                       مػػػػػػػػػػػدراكاتهإورضاىم وعلى ، على أداء الأفراد ي لو تأثتَ واضحػػػػػػػػػػػحيث أف ابؼناخ التنظيم و. ةػػػػػػػػػو فاعلي

 يؤثر مباشرة في السلوؾ التنظيمي. نو إية و بالتالر فو التطبيق، و دافعيتهم، و إبداعاتهم الفكرية و ابذاىاتهم

و ليست  شتَ إلذ الأشياء كما يدركها أعضاء ابؼنظمة ت امن كونه تأتيإف أبنية دراسة ابؼناخ التنظيمي لأي منظمة ،   
و ىي حالة  .ر ابغقائق ابؼوضوعية لبيئة العمل، و ىو بذلك يعمل كالكاشف الذي يظهكما تصفها الإدارة العليا

                                                             
 

 .57صفحة مرجع السابق،  ىشاـ بوخاري:  1
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قدراتو  ابؼتغتَات المحيطة و ابؼتفاعلة ابؼفسرة و ابؼؤطرة  بخبرات الفرد و بذاربو و دراكي تولده بؾموعةإذىنية أو تصور 
 1   .منها الفرد التي ينظر   ابغسية و العقلية و صفاتو الشخصية لتصبح في النهاية العدسة  

         ية داخل ابؼنظمة حيث يعبر عن جو العمل العاـ داخل ابؼنظمةعد ابؼناخ التنظيمي من أىم ابؼتغتَات التنظيمي  
و الذي لو تأثتَ كبتَ على الأفراد ، تدعيم و مساندة الأفراد على برستُ مستوى أدائهم الوظيفي ، مساعدة الأفراد 

بتُ ابؼنظمة و البيئة ، حلقة الوصل داخل ابؼنظمة ير  ش  لقة بالعنصر الب  على فهم و تفستَ العديد من النواحي ابؼتع
 .الأفراد و بتُ العوامل ابػارجية ابػارجية و التي من خلابؽا بودث التفاعل بتُ

برز أبنية ابؼناخ التنظيمي من خلاؿ التأثتَ على ابؼنظمات في برقيق أىدافها ابؼخططة و أف تأثتَه في برقيق الأىداؼ ت  
، التأثتَ بشكل مباشر في عملية التطوير الإداري من خلاؿ تأثتَه  باشراً و إليها أية منظمة يعد تأثتَ مػبْصالنهائية التي ت  

في وصف و برديد العلاقات و السلوؾ في مكاف العمل . ولكي يؤدي ابؼناخ  على الأداء الإداري ، و يتجسد  
ت و قابلية الفرد ابؼهارا التنظيمي إلذ تكوين سلوكيات لأفراد تنسجم و التوقعات ، فلا بد من أف تتوفر ابؼلاءمة بتُ

، العلاقة ابؼباشرة بتُ ابؼناخ الإبهابي و بتُ برستُ سلوؾ ابؼهنة التي يشغلها من جهة أخرى ، و بتُ متطلباتمن جهة
 اجاتهم ، فالسلوؾ النهائي ي  ت  حْ إتنظيم يساعد العاملتُ على إشباع العاملتُ و أدائهم لتنفيذ أىداؼ التنظيم ، لأف ال

       تفاعلات ابغاصلة بتُ حاجات الفرد من جهة أو إدراكاتو ابػاصة لبيئة التنظيم من جهة يتم برديده بواسطة ال
          حتكاؾ يقضي معظم وقتو في العمل حيث الإ ف الفردتَ الكبتَ على سلوكيات الأفراد لأأخرى ، التأث

، تأثتَه على كفاءة اخ بأبعاده ابؼختلفةلتأثتَ ابؼن بالرؤساء و ابؼرؤوستُ على كافة ابؼستويات ، فهو بىضع في سلوكو
   العاملتُ داخل ابؼنظمة لأف قدرة ابؼنظمة على تأدية ابؼهاـ ابؼناطة بها تتوقف بدرجة كبتَة على الصورة التي توجد 
   بؽذه ابؼنظمة في أذىاف العاملتُ بها ، التأثتَ على ابعوانب النفسية و الاجتماعية للعاملتُ داخل ابؼنظمة ، التأثتَ

        ستكشاؼ طاقاتهم و لكونو داعم لإنشاء و تأصيل الأنظمة فعالة إ راد و برفيزىم لبلورة أىدافهم وعلى الأف
       ستمرارية و كفاءة العاملتُ و تنمية قدراتهم و برستُ أدائهمإرية ابؽادفة و لاستقطاب و تأمتُ بالمحاور ابعوى تهتم  

 2بولائهم لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة.تهم وحثهم على ابؼشاركة و رفع كفاءتهم الفنية ورفع معنويا

                                                             
 

 .240صفحة  ذكره،مرجع سبق  ، الإداري"العوامل البيئية وعلاقتها بالإبداع  ": نصر الدين بن عودة  1
 .15.، مرجع سبق ذكره صفحة  "المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين" :شامي صليحة  2
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ماماتهم تظهر أبنية ابؼناخ التنظيمي بشكل فاعل في الإدارة و الناتج من خلل التأثتَ من الأداء الإداري للمدراء و اىت
       تنظيميابؼناخ ال ، وىدا يتجسد في وصف و برديد العلاقات داخل ابؼنظمة و يساىم  و توجهاتهم بكو ابؼستقبل

اـ ابؼدرين بتوفتَ مناخ تنظيمي صحي ي  و ذلك من خلاؿ ق ػػػػ .بفا بوقيق الإبداع العاملتُ مستوى نشاط أداءفي برستُ 
للمنظمة و الابتكار ابؼستمر الذي بوقق  بهعل الأفراد بيارسوف أعمابؽم و يؤدوف واجباتهم باستماع و بوفزىم للإبداع 

 1.التجديد و النمو ابؼستمر

      عمل مناسبة للعاملتُ ما في خلق بيئة ػػػن باعتباره ركنا مهم  ن القوؿ إف أبنية ابؼناخ التنظيمي تكْ ػػػػ، بيكسبق و بفا
   رتباطو بالعديد من ابؼتغتَات التنظيمية و التي بؽا تأثتَ مباشر في سلوكيات العاملتُ إلتأثتَه و  ، و نظراً في ابؼنظمات

و تأثتَاتها على أداء ابؼنظمات من جهة أخرى ، لذا ينبغي معرفة و برديد طبيعة و أبعاد ابؼناخ هم من جهة ػػػػػو أدائ
 2التنظيمي السائد في ابؼنظمات و إبهاد مناخ تنظيمي داعم للعاملتُ بغية برقيق الأىداؼ التنظيمية .

 :خصائص المناخ التنظيمي (3

، لذا بذدد بييزه بؾتمع ابؼنظمة عن الأخرى اً ة داخلية أو مناخ، بيئختلاؼ أنواعها و أحجامهاإمة على ود ابؼنظيس  
 :خصائص ابؼناخ التنظيمي في ما يلي

يعبر ابؼناخ التنظيمي عن بؾموعة من ابػصائص التي بسيز البيئة الداخلية للمنظمة و التي عن طريقها بيكن بسييز  -  
 منظمة عن أخرى. 

ابؼنظمة كما يتم ، و يعبر عن خصائص يزات الشخصية و التنظيميةتُ ابؼمابؼناخ التنظيمي التفاعل ب يعكس - 
 3ابؼنظمة. إدراكها في ىذه 

 .قة مباشرة في سلوؾ أفراد التنظيمإف ابؼناخ التنظيمي السائد في أي منظمة يؤثر بطري -
                                                             

 
مذكرة مكملة )،دراسة ميدانية بالشركة الإفريقية للزجاج بالطاىتَ ،  "المناخ التنظيمي و الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية" :بوشلاغم حناف1

    – 2015الانسانية و الاجتماعية ،  ، جامعة محمد الصديق بن بوي جيجل ، كلية العلوـ (تَ في علم الاجتماع بزصص تنظيم و عمللنيل شهادة ماجست
 . 58، صفحة  2016

  .61صفحة : مرجع السابق، ىشاـ بوخاري  2
               1989، ، دار ابؼستقبل، عماف1، ط "ةظمات  الاداريالسلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي فِ المن" : محمد القريوتي  3
 .73صفحة ،
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 ختلاؼ مكوناتو و أبعاده و عناصره .إناخ التنظيمي ىوية ابؼنظمة رغم يعتبر ابؼ-

 1.ابؼؤسسة أو ابعامعة في واقت واحدنصر مشتًؾ بتُ بؾموعة من الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة أو يعتبر ابؼناخ ع-

بيكن القوؿ بأف ابؼناخ التنظيمي نسبي وليس مطلق ، بسبب تدخلات الواقع ابؼوضوعي و الإدراؾ الذاتي و الوصوؿ -
 . و الذاتي للخروج بالواقع ابؼدرؾ إلذ دمج ما بتُ ابؼوضوعي

 ؾ الفرد للمناخ التنظيمي يؤثر مباشرة في ابذاىو ودوافعو و ىذا التأثتَ بىتلف من شخص إلذ أخر نظراً إف إدرا
 2ختلاؼ الادراؾ لدى الأفراد. لإ

حد المحددات الأساسية للسلوؾ ، فإف ابؼناخ أداري ، فبينما ابؼناخ التنظيمي ف ابؼناخ التنظيمي بىتلف عن ابؼناخ الاإ-
 3.ددات الأساسية للمناخ التنظيميلمحالإداري ، يعد أحد ا

 . متطلبات الوظيفة و حاجات الفرد، لأنو وسيط بتُوعية ابؼوارد البشرية في ابؼنظمةيتأثر ابؼناخ التنظيمي بن-

، بدعتٌ أف الشخصية ابؼنظمة ىي عملية مكتسبة و تتأثر بابؼتغتَات العديدة ذات إف ابؼناخ التنظيمي بيتاز بنوعية -
 4. علات متبادلة بينو و بتُ ابؼنظمةي أف ابؼناخ التنظيمي يتكوف عند الفرد وفقا لتفاالعلاقة ، أ

 

 

 

                                                             
 

          أطروحة دكتوراه بزصص علم النفس وتسيتَ ابؼوارد)، " المناخ التنظيمي فِ جامعة الجزائرية و تأثيره على دور الأستاذة الجامعي" :ربيحة  قداش  1
 .58،صفحة  2020، كلية العلوـ الانسانية و الاجتماعية ،  ، جامعة العربي بن مهيدي أـ بواقي (البشرية

 (رسالة ماجستتَ في العلوـ الادارة)،بؼوظفي إمارت منطقة مكة ابؼكرمة ،  "المناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي" :مصلح ابغمداف ، البقمي   2
 .14، صفحة 2010ض ،،جامعة نايف العربية للعلوـ الامنية ، كلية الدراسات العليا  الريا

 .208صفحة  ،1995عماف،  للنشر،دار الفكر  الثانية،الطبعة  ،الفرد" مفاىيم أسس سلوك  التنظيمي،السلوك " :كامل محمد ابؼغربي  3

، جامعة الأزىر  غزة ،   (رسالة ماجستتَ إدارة الأعماؿ)،  "المناخ التنظيمي و أثره على أداء الموظفين فِ وكالة الغوث الدولية" :جلاؿ بؿمود الشيخ  4
 .41، صفحة  2016كلية الاقتصاد و العلوـ الإدارية  ، 
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 دور المناخ التنظيمي: (4

    ثتُ أف ابؼناخ التنظيمي يقوـ بدور حلقة وصل بتُ جانبتُ أحدبنا توجد اح  و الب   تابْ يرى العديد من الك         
 ، و توجد على ابعانب الأخرالقواعد ، أبماط القيادة و غتَىا، يكل  التنظيميو ابؼنظورة مثل ابؽعليو ابؼتغتَات ابؼادية 

 بذاىات الأفراد مثل الروح ابؼعنوية و الأداء و غتَىا.إابؼتغتَات ابؼرتبطة بإدراكات و 

 :ثلاثة أراء منهان ىناك إخ التنظيمي، فو حول طبيعة ىذا الدور الذي يؤديو المنا 

ف ابؼناخ التنظيمي ىو متغتَ مستقل يؤثر على ابؼتغتَات الأخرى مثل الرضا و مستوى يرى أنصار الرأي الأوؿ أ 
. و اىتماـ التنظيم بالعاملتُ فرص الابقاز و التًقي في التنظيموأف رضا الفرد عن العمل يتزايد مع تزايد إدراكو ب .الأداء

  برستُ مستوى الأداء.يؤدي إلذ يو بذنب التقليد الإبتكاريو تدعيم ابؼناخ التجديدي أو   بو

    و التي في مقدمتها خصائص التكنولوجيا  العوامل،يرى أنصار الرأي الثالش أف ابؼناخ التنظيمي ىو نتاج للعديد من 
و من ثم سوؼ يتًتب على تغيتَ في تلك العوامل تغيتَا بفاثلا في خصائص  القيادي.و ابؽيكل التنظيمي و النمط 

 لبعض إلذ أف الأنظمة التي بها درجة.فيشتَ ا التنظيمي.ابؼناخ 

عالية من البتَوقراطية في شكل عدد كبتَ من الإجراءات و القواعد الربظية ، يتزايد إدراؾ الأفراد بوجود مناخ تنظيمي 
ضاغط و مغلق و يؤدي إلذ وجود مستوى عالر من القلق ، وابلفاض مستوى الثقة ، فضلا عن عدـ وجود علاقات 

 1و الصراحة . وىذا يعكس العلاقات السائدة بالأنظمة ذات درجة أقل من البتَوقراطية. تتصف بالعلانية 

         وسيط بتُ عديد من ابؼتغتَات ، فيشتَ "ليكرت"  بينما يرى أنصار الرأي الثالث بأف ابؼناخ التنظيمي متغتَاً 
التحديث و الدورات التدريبية من ناحية و  إلذ أف ابؼناخ التنظيمي يقوـ بدور ابؼتغتَ الوسيط بتُ برامج التطوير و

 2. ء و الرضا الوظيفي من ناحية أخرىالأدا
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 :عناصر المناخ التنظيمي(5

، أف للمناخ التنظيمي عناصر وخاصة ابؼهتمتُ بالسلوؾ التنظيمي اوسيولوجيأبصع كثتَ من الباحثتُ في بؾاؿ حقل الس
تتشكل البيئة لبعض بروي أبعاد دراستنا حيث ىاتو ابؼتغتَات تتألف من بؾموعة ابؼتغتَات متداخلة مع بعضها ا

 .الداخلية للتنظيم

                     ا ػػػػػػػتصصتهػػػػػػػػػػخإكلها و ػػػدد ابظها و شػػػذي بوػػػػة الػػػكل العاـ للمؤسسػػػوىو الش: الهيكل التنظيمي 9
املتُ و بتُ الرؤساء ، و طبيعة العلاقات الوظيفية بتُ العبهاو بزصصات العاملتُ  و تقسيمها الإداري عملها، و بؾاؿ

 1.  ظمات الأعلى و ابؼنظمات ابؼوازيةو بتُ الإدارات ابؼختلفة ، و ارتباطها الإداري بابؼن و ابؼرؤوستُ

على شكل إدارات و أقساـ غتَ ذلك من الوحدات  مة  قس  وبيثل الإطار العاـ الذي يضم بؾموعات الأنشطة م  
، و بالتالر برديد ةػػػػػػػيمية حتى تصل إلذ الأعماؿ ويساعد ىذا التقسيم الأنشطة على برديد وجبات كل وظيفالتنظ

م تفويض السلطة ، و لكي يضطلع الأفراد بهذه ابؼسؤوليات فإنو يتاػػػػػػابؼسؤوليات التي تقع على الأفراد الذين يقموف به
ة و التعاوف ات بتُ الأعماؿ و ابؼراكز و الأقساـ و الإدارات ابؼختلف، ويوضح ىذا التقسيم العلاقاللازمة لكل منهم

 2.ابؼتوقع من كل أجزاء

، وىي تتسم بعد نعتٍ بتًكيز السلطة بيد الرؤساء ، ونواع منها ابؼركزية و اللامركزيةالسلطة بؽا أ نمط القيادة : 2
، بفا مستويات الأدلس في السلم الاداريالسلطة إلذ  ، بينما اللامركزية رفعبداع لدى ابؼرؤوستُو ابغد من الإابؼرونة 

في    إف النمط القيادي للمدير يساىم  3يتيح للمرؤوستُ فرض الاجتهاد و اقتًاح ابغلوؿ و ابؼشاركة في ابزاذ القرار. 
 حيث  ً ركة في أي قرارالعاملتُ، بينعهم من ابؼشا الػػػػػم بدراتبرديد طبيعة ابؼناخ التنظيمي، فالقائد الأوتوقراطية بود من 

بكو   ومنفردا بفا بهعل ابؼناخ التنظيمي يتجو ً ة، في بصيع العمليات الإداريات، في ابزاذ القرار يكوف ابؼدير متعصبا
السلبية، في حتُ أف القائد الدبيقراطي يؤمن بأبنية العلاقات  الإنسانية داخل ابؼنظمة و إشراؾ العاملتُ في ابزاذ 

                                                             
 

، 2005، دار ابؼستَة للنشر و التوزيع ، عماف، 1، طبعة  "فِ ادارة المؤسسات التعليميةالسلوك التنظيمي " : السيد محمد عبد المجيد ،فاروؽ عبده فليو  1
 .296صفحة 

 .552، صفحة 1999،مؤسسة شباب ابعامعة ،الإسكندرية ، مصر ، 1،طبعة  "إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية" :صلاح الشنوالش  2
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         ، بفا بهعل ابؼناخ التنظيمي فيو العاملوف بالانتماء للمنظمة ق جو إبهابي للعمل يشعرالقرارات من أجل خل
 .فعاؿ و يتجو بكو الإبهابية

شطة ستقباؿ ابؼعلومات من شخص إلذ آخر وىي وسيلة  توحيد للأنإتعرؼ الاتصالات بأنها نقل و  نمط الاتصال :
دؿ ابؼعلومات بتُ ابؼرسل وابؼستقبل وإدارة مضموف ىذه ابؼعلومات بأنها عملية تباابؼتعددة للمنظمة. كما تعرؼ 

نظيمي وبرديد وتسهم الاتصالات بصورة فعالة في تكوين ابؼناخ الت  1. دة أبماط منها، الأفقي و العموديوللاتصاؿ ع
الاتصالات  ءْ تصالات تعتٍ ببساطة أف ىناؾ خاصية إبهابية أضيفت للمناخ التنظيمي، أما بطخصائصو، وفعالية الإ

وعدـ فعاليتها تعتٍ من ناحية أخرى أف ىناؾ خلل في ابؼناخ التنظيمي، فالاتصالات بدثابة ابعهاز العصبي للتنظيم، 
ا البعد النفسي والاجتماعي للمناخ التنظيمي، لذا يعد وجود الاتصالات الفعالة مؤشر  وىي بذلك تؤثر كثتَ في برديدْ 

 .ىاما على وجود مناخ تنظيمي جيد

       بصهور  و والذ بصاىتَ ابؼنظمة )العاملتُ، نات وابغقائق مػػػػػكار وابؼعلومػػػػػيل الافػػػػػػو عملية توصػػػى فالاتصاؿ
صاؿ الافكار ابػارجي( ، بهدؼ التأثتَ فيها وفي التجاه الذي يضمن تأييدىا وتفهمها للمنظمة .وىي وسيلة لإي

 2للإدارة العليا .  الإبداعية 

ابغوافز ىي النظاـ الذي تتبعو الإدارة العليا و الرؤساء بشكل عاـ في تقدلص ابؼكافآت و التشجيع للعاملتُ  فز :الِوا
بؾموعة من العوامل و ابؼؤثرات  بهدؼ برفيزىم بكو تفعيل أدائهم و الوصوؿ إلذ أقصى إنتاجية بفكنة . كما تعد ابغوافز

ه للإقباؿ على سلوؾ معتُ ،رغبة في ابغصوؿ على النتائج الإبهابية ابؼتًتبة الأدوات و الوسائل التي تدفع الفرد و برفيز و 
 3على ىذا السلوؾ .

العمل ابعماعي : تتمثل ابعماعة الأساس الذي يعتمد عليو أي بناء تنظيمي لتحقيق الأىداؼ التنظيمية ، حيث 
     على أبنية أىداؼ ابعماعة و تزويدىا تؤكد العديد من الدراسات و البحوث أف ابؼنظمة التي يسودىا مبدأ التأكيد

                                                             
 

 . 410، صفحة  2000،  دار الكتاب ابعامعي ، الأردف ،  3،طبعة  "إدارة الموارد البشرية" :مدلش عبد القادر علاقي  1
، بؾلة الدراسات ، جامعة تكريت ، كلية الادارة  "المنظمات الصناعية دور أبعاد المناخ التنظيمي فِ تعزيز الابداع الاداري  فِ" :أثتَ حسو اسحق   2

 .101( ، صفحة  114إلذ  92من  22ت ) عدد الصفحا 2012، العراؽ ،  26والاقتصاد ، العدد 
 .301فحة ، مرجع سبق ذكره ، ص "السلوك التنظيمي فِ ادارة المؤسسات التعليمية" :ده فليو ، السيد محمد عبد المجيدفاروؽ عب  3
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         ، بينما التقليل  نظر ابؼرؤوستُبدا برتاجو من معلومات عن كيفية أدائها يقودىا إلذ ابؼناخ التنظيمي جيد في
 من شأف ابعماعة يؤدي غلى تفاعل أقل و بييل ابؼناخ إلذ السلبية . 

قرار تتيح للعاملتُ فرص إبداء الرأي ، الأفكار و الاقتًاحات ... إف ابؼشاركة في صنع ال مشاركة فِ صنع القرار :
، فالقرار روح ابؼعنوية للأفراد و ابعماعاتو التي من شأنها أف تؤدي إلذ برستُ طرؽ العمل ، تقليص الصراع و رفع ال

يها ابؼنظمات ابؼختلفة لىو ابعوىر العملية الإدارية و وسيلة الأساسية في برقيق أىدؼ ابؼنظمة و تكمن أبنية التي تو 
نولوجي و ابغضاري ابؼعاصر ، التكها ابؼنظمات في ظل السباؽ العلميبزاذ القرار في أف النشاطات التي بسارسإبؼسؤولية 
 1عتماد الرؤيا العلمية الواضحة في ابزاذ القرار و إسهاـ كافة العاملتُ في ابؼنظمة للمشاركة بابزاذه . إيتطلب 

تقوـ على تشغيل الألر  ، فإذا كانت التكنولوجياعناصر ابؽامة في ابؼناخ التنظيميالتكنولوجيا من التعتبر  تكنولوجيا :
اعي لا ، و ىذا يعتٍ أف العمل الإبدمناخ تنظيمي غتَ مشجع على تفكتَ ، فإف ذلك يؤدي إلذ تكوينبشكل كبتَ

        ات التي بيكن أف تسهملص الاقتًاحابؼقصود ىو أف يكوف ىناؾ بؾاؿ لتقد ، بل أفيكوف إلا في العمل اليدوي
 .تي لا تقوـ كليا على تشغيل الألروىي إمكانية تتواجد في ابؼنظمات ال ،في التطوير

بؼناخ تعتبر البيئة ابػارجية ذات علاقة بأنشطة ابؼؤسسة أساسيا للعديد من ابؼؤثرات ابػاصة با البيئة الخارجية :
         ابؼؤسسة في جزء من القوى روؼ الاقتصادية السيئة قد تستغتٍ ػػػػػضوء ظ اؿ فيػػػػ، فعلى سبيل ابؼثالتنظيمي

، و قلق و ىذه التصورات ستؤثر رػػػابؼناخ التنظيمي بأنو غتَ مستق ، و ىذا يؤدي إلذ أف بقية العاملتُ يتصوروفالعاملة
    أخرى فإف إدارة ابؼؤسسة أف تعمل . و من ناحيةعلى انتاجية العاملتُ و إبداعهم على بمو ابؼؤسسة و تطورىا و

 .ية لتضمن دعمها ابؼادي و ابؼعنويعلى إقامة ابعسور مع البيئة ابػارج

تتكوف العلاقات و التفاعلات الداخلية في ابؼنظمة من عدة عناصر منها العلاقة بتُ الرؤساء  العلاقات الداخلية :
و العلاقة بتُ الرؤساء أنفسهم ، وعلاقة ابعميع مع الرئيس  و ابؼرؤوستُ و العلاقة بتُ ابؼرؤوستُ و بعضهم البعض 

الأعلى للمنظمة إضافة إلذ العلاقة بتُ أقساـ ابؼنظمة و إدارتها ابؼختلفة ، و ىذه العلاقات الداخلية إما أف تكوف 
 .توازنة أو تسلطية من قبل الرؤساءصاعدة أو ىابطة ، إبهابية أو سلبية ، مرنة و م

                                                             
 

 .30، مرجع سبق ذكره صفحة  "المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين" :شامي صليحة  1
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ية أو السلبية للمناخ التنظيمي تتأثر بدجموعة ابػصائص و الصفات التي تشكل البيئة الانسانية التي إف درجة الإبهاب
لفة تتميز ، و بتُ الدوائر ابؼخت العاملتُ داخل الادارة الواحدةتعمل من خلابؽا الأفراد ، إف كانت العلاقات العمل بتُ

داء ، و ينعكس أثر ذلك على وجوة أللمناخ التنظيميالسلبية ، فإنها تؤدي إلذ تكوين تصورات بالتوتر و عدـ التعاوف
       ، و التي تتفاعل و تتمازح مى إليها الفردػػػػػابعماعات التي تنتف تأثتَ ػػػ، بسبب ضعالعاملتُ فتصبح قليلة ابعدوى

 1مع بعضها البعض لتكوين في بؾملها الصورة العقلية لسلوؾ الأفراد و ابعماعات. 

 :التنظيميح أىم العناصر المناخ يوض :9شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

 .302، مرجع سبق ذكره ، صفحة  "السلوك التنظيمي فِ ادارة المؤسسات التعليمية"فاروؽ عبده فليو ، السيد محمد عبد المجيد:   1

 

عناصر المناخ 

 التنظيمي

 نمط القٌادي

 نمط الاتصال

 من إعداد الطالب بلجيلالي بومدين 

 الحوافز

 العمل الجماعً

 مشاركة صنع القرار

 العلاقات الداخلٌة 

 البٌئة الخارجٌة 

 تكنولوجٌا
 الهٌكل التنظٌمً
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              لاؼ بتُ العلماء في برديد أنواع ابؼناخ التنظيمي، وىناؾ العديدػػختإناؾ ػػػى التنظيمي:أنواع المناخ (6
 ونذكر منها ما يلي: من الدارسات التي حاولت برديد أنواع ابؼناخ التنظيمي الأكثر شيوعاً 

      تسميتو بالأسلوب الإنسالش في التسيتَ حيث يركز على العلاقات الإنسانية بتُ الرؤساء  بيكنْ  :المناخ المفتوح
         بزاذ القراراتإفويض في الصلاحيات للمرؤوستُ في ، و تبة و إخلاص و تعاوف، وما يسوده من بؿو العماؿ

     و تنخفض فيو درجات  (وة في العمل ،و النزعة الإنسانيةو القد ،نتماءرتفاع  في درجات )الإإو ينجم عنو 
 .(، الإعاقة ، الشكلية في العمل  )التباعد

بيكن تسميتو بالأسلوب التايلوري في العمل حيث يتم التًكيز فيو على العمل و الإنتاجية ، ويتم  :المناخ المغلق
    ( تاجو التًكيز على الإن ،الشكلية في العمل و ،لإعاقةو ا ،)التباعدبذاىل العلاقات الإنسانية ترتفع فيو درجات  

 .(و الانتماء ،و النزعة الإنسانية ،درجات  )القدوةو تنخفض فيو 

    ودةػػػويتجسد ذلك في الصرامة ابؼوج ن قبل ابؼشرؼ على إبقاز الأعماؿ ىتماـ شديد مإيسوده   الموجو:المناخ 
ء، الإعاقة، التًكيز ـ بابغاجات الإنسانية للعماؿ و ترتفع فيو درجات )الانتمافي الإشراؼ و التوجيو، مع عدـ الاىتما

 1الإنسانية(.و تنخفض فيو درجات )التباعد، الألفة، النزعة  (على الإنتاج

تظهر في ىذا النوع الكثتَ من ابؼعوقات و التباعد و العمل كفريق واحد، يهتم ابؼدير ىنا بتطبيق  المناخ المغلق :
ا درجة الروح نسانية و كذاء العاملتُ ، و تنخفض النزعة الإىتماـ بآر إنتاج دوف و القوانتُ و التًكيز على الإ ائحاللو 

 .اؿنتماء العمإابؼعنوية ، و درجة 

        ستخداـ السلطة الربظية و التي تستخدـ بشكل دائم و مستمر إيعتمد بشكل كامل على  التسلطي:المناخ 
 مقيدة.فحرية الفرد ىنا  قمة،تي من و كل القرارات فيو تأ

                                                             
 

 ،(والتنظيمعلم النفس العمل  رسالة لنيل شهادة ماجستتَ) الجزائرية"،نظيمي و علاقتو بالالتزام التنظيمي فِ المؤسسة المناخ الت" :ماحي محمد الأمتُ  1
 .17 ة، صفح2015 الاجتماعية،كلية العلوـ   ابضد،محمد بن  2جامعة وىراف 
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          وـ على الاتصالات ابؼباشرة و تأكيد العلاقات الانسانية و ابغرية في العمل ػػ: و ىو يق المناخ الديمقراطي
 .ؿ الرأي ، و ابؼشاركة في الادارةو حل ابؼشكلات و برقيق الأىداؼ ، و تشجيع على ابؼنافسة و تباد

، كما تسمح للموظفتُ تعاوف مع مديري ابؼستويات الدنيادارة أىدافها بالناخ الذي تضع فيو الإىو م :المناخ الامذاز
، و بسدىم ابؼهتٍ  ، و فتح للعاملتُ بتقدلصتنفيذ العمل و ابػطط ابؼناسبة لوالتنفيذ بوضع الاجراءات ابػاصة بوسائل 

 . ، من خلاؿ التقاريرئهم في العملبصفة مستمرة بدعلومات على أدا

و إشباع  حساس بابغرية في بفارسة متطلبات أدوارىمفيو العاملوف بدرجة متقدمة من الإويتميز  المناخ المستقل :
 1حتمالية توفر درجة بسيطة من التحرر . إحاجيتهم الاجتماعية مع 

  التنظيمي:مدخل قياس المناخ (7

وسائل  جتهادىم على تطوير تقنيات وعمل الباحثتُ من خلاؿ دراستهم و ا التنظيمي:مدخل قياس المناخ  9
 2 يلي:داخل تتمثل في ما داث م  حْ ت  سْ إفكانت نتائجهم تتمثل في  التنظيمي،قياس ابؼناخ 

يقصد بو أف ابؼناخ التنظيمي فيو بؾموعة من الصفات  :مدخل القياس المتعدد الصفات التنظيمية  -أ 
 ي ػػػػػػابؽيكل التنظيم –مستويات الإدارية و مستويات السلطة  التنظيمية التي بيكن قياسها مثل ابغجم ابؼنظمة و عدد

و التي بيكن التعبتَ  معدؿ الأقساـ ابؼتواجدة داخل القسم و التي بيكن الاعتماد عليها في القياس –حجم العاملة 
  .عنها كميا

كة بواسطة الأفراد ويقصد بهذا ابؼدخل على بؾموعة ابؼقاييس ابؼدر   مدخل القياس الصفات التنظيمية : –ب 
اب متوسط أدراكات أفراد العاملتُ بابؼنظمة و ىو يعبر أيضا عن بفيزات أو صفات أو مظاىر التنظيم ويقم بحس

.ابؼنظمة

                                                             
 

أطروحة لنيل شهادة دكتوراه ، علم )،  "ؤسسة سونطراك مسيلةالقيادة الابتكارية و علاقتها بالمناخ التنظيمي لدى رؤساء الأقسام بم" :حدة بسكرأ 1
 .131، صفحة 2018، جامعة محمد خيضر بسكرة ، كلية العلوـ الانسانية و الاجتماعية ،  (النفس العمل و التنظيم

 .302ذكره، ص  ، مرجع سبق "السلوك التنظيمي فِ ادارة المؤسسات التعليمية" :السيد محمد عبد المجيد، فاروؽ عبد فليو  2
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    لاصات الشاملة يعبر ىذا ابؼدخل على بؾموعة ابػ   مدخل القياس الإدراكي الصفات الشخصية : –ج 
      تم قياس ىذه التصورات بواسطة الإدراكات ابػاصة بالأفراد العاملتُو ابؼوجزة لتصورات بؿددة لدى الأفراد و ي

 . في ابؼنظمة وىذا ابؼدخل يرى أف ابؼناخ التنظيمي صفة في الفرد أكثر كما ىو صفة في التنظيم

و ىذا  ،_ويعد ابؼدخل القياس الإدراكي للصفات التنظيمية من أثر ابؼداخل أبنية في دراسة و قياس ابؼناخ التنظيمي 
في دراسة في دراسة ابؼناخ التنظيمي كدالة تصورات الفرد من جهة ،من ما  تتيحهالذ الإمكانيات العلمية التي إراجع 

ف ىذا يتجاوز ابؼوضوعية الصارمة للمدخل أزات من جهة أخرى ، بالإضافة إلذ تتمتع بو ابؼنظمة من صفات و بفي
، و ىو أيضا يتجاوز الذاتية الصارمة ابؼناخ التنظيمي بدتغتَات ىيكليةبط ، و ير الذي يتجاىل الأفراد و تصوراتهم الأوؿ

في ابؼدخل قياس الإدراكي للصفات التشخصية الذي يتجاىل ابؼنظمة كوجود موضوعي خارج عن تصورات الأفراد 
ستخدـ سواء  ابؼ القيادي الظروؼ او ابغالات السلوكية و النمط العاملتُ فيها البحث الاجتماعي أنو توجد علاقة بتُ

 1عادلا او دبيقراطي أو مشارؾ فهو يعكس طبيعة ابؼناخ التنظيمي .  طً ل  س  ت  و م  أا ستغلاليً إكاف بمط قيادي متسلط 

  ويلاحظ أن الدراسات فِ مجال المناخ التنظيمي تتجو إلى استخدام نوعين من المقاييس هما:_ 

م و ابؼتمثلة في حج يمية التي بيكن التعبتَ عنها كمياً : التي تركز على ابػصائص التنظ المقاييس الموضوعية
، عمر و فنيتُ و غتَىم، معدؿ الإنتاجية، حجم القوى العاملة من إداريتُ ة، عدد الوحدات الإداريةػػػػػػػػابؼنظم
 ، عدد الأقساـ وكل ما يتعلق بابػصائص البنائية للتنظيم.مػػػػػػػػػػػػػالتنظي

ستمارات الاستقصاء التي يتم عن طريقها و من  ابعوانب التي تتعلق بحياة الأفراد إلى تعتمد ع :المقاييس الوصفية
 2في التنظيم . 

        ياس ابؼناخ ػػػػػػػستبيانات لقإد معظم الباحثتُ على بناء ػػػػػػيعتم: دوات أخرى لقياس المناخ التنظيميأ
 .   بعاد التي بوددىا ىؤلاء الباحثتُمن خلاؿ الأالتنظيمي، وذلك بقياس ادراكات الأفراد ابػاضعتُ للدراسة 

                                                             
 

 .  155- 154مرجع السابق ، ص  :حدة بسكرأ 1

 .87، مرجع سبق ذكره صفحة  "المناخ التنظيمي و دوره فِ تنمية الموارد البشرية" :خاريىشاـ بو   2
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       ع مقياس لتوين و ستًبقر يضم ىذا ابؼقياس الأبعاد التالية :ابؽيكل ، ابؼسؤولية ، ابؼكافأة ، ابؼساعدة ، الصرا  -
 . و التعاوف ، ابؽوية و التسلطية

 1.ستقلالية، ابؽيكل، و ابؼكافأةلامقياس شينايدر عمل على قياس ابؼناخ داخل ابؼنظمة من خلاؿ أبعاد ا-

 العوامل المؤثرة فِ المناخ التنظيمي:(8

عوامل  تنظيمية، عوامل خارجية،عوامل  فئات،بيكن تصنيف العوامل ابؼؤثرة على ابؼناخ التنظيمي إلذ ثلاثة أقساـ أو 
 التالر:شخصية وذلك على بكو 

 : تتكوف من : العوامل الخارجية:  1

وىي البيئة المحيطة بابؼنظمة و بؽا دور ىاـ في تأثتَ على إبهابية وسلبية ابؼناخ التنظيمي بها ففي  :البيئة الاقتصادية 
الاستغناء عن العماؿ و تسربوهم بفا يسود ابؼناخ  حتماؿإش  يؤدي لتأثتَ ميزانية ابؼنظمة حالة الكساد و الانكما

 2التنظيمي جو من القلق و التوتر و عينات التحفيز . 

   ، أفكارىم، وجهات نظهرىم وكل القيم و ابؼبادئ التي يعتقدوف الثقافية الأفراد يقصد بها البيئة ة الثقافية :البيئ
   ، و تلك العوامل تؤثر على إدراكهم بؼناخ منظماتهم ، فمناخ منظمة تعمل في بلد ناـ يتعرض لقيم و مبادئ فيها

 3.ختلاؼ الثقافات بينهملإلد متقدـ غتَ تلك التي يتعرض بؽا منظمة أخرى في ب

         ، و بـتلف الضغوط التي يتعرض علقة بالنواحي ابؼالية و الأبناءويقصد بها ابؼشاكل ابؼت :المشاكل الأسرية 
4. لر تؤثر سلبيا على أداء العاملتُبؽا الأسرة ، وقد تكوف مصدرا للقلق و بالتا

                                                             
 

 .245صفحة ، ، مرجع سبق ذكره "العوامل البيئية وعلاقتها بالإبداع الإداري" :نصر الدين بن عودة  1
 . 26، صفحة  1995، دار لنشر و التوزيع ، الاردف ،  2، طبعة  "السلوك التنظيمي مفاىيم و أسس سلوك الفرد و الجماعة" : بيمحمد كامل ابؼغر  2

 .26صفحة  ،2009 للنشر،ابؼكتبة  ،1طبعة  ، البشرية"الاتجاىات الِديثة فِ دراسة و مدارسات إدارة " ابؼغربي:عبد ابغميد عبد ابؼفتاح   3

، مصر، صفحة  4،ابؼكتب ابعامعي ابغديث ، ج 1، طبعة " لموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي التحليل على مستوى المنظمات"ا:  محمد صتَفي  4 
265 . 
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    القيم و الثقافات المحلية و الابذاىات حيث تؤثر تلك البيئةيقصد بها بؾموعة العادات و :  البيئة الاجتماعية 
 1الأفراد لمجريات الأحداث داخل التنظيم ومن ثم على سلوكهم و تصرفاتهم .  باستيعاعلى مدى فهم و 

 : )تابع( العوامل التنظيمية (2

ابؼمارسات الإدارية قائمة ترتبط بالنمط الإداري )القيادي( فكلما كانت  السياسات و الممارسات الإدارية :
يو فإف شعورا حتًاـ و تقدير الاعتبارات الذاتية و الشخصية للعاملتُ فإشاور و مشاركة في صنع القرار، و على الت

بذاىات بكو النظاـ و بكو إا من الأفراد بفا يسهم في تطوير الصراحة و برمل ابؼسؤولية يكوف عالي بالثقة ابؼتبادلة و
إذف فالقيادة تؤثر إما بطريقة سلبية أو إبهابية على ابؼناخ  2دلائل إبهابية مناخو التنظيمي . ىذا من العاملتُ و
 التنظيمي .

       .(  ث و تنظيم ابؼكاتب و التهويةو الضوضاء و الأثا الإضاءة،)  ابؼادية،و نقصد بها بيئة  العمل:ظروف 
ي مية على سلوؾ الأفراد و ربدا تؤدي إلذ حدوث الإحباط الذالتي يعمل بها الأفراد حيث يؤثر عدـ توفتَ البيئة السل

 .تؤثر سلبا على الإنتاجية الفرد

: إف ابؼناخ التنظيمي الذي يسوده مبدأ التأكيد على أبنية ابعماعة  درجة التماسك الجماعة و مستوى ولائهم
، كما أف حجم ابعماعة و درجة ديفية أدائها يقودىا إلذ أداء جيمع تزويدىا بدا بوتاج إليو من معلومات عن ك

درجة التفاعل  ختلاؼ الإدراؾ و العمر الوظيفي لأعضاء بصاعة العمل بوددإو الرغبة في الارتقاء الوظيفي و بساسكها 
 3. بتُ أعضاء ابعماعة

ة ستقرار العاملتُ و المحافظإستوى الأمثل للصراع سوؼ يزيد من إف بؿافظة الإدارية على م الصراع التنظيمي :
.معنوياتهم ومن ثم زيادة إنتاجية على

                                                             
 

 . 265مرجع سابق ، صفحة  :محمد صتَفي  1 
، جامعة نايف العربية للعلوـ الامنية ، كلية  (وـ الإداريةرسالة ماجستتَ في العل)،  "المناخ التنظيمي و علاقتو بالالتزام التنظيمي" :خالد محمد أبضد الوزاف  2

 . 26 – 25، صفحة  2006الدارسات العليا ، الرياض، 
، صفحة 2008، الطبعة الأولذ ، دار ابغامد ، الأردف،  "السلوك التنظيمي و التحديات المستقبلية فِ المؤسسة التربوية" :بضادات محمد حسن محمد 3

17. 
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: أف تبتٍ ابؼنظمة لنظاـ الأجوع عادؿ و حوافز مادية و معنوية مرضية يشجع الأفراد نظام الأجوع و الِوافز
 . اابؼؤىلتُ إلذ الالتحاؽ به

           عارضاتأىداؼ ابؼنظمة : فكلما كانت ابؼنظمة واضحة الأدوار و ابؼسؤوليات الأبماط بالأفراد كلما قلت الت
 1. لتُ ومن ثم زادت مستوى إنتاجيتهممارتفعت الروح ابؼعنوية للعإضات في الأداء و و التناق

 داث أي تغيتَ في نوعية منتجاتها حيث تعتبر القاعدة الأساسية التي تستطيع ابؼنظمة منها لإح :البيئة التكنولوجيا
، فتأثتَىا من متابعة ما بودث في تلك البيئةهارات التي بسكنها لذلك لابد لكل منظمة من توفتَ الإطارات ذات ابؼو 

  كتساب ابؼهارات اللازمة بؼواكبة تلك التغتَاتإدفع ىؤلاء العاملتُ إلذ بؿاولة  سلوؾ العاملتُ يتمثل في على
 2التكنولوجيا . 

 :العوامل الشخصية

قد يسبب لو نوعا من الإحباط من ثم تنخفض  فعدـ قدرة الفرد على القياـ بالأعماؿ ابؼوكلة لو الفرد:قدرات 
  .إنتاجيتو

يتطلب العمل الوظيفي احيانا القياـ ببعض السلوكيات التي لا تتفق مع قيم و أخلاقيات ابؼوظف  تناقض القيم :
     فمدير قسم الدعاية و الإعلاف قد يوجو بضرورة تزويد ابؼستهلك بدعلومات غتَ صحيحة، أو على الأقل مبالغة

     مػػػالدائ، و مثل ىذا التصرؼ قد يوجو لدى الأفراد شعورا بالذنب و يصبح في حالة من القلق ها عن ابؼنتج مافي
 3. و الشعور بالتأنيب الضمتَ

                                                             
 

 .48، مرجع سبق ذكره ، صفحة  "المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين" :شامي صليحة  1

  . 265 – 264، مرجع سبق ذكره ، صفحة  "لموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي التحليل على مستوى المنظماتا" :الصتَفي محمد 2 
،  2012، دار حفظ لنشر و التوزيع ، جدة ، السعودية ،  4،الطبعة  "السلوك التنظيمي" :لطرجم ، طلق بن عوض الله السواطعبد الله بن عبد الغتٍ ا 3 

 .  259صفحة 
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فابؼناخ التنظيمي الذي يسمح بدخاطرة معتجلة بؿسوبة سيدفع إلذ مزيد من الإبقاز ، بينما ابؼناخ  درجة الخاطرة :
 1. اط و ضعف الرغبة في برستُ الأداءابؼنهج التحفظي أو العشوائي سيدفع إلذ ابؼزيد من الإحب التنظيمي الذي يتبع

        : تسهم خصائص أعضاء التنظيم في برديد طبيعة ابؼناخ التنظيمي، فابؼنظمات خصائص أعضاء التنظيم
  ح العالر ، كما يكوف ابؼناخ أكثر ودا التي تتزايد نسبة العاملتُ الصغار و مستواىم التعليمي مرتفع ، و كذلك الطمو 

 2و تأليق في ابؼنظمات التي يشارؾ أعضائها بعضهم البعض في الأنشطة الاجتماعية خارج العمل .

 أبعاد المناخ التنظيمي :  (9

د ابؼناخ و عليو فأىم أبعا تفاعلاتها،يعد ابؼناخ التنظيمي البيئة الداخلية للمنظمة بكل خصائصها وأبعادىا و          
 التنظيمي تتشكل من :

     قصد بذلك قدرة التنظيم على الاستجابة و التكيف و التأقلم مع ابؼتغتَات الظروؼ الداخلية التنظيم:مرونة  9
 ابػارجية.و 

        في حيث  الإبداع،بدعتٌ أف الأعماؿ الروتينية و ابؼتكررة تقضي إلذ السأـ و ابؼلل و عدـ  :العملطبيعة  2
 الإبداع.و تدفعو إلذ التفكتَ و  لأعماؿ ابغيوية تثتَ التحدي لدي الفردأف ا

     ىتماـ ابؼنظمة بتطويرإلإدارية و تدريب ابؼرؤوستُ يعكس إف التنمية ا أهمية التنمية الإدارية و التدريب : 3
 و تأىيل و تنمية العنصر البشري لتكوف لو أثر في برقيق الأىداؼ التنظيمية .

 ضلسلطة بيد الرؤساء ، وىي تتسم بع، و تعتٍ بتًكيز اها ابؼركزية و اللامركزية: السلطة بؽا أنواع من قياديةأنماط ال 4
3 ابؼرونة و ابغد من الإبداع لدى ابؼرؤوستُ فرص الاجتهاد و اقتًاح ابغلوؿ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات.

                                                             
 

 . 268مرجع سبق ذكره ، صفحة  :محمد صتَفي 1 
 .410صفحة  ،2000 نشر،بدوف بلد  طبعة،بدوف  ، معاصرة"إدارة السلوك التنظيمي رؤية " السيد:مصطفى أبضد  2 

 . 57 – 56، صفحة 2005، دار الرضا للنشر و التوزيع ، دمشق ، 1، طبعة  "السلوك التنظيمي فِ إدارة الأعمال" :بؿمود سليماف العمياف  3
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ن فقداف الوظيفة التي يطلبها العاملوف مثل الأمن م : ىو بؾموعة الضمانات و ابؼنافع الوظيفية الأمن الوظيفي 5
ي يؤدي إلذ الاستقرار النفسي و رفع الروح ابؼعنوية و بالتالر ذدوف أسباب شرعية، الأمن إدارية تعسفية الأمر ال

 .  الأداء و توثيق الولاء للمنظمةبرستُ

        د بمط تعامل العاملتُ عدارة يفالأسلوب الذي تتبعو الإ  أسلوب التعامل بين الإدارة و العاملين : 6
معها ، فالإدارة التي تتطلب الصدؽ و الأمانة و الإخلاص و تعاملهم بابؼثل برصل على التعاوف العاملتُ و إخلاصهم 
في العمل و حرصهم على مصلحة ابؼنظمة ، و ذلك العكس الإدارة التي تلجأ إلذ الأسلوب ) فرؽ تسد( بإثارة 

 1تفاقهم يشكل تهديد بؽا . إها بأف عتقادا منإكل بتُ العاملتُ لشائعات و ابؼشا ا

رى أوسع يقصد بالتًقية،  نقل الفرد من الوظيفة التي يعمل بها إلذ وظيفة أخ:  مرعاة الموضوعية فِ نظام الترقية7
التحيز كلما ساعد ، و بيكن القوؿ أنو كلما كاف نظاـ التًقية قائما على ابؼوضوعية و عدـ في سلطاتها و مسؤولياتها

 2ذلك على خلق مناخ تنظيمي جيد.

 : نماذج المناخ التنظيمي(91

ناخ التنظيمي و العناصر تأتي أبنية التعرؼ على بماذج ابؼناخ التنظيمي من جهة نظر الباحثتُ في معرفة أبعاد ابؼ
ي السائد و ما بؽا من تأثتَ ، و ما تتميز بو ىذه العناصر من خصائص تعمل على برديد نوع ابؼناخ التنظيمابؼكونة

 3مباشر على سلوؾ الأفراد داخل التنظيم و على فعالية ابؼنظمة بشكل عاـ ومن ىذه النماذج ندكر منها : 

  : ( croft and halpin 1966) نموذج كروفت و ىالبين 9

لى مستوى الرضا تأثتَه ع يهدؼ ىذا النموذج بصفة أساسية لدراسة واقع ابؼناخ التنظيمي و التعرؼ على مدى
، كما مد الباحثاف على أسلوب الاستبيافعتإسائد في ابؼنظمة و برديد نوعيتو ، و لقياس ابؼناخ التنظيمي الالوظيفي

 من كل منها على أربعة عناصر ىي :حدد ىذا النموذج أبعاد ابؼناخ التنظيمي في بؾموعتتُ رئيسيتتُ تتض

                                                             
 

 .123صفحة  ،2006 الثقافي،ابؼشرؽ  الأردف، أسامة،دار  ،1طبعة "،أساسياتوالتنظيم الإداري مبادئ و " منتَ:عبوري زيد   1

 . 37، صفحة مرجع سابق  :شامي صليحة  2
 .20ابؼرجع السابق ، صفحة  سشامي صليحة ، نف  3
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  :المجموعة الأولى

 .الإدارة للأفرادتبار الذي تعطيو الاع 1

 .الذي يعطيو الإدارة لإبقاز العملالتأكيد  2

 .التي بتُ ابؼدير و مرؤوسيوابؼسافة العاطفية  3

 .بأف حاجاتهم الاجتماعية قد أشبعتنطباع ابؼتولد عند الأفراد الا 4

 :المجموعة الثانية

  .السرور الذي يلاقيو الأفراد نتيجة علاقاتهم الاجتماعية في ابؼنظمة 1

 بالعمل.الرغبة التي تبذبؽا الإدارة بغفز قوى العمل عند العاملتُ من خلاؿ سلوؾ بؿدد مرتبط  2

 تصور الأفراد لدرجة قيامهم بعملهم و أبقازىم لو . 3

 1  أنتجوا.شعور العاملتُ بأنهم قد  4

  : likert نموذج ليكرت  - 2

د ابؼناخ التنظيمي و من أوائل ابؼهتمتُ بو و ابؼشخصتُ ين أسهموا في إرساء قواعذيعد ليكرت من أوائل الباحثتُ ال
لتأثتَه على الكفاءة ابؼنظمة و إنتاجيتها و على برقيق الأىداؼ الاجتماعية الأخرى و الذي حدد مكونات ابؼناخ 

2رقابة  . التنظيمي في : الاتصاؿ ، ابزاذ القرار ، الاىتماـ بالعاملتُ ، ابغوافز ، التكنولوجيا ، الضغوط ، أسلوب ال

                                                             
 

)عدد  2008، بسكرة ،جواف  14، العدد  جامعة محمد خيضر، بؾلة العلوـ الإنسانية ،  "المناخ التنظيمي و علاقتو بأداء العاملين" :عيسى قبقوب  1
 .166- 165( ، صفحة  178إلذ  163من  16الصفحات 

ة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ، الدوح، الطبعة الأولذ ،  دار الشرؽ "نظيمي و قضايا معاصرة ، التنظيم الِكومي بين التقاليد و المعاصرةالتطور الت" :عامر بن بػضر الكبسي  2
 . 64، الصفحة 



 المناخ التنظيمي و أىم المقاربات المفسرة لو                                                                     الفصل الثاني                             

43 
 

 1: ليكرت المفسر للمناخ التنظيمي يوضح نموذج : 2 الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

نت بابؼسيلة ، ، دراسة ميدانية بشركة الإبظ "دور المناخ التنظيمي فِ بناء الكفاءة المهنية للعامل داخل المؤسسة الصناعية: "علي شريف يوسف  1
 .35، ص2015، جامعة بوضياؼ ابؼسيلة ،كلية العلوـ الانسانية و الاجتماعية ، ،  (مذكرة مكملة لنيل شهادة ماستً في علم الاجتماع تنظيم و عمل)

 النتائج المنظمة 

 معدلات الدوراف 

 علاقات العمل 

 اخلاقيات العمل 

 الفعالية 

 معدؿ التغييب

 ابعماعة

 الأداء 

 العلاقات ابعماعية 

 الفردية 

 القلق 

 الرضا ابؼبادرة 

 الصحة و الأمن

 ابؼناخ التنظيمي 

 المتغيرات البيئة 

ابؽيكل التنظيمي -  

السياسات و اللوائح-  

الثقافة -  

القيادة  -  

لثواب العقاب و ا-  

 المتغيرات المؤسسة      

 الرقابة -
 الاحتًاـ -
 المحيط ابؼادي-
  قة بتُ ابعماعاتالعلا-
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 :campbell et all 1974  نموذج كامبل و زملائو 

يعد ما قدمو كامل وزملائو من الإسهامات الشائعة في بؾاؿ بردد عناصر ابؼناخ التنظيمي حيث قدموا مقاييس 
فة ظيمية متعددة و التي حددوىا بعشرة عناصر أساسية صابغة للاستخداـ في نوعيات بـتلمستقلة نسبيا لعناصر تن

 : من ابؼنظمات و ىذه العناصر ىي

 اءات، و درجة حرية ابزاذ القرار.ابؽيكل التنظيمي أو بناء ابؼهمة : درجة الربظية في الإجر  1

 .العقوبات اسبة ابؼسؤولتُ و عدالةابؼكافأة و العقاب ، ابؼوضوعية و بؿ 2

 .ية القرارات ، درجة تفويض السلطةمركز  3

 .الادارة بتنمية ابؼوارد البشرية التدريب و التطوير ، اىتماـ 4

 بابؼنظمة.ابؼخاطرة و الأماف، الشعور بابؼخاطرة في حالة الاستمرار في العمل  5

 ئيس و ابؼرؤوستُ.العلاقة بتُ الر الانفتاح أو السلوؾ الدفاعي ، و يقصد بها الدرجة تقارب  6

 العمل.أي درجة إحساس الفرد بأبنية و دور في فريق  ابؼعنوية،الروح  7

 لو.إدراؾ الفرد لرأي رئيسو فيو و مدى مساندتو  العكسية،التقدير و التغذية  8

 .ابؼشاكل القائمة و توقع ابؼستقبلابؼقدرة التنظيمية العامة و ابؼرونة ، درجة ابؼرونة في مواجهة  9

 .التأكيد في برقيق أىداؼ ابؼنظمة كيد الإبقاز ،تأ 10

، إلا أف اغلبها يهتم بشكل مباشرة بدرجة الشعور لأبعاد الأساسية للمناخ التنظيميفي ىذا النموذج نلاحظ تعدد ا-
يالتنظيم، و العلاقة بتُ ابؼناخ النتائج و سيادة روح العمل كفريقبوجود معايتَ موضوعية لتقييم الأداء و المحاسبة على 
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ط القيادة فإنو يؤثر فيها في نفس مو القيادة في التنظيم علاقة سببية ، ففي الوقت الذي يتأثر فيو ابؼناخ التنظيمي بن 
 1الوقت .

  يهتم بموذج دولش وزملائو بكيفية تعامل الرئيس مع ابؼرؤوستُ بطريقة إنسانية   : 9974وزملائو  نموذج دوني 4
وف من ستة عناصر أساسية تتمثل ، حيث أف ىذا النموذج يتكإبهابيات ، و منابزاذ القرار مشاركة الأفراد في و كذا

 2. يمي، ابزاذ القرار، الدؼء ، ابؼخاطرة ، ابؼكافأة ، ابؽيكل التنظفي

يرى لولر وزملائو أف أبعاد ابؼناخ التنظيمي على تعددىا بيكن :  lawler et al 1974  نموذج لولر وزملائو 5
  في بعدين رئيسيتُ ، أوبؽا ابؽيكل التنظيمي و تتمثل عناصر ىذا البعد في نطاؽ الإشراؼ و حجم ابؼنظمة بذميعها 

خل بزاذ القرارات ودرجة الربظية في برديد إجراءات العمل و درجة التداإت الإدارية و درجة ابؼركزية في و عدد ابؼستويا
العمليات التنظيمية و يتضمن مراجعة الابقاز و الاىتماـ بابؼكافأة  ، أما البعد الثالش ىوبتُ الأنظمة الفرعية للمنظمة

على أساس تقييم الأداء و درجة الاستقلاؿ في العمل و ابؼهم المحددة مقابل ابؼهاـ العامة و الاىتماـ الذي تعطيو 
 .و نظم مواجهة الصراعات التنظيميةالإدارة للأفراد  و النمط القيادي 

        ملائو جزئيا مع بموذج كامل فيما يتعلق بتحديد أبعاد ابؼناخ التنظيمي كأبعاد أساسية و يتفق بموذج لولر وز 
 ، الدؼءالتأييد ، درجة يشعر بها الفرد ، أنظمة ابؼكافأة، درجة الإحساس بابؼسؤولية التي ابؽيكل التنظيمي فيتتمثل 

 .في العلاقات بتُ أعضاء التنظيم

                                                             
 

عبد ابغميد مهري كلية  2نطينة ، جامعة قس "زكريا لطرش، نماذج المناخ التنظيمي دراسة تحليلية، مجلة أبحاث نفسية و تربوية" : حساـ الدين  نزاري 1
حة ػػػػػػػػ( ،  صف 127 – 117من  11،) عدد الصفحات  2016، ، ابعزائر ،  8علم نفس و علوـ التًبية بـبر التطبيقات النفسية و التًبوية ، العدد

120 – 121. 

رسالة ماجستتَ في )ضباط مديرية الدفاع ابؼدلش بدنظمة الرياض،  ، دراسة ميدانية في" المناخ التنظيمي وعلاقتو بضغوط العمل" :البدر إبراىيم بن بضد   2
 .26، صفحة  2006، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ،كلية الدارسات العليا ، ، السعودية ،  (العلوـ الإدارية
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  : steers  نموذج ستيرز 6

ـ بموذج واقعي لاعتماده على نتائج البحوث التطبيقية والدراسات النظرية التي بست خلاؿ العقد ابؼاضي، ويعكس قد
ىذا النموذج ابؼتغتَات الأساسية الأكثر شيوعا في الوقت ابغالر عن ابؼناخ التنظيمي الذي يتكوف وفق بموذج ستتَز 

 من أربعة عناصر رئيسية بيكن توضيحها فيما يلي: 

ويتضمن ىذا البعد النمط القيادي السائد وسلوؾ الإدارة إزاء العاملتُ  السياسات والممارسات الإدارية: 9
وذلك فيما يتعلق بوضوح القواعد والإجراءات وتطبيقها ومدى مشاركة العاملتُ في ذلك، كما يتضمن سياسات 

 . ختيار والتدريبفي الإالإدارة 

لبعد درجة ابؼركزية، نطاؽ الإشراؼ حجم ابؼنظمة، عدد ابؼستويات ويتضمن ىذا ا الهيكل التنظيمي: - 2
 التنظيمي.التنظيمية، وموقع الفرد في ابؽيكل 

في التكنولوجيا ابؼستخدمة في أداء لعنصر إلذ مدى التجديد والتغيتَ يشتَ ىذا ا التقنية المتاحة داخل المنظمة: 3
 1والإبداع فيو.العمل، وما قد يضيف من التسهيلات في تنفيذ العمل 

البعد عناصر البيئة ابػارجية المحيطة بالتنظيم وابؼؤثرة عليو، بدا في ذلك العوامل  ذاويتضمن ى البيئة الخارجية: 4
 الاقتصادية والعوامل السياسية، والعوامل الاجتماعية.

ى مستوى الأداء الوظيفي لتي تؤثر علنلاحظ أف العناصر ابؼناخية الأربعة التي يشتَ إليها بموذج ستتَز متبادلة التأثتَ وا 
 .للعاملتُ

                                                             
 

 .123: نفس ابؼرجع السابق حساـ الدين نزاري 1
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  :timm et peterson 1982  نموذج تيم و بيترسون 7

 وبودد ىذا النموذج أبعاد ابؼناخ التنظيمي التي بيكن من خلابؽا دراستو في ستة أبعاد رئيسية بيكن توضيحها في الاتي:

 نظيم سواء كانت بتُ الفرد وزملائو أو بتُ الفرد ومرؤوسيو .ويشمل ىذا البعد الثقة ابؼتبادلة بتُ أفراد التالثقة:  9

ويهتم ىذا البعد بددى مشاركة أفراد التنظيم في ابراد القرارات ووضع الأىداؼ وبرديد السياسات المشاركة:  2
 ابؼختلفة ذات العلاقة .

علومات ذات العلاقة طلاع أفراد التنظيم وحصوبؽم على ابؼإويتناوؿ ىذا البعد مدى الصدق والصراحة:  3
 1بعملهم، وبالسياسة العامة للمنظمة فيما عدا ابغالات الاستثنائية ابػاصة بسرية بعض ابؼعلومات . 

ملائهم بؽم ومدى تعاونهم ويتناوؿ ىذا البعد مدى إدراؾ الأفراد بؼساندة رؤسائهم وز المساندة والتشجيع:  4
م سواء أكانوا زملاء أو رؤساء أو مرؤوستُ، ىي علاقات جيدة تقوـ ف العلاقات ابؼتبادلة بتُ أفراد التنظيأمعهم، و 

 على الثقة والصراحة .

ويصف ىذا البعد مدى إصغاء إدارة ابؼنظمة للمقتًحات والتقارير ابػاصة بدشكلات الاتصالات الصاعدة:  5
 .واستفادتها منها لتطوير ابؼنظمة ،ابؼستويات التنظيمية ابؼختلفة، ومدى اىتمامها بابؼعلومات ابؼقدمة من قبل ابؼرؤوستُ

ويتناوؿ ىذا البعد مدى كفاءة وفعالية الأسلوب  الذي  يؤدي بو الأفراد العاملوف في ابؼنظمة  لأداء الوظيفي: 6
أدائهم بؼهاـ الوظيفة، كذلك مدى الأعماؿ ابؼكلفتُ بها، كما يتناوؿ مستوى التعاوف السائد بتُ أفراد التنظيم عند 

2عضهم البعض .ىتمامهم ببإ

                                                             
 

  .123بق ، صفحة اسال نفس مرجع  :زكريا لطرش، حساـ الدين نزاري  1

 . 123حساـ الدين نزاري،  زكريا لطرش، مرجع السابق ، صفحة  2
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 : forehand et gilmer 1991 نموذج فورىاند و جلمر 8

يعتبر ىذا النموذج من بتُ الإسهامات التي قدمت لتحديد أبعاد ابؼناخ التنظيمي حيث حدد الباحثاف أبعاد ابؼناخ 
 التنظيمي في أربعة أبعاد أساسية تتمثل في:   

            حجم ابؼنظمة، درجة تركيز السلطة، درجة الربظية ويتضمن متغتَات فرعية مثل:  الهيكل التنظيمي: 9
 في الإجراءات، درجة ابغرية التي يشعر بها الأفراد عند ابراد القرارات.

ابؼستويات الادارية، الأنظمة  الفرعية وطبيعة تداخل العلاقات من عدد  ويدؿ ذلك على درجة تعقد التنظيم: 2
 بينها.

توليها ابؼنظمة لكل من ىيكل الأىداؼ الوزف أو الأبنية النسبية التي  ذلك إلذ : ويشتَاتجاىات الأىداف 3
 ابػاصة.

أو بمطا يعتمد على ابؼشاركة وتبادؿ الآراء في ابؼواقف أو ابؼشاكل  تسلطياً  : وىو ما يعتٍ إذا كاف بمطاً نمط القيادة 4
 1ابؼختلفة. 

 :  stern نموذج ستيرن 9

  من أراء علماء النفس الإنسانيتُ الذين ينظروف  1970التنظيمي التي أجراىا سنة  نطلق ستتَف في دراسة للسلوؾإ
"  Mill  –الضغط الذي بسثلو "ميل  -إلذ السلوؾ باعتباره بؿصلة لتفاعل الفرد مع البيئة، ومن بموذج ابغاجات 

شكل عائقا أماـ ابغاجات، وقاـ حيث بسثل ابغاجة القوى ابؼؤثرة في الإدراؾ والسلوؾ وبيثل الضغط  والأوضاع التي ت
الباحث ببناء قائمة ابؼناخ التنظيمي لقياسو في ابؼؤسسات التعليمية والصناعية والتدريبية وبرتوي ىذه القائمة على 

 بعدين كل بعد بوتوي على عدة بؿاور:

        ىي:  أربعة بؿاورالأفراد وبوتوي على  البعد الأوؿ: يتضمن التًكيز على النمو ويهتم بالأنشطة التعاونية بتُ
حتًاـ الذات، معايتَ الابقاز، وحياة ابعماعة.إابؼناخ الفكري، 

                                                             
 

 .124، صفحة سابق مرجع :  نفس حساـ الدين نزاري  1
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لاثة ىتماـ ابؼنظمة بالإجراءات الإدارية البتَوقراطية وبوتوي على ثإ: يتضمن التًكيز على الضبط ويصف البعد الثالش
 .1، ضبط الدافعية، والعزلة الاجتماعية.  بؿاور ىي: النظاـ والتًتيب

 :  friedeardar et greenberg نموذج فريدردار و جرينبرج 91

 أبعاد رئيسية ىي :  7وفق ىذا النموذج فإف ابؼناخ التنظيمي يتكوف من  

 .التحرر 1

 .العوائق 2

 ابؼعنوية.الروح  3

 ابؼودة.الألفة و  4

 . التخفيضات 5

 .التأكيد على الابقاز  6

 . 2ابؼكافأة   7

 :  koys et yhomas  سنموذج كويز و توما 99

 حددا كويز وتوماس الإطار العاـ للمناخ التنظيمي في بشانية أبعاد رئيسية وىي:  

   .، و بينو و بتُ العاملتُنظمةوتعتٍ إدراؾ الفرد لاستقلاليتو فيما يتعلق بإجراءات  العمل داخل ابؼ الاستقلالية : 9

 كة داخل التنظيم من خلاؿ تعزيز روح المجموعة .: و تعتٍ إدراؾ الفرد لدرجة ابؼشار درجة التماسك 2

                                                             
 

 .226- 225صفحة نفس ابؼرجع السابق،   : زكريا لطرش، حساـ الدين نزاري  1 
 .25، صفحة  نفس ابؼرجع  : حساـ الدين نزاري،  زكريا لطرش 2
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طمئنانو إلتنظيم في ابؼتساويات العليا مع : إدراؾ الفرد بؼدى قدرتو على الاتصاؿ بحرية و بوضوح مع  أعضاء االثقة 3
 ف ذلك لن يؤثر في مستقبلو الوظيفي.بأ

 بؼوكلة إليو.   االوقت فيما يتعلق بإنهاء ابؼهاـ وىو إدراؾ الفرد لضغط  ضغط العمل: 4

 : إدراؾ الفرد لدرجة برمل سلوؾ الأفراد من قبل الإدارة . الدعم 5

 إدراؾ الفرد باف عطاءه بؿل تقدير من قبل الإدارة. التقدير: 6

 و تعتٍ إدراؾ الفرد لسلوكيات ابؼنظمة على أنها عادلة فيما يتعلق بنظاـ ابؼكافآت و التًقيات. العدالة: 7

 1رجة التشجيع للتغيتَ ابؽادؼ و التجديد ومدى برما ابؼخاطرة . ويعتٍ د الإبداع: 8

 :  ( kozloski et doherty) نموذج كوزلوسكي و دوىيرتي92

من عناصر ابؼناخ التنظيمي حيث تقوـ الفكرة الرئيسية على أبنية النمط  يقوـ ىذا النموذج على إحدى عشر عنصراً 
صائص ابؼناخ ة و مرؤوستُ في التأثتَ على إدراؾ و تفستَ ابؼرؤوستُ بػالقيادي و طبيعة التفاعل ابغاصل بتُ القاد

 يح عناصر ىذا النموذج كما يلي : ، و بيكن توضالتنظيمي المحيط بهم

 و يوضح مدى اعتقاد العاملتُ بجودة تنظيم و ىيكلة العمل . :الهيكل العمل 1

 .العمل و مهامو واضحة بالنسبة بؽمف أىداؼ : ويعبر ىذا العنصر عن مدى اعتقاد ابؼوظفتُ بأفهم الوظيفة 2

 .اسبوف أو مسؤولوف عن تصرفاتهم: ويعبى عن مدى اعتقاد ابؼوظفتُ بأنهم بؿا﵀اسبة أو المسائلة الشخصية 3

 .القرارات دوف الرجوع إلذ ابؼشرؼ : و يعبر عن ندى إحساس ابؼوظفتُ بأنو يسمح بؽم بابزاذالمسؤولية  4

 .على ابؼشاركة في ابزاذ القرارات عن مدى احساس ابؼوظفتُ بأف رؤسائهم يشجعونهم: و يعبر المشاركة  5

                                                             
 

 .223 -221، مرجع سبق ذكره ، صفحة  "الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي التحليل على مستوى المنظمات" :صتَفي محمدال 1 



 المناخ التنظيمي و أىم المقاربات المفسرة لو                                                                     الفصل الثاني                             

51 
 

  .: و يعبر عن مدى إحساس ابؼوظفتُ بضغط العمل بسبب ابؼشرؼتركيز المشرف على العمل 6 

م عتقاد ابؼوظفتُ بدساندة ابؼشرفتُ بؽم و بأنهم يتعاملوف معهإ: و يعبر عن مدى الإشراف المساندة أو الدعم 7
 بثقة و احتًاـ و يراعوف مشاعرىم .

     : و يعبر عن مدى ملاحظة ابؼوظفتُ و إدراكهم لوجود مناخ عمل يتسم بالتعاوف و الصداقةالعمل الجماعي 8
 واحد.بتُ الأفراد و العمل لروح فريق 

 .ابؼختلفة: و يعبر عن مدى أدراؾ ابؼوظفتُ لوجود التعاوف بتُ بؾموعات العمل بين المجموعات التعاون9

م ػػػػػػػػ: و يعبر عن مدى إدراؾ ابؼوظفتُ بأف الإدارة واعية بغاجات أفراد التنظي الإداري و إحساس بموظفيها  10
 .بأنهم توليهم الاىتماـ و الرعايةو 

    و يعبر عن مدى كفاءة و فعالية نظاـ نقل ابؼعلومات أو نظاـ الإيصالات في ابؼنظمة :الاتصالاتنسياب إ 11
 1 الانسياب.لك من حيث التقبل و الانفتاح و و ذ

 :   stringer et litwin 1968 نموذج ليتوين و سترينجر93

       يهدؼ ىذا النموذج إلذ دراسة ابػصائص التي بسيز بيئة العمل في ابؼنظمة وابؼدركة بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة
نعكاس أو تأثتَ ابؼناخ التنظيمي على دوافعهم إرؼ على لتعمن الأفراد الذين يعملوف في ىذه البيئة، وذلك من اجل ا

 وسلوكهم. ويرى ليتوين وستًبقر أف للمناخ التنظيمي تسعة أبعاد تتمثل فيما يلي :

   ابؽيكل التنظيمي. -1
 ابؼسؤولية.   - 2
 ابؼكافأة.   - 3
 ابؼخاطرة.  -4
 الدؼء.  - 5

                                                             
 

 .26- 25، مرجع سبق ذكره ، صفحة  "المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين" :شامي صليحة   1
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 الدعم.  - 6
 ابؼعايتَ. - 7
 التعارض.  - 8
 1لانتماء.ا - 9

 النظريات المفسرة للمناخ التنظيمي :(99

 :مدرسة العلاقات الإنسانية  –أ 

، أين قاـ الرائد الأساس للحركة الإنسانيةمايو الذي يعتبر  -إلتون –ظهرت ابؼدرسة العلاقات الإنسانية على يد 
   ل ػػػػػػػػػلعمل و دارسات بصاعات العمرفقة زملائو بدراسات أمريكية طبق في مصنعها بذارب بؼعرفة الظروؼ الفيزيقية ل
 2 يلي:ما  برديدىا فيو الروح ابؼعنوية بتُ العماؿ و الإدارة . وقد أفرزت ىذه الدراسة عدة نتائج بيكن 

  .للقيادة دور مهم في التأثتَ على السلوؾ -
  .ربط بتُ الرضا الوظيفي و الإنتاجية -
  .دعت إلذ إتباع الأسلوب الدبيقراطي مع العاملتُ -
  .اعتًفت بػأثتَ التنظيم غتَ ربظي -
 3دور ابغوافز ابؼعنوية في تأثتَ على السلوؾ .  -

ية و النظر قاـ التوف مايو بهذه الدراسة بؿاولا التًكيز اىتماـ على العنصر البشري أو ما يعرؼ بالعلاقات الاجتماع-
و برقيقها و قد أكد التوف مايو من خلاؿ  جتماعي لو حاجات و رغبات متنامية يريد إشباعهاإللعمل باعتباره كائن 

                                                             
 

 .120 – 119، صفحة لسابق نفس ابؼرجع ا : حساـ الدين نزاري،  زكريا لطرش  1
أوت  21،  جامعة ، دراسة نظرية تشخيصية ،بؾلة أبحاث نفسية و تربوية "المقاربات النظرية للمناخ التنظيمي" :ار ىدى ، بوعطيط جلاؿ الدينسك  2

 .287صفحة  298 -275من  23، )عدد الصفحات  2021، قسنطينة،  1، عدد  ، مخبر التطبيقات النفسية و التربوية جامعة قسنطينة9955

 . 31مرجع سبق ذكره ، صفحة  :عةنقيل بوبص  3
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السلوؾ الاقتصادي  ىذه التجارب أف زيادة الانتاجية لا بزضع للطريقة التي يصمم بها العامل فقط أو الأسلوب و
 1، و إبما يتأثر بشدة ظروؼ العمل مثل علاقات ابعماعة و الإشراؼ و تدعيم الإدارة . الذي يكافئ بو

ل عنصري و زملائو يتمثمايو ة العلاقات الانسانية يتضح أف ابؼناخ التنظيمي عند كل من  من خلاؿ ما عرضنا لنظري
ثنائية قوى ، حيث ركز في العلاقات الإنسانية على )ابغوافز ابؼادية( و ابؼعنوية و اعتبار ىذه الابغوافز و العمل ابعماعي
النظرية حوؿ ابؼناخ التنظيمي من خلاؿ تركيزىا ، إذ بيكن أف نلمس الاىتماـ الذي قامت بو مدعمة و بؿفزة للعماؿ

 . كلعلى أىداؼ الفرد و ابؼنظمة  كعلى بعض ابؼتغتَات التي تساعدىا على الوصوؿ 

 العلمية:نظرية الإدارة 

الإدارة العلمية : رائدىا فريديريك تايلور أف العلاقة بتُ ابؼؤسسة و العاملتُ غتَىا ىي العلاقة تعاقدية بوق للإدارة 
وجبها أف تضع الشروط التي تراىا مناسبة لتحقيق الرب متجاىلة إنسانية الأفراد العاملتُ فيها عليهم فقط الطاعة بد

 2الأوامر و تنفيذىا دوبما إبداء الرأي .

 :يمكن تحديد الخصائص الجوىرية لفلسفة الإدارة العلمية كالاتي 

  .تقسيم العمل - 1

  .ابؼسؤوليات الوظيفية - 3، و برديد وامر و تسهيل ابؼهاـ الداخليةتوصيل الأترتيب العمليات الوظيفية ، قصد  - 2

البناء التنظيمي الذي يعتبر نسقا أو بمط معينا من الوظائف ، بل يتميز ذلك البناء ببناءات فرعية بؽا دورىا  - 3
   .الوظيفي ابؽاـ

 .ابؼرؤوستُو  رؤساءال بتُ التنسيق بعملية يقوـ، أساسيةوظيفة  بيثل الذي الضبط - 4

                                                             
 

 . 18، صفحة 1999،  ابؼكتب ابعامعي، الإسكندرية، سنة  1، طبعة " ادارة الموارد البشرية" :رواية محمد حسن  1
رسالة دكتوراه ، بزصص )للتأمينات الاجتماعية بابعلفة ،، دراسة ميدانية بدؤسسة الصندوؽ الوطتٍ " المناخ التنظيمي وعلاقة باتخاذ القرارات" :رضا بؿاد  2

 . 79، صفحة  2018، جامعة زياف عاشور بابعلفة ، قسم علم الاجتماع و الدبيوغرافيا ،  (علم الاجتماع تنظيم و عمل
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          حسب، العمل إبقاز كيفية حوؿالقرارات  بزاذإ عن ابؼسؤولة وحدىاعلى أن الإدارة  أكد تايلوروقد -
 الإدارية ابؼستويات الأسفلالأعلى إلى  من ابؼناسبة السلطةلو  الذيىذه الوظيفة في الجهاز الإداري  وتركيز،  تدرج
 تدخلالإدارة العليا دون أي من  تصدرالتي  التعليمات الأوامر بتنفيذو الالتزام  الطاعة للعامل تاركا، ابؼؤسسةفي 
 أعمالا يؤدوف الذينالأفراد  بدختلف  أعماؿ بتُ و للتنسيقو  يعمل التنظيم بالنجاح لكي أنو و يرى تايلور، منو

 1للجميع .  الأوامر تصدر التي ىي جهة واحدةالقرارات في  ابزاذ عملية  تركيز من لابد بمطيةو  متكررة روتينية

مل الأىم ، و يعتبر العااعتباره القوة البشرية لأي منظمةبتًكيزه على الفرد و تايلور كما يتجلى ابؼناخ التنظيمي عند 
، فكلما كاف الأجر جيد كلما  لمحفزات ابؼتوفرة في بيئة العمل، و ذلك من خلاؿ ابؼغريات و التحقيق عملية الإنتاجية

 .بداع أثناء العملو إكاف ابعهد 

 النظرية التعاونية : 

عتبره بأنو بؾموعة من التفاعلات والاتصالات التي تتم بتُ الأفراد إنارد الذي تناوؿ التنظيم الربظي رائدىا بتَ 
      بيكن أف يتحقق  ذيوابعماعات تلقائيا وخارج نطاؽ ابؽرـ التنظيمي أو اللوائح الربظية ، وأف فهم التنظيم الربظي ال

من خلاؿ ابػرائط أو اللوائح الربظية وإبما يستلزـ إضافة فهم الواقع غتَ الربظي للمنظمات وللتنظيم غتَ الربظي فوائد 
 . عديدة للأفراد لكونو يتيح بؽم الاتصاؿ مع من يرتاحوف بؽم ويستمعوف بؼشاكلهم ويشعرونهم بالانتماء والأمن بؽم

وجود آليات الاتصاؿ بتُ الأفراد  ، وبو فرداف أو أكثر ؾ يقتنعوشروط قياـ ىذا النظاـ ىو وجود ىدؼ مشتً 
 ابؼقتنعتُ بابؽدؼ وتوافر الرغبة في التعاوف وبفا أضافو بتَنارد للفكر التنظيمي المحدث ما يلي : 

أف التنظيم الربظي ىو نظاـ تعاولش يظم أفراد بؽم ىدؼ مشتًؾ ويتواصلوف مع بعضهم برغبة وقناعة واف استمرار  1
 النظاـ يستلزـ تفاعل أجزائو ومكوناتو . ىذا

، غتَ انو يساىم في تلبية جتماعية غتَ واعية وغتَ بـطط بؽاأما التنظيم غتَ الربظي فهو عمليات تلقائية وا 2
      ة ػػػػػػ، كما تقوي العلاقات والروابط الاجتماعيلتنظيم الربظي أحيانا في برقيقهاحتياجات الفرد التي يعجز اإ

 نية بتُ العاملتُ وتشبع حاجاتهم ابؼعنوية لتحقيق الذات.و الإنسا

                                                             
 

  .67صفحة  ،1980الكويت، سنة  ابؼطبوعات،وكالة  ،2طبعة  ،"التنظيميالفكر " :علي السلمي  1
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أف الاتصالات في القاعدة والقمة بسكن ابؼديرين من إصدار الأوامر ابؼلزمة للمسؤولتُ حيث يتم فهمها وتتوافر  3
 1لديهم القناعة بتطابقها مع بصيع أىداؼ ابؼنظمة التي يسميها بتَنارد بدنطقة القبوؿ الصابغة . 

 لبيروقراطية : النظرية ا

، حيث درس فيبر ماكس فيبر في مطلع القرف العشرينبذاه في الإدارة على يد عالد الاجتماع الأبؼالش عرؼ ىذا الإ
              :د ميز بتُ ثلاثة أنواع من السلطةالتنظيمات الإدارية من خلاؿ الأشكاؿ ابؼختلفة للسلطة الإدارية، وق

 .القائمن الوضع الاجتماعي السلطة التقليدية ابؼستمدة م -

 .ائد وسحرىا وتأثتَىا في ابعماىتَالسلطة ابؼستمدة من غموض شخصية الق -

السلطة العقلانية القانونية وىي السلطة التي تستند إلذ قوة الدستور. ويرى فيبر أف مركز السلطة وإصدار التعليمات   -
 2القاعدة التي لا بسلك سلطة التقرير بل إمكانية التنفيذ فقط. تأخذ طريقها بابذاه واحد من أعلى ابؽرـ التنظيمي إلذ 

    ستهدؼ فيبر من خلاؿ ىذا ابؼصطلح أف يصف ابعهاز الإداري البتَوقراطي و بودد في ضوء ذلك السماتإلقد 
 3 البتَوقراطية.التي ينبغي أف يتصف بها سلوؾ ابؼنظمة 

 :س فيبرلبيروقراطي التِ وضعها ماكو أىم خصائص النموذج ا

          ىرمي –الربظية في الإجراءات البتَوقراطية التي وضعها ماكس فيبر _ التخصيص في العمل  –العقلانية 
ابعدارة أساس التدرج في العمل _ اللاشخصية _ الفصل بتُ إدارة و ملكية الشركة _ الرقابة و الانضباط  –السلطة 

4في أداء العاملتُ.   الدقيق

                                                             
 

               مذكرة ماستً علم اجتماع بزصص تنظيم )، دراسة ميدانية بدديرية النقل العمومي ،  "نمط الإشرافِ و علاقتو بالمناخ التنظيمي" : غقاؿ نادية 1
 .56، صفحة  2019، جامعة العربي بن مهيدي أـ بواقي  ،كلية العلوـ الاجتماعية و الانسانية  ، ابعزائر  (و عمل

 .76، صفحة  1997، الدار ابعامعية للطباعة و النشر ، الإسكندرية ، سنة  1،طبعة  "السلوك التنظيمي" :وي ، محمد سعيد سلطافصالح ابغنا محمد  2

 . 194، صفحة  1994، ابؼكتبة الأبقلو مصرية ، ، سنة  1، طبعة  "دراسة فِ علم الاجتماعي التنظيم" :خليل علاـ  3
 .84، صفحة  2000، الدار ابعامعة ، بتَوت ، سنة  2طبعة ،  "أصول التنظيم" :علي الشرقاوي  4
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 :   نظرية الدافعية

      بموذجا جديد لنظرية التنظيم ابؼستمد من البحث ابؼيدالش في التنظيمات و تستند رانيس ليكرت بسثلت نظرية 
      ، حيث ركز ليكرت على الأداء العاـنصر البشري في العملية الإنتاجيةىذه النظرية إلذ مفهوـ أساسي يؤكد أبنية الع

اء العاـ  الذي يلعب دور كبتَ في ابؼؤسسة  و ذلك من أجل برستُ مستوى في العمل الذي يلعب دور كبتَ على الأد
 1الأداء و رفع مستوى الإنتاجية داخل ابؼؤسسة . 

ستنتج ليكرت أربعة أبماط لتنظيم ، حيث يشتَ كل بمط و خصائصو السلوكية إلذ نوعية ابؼناخ التنظيمي و التي تتًاوح إ
 اعي ابؼشتًؾ و فيها يطرح تلك الأبماط في ما يلي :من ابؼناخ الاستبدادي إلذ ابؼناخ ابعم

 ابؼستبد._ النمط 

 _ النمط ابؼستبد العادؿ. 

 _بمط ابعماعة ابؼشتًكة.

 2_ بمط الاستشاري. 

يرى "ليكرت" أف بعماعة العمل أثر كبتَ في سلوؾ الإنسالش داخل التنظيم ، حيث يؤكد أنو كبر حجم ابعماعة العمل 
 .في برقيق أىداؼ العملية للمنظمة التنظيم ، و أف الإشباع رغبات العاملتُ شرط يعكس سلبا على فعالية

 :لوليام أوشي zنظرية 

ولياـ أوشي يابالش الأصل في جامعة كاليفورنيا لوس أبقلس ، استفادت من ابذاىات ابؼدرسة الإنسانية و من خلفيتو 
      اليابانية و كفاءة ابؼنظمات الاقتصادية ، فطرح نظريتواليابانية ، حيث أوشي قاـ بدراسة بؼعرفة سر بقاخ الإدارة 

                                                             
 

 .99صفحة  ،2010 عماف، حامد،دار  ،1طبعة  ،" الأعمالالسلوك التنظيمي فِ منظمات " جواد:شوقي ناجي   1

 .94صفحة  ،2005سنة  الإسكندرية، الوفاء،دار   ،1طبعة  ،" التربويةسلوك التنظيمي فِ الإدارة " الربظي:محمد حسن   2
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و التي حاولت التوفيق بتُ ما يطمح إليو ابؼوظف و ابؼؤسسة و قد ظهرت ىذه النظرية في بداية  zالتي بظاىا بنظرية 
 1( و التي تدور مفادىا حوؿ فلسفة خلق عامل السعيد في عملو . 1981الثمانينات )

، و ذلك في إطار انبتُ الاجتماعي و التنظيمي فيهابنية العمل الداخلية من خلاؿ اىتماـ بابععابعت ىذه النظرية 
      العلاقات ابؼوجودة و القائمة بتُ ابؼستويات التنظيمية مؤكدة على ضرورة التعاوف أفراد ابعماعة من أجل التوحيد

 ، و يتضح ىذا من خلاؿ ابؼرتكزات التالر :و تنسيق ابعهود

 . .ابغياة ىف يكوف طويل ابؼدى أي مدالتوظي -
 السماح للعاملتُ ابؼشاركة في ابزاذ القرار .  -
  .القرار ابعماعي مع تأكيد على ابعماعة و فرؽ العمل -
 .الشعور ابعماعة بابؼسؤولية -

 2.ابعماعية و التعاوف بتُ أعضائها التقييم الأجزاء تكوف وفق لنتائج العمل ابعماعي و بالتالر بث روح -

 طرق تحسين مناخ تنظيمي جيد :(92

ىذا السؤاؿ الذي لايزاؿ بوتَ بصيع الإداريتُ ، فكلما ابزذوا قرار لتحستُ ابؼناخ التنظيمي كلما وجدوا أنفسهم بحاجة 
 إلذ ما ىو أفضل ، فكيف بيكن برقيق ذلك ؟

يستطيع السيطرة عليها، و لذلك  لقد بينت في شرحنا السابق اف الادارة لا تستطيع التعامل مع العناصر البيئية التي-
 فإنو بدقدور الادارة أف بزلق مناخا تنظيميا جيدا من خلاؿ التعامل مع العناصر التالية :

أف تقوـ الإدارة بتعديل و تطوير ابؽيكل التنظيمي من حيث تقسيم العمل وحدات و بذميع  الهيكل التنظيمي : 
داؼ العاملتُ و ذلك بجعل الوظيفة أكثر معتٌ و تأثتَا و من الوظائف بحيث بزدـ كلا من أىداؼ التنظيم و أى

الشهتَة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية التي عدؿ   sease et reubuckالأمثلة ابؼعرفة عابؼيا مؤسسة ستَز ورويك 
بتُ الادارة دارية و تقصر قنوات الاتصاؿ ع ابؼفرطح ( بتقليص ابؼستويات الإىيكلها التنظيمي ) من نوع الطويل النو 

                                                             
 

 .115، صفحة  2009،  دار اليازوري العلمية ، عماف ، ، سنة  1، طبعة  "وظائف الإدارة" :فريد فهمي زيادة  1

 .72، صفحة  2005، دار يزيد ، الكرؾ ، ،  سنة  2، طبعة  "أساسيات و مبادئ أدارة الأعمال" :علي الضلاعتُ  2
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و وذلك من ػػػػػوى من طاقات الفرد وولائػػػػ، فإف تعديل ابؽيكل التنظيمي بهب أف يؤدي الذ مفاده القصيا و الدنياالعل
ساس ابعمعات بحيث يصبح كل فرد عضوا في بصاعة أو أكثر تتصف بالانسجاـ و تتميز أخلاؿ تنظيم العمل على 
 بدرجة عالية من التفاعل.

داخلية توضع السياسات التي تتميز بابؼرونة في ابزاذ القرار لتتلاءـ مع ابؼتغتَات و الظروؼ البيئية ال أف :السياسات 
ف السياسات بهب أف لا تكوف عرضة أالأفراد الذين يتأثروف بتطبيقها، كما  بهابيا بكوإو ابػارجية و تعطي تأثتَ 

الوضوح لاف ذلك يبعث الثقة و الارتياح في النفوس  للتغيتَ و التبديل السريع بل تتصف بالثبات و الاستقرار و
  م ػػػػػػػػػػالعاملتُ و ذلك بعكس السياسات ابؼتقلبة و الغامضة التي تثتَ بـاوؼ العاملتُ و تدفعهم الذ الإظهار سخطه

        ةػػػػػػػدمستيائهم و من الأساسيات ابؼهمة مثلا سياسة التوظيف و سياسة الأجور و التًقية و النقل و أنهاء ابػإو 
 1و كذلك العمل في فريق بصاعي .

دارة بررص عليو و تتمسك بو لكفاءتو و ذلك عن طريق تدريبو ابؼتكرر أف يشعر العامل بأف الإ :تدريب العاملين
 .على ما ىو جديد أو ضروري الأمر الذي يزيده ثقة بنفسو

من الاتصاؿ ذات كفاءة العالية ترفع من كفاءة ستخداـ أنواع  متعدد إولا شك اف  :وسائل و أنماط الاتصال 
           العاملتُ و فعاليتو كما تؤدي الذ تنمية روح التعاوف بتُ العاملتُ و الذ تنمية التفاىم و التقارب بتُ العاملتُ

  .و الادارة

 حيث : يتوجب على الادارة وضع انظمة عادلة و غتَ منحازة للتعامل مع العاملتُ من عدال التعامل-

 .  .. الخلكفاءة و العقوبات أو الأجور أو التًقيات .

        : فالقيادة التي تقوـ بدعم ابؼرؤوس و مساعدتو عند ابغاجة و توجيهو دوف انتقاد أو براملالنمط القيادي
        قضيىي القيادة التي تستطيع خلق ثقة بالنفس و الاستقرار النفسي و التقدـ بالأفكار الابداعية و بالتالر ت

 .على بصيع مظاىر التسيب و التذمر و التغيب و التمارض .. الخ

                                                             
 

 .307 – 306صفحة  ،1995 عماف،دار الفكر،   ،3، طبعة " سسالسلوك التنظيمي، مفاىيم و أ" :كامل محمد ابؼغربي  1
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       : ابؼناخ التنظيمي ابعيد ىو الذي بىلق لدى العاملتُ حساسية بذاه المجتمع الأكبر المسؤولية الاجتماعية 
بابؼشاكل . و لذلك فإف ، فابؼشروع لا يعمل في فراغ و إبما يعمل بالإشباع حاجات المجتمع ابؼثقل الذي يعيش فيو

     الادارة ابؼشروع الواعية ىي التي تتحمل مسؤولياتها الاجتماعية و بزلق مناخا يربط بتُ أىداؼ العامل و التنظيم 
1 .بتُ أىداؼ المجتمع من ناحية أخرىمن ناحية و 

                                                             
 

 .307- 306صفحة  ،مرجع سابقنفس   1
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 خلاصة :

          لداخليةالبيئة ا  عن ع ابؼناخ التنظيمي يعبرمن خلاؿ ما تم عرضو في ىذا الفصل نتوصل إلذ أف موضو 
و ابؼناىج التي بسيزه ذلك بؼا بؽذا العنصر من أبنية بالغة إذ يتضمن كافة ابػصائص و العناصر و بماذج  و ،للمنظمة

تسب دور بارز في فعالية ابؼنظمة كما يتحكم في سلوؾ ، حيث يكالأخرى على غتَه و التي بزتلف من منظمة إلذ
و تعزيز روح من العلاقات الإنسانية  خلق جوْ  اده و عناصره . بحيث يأثر بشكل أساسي في خلاؿ أبعمن  الأفراد 
و بفا لا شك أف إبناؿ دور ابؼناخ التنظيمي سيؤدي إلذ اختلاؼ قدرة  ،أىداؼ ابؼؤسسةبرقيق  من أجلالفريق 

و من ىنا يتضح اف برقيق ، ةكل مكوناتو و جزيئاتو في ابؼؤسسابؼنظمة على مواصلة أعمابؽا لذلك بهب الاىتماـ ب
 .بها ابؼنظمة و إدارتهاينبغي أف تتسم  جتماعية كماإبة رسالة إنسانية و ابؼناخ ابؼلائم يعد بدثا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 .لعمل ابعماعيإطار النظري ا :الفصل الثالث
 تدهيد .

 .: ماىية العمل الجماعي و تعريفوأولا

 .اجة إلى العمل الجماعي و أهميتو: الِثانيا

 .: خصائص و أنواع العمل الجماعي ثالثا

 .فوائد و عناصر العمل الجماعيرابعا : 

 الجماعي.صعوبات التِ تواجو العمل  :خامسا

 الجماعي.مراحل تطوير العمل  :سادسا

 .رات و استراتيجيات العمل الجماعي: مهاسابعا

 .ثامنا: ماىي أنظمة العمل الجماعي

 ماعي.الجنظريات المفسرة العمل  :تاسعا

 الجماعي.نظريات العمل  :عاشرا

.ةخلاص
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 :تدهيد
وح ، من خلاؿ تعزيز ر أف تنمي فعالية ابؼوارد البشرية إف ابؼنظمة التي تسعى للوصوؿ إلذ القمة و ابغفاظ عليها بيكنها

اعي  عنصر فالعمل ابعم ،و المحرؾ الرئيسي بعميع العاملتُ، و أف بذعل شعار العمل ابعماعي ىالمجموعة بتُ موظفيها
ها و بلوغ غاياتها في برقيق أىدافها، و على ىذا الأساس بيكن ار بقاح  ر  ستقرار ابؼنظمات و سر من أسْ إمن عناصر 

، ومن ىنا لتطورات ابغاصلة في شتى المجالاتالقوؿ أف تعزيز روح العمل ابعماعي وسيلة تلجأ بؽا ابؼنظمات بؼواكبة ا
 من خلاؿ ىذا الفصل . مفاىيمو و خصائصو   سنحاوؿ مناقشة موضوع عمل ابعماعي من
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 الجماعي:ماىية العمل 

في تصرفاتهم  دوار و يتبعوفالأ فيهاكوف من عدد من الأفراد يتقابظوف تت بصاعاتعرفها البعض بأنها   : الجماعية
ف فيما بينهم في بؾموعة من ، كما يعرفها البعض الأخر بأنها بذمع بتُ شخصتُ أو أكثر يشتًكو قواعد سلوكية معينة

الأىداؼ و القيم و ابؼعايتَ التي بردد كيفية وصوبؽم إلذ أىداؼ التي يسعوف إلذ برقيقها لإشباع حاجاتهم و رغباتهم 
 1 في ضوء بؾموعة من القواعد و الأنظمة المحددة .

من أبنية ودور في رفع    بؼا لو  ىتماما كبتَا لدى الباحثتُ والدارستُإوجد موضوع العمل ابعماعي   العمل الجماعي:
، ىذا و قد بدأت الفطرة العمل ابعماعي في الأربعينيات من القرف ةػػػػػػكفاءة ابؼؤسسة وبرقيق الأىداؼ الاستًاتيجي

و التي دلت على أف تنظيم العماؿ في شكل بؾموعات يؤدي إلذ زيادة   howthom من دارسات       ي ػػػػػػػػػػػػػػػػػػابؼاض
لذلك فإف الياباف تعتبر أوؿ دولة بقحت في تطبيق الفكرة في الواقع   ،yaney تهم للعمل حسب ما أورده دافعي
، كنتيجة لنجحتها تو منتجاتها في الأسواؽ الأسيويةدما قامت ببناء دوائر ابعودة بسبب تدلش بظعػػػػػعن      ي ػػػػػػػػػالعمل

باف أكثر من مليوف دائرة جودة موجودة بها بدا يضم أكثر من عشرة مليوف أصبحت اليا 1988اـ ػػػػػػػػػػػػػفي نهاية الع
      رة ػػػػػػػيات ابؼتحدة إلذ تبتٍ الفكفي شكل فرؽ و ىذا النجاح ىو الذي دفع الشركات في الولا    لوفػػػػػػػػػػػػعضو يعم

 2 .أرجائها    كل نتشارىا فيإو 

 تعريف العمل جماعي :

 الجماعي:العمل 

 : يلي فيمابيكن تعريف العمل ابعماعي من خلاؿ التعاريف ابؼتعددة نوردىا       

أف ىناؾ تعريفات عديدة للعمل ابعماعي و أف بعض الباحثتُ و الكتاب لا بييزوف بتُ  يكوكإ و فراندلقد بتُ 
كافئتُ و يشتًكاف إراديا ابؼفهوـ العمل ابعماعي و يعرفو أنو أسلوب للتفاعل ابؼباشر بتُ الطرفتُ على الأقل يكونا مت

                                                             
 

، صفحة  2009،  دار النهضة العربية  للنشر و التوزيع ،  1، طبعة  " المقومات السلوكية و التنظيفية للمدير العصري" :محمد العزازي أبضد ادريس  1
49. 

2  Yancey ،Margaret: "Work Teams: Three Models of Effectiveness " ، 1988 ،Accessed  15 Jul 

2004. 
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سلوب الوارد في التعريف تدؿ على أتَ ابؼؤلفاف أف كلمة في صنع القرار أثناء عملهم بكو برقيق ىدؼ مشتًؾ و يش
العمل ابعماعي طريقة للقياـ بعمل معتُ و أف ىذه النظرة بكو العمل ابعماعي لا تقلل من أبنية بل توضح طبيعة ىذا 

  يصف collaboration نفسو الذي يقوـ بو الأطراؼ ابؼشتًكة و مصطلح العمل ابعماعيابؼفهوـ و بسيزه عن نشاط 
 1 العلاقة ابؼتبادلة خلاؿ العمل داخل ابؼنظمة . ةي أنو طبيعأكيف بهري النشاط 

            ، لابد أف يتقاسم فيو الأعضاء نفس ابؼهاـ، حتي يكوف العمل بصاعياsavoyant  (1984)و بالنسبة ؿ
      ا ػػػػ. كما يعتبر العمل ابعماعي ) بؼا يؤدي تنفيذ ابؼهمة دومسعوف إلذ الوصوؿ إلذ نفس النتائج، و يىداؼو الأ

  . )يؤدي( يتعلق الأمر بدهمة فعلية ، )تنسيق( : بدعتٍ أف يكوف ابؼنفذوف في تفاعلن (إلذ تدخل ابؼنسق لعدد ابؼنفذي
. ) لا يعتبر النشاط ابعماعي بؾموعة بدا يقوـ بو البعض الأخر ف مرتبطأي أف النشاط الذي يقوـ بو البعض يكو 

           في نفس ابؼهمة،بل ىو نشاط بؾموعة من ابؼنفذين معا نفس  مستقبلة،النشاطات الفردية حوؿ ابؼهاـ 
 2أو في أماكن بـتلفة.  ابؼكاف،

النشاط ابعماعي يتعلق العنصر  ، تظهر أبنية عنصرين أساستُ فيابعماعي للعمل (leplat)و من خلاؿ تعريف 
. أما العنصر الثالش و نفس الظروؼ ابػاصة بالعمل، بدعتٌ تقاسم نفس ابؽدؼ وؿ بتقاسم ابؼنفذين لنفس ابؼهمةالأ

                و ىو العنصر الذي يتفق عليو العديد من الباحثتُ البعض،فيتعلق بتًابط نشاط الأفراد مع بعضهم 
schmith (1991)،  وbarker (1992)، barthe et Queinnec.  3 

على أف العمل   (pascale and michael) و أيضا من التعريفات التي وردت عن العمل ابعماعي ما ذكره 
الذي يضم بؾموعة من الأفراد و يؤثر سلبا و إبهابا على العديد من عناصر ي ىو نوع من أنواع تنظيم و عمل ابعماع

 4بابؼنظمة مثل الأداء ، الابذاىات .... إلخ . و مكونات و بـرجات العمل 

                                                             
 

 .10صفحة ، 2012للتعليم و الثقافة  ،  ، مؤسسة ابؽنداوي 1،ط "العمل الجماعي من أجل الابتكار" :امي سي سرادمو نيدسوف    1

أطروحة لنيل شهادة دكتوراه ، في علم النفس )، "لمريض فِ ميدان التخديرالعمل الجماعي و تقييم المخاطر فِ سيرورة التكفل با" :بظتَة تومي ، بقار   2
 . 40،   صفحة  2016، كلية العلوـ الاجتماعية قسم علم النفس ،  2، جامعة ابعزائر  (عمل و تنظيم

 .41- 40نفس ابؼرجع السابق ، صفحة  :بظتَة تومي ، بقار  3
أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراه ، ) ،" ثره فِ تحسين أداء العاملين فِ قطاع الخدمات بولاية الخرطومالعمل الجماعي و أ: "علياف علي ربضو علياف  4

 .65،صفحة  2014، جامعة السوداف للعلوـ و التكنولوجيا و التجارية ، كلية الدراسات العليا ، ، (الفلسفة إدارة الأعماؿ 
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        العمل ابعماعي ىو طريقة العمل مع الإفراد في بصاعات داخل التنظيم بتوجيو من قائد عن طريق برنامج يتفق
 ابعماعة.و حاجات و قدرات و ميوؿ أعضاء 

عتماده إختلاؼ أساليب رجاعو لإفي طرؽ و أىدافها بيكن إ : تبرز اختلاؼ التعريف الإجرائي للعمل الجماعي
)دائمو أـ ظرفي( و تتنوع أسبابو ) بتُ مهنية ، خدمة ، اجتماعية ، حل مشكلات ، شخصية ، بصاعية ... ( لذلك 
بيكن القوؿ أف العمل ابعماعي طريقة تنظيم و إبقاز ابؼهاـ ، ينتظم فيها الأفراد ابؼنظمة في شكل بصاعات وفق برنامج 

، و عادة ما تربط بتُ أعضاء  ىذه ابعماعات مصالح مشتًكة رات أعضائها بإشراؼ قائدجات و قديتفق و حا
 1.  لتحقيق أىداؼ ىذا العمل ابعماعي تدفعهم

رة أنهم ينتموف إلذ بؾموعة شتًاكهم في إبساـ مشروع ما لا يعتٍ بالضرو إعة من الأفراد في غرفة واحدة و أف توجد بؾمو 
  ف لمجموعة واحدة ىو وجود حد أدلس من تنسيق و التعاوف فيما بينهم و الاتفاؽ ، لكن الذي بهعلهم ينتمو واحدة

، و بذلك فإف توافرت ىذه العناصر في بؾموعة من الأفراد تفضل لأليات التي بها يتم تسيتَ العملعلى بؾموعة من ا
     ل الأخر بدا يؤدي ، بحيث يكوف عمل كل فرد منهم داعما مكملا لعمم مئات الأمياؿ فهم يشكلوف بصاعةبينه

 .ابؽدؼ الرئيسي من العمل ابعماعي في نهاية ابؼطاؼ إلذ برستُ الأداء و رفع الإنتاجية ، وىذا

 :الِاجة إلى العمل الجماعي(2

         يتمتع بها الأفراد العاملوف التي ستفادة من كافة ابؼهارات و ابػبراتالعمل ابعماعي يوفر فرصة جيدة للإإف       
على    ، لا يشكل فردي و لكن بصورة بصاعية تسهم في تنسيق بتُ ىذه ابؼهارات و القدرات بدا يعزز قدرةابؼنظمةفي 

            ، بفضل التمكتُ بؼهارات و خبرات العاملتُ من أبرزالتي بيكن أف توجهها أثناء العملمواجهة التحديات 
ى ابؼنظمة بشكل ستغلاؿ ابؼوارد البشرية ابؼتاحة لدفرصة لإو تتكامل مع بعضها البعض، حيث بيثل العمل ابعماعي 

كانت مهارات أفراد ، فكلما  اعة باعتبارىا وحدة مستقلة ذاتيا، فإف بيكن النظر إلذ كل بصأمثل فضلا عن ذلك
ىذه ابؼسؤولية إلذ مثل  ، زادت قدرة ابعماعة على التحكم الذاتي في أعمابؽا، و كاف من السهل تفويضابعماعة رفيعة

، و ىو الأمر الذي بوقق مرونة أعلى في أداء الأعماؿ و سرعة في الاستجابة للتغتَات و ابؼوقف الفجائية ابعماعات
                                                             

 
،عنابة ،  01، العدد  جامعة باجي مختار، بؾلة افاؽ للعلوـ ، "العمل الجماعي فِ المؤسسةتأثير العلاقات الاتصالية على " :أيت طالب نورة  1

 .119( ،  صفحة  130 – 116من  15،) عدد الصفحات 2012
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بل إف تطوير ىذا العمل ابعماعي في أي منظمة لا بد أف يؤدي على مدي البعيد  .التي بيكن أف بردث أثناء العمل
و أىداؼ  ، و التصرؼ على النحو إبهابي و بدا يتفقابؼنظمةية نفسو على برقيق أىداؼ قدرة الفرد عضو ابعماع

 1، و بدا بهعل الفرد نفسو متلقيا جيدا لتفويض ابؼسؤولية .ات الطابع ابؼفاجئابؼنظمة في ابؼوقف ذ

 الجماعي:. أهمية العمل 3

ة أعضاء ابعماعية تكمن أبنية العمل ابعماعي في كونو يتضمن بؾموعة من ابؼهارات و ابػبرات التي تستخدـ بؼساعد
     للوصوؿ إلذ الفهم مشتًؾ مثل مهارات التوضيح و إعادة الصياغة و التشكيل و التًكيز ومهارات بناء التماسك

التي تتمثل في وضع ابغدود الزمانية و ابؼكانية و الرابط بتُ الأعضاء و مواقفهم و مشكلاتهم و يتضمن العمل 
 2 البدائل . لصقدتقرار و كيفية تطبيقو و ابزاذ ال ابعماعي برديد مدى حاجة إلذ

ابغديثة نسبيا في بؾالات الإدارة، و في مفاىيم ستخداـ العمل ابعماعي بابؼنظمات و ابؼؤسسات يعتبر أسلوب إإف 
، حيث بيثل العمل ابعماعي السبيل تُ العاملتُ و ابؼؤسسة و عملائهانتباه ابؼؤسسات إلذ ربط بإخاصة بها لفت 

القدرات في النظاـ الداخلي للمؤسسة فهو يساعد في ابؼسابنة بتُ الأفراد الذين يعملوف في فريق واحد  النجاح و دعم
على زيادة ابعدية و ابغماس و التماسك في ابعماعة و زيادة الرضا من خلاؿ تبادؿ ابؼعلومات و الآراء و إثرائها 

 ات .  بأفكار جديدة بفا يؤدي إلذ تكامل ابؼعارؼ و ابػبرات و القدر 

    كما يساعد العمل ابعماعي في ربح الوقت و ابعهد في الوصوؿ إلذ النتائج ابؼرغوب فيها و بأقل تكاليف ابؼمكنة
 3الفعاؿ.لتزاـ و الاحتًاـ ابؼتبادؿ و التواصل الإ و عن طريق التنظيم و الرقابة

        دة الانتاجية و أبنية كبتَ، لاف يسمح بؽا زيادراسة العمل ابعماعي مهم للمنظمةفإف   (saari)وحسب  -
 من خلاؿ العناصر التالية :

                                                             
 

 .57،صفحة  2010، دار أسامة للنشر و توزيع ، عماف ، الأردف ،"استراتيجيات التطور الإداري" :د ثروت مشهور  1
 .288، صفحة  2004،مؤسسة حورس الدولية ، الإسكندرية ، مصر ،  "دارة العمل الاجتماعيأ" :محمد الصرفي   2
مذكرة بزرج  شهادة ابؼاستً فيتخصص علم الاجتماع )، ، دراسة ميدانية ببلدية ابغسياف" العمل الجماعي داخل المؤسسة العمومية" :حرشاف إبؽاـ   3

 .19، صفحة   2021 -2020كلية العلوـ الاجتماعية ، مستغالز ، ،جامعة عبد ابغميد ابن باديس ،(تنظيم و عمل 



 .العمل الجماعي و أىم المقاربات المفسرة لوالفصل الثالث                                                                                                

67 
 

    ستخداـ العمل ابعماعي يساعد على توزيع عبء العملإحيث أف  :العاملينمشاركة عبء العمل بين  1
 فعالة.بتُ الأعضاء الفريق بفا بهنبهم ضغوط العمل من خلاؿ قياـ كل فرد بابؼهمة التي تليو بصورة 

      بينهم رتباطات متبادلة فيما إبتٍ فعمل أعضاء الفريق مع بعضهم طوؿ اليوـ ي  :المتبادلةاطات بناء الارتب 2
 متكاملة. واحدة بهعلهم أسرية بفا

فمن لا شك فيو أف  العمل الأفراد المحتًفتُ مع بعض في فريق واحد و بتنسيق تاـ  :زيادة سرعة أمذاز العمل 3
 المحدد.يسارع من ابقاز العمل في الوقت 

حيث أف العمل الأفراد في فريق واحد بيكنهم من تبادؿ  :بالفريقدراسة الفرص المتاحة فِ البيئة ا﵀يطة  4
 .تاحة في البيئة المحيطة لضفر بهاابؼعارؼ و ابػبرات و بالتالر يستعطوف دراسة الفرص ابؼ

خاطر المحيطة بابؼنظمة من خلاؿ تبادؿ كذلك من فوائد العمل ابعماعي ابؼساعدة في دراسة ابؼ  :المخاطردراسة  5
 بذنبها.ابػبرات و بالتالر العمل على 

على إنتاج بـرجات بجودة  منسجماً يساعدفالعمل ابعماعي إذا كاف منسقاً و  :النتائجزيادة مستوى جودة  6
 مناسب.عالية و في وقت 

و تصبح  هوف إلذ خلق ثقافة تنظيمية متبادلة، فعندما يعمل الأفراد كفريق واحد يتجتبادلةمىتمامات تنظيمية إخلق 
ىداؼ بقاز و برقيق أذا يؤدي إلذ توحيد جهودىم بكو الإىتمامات الشخصية منسجمة مع الثقافة التنظيمية و ىإ

  1. ابؼوضوعية بابعودة ابؼطلوبة

ة، وعلى ىذا الأساس تتضح أبنية العمل ابعماعي  من كوف الإنساف ينفق جزءا كبتَا من وقتو معها في علاقات مباشر 
بؽم  ابؼنظمة رغبة في ابغصوؿ على تأييد و ماعة وتقاليدىاأىداؼ ابعمع  اد بييلوف إلذ السلوؾ بطرؽ تتفقبقد أف الأفر 

التي قاـ بها  "ليكرت  . و بالتالر لقد أوضحت النتائجعتًافها بهم كأعضاء الدراسات ابؼختلفةو إوتدعيمها بؼواقفهم، 
 :عمل بصاعي الذي ينتمي إليها يكوفف بالولاء والاندماج في ال" أف الفرد الذي يتص

                                                             
 

 .68- 67مرجع السابق صفحة  :ليافعلياف علي ربضو ع1
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  ابعماعة.ستعدادا لقبوؿ أىداؼ وقرارات إأكثر 
  نسجاما.إبواوؿ التأثتَ على أىداؼ وقرارات ابعماعة بععلها أكثر 
  ًابعماعة.مع أعضاء  أكثر بذاوبا واتصالا 
  تصالات الأعضاء بوستجابة لإإأكثر ترحيبا و. 
  للعمل على تنفيذ الأىداؼ والقرارات ابؽامة بالنسبة للجماعة. ستعداداإأكثر 
  1ستحساف أعضاء ابعماعة.إبطريقة بذعلو بوصل على تأييد و يتصرؼ 

 :خصائص العمل الجماعي(4

 _ ابؼعرفة ، القابلية ، و ابؼهارات عن طريق تدفق ابؼعلومات بالشكل الكافي فيما بينهم .

 ابعماعي و التعاوف فيما بينهم ._ التماسك بتُ أعضاء فريق العمل 

 ابعماعية._ الرؤية ابؼشتًكة من خلاؿ التوافق في الأىداؼ و ابؼصالح 

 الطمأنينة.و يزرع  يبعد الشكوؾ_ الثقة ابؼتبادلة بتُ أفراد العمل ابعماعي بفا 

 .جابة للطلبات و الأنشطة ابؼتغتَة_ ابؼرونة و الاست

  ابعماعي.از العمل _ الإدراؾ الواضح للهدؼ من وراء أبق

  ._ ضرورة وجود عدد من الأعضاء

 .تصاؿ بتُ أعضاء ابعماعةإفاعل و _ ضرورة وجود ت

 2والتفاعل._ ضرورة وجود ثبات أو دواـ نسبي ويقصد بذلك استمرارية العلاقات 

 
                                                             

 
 .710، صفحة 2002النشر، غريب للطباعة و  ر، دا"التنظيميتطوير الفكر " سلمي:علي  1

 .46، صفحة  2005، دار ابؼريخ للنشر ، رياض ، 1، طبعة  ،تربصة علي إبراىيم سرور "إدارة الفريق استراتيجية النجاح: "ىاييس ، نيكي 2
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 :أنواع العمل الجماعي(5

 لي :ابعماعي إلذ ثلاثة أنواع رئيسية و تتمثل في ما ي يصنف الباحثتُ العمل

               التًابط بتُ الأنشطة التي تنجز لتحقيق يتم فيها عملية إدارة و    ى: (la coordination) العمل التنسيقي(1
تلف نشاطات وحدتها في شكل لربط بـ التي تستعملها ابؼؤسسة  (mécanismes )، بدجموعة من الأليات ابؽدؼ
بػلق القيمة ابؼضافة في ابؼؤسسة إذا تم ضمن التناسق بتُ الأنشطة  ، فالعمل التنسيقي بيكن أف يكوف مصدرمتناسق

 الروتينية و الأىداؼ العامة .

بدجموعة من الأشخاص يعملوف معا و كل فرد لديو مهمة معينة  : ( la coopération )العمل التعاوني (2
كل فرد بالتنسيق مع الأفراد ، و يقوـ  الأخر بؼهمتو العمل بقازإا بحيث أف عمل كل شخص يعتمد على يقوـ به
ط لو ػػػػػ، حيث يكوف بـطلتنظيم الربظي ابؽرمي للمؤسسة، عمل يتعلق أصلا بافي حدود إبقاز مهمتو فقط  الأخرين
، و يتم عن طريق بذزئة ابؽدؼ الرئيسي إلذ أىداؼ فرعية في شكل مهاـ يتولذ كل قسم و لو أجاؿ للتنفيذ  من قبل

، و يتحقق ابؽدؼ العاـ بالتنسيق بتُ  بـتلف الأطراؼ ابؼتعاونة و ضماف همة ابؼوكلة إليوو شخص إبقاز ابؼأو فريق أ
 .نفيذ كل عضو بؼهمتو ابؼوكلة إليوت

             اص ػػػػػ: عمل مشتًؾ ينجز من طرؼ عديد من الأشخ (la collaboration )العمل التشاركي (3
       ل بتُ ػػػػػػ، و ذلك عن طريق حدوث تفاعىدؼ مشتًؾ( بفا يؤدي إلذ برقيق  ) عمل في بصاعات أو فرؽ

    ا ػػػػػػػػ، خبراتو، و الأدوار التي يقوـ بها ابؽدؼ كل حسب مهارتو، معارفوذإبقاز ى ، بحيث يتشارؾ الأفراد فيالأفراد
و يشتًؾ الأفراد  ، بحيث  يدعمأو أكثر من أجل إبقاز ىدؼ مشتًؾ ، و تفاعل فردينفي ديناميكية ابعماعة أو الفريق

التشارؾ ، و عن طريق م في ابؼهاـفي إبقاز عمل مشتًؾ مع بعضهم البعض منذ البداية إلذ النهاية دوف حدوث تقسي
 1.لتحقيق ابؼهمة أو ابؽدؼ ابؼشتًؾ ، بالتنسيق بتُ أعمابؽمالأفكار و ابؼهارات و ابؼعلومات ، وفي ابؼعارؼ

                                                             
 

دراسة بؾلة البحوث الاقتصاد و ابؼنابصت،  "،مساهمة أنظمة العمل الجماعي المعرفية فِ تحسين أداء الموارد البشرية" :ف إبيافمعتوقي لطفي ، د .بن زيا 1
 (160إلذ  141من  19ات ػػػػػػػػيتَ ) عدد الصفحػػػػػـ الاقتصادية  و التجارية و علوـ تس،كلية العلو  1، جامعة باتنة  حالة مؤسسة اتصالات الجزائر باتنة

 .144- 143صفحة 
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كي ىي تكنولوجيا ابؼعلومات بدا تتضمن من أنظمة و برامج و أدوار بظحت و من أىم ابؼقومات بقاح العمل التشار  -
 بظهور مستويات جديدة و معقدة من العمل التشاركي خاصة بعد إلغاء ابغواجز التي كانت تقف في وجو ىذا النوع

            ، و أصبحت ابؼؤسسات ذات الفروع  ابؼوزعة جغرافيا بيكنها العمل من العمل و بنا الزماف و ابؼكاف
، و أصبح ابؼوظف باستطاعتو البقاء على إطلاع دائم بالعمل و إمكانية عملو حتى و ىو غائب عن مكاف بالتزامن

كما أف بقاح العمل التشاركي يعتمد كثتَ على درجة وعي    ،(teletracail) ظل ما يعرؼ بالعمل عن بعد  عملو في
ي في سبيل برقيق الأىداؼ الواحد و نبذ ابػلافات و التنافس الفرد العاملتُ و حجم الثقة التي تسود أعضاء الفريق

 .ابعماعة

 : مل الجماعيفوائد الع(6

 شكل فرؽ عمل بؼا بؽا أف أغلب ابؼؤسسات في عصرنا ابغالر و خاصة الكبتَة ابغجم تعتمد على العمل ابعماعي في
 :ما يليلخيصها في نمن فوائد 

         يتضمن الكفاءة في إبقاز الأعماؿ عن طريق بذنب إبقاز العاملتُ حيث أف العمل ابعماعي  الكفاءة:-9
 العملية.مثلا لنفس ابؼهمة أو 

عضاء الأ فر من عقل واحد و كلما كاثحيث أف الأفكار التي بيكن أف ينتجها عقلتُ أك :خلق بيئة ابتكار-2
 بتكار أفكار بغل مشاكل تعتًضهم.إديدة أو بتكار منتجات جإمعرفة كلما سابنوا بشكل كبتَ في الفريق ذو خبرة و 

يؤدي ابقاز العمل ابعماعي للمهاـ ابؼوكلة إليو إلذ برستُ العضو بالانتماء و الولاء للفريق حتى لد  :ثقافة الأفراد-3
لعمل الأفراد و بيكنهم من برصيل فوائد ا ىبتكار لدبداع و الإساىم بشكل كبتَ في ابؼهم ابؼنجزة، بفا بىلق ثقافة الإي
 .بعماعي كالعلاوات ابعماعة وغتَىاا

يكتسب العمل ابعماعي لكل الأفراد نفس ابػبرات و ابؼعرؼ في أكثر  :الِفاظ على الخبرات المكتسبة-4
أحد الأفراد التخلي عن  الأحياف بفا يسهم في ابغفاظ على ابػبرات بحيث إذا كاف العمل يتم بشكل فردي و قرر

 .من خبرةكتسبو أأف بذد بديلا لو خاصة بعد ما  سةعملو قد لا تستطيع ابؼؤس

 لى التكرار في ابؼهاـ و الأعماؿ فالعمل ابعماعي يؤدي إلذ الكسب الوقت من خلاؿ القضاء ع : توفير الوقت-5
 .و تركيز جهودىم في برستُ ابعودة و كما يساىم في تقليل ابعهد الفردي
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د لإبقاز ابؼهاـ ابعهو  وتوجي ن الصرعات التنظيمية الفردية والعمل ابعماعي يقلل م :تقليل الصرعات الفردية-6
 .و برقيق الأىداؼ

حيث أف كل فرد في فريق يكمل الأخرين في ابػبرات و ابؼعارؼ و يكتسب خبرات أكثر  : الرضى الوظيفي-7
فراد نوع الأ ىلق لديق و برقيق الأىداؼ بفا بىبسكنو من برستُ فعاليتو و بالتالر يؤدي ذلك إلذ فعالية في أداء الفر 

 من الرضى الوظيفي .

لم ػػػبحيث أف البيئة العمل ابعماعي تكوف أكثر ملائمة للأفراد للمتع :المتعلمةالوصول إلى ثقافة المؤسسة -8
 1 ابؼتعلمة.من بعضهم البعض عن طريق مشاركة ابؼعلومات و ابػبرات بفا بىلق ثقافة ابؼؤسسة 

 الجماعي:عناصر العمل (7

 منها:لعمل ابعماعي من عدة عناصر نذكر يتكوف ا

: تتوقع ابؼنظمة من العضو أف يسعى دائما إلذ تنمية خبراتو و مهاراتو و علاقتو مع الأطراؼ العضو )الفرد((9
الأخرى كما أف سلوكو داخل ابؼنظمة و خارجها يكوف مع القيم و ابؼبادئ ابؼنظمة و أف يلتزـ بأداء ابؼهاـ و الواجبات 

 منو .ابؼطلوبة 

، تريد مستمعا ف يتبتٌ بمط القيادة ابؼشاركة: تريد ابؼنظمة الذكية من ابؼدير بصفتو القائد التشكيل أالمدير ) قائد((2
 .ه أف يسعى تشكليو قويا و متماسكا، تريداىوا جيدا و بوتـً مشاعر الأخرينم

        ل أف يكوف التشكيل قابلا للتكيفتريد ابؼنظمة الذكية من الفريق أو ابعماعة كك ككل:الجمعة أو الفريق  (3
 ابؼنظمة.و إحداث التغتَات ابؼطلوبة على مستوى 

 

                                                             
 

 .144نفس ابؼرجع السابق ، صفحة  :بن زياف إبياف معتوقي لطفي ،   1
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تتسم ىذه العلاقة بتُ ابؼنظمة و استشاري التشكيل بالربظيات فهي عبارة عن عقد معلن  :التشكيلستشارة إ(4
تها و برستُ فعاليتها كلاأو ضمتٍ يتعهد بدوجبو الاستشاري أف يساعد ابعماعات أو فرؽ العمل على تشخيص مش

 1. و كفاءتها

  الجماعي:الصعوبات التِ تواجو العمل (8

       ة و تتمثل ىذه ابؼعوقاتيواجو عمل ابعماعي عدة مشكلات و معوقات برد من كفاءة العمل بروح المجموع
 : فيما يلي

 ابعماعة. عدـ فهم أىداؼ و أغراض العمل ابعماعي و عدـ تنمية صفات القيادة بتُ أعضاء-1

 ختلاؼ الآراء فيما بينهم.إابؼنازعات بتُ أعضاء ابؼنظمة و  وجود -2

      الذي يشمل اللجاف ابؼتعددة و كثرة القواعد  عن حدفالتنظيم الوظيفي الزائد  التنظيم،مشكلات الروتتُ و  -3
    تخدامو في وضع و مناقشةيستنفذ الوقت الطويل من القادة و الأعضاء و الذي كاف من الصالح اس التعليمات،و 

 ابعماعة.و تنفيذ خطط و برامج 

 تنافس الأفراد لتحقيق أغراض شخصية كثتَ ما يكوف سببا في خلق ابؼشكلات التي تعمل على تفككها. -4

ت صغتَة و متًابطة داخلها عليها عدـ بساسك ابعماعة بحيث تواجو ابعماعة خاصة ابؼكونة حديثا من بؾموعا -5
 الثقافي.نتيجة أعضائها في ابؼزاج و السن و الصداقة أو الكراىية أو ابؼستوى التعليمي و سم الشلل إ

 ابعماعة.وجود فئة قليلة من أعضاء ابعماعة تسيطر على أعماؿ  -6

 .عدـ وضوح مسؤولية الوظائف -7
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 قض ابؼعايتَ داخلتصاؿ بتُ الأعضاء مع عدـ وجود قوانتُ و لوائح ثابتة لتنظيم العمل و تناصعوبات الإ -8

  1المجموعة . 

 : مراحل تطوير العمل الجماعي(9

 التالر:بير العمل ابعماعي على بؾموعة مراحل متعاقبة نوجزىا على النحو 

       ها ػ: خلاؿ عملية التكوين يتمحور السلوؾ العمليات لأعضاء ابعماعة بابذاه أىدافمرحلة التكوين -1
ختيار إعوامل الأساسية لتكوف ابعماعة و تاحة و طريقة عرضها من الو متطلبات و إف حجم ابؼعلومات ابؼ

ات السلوكية القائمة بتُ الأعضاء، ىذا إلذ جانب ابغالة  التفاعلية للأعضاء يكوف من خلاؿ دراسة العلاق
  .ندماج القائد في أعماؿ تكوين ابعماعة و شد أزر الأعضاء بكوىاإدراسة 

مح العبرة عن دخوؿ ابعماعة في ابؼرحلة الثانية إذا تنطوي ىذه ابؼرحلة : يعد واحد من ملا مرحلة العصف -2
    نفعالية لطلب تنفيذ الأعماؿ و ظهور حالات النفرة و العداء الإ و ستجاباتلإت ابؼقاومة أو اعلى ابغالا

 في العلاقات القائمة بتُ الأعضاء و ىنا يبرز دور القائد في ادارة حالة الصراع .
: التوفق إلذ التعاوف و ما يعزز إدامة الاتصاؿ و تبادؿ ابؼعلومات و الآراء و ابغقائق بحيث  قمرحلة التواف -3

 .د ابعماعة لرفع روح ابؼعنوية بؽمنسجاـ و الصراحة التي برفزىا قائميز ىذه ابؼرحلة بنشر التماسك الإتت

      عمابؽا بغض النظر : قد لا تتمكن بعض بصاعات العمل من أداء مهامها و القياـ بأ مرحلة الأداء -4
عن عمرىا في ابؼنظمة و لابد من وجود ثقة بتُ الأعضاء ابعماعة و قبوبؽم بعضوية الأخرين لكي يتحقق 

و المجازفة بقصد برقيق العمل و الأداء ابعيدين و خلاؿ ىذه ابؼرحلة تندفع  بصاعة العمل إلذ بضل ابؼسؤولية 
 .أداء أفضل
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ه ابؼرحلة تتوقف التصرفات و السلوكيات كانت عماليتيو و برتل العلاقات بتُ : عند ىذمرحلة الانتقاد - 5
الأعضاء و يتطلب التوجو السليم للجماعة و النظر الاعتبارية بؼكانة و إبقاز كل عضو من أعضائها و بنفس الوقت 

 1احتًاـ مغادرة أي عضو من أعضائها . 

   :يوضح مراحل تطوير العمل الجماعي  :3الشكل  -1

 

10

                                                             
 

 .377صفحة  ،2010عماف  التوزيع،دار حامد للنشر و  ،"الأعمالالمرجع المتكامل فِ إدارة " جواد:شوقي ناجي   1

 مراحل تطوٌر العمل الجماعً 

 مرحلة التكوٌن 

 مرحلة الانتقاد

 مرحلة التوافق 

 مرحلة العصف  مرحلة الأداء 

 من أعداد طالب بلجيلالي بومدين 
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  الجماعي:مهارات العمل (91

 متلازمتتُ:يتطلب الأمر توفتَ بؾموعتتُ أساسيتتُ  ابعماعة،لضماف حسن ستَ العمل داخل 

 ابعماعة:(تتضمن ابؼهارات الإدارية اللازمة لتستَ عمل 1

 ) تنظيم الاجتماعات ، توزيع ابؼهاـ ، تقديرات ابؼيزانية ، و التخطيط الاستًاتيجي (.

 ابعماعية:( المجموعة الثانية تشمل ابؼهارات ابؼتصلة بإدارة العلاقات بتُ الأفراد داخل 2

 .) برديد القواعد التي بركم تعامل الأفراد مع بعضهم البعض داخل ابعماعة ( 

 : العمل الجماعي تستراتيجياإ (11

 الآتي:ل ابعماعي بشكل كبتَ على وتعتمد عملية تطور العم

      ء ابعماعة في حاجة دائمة أثناء مرحلة التشكيل لأف يضعوا نصب أعينهم ابعماعة و ابؼهمة: أعضاالتركيز(1
 .ابعماعة ىي التي تتخذه، فإف ف كاف ىناؾ قرار لا بد من ابزاذه، فإالتي تشكلت من أجلها

  ة ػػػػػػػػبها واضح: منذ بدأ العمل ابعماعي لا بد أف تكوف ابؼهمة التي تشكلت ابعماعة من أجل القياـ الوضوح(2
      ، و من ابؼمكنسوؼ تكوف بؿورا لعملهم، ىذه ابؼهمة ا بيكن أف يطلق عليو بياف ابؼهمة، فيمفي أذىاف ابعميع

 أف تطرأ عليها أية تعديلات، لكن من ابؼهم أف يكوف ابعميع على دراية بهذه التعديلات .

يتعتُ على ابعماعة أف برفز   ،فردالف مشاركة و مسابنة : لضما الجماعية فِ العمل و اتخاذ القرار المشاركة(3
ب الأخر أف برد من تسلط البعض ، كما أف عليها من ابعاناقشات و ابزاذ القراركل عضو فيها على ابؼشاركة في ابؼن

1ستحواذه على جانب كبتَ من ابؼناقشات .إو 

                                                             
 

 .61 – 60 " ، مرجع سبق ذكره ، صفحةاستراتيجيات التطور الإداري" :د ثروت مشهور  1
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عريف كل أفراد سوؼ يضع سدى إذا ما لد يتم ت: إف أي أمر تتفق على ابعماعة أو قرار تتخذه توثيق القرارات (4
عليها القرارات  ، و لذا من ابؼمكن أف يتم وضع لوحة كبتَة ظاىرة لكل أعضاء ابعماعة تسجيلبو ابعماعة و تذكتَىم

 .التي تم ابزاذىا

 ة أمر ىاـ أفراد ابعماع : أف عملية تقييم الأعماؿ التي يتم القياـ بها من جانب أي فرد منالتقييم الإيجابي(5
فسواء كاف التقييم بالسلب أو بالإبهاب لا بد أف يأخذ التقييم نفسو شكلا إبهابيا بحيث يسهم في دعم  ،ايةػػػػػللغ

 .ذاتها لا على الفرد الذي قاـ بهاالعمل داخل ابعماعة لا في تفويضو ، لذا بهب أف ينصب التقييم على ابؼهمة 

أداء أي من ابؼهاـ ابؼوكلة شل ابعماعة في برقيق أي من أىدافها أو في : من الوارد أف تف التعامل مع الفشل(6
 .ليو مرور الكراـ كأف شيئا لد يكن، و من ابػطورة التجاوز عن الفشل و ابؼرور عإليها

: في كل عمل بصاعي يكوف من بتُ عناصر التحفيز لفريق العمل أف يتم برديد معالد رئيسية المعالم الرئيسية(7
 .قدـ ستَ العمل في ابؼشروعس بها تيقا

اعي بدشاركة كل أفراد ابعماعة عند مواجهة أي مشكلة لا بد أف يتم العمل بشكل بص :الفرديةتفادي الِلول (8
 في التعريف على البدائل ابؼختلفة للتعامل مع ابؼشكلة ابؼثارة . ابعماعةبحث تسهم مناقشات أفراد 

             يضمن تبادؿ الأفكار  جيد،التواصل فيما بينهم بشكل حرص أعضاء ابعماعة على  الجيد:التواصل (9
سواء فيما يتصل بدهمة  الفهم،و ابؼعلومات و الاقتًاحات على النحو الذي بووؿ دوف وقوع أي حلوؿ من سوء 

1ابؼهمة.ابعماعة أو سبل تنفيذ ىذه 
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 : ماىية أنظمة العمل الجماعي(92

 الجماعي:تعريف أنظمة العمل 

       بؾموعة من الأنشطة التنسيقية بتُ بؾموعة من الأفراد تتم بدساعدة تكنولوجيا ابؼعلومات و تهدؼ ىي ’’ 
 إلذ برقيق فعالية العمل ابعماعي . "

تستخدـ بؼساعدة الأفراد  الاتصاؿ،ها تكنولوجيا ابؼعلومات و ػػػػػػػىي بؾموعة من البربؾيات و التطبيقات التي أفرزت’’ 
 " .عن طريق مشاركة ابؼعلومات و ابؼعارؼ فيما بينهم مهامهم،التعاوف في أعمابؽم و  على التنسيق و

ماعية تسهل ىذه الأنظمة ابؼشاريع ابع بـتلفة،أنظمة إعلاـ ألر بذمع بتُ العديد من العاملتُ ابؼنتمتُ لفرؽ عمل ’’ 
 " .براتفتًاضية تسمح بالتعاوف و تشارؾ ابؼعلومات و ابػإعن طريق توفتَ واجهة عمل 

 أىم أنظمة العمل الجماعي :.1

و ىي أنظمة  :GDSS   ( group decrision support systems) أنظمة دعم القرارات الجماعية-
، حيث بهمع بؾموعة من الأشخاص في قاعة الاجتماعات كل منهم ليده دراء في ابزاذ القرارات ابعماعيةتساعد ابؼ

ابعماعية يسمح  لو بالاطلاع على ابؼعلومات ابؼتعلقة بدوضوع ابزاذ جهاز حاسوب مزود بنظاـ دعم القرارات 
و الدخوؿ في جلسات العصف الذىتٍ، كما يقوـ بتوجيهو و تقدلص  القرارات و يساعد على التفاعل بتُ ابؼقررين

 .اء قاعدة البيانات ابؼتوفرة لديوقتًاحات بنإ

سمح تصالية تإ: و ىي أنظمة (vidéo/Audiocondérence) أنظمة المؤتدرات المرئية و السمعية  -
       ماعيةابع اتجتماعات متزامنة )في نفس الوقت( يتفاعلوف فيما بينهم لابزاذ القرار إلأشخاص موزعتُ جغرافيا بعقد 

 ، نظاـ اتصاؿ عن طريق انتًنت ( أو مرئية تصاؿ بظعية ) ىاتفإأو للإبقاز مهم مشاركة، عن طريق قاعدة 

 لة بالشبكة (.) عبر شاشات متص

ؤسسة و ىي أنظمة صممت لنموذجة و تسيتَ كل ابؼهم ابؼ :(workflow)  أنظمة تسيير تدفقات العمل -
، متابعة التنسيق عن طريق توحيد الاجراءات، متابعة أجاؿ التنفيذ، فهي أنظمة تضمن بتُ بـتلف الأقساـ و الفرؽ
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توفر معلومات مفيدة لكل شخص لتمكنو من إبقاز مهامو  ، و بالتالر فهيحلة التي وصلت إليها تنفيذ ابؼهمابؼر 
 .لأخرينبالتنسيق مع مهاـ الأفراد ا

أوؿ و أوسع أنظمة يث يعتبر العديد من الباحثتُ البريد الالكتًولش ػػػػح :(GE-MAIL)  البريد الالكتروني -
، يسمح بتبادؿ و متوسطة ابغجمكبتَة أو صغتَة أ  ستخداما على الإطلاؽ من قبل ابؼؤسسات سواءإالعمل ابعماعي 

رساؿ رسالة إمكانية إائل الالكتًونية غتَ متزامنة، و يتوفر مسموعة أو مرئية عن طريق رس ابؼلفات سواء مكتوبة أو
 واحدة لعديد من الأشخاص ما يسمح بدعم التشارؾ و ربح الوقت و برستُ التنسيق.

ابؼعلومات ابؼتعلقة بالأنشطة و ابؼهاـ سواء : بهمع ( AGENDA DE GROUPR) نظام المفكرة الجماعي -
       ، مواعيد الانتهاء ....إلخ . بفا يسهلاز ابؼهاـ، درجة التقدـ في ابؼشاريعفردية أو بصاعية للعاملتُ كمرحلة ابق

من إبقاز  رتبطت بإنهاء عامل أخرإتي تتعلق بإبقاز مهامو خاصة إذا بتُ الأفراد و معرفة العامل كل ابؼعلومات ابؼهمة ال
و بالتالر  ككل.نظرة شاملة عن درجة التقدـ في أبقاز الأعماؿ و ابؼهاـ في ابؼؤسسة   للعاملتُكما تعطي   عملو،

 1تساعدىم على ابزاذ القرار الاستًاتيجية و العاجلة بناء علة معلومات دقيقة .

أنظمة تسمح بعمل الفرؽ : و ىي  (le tableau Electronique partagé) الصبورة التفاعلية المشتركة -

 ، إنشاء ملفات ...إلخ ، كما تسمح بؽم بالاطلاع على الأعماؿ بعض على تصميم منتج، كتابة تقاريرلمع بعضها ا

في تصحيح  يق أو ملاحظات على أعماؿ الأخرين، بفا يستهممكانية وضع تعالإو مهاـ  بعضهم البعض، و ينتج بؽم 

 عماؿ ابؼطلوبة من الفريق .الأخطاء و تنسيق ابعهود لإبقاز الأ

أصبحت مشاركة ابؼعلومات و تبادبؽا أسهل من ذي قبل عن طريق أنظمة جديدة  : web 2.0اؿ تكنولوجيا -

وغتَىا حيث أف ىذه الأنظمة سابنت   RSSو   BLOGSو   WIKIذات بعد تشاركي و تعاولش ، كػأنظمة 

 .عرفة بتُ مستخدمي شبكة الأنتًنتفي نشر ابؼ
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لاستثمار في لر فإف أبنية ىذه الأنظمة كانت أكبر بالنسبة ابؼؤسسات التي وضعت في خطتها الاستًاتيجية او بالتا 

، و لسهولة استعمابؽا بؾانا على شبكة الأنتًنت غالبا، كوف ىذه الأنظمة قليلة التكلفة لتوفتَىا أنظمة العمل ابعماعي

 و بعدىا عن التعقيد و منها : 

  ، بحث تتيح ىذه الأنظمة امكانية مشاركةسيتَ المحتوى مواقع على الانتًنتظمة لتىي أن :WIKIأنظمة ال 

و أحسن مثاؿ  ،يل على بؿتواىا في الوقت ابغقيقيجراء تعدإضافة معلومات في ابؼوقع أو إأي فرد )بقيود قليلة (  في 

من أىم الأنظمة التي  حتحيث أصب  wikipediaستخداماتها موقع ابؼوسوعة العابؼية إعلى ىذه الأنظمة و 

                                            .من عامليها و إدارة ىذه ابؼعرفة ابؼؤسسات لنشر ابؼعرفة و استخلاصها تستعملها

ىي عبارة عن موقع ويب لنشر ابؼعلومات في شكل نظاـ بررير على ىيئة دفتً تسجيل توفر  : blogsأنظمة ال 

ابؼوضوع أو حسب التسلسل الأبجدي ، تستخدمو معظم ابؼؤسسات  ب الزمن أو حسب نوعميزة ترتيب المحتوى حس

 1الكبرى عن طريق توفتَ بؾاؿ للموظفتُ لإنشاء مدونات فرؽ عمل يتم من خلابؽا تبادؿ الأفكار و الآراء . 

  :الجماعينظريات المفسرة العمل (93

  التالر:لنحو اعلى بإبهاز ا نعرضهت بعماعااتكوين  تفستَ نظريات عدة ظهرت فقد     

  نظرية العلاقات الإنسانية :  

 : ىناؾ بؾموعة من التعاريف ابؼتعلقة بالعلاقات الإنسانية نذكر منها : علاقات الإنسانيةالتعريف  -1
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 عملياتلذ "أنها تشتَ إ الإنسانية العلاقات بعرؼ مثلات ""سكوػ :فو بـتلفة  متعددة الإنسانية العلاقات فتعريفات
 الرضا من ابؼزيد يعطي الأىداؼفي  توازفلذ إ الوصوؿلذ إ يؤدي، فعاؿ بشكلمعتُ   موقففي اد لأفرفيز ابر

 1ابؼشروع.  مطالب برقيقعلى  يساعدكما الإنسالش، 

.كما  نفسو الوقتفي  لأفرادا للمشروع منتجبؾهود بصاعي  تنميةبأنها " ٍ   الإنسانية العلاقات تعريفبيكن   ولذلك
 وابغوافز الأىداؼ:إنها تنمية  فنقوؿ السابقة التعريفات ضوء وعلى باختصار الإنسانية العلاقات نعرؼبيكن أف 

 2ابؼشتًكة في بؾموعات في بؿيط العمل .

 نظرية العلاقات الإنسانية :

 ، و ىو أبالرائد الأساس للحركة الإنسانيةمايو الذي يعتبر  -إلتوف–ظهرت ابؼدرسة العلاقات الإنسانية على يد 
في مصنعها )ىاوثوف( بذارب بؼعرفة الظروؼ الفيزيقية  اأمريك في علم اجتماع الصناعي ، أين قاـ رفقة زملائو بدراسات

 3للعمل و دارسات بصاعات العمل و الروح ابؼعنوية بتُ العماؿ و الإدارة . 

 :م النتائج التِ توصلت دراستهم ىيو من أى

في العمل و يرتبط  ، إذ أف العامل غالبا ما يتقيد بإنتاجية زملائولإنتاجية العملساسية أعتبار الدوافع ابؼادية إعدـ  .1
 .و القيمية التي ترتبط فيما بينهمعتبارات الشخصية بأدائو تبعا لإ

تبادؿ الأدوار بتُ  التفاعل وإبما  ابؼنظمة،التخصص الوظيفي الدقيق في العمل لا بوقق مستوى الأداء الكفء في  .2
 التنظيمية.التي تلعب دور كبتَ في برقيق الكفاءة و الفعالية  الأفراد ىي

جتماعية ناشئة عن التقاليد إظيم الذين يتأثروف بدورىم بضغوط إف السلوؾ التنظيمي يتحدد وفقا لسلوؾ أفراد التن .3
 .و ابعماعة و بذعلو ملزما لأعضائوو العرؼ التي يؤمن ب

                                                             
 

          ،  جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية 1، ط"سلامي و المعاصرالعلاقات الإنسانية فِ الفكر الإداري الإ" :محمد بن عابد ابؼشاوية الدوسري  1
 .26، صفحة 2005الاسلاـ، الرياض ،

 .497،صفحة1999، مؤسسة شباب ابعامعو ،  الإسكندرية ، 1،ط "إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية مدخل الأىداف" :الشنوالش صلاح  2

 .287، مرجع سبق ذكره ، صفحة "لمقاربات النظرية للمناخ التنظيميا" :سكار ىدى ، بوعطيط جلاؿ الدين  3
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في التأثتَ على تكوين ابعماعات و تعديل تقاليدىا بدا يتناسب مع أىداؼ  إف القيادة الإدارية تلعب دور رئيسيا .4
    و من ناحية أخرى فهي تعمل على برقيق درجة أكبر من التقارب و التعاوف بتُ التنظيم الربظي ناحية،التنظيم من 

 الربظي.و الغتَ 

تصاؿ غتَ الربظية و التي قد إل ىناؾ شبكة ة الاتصاؿ الربظية بتصاؿ بتُ أجزاء التنظيم لا تقصر على شبكإف الإ. 5
 1. ية في التأثتَ على سلوؾ العاملتُتكوف أكثر فعال

 جوانب منإلى المنظمة  بالنظر" مايو"إلتون  أبرزىم(  الإنسانية)العلاقات  التجاهىذا  أصحاب ىتمإ كما -
 2فيما يلي : نوردىا، خاصة

 . العماؿوالنفسية للفرد  الاجتماعيةالحاجات  بدراسةم ىتمالإا مصادر :المنظمةالفرد في  سلوك تفسير -1

 الإنتاج لزيادة للعاملتُ الأساسيالمحرك  باعتبارىاعلى الحوافز الجماعية  التًكيز: الأفراد بمشاعرالاىتمام -2
 .للمنظمة

 المنظمة. داخل الصغتَة بابعماعاتالاعتراف  -3

          الاجتماعية مشكلاتهم بدناقشة، العاملتُ مع أفضل رةبصو  التعاطي :المشرفين لدىالقيادة  أساليب تحسين- 4
 كشركاء. بهم بالاىتماـ إشعارىم، و الأسرية

وىنا على الإدارة أن  :معها تتعارضعن أىداف المنظمة وقد  تختلفقد  وتطلعاتأىداف  للعاملين-5
.لقراراتفي ا وإشراكهم، بؽم برقيقهاإلى  وتسعى تناقشها

                                                             
 

 .112- 111، مرجع سبق ذكره ، صفحة  "المناخ التنظيمي و الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية" :بوشلاغم حناف  1
أطروحة مقدمة لنيل )صندوؽ الضماف الاجتماعي ، وكالة ابعلفة ،  ،دراسة حالة لعماؿ "العلاقات الإنسانية و أثرىا على الرضى الوظيفي" :بونوة علي  2

 .62 – 61، صفحة 2015، جامعة محمد خيضر، كلية العلوـ الإنسانية و الاجتماعية  ، بسكرة ،  (شهادة دكتوراه بزصص تنظيم و عمل
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 1 : نسانيةأسس  العلاقات الإ

واتو مع أقرانو من أفراد و مسا ابؼتخذة،ىناؾ عدة أسس أساسية التي يستطيع الفرد من خلابؽا ابؼشاركة في القرارات 
 :يز أو بؿاباة،  نذكرىا في ما يلي، في التعامل معهم دوف برالتنظيم

، و أف حتًامها و تقديرىاإب ة متميزة بهعلى القائد التنظيم أف يؤمن بأف لكل فرد شخصي :الايمان بقيمة الفرد
، و أنو قادر على عيا منزىا عن الاعتبارات الشخصية، إذا أتيحت لو الفرصة أف يفكر تفكتَا موضو الفرد العادي قادر

 . فيما يعتًض من موقف أو من مشكلاتالوصوؿ إلذ قرارات رشيدة و معقولة قائمة على أسس علمية سليمة 

ابؼناخ ابؼناسب بعماعة  يتاح، و حتُ جدى و أكثر قيمة من العمل الفرديماعي أ: فالعمل ابعالمشاركة و التعاون
وع و برديد أبعاده ، فإف قدرة ابعماعة على فهم موضن الأمور أو يتم تبادؿ الرأي فيوبؼناقشة موضوع معتُ أو أمر م

صور إمكانية و قدرات الفرد ا لقجتهاد الفردية نظر و تكوف أفضل بفا لو ترؾ الأمر للإبزاذ قرار بشأنإو ملابساتو و 
، بفا في ذلك صور إمكانية و قدرات الفرد لوحدهجتهاد الفردية نظرا لقمن العلاقة للإ ، بفا في ذلك الشكللوحده

تم ، الذي ين الاجتماع و الاتفاؽ في ابؼصالحجتماعي يبتٍ على أساس مإمن العلاقة الاجتماعية من نشاط  الشكل
 .قلانيةفيو الأساس على دوافع ع

        ، حيث من الواجب على القائدؿ و ابؼساوة بتُ الأفراد التنظيم: ضرورة أف يتزود مبدأ العدالعدل فِ المعاملة
 .العدؿ بعيدة عن برييز و المحاباةأو الرئيس ىذه ابؼنظمة أف يعامل بصيع العاملتُ معاملة تتسم بابؼساوة و 

              ي و القيادة ر ، و ابعهاز الاداة للتطور و التحديثدائم في حاجة فابؼنظمة: التحديث و التطور
انية ، تنمو كتساب عادات سلوكية في بؾاؿ العلاقات الإنسإي بوقق ذلك طريق بمو و تفاعلو و ، ىو الذالإدارية

 2مية .، بدعتٍ تغذية العلاقات الإنسانية في ابؼنظمة وفق التطورات و ابؼستجدات التنظيابػبرات و ابؼمارسات

 

 
                                                             

 
 . 16 – 11نفس المرجع السابق صفحة  : بونوة علي  1

 .62 – 61صفحة نفس ابؼرجع السابق،   2
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 :وامل ا﵀ققة للعلاقات الإنسانيةالع

، ومن ثم معرفة بهذه العوامل تساعد الرئيس قيق العلاقات الإنسانية السليمةىناؾ عوامل تسهم بصورة مباشرة في بر
الإداري على برقيق كفاءة مرؤوسيو التنظيمية و ارقى بدستوى أدائو و برستُ ظروؼ عمل ، و من بتُ ىذه العوامل 

 منها : نذكر

و تقوـ الدافعية الذ العمل في أساسها على ما يعرؼ بابغاجات الإنسانية التي : معرفة الدافعية إلى العملأ : 
          ، الانتماءجة إلذ تقدير ابؼكانة الاجتماعية،  ابغاة أنواع :   ابغاجة لتحقيق الذاتإلذ بطس ماسلويقسمها 

 1جات الفيزيولوجية.مأنينة ، ابغاو ابؼشاركة ، الأمن و الط

 

                                                             
 

 .72- 71بونورة علي ، نفس ابؼرجع السابق ، 1
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 1 :يوضع دوافع العمل على أساس ابغاجات الانسانية السابقة و بنفس التًتيب :4الشكل 

 

   _  ترجمة الِاجة إلى حوافز_                             

 

 الحصول                                                                             الحاجة              

  على مهنة التً ٌحبها الفرد                                                               لتحقٌق الذات           

 فلا و تشبع كل دافعه و حاجٌاته                                                                                        

 النفسٌة.المهنٌة و                                                                                              

    فٌه تقدٌر.الحصول على عمل                                         الحاجة إلى تقدٌر و                           

  .المهنًاجتماعً و تعاون فً مجال                                                          المكانة اجتماعٌة        

 . و تحقٌق الاحترام الأخرٌن                                                                                          

 حوافز أخرى للعمل غٌر الأجر                                                          الانتماء و المشاركة      

 مثل الانتماء للجماعة و المدح                                 

 . و الثناء و تحقٌق المٌول                                  

 الحوافز التأمٌن الاجتماعً و الامن و                       الأمن و الطمأنٌنة 

 .الطمأنٌنة حتى لو كان العمل                                                                     

 الأجر و الحافز الاقتصاد عامل مهم من أجل المأكل                                                                                   الحاجة الفٌزٌولوجٌة و البٌولوجٌة

 .و السكن و وسائل الوقاية من الامراض                                                                                 

 الِوافز  ىرم حاجات بماسلو 

 

 

                                                             
 

 .69صفحة  ،2002 الإسكندرية، النشر،دار الوفاء لطباعة و  ،1، الطبعة "العلاقات فِ المؤسسة التعليمية" :بضد إبراىيم أبضد 1
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       ، و يقصد بها بناء ابعماعة ابعماعة دينامياتتتطلب العلاقات الإنسانية معرفة : معرفة ديناميات الجماعة
ديناميات مهمة لرجاؿ الادارة جتماعي بتُ أفرادىا بهذه و الإ ، و العلاقات التي بركمها و التفاعل السلوكيبهاو تركي

، و ىناؾ بعض ابؼبادئ ابؽامة التي بهب اعلى معرفة العلمية ابؼوضوعية به حتى بيكن توجيو الأفراد توجيها سليما قائما
                      اءةمناسبة لتماسك ابعماعة و تفاعلها بطريقة بن أف نضعها في الاعتبار أذا أردنا أف نوفر ظروؼ

 و في مقدمة ىذه الاعتبارات :

   :الفعالتوفير الاتصال  (1

  1 .بهدؼ التأثتَ في السلوؾ و توجيهوفالاتصاؿ عملية ىادفة إلذ نقل ابؼعلومات و تبادؿ بتُ الأفراد و ابعماعات 
    يز روح المجموعة، لأنو يتعلق بنقل ابؼعلومات و البيانات و ابؼعارؼ ابؼتصلةكما أف الاتصاؿ أبنية كبرى في تعز 

، للجميع مفتوحة بابو الرئيس" بأفؿ فالقو، علميا تنظيميا تنظيمية خلاؿ من الاتصاؿفعالية  برقيق، حيث  بالعمل
 بوجم مافكثيرا ، اؿللإتص جيد نظاـ يوجدلا  أنو يعنيو بفا أنو، على بصيلا كلاما يبدو"، حواجزدون  ومن

    الواجب منليس  السياسةأن ىذه  كما،  اب  المفتوح"ػ"الب سياسة رغم، رئيسهمعلى  الدخوؿالمرؤوسون عن 
تبادؿ الأفكار  ، إبما تعتٍ أيضا خروج ىو إليهم وزيارتهم و ابغديث إاليهم وين ػالمرؤوس دخوؿ إمكانيةفقط  تعتٍأن 

       ، بل ويضع وقت الرئيس اقة للعملضطراب و إعإوع من السياسة قد يتًتب عليو الن. كما أف ىذا و ابزاذ القرارات
تصاؿ توقف على نوع القيادة أو الإدارة، فالإتصاؿ ذاتو يإذا لد يضع نظاما جيدا لو، بالإضافة إلذ ذلك فإف الإ

تصاؿ الأفراد إلاتصاؿ، بل أف و يكوف الرئيس ىو ابؼركز ا، الرئيس إلذ كل فرد بصورة مباشرة الأوتوقراطي يكوف من
المباشر  تصاؿالإالأفراد عن  يعزؿ أنوإلا ، بالسرعة الاتصاؿ منىذا النوع  ويتميز .البعض يكوف من خلالو ببعضهم
وفق ىذا النوع  وتعليماتوالرئيس  أوامر و تكوف، الاتصاؿ تنظيمفي  كلو العبء الرئيسعلى  ويضع، بعضال بعضهم

الرئيس أن  يستطيعلا  ثم ومن، منهمؿ فردية لك بصورة تتم لأنها، مرؤوستُ من شةمناق بؿلليست  الاتصاؿ من
بالفعل و يتًتب على ذلك ضياع فرص إلا بعد ظهور النتائج ، في الإدارة أسلوب عن يسفرأن  ما بيكن يعرؼ

في  خطوطو نقوـف، الدبيقراطي الاتصاؿ أماتعديل الأسلوب في الوقت ابؼناسب إلذ كل أعضاء ابعماعة في التنظيم ، 

                                                             
 

 . 02، صفحة  2000لتوزيع ، عماف ،، دار زىراف للنشر و ا "مبادئ الإدارة ،المفاىيم و الاتجاىات الِديثة" :عبد ابؼعطي محمد عساؼ  1
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في  ابؼعلومات ونقل الآراء تبادؿ يسهل بأنو الاتصاؿ منويتميز ىذا النوع ، أنفسهم ابؼرؤوستُالرئيس  بتُ بذاهإ كل
 1داخل التنظيم .الجماعة  أعضاء كلإلى  ابؼناسب الوقت

 التقدير اجيتهم إلذ برقيق الذات: ىي عملية نفسية سلوكية تساعد الأفراد على إشباع ح المشاركة - 2
، و يعتبر ابؼشاركة بزاذ القرارإفي توجيو العمل أو  ، كما أنها بذعل الفرد بوس بأبنية و أف لو دوراً يسهم بويالاجتماع

   رتباطهم بعملهم إنمية العاملتُ و تدريبهم وزيادة مطلبا دبيقراطي ا في الإدارة بيكن من خلالو زيادة فاعلية الإدارية و ت
 السليمة في العمل. الإنسانيةيعتٍ أف ابؼشاركة تسهم بصورة مباشرة في برقيق جو من العلاقات  وىذا ،و برمسهم لو

 أفراد بتُ الوظائف توزيعفي  تسهم امسابنتو، كمو  الشعور بأبنية ابػاصة  فابؼشاركة بررض لدى كل فرد في المجموعة
 2تنميتها.و مسابنة في ، ومواىب قدرات من لديو ما حسبالمجموعة 

 ومتابعة وتنفيذ قرار وابزاذ وتنظيم بزطيط من بأعمابؽم يتصل ما كلفي  العاملتُ إشراؾالضروري  كاف من ىنا منو 
 .جوىريتُ عامليتُ بتوافر إلا يتملا  ابؼشاركةعملية  بقاحإلا أن  .العملية الإدارية خطوات كلفي  إشراكهمأي 

 .الفعالة للمشاركة اللازمةالمهارات والقدرات  وتوفتَ، نهاع ابؼتًتبةالمسؤولية  برملفي  العاملتُفي رغبة  يتجسداف
 احتًمها خلاؿ من، ملموسة وحقيقة واقعي أمرالقرارات  إبزاذفي  مشاركتهمالإدارة بأن الإبياف إلى  بالإضافة

 في العاملتُ اشراؾأن  الدراسات أثبتت كما،  سياساتقرارات أو  من ابؼشتًكةالجهود  تلكعن  ينتج بؼا وتقبلها
 3أيضا إلذ زيادة درجات الرضا عن العمل .  وإبما، فعاليتهم زيادةلا يؤدي فقط إلى ، القرارت صناعة

 بالثقة وإشعاره قدرتو واحتًاـالفرد يعتبر التشاور مظهر  عملي ا للمشاركة و يعتٍ التشاور احتًاـ كرامة :  التشاور-3
 والوصوؿ التشاورعلى  ويتًتب، قائمة مشكلات لأية ابغلوؿو  البدائلإلى  التوصلفي  ابؼشاركةعلى  وتشجيعو رأيوفي 

 العملفي  إسهامها وزيادةالجماعة  بساسك من يزيد أنو كما الآراء وتبادؿ لبناء للحوار نتيجة أفضلإلى قرارات 
 .دف ا رئيسي ا للعلاقات الإنسانيةعليو و ىو ما يعتبر ى وبوفزىا

                                                             
 

 .70صفحة  السابق،مرجع  أبضد:بضد إبراىيم   1

، صفحة 2002ابعامعية ، ابعزائر، ، دواف ابؼطبوعات"فن القيادة المتركزة على المنظور النفسي الاجتماعي و الثقافِ" :بضيدي أبضد قوراية، بطيسي  2
72. 

 .179، صفحة 12، عدد 2012لة فكر بؾتمع ، أبريل ، بؾ "فِ مفهوم المشاركة" :فتيحة أوىايبية 3
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عن  ينجمإف كثتَ ا من مشكلات العلاقات الإنسانية  ة:الاجتماعيالاىتمام بالنواحي النفسية و (4
  معابعة عدـعلى  يتًتبوقد  عملهم في بؾاؿأو  حياتهمالأفراد في  يوجههاالتي  الاجتماعيةالمشكلات النفسية 
                 ابغالات مثل كثرةفي المنظمة  الإنسانيةالعلاقات  ضعفإلى  تشتَ سلوكية مظاىرىذه المشكلات 

          والشكاوى، والنزاع، والخلافات، الشقاق وكثرة، الأداء مستوى ابلفاضو ، وابؼرض و الانقطاع ،التغيب
 مواجهةعلى  العمل ينبغيولذلك ، للأفراد الاجتماعيةالمشكلة النفسية  مواجهةعلى  العمل ينبغيولذلك ، الأفراد بتُ

 بيكنىذه المشكلات  من وكثتَت. ظهر كلمالها ؿ الحلو و وضعللأفراد  والاجتماعيةالمشكلات النفسية 
 .      الأفراد بتُالعلاقات السليمة  من مناسب صحي مناخ بتوفتَواىتمامها  لدورىاالقيادة  تفهم خلاؿ من علاجو

الاىتمام  بهب كما. ثقافي اجتماعي رياضي ترفيهي شاملبرنامج للمنظمة  يكوفذلك أن  برقيقفي  يسهم و بفا
سية و الاجتماعية التي تظهر دراسة فردية موضوعية للتعرؼ على أسبابها و بؿاولة النفالمشكلات  مظاىر بدراسة

 التغلب عليها.

 ابؼعنويةالروح  وتعتبر، سلوكها ويوجوالجماعة  يسودالجو العام الذي  ابؼعنوية بالروح ويقصد:  الروح المعنوية (5
 فابلفاض، السائدة الإنسانيةالعلاقات  نوععلى  واضحؿ دلي أنها كماالمنظمة  تسودالتي  العوامل منلكثير  بؿصلة

    بيكن رئيسية مظاىروىناك ، الإنسانيةالعلاقات  جودةأو  سوءعلى  منو يستدؿأن  بيكن ابؼعنويةالروح  ارتفاعأو 
  :يلي ماىذه المظاىر  أىم ومن ابؼعنويةالروح  مستوىعلى  بها يستدؿأن 

ء و الانتاج مؤشر ا موضوعي ا على مستوى الروح ابؼعنوية : يعتبر مستوى الأدامستوى الأداء و الانتاج -1
 1فإرتفاع مستولا الأداء يعتٍ ارتفاع مستوى ابؼعنوية و العكس صحيح.

ابؼعنوية و تعزيز  : يعتبر استمرار العاملتُ في عملهم مظهر ا إبهابي ا بؼستوى الروحمدى استمرار العاملين -2
 ابلفاضالعاملتُ أو تركهم العمل مظهر ا سلبي ا و دليلا على  انتقاؿ، و كذلك يعتبر كثرة العمل ابعماعي

 الروح ابؼعنوية بينهم .

عن العمل يعتبر  انقطاعهم: أف كثرة غياب العاملتُ أو عن العمل انقطاعهممدى غياب العاملين أو  -3
ة خطتَة إلذ وجود فجو  العاملتُ عن العمل ، و ىو ما يدير ظاىرة مرضية و دليلا واضح ا على عدـ الرضى
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في الروح ابؼعنوية للمنظمة ، ومن البديهي الاىتماـ بدراستها دراسة موضوعية بؼعرفة أسبابها و بؿاولة التوصل 
 إلذ ابغلوؿ الكفيلة بحلها .

لشقاؽ بتُ العاملتُ دليل ا  أنواع: إف كثرة  مدى ما يسود الأفراد من شقاق أو نزاع أو خلاف بينهم -4
ابؼنظمة، و لذلك بهب مواجهة  بؼعنوية بتُ العاملتُ بدرجة تهدددليل على ىبوط الروح ا ا ولهشالإدارية و ف سوء على

 1. وف و تعزيز الروح المجموعة بينهمىذه ابؼواقف بكل حزـ ، و بؿاولة برقيق الوئاـ و تعا

 يعبر التي الرضا أو عدـ: تعتبر الشكوى و التنظيمات عن حالة التذمر مدى كثرة الشكوة و التظلمات -5
       تقوـوىمية لا  حالةأو  حقيقية حالةعن  ويعبر بصاعياأو  فرديا التذمرىذا  يكوف. وقد ابؼنظمة بكوعنها الفرد 

. ابؼعنويةفي الروح  ابلفاضإلى  تشتَالحالتين  كلتاوىي في  موقعةأو غير  موقعةالشكاوى  تكوفوقد ، أساسعلى 
 توتر منالجماعة  يسودقد  بؼا نتيجة تكوفقد  و إبماالإدارة  ءسو  نتيجةالشكاوى  تكوفالضروري أن  منوليس 
              الانسجاـ يتحقق حتى التوترىذا  أسباب تعالجأن  الرشيدةعلى الإدارة  بهبوفي ىذه الحالة ، داخلي

، كما بهب رادحتى يتحقق الانسجاـ بتُ الأف الأفراد ، كما بهب على الإدارة الرشيدة أف تعالج أسباب ىذا التوتر بتُ
        بذاىلهالأن لا،  ة ، دراسة علمية موضوعية على الإدارة أيض ا أت تهتم بدارسة الشكاوي حتى لو كانت فردي

 2. موجهتهاالصعب  من معها يصبح درجةإلى  ووصوبؽاالحالة  تفاقمإلى  يؤديقد 

 الانتقادات التِ وجهت الى نظرية العلاقات الانسانية :

 التي واجهت لنظرية العلاقات الإنسانية فيما يلي :أىم الانتقادات 

جاءت دارسات ىاوثوف الشهتَة التي أجراىا مايو في فتًة زمانية تاربىية لد تكن قد تبلورت فيها معالد ابؼشكلات -1
، نظر لأف معظمهم كانوا من ابعيل الأوؿ و الثالش من ابؼهاجرين د ، لاسيما دراستها لطبقة العماؿالصناعية بع

الريفيتُ إلذ ابؼدف الصناعية فجاءت انطباعاتهم غتَ واقعية عن وضعهم في مؤسساتهم و رأيهم في قيادتهم الذين 
 .ء العماؿ بكو مصانعهم و قدراتهمشككوا مسبقا في نوعية الولاء و الانتماء بؽؤلا
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            لإشباع داخل ابؼؤسسات العمل و الإنتاج وذلك عن طريق خلق نوع من الانتماء ركزت على أبنية ا-2
                    بكو العمل و ابعماعة و ظهور التنظيمات غتَ الربظية دوف التًكيز على أبعاد اقتصادية مثل أنساؽ

 الأرباح.وزيادة الأجور و توزيع الدخل و 

                      التًكيز على أنساؽ اللاتكامل  و التوازف بصورة مستمرة و لد يتمل على دراسة التكام التًكيز-3
و اللاتوازف ، أي سارت على نفس خط الابذاه ) التأثتَ الإيديولوجي للنظريات الرأبظالية الغربي ( و ذلك بنظرتها 

 اـ دوف دراسة التنافس و الصراع عامة .جلتحقيق التعاوف و الإنس

 ت دور النقابات العملية ودورىا في العلاقات الإنسانية.أبنل-4

 .الاجتماعي الأكبر الذي يعيش فيو ىتماما ملحوظا إلذ علاقة ابؼصنع بالمجتمع ابػارجي أو النسقإلد تعط -5

، وقد أغلقت قواعد أساسية نظرية و منهجية الواقعية في التنظيمات الصناعية ركزت على الدراسة ابؼشكلات-6
ولد توضح كثتَا من مفاىيم و تصوراتها ابؼستخدمة في كثتَ من الأحياف بفا يفقد مستويات التحليل و التفستَ   .ىامة

 1العلمي و ابؼنهجي للنتائج التي توصلت إليها بخصوص قضايا العمل و الصناعة الواقعية . 

 نظرية الرأس المال البشري : .2

 سبعينيات وابؼفكر الاقتصادي ري ظهرت مع نهاية الستينيات وبداية اليعتبر بعض الباحثتُ أف نظرية رأس ابؼاؿ البش
(mincer jacob ) لكن الظهور  1958ستخدـ عبارة "الرأبظاؿ البشري" في مقاؿ نشره سنة إأوؿ من  ، ىو،

 schultz)ابغقيقي لنظرية ابعديدة كاف من خلاؿ مقاؿ "الاستثمار في الرأبظاؿ البشري" الذي نشره الاقتصادية  
théodore )   1961سنة . 

 .درة الإنتاجية للأفراددور فعاؿ وضروري، لتحستُ الق ولبحيث أف  ،التعميم فرضية لىتقوـ نظرية رأس ابؼاؿ البشري ع
 وبيكن القوؿ بأف أصحاب نظرية رأس ابؼاؿ البشري بواولوف أف يبرىنوا أف الشعب ابؼتعلم ىو شعب منتج .

                                                             
 

،   محمد خيضر بسكرة ، كلية الأدب و العلوم الاجتماعية جامعة، بؾلة العلوـ الإنسانية ،  "العلاقات الإنسانية فِ المؤسسة" :د. سلاطنية بلقاسم   1
 . 35(  ، صفحة 52 – 37من  15) عدد الصفحات  2004، فيفري  05العدد 
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                ، وليس( Employees) عتبار العاملوفإالبشري، أنو من اليقتُ أس ابؼاؿ تتلخص فكرة نظرية ر 
النابض ابؼتدفق لدبيومة ابؼنظمة، وضماف    (life blood)، البنايات، الأراضي، وابؼكائن، ىو أساس ابغياة   الأمواؿ

  schultzالأبحاث التي قاـ بها  ، نضجت ىذه النظرية من خلاؿ في عالد العماؿ ابؼتغتَ والتنافسبقائها واستمرارىا 
 .  menserو  becker الستينات من القرف العشرين كما تطورت بإسهامات كل من في

 :(schultz )إسهامات شولتز  -أ 

تماـ إىوح في الستينيات حيث لاحظ شولتز ويعتبر شولتز من رواد نظرية رأس ابؼاؿ البشري التي برددت ملابؿها بوض
الاستثمار في الرأس ابؼاؿ بؼادية و إبناؿ العنصر البشري ، و رأي أف حقيقة التنمية عن طريق الباحثتُ بالأصوؿ ا

      ل من أشكاؿ رأس ابؼاؿ الذي بيكن الاستثمارعتبرىا شكإابؼهارات وابؼعارؼ للفرد و ، و أشار إلذ أف البشري
مو في المجتمعات الغربية عما حققو فيو، لأف ىذا النوع من الاستثمارات حسب شولتز قد حقق معدلات أسرع للن

مات ابؼميزة للنظاـ يالاستثمار في رأس ابؼاؿ ابؼادي، فهو يرى أف بمو رأس ابؼاؿ البشري بيكن أف يكوف من أىم الس
 الاقتصادية. وقد بتٍ شولتز مفهومو لراس ابؼاؿ البشري على فرضيات أساسية ىي :

في ابؼدخلات ابؼادية، يرجع أساسا إلذ ابؼخزوف ابؼتًاكم لرأس  بيكن تفستَه بالزيادة النمو الاقتصادية الذي  -1
 .ابؼاؿ البشري 

 ختلاؼ في مقدار رأس ابؼاؿ البشري ابؼستثمر في الأفراد.ت وفقا للإبيكن تفستَ الاختلافات في الإيرادا -2
 1 .بيكن برقيق العدالة في الدخل من خلاؿ زيادة نسبة رأس ابؼاؿ البشري إلذ رأس ابؼاؿ التقليدي -3

يعد بيار واحد  من أىم الباحثتُ الذين أدوا بإسهاماتهم  : (garry becker) بيكرجاري إسهامات  - ب 
الدخل ابؼادي و غتَ وأبحاثهم إلذ تطوير نظرية رأس ابؼاؿ البشري فقد حوؿ التًكيز إلذ دراسة الأنشطة ابؼؤثرة في 

ستثمار البشري ىتماـ بدراسة الأشكاؿ ابؼختلفة لإبدأ الازيادة ابؼوارد في رأس ابؼاؿ البشري حيث  لاؿابؼادي من خ
خاصة على التدريب، ويعد التدريب من أكثر جوانب ،من تعليم وىجرة و رعاية صحية مع تركيز بؿور أبحاثو بصفة 

ية ستثمار البشري فعالية في توضيح تأثتَ رأس ابؼاؿ البشري على الإيرادات والعمالة و على ابؼتغتَات الاقتصادالإ
     الأخرى،  كما يعد معدؿ العائد على الاستثمار ىو العامل الأساسي و الأكثر أبنية في برديد ابؼقدار ابؼستثمر 

                                                             
 

   فظةىلية في بؿادراسة حالة الا)، " دور الرأس المال البشري فِ تجنيد الاموال فِ المؤسسات الأىلية العامة فِ قطاع غزة" :محمد طلاؿ محمد أبو الروس  1
 .39 -38، ص2015، ابعامعة الاسلامية بغزة، (رسالة ماجستتَ في ادارة أعماؿ ،الوسطى
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القيمة ابغالية لصافي الإيرادات لوظائف بـتلفة فإف تكاليف الاستثمار و معدؿ  ، فإذا تساوتفي رأس ابؼاؿ البشري
ة افي الإيرادات و قد افتًض بيار وجود بعض ابؼتغتَات المحددة و المحفز العائد بيكن تقديرىا من خاؿ ابؼعلومات عن ص

 1 .لاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري

ودرجة ابػطر والسيولة و ابؼعرفة، ويقدـ برليل  ختلافات في الأجورإابؼتغتَات العمر ابؼتوقع للفرد و  ومن أمثلة ىذه
و توزيع التطبيقية مثل : شكل العلاقة بتُ العمر و الإيرادات ستثمار البشري تفستَا موحدا لعدد ابتَ من الظواىر إ

ستثمارات في رأس ابؼاؿ البشري إلذ زيادة الإيرادات و لاف في عمر متقدـ نسبيا أف العائد الإيرادات فتؤدي معظم الإ
       لفة بزصمالاستثمارات في العمر الصغتَ أف التا ابؼتحقق من الاستثمار يعد جزاء من الإيرادات وتنخفض ىذه 

     ، و طابؼا أف ىذا التأثتَ على الإيرادات يأخذ صفة العمومية على الأنواع ابؼختلفةمن الإيرادات في ذلك الوقت
النظرية العامة في تفستَ  ، وتساعد ىذه الوصوؿ إلذ نظرية شاملة و موحدة ن ىذاكن الاستثمارات البشرية ، فإنو بيم

 2، وتأثتَ التخصص على مستوى مهارة الفرد. ل الإيراداتديدة و بـتلفة مثل شكظواىر ع

 إسهامات مينسرة : 

تطبيقها في بؾاؿ قياس معدؿ العائد وبناء بموذج يهدؼ إلذ  يرجعبؼاؿ البشري التي يرجع الفضل في تطوير نظرية رأس ا
 لأدبيات التي قامت بشرح و منذ ذلك ابغتُ تراكمت ا ( 1958، إلذ مينسر ) الابكرافات في توزيع الإيراداتتفستَ

           ، حيث جاءت بؿاولتو إلذ قياس التكلفة و ابؼنفعة ابؼتًتبة على الاستثمارو تطبيق نظرية رأس ابؼاؿ البشري
 :في التدريب حيث حدد بؾموعة من الأىداؼ التي تنبغي برقيقها أبنها

  .برديد حجم ابؼوارد ابؼخصصة للتدريب -1
عتباربنا ابؼصدر الأساسي للتفاوت في أجور إستثمار في التدريب والتعليم و الابرديد معدؿ العائد عن  -2

 العماؿ.
  .برديد مدى ابؼنفعة ابؼتًتبة عن برديد التكلفة والعائد على التدريب -3

                                                             
 

 .71 – 70، صفحة  2011، دار ابعامعية لطباعة ونشر و التوزيع ،   1، طبعة  "مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية" :رواية حسن  1

 .39-38صفحة  نفس مرجع سابق :محمد طلاؿ محمد أبو الروس2
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وقد توصل مينسر إلذ عدد من الاستنتاجات فيما يتعلق بدراسة أثر الاستثمار على رأس ابؼاؿ البشري من خلاؿ -
 أبنها :   عملية التدريب

 .كلما زاد معدؿ دوراف العامل كلما زادت تكلفة الاستثمار في التدريب   -1       

 .اد بقاء واستقرار العماؿ في ابؼنظمةتثمار في التدريب ابؼتخصص كلما ز كلما زاد الاس -6          

 1ريب في العمل. حتمالات حصولو على مزيد من التدإويات الفرد التعليمية كلما زادت بؼا زادت مست-3

 نتقادات الموجو لنظرية رأس المال البشري : إ

 :ىناك عدة انتقادات موجهة لنظرية رأس المال البشري منها

 .أف النظرية تهمل العوائد الاجتماعية والأمنية التي تعود على المجتمع من جراء تعليم أفراده .1
وىو الأساس الذي قامت عليو النظرية، وأف ذلك تربط ىذه النظرية دائما زيادة التعليم بالزيادة في الدخل  .2

 .بوط من قيمة التعليم باعتبارىا قيمة سامية، نبيلة وراقية
ىذه النظرية تربط دائما زيادة الدخل بالتعليم أو التدريب، واؿ شك أف ىناؾ عوامل أخرى تزيد من دخل  .3

خلفياتهم العلمية، وصحتهم وبيئتهم وغتَ الفرد غتَ ابؼتعلم، أو ابؼتدرب، كابؼكانة الاجتماعية للأفراد، أو 
 2 العوامل.ذلك من 

  .أساليب القياس التي بنيت ىذه النظرية على أساسها مشكوؾ في صدقها ومدى دقتها 4
بنل ىذه النظرية العوامل الأخرى التي تزيد من رفع الإنتاجية مثل ظروؼ العمل، ابغوافز ابؼقدمة، وبيئة  5

 العمل.
 

                                                             
 

    ، مجلة العلوم الإنسانية لجامعة أم البواقي،  "رأس المال البشري... مدخل لبناء التنمية قراءة سوسولوجية" :د .بلقاسم شيبلي، د. نورة قنيفة  1
 243.( ، صفحة  255 – 239من  17) العدد الصفحات  2020، مارس  1العدد 

 .249صفحة  ابؼرجع،نفس   2
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ادات ابؼوجهة لنظرية رأس ابؼاؿ البشري اختلاؼ الدخل حسب العرؽ وابعنس، وابػلفية كذلك من بتُ الانتق 6
العائلية ومنصب العمل، كما لوحظ اختلاؼ النتائج باختلاؼ النماذج والبيانات ابؼستعملة مع وجود أىداؼ أخرى 

 1للتعليم والتدريب خدماتية وغتَ اقتصادية . 

  الجماعي:نظريات العمل (14

 :نظرية النظام العام التعاوني لشتسر برنارد و فكرة المشاركة  أولا:    

النظاـ التعاولش لشنستً برنارد : كانت مسابنة شستً برنارد بدثابة حلقة الوصل بتُ برليلات ماكس فيبر ونظريتو 
تنظيم كانت بإقراره البتَوقراطية وبتُ النظريات الوظيفية، فهو من رواد النظريات متعددة ابعوانب، مسابنتو في سبيل ال

وجود نسق تعاولش كمركب معقد فيزيقيا، بيولوجيا، وشخصيا وسوسيولوجي، لو علاقة متميزة من خلاؿ التعاوف بتُ 
الأفراد، فالتنظيم عنده عبارة عن نظاـ تعاولش يقوـ على أساس تعاوف شخصية أو أكثر من أجل برقيق ىدؼ بؿدد 

         ة في نظاـ أكبر، من ناحية، كما يضم وحدات أصغر منو من ناحيةوالتنظيم بهذا ابؼنطلق بيثل وحدة فرعي
يقوؿ برنارد بأف  .أخرى، وبدورىا الأنساؽ الفرعية ىاتو تتضمن منسقا تعاونيا داخليا، إذف التنظيم نظاـ مفتوح

اخ الاجتماعي الذي يعتبره أشد التنظيم يتأثر بجملة من القضايا، في مقدمتها البيئة أو ابؼناخ، ابؼادي المحيط، أو كذا ابؼن
تأثتَا من الأوؿ والذي يصل تأثتَه إلذ داخل التنظيم عن طريق الأفراد الذين يلتحقوف بعضوية التنظيم أو يتعاملوف 

 معو، وأف التنظيم يتميز بوجود بصاعات بشرية تتعاوف من أجل أىداؼ بؿددة .

 لتعاونية توجد داخل التنظيمات بالفعل تظهر في :تقسيمات بفيزة لأنساؽ ا 4وفي ىذا الصدد يطرح برنارد 

 .عالقات البيئة الفيزيقية .1
 .بالبيئة الاجتماعية- .2
 .بالأجزاء .3
 2.عالقات وثيقة بعدة متغتَات تنظيمية أخرى .4

                                                             
 

 .249نفس ابؼرجع السابق،  صفحة  :شيبلي، د. نورة قنيفةد .بلقاسم   1
            مركز البحوث فِ الأنثروبولوجيا الاجتماعية، جامعة عنابة ، ابعزائر ،من  "الإدارة بالمشاركة رىان المستقبل فِ المؤسسة الجزائرية" :العياشي عنصر  2

 . 02( ، صفحة  11 -1صفحة من  11) العدد الصفحات  1997، و الثقافية وىرن
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 :ن النظام التعاوني لشستر بارناردما يمكن استنتاجو م

تسمية النظاـ التعاولش بدثابة سياسة فعالة بيكن لقد ذىب برنارد إلر الأبنية القصوى للفرد في نظامو  ابؼعروؼ برت 
للمؤسسة تبنيها للبلوع أىدافها ، ففي رأيو الذي يؤدي أعمالو أو مهامو داخل بؾموعة تتعاوف فيما بينها أبما يدفعو 

     ، فابؼؤسسة التي تشجع الأعماؿ الانفرادية لا بيكن بؽا داء العالر و على النقيض من ذلكعلى و بوفزه على الأ
      ، مقارنة مع العمل ابعماعي يعود بابؼنفعة من ناحية الكفاءات و ابؼعارؼأي حاؿ من الأجواء بلوغ أىدافها في

 . و نقل ابػبرات بتُ الأفراد بفا يسمح إلذ برقيق مستويات عليا بجودة و النوعية

 ماعي:الاجتنظرية التبادل  .6

نتمائو إتُ العوائد ابؼتحققة للفرد جراء و تقوـ على ابؼقارنة ب  (prter blau)تقتًف ىذه النظرية باسم بيتً بلاو 
                  ، إذا أف التبادؿ ابؼنفعة للفرد مع ابعماعة يعتبر الأساسبذلك ووجوده في ابعماعة و الكلفة ابؼقتًنة

    الابقاب و التفاعل و ابؼشاركة في الانتماء ، فكلما زادت العوائد ابؼتحققة للفرد من جراء الانتماء  كلما زادت سبل
 .لات التفكك في الارتباط ابعماعيو بالعكس كلما ضعفت العوائد ابؼتوقعة من ىذه العلاقة ، كلما زادت حا

 نظرية التوازن : .3

   بقذاب الأفرادإفتًاض أف إ، و تقوـ على ( theodors new comp) تقتًف ىذه النظرية باسم ثيودرز نيوكومب 
         ، إذ أف ذلك يساىمشتًكة بكو الأىداؼ و سبل برقيقهام البعض يستند على وجود الابذاىات ابؼإلذ بعضه

       ، ولا يهمل ىذه النظرية عمليتي القرب ابؼاديبقذاب و تكوين الأىداؼ ابؼشتًكةفي برقيق درجة متوازنة بتُ الا
   ، و لذا فإف الإطار الأساسي في تكوين ابعماعاتمثرىا في خلق درجة الاجتذاب بينهو التفاعل بتُ الأفراد و أ

و تأتي حالات التوازف من الابذاىات الابهابية بتُ . يقوـ على أساس الأىداؼ و الابذاىات ابؼشتًكة بتُ الأفراد
الأفراد و بكو أنفسهم و بكو موضوع معتُ أو من الابذاىات السلبية و توافقها بكو ابؼوضوع معتُ كذلك ، أما 

ت عدـ التوازف فهي توافق الابذاىات الفردية بذاه بعضهم البعض رغم اختلافها حوؿ موضوع معتُ أو تباين حالا
ابذاىاتهم حوؿ موضوع ابؼعتُ رغم توافق ابذاىاتهم الشخصية و يبقى أسوأ حالات عدـ التوازف ىو عدـ توافق 

و الشك أـ لكل من عاملي القرب  الابذاىات الشخصية على أسس شخصية و كذلك حوؿ موضوع و موافق معينة
 و التفاعل دورا ىاما في نظرية التوازف .
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 نظرية القرب :   4

ترى ىذه النظرية بأف شعور بالانتماء أو الرغبة في الانضماـ للجماعة يتأثر بالواقع ابؼادي للقرب أو ابعوار ، حيث 
وف على ألة إنتاجية واحدة و ىذا ، ولد أثبتت تتكوف غالبا من الأفراد الذين في منطقة جغرافية متقاربة أو يعمل

   في العمل دلالات و مؤشرات أكيدة في تكوين ىذه ابعماعة  الدارسات ابؼيدانية ابغديثة على أف التقارب ابؼادي
 1.  على عكس التبادؿ ابؼادي للعمل الذي لا يشجع على خلق مثل ىذه ابعماعات

  التفاعل:نظرية  5 

 activités النشاطات  الانتماء للجماعات ىي بؿصلة ثالث عناصر أساسية ىي ترى ىذه النظرية أف 
 ترتبط ىذه النظرية باسم جورج ىومانز  sentimentsو ابؼشاعر  interactions التفاعلات 

(homans george )   ، طبقا بؽذه النظرية فإف ىذه العناصر الثالث تتفاعل مع بعضها البعض بطرقة مباشرة
 تفاعلاتهم.الأنشطة بتُ الأفراد معينتُ كلما زاد  فكلما زادت

وف فيما معا القوة العاطفة التي تربطهم زاد التفاعل بينهم ، و كلما زادت الأنشطة التي يشتًك كانتو كلما  
            ، و كلما زادت العاطفة بتُ الأفراد ابعماعة زادت الأنشطة و التفاعلات فيماالعاطفة التي بذمعهم

، و لا يقصد بالتفاعل ىنا القرب ابؼادي الثالث في عملية تكوين ابعماعات و يعتبر التفاعل أقوى العناصر ،بينهم
propinquity  physical ذلك الانتماء ابعماعي بغل ابؼشاكل و برقيق الأىداؼ و تسهيل التعاوف  ، ولكن

 2.  ابعماعاتو بزفيض التوتر ، و تعد ابعماعات ابؼكونة حسب ىذه النظرية من أقوى 

 

 

                                                             
 

مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل )، حالة قسم مركز البحث و التطور سوناطراؾ ،  "ديناميكية الجماعة و العمل الفريقي فِ المنظمة" :قهواجي أمينة  1
 40، صفحة  2007العلوـ التجارية ،  جامعة أبضد بوقرة بومرداس ، كلية العلوـ الاقتصادية ، علوـ التسيتَ و (،درجة ابؼاجستتَ  بزصص تسيتَ ابؼنظمات

– 41. 

  .262،   صفحة 2016ابؼملكة العربية السعودية ، ، د، ط  ، جامعة ابؼلك سعود ،  "الاستشارة و العمل الجماعي" :ابراىيم بن سعد أبو نياـ  2
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 1 الجماعات:يوضح أىم النظريات المفسرة لتكوين و نشوء  :5الشكل 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

مذكرة بزرج لنيل شهادة ماستً في علم )،  "ابعامعية ةثقافة العمل الجماعي داخل المؤسسة و تأثيرىا داخل المؤسس" :بومدين إكراـ ، جلودي شيماء 1
 .66، صفحة  2020- 2019، ابؼركز ابعامعي بلحاج بوشعتُ ، عتُ بسوشنت،  قسم العلوـ الاجتماعية ، ، (اجتماع تنظيم و عمل

 النظريات الاساسية 

يتأثر لعاـ التعاولش: النظاـ ا

بجملة من القضايا، فِ مقدمتها 
البيئة أو المناخ، المادي ا﵀يط، أو  
 كذا المناخ الاجتماعي

 

تتكون الجماعة عندما يزيد  :التبادؿ الاجتماعي

  ا تظهر الجماعةهلعائد عن التكلفة فِ التفاعل حينا

تتكون الجماعة نتيجة التوازف : 

امذذاب الافراد لبعضهم البعض من 
  خلال اىداف مشتركة 

تتكون الجماعة و ينتمي : القرب 

تقارباليها الأفراد ل  

تتكون الجماعة عند التفاعل: 

تفاعل العناصر التالية الأنشطة، 
  التفاعل ، المشاعر بصورة مباشرة 
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 :  خلاصة

،  إلا أنو يعد ظاىرة ختلاؼ العلماء في مفاىيموإمفاىيم و أسسو العمل ابعماعي و  بفا سبق نستنتج أنو رغم تعدد
     ت و ذلك بؼدى أبنيتو في  برقيق التماسك و التنسيق و الاتصاؿلا بيكن تفاديها في حياة الأفراد داخل ابؼنظما
     و ابؼسؤولية  بالامتلاؾفهو وسيلة يتيح لكل فرد في ابؼنظمة الشعور بتُ الرؤساء و ابؼرؤوستُ داخل إطار العمل 

و التعاوف بتُ  التماسكما لديهم ،و ىذا من شأنو أف يعزز و إصرار على برقيق أفضل  التزاماأكثر  بهعلهمبفا 
.العاملتُ



 

 
 

 روح المجموعة. على فعالية تعزيزالمناخ التنظيمي تأثير   الرابع:فصل 

 تدهيد .

  .روح المجموعةتعزيز  فعالية تأثير الهيكل التنظيمي على :أولا

 .روح المجموعةفعالية تعزيز  النمط الاتصالات على تأثير :ثانيا

  .روح المجموعة فعالية تعزيز علىالِوافز  تأثير: ثالثا

  .روح المجموعة فعالية تعزيز فِ المشاركة فِ اتخاذ القرار تأثير رابعا:

 المجموعة.روح  تعزيز فعالية فِعي العمل الجما تأثير :خمسا

  .دافعية العاملين أثره على: المناخ التنظيمي و  سادسا

  .روح المجموعة فعالية تعزيزالعاملين فِ التمكين  رتأث :سابعا

.صةخلا
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 تدهيد :
ألا و ىو عناصر ابؼناخ التنظيمي ودورىا في تعزيز روح الأبنية  ىذا الفصل جانت تنظيمي في غاية لقد تناولنا في 

و تعاوف ابؼشجعة على الإبداع و زيادة التماسك بؼفاىيم ، و كذلك اظمات و ابؼؤسساتالمجموعة داخل بيئة ابؼن
 .على فعالية الأفرادتنظيمي ابؼمثلة في بسكتُ  و دافعية العاملتُ و مدى تأثتَىا إلذ أبعاد ابؼناخ ال تطرقنا. كما ابعماعة

 :تأثير المناخ التنظيمي على فعالية تعزيز روح المجموعة(9

من خلاؿ الأبعاد و العناصر ابؼتحكمة في ، تفاعل الوظيفيالبهابي على لتحقيق تأثتَ إتسعى بصيع ابؼنظمات         
، و من الأفراد العاملتُبتُ ة ػػػػػػػػلق بيئة تنظيمية موحدة تعمل في ظل روح المجموعبخ بدوره يقوـ لذياابؼناخ التنظيمي، 

بكو العمل في  مبذاىاتهإ و ملتُماعات العاابعؤثر في يتًاتيجيات ابؼناخ التنظيمي التي سإ ىنا نتطرؽ إلذ أىم الأبعاد و
 .روح المجموعةك على نعكاسها ذلإالربظية أو غتَ ربظية و العلاقات ظل 

 المجموعة.تأثتَ ابؽيكل التنظيمي على فعالية تعزيز روح  :الأولالمطلب 

  اؿ ػػػػػػػػػػػػختصصتها و بؾإبظها و شكلها و إالشكل العاـ للمؤسسة الذي بودد  وىو      :الهيكل التنظيمي_ 1
        اءػػػػػػػػػػػػالوظيفية بتُ العاملتُ و بتُ الرؤس ، و طبيعة العلاقاتاا الإداري و بزصصات العاملتُ به، و تقسيمهعملها

و لكي بوقق  ( 1).و ابؼنظمات ابؼوازية  العليارتباطها الإداري بابؼنظمات إرؤوستُ و بتُ الإدارات ابؼختلفة، و و ابؼ

 : بين العمال لا بد أن يصف بما يليالهيكل التنظيمي فاعلية و تعزيز روح المجموعة 

تتلاءـ  مع ما يلقى عليو من مسؤوليات، كما  أو ىيئة ما ،أف تكوف السلطات ابؼمنوحة لشخص ما وىي :التوازن
تصاؿ أو ضيق نطاؽ ساع نطاؽ الاشراؼ مع قصر خطوط الإتإيكل التنظيمي توافر التوازف بتُ أف يراعى في ابؽلابد 

وقصور القياـ بالواجبات أو العجز تصاؿ وكل ذلك من شأنو أف يؤدي الذ تقاعس العماؿ شراؼ وطوؿ خطوط الإالإ
جهة واحدة تطبيقا بؼبدأ وحدة  بساما. فضلا عن ىذا بهب برقيق التوازف بتُ ابؼزايا التي تعود من صدور الأمر من

بها الغتَ الذي ليس لو حق  بناؿ ابػبرات وابؼهارات التي يتمتع إنابصة عن التحكم بواسطة الرئيس و مر. والأضرار الالأ
ختلالات ابؼوجودة في ابؼنظمات والتي تهدد ابؽيكل التنظيمي بصفة خاصة امر. فضاؿ عن العديد من الإو صدار الأإ

                                                             
 

 .296جع سبق ذكره ، صفحة ، مر " السلوك التنظيمي فِ ادارة المؤسسات التعليمية" :ده فليو ، السيد محمد عبد المجيدفاروؽ عب  1
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وابؼناخ التنظيمي وابؼنظمة بصفة عامة. وعلى ىذا الأساس يبقى مبدأ التوازف أمرا ضروريا وحتميا يضرب بجذوره بصيع 
 .جزئيات ومكونات ابؼنظمة

عداده، وذلك إ ظروؼ التي لد تكن في ابغسباف وقتمي قابلا للتعديل كي يواجو الأف يكوف ابؽيكل التنظي    المرونة:
 نهيار، وبدا يسمح بتحقيق أىداؼ ابؼنشأة بأكبر قدر من الفاعلية.سي في ىيكل التنظيم بفا يعرضو للإدوف تغيتَ أسا

صدار ىذه إفي  ويرْ . والتػ  هْ د  اع  و  قػ   من العناية اللازمة لبناء ولابدأف التنظيم بهب أف يستمر،  بدعتٍ   : الاستمرارية
      دارية، لأف كثرة التعديلات والتغيتَات على مستوى ابؽيكل التنظيمي، وتوخي ابغكمة في التقسيمات الإالقواعد

رباؾ للنشاط الوظيفي بابؼنظمة، خاصة التي تكوف بدوف مبررات. إف نشاط ابؼنظمة بهب أف إحداث إمن شأنو 
          اػػػػستقرار سيؤوؿ بها حتمختلالات، فعدـ الإة حفاظا على سابؼة ابؼنظمة من الإلاستمرارييتصف بالدبيومة وا

 .ىداؼ تفعيل العالقات بتُ الأفراد، و من بتُ أىم ىذه الأاد عن مسار برقيق الأىداؼ المحددلذ التدىور وابغيإ
دارة للقياـ بتخطيط وتوجيو وتنظيم بـتلف ظائف الإت القائمة بتُ الرؤساء والتابعتُ، كذا تسهيل و خاصة تلك العالقا

حتوائو على بؾموعة من الصفات وابػصائص بذعل إبد من الأنشطة وابؼهاـ. وعليو فابؽيكل التنظيمي لأي منظمة ال
وزيادة التخصص الذي بودد النشاط الوظيفي  ،وتقسيم العمل ،نظيميا فعاؿ، يسمح بتنسيق ابعهودمنو ىيكلا ت
 1 .اروحدود الأدو 

     يعرؼ التنسيق على أنو أداة تنظيمية تهدؼ إلذ ربط جهود العماؿ وابعماعات والوحدات التنظيمية التنسيق:
من حيث طرؽ أداء العمل والتوقيت لزيادة فاعلية الأداء لتحقيق الأىداؼ ابؼشتًكة. فكلما زاد حجم ابؼنظمة 

                   ، كما يرمي ىذا ابؼفهوـتصالاتمن الإ ق لتطبيق نظاـ فعاؿوتعقدت أنشطتها زادت أبنية التنسي
أف عملية التنسيق ىي الإجراءات  .لذ مستوى العمل ابعماعي وبرقيق وحدة العمل في نفس ابذاه ابؽدؼإفي ابؼنظمة 

                                                             
 

         العدد ، 2مجلة التدوين مخبر النماذج و الممارسات جامعة وىران ، "مبادئ الهيكل التنظيمي و دوره فِ خلق المناخ التنظيمي" :سيفي يوسف  1
 .360- 359(  ، صفحة  365 – 350من  16، ) عدد الصفحات 2019، جانفي  22
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شطة القائمة والأنالتي تربط الأجزاء أو الأقساـ ابؼختلفة للمنظمة من أجل برقيق مهمتها الكلية. ويعتٍ ذلك أف ابؼهاـ 
تصالات والتنسيق عتماد على بؾموعة من الإباقي ابؼهاـ الأخرى. بحيث بهب الإبقازىا في معزؿ عن إبابؼنظمة بيكن 

          لاع ػػػػػضافة الذ الاطبؼعرفة درجة تقدـ أو تراجع كل قسم مقارنة بالقسم أو الأقساـ الأخرى بابؼنظمة. بالإ
نتاج أو خفضو. كما يساىم سبة التسويق وابؼبيعات لزيادة الإعلى ن عبهاـ، كالطاتطلبها ابؼيعلى ابؼستجدات التي 

تصاؿ ة وتنمية العالقات بينهم بفعل الإالتنسيق في تفعيل دور الأفراد من خلاؿ شعورىم بدورىم داخل ابؼنظم
في خلق مناخ  يسهمر الذي الأم ،بؼطلوبة لكل جهةهم عند تقدلص ابؼعلومة اللازمة واي، وكذا زيادة الثقة لدابؼستمر

اؿ الوقت وابعهد وبذنب الأخطاء ختز إتنسيق يساىم في الفملائم وفق تصورات الأفراد وتفاعلاتهم داخل ابؼنظمة. 
 .ىداؼ العامة للمؤسسةلأبرقيقا و كذلك عادة الأعماؿ حفاظا على أمواؿ ابؼنظمة، ووقت العاملتُ إو 

 نتيجة:

نها تتيح للعاملتُ ابؼشاركة انة و الاستمرارية و التنسيق من شسمات التوازف و ابؼرو إف ابؽيكل التنظيمي الذي يتسم بال
 .أدائهمفعالية رفع معنوياتهم و زيادة على في إطار مناخ تنظيمي قادر بزاذ القرار و رسم سياسات إفي 

عايتَ الانتاج يسهم ابؽيكل التنظيمي في تنظيم العمل بابؼنظمات، فيحدد حجم ابؼدخلات وابؼخرجات ومكما 
ختلاؼ إذا تسعى ابؼؤسسات على جراءات ابؼطلوبة للعمل. بؽدد نوع العالقات وابؼسؤوليات والإوابػدمات، وبو

وبدا يشجع على خلق ابؼناخ  ،خطة وأىداؼ ابؼؤسسة مع ىعلى بناء ورسم ىيكل تنظيمي يتماشأنواعها وأنشطتها 
لتزامهم بالعمل، ويعتبر إجية للمؤسسة وعلى رضا العاملتُ و نتاءة الإالكفا ينعكس علىبفا ، بروح بؾموعةابؼلائم للعمل 

1 .ستقطاب اليد العاملة ابؼؤىلة وابؼناسبة للمنظمةإإدارة ابؼوارد البشرية في ذلك جانبا مهما من جوانب 

                                                             
 

 .263ابؼرجع السابق ، صفحة نفس   :سيفي يوسف  1 
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 :على فعالية تعزيز روح المجموعة تصالاتالنمط الإ تأثير_2

حيث أف فعالية الإتصالات تعتٍ  خصائصو،ناخ التنظيمي في برديد في تكوين ابؼ بصورة فعالة تصالاتتسهم الإ
ببساطة أف ىناؾ خاصية إبهابية قد أضيفت للمناخ التنظيمي، أما بطء الاتصالات و عدـ فعاليتها تعتٍ من ناحية 

 تتصالاإوجود ، لذا إف ابة ابعهاز العصبي لأي مؤسسةثبد تعتبر هيفأخرى أف ىناؾ خللًا ىاما  في ابؼناخ التنظيمي، 
في  و يسمح بؽم بالإندماج بصورة أفضل همعمل على رضى أكبر في مؤدي إلذ برستُ أداء العاملتُ و حصوبؽت ةفعال

، فهو يعد مؤشراً ىاماً على وجود مناخ تنظيمي جيد يسمع للعاملتُ بفعالية الأداء الوظيفي بروح العمل ابعماعي
 المجموعة.

 .اتن خلق مناخ تنظيمي ابؼلائكم للإبداع و الإبتكار و ابؼسابنة في إبزاذ القرار فوجود بمط اتصالات فعاؿ بيكن م
حيث أف الإتصاؿ وسيلة إجتماعية يتم من خلابؽا التفاىم بتُ الأفراد و يتم خلابؽا نقل ابؼعلومات و البيانات و الآراء 

ديد من العوامل ابؼتعلقة بطبيعة حيث تعتمد كفاءة الإتصاؿ على الع ،و الأفكار بغرض برقيق الأداء ابؼستهدؼ
ما ترتبط بذلك من بصاعات فهو موقع ابؼادي للأفراد و العمل و ابؼناخ التنظيمي السائد إذ أنها تؤثر و تتأثر بو، 

الربظية و أبماط العلاقات غتَ ربظية من شأنها أف بزلق مناخا تنظيميا ملائما في خلق تفاعلات ابؽادفة بتُ العامل 
 نشيط دورىم و أدائهم في بؾمل العمليات ابؽادفة.و ت  الأفراد

تتوقف ابغالة ابؼعنوية للأفراد في بـتلف ابؼستويات التنظيمية و كذلك إنتاجياتهم على مدى فعالية و كفاءة الأتصاؿ، 
و من نو الطريقة ابؼلائكمة لابقازه، لأ حيث بوقق ىذا بصفة أساسية تبياف الوجبات و الأعباء ابػاصة بالعمل للفرد

دي إلذ إبلفاظ و تدىور معنوياتو و تأثتَ ، و عكس يؤ ابؼهم للفرد معرفة بؼاذا يقوـ بالعمل و الأسلوب ابؼناسب لأدائو
على كفائة أفراده و إبما أيضا على التعاوف القائم بينهم و برقيق العمل بروح بؾموعة، و بيثل ىذا الدور الذي يقوـ بو 

بعماعة العمل من خلاؿ الإدارة، ففي كل ابؼستويات التنظيمية تتم عملية الإتصاؿ الإتصاؿ في بناء و تشغيل ابؽيكل 
بصفة مستمرة لنقل ابؼعلومات و الأفكار و الإبذاىات و ابؼشاعر و الإنطباعات بتُ الأفراد و ابعماعات، لذلك 

 شبكة تربط بتُ كل الأعضاء التنظيم. الإتصاؿ على أنو  إلذيشار 

  ، و أما الاتصاؿ ص إبداء الرأي و التعلم و التطوربذاىتُ بحيث يتيح للعاملتُ فر إبعيد يؤثر في ا أف الأبماط الإتصاؿ
 عدـ إلذ أسفل يؤدي إلذ ابػموؿ في التفكتَ و علىأبذاه واحد )تنازؿ ( فقط بإصدار الأوامر و التعليمات من إفي 

    عاملتُ يسعوف إلذ برقيق ذاتهم لا يتم دوف حصوبؽمف الرىم و أراءىم لا قيمة بؽا، و لأامبالات بالاعتبار أف أفكلال
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 .       رفع من كفاءة العامل و فعاليتويتصاؿ ابعيد ستخداـ أنواع متعددة من الإإأف على ابؼعلومات، و بفا لا شك منو 
   1. و العاملتُ ب و التفاىم بينو و بتُ الإدارةلتعاوف و التقار ا و المجموعة و تؤدي إلذ تنمية روح

  المجموعة:تعزيز روح  على فعاليةتأثير الِوافز  (3

ابغوافز ىي النظاـ الذي تتبعو الإدارة العليا و الرؤساء بشكل عاـ في تقدلص ابؼكافآت و التشجيع للعاملتُ بهدؼ 
      . كما تعد ابغوافز بؾموعة من العوامل و ابؼؤثراتو الوصوؿ إلذ أقصى إنتاجية بفكنةبرفيزىم بكو تفعيل أدائهم 

رغبة في ابغصوؿ على النتائج الإبهابية ابؼتًتبة  ،و برفيزه للإقباؿ على سلوؾ معتُ التي تدفع الفرد الأدوات و الوسائلو 
، فالعامل الذي يسعى  عملية التحفيزفنجد ابؼناخ التنظيمي عنصر من عناصر التي تؤثر في  2على ىذا السلوؾ .

إبهابية تقدر ابعهد ابؼبذوؿ ود البيئة من دافعية عنوي يتأثر بدا يسابؼابغافز  لأداء عملو بكفاءة و فعالية للحصوؿ على
 3. في العمل

الذي يعتمد على بـتلف صور الثواب و العقاب فإنو يشجع الأفراد إعادة التكرار السلوؾ الذي  ابغوافز أف أسلوب
التي ينبغي توفتَىا في ابؼنظمة نوية من العوامل ابؼهمة ابؼادية أو ابؼع ينطوي على برقيق ابؼنافع ابؼتوقعة لو، إذ أف ابؼكافأة

، حيث بقد للحوافز التي تعد واحدة يكوف عن طريق تقدلص حوافز عالية في مكاف العمل بالرضاالشعور العامل  فلأ
        ةجعلهم يؤدوف أعمابؽم بكل حريو من مؤشرات ابؼناخ التنظيمي بيكنها أف تلعب دورا  ىاما على الصعيد رفيع 

 إبهابي ، و إلذ تبتٍ سلوؾ تنظيميروح التضامن و الولاء زيادة، أما بيكن بؽذا التحفيزات أيضا أف تؤدي إلذ و نشاط

 4و طريقة عملها الأساسية . ابؼنظمةو المحافظة على نظاـ  تعزيز روح المجموعة،يستهدؼ العمل على 
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 المجموعة:ح رو فِ فعالية تعزيز اتخاذ القرار فِ  المشاركة تأثير_4

 فعالية التنظيمية.ر بدورىا على يؤثر ابؼناخ التنظيمي في العديد من ابؼتغتَات ابؼرتبطة بسلوؾ العنصر البشري و التي تؤث
من مؤشرات ابؼناخ  واحدةتعد التي ىذه الأختَة  ات،بزاذ القرار إمشاركة في في عاملتُ للحة الفرصة بتُ بقد إتا من

و زيادة دافعيتهم بكو  .روح المجموعة تعزيزية لديهم و بؽامة التي تؤدي إلذ رفع روح ابؼعنو ، وأحد العوامل االتنظيمي
قيوف في صنع القرار داخل ، و من خلاؿ شعور العاملوف بأنهم شركاء حقيستقرار في بيئة العملوبرقيق الإ ،عملهم
 .لذ أفضل مستوى بفكنء إرتقابهعلهم يبذلوف كل ما باستطاعتهم لتطوير العمل و لإ ، بفاابؼنظمة

        بزاذ القرار تسمح بتقليص الصراع داخل ابؼنظمة الذي ينشأ نتيجة تضارب القراراتإبالإضافة الذ ابؼشاركة في 
لبدائل ابؼتاحة مع الأخذ بعتُ بزاذ القرار يتم البحث في العديد من اإبزاذىا، من خلاؿ ابؼشاركة في إو ابؼركزية في 

      نسب و في الوقت ابؼناسبختيار البديل الأإابؼتوقع منو و على ضوء ذلك يتم  ديل و العائدعتبار تكلفة كل بالإ
    مدى إشراؾ، فابؼشاركة تعتٍقليدية بؼواجهة ابؼشاكل ابؼختلفةساليب التبتكارية عن الأإو يتطلب ذلك إبهاد حلوؿ 

 .بزاذىا بابؼؤسسةإفي القرار التي يتم 

     بتشخيص التأثتَ ابؼناخ التنظيمي في فعالية التنظيمية و إنتاجها  (likert)ج ليكرت و ىذا ما أكد عليو النموذ 
               و الاىتماـالاتصالات ابزاذ القرار و في  افز و ابؼشاركةالتي بسثلت اساسا في ابغو من خلاؿ التنظيم و 

            برقيق روح المجموعة التفاعل و  واضح على زيادة حيث اعتبر ىذه ابؼؤشرات ذات تأثتَ كبتَ و ،بالعاملتُ
 1. العاملتُ بتُ 

  المجموعة:تعزيز روح  فِ فعاليةتأثير العمل الجماعي  (5

نشأ داخل ابؼؤسسة جتماعي للعمل من بؾموعات سواء كانت ربظية أو غتَ ربظية التي تيتلقى العامل تأثتَ المحيط الإ
ب فهم سلوكهم ، بهتى نستطيع فهم سلوؾ العاملتُ، فحجتماعيالإفهي تشكل جزء من واقعو ، التي يعمل فيها

   ، فالسلوؾ الذي يصدر من العامل داخل ابعماعة التي ينتمى بؽا يكوف بـتلفا عن السلوؾداخل ىذه ابعماعات
 .معهاولات ابعماعة التي يعمل يبذاىات و مإف يأخذ بعتُ الاعتبار نفرد، لإبدالذي يبديو و ىو 

                                                             
 

 .132نفس ابؼرجع السابق صفحة  : بوشلاغم حناف  1
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       بعماعة و تضامنها بهعل العاملتُ يقوموف بتأدية أعمابؽم في شكل فريق متماسك يعتبر دليلا  لذا فتماسك ا
ماؿ تكوف روح المجموعة بتُ الع  وجود ىذه الأختَ التي تعتبر من مؤشرات قياس الفعالية  ابؼعنوية،رتفاع الروح إعلى 

 فيها.نتائج كبتَة و مرغوبة 

      مناخ عمل يسوده التوتر قتَ منسجمتُ فإنو يودي إلذ خلاعة غتَ متعاونتُ و غو لكن في حاؿ كاف الأفراد ابعم
ر سلبا على الأداء نسجاـ و ىذا الوضع من شأنو أف يؤدي إلذ تفكيك بصاعة العمل و الذي بدوره سيؤثو عدـ الإ

    ناخ التنظيمي التي تأثتَه . لذلك يعد العمل ابعماعي من ابؼؤشرات ابؼأىداؼ التنظيم إنتاجهم في برقيقالعاملتُ و 
     ، أي كفريق واحدتَ من الأحياف إلذ العمل ابعماعيالعاملوف بييلوف في كثأف ، حيث بقد موعةفي برقيق روح المج

نتمائهم للعمل بصفة بصاعية نوعا من الاستمتاع الذاتي ، وبقد كل إذين بذمعهم قيادة واحدة و يعتبر أو الأشخاص ال
 .رين في كل الأحوؿ لتحقيق أىدافهمة الكاملة بؼساعدة الأخفرد لديو القدر 

            التي برد من ابػلافات و التوترات التي تظهر بتُ العماؿ  لمجموعةعلى كل منظمة تنمية روح ا لذلك بهب
    الأمرو التي من شأنها أف تؤدي إلذ نزيف التنظيمي ، بدعتٌ عدـ تدفق ابؼعلومات و نقلها بصورة جيدة للعامل 

و لذا على ابؼؤسسة أف تعمل على تبتٍ لتي تسعى ابؼؤسسة للوصوؿ إليها ،الذي ينعكس بصورة سلبية على الأىداؼ ا
 1. روح المجموعةملتُ بكو برقيق فعالية بؾموعة من الأساليب ذات طابع الإنسالش في عملية توجيو سلوكيات العا

و التوازف ابؼصالح و بوقق تعزيز روح المجموعة ابؼطلوبة، بالإنسجاـ و بفا سبق ذكره يتضح أف بساسك ابعماعة العمل 
التفاىم فيما بينهم بحيث يشعروف بالثقة التي تسمح بؽم بتوطيد العلاقات و تربطهم بإستمرار، و ىذا ابعو من التآزر 

 بهعل ابؼؤسسة أكثر فعالية.

 .دافعية العاملين و أثره على _المناخ التنظيمي (6

ية لدي العاملتُ في ذلك الطموح الذي يدفعهم للمثابرة و القياـ بعملهم على أكمل وجو حيث أف ىذه تتمثل دافع
، حيث يؤثر ابؼناخ التنظيمي على السائد في ابؼؤسسة التي يعمل بهاالرغبة و الطموح التي تدفع العامل بؽا علاقة بابؼناخ 

و تتوقف فعالية  ، التي يظهرونها في أماكن العملسلوكياتابؼخرجات السلوكية للعاملتُ من حيث التشكيل و تعديل ال
، فمن خلاؿ توفتَ مناخ تنظيمي و جو خ السائد في بيئة العمل ابػارجيةالتنظيمية داخل ابؼؤسسة على مدى تأثتَ ابؼنا 

                                                             
 

 .135نفس الرجع السابق صفحة   :بوشلاغم حناف1
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           اقاتهم ، و استغلاؿ قدراتهم و طملتُ لأداء ابؼهاـ ابؼوكلة إليهمعمل مناسب في ابؼؤسسة يتم إثارة دافعية العا
رجي ووجو داخلي  ، و عليو فالدافعية بؽا وجهاف خاالمجموعة لديهمروح و بلوغ التمييز و برقيق  ستغلاؿإفي أحسن 

     ، فهي بدثابة الرغبة الداخلية لديو للقياـ بدهمتو و تتوجو سلوكو للأداء و بلوغ الأىداؼ ابؼسطرة كامن داخل العامل
 .على أكمل وجو

        الدافعية بدثابة العملية التي بيكن أف توجو السلوؾ الإنسالش و ىي تبتٍ على أساس مفهوـ ابغاجة حيث تعتبر
العامل في حالة توتر  ، فهي التي بردد لو أىداؼ سلوكو و بسهد لو طريق إشباع حاجاتو و قد ظلأو الشعور بالنقص

                لذا يتوجب على القائمتُ ،ؾ و يستقرلدافع أين يهدأ السلو ضطراب سلوكي حتى يتم إشباع ىذا اإ و
         ، إلا فما الفائدة من عامل بوضر عملو دوف نشاطبؼناخ التنظيمي أو بيئة الداخليةىتماـ باأي مؤسسة الإفي 

ىذه ، و ىذا دفعنا إلذ إبقاز نتماء بؽذه ابؼؤسسةإأف تكوف لو أي رغبة أو دافع أو  و فعالية ثم يغادر عملو دوف
، حيث يتضح أنو كلما برسن ابؼناخ ناخ التنظيمي على دافعية العاملابؼداخلة التي من خلابؽا نوضح كيفية تأثتَ ابؼ

 1.هم وبرققت روح المجموعة بينهمرتفع مستوى دافعية العاملتُ بكو عملإنظيمي و كاف جيدا و ملائما كلما الت

  .لمجموعةروح ا فعالية تعزيزالعاملين فِ تأثر التمكين  (7

     الدور ابعوىري للموارد البشرية في برقيق أىداؼ ابؼنظمة و أدائها بشكل عاـ يتطلب من ىذه الأختَة أف بذعلهم
، حيث تتبتٌ ابؼنظمة بـتلف الأساليب الإدارية التي تهدؼ عبرىا الرفع من قدرات مواردىا في بؿور عملية التطوير

 سن التعامل معها. البشرية على أداء أنشطتهم اليومية و ح

 القراراتبزاذ إابؼكلفة  و  العمليات تنفيذعلى  بقدرتو العاملى لدالإبياف   بشكل عاـ ىو غرسالتمكتُ      
بؾاؿ في على ابزاذ القرار  القدرة العامل ليمنحبؼمارستها  السلطات بعض تفويض ويفوؽ، ابؼنظمة لتطويرابؼناسبة  

 2.معينة شروط وفقإلذ ابؼسؤوؿ  الرجوعابغرية دوف  من وعنعبر  فيو الإبداع منو بيكنو  يتقنو

                                                             
 

 .134نفس ابؼرجع السابق  :بوشلاغم حناف  1
                                      ، دراسة ميدانية   "أثر تدكين العاملين على الأداء الشامل بالجماعات ا﵀لية الجزائرية": بونار، عمر 2

The Impact of Employee empowerment on Global Performance at Algerian  Terretorial 

collectivities – A Field Stud  ، 01، العدد  المركز الجامعي تندوف معهد العلوم الاقتصاد لتسيير و العلوم التجارية، بؾلة بؾاميع ابؼعرفة 
 .172صفحة  186إلذ  167من  20، تندوؼ ،) عدد الصفحات  2021، أفريل  مكرر
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كبر د ألذ جهوإلتمكتُ ايتًجم ، إذ فضلأداء أبرقيق وفي مهامهم  ندماج اد للإلأفربرفيز الذ دي إلتمكتُ يؤا      
      ىاورلتي تؤثر بدابؼبذلولة اىم دتؤثر على جهواد لأفرى الدبىلقها التمكتُ لتي افعية افالدـ بؼهاأداء بـتف افي 

، و ىناؾ من يربط الدافعية ط بتُ التحفيز و الأداء التنظيميدور الوسييلعب داء، فابعهد لأابؼخرجات وا لىع
ىي من تدفع العماؿ و برفزىم إلذ بذؿ  التمكتُعتقاد بأف ابؼمارسات مكتُ كبعد و ىناؾ من يذىب إلذ الإبالت

وف بتمكتُ ليهم يشعرومع مسؤة علاقة جيدتلكوف بيلذين ؿ العما. فاوف لو الأثر الإبهابي على الأداءجهد أكبر يك
 .ت التمكتُساربفات وسياسا و بؽياكل،دراؾ ابؼشتًؾ لإاعن قيادي يعبر  جوفضل في لتقدلص أداء أفعية وبؽم داكبر أ

يسمح دة ابػدمات وجووؼ ابؼختلفة، في برستُ لظرا مواجهةعلى ؿ لعماا قدرةزيادة في دور يلعب التمكتُ ف  
دي يؤالتغتَات و ىذهللتأقلم مع وري ضردة لعاافي ف يكوي لذر ابتكالإاكما يسمح بتفعيل للوقت الأمثل  لإستغلاؿ

ر بتكاإ ابؼنظمة منلشامل داء الأافضل يستدعي دة أجوت ذات خدماوتقدلص روح المجموعة لرفع واؿ لعمااضا رلذ إ
ف يكوي لذر الابتكاالذ ؿ إلعماا يدفعي لذالتمكتُ امع متطلباتو عبر تتلاءـ نتاجية جديد وإية ؽ إدارطروساليب أ

 1لشامل .داء الأا أىداؼه في خدمة وربد
 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 
 .175 – 174صفحة  السابق،نفس ابؼرجع : بونار، عمر 1
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  : خلاصة

تعزيز روح طبيعة العلاقة التي تربط بتُ ابؼناخ التنظيمي و الفعالية إلذ إليو في ىذا الفصل الذي تطرقنا فيو  ما تم التوصل
         و العمل ابعماعي و ابغوافز  اتبزاذ القرار إركة في ابؼناخ التنظيمي )كابؼشا بعض ابؼؤشرات إبراز المجموعة،من خلاؿ 

و الاستقرار في العاملتُ و برقيق الرضى الوظيفي تعزيز روح المجموعة بتُ  التي بؽا تأثتَ فيو دافعية (  و التمكتُ
      ابؼتعلقة بعملهم  اتر القرا بزاذإالعمل، بدعتٌ أنو كلما كانت أجواء العمل بابؼؤسسة تتسم بالدبيقراطية و ابؼشاركة في 

سالة التي قامت من بروح الفريق فإف ذلك من شأنو أف بهعل ابؼؤسسة برقق الر و تقدلص بؾموعة من ابغوافز و العمل 
تنظيمي بروح و بالتالر بذعل ابؼنظمة تتسم بالفعالية ومناخ  ،الغرض الأساسي من لإنشائها في و التي بسثلت أجلها

1.بصاعية

                                                             
 

 .144، مرجع سبق ذكره ، صفحة  "المناخ التنظيمي و فعالية التنظيمية" :بوشلاغم حناف 1
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 : تدهيد

يدالش و ذلك بهدؼ التحقيق من كاف لا بد من ربط ىذا الأختَ بجانب ابؼبعدما تطرقنا للجانب النظري للدراسة  
كاف علينا  الدراسة ىذه من أجل التعمق أكثر فيو ، الدراسة النظرية خلاؿ ستنتاجات التي تم توصل إليها فيالإ

 و التي كانت مدعمة و مكملة للأداة، حظة و مقابلة، من ملاملائمة ةستًاتيجيالتقرب من الواقع و ذلك باتباع إ
 .و الأساليب الإحصائية في الدراسة، ، ليتم عرض العينةىي الاستمارة الرئيسية للبحث و

 إبقازه.تتمثل بؾالات الدراسة الأساسية في ابؼكاف الذي أجرى فيو البحث و ابؼدة ابؼستغرقة في  أولا:

  المكاني:المجال  .9

ت بؼلائمة ختيار مؤسسة من ابؼؤسساالتنظيمي في تعزيز روح المجموعة،كاف علينا إ لدراسة دور ابؼناخالمجاؿ ابؼكالش 
 .لبلدية فرندة ولاية تيارتالكهرباء و الغاز  ، و ىذه ابؼؤسسة كانت وحدةنشاطها مع ىدؼ الدراسة

 .ئرة فرندةدا تيارت تقع وسط لولاية  تابعة  فروع وحدة الكهرباء و الغاز فرندة ىي فرع من

 البشري:المجال  .2

      ، منهم إطارات كبتَ ة، يتوزعوف على عدة مصالح بـتلفعاملا 80اج الكهرباء و الغاز بفرندة حولر تضم وحدة إنت
 .هم رئيس مصلحة و رئيس قسم و مديرو منهم إطارات صغرى و من

  الزماني:المجال  .3
 مراحل:لقد بست من خلاؿ ثلاثة  .4

و البشري و برديد ابؼنهج  ، من خلاؿ ضبط المجاؿ ابؼكالشاد خطة مبدئية للدراسة ابؼيدانيةد: تم إعالمرحلة الأولى
 .مت ىذه الفتًة الزمنية حوالر شهر، و قد داابؼتبع، و إعداد أداة بصع البيانات

بست  23/05/2023يوـمن طرؼ ابعامعة و  08/05/2023تم ابغصوؿ على الرخصة يوـ : المرحلة الثانية
ن في ىذه ابؼرحلة قمنا بزيارة ابؼيدانية بؼكاف الدراسة م ،مؤسسة توزيع الكهرباء و الغازمدير عليها من طرؼ  ابؼوافقة

 .أجل بصع ابؼعلومات حوؿ ابؼؤسسة
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و قمنا  2023ماي  24  طارات بابؼؤسسة بتاريخه ابؼرحلة تم توزيع الإستمارات على الإذ: في ىالمرحلة الثالثة
طرح بؾموعة من الأسئلة تتعلق بدوضوع الدراسة  و فيها تم 25/05/2023ابؼوارد البشرية يوـ مع رئيس قسم  بدقابلة 

 .تساعدنا في التحليل السوسيولوجي فادة بابؼعلوماتستمن أجل الإ

 :دم فِ الدراسةالمنهج المستخ

ىا بعد أف وضعها ابؼنهج ىو الأساليب التي يقوـ بها الباحث من أجل ابغصوؿ على نتائج دراستو و ىو خطة يتخذ
 1سلفا للحصوؿ على البيانات و معلومات و برليلها .

    ختيار ابؼنهج يرتبط بدوضوع الدراسة ألا و ىو دور ابؼناخ التنظيمي مناىج البحث كثتَة و متعددة فإف إو ربدا أف 
 المجموعة.في تعزيز روح 

، فهي ، نظرا بؼلائمتو بؼوضوع دراستنابرليلي  ألية مع  و من أجل برقيق أىداؼ الدراسة تم الاستعانة بابؼنهج الوصفي
وحيث يعتمد ىذا ابؼنهج لتنظيمي في تعزيز روح المجموعة ، حاولت الكشف عن دور ابؼناخ ابرليلية  دراسة وصفية

، كما ىي موجودة في الواقع من  نسانيةأو إ ةجتماعيومن أجل وصوؿ على أغراض لوضعية إ على وصف الظاىرة
 .لظاىرة بطريقة التفستَ و التحليلـ و بـتلف الإحصائيات ، كما يعتمد على وصف اخلاؿ الأرقا

 :ثالثا: أدوات جمع البيانات

 :عض الأدوات ابؼنهجية ابؼتمثلة فيعتمدت دراستنا على بإ

       ىي توجيو ابغواس بؼشاىدة و مراقبة سلوؾ معتُ أو ظاىرة معينة و تسجيل جوانب  الملاحظة:  .1
، و كما أنها ساعدتنا في تدوين وىذه الأداة بظحت بالإطلاع على ابعو ابؼؤسسة 2السلوؾ.ذلك 
 الاستمارة .، و التي تعذر ابغصوؿ عليها عن طريق ظات التي نستفيد منها في موضوعناابؼلاح

 

                                                             
 

 .73صفحة   ،2009 القاىرة الطباعة،عالد الكتب للنشر و التوزيع و  الأولذ،طبعة  ،" مهاراتالبحث العلمي خطوات و " سليماف:عبد الربضاف سيد  1
 .263صفحة  ،2009، فستَة للنشر و التوزيع و الطباعة، الأرد، دار ابؼ1، طبعة " التفكير و البحث العلمي" :محمد بكر نوفل، فرياؿ محمد أبو عواد  2
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ؿ ، و من خلاؿ إشكاليتو و مؤشراتو و أبعاده تم تضمتُ ما بيكن ملاحظتو من خلاو بساشيا مع ابؼوضوع الدراسة
 النقاد التالية :

 بقاز الأعماؿ .ملاحظة كيفية إ-

 ملاحظة العلاقات بتُ العاملتُ.-

 _ملاحظة بعض ملامح فرؽ العمل.

 1.ملاحظة ابؼشاكل النابصة عن العمل-

: ىي تفاعل لفظي يتم بتُ شخصتُ في موقف ابؼواجهة ، حيث بواوؿ أحدبنا و ىو القائم بابؼقابلة  المقابلة  -2
 2بعض ابؼعلومات أو التغتَات لدى ابؼبحوث ، أو التي تدور حوؿ أرائو و معتقداتو في موضوع معتُ .أف يستشتَ 

دة في برليل و لقد قمنا بإجراء مقابلة مع مدير مؤسسة من أجل الاستفسار عن موضوع الدراسة حيث بست الاستفا
 .البيانات بالاستمارة

         ، فهي بموذج يضم بؾموعة أسئلة توجوحلة البحث العلمي ابؼيدالشفي مر  : ىي الإجراء الأكثر بذزئةالاستمارة - 3
        إلذ الأفراد من أجل ابغصوؿ على ابؼعلومات حوؿ ابؼوضوع و يتم تنفيذ الاستمارة عن طريق ابؼقابلة الشخصية

 .ابؼبحوثتُ عن طريق البريد أو ترسل إلذ

 :ع فرضيات البحثسؤاؿ بساشيا م 27 بؿاور و 4ستمارة عن إحتوت الإ

ي و نوع أسئلة ابؼتعلقة بالبيانات الشخصية من جنس و الوضعية الاجتماعية و ابؼستوى التعليم 6: يضم المحور الأوؿ
 .الوظيفية و أقدمية العمل

 .متعلقة بيانات ابؼناخ التنظيمي سؤاؿ 13: يتكوف من ا﵀ور الثاني

 ابعماعي وزيادة دافعية العاملتُ بكو تعزيز روح المجموعة . أسئلة متعلقة بالعمل 8يتكوف من المحور الثالث : 
                                                             

 
1
 .14 مرجع سبق ذكره، صفحة"، الصناعية اء الكفاءة المهنية للعامل داخل المؤسسةدور المناخ التنظيمي فِ بن" :علي شريف يوسف 

 .37، صفحة 2002، مطبعة و مكتبة الإشعاع الفتٍ، مصر، 1، طبعة "مناىج البحث العلمي" :عبد الله محمد شريف 2
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       بعد بناء الاستمارة تم عرضها على الاستاذة ابؼشرفة و بعد الأخذ بعتُ الاعتبار التوجهات قمنا ببعض
 .، ثم أنزلناىا للميداف الدراسةالتعديلات

 ختيارىا.إعينة الدراسة و كيفية  رابعا:

انية ىي جزء معتُ من أفراد المجتمع الأصلي، ثم تعمم نتائج سة الذي بذمع منو البيانات ابؼيدالعينة في بؾتمع الدرا
 1كلو.الدراسة على المجتمع البحث  

 .  -فرندة–مؤسسة سونلغاز  لقد تم التوجو إلذ مؤسسة الدراسة بطريقة قصدية العينة : ختيارتوضيح لكيفية إ
، و لقد استلزمت ىذه الدراسة استخداـ العينة القصدية عاملا 80 حوالر فيها حيث يقدر عدد العاملتُ

 .)ابؼقصودة(، مسح شامل

 ابعانب الذي يتناولو في حالات يعتقد أنها بسثل المجتمع ابؼدروس في فيها ىذا النوع من العينات بىتار الباحثو 
 ية أو الاستكشافية.دية في طريقة الأبحاث الاستطلاعقصعادة تستخدـ طريقة ابؼعاينة الو  البحث،

، لتنظيمي في تعزيز روح المجموعة "بساشيا مع موضوعنا " دور ابؼناخ ا صدية في دراستناينة الققمنا باستخداـ العولقد 
و كما ىو موضح في و أنثوي  ذكوريجنستُ  عاملا في مركز مقسمة بتُ 80فكانت عينة قصدية تتكوف من 

 ابعدوؿ أدناه:

 أنثوي ذكوري
62 18 

 المستخدمة:الإحصائية أساليب 

 .رؼ على خصائص عينة البحثابؼستخلصة من تكرارات أفراد العينة و ذلك للتع ابؼئويةتم استخداـ النسب لقد 

    برسب النسب ابؼئوية بالطريقة التالية: و 
 التكرارات المجموع       

العينة أفراد
 

                                                             
 

 .19، صفحة  2002زائر ،، دار ابؽدى ، ابع "تدريبات على منهجية البحث فِ العلوم الاجتماعية" :رشيد زرواتي   1
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 الشخصية: بياناتال الأول:ا﵀ور 

 : يوضح متغتَ ابعنس  01ابعدوؿ رقم 

 النسبة ابؼئوية  التكرار  البدائل  
 % 77.5   62    ذكر

 % 22.5    18    أنثى 
 % 100  80    المجموع

 .إناث % 22.5و  كور،ذ من أفراد العينة  % 77.5نلاحظ من خلاؿ نتائج ابعدوؿ أعلاه أف نسبة 

، حيث يعود ىذا التفاوت في النسب إلذ طبيعة النشاط سبة الذكور تطغى على نسبة الإناثمن ىنا نستنتج أف ن
، دقة عالية في نشاط كذلك إلذ  جهد كبتَ وإلذ اج من أعماؿ صعبة التي برت الذي تقوـ بو ابؼؤسسة سونلغاز

تعتمد على مستوى التعليمي العالر يعتٍ أف التوظيف يكوف حسب لتي اثقافة التوظيف داخل ابؼؤسسة  إلذ بالإضافة
 .أو الذكور ليس ابؼيل إلذ جنس الإناثو ما تطلبو الوظيفة 

 يوضح متغتَ السن. :12الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية   التكرار  البدائل  
 % 12.5     10  سنة 30أقل من 

 % 87.5  70  سنة  30أكبر من 
 % 100 80  المجموع

ثم تليها  % 87.5سنة ىي الفئة الغالبة للعينة و التي تقدر  30يشتَ نتائج ابعدوؿ أعلاه أف الفئة العمرية أكبر من 
 .%12.5سنة بنسبة تقدر  30مباشرة فئة أقل من 

ق فئة ذات خبرة و كفاءة العالية التي تستطيع خل سنة بسثل 30من خلاؿ نتائج ابعدوؿ نستنتج أف فئة أكبر من 
ندماج مع طبيعة العمل بسهولة، فهي الفئة التي تعتبر قوة إ كذلك بؽا قدرة على تأقلم و ،تفاعل داخل ابؼؤسسة

اؿ العمل، أي أقل خبرة في بؾتعتبر فئة سنة  30بؼوارد البشرية. في حتُ بقد فئة أقل من  خلق روح المجموعة الفعالة في
      على أنفسهم في قياـ بعمل بدفردىم، فنجدىم دئما في حاجة أنهم حديثي التوظيف ، بحيث لا بيكنهم اعتماد 

 إلذ روح المجموعة لتفادى الأخطاء و كسب مهارات جديدة و تنسيق ابعهود.
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 الوضعية الاجتماعية. يوضح متغتَ :13الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار البدائل
 % 12.5  10 أعزب

 % 2.5   02 مطلق )ة(
 % 85    68 متزوج )ة(

 % 100  80 المجموع
 التنظيم. وتبتُستقرار ستقرار الأفراد العاملتُ ىو من إاإف ابغالة الاجتماعية لأفراد العينة أمرىم بالنسبة للتنظيم، ف

أف الفئة الغالبة من بؾتمع البحث ىم ابؼتزوجتُ حيث  03البيانات و ابؼعلومات الإحصائية الواردة في ابعدوؿ رقم 
ائلي. جتماعي و عراسة. الأمر الذي يشتَ إلذ وجود إستقرار نفسي و إمن أفراد العينة الد % 85ب  بلغت نسبتهم

         بهابي على نفسية العامل داخل ابؼؤسسة و خارجها. بالإضافة إلذ أف الأفراد و ىذا طبعا يكوف لو تأثتَ إ
رتباطهم لأف إ .أداء الأعماؿ التي يكلفوف بهالى الذين يكونوف أكثر قدر من غتَىم على برمل ابؼسؤولية و أحرص ع

الأسرى بهعلهم أكثر ارتباط بابؼؤسسة التي ىي مصدر رزقهم فهم أشد حرصا على برقيق أىدافها من خلاؿ تعزيز 
  تنظيمي.روح المجموعة و خلف تفاعل 

       ىذا طبعا راجعجتُ من النسبة الإبصالية و ىي بعيدة عن فئة ابؼتزو  % 20.5أما فئة العزاب فتمثلت نسبة ب 
ت الأختَة عند أغلب العزاب بسبب إلذ كثرة عنصر الشباب في مؤسسة سونلغاز ، ويرجع تأخر سن الزواج في الفتًا

بعد أف يؤمنوا  رتفاع متطلبات ابؼعيشة و تكاليف الزواج. حيث أنهم يفكروف في الاستقرار و بناء أسرة بعد أفإ
ىو وجود ابغماس و ابعدية في قصد زيادة الأجر من أجل التفكتَ في الاستقرار ، و ابعدير بابؼلاحظة تقبلهممس

   العائلي و الشعور بالتقدير و الأبنية.

    النفسي رو الأرامل بالنسبة معدومة و ىذا مؤشر جيد للاستقرا %2.5نسبة سبة للعماؿ ابؼطلقتُ فكانت أما بالن
 جتماعي للعماؿ و قلة ابؼشاكل العائلية.و الإ

    من خلاؿ برليل و تفستَ البيانات التي جاءت في ابعدوؿ بذدر الإشارة إلذ أبنية ابغياة الزوجية، بالنسبة للعماؿ 
    جتماعيا يساعدىم على التعامللعمل بهذه ابؼؤسسة يتطلب خبرة و إستقرار نفسيا و إمن الرجاؿ و النساء كوف ا
أف ابغياة الزوجية ابؽادفة  االزملاء. كمطراؼ سواء مع الرؤساء أو و خبرة و مع كل أ تركيزمع متطلبات العمل بكل 
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بزفف من عبء و مشاكل العمل و كلها مؤشرات بؽا أثار إبهابية بػلق تفاعل بتُ العماؿ و تعزيز روح المجموعة 
 بينهم لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة.

 يوضح المستوى التعليمي:: 14الجدول رقم 

 ويةالنسبة المئ التكرار البدائل
 %45  36 باكالوريا فأقل

 %42.5 34 الليسانس 

 %12.5 10 مهندس 

 %100  80 المجموع
 % 45ثم تاليو باكالوريا فأقل بنسبة  % 42.5 تُ تقدر بابعامعنلاحظ من خلاؿ نتائج ابعدوؿ أعلاه أف نسبة 

 ثم تاليو ماجستتَ فأكثر بنسبة معدومة .  % 12.5ثم تليو مهندس بنسبة 

           ىذا أف أغلبية أفراد العينة ذوي كفاءة علمية عالية و ىذا ما تفسره النسب من عماؿ ابؼؤسسة  يتضح من
بالنسبة لأصحاب ابؼستوى الباكالوريا  ات علمية و معرفة مهنية تتلائم مع طبيعة ابؼؤسسة. أمبؽم شهادات و مؤىلا

 اـ بابؼهاـ ابؼوكلة إليهم.فأقل فهم عماؿ قدامى أكسبهم ابؼيداف ابػبرة الكافية للقي

  الوظيفة:يوضح متغتَ نوع  :15الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار البدائل
 2.5% 02 إطار سامي عليا )مدير(

 5% 04 رئيس مصلحة
 7.5% 06 إطار سامي )رئيس قسم(

 52.5% 42 فئة ابؼهارات الصغرى
 12.5% 10 فئة ابؼهارات الكبرى

 20% 16 أخرى 
 %100 80 وعالمجم

 ابؼهن   ثم تاليها فئة   %52.5من خلاؿ ابعدوؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة مثلت الفئة ابؼهارات الصغرى بنسبة 
ثم يليها إطارات سامية  % 12.5ثم تاليها فئة ابؼهارات الكبرى بنسبة تقدر  % 20أو بزصصات الأخرى بنسبة 
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يليها إطار سامي عليا ) ابؼدير( بالنسبة  ثم % 05حة بنسبة ثم يليها رؤساء مصل % 7.5)رئيس مصلحة( بنسبة 
2.5%. 

ىي فئة ابؼهارات الصغرى، وىذا راجع إلذ طبيعة العمل يتضح من خلاؿ نتائج ابعدوؿ أف أكبر فئة في مؤسسة 
      للشخص، و ىذا ما يفسر تأثتَ ابؼستوى التعليمي الإداري ابؼؤسسة التي تطلبهم باعتبارىم فئة ابؼكلفة بالتسيتَ

د مؤىلة و متخصصة بدستويات في نوعية وظيفتو و منصبو في العمل، حيث تلجأ ابؼؤسسة إلذ كفاءات و موار 
تصاؿ بؼهاـ في المحاسبة و الإابؼكلفة با .و تعتبر ىذه الفئة ابؼهارات الكبرى ،تتناسب مع وظيفة الأعماؿ شهادات

الثانوي  تعليم مستوىذو  فئة ابؼهارات الصغرى ىا، كذلك بالنسبةتصميم ابؼيزانية و تسيتَ ابؼوارد البشرية و غتَ و 
عوف بابػبرة و الأقدمية في العمل، أما بالنسبة بفئات الإطارات عاليا و الإطارات السامية أكثرىم موظفتُ إداريتُ يتمت

بزاذ إو بحيث تقوـ بالتنسيق  ذات كفاءة عاليا،أغلبها ىي بزصصات  و بزصصات الأخرى، و رئيس مصلحة
و حد من ابؼشاكل و تفادي  للإتقاف العمل ،تعزيز روح المجموعةالتفاعل بتُ ابؼوظفتُ كما تسمح ب و خلق تالقرارا

 من الأخطاء.  

 يوضح متغتَ أقدمية العمل. :16الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار البدائل 
 %7.5 06 سنوات 5أقل من 

 %47.5 38 سنوات 10 – 5من 
 %12.5 10 سنة  15 – 11من 
 %17.5 14 سنة  20 – 16من 

 %15 12 سنة  20أكثر من 
 %100 80 المجموع

التحليل الإحصائي الوارد في ابعدوؿ أعلاه يوضح أقدمية العامل داخل ابؼؤسسة حيث تساىم الفتًة التي يقضيها 
تويات التنظيم ابؼختلفة ، و ذلك لاف بتُ مس الارتباطو  الانتماءالعامل في ابؼؤسسة بشكل أو بأخر في خلق نوع من 

بسكن العامل من تكوين علاقات اجتماعية و تكسبو قيم و معايتَ بصاعة التي ينتمي إليها كما تكسبو ىذه ابؼدة 
قناعات و مواقف معينة بكو العمل و العماؿ و الإدارة ككل. و بؽذا فإف استمرار العماؿ في مؤسسة ما بؼدة طويلة 

الوظيفي الذي تتميز بو ابؼؤسسة و فرصة العامل لتفاعل مع العماؿ و تعزيز روح المجموعة  را  للاستقرايعتبر مؤشرا  ىام
 بينهم من أجل اكتساب ابؼهارات و ابػبرة اللازمة التي بوتاجها للتًقي في السلم ابؼهتٍ.
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خبرة في و يشكلوف  سنوات 10 – 5و تنحصر بتُ من  % 47.5من خلاؿ ابعدوؿ نلاحظ أكبر نسبة ىي 
من  أكثر %15سنة، ثم تاليو  20-16و تنحصر ما بتُ  %17.5تليها نسبة  سنوات و 10العماؿ لا تتعدى 

سنة التي تضم العماؿ القدامى أصحاب ابػبرة العالية  15- 11تنحصر بتُ  12.5%نسبة سنة،  ثم تاليها  20
نسبة بعدد حديثي العهد بابؼؤسسة، و عليو أخر إلذ نقل ىذه ابػبرة و ابؼعارؼ ابؼهنية إلذ العماؿ ا الذين يسعوف

.تضم فئة قليلة جدا بهذه ابؼؤسسة سنوات 5و التي تكوف أقل من  %7.5
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 :تدهيد
   أخػػػر بؿطػػػة في دراسػػػتنا الراىنػػػة بعػػػد برديػػػد الإطػػػار ابؼنهجػػػي للدراسػػػة و تناعػػػرض و برليػػػل لبيػػػاتتضػػػمن ىػػػذه ابؼرحلػػػة 

      ابؼيدانيػػة، و مػػن خػػلاؿ ىػػذا الفصػػل سػػوؼ نتطػػرؽ إلذ الإطػػار ابؼيػػدالش بؽػػذه الدراسػػة و الػػذي يتضػػمن عػػرض و برليػػل
 روح المجموعة.و مناقشة البيانات و نتائج الدراسة، كما يتيح لنا معرفة دور ابؼناخ التنظيمي في تعزيز 

 و تحليل بيانات الدراسة. ضأولا: عر 

 ض و تحليل بيانات الفرضية الأولى:.عر 9

 .يوضح مدى مسابنة ابؽيكل التنظيمي في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة :17الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات/الإحصائيات
 %60 48 نعم
 %10 08 لا

 %30 24 نوعا ما 
 %100 80 المجموع

تؤكد أف ابؽيكل التنظيمي يساىم في أىداؼ ابؼؤسسة   %60مفردة بنسبة  24يتضح لنا  07من خلاؿ ابعدوؿ رقم 
أنػػو نوعػػا مػػا بهػػدوف أف ابؽيكػػل التنظيمػػي بىػػدـ   %30مػػن أفػػراد العينػػة الػػتي تقػػدر نسػػبتهم ب  12في حػػتُ بقػػد أف 
    نػػػػاخ التنظيمػػػػي لا يسػػػػهم في برقيػػػػق أىػػػػداؼبهػػػػدوف أف ابؼ  %10مفػػػػردة الباقيػػػػة تقػػػػدر  4، أمػػػػا  أىػػػداؼ ابؼؤسسػػػػة

داخل ابؼؤسسػة، و كػذلك  هابؼؤسسة، و كذلك أنو يشعرىم بالإحباط و عدـ وجود تفاعل تنظيمي، و ىذا ما لاحظنا
البشرية حيث أف ىنػاؾ توجػو سػلبي بكػو بؿػور ابؽيكػل تأكدنا منو من خلاؿ ابؼقابلة التي أجريناىا مع رئيس قسم ابؼوارد 

 بغالر.التنظيمي ا
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 القوانتُ ابػاصة بالعمل.مدى وضوح يوضح  :18الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات/ الإحصائيات
 52.5% 42 نعم
 7.5% 06 لا

 40% 32 نوعا ما
 %100 80 المجموع 

مفػردة مػن  21ف ، بقػد أالقػوانتُ ابػاصػة بالعمػلالػذي يوضػح مػدى وضػوح  08يبتُ البيانات الػواردة في ابعػدوؿ رقػم 
مفػردة مػن مفػردات  16يػروف أف القػوانتُ ابػاصػة بالعمػل واضػحة، في حػتُ بقػد  %52.5العينة و التي تقدر نسبتها 

مفػردة مػن العينػة الػتي تقػدر  03يروف أف قوانتُ العمل نوعا ما واضحة. بينما بقػد  %40العينة التي تقدر نسبتها ب 
 ة بالعمل ليست واضحة.أف القوانتُ ابؼؤسسة ابػاص %7.5نسبتها 

و ىػػذا مػن خػػلاؿ ابؼعطيػػات الإحصػػائية بقػد نسػػبة كبػػتَة مػػن العمػاؿ الػػذين بهػػدوف أف قػػوانتُ العمػل بابؼؤسسػػة واضػػحة 
 بالانضػػػباط داخػػػػليسػػػمح للأفػػػراد بفارسػػػة نشػػػػاطهم بكػػػل ثقػػػة و تفاعػػػل. و كػػػػذلك مػػػن خػػػلاؿ القػػػوانتُ يشػػػػعر الفػػػرد 

 ابؼؤسسة.

 صصات الأفراد العاملتُ مع وظائفهم.يوضح مدى توافق بز :19الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات / الإحصائيات
 %52.5 42 نعم 

 10% 08 لا
 35% 28 نوعا ما
 2.5% 08 لا أدري
 %100 80 المجموع

الػػػذين يعتػػػبروف بزصصػػػات  % 52.5مفػػػردة و الػػػتي نسػػػبتها  21يتضػػػح لنػػػا أف  09مػػػن خػػػلاؿ بيػػػانات ابعػػػدوؿ رقػػػم 
أف بزصصػػػات الأفػػػراد توافػػػق نوعػػػا مػػػا  % 35مفػػػردة مػػػن العينػػػة الػػػتي تقػػػدر نسػػػبتها  14توافػػػق وظػػػائفهم و أف  الأفػػػراد

      تػػػرى أف بزصصػػػات الأفػػػراد لا توافػػػق وظػػػائفهم، وىػػػذا يعػػػود   % 10مفػػػردة الػػػتي نسػػػبتها  04وظػػػائفهم، بينمػػػا بقػػػد 
 مإلذ دراجػة كبػتَة كػونه ،بتًقية من ىيئة عليػا وبظحت ل ، و من خلاؿ خبرتهم الشخصيةؤسسةابؼإلذ أقدمية العماؿ في 
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بحكػم  مسػتند علػيهفنجػد ابؼؤسسػة ت، تي قػد تػنجم حػدوثها أثنػاء العمػلمشػكلات الػ أساليب تعامػل مػع بـتلػف وفيعرف
  . رغم أنها ليست من بزصصهم مخبرته

 ابؼهنة. في حديثىذا صنف قد يكوف قليل احتكاؾ مع الأفراد أو  "ي''لا يدر    % 2.5نسبة كما بقد 

 يوضح إمكانية وجود قنوات اتصالية  تسمح بدعرفة أراء العاملتُ. :91الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات /الإحصائيات
 62.5% 50 نعم
 %37.5 30 لا

 %100 80 المجموع
 25، نلاحػظ أف  ملتُإمكانيػة وجػود قنػوات اتصػالية تسػمح بدعرفػة أراء العػاالػذي يوضػح  10من خلاؿ ابعػدوؿ رقػم 

    تسػمح بدعرفػة أراء العػاملتُ. يػروف أنػو يوجػد قنػوات اتصػالية  %62.5الدراسػة الػتي تقػدر نسػبتها ب  مػن عينػةمفردة 
 يروف أنو لا يوجد قنوات اتصالية تسمح بدعرفة أراء العاملتُ.% 37.5مفردة بنسبة  15في مقابل بقد و 

ىنػػاؾ قنػػوات اتصػػالية تسػػمح  وأنػػ ع رئػػيس مصػػلحة ابؼػػوارد البشػػرية وجػدنامػػ تالػػتي أجريػ ةمػن خػػلاؿ ابؼلاحظػػة و ابؼقابلػػ
معرفة أراء العاملتُ و ذلك راجع إلذ أبنية ابؼؤسسة كونها تعمل في بؾاؿ الكهرباء و الغاز، و ىذا نوع من العمل الذي 

ء العػاملتُ مػن خػلاؿ قنػوات بوتاج دقة و خبرة عاليػة مػن العػاملتُ، فػلا بيكػن أف يكػوف العمػل فػردي دوف بعػوء إلذ أرا
 اتصالية.

 يوضح نوع العلاقة التي بذمع بتُ العاملتُ. :99الجدول رقم 

العلاقة التي بذمػع العمػاؿ / 
 نوع العلاقة 

العلاقػػػػػػػػػػة ربظيػػػػػػػػػػة )مهػػػػػػػػػػاـ و 
 مسؤوليات(

العلاقة غتَ ربظية )استشػارة 
 و تعاوف (

 المجموع           

 % تكرار % تكرار % تكرار
 %20 16 17.5% 14 %2.5 02 حسنة 
 %47.5 38 32.5% 26 %15 12 جيدة
 %27.5 22 15% 12 %12.5 10 عادية
 %05 04 - - %05 04 سيئة

 %100 80 65% 52 35% 28 المجموع
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مػػن ابؼبحػػوثتُ بهػػدوف أف العلاقػػة الػػتي  %65مػػن خػػلاؿ البيػػانات الإحصػػائية ابؼوضػػحة في ابعػػوؿ أعػػلاه بقػػد أف نسػػبة 
 % 32.5بهػػدونها علاقػػة ربظيػػة، حيػػث بقػػد أف العلاقػػة بنسػػبة  % 35لاقػػة غػػتَ ربظيػػة ثم تاليهػػا بذمػػع بػػتُ العمػػاؿ ع

لاقػة حسػنة أنهػا ع  %17.5على أنها علاقة جيدة تقػوـ علػى التعػاوف و استشػارة في إطػار غػتَ ربظيػة، ثم تاليهػا نسػبة 
      أنهػػا علاقػػة جيػػدة في إطػػار ربظػػي مػػن ابؼبحػػوثتُ مػػنهم مػػن بهػػدوف  %15تقػػوـ في اطػػار غػػتَ ربظػػي، ثم تاليهػػا نسػػبة 

أي مبنية على ابؼهاـ و ابؼسؤوليات و منهم من بهدىا علاقة عادية تقوـ في اطار العلاقات غتَ ربظية في تعػاوف و روح 
مػن أفػراد ابؼبحػوثتُ أف العلاقػة بػتُ الأفػراد عاديػة في إطػار علاقػات ربظيػة، ثم تاليهػا   %12.5بصاعية، ثم تاليها نسبة 

التي تسعى  تالعلاقات الربظية التي تقوـ على ابؼسؤوليا العلاقة بتُ العماؿ سيئة و ىذا راجع إلذبهدوف  % 05ة نسب
 بهدىا أنها علاقة حسنة. % 2.5لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، ثم يليها فرد واحد بالنسبة 

بؼيدانيػػة وجػػدنا أف العلاقػػة الػػتي بذمػػع مػػن خػػلاؿ البيػػانات الػػتي برصػػلنا عليهػػا و ابؼلاحظػػة الػػتي أجريناىػػا أثنػػاء الدراسػػة ا
 العاملتُ داخل ابؼؤسسة ىي علاقة جيدة تقوـ على روح بصاعية من أجل إسراع بالعمل و برقيق أىداؼ كبتَة.

 .زيارات ابؼتبادلة بتُ العاملتُ في العمل يربط بتُ ابعنس و :92الجدول رقم 

ابعػػػػػػػنس / العلاقػػػػػػػات 
ابؼتبادلػػة بػػتُ العػػاملتُ 

 في العمل 
 

 المجموع  أحيانا      لا           نعم      

 %   تكرار %   تكرار %   تكرار %    تكرار
 70% 56 20% 16 12.5% 10 37.5% 30 ذكر

 30% 24 10% 08 10% 08 10% 08 أنثى 
 100% 80 30% 24 22.5% 18 47.5% 38 المجموع

من ابؼبحوثتُ أجابوا بنعم، ثم تاليو   % 47.5أف نسبة  من خلاؿ البيانات الإحصائية ابؼوضحة في ابعدوؿ أعلاه بقد
 من ابؼبحوثتُ أجابوا ب لا.  %22.5أجبوا بأحيانا، ثم تاليو نسبة  % 30نسبة 

ة الذكور الذين ، ثم تاليها نسب %10و نسبة الإناث قدرت  ،%37.5بنعم  احيث قدرت نسبة الذكور الذين أجابو 
، و إناث %12.5، ثم تاليهػػا نسػػبة الػػذكور الػػذين أجػػابوا ب ''لا'' %20  ، و إناث بنسػػبة%20أجػػابوا بأحيػػانا 

 . %12بنسبة 
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لسػببتُ الأوؿ و ذلػك راجػع ور من خلاؿ البيانات ابؼبينة أعلاه بقد أف زيارات ابؼتبادلة بػتُ العػاملتُ كبػتَة بالنسػبة لػذك
سػػبب ثالش و  ن حػػتُ إلذ أخػػر،فنجػػد بعػػض الوظػػائف برتػػاج إلذ استشػػارة و زيارات مػػ لعمػػاؿاخػػتلاؼ وظػػائف ا ىػػو

  بفا جعل نسبة زيارات متفاوتة.طبيعة ابؼؤسسة التي يوجد فيها عنصر الذكوري أكبر من الإناث 

 .أثناء العمل عاملتُتعاوف دى يربط ابعنس بد :93الجدول رقم 

ابعنس / مدى تعاوف 
 عاملتُ أثناء العمل 

 

 نعم     
 

 المجموع    أحيانا       لا      

 % التكرار % التكرار % التكرار % تكرارال
 75% 60 10% 08 05% 04 60% 48 ذكر 
 25% 20 2.5% 02 - - 22.5% 18 أنثى

 100% 80 12.5% 10 05% 04 82.5% 66 المجموع
دوف أف ىنػػاؾ تعػاوف بػػتُ مػػن ابؼبحػوثتُ بهػ % 82.5مػن خػلاؿ البيػػانات الإحصػائية في ابعػدوؿ أعػػلاه نلاحػظ نسػبة 

% أجػػابوا ب لا وجػػود تعػػاوف 05يػػروف أف أحيػػانا يكػػوف تعػػاوف بػػتُ العػػاملتُ، و نسػػبة  12.5%أمػػا نسػػبة  العػػاملتُ،
 بتُ العاملتُ.

تاليهػا نسػبة الػذكور نعم''، ثم بػ'' أجبػوا  % 22.5و الإناث  % 60 ‘بػنعم'‘‘ث قدرت نسبة الذكور الذين أجبوا حي
 لا'' ب، ثم تاليها نسبة ذكور الذين أجابوا ب ''% 2.5و الإناث بنسبة  % 10حيانا'' بأ'' الذين أجبوا 

 و بنسبة معدومة عند الإناث. 05%

فلا  ،من خلاؿ البيانات ابؼبينة أعلاه بقد أنو يوجد تعاوف بتُ العاملتُ أثناء العمل و ذلك لأبنتو على نشاط ابؼؤسسة
برقيق الػروح المجموعػة بيػنهم و تعػاوف  بيكن برقيق أىدافها دوف بعوء إلذ تفاعل العاملتُ من بعضهم البعض من خلاؿ

 على حل ابؼشكلات ووصوؿ إلذ أفضل النتائج.
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 بيانات الفرضية الفرعية الثانية: .عرض و تحليل2

 يوضح مدي قياـ ابؼؤسسة سياسة ابؼشاركة في إبزاذ القرارات.:  94الجدول رقم 

مػػػػدى قيػػػػاـ ابؼؤسسػػػػة 
سياسػػػػػػػة ابؼشػػػػػػػاركة في 
إبزػاذ القػرارات/ طرقػة 

 ستخدمة في ذلكابؼ

 %   المجموع بصع الآراء تقارير  الاجتماعات 

 % تكرار % تكرار % تكرار %  تكرار
 %27.5 22 %7.5 06 %05 04 %15 12 نعم
 %47.5 38 - - - - - - لا

 %25 20 %05 04 %2.5 02 %17.5 14 أحيانا
 %100 80 %12.5 10 %7.5 06 %80 26 المجموع

'' بقػػػػد مػػػدى اعتمػػػاد ابؼؤسسػػػة علػػػػى سياسػػػة ابؼشػػػاركة في إبزػػػػاذ 14حة في ابعػػػدوؿ رقػػػم ''مػػػن خػػػلاؿ ابؼعطيػػػات ابؼوضػػػػ
يروف أف ابؼؤسسة تعتمد على سياسػة  % 80في ذلك، على سبيل البيانات بقد أف نسبة  ةالقرارات و طرؽ ابؼستخدم

،ثم تاليهػػا فئػػة بنسػػبة % 12.5فئػػة عػػن طريػػق بصػػع الآراء بنسػػبة   إبزػػاذ القػػرارات عػػن طريػػق الاجتماعػػات، ثم تاليهػػا
 عن طريق التقارير.  7.5%

، ثم تليهػا % 47.5اد ابؼؤسسة سياسػة إبزػاذ القػرارات بنسػبة اعتم'' أي عدـ لا''حيث قدرت نسبة الذين أجابوا ب 
 .% 25بنسبة  ''بأحيانا'' اأجابو ،ثم تاليها فئة  %27.5بنسبة   ''بنعم''فئة الذين أجابوا 

لأنهػا برتػاج  ،و ذلػك بحكػم أبنيػة ابؼؤسسػة ى سياسػة إبزػاذ القػرارات بشػكل جزئػيتعتمػد علػىنا يتضح لنا أف ابؼؤسسػة 
تهػا أو إدخػاؿ الشػك في نشػاطها، لأنهػا مؤسسػة مسػؤولة ابغنكة و خبرة فائقة و مستوى عالر، فلا بيكن بؾازفػة في قرار 

بػرغم  ،ذ القػرارات أحيػانا و نوعػا مػا. لػذلك يكػوف مشػاركة في إبزػاو ثقػة عن حياة الأفراد المجتمع فهي تعمػل بكػل دقػة
قابلة الػرئيس ابؼػوارد البشػرية أثناء الدراسة ابؼيدانية في  ابؼلاحظة و م همن أبنيتو الضرورية في مؤسسة. و ىذا ما لاحظنا

 برقيق أىدافها. شاركة في إبزاذ القرارات  في ابؼؤسسة من أجلضرورة ابؼ أكد لنا
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 اركة في إبزاذ القرارات.يوضح أبنية ابؼش: 95الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات / الإحصائيات 
 27.5% 22 السرعة في تنفيذ العمل

 17.5% 14 برمل ابؼسؤولية
 2.5% 02 تفادي الأخطاء

 22.5% 18 ابغد من ابؼشاكل 
 25% 20 التعاوف في العمل 

 05% 04 تنسيق ابعهود
 %100 80 المجموع

أجػابوا بأف أبنيػة ابؼشػاركة في إبزػاذ القػرارات  %27.5أعلاه نلاحػظ أف نسػبة ’’ 15‘‘ابعدوؿ رقم  من خلاؿ بيانات
أجابوا بأف أبنيتو تكمن  %25مفردة، ثم تاليها فئة من أفراد ابؼبحوثتُ بنسبة  11تساعد في سرعة تنفيذ العمل بعدد 

ف أف أبنيتػػػو تسػػاعد في ابغػػػد مػػن ابؼشػػػاكل، ثم يػػرو  % 22.5مفػػػردة، ثم تاليهػػا نسػػػبة  10بعػػدد  التعػػاوف في العمػػػلفي 
يػروف أف أبنيتػو  %05مفػردة، ثم تاليهػا نسػبة  07يروف أنهػا تسػاعد في برمػل ابؼسػؤولية بعػدد   % 17.5تاليها نسبة 

تػػػرى أف أبنيتهػػػا لتفػػػادي الأخطػػػاء بدفػػػردة  2.5مفػػػردة، ثم تاليهػػػا و أخػػػتَا نسػػػبة  02تكمػػػن في تنسػػػيق ابعهػػػود بعػػػدد 
 واحدة. 

لاؿ النتائج ابؼتحصل عليها نستنتج أف أبنية ابؼشاركة في إبزاذ القرار يساعد ابؼؤسسػة سػونلغاز مػن عػدة جوانػب من خ
بـتلفػػػة في نشػػػاطاتها كتنفيػػػذ العمػػػل في ظػػػروؼ قياسػػػية بطريقػػػػة متقنػػػة و جيػػػدة، كػػػذلك تسػػػاعد الأفػػػراد في تعزيػػػػز روح 

 و تفادي الأخطاء الفردية.لتحقيق أىداؼ بفتازة المجموعة من خلاؿ التعاوف في العمل 

 . يوضح العمل ابعماعي بغل ابؼشكلات :96الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات /الإحصائيات
 62.5% 50 نعم
 37.5% 30 لا

 100% 80 المجموع
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 فدو يأك %80مفردة من عينة البحث الذين تقدر نسبتهم ب  25لنا أف  تبتُ'' 16من خلاؿ بيانات جدوؿ رقم ''
مفػردة يػروف أنهػم لا يعملػوف في إطػار عمػل بصػاعي  15أنهم يعملوف في إطار عمل بصاعي بغػل ابؼشػكلات، حيػث أف 

 بغل ابؼشكلات.

يتضػػح لنػػا أف ابؼؤسسػػة تعتمػػد بشػػكل كبػػتَ مػػع أفػػراد مؤسسػػة سػػونلغاز  الػػتي أجريناىػػا و مػػن خػػلاؿ ابؼلاحظػػة و مقابلػػة 
في حػل مشػكلاتها، لأنهػا وظيفػة  العاملتُ أنو يتم أحيانا إلذ اللجوء للجماعةوظائفها و ىذا ما أكده لنا  على ابعماعة

 لمجهود كبتَ و تعاوف مع الأفراد العاملتُ. طة مع أفراد المجتمع ككل، و برتاجمرتب

 يوضح مدى تواصل بتُ العاملتُ أثناء العمل. :97الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار / الإحصائياتالإجابات
 55% 44 نعم
 05% 04 لا

 40% 32 أحيانا
 %100 80 المجموع

 

 16يػروف أف ىنػاؾ تواصػل بػتُ العػاملتُ، و  % 55مفػردة بنسػبة  22'' تبتُ لنػا 17من خلاؿ بيانات ابعدوؿ رقم ''
مفػردة يػروف أنػو لا وجػود لتواصػل بػتُ العػاملتُ بنسػبة  02، و % 40مفردة بهدوف أحيانا تواصل بتُ العاملتُ بنسبة 

05 %. 

وحسب ابؼعطيات الواردة بابعدوؿ نستنتج أف ىناؾ تواصل دائم بتُ العماؿ أثناء بفارسة ابؼهاـ و يعود سػبب في رأيهػم 
إلذ التوصل ابؼستمر ما بتُ الرئيس و ابؼرؤوستُ و ما بتُ العاملتُ ىو أنػو يصػنع جػو مػن النشػاط و ابغركػة الػتي تقضػي 

و كلمػا كػاف ىنػاؾ تواصػل مػا بػتُ ابعميػع داخػل بؿػيط العمػل بظػح ذلػك بخلػق بنسػبة كبػتَة علػى ابؼلػل و الػروتتُ، أي أنػ
 مناخ عمل بفتعا  و مربوا.
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 غتَ الربظية.الاستخداـ الاتصالات  تشجيع على يوضح مدى :98الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات /الإحصائيات
 35% 28 بدرجة كبتَة

 52.5% 42 بدرجة متوسطة
 12.5% 10 تشجيعلا يوجد 

 100% 80 المجموع
يػروف أف ىنػاؾ درجػة متوسػطة في تشػػجيع   %52.5مفػردة بنسػبة  21 لنػا تُتبػ 18مػن خػلاؿ بيػانات ابعػدوؿ رقػم 

يػػروف أنػػو  % 35مفػػردة بنسػػبة  14علػػى اسػػتخداـ الاتصػػالات الغػػتَ ربظيػػة بجانػػب الاتصػػالات الربظيػػة في العمػػل، و 
    مفػػػردة بهػػػدوف أنػػػو لا وجػػػد للاتصػػػالات الربظيػػػة بنسػػػبة 05صػػػالات الربظيػػػة، و يوجػػػد تشػػػجيع درجػػػة كبػػػتَة علػػػى الات

12.5 %. 

و من خلاؿ ابؼعطيات بقد أف ابؼؤسسة سونلغاز تعتمد على ضرورة الاتصالات الغػتَ ربظيػة بجانػب الاتصػالات الربظيػة 
و تبػػادؿ وده روح التعاونيػػة كػػذلك مػػن أجػػل خلػػق منػػاخ تنظيمػػي يسػػو ابؼلػػل، و و ذلػػك مػػن أجػػل الابتعػػاد علػػى الػػروتتُ 

 .ابػبرات و ابؼهارات بتُ العاملتُ

 يوضح مدى تطبيق وسائل ابغديثة في نقل ابؼعلومات. :99الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات / الإحصائيات
 82.5% 66 نعم
 17.5% 14 لا

 100% 80 المجموع
يػػػروف أنػػػو يوجػػػد وسػػػائل حديثػػػة لنقػػػل  % 82.5ة بنسػػػبة مفػػػرد 33يوضػػػح لنػػػا  19مػػػن خػػػلاؿ بيػػػانات ابعػػػدوؿ رقػػػم 

 ديثة لنقل ابؼعلومات.ابغوسائل ليروف أنو لا يوجد  % 17.5مفردة بنسبة  40ابؼعلومات، و 

    ومػػن بػػتُ ىػػذه البيػػانات و ابؼعطيػػات نسػػتنتج أف ابؼؤسسػػة تعتمػػد بشػػكل كبػػتَ علػػى وسػػائل ابغديثػػة في نقػػل ابؼعلومػػات 
وىػػػذا مػػػا تم  .و خلػػػق تفاعػػػل بيػػػنهم مػػػن خػػػلاؿ التواصػػػل و تبػػػادؿ ابؼعلومػػػات العػػػاملتُ تُالتنسػػػيق بػػػو ذلػػػك مػػػن أجػػػل 

 االػتي تسػتخدمه الاتصػاؿديثػة في بؾػاؿ ابغو  الوسائل ابؼتطورة تم التعرؼ على أىملقد أثناء الدراسة ابؼيدانية،  ملاحظة
 .ابؼؤسسة لتنسيق بتُ العاملتُ وتقريب الإدارة إلذ ابؼواطنتُ
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 يل بيانات الفرضية الفرعية الثالثة:.عرض و تحل3

 يوضح مدى اىتماـ ابؼشرؼ بالعمل بروح فريق.: 21الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية  التكرار الإجابات/ الإحصائيات
 62.5% 50 نعم
 05% 04 لا

 32.5% 26 أحيانا
 100% 80 المجموع

ابؼشرؼ يقوـ تفر بأف   %62.5بنسبة  40ل من أص 25يتضح من ابعدوؿ أعلاه أف أكبر عدد من ابؼفردة ابؼقدرة 
بتشجيع العماؿ على العمل بروح فريق، و ذلك عند بصيع الفئات ابؼهنية بيكن إرجاع ذلك إلذ أف فرؽ العمل 
ابعماعية تكوف قادرة على أداء مهامها بالشكل ابؼطلوب لأنها من أىم صفاتها التسيتَ ابؼشتًؾ، فعلى الرغم من وجود 

كل الأحواؿ و يتولذ ابؼسؤوليات الإدارية، و متابعة تنفيذ مهاـ الفريق كل حسب مهاراتو إلا أف لكي قائد إداري في  
يصبح فريق فعاؿ بهب إعطائو الاىتماـ و تلبية حاجياتو، كما بهب أف يكوف ىناؾ مناخ تنظيمي و بيئة ودية بزلوا 

        و ابؼسؤولتُ، حيث يكوف ىناؾ إتصاؿ مباشر من الشكليات و الربظيات ابؼرتبطة بابؼراكز الوظيفية بتُ العماؿ
و مفتوح بتُ أعضاء الفريق، و حتى برقق الفعالية التنظيمية على كل عضو من أعضاء الفريق أف يؤدي لتحقيق 

الأعماؿ و بشكل إجابي على الرغم من أف الأدوار و ابؽدؼ ابؼشتًؾ و بؽذا فإنو لا بد من مشاركة ابعميع في أداء 
 قد لا تكوف بالضرورة متساوية، حتى يشعر الأفراد بالإنتاء للفريق و بالتالر برمل ابؼسؤوليات ابعماعية.    ابؼهاـ

بذد أف الاىتماـ ابؼشرؼ بالعمل بروح  %32.5بنسبة  40من ابؼفردة من أصل  13و في ابؼقابل ذلك بقد عدد 
أحيانا ـ يستصعب قياـ بها فرديا، بفا تضطر فهناؾ مها فريق تكوف ''أحيانا'' و ذلك راجع حسب ظروؼ ابؼؤسسة،

من ابؼبحوثتُ قد أكدوا بأنو ليس ىناؾ تشجع  %05مفردة بنسبة  2في حتُ بقد  بغل مشاكلها بروح فريق واحد.
     من قبل ابؼشرؼ على العمل بروح فريق و عدـ الاىتماـ من قبل ابؼسؤولتُ بالعمل ابعماعي و ىذا راجع لتشدد 

 و الربظيات.

من خلاؿ ىذه النتائج و ملاحظة و ابؼقابلة التي أجريناىا في ابؼؤسسة كانت نتيجة أف الإدارة العليا في الشركة و 
و تعزز مبادئ الإخاء و المجموعة، و ىذه النتائج بؽا تفستَ  الكهرباء و الغاز تعمل على خلق روح التعاوف بتُ عمابؽا

بعا لنظرية '' ماسلو '' للحاجيات كل فرد مفطورة على كرىو سوسيولوجي قائم على معطيات علمية موضوعية، فت
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للوحدة و على حاجياتو التواد و ابغب ىذه ابغاجة التي لا مكنو تلبيتها إلا في إطار ابعماعة و من ىذا ابؼنطلق بوتاج 
 . العامل في ابؼؤسسة أف يكوف في إطار فريق عملي يساعده على تلبية رغبتو في إنشاء علاقات اجتماعية

 طريقة التي يفضلها العماؿ لأداء مهامهم.يربط ابعنس ب  :29الجدول رقم 

ابعنس / طريقة التي 
يفضلها العماؿ لأداء 

 مهامهم

   % المجموع كلابنا معا   ضمن فريق عمل   بدفردؾ  

    % تكرار    % تكرار    % تكرار     %  تكرار
 %72.5 58 %27.5 22 %42.5 34 %2.5 02 ذكر 

 %27.5 22 %15 12 %7.5 06 %05 04 ثىأن
 %100 80 %42.5 34 %50 40 %7.5 06 المجموع

متمثلة في أىم الطرؽ التي يفضلها العماؿ لأداء مهامهم '' 21رقم '' أعلاه من خلاؿ البيانات ابؼوضحة في جدوؿ
فضلونها ي  %7.5يفضلونها ضمن فريق و عمل فردية و  %42.5ضمن فريق عمل و  يفضلونها %50فنجد 

 % 27.5نسبة ذكور يروف أف الطريقة ابعيدة لأداء مهامهم تكوف ضمن فريق عمل، و  %42.5فردية، فنجد 
نسبة إناث  % 15و بقد  كذلك،  ذكور يروف أف أفضل طريق ىي ضمن فريق عمل و ضمن إطار فردي نسبة

لونها ضمن فريق عمل      من نسبة إناث يفض %7.5يفضلوف العمل ضمن فريق عمل و في إطار فردي كذلك و 
 يفضلونها في إطار فردي و مفردة واحدة من الذكور بهدىا في إطار فردي لأداء مهامو. % 5و 

ضمن فريق عمل و ذلك  همو من خلاؿ البيانات و ابؼعطيات نستنتج أف أغلب العماؿ ابؼؤسسة يفضلوف أداء مهام
العمل  لاف ،على الروتتُ و الربظيات دكذلك لابتعا  و خلق مناخ تنظيمي جيد و ،من أجل وصوؿ لأفضل النتائج

 خبرات و مهارات جديدة. الفرد من خلالو كسب يستطيع ضمن فريق
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 يوضح مساعدة زملاء في العمل.: 22الجدول رقم 

مساعدة الزملاء في العمل 
 / الإجابات 

 النسب ابؼئوية      التكرار      

 %15 12 لا         
 نعم

 
 

 %35 28 غالبا
 %50 40 أحيانا
 - - نادرا

 %100 80 المجموع   
'' و ابؼتعلقة '' بددى مساعدة الزملاء في العمل و قد كانت 22من خلاؿ ابؼعطيات ابؼوضحة في ابعدوؿ رقم ''

 استجابات ابؼبحوثتُ كالاتي :

      توجد مساعدة الزملاء  ''يانامن أفراد عينة الدراسة أجابوا ب '' أح %50غالبية ابؼبحوثتُ و ابؼقدرة نسبتهم  
، و لكن ىذه النسبة وىذا يدؿ على أبنية ابؼساعدة العاملتُ في ابؼؤسسة في إبساـ العمل في وقت قياسي في عملهمبؽم 

    % 15من أفراد ابؼبحوثتُ أجابوا بغالبية مساعدة الزملاء بؽم، و نسبة % 35العاملتُ،  فنجد نسبة  بتُ تتفاوت
 .''نادرا''اعدة زملائهم بؽم ، و نسبة معدومة بالنسبة لأفراد الذين يروف مساعدة زملائهم بؽم لا بهدوف مس

من خلاؿ العطيات ابؼوجودة و استناد على تقنية ابؼقابلة و ابؼلاحظة يتضح لنا مساعدة الزملاء في مؤسسة الغاز      
بو ابؼؤسسة الذي بهعل الأفراد العاملتُ يساعدوف  و الكهرباء، موجودة و بصفة كبتَة و ذلك بحكم ابؼهاـ الذي تقوـ

 من أجل إبساـ العمل في وقت قياسي بأقل تكلفة.بعضهم البعض و ذلك 

 يوضح أبنية التوزيع ابؼهاـ بتُ الزملاء في العمل.: 23الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات/ الإحصائيات
 25% 20 الإبساـ بابؼهاـ
 15% 12 اتقاف العمل

 7.5% 06 كسب ابػبرة
 17.5% 14 السرعة في الإبقاز 

 7.5% 06 التعاوف
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 27.5% 22 تعزيز روج المجموعة
 %100 80 المجموع

يتم تقسيم العمل على العاملتُ من طرؼ ابؼشرفتُ و ىذا من الأعماؿ الأساسية لدى ابؼشرفتُ من أجل ضماف الستَ 
 الأعماؿ على كل الأفراد في حدود اختصاصو. توزيع ابؼهاـ وبابغسن للعمل، فهو يقوـ 

'' و ابؼتعلقة بأبنية توزيع ابؼهاـ بتُ الزملاء في العمل 23حيث أكدت الشواىد الكمية الواردة في ابعدوؿ أعلاه رقم ''
     من إبصالر عينة الدراسة يقروف بأف أبنية تقسم العمل تساعد في تعزيز روح المجموعة  %27.5نسبة  على أف:

مناخ تنظيمي يسوده شيء من الإبداع و التميز. ثم تاليو  خلق العاملتُ بفا يسمح بتحستُ العلاقة بتُ ابؼوظفتُ و بتُ
تقسيم ابؼهاـ يساعد أف بهدوف  % 17.5بذد أف أبنية العمل تساعد في الإبساـ بابؼهاـ، ثم تاليو نسبة   %25نسبة 

بحوثتُ بهدوف أف توزيع ابؼهاـ بتُ العاملتُ يساعدىم في إتقاف من ابؼ %15في سرعة الإبقاز العمل، ثم تاليو نسبة 
التعاوف بتُ  في بهدوف أف توزيع ابؼهاـ تساعد ابؼؤسسة % 7.5 نسبتتُ بجودتو، ثم تاليو عمل على  العمل و

 ابؼوظفتُ و كسب ابػبرة من خلاؿ الاندماج و الاحتكاؾ أكثر مع بعضهم البعض.

بهدر بنا الإشارة إلذ أف مبدأ تقسم العمل من أىم النقاط الأساسية التي ركزت عليها  من خلاؿ البيانات و ابؼعطيات
و بابػصوص فريدريك تايلور في نظرية الإدارة العلمية و '' ىنري فايوؿ '' في نظرية التكوين  ةابؼدارس الكلاسيكي

 لذ الفعالية التنظيمية .الإدارة إذ أنها أعطى أبنية كبتَة بؼبدأ تقسم العمل لأف ىذا ابؼبدأ يؤدي إ

إلذ أنها تؤدي إلذ بذنب اختلاط الأمور على ابؼرؤوس ووقوعو في فوضى       و ترجع أبنية توزيع ابؼهاـ بتُ العاملتُ 
و يبقى  في حتَة من نتيجة عدـ علمو بدا بهب أف يفعل و بداذا عليو أف يلتزـ و أي أىداؼ يتجو بكو برقيقها، فيجد 

ة و بدوف أف يربط نفسو بزمن معتُ لإنهاء عملو و بالتالر قد يستغرؽ إبقازه بؼهمة واحدة وقتا نفسو يعمل بعشوائي
     طويلا و ىذا يؤدي إلذ تأختَ مهاـ أخرى، و ىكذا فإف العامل ستحمل العبء كلو لوحده، وقد يعاقبو رئيسو

 في نهاية ابؼطاؼ.
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 ل ابؼدير على مستوى أداء الوظيفي للعاملتُ.مدى تأثتَ تفاع يربط بتُ ابػبرة و :24الجدول رقم 

ابػبرة في العمل/ 
تأثتَ تفاعل ابؼدير 

على مستوى أداء      
 الوظيفي للعاملتُ

 

 المجموع نوعا ما      لا         نعم       

 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار
 %05 04 - - %05 04 - - سنوات 5أقل من 

 %30 24 %20 16 - - %10 08 سنوات 10-5من 
 %17.5 14 %10 08 - - %7.5 06 سنوات 15-11من

 %27.5 22 %12.5 10 %05 04 %10 08 سنة20 -16من 
 %20 16 %5 04 %2.5 02 %12.5 10 سنة 20أكثر من 

 %100 80 %47.5 38 %12.5 10 %40 32 المجموع
مل و  مدى تأثتَ تفاعل ابؼدير على مستوى أداء العطيات الكمية في ابعدوؿ  ابػاصة بابػبرة في العمن خلاؿ 

''نعم '' و نسبة  و منهم من أجابوا  %40نسبة ما '' ب'' نوعا  أجابوا  %47.5الوظيفي للعاملتُ بقد أف نسبة 
 ''لا''.  أجابوا % 12.5

     تهمين خبر ، و العماؿ الذ% 05لا '' بنسبة  سنوات أجابوا '' 5قدميتهم أقل من أحيث بقد أف العماؿ الذين 
و العماؿ  .10%و ىناؾ من أجاب ب ''نعم '' بنسبة ، %20بنسبة ''نوعا ما ''   سنوات أجابوا  10إلذ  5بتُ 

بنسبة  ‘نعم'‘‘و منهم من أجاب  %10ما '' بنسبة  نوعاأجاب ''سنة منهم من  15و  11م بتُ الذين أقدميته
ما''  نوعاً  ‘‘أجاب منهم من سنة  20إلذ  16برتهم بتُ و الذين خ ، و بنسبة معدومة من أجاب ''بلا''.% 7.5

و الذين  ،% 05 بنسبة‘ بلا'‘‘و منهم من أجاب  %10بنسبة  ‘نعم'‘‘أجاب و منهم من  % 12.5بنسبة 
         %5بنسبة  ''ما نوعا‘‘، ومنهم من أجاب %12.5سنة منهم من أجاب بنعم بنسبة  20أقدميتهم أكثر من 
 .%2.5بنسبة  لا''''بو منهم من أجاب 

بحيث يسيطر  ،من خلاؿ البيانات و ابؼعطيات يتضح لنا أف تفاعل ابؼدير يأثر على فعالية أداء الوظيفي للعاملتُ
ضعف تفاعل ابؼدير على ابؼدى القريب أو ابؼدى البعيد للأفراد، و يتضح لنا ذلك أف نسبة معتبرة من العماؿ يشعروف 
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       هاـ عندما يسهم ابؼدير بالاىتماـ و برقيق معدلات الرغبة في تواصل مع العاملتُبابؼسؤولية و يهتموف بإبقاز ابؼ
 في الأمور الصغتَة أو الكبتَة ابؼتعلقة بالعمل.

  يوضح مدى انسجاـ العماؿ في عملهم. :25الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات/ الإحصائيات
 %87.5 70 نعم
 لا
 
 

 - - زملاء وجود مشاكل مع ال
 - - كثرة أعباء العمل

 %12.5 10 ضعف الثقة بتُ العماؿ
 %100 80 المجموع

 40مفردة من أصل  35بقد أف  يوضح انسجاـ العماؿ في عملهم، ''25من خلاؿ البيانات ابؼوضحة في جدوؿ ''
لا بهدوف  %12.5بنسبة  40مفردة من أصل  5بهدوف أنو يوجد انسجاـ العماؿ في عملهم، و  %87.5بنسبة 

 انسجاـ العماؿ في عملهم و ذلك راجع إلذ ضعف الثقة بينهم. 

         من خلاؿ ابؼعطيات و البيانات ابؼتحصل عليها و باستناد  إلذ تقنية ابؼقابلة و ملاحظة بقد انسجاـ العماؿ 
   شهادات الحسب  تتم توظفال ، فعمليةفي عملهم بدرجة كبتَة و ذلك راجع إلذ طبيعة التوظيف في مؤسسة سونلغاز

ابؼطلوبة، وليس ابؼيل إلذ ابعنس أو الوسيطات التي بردث غالبا في ابؼؤسسات الأخرى، فنجد ابؼؤسسة  ابؼهاراتو 
 .الوظيفة تتطلببررص على جلب الأفراد ذو كفاءات عالية و حسب ما 

 يوضح أبنية التعاوف بتُ الزملاء.: 26الجدول رقم 

 النسبة ابؼئوية التكرار الإجابات/ الإحصائيات
 %45 36 تعزيز روح المجموعة
 %20 36 الإقباؿ على العمل

 %35 28 إتقاف العمل 
 %100 80 المجموع

   يروف أف أبنية التعاوف  %45بنسبة  40مفردة من أصل  18من خلاؿ البيانات ابؼوضحة في جدوؿ أعلاه بقد 
بهدوف أف أبنية  % 35بنسبة  40مفردة من أصل  14ح المجموعة، و بتُ الزملاء تساعد أفراد ابؼؤسسة في تعزيز رو 
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بهدوف أف أبنية  %20بنسبة  40مفردة من أصل 8التعاوف بتُ العاملتُ تساعد الأفراد في الإتقاف في العمل، و 
 التعاوف تساعد العاملتُ في إقباؿ على العمل.

       نلغاز بهدوف أف ىناؾ تعاوف بتُ الزملاء من خلاؿ ىذه ابؼعطيات نستنتج أف أغلب العاملتُ  مؤسسة سو 
تقاف الإو أتعزيز روح المجموعة في ظل مناخ التنظيمي ب سلوؾ التنظيمي نتائج من ناحيةال أفضل تقدلص من أجللك وذ

                 في تبادؿ ابؼهارات و ابػبرات  ابعددكذلك يساعد العاملتُ و من أجل برقيق أىداؼ بصاعية. العمل 
 الإقباؿ على العمل.  و

 ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة:

 .مناقشة الدراسة فِ ضوء فروضها:9

لقد بست دراسة موضوع دور ابؼناخ التنظيمي في تعزيز روح المجموعة ميدانيا و كاف في شركة الكهرباء و الغاز ببلدية 
لاقة بتُ ابؼتغتَات ابؼتعلقة بالتساؤلات فرندة ولاية تيارت و قد تضمنت الدراسة على ثلاثة فرضيات للكشف عن الع

 و قد جاءت الفرضية العاملة كالتالر:

 ''.للمناخ التنظيمي دور في تعزيز روح المجموعة ''  

 وقد تم تفستَه من خلاؿ الفرضيات ابعزيئة :

 والتي بست صياغتها كالتالر: أ. نتائج الدراسة فِ ضوء الفرضية الأولى:

 ''.في تدعيم العمل بروح فريق''يساىم ابؽيكل التنظيمي 

مسابنة كل من ابؼناخ التنظيمي  مدىفتَ ىذه النظرية عن طريق الإجابة على بصلة من التساؤلات حوؿ و حيث تم ت
ابػبرة( في تعزيز روح (وابؼتغتَات الدبيوغرافية )ابعنس،  الاتصاؿ، ابؼشاركة في إبزاذ القرار، كل التنظيمي،بأبعاده  )ابؽي

 .المجموعة

     ن خلاؿ التحليلات الإحصائية التي أشرنا إليها من خلاؿ تفريغ البيانات بيكن القوؿ أف ىذه الفرضية إبهابية فم
 توصلنا إليها إذ لاحظنا مسابنة ابؽيكل التنظيمي بوقق أىداؼ و ذلك في ضوء الشواىد الكمية ابؼوجودة التي

 من أفراد العينة. %60ابؼؤسسة بنسبة 
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 من بؾموع العينة أغلبيتهم ذكور. %77.5بالنسبة  -

 سنوات. 10إلذ  5 من بؾموع أفراد العينة ذوي خبرة ما بتُ %47.5و بالنسبة  -

يوجد قنوات اتصالية مفتوحة تسمح بدعرفة أراء العاملتُ بخصوص العمل و ابؼؤسسة و   أنو و كشفت لنا الدراسة-
 من أفراد العينة. % 62.5كانت بنسبة 

 .أفراد العينة من %47.5ك أنو يوجد علاقات بتُ أفراد العاملتُ جيدة بنسبة و قد تبتُ لنا كذل-

 ابؼتبادلة بتُ العاملتُ في العمل. يروف زياراتبؾموع أفراد العينة  من %70في حتُ بقد نسبة -

 من بؾموع أفراد العينة بهدوف التعاوف أفراد العاملتُ مع بعضهم البعض. %82.5 نسبة -

 موع أفراد العينة بهدوف أف مؤسسة تقوـ بساسة إشراؾ العماؿ في قرارتها.من بؾ % 27.5نسبة -

 يروف أف الد تواجو العمل يتم حلها بشكل بصاعي.من بؾموع أفراد العينة  62.5نسبة -

 من بؾموع أفراد العينة بهدوف تواصل دائما أثناء العمل. %55نسبة -

الرؤساء و ابؼديرين على استخداـ الاتصالات الغتَ ربظية من بؾموع أفراد العينة بهدوف تشجيع من  %35نسبة-
 بجانب الاتصالات الربظية في العمل. 

''يساىم ابؽيكل التنظيمي في تدعيم العمل بروح  الفرضية الأولذ و التي مفادىا  وبناء على ما تقدـ بيكن القوؿ بأف
 فريق'' تثبت صدقها ميدانيا.

 :ثانيةال نتائج الدراسة فِ ضوء الفرضية. ب

 ات إلذ تعزيز روح المجموعة. ''يؤدي بسكتُ العاملتُ في  مشاركتهم في ابزاذ القرار كالتالر: '' و التي بست صياغتها  

    الإحصائية التي أشرنا إليها من خلاؿ التفريغ البيانات بيكن القوؿ أف ىذه الفرضية إبهابية تولقد أثبتت التحليلا
     تي توصلنا بؽا إذ لاحظنا أف اىتماـ العاملتُ بدشاركة إبزاذ القرارات بنسبةو ذلك في ضوء الشواىد الكمية ال

 أجابوا أحيانا. % 25من بؾموع الأفراد العينة و بنسبة  % 27.5



 الفصل السادس                                                                            عرض و تحليل و مناقشة نتائج الدراسة

137 
 

من بؾموع أفراد العينة وجدوا أف مشاركة العماؿ في إبزاذ القرارات يساعد ابؼؤسسة في سرعة تنفيذ  27.5وبنسبة -
 العمل.

 من بؾموع أفراد العينة وجدوا أف ىناؾ تواصل بتُ العملتُ في ابؼؤسسة. % 55و بنسبة -

 من بؾموع أفراد العينة وجدو أف ىناؾ اتصاؿ غتَ ربظي بتُ العماؿ و الرؤساء. %52.5وبنسبة -

م في ابزاذ يؤدي بسكتُ العاملتُ في  مشاركتهو بناء على ما تم تقدـ بيكن القوؿ بأف الفرضية الثانية و التي مفادىا : 
 ات إلذ تعزيز روح المجموعة. تثبت صدقها ميدانيا.القرار 

 ج. نتائج الدراسة فِ ضوء الفرضية الثالثة:

ية العاملتُ لتعزيز يؤدي العمل ابعماعي إلذ زيادة دافع فادىا: تؤكد الشواىد الكمية بالفرضية الفرعية الثالثة و التي م
 : يما يل .روح المجموعة

 العينة بهدوف تشجيع ابؼشرؼ على العمل بروح فريق . أفراد من بؾموع % 62.5

 العينة بهدوف أف العمل ضمن فريق عمل. من بؾموع أفراد  50%

 العينة بهدوف مساعدات زملائهم بؽم أثناء العمل. من بؾموع أفراد % 50

 العينة يروف أنو يتم توزيع ابؼهاـ بينهم من أجل العمل. من بؾموع أفراد 27.5%

 العينة بهدوف ضعف التفاعل ابؼدير معهم يأثر على مستواىم الوظيفي. من بؾموع أفراد  47.5%

 العينة بهدوف الانسجاـ مع زملائهم في العمل. بؾموع أفراد من % 87.5

من بؾموع أفراد العينة يروف أف التعاوف بتُ الزملاء في القياـ بابؼهاـ ابؼوكلة إليهم يساعد في تعزيز روح  % 45
 وعة.المجم
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 ضوء نظريات الدراسة: الدراسة فِمناقشة نتائج  -ح

حاولت الدراسة الراىنة أف تبرىن طبيعة العلاقة ابؼرتبطة بتُ دور ابؼناخ التنظيمي و تعزيز روح المجموعة، و حيث تم 
ىتماـ نظرية إ غتَات و الأبعاد التي شكلت بؿورمبرقية و ناقشت عدد من ابؼتيز عليهما من ناحية النظرية و الإالتًك

رة بدوضوع الدراسة الراىنة نظور تم التعرؼ على أىم النظريات التي بؽا علاقة مباشرة أو غتَ مباش، و من ىذا ابؼالتنظيم
 :ما يلي ستناد إلذ ابؼقاربات النظرية و السوسيولوجيا توصلنا إلذو بالإ

مبرقية التي أجرينها توصلت إلذ خلاؿ الدراسة الا''ىنري فايوؿ'' مبدأ لنجاح أي تنظيم و من كانت بداية مع النظرية 
ىناؾ العديد من ابؼبادئ التي تسعى مؤسسة سونلغاز لتحقيق مناخ تنظيمي جيد من خلاؿ توزيع ابؼهاـ و  أ،

إعادة توزيع السلطات مع إعداد تعديل  يالواجبات و كذلك مبادرات ابؼسؤولتُ الذين يشرفوف على العاملتُ. أ
و أبماط التفاعل بتُ العاملتُ، و ىذا ما يساعد في برقيق روح المجموعة وفق ما تم برديده ضمن أساليب التنسيق 

 التي تنتهجها ابؼؤسسة في بؿل الدراسة. تالاستًاتيجيا

السلوكية و العلاقات الإنسانية التي أخذت بعتُ الاعتبار حاجيات أعضاء التنظيم و ما و في ابؼقابل بقد النظريات 
يم و ابذاىات و ما بؽا من دور أساسي في تأثتَ على إبقاز العمل بروح فريق واحد، و قد ركزت ىذه بوملوف من ق

ابؼدرسة على ضرورة توسيع نطاؽ الاحتًاـ و الإشراؼ العلاقات الإنسانية و تشجيع العمل ابعماعي و برفيز العماؿ 
ية التنظيم غتَ ربظي كسلطة موازية السلطة البناء ماديا و معنويا و إشراكهم في ابزاذ القرارات، كما أبرزت دور و أبن

 الربظي داخل التنظيم.

و من أىم نظريات ىذا ابؼدخل مدرسة الإنسانية بقيادة ''إلتوف مايو'' حيث أكدت دراسات ىاوثورف دور أبنية 
العماؿ، و ىذا ما العلاقات الإنسانية و ابؼعاملة ابغسنة داخل بصاعة العمل في برقيق وزيادة الرضا الوظيفي لدى 

تؤدي إلذ زيادة الرضا بتُ ابؼوظفتُ الثقة و الاحتًاـ يتوفق مع دراستنا التي توصلت إلذ العلاقات ابغسنة ابؼبنية على 
 الوظيفي.

'' رنيسيس ليكرت ''  حيث أكدوا على  و في ابؼقابل النظريات السلوكية بقيادة ''إبراىاـ ماسلو'' '' ماؾ غريغور '' 
ابغاجيات الإنسانية في بيئة العمل و إعطاء العماؿ جزء من ابؼسؤولية و تبتٍ قيم ابؼشاركة في إبزاذ  ضرورة إشباع

القرارات، و ضرورة خلق مناخ تنظيمي يتصف بالثقة و التفاىم ابؼتبادؿ و العلاقات الاجتماعية السوية بتُ الأفراد و 
 .ابعماعات في ابؼستويات التنظيمية ابؼختلفة داخل ابؼؤسسة
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إذ بقد '' إبراىاـ '' فقد توصل انطلاؽ من تصنيفو بؽذه ابغاجات إلذ برقيق روح المجموعة تكوف من خلاؿ التفاعل 
الإبهابي بتُ أطراؼ العملية التنظيمية و توفتَ مناخ تنظيمي يتحقق فيو الاحتًاـ ابؼتبادؿ بتُ الرئيس و ابؼرؤوستُ. و 

أكدت غالبية ابؼبحوثتُ بأبنية التفاعل من طرؼ ابؼشرؼ إذ بهعلهم ذلك  ىذا ما تم توصل عليو الدراسة الراىنة حيث
 الشعور بالرضا الوظيفي و ىذا الأختَ الذي يعد من أىم عوامل مساعدة في خلق روح المجموعة.

كوف العامل '' تعكس ابؼناخ التنظيمي ابؼفتوح الذي يتميز بyو في حيث بقد ''ماؾ غريغور '' قد توصل لنظرية ''
 مل ابؼسؤولية العمل و مهتم بو بإرادتو دوف ضغط أو تهديد و ىذه السميات التي تتمتع بها النظرية.يتح

الوسيط بتُ برامج التطوير و التحديث  ابؼتغتَأف ابؼناخ التنظيمي يقوـ بدور  يرىو في حيث بقد ''رنيسيس ليكرت''  
ية التي حدد مكوناتها من خلاؿ الاتصاؿ، ابزاذ من ناحية و بالأداء الرضا الوظيفي من خلاؿ الأىداؼ الاجتماع

إليها الدراسة ابغالية حتى و إف كانت  لىذا يتشابو مع نتائج ابؼتواصالقرار، الاىتماـ بالعاملتُ، العمل ابعماعي. و 
عل بصورة غتَ مباشرة حيث بقد أف ابؼبحوثتُ قد أكدوا بأف السماح بؽم بابؼشاركة في إبزاذ القرارات من شأنو أف به

 1.و يسعى لتحقيق أىدافها العامل يتحمل ابؼسؤولية في العمل

 تقيم الفرضية العامة:

في ضوء القراءة الإحصائية بعداوؿ الدراسة و برليل النتائج ابؼتحصل عليها من خلاؿ الاستمارات ابؼوزعة على العماؿ 
إطار سليم و معرفة مدى صحة برقيق  شكرة الكهرباء و الغاز ببلدية فرندة ولاية تيارت، وىذا لوضع الدراسة في

     بيكن القوؿ أف الفرضية العامة قد برققت و صحتها  والتي أثبتت فعلا الفرضيات التي قاـ على أساسها البحث،
 إبهابي في تنمية و تعزيز روح المجموعة. لو دور ابؼناخ التنظيمي أف  و تم إثبات صحتها حيث نستنتج

 خامسا .مقترحات و توصيات:

 ضوء ما سبق عرضو من خلاؿ الدراسات ابؼيدانية التي أجريناىا بيكن تقدلص ابؼقتًحات و التوصيات التي تساعد في
 تهيئة ابؼناخ التنظيمي لتعزيز روح المجموعة في ابؼنظمات و ذلك كما يلي:

                                                             
 

 .274 – 273، مرجع سبق ذكره، صفحة  المناخ التنظيمي و الفعالية التنظيمية"بوشلاغم حناف: "  1
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هم و تدريبهم و العمل حتًامكما بهب على ابؼرؤوستُ إ  عتبارىم شركاء حقيقتُ،التًكيز على إحتياجات العاملتُ و إ 1
 على ترخيص مبدأ العمل بروح فريق.

ضرورة تبتٍ ابؼناخ التنظيمي ابؼفتوح في ابؼؤسسة لأنو مبتٍ على التعاوف و التماسك و التشاور بتُ ابؼدير و العاملتُ  2
و بستعهم بروح حيث يتم فيو إشباع العاملتُ بغاجتهم النفسية و الاجتماعية نظر للعلاقات الإنسانية التي تربطهم 

معنوية عالية و كذلك الصدؽ الإدارة و صراحتها و تفويض الصلاحيات بتُ كافة ابؼستويات و ابؼشاركة في صنع 
 القرار.

 حيث لا يطغي أحدىم على الأخر. برقيق الإنسجاـ بتُ الأىداؼ الفردية و ابعماعية و التنظيمية  3

 التًكيز على كفاءة وسائل الإتصاؿ و التكنولوجي ابغديثة.بسييز السياسات التنظيمية بالوضح و الثبات و  4

انشغالات الفاعلتُ و اقتًاحاتهم، و ىذا مبدأ من مبادئ التي حثت  توفتَ جو اتصاؿ داخل التنظيم يسمح بنقل 5
         عليها مدرسة العلاقات الإنسانية حيث أكدت أف للاتصاؿ التنظيمي غتَ ربظي ينمي الروح ابؼعنوية للعاملتُ

 و يكسبهم الثقة و يزيد في بساسكهم.

على الإدارة تطبيق الإجراءات التنظيمية بدسابنة في بناء فرؽ العمل و ذلك يزيد في مهارات و خبرات العاملتُ  6
على ابؼؤسسة. و يتجلى ذلك من خلاؿ تنمية مظاىر  ابغض النظر على مستوياتهم التعليمية، بفا ينعكس إبهابي

 لعمل ابعماعي. التعاوف و روح ا

الشفافية في التعامل مع العاملتُ و مساندتهم و تشجيعهم على التميز و الاىتماـ بابؽيكل التنظيمي و تطويره و  7
 تعديلو أحيانا و معابعة الروتتُ قدر الإمكاف.

فعو لبدؿ ضرورة ثقافة العمل بروح فريق الواحد و التخفيف من الإجراءات ابؼقيدة للتواصل إلذ أجواء عمل تد 8
 قصارى جهده لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة.

إجراءات ابؼزيد من الدراسات حوؿ ابؼناخ التنظيمي و دوره في تعزيز روح المجموعة داخل ابؼؤسسة الصناعية أو  9
و ذلك على أف تشمل أبعادا داخلية و خارجية لد بسكن ىذه الدراسة من أخذىا بابغسباف، لاسيما و إف  ةالاقتصادي

 أنو أف يؤدي إلذ الإحاطة بأىم العوامل التي توفر ابؼناخ التنظيمي ابؼناسب لتحقيق روح المجموعة.ذلك من ش
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دراسة أبعاد ابؽيكل التنظيمي من جهة أخرى من حيث تفويض الصلاحيات و نطاؽ الإشراؼ و ابؼرونة الأبعاد  10
ىذه في تعزيز روح العمل ابعماعي.
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  :خاتدة

لثروات الطبيعية، فإف التجارب سسات و تفوقها، و بمو الدوؿ و رقيها يرتبط بالإمكانيات ابؼادية و اإف بقاح ابؼؤ 
عتمادىا بتَة لبلوغ مستويات ريادية بفضل إبقازات كينت أف ابؼؤسسات بسكنت من برقيق إمبرقية الراىنة قد بالإ

     لية و ابؼعابعة ابؼيدانية في شركة الكهرباء نطلاؽ من الإشكادىا البشرية، و من خلاؿ ما تقدـ إخصوصا على موار 
 و الغاز و بعد معابعة النتائج و مناقشتها بخصوص دور ابؼناخ التنظيمي في تعزيز روح المجموعة .

لقد تبتُ لنا من خلاؿ الدراسة أف ابؼناخ التنظيمي بأبعاده لو أبنية في تدعيم العمل ابعماعي من جوانب عديدة من 
ة في إبزاذ القرارات بتُ العاملتُ و دور ابؽيكل التنظيمي في زيادة فعالية الأداء ابؼوارد البشرية في تعزيز روح بينها ابؼشارك

 للمؤسسة. داخلالمجموعة 

   ىتماـ بابؼناخ التنظيمي ذلك حرصا على إبهابية العلاقة الوطيدة بينو و بتُ العملو من مبررات الرئيسية للإ
يسودىا مناخ تنظيمي غتَ إبهابي و غتَ ملائم للإبقاز بزفق لا بؿالة في برقيق قدر من التميز ابعماعي، فابؼنظمة التي 

 في الإنتاجية، حتى و إف أبدعت في بزطيط مهامها و كتفت ابعهود في متابعة تلك ابػطط.

عزيز روح إبهابيا في تفي بركم في فعالية الأفراد العاملتُ و سلوكهم و بؿفز  احيث يعد ابؼناخ التنظيمي بؿددا  رئيسي
و التحليلات الكمية و الكيفية النتائج من إليو الدراسة الراىنة و التي أفصحت عن بصلة  المجموعة و ىذا ما توصلت

و التي استندت إليها لتحليل الفرضيات التي صغناىا على شكل أسئلة الاستمارة، و تبتُ لنا من خلابؽا أف نسبة 
ا، إذ توصل الدراسة إلذ نتائج و من أبنها برديد بظات و خصائص المجمع ابؼدروس برقيق الفروض كانت لا بأس به

       تعزيز روح المجموعة داخل ابؼؤسسة، و ذلكو كذلك التوصل إلذ العلاقة طردية بتُ ابؼشاركة في إبزاذ القرار و 
اعي في زيادة دافعية العاملتُ بكو من خلاؿ التحليل الإحصائية بؼتغتَات. كما أفرزت نتائج العمل بدبدأ العمل ابعم

و بفا سبق بيكننا القوؿ أف الدراسة قد تكوف بقحت في معابعة بعض ابعوانب و أخفقت برقيق المجموعة في عملهم. 
  1في معابعة بعض ابعوانب أخرى، و ىذه طبيعة بحثية و لا سيما في الدراسات السوسولوجية.

 

 
                                                             

 
 .280مرجع سبق ذكره  المناخ التنظيمي و الفعالية التنظيمية"،: "بوشلاغم حناف 1
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 92من   22) عدد الصفحات  2012، ، العراؽ 26ة والاقتصاد ، العدد الدراسات، جامعة تكريت ، كلية الادار 
 .( 114إلذ 

 .14لوـ الإنسانية، جامعة محمد خيضر، العدد ، بؾلة العلتنظيمي و علاقتو بأداء العاملتُعيسى قبقوب، ابؼناخ ا -74
  .( 178إلذ  316من  16)عدد الصفحات  2008بسكرة ،جواف 

، جامعة و تربوية حساـ الدين  نزاري، زكريا لطرش، بماذج ابؼناخ التنظيمي دراسة برليلية، بؾلة أبحاث نفسية -75
 ، ابعزائر8و التًبوية، العددعبد ابغميد مهري كلية علم نفس و علوـ التًبية بـبر التطبيقات النفسية  2قسنطينة 

  .( 127 – 117من  11،) عدد الصفحات  2016
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بؾلة أبحاث  ،قاربات النظرية للمناخ التنظيمي، دراسة نظرية تشخيصية، بوعطيط جلاؿ الدين، ابؼسكار ىدى -76
 ، قسنطينة 1جامعة قسنطينة ، عدد ، بـبر التطبيقات النفسية و التًبوية 1955أوت  20نفسية و تربوية،  جامعة 

 .( 298 -275من  23، )عدد الصفحات  2021

بؾلة أبحاث  ،قاربات النظرية للمناخ التنظيمي، دراسة نظرية تشخيصية، بوعطيط جلاؿ الدين، ابؼىدى سكار -77
، قسنطينة، 1التًبوية جامعة قسنطينة ، عدد  ، بـبر التطبيقات النفسية و1955أوت  20نفسية و تربوية،  جامعة 

 .( 298 -275من  23، )عدد الصفحات  2021

جامعة باجي  ،ية على العمل ابعماعي في ابؼؤسسة، بؾلة افاؽ للعلوـالعلاقات الاتصال أيت طالب نورة، تأثتَ -78
 .( 130 – 116من  15) عدد الصفحات ،2012، نابةع ،01بـتار، العدد 

، د .بن زياف إبياف ، مسابنة أنظمة العمل ابعماعي ابؼعرفية في برستُ أداء ابؼوارد البشرية، بؾلة معتوقي لطفي -79
،كلية العلوـ الاقتصادية   1الاقتصاد و ابؼنابصت، دراسة حالة مؤسسة اتصالات ابعزائر باتنة ، جامعة باتنة البحوث 

 .(160إلذ  141من  19عدد الصفحات  و التجارية و علوـ تسيتَ )

رة ، كلية سلاطنية بلقاسم ، العلاقات الإنسانية في ابؼؤسسة ، بؾلة العلوـ الإنسانية ، جامعة محمد خيضر بسك -80.
 .(52 – 37من  15) عدد الصفحات  2004، فيفري  05الأدب و العلوـ الاجتماعية  ، العدد 

د .بلقاسم شيبلي، د. نورة قنيفة، رأس ابؼاؿ البشري... مدخل لبناء التنمية قراءة سوسولوجية ، بؾلة العلوـ  -81
  .( 255 – 239من  17صفحات ) العدد ال 2020، مارس  1الإنسانية بعامعة أـ البواقي ، العدد 

من مركز  ،، جامعة عنابة ، ابعزائر، الإدارة بابؼشاركة رىاف ابؼستقبل في ابؼؤسسة ابعزائرية العياشي عنصر -82
  .( 11 -1صفحة من  11) العدد الصفحات  1997البحوث في الأنثروبولوجيا الاجتماعية و الثقافية وىرف، 

            بؾلة التدوين بـبر النماذج  ،ي و دوره في خلق ابؼناخ التنظيمينظيم، مبادئ ابؽيكل التسيفي يوسف -83
 .( 365 – 350من  16، ) عدد الصفحات 2019، جانفي  22، العدد2ف و ابؼمارسات جامعة وىرا

                                    ، دراسة ميدانية    امل بابعماعات المحلية ابعزائريةبونار، عمر ،أثر بسكتُ العاملتُ على الأداء الش -84
The Impact of Employee empowerment on Global Performance at 

Algerian  Terretorial collectivities – A Field Stud  بؾلة بؾاميع ابؼعرفة ،ابؼركز ابعامعي ، 
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، تندوؼ ،) عدد  2021أفريل  مكرر ، 01تندوؼ معهد العلوـ الاقتصاد لتسيتَ و العلوـ التجارية ، العدد 
 .186إلذ  167من  20الصفحات 

 .12، عدد 2012فتيحة أوىايبية ، في مفهوـ ابؼشاركة ، بؾلة فكر بؾتمع ، أبريل  -85

 جامعية:رسالة 

، العلوـ في علم أطروحة دكتوراهلإبداع الإداري، نصر الدين بن عودة، العوامل البيئية وعلاقتها باأ . -86
 ، أبو القاسم سعد الله  ، كلية العلوـ الاجتماعية  قسم علم الاجتماع  2نظيم وعمل ، جامعة ابعزائر ت -الاجتماع

، هة لطلبة ماستً بزصص تنظيم و عملصويلح، مدخل لعلم اجتماع التنظيم و العمل، مطبوعة موجبن د ليليا  -87
  .2016 – 2015ماي ، قابؼة ، 8جامعة 

حالة جامعة أبضد بوقرة  ، دراسة تَه على الأداء الوظيفي للعاملتُظيمي و تأث، ابؼناخ التنشامي صليحة -88
رسالة ماجستتَ بزصص تسيتَ ابؼنظمات، جامعة أبضد بوقرة ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية ،  ،بومرداس
2009/2010.  

يدانية على ابؼنظمات ابغكومية في ، اثر ابؼناخ التنظيمي على إبداع ابؼوظفتُ، دراسة محجلاف، نور سالد محمد -89
 .1997جده، رسالة ماجستتَ بزصص الادارة العامة  ،جامعة ابؼلك عبد العزيز، كلية الاقتصاد و الادارة جدة، 

، جامعة الإدارية، رسالة ماجستتَ في العلوـ يمي و علاقتو بالالتزاـ التنظيمي، ابؼناخ التنظخالد محمد أبضد الوزاف -90
 .2006للعلوـ الامنية ، كلية الدارسات العليا ، الرياض،  نايف العربية

، دراسة ميدانية درسة الثانوية ابعزائرية العامة، علاقة ابؼناخ التنظيمي بأسلوب إدارة الصراع في ابؼبوبصعة نقبيل -91
        لية الآداب بثانويات ولاية ابؼسيلة ،رسالة ماجستتَ بزصص إدارة و تسيتَ تربوي، جامعة ابغاج بػضر باتنة، ك

 . 2009 – 2008و العلوـ الإنسانية و علوـ التًبية ، 

إيهاب بؿمود عايش الطيب، أثر ابؼناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي، دارسة ميدانية في شركة الاتصالات  -92
 .2008تُ الفلسطينية ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ ، جامعة الإسلامية غزة ، كلية التجارية ، فلسط
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، دراسة ميدانية في قطاع تنظيمي على أداء ابؼوارد البشرية، أثر ابؼناخ العبد الربضاف إبراىيم بؿمود، الشنطي -93
وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة ، رسالة ماجستتَ بزصص أدارة الأعماؿ, ابعامعة الإسلامية ,كلية 

 . 2006التجارية ، 

، دارسة حالة مؤسسة اتصالات ى السلػوؾ الإبداعي لدى العاملتُثر العمػػػػل ابعمػػاعي علبشولش صباح، أ -94
ورقلة ، كلية العلوـ الاقتصادية و العلوـ  –ابعزائر ، مذكرة ماستً  بزصص إدارة موارد بشرية ، جامعة قاصدي مرباح 

 .2018التجارية و علوـ التسيتَ ، 
نظيمي في بناء الكفاءة ابؼهنية للعامل داخل ابؼؤسسة الصناعية ، دراسة ، دور ابؼناخ التعلي شريف يوسف -95

بضاـ الضلعة بابؼسيلة ، مذكرة ماستً لنيل شهادة ابؼاستً في علم الاجتماع بزصص ’ لافارج’ميدانية بشركة الإبظنت 
  .2015، الانسانية و الاجتماعية تنظيم و عمل ، جامعة محمد بوضياؼ بابؼسيلة ، كلية العلوـ

، دراسة ميدانية بدؤسسة كوندور إلكتًونيكس و دوره في تنمية ابؼوارد البشرية، ابؼناخ التنظيمي ىشاـ بوخاري -96
، كلية العلوـ 2علم الاجتماع و ابؼوارد البشرية، جامعة ابعزائر ببرج بوعريريج ، رسلة لنيل درجة دكتوراه بزصص 

  .2019- 2018، الاجتماعية

دراسة ميدانية بالشركة  ،مية بابؼؤسسة الصناعية ابعزائريةابؼناخ التنظيمي و الفعالية التنظي، بوشلاغم حناف -97
 علم الاجتماع بزصص تنظيم و عمل، جامعة محمد الإفريقية للزجاج بالطاىتَ ، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستتَ في

  .2016 – 2015، ة العلوـ الانسانية و الاجتماعية، كليالصديق بن بوي جيجل

ربيحة  قداش، ابؼناخ التنظيمي في جامعة ابعزائرية و تأثتَه على دور الأستاذة ابعامعي، أطروحة دكتوراه بزصص  -98
  .2020، ة العلوـ الانسانية و الاجتماعية، كليجامعة العربي بن مهيدي أـ بواقي علم النفس وتسيتَ ابؼوارد البشرية ،

، رسالة ،بؼوظفي إمارت منطقة مكة ابؼكرمةالتنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي  مصلح ابغمداف ، البقمي، ابؼناخ -99
 .2010، كلية الدراسات العليا  الرياض ،معة نايف العربية للعلوـ الامنيةماجستتَ في العلوـ الادارة ،جا

دارة ، رسالة ماجستتَ إة، ابؼناخ التنظيمي و أثره على أداء ابؼوظفتُ في وكالة الغوث الدوليجلاؿ بؿمود الشيخ -100
  .2016، لية الاقتصاد و العلوـ الإدارية،  كالأعماؿ، جامعة الأزىر  غزة

رسالة لنيل شهادة  ابعزائرية،ابؼناخ التنظيمي و علاقتو بالالتزاـ التنظيمي في ابؼؤسسة  الأمتُ،ماحي محمد  -101
 .2015 الاجتماعية،كلية العلوـ   د،ابضمحمد بن  2جامعة وىراف  والتنظيم،ماجستتَ علم النفس العمل 
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        ، القيادة الابتكارية و علاقتها بابؼناخ التنظيمي لدى رؤساء الأقساـ بدؤسسة سونطراؾ حدة بسكرأ -102
ـ الانسانية ، كلية العلو راه ، علم النفس العمل و التنظيم، جامعة محمد خيضر بسكرة، أطروحة لنيل شهادة دكتو مسيلة

  .2018، و الاجتماعية

 ، دراسةية للعامل داخل ابؼؤسسة الصناعيةدور ابؼناخ التنظيمي في بناء الكفاءة ابؼهن ،علي شريف يوسف -103
ستً في علم الاجتماع تنظيم و عمل، جامعة بوضياؼ ، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماميدانية بشركة الإبظنت بابؼسيلة

  .2015الانسانية و الاجتماعية، ،كلية العلوـ ابؼسيلة

، ابؼناخ التنظيمي وعلاقتو بضغوط العمل، دراسة ميدانية في ضباط مديرية الدفاع ابؼدلش البدر إبراىيم بن بضد -104
             ساتالدار  كلية  الأمنية،معة نايف العربية للعلوـ ، جاسالة ماجستتَ في العلوـ الإداريةبدنظمة الرياض، ر 
  .2006العليا ، السعودية ، 

، ابؼناخ التنظيمي وعلاقة بابزاذ القرارات، دراسة ميدانية بدؤسسة الصندوؽ الوطتٍ للتأمينات رضا بؿاد -105
الاجتماعية بابعلفة ،رسالة دكتوراه ، بزصص علم الاجتماع تنظيم و عمل ، جامعة زياف عاشور بابعلفة ، قسم علم 

 .2018لاجتماع و الدبيوغرافيا، ا

ستً ، مذكرة ماة ميدانية بدديرية النقل العمومي، دراساخ التنظيميافي و علاقتو بابؼن، بمط الإشر غقاؿ نادية -106
العلوـ الاجتماعية و الانسانية، ابعزائر  كليةبواقي،  جامعة العربي بن مهيدي أـ ، علم اجتماع بزصص تنظيم و عمل

2019. 

أطروحة  ،يض في ميداف التخديرتكفل بابؼر ، العمل ابعماعي و تقييم ابؼخاطر في ستَورة ال، بقاربظتَة تومي -107
لعلوـ الاجتماعية قسم علم النفس  ، كلية ا2لنيل شهادة دكتوراه، في علم النفس عمل و تنظيم، جامعة ابعزائر 

2016.   
العمل ابعماعي و أثره في برستُ أداء العاملتُ في قطاع ابػدمات بولاية ابػرطوـ  ،علياف علي ربضو علياف -108

، كلية تجارية، جامعة السوداف للعلوـ و التكنولوجيا و الدكتوراه ، الفلسفة إدارة الأعماؿمقدمة لنيل درجة  ،أطروحة
 .2014الدراسات العليا، 
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، دراسة ميدانية ببلدية ابغسياف، مذكرة بزرج  شهادة  ، العمل ابعماعي داخل ابؼؤسسة العموميةحرشاف إبؽاـ -109
ماعية، مستغالز  العلوـ الاجت كلية  باديسجامعة عبد ابغميد ابن  ،نظيم و عملع تبزصص علم الاجتما  ابؼاستً

2020- 2021. 

الضماف دراسة حالة لعماؿ صندوؽ  ،سانية و أثرىا على الرضى الوظيفيبونوة علي، العلاقات الإن -110
العلوـ  محمد خيضر، كلية ، جامعةل، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه بزصص تنظيم و عم، وكالة ابعلفةالاجتماعي

 .2015الإنسانية و الاجتماعية، بسكرة، 

   محمد طلاؿ محمد أبو الروس، دور الرأس ابؼاؿ البشري في بذنيد الامواؿ في ابؼؤسسات الأىلية العامة في قطاع -111
  .2015مية بغزة،معة الاسلا، دراسة حالة الاىلية في بؿافظة الوسطى ، رسالة ماجستتَ في ادارة أعماؿ ، ابعاغزة

     ، حالة قسم مركز البحث و التطور و العمل الفريقي في ابؼنظمة ماعةقهواجي أمينة، ديناميكية ابع -112
سوناطراؾ ، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل درجة ابؼاجستتَ  بزصص تسيتَ ابؼنظمات جامعة أبضد بوقرة بومرداس 

 .2007و العلوـ التجارية، يتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية ، علوـ التس

          و تأثتَىا داخل ابؼؤسسة، جلودي شيماء ،ثقافة العمل ابعماعي داخل ابؼؤسسة بومدين إكراـ -113
، عتُ ماستً في علم اجتماع تنظيم و عمل، ابؼركز ابعامعي بلحاج بوشعتُ، مذكرة بزرج لنيل شهادة ابعامعية

 .2022- 2019،بسوشنت،  قسم العلوـ الاجتماعية ، 

 .سة مطاحن الزيباف القنطرة، دراسة حالة مؤسظيمي على الأداء ابؼوارد البشرية، أثر ابؼناخ التنزكري رحيمة -114
بسكرة ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ماستً  بزصص ابؼوارد البشرية ، جامعة محمد خيضر ، كلية 

 .2013،سكرةالاقتصاد و التجارية و علوـ التسيتَ ، ب

بؿمود عبد الربضاف إبراىيم الشنطي ، أثر ابؼناخ التنظيمي على الأداء ابؼوارد البشرية ،دراسة ميدانية على  -115
،كلية إدارة الأعماؿ ، جامعة الإسلاميةوزارات السلطة الفلسطينية ، بقطاع غزة ، مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ في 

  .ة، غتَ منشور 2006التجارة ، بغزة فلسطتُ ، 

زٌنب حراث، دور المناخ التنظٌمً فً تعزٌز الإبداع بالمنظمة ، دراسة مٌدانٌة بمركب الدرجات النارٌة ''سٌكما '' بقالمة،  -116

'' قالمة '' ، كلٌة العلوم الإنسانٌة و  1491ماي  3مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماستر، تخصص  علم الإجتماع تنظٌم و عمل، جامعة 

 .6113 – 6112نة الاجتماعٌة ، س
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية       :   20الملحق

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي                          

 جامعة ابن خلدون تيارت                                 

 كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية                            
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 لنيل شهادة ماستر الطور الثاني  ل . م . د مذكرة مكملة                 

 في علم إجتماع   تخصص العمل و التنظيم                  

 أستاذة:إشراف                                                          الطالب:إعداد 

 عرباوي نصيرة -مدين                                                   بلجيلالي بو -

ماستً نود أف نضع بتُ أيديكم ىذه الاستمارة التي تم شهادة طار إبقاز مذكرة التخرج ابؼكملة لنيل في إملاحظة : 
اءة ابؼرفق و تعبئة البيانات . راجتُ منكم قر للبحث العلمي لإبساـ ىذه الدراسةتصميمها لغرض بصع ابؼعلومات اللازمة 

 ابؼناسب.بالإجابة عن الأسئلة بدقة و موضوعية بوضع علامة في ابؼكاف 

 6162 – 6166:  السنة الجامعٌة                          

 دور المناخ التنظيمي في تعزيز روح المجموعة 

 لدية فرندة بدراسة ميدانية بمؤسسة الكهرباء و الغاز " وكالة " ب



 

 
 

 :  ابؼعلومات الواردة في ىذه الاستمارة سرية للغاية و لا يسمح باستعمابؽا خارج إطار العلمي.تنويو

 البيانات الشخصية. :ا﵀ور الأول

 يرجي وضع إشارة في ابؼربع ابؼناسب لاختبارؾ.

 أنثى                             -ذكر                            ب      -ابعنس        أ (1
 سنة  30أكبر من -سنة                  ب  30أقل من  -السن          أ  (2
   الاجتماعية:الوضعية  (3

 مطلق )ة(              متزوج  )ة(                        أعزب      
 ابؼستوى التعليمي:  (4

                ماجستتَ فأكثر                       مهندس         باكالوريا فأقل                الليسانس      
 نوع الوظيفة : (5

 رئيس مصلحة              إطار سامي عليا   )مدير(                           
 إطار سامي )رئيس قسم (                              فئة ابؼهارات الصغرى

  .....................أخرى. فئة مهارات كبرى     
 أقدمية العمل:   (6

            سنة                15 – 11سنوات             من  10 - 5سنوات               من  5أقل من 
 سنة   20سنة                                 أكثر من  20 – 16من 

 بيانات متعلقة بابؼناخ التنظيمي.   ا﵀ور الثاني:

 الهيكل التنظيمي: - أ
 ىل ابؽيكل التنظيمي ابغالر يساعد ابؼؤسسة في برقيق أىدافها ؟  (7

 ما  نعم                  لا                       نوعا 
في حالة الاجابة ب ''لا '' ما السبب الذي بهعلو غتَ موافق للمؤسسة؟ 

.................................................................................................
 ................................................................................. 



 

 
 

 وانتُ ابؼؤسسة واضحة بالنسبة لك؟ ىل ق (8
 -ج نوعا ما            -نعم                                    ب   لا  -أ 

 ىل تتلاءـ  بزصصات الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة مع وظائفهم؟ (9
 نعم                        لا                 نوعا ما              لا أدري 

 توجد قنوات إتصاؿ مفتوحة في ابؼؤسسة تسمح بدعرفة أراء العاملتُ ؟ (ىل10     

 لا  -نعم                                         ب -أ
 ما نوع العلاقة التي بذمعك مع زملائك؟   (11

 سيئة     -عادية            د  -جيدة            ج  -حسنة                ب  -أ

  ؟و ىل ىذه العلاقة

 غتَ ربظية ) استشارة و تعاوف( -ربظية  )مهاـ و مسؤوليات (                  ب -أ

 ىل ىناؾ زيارات متبادلة بينك و بتُ زملائك في العمل ؟   (12

 أحيانا  -لا                         ج  -نعم                                 ب    -أ

 في العمل ؟ىل ىناؾ تعاوف بينك و بتُ زملائك  (13
 أحيانا  -لا                                 ج  -نعم                            ب - أ

                                                      المشاركة فِ اتخاذ القرار.        -ب
 ىل تعتمد مؤسستك سياسة إشراؾ العماؿ في قرارتها؟ (94

 احيانا  -لا                          ج    -ب                نعم                -أ 

 

 في حالة الإجابة ب ''نعم '' ماىي الطريقة ابؼستخدمة في ذلك ؟ -

 غتَ ذلك-الآراء                بصيع -    تقارير             -الاجتماعات             -



 

 
 

 اخل ابؼؤسسة يساعد في؟حسب رأيك، ىل مشاركة العماؿ في ابزاذ القرارات د (15

 السرعة في تنفيذ العمل              برمل ابؼسؤولية              تفادي من الأخطاء

 ابغد من ابؼشاكل                  التعاوف في العمل                       تنسيق ابعهود

 (ىل يتم حل ابؼشكلات التي تواجو العمل بشكل بصاعي؟16

 لا   -ج                             نعم    -أ 

 الاتصالات.  -ج

 ( ىل ىناؾ توصل دائما بتُ العماؿ أثناء العمل ؟   17

 أحيانا                      -لا                               ج -نعم                     ب  -أ

ت غتَ ربظية بجانب الاتصالات الربظية في العمل ؟                                                                  ( ىل يشجع الرؤساء و ابؼديرين على  استخداـ الاتصالا18
 لا يوجد تشجع -بدرجة متوسطة                   -بدرجة كبتَة              -

أذا كانت الإجابة )لا يوجد تشجيع( بيكنك ذكر الأسباب: 
.........................................................................................................

................................................................................................... 

                                                          ( ىل يوجد وسائل ابغديثة في الاتصاؿ لنقل ابؼعلومات ؟19
 لا  -نعم                                              ب  -أ 

 : العمل ابعماعي وزيادة دافعية العاملتُ بكو تعزيز روح المجموعة. ا﵀ور الثالث

 ( ىل يعمل ابؼشرؼ على تشجيع العمل بروح فريق ؟20

 أحيانا  -لا                     ج -ب                  نعم                   -أ 

 ( ماىي الطريقة التي تفضلها في أداء ابؼهاـ ابؼوكلة إليك ؟21

 معا  كلابنا  -ضمن فريق عمل                            -بدفردؾ                    -



 

 
 

 ........................في كل ابغالات ما ىو السبب................................

........................................................................................ 

 ( ىل يقوـ زملائك في العمل بدساعدتك في القياـ بعملك ؟22

   لا    -نعم                                 ب -أ 

 ف ذلك ؟في حالة الإجابة ب '' نعم '' يكو 

 نادرا -احيانا                  ج -غالبا                            ب-أ

 ( ىل يؤدي توزيع ابؼهاـ بتُ الزملاء في العمل إلذ؟23

 كسب ابػبرة      -اتقاؼ العمل                 -الإبساـ بابؼهاـ                       -

 تعزيز روح المجموعة-التعاوف                   - السرعة في الإبقاز                -

 

 ( ىل الضعف التفاعل بينك و بتُ مديرؾ يسهم في ابلفاض مستوى أدائك الوظيفي؟24

 نوعا ما   -لا                                ج -نعم                               ب -أ

 لهم دوف أف يطلبوا منك ذلك؟( ىل تقوـ بابؼساعدة زملائك في القياـ بعم25

 أحيانا  -لا                         ج  -نعم                                    ب  -أ

 في حالة الاجابة ب '' نعم '' ما الذي يدفعك بؼساعدتهم ؟ ..........................

........................................................................................... 

 ( ىل تشعر بالانسجاـ مع زملائك في العمل ؟26

 لا -نعم                                     ب  -أ 

  ذلك:في حالة إجابة ب '' لا '' يعود 



 

 
 

 ضعف الثقة بتُ العماؿ-          كثرة أعباء العمل -              وجود مشاكل مع الزملاء-

 برأيك تكمن أبنية التعاوف بتُ الزملاء عند القياـ بابؼهاـ ابؼوكلة إليهم في؟( 27

 إتقاف العمل. -الإقباؿ على العمل              -تعزيز روح المجموعة               -

 

 

 



 

 
 

 باء و الغاز فرندة.رية توزيع الكهر يالهيكل التنظيمي لمد                                              :2الملحق    

 مديرية التوزيع                                                                               

 الشؤون القانونية                                                             كاتب مديرية       

 المكلف بالاتصال                                                                                  

 المكلف بالأمن                                                                                   

 بالأمن الداخلي المكلف                                                                                      

 باءقسم العلاقات التجارية        قسم الدراسات و أشغال الكهرباء و الغاز        قسم تقنيات الغاز                   قسم تقنيات الكهر 

 قسم التسيير أنظمة الاعلام الألي         مصلحة الشؤون العامة       قسم الموارد البشرية        قسم المالية و ا﵀اسبة                  

مصالح استغلال الكهرباء    مصالح استغلال الغاز                                                     الوكالة التجارية                                    



 

 
 



 

 
 



 

 
 

 ملخص الدراسة:

التي بؽا علاقة  دالتنظيمي في تعزيز روح المجموعة، وذلك من خلاؿ الوقوؼ على الأبعاتناولت الدراسة الراىنة تقصى موضوع دور ابؼناخ 
مع ابؼناخ التنظيمي السائد داخل ابؼؤسسة، و إبراز بعض المحددات الأساسية التي بؽا دور في تعزيز روح المجموعة. ومن خلاؿ ىذا 

 ي في تعزيز روح المجموعة في شركة الكهرباء و الغاز فرندة؟في التساؤؿ ور ابؼناخ التنظيمالسياؽ تبلورت ابؼشكلة البحثية 

أما في الإطار ابؼنهجي اعتمدت الدراسة على ابؼنهج الوصفي التحليلي و ذلك من خلاؿ ملائمة مع أعراض الدراسة, و قمنا 
 دراسة على النتائج التالية :و ابؼقابلة و ابؼلاحظة و لقد أسفرت ىذه ال الاستبيافباستخداـ أدوات بصع البيانات ابؼتمثلة في 

 ..إسهاـ ابؽيكل التنظيمي في تعزيز روح المجموعة1

 ..يؤدي بسكتُ العاملتُ في مشاركة إبزاذ القرارات إلذ تعزيز روح المجموعة2

 ..إسهاـ العمل ابعماعي في زيادة فعالية روح المجموعة3

Abstract: 

The current study investigated the role of the organizational climate in enhancing 

the spirit of the group, by identifying the dimensions that have to do with the 

prevailing organizational climate within the institution, and highlighting some of 

the basic determinants that have a role in enhancing the spirit of the group. In this 

context, the research problem crystallized in questioning the organizational climate 

in enhancing the spirit of the group in the electricity and gas company feranda? 

In the methodological framework, the study relied on the descriptive analytical 

approach through suitability with the symptoms of the study, and we used the data 

collection tools represented in the questionnaire, interview and observation, and this 

study has resulted in the following results:        

.1 The contribution of the organizational structure in enhancing the spirit of the 

group. 

2. Empowering employees to participate in decision-making enhances the spirit of 

the group. 

3. The contribution of teamwork in increasing the effectiveness of group spirit. 


