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 ﴾دديش  ي ل  اب  ذ  ا ع  ن  م إ  ت  ر  ف  ك    ن  ئ  ل   م و  ك  ن  يد  ز  ل   م  ت  ر  ك  ش  ن ئ  ل   ك  ب  ر   ن  ذ  أ  ت   ن  تعالى ﴿ و إ  قال 
 [07الآية ] سكرة إبراىيـ

إتماـ  مفتمكني نعمة التكفيؽ، فما تكفيقي كما عمى عمى ضكء الآية الكريمة احمد الله تعالى 
 ىذه الأطركحة إلا مف فضمؾ يا مناف، يا رحيـ.

" عمى صبرىا بركان زىيةالتقدير إلى أستاذتي الفاضمة "كما أتقدـ بأسمى عبارات الشكر ك 
أقكؿ ليا أدامؾ الله يا أستاذتي انجاز ىذا العمؿ، كعمى دعميا كتكجيياتيا، ك مي طيمة فترة ع

 حسف الخمؽ.لا لمتكاضع كقدكة لمعمـ ك مثا

 عمى تعاكنيـ. مكظفي مؤسسة حمكيات شرشاؿ كؿكلا يفكتني أف أتكجو بالشكر إلى 

 .بتحكيـ الاستبياف ايف تفضمك الكراـ الذالأساتذة إلى  كالامتنافبالشكر  أتقدـا كم

 .إلى كؿ مف ساىـ كلك بالدعاء، كلك بالكممة الطيبة لإتماـ ىذه الأطركحة الشكر مكصكؿك 

                            

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 يا يا اماهرسالة الماجستير، أىديؾ اليكـ  ى ركحؾ الطاىرة مذكرة الميسانس كمثمما أىديت إل
 "أمي"الميـ ارحـ ف ،لدكتكراه كأزينيا لكي بالدعاء كالرحمةأطركحة ا تزيف نجاحي مف ذكراؾ

 اسكنيا الفردكس الأعمى مف الجنة. أنر قبرىا، ك كما ربتي صغيرا ك 

 ك اىدم ىذا العمؿ:

 سندا لي في ىذه الله تاجا فكؽ راسي ك  وأدام "بي الفاضل" أدربي  إلى قرة عيني ك نكر
 الدنيا. 

 عائمتو"ك  "بوعلام" رفيؽ دربيك  إلى زكجي".  

  ينكر عين "جواد"ابني بمسـ قمبي ك  "نورة "إلى ابنتي. 
  خكتيك  "فاطمة"إلى أختي الصغير ك  "لمين "أخي خاصة ك "رشيد"" كفاروق "، "حسين" ا 

 الله جميعا. يـحفظ  "إسلام"

 أطاؿ الله عمرىا ك أداـ صحتيا. "عائشة"أبي  ةإلى زكج 
  أحلامك " "سعيدة" صافية"،»صديقاتي إلى" . 
  حجكطككالة ببنؾ الفلبحة ك التنمية الريفية  كزميلبتي زملبئيإلى. 
  ىذا العمؿ. اىدمالأحباب إلى كؿ الأىؿ كالأقارب ك 

 يكتب ثواب ىذا العمل في صحائف والدتي. أنالله  أسال                                

 

 
 



 

 :ممخص

باعتباره ذلؾ الإطار المتضمف طرؽ الإنتاج نظرا للؤىمية البالغة التي يكتسبيا المناخ التنظيمي     
كأساليب التنظيـ كمختمؼ العلبقات الإنسانية المتفاعمة داخؿ المنظمة، كانطلبقا مف تأثيره الميـ عمى 

أتت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى أثر المناخ التنظيمي بأبعاده )الييكؿ التنظيمي، نمط  السمكؾ التنظيمي،
تكنكلكجيا العمؿ، إجراءات العمؿ كالسياسات الكظيفية، المشاركة في كضع القرار القيادة، نظاـ الاتصاؿ، 

ثراء المفاىيـ ذات  كطبيعة العمؿ( عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف في المنظمة الاقتصادية الجزائرية، كا 
 الصمة بالمكضكع.

ك تـ اعتماد المنيج الكصفي التحميمي في البحث لملبءمتو لطبيعة مكضكع الدراسة، كالاستعانة ببرنامج    
في الدراسة الميدانية التي تمت بمؤسسة حمكيات شرشاؿ،  spssالحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

كبعد تحميؿ كتفسير  عاملب، 84عمى عينة عشكائية مككنة مف  )الاستبياف( حيث تـ تطبيؽ أداة البحث
 البيانات أسفرت نتائج البحث مايمي:

 يسكد  مؤسسة حمكيات شرشاؿ مناخ تنظيمي متكسط عمكما حسب كجية نظر العامميف بيا. -

 يبدم العامميف مستكل التزاـ تنظيمي مرتفع .  -

ـ ك نظاـ الاتصاؿ في مستكل الالتزا السياسات الكظيفيةساىمة كؿ مف بعد إجراءات العمؿ ك قكة م -
 مقارنة مع بقية الأبعاد التي كانت مساىمتيا اقؿ. ،المحقؽ

كجكد لمتغير السف، في حيف عدـ  لية في مستكل الالتزاـ المحقؽ تعز كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائ -
 الخبرة المينية.ك  فركؽ ذات دلالة إحصائية حسب متغير الجنس، المستكل التعميمي

 المناخ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي في المؤسسة محؿ الدراسة.تكجد علبقة ارتباط طردية مكجبة بيف  -

 يبدم العامميف التزاما تنظيميا معياريا بدرجة أعمى مقارنة مع الالتزاـ المستمر كالعاطفي. -

 

الالتزاـ التنظيمي، الالتزاـ المعيارم، الالتزاـ المستمر، الالتزاـ  ،: المناخ التنظيميالكممات المفتاحية
 العاطفي.

 

 

 

 

 



 

Abstract: 

    In view of the great importance of the organizational climate as that 

framework that includes production methods, methods of organization and the 

various interactions within the organization, and based on its important impact 

on the organizational behavior of the human resource within the work 

environment, this study is designed to enrich of relevant concepts, and to 

analyze the impact of the organizational climate in its deferent’s dimensions 
(organization structure, leadership style, communication system, work 

technology, work procedures and functional policies, participation in decision-

making and the nature of work) on the organizational commitment of workers in 

the Algerian economic organization. 

   The analytical descriptive approach was adopted in the research due to its 

suitability to the nature of the subject of the study, and the use of the statistical 

package program for social sciences (SPSS) in the field study, that took place at 

the Cherchell Sweets Foundation, where the research tool (questionnaire) was 

applied to a random sample of 84 workers, and after analyzing and interpreting 

the data, The results of the study showed the following points: 

 

- Cherchell Sweets Establishment has a medium organization climate in 

general, according to the point of view of its employees. 

- The workers show a high level of organizational commitment. 

- The strength of the contribution of each dimension of work procedures, 

functional policies and communication system in the level of commitment 

achieved compared with the rest of the dimensions whose contribution was 

less. 

- There are statistically significant differences in the level of commitment 

achieved due to the age variable, while there are no statistically significant 

differences according to the gender, educational level, and professional 

experience variables. 

- There is a direct positive correlation between the organizational climate and 

organizational commitment in the institution under study. 

- It shows employees have a higher degree of normative commitment 

compared to continuous and emotional commitment. 

 

Keywords: organizational climate, organizational commitment, normative 

commitment, continuous commitment, emotional commitment.  

 

 

 



 

Résumé:  

    Comte tenu de la grande importance que le climat organisationnel acquiert en 

tant que cadre qui comprend les méthodes de production, les méthodes 

d’organisation et les diverses relations humaines en interaction, et compte tenu 
de son impact important sur le comportement organisationnel de la ressource 

humaine au sein de l’environnement de travail, cette étude visait à enrichir les 
concepts pertinents, et analyser l’impact du climat organisationnel dans ses 
diverses démentions (structure organisationnelle, leadership, système de 

communication, technologie de travail, procédure de travail, participation à la 

prise de décision et nature du travail) sur l’engagement organisationnel des 
travailleurs de l’organisation économique. 

    l'approche descriptive analytique a été adoptée dans la recherche, en raison de 

son adéquation à la nature du sujet de l'étude, et de l'utilisation du l’logiciel  de 
statistique pour les sciences sociales (SPSS) dans l'étude de terrain, qui a eu lieu 

à la Biscuiterie de Cherchell, où l'outil  de recherche (le questionnaire) a été 

appliqué à un échantillon aléatoire de 84 travailleurs, et après analyse et 

interprétation des données, les résultats de la recherche ont montré les points 

suivants : 

- L’organisation a un climat organisationnel moyen en général, selon le point 
de vue de ses employés. 

- Les employés font preuve d’un haut niveau d’engagement organisationnel. 
- La force de la participation de chaque dimension des procédures de travail, 

des politiques fonctionnelles et du système de communication dans le niveau 

d'engagement atteint , par rapport au reste des dimensions dont la 

participation était moindre. 

- Il existe des différences statistiquement significatives dans le niveau 

d'engagement atteint en raison de la variable d'âge, alors qu'il n'y a pas de 

différences statistiquement significatives en fonction des variables sexe, 

niveau d'études et l’expérience professionnelle.  

- Il existe une corrélation positive directe entre climat organisationnel et 

l’engagement organisationnel dans l’établissement à l’étude. 
- Les employés montrent un degré plus élevé d’engagement normatif par 

apport à l’engagement continu et émotionnel. 
 

MOTS CLES: climat organisationnel, engagement organisationnel, engagement 

normatif, engagement continu, engagement émotionnel. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 المحتوياتفيرس 

 الصفحة وانــــــــالعن

  إىداء

 تقدير ك  شكر كممة

  ممخص

 المحتكيات فيرس

 الجداكؿ فيرس

  الأشكاؿ فيرس

 ف - أ ....................................................................................... مقدمة

 لممناخ التنظيمي مفاىيميالفصل الأول: إطار 

 2 ....................................................................................... تمييد

 3 ........................................................التنظيميالمبحث الأول: ماىية المناخ 

 3 .......................................التنظيمي.المطمب الأكؿ: مداخؿ تحديد مفيكـ المناخ 

 6 .........................................كخصائصومفيكـ المناخ التنظيمي المطمب الثاني: 

 15 ...............................بو.دكاعي الاىتماـ الثالث: أىمية المناخ التنظيمي ك المطمب 

 17 ....................................التنظيمي والعوامل المؤثرة فيوأنواع المناخ المبحث الثاني: 

 17 ...........................................أنكاعو.الأكؿ: نماذج المناخ التنظيمي ك  المطمب

 25  ..........................................المطمب الثاني: العكامؿ المؤثرة في المناخ التنظيمي

 29 ..................................................التنظيمي.المطمب الثالث: عناصر المناخ 

 44 .......................................................التنظيميالمبحث الثالث: قياس المناخ 

 44 ...............................................التنظيمي.المطمب الأكؿ: أىمية قياس المناخ 

 46 ........................................قياس المناخ التنظيميكطرؽ المطمب الثاني: مداخؿ 



 

 49 ....................................................المناخ التنظيمي تحسيف: المطمب الثالث

 61 ......................................................................................خلبصة

 الفصل الثاني: أساسيات حول الالتزام التنظيمي

 58 .........................................................................................تمييد

 58 ......................................................الالتزام التنظيميالمبحث الأول: ماىية 

 58 ..............................................المطمب الأكؿ: مداخؿ نظرية للبلتزاـ التنظيمي

 62 ..........................................المطمب الثاني: مفيكـ الالتزاـ التنظيمي كخصائصو

المطمب الثالث: أىمية الالتزاـ 
 ......................................................التنظيمي

67 

 70 .......................................................المطمب الرابع: أبعاد الالتزاـ التنظيمي

 76  .......................................................التنظيميالمبحث الثاني: بناء الالتزام 

 77 ...............................المطمب الأكؿ: العكامؿ المساعدة عمى تككيف الالتزاـ التنظيمي

 83 .....................................................المطمب الثاني: مراحؿ الالتزاـ التنظيمي

 85 ......................................................المطمب الثالث: أنكاع الالتزاـ التنظيمي

 87 ........................................................الالتزاـ التنظيمي آثارالمطمب الرابع: 

 90 .....................................التنظيمي وأساليب تحسينوالمبحث الثالث: قياس الالتزام 

 91 ......................................................المطمب الأكؿ: نماذج الالتزاـ التنظيمي

 92 ................................................المطمب الثاني: طرؽ قياس الالتزاـ التنظيمي

 97  ..............................................المطمب الثالث: دعـ كتحسيف الالتزاـ التنظيمي

 100 ....................................................................................خلبصة:

 في المنظمةلمعاممين لالتزام التنظيمي اعمى  في التأثيرالمناخ التنظيمي  مساىمة أبعاد الثالث:الفصل 
 الاقتصادية

 103 .........................................................................................تمييد:



 

 

 105 .............نمط القيادة عمى الالتزام التنظيمي لمعاممينحث الأول: أثر الييكل التنظيمي و المب

 106 ......................الأكؿ: أبعاد المناخ التنظيمي في المنظمة الاقتصادية الجزائريةالمطمب 

 108 ...................أسس جكدتولتنظيمي عمى الالتزاـ التنظيمي ك المطمب الثاني: اثر الييكؿ ا

 115 .....................أساليب تحسينوالتنظيمي ك ثر نمط القيادة عمى الالتزاـ ا :الثالثالمطمب 

عمى الالتزام والسياسات الوظيفية  والإجراءاتتكنولوجيا العمل  ،المبحث الثاني: اثر نظام الاتصال
 ................................................................................... التنظيمي

123 

 124 .....................الالتزاـ التنظيمي كمعايير فعاليتوالمطمب الأكؿ: اثر نظاـ الاتصاؿ عمى 

 131 .................................التنظيمي.المطمب الثاني: اثر تكنكلكجيا العمؿ عمى الالتزاـ 

 136 ...............الكظيفية عمى الالتزاـ التنظيمي العمؿ كالسياسات إجراءات: اثر ثالثالالمطمب 

 140 عمى الالتزام التنظيميطبيعة العمل و  المشاركة في صنع القرار، زالحوافنظام : اثر الثالثالمبحث 

 140 .....................مقكمات نجاحوك  الالتزاـ التنظيمي ىاثر نظاـ الحكافز عمالمطمب الأكؿ: 

 147 محددات نجاحياالقرار عمى الالتزاـ التنظيمي ك  اثر المشاركة في صنعالمطمب الثاني: 

 153 يمي.....................................عمى الالتزاـ التنظ طبيعة العمؿاثر : الثالثالمطمب    

 160 ....................................................................................... خلبصة

 الالتزام التنظيمي لدى العاممين بمؤسسة حمويات شرشالالفصل الرابع:اثر المناخ التنظيمي عمى 

 162 ........................................................................................تمييد

 163 ......................................................المبحث الأول: التعريف بمجتمع الدراسة

 163 ................................................الأكؿ: تقديـ مؤسسة حمكيات شرشاؿالمطمب 

 165 ....................................المطمب الثاني: الييكؿ التنظيمي لمؤسسة حمكيات شرشاؿ

 169 .............................................المطمب الثالث: أىداؼ مؤسسة حمكيات شرشاؿ

 171 .................................................المبحث الثاني: الإجراءات المنيجية لمدراسة

 171 ..............................................الدراسة.عينة المطمب الأكؿ: منيج، مجتمع ك 



 

جراءاتياالمطمب الثاني: أدكات الدراسة ك     ...................................................ا 

 178 .......................................................المطمب الثالث: مصداقية أداة الدراسة

 192 .............................................المبحث الثالث: التحميل الوصفي لمحاور الاستبيان

 192 ......................................................الأكؿ: خصائص عينة الدراسةالمطمب 

 197 ..................تحميؿ محاكر الاستبياف الخاصة بالمناخ التنظيميالمطمب الثاني: عرض ك 

 215 ...................تحميؿ محكر الاستبياف الخاص بالالتزاـ التنظيميالمطمب الثالث: عرض ك 

 255 ...........................................مناقشة النتائج:  اختبار الفرضيات و الرابعالمبحث 

 255 .............................................لفرضية الرئيسية الأكلىا المطمب الأكؿ: اختبار

 226 ..............................................الثانيةالمطمب الثاني: اختبار الفرضية الرئيسية 

 229 ...................................تفرعاتياتبار الفرضية الرئيسية الثالثة ك المطمب الثالث: اخ

 235 .....................................................................................خلبصة

 237 .........................................................................................خاتمة

 242 ................................................................................. قائمة المراجع

 252 .......................................................................................الملبحؽ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 الجداول:فيرس 

 رقم 

 الجدول

 الصفحة العنوان

 173 الإحصائيات المتعمقة بتكزيع الاستبياف 1

 176 الخماسيمقياس لكارت  2

 177 التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي المناخ مستكيات 3

 179 ثبات استبياف المناخ التنظيمي بكاسطة معامؿ ألفا كركنباخ 4

 181 مصفكفة ارتباط فقرات استبياف المناخ التنظيمي مع درجتو الكمية 5

 182 مصفكفة ارتباط  فقرات محكر الييكؿ التنظيمي مع درجتو الكمية 6

 183 مصفكفة ارتباط فقرات محكر نمط القيادة مع درجتو الكمية 7

 184 فقرات محكر نظاـ الاتصاؿ ك درجتو الكمية مصفكفة ارتباط  8

 185 محكر تكنكلكجيا العمؿ ك درجتو الكمية فقراتارتباط مصفكفة  9

درجتو ارتباط بيف فقرات محكر إجراءات العمؿ ك السياسات الكظيفية ك مصفكفة  10
 الكمية

186 

 187 محكر المشاركة في صنع القرار كدرجتو الكمية فقراتارتباط مصفكفة  11

 188 فقرات محكر طبيعة العمؿ ك درجتو الكمية  ارتباطمصفكفة  12

 189 الكمية درجتو التنظيمي مع المناخ استبياف محاكر طارتبا مصفكفة 13

 190 كركنباخ ألفا بكاسطة التنظيمي استبياف الالتزاـ ثبات 14

 191 الكمية درجتو مع استبياف الالتزاـ التنظيمي فقرات ارتباط مصفكفة 15

 192 الجنس حسب العينة أفراد تكزيع 16

 193 السف حسب العينة أفراد تكزيع 17



 

 195 التعميمي المستكل حسب العينة أفراد تكزيع 18

 196 المينية الخبرة حسب العينة أفراد تكزيع 19

 198 إجابات أفراد العينة عمى عبارات محكر الييكؿ التنظيمي 20

 201  إجابات أفراد العينة عمى  عبارات محكر نمط القيادة 21

 204  إجابات أفراد العينة عمى عبارات محكر نظاـ الاتصاؿ 22

 207 إجابات أفراد العينة عمى عبارات محكر تكنكلكجيا العمؿ 23

 210 :الكظيفية كالسياسات العمؿ إجراءات العامميف عمى عبارات محكرإجابات  24

 212 إجابات العامميف عمى عبارات محكر المشاركة في صنع القرار 25

 214 إجابات العامميف عمى عبارات محكر طبيعة العمؿ 26

 217 الاتجاه العاـ لمعامميف حكؿ المناخ التنظيمي السائد بمؤسسة حمكيات شرشاؿ  27

 219 التنظيمي نحك الالتزاـ اتجاىات العامميف 28

 222 يتقييـ أبعاد الالتزاـ التنظيم 29

 224 نتائج تحميؿ تبايف الانحدار لمتأكد مف صلبحية النمكذج لاختبار الفرضيات 30

 226 تقدير مستكل التزاـ العامميف حسب الجنس 31

 227 المستكل التعميمي ك سنكات الخبرةتقدير مستكل التزاـ العامميف حسب السف،  32

 229 نتائج تحميؿ الارتباط بيف المناخ التنظيمي ك الالتزاـ التنظيمي 33

 230 التنظيمي التنظيمي كالالتزاـ المناخ أبعاد بيف بيرسكف لمعامؿ طالارتبا مصفكفة 34
 

 

 

 



 

 :فيرس الأشكال

 رقم 

 الشكل

 الصفحة العنوان

العلبقة بيف الأكضاع التنظيمية، إدراؾ الأفراد، التفاعؿ بيف الأعضاء كالمناخ  1
 التنظيمي. 

30 

 48 عناصر المناخ التنظيمي  2

 5 نمكذج متكامؿ للبتصاؿ في المنظمات 3

 8 العلبقة  بيف المناخ التنظيمي كالسمكؾ 4

 موداي، سترز، بورتر"" الاتجاىي حسب -الالتزاـ السمككي 5
"Mowday,Steers,Porter" 1992 

70 

 70 (Staw, Salanick,1977)  لاتجاىي / السمككي حسباالالتزاـ  6

 78 أبعاد الالتزاـ التنظيمي 7

 80 النمكذج العاـ لالتزاـ الفرد داخؿ المنظمة 8

 85  العكامؿ المساعدة عمى تككيف الالتزاـ التنظيمي 9

 90 الالتزاـ التنظيمي آثار 10

 91 أىمية بناء الالتزاـ التنظيمي    11

 103 علبقتيا بالالتزاـ التنظيميأبعاد المناخ التنظيمي ك  12

 113 الفعالية التنظيميةالعلبقة بيف القيادة ك  13

 128 تأثير الحكافز عمى سمكؾ العامميف 14

 130 دكر نظاـ الحكافز في خمؽ الالتزاـ التنظيمي 15

 135 التزاـ العامؿ دكر المشاركة في تعزيز 16



 

 136 اثر طبيعة العمؿ عمى الالتزاـ التنظيمي 17

 139 دكرىا في دعـ الالتزاـ التنظيميطبيعة الكظيفة ك  18

 149 تأثير الظركؼ المادية عمى الالتزاـ التنظيمي 19

 165 الييكؿ التنظيمي لمؤسسة حمكيات شرشاؿ   20

 165 تمثيؿ بياني لخصائص العينة حسب الجنس 21

 166 تمثيؿ بياني لخصائص العينة حسب السف 22

 167 تمثيؿ بياني لخصائص العينة حسب المستكل التعميمي 23

 168 تمثيؿ بياني لخصائص العينة حسب الاقدمية 24

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 



 أ 
 

 

 

 مقدمة

كالتنمية الاجتماعية كحتى  أساسيا لتحقيؽ التقدـ الاقتصادم تمثؿ المنظمة الاقتصادية محكرا             

تستطيع صياغة رؤيتيا كامتلبؾ ميزة تنافسية مستدامة بكصفيا إحدل أىـ مقكمات البقاء في الكقت 

الحاضر لابد ليا مف تكفير مناخ عمؿ ايجابي يدعـ أىدافيا، كأىداؼ مكاردىا البشرية، فكاف بذلؾ المناخ 

حظيت بالكثير مف الاىتماـ كالبحث، باعتباره عاملب مؤثرا  التيكاىر التنظيمية الميمة التنظيمي مف الظ

 عمى فعالية السمكؾ التنظيمي للؤفراد مف ناحية  كعمى كفاءة كفعالية المنظمة مف ناحية أخرل.

ذلؾ فاف كباعتبار العنصر البشرم المحرؾ الأساسي لجميع كظائؼ المنظمة، كأساس نجاحيا كبقائيا،  

تحقيؽ التكامؿ كالتكازف بينو كبيف المنظمة التي يعمؿ فييا، كلف يتأتى ذلؾ إلا مف خلبؿ تكفير  يستكجب

العكامؿ  ا، كأكثرباعتباره مف أىـ محددات قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافي ،مناخ عمؿ داعـ كايجابي

 لمكاردىا البشرية. سمكؾ التنظيميفي تككيف ال تأثيرا

التنظيمي عف خصائص البيئة الداخمية لممنظمة بمعطياتيا المادية كالتنظيمية، ك كذا كيعبر المناخ  

كاكتساب المنظمة مناخ تنظيـ صحي ينتج عنو مخرجات سمككية ، لبقات كالتفاعلبت الإنسانية بياالع

أنكاع داعمة كفعالة، مف رضا كظيفي، ك كلاء ك مكاطنة  كأداء كظيفي كالتزاـ تنظيمي الذم يعد مف أجكد 

 السمكؾ الإنساني بالمنظمة.  

يتجسد مف خلبؿ تطابؽ أىداؼ  ،لممنظمة فالالتزاـ التنظيمي يعكس مستكل عاؿ مف اندماج كانتماء الفرد 

التي يعمؿ في إطارىا، مع سعيو لبذؿ أقصى الجيكد  منظمة العمؿكقيـ المكرد البشرم مع أىداؼ كقيـ 

تطيع  كسب التزاـ مكاردىا البشرية فإنيا تككف قد كسبت رأسماؿ لتحقيؽ أفضؿ النتائج، كالمنظمة التي تس

 حقيقي يدعـ رسالتيا كأىدافيا، كيضمف ليا ميزة تنافسية دائمة.
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كتؤكد الشكاىد في ىدا العصر، أف الفرؽ بيف مؤسسة ناجحة ك مؤسسة غير ناجحة، لا يرتبط بمدل   

ا يرتبط بمدل كجكد ممارسة تنظيمية فعالة تسمح تكفر المكارد كالإمكانيات المادية أك ندرتيا، بقدر م

بتحقيؽ التفاعؿ الايجابي، كالاستثمار الجيد في الطاقات البشرية التي تمثؿ أىـ عكامؿ نجاح المؤسسات 

 .الريادةكنمكىا في بيئة تتميز بالتنافسية كالتسابؽ لكسب 

ه الدراسة إلى ذداخؿ المنظمة، ساؽ ىفأىمية المناخ التنظيمي كدكره في خمؽ السمكؾ التنظيمي الفعاؿ  

محاكلة تشخيص كاقع المناخ التنظيمي في المنظمة الاقتصادية الجزائرية كتأثير أبعاده عمى الالتزاـ 

الإمكانيات كالمدخلبت  عظـ مؤسساتنا الاقتصادية لا تزاؿالتنظيمي للؤفراد العامميف بيا، خاصة كأف م

اتيا مقارنة مع المكرد البشرم، كلـ تبمغ بعد قياداتيا مستكل الكعي المادية كأساليب الإنتاج تتصدر أكلكي

 كدكره في تميز المؤسسة في ظؿ كجكد مناخ عمؿ ايجابي كداعـ. د ا المكر ذالكافي بأىمية ى

عمى مستكل مؤسسة حمكيات شرشاؿ، كىي مؤسسة قديمة ميدانية دراسة  إجراءتـ النظرم،  البحثكلتثميف 

 ي مجاؿ صناعة الحمكيات كالبسككيتقطاع العاـ إلى القطاع الخاص، متخصصة فالنشأة انتقمت مف ال

 ك سمعتيا الجيدة في السكؽ الكطنية. تنافسيةكمكانتيا ال منتجاتيامتميزة بجكدة 

 :إشكالية البحث 

 :التالي النحك عمى صياغتيا يمكف التيتمحكرت إشكالية البحث 

 مدى تأثير المناخ التنظيمي عمى الالتزام التنظيمي لمعاممين في المنظمة الاقتصادية الجزائرية؟  ما 

 :الأسئمة الفرعية 

 عمى ضكء إشكالية الدراسة تـ طرح التساؤلات الفرعية التالية: 

 ما ىي أىـ التصكرات النظرية عف المناخ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي؟ -1
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المناخ التنظيمي عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بالمنظمة الاقتصادية ما مدل تأثير أبعاد  -2

 الجزائرية؟

ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لاتجاىات العامميف نحك الالتزاـ التنظيمي تعزل لبعض  -3

الخبرة المينية( بالمنظمة الاقتصادية  ك المتغيرات الشخصية )السف، الجنس، المستكل التعميمي

 ؟الجزائرية 

 ما ىك المستكل العاـ لممناخ التنظيمي السائد بمؤسسة "حمكيات شرشاؿ" ؟  -4

ما ىي طبيعة العلبقة بيف المناخ التنظيمي بإبعاده )الييكؿ التنظيمي، نمط القيادة، نظاـ  -5

الاتصاؿ، تكنكلكجيا العمؿ، الإجراءات كالسياسات الكظيفية، المشاركة في صنع القرار كطبيعة 

 ـ التنظيمي لمعامميف بمؤسسة "حمكيات شرشاؿ" ؟كالالتزا  العمؿ(

  :فرضيات البحث 

 للئجابة عمى إشكالية البحث كأسئمتو الفرعية تـ طرح الفرضيات التالية: 

يتميز المناخ التنظيمي بالمنظمة الاقتصادية الجزائرية بالاعتداؿ  الفرضية الرئيسية الأولى: -1

 كالكسطية عمكما.

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لاتجاىات العامميف حكؿ الالتزاـ  :نيةالثاالفرضية الرئيسية  -2

التنظيمي تعزل لمتغيرات )السف، المستكل التعميمي، سنكات الخبرة( في حيف لا يؤثر متغير 

 الجنس عمى مستكل التزاـ العامميف بالمنظمة الاقتصادية الجزائرية.

يؤثر المناخ التنظيمي بصفة طردية عمى الالتزاـ التنظيمي  الفرضية الرئيسية الثالثة: -3

 لمعامميف بمؤسسة حمكيات شرشاؿ؟ 
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 الفرضيات الفرعية التالية: كانبثقت مف ىذه الفرضية       

o :تكجد علبقة ارتباط طردية بيف الييكؿ التنظيمي كنمط  الفرضية الفرعية الأولى

 القيادة ك الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بمؤسسة "حمكيات شرشاؿ".

o :تكجد علبقة ارتباط طردية بيف نظاـ الاتصاؿ كتكنكلكجيا  الفرضية الفرعية الثانية

 العمؿ كالالتزاـ التنظيمي لمعامميف بمؤسسة "حمكيات شرشاؿ".

o  تكجد علبقة ارتباط  طردية بيف إجراءات العمؿ كالسياسات  عية الثالثة:الفرضية الفر

 الكظيفية كالالتزاـ التنظيمي لمعامميف بمؤسسة "حمكيات شرشاؿ".

o :تكجد علبقة ارتباط طردية بيف المشاركة في صنع القرار  الفرضية الفرعية الرابعة

 ت شرشاؿ".كطبيعة العمؿ كالالتزاـ التنظيمي لمعامميف بمؤسسة "حمكيا

 :أسباب اختيار الموضوع 

 يمكف حصر الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار مكضكع دراستنا الحالية فيما يمي: 

الذم قد يكتسبو العامؿ داخؿ  مف منطمؽ أف الالتزاـ التنظيمي ىك مف أجكد أنكاع السمكؾ -

، ياأىداف تحقيؽل جيدالقصارل  ذؿالمنظمة متجميا ذلؾ في إيمانو بقيـ المنظمة، كاستعداده لب

ما دفعنا إلى التعرؼ عمى مفيكـ الالتزاـ التنظيمي كأىميتو كسبؿ تعزيزه كدراسة كاقعو في 

 إحدل منظماتنا الاقتصادية.

نماذجو، فيكـ المناخ التنظيمي كأبعاده، ك أردنا مف خلبؿ ىذه الدراسة التعرؼ كذلؾ عمى م -

 بالمنظمة.تأثيره عمى سمكؾ الفرد بؿ تحسينو كأىمية دكره ك سك 

مف المؤسسات المعركفة في مجاؿ صناعة كقد تـ اختيار مؤسسة "حمكيات شرشاؿ" باعتبارىا  -

فأردنا ئرية كذات جكدة في السكؽ الجزا اسـمؤسسة ذات الحمكيات ك البسككيت ، ك ىي ذات 
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تشخيص مناخيا التنظيمي كالكقكؼ عند كاقع التزاـ عماليا، كتحديد طبيعة علبقة التأثير بيف 

 .لمكظفييا المناخ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي

 :أىمية البحث 

 تتجمى أىمية البحث فيما يمي: 

أىمية القطاع الذم تناكلو مكضكع البحث كىك القطاع الاقتصادم، ككذلؾ أىمية المتغيريف  -

الميـ دراسة كتشخيص كاقع المناخ التنظيمي داخؿ المنظمة  ، إذ مفالدراسة الذيف تناكلتيما

باعتباره ظاىرة تنظيمية مؤثرة عمى تكجيات كسمكؾ المكرد البشرم داخؿ  الاقتصادية،

دراسة مستكل الالتزاـ مف الميـ كذلؾ ك  المنظمة مما ينعكس عمى مردكديتيا كأىدافيا ،

 عزيز مستكل ىذا الالتزاـ.ا تالتنظيمي لمكاردىا البشرية كتقديـ اقتراحات كتكصيات مف شاني

الدراسة مف أىمية تأثير المناخ التنظيمي عمى المخرجات السمككية كفي  كما تنبثؽ أىمية -

 مقدمتيا الالتزاـ التنظيمي الذم ىك مكضكع دراستنا.

مف المتكقع أف تسيـ نتائج الدراسة في تقديـ معمكمات كاقتراحات لمتخذ القرار حكؿ أىمية  -

ة المناخ التنظيمي المناسب الكفيؿ العلبقة بيف المناخ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي، كذلؾ لتييئ

 بتعزيز مستكل التزاـ العامميف.

السعي لإيجاد آلية تجعؿ المناخ التنظيمي جاذبا للؤفراد كمحافظا عمى استمرارية عضكيتيـ  -

 بالمنظمة.

معرفة العكامؿ الأكثر تأثيرا عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف في المنظمة الاقتصادية إف  -

نظمة تمثؿ الغاية بالغة، ذلؾ لأف مسؤكلية الحفاظ عمى استقرار كبقاء الميكتسب أىمية 

 لؾ إلا بالحفاظ عمى مكاردىا البشرية.ذكلف يتأتى ، الأسمى لكجكدىا
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تقدـ الدراسة تحميلب كاقعيا لأبعاد المناخ التنظيمي لمؤسسة "حمكيات شرشاؿ" كعلبقتيا  -

المؤسسة عمى كضع الآليات للبرتقاء بجكدة بالالتزاـ التنظيمي، مما يمكف أف يساعد إدارة 

 المناخ ك تعزيز مستكل الالتزاـ.

 :أىداف البحث 

 يسعى البحث إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ أىميا: 

 تحديد طبيعة المناخ التنظيمي السائد بالمنظمة الاقتصادية الجزائرية.  -

 الاقتصادية الجزائرية.التعرؼ عمى مستكل الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بالمنظمة  -

التعرؼ عمى أثر المناخ التنظيمي عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بالمنظمة الاقتصادية  -

 الجزائرية.

 تقديـ تكصيات مف شأنيا تعزيز سمكؾ الالتزاـ لدل العامميف بالمنظمة الاقتصادية الجزائرية . -

لب مساعدا عمى بعث السمكؾ ليككف عام ،تقديـ تكصيات مف شانيا تحسيف المناخ التنظيمي -

 التنظيمي الايجابي بالمنظمة الاقتصادية الجزائرية.

تحديد مستكل المناخ التنظيمي السائد بمؤسسة "حمكيات شرشاؿ" كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي  -

 لمعامميف بيا.

تقديـ اقتراحات لإدارة مؤسسة "حمكيات شرشاؿ" مف شأنيا تقكيـ سمبيات مناخيا التنظيمي  -

 كتعزيز ايجابياتو.

 تقديـ تكصيات لمؤسسة "حمكيات شرشاؿ"  ترمي إلى تعزيز مستكل التزاـ مكاردىا البشرية.  -

  :حدود الدراسة 

 كرىا: ذ تيالآتقتصر حدكد الدراسة في عمى المحددات الزمنية كالمكانية    
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o بدائرة : لقد تـ البحث الميداني بمؤسسة "حمكيات شرشاؿ" الكاقعة الحدود المكانية

 شرشاؿ كلاية تيبازة )الجزائر(.

o كىي الفترة الزمنية المستغرقة لمتحضير كالإعداد كجمع البيانات، كمف الحدود الزمنية :

ثمة بناء الإطار النظرم لمدراسة، ثـ تكزيع الاستبياف عمى العينة المختارة كتفريغو 

 .2023-2016بيف نتائج، كقد امتدت الفترة كتحميمو كاستخلبص ال

 نيج البحثم:  

اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي لملبءمتو لطبيعة مكضكع الدراسة، فمرصد 

ه الظاىرة كتحميؿ ذكتشخيص أبعاد المناخ التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، كلدراسة كاقع ى

براز تأثيرىا عمى مستكل التزاـ العامميف تـ الاعتماد   عمى الأسمكب الكصفي التحميمي.أبعادىا، كا 

ـ الاستعانة بالعديد مف المراجع كبالنسبة للؤدكات البحثية المعتمدة في الدراسة، ففي الجانب النظرم ت

، أما في الجانب التطبيقي تـ الاعتماد عمى  تات كالممتقيالعربية كالأجنبية كالرسائؿ كالمقالات كالمنشكر ا

بحث، إلى جانب المقابمة كمختمؼ أساليب التحميؿ الإحصائي الكصفي أداة الاستبياف ككسيمة أساسية لم

 .SPSS  لمعمكـ الاجتماعية الإحصائيةكالاستدلالي باستخداـ برمجية الحزـ 

 :صعوبات البحث 

 مف بيف الصعكبات التي كاجيتنا ما يمي:ك صعكبات أثناء انجازه خمك أم بحث عممي مف كجكد لا ي

لإجراء الدراسة التطبيقية بسبب إجراءات الحجر الصحي الذم صعكبة الحصكؿ عمى المكافقة  -

في  ردكؿ العالـ، مما أدل إلى التأخ فرضتو جائحة ككركنا التي مست الجزائر كغيرىا مف

 إجراء البحث الميداني.
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استبياف بمؤسسة "حمكيات شرشاؿ" كذلؾ لككف معظـ عماؿ  150لـ نتمكف مف تكزيع سكل  -

مستكل خطكط الإنتاج، كبالتالي عدـ إمكانيـ التكقؼ عف العمؿ المؤسسة يتكاجدكف عمى 

تي تتميز كالإجابة عمى أسئمة الاستبياف، كىذا لطبيعة العممية الإنتاجية في المصنع كال

معتبرة مف عماؿ المؤسسة ذكم مستكل تعميمي  كجكد نسبة كذلؾبالسرعة كالاستمرارية، 

مسترجعة غير مممكءة بشكؿ كامؿ، كبالتالي تـ ال محدكد، حيث كانت الكثير مف الاستبيانات

 إلغاؤىا لعدـ صلبحيتيا لمتحميؿ الإحصائي.

 :الدراسات السابقة 

الدراسات العربية كالأجنبية التي سبؽ كأف تناكلت مكضكع لو علبقة بمكضكع  بعضتـ الاطلبع عمى      

 بحثنا، ك أىميا :     

 الدراسات العربية -أ

 ( بعنكاف:2014الزىراء،  بن صافية فاطمةدراسة )  ،المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي"

بالركيبة"، كىي مقالة تـ نشرىا بمجمة الصناعية دراسة حالة المؤسسة الكطنية لصناعات السيارات 

دراسات في عمـ اجتماع المنظمات، كقد ىدفت ىذه الأخيرة إلى الكشؼ عف تكجيات العامميف نحك 

مي السائد في المنظمة كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي، ككذلؾ معرفة أىمية كدكر مككنات المناخ التنظي

المناخ التنظيمي )النمط القيادم، نظاـ الأجر كالمكافآت، الاتصالات، تنمية المكارد البشرية، جماعة 

 العمؿ، ظركؼ العمؿ( عمى مستكل الالتزاـ التنظيمي كقد خرجت بجممة مف النتائج أىميا:

أما طبيعة الالتزاـ التنظيمي  لمناخ التنظيمي السائد بالمؤسسة يتجو عمكما نحك الايجابية،ا -

كأخيرا الالتزاـ المعيارم الذم مصدره  فكانت لصالح الالتزاـ العاطفي يميو الالتزاـ المستمر،

 الدافع الأخلبقي لمبقاء بالمنظمة.
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كالالتزاـ التنظيمي، كمف كاجب إدارة المنظمة كجكد علبقة ارتباطيو قكية بيف المناخ التنظيمي  -

الحفاظ عمى ىذا المستكل الجيد مف الالتزاـ كتشجيع العمؿ الجماعي في اتخاذ القرارات، كالأخذ 

 المنظمة فبقدر إدراؾ العامؿ أف ،بالاقتراحات ككذلؾ الاىتماـ بادراؾ الفرد نحك المناخ التنظيمي

 لاؤه ك التزامو.راحتو بقدر ما يككف ك تسعى لإرضائو ك 

  ( بعنكاف:2014فوزية ىواين، دراسة )  المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي"

الإدارة المحمية، دراسة ميدانية ببمدية عيف قشرة كلاية سطيؼ" رسالة ماجستير في عمـ النفس العمؿ 

كالتنظيـ، تخصص السمكؾ التنظيمي، جامعة سطيؼ، كقد ىدفت إلى معرفة العلبقة بيف المناخ 

لدل مكظفي الإدارة المحمية كقد تكصمت إلى كجكد علبقة ذات دلالة التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي 

إحصائية مكجبة بيف كؿ بعد مف أبعاد المناخ التنظيمي، كما تكصمت إلى عدـ كجكد فركؽ ذات 

 دلالة إحصائية في درجة التزاـ العامميف تعزل لمتغير الجنس كالاقدمية.

 كخرجت الدراسة بجممة مف التكصيات أىميا:

 الاىتماـ أكثر بالمناخ التنظيمي لمبمدية كالعمؿ عمى تحسينو. -

 فتح قنكات الاتصاؿ التنظيمي في كؿ الاتجاىات مع استخداـ كسائؿ اتصاؿ حديثة. -

 اعتماد نظاـ حكافز أكثر فعالية قائـ عمى نظاـ مكضكعي لتقييـ الأداء. -

 ( بعنكاف:2014حمد عمي عبد الله عيسى، دراسة ) التنظيمي عمى الأداء الكظيفي  "تأثير المناخ

الإقامة في كزارة الداخمية بإدارة المنافذ بشؤكف الجنسية كالجكازات ك  لمعامميف، دراسة ميدانية لمعامميف

 بمممكة البحريف" مذكرة ماجستير مف كمية العمكـ الإدارية بجامعة العمكـ التطبيقية الأردف، كقد عالجت

 شؤكف الجنسية كالجكازات كالإقامةناخ التنظيمي السائد في إدارة المنافذ بالإشكالية التالية: "ما تأثير الم

 قد أسفرت الدراسة عمى النتائج التالية: ك عمى الأداء الكظيفي لمعامميف فييا؟"
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يؤثر المناخ التنظيمي السائد في إدارة المنافذ بشؤكف الجنسية كالجكازات كالإقامة بجميع أبعاده  -     

 عمى  مستكل الأداء الكظيفي لمعامميف.

يادة الأداء الكظيفي التكزيع العادؿ كالمكضكعي لمحكافز عمى العامميف ساىـ بشكؿ ممحكظ في ز  -     

 .ييـلد

تكل التعميمي لدل العامميف زاد إدراكيـ لايجابية المناخ التنظيمي السائد في إدارة كمما ارتفع المس -     

 المنافذ بشؤكف الجنسية كالجكازات كالإقامة.

 ( بعنكاف:2015عاشوري ابتسام، دراسة )  "الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة كعلبقتو بالثقافة التنظيمية"

ك العمكـ الاجتماعية بجامعة محمد خيضر الجزائر، كقد ىدفت مذكرة ماجستير مف كمية العمكـ الإنسانية 

الدراسة إلى تحديد العلبقة بيف الثقافة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي لمعامميف، كتكصمت إلى جممة مف 

 النتائج أىميا:

 كجكد علبقة ارتباط بيف الثقافة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي. -

تجاىات المبحكثيف تجاه الالتزاـ التنظيمي تعزم لمتغير عدـ كجكد فركؽ إحصائية في ا -

المستكل التعميمي كالكظيفة، في حيف تكجد فركؽ إحصائية تجاه الالتزاـ التنظيمي تعزم لمتغير 

 السف كالاقدمية.

 ( 2018، مبارك أحمد محمددراسة) :المناخ  لبلتزاـ التنظيمي في العلبقة بيف"الدكر الكسيط ل بعنكاف

" كىي مذكرة ماجستير في إدارةكالأداء الكظيفي بالمؤسسات الخدمية بكلاية الخر التنظيمي  الأعماؿ  طكـ

 بكمية الدراسات التجارية بجامعة السكداف لمعمكـ التكنكلكجية.

كقد أظيرت نتائج الدراسة كجكد علبقة ايجابية متكسطة بيف المناخ التنظيمي كالأداء الكظيفي كباستخداـ 

تضح مدل أىمية المناخ التنظيمي كعامؿ ا ي كمتغير كسيط لمعلبقة بيف متغيرات الدراسة،الالتزاـ التنظيم
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مؤثر عمى الأداء الكظيفي، حيث لا يمكف لمعامؿ أداء ميامو الكظيفية بكفاءة كفعالية ما لـ يتكفر مناخ 

 ذلؾ كالذم بدكره يساعد عمى تنمية التزاـ العامؿ تجاه عممو كمنظمتو.لتنظيمي جيد 

 ( بعنكاف:2018وليد يخوش وأسماء نصيب، دراسة ،) ة لتنظيميا تزاـ التنظيمي كعلبقتو بالفعالية"الال

، كقد ىدفت الدراسة 2، العدد04بمجمة العمكـ الإنسانية، المجمد داخؿ المؤسسات الصناعية"، مقاؿ

ية، كطبقت الدراسة إلى تحديد علبقة الالتزاـ التنظيمي بالفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسات الجزائر 

ط كثيقة بيف الالتزاـ مبحكثا، كقد أشارت النتائج إلى كجكد علبقة ارتبا 140عمى عينة تتككف مف 

الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية، ك كذلؾ تكصمت الدراسة إلى أف مستكيات التنظيمي ك 

الالتزاـ المعيارم يؤدم إلى تنمية  الرضا الكظيفي ترتفع كمما ارتفع مستكل الالتزاـ الاستمرارم، كأف

 قدرات الأفراد داخؿ المؤسسة الصناعية.

 الدراسات الأجنبية: -ب

 دارسة (2011،LANGIL OTRAS   بعنكاف: "العلبقة بيف المناخ التنظيمي كالرضا الكظيفي )

جامعة أكتارا ماؿ أستاذة مف كمية إدارة الأع بو قامت مقاؿ ككى دراسة حالة مؤسسة حككمية ماليزية"

العلبقة بيف المناخ  لجالعمكـ الاجتماعية، كقد عامجمة الدكلية لمعمكـ الإنسانية ك في ال بماليزيا، كنشر

التنظيمي في الأجيزة الحككمية كالرضا الكظيفي لمكظفييا، كتمثمت أبعاد المناخ التنظيمي في 

المكافأة، المسؤكلية، الييكؿ التنظيمي، كالمشاركة في اتخاذ القرار( كقد تكصمت الدراسة إلى العديد 

 مف النتائج أىميا:

بخلبؼ بعد  التنظيمي كالرضا الكظيفي، كجكد ارتباط جكىرم ايجابي بيف المناخ - 

 المشاركة في اتخاذ القرارات الذم لو ارتباط جكىرم سمبي مع الرضا الكظيفي.
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انخفاض أبعاد المناخ التنظيمي )المكافأة، المسؤكلية، الييكؿ التنظيمي( أدل إلى  -     

 انخفاض الأداء الكظيفي.

 دراسة (ARIES.S & MIRADEPTA.R, 2013) :تأثير الالتزاـ التنظيمي عمى  بعنكاف"

  " كىي مقاؿ تـ نشره فيالرضا الكظيفي في أداء العامميف في المنظمات الالكتركنية باستراليا 

Européan  journal of busniss and social sciences (10)  ,2013  حيث ىدفت إلى

ابرز  العامميف لأعماليـ كقد كانتالتعرؼ عمى اثر الالتزاـ التنظيمي عمى الرضا الكظيفي في أداء 

 النتائج كالآتي:

 ف ىناؾ تأثير ايجابي للبلتزاـ التنظيمي أاتجاىات العامميف ايجابية تجاه العمؿ بشكؿ عاـ، ك - 

 في الرضا الكظيفي ك أداء العامميف، كأف أم تحسف في مستكل التزاـ العامميف يقابمو تأثير

 في المنظمات الالكتركنية باستراليا.ايجابي اتجاه الرضا ك أداء العامميف 

 :التعقيب عمى  الدراسات السابقة 

دراسة جديدة تضاؼ إلى الأبحاث ك الدراسات الكطنية ك الأجنبية التي اختصت ية تعد الدراسة الحال 

المنظمة بدراسة المناخ التنظيمي ك علبقتو بالسمكؾ التنظيمي ك بالأخص سمكؾ الالتزاـ التنظيمي في 

تختمؼ فيما بينيا مف حيث الأبعاد كالمتغيرات التي تـ التركيز كبالنسبة لمدراسات السابقة فدية ، الاقتصا

عمييا مف جانب كؿ دارسة، مما يجعؿ الباب مفتكحا لأم باحث للئسياـ في إثراء الجانب المعرفي أك 

ذلؾ الاختلبؼ يثرم المعرفة في  كالالتزاـ التنظيمي،  اء في مكضكع المناخ التنظيمي، أكالتطبيقي سك 

جكانب المكضكع، كما كاف لمدارسات السابقة فائدة كبيرة في اختيار أكثر المتغيرات مناسبة لمشكمة 

الأمر الذم أسيـ في صياغة  ،الدارسة، إضافة إلى مساعدتنا في تككيف تصكر شامؿ لمكضكع الدارسة

الدراسات لمناىج بحثية مختمفة، كأساليب كأدكات  مشكمة الدارسة كفرضياتيا، كقد لاحظنا استخداـ ىذه
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أكدت في مجمميا أىمية المناخ التنظيمي الا انيا إحصائية متعددة كذلؾ لاختلبؼ أىداؼ كؿ دراسة، 

عمى اختلبؼ أبعاده في التأثير عمى السمكؾ التنظيمي للؤفراد داخؿ المنظمات ميما كانت طبيعة 

ىك الأساس في تحديد تكجياتو تجاه المناخ التنظيمي كفي قياس  نشاطيا، كاتفقت عمى أف إدراؾ الفرد

 كىذا الإدراؾ يتأثر بالبيئة النفسية كالثقافية  لمفرد. ،مستكل التزامو كانضباطو في العمؿ

كقد ركزنا في دراستنا الحالية عمى أبعاد المناخ التنظيمي الأكثر تأثيرا عمى سمكؾ العامميف في المنظمة  

جزائرية، كىذا بحكـ تجربتنا المتكاضعة في عالـ الشغؿ التي أمكنتنا مف الاحتكاؾ ببعض الاقتصادية ال

 المؤسسات الاقتصادية.

 :ىيكل البحث  

جزء النظرم ثلبثة فصكؿ لتقديـ ىذه الدراسة تـ تقسيميا إلى جزءيف نظرم كتطبيقي، حيث شمؿ ال 

مناخ التنظيمي أيف تطرقنا فيو إلى مفيكـ تناكؿ الفصؿ النظرم الأكؿ إطار مفاىيمي حكؿ ال اذنظرية، 

ككذلؾ طرؽ قياسو كأساليب  ،أبعاده كمختمؼ النماذج المتعمقة بو، أىميتوكمداخمو، المناخ التنظيمي 

 تحسينو.

كالذم تـ تبكيبو إلى ثلبث  ،أما الفصؿ النظرم الثاني فجاء تحت عنكاف أساسيات حكؿ الالتزاـ التنظيمي 

بناء  إلىالمبحث الثاني ك في الالتزاـ التنظيمي ماىية مباحث، حيث تطرقنا في المبحث الأكؿ إلى 

التنظيمي كمختمؼ  إلقاء الضكء عمى أىـ نماذج الالتزاـحاكلنا في المبحث الأخير  أما، الالتزاـ التنظيمي

 .تعزيزهأساليب ك طرؽ قياسو 

لفصؿ النظرم الثالث علبقة التأثير بيف المناخ التنظيمي بأبعاده )الييكؿ التنظيمي، في حيف تناكؿ ا  

نظاـ الاتصاؿ، تكنكلكجيا العمؿ، الإجراءات كالسياسات الكظيفية، نمط القيادة، المشاركة في صنع القرار 
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ت التي تناكلت كطبيعة العمؿ( عمى الالتزاـ التنظيمي كذلؾ انطلبقا مف نتائج مختمؼ الأبحاث كالدراسا

 مكضكعا في نفس سياؽ مكضكعنا.

في حيف اشتمؿ الجزء التطبيقي عمى فصؿ خصصناه لإسقاط الدراسة النظرية عمى كاقع مؤسسة   

حمكيات شرشاؿ، كقد اشتمؿ أربع مباحث، تناكؿ المبحث الأكؿ التعريؼ بمجتمع البحث، كالمبحث الثاني 

في حيف تناكؿ المبحث الثالث التحميؿ الكصفي لمحاكر  خصصناه لتقديـ الإجراءات المنيجية لمبحث،

لاختبار الفرضيات كمناقشة النتائج، ثـ الكصكؿ في الأخير إلى خصصناه الاستبياف، كالمبحث الأخير 

كتعزيز مستكل  ،تكصيات كاقتراحات مف شانيا تحسيف المناخ التنظيمي بالمنظمة الاقتصادية الجزائرية

   التزاـ عماليا.
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 التنظيمي لممناخ مفاىيمى إطار :الأول الفصل

 تمييد:

لو مف  لما كالدراسة، بالاىتماـ رةيعتبر المناخ التنظيمي مف الظكاىر التنظيمية الجدي             

عمى قدرة المنظمة عمى البشرية داخؿ بيئة العمؿ، كمف ثمة سمكؾ المكارد انعكاس كتأثير عمى أداء ك 

 تحقيؽ أىدافيا.

كعميو فاف المنظمات اليكـ إدراكا منيا ليذه الأىمية، أصبحت تسعى إلى تييئة المناخ التنظيمي 

 .التنافسية أىدافيا كتعزز مكانتياالايجابي القادر عمى بعث مخرجات سمككية ايجابية، تدعـ 

نماذجو كأساليب ة تعدد مداخمو كأنكاعو كعناصره ك كالحديث عمى المناخ التنظيمي يأخذ أبعادا متعدد 

 كطرؽ قياس كآليات تعزيزه. ،تشخيصو

النظرية المتعمقة بمكضكع المناخ  الأساسياتىذا الفصؿ تسميط الضكء عمى أىـ  كعميو حاكلنا في

 التنظيمي. 
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 المبحث الأول: ماىية المناخ التنظيمي 

تعد المنظمات الاقتصادية أداة حيكية في المجتمعات الإنسانية، كيعد الإنساف العنصر              

المكرد الأىـ لتحقيؽ يعد البشرم  العنصرالمحرؾ كالفعاؿ في ىذه المنظمات، كذلؾ انطلبقا مف أف 

 كفاءتيا كتفكقيا كضماف بقائيا.

مرتبطة بالعديد مف المتغيرات التي قد يككف أىميا مشكمة المناخ  ،في بيئة العمؿاليكـ كمشكمة الفرد  

 تطمعاتو. اتجاىاتو ك ك التنظيمي الذم يعمؿ في إطاره، ككيفية إدراكو لو، كما مدل تلبؤمو 

 المطمب الأول: مداخل تحديد مفيوم المناخ التنظيمي 

لمفيكـ المناخ التنظيمي عمى حسب اختلبؼ أزمنة دراسة ىذا المفيكـ لقد تعددت المداخؿ المحددة  

كالخصائص البيئية المميزة لكؿ فترة، ككذا عمى حسب اختلبؼ نظرة أصحاب كؿ مدخؿ لماىية المناخ 

التفاعمي  ،الإدراكي ،التنظيمي، لكف عمى العمكـ ىناؾ أربعة مداخؿ رئيسية كىي المدخؿ الييكمي

 ا سنتطرؽ في الآتي:كالمدخؿ الثقافي كم

 المدخل الييكميأولا: 

مستقمة عف اليذا الييكؿ يعبر المناخ التنظيمي عف مجمكعة مف الخصائص المميزة لممنظمة، ك لكفقا 

ىذا المدخؿ فإف المناخ التنظيمي ينشأ مف عدة اعتبارات متعمقة بالييكؿ  ىعمكبناء  ،إدراؾ الأفراد

 التنظيمي مثؿ:

 1 ؛اتخاذ القراراتدرجة المركزية في  -

 ؛حجـ المنظمة -

                                                           
 .48، ص2002 دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، ،ر كاظـ حمكد، السمكؾ التنظيمي، الطبعة الأكلى، الأردفيخض 1
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  ؛عدد المستكيات التنظيمية داخؿ الييكؿ -

 ؛نكعية التكنكلكجية المستخدمة داخؿ الييكؿ -

 ؛نكعية التكنكلكجية المستخدمة داخؿ المنظمة -

 سمكؾ الأفراد.السياسيات في تصرفات ك درجة تحكـ القكاعد ك  -

حيث يتـ إدراؾ  ،يكضح الأثر المباشر لمييكؿ التنظيمي دكف كجكد تأثيرات إدراؾ الأفراد مدخؿإف ىذا ال

 1التنظيمي. المناخخصائص الييكؿ التنظيمي بشكؿ متماثؿ لجميع الأفراد، كىذا التماثؿ ىك الذم يككف 

 المدخل الإدراكيثانيا: 

راد التنظيمي، كيركز ىذا المدخؿ عمى أف الأفيعتبر إدراؾ الأفراد ىك الأساس في تحديد مفيكـ المناخ  

مما  ،المكاقؼ التي تحدث داخؿ بيئة العمؿرد فعؿ اتجاه المتغيرات ك ك  داخؿ المنظمة يككف ليـ تفسير

قؼ كالمتغيرات اإدراؾ كؿ فرد لممك  حسب ،يؤدم إلي تككيف المناخ التنظيمي كالذم يختمؼ مف فرد لآخر

 التي تحدث داخؿ بيئة العمؿ.

حكصمة الإدراؾ المشترؾ للؤفراد داخؿ المنظمة حكؿ بيئة العمؿ يمثؿ ىذا المدخؿ المناخ التنظيمي  كفؽ

و التي تنعكس فيما بعد عمى سمكك كيفية تفسير كؿ فرد لإدراكو كاتجاىاتوك  كبيئة المنظمة عمكما،

 2داخؿ المنظمة. كتصرفاتو

 المدخل التفاعميثالثا: 

 يفسر ىذا المدخؿ المناخ التنظيمي عمى انو عممية التفاعؿ كالتداخؿ بيف الأفراد فيك بذلؾ عبارة عف 

 الخصائص الشخصية كتفاعميا مع العناصر الخاصة بالييكؿ التنظيمي. مجمكعةتأثير 

                                                           
 .48ر كاظـ حمكد، مرجع سابؽ، صيخض 1
ميف، المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي في المؤسسة الجزائرية، رسالة ماجستير، كمية العمكـ الأماحي محمد  2

 . 15، ص 2016محمد بف أحمد، الجزائر،  2الاجتماعية، عمـ النفس الأرطكفكنيا، جامعة كىراف
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كبالتالي ىذا المدخؿ يختمؼ عف المدخميف السابقيف في أنو لا يرل أف الأساس في تككيف المناخ 

 .1التفاعؿ كالتداخؿ بيف الأفراديتعمؽ ببؿ  ،التنظيمي يتعمؽ بخصائص المنظمة، الييكؿ أك إدراؾ الأفراد

 :يكضح ىذا التفاعؿ الآتيكالشكؿ 

: العلاقة بين الأوضاع التنظيمية، إدراك الأفراد، التفاعل بين الأعضاء والمناخ 01رقم  شكل
 .التنظيمي

 

 

 

 

دراسة ميدانية عمى كزارات  تنظيمي عمى أداء المكارد البشرية: محمكد عبد الرحمف إبراىيـ الشنطي، أثر المناخ الالمصدر
 .31، ص 2006 فمسطيف، ،غزة الجامعة الإسلبميةستير، قسـ إدارة أعماؿ مذكرة ماجالسمطة الفمسطينية بقطاع غزة، 

 المدخل الثقافيرابعا: 

يرل ىذا المدخؿ أىمية كجكد الثقافة كالقيـ كالاعتقادات كالتقاليد كالعادات التي تنشأ بيف الأفراد  

كما يركز عمى الكيفية التي يتفاكض بيا الأفراد كيتفاىمكف بيا ككيفية  ،كالجماعات داخؿ المنظمة

كيلبحظ أف المدخؿ الثقافي يقكـ عمى أساس أف التفاعؿ  ،تفسيرييـ لممكاقؼ التي تحدث داخؿ المنظمة

مع مراعاة أف المسيطر كالمؤثر عمى ىذه التنظيمي، بيف المجمكعات يعتبر المحدد الأساسي لممناخ 

 2الجماعات.ك المعمكمات بيف الأفراد ىك تبادؿ كتقاسـ المعارؼ ك  اعلبتالتف

 

                                                           
 .16، ص سابؽ ميف، مرجعالأماحي محمد  1
 .نفس الصفحة، المرجع نفسو 2

 الإدراك المعرفً 

 التفاعل بٌن الأفراد 

 الظروف أو الأوضاع التنظٌمٌة 

 المناخ التنظٌمً 
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 وخصائصو مييالمناخ التنظالمطمب الثاني: مفيوم 

، حيث لا يكجد السمككيةكجدؿ في مجاؿ العمكـ الإدارية ك لا يزاؿ مفيكـ المناخ التنظيمي مكضكع خلبؼ 

كلكؿ منيا ثقافتيا  ،مميزةاتفاؽ تاـ حكؿ تحديد المقصكد بيذا المصطمح، فالمنظمات تممؾ سمات 

عميو حاكلنا مف ، ك في مجمكعو مناخيا التنظيميكطرقيا الخاصة في تحقيؽ أىدافيا، الأمر الذم يشكؿ 

الكقكؼ عند ناخ التنظيمي، ك ا تطكر مفيكـ المخلبؿ ىذا المطمب المركر بمختمؼ المحطات التي مر بي

 ابرز التعاريؼ الكاردة في ىذا السياؽ.

 تطور مفيوم المناخ التنظيميأولا: 

وين تل" ما جاء بو ثارهكآباه حكؿ مفيكـ المناخ التنظيمي إف أكلى الكتابات المتكررة كالتي لفتت الانت 

الباحثيف عمى خمؽ  فييا ركز التي، 1939في سنة   "LITWIN LIPPIT & WHITE" "ت و وايتلبي

لكنيـ أخفقكا في تحديد إطار نظرم   ،المناخ الاجتماعي عمى عدد مف مجاميع الفتياف في سف المراىقة

أك أسمكب قياس لممناخ التنظيمي، بعد ذلؾ جرت الإشارة  مرة أخرل إلى مفيكـ المناخ التنظيمي مف 

بيف الأنماط القيادية كما يسمى علبقة ال  عمى الذم أكد ،1939سنة  "FLIESHMAN" "فميشمان" قبؿ

بالمناخ الاجتماعي، كعمى الرغـ مف المناقشات التي أثارىا ىذا الأخير حكؿ تطكر مكاقؼ القيادة 

ركز فقط عمى مناخ القيادة كلـ يكضح مفيكـ المناخ  إلا انو ،كانعكاساتيا مف خلبؿ المقاييس السمككية

 رسارقي" التنظيمي بشكؿ متقف، فأكؿ مف حدد مفيكـ المناخ التنظيمي بشكؿ شامؿ تقريبا ىك

ARGYRIS " في محاكلة تشخيص ديناميكية الجماعة في عينة مف المصاريؼ، كعرؼ 1958 سنة

لفتت ىذه الدراسة قد ك القيـ، ك حاجات العامميف  المناخ التنظيمي بأنو السياسات التنظيمية الرسمية،
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الأنظار بشكؿ كاسع لمكشؼ حكؿ مفيكـ الثقافة كالمناخ التنظيمي في مجاؿ الدراسات التنظيمية 

  1. كاستمرت حتى أكاخر التسعينات

كتزايد الحديث عف المناخ التنظيمي حينما اشتدت كطأة المنازعات بيف إدارات المدارس كطلببيا 

 & HALPIN" " كروفتك  نبىم" ، فنشرأمريكا الشماليةارة الأكركبية ك كالسمطات الحككمية في الق

KRUFT"   ىذا الكتاب الذم يعد أكؿ 1963كتابيما الشيير"المناخ التنظيمي في المدارس" سنة ،

 ليكرترنسيس " كتاب بدا الحديث عف المناخ التنظيمي، ثـ اقتفى أثره عدد كبير مف الباحثيف أمثاؿ

RANSIS LIKERT "  الذم يعتبر مف أكائؿ مف اىتـ  بيذا المجاؿ مف التنظيمات، حيث نظر إلى

ئة إدارية المناخ التنظيمي بأنو مناخ أم منظمة تعمؿ كجزء مف نظاـ اكبر، فالمكظفكف يعممكف ضمف بي

ؤثر عمى أداء ت البيئةكىذه مف خلبؿ سياسات كممارسات كبار الإدارييف لمنظاـ، شا عامة، كىذه البيئة تن

 إلى أشارك ؿ في سمسمة الييكؿ التنظيمي التابعيف، كىذا التأثير يعتمد عمى حجـ السمكؾ لكؿ مف يعم

                   1967.2سنة " THE HUMUN ORGANISATION" وكتابذلؾ في 

ف مناخ العمؿ اعتبر كمجمكعة مف فا ،"TAGUIRI & LITWIN"" تقيري و لتوين" كحسب أعماؿ

 شركط الييكمية التي يخضع ليا بشكؿ مكضكعي مجمكعة مف الأفراد.ال

" برونت"كما عرفت فترة السبعينات مقاربة الإدراؾ الحسي التنظيمي، كانتشارىا حيث تكصؿ   

"BRUNET"  العمؿ مثؿ خلبليا قياس مناخ مف إلى استبيانات تحتكم عمى عدد مف الأبعاد التي يمكف

                                                           
 الكظيفي لمعامميف الاحتراؽمؤيد الساعدم، عادؿ عباس عبد حسيف، زينب ىادم الشريفي، تأثير المناخ التنظيمي عمى  1
 ،مجمة التقني، ىيئة التعميـ التقني "،دراسة استطلبعية تحميمية لأراء عينة مف العامميف في مستشفى الإسكندرية العاـ"

 .07، ص2013العراؽ، ، 07، عدد26مجمد 
دراسة ميدانية بالمؤسسة الكطنية لصناعة " المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي صافية فاطمة الزىراء، بف 2

 ، الجزائر،03، عدد1مجمدجامعة الجزائر، مجمة دراسات في عمـ اجتماع المنظمات،  "السيارات الصناعية بالركيبة
  .05ص  ،2014
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حرية العمؿ، درجة الرقابة عمى عممو الخاص، جكدة المحيط الفيزيائي  ،درجة الاستقلبلية الذاتية

 1. جكدة العلبقات بيف الجماعاتك  المباشر، احتراـ العامميف

أكليما المدارس  ،تجدر الإشارة انو خلبؿ ىذه الفترة ظيرت مدرستيف فيما تعمؽ بمفيكـ المناخ التنظيمي 

ية كالتي تركز عمى الكيفية التي يدرؾ بيا الفرد بيئتو، كيتصرؼ تبعا ليذا الإدراؾ، ثانيا المدرسة النفس

الكظيفية كالتي تركز عمى آلية تفاعؿ الفرد مع بيئتو كمدل مساىمتو في تشكيؿ ىذا المناخ في بيئة 

 العمؿ. 

فمف الباحثيف مف اعتبر  ،تنظيميةكفي مرحمة الثمانينات أصبح الحديث عف المناخ التنظيمي كالثقافة ال 

 سنة"WALERMAN SHAINDER يندرولرمان ش" المناخ كالثقافة التنظيمية مفيكميف متقاربيف مثؿ

 .2 اشمؿ مف مفيكـ الثقافة التنظيمية مفيكـ المناخ التنظيمي إلا أف ،1988

 3،التنظيمي خقياس المنااتيجيات كالتقنيات في أما خلبؿ سنكات التسعينات فقد بدا استعماؿ الاستر  

مف أشير  " HALPIN & CROFT ىمبن و كروفت"م  حيث يعتبر استبياف كصؼ المناخ التنظيمي

 الاستبيانات التي يمجا إليو معظـ الباحثيف في قياس المناخ التنظيمي السائد في المؤسسات.

في التكصؿ إلى مفيكـ كاحد لممناخ ؼ مما سبؽ ذكره حكؿ تطكر مفيكـ المناخ التنظيمي، يلبحظ اختلب

 ككذلؾ خمفياتيـ العممية. ،تكجيات الباحثيفكالسبب في ذلؾ ىك اختلبؼ معارؼ ك التنظيمي، 

 

 

                                                           

.06ص، مرجع سابؽ، بف صافية فاطمة الزىراء   1
  

، نفس الصفحة.المرجع نفسه  2
  

3
 Savoir André, Brunet Luc, Climat organisationnel et culture : apport distinctes ou 

redondance, revenue québécoise de psychologie, Vol 21, N°03, 2000,p p 180.183. 
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 ثانيا: تعريف المناخ التنظيمي

عمى  كتأثيراتومف خلبؿ تصفح بعض الدراسات التي تناكلت في مكضكعيا ظاىرة المناخ التنظيمي 

فيمايمي بعض التعاريؼ ريؼ المناخ التنظيمي كتحديد أبعاده، ك السمكؾ التنظيمي، لاحظنا اختلبفا في تع

   :الكاردة في ىذا السياؽ

 " رفوركمند و قميميعرؼ المناخ التنظيمي FORCLAND & GLIMER "1964 ، أنو عمى

الأخرل كتككف مات تميزىا عف غيرىا مف المنظة مف الخصائص التي تصؼ المنظمة ك مجمكع"

  1 ."تؤثر عمى سمكؾ العامميف في المنظمةمستقرة عبر الزمف ك 

 ليكرت" كعف LIKERT" 1967  جزء مف نظاـ أكبر "فقد عرؼ المناخ التنظيمي عمى أنو

ىذه البيئة تنشأ مف خلبؿ سياسات كممارسات كبار ك  ،كف يعممكف في بيئة إدارية عامةفالمكظف

يؤثر عمى أداء التابعيف، كىذا التأثير يعتمد عمى حجـ التنظيمي الإدارييف لمنظاـ، ككذا المناخ 

 2."السمكؾ لكؿ مف يعمؿ في سمسمة الييكؿ

  رجلتوين و سترين" يعرؼك STRINGER & LITWIN "1968،  المناخ التنظيمي عمى أنو

كالمدركة بصكرة مباشرة مف الأفراد  ،"مجمكعة الخصائص التي تميز بيئة العمؿ داخؿ المنظمة

تأثير كاضح عمى دكافع ىؤلاء العامميف كىذه الخصائص ذات  ،العامميف في ىذه البيئة

 3.كسمككياتيـ"

                                                           
1 

Kaushik Kundu, Development of the conceptual frame work of organizational climate, 

journal of commerce, Vidyas Agar university, vol 12, 2007, p100. 
دارة الصراع في المؤسسات التربكية، بدكف طبعة، الأردف، دار كمكتبة الحامد لمنشر  2 جميؿ كاصؿ، المناخ التنظيمي كا 

 .16، ص 2006كالتكزيع، 
علبقة خصائصيـ الشخصية كالكظيفية بتمؾ  "الحيدر عبد المحسف بف صالح، اتجاىات العامميف نحك المناخ التنظيمي 3

 .25، ص2006 ، القاىرة، مصر،2، عدد 26مجمد  المجمة العربية للئدارة، ،"الاتجاىات
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  شنيدر و ىال المناخ التنظيمي حسب"SCHNEIDER & HALL "1972 ىك عبارة عف ،

 1 ."مجمكعة مف تصكرات عامة لأعضاء المنظمة حكؿ بيئتيـ التنظيمية"

 دنال" يعرفو DANEl "1976، " محصمة لمجك الفردم كالاستجابة العاطفية لأم منظمة عمى أنو

كمف ردكد أفعاؿ  ،شكؿ مف خلبؿ تكقعات الإدارة كمكاقفياتبحيث تتجسد ىذه المحصمة كت ،إدارية

 2.انطباعاتيـ حكؿ ىذه التكقعات"ك  بيا العامميف

 يونس و ىمتي" كقد أكد كؿ مف HILTI &  YONS  "1987، " أف المناخ التنظيمي ىك مجمكعة

كما أنيا تميز  ،القكانيف كالأنظمة كالأساليب كالسياسات التي تحكـ سمكؾ الأفراد في تنظيـ معيف

كأف يقاؿ تنظيما ما يتمتع بمناخ دكتاتكرم تبعا  ،3"الأخرلمف التنظيمات  عف غيره تنظيـ

 ..لمخصائص المتكافرة فيو

  انعكاسا لخصائص البيئة الداخمية لمتنظيـ في كعي "المناخ التنظيمي  اعتبر ،1994 "القيروتي"أما

كلاكعي العامميف فييا، مما يدفع الفرد لبناء تصكر معيف حكؿ التنظيـ يتميز بالثبات النسبي كيحدد 

 4."درجة كبيرة سمككو التنظيميإلى 

    كما يفسرىا كيحمميا لممنظمة  المناخ التنظيمي حصيمة لكؿ العكامؿ البيئية الداخمية اعتبركما
كبالتالي عمى أدائيـ كانتمائيـ  ،معنكياتيـسمككيـ ك كالتي تظير تأثيراتيا عمى  ،العاممكف فييا

 1لممنظمة التي يعممكف بيا. 

                                                           
2 
V.Kubendran et al, Organizational Climate’s impact on employee’s performance, India 

Journal of economics and development, vol 2, N°3, India, 2013, p76.   
أحمد عبد إسماعيؿ الصفار، أثر المناخ التنظيمي في الأداء كالميزة التنافسية دراسة ميدانية في المصارؼ التجارية  2

 .72ص ، 2009  ردف،، الأ76 العدد الأردنية، مجمة الإدارة كالاقتصاد،
3
 Pelin Kanten, Finda Erulker, the effect of organizational climate on counterproductive 

behavior, the macro theme review, Vol2, N°4, Turkey, 2014, p146. 
  ،2طبعة ة"،المنظمات الإداريالإنساني الفردم كالجماعي في  السمكؾدراسة ا" ، السمكؾ التنظيميالقريكتي محمد قاسـ 4

 .72، ص 1994مكتبة الشرؽ، الأردف، عماف، 
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دراكيـ لما تتميز بو المنظمة مف  مما سبؽ يمكف اعتبار المناخ التنظيمي حكصمة اتجاىات الأفراد كا 

كىذه التصكرات  عناصر تنظيمية كنظـ إدارية كسياسات كظيفية كمجمؿ الخصائص المميزة لممنظمة،

يـ كتؤثر بشكؿ مباشر أك ضمني عمى سمك ك  ،كثقافتيـيـ أىدافخصائص العامميف ك تتفاعؿ مع 

 كفعاليتيـ، مما يؤدم في الأخير إلى تحديد قدرتيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ. 

 ثالثا: خصائص المناخ التنظيمي

في ك ، كما انو يختمؼ عف الثقافة التنظيمية، صائص كالمميزاتيتميز المناخ التنظيمي بمجمكعة مف الخ 

 .ثقافة المنظمةبيف أكجو الاختلبؼ بينو ك كعند خصائص، الىذه كقكؼ عند أىـ الآتي 

 يتصؼ المناخ التنظيمي بالخصائص التالية:خصائص المناخ التنظيمي: -ا

عف مجمكعة عناصر البيئة الداخمية كمتغيراتيا كلا يعبر عف البيئة  المناخ التنظيمي يعبر -

 2؛الخارجية

 ،الخاصةالمناخ التنظيمي يعبر عف ما يراه العامميف داخؿ المنظمة كفقا لمدركاتيـ كتصكراتيـ  -

 3؛كليس بالضركرم كما ىك كائف

 

                                                                                                                                                                                   
دراسة "، المناخ التنظيمي السائد داخؿ المؤسسة الصحية كعلبقتو بالاحتراؽ النفسي لدل الممرضيف مييكبي فكزم  1

جامعة لممتقى الدكلي حكؿ المعاناة في العمؿ، ا بحث مقدـ ضمف فعاليات "،ميدانية لبعض المؤسسات الصحية بالعاصمة
 . عمى المكقع : 181ص، 2010الجزائر، كرقمة، 

Https://193-194-92-19/archives/faculté des sciences-humaines et sociales-FSTTS/40.      

10:00عمى الساعة:  14/03/2018 :تاريخ الاطلبع                 
 الأردف،  دار الحامد ،1السمكؾ التنظيمي كالتحديات المستقبمية في المؤسسة التربكية، طبعة، حسف محمد حمادات 2

 . 17، ص 2008، لمنشر كالتكزيع

مصر، المكتبة العصرية  ،1، الميارات السمككية كالتنظيمية لتنمية المكارد البشرية، طبعةالمغربي عبد الفتاح عبد الحميد 3
 .295، ص 2007لمنشر كالتكزيع، 
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حيث أف ىذيف العنصريف يتعاملبف بصفة  ،لممناخ التنظيمي علبقة بالتغيير كالتطكير التنظيمي -

 1؛أساسية مع ىذا المناخ أكثر مف تعامميـ مع المتغيرات التنظيمية التي تكجد في إطارىا

عمى سمكؾ العامميف بيا كلو نتائج سمككية المناخ التنظيمي السائد في منظمة ما يؤثر  بشكؿ كبير   -

 ؛قكية

محددات الأساسية الفبينما يعد المناخ التنظيمي أحد  ،المناخ التنظيمي يختمؼ عف المناخ الإدارم -

فإف المناخ الإدارم يعد أحد المحددات الأساسية لممناخ التنظيمي فمفيكـ المناخ التنظيمي  ،لمسمكؾ

ككف ىذا الأخير جزء منو، فالمناخ الإدارم يشير إلى طبيعة  ،أعـ كأشمؿ مف مفيكـ المناخ الإدارم

لعلبقات في حيف يشير المناخ التنظيمي إلى مختمؼ ا ،العلبقات بيف المستكيات الإدارية المختمفة

 2؛الداخمية التي تعمؿ مف خلبليا أم منظمة

للئدارة العميا دكر رئيسي في تشكيؿ المناخ التنظيمي كتحديد طبيعتو مف خلبؿ ما تضعو مف  -

جراءات كنظـ العمؿ  3؛كما تحممو مف اتجاىات ككذلؾ مف خلبؿ الفمسفة التي تتبناىا ،سياسات كا 

خلبت الكاقع المكضكعي كالإدراؾ الذاتي كالكصكؿ المناخ التنظيمي نسبي كليس مطمؽ بسبب تدا -
 4؛إلى دمج ما بيف المكضكعي ك الذاتي لمخركج بالكاقع المدرؾ

                                                           
، 1995بدكف طبعة، الرياض، الإدارة العامة لمبحكث،  ،مدخؿ كمي مقارف -الإنساني، السمكؾ العديميناصر  محمد 1

 . 251ص 
، ص 2005بدكف طبعة، بدكف بمد، بدكف دار نشر،  ،بيف النظرية كالتطبيؽ -، السمكؾ التنظيميالكتبيعمى محسف  2

97. 
 .17مرجع سابؽ، ص  ،الميارات السمككية كالتنظيمية لتنمية المكارد البشرية، المغربي عبد الفتاح عبد الحميد 3
مذكرة  ،حالة جامعة أحمد بكقرة ببكمرداس دراسة -، المناخ التنظيمي كتأثيره عمى الأداء الكظيفي لمعامميفشامي صميحة 4

، 2010جامعة بكمرداس، الجزائر،  قسـ تسيير المنظمات، ،كالتجارية كعمكـ التسيير العمكـ الاقتصاديةستير، كمية ماج
 . 9ص 
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فقد لكحظ أف العامميف في المناخ التنظيمي الغير ملبئـ  ،لممناخ التنظيمي علبقة بضغكط العمؿ -

بعض منيـ ضحية كيذىب ال ،يعانكف مف الأعراض الناشئة عف الأمراض المرتبطة بضغكط العمؿ

 1؛ القكةصحة ك الفي حيف العامميف في مناخ صحي يتمتعكف ب ،لتمكث مناخ العمؿ

 ؛المناخ التنظيمي ىك كسيط بيف متطمبات الكظيفة كحاجات الأفراد -

ظير الفرؽ بيف فيما يمي بعض النقاط التي ت :الثقافة التنظيميةناخ التنظيمي و الفرق بين الم - ب

 التنظيمية:الثقافة المناخ التنظيمي ك 

فيك يتسع ليشمؿ البعد الإنساني كالبعد  ،لمناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة كليس بديلب عنياا -

  2المادم المتمثؿ في الناتج المادم لمعمؿ الإنساني في ظؿ القيـ كالأخلبقيات السائدة بالمنظمة.

البناء المعمؽ لممنظمة بما تحممو فالثقافة التنظيمية ىي ، المناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة  -

البيئة المتأصمة في المناخ التنظيمي ىك  في حيف ،مف قيـ كمعتقدات كافتراضات يحمميا المكظفكف

خاضعة لمتحكـ بيا مف خلبؿ  الممارسات كالإجراءات كالمكافآت ك  ثابتة نسبياكىي ، قيـ المنظمة

 المعمكؿ بيا؛  

فيك يتسع ليشمؿ البعد الإنساني كالبعد  ةالثقافة التنظيميالمناخ التنظيمي ىك أكسع مفيكما مف  -

  3المادم المتمثؿ في الناتج المادم لمعمؿ الإنساني في ظؿ القيـ كالأخلبقيات السائدة بالمنظمة؛

كيعتبر أكثر  ،ىك انعكاس لمثقافة كالأفكار التي يحمميا الأفراد داخؿ المنظمةالتنظيمي  المناخ -

 4ث أف ىذه الأخيرة تتميز بدرجة كبيرة مف الثبات؛حي ،عرضة لمتغيير منيا

 ؛في حيف الثقافة تعمؿ عمى كضع حدكد السمكؾ ،يؤثر المناخ التنظيمي عمى السمكؾ مباشرة  -
                                                           

 .11، ص صميحة شامي، مرجع سابؽ 1
 .35، ص، مرجع سابؽ، السمكؾ التنظيمي كالتحديات المستقبمية في المؤسسة التربكيةماداتمحمد ح حسف 2
   .نفس الصفحة، المرجع نفسو 3

 5
 Borman ,Walter C ,Ilgen ,Damiel R et Klimoski Richerd J, Hand book psychology, vol 

12 ,industriel an organizational psychology, hobok , New Jerry John Wiley  and Sons, 

INC ,2003,p162. 
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تمثؿ الثقافة التنظيمية الصكرة الحقيقية لممنظمة بينما يمثؿ المناخ التنظيمي تصكرات الأفراد  -

دراكيـ لأبعاد المناخ التنظيمي؛  كا 

لو القيـ كالمعتقدات كالأعراؼ الثقافة التنظيمية تمثؿ الكعاء الذم يحمؿ المكظفيف مف خلب -

 أما المناخ التنظيمي فيك ردة فعؿ كاتجاىات يبدييا العامميف تجاه بيئة العمؿ؛ ،التكقعاتك 

عمى الثقافة التنظيمية ىي تعبير عف القيـ التي يحمميا الأفراد ذكم النفكذ في منظمة ما كيعممكف  -

كىذه القيـ تؤثر بدكرىا في الجكانب المممكسة مف  ،تطبيقيا انطلبقا مف قناعتيـ الشخصية بيا

دارتيـ لمرؤكسيـ كمنظماتيـ، بينما يشير المناخ في سمكؾ الأفراد كفي قراراتيـ ك  المنظمة، كما تؤثر ا 

بشكؿ  يميزىا  ا،التي تسكد بيئة العمؿ في منظمة مالتنظيمي إلى مجمكعة المميزات كالخصائص 

 1 ؛عف غيرىا مف المنظمات كتعد أكثر شمكلا  مف المناخ التنظيمي

لأبعاد المناخ التنظيمي، كما يرل دراكات الأفراد كتحديد تصكراتيـ الثقافة التنظيمية تؤثر عمى ا فإ  -

ة ىذا الأخير يمثؿ مساحة مف الشفافي فأ ،ركاد المدخؿ الثقافي في تحديد مفيكـ المناخ التنظيمي

التنظيمية، كما أف إدراؾ الخصائص كالظركؼ التنظيمي يتأثر بشخصية الأفراد مف ناحية  كبتفاعؿ 

 الأفراد مف ناحية أخرل.

المناخ التنظيمي يتأثر بالثقافة التنظيمية كالتي يمكف أف تعدؿ مف إدراؾ الأفراد كتؤثر عمى  فإ  -

أك التداخؿ بيف الأفراد لا يحدد المناخ  التفاعؿأف ىذا كيلبحظ أيضا  ،يـالتداخؿ بين أكالتفاعؿ 

 كلكنو أيضا يؤثر عمى ثقافة المنظمة أك حتى  يعدؿ منيا. ،التنظيمي فحسب

 

                                                           
الأداء السياقي لدل مكظفي الخلبيا   عبد السلبـ حمدكش، المناخ التنظيمي كعلبقتو بالتمكيف الكظيفي كأثرىما عمى1

جامعة محمد  قسـ عمـ النفس كالارطكفكنيا، ،كالاجتماعية الإنسانيةكمية العمكـ ، عمكـ الحكارية لمتضامف، أطركحة  دكتكرا
  .68، ص2019 الجزائر، ،02لميف دباغييف، سطيؼ
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 المطمب الثالث: أىمية المناخ التنظيمي و دواعي الاىتمام بو 

يؤكد كاقع المنظمات أف خصائص مناخيا التنظيمي إما يككف محفزا كمدعما لممفاىيـ كالتصكرات  

مككيات الايجابية لدل أعضاء المنظمة، مما يدفعيـ لبذؿ أقصى الجيكد لتحقيؽ أىدافيا كرسالتيا، كالس

ما يككف مثبطا ليا مما يقمؿ مف دافعتييـ لمرقي بالمنظمة، كمف ىذا المنطمؽ  أىمية المناخ  تتأكدكا 

 كالتي يمكف تقديميا كالأتي:  ،التنظيمي

التنظيمية داخؿ المنظمة حيث يعبر عف جك العمؿ العاـ يعد المناخ التنظيمي مف أىـ المتغيرات  -

كالذم لو تأثير كبير عمى المكارد البشرية مف خلبؿ تدعيـ كمساندة الأفراد نحك تحسيف  ،داخميا

مستكل أدائيـ الكظيفي، مساعدتيـ كذلؾ عمى فيـ ك تفسير العديد مف النكاحي المتعمقة بالعنصر 

حمقة كصؿ بيف المنظمة كالبيئة الخارجية التي مف خلبليا يحدث البشرم داخؿ المنظمة، كيعد أيضا 

 1التفاعؿ بيف الأفراد كالعكامؿ الخارجية.

  إف تحديد طبيعة المناخ التنظيمي السائد في أم منظمة يساىـ في التعرؼ عمى طبيعة سمكؾ

 العمؿ عمى تفسير ىذا السمكؾ كالتحكـ بو. ةالعامميف بيا، كمف ثم

 كع المناخ التنظيمي عمى المستكل النظرم كالتطبيقي نابع مف دكره الأساسي في إف الاىتماـ بمكض

نجاح المنظمة، كتحقيقيا لأىدافيا كتفاعميا مع معطيات التطمع نحك التجديد كالابتكار لمكاكبة 

 2التطكرات كالمتغيرات المستمرة داخؿ البيئة.

 سيف كتطكير كفاءة الأداء لممنظمة يعد خمؽ مناخ تنظيمي ملبئـ مف أكثر العكامؿ أىمية في تح

كنظرا لككف العممية التحسينية في ظركؼ العمؿ ليست نيائية، فكمما استجدت ظركؼ معينة كمما 
                                                           

المنصكرة، ، 1رسات إدارة المكارد البشرية، طبعةالمغربي، الاتجاىات الحديثة في دراسات كمما عبد الفتاح عبد الحميد 1
 .18ص ، 2009مصر، المكتبة العصرية لمنشر، 

زاىر تيسير، أثر المناخ التنظيمي في تمكيف العامميف "دراسة ميدانية عمى بعض الفنادؽ في محافظة دمشؽ"، مجمة  2
 . 268، ص 2012، سكريا، 2عدد ، 28مجمد، كالقانكنية جامعة دمشؽ لمعمكـ الاقتصادية
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تطمب الأمر إجراء بعض التحسينات المطمكبة عمى المناخ التنظيمي، كلذا فإف ىناؾ العديد مف 

بيا كفؽ المناخ الملبئـ الذم يمثؿ عاملب  الإجراءات التي تستطيع الإدارة العميا في المنظمة التحكـ

 1مف أجؿ تقكية الكلاء كالانتماء كالالتزاـ الكظيفي. ،أساسيا لدل المنظمة

 يعد حصيمة فاعمة كمف  ،خمؽ التكازف اليادؼ بيف السمكؾ العاـ لممنظمة كالبيئة التي يعمؿ بيا

 2ار.الضركريات التي تتطمبيا المنظمة في التكييؼ كالتكازف كالاستقر 

  لتحقيؽ التقارب الكاجب بيف تحقيؽ أىداؼ  الازم اتتضح أىمية المناخ التنظيمي مف ككنو عنصر

المنظمة مف خلبؿ العمؿ عمى تطكير الأبعاد المختمفة داخميا، ك تأثير نمط المناخ التنظيمي عمى 

 3نمك إمكانات العامميف في حؿ مشاكميـ بشكؿ مؤثر كفعاؿ.

 خلبؿ تأثيره عمى الجكانب النفسية كالاجتماعية لمعامميف داخؿ المنظمة،  أىمية المناخ التنظيمي مف

عمى سمكؾ الأفراد كالجماعات التنظيمية، كبالتالي عمى مقدرة المنظمة  ثارهآكذلؾ لا يمكف تجاىؿ 

 عمى تحقيؽ أىدافيا.

يعد المناخ التنظيمي حمقة كصؿ بيف المنظمة كالبيئة الخارجية التي مف خلبليا يحدث التفاعؿ بيف  -

 الأفراد كالعكامؿ الخارجية.  

 

 

                                                           

سمكؾ الأفراد كالجماعات في منظمات الأعماؿ، بدكف طبعة، دار الحامد  -حسيف محمكد حريـ، السمكؾ التنظيمي 1
 .174، ص 2002كزيع، عماف، الأردف، لمنشر كالت

 
 
الأردف، دار الحامد عماف، ، 1ـ معاصرة، طبعةيآخركف، السمكؾ التنظيمي مفاىمحمكد فريحات ك  خضير كاظـ حمكد، 2

 .258، ص 2009التكزيع، ك لمنشر 
، مصر، دار كائؿ لمنشر، 4فميو فاركؽ عبده، محمد عبد المجيد السيد، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، طبعة  3

 . 294، ص 2008
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  والعوامل المؤثرة فيو المناخ التنظيمي أنواعالمبحث الثاني: 

ف تطبيقيا في أم إف المناخ التنظيمي ليس عبارة عف نمط ثابت، أك صفة كاحدة صماء يمك            

ظركؼ كأم بيئة، حيث تؤدم الاختلبفات البيئية كالزمنية كالاقتصادية كالاجتماعية كغيرىا إلى ضركرة 

، كسنحاكؿ التنظيمي المناخ تصنيفاتكقد تعددت الأنظار حكؿ  ،كجكد مناخ تنظيمي مميز لكؿ منظمة

 .وكأنكاع وفي ىذا المبحث التطرؽ إلى أىـ نماذج

 أنواعو الأول: نماذج المناخ التنظيمي و  المطمب

 ةآالمر باعتبار المناخ التنظيمي ممثلب لخصائص البيئة الداخمية لممنظمة بكؿ متغيراتيا كمؤثراتيا ك 

العاكسة لشخصيتيا كىكيتيا، فيك بذلؾ عبارة عف كـ مف العناصر المرتبطة كالمتفاعمة فيما بينيا كالتي 

يمي إلى  ، نتعرض فيماممناخ التنظيميف ذلؾ كجكد عدة نماذج لفنتج ع الباحثيف، اختمؼ في تحديدىا

 أىميا :

  HALIN &  KHOFT "1966"ىمين" "كروفت و نموذج أولا: 

معرفة تأثير المناخ التنظيمي عمى الرضا الكظيفي للؤفراد  إلىيسعى ىذا النمكذج بالدرجة الأكلى 

محتكل الكظيفة كعناصر ك  كلقد ركز عمى طبيعة العلبقات السائدة في المنظمة، النمط القيادم

 كيميز ىذا النمكذج بيف ستة أنكاع مف المناخ التنظيمي كىي:  1،مككنة لممناخ التنظيمي

 : يتميز ىذا المناخ بالركح المعنكية العالية التي يتمتع بيا الأفراد أك بكجكد قيادة  المناخ المفتوح

ككضع مستكل عالي مف  ،كاستقلبلية العامؿ كالمشاركة في صنع القرار ،ديمقراطية داعمة

الأىداؼ كبمستكل أعباء معقكؿ، كما يتميز بارتفاع مستكل الكد، الرضا كالانتماء نحك العمؿ 

                                                           
 .43، مرجع سابؽ، ص مييكبي فكزم  1
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ييتـ بالأفراد كذا قدرة عمى ف الدكر كالشخصية حيث يعمؿ بجد ك لمدير تكامؿ بيفيمثؿ سمكؾ ا

 .1التحكـ في مختمؼ المكاقؼ 

 السمة الرئيسية ليذا المناخ ىي الحرية شبو التامة التي يعطييا المدير  مناخ الإدارة الذاتية :

كاف يميؿ سمككو إلى تطبيؽ القكانيف كالمكائح حرفيا دكف  فالمعامميف في حدكد مصمحة العمؿ، ك 

ف كانت لا تصؿ إلى معنكية لمعامميف في ىذا المناخ ك مراعاة الظركؼ المتغيرة، كترتفع الركح ال ا 

 2مستكاىا في المناخ المفتكح، كيرجع ارتفاعيا إلى إشباع الحاجات الاجتماعية في المقاـ الأكؿ

شباع  ،عالية مف الإحساس بالحرية في ممارسة متطمبات أدكارىـ يتميز العامميف فيو بدرجةك  كا 

 3.حاجاتيـ الاجتماعية

 )بتكجييات شديدة نحك العمؿ كالإنتاج عمى حساب إشباع يتميز  :المناخ الموجو )المنضبط

مع عدـ الانحراؼ عف القكانيف كالإجراءات، مثقؿ بالأعماؿ الإدارية  ،الحاجات الاجتماعية

كما يتصؼ فيو سمكؾ القائد بالسيطرة كالتكجيو كانخفاض مستكل المركنة  ،كالتقارير الرسمية

 كيككف مستكل تفكيض المسؤكليات جد محدكد.

كرقية مع ضعؼ في فالعمؿ في ظؿ ىذا المناخ يجعؿ الفرد يعاني مف كثرة الرقابة كالأعماؿ ال 

ابة مف طرؼ المسؤكؿ الذم ينتيج أسمكب السيطرة كالرقكسيطرة مباشرة  ،العلبقات الشخصية

 4.ىدفو الأساسي إنجاز العمؿ بشكمو الحرفيالمباشرة كالإشراؼ الدقيؽ ك 

 :كسيادة العلبقات الاجتماعية التي  ،يتميز ىذا المناخ بالألفة الشديدة بيف العامميف المناخ العائمي

نجاز  ،تكجو جيكدىـ لإشباع حاجاتيـ الاجتماعية دكف اىتماـ كاؼ بتحفيز أىداؼ المؤسسة كا 
                                                           

 . 39، مرجع سابؽ، ص شامي صميحة  1
 . 24مرجع سابؽ، ص ،  السمكؾ التنظيمي كالتحديات المستقبمية في المؤسسة التربكية، ماداتمحمد ح سفح 2
شركة الاتصالات الفمسطينية، رسالة رضا الكظيفي في الإيياب محمكد عايش الطيب، أثر المناخ التنظيمي عمى  3

 . 21، ص 2008 فمسطيف، غزة، ارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبميةماجستير في إد
 . 40مرجع سابؽ، ص  ،اميش صميحة 4
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ؿ مما يساعد عمى تككيف صداقات كعلبقات ماد في ظؿ ىذا المناخ لا يرىؽ العكالقائ ،الأعماؿ

لشعكرىـ بعدـ الرضا عف إنجاز لكف بالمقابؿ يتميز العماؿ بركح معنكية متكسطة كذلؾ  ،بينيـ

 1الأعماؿ.

 كؿ دكف ظيكر كبالتالي فيك يؤ  ،يتميز ىذا المناخ بتركيز السمطة في يد المدير :المناخ الأبوي

معامميف معو، لذا فإف سمككو بيذه الطريقة لا يحقؽ التكجيو الكافي لسد العمؿ ل أم مبادرات فردية

كتسكده الركح المعنكية المنخفضة لعدـ تحقيؽ  ،ماعيةأك إشباع حاجاتيـ الاجت ،بالنسبة لمعامميف

الألفة  فيوكتنخفض  ،حاجتيـ الاجتماعيةك إنجاز العمؿ مف ناحية  قدر مناسب مف الإشباع

 2كترتفع درجة التفكؾ كالتركيز عمى الإنتاج. ،كالركح المعنكية

 :ف مف كذلؾ لعدـ تمكف العاممي ،كىك نقيض المناخ المفتكح حيث يسكده الفتكر  المناخ المغمق

كذلؾ لعدـ إحساسيـ بالرضا لإنجاز العمؿ فالمدير لا ييتـ بحاجات إشباع حاجاتيـ الاجتماعية ك 

  3.عامميف أك يسكد الركتيف في العمؿال

 LIKART" 1967 يكرتل"نموذج ثانيا: 

( عناصر 06كما اعتمد عمى ستة ) ،عمى الحالات السمككية كالنمط القيادم المستخدـ ىذا النمكذج يركز

في تككيف المناخ التنظيمي ىي: الاتصاؿ، اتخاذ القرار، الاىتماـ بالعامميف، الحكافز، التكنكلكجيا 

 "كرتيل"قاـ ، ك 4كىذه العناصر ىي التي تحدد كتقرر نكعية المخرجات النيائية لممنظمة ،كضغكط العمؿ

 5إلى أربعة أنماط أك أنكاع ىي: التنظيمي مف خلبؿ ىذا النمكذج بتصنيؼ المناخ

                                                           
 .12، ص مرجع سابؽ، ، السمكؾ التنظيمي كالتحديات المستقبمية في المؤسسة التربكية ماداتمحمد ح سفح 1
 .42، ص2004دار الكفاء لمطباعة،  ، مصر،1سمي، السمكؾ التنظيمي في الإدارة التربكية، طبعةر محمد حسف  2

.  43ص  مرجع سابؽ، ،مييكبي فكزم  3
  

 .44ص  مرجع سابؽ، ،مييكبي فكزم 4
 .22، ص مرجع سابؽ، إيياب محمكد عايش الطيب 5
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 :كيككف فيو  ،ىك المناخ الذم يثؽ فيو المدير ثقة تامة بالعامميف مناخ ديمقراطي مشارك

كيككف التفاعؿ بيف المديريف  ،الاتصاؿ ليس في الاتجاىيف فقط بؿ بيف مجمكعات العمؿ أيضا

 كالعامميف يجرم في بيئة كدية كجك مف الثقة كالأماف. 

 مميو لذا فيـ يميمكف إلى التشاكرالمدير في ىذا المناخ يثؽ بعا ناخ ديمقراطي استشاري:م 

كتتخذ القرارات الميمة مف قبؿ المستكيات العميا للئدارة، بينما يتخذ العاممكف القرارات الأقؿ 

 أىمية كيككف الاتصاؿ في كلب الاتجاىيف .

 في ىذا النكع مف المناخ تقكـ الإدارة بإشراؾ العامميف بعض الشيء  :محسن مناخ أوتوقراطي

لعامميف عمى العمؿ ضمف أكامر محددة كتستعمؿ المكافآت كالعقكبات لدفع ا ،في اتخاذ القرارات

 القكانيف.ضمف الأنظمة ك 

 كىـ يتميز ىذا المناخ بأف الإدارة العميا لا تثؽ بالعامميف بشكؿ عاـ  ل:غمناخ أوتوقراطي مست

نادرا ما يشارككف في اتخاذ القرارات الإدارية كما أف الإدارة تمجأ إلى استخداـ الكعيد كالتيديد 

 كالمجكء إلى العقكبات لإجبار العامميف عمى  العمؿ.

  سترينجر و لتوين نموذج" LITWIN & STRINGER " 1968:  يقيس ىذا النمكذج تأثير

كىك مف أفضؿ نماذج  ،كانعكاساتو عمى دكافع كسمكؾ الأفراد بالمنظمة التنظيمي المناخ

 سؤاؿ تقيس عناصر المناخ الستة الآتية:  50الاستبياف لاحتكائو عمى 

 ؛شعكر الفرد تجاه ىيكمو التنظيمي 

  ؛شعكر الفرد بكجكد مناخ مساعد عمى التحدممدل 

 ؛ الشعكر بمدل الاستقلبلية كتحمؿ المسؤكلية 

  ؛الفرد بكجكد علبقات تفاعمية مبنية عمى الصداقة كالمصداقيةمدل إحساس 

 ؛مدل إحساس الفرد بأىميتو كانتمائو لفريؽ العمؿ كالمنظمة 
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 ؛الإحساس بالدعـ كالمساندة 

 ؛مدل الإحساس بأىمية الصراعات كظاىرة طبيعية 

 .1ك يعد ىذا النمكذج أكثر النماذج تركيزا عمى الجانب النفسي لمعامميف  

 2ىذا النمكذج قد يتخذ المناخ التنظيمي الأنكاع التالية: كحسب   

 :يتميز بمركزية القرارات كما عمى العامميف في المنظمة سكل التنفيذ. المناخ السمطوي 

  مشاركة في تحديد الأىداؼ المراد لمفيو تتاح الفرصة لكافة المستكيات الإدارية  :ألإنجازيالمناخ

 . إنجازىا كاتخاذ القرارات بشأنيا

 تككف فيو العلبقات جيدة بيف العامميف داخؿ التنظيـ.)الحاضن( المناخ المتبني : 

  1974و زملائو  "KIMBEL "كمبلنموذج  ثالثا:

ك زملبئو مف الإسيامات الشائعة في مجاؿ تحديد عناصر المناخ  "KIMBELعد ما قدمو " كمبؿ ي   

عناصر أساسية  10حيث قدمكا مقاييس مستقمة لعناصر تنظيمية متعددة كالتي حددكىا في  ،التنظيمي

 3صالحة للبستخداـ في نكعيات مختمفة مف المنظمات كىذه العناصر ىي:

 ؛الييكؿ التنظيمي أك بناء الميمة  

 ؛المكافأة كالعقكبات مركزية القرار 

 ؛التدريب كالتطكير، المخاطرة كالأماف  

                                                           
ص  ،2006دار الكفاء لمطباعة، ، ، الإسكندرية، مصر1العلبقات الإنسانية، طبعةالسمكؾ الإدارم ك ، الصيرفيمحمد  1

 . 271-270ص 
دارة الصراع في المؤسسات التربكية، طبعة 2 ، 2011، الأردف، دار حامد، 3جميؿ كاصؿ المكمني، المناخ التنظيمي كا 

 .35ص 
، 08مجمد  ، المناخ التنظيمي كعلبقتو بأداء العامميف، مجمة العمكـ الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة،عيسى قبقكب 3

 .169، ص 2008 الجزائر، ،14عدد 



22 

 

        

 

 ؛ك السمكؾ الاندفاعيالانفتاح أ  

 ؛الركح المعنكية  

 ؛التقدير كالتغذية العكسية  

 تأكيد الإنجاز. 

 LAULER" 1974" "لولر" نموذجرابعا: 

 :  مع عناصر المناخ في مجمكعتيف ىماالذم ج    

  ك تحتكم النقاط الآتية: ،1مجمكعة 

 ؛طيو الإدارة للؤفرادعالاعتبار الذم ت 

  ؛لإنجاز العمؿالتأكيد الذم تغطيو الإدارة  

 ؛المسافة العاطفية بيف المدير كالمرؤكس 

 ؛مدل إشباع المنظمة لحاجات الأفراد الاجتماعية 

  كتحتكم الأنشطة الآتية:  ،2مجمكعة 

 ؛السركر الناتج عف علبقة الأفراد الاجتماعية 

 ؛شعكر الأفراد بدرجة انجاز العمؿ 

 ؛شعكر الأفراد بالارتياح 

 1مف قبؿ الإدارة. شعكر الأفراد بأنيـ مقربيف 

                                                           
 .  169، مرجع سابؽ، ص بقكبعيسى ق 1
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  LITWIN ليتوين و سترنجرك زملبئو " يتفؽ مع نمكذج "  "LAULER لولرنلبحظ أف نمكذج " 

STRINGER " المسؤكلية ، نظـ  ،في بعض العناصر الخاصة بالمناخ التنظيمي كالييكؿ التنظيمي

 نمط القيادة.ك  تالمكافآ

المناخ في بعديف رئيسيف ىما: الييكؿ التنظيمي كما كما  نلبحظ أف ىذا النمكذج حاكؿ اختصار أبعاد  

ما تمثمو مف الجانب الحركي أك الديناميكي ك كالعممية التنظيمية   ،اتصالاتك  يندرج تحتو مف مسؤكليات

 يذيف البعديف في تفاعميما يؤثراف في سمكؾ العامميف.ف ،)علبقات العمؿ(

 1974و زملائو  "DOUNI دوني"نموذج  :خامسا

ىذا النمكذج فإف المناخ التنظيمي يتككف مف ستة عناصر رئيسية تتمثؿ في: اتخاذ القرارات كفؽ   

الييكؿ التنظيمي ييتـ ىذا النمكذج في مضمكنو بالعلبقات الإنسانية ك  الدؼء، المخاطرة، المكافآت

 1كاتجاىات العامميف كجماعة العمؿ ككذا تحديد السياسات ككضكحيا.

  STEERS" 1977 رزتيس"نموذج سادسا: 

التي كث التطبيقية كالدراسات النظرية نمكذجا كاقعيا لاعتماده عمى نتائج البح "STEERSسيترزقدـ "   

 :كالآتيحسب ىذا النمكذج يتككف المناخ مف أربع عناصر يمكف تحديدىا ف ،تمت خلبؿ العقد الماضي

 ؛السياسات كالممارسات الإدارية 

 ؛ىيكؿ المنظمة 

  ؛داخؿ المنظمةالتقنية المتاحة 

 .البيئة الخارجية 

 

                                                           
 .23، مرجع سابؽ، ص شامي صميحة  1
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 NIM & WATERSON" 1982 يترسونو نيم "نموذج سابعا: 

  1 حدد ىذا النمكذج عناصر المناخ التنظيمي كالآتي:    

 ؛الثقة المتبادلة بيف أفراد التنظيـ 

 ؛المشاركة في صنع القرار 

 ؛الصدؽ كالصراحة 

 ؛المساندة كالتشجيع 

 ؛الاتصالات الصاعدة 

  ؛الكظيفيالأداء 

 KOZLONSKI & DOHERTY" 1989 كوز لوسيكي و دوىرتي"نموذج ثامنا: 

يقكـ ىذا النمكذج عمى أىمية النمط القيادم كطبيعة التفاعؿ الحاصؿ بيف القادة كمرؤكسييـ في التأثير  

كيمكف ذكر أىـ عناصر ىذا المناخ  ،عمى إدراؾ المرؤكسيف لخصائص المناخ التنظيمي المحيط بيـ

 كالآتي: 

 ييكؿ التنظيمي، فيـ الكظيفة، المحاسبة أك المساءلة الشخصية، المسؤكلية، تركيز المشرؼ عمى ال

العمؿ، المشاركة، الإشراؼ، المساندة أك الدعـ، العمؿ الجماعي، التعاكف بيف المجمكعات كبيف 

حساسيا بمكظفييا، انسياب   2الاتصالات.الإدارة كا 

 FORHAND & JILMER" 1991" "فورىاند و جيممر"نموذج تاسعا: 

 تتمثؿ في:نقاط كقد حدد الباحثاف عناصر المناخ التنظيمي في أربعة   

                                                           
 .24ص ، ، مرجع سابؽشامي صميحة  1
 .25ص  المرجع نفسو، 2
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  القيادة. كنمطالييكؿ التنظيمي، درجة تعقيد التنظيـ، اتجاىات الأىداؼ 

  "KOYS & TOMES" "كوينز و توماس"نموذج عاشرا: 

 1عناصر المناخ التنظيمي كالآتي:كقد حدد     

 الإبداع. ،الاستقلبلية، درجة التماسؾ، الثقة، ضغط العمؿ، الدعـ، التقدير، العدالة 

 نموذج مسح المنظمات حادي عشر: 

 في:  التنظيمي حسب النمكذج المناخ ميشيغاف كتمثمت عناصر طكره معيد مراجعة البحكث لجامعة

 ؛الاستعداد التكنكلكجي 

  ؛الاىتماـ بالمكارد البشريةمدل 

 ؛انسياب الاتصالات 

 ؛مستكل الدافعية 

 ؛عمميات صنع القرار 

 .2نفكذ المستكيات التنظيمية الدنيا في عممية صنع القرار في تصميـ نظـ الاتصالات 

 المطمب الثاني: العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي 

بالمنظمة، حيث تخص المناخ التنظيمي تؤثر العديد مف العكامؿ الداخمية ك الخارجية عمى طبيعة  

العكامؿ الداخمية عكامؿ التنظيـ الداخمي لممنظمة ، أما العكامؿ الخارجية فتتعمؽ ببيئة العمؿ الخارجية، 

  :ك يمطف ذكر اىـ ىذه العكامؿ كالآتي
                                                           

 .223-221 ص ، صمرجع سابؽ،  العلبقات الإنسانيةالسمكؾ الإدارم ك ، الصيرفيمحمد  1
، 2000مصطفى أحمد السيد، إدارة السمكؾ التنظيمي، رؤية معاصرة، دكف طبعة، دكف بمد، دكف دار النشر،  2

 . 414ص
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 أولا: العوامل الخارجية

 في: أىـ العكامؿ الخارجية التي قد تؤثر في المناخ التنظيمي تتمثؿ

 :المحيطة بالمنظمة كالتي ليا دكر ىاـ في التأثير عمى إيجابية كسمبية المناخ  البيئة الاقتصادية

جك مف القمؽ التنظيمي تسكد المناخ  ،ففي حالة الكساد أك القرارات التحكيمية لممنظمات ،التنظيمي

 1الاستقرار كالتحفيز.كتغيب عنو عناصر 

 ،قراراتالكذلؾ في حالة مركر الاقتصاد الكطني بالكساد ىذا يتيح لممدراء فتح مجاؿ لمعماؿ لاتخاذ    

 ما تككف القرارات متخصصة تبعا لحساسية الظركؼ الراىنة.فعادة 

  في الكطف  ةالسائد القانكنية ،صد بيا مختمؼ الظركؼ السياسيةيقك : السياسية و القانونيةالبيئة

 .جك العمؿ داخمياالمنظمة ك  كالتي تؤثر عمى

 حيث تؤثر  التقاليد المكركثة،عادات ك الاجتماعية لمعامميف كال : يقصد بيا الظركؼالبيئة الاجتماعية

كمف ثـ عمى  ،تمؾ البيئة عمى مدل فيـ كاستيعاب الأفراد لمجريات الأحداث داخؿ التنظيـ

 2.المشاكؿ الأسرية كضغكطيا ذلؾإلى ، ضؼ سمككياتيـ كتصرفاتيـ

  :يؤمنكف  ككؿ المبادئ التي ،يقصد بيا القيـ كالعادات كطقكس كثقافة الأفراد الخاصةالبيئة الثقافية

 تيـ.اباعتبارىا عكامؿ تؤثر عمى إدراكيـ لمناخ منظم ،بو

 

 

 

                                                           
 .29، ص مرجع سابؽعبد الفتاح عبد الحميد المغربي، الميارات السمككية كالتنظيمية لتنمية المكارد البشرية،  1
 .265مرجع سابؽ، ص ، العلبقات الإنسانيةالسمكؾ الإدارم ك محمد الصيرفي،  2
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  ثانيا: العوامل الداخمية )التنظيمية(

كتتمثؿ في مختمؼ عناصر التنظيـ بالمنظمة كالييكؿ التنظيمي، نمط القيادة، السياسات كالإجراءات 

 كغيرىا التي يمكف ذكرىا كالأتي : 

 ة تمؾ المحددة لمترقيات : فكما كانت السياسات الإدارية خاصالسياسات والممارسات الإدارية

أما إذا كانت متحيزة  ،كمشجع عمى الأداء كاف المناخ التنظيمي إيجابي مكضكعية كعادلة الأجكرك 

 كسياسة الحكافز فغيابيا أك عجزىا يجعؿ المناخ مثبط لمعزائـ كالمعنكيات. ،أك غير مكجكدة أساسا

 :المنظمة التي تعمؿ عمى نشر القيـ الجيدة ك  ،قيـ كأخلبقيات الطاقـ الإدارم تعبر عف القيم المينية

داعـ ك كتحترـ عماليا كتحرص عمى رفاىيتيـ تككف قد كفرت ليـ مناخ إيجابي  ،كالأخلبقيات العالية

 . كنتائجيامما سينعكس إيجابا عمى مردكديتيا 

 :قد يؤدل في أحياف كثيرة إلى  البيركقراطيك حيث أف البناء التنظيمي غير المرف  الييكل التنظيمي

 1كالشعكر بالقمؽ. طالإحبابإصابة العامميف 

 فأسمكب القيادة المتبع داخؿ المنظمة سكاء كاف ديمقراطي أك ديكتاتكرم أك  المتبع: النمط القيادي

فمثلب القيادة  ،أسمكب حر يؤثر حتما عمى نكع المناخ التنظيمي كيضفي عميو سمة خاصة

بداء الرأم كلك في الأمكر  البيركقراطية التي لا تفسح المجاؿ لمعماؿ لممشاركة في صنع القرارات كا 

 تجعؿ المناخ التنظيمي يبدك غير صحي كمحبط. ،ةالتشغيمي

 :فإذا كاف ىذا النظاـ  ،لو تأثير كبير عمى أداء كرضا كالتزاـ العامميف في المنظمة نظام الأجور

حتياجات العامميف بمراعاة مستكل المعيشة خارج لاكممبي  لةدامبني عمى أسس مكضكعية كع

 يجعمو أكثر إيجابية. سيؤثر عمى طبيعة المناخ التنظيمي ك ،المنظمة

                                                           
 .260مرجع سابؽ، ص ، العلبقات الإنسانيةالسمكؾ الإدارم ك  محمد الصيرفي، 1
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 فكضكح أىداؼ المنظمة كشفافيتيا ككضكح تقسيـ الأجكر لبمكغ ىذه الأىداؼ يحد أىداف المنظمة :

 إلى حد كبير مف كجكد تعارض كتناقضات في الأداء.

 سمككيات الأفراد كتصرفاتيـ حتى عمى  لثقافة مف المؤثرات الرئيسية في: تعتبر االثقافة التنظيمية

غير  يإيجابي بناء أك سمب إماا صة فيما يخص تحديد طبيعة المناخ الذيف يعممكف فييخا ،إدركاتيـ

 قيميـ.كذاؾ حسب معتقداتيـ ك  ،بناء

 :غيرىاك  المادية مثؿ الإنارة، التدفئة، الأمفتتمثؿ في الظركؼ  ظروف العمل. 

 أداء جيد عنو ، ينتجيؤكد عمى أىمية الجماعة في العمؿ: فالمناخ التنظيمي الذم تماسك الجماعة 

 تسيير الإدارة ليذه الجماعات بالشكؿ الفعاؿ يؤدم إلى جكدة العمؿ. ككذا

 :كيقصد بيا التقنية المتبعة في الإنتاج كتكنكلكجيا الاتصاؿ كمعالجة البيانات  التكنولوجيا المتبعة

 كمدل مركنتو كفعاليتيا. ،المعتمدة داخؿ المنظمة

  ثالثا : العوامل الشخصية

الفرد حيث تؤثر العكامؿ الشخصية سكاء العمر، الجنس، المستكل التعميمي، سنكات الخبرة عمى إدراؾ 

 كىناؾ عكامؿ شخصية أخرل منيا: ،كدرجة فعالية ىذا الأخيرالتنظيمي، مناخ لم

 ؛قدرات الأفراد 

 ؛ ـ بيف معطيات الكظيفة كقيـ الفردتناقص القي 

 كأصحاب المستكل التعميمي المنخفض يؤدم  ،فمثلب ارتفاع نسبة كبار السف ،خصائص أفراد التنظيـ

 إلى مناخ ذا طابع مختمؼ عف مناخ المنظمة التي معظـ عماليا شباب كذكم مستكل تعميمي عالي.
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 رابعا : العوامل النفسية 

المنظمة التي  مناخكراتو اتجاه صحيث تؤثر العكامؿ كالظركؼ النفسية التي يمر بيا الفرد عمى ت    

 نذكر:مف ىذه العكامؿ يعمؿ في إطارىا، ك 

 أك عدـ بمكغ ىدؼ شخص داخؿ المنظمة فيك  ،: ىك ترجمة لإحساس اتجاه العمؿالضيق والقمق

لذا يجب خمؽ مناخ  ،يجدكف صعكبة في تحقيؽ الحاجيات الأساسيةك  شعكر يطرأ لدل الأفراد

 إيجابي لمتقميؿ مف ىذه المشاعر.

 كىك نتيجة تعارض بيف أىداؼ المنظمة كالفرد. نفسي:الصراع ال 

 :مف تكاجده  كرضاه كىي نتيجة رضا العامؿ بظركؼ العمؿ كالعمؿ في حد ذاتو، الراحة النفسية

 داخؿ المنظمة كعنصر بشرل محترـ كمقدر.

 المطمب الثالث: عناصر المناخ التنظيمي 

المكاف المذاف صاحبا كؿ نمكذج كذلؾ حسب الزماف ك  لآخر،اصر المناخ التنظيمي مف نمكذج نكع عنتت 

 العناصر في النقاط الآتية:  ىذه كيمكف اختصار

 ؛الييكؿ التنظيمي 

 ؛الحكافز 

 ؛نظاـ الاتصاؿ 

 ؛نمط القيادة 

 ؛المشاركة في صنع القرار 

 ؛العمؿ الجماعي 

 ؛العلبقات الداخمية 
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  ؛ك السياسات الكظيفية إجراءات العمؿ  

 ؛تكنمكجيا العمؿ 

 طبيعة العمؿ؛ 

 يمكف تمثيؿ ىذه العناصر في الشكؿ الأتي:ك    

 عناصر المناخ التنظيمي  :02شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : مف إعداد الباحثةالمصدر

 الييكل التنظيمي  أولا:

أك ذلؾ البناء الذم يحدد التركيب الداخمي لممنظمة، حيث يكضح مختمؼ  ،كىك الشكؿ العاـ لممنظمة

و مع مجاؿ التقسيمات كالكحدات الفرعية، كيعتبر مف أىـ عناصر المناخ التنظيمي مف حيث مدل تناسب

عناصر المناخ 
 التنظيمي 

 نظام الاتصال

 الهٌكل التنظٌمً

 الحوافز

إجراءات العمل 
 والسٌاسات الوظٌفٌة

 العمل الجماعً

فً صنع  ةالمشارك
 القرار

 نمط القٌادة

 

 تكنولوجٌا العمل العلاقات الداخلٌة

 طبٌعة العمل
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كيحدد نمط السمطة كأسمكب اتخاذ القرارات كما أنو يحدد نكعية كطبيعة  ا،عمؿ المنظمة كتخصصي

 1ساـ المنظمة.العلبقات بيف أق

الييكؿ التنظيمي كذلؾ عمى أنو الإطار الذم يكضح كيفية تكزيع المياـ لكؿ مكظؼ كأدكات  كيعرؼ 

التنسيؽ الرسمية، أنماط التفاعؿ الكاجب إتباعيا كتطبيقيا كيضيؼ أنو يتضمف ثلبثة أبعاد كىي التعقيد، 

 2المركزية.الرسمية ك 

إلى عدد المياـ أك النظـ الفرعية الذم يتـ تنفيذىا أك المكجكدة في المنظمة،  بعد التعقيدحيث يشير  

ف تعقيد الييكؿ التنظيمي لو تأثير كبير  ،المنجزة أك عدد الأنظمة الثانكيةكما يشير إلى عدد الأعماؿ  كا 

  3كعلبقتيا بالبيئة الخارجية. المنظمة نظمة كعمى عممياتعمى سمكؾ أفراد الم

إلى مدل اعتماد المنظمة عمى القكانيف كالأنظمة كالقكاعد كالتعميمات كالقرارات الرسمية  دبع كيشير

يمية في تكجيو كضبط سمكؾ الفرد كتصرفاتو أثناء أداء عممو، كليس صكالإجراءات كالمعايير التف

كتكبة أك كاء كانت مبالضركرة أف تككف ىذه القكانيف كالأنظمة مكتكبة بؿ يكفى أف يعتمدىا العاممكف س

سمكؾ  التحكـ فيكمما كانت درجة الاعتماد عمى تمؾ القكانيف كالأنظمة كالتعميمات في ك  ،غير مكتكبة

 4اتصؼ الييكؿ التنظيمي بمزيد مف الرسمية كالعكس صحيح. ،أكثر الفرد

                                                           
 .48، ص2007دار المجد،  ، الأردف،1أحمد محمد عكض، الاحتراؽ النفسي كالمناخ التنظيمي في المدرسة، طبعة 1
حامد  دارالأردف،  ، عماف،3، طبعة"ييكؿ التنظيمي ك إجراءات العمؿ ، تصميـ المنظمة " الحريـف محمكد يحس 2

 . 45، ص 2009لمنشر، 
دراسة استطلبعية لأراء عينة مف المديريف في شركة "كم، أثر الييكؿ التنظيمي في تمكيف العامميف لبجياف سمماف ع 3

  . 34، ص2017، العراؽ، 53عدد ، 2017مجمد معمكـ الاقتصادية، لبغداد ، مجمة كمية "النعماف العامة
خديجة أحمد رحيح، سالـ عبد السلبـ رحكمة، أبعاد الييكؿ التنظيمي في إدارة التربية كالتعميـ بمدينة بنغازم كعلبقتيا  4

                                                                     .ياببنشر ثقافة المعرفة مف كجية نظر المكظفيف 

  14:00عمى الساعة   01/02/2020تاريخ الاطلبع:   <httfs://sleinnim.IS.>dccعمى المكقع:       
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كما تعرؼ عمى أنيا درجة تمركز اتخاذ  1،مكاف اتخاذ القرارات في المنظمةمكقع ك المركزية  ببعدكيقصد 

القرارات الميمة في مركز كاحدة أك نقطة كاحدة في المنظمة كعمكما في المستكيات العميا مف التسمسؿ 

بينما في المنظمات اللبمركزية يتـ اتخاذ القرارات كمعالجة المشاكؿ في المستكيات الدنيا في  ،اليرمي

 2التنظيـ.

إلى تمركز القرارات خاصة الميمة منيا عند مستكل تنظيمي معيف كىك فالمركزية عمكما تشير  

ف كاف المستكل الأعمى في التنظيمي الذم تؤكؿ لو ىناؾ تفكيض لمسمطة  كؿ السمطات كالصلبحيات، كا 

 فيككف بنسبة ضئيمة جدا كيتعمؽ بالأمكر التشغيمية فقط.

تحقيؽ أىداؼ المنظمة لابد مف مراعاة النقاط  كحتى يقكـ الييكؿ التنظيمي بالدكر المناط بو، كيساىـ في

 التالية في تصميمو كبنائو:

  مراعاة تكزيعييا في الييكؿ حسب ضركرة تحديد الأنشطة الرئيسية كالفرعية كالثانكية كالتمييز بينيا ك

 ؛مكانة كؿ نشاط

  الذم يزيد مف جكدة  لأمر، االاختصاصضركرة مراعاة تكزيع المكارد البشرية كفقا لمبدأ الكفاءة ك

 ؛نمية المياراتكتالأداء 

 ؛ضركرة مراعاة نطاؽ الإشراؼ حسب قدرات الرئيس كالمرؤكس كطبيعة الأعماؿ 

 ؛يجب أف يتمتع الييكؿ التنظيمي بدرجة عالية مف المركنة لمكاكبة المستجدات 

 3كيض السميـ لمسمطة.فضركرة تكفر مبدأ الت  

 

                                                           
  .177، ص 2011بدكف دار نشر،  ،فيصؿ حسكنة، إدارة المكارد البشرية، بدكف طبعة، الأردف 1
  . 166جياف سمماف علبكم، مرجع سابؽ، ص  2
جراءات العمؿ، طبعةممكسى ال 3  .55-54ص  ص ،2002منشر، لدار كائؿ ، عماف، الأردف، 1كزم، التنظيـ كا 
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 نمط القيادةثانيا: 

القيادة  يعتمد عمى الزاكية التي يتـ التركيز عمييا، فالاىتماـ بعممية التأثير يؤدل إلى إف تعريؼ نمط  

تعريؼ القيادة عمى أنيا" القدرة عمى التأثير في الأفراد لتحقيؽ المطمكب منيـ مف خلبؿ عممية الإقناع" 

، أما إذا نظرنا إلييا كبالتالي تككف القيادة محصمة التفاعؿ بيف سمات القائد كالأتباع كخصائص الميمة

مف زاكية الاختيار فإننا نعرؼ القيادة عمى أنيا النتيجة التي نتكصؿ إلييا مف تطبيؽ الاختبارات الخاصة 

ذا فإننا نعرفيا عمى  إلى القيادة مف زاكية السمات نظرنا بالصفات الشخصية الكاجب تكافرىا في القائد، كا 

مجمكعة مف السمات تمكف الفرد مف حمؿ الآخريف عمى إتباع تكجييات محددة لبمكغ أىداؼ تفاعؿ أنيا 

 ،تسيير الأفراد كالجماعاتىي معينة، أما إذا نظرنا إلييا مف زاكية التابعييف فيمكف القكؿ أف القيادة 

 1كرفع حالتيـ المعنكية لمكصكؿ إلى أىداؼ محددة. 

ميو مختمؼ النشاطات في المنظمات العامة كالخاصة عمى حد فالقيادة تشكؿ محكرا ميما ترتكز ع 

كىي بمثابة القمب النابض لمعممية الإدارية كىي لا تقتصر عمى إصدار الأكامر كالتعميمات فقط  ،سكاء

قامة علبقا بينيـ ت إنسانية متبادلة بيف بؿ تتعدل ذلؾ إلى تحفيز العامميف كرفع الركح المعنكية لدييـ، كا 

 مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة . المنظمةكبيف قيادة 

ة صؿ بيف العامميف كبيف خطط المنظممف خلبؿ اعتبارىا حمقة ك  بالغةكتحمؿ القيادة الإدارية أىمية 

تصكراتيا المستقبمية، كما أنيا تضـ كافة المفاىيـ ك الإستراتيجيات كالسياسات الإدارية كتدعيـ القكل ك 

الإمكاف، كتسيـ عممية القيادة أيضا في السيطرة  كتقميص الجكانب السمبية قدر ،الإيجابية في المنظمة

                                                           
 .158، ص سابؽ مرجع، العلبقات الإنسانية السمكؾ الإدارم ك محمد الصيرفي،  1
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عمى مشكلبت العمؿ كحميا كالترجيح بيف الآراء، كتنمية كتدريب كرعاية الأفراد باعتبارىـ أىـ مكرد 

  1لممنظمة.

ؼ القيادة يمكف تصني ،الأدبيات التي تناكلت مكضكع القيادة الإدارية بعضكمف خلبؿ الإطلبع عمى  

 المطبقة في المنظمة إلى ثلبث نماذج رئيسية نحاكؿ شرحيا فيما يمي: 

 :)كممة أكتكقراطي كممة لاتينية الأصؿ كىي تعني حكـ الفرد  القيادة الأوتوقراطية )التسمطية

الكاحد أم خضكع العامميف في المنظمة لأكامر كنفكذ كسمطة شخص كاحد، كيميؿ القائد 

يز جميع السمطات في يده، كيرفض مبدأ تفكيض السمطة كلا يفتح المجاؿ الأكتكقراطي إلى ترك

لمعامميف لممشاركة في اتخاذ القرارات كيلبحظ في ىذا النكع أف الإنتاج يستمر في المستكل 

   2العادم أك يتحسف عندما يككف القائد مكجكد كيتراجع بعد مغادرة القائد.

 :)يشرؾ القائد الديمقراطي مرؤكسيو في عممية صنع القرار بشكؿ  القيادة الديمقراطية )المشاركة

كبير كينظر إلى ىذا النكع مف القيادة كتنسيؽ يتراكح بيف كجكد قائد لا يقكـ بأم عمؿ بدكف 

 3.مرافقة أتباعو إلى قائد يضع قراراتو بنفسو لكف باستشارة مرؤكسيو

 :)العامؿ في أداء العمؿ، كلا يمتمؾ القائد  كىي تركز عمى ميزة الفرد القيادة الحرة )المتساىمة

سمطة رسمية إنما يمثؿ رمزا لممنظمة، كيترؾ الحرية كاممة لممرؤكسيف في تحديد أىدافيـ كاتخاذ 

     4.القرارات المتعمقة بأعماليـ

                                                           
دراسة تحميمية لأراء عينية مف  " قاسـ شييف برسيـ العمرم، أنماط القيادة الإدارية كتأثيرىا في نجاح المنظمات الحككمية 1

فمسفة في الإدارة العامة، كمية الاقتصاد كالإدارة، جامعة  في أطركحة دكتكراه، "المدراء كالعامميف في محافظة ذم قار
   .17، ص 2009، سانت كميمنست، العراؽ

  .30مرجع سابؽ، ص ، محمكد عايش الطيب إيياب 2
 ص ،2008دار كائؿ لمنشر،  ،، الأردف4محمكد سمماف العمياف، السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، طبعة 3
 262.  

، نفس الصفحة.المرجع نفسو  4
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فحاجة الإنساف  ،إف الاتصاؿ ضركرة إنسانية كاجتماعية لا يمكف الاستغناء عنيا نظام الاتصال: -3

ىك يعنى بتقكية كتطكير العلبقات المأكل، ك الكساء ك ك إلى الاتصاؿ لا تقؿ عف حاجتو للؤمف كالغذاء 

 1الإنسانية في المجتمع.

العامميف المؤسسة أك المديريف أك  أما عف الاتصاؿ التنظيمي فيقصد بو تمؾ الكسائؿ التي تستخدميا

اتصالات مف الأعمى إلى الأسفؿ أك ما إلى  الاتصاؿ الإدارم د، كينقسـلتكفير معمكمات لباقي الأفرا

كىناؾ اتصالات لنقؿ المعمكمات مف العامميف إلى المستكيات العميا كىي  ،يسمى بالاتصاؿ النازؿ

مشاكؿ التنفيذ، تقارير كشكاكل  اتصالات صاعدة كغالبا ما تككف بشأف التقدـ في إنجاز العمؿ،

 .ة العمياتراحات مكجية إلى الإدار كاق

دارة ىي فبالنسبة للبتصاؿ الرسمي فالإ 2،كما يصنؼ الاتصاؿ كذلؾ إلى اتصاؿ رسمي كغير رسمي 

ات كىك يتـ عادة في إطار التنظيـ كيسير كفؽ إجراء ،مضمكنوالتي تحدد كتضع خطكطو كقنكاتو ك 

اشر كيأخذ أما الاتصاؿ الغير رسمي فيك اتصاؿ غير مب ،معركفةكأساليب كقكاعد رسمية محددة ك 

جراءات ك قكانيف إدارية مكتكبة كرسمية متفؽ عمييا كما ىك الحاؿ  الشكؿ العنقكدم لا يخضع لقكاعد كا 

كيتـ غالبا عبر قنكات خارجية كما يتـ بيف مستكيات إدارية مختمفة متخطيا  ،في الاتصاؿ الرسمي

خارجيا مف خلبؿ المقاءات كىك لا يتـ فقط داخؿ المؤسسة بؿ يتعداىا إلى  ،خطكات السمطة الرسمية

كالاجتماعات الغير رسمية بيف أفراد التنظيـ، كيجب عمى المؤسسة استغلبؿ ىذا النكع مف الاتصالات 

 مف خلبؿ التشكيش بأشكالو المختمفة كالإشاعات الكاذبة. يياالسماح لو بالتأثير سمبا عمكعدـ  ،إيجابيا

                                                           
 .108مرجع سابؽ، ص ، العلبقات الإنسانية السمكؾ الإدارم ك محمد الصيرفي،  1
 .17، صالمرجع نفسو 2
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لأنو يعنى بنقؿ المعمكمات  ،كتفاعميا كتكجيييايمعب الاتصاؿ دكرا ىاما في تماسؾ الجماعة ك  

كالمعارؼ المتعمقة بالعمؿ، كما أف الطريقة التي تتـ بيا الاتصالات في المنظمة يككف تأثيرىا كاضحا 

  1عمى ميكؿ كاتجاىات العماؿ كمعنكياتيـ.

 تي:لاتصاؿ داخؿ المنظمة في الشكؿ الآا تكامؿ عمميةكيمكف تمثيؿ 

 المنظمات داخل: نموذج متكامل للاتصال 03شكل رقم 

 

 

 

 يتعمؽ بالمنظمة      

 

 

 

                                                                                          

 يتعمؽ بالفرد

معيد الإدارة  عكدية،سال ندركرم سيندلافيف، الترجمة، جعفر أبك قاسـ، السمكؾ التنظيمي كالأداء، بدكف طبعة،المصدر : 

  .365، ص 1991، العامة 
                                                           

فعالية الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة العمكمية الجزائرية "دراسة ميدانية بمركب الرافعات كالمجارؼ  ،بف داكد العربي 1
C.P.G  عيف السمارة بقسنطينة"، مذكرة ماجستير في تنمية المكارد البشرية،  قسـ عمـ الاجتماع، كمية العمكـ الإنسانية

  .179، ص 2008كالاجتماعية، جامعة منتكرم قسنطينة، الجزائر،

 فعالٌة الاتصال

المكافأة 
 والعقاب 

مدركات  نظام الاتصال 
 السلوك

وظائف 
 الاتصال

معوقات 
 الاتصال

السلوك و 
 الاداء

الدوافع الشخصٌة 
 والتعلم

 الرضا الوظٌفً

تفسٌر ال
 والتأوٌل       
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شفيية أك  كسائؿ عبر الاتصاؿ عممية يتـ مف خلبليا نقؿ المعمكمات فأيشير النمكذج أعلبه إلى 

كما أف ، الاتصاؿ كالسمكؾ كالأداء كتابية، كيشير أيضا إلى أف ىناؾ تطابؽ مباشر بيف نظاـ

 الخصائص التنظيمية كنظـ الدافعية تمعب دكرا رئيسا في الاتصاؿ.

ىي مجمكعة  " FRANCOI RUSSO فرانسوا روسو"كما يعرفيا  ايالتكنكلكج: تكنولوجيا العمل-4

التكنكلكجيا ىي ك الاقتراح، ك  ، التركيبالشرحتدكيف القكانيف، المتمثمة في: ك  مف العناصر تمزج فيما بينيا

 1.ي خدمة التقدـ كترقية الإنسافككضع مكارد العمـ ف ،كسيمة لرفع إنتاجية العمؿ

، التقنيات كالقكاعد الأساسية التي تدخؿ في ك   تصميـ المنتج كطرؽ التكنكلكجيا ىي فف كضع العمكـ

التي  تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالاتك  ،ةتسيير أنظمة المعمكمات الأساسية في المؤسس إنتاجو، طرؽ

م تمعبو في جزء مف تستخدـ في معالجة المعمكمات كالمعطيات، كتزداد أىميتيا باستمرار نظرا لمدكر الذ

 بث المعمكمات .ر الذم يعتمد عمى جمع ك معالجة ك عممية التسيي

 :تيكالآتنطكم التكنكلكجيا عمى أىمية بالغة يمكف تحديدىا ك 

 ؛العمؿ بيف الأفرادتحديد عممية تكزيع المياـ ك   -

التكامؿ  تجديدىا بطريقة يمكف مف خلبليا تحقيؽلإسياـ في إيجاد شبكات الاتصاؿ ك ا -

 ؛فعاليةالتنظيمي بأقصى كفاءة ك 

 ؛الإسياـ في تحسيف ظركؼ العمؿ المادية -

 

 

                                                           
كمية ، عمكـ التسييراثر تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ في إدارة المكارد البشرية، أطركحة دكتكراه، قسـ لميف عمكطي،  1

 .16ص  ،2008، 03رئجامعة الجزا العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير،
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الإسياـ في رفع كفاءة الأفراد مف حيث سرعة كتقميؿ فرص الضياع، كاليدر في المكارد  -

  1؛البشرية كالمادية كالمعمكمات

مما أدل إلى ابتكار تكسيع نظاـ السكؽ نتيجة النمك المتزايد الكفير في الإنتاج ك تنكع السمع  -

السمع  كتركيجكاتخاذ السكؽ اتجاىا أكتكماتيكيا جديدا لإرضاء المستيمكيف،  ،أساليب جديدة

 ؛بشتى كسائؿ النقؿ كالاتصاؿ كالإشيار

كالتي  ،مختمؼ الإمكانيات المتاحة فالرشادة الاقتصادية كىي الحساب أك التفصيؿ بي -

ة في عممية اتخاذ القرارات المتعمقة بإنتاج أصبحت أمرا ضركريا لدعـ النظرية الاقتصادي

 باختيار كسائؿ الإنتاج المناسبة كذات الجكدة. ،أكبر قدر مف الربح كأقؿ خسارة

كتبسيطيا كتحسينيا نحك  ،كما أف التكنكلكجيا ىي التي تؤدم إلى تغيير حياة الأفراد ك المنظمات 

إلا أف ذلؾ يتطمب تكفر مكارد بشرية مؤطرة كقادرة عمى التعامؿ معيا كمعرفة خصائصيا،  ،الأفضؿ

كالعمؿ عمى تطكير الأنظمة الإدارية كأنظمة الاتصالات المعمكؿ بيا لكي تتمكف المنظمة مف 

 ،قدراتياكما لابد مف العمؿ عمى تدريب قكة العمؿ كزيادة مياراتيا ك  ،ياالاستفادة منك  تغيراتالاستجابة لم

إضافة إلى السعي إلى تكفير بيئة عمؿ جيدة كمناخ تنظيمي فعاؿ قادر عمى تييئة الظركؼ المناسبة 

 لاستخداـ ىذه التكنكلكجيا.

حاطتيا بكؿ ما تحتاجو مف    كيستدعي استخداـ التكنكلكجيا تكفر مكارد مادية لمحفاظ عمييا كصيانتيا كا 

التخزيف، التشغيؿ إضافة  ،عمؿ ملبئمة مف حسف التيكيةمعدات، أجيزة كقطع ككؿ ىذا في ظؿ بيئة 

حتى تتمكف المنظمة مف مكاكبة  ،إلى السعي المستمر إلى معرفة ما تكصمت إليو صناعة التكنكلكجيا

 كؿ ما ىك جديد في ىذا المجاؿ.

                                                           
شركة كربلبء لإنتاج المشركبات  عبد الفتاح حاسـ زعلبف، اثر تكنكلكجيا الإنتاج في أداء المنظمة "دراسة ميدانية في 1

  .201ص، 2020العراؽ، جامعة أىؿ البيت، ، 10الغازية"، مجمة أىؿ البيت عبد السلبـ، دكف مجمد، عدد 
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 السياسات الوظيفية: و إجراءات العمل -5

تبيف كيفية سير ك  كالتعميمات التي تنظـ العمؿامر مجمكعة القرارات كالأك  ىي إجراءات العمؿ 

نيائياكيفية مراجعتيا ك المعاملبت ك  ، كما تبيف التسمسؿ الكظيفي ككيفية انتقاؿ المعاملبت بيف بحثيا كا 

داراتيا المختمفة كتبيف ساعة بدأ الدكاـ كانتيائو كالإجازات السنكية كالأسبكعية  ،أقساـ المنظمة كا 

 كغيرىا.

ىي ك لخطكات التفصيمية أك المداخؿ التي تمر بيا المعاممة مف البداية إلى النياية فالإجراءات ىي ا

 1خطط مكضكعية يتـ تسطيرىا لممكظفيف لأجؿ إتباعيا عند القياـ بالأعماؿ المتكررة.

الحديث عف إجراءات كنظـ العمؿ يقكدنا إلى الحديث عف السياسات الكظيفية التي تمثؿ الإطار العاـ ك 

التنفيذية مثاؿ ك كنجد فييا السياسات الأساسية، الفرعية  ،في اتخاذ القرارات لتحقيؽ الأىداؼأك المكجو 

 غيرىا.كر، الترقية، التككيف، التكظيؼ ك ذلؾ سياسة الأج

كتعد السياسات الكظيفية مف أىـ عناصر المناخ التنظيمي كالأكثر تأثيرا عمى سمكؾ كاتجاىات العامميف  

    كؾ العامميف. جكدة سمالتيا ككضكحيا تككف س عدأسا فعمىبالمنظمة، 

فمف الضركرم العمؿ عمى تبني سياسات داخمية تساعد عمى إشباع حاجات الأفراد العامميف في  

فإذا أشبعت ىذه الحاجات فإف ذلؾ سيؤدم بيـ إلى إتباع نمط سمكؾ إيجابي بشكؿ يساعد عمى  ،التنظيـ

سمكؾ المتكازف الناتج عف مساندة التنظيـ لمفرد في إشباع تككيف ما يسمى بالسمكؾ المتكازف كىذا ال

                                                           
 .132، ص 2002دار كائؿ لمنشر، ، ، عماف، الأردف1زيد منير العبكم، التنظيـ الإدارم، مبادئو كأساسيتو، طبعة 1
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يتكلد عنو الشعكر بالرضا كالاطمئناف كالانتماء ثـ الالتزاـ كالكلاء كتتفاكت ىذه الحاجات عند  ،حاجاتو

 1. الأفراد في الأىمية كالأكلكية

في تنفيذ أنشطتيا، يعتبر العنصر البشرم مف أىـ العناصر التي تعتمد عمييا المؤسسات الحوافز:  -6

بما يؤدم  ،كلا تزاؿ أكثر المؤسسات تبحث عف كيفية جعؿ ىذا العنصر يقدـ أفضؿ ما لديو لصالحيا

إلى تحقيؽ أىدافيا نحك النمك كالتطكر، كمما لا شؾ فيو فإف الحكافز مف الكسائؿ الأكثر تأثيرا عمى 

 العامميف كسمككياتيـ. 

ة الأدكات كالكسائؿ التي تسعى المنظمة لتكفيرىا لمعامميف سكاء كيمكف تعريؼ الحكافز عمى أنيا مجمكع 

الرغبات ك يدؼ إلى إشباع الحاجات تك   ،كانت مادية أك معنكية، فردية أك جماعية، إيجابية أك سمبية

 2كذلؾ بمراعاة الظركؼ المحيطة. ،تحقيؽ الفعالية المنشكدة مف ناحية أخرلالإنسانية مف ناحية، ك 

كتعرؼ الحكافز في معجـ المصطمحات في العمكـ الاجتماعية عمى أنيا الأسباب الحقيقية التي تكجو  

عمى  ،جكدا أك عدماك  ،شمكلا أك حصرا ،كتختمؼ الحكافز شدة أك ضعفا ،كتحدد كاجباتيـ ،سمكؾ الافراد

كسابيـ الثقة فيحصكؿ الأفراد عمى الحماس كالإقداـ كالسر  حسب كعمى نفسيـ، أ كر في أعماليـ كا 

 الأسمكبباختيار المدير أف يحفز مرؤكسيو كذلؾ باتخاذ إجراءات مختمفة عمى حسب كؿ شخص 

                                              3.لذلؾ الأنجع

                                                           
دراسة ميدانية بمؤسسة ديكاف الترقية "، الالتزاـ التنظيمي داخؿ المؤسسة كعلبقتو بالثقافة التنظيمية عاشكرم ابتساـ 1

تخصص تنظيـ العمؿ، جامعة  ،رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع "،المديرية العامة كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة
 . 66، ص 2014الجزائر،  بسكرة،

، ص مرجع سابؽالاتجاىات الحديثة في دراسات كممارسات إدارة المكارد البشرية،  ،الحميد المغربيعبد الفتاح عبد  2
365 . 

 .84ص مرجع سابؽ، كزم، ممكسى ال 3
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كيعتبر التحفيز أك نظاـ الحكافز بالمنظمة مف أىـ عناصر المناخ التنظيمي كأبعاده، للؤىمية التي 

 كالمكاسب التي يقدميا كالمتمثؿ في: يكتسبيا

 شباع حاجتو لمتفكيربقيمة ما ينجزه الفرد ك  الاعتراؼ  ؛ا 

 لغير اتجاىيـاحيث يسعى الأفراد إلى الكقكؼ عمى نتائج أفعاليـ ك ردكد فعؿ  ،أداة لمتغذية المرتدة،  

 ؛ككنو يؤدم إلى إشباع حاجاتيـ المادية ،الدعـ المالي الذم يمثؿ أىمية كبيرة لمعظـ الأفراد 

 كتحقيؽ  ،تحمؿ المسؤكلية حيث يعد مف العكامؿ البارزة ذات الأثر الكبير في إنجاز الأعماؿ

الأىداؼ، فالالتزاـ عنصر جكىرم مف عناصر تككيف الشخصية كالأفراد يبحثكف عف المكانة 

  .لا تبدك كاضحة دكف تحمؿ المسؤكليةالاجتماعية كالدكر الفعاؿ للئحساس بالفخر ككميا متغيرات 

 كىي تأتي في إطار مكافأة العامميف عف الأعماؿ أك المجيكدات ركا فعالا لأداء العمؿتمثؿ مح ،

 ؛فعالية عامميياك المميزة التي يقكمكف بيا، فالمؤسسة الناجحة ىي التي تعرؼ كيؼ ترفع كفاءة 

   تساىـ في إشباع حاجات كرغبات العامميف ك رفع الركح المعنكية لدييـ مما يحقؽ ىدفا أساسيا في

علبقتيـ مع ك كغرضا رئيسيا لو انعكاسات عمى زيادة إنتاجية ىؤلاء الأفراد، كزيادة أرباحيـ  ،حد ذاتو

خلبص لمعمؿ.المؤسسة كمع أنفسيـ، فيي مف أىـ العكامؿ كأكثرىا تأثرا في اندفاع الفرد برغب  ة كا 

فكما كانت الممارسات الإدارية  ،كىي ترتبط بالنمط القيادم أك الإدارم المشاركة في صنع القرار: -7

الشخصية الاعتبارات الذاتية ك  عممية صنع القرار كاحتراـ كتقديرالمشاركة في ك قائمة عمى التشاكر 

المسؤكلية في إنجاز العمؿ يككف عاليا لدل  فإف الشعكر بالثقة المتبادلة كالصداقة كتحمؿ ،لمعامميف فيو

مما يسمح بتطكير اتجاىاتيـ الإيجابية نحك المنظمة كنحك العامميف كىذا مف دلائؿ إيجابية  ،الأفراد

 1المناخ التنظيمي.

                                                           
 .12، صمرجع سابؽ،  السمكؾ التنظيمي كالتحديات المستقبمية في المؤسسة التربكيةحمادات، محمد حسف  1
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كما عرفت المشاركة عمى أنيا الاشتراؾ الفعمي كالعقمي لمفرد في مكقؼ جماعي يشجعو عمى المشاركة  

مف ىنا كانت  ،كيشترؾ في المسؤكلية في تحقيؽ ىذه الأىداؼ ،تحقيؽ الأىداؼ الجماعيةكالمساىمة في 

 1المشاركة عنصرا ميما يساعد عمى سيادة ركح الفريؽ مما يساعد عمى تماسؾ المنظمة.

فالمشاركة في صنع القرار تتيح لمعامميف فرص إبداء الرأم، طرح الأفكار كالاقتراحات التي مف شأنيا أف 

 كرفع الركح المعنكية للؤفراد كالجماعات. ،إلى تحسيف طريقة العمؿ، تقميص الصراعتؤدم 

في ظؿ السباؽ ك  ،فالقرار ىك جكىر العممية الإدارية ككسيمتيا الأساسية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

اعتماد الرؤيا العممية الكاضحة في مى المنظمات ع، يستكجب كالحضارم المعاصر يالتكنكلكجك  العممي

سياـ كافة العامميف في المنظمة في المشاركة في اتخاذه. ،تخاذ القرارا  2كا 

كما كجدت الإدارة في المنظمات الحديثة أف ىناؾ ضركرة للؤخذ بمبدأ المشاركة في صنع القرار مع  

حيث تعتبر إتاحة الفرصة  ،كعدـ تركيز القرار في يد فرد كاحد ،تكسيع دائرة المشاركة كمما أمكف

أحد العكامؿ اليامة التي تؤدم إلى رفع الركح المعنكية لدييـ  ،لمعامميف لممشاركة في اتخاذ القرارات

لكف ذمما يجعميـ يب، نيـ شركاء حقيقيكف في صنع القرارمف خلبؿ شعكرىـ بأ ،كتعميؽ انتمائيـ لممنظمة

كما تؤدم المشاركة في اتخاذ  ،فضؿ مستكل ممكفإلى أ تيـكؿ جيد لتطكير العمؿ كالارتقاء بمنظم

المركزية ما يككف نتيجة تضارب القرارات  القرارات إلى تقميص الصراع داخؿ إطار العمؿ كالذم غالبا

 في اتخاذىا.

: يبدأ مف اندماج الفرد مع الجماعة التي ينتمي إلييا كيتفؽ معيا في القيـ العمل الجماعي -8

 الاستحساف.بعممو كتقابمو الجماعة بالقبكؿ ك ة عندما يقكـ كيشعر بالثق ،كالمعايير

                                                           
 .42، مرجع سابؽ، ص ماحي ميفالأمحمد  1
 . 171، ص مرجع سابؽ، السمكؾ التنظيمي، حمكد ر كاظـيخض  2
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ا معينة مف السمكؾ مف كيتضمف ذلؾ أنكاع ،كما أف يككف لمفرد استعداد لمقياـ بدكره كعضك في الجماعة

فالفرد يقكـ بدكره الاجتماعي عمى ثقة تؤدم إلى  ،، ككذلؾ استجابات معينة مف الآخريفجانب الفرد

كمف نتائج ىذا الانتماء إذا  ،الانتماء لمجماعة يؤدم إلى اتساقيا كتكاممياك  ،فو معيالمجماعة كتكي انتمائو

ىك نفسو ما يدرؾ عمى أنو مطمكب منو  الفرد أف يصبح ما يرغب فيو ،كاف قائما عمى أساس سميـ

 1نتيجة القياـ بدكره في المجتمع.

بر عنو بتكحد الأفراد مع اليدؼ الجماعي أك العاـ كيع ،كالعمؿ الجماعي يأتي مف الميؿ نحك الجماعة

التماسؾ الكجداني مف أجؿ عة عمى كؿ مف التعاكف كالتكافؿ ك كتؤكد الجما ،لمجماعة التي ينتمكف إلييا

 2.شكؿ المطمكب كبمكغ اليدؼ المسطرإتماـ العمؿ بال

دراكيـ لكجكد مناخ لجماعي عف مدل ملبحظة المكظفيف ك كما يعبر العمؿ ا  بالتعاكف  عمؿ يتسـا 

 العمؿ بركح الفريؽ.كالصداقة بيف أفراده ك 

الكظيفة ) تحديد المياـ، حرية التفاعؿ الاختيارم،  خصائصطبيعة العمؿ ب يقصد :طبيعة العمل -9

التخصص في العمؿ ، رد، الإعفاء الكظيفي، كضكح الدكرالتغذية العكسية التي يحصؿ عمييا الف

  .(الدكر كضكح الدكر، عبء كاحتكائو عمى التحدم

تتككف العلبقات كالتفاعلبت الداخمية في المنظمة بمساعدة عناصر منيا  العلاقات الداخمية: -10

العلبقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، العلبقة بيف المرؤكسيف بعضيـ البعض، علبقة  الرؤساء أنفسيـ 

دار  ،عمىالأ ركعلبقة الجميع مع المدي ىذه ك  ،تيا المختمفةاإضافة إلى العلبقة بيف أقساـ المنظمة كا 

 متكازنة أك عكسيا.، مرنة ك ات إما أف تككف إيجابية أك سمبيةالعلبق

                                                           
 في أطركحة دكتكرا "،جامعة الجزائردراسة حالة "زىرة خمكؼ، الثقافة التنظيمية بيف رىانات الانتماء كديناميكية الأداء  1

 .64، ص 2015 الجزائر، شمؼ،التخصص إدارة أعماؿ، جامعة حسيبة بف بكعمي،  ،عمكـ التسيير
 .30، ص 2000عالـ الكتب،  ،، دكر التعميـ في تعزيز الانتماء، دكف طبعة، مصرخيضر لطيفة  2
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فإذا كانت تتميز بالتكتر فإف  ،فطبيعة ىذه العلبقات تؤثر عمى درجة إيجابية أك سمبية المناخ التنظيمي 

 عكس إذاالعمى  ،عمى أدائيـ كرضاىـ كمستكل التزاميـ ةثمكمف  ،ذلؾ ينعكس عمى نفسية العامميف

 1الثقة المتبادلة.كانت تمتاز بالتفاىـ كالتعاكف ك 

 المبحث الثالث: قياس المناخ التنظيمي 

 ،تختمؼ طرؽ قياس المناخ التنظيمي باختلبؼ التكجيات النظرية لمباحثيف في ىذا المجاؿ              

لكف قبؿ التطرؽ إلى مداخؿ كطرؽ قياس المناخ التنظيمي كمعايير  ،ككذا المستكيات التي يعممكف فيو

فمماذا تتجو المنظمات خاصة في الدكؿ المتقدمة  ،نتطرؽ إلى أىمية عممية القياس في حد ذاتيا ،القياس

 ؟إلى تشخيص مناخيا التنظيمي

 المطمب الأول: أىمية قياس المناخ التنظيمي 

المناخ التنظيمي يمعب دكرا ىاما في حياة المنظمات كالأفراد كىك ذا تأثير إيجابي أك سمبي عمى جكدة 

 الخدمة المكجية لمزبائف، عمى الإنتاجية، عمى القدرة عمى الإبداع، عمى المركنة لمتأقمـ مع المتغيرات

 .رضاىـ الكظيفيالتزاميـ ك ك عمى أداء العماؿ ك 

صفة خاصة كميمة عمى السمكؾ التنظيمي للؤفراد داخؿ المنظمة، كىذا التأثير فالمناخ التنظيمي يؤثر ب

  التنظيمي قد يككف ايجابي كقد يككف سمبي، عمى حسب تصكرات العامميف ككيفية إدراكيـ لأبعاده المناخ

 كذلؾ عمى النحك الذم يكضحو الشكؿ البياني التالي:

 

 

                                                           
 .300، صمرجع سابؽؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية، ك ، السممحمد السيد عبده، عبد المجيدفميو فاركؽ  1
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 والسموك: العلاقة بين المناخ التنظيمي 04الشكل رقم 

 الفنكف كالحاسكب  

  

 

، الجزء الرابع، مصر، المكسكعة العممية لمسمكؾ التنظيمي، التحميؿ عمى مستكل المنظماتمحمد الصيرفي، المصدر: 

 .160ص، 2009المكتب الجامعي الحديث، 

يتضح مف خلبؿ الشكؿ البياني، أف أبعاد المناخ التنظيمي تؤثر عمى البيئة النفسية لمفرد داخؿ 

، معطيات البيئة الخارجية خصائصو الشخصية ك  المنظمة، إلى جانب تأثير عكامؿ جانبية قد تتمثؿ في

 . داخؿ المنظمةالتنظيمي  كوكىذا التأثير ينعكس بدكره عمى سمك 

كيجب أف تككف ىذه  ،التفاعؿ الاجتماعي داخؿ المنظمة الأفراد ضمف تصكر إدراؾييتـ بقياس ك 

أف الأفراد ينتمكف إلى خمفيات  ذلؾ ا،فات فييكىذا التشابو لا يعني عدـ كجكد اختلب ،الادراكات متشابية

 كيمكف القكؿ بأف المناخ التنظيمي يمكف النظر إليو عمى ثلبث مستكيات: ،ثقافية مختمفة

  ؛الأفرادمستكل  

 ؛مستكل الجماعات  

 المستكيات التنظيمية.  

بينما مستكل  ،العماؿ لبيئة عمميـ تصكراتكيبحث في  ،فمستكل الأفراد يركز عمى المناخ النفسي

بيف الأعضاء الذيف يعممكف في مجمكعة كاحدة أك قسـ كاحد، عات يركز عمى التفاعؿ الاجتماعي الجما

 البيئة النفسية لمفرد السمكؾ الفردم أبعاد المناخ التنظيمي

 عوامل تأثٌر جانٌة
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 العماؿكيحدد عمى أساس متكسط إدراكات  ،ييتـ بإدراكات العماؿ ككؿأما عمى المستكل التنظيمي فيك 

  1تجاه مناخ منظمتيـ.

 الاتفاؽكيقصد بو مستكل  ،لمناخىذا اكذالؾ مف الأمكر الميمة في قياس المناخ التنظيمي مفيكـ قكة 

مستكل الاتفاؽ في الإدراكات يدؿ عمى قكة التصكر الإيجابي لممناخ  ارتفاعحيث  ،في ادراكات العماؿ

 2التنظيمي ك العكس صحيح.

كثرة التسربات كتراجع صراعات التنظيمية كدكراف العمؿ ك في كثير مف الحالات يككف سبب الك 

حمكؿ ليذه المشاكؿ  إيجادغير مدعـ كلف يتـ معالجة أك كجكد مناح تنظيمي غير صحي ك  ،المردكدية

 إلا بتحسيف مناخيا التنظيمي، كلف ،أك الأزمات التي قد تمر بيا المنظمة ميما كانت طبيعة نشاطيا

ثـ العمؿ  ،ستخلبص النقاط الإيجابية كالسمبية فيولا التنظيمي المناخ صيككف ىذا التحسيف إلا بتشخي

أىمية قياس أك تشخيص المناخ جمي تكىنا ت ،عمى تصحيح ما ىك سمبي كتعزيز ما ىك ايجابي

 التنظيمي. 

 التنظيميالمناخ طرق قياس و المطمب الثاني: مداخل 

ثلبث مداخؿ كفيما يمي عرض لأىـ  تنكعت مداخؿ قياس المناخ التنظيمي ككذاؾ طرؽ كأساليب قياسو،

 لقياس.ليب اأسامتعارؼ عمييا كتعداد لأىـ 

 مداخل قياس المناخ التنظيميأولا: 

  يتمثؿ المناخ التنظيمي ىنا في مجمكعة مف : القياس المتعدد لمصفات التنظيميةمدخل

 الصفات التنظيمية التي يمكف قياسيا مثؿ حجـ المنظمة، مستكيات السمطة، الييكؿ التنظيمي.

                                                           
  .31مرجع سابؽ، ص ، ميفالأماحي محمد  1
 .32المرجع نفسو، ص 2
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 كىك يعتبر المناخ التنظيمي صفة أك ميزة : مدخل القياس الإدراكي لمصفات التنظيمية          

حيث يتـ قياس ىذه الميزات أك الصفات مف خلبؿ متكسط تصكرات  ،لمتنظيـ أك مظير رئيسي

 الأفراد عف المنظمة.

 إنو يعتبر المناخ التنظيمي مجمكعة الخلبصات : مدخل القياس الإدراكي لمصفات الشخصية

الأفراد، كيتـ قياس ىذه التصكرات بكاسطة الادراكات  كجزة كالشاممة لتصكرات محددة لدلالم

كىذا المدخؿ يرل أف المناخ التنظيمي صفة في الفرد  ،بالأفراد العامميف في المنظمةالخاصة 

 1أكثر مما ىك صفة في التنظيـ.

الإمكانيات لى كىذا راجع إ ،كيعد المدخؿ الثاني أكثر المداخؿ أىمية في دراسة كقياس المناخ التنظيمي

تميز بو المنظمة ت كما ،كرات الفرد مف جيةتيحيا في دراسة المناخ التنظيمي كدالة لتصيالعممية التي 

 مف جية أخرل. مف خصائص

بالإضافة إلى أف ىذا المدخؿ يتجاكز المكضكعية الصارمة لممدخؿ الأكؿ الذم يتجاىؿ الأفراد كتصكراتيـ 

كىك أيضا يتجاكز الذاتية الصارمة في المدخؿ الثالث الذم  فقط، كيربط المناخ التنظيمي بمتغيرات ىيكمية

 2يتجاىؿ المنظمة ككجكد مكضكعي خارج عف تصكرات الأفراد العامميف فييا.

 ثانيا: طرق قياس المناخ التنظيمي

 كبالنسبة لممقاييس المعتمدة فتتجو إلى اعتماد نكعيف مف المقاييس ىما:  

                                                           
 .302ص  ، مرجع سابؽ،المؤسسات التعميميةؾ التنظيمي في إدارة ك السم، محمد السيد عبده، عبد المجيدفميو فاركؽ  1
  ..303، ص المرجع نفسو 2
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عنيا كميا  كف التعبيرالتي تركز عمى الخصائص التنظيمية التي يم المقاييس الموضوعية: -1

معدؿ  عاممة مف إدارييف كفنييف كغيرىـكالمتمثمة في حجـ المنظمة، عدد الكحدات الإدارية، حجـ القكل ال

 1.ميةكؿ مؿ يتعمؽ بالخصائص التنظيك  الإنتاجية، عمر المنظمة، عدد الأقساـ

كينبغي القكؿ بأف أدكات قياس المناخ التنظيمي كالتي يكمؼ العاممكف مف خلبليا بتقكيـ المتغيرات الإدارية 

 إنما تسعى لقياس أحد المككنات التالية:التنظيمي الرئيسية كعناصر المناخ 

 المعتقدات السائدة؛يـ كالمعايير السائدة في العمؿ كالمفاىيـ كالتصكرات ك الق 

  التالؼ ـ كدرجة التكافؽ كالتجانس ك كالإدارية داخؿ التنظي الإنسانيةفي العلبقات مستكل الكضكح

 التنظيمي كالكظيفي؛

  التنسيؽ كالترابط بينيما ؛المسؤكليات كالكاجبات الكظيفية ك مستكل تحديد ككضكح 

  تشجيع ؛الالمعنكم الفردم كالجماعي كمستكل كطرؽ أساليب كطرؽ التحفيز المادم ك 

  الكلاء كالانتماء لدل العامميف كمستكل الاستعداد كالمبادرة كالجرأة لدييـ؛نكع ك مستكل 

 مستكل الترابط كالتماسؾ بيف العامميف كنكع كمستكل الصراعات التنظيمية ؛ 

 بينيـ؛ الاحتراـ المتبادؿكية لدل العامميف كمستكل الثقة ك نكع ك مستكل الركح المعن 

  كالانفرادية بيف أفراد المنظمة؛العزلة  الاتجاه إلى الاستقلبلية أك 

  شيكع ركح  لنكع كمستكل التماسؾ التنظيمي كالكظيفي كالميني داخؿ كحدات المنظمة كمد

 الفريؽ كالعمؿ الجماعي لدل العامميف؛

 الالتزاـ كالانضباط  ،تكجيات العامميف نحك مفيكـ كمستكيات الجكدة كمستكل الاستعداد لدييـ

 ة المنظمة.أنظمة كمصمح وتطمبتكفؽ ما 

                                                           
  .304ص ، مرجع سابؽ، ؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميميةك السم، محمد السيد عبده، عبد المجيدفميو فاركؽ  1



49 

 

        

 

 ماعية غير الرسمية لأداء ملبئمة التكازف بيف الجكانب الرسمية كالاعتبارات الاجتكضكح ك  لمد

 1.منظمةحدات الك مياـ ك 

كالتي تعتمد عمى استمارات الاستقصاء التي يتـ مف خلبليا كصؼ  :وصفيةالمقاييس ال -2

 2الجكانب التي تتعمؽ بحياة الأفراد في المنظمة.

في الكقت الذم لا يمكف الطعف  بأنو ،معظـ الدراسات في مجاؿ مقاييس المناخ التنظيمي أكدتكقد 

بمدل صحة كاستقرار كثبات المقاييس المكضكعية، فاف مجاؿ الشؾ يبقى قائما في مدل دقة كثبات 

 3لاف الخصائص الشخصية تمعب دكرا ميما فييا.المقاييس الكصفية، ذلؾ 

 المناخ التنظيمي المطمب الثالث: تحسين 

الاىتماـ بالمناخ التنظيمي أساسو حاجة الأفراد العامميف في المنظمة إلى أجكاء عمؿ جيدة مف أجؿ  

كتتمثؿ عممية تحسيف المناخ التنظيمي في الجيكد التي تبذليا المنظمة  ،أداء عمميـ بصكرة مناسبة

منظمة مف الحصكؿ عمى قكة عمؿ كخمؽ قيـ عمؿ مشتركة تمكف ال ،بيدؼ تعزيز الكرامة الإنسانية

 كممتزمة.مندفعة  ،راضية

التي ىي عمكما كما ك لف يأتي خمؽ مناخ صحي كمحفز إلا بالاىتماـ بكؿ عنصر مف العناصر ك 

كالسياسات  اؿ، تكنكلكجيا العمؿ، نظـ العمؿالييكؿ التنظيمي، نمط القيادة، نظاـ الاتص) ذكرناىا سابقا

 العلبقات الداخمية بالمنظمة، العمؿ الجماعي ،القرارالكظيفية، نظاـ الحكافز، المشاركة في صنع 

 .(كطبيعة العمؿ
                                                           

كالفساد، دكف طبعة، الإدارة العامة، رؤية إستراتيجية لحماية الجياز الإدارم مف التخمؼ  أبك بكر مصطفى محمكد، 1
  .426-425ص  ، ص2005، الدار الجامعيةمصر،  الإسكندرية،

.19صميحة شامي، مرجع سابؽ، ص   2  

.304ص  مرجع سابؽ، السيد، السمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميمية،محمد المجيد  ه، عبدفميو فاركؽ عبد  3
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 الاىتمام بالييكل التنظيمي .1

كأف  ،يتجمى ذلؾ في جعؿ تصميـ كنكع الييكؿ التنظيمي بالمنظمة يتماشى كحجميا كطبيعة نشاطياك   

أىداؼ عاممييا كيسيؿ عممية التنسيؽ بيف جميع ك  ،مف أىداؼ المنظمة حدات يخدـ كؿيككف تقسيـ الك 

 الأفراد.

كيكضح مختمؼ التقسيمات كالكحدات  ،فالييكؿ باعتباره ذلؾ البناء الذم يحدد التركيب الداخمي لممنظمة

لف ك  ،تؤدم إلى إيجابية المناخ كصحتوسلبمة ىذا الييكؿ ف ،الفرعية، نمط السمطة، مراكز القرار كغيرىا

كاستيعابو لمختمؼ  ،يككف ذلؾ إلا مف خلبؿ تناسب ىذا البناء التنظيمي كمجاؿ عمؿ المنظمة

 السلبسة في استيعاب الأكامر كالمعمكمات. مدل تحقيقو ك  ،الاحتياجات مف التخصصات

 الاىتمام بنمط القيادة .2

كىي ذات أثر كبير  ،التنظيمي تعتبر أنماط القيادة مف العكامؿ الرئيسية الفاعمة في تحديد طبيعة المناخ 

 في حركية كاستيعاب جماعات العمؿ في خمؽ التفاعؿ اللبزـ بيف أفراد المنظمة لتحقيؽ الأىداؼ.

كأيضا عمى حسب قدرات  ،فعمى حسب أسمكب القيادة إف كاف متسمطا أك ديمقراطي تككف نتائج العمؿ 

لمقكمات شخصية كميارات لحسف الاستماع ك و لقكة التأثير كلعدالة المكقؼ ك امتلبكي الشخص القائد ف

ككؿ ىذا يسيـ في إضفاء الإيجابية عمى المناخ  ،قيادية أخرل يجعؿ أكامره أكثر استجابة كسيمة التنفيذ

 1التنظيمي.
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 الاىتمام بنظام الاتصال  .3

كخمؽ حركية في الجماعة كالتفاعؿ  ،الاتصاؿ ىك كسيمة اجتماعية يتـ مف خلبليا التفاىـ بيف الأفراد 

لذا يجب تفعيؿ عممية الاتصاؿ بكافة الاتجاىات الرأسية،  ،المستمر بيف الفرد كالجماعة عمى حد سكاء

 1الصاعدة، النازلة، الأفقية كالاىتماـ بالآراء الفنية كالحصكؿ عمى المعمكمات المتعمقة بيا مف مصادرىا.

انسياب البيانات كالمعمكمات في صكرة حقائؽ بيف أجزاء المنظمة كذلؾ تنظيـ قنكات اتصاؿ تمكف مف  

 ،كذلؾ مف أجؿ تنسيؽ الجيكد كتحقيؽ الترابط كالتعاكف كتبادؿ الأفكار كالآراء ،في مختمؼ الاتجاىات

 2كما تحقؽ المشاركة بيف كافة الأطراؼ بالمنظمة.

تؤثر كثيرا في تحديد البعد النفسي  كىي بذلؾ ،فالاتصالات تعتبر بمثابة الجياز العصبي التنظيمي  

ف كجكد اتصالات فعالة يعد مؤشرا ىاما عمى كجكد مناخ تنظيمي  ،كالاجتماعي لممناخ التنظيمي كا 

 .3جيد

 الاىتمام بالإجراءات و السياسات الوظيفية  .4

تنظـ  تعد السياسات الإدارية المحددة للبختيار كالتكظيؼ كالترقيات كالأجكر كغيرىا مف الأسس التي  

ككمما كانت تتميز  ،فكمما كانت مكضكعية كعادلة كاف المناخ مشجعا ،كتحدد مستقبميـ ،علبقة العامميف

لكف لا يعني ذلؾ أف تككف  ،بالمركنة أكثر كاف تجاكبيا مع المتغيرات البيئية الداخمية كالخارجية أفضؿ

 تقرار كالكضكح .عرضة لمتغيير كالتبديؿ السريع بؿ أف تتميز بنكع مف الثبات كالاس

                                                           
  .28ص مرجع سابؽ، ، السمكؾ التنظيمي، سف محمد حماداتح 1
 .30، ص مرجع سابؽالمكارد البشرية، ، الميارات السمككية كالتنظيمية لتنمية المغربي عبد الفتاح عبد الحميد 2
، ص 1992السلبسؿ، دار  سميماف مؤيد سعيد، الاتصالات الإدارية كدكرىا في تفعيؿ الأداء، دكف طبعة، الككيت، 3

101.  



52 

 

        

 

أما عف الإجراءات الكظيفية كنظـ العمؿ فعمى المنظمة أف تعمؿ عمى أف تضع إجراءات عمؿ كاضحة  

سير الأعماؿ مما  يعيؽكتعقيدىا ث أف كثرة الإجراءات كغمكضيا حي ،كسيمة كمختصرة إلى أقصى حد

 جكدة الأداء.سرعة ك ينعكس عمى 

  العمل تكنولوجياالاىتمام ب .5

مف شأنو أف  ،معدات ك برمجيات ة،كالنظـ الحديثة في العمؿ مف أجيز إف التطكر المستمر لمتكنكلكجيا  

  1.يحسف مف نكعية المنتج النيائي ك مف أداء العمؿ

فالتكنكلكجيا تعني إدخاؿ التغيير كالتطكير بالمنظمة مما يساعد عمى تبسيط إجراءات العمؿ في كثير 

التكنكلكجيا خاصة الأكثر تطكرا  هلكف الاعتماد المفرط عمى ىذ ،الركتينية مف الأحياف مف الإجراءات

يجعميـ يشعركف بأنيـ ميددكف بالبطالة داخؿ المنظمة فتنخفض ك  ،منيا قد يثير المخاكؼ لدم العامميف

 فرط ليا عمىفالأفضؿ الكسطية في اعتماد التكنكلكجيا أم عدـ الاستعماؿ الم .بالمقابؿ ركحيـ المعنكية

إذ أصبحت في  ،تطكراتيا خرآاكبة أيضا عدـ الاستغناء عنيا كمك  ،تيميش العامؿ(حساب اليد البشرية )

 كقتنا الراىنة ضركرة لا يمكف الاستغناء عنيا لأم منظمة راغبة في صنع اسميا في سكؽ المنافسة.

 الاىتمام بالحوافز  .6

لى كنعني ىنا نظاـ التحفيز المتبع مف قبؿ المنظمة لمنح     الكفاءات كالامتيازات المادية كالمعنكية كا 

كذلؾ يشير  ،طة بأداء الفرد ككفاءتوتبر اـ عادؿ كتحكمو معايير مكضكعية مأم درجة يعتبر ىذا النظ

 1درجة استيعابيـ ليا.اؿ حكؿ أسس كمعايير التحفيز ك مىذا البعد إلى انطباعات الع

                                                           
 . 307، ص1995دار الفكر لمطباعة كالتكزيع، عماف، الأردف، ، 1محمد كامؿ المغربي، أساسيات الإدارة، طبعة 1
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 الاىتمام بالعمل الجماعي  .7

درجة شيكع العمؿ الجماعي كتفكؽ المصمحة العامة عف الخاصة بيف أعضاء س ىذه الخاصية كتع  

 2كركح التعاكف فيما بينيـ في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المشتركة. ،التنظيـ

 الاىتمام بمبدأ المشاركة في صنع القرارات .8

 ار معحيث كجدت الإدارة في المنظمات الحديثة أف ىناؾ ضركرة للؤخذ بمبدأ المشاركة في صنع القر   

كعدـ تركيز القرار في يد شخص كاحد، حيث تعتبر إتاحة الفرصة لمعامميف في ، تكسيع دائرة المشاركيف

ىـ صنع القرار أحد العكامؿ اليامة التي تؤدم إلى رفع الركح المعنكية لدييـ كتزيد مف التزاميـ كرضا

ير العمؿ كالارتقاء ممكف لتطك ، كىذا ما يجعميـ يبذلكف أكبر جيد عف المنظمة التي ينتمكف إلييا

 بالمنظمة إلى أفضؿ مستكل.

فالمنظمة الراغبة في خمؽ مناخ تنظيمي ايجابي كصحي عمييا أف تكسع مف مجاؿ المشاركة في صنع 

شعارىـ بأف  لمف أجؿ إظيار الطاقات الكامنة لدكذلؾ  ،القرارات  ذافآكانتقاداتيـ ليا  رائيـآالعماؿ كا 

 3صاغية لدم المستكيات العميا في التنظيـ.

 الاىتمام بطبيعة العمل .9

، كذلؾ مراعاة التكافؽ بيف طبيعة المياـ جيدة كمناسبة لمعمؿكذلؾ مف خلبؿ تكفير ظركؼ مادية 

الجسدية كالفكرية كعبء الكظيفة المكمؼ بيا، فاختلبؿ  إمكانياتومؤىلبت العامؿ كمكتسباتو، ك بيف ك 

                                                                                                                                                                                   
 ، أطركحة دكتكراه"أنياـ ككندكر كدراسة مقارنة بيف مؤسسة "التنظيمي في تميز المؤسسات حساف شكقي، أثر المناخ  1

، 03عمكـ التسيير، جامعة الجزائرالعمكـ التجارية ك  كمية العمكـ الاقتصادية ك في إدارة أعماؿ، قسـ عمكـ التسيير،
 . 13، ص 2003الجزائر، 

  .14ص  نفس المرجع، 2
 .176، ص مرجع سابؽر كاظـ حمكد، السمكؾ التنظيمي، يخض 3
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قمة ، ك الأداءالتكافؽ ىنا يشعر العامؿ بعدـ الارتياح كبالضغط النفسي مما يضطره لمغياب، كسكء 

 .يضفي صكرة سمبية عف المناخ التنظيمي لممنظمةالالتزاـ، كما 

 الاىتمام بالمسؤولية الاجتماعية .10

نما في  ،يضع في اعتباراتو الأساسية بأف المنظمة لا تعمؿ في فراغ إف المناخ الملبئـ يجب أف    كا 

فخمؽ التكازف اليادؼ  ،إطار مجتمع أكبر ينطكم عمى العديد مف المتغيرات التي تؤثر كتتأثر بالمنظمة

كفؽ المسؤكلية الاجتماعية المقترنة  ف يعطي صكرة فاعمة في الإنجازمف شأنو أ لمنظمة كالمجتمعبيف ا

كأىداؼ المجتمع مف ناحية أخرل  ،المنظمة مف ناحيةحيث أف ربط أىداؼ العامميف ك  ،بالمنظمة ذاتيا

نظمة في كانتماء المالعامميف في المنظمة  ثمى لممناخ التنظيمي الذم يعزز انتماءعطي صكرا مي

 1فا في العطاء الفعاؿ في ىذا المجاؿ. طي المسؤكلية الاجتماعية بعدا ىادتعك  ،المجتمع

 

 

 

 

 

  

 

                                                           
 .    176، صمرجع سابؽر كاظـ حمكد، السمكؾ التنظيمي، يخض 1
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 خلاصة:

إف التعرؼ عمى مفيكـ المناخ التنظيمي كمداخؿ قياسو كأىـ أبعاده قد ساعد في بمكرت              

كتحصيؿ فكرة مبدئية عف علبقتو  ،الأسس التي تتحدد بناءا عمييا اتجاىات دراسة المناخ التنظيمي

كفي مقدمة  ،كدكره كتأثيره عمى السمكؾ التنظيمي مف جية ثانية ،بالظكاىر التنظيمية الأخرل مف جية

 ىذا السمكؾ الالتزاـ التنظيمي الذم يعد مف أجكد أنكاع السمكؾ.  
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 التنظيمي الالتزام حول الثاني: أساسيات الفصل

 تمييد:

 يرتبط نجاح أم منظمة كحيازتيا مكانا ميما في سكؽ المنافسة عمى زيادة إنتاجيا            

نما يعتمد ذلؾ عمى مدل قدرة ككفاءة مكاردىا البشرية في أداء مياميـ الكظيفية، ك  تحسيف جكدتو، كا 

حساسيـ العالي بركح المسؤكلية تجاه أىداؼ  يمانيـ القكم بيذه الأىداؼ كالقيـ، ك كا  قيـ المنظمة، كا 

كدنا الحديث ىنا يقك  تسخير الجيكد في سبيؿ الرقي بالمنظمة،فعا كمحفزا لمعمؿ ك فيصبح ذلؾ دا

عف سمكؾ الالتزاـ التنظيمي عند العامؿ، كىك احد أكجو السمكؾ الايجابي الذم تسعى المؤسسات 

 تعزيزه.اختلبؼ طبيعة نشاطيا إلى بنائو ك عمى 

حث كالدراسة خاصة التي تستحؽ أف تككف مكضكعا لمب أنماط السمكؾ التنظيمي أجكدكما يعد مف  

، أيف أصبح العنصر البشرم أىـ عامؿ مف عكامؿ الإنتاج، فالاىتماـ بو ككؿ ما رفي كقتنا الحاض

 التقدـ.ك تسعى لمبقاء  منظمةيتعمؽ بحاجاتو كسمككو يجب أف يتصدر أكلى أكلكيات كؿ 

 لدلفالالتزاـ التنظيمي مف أىـ المخرجات السمككية التي تسعى المنظمات إلى بنائيا كتعزيزىا  

 .وأىـ الأدبيات النظرية المتعمقة با نحاكؿ في ىذا الفصؿ تسميط الضكء عف ، لذمكاردىا البشرية
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 المبحث الأول: ماىية الالتزام التنظيمي

 كالعمؿ عمى تحميميا كفيميا، داخؿ المنظمة، كتصرفاتو الفردلكقكؼ عند سمككيات إف ا             

مف اجؿ القضاء عمى السمكؾ السمبي كتدعيـ ك ىذا  يجب أف تتصدر أكلكيات إدارة كؿ منظمة،

حظي باىتماـ الكثير مف الباحثيف  حيثالسمكؾ الإيجابي الذم يعد الالتزاـ التنظيمي مف أىـ صكره، 

مف البحكث تناكلت ىذا المفيكـ بالدراسة  فالكثير في مجاؿ الإدارة كالاقتصاد كعمـ النفس كالاجتماع،

 ،كالتحميؿ، خاصة مع زيادة الاىتماـ بالمكرد البشرم كاعتباره رأسماؿ حقيقي كاىـ أصكؿ المنظمة

فالبحث في العكامؿ كالمؤثرات التي تحكـ سمككو كتكجيو مف النقاط الأساسية التي يجب أف تتصدر 

 أكلكيات أم إدارة.

 رية للالتزام التنظيميالمطمب الأول: مداخل نظ

طلبؽ مصطمحات عديدة ليذا المفيكـ عبر عدة سنكات، كيجب قد تـ تعريؼ الالتزاـ التنظيمي ك ل  ا 

الإشارة إلى أف كؿ تعريؼ يحمؿ خاصية تميزه عف تعاريؼ أخرل، كيعكد ذلؾ لككف الالتزاـ ىك 

مداخؿ ك عدة نظريات كما أف ىناؾ  ،COHEN" 1990 كوىان" كما أشار إليونمكذج متعدد الأبعاد 

 :1ك فيما يمي أىـ ىذه المداخؿ، MEYER  "1990"مايرحسب لدراسة ىذا المفيكـ التنظيمي 

 )التبادلي( لاتجاىياالمدخل أولا: 

ينظر للبلتزاـ التنظيمي عمى انو اتجاه يعكس ارتباط الفرد بالمنظمة مف حيث طبيعتو كنكعيتو، 

دراكيـ لمتكازف بيف الجيكد المبذكلة كالإغراءات المقدمة ليـ مف قبؿ كيعتمد عمى شعكر الأفراد  كا 

                                                           
دراسة تطبيقية عمى الشؽ المدني بكزارة الخارجية  "الغرباكم، دكر الالتزاـ التنظيمي في تحسيف جكدة الخدمة محمد  1

، 2015 جامعة غزة، فمسطيف،، ، مذكرة ماجستير، ، قسـ إدارة أعماؿ، كمية التجارة"كالأمف الكطني بقطاع غزة
 .16ص
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المنظمة، فأصحاب ىذا المدخؿ يركف أف الالتزاـ التنظيمي ينبع مف المكاسب التي يحققيا العاممكف 

 نتيجة لاستمرارىـ في المنظمة.

ىداؼ المنظمة ، إف الأفراد عندما تصبح قيميـ كأىدافيـ تتطابؽ كقيـ كأ2008" عويضة" حسبك 

التي يعممكف فييا، فاف ذلؾ يدفعيـ لبذؿ مجيكدات إضافية لمرقي بيذه المنظمة، كلا يفكركا في 

ك المكاسب التي يحصمكا عمييا، فيـ يمتزمكف لأنيـ أتركيا، بغض النظر عف المصالح المادية 

 1.يشعركف بكجكب ذلؾ

 المدخل النفسيثانيا:  

 انو تكجو ذك ثلبث مككنات كىي: الذم يفسر الالتزاـ التنظيمي عمى

   ؛المطابقة مع أىداؼ كقيـ المنظمة -

 ؛الرغبة في بذؿ المزيد مف الجيد لمساعدة المنظمة في تحقيؽ أىدافيا -

   ؛الرغبة القكية في استمرار العضكية في المنظمة -

ظمة مع أىداؼ كقيـ كفؽ ىذا المدخؿ الالتزاـ التنظيمي يعني القكة النسبية لمطابقة أىداؼ كقيـ المن

 الفرد.

 المدخل السموكي)التكاممي(ثالثا: 

عمى انو العممية التي مف خلبليا يؤدم السمكؾ الماضي لمفرد إلى  ى الالتزاـ التنظيميكينظر إل 

، فالالتزاـ ىنا ينبع ييار مادية التي يستثمرىا فارتباطو بالمنظمة مف خلبؿ الاستثمارات المادية، كالغي

                                                           
في محافظات  الأىمية، أثر الرضا الكظيفي عمى الكلاء التنظيمي لدل العامميف في المنظمات عكيضةإيياب  احمد 1

 .30، ص2008جامعة غزة، فمسطيف،  ،كمية العمكـ الإدارية تخصص إدارة أعماؿ،  ستير،غزة، رسالة ماج
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التي يرل الفرد انو يحققيا نتيجة استمراره في العمؿ أك التكاليؼ التي يرل انو يتحمميا مف المكاسب 

 1نتيجة ترؾ العمؿ.

إذف ىناؾ اختلبؼ في نظرة الباحثيف حكؿ مداخؿ الالتزاـ التنظيمي، فمنيـ مف يرل أف الالتزاـ   

مف جيكد كما يحصمكه مف يتحقؽ بناءا عمى مدل إدراؾ الأفراد بالمنظمة لمتكازف بيف ما يبذلكنو 

مكافآت كحكافز، فيزداد كلاء العامؿ كالتزامو بزيادة المزايا التي يكسبيا مف عممو، في حيف يرل 

آخركف أف الالتزاـ ىك نتيجة مقارنة بيف الامتيازات التي يحصؿ عمييا الفرد مف بقائو بالمنظمة،ك 

ا نتيجة مقارنة بيف الكمؼ كالمكافآت كىك أم الالتزاـ ىن التكاليؼ الممكف تحمميا حالة ترؾ العمؿ،

كىناؾ أطراؼ أخرل ترل أف الالتزاـ التنظيمي ىك  ،ة كالحاجة كليس الرغبة كالاقتناعكليد الضركر 

حالة نفسية تعبر عف قكة تطابؽ قيـ كأىداؼ المنظمة مع قيـ كأىداؼ الأفراد العامميف بيا، فكمما 

 كزادت الدافعية لبذؿ الجيكد في سبيؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ. كانت قكة ىذا التطابؽ كاف الالتزاـ أقكل

 الأخذ بالمدخميف التبادلي كالسمككي ككف كمييما يعتبراف كجييف لعممة كاحدة. الأصحك مف 

أصحاب  ،MOWDAY, STEERS, PORTER "1992 "موداي، ستيرز، بورتر فحسب

تدفع الأفراد إلى تبني سمكؾ  كالمنظمة الأىداؼ بيف الفردألاتجاىي يركف أف تطابؽ القيـ ك  المدخؿ

السمكؾ الذم يقكـ بو الفرد  فأمعيف )الالتزاـ(، بنفس الصفة أصحاب المدرسة السمككية يؤكدكف 

لاتجاىي ابالتالي فيناؾ علبقة تكامؿ بيف المدخميف تطكير كلائو كانتمائو لمنظمتو، ك يؤدم إلى 

 :2 كما ىك مكضح في الرسـ البياني التالي كالسمككي

 
                                                           

 .30ص ،سابؽ مرجع عكيضة،إيياب  احمد 1
2Asma Ayari Gharbi, l’engagement organisationnel des enseignants universitaire 

expatriés, thèse de doctorat, préparée en cotutelle au sein des laboratoires Lille économie 

et management (LEM) et laboratoire de recherches interdisciplinaires sur les mutations 

(LARIME) des économies et des entreprises, spécialité sciences de gestion, 07 juillet 

2014, p24 
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Asma Ayari Gharbi, l’engagement organisationnel des enseignants universitaire :المصدر  
expatriés, thèse de doctorat, préparée en cotutelle au sein des laboratoires Lille économie 

et management (LEM) et laboratoire de recherches interdisciplinaires sur les mutations 

(LARIME) des économies et des entreprises, spécialité sciences de gestion, 07 juillet 

2014, p25 

 

 السمكؾ في مسار بناء الالتزاـ التنظيمي حسب -كما تجدر الإشارة إلى أف ىناؾ حمقة الاتجاىات

كالتي مفادىا أف العامؿ الممتزـ يسمؾ سمككا ، STAW, SALANICK" 1977  ستاو، سلانيك"

اكتساب خبرات كظيفية جيدة، مما يجعؿ تكمفة ترؾ العمؿ كخسارة ينا يسمح لو بالبقاء بالمنظمة، ك مع

 كالشكؿ المكالي يكضح ذلؾ: 1الامتيازات ك الاستثمارات المكتسبة اكبر.

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Asma Ayari Gharbi,op-cit, p25. 

لسلوكا  الاتجاىات 
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(LARIME) des économies et des entreprises, spécialité sciences de gestion, 07 juillet 

2014, p25 

  

 المطمب الثاني: مفيوم الالتزام التنظيمي وخصائصو

بعد التطرؽ إلى أىـ المداخؿ النظرية الخاصة بدراسة كتعريؼ الالتزاـ التنظيمي، نعرج في ىذا 

 تعريؼ ىذا السمكؾ التنظيمي كذكر أىـ خصائصو.  إلىالمطمب 

 مفيوم الالتزام التنظيميأولا: 

إف الاىتماـ بمفيكـ الالتزاـ التنظيمي مف قبؿ الباحثيف في مجاؿ السمكؾ التنظيمي كعمـ النفس  

ركزت  حيث ،الاجتماعي، قد بدا منذ مطمع النصؼ الثاني مف القرف العشريف كحتى كقتنا الحاضر

ما يترتب عميو مف نتائج سمككية قد تؤثر في ك عمى مسببات كمحددات الالتزاـ التنظيمي  الأبحاث

 التزام اتجاهً خبرات إٌجابٌة فً العمل

 التزام سلوكً

استثمار غٌر محصل 
irrécupérable(side-

bets) 

 سلوك ٌعكس الالتزام
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مستقبؿ المنظمة كالعامميف فييا، لما لو مف الأثر الكبير في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة بكفاءة كفعالية 

لعمؿ كيعممكف مثاؿ ذلؾ التجربة اليابانية حيث يعتبر الالتزاـ أمر مقدس لدل اليابانييف، فيمتزمكف با

 عمى تقديـ الأفضؿ لمؤسساتيـ.

كقد صعب تقديـ مفيكـ محدد للبلتزاـ التنظيمي، نظرا لتداخمو مع مفاىيـ نفسية كسمككية أخرل 

كالانتماء، فالكثير مف الباحثيف لا يستطيعكف إظيار التمايز بيف تمؾ الاتجاىات  التنظيمي كالكلاء

إضافة إلى اختلبؼ الكتاب العرب في  ،بصفة كبيرة ككنيا متداخمة كذات صمة مع بعضيا البعض

ترجمة مصطمح الالتزاـ مف المغة الإنجميزية إلى المغة العربية مما أدل إلى استخداـ مسميات مختمفة 

 لو. 

  الالتزام في المغة:  - أ

، كلزـ الشيء يعني أثبتو كداكـ عميو  إذا نظرنا إلى كممة التزاـ في المغة فيي مأخكذة مف الفعؿ لزـ

ىك مفيكـ قديـ في العمكـ الاجتماعية، ككاف العيد كالقرب كالنصرة كالمحبة، ك كالالتزاـ يعني أيضا 

أكؿ مف بحث فيو عمماء الاجتماع، الذيف يركف أف الإنساف بكصفو كائنا اجتماعيا يعيش مع أفراد 

الشعكر ك  دافعيا الحاجة إلى التعاكف قات اجتماعيةتربطو بيـ علبريف في بيئة اجتماعية منظمة، ك آخ

 1تمؾ البيئة. نحكبالالتزاـ 

  الالتزام اصطلاحا:  - ب

العديد مف الدراسات العربية تناكلت فكرة الالتزاـ التنظيمي غير أنيا استخدمت مسميات مختمفة،  

  نتيجة الاختلبؼ في ترجمة المصطمحات مف الإنجميزية إلى العربية، فمنيـ مف ترجـ مصطمح 

                                                           
، الممارسات الإدارية لمديرم المدارس الثانكية العامة في الأردف كعلبقتيا بالرضا الكظيفي كالكلاء سلبمة رتيبة 1

-41ص ، ص2003 ،الأردفالتنظيمي لممعمميف، رسالة دكتكرا غير منشكرة، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، 
42. 
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ORGANISATIONNAL COMMITMENT الكلاء، كمنيـ مف ترجمو إلى  إلى

كرد" كردت كممة التزاـ بمعنى الحالة أك الكضع الذم يقدـ فيو الفرد كحسب قامكس "أكسف الانتماء،

فالالتزاـ  ،BOUCKER "1960 بوكر" كحسب 1لأنو يعتقد انو الحؽ. الكقت كالاىتماـ لمؤسستو

ىنا سنعرض ك  2،ىك مفيكـ كضع لشرح عدة أفكار فمف البدييي كجكد تضارب حكؿ معنى محدد لو

 عدة تعاريؼ ليذا السمكؾ التنظيمي:  

سية تعكس الالتزاـ التنظيمي بأنو حالة نف ، MAYER & ALLEN" 1990  ماير و الان" عرؼ -

ارتباطو بيا، حيث اعتبرا الالتزاـ نمكذج متعدد الأبعاد إذ يرتكز عمى ثلبثة علبقة الفرد بالمنظمة ك 

يمانو بأىدافيا كالسعي تولمنظمطفي الذم يعكس مدل انتماء الفرد أبعاد أساسية كىي: الالتزاـ العا ، كا 

بغض النظر عف العكائد المادية التي يحققيا لو العمؿ،  لتحقيقيا، كالرغبة في استمرار عضكيتو ليا،

كالالتزاـ  كالالتزاـ المستمر المتعمؽ بتقييـ الفرد لمتكاليؼ المرتبطة بترؾ المنظمة، كمنافع البقاء بيا،

المعيارم الذم أساسيا أخلبقي حيث يعتبر الفرد بقاءه في المنظمة أمرا أخلبقيا لذا نجده ممتزما 

 3اتجاىيا.

الالتزاـ ، PORTER,MOWDAY & BOULIAN" 1994 بورتر، موداي و بوليان" كحسب -

إيمانا يعبر عف تطابؽ الفرد ك اندماجو مع المنظمة، كالأشخاص أصحاب الالتزاـ يبدكف التنظيمي 

  4.قكيا بأىداؼ المنظمة ك رغبة في بذؿ الجيكد لتحقيؽ ىذه الأىداؼ

                                                           
كمية في عممات المرحمة الأساسية  في المدارس الحكالسمات الشخصية كالكلاء التنظيمي لدل م ،ختاـعبد الله  عمي 1

ستير في الإدارة التربكية، كمية الدراسات العميا، جامعة النجاح الكطنية، نابمس، محافظة نابمس، رسالة ماج
 .36ص ،2005فمسطيف،

2Asma Ayari Gharbi, op-cit, p17. 
 .12مرجع سابؽ، ص لغرباكم،امحمد   3

4Zayani Nabil, amélioration de l’engagement organisationnel dans les services nettoient 
des collectivités territoriales en Tunisie, thèse doctorat, sciences de gestion, université 

Paul Valery Montpellier, France, 2016, p26. 
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مف خلبؿ عرض العديد مف المشاكؿ التنظيمية التي يمكف أف  الالتزاـ التنظيمي عبر عف كما -

 1كالغياب كالتسرب الكظيفي كدكراف كالعمؿ. تككف في حالة غياب الالتزاـ،

العلبقة بيف الفرد كالمنظمة كيرسخ الشعكر الإيجابي لدل الفرد  نكعيةعف التنظيمي  الالتزاـ يعبرك  -

 2و في أف يبقى عضكا فاعلب فييا.تتجاه منظمتو، كيعكس مدل ارتباطو بيا كرغب

الالتزاـ التنظيمي مف المفاىيـ التي استعممت بطرائؽ مختمفة، لتعبر عف الفرد الممتزـ الذم إف  -

ة، كالدفاع عف المنظمة، كالشعكر بالفخر للبنتماء الييا يحرص عمى أف يظير نماذج سمككية معين

كما انو يحرص عمى أف يظير مستكيات عالية مف التميز الذم  كالرغبة في البقاء فييا لأطكؿ مدة،

 3ينصب نحك الأداء الجيد.

 كمف الباحثيف مف عرؼ الالتزاـ عمى انو درجة ميكؿ العامميف ك إيمانيـ بأىداؼ المنظمة، كالرغبة -

 . 4في البقاء كالاستمرار فييا كمحدد أساسي لتحقيؽ امتيازاتيـ

مف خلبؿ ما سبؽ، يعتبر الالتزاـ التنظيمي أحد الأكجو المعقدة لمسمكؾ التنظيمي، نتيجة التركيز 

عمى الالتزاـ في بيئة العمؿ كتضمينو مجالات عديدة مثؿ الالتزاـ نحك العمؿ، الالتزاـ نحك الكاجبات 

، كرغـ كجكد تبايف في كالمياـ الخاصة بالعمؿ، الالتزاـ نحك المنظمة، الالتزاـ نحك المينة، كغيرىا

بمكرة مفيكـ كاحد للبلتزاـ كظاىرة تنظيمية، إلا أف ىناؾ اتفاؽ حكؿ ثلبث نقاط أساسية ينطكم عمييا 

                                                           
1Asma Ayari Gharbi,op-cit  , p17 

، تأثير مناخ الخدمة في الالتزاـ التنظيميمصطفى  3 ، مجمة "دراسة في المعاىد التقنية التابعة لجامعة حمب" الخشركـ
 .173ص ،2011دمشؽ، سكريا،  ،03عدد ،27مجمد دمشؽ لمعمكـ الاقتصادية ك القانكنية،

 "،ية لمكظفي كزارة الداخمية بالأردفدراسة تطبيق"اثر الأنماط القيادية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي  عطا الله النكيقو، 4
 .49، ص2015، عماف، الأردف، 01، عدد42مجمدجامعة الأردف،  مجمة دراسات العمكـ الإدارية،

دراسة ميدانية في كمية الإدارة كالاقتصاد جامعة "كريدم، الأنماط القيادية كأثرىا في الالتزاـ التنظيمي الباسـ عباس  5
 ،12 مدمجكمية الإدارة كالاقتصاد في جامعة القادسية،  مجمة القادسية لمعمكـ الإدارية ك الاقتصادية، "،القادسية

 .32، ص2010، العراؽ، 03عدد
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مف قيمو  ااعتبارىا جزءتبنييا ك  كاعتقاده بقيـ كأىداؼ المنظمة كىذا المفيكـ كىي: إيماف العامؿ 

، كأخيرا الرغبة حقيؽ أداء متميزة كمردكدية جيدةلتكأىدافو، الاستعداد لبذؿ المزيد مف الجيد في العمؿ 

 في البقاء بالمنظمة.

الأداء الكظيفي الجيد حضكرىـ الدائـ ك ك ا يظير مف خلبؿ انتظاـ العماؿ، كالالتزاـ التنظيمي عممي

ليس مفركض ف إرادة الفرد كقناعتو ك مكالإخلبص لممنظمة، كالرغبة الأكيدة في البقاء فييا، كىك ينبع 

 طريؽ قكل خارجية. عميو عف

 خصائص الالتزام التنظيميثانيا: 

 يتميز الالتزاـ التنظيمي بمجمكعة مف الخصائص يمكف تقديميا كالآتي:

    ؛يؤثر الالتزاـ عمى قرار الفرد فيما يتعمؽ ببقائو أك تركو بالمنظمة -

إلى تحقيؽ أىداؼ ىك كسيمة لدل الفرد لتحقيؽ ىدؼ معيف، إذ أكدت الدراسات أف الالتزاـ يؤدم   -

 ؛تحقيقيا خارج المنظمة لمفردشخصية لا يمكف 

يتصؼ الأفراد الذيف لدييـ التزاـ تنظيمي باف لدييـ قبكؿ قكم لأىداؼ المنظمة كقيميا الأساسية،  -
بذؿ المزيد مف الجيد لتحقيؽ أىدافيا، ك كجكد مستكل عاؿ مف الانخراط فييا لفترة طكيمة استعداد ل
 1؛الإيجابي لممنظمةكتقديميـ 

 يعبر عف حالة نفسية تصؼ العلبقة بيف الفرد ك منظمتو، أيف يبدم استعدادا لبذؿ المزيد مف -

 2؛ىذا انطلبقا مف إيمانو بقيميا كأىدافياك  شديدة في البقاء فييا، ةالجيد لصالح ىذه المنظمة، كرغب

زكالو لف يككف لمفرد تجاه منظمتو، ك قناعة تامة يستغرؽ في تحقيقو كقتا طكيلب، لأنو انعكاس ل -

 1؛بؿ قد يككف نتيجة لمؤثرات إستراتيجية ضاغطة ،بفعؿ عكامؿ سطحية
                                                           

 .12، ص2008 مرجع سابؽ،حمادات، السمكؾ التنظيمي، محمد حسف  1
 .08، صمرجع سابؽ، بف صافية فاطمة الزىراء 2
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ينطكم عمى عدة أبعاد أىميا الكلاء التنظيمي، الذم يعبر عنو الفرد بالرغبة الأكيدة في الاستمرار  -

ر لأنو عضك مف ىذه في العمؿ بالمنظمة، كذلؾ الإحساس بالانتماء مف خلبؿ شعكر الفرد بالفخ

 المنظمة، إضافة إلى المشاركة كالإسياـ الفعاؿ في تأدية المياـ الكظيفية، كىذه العناصر يعتبرىا

"BUCHANAN" 2؛مرتكزات أساسية يقكـ عمييا الالتزاـ التنظيمي 

يماف الفرد بمبدأ الالتزاـ القانكني الذم يمزمو بأداء مف قناعة ك التنظيمي ينبع الالتزاـ  - العمؿ المككؿ ا 

لمقياـ أك عدـ القياـ بعمؿ فرد تجاه المنظمة إليو، حيث يعتبر الالتزاـ رابط قانكني رسمي يمزـ ال

 3؛معيف

يتأثر الالتزاـ بمجمكعة الصفات الشخصية كالتنظيمية، كأيضا بالقيـ الاجتماعية كالثقافية كبعكامؿ  -

   ؛البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة

كقيـ المنظمة ىي نفسيا أىداؼ كقيـ  أىداؼتتجسد عندما تصيح  ـ قيمة في حد ذاتيايمثؿ الالتزا -

 4؛عمالو، بغض النظر عف مصالحيـ الذاتية

بكؿ مف جماعة  توك نكعي تويتميز الالتزاـ التنظيمي بأنو نسبي كليس مطمؽ، كما تتأثر درج -

 5حيث كؿ بعد يؤثر في الآخر.ىك بناء متعدد الأبعاد العكامؿ التنظيمية، ك ك  الرؤساء العمؿ،

                                                                                                                                                                             
الفمسطينية بقطاع غزة، رسالة حنكنة، قياس مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف بالجامعات  سامي إبراىيـ 1

 .13ص ،2006غزة، فمسطيف،  كمية التجارة، الجامعة الإسلبميةستير في إدارة أعماؿ، ماج
 .68ص ؽ،بمرجع ساالسمكؾ التنظيمي، ، حماداتمحمد حسف  2
الخاصة "دراسة ميدانية عمى الجامعات الخاصة  التنظيمي في الجامعات اليمنيةماجد قاسـ، قياس مستكل الالتزاـ  3

   Journal of Management Science, Vol: 11, N°5,universsite Aden, Yemen بمحافظة اب"

junary- jaune, 2015,p123. 
  . 

 اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، دار إدارة التغيير كالتطكير التنظيمي، عماف، الأردف، ،دكديفاحمد  يكسؼ 4
 .181ص ،2012

 .08، مرجع سابؽ، صبف صافية فاطمة الزىراء 5
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مما سبؽ يتضح أف الالتزاـ التنظيمي في معناه العاـ يعني الانضباط كالتمسؾ بالمنظمة، كالاستعداد  

، كما انو يعبر عف علبقة تطابؽ لبذؿ جيد أكثر مف المطمكب في سبيؿ بمكغ أىدافيا المسطرة

إذ ينطكم عمى ثلبث أبعاد ىك نمكذج متعدد الأبعاد ك  ،تبني قيميا كأىدافياكاندماج الفرد مع منظمتو ك 

بعد كالأساسو تطابؽ الأىداؼ كالقيـ(، اطفي)الارتباط النفسي بالمنظمة ك ىي البعد العأساسية 

)الالتزاـ أمر أخلبقي لابد منو( كالبعد الاستمرارم ) ضركرة البقاء بالمنظمة تجنبا لمتكاليؼ  معيارمال

 المترتبة عف تركيا(.

 الثالث: أىمية الالتزام التنظيمي المطمب

مف خلبؿ مفيكمو الذم ينطكم عمى أسس إيجابية تخدـ مصالح  التنظيمي تنبثؽ أىمية الالتزاـ 

ثـ المنظمة ثـ المجتمع كأيضا أىميتو عمى المستكل القكمي، فارتفاع  ،متعددة بدءا بالفرد أطراؼ

الغياب كالإىماؿ كخفض معدؿ دكراف العمؿ ككميا قمة ـ يعني زيادة الانضباط كالأداء ك مستكل الالتزا

 انعكاسات إيجابية تؤكد أىمية ىذا السمكؾ التنظيمي التي نحاكؿ تمخيصيا في النقاط التالية:

ع مستكل ارتفا أفكأكضحت  أكدت الكثير مف الدراسات عمى الأىمية الكاضحة للبلتزاـ التنظيمي، -

مجمكعة مف الظكاىر السمبية في مقدمتيا ظاىرتي الغياب  ينتج عنو انخفاض الالتزاـ في بيئة العمؿ

 1؛كالتسرب الكظيفي

يؤدم إلى تقميؿ التكاليؼ في ميزانية المنظمة، كذلؾ مف خلبؿ خفض مستكل دكراف العمؿ  -

 ؛كالتغيب كالتأخير

                                                           
حكض بإسماعيؿ العمرم، قياس مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل عينة مف عماؿ قطاع المحركقات "دراسة ميدانية  1

، 2017مارسالجزائر، ، 28عدد، 09مجمد  ، العمكـ الإنسانية كالاجتماعيةالباحث في مجمة  ،بركاكبي بكرقمة"
 .                                                                                     260ص
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مف  لأيضا مؤشرا اقك ك  يعتبر التزاـ الفرد اتجاه منظمتو عاملب ميما في التنبؤ بفاعمية المنظمة، -

 1؛ممارسة مياميـعمميـ ك  ضا الكظيفي لاستمرار العامميف فيالر 

فمف المفترض  يمكف اعتماده كمؤشر أساسي لبعض الظكاىر السمبية خاصة معدؿ دكراف العمؿ، -

 2؛طاءا في العمؿعأكثر التزاما أطكؿ بقاءا في المنظمة ك الأشخاص الأكثر  أف

الالتزاـ لدل العامؿ الياباني نتيجة لطبيعة ثقافتو، ىك السبب أكد الباحثكف أف ارتفاع مستكيات  -

 ؛الأساسي لتفكؽ المصانع كالمنظمات اليابانية عمى مثيلبتيا مف المصانع كالمنظمات الأمريكية

 3؛يساعد الالتزاـ التنظيمي في تفسير كيفية إيجاد الأفراد ىدؼ ليو في الحياة - 

لمعمؿ كحسو بالمسؤكلية  توالإنتاجية بالمنظمة، فالعامؿ الممتزـ دافعيلو تأثير كبير عمى مستكل  -

تقاف إتماـ ميامو الكظيفية، ما يجعؿ مردكد يتو ككفاءتو أفضؿ  اتجاىو أكبر، إذ يحاكؿ بكؿ جيد كا 

 ؛كىذا ينعكس بالإيجاب عمى مردكدية المنظمة

بيئة العمؿ، لتصب د المنظمة ك لتزاـ التنظيمي حدك بعض الدراسات تجاكزت في تقديما أىمية الا -

في مصمحة المجتمع، إذ رأت أف انخفاض معدؿ دكراف العمؿ كتراجع حركة انتقاؿ العمالة كارتفاع 

كميا عكامؿ كراء ارتفاع الناتج القكمي كنتيجة نيائية للبلتزاـ التنظيمي، كىذا ما  جكدة كفعالية العمؿ،

 4؛يخدـ مصمحة المجتمع

                                                           
 .123ماجد قاسـ، مرجع سابؽ، ص 1
، 2005كمية التجارة،  بد الباقي صلبح الديف، مبادئ السمكؾ التنظيمي، بدكف طبعة، الإسكندرية، مصر،ع 2

 .                                                  316ص
 نفس الصفحة.                                                                                                                   نفس المرجع، 3
            .   70ص حنكنة، مرجع سابؽ، سامي إبراىيـ 4
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جذب كؿ مف المدراء كعمماء السمكؾ الإنساني، نظرا لما يمثمو مف سمكؾ إف سمكؾ الالتزاـ قد  -

 1؛مرغكب فيو

الالتزاـ يعكس إلى حد كبير مدل انتماء الفرد لمجماعة كالمنظمة التي يعمؿ فييا، كمدل رغبتو في  -

 ؛تحسيف الأداء كالارتقاء بنكعية الإنجاز كبكميتو، كمف ثمة الرفع مف الأداء المالي لممنظمة

الأفراد العامميف بيا، خاصة خلبؿ الظركؼ التي لا لتزاـ عنصرا ىاما بيف المنظمة ك يمثؿ الا -

 2؛مف الأىداؼ يتستطيع فييا المنظمة تقديـ حكافز ملبئمة لدفع العماؿ لمعمؿ كتحقيؽ مستكل عال

 نظماتأكدت الدراسات كالبحكث عمى أف الالتزاـ التنظيمي يؤثر بكضكح عمى كفاءة كفاعمية الم -

الجماعة، كاتضح أف اعية كالنفسية عمى مستكل الفرد ك حيث يجنبيا التكاليؼ الاقتصادية كالاجتم

حيث تبيف  فعالية المنظمات في بعض الدكؿ مثؿ ألمانيا كالياباف يعكد إلى قكة اليد العاممة الممتزمة،

عكد إلى ي% المتبقية 10% مف نجاح المؤسسات اليابانية يعكد إلى اليد العاممة الممتزمة، ك90أف 

 3؛المكاىب

تكمف أىمية الالتزاـ التنظيمي باعتباره القكة الإجمالية ليكية المكظؼ كالمشاركة في المنظمة، مما  -

 4يميد الطريؽ لممكظفيف ليككنكا راضيف عف المنظمة، مف خلبؿ ما تكفره مف بيئة مناسبة لمعمؿ.

 

                                                           
 .50عطا الله النكيقو، مرجع سابؽ، ص 1
، الكلاء التنظيمي كتقييـ أثره عمى إجمالي الدخؿ مف المبيعات بالتطبيؽ عمى شركة مصانع الشكاكرةفيصؿ محمكد  2

 ،2012  ، الأردف،03 عدد، 27، جامعة مؤتة، مجمد لمبحكث كالدراسات ؤتةالاسمنت الأردنية لافا رج، مجمة م
 .02ص

 .03، مرجع سابؽ، صبف صافية فاطمة الزىراء 3
دراسة تطبيقية عمى المدراء العامميف بكزارة الداخمية في "ضغكط العمؿ كأثرىا عمى الكلاء التنظيمي  أبك العلب،محمد  4

 .03ص ،2009فمسطيف،  ،كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية غزةستير في إدارة أعماؿ، لة ماج، رسا"قطاع غزة
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 مطمب الرابع: أبعاد الالتزام التنظيميلا

يمي للبلتزاـ التنظ" Mowday, Steers, Porter  بورتر و موداي، سترز" انطلبقا مف تعريؼ 

رغبتيـ في بذؿ المزيد مف قيـ المنظمة ك قبكلا مف جانب الأفراد لأىداؼ ك عمى انو يمثؿ اعتقادا قكيا ك 

رادتيـ القكية في البقاء بيذه المنظمة كالاستمرار في  الجيد في سبيؿ نجاحيا، كالذم  1،عضكيتياكا 

طكم عمى أبعاد ينيعد مف أكثر التعاريؼ شمكلية للبلتزاـ التنظيمي، يتضح جميا أف ىذا السمككي 

 2:أساسية ىي

 الشعور بالولاءأولا: 

ىك اقتراف بيف الفرد كمنظمتو، فالأفراد المكالكف لممنظمة  "Buchanan بوشنان" الكلاء كما عرفو 

كقد قدـ ثلبث مرتكزات  يبدكف رغبة قكية في خدمتيا بشكؿ كبير، رغـ حصكليـ عمى مردكد اقؿ،

 أساسية لمكلاء كىي:

 :كالقناعة بأىدافيا كقيميا. كيظير في التعبير عف الفخر بالمنظمة، الإحساس بالانتماء 

  ف رضاه النفسي بأىمية الأنشطة عمف قبؿ الفرد النابعة  والمساىمة الفعالة:المشاركة

 كالأدكار التي يقكـ بيا.

                                                           
دراسة مسحية مقارنة عمى الضباط العامميف "المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي محمد احمد الكزاف، خالد  1

كـ ستير، العم، مذكرة ماج"بالإدارة العامة لمتدريب كالحراسات كالإدارة العامة لممناطؽ الأمنية بكزارة الداخمية بالبحريف
 .34ص ،2006السعكدية،  ،الرياضيؼ العربية لمعمكـ الأمنية، كمية الدراسات العميا، جامعة نا ،الإدارية

 .35، ص المرجع نفسو 2
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 المعبر عنيا برغبة الفرد الأكيدة بالاستمرار في العمؿ بالمنظمة في كؿ  :الإخلاص

 1الظركؼ.

 المسؤولية تجاه المنظمةثانيا: 

كذلؾ مقابؿ الدعـ الجيد الذم تقدمو  تعني إحساس الفرد بالالتزاـ بالعمؿ أكثر مف المطمكب، 

المنظمة لمنتسبييا، كالسماح ليـ بالمشاركة كالتفاعؿ الإيجابي ليس فقط في تحديد الإجراءات ككيفية 

جعؿ الفرد مما ي كرسـ السياسات العامة لممنظمة، تنفيذ الأعماؿ بؿ المساىمة في كضع الأىداؼ،

 يمتنع عف ترؾ المنظمة، كيعمؿ جاىدا لتحقيؽ الأىداؼ التي ساىـ في تسطيرىا.

 الرغبة في البقاء بالمنظمة: ثالثا

مف خلبؿ سنكات العمؿ التي يقضييا الفرد بالمنظمة، يككف قد ككف علبقات اجتماعية مع زملبئو  

يفضؿ البقاء بمنظمتو عمى أف يخاطر يككف قد اكتسب خبرة كميارات في الأداء، كبالتالي فيك ك 

مكانيات  ،بالانتقاؿ إلى مؤسسة أخرل خاصة إذا كانت بيئة العمؿ التي ينتسب إلييا تطرح ظركؼ كا 

 جيدة لإشباع حاجاتو ك تحقيؽ رضاه.

 قيم المنظمةالإيمان بأىداف و رابعا: 

يتككف ىذا البعد يتيـ فييا، ك بقيـ المنظمة التي يعممكف بيا، كافتخارىـ بعضك تعني مدل إيماف الأفراد 

ىميتو كتكفر الميارات لدل الفرد مف مدل معرفتو لمخصائص المميزة لعممو، كدرجة استقلبليتو كأ

كما يتأثر بدرجة إحساسو باف البيئة التنظيمية التي يعمؿ بيا  ،المطمكبة كقرب المشرفيف كتكجيييـ لو

 ككؿ ىذا يجعمو يفتخر بانتمائو ليذه المنظمة، ر،تسمح لو بالمشاركة الفعالة في مجريات اتخاذ القرا
                                                           

 دراسة ميدانية بجامعات كرقمة،"الكلاء التنظيمي لدل أساتذة الجامعات  عبادك، محمد الساسي الشايب، خديجة 1
 مارسالجزائر،  ،18عددجامعة قاصدم مرباح كرقمة،  كالاجتماعية،العمكـ الإنسانية مجمة ك بسكرة"، الكادم  غرداية،
 .52ص ،2015
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بعممو مما يدفعو للؤداء الشعكر بكجكد علبقة قكية تربطو ك  كأنيا مشاكمو الخاصة،كتبني مشاكميا ك 

 1جكدة اكبر.بكفاءة ك 

كفي نفس السياؽ اتفؽ معظـ الباحثيف حكؿ كجكد ثلبث أبعاد أساسية للبلتزاـ كىي الالتزاـ العاطفي  

شكؿ الأك الشعكرم، الالتزاـ المعيارم أك الأخلبقي كالالتزاـ المستمر أك المتكاصؿ، كىذا ما يكضحو 

 البياني التالي:

 : أبعاد الالتزام التنظيمي07 شكل رقم

 

 

 

 ج

 ،ماعيؿ، إدارة السمكؾ في المنظماتجيرالد كباركف ركبرت ، تعريب رفاعي محمد كسيبكني إس : جرينبرج،المصدر
 .16ص ،2004 الرياض، دار المريخ لمنشر،

عكر العامؿ بالارتباط كيقصد بو ش كيسمى أيضا بالالتزاـ الكجداني، الالتزام العاطفي)المؤثر(: -1

كىك تكافؽ أىداؼ الفرد مع أىداؼ المنظمة كقيميا، مما يؤدم بو إلى  2،المساىمة فييابالمنظمة ك 

يتأثر ىذا البعد بدرجة إدراؾ الفرد لمخصائص  3،ىذه الأىداؼ كتدعيـ القيـالعمؿ مف اجؿ بمكغ 

يتأثر تنكع الميارات المطمكبة كقرب المشرفيف كتكجييو لو، كما يزة لمعمؿ، كىي درجة استقلبلية ك المم

                                                           
اثر الأنماط القيادية لرؤساء الأقساـ العممية عمى الالتزاـ التنظيمي لأعضاء ىيئة التدريس في شاكر جاد الله،  1

 .218صالأردف،  ،1عدد ،06مجمد المجمة الأردنية لمعمكـ التطبيقية، الجامعات الأردنية الخاصة،
عماف،  ،1طبعة العمؿ، كأخلبقياتالرضا كالكلاء الكظيفي قيـ  سكسف عبد الفتاح كىب، مد احمد سميماف،مح 2

 .69ص ،2011 زمزـ ناشركف كمكزعكف،الأردف، 
 .41ص ،2011 لمطباعة كالترجمة كالتكزيع، الأمة دار الجزائر،، 1بعةنكر الديف حاركش، إدارة المكارد البشرية، ط 3

 الالتزام التنظٌمً

 الالتزام العاطفً

الاستمرار فً العمل 
وافق مبالمنظمة لان العامل 

على أهدافها و قٌمها و 
 ٌرٌد البقاء فٌها.

 الالتزام المعٌاري

الاستمرار فً العمل 
بالمنظمة لان العامل 
ٌتعرض لضغوط من 

 الآخرٌن.

 الالتزام الاستمراري

ٌستمر العامل مع المنظمة 
 لأنه لا ٌملك خٌارا آخر.
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القرارات في البيئة التنظيمية التي ينتمي إلييا سكاء تعمؽ  بدرجة السماح لممكظؼ بالمشاركة في صنع

بالإضافة إلى التغذية العكسية التي يحصؿ عمييا مف  ،الأمر بقرارات تخص عممو أك المكظؼ نفسو

 1الإشراؼ.

مف خلبؿ مجمكعة  كلكجيا بالمنظمة،لدرجة التي يككف فييا الفرد مرتبطا سيكا فالالتزاـ العاطفي ىك 

.( نابعة مف شعكر الفرد بالاندماج مع ىذه ...التعمؽ مف المشاعر )الكلاء، الانتماء، السعادة،

القيـ ) كىذا النكع مف الالتزاـ قد ينطكم بدكره عمى ثلبث أسس كىي: ،المنظمة كالانغماس فييا

عى لمعمؿ جاىدا كالفرد الممتزـ عاطفيا يس ،2كالاندماج الشخصي( كضكح القيـ كالأىداؼ، المشتركة،

ترقية منصبو الكظيفي، كاكتساب اكبر الميارات حكؿ عممو كمتابعة كؿ ما مف شانو للبرتقاء بعممو ك 

 تعزيز خبرتو المينية كزيادة كفاءتو في الأداء.

يعكس شعكر الفرد بالمسؤكلية كالكاجب تجاه منظمتو كالعامميف فييا  الالتزام المعياري )الأدبي(: -2

كف كلمقيـ الشخصية التي يؤمف بيا الفرد أثر في ذلؾ، كقد يك ،كالذم يحتـ عميو الكفاء لتمؾ المنظمة

كيحمؿ ىذا البعد نظرة أف العامميف يعتقدكف  3الدينية الدكر في ذلؾ أيضا.لمقيـ العائمية كالاجتماعية ك 

   4أف البقاء في المنظمة أمر أخلبقي كأدبي.

                                                           
عيسى، رياض احمد أبا زايد، دكر الالتزاـ التنظيمي في تحسيف أداء العامميف في القطاع المصرفي احمد محمد بني  1

               .                                                                                                 364صالاردف،  ،02عدد ،41مجمد  العمكـ الإدارية،في دراسات مجمة  الأردني،
 .50ص عطا الله النكيقة، مرجع سابؽ، 2
 .50، ص عطا الله النكيقة، مرجع سابؽ 3
 نفس المرجع، نفس الصفحة. 4
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كما يشير الالتزاـ المتكاصؿ إلى التكاليؼ المترتبة عف ترؾ الفرد  (:تواصل)الم مستمرالالتزام ال -3 

باف ترؾ ىذا العمؿ لممنظمة، أك ىك تعبير عف رغبة الفرد في الاستمرار في العمؿ بالمنظمة، لاعتقاده 

 1قد يكمفو الكثير.

كما أف أصحاب ىذا النكع مف الالتزاـ قد يكاجيكف قدرا كبيرا مف التكاليؼ إذا أرادكا ترؾ المنظمة،  

كىذه التكاليؼ ناجمة عف فقداف استثماراتيـ )الكقت، الماؿ، التدريب، العضكية في المنظمة، الجيد 

ك الالتزاـ  2قد تقمص أك تفقد في حالة تغيير مكاف العمؿ.المبذكؿ( إضافة إلى الامتيازات التي 

رغبتو في البقاء بالمنظمة لا يصدر عف قناعة الفرد ك  المستمر ىك التزاـ إجبارم إلى حد ما ككنو

نما الشعكر بالحاجة ما يدفعو للبلتزاـ كالخكؼ مف تحمؿ تكاليؼ قد تنجـ عف ترؾ  ،كالكلاء ليا كا 

يمي لو بعد محاسبي لاف العلبقة بيف العامؿ كمؤسستو مبنية عمى أساس فالالتزاـ التنظ ،المنظمة

 التكمفة المحتممة جراء تركيا، فالأفراد ىنا ينظركف لمصمحتيـ الخاصة قبؿ أم شيء.

، MAYER, ALLEN & HERSCOVITCH" 1993  "ماير، الان و ىرسكوفتش كحسب

الشكؿ السمكؾ باختلبؼ أبعاده الثلبثة ك تختمؼ مصادر بناء الالتزاـ التنظيمي كطبيعة تبني ىذا 

  البياني الآتي يكضح ذلؾ:

 

 

 

 
                                                           

 .                                                        69، صمرجع سابؽمحمد احمد سميماف،  1
مداخؿ تنمية الالتزاـ التنظيمي لدل ضباط الشرطة الفمسطينية في قطاع غزة، رسالة  أبك جياب،مصطفى محمد 2

 .16ص، 2014إدارة أعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية غزة، فمسطيف،تخصص  ماجستير،



76 

 

 

 : النموذج العام لالتزام الفرد داخل المنظمة08شكل رقم 

 

 

 

 

 الرغبةالكاجب                                    الكمؼ                                

 

 

 

 

 

  : Meyer J.P,Allen N.J et Herscovitcch, commitment in the workplace                    المصدر:

Toward A General Model, Humen Resource Management Review, vol 11, 2001, p310. 

مف خلبؿ الشكؿ نلبحظ أف كؿ بعد مف الأبعاد الثلبثة لو أسس يبنى عمييا، فالالتزاـ المعيارم تمثؿ 

أساسا لو، إذ يعتقد العامؿ أف الالتزاـ آمر أخلبقي لابد منو، العادات كالتقاليد كالمعتقدات الشخصية 

أما البعد العاطفي فشعكر المكرد البشرم باف قيـ كأىداؼ المنظمة تتطابؽ مع قيمو كأىدافو يجعمو 

ممتزما، في حيف الالتزاـ المستمر فالخكؼ مف ضياع الامتيازات كتحمؿ تكاليؼ ترؾ المنظمة يجبر 

 لتزاـ كالكلاء لمعمؿ كمنظمة العمؿ.الفرد عمى إبداء الا

 الالتزام 

 

 العاطفً المعٌاري
 المستمر

 الأسس

 *العادات و التقالٌد

 *العقد السٌكولوجً

 *العوائد و معٌار التبادل

 الأسس

 * تطابق الاهداف

 *القٌم المشتركة

 *الاندماج الشخصً

 الأسس

 *الاستثمارات

 * نقص البدائل

 

 التزام الفرد
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فالالتزاـ التنظيمي بأبعاده السابقة الذكر يعبر عف حالة نفسية تميز العلبقة بيف الفرد كالمنظمة، كاف  

فالالتزاـ العاطفي يعكس الاتصاؿ  ليده الحالة تأثير عمى قرارات الأفراد بالبقاء في المنظمة أك تركيا،

اـ المستمر فيعكس إدراؾ الفرد لمعكائد كالتكاليؼ لمبقاء فييا، في حيف النفسي بالمنظمة، أما الالتز 

 1الالتزاـ المعيارم فيعكس الالتزاـ عمى أساس اعتقاد الفرد انو ممزـ بالبقاء في المنظمة.

الالتزاـ العاطفي يرتبط إيجابيا مع الأداء أك ،  MAYER & AL" 2002  آخرونماير و " كحسب

بالنسبة للبلتزاـ المعيارم لكف بدرجة اقؿ، كالعكس بالنسبة للبلتزاـ المستمر المركدية، نفس الشيء 

لذا  الذم في أفضؿ الحالات لا يرتبط بالسمككيات التنظيمية المطمكبة كالمكاطنة، الأداء،الانتماء...،

 2فالعديد مف الدراسات خمصت إلى ضركرة دعـ المنظمات لمبعديف العاطفي كالمعيارم للبلتزاـ.

 المبحث الثاني: بناء الالتزام التنظيمي 

كضغط  يتكلد الالتزاـ التنظيمي مف محصمة التفاعؿ بيف خصائص الأفراد كشخصياتيـ،           

حيث نجد الالتزاـ التنظيمي ىك إدراؾ  العمؿ كالعكامؿ التنظيمية، كالمؤثرات المجتمعية كالبيئية العامة،

 3أىداؼ كقيـ المنظمة التي يعممكف بيا.تكافؽ أىدافيـ كقيميـ مع لالأفراد 

 أفكأصبح في كقتنا الراىف مف الضركرم عمى أم منظمة راغبة في صنع مكانة تنافسية قكية، 

تجعؿ نصب اىتماميا تصكيب اتجاىات العامميف، كترشيد سمككياتيـ لمكصكؿ إلى مخرجات تنظيمية 

يجابية كالالتزاـ التنظيمي الذم يعكس قمة الكلاء كالانتماء، فيصبح الفرد أكثر اداءا كفاعمية  ،فعالة كا 

التنظيـ أىداؼ مف المطمكب  لبمكغ  كثرأكيشعر انو جزء لا يتجزأ مف منظمتو، فيسعى لبذؿ جيد 

                                                           
، مرجع سابؽ، ص التعميميةالسمكؾ التنظيمي في إدارة المؤسسات  عبد المجيد السيد،محمد  كفيميو عبده فاركؽ  1

284. 
2
Zayani Nabil, op-cit, p26. 

 .19مرجع سابؽ، ص سامي إبراىيـ حنكنة، 3
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فكيؼ يمكف تككيف ىذا السمكؾ الإيجابي لدل الأفراد كما ىي أىـ انعكاساتو عمى  ،ككأنيا أىدافو

 ؟الفرد كالمنظمة في حد سكاء

 المطمب الأول: العوامل المساعدة عمى تكوين الالتزام التنظيمي

 نيا عكامؿ شخصية،إف الالتزاـ التنظيمي لا يأتي مف العدـ بؿ ىك نتيجة تأثير عدة عكامؿ، م

 تنظيمية كأخرل غير تنظيمية، كىذا ما تناكلتو العديد مف الأبحاث كالدراسات فمثلب في دراسة قاـ بيا

مجمكعة مف النقاط التي يجب  إلىتكصمت ، Mechane & Glinow " 2007 "ميشان و قمينو

 1ىي:ك  الاستعانة بيا لبناء الالتزاـ التنظيمي

 فالالتزاـ الشعكرم في المنظمات أساسو التزاـ العامميف بالقيـ الإنسانية. العدالة والدعم: -

يككف الالتزاـ عاليا إذا اعتقد العامميف بتكافؽ قيميـ مع قيـ المنظمة ما يكلد  القيم المشتركة: -

 ارتياحا لدييـ بالبقاء بالمنظمة.

بمجمكعة مف العامميف الذيف لديو التزاـ عالي  أك خرآكالمقصكد ىنا كضع الثقة بشخص  الثقة: -

 بالمنظمة كالذم يكلد الثقة بقادتيـ.

يزداد الالتزاـ التنظيمي عند معرفة العامؿ بماضي كحاضر كمستقبؿ  الشمولية التنظيمية: -

 كبالتالي فاتجاه الكلاء سيزداد. المنظمة

ي تقكية العلبقات الاجتماعية بيف لزيادة الالتزاـ التنظيمي ينبغ المشاركة في صنع القرار: -

 العامميف، كفتح المجاؿ أكثر للؤفراد في المشاركة في صنع القرار.

                                                           
 .50صمرجع سابؽ،  باسـ عباس الكريدم، 1
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التي تعد مف ابرز الدراسات التي  " MARCH & MANARI  مارش و مناري" دراسات أما 

فقد حددت مجمكعة مف العكامؿ المساىمة في تككينو نذكرىا  ،تناكلت مكضكع الالتزاـ التنظيمي

 كالآتي:

تساعد عمى إشباع  فعمى المنظمة ضركرة العمؿ عمى تبني سياسات داخمية السياسات الوظيفية: - 

كعمى قدر مستكل الإشباع يككف منحى السمكؾ الكظيفي لمعامؿ، فاف يتـ الإشباع  ،حاجات العامميف

يجابية ، كذلؾ نابع مف إحساسو بالرضا كالكلاء يككف سمكؾ العامؿ أكثر فاعمية ك  بالقدر الكافي ا 

الحاجة إلى  في سمـ الحاجات إلى الحاجات الفسيكلكجية، " MASLOW ماسمو" كالالتزاـ، كقد أشار

 1الأمف، الحاجة إلى الانتماء، الحاجة إلى الاحتراـ كالتقدير كالحاجة إلى تحقيؽ الذات.

يساعد كضكح الأىداؼ التنظيمية عمى زيادة الالتزاـ التنظيمي لدل الأفراد،  وضوح الأىداف: -  

الفمسفة تزاـ أكبر ينطمؽ ذلؾ مف المنيج ك فكمما كانت ىذه الأىداؼ كاضحة كاف فيـ العامميف للبل

 2الكفاءة الإدارية.ك 

ند العامؿ كتعزيزه نمط القيادة أك مف أكثر العناصر تأثيرا في تككيف الالتزاـ ع :أسموب الإشراف -

الإشراؼ، فالأسمكب الديمقراطي في القيادة المشجع عمى فتح المجاؿ لمعامؿ في إبداء رأيو كالمشاركة 

عمى عكس الأسمكب الدكتاتكرم الذم يعتبر الأفراد  ،في صنع القرار يحقؽ درجة مرتفعة مف الالتزاـ

الاىتماـ كمة إلييـ دكف المناقشة أك إبداء الرأم، كدكف في المنظمة مجرد أشخاص لتأدية المياـ المك 

جودة المناخ  - .فالاىتماـ منصب كمو عمى إتماـ المياـ بالشكؿ المطمكب ،باقتراحاتيـ أك مشاكميـ

يمثؿ المناخ التنظيمي بيئة العمؿ الداخمية بكؿ متغيراتيا كأبعادىا كتفاعلبتيا، كىك يمعب  التنظيمي:
                                                           

" دراسة ميدانية عمى ىيئة الرقابة كالتحقيؽ ا بالالتزاـ التنظيمي، الثقافة التنظيمية كعلبقتيالعكفي بف غالبمحمد  1
السعكدية،  ،الرياض لمعمكـ الأمنية،جامعة نايؼ العربية  ، تخصص العمكـ الإدارية،ستيرماج، مذكرة بمنطقة الرياض"

 .36ص ،2005
 .37صالمرجع نفسو،  2
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في تثبيت السمكؾ الكظيفي كالأخلبقي لمعامميف مف ناحية تشكيؿ كتعديؿ القيـ كالعادات  اكبير  ادكر 

يشعر الأفراد بأىميتيـ في  أفمف شانو أم منظمة في خمؽ المناخ الملبئـ فنجاح  كالسمكؾ لدييـ،

ير كالمساىمة في صنع القرارات، كرسـ السياسات كىذا ما يؤدم في الأخ ،إبراز مياراتيـ في الأداء

 تعزيزيكد في سبيؿ الارتقاء بالمنظمة ك إلى الشعكر بالالتزاـ ك الكلاء ك الرغبة في بذؿ المزيد مف الج

 مكانتيا التنافسية.

إف المشاركة في العمؿ تعمؿ عمى تعزيز العمل عمى تنمية مشاركة الأفراد العاممين في التنظيم: - 

 1ميـ بشكؿ أكبر.يرتبطكف ببيئة عم الأفرادالكلاء كالالتزاـ، كتجعؿ 

العمؿ عمى إشباع حاجات العامميف كالنظر إلييـ كأعضاء  إفالعمل عمى بناء ثقافة مؤسسية:  - 

الاحتراـ يعمؿ عمى تكفير درجة كبيرة مف ك  في بيئة عمؿ كاحدة، يرسخ معايير الأداء المتميز،

زيادة الالتزاـ كالإحساس بالكلاء أكثر بالنسبة  إلىالمرؤكسيف، كىذا ما يؤدم المتبادؿ بيف الرؤساء ك 

 2لمعامميف.

إذ كمما كانت  ليا ىي الأخرل تأثير في مستكل التزاـ أعضاء الجماعة، جماعة العمل: -  

اتجاىات الجماعة إيجابية نحك المنظمة كانت درجة التماسؾ كالتفاعؿ الاجتماعي اكبر، ككاف 

كتصبح السمككيات كالتصرفات كميا في منحى كاحد، كىك العمؿ الشعكر بالالتزاـ أكثر عند الأفراد 

 كأنيا أىداؼ الجماعة.ك  المنظمةلبمكغ أىداؼ 

كجكد سياسة تحفيز عادلة كمكضكعية كمتنكعة بيف الحكافز  إف وضع أنظمة حوافز مناسبة:  -

المادية كالمعنكية يساىـ في رفع الركح المعنكية لممكارد البشرية، كيعزز شعكرىـ بالرضا، كيدفعيـ 

 الالتزاـ كالكلاء تجاه منظمتيـ. مبدأللؤداء بتميز كما يرسخ 
                                                           

 .48ص ،مرجع سابؽ، عاشكرم ابتساـ 1
 نفس الصفحة. ،المرجع نفسو 2
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في أم نظاـ  بالآخريفمشخص مقارنة لمرتبة الاجتماعية لكيقصد بيا ا المكانة الاجتماعية: - 

كقد تككف المكانة مكانة رسمية، أك مكانة اجتماعية تضفييا الجماعة لشخص ما، تعبيرا  اجتماعي،

كيرتبط الأفراد في التنظيـ ببعضيـ البعض حسب  ،عف شعكرىـ نحكه فتككف مكانة غير رسمية

 .مكانتيـ كتنميتياكيسعى العامميف لمحفاظ عمى  مراتبيـ بترتيب ىرمي معيف،

 كلممكانة الاجتماعية أسباب عديدة أىميا الدرجة الرسمية التي يحصؿ عمييا الفرد في المنظمة،

تمؾ التي يحصؿ عمييا مف الخارج كالمستكل  إلى بالإضافة ،مياراتو، الاقدمية أنماط العمؿ،

تماعية العالية يككنكف التعميمي كالخبرات المكتسبة، كعمى العمكـ فالأشخاص أصحاب المكانة الاج

 1.أكثر التزاما مف غيرىـ

تناكلت العديد مف الدراسات علبقة الخصائص الشخصية لمفرد  الخصائص الشخصية لمفرد: -

السف لو  أفالجنس، الاقدمية، المستكل التعميمي كالدكافع كالقيـ بالالتزاـ التنظيمي، فمثلب كجد  كالسف،

 البقاء في المنظمة لأنو غير قادرفمثلب كمما زاد سف الشخص زاد تعقمو ب ،تأثير عمى مستكل الالتزاـ

عمى عكس العامؿ الشاب ففرص العمؿ بالنسبة لو  يعرض نفسو لمخاطر ترؾ الكظيفة، فأعمى 

 أكثر إتاحة فالتزامو بالبقاء اقؿ.

فتنكع  لتنظيمي،تؤثر الكظيفة مف حيث مجاليا كدرجة التكتر بيا عمى الالتزاـ ا خصائص الوظيفة: -

كميا ترتبط  مجاؿ الكظيفة كالاستقلبلية كالتحدم كالتغذية العكسية، كالشعكر بالمسؤكلية كالأىمية،

أما عندما تتسـ الكظيفة بدرجة كبيرة مف التكتر كتتخذ شكؿ صراع الدكر  ،إيجابا بالالتزاـ التنظيمي

 2التنظيمي. يؤثر سمبا عمى ف ذلؾإعدـ كضكح الدكر، ف أك

                                                           
 .49، مرجع سابؽ، صعاشكرم ابتساـ 1
 .46-45 ص. مرجع سابؽ، ص الكزاف،خالد محمد احمد  2
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تؤثر العكامؿ المتعمقة بالبيئة الخارجية كظركؼ سكؽ العمؿ  عوامل متعمقة بالبيئة الخارجية: -

كبالتالي عمى درجة الالتزاـ خاصة في الأشير الأكلى لبدء  ،كفرص الاختيار عمى اتجاىات الأفراد

الاقتصادية  كقد سمي ىذا بمسبقات عممية الالتزاـ التنظيمي. فكمما كاف ىناؾ ركاج في الحياة العمؿ،

ىذه البدائؿ أفضؿ فرصة بالنسبة بيف  قرار الاختيار بذلؾ كاففتعدد في فرص العمؿ، كاف ىناؾ 

مف جية أخرل تؤثر  ،فاف ذلؾ يؤدم إلى ارتفاع الالتزاـ  التنظيمي مع بداية المسار الكظيفي لمفرد،

مستكل الالتزاـ التنظيمي كانخفاض الفرص الكظيفية عمى  أحكاؿ الكساد كارتفاع نسبة البطالة،

بالتمسؾ بكظيفتو كبذؿ كؿ مجيكده لمحفاظ عمييا  افالعامؿ يصبح ممزم 1بالارتفاع مع بداية العمؿ.

 في ظركؼ اقتصادية سيئة.

 كيمكف تمثيؿ مختمؼ العكامؿ المؤثرة في تككيف الالتزاـ التنظيمي في الشكؿ البياني التالي:

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
                                                                          .45ص ، مرجع سابؽ الكزاف،محمد احمد خالد  1
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 المساعدة عمى تكوين الالتزام التنظيمي: العوامل 09شكل رقم 

 السياسات الكظيفية                         كضكح الأىداؼ          أسمكب الإشراؼ

 

 تنمية العمؿ الجماعي   الخصائص الشخصية لمفرد                                              

 انظمة الحكافز 

 

 جكدة المناخ التنظيمي                                                       البيئة  الخارجية 

 

 جماعة العمؿ         خصائص الكظيفة    الثقافة التنظيمية        المكانة الاجتماعية                 

 مف اعداد الباحثة المصدر:

أعلبه، تساىـ كتؤثر العديد مف العكامؿ في تككيف الالتزاـ  كما ذكرنا سابقا ككما يكضح الشكؿ البياني

فمف ىذه العكامؿ ما يتعمؽ بخصائص الفرد في حد ذاتو كالسف، الاقدمية،  التنظيمي لدل الأفراد،

كمنيا ما يخص الكظيفة كما تتميز بو مف درجة  ،المبادئ التي يؤمف بياك القيـ  المستكل التعميمي،

مكانيات كميارات شاغؿ الكظيفة، إضافة إلى  التكتر، الكضكح، الأىمية كالاستقلبلية كمدل تناسبيا كا 

نمط الإشراؼ، نكع المناخ التنظيمي، السياسات كأنظمة  :عكامؿ متعمقة ببيئة العمؿ الداخمية أىميا

ل كذلؾ جماعات العمؿ كاتجاىاتيا كتأثير ذلؾ عمى التزاـ الأعضاء، كمد الحكافز المتبعة بالمنظمة،

 المجاؿ للؤفراد في اتخاذ القرار كتقديـ الآراء. إتاحة

 الالتزام التنظيمي
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كىناؾ عكامؿ تتعمؽ ببيئة العمؿ الخارجية كالظركؼ الاقتصادية الراىنة، كمستكل البطالة السائد  

كميا عكامؿ تؤثر في بناء الالتزاـ  ،ك الكساد الاقتصادمأكتكفر فرص العمؿ البديمة كالركاج 

 ع بداية مساره الميني.التنظيمي لدل العامؿ خاصة م

 المطمب الثاني: مراحل الالتزام التنظيمي

الالتزاـ التنظيمي مف المخرجات السمككية التي تأخذ كقتا لتتككف كتتطكر كىذا بكجكد عكامؿ  

كمؤثرات تساىـ في تككينو كتعزيزه كما رأينا سابقا، كحسب مختمؼ الدراسات التي تناكلت مكضكع 

الأكلى  ثلبثة مراحؿ أساسية اتفؽ حكليا أغمبية الباحثيف، إذ يبدأ مف الأياـنو يمر بأالالتزاـ نجد 

مع العمؿ كالإنجاز إلى أف يصؿ إلى مرحمة الثقة بالمنظمة كالإيماف  تعززكيلالتحاؽ الفرد بكظيفتو 

 بقيميا كأىدافيا كىي مرحمة نضكج الالتزاـ ك لمعرفة المزيد نكرد مايمي:

فييا التزاـ الفرد مبني عمى ما سيحصؿ عميو مف المنظمة مف فكائد في يككف مرحمة الإذعان:  -1

 لذا نجده يتقبؿ سمطة الآخريف كيمتزـ بما يطمبكنو. بداية التحاقو بالكظيفة،

حيث يتقبؿ الفرد سمطة الآخريف رغبة منو في الاستمرار في العمؿ  مرحمة التطابق والتماثل: -2

 ماء فيك يفخر بيا.بالمنظمة، لأنيا تشبع حاجاتو للبنت

كىي مرحمة إيماف الفرد بأىداؼ كقيـ المنظمة كتبنييا كاعتبارىا مرحمة التبني والثقة بالتنظيم:  -3

 1التطكر.يبمغ التزاـ الفرد درجة النضج ك  أىدافا كقيما لو، فينا

 :كىيراحؿ يمر بيا الالتزاـ التنظيمي " فقد أكرد ثلبثة م  BUCHANAN " "بوشنانكأما "

                                                           
 .40محمد أبك العلب، مرجع سابؽ، ص 1
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كتبدأ مف مباشرة الفرد لعممو كتستمر لمدة عاـ، يككف الفرد خلبليا خاضعا  مرحمة التجربة: -1

لمتدريب كالإعداد كالتجربة، حيث ينصب اىتمامو عمى تاميف قبكلو بالمنظمة، كمحاكلة التأقمـ مع 

ظيار خبراتو دراؾ ما يتكقع منو كا   الكضع الجديد، كتكييؼ اتجاىاتو مع اتجاىات المنظمة، كا 

 كىناؾ مجمكعة مف الخبرات تظير خلبؿ ىذه المرحمة كىي: تحديات العمؿ،  كمياراتو في الأداء.

إدراؾ التكقعات، نمك اتجاىات الجماعة  ظيكر الجماعة المتلبحمة، كضكح الدكر، تضارب الكلاء،

 لشعكر بالصدمة.اك  نحك التنظيـ

ميف إلى أربعة أعكاـ، يسعى الفرد مف تتراكح مدة ىذه المرحمة بيف عا مرحمة العمل والإنجاز: -2

 كيتبمكر في ذىنو كضكح الكلاء لمعمؿ كالمنظمة. خلبليا إلى تأكيد مفيكمو للئنجاز،

الأىمية الشخصية، الخكؼ مف العجز، كضكح الكلاء لمتنظيـ  كتتميز ىذه المرحمة بالخبرات التالية: 

 كالعمؿ.

أ تقريبا مف السنة الخامسة لالتحاؽ الفرد بالمنظمة، ىي المرحمة التي تبد مرحمة الثقة بالتنظيم: -3 

 1كتستمر إلى ما بعد ذلؾ حيث يزداد التزاـ الفرد كتتقكل علبقتو بالتنظيـ كينتقؿ إلى مرحمة النضج.

 :2ىما الالتزاـ التنظيمي يمر بمرحمتيف فقط ككما يمكف اعتبار   

تحقؽ  أفكفي الغالب يقع اختياره عمى المنظمة التي يتكقع المنظمة:  إلىمرحمة انضمام الفرد  -1

 لو طمكحاتو كأىدافو.

                                                           
 دراسة حالة مقارنة بيف جامعات" ثره عمى الأداء الكظيفيأالكلاء التنظيمي لدل أساتذة الجامعات ك  فريدة زنيني، 1

 جامعة حسيبة بف بكعمي الشمؼ،قسـ عمكـ التسيير،  عماؿ،أأطركحة دكتكرا في إدارة "، تكنس ك المغرب الجزائر،
 .13ص ،2013 الجزائر،

 .39ص مرجع سابؽ، الكزاف،خالد محمد احمد  2
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حيث يعمؿ الفرد عمى بذؿ جيد أكثر مف المطمكب في سبيؿ إنجاح  مرحمة الالتزام التنظيمي: -2 

 المنظمة كتحقيؽ أىدافيا.

إذف الالتزاـ التنظيمي يبدأ كحالة نفسية سطحية تميز العلبقة بيف الفرد كالمنظمة التي يعمؿ بيا  

جؿ ضماف كجكده بالتنظيـ، ثـ يتطكر أ، كتقبؿ سمطة الآخريف مف رالأكامأساسيا الإصغاء كتنفيذ 

م بأىداؼ كقيـ مع العمؿ كالإنجاز بكجكد بيئة مناسبة، إلى إف يصؿ إلى درجة التطابؽ كالإيماف القك 

 المنظمة كتبنييا كأنيا أىداؼ شخصية يجب بمكغيا.

 المطمب الثالث: أنواع الالتزام التنظيمي

يمكف تصنيؼ التزاـ الفرد داخؿ المنظمة كفؽ المصدر الذم يحدد طبيعة ىذا الالتزاـ، كقد أكرد  

 الباحثيف تصنيفات مختمفة للبلتزاـ التنظيمي نذكر أىميا:

: إذ أشارا إلى نكعيف مف الالتزاـ ANGLE & PERRY"  1981   و ببري انجل" تصنيؼ  -أ

 ىما: 

 يعكس مدل التطابؽ بيف أىداؼ كقيـ المنظمة مع أىداؼ كقيـ الفرد. لقيمي:االالتزام  -

يعبر عف رغبة الفرد القكية في البقاء بالمنظمة، كبذؿ المزيد مف الجيد لمحفاظ  الالتزام لمبقاء: -

 1عمى عضكيتو بيا.

حيث صنفا ، MEYER & HERSCOVITCH" 2001 ميمي و ىيرسوكوفيتش"تصنيؼ -ب

 ثلبثة أنكاع ىي: إلىالالتزاـ التنظيمي 

                                                           
مف القيادات دراسة تحميمية لأراء عينة "الأنماط القيادية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي  دكرىادم عذاب سمماف،  1

العالمية،  جامعة سانت كميمنتس ، أطركحة دكتكرا في الإدارة العامة،"الإدارية العميا في الشركات الصناعية  العراقية
 .93ص ،، 2013 بغداد، العراؽ،
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يشير إلى الدرجة التي يككف فييا الفرد مرتبطا سيككلكجيا بالمنظمة، مف خلبؿ  الالتزام المعنوي: -

 تطابؽ أىدافو كقيمو مع أىداؼ كقيـ المنظمة.

يككف الالتزاـ ىنا قائما عمى أساس المكافآت كالحكافز التي يتمقاىا الفرد مقابؿ  الالتزام المحسوب: -

 انجاز المياـ.

النكع إلى الارتباط التنظيمي الذم يتضح عندما يدرؾ الفرد باف يشير ىذا  الالتزام الانتقالي: -

 1المكافآت لا تتناسب مع المياـ المنجزة، كمع ذلؾ يبقى مستمرا في العمؿ بسبب الضغكط البيئية.

 داخمي:زاـ التنظيمي إلى التزاـ خارجي ك كىناؾ مف الباحثيف مف صنؼ الالت

لتزاـ نتيجة إذعاف العامميف، إذ تككف لدييـ سيطرة ىذا النكع مف الا زيبر  الالتزام الخارجي: -

ك تشكيؿ حياتيـ أمنخفضة عمى أىدافيـ كتخصصاتيـ، كىذا يعني امتلبكيـ قكة اقؿ لصياغة 

العممية، فالإدارة ىي التي تحدد ظركؼ العمؿ لمستخدمييا، الأمر الذم يضعؼ شعكرىـ بالمسؤكلية، 

 مي الخارجي عف التزاـ الفرد لزبائف المنظمة.ك كفقا لنظرة أخرل يعبر الالتزاـ التنظي

ينبثؽ ىذا النكع مف الالتزاـ مف داخؿ الفرد، فالأفراد يككنكف ممتزميف عادة  الالتزام الداخمي: -

لمشركع أك فرد أك برنامج معيف لامتلبكيـ الدكافع اتجاىو، ك إذا أرادت الإدارة العميا التزاـ داخمي 

عطائيـ الفرصة لتحديد السمككيات المطمك  بة لعماليا كجب عمييا إشراكيـ في كضع أىدافيـ العممية كا 

 2لتحقيؽ ىذه الأىداؼ.

 

 

                                                           
1Meyer J.P,Allen N.J et Herscovitcch, op-cit, p230. 

 .93صمرجع سابؽ،  ىادم عذاب سمماف، 2
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 ثار الالتزام التنظيميآالمطمب الرابع: 

كانعكاسات عمى مستكيات مختمفة، أكليا عمى مستكل الفرد ثـ المنظمة ثـ  ثارآللبلتزاـ التنظيمي  

 1المستكل الاجتماعي، كأخيرا عمى المستكل القكمي كما سنتطرؽ في الآتي:

 مستكل الفرد فيما يمي: ىالالتزاـ التنظيمي عم آثارتتمثؿ  عمى مستوى الفرد: -1

كس عمى انخفاض مستكل يساىـ الالتزاـ التنظيمي في رفع مستكل الرضا الكظيفي كالذم ينع -

 ؛الغياب كالشعكر بالاستقرار الكظيفي لدل الفرد، دكراف العمؿ

       ؛المكظؼ الممتزـ أكثر رغبة في التضحية مف اجؿ منظمتو -

     ؛يساعد الالتزاـ التنظيمي الفرد في إيجاد ىدؼ لمحياةيمكف أف  -

  ؛يرفع الركح المعنكية لدل الفرد كيدفعو لمعمؿ أكثر في سبيؿ نجاح منظمتو -

 2يحفز العامميف عمى بذؿ المزيد مف الجيكد كيجعميـ اقؿ رغبة في ترؾ المنظمة. -

 الالتزاـ التنظيمي عمى مستكل المنظمة في الآتي: آثار تتمثؿ عمى مستوى المنظمة: -2

 ؛يزيد الالتزاـ التنظيمي مف مستكل الإنتاجية كيقمؿ مف معدؿ الغياب كيحسف مف جكدة العمؿ -

سيكلة استجابة المنظمة لأم متغيرات جديدة، بحيث كمما زاد كلاء العامميف زاد تقبميـ لأم تغيير  -

 ؛يصب في مصمحة المنظمة

                                                           
خدمات الطبية العلبقة بيف الالتزاـ التنظيمي كالأداء الكظيفي لدل العامميف في ال الجماصي، محمد إسماعيؿ داكد 1

جامعة  تخصص القيادة كالإدارة، أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا، رسالة ماجستير،، العسكرية بقطاع غزة
  .15-14ص ص ، 2016، فمسطيف، الأقصى

2
Nelson ,L ,Quick ,J,C, organisational behavior ,the essentiels :New York, west 

publishing,2003,p60. 
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تماده كمؤشر أساسي لبعض الظكاىر السمبية، خاصة معدؿ دكراف العمؿ، الغيابات يمكف اع -

 ؛كالتسرب الكظيفي

سيكلة استقطاب الكفاءات حيث أف المنظمة التي يككف التزاـ أفرادىا مرتفعا تككف سمعتيا جيدة  -

 بالتالي تصبح مصدر جذب لمكفاءات.

 يمي: التنظيمي عمى المستكل الاجتماعي فيماتتمثؿ آثار الالتزاـ  عمى المستوى الاجتماعي: -3

التزاميـ يشعرىـ كلاؤىـ ك  إذلو انعكاس إيجابي عمى الترابط العائمي كالحياة الشخصية لمعامميف،  -

 ؛بالسعادة ك الرضا

 يقكم العلبقات بيف العامميف في المنظمة كيخمؽ نكعا مف التماسؾ كالتلبحـ بينيـ.-

كنتيجة نيائية للبلتزاـ التنظيمي زيادة العائد أك الناتج القكمي، كذلؾ مف  عمى المستوى القومي: -4

 ىا البشرية.دخلبؿ زيادة أداء كمردكدية المنظمات بفضؿ ارتفاع فعالية ك جكدة أداء مكار 

 :الأتيالالتزاـ التنظيمي عمى مختمؼ المستكيات في الشكؿ البياني  آثاركيمكف تمثيؿ 
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 : آثار الالتزام التنظيمي10 شكل رقم

 

 

 

 

 

العلبقة بيف الالتزاـ التنظيمي  محمد إسماعيؿ داكد الجماصي،بالاعتماد عمى مرجع  مف إعداد الباحثة المصدر:
تخصص القيادة كالإدارة،  رسالة ماجستير،، خدمات الطبية العسكرية بقطاع غزةال كالأداء الكظيفي لدل العامميف في

 .15-14ص ص ، 2016، فمسطيف، جامعة الأقصى أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا،

الشكؿ البياني أعلبه، يكضح جميا أىمية الالتزاـ التنظيمي كانعكاساتو عمى مختمؼ المستكيات بدءا  

أيف يزيد الالتزاـ مف دافعيتو لمعمؿ كرغبتو في بذؿ المزيد مف الجيد لصالح المنظمة، كتمسكو بالفرد 

عمى مستكل  التنظيمي الدائـ بالبقاء بيا حتى كلك عرضت عميو فرص أخرل خارجيا، ثـ اثر الالتزاـ

غياب المنظمة حيث يقمؿ ىذا السمكؾ الإيجابي مف تكاليؼ المنظمة، كذلؾ عف طريؽ خفض معدؿ ال

كالتأخر كدكراف العمؿ، أما بالنسبة لمجانب الاجتماعي فالالتزاـ التنظيمي يعزز مف العلبقات 

طمئناف كالرضا في حياتيـ الاجتماعية كالترابط العائمي بيف العامميف، كما يشعرىـ بنكع مف الا

المستكل  إلىمة ، كأخيرا كعمى اعـ مستكل فالالتزاـ تتعدل حدكد أىميتو مستكل الفرد كالمنظالخاصة

يساىـ بطريقة غير مباشرة في رفع معدؿ الناتج القكمي كىذا ما يصب في صالح المجتمع  إذالقكمي 

 ككؿ.

إلى أف الاىتماـ ببناء الالتزاـ لدل العامميف يؤدم إف الاىتماـ ببناء الالتزاـ التنظيمي  كبصفة عامة

 إلى النتائج التالية: 

 على مستوى الفرد

الدافعٌة العمل -  

زٌادة الجهد -  

الرغبة فً البقاء -
 بالمؤسسة

 على مستوى المنظمة

تقلٌل التكالٌف -  

الغٌابخفض معدل  -  

التقلٌل من دوران العمل  -
 و التأخر

- 

 على المستوى الاجتماعً

تعزٌز العلاقات  -
 الاجتماعٌة

تقوٌة الترابط الداخلً. -  

الشعور بالرضا فً  -
 الحٌاة

على المستوى 
 القومً

رفع معدل   -
 الناتج القومً

 

التنظٌمًالالتزام   
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 ؛زيادة تماسؾ الأفراد كثقتيـ بالمنظمة كبالتالي تحقيؽ الاستقرار التنظيمي -  

ارتفاع الركح  إلىمعدؿ التكافؽ في القيـ كالأىداؼ بيف الفرد كالمنظمة، كمما أدل ذلؾ د كمما زا -  

 ؛المعنكية

 ؛الإنتاجيةزيادة معدلات الأداء ك  -

 ؛الغيابانخفاض مستكيات دكراف العمؿ ك  -

 1فاض الخلبفات كالصراعات التي تحدث بيف العماؿ كالإدارة.انخ -

  كيمكف تمثيؿ ىذه النتائج في الشكؿ البياني الآتي:

 : أىمية بناء الالتزام التنظيمي11 الشكل رقم

 

 

 

 

 

دراسة تحميمية لأراء عينة مف "الأنماط القيادية في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي  ىادم عذاب سمماف، دكر المصدر:

 جامعة سانت كميمنتس دكتكرا في الإدارة العامة،، أطركحة "القيادات الإدارية العميا في الشركات الصناعية  العراقية

 .92، ص2013 العالمية، بغداد، العراؽ،

                                                           
 .91ص مرجع سابؽ، ىادم عذاب سمماف، 1

 زٌادة الاستقرار التنظٌمً
ارتفاع معدل دوران العمل 

 والإنتاجٌة

 ارتفاع الروح المعنوٌة

انخفاض المشاكل بٌن 
الإدارةالأفراد و  

دوران انخفاض معدل 
 العمل والغٌاب

 الالتزام التنظٌمً
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 المبحث الثالث: قياس الالتزام التنظيمي وأساليب تحسينو

الالتزاـ التنظيمي يعبر عف استثمار متبادؿ بيف الفرد كالمنظمة باستمرار العلبقة التعاقدية            

يسمؾ الفرد سمككا يفكؽ السمكؾ المتكقع منو، كرغبة في إعطاء الأفضؿ في  أفكيترتب عميو  بينيما

بداء رغبة قكية بالبقاء  سبيؿ نجاح المنظمة التي ينتمي إلييا، مع تحمؿ مسؤكليات إضافية، كا 

 ،كقد جاءت العديد مف النماذج للبستدلاؿ عف ىذا السمكؾ كتكضيحو كاستكماؿ مساره الميني بيا،

مع  ،النماذج كما ىي أىـ أساليب القياس المعتمدة لقياس ىذا السمكؾ التنظيميفما ىي أىـ ىذه 

نحاكؿ  إنما السمكؾ ليس مثؿ العمكـ الدقيقة التي يمكف حسابيا بدقة كالجزـ بنتائجيا، أف إلىالإشارة 

 درجة الالتزاـ مف اجؿ تعزيزه كتحسينو.  أكمستكل  إلىالكصكؿ 

 تنظيميالمطمب الأول: نماذج الالتزام ال

كمف خلبؿ الاطلبع  ، دكافعو كنتائجو،أبعادهتعددت النماذج المفسرة للبلتزاـ التنظيمي مف حيث  

 النماذج: أىـعمى بعض الدراسات التي تناكلت مكضكع الالتزاـ يمكف تقديـ 

كيتضمف ىذا النماذج تفسير : STAW & SALANICK"  1977 "ستاو و سلانيك نموذج -1

 1:كفؽ نكعيف ىماالالتزاـ التنظيمي 

كيقصد بو العمميات التي يمكف مف خلبليا أف تتطابؽ أىداؼ الفرد كقيمو مع  الالتزام الاتجاىي: -أ

كىذا النكع مف الالتزاـ يعكس كجية  كقيـ المنظمة، كتزداد رغبتو في البقاء كالاستمرار بيا، أىداؼ

الذم يحمؿ عكامؿ شخصية  نظر عمماء السمكؾ التنظيمي عمى أف الالتزاـ كالصندكؽ الأسكد

خصائص الدكر الكظيفي،الخصائص التنظيمية كخبرات العمؿ  كتنظيمية مثؿ: السمات الشخصية،

                                                           
 .13ص مرجع سابؽ، ، أبك جيابمحمد مصطفى  1



93 

 

 

الجيكد التي تبذؿ في العمؿ  التي بدكرىا تحدد سمكؾ الأفراد مف حيث الغياب، كالتسرب الكظيفي،

 كمقدار مساندة الأفراد لمنظمتيـ.

حيث  العمميات التي مف خلبليا يصبح الفرد مرتبطا بالمنظمة،كيقصد بو الالتزام السموكي:  - ت

كىذا النكع مف الالتزاـ يمثؿ كجية  الكقت الذم قضاه فييا يجعمو يتمسؾ بعضكيتو بيا، أف

نظر عمماء الاجتماع، كأساس فكرتو الخبرات السابقة التي يطكر بيا الفرد علبقتو بالمنظمة، 

عمى عمـ بالمزايا التي تترتب عف  يـمف السمكؾ لأن مقيدكف بنكع محدد الأفرادحيث يصبح 

 غيركا سمككيـ. إفكبالتالي فيـ يخافكف فقدانيا  ىذا السمكؾ،

ينقسـ ىذا النمكذج للبلتزاـ  :STEVENS & AL 1978 " زملائو و نموذج "ستيفنز -2

 1اتجاىيف ىما: إلىالتنظيمي 

ي كعمميات متبادلة بيف يركز ىذا الاتجاه عمى مخرجات الالتزاـ التنظيم الاتجاه التبادلي: -أ

العامميف فييا، كما يركز عمى العضكية الفردية كمحدد أساسي لما يستحقو المكظؼ مف المنظمة ك 

، مزايا كمنافع، كبمكجب ذلؾ فاف انتماء الفرد يزداد بازدياد ما يحصؿ عميو مف مزايا كحكافز

الاتجاه التبادلي باف ىذا الاتجاه يقيس درجة رضا الفرد عمى الحكافز المقدمة لو، كتتمخص محددات 

فاف تكفرت لو مزايا أفضؿ في منظمة أخرل فانو ينزع إلى ترؾ العمؿ، فمثؿ ىذا الاتجاه يقدـ 

 المعمكمات الملبئمة لمتنبؤ بإمكانية ترؾ الفرد لممنظمة أك البقاء فييا.

لالتزاـ التنظيمي بأنو تكجو الفرد بإيجابية عالية نحك المنظمة كأىدافيا، يصكر ا الاتجاه النفسي: -ب

كىك يغطي أبعاد أكثر شمكلية مف الاتجاه التبادلي الذم ركز عمى درجة الحكافز كرغبة الفرد في ترؾ 

المنظمة كمقياس لدرجة التزامو، كمف منظكر النمكذج النفسي يعد الالتزاـ نكعا مف التكافؽ بيف 
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ؼ الفردية كأىداؼ المنظمة، كعميو فالعاممكف الذيف يؤمنكف بأىداؼ المنظمة يشعركف بانتماء الأىدا

 ليا كيبدكف رغبة قكية في العمؿ فييا.

 :1يرل أف الالتزاـ التنظيمي لو بعديف أساسييف ىما : KIDRON "1978نموذج "كيدرون  -3

 كيقصد بو تبني الفرد أىداؼ كقيـ المؤسسة كاعتبارىا جزءا مف أىدافو كقيمو. الالتزام الأدبي: -أ

كيقصد بو الرغبة التي يبدييا الفرد في الاستمرار بالعمؿ في المنظمة، بالرغـ  الالتزام المحسوب: -ب

 بظركؼ أفضؿ.كجكد فرص لمعمؿ في منظمة بديمة ك مف 

يبحث ىذا النمكذج في أسباب الالتزاـ : ANGLE & PERRY  "1983نموذج "انجل وبيري  -4

 :2التنظيمي كقد تـ تصنيفيا في نمكذجيف رئيسييف ىما

يعتبر ىذا النمكذج كليد تفسيرات عمماء النفس  نموذج الفرد كأساس للالتزام التنظيمي: - أ

أساس خصائص الاجتماعي كعمماء السمكؾ، كيعتبر أف جكىر الالتزاـ التنظيمي يبنى عمى 

تصرفاتو باعتبارىا مصدر لمسمكؾ المؤدم إلى ىذا الاتجاه،ك تبعا ليذا النمكذج فانو  الفرد،

الخبرة كالمستكل التعميمي كمحددات ليذا السمكؾ،  خصائص الفرد كالعمر، الجنس، إلىينظر 

فيذا النمكذج يركز عمى ما يحممو الأفراد مف سمات شخصية إضافة إلى ما يكتسبكنو داخؿ 

 المنظمة.

يقكـ ىذا النمكذج عمى اعتبار المنظمة ىي أساس  لمنظمة كأساس للالتزام التنظيمي:نموذج ا - ب

فالفرد لديو بعض الحاجات كالأىداؼ  ،حيث يتـ التفاعؿ بيف الفرد كالمنظمة للبلتزاـ التنظيمي،

كىك بالمقابؿ لا يتردد في تسخير خبراتو كطاقاتو مقابؿ  التي يتكقع تحقيقيا مف طرؼ منظمتو،
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كمف ثمة فاف  المنظمة،لعممية تككف تبادلية بيف الفرد ك المنظمة لأىدافو، أم أف ىذه اتمبية 

الطريقة التي تعالج بيا المنظمة حاجات الفرد تمثؿ في أساسيا الآلية التي تقكد إلى الالتزاـ آك 

 1عدـ الالتزاـ.

يرل ىذا النمكذج أف الالتزاـ التنظيمي يرتكز عمى  :KANTOR  "1986نموذج "كانتور  -5

 2:الآتيةالأسس 

يكرس الفرد جيكده كيضحي بمصالحو كاستثماراتو مف اجؿ البقاء في المنظمة،  الالتزام المستمر: -أ

كىك  فيذا الالتزاـ يمثؿ المدل الذم يمكف فيو الفرد التضحية بطاقاتو كجيكده مف اجؿ بقاء منظمتو،

 جزء مف ىذه المنظمة لذا يجد صعكبة في الانسحاب منيا.يعتبر نفسو 

يعزز ارتباط الفرد بالمنظمة بناءا عمى العلبقات  الالتزام القائم عمى التماسك التلاحمي: -ب

فبذلؾ تصبح المنظمة مصدر جذب للؤفراد، كتعمد المنظمات إلى  الاجتماعية التي ككنيا داخميا،

 أفرادىا. يا ك بيفبط النفسي بيناالر  استخداـ العديد مف الكسائؿ لتقكية

كيتمثؿ في ارتباط الفرد بقكاعد كقيـ التنظيـ، كالتي بدكرىا تشكؿ  )الرقابي(: الالتزام الموجو -ج 

كيكجد الالتزاـ الرقابي عندما يرل الفرد أف قيـ التنظيـ كقكاعده تمثؿ  السمكؾ أك الاتجاىات المرغكبة،

 مرشدا ميما لمسمكؾ.

يستند إلى أف السمطة التي تممكيا المنظمة عمى الفرد  :ETZIONI  "1986ج " اتزيوني ذنمو  -6

 3:نابعة مف اندماجو معيا كيأخذ ىذا النمكذج الأنماط الآتية

                                                           
 .70مرجع سابؽ، ص  نؼ ،منكبة مزكار 1
 .45صمرجع سابؽ، محمد أبك العلب،  2
 .41ص ،المرجع نفسو 3



96 

 

 

كالنابع مف قناعة الفرد بأىداؼ  كيمثؿ الاندماج الحقيقي بيف الفرد كمنظمتو، الالتزام المعنوي: -ا

يعمؿ بيا، كىذا النكع مف الالتزاـ يمثؿ اتجاىا إيجابيا نحك المنظمة كتبني كقيـ كقكاعد المنظمة التي 

 الفرد لأىداؼ منظمتو يجعمو يعمؿ جاىدا عمى تحقيقيا، ككأنيا جزء مف أىدافو.

يا معتحدد علبقة الفرد بالمنظمة كاندماجو  الالتزام القائم عمى أساس حساب المزايا المتبادلة: -ب

الأخيرة تمبيتو مف حاجات الفرد، كىي علبقة نفع متبادلة بيف الطرفيف كاقؿ ما تستطيع ىذه  بمقدار

درجة مف الالتزاـ المعنكم، كما يطمؽ عمى ىذا النكع الالتزاـ التراكمي، كيككف الأفراد ممتزميف إذا عاد 

 عمييـ ذلؾ بالمنافع.

 نظمة التي يعمؿ بيا،كىك يمثؿ الجانب السمبي في علبقة المكظؼ مع المالالتزام الاغترابي:  -ج

حيث اندماج الفرد مع المنظمة يككف خارج عف إرادتو، كذلؾ نظرا لطبيعة القيكد التي تفرضيا 

كالالتزاـ ىنا قائـ عمى الإكراه، إذ عادة ما تستخدـ المنظمة القكة لدفع العامميف   المنظمة عمى الفرد،

 إلى الالتزاـ.

 & ALLEN ماير و نآلا " البداية اقترح الباحثاففي  :1990 "الثلاثي الأبعاد"النموذج  -7

MEYER" يشتمؿ عمى الالتزاـ العاطفي كالاستمرارم فقط،  1984 ةنمكذجا ثنائي الأبعاد كذلؾ سن

الأخلبقي، الذم يعكس الالتزاـ الأدبي  أككىك الالتزاـ المعيارم  1990ثـ تـ إضافة بعد آخر سنة 

ف ما يميز ىذا النمكذج ىك دمجو لمتعريفات المتعمقة بالالتزاـ كالتي انتشرت في  بالبقاء بالمنظمة، كا 

الأدبيات المختمفة، حيث يفسر ثلبث أسس رئيسية للبلتزاـ كالتي سنتعامؿ معيا في دراستنا ىذه، ىي 

 1:الالتزاـ الاستمرارمرم ك اـ العاطفي، الالتزاـ المعياالالتز 
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يعبر الالتزاـ العاطفي عف قكة رغبة الفرد في الاستمرار بالعمؿ في المنظمة، الالتزام العاطفي: -ا

لأنو مكافؽ عمى قيميا كأىدافيا كيحاكؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، كما يعبر عف طبيعة خبرات العمؿ 

العلبقة معيا كالانخراط الفعاؿ في  صلببةاب عمى ارتباط الفرد بالمنظمة، ك التي تؤثر بالإيج

 العمميات التنظيمية، كيرل أف ىذا البعد يتككف لدل الفرد مف مدل معرفتو لمخصائص المميزة لعممو،

أىمية كتنكع الميارات المطمكبة كقرب المشرفيف كتكجيييـ لو، كما يتأثر بطبيعة كدرجة استقلبليتو ك 

 1ماح لو بالمشاركة في اتخاذ القرارات.البيئة التنظيمية التي يعمؿ بيا كمدل الس

يشير الالتزاـ الاستمرارم إلى قكة تمسؾ الفرد بالمنظمة، لاعتقاده باف تركيا  الالتزام الاستمراري: -ب

ف الامتيازات يكمفو تكاليؼ كبيرة، فكمما طالت مدة الخدمة فاف ترؾ العامؿ لمنظمتو سيفقده الكثير م

ذا البعد يرتبط مع التكاليؼ المادية كالغير مادية التي قد يتحمميا السنيف، في التي كسبيا مع مركر

العامؿ، أك جراء غياب فرص بديمة لمعمؿ إذا قرر ترؾ منظمتو، فالالتزاـ ىنا ليس نابعا مف حب 

 إنما الفرد يجد نفسو مجبرا عمى إبداء الكلاء تجنا لعبء التكاليؼ. ،المنظمة كالتمسؾ بيا

اعتقادا منو باف ذلؾ  ينطكم عمى محافظة الفرد عمى عضكيتو بمنظمة ما الالتزام المعياري: -ج

أمر أخلبقي كأدبي، كالتمسؾ بقيـ كأىداؼ المنظمة يككف غالبا ناتج عف التأثر بالقيـ الاجتماعية 

كالثقافية كالدينية السائدة كما أف الأشخاص أصحاب ىذا الالتزاـ يأخذكف في حسابيـ إلى حد كبير 

 فيك التزاـ أدبي حتى كلك كاف عمى حساب الفرد. ،يقكلو الآخركف إذا ترككا المنظمةما يمكف أف 

" كىك أف الأفراد ذكم  ALLEN & MEYERلان و مايرآ" كىنا يمكننا تمخيص ما جاء بو نمكذج

 يـنلأالالتزاـ العاطفي يتمسككف بالمنظمة لاتيـ يريدكف ذلؾ، أما ذكم الالتزاـ المعيارم فيبقكف فييا 

 يشعركف بكجكب ذلؾ، في حيف أصحاب الالتزاـ المستمر فتدفعيـ الحاجة إلى إظيار الالتزاـ.
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يرل أصحاب ىذه المدرسة باف القيـ السائدة بالمنظمة  نموذج مدرسة الثقافة التنظيمية: -8

كبالذات قيـ المدراء ىي المككف الأساسي للبلتزاـ التنظيمي، كاف الالتزاـ ىك أسمكب قكم لضبط 

قيميا كما لك كتبنيو لأىدافيا ك  التي ينتمي إلييا كيتضمف تكحد الفرد مع المنظمة تكجيو المكظفيف،ك 

يعد الالتزاـ قيمة أخلبقية تتعدل مجرد رضا الفرد عف الحكافز كالمكاسب ك  كانت قيمو الشخصية،

كالدافعية  يتصؼ الفرد الممتزـ بالتكجيو الذاتي كىنالو استعداد لمدفاع عف منظمتو،  أفكالزملبء، كما 

 1أخلبقيا أكثر مف ككنو قيدا كظيفيا أك نزىا مف الإجبار أك الإكراه. وكالقابمية لممشاركة كيككف التزام

إذ قاـ بتطكير نمكذج يتككف مف أربعة أبعاد خاصة بقياس   CELEP " :2004موذج "سيمب ن -9

المعمميف، حيث تشمؿ الأبعاد الأربعة كؿ مف: الالتزاـ تجاه المدرسة، الالتزاـ الالتزاـ التنظيمي لدل 

الالتزاـ تجاه الزملبء، كاتسـ ىذا النمكذج ـ الميني أم تجاه مينة التعميـ ك تجاه العمؿ التدريسي، الالتزا

مف بدرجة معقكلة مف الثبات كالصدؽ عند استخدامو لقياس مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل عينة 

 2المعمميف بالمدارس الثانكية التركية، كعينة مف المعمميف في المدارس الابتدائية كالمتكسطة بعماف.

 المطمب الثاني: طرق قياس الالتزام التنظيمي

تعتبر عممية قياس الالتزاـ التنظيمي ظاىرة إدارية كاعية كىادفة، تعكد بالفائدة كالإيجابية عمى 

 3:نجد التنظي كمف الفكائد المترتبة عف قياس الالتزاـ ،اءالمنظمة كالعامميف في حد سك 

يقدـ قياس الالتزاـ التنظيمي للئدارة العميا في المنظمة مؤشرات دالة عف مستكل الأداء الكظيفي،  -

 ؛كىذا يمكنيا مف تحديد مكقعيا كاتجاىيا قياسا بالفترات الزمنية الماضية
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نسانية كمعنكية تتمثؿ في الاتجاىات نحك الكثير مف عممية القياس تدخؿ في تركيب أبعاد  - مادية كا 

 ؛الأمكر التي ليا علبقة بالعامميف كالمنظمة عمى حد سكاء

قياس الالتزاـ التنظيمي ىك بمثابة أداة شخصية جيدة، تمجا الإدارة كالقيادة الفعالة بالمنظمة عمى  -

د كالمنظمة، كمف ثمة العمؿ عمى إيجاد الحمكؿ اعتمادىا لمعرفة المشاكؿ كالمعكقات التي تكاجو الأفرا

 ؛المناسبة

إف البحكث الإنسانية خاصة المتعمقة بالالتزاـ التنظيمي، تعكد بالفائدة عمى الأفراد كالمنظمة ككنيا  -

 ؛تشعر العامؿ باىتماـ الإدارة بو

يرات في الإدارة يحقؽ قياس الالتزاـ فائدة كبيرة عمى المنظمة، مف حيث المقدرة عمى إحداث تغي -

خفض ىذا  أكحيث يعتبر قياس الالتزاـ أداة لتشخيص النقاط المؤثرة عمى رفع  كظركؼ العمؿ،

 التكجو السمككي لدل العامؿ.

المنظمات تستخدـ أساليب عدة لمتعرؼ عمى مستكل التزاـ مكظفييا، كمف ىذه الأساليب ما ىك ك 

إلا طرؽ بسيطة تستخدـ لتحميؿ الظكاىر ذاتي كما ىك مكضكعي، فالمقاييس المكضكعية ما ىي 

السمككية لمفرد التي تعبر عف مستكل التزامو، مثؿ رغبتو في البقاء كمعدؿ الغياب كدكراف العمؿ، في 

حيف تعتمد المقاييس الذاتية مجمكعة مف الأسئمة المكجية لمعامميف كالتي مف خلبؿ الإجابة عمييا 

الأكثر استعمالا لدل  كتعد ىذه المقاييس مي عندىـ،يمكف الاستدلاؿ بمستكل الالتزاـ التنظي

الباحثيف لسيكلة استخداميا، كقد طكر الباحثيف العديد مف تمؾ المقاييس نكرد أىميا المنظمات ك 

 كالآتي:
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فقرات سداسية الاستجابة لقياس الالتزاـ  8الذم يتضمف  ": THORENTEN ثورنتن " مقياس -1

 1.فقرات خماسية الاستجابة تقيس الالتزاـ الميني 7التنظيمي كما يتضمف 

: كقد أطمؽ عميو استبياف الالتزاـ التنظيمي كيتككف " PORTER & ALمقياس "بورتر وزملائو -2

 فقرة تستيدؼ قياس: 15مف 

 ؛درجة التزاـ الأفراد بالمنظمة 

 قبكليـ لقيميا.فة الجيد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ك الرغبة في مضاع 

 

كقد استعاف بمقياس لكارت السباعي لتحديد درجة الاستجابة، كيمكف استخداـ المقياس لكصؼ 

 .2الالتزاـ بشكؿ عاـ

المذاف قدما مقياسا للبلتزاـ مدل الحياة  ": MARCH & MAFRI مافري مقياس "مارش و -3

 فقرات كقد استخدـ كأداة لقياس: 04بالأعراؼ كالقيـ، كيتككف مف متمثلب 

 ؛إدراؾ الفرد لكيفية تعمؽ الالتزاـ مدل الحياة 

 ؛تعزيز استحساف المنظمة 

 ؛حث الفرد عمى الالتزاـ بقيـ العمؿ 

 ؛الكلاء ليا حتى إحالتو عمى التقاعد    

 .إبراز نية الفرد لمبقاء في المنظمة 

                                                           

 .21ص مرجع سابؽ، حنكنة،سامي إبراىيـ  1 
 .21ص مرجع سابؽ، الغرباكم،محمد  2



101 

 

 

لقيمي لأعضاء الييئة اكمحاكلة لقياس الالتزاـ ":  GEORGE & AL زملائو مقياس "جورج و -4

 فقرات عبرت كؿ كاحدة منيا عمى القيـ التالية: 06التدريسية، كتضمف المقياس 

 1؛استخداـ المعرفة ك الميارة 

 ؛زيادة المعرفة في مجاؿ تخصصو 

 ؛العمؿ مع زملبئو بكفاءة عالية 

  ؛عمى مكاجية الصعكبات كالتحدياتبناء سمعة جيدة كأستاذ مع العمؿ 

 .المساىمة بأفكار جديدة في حقؿ التخصص 

 كقد استخدـ مف اجؿ تحديد الأىمية النسبية لكؿ فقرة مف الفقرات مقياس خماسي الاستجابة.

: كقد ساىمت في بناء المقياس ثلبث مصادر "KOURDEN & AL مقياس "كوردن و زملائو -5

معتقدات العماؿ المتعمقة بالانتماء .مشاعر مف النقابات لتحديد خصائص  كىي: المقابلبت مع عدد

فقرة خماسية الاستجابة، كمراجعة الأدبيات التي ركزت عمى  22إلى النقابة، كتـ ذلؾ مف خلبؿ 

فقرة استيدفت الاستدلاؿ عمى التزاـ الأفراد بالمنظمة، في حيف  20قياس الالتزاـ كالخركج منيا ب

فقرة ذات مؤشرات سمبية، كبالاستفادة مف  32ك فقرة ذات مؤشرات إيجابية، 48الث ضـ المصدر الث

 ىي:ك فقرة خماسية الاستجابة  30ىذه المصادر تـ تحديد 

 16 ؛فقرة تتعمؽ بالكلاء 

 07 ؛فقرات تصؼ المسؤكلية اتجاه المؤسسة 

 04 ؛فقرات تقيس الرغبة لمعمؿ بالمنظمة 

 03 1.منظمةفقرات لتحديد مستكل الإيماف بال 

                                                           
 .26مرجع سابؽ، ص الكزاف،خالد محمد احمد  1
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 المطمب الثالث: دعم وتحسين الالتزام التنظيمي 

 لكي يتطكر التزاـ المكرد البشرم تجاه منظمتو كيتحكؿ إلى علبقة ارتباط قكية كمحفز للؤداء الجيد،

 2:تعمؿ عمى تعزيز النقاط التالية أفلابد للئدارة 

مشاركة الأفراد في مناقشة أىداؼ المؤسسة كالسماح ليـ بتقديـ آرائيـ البناءة، كالعمؿ عمى  - 

 ؛إيصاليا إلى الإدارة العميا كضميا إلى تقارير المؤسسة حكؿ الأىداؼ كالقيـ

تشجيع التحاكر بيف فريؽ العمؿ بالطرؽ الرسمية عما يحدث بالمصمحة أك الكحدة، كعف الخطط  -

 ؛التي ستؤثر عمى العماؿالمستقبمية 

تكفير الفرصة لفريؽ العمؿ لممشاركة في تحديد الأىداؼ لتحسيسيـ بأنيـ يمتمككف ىذه الأىداؼ  - 

 ؛كممزمكف بتحقيقيا

اتخاذ الخطكات اللبزمة لتطكير الحياة العممية بأقساـ المؤسسة، كالأساليب التي يتـ بيا تخطيط  -

المجاؿ لممشاركة في تخطيط كتنفيذ الأعماؿ عمى أساس أنيـ كفسح  الأعماؿ، كأسمكب الإشراؼ،

 ؛يقكمكف بذلؾ بمحض إرادتيـ كليس عف طريؽ الأكامر التي تصدر إلييـ

مساعدة الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكيرىا لزيادة فاعميتيـ داخؿ المنظمة، كذلؾ عف طريؽ  -

 منحيـ فرص التككيف كالتدريب.

 فيمايمي:   عزيز الالتزاـ التنظيمي في المنظمةتحكصمة أساليب  كما يمكف

                                                                                                                                                                             
 .22ص حنكنة، مرجع سابؽ،سامي إبراىيـ  1
 .211-210ص صمرجع سابؽ،  فيصؿ حسكنة، 2
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إدراؾ الإدارة باف الالتزاـ ىك عممية ذات اتجاىيف، إذ عمى المنظمة الاعتراؼ بإنجازات كالتزامات  -

 ؛الأفراد مف اجؿ الحصكؿ عمى التزاميـ

  منظمةالمصداقية، كالكفاء بالكعكد مف قبؿ الالثقة مف خلبؿ عدالة المعاممة ك  خمؽ مناخ مف - 

 ؛في صنع القرارات لممشاركة كالاقتراحات كفتح المجاؿ لمعماؿ الاستعداد لسماع الملبحظات بداءكا  

  ؛خمؽ الشعكر بكحدة المصير مع جميع المكظفيف -

كخطط المشاركة  العمؿ عمى دمج الأفراد داخؿ المنظمة مف خلبؿ منح المكافآت الخاصة بالأداء، -

 ؛المشاركة بالممكية أكبالأرباح 

 1تطكير أساليب ارتباط الفرد بالعمؿ مف خلبؿ تصميـ العمؿ كتحقيؽ الإثراء الكظيفي. -

 ىإلي دراستو حكؿ الالتزاـ التنظيمي كأساليب تعزيزه، ف،  DESSLER "2003 دسمر" كقد أشار

 2:داخؿ المنظمة كىيمف الممارسات كالإجراءات التنظيمية المشجعة عمى بناء التزاـ الفرد  مجمكعة

المكارد البشرية ىي أغمى  أفيعرؼ مدير المنظمة  أفيجب  إذ وضع أسس لمقيم المبدئية للأفراد: -

شراكيا في اتخاذ القرارات. ،كاىـ أصكؿ المنظمة التي يجب الكثكؽ بيا  كا 

بحيث يجب كضع نظاـ خاص بمعالجة الشكاكل كالتظممات يكفؿ  ضمان معاممة طيبة وعادلة: -

 التعامؿ الجيد مع كؿ العماؿ في كؿ المكاضيع محؿ الشككل.

إف بناء الالتزاـ يبدأ قبؿ كليس بعد التشغيؿ، كلذا يجب زيادة  وضع نظام قيم لاختيار العاممين: -

 التزاـ المرشح لمعمؿ. مدلمدة العمؿ التجريبية لقياس 

                                                           
1
Armstrong M ,ahandbook of humanresource management practice,Kogan :the press 

path,2001,p177. 
 .100-99ص ص مرجع سابؽ، ىادم عذاب سمماف ،2
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يشعر المكظؼ  إذذلؾ تطبيؽ نظاـ التكظيؼ مدل الحياة،  كأمثمة الموظف بالأمان: ارإشع -

 بالأماف حيث يضمف الكظيفة كالتطكر المستمر مف خلبؿ العمؿ بالمنظمة.

 الإسياـيجب كضع نظاـ للؤجكر يشجع المكظؼ عمى  إذ وضع نظام لمحوافز والمكافآت: -

 ا مكانا لو كليس عاملب فييا.كالمشاركة في أنشطة المنظمة، حيث يعتبرى

الفرصة لمعامميف  إتاحةمف خلبؿ  حاجاتيم في تحقيق الذات: إشباعمساعدة العاممين في  -

كظائفيـ  إثراءلدييـ دكافع التحدم، فضلب عف خمؽ لتكظيؼ مياراتيـ، كيتـ ذلؾ بتكميفيـ بمياـ ت

 كمنحيـ المزيد مف الصلبحيات التي تمكنيـ مف ممارسة مياميـ الكظيفية.
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 خلاصة:

الالتزاـ التنظيمي مف نماذج السمكؾ الإنساني الذم تسعى المنظمات عمى اختلبؼ طبيعة     

الفرد بكظيفتو، نشاطيا إلى بنائو كتعزيزه لدل مكاردىا البشرية، كىك حالة نفسية تعبر عف قكة ارتباط 

رغبتو الأكيدة في الحفاظ عمى عضكيتو بيا، ف الجيد لبمكغ أىدافو المنظمة، ك كاستعداده لبذؿ المزيد م

كما يعتبر مؤشرا أساسيا يمكف الاستدلاؿ بو عف بعض الظكاىر السمبية كالتسرب الكظيفي، كثرة 

عمو مقياسا لفعالية المنظمات أكثر يزيد مف أىميتو كيج ، ممايابات، دكراف العمؿ كالإىماؿ كغيرىاغال

ؼ إلى ذلؾ مساىمتو في خفض ضمف الاتجاىات السمككية الأخرل كالرضا كالأداء الكظيفي، 

تكاليؼ المنظمة مف خلبؿ استقرار العماؿ في عمميـ، ك تفانييـ في العمؿ مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ 

 المنظمة.

المعيارم  ،ثلبث أبعاد أساسية الالتزاـ العاطفيككما تناكلنا في ىذا الفصؿ، للبلتزاـ التنظيمي  

كالمستمر، فالالتزاـ العاطفي الذم تتطابؽ فيو أىداؼ كقيـ الفرد مع أىداؼ كقيـ المنظمة، كالالتزاـ 

كالالتزاـ المستمر الذم يككف نتيجة  المعيارم القائـ عمى مبدأ أف الالتزاـ أمر أدبي كأخلبقي لابد منو،

 التكاليؼ كضياع الامتيازات إذا قرر ترؾ المنظمة.تخكؼ الفرد مف تحمؿ 

كنظرا للؤىمية التي يكتسبيا الالتزاـ كسمكؾ تنظيمي إيجابي، تجد المنظمات ميمة قياسو كتشخيصو  

ضركرة لابد منيا كذلؾ لمعرفة مستكل التزاـ عماليا كاتخاذ السبؿ الكفيمة لتعزيزه كتنميتو مف اجؿ 

كىذا ما  ،ات جكدة كضماف ركح معنكية مرتفعة كرضا كظيفي دائـالكصكؿ إلى إنتاجية عالية كذ

 يؤىميا لاحتلبؿ مكانة تنافسية ىامة.
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مساىمة المناخ التنظيمي في التأثير عمى الالتزام التنظيمي الفصل الثالث: 
 لمعاممين في المنظمة الاقتصادية 

 :تمييد

سمكؾ الفرد أك تصرفاتو تككف عادة استجابة لبعض المؤثرات منيا ما ىك داخمي  إف              

سمكؾ الفرد مكجيا التي تقترف بحالة عدـ التكازف داخؿ الفرد، حيث يككف ك  ،كمنيا ما ىك خارجي

نحك تحقيؽ ىدؼ أك حافز معيف، كبتحقيقو يككف الفرد قد استعاد حالة التكازف التي تؤثر في 

 الناجحة ىي التي تراعي الأسباب التي ربما تؤدم إلى حالات عدـ الاستقرار، نظمةسمككو، كالم

العمؿ الداعمة كعدـ الرضا كقمة الالتزاـ لدل مكظفييا، كتعمؿ عمى معالجتيا كتكفير ظركؼ 

للبنجاز كالمحفزة عمى الأداء الفعاؿ، ككضع جؿ اىتماميا تطكير مناخيا التنظيمي كجعمو أكثر 

  .إيجابية

الالتزاـ أبعاد المناخ التنظيمي عمى  مف ىذا المنطمؽ، ارتأينا مف خلبؿ ىذا الفصؿ دراسة تأثير 

لتنظيمي  يؤثر عمى إشباع حاجات ، كذلؾ انطلبقا مف ككف المناخ االتنظيمي لمعامميف بالمنظمة

العامميف كرغباتيـ كبالتالي عمى سمككا تيـ كتصرفاتيـ نحك العمؿ، مما ينعكس عمى أدائيـ 

كالتزاميـ، كما أف المناخ الإيجابي يعمؿ عمى تكفير بيئة تنظيمية داعمة كمساندة كمحفزة لمتجديد 

لعمؿ كتحسيف الأداء كضماف إتقانو، كرفع كالابتكار كتحمؿ المسؤكلية، كالمخاطرة لتطكير أساليب ا

  .الركح المعنكية لمعامميف كتككيف اتجاىات إيجابية نحك العمؿ كالمنظمة

 

 



108 

 

 

نمط القيادة عمى الالتزام التنظيمي لتنظيمي و المبحث الأول: أثر الييكل ا

 لمعاممين

باعتبار المناخ التنظيمي ذلؾ المجاؿ المتضمف الطرؽ كالأساليب كالإجراءات              

كالعلبقات المتفاعمة بيف الأفراد، فيك يمثؿ شخصية المنظمة كيعكس ىكيتيا، فالمناخ التنظيمي 

الجيد يشجع عمى خمؽ جك عمؿ ايجابي يعمؿ عمى تحقيؽ الاستقرار للؤفراد كالتنظيـ، كيجعؿ 

يمانيـ بقيـ كأىداؼ المنظمة التي ـ في العمؿ، مما يعزز التزاميـ ك يشعركف بأىميتيالعامميف  ا 

ما نحاكؿ تبيانو مف خلبؿ مباحث ىذا الفصؿ، لكف يجب الإشارة إلى أف  كىذا ينتمكف إلييا.

المناخ التنظيمي ىك ظاىرة تنظيمية متعددة الأبعاد، كىذا ما لاحظناه مف خلبؿ الاطلبع عمى 

لذا ارتأينا في بداية الفصؿ تحديد أك  ،اسات كالأدبيات التي تناكلت ىذا المفيكـمختمؼ الدر 

 حصر أىـ أبعاد المناخ التنظيمي حسب المنظمة الاقتصادية الجزائرية.

 المطمب الأول: أبعاد المناخ التنظيمي في المنظمة الاقتصادية الجزائرية

مكضكع المناخ التنظيمي لاحظنا تباينا مف خلبؿ الاطلبع عمى مختمؼ الأبحاث التي تناكلت 

في تحديد أبعاد ىذا الأخير، كقد يعكد ذلؾ لاختلبؼ الأزمنة ك البيئة التي صاحبت كؿ دراسة، 

حسب نظرتنا لممنظمة الاقتصادية الجزائرية كبحكـ تجربتنا المينية، ك  حاليةأما بالنسبة لدراستنا ال

ادية لدييا مناخ تنظيمي ذا أبعاد معينة تتمثؿ لاحظنا باف أغمبية المؤسسات الكطنية الاقتص

عمكما في الييكؿ التنظيمي، نمط القيادة، نظاـ الاتصاؿ، تكنكلكجيا العمؿ، الإجراءات 

كىذه الأبعاد في مجميا تؤثر  ،كالسياسات الكظيفية، طبيعة العمؿ، كالمشاركة في صنع القرار

لالتزاـ التنظيمي الذم ىك مكضكع بحثنا، عمى السمكؾ التنظيمي لممكارد البشرية في مقدمتو ا
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كيمكف تمثيؿ أبعاد المناخ التنظيمي في المنظمة الاقتصادية الجزائرية ك علبقتيا بالالتزاـ 

 التنظيمي في الشكؿ البياني الآتي:

 لالتزام التنظيميتأثيرىا عمى أبعاد المناخ التنظيمي و : 12شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد الباحثةالمصدر: 

التأثير المباشر لأبعاد المناخ التنظيمي عمى التزاـ المكارد البشرية  يكضح الشكؿ البياني أعلبه

 حسب كيفية إدراؾ كؿ عامؿ لذلؾ البعد، خرآفي مؤسسة العمؿ، كتختمؼ درجة تأثير بعد عف 

  .بالمنظمة الأفرادلتطمعات كطمكحات  ىذه الأبعادكمدل تكافؽ كاستجابة 

 

  

القٌادةنمط   

 نظام الاتصال

 تكنولوجٌا العمل

 الإجراءات و السٌاسات الوظٌفٌة

 المشاركة فً صنع القرار

 طبٌعة العمل

 الالتزام التنظٌمً

 الهٌكل التنظٌمً
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 الالتزام التنظيمي و أسس جودتواثر الييكل التنظيمي عمى  المطمب الثاني:

يكتسب أىميتو مف حيث تناسبو مع ك  أبعاد المناخ التنظيمي،يعتبر الييكؿ التنظيمي مف أىـ  

مجاؿ عمؿ المنظمة، كاستيعابو لاحتياجاتيا مف الكظائؼ كالتخصصات، كقدرتو عمى الكفاء 

 .بمتطمبات العمؿ

 التنظيميثر الييكل التنظيمي عمى الالتزام أولا: أ

ؿ يتعدل ذلؾ إف تأثير الييكؿ التنظيمي ليس مقتصرا عمى رفع الإنتاجية كالكفاءة الاقتصادية، ب

تحقيؽ الرضا الكظيفي كالالتزاـ التنظيمي لدل القكة العاممة بالمنظمة، لذا إلى رفع المعنكيات ك 

منظمة، يجب أف  يصمـ لتحقيؽ ىذا الغرض مف اجؿ تشجيع المشاركة الفاعمة لأعضاء ال

 1كتفعيؿ الأداء كتحقيؽ الالتزاـ التنظيمي.

فالييكؿ التنظيمي يؤثر بشكؿ كبير عمى سمكؾ الأفراد كالجماعات في المنظمات، فتقسيـ العمؿ  

كاجبات محددة لمفرد، كالالتزامات المترتبة عميو، كتكقعاتو  كالتخصص يتضمف إسناد مياـ ك

ف العمؿ أك العكس، كىذا الشعكر سينعكس عمى نتيجة لذلؾ، فقد يكفر لو الشعكر بالرضا ع

 2الأداء العاـ لممنظمة.

المناخ التنظيمي عامة يعد بمثابة متغير كسيط بيف المتطمبات الكظيفية كحاجات الأفراد، فإذا ك  

كاف ىناؾ عدـ تكافؽ كتعارض بيف ىذه المتطمبات كالرغبات، يتكلد تبعا لذلؾ حالة مف الضغط، 

المناخ التنظيمي أك عدـ صحتيا تككف مساحة مكلدة لمضغط بسبب صعكبة فعدـ كضكح أبعاد 
                                                           

 .163، صمرجع سابؽجياف سمماف علبكم، 1
تأثير الييكؿ التنظيمي كخصائصو عمى الرضا الكظيفي لممكظفيف الإدارييف في صالح،  حسف سناء عثماف 2

رسالة ماجستير، تخصص بناء المؤسسات كالتنمية البشرية، جامعة القدس،  ،الإدارة العامة لممعابر كالحدكد
 .01ص، 2017فمسطيف، 
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فاف سكء تصميميو  أك اعتماده عمى  1فيـ الأفراد لكيفية أداء الأعماؿ مف طرؼ الأفراد.

المركزية التامة أك الرسمية الشديدة سيكبح إرادة العامؿ كيحد مف قدراتو عمى الإبداع كالابتكار، 

لد لديو شعكرا بعدـ أىميتو، كانو مجرد عنصر منفذ للؤكامر. مما قد بؿ أكثر مف ذلؾ قد يك 

يؤدم إلى خفض الركح المعنكية ك الشعكر بالإحباط كعدـ الرضا ما ينجـ عنو تصرفات غير 

مرغكبة كعدـ الانضباط كالتغيب كدكراف العمؿ كبالتالي تدني مستكل الالتزاـ التنظيمي كالكلاء 

 لدل العامميف بالمنظمة.

ف الييكؿ التنظيمي كجد لمكاجية الغمكض كالتعقيد كالتغيير في بيئة المنظمة، كىك يؤثر عمى إ 

كؿ مف سمكؾ كاتجاىات العامميف، كبقدر ما تستطيع المنظمة تقميؿ الغمكض كتكضيح كؿ ما 

يتعمؽ بالمياـ الكاجب تأديتيا، كيفية أدائيا، لمف يرفع العامؿ تقريره، لمف يتجو إذا كاجيتو 

 2مة بقدر ما يحفزه عمى الأداء كيعزز التزامو ك كلائو التنظيمي.مشك

التنظيمي في حد ذاتو ليا تأثير عمى سمكؾ المكرد  كما تجدر الإشارة إلى أف أبعاد الييكؿ 

البشرم  إما بصفة مباشرة أك غير مباشرة، فالتمسؾ بدرجة الرسمية قد يؤثر في تصميـ الأعماؿ 

كالكظائؼ في المنظمة لأنو يحد مف حرية الأفراد في صنع القرار، فتصبح السمككيات غاية في 

كما أف التزاـ المدراء الحرفي كالمبالغ فيو  يات،حد ذاتيا كتصبح بذلؾ الكسائؿ أىـ مف الغا

كيحد مف مستكل الإبداع لدييـ، حيث انو كمما زادت  ،يجعميـ في مكقؼ سمبي أماـ العامميف

                                                           
دراسة حالة "المناخ التنظيمي عمى ضغكط العمؿ في المؤسسات الجامعية  أبعادد محمد عمي، اثر الطاىر احم 1

، 16، مجمد جامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجياك الإدارية،  مجمة العمكـ الاقتصادية ،"كمية الدراسات اليندسية
 .59، ص2015، السكداف، 02 عدد

 التكزيع،، دار زىراف لمنشر ك 1بعةنظرية التنظيـ، طالمنظمة ك  ،قيس عبد عمي المؤمفعقيمي ك عمر كصفي  2
 .30، ص2012 عماف، الأردف،
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مما قد يؤدم إلى انخفاض  1،درجة الرسمية في العمؿ قمت مركنة العامؿ في انجاز عممو

تحقيؽ التميز، فيصبح اقؿ إقبالا عمى معنكياتو ك الشعكر بأنيا غير قادر عمى إثبات ذاتو ك 

 العمؿ كاقؿ التزاما ك كلاء لممنظمة.

في حيف ىناؾ مف الباحثيف مف يرل بأىمية الرسمية في التنظيـ الييكمي لممنظمة، خاصة  

المنظمة الاقتصادية أك الإنتاجية، فمثلب كمما كاف التنظيـ أكثر رسمية كانت ىناؾ أدلة عمؿ 

المنظمات التي لـ تتطكر في تصميـ ىيكميا التنظيمي يلبحظ كجكد كسياسات كاضحة، أما 

كعدـ كجكد نمطية فييا كازدكاجية المعايير المتبعة في التعامؿ  ،تفاكت في إجراءات العمؿ بيا

 مع العامميف كفؽ اعتبارات سطحية كمصمحية.

رجة رسمية عمى العمكـ درجة الرسمية يجب أف تختمؼ مف عمؿ لآخر، فيناؾ أعماؿ تتطمب د 

ييا درجة الرسمية اقؿ حتى عالية، كىناؾ أخرل يقدـ فييا العامؿ مستكل مف المركنة، كتككف ف

، فيقؿ ارتباكو كيككف أكثر ارتياحا في العمؿ  يتمكف مف تقدير المكاقؼ كمكاجية التغيرات البيئية

 المنظمة التي ينتمي إلييا.ـ رضاه ك التزامو تجاه الكظيفة ك كىذا ما يدع

راعى كذلؾ في تصميـ الييكؿ التنظيمي درجة المركزية حيث انو لا يمكف الاخد بمبدأ ي 

، فيؤخذ بأسمكب المركزية إذا تناىت كزية بصفة مطمقة في تصميـ الييكؿالمركزية أك اللبمر 

المنظمة في الصغر بدرجة تجعؿ في الإمكاف إدارة شؤكنيا مف مركز كاحد، كلا يمكف الأخذ 

ا كانت المنظمة كبيرة في الحجـ كمتباعدة، كبنفس الكقت لا يمكف تصكر بيذا الأسمكب إذ

اللبمركزية الإدارية المطمقة التي تكزع فييا الكظيفة الإدارية تكزيعا كاملب عمى دكائر مستقمة 

 .كاللبمركزمعمى المركز، لذلؾ تمجا المنظمات إلى الجمع بيف الأسمكبيف المركزم 
                                                           

، 2008دار كائؿ لمنشر كالتكزيع،  ، عماف،3بعةالتصميـ، طلسالـ، نظرية المنظمة كالييكؿ ك امؤيد سعيد  1
 .45ص
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لاقتصاد كاالتي تطرحيا، د المركزية في المنظمة رغـ بعض المزايا أف اعتما إلى كتجدر الإشارة

ا غالبا ما تؤثر تخفيض تكمفة الإشراؼ عمى المكظفيف كغيرىا، إلا أنيفي تكاليؼ انجاز العمؿ ك 

، فاعتماد أسمكب مركزية القرارات أك تجاىات العنصر البشرم في المنظمةاسمبا عمى سمكؾ ك 

بأنو مجرد عنصر ك  ،ة اليرـ الإدارم يشعر العامؿ بعدـ أىميتوحصر أحقية صنع القرار في قم

طاعة الأكامر، كلا يمتمؾ الحؽ في إبداء الرأم أك تقديـ الاقتراحات كىذا ما  لتنفيذ القرارات كا 

يمانو بأىداؼ المنظمة، في بينعكس سمبا عمى أدائو كشعكره  الرضا، فتقؿ بذلؾ إرادتو للبنجاز كا 

تؤمف بضركرة تفكيض سمطة اتخاذ القرار أك عمى الأقؿ يتراكح أسمكبيا حيف إذا كانت المنظمة 

القيادم بيف المركزية ك اللبمركزية عمى حسب أىمية كنكاتج القرار المراد اتخاذ، فاف ذلؾ 

سيمكف العامميف مف الكفاء بالتزاماتيـ التي تعيدكا القياـ بيا كما ينمي العلبقات بيف الأفراد 

 1بأىميتو عندما يشارؾ في اتخاذ القرار. منيـكاحد بشعكر كؿ 

إضافة إلى درجة الرسمية كالمركزية كتأثير اعتمادىما في تصميـ الييكؿ التنظيمي عمى سمكؾ  

درجة  يتمثؿ في المكرد البشرم بالمنظمة كبالأخص عمى التزامو الكظيفي، يكجد بعد ثالث

التعقيد كالتي يؤخذ بيا في بناء الييكؿ، فقد خمصت العديد مف الأبحاث المتخصصة في مجاؿ 

انو كمما زادت درجة تعقيد الييكؿ التنظيمي كالتي يعنى  ىالإدارة كالتنظيـ ك السمكؾ التنظيمي إل

ؼ ك التي يعبر عنيا بعدد الكظائ ،بيا درجة الاختلبؼ كالتمايز المكجكدة في المنظمة

أكثر صعكبة كىذا  كمما جعؿ ذلؾ الكظائؼ الإدارية 2،المتخصصة كالأنشطة المينية كالإشرافية

 ما يؤثر في سمكؾ العامميف.

                                                           
، عماف، 1طبعةكظائؼ المنظمة، ك  الإداريةالعمميات الحديثة، النظريات ك  الإدارةحريـ، مبادئ حسيف محمكد  1

 .80، ص2006دار الحامد لمنشر كالتكزيع، 
 .30، مرجع سابؽ، صصالح سناء عثماف حسف  2 
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التعقيد تؤدم إلى ممارسة مزيدا مف الرقابة كالسيطرة عمى سمكؾ كؿ مف الرسمية ك زيادة كما أف  

 المكرد البشرم بدؿ ما تدفعالمبالغ فييا الرقابة ك في كثير مف الأحياف ىذه  1الفرد في المنظمة.

فإنيا تجعمو اقؿ إقبالا عمى العمؿ  ،إلى زيادة الأداء كتحسينو، كتحقيؽ النتائج  المطمكبة منو

كتخمؽ عنده شعكرا بأنو مقيد أثناء الأداء، فتصبح الكسيمة أىـ مف الغاية كيصبح تركيزه عمى 

فتنخفض بذلؾ تو الإبداعية كتقديـ عمؿ متميز، تنفيذ التعميمات دكف السعي إلى استغلبؿ طاقا

فيضعؼ بالمقابؿ التزامو كحرصو عمى تبني ك تحقيؽ أىداؼ  معنكياتو ك تقؿ دافعيتو لمعمؿ،

 المنظمة التي ينتمي إلييا.

البناء التنظيمي الغير مرف كالبيركقراطي يؤدم في أحياف كثيرة إلى إصابة العامميف كذلؾ 

، كىي مشاعر سمبية تكلد تصرفات سمككية غير ايجابية كعدـ الرضا 2ؽبالإحباط كالشعكر بالقم

كتدني مستكل الأداء ككذلؾ قمة الالتزاـ كالكلاء، فالعامؿ المحبط نفسيا كصاحب المعنكيات 

، كفي لتحقيؽ الاىداؼ المسطرةالمتدنية يقؿ إقبالو عمى العمؿ، كتقؿ رغبتو في بذؿ الجيكد 

ب كالتمارض ىركبا مف العمؿ ك بيئة العمؿ، فالييكؿ التنظيمي يقبؿ عمى الغيا بعض الأحياف

الغير مرف كالبيركقراطي كالمتصؼ بيرمية الاتصالات كمركزية اتخاذ القرار يؤدم إلى خفض 

مكانية ة تتيح لمعامميف فرصة المشاركة ك مستكل التزاـ العامؿ، في حيف اليياكؿ المرن الإبداع كا 

 التأقمـ مع المتغيرات.

يؤدم  قدلا يتيح أم مجاؿ لمعلبقات الغير رسمية،  الذم الغير مرف الييكؿ التنظيمي  كما أف

الييكؿ، كيجعميـ غير متحمسيف ىذا  مف أم اتصالات خارج ىذا إطارتخكؼ العامميف  إلى
                                                           

 التكزيع،دار الحامد لمنشر ك عماف، الأردف، ، 03 بعةالمنظمات منظكر كمي، ط إدارةحريـ، حسيف محمكد  1
 .45ص ،2013

، المكتب 4زءالصيرفي محمد، المكسكعة العممية لمسمكؾ التنظيمي، التحميؿ عمى مستكل المنظمات، ج 2
 .266، ص2009الجامعي الحديث، مصر 
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الذم ينظر إليو كأساس عاـ لتحديد العلبقات العكس مف ذلؾ فإف الييكؿ المرف ك ، كعمى لمعمؿ

التنظيمية يمكف لو أف يتطكر ليستكعب المتغيرات المستجدة، كيشجع العامميف عمى الاجتياد 

 1تحسينو مما يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ.ك لتطكيره 

المناخ التنظيمي يكتسب أىمية كبيرة مف خلبؿ كجكد ىيكؿ تنظيمي مناسب يتميز بالمركنة،  فإ

مما ينعكس إيجابا عمى أداء ك سمكؾ المكارد  ،خطكط السمطة الرسميةكضكح الأىداؼ ك ك 

حيث كمما كاف الييكؿ أكثر مركنة كتنسيقا ككسطية مف حيث درجة الرسمية البشرية بالمنظمة، 

الصلبحيات مع  فبي كازف، ك بالتاللبمركزيةكتميز بالاعتداؿ بيف المركزية ك  كالتعقيد،

أدل ذلؾ إلى ارتفاع الركح المعنكية عند العامؿ، كزيادة رضاه الكظيفي    ، كمماالمسؤكليات

 كتعزيز التزامو التنظيمي.

 أسس جودة الييكل التنظيميثانيا: 

حتى يككف الييكؿ التنظيمي أكثر كفاءة كمناسبا لتحقيؽ التكازف بيف السمطات كالمسؤكليات  

 ،كمف ثمة المساىمة بفعالية في بمكغ الأىداؼ ،كتحقيؽ الاتصاؿ الفعاؿ بيف جميع الكحدات

 2يجب مراعاة مجمكعة مف النقاط أثناء تصميمو أىميا: 

  ضركرة تحديد الأنشطة الرئيسية كالفرعية كضركرة التمييز بينيا كمراعاة تكزيعيا، فالييكؿ الجيد

ككضع الأنشطة  ،يعطي اىتماما خاصا للؤنشطة الرئيسية مف حيث كضعيا قي قمة الييكؿ

 تلبءـ كطبيعة كمكقع المستكيات الإدارية الأخرل داخؿ التنظيـ.يالأخرل بما 

                                                           
 . 58، ص مرجع سابؽمحمد الصيرفي، السمكؾ الإدارم ك العلبقات الإنسانية،  1
دارية في تطكير أداء الأجيزة الأمنية دكر اليياكؿ التنظيمية كالأنظمة الإ ،حسف ابك ككيؾ حسف محمد سعيد 2

رسالة ماجستير، قسـ إدارة أعماؿ، كمية التجارة،  "دراسة تطبيقية عمى ضباط الأجيزة الأمنية في قطاع غزة،
 . 25-24ص، ص 2012الجامعة الإسلبمية غزة، فمسطيف، 
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  مراعاة طبيعة الأعماؿ لمحفاظ عمى التخصص كتقسيـ العمؿ بيف الإدارات حيث يتـ مراعاة

 تكزيع المكارد البشرية كفقا لمبدأ الكفاءة كالفعالية الأمر الذم يؤدم إلى زيادة في الأداء كنقص

تقاف العمؿ.  في التكاليؼ كتنمية ميارات الأفراد كسرعة إنجاز كا 

  ضركرة الحفاظ عمى شبكة اتصاؿ فعالة كملبئمة تراعي طبيعة التنظيـ كنشاطاتو كذلؾ منعا

 كالعمؿ بكفاءة أكبر في جميع الكحدات.في العمؿ،  دكاجيةلبز ل

 طبيعة الرئيس كالمرؤكسيف ك  ي ذلؾ قدراتف ىضركرة مراعاة نطاؽ الإشراؼ الملبئـ بحيث يراع

 العمؿ كذلؾ تسييلب لمعمؿ الإدارم. 

  مراعاة عنصر التكمفة في حالة بناء تنظيمي جديد، كذلؾ مف خلبؿ دراسات الجدكل الاقتصادية

 لكؿ نشاط أك ىدؼ.

 الأخير بدرجة  اتمتع ىذيلذلؾ يجب أف  ،تؤثر الظركؼ البيئية لممنظمة عمى ىيكميا التنظيمي

 ستطيع مكاكبة التغيرات المحيطة.يمركنة حيث عالية مف ال

  ضركرة تكفر مبدأ التفكيض السميـ لمسمطة حتى تستطيع المنظمة البقاء كالاستمرار كالعمؿ عمى

 خمؽ ككادر إدارية جديدة.

  تحقيؽ الرقابة التمقائية بحيث لا تخضع كظيفتاف القصد مف إحداىما مراقبة الأخرل لرئاسة

 شخص كاحد.

تصار الخصائص كالسمات التي بيا يمكف لمييكؿ التنظيمي تحقيؽ الكفاءة كما يمكف اخ

  1 :كالفعالية في انجاز المياـ في  ما يمي

                                                           
 . 27محمد عايش الطيب ، مرجع سابؽ ، ص  إيياب 1
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 :كيقصد بو تحقيؽ التكازف بيف الصلبحيات كالمسؤكليات الممنكحة لمفرد كالتكازف  في  التوازن

كاعتماد كحدة الأكامر الصادرة مف المستكيات  ،نطاؽ الإشراؼ كخطكط الاتصالات الكظيفية

 الإدارية المختمفة.

 :كتتطمب المركنة قابمية اليياكؿ التنظيمية المراد تقديميا عمى استيعاب التعديلبت  المرونة

 التنظيمية المستمرة تبعا لمتغيرات في البيئة الداخمية كالخارجية.

 :اعتماد القكاعد العممية في بناء اليياكؿ  كيشير مبدأ الاستمرارية إلى ضركرة الاستمرارية

التنظيمية إلى جانب استشراؼ التغيرات المستقبمية دكف أف تتعرض اليياكؿ التنظيمية لمتغيرات 

 جكىرية متكررة مف شأنيا إرباؾ البناء الييكمي لمتنظيـ.

خمؽ سمكؾ حقؽ الكفاءة كالفعالية في انجاز المياـ، كالمساىمة في يإف الييكؿ التنظيمي كي 

تصؼ بالتكازف بيف الصلبحيات كالمسؤكليات الممنكحة للؤفراد يلابد أف  تنظيمي ايجابي كفعاؿ،

كيتصؼ بالمركنة الكافية لمكاكبة التغيرات كذلؾ التكازف في نطاؽ الإشراؼ كخطكط السمطة، 

نسياب ك بالتناسب مع حجـ كطبيعة نشاط المنظمة حتى يساىـ في الاالمركنة  التي قد تستجد، 

 الجيد لمتعميمات ك الانشغالات ك رفع تقارير الأداء ك يسيؿ عممية الإشراؼ.

 أساليب تحسينوالقيادة عمى الالتزام التنظيمي و ثر نمط ا :الثالثالمطمب 

تضمف ليا  جيدةتيدؼ المنظمات عمى اختلبؼ مجاؿ نشاطيا إلى صنع مكانة كميزة تنافسية  

البقاء في ظؿ التطكر التكنكلكجي كالتغيرات البيئية المتسارعة، كمف الأمكر الميمة لتحقيؽ ذلؾ 

لأنو إذا غابت القيادة الناجحة غاب الأداء الجيد، كالإنتاج الجيد كقؿ الرضا  ،النمط القيادم

 كالالتزاـ الكظيفي، كعجزت بذلؾ الإدارة عمى تحقيؽ أىدافيا.
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كمؤىلب بعد مف أبعاد المناخ التنظيمي، كلا يمكف ليذا المناخ أف يككف فعالا كداعما فالقيادة ىي 

كالقيادة أك نمط الإشراؼ  كفعالا، امتكازن هلإنتاج سمككيات ايجابية إلا إذا كاف كؿ بعد مف أبعاد

 مف أىـ ىذه الأبعاد.

 اثر نمط القيادة عمى الالتزام التنظيميأولا: 

في حركية الجماعة المحرؾ الرئيسي لمعممية الإدارية، كليا اثر ىاـ التنظيمية القيادة تعتبر 

نشاط المنظمة، كفي خمؽ التفاعؿ الإنساني اللبزـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كالأفراد عمى حد ك 

بؿ تتعدل ذلؾ إلى رفع الركح  ،سكاء، كىي لا تقتصر عمى إصدار الأكامر كالتعميمات فقط

قامة علبقات إنسانية جيدة مف اجؿ بمكغ الأىداؼ المسطرة.المعنكية لدل المرؤك   سيف، كا 

كتنسيؽ الجيكد  القيادة حسب النظريات التقميدية ىي عممية تيدؼ إلى التأثير في سمكؾ الأفرادك 

ستراتيجية الإرؤية الكحسب النظريات الحديثة فيي القدرة عمى تكضيح  لتحقيؽ أىداؼ معينة،

 1عمى تحقيؽ كدفع الآخريف للئيماف بيذه الرؤية ك فيميا.ممنظمة، فضلب عف القدرة ل

عممية التأثير التي يقكـ بيا القائد أك المسؤكؿ عمى  تكمف فيالقيادة  القكؿ افكمنو يمكف  

 كدفعيـ ىـميارات كأسمكب قيادم كفيؿ بتحفيز مف خلبؿ ما يمتمكو مف إمكانيات ك  ،مرؤكسيو

 فعالية.بنحك انجاز الأىداؼ المشتركة 

نكع النمط القيادم يضفي المناخ التنظيمي، فاف بعد ميـ مف أبعاد  كباعتبار القيادة التنظيمية 

النمط القيادم تسمطيا كمركزيا فاف ذلؾ  فإذا كاف ىذاعمى المناخ التنظيمي ،  معينة صكرة 

 مفيؤدم إلى كجكد مناخ تنظيمي غير صحي مف شانو أف يحد مف مبادرات الأفراد، ك 

                                                           

 1Hill, C.W.L, Jones, G.R, Stratigic management theory: An intergrated approach, 

5th edition, Houghton Miffin Co, Boston, p15. 
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لأنيـ يعرفكف أف قراراتيـ لا قيمة لو، عمى العكس  مشاركتيـ في التعامؿ مع المشاكؿ الإدارية،

فاف  ،في حالة ككف القائد في المنظمة ديمكقراطي يستمع للآخريف كيشجعيـ عمى تقديـ أفكارىـ

 يؤدم الىك  بأنفسيـ كانتمائيـ لممنظمة الأفرادكسيزيد مف ثقة  ،ظيميا صحياتنذلؾ سيخمؽ مناخا 

  1ارتفاع معدؿ الأداء.

إف أسمكب القيادة كالإشراؼ مف العكامؿ الرئيسية الفاعمة في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي ككنو 

يؤثر بشكؿ كبير في حركية الجماعة، كنشاط المنظمة مف خلبؿ خمؽ التفاعؿ الضركرم 

ذلؾ مف خلبؿ أبعاد  لتحقيؽ أىداؼ الفرد مف جية كأىداؼ المنظمة مف جية أخرل، كيتجسد

 2التأثير لإمكانية كسب الكلاء كالانتماء كتحقيؽ الأىداؼ المراد انجازىا.

يحفز الأفراد نحك الأداء  فأكما أف المناخ التنظيمي الذم يتسـ بقدرات قيادية ىادفة مف شانو 

في حيف القيادة الاستبدادية أك الأكتكقراطية قد تفيد في الكقت  ،3الفعاؿ كالسمكؾ الايجابي

القصير كبخاصة في كقت الأزمات، أك عند نشأة الجماعة كلكف عمى المدل البعيد تتحكؿ إلى 

يتحكلكف إلى أعداء لممنظمة، يا تجعؿ المرؤكسيف يتذمركف ك لممنظمة، لأن تدميرمصدر 

ما يستمزـ حتما عدـ الرضا كانخفاض جكدة الأداء كىذا  4كتضعؼ معنكياتيـ ك تقؿ كفاءتيـ،

 كقمة الالتزاـ كالكلاء.

كبأنو ميارة كقدرة تحتاجاف  ،العمؿ داخؿ المنظمة يمكف كصفو بأنو احتراؼ لا ممكية أك تسمطف 

إلى استعداد كتدريب كممارسة، ككميا عكامؿ تساعد في الكشؼ عف جكىره الحقيقي ذلؾ ككنو 
                                                           

 .80الطاىر احمد محمد عمي، مرجع سابؽ، ص 1
، التنظيـ الإدارم في التنظيمات المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، ابك بكرمصطفى محمكد  2

 .123 -120ص ص ،2009مصر،
 .16، مرجع سابؽ، صالطيب إيياب عايش 3
 . 29، ص2009، مرجع سابؽقاسـ شاىيف برسيـ العمرم،  4
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كما أف  1ركح معنكية بيف العامميف.المرؤكس، ك ك نسانية بيف الرئيس عمؿ إنساني كعلبقات إ

تقدير الإدارة لمعامؿ كالشعكر الداخمي لمعامؿ تجاه المنظمة، كالاىتماـ بمشاكمو كانشغالاتو يشكؿ 

 2الأىمية القصكل بالنسبة لو.

ف تبني الإدارة لفمسفة إنسانية العامؿ مف خلبؿ إشراكو في اتخاذ القرارات  كحؿ مشاكؿ ، كا 

سيامو في تحقيؽ الأىداؼالعمؿ يشعر بقيمتو ك  فالقيادة التي تقكـ بدعـ المرؤكسيف  ، كعميوا 

كمساعدتيـ كتكجيييـ ىي القيادة التي تستطيع خمؽ الثقة بالنفس كالاستقرار النفسي كالتقدـ 

اب كالتمارض بالأفكار الإبداعية، ك بالتالي التقميؿ أك القضاء عؿ مظاىر التسيب كالتذمر كالغي

فالقيادة الجيدة  ىي التي تستطيع رفع الركح المعنكية لمعامميف كتكجييـ سمككيـ نحك ، 3كغيرىا

 الرضا كالالتزاـ الدائـ.

بما  جيكدىـيجب التأكيد أيضا عمى أف القيادة المتكازنة  تعمؿ عمى استثمار طاقات العامميف ك 

، كما يعتبر الأسمكب الأمثؿ القادر عمى خمؽ بيئة عمؿ منتجة، يخدـ مصمحة المنظمة كالفرد

كيؤثر نمط العلبقات القائـ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف عمى اتجاىاتيـ، فاف كانت الإدارة تتفاعؿ 

مع عناصرىا كتيتـ بأكضاعيـ كمشاكميـ كاقتراحاتيـ الخاصة بالعمؿ اثر ذلؾ عمى شعكر 

                                                           
 .505ص، 2001 ، الدار الجامعية، مصر،05طبعة ، إدارة المكارد البشرية، ماىر احمد 1
مقاؿ بجريدة دنيا الكطف، عمى  فادم محمد الدحدكح ، المشاركة كأسمكب لصنع القرار في مؤسساتنا العربية،  2
عمى الساعة  03/09/2013تـ الاطلبع في:   Https://Pulpit-alwatan voice.Com الكتركنيمكقع ال

15:30. 
، 2006الثقافي، دار أسامة، المشرؽ الأردف، ، 1بعة، مبادئو كأساسياتو، طالإدارمزيد منير العبكم، التنظيـ  4

 .127ص

https://pulpit-alwatan/
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الإخلبص في العمؿ، لذلؾ تكلي الإدارة ك كأدل إلى زيادة الأداء الأفراد بالثقة كالكلاء لمنظمتيـ 

 1الرشيدة جانبا كبيرا مف الاىتماـ بالنكاحي النفسية كالاجتماعية لمعامميف.

القيادة القائمة عمى التفاعؿ العقمي كالكجداني المشترؾ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف  يكسب  كما اف

تيميش، كأف لرأيو كزنا في المنظمة في حيف القيادة المكرد البشرم شعكرا بالأىمية كعدـ ال

تأثيره، فتنخفض بذلؾ رغبتو في أىمية ك الدكتاتكرية المتسمطة تكلد لدل العامؿ شعكرا بعـ أىميتو 

 2يتدنى في الكقت نفسو التزامو التنظيمي.ك فتقؿ فعاليتو الإنتاجية  ،العمؿ كدافعتيو للؤداء

ـ بيف الأفراد كرؤسائيـ تمعب دكرا كبيرا في تحقيؽ الأىداؼ نكع العلبقات كالتفاعلبت التي تتف

الإنتاجية، فكمما كاف مناخ العمؿ متسما بركح الديمكقراطية كمراعاة الحاجات الخاصة لمعماؿ، 

يمانيـ بو،  ،كالسماح ليـ بالمشاركة في تخطيط العمؿ كمما ساعد ذلؾ عمى إقباليـ عمى العمؿ كا 

كالإدارة  3كتحقيؽ المؤسسة أىدافيا عمى نكع النمط الإشرافي.حيث تتكقؼ درجة نجاح العمؿ 

الناجحة ىي الإدارة القادرة عمى تنمية ميارات الأفراد الإدارية، كالقائد الناجح ىك الذم يستطيع 

 4زيادة درجة الالتزاـ لدل أفراده.

السمكؾ التنظيمي إلى كجكد تأثير فعمي يد مف الأبحاث في مجاؿ الإدارة ك كقد تكصمت العد 

للؤسمكب القيادم عمى الفاعمية التنظيمية، بما في ذلؾ تحسيف الأداء، تحقيؽ الأىداؼ، رفع 

الشكؿ ك فاعمية المكارد البشرية كتعزيز سمككيـ الايجابي مف رضا كظيفي كالتزاـ ك كلاء تنظيمي 

 :يكضح ذلؾ التالي
                                                           

 .48، مرجع سابؽ، صشامي صميحة 1
، 2003دار كائؿ لمنشر، الأردف، ، 2بعةمكسى المكزم، التطكير التنظيمي، أساسيات ك مفاىيـ حديثة، ط 2

 .183ص
 .13، ص1996 ، بيركت، لبناف،1بعةكامؿ محمد عكيضة، عمـ النفس الصناعي، دار المكتبة العممية، ط 3
 .48ـ، مرجع سابؽ، صعاشكرم ابتسا 4
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 ة و الفعالية التنظيميةالعلاقة بين القياد :13 شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ثابت عبد الرحمف إدريس، السمكؾ التنظيمي في المنظمة نظريات كنماذج ، جماؿ الديف محمد المرسي المصدر:

 ،2003الدار الجامعية الجديدة،  الإسكندرية، مصر،، 1بعةكتطبيؽ عممي لإدارة السمكؾ في المنظمة، ط

 .                                                                             594ص

مف خلبؿ الشكؿ أعلبه، نلبحظ أف ىناؾ عدة عكامؿ تحكـ سمكؾ القائد منيا ما يتعمؽ بمقكماتو 

ة المجمكعة التي يقكدىا كما الشخصية، كما يمتمكو مف ميارات قيادية، كمنيا ما يتعمؽ بطبيع

القائدصفات و خصائص   

 الدافعٌة الإدارٌة

 الثقة 

 المهارات الفنٌة

 المهارات الإدراكٌة

 العلاقات الإنسانٌة

 

 سلوك القائد

 السلوك القٌادي الاٌجابً

السلوك الموجه 
 بالعاملٌن

 تمثٌل العاملٌن

 الخ......

 

 متغٌرات وسٌطة

 جهد المرؤوسٌن.

 مهارات المرؤوسٌن.

 تنظٌم ادوار المهمة.

 تماسك الجماعة

 

 الفعالٌة التنظٌمٌة

 أداء المجموعة

 تحقٌق الأهداف

 تطوٌر المهارات

 رضا وظٌفً

 ولاء تنظٌمً

 قوة القائد

 قوة الخبرة

 قوة الشرعٌة

 قوة المكافاة

 قوة المرجعٌة

 

 

 العوامل الموقفٌة

 خصائص المهمة

 نطاق السلطة و الرسمٌة

 القٌود القانونٌة و السٌاسٌة

 المتغٌرات البٌئٌة

 الاحتٌاجات الشخصٌة

 



123 

 

 

قدرة استجابة، إضافة إلى عكامؿ أخرل كما يتميز بو كؿ فرد مف ميارات ك تتميز بو مف تماسؾ 

جانبية، كبتفاعؿ ىذه العكامؿ يحدث تأثير كاضح عمى جكدة أداء المجمكعة، كعمى مستكل 

                                          .بالمنظمة رضاىا ك كلائيا كالتزاميا التنظيمي، كبالتالي عمى الفاعمية التنظيمية

خمصت بعض الدراسات التي تناكلت اثر الأنماط القيادية عمى الالتزاـ التنظيمي إلى  كقد

ضركرة تكفير عكامؿ تؤدم إلى رفع مستكل الالتزاـ الاستمرارم، لاف انخفاض مثؿ ىذا النكع 

إذا تعمؽ الأمر بالعماؿ ذكم الكفاءة العالية، ضؼ مف الالتزاـ سيؤثر سمبا عمى المنظمة خاصة 

إلى ذلؾ تكعية المسؤكليف بأىمية الالتزاـ بمبادئ القيادة الديمقراطية لاف ليا دكر كبير في كسب 

كالتزاميـ التنظيمي كذلؾ تحقيؽ الرضا الناتج عف  منظمة،مل كلاء العامميف كتحقيؽ انتمائيـ

 1الشعكر بالعدالة التنظيمية.

أف قيادة المنظمة خاصة في الدكؿ النامية مطالبة في التأثير في سمكؾ الآخريف مف اجؿ  كيرل 

إحلبؿ التعاكف بينيـ في تحقيؽ الأىداؼ، كاعتبار القائد الناجح ىك الذم يدعـ اعتقاد الأفراد في 

يزرع فييـ الرغبة لبذؿ المزيد مف الجيد الإبداعي كبناء علبقات تنظيمية ة، ك أىمية المنظم

الالتزاـ في صناعة القرار كتحقيؽ الكلاء ك ليصؿ بيـ في النياية إلى المشاركة  ،يسكدىا الاحتراـ

 2التنظيمي لأجؿ استمرارية المنظمة.

قدر كفاءة القيادة تتحقؽ كفاءة المنظمة  إذ عمىفنجاح المنظمة يتطمب قيادة حكيمة كمسؤكلة،   

ض لمعممية الإدارية حيث أف القائد الإدارم ىك في تحقيؽ أىدافيا، لاف القيادة ىي القمب الناب

                                                           
عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف مف كجية  الإداريةالقيادة  أنماطرضا يكسفي، مكسى بخاخشة، اثر ممارسة  1

، مجمة التنمية الاقتصادية، "دراسة ميدانية بالمؤسسة العمكمية الاستشفائية "براىمية مسعكد" ببكشقكفة"نظرىـ 
 .02، ص2018كادم، الجزائر، جكاف، جامعة الشييد حمو، ال05، عدد03مجمد

 .فادم محمد الدحدكح، مرجع سابؽ 2
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عامميف بالمنظمة كتنسيؽ جيكدىـ كالتكفيؽ بيف كجيات نظرىـ، الذم يتكلى تكجيو سمكؾ ال

القيادة الفاعمة تعتبر أساس ضركرم لتككيف قاعدة ملبئمة لمتطكر الكظيفي مف خلبؿ ما تقدمو ك 

د أكاصؿ الألفة كالتعاكف كرفع مستكل ىذا مف شانو أف يعمؿ عمى تكطي كمف ظركؼ مناسبة، 

رضا العامميف، كتحقيؽ انتمائيـ التنظيمي، الأمر الذم يخمؽ نكع مف الالتزاـ تجاه المنظمة 

 غرس ثقافة الالتزاـ لدل المرؤكسيف  فيتبنكف أىدافيا كرسالتيا التي كجدت لأجميا.

 أساليب تحسين نمط القيادةثانيا: 

نمط أك أسمكب لقد أكدت جميع النظريات الشرطية أك المكقفية لمقيادة عمى أنو ليس ىناؾ   

 ،الأكثر فعالية دكما، إذ أف ىناؾ متغيرات مكقفية تؤثر عمى فعالية القائدقيادة ىك الأفضؿ، ك 

عمى مجمكعة مف المتغيرات التي يجب مراعاتيا في اختيار كقد ركزت معظـ النظريات 

 1كفيما يمي أىـ ىذه المتغيرات: ،القيادة أك الإشراؼ بالمنظمة نمط  ةكممارس

 :لكؿ قائد قدراتو كاتجاىاتو كاعتقاده كميكلو كاىتماماتو كتكقعاتو  عوامل تتعمق بالقائد نفسو

كأىدافو كفمسفتو كقيمو كما إذا كاف يؤمف بمبدأ مشاركة المرؤكسيف أكلا، كمما لاشؾ فيو أف 

 ىذه العكامؿ تجعؿ مف السيؿ عمى القائد إتباع سمكؾ كنمط معيف دكف غيره .

 تفاكت يؼ القادة في ميكليـ كاتجاىاتيـ كذلؾ : كما يختمعوامل تتعمق بالجماعة وأفرادىا

المرؤكسيف في قدراتيـ كخبراتيـ كميكليـ للبستقلبلية كالاستعداد لتحمؿ المسؤكلية كمدل 

كبذلؾ كؿ جماعة كالأسمكب القيادم المناسب ليا، كذلؾ بالنظر  ،التزاميـ بأىداؼ المنظمة

 غيرىا.ك مدل تمسكيـ، اتفاقيـ، مدل تعاكنيـ  إلى حجـ الجماعة،

                                                           
مرجع سمكؾ الأفراد كالجماعات في منظمات الأعماؿ، دراسة  -ريـ، السمكؾ التنظيمي محمكد ححسيف  1

  .2019-2018ص، ص سابؽ
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 :ـ مف أىـ المتغيرات المتعمقة بمكقؼ العمؿ مدل كضكح الميا متغيرات تخص موقف العمل

كأيضا ىناؾ  ،تعقد العمؿ كدرجة الركتيف التي يتميز بياكالأساليب كالإجراءات كصعكبة ك 

عامؿ الكقت كالمياـ كالمشكلبت تتفاكت في أكلكيتيا كبذلؾ تختمؼ أساليب القيادة الفعالة 

 ؼ ضغط الكقت بالنسبة لكؿ مشكمة .باختلب

 فإننا  ،: إذا كانت المنظمات المختمفة تشترؾ في خصائص معينةعوامل تتعمق بالمنظمة

نلبحظ في الكقت ذاتو أف لكؿ منظمة ثقافتيا الخاصة بما تتضمنو مف قيـ كعادات كمعايير 

الأمكر التي لا  ، كذلؾ مفالقائدكقكاعد كمناخ عاـ، ككؿ ىذا يممي بعض القيكد عمى سمكؾ 

يمكف تجاىميا عدد المكظفيف بالمنظمة كحجميا كالتكزيع الجغرافي ليا كمدل سرية 

 غيرىا .التنظيمي كالعمميات في المنظمة ك السياسات كالخطط، أيضا فعالية البناء 

 ىناؾ عكامؿ خارجية لا يستطيع القائد تجاىميا لأنيا تممي بعض القيكد عمى عوامل بيئية :

كمف أىـ ىذه المتغيرات الثقافة السائدة في المجتمع كالأكضاع السياسية  ،سمككو

 كالاقتصادية السائدة كذلؾ. 
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والإجراءات  تكنولوجيا العمل، المبحث الثاني: اثر نظام الاتصال

 عمى الالتزام التنظيمي  والسياسات الوظيفية

مف الآليات الميمة  كالسياسات الكظيفيةالعمؿ كنظـ العمؿ يعتبر نظاـ الاتصاؿ كتكنكلكجيا  

أبعاد كالانتماء لدل العماؿ، كباعتبارىا  الالتزاـ التنظيمي لتحقيؽ الأداء المطمكب كرفع مستكل

، لذا نحاكؿ في ىذا المبحث التطرؽ مف جكدتيا كايجابيتيا وتايجابيمناخ التنظيمي فاف ميمة لم

تنمية مستكل التزاـ الاتصاؿ كدكرىا في تجسيد  ك نظاـ إلى مدل تأثير كؿ مف تكنكلكجيا العمؿ ك 

 العامميف في المنظمة.

 المطمب الأول: اثر نظام الاتصال عمى الالتزام التنظيمي ومعايير فعاليتو

 جماعات تعمؿ معا لتحقيؽ رغباتنسؽ اجتماعي مفتكح يضـ أفرادا ك  أم منظمة عبارة عف إف 

المشاعر كالمقترحات بتبادؿ المعمكمات كالآراء ك  ىالذم يعنكأىداؼ مشتركة، كيمثؿ الاتصاؿ ك 

، الإنساني بيالحيكم في ديناميكية التجمع كالخطط كغيرىا بيف أجزاء المنظمة العنصر ا

يمكف ك  مياك يمعب دكرا ىاما داخكى 1فالاتصاؿ الفعاؿ مفتاح المنظمة كعميو يتكقؼ بقاؤىا.

غذاء إلى كافة أجزاء الجسـ، كىك يساىـ تمثيمو بالدـ الذم يجرم في عركؽ الإنساف كيحمؿ ال

في تماسؾ المنظمة كسير العمؿ كرفع كفاءة العماؿ كمما كانت ىناؾ أنظمة جيدة للبتصالات 

 2ككانت كفاءة المسؤكليف عالية في الاتصاؿ.

                                                           
دار حامد  ،الأردفكالجماعات في منظمات الأعماؿ،  الأفرادسمكؾ  -حريـ، السمكؾ التنظيميمحمكد  حسيف 1

 .243، ص2004لمنشر كالتكزيع، 
، 5بعة دراسة السمكؾ الإنساني الفردم كالجماعي في منظمات الأعماؿ، ط -احمد ماىر، السمكؾ التنظيمي 2

 .238-235ص ، ص2009دار كائؿ لمنشر، عماف، الأردف، 
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 اثر نظام الاتصال عمى الالتزام التنظيميأولا: 

فعالية الاتصاؿ التنظيمي بيف الإدارة لا عجب أف تعكد معظـ المشكلبت في المنظمة إلى عدـ  

 كمتطمب حتمي لأم تنظيـ.  كالعامميف، فالاتصاؿ التنظيمي ىك عصب العمميات الإدارية

تعتبر عممية رسمية كضركرة حيكية في بناء علبقات إنسانية طيبة داخؿ التنظيمية كالاتصالات  

ك خارجيا يساعد في تنمية فالاتصاؿ الجيد بيف الأفراد سكاء داخؿ المنظمات أ ،المنظمة

 1ركح الجماعة كىذا ما يساىـ في إنجاح مشاريع المنظمة ك بمكغ أىدافيا.العلبقات الاجتماعية ك 

٪ مف ساعات العمؿ 90٪ إلى 75إلى أف الاتصاؿ يستغرؽ ما بيف  أف كاقع الشغؿ يظيركما  

لاستمرار كالبقاء في اليكمية، لذا فالمؤسسة بدكف الاتصاؿ الجيد لا تستطيع أف تحقؽ سبؿ ا

 2تتعرض لمزكاؿ تدريجيا. نياإأسكاؽ العمؿ بؿ 

كما يعد الاتصاؿ التنظيمي مف أبعاد المناخ التنظيمي الذم يساىـ في تككينو كتحديد 

خصائصو، كفعالية الاتصاؿ تعني ببساطة أف ىناؾ خاصية ايجابية أضيفت إلى ىذا المناخ، 

فيو، فالاتصاؿ بمثابة الجياز العصبي لمتنظيـ كىك يؤثر أما عدـ فعاليتو فتعني أف ىناؾ خمؿ 

بشكؿ كبير في تحديد البعد النفسي كالاجتماعي لممناخ التنظيمي، لذا فكجكد اتصاؿ فعاؿ يعني 

  3كجكد مناخ تنظيمي فعاؿ.

                                                           
سميـ كفاف، دراسة مدل فعالية الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة كدكره في اتخاذ القرارات التنظيمية، مذكرة  1

ص  ،2005ماجستير في عمـ النفس كعمكـ  التربية ، تخصص عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ  جامعة قسنطينة، 
32. 

 .172ص  ، مرجع سابؽ،مية الجزائريةفعالية الاتصالات التنظيمية في المؤسسة العمك   ،بف داكدالعربي  2
دار عماف، ، 2بعةالمؤسسات التعميمية، ط إدارةفيميو فاركؽ عبد، عبد المجيد السيد، السمكؾ التنظيمي في  3

 .297، ص2009المسيرة لمنشر كالتكزيع ك الطباعة، 
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الفعالية لف يككف ما لـ يييئ مف كسائؿ الاتصاؿ ما يمكف لمعامميف مف  المنظمةتحقيؽ  فا  ك 

شرح القرارات كالآراء كالاقتراحات، كيمكف مف ناحية أخرل تفعيؿ الاتصاؿ الصاعد كالنازؿ في 

 1أف كاحد.

" إلى أىمية الاتصاؿ باعتباره أحد العكامؿ الرئيسية لقياـ ILTON MAYOU"التون مايوكأشار 

العماؿ قد يجعؿ ىؤلاء العماؿ ظمة، فسكء الاتصاؿ بيف الإدارة ك الإنسانية داخؿ المنالعلبقات 

 يتخذكف مف الإدارة مكقفا عدائيا دكف معرفة أسباب ذلؾ.

دكرا ىاما في تماسؾ الجماعة كتفاعميا كتكجيييا لأنو يعنى بنقؿ المعمكمات يمعب الاتصاؿ ك 
لتي تتـ بيا الاتصالات في المنظمة يككف تأثيرىا كالمعارؼ المتعمقة بالعمؿ، كما أف الطريقة ا

 2معنكياتيـ.اضحا عمى ميكؿ كاتجاىات العماؿ ك ك 

كما أف الاتصاؿ يجب أف يعمؿ عمى الربط ليس فقط بيف أقساـ المنظمة كمستكياتيا الإدارية 

ف ىناؾ علبقة ارتباط طردية بيف الاتصاؿ مإنما بيف أىداؼ الفرد كالجماعة كالمنظمة كذلؾ، ك 

 3الالتزاـ التنظيمي مف ناحية أخرل.ية كبيف الرضا الكظيفي كالأداء كالإبداع ك ناح

كازدادت أىمية الاتصاؿ خاصة بعد ظيكر المنظمات الكبيرة الحجـ، كبعد المسافة بيف الإدارة  

الضكء الأخضر الذم  حيث أصبح الاتصاؿ يمثؿكالعماؿ مف خلبؿ تعدد المستكيات التنظيمية، 

                                                           
دار حامد  عماف الأردف،عمي عياصرة كآخركف، الاتصاؿ الإدارم كأساليب القيادة في المؤسسات التربكية،  3

 . 27، ص 2006كالتكزيع،  لنشر
مف ركائز الاتصاؿ الفعاؿ في المؤسسة،  الإنسانيةبف داكد، المشاركة في اتخاذ القرارات كالعلبقات العربي  2

 .178 ، ص2014 الجزائر، ،16عدد، 06مجمد كالاجتماعية، جامعة كرقمة،  الإنسانيةمجمة العمكـ 
 .179صالمرجع نفسو،  3
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تتمكف الإدارة مف معرفة مشاكؿ العماؿ، كردكد أفعاليـ تجاه سياساتيا، كىك أيضا مف خلبلو 

 1ينير الطريؽ أماميـ، كيمكنيـ مف تحديد مكاقفيـ كاتجاىاتيـ كالتزاميـ نحك العمؿ.

أف الاتصاؿ تتجسد  "ILTON MAYOU"التون مايوالعلبقات الإنسانية كأكد مؤسس مدرسة  

فسكء التفاىـ بيف  ،الرئيسية لقياـ العلبقات الإنسانية داخؿ المنظمة أىميتو في ككنو احد العكامؿ

الإدارة كالعماؿ يجعؿ مف ىؤلاء العماؿ يتخذكف مكقفا عدائيا تجاه الإدارة دكف تفطف لأسباب ىذا 

إنيا  "WILYAM SKOUT وليام سكوت"  العداء، كالعلبقات الإنسانية مثمما يرل الباحث

لى كجكد أفراد سعداء يشعركف تؤدم إلى ارتفاع معدؿ الإ نتاجية، كزيادة الفعالية التنظيمية كا 

     2بالرضا في أعماليـ.

المكارد  تبديياؤدم حتما إلى اتجاىات سمككية ايجابية كداعمة ي نظاـ الاتصاؿ بالمنظمة فعاليةف

عممية أف  القيروتي" "كيضيؼ  ،البشرية مف رضا كظيفي كأداء جيد كالتزاـ ك كلاء تنظيمي

 3الاتصاؿ تساىـ في تييئة المناخ الجيد لتحقيؽ الرضا في العمؿ كرفع الركح المعنكية.

كذلؾ الاتصاؿ التنظيمي ككنو  بعد مؤسسي، فيعتبر مف التحسينات الميمة التي تسيـ في رفع  

فكجكد نظاـ اتصاؿ كفئ كمتعدد  4مستكل الالتزاـ التنظيمي لدل المكرد البشرم بالمنظمة.

اىات يعني أف ىناؾ تبادؿ حقيقي لممعمكمات كالآراء كالاقتراحات كالانتقادات عمى مختمؼ الاتج

ما يبعث الطمأنينة  لدل العامميف عمى انو بالإمكاف نقؿ م ،المستكيات الإدارية كالتشغيمية
                                                           

، عماف، ، دار مجدلاكم لمنشر كالتكزيع1بعةكالتطبيقات، ط الأصكؿالمعاصرة،  الإدارةم، ك سناء المكس 1
 .180الأردف، ص

 ،كائز الاتصاؿ الفعاؿ في المؤسسةمف ر  الإنسانيةالمشاركة في اتخاذ القرارات كالعلبقات  داكد،العربي بف  2
 .178مرجع سابؽ، ص

، الأعماؿالفردم كالجماعي في منظمات  الإنسانيكتي، السمكؾ التنظيمي، دراسة السمكؾ يمحمد قاسـ القر  3
 .238-235ص ، ص2009دار كائؿ لمنشر،  ،الأردف، عماف، 5بعةط

 .117، صمرجع سابؽماجد قاسـ السياني،  4
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كباعتبارىـ يمثمكف الرأسماؿ  انشغالاتيـ، كمشاكميـ لممستكيات الإدارية العميا دكف قمؽ أك خكؼ،

حكؿ محتكل الأساسي لتنفيذ كنجاح برامج كسياسات المنظمة، فعدـ كجكد احتكار لممعمكمات 

شفافية الاتصاؿ يساعد عمى نجاحيا، كخمؽ سمكؾ تنظيمي ه البرامج كالسياسات، ككجكد ذى

 تمي إلييا.فعاؿ، كتعزيز التزاـ المكرد البشرم، كدعـ إيمانو بأىداؼ المنظمة التي ين

الاتصاؿ الناجح ىك الاتصاؿ التكاصمي أك الاتصاؿ باتجاىيف الذم يتيح لمعامميف فرص  فإ

إبداء الرأم كالتعمـ ك التطكر، في حيف الاتصاؿ في اتجاه كاحد أك ما يسمى بالاتصاؿ النازؿ 

لخمكؿ أم بإصدار الأكامر كالتعميمات مف أعمى إلى أسفؿ السمـ اليرمي، يؤدم بالعامؿ إلى ا

 1في التفكير كاللبمبالاة باعتبار أفكاره كأرائو ك مشاكمو لا قيمة ليا.

أكدت العديد مف الدراسات أف الاتصاؿ المفتكح يحقؽ التفاعؿ الايجابي بيف مختمؼ كما 

الفعاليات البيئية، كبالتالي يحقؽ الاستجابة لمتطمبات البيئة المتغيرة، عمى العكس في غياب 

المرؤكسيف، كما يترتب عميو مف غياب أسس مكضكعية فعاؿ بيف الرؤساء ك ات الاتصاؿ القنك 

كؿ ذلؾ يؤدم إلى اثر  في التعامؿ مع العامميف، كعدـ ترسيخ علبقات مبنية عمى الثقة كالتقدير،

سمبي يخمؽ مشاعر القمؽ ك الإحباط لدل العامميف، ك يقمؿ مف إنتاجيـ الإبداعي بعكس 

ف كفاءة العامؿ كفعاليتو كينمي ركح التعاكف كالتقارب كالانسجاـ الاتصاؿ الفعاؿ الذم يرفع م

داخؿ المنظمة، مما يدعـ شعكر العنصر البشرم بالانتماء إلى بيئة العمؿ، كيعزز التزامو 

التنظيمي، كتصبح عنده قناعة باف لو مف الدكر كالأىمية ما يسيـ في إنجاح كافة المشاريع 

 2التي قامت لأجميا المنظمة.

                                                           
 ،الأردفسمكؾ الفرد ك الجماعة في التنظيـ، عماف،  كأسس، السمكؾ التنظيمي، مفاىيـ المغربي كامؿمحمد  1
 .305، ص1995، ر الفكر لمنشر كالطباعة كالتكزيعدا

 .02، صمرجع سابؽسميـ كفاف،  2



131 

 

 

ينظر إلى الاتصاؿ التنظيمي عمى انو كسيمة مف كسائؿ التحفيز الذم تؤثر في تككيف ؾ كذل

 ،أنماط العلبقات الإنسانية، حيث عف طريقو يمكف التعرؼ عمى رغبات الأفراد كحاجاتيـ

كالاتصاؿ الجيد ىك الذم يأخذ الصبغة الإنسانية كتككف نتائجو كاضحة عمى سمكؾ المرؤكسيف 

 1 مف الناحية الإنتاجية كالاجتماعية.

مما سبؽ، يمكف القكؿ أف الاتصاؿ التنظيمي كبقية أبعاد المناخ التنظيمي يمعب دكرا ىاما في  

مما يبعث عمى خمؽ اتجاىات سمككية تحديد سمة ىذا المناخ، كجعمو أكثر صحة كايجابية، 

بما في ذلؾ تعزيز التزاميا التنظيمي، عمى أف يككف الاتصاؿ  اعمة كفعالة لدل المكارد البشريةد

فعالا ك متعدد الاتجاىات، كتككف أنظمة المعمكمات المعتمدة داخؿ المنظمة أكثر حداثة 

 كتكنكلكجيا لضماف صحة كسرعة كصكؿ المعمكمة.

 فعالية نظام الاتصال  معايير ثانيا:

نما ذلؾ يعتمد أساسا عمى مدل تكفر المعمكمات، ك أم نشاط داخؿ المنظمة يقكـ  إف   بدرجة ا 

 يعتمد ذلؾ عمى العكامؿ التالية:كفاءة كفعالية الاتصاؿ ك  عمىكبيرة 

 درجة المركزية كاللبمركزية بصفة عامةة، مؿ تنظيمية ترتبط بخطكط السمطعكا -

 ؛طبيعة التنظيـك 

 .مدل كضكحياك  المعمكمات المراد إيصاليامؿ فنية كتتعمؽ بمحتكل عكا -

 كلمحصكؿ عمى اتصاؿ ذا فعالية يجب:

 ؛تكييؼ المعمكمات كفقا لمستقبميا كليس كما يراىا المرسؿ -

                                                           
في تفعيؿ المكارد البشرية في المؤسسة، مجمة العمكـ الإنسانية  ابرقية سييمة، أساليب الاتصاؿ التنظيمي كدكرى 1

 .221، ص2016، جكاف الجزائر، 24عدد، 08مجمد ، كرقمة باحكالاجتماعية، جامعة قاصدم مر 
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 ؛استيعابيافيميا ك  لممستقبؿت بكفاية ما يسمح إرساؿ المعمكما -

 ؛لمسمطةيجب أف لا يتعارض الاتصاؿ مع التسمسؿ اليرمي  -

 لتجنب أم تأكيلبت خاطئة. المعمكماتكضكح  -

ىنا يمكف أخذ ك  ،فعالية الاتصاؿ النازؿ كالصاعدعني تكما يمكننا القكؿ أف فعالية الاتصاؿ 

 بعض النقاط الأساسية التي مف شأنيا تعزيز كؿ نكع مف ىذا الاتصاؿ:

 عمى بعض الاعتبار نذكر منيا: كتتكقؼ :فعالية الاتصال الرأسي ) النازل ( -1

 أف يركز الرئيس عمى الجكانب النفسية في علبقتو مع مرؤكسيو، فالمدير الناجح لا يجب أف 

بؿ أف يحببيـ بركح الفريؽ  يجعؿ الاتصاؿ مركزا عمى مجرد تبميغ الأكامر كالتكجييات، -     

 ؛التعاكفك 

 تنفيذىا. مدل استعداد المرؤكسيف لقبكؿ الأكامر بغية  -     

 فيمكف تنميتو مف خلبؿ: :الاتصال الصاعدفعالية  -2

بث الشعكر لدل العامميف باف الرؤساء ييتمكف فعلب بآرائيـ كاقتراحاتيـ، كأف لدييـ  -

 1؛دكر حيكم في تحقيؽ الأىداؼ

 ؛أف يحسف الرئيس الاستماع إلى ما يقكلو المرؤكسيف -

 2كملبحظات خلبؿ عممية الاتصاؿ. راءآما يدلي بو العاممكف مف لضماف الطمأنينة  -

                                                           
-341ص ص ،1993إبراىيـ عبد العزيز شيحا، أصكؿ الإدارة العامة، منشأة تكزيع المعارؼ، الإسكندرية،  1

398  .  
 .389، ص  المرجع نفسو 2
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أف ىناؾ خاصية إيجابية أضيفت إلى المناخ التنظيمي كغياب  بساطةفعالية الاتصالات تعني ب 

قنكات الاتصاؿ الفعالة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف كما يترتب عمييا مف غياب أسس المكضكعية 

في التعامؿ مع العامميف، كعدـ ترسيخ علبقات مبنية عمى الثقة كالتقدير كؿ ذلؾ يؤدم إلى أثر 

لدل العامميف، كيقمؿ مف إنتاجيـ الإبداعي بعكس استعماؿ  سمبي يخمؽ مشاعر القمؽ، كالإحباط

أنكاع ككسائؿ متعددة مف الاتصالات ذات الكفاءة العالية، فإنيا ترفع مف فعالية العامؿ كتنمي 

 1ركح التعاكف كالتقارب كالانسجاـ بيف العامميف.

ما في الأخير إلى ككؿ ىذه النقاط الإيجابية التي يسيـ الاتصاؿ الفعاؿ في خمقيا ستؤدم حت 

 اىتمامو بعممو كبالمنظمة التي ينتمي إلييا. نميةتعزيز التزاـ العامؿ كت

 المطمب الثاني: اثر تكنولوجيا العمل عمى الالتزام التنظيمي 

الحديث عف العكلمة اليكـ لـ يعد مرتبطا بمدل تقبميا أك رفضيا، بقدر ما أصبح مرتبطا بكيفية  

كيعتبر التحدم التكنكلكجي مف أىـ تمؾ  ،تفرضيا عمى المجتمعاتمكاجية التحديات التي 

التحديات حيث تغيرت الحياة الإنسانية في مختمؼ جكانبيا بفعؿ التطكرات كالانجازات 

التكنكلكجية المتلبحقة كأصبح تطكر الأمـ يقاس بمدل تمكنيا مف تطبيقيا لمتكنكلكجيا في 

 2مختمؼ المجلبت.

كثكرة معمكماتية ىائمة  تكنكلكجيا متقدمة،كـ مف تقنية عالية ك شيا اليفي ظؿ الظركؼ التي نعيف

راغبة في الاستمرار كالبقاء في سكؽ المنافسة أف تدخؿ احدث  اقتصادية لابد لكؿ منظمة

                                                           
السعكدية، مركز الممؾ عبد كفاء بنت حمد التكيحرم، المناخ التنظيمي الداعـ لنمك ثقافة الحكار في الجامعات  1

 . 83، ص2013 ، الرياض،3العزيز لمحكار الكطني، طيعة
نكر الديف زماـ، صباح سميماف، تطكر مفيكـ التكنكلكجيا كاستخداماتيا في العممية التنظيمية، مجمة العمكـ  2

 . 163، ص 2013، 11عدد، 05جامعة قاصدم مرباح كرقمة، مجمد الإنسانية كالاجتماعية، 
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التقنيات التكنكلكجية في مجاؿ العمؿ كعمى مختمؼ المستكيات الإدارية كالتنفيذية، كأف تدرب 

مكاردىا البشرية عمى التحكـ فييا. فالتكنكلكجيا الحديثة تعمؿ عمى إحداث تغيير ليس فقط في 

فراد كذلؾ، كما مف شانيا تكفير المناخ التنظيمي القادر عمى حياة المنظمات بؿ في حياة الأ

خمؽ ك قتؿ الرتابة كالركتيف في الأداء، إطلبؽ الإبداعات الذاتية لمفرد كالجماعة في مجاؿ العمؿ 

أما إذا كانت التكنكلكجيا المستخدمة ذات طبيعة جامدة فذلؾ  1البيئة الملبئمة للبنجاز الفعاؿ.

ي بالمنظمة يتجو نحك السمبية، فينخفض فيو الأداء كتقؿ الدافعية للبنجاز يجعؿ المناخ التنظيم

كتحمؿ المسؤكلية مما يؤثر سمبا عمى اتجاىات العامميف، ك يؤدم إلى خمؽ سمككيات غير 

 قمة الالتزاـ.عدـ الانضباط كسكء الأداء ك فاعمة كغير داعمة لأىداؼ المنظمة ك

لأساسية التي تستطيع المنظمة أف تنطمؽ منيا لإحداث تغيير كتعتبر البيئة التكنكلكجية القاعدة ا

لذلؾ لابد لكؿ منظمة أف تتكفر عمى الإطارات ذات الميارة التي تمكنيا مف  ،في نكعية منتجاتيا

متابعة ما يحدث في تمؾ البيئة، فتأثيرىا عمى سمكؾ العامميف يتمثؿ في دفع ىؤلاء لمحاكلة 

 2بة تمؾ التغيرات التكنكلكجية.اكتساب الميارات اللبزمة لمكاك

إحداث التطكير التكنكلكجي بالمنظمة لو دكر فعاؿ في تعزيز سمكؾ الالتزاـ  فأ كيمكف القكؿ 

لدل مكاردىا البشرية، حيث كمما كاف ىناؾ زيادة في تحديث تكنكلكجيا العمؿ كتطكيرىا خاصة 

ز ارتباط العامؿ بمنظمتو انطلبؽ بالنسبة لمبرمجيات كالأجيزة كالمعدات كمما أدل ذلؾ إلى تعزي

                                                           
المناخ التنظيمي السائد في مدارس المرحمة الثانكية بمحافظات غزة كعلبقتيا  ،رضكافشيماء احمد عبد الله  1

، الجامعة الاسلبمية غزة،  بالركح المعنكية لممعمميف، رسالة ماجستير، تخصص إدارة التربية، كمية التربية
 .28ص، 2012فمسطيف، 

، مرجع سابؽ، التنظيمي، التحميؿ عمى مستكل المنظماتمحمد الصيرفي، المكسكعة العممية لمسمكؾ  2
 .264ص
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مف إيمانو باف ىذه المنظمة متطكرة كمكاكبة لمعصرنة، كبإمكانيا منحو مسارا مينيا يتكافؽ 

 كطمكحاتو.

أنظمة ؿ إدخاؿ برمجيات أكثر تطكرا كآلات ك نماذج تصنيع، ك فالتطكير التكنكلكجي مف خلب

عمى نتائج أفضؿ ككنيا ستعتمد  أكثر حداثة، تتطمع مف خلبليا المنظمة الحصكؿ معمكمات

تقنيات كأتمت أفضؿ مف الأكؿ غالبا ما يؤدم إلى تحسيف جكدة المنتكج أك الخدمة، كمف ثمة 

زيادة حجـ المبيعات كالحصة السكقية لممنظمة، كىذه النتائج الايجابية ستنعكس إيجابا عمى 

كالحكافز المادية كالغير المكرد البشرم حيث ستكافئ المنظمة عماليا بتقديـ بعض العلبكات 

الأمر الذم يعزز رضا العامؿ كيجعمو أكثر اندفاعا لمعمؿ كأكثر إيمانا بو، كما يمزـ  ،المادية

نفسو عمى تقديـ أفضؿ الجيكد لمحفاظ عمى الميزة التنافسية التي بمغتيا المنظمة مف ناحية، 

 1كمف ناحية أخرل الحصكؿ عمى حكافز أكثر مستقبلب.

ما يحرزه في مجاؿ استعماؿ العمـ بقاس يالتطكر التكنكلكجي أف كيمكف الإشارة إلى  

إلى  % 60اثبت دراسات أجريت في البمداف الصناعية المتقدمة انو مف   حيث ،كالتكنكلكجيا

ذا التحسف ينتج مف التحسف في مستكل معيشة المجتمع يعكد إلى التقدـ التكنكلكجي، كى% 80

دافعية زيادة الة كشعكر بالرضا الاجتماعي الذم ينتج عنو في معظـ الأحياف عنو معنكيات عالي

لمعمؿ كالإقباؿ عمى الأداء المتميز بكؿ أريحية مف دكف ضغكطات اجتماعية قد يتسبب فييا 

                                                           
جمة العمكـ الاقتصادية كعمكـ الإبداع التكنكلكجي في الجزائر، مقاؿ بم بك سعدة،أعمارم عمار، سعيد  1

 الجزائر،كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير، جامعة سطيؼ، ، 03عدد ، 03مجمدالتسيير، 
 .47ص ،2004
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لرضا كاخمؽ سمكؾ تنظيمي متزف كفعاؿ داخؿ المنظمة مما يسيـ في سكء مستكل المعيشة، 

 1كالالتزاـ التنظيمي.

ف اك  تطكير أداء رأسماليا منيا لتحقيؽ التنمية البشرية، ك  لمنظمات الاقتصادية اليكـ سعياا 

البشرم خاصة مع المنافسة الشديدة التي يعرفيا قطاع الأعماؿ أصبح مف الضركرم اعتمادىا 

تكنكلكجيا معمكمات فعالة في صنع قراراتيا التسييرية بما في ذلؾ إدارة المكارد البشرية، فظيرت 

حات جديدة تتداكؿ في الكسط الاقتصادم كالتككيف الالكتركني لممكارد البشرية كىي تعني مصطم

شبكة ركنية متنكعة كالأقراص المدمجة ك تقديـ البرامج التككينية كالعممية عبر كسائؿ الكت

الانترنت مف خلبؿ تييئة بيئة تفاعمية غنية بالتطبيقات عمى تقنية الحاسب الآلي ك شبكتو 

تتمثؿ أىمية تساعد المككنيف عمى بمكغ أىداؼ كبرامج التككيف الإلكتركني، ك تي كسائطو ال

التككيف الالكتركني في اقتصاد الكقت كالجيد بالمقارنة بالتككيف الكلبسيكي، كما يتميز بسيكلة 

الاستخداـ مما يحقؽ نتائج كمستكيات عالية في التككيف كيمنح الحرية لطرفي التككيف، ضؼ 

التككيف الالكتركني يساىـ في خمؽ ميزة الاعتماد عمى النفس كالكصكؿ إلى بناء إلى ىذا فاف 

 2المعرفة الذاتية لدل العنصر المككف.

كمنح الفرد فرصة لمتككيف الالكتركني يقكم ثقتو بإمكانيات المنظمة التي ينتمي إلييا، فيرل  

ليا كيتطكر طمكحو الميني أنيا منظمة معاصرة كمكاكبة لمتطكر التكنكلكجي، فبتعزز انتماؤه 

                                                           
دراسة حالة الشركة العامة "م، تأثير الإبداع التكنكلكجي في تطكير منتجات الشركة ك ألمكس ؼعطية خم 1

عدد كمية الإدارة كالاقتصاد، الجامعة المستنصرية، دكف مجمد،، مجمة الإدارة كالاقتصاد، "لمصناعات الكيربائية
 .60ص ،2009بغداد، العراؽ، ، 78

لمعمكمات كالاتصاؿ في عممية اتخاذ القرار عمى ضكء البيئة التنافسية زكاغي ، دكر تكنكلكجيا امحمد  2
 لممؤسسة الاقتصادية، أطركحة دكتكرا في عمـ التسيير، تخصص تسيير المنظمات، كمية العمكـ الاقتصادية

 .168، ص2017بكمرداس،  ،كعمكـ التسيير، جامعة أمحمد بكقرهكالتجارية 
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مما يدفعو لتقديـ أفضؿ الجيكد لتحقيؽ طمكحو، كفي الكقت ذاتو تحقيؽ أىداؼ المنظمة فيصبح 

 أكثر انضباطا كالتزاما في العمؿ.

إلى جانب التككيف الالكتركني نجد مصطمح العمؿ الالكتركني الذم أصبح معتمدا لدل العديد   

الدكؿ المتطكرة، إذ أصبح بالإمكاف أداء الأعماؿ دكف مف المنظمات الاقتصادية خاصة في 

ضركرة التكاجد في مكاف العمؿ، كذلؾ بالاعتماد عمى تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ، كالفائدة 

المحققة مف اعتماد ىذا الأسمكب ىي انخفاض الجيد كالتكاليؼ الناتجة عف متابعة المكظفيف، 

مف مناطؽ مختمفة دكف الحضكر الفعمي مما يرفع مف كما يمكف الاستفادة مف خبرات عديدة ك 

مستكل الجكدة لأغمب الأعماؿ التي تنفذ بالاستعانة بالتقنية، حيث يمكف مراجعتيا كتعديميا 

بطريقة سيمة، لكف يعاب عمى ىذا الأسمكب انو يؤدم إلى فقداف جك العمؿ كركح العمؿ 

ما لا يساعد عمى قياـ علبقات إنسانية بيف م 1كعدـ الشعكر بالانتماء إلى فريؽ العمؿ الجماعي،

 الأفراد، كلا يساىـ في تككيف سمكؾ الالتزاـ التنظيمي لدل العامؿ .

المتطكرة في تطكير أداء المنظمة  اانو رغـ المزايا التي تقدميا التكنكلكجي إلى الإشارةكيمكف 

يا عمى أنيا السبب في خمؽ قد ينظر إليالاقتصادية، كتحسيف جكدة منتكجاتيا كخدماتيا، إلا انو 

كذلؾ الرفع مف لعلبقات الإنسانية بيف الأفراد ك الاغتراب الكظيفي داخؿ بيئة العمؿ، كتقميؿ ا

مستكل البطالة في المجتمع نظرا للبعتماد الكبير عمى الآلة التي أصبحت تحؿ محؿ اليد 

كالإبداع التكنكلكجي الذم لـ التقدـ التكنكلكجي  ىذا لا ينفي أف خرآكمف منظار  لكفالعاممة، 

مف بينيا الجزائر التي لا تزاؿ تعتمد عمى استرداد التقنيات ك  تصؿ إليو بعض الدكؿ النامية

                                                           
 .169، صسابؽ زكاغي ، مرجعمحمد  1
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الدعـ ة التطكير التكنكلكجي كالإبداع الأجنبية، أك إدخاؿ العمكـ التطبيقية الجاىزة لتطبيؽ عممي

  محكرا أساسيا لتحقيؽ التميز كالنمك كالتطكر الاقتصادم.

عمى الخبرات البشرية،  فالنيكض بيذا المجاؿ يجب أف يتصدر أكلكيات الدكلة بالاعتماد

كمنعيا مف  ،طاقاتيا العمميةك كالأدمغة الذكية كتكفير ليا جك الحرية كالإرادة لاستغلبؿ ذكائيا 

اليجرة إلى الخارج لاف مفتاح التقدـ كالنجاح ىك العمـ كالتكنكلكجيا، فالمنظمة كمما كاف اعتمادىا 

عمى تكنكلكجيا أكثر تطكرا كحداثة كمما جعؿ منيا قطب جذب لمكفاءات، كرفع مف مستكل 

 انتماء كالتزاـ مكاردىا البشرية، كعزز مكانتيا التنافسية. 

 الوظيفية عمى الالتزام التنظيمي السياساتو  إجراءات العمل: اثر الثالثالمطمب 

إف نظـ العمؿ كالسياسات الكظيفية تمعب دكرا ىاما في تكجيو كتحديد سمكؾ العامميف  

بالمنظمة، فتبعا لطبيعة إجراءات العمؿ ككضكحيا كقابميتيا لمتأقمـ مع المتغيرات تككف نتائج 

كذلؾ الأمر بالنسبة لمسياسات الكظيفية، فبمكغ الأىداؼ ، احوعماؿ كيككف رضا العامؿ كارتيالأ

المسطرة كتحقيؽ الالتزاـ الكظيفي ك السمكؾ الايجابي يتطمب انتياج سياسات عادلة ككاضحة 

 .كمممة بحاجات العامميف

 أولا: اثر السياسات الوظيفية عمى الالتزام التنظيمي

لأفراد الذيف يقكمكف العكامؿ الميمة التي تؤثر عمى اتعتبر السياسات التي تنتيجيا المنظمة مف  

سمككيـ التنظيمي عمى اتجاىات العامميف ك  ثير كبيريتأثركف بتطبيقيا، حيث ليا تأبتنفيذىا، ك 

رىا مف برامج التككيف كغيك  فكمما كانت سياسة المنظمة في كضع ىيكؿ الأجكر، كسمـ الترقية

تعزز شعكره كمما زادت ثقة العامؿ بالمنظمة ك التمييز  الشفافية كعدـالسياسات تتميز بالكضكح ك 
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 ،كلائو التنظيميما يستمزـ تنمية التزامو ك  بالرضا الكظيفي، كاتجو أداؤه نحك الجكدة  كالإتقاف

عمى العكس إذا كانت ىذه السياسات تتسـ بالغمكض كالتمييز فاف ذلؾ يؤدم إلى خمؽ 

 الانضباط كسكء الأداء كقمة الالتزاـ. سمككيات سمبية كالتغيب كدكراف العمؿ  كعدـ

كالمؤسسة عندما تقكـ بكضع سياساتيا الرئيسية بمعزؿ أك بعيدا عف مشاركة العامميف كدكف 

قائـ، عكس الإدارة  أذىانيـاعتبارا لأىدافيـ الخاصة، فاف احتماؿ كجكد مناخ تنظيمي سمبي في 

التي تككف سياساتيا الرئيسية مبنية عمى التشاكر المتبادؿ كالمشاركة فاف ذلؾ يؤدم إلى 

 1سمككيات كاتجاىات ايجابية كيرفع مف الركح المعنكية لمعامميف.

كذلؾ تؤثر السياسات التي تتميز بالمركنة في اتخاذ القرارات بما يتلبءـ مع التغيرات كالظركؼ  

ة الداخمية كالخارجية تأثير ايجابي عمى الأفراد الذيف يتأثركف بتطبيقيا، ككمما اتسمت ىذه البيئي

السياسات بالثبات كالاستقرار كالكضكح أدل ذلؾ إلى شعكر العامميف بالثقة، كالارتياح النفسي 

ضعؼ بذلؾ التزاميـ تجاه في 2قمؽ العامميف،ياسات الغامضة التي تثير مخاكؼ ك بعكس الس

يمانيـ بأىدافيا ك قيميا.المن  ظمة كا 

فالعمؿ عمى تبني سياسات داخمية تساعد عمى إشباع حاجات الأفراد العامميف بالمنظمة عميو 

يعد أمرا ضركريا ككنو يكلد شعكرا بالرضا كالانتماء كالاطمئناف ثـ الالتزاـ لدل  ،كتحقيؽ التكازف

السياسات، فإذا كانت السياسات  المكرد البشرم، مع التأكيد عمى ضركرة كضكح أىداؼ ىذه

قابمة لمقياس كمرنة منع ذلؾ الجداؿ كسكء كمحددة ك كالأىداؼ المراد تحقيقيا كاضحة  الداخمية

                                                           
 .41ص ،مرجع سابؽسميماف مؤيد سعيد،  1
 .53، مرجع سابؽ، صالطيب ايياب عايش 2
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كأسيـ في خمؽ الإبداع في العمؿ كأدل إلى تنمية التزاـ  ،الفيـ كاحدث دافعية أكثر كصراعا اقؿ

 1العامميف بالمنظمة.

 الالتزام التنظيمي ثانيا: اثر إجراءات العمل عمى  

إلى جانب السياسات الكظيفية تمعب الإجراءات كنظـ العمؿ دكرا ىاما في التأثير عمى    

الإشراؼ الدقيؽ  فأكسمكؾ العامميف، كتساىـ في تحديد سمة المناخ التنظيمي لممنظمة، حيث 

ف، كما يؤدم ككثرة الإجراءات كالتعميمات يؤدم إلى خمؽ مناخ تنظيمي سمبي في ذىنية العاممي

ف التركيز عمى القكاعد أ أمإلى احتماؿ انتشار الجمكد كتغميب الكسائؿ عمى الغايات، 

كالإجراءات قد يجعؿ الفرد يؤمف بيذه القكاعد كالإجراءات لذاتيا باعتبارىا ىدفا يسعى إليو 

ي كليست مجرد كسيمة لمكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة، كبالتالي تصبح مظاىر العمؿ البيركقراط

 2كشكمياتو أىـ مف محتكل العمؿ كيصبح التمسؾ بالإجراءات أىـ مف انجاز الأعماؿ.

كما أف عدـ كضكح إجراءات العمؿ يعيؽ سير العمؿ ك يزيد مف احتماؿ الكقكع في الخطاء  

نتاجيتو، كفي الكقت ذاتو عمى نفسيتو فيق بؿ عمى العمؿ كىك ما ينعكس سمبا عمى أداء العامؿ كا 

 الاستياء مما يقمؿ مف شعكره بالكلاء كالالتزاـ .التذمر ك بمشاعر مف 

ممارسة العامؿ لكظيفتو، كتصعب في  عيؽتاءات العمؿ التي تتسـ بالتعقيد كالكثرة ك كذلؾ إجر  

ارتباكات في خطكط  قد ينجر عنياالكقت ذاتو تكيفو مع أم تغيير قد يحيط بميامو الكظيفية، 

 ية العامؿ كمف ثمة مردكدية المنظمة.الإنتاج مما ينعكس سمبا عمى مردكد

                                                           
 .347امجد محمد عبد الله، مرجع سابؽ، ص 1
 .43، ص1997مطابع الفرزدؽ، الرياض، دكف طبعة، ك الكظائؼ،  الأسسالعامة،  الإدارة، آخركفالنمر ك  2
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لناتج عف نقص المعمكمات تجدر الإشارة أيضا إلى أف غمكض التعميمات أك الإجراءات ا 

أك بسبب جيؿ الأفراد بالسمككيات المطمكبة أثناء القياـ بالعمؿ، أك عدـ إلماميـ بالنتائج المتاحة 

زيادة التكترات عكر بالإحباط كالإىماؿ ك الشو يترتب عنالمترتبة عف عدـ إتباع بعض التعميمات، 

 1المصاحبة لمكظيفة، كقمة الثقة بالنفس، كقمة الرضا ك الالتزاـ الكظيفي.

تشجع عمى  الكاضحة كالغير معقدة  كتدؿ الدراسات أف الإجراءات الكظيفية كنظـ العمؿ 

 ستجدات البيئية،خمؽ الأفكار كالبحث عمى أساليب جديدة لتحسيف الأداء كمكاجية المالإبداع ك 

أما إذا كانت تتسـ بالجمكد فاف ذلؾ لا يشجع عمى الإبداع فتصبح المنظمة عاجزة عف إحداث 

مما يؤثر سمبا عمى مردكديتيا، كفي غالب الأحياف  2قد تحيط بياالتي التكيؼ مع المتغيرات 

ة سكاء عمى تكجيات عماليا كسمككيـ، حيث أف عجز المنظمة عمى مكاجية المستجدات البيئي

يقمؿ كيضعؼ إيمانيـ بأىدافيا، كفي الكقت ذاتو أك الخارجية ييز ثقة عماليا بيا الداخمية 

 دافعتييـ للؤداء.

أك الأعماؿ تتفاكت في درجة السيطرة الذاتية التي تتيحيا تجدر الإشارة كذلؾ إلى أف الكظائؼ  

لمفرد في أداء ميامو، لذا يمكف الافتراض انو كمما زادت درجة حرية الفرد في اختيار طرؽ أداء 

ية أف زيادة حرية الفرد في العمؿ تتيح لو كيف التزامو بالعمؿ، كماالعمؿ كمما زاد رضاه كتعزز 

يفتو كما يتمتع بو مف ، فيحاكؿ بذلؾ خمؽ التكافؽ بيف كظ3قدراتوو ك الأداء بما يتناسب كميارات

مؤىلبت، كىذا التكافؽ لو الأثر الايجابي في رفع معنكياتو حيث يجد نفسو في إمكانيات ك 

                                                           
الأداء الكظيفي لمعامميف، دراسة ميدانية عمى إدارة حمد عمي عبد الله عيسى، تأثير المناخ التنظيمي عمى  1

المنافذ بشؤكف الجنسية كالجكازات كالإقامة في كزارة الداخمية لمممكة البحريف، رسالة ماجستير، تخصص إدارة 
 .75، ص2014المكارد البشرية، كمية العمكـ الإدارية، جامعة العمكـ التطبيقية، البحريف، 

 .31، ص، مرجع سابؽشامي صميحة 2
 .53، مرجع سابؽ، صالطيب عايش إيياب 3
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يمانو بكظيفتو دافعتيو لمبالمقابؿ الكظيفة التي تتناسب كما يمتمكو مف مقكمات فتزداد  عمؿ كا 

 ي ينتمي إلييا.التزامو تجاه المنظمة التك 

عمكما إف السياسات الكظيفية ك إجراءات العمؿ كنظمو باعتبارىا مف عناصر المناخ التنظيمي 

فإنيا تساىـ كبشكؿ كبير في تحديد طبيعة ىذا المناخ كتكجيو سمكؾ العامميف كتكجياتيـ داخؿ 

عية كالعدالة المنظمة، فاف كانت ىذه السياسات كالإجراءات تتسـ بالكضكح كالشفافية كالمكضك 

كالمركنة فإنيا تعتبر عاملب مساعدا عمى خمؽ مناخ تنظيمي ايجابي داعـ لمسمكؾ الفعاؿ 

كالمتزف، كمحفزا عمى الأداء الجيد كالالتزاـ الدائـ. أما إذا كانت تتصؼ بالغمكض كالتعقيد 

ى تكجيات كالجمكد كالتمييز فإنيا قد تككف سببا في كجكد مناخ تنظيمي غير فعاؿ يؤثر سمبا عم

كتصرفات المكارد البشرية، كيساىـ في خمؽ سمككيات غير داعمة بالمنظمة  كعدـ الرضا كقمة 

 الكلاء كالالتزاـ.

الحوافز، المشاركة في صنع القرار وطبيعة : اثر نظام لثالمبحث الثا

 عمى الالتزام التنظيمي  العمل

عمى السمكؾ التنظيمي داخؿ المنظمة  مف الأبعاد الميمة لممناخ التنظيمي كالتي ليا تأثير كبير

التي نحاكؿ مف  ،نظاـ التحفيز،المشاركة في صنع القرار كطبيعة العمؿ خاصة الاقتصادية

خلبؿ ىذا المبحث الكقكؼ عند تأثيرىا عمى سمكؾ المكرد البشرم بالمنظمة كبالتحديد عمى 

 التزامو التنظيمي.

 و مقومات نجاحو التنظيمي: اثر نظام الحوافز عل الالتزام الأولالمطمب 
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تعد الحكافز محددات لمسمكؾ حيث تستخدـ لإثارة سمككيات معينة قصد تحقيؽ أىداؼ معينة، 

 كالحكافز ىي الأداة الدافعة لقكة الأداء كجكدة الإنتاج.

 أولا: اثر نظام الحوافز عمى الالتزام التنظيمي 

يعتبر العنصر البشرم مف أىـ العناصر التي تعتمد عمييا المنظمات في تنفيذ أنشطتيا، كىي  

لا تزاؿ تبحث عف كيفية جعؿ ىذا العنصر يقدـ أفضؿ ما لديو لصالحيا بما يؤدم إلى تحقيؽ 

أىدافيا نحك النمك كالتطكر، كمما لا شؾ فيو أف الحكافز مف الكسائؿ الأكثر تأثيرا عمى العامميف 

تشجيعيـ عمى العمؿ، ك زيادة معدلات أك محركات تستخدـ في حث العماؿ ك باعتبارىا كسائؿ 

 1.الإنتاج أك تحسينو أك خفض التكاليؼ

مف أىـ عكامؿ نجاح المنظمات خاصة الاقتصادية منيا، تطبيؽ نظاـ حكافز فعاؿ باعتبارىا ف

فاظ عمى أعمى مستكل ممكف مف كسيمة لترغيب الأفراد في العمؿ، كدفعيـ لزيادة المجيكد كالح

تباعفاف نجاحيا إنما يرتبط بإدارتيا ليذا النظاـ بصكرة كاعية  الأداء كالإنتاجية، أسمكب عممي  كا 

ككف المكرد البشرم يمثؿ احد المتغيرات  ،كعممي قكامو الدراسة كالتحميؿ كالتنفيذ المتكازف

 2الأساسية المؤثرة عمى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا بكفاءة كفعالية.

فممحكافز دكر رئيسي في خمؽ بيئة العمؿ المناسبة كذلؾ مف خلبؿ تحفيز الأفراد لتقديـ خدماتيـ 

ة، كفي المقابؿ كتأدية مياميـ بالمستكل المطمكب لضماف التزاميـ تجاه تحقيؽ أىداؼ المنظم

                                                           
 دار الفكر العربي، القاىرة، ، 3بعة، القمؽ الإنساني، مصادره، تياراتو، التديف كعلبج لو، طالفيكميمحمد  1

 .61، ص1995
 أعمىالحفاظ عمى العمؿ ك دفعيـ لزيادة المجيكد ك  أداة لترغيب الأفراد فيفز كسيمة ك ىيثـ حسف حكيـ، الحكا 2

تاريخ    https://www.alriyadH.COM :يلكتركنالامكقع ال. عمى مستكل لممنشاة، جريدة الرياض
 . 11:00عمى الساعة:  27/03/2020الاطلبع: 

https://www.alriyadh.com/
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فاف تجاىؿ ضركرة كجكد نظاـ حكافز قانكني كفعاؿ يضمف حقكؽ كمسارات العامميف يعرض 

 المنظمات لمعديد مف المخاطر التي تؤثر عمى مجمؿ الأداء الكظيفي كالسمككي بيا.

كما أف خمؽ المناخ التنظيمي الفعاؿ كالايجابي لا يتأتى إلا مف خلبؿ شعكر العامميف بعدالة 

كلد عامؿ معيـ، مف خلبؿ كضع أنظمة إدارية عادلة خاصة الأجكر كالحكافز، الأمر الذم يالت

مما يدفعيـ إلى زيادة الأداء كتحسيف نكعية الانجاز، فالاتجاه العادؿ في  ييـشعكرا بالارتياح لد

فز جكد أنظمة حكاكك  1التعامؿ مع الأفراد يعزز سبؿ الكفاء لممنظمة، كيساىـ في تحقيؽ أىدافيا.

كفؽ معايير الأداء يؤدم إلى ة، ايجابية كسمبية كتطبيقيا بشكؿ عادؿ ك معنكيمتنكعة، مادية ك 

كالرسـ البياني التالي يبيف تأثير  2كجكد مناخ تنظيمي يدفع العامميف إلى التنافس كالإبداع.

 الحكافز عمى سمكؾ العامميف في المنظمة:

 : تأثير الحوافز عمى سموك العاممين14شكل رقم 

 

 تقييـ                                                                                

 الأداء                                                                              

 

 

حمد عمي عبد الله عيسى، تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي لمعامميف، دراسة ميدانية عمى  :المصدر

لمممكة البحريف، رسالة ماجستير، تخصص إدارة المنافذ بشؤكف الجنسية كالجكازات كالإقامة في كزارة الداخمية 

 .65، ص2014إدارة المكارد البشرية، كمية العمكـ الإدارية، جامعة العمكـ التطبيقية، البحريف، 

                                                           
 .175، ص2002، مرجع سابؽ، خضير كاظـ حمكد 1
 .76-75ص ص مرجع سابؽ،الصفار،  إسماعيؿاحمد عبد  2

 حوافز

 الالتزام

 أداء جٌد رضا وظٌفً إشباع الحاجات نظم وسٌاسات التحفٌز
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مف خلبؿ الشكؿ أعلبه يتضح أف لسياسة التحفيز دكر ىاـ في التأثير عمى سمكؾ العامؿ 

كيكلد شعكرا بالرضا فيقبؿ عمى  باعتبارىا كسيمة لإشباع حاجاتو مما ينعكس عمى معنكياتو،

الأداء بكؿ دافعية، ككمما تحسف أداؤه أكثر كمما مكنو ذلؾ مف تحصيؿ المزيد مف الحكافز مما 

 يزيد مف التزامو تجاه الكظيفة كالمنظمة.

كقد أكدت العديد مف الدراسات الحديثة أف مف العكامؿ المساعدة عمى بناء الالتزاـ التنظيمي 

لاف ذلؾ يؤدم إلى زيادة الرضا الكظيفي، كبالتالي زيادة الالتزاـ  فز مناسبة،تطبيؽ أنظمة حكا

 1كارتفاع معدلات الأداء ك الإنتاج.

فالحكافز عمى اختلبؼ أنكاعيا تساىـ في حث العنصر البشرم عمى رفع كفاءة أدائو بالمنظمة  

ساليب التحفيز كتزيد مف درجة رضاه عف العمؿ، كتعمؿ المنظمات الناجحة عمى استخداـ أ

رغبتو ك  النكاحي المعنكية لممكرد البشرم المناسبة، في حيف غياب التحفيز يؤثر عمى العديد مف 

 2معارفو كعدـ التكصؿ إلى أفكار جيدة ك انجازات عالية.عمى تنمية قدراتو ك 

العمؿ كمف كسائؿ التحفيز الترقية التي تعد مطمب كظيفي مف أجؿ تحقيؽ الكلاء كالاستقرار في 

 خاصة قرارا الترقية كيبقى ضعؼ السياسات التحفيزية المتبعة مف طرؼ الإدارة ،كالكلاء لممنظمة

اقتراف الحكافز بالأجر كحده يعد عاملب غير كافي كذلؾ يخمؽ نكع مف التذمر كالشكاكم،  عاملب

                                                           
 .09عاشكرم ، مرجع سابؽ، صابتساـ  1
 .54محمكد إبراىيـ الشطي، مرجع سابؽ، ص 2
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رار كالانتماء كبالتالي لا يككف الاستق ،لشعكر العامؿ بالرضا كالارتياح كتحقيؽ الذات في العمؿ

 1الفعمي لممؤسسة.

إدراؾ المنظمة لأىمية الحكافز كالعمؿ عمى تطبيقيا بصكرة عادلة، يؤدم إلى خمؽ  أفكما  

نتاجية المنظمة، أما إذا لـ تطبؽ ىذه الحكافز بصكرة ايجابي يساىـ في زيادة فعالية ك  مناخ ا 

ضحة كمكضكعية تكفؿ جيدة، أك كانت تطبؽ بناءا عمى رغبات شخصية، كبدكف معايير كا

الإسياـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، فاف ذلؾ قد يؤدم إلى خمؽ مناخ تنظيمي سيئ يؤدم بدكره 

إلى خمؽ ضغكط عمى العامميف خاصة المتميزيف منيـ، فالحكافز ىي التي تعمؿ عمى إثارة 

ية بجد تحريؾ سمككيـ لأداء مياميـ الكظيفلممكارد البشرية، كتقكـ بحثيـ ك  القكل الحركية

خلبص، ككمما كانت الحكافز ملبئمة لرغبات العامميف كمما ساعد ذلؾ عمى تكفير مناخ  كا 

 .تنظيمي ملبئـ كفيؿ بخمؽ سمكؾ تنظيمي فعاؿ داخؿ المنظمة

خمؽ سمكؾ تنظيمي تنظيمي الداعـ كالايجابي ك كيمكف تمثيؿ دكر الحكافز في إحلبؿ المناخ 

 ي الشكؿ البياني التالي:الالتزاـ التنظيمي، ف في مقدمتوفعاؿ 

 

 

 

 

                                                           
مذكرة فاتح جبمي، الترقية العقارية كالاستقرار الكظيفي دراسة حالة مؤسسة التبغ كالكبريت بالخركب قسنطينة،  1

جامعة قسنطينة،  تخصص تنمية كتسيير المكارد البشرية، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية،ماجيستير، 
  .98.ص2006الجزائر، 
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 : دور نظام الحوافز في خمق الالتزام التنظيمي15 شكل رقم

 الالتزام التنظيميي                    المناخ التنظيم نظام الحوافز                      

 

 

 

 مف إعداد الباحثةالمصدر: 

كضكعية كاضحة م أف نظاـ الحكافز إذا كاف قائما عمى معاييريكضح الشكؿ البياني أعلبه 

كبالتنكع أضفى دلؾ سمة ايجابية عمى المناخ التنظيمي ما يسيـ  الاستمراريةكمتسما بالمساكاة ك 

 في خمؽ الالتزاـ التنظيمي.

 مقومات نجاح نظام الحوافزثانيا: 

ضماف نجاح نظاـ الحكافز بالمنظمة، كتحقيقو الفعالية ىناؾ عدة مقكمات يجب مراعاتيا ل

مستكل الأداء، كالكصكؿ إلى سمكؾ تنظيمي المتمثمة أساسا في  تحسيف جكدة ك المنشكدة منو، 

 :1ايجابي كمف أىـ ىذه المقكمات مايمي

يجب أف تترجـ الحكافز السمككيات كالتصرفات كالانجاز الذم يتـ  القابمية لمقياس: -1

 تحفيزه في شكؿ يمكف تقديره، ك قياس أبعاده.

                                                           
المكتبة  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، الدراسات الحديثة في ممارسات إدارة المكارد البشرية، دكف بمد نشر، 1

 .387ص ،2007العصرية، 

حوافز متنوعة )مادٌة، معنوٌة،  -
 اٌجابٌة، سلبٌة...(.

نظام قائمة على معاٌٌر موضوعٌة  -
 و واضحة.

نظام عادل و مستمر. -  

مناخ اٌجابً وصحً. -  

مناخ ٌدعم أهداف الفرد  -
 والمنظمة.

الأداء الجٌد و تقدٌم أفضل  -
 الجهود فً العمل.

لإٌمان بأهداف و قٌم ا -
 المنظمة و تبنٌها.

الاستمرار بالعمل فً  - 
 المنظمة .
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الكضكح عند تصميـ نظاـ الحكافز، مع لابد مف مراعاة البساطة ك  الوضوح و البساطة: -2

 إمكانية استيعاب أسمكبو، كالاستفادة منو حسب إجراءات تطبيقو.

شير ىذا العنصر إلى تحرم الكاقعية كالمكضكعية عند تحديد كي إمكانية التطبيق: -3

 معايير الحكافز، بلب مبالغة في تقدير الكميات أك الأكقات أك الأرقاـ.

حثيـ عمى العمؿ، الحكافز بإثارة حماس العامميف، ك يجب أف يتسـ نظاـ التحفيز:  -4

 الأداء المنشكد.كالتأثير في دكافعيـ لزيادة إقباليـ عمى تعديؿ السمكؾ كتحقيؽ 

يفضؿ أف يشارؾ العامميف في كضع نظاـ الحكافز الذم سيطبؽ عمييـ بما  المشاركة: -5

 يؤدم إلى زيادة حماسيـ، كاقتناعيـ بو.

يعتمد نظاـ الحكافز بصكرة أساسية عمى كجكد معدلات كاضحة تحديد معدلات الأداء:  -6

اتيـ تؤدم إلى الحصكؿ عمى كمكضكعية لتقييـ الأداء، كيجب أف يشعر الأفراد باف مجيكد

 الحكافز مف خلبؿ تحقيقيـ لتمؾ المعدلات.

: يككف نظاـ الحكافز فعالا إذا حظي بالقبكؿ مف طرؼ العامميف باعتبارىـ القبول -7

 المستفديف منو.

: تفقد الحكافز أىميتيا إذا حصؿ جميع العامميف عمى نفس المقدار منيا، إذ الملاءمة -8

مى الاختلبؼ في المستكيات الإدارية، الحاجات الإنسانية، يجب أف يعتمد في تصميميا ع

 طبيعة الأعماؿ كغيرىا.
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كمف الباحثيف مف يرل أف نظاـ الحكافز حتى يؤدم دكره بشكؿ فعاؿ لابد إف يبنى عمى الأسس 

 1التالية:

 ؛دراسة الإدارة لمعامميف ) شخصياتيـ، مشكلبتيـ الاجتماعية كالعممية ( -

 ؛المناسبة كالفعاؿاختيار مزيج الحكافز  -

قناعيـ بمزاياه -  ؛تقديـ نظاـ الحكافز بشكؿ كاضح لمعامميف كا 

التقييـ المستمر لنظاـ الحكافز مما يضمف تقديمو لنفس المستكل مف المزايا لكؿ مف  -

 الإدارة كالعامميف.

كالمنظمة الناجحة ىي التي تبحث عف أنجع الطرؽ لمحفاظ عمى رأسماليا البشرم الذم أصبح 

اليكـ أىـ أصكليا، كمفتاح تميزىا كبقائيا، كتعد الحكافز الأداة الأمثؿ لخمؽ دافعية الأداء يمثؿ 

في المستكل الجيد كبالكفاءة العالية، كما أنيا تعمؿ عمى  أداءلدل الفرد، كتكجيو جيكده لتقديـ 

رفع معنكياتو كترشيد سمككو كتعزيز مستكل رضاه عف العمؿ كالتزامو التنظيمي، كزيادة عمى 

كمناخ تنظيمي  ،ىذا فكجكد نظاـ حكافز عادؿ كمناسب يساعد عؿ تككيف بيئة عمؿ جيدة

 ابي.صحي كايجابي قادر عمى تكفير سمكؾ تنظيمي ايج

 : اثر المشاركة في صنع القرار ومحددات نجاحياالثانيالمطمب 

ضركرة حتمية سكاء لحؿ المشاكؿ التي قد تخاذ القرار تكتسب أىمية بالغة ك المشاركة في ا 

ستراتيجيتيا عمى مختمؼ  تكاجو إدارة المنظمة أك لضماف التنفيذ الجيد لخطط المنظمة كا 

شراؾ كؿ الأطراؼ الفاعمة كالناشطة بالمنظمة في عممية المستكيات، كىنا تستدعي الضركرة إ
                                                           

قادر أحمد، عبد الرزاؽ أبك شرح، تقييـ أثر الحكافز عمى مستكل الأداء الكظيفي في شركة الاتصالات  1
الفمسطينية مف كجية نظر العامميف، رسالة ماجستير في الإدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية، قسـ 

 .  13، ص 2010، الإدارة، جامعة الأزىر، غزة
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صنع القرار كفتح المجاؿ أماـ كؿ العامميف مف العامؿ البسيط في المستكيات التنفيذية لإبداء 

رأيو، كتقديـ اقتراحاتو حكؿ مشكؿ أك قرار معيف خاصة إذا تعمؽ الأمر بالقرارات العممية 

عد ميـ مف أبعاد المناخ التنظيمي ىي ضركرة يجب عمى فالمشاركة في صنع القرار عدا ككنيا ب

عطائيا مزيدا مف الأىميةليف في أم منظمة التركيز عمييا ك المسؤك   .ا 

 اثر المشاركة في صنع القرار عمى الالتزام التنظيمي أولا:

مثؿ المحكر الرئيسي لحياتو، كىك يريد أف يعطي اكبر قدر ممكف تأصبحت كظيفة الفرد اليكـ   

يتخذ بعض رغباتو، كما انو يريد أف يفكر ك  الإنتاج ليحصؿ عمى أكثر مف حافز لتمبيةمف 

القرارات، كيشعر بأنو محؿ ثقة كاحتراـ كعمى ىذا الأساس يقترح عمماء العلبقات الإنسانية أف 

تشرؾ الإدارة العامميف في اتخاذ القرارات مما يضمف جدية العامميف في العمؿ، كشعكرىـ 

 كاستعدادىـ لتنفيذ ما شارككا في إعداده مف برامج كمياـ.بالمسؤكلية 

كانطلبقا مف مفيكـ عممية المشاركة التي تعني الانغماس، المساىمة كالمسؤكلية، فالفرد الذم 

يشارؾ ينغمس ذاتيا في المنظمة كلا ينغمس فقط في العمؿ،  فيدفعو ذلؾ للئسياـ كتفجير 

مكانياتو في المبادرة ك الإب داع في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ، فعممية المشاركة طاقاتو كا 

فعممية  1كسمككو. تعزز دافعية الفرد للؤداء الجيد مع تشجيعو عمى تحمؿ المسؤكلية تجاه عممو

المشاركة باعتبارىا تنطكم عمى ىذه المبادئ الثلبثة فيي تعد مف العكامؿ الميمة المساعدة عمى 

تجعؿ الأفراد العامميف يرتبطكف كما تعمؿ عمى زيادة الكلاء ك  يتوتككيف الالتزاـ التنظيمي، كتنم

 2ببيئة عمميـ بشكؿ اكبر.

                                                           
 .178نفس المرجع، ص،  قادر أحمد، عبد الرزاؽ أبك شرح 1
 .58عاشكرم ، مرجع سابؽ، صابتساـ  2
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القيادة المبنية عمى الإقناع كالحكار تؤدم إلى خمؽ قنكات اتصاؿ جيدة  كمما لا شؾ فيو اف

تعمؿ عمى حفظ العلبقات الإنسانية التي تيدؼ إلى خمؽ التعاكف القكم بيف العامميف، كتحفيزىـ 

 1عمى العمؿ كتكجيو سمككيـ نحك الأداء الجيد كالكلاء كالالتزاـ.

لممشاركة في اتخاذ القرار يساعد عمى رفع الإشارة إلى أف إتاحة الفرصة لمعامؿ  كتجدر

معنكياتيـ، كيعمؽ انتمائو لممنظمة مف خلبؿ شعكره بأنو شريؾ حقيقي في صنع القرار، لذا لابد 

لأم إدارة التأكيد عمى إيجاد آليات لتمكيف العامميف مف طرح رؤياىـ كأفكارىـ كتقديـ اقتراحاتيـ 

مياميـ الكظيفية، كحتى التي تخص أعماليـ ك  تمؾ التي تتعمؽ بطبيعةحكؿ القرارات خاصة 

ستراتيجيتيا ليككف ذلؾ بمثابة حافز معنكم يدفعيـ لبذؿ المزيد مف ا لجيكد مستقبؿ المنظمة كا 

 تعزز مكانتيا التنافسية.لبمكغ أىداؼ ىذه الأخيرة ك 

سفة كالمنظمات الديمقراطية تشارؾ كؿ مف يتأثر بالقرار في عممية إعداده، كىناؾ تبدأ الفم

الحقيقية باف القيادة الجماعية تحظى بأىمية متزايدة في النظـ الإدارية، فيناؾ ميزات عديدة 

تترتب عمى اشتراؾ الجماعة في اتخاذ القرار، فكمما زادت الآراء كاف القرار اقرب لمصكاب ككمما 

ر حماسا لتنفيذه، أكثمبتغاة، ككانكا أكثر تأييدا لو ك اشترؾ العماؿ في اتخاذه كانكا اقدر عمى فيـ 

لعامميف الذيف كقد أثبتت الدراسات التي عممت عمى عدد مف الأنظمة الإدارية في أمريكا، أف ا

 2فعالية في رسـ الخطط الإدارية لممنظمة يككنكف أكثر حماسا مف غيرىـ.يشترككف بانتظاـ ك 

                                                           
ة في اتخاذ القرارات كالعلبقات الإنسانية مف ركائز الاتصاؿ الفعاؿ في المؤسسة، بف داكد، المشاركالعربي  1

 .178مرجع سابؽ، ص
، 2001عالـ الكتب، بدكف طبعة، القاىرة، مصر، محمد منير مرسي، الإدارة التعميمية، أصكليا ك تطبيقاتيا،  2

 .102ص
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د مصدرا مف مصادر كمما لاشؾ فيو أف فتح المجاؿ أماـ الأفراد لممشاركة في اتخاذ القرارات يع

قيمتيـ، كما يجعميـ ىذا مجتيديف بطرح الأفكار التي المعنكم، حيث يشعركف بأىميتيـ ك  الدعـ

كالمقترحات فالمشاركة ما ىي إلا جيكد مشتركة مف الآراء  1تساىـ في تحسيف أساليب العمؿ.

التي مف خلبليا يستطيع المدير أف يعزز الكضع النفسي الايجابي كالمكقؼ ك  ،كالتحميؿ كالتقييـ

مستكل مف الأداء  ىأعمالملبئـ لدل العامميف مما يحفزىـ عمى بذؿ أقصى الجيكد لتحقيؽ 

ىذا فضلب عف أف مشاركة العامميف في كضع الأىداؼ كرسـ السياسات،  ،كالالتزاـ التنظيمي

عداد البرامج كتحديد المكار  د مف شانو أف يشرؾ العامميف في تحمؿ المسؤكلية، حيث يمتزمكف كا 

أدبيا في تنفيذىا، فيتحسف أداؤىـ، كيزداد إحساسيـ بالثقة كالراحة النفسية مما يدفعيـ إلى 

استخداـ أقصى طاقاتيـ نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة إلى جانب أىدافيـ الشخصية مما يعزز 

 2التزاميـ ك كلائيـ التنظيمي.

أف مف أسباب تقميص الصراع، كتحسيف طرؽ العمؿ داخؿ المنظمة، كرفع الركح المعنكية  كما 

للؤفراد كما ينتج عف ذلؾ مف زيادة مستكل الأداء كدعـ الرضا كالالتزاـ كالكلاء لدل العامؿ 

 تقديـ الاقتراحات، حيث أف ممارسة الإدارة ك سياستياة فرصة المشاركة لاتخاذ القرار ك إتاح

تقدير عممية صنع القرار كعمى احتراـ ك  المشاركة فيككف مبنية عمى التشاكر ك عندما ت

الاعتبارات الشخصية لمعامميف، فاف شعكرا بالثقة المتبادلة كتحمؿ المسؤكلية تجاه العمؿ يككف 

 3عاليا، مما يسيـ في تطكير اتجاىات ايجابية نحك المنظمة كالعامميف أنفسيـ.

                                                           
 .45، صمرجع سابؽالطاىر احمد محمد عمي،  1
دراسة ميدانية في المديرية العامة "امجد محمد عبد الله، التطكر التكنكلكجي ك دكره في الالتزاـ التنظيمي  2

 ، 04،2015عدد، 01السيممانية، العراؽ، مجمد ، مجمة جامعة التنمية البشرية، "السيممانية نةيلمكيرباء في مد
 .347ص

 .171ص مرجع سابؽ،، خضير كاضـ حمكد 3
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القرار حافزا معنكيا ايجابيا يعمؿ عمى تنمية مشاعر الانتماء كما تعد المشاركة في صنع  

بصيغة  1لممنظمة، بالشكؿ الذم يعزز مف حالة المحافظة عمييا كالدفاع عنيا كتحقيؽ أىدافيا.

أخرل عممية المشاركة تدعـ سمكؾ الالتزاـ التنظيمي لدل المكرد البشرم بالمنظمة كتعززه، كما 

ميف عمى الالتزاـ بتطبيؽ القرارات التي كانت ليـ الفرصة في تساعد عمى تحفيز العام نياأ

تقاف، كىي تعد بذلؾ مصدرا مف مصادر  اتخاذىا، فيقدمكف عمى العمؿ بكؿ دافعية كحماس كا 

الدعـ المعنكم ليـ، الأمر الذم يشعرىـ بقيمتيـ كيساعدىـ عمى طرح الأفكار التي مف شانيا 

كما تؤمف المشاركة مزيدا مف الانسجاـ في جك  ،تحسيف طرؽ العمؿ كالحد مف الصراعات

العمؿ كتعكس كجكد مناخ تنظيمي ايجابي كصحي قادر عمى خمؽ سمكؾ تنظيمي فعاؿ كداعـ 

 لأىداؼ المنظمة.

ف مشاركة جماعة العمؿ ف تزيد مف  لدافعية لمعمؿ ، كمااي صنع القرار تدعـ عامؿ الثقة ك كا 

 2العامؿ انو جزء ميـ ك فعاؿ في كيانيا.الانتماء لممنظمة، فيشعر درجة الكلاء ك 

تحفيزىـ عمى العمؿ، كذلؾ تعمؿ عمى زيادة دافعية الأفراد ك كما أف المشاركة في صناعة القرار  

مف خلبؿ إيجاد الجك النفسي كالاجتماعي البناء الذم يساىـ في إعطاء العامميف الفرصة الجيدة 

بداعاتيـ طلبؽ العناف لأفكارىـ كا  التي تنصب في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة،  لممشاركة، كا 

كالعمؿ عمى تنمية مياراتيـ في العمؿ كتحمؿ المسؤكلية بركح عالية، مما يؤدم في الأخير إلى 

رفع مستكل كلائيـ كتعزيز شعكرىـ بالالتزاـ كالانتماء الكظيفي، ككذلؾ زيادة جكدة الأداء، كفتح 

                                                           
الممتقى الدكلي حكؿ صنع  مداخمة ضمف فعاليات سبؿ تفعيميا،المشاركة في صنع القرار ك  راشدة،عزيرك  1

 . 03ص، 2009افريؿ، ،الجزائر القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة محمد بكضياؼ،
عمى  17/09/2019تاريخ الاطلبع:    https:/iefpedia.com2010/03المكقع الالكتركني:       
 12:00الساعة:

 .174، مرجع سابؽ، ص العربي ف داكدب 2
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تمسككف بأخلبقيات العمؿ مف خلبؿ الإخلبص في المجاؿ لممشاركة يساىـ في جعؿ الأفراد ي

العمؿ، كالحرص عمى إتباع مختمؼ المكائح كالنصكص كالتشريعات الداخمية لممنظمة التي تضع 

ك يمكف  1ضكابط تحكـ سمكؾ الأفراد داخؿ بيئة العمؿ لمتعامؿ بايجابية تجاه الإدارة كالزملبء.

 تزاـ التنظيمي لمعامميف في الشكؿ البياني التالي:تمثيؿ تأثير المشاركة في صنع القرار عمى الال

 لمعامل : دور المشاركة في تعزيز الالتزام التنظيمي 16الشكل رقم 

 

 التزاـ تنظيمي الشعكر بالتحفيز ايجابيمناخ تنظيمي  

 

 
مداخمة ضمف  سبؿ تفعيميا،راشدة، المشاركة في صنع القرار ك عزيرك بالاعتماد عمى  مف إعداد الباحثةالمصدر: 

 ،الجزائر الممتقى الدكلي حكؿ صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة محمد بكضياؼ، فعاليات

 .2009افريؿ،

 

 مقومات نجاح المشاركة في صنع القرار ثانيا: 

المشاركة يعتمد بدرجة كبيرة عمى مدل تفاعؿ الأطراؼ ذات العلبقة المباشرة  مبدأإف نجاح 
يمكف تقديـ في ىدا الإطار بعممية المشاركة ك بتكفر المستمزمات الضركرية لتطبيؽ ىذا المبدأ، ك 

 2عدة مقكمات لإنجاح عممية المشاركة أىميا: 

                                                           
 مرجع سابؽ.، حمحمد الدحدك فادم  1
 . 222بيدم ، مرجع سابؽ ، ص ز ال نتام 2

 اعتماد مبدأ المشاركة

المشاركة فً صنع القرار. -  

المشاركة فً إعداد  -
 سٌاسات المنظمة.

المشاركة فً تسطٌر  -
 إستراتٌجٌة المنظمة.
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فرصة التفاعؿ الكافية لأعضاء الجماعة المبني عمى الانسجاـ العقمي كالانسجاـ منح  -1

رساء فمسفة تعاكنية جماعية كتبنى أىداؼ  ،الانفعالي إلى حد أف تنشأ معو جماعة متماسكة كا 

 الجماعة .

عرض البدائؿ اليادفة لتككف ميف لإبداء الرأم كنقد المكاقؼ ك إتاحة الفرص لمعام -2

قامة كسائؿ التعبير كالاتصاؿ التي تشمؿ المشاركة فعالة  كايجابية مع التأكيد عمى الحكار كا 

 فرص المشاركة لمعامميف.

جعؿ مشاركة العامميف في بداية اعتمادىا تندرج عمى القضايا اليسيرة إلى الأخرل  -3

 الأكثر تعقيدا مع كضع أىداؼ مرنة لممراحؿ المبكرة لعممية المشاركة.

 مميف عمى المشاركة إذا كانكا غير راغبيف بيا.الابتعاد عف إجبار العا -4

اعتماد المنظمات تبر بعدا ميما لممناخ التنظيمي ك إف المشاركة في صنع القرار تع         

ليذا المبدأ إنما دليؿ عمى كجكد مناخ تنظيمي ايجابي، الذم بدكره يمعب دكرا أساسيا في 

يف، كككنو يتميز بالجكدة كالفعالية يعد عاملب تشكيؿ السمكؾ الكظيفي، كأخلبقيات الأفراد العامم

زيادة شعكرىـ بأىمية دكرىـ الكظيفي مف حيث المشاركة يؽ استقرار الأفراد في المنظمة ك لتحق

 .في صنع القرار، كرسـ السياسات كالشعكر بدرجة عالية مف الثقة المتبادلة
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 اثر طبيعة العمل عمى الالتزام التنظيمي: لثالثاالمطمب 

تنصرؼ خصائص الكظيفة أك طبيعة العمؿ إلى العلبقة بيف الفرد كالكظيفة داخؿ المنظمة،  

كالكيفية التي يتـ بيا انجاز مياميا، كدلت نتائج الكثير مف الدراسات عمى كجكد علبقة ايجابية 

بيف خصائص الكظيفة ) تحديد المياـ، حرية التفاعؿ الاختيارم، التغذية العكسية التي يحصؿ 

يا الفرد، الإعفاء الكظيفي، كضكح الدكر كالتخصص في العمؿ كاحتكائو عمى التحدم( عمي

 .كالالتزاـ التنظيمي لمعامؿ

" في نظريتو العكامؿ المزدكجة، طبيعة العمؿ مف HERZBERG  برقىرز " كقد اعتبر العالـ 

ذاتي، كما أكد  انو العكامؿ الدافعة الرئيسية التي إذا تكفرت بالقدر المطمكب تحقؽ لمفرد رضا 

مف كاجب الإدارة أف تسند للؤفراد الأعماؿ التي تتناسب كمؤىلبتيـ كالتي تكفر ليـ فرص 

الانجاز كالنمك كالتطكر، كتجدر الإشارة ىنا أف طبيعة العمؿ تمتزج بدكافع الأفراد كطمكحاتيـ 

يرغب في  كخصائصيـ الشخصية، فالفرد الذم ترتفع عنده الحاجة إلى إثبات الذات نجده

حيث انو لا يفضؿ العمؿ الركتيني البعيد عف  ،الأعماؿ التي بيا نكع مف التحدم كالتطكير

كما أنو كمما كاف ىناؾ تكافؽ بيف متطمبات الكظيفة كخصائصيا كمؤىلبت العامؿ  1التجديد.

التالي الشكؿ البياني لممنظمة التي ينتمي إلييا ك كمما انعكس ذلؾ بالإيجاب عمى التزامو ككلائو 

 يكضح ذلؾ:

 

 

                                                           
 .38، مرجع سابؽ، صالطيب ايياب عايش 1
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 اثر طبيعة العمل عمى الالتزام التنظيمي :17كل رقم ش

 

 

  

 

 

 

 مف إعداد الباحثة :المصدر

نكع النشاط الذم تمارسو المنظمة يساىـ في خمؽ مناخ تنظيمي يتميز كما أف طبيعة العمؿ ك   

نتاج الغذاء في المجتمعات الريفية يخمؽ جكا  عف غيره، فنجد أف طبيعة الأعماؿ الزراعية، كا 

المالية في المدف، كما أف طبيعة يختمؼ عف الجك الذم يخمقو العمؿ في البنكؾ كالمؤسسات 

العمؿ تعتبر عاملب ميما في تحفيز العامميف، أك إحباطيـ، حيث أف العمؿ الركتيني يؤدم إلى 

حدكث الممؿ، كزيادة الإىماؿ، كعدـ الاكتراث لتحديث كتطكير العمؿ، كذلؾ لشعكر العامؿ باف 

ظيار التميز، مما يقمؿ مف دافعتيو ، كانو لا يعتبر حافزا لتحقيؽ الذات كا  1عممو ليس ذا أىمية

قمة الالتزاـ، في حيف إذا كاف العمؿ يتسـ بالتحسيف ، كيدفعو لمغياب كعدـ الانضباط ك للؤداء

                                                           
 .110ص ،1995، مرجع سابؽ، المغربيكامؿ  محمد 1

 خصائص الفرد و مؤهلاته

الوظٌفةخصائص و متطلبات   

 النتائج

 الرغبة فً الاستمرار فً -
  العمل

 الانتظام فً العمل   -

 بذل أقصى الجهود فً العمل -

 جودة الأداء -

 

 الالتزام التنظٌمً
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طاقاتو الإبداعية لإنجاح كظيفتو كتحقيؽ يشجعو عمى الإسياـ بكؿ قدراتو ك  كالتطكير، فانو

 1الأىداؼ.

الإثراء كالتحدم كالتنكع يمعب دكرا محكريا  كمف ناحية أخرل فاف احتكاء الكظيفة عمى عناصر 

في تحفيز الفرد لمحرص عمى العمؿ بالشكؿ المناسب كالممتع كالذم يعزز التزامو تجاه المنظمة 

 كيمكف تمثيؿ ذلؾ كالآتي: 2التي ينتمي إلييا.

 : طبيعة الوظيفة و دورىا في دعم الالتزام التنظيمي18شكل رقم 

 التزام العامل الوظيفة           طبيعة 

 تحفيز العامؿ عمى الأداء                            

 ت

 مناخ تنظيمي داعـ                               

اليمنية، قياس مستكل الالتزاـ التنظيمي في الجامعات  ،ماجد قاسـ: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى المصدر

 .128-127 ص مرجع سابؽ، ص

كما يمكف الإشارة إلى أف التصميـ الآلي لمعمؿ يحقؽ ادني رضا كتحفيز، حيث تعتبر العلبقة 

الركح بيف تصميـ العمؿ كالرضا عنو معقدة، فتقسيـ العمؿ إلى جزيئات صغيرة يؤدم إلى تدني 

انخفاض إنتاجيتو بسبب شعكره بصغر شاف الكظيفة التي يؤدييا، لممكرد البشرم، ك المعنكية 

حساسو بالممؿ نتيجة تكرار أعبائيا لذا كاف مف الضركرم الاىتماـ بتنكيع الكظيفة باستعماؿ  كا 

لفترة محددة، أك الامتداد أك  لآخر عدة أساليب لتدكير العمؿ، كالذم يعني تنقؿ العامؿ مف عمؿ
                                                           

 .28-27ص ص ،مرجع سابؽكاف، رضالشيماء احمد عبد الله  1
 .128-127ص مرجع سابؽ، ص  السياني، ماجد قاسـ 2

الإثراء -  

التحدي -  

التنوع -  

التزام عاطفً -  

معٌاري التزام -  

التزام مستمر -  
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لكظيفي )المحكر الأفقي(، كالذم يتضمف إضافة أعباء جديدة، كزيادة التنكع في مياـ ك التكسع ا

كاجبات الكظيفة كزيادة مستكل صعكبتيا، كيمكف القكؿ أف مثؿ ىذه الأساليب قد تحقؽ بعض 

الانجاز كالاستقلبلية، ك الايجابيات إلا أنيا قد لا تحقؽ  الحكافز الرئيسية مثؿ الشعكر بالمسؤكلية 

عمقيا كعلبقاتيا، فيي ظيفي كالتي تيتـ بمجاؿ الكظيفة ك ا تـ المجكء إلى إستراتيجية الإثراء الك لذ

تجرم تغييرات ىامة في الكظيفة مثؿ زيادة تنكع الكاجبات كزيادة عمؽ الكظيفة في آف كاحد، 

عط اء كذلؾ بمنح العامؿ مزيدا مف الحرية في العمؿ كالتصرؼ كالاستقلبلية كتفكيض السمطة، كا 

الفرد مسؤكليات اكبر، بالإضافة إلى تكفير درجة مف التحدم كالصعكبة في كاجبات الكظيفة مع 

كىذا مف شانو رفع  1إمداد العامؿ بمعمكمات عف انجازاتو كمنحو فرصة لمنمك كالتطكير.

ؿ الجيكد في العمؿ، كبذلؾ دعـ التزامو تجاه الكظيفة ضمعنكياتو كتحفيزه عمى تقديـ اف

  كالمنظمة.

حيث أف الدكر  في حيف يرتبط صراع الدكر كغمكضو بعلبقة عكسية مع الالتزاـ التنظيمي، 

الذم يمعبو الفرد عمى صعيد الكظيفة، كشعكره بأىمية ىذا الدكر فضلب عف تكافؽ العمؿ 

كطمكحو، كتمتعو ببعض الاستقلبلية في اتخاذ القرارات المتعمقة بالكظيفة سيؤكؿ بالنتيجة إلى 

أما إذا كاف الدكر الذم يؤديو  2بالعمؿ كيظير بشكؿ ايجابي عمى التزامو اتجاه المنظمة.تعمقو 

العامؿ مف خلبؿ الكظيفة يتسـ بالغمكض كعدـ الكضكح، كبالتناقض فانو يؤدم إلى تذمر 

أثناء أداء ميامو، ككؿ ىذا يحكؿ حتما  مؿ كعدـ ارتياحو كخكفو مف الكقكع في الأخطاءاالع

 ى الأداء الجيد كالرضا كالالتزاـ المطمكب.دكف الكصكؿ إل

                                                           
 .52-51ص ص ، مرجع سابؽ،الطيب  عايش إيياب 1
 .131صمرجع سابؽ، ، مبادئو كأساسياتو، الإدارممنير العبكم، التنظيـ  زيد 2
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كيتضح صراع الدكر في العمؿ عندما تتعارض مياـ كظيفية مع بعضيا، فقد يجد مدير مؤسسة 

نفسو في صراع بيف كلائو لممؤسسة كبيف طاعتو لرؤساء أعمى منو رتبة، كمثؿ ىذه الصراعات 

ر يؤدم إلى انخفاض الشعكر قد تؤدم إلى حدكث اضطراب نفسي كفقداف الثقة، فصراع الدك 

بالمسؤكلية الذم يؤثر سمبا عمى التزاـ الأفراد، أما غمكض الدكر فيضع الفرد في مكقؼ صراع، 

كيتسبب في خمؽ ضغكط العمؿ مما ينعكس سمبا عمى كلاء الفرد كالتزامو الكظيفي، فمف الغريب 

بما في ذلؾ مسؤكليات أف لا نككف عمى معرفة تامة بطبيعة العمؿ الذم نحف مقبميف عميو، 

العمؿ كميامو كحدكده مع الكظائؼ الأخرل، كعلبقاتو مع بقية الكظائؼ، كالظركؼ التي ينبغي 

أف تحيط بعممية الانجاز، فكميا نقاط أساسية يجب أف تككف كاضحة حتى لا يككف ىناؾ 

 غمكض كتككف أدكارنا كاضحة.

لدكر الذم يؤديو قد يؤدم إلى انخفاض كيجب الإشارة أيضا إلى أف شعكر الفرد بزيادة عبء ا 

درجة رضاه الكظيفي كالتزامو التنظيمي، ما يعني كجكد علبقة عكسية بيف عبء الدكر الالتزاـ 

التنظيمي، فإحساس العامؿ أف أعباء كظيفتو تتعارض مع متطمباتو كمع أدكاره الاجتماعية يؤدم 

 إلى انخفاض رضاه عف العمؿ.

ادية كالإضاءة كالتيكية كالضكضاء كالرطكبة كالنظافة كالتمكث كما تمعب ظركؼ العمؿ الم 

عاملب ميما كمؤثرا عمى نفسية المكرد البشرم بالمنظمة، كمما لاشؾ فيو أف صحة المرء 

الجسدية كالنفسية تتأثر بنحك معاكس بظركؼ العمؿ السيئة مثؿ مستكيات الضجيج العالية، 

كالمنخفضة، قمة التيكية ك غيرىا، حيث أف سكء ىذه  الإضاءة الكثيرة، درجات الحرارة العالية

الظركؼ يؤدم إلى إثارة قمقو كتكتره كعدـ قدرتو عمى تقديـ أداء متميز، فيي تؤثر عمى قكة 
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الجذب التي تربط الفرد بعممو كتعمقو كالتزامو بو، كيمكف التعبير عف تأثير ظركؼ العمؿ المادية 

 البياني الآتي: عمى أداء العامؿ ك التزامو في الشكؿ

 : تأثير الظروف المادية عمى الالتزام التنظيمي19شكل رقم 

 

 

 

 

  

 : مف إعداد الباحثةالمصدر

ظركؼ العمؿ ) إضاءة، تيكية، رطكبة، حرارة...( تؤثر عمى أداء  ،فكما يكضح الشكؿ أعلبه  

كىدا التأثير ينعكس بالتبعية  ،ككمية كنكعية الجيد المبذكؿ العمؿالعامؿ مف حيث قدرتو عمى 

عمى التزامو التنظيمي مف خلبؿ إيمانو بأىداؼ كقيـ المنظمة كانضباطو في العمؿ، ك رغبتو في 

 البقاء بالمؤسسة.  

معدؿ دكراف العمؿ )ترؾ الخدمة(، كمعدؿ الغياب يرتفعاف في  أفكتجدر الإشارة أيضا إلى  

الأعماؿ التي تتصؼ بظركؼ عمؿ مادية سيئة، كينخفضاف في الأعماؿ التي تككف فييا 

ظركؼ العمؿ جيدة، فمثلب الإضاءة الغير جيدة في بيئة العمؿ تؤدم إلى تأذم العيف مع مركر 

داء الجيد، فعدـ كفاية الإضاءة الطبيعية أك الزمف، كبالتالي إضعاؼ مقدرة الفرد عمى الأ

الاصطناعية فالعمؿ يؤثر سمبا عمى العامميف نفسيا كجسديا فيشعركف بالتعب كالإرىاؽ، 

 الأداء

 كمية الجيد

 القدرات

 الجيدنكعية 

 

 ظروف العمل

 الإضاءة

 الحرارة

 الضوضاء

 الرطوبة

 .....الخ  

 

 الالتزام التنظٌمً

 الجكدة في الأداء

 الانضباط

 الإيماف بالمنظمة

 الرغبة في البقاء بالمنظمة



162 

 

 

كتتناقص مياراتيـ كتنخفض الركح المعنكية عندىـ، كفي نفس الكقت تقؿ الدافعية للؤداء كيقؿ 

 الإبداع لدييـ. 

 بالمستكل المطمكب في بيئة العمؿ فاف ذلؾ سيزيد مف كفاءة كأيضا الحرارة ك التيكية إذا تكفرتا

يحقؽ الراحة النفسية كبالتالي الإقباؿ عمى الانجاز، كما يجعؿ العامؿ، كيقمؿ مف نسبة الغياب ك 

 الأداء في المستكل المتكقع مما يدعـ التزاـ العامؿ كيعزز إيمانيـ بأىداؼ المنظمة.

دكرا ميما في التأثير عمى كالنفسية  الاجتماعيةالظركؼ  جانب ظركؼ العمؿ المادية تمعب إلى 

لا يمكف فصؿ العامميف عف  حيث، عمى التزاميـ التنظيمي بدلؾك  اتجاىات العامميفسمكؾ ك 

اتجاىاتيـ الفكرية كتداخؿ العلبقة فيما بينيـ، ك الظركؼ الاجتماعية المحيطة بيـ في العمؿ 

نما في المقاـ الأكؿ فمثلب منح العماؿ فترات الراحة ليس بال ضركرة لتخفيض درجة الإجياد، كا 

بسبب الظركؼ الاجتماعية المحيطة بالعمؿ داخؿ المنظمة، كأىميا ثقتو في أف الإدارة لـ تمنحو 

فترات الراحة إلا لرغبتيا في الحفاظ عمى سلبمتو الصحية، كعامة يستمد العامؿ ىذا الاعتقاد 

 ؿ.الشخصي في العم بالمنظمة كتاريخومف خبراتو السابقة 

طبيعة العمؿ تمعب دكرا محكريا في تحديد تصرفات المكرد  عمكما يمكف القكؿ أف         

بإظيار الرضا كالقبكؿ كالالتزاـ كالإبداع لمكصكؿ  إما البشرم كاتجاىاتو السمككية أثناء العمؿ،

ما عدـ الدافعية لمعمؿ كعدـ الرضا الكظيفي  ككثرة الغياب كقمة إلى أداء متميز كذا جكدة كا 

كذلؾ بناءا عمى محتكل الكظيفة كطبيعتيا كالظركؼ المادية التي تحيط بيا، فعمى  ،الانضباط

 حسب ايجابية ىذه العكامؿ تككف فعالية سمكؾ العامؿ بالمنظمة ك يككف التزامو.
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 خلاصة:

الداخمية الإطار العاـ الذم يعمؿ فيو الفرد ماديا كاف أك معنكيا،  المنظمةتمثؿ بيئة           

ككيفية إدراؾ الفرد لمعطيات ىذه البيئة تشكؿ المناخ التنظيمي الذم حاكلنا مف خلبؿ الفصؿ 

لدل العامؿ، كحكصمة لما سبؽ التنظيمي مدل تأثير أبعاده عمى سمكؾ الالتزاـ  ةالسابؽ دراس

عاد التي خصصناىا لمدراسة ليا تأثيرا إما مباشر أك غير مباشر عمى يمكف القكؿ أف مجمؿ الأب

 ،الالتزاـ التنظيمي في مقدمتيا الييكؿ التنظيمي الذم لا يقتصر تأثيره عمى رفع الكفاءة كالإنتاج

لممياـ  الجيدـ كالتخصيص سيبؿ يتعدل ذلؾ إلى تحسيف السمكؾ كتأكيد الالتزاـ مف خلبؿ التق

 .ف الصلبحيات كالمسؤكلياتكتحقيؽ التكازف بي

أما القيادة التنظيمية فعمى حسب قدرتيا عمى خمؽ التفاعؿ الايجابي بيف الرؤساء كالمرؤكسيف  

كذلؾ الشأف بالنسبة لنظاـ الاتصاؿ فاف ككنو  ،كتعزيزهالتنظيمي مؽ الالتزاـ خيا في يتككف أىمت

سببا  يجعمو ،الفرد كالجماعة كالمنظمةبالسرعة كالدقة كأنو قادر عمى الربط بيف أىداؼ  تميزي

 كتقديمو الأفضؿ في الأداء.  تعزيز إيماف العامؿ بقيـ المنظمة كأىدافيال

تكنكلكجيا العمؿ فتطكرىا كمركنتيا تزيد مف تمسؾ العامؿ بالمنظمة ل كذلؾ الشأف بالنسبة 

يمانو بيا أ المشاركة في صنع كمبد طبيعة العمؿ، السياسات كالإجراءات الكظيفية إلى جانب ،كا 

مكضكعية ىذه السياسات ك  عدالةتؤثر عمى التزاـ المكرد البشرم مف خلبؿ  لخر الأفيي  القرار،

كفتح المجاؿ لمعامميف في المشاركة الفعالة في اتخاذ  الإجراءات كجكدة ظركؼ العمؿكضكح ك 

 القرار.
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المناخ التنظيمي عمى الالتزام التنظيمي لدى العاممين  اثرالرابع:  الفصل

 بمؤسسة حمويات شرشال

 :تمييد

لا يمكػػف لأم دراسػػة أف تكػػكف عمميػػة إلا إذا خضػػعت لمملبحظػػة كالتجريػػب، كتكػػكف قائمػػة عمػػى    

كعميػػػو فقػػػد عمػػػدنا إلػػػى اختيػػػار الخطػػػكات بػػػراىيف عمميػػػة ممػػػا يجعميػػػا تتميػػػز بالمكضػػػكعية كالدقػػػة، 

المنيجيػػة المناسػػبة لتحقيػػؽ الغػػرض العممػػي مػػف الدراسػػة الحاليػػة كالمتمثػػؿ أساسػػا فػػي معرفػػة طبيعػػة 

العلبقة بيف المناخ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمػي فػي المنظمػة الاقتصػادية الجزائريػة مػع اخػذ مؤسسػة 

  حمكيات شرشاؿ نمكذجا ميدانيا لمدراسة.

م دراسة ميدانية، كاف مف الضركرم تحديػد الإطػار المنيجػي كأىػـ الخطػكات الإجرائيػة كقنيػات ككأ 

مناقشػتيا كمػف ك عػرض النتػائج تفريػغ ك تحميػؿ محػاكر الاسػتبياف، ك البحث كأساليبو،  ثـ المركر إلى 

 تقديـ حكصمة حكؿ أىـ النتائج المتكصؿ إلييا. ثمة اختبار الفرضيات، ك 
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 ل: التعريف بمجتمع الدراسةالمبحث الأو

ىك قطاع يشيد منافسة كبيػرة كتنكعػا  إف قطاع صناعة الحمكيات كالبسككيت في الجزائر           

في المنتجات كالعلبمات التجارية، حيث نجد العديد مف المؤسسات الناشطة في ىذا المجػاؿ خاصػة 

الجزائريػػة المعركفػػة فػػي انتػػاج المؤسسػػات المؤسسػػات الخاصػػة، كتعػػد مؤسسػػة حمكيػػات شرشػػاؿ مػػف 

كفػػي  ،تنافسػػية فػػي السػػكؽ الكطنيػػة حصػػةإضػػافة إلػػى ككنيػػا ذات سػػمعة ك  ،مختمػػؼ انػػكاع البسػػككيت

 ىذا المبحث نبذة عف تاريخ ىذه المؤسسة كأىدافيا كىيكميا التنظيمي.

 المطمب الأول: تقديم مؤسسة حمويات شرشال

 تعريف المؤسسةأولا: 

ذات الأسيـ تحتؿ مكقعا استراتيجيا بمنطقة كاد البلبع عمى الطريؽ اؿ مؤسسة حمكيات شرش إف    

كمـ، كما أنيػا تبعػد  66تبعد عف عاصمة الكلاية بحكالي  بدائرة شرشاؿ كلاية تيبازة، 11الكطني رقـ 

 حػػػػكاليخصػػػػص جػػػػزء منيػػػػا  2ـ75666كمػػػػـ، تبمػػػػغ مسػػػػاحتيا الإجماليػػػػة 88عػػػػف مينػػػػاء الجزائػػػػر بػػػػػ 

 766جي لمبسػػككيت فػػي إفريقيػػا كىػػي تضػػـ ا جعميػػا أكبػػر مشػػركع إنتػػالمتخػػزيف، ىػػذا مػػ 2ـ36666

 عامؿ يمثمكف بمجمكعيـ مجتمع البحث.

  خوصصتيا تاريخ المؤسسة وثانيا: 

أنشػػأت ىػػذه المؤسسػػة بمكجػػب العقػػد الػػذم أبرمتػػو كزارة الصػػناعة مػػع الشػػركة الانجميزيػػة   باكػػار     

يزيػة ىػػي التػي تقػكـ بتركيػب معػدات الإنتػاج الخاصػػة بػاركينز   ككػاف الاتفػاؽ عمػى أف الشػركة الانجم

فقامػت المؤسسػة الأـ بإرسػاؿ بعػض  ،لكػف لػـ يثمػر الاتفػاؽ لأسػباب ماليػةلمصنع حمكيات شرشػاؿ، 

 الإطارات لمتككيف التقني في الخارج، مف أجؿ تركيب معدات الإنتاج.
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مميػػػكف دينػػػار  626بػػػدأت مؤسسػػػة حمكيػػػات شرشػػػاؿ بالإنتػػػاج بػػػرأس مػػػاؿ قػػػدر بػػػػ  1982فػػػي عػػػاـ 

قامػت الإطػارات التقنيػة بتركيػب خػط  1989جزائرم، حيث بقيػت ىػذه العمميػة تػتـ جزئيػا، كفػي سػنة 

كككتيػػؿ، كبعػػد أربعػػة سػػنكات تػػـ تركيػػب التجييػػزات لأنيػػا مػػف صػػنع أجنبػػي، ىػػذا مػػا أثػػر عمػػى سػػير 

 زات الإنتاج.عممية الإنتاج، كىذا كمو راجع إلى عدـ تخصص الإطارات التقنية في تركيب تجيي

عرفت مؤسسة حمكيات شرشاؿ إعادة ىيكمػة حيػث مػرت بمراحػؿ كذلػؾ حسػب المخططػات          

التنمكيػػة التػػي انتيجتيػػا الدكلػػة فػػي تسػػيير مؤسسػػاتيا العمكميػػة، حيػػث كانػػت كحػػدة حمكيػػات شرشػػاؿ 

لمؤسسة تسير مف طرؼ المؤسسة الأـ كىي   رياض الجزائر   التي كانت تمكليا، لكف كنظرا لحجـ ا

كبعػػػد المسػػػافة بينيػػػا كبػػػيف كحػػػدة حمكيػػػات شرشػػػاؿ كبػػػاقي كحػػػداتيا المتكاجػػػدة عمػػػى المسػػػتكل ، الأـ

التسػيير، مػا جعػؿ الدكلػة تعيػد ىيكمػة المؤسسػات العمكميػة كالتػي مػف صػعكبة فػي دلؾ  كلد ،الكطني

بتعيػػيف بينيػا مصػنع حمكيػات شرشػاؿ التػي قامػت المؤسسػة الأـ بإعػادة ىيكمتػو ماليػا كعضػكيا كذلػؾ 

 مسؤكليف عمى الكحدة لإدارتيا.

لمؤسسػػات تمػػؾ االدكلػػة عػف دعػػـ  حػادة،  فعجػػزت شػػيدت الجزائػر أزمػػة ماليػػة 1986كفػي سػػنة      

العمكميػػة كمػػف بينيػػا مؤسسػػة حمكيػػات شرشػػاؿ التػػي كانػػت بحاجػػة إلػػى الػػدعـ المػػالي الػػذم بسػػببو لػػـ 

، كمػا أف سػكء التسػيير تسػبب فػي 2664تستطيع دفع أجكر عماليا لمدة تجػاكزت أربعػة أشػير سػنة 

مػاـ خيػاريف إمػا أف تغمػؽ أتراكـ الديكف عمى المؤسسة كعجزىا عف تسديدىا،  فكجػدت الدكلػة نفسػيا 

ما أف تنتيج  186مؤسسة كتسرح أزيد مف ال عامؿ، كىذا يؤدم إلى أزمة اجتماعية ليؤلاء العماؿ، كا 

، كبػالرغـ كفػؽ بػرامج التصػحيح الييكمػي سياسة الخكصصة التي فرضيا عمييا صندكؽ النقد الدكلي

 بفضػػػؿكذلػػؾ  2666سػػػنة  9666مػػف كػػؿ ىػػػذا اسػػتطاعت المؤسسػػػة الحصػػكؿ عمػػى  علبمػػػة ايػػزك 

 منتجاتيا المتميزة.
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كالمتعمػػػػؽ بخكصصػػػػة المؤسسػػػػات  22/68/2661المػػػػؤرخ فػػػػي  61/64كطبقػػػػا لقػػػػانكف الخكصصػػػػة 

تحػػت عنػػكاف مناقصػػة كطنيػػة كدكليػػة العمكميػػة قامػػت الدكلػػة بنشػػر إعػػلبف البيػػع فػػي جريػػدة المجاىػػد 

مف القػانكف المػذككر أعػلبه، كبعػد ذلػؾ رسػت المناقصػة عمػى مجمكعػة فػلبش  22طبقا لنص المادة 

الجزائػػػر مػػػع مؤسسػػػة أجنبيػػػة المسػػػماة   ألكػػػر   التركيػػػة إلػػػى جانػػػب مسػػػتثمر عراقػػػي، كقبػػػؿ إبػػػراـ عقػػػد 

مػػف  18نصػػت عميػو المػػادة  الخكصكصػة مػػع الأطػراؼ المعنيػػة تػـ تقيػػيـ أصػػكؿ المؤسسػة حسػػب مػا

 .64/64القانكف 

 ، أبرـ عقد الخكصصة مػع كػؿ مػف المؤسسػة الأـ   ريػاض الجزائػر   كمسػؤكؿ   مجمػع فػلبش         

ؿ االمحافظػػػة عمػػػى مناصػػػب العمػػػ:كابػػػرـ ىػػػذا العقػػػد كفقػػػا لػػػدفتر الشػػػركط، كمػػػف أىػػػـ تمػػػؾ الشػػػركط 

عػػدـ تحمػػؿ ديػػكف المؤسسػػة السػػابقة، كىػػذا مػػا تػػـ بالفعػػؿ ففػػي  "مجمػػع فػػلبش"الػػدائميف، بينمػػا اشػػترط 

كتغيػػر اسػػميا إلػػى شػػركة أسػػيـ  ،أصػػبحت مؤسسػػة حمكيػػات شرشػػاؿ مؤسسػػة خاصػػة 61/62/2665

مميػػكف دينػػار جزائػػرم بشػػراكة تركيػػة جزائريػػة إلػػى  486لحمكيػػات شرشػػاؿ الجديػػدة بػػرأس مػػاؿ قػػدر بػػػ 

كالتػي تػنص عمػى  61/64مػف قػانكف  28المػادة  جانب الشركة العراقية، مػع تطبيػؽ مػا نصػت عميػو

 المؤسسة دكف حؽ التصكيت في الجمعية العامة.مجانية مف أسيـ  %16أف لمعماؿ الدائميف نسبة 

 المطمب الثاني: الييكل التنظيمي لمؤسسة حمويات شرشال

 تحتػػكم مؤسسػػة حمكيػػات شرشػػاؿ عمػػى مجمكعػػة مػػف الأقسػػاـ كالقطاعػػات التػػي تعتمػػد عمييػػا فػػي    

ـ تػػكزيعيـ عمػػى ي تضػػـ عػػدد مػػف العمػػاؿ كالمػػكظفيف، تػػأداء أنشػػطتيا كالقيػػاـ بكظائفيػػا المختمفػػة، كىػػ

مختمفة أقساـ المؤسسة حسب متطمبات النشػاط كمػؤىلبتيـ المينيػة كاختصاصػيـ، كفيمػا يمػي سػنقكـ 

 بشرح مكجز لأىـ الأدكار كالكظائؼ التي تؤدييا كؿ مصمحة كطبيعة النشاط الذم تقكـ بو.
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 رئيس مدير عامولا: أ

عطػػػػاء التعميمػػػػات      ىػػػػك المسػػػػؤكؿ عػػػػف تسػػػػيير شػػػػؤكف المؤسسػػػػة مػػػػف خػػػػلبؿ إصػػػػداره للؤكامػػػػر كا 

كالتكجييات كالمكافقة عمى الاتفاقيات الجماعية لممؤسسة كالتكقيع عميو، كىك صاحب القػرار النيػائي 

فػالأمر فػػي الأخيػػر راجػػع إليػػو، كمػػا يقػػكـ بعقػػد كتػػرأس الاجتماعػػات، يقػػكـ أيضػػا بمناقشػػة المسػػاىميف 

 دراء المصالح لإعداد الخطط الإستراتيجية لتسيير المؤسسة، فيك يمثؿ الإدارة العميا لممؤسسة.كم

 المدير العامثانيا: 

 يتكلى تطبيؽ قرارات رئيس المدير العاـ كمراقبة السير الحسف لخطة العمؿ.   

 المساعدة الإداريةثالثا: 

عػػػداد تتػػكلى ضػػبط جػػدكؿ زمنػػي لمكاعيػػػد العمػػؿ إلػػى جانػػب مسػػػؾ      الػػدفاتر الصػػادرة كالػػكاردة، كا 

 لمتقارير الخاصة بكؿ اجتماع، كاستقباؿ الاتصالات الياتفية الداخمية.

 الأمن و النظافةرابعا: 

ضماف النظافة داخؿ المؤسسة ككافة الفػركع كالأقسػاـ مػع تػكفير الحمايػة كالأمػف لكافػة العػامميف     

 بيا.

 الخمية القانونيةخامسا: 

 ة الشؤكف القانكنية لممؤسسة ككذا العامميف بيا.تقكـ بإدار     

 التدقيق الداخميسادسا: 
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المسؤكؿ عمى جميع أقسػاـ المؤسسػة بالتفصػيؿ، يقػكـ بالمراقبػة الداخميػة إعػداد تقػارير فػي نيايػة     

 كؿ شير لاكتشاؼ الأخطاء كالانحرافات مع تصحيحيا كمقارنتيا.

 مديرية العممياتسابعا: 

 لتالية:تضـ المصالح ا   

سػؤكلة عػف تسػجيؿ لإنتاج بكؿ مراحميا كمػا أنيػا المعمى عمميات ا: تسير مصمحة الصيانة .1

 كمية الإنتاج اليكمية ككؿ ما يخص عممية الإنتاج.

 : تيتـ بالمشتريات الأخرل عمى غرار المكاد الأكلية كقطع الغيار.مصمحة الوسائل العامة .2

الأكليػػة التػػي تػػدخؿ إلػػى المؤسسػػة مػػع مراقبػػة  : تقػػكـ بمراقبػػة المػػكادمصــمحة مراقبــة النوعيــة .3

ا مف أجؿ الحصكؿ عمى منتكج ذ ،عممية تحضير المنتكج مف نظافة ككمية المقادير كغيرىا

 نكعية عالية.

 مديرية المبيعاتثامنا: 

 ليا علبقة مباشرة مع مصمحة الإنتاج كىي تضـ المصالح التالية:     

 .طمبيات الزبائف: مسؤكلة عف مراقبة مصمحة البرامج .1

 .: تقكـ بإعداد الفكاتيرمصمحة الفواتير .2

: ميمتيا السير عمى خركج المخزكف مػف مخػازف المؤسسػة كشػحنو فػي أحسػف مصمحة الشحن .3

 الظركؼ.

: فػػي حالػػة البيػػع دكف ثمػػف المشػػتريات يصػػبح ديػػف عمػػى الزبػػكف إلػػى غايػػة دفػػع مصــمحة الــدين .4

 ه المصمحة.الزبكف في ىذ ديف تسكية تـت ىناك  ،المستحقات
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 مديرية المحاسبة والماليةتاسعا: 

 :تضـ المصالح التالية  

كتعطػػػي تكصػػػػيات فػػػي الحػػػػالات  ،الماليػػػة لممؤسسػػػػة: تتػػػكلى إعػػػػداد التقػػػارير مصـــمحة الماليــــة .1

 الاستثنائية السمبية التي تكاجييا المؤسسة لتفادم خطر الإفلبس.

 ....(، التقديرات)التكاليؼ، المكازانات: تيتـ بكافة الأمكر المحاسبية مصمحة المحاسبة .2

 .: تقكـ بمراقبة دخكؿ كخركج النقكد مف صندكؽ المؤسسةمصمحة الصندوق .3

 مديرية الموارد البشريةعاشرا: 

 تضـ المصالح التالية:     

ميمتيا تسػيير العمميػات الخاصػة بػالمكظفيف مػف تكظيػؼ كركاتػب كتقيػيـ  مصمحة الموظفين: .1

 امؿ.الأداء بالنسبة لكؿ ع

 .: تيتـ بالمكظفيف مف الناحية الاجتماعية )التأميف(مصمحة الخدمات الاجتماعية .2

 مديرية المشتريات و التخزينإحدى عشر: 

 تضـ المصالح التالية:     

تقكـ بإعداد الطمبيات الأكلية لممشتريات كالمكاد كالمػكازـ الخاصػة بعمميػات  مصمحة الطمبيات: .1

، الأغمفة.  .(..الإنتاج )قطع غيار، المكاد كالمكازـ

:  تسير عمى إدارة المخزكف مف بداية دخكؿ المكاد الأكلية إلػى غايػة مصمحة إدارة المخزون .2

 خركج البضائع.
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لاتصػػاؿ مػػع المػػكرديف كالتفػػاكض عمػػى أسػػعار : تجػػرم عمميػات اتصــال بــالموردينالا مصــالح  .3

 كالتأكد مف مدل تكافرىا عمى مدار السنة. ،المكاد الأكلية كالمكازـ

   أىداف مؤسسة حمويات شرشال  :المطمب الثالث

 مؤسسة حمكيات شرشاؿ إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ تتمثؿ فيما يمي: ىتسع   

 ؛الغذائية المتنكعة كخاصة البسككيتتمبية كتكفير الطمب العاـ لممنتجات  -

 ؛تكفير منتجات ذات جكدة كنكعية كبأسعار معقكلة -

الحفػػػاظ عمػػػى مكانػػػة المؤسسػػػة فػػػي السػػػكؽ الجزائريػػػة رغػػػـ المنافسػػػة الحاليػػػة الشػػػديدة كجعػػػؿ  -

 ؛صكرة كسمعة المؤسسة حسنة كطنية بيف الجميكر العاـ

كنكعيػػػة جيػػػدة تمكنيػػػا مػػػف العمػػػؿ عمػػػى بعػػػث علبمػػػة جديػػػدة لممنتجػػػات كتكػػػكف ذات جػػػكدة  -

 ؛منافسة العلبمات الأخرل كتككف ذات أسعار مقبكلة أقؿ أك تساكم أسعار المنافسيف

 ؛التجديد المتكاصؿ كالعصرم لغلبؼ المنتجات -

 ؛تقديـ المنتكج بأحسف جكدة كسعر معقكؿ كفي المكاف المناسب -

بػة الثالثػة بػيف العلبمػات السعي إلى الكصػكؿ إلػى المرتبػة الأكلػى بمػا أنيػا تحتػؿ حاليػا المرت -

 ؛الجزائرية المنافسة

 ؛زيادة الإنتاج في المؤسسة كبالتالي زيادة اليد العاممة -

 ؛العمؿ عمى تحسيف كفاءة كأداء اليد العاممة -
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 الييكل التنظيمي لمؤسسة حمويات شرشال :22شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ت

         

 مف المؤسسةمقدمة كثائؽ   :المصدر

 رئيس مدير عام

 مساعدة إدارية الأمف كالنظافة خمية قانكنية التدقيؽ الداخمي

 مدير عام

 مديرية العمميات

 مصمحة الصيانة

 مصمحة الإنتاج

 مصمحة الكسائؿ العامة

 مصمحة مراقبة النكعية

 مديرية المبيعات 

 مصمحة البرامج

 مصمحة الفكاتير

 مصمحة الشحف

 مصمحة الديف

 مديرية المكارد البشرية

 مصمحة المكظفيف 

 مصمحة الخدمات
  الاجتماعية 

 مديرية المشتريات والتخزين

 مصمحة الطمبيات

 مصمحة إدارة المخزكف 

 مصمحة اتصاؿ بالمكرديف 
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 لمبحث الثاني: الإجراءات المنيجية لمدراسةا

تمر الدراسة الميدانية لأم بحث عممي بمجمكعة مف الإجراءات كالخطكات العمميػة، معتمػدا فػي     

ذلؾ عمى المنيج العممي المناسب مف أجػؿ تحميػؿ الظػاىرة المدركسػة كاسػتنتاج علبقػة الارتبػاط بػيف 

 جابة عمى إشكالية البحث كتساؤلاتيا.الإالمتغيرات، كمف ثـ الكصكؿ إلى 

 عينة الدراسة منيج، مجتمع و المطمب الأول: 

 منيج البحث أولا:

يعرؼ المنيج العممي عمػى أنػو الطريقػة المعتمػدة لمكشػؼ عػف الحقيقػة فػي العمػكـ بكاسػطة جممػة     

كقػػد  1مػػف القكاعػػد العامػػة التػػي تحكػػـ سػػير العمػػؿ، كتحػػدد عممياتػػو، حتػػى تصػػؿ إلػػى نتيجػػة معمكمػػة

تو طبيعة الدراسة، حيث ييتـ بتقديـ محميمي، كىذا للبءاستخدمنا في ىذه الدراسة المنيج الكصفي الت

 أكصاؼ الظاىرة مع تحميؿ كتفسير مختمؼ العلبقات المرتبطة بيا.

 حدود الدراسة ثانيا:

 منية كمكانية كمايمي:ز لقد تمت الدراسة في إطار حدكد     

بػػدائرة شرشػػاؿ : لقػػد تػػـ البحػػث الميػػداني بمؤسسػػة حمكيػػات شرشػػاؿ الكاقعػػة الحــدود المكانيــة .1

 كلاية تيبازة.

: تمت عممية تصميـ الاستبياف كتكزيعو كجمع البيانات كتحميميػا خػلبؿ سػنة الحدود الزمنية .2

2621. 

                                                           
1
، 2664مكتبة العبيكاف، دكف طبعة، الرياض، السعكدية، العساؼ صلبح محمد، المدخؿ في العمكـ السمككية،   

 .169ص
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عػػػاملب بمؤسسػػػة حمكيػػػات  84: مسػػػت الدراسػػػة عينػػػة عشػػكائية مككنػػػة مػػػف الحـــدود البشـــرية .3

 شرشاؿ كىي عينية ممثمة لمجتمع البحث المككف مف جميع عماؿ المؤسسة. 

 مجتمع وعينة الدراسةثا: ثال

تػـ ، التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي لمعامميف بمؤسسة حمكيات شرشاؿ اخلاختيار العلبقة بيف المن     

 اختيار عينة عشكائية مف منيج البحث كالأتي:

يتككف مجتمػع البحػث مػف جميػع العػامميف بمؤسسػة حمكيػات شرشػاؿ كالبػالغ مجتمع البحث:  .1

 عامؿ. 766عددىـ 

: تعرؼ العينة عمػى أنيػا مجمكعػة جزئيػة مػف مجتمػع البحػث، كممثمػة لعناصػره البحثعينة  .2

أفضؿ تمثيؿ، بحيث يمكف تعميـ نتػائج تمػؾ العينػة عمػى المجتمػع بأكممػو كعمػؿ اسػتدلالات 

 84حكؿ معالـ المجتمع، فبعد تحديد مجتمع الدراسة قمنا باختيار عينة عشكائية مككنة مف 

المستكيات الكظيفية بالمؤسسة، حيػث قمنػا بتكزيػع مجمكعػة مػف عامؿ مف مختمؼ الأقساـ ك 

 استبياف صالحا لمدراسة كما يكضح الجدكؿ الآتي:  84الاستبيانات، كاسترجاع 
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 : الإحصائيات المتعمقة بتوزيع الاستبيان21جدول رقم 

 النسبة العدد البيان

 % 100 156 عدد الاستبيانات المكزعة

 % 86,66 136 المسترجعةعدد الاستبيانات 

 % 30,66 46 عدد الاستبيانات الممغاة 

 % 56 84 عدد الاستبيانات الصالحة لمدراسة

 مف إعداد الباحثةالمصدر: 

غيػػػر  46، منيػػػا ااسػػػتبيان 136كاسػػػترجاع  نااسػػػتبيا 156مػػػف الجػػػدكؿ أعػػػلبه نلبحػػػظ أنػػػو تػػػـ تكزيػػػع  

كمنػو فعػػدد ، صػالحة لمتحميػؿ كالتفسػػير العممػي نااسػػتبيا 84ك ،صػالحة لمدراسػة لعػػدـ اكتمػاؿ البيانػات

 .ملبعا 84أفراد العينة الفعمية ىك 

 أدوات الدراسة و إجراءاتيا المطمب الثاني: 

، كىػػدا عمػػػى حسػػػب طبيعػػػة تعتمػػد كػػػؿ دراسػػػة عمميػػة عمػػػى أداة أك أكثػػػر مػػف أدكات البحػػػث العممػػػي 

مكضػػػػكع كمػػػػنيج البحػػػػث كالإمكانيػػػػات المتاحػػػػة، كبالنسػػػػبة لدراسػػػػتنا الحاليػػػػة فقػػػػد تػػػػـ الاعتمػػػػاد عمػػػػى 

الاستبياف كأداة بحثيػة رئيسػية حيػث تػـ تصػميمو ك تحكيمػو كاختبػار مػدل ثباتػو كصػدقو كفػؽ أسػس 

اجػؿ تػدعيـ عمميػة تحميػؿ عممية، مع الاستعانة بكسائؿ بحث ثانكية مثػؿ المقابمػة ك الملبحظػة، مػف 

بيانػػػات الاسػػػتبياف، إلػػػى جانػػػب اسػػػتخداـ بعػػػض الأسػػػاليب كالمعػػػاملبت الإحصػػػائية الضػػػركرية فػػػي 

 الجانب التطبيقي لمبحث. 
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 أولا: أدوات الدراسة  

إتماـ الدراسة في شقيا التطبيقي، تـ الاستعانة بػبعض الأدكات الخاصػة بالبحػث العممػي  بغرض    

 نذكرىا كالآتي:

ــة:  -1 اسػػتخدمت المقابمػػة تػػدعيما لعمميػػة تحميػػؿ المعطيػػات، ككػػذلؾ لغػػرض اخػػذ نظػػرة  المقابم

عامػػة حػػكؿ بيئػػة العمػػؿ بالمؤسسػػة مػػف خػػلبؿ إجػػراء مقػػابلبت مػػع بعػػض المشػػرفيف كالعمػػاؿ 

 لمعرفة إدراكيـ حكؿ الظركؼ التي يعممكف فييا.

المحيطػة بالعػامميف ساعدت الملبحظة في تككيف تصكر حكؿ الكقائع كالظركؼ  الملاحظة: -2

في مؤسسة حمكيات شرشاؿ، مف خلبؿ ملبحظة سمكؾ المكارد البشرية أثنػاء العمػؿ، كمػدل 

انػػدفاعيـ لمقيػػاـ بميػػاميـ الكظيفيػػة، كمػػدل اسػػتيائيـ أك استحسػػانيـ  لمظػػركؼ التػػي يعممػػكف 

 فييا، كلحجـ المياـ المكجية ليـ.

تتعمػػػؽ بالييكػػػؿ التنظيمػػػي  ؽ التػػػيتػػػـ الاسػػػتعانة بمجمكعػػػة مػػػف الكثػػػائالوثـــائق والســـجلات:  -3

المدركسة، كتكزيع العامميف عمى أقساميا، إضػافة إلػى سػجلبت الحضػكر كالغيػاب لممؤسسة 

 لمعرفة مستكل الغيابات كالتأخر في المؤسسة.  

كىك مف الأدكات الأكثر اعتمػادا فػي الأبحػاث الخاصػة بتشػخيص ظػاىرة معينػة الاستبيان:  -4

ظػكاىر أخػرل، كىػك يحتػكم مجمكعػة مػف الفقػرات أك العبػارات  تحميميا كدراسة علبقتيا مػعك 

 التي يطمب مف أفراد العينة الإجابة عمييا كفؽ تقديرات تعطى ليـ.

مختصػػيف، كتػػـ الاعتمػػاد فػػي  أسػػاتذةكقػػد تػػـ إعػػداد الاسػػتبياف كتحكيمػػو كتصػػحيحو مػػف طػػرؼ 

 صياغة عباراتو عمى بعض الدراسات السابقة أىميا:
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  المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي، دراسة  ،2666 الكزاف،خالد محمد احمد

ضباط العامميف للئدارة العامة لمتدريب كالدراسات كالإدارة العامة لممناطؽ لممسحية مقارنة 

الأمنية بكزارة الداخمية في مممكة البحريف، رسالة ماجستير في العمكـ الإدارية، جامعة نايؼ 

  .نية، الرياض، السعكديةالعربية لمعمكـ الأم

 ،دكر الأنماط القيادية المعاصرة في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي،  ،2613ىادم عذاب سمماف

دراسة تحميمية لأراء عينة مف القيادات الإدارية العميا في الشركات الصناعية العراقية، 

 أطركحة دكتكراه في الإدارة العامة، جامعة سانت كميمنتس العالمية، بغداد.

 ،المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي لدل مكظفي الإدارة  ،2613 فكزية ىكايف

في عمـ النفس كالعمؿ كالتقييـ،  ماجيستيرالمحمية، دراسة محمية لبمدية عيف قشرة، رسالة 

 (.2تخصص السمكؾ التنظيمي، كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، جامعة سطيؼ)

  المناخ التنظيمي كعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي، دراسة ، 2614 اء،بف صافية فاطمة الزىر

مجمة دراسات في عمـ  ميدانية بالمؤسسة الكطنية لصناعة السيارات الصناعية بالركيبة،

 ISSN 2437//0827المكقع:  .3، عدد1اجتماع المنظمات، مجمد

  ،لتزاـ التنظيمي دكر بيئة العمؿ الدافعة في تحقيؽ الا، 2619مفتاح عمركف كزاكم زيد

تصدر عف  محكمةلدل عماؿ مديرية الشباب كالرياضة لكلاية المسيمة، مقالة بمجمة عممية 

، العدد الأكؿ، 16(، مجمد3مخبر عمكـ كتقنيات النشاط البدني الرياضي، جامعة الجزائر )

 الجزائر.

اـ التنظيمػػي لمعػػامميف لتحقيػػؽ أىػػداؼ الدراسػػة كتحديػػد طبيعػػة العلبقػػة بػػيف المنػػاخ التنظيمػػي كالالتػػز ك 

 إلى محكريف رئيسيف ىما:تقسيـ الاستبياف بمؤسسة حمكيات شرشاؿ، تـ 
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  يتضػػػػمف معطيػػػػات المنػػػػاخ التنظيمػػػػي السػػػػائد بمؤسسػػػػة حمكيػػػػات الأولالرئيســــي المحــــور :

شرشػػػاؿ كقػػػد تضػػػمف أبعػػػاد المنػػػاخ التنظيمػػػي كىػػػي: الييكػػػؿ التنظيمػػػي، نمػػػط القيػػػادة، نظػػػاـ 

تكنكلكجيػػػا العمػػػؿ، الإجػػػراءات كالسياسػػػات الكظيفيػػػة، المشػػػاركة فػػػي صػػػنع القػػػرار  ،الاتصػػػاؿ

 كطبيعة العمؿ.

 11كتضػمف عبػارات تقػيس مسػتكل الالتػزاـ التنظيمػي كقػد احتػكل  الثاني: الرئيسي المحور 

عبارة تختصر في مضمكنيا الأبعاد الثلبث للبلتزاـ التنظيمي المتمثمة في الالتزاـ المعيارم، 

 اـ العاطفي ك الالتزاـ المستمر.الالتز 

 الاستبياف كفؽ مقياس لكارت الخماسي كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:كقد تـ تصميـ محاكر 

 : مقياس لكارت الخماسي22جدول رقم 

 موافق بشدة موافق محايد موافقغير  غير موافق بشدة الرأي

 5 4 3 2 1 فاكز الأ

المتكسط 

 المرجح

1- 1,79 2,59-1,80 3,39-2,60 4,19-3,40 5-4,20 

، النػدكة العالميػة SPSSكليد عبد الرحماف الرفاعي، تحميؿ بيانات الاستبياف باستخداـ البرنامج الإحصػائي   المصدر:

 .26،  ص2669لمشباب الإسلبمي، الرياض، السعكدية، 

 منخفضة، جدان، منخفضة) الممارسة لدرجة مستكيات خمسة تحديد تـكما يكضح الجدكؿ أعلبه، فقد 

 عمى بالاعتماد مستكل كؿ طكؿ تحديد في المدل حساب عمى بناءان  (جدان  مرتفعة مرتفعة، متكسطة،

 :التالية المعادلة
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 2882= 5 \1 -5  = المقاس في الأدنى الدرجة -المقياس في الأعمى الدرجة =المدى طول

 5                              المستويات عدد  

 كبذلؾ (1) كىي المقياس في الأدنى الدرجة إلى نضيفو (0.80) المدل طكؿ عمى تحصمنا ماكبعد   

 مستكل كؿ نياية إلى المدل طكؿ إضافة عممية بتكرار ثـ الأكؿ، لممستكل الأعمى الحد تحديد يتـ

 عينة إجابات إليو تنتمي الذم الممارسة درجة مستكل كلمعرفة الممارسة، درجة مستكيات عمى نتحصؿ

 :الآتي الجدكؿ في مبيف ىك كما الدراسة عينة لإجابات الحسابي المتكسط قيمة إلى النظر يتـ الدراسة

 التنظيمي والالتزام التنظيمي المناخ مستويات :23 جدول

 الاتجاه الحسابي المتوسط قيمة المستوى الرقم

 جداً  موافق غير 1.79 إلى 1 مف جداً  منخفضة 1

 موافق غير 2.59 إلى 1.80 مف منخفضة 2

 محايد 3.39 إلى 2.60 مف متوسطة 3

 موافق 4.19 إلى 3.40 مف مرتفعة 4

 جداً  موافق 5 إلى 4.20 مف جداً  مرتفعة 5

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 في الدراسة المعتمدة الأساليب الإحصائيةثانيا: 

اعتمدنا في الدراسة التطبيقية عمى مجمكعة مف الأساليب الإحصػائية، كذلػؾ باسػتخداـ برنػامج  

الػػذم يعػػد أكثػػر البػػرامج الإحصػػائية اسػػتعمالا فػػي  SPSSالرزمػػة الإحصػػائية لمعمػػكـ الاجتماعيػػة 

الدراسػػػة الخاصػػػة بػػػالعمكـ الإداريػػػة كالسػػػمكؾ التنظيمػػػي، كبالاسػػػتعانة بيػػػذا البرنػػػامج تػػػـ حسػػػاب 

 مؼ النسب كالمعاملبت الإحصائية نذكرىا كالآتي: مخت
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كذلػؾ لكصػؼ خصػائص عينػة الدراسػة بالاعتمػاد عمػى التكػرارات الإحصـاء الوصـفي:  ييسمقا .1

لمعرفػػػة طبيعػػػة الحسػػػابية كالانحرافػػػات المعياريػػػة كالنسػػػب، بالإضػػػافة إلػػػى حسػػػاب المتكسػػػطات 

 .الدراسةك متغيرات كتقدير مستكيات تحقيؽ الأبعاد  ،الاتجاىات

 .: كذلؾ بغية تقدير ثبات كصدؽ الاستبيافخكرونبا امقياس ألف .2

: كذلػػػؾ لقيػػػاس علبقػػػة كمػػػدل قػػػكة الارتبػػػاط بيػػػت الفقػػػرات كالأبعػػػاد الارتبـــاط بيرســـون معامـــل .3

 كالمتغيرات.

 كيتـ استخداـ ىذا المعامؿ لاختبار الفرضيات.:  T-test)اختبار "ت" ) .4

مػػػا إذا كانػػػت ىنػػػاؾ فػػػركؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية فػػػي  كذلػػػؾ لمعرفػػػةتحميـــل التبـــاين الأحـــادي:  .5

 افية.يمي تعزل لبعض المتغيرات الديمكغر اتجاىات مجتمع الدراسة نحك الالتزاـ التنظ

لإيجاد العلبقة بيف المتغيرات، كمػف ميػزات ىػدا الأسػمكب قدرتػو عمػى اختبار الانحدار البسيط:  .6

لمناخ التنظيمػػػي( كبشػػػكؿ معيػػػارم عمػػػى إظيػػػار اتجػػػاه كقػػػكة معامػػػؿ التػػػأثير لممتغيػػػر المسػػػتقؿ)ا

 عمى اختبار صحة كؿ فرضية.  قدرتو إلى إضافةالمتغير التابع )الالتزاـ التنظيمي(، 

لاختبػػػار اثػػػر المتغيػػػرات المسػػػتقمة) أبعػػػاد المنػػػاخ التنظيمػػػي( عمػػػى اختبـــار الانحـــدار المتعـــدد:  .7

 المتغير التابع.

ا كانػت بيانػات الاسػتبياف تتبػع ذلمعرفػة إاختبار التوزيع الطبيعي و اختبار التبـاين المسـموح:  .8

 التكزيع الطبيعي أـ لا، كىما اختباراف ضركرياف لاختبار مدل صحة الفرضيات.

 يستخدـ لمعرفة إذا كانت المتغيرات مستقمة عف بعضيا أـ لا .اختبار كاي تربيع للاستقلالية: .9

 ث: مصداقية أداة الدراسةالمطمب الثال

مشػاريع بحػث ك  تكػكف نافػذة لأفكػارا، ك حتى تككف دراستنا الحالية ذات مصػداقية ك يؤخػذ بنتائجيػ   

، فبعػد جديدة لابد أف تكػكف الأدكات العمميػة المعتمػد عمييػا فػي البحػث تتميػز بالصػحة ك المصػداقية
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مػػػف مػػف مػػػدل صػػػدؽ ك ثبػػات الاسػػػتبياف  اختبػػار مصػػػداقية أداة الدراسػػة ظاىريػػػا، انتقمنػػػا إلػػى التأكػػػد

 الناحية العممية.

 التنظيمي المناخ استبيان صدق و ثبات  :أولا

 والذي المناخ التنظٌمً،الخاصة ب للمحاور بالنسبة والصدق الثبات نتائج من الأولً التحقق تم    

 :التالٌة النتائج أفرز

 بطريقة استبياف المناخ التنظيمي ثبات حساب تـ :(كرونباخ ألفا) الداخمي التناسقأو  الثبات -1

 بينيا فيما العبارات ارتباطات معدؿ تقدير أساس عمى تقكـ كالتي ،كركنباخ ألفا بمعامؿ الداخمي التناسؽ

 :التالي بالجدكؿ مكضح ىك كما  لحد عمى اختبار لكؿ

 ثبات استبيان المناخ التنظيمي بواسطة معامل ألفا كرونباخ : 24جدول رقم 

 عدد العبارات  معامل ألفا كرونباخ  المحاور

 6 0.706 كر الأكؿ ) الييكؿ التنظيمي(المح

 7 0.665 ) نمط القيادة( المحكر الثاني

 6 0.683 المحكر الثالث ) نظاـ الاتصاؿ(

 5 0.615 المحكر الرابع ) تكنكلكجيا العمؿ(

المحكر الخامس ) إجراءات العمؿ ك السياسات 

 الكظيفية(

0.701 

10 

 5 0.669 المحكر السادس ) المشاركة في صنع القرار(

 6 0.696 المحكر السابع ) طبيعة العمؿ(

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر



183 

 

 الأكؿ لممحكر بػالنسبة قدر الذم كخ كركنبا ألفا معامؿ قيـ إلى كبالنظر أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف    

 لممحكر كبالنسبة ، (0.66) " القيادة نمط" الثاني لممحكر كبالنسبة (0.70)  "التنظيمي الييكؿ"

 كبالنسبة ،(0.61)  "العمؿ تكنكلكجيا"  الرابع لممحكر كبالنسبة ،(0.68) " صاؿتالإ نظاـ" الثالث

 السادس لممحكر بالنسبة ك ،(0.70)   "الكظيفية كالسياسات العمؿ إجراءات" الخامس لممحكر

 كبالنسبة ،(0.69) "العمؿ طبيعة" السابع لممحكر بالنسبة ك ،(0.66)  "القرار صنع في المشاركة"

 بثبات يتمتع المناخ التنظيمي استبياف أف عمى تدؿ قيـ بأنيا القكؿ يمكف ،(0.82) بمغ ككؿ للبستبياف

 يصؿ يكاد الاستبياف ىذا عبارات بيف كترابط انسجاـ ىناؾ كأف مكجبة القيـ كؿ أف نلبحظ حيث عالي،

 .(1) التاـ الارتباط إلى

 طريؽ عف محكرال ىذا صدؽ حساب تـ :لمحور المناخ التنظيمي الداخمي الاتساق أو الصدق -2

 ثـ ككؿ، لاستبياف المناخ التنظيمي الكمية كالدرجة العبارات كؿ درجة بيف الارتباطات تقدير أك حساب

 الكمية بالدرجة محكر كؿ درجة بيف ثـ إليو، تنتمي الذم لممحكر الكمية بالدرجة عبارة كؿ درجة بيف

 .ككؿ لممقياس

 :المناخ التنظيمي  استبيان فقرات  بين الارتباطات تقدير - 2-1

 ككؿ لاستبياف المناخ التنظيمي الكمية بالدرجة عبارة كؿ درجة بيف الارتباطات تقدير تـ

 :التالي الجدكؿ في مكضح ىك كما بيرسكف الارتباط بمعامؿ

 

 

 

 

 



184 

 

 مصفوفة ارتباط فقرات استبيان المناخ التنظيمي مع درجتو الكمية :25جدول رقم 

 الارتباط معامل الفقرات الارتباط معامل الفقرات الارتباط معامل الفقرات

 0.35   17الفقرة **0.428  1الفقرة

2** 

33الفقرة   0.305** 

34الفقرة  **0.493 18الفقرة **0.370 2الفقرة  0.314** 

35الفقرة  **0.422 19الفقرة **0.469 3الفقرة  0.306** 

36الفقرة  **0.526 20الفقرة **0.434 4الفقرة  0.549** 

 **0.386  37الفقرة     **0.610 21الفقرة **0.472 5الفقرة

 **0.461 38الفقرة **0.579 22الفقرة **0.387 6الفقرة

 **0.407 39الفقرة **0.353 23الفقرة **0.459 7الفقرة

 **0.424 40الفقرة **0.429 24الفقرة **0.510 8الفقرة

 **0.408 41الفقرة **0.487 25الفقرة **0.499 9الفقرة

 **0.593 42الفقرة **0.492 26الفقرة **0.466 10الفقرة

 **0.492 43الفقرة **0.351 27الفقرة **0.545 11الفقرة

 **0.459 44الفقرة **0.476  28الفقرة **0.364 12الفقرة

 **0.451 45الفقرة **0.443 29الفقرة **0.546 13الفقرة

  **الفقرات دالة  **0.554 30الفقرة **0.513 14الفقرة

   **0.413 31الفقرة **0.468 15الفقرة

   **0.371 32الفقرة **0.308 16الفقرة

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى كبالنظر، أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف  

 بيف ما فييا الارتباط قيـ تراكحت حيث ،فقرة (45) كعددىا (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا
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 بيف كاف ارتباط كأعمى  (0,61)ك لممحكر، الكمية كالدرجة (16) الفقرة بيف كاف ارتباط كػأدنى  (0,30)

 فيما كتتسؽ صادقةمحكر ال ىذا فقرات أف القكؿ يمكف كعمكما ،لممحكر الكمية كالدرجة (21) الفقرة

 .ككؿ المحكر كبيف بينيا

 :إلييا تنتمي ذيالالبعد( ) المحور و الفقرات بين الارتباطات تقدير - 2-2

 التنظيمي الييكل لمحور الكمية والدرجة الفقرات بين الارتباط: 

 بمعامؿ لبعد الييكؿ التنظيمي الكمية بالدرجة عبارة كؿ درجة بيف الارتباطات تقدير تـ

 :التالي الجدكؿ في مكضح ىك كما بيرسكف الارتباط

 الييكل التنظيمي مع درجتو الكمية محور : مصفوفة ارتباط  فقرات26جدول رقم 

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ ،بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى كبالنظر أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     

 بيف ما فييا الارتباط قيـ تراكحت حيث ،فقرات (6) كعددىا (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا

  (0,40) ك لمحكر الييكؿ التنظيمي ككؿ، الكمية كالدرجة (3) الفقرة بيف كاف ارتباط كػأعمى  (0,58)

 المحكر الأكؿباف  القكؿ يمكف كعمكما ،ممحكر ككؿل الكمية كالدرجة (1) الفقرة بيف كاف ارتباط كأدنى

 .فيو ىي التي المحكر كبيف بينيا فيما تتسؽ فقراتو كؿ لأف صادؽ (التنظيمي الييكؿ)

 الارتباط معامل الفقرات الارتباط معامل الفقرات

 **0.470 4 الفقرة **0.408 1 الفقرة

 **0.499 5 الفقرة **0.451 2 الفقرة

 **0.576 6 الفقرة **0.582 3 الفقرة

 (0.01) **الارتباط داؿ عند 
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 نمط القيادة لمحور الكمية والدرجة الفقرات بين الارتباط: 

 الارتباط بمعامؿ القيادة نمط لمحكر الكمية بالدرجة عبارة كؿ جةر د بيف الارتباطات تقدير تـ

 :التالي الجدكؿ في مكضح ىك كما بيرسكف

 مصفوفة ارتباط فقرات محور نمط القيادة مع درجتو الكمية :27رقم  جدول

 الارتباط معامل الفقرات الارتباط معامل الفقرات

 **0.656 11 الفقرة **0.559 7 الفقرة

 **0.584 12 الفقرة **0.480 8 الفقرة

 **0.560 13 الفقرة **0.454 9 الفقرة

  (0.01) الارتباط داؿ عند** **0.494 10 الفقرة

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى بالنظر ك أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف    

 ما فييا الارتباط قيـ تراكحت حيث فقرات (7) عددىا ك (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا

 كأدنى  (0,45)ك لمحكر نمط القيادة الكمية كالدرجة (11) الفقرة بيف كاف ارتباط كػأعمى  (0,65) بيف

 نمط) الثاني المحكر بأف القكؿ يمكف كعمكما ككؿ، ممحكرل الكمية كالدرجة (9) الفقرة بيف كاف ارتباط

 .فيو ىي التي المحكر كبيف بينيا فيما تتسؽ فقراتو كؿ لأف صادؽ (القيادة

 الارتباط بين الفقرات والدرجة الكمية لمحور نظام الاتصال 

 الارتباط بمعامؿ الاتصاؿ نظاـ لمحكر الكمية بالدرجة عبارة كؿ درجة بيف الارتباطات تقدير تـ

 :التالي الجدكؿ في مكضح ىك كما بيرسكف
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 مصفوفة الارتباط بين فقرات محور نظام الاتصال و درجتو الكمية :28دول رقم ج

 الارتباط معامل الفقرات الارتباط معامل الفقرات

 **0.646 17 الفقرة **0.679 14 الفقرة

 **0.539 18 الفقرة **0.580 15 الفقرة

 **0.606 19 الفقرة **0.557 16 الفقرة

 0.01) )**الارتباط دال عند 

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى بالنظر ك أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف    

 بيف ما فييا الارتباط قيـ تراكحت حيث ،فقرات (6) كعددىا (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا

 كأدنى  (0,53)ك، نظاـ الاتصاؿ لمحكر الكمية كالدرجة (14) الفقرة بيف كاف ارتباط كػأعمى  (0,67) 

 نظاـ) الثالث المحكر بأف القكؿ يمكف كعمكما ككؿ، محكرمل الكمية كالدرجة (18) الفقرة بيف كاف ارتباط

 .فيو ىي التي المحكر كبيف بينيا فيما تتسؽ فقراتو كؿ لأف صادؽ (الاتصاؿ

  والدرجة الكمية لمحور تكنولوجيا العملالارتباط بين الفقرات 

 الارتباط بمعامؿ العمؿ تكنكلكجيا لمحكر الكمية بالدرجة عبارة كؿ درجة بيف الارتباطات تقدير تـ     

 :التالي الجدكؿ في مكضح ىك كما بيرسكف
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 مصفوفة الارتباط بين فقرات محور تكنولوجيا العمل و درجتو الكمية :29 جدول رقم

 الارتباط معامل الفقرات الارتباط معامل الفقرات

 **0.579 23 الفقرة **0.576 20 الفقرة

 **0.584 24 الفقرة **0.737 21 الفقرة

 ** (0.01) عند داؿ الارتباط **0.714 22 الفقرة

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى بالنظر ك ،أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف    

 بيف ما فييا الارتباط قيـ تراكحت حيث ات،فقر  (5) كعددىا (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا

 (0,57) كككؿ،   لمحكر تكنكلكجيا العمؿ الكمية كالدرجة (21) الفقرة بيف كاف ارتباط كػأعمى  (0,73)

 الرابع المحكر بأف القكؿ يمكف كعمكما ككؿ، محكرمل الكمية كالدرجة (20) الفقرة بيف كاف ارتباط كأدنى 

 .فيو ىي التي المحكر كبيف بينيا فيما تتسؽ فقراتو كؿ لأف صادؽ( العمؿ تكنكلكجيا)

 لمحور إجراءات العمل و السياسات الوظيفية الكمية والدرجة الفقرات بين الارتباط: 

لمحكر إجراءات العمؿ كالسياسات  الكمية بالدرجة عبارة كؿ درجة بيف الارتباطات تقدير تـ

 :التالي الجدكؿ في مكضح ىك كما بيرسكف الارتباط بمعامؿ الكظيفية 
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مصفوفة الارتباط بين فقرات محور إجراءات العمل و السياسات الوظيفية و  :12 جدول رقم

 درجتو الكمية

 الارتباط معامل الفقرات الارتباط معامل الفقرات

 **0.716 30 الفقرة **0.757 25 الفقرة

 **0.803 31 الفقرة **0.721 26 الفقرة

 **0.746 32 الفقرة **0.715 27 الفقرة

 **0.785 33 الفقرة **0.680     28 الفقرة

 **0.665 34 الفقرة **0.680 29 الفقرة

 ** (0.01) عند داؿ الارتباط

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى بالنظر ك ،أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     

 ما فييا الارتباط قيـ تراكحت حيث ،فقرات (10) كعددىا (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا

 ارتباط كأدنى  (0,66)ك ،ككؿ لممحكر الكمية كالدرجة (31) الفقرة بيف كاف ارتباط كػأعمى (0,80) بيف

 إجراءات) الخامس المحكر بأف القكؿ يمكف كعمكما ككؿ، محكرمل الكمية كالدرجة  (34)  الفقرة بيف كاف

 .فيو ىي التي المحكر كبيف بينيا فيما تتسؽ فقراتو كؿ لأف صادؽ (الكظيفية كالسياسات العمؿ

 لمحور المشاركة في صنع القرار الكمية والدرجة الفقرات بين الارتباط 

 بمعامؿ رالقرا صنع في المشاركة لمحكر الكمية بالدرجة عبارة كؿ درجة بيف الارتباطات تقدير تـ

 :التالي الجدكؿ في مكضح ىك كما بيرسكف الارتباط
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 القرار ودرجتو الكمية: مصفوفة الارتباط بين فقرات محور المشاركة في صنع 11 جدول رقم

 الارتباط معامل الفقرات الارتباط معامل الفقرات

 **0.579 38 الفقرة **0.576   35 الفقرة

 **0.584 39 الفقرة **0.737 36 الفقرة

 **0.386 37الفقرة 

 ** (0.01) عند داؿ الارتباط

 SPSSمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى بالنظر ك أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف    

 بيف ما فييا الارتباط قيـ تراكحت حيث ،فقرات (5) كعددىا (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا

 القرارلمحكر المشاركة في صنع  الكمية كالدرجة (37) الفقرة بيف كاف ارتباط كػأعمى  (0,73) 

 بأف القكؿ يمكف كعمكما ككؿ، محكرمل الكمية كالدرجة (35) الفقرة بيف كاف ارتباط كأدنى (0,57)ك

 التي المحكر كبيف بينيا فيما تتسؽ فقراتو كؿ لأف صادؽ( القرار صنع في المشاركة) السادس المحكر

 .فيو ىي

 لمحور طبيعة العمل الكمية والدرجة الفقرات بين الارتباط: 

 بيرسكف الارتباط بمعامؿ العمؿ طبيعة لمحكر الكمية بالدرجة عبارة كؿ درجة بيف الارتباطات تقدير تـ

 :التالي الجدكؿ في مكضح ىك كما
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 : مصفوفة الارتباط بين فقرات محور طبيعة العمل و درجتو الكمية12جدول رقم 

 الارتباط معامؿ الفقرات الارتباط معامؿ الفقرات

 **0.578 43 الفقرة **0.664 40 الفقرة

 **0.548 44 الفقرة **0.620 41 الفقرة

 **0.634 45 الفقرة **0.705 42 الفقرة

 ** (0.01)الارتباط داؿ عند

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى بالنظر ك أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     

  بيف ما فييا الارتباط قيـ تراكحت حيث فقرات (6) كعددىا (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا

 كأدنى  (0,54)كلمحكر طبيعة العمؿ،  الكمية كالدرجة (42) الفقرة بيف كاف ارتباط كػأعمى  (0,70)

 السابع المحكر بأف القكؿ يمكف كعمكما ككؿ، محكرمل الكمية الدرجة ك (44) الفقرة بيف كاف ارتباط

 .فيو ىي التي المحكر كبيف بينيا فيما تتسؽ فقراتو كؿ لأف صادؽ (العمؿ طبيعة)

 ككل للاستبيان الكمية بالدرجة لممحاور الكمية الدرجة بين الارتباط: 

 مف جزء كؿ درجة بيف الارتباطات تقدير أك حساب طريؽ عف الاستبياف ىذا صدؽ حساب تـ

 :التالي الجدكؿ في مكضح ىك كما لو، الكمية بالدرجة الاستبياف
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 الكمية درجتو مع التنظيمي المناخ استبيان محاور ارتباطات مصفوفة :13 رقم جدول

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى كبالنظر أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     

 الأكؿ رالمحك  بيف بيرسكف الارتباط معامؿ قدر حيث (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا

 لممقياس الكمية الدرجة مع الثاني المحكر لارتباط كبالنسبة ،(0.77)  ككؿ لممقياس الكمية كالدرجة

 كبالنسبة ،(0.73)  ككؿ لممقياس الكمية الدرجة مع الثالث المحكر لارتباط كبالنسبة ،(0.75) ككؿ

 مع الخامس المحكر لارتباط كبالنسبة ،(0.78) ككؿ لممقياس الكمية الدرجة مع الرابع المحكر لارتباط

 لممقياس الكمية الدرجة مع السادس المحكر لارتباط كبالنسبة ،(0.66) ككؿ لممقياس الكمية الدرجة

 أف كنلبحظ ،(0.62) ككؿ لممقياس الكمية الدرجة مع السابع المحكر لارتباط كبالنسبة ،(0.69) ككؿ

 فيما تتسؽ محاكره كؿ لأف صادؽ الاستبياف ىذا بأف القكؿ يمكف كعميو كقكية، مكجبة جاءت القيـ كؿ

 .ككؿ الاستبياف درجة كبيف بينيا

 

 

 الارتباط معامل المحاور الارتباط معامل المحاور

 **0.660 الخامس المحكر **0.776 الأكؿ المحكر

 **0.694 السادس المحكر **0.756 الثاني المحكر

 **0.626 السابع المحكر **0.731 الثالث المحكر

 ** (0.01)الارتباط داؿ عند **0.785 الرابع المحكر
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 ثبات و صدق استبيان الالتزام التنظيمي  ثانيا:

 :التالية النتائج أفرز كالذم المقياس ليذا بالنسبة كالصدؽ الثبات نتائج مف الأكلي التحقؽ تـ    

 التناسؽ بطريقة الاستبياف ىذا ثبات حساب تـ :(كرونباخ ألفا) الداخمي التناسقأو   الثبات -1

 بينيا فيما العبارات ارتباطات معدؿ تقدير أساس عمى تقكـ التي ك كركنباخ ألفا بمعامؿ الداخمي

  :التالي ؿفي الجدك  مكضح ىك كما ل،حد عمى اختبار لكؿ

 كرونباخ ألفا بواسطة التنظيمي استبيان الالتزام ثبات: 14 رقم جدول

 العبارات عدد كرونباخ ألفا معامل المحاور

 11 0.794 ككل الالتزام التنظيمي استبيان

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 الذم ككؿالالتزاـ التنظيمي  لاستبياف كركنباخ ألفا معامؿ إلى بالنظر ك أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف     

 .الدراسة في عميو يعتمدك  عالي بثبات يتمتع ستبيافالا ىذا بأف القكؿ يمكف، (0.79)  بمغ

 الارتباطات تقدير أك حساب طريؽ عف المقياس ىذا صدؽ حساب تـ :الداخمي الاتساق أو الصدق -2

 مكضح ىك كما بيرسكف الارتباط معامؿ بكاسطة للبستبياف ككؿ الكمية كالدرجة عبارات كؿ درجة بيف

 :التالي الجدكؿ في
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 الكمية درجتو مع التنظيمياستبيان الالتزام  فقرات ارتباطات مصفوفة: 15 رقم جدول

 الارتباط معامل الفقرات الارتباط معامل الفقرات

 **0.652    7الفقرة **0.681 1الفقرة

 **0.654  8الفقرة **0.707 2الفقرة

 **0.679  9الفقرة **0.630 3الفقرة

 **0.695  10الفقرة **0.603 4الفقرة

 **0.539  11الفقرة **0.618 5الفقرة

 ** (0.01)الارتباط داؿ عند **0.671  6الفقرة

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر

 دالة كميا جاءت أنيا نلبحظ بيرسكف الارتباط معامؿ قيـ إلى بالنظر ك ،أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف    

  بيف ما فييا الارتباط قيـ تراكحت حيث فقرة (11) كعددىا (α=0.01) ألفا الدلالة مستكل عند إحصائيا

 (0,70)ك ،ككؿ الالتزاـ التنظيمي لاستبياف الكمية كالدرجة (11) الفقرة بيف كاف ارتباط كػأدنى  (0,53)

 ىذا فقراتأف  القكؿ يمكف كعمكما ، لاستبيافليذا ا الكمية الدرجة ك (2) الفقرة بيف كاف ارتباط كأعمى

                             .ككؿ الاستبياف كبيف بينيا فيما كتتسؽ صادقة الاستبياف

إلى تفريغ ك تحميػؿ فيما يمي ، نعرج ت بيا الدراسةالإجرائية التي مر  بعد ما تناكلنا مختمؼ الخطكات

محاكر الاستبياف، كعرض النتائج كمناقشتيا كمف ثمة اختبار الفرضيات، كتقديـ حكصػمة حػكؿ أىػـ 

 النتائج المتكصؿ إلييا. 
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 : التحميل الوصفي لمحاور الاستبيانالثالثالمبحث 

رات مف خلبؿ ىذا المبحث حاكلنا عرض كتحميؿ تكجيات عينة الدراسة نحك كؿ عبػارة مػف عبػا    

الاسػػػػػتبياف كقبػػػػػؿ ذلػػػػػؾ قمنػػػػػا بكصػػػػػؼ كتشػػػػػخيص خصػػػػػائص العينػػػػػة مػػػػػف حيػػػػػث بعػػػػػض المتغيػػػػػرات 

 الديمكغرافية ك الكظيفية.

 المطمب الأول: خصائص عينة الدراسة

 تفسيرىا. تضمف ىذا المطمب عرض بيانات العينة التي تـ اختيارىا لمدراسة كتحميميا ك  

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس  أولا:

 يمثؿ الجدكؿ الآتي تكزيع أفراد العينة حسب الجنس.    

 الجنس حسب العينة أفراد توزيع  :21 رقم جدول

 % النسبــــــــــة التكـــــــــــرار الجنــــــس

%  52 ذكر 61,9 

 38,1% 32 أنثى

 100% 84 المجموع

 SPSSمخرجات  عمى بناءان  الباحثة إعداد مف  :المصدر
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 تمثيل بياني لخصائص العينة حسب الجنس: 22 شكل رقم

 

 SPSS برنامج عمى اعتمادا الباحثة إعداد مف  :المصدر

 الإناث نسبة بمغت حيف في ،(9 ,61%)بمغت  قد الذككر نسبة ( أف61-65( رقـ الجدكؿ مف يتضح

 .الذككر مف ىـ الدراسة عينة أفراد مف الغالبة النسبة أف ما يعني  (%38,1)

  توزيع أفراد العينة حسب السن ثانيا:

 يمثؿ الجدكؿ الآتي تكزيع أفراد العينة حسب السف. 

 السن حسب العينة أفراد توزيع :17 رقم جدول

 

 SPSSمخرجات  عمى بناءان  الباحثة إعداد مف :المصدر
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 32,1% 27 سنة 25 مف أقؿ

[26 - 35] 34 %40,5 

[36 - 45] 13 %15,5 

 11,9% 10 فكؽ سنة فما 46 مف

 100% 84 المجموع
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 : تمثيل بياني لخصائص العينة حسب السن23شكل رقم 

 

 SPSS برنامج عمى اعتمادا الباحثة إعداد مف  :المصدر

 العمرية الفئة ضمف أعمارىـ تقع الدراسة عينة أفراد مف نسبة أعمى أف أعلبه، الجدكؿ يكضح     

العمرية اقؿ  الفئة ضمف أعمارىـ تقع الذيف أما ،(40,5%)نسبتيـ  بمغت ك التي سنة، 35 إلى  26مف

 45 إلى 36 بيف أعمارىـ تقع الذيف الأفراد جاء حيف في ،(32,1%)نسبتيـ  بمغت فقد سنة  25 مف

 (11,9%) نسبتيا بمغت التي سنة 46 مف أكثر العمرية الفئة الأخير في تمييا ك ،(15,5%) بنسبة سنة

أم سنة  35% مف عماؿ المؤسسة لا تتجاكز أعمارىـ  73ك بالتالي حكالي  ،الدراسة عينة أفراد مف

تسطيرىا ما يعكس حرص المؤسسة عمى استقطاب القدرات الشابة في  ، ك ىذاالشبابفئة مف 

ارتفاع نسبة الشباب في المؤسسة يعني ارتفاع الإنتاجية فاف سياسة التكظيؼ، ك مف ناحية القدرة ك 

ينعكس إيجابا ما ك ىذا  ،لدل العماؿ العطاء ك الإنتاجمستكل الاستيعاب كالنشاط ك القدرة عمى 

 .مردكديتياعمى 
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  توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي: ثالثا:

 المستكل التعميمي.يمثؿ الجدكؿ الآتي تكزيع أفراد العينة حسب 

 التعميمي المستوى حسب العينة أفراد توزيع :18 رقم جدول

 % النسبـــــــــــــــة التكــــــــــــــــــــــــــرار التعميمي المستوى

 28,6% 24 ثانكم

 %  41,7 35 جامعي

 %  14,3 12 عميا شيادات

 % 4,15 13 الميني التككيف شيادة

 %  100 84 المجموع

 SPSS مخرجات عمى بناءان  الباحثة إعداد مف :المصدر

 : تمثيل بياني لخصائص العينة حسب المستوى التعميمي23شكل رقم

 

 SPSS برنامج عمى اعتمادا الباحثة إعداد مف  :المصدر

  بنسبة جامعي طكر مف ىـ الدراسة عينة أفراد غالبية أف (63-65) رقـ الجدكؿ مف يتبيف    

 شيادة عمى حاصميف (15,5%) نسبتو كما الثانكم، شيادة حاممي (28,6%) نسبتو ما كأف ،(%41,7)

 .(14,3%) بنسبة عميا شيادة لحاممي فجاءت الأخيرة النسبة أما الميني، التككيف
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  توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المينية خامسا:

 يمثؿ الجدكؿ الآتي تكزيع أفراد العينة حسب الخبرة المينية.   

 المينية الخبرة حسب العينة أفراد توزيع : 19 رقم جدول

 % النسبـــــــــــــــة التكــــــــــــــــــــــــــرار الأقدمية

 34,5% 29 سنكات 5 مف أقؿ

[ 6 - 10] 25 %29,8 

[ 11 - 20] 17 %20,2 

 15,5% 13 فكؽ فما سنة20

 100% 84 المجموع

 SPSS مخرجات عمى بناءان  الباحثة إعداد مف  : المصدر

 تمثيل بياني لخصائص العينة حسب الاقدمية: 24شكل رقم 

 

 SPSS برنامج عمى اعتمادا الباحثة إعداد مف  :المصدر      

 حيث سنكات 05 مف أقؿ خبرة ذكم الدراسة عينة أغمبية أف (،04-05) الجدكؿ رقـ مف يتضح

،  (29,8%)سنكات بنسبة  (10-6) بيف ما خبرة ذكم مف الفئة ، تمييا (34,5%)نسبتيـ بمغت

، كالذيف  (20,2%) نسبة يشكمكف ( سنة20-11سنكات عمميـ بيف) تتراكح الذيف المكظفيف أما

، ك تدؿ ىذه الأرقاـ أف أغمبية عماؿ  (15,5%) سنة يشكمكف نسبة 20تتجاكز سنكات خبرتيـ 
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كات، كىذه النسبة تتناسب مع سن 10لا تتجاكز خبرتيـ  %( 64) المؤسسة أم ما تفكؽ نسبتو 

 سابقا.  سجمناالمدركس أغمبية عمالو شباب كما  مستكل العمر بالمؤسسة، حيث أف المجتمع

 المطمب الثاني: عرض و تحميل محاور الاستبيان الخاصة بالمناخ التنظيمي

نتنػػاكؿ فػػي ىػػذا المطمػػب عػػرض ك تحميػػؿ تصػػكرات العػػامميف حػػكؿ أبعػػاد المنػػاخ التنظيمػػي التػػي تػػـ 

تحديدييا لمدراسة، ك المتمثمة في الييكؿ التنظيمي، نمط القيادة ، نظاـ الاتصاؿ، تكنكلكجيا العمؿ ، 

تػـ اسػتخداـ إجراءات العمؿ ك السياسات الكظيفية، المشاركة في صنع القرار ك طبيعة العمؿ، ك قػد 

الإحصاء الكصفي باستخداـ المتكسط الحسابي ك الانحراؼ المعيارم ك إسػقاط النتػائج عمػى مقيػاس 

: مػػا ىػػك المسػػتكل سػػؤاؿميف لمػػتمكف مػػف الإجابػػة عمػػى الالعػػام راءآلكػػارت الخماسػػي لتحديػػد مسػػتكل 

 العاـ لممناخ التنظيمي السائد بمؤسسة حمكيات شرشاؿ.

 ممين نحو أبعاد المناخ التنظيميتحميل اتجاىات العاأولا: 

أفػراد العينػػة  آراء: يمثػػؿ الجػدكؿ التػالي تقػػديرات  اتجاىـات العــاممين نحـو الييكــل التنظيمـي .1

 حكؿ الييكؿ التنظيمي لمؤسسة حمكيات شرشاؿ. 
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 : إجابات أفراد العينة عمى عبارات محور الييكل التنظيمي22جدول رقم 

 الرأي          

 العبارات

 موافق المقياس

 جداً 

 غير محايد موافق

 موافق

 غير

 موافق

 جداً 

 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 المستوى الاتجاه

الييكؿ  يتكافؽ

التنظيمي لممؤسسة 

مع حجميا ك 

 طبيعة عمميا

 مرتفع مكافؽ 1.10 3.59 1 19 12 33 19 التكرار

 1.2 22.6 14.3 39.3 22.6 %النسبة

تتناسب 

تخصصات 

العامميف مع 

 .طبيعة أعماليـ

 مرتفع مكافؽ 1.01 3.45 1 20 12 42 9 التكرار

 1.2 23.8 14.3 50 10.7 %النسبة

تتميز خطكط 

السمطة الرسمية 

في المؤسسة 

 بالكضكح.

 مرتفع مكافؽ 0.98 3.82 3 7 10 46 18 التكرار

 3.6 8.3 11.9 54.8 21.4 %النسبة

أرل أنو يكجد 

تناسب بيف السمطة 

ك المسؤكلية 

 بالمؤسسة

 

 

 متكسط محايد 1.17 2.89 8 31 14 24 7 التكرار

 9.5 36.9 16.7 28.6 8.3 %النسبة
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 SPSSبالاعتماد عمى برنامج الباحثة  إعداد مف :المصدر

التنظيمػي لممؤسسػة مػع حجميػا ك مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف العبارة الأكلى "يتكافػؽ الييكػؿ 

ما يػدؿ حسػب ، 1116مع انحراؼ معيارم قيمتو  3, 59طبيعة عمميا" سجمت متكسطا حسابيا قدره 

مقيػػاس لكػػارت عمػػى نتيجػػة مكافػػؽ ك ىػػذا يعنػػي كجػػكد ىيكػػؿ تنظيمػػي مناسػػب بالمؤسسػػة مػػف حيػػث 

 حجميا ك نكعية نشاطيا.

" عمػى نتيجػة مكافػؽ بمتكسػط أعمػاليـبيعػة كما تحصمت عبارة " تتناسب تخصصات العامميف مػع ط

يشػغؿ كػؿ  أفالمؤسسػة تحػرص عمػى  إدارة أفك ىذا يعنػي  1161ك انحراؼ معيارم  3145حسابي 

 عامؿ كظيفة تتناسب ك مؤىلبتو العممية ك التككينية.

بالنسػػبة لمعبػػارة الثالثػػة "تتميػػز خطػػكط السػػمطة الرسػػمية فػػي المؤسسػػة بالكضػػكح" فقػػد سػػجمت نتيجػػة 

ما يدؿ عمػى كضػكح ك عػدـ تػداخؿ ، 0,98كانحراؼ معيارم بمغ  3,82ؽ لمتكسط حسابي قدره مكاف

 خطكط السمطة بالمؤسسة.

  اتجػاه متكسػط في حػيف سػجمت عبػارة" أرل أنػو يكجػد تناسػب بػيف السػمطة ك المسػؤكلية  بالمؤسسػة "

لمػرأم غيػر  مػع تسػجيؿ أعمػى نسػبة فػي الإجابػة، 1,17مع انحػراؼ معيػارم  2,89بمتكسط حسابي 

يساعد تقسيـ 

العمؿ بالمؤسسة 

 عمى تحقيؽ

 أىدافيا

 مرتفع مكافؽ 1664 3.60 7 15 17 30 15 التكرار

 8.3 17.9 20.2 35.7 17.9 %النسبة

الييكؿ يتميز 

التنظيمي لممؤسسة 

بالمركنة كالقابمية 

 .لمتغيير

 متكسط محايد 1.17 3.23 6 22 12 34 10 التكرار

 7.1 26.2 %14.3 %40.5 %11.9 %النسبة
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عػػدد  أمالاتجػػاه الغالػػب فػػي إجابػػات أفػػراد العينػػة كػػاف سػػمبي  أف إلػػىمػػا يشػػير  ،%36196ب مكافػػؽ 

، ك عػدـ كجػكد ىػدا بيف السمطة ك المسؤكلية بالمؤسسةمعتبر مف العامميف يركف بعدـ كجكد تناسب 

التناسػػػب قػػػد يكلػػػد تيػػػرب بعػػػض المسػػػؤكليف مػػػف مسػػػؤكلياتيـ، كمػػػا قػػػد ينػػػتج عنػػػو كجػػػكد تسػػػمط دكف  

 امتلبؾ حؽ المسؤكلية. 

 3,60ك تحصػمت عبػارة "يسػاعد تقسػيـ العمػؿ بالمؤسسػة عمػى تحقيػؽ أىػدافيا" متكسػطا حسػابيا بمػغ 

مػا يعنػي أف إسػتراتيجية المؤسسػة فػي  ،ك نتيجة مكافؽ عمى سمـ لكػارت ،1164مع انحراؼ معيارم 

 تقسيـ الأعماؿ كالمياـ تساعد عمى بمكغ أىدافيا.

أما العبارة الأخيرة "يتميز الييكؿ التنظيمي لممؤسسػة بالمركنػة كالقابميػة لمتغييػر" فقػد سػجمت متكسػطا 

يمػي ، أم أف الييكػؿ التنظ أم اتجػاه متكسػط فػي الآراء ،1,17كانحػراؼ معيػارم  3,23حسػابيا بمػغ 

 يتميز بالدرجة مركنة متكسطة.  

مع انحراؼ معيارم كمي  3,43بالنظر إلى المتكسط الحسابي العاـ لبعد الييكؿ التنظيمي فقد بمغ   

ك ىػذا يػدؿ عمػى أف أفػراد العينػة لػدييـ اتجاىػات  ،ما يكافؽ الرأم مكافؽ عمػى مقيػاس الدراسػة 1117

 ايجابية عمكما نحك الييكؿ التنظيمي ك جكدتو .

ــادة:  .2 يقػػدـ الجػػدكؿ الآتػػي إحصػػائيات لآراء أفػػراد العينػػة حػػكؿ اتجاىــات العــاممين نحــو نمــط القي

 عبارات الاستبياف الخاصة بمحكر نمط القيادة.
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 إجابات أفراد العينة عمى  عبارات محور نمط القيادة :21 جدول رقم

 الرأي     

 

 

 العبارات     

 موافق المقياس

 جداً 

 غير محايد موافق

 موافق

 غير

 موافق

 جداً 

 المتوسط

  الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 المستوى الاتجاه

تقكـ القيادة الإدارية 

بالمؤسسة عمى المساكاة 

 بيف العماؿ دكف تمييز.

 متكسط محايد 1.26 2.94 8 34 12 23 11 التكرار

 9.5 40.5 9.5 27.4 13.1 %النسبة

القيادة الإدارية بالمؤسسة  

المبادرات الفردية ك تشجع 

 الأفكار.

 متكسط محايد 1.25 3.09 8 24 18 20 14 التكرار

 9.5 28.6 21.4 23.8 16.7 %النسبة

يبادر القائد بتفكيض 

بعض الصلبحيات إلى 

 المرؤكسيف.

 2 29 15 23 15 التكرار
 

 متكسط محايد 1.17 3.23

 

 2.4 34.5 17.9 27.4 17.9 %النسبة

القيادة في يتميز نمط 

المؤسسة بمركزية القرارات 

)الإدارة العميا ىي التي 

 تتخذ معظـ القرارات(.

 

 

 2 12 19 32 19 التكرار
 

 مرتفع مكافؽ 1.06 3.64

 2.4 14.3 22.6 38.1 22.6  %النسبة

يمتمؾ القائد الحؽ في 

اتخاذ القرار في حدكد 

 مسؤكلياتو .

 7 22 17 27 11 التكرار
 

 متكسط محايد 1.19 3.15

 8.3 26.2 20.2 32.1 13.1  %النسبة
 

 1 15 9 35 24 التكرارتتيرب الإدارة مف مناقشة 
 

 مرتفع مكافؽ 1.08 3.78
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مع  مشكلبت العمؿ

 المكظفيف.

 1.2 17.9 10.7 41.7 28.6  %النسبة

يحرص رئيسي في العمؿ 

عمى تصيد الأخطاء ك 

معاقبة العامميف دكف 

 بمشاكميـ.الاىتماـ 

 3 21 15 32 13 التكرار
 

 متكسط محايد 1.12 3.36

 3.6 25 17.9 38.1 15.5 %النسبة

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:

نلبحػػظ أف عبػػارة "تتيػػرب الإدارة مػػف  ،جػػدكؿ أعػػلبهالػػكاردة فػػي الالإحصػػائية  مػػف خػػلبؿ المعطيػػات 

مػػع انحػػراؼ معيػػارم بمػػغ  3,78مناقشػػة مشػػكلبت العمػػؿ مػػع المػػكظفيف" حققػػت أكبػػر متكسػػط بنسػػبة 

كترتيب مكافؽ ما يدؿ عمى أف مسؤكلي المؤسسة لا يقكمكف بطرح مشاكؿ العمؿ مع العماؿ،  1,08

ابي فػػي القيػػادة، فمػػف المفتػػرض أف ىػػذا أسػػمكب غيػػر ايجػػ كمناقشػػتيا لتقػػديـ الاقتراحػػات كالحمػػكؿ، ك

ينػػػاقش المسػػػؤكؿ مشػػػاكؿ العمػػػؿ كصػػػعكباتو مػػػع العمػػػاؿ عمػػػى مختمػػػؼ المسػػػتكيات لأف العامػػػؿ ىػػػك 

الأدرل بتفاصيؿ المشكمة، كبإمكانو تقديـ حمكؿ ناجعة كفعالة، كما أف إىماؿ مشاكؿ العماؿ يفقػدىـ 

عكس سمبا عمى أدائيـ ك التزاميـ، ك ينما كىذا  معنكياتيـ ك يخفض ،الشعكر بأىميتيـ في المؤسسة

تأتي في المرتبػة الثانيػة عبػارة "يتميػز نمػط القيػادة فػي المؤسسػة بمركزيػة القػرارات )الإدارة العميػا ىػي 

كنتيجػػة مكافػػؽ عمػػى  ،1,06كانحػػراؼ معيػػارم  3,64التػػي تتخػػذ معظػػـ القػػرارات(" بمتكسػػط حسػػابي 

بالمؤسسػػػة مػػػف مسػػػؤكلية الإدارة العميػػػا فػػػي غالػػػب مقيػػػاس الدراسػػػة مػػػا يعنػػػي أف عمميػػػة اتخػػػاذ القػػػرار 

 الأحياف. 

ك بإسػقاطيا عمػى سػمـ  3136 - 2194أما باقي العبارات فقد سجمت متكسػطات حسػابية تتػراكح بػيف 

 لكارت فإنيا تكافؽ الدرجة المتكسطة  لكف بمعدلات متفاكتة .
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ك ىػك يعنػي  ،1,16مع انحراؼ معيػارم كمػي  3,31ك بالنظر إلى المتكسط الحسابي الكمي فقد بمغ 

أف تصػػكرات أفػػراد العينػػة كانػػت متكسػػطة عمكمػػا حػػكؿ نمػػط القيػػادة المتبػػع بالمؤسسػػة مػػع ملبحظػػة 

 بعض التحفظ  في إجابات العماؿ لحساسية بعض الأسئمة.

يقػػدـ الجػػدكؿ التػػالي تقػػديرات لأراء عينػػة الدراسػػة اتجاىــات العــاممين نحــو نظــام الاتصــال :  .3

 نظاـ الاتصاؿ المتبع بمؤسسة حمكيات شرشاؿ. حكؿ
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 إجابات أفراد العينة عمى عبارات محور نظام الاتصال: 22 جدول رقم

 الرأي

                     

 العبارات           

 موافق المقياس

 جداً 

 غير محايد موافق

 موافق

 موافق غير

 جداً 

 المتوسط

  الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 المستوى الاتجاه

يساعد نظاـ 

الاتصاؿ بالمؤسسة 

عمى تدفؽ 

المعمكمات بكامؿ 

 الاتجاىات

 مرتفع مكافؽ 0.77 3.91 2 1 14 52 15 التكرار

 2.4 1.2 16.7 61.9 17.9 %النسبة

عمى يتـ الحصكؿ 

الخاصة  تالمعمكما

الكقت  في بالأداء

 المناسب

 مرتفع مكافؽ 1.16 3.51 5 14 15 33 17 التكرار

 6 16.7 17.9 39.3 20.2 %النسبة

يتـ الاتصاؿ بيف 

المكظفيف في نفس 

المستكل بصكرة 

 جيدة

مكافؽ  1658 4.23 3 10 15 43 13 التكرار

 جدا

مرتفع 

 3.6 11.9 17.9 51.2 15.5 %النسبة جدا

تتميز المعمكمات 

المنقكلة عبر قنكات 

 .الاتصاؿ بالدقة

 

 متكسط محايد 1.04 3.34 4 15 22 34 9 التكرار

 4.8 17.9 26.2 40.5 10.7 %النسبة

نظاـ الاتصاؿ 

بالمؤسسة نظاـ 

متطكر ك ذا جكدة 

 عالية

 مرتفع مكافؽ 0.92 3.64 1 10 20 40 13 التكرار

 1.2 11.9 23.8 47.6 15.5 %النسبة
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يمكف الاتصاؿ 

بالمستكيات الإدارية 

 العميا

 متكسط محايد 1.15 3.20 7 17 23 26 11 التكرار

 8.3 20.2 27.4 31 13.1 %النسبة

 spssالباحثة بالاعتماد عمى برنامج  إعدادمف المصدر: 

مف المعطيات الإحصائية المسجمة فػي الجػدكؿ أعػلبه نلبحػظ أف أفػراد العينػة كانػت لػدييـ تصػكرات 

ايجابية نحك نظاـ الاتصاؿ بالمؤسسة، كذلؾ حسب المتكسط الحسابي الكمػي الػذم سػجمو ىػذا البعػد 

ك ىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى كجػػػكد نظػػػاـ ، ك اتجػػػاه مكافػػػؽ 1116مػػػع انحػػػراؼ كمػػػي قيمتػػػو  3,63ك الػػػذم بمػػػغ 

 ؿ جيد ك فعاؿ بالمؤسسة يساعد عمى نقؿ المعمكمات الخاصة بالأداء ك اتخاذ القرار بكفاءة.اتصا

كحسب العبارات فقد سػجمت عبػارة "يسػاعد نظػاـ الاتصػاؿ بالمؤسسػة عمػى تػدفؽ المعمكمػات بكامػؿ  

أم أف نظػػػاـ الاتصػػػاؿ بالمؤسسػػػة  ،ك نتيجػػػة مكافػػػؽ 0,77مػػػع انحػػػراؼ  3,91الاتجاىػػػات "متكسػػػط 

نظاـ مفتكح عمى كؿ الاتجاىات ك ىك يسػاعد عمػى تبػادؿ المعمكمػات بشػكؿ جيػد، فػي حػيف سػجمت 

عبارة " يتـ الحصكؿ عمى المعمكمات الخاصة بالأداء في الكقت المناسب" عمى رأم مكافؽ بمتكسط 

ة نقػؿ المعمكمػات الخاصػة مػا يػدؿ عمػى كجػكد سػرعة كجػكدة فػي عمميػ، 1,16كانحػراؼ   3151قػدره 

 بالأداء.

أمػػا عبػػارة "يػػتـ الاتصػػاؿ بػػيف المػػكظفيف فػػي نفػػس المسػػتكل بصػػكرة جيػػدة" فقػػد سػػجمت أكبػػر متكسػػط 

ترتيػػب مكافػػؽ جػػػدا، مػػا يؤكػػػد جػػكدة عمميػػة الاتصػػػاؿ عمػػى كػػػؿ ك ،  0,58مػػع انحػػػراؼ  4,23بقيمػػة 

عبػػارة " تتميػػز  مسػػتكل تنظيمػػي بالمؤسسػػة ك كػػذلؾ عمػػى مسػػتكل كػػؿ مصػػمحة، فػػي حػػيف تحصػػمت

بمتكسػط حسػابي فػي الإجابػة متكسػط  مسػتكل المعمكمات المنقكلة عبر قنكات الاتصػاؿ بالدقػة" عمػى

 .1,04معيارم ك انحراؼ  3,34قيمتو 
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كسػػجمت عبػػارة "نظػػاـ الاتصػػاؿ بالمؤسسػػة نظػػاـ متطػػكر ك ذا جػػكدة عاليػػة " متكسػػط حسػػابي قيمتػػو 

 مكافؽ عمى مقياس الدراسة.ك نتيجة  6،96ك انحراؼ معيارم قيمتو   3،64

أمػػػا العبػػػارة الأخيػػػرة" يمكػػػف الاتصػػػاؿ بالمسػػػتكيات الإداريػػػة العميػػػا بػػػدكف عكائػػػؽ" فقػػػد سػػػجمت ترتيػػػب 

ك  %  للبتجػػػاه المكافػػػؽ31، ك مػػػع تسػػػجيؿ أعمػػػى نسػػػبة 6692ك انحػػػراؼ  3,20متكسػػػط بمتكسػػػط 

كانيػػة الاتصػػاؿ بػػالادراة مػػا يعنػػي أف  أغمبيػػة العمػػاؿ مػػكافقيف عمػػى إم ،للبتجػػاه المكافػػؽ جػػدا 1,13

ىدا يعنػي أف نظػاـ الاتصػاؿ بالمؤسسػة ىػك نظػاـ متعػدد الاتجاىػات، كلا ك العميا بدكف أم عكائؽ، ك 

التكجييػػات، فكػػذلؾ العمػػاؿ يمكػػنيـ ك  الأكامػػرينحصػػر فقػػط فػػي الاتصػػاؿ النػػازؿ الػػذم يعنػػى بإعطػػاء 

 الأعمى في التنظيـ. نقؿ انشغالاتيـ كمشاكميـ كاقتراحاتيـ إلى المسؤكليف في المستكل

يتنػػاكؿ الجػػدكؿ التػػالي تقػػديرات لاتجاىػػات أفػػراد  اتجاىــات العــاممين نحــو تكنولوجيــا العمــل: .4

 العينة حكؿ تكنكلكجيا العمؿ المعتمدة بمؤسسة حمكيات شرشاؿ. 
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 : إجابات أفراد العينة عمى عبارات محور تكنولوجيا العمل 23جدول رقم 

 الرأي

 العبارات        

 غير محايد موافق جداً  موافق المقياس

 موافق

 موافق غير

 جداً 

 المتوسط

  الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 الترتيب الإتجاه

تحرص المؤسسة عمى 

مكاكبة آخر التطكرات 

التكنكلكجيا في البيئة 

 المحيطة

 منخفض مكافؽ غير 1.22 2.86 13 22 19 23 7 التكرار

 15.5 26.2 22.6 27.4 8.3 %النسبة

تنسجـ التكنكلكجيا 

المعتمدة في المؤسسة 

 مع متطمبات العمؿ

 متكسط محايد 1.27 3.30 7 18 20 20 19 التكرار

 8.3 21.4 23.8 23.8 22.6 %النسبة

تساعد التكنكلكجيا 

المعتمدة بالمؤسسة 

عمى سرعة كجكدة 

 الأداء

 

 متكسط محايد 1.02 3.29 3 18 22 33 8 التكرار

 3.6 21.4 26.2 39.3 9.5 %النسبة

تتميز تكنكلكجيا العمؿ  

بالمؤسسة بالتعقيد ك 

صعكبة التكيؼ مع 

 المستجدات

 التكرار

 

 متكسط محايد 1.09 3.33 6 13 21 35 9

 7.1 15.5 25 41.7 10.7 %النسبة

تتميز تكنكلكجيا العمؿ 

المعتمدة بالمؤسسة 

 الحداثةبالجكدة ك 

 متكسط محايد 1.12 3.17 7 17 22 30 8 التكرار

 8.3 20.2 26.2 35.7 9.5 %النسبة

 spss: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج المصدر
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نلبحػػظ أف بعػػد تكنكلكجيػػا العمػػؿ  ،مػػف خػػلبؿ البيانػػات الإحصػػائية المشػػار إلييػػا فػػي الجػػدكؿ أعػػلبه 

، مػػػا يػػػدؿ عمػػػى أف تصػػػكرات 1114مػػػع انحػػػراؼ معيػػػارم قػػػدره  3119سػػػجؿ متكسػػػطا إجماليػػػا قػػػدره 

 العامميف كانت متكسطة عمكما نحك تكنكلكجيا العمؿ المعتمدة بمؤسسة حمكيات شرشاؿ.

أمػػا بالنسػػبة لمعبػػارات فقػػد سػػجمت عبػػارة " تحػػرص المؤسسػػة عمػػى مكاكبػػة آخػػر التطػػكرات التكنكلكجيػػا 

مػػػا يعنػػػي عػػػدـ اىتمػػػاـ  ،1,22ك انحػػػراؼ  2,86فػػػي البيئػػػة المحيطػػػة" اتجػػػاه غيػػػر مكافػػػؽ بمتكسػػػط 

نكلكجيا كقد يعكد ذلؾ لإيمانيا بأف التك ،المؤسسة بمسايرة المستجدات التكنكلكجيا في البيئة الخارجية

أصبح الاطلبع  التي تعتمدىا كفيمة بتقديـ أداء ذا فعالية ك منتكج ذا جكدة ، كلكف في الكقت الراىف

عمى مستجدات التكنكلكجيا كمسايرتيا أمر ضركرم لضماف البقاء في سكؽ المنافسػة، خاصػة ك أف 

اكتسػػاب كنػػا بمرىمجػػاؿ التكنكلكجيػػا اليػػكـ فػػي تطػػكر ك إبػػداع مسػػتمر، فالبحػػث عػػف التميػػز أصػػبح 

 احدث التكنكلكجيات.

فقػػد سػػجمت اتجاىػػا متكسػػطا حيػػث تراكحػػت المتكسػػطات الحسػػابية بػػيف  ،فيمػػا يخػػص بػػاقي العبػػارات

كبالنظر إلػى نسػب الإجابػة فقػد سػجؿ الػرأم مكافػؽ أعمػى نسػبة لمجمػؿ العبػارات،  ،(3633- 3617)

عكبة التكيػؼ مػع المسػتجدات" حيث سجمت عبارة " تتميز تكنكلكجيػا العمػؿ بالمؤسسػة بالتعقيػد ك صػ

تمييػػػا عبػػػارة " تسػػػاعد التكنكلكجيػػػا المعتمػػػدة بالمؤسسػػػة عمػػػى سػػػرعة  %،52.4ب نسػػػبة مكافقػػػة  ىأعمػػػ

% ثػػـ عبػػارة " تنسػػجـ التكنكلكجيػػا المعتمػػدة فػػي المؤسسػػة مػػع متطمبػػات 4868كجػػكدة الأداء" بنسػػبة 

ا العمػػػؿ المعتمػػػدة بالمؤسسػػػة % ك فػػػي الأخيػػػر" تتميػػػز تكنكلكجيػػػ 4664العمػػػؿ" بنسػػػبة مكافقػػػة بمغػػػت 

 %. 4562ب بالجكدة " 

كتدؿ ىذه الأرقاـ أف النظرة العامة لأفراد العينة كانت ايجابية حػكؿ نكعيػة ك جػكدة تكنكلكجيػا العمػؿ 

 مناخيا التنظيمي.لالتي تعتمدىا مؤسسة حمكيات شرشاؿ كبعد أساسي 
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يتنػػاكؿ الجػػدكؿ التػػالي  اتجاىــات العــاممين نحــو إجــراءات العمــل و السياســات الوظيفيــة: .5

متكسػػػػػط أراء أفػػػػػراد عينػػػػػة الدراسػػػػػة حػػػػػكؿ إجػػػػػراءات العمػػػػػؿ كالسياسػػػػػات الكظيفيػػػػػة المتبعػػػػػة 

 بالمؤسسة: 
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 الوظيفية والسياسات العمل إجراءات عمى عبارات محور إجابات العاممين :24جدول رقم 

 الرأي

 

       العبارات                      

 موافق المقياس

 جداً 

 موافق غير موافق غير محايد موافق

 جداً 

 المتوسط

  الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 المستوى الاتجاه

تتميز إجراءات العمؿ 

بالتعقيد ك بالمؤسسة 

 عدـ الكضكح.

 متكسط محايد 1.06 3.26 5 17 20 35 7 التكرار

 6 20.2 23.8 41.7 8.3  %النسبة

يتميز نظاـ العمؿ 

بالمؤسسة بكثرة 

 الإجراءات.

 متكسط محايد 1.14 3.14 7 18 25 24 10 التكرار

 8.3 21.4 29.8 28.6 11.9 %النسبة

كضعت لؾ المؤسسة 

تنظيمية )قكاعد لكائح 

 ك قكانيف العمؿ(

 متكسط محايد 1.03 3.25 3 20 22 31 8 التكرار

 3.6 23.8 26.2 36.9 9.5  %النسبة

نظاـ العكائد بالمؤسسة 

نظاـ عادؿ) 

،العلبكات، الأجكر

 التعكيضات(

 متكسط محايد 1.27 3.14 11 16 20 24 13 التكرار

 13.1 19 23.8 28.6 15.5  %النسبة

نظاـ العكائد بالمؤسسة 

يتناسب مع نكع 

الكظائؼ ك حجـ 

 المسؤكليات.

 متكسط محايد 1.11 3.05 4 28 20 23 9 التكرار

 4.8 33.3 23.8 27.4 10.7 %النسبة

تحرص المؤسسة عمى 

تسطير برامج تككينية 

بانتظاـ مع منح كؿ 

 عامؿ فرصة لمتككيف.

 متكسط محايد 1.09 2.73 8 33 23 13 7 التكرار

 9.5 39.3 27.4 15.5 8.3    %النسبة
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 إلىتسعى المؤسسة 

تسطير برامج تككيف 

ذات نكعية ك تستجيب 

 لمتطمبات العمؿ.

 متكسط محايد 1.07 3.07 3 28 21 24 8 التكرار

 3.6 33.3 25 28.6 9.5  %النسبة

تتميز سياسة التحفيز 

بالمؤسسة بالمكضكعية 

 ك العدالة.

 متكسط محايد 1.04 3.11 4 22 25 26 7 التكرار

 4.8 26.2 29.8 31 8.3  %النسبة

تقكـ سياسة التكظيؼ 

بالمؤسسة عمى مبدأ 

التخطيط ك التكظيؼ 

 الاستقطاب الكظيفي. ك 

 متكسط محايد 1.06 2.95 8 23 20 31 2 التكرار

 9.5 27.4 23.8 36.9 2.4 %النسبة

 spss: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج المصدر

تشػػير النتػػائج المسػػجمة فػػي الجػػدكؿ أعػػلبه أف بعػػد إجػػراءات العمػػؿ ك السياسػػات الكظيفيػػة سػػجؿ     

ك ىػػػك حسػػػب سػػػمـ لكػػػارت  يػػػدؿ عمػػػى  ،2626مػػػع انحػػػراؼ كمػػػي بمػػػغ  3167متكسػػػطا إجماليػػػا بمػػػغ 

عمػػػؿ ك السياسػػػات الكظيفيػػػة معتدلػػػة عمػػػى المسػػػتكل المتكسػػػط أم أف أفػػػراد العينػػػة يػػػركف أف نظػػػـ ال

.  العمكـ

نقػػػدـ فػػػي الجػػػدكؿ الآتػػػي إحصػػػائيات العـــاممين نحـــو المشـــاركة فـــي صـــنع القـــرار:  اتجاىـــات  .6

لتصػػػكرات العػػػامميف حػػػكؿ مػػػدل تطبيػػػؽ مبػػػدأ المشػػػاركة فػػػي صػػػنع القػػػرار فػػػي المؤسسػػػة محػػػؿ 

 .الدراسة

 

 

 المشاركة في صنع القرار: إجابات العاممين عمى عبارات محور 25جدول رقم 
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 الرأي

 

العبارات                           

 موافق المقياس

 جداً 

 غير محايد موافق

 موافق

 غير

 موافق

 جداً 

 المتوسط

  الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 المستوى الاتجاه

يتـ إشراكي في المكاضيع 

التي ليا علبقة بعممي 

 بالمؤسسة .

 متكسط محايد 1.02 2.96 6 23 27 24 4 التكرار

 7.1 27.4 32.1 28.6 4.8 %النسبة

بإمكاني نقؿ انشغالاتي 

كأرائي للئدارة بدكف عكائؽ 

. 

 متكسط محايد 1.05 3.13 5 20 24 29 6 التكرار

 6 23.8 28.6 34.5 7.1  %النسبة

تشجع الإدارة المكظفيف 

عمى طرح أفكار جديدة 

 لتحسيف جكدة الأداء.

 متكسط محايد 0.99 3.00 5 21 32 21 5 التكرار

 6 25 38.1 25 6  %النسبة

تحرص الإدارة عمى أف 

يككف كؿ عامؿ عمى 

 دراية بقراراتيا الجديدة.

 متكسط محايد 0.95 3.07 2 25 26 27 4 التكرار

 2.4 29.8 31 32.1 4.8 %النسبة

يتـ اتخاذ بعض القرارات 

عف طريؽ إشراؾ 

 المعنية.مجمكعة العمؿ 

 متكسط محايد 1.00 3.38 2 18 18 38 8 التكرار

 2.4 21.4 21.4 45.2 9.5 %النسبة

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:

نلبحػظ أف بعػد المشػاركة فػي صػنع القػرار  ،مف البيانات الإحصائية المشػار إلييػا فػي الجػدكؿ أعػلبه

مع انحراؼ كمػي  3,10أفراد العينة بمتكسط إجمالي قدر بػ  آراءك سجؿ مستكل متكسط في اتجاىات 

 .1,00 قيمتو

كحسب العبػارات فقػد سػجمت عبػارة " يػتـ إشػراكي فػي المكاضػيع التػي ليػا علبقػة بعممػي بالمؤسسػة " 

 اقتراحػػاتي أمػا عبػػارة " بإمكػػاني نقػؿ انشػػغالاتي ك ،1,02مػػع انحػػراؼ  2,96متكسػط حسػػابيي قيمتػو 
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مػا يعنػي أف غالبيػة العمػاؿ ،%  34,5للئدارة بدكف عكائؽ" فقد سجمت نسبة مكافقة مرتفعة قدرت بػػ 

بإمكػػانيـ نقػػؿ انشػػغالاتيـ إلػػى الإدارة بػػدكف عكائػػؽ كىػػذا أمػػر ايجػػابي مػػف شػػأنو تعزيػػز ثقػػة العامػػؿ 

مػع انحػراؼ  3,13 كبالنظر إلى المتكسط الذم حققتو العبارة فقدر بػػ ،بالإدارة مما يحفزه عمى الأداء

1,05. 

في حيف سجمت عبارة " تشجع الإدارة المكظفيف عمى طرح أفكار جديدة لتحسيف جػكدة الأداء" نسػبة 

ما يعنػي كجػكد  ،% لمرأم غير المكافؽ 25% لمرأم المكافؽ ك25% لمرأم المحايد تمييا نسبة   38

 عمػػى طػػرح أفكػػارىـ كالمػػكظفيف تبػػايف ممحػػكظ فػػي الإجابػػات فمػػف العمػػاؿ مػػا يعتقػػد بتشػػجيع الإدارة 

لكػػف بػػالنظر إلػػى المتكسػػط الإجمػػالي فقػػدر بػػػ  ،كمػػنيـ مػػف يػػرل غيػػر ذلػػؾ ،اقتراحػػاتيـ لتحسػػيف الأداء

كبالنسػبة لعبػارة "  أم تسػجيؿ مسػتكل عػاـ متكسػط فػي الإجابػات، ما يكافؽ الدرجػة المتكسػطة 3,00

جديػػػدة" فقػػػد تحصػػػمت عمػػػى نتيجػػػة تحػػػرص الإدارة عمػػػى أف يكػػػكف كػػػؿ عامػػػؿ عمػػػى درايػػػة بقراراتيػػػا ال

 31% لمرأم المكافؽ تمييا نسػبة  32مع تسجيؿ أكبر نسبة  0,95ك انحراؼ  3,07محايد بمتكسط 

كمػػف خػػلبؿ ىػػذه النسػػب نلبحػػظ تضػػارب فػػي  ،% لمػػرأم غيػػر المكافػػؽ 29,8ك  ،% لمػػرأم المحايػػد

 اليا.حكؿ مدل اىتماـ إدارة المؤسسة بإعلبف قراراتيا الجديدة لكؿ عم الآراء

مػع تسػجيؿ أكبػر  1,00 كانحػراؼ قيمتػو 3683بمعػدؿ أما العبارة الأخيرة، فقد أخػذت ترتيػب متكسػط 

 أم أغمبية العماؿ يتـ إشراكيـ في القرارات التي تخص عمميـ. ،% للبتجاه المكافؽ 45نسبة 

 يتنػػاكؿ الجػػدكؿ الآتػػي إحصػػائيات لكجيػػات نظػػراتجاىــات أفــراد العينــة نحــو طبيعــة العمــل:  -خ

 العامميف حكؿ ظركؼ ك طبيعة العمؿ بمؤسسة حمكيات شرشاؿ.

 إجابات العاممين عمى عبارات محور طبيعة العمل :26جدول رقم 

 المستوى الاتجاه الانحراف المتوسط غير غير محايد موافق موافق المقياس الرأي
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 العبارات       

 موافق موافق جداً 

 جداً 

 المعياري  الحسابي

العمؿ ظركؼ 

المادية )الإنارة، 

التيكية، التدفئة، 

( ...الضجيج

 بالمؤسسة جيدة

 مرتفع مكافؽ 1.03 3.46 4 10 25 33 12 التكرار

 4.8 11.9 29.8 39.3 14.3 %النسبة

تحرص المؤسسة 

عمى تكفير 

المكارد ك أدكات 

العمؿ الضركرية 

لتعزيز عممية 

 الأداء

 مرتفع مكافؽ 0.94 3.45 0 19 16 41 8 التكرار

 00  2267 19 48.8 9.5 %النسبة

حجـ العمؿ الذم 

أقكـ بو يتناسب 

 .كقدراتي المينية

 

 مرتفع مكافؽ 0.96 3.42 1 16 22 36 9 التكرار

 1.2 19 26.2 42.9 10.7 %النسبة

أرل أف الكظيفة 

التي اشغميا 

تتناسب مع 

مياراتي 

 كمؤىلبتي العممية

 

 مرتفع مكافؽ 1.11 3.50 4 15 14 37 14 التكرار

 4.8 17.9 16.7 44 16.7 %النسبة

تضع المؤسسة 

بطاقات كصؼ 

كظيفي تكضح 

 مرتفع مكافؽ 1.03 3.71 4 7 15 41 17 التكرار

 4.8 8.3 17.9 48.8 20.2 %النسبة
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المياـ ككاجبات 

كمسؤكليات كؿ 

 كظيفة

حدكد المياـ 

كالعلبقة بيف 

الكظائؼ كاضحة  

لكؿ بالنسبة 

 مكظؼ

 مرتفع مكافؽ 0.81 3.94 1 4 12 49 18 التكرار

 1.2 4.8 14.3 58.3 21.4 %النسبة

 spssمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج  المصدر:

تشػػير البيانػػات المسػػجمة فػػي الجػػدكؿ أعػػلبه إلػػى أف كػػؿ عبػػارات بعػػد طبيعػػة العمػػؿ تحصػػمت عمػػى 

مػػع  3,58ترتيػػب مكافػػؽ بمتكسػػطات متقاربػػة، كبػػالنظر إلػػى المتكسػػط الحسػػابي الكمػػي فكانػػت قيمتػػو 

ظػػركؼ العمػػؿ  ك ، كىػػك يػػدؿ عمػػى أف تصػػكرات العػػامميف نحػػك طبيعػػة0,98انحػػراؼ معيػػارم كمػػي 

كىػػذا يعكػػس حػػرص المؤسسػػة عمػػى تػػكفير بيئػػة عمػػؿ ماديػػة جيػػدة ككػػذلؾ تقػػديـ كػػؿ  كانػػت ايجابيػػة،

 الآليات كالمكارد الضركرية لتحسيف جكدة الأداء.

( ...كحسػػب العبػػارات فقػػد سػػجمت عبػػارة "ظػػركؼ العمػػؿ الماديػػة )الإنػػارة، التيكيػػة، التدفئػػة، الضػػجيج

ك يعنػي ذلػؾ أف  ،ك نتيجػة مكافػؽ 1,03مع انحراؼ  3,46بالمؤسسة جيدة " متكسطا حسابيا قيمتو 

 ظركؼ العمؿ المادية جيدة بالمؤسسة.

أما  العبػارة الثانيػة " تحػرص المؤسسػة عمػى تػكفير المػكارد ك أدكات العمػؿ الضػركرية لتعزيػز عمميػة 

مػػع تسػػجيؿ نسػػبة مكافقػػة  0,94مػػع انحػػراؼ قيمتػػو  3,45الأداء " فقػػد سػػجمت متكسػػطا حسػػابيا بمػػغ 

ما يؤكد حرص المؤسسة عمى التزاميا بتكفير أفضؿ المػكارد كالأدكات  ،% 58,3عالية كصمت إلى 

 لضماف حسف العمؿ كجكدة الأداء.
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ك  3,42كمػا سػػجمت عبػػارة " حجػػـ العمػػؿ الػػذم أقػػكـ بػػو يتناسػػب كقػػدراتي المينيػػة " متكسػػط حسػػابي 

مػػا يعنػػي أف إدارة المؤسسػػة حريصػػة عمػػى أف يكػػكف حجػػـ  ،نتيجػػة مكافػػؽك   0,96انحػػراؼ معيػػارم 

 العمؿ يتكافؽ ك القدرات المينية لمعامؿ مما يعزز الشعكر بالرضا لديو.

أمػػػا عبػػػارة " أرل أف الكظيفػػػة التػػػي اشػػػغميا تتناسػػػب مػػػع ميػػػاراتي كمػػػؤىلبتي العمميػػػة " نسػػػبة مكافقػػػة 

حيػػػث بمػػػغ المتكسػػػط  ،% 44 % ك مكافػػػؽ بػػػػ 16176% بػػػيف مكافػػػؽ جػػػدا بػػػػ  66176كصػػػمت إلػػػى  

كيدؿ ذلؾ عمى فعاليػة سياسػة التكظيػؼ بالمؤسسػة، بمػا  1,03 مع انحراؼ معيارم  3,50الحسابي 

فػي ذلػؾ عمميػة الاختيػار كالتعيػيف أم الحػرص عمػػى أف يكػكف الشػخص شػاغؿ الكظيفػة يتػكفر عمػػى 

سػعي إدارة المؤسسػة  ، كمػا يػدؿ أيضػا عمػىالعممي الذم تتطمبيا تمػؾ الكظيفػةالمؤىلبت ك المستكل 

 عمى كضع كؿ مكظؼ في الكظيفة التي تتناسب كما يمتمكو مف كفاءة ك مؤىلبت عممية. 

كاجبػات كمسػؤكليات  كما تحصمت عبارة " تضع المؤسسػة بطاقػات كصػؼ كظيفػي تكضػح الميػاـ ك

تسػجيؿ   1,03ك انحػراؼ  3,71كؿ كظيفة " عمى ترتيب مكافؽ كفؽ مقيػاس الدراسػة بمتكسػط قػدره 

، كتػػدؿ ىػػذه النتػػائج عمػػى أف إدارة المؤسسػػة تػػكلي أىميػػة  %48,88أعمػػى نسػػبة لمػػرأم مكافػػؽ بمغػػت 

 لمتكصيؼ الكظيفي  أم أف يككف كؿ عامؿ عمى دراية بكاجباتو كمسؤكلياتو.

أما العبارة الأخيرة " حدكد المياـ كالعلبقة بيف الكظائؼ كاضحة  بالنسػبة لكػؿ مكظػؼ " فقػد سػجمت 

كتػػدؿ ىػػذه   ،كنتيجػػة مكافػػؽ عمػػى سػػمـ لكػػارت 0,81 قيمتػػو مػػع انحػػراؼ 3,94مػػة أعمػػى متكسػػط بقي

النتػػائج عمػػى أف حػػدكد الميػػاـ كاضػػحة بالنسػػبة لكػػؿ مكظػػؼ أم أنػػو يعػػرؼ جيػػدا متػػى تنتيػػي ميامػػو 

كىذا التصكر ايجػابي  ،، كما أف حدكد العلبقة بيف الكظائؼ كاضحة لكؿ العماؿالآخريفكتبدأ مياـ 

حرصيا عمى عدـ حدكث تػداخؿ بػيف الكظػائؼ أك تجػاكز العلبقػات الكظيفيػة عف المؤسسة كيعكس 

 داخؿ نطاؽ العمؿ.
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 تقييم المناخ التنظيمي لمؤسسة حمويات شرشالثانيا: 

بعػػػد الانتيػػػاء مػػػف تفريػػػغ بيانػػػات الاسػػػتبياف الخاصػػػة بأبعػػػاد المنػػػاخ التنظيمػػػي ك تحميميػػػا ك          

نتطػػرؽ فيمػػا يمػػي إلػػى تقيػػيـ المنػػاخ التنظيمػػي السػػائد بمؤسسػػة حمكيػػات شرشػػاؿ مػػف خػػلبؿ  ،تفسػػيرىا

تحديػػػد معػػػدؿ متكسػػػطات اتجاىػػػات أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة حػػػكؿ أبعػػػاد المنػػػاخ التنظيمػػػي كمػػػا يكضػػػح 

 :الجدكؿ المكالي

 : الاتجاه العام لمعاممين حول المناخ التنظيمي السائد بمؤسسة حمويات شرشال27جدول رقم 

 المستوى  المتوسط الحسابي أبعاد المناخ التنظيمي

 مرتفع  3.43 الييكؿ التنظيمي

 متكسط 3.31 نمط القيادة

 مرتفع 3.63 نظاـ الاتصاؿ

 متكسط 3.19 تكنكلكجيا العمؿ

 متكسط 3.06 الإجراءات ك السياسات الكظيفية

 متكسط 3.10 المشاركة في صنع القرار

 مرتفع 3.58 طبيعة العمؿ

 متوسط 3.32 المتوسط الكمي

 الباحثة مف إعداد  المصدر: 
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يكافؽ  ىك ك 3132مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف المتكسط العاـ لأبعاد المناخ التنظيمي بمغ 

عمى كسطية ك اعتداؿ المناخ عمكما ما يدؿ ،  يالمتكسط حسب مقياس لكارت الخماس المستكل

 .عمكما مؤسسة حمكيات شرشاؿب السائد التنظيمي

 : عرض و تحميل محور الاستبيان الخاص بالالتزام التنظيميالثالثالمطمب 

الالتػػزاـ محػػكر نتنػػاكؿ فػػي ىػػذا المطمػػب عػػرض ك دراسػػة ك تفسػػير إجابػػات العػػامميف عمػػى فقػػرات     

بمسػػػتكياتو الػػػثلبث )العػػػاطفي، المعيػػػارم ك  التنظيمػػػي التنظيمػػػي ك كػػػذلؾ تقيػػػيـ درجػػػة ىػػػذا السػػػمكؾ

 .ؤسسة حمكيات شرشاؿالمستمر( بم

 اد العينة نحو الالتزام التنظيمياتجاىات أفر تحميل  أولا:

 ،تفاكتػػت إجابػػػات العػػامميف عمػػػى عبػػارات الاسػػػتبياف التػػي تصػػػؼ مػػدل التػػػزاميـ تجػػاه المؤسسػػػة    

 كالجدكؿ الآتي يقدـ نسب ك متكسط الإجابات:
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 التنظيمي الالتزام نحو العاممين اتجاىات: 28 جدول رقم

 الرأي

 

 العبارات         

       

 موافق المقياس

 جداً 

 غير محايد موافق

 موافق

 موافق غير

 جداً 

 المتوسط

  الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 الترتيب الاتجاه

 

أنا أؤمف بأىداؼ 

المؤسسة كقيميا 

أنيا لا كأرل 

تتعارض مع قيمي 

 .  لشخصيةكأىدافي 

 3 مكافؽ 0.86 3.95 2 3 12 47 20 التكرار

 2.4 3.6 14.3 56 23.8 النسبة

أسعى دكما لبذؿ 

 أفضؿ الجيكد في

 أداء عممي.

 4 مكافؽ 0.96 3.83 2 9 8 47 18 التكرار

 2.4 10.7 9.5 56 21.4 النسبة

أتغيب نادرا عف 

العمؿ لاف مف 

كاجبي الحفاظ عمى 

 أكقات الدكاـ.

 1 مكافؽ 0.96 3.83 2 8 11 44 19 التكرار

 2.4 9.5 13.1 52.4 22.6 النسبة

إتقاف  مف كاجبي

الحفاظ ك .العمؿ

أكقات عمى 

 الانجاز بالمؤسسة.

 

 6 مكافؽ 0.69 4.13 0 2 9 49 24 التكرار

 0 2.4 10.7 58.3 28.6 النسبة

أتطمع لمحصكؿ 

عمى كظيفة أعمى 

 مرتبة مستقبلب.

 

 2 مكافؽ 0.81 4.05 0 5 10 44 25 التكرار

 0 6 1168 52.4 29.8 النسبة
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كجكدم في 

كظيفتي الحالية 

يمثؿ استثمارا جيدا 

 بالنسبة لي.

 5 مكافؽ 0.76 4.03 0 3 14 44 23 التكرار

 0 3.6 16.7 52.4 27.4 النسبة

أنا ميتـ جدا 

بكضع كمستقبؿ 

المؤسسة التي 

 أعمؿ بيا.

 2 مكافؽ 0.70 4.04 0 3 10 451 20 التكرار

 0 3.6 11.9 60.7 23.8 النسبة

 الالتزاـ تجاه إف

كظيفتي ك 

أمر  يمؤسست

 6أخلاقي

 مكافؽ 0.62 4.21 0 1 6 51 26 التكرار

 جدان 

5 

 0 1.2 7.1 60.7 31 النسبة

اترؾ المؤسسة لك 

تكفرت لي فرص 

عمؿ أفضؿ 

 خارجيا.

 مكافؽ 0.75 4.27 0 3 6 40 35 التكرار

 جدان 

2 

 0 3.6 7.1 47.6 41.7 النسبة

أخاؼ مف تحمؿ 

التكاليؼ ك فقداف 

الامتيازات في حاؿ 

 ترؾ العمؿ.   

 5 مكافؽ 0.86 3.69 1 6 24 40 13 التكرار

 1.2 7.1 28.6 47.6 15.5 النسبة

أنا  اشعر بالفخر ك

أتحدث مع 

الآخريف عف 

مؤسستي باعتبارىا 

 .مكانا رائعا لمعمؿ

 2 مكافؽ 0.79 3.95 0 4 16 44 20 التكرار

 0 4.8 19 52.4 23.8 النسبة

 spss: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج المصدر



224 

 

 ,3تشير البيانات الكاردة في الجدكؿ أعلبه إلى أف المتكسط الحسابي العاـ للبلتزاـ التنظيمي قدر بػ 

العػػػامميف نحػػػك الالتػػػزاـ مػػػا يػػػدؿ عمػػػى ايجابيػػػة تصػػػكرات  6671بمػػػغ  مػػػع انحػػػراؼ معيػػػارم كمػػػي 99

 56كىذا ما دلت عميػو نسػب المكافقػة التػي سػجمتيا عبػارات ىػذا المحػكر، حيػث تجػاكزت  ،التنظيمي

 .يؤكد أف العامميف يبدكف إحساسا بالالتزاـ تجاه مؤسستيـ ، مامف نسب الإجابة%

أنيػػػا لا عمػػػى مسػػػتكل العبػػػارات، فقػػػد سػػػجمت عبػػػارة " أنػػػا أؤمػػػف بأىػػػداؼ المؤسسػػػة كقيميػػػا ك أرل ك 

كنتيجػػة  0,86مػػع انحػػراؼ  3,95تتعػػارض مػػع قيمػػي كأىػػدافي الشخصػػية " متكسػػطا حسػػابيا قػػدر بػػػ 

إيمانا بأىداؼ المؤسسة ك قيميا، كىذا يجسد مستكل مف الالتزاـ ا مكافؽ، ما يعني أف العامميف يبدكن

 العاطفي لدييـ.

أنػػػا ميػػػتـ جػػػدا بكضػػػع    ، أسػػػعى دكمػػػا لبػػػذؿ أفضػػػؿ الجيػػػكد فػػػي عممػػػي      العبػػػارات:كمػػػا سػػػجمت 

   اشػػػعر بػػػػالفخر كأنػػػا أتحػػػػدث مػػػػع الآخػػػريف عػػػػف مؤسسػػػػتي  ،كمسػػػتقبؿ المؤسسػػػػة التػػػي أعمػػػػؿ بيػػػػا  

   أتطمػػػػع لمحصػػػػكؿ عمػػػػى كظيفػػػػة أعمػػػػى مرتبػػػػة مسػػػػتقبلب    ك عبػػػػارة  عمػػػػؿ  لمباعتبارىػػػػا مكانػػػػا رائعػػػػا 

مكافػؽ جػدا كمكافػؽ عمى التػكالي كترتيػب  4665ك 3695،  4664، 3683  ة قيمتياحسابي تمتكسطا

عمػػى سػػمـ لكػػارت، كىػػذه الإحصػػائيات تؤكػػد كجػػكد مسػػتكل جيػػد مػػف الالتػػزاـ العػػاطفي لػػدل العػػامميف 

يتجسػػد مػػف خػػلبؿ شػػعكرىـ بػػالفخر كالاعتػػزاز اتجػػاه المؤسسػػة، كاىتمػػاميـ بمسػػتقبميا كمكانتيػػا، كىػػذا 

 يعد محفزا ايجابيا للؤداء كالانجاز الجيد.

مػف    "غيب نادرا عف العمؿ لاف مف كاجبي الحفاظ عمػى أكقػات الػدكاـأت    كذلؾ تحصمت العبارات:

كظيفتػػػػي  الالتػػػػزاـ تجػػػػاه إف "ك   أكقػػػػات الانجػػػػاز بالمؤسسػػػػة  الحفػػػػاظ عمػػػػىإتقػػػػاف العمػػػػؿ ك  كاجبػػػػي

عمػػى التػػػكالي، مػػػع  4621، 4613، 3683عمػػى متكسػػػطات حسػػابية قيمتيػػػا "أمرررر أخلاقررري  يمؤسسػػت

ب مقيػػاس الدراسػة، كىػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد درجػػة جيػػدة مػػف تسػجيؿ مسػػتكل مرتفػػع فػػي التكجيػػات حسػػ

الالتزاـ المعيارم لدل العامميف الذم يجسده حرصيـ عمى بذؿ أفضؿ الجيكد لتحقيؽ أفضػؿ النتػائج 
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أىميػػة مسػػتقبلب مػػع الحفػػاظ  السػػعي لتطػػكير الػػذات لمحصػػكؿ عمػػى مناصػػب أكثػػر كبمػػكغ الأىػػداؼ، ك

 اتجاه المؤسسة. أخلبقي أف الالتزاـ ىك كاجب  ك الشعكر بركح المسؤكلية عمى الانضباط ، ك

" اتػػػرؾ ك  " كجػػػكدم فػػػي كظيفتػػػي الحاليػػػة يمثػػػؿ اسػػػتثمارا جيػػػدا بالنسػػػبة لػػػي" العبػػػارتيفكمػػػا سػػػجمت 

مػػع  4627ك  4663متكسػػطا حسػػابيا قيمتػػو  المؤسسػػة لػػك تػػكفرت لػػي فػػرص عمػػؿ أفضػػؿ خارجيػػا "

أخاؼ مف تحمؿ التكػاليؼ ك عبارة    سجمت  ك ،كنتيجة مكافؽعمى التكالي   6675 ك 6676انحراؼ

نتيجػة  ك 6686مع انحراؼ  3669متكسط حسابي    بالمؤسسة فقداف الامتيازات في حاؿ ترؾ العمؿ

كتػػدؿ ىػػذه النتػػائج أف العػػامميف يبػػدكف كػػذلؾ مسػػتكل جيػػد مػػف الالتػػزاـ المسػػتمر مػػف خػػلبؿ ، مكافػػؽ

فيـ الكثير، لكف لك تكفرت فرص أفضؿ ما قد يكلأف تركي اعتقادىـ  بالاستمرار بالعمؿ في المؤسسة

 خارجيا فبالإمكاف ترؾ العمؿ.

 تقييم أبعاد الالتزام التنظيمي )العاطفي، المعياري، المستمر( ثانيا: 

لتحديد مستكيات أبعاد الالتزاـ التنظيمي كمعرفة أم الأبعاد الثلبثة )العاطفي، المعيارم ك المستمر( 

 نقدـ الجدكؿ الأتي:أكثر تجسيدا بالمؤسسة 

 ي: تقييم أبعاد الالتزام التنظيم29 جدول رقم

 بعد الالتزام التنظيمي العبارات  المتوسط الحسابي  المستوى

11-7-5-2-1 3696 مرتفع  الالتزاـ العاطفي 

8-4-3 4665 مرتفع  الالتزاـ المعيارم 

16-9-6 3699 مرتفع  الالتزاـ المستمر 

: مف إعداد الباحثةالمصدر  
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مف خلبؿ معطيات الجدكؿ، ك بالنظر إلى قيمة المتكسط الحسابي الذم سجمو كؿ بعد             

مف أبعاد الالتزاـ التنظيمي، نلبحظ كجكد تقارب كبير بيف مستكل الأبعاد الثلبثة، حيث تراكحت 

مى القيـ عبإسقاط ىذه  ك ،(4665 -3696المتكسطات الحسابية لإجابات أفراد العينة ما بيف )

عمى  المعيارمفي التصكرات، حيث تحصؿ بعد الالتزاـ  ؿعمى مستكل عا مقياس لكارت فإنيا تدؿ

، ثـ 3699، يميو الالتزاـ المستمر في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي4665متكسط بمعدؿ  أعمى

 . 3696في المرتبة الثالثة بمتكسط  العاطفيالالتزاـ 

ىك التزاـ  الالتزاـ التنظيمي الذم يبديو العامميف اتجاه مؤسستيـك يمكف تفسير ىذه النتائج باف 

بالكاجب الأخلبقي للبستمرار  المكرد البشرم شعكر بدرجة اكبر، يتجسد في (أخلبقي) معيارم

ك احتراـ أكقات الانجاز كالالتزاـ تجاه  الانضباطإحساسو بأنو مف الكاجب  بالعمؿ بالمؤسسة ك

  زاـ ىنا أساسو ك دافعو الكاجب الأخلبقي الذم يشعر بو العامميف. الكظيفة كالمؤسسة، فالالت

تجاه مؤسستيـ مف خلبؿ تقديرىـ لمقيمة الاستثمارية لاستمرار  يشعر العاممكف بالتزاـ مستمرك 

عمميـ بالمؤسسة مقابؿ ما يفقدكف في حاؿ تركيا، مع استعدادىـ لتغيير المؤسسة في حالة 

، ك ىذا النكع أف ذلؾ لا يفقدىـ الامتيازات مع اعتبار ارجياحصكليـ عمى فرصة عمؿ أفضؿ خ

مف الالتزاـ يعني أف العامؿ يفضؿ مصمحتو الخاصة عمى المصمحة العامة لممؤسسة، ك لذلؾ 

لضماف استقرار العماؿ  اأك دائم ياكاف ياايجاب افارتفاع مستكل ىذا النكع مف الالتزاـ لا يعتبر مؤشر 

 لأداء الأفضؿ.ك تقديميـ ا ،في المؤسسة

بقيـ كأىداؼ  يـفي إيمان يتجسد الذمعاطفي الالالتزاـ كما يبدم العامميف مستكل مرتفع مف 

مستقبؿ ؤيتيـ أنيا لا تتعارض مع قيميـ كأىدافيـ الخاصة كاىتماميـ بكضع ك المؤسسة، ك ر 

مع  ،نتائج أفضؿكسعييـ لتطكير طاقتيـ الكظيفية لتقديـ  ،المؤسسة ككذلؾ الشعكر بالفخر تجاىيا

 أفضؿ الجيكد في الأداء لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.   استعدادىـ لبذؿ
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 و مناقشة النتائج المبحث الثاني:  اختبار الفرضيات

يعتبر اختبار الفرضيات مف أىـ خطكات الدراسة، لأنو مف خلبليا يتـ الحكـ عمى الفرضيات    

ىدا  نحاكؿ مف خلبؿ عمى إشكالية الدراسة، كعميوالمطركحة بالقبكؿ أك الرفض، كبالتالي الإجابة 

    .مناقشتياك  استخلبص النتائجك  الأسئمة المطركحةعمى اختبار فرضيات الدراسة كالإجابة المبحث 

 المطمب الأول: اختبار الفرضية الرئيسية الأولى

الفرضية كما ىك  متأكد مف صلبحية النمكذج لاختبارتـ استخداـ نتائج تحميؿ التبايف للبنحدار ل   

 مكضح في الجدكؿ المكالي:

 : نتائج تحميل تباين الانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضيات32 جدول رقم

مجموع    مصدر التباٌن  
 المربعات

درجات    
 الحرٌات

متوسط   
 المربعات

 Fقٌمة 

 المحسوبة

 مستوى الدلالة   

 b 656 36884 1156218 1 1156218 الانحدار

 296667 82 24326734 الخطأ

 83 25476952 الكمً المجموع

 SPSS: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

ك بما أف  36884المحسكبة بمغت  Fمف خلبؿ النتائج الكاردة في الجدكؿ أعلبه تتضح أف قيمة     

، فاف خطية العلبقة 6665الدلالة المعتمد ما يساكم مستكل  b6656مستكل المعنكية كاف يساكم 

الأمر الذم يمكننا مف اختبار  ،بيف المتغيرات قد تحققت، ما يعني أف النمكذج مقبكؿ إحصائيا

 الفرضيات.
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  :اختبار الفرضية الرئيسية الأولى و التي تمت صياغتيا عمى النحو التالي 

 بالاعتداؿ ك الكسطية عمكما. يتميز المناخ التنظيمي بالمنظمة الاقتصادية الجزائرية -

لمتمكف مف اختبار مدل صحة أك خطأ ىذه الفرضية نقكـ بإسقاطيا عمى الدراسة التطبيقية التي    

 قمنا بيا عمى مستكل مؤسسة حمكيات شرشاؿ كنمكذج لممنظمة الاقتصادية الجزائرية.

ي السائد بمؤسسة كمما سبؽ طرحو حكؿ تفسير كتحميؿ تصكرات العامميف حكؿ المناخ التنظيم

حمكيات شرشاؿ فقد كجدنا أف متكسط  إجابات أفراد العينة مجتمعة حكؿ أبعاد المناخ التنظيمي بمغ 

(، ك يشير ىذا المتكسط إلى أف محكر المناخ 12-65كما كضحنا في الجدكؿ رقـ ) ،(3632)

ظيمي لمؤسسة التنظيمي سجؿ مستكل قبكؿ متكسط كفؽ مقياس الدراسة، ما يعني أف المناخ التن

الفرضية و تأكيد و ىذا ما يؤكد صحة حمكيات شرشاؿ يتميز بالاعتداؿ ك الكسطية عمكما 

  .الرئيسية الأولى

 المطمب الثاني: اختبار الفرضية الرئيسية الثانية

 تـ طرح الفرضية الرئيسية الثانية عمى النحك التالي:  

حكؿ الالتزاـ التنظيمي تعزل لمتغيرات تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لاتجاىات العامميف  -

)السف، المستكل التعميمي، سنكات الخبرة(، في حيف لا يؤثر متغير الجنس عمى مستكل 

 التزاـ العامميف بالمنظمة الاقتصادية الجزائرية.

يبيف نتائج  التالي كالجدكؿ مستقمتيف، لعينتيف ت" الاختبار" حساب تـ الفرضية ىذه مف لمتحقؽ

 :الاختبار
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 : تقدير مستوى التزام العاممين حسب الجنس31 جدول رقم

 الجنس المتغير

 المتوسط العدد

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 درجة

 الحرية

 الاختبار

  "ت"

 مستوى

 الدلالة

 التنظيمي الالتزام

 5.51 43.58 52 1ذكر

82 0.94 - 

 داؿ غير

إحصائ

 يا

 2أنثى

32 

44.75 5.58 

 SPSS: مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

بانحراؼ  43658 بمغ الحسابي لمستكل التزاـ الذككر المتكسط الجدكؿ السابؽ أف خلبؿ مف يتضح

ك  ،5.58 بمغ معيارم بانحراؼ 44.75 الحسابي متكسطيـ بمغ فقد الإناث أما ،5651قيمتو  معيارم

فركؽ ذات  كجكد عدـ عمى يدؿ كىذا إحصائيا، داؿ غير ( كىك-6694فقد بمغ ) "ت"للبختبار بالنسبة

 تعزل لمتغير الجنس لدل العامميف التنظيمي الالتزاـ حكؿ العامميف اتجاىاتدلالة إحصائية في 

 .شرشاؿ حمكيات بمؤسسة

ك سنكات  لمعرفة ىؿ مستكل التزاـ العامميف بالمؤسسة يعزل لمتغيرات السف، المستكل التعميميك 

 الخبرة نقدـ الجدكؿ التالي:
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 : تقدير مستوى التزام العاممين حسب السن، المستوى التعميمي و سنوات الخبرة32جدول رقم 

 التنظيمي الالتزام

 مجموع

 المربعات

 درجة

 الحرية

 متوسط

 المربعات

 القيمة

 "ف"

 مستوى

 الدلالة

 السن

 1.43 19 27.31 المجمكعات بيف

 0.81 64 52.26 المجمكعات داخؿ 0.05 1.76

   83 79.57 المجمكع

 المستوى

 التعميمي

 1.07 19 20.47 المجمكعات بيف

 1.01 64 65.18 المجمكعات داخؿ داؿ غير 1.05

   83 85.66 المجمكع

 الخبرة

 المينية

 1.2 19 22.93 المجمكعات بيف

 1.13 64 72.73 المجمكعات داخؿ داؿ غير 1.06

   83 95.66 المجمكع

 SPSSمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 

 حكؿ العامميف اتجاىات في الفركؽ لدراسة الفائية القيمة أف (17-65) رقـ الجدكؿ خلبؿ مف نلبحظ 

 في ،6665  الدلالة مستكل عند إحصائيا دالة كىي ، 1676بمغت  السف متغير حسب التنظيمي الالتزاـ

 متغير حسب التنظيمي الالتزاـ حكؿ العامميف اتجاىات في الفركؽ لدراسة الفائية القيمة أف نلبحظ حيف

 الفركؽ لدراسة الفائية القيمة أف نلبحظ كما إحصائيا، دالة غير ك ىي ،1665 بمغت التعميمي المستكل

 دالة غير كىي ،1666 بمغت المينية الخبرة متغير حسب التنظيمي الالتزاـ حكؿ العامميف اتجاىات في

 .إحصائيا
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 حسب التنظيمي الالتزاـ حكؿ العامميف اتجاىات في فركؽ تكجد أنو نستنتج التحميؿ السابؽ، خلبؿ مف

 التنظيمي الالتزاـ حكؿ العامميف اتجاىات في إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد لا حيف في السف، متغير

 .المينية كالخبرة التعميمي المستكل متغير حسب

إذف فبعد تحميؿ ك تفسير المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكليف الأخيريف، نستخمص انو تكجد 

فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل الالتزاـ التنظيمي لمعامميف تعزل لمتغير السف ، في حيف لا 

ك المستكل التعميمي ك تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل الالتزاـ تعزل لمغير الجنس 

  نسبيا.فان الفرضية الرئيسية الثانية محققة  عمى ىذا الأساسو . سنكات الخبرة

 المطمب الثالث: اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة و تفرعاتيا

نتطرؽ في ىذا المطمب إلى مناقشة ك اختبار مدل صحة الفرضية الرئيسية الثالثة ك الفرضيات 

 الفرعية التابعة ليا.

 أولا: مناقشة الفرضية الرئيسية الثالثة

 تـ طرح الفرضية الرئيسية الثالثة عمى النحك التالي:    

يؤثر المناخ التنظيمي بصفة طردية عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بمؤسسة حمكيات  -

 شرشاؿ. 

لمناقشة ك اختبار مدل صحة ىذه الفرضية ندرس الارتباط بيف المناخ التنظيمي ك الالتزاـ 

 التنظيمي كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي:  
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 : نتائج تحميل الارتباط بين المناخ التنظيمي و الالتزام التنظيمي33 جدول رقم

 المعامل

 القيمة

  Bالثابتة

  Tقيمة  b1قيمة

 مستوى

 المعنوية

 معامل

  Rالارتباط

 معامل

 التحديد

  Fقيمة

 المناخ التنظيمي

الالتزام              

          التنظيمي   

0.03 0.21 1.97 0.06 0.21 0.04 3.88 

 SPSSمف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 

 التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي المناخ بيف الارتباط معامؿأف نلبحظ ، (16-65)رقـ  الجدكؿ خلبؿ مف

 في ، 0.04بمغ  التحديد معامؿ أف نلبحظ كما كىي قيمة مكجبة ك اكبر مف الصفر ،،  0.21بمغ

، ك يمكف 1.97بمغ نجده "ت "الاختبار باستخداـ دلالتيا كبدراسة  0.21بمغت  b1قيمة أف نجد حيف

الالتزاـ التنظيمي  باعتباره متغير مستقؿ كالتنظيمي  تكجد علبقة ارتباط طردية بيف المناخ أنو القكؿ

لمعامميف باعتباره متغير تابع، ك ىذا ما تكصمنا إليو مف خلبؿ تحميؿ تصكرات العامميف ،حيث 

كجدنا أف محكر المناخ التنظيمي سجؿ مستكل قبكؿ ايجابي متكسط ك محكر الالتزاـ التنظيمي 

الفرضية الرئيسية الثالثة صحيحة كمحققة سجؿ مستكل قبكؿ ايجابي مرتفع كعميو يمكف اعتبار 

طيع القكؿ انو تكجد علبقة تأثير ك ارتباط طردية مكجبة بيف تككف كلب المتغيريف مكجبيف، كمنو نس

 كمتغير مؤثر ك مستقؿ ك الالتزاـ التنظيمي كمتغير تابع. المناخ التنظيمي
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 ثانيا: مناقشة الفرضيات الفرعية 

الفرضيات الفرعية المنبثقة مف الفرضية الرئيسية الثالثة، تـ حساب معامؿ لاختبار ك مناقشة 

الارتباط بيف أبعاد المناخ التنظيمي المحددة لمدراسة ك الالتزاـ التنظيمي كما ىك مكضح في الجدكؿ 

 التالي:

 ظيميالتن التنظيمي والالتزام المناخ أبعاد بين بيرسون لمعامل الارتباطات : مصفوفة 34 رقم جدول

 

 المشاركة  طبيعة العمل

 في صنع

 القرار

 إجراءات العمل

 والسياسات

 الوظيفية

 تكنولوجيا

 العمل

 نظام

 الاتصال

  نمط

 القيادة

 الييكل

 التنظيمي

 المناخ التنظيمي

الالتزام  معامل الارتباط **0.39 **0.42 **0.57 **0.43 **0.64 **0.51 **0.54  

 التنظيمي
 الدلالة 0.003 0.001 0.000 0.004 0.000 0.000 0.000

 الترتيب 7 6 2 5 1 4 3

(2821الارتباط دال إحصائيا عند مستوى الدلالة )  

 SPSS برنامج عمى اعتمادا الباحثة إعداد مف :المصدر

يتضح لنا مف خلبؿ القيـ الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه، أف جميع أبعاد المناخ     

التنظيمي ليا علبقة ارتباط مكجبة ك ذات دلالة إحصائية مع الالتزاـ التنظيمي عند مستكل الدلالة 

، ك بالنسبة لمعامؿ الارتباط بيرسكف فقد سجؿ قيما مرتفعة ك مكجبة ك متقاربة بيف جميع 6661

 مناقشة الفرضيات الفرعية.ك بذلؾ  بعد مع الالتزاـ التنظيمي، الأبعاد، ك فيمايمي تحميؿ علبقة 

  :ك التي تنـ طرحيا عمى النحك الآتي: مناقشة الفرضية الفرعية الأولى 
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توجد علاقة ارتباط طردية بين الييكل التنظيمي و نمط القيادة و الالتزام التنظيمي لمعاممين    

 "حمويات شرشال".بمؤسسة 

 بيف الييكؿ التنظيمي ك الالتزاـ مف المعطيات الكاردة في الجدكؿ أعلبه، نجد أف علبقة الارتباط   

ك ىي قيمة اكبر مف الصفر ك ذات دلالة  ،( حسب معامؿ الارتباط بيرسكف6639التنظيمي بمغت )

ة بيف الييكؿ التنظيمي ك ، ما يعني  كجكد علبقة ارتباط طردي6661إحصائية عند مستكل الدلالة 

 الالتزاـ التنظيمي.

ك ىي قيمة  ،(6642ك بالنسبة لبعد نمط القيادة فقد قدر معامؿ ارتباطو بالالتزاـ التنظيمي )    

، منو يمكف القكؿ انو تكجد علبقة 6661اكبر مف الصفر ك ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة

 زاـ التنظيمي .ارتباط طردية بيف نمط القيادة ك الالت

باعتبار كؿ مف بعد الييكؿ التنظيمي ك نمط القيادة يؤثراف بصفة طردية عمى الالتزاـ     

   الفرضية الفرعية الأولى محققة و مؤكدة. يصح القول أن ،التنظيمي

  :ك التي تنـ طرحيا عمى النحك الآتي: مناقشة الفرضية الفرعية الثانية 

بين نظام الاتصال و تكنولوجيا العمل و الالتزام التنظيمي لمعاممين توجد علاقة ارتباط طردية    

 بمؤسسة "حمويات شرشال".

مما كرد في الجدكؿ الأخير، نلبحظ أف علبقة الارتباط بيف نظاـ الاتصاؿ ك الالتزاـ التنظيمي     

لارتباط ( حسب معامؿ ا6643(، ك بيف تكنكلكجيا العمؿ ك الالتزاـ التنظيمي بمغت )6657بمغت )

، ما يعني 6661بيرسكف، ك ىي قيـ اكبر مف الصفر ك ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 

كجكد علبقة ارتباط طردية بيف بعدم نظاـ الاتصاؿ ك تكنكلكجيا العمؿ ك الالتزاـ التنظيمي 

ية عمى ىذا الأساس يمكن القول أن الفرضية الفرعية الثان، كلمعامميف بمؤسسة حمكيات شرشاؿ

 محققة و مؤكدة.
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  :ك التي تنـ طرحيا عمى النحك الآتي: مناقشة الفرضية الفرعية الثالثة 

توجد علاقة ارتباط طردية بين إجراءات العمل و السياسات الوظيفية و الالتزام التنظيمي  

 لمعاممين  بمؤسسة "حمويات شرشال".

لى كجكد علبقة تأثير طردية بيف تشير المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه إ      

إجراءات العمؿ ك السياسات الكظيفية المتبعة بالمؤسسة ك الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بيا، ك ىذا 

فيك اكبر مف الصفر ك داؿ إحصائيا عند  6664مف خلبؿ معامؿ الارتباط بيرسكف الذم بمغ 

 فرضية الفرعية الثالثة.نؤكد صحة و تحقق ال ، ك انطلبقا مف ىذا6661مستكل الدلالة 

  :ك التي تـ طرحيا عمى النحك الآتي: مناقشة الفرضية الفرعية الرابعة 

توجد علاقة ارتباط طردية بين المشاركة في صنع القرار و طبيعة العمل و الالتزام التنظيمي 

 لمعاممين بمؤسسة "حمويات شرشال".

صنع القرار ك طبيعة العمؿ سجلب ارتباطا مما كرد في الجدكؿ أعلبه، نجد بعدم المشاركة في     

عمى التكالي، ك ىذا يعني كجكد علبقة ارتباط طردية  6654ك  6651مع الالتزاـ التنظيمي قيمتو 

 بيف المتغيريف مع اعتبار الالتزاـ التنظيمي المتغير التابع .

 و عميو فان الفرضية الفرعية الرابعة صحيحة و محققة. 

ار مدل صحة الفرضية الرئيسية الثالثة ك الفرضيات الفرعية التابعة ليا، مف خلبؿ مناقشة ك اختب

نجد أف جميع أبعاد المناخ التنظيمي التي تـ تحديدييا لمدراسة تؤثر ك بصفة طردية عمى مستكل 

التزاـ العامميف بالمؤسسة، إلا أف ىناؾ اختلبؼ في درجة ىذا التأثير ك ىذا ما أكدتو قيمة معامؿ 

لمسجؿ بالنسبة لكؿ بعد، حيث سجؿ بعد إجراءات العمؿ ك السياسات الكظيفية أعمى الارتباط ا

( ، فيذه 6654، ثـ بعد طبيعة العمؿ ) (0.57(، يميو بعد نظاـ الاتصاؿ )6664ارتباط بقيمة )
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الأبعاد سجمت ارتباطا أعمى مقارنة مع بقية الأبعاد ما يفسر أف ليا تأثيرا ك مساىمة اكبر في 

( ثـ بعد 6651لتزاـ التنظيمي المحقؽ بالمؤسسة يمييا بعد المشاركة في صنع القرار )مستكل الا

( 6664(ك في الأخير بعد الييكؿ التنظيمي )6664(، بعد نمط القيادة )6664تكنكلكجيا العمؿ )

 الذم سجؿ اقؿ ارتباطا.
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 خلاصة:

كاقع مؤسسة حمكيات شرشاؿ، لاحظنا أف ىذه مف خلبؿ إسقاط دراستنا النظرية عمى                

الأخيرة يسكدىا مناخ تنظيمي معتدؿ ك متكسط عمكما مع كجكد مستكل عاؿ في تصكرات العامميف 

 حكؿ بعد الييكؿ التنظيمي، نظاـ الاتصاؿ كطبيعة العمؿ.

 المعيارمـ في مقدمتو الالتزا ،الالتزاـ التنظيمي مفكاستخمصنا كذلؾ كجكد مستكل ايجابي مرتفع    

ك أدبي، يميو  كاجب أخلبقياف الالتزاـ تجاه المؤسسة ىك الأفراد ب شعكرمف خلبؿ  يتجسدالذم 

مف البقاء ك الامتيازات  مكاسبالذم ىك نتاج تقييـ العماؿ لمفي الدرجة الثانية  الالتزاـ المستمر

، ك يأتي في الأخير ك ما يتحممكنو مف تكاليؼ في حاؿ ترؾ العمؿ مقابؿ ما يفقدكنو ،بالمنظمة

، ك اعتبارىا لا بأىداؼ كقيـ المنظمةيـ إيمانالالتزاـ العاطفي الذم يبديو العماؿ انطلبقا مف 

 تتناقض ك أىدافيـ ك قيميـ الخاصة.

كبعد تحميؿ كؿ مف محكرم المناخ التنظيمي ك الالتزاـ التنظيمي ك دراسة الارتباط بيف المتغيريف،  

ارتباط طردية مكجبة بيف المناخ التنظيمي كمتغير مستقؿ كمستكل التزاـ تكصمنا إلى كجكد علبقة 

العامميف بالمؤسسة كمتغير تابع، مع تسجيؿ تأثير كمساىمة اكبر لبعض أبعاد المناخ التنظيمي في 

ك طبيعة  ،مستكل الالتزاـ المحقؽ في مقدمتيا الإجراءات ك السياسات الكظيفية، نظاـ الاتصاؿ

 العمؿ. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



239 

 

 

 

 الخاتمة 

مفادىا أف السمكؾ الإنساني في المنظمة يتأثر بشخصية الفرد  مسممة انطمؽ ىذا البحث مف  

يعبر عف إدراؾ العامميف  التنظيميعتبارا مف ككف المناخ ا، ك كمعطيات البيئة التي يعمؿ فييا

 بيا ميزتالإنسانية التي تكالعلبقات  التفاعلبتأساليب الإنتاج كمختمؼ خصائص التنظيمية ك لم

العكامؿ المكجية كالمتحكمة في سمكؾ المكرد البشرم داخؿ منظمة  يعد مف أىـ فانو المنظمة،

 العمؿ.

ىا مدل تأثير المناخ التنظيمي عمى الالتزاـ انطمقت الدراسة مف إشكالية رئيسية مفادكعميو     

أبعاد محددة لممناخ  عمى التركيزمع التنظيمي لمعامميف في المنظمة الاقتصادية الجزائرية، 

تكنكلكجيا العمؿ، ، ظيمي، نمط القيادة، نظاـ الاتصاؿالييكؿ التن ت أساسا فيالتنظيمي كالتي تمثم

 .اركة في صنع القرار كطبيعة العمؿإجراءات العمؿ كالسياسات الكظيفية، المش

كبعد تناكؿ الأدبيات النظرية المتعمقة بمتغيرات الدراسة كعلبقة التأثير القائمة بينيا، اتضح جميا    

المناخ التنظيمي كظاىرة تنظيمية ذات تأثير ميـ عمى سمكؾ المكارد البشرية كعمى  ةمدل أىمي

صكرة المنظمة كميزتيا التنافسية، ككذلؾ أىمية الالتزاـ التنظيمي كسمكؾ ايجابي يعزز أداء الأفراد 

كينمي شعكرىـ بالمسؤكلية تجاه المنظمة، مما ينعكس بالإيجاب عمى مردكديتيا كعمى تحقيقيا 

 ىداؼ المسطرة. للؤ

كبإسقاط الدراسة النظرية عمى كاقع مؤسسة حمكيات شرشاؿ التي تـ اختيارىا نمكذجا لمدراسة     

التطبيقية، أسفرت النتائج عف كجكد مناخ تنظيمي متكسط معتدؿ عمكما بالمؤسسة محؿ الدراسة، 

 .(ؽالمكاف)المرتفع  لكالمستك  (المحايد)تراكحت أبعاده بيف المستكل المتكسط 
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لدل العامميف، مع تحقيؽ الالتزاـ  مف الالتزاـ التنظيمي مستكل عاليكجكد كما أثبتت الدراسة     

 المعيارم أعمى مستكل مقارنة مع الالتزاـ المستمر كالعاطفي.

أكد صحة الفرضية الرئيسية الأكلى التي مفادىا أف  ،تإف مناقشة النتائج كاختبار الفرضيا    

ي المنظمة الاقتصادية الجزائرية يتميز بالاعتداؿ كالكسطية عمكما، حيث أظيرت المناخ التنظيمي ف

دراسة الحالة التي قمنا بيا، أف مجمؿ أبعاد المناخ التنظيمي حققت مستكل إدراؾ متكسط، ما 

 انعكس عنو كجكد مناخ تنظيمي معتدؿ.

حيث تبيف كجكد فركؽ ذات دلالة كتبيف مف اختبار الفرضية الرئيسية الثانية أنيا مقبكلة نسبيا،     

إحصائية في مستكل التزاـ العامميف في المنظمة الاقتصادية الجزائرية تعزل لمتغير السف، في حيف 

 لا يؤثر كؿ مف متغير الجنس، المستكل التعميمي كسنكات الخبرة في مستكل الالتزاـ.

تبارىا أف المناخ التنظيمي يؤثر بالنسبة لمفرضية الرئيسية الثالثة كفركعيا، فقد تبيف مف اخ    

بصفة طردية عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف في المؤسسة محؿ الدراسة، كأف ارتفاع مستكل كؿ 

 بعد مف أبعاده ينتج عنو ارتفاع في مستكل الالتزاـ.

 قكة مساىمة كؿ مف بعد إجراءات العمؿ كالسياسات الكظيفيةكما أسفرت نتائج البحث عف     

 التي كانت مساىمتيا اقؿ. مقارنة مع بقية الأبعادمستكل الالتزاـ المحقؽ في نظاـ الاتصاؿ ك 

 :التوصيات

 :مؤسسة حمكيات شرشاؿية لإدارة لاتقدـ التكصيات النالنتائج التي حققتيا الدراسة بناءا عمى    

المتكسط إلى العمؿ عمى تحسيف المناخ التنظيمي السائد بالمؤسسة لينتقؿ مف المستكل  -

الأبعاد التي حققت مستكل إدراؾ متكسط مف قبؿ بالتركيز عمى كذلؾ  ،المستكل الجيد
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نمط القيادة، نظاـ الاتصاؿ، تكنكلكجيا العمؿ كالإجراءات كالسياسات  العامميف مثؿ

  ؛الكظيفية كالعمؿ عمى تحسينيا بتعزيز الجانب الايجابي كتقكيـ الجانب السمبي

ؿ في المؤسسة، كتزكيده بكسائؿ حديثة كتمكيف العامميف مف استعماليا، تفعيؿ نظاـ الاتصا -

   ؛ك تزكيدىـ بتغذية عكسية عف سير أعماليـ، ليدؼ تحسيف الأداء

مع إعطاء حرية أكبر في  ر،معامميف لممشاركة في صنع القرالالعمؿ عمى فتح المجاؿ أكثر  -

بعيف الاعتبار مف قبؿ إدارة  كأخذىا، كار كالاقتراحات كمعالجة المشاكؿطرح الأف

 ؛المؤسسة

، حكافز ليككف دافعا للبيجابية كالجكدة في العمؿالنظاـ إدخاؿ أساليب تحفيز جديدة ضمف  -

 ؛مع اعتبار أفضمية الأداء المعيار الأساسي لمتحفيز

مع السعي إلى تعزيز الالتزاـ الذم أظيره العامميف  التنظيميالحفاظ عمى مستكل الالتزاـ  -

ككأنيا أىدافو تبنييا ك  ،إيماف العامؿ بقيـ كأىداؼ المؤسسة قكةيجسد  في باعتبارهالعاط

 ؛لتقديـ الأفضؿ في العمؿ امما يجعمو مستعد ،الخاصة

تنمية الطاقات البشرية بالمؤسسة، مف خلبؿ زيادة دكرات التدريب  ىعم التركيز أكثر -

 ؛كالتأىيؿ بشكؿ فردم كجماعي، لتطكير ركح العمؿ الجماعي

تعزيز مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار، كاعتبار العامميف أكثر مف مجرد مرؤكسيف خاضعيف  -

 ؛للؤكامر، بؿ بإمكانيـ المشاركة في صنع القرارات خاصة تمؾ التي تخص مجاؿ عمميـ

 نقاط الضعؼ فيو صالحرص عمى التشخيص المستمر لممناخ التنظيمي مف اجؿ استخلب -

 ؛كتعزيز نقاط القكة كالحفاظ عمييا كالعمؿ عمى تصحيحييا أك تفادييا، 

تركيز الاىتماـ أكثر بتطكير تكنكلكجيا الإنتاج، خاصة ك أنيا تمثؿ في كقتنا الراىف مف  -

 أساسيات تحقيؽ الميزة التنافسية.
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  :آفاق البحث

تميزة لمعمؿ في مجالي المناخ كبالنظر إلى القيمة البحثية الم ،عقب الانتياء مف ىده الدراسة    

ضمف ىدا الاتجاه،  أخرل جديرة بالبحث كجكانبتراءت لنا مكاضيع التنظيمي ك السمكؾ التنظيمي، 

 :مف بينيا

أبعاد أخرل مثؿ  ىعم بالتركيز التنظيمي دراسة المناخ التنظيمي كتأثيره عمى السمكؾ -

 ؛كالعدالة التنظيمية العمؿ الجماعي ،اخميةالعلبقات الد

الاغتراب ة ك دراسة علبقة المناخ التنظيمي مع متغيرات سمككية أخرل كالمكاطنة الكظيفي -

 ؛الكظيفي

كالمؤسسة  السائد في المؤسسة الاقتصادية العمكمية مقارنة بيف المناخ التنظيمي دراسة -

 ؛الاقتصادية الخاصة في الجزائر

 ؛التنافسية لممؤسسةإجراء دراسة عف دكر المناخ التنظيمي في تحقيؽ الميزة  -

 دراسة اثر المناخ التنظيمي عمى الإبداع الإدارم في مؤسسات الأعماؿ. -
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عمـ النفس كعمكـ  التربية ، تخصص عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ   التنظيمية، مذكرة ماجستير في
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 .2012الجامعة الاسلبمية غزة، فمسطيف، 
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 الملاحق
 : الاستبياف01الممحؽ رقـ

 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 العممي البحث و العالي التعميمزارة و 

 (02) البميدة جامعة

 يريالتس عموم و التجارية و الاقتصادية العموم :كمية

 التسيير عموم: قسم

 الاستبيان:

 المكظؼ الفاضؿ / المكظفة الفاضمة

 بعد التحية،

 جامعة-أعماؿ بغرض استكماؿ متطمبات الحصكؿ عمى درجة الدكتكراه عمكـ في عمكـ التسيير تخصص إدارة 
 أقكـ بإجراء دراسة بعنكاف: فإنني - 02البميدة 

الاقتصادية الجزائرية. المنظمةاثر المناخ التنظيمي عمى الالتزام التنظيمي لمعاممين في  -         

 إجاباتكـ أفمع العمـ في الخانة التي تعبر عف رأيكـ،  (x)بكضع علبمة الآتيتبياف يرجى منكـ التكرـ بملؤ الاس
 كالسلبـ عميكـ ك رحمة الله ك بركاتو.     ،تعاكنكـ أشكر إننيك  ،البحث العممي لأغراضستستخدـ فقط 

 نكاؿ الأحكؿ الباحثة:                                                                     

 أولا: البيانات الشخصية

(X)  أماـ الخانة المناسبة:  يرجى وضع العلامة   

أنثى:      ذكر                                الجنس -1  

سنة 35 إلىسنة  26سنة                    مف  25اقؿ مف     :  السف -2  

سنة فما فكؽ 46سنة                   45 إلىسنة  36مف                  

المستكل التعميمي:  ثانكم                                    جامعي  -3  

شيادات عميا                            شيادة تككيف ميني                            

سنكات  10 إلى سنكات 06مف    سنكات                     05الخبرة المينية:     اقؿ مف  -4  

سنة      20سنة                أكثر مف  20سنة إلى  11مف                            
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 ثانيا: المناخ التنظيمي

:  في الخانة المناسبة  (X)يرجى كضع العلبمة 

موافق 
 جدا

غير  محايد موافق 
قمواف  

 قغير مواف
 جدا 

العبارة      رقم  
 العبارة

     الييكل التنظيمي -1     

يتكافؽ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة مع حجميا      
 كطبيعة عمميا.

01 

تتناسب تخصصات العامميف مع طبيعة      
.أعماليـ  

02 

تتميز خطكط السمطة الرسمية في المؤسسة      
 بالكضكح.

03 

انو يكجد تناسب بيف السمطة ك المسؤكلية  أرل     
 بالمؤسسة.

04 

يساعد تقسيـ العمؿ بالمؤسسة عمى تحقيؽ      
.أىدافيا  

05 

يتميز الييكؿ التنظيمي لممؤسسة بالمركنة ك      
 القابمية لمتغيير.

 

06 

  نمط القيادة -2     

بالمؤسسة عمى المساكاة  الإدارية تقكـ القيادة     
 بيف العماؿ دكف تمييز.

07 

القيادة الإدارية بالمؤسسة تشجع المبادرات      
.الأفكارالفردية ك   

08 

يبادر القائد بتفكيض بعض الصلبحيات إلى      
 المرؤكسيف.

 

09 
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يمتمؾ المسؤكؿ الحؽ في اتخاذ القرار في      
 حدكد مسؤكلياتو.

10 

تتيرب الإدارة مف مناقشة مشكلبت العمؿ مع      
 المكظفيف.

11 

 الأخطاءيحرص رئيسي في العمؿ عمى تصيد      
 ك معاقبة العامميف دكف الاىتماـ بمشاكميـ.

12 

 أكثر الأعماؿييتـ رئيسي في العمؿ بنكاتج      
 مف اىتمامو بتفاصيؿ العمؿ.

13 

  نظام الاتصال -3     

يساعد نظاـ الاتصاؿ بالمؤسسة عمى تدفؽ      
 المعمكمات بكامؿ الاتجاىات.

14 

يساعد نظاـ الاتصاؿ بالمؤسسة عمى تحقيؽ      
.أىدافيا  

15 

يتـ الحصكؿ عمى المعمكمات الخاصة بالأداء      
 في الكقت المناسب.

16 

يتـ الاتصاؿ بيف المكظفيف في نفس المستكل      
 بصكرة جيدة.

17 

تتميز المعمكمات المنقكلة عبر قنكات الاتصاؿ      
 بالدقة.  

18 

الاتصاؿ بالمؤسسة نظاـ متطكر ك ذا نظاـ      
 جكدة عالية.

 

19 

   

 

يمكف الاتصاؿ بالمستكيات الإدارية العميا    
 بدكف عكائؽ.

 

 

20 
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  تكنولوجيا العمل -4     

التطكرات  أخرتحرص المؤسسة عمى مكاكبة      
 التكنكلكجية في البيئة المحيطة.

21 

المؤسسة مع تنسجـ التكنكلكجية المعتمدة في      
 متطمبات العمؿ.

22 

تساعد التكنكلكجيا المعتمدة في المؤسسة عمى      
.الأداءسرعة ك جكدة   

23 

تتميز تكنكلكجيا العمؿ بالمؤسسة بالتعقيد ك      
 صعكبة التكيؼ مع المستجدات.

24 

تتميز تكنكلكجيا العمؿ المعتمدة بالمؤسسة      
 بالجكدة ك الحداثة.

25 

العمل و السياسات  إجراءات -5     
 ةالوظيفي

 

العمؿ بالمؤسسة بالتعقيد.    إجراءاتتتميز        26 

العمؿ بالمؤسسة بعدـ  إجراءاتتتميز      
 الكضكح.

27 

.الإجراءاتيتميز نظاـ العمؿ بالمؤسسة بكثرة        28 

كضعت لؾ المؤسسة لكائح تنظيمية )قكاعد ك      
 قكانيف العمؿ(

29 

 ،الأجكرنظاـ العكائد بالمؤسسة نظاـ عادؿ)      
 العلبكات، التعكيضات(

30 

نظاـ العكائد بالمؤسسة يتناسب مع نكع      
 الكظائؼ ك حجـ المسؤكليات.

31 

تحرص المؤسسة عمى تسطير برامج تككينية      
تككيفبانتظاـ مع منح كؿ عامؿ فرصة لم  

32 

تسطير برامج تككيف ذات  إلىتسعى المؤسسة      
 نكعية ك تستجيب لمتطمبات العمؿ.

33 
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تتميز سياسة التحفيز بالمؤسسة بالمكضكعية      
 ك العدالة.

34 

تقكـ سياسة التكظيؼ بالمؤسسة عمى مبدأ      
 التكظيؼ ك التخطيط ك الاستقطاب الكظيفي.

35 

  المشاركة في صنع القرار -6     

يتـ إشراكي في المكاضيع التي ليا علبقة      
 .بعممي بالمؤسسة 

 

36 

بإمكاني نقؿ انشغالاتي كأرائي للئدارة بدكف      
 عكائؽ .

37 

تشجع الإدارة المكظفيف عمى طرح أفكار      
 جديدة لتحسيف جكدة الأداء.

38 

تحرص الإدارة عمى أف يككف كؿ عامؿ عمى      
 دراية بقراراتيا الجديدة.

39 

 

  طبيعة العمل -7     

العمؿ المادية )الإنارة، التيكية، ظركؼ      
 ( بالمؤسسة جيدة...التدفئة، الضجيج

40 

تحرص المؤسسة عمى تكفير المكارد ك أدكات      
 العمؿ الضركرية لتعزيز عممية الأداء

41 

حجـ العمؿ الذم أقكـ بو يتناسب كقدراتي      
 .المينية

42 

الكظيفة التي اشغميا تتناسب مع  أرل أف     
 مياراتي كمؤىلبتي العممية

43 

تضع المؤسسة بطاقات كصؼ كظيفي تكضح      
 .المياـ ككاجبات كمسؤكليات كؿ كظيفة

 

44 
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حدكد المياـ كالعلبقة بيف الكظائؼ كاضحة       
 بالنسبة لكؿ مكظؼ

45 

 

 ثالثا: الالتزام التنظيمي

:  في الخانة المناسبة  (X)يرجى كضع العلبمة 

أنا أؤمف بأىداؼ المؤسسة كقيميا كأرل أنيا لا      
 .  تتعارض مع قيمي كأىدافي الشخصية

01 

 02 أداء عممي. أسعى دكما لبذؿ أفضؿ الجيكد في     

أتغيب نادرا عف العمؿ لاف مف كاجبي الحفاظ      
 عمى أكقات الدكاـ.

03 

أكقات  عمىالحفاظ إتقاف العمؿ ك  مف كاجبي     
 الانجاز بالمؤسسة.

04 

أتطمع لمحصكؿ عمى كظيفة أعمى مرتبة      
 مستقبلب.

05 

كجكدم في كظيفتي الحالية يمثؿ استثمارا جيدا      
 .بالنسبة لي

06 

أنا ميتـ جدا بكضع كمستقبؿ المؤسسة التي      
 أعمؿ بيا.

07 

 08 6أمر أخلاقي يكظيفتي كمؤسست الالتزاـ تجاه إف     

اترؾ المؤسسة لك تكفرت لي فرص عمؿ أفضؿ      
 خارجيا.

09 

أخاؼ مف تحمؿ التكاليؼ كفقداف الامتيازات في      
 حاؿ ترؾ العمؿ.   

10 

اشعر بالفخر كأنا أتحدث مع الآخريف عف      
 .مؤسستي باعتبارىا مكانا رائعا لمعمؿ

11 
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 الارتباط بيف أبعاد المناخ التنظيمي كالالتزاـ التنظيمي -

 

 

 الهٌكل بعد  
 التنظٌمً

 نمط بعد
 القٌادة

 نظام بعد
 الاتصال

 بعد
 تكنولوجٌا
 العمل

 إجراءات بعد
 العمل

 والسٌاسات
 الوظٌفٌة

 المشاركة بعد
 صنع فً

 القرار

 طبٌعة بعد
 العمل

 الدرجة
 الكلٌة

 للالتزام
 التنظٌمً

 الهٌكل بعد
 التنظٌمً

Corrélation 
de Pearson 

1 ,569
** ,299

** ,422
** ,518

** ,445
** ,407

** ,397
** 

Sig. 
(bilatérale) 

  ,000 ,006 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 

N 84 84 84 84 84 84 84 84 

 Corrélation القٌادة نمط بعد
de Pearson 

,569
** 1 ,569

** ,730
** ,657

** ,453
** ,465

** ,422
** 

Sig. 
(bilatérale) 

,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 

N 84 84 84 84 84 84 84 84 

 نظام بعد
 الاتصال

Corrélation 
de Pearson 

,299
** ,569

** 1 ,545
** ,460

** ,396
** ,429

** ,571
** 

Sig. 
(bilatérale) 

,006 ,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 84 84 84 84 84 84 84 84 

 تكنولوجٌا بعد
 العمل

Corrélation 
de Pearson 

,422
** ,730

** ,545
** 1 ,732

** ,607
** ,393

** ,433
** 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000   ,000 ,000 ,000 ,004 

N 84 84 84 84 84 84 84 84 

 إجراءات بعد
 العمل
 والسٌاسات
 الوظٌفٌة

Corrélation 
de Pearson 

,518
** ,657

** ,460
** ,732

** 1 ,694
** ,446

** ,643
** 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000   ,000 ,000 ,000 

N 84 84 84 84 84 84 84 84 

 المشاركة بعد
 صنع فً

Corrélation 
de Pearson 

,445
** ,453

** ,396
** ,607

** ,694
** 1 ,483

** ,516
** 
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 .Sig القرار
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000   ,000 ,000 

N 84 84 84 84 84 84 84 84 

 طبٌعة بعد
 العمل

Corrélation 
de Pearson 

,407
** ,465

** ,429
** ,393

** ,446
** ,483

** 1 ,540
** 

Sig. 
(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000   ,000 

N 84 84 84 84 84 84 84 84 

 الكلٌة الدرجة
 للالتزام
 التنظٌمً

Corrélation 
de Pearson 

,397
** ,422 ,571

** ,433
** ,643

** ,516
** ,540

** 1 

Sig. 
(bilatérale) 

,003 ,001 ,000 ,004 ,000 ,000 ,000   

N 84 84 84 84 84 84 84 84 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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