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  :شكر و تقدير
  له وأصحابه الطيبين أجمعين،آسيدنا محمد خاتم الأنبياء وعلى  المرسلين  والصلاة والسلام على أشرف  

من لم  :"وعملا بقوله صلى االله عليه وسلم الحمد الله الذي أعاننا ووفقنا على انجاز هذا العمل المتواضع،

وعملا   ،."ن لم تستطيعوا فـادعوا لهإبمعروف فكافئوه فـ  إليكميشكر الناس لم يشكر االله و من أهدى  

لى كل من ساعدني من قريب أومن بعيد  إ متنانوالاأتقدم بجزيل الشكر   بقوله عليه الصلاة والسلام،

دكتورة  ال ةالأستاذة المشرفوأخص بالذكر   نجاز هذا البحث،وقدم لي يد العون والمساعدة،إعلى  

العون    لي يد  توقدم  وإرشاداتها السديدة ابخل علي بتوجيهاتهتدخر جهدا ولم  تي لم  تال  حرايرية عتيقة

على    تيطيلة فترة انجاز هذا العمل،فـألف شكر لك أستاذفي مسابقة الدكتوراه و   يمنذ نجاح  المساعدةو 

  .صبرك وسعة صدرك ونفع االله بعلمك العباد والبلاد

  .المناقشة على قبولهم قراءة ومناقشة هذا العمل  الأساتذة أعضاء لجنة  الجزيل إلى  كما أتقدم بالشكر  

تشرفت بالتتلمذ على أيديهم طيلة مشواري الدراسي،    كل الأساتذة الذين  إلىكما أتوجه بالشكر الجزيل  

في جامعة    سبع هشام، وكل أساتذتي. د قرزيز محمود، .د.أ:وأخص بالذكرخاصة مرحلة التعليم العالي ، 

  .مكفـألف شكر ل 02الجزائر

لعلوم الاجتماعية والإنسانية  اكلية  جميع أساتذة    إلىلامتنان والتقدير  اكما أتقدم بأسمى عبارات الشكر و 

، زملائي الأساتذة وطلبة الدكتوراه  وكل ، و جامعة آكلي محند أولحاج،جامعة محمد البشير الإبراهيميب

نادية  : و أخص بالذكر درسهمأوطلبتي الذين   وأخص بالذكر أخي الصحفي المتميز سامي علي مهني،

كما لا يفوتني في هذا الصدد أن أشكر أساتذة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التجارية بجامعة   ،كنتوش

بن أحسن  .دفريد صاغور، . لعايب وليد، أاد  بوخاري لحلو،. د: محمد البشير الإبراهيمي وأخص بالذكر

فقد كنتم خير عون لي طيلة   ،بدون إستثناء  الكليةوكل طاقم  ياسين لعكيكزة،. أأحسن صلاح الدين،  

  .تواجدي بالكلية

بجامعة محمد البشير  والإنسانية    عمال مكتبة كلية العلوم الاجتماعية  إلى الجزيل  كما أتقدم بالشكر

  ،الإبراهيمي

و الشكر خاص لمسيري مركب    تعاونهم معنا  على ة كوندور إلكترونيكسؤسسو أشكر مسيري م

  ، خالد دليج مسير بالمركبالسيد  عبد اللطيف مدير مركب، و   أحمد: خص بالذكرأ و   الثلاجات

  .، و كل من تعاون معنا و مد يد المساعدة في نجاح هذه الدراسةبن داود  شاهينو أخي   

  .فـألف شكر لكل من مد يد العون لي سواء من قريب أو من بعيد



 :داءـــــهالإ
  

  مينيلى الوالدين الكر إأهدي هذا العمل المتواضع  

لى جميع أفراد  إواتي و خأ خوتي و إ لى  إو حفظهما االله  

  العائلة

  والأهل والأصدقـاء

  العلم والمعرفةحب  باحث شغوف بكل  لى  إو 

  .ليكم جميعا أهدي ثمرة جهديإ
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  :المقدمة

تعــد المــوارد البشــرية مــن الميكانيزمــات الرئيســية للعمــل والإنتــاج علــى مســتوى المؤسســات إلــى  

ــــة وهــــذه المــــوارد لا يمكــــن إغفــــال دورهــــا  وغيرهــــا...جانــــب المــــوارد الأخــــرى الماديــــة والتكنولوجي

اري الفكــر السوســيولوجي والإد واعتقــاد وأهميتهــا، إلا أن العنصــر البشــري يبقــى الأهــم فــي نظــر

ـــى المعاصـــر، ـــأثيره عل ـــة المـــورد البشـــري وت المؤسســـات رأت هـــذه الأخيـــرة  أداء وفـــي ضـــوء أهمي

لمــا لــه مــن فعاليــة وعوائــد ترجــع علــى الفــرد والمؤسســة، فنجــاح  فيــه وتنميتــه الاســتثماربضــرورة 

تنميـة المـوارد وهـذا لا يـتم إلا مـن خـلال ، المؤسسة من عدمها مرهون بما يقدمه هـذا الأخيـر لهـا

على جعلها مدربة وذات كفاءة وفعالية عالية المستوى لتمكينهم  ةالأخير  هعمل هذت، حيث بشريةال

من أداء أعمالهم ووظائفهم على أكمل وجه، وهذا ما ينعكس إيجابا على نشـاط المؤسسـة، حيـث 

  .مؤسسةأن الموارد البشرية الفعالة تعتبر الركيزة أو الحلقة الأساسية في تحقيق الميزة التنافسية لل

صـــبح موضـــوع تنميـــة المـــوارد البشـــرية القضـــية الأولـــى فـــي حقـــل الإدارة وعلـــم الاجتمـــاع ألـــذا  

 تهــــاوتــــزداد أهمي المنظمــــات و بــــات يشــــكل قضــــية محوريــــة متصــــلة وملحــــة لجميــــع المنظمــــات،

لــه  اســتثمار اعلــى أنهــ اللمؤسســة حيــث أنــه أصــبح ينظــر إلــى مــا ينفــق فــي نشــاطات المتعلقــة بهــ

مع تزايد حجم ونوعية المنافسة  امؤسسات من تحقيق فوائد جمة، كما تظهر أهميتهعائد يمكن ال

بـــين المؤسســـات، خاصـــة فـــي ظـــل تســـابق المؤسســـات لتقـــديم خـــدمات وســـلع ذات جـــودة عاليـــة، 

ممـــا يســـمح لهـــا ببســـط نفســـها فـــي  احتياجـــاتهمتمكنهـــا مـــن جـــذب أكبـــر عـــدد مـــن الزبـــائن وتلبيـــة 

نشــاطاتها وحصصــها الســوقية، وبالتــالي تحقيــق التميــز والإنفــراد الأســواق وزيــادة أرباحهــا وتوســيع 

، وهـذا مـا يتطلـب تـوفير مـوارد بشـرية قـادرة لتفـوق عـن بـاقي المنافسـين الآخـرينوالريادة والبقاء وا

  .على تحقيق ذلك

ن فـي كيفيـة تنميـة المـورد البشـري الـذي مـولقد أصبح التحدي الأكبـر الـذي يواجـه المؤسسـات يك 

بــروز الحاجــة الملحــة لتطــوير وتنميــة  فــي ظــل خاصــة ،الأهــداف التنظيميــة تحقيــقيمكنهــا مــن 

، ولــن نبــالغ فــي هــذا الســياق يــة المختلفــةمجتمعال التغيــرات دراتها التنافســية فــي ظــلقــالمؤسســات ل

وتـأثيره علـى  المنـاخ التنظيمـي مرهـون بالـدور الـذي يؤديـه تنميـة المـورد البشـري عندما نعتبر بأن

  .اتؤسسالأفراد والم

المنـاخ التنظيمـي وتنميـة  ومن هذا المنطلق جاءت هذه الدراسة لتسلط الضوء علـى العلاقـة بـين 

 إلا مـن خـلال ولا يتسـنى لنـا، والكهرومنزليـة الجزائريـة ةفي المؤسسـات الإلكترونيـ الموارد البشرية

   :الفصول التالية هذه الدراسة إلى ميقسمنا بتقو ، دراسته نظريا وميدانيا



  �����ا�
 

 ب  

، حيـــث تحـــدثنا فيـــه عـــن لدراســـةل البنـــاء المنهجـــي حـــولوتمحـــور هـــذا الفصـــل  :الفصـــل الأول

أهميــة الموضــوع، بالإضــافة  الدراســة، وكــذا التــي اعتمــدنا عليهــا فــي فرضــياتال بينــاالإشــكالية، و 

، ثــم وضــبط للمفــاهيم الموضــوع، ثــم أهــداف الدراســة ختيــارلا التــي دفعتنــا ســبابالأ التطــرق إلــى

ضف إلى ذلـك التطـرق للمـنهج والتقنيـات  اسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة،الدر بذكرنا 

  .وأخيرا تم ذكر مختلف المقاربات النظرية حول الموضوع المستعملة،

مباحــث، يضــم المبحــث  أربعــة علــى حتــوىا، ولقــد المنــاخ التنظيمــي حــوليــدور : الفصــل الثــاني

ـــة ـــاخ التنظيمـــي الأول ماهي ـــالمن ـــاخ التنظيمـــي اني حـــول، والمبحـــث الث ، والمبحـــث أساســـيات المن

طــرق القيــاس والعوامــل المــؤثرة فــي المنــاخ التنظيمــي، والمبحــث الرابــع حــول آليــات  الثالــث حــول

  .خلق المناخ التنظيمي في المؤسسات

، المبحــث الأول أربعــة مباحــث ، وتناولنــا فيــهتنميــة المــوارد البشــرية حــوليــدور : الفصــل الثالــث

أساســيات تنميــة المــوارد البشــرية،  ، والمبحــث الثــاني حــولتنميــة المــوارد البشــريةمــدخل إلــى  حـول

علاقـة  المبحث الثالث حول تنمية الموارد البشرية من وجهة نظر معاصرة، والمبحث الرابع حـول

  .مناخ التنظيمي بتنمية الموارد البشريةال

، تناولنـا ثلاثـة مباحـثاولنـا فيـه ، وتنإجراءات الدراسـة الميدانيـة تحت عنوانجاء : الفصل الرابع

ثـــاني صـــدق وثبـــات أداة الدراســـة، أمـــا أمـــا فـــي المبحـــث ال ،مجـــالات الدراســـة فـــي المبحـــث الأول

حــول عينـة الدراســة، وتمحــور المبحـث الرابــع حــول أسـاليب المعالجــة الإحصــائية  المبحـث الثالــث

  .ئص العينةالمستخدمة في الدراسة، أما المبحث الأخير تمحور حول مواصفات خصا

ـــة المـــوارد البشـــرية  يـــدور عنوانـــه تحـــت :الفصـــل الخـــامس المنـــاخ التنظيمـــي ودوره فـــي تنمي

دور التــدريب فــي  ، المبحــث الأول يــدور حــولثلاثــة مباحــث ، وتــم فيــه تنــاولة كونــدوربمؤسســ

دور ثقافـة  ، أمـا فـي المبحـث الثـاني فقـد جـاء عنوانـه حـولتنمية الموارد البشرية بمؤسسة كوندور

مؤسسة في تنمية الموارد البشرية بمؤسسة كوندور، أما المبحث الثالث والأخير في هذا الفصل ال

  .فقد جاء عنوانه حول دور ظروف العمل في تنمية الموارد البشرية بمؤسسة كوندور

بعـــرض النتـــائج،  ، وقمنـــا فيـــهمناقشـــة نتـــائج الدراســـة ر عنوانـــه حـــولو يـــد :الفصـــل الســـادس

، كمـا قمنـا بكتابـة خاتمـة عـن وأهـداف الدراسـة ضيات والدراسات السـابقةفي ضوء الفر  تهامناقشو 

 لاســتكمالقــدمنا مجموعــة مــن المواضــيع  وأخيــرا ،التوصــياتمجموعــة مــن خرجنــا بالموضــوع، و 

 .مستقبلا فيها البحث
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 :تمهيد 

علــى الأســس  فيــه تتطلــب أي دراســة علميــة الارتكــاز علــى إطــار علمــي دقيــق وممحــص يعتمــد  

والتــي يتبعهــا الباحــث بغيــة الوصــول إلــى النتــائج  التــي تســتند عليهــا الدراســة ةالمنهجيــ اتوالبنــاء

ـــائق و  ـــة الدقيقـــة والمفســـرة للحق ـــةاالعلمي ـــذا يجـــدر ،لأســـباب التـــي أدت لحـــدوث الظـــواهر المختلف  ل

 جـدا فـي إنجـاز الدراسـة العلميـة والتأسـيس ةمهمـ الأنه،بدقة المنطلقات الأساسية الباحثين تحديدب

البنــاء  المعنــون ب الفصــلهـذا يــدور  و بقيـة المراحــل والخطــوات المنهجيــة الأخـرى فــي الدراســة،ل

يهـا التـي بنيـت عل وتحديـد الفرضـيات شـكاليةالإإلى  همن خلالوالذي سنتطرق  ،المنهجي للدراسة

 وأهمية وأسـباب اختيـار الموضـوع، والأهـداف التـي نرمـي إليهـا مـن خـلال هـذه الدراسـة، الدراسة،

كما أننا سنقوم بضبط المفاهيم سواء الأساسية للدراسة أو الثانوية منها وذلك مـن خـلال ضـبطها 

ـــا ســـنقوم بعـــرض أهـــم ـــاة فـــي الدراســـة، كمـــا أنن ـــى التعريفـــات المتبن ـــا واصـــطلاحيا وصـــولا إل  لغوي

ــــاه المختلفــــة، ــــت الموضــــوع مــــن زواي ــــي تناول ــــات والتطــــرق  الدراســــات الســــابقة الت للمــــنهج والتقني

أهــم المقاربــات المنهجيــة التــي تــم الإعتمــاد عليهــا بغيــة تفســير  بالإضــافة إلــى ذكــرالمســتعملة، 

  .موضوع دراستنا الراهنة
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  :أهمية الدراسة -1

ما تفتحه من أفاق، وما تقدمه من إسهامات وإضافات تسـهم تأتي أهمية هذه الدراسة من خلال  

فـــي ترســـيخ الـــوعي العلمــــي بظـــاهرة المنـــاخ التنظيمـــي وتنميــــة المـــوارد البشـــرية فـــي المؤسســــات 

الجزائريــة بصــورة عامــة والمؤسســات الالكترونيــة والكهرومنزليــة بصــورة خاصــة، وهــذا مــن خــلال 

نا وعرض نموذج للمؤسسة محل الدراسة بغرض تقصي واقع المناخ التنظيمي السائد في مؤسسات

ــــرارات  ــــة الموضــــوع ســــواء بالنســــبة للعــــاملين، وصــــناع ومتخــــذي الق ــــر بأهمي تســــليط الضــــوء أكث

والمختصين في مجال الموارد البشرية ،لأنه يرتبط بالطرق والآليات التي من شأنها أن تسهم في 

ــــى الاســــتثمار ال ــــاخ التنظيمــــي الملائــــم والعمــــل عل ــــة المــــوارد البشــــرية تهيئــــة المن نــــاجع فــــي تنمي

  .بالمؤسسات الجزائرية، الأمر الذي يعزز الدراسات والأبحاث في هذا المجال

  :استنادا إلى هذا الطرح الذي تم تقديمه في أهمية الدراسة، نضيف إليه النقاط التالية 

ويعــد  الأهميــة النظريــة لهــذه الدراســة فــي تناولهــا لموضــوع حيــوي يتســم بالحداثــة، تجســدت - أ

أهميـة المنـاخ التنظيمـي فـي تنميـة فـي ويتمثـل  ظاهرة سوسيو تنظيمية لا تخلو منها أي مؤسسة،

الموارد البشرية بالمؤسسات الالكترونية والكهرومنزلية الجزائرية، والتي تحظى بمكانة مرموقة في 

يــة التنم الســوق الجزائريــة، وســعيها الــدائم فــي تشــجيع الاقتصــاد الجزائــري والمســاهمة فــي تحقيــق

مطلـــب حيـــوي بـــالغ الأهميـــة علـــى  ، وتعـــد تنميـــة المـــوارد البشـــريةالاقتصـــادية والاجتماعيـــة للبلـــد

ق التنميـــة البشـــرية إذا مـــا تـــم قيـــفـــي تح ومـــؤثر والمؤسســـات، فهـــي عامـــل فاعـــل مســـتوى الأفـــراد

 .الاستثمار فيها بالشكل المناسب

 تي تعايشها المؤسسات الجزائريةتكمن أهمية الدراسة في التحولات والتطورات الهائلة وال - ب

فيمـــا  لاســـيماعلـــى أصــعدة مختلفـــة  عامــة والمؤسســـات الإلكترونيـــة والكهرومنزليــة بصـــفة خاصـــة

 حديثة تعلق بأنظمة التسيير والمنافسة، والتي جعلتها تنتهج أساليب وسياسات تسييرية وتنظيميةي

 .تمكنها من المنافسة ومواكبة مختلف التحولات والتطورات

ثــراء المعرفــة العلميــة لإ أنهــا محاولــة جــادة منــا فــي ع الأهميــة النظريــة لهــذه الدراســةتنبــ  - ت

 .الذي يأمل أن تضيفه إلى المكتبات العربية عامة والجزائرية خاصة

تكمـــن الأهميـــة التطبيقيـــة لهـــذه الدراســـة فـــي التركيـــز علـــى مؤسســـات القطـــاع الخـــاص،  - ث

، والتــي تفتقــد إلــى شــح ونــدرة الدراســات فــي والمؤسســات الإلكترونيــة والكهرومنزليــة بشــكل خــاص

ببـــرج  ة كونـــدور إلكتـــرونيكسمؤسســـمجـــال المنـــاخ التنظيمـــي وتنميـــة المـــوارد البشـــرية، كمـــا أن 

علـــى المســـتوى المحلـــي  الإلكترونيـــات مـــن أكبـــر المؤسســـات الرائـــدة فـــي صـــناعةتعـــد بـــوعريريج 

الأمــر تبقــى رائــدة فــي مجالهــا،  تســعى دائمــا لأن بــذلك ، فهــيةالدوليــتطمــح للمنافســة والإقليمــي و 
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لمختلـــف الضـــغوطات التنافســـية والتحـــولات الداخليـــة والخارجيـــة مـــن قبـــل الـــذي يجعلهـــا عرضـــة 

المؤسسات المنافسـة لهـا مـن جهـة، وللضـغوطات الاجتماعيـة والاقتصـادية مـن جهـة ثانيـة، وهـذا 

 .في سياق ما يعرف بمظاهر العولمة الاقتصادية والاجتماعية

مختصـين فـي الو  نمسـؤوليالفـي إمكانيـة اسـتفادة  يـة التطبيقيـة لهـذه الدراسـةتكمن الأهمو  - ج

مجــال التنظيمــات بصــورة عامــة مــن نتــائج الدراســة والاقتراحــات التــي تقــدمها فــي تطــوير المــوارد 

 .البشرية، وتفعيل من قدرات المؤسسات التنافسية

، بل خضع إلى العشوائيةموضوع للدراسة لا ت إن مسألة اختيار :الموضوع أسباب اختيار -2

إن هنـــاك محكـــات تـــدفع الباحـــث إلـــى اختيـــار موضـــوع دون غيـــره مـــن المواضـــيع الأخـــرى، وفـــي 

دراسـتنا هـذه سـنبرز أهـم الأسـباب التـي دفعتنــا إلـى اختيـار موضـوع دراسـتنا الراهنـة، ولقـد جــاءت 

  :على النحو التالي

  :أسباب ذاتية-2-1

ـــم نـــاتعلـــق وحب-أ اجتمـــاع المنظمـــات، والغـــوص فـــي فهـــم مختلـــف  الشـــديد للبحـــث فـــي مجـــال عل

، دفعنا إلى اختيار هـذا الموضـوع الـذي يعـد مـن ها هذا العلميالمواضيع والمشكلات التي يبحث ف

 .صلب اهتمامات هذا التخصص

 أكبــــر إحــــدى مؤسســــة كونــــدور إلكتــــرونيكس وهــــي تعــــد دراســــتين فــــي نــــايوأن أجر لنــــا ســــبق  -ب

وهــذا فــي إطــار التحضــير لنيــل شـــهادة  فــي هــذا القطــاع، يــةالمؤسســات الالكترونيــة والكهرومنزل

الليسانس في علم الاجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية، وأما الدراسة الثانية فكانت في إطار 

هـذه التجربـة مكنتنـا  لنيل شـهادة الماسـتر فـي علـم الاجتمـاع التنظـيم والعمـل، وبالتـالي فـإن ناسعي

 نـابميـدان الدراسـة، ممـا سـمحت ل نـااحتكاكنتيجـة ها ناإكتسـبك مجموعـة مـن المعطيـات لاامـت من

ومنهــا موضــوع دراســتنا  هــذه الأخيــرة ببلــورة عــدة إشــكاليات جديــدة وجــديرة بالبحــث فيهــا مســتقبلا

  .الراهنة

  :أسباب موضوعية-2-2

ــة لموضــوع الدراســة - أ ــدة العلمي ذو أهميــة وفائــدة  دراســتنا الراهنــة إذ يعتبــر موضــوع: الفائ

ة لمـا يقدمـه مـن وصـف وتحليـل وتفسـير سوسـيولوجي عميـق للظـاهرة مـن جهـة، ومـن علمية بالغ

جهــة أخــرى لمــا لــه مــن عائــد علمــي يســتفيد منــه المتخصصــون مــن خــلال مــا تقدمــه الدراســة مــن 

 . نتائج وتوصيات في الأخير

ـــة النســـبية للموضـــوع - ب ـــة والجدي حيـــث يعتبـــر مـــن المواضـــيع الحديثـــة والمتجـــددة : الحداث

را لقيمته وأهميته العلمية خاصة في مجال العلوم السلوكية والتنظيمية، وبكونه يـربط باستمرار نظ
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فهو مجال خصب للبحث السوسـيولوجي  وعليه بين متغيرين ذات أهمية بالغة في الوقت الراهن،

 .لأن مفاهيمه مازالت لم يتفق عليها بشكل نهائي بين الباحثين، فالبحث فيها ما يزال متواصل

حيـث أن ضــرورة الاهتمــام بتـوفير منــاخ تنظيمــي ملائـم وكــذا تنميــة :لموضــوعحساســية ا  - ت

المــــوارد البشــــرية بالمنظمــــات يفرضــــهما الواقــــع مــــن أجــــل مواكبــــة مختلــــف التغيــــرات والتحــــولات 

 .بمختلف تحدياتها ا بشكل كبير العولمةمالمتسارعة والتي ساهمت فيه

يـة وحيويـة تجعلـه مـن المواضـيع حيث يتسـم هـذا الموضـوع بديناميك: ديناميكية الموضوع - ث

 .تعقيد الذي يحتوي عليهالالتي تطرح باستمرار على الساحة الأكاديمية نظرا لتشابك و 

وعلــى الــرغم مــن وجــود دراســات وأبحــاث تناولــت تنميــة  :قلــة الدراســات حــول الموضــوع  - ج

ضــوع لــم تجــرى دراســات حــول مو  _ نافحســب علــم حــدود_المــوارد البشــرية أو المنــاخ التنظيمــي، 

هـذه تعتبـر  البحث الحالي في قطـاع الصـناعات الإلكترونيـة والكهرومنزليـة، وعلـى هـذا الأسـاس،

والتــي يتمحــور مجــال بحثهــا حــول المنــاخ التنظيمــي  مــن الدراســات الأولــى فــي الجزائــر،الدراســة 

ة كونــدور إلكتــرونيكس، ومــن هنــا جــاءت الحاجــة لإجــراء وعلاقتــه بتنميــة المــوارد البشــرية بمؤسســ

 .ذه الدراسةه

ين عند دراسة ظاهرة ما إلـى تحقيـق جملـة مـن الاجتماعييسعى الباحثين  :أهداف الدراسة -3

تعبـــر عـــن  فأهـــداف البحـــث ،والوقـــوف علـــى تشـــخيص أســـبابها هاتفســـير  الأهـــداف ضـــمن ســـياق

طبيعــة موضــوع إن و  تفســيرات تنطــوي علــى جملــة مــن التصــورات الفكريــة التــي خضــعت للبحــث،

 دوات المنهجيـة المعتمـدة ،الأو  نـايفرض علينـا ضـبط أهـداف تتماشـى مـع إمكانيات الحالي الدراسة

وإننـا نهـدف وهذا في سبيل الوصول للمبتغى المرجـو مـن إجـراء هـذه الدراسـة النظريـة والميدانيـة، 

  :والتي نصيغها على النحو التالي الأهدافجملة من  بهذه الدراسة إلى تحقيق قيامنامن خلال 

ديم طرح أكاديمي سوسيولوجي يلم بمختلف المفـاهيم والأطـر النظريـة حـول السعي إلى تق - أ

المنـــاخ التنظيمـــي وتنميـــة المـــوارد البشـــرية، وذلـــك مـــن خـــلال محاولـــة إثـــراء الرصـــيد  يموضـــوع

المعرفي السوسيولوجي ولو بـزاد متواضـع مـن الدراسـات والأدبيـات التـي تناولـت حيثيـات وجوانـب 

 .الظاهرة المدروسة

ة كونـدور فـي تنميـة المـوارد البشـرية بمؤسسـ، ثقافة المؤسسة، التدريبدور رفة محاولة مع - ب

 .إلكترونيكس

محـــل  ةداخـــل المؤسســـ الفيزيقيـــة والاجتماعيـــة قـــع ظـــروف العمـــلاالكشـــف عـــن و  محاولـــة - ت

 .في تنمية الموارد البشرية االدراسة، ومدى إسهامه
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بــاحثين والمختصــين فــي نهــدف مــن خــلال هــذه الدراســة إلــى تقــديم إضــافة علميــة تمكــن ال - ث

واعتماد  شؤون التنظيمات والموارد البشرية من تسليط الضوء أكثر على ظاهرة المناخ التنظيمي،

 والاســتفادة مــنأبعــاد نموذجيــة للمنــاخ التنظيمــي والتــي مــن شــأنها تحقيــق تنميــة المــوارد البشــرية، 

 .النتائج والتوصيات التي تخلص إليها الدراسة مختلف

إلى تقديم طـرح جديـد يمكننـا مـن إثـراء المعرفـة العلميـة وسـد الـنقص الـذي  ،أيضا ،نهدف - ج

  .تعاني منه المكتبات العربية عامة والجزائرية خاصة في هذا المجال
 

  :الإشكالية -4

مختلــف المجــالات  مســتيشــهد العــالم خــلال الســنوات الأخيــرة تغييــرات وتطــورات عديــدة   

لــى العمــل إتكنولوجيــة وغيرهــا، ممــا أدى بالمؤسســات قتصــادية اجتماعيــة وسياســية و اوالأصــعدة 

قلم مـــع مـــا يحـــدث مـــن هـــذه التغيـــرات، والبحـــث عـــن الاســـتراتيجيات أعلـــى ضـــرورة التكيـــف والتـــ

 .علــى بقائهــا والسياســات التــي تمكنهــا مــن تحقيــق أهــدافها وتزيــدها مــن قوتهــا التنافســية والحفــاظ

خــرى لــى المــوارد الأإضــافة بالإ نتــاج،للعمــل والإوتعـد المــوارد البشــرية مــن الميكانيزمــات الرئيســية 

لأهــم والأغلــى والعنصــر الــذي لا ينفــذ الا أن العنصــر البشــري يبقــى إالتــي تمتلكهــا المؤسســات، 

فقد أضحى المورد البشري اليوم، وبدون أدنى شك، "ستثمار والمحافظة عليه،ذا ما تم الاإخاصة 

أثير فـي المردوديـة، إنتاجيـة كانـت أو خدماتيـة، الرهان الأساسي لنجاح أي منظمة، لما لـه مـن تـ

تقـدم "وإن ،1"بالإضافة إلى دوره الحساس في تعزيز القدرات التنظيمية لتحقيـق الأهـداف المطلوبـة

وبالتـالي  هالمنظمات واستمرارها بفعالية في المجتمع يعتمد على مستوى ونوعية الأداء الذي تقدم

  .2"من الاهتمام بأداء العاملين فيها درجة تحقيق أهدافها، إذ كان لابد لها

لــه مكانــة مرموقــة بــدءا مــن  خصصــتو لــه أهميــة بالغــة المؤسســات  أولــت ضــمن هــذا الإطــار، 

  .وأهداف المؤسسة معا اهتمامها بتوفير البيئة المناسبة حتى يفجر طاقاته ويحقق أهدافه

علــى وجــه الخصــوص إن التغييــرات والتحــولات التــي شــهدتها العلــوم الســلوكية والتنظيميــة  

عــدة مفــاهيم جديــدة، بــدئت تبــرز بشــكل ملفــت خاصــة فــي بدايــة الســتينات مــن  لــى ظهــورإأدى 

                                                   

قياس و تقويم الأداء الوظيفي للأفراد كمدخل لتطوير الكفاءات دراسة حالة المؤسسة العمومية للتلفزيون  :عتيقة حرايرية -1

حول الرهانات المستقبلية للإعلام الجزائري في ظل فتح القطاع السمعي  ، مدخلة مقدمة إلى الملتقى الدوليEPTVالجزائري 

البصري من خلال المراهنة على الموارد البشرية، مخبر تخطيط الموارد البشرية و تحسين الأداء، جامعة المسيلة، الجزائر، 

  .1، ص2013ماي  6،7يومي
راد في المؤسسة الجزائرية الأبعاد النظرية وواقع التطبيق المؤسسة إشكالية قياس وتقويم الأداء الوظيفي للأف: عتيقة حرايرية-2

 كلية العلوم الإنسانية ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم اجتماع العمل والتنظيم،العمومية للتلفزيون نموذجا

 .6، ص2012، الجزائر،2والاجتماعية، جامعة الجزائر
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لقـــرن الماضـــي، ومـــن بـــين هـــذه المفـــاهيم التـــي حـــازت علـــى اهتمـــام كبيـــر مـــن طـــرف البـــاحثين ا

حـول تحديــد  اراء سـواءوالمختصـين فـي السـلوك التنظيمــي نجـد المنـاخ التنظيمـي، فلقــد تباينـت الآ

بين  فاعلالت أثناء لى ارتباطه بالمتغيرات التنظيمية الأخرى، وخاصة فيإهومه وأبعاده، ونظرا مف

الفرد والبيئـة التنظيميـة التـي يعمـل فيهـا، فـالفرد يتـأثر بطبيعـة البيئـة التنظيميـة، والبيئـة التنظيميـة 

ا عــن بــاقي بيئــة تنظيميــة تتميــز بهــ لهــا لأفــراد وثقــافتهم، فكــل مؤسســةاثر بطبيعــة خصــائص أتتــ

   .االمؤسسات الأخرى، وتختلف باختلاف أبعاد المناخ التنظيمي به

ثيره المباشـر علـى قـدرة المؤسسـة علـى انجـاح أمـن خـلال تـ"وتبرز أهمية المنـاخ التنظيمـي 

ثير واضـح علـى أداء أوتحقيق أهدافها المنشودة بكفاءة وفعالية، وحيث أن المنـاخ التنظيمـي لـه تـ

الجوانــب (هم واتجاهــاتهم، وبالتــالي فإنــه يــؤثر مباشــرة فــي الســلوك التنظيمــيكــاتادر االأفــراد وعلــى 

، ولــيس معنــى هــذا القــول إغفــال العوامــل الأخــرى التــي يمكــن أن )النفســية والاجتماعيــة للعــاملين

الذي لابد تأكيـده هـو أن المنـاخ التنظيمـي  الشيءخر في نجاح المنظمات، ولكن أتؤثر بشكل وب

ونظــرا لأهميتــه كمتغيــر مهــم فــي  1"ساســية المــؤثرة فــي هــذا النجــاح والتطــوريعــد أحــد العوامــل الأ

إنجــاح المؤسســات وتحقيقهــا للريــادة والتفــوق، فــإن الأمــر يســتوجب الاهتمــام والارتقــاء بــه وجعلــه 

  .يتماشى مع أهداف المؤسسة وأهداف العاملين

ة التــي حققتهــا بفعــل المؤسســات اليابانيــة كنمــوذج متقــدم فــي التنميــة والمكانــمــا حققتــه  إن 

حسن استثمارها في الموارد البشـرية يكمـن بفعـل توفيرهـا المنـاخ الملائـم والمناسـب للعـاملين حتـى 

، فالمناخ التنظيمي الصحي له فوائـد جمـة، وابتكاريةوفكرية  إبداعيةيفجروا ما بأنفسهم من طاقة 

بــين مؤشــرات المنــاخ  لســيئ فهــو يــؤثر بشــكل كبيــر علــى المؤسســة ومــناأمــا المنــاخ التنظيمــي 

لعمــل، الشــكاوي وغيرهــا، وكلهــا تعبــر االتنظيمــي الســيئ، الصــراعات العماليــة، الغيابــات، دوران 

عـب الفـرد فـي الطبيعـة الفـرد فيزيـد مـن مت ةغيـر ملائمـ )بيئـة تنظيميـة(عن وجـود نمـوذج تسـييري

لكـن هـذا لا  ملين،بحث المؤسسات عن تحقيق المناخ التنظيمي المناسب للعـالذلك تالتأقلم معه، 

يتــأتى دائمــا بفعــل جملــة مــن التحــولات المحيطــة بالمؤسســة، وكــذا عوامــل اقتصــادية واجتماعيــة، 

ثقـــافي داخـــل المجتمـــع، ومختلـــف التغيـــرات ســـواء التـــي  وهنـــاك عوامـــل مرتبطـــة بـــالواقع السوســـيو

تســارعة خارجهــا كمواكبــة مختلــف التطــورات العلميــة والتكنولوجيــة الم أوتحــدث داخــل المؤسســة 

هـم التحـديات التـي تواجـه المؤسسـات خاصـة أالعولمـة تبقـى مـن بـين  إفرازاتيوما بعد يوم، وكذا 

ن هذه المؤسسات لم تبقى مكتوفة الأيدي في ظل هذه التغيرات، بـل أ إلاتلك المتعلقة بالتنافسية 

 وجـــاتمنتمـــا لـــديها مـــن  أجـــودوتقـــديم  الإضـــافيةتحقيـــق ميـــزة تنافســـية وخلـــق القيمـــة  إلـــىســـعت 

                                                   

 .88ص ،2004، مصر القاهرة، ،، دار الوفاء للطباعة والنشرلتربويةالإدارة افي لسلوك التنظيمي ا: محمد حسن رسمي-1
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ذلـك بخلقهـا المنـاخ و وخدمات، مما يسمح لهـا فـي البقـاء والمواكبـة ومنافسـة المؤسسـات الأخـرى، 

في ظـل هـذا الطـرح يبقـى العنصـر البشـري هـو محـك هـذه العمليـات المتعلقـة و  التنظيمي الملائم،

  .عمومابالمورد البشري والتنمية 

ود السـابقة مراحـل مختلفـة مـن عقـ الأربعـةالجزائريـة خـلال  صـناعيةلقد عرفت المؤسسـة ال 

 الأوضـــاعبـــآخر علـــى  أوتنظيميـــة متعـــددة انعكســـت بشـــكل ونمـــاذج  أشـــكالتطورهـــا، وشـــهدت 

غايـــة فتــــرة نهايــــة التســــعينات  إلــــىو  1962الاقتصـــادية والاجتماعيــــة فــــي الجزائـــر وامتــــدت مــــن 

ة، ففـي وانعكست هـذه التحـولات والتغييـرات علـى نشـاطات المؤسسـات وكـذا علـى مواردهـا البشـري

ا، وتميــزت تيــالمؤسســات ذا إدارةتميــزت بالتســيير و  1970غايــة  إلــىو  1962الفتــرة الممتــدة  مــن 

ـــة بضـــعف المؤسســـات مـــن ناحيـــة العـــدد والحجـــم ، وهـــذا مـــا  ـــر فـــي  إلـــى أدىهـــذه المرحل التغيي

ن الوضـعية التـي إ نهاية مرحلة الهيكلة، و  إلىو  1965وانتهاج النهج الاشتراكي من  الإستراتيجية

سياســـات لإصـــلاح  لاتخـــاذ أدىالجزائريـــة خـــلال هـــذه المرحلــة  صــناعيةليهـــا المؤسســـات الإآلــت 

هيكلتهـا عضـويا وماليــا ثـم اسـتقلالية المؤسسـات ، وفـي هـذه المرحلــة  إعـادةالأوضـاع مـن خـلال 

كمــا   الإنتاجيــةتحســين  إلــىحيــث هــدفت  أنشــطتهاازدادت عــدد المؤسســات وتنوعــت وظائفهــا و 

أثـــــارا وانعكاســـــات مســـــت  الإســـــتراتيجيةلهـــــذه  أن إلاالـــــخ، ... هتمـــــام بالعمـــــالونوعـــــا وزيـــــادة الا

فـي واجتماعيـة واقتصـادية  أمنيـةالمؤسسات بسبب الظروف التي تحيط بها من ظروف سياسية و 

 إلــىوهــدفت هــذه الآليــات  ،اقتصــاد الســوق إلــىآليــات الــدخول انتهــاج  إلــى أدىتلــك الفتــرة، ممــا 

 إلـــىوى المؤسســـات خاصـــة فـــي القطـــاع الخـــاص، حيـــث ســـعت طـــرح معادلـــة جديـــدة علـــى مســـت

وخلـق القـدرة التنافسـية لـدى المؤسسـات تحسين جودة المنتجات والخدمات تماشـيا مـع الاسـتهلاك 

  .الداخلية والخارجية للمؤسسات الأوضاعوهذا ما انعكس على 

جزائريـة  صـناعية ةمؤسسـ بإعتبارهاصناعات الالكترونية والكهرومنزلية لل ة كوندورمؤسس 

لتحقيق الريادة واحتلال المراتب الأولى في منتوجاتهـا وخـدماتها، ونظـرا  يهاسع من خلالمتياز إب

ســـواء بـــالجزائر أو خارجهـــا، فـــإن  التـــي تنشـــط فـــي نفـــس مجالهـــا لوجـــود العديـــد مـــن المؤسســـات

ردهــا الاســتثمار فــي مواوضــرورة العمــل  يهــاالمنافســة وحــدتها تشــتعل يومــا بعــد يــوم، ممــا يحــتم عل

البشـرية مـن خـلال تـوفير الجـو التنظيمـي الملائـم لهـم والـذي يسـمح بخلـق ميـزات تنافسـية تمكنهـا 

مـــن تحيـــق الريـــادة ومواكبـــة مختلـــف التحـــولات، ومـــن هـــذا المنطلـــق جـــاءت هـــذه الدراســـة لتســـلط 

لقيــام بدراســة االضــوء علــى دور المنــاخ التنظيمــي فــي تنميــة المــوارد البشــرية، وذلــك مــن خــلال 

صـة فـي الصـناعات الالكترونيـة والكهرومنزليـة ببـرج صختالم ة كونـدور إلكترونيـكمؤسسبنية ميدا
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ـــى  بـــوعريريج، ومـــن هـــذا المنطلـــق ســـنحاول الوصـــول إلـــى هـــذا المبتغـــى مـــن خـــلال الإجابـــة عل

   :التالي الرئيسي التساؤل

   ؟سة كوندور إلكترونيكمؤسسب رد البشريةاساهم المناخ التنظيمي في تنمية المو كيف ي

لدراســـة التســـاؤلات الفرعيـــة، والتـــي نبرزهـــا علـــى النحـــو ينبثـــق عـــن التســـاؤل الرئيســـي لإشـــكالية او 

   :الآتي

 ؟ سة كوندور إلكترونيكمؤسسب رد البشريةافي تنمية المو  العاملين يساهم تدريبكيف  -1

 ؟ سة كوندور إلكترونيكمؤسسب في تنمية الموارد البشرية مؤسسةكيف تساهم ثقافة ال -2

ة كونـدور مؤسسـب في تنمية الموارد البشـرية الفيزيقية والاجتماعية ظروف العملهم كيف تسا -3

 ؟ سإلكترونيك

 : فرضيات الدراسة -5

دورا  إحدى أهـم الخطـوات البحثيـة فـي مسـار البحـث، فهـي تلعـب فرضياتال عد مرحلة صياغةت 

قبل أن ينـزل بهـا يتوجب على الباحث أن يصيغ ويحدد بدقة فرضياته البحثية  ، حيثهأساسيا في

بعــاد البحـــث عــن العموميــات والتشـــتت إ تقـــوم بتوجيــه و كمـــا أن هــذه الأخيــرة  إلــى ميــدان البحــث،

مـن أجـل الإجابـة علـى مشـكلته البحثيـة، والتوصـل  فقط على قضـايا محـددة امركز  الباحث وتترك

بغيـة  اتبصـياغة مجموعـة مـن الفرضـينا في دراسـتنا هـذه ولقد قمإلى تفسير الظاهرة المدروسة، 

الإشـكالية المطروحـة، والتـي  أنهـا سـتجيب عـنالنزول بها إلى الميدان واختبارها، والتي نفتـرض ب

تمكننا من التوصل إلـى الأهـداف المرجـوة مـن هـذا البحـث، وهـذا بعـد أن قمنـا باسـتطلاع لميـدان 

  :عليه يمكن أن نجمل الفرضيات في الصيغ الآتيةبناءا و  الدراسة،

فــي تنميــة  سإلكتــرونيك ة كونــدورالســائد بمؤسســ ســاهم المنــاخ التنظيمــيي: الفرضــية العامــة

  .الموارد البشرية

  : ن هذه الفرضية العامة الفرضيات الفرعية التاليةعوتتفرع  

ــة ــدريب: 1 الفرضــية الفرعي ــة المــوارد البشــريةالعــاملين  يســاهم ت ــدور بمؤسســ فــي تنمي ة كون

  .سإلكترونيك

  :ونكشف عنها بالمؤشرات التالية ،طبيعة برامج تدريب العاملين :البعد الأساسي لهذه الفرضية -

 ). تحديد الاحتياجات، تصميم، تنفيذ، تقييم برامج التدريبية(إعداد البرامج الخاصة بالتدريب -

 .تخصيص الإمكانيات والموارد اللازمة للتطوير المستمر -

  .تحكم الأفراد في التكنولوجيا -
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ة كونــدور مؤسســب فــي تنميــة المــوارد البشــريةمؤسســة ثقافــة ال تســاهم: 2الفرضــية الفرعيــة 

  .سإلكترونيك

ونكشف عن هـذه الفرضـية  ،طبيعة ثقافة المؤسسة السائدة: البعد الأساسي لهذه الفرضـية -

  :بالمؤشرات التالية

  .ثقافة العمل الجماعي -

 . القيم التنظيمية المشتركة -

  ). تحمل المسؤولية، التحدي المبادرة، المخاطرة،( الممارسات الفردية -

 فـي تنميـة المـوارد البشـرية الفيزيقيـة والاجتماعيـة تسـاهم ظـروف العمـل: 3الفرضية الفرعيـة 

  .سة كوندور إلكترونيكبمؤسس

ونكشـف عـن هـذه الفرضـية ، طبيعـة ظـروف العمـل السـائدة: البعد الأساسي لهـذه الفرضـية -

  :الفرعية بالمؤشرات التالية

التجهيـزات المسـاعدة  الإضاءة الجيدة، التهوية والحرارة المناسبتين،(يقيةظروف العمل الفيز  -

  ).مدى توافر البنية التحتية ،للعمل، نظافة مكان العمل

نمــط القيــادة والإشــراف المتبــع، طبيعــة العلاقــات والاتصــالات (الاجتماعيــة ظــروف العمــل  -

  ).الاجتماعيةالخدمات السائدة، نظم الحوافز والمكافآت، سياسات الأجور، 

  :تحديد المفاهيم -6

التي وردت حول  اتإننا سنحاول في هذه الخطوة المنهجية أن نستعرض مختلف التعريف  

المشــكلة لموضــوع بحثنــا، ولا نكتفــي بــالعرض والســرد فقــط،  والثانويــة الأساســية مختلــف المفــاهيم

ه فــي البحــث، وســوف إجرائيــة لكــل مفهــوم يوضــح بدقــة كيفيــة توظيفــ اتوإنمــا ســيتم وضــع تعريفــ

   :التالية مفاهيمالنركز في دراستنا هذه على 

يعد مفهوم المناخ التنظيمي من المفاهيم التي أصبحت ذائعة الصيت،  :المناخ التنظيمي - أ

وواســعة الانتشــار فــي الآونــة الأخيرة،علــى الــرغم مــن حداثــة اســتخدامه فــي بدايــة الســتينات مــن 

  .جوهريا في العلوم الاجتماعية والسلوكية والإداريةأصبح مفهوما  هالقرن العشرين،إلا أن

والجــدير بالـــذكر أن مفهـــوم المنــاخ التنظيمـــي مفهـــوم متعـــدد الأبعــاد، ويعـــرف بطـــرق مختلفـــة  

البيئــات التنظيميــة اختلاف تتبــاين بتبــاين المنظــورات الفكريــة للبــاحثين الــذين درســوه مــن جهــة، وبــ

رتباطـه بالعديـد مـن المتغيـرات التنظيميـة الأخــرى التـي طبقـت فيهـا الدراسـات مـن جهـة أخـرى، ولا

وتـؤثر فـي سـلوك الأفـراد وعلـى  بالسلوك التنظيمـي والتي لها صلة وثيقة اكالأداء والفعالية وغيره
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ســـواء حـــول تعريفـــه، أو الأبعـــاد  تفـــاقا، لـــذلك لـــم يتوصـــل البـــاحثين إلـــى أرضـــية أداء المنظمـــات

  :في هذا الإطار نذكر المشكلة له، ومن بين التعريفات التي قدمت

هــو تعبيــر مجــازي يســتخدم فــي الإدارة "علــى أنــه يعــرف كامــل محمــد المغربــي المنــاخ التنظيمــي  

ة العمــل والتــي تــؤثر فــي ســلوك العــاملين، فهــو بيئــللدلالــة علــى مجموعــة مــن العوامــل التــي تميــز 

ثر علــى قيمــه والتــي يعمــل الفــرد ضــمنها، فتــؤ  مجموعــة الخصــائص التــي تميــز المنظمــة الداخليــة

مــا يفهــم مــن هــذا التعريــف بــأن المنــاخ التنظيمــي هــو تعبيــر مجــازي أســتعير 1،"واتجاهاتــه وآرائــه

 العــاملين مــن حيــث التـي تــؤثر فــي ســلوكللدلالـة ووصــف بيئــة العمــل والخصــائص التــي تميزهــا و 

يمـي، أمـا قيمهم واتجاهاتهم وآراءهم وهذا مـا يعبـر بـه المصـطلح فـي العلـوم الإداريـة والفكـر التنظ

والتـي تــؤثر  المتغيـرة والنسـبية المعنـى الأصـلي لكلمـة المنـاخ فهــي تعبـر عـن حالـة الطقـس والجــو

   .على الإنسان والبيئة الجغرافية

البيئة الاجتماعية أو النظـام الاجتمـاعي الكلـي لمجموعـة "يعرف العميان المناخ التنظيمي بأنهو   

قافــة، القــيم، العــادات، الأعــراف، الأنمــاط الســلوكية، العــاملين فــي التنظــيم الواحــد، وهــذا يعنــي الث

المعتقـــدات الاجتماعيـــة، طـــرق العمـــل المختلفـــة التـــي تـــؤثر علـــى الفعاليـــات والأنشـــطة الإنســـانية 

مـــا يفهـــم مـــن خـــلال هـــذا التعريـــف علـــى أنـــه يركـــز علـــى البيئـــة ، 2"والاقتصـــادية داخـــل المنظمـــة

فقد تم حصر المفهوم للتعبير عن البيئـة الاجتماعيـة  الداخلية غير مادية التي يعمل فيها الأفراد،

للبيئــة الداخليــة داخــل  فحــين يتناســى أهميــة الجوانــب الأخــرى الماديــة المشــكلةداخــل التنظيمــات، 

  .التنظيمات من ظروف العمل والتكنولوجيا وغيرها

والمشـاعر  نمـاذج السـلوك المتكـررة، والاتجاهـات"المناخ التنظيمي بأنهايساكسن ورفاقه  يعرفو   

التــي تتســم بهــا الحيــاة التنظيميــة، فعلــى مســتوى التحليــل الفــردي، يمكــن أن يوصــف هــذا المفهــوم 

لحسية لنماذج السلوك، وعندما تتجمع هذه النماذج ، ابالمناخ النفسي، حيث يعني مدركات الفرد 

ف لنــا بأنــه يصــ مــا يفهــم مــن خــلال هــذا التعريــف، 3"يطلــق علــى هــذا المفهــوم المنــاخ التنظيمــي

مدركات الفرد الحسية لنماذج السلوك المتكررة والمتكونة من الاتجاهات والمشاعر والموجودة في 

  .الحياة التنظيمية

                                                   

، الأردن، ، عمانالفكر دار، في التنظيم مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة :السلوك التنظيمي:كامل محمد المغربي -1

 .303ص ،4، ط2010
 ،4، ط2008 ر وائل للنشر والتوزيع،عمان، الأردن،دا ،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: محمود سلمان العميان-2

 .305ص
شفيق فلاح علاونة، سلسلة إصدارات موهبة  جمة، تر الإبداع نظرياته وموضوعاته البحث والتطور والممارسة: مارك رنكو-3

 .154، ص 2011لرياض، السعودية، االعلمية، مكتبة العبيكان للنشر، 
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لشخصـــية، فـــالإدراك الـــذي يطـــوره أعضـــاء اأنـــه يشـــبه "لمنـــاخ التنظيمـــي بقولـــهاوصـــف دافيـــز و   

كــأن يكــون هــذا الطــابع  المنظمــات عــن هــذا المنــاخ يــؤثر تــأثيرا كبيــرا فــي طــابع البنــاء التنظيمــي،

أو أوتوقراطيــا الــخ، وهنــاك بعــض الصــعوبات المنهجيــة المرتبطــة بقيــاس هــذا  إنســانيرســميا أو 

المتغيــر،إذ طالمـــا أنـــه مـــرتبط بمشـــاعر واتجاهـــات الأفــراد فإنـــه مـــن العســـير تحديـــد تعريـــف قابـــل 

نظـر أو تقـويم لتـراث يتمثـل فـي التعـرف علـى وجهـات اللقياس لـه، وإن كـان التعريـف السـائد فـي 

 منهجيـة مرتبطـة ، يتضح بأن هناك عـدة صـعوبات1"الأعضاء للبناء التنظيمي وبيئة العمل ككل

مشاعر واتجاهات (بالسلوك التنظيمي والمتمثل في  لارتباطه نظرا قياس متغير المناخ التنظيميب

يطـوره أعضـاء  في طبيعـة البنـاء التنظيمـي للمنظمـات، كمـا أن الإدراك الـذي والتي تؤثر )الأفراد

التنظـــيم عـــن بيئـــة العمـــل هـــو الـــذي يمكـــن لنـــا بواســـطته التعـــرف علـــى خصـــائص وأبعـــاد المنـــاخ 

  .التنظيمي السائد بها

لـــى الخصـــائص الفريـــدة لبيئـــة العمـــل بالمؤسســـة التـــي تميـــز إ" :اويشـــير المنـــاخ التنظيمـــي أيضـــ  

ي هو نتاج التفاعل بـين المؤسسة عن غيرها من المؤسسات، على اعتبار أن هذا المناخ التنظيم

عديد من المتغيرات داخل وخارج المؤسسة، والتي بدورها تـؤثر فـي إدراكـات واتجاهـات سـلوكيات 

 نتــاج وهــو عبــارة عــن خــرىلأ؛ أي أن المنــاخ التنظيمــي يختلــف مــن مؤسســة 2"أعضــاء المؤسســة

تـي تـؤثر فـي مختلف التفاعلات التي تحدث بين العديد من المتغيـرات داخـل وخـارج المؤسسـة وال

  .سلوكيات واتجاهات ومدركات العاملين بها

والــذي  لمفهــوم المنــاخ التنظيمــي تــاليالتعريــف الأن نقــدم  المقدمــة يمكــن اتمــن خــلال التعريفــ  

التــي  الفريــدة خصــائصهــو مجموعــة مــن ال" :سـيتم اعتمــاده فــي دراسـتنا هــذه، حيــث نعرفـه بأنــه

تضـم كــل التـي و حيطـة بالعامــل المو  سلكتـرونيكة كونــدور إللمؤسسـ الداخليـة تميـز بيئـة العمــل

ومـدركات واتجاهـات  سـلوكياتوالتـي تـؤثر فـي ، ظـروف العمـل، مؤسسةثقافة ال ،تدريبال :من

  ."بها العاملين

وبـرز اختلف العلماء والمفكرين حول تحديد تعريف التنمية كـل وفـق تخصصـه،  :التنمية - ب

ســـعي المجتمعـــات  مـــن خـــلال لميـــة الثانيـــة،مفهـــوم التنميـــة بشـــكل متزايـــد بعـــد نهايـــة الحـــرب العا

للنهوض والخروج من دائرة التخلف، بعـد معاناتهـا بسـبب الاسـتعمار الـذي قضـى علـى الأخضـر 

داث نقلـــــة نوعيـــــة داخـــــل أبنيتهـــــا وأنظمتهـــــا ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــواليــــابس، لـــــذا ســـــعت المجتمعـــــات إلـــــى إح

                                                   

، دار المعرفة الجامعية، القاهرة، مصر يم مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهجعلم اجتماع التنظ: محمد علي محمد -1

 .305، ص 2007
الاتصال الفعال مدخل استراتيجي سلوكي لجودة العلاقات في : مصطفى محمود أبو بكر، عبد االله بن عبد الرحمن البريدي - 2

 .205ص  ،2008،الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الحياة والأعمال
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سعيا منها لإحداث إقلاع تنموي يمكنهـا مـن الـتخلص .) ..افيةسياسية، اقتصادية، ثق( المجتمعية

  1".زاد وكثر: اشتقت من النماء ونمي" :عرف التنمية لغة بأنهاتو  ،من آثار التخلف

عملية تغيير اجتماعي مخطط يقوم به الإنسان للانتقال "بأنها يعرفها قاموس علم الاجتماعكما   

الاقتصـــادية والاجتماعيــــة  تياجاتــــه وإمكانياتهـــابـــالمجتمع مـــن وضـــع أفضــــل، وبمـــا يتفـــق مـــع اح

أي التنمية تمثل تلك العملية المخططة والمقصودة والتي تحدث تغيير اجتماعي فـي  ؛2".والفكري

مجتمع من المجتمعـات بهـدف الانتقـال مـن حالـة أو وضـع إلـى وضـع أفضـل منـه، ولا يمكـن أن 

ـــــر الاجت ـــــال إلا إذا توافـــــق هـــــذا التغيي مـــــاعي مـــــع الإمكانيـــــات والاحتياجـــــات يحـــــدث هـــــذا الانتق

  .الاقتصادية والاجتماعية لذلك المجتمع

هــي مجموعــة العمليــات المنظمــة والهادفــة " :بأنهــا يعــرف التنميــةف م الاجتماعيــةو أمــا معجــم العلــ 

، ما يفهم من 3"الحديثة البنىالتي تؤدي إلى التغيير الاجتماعي والانتقال من البنى التقليدية إلى 

المقصودة والتي تحـدث تغييـر عمليات الهادفة و التعريف بأن التنمية تمثل سلسلة من الخلال هذا 

  .فتحولها من البنى التقليدية إلى البنى الحديثة اجتماعي داخل أبنية المجتمع

  :أما اصطلاحا، فقد وردت عدة تعريفات مختلفة لها ونذكر منها ما يلي  

ـــة هـــدف عـــام أ": محمـــود الكـــروييـــرى   ـــة ديناميكيـــة تحـــدث فـــي المجتمـــع ن التنمي وشـــامل لعملي

وتتجلــــى مظاهرهــــا فــــي تلــــك السلســــلة مــــن التغييــــرات البنائيــــة والوظيفيــــة التــــي تصــــيب مكونــــات 

وتعتمــد هــذه العمليــة علــى الــتحكم فــي حجــم ونوعيــة المــوارد الماديــة والبشــرية المتاحــة  ؛المجتمــع

وذلـك بهـدف تحقيـق الرفاهيـة  عهمستطافي أقصر فترة  ،للوصول بها إلى أقصى استغلال ممكن

، مـا يفهـم مـن خـلال هـذا 4"الاقتصادية والاجتماعية المنشودة للغالبية العظمى مـن أفـراد المجتمـع

التعريف بأن التنمية تمثـل تلـك العمليـة الديناميكيـة والتغييـرات البنائيـة والوظيفيـة التـي تحـدث فـي 

دية والاجتماعيـة للمجتمـع ولا يكمـن ذلـك مكونات المجتمع، وذلك بهدف تحقيق الرفاهيـة الاقتصـا

  .التي تمكنها من تحقيق هدفها المنشود الفعالياتعلى مجموعة من  الاعتمادإلا عبر 

بأنها التغيير والتطوير والتحسـين الـواعي والمقصـود ":التنمية إلى الدكتور لعلى بوكميششير يو   

ـــواحي الاقتصـــادية والاجتماعيـــة والسياســـية و  ـــة، بهـــدف الانتقـــال والمـــنظم فـــي الن الثقافيـــة والإداري

                                                   

  .262، ص 1997 ، لبنان،دار الجيل، بيروت ،الأول ، المجلدلسان العرب :ابن منظور-1
  .72، ص 1998، المكتب الجامعي الحديث، مصر، قاموس علم الاجتماع :عبد الهادي الجوهري-2
  .128، ص 1993نان، لب بيروت، ، أكاديميا أنترناشيونال للنشر والطباعة،معجم العلوم الاجتماعية :فريدريك معتوق -3
، مركز نشر وتوزيع الكتاب الجامعي، جامعة حلوان، مصر، التنمية الاجتماعية المثال والواقع:طلعت مصطفي السروجي-4

  .16، ص2001
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أي أن التنميـة عمليـة مقصـودة تهـدف  ؛1"بالمجتمع من حالة غير مرغوب فيها إلى حالة مرغوبة

إلى التغيير والتحسين والتطوير في أوضاع المجتمع من مختلف النواحي والجوانب وذلك لغرض 

  .سن منهانتقال بذلك مجتمع من وضعية غير مرغوب فيها إلى وضعية أحالإ

ـــة بأنهـــاو    ـــة، تحـــدث فـــي ": يعـــرف كمـــال التـــابعي التنمي ـــة متكامل هـــي مجموعـــة عمليـــات دينامي

المجتمـــع مـــن خـــلال الجهـــود الأهليـــة والحكوميـــة المشـــتركة بأســـاليب ديموقراطيـــة، ووفـــق سياســـة 

اجتماعيــة محــددة وخطــة واقعيــة مرســومة، وتتجســد مظاهرهــا فــي سلســلة مــن التغييــرات البنائيــة 

فية التي تصيب كافة مكونات البناء الاجتماعي للمجتمع، وتعتمد هذه العمليـة علـى مـوارد والوظي

المجتمع المادية والطبيعيـة والبشـرية المتاحـة والميسـرة، للوصـول إلـى أقصـى اسـتغلال ممكـن فـي 

أقصـــــر وقـــــت مســـــتطاع؛ وذلـــــك بقصـــــد تحقيـــــق الرفاهيـــــة الاقتصـــــادية والاجتماعيـــــة لكـــــل أفـــــراد 

قصد بالتنمية تلـك العمليـات الديناميكيـة التـي تحـدث فـي المجتمـع وتتظـافر فيهـا أي ي ؛2"المجتمع

جهــود الأهــالي والحكومــات وفــق أهــداف وبــرامج وسياســيات اجتماعيــة مخططــة وواقعيــة، والتــي 

أحسـن تعتمد على توفر مجموعة من الإمكانيات من موارد المجتمع بمختلف أشكالها واستغلالها 

  .قيق الرفاهية الاقتصادية والاجتماعية للمجتمعلى تحإللوصول استغلال 

أن ": والذي نقصد ب يمكن استخلاص تعريف إجرائي لمفهوم التنمية اتمن خلال هذه التعريف  

 عبرأخرى أفضل منها،  حالة من حالة إلى اجتماعي للمجتمع التنمية عملية تهدف إلى تغيير

وبمـــا يتوافــق مـــع  المجتمــع، مكونـــات إحــداث سلســـلة مــن التغييـــرات البنائيــة والوظيفيـــة فــي

بهــدف تحقيــق الرفاهيــة الاقتصــادية متطلبــات الإنســان واحتياجاتــه الاجتماعيــة والاقتصــادية، 

  ."والاجتماعية للمجتمع

 :الموارد البشرية - ح

 يعــد مفهــوم المــوارد البشــرية مــن المفــاهيم الحديثــة نســبيا فــي العلــوم الإداريــة والفكــر التنظيمــي،  

ت والتغييـــرات التـــي حـــدثت فـــي مجـــال الســـلوك التنظيمـــي والفكـــر الإداري وتزايـــد فبســـبب التطـــورا

النظــرة لأهميــة العنصــر البشــري داخــل التنظيمــات خاصــة بعــد نهايــة الحــرب العالميــة الثانيــة ومــا 

، والثـــورة التكنولوجيـــة وغيرهـــا، والتـــي وإيـــديولوجياتصـــاحبها مـــن تطـــورات وتغييـــرات فـــي مفـــاهيم 

فـي شـائع الاسـتخدام ز مفهـوم المـوارد البشـرية كشـكل حـديث لمفهـوم قـديم ساهمت بعـدها فـي بـرو 

                                                   

، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، مدخل إلى تنمية الموارد البشرية مع دراسة الواقع في الدول العربية: لعلى بوكميش - 1

 .13، ص 2012، الأردن

، كتب عربية للنشر والتوزيع الالكتروني، القاهرة، تغريب العالم الثالث دراسة نقدية في علم اجتماع التنمية: كمال التابعي -2

  .21، ص 2003مصر، 
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: جمـع مـوارد" :، فتعـرف المـوارد البشـرية لغـة بأنهـاقـوى العاملـةالفكر التنظيمي الكلاسيكي وهو ال

  1".مصدر رزق

أي جزء مـن بيئـة الإنسـان  Ressource":ويعرفها فاروق مداس في قاموس علم الاجتماع بأنها 

الحيــة أو غيــر الحيــة، أو أي مهــارة أو معرفــة إنســانية يمكــن اســتخدامها فــي إنتــاج ســلع  الفيزيقيــة

  2".وخدمات

أمــا اصــطلاحا فقــد أورد البــاحثين والمتخصصــين فــي حقــل المــوارد البشــرية والتنظيمــات عمومــا  

    . المتخصصـة لهـذا المفهـومتعريفات عديدة لمفهوم الموارد البشرية وعليه سنورد بعض التعريفـات 

عبـــارة عـــن مصـــطلح يطلـــق علـــى قـــوى العمـــل فـــي المنظمـــة ":علـــى أنهـــا المـــوارد البشـــريةتعـــرف 

والمــوارد البشــرية أهــم عنصــر مــن عناصــر الإنتــاج الأخــرى، كــالأموال، التكنولوجيــا والتســهيلات 

وهي تجعل من تلك العناصر ذات معنى وفائـدة المنظمـة، وتعتبـر أكثرهـا فعاليـة وتـأثيرا  الأخرى،

؛ مـا يفهـم مـن خـلال هـذا التعريـف بـأن المـوارد البشـرية تشـكل القـوى 3"قيق أهداف العملعلى تح

التي تعمل في المنظمة والتي تعد أهـم عناصـر ومـوارد المنظمـة مثلهـا مثـل بقيـة المـوارد الأخـرى 

  .إلا أنه تبقى الموارد البشرية هي الأكثر فعالية وتأثير عن بقية الموارد الأخرى

هـي تلـك الجمـوع مـن الأفـراد المـؤهلين ":ربي وآخرون إلى الموارد البشرية بأنهاكما يشير علي غ 

ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنواع معينة من الأعمال بحماس واقتناع، من ذلك نتعرف إلى 

  :صفتين أساسيتين في تركيب الموارد البشرية هما

  .صفة القدرة على أداء الأعمال-أ

  4".الأعمالصفة الرغبة في أداء -ب

ما يفهم من خلال هذا التعريف أن الموارد البشـرية تضـم مجموعـة مـن الأفـراد المـؤهلين والـذين   

يمتلكون مهارات وقدرات تمكنهم من أداء أعمال معينـة بحمـاس وفعاليـة، إلا أنـه يمكـن أيضـا أن 

مـــات علـــى رد بشـــرية غيـــر مؤهلـــة ولا تمتلـــك المهـــارات الممكنـــة للعمـــل لـــذا تعمـــل المنظانجـــد مـــو 

 يخــص إعــدادها وتــدريبها حتــى تصــبح مؤهلــة وتنمــي فيهــا المهــارات والقــدرات اللازمــة، أمــا فيمــا

صفات التي ينبغي توفرها فـي تركيبـة مـوارد بشـرية فهـي صـفة القـدرة علـى أداء الأعمـال والرغبـة 

  .في أداء العمل

                                                   

  .258، ص 1996، منشورات دحلب، حسين داي، الجزائر،قاموس عربي للتلميذ :خليل حسن ،صادق يوسف -1
، سلسلة قواميس المنار، دار مدني للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، موس مصطلحات علم الاجتماعقا: فاروق مداس -2

 .262، ص 2003

  .87، ص 1997، مكتبة لبنان، بيروت، لبنانمعجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين :حبيب الصحاف-3

  .19، ص2002، الجزائر،عة والنشر والتوزيع،عين مليلةللطبا ، دار الهدىتنمية الموارد البشرية :علي غربي وآخرون -4
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ة من السكان، التي يتـراوح هي تلك الفئ":يعرف الدكتور مراد بلخيري الموارد البشرية على أنهاو   

سنة، والتـي تملـك المـؤهلات والاسـتعداد، وتعمـل أو تبحـث عـن عمـل مقابـل  60و 18سنها بين 

ســنة أي بــين الســن  60و 18فئــة مــن الســكان يكــون عمرهــا يتــراوح بــين  ؛ مــا يعنــي أنهــا1".أجــر

ســـنة الســـن  60ســـنة والـــذي تـــنص عليـــه المواثيـــق والأعـــراف الدوليـــة وبـــين  18القـــانوني للعمـــل 

القـانوني للتقاعـد، ومـن بــين خصـائص هـذه الفئــة أنهـا تكـون علـى أهبــة الاسـتعداد للعمـل أو أنهــا 

ير ضـتعمل في مجال معين وتملك مؤهلات معينة تمكنها من مزاولـة عمـل معـين وبـأجر معـين ن

    .المجهودات التي تبذلها

فـــراد والجماعـــات التـــي تكـــون مجموعـــة الأ" :اوي فتعـــرف المـــوارد البشـــرية بأنهـــاأمـــا وســـيلة حمـــد 

، وكهملسـ خبـراتهم، ويختلف هؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تكـوينهم، المنظمة في وقت معين،

؛ 2"كما يختلفون في وظائفهم ومستوياتهم الإدارية وفـي مسـاراتهم الوظيفيـة وطموحهم، ،اتجاهاتهم

د البشـرية مــن خـلال تبيــان مـا يفهـم مــن خـلال هــذا التعريـف أن الباحثـة ركــزت فـي وصــف المـوار 

ـــة، فبـــالرغم ـــاتمـــن ا مواصـــفاتهم وتركيبـــاتهم الاجتماعي التكـــوين، الخبـــرة، الســـلوك، ( هم فـــي ختلاف

الاتجاهــــات، الطموحــــات، الوظــــائف والمســــتويات الإداريــــة، المســــارات الإداريــــة، مــــوقعهم داخــــل 

  .تافي المؤسس، إلا أنهم يشكلون التركيبة الاجتماعية لمجموعة الأفراد ....)التنظيم

مجموعة الأفراد التي تكون الجانب البشري للمنظمة " :بوقفة عبد الرحمن بأنها باحثويعرفها ال  

يختلفـــون مـــن حيــــث خبـــراتهم ومهــــاراتهم وقـــدراتهم ومــــن حيـــث ســــلوكياتهم واتجاهـــاتهم ويشــــغلون 

ق نتــائج مســتويات مختلفــة ووظــائف فــي التنظــيم، ويقومــون بــدمج عوامــل الإنتــاج المختلفــة لتحقيــ

  معينة وبالكفاءة والفعالية المطلوبة، وهم يشكلون مخزون من الطاقات والقدرات الفكرية، 

وهم مصدر الاقتراحات والابتكارات وهم العنصـر الفاعـل القـادر علـى إحـداث التغيـرات الإيجابيـة 

  3."وتحقيق الأهداف المنشودة

 مجموعـة الأفـراد": هـيفـي دراسـتنا  ريةالموارد البشـبـ قصـدن الـذكر السابقة اتريفمن خلال التع  

ــي مؤسســ ــب البشــري ف ــي تكــون الجان ــكالت ــدور إلكتروني ــراتهم و  ة كون ــث خب ــون مــن حي يختلف

 ومهــاراتهم وقــدراتهم ومــن حيــث ســلوكياتهم واتجاهــاتهم ويشــغلون مســتويات مختلفــة ووظــائف

                                                   

 .18، ص2017، نور للنشر، ألمانيا،إجراءات التوظيف في المؤسسة الصناعية الجزائرية: مراد بلخيري- 1

 25، ص2004الجزائر، قالمة، جامعة قالمة، مديرية النشر منشورات، إدارة الموارد البشرية :وسيلة حمداوي -2
للصناعات  condorتسيير الموارد البشرية في ظل الجودة الشاملة دراسة ميدانية بمؤسسة كوندور : قفةعبد الرحمن بو -3

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، تحت إشراف الإلكترونية ببرج بوعريريج

  .116، 115، ص ص 2017، باتنة، الجزائر،1ية، جامعة باتنةالبروفيسور بلقاسم بوقرة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماع
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درين علــى الــراغبين والقــاو  ســنة، 60و 18بــين  أعمــارهم ويتــراوح هــذه المؤسســات فــي معينــة

  ."أداء الأعمال بفعالية وحماس من أجل تحقيق أهداف المؤسسة

تهـدف  عمليـة": يعرف نور الدين حاروش تنميـة المـوارد البشـرية بأنهـا :تنمية الموارد البشرية-د

ــــة  ــــة والروحي ــــات الجســــمانية والعقلي ــــة لنمــــو الطاق ــــة والبيئي ــــرص المجتمعي ــــوفير وإتاحــــة الف ــــى ت إل

  1".ة إلى أقصى ما تستطيعه طاقات الفرد والجماعةوالاجتماعي والإبداعية

يعبـر مفهـوم تنميـة المـوارد البشـرية عـن تنميـة المهـارات والقـدرات والاتجاهـات البشـرية اللازمــة "  

و الاقتصــادي وإنتاجيــة العمــل والكفــاءة يضــاف إليهــا العناصــر الاجتماعيــة والثقافيــة مــلتعزيــز الن

أو الانفتــاح الفكــري، والتــي تمكــن الفــرد أن يعــيش حيــاة  كالخصــائص الفكريــة الضــرورية للمــواطن

 .2"أفضل وتحقيق المزيد من الرخاء الاجتماعي

عمليـة ديناميكيـة متكاملـة لثمـين صـفات : ويعرفها يوسف جغلولي واسمهان بلوم على أنها تعني 

وخصــائص تجعــل الفئــات الفاعلــة منتجــة، مســتقرة، وفعالــة فــي ســياق خطــة تنميــة متكاملــة فــي 

ناصرها وعملياتها ترنو في خضم تضمين آليات وأساليب عقلانية لتحقيق أعلـى مسـتويات مـن ع

  .3الكفاءة والفاعلية

لى إلبرامج التي تهدف امجموعة النشاطات والإجراءات و " :بأنها تنمية الموارد البشرية كما تعرف

 .4"لمسـتقبلي لأعمـالهمنية تسـاهم فـي تحسـين أدائهـم الحـالي واتأهيل وتطوير الأفراد بطريقة عقلا

مـا يفهـم مـن خـلال هـذا التعريـف بأنهـا عبــارة عـن عمليـات وأنشـطة وبـرامج مختلفـة تعنـى بتأهيــل 

  .لي والمستقبلياوتطوير الأفراد من أجل المساهمة في تحسين أدائهم الح

 تضم تغيـرات إيجابيـة فـي جميـع جوانـب حيـاة :بأنها تنمية الموارد البشريةوتعرف أحلام مرابط   

الأفــراد العلميــة والفنيــة مــن خــلال زيــادة معــارفهم ومهــاراتهم قــدراتهم واســتثمارها بطريقــة فعالــة مــن 

مـــا يفهـــم مـــن هـــذا التعريـــف بأنهـــا تتضـــمن  5.أجـــل ضـــمان أقصـــى درجـــات الأداء الـــوظيفي لهـــم

مختلـــف التغييـــرات الايجابيـــة التـــي تشـــمل جوانـــب متعـــددة مـــن حيـــاة الأفـــراد والهـــدف منهـــا زيـــادة 

  .وحسن استثمارها بغرض تحقيق أقصى درجات الأداء الوظيفي) ارف، المهارات، القدراتالمع(

                                                   

  . 15، ص2011، دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزيع، الجزائر،إدارة الموارد البشرية: اروشحنور الدين  -1
  .423، ص2003مصر،  القاهرة، ، دار المعرفة الجامعية،علم الاجتماع الصناعي :الرزاق جلبي عبد يعل-2
 تنمية المورد البشري في ظل أبعاد الصحة المنظمية نحو رؤية لتضمين ثقافة الحس التنظيمي،: لولي، اسمهان بلوميوسف جغ -3

 .11، ص 2017ئر، االبليدة، الجز  ،لونيسي علي، جامعة 9لعددا، بحوث ودراسات مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية
 .121، ص2016، الجنادرية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، لبشريةتدريب وتنمية الموارد ا: عبد الكريم أحمد جميل -4
، الوضعية الاجتماعية للموارد البشرية في الجزائر دراسة ميدانية مع أساتذة قطاع التربية والتعليم لمدينة بسكرة: أحلام مرابط-5

، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علم الاجتماع، تخصص تنمية الموارد البشرية

 .22، ص 2014محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،
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عمل مخطط يتكـون مـن مجموعـة بـرامج مصـممة مـن أجـل تعلـيم المـوارد : أنها على تعرفكما  

البشــرية واكتســابها معــارف وســلوكيات ومهــارات جديــدة فــي المســتقبل، والتــأقلم والتعــايش مــع أيــة 

يركز هـذا التعريـف بـأن تنميـة  ؛1ت تحدث في البيئة وتؤثر في نشاط المنظمةمستجدات أو تغيرا

المـــوارد البشـــرية تمثـــل مجموعـــة البـــرامج المختلفـــة والمخططـــة والمصـــممة بغـــرض تعلـــيم المـــوارد 

ـــدة( البشـــرية وإكســـابها لمختلـــف  ، ومحاولـــة التـــألم مـــع )المعـــارف، الســـلوكيات، والمهـــارات الجدي

يرات التي تحدث في البيئـة لتنظيميـة وتـؤثر علـى أداء الفـرد ونشـاطات مختلف المستجدات والتغي

  .المنظمة

وتعرف تنمية الموارد البشرية هـي إسـتراتيجية ونشـاط مسـتمر تتبناهـا القيـادة العليـا فـي المؤسسـة  

فــي  اســتثمارلتنميــة المهــارات وتطــوير القــدرات والكفــاءات مــن خــلال عمليــة التــدريب أيضــا هــي 

ري لزيادة الأداء والقدرة الإنتاجية للحصول على الميزة التنافسية ومواجهة التحديات الرأسمال البش

مـــــا يركـــــز عليـــــه هـــــذا التعريـــــف أنـــــه يعتبـــــر تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية مـــــن  ؛2والأزمـــــات الطارئـــــة

في أي مؤسسة لغرض تنمية المهارات ) الإدارة العليا( الاستراتيجيات التي تقوم بها القيادة العليا 

درات والكفــاءات وذلــك عبــر إخضــاع العــاملين للتــدريب والــذي يعــد اســتثمار حقيقــي للحصــول والقــ

علـــى المزايـــا التنافســـية إذا أحســــنت المؤسســـة اســـتخدامه مـــن أجــــل الزيـــادة فـــي الأداء والقــــدرات 

الإنتاجية، والتكيف مـع مختلـف التحـديات والأزمـات المختلفـة، إلا أن هـذا التعريـف حصـر تنميـة 

بشــرية فــي إســتراتيجية واحــدة هــي التــدريب، فحــين أن عمليــة تنميــة المــوارد البشــرية هــي المــوارد ال

  .نظام متكامل من عدة إستراتيجيات أخرى كالتحفيز والتنمية الإدارية والتمكين وغيرها

عمليـة " :في دراستنا نعني به نستنتج أن مفهوم تنمية الموارد البشرية اتومن خلال هذه التعريف 

خططة تهدف إلى تنمية الفرد والجماعـة إلـى أقصـى درجـة ممكنـة مـن التطـور فـي متكاملة وم

النــواحي الجســمية والعقليــة والاجتماعيــة والاقتصــادية مــن أجــل ضــمان حيــاة جيــدة ومســتقرة 

 ."للفرد

 

 

 

                                                   

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، والإستراتجيةالمفاهيم والأسس والأبعاد : إدارة الموارد البشرية: لرحمان بن عنتراعبد -1

 .84، ص 2010عمان، الأردن، 

لخلدونية للعلوم امجلة ، "لبشرية في المؤسسة الجزائريةاة التنظيمية كمدخل إستراتيجي لتنمية الموارد اديلقادور  ":فريد بونخلة -2

 .537، ص 2014، العدد السابع، جامعة ابن خلدون، تيارت، الجزائر، الإنسانية والاجتماعية
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  :دريبالت -ه

والتـــي حاولـــت أن توضـــح هـــذا  لقـــد وردت عـــدة تعريفـــات لغويـــة فـــي مختلـــف القـــواميس والمعـــاجم

  :يلي والتي منها ما، هاأهم نوردسالسياق، من الناحية اللغوية، وضمن هذا المفهوم 

درب تـــدريب علـــى الشــيء أو فيـــه أو بـــه، عـــوده إيـــاه : "يعــرف معجـــم الوســـيط التـــدريب لغــة بأنـــه

  1."ومرنه

: تــدريب مفــرد، جمعهــا تــدريبات" :أمــا معجــم اللغــة العربيــة المعاصــرة فيعــرف التــدريب لغــة بأنــه

تزويد المتدربين بالدراسات العلمية والعملية التـي تـؤدي إلـى رفـع درجـة المهـارة المصدر درب أي 

  2."عنده في أداء واجبات الوظيفة

الكتــاب والمتخصصــين فــي مجــال التــدريب تعريفــات عديــدة للتــدريب  وردلقــد أف أمــا اصــطلاحا، 

التعريفــات واختلفــت الآراء بيــنهم حــول تعريــف التــدريب ومــن هــذا المنطلــق ســنقدم مجموعــة مــن 

مختلـف الأدبيـات المتخصصـة فـي ذلـك، محـاولين المرتبطة بمفهوم التـدريب والتـي تطرقـت إليهـا 

  .بذلك إزالة اللبس والغموض حول هذا المفهوم

محاولة لتغيير سلوك الأفراد لجعلهم يستخدمون طرق وأساليب مختلفـة :"يعرف التدريب على أنه 

ك مختلـــف بعـــد التـــدريب عمـــا كـــانوا يتبعـــون قبـــل فـــي أداء الأعمـــال، أي لجعلهـــم يســـلكون ســـلو 

ات يسـلوك فـي وتغييـر ، من خلال هذا التعريف يتبين لنا أن التدريب يعمل على تعـديل3"التدريب

العاملين بحيث يجعلهـم يسـتخدمون طـرق وأسـاليب فـي أداء الأعمـال مختلفـة عـن تلـك التـي كـان 

  .يستخدمونها قبل خضوعهم للتدريب

هـو " :بأنـهالتدريب في كتابه إدارة المـوارد البشـرية اتح محمد بشير المغربي محمد الف كما يعرف 

المعلومــات، :النشــاط الــذي تقــوم بــه الإدارة بقصــد تنميــة الأفــراد وتطــويرهم فــي عــدة جوانــب هــي

؛أي أن التدريب هـو ممارسـة أو نشـاط 4"القدرات، المهارات، الاتجاهات والسلوك والأداء الوظيفي

  .لإدارة بغية تطوير وتنمية العاملين فيها من خلال تنمية جوانب مختلفة فيهمإداري تقوم به ا

الإجـراء المخطـط لـه لتعـديل الاتجاهـات الشخصـية والوظيفيـة، ":علـى أنـه أيضـا يعرف التدريبو  

اط محـدد ــــــــــــــــــــــــــــــوالمعرفة والمهارة السلوكية عن طريق تجربة في التعلم لإنجاز أداء فعال في نش

أو سلسلة من النشاطات، والغـرض مـن التـدريب فـي موقـع العمـل هـو تطـوير قـدرات الفـرد وتلبيـة 

                                                   

  .126ص ، 4ط، 2004 القاهرة، مصر، مكتب الشروق الدولية، ،الوسيطمعجم  :جمع اللغة العربيةم -1

  .732، ص 2008، مصر، ة، القاهر الأوّل، عالم الكتب د، المجلمعجم اللّغة العربية المعاصرة: مختار عمر أحمد -2
  .845، ص 2007، القاهرة، مصر، موسوعة المعارف التربوية :مجدي عزيز إبراهيم -3
 .46، ص2016ن للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، دار الجناإدارة الموارد البشرية: محمد الفاتح محمود بشير المغربي - 4
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مـــن الإجـــراءات المخططـــة والهادفـــة التـــي تســـعى إلـــى إحـــداث تغييـــرات وتعـــديلات فـــي ســـلوكيات 

املين وذلــك مــن خــلال التغييــر والتعــديل فــي اتجاهــاتهم ومعــارفهم ومهــاراتهم الســلوكية ويكــون العــ

ذلك بإخضاع العاملين في مواقع العمـل إلـى الـتعلم لإنجـاز عـدة نشـاطات بطريقـة فعالـة والهـدف 

كمــا يركــز هــذا التعريــف علــى  الأساســي منــه تلبيــة احتياجــات الفــرد والمنظمــة الآنيــة والمســتقبلية،

من التدريب وهو التدريب في موقع العمل، بينما هناك أنواع أخـرى للتـدريب لـم يتطـرق  واحد عنو 

  .إليها التعريف

كما أن التدريب مسـؤولية مشـتركة بـين كـل الأطـراف المشـاركة فيـه ونقصـد بالمشـاركين كـل مـن  

التعريــف بــأن ؛ ممــا يفهــم مــن خــلال هــذا 1إدارة المــوارد البشــرية ومــدراء التنفيــذ فــي مواقــع العمــل

التــدريب جهــد مــنظم ومســؤولية مشــتركة بــين عــدة أطــراف مهمتهــا الأساســية الســهر علــى نجــاح 

  .السياسات التدريبية ومن بينهم إدارة الموارد البشرية والمدراء التنفيذين وغيرهم

عمليـــة مخططـــة ":النصـــر فيـــورد للتـــدريب تعريفـــا آخـــر حيـــث حـــدده بأنـــه وأمـــا مـــدحت محمـــد أبـــ 

دف إلى تلبية الاحتياجات التدريبيـة الحاليـة والمسـتقبلية لـدى الفـرد، مـن خـلال زيـادة ومستمرة، ته

معارفـــه وتـــدعيم اتجاهاتـــه وتحســـين مهاراتـــه، بمـــا يســـاهم فـــي تحســـين أدائـــه فـــي العمـــل وزيـــادة 

؛ أي أن التـــدريب مـــن العمليـــات المخططـــة والمســـتمرة والتـــي تقـــوم بهـــا 2"الإنتاجيـــة فـــي المنظمـــة

عمالهـــا، بهـــدف تلبيـــة احتياجـــات معينـــة لـــدى الفـــرد، وذلـــك باكتســـابه مهـــارات المنظمـــة لصـــالح 

ومعـــارف جديـــدة تســـاهم فـــي تـــدعيم اتجاهاتـــه وتحســـين مـــن مهاراتـــه، ممـــا يســـاهم فـــي الرفـــع مـــن 

  .إنتاجيته وإنتاجية المنظمة

هـــو زيــادة المهــارات والمعـــارف فــي مجـــالات ":ويعــرف محمــد قاســـم القريــوتي التــدريب علـــى أنــه 

، مــا يفهــم 3"، ومحاولــة زيــادة وعــي المتـدربين بأهــداف المنظمــة التــي يعملـون بهــا وبرســالتهامعينـة

مــن خــلال هــذا التعريــف بــأن الهــدف مــن التــدريب هــو زيــادة المهــارات والمعــارف وتنميــة وعـــي 

ـــك بهـــدف تنميـــة أداء  ـــدربين بأهـــداف المؤسســـات التـــي يعملـــون فيهـــا وبرســـالة المؤسســـة وذل المت

  .المؤسسات

                                                   

,dunod, paris,2004, 2eme éd, p89.:la fonction ressources humaines Jaqueline Berraud, Françoise Kittle_1  
 .22، ص2009، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر، مهارات المدرب المتميز: النصر مدحت محمد أبو -2
 .166، ص2010، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الوجيز في إدارة الموارد البشرية:محمد قاسم القريوتي -3
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مجهـود مـنظم، تقـوم بـه المؤسسـات، لتسـهيل عمليـة تعلـيم الأفـراد  :"يعرف التدريب على أنـهكما  

فالتــدريب مجهــود مــنظم وعمليــة تعليميــة  1،"وتــذكيرهم ونقــل الخبــرات والمهــارات المرتبطــة بالعمــل

  .تهدف إلى تعليم الأفراد ونقل مختلف الخبرات والمهارات المرتبطة بأداء الأعمال المختلفة

هــو ممارســة الإدارة العليــا المتمركــزة علــى أو حــول " :يعــرف محمــد مســلم التــدريب علــى أنــهكمــا  

أي قـد يعتنـي بتنميـة الفـرد  ؛ن جماعيـاو يكـ قد الإنسان وتنمية أداءه، وقد يكون التدريب فرديا كما

، ما يفهم من خلال هـذا التعريـف أنـه ممارسـة مـن ممارسـات التـي تقـوم بهـا الإدارة 2"أو الجماعة

ي مؤسسة والتي يكون محورها الأساسي هو تنميـة الفـرد وأداءه، وهـو ينقسـم إلـى عـدة ألعليا في ا

 .منها ما يكون بشكل فردي أو بشكل جماعي أنواع

) معـارف ومهـارات(ة قـدراتكافـة الجهـود المخططـة والمنفـذة لتنميـ":كما يعرف التـدريب علـى أنـه 

صــاتهم وترشــيد ســـلوكياتهم، بمــا يعظــم مـــن مســتوياتهم وتخص اخـــتلافالعــاملين بالمنظمــة علــى 

فاعلية أدائهم وتحقيق ذواتهـم مـن خـلال تحقيـق أهـدافهم الشخصـية وإسـهامهم فـي تحقيـق أهـداف 

أن التــدريب يمثــل كافــة الجهــود المخططــة والمنفــذة لتنميــة أداء العــاملين وقــدراتهم  ؛ أي3"المنظمــة

تحقيــق أهــداف و ) ..تحســين أداءهاتــه و تنميــة قدر ( هم فــي تحقيــق أهــداف الفــرد الشخصــيةبمــا يســا

   .المنظمة

مــن خــلال هــذه التعريفــات الســالفة الــذكر، نقــدم التعريــف التــالي للتــدريب والــذي نتبنــاه فــي هــذه  

ة كونــدور مؤسســتلــك الجهـود المخططــة والمسـتمرة التــي تقــوم بهـا  ":الدراسـة حيـث نعرفــه بأنـه

علـــى اخـــتلاف  الأفـــراد العـــاملين بهـــامهـــارات وقـــدرات  تنميـــةوالتـــي تهـــدف إلـــى  سإلكتـــرونيك

التـي تمكـنهم مـن  اللازمـة والأسـاليب والمهـارات وذلك من خلال تزويدهم بالمعارف مستوياتهم

تلبيـة احتياجـاتهم الآنيـة والمسـتقبلية  وهـذا مـن أجـل واتجاهـاتهم اتهميفـي سـلوك وتعديل تغيير

علـى  وكلـة إلـيهملأعمـال المل محسين من أدائهالرفع من كفاءاتهم الإنتاجية وت بما يساهم في

  ."أكمل وجه

  

  

  

                                                   

جمة فارس حلمي، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ، تر لى علم النفس الصناعي والتنظيميإالمدخل : رونالد ي ريجيو -1
 .186، ص 2013الأردن،

 .49/50، ص ص 2010، دار طليطلة، الجزائر، تنمية الموارد البشرية دعائم وأدوات: محمد مسلم -2

 ،مصر، القاهرة  المجموعة العربية للتدريب والنشر، ، التدريبالمستقبل الوظيفي في ظل جدارات  :محمود عبد الفتاح رضوان -- 3
  .25ص ،2012
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   :ثقافة المؤسسة -و

ــــة،  فهــــوميعــــد م   ــــدا، فهــــو مركــــب مــــن شــــقين الثقاف ثقافــــة المؤسســــة مــــن المفــــاهيم الأكثــــر تعقي

والمؤسســة، وعنــد محاولتنــا لجمــع وتركيــب مصــطلحين يعطــي لنــا مفهــوم ثقافــة المؤسســة، وعليــه 

  .بل أن نتطرق إلى تحديد مفهوم ثقافة المؤسسةسيتم تحديد مفهوم الثقافة والمؤسسة، ق

تكثيفـــه و لـــى شـــموليته إالثقافـــة مـــن أكثـــر المفـــاهيم تعقيـــدا، نظـــرا  مفهـــوم أن يبـــدو: الثقافـــة _ أولا

لمعاني ودلالات عديدة، مما أثار نقاشا واسعا في علم الاجتماع نظرا إلى ارتباط المفهوم بأنماط 

 150فقد رصد بعض الباحثين أكثر مـن  تماعية المختلفة،احي الحياة الاجو السلوك الإنساني وبن

فـــة ار، ففـــي كتابـــه الثقو تعريفـــا لمفهـــوم الثقافـــة، ومـــن بـــين التعريفـــات المبكـــرة للثقافـــة تعريـــف تـــايل

ذلك الكل المركب الذي يشمل المعرفة والمعتقـدات والفـن والأخـلاق والقـانون ":بأنها هاالبدائية عرف

  ، 1"دات الأخــرى التــي يكتســبها الإنســان بوصــفه عضــوا فــي المجتمــعوالعــادات وكــل القــدرات والعــا

فالإنســـان بوصـــفه عضـــو فـــي المجتمـــع ويتفاعـــل معـــه، فإنـــه يكتســـب العـــادات والتقاليـــد والمعرفـــة 

ثقافـة  فـي طياتـه وغيرها من ذلك المجتمع، فبالتالي فهو يحمـل... المختلفة بشتى مجالات الحياة

  .ذلك المجتمع

إذا نظرنـا إلـى المجتمـع علـى أنـه يمثـل مجموعـة مـن الأفـراد ":الثقافـة بقولـه  firthويعـرف فيـرث 

فــإن الثقافــة طــريقتهم فــي الحيــاة وإذا اعتبرنــاه مجموعــة العلاقــات الاجتماعيــة، فــإن الثقافــة هــي 

محتـــوى هـــذه العلاقـــات، وإذا كـــان المجتمـــع يهـــتم بالعنصـــر الإنســـاني وبتجمـــع الأفـــراد والعلاقـــات 

ـــنهم ـــة بي ـــاس  المتبادل ـــة التـــي يتوارثهـــا الن ـــة ولا مادي ـــة المادي فـــإن الثقافـــة تعنـــى بالمظـــاهر التراكمي

  2."ويتناقلونهاويستخدمونها 

ثقافــة جماعــة مــا تشــمل ":بــأن عــالم الــنفس الاجتمــاعي، Edward Sapirويقــول إدوارد ســايبر  

، مــا يفهــم 3"الأنمــاط الســلوكية الاجتماعيــة والتــي يجســدها جميــع أو أغلبيــة أعضــاء تلــك الجماعــة

عليهـا مــن طــرف مـن هــذا التعريـف أن الثقافــة تعبــر عـن الأنمــاط السـلوكية والاجتماعيــة المتعاقــد 

  .جماعة من الجماعات

هــي طريقـة فــي التفكيـر والشــعور ":أنهـاب حيـث عرفهــا أخــر، للثقافــة تعريـفرشــيد زرواتـي  طـييعو 

مـع القضـايا فـي الماضـي  لشخص مع الواقع في صـيغة مواقـفاوالسلوك، وبهذه الطريقة يتفاعل 

                                                   

، 2007، المنظمة العربية للترجمة، بيروت، لبنان، يمنير السعيدان جمة، تر مفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعية: كوش سدني -1
 .31/30 ص ص

 .99، ص 2006، ، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصرقاموس علم الاجتماعمحمد عاطف غيث،  -2
أحمد المسوي،  جمة، تر تطوير الثقافة دراسة اجتماعية في مفهوم التنمية الثقافية عند علي شريعتي: أمير رضائيفيروز راد، -3

 .16، ص 2009، بيروت، لبنان سلامي،الإسلسلة الدراسات الحضارية، مركز الحضارة لتنمية الفكر 
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والحاضر والمستقبل، فبالثقافة يصبح الشـخص مهيـأ للاسـتجابة مـع مختلـف القضـايا ومسـتجدات 

  .1"الحياة

فـي ومن التعريفات السالفة الذكر نخلص إلى وضع التعريف التـالي والـذي يوضـح مفهـوم الثقافـة 

تشــمل الأنمــاط الســلوكية  هــي طريقــة فــي الحيــاة المجتمعيــة،":دراسـتنا، حيــث نعرفهــا علــى أنهــا

والاجتماعيـــة المرتبطـــة بجماعـــة مـــا، والمتجســـدة فـــي المظـــاهر الماديـــة واللاماديـــة المتناقلـــة 

والمتوارثــة والمســـتخدمة بــين النـــاس، فــي محـــاولتهم التفاعــل والتكيـــف والاســتجابة لمختلـــف 

  . "القضايا ومستجدات الحياة

  :المؤسسة -ثانيا

الشـيء، الأسـاس أصـل البنـاء، أسـس الـدار بناءهـا وحـدودها  أسـس، والأسـاس، وكـل مبتـدأ" :لغة

ورفــع قواعــدها، أســس البيــت فتأســس، أي جعــل لــه الأســاس، أي أول حجــر يوضــع فــي أســاس 

فنجد تباينات عديدة في محاولة تفسير مفهوم وذلك راجع  أما من الناحية الاصطلاحية،، 2"البناء

فلقــد حــاول البــاحثين تقــديم تعريفــات البــاحثين،  لاخــتلاف فــي الأطــر وفــي المقاربــات التــي يتبناهــا

عديـــدة للمؤسســـة ومـــن نـــواحي مختلفـــة، وســـنذكر أهـــم هـــذه التعريفـــات والتـــي جـــاءت علـــى النحـــو 

  :الآتي

التــي تتجمــع فيهــا المــوارد البشــرية والماديــة  الاقتصــاديةهــي الوحــدة " تعــرف المؤسســة علــى أنهــا 

 اقتصـاديةالتعريـف بـأن المؤسسـة تأخـذ شـكل وحـدة يفهـم مـن هـذا  ؛3"الاقتصـادياللازمة للإنتـاج 

تتكون من موارد بشـرية وماديـة اللازمـة لعمليـة الإنتـاج وبالتـالي هـذا التعريـف يركـز علـى الطـابع 

   .والإنسانية في تعريفه للمؤسسة ويهمل الجوانب التنظيمية الاقتصادي

ما يعرف بالنسق التعاوني  أنساق فرعية تتدخل في نطاق": ويعرف برنارد شستر المؤسسة بأنها 

مشكلة من عناصر مركبة فيزيقية بيولوجية شخصية واجتماعية تنشأ بينها علاقة منظمة كنتيجة 

؛ ما يفهم مـن خـلال هـذا التعريـف بأنـه يركـز علـى اعتبـار 4"للتعاون من أجل تحقيق هدف معين

اخل فيمــا بينهــا مشــكلة مــن عــدة عناصــر مركبــة تتــد) أنظمــة(المؤسســة تتشــكل مــن أنســاق فرعيــة 

 إلــخ، وهــذه الأنســاق تتعـــاون فيمــا بينهــا مــن خـــلال ...كالجوانــب الفيزيقيــة والبيولوجيــة والإنســـانية

  .ات تكون منظمة ومحددة بغية تحيق هدف أو غاية معينةعلاقشبكة 

                                                   

، دار الكتاب الحديث، القاهرة، تنمية بالبلدان المتخلفةإشكالية الثقافة في ال :تنمية الثقافة وثقافة التنمية: رشيد زرواتي -1

 .54 /53، ص ص 2015مصر، 
   . 60المجلد الأوّل، دار المعارف، القاهرة، مصر، دس ص  ،لسان العرب: إبن منظور -2
  .24ص  ،3ط ،2003، ديوان المطبوعات الجامعية  الجزائر، إقتصاد المؤسسة: عمر الصخري-3
 .11، ترجمة محمد علي محمد وآخرون، دار المعارف، القاهرة، مصر، دس، ص اجتماع الصناعي علم: باركر وآخرون -4
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منظمـــة خاضـــعة لضـــوابط قانونيـــة معلومـــة، يقـــع  اقتصـــاديةوحـــدة " :اأنهـــب تعـــرف المؤسســـةكمـــا  

، وتتواجـــد هـــذه الاســـتهلاكنتـــاج ســـلعة أو إســـداء خدمـــة قابلـــة للبيـــع فـــي ســـوق إنشـــاؤها لغـــرض إ

المؤسســة متجمعــة أو موزعــة فــي منــاطق مختلفــة، ويرمــي نشــاطها بالأســاس إلــى تحقيــق الــربح 

من هـذا التعريـف يتبـين بـأن المؤسسـة هـي وحـدة ؛ 1"وتوفير الجدوى المالية لرأس المال المستثمر

والهـدف مـن إنشـاؤها هـي إنتـاج سـلعة أو  ،لقوانين الضـابطة لهـاتخضع لمجموعة من ا اقتصادية

وقـد تكـون هـذه المؤسسـة متجمعـة فـي مكـان واحـد أو تكـون مقسـمة  والزبـائن تقديم خدمة للعمـلاء

، والاســتثمار فــي أمــا نشــاطها الأساســي يتمثــل فــي تحقيــق الأربــاح ،وموزعــة فــي منــاطق مختلفــة

  .رؤوس الأموال المستثمرة

عبارة عن نظام يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية التي يعتمـد ":بأنهامؤسسة كما تعرف ال 

كل جزء منها على الآخر، وتتداخل العلاقات فيما بينها، وبين البيئـة الخارجيـة لتحقيـق الأهـداف 

هي تنظـيم إنتـاجي معـين، الهـدف ":تعرف المؤسسة على أنهاو  ؛2"التي يسعى النظام إلى تحقيقها

د قيمة سوقية معينة، ثم تتولى بيعها في السـوق لتحقيـق الـربح المتحصـل مـن الفـرق منه هو إيجا

نخلص من هذا التعريف إلى أن المؤسسة عبارة عن تنظيم  ؛3"بين الإيراد الكلي وتكاليف الإنتاج

إنتــاجي، الهــدف منهــا هــو إنتــاج ســلعة معينــة بغــرض بيعهــا فــي الأســواق وهــذا مــن أجــل تحقيــق 

 .جراء بيع تلك السلععوائد وأرباح من 

جـل تحقيـق أهـداف أنسق اجتماعي منظم أنشئ من : أنها المؤسسة على يعرف تالكوت بارسونز

، فهــي بــذلك تنظيمــا وهــو توجيــه أساســي نحــو تحقيــق هــدف معــين وهــو نســق اجتمــاعي 4محــددة

از هـدف ــــــــــــــــــــــــــــــيختلف عن سائر الوحدات الاجتماعية من حيـث توجيهـه بشـكل مسـبق نحـو إنج

ص الأشــــخامجموعــــة مــــن : ويعرفهــــا ناصــــر قاســــيمي علــــى أنهــــا، 5أو مجموعــــة أهــــداف محــــددة

منـــدمجين فـــي وحـــدة إقتصـــادية أو اجتماعيـــة قانونيـــة لتحقيـــق هـــدف مشـــترك مـــن خـــلال تجميـــع 

  6.الموارد المادية والبشرية الضرورية لذلك، واستغلالها استغلالا عقلانيا

                                                   

  .114/115ص  ، ص2001، مركز دراسات الوحدة العربية، بيروت، لبنان، مجتمع العمل: مصطفى الفيلاني -1
 .24، ص 2011زيع، عمان، الأردن،، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتو إدارة الموارد البشرية: منير نوري، فريد كورتل -2

  .24، ص مرجع سبق ذكره: عمر الصخري -3
، مصر، القاهرة، دار الفجر للنشر والتوزيع، المفهوم والتصور التنظيم الحديث للمؤسسةقيرة،  إسماعيلبلقاسم سلاطنية،  -4

 .08ص ، 2ط، 2008
 .16، ص 2004الجامعة، الإسكندرية، مصر،  ، مؤسسة شبابعلم اجتماع التنظيم: حسين عبد الحميد أحمد رشوان -5
 .120، ص 2011، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعمل: ناصر قاسيمي -6
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اقتصـادي _ للمؤسسـة باعتبارهـا كنظـام تقنـي آخر و آخرون فيقدمون تعريفاأما بلقاسم سلاطنية  

هـي النظـام الـذي يعنـي مجموعـة مـن العناصـر مترابطـة ومتفاعلـة فيمـا : فالمؤسسة حسبهم تعتبر

تتكـــون مـــن : بينهـــا، تقـــوم فـــي مجموعهـــا بنشـــاطات تشـــترك أو تصـــب فـــي هـــدف مشـــترك، تقنـــي

جهيزات وأدوات بهدف استعمالها لإنتاج وتحقيق منتوجات مجموعة الوسائل التقنية المادية، من ت

وخـــدمات، بـــالجمع والتنســـيق بـــين هـــذه الوســـائل والمـــواد، أمـــا الجانـــب الاقتصـــادي، فهـــو الموجـــه 

  .1للأهداف وسياسات المؤسسة في الجانب التجاري، واستعمال عوامل الإنتاج

مؤسسـة كونـدور وهـي : الآتـيخلـص إلـى وضـع التعريـف الإجرائـي نمن خـلال التعـاريف السـابقة 

تنظــيم إقتصـــادي واجتمــاعي، وإنتـــاجي، تضــم مـــوارد بشــرية وماديـــة لازمــة لعمليـــة الإنتـــاج، 

إنتــاج ســلع أو إســداء خــدمات  وتخضــع لضــوابط قانونيــة معينــة، أمــا الهــدف مــن إنشــاؤها هــو

  .بغرض بيعها وتحقيق ربح

تمامـــا فـــي الآونـــة الأخيـــرة التـــي تلقـــى اه تعـــد مـــن الموضـــوعات ثقافـــة المؤسســـةأمـــا مصـــطلح  

بغرض التعرف على ماهيتها ومصادر تكوينها، وكيفية تشكيلها ونقلها وتعليمهـا، وأسـباب تغيرهـا 

بحيــث تكــون ملائمــة فــي مرحلــة معينــة للمؤسســة، وتصــبح غيــر ملائمــة فــي مرحلــة أخــرى لــنفس 

السوســـيو  مـــن المصـــطلحات الحديثـــة نســـبيا فـــي الدراســـاتالمؤسســـة، كمـــا تعـــد ثقافـــة المؤسســـة 

) C. Barnard( ، وقـد أشـار كلـود برنـارد1930ظهر مفهوم ثقافة المؤسسـة فـي عـام و  تنظيمية،

لبـاس الشخصـية، بعـد ذلـك ومـع اسـتثناءات قليلـة تراجـع مفهـوم  للمؤسسـة أعطـيإلى ذلك عندما 

 ثقافة المؤسسة في غياهب النسيان في أدبيات الفكر التنظيمي والإداري لحوالي خمسين سنة، ثم

وفــي ، 2جــاءت فتــرة الثمانينــات مــن القــرن الماضــي أيــن عــرف هــذا المصــطلح الظهــور مــن جديــد

مطلع التسعينات تزايد اهتمام علماء السلوك التنظيمي بقضـية الثقافـة التنظيميـة باعتبارهـا عـاملا 

ولقد منتجا لمناخ العمل، مما يترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستويات إنتاجيتهم وإبداعاتهم، 

زاد الاهتمــام بهــذا المفهــوم بنــاءا علــى مــا حققتــه المنظمــات اليابانيــة الناجحــة فــي مجــال اســتخدام 

الثقافــة والقــيم الثقافيــة فــي إدارة المنظمــات مثــل اعتمادهــا علــى جماعيــة العمــل والمشــاركة القائمــة 

                                                   

 .70، ص 2012 ، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،علم الاجتماع الإعلامي: بلقاسم سلاطنية وآخرون -1
ثقافة المؤسسة والتغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية دراسة ميدانية بمؤسستي : هيشورمحمد لمين  -2

،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع، تخصص علم الاجتماع صرموك ومامي للمشروبات الغازية سطيف
 .68، ص 2017، سطيف، الجزائر،2، جامعة محمد لمين دباغين سطيفالتنظيم والعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
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التفاهم بـين أعضـاء على الثقة والاهتمام بالعاملين وتنمية مهاراتهم وقدراتهم إضافة على المودة و 

   1.المنظمة

فــي  -تحــت تــأثير مــا عرفــه مــن ذيــوع –ويفضــي بنــا الحــديث إلــى القــول بــأن المفهــوم قــد تحــول  

السنوات الأخيرة من مجرد مفهوم علمي ونظري على أداة إجرائية ناجعـة لـم تعـد تسـتخدم لتحليـل 

ســـب، بـــل أضـــحت مـــا يـــدور فـــي عمـــق الأنســـجة الاجتماعيـــة للمؤسســـات الاقتصـــادية وفهمـــه فح

  .2أساس عمليات هندسة مستقبل المؤسسات وصناعة قوام نجاحها

يؤكــد بشــير محمــد علــى مفهــوم ثقافــة المؤسســة بــدل الثقافــة التنظيميــة فــي تعريــف نقــدي لهــا أن 

وثقافـة ) Culture dans l’entreprise( الثقافـة فـي المؤسسـة :المستوى اللغوي يحمل ثلاث سـمات


) Culture d’entreprise(المؤسســة @@@A�B�	ت ا�@@@D�EFو )Cultures d’entreprise les(  يعنـــي

ضــمنيا لــيس هنــاك مــا يمكــن تســميته بالثقافــة التنظيميــة المحضــة، أي أن ثقافــة الفــاعلين داخــل 

مــن  يعنــي الثــاني أنهــا مســتوحاة ومبلــورة، و )المحــيط(عناصــر ثقافــة المجتمــع التنظــيم هــي امتــداد ل

 ،3ه اســتعمال صــيغ الجمــع فــي الحالــة الثالثــة لثقافــات متعــددةالــداخل فــي الوقــت الــذي يلاحــظ فيــ

لــذلك إذا قمنــا بحصــر التعريفــات التــي حاولــت تعريــف ثقافــة المؤسســة فإننــا نجــد تعريفــات كثيــرة 

  :نذكر اتبين هذه التعريفومتنوعة في هذا الإطار، ومن 

القـيم  ر فيـه إلـى أنوالـذي يشـي) E.SCHIEN(إن غالبية الباحثين يأخذون بالتعريف الـذي قدمـه  

أي أن الثقافة التنظيمية تتضمن عناصـر  والمعايير والممارسات المشتركة للبشر داخل المنظمة؛

  :ثلاثة هي

، وتشير إلى ما يعتقد أعضاء المنظمة أنه الأفضـل وأن مـن شـأنه تحقيـق )values(القيم  .1

د وتحـدد مجـالات تفكيـره نتائج مرغوبة تعبر عن طمـوح المنظمـة، والقـيم هـي أحكـام يكتسـبها الفـر 

 .وسلوكه، وقد تكون إيجابية كقيمة احترام الوقت، وقد تكون سلبية إذا كانت عكس ذلك

وهــي المقــاييس المشــتركة حــول كيفيـة تصــرف البشــر داخــل المنظمــة ، )norms(المعـايير  .2

إليـه وبعبارة أخرى هي الأنماط المتوقعة للسلوك والإطار الـذي يرجـع  وهم بصدد إنجاز أعمالهم،

 .الفرد كي يكون مرشد له لما ينبغي أن يكون عليه سلوكه وتصرفه في المواقف المختلفة

                                                   

مل دراسة افعالية تسيير الموارد البشرية لدى الشركات الأجنبية العاملة في الجزائر وأثره على سلوك الع: السعيد بن يمينة -1

في علم  هلنيل شهادة دكتوراطروحة مقدمة أ، المسيلة ACCئرية للإسمنت اميدانية بشركة أوراسكوم للإنشاءات فرع الجز 

  .163، ص 2008والاجتماعية، جامعة الجزائر، الجزائر، الإنسانيةلعلوم االاجتماع ، تخصص تنظيم وعمل، كلية 
 .72، ص2011، منظمة المرأة العربية، القاهرة، مصر، النوع وعلم اجتماع العمل والمؤسسةمنظمة المرأة العربية،  -2

، ديوان المطبوعات الجامعية، سيير في الجزائر، بحث في تفاعل الثقافة التقليدية والثقافة الصناعيةالثقافة والت :بشير محمد-3
  .07/08، ص ص 2007 ،الجزائر
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ويقصــد بهــا مــا يــتم إتباعــه فعــلا مــن إجــراءات رســمية أو غيــر ، )practices(الممارســات  .3

رســمية عنــد لقيــام بالأنشــطة المطلوبــة، مثــل خطــوات عمليــة تنفيــذ المشــروعات، والاجتماعــات، 

ولكـل شـكل مـن أشـكال الممارسـات التنظيميـة دوره وقواعـده التـي .لرسـمية وغيرهـاواللقاءات غيـر ا

  1.تحكم كيفية القيام به

هـي نظـام مـن القـيم والمعتقـدات يتقاسـمها أعضـاء التنظـيم وتصـبح : أنهـاب المؤسسةثقافة  تعرف 

ظـام ما يفهـم مـن خـلال هـذا التعريـف أنهـا تشـمل ن ،2موجهة للسلوك الفردي والجماعي والمنظمي

القــيم والمعتقــدات التــي يشــترك فيهــا أعضــاء التنظــيم وتــؤثر هــذه الأخيــرة علــى ســلوكيات الأفــراد 

 .سواء على المستوى الفردي أو الجماعي

شـــيء مشـــابها لثقافـــة المجتمـــع، إذ تتكـــون ثقافـــة : بأنهـــا تعنـــي )GIBSON(ويعرفهـــا جيبســـن  

ومعايير وأنماط سلوكية مشـتركة، كمـا  المنظمة من القيم والنماذج الاجتماعية وافتراضات وقواعد

ثقافة المنظمة هي شخصيتها ومناخها، كما تلعب دورا مهما دورا مهما فـي تحديـد السـلوكيات  إن

وتعرف بأنها هي نظام من القيم والمعتقـدات والافتراضـات الأساسـية التـي ، 3والروابط بين أفرادها

قواعد للسلوك وأسس للتعامل مع مشكلات يشترك فيها أعضاء التنظيم، بحيث يشكل هذا النظام 

نهـــا نظـــام مـــن القـــيم والمعتقـــدات والافتراضـــات الأساســـية التـــي أ؛أي  4البيئـــة الداخليـــة والخارجيـــة

يشترك فيها أعضاء التنظيم فهي تعتبر بمثابة قواعد تحكم سلوك الأفراد، وهذا بغيـة التعامـل مـع 

  .مشكلات البيئة الداخلية الخارجية وللمؤسسة

تشـير إلـى منظومـة المعـاني والرمـوز والمعتقـدات والطقـوس : ثقافـة المؤسسـةمكن القول أن ي  

والممارســات اليوميــة والتــي تطــورت واســتقرت مــع مــرور الــزمن، أصــبحت ســمة خاصــة للتنظــيم 

 ،5تخلق فهما عاما بين أعضاء التنظيم حـول ماهيـة التنظـيم والسـلوك المتوقـع مـن الأعضـاء فيـه

                                                   

 ، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، جامعة القاهرة، مصر،التنظيم الإداري النظريات والمفاهيم الأساسية: حسن العلواني -1

 .179/180، ص ص 2004
ئل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ا، دار و لإدارة والأعمالا: يصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالب -2

 .128، ص 2، ط2008
ضغوط العمل وإنعكاساتها على أداء الهيئة الإدارية في المنظمة الجزائرية دراسة ميدانية على موظفي : خديجة عاشور -3

، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، تخصص تنمية الموارد خيضر بسكرة مصالح لتدريس بجامعة محمد

 .47، ص 2015البشرية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
دمام، المملكة العربية السعودية، ، مكتبة المتنبي، الالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات: محمد ربيع زناتي-4

 .365ص ، 2013
، دار نور الكتاب للاستيراد  01، العددمجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات ،الثقافة التنظيمية في المؤسسة :ياسين مشتة-5

 .227، ص 2013والنشر والتوزيع، القبة ، الجزائر،
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ه الأمور غير ملموسة ولا يمكن مشاهدتها بوضـوح إلا أنـه حـين اسـتقرارها فـي وبالرغم من أن هذ

  .ككل ؤسسة، يكون لها تأثير كبير على سلوك العاملين والمؤسسةالم

مجموعــــة القــــيم والعــــادات والمعتقــــدات والأعــــراف والاجتماعــــات : كمــــا تعــــرف أيضــــا بأنهــــا  

اشر في سلوكيات العاملين وكيفية أدائهم والممارسات الإدارية والطقوس التي تؤثر بشكل غير مب

بحيث تشكل منهجا مسـتقلا كمـا تنتقـل هـذه القـيم  لأعمالهم، والتي تميز أفراد المنظمة عن غيرها

  .1والسلوكيات من جيل لآخر بين العاملين في المنظمة

غيــر ملموســة لكنهــا فــي مجموعهــا تحــرك  إدراكيــةتتضــمن جوانــب قيميــة : وتعــرف أيضــا بأنهــا  

مؤسســـاتهم ومـــن ثـــم تعمـــل علـــى خلـــق منـــاخ  مير الجمعـــي للأفـــراد وتحـــدد اتجاهـــاتهم تجـــاهالضـــ

لمتميزة مع غيرها من المؤسسات الداخليـة امؤسساتي سليم داخليا، وتعمل على تجسير العلاقات 

غير ملموسة يتم ادراكها ...) قيم، عادات، طقوس(؛أي تتضمن جوانب قيمية إدراكية 2والخارجية

ل العـاملين وتحـرك ضـميرهم الجمعـي، كمـا أنهـا تحـدد اتجاهـاتهم فهـي تعمـل علـى وفهمهـا مـن قبـ

  .تجسير العلاقات مع غيرها من مؤسسات

ثقافـة مفهـوم  حـددأن ن هـاالتـي حاولنـا مـن خلال المختلفة اتمن خلال طرحنا للعديد من التعريف  

" :هـي افـة المؤسسـةلذي يـنص علـى أن ثقنصل في الأخير إلى تبني التعريف التالي وا المؤسسة

نظـــام مـــن القـــيم التنظيميـــة المشـــتركة والممارســـات الفرديـــة وثقافـــة العمـــل الجمـــاعي، والتـــي 

تـؤثر بشـكل غيــر مباشـر فـي ســلوكيات التــي ، و مؤسســة كونـدور إلكترونيـك يتقاسـمها أعضـاء

  "ؤسسةواتجاهات العاملين، ومن خلال تكاملها تعمل على خلق مناخ مؤسساتي سليم في الم

 :روف العملظ -ز

مــا مــن أ، 3هــو مجموعــة أحــداث ترافــق حادثــة وضــعية أو مناســبة: أنــهب الظــرف لغــةيعــرف   

الناحية الاصطلاحية، فقد قدمت لمفهوم ظروف العمـل عـدة تعريفـات مختلفـة مـن قبـل البـاحثين، 

مت لذلك نجد اختلافات متباينة فيما بينهم في تحديد طبيعة المفهوم، ومن بين التعريفات التي قد

  :نجد

                                                   

فة التنظيمية في ظل التغير التنظيمي للمؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية الخدمات الاجتماعية العمالية والثقا: جمال بن خالد-1

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع بالمسيلة )TINAL(بالمؤسسة الصناعية الجزائرية للأنسجة 
 .23، ص 2016طيف، الجزائر، ، س2التنظيم والعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد لمين دباغين سطيف

 الأداء، دراسة في طبيعة العلاقة بين المحددات الثقافية وكفاءة: ثقافة المؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة: قوي بوحنية -2

 .71، ص 2003، جامعة قاصد مرباح، ورقلة، الجزائر، 02العدد  ،مجلة الباحث
 .480، ص 2، ط1986، دار المشرق، لبنان، علامموس المنجد في اللغة والإاق: مجموعة مؤلفين -3
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مجموعــة العوامــل الفيزيقيــة والبيئيــة الموجــودة داخــل المصــنع أو المؤسســة، "ظــروف العمــل تعنــي 

درجة حرارة غير مناسبة، وعدم توافر الإنارة المطلوبة لتمكين العـاملين مـن إنجـاز أعمـالهم : مثل

؛ 1"لمصـنععلى المستوى المطلوب إضـافة إلـى أهميـة الحيـز المكـاني المتـاح للعامـل الواحـد فـي ا

مــا يفهــم مــن خــلال هــذا التعريــف بأنــه يركــز علــى العوامــل الفيزيقيــة الموجــودة فــي مكــان العمــل 

  .والمحيطة بالعامل كدرجة الحرارة والإنارة المطلوبة للعمل والحيز المكاني وغيرها

درجــة الحـــرارة، : مجموعــة مــن العوامــل يمكـــن أن نــذكر منهــا" كمــا تعــرف ظــروف العمــل بأنهـــا 

، الإضـــاءة، التهويـــة، الضوضـــاء، مـــدى نظافـــة مكـــان العمـــل، مـــدى اتســـاع المســـاحات الرطوبـــة

حـــة والاغتســـال، ســـاعات االملابـــس والر  اســـتبداللمخصصـــة لـــلآلات والمعـــدات، وتـــوافر غـــرف ا

ت التنظيميـة كالاتصـال والإشـراف اضـافة إلـى العمليـالإالعمل، وقيمـة الأجـور والحـوافز المقدمـة ب

رة عــن مجموعــة مــن ا؛ أي أن ظــروف العمــل تمثــل عبــ2"هامــا فيهــا ابــر العامــل عنصــر تالتــي يع

درجـــة الحـــرارة، الرطوبـــة، الإضـــاءة، (العوامـــل يمكـــن تحديـــدها بواســـطة مجموعـــة مـــن المؤشـــرات 

التهويـــة، الضوضـــاء، مـــدى نظافـــة مكـــان العمـــل، مـــدى اتســـاع المســـاحات المخصصـــة لـــلآلات 

توافر غرف اسـتبدال الملابـس (ة العوامل الأخرى وهذه تمثل العوامل الفيزيقية، أما بقي) والمعدات

فهــي تمثــل الظــروف الاجتماعيــة، ) والراحــة والاغتســال، ســاعات العمــل، قيمــة الأجــور والحــوافز

الاتصـــال والإشـــراف ( ضـــف إلـــى ذلـــك هنـــاك ظـــروف تنظيميـــة تتمثـــل فـــي العمليـــات التنظيميـــة 

  ).وغيرها

ثر فـي سـلوكه وأدائـه وفـي ميولـه تجـاه عملـه كل ما يحـيط بـالفرد فـي عملـه ويـؤ : أنهبكما يعرف  

؛ ما يفهـم مـن خـلال 3والمجموعة التي يعمل معها والإدارة التي يتبعها والمشروع الذي ينتمي إليه

وعام ويضم معاني كثيرة، فهو أقرب إلى مفهـوم المنـاخ التنظيمـي  هذا التعريف أنه يبقى غامض

ط بـــالفرد فـــي عملـــه ويـــؤثر فـــي ســـلوكه يحـــي امنـــه إلـــى مفهـــوم ظـــروف العمـــل، فهـــو يمثـــل كـــل مـــ

  .واتجاهاته نحو عمله، والمجموعة التي يعمل والمشروع أو المؤسسة التي ينتمي إليها

تلــك العوامــل التــي تحــيط بالعامــل وتوجــه ســلوكه فــي عملــه  :كمــا تعــرف ظــروف العمــل بأنهــا  

ـــة، تنظيميـــة واجتماعيـــة، فهـــي إحـــدى المحـــددات الأإوتنقســـم  ساســـية لمســـتوى لـــى عوامـــل فيزيائي

                                                   

، 2010، العبيكان للنشر، الرياض، المملكة العربية السعودية،علم الاجتماع الصناعي والإنتاج:خضير بن سعود الخضير - 1
 .27ص 

 .564، ص 1997، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد:عبد الغفار حنفي - 2

، كلية الاقتصاد المنزلي، جامعة حلوان، إدارة وتنمية الموارد البشرية: منار عبد الرحمن محمد خضر، وفاء محمد فؤاد شلبي-3
 .163، ص 2003مصر،
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؛ أي أن ظــروف 1النشــاط، بمعنــى مجموعــة العوامــل التــي بإمكانهــا تســهيل أو إعاقــة وتيــرة العمــل

العمــل تنقســم إلــى ظــروف فيزيقيــة وأخــرى تنظيميــة واجتماعيــة، وهــذه الظــروف تــؤثر علــى أداء 

  .وسلوك العامل، وعلى إثرها يتحدد مستوى النشاط  قد تكون مسهلة للأداء أو معيقة له

) إرهاق عضلي وذهني، أمن(مجموعة العوامل الفيزيائية : عرف ظروف العمل على أنهات

، أنه صنف ظروف العمل إلى ؛ ما يفهم من خلال هذا التعريف2والقيود التنظيمية والتكنولوجية

كما يقصد ، )الفيزيائية والقيود التنظيمية والتكنولوجية(والمتمثلة في  ثلاثة مجموعات من العوامل

كمتطلبات تحدد سلوك الفرد من عوامل مباشرة مجموعة العوامل التي  ، أيضا،ف العملبظرو 

وصعوبات العمل، وأخرى نسقية متعلقة بظروف العمل كوسائل التنقل لمكان العمل، وثالثة 

هي التي تحدد سلوكيات العاملين، وتصنف  ؛ أي أن ظروف العمل3متعلقة بخصائص العامل

ات العمل وصعوباته، وظروف أخرى متعلقة بمكان العمل، وظروف إلى عوامل مباشرة كمتطلب

 .أخرى نسقية متعلقة بخصائص المرتبطة بالفرد العامل

دراستنا  ي فياللتاالمختلفة نخلص إلى تبني التعريف  من خلال طرحنا للعديد من التعريفات 

ة مؤسس فيمجموعة العوامل المحيطة بالفرد  :ظروف العمل هي والذي ينص بأن الحالية

، ، فقد تكون مسهلة أو معيقة للأداءوالتي تحدد سلوكياته واتجاهاته كوندور إلكترونيك

  : يلي ونحددها في دراستنا الحالية بما

 الإضاءة الجيدة، التهوية والحرارة المناسبتين،( وتشمل :الفيزيقية العمل ظروف -أ    

  .)وافر البنية التحتية، مدى تالتجهيزات المساعدة للعمل، نظافة مكان العمل

نمط القيادة والإشراف المتبع، طبيعة العلاقات ( وتشمل :الاجتماعية العمل ظروف - ب   

   .)الخدمات الاجتماعيةوالاتصالات السائدة، نظم الحوافز والمكافآت، سياسات الأجور، 

 :الدراسات السابقة -7

التبصـر فـي حث من تجنـب التكـرار و كبيرة في تمكين البا أهميةتعتبر الدراسات السابقة ذات  

، طـلاع علـى البحـوث التـي سـبقت بحثـهمـن الا ه أيضـا، وتمكنـالآخـرونالتـي وقـع فيهـا  الأخطاء

لأن طـابع التراكميـة يستفاد من نتائج تلـك الدراسـات ويـتم مقارنـة نتائجهـا مـع نتـائج دراسـته،حيث 

حصر للدراسـات التـي بيقوم  نأباحث لابد عليه  أين إهذا المنطلق فمن  يفرض ذلك، في العلم

تناولت إحدى الزوايا من  أوتناولت موضوع دراسته سواء تلك التي تناولت موضوع بحثه بالذات 

المنـاخ التنظيمـي وتنميـة بحصـر الدراسـات التـي تناولـت  نـافقـد قم ،الأسـاسالموضوع وعلـى هـذا 
                                                   

èdition , Dalloz, paris, 2002, p 168 ème, 4: Gestion des ressources humaines Jean Pierre Citean _1  

èdition, Vuibert , paris, 2003, p 63. ème, 2 ionnaire des ressources humaines: Dict Jean Marie Pertti_2  

, Armand, paris, 2007, p 148.   :introduction a la psychologie du travail et des organisationsCloude Louche -3  
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ة ــــــــــــــــــــــــــــواء تناولت متغيـرات الدراسس ،أخرى أووالتي تعرضت للظاهرة من زاوية  الموارد البشرية

وحاولنــا أن نبــرز الطــابع السوســيولوجي للدراســة مــن خــلال الاعتمــاد  أو الدراســات المشــابهة لهــا،

التـــي تـــم جمعهـــا فـــي إطـــار الإمكانيـــات المتـــوفرة والوقـــت  الدراســـات السوســـيولوجية بعـــض علـــى

  .ه الدراسةليه في هذإهدف نبما يعزز ما س، و المتاح

  :يليبرز الدراسات في هذا الصدد ما أومن 

 وهـــذا فـــي إطـــار بحـــث لنيـــل شـــهادة دكتـــوراه، عيســـى قبقـــوبقـــدمها الباحـــث ) 1:(رقـــم الدراســـة

دراسـة ميدانيـة بمؤسسـة الكوابــل  المنـاخ التنظيمـي وعلاقتـه بـالأداء فـي العمـل :والموسـومة ب

   1.بسكرة

لمناخ التنظيمي السائد بمؤسسة الكوابل بسكرة وتحديد وهدفت الدراسة إلى التعرف على طبيعة ا 

الأبعــاد الأكثــر تباينــا ووضــوحا فــي نظــر المبحــوثين، وتحديــد مــدى قــدرة أبعــاد المنــاخ التنظيمــي 

علــى التنبــؤ بــأداء العــاملين، كمــا هــدفت أيضــا إلــى التعــرف علــى طبيعــة العلاقــة بــين كــل مــن 

لأجـر وطبيعـة العمـل والترقيـة والتكنولوجيـا علـى أداء الهيكل التنظيمي والاتصـال واتخـاذ القـرار وا

العــاملين وتمحــورت الإشــكالية التــي حــاول الباحــث أن يجيــب عليهــا مــن خــلال دراســته النظريــة 

  .هل هناك علاقة بين المناخ التنظيمي والأداء في العمل؟:والميدانية والمتمثلة على النحو الآتي

دراســة قــام الباحــث بصــياغة مجموعــة مــن الفرضــيات ومــن أجــل بلــوغ الأهــداف المرجــوة مــن ال  

حصــائية إقــة ذات دلالــة لا توجــد علا:الفرضــية الفرعيــة الأولــى :والتــي جــاءت علــى النحــو الآتــي

ء العاملين تعزى لمتغيرات الجنس ادأثير الهيكل التنظيمي على أبين درجات ت 0.05عند مستوى

  .والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة

ثير أبين درجات ت 0.05حصائية عند مستوىإقة ذات دلالة لا توجد علا:الثانيةالفرضية الفرعية 

  .ء العاملين تعزى لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرةادأالاتصال على 

ثير أبين درجات ت 0.05حصائية عند مستوىإقة ذات دلالة لا توجد علا:الفرضية الفرعية الثالثة

  .عاملين تعزى لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرةء الادأاتخاذ القرار على 

بـــين درجـــات  0.05حصـــائية عنـــد مســـتوىإقـــة ذات دلالـــة لا توجـــد علا:الفرضـــية الفرعيـــة الرابعـــة

  .ء العاملين تعزى لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرةادأثير الأجر على أت

                                                   

دة اأطروحة مقدمة لنيل شه ،نية بمؤسسة الكوابل بسكرةدراسة ميدا المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء في العمل:عيسى قبقوب-1
 الجزائر، في العلوم، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، هدكتورا

2008. 
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بــين درجــات  0.05حصــائية عنــد مســتوىإات دلالــة قــة ذلا توجــد علا:الفرضــية الفرعيــة الخامســة

  .ء العاملين تعزى لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرةادأثير ظروف العمل على أت

بــين درجــات  0.05حصــائية عنــد مســتوىإقــة ذات دلالــة لا توجــد علا:الفرضــية الفرعيــة السادســة

  .س والمؤهل العلمي وسنوات الخبرةء العاملين تعزى لمتغيرات الجنادأثير الترقية على أت

بــين درجــات  0.05حصــائية عنــد مســتوىإقــة ذات دلالــة لا توجــد علا:الفرضــية الفرعيــة الســابعة

  .ء العاملين تعزى لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرةادأثير التكنولوجيا على أت

هذا منهج الوضعي الإحصائي و الباحث الومن أجل بلوغ الأهداف المرجوة من الدراسة استخدم   

وذلـك مـن مجتمـع  %50بغية دراسة الظاهرة، واعتمد على عينة عشوائية طبقية، وتـم أخـذ نسـبة 

 492عامـــل يشـــتغلون بمؤسســـة الكوابـــل، وبـــذلك بلغـــت عينـــة الدراســـة  985دراســـة يتكـــون مـــن 

  .عامل

الدراســـة الميدانيـــة أمـــا المجـــال المكـــاني والزمنـــي الـــذي طبقـــت فيـــه الدراســـة فتمثـــل فـــي إجـــراء   

بالمؤسســة الوطنيـــة لصـــناعة الكوابـــل الواقعــة فـــي المنطقـــة الصـــناعية ســيدي غـــزال غـــرب مدينـــة 

أفريــل  8بســكرة والتــي تعــد مــن أكبــر المصــانع فــي إفريقيــا، وامتــدت هــذه الدراســة الميدانيــة بــين 

  .2007ماي  02إلى غاية  2007

ميــدان الدراســة فقــد تــم اســتخدام المقابلــة مــن  بهــا وفيمــا يخــص أدوات التــي تــم جمــع البيانــات  

  .والاستبيان وذلك بغرض جمع البيانات

  :وخلصت الدراسة في الأخير إلى أهم النتائج التالية

هنــاك علاقــة بــين كــل مــن متغيــرات الجــنس والمؤهــل العلمــي وســنوات الخبــرة لــدى أفــراد عينــة -

لهيكــل التنظيمــي والاتصــال واتخــاذ مجتمــع الدراســة والنظــر إلــى أثــر المنــاخ التنظيمــي وبالــذات ا

 .القرار والأجر وظروف العمل والترقية والتكنولوجيا في أداء العاملين

أفـراد عينـة مجتمـع الدراسـة قـد أكـدوا أن عوامـل البيئـة الداخليـة مـن هيكـل  أن إلـىكما توصـلت -

الأجـر وفـرص تنظيم وكيفيـة معاملـة للمرؤوسـين وأسـاليب العمـل والمشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات، و 

  .الترقية ومدى استخدام التكنولوجيا لها أثر في أداء العاملين

   .ضرورة إعطاء هذه الأبعاد أو العوامل عناية خاصة في إدارة هذه المؤسسة-
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وهـذا فـي إطـار بحـث لنيـل شـهادة دكتـوراه ، سهام بـن رحمـونقدمتها الباحثة ) 2: (رقم الدراسة

دراسة على عينة من الإداريين  وأثرها على الأداء الوظيفي بيئة العمل الداخلية: والموسومة ب

   1.بكليات ومعاهد جامعة باتنة

وهـدفت الدراســة إلــى معرفــة مــدى تــأثير بيئـة العمــل الداخليــة فــي الأداء الــوظيفي للإداريــين فــي   

الإدارة الجامعيــة، ومعرفــة مســتوى هــذا الأداء الــوظيفي هــل هــو فــي اتجــاه الإيجــاب أم فــي اتجــاه 

ل دراسـتها النظريـة والميدانيـة السلب، وتمحورت الإشكالية التي حاولت الباحثة معالجتها من خـلا

مــا مــدى تــأثير بيئــة العمــل الداخليــة علــى الأداء الــوظيفي للإداريــين : وجــاءت علــى الشــكل الآتــي

  .في جامعة باتنة؟

عـة مـن التسـاؤلات ومن أجـل بلـوغ الأهـداف المرجـوة مـن الدراسـة قامـت الباحثـة بصـياغة مجمو   

  :والتي جاءت على النحو الآتي

فــي ) الإداريــة والماديــة( مــا مــدى اســتيفاء بيئــة العمــل الداخليــة لعناصــرها: التســاؤل الفرعــي الأول

  .إدارة جامعة باتنة؟

هــو مســتوى الأداء الــوظيفي للإداريــين فــي ظــل عناصــر بيئــة العمــل  مــا: التســاؤل الفرعــي الثــاني

  .؟)الماديةالإدارية و ( الداخلية

هو تقييم أفـراد العينـة لأدائهـم الـوظيفي فـي بيئـة عملهـم الداخليـة وفـق  ما :التساؤل الفرعي الثالث

  .مؤشرات الأداء؟

اعتمـدت علـى المـنهج الوصـفي وذلـك بغـرض  فقد وتماشيا مع أهداف وطبيعة موضوع الدراسة  

الأداء الـوظيفي للإداريـين فـي  وصف واقـع بيئـة العمـل الداخليـة فـي الإدارة الجامعيـة وأثرهـا علـى

من  %20جامعة الحاج لخضر باتنة، واعتمدت على المعاينة احتمالية عنقودية، وتم أخذ نسبة 

إداري، وتمثلت عينة الدراسـة فـي المـوظفين الإداريـين مـوزعين علـى  529:مجتمع بحث يقدر ب

  .موظف إداري 106:ثلاث كليات وثلاث معاهد والمقدرة ب

ال المكـاني والزمنـي الـذي أجريـت فيـه الدراسـة فتمثـل فـي إجـراء الدراسـة الميدانيـة أما عن المجـ  

عينـــة مـــن إدارات كليـــات ومعاهـــد جامعـــة الحـــاج لخضـــر باتنـــة، واســـتغرقت مـــدة إجـــراء الدراســـة 

  .2013إلى غاية جوان  2012الميدانية من بداية عام 

                                                   

داريين بكليات ومعاهد جامعة دراسة على عينة من الإ بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفي: سهام بن رحمون-1

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع، تخصص تنمية الموارد البشرية، كلية العلوم الإنسانية باتنة
  2014الجزائر،والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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   .اة لجمع البياناتوفيما يخص أدوات جمع البيانات فقد استخدمت الاستمارة كأد

  :وخلصت الدراسة في الأخير إلى أهم النتائج التالية

القيـــادة الإداريـــة، الـــنظم ( تســتوفي بيئـــة العمـــل الداخليــة لإدارة جامعـــة باتنـــة لعناصـــرها الإداريــة-

واللوائح والقوانين، التخصص في الوظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصال الإداري، العلاقات الرسـمية 

  .بشكل إيجابي وفعال ملائم للأداء الوظيفي) رسمية، نظم الحوافز والمكافآتوغير ال

) الإضاءة، الحرارة والتهوية، التجهيزات المكتبية( تستوفي بيئة العمل الداخلية لعناصرها المادية-

  .بشكل إيجابي وفعال ملائم للأداء الوظيفي

: لبيئة عملهم الداخلية والمتمثلة في الموظفون الإداريون راضون عن العناصر الإدارية المكونة-

القيــادة الإداريــة، الـــنظم واللــوائح والقــوانين، التخصـــص فــي الوظيفــة، الرقابـــة الإداريــة، الاتصـــال 

الإداري، العلاقــــات الرســــمية وغيــــر الرســــمية، نظــــام الحــــوافز والمكافــــآت، بشــــكل يلائمهــــم لأداء 

  .وظائفهم

: مادية المكونة لبيئة عملهم الداخليـة والمتمثلـة فـيالموظفون الإداريون راضون عن العناصر ال-

  .الإضاءة، التهوية والحرارة، التجهيزات، بشكل يلائمهم لأداء وظائفهم

أثــرت فــي الأداء الــوظيفي للإداريــين بشــكل ) الإداريــة والماديــة( عناصــر بيئــة العمــل الداخليــة -

  .كبير، حيث أن مستوى الأداء الوظيفي عالي جدا

  .نسبي لتزامإداريون بالقوانين واللوائح المتعلقة بالعمل في بيئة العمل الداخلية هو الإ لتزامإ-

  .الجهد في أداء وظائفهم بشكل نسبي الإداريونيبذل -

  .بالارتياح في بيئة عملهم الداخلية هو شعور نسبي ونالإداريشعور -

والموســومة  تــوراهفــي إطــار بحــث لنيــل شــهادة دك، حــامي حســانقــدمها الباحــث  :3رقــم الدراســة

  1.إستراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية:ب

ـــة اكتشـــاف والتحليـــل بعـــض متطلبـــات  إدارة المعرفـــة فـــي المؤسســـة  وهـــدفت الدراســـة إلـــى محاول

ـــة  ـــة، التكنولوجيـــا( الجزائري ـــة، القيـــادة، الثقافـــة التنظيمي ـــات الهيكلي ـــة تأصـــيل فـــي ) المتطلب محاول

هل هنـاك :منهجي ومعرفي لطروحات النظرية والدراسة الميدانية، وطرح الباحث الإشكالية التالية

  متطلبات لإدارة المعرفة مساندة لإستراتيجية التدريب في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟

                                                   

،أطروحة مقدمة لنيل المؤسسة الاقتصادية الجزائريةإستراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في :حسان حامي-1
شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، تخصص علم اجتماع التنظيم والعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد 

 .2016، سطيف، الجزائر،2لمين دباغين، سطيف
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لنحــو والتــي جــاءت علــى ا ومــن أجــل بلــوغ أهــداف الدراســة قــام بصــياغة مجموعــة مــن الفرضــيات

  :الآتي

تتــوافر المؤسســة الاقتصــادية الجزائريــة علــى متطلبــات لإدارة المعرفــة : الفرضــية الرئيســية العامــة

  .تساهم في إنجاح إستراتيجية التدريب

  :ويندرج تحت هذه الفرضية العامة أربع فرضيات فرعية والتي مفادها مايلي

في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية فـي تساهم طبيعة الهيكل التنظيمي : الفرضية الفرعية الأولى-

  .نجاح إستراتيجية التدريب

تســـاعد طبيعـــة الثقافـــة التنظيميـــة الســـائدة فـــي المؤسســـة الاقتصـــادية : الفرضـــية الفرعيـــة الثانيـــة-

  .الجزائرية في نجاح إستراتيجية التدريب

زائريــة فــي نجــاح تســاعد منظومــة القيــادة فــي المؤسســة الاقتصــادية الج: الفرضــية الفرعيــة الثالثــة-

  .إستراتيجية التدريب

تتــوافر المؤسســة الاقتصـادية الجزائريــة علــى البنيـة الماديــة التكنولوجيــة :الفرضـية الفرعيــة الرابعـة-

  .الداعمة لنجاح إستراتيجية التدريب

فقــد اســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحليلــي،  ومــن أجــل بلــوغ النتــائج المرجــوة مــن الدراســة 

ينــة قصــدية متمثلــة فــي الأفــراد الــذين اســتفادوا مــن دورات تدريبيــة فــي المؤسســات واعتمــد علــى ع

  .مفردة 145:عينة الدراسة والمقدرة ب

أما عن المجال المكاني للدراسة فقد طبقت على مجموعة من الشركات التابعة لمجمع سـونلغاز  

ـــة بـــين الدراســـة الاســـتطلاعي ـــرة إجـــراء الدراســـة الميداني ة ومرحلـــة التطبيـــق بســـطيف، وتوزعـــت فت

  .2015إلى غاية شهر أوت  2015وامتدت من شهر مارس 

وفيمــا يخــص أدوات التــي تــم اســتخدامها مــن أجــل جمــع المعطيــات مــن ميــدان الدراســة فقــد تــم   

برنـــامج  ، واعتمـــد أيضـــا علـــىاســـتبيانات، ومقـــابلات أجريـــت مـــع المســـؤولين المباشـــرين اســـتخدام

 .لتفريغ إجابات المبحوثين spssالحزم الإحصائية الاجتماعية 

  :وخلصت الدراسة في الأخير إلى أهم النتائج التالية 

أن هنــاك بنيــة هيكليــة تنظيميــة مرتبطــة بوجــود مصــالح معينــة بالتــدريب، وإطــار قــانوني مــنظم -

لتبـادل المعــارف، وكــذا تشــعب المصـالح والتخصصــات المســاهمة فــي تعلـم الأفــراد وكــذا منظومــة 

دة فــــي المؤسســــة الاقتصــــادية الجزائريــــة مســــاعدة علــــى نجــــاح إســــتراتيجية اتصــــالية مرنــــة مســــان

  .التدريب
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تبــين أن المنظومــة القياديــة لا تعمــل علــى اســتجلاب المعــارف ســواء مــن مصــادر خارجيــة أو -

داخلية أي أنه ليس هنالك تحسين المعـارف فـي المؤسسـة، إضـافة علـى غيـاب التحفيـز والتثمـين 

عامل نزيف وجـو طـارد للكفـاءات وكـذا غيـاب أي جهـد فـي الاحتفـاظ  شكل اللأفراد المبدعين مم

بهـذه الكفـاءات، إضـافة علـى غيـاب آليـات تقيــيم الحاجـات الوظيفيـة والمعرفيـة للأفـراد مـن طــرف 

القيـــادة الإداريـــة، وكـــذا غيـــاب آليـــة موضـــوعية للتـــدرج فـــي الســـلم الـــوظيفي الغيـــر مـــرتبط نهائيـــا 

  .رفي بل بالمقتضيات الذاتية غير العلميةبالتدريب أو تحسين المستوى المع

تبين أن هناك استخدام محدود لوسائل المعلوماتيـة فـي التـدريب، وهـذا مـا انسـحب علـى وسـائل -

  ).بين المؤسسة ومستخدميها وعملائها( الاتصال الالكترونية الخارجية

لنقـل المعلومـة مع الإشارة على وجود شبكة الكترونية للتواصـل بـين المؤسسـة وفروعهـا ضـامنة -

والمعرفة، في مقابل غياب أي استخدام لوسائل التدريب الافتراضـية، مـع الإشـارة إلـى وجـود بنيـة 

  .تكنولوجية لتخزين المعلومات والمعطيات

ـــم الدراســـة ـــة : 4رق ـــدمتها الباحث فـــي إطـــار بحـــث لنيـــل شـــهادة الـــدكتوراه، ، يســـمينة برعـــوديق

فـــي تطـــوير أداء المؤسســـة الاقتصـــادية دراســـة دور تنميـــة المـــوارد البشـــرية : والموســـومة ب

    1.ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر بولاية باتنة

وهدفت الدراسة إلى الكشف عن واقع تنمية الموارد البشرية فـي المؤسسـة الاقتصـادية الجزائريـة،  

ع من خلال الكشف عن عمليات تنمية الموارد البشرية ومدى تكاملها ومعرفة الـدور الـذي تضـطل

التــي حاولــت  الإشــكاليةبــه إدارة المــوارد البشــرية فــي المؤسســة الاقتصــادية الجزائريــة، وتمحــورت 

كيــف تعمــل  :الباحثـة أن تجيــب عليهــا مـن خــلال دراســتها النظريـة والميدانيــة والمتمثلــة فـي الآتــي

  .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على تنمية مواردها البشرية بهدف تطوير أداءها؟

أجــل بلــوغ الأهــداف المرجــوة مــن الدراســة قامــت بصــياغة مجموعــة مــن الفرضــيات والتــي  ومــن  

  :جاءت على النحو الآتي

  .تؤدي تنمية الموارد البشرية إلى تطوير أداء المؤسسة: الفرضية العامة

  :ما يليوضمت هذه الفرضية العامة فرضيتين فرعيتين والتي مفادهما 

ة التي تسعى لتطوير أدائهـا تهـتم بتنميـة مواردهـا البشـرية مـن المؤسس: الفرضية الفرعية الأولى-

  .خلال القيام بجملة من العمليات المتكاملة

                                                   

ء المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر دور تنمية الموارد البشرية في تطوير أدا: يسمينة برعودي-1

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة بولاية باتنة
 .2016الحاج لخضر، باتنة، الجزائر،
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المؤسسة التي تسعى لتطوير أدائها تضطلع فيها إدارة الموارد البشرية : لفرعية الثانيةاالفرضية -

  .بدور استراتيجي في الهيكل التنظيمي للمؤسسة

مرجوة مـن الدراسـة اسـتخدمت الباحثـة المـنهج الوصـفي وذلـك بغـرض ومن أجل بلوغ الأهداف ال 

وصـف عمليــات تنميـة المــوارد البشــرية فـي المؤسســة وتشــخيص علاقتهـا بتطــوير أداء المؤسســة، 

 %50واعتمــدت علـــى المســـح الشــامل وأيضـــا العينـــة العشــوائية الطبقيـــة النســـبية، وتــم أخـــذ نســـبة

عامـــل مـــن مجتمـــع دراســـة إجمـــالي قـــدر  273الكليـــة المســـيرة وبلغـــت العينـــة  للإطـــاراتبالنســـبة 

  .عامل 468:ب

أما عن المجال المكاني والزمني الذي أجريت فيه الدراسة الميدانية فتمثل في مؤسسة اتصالات  

  .2014إلى غاية سبتمبر  2014ماي 13الجزائر بولاية باتنة، وامتدت هذه الدراسة بين 

دامها من أجل جمع المعطيات من ميدان الدراسة فقد لتي تم استخاوفيما يخص أدوات وتقنيات  

  .بلة الحرة واستمارة الاستبيان والوثائق والسجلاتاتم استخدام الملاحظة والمق

  :وخلصت الدراسة في الأخير إلى أهم النتائج التالية 

أن المؤسســـة مجـــال الدراســـة لا تتواجـــد فـــي محـــيط تنافســـي فهـــي المؤسســـة الوحيـــدة مـــن حيـــث _

  .نشاطها

تؤكــد مجمــل البيانــات الميدانيــة أن وظــائف المــوارد البشــرية فــي المؤسســة مجــال الدراســة هــي _

  .وظائف تقليدية

  .ظروف أداء الوظائف غير ملائمة خاصة من حيث الظروف الفيزيقية-

تنمية الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة يتعامل معها كإجراءات مستقلة ومنفصـلة عـن -

  .ل من اعتبارها عمليات متكاملة ومترابطةبعضها البعض بد

إدارة المــوارد البشــرية فــي المؤسســة محــل الدراســة ينظــر إليهــا علــى أنهــا أعمــال إجرائيــة تتعلــق -

بتنفيـــذ سياســـات ونظـــم العـــاملين، بـــدل مـــن اعتبارهـــا وظيفيـــة اســـتراتيجية تتعامـــل مـــع أهـــم مـــوارد 

  .لها المؤسسة وتتشابك مع الأهداف والاستراتيجيات العامة
  

: في إطار بحث لنيل شهادة دكتـوراه، والموسـومة ب، مراد بلخيريقدمها الباحث : 5رقمالدراسة 

إستراتيجية التحفيز وتنمية الموارد البشرية فـي المؤسسـة الصـناعية الجزائريـة دراسـة ميدانيـة 

    1.عمومية وخاصة ببرج بوعريريج

                                                   

وارد البشرية في المؤسسة الصناعية الجزائرية دراسة ميدانية عمومية وخاصة إستراتيجية التحفيز وتنمية الم:مراد بلخيري-1

تنمية وتسيير الموارد البشرية، كلية العلوم : ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، تخصصببرج بوعريريج
  .2017زائر،، قسنطينة ، الج02الإنسانية والاجتماعية، جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة
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لتحفيز المادي والمعنوي في تنميـة المـوارد وهدفت الدراسة إلى الكشف عن مساهمة إستراتيجية ا 

البشـرية فــي المؤسســتين، وأيضــا الكشــف عــن واقــع تنميـة المــوارد البشــرية للمبحــوثين فــي كــل مــن 

حاولت هذه الدراسة أيضا الكشف عن  االمؤسسة الخاصة والعمومية والفروق الممكنة بينهما، كم

مجــال الدراســة والفــروق الممكنــة بينهمــا، مكونــات إســتراتيجية التحفيــز المعتمــدة فــي المؤسســتين 

وتمحــورت الإشــكالية التــي حــاول الباحــث أن يجيــب عليهــا مــن خــلال دراســته النظريــة والميدانيــة 

إلى أي مدى تساهم إسـتراتيجية التحفيـز بشـقيها المـادي والمعنـوي فـي تنميـة  :والمتمثلة في الآتي

  .ومية والخاصة؟الموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية العم

من الدراسة قام بصـياغة مجموعـة مـن الفرضـيات والتـي جـاءت  ومن أجل بلوغ الأهداف المرجوة

  :على النحو الآتي

تســـاهم إســـتراتيجية التحفيـــز بقـــوة فـــي تنميـــة المـــوارد البشـــرية فـــي المؤسســـة : الفرضـــية الرئيســـية

  .اءلأدان يالصناعية من خلال تحقيق الرضا والاستقرار الوظيفي وتحس

  :وضمت الفرضية الرئيسية ستة فرضيات فرعية والتي مفادها مايلي

هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين مكونات إستراتيجية التحفيز فـي : الفرضية الفرعية الأولى-

  .المؤسستين مجال البحث

هنـــاك فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية فـــي تنميـــة المـــوارد البشـــرية لـــدى : الفرضـــية الفرعيـــة الثانيـــة-

  .مبحوثين من المؤسستينال

تساهم العدالـة فـي الأجـر وملحقاتـه بقـوة فـي تحقيـق الرضـا، الاسـتقرار : الفرضية الفرعية الثالثة-

  .الوظيفي وتحسين الأداء

يساهم تنويع الخـدمات الاجتماعيـة بقـوة فـي تحقيـق الرضـا، الاسـتقرار : الفرضية الفرعية الرابعة-

  .الوظيفي وتحسين الأداء

تساهم العلاقات الإنسانية الجيدة بقـوة فـي تحقيـق الرضـا، الاسـتقرار : فرعية الخامسةالفرضية ال-

  .الوظيفي وتحسين الأداء

تســاهم ظــروف العمــل الملائمــة بقــوة فــي تحقيــق الرضــا، الاســتقرار : الفرضــية الفرعيــة السادســة-

  .الوظيفي وتحسين الأداء

حيـث  ؛باحـث علـى مبـدأ التعـدد المنهجـيومن أجل بلوغ الأهـداف المرجـوة مـن الدراسـة اعتمـد ال 

يــة دراسـة الظـاهرة بصــورة رتبـاطي، وهـذا بغطبـق المـنهج المقــارن، والمـنهج الوصـفي، والمــنهج الإ

 332وذلــك مــن أصــل  %50عتمــد علــى العينــة العشــوائية البســيطة، وتــم أخــذ نســبة عميقــة، وا

  .عامل 166مفردة من المؤسستين وبذلك بلغت عينة الدراسة 
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المجال المكاني والزمني الذي أجريت فيه الدراسة فتمثل في إجراء الدراسة الميدانية في  أما عن 

مؤسســة إراغــريس لصــناعة أنابيــب الرعــي الزراعــي ذات أســهم عموميــة وحــدة أنابيــب، ومؤسســة 

كونــــدور إلكتــــرونيكس ذات أســــهم خاصــــة وحــــدة المكيفــــات والغســــالات والــــواقعتين فــــي المنطقــــة 

إلــى غايــة نهايــة  07/05/2012ريريج، وامتــدت هــذه الدراســة الميدانيــة بــين الصــناعية ببــرج بــوع

  .2015جويلية

وفيما يخص أدوات جمع البيانات فقـد اسـتخدم الباحـث الملاحظـة، المقابلـة والاسـتبيان وذلـك مـن 

  .أجل جمع البيانات من ميدان الدراسة

  :وخلصت الدراسة في الأخير إلى أهم النتائج التالية

فروق ذات دلالـة إحصـائية بـين اسـتجابات المبحـوثين فيمـا يتعلـق بإسـتراتيجية التحفيـز لا توجد -

  .في شقيها المادي والمعنوي في كل من المؤسسة الخاصة والمؤسسة العمومية على حد سواء

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين من العينتين فيما يتعلق بتنميـة -

  .يةالموارد البشر 

  .شدة مساهمة إستراتيجية التحفيز المادي في تنمية الموارد البشرية متوسطة -

  .شدة مساهمة إستراتيجية التحفيز المعنوي في تنمية الموارد البشرية متوسطة -

  .شدة مساهمة إستراتيجية التحفيز مادية ومعنوية في تنمية الموارد البشرية متوسطة -

  :التعقيب على الدراسات السابقة

قـدمت مـادة علميـة علــى  لمحتـوى الدراسـات الســابقة، فـإن هـذه الأخيـرة مـن خـلال قراءتنـا النقديـة 

المباشر بموضوع دراستنا الراهنة، ممـا أسـهم فـي  درجة عالية من الأهمية والموضوعية والارتباط

ــــة واضــــحة لموضــــوع الدراســــة والاســــتفادة منهــــا علــــى الصــــعيدين النظــــري  الحصــــول علــــى رؤي

  .نتائج في التحليل والتفسير العلمي لموضوع الدراسة ما قدمته من من مختلف ي،والتطبيق

  :يلي فيما جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة وتتمثل

هنــاك دراســات أفادتنــا فــي اختيــار المــنهج المناســب لدراســة موضــوع المنــاخ التنظيمــي وتنميــة -

 .حثالموارد البشرية وتكوين خلفية نظرية حول موضوع الب

ومن الدراسات من ساهمت في إبراز أهمية أبعاد المناخ التنظيمي، مما ساعد ذلك في اختيار  -

  .أبعاد هذا الأخير بعناية باعتباره جوهر البحث

نتــائج الدراســات الســابقة فــي تحليــل  ومــنفــي تصــميم أدوات الدراســة،  الدراســات نــاكــذلك أفادت-

  .الراهنة بيانات الدراسة ومقارنتها بنتائج دراستنا
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كمــا أفادتنــا بعــض الدراســات الســابقة فــي التعــرف علــى الأســاليب الإحصــائية المناســبة و التــي -

  .بياناتاعتمدنا عليها في تحليل ال

  :فيما يلي الدراسات السابقةختلاف والإتفاق بين دراستنا و جوانب الاوتتمثل 

دراسـة نفـس ه الدراسـة فـي تتفـق دراسـتنا مـع هـذ، عيسـى قبقـوبقـدمها الباحـث ) 1:(رقمالدراسة 

فــي  هــا، ونختلــف معفهــي تعتبــر مــن الدراســات المشــابهة )المنــاخ  التنظيمــي( المتغيــر المســتقل

حيـــث اســـتخدم الباحـــث المـــنهج الوضـــعي الإحصـــائي، فحـــين دراســـتنا اســـتخدمنا المـــنهج  المـــنهج

الطبقيـة فـي  ، حيـث اسـتخدم العينـة العشـوائيةالعينةنختلف أيضا مع هذه الدراسة في و  الوصفي،

، بالإضـافة إلـى اختلافهمـا فـي مجـال الدراسـة، حيـث أن دراسـة حين استخدمنا العينة الحصصـية

فالباحـث  الباحث قد أجريت في مؤسسة الكوابل بسكرة، ويظهر كـذلك الإخـتلاف فـي الفرضـيات،

تطــــرق إلــــى ســــبعة فرضــــيات، فحــــين فــــي دراســــتنا الراهنــــة ركزنــــا علــــى ثلاثــــة فرضــــيت لتفســــير 

  .عالموضو 

دراسـة تتفـق دراسـتنا مـع هـذه الدراسـة فـي  ،سـهام بـن رحمـونالباحثـة ها تقـدم) 2:(رقـمالدراسـة 

والذي أطلقت عليه بيئة العمـل الداخليـة، ونختلـف مـع ) المناخ  التنظيمي( نفس المتغير المستقل

فرضيات،ــ حيـث صـاغتها الباحثـة فـي ثلاثـة تسـاؤلات بحثيـة، فحـين فـي دراسـتنا  هذه الدراسة في

مجـال الدراسـة،  ويظهر كـذلك الإخـتلاف فـي صغنا الفرضيات بالإضافة إلى الأبعاد والمؤشرات،

ة صـناعية، أي طبقـت فـي مؤسسـ فالباحثة طبقت دراستها في الإدارة الجامعية، فحين أن دراسـتنا

  .، مع وجود اختلاف أيضا في أدوات جمع البياناتمختلفطبيعة النشاط 

ــم الدراســة ــدمها الباحــث :3رق دراســة أحــد تتفــق دراســتنا مــع هــذه الدراســة فــي  ،حــامي حســان ق

ونختلف معها في العينة حيث استخدم الباحـث عينـة  ،)التدريب( المتغيرات الرئيسية في دراستنا 

ونختلــف أيضــا مــع هــذه الدراســة فــي  دراســتنا اســتخدمنا العينــة الحصصــية، فــي قصــدية، فحــين

فحـــين قمنـــا بتوظيـــف ثـــلاث فرضـــيات بغيـــة  الفرضـــيات، حيـــث وظـــف الباحـــث أربعـــة فرضـــيات،

مع وجود اختلاف أيضـا فـي أدوات جمـع البيانـات، فالبحـث اسـتخدم الاسـتبيان  ،تفسير الموضوع

فحــين فــي دراســتنا اســتخدمنا أكثــر مــن أداة  والمقابلــة فقــط فــي جمــع البيانــات مــن ميــدان الدراســة،

  .بغية جمع أكبر قدر من البيانات

  :مستعملةالمنهج والتقنيات ال -8

 1"مصــداقية أي بحــث رهينــة المنهاجيــة المســتخدمة فيــه" إن :فــي الدراســة المــنهج المتبــع-8-1

معــين أو عــدة منــاهج  خضــع إلــى مــنهجتأن  مــا، ينبغــي جتماعيــةاظــاهرة عنــد دراســة أي فعليــه ف
                                                   

 .4، ص2004، ، مركز النشر الجامعي، تونسمناهج البحث وأدواته في العلوم الاجتماعية: خميس طعم االله-1
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هو الذي ينير للباحث الطريق ليصل في الأخير المنهج العلمي ، فحسب طبيعة موضوع الدراسة

والمـنهج فـي معنـاه " ،تحليل الظاهرة وتفسيرها، وهذا بغية التوصل إلـى القـوانين التـي تحكمهـاإلى 

 المـنهج العلمـيويمكـن تعريـف ، 1"العام عبارة عـن مجموعـة مـن الأفكـار الموجهـة للبحـث العلمـي

الطريقـة التـي يتعـين علـى الباحـث أن يلتـزم بهـا فـي بحثـه، حيـث يتقيـد بإتبـاع مجموعـة مـن " بأنه

اعد العامة التي تهيمن على سير البحث ويسترشد بها الباحث في سبيل الوصول إلى الحلول و الق

طريقــة تفكيــر وتحليــل :"بأنــهالعلمــي  المــنهجعــرف ريــاض عثمــان يو  ،2"الملائمــة لمشــكلة البحــث

ل إلـــى و وعـــرض يعتمـــدها الكاتـــب تضـــمن سلاســـة البحـــث والباحـــث فـــي عـــرض أفكـــاره أو الوصـــ

   3".ونتائج تماسك الموضوع مضمونا

الاعتمـاد علـى مـنهج معـين  مـن الباحـث لـزمالعلوم الاجتماعيـة والإنسـانية ت وبما أن البحوث في 

، وهـذا حسـب مـا مـاظـاهرة  دراسة يكون مناسبا للحصول على المعلومات والبيانات اللازمة حول

ع الدراسـة، لموضـو  نـابمنهج واحد في تحليل ااستعني هذا البحث تطلبه موضوع الدراسة، وعليه في

باعتبــاره  المــنهج الوصــفيذلــك علــى  معتمــدين فــي ،وتنــدرج دراســتنا ضــمن الدراســات الوصــفية

عبـارة عـن طريـق لوصـف الموضـوع المـراد دراسـته "نـهأحيث يعرف على  منهج لموضوعنا أنسب

مــن خــلال منهجيــة علميــة صــحيحة وتصــوير النتــائج التــي تــم التوصــل إليهــا علــى أشــكال رقميــة 

البحـث وفـق مـنهج البحـث الوصـفي يعـد استقصـاء ينصـب علـى "كمـا أن  ،4"تفسيرها معبرة يمكن

انبهـا وتحديـد العلاقـات و كشـف جو ظاهرة من الظواهر كما هي قائمة في الواقع بقصد تشخيصها 

وصـف دقيـق "وتعود أهمية هـذا المـنهج تحديـدا إلـى ،5"بين عناصرها أو بينها وبين ظواهر أخرى

ع محــدد علــى صــورة نوعيــة أو كميــة رقميــة، فــالتعبير الكيفــي يصــف وتفصــيلي لظــاهرة أو موضــو 

الظاهرة ويوضح خصائصها،أما التعبير الكمـي فيعطينـا وصـفا رقميـا يوضـح مقـدار هـذه الظـاهرة 

                                                   

، ترجمة العياشي عنصر، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، خطابات علم الاجتماع في النظرية الاجتماعية: جاك هارمان-1

 .17، ص 2010عمان، الأردن، 

، ص  2014، دار وحي القلم، دمشق، سوريا،منهج البحث والتحقيق في الدراسات العلمية والإنسانية: هار داود العانيعبد الق-2
16. 

، دار الكتب جودة البحثية في الرسائل الجامعية الأسس العملية بالتطبيق والتمثيل لوضع الخطةالمعايير : رياض عثمان -3
 .49، ص 2014، العلمية، بيروت، لبنان

الأردن،  ،، دار وائل للطباعة والنشر، عمانالقواعد والمراحل والتطبيقات:منهجية البحث العلمي  :محمد عبيدات وآخرون -4

 .46، ص 2ط ،1999
 .6، ص2006، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،مناهج البحث العلمي: عزيز داوود-5



  ا	���ء ا	����� 	�را�
                                                          ا	��� ا�ول       
 

 44 

أو حجمها ودرجة ارتباطها مع الظاهرات المختلفة الأخرى، وقد يقتصـر هـذا المـنهج علـى وضـع 

  1" .شمل عدة فترات زمنيةقائم في فترة زمنية محددة أو تطوير ي

تمكن مـن جمـع البيانـات والمعلومـات اللازمـة نـهـذا المـنهج علـى وجـه التحديـد حتـى  ناختر اولقد  

، وذلـــك مـــن خـــلال وصـــف الظـــاهرة والإحاطـــة بمختلـــف ميـــدانحـــول الظـــاهرة المدروســـة مـــن ال

علينـا  قنيـات تسـهلكما يتميز هذا المنهج بتوفره على عـدة ت )أنظمتها المعقدة والمتشابكة(جوانبها

للمنـاخ  جمع البيانات والمعطيات، ولقد قمنا بتوظيف المنهج الوصفي من خـلال وصـفنا مأمورية

المستخدمة  طبيعة البرامج التدريبية وكذا الوقوف على إلكترونيكس ة كوندورفي مؤسس التنظيمي

فــــي ) اعيــــةالفيزيقيــــة، الاجتم( ظــــروف العمــــل فــــي تــــدريب وتنميــــة العــــاملين، ووصــــفنا لطبيعــــة

مؤسسـية، لكــي نتوصـل فـي الأخيــر إلـى تحديــد أبعـاد نموذجيــة ال تهــاثقاف ظـلوهـذا فــي ، ةمؤسسـال

   .ةللمناخ التنظيمي المناسب لهذه المؤسس

  :تقنيات البحث المستعملة -8-2

نـذكر منهـا  من ميدان الدراسـة تبيانافي جمع ال تقنياتفي هذه الدراسة على عدة  ناوقد اعتمد  

  :ما يلي

ـــات المســـتخدمةهـــي  :مارةالاســـت-8-2-1 لجمـــع المعلومـــات عـــن مشـــكلة البحـــث  إحـــدى التقني

عيد سـبعون سـ هـاويعرف ،على شكل أسئلة مختارة لتجيب عليها العينـات المختـارة مارةكون الاستتو 

توجـــه إلـــى المســـتجوبين وهـــم أفـــراد العينـــة التـــي  مجموعـــة مـــن الأســـئلةوثيقـــة تتضـــمن "علـــى أنهـــا

غرض التحقق من فرضيات البحث وينتظر من هؤلاء المسـتجوبين أن يقـدموا استخرجها الباحث ب

، والأســئلة التــي يوجههــا الباحــث "2لدراســةاإجابــات فــي مســائل أو نقــاط معينــة مرتبطــة بأهــداف 

قفهم وتصــوراتهم حــول ظــواهر ووقــائع اتتعلــق عمومــا باســتطلاع حــالاتهم الاجتماعيــة وأرائهــم ومــو 

   .ن بين أكثر التقنيات المستخدمة في البحوث السوسيولوجية، وهي تعد ماجتماعية معينة

ـــى ت مـــن خـــلال دراســـتنا هـــذه ســـعىنو   ـــاتســـمح لاســـتمارة  صـــميمإل بدراســـة وتشـــخيص الظـــاهرة  ن

 ،الأدبيــــات التــــي كتبــــت حــــول الموضــــوع مختلــــف المدروســــة وذلــــك مــــن خــــلال الاعتمــــاد علــــى

  .ات فهي مدعمة لها، أما باقي التقنيالرئيسية هي أداة الدراسة تمارةفالاس

منهــا الدراسـات السـابقة والتـي تــم  فـي بنـاء اسـتمارة البحـث سـاعدتنا مجموعـة مـن الدراســات قـدلو  

ذكرها في البحث، أو الدراسات التي لم يتم ذكرها من رسائل ماجستير وأطروحـات دكتـوراه والتـي 
                                                   

 .183، ص2000، دار الفكر، دمشق ، سوريا ،ظرية وممارساته العمليةالبحث العلمي أساسياته الن :رجاء وحيد دويدري -1

، دار القصبة للنشر، الجزائر الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الاجتماع: سعيد سبعون -2
  .156، ص2، ط2017العاصمة، الجزائر، 
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ى دراســــة كــــل تــــم بنــــاء الاســــتمارة اعتمــــادا علــــ متغيــــري الدراســــة، وبنــــاءا عليــــه إحــــدىدرســــت 

خديجـــة (،)2016حســـان حـــامي،( ،)2014ســـهام بـــن رحمـــون،(، )2008قـــوب،بعيســـى ق(:مـــن

محمـــــــد لمـــــــين ( ، )2017عبـــــــد الـــــــرحمن بوقفـــــــة،( ،)2017مـــــــراد بلخيـــــــري،( ،)2016شـــــــناف،

  ).2016جمال بن خالد،(،)2017هيشور،

  :لتاليعلى النحو اوردت وجاءت محاور الاستمارة متوافقة مع فرضيات الدراسة، وعليه فقد 

  .للمبحوثين البيانات الشخصية :المحور الأول

  .تدريب العاملين في تنمية الموارد البشرية دور :المحور الثاني

  .ة المؤسسة في تنمية الموارد البشريةـــثقاف دور :المحور الثالث

  .روف العمل في تنمية الموارد البشريةــــــــظ دور :المحور الرابع

قا بنـاءا علـى التـراث سـاب تـم توضـيحه كخطوة أولى مثلمـابصورتها الأولية ة ستمار الاولقد تم بناء 

 فتــرة إجــراء مــن كتــب ودراســات ســابقة، ثــم تــم النــزول إلــى ميــدان الدراســة أثنــاء النظــري للدراســة

، حيث عاملا 20مكونة من  ةمؤسسالمن على عينة استطلاعية  تطبيقهاالدراسة الاستطلاعية و 

محتــوى ( التعــديل فـي صــياغة الأسـئلة تـمو  تـم اســترجاع كافـة الاســتماراتاســتمارة و  20تـم توزيـع 

  .بما يتوافق مع خصوصية ميدان البحث )الاستمارة

  .دراسة، من حيث المحاور والأسئلةة لاستمارة اليلبنية التصميماوالجدول التالي يمثل 

  لبنية الهيكلية لاستمارة الدراسةايوضح ) 1(الجدول رقم 

  من إعداد الباحث: المصدر                                                       

 وبعد الانتهاء مـن صـياغة الاسـتمارة بصـورتها النهائيـة تـم النـزول لميـدان الدراسـة وتوزيعهـا علـى

  . المختارة العينة أفراد

  تقسيم الأسئلة  سئلةعدد الأ  المحاور

  6إلى سؤال 1من سؤال   6  البيانات الشخصية للمبحوثين 

  23إلى سؤال  7من سؤال  16  التدريب

  40سؤالإلى  24سؤال من   17  الثقافة التنظيمية 

  61إلى سؤال  41من سؤال   21  ظروف العمل

  61إلى سؤال  1ل امن سؤ   61  المجموع
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تعتبر الملاحظة المباشرة وسـيلة هامـة مـن وسـائل تجميـع البيانـات، وذلـك  ":الملاحظة-8-2-2

، 1"أساسيا هناك معلومات يمكن للباحـث أن يحصـل عليهـا بـالفحص المباشـرلأنها تسهم إسهاما 

فــي الملاحظــة المباشــرة يتوقــف السوســيولوجي عنــد ملاحظــة ســلوكات الأفــراد التــي تكــون فــي "و

يجعل بعض علماء الاجتماع مـن الملاحظـة المباشـرة صـيغة للتحقيـق ويهـدفون "و ،2"حالة تفاعل

 نـاقيامعنـد  3"ر منتظم فـي الميـدانو د متنوعة انطلاقا من حضلموالعندها إلى إنجاز جمع منظم 

مكنتنـا فيمـا بعـد مـن  بسـيطة ميـدان قمنـا بتسـجيل عـدة ملاحظـاتالب الاسـتطلاعية بإجراء الدراسة

 صــــياغة فرضــــيات وأداة الدراســــة مــــن جهــــة، كمــــا تــــم تســــجيل ملاحظــــات أخــــرى أثنــــاء الدراســــة

، إلا أننــا منعنــا مــن التصــوير مركــب الثلاجــات ، وذلــك مــن خــلال قيامنــا بجولــة داخــلالميدانيــة

لكنهـا  ،وطبيعـة المنافسـة سباب خاصة بالمؤسسة تتعلق بضـمان الحفـاظ علـى الأسـرار المهنيـةلأ

  .وإثراء مجال الدراسة أكثر بالبحث تفسيرفي تلك الملاحظات  فيما بعد من استثمارمكنتنا 

ع البيانـــات، فبواســـطتها نـــتمكن مـــن تعتبـــر إحـــدى الأســـاليب الأساســـية لجمـــ:"المقابلـــة-8-2-3

الحصــــول علــــى البيانــــات المرجــــوة لتحقيــــق أهــــداف البحــــث، ويمكــــن الحصــــول بواســــطتها علــــى 

المعلومات التي لا يمكن الحصول عليها بطرق أخرى، مثل تلك التـي تتعلـق بمشـاعر وأحاسـيس 

اضــــــــي وأراء الأفــــــــراد ودوافعهــــــــم ومــــــــواقفهم بالإضــــــــافة إلــــــــى الأمــــــــور الخاصــــــــة بالســــــــلوك الم

  مجموعة من الأسئلة أو من وحدات الحديث يوجهها طرف ":كما يقصد بها،4"والمستقبلي

فـــي موقـــف ) شـــخص أو عـــدة أشـــخاص كـــذلك( إلـــى طـــرف آخـــر ) شـــخص أو عـــدة أشـــخاص( 

مواجهــة حســب خطــة معينــة للحصــول علــى معلومــات عــن ســلوك هــذا الطــرف الآخــر أو ســمات 

سـعى نو  ،5"لك من خلال مقابلة مباشـرة بـين الطـرفينشخصيته أو للتأثير في هذا السلوك، ويتم ذ

مـن تـدعيم النتــائج التـي تـم الحصــول  نـابالمقابلــة باعتبارهـا تقنيـة ثانويــة تمكن تنامـن خـلال اسـتعان

مـع  )غيـر مقننـة( حـرةالمقـابلات ال، وذلك من خلال إجـراء سلسـلة مـن مارةعليها من خلال الاست

المـــــوارد البشـــــرية بمركـــــب الثلاجـــــات لكونـــــدور فـــــي مصـــــلحة إدارة  وبعـــــض الإطـــــاراتمســـــؤولي 

حتـــى يفيـــدونا بـــأكبر قـــدر مـــن البيانـــات والاســـتفادة مـــن تلـــك البيانـــات فـــي التحليـــل  إلكتـــرونيكس،
                                                   

 .343ص  ،9ط ،1996كاديمية، القاهرة، مصر، ، المكتبة الأأصول البحث العلمي ومناهجه :حمد بدرأ -1
 .50، ص 2015، ترجمة محمد جديدي، منشورات ضفاف، بيروت، لبنان،الدروس الأولى في علم الاجتماع: فيليب ريتور -2
 .100، ص2012، ترجمة منير السعيداني، المنظمة العربية للترجمة، بيروت، لبنان،ممارسة علم الاجتماع: سيرج بوغام -3

، ص 2012، دار غيداء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،علم الاجتماع دراسة تحليلية للنشأة والتطور: راس عباس البياتيف -4
50. 

معجم مصطلحات عصر العولمة مصطلحات سياسية واقتصادية واجتماعية ونفسية : إسماعيل عبد الفتاح عبد الكافي -5

  .431، ص 2003، مصر،، كتب عربية للنشر والتوزيع، القاهرةوإعلامية
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، وتــم اســتخدام هــذه التقنيــة خاصــة فــي المراحــل الأولــى مــن البحــث والتفســير للظــاهرة المدروســة

ستمارات على المبحوثين، مما مكنتنا مـن جمـع بتوزيع الاوأثناء القيام  أثناء الدراسة الاستطلاعية

أكبر قدر من المعطيات حول مكان إجـراء الدراسـة مـن حيـث التعريـف بالمؤسسـات، تـاريخ بدايـة 

  .وغيرها....النشاط، أقسام التابعة لها،

  :على النحو التالي الحرة المقابلات بعض وتم استخدام 

،  2018أكتـوبر  30وين والتربصـات بتـاريخ إجراء مقابلة غير مقننة مع مسـؤول مصـلحة التكـ_ 

التعريف بالمؤسسة ونشـأتها، الهيكـل التنظيمـي، أهـم الأقسـام (:كانت تدور المعلومات المتعلقة ب

، والإمضـاء علـى رخصـة البحـث، بالإضـافة إلـى تمكـين الباحـث مـن ...)والوحدات التـي تضـمها

  .)لاجاتمركب الث( فترة تربص قصيرة لمدة شهر في ميدان الدراسة 

إجـــراء مقابلـــة غيـــر مقننـــة مـــع إطـــار بمصـــلحة إدارة المـــوارد البشـــرية الخاصـــة بوحـــدة مركـــب _ 

التعريــف ( ، ودار الحــوار حــول المعلومــات المتعلقــة بالوحــدة 2018نــوفمبر  04الثلاجــات بتــاريخ

  ).بالوحدة ونشأتها،الهيكل التنظيمي، تعداد العاملين، والأقسام التي تضمها، وأهم منتوجاتها

، وتمحـــور 2018ديســـمبر 10 بتـــاريخ *إجـــراء مقابلـــة غيـــر مقننـــة مـــع مـــدير مركـــب الثلاجـــات _

  .ظروف العمل والطرق التي تستخدمها المؤسسة لتنمية الموارد البشرية النقاش حول

ويعرف عبد االله عبد الغني غانم الإخبـاري بأنـه الشـخص الـذي يسـهم  :أداة الإخباريين -8-2-4

ي بصــــورة مباشــــرة وغيــــر مباشــــرة فــــي إنجــــاح دراســــته، فيقــــدم مجموعــــة مــــن مــــع الباحــــث الميــــدان

فمهمـة  .1المعلومات الإثنوجرافية المفصلة للباحث كمـا يقـوم بالإجابـة علـى الأسـئلة التـي تقـدم لـه

ــــداني بالمعلومــــات الأساســــية  ــــد الباحــــث المي ــــوم بتزوي ــــث يق الإخبــــاري هــــي متممــــة للبحــــث، بحي

وعليــه فيجــدر علــى الباحــث السوســيولوجي أن يقــوم باختيــاره والضــرورية مــن أجــل إكمــال بحثــه، 

 –ومن هنا جاءت حاجتنا لمجموعة مـن الإخبـاريين حتـى يقـدموا للعينـة المدروسـة  بدقة متناهية،

بعض الشروح والتوضيحات عن البحث وأهميته، بالإضافة لمسـاعدتنا فـي إيجـاد العينـة  -العمال

دان الدراســة ومــا يجــري فيــه مــن مشــكلات تتعلــق بســير كمــا تــم تزويــدنا بنظــرة عــن ميــ المناســبة،

فــي مســير مصــلحة المــوارد  بــاريين الــذين تــم الاســتعانة بهــم فــي هــذه الدراســةخالعمــل، وتمثــل الإ

البشــرية بمركــب الثلاجــات لمؤسســة كونــدور إلكتــرونيكس، وبعــض مــن أعــوان الإدارة، ومشــرفين 

   .بدقة عد من ضبط عينة الدراسة، وهذا ما مكننا فيما ب)أعوان التحكم(  لعملاعن 

                                                   

طرق البحث الكمية والكيفية في مجال العلوم الاجتماعية والسلوكية، لجنة التأليف والتعريب : يعقوب يوسف الكندري -1

  .341، ص 2006، جامعة الكويت، الكويت، والنشر
 ).3(راجع دليل المقابلة، أنظر للملحق رقم * 
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 ةالمهمـة فـي البحـث، حيـث طلبنـا مـن المؤسسـ وتعـد مـن التقنيـات :الوثائق والسـجلات -8-2-5

 دراسـةزهـا فـي الابر نـا بإقمأو تلـك الوثـائق التـي  ةوثـائق والاطـلاع عليهـا داخـل المؤسسـالتزويدنا ب

ملاحظات يمكن  بعض تسجيل هو منها من هيكل تنظيمي وتعداد العاملين وغيرها، والهدف من

  .في تفسير البيانات الميدانية ونستدل بها أن تستخدم

أكثـر  ومن أجـل الوصـول إلـى معطيـات وبيانـات: ت الجماعيةالتركيز على المناقشا -8-2-6

حــول الموضــوع الــذي نتناولــه، وحتــى نضــمن مصــداقية مــا تحصــلنا عليــه ســواء فــي الاســتمارة أو 

وتتســـم بالشـــفافية، وفحواهـــا إثـــارة  حديثـــة الاســـتخدام "ه التقنيـــة وهـــيالمقابلـــة، اعتمـــدنا علـــى هـــذ

الاهتمام بصورة غير مباشرة عن موضوع معين في الأماكن العامة كالنوادي أو أماكن العمل أو 

المقــــاهي ومــــا شــــابه للاطــــلاع علــــى آراء الجماعــــة المعنيــــة بــــالأمر بصــــورة عفويــــة مجــــردة مــــن 

فــي الحــالات التــي يصــعب فيهــا إدلاء المســتجوب بالمعلومــة  التــأثيرات، والطريقــة تكــون مناســبة

الصــحيحة أمــام المعنيــين أو المــوظفين الرســميين خشــية مــن رب العمــل أو لإحساســه بــتحفظ مــن 

الإفصاح عن رأيه حفاظا على عملـه أو تحاشـيا مـن عواقـب قـد تكـون موجـودة أو غيـر موجـودة، 

ما عن ظروف العمل الصحية والغذائية أو  كما في حالة الاستفسار مثلا من عاملين في مصنع

عـــــن جـــــودة الخـــــدمات المقدمـــــة لهـــــم فـــــي العمـــــل وكانـــــت هكـــــذا خـــــدمات وظـــــروف عمـــــل لـــــيس 

  .1"بالمواصفات المطابقة بموجب التعليمات والقوانين

عندما لمسنا نوعا من التحفظ في الإبداء بالمعلومات من العـاملين، لجأنـا إلـى هـذه التقنيـة وتـم و  

حيــث جمعتنـــا بالعــاملين عــدة جلســات حــوار غيــر مباشـــرة،  ؛تحفظ وبطريقــة عفويــةاســتخدامها بــ

فــي مواضــيع تتعلــق بالعمــل لكــن مــن دون توضــيح للعــاملين بأنهــا تنــدرج ضــمن  نا معهــمدشــدر و 

  .أهداف الدراسة

  :المقاربة النظرية -9

اربـة يسعى كل باحث فـي علـم الاجتمـاع أثنـاء تناولـه بحـث معـين إلـى إدراج بحثـه ضـمن المق

كبـر، مـن أموضـوعية بتتيح للباحـث السوسـيولوجي فرصـة معالجـة موضـوعه بدقـة و  التي النظرية

 الـلازم والانسـجام الفكـري الـذي يـؤدي بـه يالمفـاهيمخلال إسقاط متغيرات الدراسـة ضـمن النسـق 

وتعتبــــر دراســــتنا ضــــمن  "لوصــــول إلــــى نتيجــــة المرجــــوة وتحقيــــق أهــــداف الدراســــة،ل فــــي الأخيــــر

قـــع وتشخيصـــه علـــى الـــرغم مـــن اتفـــاق أغلـــب التـــي تعنـــى بدراســـة الو ا لسوســـيوتنظيميةلدراســـات اا

علمــاء الاجتمــاع علــى صــعوبة دراســة الظــاهرة الاجتماعيــة لمــا تتميــز بــه مــن تعقيــدات مختلفــة 

                                                   

م برنامج استخداالتطبيقية لتحليل وإعداد البحوث العلمية مع حالات دراسية ب الأساليب: عبد الحميد عبد المجيد البلداوي-1

spss،  78، ص 2014لشروق للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ادار.  
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ومتشــابكة، لــذلك اختلفــت الاتجاهــات النظريــة بــاختلاف الأطــر المرجعيــة التــي يعتمــد عليهــا أي 

مشــكلات معينــة يهــتم بدراســتها وأصــول وجــذور فكريــة، وكــذلك أدواتــه  اتجــاه، فظهــرت لكــل اتجــاه

الأساسية التي يستخدمها ويستعين بها، لـذلك ظهـر الاخـتلاف فـي مسـتويات التحليـل التـي تطبـع 

، ثلاثـة مـداخل فكريـةمن خلال تبنـي  هذه في دراستنا من هذا المنطلق تم الاستعانة، 1"الدراسات

ــ فهــي تــراث نظــري قــيم، يمكننــا مــن  ىلاحتوائهــا علــروحهــا النظريــة  اســةهــذه الدر  مــدتبــأن  ةكفيل

 تنـالهـذه المـداخل النظريـة يعبـر عـن رؤي نـاخلاله التوصل لتحقيـق أهـداف الدراسـة، فكمـا أن تناول

    .لموضوع الدراسة، فهي تخدم طبيعة الموضوع ذو التشابكات والتفرعات الكثيرة

رية التي تهم موضوع دراستنا في مـداخل النظريـة من هذا يمكن أن نلخص المداخل النظ انطلاقا

بمــا  والمــدخل الســلوكي، وذلــك مــدخل الــنظم، ومــدخل الاســتثمار فــي رأس المــال البشــري،: الآتيــة

يســتجيب لمــا ترمــي إليــه الدراســة مــن أهــداف، وبمــا يتناســب مــع طبيعــة الموضــوع، أمــا طريقــة 

ة بشكل مبسط، كما سيكون هناك العرض فستكون بعرض أهم القضايا التي جاءت في كل نظري

  .لتبني هذه المداخل النظرية ناتوضيح للأسباب التي دفعت

  :مدخل النظم -9-1

 اهتمــت يعـد هــذا المــدخل مــن المـداخل الحديثــة فــي الفكــر الإداري والتنظيمـي المعاصــر، والتــي  

لأنسـاق أو بدراسـة ا اهتمامـهالتنظيمات بنظرة شـمولية تتجـاوز حـدود المنظمـة، وذلـك مـن خـلال ب

نظام مفتوح، دراسته باعتباره نظام مغلق إلى  دراسة التنظيم باعتباره أي التحول من؛البيئةو النظم 

عبــارة عــن مجموعــة متفاعلــة مــن الــنظم الفرعيــة تشــكل بتكاملهــا كيانــا "يعــرف النظــام علــى أنــهو 

ومـه العـام إلـى فـي مفه )(systemيشـير النظـام "، كمـا 2"منظما أكبر من الأجزاء التي تكونت منه

ويتـألف النظـام حسـب مدرسـة الـنظم مـن مجموعـة  ،3"تجمع من أجزاء مترابطة تشـكل كـلا موحـدا

  .من المدخلات والعمليات والمخرجات والتغذية العكسية

  

  

 

                                                   

، ص 2006، منشورات مخبر علم الاجتماع الاتصال، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر،علم الاجتماع التنظيم: رابح كعباش-1
115. 

، 2008، إثـــــراء للنشـــــر والتوزيـــــع، عمـــــان، الأردن،  مبـــــادئ إدارة الأعمـــــال: خضـــــير كـــــاظم محمـــــود، موســـــى ســـــلامة اللـــــوزي-2

 . 84/85ص ص 
، 2004، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، جامعة القاهرة، مصر،التنظيم الإداري النظريات والمفاهيم الأساسية: حسن العلواني-3

 .149ص 
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  .يبين العناصر الأساسية لمدخل النظم) 1(الشكل رقم 

  

  

  

                     

  

  
  

ـــــة،مبادئ الإدارة،:مصـــــطفى يوســـــف كـــــافي وآخـــــرون: المصـــــدر ـــــة الحديث ـــــاهيم الإداري ـــــي  المف ـــــة المجتمـــــع العرب مكتب
  .62، ص2013للنشر والتوزيع،عمان، الأردن،

  

ــــــة مــــــع بعضــــــها  ــــــة والمتفاعل فالمنــــــاخ التنظيمــــــي يعبــــــر عــــــن مجموعــــــة مــــــن الأنظمــــــة المتكامل

مـــــن الغـــــوص والخـــــوض  هـــــذا المـــــدخل نـــــاويمكن، بيئـــــة العمـــــل الـــــبعض والتـــــي تشـــــكل بتكاملهـــــا

ــــــي فهــــــم ــــــة والمتفاعلــــــة ف ــــــر عنهــــــا بالعناصــــــر والأبعــــــاد  مختلــــــف الأنظمــــــة المتكامل أو مــــــا يعب

  .موضوع الدراسة مما يساعد على فهم؛ المناخ التنظيمي لنا والتي تشكل

 :الاستثمارالموارد البشرية و  مدخل -9-2

شــرية أصــبحت أصــلا مــن بعـدما أدركــت المؤسســات بأنــه لــيس هنــاك أدنــى شـك بــأن المــوارد الب  

الثــورة الوحيــدة الدائمــة  أصــول المؤسســات والتــي يمكــن الاســتثمار فيهــا، لأن المــورد البشــري هــو

ويعـد مـدخل المــوارد "،المختلفـة وعلـى شــتى الأصـعدة والقـادرة علـى التجديـد والتكيـف مــع التغيـرات

إذ بـدأ لـة فـي التنظيمـات،صـر فاعاالبشرية، من المداخل الحديثة التي تناولت الموارد البشرية كعن

وذلــك نتيجــة جهــود مختلــف الدراســات والأبحــاث فــي  1اســتعماله مطلــع ســبعينات القــرن العشــرين،

ــــا للمؤسســــات  ــــف الفوائــــد والمزاي ــــت الأفــــراد كمــــوارد يحققــــون مختل ــــوم الســــلوكية، والتــــي تناول العل

افة لضرورة تنميتهم والمنظمات، ويهتم هذا المدخل بدراسة مختلف احتياجات الموارد البشرية،إض

وتطـــويرهم، فجـــوهر هـــذا المـــدخل هـــو العنصـــر البشـــري؛ مـــن حيـــث حاجاته،تصرفاته،ممارســـاته، 

فـي  وكيفيات تنميته، والرفع من كفاءته وفعاليته، ويتمثل المحور الأساسي في فكر هـذا المـدخل؛

الأساســـية لهـــذه  العمــل علـــى خلـــق القـــدرة التنافســـية واعتبـــار المــوارد البشـــرية الفعالـــة هـــي الركيـــزة

                                                   

دراسة ميدانية بالمؤسسة –تيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية إسترا :غنية بودوح-1

، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه في علم الاجتماع، تخصص تنمية الموارد البشرية، جامعة محمد الإستشفائية العمومية بسكرة
 .42، ص2012خيضر، بسكرة، الجزائر،

  المدخلات

  موارد مالية

  موارد مادية

 موارد بشرية

  عمليات التشغيل

  الوظائف الإدارية

 الأنشطة المختلفة

  المخرجات

  سلع و خدمات

 رضا العاملين والعملاء

 التغذية العكسية
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فــالموارد البشــرية كعناصــر أساســية، ومــوارد رئيســية للتنظــيم، بمــا يتمتعــون بــه مــن دوافــع،  القــدرة،

واتجاهــات وميــول، بالإضــافة إلــى تكــوينهم الجســماني، وقــدراتهم الفيزيولوجيــة، إنمــا يمثلــون أهــم 

  :أهمها المتغيرات المحددة للسلوك التنظيمي، ويقوم هذا المدخل على عدة مرتكزات

  .إذا ما أحسن إدارتهم وتنميتهم أن الأفراد عبارة عن استثمار فعال؛ -

، ة، الاجتماعيالحاجات المعنوية ع، لإشبالا بد من توجه السياسات والبرامج والممارسات -

  .والاقتصادية للأفراد

لا بد أن تهيأ بيئة العمل بحيث تشجع الأفراد على تنمية واستغلال مهاراتهم لأقصـى حـد  -

  .كنمم

يجــب أن توضــع وتنفــذ، مراعيــة تحقيــق التــوازن بــين  بــرامج وممارســات المــوارد البشــرية؛ -

  1."احتياجات الأفراد، وأهداف المنظمة

علــى الــتعلم والتــدريب باعتبارهمــا رأس مــال، إذا مــا تــم  فــي الاســتثمار البشــري يــتم التركيــزأمــا و  

ذكـر أهـم مـا قـام بـه رائـدوا هـذا  ، وسـوف يـتمعائـداتكمـل وجـه فإنـه سيضـاعف الأاستغلاله على 

  .المجال ويتعلق الأمر بكل من أعمال شولتز وبيكر

  :أعمال شولتز-9-2-1

يعتبـــر شـــولتز مـــن أكبـــر المســـاهمين فـــي هـــذا المجـــال حيـــث ركـــزت جـــل أبحاثـــه علـــى إيجـــاد   

ت كثــر فعاليــة لزيــادة الــدخل، فلاحــظ بــأن معظــم البــاحثين أهملــوا الثــروة البشــرية وتركــز أتفســيرات 

مهارات  اعتبارأشار إلى ضرورة ": على المكونات المادية لرأس المال حيث واهتماماتهمأبحاثهم 

فهــو أول مــن أطلــق رأس   ومعرفــة الفــرد شــكل مــن أشــكال رأس المــال الــذي يمكــن الاســتثمار فيــه

يـث أن هاما لتنمية المـوارد البشـرية، ح استثمارا باعتبارهافركز على عملية التعليم " المال البشري

المعـارف المتراكمــة التــي يحصـل عليهــا الأفــراد تعـود بــالنفع علــى الأفـراد والمنظمــة فــي آن واحــد، 

الإضـافة إلـى قـدرتها علـى تحسـين طاقـات بوتوصل شولتز إن لعملية التعليم نوعين من الآثـار، ف

ــــر  ــــادة إي ــــى زي ــــي الأخيــــر إل ــــذي يــــؤدي ف ادات الأفــــراد اللازمــــة لأداء أعمــــالهم وإدارة شــــؤونهم، وال

   2"نه أن ينمي الفرد لكي يصبح شخصا صالحا ومسؤولاأثر ثقافي من شأالمنظمة، فهناك 

  :أعمال بيكر-9-2-2

البشـري  الاسـتثمارركز بيكر في أعماله على نشاط التدريب، إذ يعد التدريب من أكثر جوانـب   

دل العائـــد علـــى أن معـــ اعتبـــرفعاليــة فـــي تبيـــان تـــأثير رأس المــال البشـــري علـــى الإيـــرادات، كمــا 

                                                   

 .42ص ،مرجعنفس ال -1
 .68، ص2005، مصر،الإسكندريةالدار الجامعية،  ،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية: ية محمد حسنراو  - 2
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الاســتثمار هــو العامــل الأكثــر أهميــة فــي تحديــد المقــدار الــذي ينبغــي إنفاقــه علــى التــدريب، ومــن 

المحتمل أن تحقق المنظمة من هذا التدريب عائدا مرتفعـا نظـرا للمهـارات المرتفعـة التـي يكتسـبها 

المتخصــص ذلــك أن  قويــا بتكلفــة التــدريب ارتباطــامعــدل دوران العمــل  ارتبــاطالمتــدرب، وبالتــالي 

يدرك الفرد المتدرب لعمله يعتبر خسارة لرأسمالية المنظمة، مما يدفع هذه الأخيرة إلى دفع أجـور 

  .على والقيام بتحسين ظروف العمل للحفاظ على مواردها البشريةأ

لهــذا  تنــاثــا وإنمــا هــو عبــارة عــن رؤيعبلهــذا المــدخل لــم يكــن  اختيارنــاومــن هــذا المنطلــق فــإن  

الاسـتثمار فـي المـورد البشـري ويدفعـه و  بالاهتمـام ىالمناسـب للدراسـة، حيـث يعنـ واعتبـاره المدخل

  .فضل ما لديهألتحقيق 

  :المدخل السلوكي-9-3

ينطلق هذا المدخل من فكرة أن التنظيم عبـارة عـن بيئـة تـؤثر فـي سـلوكات الأفـراد وعلاقـاتهم، "  

يــة للتنظــيم، المتمثلــة فــي الجــو أو المنــاخ ومــن ثــم يمكــن دراســتها وفهمهــا فــي ضــوء البيئــة الداخل

السائد فيه الذي يعيش فيه الأفراد ويتفاعلون مع عناصـره المختلفـة، مـن أفـراد وجماعـات وقـوانين 

  .وإجراءات منظمة أو ضابطة للعلاقات وتكنولوجيا وغيرها من العناصر

  :وهكذا يمكن تحديد عناصر البيئة الداخلية للتنظيم في العناصر الآتية

 ).الأفراد والجماعات( العنصر البشري -1

 .الإجرائي المنظم للعلاقات والحياة) القانون(العنصر التشريعي -2

 ).النظام التكنولوجي في العمل( العنصر التكنولوجي الفني -3

  ).الطبيعة الفيزيقية المحيطة بالعمل( العنصر المادي الفيزيقي  -4

تي اســـتجابة لتفاعلـــه معهـــا وللآثـــار إن ســـلوك عضـــو التنظـــيم يتـــأثر بجميـــع هـــذه العناصـــر، وتـــأ

النفســية والاجتماعيــة التــي تتركــه عليــه فــي موقــف العمــل وللــدوافع التــي تتكــون لديــه نحــو العمــل 

أمــا فــي دراســتنا هــذه ســنوظف هــذا المــدخل فــي محاولــة فهمنــا ، 1"ســواء كانــت إيجابيــة أو ســلبية

  :أبعاد هي ثلاثةعلى من خلال تركيزنا  ة كوندورودراستنا للمناخ التنظيمي في مؤسس

 .التدريب -1

 .ثقافة المؤسسة -2

  .ظروف العمل -3

 والســلوكياتإن جميــع هــذه الأبعــاد تشــكل المنــاخ التنظيمــي الــذي يتحــدد فــي ضــوئها الاتجاهــات 

   .ةوتصرفات الموارد البشرية العاملة في المؤسس

                                                   

 .69،70، ص ص 2001، دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،التنظيم الصناعي والبيئة: محمد بومخلوف -1
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مـن  ناسـتمكنفإنهـا  المتنوعـة علـى هـذه المـداخل نـااعتمادعنـد  هوفي الأخير يمكن القول بأن  

، وهذا الانتقال سيكون لدراسةا هللمواضيع المتعلقة بهذ المختلفة ناوتفسيرات ناالانتقال أثناء تحليلات

علـى مسـتويين مـن التحليـل، المسـتوى الأول الـذي ينظـر إلـى التنظيمـات بنظـرة كليـة، أي كوحــدة 

كــون ني فهــو عنــدما سوســيولوجية، أمــا المســتوى الثــان وجهــة النظــر المــاكرو مــع وافــقتوهــو مــا ي

كون الانتقـال إلـى مـا يوافـق وجهـة نظـر يتحليل، فهنا سالكثر في أبصدد تناول الأجزاء والغوص 

 خلايســمح بتعــدد المــدطبيعـة موضــوع الدراســة المعقــد والمتشـابك سوســيولوجية، نظــرا لأن  ميكـرو

تبط بموضـوع كثر جزئية وخصوصـية والتـي تـر أعند التحليل، وهو ما يسهل التطرق إلى القضايا 

، مما يمكننا من الوصول إلى فهم أعمق لموضوع الدراسة والتحكم فيه، وبالتالي التوصل الدراسة

  .إلى الأهداف المرجوة من الدراسة
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  :خلاصة الفصل

حاولنــا مــن خــلال هــذا الفصــل والــذي عنــون ب البنــاء المنهجــي للدراســة، حاولنــا وضــع الأســس  

راســـة حتـــى لا تحيـــد عـــن الأهـــداف المرجـــوة وذلـــك مـــن خـــلال بنـــاء المقومـــات العلميـــة لهـــذه الد

والبناءات التي تقوم عليها من إشكالية وأسباب اختيار الموضوع وأهمية الدراسة وأهدافها، وذكرنا 

المفاهيم الأساسية والثانوية والتي يعتمد عليها في الدراسة، بالإضافة إلى ذلك تحدثنا عن خمسة 

والتي استفدنا منها كثيرا في البحث سواء في الجانـب النظـري والتطبيقـي، أمـا مـن  دراسات سابقة

ـــات  ـــذي يعـــد مـــنهج هـــذه الدراســـة والتقني ـــتم الحـــديث عـــن المـــنهج الوصـــفي وال ناحيـــة المنهجيـــة ف

المستعملة لجمع المعطيات من ميدان من استمارة وملاحظة ومقابلة وأداء الإخباريين، وكـل هـذا 

إلــى معلومــات وبيانــات تتعلــق بالجانــب الميــداني، بالإضــافة غلــى ذلــك فــتم فــي ســبيل الوصــول 

والتــي تمثــل النقطــة الجوهريــة ) المقاربــة( الحــديث أيضــا فــي هــذا الفصــل عــن المــداخل النظريــة 

والحاســمة فــي كثيــر مــن البحــوث الاجتماعيــة، حيــث تــم وضــع البحــث فــي ظــل ثــلاث مقاربــات 

تسـاهم  الظاهرة المدروسة والتوصـل إلـى نتـائج علميـة دقيقـةنظرية وهذا بغية التوصل إلى تفسير 

   .في تقديم الحلول للمشكلات المطروحة
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 :تمهيد

تسعى منظمات اليوم على اختلاف أنواعها وأحجامها إلى تحقيق أهدافها بفاعلية وكفاية، وذلك  

مـن خـلال الاســتثمار الأمثـل للمـوارد الماديــة والبشـرية المتاحـة علــى حـد سـواء، فــي محاولـة منهــا 

ن ذلـك للاستجابة والتكيف مـع مختلـف التغيـرات الحاصـلة فـي محيطهـا الـداخلي والخـارجي، إلا أ

لا يتأتى إلا من خلال العديد من المتغيرات السوسيو تنظيمية والتي من أهمها المناخ التنظيمي، 

حيــث يعــد العامــل الحاســم فــي تشــكيل الســلوك الفــردي والجمــاعي داخــل التنظيمــات، خاصــة مــع 

  . فةاشتداد حدة المنافسة والتغيرات التكنولوجية المتسارعة والاتجاه نحو بناء مجتمعات المعر 

موضوع المناخ التنظيمي يشغل مساحة واسعة من اهتمامات  _ونظرا لهذه الأهمية، فقد أصبح  

حيـــث يعـــد دعامـــة  _البـــاحثين فـــي شـــتى التخصصـــات، وخاصـــة فـــي الفكـــر التنظيمـــي المعاصـــر

 .أساسية لنجاح أي منظمة ويتوقف ذلك على مدى فهم أعضاء المنظمات لمختلف السلوكيات

اول المناخ التنظيمي في هذا الفصل، باعتباره أحد المتغيرات الأساسية فـي وجاء تخصيصنا بتن 

  : ، حيث نتطرق فيه إلى المباحث والمتمثلة على النحو الآتي)المتغير المستقل(هذه الدراسة 

  .ماهية المناخ التنظيمي: المبحث الأول -

 .أساسيات المناخ التنظيمي: المبحث الثاني -

  .ج قياس والعوامل المؤثرة في المناخ التنظيميمناه: المبحث الثالث -

 .آليات خلق المناخ التنظيمي في المؤسسات: المبحث الرابع -
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  :ماهية المناخ التنظيمي -1

من المتغيرات سوسيو تنظيمية التي تعمل علـى نجـاح المنظمـات لتـأثيره  المناخ التنظيمي يعتبر 

جاهاتهم، ولقد انصب اهتمام العديد من الباحثين والمختصين المباشر على سلوكيات العاملين وات

  .أهمية سواء على الفرد أو المنظمات من على دراسته لما له

، وعلــى هــذا الأســاس ســنحاول أن نبــرز مفهــوم المنــاخ التنظيمــي وخصائصــه وأهميتــه وعناصــره 

  . الماهيةأبعاده، وهذا في محاولة منا لتغطية الجوانب المتعلقة ب ضف إلى ذلك أهم

  :مفهوم المناخ التنظيمي -1-1

يعــد مفهــوم المنــاخ التنظيمــي مــن المفــاهيم ذات الصــيت الواســع الانتشــار خاصــة فــي الأدبيــات   

الإداريــة والتنظيميــة والفكــر التنظيمــي، فقــد اســتحوذ علــى اهتمــام مختلــف البــاحثين مــن مختلــف 

وبدأ الاهتمـام بالموضـوع "ت وغيرها، التخصصات علم الإدارة، علم النفس، علم اجتماع التنظيما

في دراسـات الفكـر الإداري فـي الثلاثينـات مـن القـرن العشـرين، إذ قـدمت الأفكـار الأولـى للمفهـوم 

، وذلـــك مـــن خـــلال دراســـتهما (Fleishman,1953)وفليمـــان (Lewin,1939)مـــن قبـــل لـــوين 

ة الرسـمية وحاجـة العـاملين حول أثر الأنماط القيادية علـى المنـاخ التنظيمـي والسياسـات التنظيميـ

وقــيمهم، إلا أن هــذه الدراســات تخللهــا جوانــب قصــور عديــدة أهمهــا عــدم تقــديم أســس مفاهيميــة 

ومقاييس محددة لمفهوم المناخ التنظيمي، وبالرغم من وجود هذه الدراسات إلا أن الدراسة الفعلية 

، ومنــذ الســتينات حتــى 1"اتلموضــوع المنــاخ لــم تظهــر بشــكلها العلمــي إلا فــي بدايــة فتــرة الســتين

وقتنــا الــراهن تعــددت جهــود العلمــاء والمتخصصــين حــول تحديــد مفهومــه، فلــيس ثمــة اتفــاق حــول 

تعريــــف جــــامع ومحــــدد لطبيعتــــه وخصائصــــه، وذلــــك لتبــــاين اختصاصــــاتهم ومــــذاهبهم الفكريــــة، 

داخليـة التـي والبيئات التنظيمية التي طبقت فيها الدراسـات، فـبعض البـاحثين ركـزوا علـى البيئـة ال

يعمـل الفـرد فـي محيطهـا، والــبعض الأخـر ركـز علـى البيئــة الخارجيـة، وهـذه الاختلافـات ســمحت 

بتعــدد التعريفــات التــي أطلقــت حولــه، وفــي هــذا الصــدد ســنحاول أن نركــز علــى بعــض التعريفــات 

 .التي أعطيت حول المفهوم

م فــي الإدارة للدلالــة علــى تعبيــر مجــازي يســتخد":يــرى محمــود ذنيبــات أن المنــاخ التنظيمــي هــو  

مجموعــة العوامـــل التـــي تـــؤثر فـــي ســـلوك العـــاملين داخـــل التنظـــيم كـــنمط القيـــادة وطبيعـــة الهيكـــل 

التنظيمـــي والتشـــريعي المعمـــول بـــه أو الحـــوافز والمفـــاهيم الإدراكيـــة، وخصـــائص البيئـــة الداخليـــة 

                                                   

، جامعة بغداد، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، "أثر المناخ التنظيمي في سلوك المواطنة التنظيمي":محمد ناصر وآخرون -1

 .2014، ص 2012، 30العدد 
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     1."لعـاملين داخـل المنظمـةوالخارجية للتنظيم وغيرها من العوامـل والأبعـاد التـي تـؤثر فـي سـلوك ا

مجموعــة ": المنــاخ التنظيمــي بأنــهLitwin and stringer يــرى كــل مــن لتــوين وســترينجر  

الخصائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة والمدركة بصورة مباشرة من الأفـراد الـذين يعملـون 

 2."في هذه البيئة والتي يكون لها انعكاس أو تأثير على دوافعهم وسلوكهم

ـــه  ـــاخ التنظيمـــي بأن دراســـة تصـــورات الأفـــراد المنتمـــين كأعضـــاء للمنظمـــة : ويعـــرف هـــالبين المن

تمثــل هــذه تلمختلــف جوانــب الأنشــطة والظــروف البيئيــة المحيطــة بالمنظمــة، وعــلاوة علــى ذلــك، 

المرتبطــة بالســلوك الفــردي،  أنمــاط ســلوكية معينــة إيجابيــة أو ســلبية لــكالتصــورات الفرديــة فــي ت

  3.المطاف في أداء المنظمة يةة في نهاوالبارز 

انعكـاس لخصـائص بيئـة التنظـيم فـي وعـي ":ويعرف محمد قاسم القريـوتي المنـاخ التنظيمـي بأنـه 

ولا وعي العاملين فيه، مما يدفع الفرد إلى اختيار تصور معين حول التنظيم، يتميز بثبات نسبي 

  4."وتحدد إلى درجة كبيرة سلوكهم التنظيمي

ملخــص إدراك الأفــراد لشخصــية : ن شــنيدر وســنيدر أن المنــاخ التنظيمــي يعبــر عــنويــرى كــل مــ 

  التنظيم، حيث تمثل خصائص التنظيم التي تعكسها ما ينسبه الأفراد من صفات إلى القائمين 

  5.على صنع السياسات والممارسات والظروف التي تكشف بيئة العمل

ـــاخ Forhard and Gelmerوحســـب فورهـــارد وجلمـــر  مجموعـــة مـــن : التنظيمـــي هـــو فالمن

 الخصائص التي تتصف بها المنظمة والتي تميزها عن غيرها من المنظمات وتؤثر على سلوك 

  6.المنظمات وتؤثر على سلوك العاملين لديها

  

                                                   

، مجلة العلوم الإداريةاء العاملين في أجهزة الرقابة المالية في الأردن، المناخ التنظيمي وأثره على أد: محمود محمد ذنيبات-1

 .34، ص 1999، الأردن،1، العدد 26المجلد 
، جامعة محمد خيضر ، بسكرة، 16، العدد مجلة العلوم الإنسانيةالمناخ التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين، :عيسى قبقوب-2

 .163، ص 2009الجزائر، 
3 -Mathias Gemnafle,simon petrus waimuri,John Rafafy Batlolona:Organizational Climate of the 
School and Teacher Performance Improvement in the 21st Century,international journal of 

science and recherché (IjSR),vol 7, issue 2,February 2018, p120. 
، مكتبة الشرق، لسلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات الإداريةاسلوك التنظيمي دراسة ال:محمد قاسم القريوتي -4

 .72، ص 1994عمان، الأردن،

 .88ص  ،ذكره مرجع سبق :محمد حسن رسمي-5
 ، المكتب الجامعي الحديث،4، جالموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي التحليل على مستوى المنظمات: محمد الصيرفي -6

 .258، ص2009صر، م
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هو النمط : تعريف أخر للمناخ التنظيمي والذي يعتبرانه Katz and Kahnويورد كاتز وكاهن  

  1.ي المنظمة، إجراءات العمل، وسائل الاتصال ونمط السلطةالذي يوضح الناس الموجودين ف

كل العناصر والعوامل والأشياء والعلاقات المتواجـدة : ويعرف علي السلمي المناخ التنظيمي بأنه

  2.في المنظمة والتي يتعامل معها الأفراد) أو المتصورة( 

ة أو المؤسسـة، ويشـير شخصـية المنظمـ: وهناك تعريـف أخـر للمنـاخ التنظيمـي والـذي يقصـد بـه 

إلى كافة الظروف الداخليـة والخارجيـة التـي تحـيط بـالموظف أو العامـل أثنـاء عملـه، والتـي تـؤثر 

  3.في سلوكه وتشكل اتجاهاته نحو العمل ونحو المنظمة نفسها كما تحدد رضاه ومستوى أدائه

، هنــاك العديــد مــن ونــرى مــن خــلال استعراضــنا للتعريفــات المختلفــة والمتعلقــة بالمنــاخ التنظيمــي

التعريفات المتشابهة والمختلفة والتي لا يتسع لنا المجال لسردها كاملة في هـذه الدراسـة، وبـالرغم 

من هذا التعدد في المفاهيم كما سبق الإشارة إليه، إلا أن جلها تركز محور اهتمامه علـى محـور 

العمل، إلا أن المتمعن يرى أغلب وبيئة ) المورد البشري( واحد ويتعلق الأمر بالعلاقة بين الفرد 

الباحثين يتفقون علـى العلاقـة بـين المـورد البشـري وبيئـة العمـل الداخليـة، ولا يركـزون علـى البيئـة 

الخارجية، أما أساس العلاقة فيكمن في الإدراكات وانطباعات العاملين ومختلف الاتجاهات التي 

طة إلى حد كبيـر بالنظـام المعرفـي وخبرتـه يكونها الفرد عن بيئة العمل، فالفرد له خصائص مرتب

  .وتجربته وتعليمه وثقافته، وبين بيئة العمل التي تتميز بخصائص تختلف من منظمة إلى أخرى

 :أهمية المناخ التنظيمي-1-2

  :يمكن إبراز أهمية المناخ التنظيمي من خلال مايلي 

راسـة أبعـاد متعـددة مـن الســلوك ترجـع أهميـة مفهـوم المنـاخ التنظيمـي لكونهـا مكنـت البـاحثين لد  

التنظيمي تحت مظلة مفهوم عام واحد، والذي كان له ايجابياتـه علـى دراسـات المنـاخ التنظيمـي، 

  4.لشموليته واحتوائه على أبعاد مختلفة ساهمت في إعطاء ملخص عن سلوكيات المنظمة

وح من خـلال تـأثيره للمناخ التنظيمي أهمية كبيرة في حياة المؤسسات وتظهر هذه الأهمية بوض 

العديد من الأبعاد التنظيمية مثل أسلوب القيـادة والسياسـة التنظيميـة  على المباشر وغير المباشر

وخصـــائص العـــاملين وأداءهـــم الـــوظيفي وطبيعـــة العمـــل داخـــل المنظمـــة وتتضـــح أهميـــة المنـــاخ 

وأهـــداف  التنظيمـــي كونـــه عنصـــرا لازمـــا لتحقيـــق التقـــارب الواجـــب بـــين تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة

                                                   

 .122، ص 2006، دار أسامة للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن، لتنظيم الإداري مبادئه وأساسياتها: زيد منير عبوي-1

 .297، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، ص السلوك الإنساني في منظمات الأعمال: علي السلمي-2
 .291، ص ذكره مرجع سبق: د محمد عبد المجيدفاروق عبده فليه، السي-3

  ، 2007، جامعة الملك سعود، الرياض، المملكة العربية السعودية،لسعوديةاالمناخ التنظيمي في المؤسسات :سعد الكلابي-4

 . 9ص 
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العاملين فيها من خـلال العمـل علـى الأبعـاد المختلفـة داخلهـا، ومـن تـأثير نمـط المنـاخ التنظيمـي 

  . على نمو إمكانات العاملين في حل مشكلاتهم بأنفسهم بشكل مؤثر وفعال

وبصـــفة عامـــة تؤكـــد الدراســـات والبحـــوث أهميـــة التعـــرف علـــى ماهيـــة طبيعـــة المنـــاخ التنظيمـــي  

مـــا بأبعـــاده المختلفـــة لتبنـــي سياســـات مـــن شـــأنها تعزيـــز النـــواحي الإيجابيـــة الســـائد فـــي مؤسســـة 

  .وتصويب النواحي السلبية والارتقاء بالصحة النفسية للعاملين فيها

إن أهميــة المنـــاخ التنظيمـــي تبــرز مـــن خـــلال تــأثيره المباشـــر علـــى قــدرة المؤسســـة علـــى إنجـــاح  

 أداءللمنـــاخ التنظيمـــي تـــأثير واضـــح علـــى  وتحقيـــق أهـــدافها المنشـــودة بكفـــاءة وفعاليـــة وحيـــث أن

الأفــراد، ورضــاهم وعلــى إدراكهــم واتجاهــاتهم ودافعتــيهم، وبالتــالي فإنــه يــؤثر مباشــرة فــي الســلوك 

  .1التنظيمي

يعــد المنــاخ التنظيمــي مــن أهــم المتغيــرات التنظيميــة داخــل المنظمــة حيــث يعبــر عــن جــو العمــل  

علــى الأفــراد، فهــو يســاهم فــي تــدعيم ومســاندة الأفــراد العــام داخــل المنظمــة والــذي لــه تــأثير كبيــر 

علــى تحســين مســتوى أداءهــم الــوظيفي، ومســاعدة الأفــراد علــى فهــم وتفســير العديــد مــن النــواحي 

المتعلقــة بالعنصــر البشــري داخــل المنظمــة، ويعتبــر حلقــة وصــل بــين المنظمــة والبيئــة الخارجيــة 

  2.عوامل الخارجيةوالتي من خلالها يحدث التفاعل بين الأفراد وال

إن للمناخ التنظيمي أهمية خاصة بالنسبة للمنظمات نظـرا لأهميتـه المباشـرة وغيـر المباشـرة فـي  

تحديــد مختلــف الظــواهر والســلوكيات الإداريــة والمتصــلة بــالأفراد داخــل المنظمــة وكــذلك التــأثير 

لأعمالهـا وتحقيـق  هابأدائالواضح للمناخ التنظيمي على مختلف أعمال المنظمات سواء المتعلقة 

  .أهدافها أو علاقتها بالبيئة المحيطة

إن ســـلوك وفعاليـــة العمـــل بالنســـبة للعـــاملين تعتمـــد علـــى درجـــة الـــدعم التـــي يوفرهـــا لهـــم المنـــاخ  

التنظيمــي فــي منظمــاتهم حيــث يــؤثر المنــاخ مــن خــلال العلاقــة بينــه وبــين المتغيــرات التنظيميــة 

قيادة في المنظمة وتظهر العلاقة بينه وبـين التخطـيط خاصـة فتظهر العلاقة السببية بينه وبين ال

ة الانســـجام بـــين الأهـــداف التنظيميـــ عنـــدما يكـــون الهـــدف مـــن التخطـــيط هـــو تحقيـــق الهـــدف مـــن

فراد العاملين في المنظمة كـذلك تظهـر علاقـة المنـاخ بسـلوك الأفـراد وبالتـالي السـلوك وأهداف الأ

  3.فراد والبيئة التنظيمية بشكل عامالتنظيمي خاصة في مجال التفاعل بين الإ

                                                   

للنشر والتوزيع  ، دار المسيرةالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية: فاروق عبده فليه، السيد محمد عبد الحميد -1

 .294 ،293ص  ص ،2ط ،2009، الأردنوالطباعة، عمان 
، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، رد البشريةاالمهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية المو :عبد الفتاح عبد الحميد المغربي-2

 .17، ص2007مصر،

 .30،31ص .، صذكره مرجع سبق: واصل جميل المومني -3
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تتوقــف فعاليــة وكفــاءة الأداء الفــردي والجمــاعي والأداء الكلــي للمنظمــة علــى مــدى تــأثير المنــاخ 

السائد في بيئة العمل الداخلية على كثير مما يتخذ من قرارات وما يتم من سلوك واتجاهات نحو 

ة المحيطـة بـه، واتجاهـه نحـو تلـك البيئـة المنظمـة، حيـث يتـأثر سـلوك الفـرد داخـل المنظمـة بالبيئـ

 .1وإدراكه لها

يــؤدي المنــاخ التنظيمــي إلــى الإســهام فــي تنميــة الاقتصــاد الــوطني ككــل، إذ أن نجــاح المنظمــات 

من خلال توافر مناخ تنظيمي مناسب لها يـؤدي إلـى زيـادة النـاتج الـوطني والـدخل الـوطني ومـن 

   2.رار النفسي ويدفع إلى الأداء والإبداع في العملثم الدخل الفردي، مما يحقق الرضا والاستق

من خلال ما سبق، يمكن القول إن أهمية المنـاخ التنظيمـي تكمـن باعتبـاره ركنـا مهمـا فـي خلـق  

ـــد مـــن المتغيـــرات  ـــه وارتباطـــه بالعدي ـــة عمـــل مناســـبة للعـــاملين فـــي المنظمـــات، ونظـــرا لتأثيرات بيئ

يات العــاملين وأدائهــم مــن جهــة وتأثيراتهــا علــى أداء التنظيميــة والتــي لهــا تــأثير مباشــر فــي ســلوك

المنظمات مـن جهـة أخـرى، لـذا ينبغـي معرفـة وتحديـد طبيعـة وأبعـاد المنـاخ التنظيمـي السـائد فـي 

  .المنظمات وإيجاد مناخ تنظيمي داعم للعاملين بغية تحقيق الأهداف التنظيمية

  :خصائص المناخ التنظيمي-1-3

للمنظمات، والتعريفات المختلفة التي أعطيت حول تحديد  خ التنظيميأهمية المنا وبالنظر إلى  

طبيعته وخصائصه، فقد توصل الباحثون إلى استخلاص العديد من الخصائص المميزة له والتي 

  :مايلي من بينها نذكر

يعبر المناخ التنظيمي عن مجموعة من الخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمنظمـة والتـي  -أ

  .ها يمكن تمييز منظمة عن أخرىعن طريق

إن المنـاخ التنظيمــي عامــل إدراكــي يــراه العــاملون وفــق تصــوراتهم الخاصــة، ولــيس بالضــرورة -ب

كما هـو قـائم، أي أن المنـاخ التنظيمـي يعبـر عـن خصـائص المنظمـة كمـا يـدركها العـاملون بهـا، 

ير ادراكـــــاتهم لتلـــــك وتكـــــون اتجاهـــــاتهم وســـــلوكياتهم ومســـــتوى أدائهـــــم وإبـــــداعهم انعكاســـــات لتـــــأث

الخصــائص البيئيــة، وعلــى هــذا الأســس فقــد يختلــف عمــل المؤسســة الواحــدة فــي إدراكهــم للمنــاخ 

  .التنظيمي السائد فما قد يراه البعض ايجابيا فقد يراه البعض الأخر سلبيا

                                                   

المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي دراسة مسحية على قطاع ضباط قوات الأمن الخاصة : لسكرانناصر محمد ا-1

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض ، المملكة بمدينة الرياض

 .18، ص 2004العربية السعودية، 

دور المناخ التنظيمي في تحقيق الأداء الإبداعي وتعزيز القدرة التنافسية دراسة تحليلية في المصارف ":آخرونأحمد الصفار و  -2

 .356،ص 2009، 3، العدد5، المجلد المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، "التجارية الأردنية إقليم الشمال
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إن المناخ التنظيمي يختلف عن المناخ الإداري، فبينما يعـد المنـاخ التنظيمـي أحـد المحـددات -ج

  .ساسية للسلوك، فإن المناخ الإداري يعد أحد المحددات الأساسية للمناخ التنظيميالأ

المنــاخ التنظيمـــي لا يعنــي البيئـــة، حيــث تتعلـــق البيئــة بمـــا يــدور خـــارج وداخــل التنظـــيم علـــى -د

  .المستوى الواسع، بينما يتعلق المناخ التنظيمي بما يدور داخل التنظيم على المستوى الضيق

  .التنظيمي الناشئ في منظمة ما يؤثر بشكل مباشر في سلوكيات العاملين إن المناخ-ه

توجـــد علاقـــة بـــين الصـــفات والتصـــرفات التنظيميـــة وبـــين المنـــاخ التنظيمـــي الـــذي ينـــتج فـــي  -و

  1.المؤسسة، مما يكن له تأثير كبير على سلوك الموظفين بتلك المؤسسات

منــاخ التنظيمـي نـذكرها علـى النحــو ويشـير إيهـاب محمـود عـايش الطيــب إلـى خصـائص أخـرى لل

  :التالي

يعكـس المنـاخ التنظيمــي التفاعـل بــين المميـزات الشخصــية والتنظيميـة، يعبــر المنـاخ التنظيمــي -أ

عن خصائص المنظمة، كما يتم إدراكها من قبل العاملين فيها وليس بالضرورة توافـق تصـوراتهم 

  .مع الوضع القائم فعلا

س ولكن يمكن إدراكه من خلال اتجاهات العاملين، فإذا مـا أردنـا المناخ التنظيمي غير ملمو -ب

ــــاخ التنظيمــــي فــــي منظمــــة معينــــة فيجــــب ســــؤال العــــاملين عــــن انطباعــــاتهم  ــــى المن التعــــرف عل

واتجاهاتهم بخصوص المنـاخ التنظيمـي الـذي يعملـون فـي إطـاره والمبنـي علـى مـدى إدراكهـم لـه، 

  .والمؤلف من خبراته دوافعه وتجاربه وتعلمه وثقافته وهذا الإدراك مرتبط بالنظام المعرفي للفرد

  2.أن المناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة كما أنه ليس بمصطلح بديل عنها -ج

  :وهناك خصائص أخرى للمناخ التنظيمي يمكن إيجازها على النحو الآتي 

ـــات نســـبي، كمـــا هـــو الحـــال فـــي إطـــار القـــيم وال -أ ـــد المنـــاخ التنظيمـــي يمتـــاز بثب عـــادات والتقالي

  .الاجتماعية السائدة

  .يعمل المناخ التنظيمي كوسيط بين متطلبات الوظيفية وحاجات الفرد -ب

إن إدراك الفرد للمناخ يؤثر مباشرة في اتجاهه ودافعه، هذا التأثير يختلف من شخص لآخر  -ج

  .نظرا لاختلاف الإدراك لدى الأفراد

                                                   

 .295،294ص ص ، مرجع سبق ذكره: فاروق عبده فليه، السيد محمد عبد الحميد -1
ل،  ا، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في إدارة الأعمأثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي: إيهاب محمود عايش الطيب-2

 .15، ص 2008الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، 
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ات الإدارية في المنظمة، حيث يوجـد مناخـا لكـل مسـتوى إن المناخ التنظيمي يتعلق بالمستوي -د

إداري مــــن ناحيــــة، أن المســــتوى الأعلــــى يفــــرض المنــــاخ التنظيمــــي الــــذي يعمــــل فيــــه بالمســــتوى 

 1.الأدنى

ويــرى أبــو بكــر مصــطفى محمــود بأنــه للتعــرف أكثــر علــى خصــائص المنــاخ التنظيمــي وتأثيراتــه 

تدل علــى مجموعــة مــن المؤشــرات ونــذكر منهــا المختلفــة علــى الســلوك المنظمــي يمكــن لنــا أن نســ

  :مايلي

  .القيم والمعايير السائدة في المنظمة -

  .المفاهيم والتصورات والمعتقدات السائدة لدى أعضاء المنظمة -

  .مستوى الوضوح في العلاقات التنظيمية والإدارية داخل المنظمة -

  .المنظمةدرجة التوافق والتجانس والتآلف التنظيمي والوظيفي في  -

  .مستوى تحديد ووضوح المسؤوليات والواجبات والتنسيق والترابط بينهما -

  .أساليب وطرق التحفيز المادي والمعنوي والفردي والجماعي -

  .مستوى وطرق التعضيد والتحسيس الإداري لأعضاء المنظمة -

  .مستوى الاستعداد للمبادأة والمخاطرة -

  .اخل المنظمةنوع ومستوى الصراعات التنظيمية د-

  .مستوى التماسك والترابط بين أعضاء المنظمة -

  .نوع ومستوى الولاء والانتماء لدى أعضاء المنظمة-

  .نوع ومستوى الروح المعنوية لدى أعضاء المنظمة-

  .التوجه لدى أعضاء المنظمة بشأن مفهوم ومستويات الجودة-

  .واقفدرجة الاستقلالية في التصرف لانجاز الأعمال حسب الم -

  .مستوى الثقة والاحترام المتبادل بين أعضاء المنظمة -

  .الاتجاه إلى الاستقلالية أو العزلة والانفرادية بين أفراد ووحدات المنظمة-

  .نوع ومستوى التماسك التنظيمي والوظيفي والمهني داخل المنظمة -

اعيـــة غيـــر الرســـمية مـــدى وضـــوح وملائمـــة التـــوازن بـــين الجوانـــب الرســـمية والاعتبـــارات الاجتم-

  .لأعضاء المنظمة

                                                   

ة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في ، رسالأثر المناخ التنظيمي على الإبداع لدى العاملين بمجمع الشفاء الطبي: رأفت حمدونة-1

 .13، ص 2010إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، 
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مســتوى الاســتعداد لــدى أعضــاء المنظمــة للالتــزام والانضــباط وفــق مــا تتطلبــه أنظمــة ومصــلحة -

  .العمل

  .مدى شيوع روح الفريق والعمل الجماعي لدى أعضاء المنظمة-

مســـتوى رضـــا أعضـــاء المنظمـــة عـــن العمـــل بالمنظمـــة وعـــن أنظمـــة الإشـــراف بهـــا ومســـتويات -

  .ونظم الترقية والحوافز الأجور

  .مستوى رضا أعضاء المنظمة عن طبيعة العلاقات الوظيفية داخل المنظمة-

مســتوى إدراك أعضــاء المنظمــة لتحقيــق أهــدافهم وطموحــاتهم مــن خــلال تحقيــق خطــط وأهــداف -

  1.المنظمة

 :عناصر المناخ التنظيمي-1-4

فـــي تحديـــد عناصـــره وأبعـــاده، لأنهـــا يجـــد البـــاحثين المهتمـــين بالمنـــاخ التنظيمـــي صـــعوبة كبيـــرة  

تتــداخل مــع بعضــها الــبعض، فهنــاك مــن يشــير إلــى أن هــذه العناصــر تمثــل الأطــر العامــة التــي 

ـــة  ـــد مـــن المتغيـــرات التنظيمي ـــك ارتباطـــه بالعدي ـــى ذل تســـتوعب أبعـــاد المنـــاخ التنظيمـــي، ضـــف إل

لـك العناصـر التـي الأخرى، مما يصعب مأمورية الفصـل بينهمـا، وفـي دراسـتنا هـذه سـنحدد أهـم ت

  :وضحها نموذج ستيرز وجاءت على النحو الآتي

، فكلمـــا كانـــت )القيـــادي(رتبط بـــالنمط الإداري فتـــ :السياســـات والممارســـات الإداريـــة -1-4-1

الممارسة الإدارية قائمة علـى التشـاور والمشـاركة فـي عمليـة صـنع القـرارات وعلـى احتـرام وتقـدير 

ن شــــعورا بالثقــــة المتبادلــــة والصــــراحة وتحمــــل إاملين فيــــه، فــــالاعتبــــارات الذاتيــــة والشخصــــية للعــــ

المسؤولية في إنجاز العمل يكون عاليا من الأفراد، مما يساهم في تطوير اتجاهات ايجابيـة نحـو 

  1يالتنظيمه النظام ونحو العاملين فيه، وهذا دليل على إيجابية مناخ

لعــــام الــــذي يضــــم مجموعــــات يمثــــل الهيكــــل التنظيمــــي الإطــــار ا :الهيكــــل التنظيمــــي-1-4-2

الأنشطة مقسمة على شكل إدارات وأقسام أو غيـر ذلـك مـن الوحـدات التنظيميـة حتـى نصـل إلـى 

الأعمــال نفســها ويســاعد هــذا التقســيم للأنشــطة علــى تحديــد واجبــات كــل وظيفــة، وبالتــالي تحديــد 

هـذه المسـؤوليات المسؤوليات التـي تقـع علـى الأفـراد الـذين سـيقومون بهـا، ولكـي يضـطلع الأفـراد ب

فإنه يتم تفويض السلطة اللازمة لكل منهم، ويوضح هذا التقسيم العلاقات بين الأعمال والمراكـز 

  2.والأقسام والإدارات المختلفة والتعاون المتوقع من كل أجزاء التنظيم

                                                   

 . 125،126، ص ص 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة العامة:أبو بكر مصطفى محمود-1
، دار الحامد للنشر والتوزيع، تربويةالسلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات ال: محمد حسن محمد حمادات -1

  .17، ص2008عمان، الأردن، 
 .552، ص 1983 ، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر،إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية :صلاح الشنواني -2
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  فراد وبصفة عامة يمكن القول أن الهيكل التنظيمي يجمع بين أجزاء المنظمة المختلفة كالأ 

 3.لمهام والواجبات ونظام المعلومات وعملية اتخاذ القرارات ونظام الاتصالاتوا

ويعتبــر الهيكــل التنظيمــي مــن أهــم عناصــر المنــاخ التنظيمــي مــن حيــث مــدى تناســبه مــع مجــال  

عمــل المنظمــة وتخصصــها، واســتيعابه لاحتياجاتهــا مــن الوظــائف والتخصصــات، وقدرتــه علــى 

ظيفيــة، ومســاهمته فـي تبســيط إجــراءات العمـل، وتحقيــق السلاســة الوفـاء باحتياجــات العلاقـات الو 

فـــي انســـياب القـــرارات والأوامـــر والتوجيهـــات مـــن الإدارة العليـــا إلـــى الإدارات الوســـطى والإشـــرافية 

والتنفيذيـــة، وكـــذلك انســـياب الاقتراحـــات والأفكـــار مـــن التنفيـــذيين والإدارات الوســـطى والـــدنيا إلـــى 

ا الهيكــل نتيجــة لفلســفة الإدارة العليــا وممارســاتها، بالإضــافة إلــى نظــم الإدارة العليــا، ويتشــكل هــذ

وسياســات العمــل فــي المنظمــة ويــؤدي إلــى الحفــاظ علــى الاســتقرار النســبي فــي بيئــة العمــل فــي 

  4.المنظمة

كمـــا أن تقســـيم العمـــل والتخصـــص يتضـــمن إســـناد مهـــام وواجبـــات محـــددة للفـــرد ويترتـــب عليـــه  

خــرين داخــل المنظمــة وخارجهــا، وقــد ينشــأ عــن هــذه العلاقــات مشــاعر التفاعــل والتعامــل مــع الآ

الصداقة والود والتعـاون والرضـا، وقـد تسـبب لـه العزلـة والغربـة والقلـق والتـوتر، كمـا أن جماعـات 

التي يعمل الفـرد معهـا قـد تكـون كثيـرة أو قليلـة العـدد وقـد تضـم أفـراد ) الأقسام والوحدات( العمل 

ة أو متباينــة وهــذا يــؤثر علــى درجــة تماســك الجماعــة ومــدى التفــاعلات يقومــون بأعمــال متجانســ

  1.والاتصالات فيما بينها

كمــا أن للهيكــل التنظيمــي دور مهــم فــي تحديــد نوعيــة المنــاخ التنظيمــي الســائد، مــن خــلال آليــة  

التنســـيق بـــين مختلـــف الوحـــدات والأقســـام فـــي الهيكـــل التنظيمـــي، فالتنســـيق يعبـــر عـــن مجـــالات 

والتــرابط بــين الأفــراد والوحــدات، ويــؤدي ســوء التنســيق بــين الوحــدات إلــى تصــارع الأفــراد التعــاون 

، أما الهيكل التنظيمي غير الجيد له تـأثير سـلبي علـى 2والوحدات على الاختصاصات التنظيمية

المنظمة والعاملين فيها فعندما تكون الهياكل غير واضحة قد تؤدي إلـى غمـوض الـدور أو تنفيـذ 

                                                   

وزيع، عمان، الأردن، ، دار الحامد للنشر والتالاحتراق النفسي والمناخ التنظيمي في المدارس: أحمد محمد عوض بني أحمد -3

 .49، 48، ص ص 2007
 .292، ص مرجع سبق ذكره: فاروق عبده فليه، عبد المجيد السيد محمد -4
 .314، ص مرجع سبق ذكره: محمد حسن رسمي -1
 .104، ص 2006ر الجامعية، الإسكندرية، مصر، ا، الدكيف تسيطر على صراعات العمل: حمد ماهرأ -2
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ددة ومتناقضــة فــي وقــت واحــد وهنــا تتضــح أهميــة الهياكــل التنظيميــة وتــأثيره المباشــر عمــال متعــ

  1.على العاملين

والملاحــظ فــي العصـــر الحــديث، أن جـــل المؤسســات بغــض النظـــر عــن طبيعتهـــا، أصــبح جـــل  

اهتمامهــا اليــوم، منصــب علــى الكيفيــة التــي يمكــن مــن خلالهــا صــياغة هيكــل تنظيمــي، فعــال لــه 

ثمار المورد البشري، بإعتبـاره لغـة العصـر الحـديث، فـي كيفيـة التعامـل معـه حتـى القدرة على است

  2.تتحقق الأهداف

تعــد التكنولوجيــا مــن المواضــيع التــي لاقــت رواجــا كبيــرا مــن قبــل العلمــاء  :التكنولوجيــا-1-4-3

التي والمفكرين بشتى تخصصاتهم العلمية، وقد أدى هذا الاهتمام الكبير بها إلى تعدد التعريفات 

أعطيت حولها ولم يتم الاتفاق على تحديد مفهوم يتفق عليه معظـم البـاحثين، شـأنها شـأن معظـم 

  .المفاهيم في العلوم الإنسانية والاجتماعية

ــــل المــــدخلات إلــــى : "وتعــــرف بأنهــــا ــــي تحوي ــــة، والأســــاليب والأدوات المســــتخدمة ف مــــدى المعرف

  3".مخرجات من منتجات

فــي الآونـــة الأخيــرة اهتمامـــا كبيــرا باعتبـــاره ذو تــأثير كبيـــر علـــى وقــد لقـــي موضــوع التكنولوجيـــا  

إلــى الآثــار الســلبية  Bamforthوبــامفورث  Tristالعمليــة التنظيميــة، وقــد أشــار كــل مــن ترســت 

التــي تتركهــا التكنولوجيــا علــى النظــام الاجتمــاعي ومــن ذلــك انخفــاض الإنتاجيــة وروح المعنويــة 

  كررت مثل هذه الدراسات على أنماط التفاعل ونطاق الإشراف، وت. وزيادة نسبة التغير في العمل

  2.وعلى طبيعة الهيكل التنظيمي

لمناخ تنظيمي، يـتلائم مـع اكما أن التطورات التكنولوجية الحديثة تعتبر من أكثر العوامل توفيرا  

هم فـي الأفراد والمؤسسة على حد سواء، وإذا ما تم اعتماد التكنولوجيا بشـكل صـحيح فإنهـا ستسـا

  :تحقيق مايلي

لمســتويات والعلاقـــات التنظيميـــة طبقــا للاحتياجـــات الحقيقيــة فـــي شـــبكات لد التكنولوجيـــا يــتحد -أ

  .العملخل تد
                                                   

 ، دراسة ميدانيةعلى ضباط مديري الدفاع المدني بالرياض المناخ التنظيمي وعلاقته بضغوط العمل: إبراهيم بن حمد البدر -1

 .30 ، ص2006 الرياض، المملكة العربية السعودية، ،كلية العلوم الإدارية، جامعة الملك سعودرسالة ماجستير ، 

لمؤسسة الإدارية دراسة ميدانية ببعض المؤسسات التنظيم الإستراتيجي وتطوير ممارسات الموارد البشرية با: عزيز قودة-2

،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، تخصص علم الاجتماع تنظيم وعمل، كلية العلوم الإدارية مدينة باتنة

 .102، ص 2014الإنسانية والاجتماعية والعلوم الإسلامية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 
 .106، ص 2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر،السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والأنترنت:طهطارق -3
 .149، ص 2000، بيروت،نظرية المنظمة والتنظيم: محمد قاسم القريوتي-2
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  .توزيع المهام والواجبات والعمل بشكل سليم بين الأفراد والجماعات

ص الهـدر في رفع كفاءة أداء الأفراد في المنظمة من حيـث السـرعة، وتقلـي التكنولوجيا تسهم -ب

   .والضياع في الجهد

مـا بتحسين الظروف المادية للعمل من حيث الضوء والحرارة والصوت  في سهم التكنولوجيات -ج

   .يتلاءم مع تحقيق أعلى كفاءة ممكنة

  .ي بأقصى كفاءة وفعاليةتنظيمإيجاد وتحديد شبكات الاتصال بطريقة يحقق معها التلاحم ال -د

  .والعمل بشكل سليم بين الأفراد والجماعاتتوزيع المهام والواجبات  -ه

ـــا المتطـــورة  -و ـــتحقتســـاهم فـــي التكنولوجي ـــةي بعيـــدة عـــن الـــروتين وتســـاعد فـــي  ق أجـــواء تنظيمي

  1.الإبداعات الذاتية وتحقيق المناخ الملائم للإنجاز الفعال

وجيـــا إن اســـتخدام التكنولوجيـــا ودرجـــة تحـــديثها قـــد يـــؤثر علـــى جـــو العمـــل، فكلمـــا كانـــت التكنولو  

المســتخدمة فــي المنظمــة ذات طبيعــة تقليديــة غيــر متجــددة، اتجــه المنــاخ الســائد العــام فيهــا إلــى 

  الرتابة في تأدية الأعمال، مما يؤثر سلبا على روح العمل بين أفراد التنظيم إلى جانب تحجيم 

ي إمكانــاتهم الإبداعيــة، كمــا قــد يــؤدي إلــى ضــعف حمــاس العــاملين علــى تحمــل المســؤوليات التــ

 2.تتطلبها مهام أدوارهم

وتحقـــق التكنولوجيـــا الكثيـــر مـــن المزايـــا فـــي المنظمـــات إلا أنهـــا تـــؤدي إلـــى مآخـــذ منهـــا البطالـــة 

والانعزاليـــة لأن الفـــرد يتعامـــل مـــع الآلـــة ولـــيس مـــع عناصـــر بشـــرية كفريـــق عمـــل بالإضـــافة إلـــى 

  3.مع آلة ميكانيكية انخفاض الروح المعنوية لأن الفرد يشعر بأنه مجرد آلة بيولوجية يتعامل

فالمنظمــة التــي تســودها ظــروف اقتصــادية صــعبة، قــد تــدفع إدارتهــا  :خارجيــةال بيئــةال-1-4-4

إلى الاستغناء عن بعض العاملين فيها، مما يؤثر سلبا على إحسـاس العـاملين فـي النظـام بالثقـة 

الأخــرى التــي والشــعور بالاســتقرار والشــيء نفســه، ينطبــق علــى الظــروف السياســية والاجتماعيــة 

يعــــيش ضــــمن أطرهــــا النظــــام أمــــا إذا كانــــت هــــذه المتغيــــرات البيئــــة الخارجيــــة متســــمة بالصــــحة 

 4.والسلامة ساعد ذلك على دعم صحة النظام وسلامة مناخ العمل فيه

  

                                                   

، 2009، الأردن،، دار إثراء للنشر والتوزيع والطباعة، عمانالسلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة: وآخرون خضير كاظم حمود -1

 .262ص 
 .18، ص مرجع سبق ذكره: محمد حسن محمد حمادات -2
  .263ص  ،مرجع سبق ذكره، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة: خضير كاظم حمود وآخرون -3

 .18، ص مرجع سبق ذكره: محمد حسن محمد حمادات -4
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 "ستيرز" حسب العناصر الأساسية للمناخ التنظيمي يوضح ) :2(الشكل رقم 

  ةعتغذية راج                                      

  

  

  

  

  

  

  

 تغذية راجعة                                                              
  

  .36ص ،ذكره مرجع سبق واصل جميل المومني، :المصدر

  

  .أساسيات المناخ التنظيمي -2

خ التنظيمي والتي ناقشـها خلال هذا المبحث في الأنواع والتصنيفات المتنوعة للمنا سنبحث من 

البــاحثين مــن مختلــف التخصصــات، ضــف إلــى ذلــك التعــريج علــى مختلــف النمــاذج والتــي تضــم 

  . العديد من المتغيرات والأبعاد التي حاولت الإلمام بالمناخ التنظيمي

 .أنواع المناخ التنظيمي -2-1

وترجـع بالدرجـة  لتنظيمـي،بـين الكتـاب فـي تحديـد نـوع المنـاخ ا ات وتصنيفات كثيرةهناك اختلاف 

فبعضهم يميز بـين المنـاخ التنظيمـي  الأولى إلى طبيعة ونوع الخصائص الموجودة في المنظمة،

والـــبعض الآخــــر يصــــف منظمــــة مـــا بأنهــــا تتمتــــع بمنــــاخ  يجــــابي،الســـلبي والمنــــاخ التنظيمــــي الإ

 معــــاونوبعضــــهم يميــــز بــــين المنــــاخ التنظيمــــي ال ديمقراطــــي وأخــــرى تتمتــــع بمنــــاخ بيروقراطــــي،

متعبــا  المنــاخ التنظيمــي للعــاملين والــذي يعمــل كــدافع لزيــادة إنتــاجيتهم، كمــا قــد يكــون) المــريح(

والــبعض  ،،لا يعمــل علــى تحفيــزهم ويكــون عائقــا للنشــاط والأعمــال الممارســة)المعيــق( للعــاملين

ي وقـــد يكـــون ملائـــم فـــ الأخـــر يميـــز بـــين المنـــاخ التنظيمـــي الملائـــم والمنـــاخ التنظيمـــي المرضـــي،

منظمة معينة وغير ملائم في منظمة أخرى حتى وإن كانت تعمل في نفس المجال أو في مجال 

يصـلح للتطبيـق فـي جميـع المنظمـات لوجـود فـوارق بـين  مثـالي آخر، إذن لا يوجد مناخ تنظيمـي

، ضــف لــذلك ارتبــاط ...)طبيعــة إنتاجيــة، اجتماعيــة، اقتصــادية، نفســية ( المنظمــات مــن حيــث 

مــــي بالانطبــــاع الــــذهني للعــــاملين بكــــل منظمــــة، والاخــــتلاف والتبــــاين فــــي طبيعــــة المنــــاخ التنظي

السياسات 

  الإدارية والممارسات

 الهيكل التنظيمي

: خصائص العاملين

  والحاجات الأهداف

  القدرات

 وضوح الدور

  

  .الأداء

  .الرضا

 .الانتماء

 النتائج النهائية

 تكنولوجيا العمل

  :المناخ التنظيمي

  الانجازبالاهتمام 

 الاهتمام بالعاملين

 البيئة الخارجية
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المتغيـــرات والعناصـــر المـــؤثرة فـــي المنـــاخ التنظيمـــي، بالإضـــافة إلـــى عمـــل كـــل منظمـــة ومهامهـــا 

لــذا نجــد تعــدد وتنــوع فــي أنــواع المناخــات التنظيميــة، وبــالرغم مــن ذلــك فــإن  وأهــدافها ونوعيتهــا،

  .الباحثين لتحديد النمط المثالي للمناخ التنظيميهناك محاولات جادة من 

. ويمكن القول بوجود ستة أنواع للمناخ التنظيمي والتي أفرزتها إحدى الدراسات في هذا المجـال 

  :ويمكن توضحيها كمايلي

  : 1المناخ التنظيمي المفتوح-2-1-1

انخفــــاض مســــتوى يتمتــــع الأفــــراد بمســــتوى الــــروح المعنويــــة، ارتفــــاع مســــتوى العمــــل الجمــــاعي،  

وارتفــاع ) عــدم الإعاقــة( الانفصــال، أعبــاء العمــل معقولــة، تعمــل الإدارة علــى تســيير أداء المهــام

ويمثــل ســلوك المــدير تكامــل بــين الــدور والشخصــية، . مســتوى الــود، الرضــا والانتمــاء نحــو العمــل

الأمـور، موقفيـة  يعمل بجد، قدوة في العمل، ارتفـاع مسـتوى الـدفع واهتمـام بـالأفراد، مرونـة تنـاول

ـــتحكم فـــي مختلـــف المواقـــف، ولا يميـــل  ـــة، القـــدرة علـــى ال القـــرار، القبـــول الاجتمـــاعي، عـــدم العزل

  .استخدام أسلوب الرقابة اللصيقة

  ):الذاتي( المناخ التنظيمي المستقل -2-1-2

 يتميــز بارتفــاع مســتوى الــروح المعنويــة لــدى الأفــراد وإن كانــت أقــل مــن المنــاخ المفتــوح، إشــباع 

الحاجــات الاجتماعيــة، الحريــة الكاملــة فــي تحديــد وتوزيــع الأنشــطة علــى الأفــراد وتحقيــق أهــداف 

العمــل، يتــرك القائــد كــل فــرد يــؤدي حســب طاقاتــه، اهتمامــا قليــل بالرقابــة علــى الأداء، يضــرب 

  .المثل في التفاني في العمل وسلوكه الإداري محدودا إلى حد ما

  ):الموجه(  المناخ التنظيمي المنضبط -2-1-3

يقتــرن بتوجيهــات شــديدة نحــو العمــل والإنتــاج علــى حســاب إشــباع الحاجــات الاجتماعيــة، عــدم  

انحــراف عــن القــوانين والإجــراءات، مثقــل بالأعمــال الإداريــة والتقــارير الروتينيــة، ويتحقــق الرضــا 

مرونـة، الوظيفي على أداء العمل، ويتصف سلوك المدير بالسيطرة والتوجيه، انخفـاض مسـتوى ال

يميــل إلــى العزلــة، انخفــاض مســتوى الاهتمــام بــالأفراد، يعمــل علــى تفــويض المســؤولية فــي نطــاق 

  .ضيق، أقرب إلى الأسلوب العسكري، يعمل على الارتقاء بالعمل على حساب الأفراد

  :المناخ التنظيمي العائلي -2-1-4

لعلاقـات الإنسـانية، ارتفـاع يتميز بارتفاع مسـتوى إشـباع الحاجـات الاجتماعيـة، ارتفـاع مسـتوى ا 

مستوى تماسك وتجانس الجماعة، انخفاض في مستوى أداء العمل، العمل الإداري قليل، مستوى 

يتصف . الرضا الوظيفي والروح المعنوية متوسط، وينجم الرضا عن إشباع الحاجات الاجتماعية
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ميع إليه على أنه رفيق سلوك المدير بالاجتماعي، لا يميل إلى إيذاء مشاعر الآخرين، ينظر الج

  . طيب، يستخدم اللوائح والقوانين كموجهات سلوكية، اهتمام بقليل من العمل والإنتاج

  :المناخ التنظيمي الأبوي_ 5_1_2

في هذا المناخ لا يتاح للعاملين فرض المشاركة واستغلال القدرات كمـا لا يشـجع الإبـداع، ويـتم  

لية ويكرهون تحمـل المسـؤولية ويحبـون أن ينقـادوا، وبـأنهم التعامل مع العاملين بأنهم ناقصو الأه

  .لم يصلوا بعد غلى مرحلة النضج واتخاذ القرارات الرشيدة

  :المناخ التنظيمي المغلق -2-1-6

يتصـــف بانخفـــاض شـــديد فـــي مســـتوى الـــروح المعنويـــة والرضـــا، انتفـــاء روح الجماعـــة، انفصـــال  

ـــ ـــة الأفـــراد، انخفـــاض مســـتوى الأداء، ارتف اع معـــدلات تـــرك العمـــل، يجـــد الأعضـــاء بعـــض وعزل

الســلوى فــي العلاقــات الوديــة مــع بعــض الــزملاء، يتصــف ســلوك المــدير بافتقــاده المبــادأة والقــدرة 

علــى حفــز الأفــراد، الاهتمــام بالإنتــاج، العمــل طبقــا للقواعــد والقــوانين، افتقــاده القــدرة علــى توجيــه 

عمـــل علـــى معاونـــة الأفـــراد فـــي حـــل مشـــكلات الأنشـــطة، عـــدم الاهتمـــام بحاجـــات الأفـــراد، ولا ي

  1.العمل

  :ويميز عبد الحميد عبد الفتاح المغربي بين ثلاثة أنماط من المناخ التنظيمي كمايلي 

  power-Motivated Climateالمناخ السلطوي -

   Affiliation-Oriented Climateالمناخ الانتمائي -

  Achivement- Oriented Climateالمناخ الإنجازي -

  :power-Motivated Climateالمناخ السلطوي  -أولا

يمثل ذلك المنـاخ الـذي يشـعر بـه العـاملون بـأن معظـم القـرارات تتخـذ فـي قمـة الهيكـل التنظيمـي  

وما عليهم إلا القيام بتنفيذ هذه القرارات، بالإضافة إلى أن تصرفات العاملين تكون محددة بشكل 

منظمــة وهــذا يــؤدي إلــى إنتاجيــة منخفضــة، الأمــر الــذي يــؤدي كبيــر بالقواعــد الإجــراءات داخــل ال

  .إلى انخفاض الرضا الوظيفي وجو الابتكار مع وجود اتجاهات سالبة تجاه العمل

حيـث يتـيح التنظـيم الفرصـة  : Affiliation-Oriented Climate المنـاخ الإنتمـائي -ثانيـا

  .ةلتكوين علاقات جيدة ودافئة بدلا من علاقات العمل الرسمي
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حيـث يتـيح المـديرين فـي  :Achivement- Oriented Climateالمنـاخ الإنجـازي _ ثالثـا

المســتويات العليـــا الفرصــة لمختلـــف المســتويات الإداريـــة الأخــرى الاشـــتراك فــي تحديـــد الأهـــداف 

   1.المطلوب تحقيقها

ل، ويوضـــح أن هنـــاك درجـــات متفاوتـــة مـــن المنـــاخ التنظيمـــي للمنظمـــة يقـــع بـــين الانفتـــاح الكامـــ

والانغلاق الكامل وعلى الإدارة اختيار نمط المنـاخ الـذي يكـون أكثـر فاعليـة فـي تحقيـق أهـدافها، 

وتواجــــه الإدارة مشــــكلة فــــي الاختيــــار بــــين البــــدائل، فالمنــــاخ الــــذي يســــهل الأداء والإنتــــاج لــــيس 

ت بالضرورة هو المناخ الـذي ينمـي الشـعور بالرضـا بـين العـاملين، فقـد اتضـح فـي إحـدى الدراسـا

أن الوحدات الأكثر فاعلية في الأداء والإنتـاج تعمـل فـي منـاخ يتصـف بدرجـة كبيـرة مـن المرونـة 

 أكثـــر الوحـــدات أن اكتشـــف فقـــد ذلـــك ومـــع ،بـــالتنظيم، واللامركزيـــة فـــي اتخـــاذ القـــرارات، والابتكـــار

   2.والمركزية التنظيم بجمود يتصف مناخ في تعمل رضاء

   :نماذج المناخ التنظيمي -2-2

بكـــــل أبعادهـــــا ومتغيراتهـــــا، ولقـــــد قـــــام البـــــاحثين  ل المنـــــاخ التنظيمـــــي شخصـــــية المنظمـــــةيمثـــــ 

والمتخصصــــين بمحــــاولات عديــــدة لطــــرح نمــــوذج تفســــيري لتحديــــده، واختلفــــوا فــــي تحديــــد أبعــــاده 

ونماذجـــه وهـــذا الاخـــتلاف مـــرده إلـــى اخـــتلاف البيئـــات التنظيميـــة والمـــداخل، وفـــي هـــذا العنصـــر 

 :التنظيمي والمتمثلة على النحو التاليسنحدد أهم نماذج المناخ 

  ):1965Miles( نموذج مايلز-2-2-1

  :قام مايلز بعرض عشرة أبعاد للمناخ وضحها كمايلي

  .وترتبط بوضوح الأهداف التنظيمية وإمكانية تحقيقها: التركيز على الأهداف-أ

  .وترتبط بوجود قنوات اتصال أفقية ورأسية فعالة: كفاية الاتصال-ب

وتــرتبط بوجــود توزيــع متــوازن للســلطة داخــل المؤسســة، بمعنــى وجــود : زن الأمثــل للســلطةالتـوا-ج

  .سلطة للقائد ووجود آلية لمراجعة القائد في صنع القرار لدى العاملين

  .وترتبط باستغلال الأمثل للموارد المادية والبشرية بكفاءة وفعالية: استغلال الموارد-د

لالتزام بين الموظف والمؤسسة كمنظمة لها أهدافها المستقلة وتشمل مدى الترابط وا: التماسك-ه

  .ويرتبط أيضا بالثقة التنظيمية

  .وهي تمثل الإحساس بالانتماء والرضا داخل المؤسسة: الروح المعنوية-و

                                                   

، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية:عبد الحميد عبد الفتاح المغربي-1

 .17، ص2007مصر،
 .23، صمرجع سبق ذكره: إيهاب محمود عايش الطيب-2
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  .وترتبط بمدى سعي المؤسسة نحو حفز الأفراد لتطوير الأداء: الإبداع-ز

  .ية في صنع واتخاذ القراروهي ترتبط بمدى اللامركز : الاستقلالية-ح

  .وترتبط بقدرة المؤسسة على التكيف مع المستجدات: التكيف-ط

وترتبط بأسـلوب وآليـات إدارة النـزاع التنظيمـي بصـورة متوازنـة، وتجـدر : كفاية حل المشكلات-ك

  .الإشارة إلى أن مايلز قام بتفعيل هذه القائمة بعد ذلك كنموذج لقياس الصحة التنظيمية

النموذج السابق نلاحظ أنه اهتم بالاتصالات والاسـتقلالية والإبـداع عـلاوة علـى حفـز  من خلال 

الأفــراد، إلــى جانــب اهتمامــه بــإدارة الصــراع أو النــزاع بصــورة متوازنــة، بالإضــافة إلــى أنــه نظــر 

   1.للمؤسسة كمنظمة اجتماعية تتفاعل عناصرها بصورة دينامية

بهـدف فهـم المنـاخ التنظيمـي ): Croft,Halpin 1966(نموذج كروفت و هـالبين  -2-2-2

انطلاقــا مــن عناصــره المشــكلة لــه، اعتمــد الباحثــان كروفــت وهــالبين علــى مجمــوعتين رئيســتين، 

الاعتبــار : المجموعــة الأولــى وتضــم العناصــر التاليــة: تتضــمن كــل منهمــا أربعــة عناصــر، وهــي

نجــاز العمــل، المســافة العاطفيــة التــي لــذي تعطيــه الإدارة لإاالــذي تعطيــه الإدارة للأفــراد، التأكيــد 

بين المـدير ومرؤوسـيهن الانطبـاع المتولـد عنـد الأفـراد بـأن حاجـاتهم الاجتماعيـة قـد أشـبعت، أمـا 

لســرور الــذي يلاقيــه الأفــراد نتيجــة علاقــاتهم ا: وتضــم بــدورها العناصــر التاليــة: المجموعــة الثانيــة

ارة لحفــز قــوى العمــل عنــد العــاملين مــن خــلال الاجتماعيــة فــي المنظمــة، الرغبــة التــي تبــذلها الإد

سلوك محدد مرتبط بالعمل، تصور الأفراد لدرجة قيامهم بعملهم وإنجـازهم، شـعور العـاملين بـأنهم 

ــــد أنتجــــوا ــــى هــــذا النمــــوذج و  ،2ق  Organizational climate Descriptionأطلــــق عل

Questionnaire (OCDQ)اتEF�G�H I�FJ KFH نMFNH Mو ھ ، :Rدة، ا�	F�Uت، ا�V	F�WVا ،IF�XYا
IZ	[Eاف وا�Rھ]ار، و_^ اEUذ ا�	bW3.ا 

  :(Likert,1967) نموذج ليكرت -2-2-3

، وقســمها حســب لتحديــد المنــاخ التنظيمــي فــي أي منظمــة كانــت تليكــرت متغيــرا ححيــث وضــ 

  :الشكل الذي في الأعلى إلى مجموعات، كل مجموعة تقيس مؤشرات معينة ونوضحها فيما يلي

  .وتشتمل على متغيرات هيكلية ومتغيرات القيادة: بيةمتغيرات سب -

  .درجة تحديد الأهداف، تمركز القرار، ومشاركة الأفراد: متغيرات هيكلية -

                                                   

، مذكرة مكملة لنيل لممرضيناة وعلاقته بالاحتراق النفسي لدى المناخ التنظيمي السائد داخل المؤسسة الصحي:فوزي ميهوبي-1

 .48،ص2007شهادة ماجستير في علم النفس،كلية العلوم الإنسانية،جامعة الجزائر، الجزائر،
، جامعة محمد خيضر بسكرة، 16، العدد مجلة العلوم الإنسانية، "المناخ التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين":عيسى قبقوب -2

 . 163، ص 2009ائر،الجز 
3 -Thomas Ross :The organizationnal climate of schools, international Review of education,vol 
22,issue 4,December 1976, Available from: 
https://link.springer.com/article/10.1007/BF00598815,consultè le 30/12/2018,14:20. 
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مـــدى اســـتجابة الأفـــراد لرئيســـهم، تميـــز الأهـــداف، العمـــل الجماعي،إشـــراك : متغيـــرات القيـــادة -

  .المرؤوسين في القرار

  .تي تتعلق بدرجة الثقة بين الرئيس والمرؤوسالمتغيرات ال: متغيرات سببية وسيطية-

وتقــيس درجــة تــأثير ســلوكيات الــرئيس علــى الأفــراد ويــتم قياســها مــن خــلال : متغيــرات وســيطية-

نوعيــة وجــودة الاتصــالات، الرغبــة فــي العمــل الجمــاعي، انطبــاع المرؤوســين : خمســة أبعــاد وهــي

  .دافحول نمط القيادة، دافعية الأفراد نحو العمل وقبول الأه

  .والشكل الموالي يبين ذلك

 .يبين نموذج ليكرت المحدد للمناخ التنظيمي): 3(الشكل رقم 

   

                                                                                      

                                                                                                           

 

 

 

       

                                                 

                                   

                                   

                                      

:imâct du climat oganistionnel sur le façonnemnt relationnelle de soins et  :Roch Geneviéve Source

satisficationnelle d’infirmiées en milieu hosptalier, Thése doctorat en science infirmiéres, 
université de montréal,2008, p 18.  

  

يهـــدف نمـــوذج الباحثــان ليتـــوين وســـترينجر إلـــى دراســـة  :نمـــوذج ليتـــوين وســـترينجر -2-2-4

الخصــائص التــي تميــز بيئـــة العمــل فــي المنظمـــة والمدركــة بصــورة مباشـــرة أو غيــر مباشــرة مـــن 

 النتائج     

 

  معدل الدوران_ 

  علاقات العمل_ 

  أخلاقيت العمل_ 

  الفعالية_

  معدل التغيب_ 

 
  

  

  الأداء_ 

  العلاقة بين الجماعة_ 
  

 

  القلق_ 

  الرضا_ 

  بادرةالم_ 

  الأمن/  الصحة_ 

 

  :المتغيرات السببية

  الهيكل التنظيمي_ 

  السياسات واللوائح_ 

  الثقافة_ 

  القيادة_ 

  الثواب/ العقاب_ 

 

 المناخ التنظيمي

  المتغيرات المؤسسية

  الرقابة_ 

  الإحترام_ 

  المحيط المادي_ 

 العلاقة بين الجماعات_ 

 المنظمة

 الجماعة

 الفرد
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الأفــراد الــذين يعملــون فــي هــذه البيئــة، وذلــك مــن أجــل التعــرف إلــى تــأثير المنــاخ التنظيمــي علــى 

الهيكــل :أن للمنــاخ التنظيمــي تســعة أبعــاد، تتمثــل فــي يتــوين وســترينجردوافعهــم وســلوكهم، ويــرى ل

    1.التنظيمي، المخاطرة، المسؤولية، المكافأة، الدفء، الدعم، المعايير، التعارض، الانتماء

وتمتــــاز هــــذه الآراء بالتجــــانس والاســــتقلالية عــــن بعضــــها الــــبعض، ويمكــــن اعتمادهــــا كمقيــــاس  

صـور ليتـوين وسـترينجر فـإن نمـط القيـادة لا يعـد بعـدا مـن أبعـاد أساسي للمناخ التنظيمي، وفـي ت

   2.المناخ التنظيمي، وإنما يعد عاملا مهما في تحديد نمط المناخ التنظيمي

  :)Campbell & Al( و زملائه نموذج كامبل -2-2-5

د يتميز هذا النمـوذج بشـيوعه فـي مجـال تحديـد أبعـاد المنـاخ التنظيمـي، والتـي حـددها بعشـرة أبعـا

  :أساسية تتمثل في

  .درجة الرسمية في الإجراءات، ودرجة حرية اتخاذ القرارات: الهيكل التنظيمي-

  .وهي مكافأة العاملين على أدائهم لوظيفتهم: المكافأة-

وهــــي تفــــويض الســــلطة والســــماح بالمشــــاركة فــــي اتخــــاذ : مركزيــــة القــــرارات أو اتخــــاذ القــــرارات-

  .القرارات

  .دارة بالعاملين والعمل على تنمية الموارد البشريةأي اهتمام الإ: التدريب-

وهــــي درجــــة الخطــــر الــــذي يشــــعر فيــــه العــــاملين فــــي حالــــة الاســــتمرار فــــي العمــــل : المخــــاطرة-

  .بالمنظمة

  .وهي جعل العلاقة مباشرة بين الرئيس والمرؤوسين أو العاملين: الانتفاع-

درجــة إحساســهم بــأهميتهم ودورهــم فــي وهــي الــروح التــي يتمتــع بهــا العــاملين و : الــروح المعنويــة-

  .العمل الجماعي

  .وهي درجة الإدراك الموظف لرأي الرئيس فيه ومدى مساندته له: التقدير-

  .أي درجة المرونة في مواجهة المشكلات القائمة والتنبؤ بالمستقبل: المرونة التنظيمية -

ستويات من أجـل تحقيـق أهـداف أي التأكيد على إنجاز المدراء والعاملين في جميع الم:الإنجاز-

  .3المنظمة

  

  

                                                   

 .25، صمرجع سبق ذكره: إبراهيم بن حمد البدر -1
 .47، صمرجع سبق ذكره: أحمد محمد عوض بني أحمد-2

، عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزيعالمناخ التنظيمي وحلقات الجودة :قاسم حمدي إسراء وعد االله أكرم أحمد رضا الطويل،-3

 .40، ص 2015الأردن، 
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  )Lawler & Al 1974( نموذج لولر و زملائه -2-2-6

يرى لولر أن عناصر المناخ لتنظيمي على تعددها يمكن تجميعها في مجموعتين رئيستين تضـم 

  :كل منها عددا من العناصر الفرعية

  :ية التاليةتتعلق بالهيكل التنظيمي وتضم العناصر الفرع :المجموعة الأولى

  .لمركزية في اتخاذ القراراتادرجة -

  .درجة الرسمية في إجراءات العمل-

  .درجة التدخل بين الأنظمة الفرعية للمنظمة-

  :وتتعلق بالعملية التنظيمية وتضم المتغيرات التالية: المجموعة الثانية

  .نمط القيادة-

  .نظم المكافآت-

   1.نظم مواجهة الصراعات-

  :(Forhand & Gilmer) هاند وجيلمرنموذج فور -2-2-7

  :حدد الباحثان فورهاند و جيلمر عناصر المناخ التنظيمي في أربعة عناصر تتمثل في

ويتضـمن متغيـرات فرعيـة مثـل حجـم المنظمـة، درجـة تركيـز السـلطة، درجـة : الهيكل التنظيمـي-أ

  .لقراراتالرسمية في الإجراءات، درجة الحرية التي يشعر بها الأفراد عند اتخاذ ا

ويــدل ذلــك علــى عــدد المســتويات الإداريــة، الأنظمــة الفرعيــة وطبيعــة : درجــة تعقيــد التنظــيم-ب

  .تدخل العلاقات بينهما

ويشير ذلك إلى الوزن أو الأهمية النسبية التي توليهـا المنظمـة لكـل مـن : اتجاهات الأهداف -ج

  .هيكل الأهداف الخاصة

مطـا متسـلطا أو نمـط يعتمـد علـى المشـاركة وتبـادل الـرأي وهو ما يعني إذا كان ن: نمط القيادة-د

  2.في المواقف أو المشاكل المختلفة

  : Downey et all 1974نموذج دوني و زملائه -2-2-8

فــي تقــدير دونــي و زملائــه أن المنــاخ التنظيمــي يتشــكل مــن ســتة أبعــاد رئيســية يمكــن توضــيحها  

  :كمايلي

                                                   

، مذكرة مكملة المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين دراسة حالة جامعة أمحمد بوقرة بومرداس:صليحة شامي–1

 .23، ص2010لنيل شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر،
 .221،222 ص ص، مرجع سبق ذكره: محمد الصيرفي –2
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اء التنظيم لعملية اتخاذ القـرار، ومـدى التطـور الحاصـل مدى فهم وإدراك أعض: اتخاذ القرارات-أ

ـــة  ـــة، ومـــدى مشـــاركة المـــوظفين فـــي اتخـــاذ القـــرارات ضـــمن المســـتويات التنظيمي ـــك العملي فـــي تل

  .المختلفة

مدى إدراك أعضاء التنظيم وشـعورهم بـأن العلاقـة بيـنهم قائمـة علـى الصـداقة والثقـة : الدفء-ب

  .المتبادلة

  .الموظف بأن العمل يتحدى قدراته الشخصيةمدى شعور : المخاطرة-ج

مدى شـعور الموظـف بـأن الإدارة تعتبـر التشـجيع والتعامـل الإنسـاني مـن المكونـات : المكافآت-د

  .الهامة لنظام المكافآت في المنظمة

مــــدى اعتقــــاد أفــــراد التنظــــيم بــــأن سياســــات المنظمــــة وهيكلهــــا التنظيمــــي : الهيكــــل التنظيمــــي-ه

  .دة وواضحة بشكل جيدومسؤوليات العمل محد

مــدى شــعور الأفــراد العــاملين بســهولة إزالـة العقبــات التــي قــد تعتــرض عمليــة تعــارف : الانفتـاح-و

  .بعضهم على بعض داخل التنظيم

ويهـــتم هـــذا النمـــوذج فـــي مضـــمونه بالعلاقـــات الإنســـانية، واتجاهـــات العـــاملين، وجماعـــة العمـــل، 

  1.اوكذلك اهتمامه بوجوب تحديد السياسات ووضوحه

  :Steers) 1977(نموذج ستيرز  -2-2-9

  :يلمن أربعة أبعاد رئيسية يمكن توضيحها فيماي ستيرزويتكون المناخ التنظيمي وفق نموذج  

ويتضـمن هـذا البعـد الـنمط القيـادي السـائد وسـلوك الإدارة إزاء  :السياسات والممارسات الإدارية-أ

اءات وتطبيقهــا ومــدى مشــاركة العــاملين فــي العــاملين وذلــك فيمــا يتعلــق بوضــوح القواعــد والإجــر 

  .ذلك، كما يتضمن سياسات الإدارة من الاختيار والتدريب

ويتضمن هذا البعد درجة المركزية، نطـاق الإشـراف، حجـم المنظمـة، عـدد  :الهيكل التنظيمي-ب

  .المستويات التنظيمية وموقع الفرد في الهيكل التنظيمي

فـي  دى التجديد والتغييـر فـي التكنولوجيـا المسـتخدمةم إلىعد ويشير هذا الب: تكنولوجيا العمل-ج

  .أداء العمل، وما قد يضيف من التسهيلات في تنفيذ العمل والإبداع فيه

ـــة-د ـــة الخارجي ـــة: البيئ ـــة الخارجي ـــة المحيطـــة : البيئ ـــة الخارجي ويتضـــمن هـــذا البعـــد عناصـــر البيئ

 .والعوامل السياسية والعوامل الاجتماعيةبالتنظيم والمؤثرة عليه بما ذلك العوامل الاقتصادية، 

                                                   

جامعة  ،8، العددمجلة أبحاث نفسية و تربوية، "نماذج المناخ التنظيمي دراسة تحليلية":حسام الدين نزاري، زكرياء لطرش–1

  .121،122، ص ص  2016الجزائر،  قسنطينة، ،2قسنطينة
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بعـــاد المناخيـــة الأربعـــة متبادلـــة التـــأثير، وأنهـــا والملاحـــظ أن هـــذا النمـــوذج يشـــير إلـــى أن هـــذه الأ

تتشكل بما تتسم به من خصائص نوعية المناخ التنظيمـي الـذي يـؤثر بـدوره علـى رضـا العـاملين 

قــد ألــم  رزســتيذا يمكــن القــول أن نمــوذج ومســتوى أدائهــم الــوظيفي ودرجــة اهتمــامهم الــوظيفي، لــ

بمختلـــف أبعـــاد المنـــاخ التنظيمـــي والتـــي مـــن شـــأنها أن تـــؤثر بصـــفة مباشـــرة فـــي تحديـــد أهـــداف 

  1.المنظمة، وكذا في تحديد نوعية المناخ على الأنسب للمتغيرات التي نتعامل معها

  :)Tim and Peterson( بترسون نموذج تيم و -2-2-10

  :ذج إلى ستة أبعاد رئيسية يمكن توضيحها في الآتيوقد أشار هذا النمو 

ـــه أو : الثقـــة-أ ـــة بـــين أفـــراد التنظـــيم ســـواء بـــين الفـــرد وزملائ ـــة المتبادل ويشـــمل هـــذا العنصـــر الثق

  .مرؤوسيه

يهــتم هــذا العنصــر بمــدى مشــاركة أعضــاء التنظــيم لــلإدارة فــي اتخــاذ : المشـاركة فــي القــرارات-ب

  .السياسات المختلفةالقرارات، ووضع الأهداف، وتحديد 

ويتناول هذا البعـد مـدى اطـلاع أفـراد التنظـيم وحصـولهم علـى المعلومـات : الصدق والصراحة-ج

الخاصـــة بعملهـــم، وبالسياســـة العامـــة للمنظمـــة، فيمـــا عـــدا الحـــالات الاســـتثنائية الخاصـــة بســـرية 

  .المعلومات

اندة رؤسـائهم وزملائهـم لهـم، ويتناول هذا العنصـر مـدى إدراك الأفـراد لمسـ: المساندة والتشجيع-د

  .ومدى تعاونهم معهم، وأن العلاقات المتبادلة بين أفراد التنظيم هي علاقات جيدة

ويصــف هــذا البعــد مــدى إصــغاء إدارة المنظمــة للاقتراحــات، والتقــارير : الاتصــالات الصــاعدة-ه

لمقدمـــة مـــن الخاصـــة بمشـــكلات المســـتويات التنظيميـــة المختلفـــة، ومـــدى اهتمامهـــا بالمعلومـــات ا

  .طرف المرؤوسين واستفادتها منها لتطوير المنظمة

ويتنــاول مــدى كفــاءة وفعاليــة الأســلوب الــذي يــؤدي بــه الأفــراد العــاملون فــي : الأداء الــوظيفي-و

  1.منظمة الأعمال المكلفين بها

  :نموذج كوزلوسكي و دوهيرتي -2-2-11

لتنظيمــي حيــث تــم التركيــز فيــه علــى يحــدد هــذا النمــوذج مجموعــة مــن الأبعــاد المشــكلة للمنــاخ ا 

  2:علاقة التأثير بين القائد ومرؤوسيه، ويمكن توضيح أبعاد هذا النموذج كمايلي

  .ويوضح مدى اعتقاد العملين بجودة تنظيم وهيكلة العمل: هياكل العمل-

                                                   

 .27ص ،مرجع سبق ذكره: إبراهيم بن حمد البدر -1

 .24، ص مرجع سبق ذكره: صليحة شامي–1
، مرجع سبق ذكره، ص المناخ التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين دراسة ميدانية على مؤسسة الكوابل بسكرة: عيسى قبقوب-2

82. 
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ويعبر عن مدى اعتقاد الموظفين بأنهم محاسبون أو مسـؤولين : المحاسبة والمساءلة الشخصية-

  .تصرفاتهمعن 

ويعبر عن مدى إحساس الموظفين أنه يسمح لهم باتخـاذ القـرارات دون الرجـوع إلـى : المسؤولية-

  .المشرف

ويعبــــر عــــن مــــدى إحســــاس المــــوظفين بضــــغط العمــــل بســــبب : تركيــــز المشــــرف علــــى العمــــل-

  .المشرف

اتخاذ ويعبر عن مدى إحساس الموظفين بأن قياداتهم يشجعونهم على المشاركة في : المشاركة-

  .القرارات

ويعبــر عــن مــدى اعتقــاد المــوظفين بمســاندة المشــرفين لهــم وبــأنهم يتعــاملون معهــم بثقــة : الــدعم-

  .واحترام ويراعون مشعرهم

ويعبــــر عــــن مــــدى ملاحظــــة المــــوظفين وإدراكهــــم بوجــــود منــــاخ عمــــل يتســــم : العمــــل الجمــــاعي-

  .بالتعاون والصداقة بين أفراده والعمل بروح الفريق

يعبـر عـن مـدى إدراك المـوظفين لوجـود لتعـاون بـين مجموعـات العمـل : بين الجماعاتالتعاون -

  .المختلفة

يعبـر عـن مـدى إدراك المـوظفين بـأن الإدارة واعيـة لحاجـات : وعي الإدارة وإحساسها بموظفيهـا-

  .أفراد التنظيم وبأنها توليهم الاهتمام والرعاية

ة نظـام نقـل المعلومـات أو نظـام الاتصـالات يعبـر عـن مـدى كفايـة وفعاليـ: انسياب الاتصـالات-

  .في المنظمة وذلك من حيث التقبل والانفتاح والانسياب

  :مسح المنظماتنموذج  -2-2-12

 ختـاروا Surey of Resach Institute طـور هـذا النمـوذج مـن طـرف معهـد مراجعـة البحـوث

  1:الأبعاد التالية

المســتخدمة والقـدرة علـى الــتحكم فيهـا، ومــدى  يقــيس مسـتوى التكنولوجيـا: الاسـتعداد التكنولـوجي-

  .إتاحة الأفراد لاستخدام هذه التكنولوجيا

مــن خـــلال وضـــع بــرامج للتـــدريب والتطــوير وإمكانيـــة الترقيـــة : مــدى الاهتمـــام بــالموارد البشـــرية-

  .وتوفير مستلزمات وشروط العمل، بما يحقق الظروف النفسية الملائمة لأفراد التنظيم

الصــاعدة والنازلــة والاتصــالات فــي المســتوى الواحــد، ومــدى ســرعة هــذه : الاتانســياب الاتصــ-

  .الاتصالات في الوصول إلى الأفراد، ودرجة ملائمة وسيلة وقناة الاتصال مع الرسالة

                                                   

 .413،414، ص ص 2000، دار المكتب الجامعي، القاهرة، مصر،إدارة السلوك التنظيمي: مصطفى أحمد سيد -1
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ويقيس مدى دافعية الأفراد فـي إنجـاز الأعمـال وملائمـة الوظـائف : مستوى الدافعية لدى الأفراد-

  .ع الأفرادمع رغبات وإمكانيات ودواف

يحـــدد مـــدى مشـــاركة الأفـــراد فـــي اتخـــاذ القـــرار، كمـــا يحـــدد مســـتويات : عمليـــات صـــنع القـــرار-

التفويض للمستويات الـدنيا، بمـا يحقـق مرونـة وقـدرة علـى التعامـل مـع مجريـات العمـل ويزيـد مـن 

  .تحمل مسؤوليات الأفراد

ة فـي مجريـات التنظـيم، كمـا ويقيس درجـة تـأثير الجماعـات الغيـر رسـمي: نفوذ المستويات الدنيا-

  .يقيس قدرة المستويات الدنيا على الوقوف في وجه قرارات الإدارة العليا

  :Hage)(نموذج هاج  -2-2-13

تعتمـد علـى مجموعـة مـن الأبعـاد تحـدد  إلـى أن فاعليـة المنـاخ التنظيمـيHage) (ويشير هـاج  

  :العلاقة بين الفرد والتنظيم والتي يمكن تحديدها

وتــرتبط بــإجراءات تعيــين للأفــراد، والمقــاييس المســتخدمة، ومــدى تجــانس أو تنــافر : العضــوية-أ

  .الأفراد، وسلوك الأفراد وحيثيات تفسير ذلك السلوك

وتشــير إلــى جوانــب التــدريب الرســمية، والنســق القيمــي : عوامــل تــرتبط بــالتطبيع الاجتمــاعي-ب

رد والتنظيم، بجانب المـؤثرات اللارسـمية للتنظيم، ومدى الاتساق بين الأنساق القيمية لكل من الف

  .والتي تتم من خلال العلاقة بين القيم والاتجاهات وتأثيرها على الفرد

قضايا ترتبط بالهوية وتشير إلى مستوى الاستغراق فـي العمـل، والالتـزام، والتوحـد مـع أهـداف -ج

  .التنظيم

ت التــي تحــدد أســلوب العمــل وتشــير إلــى السياســات والممارســات والإجــراءا: قضــايا الســلطة -د

والســلوك الــوظيفي التــي تتــراوح مــا بــين أنمــاط قياديــة اســتبدادية أو ديمقراطيــة وتجــانس أو تنــافر 

  .الجماعات

قضايا تتعلق بالتفاعل بين الأفراد وتتمثل في توجيهـات الإدارة نحـو الأفـراد، ومـدى التماسـك  -ه

  1.تركبين أعضاء الجماعة والقيم المشتركة والإدراك المش

  :نموذج كوز و توماس -2-2-14

  :لإطار العام للمناخ التنظيمي بثمانية أبعاد رئيسية هياحيث حددا 

  .ك الفرد لاستقلاليته فيما يتعلق بإجراءات العملاوتعني إدر  :الاستقلالية-أ

  .مدى إدراك الفرد لدرجة المشاركة داخل التنظيم: درجة التماسك-ب

                                                   

  .82،83ص  ، صمرجع سبق ذكره :محمد حسن رسمي-1




	��ا���� ا�                                                                         ���  ا���	خ ا���
 

 80 

لمدى قدرته على الاتصال بحرية وبوضوح مع أعضـاء التنظـيم فـي وتعني إدراك الفرد : الثقة-ج

  .المستويات العليا مع اطمئنانه بأن ذلك لن يؤثر على مستقبله الوظيفي

  .مدى إدراك الفرد لضغط الوقت لإنهاء المهام الموكلة إليه: ضغط العمل -د

  .ويعني إدراك الفرد لدرجة تحمل سلوك الأفراد من قبل الإدارة: الدعم-ه

  .ويعني إدراك الفرد بأن عطائه محل تقدير من قبل الإدارة: التقدير-و

وتعنـي إدراك الفـرد سـلوكيات المنظمـة علـى أنهـا عادلـه فيمـا يتعلـق بنظـام المكافـآت : العدالة -ز

  .والترقيات

  1.ويعني درجة التشجيع للتغيير الهادف، والتجديد ومدى تحمل المخاطرة: الإبداع-ح

  : (Stern)تيرننموذج س -2-2-15

مـــن أراء علمـــاء الـــنفس  1980انطلـــق ســـتيرن فـــي دراســـة للســـلوك التنظيمـــي التـــي أجراهـــا ســـنة 

الإنســانيين الــذين ينظــرون إلــى الســلوك باعتبــاره محصــلة لتفاعــل الفــرد مــع البيئــة، ومــن نمــوذج 

لوك حيث تمثل الحاجة لقوى المؤثرة فـي الإدراك والسـ -Millالضغط الذي تمثله ميل  -الحاجات

ويمثـــل الضـــغط والأوضـــاع التـــي تشـــكل عائقـــا أمـــام الحجـــات، وقـــام الباحـــث ببنـــاء قائمـــة المنـــاخ 

التنظيمي لقياسه في المؤسسات التعليمية والصناعية والتدريبية وتحتـوي هـذه القائمـة علـى بعـدين 

  :كل بعد يحتوي على عدة محاور

عاونيــة بــين الأفــراد ويحتــوي علــى يتضــمن التركيــز علــى النمــو ويهــتم بالأنشــطة الت: البعــد الأول

  .المناخ الفكري، احترام الذات، معايير الانجاز، وحياة الجماعة: أربعة محاور هي

يتضــــمن التركيــــز علــــى الضــــبط ويصــــف اهتمــــام المنظمــــة بــــالإجراءات الإداريــــة : البعــــد الثــــاني

العزلـــــة النظـــــام والترتيــــب، ضـــــبط الدافعيـــــة، و : البيروقراطيــــة ويحتـــــوي علـــــى ثلاثــــة محـــــاور هـــــي

  2.الاجتماعية

 :أبعاد المناخ التنظيمي-2-3

تختلــف الأبعــاد المحــددة للمنــاخ التنظيمــي بــين البــاحثين بســبب التعــدد والتنــوع فــي المتغيــرات   

والعوامــل التــي مــن أهمهــا بيئــات المنظمــات، ولقــد تعــددت وتباينــت وجهــات النظــر حــول الأبعــاد 

ي، وترجــع هــذه الاختلافــات إلــى اخــتلاف طبيعــة والعناصــر التــي يتضــمنها إطــار المنــاخ التنظيمــ

منظمـــات أعمـــال، منظمـــات صـــناعية، ( البيئـــات التـــي تمـــت دراســـتها مـــن قبـــل هـــؤلاء البـــاحثين 

                                                   

 . 262، ص مرجع سبق ذكره: محمد الصيرفي -1
، 2014 دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،المناخ التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي:الهاشمي لوكيا، مراد بومنقار-2

 .60،61ص ص 
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، فضـــلا عـــن تبـــاين مـــداخل الدراســـات، الأمـــر الـــذي جعـــل مـــن ...)مـــدارس، أو دوائـــر حكوميـــة،

لمنظمات، ولعـل مـن بـين الصعب التوصل إلى أبعاد محددة وعامة تصلح لكل هذه الأنواع من ا

  :أبعاد المناخ التنظيمي نذكر

الــذي  )الهــابط والصــاعد( تصــال الفعــال هــو الاتصــال ذو الاتجــاهين الا :الاتصــالات -2-3-1

يتــيح للعـــاملين فــرص إبـــداء الــرأي وتبـــادل الأفكـــار والآراء والمعلومــات، وعلـــى العكــس مـــن ذلـــك 

ل الأوامـر والتعليمـات مـن أعلـى لأسـفل ويــؤدي الـذي يحمــ) الهـابط( الاتصـال ذو الاتجـاه الواحـد 

بــــالفرد إلــــى عــــدم الاكتــــراث والخمــــول فــــي التفكيــــر باعتبــــار أن أفكــــاره وآرائــــه لا قيمــــة لهــــا لــــدى 

  1.الرؤساء

هم الاتصــــالات بصــــورة فعالــــة فــــي تكــــوين المنــــاخ التنظيمــــي وتحديــــد خصائصــــه وفعاليتــــه اوتســــ

ــــاخ التنظيمــــي، أمــــا بــــطء الاتصــــالات تعنــــي ببســــاطة أن هنــــاك خاصــــية ايجابيــــة  أضــــيفت للمن

  2.الاتصالات وعدم فعاليتها يعني أن هناك خللا في المناخ التنظيمي

فبدون  ويمكن اعتبار نظام الاتصالات الفعال بالمنظمة بمثابة الجهاز العصبي بالنسبة للإنسان 

ــــين نظــــام  ــــد مــــن وجــــود تكامــــل ب ــــالجمود والشــــلل، لــــذلك فلاب اتصــــال فعــــال تصــــاب المنظمــــة ب

الاتصـالات وبــاقي الــنظم بالمنظمــة، وأيضـا مــن المهــم وجــود تنسـيق بــين نظــام الاتصــالات وبــين 

هذه النظم حتى تعمل بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية، كما أن زيـادة فاعليـة نظـام الاتصـالات 

  3.يؤدي إلى تحسين المناخ التنظيمي في المنظمة

في المنظمة بالروتين والتكرار والجمود وعدم  لعديد من الأعمالاتتسم  :طبيعة العمل -2-3-2

لى إلنفسي إلى العاملين إذ كلما كان العمل يميل االتجديد بحيث يتسرب الشعور بالملل والضغط 

جـو مـن  قلـى خلـإالروتين كلما أدى إلى فقدان العامل الإحسـاس بأهميـة هـذا العمـل وهـذا يـؤدي 

بينمــا إذا كــان العمــل يميــل إلــى الابتكــار  .الاكتئــاب الــذي يمثــل مؤشــر غيــر صــحي فــي المنظمــة

  4.فإنه يؤدي إلى النشاط والتفاعل وشعور العامل بأهميته وهذا يمثل مؤشر صحي في المنظمة

                                                   

 .262ص  ع سبق ذكره،مرج، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة: خضير كاظم حمود وآخرون -1
 .299، ص مرجع سبق ذكره: فاروق عبده فليه، عبد المجيد السيد محمد -2
 .23، صمرجع سبق ذكره، رد البشريةاالمهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية المو :عبد الفتاح عبد الحميد المغربي-3

 .260، ص مرجع سبق ذكرهمحمد شحاته ربيع،  -4

  

 




	��ا���� ا�                                                                         ���  ا���	خ ا���
 

 82 

لعـــاملين، اتـــؤثر الأســـاليب الإشـــرافية علـــى أداء  :الأســـاليب الإشـــرافية ونمـــط القيـــادة-2-3-3

المشرفين ونمط إشرافهم، فسـلوك المشـرف فنجاح الأفراد في أداء الأدوار تعتمد كثيرا على قدرات 

  .يؤثر على سلوك المرؤوسين ويعمل بطريقة مباشرة على تغيير أداءهم

إن فشـل المرؤوسـين فــي معظـم الحــالات وإخفـاقهم فـي أداء واجبــاتهم علـى الوجــه الأفضـل يعــود  

العـاملين كما أن زيادة درجة لشعور لدى . بدرجة كبيرة على إخفاق الرئيس في حثهم على العمل

بحريــة التصــرف ومرونتــه وتحمــل المســؤولية، ووجــود أنظمــة للرقابــة تحاســب علــى الأخطــاء بعــد 

تحليل أسبابها وتركز على تنمية المرؤوسين أكثـر مـن تركيزهـا علـى إصـدار الأحكـام عليـه توجـد 

  .مناخا تنظيميا إيجابيا للمنظمة

الأداء وأن تحــرس علــى تقــديم  لــذلك فعلــى المنظمــة أن تراعــي وضــعية بموضــوعية نظــم تقــويم 

التوجيهــات الإيجابيــة القائمــة علــى الــدعم والتشــجيع ولــيس علــى الرقابــة التفصــيلية والتحديــد هــذه 

التوجيهــات التــي تحفــز علــى تحمــل المســؤولية علــى قــدر مــن الحريــة فــي التصــرف ولــيس التقيــد 

ة قـدرات العـاملين، الحر في الإجراءات النمطية، كمـا يجـب علـى المنظمـة أن تحـرص علـى تنميـ

    1.ولا تكتفي بالانتقاد وتصيد الأخطاء والمحاسبة عليها

ويعنـي الأسـلوب القيـادي فـي المنظمـة، هـل هـو تسـلطي أم تشـاركي، حيـث أن  ؛نمط القيـادةأما  

وجود نمط قيادي تسلطي استبدادي في المنظمة يؤدي إلى خلق مناخ تنظيمي غيـر صـحي ممـا 

اء والإنتاجيــة وقتــل روح الخلــق والإبــداع، أمــا إذا كــان نمــط القيــادة يــؤثر ســلبا علــى مســتوى الأد

ديمقراطي تشاركي فإنه يتيح للأفراد حرية الفكـر والنقـد البنـاء ومناقشـة القـرارات قبـل اتخاذهـا ممـا 

يؤدي إلى خلق مناخ تنظيمي جيد يساعد على الانتمـاء وزرع الثقـة فـي نفـوس العـاملين وبالتـالي 

  2.ومستوى الأداءزيادة الإنتاجية 

  .ويوضح الجدول التالي الأساليب القيادية التي تستخدمها المنظمات لتشجيع العاملين

  .يوضح الأساليب القيادية السائدة لتشجيع العاملين في المنظمات): 2(جدول رقم 

  الدعم للعاملين/ طبيعة التشجيع  أسلوب القيادة  م

  )المكافآت( والجزرة )/ العقوبات( العصا  القيادة البيروقراطية  1

  العطاءات المادية/ الرعاية/التوبيخ  القيادة الأبوية  2

  سحب الصلاحيات/ منح السلطات والصلاحيات والتفويضات   القيادة الديمقراطية  3

  الاهتمام بالآراء والمقترحات/ المشاركة في القرار  القيادة الاستشارية  4

                                                   

 .43، ص مرجع سبق ذكره :إبراهيم بن حمد البدر-1
  50، 49، ص ص مرجع سبق ذكره: أحمد محمد عوض بني أحمد-2
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  .26 ص، سبق ذكره مرجع: المطرفي محمد بن سليم عطيه :المصدر

نظــــم العمــــل وإجراءاتــــه هــــي مجموعــــة القــــرارات والأوامــــر : نظــــم وإجــــراءات العمــــل-2-3-4

والتعليمــــات التــــي تــــنظم كيفيــــة تنفيــــذ المهــــام المختلفــــة والتــــي تقــــع علــــى عــــاتق المنظمــــة، فــــنظم 

الذي وإجراءات العمل تنظم وتنسق جميع الأعمال وتحدد كيفية تعامل الأقسام فيما بينها بالشكل 

  1.يؤدي إلى تسهيل إنجاز المهام وتحقيق أهداف المنظمة

ويتضح مما تقـدم أن مرونـة الأنظمـة والإجـراءات تخلـق مجـالا مـن الحريـة يشـجع علـى مجابهـة  

التغيرات البيئية المختلفة مما يخلق مناخا للثقة فـي توسـيع قـدرات العـاملين وحفـزهم علـى الإبـداع 

بــذلك نجعــل كــل فــرد يقــدم أفضــل جهــوده وقدراتــه لإحساســه مــع مســتوجبات التطــور الحضــاري، و 

بأنــه مشــارك فــي كــل النتــائج الايجابيــة المترتبــة علــى تفــوق المنظمــة، بعكــس الحــال حينمــا تســود 

روتينيــة الإجــراءات وجمــود وتعقــد الأنظمــة، فــإن ذلــك يجعــل الأنظمــة غيــر قــادرة علــى مواجهــة 

يات الإداريــة وطــول الإجــراءات التــي تــؤثر بــدورها المتغيــرات البيئيــة ممــا ينــتج عنــه تعــدد المســتو 

  2.على السمات والقدرات الإبداعية للعاملين على مختلف مستوياتهم الإدارية

ـــاعي-2-3-4 ـــل الجم ـــون :العم ـــى العمـــل الجمـــاعي كفريـــق واحـــد أو  إن الأفـــراد يميل ـــا إل أحيان

يـة نوعـا مـن الاسـتماع الأشخاص الذين تجمعهم قيادة واحـدة ويعتبـر إتمـامهم للعمـل بصـفة جماع

الــذاتي، وكــل فــرد لديــه القــدرة الكاملــة لمســاعدة الآخــرين وكــل الأحــوال لتحقيــق أهــدافهم، ويعــرف 

رك أو العمل الجماعي بأنه مجموعة من الأفراد يعملون مـع بعضـهم مـن أجـل تحقيـق هـدف مشـت

أهــداف مشــتركة، وإن تشــكيل فريــق العمــل والاعتمــاد علــى العمــل الجمــاعي يســاعد علــى تحقيــق 

  3.الأهداف للمنظمة

 يعتمـــد مبــــدأ مشـــاركة العــــاملين علـــى مفهــــوم الإدارة :مشـــاركة فــــي اتخـــاذ القــــرارات -2-3-5

عمليـات اتخـاذ  بالمشاركة أو الإدارة بالكتاب المفتوح وهـو مـدخل إداري يبـين إشـراك العـاملين فـي

القرار، ويقصد به قيام المديرين بتشجيع العاملين على إبـداء أرائهـم وطـرح اقتراحـاتهم وتصـوراتهم 

حــــول أفضــــل الطــــرق لأداء العمــــل، بحيــــث لا يكــــون ذلــــك حكــــرا علــــى مســــتويات الإدارة العليــــا 

كــل ويتوقــع بــالتنظيم، وترجــع أهميــة مشــاركة العــاملين إلــى أن العميــل يحكــم علــى أداء التنظــيم ك

  .تلبية رغباته بداية من أبسط موظف وحتى المدير العام

                                                   

، مذكرة مكملة لنيل شهادة المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي لموظفي إمارة مكة المكرمة: مصلح حمدان البقمي –1

 .29، ص2010الماجستير، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربية السعودية،
 .299، ص مرجع سبق ذكره: فاروق عبده فليه، عبد المجيد السيد محمد -2
 .101، ص مرجع سبق ذكره: أثير حسو إسحق–3
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ويقــوم هــذا المــدخل الإداري علــى تــوفير وتــداول المعلومــات بــين العــاملين داخــل التنظــيم علــى  

اختلاف مستوياتهم، بحيث يتاح للعاملين رؤية نتائج الأداء التنظيمي على شكل تقارير مطبوعة 

يــوتر وعلــى شــكل ملخصــات إحصــائية وبيانيــة وبالتــالي يــتمكن أو معروضــة علــى شاشــات الكومب

العــاملون مــن الوقــوف علــى مــدى إســهامهم فــي توليــد الأربــاح الكليــة للتنظــيم، كمــا يعــزز لرقابــة 

  1.الذاتية لدى العاملين على أنفسهم وتنمية درجة الإحساس بالمسؤولية نحو المنظمة

مــن المعــايير التــي تســاعد القائــد الإداري علــى  إن اتخــاذ القــرار الســليم يتطلــب الأخــذ بمجموعــة 

لمعرفة المراحل الصـحيحة التـي ااتخاذ القرار السليم في التوقيت المناسب ومن أهم هذه المعايير 

وكــذلك تجميــع البــدائل المختلفــة مــن جهــات متعــددة وإجــراء العديــد مــن  .يجــب أن يمــر بهــا القــرار

،وبتحديــد مــدى تحقيــق القــرار لتحقيــق الصــالح العــام المشـاورات والاســتطلاعات لمعرفــة أثــر القرار

للمنظمة، والمفاضلة بين اختيارات عدة قبل اتخاذ القرار النهـائي، والاسـتعداد للتراجـع عـن القـرار 

أو تعديله إذا ثبت فشله في تحقيـق أهدافـه التـي اتخـذ مـن أجلهـا، كمـا أن القـرار يجـب أن يهـدف 

ى علــى أســس تعســفية وشخصــية إن الاهتمــام بسياســـة إلــى تحقيــق مصــالح المنظمــة وأن لا يبنــ

صنع القرار يمثل جانب حيوي في تكوين النماء التنظيمي لأهميته في تطـوير المنظمـات وتأكيـد 

اســتمرارية توجههــا وتطــوير دافعيــة الأفــراد بغيــة تحقيــق الرضــا الــوظيفي للعمــال ومختلــف المجــال 

يــث يــؤدي إلــى تكــوين منــاخ تنظيمــي غيــر فيهــا إذا كــان نمــط صــنع القــرار تســلطي أو مركــزي ح

بحيـــث نجـــد مـــن مبـــادرات العـــاملين ومســـاهمتهم نحـــو التعـــاون مـــع المشـــكلات الإداريـــة  ،صـــحي

 2.وتقليل روح التنافس

يلعــــب التــــدريب دورا أساســــيا فــــي تنميــــة المــــوارد البشــــرية، وهــــو مــــن بــــين  :التــــدريب-2-3-6

م إلــى تطــوير إمكانيــات الأفــراد العــاملين الاســتثمارات الناجحــة، لــذا تســعى المنظمــات بشــكل دائــ

لــديها مــن خــلال تــوفير بــرامج وسياســات محــددة مــن شــأنها العمــل علــى زيــادة القــدرات والمهــارات 

الشخصــية لهــؤلاء الأفــراد والتــي بــدورها تــؤدي إلــى زيــادة درجــة نجــاح الأفــراد فــي إنجــاز الأعمــال 

المزيــد مــن العناصــر ذات الكفــاءة  والمهــام المطلوبــة مــنهم بشــكل مرضــي، بالإضــافة إلــى جــذب

والخبرة  والقدرة على إنجاز العمل بطريقـة أفضـل، ويلاحـظ أن المنـاخ السـائد فـي المنظمـة يكـون 

  3.إيجابيا كلما اعتمدت المنظمة على البرامج التي تطور وتنمي مواردها البشرية

                                                   

 .125، ص مرجع سبق ذكره: طارق طه– 1
 .300، صمرجع سبق ذكره: فاروق عبده فليه، عبد المجيد السيد محمد -  2
 .19، ص مرجع سبق ذكره: الوزان– 3
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الوسـائل التـي تـدفع ن الحـوافز هـي مجموعـة العوامـل والمـؤثرات والأدوات و إ :الحوافز -2-3-7

الفرد وتحفزه للإقبال على سلوك معين رغبة في الحصـول علـى نتـائج إيجابيـه المترتبـة علـى هـذا 

ول علــى حــافز ســواء كــان مــادي صــالســلوك، فالعامــل يســعى لأداء عملــه والكفــاءة والفعاليــة للح

هو نتيجـة نظـام ومعنوي والذي بدوره يترتب عليه إشباع حاجته نفسية أو اجتماعية وهذا السلوك 

الحوافز يتصل بسرعة العمل وهنـاك وجـه متعـددة لتصـنيف الحـوافز منهـا الماديـة كالترفيـه وزيـادة 

  1.الراتب، ومنها المعنوية كالمشاركة في اتخاذ القرارات

إن هــذه الأبعــاد تمثــل أهــم الأبعــاد التــي تــم الاتفــاق عليهــا مــن طــرف البــاحثين والمتخصصــين،  

  .ت التنظيمية لم يتم التوصل إلى أبعاد نموذجية يتم تطبيقها بكل منظمةونظرا لاختلاف البيئا

  :مناهج قياس والعوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي-3

  المبحث سنتناول أهم المناهج والقياسات التي استخدمها الباحثين في دراساتهم للمناخ في هذا

  طبيعة المناخات التنظيمية السائدة التنظيمي، باعتبار أن هذه القياسات ساهمت أكثر في تحديد

  . في المنظمات والحكم عليها، مع ذكر مختلف العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي

      :مناهج قياس المناخ التنظيمي -3-1

بأنـه ملائـم أو غيـر  د نوعيـة المنـاخ السـائد والحكـم عليـهيساهم قياس المناخ التنظيمـي فـي تحديـ 

 دد ميادينه، وباختلاف البيئات التنظيمية التي طبقت فيها الدراسات،وتتعدد مقاييس بتعملائم، 

فالمناخ التنظيمي ظاهرة سوسيو تنظيمية لا يمكن إخضاعها للقياسات التجريبية والمعملية، وإنما 

وســنذكر أهــم أنــواع مقــاييس المنــاخ التنظيمــي يمكــن قياســه وملاحظتــه مــن خــلال آثــاره ونتائجــه، 

  :وجاءت على النحو التالي والتي ذكرها المختصين

الـذي صـمم للاسـتعمال فـي   GROFT and Halpin) 1962(ين بلامقيـاس كروفـت وهـ-1

  : الأنظمة المدرسية وهو استبيان لوصف المناخ التنظيمي وهي

  .المغلق -ج.                الأبوي -ب.         النمط المألوف -أ

  .المفتوح -و         .   الاستقلالي -ه.               المراقب -د

صمم للقياس في :  SCHNEDER and BARATLETTمقياس شنيدر وبارتلت - 2

  .وكالات التأمين

الــذي يصــف المنظمــة مــن حيــث الكثافــة والتماســك، : LEAVITT1965 مقيــاس ليفيــت  -3

  :ويذكر الجوانب التي يمكن أخذها بعين الاعتبار وهي تتمثل في

                                                   

، المناخ التنظيمي وعلاقته بالإبداع الإداري في اتخاذ القرار بإمارة منطقة المدينة المنورة: ن صالح الصيدلانيخالد ب – 1

 .39، ص2001المملكة العربية السعودية، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، الرياض،
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  .الأبعاد التكنولوجية -د.           الأفراد -ج         .الهيكل -ب.         المهمة -أ

ليوصـف وفهـم المنـاخ المدرسـي يتكـون JAMES and  JONES مقياس جـيمس وجونسـن  -4

  : بندا ليغطي خمسة أبعاد للمناخ السيكولوجي وهي 144المقياس من 

  .نقد العمل في الأهمية والتنوع -ب.        خلافات تنظيمية وعدم فهم -أ

  .العمل الجماعي المشترك -د.           عامل السهولة والتشجيع-ج

  1.الضمير المهني والتنظيمي-ه

  :أما الدراسات الحديثة للمناخ فقد كشفت عن وجود ثلاثة مداخل لقياس المناخ التنظيمي وهي

ويحصـــر هـــذا المـــدخل المنـــاخ التنظيمـــي فـــي  :مـــدخل القيـــاس المتعـــدد للصـــفات التنظيميـــة-1

الصـــفات التنظيميـــة التـــي يمكـــن قياســـها مثـــل حجـــم التنظـــيم، ومســـتويات الســـلطة  مجموعـــة مـــن

  .والهيكل التنظيمي

  :ويمكن أن نلخص هذا المدخل في الجدول التالي 

  .يبين مدخل القياس المتعدد للصفات التنظيمية): 3(جدول رقم 

الحجم، الهيكل التنظيمي، تعقيد النظام، نمط   أبعاد المناخ التنظيمي

  .دة، اتجاهات الهدفالقيا

  .دراسات ميدانية، دراسات تجريبية  تصميم البحوث

  .إدراك فردي، مؤشرات موضوعية  )إجراءات القياس( القياس الداخلي 
Source: Kaushik Kundu: Development of the conceptual Farmework of Organizational climate, 

7, p 101., Vol 12, March 200Journal of commerce 

مظهرا ميزة أو و أويعتبر المناخ التنظيمي صفة  :للصفات التنظيمية الإدراكيمدخل القياس -2

دراكـات إ و الصـفات مـن خـلال متوسـط تصـورات و أرئيسيا للتنظيم، حيث يـتم قيـاس هـذه الميـزات 

 .عن المنظمة الأفراد

ــــاس -3 ــــدخل القي ــــيم ــــاخ التنظيمــــي: 2للصــــفات الشخصــــية الإدراك ــــر المن مجموعــــة مــــن  يعب

، ويـتم قيـاس هـذه التصـورات بواسـطة الأفـرادالموجزة والشـاملة لتصـورات محـددة لـدى  الخلاصات

المنــاخ التنظيمــي صــفة  أندراكــات الخاصــة بــالأفراد العــاملين فــي المنظمــة وهــذا المــدخل يــرى الإ

 .مما هو صفة في التنظيم أكثرفي الفرد 

فــي دراســة وقيــاس  أهميــةالمــداخل  أكثــرمـن ) ظيميــةللصــفات التن الإدراكــي(ويعـد المــدخل الثــاني 

الإمكانيــات العلميــة التــي تتيحهــا فــي دراســة المنــاخ التنظيمــي  إلــىالمنــاخ التنظيمــي، وهــذا يرجــع 

                                                   

 .90،91ص ص  مرجع سبق ذكره،: عيسى قبقوب-1
  .303، 302ص  ، صذكره مرجع سبق :جيدفاروق عبد فليه، السيد محمد عبد الم-  2




	��ا���� ا�                                                                         ���  ا���	خ ا���
 

 87 

كدالــة لتصــورات الفــرد مــن جهــة، ومــا تتميــع بــه المنظمــة مــن صــفات وميــزات مــن جهــة أخــرى 

 الأفـــرادالـــذي يتجاهـــل  الأوللمـــدخل بالإضـــافة إلـــى أن المـــدخل يتجـــاوز الموضـــوعية الصـــارمة ل

يتجــاوز الذاتيــة الصــارمة فــي  أيضــاوتصــوراتهم ويــربط المنــاخ التنظيمــي لمتغيــرات هيكليــة، وهــو 

 الأفـــرادالتـــدخل الثالـــث الـــذي يتجاهـــل ماهيـــة المنظمـــة كوجـــود موضـــوعي خـــارج عـــن تصـــورات 

الدراســات الميدانيــة، : لقيــاس المنــاخ التنظيمــي مثــل أخــرىالعــاملين فيهــا، وتوجــد منــاهج وطــرق 

  1.وتقييم تصورات أعضاء التنظيم بالإضافة إلى المعالجة التجريبية

  :ويلاحظ أن الدراسات في مجال المناخ التنظيمي تتجه إلى استخدام نوعين من المقاييس هما 

التـي تركـز علـى الخصـائص التنظيميـة التـي يمكـن التعبيـر عنهـا كميـا  :المقاييس الموضوعية-

حجــم المنظمــة، عــدد الوحــدات الإداريــة، حجــم القــوى العاملــة مــن إداريــين وفنيــين : فــي والمتمثلــة

ـــة، عمـــر التنظـــيم، عـــدد الأقســـام وكـــل مـــا يتعلـــق بالخصـــائص البنائيـــة  وغيـــرهم، معـــدل الإنتاجي

  .للتنظيم

تعتمد على استمارات الاستقصاء التي يتم عن طريقها ومن الجوانب التي  :المقاييس الوصفية-

   2.حياة الأفراد في التنظيمتتعلق ب

  :وتوجد مناهج وطرق أخرى مثل

  .الدراسات الميدانية-

  .تقييم تصورات أعضاء التنظيم -

  .المعالجة التجريبية-

وتحــاول هــذه النمــاذج قيــاس البيئــة التنظيميــة التــي يعمــل فيهــا العــاملون، وإن كــان أســلوب تقيــيم  

ي قيـــاس المنــاخ التنظيمــي، وقــد أوضـــحت تصــورات أعضــاء التنظــيم يعــد أهـــم هــذه الأســاليب فــ

الدراســات التــي أجريــت لقيــاس المنــاخ التنظيمــي أنــه يمكــن تقســيم المنــاخ التنظيمــي إلــى ملائــم، 

وحيادي، وغير ملائم، وتسعى المنظمات لتحقيـق المنـاخ الملائـم مـن أجـل الحصـول علـى الأداء 

  3.الأمثل للوصول إلى أهدافها

ســاليب الشـــائعة الاســتعمال لتحديــد نوعيـــة المنــاخ الســـائد لأي يعتبــر أســلوب الاستقصـــاء مــن الأ

منظمة، ويعتبر لتوين وسترنجر من أفضل نماذج الاستقصـاء التـي طـورت للوقـوف علـى طبيعـة 

المنــاخ التنظيمــي حيــث اســتخدمه الكثيــر مــن البــاحثين بعــدم إجــراء التعــديلات اللازمــة وبالتــالي 
                                                   

  .303ص  ، صذكره بقمرجع س :فاروق عبد فليه، السيد محمد عبد المجيد-1
 .22، ص مرجع سبق ذكره: ناصر محمد إبراهيم السكران-2

 .303، ص مرجع سبق ذكره: فاروق عبد فليه، السيد محمد عبد المجيد-3
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ي قياس المناخ التنظيمي السـائد فـي المنشـأة الإنتاجيـة تتلاءم مع واقع المنظمة موضع الدراسة ف

والعامــــة، وتحتــــوي قائمــــة الاستقصــــاء هــــذه علــــى خمســــين ســــؤالا تقــــيس فــــي مجموعتهــــا المنــــاخ 

  :التنظيمي بأبعاده التسعة التي تحددها الكاتبان، فهناك مجموعة من الأسئلة لقياس كل من

الأنظمـــة، القـــوانين، الإجـــراءات المتبعـــة  شـــعور الأفـــراد تجـــاه هيكليـــة المنظمـــة، بمـــا فـــي ذلـــك-1

  .ودرجة الروتين

  .شعور الأفراد بمدى استقلاليتهم وتحملهم المسؤولية -2

  .إحساس الأفراد بوجود جو يساعد على التحدي والمخاطرة المحسوبة -3

  .شعور الأفراد بوجود سياسة عادلة للمكافآت والترقيات -4

  .اعلية مبنية على الصدق والصراحةمدى إحساس الفرد بوجود علاقات تف -5

  .مدى موضوعية المعايير لقياس أداء الفرد والجماعة -6

مـــدى الإحســـاس بأهميـــة الاختلافـــات والنزاعـــات كظـــاهرة صـــحية يمكـــن اســـتثمارها لصـــالح  -7

  .التنظيم

  .الإحساس بوجود الدعم والمساندة من الرؤساء ورفاق العمل -8

  .نتمائه لفريق العمل والمنظمة ككلمدى الشعور الفرد بأهميته وبا -9

مقياسا للوقوف على حقيقـة البيئـة الداخليـة للتنظـيم، هـذه  paceوبيس   petersonقدم بيترسون 

الأبعاد تتمثل في درجة الثقـة، والمشـاركة، المسـاندة، فعاليـة الاتصـال، التشـجيع، وأخيـرا الاهتمـام 

  1.بمستوى الأداء

خ التنظيمـي المختلفـة والتـي اسـتخدمها البـاحثون والمختصـين يمكن القول أن منـاهج قيـاس المنـا 

في دراساتهم لأنواع المناخات التنظيمية المختلفة والسائدة في المنظمات، إنما تسعى لقياس أحـد 

  :المكونات التالية

  .القيم والمعايير السائدة في العمل والمفاهيم والتصورات والمعتقدات -أ

التنظيميــة والإداريــة داخــل التنظــيم ودرجــة التوافــق والتجــانس  مســتوى الوضــوح فــي العلاقــات -ب

  .والتآلف التنظيمي والوظيفي

  .مستوى تحديد ووضوح المسؤوليات الواجبات الوظيفية والتنسيق والترابط بينهما-ج

  .أساليب وطرق لتحفيز المادي والمعنوي، الفردي والجماعي، وطرق التشجيع -د

  .ماء لدى العاملين لديهمنوع ومستوى الولاء والانت -ه

  .مستوى الترابط والتماسك بين العاملين ونوع ومستوى الصراعات التنظيمية -و

                                                   

 .248ص  ،4، ط2003، دار حافظ للنشر والتوزيع، المملكة العربية السعودية، يالسلوك التنظيم :عبد االله عبد الغني الطجم-1
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  .نوع ومستوى الروح المعنوية لدى العاملين ومستوى الثقة والاحترام المتبادل-ز

  .الاتجاه إلى الاستقلالية أو العزلة والانفرادية بين أفراد التنظيم -ح

ين بوحدات التنظيم عن طبيعة العلاقات الوظيفيـة وعـن أنظمـة الإشـراف مستوى رضا العامل -ط

  1.والأجور والترقيات وأساليب التحفيز

وكخلاصـــة يمكـــن القـــول، إن مختلـــف هـــذه القياســـات والمنـــاهج ســـاهمت بقســـط كبيـــر فـــي جعـــل  

المناخ التنظيمي ظاهرة يمكن قياسها فـي المنظمـات سـواء مـن خـلال تلـك الخصـائص التنظيميـة 

لتــي يمكــن التعبيــر عليهــا كميــا أو كيفيــا، كمــا أن هــذه الاختلافــات فــي مقــاييس والأســاليب هــي ا

ناتجة عن التطبيقات والدراسات الميدانية التي قـام بهـا البـاحثين والمتخصصـين لمختلـف البيئـات 

  ليالتنظيمية، وإن قيام المنظمات بتطبيق هذه القياسات والأساليب يسمح لها بتحقيق الأداء العا

  .والأمثل الذي يمكن من خلق مناخ تنظيمي ملائم وصحي وتحقيق الأهداف المسطرة

  :العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي-3-2

عوامـل داخليـة وعوامـل : أقسـام المـؤثرة فـي المنـاخ التنظيمـي إلـى خمسـةيمكن تصنيف العوامـل  

  :النحو التالي، وذلك على وعوامل نفسية تنظيمية وعوامل شخصية وعوامل خارجية

  :العوامل الداخلية-3-2-1

حيث تعتبر ثقافة المنظمة من المتغيرات الرئيسية التـي تحكـم كيفيـة عمـل  :الثقافة التنظيمية-1

التنظــــيم وأداءه فلهـــــا تثيـــــر مباشـــــر علـــــى تصـــــرفات الأفـــــراد ولهـــــا تـــــأثير علـــــى اتجاهـــــات القـــــادة 

  .واهتماماتهم

الإضـــاءة، الضوضـــاء، الأثـــاث، تنظـــيم ( اديـــة ونقصـــد بهـــا بيئـــة العمـــل الم :ظـــروف العمـــل-2

  .التي يعمل بها الأفراد...) المكاتب والتهوية

وهــي مجموعــة العــادات والتقاليــد والقــيم المحليــة والاتجاهــات حيــث تــؤثر  :البيئــة الاجتماعيــة-3

علــى مــدى فهــم واســتيعاب الأفــراد لمجريــات الأحــداث دخــل التنظــيم ومــن ثمــة يــنعكس ذلــك علــى 

  .  وتصرفاتهم سلوكياتهم

  :العوامل الشخصية-3-2-2

عــدم قــدرة الفــرد علــى القــيم بالأعمــال الموكلــة لــه تقــوده إلــى الإحبــاط ومــن ثمــة : قــدرات الفــرد-1

  .تنخفض إنتاجيته

                                                   

 .425، ص مرجع سبق ذكره: أبو بكر مصطفى محمود-1
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تطلـب العمـل بعـض السـلوكيات التـي تتطلبهـا الوظيفيـة والتـي لا تتفـق مـع قـيم  :تناقض القيم-2

لــذنب وتصــيبه بحالــة مــن القلــق وتأنيــب الضــمير وهــذا وأخلاقيــات الموظــف تــؤثر علــى شــعوره با

  .يؤثر على إنتاجيته وأداءه

فالمنــاخ التنظيمــي الــذي يســمح بمخــاطرة معتدلــة محســوبة ســيدفع إلــى مزيــد  :درجــة المخــاطرة-3

من الإنجاز أما المناخ الذي يتبع المـنهج التحفظـي أو العشـوائي سـيدفع إلـى المزيـد مـن الإحبـاط 

   1.حسين الأداءوضعف الرغبة في ت

  :مل التنظيميةاالعو -3-2-3

فكلمــا كانــت الممارســات ) القيــادي( تــرتبط بــالنمط الإداري  :السياســات والممارســات الإداريــة-1

الإداريـــة قائمـــة علـــى التشـــاور ومشـــاركة فـــي صـــنع القـــرار، واحتـــرام وتقـــدير الاعتبـــارات الذاتيـــة 

ة والصـراحة وتحمـل المسـؤولية يكـون عاليـا مـن والشخصية للعاملين فيه فإن شعورا بالثقة المتبادل

الأفراد مما يسهم في تطوير اتجاهات نحو النظام ونحو العاملين وهـذا مـن دلائـل إيجابيـة مناخـه 

  2.التنظيمي

  تؤثر طبائع الأعمال وأنواع الصناعات والأنشطة التي تزاولها المنظمات  :طبيعة العمل-2

صـناعات تعليـب الأغذيـة فـي المجتمعـات الريفيـة تعمـل  في تهيئة مناخ تنظيمـي مميـز، فـالمزارع

فـي جــو يختلــف تمامـا عــن المنــاخ الــذي تعمـل فيــه البنــوك والشــركات الاسـتثمار المــالي مــثلا فــي 

  المنطقة الحضارية، وحيث تؤدي ضغوط الوقت ومحاولة الالتزام بتوقيت الانجاز المحددة 

العمــل مختلفــا تمامــا عنــه فــي دار رعايــة فــي بنــك أو شــركة طيــران أو صــحفية مــثلا لجعــل منــاخ 

   3.المسنين

وكلما كان العمل متجددا ومميزا لروح التحدي لـدى الفـرد كلمـا أدى ذلـك إلـى مزيـد مـن الابتكـار  

وكــان عــاملا مؤديـــا إلــى تحســين المنـــاخ التنظيمــي، وذلـــك علــى العكــس مـــن الأعمــال الروتينيـــة 

  .المتكررة والمملة

ـــةنظـــام الاتصـــالات بالمنظ-3 ـــة الجهـــاز العصـــبي  :م يعتبـــر نظـــام الاتصـــالات بالمنظمـــة بمثاب

بالنســبة للإنســان فبــدون اتصــال فعــال تصــيب المنظمــة بــالجمود والشــلل، ولــذلك لا بــد مــن وجــود 

تكامــل بــين نظــام الاتصــالات وبــاقي الــنظم بالمنظمــة، وكــذلك لا بــد مــن وجــود تنســيق بــين نظــام 

ك حتـى يمكــن للمنظمــة أن تعمـل بدرجــة عاليــة مــن الاتصـالات ومختلــف الــنظم فـي المنظمــة وذلــ

                                                   

 .341-337، ص ص 2005مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  ،السلوك التنظيمي:محمد الصيرفي -1
 .17، ص رهمرجع سبق ذك، محمد حسن محمد حمادات -2
 .411، ص 2005، بنها، مصر، إدارة السلوك التنظيمي رؤية معاصرة:سيد أحمد مصطفى-3




	��ا���� ا�                                                                         ���  ا���	خ ا���
 

 91 

الكفـــاءة والفاعليـــة كمـــا أن زيـــادة فاعليـــة نظـــام الاتصـــالات بالمنظمـــة يـــؤدي إلـــى تحســـين المنـــاخ 

   1.التنظيمي

تميل المنظمات الكبيرة إلى أن تكون مرنة لا جامدة وأكثـر بيروقراطيـة وتقيـدا  :حجم المنظمة-4

بنـاء منـاخ مـن الإبـداع فـي منظمـة صـغيرة أكثـر مـن منظمـة  بالأنظمة والتعليمـات، فمـن الأسـهل

كبيــــرة، لعــــل مــــن الملاحــــظ أن أكثــــر الاختراعــــات والاكتشــــافات الإبداعيــــة تخــــرج مــــن منظمــــات 

   2.صغيرة

تسعى المنظمة إلى تحقيقها تحدد طبيعة الأنشطة والتفاعل بين الأشخاص  :أهداف المنظمة-5

انــــت هــــذه الأهــــداف واضــــحة كلمــــا وضــــحت الأدوار اللازمــــين لتحقيــــق هــــذه الأهــــداف، وكلمــــا ك

   3.والمسؤوليات المناطة بالأفراد أو ضعف احتمال وجود تعارضت وتناقضت في الأداء

  :العوامل الخارجية-3-2-4

ثـر هـام علـى المنـاخ التنظيمـي والعلاقـات ألنقـابي الوجـود أو غيـاب النشـاط  :النشاط النقـابي-1

والعـاملين قـد تميـل لأن تكـون أكثـر رسـمية وعدائيـة عنـدما يتجـه  التنظيمية، فلعلاقات بين الإدارة

العاملون لتشكيل نقابة أو اتحاد ويتجهون للتفاوض مع الحكام لعقد عمل أو نظام جديد وما إلـى 

  4.ذلك

بالنواحي المالية والأبناء، ومختلف الضغوط  لمشاكل المتعلقةاويقصد بها : المشاكل الأسرية-2

  .5سرة قد تكون مصدرا للقلق وبالتالي تؤثر على المستوى الإداريالتي تتعرض لها الأ

ر الباحثين إلى أن هناك مجموعة من العوامـل التـي إذا ركـزت عليهـا المنظمـة ووفرتهـا كـان يويش

  :ثر قوي في تنمية المناخ الإيجابي والجيد وهيألها 

  .الثقة المتبادلة بين كافة المستويات -

  .القرارالمشاركة في عملية صنع  -

  .الشفافية في التعامل مع الموظفين -

                                                   

، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية:عبد الفتاح عبد الحميد المغربي-1

  .23، ص 2007مصر،
 .344، ص 2010، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، مصر، السلوك التنظيمي: بشير البشرا وآخرون-2
 .257، ص مرجع سبق ذكرهعبد االله عبد الغني الطجم، -3
  .410، ص مرجع سبق ذكره: سيد أحمد مصطفى- 4
  .410، ص مرجع سبق ذكره، السلوك التنظيمي: محمد الصيرفي-5
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  .مساندة الإدارة للعاملين وتشجيعهم على العمل والتميز -

  .الاهتمام بالهيكل التنظيمي وتطويره وتعديله من وقت لآخر-

  .تميز السياسات التنظيمية بالثبات والوضوح-

  .اهتمام المنظمة بتدريب وتطوير مهارات وقدرات العاملين-

  .ز على كفاءة وسائل الاتصالاتالتركي-

تبني القيادة فلسفة إنسانية والاهتمـام بالعامـل البشـري ومشـاكله ومحاولـة دعـم الأفـراد وتـوجيههم -

  .ومساندتهم

  .الابتعاد عن الرقابة التقليدية والرقابة الصارمة والتركيز على الرقابة الذاتية والإيجابية-

  .حيطة بالمنظمة وتجاه العاملين بداخلهاالمسؤولية الاجتماعية تجاه البيئة الم-

  .تفويض صلاحيات العاملين والاتجاه نحو اللامركزية -

  .التركيز على الإنتاج والإنجاز للعاملين ومكافأتهم على ذلك -

  .المراجعة المستمرة لكلا من سياسات وأهداف وخطط المنظمة ومراقبة جودة أداء الموظفين -

اف التنظيميــة والأهــداف الفرديــة للعــاملين بحيــث لا يطغــى أحــدها تحقيــق الانســجام بــين الأهــد -

  1.على الآخر

  :العوامل النفسية-3-2-5

إن الضيق والقلق اللذان يتولدان لدى الشخص ما همـا إلا ترجمـة  :الضيق والقلق-3-2-5-1

لأحاســيس داخليــة نابعــة مــن تفهــم الشــخص لموقفــه مــن العمــل الــذي يقــوم بــه والجماعــة المتصــل 

، ويحــاول الفــرد فــي كافــة المنظمــات تحقيــق الأهــداف الصــعبة والتــي تحتــاج إلــى جهــد وأداء بهــا

  :مميزين بطرق عديدة منها

  .بتعديل السلوك الذي يحقق إشباع حاجات غير محققة فعلا -

بتعـــديل إدراكـــه للعـــالم الخـــارجي المحـــيط، أي بإهمالـــه بعـــض المؤشـــرات الموجـــودة فـــي البيئـــة  -

تؤدي إلى إيقاعه في وضع غير متوازن مع التركيز على الأشـياء التـي تـؤدي المحيطة به والتي 

  .إلى تحقيق إشباعا لرغباته التي لم تشبع بعد والموجودة في سلم حاجاته الإنسانية

عن طريق النظر حوله في المسار الذي اختاره لنفسـه للبحـث عـن الصـعوبات ومحاولـة تـذليلها -

  .أمامه

                                                   

رس الحكومية الثانوية التابعة لمديريات التربية والتعليم في محافظات شمال واقع المناخ التنظيمي في المدا: فاطمة أحمد -1

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في الإدارة التربوية، جامعة النجاح الوطنية، فلسطين من وجهة نظر المعلمين والمعلمات فيها

 .46_44، ص ص 2008نابلس ، فلسطين، 
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شعور يطرأ عند لأفراد عندما توجد سدود بين الفـرد وحاجاتـه ورغباتـه؛ فالقلق والضيق عبارة عن 

لـذلك يجـب دراسـة هـذه المشـاعر فـي المنظمـات لتحقيـق . أي صعوبة تحقيـق الحاجـات الإنسـانية

  .الولاء والانتماء من خلال خلق مناخ تنظيمي مناسب

القلـق والضـيق،  قد يعتقد الـبعض أن الصـراع النفسـي أحـد أنـواع :الصراع النفسي-3-2-5-2

ويحـدث الصـراع النفسـي علـى . فالصراع لها محوران فهي تنبع من الماضي وتؤثر في المسـتقبل

  .جميع المستويات الشخصية وبكل الدرجات في سلم أهمية الفرد منا

ولكن من أهم أسباب الصراع وجود أهداف متعارضة وحاجـات متداخلـة ذات أهميـة كبيـرة للفـرد  

أي أن الصــراع هنــا ينشــأ بســبب عــدم تحقيــق الحاجــات . داف الأقــل أهميــةأو قــد تكــون مــن الأهــ

  .المركزية والداخلية للفرد على المستوى الشخصي

  .وتحاول المنظمات استخدام الصراع النفسي كوسيلة لتغيير سلوك الأفراد اتجاه نظم العمل 

راع الفــــردي ومـــن النـــادر وجـــود خلافـــات طويلــــة حيـــث يحـــاول الفـــرد التغلــــب دائمـــا علـــى الصـــ 

  .التنظيمي أو إيجاد توازن بين خاصية الاستقلالية والوحدة على المستوى الإداري في المنظمات

  :الولاء والانتماء -3-2-5-3

يقصـــد بهـــا العنصـــر إحســـاس الفـــرد بالارتبـــاط بالمنظمـــة ومشـــاركتها الرغبـــة فـــي الوصـــول إلـــى  

غط معــين مــن قبــل الآخــرين، ممــا وهــذا العنصــر يــدفع الفــرد للعمــل دون ضــ. الأهــداف المطلوبــة

يــدفع إلــى تقــديم خــدمات للمنظمــة لإحساســه أن العمــل بهــا ارتباطــا بوحــدة يعتــز ويفخــر بالانتمــاء 

  1.إليها وهنا يصبح تحقيق الأهداف أملا ورغبة للجميع وأن لا بد من الانضمام للمنظمة

لمنـاخ التنظيمـي السـائد يمكن القول، بأن هناك عـدة عوامـل سـواء داخليـة أو خارجيـة تـؤثر فـي ا 

فـــي المنظمـــات، ولا بـــد علـــى المنظمـــات أن تحـــدد مختلـــف التـــأثيرات لهـــذه العوامـــل علـــى أداءهـــا 

وفعاليتهـا، وخاصــة تلــك العوامــل المرتبطـة بــالأفراد وبــالتنظيم، كمــا ينبغـي أن تقــوم بالتحســين مــن 

ـــاخ تنظيمـــي إيجـــابي يمكـــن المنظمـــ ات مـــن تحقيـــق مختلـــف العوامـــل إذا مـــا أرادت أن تحقـــق من

  .الأهداف المرجوة

  :آليات خلق المناخ التنظيمي في المؤسسات -4

من الآليات التي تساعد في تكوين مناخ تنظيمي ملائم وجيد يساهم في إيجاد بيئة  الكثير هناك 

مؤسسية صحية مناسبة لجميع العاملين بالمؤسسات، وترفع من روحهم المعنوية وتساعدهم على 

 يتناسـب مـع مختلـف التغيـرات الحاصـلة فـي المؤسسـات أو خارجهـا، ممـا جعـل تنمية أداءهم بمـا

القــادة والإداريــين أمــام حتميـــة إيجــاد وجعــل مؤسســاتهم مكانـــا تســوده مناخــات صــحية، وتختلـــف 
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طريقة استخدام هذه الآليات من مؤسسة إلى أخـرى وذلـك حسـب طبيعـة المنـاخ التنظيمـي السـائد 

م التركيــز علــى الآليــات التــي تمكــن المؤسســات مــن خلــق منــاخ بهــا، وعليــه فــي هــذا المبحــث ســيت

   :تنظيمي ملائم وذلك بالتطرق لمايلي

 :وعملية خلق المناخ التنظيمي الملائم الإدارة-4-1

الإجـراءات  الإدارات في المنظمات خاصـة الإدارة العليـا إلـى تبنـي مجموعـة مـن العديد من تلجأ 

والفعـــال والـــذي يمكنهـــا مـــن تحقيـــق  التنظيمـــي الملائـــم المنـــاخ خلـــقالـــتحكم و  بهـــاالتـــي تســـتطيع 

  :فيما يلي نوجز أهم هذه الإجراءات لنا أن ويمكن الأهداف المسطرة،

أن تقوم الإدارة بتعديل وتطوير الهيكل التنظيمي من حيث تقسـيم  :الاهتمام بالهيكل التنظيمي-أ

ظيم وأهداف العـاملين وذلـك بحيث تخدم كل من أهداف التن وإحداث الوحدات وتجميع الوظائف،

جعل للوظيفة الواجب أداؤها أكثر معنى وتأثير، إن تعديل الهيكل التنظيمي يجب أن يـؤدي إلـى 

الاســتفادة الكبــرى مــن طاقــات الفــرد وولائــه، وذلــك مــن خــلال تعــديل وتنظــيم العمــل علــى أســاس 

تتميـز بدرجـة الجماعات، بحيث يصبح كل فرد عضو فـي جماعـة أو أكثـر، تتصـف بالانسـجام و 

  1.عالية من التفاعل

يجــب علــى المنظمــات وضــع السياســات التــي تتســم بالمرونــة ودرجــة  :الاهتمــام بالسياســات-ب

الاستجابة الكبيرة لأية متغيرات ظرفيـة، سـواء فـي الإطـار الخـارجي أو الـداخلي لبيئـة العمـل، لـذا 

كيـف مـع المواقـف علـى ألا وجب وضع موازنة بين هـذه السياسـات والمتغيـرات الحاصـلة بغيـة الت

 توإنما يجب أن تتصف بالاسـتقرار والثبـا السريعين، تكون هذه السياسات عرضة للتبدل والتغير

النسبي لأن هذه الاتجاهات من شأنها أن تدعم وتعزز الثقة والارتياح لدى العاملين وترفع الـروح 

بــا مــا تثيــر المخــاوف لــدى المعنويــة لهــم، بعكــس السياســات الغيــر مســتقرة والغامضــة والتــي غال

العـــاملين وتـــدفعهم للضـــغط وعـــدم الثقـــة مثـــل سياســـة التوظيـــف، الترقيـــة، النقـــل والأجـــور وإعفـــاء 

  .الخدمة وغيرها، من السياسات التي تمثل أهمية كبيرة لدى العاملين

لين إن اعتماد الإدارة العليا على تطوير الكفاءات والمهارات للعام :الاهتمام بتدريب العاملين-ج

مــن خــلال إلحــاقهم بالــدورات التدريبيــة والتطويريــة غالبــا مــا يشــجع الثقــة بــالنفس لــدى العــاملين، 

ســيما مــن خــلال إدراكهــم بــأن الإدارة تلعــب دورا مهمــا فــي تطــوير كفــاءتهم ومهــارتهم مــن خــلال 

ا خلـق الدورات التدريبية وهذا من شأنه أن يعطي للعاملين العديد من الأبعاد التي يـتم مـن خلالهـ

  .الولاء والثقة بالمنظمة والاعتزاز بالانتماء إليها وتطويرها بالوسائل المختلفة

                                                   

  . 126ص ،2006الأردن، التوزيع، عمان،و دار أسامة للنشر  ،التنظيم الإداري،مبادؤه وأساسياته :عبوي زيد منير-1
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يجــب تفعيــل عمليــة الاتصــال بكافــة الاتجاهــات الرأســية،  :الاهتمــام بوســائل وأنمــاط الاتصــال-د

الصاعدة، الهابطة، والأفقية والاهتمام بالآراء الفنية والحصـول علـى المعلومـات المتعلقـة بهـا مـن 

مصــادرها، كــذلك تنظــيم قنــوات الاتصــال، لانســياب البيانــات والمعلومــات فــي صــورة حقــائق بــين 

أجزاء المنظمة في مختلـف الاتجاهـات، وذلـك مـن أجـل تنسـيق الجهـود وتحقيـق التـرابط والتعـاون 

  1.وتبادل الأفكار والآراء بما يحقق المشاركة بين كافة أطراف المنظمة

حقـــق درجـــة عاليـــة عـــن الانســـجام والتفـــاهم والتقـــارب بـــين الإدارة إن هـــذه الأســـاليب غالبـــا مـــا ت

  . والعاملين وتدعم سبل الولاء التنظيمي بشكل هادف

يجب على الإدارة وضع أنظمة عادلة وغير منحازة للتعامل مع  :عدالة التعامل مع العاملين-ه

الأمـر الـذي . الـخ...يبالعاملين من حيث المكافآت أو العقوبات أو الأجور أو الترقيـات أو التـدر 

يبعث بالارتياح في نفـوس العـاملين وتحفـزهم إلـى زيـادة إنتـاجيتهم وهـذا يعنـي معاملـة المرؤوسـين 

  .بالعدل المبني على أساس سليم وثابت

ــادي-و ــنمط القي يجــب أن تتبنــى الإدارة فلســفة إنســانية، وذلــك مــن خــلال إشــراك العامــل فــي  :ال

الـــذي يقـــوم بـــه، حتـــى يشـــعر بقدرتـــه وإســـهاماته فـــي تحقيـــق اتخـــاذ القـــرارات وحـــل مشـــاكل العمـــل 

الأهداف المرجوة، فالقيادة من شانها أن تعزز الثقة فـي نفـوس العـاملين، وتحقـق إبعـاد الاسـتقرار 

النفســـي والإســـهام فـــي تقـــديم المقترحـــات وزيـــادة الإبـــداع وغيرهـــا، مـــن الســـلوك الايجـــابي الهـــادف 

ف صور التسيب واللامبالاة وغيرها من الظواهر السلبية وتساهم في الوقت ذاته في تقليص مختل

  .التي غالبا ما تعكر المناخ السائد في المنظمة

على الرغم من أهمية الرقابة إلا أنها قد تأخذ منحى سلبيا عندما يشعر الفرد  :أساليب الرقابة-ز

رقابـة ضـغطا علـى انه تحـت ظـل الرقابـة المباشـرة، وتـزداد المشـكلة تعقيـدا إذا مـا سـبب أسـلوب ال

  . الفرد وخلق مناخا يقيد من تصرفاته، خاصة إذا كان الفرد مدركا تماما لقدراته لأداء عمل

كما يدرك أيضا نقاط ضعفه، وعندما يزيد التدخل في كـل صـغيرة وكبيـرة يقـوم بهـا الفـرد بواسـطة 

  . راتهنه عدم ثقة فيه وفي مهاأالقائم بالرقابة، فقد يفسر الفرد هذا الأسلوب على 

فــراد ويجعلهــم يعملــون فــي إطــار مــن الروتينيــة مــن عزيمــة الأ. وبالتــالي قــد تحــبط عمليــة الرقابــة

لة ومـن ثـم يتــدنى ءويعزفـون عـن الابتكـار والإبـداع، ظنــا مـنهم أن ذلـك قـد يجعلهـم عرضــة للمسـا

لـى مستوى الرضا الوظيفي لـديهم وبالتـالي يتـدنى أداؤهـم فيمـا يقدمونـه مـن أعمـال، لـذلك يجـب ع

                                                   

ائل للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، ، دار و الإدارة الإستراتيجية :إدريسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي -1
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الإدارة والقــائمين بالإشــراف تجنــب ذلــك بحيــث لا يســبب أســلوب الإشــراف والرقابــة أي قلــق للفــرد 

  .يؤدي إلى نتائج عكسية

ن يضـع فـي اعتباراتـه الأساسـية أإن المنـاخ التنظيمـي الملائـم يجـب  :المسؤولية الاجتماعية-ح

ى العديـد مـن المتغيـرات بأن المنظمة لا تعمل في فراغ وإنما في إطـار مجتمـع كبيـر، ينطـوي علـ

التي تؤثر وتتأثر في المنظمة، فخلق التوازن الهادف بين المنظمة والمجتمع وحاجات كل منهمـا 

من شأنه أن يعطي صورة فاعلة في الانجاز وذلك وفقا للمسؤولية الاجتماعية المقترنة بالمنظمـة 

ناحيــة أخــرى، تعطــي  حيــث إن ربــط أهــداف العــاملين والمنظمــة مــن ناحيــة وأهــداف المجتمــع مــن

صورة مثلى للمناخ التنظيمـي الـذي يعـزز الانتمـاء العضـوي للمنظمـة فـي المجتمـع والعـاملين فـي 

  .المنظمة ويعطي بعدا هادفا للمسؤولية الاجتماعية على العطاء في هذا المجال

يــة ومــن هــذا يتضــح بجــلاء أن خلــق المنــاخ التنظيمــي الملائــم يعــد بمثابــة رســالة إنســانية واجتماع

ووطنية مثلى ينبغـي أن تتسـم بهـا المنظمـة وإدارتهـا وذلـك بخلـق أجـواء مـن الرضـا الـوظيفي بـين 

  1.العاملين

ويشير باحث آخر بـأن علـى عـاتق المـدير والمسـؤولين علـى الإدارة العديـد مـن المسـؤوليات فـي  

قــع علــى إن إحــدى المســؤوليات التـي ت: وذلــك بقولـه إيجـاد منــاخ تنظيمـي ملائــم داخــل المنظمـات

المنــاخ الـــذي يســاعدك علـــى تحقيــق النتـــائج التـــي _ عاتقــك كمـــدير هــو أن توجـــد المنــاخ الملائـــم

وللكثير منكم، فـإن مـديركم ونظـرائهم ربمـا يكونـوا قـد اتخـذوا الأسـلوب . تريدها من خلال الآخرين

نحـن . امـرالتوجيهي في عملية إدارتكـم، وذلـك بإعطـاء الأوامـر ومـراقبتكم أثنـاء تنفيـذكم لهـذه الأو 

نعلم أن التوجيه مطلوب، ولكن نموذج إصـدار الأوامـر بـات غيـر ذي فاعليـة فـي منـاخ الأعمـال 

الحــالي، الــذي يتســم بالمنافســة العالميــة، وزيــادة التطــور التكنولــوجي، والمســتهلكين ذوي المطالــب 

توجيه، تعضـيد الإرشاد وال: العديدة، تشمل القدرات المطلوبة لإدارة ناجحة عددا من العوامل منها

يســـتجيب المـــدير . ومســاندة وتطـــوير مهـــارات الآخـــرين بهـــدف تحقيــق معـــدلات أعلـــى مـــن الأداء

الفاعــل لهــذه التحــديات بإيجــاد منــاخ عمــل، الــذي مــن خلالــه يكــون العــاملون أكثــر تحفيــزا علــى 

  :هذا المناخ النموذجي يجب أن يشتمل على. الأداء

  .للعمل المطلوب إنجازه) من المدير ومرؤوسيه يفهمها كل( وضع توقعات واضحة وجلية  -أ

ملاحظـــة ســـلوك المرؤوســـين لمعرفـــة مـــدى تـــوافر المعرفـــة الكافيـــة ومهـــارات ودوافـــع الأفـــراد  -ب

  .لإنجاز مهامهم

  .معرفة المحركات والدوافع لكل شخص -ج
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  .التفويض بكفاءة لكل المرؤوسين-د

  .تدريب الأفراد بهدف تحسين الأداء-ه

  .مع الفرق العمل بكفاءة-و

  1.فإن تحقيق النتائج من خلال الآخرين يصبح أكثر سهولة. وحينما توجد المناخ المناسب

كمــا أيضــا هنــاك بعــض الجوانــب إذا اســتغلتها المنظمــات علــى أكمــل وجــه يمكــن مــن خلالهــا أن 

تخلــق منــاخ تنظيمــي إيجــابي يســاعد علــى الوصــول إلــى تحيــق الأهــداف المنشــودة ونــذكرها علــى 

  :لتاليالنحو ا

  .المتغيرات والظروف البيئية مءليلاالاهتمام بالهيكل التنظيمي وتطويره -أ

  .تميز الاستراتيجيات والسياسات لتنظيمية بالثبات والوضوح -ب

  .اهتمام المنظمة بتدريب وتأهيل العاملين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم -ج

  .التركيز على كفاءة وسائل الاتصال وفعاليتها-د

  .في التعامل مع الموظفين العدالة-ه

  .تبني القيادة فلسفة إنسانية محاولة دعم الأفراد وتوجيههم ومساندتهم عند الحاجة-و

الابتعاد عن الرقابة التقليدية الصارمة، والتركيـز علـى الرقابـة الذاتيـة الإيجابيـة وخلـق الشـعور -ز

  2.بالانتماء لدى العاملين

  :لمؤسساتفي ا تحليل دور المناخ التنظيمي -4-2

 أن المناخ التنظيمي يقوم بدور حلقـة وصـل بـين جـانبينب المتخصصين والكتاب يرى العديد من 

 المتغيراتبـ فالجانب الأول يتعلق مهمين في أي منظمة ما ومهما كان نوعها ونشاطها وحجمها،

ـــــة أو الخصـــــائص ـــــي تمثـــــلللتنظـــــيم وت المادي الهيكـــــل التنظيمي،القواعـــــد والإجراءات،أنمـــــاط  :(ف

 دراكــات واتجاهــاتبالانطباعــات وا المتغيرات المرتبطــةفيتعلــق بــالأخــر الجانــب  ، أمــا...)القيــادة

وغيرها، والشكل التـالي يوضـح ...والصراعالأداء ح المعنوية و لرو ا :والمتمثلة في )الأفراد(العاملين

 :في ذلك الدور الذي يؤديه المناخ التنظيمي

 

 

  

                                                   

، ترجمة محمد مهارات الإدارة للمديرين الجدد بناء على أكثر الدورات حضورا للجمعية الأمريكية للإدارة: كارول دبليو إيلس -1

  .42،43، ص ص 2009اض، المملكة العربية السعودية، يالر يوسف، مكتبة العبيكان للنشر، 
 .54، ص مرجع سبق ذكره: أحمد محمد عوض بني أحمد -  2
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  .وصل المناخ التنظيمي كحلقة: )4(شكل 

  المناخ التنظيمي

  إدراك وشعور العاملين اتجاه العناصر المادية والمنظورة بالتنظيم

  

  العناصر المادية والمنظورة بالتنظيم                       إدراكات واتجاهات العاملين

 الروح المعنوية  -الهيكل التنظيمي                                 -

 الصراع -                          السياسات والإجراءات  -

 الأداء -نمط القيادة                                      -

 أساليب الأداء -
  .46، صمرجع سبق ذكره الإدارة العامة،: أبو بكر مصطفى محمود: المصدر

وضــعها البــاحثين  وحــول طبيعــة هــذا الــدور الــذي يؤديــه المنــاخ التنظيمــي فــإن هنــاك ثلاثــة آراء

  متغيريمثل  أن المناخ التنظيميب لمتخصصين في ذلك، حيث يرى أصحاب الاتجاه الأولوا

 ونالـرأي الثالـث يـر  ، أمـا أصـحابمتغيـر وسـيط بكونهثاني لرأي الا بينما يرى أصحاب المستقل،

علـى النحـو  بشـيء مـن التفصـيل تناول هـذه الآراء لنا يمكن ، وعلى هذا التقسيم،أنه متغير تابعب

  1:التالي

أن المنـاخ التنظيمـي  علـى هـذا الـرأي أصـحابيـرى  :المناخ التنظيمي كمغير مسـتقل-4-2-1

 نالفرد عـ ويشير البعض إلى أن رضا الأداء، ومستوى يؤثر على المتغيرات الأخرى مثل الرضا

فـي حـين يـذكر الـبعض الأخـر  ،التنظـيم فـي والترقـي العمل يتزايد مع تزايد إدراكه بفرص الإنجاز

وتجنـــب  Innovative بتكـــاريلإاالتنظـــيم بالعـــاملين بـــه وتـــدعيم المنـــاخ التجديـــدي أو  أن اهتمـــام

  . يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء Inhibiting climate المناخ التقليدي

اج تـيرى أنصار هذا الرأي بأن المناخ التنظيمـي هـو ن :المناخ التنظيمي كمتغير تابع2--4-2

خصــائص التكنولوجيــا والهيكــل التنظيمــي والــنمط القيــادي  لعديــد مــن العوامــل والتــي فــي مقــدمتها

يترتـــب علـــى أي تغييـــر فـــي تلـــك العوامـــل تغييـــرا ممـــاثلا فـــي خصـــائص المنـــاخ  ســـوف ومـــن ثـــم

الأنظمـة التعليميـة التـي بهـا درجـة عاليـة مـن البيروقراطيـة فـي  أن الـبعض إلـى التنظيمي، فيشـير

 يتزايـــد إدراك الأفـــراد بوجـــود منـــاخ تنظيمـــي ،شـــكل عـــدد كبيـــر مـــن الإجـــراءات والقواعـــد الرســـمية

ممـا يـؤدي إلـى وجـود مسـتوى عـالي و   Closed and constricting climateمغلـقو  ضـاغط

 العقلانيـةبوانخفاض مستوى الثقة، فضلا عـن عـدم وجـود علاقـات تتصـف ، Anxietyمن القلق
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ويشـــير  وقراطيـــة،ذات درجـــة أقـــل مـــن البير  عكـــس العلاقـــات الســـائدة بالأنظمـــةيوهـــذا  والصـــراحة

فـيمكن عـن طريـق  ية ذات تأثير واضـح علـى المنـاخ التنظيمـيسإلى البرامج التدري لآخر البعض

بين إدراكات الأفراد لكل من المناخ التنظيمي  Discrepancyتلك البرامج تقليل مستوى التناقض

  .الفعلي والمناخ التنظيمي المرغوب فيه

رى أنصار هـذا الـرأي بـأن المنـاخ التنظيمـي متغيـر ي :المناخ التنظيمي كمتغير وسيط-4-2-3

فــيمكن أن يعــدل العلاقــة بــين خصــائص التكنولوجيــا والهيكــل  ،وســيط بــين عديــد مــن المتغيــرات

.                        من ناحية أخرى ومن ثم الرضا والأداء ،دراكات اتجاهات الأفرادإ التنظيمي من ناحية

إلــى أن المنــاخ التنظيمــي يقــوم بــدور المتغيــر الوســيط بــين بــرامج التطــوير  ليكــرت ســيسنر يشــير ف

ويضــيف  ،الأداء والرضــا الــوظيفي مــن ناحيــة أخــرى، و والتحــديث والــدورات التدريبيــة مــن ناحيــة

 فقـا لدرجـة اعتمـاد وثقـة الإدارة فـي المرؤوسـين،و ليكرت بأن الأنظمة الإدارية تتبـاين خصائصـها 

ففــي نظـام الاسـتئثار بالســلطة  ،ى اتجاهــات الأفـراد مـن خــلال المنـاخ التنظيمـيوالتـي تـنعكس علـ

بينمــا تصــل تلــك التفــاعلات إلــى  ،تكــون التفــاعلات بــين الرؤســاء والمرؤوســين عنــد حــدها الأدنــى

  . مجموعة المشاركةالعلى  القائم أقصى مستواها في النظام

لتدريبيـة تـنعكس علـى خصـائص المنــاخ إلـى أن بـرامج التطـوير والـدورات ا وآخـرون مـاروويشـير 

 وهــذا مــا أدى إلــى  بــالتنظيم، تــؤثر فــي مســتويات الرضــا والأداء للعــاملين بــدورها التنظيمــي والتــي

أدى  حيـث ،مصـانعالفـي أحـد  ةلـاتخفـيض كـل مـن تكـاليف الإنتـاج ودوران العمزيادة الإنتاجيـة و 

ى المنــــاخ التنظيمــــي الــــذي يتصــــف برنــــامج التــــدريب التطــــويري لرجــــال الإدارة إلــــى الانتقــــال إلــــ

، ويضيف آخرون أن هناك علاقة قوية بين نمط القيادة من ناحية، والدافعيـة بالمشاركة والتفاعل

   .والرضا الوظيفي من ناحية أخرى، وذلك من خلال المناخ التنظيمي

ي، ثلاث تتباين فيهـا خصـائص الـنمط القيـاد شركات على سترنجر ليتوين وففي دراسة قام بها  

لباحثان في هذا الجانب إلى اختلاف الأنماط القياديـة مـن حيـث درجـة الاهتمـام بالجوانـب ايشير 

التعــاون والعمــل الجمــاعي  تعضــيد الهيكليــة والرســمية ودرجــة المشــاركة فــي اتخــاذ قــرارات ومــدى

قد أدى إلى تباينـات واضـحة فـي خصـائص المنـاخ التنظيمـي والتـي انعكسـت بـدورها  وغير ذلك،

  1.الرضا والأداءو  الدافعية درجات متفاوتة منعلى 

  :طرق تحسين المناخ التنظيمي في المؤسسات -4-3

يتم خلق المناخ التنظيمي الفعال في أي مؤسسة من خلال الاعتماد على مجموعة من العناصر 

  :نذكرها على النحو التالي
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ر وتشــجيع العمــل التعــاوني، احتــرام الــنفس البشــرية وتقــديرها وتعزيــز الديمقراطيــة والــرأي الآخــ-أ

فوضــع الشــخص موضــوع الشــخص الآخــر والنظــر إليــه بمنظــار ركيــزة النجــاح الأولــى وفــي نقــاء 

المنـــاخ التنظيمـــي، فهنـــاك قاعـــدة إنســـانية تقـــول بـــأن الإنســـان الـــذي يـــتمكن مـــن أن يضـــع نفســـه 

 .بلموضوع الآخرين ويتفهم عقليتهم وينظر إلى الأمور بمنظارهم فإنه لا يخشى المستق

الاهتمــام بالأهــداف الخاصــة للعــاملين والمســاهمة فــي حــل مشــاكلهم ممــا يســاعد علــى خلــق -ب

شــعور لــديهم بــالأمن والارتيــاح، وحينهــا يتحقــق لــديهم الرضــا الــوظيفي ويتشــكل لــديهم اتجاهــات 

إيجابيـــة نحـــو مؤسســـتهم، فتختفـــي مظـــاهر الصـــراع ويتحـــول إلـــى تنـــافس وظيفـــي نحـــو نتاجـــات 

الـذي يشـعر أنـه فـي جـو نفسـي مـريح وأن الفائـدة قـد تحققـت بفعـل كفايتـه العمليـة إبداعية، فالفرد 

 .والفنية سيشعر بانتماء إلى المؤسسة، فيزيد عطاءه وتتحقق إبداعاته

وضــــع إطــــار تنظيمــــي يحــــدد الأدوار والمســــؤوليات ضــــمن الإمكانيــــات وقــــدرات وطموحــــات -ج

ة داخل المجموعة دون أن يكون فـي ذلـك الخاصة بالأفراد لضمان  تحقيق الذات والشعور بأهمي

 .أدنى إشارة إلى تفكك الارتباط أو التماسك الجماعي في المؤسسة

تفعيل عملية الاتصال بكافة الاتجاهات الرأسية والصاعدة والهابطـة والأفقيـة والاهتمـام بـالآراء -د

 .الفنية والحصول على معلومات المتعلقة بها من مصادرها

فــي صـــناعة القــرارات، وتحمــل المســؤوليات ممـــا يســهم فــي تحقيــق ذواتهـــم مشــاركة العــاملين -ه

ويعـــزز لـــديهم الشـــعور بالمســـؤولية للعمـــل علـــى تحقيـــق لأهـــداف بكفايـــة وفاعليـــة، فـــالقرارات مـــن 

صناعتهم والإنتاجات متوقفة على أداءهم، فإعطاء الموظف مزيد من الشـعور بالمشـاركة واتخـاذ 

المرؤوسين ومحاولة الحد من الاختلاف في معاملتهم يسـهم فـي القرارات عن طريق اللقاءات مع 

  .بناء المناخ التنظيمي المنشود

انتهــاج الطريقـــة العلميــة فـــي حــل المشـــكلات واتخـــاذ القــرارات بالابتعـــاد عــن التفرديـــة وتجنـــب -و

العوامـــل التــــي قــــد تــــؤدي إلــــى التقليــــل مــــن كرامــــة الفــــرد والتفريــــق بــــين العــــاملين بســــبب المكانــــة 

  .تماعية أو الاقتصادية أو الاجتماعيةالاج

الســـعي نحـــو فهـــم القـــوى المحركـــة داخـــل الجماعـــة وتحليـــل ســـلوكيات الأفـــراد وفهـــم الأســـباب -ز

 1.والدوافع الكامنة وراءها

                                                   

، مرجع سبق ذكره، ص ص لمؤسسات التربويةالسلوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في ا: محمد حسن محمد حمادات -1
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ويقتــرح عبـــد الحميـــد عبـــد الفتــاح المغربـــي مجموعـــة مـــن المقترحــات الكفيلـــة بإيجـــاد تقـــارب بـــين  

وتحســين المنــاخ التنظيمــي فــي المؤسســات، وذلــك بــالتركيز المــديرين والعــاملين مــن أجــل تفعيــل 

 :على أبعاده والمتمثلة على النحو التالي

ضــرورة وجــود مــدخل علمــي لإعــداد وتــدريب القــادة باعتبــار أن التــدريب هــو المحــور الرئيســي -أ

  .للتنمية الإدارية

والابتكار والمعبـرة عـن ضرورة تحسين أنماط القيادة وتوفير الكفاءات الإدارية المحفزة للأداء -ب

  .فاعلية وكفاءة تلك القيادة

  .ينبغي أن يتبنى القادة الإداريين أنظمة حديثة في الإدارة كنظام الإدارة بالأهداف-ج

ـــــدراتهم فـــــي رســـــن -د ـــــأثير فـــــي التنظـــــيم ورفـــــع ق ـــــات الأشـــــخاص ذوي الت ـــــادة فعالي الاهتمـــــام بزي

  .الاستراتيجيات واتخاذ القرارات

للســلطة بمــا يتــيح درجــة مناســبة مــن اللامركزيــة فــي الســلطة وفــي اتخــاذ  إيجــاد توزيــع أفضــل-ه

  .القرارات

البعد النسبي عن الروتين بما يحقق انطلاقة العاملين وتخطي قيود العمل وذلك بتـوفير درجـة -و

  .أكبر من المرونة والاتصال

جماعـة، توســيع الاهتمـام بإدخـال بعــض المسـتحدثات الإداريـة داخــل التنظـيم مثـل ديناميكيــة ال-ز

الوظيفـــة، وإثـــراء الوظيفـــة لرفـــع الـــروح المعنويـــة للعـــاملين فـــي مختلـــف الأنشـــطة ومـــن ثـــم تحقيـــق 

  .رضائهم عن العمل

تنظــيم قنــوات اتصــال عنكبوتيــة لانســياب البيانــات والمعلومــات فــي صــورة حقــائق بــين أجــزاء -ح

حقيـق التـرابط والتعـاون المنظمة الواحدة في مختلف الاتجاهات، وذلك من أجـل تنسـيق لجهـود وت

  1.وتبادل الأفكار والآراء بما يحقق المشاركة بين كفة أطراف المنظمة

ضـــرورة البـــت فـــي شـــكاوى العـــاملين بســـرعة وعدالـــة مـــع تـــدعين نظـــام الشـــكاوي علـــى ســـاس -ط

  .توضيح خط سيرها

  .اهتمام الإدارة بتخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين-ي

تنميـــة قـــرارات الأفـــراد مـــع تنميـــة الأفـــراد المبتكـــرين واســـتثمار تلـــك اهتمـــام القيـــادات الإداريـــة ب-ك

  .الطاقات بما يحقق فعالية الأداء لجميع العاملين

  .ضرورة الربط بين أجر العامل وبين الوظيفة التي يشغلها-ل

  .تحسين مستوى الخدمات الاجتماعية والصحية المقدمة للعاملين-م
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  .م ورغباتهم المادية والمعنوية المختلفةمساعدة الأفراد على إشباع حاجياته-ن

الحاجة إلى إعداد نظام لتقييم كفـاءة أداء العـاملين يعتمـد علـى الاسـتمرارية وإشـراك العـاملين -س

 .والمديرين في تصميمه

الحاجة إلى نظام للمعلومات يحقق انسياب وتدفق المعلومات بين جميع أقسام المنظمة حتـى -ع

 1.تتسهل عملية اتخاذ القرارا
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  :لفصلاخلاصة 

المواضيع التي  عرضه في هذا الفصل نتوصل إلى أن المناخ التنظيمي يعد من من خلال ما تم

لاقت اهتماما كبيرا في مجال الدراسات السوسيو تنظيمية، فالبرغم من التباينات والاختلافات في 

لمناخات التنظيمية، إلا أنه لا يمكـن تخصصات الباحثين وأيضا في تحديد مكونات وخصائص ا

 بأي صـيغة مـن الصـيغ إنكـار الـدور الـذي يلعبـه فـي تشـكيل انطباعـات واتجاهـات العـاملين نحـو

فــأداء العـاملين وتحقيــق الفعاليـة التنظيميــة مـرتبط بمــدى إهتمـام إدارة المنظمــات  المنظمـات، بيئـة

الأهــداف التــي تســعى المنظمــات  علــى تــوفير المنــاخ الجيــد والمناســب والــذي يمكــن مــن تحقيــق

  .لبلوغها

وبعد تحليلنا للمناخ التنظيمي في الفصل، يتبين بأن المنـاخ التنظيمـي لـه أهميـة كبيـرة فـي حيـاة  

التنظيمــات ويــؤثر بعناصــره وأبعــاده المختلفــة علــى مؤشــرات الأداء ســواء تعلــق الأمــر بالمنظمــة 

تعـرف علـى علاقـة المنـاخ التنظيمـي بتنميـة سـنحاول أن ن ، وفي الفصـل المـواليوبالمورد البشري

  .الموارد البشرية
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  :تمهيد

تنميــة المــوارد البشــرية حيــزا كبيــرا مــن اهتمــام البــاحثين والدارســين، لاســيما مــع شــغل موضــوع   

نهاية الحرب العالمية الثانية وفتـرة السـتينيات مـن القـرن العشـرين، حيـث كـان اهتمـام المجتمعـات 

 التنميـــــــــة الاقتصـــــــــادية، التنميـــــــــة السياســـــــــية والاجتماعيـــــــــة( مركـــــــــزا بالتنميـــــــــة بكـــــــــل أبعادهـــــــــا

، فــي محاولــة منهــا للنهــوض بالمجتمعــات ســواء علــى مســتوى التحليــل مــاكرو )وغيرهــا...والثقافيــة

سوسيولوجي أي التنمية البشـرية مـن جهـة، والنهـوض بـأداء المنظمـات أي تنميـة المـوارد البشـرية 

  .على مستوى التحليل ميكرو سوسيولوجي من جهة أخرى

تــــه وقيمتــــه علــــى المســــتوى العلمــــي والأكــــاديمي واحتــــل هــــذا الطــــرح بعــــدا محوريــــا ازدادت أهمي 

خصوصا مع تطورات التي شهدتها العلوم الإدارية والتنظيمية والفكر التنظيمي بشكل عام، الذي 

  .أدرك حتمية الاستثمار في تنمية الموارد البشرية لتحقيق التنمية بالمجتمعات

د مـــن التخصصـــات علـــم ومـــن هـــذا المنطلـــق عمـــدت الكثيـــر مـــن الدراســـات والبحـــوث فـــي العديـــ 

الإدارة، علم النفس، العلوم السلوكية، علم الاجتماع التنظيمات وغيرها، إلى الاهتمام به من عدة 

بتنـاول تنميـة المـوارد البشـرية، هـذا الفصـل ونظـرا لهـذه الأهميـة جـاء تخصيصـنا جوانب مختلفـة، 

   :على النحو الآتي والمتمثلةمباحث حيث نتطرق فيها إلى ال

  .مدخل إلى تنمية الموارد البشرية: الأول المبحث-

  .أساسيات تنمية الموارد البشرية: المبحث الثاني -

  .تنمية الموارد البشرية من وجهة نظر معاصرة :المبحث الثالث -

 .علاقة المناخ التنظيمي بتنمية الموارد البشرية:المبحث الرابع -
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  :مدخل إلى تنمية الموارد البشرية -1

ـــــايا القــــرن الحــــادي والعشــــرين بصــــفتها أهــــم تحــــديات و  تنميــــة المــــوارد البشــــرية أهــــم مثــــلت  قضـــــ

فالمنظمـــات علـــى اخـــتلاف أنواعهـــا  ،وأغلـــى المـــوارد المتاحـــة الاســـتثمارات والرهانـــات المســـتقبلية

لتنفيـــذ كافـــة نشـــاطاتها،  وذات كفـــاءة عاليـــة وأحجامهـــا تحتـــاج إلـــى مـــوارد بشـــرية مدربـــة ومؤهلـــة

اتهـــا، لأن المـــورد البشـــري هـــو الدعامـــة الرئيســـية لنجـــاح المنظمـــات، والمـــوارد الأخـــرى إلا وعملي

كمــا أن الانتفــاع بــأي مــورد مــن مــوارد المنظمــة لا يمكــن الاســتفادة منــه مــا لــم  عوامــل مســاعدة،

، وقــد كــان يفكــر الإنســان فــي الإســتفادة مــن تلــك المــوارد البشــرية وإدارتهــا علــى الوجــه الصــحيح

وذلك لدورها الكبير في زيادة كفـاءة الأداء التنظيمـي والفعاليـة  على تنمية الموارد البشريةالتركيز 

خاصــــة فــــي ظــــل التحــــديات والتغيــــرات البيئيــــة المحيطــــة بالمنظمــــات، باعتبــــار المــــورد البشــــري 

لذلك أصـبح للعنصـر البشـري والتنظيمي من المقومات الأساسية لتحقيق التنمية في المجتمعات، 

، حيث لن يكون للمنظمـة نجـاح مـا لـم تسـبقه عمليـة في فلسفات المنظمات الية ومرموقةمكانة ع

  .تطوير وتنمية على مستوى الموارد البشرية

هنــاك عــدة تعريفــات قــدمت حــول مفهــوم تنميــة المــوارد  :مفهــوم تنميــة المــوارد البشــرية -1-1

ههـا، فمـنهم مـن ينظـر إليهـا وهذا الاختلاف مـرده إلـى اخـتلاف البـاحثين فـي نظـرتهم تجا البشرية

، ) التنميـة البشـرية( وهـذا مـا يتوافـق مـع مسـتوى التحليـل الكلـي للمجتمـع ) كلـي( بمنظور شامل 

( ومــنهم مــن ينظــر إليهــا بمنظــور جزئــي وهــذا مــا يتوافــق مــع مســتوى التحليــل ميكروسوســيولوجي 

ميـة المـوارد البشـرية ، وفي هـذا الإطـار سـنقدم مجموعـة مـن التعريفـات حـول مفهـوم تن)المنظمات

 :من وجهة نظر ميكروسيوسيولوجية، ومن جملة هذه التعريفات نذكر

مجموعة النشاطات التي تهدف إلى تأهيل وتطوير الأفراد بطريقة : وهناك من يعرفها على أنها

  .1علانية تساهم في تحسين أدائهم

اجهـة التحـديات التـي تخلقهـا مسـاعدة العـاملين علـى مو : كما يقصد بتنميـة المـوارد البشـرية بأنهـا 

التطورات التكنولوجية وغيرها من أنواع التطور فـي بيئـة العمـل، وتسـتهدف أيضـا معـاونتهم علـى 

التكيـــف إزاء المتطلبـــات الجديـــدة لتحقيـــق مســـتويات الأداء المطلوبـــة للبقـــاء والحفـــاظ علـــى القـــدرة 

 .2التنافسية

                                                   

 . 178، ص  2005، ، منشورات جامعة دمشق، سوريا إدارة الموارد البشرية الأفراد: آخرونسليمان خليل الفارس و -1
، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، إستراتيجيات الاستثمار البشري بالمنظمات العربية: عبد الرحمن توفيق-2

 .40، ص 1996
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أن عملية تنمية المورد البشري :  Mclean and Mclean) (ويرى كل من ماكلين وماكلين  

هي أي عملية أو نشاط على المدى القريب أو الطويل لها القدرة على العمل على أساس 

المعرفة، الخبرة، الإنتاجية والرضا، سواء كان لتحقيق منافع الأشخاص أو للجماعة أو الفريق أو 

 .1على مستوى المنظمة، المجتمع، الوطن، أو حتى الإنسانية ككل

تطوير المهارات العامة للعاملين في المؤسسة ليكونوا اكثـر تهيـؤا : وتعرف تنمية الموارد البشرية 

 .2لقبول تحديات مهام جديدة أوكلت إليهم

تلــك العمليــات المتكاملــة المخططــة موضــوعيا والقائمــة : كمــا تشــير تنميــة المــوارد البشــرية إلــى  

عمـل متناسـبة مــع متطلبـات العمــل فـي منشــآت  علـى معلومـات صــحيحة والهادفـة إلــى إيجـاد قــوة

محددة والمتفهمة لظروف وقواعد وأسـاليب الأداء المطلوبـة وإمكانياتـه، والقـادرة علـى تطبيـق تلـك 

  .3القواعد والأساليب والرغبة في أداء الأعمال باستخدام ما لديها من قدرات ومهارات

الـــذي نســـتخدمه لوصـــف مـــنهج هـــي المصـــطلح : كمـــا يعرفهـــا مـــدحت محمـــد أبـــو النصـــر بأنهـــا 

متكامــل وشــامل وواع ومرتكــز علــى المبــادأة لتغييــر المعــارف والســلوكيات ذات الصــلة بالعمــل، 

باســـتخدام مجموعـــة مـــن الاســـتراتيجيات وتقنيـــات الـــتعلم، والاســـتراتيجيات والتقنيـــات المشـــار لهـــا 

 4.تها بالكاملتهدف عموما إلى مساعدة الأفراد والجماعات والمنظمات على تحقيق إمكانا

مجموعـات الأفـراد المشـاركة فـي رسـم أهـداف وسياسـات : ويعرفها الدكتور سـعيد بـن يمينـة بأنهـا 

ونشــاطات وإنجــاز الأعمــال التــي تقــوم بهــا المؤسســات تقســم هــذه المــوارد إلــى خمــس مجموعــات 

مشـــــاركة، المـــــوارد الاحترافيـــــة، المـــــوارد القياديـــــة، المـــــوارد الاستشـــــرافية، بـــــاقي المـــــوارد ال: وهـــــي

 5.الاتحادات العمالية

   :أسباب الاهتمام بتنمية الموارد البشرية-1-2

يحـــدد لعلـــى بـــوكميش مجموعـــة مـــن الأســـباب التـــي تـــدفع إلـــى الاهتمـــام بتنميـــة المـــوارد البشـــرية 

  :ونذكرها على النحو التالي

                                                   

1- Mclean.G N. and L D .Mclean: if we can’t Define HRD in one country , How can we Define it in 
an international context; Human Resource Development international , V4, N 3, 2002, p 271.  

، دار وائل للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين: ري درةاعبد الب- 2

 .301ص  ،2008
، 2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، لبشريةالإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد ا: محمد سمير أحمد-3

 .78ص 
 .89، ، ص  ، الروابط العالمية للنشر والتوزيع،تنمية الموارد البشرية: مدحت محمد أبو النصر -4
 .09، ص 2015ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ،تنمية الموارد البشرية: سعيد بن يمينة -5
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تمكـــين الأفـــراد مـــن العـــيش بصـــحة جيـــدة ولمـــدة طويلـــة وذلـــك مـــن خـــلال إشـــباع الحاجيـــات  -1

الأساسية لهم والمتمثلـة فـي تـوفير الغـذاء الـلازم والضـروري لهـم، تـوفير الميـاه الصـالحة للشـرب، 

  .توفير الكساء اللازم، توفير السكن اللائق، توفير المرفق والخدمات الصحية اللازمة

  .تعليم الأفراد والقضاء على الأمية -2

  .ياةضمان مشاركة المرأة مشاركة كاملة في كافة مناحي الح -3

  .تكريس الحرية السياسية والمشاركة الشعبية واحترام حقوق الإنسان والعدل والإنصاف -4

 1.تمكين الموارد البشرية من التكيف مع التطورات التكنولوجية -5

 ونــــذكرها بتنميــــة المــــوارد البشــــرية المنظمــــات كامنــــة وراء اهتمــــامكمــــا أن هنــــاك أســــباب أخــــرى  

  2:فيمايلي

الجـــدد وتعـــريفهم بشـــتى أنـــواع النشـــاطات والوظـــائف المعطـــاة لهـــم، وإرشـــادهم  توجيـــه الأفـــراد -أ"

  .وتعليمهم كيفية ونوعية الأداء المتوقع منهم

تحســـين مهــــارات وزيــــادة قــــدرات الأفــــراد، ورفــــع مســــتوى أداءهــــم بمــــا يطــــابق معــــايير الأداء  -ب

  .المحددة لهم

لتغيــــرات التكنولوجيــــة والمعلوماتيــــة تهيئــــة الأفــــراد لتقلــــد وظــــائف مســــتقبلية، لمواجهــــة كافــــة ا -ج

  .والتسويقية

تهيئة الأفراد لمواجهة التحديات التي يفرضها المحيط الخارجي على المؤسسات في مجـالات  -د

  .عولمة اليد العاملة، والانتشار الواسع للمساحات التنافسية: عدة، منها

حــدة، جعــل إدارة المــوارد البشــرية التنــوع والتعــداد الثقــافي للمــوارد البشــرية داخــل المؤسســة الوا-ه

  .تسعى لإعداد برامج وحلقات تدريبية بهدف الاستفادة القصوى من هذا التنوع والتعداد الثقافي

هرميــة أو شــيخوخة المــوارد البشــرية دفــع بالمؤسســات إلــى تســطير بــرامج لإعــادة التأهيــل، مــن -و

  ."لتطوراتأجل تسليحهم مجددا بمهارات وقدرات ومعارف لمواكبة مختلف ا

  :  كما يمكن أيضا إضافة أسباب أخرى تتمثل في الآتي

زيـــادة تعقـــد الوظـــائف مـــن حيـــث مكوناتهـــا ومهاراتهـــا، وظهـــور وظـــائف ذات نوعيـــات خاصـــة -أ"

     .ومعقدة أو الوظائف المفتوحة

                                                   

 .22، ص مرجع سبق ذكره: بوكميشلعلى  -1
، 2002، منشورات دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي :حسن إبراهيم بلوط-2

 .237ص
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تحسين مهارات وقـدرات ومعـارف المـوارد البشـرية للحفـاظ علـى مسـتويات الأداء المخططـة،  -ب

  .لموارد البشرية الجديدة وتعريفهم بوظائفهموتوجيه ا

 .1"اتوفير الدافع الذاتي للموارد البشرية لزيادة كفاءتهم وتحسين إنتاجيتهم كما ونوع-ج

بالنســبة تمثــل تنميــة المــوارد البشــرية ذات أهميــة بالغــة  :تنميــة المــوارد البشــريةأهميــة -1-3

أداء هــذه الأخيــرة، وبتحســين فعاليــة مــن أداء وللمــوارد البشــرية، لأنهــا مرتبطــة بتنميــة  لمنظمــاتل

  :التنظيمات بشكل عام وتكمن أهمية تنمية الموارد البشرية فيما يلي

للمؤسسة يظهر في شكل زيادة الإنتاجية الكلية وتحسينها ومن ثم الوصول إلى  تمثل استثمارا -أ

  .معايير الجودة ومواجهة التحديات التي تفرضها الظروف التنافسية

ميــة المــوارد البشــرية تســاعد علــى خلــق رأســمال بشــري مؤهــل ومــن ثــم فهــي تــزود المنظمــة تن-ب

  .بقدرات مميزة تساعدها على التكيف مع التغيرات البيئية المعقدة

تنمية الموارد البشرية تمكن المؤسسة من الفوز بمركز تنافسي متقدم في ظل النظام العالمي  -ج

  .الجديد

دى العـــــاملين وإطـــــلاق دوافعهـــــم نحـــــو الإنجـــــاز والتفـــــوق وجعـــــل توظيـــــف الطاقـــــة الكامنـــــة لـــــ -د

  .التكنولوجيا الجديدة ركيزتهم الأساسية

تحفيز الأفراد وتوفير الـدوافع الذاتيـة للعمـل وذلـك عـن طريـق مـد الأفـراد بالمهـارات والقـدرات  -ه

مهـارات التي تساعدهم على القيام بمسـؤوليات الأعمـال التـي توكـل إلـيهم، أضـيف إلـى ذلـك أن ال

الجيدة والجديدة تعزز من أهمية ومكانة العمل لدى الأفراد وتؤهلهم بذلك للترقية واستلام وظـائف 

  .أعلى

  :كما تكمن أهمية تنمية الموارد البشرية أيضا فيما يلي 

   .الزيادة في الإنتاج من خلال الأداء الكفء والفعال للأفراد -أ"

بدها المؤسسة، نتيجة التغيير أو الهـدر أو الاسـتبدال الاقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتك-ب

  ).لات، معدات، موادلآا( في موارد معينة 

 2."توفير الاستقرار الوظيفي لتلبية حاجات وشروط مختلف مشاريع المؤسسة -ج

  :كما تتجلى أهمية تنمية الموارد البشرية أيضا فيما يلي 

  .تطوير مهارات الأفراد العاملين في المؤسسة-

  .دراسة مشاكل الأفراد ومعالجتها-

                                                   

 .275، ص 2008، دار المنهل، بيروت، لبنان، إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارسات: كامل بربر -1
 .239ص ، نفسهمرجع  -2
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  .وضع الخطط المناسبة للتدريب والتحفيز-

  1.تختار الأفراد المناسبين لشغل الوظائف-

ويؤكد الباحث محمد الفاتح محمود بشـير المغربـي بـأن لتنميـة المـوارد البشـرية أهميـة كبـرى علـى 

  2:ثلاثة مستويات تتمثل على النحو الآتي

  :ى العاملينالأهمية على مستو -أولا 

  :إن الأخذ بمفهوم تنمية الموارد البشرية يحقق للأفراد مايلي

  .ضمان توافر المناخ الملائم لزيادة إنتاجية الفرد -

  .إخراج القوة الدافعة لدى الأفراد للنمو وتحقيق الذات -

ن يزيـــد الأخـــذ بمفهـــوم التنميـــة مـــن إشـــباع الاحتياجـــات الأساســـية للأفـــراد وبالتـــالي يبحثـــون عـــ -

  .الأعمال التي فيها تحدي لقدراتهم

يكشف الأخذ بمفهوم تنمية الموارد البشـرية عـن الفـروق الفرديـة بـين الأفـراد وبالتـالي الاسـتفادة  -

  .منها في إنجاز المهام وفق تكليفات تتناسب مع هذه الفروق

زيـادة ربـتهم فـي  يساعد الأخذ بمفهوم تنمية المـوارد البشـرية فـي إحـداث التنميـة للأفـراد وبالتـالي-

  .تحمل المسؤولية

  :الأهمية على مستوى جماعات العمل-ثانيا

  :تتضح أهمية تنمية الموارد البشرية على مستوى جماعات العمل مما يلي-

تســـاعد تنميـــة المـــوارد البشـــرية علـــى تعـــاون جماعـــات العمـــل مـــن أجـــل الاســـتفادة مـــن المـــوارد  -

  .المتاحة وتحسين الكفاءة الإنتاجية

تنميــة المــوارد البشــرية إلــى زيــادة قــدرة الجماعــة علــى تحليــل المشــكلات ووضــع الحلــول  تــؤدي-

 .المناسبة لها

  :الأهمية على مستوى المنظمة-ثالثا

  :لتنمية الموارد البشرية أهمية كبيرة على مستوى المنظمة كما يتضح مما يلي

فع بهــا إلــى أجــزاء تنميــة إن نجــاح تنميــة المــوارد البشــرية فــي أي جــزء مــن أجــزاء المنظمــة ســيد-

  .للموارد البشرية في الأجزاء الأخرى

                                                   

، 06،العدد مجلة الاقتصاد والتنميةأهمية التدريب في تنمية الموارد البشرية في الوطن العربي، : خالد قاشي، رمزي بودرجة -1

 .04، ص2016جامعة يحي فارس، المدية،الجزائر،
 .41، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية: محمد الفاتح محمود بشير المغربي-2




                                                                  �	��ا���� ا���
 ا���ارد ا������  
 

 111 

تــؤدي تنميــة المــوارد البشــرية إلــى زيــادة قــدرة وفعاليــة المنظمــة وبــذلك تحقــق النمــو والقــدرة علــى -

  .مواجهة المنافسة في البيئة المحيطة بها

المــــدخل : مــــداخل تنميــــة المــــوارد البشــــرية توجــــد ثلاثــــة مــــداخل أساســــية للمــــوارد البشــــرية هــــي-

التنظيمي، المدخل الفردي، والمـدخل الجمـاعي، ولكـل واحـد مـن هـذه المـداخل الفلسـفة التـي يقـوم 

  1.عليها والأبعاد التي تشكله كما أنه ليست خدم مجموعة من الأدوات الخاصة بها

أمــا الباحــث عمــر وصــفي عقيلــي فيعطــي لنــا مقارنــة حــول المــداخل التقليديــة والمعاصــرة لتنميــة 

  :د البشرية ونبرزها في الجدول المواليالموار 

  .مقارنة بين التوجه التقليدي والتوجه المعاصر لتنمية الموارد البشرية): 4(جدول رقم 

  التوجه المعاصر  التوجه التقليدي

ـــــــة المـــــــوارد البشـــــــرية إســـــــتراتيجية مـــــــن  -  التدريب سياسة من سياسات المؤسسة- تنمي

  إستراتيجيات المؤسسة

  تنمية الموارد البشرية عملية مستمرة-  لحاجةالتدريب عند ا-

ـــة المـــوارد البشـــرية للحاضـــر واحتياجـــات -  التدريب لتغطية حاجات الحاضر- تنمي

  المستقبل

إستراتيجية تنميـة المـوارد البشـرية تعتمـد علـى -  سياسة التدريب لا تعتمد على التنبؤ-

  التنبؤ

التركيــــز علــــى تــــدريب الخــــط الأول والإدارة -

  المباشرة

تنميـــة المـــوارد البشــــرية تركـــز علــــى كـــل مــــن _

  يعمل في المنظمة

تنميــة المــوارد البشــرية مســؤولية مشــتركة بــين -  مسؤولية التدريب محدودة-

  الجميع

  تنمية الموارد البشرية استثمار بشري-  التدريب تكلفة-

الهدف الأساسي من معالجـة نقـاط الضـعف -

  في الأداء

لضعف وتقوية شمولية الهدف لمعالجة نقاط ا-

  نقاط القوة

تعلم الأشياء الجديدة هو أساس تنمية الموارد -  التركيز على الأداء الحالي ومستلزماته-

  البشرية

  تقنيات تدريب وتعليم عالية المستوى-  أدوات ومساعدات تدريبية بسيطة-

 التركيــز علــى الجانــب التطبيقــي وكيــف تفعــل-  التركيز على الجانب النظري والتدريسي-
                                                   

 .42، ص ، مرجع سبق ذكرهإدارة الموارد البشرية: مود بشير المغربيمحمد الفاتح مح -1
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  الأشياء بشكلها الصحيح وخاصة الجديدة

  التركيز على التنمية الذاتية بشكل كبير-  لا تأخذ التنمية الذاتية حيزا كبيرا-
، 2005، دار وائـل للنشـر والتوزيـع عمـان، الأردن، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد اسـتراتيجي: عمر وصفي عقيلي :المصدر

 .446ص 

 

تهــدف تنميــة المــوارد البشــرية إلــى تحقيــق مجموعــة مــن  :ارد البشــريةأهــداف تنميــة المــو -1-4

الأهـداف وذلـك علـى مســتويين، المسـتوى الأول يتمثـل فـي المنظمــة، والمسـتوى الثـاني يتمثـل فــي 

الأفراد، وهذا بغية تحقيق الأهداف التنظيمية التي تسعى إليها ومن بين ما ترمي إليه من أهداف 

  1:نذكر مايلي

مشاركة الإيجابيـة مـن خـلال اكتسـاب المبـدأ والشـعور بالثقـة بـالنفس بـدلا مـن السـلبية تفعيل ال -أ

  .والاعتمادية

تنمية القدرة على حل المشكلات المختلفـة وذلـك بتـدريب مسـاعدي قـادة علـى كيفيـة التعـرف  -ب

  .على الأسس المشكلة وأسبابها الحقيقية وذلك بخلق جيلا من القادة الفعالين

  .مية مختلف المواهب والقدرات والطاقات واعتبارها مجالات لتحقيق الذاتاكتشاف وتن -ج

الارتفـــاع بإنتاجيـــة العامـــل مـــن خـــلال تشـــجيعهم علـــى بـــذل جهـــودهم الجســـمانية والعقليـــة فـــي  -د

  .العمل

تنمية الولاء والانتماء لدى الجماعة لوطنهم وهذا يتطلب تضافر كل الجهود لحسن استغلال  -ه

  .واستثمار القدرات

   .تدريب أفراد الجماعة على التعامل مع الموارد المختلفة سواء كانت موارد مادية أو بشرية-و

  :أما ستيفن سترالسر فيحدد مجموعة من الأهداف والمتمثلة على النحو التالي

  .زيادة قيمة وقدرة الأصول البشرية للمؤسسة-أ

  .لشغل المناصب الشاغرةتوفير بديل للتعيين عن طريق تأهيل الموظفين الحاليين  -ب

  .صنع قادة محتملين لمستقبل المؤسسة-ج

ــــأفراد متحفــــزين ومهتمــــين -د المســــاعدة فــــي التقليــــل مــــن دوران العمالــــة عــــن طريــــق الاحتفــــاظ ب

 2.بمناصبهم ووظائفهم مع إمكانية التقدم والتطور

                                                   

، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية :محمد حسنين العجمي -1

 .21ص  ،2008
 .16، ص 2005لسعودية، ار، الرياض، المملكة العربية ، مكتبة جريماجستير إدارة الأعمال في يوم واحد: ستيفن سترالسر-2
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تحقيقهـا  أما عمر وصفي عقيلي فيحـدد مجموعـة مـن الأهـداف تسـعى تنميـة المـوارد البشـرية إلـى

  :والمتمثلة على النحو الآتي

تعلـيم المــوارد البشــرية كيــف تتلافــى جوانــب الضــعف فــي أدائهــا الحــالي وتــؤدي المطلــوب منهــا -أ

  .بشكل صحيح وذلك من خلال سد الثغرات الموجودة في مهاراتها وسلوكياتها الحالية

تنوعــة، لتمكينهــا مــن إكســاب المــوارد البشــرية معــارف ومهــارات واتجاهــات ســلوكية جديــدة وم-ب

  .أداء أعمال جديدة في المستقبل تحتاجها المؤسسة

تكييــف المــوارد البشــرية مــع تغيــرات البيئــة التــي تضــطر المنظمــة إلــى إدخالهــا علــى مجــالات -ج

 1.العمل فيها

كمــا أنهــا تســعى إلــى ضــمان النجــاح والفعاليــة التنظيميــة مــن خــلال العمــل علــى وضــع خطــط  

البشـرية، الماديـة، (قة والعمـل لتحقيقهـا، وذلـك اعتمـادا علـى مواردهـا المتاحـةإستراتيجية محددة بد

  2...).التكنولوجيا

  :أهداف تنمية الموارد البشرية على مستوى الأفراد-1-4-1

تســاعد المــوارد البشــرية علــى اتخــاذ أفضــل القــرارات، كمــا تزيــد مــن قــابلتيهم ومهــاراتهم فــي حــل -أ

  .ة عملهم، تعمق الإحساس بالرضا الوظيفي والانجازالمشكلات التي تواجههم في بيئ

  .يساعد العاملين على التغلب على حالات القلق والتوتر والاغتراب والصراع داخل المنظمة -ب

الاستمرار والثبات في حياة العاملين الوظيفيـة وزيـادة رغبـتهم فـي خدمـة المؤسسـة والإخـلاص -ج

  .لها

يط الســــليم لمســــتقبلهم الــــوظيفي فــــي الأجلــــين القصــــير مســــاعدة المــــوارد البشــــرية علــــى التخطــــ-د

  .والطويل

تحفيــز المــوارد البشــرية وتــوفير الــدوافع الذاتيــة للعمــل، عــن طريــق مــدهم بالمهــارات والقــدرات -ه

 3.التي تساعدهم على القيام بمهامهم وتؤهلهم للارتقاء واستلام وظائف عليا

 :لمنظماتأهداف تنمية الموارد البشرية على مستوى ا-1-4-2

إن الغـــرض الأساســـي مـــن ســـعي المنظمـــات إلـــى تنميـــة مواردهـــا البشـــرية والاســـتثمار فيـــه، هـــو  

  :تحقيق مجموعة من الأهداف تعود عليها بفوائد جمة والتي من بينها نذكر

                                                   

 .394، ص مرجع سبق ذكره: عمر وصفي عقيلي-1
 

, : Armstrong’s Handbook of Human Resource Management practiceMichael Armstrong -2

British library cataloguing_ in _ Publication Data, London, 2009, 11th edition, p 32.  
 .134، 133، ص ص مرجع سبق ذكره: مؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش-3
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تعتبر تنمية الموارد البشرية صفة المنظمات الحديثة التي تحـرص علـى مواكبـة كـل تغييـر فـي -أ

التكنولوجية منها، فمـن دون قـوة بشـرية مطـورة وقـادرة علـى اسـتيعاب التغييـر كل المجالات سيما 

  .لن تستطيع المنظمة تحقيق أهدافها

الرفع من كفاءة وفعالية الأداء الكلي للمنظمة نتيجة لتحسين أداء مواردها البشرية وهذا يعود -ب

  .إلى تنمية مهاراتها ومعارفها الوظيفية

  .ل في كل مستويات المنظمةتحسين معارف ومهارات العم-ج

  .تنمية مناخ مناسب للنمو والاتصالات بين الموظفين في المؤسسة-د

تخفيض حوادث وإصابات العمـل، نتيجـة للخبـرة التـي يكتسـبها الموظفـون داخـل المنظمـة مـن -ه

  .عملية التنمية

  .المستقبلإكساب المنظمة وتشكيلها لبنية من المهارات البشرية التي تحتاجها في الحاضر و -و

تكييــــف المــــوارد البشــــرية مــــع المتغيــــرات التــــي تــــدخلها المنظمــــة إلــــى أعمالهــــا فــــي المســــتقبل -ز

  1.والتعايش معها بدلا من مقاومتها وعرقلتها وإفشالها

  :كما تهدف تنمية الموارد البشرية إلى تحقيق النتائج التالية  

  .جودة محيط العمل-

  .مستوى عال من الإنتاجية -

  .ر الرضا ثناء العملتوفر عنص -

  ).التنمية الفردية( استفادة الموظف بالتطور فيما يتعلق بجانبه الشخصي  -

  2.امتلاك الفرد قدرة المواجهة وعنصر الاستعداد للتغيير -

  :أساسيات تنمية الموارد البشرية-2

رهــا لا بــد مــن أن تتــوفر حتــى تــؤدي أدوا قــوم تنميــة المــورد البشــرية علــى مقومــات وأساســياتت 

ووظائفهــا علــى أكمــل وجــه، وفــي هــذا المبحــث ســنتحدث عــن أهــم الأساســيات التــي لابــد مــن أن 

 .تكون متوفرة في المنظمات وتستند عليها

يمكــن فــرز العناصــر التاليــة فــي عمليــة تنميــة المــوارد " :تنميــة المــوارد البشــرية عناصــر-2-1

لاســــتقطاب والاختيــــار والتعيــــين، تحليــــل الــــنظم والعمــــل، توصــــيف العمــــل، والأفــــراد، ا: (البشــــرية

  ).الإشراف، القيادة، الحفز والتشجيع، تقييم الأداء، التدريب إعادة التأهيل، الترقية

                                                   

 .440ص  مرجع سبق ذكره،: عمر وصفي عقيلي-1
 .32، ص 2002، الدار الجامعية الجديدة، مصر، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية: صلاح الدين عبد الباقي -2
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دون الآخـــر  ببعضـــهاكـــل هـــذه العناصـــر تتـــداخل وتتكامـــل بحيـــث لا يمكـــن فصـــلها والاكتفـــاء   

  :ويمكن عرض التصور العام لتسلسل هذه العناصر على النحو التالي

معطيات خطة الموارد البشرية يتحدد أمام الإدارة المسـؤولة مواصـفات الفـرد المطلـوب في ضوء  

، بحثــا عــن )محلــي، خــارجي(لأداء عمــل محــدد، وبنــاء علــى ذلــك تتجــه الإدارة إلــى ســوق العمــل 

وفـــي هـــذا الصـــدد تعتبــــر (المصـــادر التـــي يمكـــن أن يتـــوفر بهـــا الأفـــراد بالمواصـــفات المطلوبـــة 

مــن الســوق الــذي يمكــن أن يوجــد فــي جانــب منــه بعــض الأفــراد المناســبين المؤسســة ذاتهــا جــزءا 

لشغل الوظائف الشاغرة بها، وتنتهي عملية الاستقطاب بفرز مجموعات من الأفراد الـذين يبـدون 

رغبــتهم أو اســتعدادهم للعمــل فــي القطــاع الباحــث عــن العــاملين الــذي توجــد بــه وظــائف شــاغرة 

الأصـــعب وهـــي الاختيـــار أي المفاضـــلة بـــين المتقـــدمين لتحديـــد يريــدون شـــغلها، ثـــم تبـــدأ العمليـــة 

أنسبهم وأكثـرهم احتمـالا للنجـاح فـي أداء العمـل المطلـوب، ويركـز الاختيـار علـى جوانـب مختلفـة 

ـــيم، الخبـــرة، المواصـــفات الشخصـــية التركيـــب النفســـي والاجتمـــاعي للفـــرد، : فـــي الفـــرد وهـــي التعل

، وبانتهــاء الاختيــار إلــى أفــراد معينــين يصــير تعيــنهم أي الاهتمــام فــي العمــل، القــدرات والمهــارات

إســناد مهــام وظيفــة محــددة لهــم الأســاس أن تكــون متناســبة مــع مواصــفاتهم ورغبــاتهم، هنــا تجــدر 

الإشـــارة إلـــى أن عمليـــة التعيـــين يســـاء فهمهـــا عـــادة وتنحصـــر فـــي اســـتعمال الأوراق والمســـتندات 

، ولكــن الأهــم فــي معنــى التعيــين أن تســند المهــام الدالــة علــى مــؤهلات الفــرد وبياناتــه الشخصــية

الوظيفيــة إلــى الفــرد الــذي كــان اختيــاره مــن أجــل القيــام بهــا، وتســتمر عمليــة التنميــة مــن خــلال 

في العمـل والـذي يعتبـر ) رؤسائه(الإشراف والتوجيه والإرشاد الذي يحصل عليه الفرد من رئيسه 

شــراف الســليم، والقيــادة الفعالــة يجنبــان الفــرد التــدريب أثنــاء العمــل تحــت ملاحظــة المشــرف، فالإ

كثيــرا مــن مــواطن الخطــأ والزلــل وتتجهــان بــه إلــى الأداء الســليم المحقــق لغايــات الفــرد ومطالــب 

  .1"العمل في آن واحد

يواكـــب عمليـــة القيـــادة والإشـــراف عمليـــة الحفـــز والتشـــجيع أي اســـتخدام الحـــوافز بكافـــة أنواعهـــا " 

يجابي من جانب الفرد وتشجيعه على مواصلة الاستمرار فيه، أو لردعه للتأكد وتدعيم السلوك الا

عـن الســلوك الســالب وإقناعــه بالعــدول عنــه والتحــول إلــى مــا يحقــق مطالــب العمــل، لا بــد مــن أن 

ترتكز عناصر تنمية الموارد البشـرية علـى معلومـات موضـوعية عـن مسـتوى الأداء الفعلـي الـذي 

الي يعتبر قياس أو تقييم الأداء أحـد عناصـر التنميـة المهمـة التـي يصل إليه الفرد في عمله وبالت

تكشــف ايجابيــات وســلبيات الفــرد فــي عملــه، وبالتــالي تنيــر الطريــق أمــام اختيــار وســائل العــلاج 

المناســبة للســلبيات أو الــدعم والتأكيــد الموضــوعي للإيجابيــات، ويــأتي التــدريب كحلقــة مهمــة فــي 

                                                   

 .217 ،216 ص ، ص1997غريب للطباعة، القاهرة، مصر، ، دار إدارة الموارد البشرية: علي السلمي-1
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تصـــويب أو تعـــديل أو تطـــوير مجمـــل معـــارف : غـــراض التاليـــةخطـــة التنميـــة ليحقـــق أيـــا مـــن الأ

ومعلومــات الفــرد عــن العمــل وأســاليبه ومتطلباتــه، ومجمــل مهاراتــه، وقدراتــه وأســلوب أداء العمــل، 

إضــافة إلــى التركيــب الســلوكي بالتعامــل مــع دوافعــه واتجاهاتــه ومعتقداتــه وإدراكــه للعمــل وظروفــه 

سـين وفـي بعـض الأحيـان تكـون تنميـة المـوارد البشــرية ومجتمـع العمـل مـن زمـلاء ورؤسـاء ومرؤو 

بإعادة تأهيلها أي إكسابها مهارات أو قدرات أو معارف جديدة ومختلفة تكون مطلوبـة لنـوع آخـر 

من العمل أكثر تناسب مـع الفـرد وميولـه أو رغباتـه أو يكـون عمـلا بـديلا عـن عمـل آخـر لـم يعـد 

المحاســبين الــذين اعتــادوا أعمــال الحســابات وفقــا متاحــا لســبب أو آخــر، مثــال ذلــك إعــادة تأهيــل 

للــــنظم اليدويــــة التقليديــــة ليصــــبحوا قــــادرين علــــى التعامــــل مــــع نظــــم الحســــابات الآليــــة باســــتخدام 

الحسابات الالكترونية، وتأتي الترقية في قمة أعمال التنمية حين تصل قدرات ورغبات الفـرد إلـى 

  .1"مستوى يناسب وظيفة أعلى

لا ينبغـي أن تتوقـف عنـد ) ديناميكيـة وفعالـة(المـوارد البشـرية هـي عمليـة مسـتمرة وبما أن تنميـة  

أجل محدد، فهي ليست مجرد عمليات مؤقتة أو دورية، واستمرارها من اسـتمرار المؤسسـة، ولهـذا 

يجب أن تـولي العنايـة الكبيـرة، وعلـى أسـاس أنهـا وحـدة أو كمجموعـة متكاملـة، إذ أن كـل عمليـة 

 2.ها لتساهم في تنمية المورد البشريتتكامل مع مثيلت

تتميـز تنميـة المـوارد البشـرية  :خصائص تنمية الموارد البشـرية فـي المنظمـات المعاصـرة-2-2

  :  بعدة خصائص والتي يمكن أن نجملها في ةالمعاصر في المنظمات 

د البشـرية ينظر في الوقت الراهن إلـى تنميـة المـوار : تنمية الموارد البشرية عملية إستراتيجية-أ"

علــى أنهــا عمليــة إســتراتيجية، تأخــذ شــكل نظــام فرعــي مكــون مــن أجــزاء متكاملــة، وتعمــل ضــمن 

نظام وإستراتيجية أكبر هي إستراتيجية المؤسسة، ضمن إطار ودور تسيير الموارد البشـرية فيهـا، 

ة وتتكـــون إســـتراتيجية تنميـــة المـــوارد البشـــرية مـــن مجموعـــة مخططـــة مـــن بـــرامج التـــدريب والتنميـــ

المستمرة، التي تهدف وتسعى إلى تطوير وتحسين أداء كل من بعمـل فـي المؤسسـة وتعليمـه كـل 

جديــد بشــكل مســتمر مــن أجــل مســاعدة الجميــع علــى تحقيــق مكاســب وظيفيــة ومســتقبل وظيفــي 

جيــد، كمــا تســعى هــذه الإســتراتيجية إلــى تشــكيل بنيــة تحتيــة مــن المهــارات البشــرية التــي تحتاجهــا 

حتاجهـــا المؤسســـة فـــي الحاضـــر والمســـتقبل، لرفـــع كفاءتهـــا الإنتاجيـــة وفعاليتهـــا المؤسســـة التـــي ت

التنظيمية باسـتمرار، لتحقيـق الرضـا لـدى زبائنهـا الـذي يتوقـف وجودهـا علـى هـذا الرضـا، وكـذلك 

                                                   

 .219 ،218 ص ، صمرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية: علي السلمي-1

 20، ص ص2002دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة، الجزائر،  ،تنمية الموارد البشرية: علي غربي وآخرون-2
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التأقلم والتكيف مع التغيرات التي تحدث في بيئة وينعكس أثرها على النشاط المؤسسة في المدى 

حيث تحتاج هذه التغيرات إلى تعليم وإكساب مواردها البشرية المهـارات الجديـدة القصير والبعيد، 

والمتنوعة لاحتوائها والتعايش معهـا، فهـذه المهـارات الجديـدة التـي تخلقهـا التنميـة تسـاعد إلـى حـد 

  .1"كبير على تخفيف الضغوط التي تشكلها التغيرات على الموارد البشرية

وارد البشرية تهدف إلى الحفـاظ علـى كفـاءة العـاملين وتنميـة وتوظيـف إن التنمية الإستراتيجية للم

قدراتهم ومهاراتهم في ضوء التغيرات البيئية السريعة، وبالتالي فهي مدخل يرتبط بجوانب جوهرية 

فــي البيئــة التنافســية مثــل إدارة التغييــر، بنــاء الجــدارة، تغييــر الثقافــة، وبــالنظر لكــون حقــل المــوارد 

بشــرية دائــم التغييــر والتوســع فــإن المــوارد البشــرية ليســت معنيــة فقــط بــإدارة التغييــر والكفــاءات ال

التنظيمــي، بــل التنبــؤ بحدوثــه والبحــث عــن الفــرص ذات الصــلة بــالموارد البشــرية واقتــراح الحلــول 

الملائمة في إطار إستراتيجي، إن تحقيق كفاءة التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية تتوقف على 

دارك أهمية التغيير، وحدوثه والحاجة إلى توجيهه بطريقة منظمة، فالتغيرات الكبيرة تحتاج مدى إ

إلـــى خبـــراء للمـــوارد البشـــرية وقـــادة مؤسســـات يحســـنون التعامـــل مـــع تلـــك التغيـــرات المســـتقبلية، 

وبالتـالي فـإن المنظمــة معنيـة بتحديــد الطـرق المناســبة للتعامـل مــع التغيـرات المحيطــة بمـا يحــافظ 

الموقـــف التنافســـي الحـــالي والمســـتقبلي، إن إدراك المنظمـــات لأهميـــة التحـــولات ومتطلبـــات  علـــى

  2.التكيف معها زاد من التركيز الإستراتيجي على نظم تنمية وتسيير الموارد البشرية

م، 1994فلقـــد أنفقـــت المنظمـــات الأمريكيـــة التـــي عـــدد العـــاملين فيهـــا أكثـــر مـــن مائـــة فـــرد ســـنة 

على برامج التدريب، حيث تنظـر هـذه المنظمـات إلـى مسـألة تنميـة مواردهـا  مليار دولار 45مبلغ

 3.البشرية على أنها مسألة إستراتيجية تخدم مصالحها البعيدة الأجل

إن تنميـة المـوارد البشـرية كإسـتراتيجية وعمليـة : تنمية الموارد البشرية عمليـة تعلـم مسـتمرة-ب"

اء معـــارف ومهـــارات واتجاهـــات وســـلوكيات لـــدى منتظمـــة تعتمـــدان علـــى الـــتعلم، وتهـــدف إلـــى بنـــ

الموارد البشرية، من أجل تطوير وتحسين أدائها الحالي والمستقبلي، والتكيف مع تغيــــــــرات البيئة 

الدراماتيكيــــة، وهــــو مــــا يعبــــر ويــــدل علــــى المحــــاولات الجــــادة لإحــــداث المطابقــــة والموائمــــة بــــين 

                                                   

 .437ص  كره،مرجع سبق ذ: عمر وصفي عقيلي-1
، مداخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول التنمية البشرية إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة: عبد المجيد قدي-2

 10و  09في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، يومي  الاندماجوفرص 

 .8ص ، 2004مارس 
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مالهــا الحاليــة والمســتقبلية مــن جهــة ثانيــة، خصــائص المــوارد البشــرية مــن جهــة، وخصــائص أع

  .1"وجعل أدائها في حالة تحسن دائم ومستمر

  :تنمية الموارد البشريةسياسات  -2-3

كبيـر مـن  باهتمـامالتـي حظيـت  سياسـاتال يعتبر التـدريب مـن بـين أحـد أهـم :التدريب-2-3-1

بشــرية، حيـــث تســـعى طــرف مختلـــف المفكــرين والبـــاحثين والمختصــين فـــي حقـــل تنميــة المـــوارد ال

بالدورات التدريبيـة  الالتحاقمن  هابتنمية القوى العاملة عن طريق تمكين الاهتمامالمؤسسات إلى 

بالمهــارات والمعــارف اللازمــة لأداء  همخارجهــا وهــذا مــن أجــل تزويــد ســواء داخــل مؤسســاتها أو

التسارع في المعارف الأعمال الموجهة إليهم على أحسن وجه، ومع زيادة التطورات التكنولوجية و 

 الآليـةوالمعلومات ومختلف التغيرات التي تحدث حول المؤسسات، هذه الأخيـرة أخـذت تفكـر فـي 

التــي تســتطيع بهــا تنميــة وتطــوير مواردهــا البشــرية لمواكبــة مختلــف التطــورات الحاصــلة وتحقيــق 

وتكييـــف المـــورد  الفعالـــة لتنميـــة وتأهيـــل لسياســـاتالبقـــاء، لـــذا يعـــد التـــدريب اليـــوم مـــن بـــين أهـــم ا

 . البشري مع مختلف الأعمال وبالتالي تحقيق الأهداف المنشودة من طرف مختلف المؤسسات

يســتمد التـدريب أهميتــه مـن أنــه وسـيلة لتطــوير قـدرات العــاملين لسـد الثغــرة  :التــدريب أهميـة-أولا

كمـــا أن بـــين الأداء الفعلـــي والمســـتوى المطلـــوب، وتـــأهيلهم لشـــغل وظـــائف أعلـــى فـــي المســـتقبل، 

إدخــال تقنيــة حديثــة فــي العمــل و تطــوير أســاليبه وإجراءاتــه يتطلبــان التــدريب عليهــا مــن قبــل مــن 

قبل الموظفين العاملين، بالإضافة إلى الأشخاص المؤهلين الـذين يرغبـون فـي الالتحـاق بالعمـل، 

هـارات كما أن العقـول البشـرية عاليـة التميـز تسـاهم فـي تطـوير وتنميـة وتحسـين أداء ومعـارف وم

  2.باقي العاملين في المنظمة

يعد التدريب مصدرا مهما مـن مصـادر إعـداد الكـوادر البشـرية، وتطـوير كفـايتهم، وتطـوير أداء " 

يحقق عائدا ملموسا يساهم في  استثمارياالعمل، وزيادة الإنتاج والإنتاجية، لذا يعد التدريب إنفاقا 

لا عن كونه وسيلة مهمة في محاولات اللحاق ، فضالاجتماعي الاقتصاديالنمو  احتياجاتتلبية 

، كمــا أن التــدريب هــو اســتجابة لحاجــات المســتقبل، ويمثــل نوعــا مــن 3"بركــب التقــدم التكنولــوجي

   4.الأمان ضد التهديد الدائم للاقتصاد المتغير

                                                   

 .438ص  مرجع سبق ذكره، :عمر وصفي عقيلي-1
 .192ص  ،2009، ، مطبعة العشري، القاهرة، مصرالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية: سيد محمد جاد الرب-2

، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، التدريب مفهومه وفعالياته وبناء البرامج التدريبية وتقويمها: حسن أحمد الطعاني- 3

  .14،  ص  2002الأردن ،
.éd,p 60 eme, la découvert, paris, 2004,3 : les startégies des ressources humaine Bernard gazier -4  
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أهمية كبيرة بالنسـبة للمؤسسـات والأفـراد خاصـة أننـا نعـيش فـي زمـن  له تدريبالفضلا عن ذلك ف

الأخيـــرة تـــؤثر علـــى المؤسســـة  ذهوالتكنولوجيـــة، وهـــ والاقتصـــادية الاجتماعيـــةيــرات والتحـــولات التغ

  :ص أهمية التدريب في الشكل المدرج أسفلهييمكن أن تلخوإستراتيجيتها، وبناءا على ما تقدم 

  .يوضح أهمية التدريب بالنسبة للأفراد والمؤسسة ):5(رقم  شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

       

  

  

  

ـــــوارد البشـــــرية:فضـــــيل شـــــحاته وآخـــــرون_ بتصـــــرف عـــــن :المصـــــدر ـــــع، عمـــــان، إدارة الم ، دار صـــــفاء للنشـــــر والتوزي

  .135، ص 1990الأردن،

  

  :أهداف التدريب -ثانيا

  :يهدف التدريب إلى تحقيق جملة من الأهداف نلخصها في ما يلي 

توجـد بـين معـايير الأداء التـي  وسـد الثغـرات التـي واقتصـادضمان أداء العمل بفعالية وسرعة " -

  . يحددها الرؤساء وبين الأداء الفعلي للعاملين

  . ترغيب الفرد في عمله، باعتبار أن زيادة إنتاجه مرهونة برغبته في أداء الأعمال -

 أهمية التدريب

  زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي، -

  يساعد في ربط العاملين بأهداف المؤسسة،  -

  يساعد في خلق اتجاهات إيجابية داخلية وخارجية نحو المنظمة،  -

  ح المنظمة على المجتمع، يساعد في انفتا -

  تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية،  -

  فهم وتوضيح البيانات العامة للمؤسسة،   -

  تحديد وإثراء المعلومات،  -

 يساعد من فعالية الاتصالات والاستشارات الداخلية، -

 بالنسبة للمؤسسة

  . وإتباعهم لدورهم فيها يساعد الأفراد في تحسين فهمهم للمنظمة -

  . يساعد الأفراد في تحسين قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل -

  . تطوير الدافعية للأداء -

  . يساعد على تطوير مهارات الاتصال بين الأفراد -

 بالنسبة للأفراد العاملين

  تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين، -

  رات الحاصلة،تطوير إمكانية الأفراد لقبول التكيف مع التغي -

 .توثيق العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين -
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تــوفير الــدافع الــذاتي لــدى الفــرد لزيــادة كفاءتــه وتحســين إنتاجيتــه كمــا ونوعــا مــن خــلال توعيتــه  -

  . سياساته وبأهمية عمله ومدى مساهمته في تحقيق تلك الأهدافأهداف المشروع و ب

رفع الروح المعنوية لأفـراد القـوى العاملـة بالمشـروع نتيجـة إلهـامهم بأبعـاد العمـل ومهـاراتهم فـي  -

  .بهم واهتمامهأدائه 

ـــادة مهـــارات وقـــدرات الفـــرد وتســـليحه بمقومـــات تؤهلـــه للترقـــي للمناصـــب الوظيفيـــة الأعلـــى  - زي

   1"مستوى

رفع الكفاءة الإنتاجية للفرد عـن طريـق إتاحـة الفرصـة أمامـه لكـي يقـف علـى كـل مـاهو جديـد  -"

  . في مجال التطور العلمي والتقني ويترتب عليه من تطور في فنون وأساليب العمل

المشــروع ومرونتــه فــالأفراد المــدربين هــم بمثابــة أصــل مــن أصــول الهامــة  اســتقرارالعمــل علــى  -

 الاسـتمراريعنـي  قـدرة المنظمـة علـى  الاستقرارومرونته،  استقرارهن على ضمان للمنظمة، يعملو 

مهما حدث من تغيير أما المرونـة فتعنـي قـدرة المنظمـة علـى الـتلاؤم والتكيـف مـع التغيـرات التـي 

  2" تطرأ على كمية العمل

  :ويلخص الباحث علي سعد محمد داود أهداف التي يستطيع التدريب تحقيقها في مايلي

وتحـديثها وتكريسـها  واتجاهـاتهمتنمية المعرفة وتركز على تنمية معارف المتـدربين ومعلومـاتهم "-

لخدمــة أهــداف المنظمــة، ومــا يتبــع ذلــك مــن معرفــة للــنظم والتعليمــات وأســاليب وإجــراءات العمــل 

  .والمسؤوليات والواجبات وعلاقات العمل الاختصاصاتومعرفة 

هم وتهـتم بتنميـة وتحـديث المهـارات والقـدرات والاسـتعدادات لـدى تنمية مهـارات العـاملين وقـدرات -

  .الفرد لأداء عمل معين بكفاءة وفاعلية وسلاسة 

  3."تنمية الاتجاهات الايجابية نحو العمل وبيئته ونحو المنظمة وزبائنها والمجتمع-

لــى ويلخــص الــدكتور علــي الســلمي الأهــداف المرجــوة مــن وراء التــدريب إلــى ثــلاث مجموعــات ع

  :النحو التالي

تتمثــل فــي تحســين الإنتاجيــة، تخفــيض الفاقــد والضــائع، زيــادة المبيعــات، : الأهــداف الاقتصــادية"

  . مية الحصة السوقية، زيادة معدلات النمو، وتأكيد المركز التنافسيتن

                                                   

، التدريب كأحد المقومات الأساسية لتنمية القدرات البشرية نظرة سيكولوجية: زاهي، محمد الشايب الساسيمنصور بن  - 1

مداخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق 

  .199، ص 2004مارس  10و09مي والعلوم الإقتصادية ، جامعة ورقلة، الجزائر، يو 
  .199، صالمرجع نفسه- 2
، ، الإسكندرية، موسوعة التدريب في التنمية الإدارية، دار التعليم الجامعيإدارة أداء الموارد البشرية: علي سعد محمد داود- 3

  .79، ص2013مصر ،
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تتمثل في تحسين استغلال الطاقات الإنتاجية المتاحـة وسـرعة تعميـق اسـتيعاب : الأهداف التقنية

  . تقنيات وحل مشكلات إدماجهاال

ـــع العـــاملين فـــي تنميـــة رغبـــاتهم لـــلأداء  اتجاهـــاتوتتمثـــل فـــي تعـــديل : الأهـــداف الســـلوكية ودواف

  1."الأحسن وتنمية روح الفريق بينهم وتعميق الإحساس بمفهوم خدمة العملاء

  :كما يهدف التدريب أيضا إلى تحقيق الغايات التالية

  .لف المعيقات التنظيميةإيجاد حلول إستراتيجية لمخت-"

الرفـع مـن مسـتوى المردوديـة والفعاليـة والأداء ونوعيـة الخدمـة المقدمـة وكـل مـا يتعلـق بالسـلامة -

  .والأمن المهنيين

  .مع مختلف الظروف والمستويات التنظيمية يتأقلمجعل الموظف -

متجـددة لتطـوير تكوين مورد بشري لـه القـدرة علـى التـأقلم مـع مختلـف التكنولوجيـات العصـرية ال-

 2."مهاراته المتعلقة بالمسار المهني

  :إستراتيجيات التدريب-ثالثا

هناك إستراتيجيات متعلقة بالتدريب تلجأ إليها المؤسسات وتستخدمها في تنمية وتطوير مواردها  

  :البشرية ومن بين هذه الإستراتيجيات نذكر

لين بالمهــام والأعمــال والواجبــات التــي الإســتراتيجية الخاصــة بتكليــف المــوظفين والأفــراد العــام-1

سوف يقومون بها وفقا لما تحدده الإدارات العليـا فـي المنظمـة وذلـك بهـدف زيـادة كفـاءة وتطـوير 

  .مهارة الأفراد العاملين ومعرفة نقاط ضعفهم وتطوير مهاراتهم

والمعــارف  الإســتراتيجية التــي تعمــل علــى إكســاب الأفــراد العــاملين والمــوظفين العلــوم الحديثــة-2

والأفكار الضرورية لتنفيذ الأعمـال وتهيئـتهم وتـدريبهم علـى اسـتخدام وسـائل جديـدة بطـرق حديثـة 

  .للآلات التكنولوجية المتطورة في المنظمات

الإستراتيجية المتعلقة بتدريب الأفراد والعاملين والموظفين تدريبا عمليـا لزيـادة خبـراتهم العلميـة -3

  .والعملية بشكل فعال

ســــتراتيجية المتعلقــــة بتحديــــد ووضــــع سياســــات خاصــــة بــــالبرامج التدريبيــــة لتــــدريب الأفــــراد الإ-4

العـــاملين والتركيـــز علـــى تشـــجيع المـــوظفين والأفـــراد علـــى الـــدخول والالتحـــاق فـــي هـــذه البـــرامج 

  .التدريبية

                                                   

  .253، ص 2001شر والتوزيع، القاهرة، مصر، غريب للطباعة والن ، دارإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية: علي السلمي- 1
2 - groupe conseile : guide de gestion des ressources humaines destiné aux entreprises 

des technologies de l'information  , techno compétences, québec, canada, 2003, P 85.  




                                                                  �	��ا���� ا���
 ا���ارد ا������  
 

 122 

ة الإســتراتيجية المتعلقــة بوضــع برنــامج للتعلــيم والتثقيــف فــي مجــال المعلومــات العامــة الإداريــ-5

  .والمالية والاقتصادية والسياسية وغيرها

الإستراتيجية المتعلقـة بتنفيـذ البرنـامج التـدريبي النظـري إلـى التطبيـق ميـداني عملـي لاكتشـاف -6

  .الأخطاء والعمل على تصحيحها وتحديدها

الإســـتراتيجية المتعلقـــة بتجزئـــة البـــرامج التدريبيـــة للمـــوظفين والعـــاملين إلـــى عـــدة أجـــزاء كجـــزء -7

  .ص ببرنامج تدريبي بالإداريين والجزء الآخر بالموظفين والعاملينمخت

الإســتراتيجية المتعلقــة بخطــوات ومراحــل إعــداد البــرامج التدريبيــة للمــوظفين والإداريــين لإدارة -8

  :الموارد البشرية وهذه الخطوات والمراحل كما يلي

  .الخطوات الأساسية في إعداد برامج التدريب-أ

ــــة -ب ــــراد والعــــاملين  تحديــــد ومعرف ــــدى الأف الحاجــــات الأساســــية والضــــرورية ونقــــاط الضــــعف ل

  .والموظفين والإداريين

  .وضع أهداف محددة والعمل على تحقيقها من تنفيذ هذه البرامج التدريبية للموظفين-ت

تحديد محتوى البرامج التدريبية والمواد التدريبية والوسائل التدريبية بشكل يعمل على تطـوير  -ث

  1.راد والعاملين والإداريينالأف

تشخيص ومعرفة وتحديـد المشـكلات التـي يواجههـا المـوظفين والإداريـين والعمـل علـى إيجـاد  -ج

  .برامج تدريبية تقوم بحل هذه المشكلات

  .توفير معدات وأدوات وآلات حديثة وتدريب العاملين عليها -ح

  :والعاملين ومن هذه الطرق ما يليالإستراتيجية المتعلقة بطرق تدريب الأفراد والموظفين -9

إعــداد برنـــامج تـــدريبي متكامــل لتـــدريب العـــاملين والمـــوظفين فــي المجـــالات الإداريـــة والماليـــة  -أ

  .والاقتصادية

  .إعداد برنامج تدريبي خاص بالمهنيين في المجالات العملية والمهنية -ب

  .إعداد برنامج تدريبي خص بالحسابات المالية_ج

ج تـدريبي يعمـل علـى تطـوير مهـارات المـوظفين بـأكبر قـدر مـن الفائـدة الممكنــة إعـداد برنـام -ث

  .مع أقل لتكاليف المصروفة والمنفقة على هذا البرنامج

إعداد برنامج تدريبي خاص بالتعليم وتثقيف الموظفين بطريقة تنفيذ الأعمال وكيفية ممارسة  -ج

  .المهن المختلفة

                                                   

، 2012دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،وتطوير الموارد البشريةطرق واستراتيجيات تنمية : محمد سرور الحريري- 1

 .83،84ص ص 
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عيين وبـــرامج التـــدريب الصـــناعي الخـــاص بالمنشـــئات إعـــداد برنـــامج تـــدريبي خـــاص بالصـــنا -ح

  .الصناعية والإنتاج السلعي

إعداد برنامج تدريبي خاص بتوجيه وإرشاد الموظفين والإداريين والعاملين بشكل عام عن كل -خ

  .ما يتعلق بالأعمال والوظائف الإدارية والمالية والمهنية والعملية

عيين مساعدين إداريين للمدراء مما يعمل على تدريب تدريب العاملين والموظفين من خلال ت -د

  .المساعدين الإداريين وتعريفهم بالوظائف الإدارية للمدراء

نقـــل المـــوظفين والأفـــراد العـــاملين داخـــل المنظمـــة الواحـــدة مـــن قســـم إلـــى آخـــر وذلـــك بهـــدف  -ذ

  .الواحدةتدريبهم وتثقيفهم وتنمية مواهبهم على مختلف المجالات والتخصصات في المنظمة 

وأخيــرا إعــداد برنــامج تــدريبي ثقــافي وتعليمــي يعتمــد علــى إلقــاء المحاضــرات النظريــة وإيجــاد  -ر

  1.برامج علمية مختلفة

بالتـــــدريب وإخضـــــاع عمالهـــــا للمشـــــاركة فـــــي  ؤسســـــاتإن قيـــــام الم: مزايـــــا التـــــدريب -رابعـــــا

مزايـــــا عديـــــدة بفوائـــــد أو  ؤسســـــةالحلقـــــات التدريبيـــــة مـــــن شـــــأنه أن يعـــــود علـــــى الفـــــرد وعلـــــى الم

تحقيـــــق الأهـــــداف المرجـــــوة مـــــن  ؤسســـــةتـــــنعكس إيجابـــــا عليهمـــــا، وبفضـــــله يســـــتطيع الفـــــرد والم

عمليـــة التدريبيـــة، وبالتـــالي تعـــم الفائـــدة علـــى التنظـــيم ككـــل، ومـــن بـــين فوائـــد التـــي تعـــود علـــى 

  :يالفرد نذكر مايل

ـــــه إلـــــى -أ" العمـــــل،  وتحمـــــل مســـــؤولية أكبـــــر مـــــن الارتقـــــاءاكتســـــاب الفـــــرد خبـــــرات جديـــــدة تؤهل

  .وذلك من خلال تزويد العاملين بالمهارات اللازمة لأداء أعمالهم

ــــادة ثقــــة العــــاملين بأنفســــهم نت-ب ــــرات وقــــدارت جديــــدة،  ممــــا يزي جــــة لاكتســــاب معلومــــات وخب

ــــــى رفــــــع روحهــــــم المعنويــــــة، ومــــــا يترتــــــب عليهــــــا مــــــن تغييــــــر معلومــــــاتهم ومهــــــاراتهم  يــــــؤدي إل

  2".وسلوكاتهم 

فرصـــــة   ة لشـــــعوره أن الشــــركة أو المصــــنع يهــــتم لأمـــــره ويتــــيح لــــه ارتفــــاع روحــــه المعنويــــ-ج"

  .للإنتاجالترقي  ولا يتخذ منه مجرد وسيلة 

والتــــدريب يقــــي العامــــل مــــن التــــورط فــــي كثيــــر مــــن حــــوادث العمــــل الــــذي يتــــورط فيهــــا غيــــره  -د

  .داعي له من تلف لا والأدوات الآلات، كما يقي 
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تســـــتغل  نأيمكـــــن  العـــــاملينارات خبيثـــــة لـــــدى ومهـــــ اســـــتعداداتوقـــــد يكشـــــف التـــــدريب عـــــن  -ه

  1".وإداريةة يفي نواحي أخرى فن

ن الفوائـــد التـــي يمكـــن تحقيقهـــا مـــن إجـــراء قيـــام المنظمـــة بالتـــدريب تتمثـــل أهمهـــا إوبشـــكل عـــام فـــ

  :فيما يلي

  .واهتزيادة الإنتاج مع تحسين مس -"

  . خفض نسبة التالف في الإنتاج-

ــــــــاض - نســــــــبة الأخطــــــــاء التــــــــي يرتكبهــــــــا العــــــــاملين  فــــــــاضلانخعــــــــدد الحــــــــوادث نتيجــــــــة  انخف

  2".المتدربين مقارنة بزملائهم غير المتدربين 

حلـــــول المشـــــاكل والمنازعـــــات التـــــي تنشـــــأ بـــــين المـــــوظفين بعضـــــهم الـــــبعض، أو بيـــــنهم  إيجـــــاد-"

وبــــين رؤســــائهم، وذلــــك عــــن طريــــق الــــدورات التدريبيــــة التــــي تركــــز علــــى الجوانــــب الســــلوكية فــــي 

  .والقيادة  الاتصال

  .زيادة درجة انتماء الموظفين إلى المصالح التي يعملون بها -

  . لظروف السوق المتغيرة الاستجابةمساعدة المؤسسة في  -

مســــــاعدة المؤسســــــة فــــــي مواجهــــــة الكثيــــــر مــــــن المشــــــاكل الداخليــــــة مثــــــل الغيابــــــات، ارتفــــــاع  -

  3".معدل الدوران، عدم الرضا الوظيفي

  :ن التدريب يمكن أن يحقق الفوائد التالية أما الباحث فيصل حسونة فلقد رأى بأ

  . يكسب المتدرب مهارات ومعارف ذات علاقة مباشرة بالعمل مما يرفع انتاجيتهم_ " 

  . التدريب إلى تخفيض تكاليف في المستقبل-

  .يقلل التدريب ويسهل عملية الإشراف وكذلك  يقلل من مخاطر العمل-

  4".المنظمة في الإنتاجيساعد التدريب على استقرار -
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، مداخلة مقدمة للملتقى واقع التكوين والتدريب في المسار المهني للمؤسسة الجزائرية: مروان عبد الرزاق ،أحمد العيدوسي - 2

العلمي الوطني حول استراتيجيات التدريب في ظل ادارة الجودة الشاملة  كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية ، كلية العلوم الاقتصادية 
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أمـــا الباحـــث محمـــد شـــحاته ربيـــع يضـــيف عـــدة فوائـــد يمكـــن تحقيقهـــا مـــن التـــدريب وتتمثـــل فـــي 

 :الآتي

ــــــى زيــــــادة الإنتــــــاج للمؤسســــــة  يللعمــــــال كمــــــا وكيفــــــا ممــــــا يــــــؤد الإنتاجيــــــةزيــــــادة الكفــــــاءة  - إل

  .الصناعية

ة نقــــص الجهــــود المبــــذول فـــــي العمــــل لأن العامــــل المــــدرب يـــــؤدي العمــــل بــــالطرق الصـــــحيح-

  . تـأخير ظهور التعب إلىمما يؤدي 

 يــــؤدي التــــدريب إلــــى نقــــص معــــدلات الحــــوادث للعمــــال المــــدربين ومــــا يتبــــع ذلــــك مــــن تــــوفير_

  .لأموال المؤسسة الصناعية التي تهدر بسبب وقوع الحوادثا

روحـــــه المعنويــــة وذلـــــك لشـــــعوره أنــــه يـــــؤدي  عملـــــه  وارتفـــــاعزيــــادة شـــــعور العامـــــل بالســــعادة _ 

  1".الإجادةمل، وهذا  بالتالي يساعد على تقوية دافعيته نحو مزيد من على الوجه الكا

  :التحفيز-2-3-2

تعـد إســتراتيجية التحفيــز مـن بــين الاســتراتيجيات التـي تســتخدمها المنظمــات بغيـة تنميــة مواردهــا  

، فهــي الإســتراتيجية جــد مهمــة وتعتبــر مــن محركــات الدافعيــة وتحســين الأداء، وســنتحدث البشـرية

  .العنصر عن أهمية ودور هذه الإستراتيجية في تنمية الموارد البشرية في هذا

وافز مـــن أهميـــة المـــورد البشـــري الـــذي يمكـــن تنبـــع الأهميـــة الأساســـية للحـــ :أهميـــة التحفيـــز-أولا

أهــــداف  اســــتخدامه بكفــــاءة لتحقيــــق الأهــــداف المشــــتركة بينــــه وبــــين المنظمــــة، ثــــم بــــذلك تحقيــــق

نميــة فــي جوانبهــا المتعــددة، وتعمــل المنظمــات علــى تحفيــز مجتمعيــة عديــدة تصــب فــي قالــب الت

مواردهــا البشــرية لأنــه لــيس هنــاك حــافز إلا إذا اعتــرف بوجــود تفــوق وتميــز، ولا يمكــن أن يخلــق 

الإبــداع والتفــرد إلا إذا طعــم بحــوافز مناســبة لــذلك ولأنــه لــيس ممكنــا أن نســمي عمــلا بالجيــد ولا 

تســعى للـربط بـين الأداء والحـوافز المقدمـة للعـاملين ممــا نكـافئ مؤديـه، لـذلك فـإن خطـط الحـوافز 

   2.يدفعهم للعمل الجاد والمخلص

في العمـل علـى إشـباع حاجـات العـاملين ورفـع روحهـم المعنويـة وتنميـة  إن أهمية الحوافز تكمن 

قــيم وعــادات ســلوكية جديــدة لــديهم تســعى المنظمــة لوجودهــا بيــنهم مــن اجــل أن يعــززوا أهــدافها 

ا مـــن جهـــة، ويعـــززوا قـــدراتهم وميـــولهم وينمـــوا طاقـــاتهم الإبداعيـــة بمـــا يضـــمن ازدهـــار وسياســـاته

بالعدالـة  منظمتهم وتفوقها من جهة أخرى، ثـم إعـادة تنظـيم منظومـة احتياجـاتهم لتحقيـق شـعورهم
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والمساواة داخل المنظمة، والـتحكم فـي سـلوكهم بمـا يضـمن تحريـك هـذا السـلوك وتعزيـزه وتوجيهـه 

  1.المصلحة المشتركة بين المنظمة والعاملينوتعديله حسب 

  :كما ترجع أهمية الحوافز في الوقت الحاضر للأسباب التالية 

ازدياد حدة المنافسة بين المنظمات على الموارد البشرية التي يتلاءم اسـتخدامها مـع التطـورات -أ

وبــذل أقصــى مــا التقنيــة، خاصــة تلــك التــي تحــتم حفــز العــاملين علــى  تطــوير قــدراتهم ومعــارفهم 

لــديهم مــن إمكانيــات لاســتخدام الوســائل التقنيــة المتطــورة، فــالحوافز تلعــب دورا أساســيا فــي انتقــاء 

  .العناصر والحفاظ عليها ودفعها باتجاه أداء أدوارها بدقة

تزايــد القيــود والتحــديات التــي تواجــه المنظمــات والتــي لهــا تــأثير مباشــر علــى كفــاءة المنظمــة -ب

بقاء والاستمرار، فزيادة التنظيمات العمالية والتشريعات الحكومية، دفع المنظمـات وقدرتها على ال

  .إلى استخدام الحوافز وسيلة للحد من تأثير القيود والتحديات

زيــادة حجــم المنظمــات وتنــوع أنشــطتها وميلهــا إلــى اتجــاه الدولــة فــي ممارســة أعمالهــا، جعلهــا -ج

  .للانتقال إلى مجتمعات ودول أخرى للعمل مضطرة في بعض الأحيان إلى دفع العاملين

الكثير من الدراسـات أثبتـت أن للحـوافز دورا كبيـرا فـي زيـادة الدافعيـة واسـتقرار المـوارد البشـرية -د

كالترقيـة التـي ( الحوافز المالية أو المعنوية أو كلاهما فـي آن واحـد  في المنظمة، وقد استخدمت

  .2)السلطة والمركز الاجتماعي تتضمن في الغالب زيادة في الرواتب وفي

  :نظام الحوافز الفعال -ثانيا

  :يجب أن يتسم نظام الحوافز ببعض الخصائص من أهمها

تترجم السلوكيات والتصرفات والانجاز الذي سيتم تحفيزه في شكل  أنيجب :القابلية للقياس-

 .هديمكن تقديره وقياس أبعا

ة والموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلا تحري الواقعي إلىويشير هذا  :تطبيق إمكانية-

 .مبالغة في تقدير الكميات أو الأوقات أو الأرقام

ة دفهمه واستيعاب أسلوبه والاستفا وإمكانيةلابد من وضوح نظام الحوافز :الوضوح والبساطة-

 .وحسابه هتطبيق إجراءاتمنه وذلك من أجل 

م الأفراد وحثهم على العمل و تأثير على يتسم نظام الحوافز بإثارة هم أنيجب  :التحفيز-

 .على تعديل السلوك وتحقيق الأداء المنشود إقبالهمدوافعهم لزيادة 
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يشارك العاملين في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عليهم لما يؤدي  أنيفضل  :المشاركة-

 .لتبنيهم وتحمسهم، وزيادة اقتناعهم به والدفاع عنه

د نظام الحوافز بصورة جوهرية على وجود معدلات محددة يعتم :تحديد معدلات الأداء-

وواضحة وموضوعية للأداء، ويجب أن يشعر الأفراد بأن مجهوداتهم تؤدي للحصول على 

 .الحوافز من خلال تحقيقهم لتلك المعدلات

يتسم نظام الفعال للحوافز بقبوله من جانب الأفراد المستفيدين منه، وإلا فقد أهميته  :القبول-

 .ثيره لتحقيق أهداف المنشودةوتأ

تفقد الحوافز أهميتها إذا حصل جميع العاملين على نفس المقدار منها، إذ يجب أن  :الملائمة-

والحاجات الأعمال الاختلافات في المستويات الإدارية و  مراعاةتعتمد في مداخلها وطرقها على 

 .حديد مقدار الحوافزالإنسانية والكميات والأرقام والجودة وغيرها من المعايير ت

يتسم نظام الحوافز بالاستقرار والانتظام إلا أن ذلك لا ينفي إمكانية تطويره  أنيجب  :المرونة-

 .أو تعديل بعض معاييره إذا استدعى الأمر

وأرباحها ونتائج  إيراداتهايكون نظام منفعة للمنظمة بشكل زيادة  أنيجب  :الجدوى التنظيمية-

 .قارنة نتائج أعمال المنظمة قبل وبعد النظامأعمالها، ويتم ذلك بم

تتعلق فعالية تقيم الحوافز بالتوقيت المناسب، فالثواب الذي يتبع السلوك : التوقيت المناسب

   1.بسرعة أفضل من ذلك الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل والتصرف

  :تأثير الحوافز على الأداء -ثالثا

لــى الأداء بشــكل فعــال فإنــه يجــب مراعــاة العديــد مــن المبــادئ وحتــى يمكــن للحــوافز أن تــؤثر ع

المساواة والقوة ونـوع الحاجـة، وعدالـة التوزيـع،و ذلـك لأن الحـوافز تـؤثر داخليـا :والأسس من بينها

  :مال وأنشطة المنظمة، ويتجلى ذلك من استقرار دورها فيلأعوخارجيا في ا

 .ةجذب العمالة الماهرة واستقطابها للعمل بالمنظم-

الأداء الفعال لمهام الوظيفة، إذ تعمل العديد مـن المنظمـات علـى ربـط المكافئـة بصـورة مباشـرة -

 .بالسلوك والأداء

 .الحد من الغياب والتأخير عن مواعيد العمل-

 .الاحتفاظ بالعاملين المهرة-

                                                   

، المكتبة العصرية للنشر، الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية الاتجاهات: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي - 1

 .370،ص2008القاهرة، مصر،
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علــى لــذا تعتبــر سياســات الأجــور والحــوافز والتعويضــات مــن أهــم الآليــات ذات التــأثير المباشــر 

لك تعمــل التنظيمــات علــى تطــوير هــذه السياســات بصــورة ذالســلوك وإنتاجيــة الأفــراد العــاملين، لــ

مستمرة مع مراعاة الظروف الاقتصادية والأفراد العاملين ومحاولة الوصول إلى حالة من التوازن 

ـــة للعـــاملين حتـــى تســـتطيع المنظمـــة المحافظـــة علـــى  ـــد المادي ـــين الأوضـــاع الاقتصـــادية والعوائ ب

  .الكفاءات البشرية داخلية خوفا من تسربها إلى الخارج

إن الاهتمــام بهــذه الأمــور يلعــب دورا كبيــرا فــي بقــاء التنظــيم فــي حالــة مــن القــوة والفعاليــة، حيــث 

ويعتبـــر انتهـــاج سياســـة رشـــيدة . تـــؤدي إلـــى صـــقل ســـلوك الأفـــراد ودفهـــم للمســـاهمة فـــي التطـــوير

ح برنـامج إدارة الأفـراد فـي المنظمـة، بـل تعتبـر هـذه للأجور وأنظمة الحـوافز مـن أهـم عوامـل نجـا

  1.السياسات دوافع وحوافز للعمل، ومبدأ للعدالة والمساواة

  :تمكين العاملين -2-3-3

البيئـة التـي يتــوفر فيهـا للعـاملين القـدرة والقابليــة علـى تحمـل المســؤولية  :يعـرف التمكـين علـى أنــه

ق إشـباع حاجـات المسـتهلكين مـن خـلال علاقـات فـي تطـوير وتحسـين الفعاليـات الأساسـية لتحقيـ

، ويعد من بين أهم الإستراتيجيات 2ونتائج واضحة المعالم لغرض تحقيق منفعة وأهداف المنظمة

ـــة مواردهـــا البشـــرية خاصـــة فـــي ظـــل المســـتجدات والمتغيـــرات  التـــي تســـتخدمها المؤسســـات لتنمي

  .المعاصرة

المتغيــرات والتحــديات العالميــة المعاصــرة فــي ضــوء  أصــبح مــن الضــروري: أهميــة التمكــين-أولا

  :3الاهتمام بتمكين الموارد البشرية وذلك للأسباب التالية

أثبتــت الكثيــر مــن  :ن الإدارة الفعالـة للمــوارد البشــرية تفجـر الطاقــات البشــرية غيــر المسـتخدمةإ-أ

ظمــات مــن طــاقتهم الكامنــة فــي المن %50الدراســات الغربيــة أن المــوظفين يســتخدمون أقــل مــن 

التــي يعملــون بهــا، كمــا أوضــحت هــذه الدراســات أن هــذا الضــياع نــاتج عــن أســباب لا ترجــع إلــى 

الموظــف نفســه بقــدر مــا ترجــع جزئيــا إلــى الإدارة العليــا، وأن هــذا الضــياع يمكــن ســببه فــي دوافــع 

  .الفرد للعمل، وبالتالي في إسهاماتهم والتزاماتهم

مـــل علـــى خلـــق الظـــروف التـــي تمكـــن مـــن رفـــع مســـاهمات تع إن الإدارة الفعالـــة للمـــوارد البشـــرية 

مــن طاقــاتهم الإبداعيــة الكامنــة التــي أودعهــا االله فــي الإنســان، إن  % 100الأفــراد لتصــل إلــى 

                                                   

، 2002ية، مصر،دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندر  ،السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية: عبد الغفار حنفي-1

 .322ص
 .256، ص مرجع سبق ذكره: خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي -2
 .89ص  ، مرجع سبق ذكره،المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي -3
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الجيد للموارد البشرية يخل أعظم فرصة لتحسـين إنتاجيـة الفـرد، فـإدارة المـوارد البشـرية  الاستخدام

  .ن له الأولوية في إهتمام الإدارةوليست الموارد المادية هي ما يجب أن يكو 

كــرم االله ســبحانه وتعــالى الإنســان، ومــن ثــم يجــب ألا : بجــودة حيــاة العمــل للإنســان الاهتمــام-ب

يعامــل كعنصــر مــن عناصــر الإنتــاج، يشــترى ويســتعمل، بــل يجــب تــوفير الحيــاة الكريمــة لــه، إن 

د الساعات التـي يقضـيها فـي حياة العمل لكثير من الرجال أطول من حياتهم الخاصة، قياسا بعد

  .العمل إلى عدد الساعات التي يقضيها في منزله

بجـــودة حيـــاة العمـــل، يجـــب أن لا يكـــون الشـــغل الشـــاغل لأي إدارة تعتـــرف بكرامـــة  الاهتمـــامإن 

  :الإنسان وقيمته، وهناك عدة معايير لقياس درجة جودة حياة العمل

  .أجر عادل وملائم يتفق مع مستويات الأسعار -1

  .ظروف عمل صحية وتوفر الأمن -2

  .الطاقات الإنسانية لكامنة لاستخدامفرص مباشرة  -3

  .فرص مستقبلية لتحقيق النمو والأمان -4

ــــدعم لعــــاطفي  -5 تكامــــل اجتمــــاعي يظهــــر فــــي مســــاندة المجموعــــة التــــي يعمــــل معهــــا، فــــي ال

  .الاجتماعي، الذي يلقاه في الإحساس بكرامته وقيمته كإنسان

  .قوق الإنسانية التي منحها االله مثل العدالة والحرية المسؤولةتوفير الح-6

العمـــل المتـــوازن الملائـــم، مـــن حيـــث كميـــة العمـــل وتخطـــيط وتنميـــة المســـار الـــوظيفي، وعـــدم -7

  .الاهتمام بالقيام بالدور في الحياة المنزلية لكثرة العمل أو التنقلات

  1.القيمة الاجتماعية للإنسان بشكل عام-8

إن الإدارة الفعالــة للمــوارد البشــرية : ات الفرديــة تخــدم الإدارة الفعالــة للمــوارد البشــريةالاختلافــ-ج

ضرورية، لوجـود اختلافـات فرديـة بـين البشـر، ووجـود اخـتلاف فـي دوافـع الإنسـان مـن فتـرة غلـى 

  .فترة أخرى من حياته

دارة أن تكـون فردية بين البشر تجعـل مـن الضـروري علـى الإفمن المعروف أنه توجد اختلافات  

حساسة لهذه الاختلافات، فما يكون ملائما لفرد قد لا يكـون ملائـم لفـرد أخـر، والمجتمعـات اليـوم 

ــــــــة  ــــــــة والسياســــــــية والقانوني ــــــــي المجــــــــالات الاقتصــــــــادية والاجتماعي ــــــــة ف ــــــــرات جوهري تمــــــــر بتغي

  .2والتعليمية،الأمر الذي يفرض ضرورة مراعاتها عند ممارسة النشاط التنظيمي

                                                   

1
 .89ص  ، مرجع سبق ذكره،ة الموارد البشريةالمهارات السلوكية والتنظيمية لتنمي: عبد الحميد عبد الفتاح المغربي- 

 .89ص  ،نفسهمرجع  -2
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حـدد أفنـدي مجموعــة مـن الأســباب التـي تــدفع المنظمـة إلــى تبنـي مــدخل : اب التمكــينأســب-ثالثـا

  :التمكين كالآتي

  .حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق-

  في الهياكل التنظيمية اريةدالإعد المستويات  تخفيض-

  .الإستراتيجيةايا ضالعليا على الق الإدارةتركيز  -

  .ارد المتاحة وخاصة البشرية للحفاظ على تطوير المنافسةالاستغلال الأمثل للمو  -

  .أهمية سرعة اتخاذ القرارات -

  .والخلاقة الإبداعيةقدرات الأفراد  إطلاق-

  .توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء التنظيمي-

  .فرادغير الضرورية لوظائف الأ الإداريةخفض تكاليف التشغيل لتقليل عدد المستويات -

  '  1.أكبر بانجاز أعمالهم إحساسالأفراد مسؤولية أكبر وتمكينهم من اكتساب  إعطاء-

  :تنمية الموارد البشرية عبر الثقافات -2-4

لقــــد أدى الاتجــــاه إلــــى العـــــــــــــولمة إلــــى إدراك المؤسســـــــات لضــــرورة البحــــث عــــن طــــرق لتســــيير   

تعلـق بتسـيير مواردهـا البشـرية المكلفـة بـأداء مؤسساتها على أسس ومبادئ عالمية، خاصة فيما ي

فـي  -المهام الدولية، إذ يمثل الاختيار الخطوة الأولى لضمان نجاح الأفراد المكلفين بمهام دولية

ولكــن الفــرد يحتــاج بعــد ذلــك إلــى تــدريب وتنميــة، لاكتســاب  -ظــل الشــركات متعــددة الجنســيات

نجد في هذا السياق أربعة مكونات رئيسية مقترحة المهارات المطلوبة لأداء المهام الدولية، حيث 

للبرنــامج الفعــال لتنميــة المــوارد البشــرية والتــدريب عبــر الثقافــات، والــذي يصــمم لإعــداد الأفــراد، 

ـــة، : (للتفاعــل النــاجح فــي الثقافــات المختلفــة عــن ثقافــاتهم، وهــذه المكونــات هــي الــوعي، المعرفـــــــ

فيجب أولا، أن يفهم أي متدرب هذه الأبعاد الأربعـة،  ،2)ارات، السلوكالتحـــــــديات العاطفية، المه

والتي يمكن أن ينميها، بمفرده أو من خلال ورشة عمل، ثم بعد ذلـك يمكـن اختيـار وسـائل تعلـيم 

هذه المهارات مع تقديم بعض الأمثلة للسلوكيات في الثقافات المختلفة، والتي يمكن تعلمها أثنـاء 

  .التدريب

التدريب عبر الثقافات إلى الجهود الخاصة المبذولة للإعداد الأفراد، للتعامـل بفعاليـة مـع ويشير  

  .الأفراد من ثقافات مختلفة

                                                   

لقاهرة، ا،المؤسسة العربية للتنمية الإدارية، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر:أفندي عطية حسين- 1

 .17، ص2003مصر،
 .496، ص 2005معية، الإسكندرية، مصر، ، الدار الجامدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية: وية محمد حسنار -2
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، قامـت بتقـديم تـدريب أطلـق Mon santo,xerox, mobiloilإن كثيـر مـن المؤسسـات مثـل  

حدود ثقافتهـــــــــم ويـدركون  عليه تسمية تدريب إدراك التنوع، وذلك لمساعدة الأفـــــــراد في أن يدركوا

أيضا أخطار ومشكلات التنوع، وبما يمكنهم من تعلم العمل معـا، حيـث أن العمـل والحيـاة داخـل 

بيئــة متنوعـــة ومتعــددة الثقافـــات يتطلــب شخصـــا يســـتخدم المهــارات التفاعليـــة عنــدما يتفاعـــل مـــع 

  .1تي ينتمي إليهاالآخرين كما يستطيع نقل واكتساب المهارات من وإلى المجموعة ال

إن برنامج إدراك التنوع يساعد الأفراد في كيفية معالجة الصراع، وهذا يؤدي إلى تخفيض حدة  

  .الضغوط ومعالجة الطاقة والنشاط لدى فرق العمل المتنوعة

ورصـــدت راويـــة محمـــد حســـن بعـــض الخصـــائص للمنظمـــات التـــي نجحـــت فـــي عولمـــة أنشـــطة  

ســاهم فــي فهــم التوجهــات الجديــدة لتنميــة المــوارد البشــرية عبــر مواردهــا البشــرية والتــي يمكــن أن ت

  :الثقافات ونرصدها على النحو التالي

تدعيم الإدارة العليا للدور الـدولي للمـوارد البشـرية،على أسـاس التوقعـات مـن الإسـهامات التـي  -أ

فعالـة، واســتعداد يمكـن أن تحققهـا وظيفـة الإدارة الدوليـة، لتكــوين وتطبيـق الإسـتراتيجية العالميـة ال

  .وظيفة الإدارة الدولية للموارد البشرية لترقى إلى مستوى المسؤولية

انبثـــاق توقعـــات وتـــدعيم الإدارة العليـــا لـــدور الإدارة الدوليـــة للمـــوارد البشـــرية دائمـــا مـــن التـــزام -ب

دارة الإدارة وتســـخير طاقاتهـــا ومواردهـــا للقضـــايا المتعلقـــة بـــالموارد البشـــرية، كانعكـــاس لاتجـــاه الإ

  .الثقافي نحو اهتمامها بالموارد البشرية

  .تشجيع التنوع الثقافي كأسلوب طبيعي للحياة -ج

قبـول الغمــوض، أحــد الطـرق الطبيعيــة للتعامــل مـع التعارضــات الموجــودة فـي مشــاكل وقضــايا -د

  .فلا يوجد أشياء محددة تماما إما أبيض أو أسود. الموارد البشرية على المستوى العالمي

ـــة للمـــوارد البشـــرية، ولكـــي يـــتم قبـــول هـــؤلاء كفـــ-ه اءة ومهـــارة العـــاملين فـــي مجـــال الإدارة الدولي

لابـــد أن يقبـــل مـــدير المـــوارد البشـــرية الدوليـــة .العـــاملين والاعتـــراف بكفـــاءتهم أو إعطـــاءهم حقهـــم

الخطــر والمســؤولية المتعلقــة بوضــع السياســات والممارســات التــي يخلــق الفروقــات بــين مســتويات 

  2.الاستراتيجيات العالمية إنجازات

كمــا أن ثقافــة التنــوع البشــري التــي يمكــن أن تــؤدي إلــى تنميــة المــوارد البشــرية تعتمــد علــى عــدة  

  :خصائص نذكر منها مايلي

  .تأسيس قيم عامة لا تتعارض مع الثقافات المتعددة -أ

                                                   

 .260، ص 2005، مطبعة العشري، القاهرة، مصر، إدارة الموارد البشرية: سيد محمد جاد الرب-1

 .71، مرجع سبق ذكره، ص تنمية الموارد البشرية: مدحت محمد أبو النصر -2
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  .تبني فرق عمل متعددة الثقافات والجنسيات لتطوير مبادرات بناءة -ب

  .م وتنفيذ برنامج تعليم وتدريب يشجع على التنوع في الموارد البشريةتصمي -ج

  1.التأكيد على التنوع من منظور عالمي يتماشى والثقافة المحلية -د

  :تنمية الموارد البشرية من وجهة نظر معاصرة -3

التـي  فـي ظـل التحـديات المسـتقبلية والتغييـرات الحاصـلة فـي الفلسـفات إن تنمية المـوارد البشـرية 

تســعى إلـــى تنميـــة وتطـــوير المـــوارد البشـــرية لأنهـــا الجـــوهر الأساســـي القيـــام عمليـــات التنميـــة فـــي 

المجتمع، فالمنظمات وفـي ظـل التحـديات المعاصـرة اتخـذت عـدة ممارسـات وإسـتراتيجيات تحـول 

من خلال التكيف مع المتغيرات البيئية الحاصلة وبلوغ الأهداف التي وجدت من أجلهـا، وضـمن 

 . الإطار سنتطرق في هذا العنصر إلى تنمية الموارد البشرية ضمن التوجهات المعاصرة هذا

 :المعاصرة لتنمية الموارد البشريةالتوجهات -3-1

  :تنمية الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة-3-1-1

و ماليـة، لا يكتسب النجاح لبرنـامج إدارة الجـودة الشـاملة مهمـا يسـر لـه مـن إمكانيـات تقنيـة أ قد 

إذا مــا غيــب دور المــورد البشــري فيــه، فــالجودة تبــدأ وتنتهــي بــالأفراد، فهــم الــذين يــدبرون العمليــة 

وينســـقون عمـــل الأنظمـــة، وهـــي بـــذات الوقـــت تعبيـــر عـــن التفـــوق الإنســـاني وبالتـــالي فـــإن جهـــود 

لمفتـــاح تحســينها ينبغــي أن يرتكــز أكثـــر علــى الأفــراد بــدلا مـــن الأســاليب والآلات، فــالأفراد هــم ا

لنجـــاح تطبيقـــات إدارة الجـــودة الشـــاملة ولـــيس الآلـــة، لقـــد أدركـــت منظمـــات الأعمـــال التـــي تتبنـــى 

  .مبادئ إدارة الجودة لشاملة أهمية العامل الإنساني عند تطبيقها

مـــن خـــلال عمليـــة صـــنع القـــرارات، بنـــاء  لبشـــري فـــي إدارة الجـــودة الشـــاملةاوتبلـــور دور المـــورد  

بـــأن متضـــمنات إدارة  schulerء التغييـــرات فـــي تصـــميم العمـــل وأكـــد علاقـــات مـــع الزبـــون وإجـــرا

الجودة الشاملة بشـأن المـوارد البشـرية مهمـة إذ أن الأفكـار الجيـدة لتحسـين المنـتج غالبـا مـا تـأتي 

مـــن العـــاملين، فضـــلا عـــن مشـــاركتهم فـــي حـــل المشـــكلات، وهنـــاك توجهـــا متزايـــدا لإعطـــاء مـــن 

يتعلق بالجودة من خلل تحديد هدف لكل فرد يسعى إلـى تحقيقـه، المسؤولية للأفراد العاملين فيما 

والوصول إلى الجـودة العاليـة التـي تقابـل متطلبـات الزبـون وتقـديم مقترحـات لتحسـين جميـع أوجـه 

  1.العملية، والاشتراك مع الإدارة بالمعرفة المتخصصة

                                                   

, Vol 07, N02, diversity Factor Michael Wheeler: Global diversity: a culture change perspective, -1

1999, p 31_34.  

ن، ار اليازوري للنشر والتوزيع، عما، دإدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال: لبي العنزياصالح أحمد علي، سعد غ –1

 .90،91، ص ص 2009الأردن، 
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لشــاملة، نتجــت اســتجابة إن وســائل تنميــة المــوارد البشــرية فــي ظــل فلســفة ومفهــوم إدارة الجــودة ا 

للتحـــديات العصـــرية المتمثلـــة فـــي ظهـــور الأنترنـــت والعولمـــة وبـــزوغ عصـــر المعرفـــة إضـــافة إلـــى 

التحركات والتغيرات المتسارعة في البيئة الخارجية للمنظمات، وهناك قناعة راسخة بأنه لا يمكن 

فــاءة المــوارد البشــرية مقابلــة تلــك التحــديات إلا عبــر إســتراتيجيات تنميــة وتــدريب وتأهيــل ورفــع ك

بكافـــة المنظمـــات، وتهيئـــة المنـــاخ لهـــا للإبـــداع والابتكـــار والتجديـــد بغيـــة الوصـــول لدرجـــة الأداء 

المتميــز والــذي تــتم المحفظــة عليــه عــن طريــق اســتدامة عمليــات التطــوير والتحســين بكــل أوجــه 

  2.وهياكل المنظمة

  :تنمية الموارد البشرية في عصر المعرفة -3-1-2

بالسـعي لتعظـيم الاسـتفادة مـن مواردهـا البشـرية التـي تمثـل السـلاح الفعـال  سسات مطالبـةإن المؤ 

واجهـة منافســات هــذا القـرن يتطلــب بالضــرورة أن فـي صــراع عصــر المعرفـة، لــذلك فالاســتعداد لم

تعمــل المؤسســات علــى إدارة مواردهــا البشــرية إدارة جيــدة وتنميتهــا بطــرق ســليمة، وخلــق المنــاخ 

المناسب الذي يؤكد على أهمية التغيير والتطور كأحد يم العمل الهامة، وخلق نظم الحوافز التي 

تحقيـق الاسـتفادة القصـوى مـن الطاقـات والقـدرات  تشجع على الابتكار والتجديد، وعليه لا بد مـن

الإبداعية للموارد البشرية والنظر إليها على أنها ميزة إستراتيجية وليست فقط مصدرا من مصادر 

  3.تخفيض التكاليف

  :تنمية الموارد البشرية في سياق التغيير -3-1-3

لتغييـر، الإسـتراتيجية وإدارة المـوارد مرتبطـة ارتباطـا وثيقـا بـإدارة ا لذلك فـإن تنميـة المـوارد البشـرية

البشرية كموارد رأس مالية يمكن تنميتها من حيث المعرفة أو المقدرة أو عدد الموظفين ببسـاطة، 

وعليـه يمكــن لتنميــة المــوارد البشــرية أن تعتبــر محركـا أو قــوة دافعــة للتغييــر أو اســتجابة لــه، وفــي 

ســتراتيجية التنظيميــة والتغييــر الفــردي، لــذلك كلتــا الحــالتين تشــكل الجماعــات همــزة وصــل بــين الإ

ينبغي التغيير في برامج التدريب وتنمية الموارد البشرية حتى تنسجم مع التغيرات الحاصلة سواء 

كانــــت داخليــــة بالمؤسســــة أو خارجيــــة وأن تشــــمل جميــــع المســــتويات الإداريــــة وأن يكــــون العمــــل 

                                                   

2
-سيقا(موارد البشرية بمجموعة شركات دال مدخل إدارة الجودة الشاملة وأثره في تنمية ال: مبارك داوود سليمان حسن-  

، أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال، تحت إشراف البروفيسور علي عبد االله 2014- 2010)كابو

 .129، ص 2014الحاكم، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان،
3

، أطروحة مقدمة لنيل تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراكإستراتيجية :حسين يرقي -  

شهادة دكتوراه دولة في علوم التسيير، تحت إشراف البروفيسور أحمد كودري، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة 

 .113، ص 2008الجزائر، 
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 بـــد مـــن تـــوفير المهـــارات للمـــوارد البشـــرية الجمـــاعي التعـــاوني عمـــلا مشـــتركا ومتكـــاملا، ولـــذا لا

  1.وتنميتها باستمرار من أجل مواجهة التغيرات المستقبلية المحتملة

  :تنمية الموارد البشرية من خلال فرق العمل و تنمية المديرين -3-1-4

التوجــه المعاصــر فــي مجــال  إن :تنميــة المــوارد البشــرية مــن خــلال فــرق العمــل -3-1-4-1

البشــرية يؤكــد علــى تبنــي التــدريب وتنميــة فــرق العمــل، وهــذا بعــد أن تحــول أســلوب  تنميــة المــوارد

  .تنفيذ الأعمال في المؤسسات إلى فرق عمل مسيرة ذاتيا

وبموجــب ذلــك، فــإن تجريــب وتنميــة المــوارد البشــرية يعمــلان علــى تعلــيم أعضــاء الفريــق مهــارات 

  :ارات نذكر مايليوأشياء تمكنهم من العمل بشكل جماعي، ومن أهم هذه المه

  .مهارات الاتصال مع الآخرين بشكل يدعم الرغبة في العمل الجماعي-

  .مهارة التفاعل والتعارف مع الآخرين-

  .مهارة المشاركة في وضع الأهداف وتخطيط العمل-

  .مهارة اتخاذ القرار الجماعي وتبني روح لمسؤولية-

  .إثارة روح التحدي وقبول التغيير والتفاعل معه-

  .هارة التصدي للمواقف غير المتوقعةم-

  .تعليم سلوكيات تؤدي إلى تماسك الفريق-

  .مهارة التفكير مع الآخرين-

  .مهارة تنسيق العمل مع الآخرين-

  2.مهارة التوصل إلى أشياء جديدة ومبتكرة مع الآخرين-

 بشـريةيؤكـد التوجـه الحـديث فـي مجـال تنميـة المـوارد ال :تدريب وتنميـة المـديرين -3-1-4-2

ـــى مســـألة رفـــع مســـتوى مهـــارة المـــديرين التنفيـــذيين الـــذين يتخـــذون القـــرارات التنفيذيـــة لوضـــع  عل

إستراتيجية المؤسسة موضع التنفيذ السليم، حيث يتوقف على مهاراتهم نجاح العمل في المؤسسة 

ذا لــم باعتبــارهم يمثلــون الإدارة العليــا فيهــا، وهــم خــط التمــاس الأول مــع مــا يحــدث فــي البيئــة، فــإ

يكونـــوا علـــى مســـتوى عـــالي مـــن المهـــارة، ســـتكون المؤسســـة التـــي يقودونهـــا فـــي موقـــف حـــرج بـــل 

ـــــــــــال، خصصـــــــــــت شـــــــــــركتي موتـــــــــــورولا  ـــــــــــي ســـــــــــبيل المث ـــــــــــديرال  Motorolaخطيـــــــــــر، فعل وف

                                                   

، 2002، دار الرضا للنشر والتوزيع، دمشق، سوريا،في القرن الواحد والعشرين يةصناعة التنمية الإدار ، العدن حسين رعد -1

 .41ص 
 .126، ص 2008،، الأردنن،دار أسامة للنشر والتوزيع، عماإدارة الموارد البشرية: فيصل حسونة-2
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قائمــة الرواتــب والأجــور  %3نســبة  1999الأمــريكيتين ســنة   Foderal Expressأكســبريس

  1.ب وتنمية رجال الإدارة العليا التنفذيينالسنوية فيها من أجل الاستثمار في تدري

المديرين والقيادات العليـا فـي الأسـاس هـو إسـتراتيجية مـن إسـتراتيجيات الـتعلم  إن تطوير وتنمية 

التنظيمي، تهدف من خلالها المؤسسات إلى تطوير وتنمية أنمـاط القيـادات الإداريـة المتاحـة لهـا 

يرات إيجابية في سلوكيات العاملين للرفـع مـن أداءهـم حتى يواكبوا مختلف التغييرات، وإحداث تأث

  .لتحقيق أهداف العاملين والمؤسسة معا

  :إتباع مايلي من ومن أجل الممارسة الأفضل لتنمية المديرين لا بد 

استعمال التنـوع الواسـع فـي الأدوات النفسـية لـدعم الفهـم والإدراك الـذاتي بهـدف مسـاعدة الأفـراد -

  .قدراتهم والشعور بأهميتهم، وكيف يمكن أن يتعاملوا مع الآخرين والمديرين على إظهار

التنمية الإدارية قلب الأعمـال، لـذلك يجـب أن تسـاعد فـي تحقيـق التنميـة الإسـتراتيجية والتوجيـه -

طويـــل الأجـــل، فزيـــادة الـــوعي الإســـتراتيجي والتكيـــف مـــع الأوضـــاع الجديـــدة والحساســـة للثقافـــات 

ل في الفرق الدولية ومهارات تشكيل وتكـوين العلاقـات والتوجيـه العـالي المختلفة والقدرة على العم

  .للمهام، كلها من فعل الممارسة الأفضل للتنمية الإدارية

إن مــدخل الكفــاءة الــذي يســتعمل بشــكل واســع يجــب أن يتكامــل مــع الإدارة والتنميــة التنظيميــة، -

ام جـدا لأن الأفـراد يتحركـون ضـمنه هذا المدخل يمكـن أن يـدعم ويعـزز الفهـم الـذاتي، كمـا أنـه هـ

وخارج المؤسسات المختلفة في المراحل المختلفة لحياة أعمالهم، وربمـا ينظـرون إلـى التـوازن بـين 

  .العمل والجوانب الأخرى لحياتهم

تدعيم وتعزيـز العلاقـة بـين المعـارف والتجـارب والأحكـام الشخصـية، فكلمـا كانـت هـذه العلاقـة  -

  2.م، تحت الممارسة الأفضل للتنمية الإداريةقوية بين هذه المفاهي

  :يةالجزائر  المؤسسات تنمية الموارد البشرية في-3-2

الجزائــر علــى غــرار الــدول الناميــة تحــاول أن تلحــق بالــدول المتقدمــة والتطــورات الهائلــة التــي "إن 

بشرية تعتبـر تحدث في شتى المجالات بعدما أنهكتها قوى الاستغلال والتبعية، وبما أن الموارد ال

عامة النظام الاقتصادي لأي بلد، وهي من عوامل الإنتاج الرئيسية، حيث تساهم هذه القـوى فـي 

رسم سياسة رشـيدة لتنميـة هـذه المـوارد تنميـة تتماشـى مـع خطـط التنميـة الشـاملة، لـذلك تـرى هـذه 

ى أحـد المختصـين البلدان، ضرورة التركيز على تنمية الموارد البشرية مـن قـدراتها الإنتاجيـة، ويـر 

                                                   

 .446، ص مرجع سبق ذكره: عمر وصفي عقيلي -1
 .41، ص مرجع سبق ذكره: حسين رعد العدن-2
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أن الاستفادة من المـوارد البشـرية فـي العـالم العربـي يـرتبط بقيـادة الجهـات المسـؤولة بعمليـة مسـح 

  .1"شامل للقوى العاملة

لقــد شــهدت الجزائــر تحــولات كبيــرة فــي مختلــف مجــالات التنميــة الاقتصــادية والاجتماعيــة ومــن " 

أن تكون هناك دعائم أساسية ترتكز عليها  أجل تحقيق الأهداف المرجوة من هذه التحولات لا بد

بتطبيقـــات ) 1989 -1967(هـــذه العمليـــة، واتســـمت مرحلـــة المخططـــات التنمويـــة فـــي الجزائـــر 

جسدت مختلف المخططات بمجهود عالي معتبر، قصـد تحقيـق الأهـداف المرسـومة فـي مختلـف 

  .القطاعات

ر، حيث انتقلت من نظام رأسمالي ورغم هذه التعديلات والتغيرات التي أجريت على طرق التسيي 

موروث إلى التسيير الاشتراكي للمؤسسات إلى استقلالية المؤسسة ثم اقتصاد السوق إلا أنه رغم 

ذلــك لــم تســتعمل أي طريقــة لتطــوير التنظيمــات ومســاعدة العمــال والمســيرين علــى مســايرة هــذه 

  .التغيرات

مــد علــى الهياكــل الحزبيــة، التــي اســتغلت ويــرى أحــد البــاحثين الجزائــريين أن الســلطات كانــت تعت 

الإصــــــلاحات لأهــــــداف سياســــــية دعائيــــــة، وقــــــد اعتمــــــد المســــــؤولون الحزبيــــــون علــــــى الخطــــــاب 

الإيــديولوجي والعــاطفي وغيرهــا مــن الطــرق العقيمــة واللاعلميــة لتقــديم التغيــرات فــي طــرق الإدارة 

الأحـزاب السياســية كبــديل  والتسـيير وهــو مــا يفسـر لنــا فشــل كثيـر مــن المشــاريع التـي تتــدخل فيهــا

  .2"لأهل العلم والاختصاص سواء من حيث الإعداد أو الشرح أو التنفيذ

  :ولقد مرت تنمية الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية بالمراحل التالية 

فـي هـذه المرحلـة الجزائـر لـم  ):1962/1969( تنمية الموارد البشرية في المرحلـة الأولـى  -أ

بشرية كافية من الناحية العددية وحتـى النوعيـة، لدرجـة أنهـا لجـأت إلـى الاسـتعانة  تكن لها موارد

بالمعـــاونين والخبـــراء مـــن  الـــدول الشـــقيقة والصـــديقة، لغـــرض تكـــوين الإطـــارات الجزائريـــة، وأمـــام 

عجـــز هـــذه لمحـــاولات نظـــرا لمحدوديـــة تلـــك الإطـــارات لجـــأت الدولـــة إلـــى إرســـال بعثـــات للخـــارج 

لى إنشاء مراكز تكوين داخـل الـوطن، والتركيـز علـى التكـوين الفنـي والتقنـي فـي للتكوين، زيادة ع

مختلف الأطوار، وهو ما يعكس أهمية التكوين في عملية تنمية المـوارد البشـرية فـي الجزائـر فـي 

تلــك المرحلــة، دون الاهتمـــام بالجوانــب الأخـــرى التــي تســاهم فـــي تنميــة طويلـــة المــدى للعناصـــر 

  .البشرية المتوفرة

                                                   

، 2000، منشورات جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، المجتمع العربي التحديات الراهنة وأفاق المستقبل: ي وآخرونعلي غرب-1

 . 199 ،198 ص ص
 .205 ،204 ص ، ص2004، دار الغرب للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، مبادئ التسيير البشري: غياث بوفلجة-2
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كما لا ننسى أن هذه المرحلة تنعت بمرحلة التسـيير الـذاتي للمؤسسـات، حيـث احتـل المواطنـون  

أغلــب المؤسســات الاقتصــادية والصــناعية، والمــزارع وغيرهــا وقــاموا بتســييرها وفــا لمعــارفهم، وهــو 

نوع من الارتجالية الإدارية، فـرغم مـا لـديها مـن محاسـن خاصـة فـي تحفيـز العـاملين علـى العمـل 

تنمية ذواتهم تنمية ذاتية قصد تذليل الصعاب وتجاوز المحن التي قد تعترض طريق مؤسساتهم و 

خــلال تحيــق الأهــداف، كانــت لهــا أيضــا مســاوئ، إلا أن التوجــه الــذي اختــاره القــادة السياســيون 

وقتهـــا حـــال دون اســـتمراره، وتبنـــي طـــرق جديـــدة للتســـيير يعـــرف بالتســـيير الاشـــتراكي للمؤسســـات 

ت بوادره فـي المخطـط الثلاثـي الأول، لكـن كـان مجلـس الإدارة يخضـع لسـلطة المـدير، والذي بدأ

الذي كانت له صلاحيات كبيرة في اتخاذ القرارات، من منطلق أن العمال ليس لهم العلم والدراية 

 .الكافيين لفهم وتسيير تلك المؤسسات

ــة  -ب ــي المرحلــة الثاني ــة المــوارد البشــرية ف ان ســائدا فــي ســنوات وكــ ):1970/1979(تنمي

الستينات وخاصة السبعينات من القرن الماضي أن التدريب هو العامل البشري فـي التنميـة التـي 

تنشدها المؤسسات والمجتمع ككل، فعمدت الدولة الجزائرية إلى تشييد وبناء مراكز تكـوين ملحقـة 

ــــوف ــــى ت ــــة عل ير الخــــدمات بالمؤسســــات الصــــناعية، ولإنجــــاح مقاصــــدها الاشــــتراكية ركــــزت الدول

الاجتماعيــة المختلفــة داخــل المؤسســات الصــناعية حديثــة العهــد مــن نقــل وإطعــام ومتابعــة طبيــة 

وغيرها، مع رفع الأجور للعاملين في القطاع الصـناعي دون غيـره مـا انعكـس سـلبا علـى القطـاع 

فـي الزراعي بالدرجة الأولى وقطاع الخدمات، وذلك لجلب أكبـر عـدد ممكـن مـن الأفـراد لـدمجهم 

 .العمل الصناعي

لقــد كــان العــاملون يعــاملون  ):1980/1989(تنميــة المــوارد البشــرية فــي المرحلــة مــن  -ج

باعتبــارهم ســلعا، وأدى الغلــو فــي هــذه المعاملــة إلــى جعــل العامــل يعتبــر نفســه ســلعة ذات قيمــة 

ن خــلال تبادليــة، ليصــبح موقفــه مــن ذاتــه لا يتحــدد بالكفــاءة والتأهيــل ومســتوى الأداء فقــط بــل مــ

؛ أي أن الظــــروف ...المراوغــــة واســــتخدام الحيلــــة لإحــــراز النجــــاح وتحقيــــق الأهــــداف الشخصــــية

والممارســات المختلفــة علــى المــوارد البشــرية فــي مؤسســاتنا الوطنيــة ســاهمت فــي تنميــة العــاملين 

تنميــة غيــر مرغوبــة ولا تعمــل علــى الرقــي بالمؤسســة، وذلــك بتفشــي ظــواهر الرشــوة والمحســوبية 

 تنميـة علـى سـلبا انعكـس مـا وهـو ،إلـخ...وية في الترقية والتكـوين ومـنح المكافـآت والعـلاواتوالجه

  1.المرحلة هذه في الجزائرية الصناعية المؤسسة في البشرية الموارد

  

                                                   

لمؤسسة الصناعية الجزائرية دراسة ميدانية بمؤسستين امية الموارد البشرية في إستراتيجية التحفيز وتن:مراد بلخيري -1

 .143،145، مرجع سبق ذكره، ص ص عمومية وخاصة ببرج بوعريريج
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  :علاقة المناخ التنظيمي بتنمية الموارد البشرية-4

ي وتنميـة المـوارد البشـرية نهدف من خلال هذا المبحث إلى توضيح العلاقة بين المناخ التنظيمـ 

التدريب، ( من خلال إيجاد مختلف العلاقات التي تربط بين أبعاد المناخ التنظيمي والمتمثلة في 

وتأثيرهــا علــى تنميــة المــوارد البشــرية، وذلــك مــن خــلال مراجعــة ) ثقافــة المؤسســة، ظــروف العمــل

 .لقائمة بينهمامختلف الأدبيات النظرية التي حاولت إيجاد الروابط والعلاقات ا

  :علاقة التدريب بتنمية الموارد البشرية-4-1

إلــى توضــيح العلاقــة بــين التــدريب وتنميــة المــوارد البشــرية، حيــث لا  عنصــر نهــدف مــن خــلال ال 

تعتبـر الفائـدة مــن التـدريب منفصــلة عـن تنميــة المـوارد البشــرية، كمـا أن تنميــة المـوارد البشــرية لا 

لـــى هـــذا الأســـاس فـــإن التـــدريب يعـــد ضـــرورة ملحـــة لتنميـــة هـــذه حقـــق دون وجـــود التـــدريب، وعتت

  :الأخيرة، وتظهر العلاقة بين التدريب وتنمية الموارد البشرية فيما يلي

إن تحقيــق التفــوق يعتمــد علــى العــاملين،  :علاقــة التــدريب بتنميــة مهــارات العــاملين-4-1-1

ة أن التعلـــيم والتــدريب يســـاهمان ويصــح لزامــا علينـــا تنميــة مهـــاراتهم، وقــد أثبتــت البحـــوث العلميــ

من الإنتاجية، وبالتالي فإن أي تقدم يعتمد بدرجة كبيرة على  %55إلى  %26بنسبة تتراوح بين 

الــــتعلم والتــــدريب، حيــــث أظهــــرت الدراســــات الميدانيــــة أن المتقــــدمين الجــــدد للوظــــائف تنقصــــهم 

أداء رسـالته يعـود إلـى الاهتمـام المهارات الأساسية اللازمة لأداء الوظيفة، وأن فشل التدريب فـي 

بالغالبيـــة العظمـــى مـــن العـــاملين الـــذين تعـــوزهم المهـــارات الضـــرورية بمـــا يحتاجونـــه مـــن مهـــارات 

لــى النجــاح لا تــدخر جهــدا فــي إومعــارف،لتطوير أدائهم،حيــث لــوحظ أن المنظمــات التــي تصــبو 

ة الحيـة التـي تعبـر عـن تزويد العاملين بمـا يحتاجونـه مـن مهـارات و معـارف وإن أحـد أهـم الأمثلـ

ـــة  مـــدى علاقـــة التـــدريب بتنميـــة المـــوارد البشـــرية يتمثـــل فـــي تلـــك المقارنـــة بـــين الشـــركات الياباني

ونظرتهــا الأمريكيــة علــى المســتوى الاقتصــادي، حيــث أن شــركات صــناعة الســيارات اليابانيــة قــد 

ركات الأمريكيـــة علـــى حققـــــــــــــت مـــا حققتـــه مـــن نجـــاح، لأنهـــا تنفـــق أربعـــة أمثـــال مـــا تنفقـــه الشـــ

  .1التدريب

يتضــح لنــا أن نجــاح  :علاقــة التــدريب بتنميــة الجوانــب الســلوكية للمــوارد البشــرية-4-1-2

المنظمة فـي تحقيـق أهـدافها يعتمـد مباشـرة علـى تنميـة مواردهـا البشـرية ومحاولـة مـا هـو مطلـوب 

تطـوير وتنميـة القـدرات  منهم وإحـراز النتـائج تبعـا لـذلك، والتـدريب يمثـل أحـد وسـائل المنظمـة فـي

                                                   

، مجلة خلاصات كتب المدير ورجل الأعمالالموارد البشرية كقوة تنافسية، تفجير الطاقات الكامنة في العاملين، : جغري فيفر -1

 .02، ص 1994ي عشر، الشركة العربية لإعلام العلمي، مصر، العدد الثان
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العلميــة والفنيــة والعمليــة والســلوكية لأفرادهــا بالشــكل الــذي يســهل نمــو وتطــور المنظمــة، وتحقيــق 

  :قدرتها التنافسية، وعلى هذا الأساس ينبغي على التدريب أن يراعي تحقيق الأهداف التالية

حــــددة، ومــــن المنظمــــة مجتمــــع بشــــري وإنســــاني، يضــــم أفــــراد يعملــــون علــــى تحقيــــق أهــــداف م-

المتعـارف عليـه أن  لكـل فــرد سـلوكه وطباعـه وتصــرفاته وحاجتـه ورغباتـه والتــي تختلـف مـن فــرد 

ترتكــز عليهــا المنظمــة فــي إعــداد  ارتكــازومنــه يجــب أن تكــون هــذه النقطــة الأخيــرة نقطــة  لأخــر

  .برامج تدريبها، ويكمن ذلك في عملية تحديد الاحتياجات التدريبية

تشاف قيادات جديدة تقود المنظمة بفعاليـة وإيجابيـة، نحـو تحقيـق أهـدافها يساهم التدريب في اك-

فهـــو يمـــنح الفـــرد الفرصـــة للتعبيـــر عـــن نفســـه والاشـــتراك فـــي مناقشـــة وحـــوار سياســـات المنظمـــة 

  .1المختلفة، فهو وسيلة لاكتشاف الطاقات النشطة والمبدعة

ثم خلق الترابط بين فريـق العمـل  ، ومنالاتصالاتالتدريب يمثل وسيلة الإدارة في تطبيق مبدأ -

  .في كل المستويات ويحقق جو من التعاون الإيجابي بين العاملين

التدريب وسيلة تعليمية وتربوية تؤدي إلى تغيير سلوك الفـرد مـن خـلال الأهـداف التـي تسـطرها -

العــــاملين نحــــو  وســــلوكياتالمنظمــــة ذلــــك أن التــــدريب يســــاعد فــــي تغييــــر القناعــــات واتجاهــــات 

  .نظمةالم

التــدريب وســيلة لتطويــع وحــث العامــل لبــذل كــل طاقاتــه، أي أنــه محــرك لــدوافع الإنســان العامــل -

من خـلال تحفيـز العـاملين علـى بـذل مجهـودات أكبـر فـي أداء أعمـالهم، وبطريقـة سلسـلة، تحقـق 

  .من خلالها المنظمة المزيد من الإنتاج بالكم والكيف والجودة

إن الجانـب الــذي  :الاقتصـادية فــي تنميـة المــوارد البشـرية علاقـة التـدريب بالجوانــب-4-1-3

يمكــن رؤيتــه فــي تنميــة المــوارد البشــرية هــو أن إعــداد وتنفيــذ بــرامج تــدريب العــاملين يحتــاج إلــى 

، والتــدريب مـــن جهــة الاقتصــادية البحتــة يعتبـــر )الوقــت، الجهـــد، النفقــات، العائــد(عناصــر هــي 

تبر أغلى عناصر الإنتـاج وأعقـدها، ومـن ثمـة فإنـه يتعـين للإنسان، فهو العامل الذي يع استثمار

أن تحصــل المنظمــة علــى الحــد الأقصــى مــن عائــد التــدريب بتكــاليف مناســبة، ومــن بــين العوائــد 

  :التي ترجع على المنظمات من خلال تطبيقها التدريب نذكر ما يلي

زيـــادة كميـــة الإنتـــاج  أي أن زيـــادة مهــارات القـــوى العاملـــة ســـتؤدي عــادة إلـــى :زيـــادة الإنتـــاج -أ

ونوعيتـه، حيـث أن التطـور الفنـي العمليـات الصـناعية يتطلـب تجديـد معـارف العـاملين، وتـدريبهم 

  . وهذا بدوره يؤدي إلى زيادة الإنتاج
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المهــارات العاليــة تـــؤدي إلــى زيـــادة شــعور العـــاملين  امـــتلاكحيــث أن : رفــع روح المعنويـــة -ب

  .رفع الروح المعنوية لديهمبالأمن والاستقرار والطمأنينة، مما ي

ــة الإشــراف -ج إن التــدريب يســاعد العامــل علــى أن يشــرف هــو بنفســه علــى أدائــه، فالــدورة  :قل

  .التدريبية تقلل من الحاجة للإشراف

بمــا أن التــدريب مــردوده أكثــر مــن كلفتــه، فاســتخدام الآلــة بأصــول،  :الاقتصــاد فــي النفقــات -د

  .يقلل من حوادث العملوبوسائل سليمة، يقلل النفقات، كما 

إن تـدريب الأفــراد، وزيــادة مـداركهم، يزيــد مــن تعلقهـم فــي العمــل، ويحــول  :قلــة دوران العمــل -ه

  .1دون تطلعهم للاشتغال خارج مؤسساتهم مما يؤدي إلى قلة في دوران العمل

ومــن خــلال مــا ســبق يتعــين علــى المنظمــات مــن أجــل الحصــول علــى عائــد كبيــر مــن التــدريب، 

  :لقيام بما يليعليها ا

  .القيام بدراسة وتحليل المنظمة ككل من أجل تحديد احتياجاتها من التدريب-أ

تحليـــل ودراســـة أجـــزاء المنظمـــة للتأكـــد مـــن أن كـــل وجـــود التنســـيق والتكامـــل المطلـــوب بـــين  -ب

  .مجالات العمل والتأكد من أن كل في منصبه الموافق لتخصصه أقسامها، وفروعها خاصة في

مــا إذا كــان هنــاك إرشــاد للعــاملين مــن طــرف رئيســهم المباشــر، أو وجــود إهمــال مــن متابعــة  -ج

العمال والمسؤولين مع تحليل ودراسة لقدرات العامل الفنية والعملية والسـلوكية للتأكـد مـن أن هـذه 

  .2بافية، وهذا التحقيق الأداء المطلالقدرات كافية أو غير ك

يعتبـر التـدريب مـن بـين أهـم الاسـتراتيجيات التـي  :أثر التدريب على مؤشـرات الأداء -4-1-4

تســـتخدمها المؤسســـات مـــن أجـــل تنميـــة مواردهـــا البشـــرية حيـــث أنـــه يعمـــل علـــى تزويـــد الأفـــراد 

بالمعلومات والمهارات وتعديل سلوكاتهم وتنميـة قـدراتهم والرفـع مـن أدائهـم حتـى يتمكنـوا مـن أداء 

يع التدريب التأثير علـى الأفـراد والمؤسسـات ، الأعمال التي وكلوا بها على أحسن وجه، إذ يستط

ومـــن بـــين مـــا يـــؤثر التـــدريب علـــى المؤسســـات نجـــد مؤشـــرات الأداء والتـــي تتمثـــل فـــي الإنتاجيـــة 

وتكــاليف الإنتــاج، وجــودة الأداء والإبــداع والابتكــار، وبنــاءا عليــه ســيتم التطــرق إلــى كيفيــة تــأثير 

  .التدريب على مؤشرات الأداء

تعتبر الإنتاجية من بين المقـاييس التـي يمكـن بهـا " :تدريب على الإنتاجيةتأثير ال-4-1-4-1

قيـاس أداء المنظمــات، وهنــاك عوامــل تــتحكم فيهــا ومــن بينهــا مهــارة الأيــدي العاملــة، أي مهــارات 
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فتعد قـدرات ومهـارات الأفـراد عوامـل مهمـة لرفـع إنتاجيـة الأفـراد، ولهـذا " وقدرات مواردها البشرية،

وتنميتهـا باسـتمرار، ويعـد التـدريب أداة مهمـة لأداء هـذا الغـرض حيـث يعمـل علـى يجب تطويرها 

تنميــة وتطــوير قــدرات الأفــراد ومهــاراتهم مــن خــلال تزويــدهم بــالخبرات والمعــارف التــي يحتــاجون 

إليهــا فــي أداء أعمــالهم ومهــامهم، بالتــالي يعمــل التــدريب علــى رفــع الكفايــة الإنتاجيــة مــن خــلال 

  ".ارات الأفرادزيادة قدرات ومه

ــأثير التــدريب علــى تكــاليف الإنتــاج -4-1-4-2 مــن الأمــور المهمــة التــي تجــري حولهــا ": ت

المنافســة بــين منظمــات الأعمــال هــو الســعي إلــى تدنيــة تكــاليف الإنتــاج إلــى أقصــى حــد ممكــن، 

حصــة ســوقية أكبــر والفــوز بــولاء المســتهلك مــن خــلال تخفــيض الســعر،  اكتســابوذلــك مــن أجــل 

جد المنظمات عدة طرق وعوامل لتخفيض هذه التكاليف، ومن بينها السعي إلى السيطرة فهناك ت

و إنجاز المهام إلى حد أدنى ممكن، والعمل أيضا أالتكاليف من خلال تخفيض وقت إنتاج  على

على تقليل حجم الأخطاء وما ينتج عنها من تكاليف، ومن بينها الأخطاء التي تؤدي إلى تعطل 

تتســـبب فـــي حـــوادث العمـــل والتـــي تـــؤدي إلـــى المنتجـــات التالفـــة والمعابـــة، وتدنيـــة  الآلات، والتـــي

تكــاليف الإشــراف والرقابــة، حيــث أن هــذه التكــاليف يمكــن تــدنيتها والــتحكم فيهــا مــن خــلال رفــع 

قــدرات ومهــارات الأفــراد، وهــذا مــن خــلال تــدريبهم، ويمكــن توضــيح تــأثير التــدريب علــى عناصــر 

    :هذه التكاليف كما يلي

وتظهر أهمية التحكم وتدنية هذا النوع من التكـاليف فـي الصـناعات ذات : تكاليف اليد العاملة"-

بهــا  والاهتمــامكثافــة العماليــة العاليــة، حيــث تحتــل تكــاليف هــذا العنصــر أكبــر نســبة ولــذا تــدنيتها 

أمـــر ضـــروري للـــتحكم فـــي التكـــاليف الإجماليـــة للإنتـــاج، ومـــن أجـــل الوصـــول إلـــى هـــذا الغـــرض 

تطلــب الأمــر رفــع قــدرات ومهــارات الأفــراد مــن أجــل تمكيــنهم مــن أداء عملهــم بســرعة، ومــن ثــم ي

تخفيض زمن إنتاج الوحدة الواحدة، مؤديا ذلك إلى تخفيض تكلفة الوحـدة الواحـدة، ويعـد التـدريب 

  1".عملية مهمة في رفع قدرات ومهارات الأفراد من أجل تمكينهم من أداء عملهم بسرعة كبيرة

يــؤدي نقــص خبــرة الأفــراد وعــدم حصــولهم علــى المعــارف والخبــرات اللازمــة : ليف الأخطــاءتكــا"-

أخطاء تتفاوت درجة تأثيرها من نوع إلى آخر، فقد تؤدي تلك الأخطاء  ارتكابلأداء عملهم إلى 

إلى حوادث العمل وما ينتج عنها من أضرار بشرية ومادية ومالية، وقد تؤدي إلى تعطل الآلات 

فــي العمليــة الإنتاجيــة أو تــؤدي إلــى إرتفــاع معــدل المنتجــات التالفــة والمعابــة، حيــث  والانقطــاع

تتسبب هذه الأخطاء في رفع تكاليف الإنتاج وبالتالي رفع أسـعار المنتجـات، ممـا يضـعف القـدرة 

التنافســية لهــذه المنتجــات فــي الســوق ولأجــل تفــادي ذلــك يجــب رفــع قــدرات ومهــارات الأفــراد مــن 
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مــــن أجــــل تزويــــدهم بــــالخبرات والمعــــارف اللازمــــة لتجنــــب الأخطــــاء وســــوء فهــــم  خــــلال تــــدريبهم

 .متطلبات العمل

ـــة : تكـــاليف الإشـــراف والرقابـــة- ـــرة والمعـــارف لـــدى الأفـــراد إلـــى تكثيـــف الرقاب يســـتلزم نقـــص الخب

والإشراف علـيهم، لأنهـم أقـل قـدرة علـى فهـم متطلبـات العمـل وفهـم تقنياتـه، والزيـادة فـي الإشـراف 

بــة يكلــف المنظمــة تكـــاليف إضــافية تتمثــل فـــي الوقــت الــذي يقضـــيه المشــرف فــي التوجيـــه والرقا

والرقابة وأيضا الأجرة الإضافية التي تدفع لهذا المشرف، ولهذا تؤدي عملية رفع قدرات ومهارات 

الأفراد إلى تجنب هذه التكاليف، حيث يساهم التدريب في رفع قدرات الأفراد ومهاراتهم من خلال 

 .1"هم بالقدرات والمهارات اللازمةتزويد

التدريب هو حلقة في إدارة الجودة الشـاملة فلكـي " :تأثير التدريب في جودة الأداء-4-1-4-3

تتحقق الجودة الشاملة لابد من التدريب عليها، ومن جهة أخرى لكي يتحقق التدريب الفعال لابـد 

يرة في إعداد الأفراد لتحسـين الجـودة مـن لتزام الجودة الشاملة، فالتدريب يساهم في بدرجة كبإمن 

خلال التدريب على تقنياتها، وذلك أنه يعمل على تزويد الأفراد بالقدرات والمهارات اللازمـة لرفـع 

   .2"الجودة ، كما يجب تشجيعهم وترغيبهم في المساهمة لرفع الجودة

عقليــــة وذهنيــــة يمتلــــك الأفــــراد قــــدرات : والابتكــــارتــــأثير التــــدريب علــــى الإبــــداع -4-1-4-4

ومؤهلات عالية، فالتدريب يشجع الأفراد على تنمية قدراتهم وتفعليها وذلك حتى تستطيع التكيـف 

بــالمورد البشــري وتدريبــه يشــجع الأفــراد علــى الإتيــان بأفكــار  الاهتمــاموالتــأقلم مــع محيطهــا، وإن 

الإبداعيــة فــي  ارجديــدة فــي العمــل تكــون ذات تــأثير كبيــر علــى المنظمــة، وبالتــالي تســاهم الأفكــ

  .صنع الابتكارات مما تمكنها من تحقيق التفوق والريادة على بقية المنافسين

 ، وهـذه الأخيـرة بـدورها فـي تنميـة المـوارد البشـريةوكخلاصة يمكن القول، أن للتدريب تـأثير كبيـر 

والتفــوق المؤسســات لمزايــا تنافســية تمكنهــا مــن تحقيــق البقــاء والريــادة  امــتلاكعلــى إمكانيــة تــؤثر 

حقيـق ميـزة نميـة المـوارد البشـرية وتعلى المنافسين، لذا لابد من تفعيل عمليـة التـدريب مـن أجـل ت

 .تنافسية للمؤسسات

  :علاقة ثقافة المؤسسة بتنمية الموارد البشرية-4-2

إن الثقافة التنظيمية تعد من أهم مظاهر المنظمات الحديثة لدورها البارز فـي تطـوير العنصـر   

، والجانــب )عــادات وتقاليــد أفــراد المجتمــع( وتعكــس الثقافــة التنظيميــة الجانــب الســلوكي  البشــري،

إن وجـــود ثقافـــة تنظيميـــة عاليـــة وقويـــة فـــي . ، والجانـــب المـــادي)قـــيم وأخـــلاق وأفكـــار( المعنـــوي 
                                                   

  .151ص ،  مرجع سبق ذكره،،  التدريب كدعامة الميزة التنافسية في ظل اقتصاد المعرفة: عبد االله قلش-1
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المنظمة يساعد على التكامل الداخلي وذلك لأن العـاملين يكـون لـديهم نفـس المبـادئ فـي أسـلوب 

فالثقافة تقود أقوالهم وأفعالهم وتحديد ما ينبغي عملـه فـي كـل حالـة، بالإضـافة إلـى ذلـك التعامل، 

فـإن الثقافـة القويــة تسـاعد علـى التفاعــل الخـارجي لأن تـزود العــاملين بالإحسـاس عـالي بالانتمــاء 

لة والهوية للمنظمة، وكلما أمكن لتعرف أكثر على  الأفكار والقيم كلما قوي ارتباط العاملين برسا

المنظمـــة وأهـــدافها والتعامـــل مـــع المتغيـــرات الخارجيـــة، وفـــي العصـــر الحاضـــر أصـــبحت الثقافـــة 

التنظيميــة العاليــة والقويــة مهمــة جــدا فــي أي وقــت مضــى فــي ظــل البحــث عــن التميــز والمنافســة 

ومواجهــة العولمــة مــن أجــل تحســين الجــودة والخدمــة، لكونهــا تــؤثر علــى العديــد مــن الســلوكيات 

تنظيمية في المنظمة وبالتـالي أصـبح لزامـا علـى إدارات المـوارد البشـرية أن توليهـا جـل الفردية وال

والتركيز هنا في درجة الصداقة بين العناصـر البشـرية ودرجـة الفهـم المشـترك . عنايتها واهتمامها

  .لرسالة المنظمة، والتركيز يجب أن يكون ثقافة شبكة العلاقات وثقافة المشاركة الجماعية

ه الثقافة التي تتسم بالصفات السابقة تعد ثقافة تنظيمية قوية من حيث تأثيرها القوي على إن هذ 

إجــراءات العمــل والأداء، أنهــا الثقافــة التنظيميــة المناســبة لإدارة المــوارد البشــرية فــي ظــل البحــث 

 عــن التميــز والتفاعــل الســريع مــع المتغيــرات الخارجيــة، وبنــاءا عليــه ســنتناول فــي هــذا العنصــر

العلاقـة بــين الثقافــة التنظيميــة وتنميــة المــوارد البشـرية، مــن خــلال محاولــة إيجــاد مختلــف الــروابط 

  .والمتغيرات التي تستطيع بها الثقافة التنظيمية أن تؤثر على الموارد البشري

تـؤثر الثقافـة التنظيميـة علـى سـلوكيات  :تأثير الثقافة التنظيمية على سلوك العـاملين-4-2-1

   :بالعديد من الأوجه ونذكر منها مايليالعاملين 

يقصــد بالتوجهــات الطريقــة التــي يمكــن للثقافــة التنظيميــة أن : توجهــات المنظمــة والعــاملين بهــا-أ

تؤثر على عملية تحقيق الأهداف حيث أنـه إذا كانـت الثقافـة قويـة ومتوافقـة مـع أهـداف المنظمـة 

  .فإنها تدفع بالمنظمة نحو تحقيق أهدافها

يشير الانتشار إلى مدى انتشـار القـيم الثقافيـة التنظيميـة بـين العـاملين وتبنـيهم لهـا : رالانتشا-ب

وجعلهم لها كأساس للتصـرف داخـل المنظمـة، ممـا يجعـل منهـا أسـاس للثقافـة القويـة وكـذا فهمهـا 

  .بطريقة واحدة من قبل العاملين مما يمكنهم من الوصول إلى اتفاق عام

إلــى مــدى تأثيرهــا علــى العــاملين ممــا يجعــل منهــا دافعــا إلــى تحقيــق تشــير قــوة الثقافــة : القــوة-ج

  1.كفاءة في الأداء ومنه تحقيق الأهداف المرجوة

تســـمح الثقافـــة المرنـــة للعـــاملين بـــالتكيف مـــع الظـــروف المتغيـــرة والأزمـــات الطارئـــة، : المرونـــة-د

  :ويوجد عدد من الوسائل لتحقيق مرونة الثقافة التنظيمية ومنها
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سؤول يقوم بالاستفسار عن الأحداث والتصرفات المتوقعة عن الوضع الحالي للمنظمة تعيين م-

  .بشكل عام ويكون على دراية كاملة بالمنظمة وبيئتها

اســتقطاب أفــراد مــن الخــارج لشــغل وظــائف الرقابــة والــتحكم والإدارة يكــون لــديهم وجهــات نظــر -

قومــوا بالوظــائف التــي تحقــق الاتصــال جديــدة ومتطــورة بشــأن المشــكلات التنظيميــة، يمكــنهم أن ي

  .مع البيئة الخارجية

التــــدريب المســــتمر للعــــاملين علــــى الأعمــــال والمهــــارات والقــــدرات التــــي تــــدعم المرونــــة داخــــل  -

  1.المنظمة

ـــدى : الالتـــزام بالانضـــباط-ه يمكـــن للثقافـــة التنظيميـــة أن تـــؤثر فـــي درجـــة الالتـــزام والانضـــباط ل

الدرجة التي يكون فيهـا أعضـاء المنظمـة علـى اسـتعداد لبـذل جهـود  العاملين، ويشير الالتزام إلى

معتبرة وإظهار الولاء والانتمـاء لهـا لتحقيـق أهـدافها، أي مـن شـأن الثقافـة أن تهيـئ ظروفـا تجعـل 

الأفـــراد مســـتعدين للالتـــزام لتحقيـــق أهـــداف المنظمـــة ويمكـــن أن يكـــون هـــذا الاســـتعداد مـــن خـــلال 

  :مايلي

  .تدعيم القيم التنظيمية والعمل بها لتحقيق هذه الرسالةإرساء رسالة منظمة و -

  .توضيح قيمة المنظمة لدى الأفراد-

  .تدعيم الثقافة التنظيمية وتقويتها بما يجعلها مصدر للمزايا التنافسية للمنظمة-

  .أن تكون الثقافة التنظيمية قادرة على قيادة المنظمة إلى النجاح في الأجل الطويل-

  .لثقافة ذات قيمة وتؤدي إلى مخرجات جيدة تزيد من القيمة المالية للمنظمةيجب أن تكون ا-

ضــرورة اقتصــاد الســمات الثقافيــة للمنظمــة علــى المنظمــة وحــدها وأن لا تكــون شــائعة ومنتشــرة -

بــين المنظمــات التنافســية لهــا، بحيــث يصــعب تقليــدها أو محاكاتهــا مــن قبــل المنظمــات المحيطــة 

  .نشاطبها والعاملة في نفس ال

إضــافة إلــى أن هنــاك مجموعــة مــن القــيم الثقافيــة التــي يمكــن اعتبارهــا ســلوكيات محبــذة داخــل -

  :المؤسسة تفترض عددا من المقومات الجماعية وهي كالتالي

  .انسجام الجماعة الذي يجعلها أكثر ميلا للإبداع-

لا أفضـل نتيجـة تماثل الجماعة مقابل تنوعها أي تكونهـا مـن شخصـيات مختلفـة التـي تنـتج حلـو -

  .لتنوع قدراتهم الإبداعية
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تماســك الجماعــة أي شــعورهم كأعضــاء فــي الجماعــة، والــذي يجعلهــم أكثــر اســتعدادا وحماســا -

  .لأداء الأعمال الموكلة لهم

تركيـب الجماعــة والأثــر التجميعــي أي أن السـلوك فــي أيــة جماعــة هـو مســتقل عــن الخصــائص -

  .د تفرضه الجماعة على الفرد من نمط السلوكالسلوكية الفردية للأعضاء نظرا لما ق

جــنس الجماعــة، حيــث أن الجماعــة المختلفــة مــن حيــث الجــنس تتبــع حلــولا أحســن جــودة مــن -

  1.الجماعة أحادية الجنس نتيجة للاختلافات في التصورات

 Waterman كشفت دراسة أجراها :تأثير الثقافة التنظيمية على فعالية المنظمة -4-2-2

& Peters ول خصائص المنظمات متميزة الأداء أن هناك علاقة إيجابية بين الثقافة القوية ح

وفعالية المنظمة، فقد وجدا أن هيمنة الثقافة وتماسكها هي صفة أساسية في المنظمات متفوقة 

الأداء والإنجاز، ففي هذه المنظمات عملت الثقافة القوية على إزالة الحاجة إلى الكتيبات 

يمية والقواعد الرسمية، وأصبح الناس يعرفون ماذا يفترض بهم أن يعملوا، والخرائط التنظ

  .والمراسيم والطقوسوالسلوك المناسب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكايات 

أن الثقافــة القويــة يمكــن أن تــؤدي إلــى إنتاجيــة اقتصــادية أعلــى Jay Borney  ويــرى الكاتــب 

  .تنافسية، وذلك شريطة أن تكون نادرة وغير قابلة للتقليدحينما تكون ثقافة المنظمة مصدر ميزة 

وكـــذلك اســـتخلص البـــاحثون مـــن الدراســـات العديـــدة فـــي موضـــوع العلاقـــة بـــين الثقافـــة والهيكـــل  

القيــادة، (التنظيمــي بــأن الثقافــة تــؤثر فــي نــوع الهيكــل التنظيمــي والعمليــات والممارســات الإداريــة 

أن موائمة الهيكل التنظيمي والعمليات الإدارية لثقافة المنظمة و  )اتخاذ القرار، الاتصالات وغيرها

  .يساعد على تحقيق مزيد من الفاعلية للمنظمة

إن الثقافــــة القويــــة تعــــزز وتقــــوي الثبــــات فــــي ســــلوك الأفــــراد، وتحــــدد مــــا هــــو الســــلوك المطلــــوب 

على سلوك الأفراد، والمقبول، وهذا يؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية التي تحققها الثقافة القوية 

ونتيجة لذلك تقل الحاجة إلى الوسائل الهيكلية الرقابية في المنظمة، والرقابة التـي تحققهـا الثقافـة 

هي رقابة على العقل والروح والجسد، ونتيجة لذلك يقل اهتمام الإدارة بوضع الأنظمة والتعليمات 

  .الرسمية لتوجيه سلوك الأفراد

ت ذات الثقافـة القويـة بدرجـة عاليـة مـن الالتـزام والانتمـاء للمنظمـة، يتميز العـاملون فـي المنظمـا 

فالإجمـاع الواســع علــى القــيم والاعتقــادات المركزيــة والتمســك بهـا بشــدة مــن قبــل الجميــع يزيــد مــن 

                                                   

 EARAوحدة  ALGALالثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة للألمنيوم  تأثير:سالم إلياس-1

مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في العلوم التجارية، تخصص علوم تجارية،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  ،المسيلة
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إخــلاص العــاملين وولائهــم والتصــاقهم الشــديد بالمنظمــة، وهــذا يمثــل ميــزة تنافســية هامــة للمنظمــة 

  ، ولعل الإدارة اليابانية هي أحد الأمثلة على أهمية تنمية الالتزام بالقيم1يعود بنتائج إيجابية

الاجتماعيـــة الإيجابيـــة فـــي العمـــل، واســـتطاعت اليابـــان بفضـــل ذلـــك أن تتطـــور اقتصـــاديا، حتـــى 

، ومن جهة أخرى فإن القواعد والقيم والافتراضات التي يراعيهـا 2أصبحت دولة اقتصادية عظمى

فاتهم يكون لها تأثيرا واضحا على انجاز الإستراتيجية وهـذه المعتقـدات أعضاء المنظمة في تصر 

تتضـــمن قواعـــد العمـــل ومعـــايير التفاعـــل مـــع الـــزملاء والمرؤوســـين وكيفيـــة التعامـــل مـــع العمـــلاء 

وغيرها، وعلى إدارة الثقافة والإستراتيجية تتفاعل مع جوانب أخرى في المنظمة مـن أجـل تحسـين 

  3.الأداء والفعالية

تــزود الثقافــة التنظيميـــة : 4والالتـــزام التنظيمــيتــأثير الثقافــة التنظيميـــة علــى الانتمــاء  -4-2

بالإحساس بالهوية، وكلما كان من الممكن التعرف على القيم التـي تسـود المنظمـة كلمـا  العاملين

كــان هنــاك ارتبــاط قــوي للعــاملين برســالة المنظمــة وزاد شــعورهم بــأنهم جــزء لا يتجــزأ منهــا، وهــذا 

يمثــــل ميــــزة تنافســــية هامــــة للمنظمــــة فكلمــــا كانــــت ثقافــــة المنظمــــة قويــــة كلمــــا زاد إيمــــان الأفــــراد 

وانتمــاءهم التنظيمــي، مــا يخلــق التحفيــز والدافعيــة لــلأداء، بمعنــى أن التفــاف الأفــراد حــول ثقافــة 

ة المنظمة يجعلهم أكثر ولاء للمنظمـة مـا يـدفعهم علـى تحقيـق أداء متميـز فـي التنظيمـات المسـتقر 

والقويــة تكــون قــادرة علــى تــوفير مزايــا عمــل ماديــة ومعنويــة، تجعلهــم أكثــر ولاء وانتمــاء لهــا لهــذا 

على عكس التنظيمات التي تتأسس بعد شـكل كـافي والتـي لا تـزال تلـتمس طريقتهـا، الأمـر الـذي 

يجعلهـــا غيـــر قـــادرة علـــى تـــوفير مزايـــا تنافســـية للعـــاملين فيهـــا، ويتطلعـــون إلـــى فـــرص عمـــل فـــي 

  .رج، مما يعكس ولاء وانتظاميا أقل وثقافة تنظيمية ضعيفةالخا

تعد القيم الثقافية أحد  :إنعكاسات القيم الثقافية على سلوكيات الموارد البشرية-4-2-3

بناءات الثقافة المجتمعية السائدة، فهي تعكس ثقافة ذلك المجتمع وتظهر في سلوكيات الأفراد 

وتنتقل  فإنها تسودها قيم ثقافية معينة يتوارثها المورد البشري وإذا أتينا إلى المنظمة وممارساتهم،

بين العاملين بها، وإن لهذه الأخيرة انعكاسات كثيرة على سلوكيات الموارد البشرية، ومن أهم 

  :مايليمظاهرها 

                                                   

، دار الحامد للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعة في منظمات الأعمال: حسين حريم-1

 .340،339، ص ص 2004الأردن، 
  .290ص  ،2000، دار وائل للنشر والتوزيع  والطباعة، عمان، الأردن،نظرية المنظمة والتنظيم: محمد قاسم القريوتي-2
 .103، ص 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة: أبو بكر مصطفى محمود-3
 .296، ص مرجع سبق ذكره، نظرية المنظمة والتنظيم: محمد قاسم القريوتي -4
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احتــرام الوقــت يعــود غلـى عــدم وجــود إدارة قويــة تعاقــب  إن عــدم: التخلــف والتغيــب عــن العمــل-أ

ة إلــى ســوء وســائل النقــل، إلا أنــه رغــم تــوفر وســائل النقــل فــإن العمــال تعــودوا علــى العامــل إضــاف

الإهمال نتيجة لقلـة الانضـباط حتـى أصـبحت عـادة التخلـف عـن العمـل هـي السـائدة والغالبـة أمـا 

  .احترام الوقت فأصبح عادة نادرة

مـراض المهنيـة إن ارتفـاع نسـب الإصـابة بحـوادث العمـل والأ :ارتفاع مستوى حوادث العمل -ب

نتيجة لغياب سياسة سليمة للوقاية من الحوادث من جهة وغياب الوعي بالمخاطر المهنيـة وعـدم 

  .أخذ العامل للاحتياطات الأمنية الضرورية

هنـــاك صـــراعات بــــين الإدارة والعمـــال، وصـــراعات بــــين مختلـــف القبائــــل  :صـــراعات العمــــل-ج

  .إلى الخلفية الثقافية والعشائر ويرجع السبب في كثير من هذه الصراعات

إن المتتبـــع لواقـــع العمـــال، وظـــروف عملهـــم يســـتنج وجـــود نـــوع مـــن  :ضـــعف الرضـــا المهنـــي -د

التذمر وعدم الرضا المهني، وهو ما يسبب مجموعة مـن المشـاكل وسـوء التكيـف وانتشـار ظـاهرة 

  1.التسيب والإهمال في مؤسساتنا

لثقافية عندما يغيب دورها الرئيسي ولا تمارسه القيم التنظيمية التي تخلفها افهذه الانعكاسات  

لذلك فعند غيابها تؤثر على لكيان الاجتماعي العام للمنظمة وتحدث بذلك  على أكمل وجه،

العديد من المشكلات التنظيمية كارتفاع مستويات الغيابات بين العاملين والصراعات التنظيمية 

ت، لذا نجد المهتمين بشؤون التنظيمات ورضا المهني للعاملين منخفض وغيرها من المشكلا

يولون لمسألة الثقافة التنظيمية والقيم أهمية كبيرة في فهم سلوكيات العاملين والتحسين من 

  .أداءهم وأداء المنظمات

  :مايليك وضحهاكما يؤدي التناقض القيمي إلى مجموعة من الانعكاسات ن

صعوبة التكيف وأدت إلى انعكاسـات أوسـع فكلما زادت تناقضات القيم زادت  :صعوبة التكيف-أ

  .وأقوى

  :وتبرز في هذه المرحلة مظاهر الفشل في ثلاث صور هي :فشل التكيف -ب

إن الاختلاف في طبيعة القيم واختلاف درجات الثقافة والتكوين بـين  :سوء العلاقات الإنسانية-

ينما الحديثة تؤثر على سلوك العمال والمسؤولين حيث القيم التقليدية تؤثر على ذهنيات العمال ب

  .الإطارت هذا الاختلاف يؤدي إلى سوء العلاقات داخل المؤسسة

إن سـوء العلاقـات الإنســانية يـؤدي إلـى انخفـاض الرضـا المهنـي عنــد :انخفـاض الرضـا المهنـي-

  .العمال ونقص الحوافز والدوافع للإنجاز، وانخفاض الروح المعنوية

                                                   

 .25- 16، ص ص 2015زائر، ، ديوان المطبوعات الجامعية،الجالقيم الثقافية وفعالية التنظيمات: غياث بوفلجة-1
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اكل العمل وانخفاض الرضـا المهنـي وتنـاقض القـيم يـؤدي إلـى إن مش :الإجهاد الذهني والبدني-

التعــب والإجهــاد نتيجــة الضــغوط النفســية التــي يتعــرض لهــا العامــل ممــا يــؤدي إلــى حــالات مــن 

  .الإجهاد الذهني والتعب البدني

إن صــعوبة الاســتجابة للمتطلبــات المهنيــة يــؤدي إلــى ظهــور آليــات دفاعيــة يمكــن  :المواجهــة-ج

  :ث أنماط هيحصرها في ثلا

لصـورة الأولــى تـرك العمـل نهائيـا خاصـة فـي حالـة الرخــاء : قـد يكـون فـي صـورتين :الانسـحاب_

الاقتصادي والتعرض لضغوط العمل وما فيه من تناقضت، أما الصورة الثانية فتتمثـل فـي البقـاء 

  .في العمل مع اعتماد أسلوب التخلف والتغيب العمدي وتجنب العمل والتكاسل

  .تكون في صورة صراعات عمالية واضطرابات واختلافات واضحةو  :الصراع-

وتكون كمرحلة قصوى تدفع العامل إلى تخريب آلته حتى يـتخلص منهـا ويجـد مبـررا  :التخريب-

  1.مقبولا للتوقف عن العمل ولو لمدة

  :أن الاختلاف في القيم التنظيمية يؤدي إلى النتائج السلبية الأتية يرى كما أكد الشوادفي 

  . تعقد الاتصالات بين المستويات الإدارية-

 .زيادة الصراع بين الموظفين-

  .ارتفاع مقاومة التغيير-

الاختلاف في القيم التنظيمية يؤثر سلبا على مستوى الأداء اليومي حقيق الخطط الحالية، لكن -

  .ليةالأكثر صعوبة أن هذا الاختلاف سيؤدي لعدم قدرة المنظمة على تحقيق الرؤية المستقب

أمـا الاخـتلاف فـي القـيم بـين القيـادات وأعضـاء فريـق العمـل يـؤثر علـى العلاقـات الداخليـة بــين -

  .أعضاء التنظيم

وإن هذا الاختلاف في الاتجاهات نحو القـيم التنظيميـة يـؤثر علـى درجـة تفهـم العـاملين للهيكـل -

درجــة تفهــم وتفــاهم التنظيمــي ودرجــة التماســك فــي فريــق العمــل، ويــؤثر أيضــا علــى روح الفريــق و 

  .العاملين داخل الجماعة

الاتجاهات نحو القيم التنظيمية يؤدي لزيـادة ضـغوط العمـل، ويزيـد مـن التـوتر  ختلافكما أن ا-

  .لرغبة في تحقيق الأهدافاوالإحباط، وكلها عوامل تزيد من مقاومة التغيير والتطوير وعدم 
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ن بالمنظمـة ظهـرت التنظيمـات الغيـر رسـمية د مسـتوى الاخـتلاف فـي القـيم بـين العـاملياوكلما ز -

والتي تتباين في أهدافها وأهداف المنظمة، وانخفضت نسبة تشويه المعلومات وسيادة الاتجاهات 

  1.السلبية نحو العمل

  .علاقة ظروف العمل بتنمية الموارد البشرية-4-3

جمة سوء بالنسبة للفرد أن لظروف العمل الفيزيقية والاجتماعية تأثيرات عديدة و  مما لا شك فيه 

أو للمؤسسة، ونظرا لأهميتها فقد أصبحت من التحديات التي تواجه المنظمات المعاصرة، لذا 

تعمل العديد من المنظمات على توفير أحسن لظروف لتنمية أداء مواردها البشرية وتحسين من 

  .رد البشريةفعالية أداء المنظمة،وفي هذا العنصر سنتحدث عن علاقة ظروف بتنمية الموا

وأهــداف  لدراســة ظــروف العمــل أهميــة بالغــة: أهميــة وأهــداف دراســة ظــروف العمــل-4-3-1

  :الإيجازمهمة في حياة الأفراد والمنظمات على حد سواء سنتعرض لها فيمايلي بشيئ من 

  .ترجع إلى ما يترتب عنها من أهمية بالغة بالنسبة للفرد والمنظمة: أهمية دراسة ظروف العمل-

ممــا لاشــك فيــه أن ظــروف العمــل تــؤثر  :أهميــة ظــروف العمــل بالنســبة للمنظمــة-4-3-1-1

  :بشكل مباشر على سلوك وأداء العمال وبدورها تلعب أهمية كبيرة بالنسبة للمؤسسة من خلال

  .زيادة الإنتاجية لما يشعر الأفراد من راحة أثناء العمل-أ

  .زيادة جودة السلع المنتجة والنظافة -ب

  .أفراد جيدين للوحدة الصناعيةاجتذاب -ج

  .المساهمة في تخفيض معدل الغياب عن العمل-د

  .التقليل من دورن الأفراد وانتقالهم في وحدات صناعة أخرى-ه

  .لتقليل من حوادث العمل وتقليص من المشاكل بين الأفراد وتحسين روح العمل بينهما-و

  .لعامليناالمحافظة على صحة  -ز

وانخفـاض  الإبـداعفة غياب العاملين وتـركهم للعمـل، وفقـدان الرغبـة فـي تحمل المؤسسات تكل-ح

  .الدافعية والالتزام بالعمل وعدم الرضا المهني، مما يؤثر سلبا على جودة لأداء المطلوب

السلبية التي تخلفهـا ظـروف العمـل السـيئة لا تمـس الموظـف فـي حـد ذاتـه وإنمـا تمتـد  الآثار -ط

التي يعمل بها أيضا، وتعيـق مسـيرته الوظيفيـة الحاليـة والمسـتقبلية لتمثل تحدي أكبر للمؤسسات 

  .عن العمل والتطوير

                                                   

،المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها على التطوير التنظيمي :أمل مصطفى عصفور-1

 .128ص، 2008مصر،
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ينبغـــي النظـــر إلـــى ظـــروف العمـــل بصـــفتها علمـــا يحـــاول تطـــوير أسســـه النظريـــة و تقويـــة  -ك

الأبحاث التطبيقية حوله كرؤية شاملة وبعيدة لتطوير أداء المؤسسات وزيادة كفاءة العاملين فيهـا 

الـوطن العربـي الـذي لـم يوجـه اهتماماتـه بعـد إلـى البعـد النفسـي للعـاملين وتـأثيره علـى لاسيما في 

المنظمات والمؤسسات في تحقيـق أهـدافها، لأن تخطـيط أي مؤسسـة وتطويرهـا لا يـتم إلا بمعـزل 

  1.عن فهم تأثير ظروف العمل فيها لأنهم جزء من نظام المؤسسة الذي تنفذ من خلاله أهدافها

أهميـة بالغـة فـي حيـاة الفــرد  لظـروف العمـل: ة ظـروف العمـل بالنسـبة للفـردأهميـ-4-3-1-2

  :داخل المنظمة وخارجها بالنظر إلى ما تحدثه من تأثيرات وتبعات تكمن هذه الأهمية فيمايلي

  .تعد ظروف العمل الجيدة على أنها حافز بالنسبة إلى لعامل من أجل إعطاء إنتاجية جيدة-أ

  .حة أثناء القيام بالعملتولد لدى الفرد الرا -ب

  .كذلك تكسب العامل المقدرة على التعلم واكتساب المهارة والخبرة والاهتمام بالعمل-ج

  .زيادة الرغبة في العمل والولاء للمنظمة -د

قيمة العمل وأثره في حياة الأفراد وعلاقـاتهم الاجتماعيـة والاقتصـادية والسياسـية وانعكاسـاتها  -ه

  .مة وأثر العمل في نفسية الإنسانعلى المجتمع بصفة عا

إن توفر ظروف العمل الجيدة قد تدفع بـالفرد نحـو الإنجـاز والتفـوق وتكـون حـافزا لـه لتحقيـق  -و

  .أنها أساس وجوده لاعتقادهأهدافه وتحفزه للعمل، 

ودراســة ظــروف العمــل فــي أي مؤسســة بكــل الأحــوال لهــا فوائــد عديــدة بوصــفها مؤشــرا حقيقيــا  

العــاملين ســواء كــان ســلبا أو إيجابــا لتقــديم التوصــيات اللازمــة لتقليــل مــن النــواحي لتفســير ســلوك 

الســلبية فــي ســلوك العــاملين وأداءهــم الــوظيفي وتنميــة وتطــوير النــواحي الإيجابيــة التــي تنــتج مــن 

  2.مستوى محدد مفيد من الظروف على السلوك الشخصي للعاملين وعلى مستوى العمل

دراســة ظــروف العمــل بشــكل عــام لتحقيــق  تهــدف: وف العمــلأهــداف دراســة ظــر  -4-3-1-3

  :الأهداف التالية

تمكــــين المنظمــــة مــــن تحســــين أداء عملهــــا بتبــــاع وســــائل المختلفــــة الجــــادة والفعالــــة للمتابعــــة  -أ

  .والإشراف والتوجيه، لتتعرف على مواطن القوة والضعف في أداء العاملين بها

                                                   

، دار الحامد للنشر التنظيم الصناعي المبادئ العمليات المدخل والتجارب: الطويل خالد عبد الرحيم الهيثي، أكرم أحمد- 1

 .252،253، ص ص 2،ط1999والتوزيع، عمان، الأردن،
 .253، صمرجع سبق ذكره: لرحيم الهيثي، أكرم أحمد الطويلاخالد عبد -2
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ـــاء ب-ب ـــى الارتق أدائهـــا بتوظيفهـــا الخبـــرات وقـــدرات العـــاملين حســـب مســـاعدة إدارة المؤسســـة عل

متطلبــات العمــل والكشــف عــن الإمكانيــات والقــدرات الكامنــة للعــاملين للاســتفادة مــنهم فــي بعــض 

  .الأعمال المتميزة والصعبة التنفيذ

لسياســة التطــوير الإداري والمهنــي فــي بيئــة العمــل، يوضــع فيهــا اعتبــار اإعطــاء أبعــاد جديــدة -ج

  .لين الاجتماعية والنفسيةلظروف العام

المساهمة في تفعيل البـرامج التدريبيـة وإظهـار القـدرات الإداريـة للمـدراء والمشـرفين فـي مجـال  -د

القيادة والتوجيه للمرؤوسين، وفعالية أسلوبهم في إيجاد مستوى من العلاقات الإنسانية فـي العمـل 

  .والثقة بين الرئيس ومرؤوسيه

اخــل المنظمــة كــاحترام مواعيــد العمــل والمحافظــة علــى الممتلكــات تفعيــل ســلوك الانضــباط د -ه

  .العامة والسياسة في التعامل مع فريق العمل ومع الجمهور المستفيد

للعمل وتحملهم للمهام والمسؤوليات التي توكل إليهم مما يسهم في  زيادة حماس العاملين - و

  1.لتي يتطلبها العمل في المؤسسةالإنتاج الفعال الذي يطابق معايير الجودة والمواصفات ا

  :آليات تحسين ظروف العمل-4-3-2

لا تكـــاد تخلـــو أي مؤسســـة مـــن ظـــروف العمـــل التـــي ق تـــؤثر ســـلبا علـــى العمـــال وأداءهـــم فيهـــا 

وبالتالي على إنتاجية المؤسسة، لذا تعمل إدارة هذه الأخيرة على التخفيف من هذه الظروف قدر 

  :المقترحة لذلك الإمكان وهذه مجموعة من الأساليب

اختيـار الرجــل المناســب فــي المكــان المناســب تجبنـا لحــدوث عــدم التكيــف النفســي الــذي يســبب -أ

  .اضطرابات نفسية للعمال

بين الأفراد في المجموعـة الواحـدة وبـين المجموعـات المختلفـة فـي  الإنسانيةتشجيع العلاقات -ب

  .حبة ومنافسة الشريفةالمؤسسة والوحدات، لأن ذلك يخلق جوا من التعاون والم

تــوفير الســكن الصــحي الملائــم للعمــال، إضــافة إلــى طــب العمــل الــذي يقــم خــدمات علاجيــة -ج

الــذي يعمــل علــى رفــع الــروح المعنويــة لهــم، وتقلــيص تكــاليف نقلهــم وانخفــاض  الشــيءللعمــال، 

  .الأمراض الناتجة عن حالاتهم الاجتماعية المزرية

مات الاجتماعيــة التــي تقــم الرفاهيــة والترفيــه للعامــل وأســرته التجديــد علــى تــوفير وتحســين الخــد-د

  .مما يجعل منهم عناصر ايجابية داخل المؤسسة وخارجها

  .يله من وقت لأخر حسب الظروف والمتغيراتدالاهتمام بالهيكل التنظيمي وتع -ه

  .ةمعالجة الروتين ومحاولة التخفيف منه قدر المستطاع باستخدام التكنولوجيات الحديث-و

                                                   

 .87روت، لبنان، ص دار الراتب الجامعية، بي ،سيكولوجية العمل والعمال: لرحمن العيسوياعبد -1
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مـــن خـــلال اهتمـــام بالعنصـــر البشـــري ومشـــاكله ومحاولـــة دعـــم الأفـــراد  إنســـانيةتبنـــي قيـــادة  -ز

  .وتوجيههم ومساندتهم عند الحاجة، والاهتمام بتدريبهم وتطوير مهاراتهم

التخفيف من الأعباء البدنيـة للمنصـب مـن خـلال تبسـيط الحركـات وتحسـين وضـعيات العمـل -ح

  1.جهد المطلوب لأداء العملوتقليل من المهام المسندة وال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  

                                                   

، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية:الشنطي إبراهيمد عبد الرحمن و محم-1

 .34ص ،2006إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين،
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  خلاصة الفصل

مـا نخلـص إليــه فـي الأخيــر، تعـد تنميـة المــوارد البشـرية أمــر هـام وضـروري ســواء فـي المؤسســة  

التنمية البشرية، كون المورد البشري هو  وفي المجتمع، فهي من أهم الركائز الأساسية التي تقوم

عـــات، وإذا أحســـنت المؤسســـات الاســـتثمار فيـــه مـــن تعليمـــه وتدريبـــه نقطـــة البدايـــة لبنـــاء المجتم

وتحفيــزه وتـــوفير لـــه المنـــاخ الجيـــد والملائـــم وتوجيهـــه نحـــو تحقيـــق أهـــداف المؤسســـة، فإنـــه يفجـــر 

لـذا فعلـى لمنظمـات إذا  طاقاته ويبدع ويبذل كل ما فـي وسـعه لبلـوغ مسـتويات عاليـة مـن الأداء،

يـز وكـفء وقـادر علـى تحقيـق الميـزات التنافسـية فـلا بـد لهـا ما أرادت أن تمتلـك مـورد بشـري متم

مـــن الاســـتثمار الحقيقـــي فـــي المـــوارد التـــي تمتلكهـــا، وتـــوفر لـــه كـــل الإمكانيـــات والوســـائل لبلـــوغ 

  .الأهداف المرجوة
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  :تمهيد

لال هذا الفصل لتقديم للجانب النظري للدراسة في الفصول السالفة الذكر، نهدف خ نابعد عرض 

 التعريــف بميــدان الدراســة إلــى، وذلــك مــن خــلال التطــرق إجــراءات الدراســة الميدانيــةنظــرة حــول 

ية كبيرة خطوة منهجية ذات أهمالميدانية  إجراءات الدراسةعد ت، فوالتي نجري عليها بحثنا الحالي

إســقاط  فــي البحــث العلمــي، وحلقــة وصــل بــين مــا تــم طرحــه فــي الفصــول الســابقة النظريــة، وبــين

عبــر إنتهــاج مراحــل محــددة  ، وهــذا لا يتــأتى لنــا إلاهــا وتفســيرهاتحليلالظــاهرة علــى أرض الواقــع و 

هـذا ودقيقة تمكننا من تحقيق الأهـداف المرجـوة مـن هـذه الدراسـة، وعلـى هـذا الأسـاس فسـيتم فـي 

، وذكـر مجالهـا البشـري ةوذلك من خلال التعريـف بالمؤسسـ مجالات الدراسةالفصل التطرق إلى 

ثـم سـيتم   موضـوع البحـث،لوأيضا المجال الزمني للدراسة، وأهمية ميدان الدراسة ومدى ملائمته 

عـن أسـاليب  أيضـا سـيتم الحـديثو حجمهـا وكيفيـة إختيارهـا وحسـابها، الحديث عن عينـة الدراسـة 

  مواصــفات ، وأخيــرا ســنتطرق إلــى ذكــر خصــائصالإحصــائية المســتخدمة فــي الدراســةمعالجــة ال

   .عينة الدراسةأفراد 
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   .إجراءات الدراسة الميدانية :خامسالفصل ال

  :مجالات الدراسة-1

بثلاثـة مجـالات  تـم تحديـدهافي هـذه الخطـوة المنهجيـة سـنقوم بتوضـيح مجـالات الدراسـة، حيـث  

  ).المجال المكاني، المجال البشري، المجال الزمني: (ة هيرئيسي

  1:ميدان البحثالتعريف ب -1-1

لمؤسســات الرائـدة فــي صـناعة الأجهــزة الإلكترونيــة اتعتبـر مؤسســة كونـدور إلكترونيــك مـن أكبــر  

تحولــت مــن  2012والكهرومنزليــة فــي الجزائــر، وهــي تابعــة لمجموعــة بــن حمــادي ومنــذ جــوان 

ـــــــى مؤسســـــــة ذات  أســـــــهم وأصـــــــبحت تســـــــمى  S.A.R.Lمحـــــــدودة مؤسســـــــة ذات مســـــــؤولية  إل

SPA_CONDOR_ELECTRONIQUE ـــة بـــرج بـــوعريريج ونشـــأت هـــذه المؤسســـة فـــي مدين

ـــر،  والمعروفـــة بعاصـــمة الإلكترونيـــك فـــي الجزائـــر وســـاعد هـــذا الجـــو المؤسســـة علـــى العمـــل أكث

، "إبتكــــار الحيـــاة هـــي"والمنافســـة مـــع مختلـــف المؤسســـات الأخـــرى ويتمثـــل شـــعار المؤسســـة ب 

وإتخذت من التنويع في منتوجاتها كإستراتيجية لها، وهذا ما مكنها من أن تحتل الريادة والصدارة 

علـــى المســـتوى المحلـــي والإقليمـــي والـــدخول فـــي المنافســـة مـــع المؤسســـات العالميـــة بإعتبـــار أن 

لإبتكــارات منتوجاتهــا تتميــز بــالجودة، كمــا أن المؤسســة مســجلة فــي الــديوان الــوطني للمؤلفــات وا

، ومـديرها العـام ISO9001VERSION2000وتحصلت المؤسسة علـى شـهادة الجـودة العالميـة

، وتشـمل المؤسسـة 2450200.000.00DA: بن حمادي عمار، ويقدر رأس مـال المؤسسـة ب

  : على عدة وحدات كل وحدة متخصصة في إنتاج معين  فنجد بأنها تحتوي على 

  .غسيلمركب مكيفات الهوائية وأجهزة ال -

  .مركب الثلاجات -

  .وحدة تركيب الألواح الشمسية -

  .وحدة حقن البلاستيك -

  .وحدة البوليستران -

  .وحدة المواد البيضاء -

  .وحدة المواد السمراء -

  :للمؤسسة مجموعة عديدة من الأهداف وتسعى إلى تحقيقها نذكر منها مايليو

  .التنظيميةتحقيق إحتياجات الزبائن والمتطلبات القانونية و  -

  . تقوية مركز المؤسسة في السوق المحلية ورفع قيمة الإنتاج الوطنية -

                                                   

  . 1، أنظر الملاحق رقمالخاصة بالمؤسسةالوثائق  - 1
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  .العمل على نيل شهادة الجودة الخاصة بالمنتوج -

  .تدعيم الإستثمارات بإقتناء وسائل إنتاج عصرية بهدف تطوير وتنويع المنتوج -

  .توفير مناصب شغل للتقليل من نسبة البطالة -

  .للعمال والإطارات التكوين المستمر -

  1.الإستفادة من توظيف إطارات عالية المستوى والكفاءة -

  .2يبين الهيكل التنظيمي لوحدة الثلاجات) 6(الشكل رقم 

  ):المجال الجغرافي لميدان الدراسة(المجال المكاني-1-2

 س وبالضــبط فــي مركــب الثلاجــات والمجمــداتأجريــت هــذه الدراســة بمؤسســة كونــدور إلكتــرونيك 

كلـم،  05منطقة الصناعية بطريق المسيلة، وتبعد عن مقـر ولايـة بـرج بـوعريريج تقريبـا الة بعلواقا

  2.3م 35000وتقدر مساحة للمؤسسة ب 

  : المجال البشري للدراسة-1-3

حســـــــب إحصـــــــائيات  مركـــــــب الثلاجـــــــات والمجمـــــــدات بمؤسســـــــة كونـــــــدور إلكتـــــــرونيكس ضـــــــمي 

 :يوضح ذلك والجدول التاليعامل  1110حوالي  31/10/2018

  .يوضح تعداد العاملين بمركب الثلاجات): 5(جدول رقم 

  

 
  

 

 

 

 
  4.من إعداد الباحث بناءا على نتائج مقابلة مع مسؤول مركب الثلاجات :المصدر

فــــي كافــــة العــــاملين المتواجــــدين بمركــــب الثلاجــــات بمؤسســــة كونــــدور  معنــــا البحثــــيتويتمثــــل مج

إلكترونيكس ببرج بوعريريج، والذين تربطهم علاقة مباشرة بموضـوع الدراسـة، وقـدر حجـم مجتمـع 

 .عاملا وموظفا1110:الدراسة الأصلي ب

                                                   

  http://www.condor.dz/fr/condor-electronics/le-groupe: الموقع الإلكتروني للمؤسسة - 1

  . سا 20:10، الساعة 09/12/2018إطلع عليه يوم 
   .1أنظر الملحق رقم وثائق المؤسسة-2
  .1أنظر الملحق رقم وثائق المؤسسة -3
   .18/11/2018يوم  يير الموارد البشرية بمركب الثلاجات،مقابلة مع مسؤول تس -4

 فئة المهنيةال عدادالت

 إطار 26

  عون تحكم عالي 50

 عون تحكم 226

 عون تنفيذ 808

 المجموع 1110
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  : المجال الزمني للدراسة-1-4

الانتهـاء  داية الدراسة الميدانية وإلـى غايـةفي ب الانطلاقيتمثل المجال الزمني لهذه الدراسة منذ  

  :، وهذه العملية مرت بعدة مراحل هيمن تحريرها

مسؤولي مديرية ب تصالالاوتعتبر كخطوة تمهيدية للدراسة، حيث تم من خلالها  :المرحلة الأولى

 وهــذا مــن أجــل الموافقــة علــى طلــب إجــراء الدراســة ثــم تلتــه بعــد ذلــكات المــوارد البشــرية بالمؤسســ

إجراء مقابلات مع مسؤولي إدارة الموارد البشرية على فترات متباعدة وهذا حتـى يتسـنى لنـا شـرح 

الغايــة والأهــداف مــن وراء إجرائنــا لهــذه الدراســة معهــم وجمــع المعلومــات المتعلقــة بمجــال الدراســة 

بهــا، الموقــع الجغرافــي للمؤسســة نشــأة المؤسســة وتطورهــا، الإحصــائيات البشــرية للقــوى العاملــة (

  ....).الفروع والمصالح التي تتضمنها مختلف الأنشطة والمنتوجات والخدمات التي تقدمها

مارة الأوليـــة والنـــزول إلـــى ميـــدان الدراســـة الاســـتتـــم خـــلال هـــذه المرحلـــة إعـــداد  :المرحلـــة الثانيـــة

 لتطبيقها على عينـة اسـتطلاعية، وبعـدما تـم أخـذ إجابـات العـاملين بالمؤسسـات، أعـدنا صـياغتها

   .من قبل الأستاذة المشرفة ا بصيغتها النهائيةتمت الموافقة عليهو  من جديد

 ابتـداء مـن على عينـة الدراسـة وكـان ذلـك ستمارةخلال هذه المرحلة توزيع الاتم  :المرحلة الثالثة

مارة، والقيـام سـتالارجاع استومن ثم تلته بعد ذلك زيارات أخرى من أجل  ،2018نوفمبر  25يوم

  .أيام عشرةهذه المرحلة حوالي  واستغرقت حظات البسيطة والتجول داخل المؤسسة،ببعض الملا

  .ثلاثة أشهر قدرت بحوالية إن الفترة الزمنية لإجراء الدراسة الميدانية في المؤسس

  :أهمية ميدان الدراسة ومدى ملائمته لموضوع البحث-1-5

في تنميـة المـوارد البشـرية، فقـد  ودوره بما أن موضوع دراستنا الراهنة يدور حول المناخ التنظيمي

ببــرج بــوعريريج لإقامــة الدراســة الميدانيــة بهــا، إلكتــرونيكس  كونــدور مؤسســةوقــع اختيارنــا علــى 

  :وذلك راجع للاعتبارات التالية

قطن بعيدا عن المؤسسـات محـل الدراسـة، وهـذا نلا نا القرب الجغرافي لميدان الدراسة حيث أن -أ

الانتقـال إلـى المؤسسـات دون معانـاة فـي السـفر، وبالتـالي التواجـد المسـتمر بسـهولة  نـاما يسـمح ل

وقد استطعنا الحصول على تربص قصـير بمركـب  ،راء تربصات قصيرة أو طويلة المدىبها وإج

  .مما سمح بمعايشة الظاهرة المدروسة عن قرب الثلاجات لمدة شهر،

وكـــذا ســـهولة ربـــط  ةبهـــذه المؤسســـ ومـــدراء المـــوارد البشـــرية يســـهولة الاتصـــال مـــع مســـؤول -ب

  . ةعلاقات الاتصال بالعاملين نظرا لتواجد العديد من أصدقاء ووسطاء يعملون بهذه المؤسس

ة مثلمـا الميدانيـة بهـذه المؤسسـ نادراستها، نظرا لتجربتبعلى العينة المرغوب  ناسهولة حصول -ج

  .سبق توضيحه آنفا
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واردها البشرية والعمل بكل جهد من أجـل خلـق منـاخ بالاستثمار في تنمية م ةمؤسسالاهتمام  -د

ومواكبـة مختلـف التحـولات والتغييـرات الحاصـلة فـي  تنظيمي ملائم يسمح بخلق المزايا التنافسية،

  .خاص بها ةتسييري عدة نماذج على عتمادالاوذلك من خلال  البيئة الخارجية لها،

والتنظيميـــة فـــي مجـــال إدارة وتنميـــة علـــى أحـــدث النمـــاذج التســـييرية  ســـةاعتمـــاد هـــذه المؤس -ه

الــبعض مــن هــذه الأســاليب كاســتراتيجيات هامــة فــي المنافســة والريــادة  وانتهــاجمــوارد البشــرية، ال

  .الآخرينوالتفوق على المنافسين 

  :وطريقة اختيارها عينة الدراسة-3

الـذين تـم  مصطلح يستعمل للإشارة إلى المجموعة الأصـغر عـددا مـن الأفـراد"تشير العينة إلى   

هــي مجموعــة جزئيــة مــن : "، كمــا تعــرف العينــة بأنهــا1"انتقــاؤهم مــن مجتمــع البحــث المســتهدف

   2."المجتمع الكلي تحوي بعض العناصر يتم اختيارها منه

المنهج، وهذا الأخير بدوره هو الذي يتحدد على  ن طبيعة الموضوع هي التي تحدد طبيعةما أب 

الــذي يتكــون مــن  قمنــا بتحديــد مجتمــع الدراســةفلقــد  وعليــه، رة،المختــا اتالعينــأساســه التقنيــات و 

جميــع العــاملين فــي مركــب الثلاجــات بمؤسســة كونــدور إلكترونيــك، فهــو يتكــون مــن عــدة طبقــات 

لأنهــا أكثــر "طبقيــةالعينــة ال"اســتخدمنا فــي دراســتنا  قــدفغيـر متجانســة، ولتحقيــق أغــراض الدراسـة 

نظـرا لعـدم  %10 بنسـبةذلـك وتـم اختيـار العينـة و  ،اسـةمجتمـع الدر الموضوع و  ملائمة مع طبيعة

قــدرتنا علــى القيــام بالمســح الشــامل لمجتمــع البحــث الكلــي؛ لأنــه يضــم عــدد لا يســتهان بــه مــن 

أعاق  والذيالعاملين، وهناك عدة اعتبارات أخرى منها انشغال الفئة المدروسة بمزاولة الأعمال، 

 عينـة كبيـرة الحجـم، التـي يقتضـيها البحـث عنـد اختيـار كثيرا مجريات العمـل، والمتطلبـات الماليـة

حتى لا نعيق ) أعوان التنفيذ( وعدم السماح لنا بتوزيع عدد كبير من الاستمارات خاصة للعاملين

هذا بالإضافة إلى عامل الوقت المحدد لإنجاز العمل، كل هذه العوامل أثرت فـي  حركة الإنتاج،

يقـة التـي تـم بهـا اسـتخراج عينـة الدراسـة فكانـت وفـق الطريقـة نسبة اختيارنـا للعينـة، أمـا عـن الطر 

  :التالية

وفق ) عاملينال(حيث تم تقسيم مجتمع الدراسة: تقسيم مجتمع الدراسة الأصلي إلى طبقات -أ

  .إطارات،أعوان التحكم،أعوان التنفيذ:مهنية إلى  سوسيو الفئة

                                                   

   .434،ص2012 ،، ترجمة هناء الجوهري، المركز القومي للترجمة، القاهرة، مصرعلم الاجتماع النظرية والمنهج:ميل تشيرتون،آلان براون1-
، الأردن، نزيع، عمالنشر والتو ، دار الحامد لأساليب البحث العلمي منظور تطبيقي: فايز جمعة صالح النجار وآخرون -2

  .86، ص 2009
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من كل طبقة  % 10ختيار نسبة تحديد نسبة أفراد العينة من كل طبقة؛ حيث تم فيها ا -ب

  .وسنوضحها فيما بعد

  .عامل وموظف1110:مجتمع الدراسة هو -ج

  . عامل وموظف111:حجم العينة المأخوذة هو -د

  :أما بخصوص النسبة المئوية لمجتمع الدراسة فتم حسابه وفق القانون التالي

  100× حجم العينة المختارة : النسبة المئوية لمجتمع الدراسة

  العدد الإجمالي              

  

  :أما بخصوص حساب حجم العينة فقد تم حسابه كما يلي -

   100 %        26                                     3 =2.6 =26×10% =V1                            

         10%         V1                                                           100% 

V1د ا�� ����  ط�رات 

  

100%          276                                     27=27.6 =276×10%=V2  

10 %            V2                                                       100%  

V2� !"د أ�$ان ا�� ����  

  

100%         808                                    81=80.8=808×10%=V3 

10%          V3                                                    100%  

V3 &��'"د أ�$ان ا�� ����  

   

  111 =81+27+3=V1+V2+V3  
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  :أساليب المعالجة الإحصائية المستخدمة في الدراسة-4

ي تــم الحصــول عليهــا مــن خــلال القيــام مــن مرحلــة جمــع البيانــات والمعلومــات التــ الانتهــاءبعــد  

النتـائج  اسـتخراجبالدراسة الميدانية، وبعد القيام بترميزها وإدخالها إلى الحاسب الآلي وهذا بهدف 

على مجموعـة مـن الأسـاليب الإحصـائية فـي المعالجـة الإحصـائية وهـذا  اعتمدناالإحصائية، فقد 

 الاجتماعيــــةحصــــائية فــــي مجــــال العلــــوم حزمــــة البــــرامج التطبيقيــــة الإ اســــتخدامعلــــى  بالاعتمــــاد

  .2007إصدار XLSTAT، وكذا بالاستعانة أيضا ببرنامج spss version21والمعروفة باسم 

فــي التكــرارات والنســب  ةتمثلــوالمأســاليب  اســتخدامأمــا فيمــا يخــص المعالجــة الإحصــائية فقــد تــم 

مفـــردات العينـــة نحـــو  اســـتجاباتالمئويـــة وهـــذا مـــن أجـــل معرفـــة خصـــائص مفـــردات العينـــة وكـــذا 

  .محاور الدراسة

مختلــف هــل توجــد فــروق بــين الإجابــات أم لا، ومعرفــة  معرفــةف تربيــع لكــامعامــل  اســتخدام تــمو 

   .مع البيانات الشخصية للمبحوثينالارتباطات بين متغيري الدراسة 

  :مواصفات خصائص العينة -5

، )المتغيـرات الديموغرافيـة لعينـة الدراسـة( وتحليـل خصـائص العينـة  بعـرض في هـذا الجـزء نقوم 

وذلك عن طريق وصفها وتعريفها باستخدام التكرارات والنسب المئوية، بالإضـافة للتمثيـل البيـاني 

عـــن طريـــق الـــدوائر النســـبية، والتـــي تعتبـــر مـــن أدوات التمثيـــل البيـــاني لتمثيـــل البيانـــات النوعيـــة 

  ).الاسمية، والرتبية(

  .يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس :)06(جدول رقم 

  .يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 7الشكل رقم                             
 

 

 

 

99%

1%

ذ�ر

أ���

  .spssعلى مخرجات برنامج  بالاعتماد :رالمصد

أن فئة الذكور تمثل أغلبية أفـراد العينـة حيـث ) 6(تبين الشواهد الكمية الموجودة في الجدول رقم 

في حين نجد أن فئة الإناث قدر عددهم ب ) %099.1(وبنسبة قدرت ب  110قدر عددهم ب 

 الجنس التكرارات النسبة المئوية

 ذكر 110 ,10%99

0%0,9 1 
 أنثى

 المجموع 111 % 100
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ن قدرت ب 01 سبت مؤسسة، حيث %00.9 و عمل داخل ا ى طبيعة ا ك إ  ويعود سبب في ذ
ي  د بد ب بذل ج تي تتط ام ا م ا في ممارسة ا شاطات ب  ز أغ ور تتمر ذ جد أن فئة ا

تي  ام ا م وسطى، إا أن ا يا وا ع قيادية خاصة في اإدارة ا اصب ا م ثرة في ا م ب جد وأيضا 
اأعمال اإدارية،  بير  د  ب بذل ج تي ا تتط ي اأعمال ا ب  غا اث في ا ى اإ ل إ تو

ي ف تا ا، وبا ريتارية وغير س ور، أن معظم إا ذ ى فئة ا ثر إ ى توظيف أ مؤسسة بحاجة إ ن ا
ن إعطاء توضيح آخر حيث أ في  ما يم د،  ج ية وا بد قوى ا ب توفر ا ا تتط شاطات

اك  ا بأ حدث  جزائري احظ مجتمع ا ا ا د وات اأخيرة ومع حدوث عدة تغييرات ش س ا
مجتمع ومع  د ا ذي ش ثقافي ا تغير ا مؤسسات خاصة مع ا ة داخل ا عام قوى ا تغير في ا

مرأة ،  ى ا ظرة إ فتاح ا ى إ ل أو آخر ع مت بش تي سا تشريعية ا ظومة ا م ين وا قوا تغير ا
مرأة  عمل، ومع تحول ا ى ا خروج إ ا ا ا ومن بي ب بحقوق ذ اأخيرة تطا ا أصبحت  حيث أ

مؤسسات  جزائري بصفة عامة وا مجتمع ا يبة ا ل واضح في تر اك خ شغل، أصبح  م ا عا
مرأة أعمالبصفة خاصة، فممارسة ا عادات   اعية أصبحت من بين ا ص مؤسسات ا  داخل ا

يومية ا ا وفة في حيات مأ يد ا تقا اء وا دراسة أث ا في ميدان ا ا تي سج ماحظات ا ، و حسب ا
ا فئة  عمل، ووجد طبيعة ا تيجة  بة  غا ي ا ور  ذ ماحظات بأن فئة ا د ا ا، فتؤ ا ب فترة تواجد

اث تعمل في اإدارة فقط ة من اإ ي    .ق
سن: (07)جدول رقم  عينة حسب متغير ا  :يوضح توزيع أفراد ا

ل رقم ش سن8                                                  ا ة حسب متغير ا عي .  يوضح توزيع أفراد ا
 
 
 
 
 
 

مصدر ى مخرجات برامج : ا  .spssباإعتماد ع
جدول رقم م بين % 41.44بأن - 07-يتبين من ا دراسة تتراوح أعمار ة ا  41من أفراد عي

ا فئة اأعمار بين 50و ي بر، ت سبة اأ ي ا ة و سبة 40 و31 س ة ب ، أما %37.84 س
ا بين 20.72% تي تتراوح أعمار فئة ا سبة اأصغر  ي ا ى 20و ة30 إ  . س

سبة  ا
مئوية  ا

رارات ت سن ا  متغير ا

ى 20من  23 %20,72  30 إ

ى 31من  42 %37,84  40 إ

ى 41من  46 %41,44  50 إ

مجموع 111 %100  ا
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دراسة، حيث تعمل   سائدة في مجتمع ا بة وا غا ي ا شباب  سبة ا ى أن  مما يدل ع
ى  مؤسسة ع حيوية إا ك ا ا تم اعة حيث أ ص ة  محر ا قوة ا شباب أ ستقطاب فئة ا

ى تأدية  ية ع مسؤو ى قدر ا ون ع ا ي شباب في عمل، وا ى ا ثر ع قدرة أ شاط وا وا
طاقة حتى يستطيع تحقيق  د وا ج مزيد من ا ى بذل ا ون قادرا ع ، وي ي ة إ مو ام ا م ا
ة أخرى، فاإستثمار في  مؤسسة من ج داف ا ذا تحقيق أ ة، و شخصية من ج داف ا أ

ى  قدرة ع ي ا تا ثر وبا بقاء أ طويل  فس ا مؤسسة من إعطاء ا ن ا شباب يم فئة ا
مؤسسة تفرض توفر قوى  عمل داخل ا ما أن طبيعة ا مؤسسات اأخرى،  افسة مع ا م ا

ى  اك وظائف تحتاج إ ما أن  ارة،  فاءة وقدرة وم تاج ب ى اإ بشرية قوية قادرة ع
ي  ا  فيذ أ ت ة مثل فئة اإطارات وفئة أعوان ا فترة طوي امتاك مؤسسة مورد بشري 
بشري مورد ا ذا ا مية  ثر بتطوير وت تمام أ ي إ ا أن تو ي ذا ع ثر،  تج أ تي ت فئة ا   .ا

عينة حسب: (08)جدول رقم  يم متغيريوضح توزيع أفراد ا تع مستوى ا : ي ا
ل رقم  ش مستوى 9ا ة حسب متغير ا عي  يوضح توزيع أفراد ا

يمي تع . ا
 
 
 
 
 

مصدر ى مخرجات برامج بااعتماد :ا  .spss ع

جدول بأن  بر، %45.95احظ من ا سبة اأ ي ا دراسة ذات مستوى ابتدائي و ة ا من عي
ة ذات مستوى متوسط%33.33ما أن  عي ة ذات %13.51ما أن . من أفراد ا عي  من أفراد ا

وي سبة اأصغر . مستوى ثا ا جامعي%7.21أما ا  .مستوا
ذا  طبقات اإجتماعية ااختافو ى ا ية) مرد إ م مؤسسة،  (ا ة في ا عام قوى ا يبة ا في تر

جد  وي، في حين  ثا جامعي وا مستوى ا م من أصحاب ا تح جد بأن فئة اإطارات وأعوان ا ف
متوسط  مستوى ا فيذ من ذوي ا ت ا بأن فئة أعوان ا اء زيارت ا أث مس ذا ما  واابتدائي، و

يمي  تع مستوى ا م ذوي ا تح فيذ وا ت م أعوان ا بة  غا فئة ا ع، فا مص تجول با مؤسسة وا
م جامعيون  ي ف م ذوي مستوى عا تح جد فئة أخرى من أعوان ا ما  وي،  ثا اابتدائي و ا

م ذوي مستوى جامعي جد اإطارات  ما  يات،  عم دسي ا   .أمثال م

سبة  ا
مئوية  ا

رارات ت مستوى ا  ا
يمي تع  ا

 ابتدائي 51 %45,95

 متوسط 37 %33,33

وي 15 %13,51  ثا

 جامعي 08 %7,21

مجموع 111 %100  ا
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 :يوضح توزيع أفراد العينة حسب الفئة المهنية: )09(جدول رقم 

يوضــــــح توزيـــــــع أفـــــــراد العينــــــة حســـــــب متغيـــــــر  10الشــــــكل رقـــــــم

 .فئة المهنيةال

3%

24%

73%

إط�ر

�ون ا����م

�ون ا�����ذ

 

 .spssعلى مخرجات برنامج  بالاعتماد: المصدر

، تليهـــا % 72,08بنســـبة التنفيـــذ د العينـــة أعـــوانبـــأن أغلـــب أفـــرا -09-يتبـــين مـــن الجـــدول رقـــم

  .وهي النسبة الأقل%2.7 الإطاراتأعوان تحكم، أما نسبة  24.3%

أن بـمن فئة أعوان التحكم وأعوان التنفيذ، وهذا ما يفسر  بحوثينأي أن الغالبية القصوى من الم 

ة الإنتاجيــة، لــذا علــى الإشــراف والعمليــ عمليــات هــاتين الفئتــين تعتمــد عليهمــا المؤسســة كثيــرا فــي

يـتم توظيـف هـاتين الفئتـين بشـكل كبيـر نظـرا لطبيعـة عمـل المؤسسة أن تولي لهمـا أهميـة كبيـرة و 

أمــا عـن فئــة الإطـارات فتنحصــر وظائفهـا فــي التخطـيط والتســيير والإدارة، فهـي العقــل المؤسسـة، 

   .المدبر

 ة فــــــييوضــــــح توزيــــــع أفــــــراد العينــــــة حســــــب عــــــدد ســــــنوات الخبــــــر : )10(جــــــدول رقــــــم 

 :المؤسسة

يوضــــــح توزيــــــع أفــــــراد العينــــــة حســــــب  11الشــــــكل رقــــــم

 .خبرة في المؤسسةعدد سنوات المتغير 

  

             

 .spssعلى برنامج  بالاعتماد: المصدر

النســـــــــــــــــــــــــــبة 

 المئوية

لفئـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ا التكرارات

 المهنية

 إطار 3 %2,70

 عون تحكم 27 %24,32

 عون تنفيذ 81 %72,08

 المجموع 111 %100

النســـــــــــــــــــــــــــــــــــبة 

 المئوية

التكرارا

 ت

في  عدد سنوات الخبرة

 المؤسسة

 سنوات 3أقل من  28 %25,23 

 سنوات 6إلى  3من  43 %38,74 

 10إلى  7من  38 %34,23

 سنوات

 سنوات 11أكثر من  02 %1,80

 المجموع 111 %100
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مــن أفـراد العينــة تتــراوح خبـرتهم فــي المؤسســة بـين ثــلاث وســت %7438,يتبـين مــن الجـدول بــأن 

بنسـبة تليها فئة الأفراد الذين تتراوح نسـبتهم بـين سـبع وعشـر سـنوات . سنوات وهي النسبة الأكبر

أمــا النســبة الأصــغر كانــت . كمــا أن ربــع أفــراد العينــة تقــل خبــرتهم عــن ثــلاث ســنوات. 34.2%

  .للفئة التي تزيد خبرتها عن عشر سنوات

مــن خــلال البيانــات الإحصــائية الموضــحة فــي هــذا الجــدول، وهــذا إن دل علــى شــيئا فإنمــا يــدل 

اصــة علــى فئــة الشــباب الحــديثي والتركيــز خ علــى أنهــا تعمــل بتوظيــف طاقــات البشــرية الجديــدة

التخرج من الجامعات أو المعاهد التكوينية الخاصـة، فالإسـتراتيجية التـي تنتهجهـا هـي الاسـتثمار 

كمـــا أن العمـــال ذوي خبــرة الطويلـــة فـــي العمـــل يكونـــون  فــي المـــوارد البشـــرية لفتـــرة زمنيــة أطـــول،

ي نــــواحي التســــيير والإدارة وتعتمــــد علــــيهم المؤسســــة أكثــــر فــــ ،والابتكــــارالإبــــداع  باســــتطاعتهم

  .والتدريب

   .المنصب يوضح توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الأقدمية في: )11(جدول رقم 
ـــــــم ـــــــة حســـــــب  12الشـــــــكل رق ـــــــراد العين ـــــــع أف يوضـــــــح توزي

 .عدد سنوات الخبرة في المؤسسةمتغير 

  

  

  

  

  

  .spssبالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

ديهم أقدميــة فــي لــ بحــوثينتشــير الإحصــائيات والبيانــات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه،أن معظــم الم

 بحـوثينوتليهـا الم42,34%وهـي أكبـر نسـبة ب  يتراوح من ثلاث سنوات إلى ستة سـنوات العمل

أمـا  ،%73,84:وتقـدر نسـبتهم ب مـن ثـلاث سـنوات أقـلالذين لديهم أقدميـة فـي منصـب عملهـم 

مؤسسـة أن الوهـذا راجـع إلـى  .تمثل الفئة التي تتراوح أقـدميتها بـين سـبع وعشـر سـنوات 18.9%

سنوات  ددع التكرارات النسبة المئوية

قدمية في الأ

 المنصب

 3أقل من  42 %37,84

 سنوات

 6إلى  3من  47 %42,34

 سنوات

إلى  7من  21 %18,92

  سنوات 10

 سنوات 11 1 %0,90

  فما أكثر

 المجموع 111 %100
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تعتمد على العاملين ذوي مستوى عالي من الخبرة والأقدمية في مناصب عملهم، لأنهـم متكيفـون 

مع عملهم بكل سهولة فكلمـا ازدادت مـدة بقـاء العامـل فـي منصـبه كلمـا نمـت لديـه خبـرة متراكمـة 

، فتقــل المشــكلات التنظيميــة التــي تصــادفهم فــي تأديــة تســمح لــه بتأديــة المهــام علــى أكمــل وجــه

والوظائف كما أن مردودية الإنتاجية ترتفع، ويقل معها مستوى دوران العمل، وبالتالي فإن  المهام

بقاء العامل واستقراره في وظيفة معينة يمكن هذا الخير من امتلاك خبرة لا بأس بها تساعده في 

  .تأدية المهام والأعمال
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  :خلاصة الفصل

من التفصيل  بشيء، حيث تطرقنا إجراءات الدراسة الميدانيةفي هذا الفصل بالتطرق إلى  ناقم  

أهـم الوحـدات التـي ذكر و  )سكوندور إلكترونيك (ة التي أجرينا فيها دراستنامؤسسالإلى التعريف ب

، ومـن ةالتي تحاول تحقيقها، كما ذكرنا الهيكل التنظيمي للمؤسسة، تضمها وأهم أهداف المؤسس

ذكــر أهميــة  إلــىوالبشــري والزمنــي للدراســة، بعــدها تــم التطــرق المجــال المكــاني  إلــىثــم التطــرق 

ة مؤسســـ لاختيـــار نـــاميـــدان الدراســـة ومـــدى ملائمتـــه للبحـــث، أي تحديـــد أهـــم الأســـباب التـــي دفعت

عــن العينــة حيــث  نا، ثــم تحــدثناكميــدان لدراســتوبالتحديــد مركــب الثلاجــات  سكإلكتــرونيكونــدور 

لهـــذه  نـــالأنهـــا هـــي الأنســـب فـــي نظر حصصـــية نـــة الالعي اريـــاختتـــم أعطـــي عـــدة تعريفـــات لهـــا، و 

تحـدثنا عـن أسـاليب المعالجـة الإحصـائية و عـن حجـم العينـة وكيفيـة حسـابها،  ناالدراسـة، ثـم تحـدث

تـــم التطـــرق  وفـــي الأخيـــر ،فـــي الفصـــل المـــوالي اســـتخدامهاالمســـتخدمة فـــي الدراســـة والتـــي ســـيتم 

  .لوصف خصائص عينة الدراسة

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 



دور المناخ التنظيمي في تنمية الموارد لبشرية  :خامسالفصل ال

  بمؤسسة كوندور
  تمهيد_ 

  دور التدريب في تنمية الموارد البشرية بمؤسسة كوندور_1

  دور الثقافة التنظيمية في تنمية الموارد البشرية بمؤسسة كوندور_ 2

  كوندوردور ظروف العمل في تنمية الموارد البشرية بمؤسسة _ 3

  خلاصة الفصل_
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  :تمهيد

لعــرض  لال هــذا الفصــل، نهــدف خــرابــعالل فــي الفصــ جــراءات الدراســة الميدانيــةلإ نابعــد عرضــ 

وتفسير وتحليل البيانات الميدانية التي تم جمعها، من خلال عرضها وتبويبها في جداول بسيطة 

   .ومركبة، وهذا بغية التوصل إلى تفسير الظاهرة المدروسة
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  .ب في تنمية الموارد البشرية بمؤسسة كوندوردور التدري-1

مجموعـــــــة مـــــــن الجـــــــداول التـــــــي تعكـــــــس اســـــــتجابة المبحـــــــوثين علـــــــى  يتضـــــــمن هـــــــذا العنصـــــــر

  :الأسئلة المخصصة لقياس كل مؤشر على حدا وهي كمايلي

 .يبين مكان الاستفادة من التدريب) 12(جدول رقم 

  %النسبة التكرار  مكان الاستفادة من التدريب

  81.08%  90  ؤسسةداخل الم

 18.92%  21 خارج المؤسسة

 100.00%  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

كــــان مـــن خـــلال الجـــدول نجـــد أن النســــب متفاوتـــة حيـــث نجـــد النســــبة الغالبـــة تشـــير إلـــى أن م 

ـــى أن  %81.08وذلـــك مـــا يوافـــق نســـبة  داخـــل المؤسســـة التـــدريب الاســـتفادة مـــن وهـــذا راجـــع إل

ــــى الــــدوراتا والحصــــص التدريبيــــة التــــي تبــــرمج داخــــل  لمؤسســــة تعتمــــد فــــي تــــدريب عمالهــــا عل

إلـى أن المؤسسـة هـي التـي  أيضـا ويرجـع ذلـك ،ا وإيجابيـاتــــــــ، لما لهذه الأخيرة من مزايالمؤسسة

عقـد بـرامج التـدريب داخلهـا بتعمل على اختيار الجهة التـي تشـرف علـى العمليـة التدريبيـة، وتقـوم 

أثنـاء فتـرة تواجـدنا حيـث تعمـل  ه، وهذا ما لاحظناء بمدربين من داخل أو من خارج المؤسسةسوا

إدارة المركــب بالتنســيق مــع الإدارة العليــا للمؤسســة علــى تقيــيم أداء واحتياجــات العــاملين الفعليــة 

فـي ويرجـع السـبب  ومن ثم الدعوة إلى عقد وتصميم البرامج التدريبية المناسبة لكل طبقـة مهنيـة،

بالتـدريب  طلـق عليـهنوع آخر من التدريب الـداخلي، وهـو مـا ي ستخداملاالمؤسسة وء لج ذلك إلى

رف اإذ يقوم الرؤسـاء المباشـرين بتزويـد العـاملين بالمعـأو التدريب أثناء الخدمة؛  في موقع العمل

ولا يكلــف  ، ويســتعمل هــذا النــوع غالبــا لأنــه يمتــاز بقلــة التكــاليفوالمهــارات اللازمــة لأداء العمــل

المؤسسـة الكثيـر مـن الأمـوال أو المــوارد، والمتـدرب غالبـا مـا يكــون متـربص ويكـون تحـت مجهــر 

  .المشرف المباشر، مما يمكن من المتابعة الحسنة لسير العملية

التي توليها المؤسسة للتدريب الذي يساهم بشـكل كبيـر فـي تنميـة وهذا راجع إلى الأهمية الكبيرة  

مكن إيعازه أيضا إلـى أن المؤسسـة عنـدما تقـوم باسـتقطاب اليـد العاملـة مباشـرة ، ويالمورد البشري

تخضعهم إلى التدريب حتى يتوافقوا مع سياسات وأهداف وفلسفة الإدارة والمؤسسة في العمـل، و 

بـأن أي : هذا ما أكده لنا مدير مركب الثلاجات السـيد محمـد أحمـد عبـد اللطيـف فـي مقابلـة معـه

بمرحلـة تجريبيـة قبـل التثبيـت و أثنـاء تلـك المرحلـة تـم إخضـاعه للتـدريب،  عامل في مؤسسـة مـر
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، إلا أننـــا فـــي 1كمـــا أن الـــبعض مـــن العـــاملين تنتقـــيهم المؤسســـة للمشـــاركة فـــي الـــدورات التدريبيـــة

لقاءاتنــا المتكــررة مــع المبحــوثين و النســب المســجلة مــن خــلال إجابــاتهم فهــي تعكــس مجهــودات 

جميع العاملين إلى التدريب، و مع هذا أسر البعض أثنـاء المقـابلات  الإدارة في سعيها لإخضاع

الحرة  على الإفصاح لنا بعدم مشاركتهم في الدورات التدريبية و ربما يرجع هذا السبب إلى عـدم 

وعـــي هـــؤلاء المبحـــوثين بـــأن التـــدريب المباشـــر مـــن طـــرف المشـــرف يعتبـــر نوعـــا مـــن التـــدريب 

هــو مشــاركة فــي الــدورات و الحلقــات التعليميــة التــي تبرمجهــا فالتصــور الشــائع للتــدريب حســبهم 

  .المؤسسة

تقـــدر نســـبتهم و  خـــارج المؤسســـة التـــدريب مبحـــوثين أشـــاروا إلـــى إجـــراءمـــن ال الأقـــلنســـبة الأمـــا  

، ويرجـــع الســـبب فـــي ذلـــك أن أغلـــب الـــدورات التدريبيـــة تقـــام فـــي المـــدارس والمعاهـــد 18.92%

التابعة للدولة، وغالبا مـا نجـد هـذه الفئـة حديثـة التوظيـف فـي التكوينية سواء الخاصة أو المعاهد 

المؤسســة، حيــث تقــوم المؤسســة باســتقطاب وتوظيــف متربصــين مــن المعاهــد والمــدارس التكوينيــة 

وتــدمجهم داخــل المؤسســة بعــد انقضــاء فتــرة التكــوين، ففــي هــذه الحالــة العامــل يكــون قــد اكتســب 

الـــذي يزاولـــه، ضـــف لـــذلك التعـــرف علـــى محـــيط  مـــؤهلات وخبـــرات معينـــة حـــول العمـــل والنشـــاط

  . العمل، فتنعكس بصورة إيجابية على أداءه
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حســــب متغيــــر الفئــــة  العامــــليبــــين نــــوع التــــدريب الــــذي يخضــــع لــــه ) 13(جــــدول رقــــم 

  .المهنية

  المجموع الفئة السوسيومهنية 

عون  إطار

  التحكم

عون 

  التنفيذ

نوع 

التدريب 

الذي 

 عخض

له 

 العامل

 59 38 18  3  ت  تدريب متخصص

% 100% 67% 47% 53% 

 52 43 9  0  ت تدريب عام

% 0% 33% 53% 47% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100% 100% 100% 100% 

  

قيمة 

  2كا

درجة 

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أكبر من  2 5.891

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

لاه و بــــالنظر إلــــى إجابــــات أفــــراد عينــــة الدراســــة علــــى ســــؤال المتعلــــق مــــن خــــلال الجــــدول أعــــ 

بنـــــــوع التـــــــدريب الـــــــذي خضـــــــع لـــــــه العامـــــــل حســـــــب متغيـــــــر الفئـــــــة السوســـــــيومهنية، يبـــــــين لنـــــــا 

الجـــــدول أعـــــلاه أن الاتجـــــاه العـــــام كـــــان فـــــي المبحـــــوثين الـــــذين يـــــرون أن نـــــوع التـــــدريب الـــــذي 

اظبـــــة علـــــى نفـــــس الاتجـــــاه و بالمو  %53خضـــــع لـــــه العـــــاملين هـــــو تـــــدريب متخصـــــص بواقـــــع

ــــع  ــــتحكم بواق ــــي  %67كــــان فــــي المبحــــوثين أعــــوان ال ــــس الاتجــــاه كــــان ف ــــى نف و بالمواظبــــة عل

و بالمواظبــــة علــــى نفــــس الاتجــــاه كــــان فــــي المبحــــوثين  %47المبحــــوثين أعــــوان التنفيــــذ بواقــــع

مــــــــن  %47، لتــــــــنخفض النســــــــبة مــــــــن المجمــــــــوع الكلــــــــي إلــــــــى 100%فئــــــــة الإطــــــــارات بواقــــــــع

يـــــــرون أن التــــــــدريب الــــــــذي خضـــــــع لــــــــه العــــــــاملين هـــــــو تــــــــدريب عــــــــام، و المبحـــــــوثين الــــــــذين 

، و بالمواظبــــة علــــى %53بالمواظبــــة علــــى نفــــس الاتجــــاه كــــان فــــي فئــــة أعــــوان التنفيــــذ بواقــــع

  .%33نفس الاتجاه كان في فئة أعوان التحكم بواقع
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مـــــن خـــــلال إجابـــــة المبحـــــوثين يتضـــــح لنـــــا أن نـــــوع التـــــدريب الـــــذي خضـــــع لـــــه العـــــاملين هـــــو  

تخصـــــص وهـــــذا مـــــا تأكـــــد لنـــــا مـــــن خـــــلال مقابلـــــة التـــــي جمعتنـــــا مـــــع مـــــدير مـــــوارد تـــــدريب م

لثلاجــــات حيــــث قــــدم لنــــا شــــروح عــــن ذلــــك، فئــــة الإطــــارات مــــثلا تعطــــى لهــــا البشــــرية لمركــــب ا

بـــــرامج تـــــدريب فـــــي الإدارة والقيـــــادة مثـــــل بـــــرامج تـــــدريب القـــــادة والمـــــديرين، أمـــــا أعـــــوان التنفيـــــذ 

بيعــــة المهــــام التــــي يؤدونهــــا، بينمــــا أعــــوان الــــتحكم فهــــي تخضــــع لتــــدريب عــــام لأنــــه الأنســــب لط

فبمـــــا أن هـــــذه الفئـــــة أغلبهـــــا مهندســـــين وتقنيـــــين فـــــإنهم يخضـــــعون لبـــــرامج تـــــدريب متخصصـــــة 

ــــــبهم يمــــــارس  ــــــدريب عــــــام أيضــــــا لأن أغل ــــــة كمــــــا يعطــــــى لهــــــم ت ــــــب العمــــــل التقني تغطــــــي جوان

  .مهامه ويشرف على العديد من العاملين

الفئـــــة  متغيـــــر حســـــب حـــــول أســـــاليب التـــــدريبنـــــة عيالإجابـــــات أفـــــراد ) 14(جـــــدول رقـــــم 

  .السوسيومهنية

  المجموع سوسيومهنيةال الفئة 

ن اعو أ إطار

  التحكم

ن اعو أ

  التنفيذ

أساليب 

  التدريب

التي 

خضع 

لها 

 العامل

 35 13 19  3  ت محاضرات

% %100.00 %70.37 %16.05 %31.53 

 1 0 1  0  ت ملتقيات وندوات

% 0.00% 3.70% %0.00 %0.90 

 102 81 20  0  ت مناقشات حرة

% 00.00% 74.07% 100.00% 91.89% 

 56 53 3  0  ت تمثيل الأدوار

% 0.00% 11.11% 65.43% 50.45% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100% 100% 100% 100% 

  spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

فـردا، لتـنخفض النسـبة  102ان في مناقشات حـرة بواقـعيبين لنا الجدول أعلاه أن الاتجاه العام ك

فردا والتي كانت تقتصر على أسلوب تمثيل الأدوار، لتنخفض النسبة  56من المجموع الكلي إلى

فــي المحاضــرات، مــن خــلال إجابــات المبحــوثين يتضــح لنــا  35مــن المجمــوع الكلــي مجــددا إلــى

 أعلـى وبلغـتتمثيـل الأدوار و  ناقشـات حـرةمتتنـوع بـين أساليب التدريب التي خضع لهـا العـاملين 

ومـرد ذلـك هــو أن المؤسسـة تنـوع فـي اســتخدام الأسـاليب التدريبيـة وهـذا مــن  %91.89 ب نسـبة
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أجل نقل المـادة العلميـة للمتـدربين لكـي يسـتفيدوا منهـا فـي تحسـين معـارفهم وخبـراتهم وأدائهـم وقـد 

غرضـــها توصـــيل المعلومـــات الفنيـــة  تمثيـــل الأدوار ومناقشـــات حـــرةيرجـــع الســـبب أيضـــا إلـــى أن 

 حاضــراتوالمعرفيــة، أمــا أقليــة المبحــوثين فمــنهم مــن يؤكــد علــى أن أســاليب التــدريب شــملت الم

   .%0.90فكانت النسبة  والملتقيات ، أما الندوات%31.53حيث بلغت نسبتهم 

ت نجــد أن فئــة الإطــارات يؤكــدون علــى أن أســاليب التــدريب شــملت أســلوب المحاضــرا :وتفصــيلا

ص هـذه يويعود ذلك إلى المستوى التعليمي العالي لهذه الفئة لذلك تم تخص %100بنسبة  ذلكو 

، خاصــة فيمــا يتعلــق بالأعمــال الإداريــة والتســييرية الأســاليب لزيــادة المعلومــات والمعــارف لــديهم

إيصـال المعلومـات  ات فـي التعامـل مـع هـذه الفئـة فـيلا يواجه صعوب ينبالإضافة إلى أن المدرب

والفهــم، وغالبــا مــا تعمــل المؤسســات علــى تركيــز التــدريب  وذلــك لقــدرتها الكبيــرة علــى الاســتيعاب

  .أكثر حول كفاءاتها البشرية وكوادرها لأنها الفئة الأكثر استقرارها و بقاءها في المؤسسة

والمحاضـرات أكثـر  مناقشـات الحـرةيرى أغلبهم أنه قـد تـم اسـتخدام أسـلوب  أعوان التحكمأما فئة 

ب  مناقشــــات الحــــرةحيــــث قــــدرت نســــبة المبحــــوثين الــــذين يــــرون أن التــــدريب قــــد شــــمل أســــلوب 

، ومن هنا نستنتج بأنه تم التركيز علـى %70.37فقدرت النسبة ب  المحاضراتأما  74.07%

رفهم اإلـى زيـادة وتنميـة معـ محتـاجأي أن هذه الفئة ربما هـي  ؛إعطاء المعلومات والمعارف أكثر

هذه الفئة أيضا بمستوى عالي فأغلبهم مهندسين وذوي مستوى جامعي وثـانوي، ، كما تتميز أكثر

فهم بحجـة إلـى المناقشـات الحـرة مـن أجـل توسـيع المـدارك والمعـارف ومناقشـة أفكـار تتعلـق مـثلا 

  .بتحسين طرق العمل وزيادة فاعلية الإنتاج وغيرها

صـــرحوا بـــأن أســـلوب التـــدريب  ، حيـــث أنهـــمنوعـــا مـــا ةربـــاقأمـــا أعـــوان التنفيـــذ فنجـــد أن نســـبهم مت

لمبحـوثين الــذين يـرون أن التــدريب  وقــدرت النسـبتمثيـل الأدوار و  مناقشــات الحـرةالمسـتعمل هـو 

وقـد  65.43%، أمـا تمثيـل الأدوار فقـدرت النسـبة ب%100ب  قد شمل أسلوب مناقشات الحـرة

كيـــف يـــتم تنفيـــذ  أن هـــذه الفئـــة تحتـــاج إلـــى تمثيـــل الأدوار وتبيـــان لهـــا تطبيقيـــا رجـــع الســـبب إلـــى

لي فما يقدم لها دروس تطبيقية أكثر من تقـديم معـارف ومحاضـرات، كمـا االأعمال والإنتاج وبالت

أن النقاشـــات الحـــرة خاصـــة تلـــك التـــي تكـــون بـــين المســـؤول المباشـــر والعامـــل تعـــد أنجـــع لطـــرق 

أن  كمــا .التدريبيــة خاصــة فــي المؤسســات الكبــرى و التــي تعتمــد علــى عــدد هائــل مــن العــاملين

ـــدريب ونوعيـــة  ـــاختلاف نـــوع الت ـــف ب ـــدريبي المســـتخدم و درجـــة الاعتمـــاد عليـــه تختل الأســـلوب الت

   .المتدربين والهدف من العملية التدريبية
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ــــم  ــــة) 15(جــــدول رق ــــراد عين ــــة أف ــــين إجاب ــــبحــــول  يب ــــا الجوان ــــدريب منه ــــن الت ــــي مك  الت

  .حسب الفئة السوسيومهنية

  المجموع الفئة 

  التنفيذ عون  عون التحكم إطار

الجوانب 

التي 

مكن 

التدريب 

منها 

خلال 

فترة 

 العمل

تنمية المهارات 

والقدرات الفكرية 

 والمعرفية

 102 74 26  2  ت

% 66.67% 96.30% 91.36% 91.89% 

التقليل من الأخطاء 

 المهنية

 58 56 1  1  ت

% 33.33% 3.70% 69.14% 52.25% 

الحصول على 

 الترقية

 75 71 3  1  ت

% 33.33% 11.11% 87.65% 67.57% 

اكتساب معرفة 

جديدة ومهارات 

 وظيفية حديثة

 31 16 14  1  ت

% 33.33% 51.85% 19.75% 27.93% 

 102 79 20  3  ت تحسين أداء عملك

% 100.00% 74.07% 97.53% 91.89% 

اكتساب اتجاهات 

 ايجابية نحو العمل

 24 16 7  1  ت

% 33.33% 25.93% 19.75% 21.62% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

  نظرا لتعدد الإجابات ملاحظة تضخم في العينة* spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

يــرون بــأن الجوانــب التــي مكــن  يبــين الجــدول أعــلاه أن الاتجــاه العــام كــان فــي المبحــوثين الــذين 

، وبالمواظبـة علـى نفـس %91.89بواقـعارات والقـدرات الفكريـة والمعرفيـة التدريب هي تنميـة المهـ

بالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه ، و %30.96بواقـع  أعـوان الـتحكم الاتجاه، كان في فئـة المبحـوثين

بالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي ، و %36.91بواقـع  أعـوان التنفيـذ كان فـي فئـة المبحـوثين

يـرون بـأن  فـي المبحـوثين الـذين أيضـا الاتجـاه العـام كـانكمـا أن  ،66.67%بواقع الإطارات فئة

، وبالمواظبـــة علـــى نفـــس %91.89بواقـــعالجوانـــب التـــي مكـــن التـــدريب هـــي تحســـين أداء العمـــل 

بالمواظبة على نفس الاتجاه كـان فـي ، و %100بواقع  الإطارات الاتجاه، كان في فئة المبحوثين
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أعـوان  بالمواظبة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة، و 97.53%بواقع أعوان التنفيذ فئة المبحوثين

  .74.07%بواقعالتحكم 

يــرون بــأن الجوانــب  مــن المبحــوثين الــذين 67.57%لتــنخفض النســبة مــن المجمــوع الكلــي إلــى 

وبالمواظبـــة علـــى نفـــس الاتجـــاه كـــان فـــي فئـــة ، التـــي مكـــن التـــدريب هـــي الحصـــول علـــى الترقيـــة

المبحـوثين  ، وبالمواظبة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة87.65%بواقع أعوان التنفيذ المبحوثين

 المبحـوثين أعـوان الـتحكم ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئـة33.33%بواقع  الإطارات

 11.11%بواقع 

يرون بأن الجوانـب التـي  من المبحوثين الذين52.25%لتنخفض النسبة من المجموع الكلي إلى 

، وبالمواظبــة علــى نفـــس الاتجــاه كــان فــي فئـــة مـــن الأخطــاء المهنيــة التقليــلمكــن التــدريب هــي 

المبحـوثين  ، وبالمواظبة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة%69.14بواقع أعوان التنفيذ المبحوثين

 المبحـوثين أعـوان الـتحكم ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئـة33.33%بواقع  الإطارات

  %.03.71بواقع

يــرون بــأن الجوانــب  مــن المبحــوثين الــذين %.27.93مــن المجمــوع الكلــي إلــى لتــنخفض النســبة 

، وبالمواظبــة علــى نفــس التــي مكــن التــدريب هــي اكتســاب معرفــة جديــدة ومهــارات وظيفيــة حديثــة

، وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه %51.85بواقــعحكم أعــوان الــت الاتجــاه كــان فــي فئــة المبحــوثين

 ، وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة33.33%بواقـع  المبحـوثين الإطـارات كان في فئة

  %.03.71بواقع المبحوثين أعوان التحكم

يــرون بــأن الجوانــب  مــن المبحــوثين الــذين %.21.62لتــنخفض النســبة مــن المجمــوع الكلــي إلــى

، وبالمواظبــة علــى نفــس اتجاهــات ايجابيــة نحــو العمــل اكتســابالتــي مكــن التــدريب هــي اكتســاب 

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في %33.33بواقع الإطارات كان في فئة المبحوثينالاتجاه 

 ، وبالمواظبـــة علـــى نفـــس الاتجـــاه كـــان فـــي فئـــة%25.93بواقـــع  أعـــوان الـــتحكمالمبحـــوثين  فئـــة

 %.19.75بواقع نفيذالمبحوثين أعوان الت

الجوانـب التـي مكـن منهـا  أكـدوا أن يتضح لنا من خلال الإجابة بـأن الفئـة الأكبـر مـن المبحـوثين

التـدريب خــلال فتــرة عملهــم، تتمثــل فــي تنميـة المهــارات والقــدرات الفكريــة والمعرفيــة وتحســين أداء 

أن العـاملين يؤكـدون بـأن التـدريب مكـنهم مـن الحصـول علـى الترقيـة، كـم يصـرحون  عملهم، كمـا

ميــة التــدريب وفوائــده ومــن هنــا تكمــن أه بــأن التــدريب مكــنهم مــن التقليــل مــن الأخطــاء المهنيــة،

بالنسـبة للفـرد، حيــث يـؤثر فــي تنميـة بعــض الجوانـب الســلوكية والمرتبطـة بالعمــل والمشـاكل التــي 

يواجهونهــا، حيــث تزيــد معلومــاتهم ومهــاراتهم وقــدراتهم الفكريــة والمعرفيــة، وأكــد لنــا المبحــوثين فــي 
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التدريبيــة المختلفــة قــد تحصــلوا المقــابلات الحــرة بــأن غالبيــة المبحــوثين الــذين شــاركوا فــي البــرامج 

على ترقيات مختلفة في العمل لذا أصبح العديد من العاملين لديهم رغبة كبيرة فـي المشـاركة فـي 

  .البرامج التدريبية

ـــــم  ـــــة لاحتياجـــــات و  )16(جـــــدول رق ـــــرامج التدريبي ـــــات الب ـــــدى اســـــتجابة محتوي ـــــين م يب

  .متطلبات العاملين

استجابة محتويات البرامج التدريبية 

  لاحتياجات ومتطلبات العاملين

  %النسبة التكرار

 %15.32  17  لا

 %84.68  94 نعم

 %100.00  111 المجموع

  spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

اسـتجابة محتويـات  المبحـوثين يؤكـدون علـى أغلبيـةمن خلال عرضنا لبيانات الجدول نجـد بـأن  

؛ أي أن الاتجـاه العـام % 84.68وذلـك بنسـبة  عـاملينالبرامج التدريبيـة لاحتياجـات ومتطلبـات ال

حيـث أن محتويـات تلــك البـرامج التدريبيـة التــي  لـرأي المبحـوثين حـول الســؤال كـان الإجابـة بــنعم،

قامت المؤسسة بتقديمها للعاملين لبت مختلف احتياجاتهم من تنمية المعارف والقدرات المعرفيـة، 

والتقليــل مــن الأخطــاء المرتكبــة وغيرهــا مــن احتياجــات والحصــول علــى الترقيــات وتحســين الأداء 

 .16العاملين المختلفة وهذا ما أكدت عليه النتائج الموجودة في الجدول رقم

محتويات البرامج التدريبيـة لـم يسـتجيب لاحتياجـات  في حين نجد أن بقية المبحوثين صرحوا بأن

بما المبحوثين لم يسـتوعبوا جيـدا ر  ؛ وهذا ما يوضح% 32.15، وذلك بنسبة ومتطلبات العاملين

  .محتويات البرنامج التدريبي، أو ربما لم تتحقق كل متطلباتهم كالحصول على الترقية وغيرها

  .يبين تقييم أداء العاملين بعد الخضوع للتدريب) 17(جدول رقم 

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %56.76  63  جيد

 %41.44  46 متوسط

 %1.80  2 بقي كما هو

 %100.00  111 لمجموعا

  spss بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

تقيـيم أداء من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة علـى سـؤال المتعلـق ب

 لنــا أن الاتجــاه العــام كــان فــي المبحــوثين الــذين يــرون أن تبــين، العــاملين بعــد الخضــوع للتــدريب
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لتــــنخفض النســــبة مـــن المجمــــوع الكلــــي إلــــى  ،%56.76بواقــــع ن جيـــداأداءهـــم بعــــد التــــدريب كــــا

لتـنخفض كـان متوسـط،  لتـدريبل أداءهـم بعـد الخضـوع من المبحوثين الذين يـرون أن 41.44%

 أداءهــم بعــد الخضــوع مــن المبحــوثين الــذين يــرون أن %1.80النســبة مــن المجمــوع الكلــي إلــى 

جــودة فــي الجــدول أعــلاه بــأن العــاملين عنــدما لنتــائج المو ا، مــا يفســر هــذه بقــي كمــا هــو لتــدريبل

خضـــعوا للبـــرامج التدريبيـــة المختلفـــة والتـــي أقمتهـــا المؤسســـة، تبـــين أثرهـــا إيجـــابي مـــن حيـــث أن 

العــاملين تحســن أداءهــم وأصــبح جيــدا، ويمكــن إيعــازه أيضــا إلــى درجــة وعــي المتــدربين بأهميــة 

إنعكــس إيجابــا علــى مردوديــة إنتــاجهم  البــرامج التدريبيــة وتطبيــق مــا تــم تعلمــه فــي الــدورات لــذلك

  . وتحسن مستوى الأداء الكلي

   .يوضح مدى استفادة العامل من التدريب) 18(جدول رقم 

  %النسبة التكرار  إستفادة العامل من التدريب الذي تلقاه

 %4.50  5  لا

 %95.50  106 نعم

 %100.00  111 المجموع

  .spssبرنامج  بالاعتماد على مخرجات: المصدر

 هم استفادوا من من خلال معطيات الجدول تبين أن معظم المبحوثين يؤكدون على أن

يؤكــدون  %95.50إذ النســبة الغالبــة مــن أفــراد العينــة والتــي تقــدر ب التــدريب الــذي خضــعوا لــه

من المبحوثين من أقروا بـأنهم لـم يسـتفيدوا مـن التـدريب الـذي  %4.50ذلك، بينما نجد ما نسبته 

 الحالة الأولى إلى التحسين في آدائهم والتغيير في اتجاهاتهم والتعـديل مـن سـلوكهمومرد  تلقونه،

يعـود السـبب إلـى حـرص  مـا، كو كونهم حـاولوا تطبيـق مـا تعلمـوه فـي الـدورات لتدريبيـة المبرمجـة

المبحـوثين،  المؤسسة على شدة التطابق بين الدورة التدريبية ومضـمونها والمناصـب التـي يشـغلها

تطبيـق  أهميـةب همووعـي ا تبرمج تدريبية تستجيب لاحتياجات العاملين ممـا يعمـل علـىلذلك نجده

  .كل ما تم تعلمه لما له من فائدة على مستوى الشخصي والمؤسساتي
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يبــــين الإمكانيــــات والمــــوارد اللازمــــة للتطــــوير تســــاعد علــــى تطــــوير أداء ) 19(جــــدول رقــــم 

 .العاملين

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %3.60  4  لا

 %96.40  107 نعم

 %100.00  111 المجموع

 .spssبرنامج  بالاعتماد على مخرجات: المصدر

مــــن خــــلال عرضــــنا لبيانــــات الجــــدول نجــــد بــــأن أغلبيــــة المبحــــوثين يؤكــــدون علــــى أن الحــــوافز 

؛ أي أن الاتجــاه % 40.96والمكافــآت التــي يتلقونهــا ليســت كفيلــة بتحســين أداءهــم وذلــك بنســبة 

 دارةإ ، ويرجــع الســبب فــي ذلــك إلــى أننعــمأي المبحــوثين حــول الســؤال كــان الإجابــة ب العــام لــر 

من قاعات ووسائل مساعدة وتسهيلات  والموارد اللازمة تقوم بتوفير الإمكانيات المادية المؤسسة

اللازمة لدعم التدريب، فعلى إدارة التدريب أو الجهة المسؤولة عن التدريب بالمؤسسـات أن تـوفر 

التــي ينبغــي توفرهــا فــي أي برنــامج و الإمكانيــات الماديــة والوســائل والتســهيلات اللازمــة  مختلــف

تدريبي كالقاعات المخصصة للعملية التدريبية والأجهزة والمستلزمات المساعدة في التـدريب، أمـا 

الوسائل فهي تشمل على كل التجهيـزات والوسـائل السـمعية والبصـرية والتقنيـات الحديثـة وغيرهـا، 

لتي يستخدمها المدرب بمساعدته على عـرض وتقـديم المـادة التدريبيـة والـتحكم بهـا وهـذا بهـدف وا

إيصـــال أكبـــر قـــدر مـــن المعرفـــة للمتـــدربين، والتوضـــيح الجيـــد للبرنـــامج التـــدريبي، لـــذلك يوصـــي 

أخصـــائي التـــدريب علـــى أنـــه ينبغـــي تـــوفر هـــذه المعـــدات والوســـائل والإمكانيـــات الماديـــة فـــي أي 

بي، لأنـــه بفضـــلها يمكـــن أن تعطـــي الفعاليـــة للبرنـــامج التـــدريبي وتســـاهم فـــي تحقيـــق برنـــامج تـــدري

  .الأهداف المرجوة من التدريب

بالتالي فإن توفير هذه الإمكانيات والموارد اللازمة للتطوير فإنها تعمل على زيادة وتحسين من   

جيـر طاقاتـه وإبداعاتـه، أداء العاملين، فعندما توفر المؤسسة كل وسائل لتي تمكـن العامـل مـن تف

فــإن العامــل يكــون أكثــر أرياحيــة للعمــل ممــا يــنعكس بصــورة أخــرى ســلوكيته اتجــاه العمــل واتجــاه 

مـن المبحـوثين مـن أقـروا  %3.60بينما نجد ما نسـبته المؤسسة ويرفع من قدراته ويحسن أداءه، 

ير أداءهـم، ربمـا لعـدم الإمكانيات والموارد اللازمة للتطوير لم تعمل على مساعدتهم في تطـو  بأن

  .لم يتلقوا تدريبا عليها أنهم ، وخبرتهم في استخدام تلك الوسائل
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يبين اعتقاد أفراد العينة ما إذا كان التطور التكنولوجي يساعد في فعالية ) 20(جدول رقم 

  .البرامج التدريبية

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %13.51  15  لا

 %86.49  96 نعم

 %100.00  111 المجموع

 .spssبرنامج  بالاعتماد على مخرجات: المصدر

التطــــور  مــــن خــــلال عرضــــنا لبيانــــات الجــــدول نجــــد بــــأن أغلبيــــة المبحــــوثين يؤكــــدون علــــى أن 

؛ أي أن الاتجــاه العــام % 49.86وذلــك بنســبة  التكنولــوجي يســاعد فــي فعاليــة البــرامج التدريبيــة

التكنولوجيـات  ويرجـع السـبب فـي ذلـك إلـى أن ،نعملرأي المبحوثين حول السؤال كان الإجابة ب 

المعتمدة في المؤسسة ذو فائدة كثيرة سواء بالنسبة للعامل أو تحسين فعالية الأداء في المؤسسة، 

فالمـدربين عنـدما يبرمجــون دورات تدريبيـة للعـاملين ســواء كانـت الفئـة الإطــارات أو أعـوان التنفيــذ 

فـي توصـيل المعلومـات والمعـارف والمهـارات اللازمـة  والتحكم فإنهم يستخدمون تقنيـات تسـاعدهم

للعاملين، كما أن حسن استخدام هذه التقنيـات التكنولوجيـة تسـاعد فـي تحسـين أداء العـاملين بعـد 

الخضـــوع للتـــدريب، بحيـــث أنهـــم تلقـــوا تـــدريبا عليهـــا، لـــذلك تلجـــأ الكثيـــر مـــن المؤسســـات لتـــوفير 

 .برامجها التدريبية التكنولوجيات اللازمة من أجل إنجاح فعالية

ـــم  ـــا ) 21(جـــدول رق ـــة مـــا إذا كـــان تحكـــم العـــاملين فـــي التكنولوجي ـــاد أفـــراد العين ـــين اعتق يب

  .يساعد في تنمية أداءهم

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %12.61  14  لا

 %87.39  97 نعم

 %100.00  111 المجموع

 .spssبرنامج  بالاعتماد على مخرجات: المصدر

أن تحكـــم العـــاملين فـــي التكنولوجيـــا يســـاعد فـــي تنميـــة أداءهـــم بحســـب  ل أعـــلاهيتبـــين مـــن الجـــدو 

إذن النسـبة الغالبـة مـن أفـراد العينـة تؤكـد علـى أهميـة تحكـم  % 87,39إجابات المبحوثين بنسـبة

العامل في التكنولوجيا فكلمـا كـان العامـل مـتحكم فـي التكنولوجيـا كلمـا أدى ذلـك إلـى زيـادة تنميـة 

لتـدريب تلـين العـاملين المهـارات والتقنيـات المناسـبة اعلـى الإدارة المسـؤولة علـى  أداءهم، لذا يقـع

للتعامل مع التكنولوجيا، وكلما أدخلت المؤسسـة تكنولوجيـة جديـدة، لابـد لهـا مـن تـدريب العـاملين 

مـن أفـراد العينـة علـى عـدم تحكـم العـاملين فـي التكنولوجيـا لا  % 12,61عليها، في حين أجاب 
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ي تنميــة أداءهــم، و يمكــن إيعــاز الأســباب الدافعــة لهــذه الإجابــة الســلبية فــي أن عــدم يســاعدهم فــ

تحكم العاملين للتكنولوجيا الموجودة في المؤسسة من حواسيب و ألآلات وغيرها لا يساعدهم في 

تنميــة أداءهــم، حيــث أن العلاقــة بــين الفــرد والآلــة هــي علاقــة ســطحية ومجــرد وســيلة تعينــه فــي 

كانــت العلاقــة وطيــدة وقويــة بينهمــا كلمــا لاحظنــا إنــدماج الفــرد أكثــر فــي العمــل،  العمــل، وكلمــا

تجـاه اويمكن إيعازه لسـبب أخـر وهـو الـروتين اليـومي والتصـرفات والحركـات التـي يقـوم بهـا الفـرد 

فمــع مــرور الوقــت تصــبح أفعالــه تتســم بنوعيــة مــن الســلبية والجمــود وتقتــل فيــه كــل صــفت  الآلــة

  .الإبداع والتجديد

  

  .دور ثقافة المؤسسة في تنمية الموارد البشرية بمؤسسة كوندور-2

المبحـــــوثين و تفســـــيرها مـــــن أجـــــل إختبـــــار  ســـــنقوم مـــــن خـــــلال هـــــذا المبحـــــث بتحليـــــل إجابـــــات 

  .صحة الفرضية الفرعية الثانية المطروحة في الدراسة

حســـب متغيـــر الخبــــرة  تفضــــيل العمـــل حـــول يوضـــح إجابــــة أفـــراد عينـــة) 22(جـــدول رقـــم 

 .لمهنيةا

  المجموع الخبرة  

أقل من 

ثلاث 

  سنوات

3-6 

  سنوات

7-10 

 سنوات

سنوات  11

 فما أكثر

تفضيل 

  العمل

العمل في 

  جماعة

 75 2 26 29  18  ت

% 64.29% 67.44% 68.42% 100.00%  67.57 % 

العمل 

 الفردي

 36 0 12 14  10  ت

% 35.71% 32.56% 31.58% 0.00% 32.43% 

 111 2 38 43  28  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 
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قيمة 

  2كا

درجة 

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أكبر من  3 1.111

 .spssبرنامج  بالاعتماد على مخرجات: المصدر

يبـــين الجـــدول أعـــلاه أن الاتجـــاه العـــام كـــان فـــي المبحـــوثين الـــذين يفضـــلون العمـــل فـــي جماعـــة  

لمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه، كــان فــي فئــة المبحــوثين الــذين لهــم مــن الخبــرة ، وبا%67.57بواقــع

لتـي ا المبحوثين بالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة، و 68.42% بواقع 10سنوات و 7بين

بالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـان ، و 67.44%سـنوات بواقـع  6سـنوات و 3لها مـن الخبـرة بـين 

  .64.29%ل من ثلاث سنوات بواقعفي فئة التي لها من الخبرة أق

،  حوثين الذين يفضلون العمل الفرديمبال من 32.43%لتنخفض النسبة من المجموع الكلي إلى

 6سـنوات إلـى  3التـي لهـا مـن الخبـرة بـين  المبحـوثين وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئـة

ة التــي لهــا مــن الخبــرة ، وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه كــان فــي الفئــ32.56% 14ســنوات بواقــع

، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة التي 31.58% سنوات بواقع 10سنوات إلى  7بين 

 .35.71 %لها من الخبرة أقل من ثلاثة سنوات بواقع

يتضح لنا من خلال الإجابة بأن الفئـة الأكبـر مـن المبحـوثين يفضـلون العمـل فـي الجماعـة ممـا  

المؤسسـة تشـجع علـى العمـل الجمـاعي والـذي يقـوم علـى أسـاس التعـاون  يعطينا ملمحـا بـأن إدارة

والتنســيق بــين جميــع العــاملين فــي تأديــة الأدوار وهــذا مــا يوضــح اعتمــاد المؤسســة علــى تشــكيل 

الجماعــات الصــغيرة، وهــذه النتيجــة تؤكــدها الملاحظــات البســيطة التــي ســجله الباحــث أثنــاء فتــرة 

وح التجمعات البشرية الموجـودة فـي المؤسسـة والتـي تشـكل تربصه بالمؤسسة، حيث شاهدنا بوض

أساســا فــرق العمــل، وكــل مجموعــة معينــة تســند إليهــا وظــائف معينــة، ولا يمكــن للعامــل أن يعمــل 

  .بمفرده إلا في بعض الأعمال التي تتطلب ذلك

 .اهتمام المؤسسة بالعمل وفق فرق العمل يوضح) 23(جدول رقم 

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %93.69  104  نعم

 %6.31  7 لا

 %100.00  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

أن المؤسســة تهــتم  مــن خــلال عرضــنا لبيانــات الجــدول نجــد بــأن أغلبيــة المبحــوثين يؤكــدون علــى

؛ أي أن الاتجـــاه العـــام لـــرأي المبحـــوثين حـــول %93.69وذلـــك بنســـبة بالعمـــل وفـــق فـــرق العمـــل



�� ا���ارد ا������ ������ ���ور                     ا�
	� ا�������� �  ���!�دور ا����خ ا�"
 

 183 

إدارة المركـب تقـوم ببرمجـة سـير عمليـات الإنتـاج وفـق نظـام  ل كان الإجابة بـنعم، حيـث أنالسؤا

السلسلة ونظام الجودة والذي يعتمـدان علـى تشـكيل فـرق العمـل المتعـددة والتـي تقـوم بتأديـة أدوار 

ا معينة، حيث تقوم الإدارة بتقسيم العـاملين وتـوزيعهم إلـى الورشـات وإلـى الفـرق التـي ينتمـون إليهـ

وتشكل فرق صغيرة و فرق كبيرة حسب ما يتم إنتاجه، وهذا ما لاحظناه أثنـاء تواجـدنا بالمؤسسـة 

حيث لاحظنا أن العاملين يتجمعون مع بعض في ورشة صغيرة يكـون علـى رأسـها منسـق العمـل 

المباشر والذي يقوم بدور الموجه والمسير للعمل، كما أن هذه الفرق أثناء  بالمسئولأو ما يسمى 

أديتهــا للوظــائف لاحظنــا وجــود نــوع مــن التناســق والتعــاون بــين بقيــة العــاملين الآخــرين فــي فرقــة ت

المؤسسـة لا  في حين نجد أن بقيـة المبحـوثين صـرحوا بـأن أخرى لأن طبيعة العمل تفرض ذلك،

وربمــا يرجــع ذلــك غلــى طبيعــة بعــض  ؛% 31.06وذلــك بنســبة  تهــتم بالعمــل وفــق فــرق العمــل

ديها العاملين بمفردهم وليس ضمن جماعات وفرق عمل، كمـا ترجـع أيضـا ربمـا الأعمال التي يؤ 

لعــدم درايــة العامــل بأنــه يعمــل ضــمن فريــق عمــل، لــذا لابــد علــى إدارة المؤسســات تنبيــه العــاملين 

 .إلى مسألة فرق العمل أهميتها بالنسبة للعامل وللمؤسسة

  .يق مع زملاءهبين ما إذا كان العامل يشعر بروح الفر ي) 24(جدول رقم 

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %73.87  82  لا

 %26.13  29 نعم

 %100.00  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج: صدرالم

أن العامـل لا يشـعر  من خلال عرضنا لبيانات الجدول نجد بأن أغلبية المبحوثين يؤكدون على 

؛ أي أن الاتجاه العام لـرأي %73.87وذلك بنسبةام بروح الفريق مع زملاءه أثناء ممارسات المه

مرد هذه الإجابة السلبية بأن روح الفريق مغيبة أو  و ،لا المبحوثين حول السؤال كان الإجابة ب

، بحيث أن هناك أسباب كثيرة تعيق العاملين أثناء ممارساتهم لمختلـف الأنشـطة المتعلقـة مهزوزة

سيئ بأن فريق الذي يعمل فيـه غيـر ملائـم ولا يتـوفر علـى بالعمل وهذا ما يسمح بتكوين انطباع 

حركية وديناميكية جيدة تساعد على تأدية المهام، فلقد أوضح المبحوثين بأن هناك أسباب ترجـع 

فـي حـين  ،إلى عدم شعور العامل بروح الفريق مع زملاءه، والجدول الـذي فـي الأسـفل يبـين ذلـك

عرون بــروح فريـق مــع زملاءهـم أثنــاء ممارسـات المهــام هم يشـنجـد أن بقيـة المبحــوثين صـرحوا بــأن

ويرجــع ذلــك إلــى وجــود نــوع مــن التنســيق بــين الــزملاء وتــوفر قنــوات  ؛% 13.26وذلــك بنســبة 
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الاتصــال جيــدة، ناهيــك عــن تواجــد بعــض الأعمــال والتــي تتطلــب مــن فريــق العمــل التعــاون مــع 

  .مفردهببعض في تأديتها ولا يمكن للعامل أن يقوم بها 

  

  

  

  

  

  

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

ــــة المبحــــوثين يؤكــــدون علــــى مــــن خــــلال عرضــــنا أن العامــــل  لبيانــــات الجــــدول نجــــد بــــأن أغلبي

؛ أي أن %73.87وذلـــــك بنســـــبةلا يشــــعر بـــــروح الفريــــق مـــــع زمـــــلاءه أثنــــاء ممارســـــات المهــــام 

ـــــة ب ـــــرأي المبحـــــوثين حـــــول الســـــؤال كـــــان الإجاب ـــــس  ،لا الاتجـــــاه العـــــام ل ـــــى نف ـــــة عل وبالمواظب

 ،%56.10بواقـــــــع  يعــــــة تفــــــرض ذلــــــكالــــــذين يــــــرون بــــــأن طب الاتجــــــاه كــــــان فــــــي المبحــــــوثين

 مـــــــن المبحـــــــوثين الـــــــذين يـــــــرون أن %23.17لتـــــــنخفض النســـــــبة مـــــــن المجمـــــــوع الكلـــــــي إلـــــــى 

أنظمـــــة العمـــــل والقـــــوانين والإجـــــراءات الصـــــارمة هـــــي الســـــبب فـــــي عـــــدم شـــــعور العامـــــل بـــــروح 

مـــــن  %19.51لتـــــنخفض النســــبة مـــــن المجمــــوع الكلـــــي إلــــى  الفريــــق أثنــــاء ممارســـــاته للمهــــام،

نمــــــط الرقابــــــة الإداريــــــة محكمــــــة هــــــي الســــــبب فــــــي عــــــدم شــــــعور  لــــــذين يــــــرون أنالمبحــــــوثين ا

ـــــق أثنـــــاء ممارســـــاته للمهـــــام، ـــــروح الفري ـــــى  العامـــــل ب ـــــي إل لتـــــنخفض النســـــبة مـــــن المجمـــــوع الكل

بـــــأن قنـــــوات الاتصـــــال مغيبـــــة، يمكـــــن تفســـــير هـــــذه  مـــــن المبحـــــوثين الـــــذين يـــــرون 01.22%

ولا تتركــــه يتواصــــل مــــع بقيــــة زمــــلاءه  الإجابــــات بــــأن طبيعــــة العمــــل تعتبــــر هــــي المقيــــد للعامــــل

، حيـــث يقـــوم بتأديـــة وظيفـــة معينـــة وفـــي وقـــت محـــدد، حيـــث نظـــام السلســـلة يعتمـــد علـــى ذلـــك 

ــــد يــــدفع بتوقــــف السلســــلة كــــاملا لــــذلك لا بــــد مــــن التركيــــز  ــــرا، وأي اســــتهتار مــــن العامــــل ق كثي

ـــــد الإدارة العـــــاملين وتضـــــع لهـــــم بعـــــض الأنظ ـــــك تقي ـــــى ذل ـــــة الوظـــــائف، ضـــــف إل ـــــي تأدي مـــــة ف

ـــــوانين والإجـــــراءات الصـــــارمة، وهـــــذه القـــــوانين تكـــــون مثبطـــــة لعزيمـــــة العـــــاملين مـــــن جهـــــة  والق

 وتـــــؤثر علـــــى الرضـــــا الـــــوظيفي لـــــديهم، كمـــــا يبـــــرر العـــــاملين عـــــدم شـــــعورهم بـــــروح الفريـــــق مـــــع

، مـــــــن خـــــــلال ســـــــن القـــــــوانين وتقيـــــــيم أداء نمـــــــط الرقابـــــــة الإداريـــــــة محكمــــــة بالعمـــــــل إلـــــــى زملاءهــــــم

إلـــــــى أن قنـــــــوات الاتصـــــــال مغيبـــــــة، أو لا تـــــــؤدي وظيفتهـــــــا علـــــــى أكمـــــــل  العامـــــــل، بالإضـــــــافة أيضـــــــا

  %النسبة التكرار  حتمالاتالا

 %23.17  19  أنظمة العمل والقوانين والإجراءات الصارمة

 %1.22  1 قنوات الاتصال مغيبة

 %19.51  16 نمط الرقابة الإدارية محكمة

 %56.10  46 طبيعة العمل تفرض ذلك

 %100.00  82 المجموع
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وجــــه، لــــذا لابــــد مــــن تــــوفر قنــــوات للاتصــــال بــــين الــــزملاء فــــي فــــرق العمــــل، حتــــى يــــتم الاســــتفادة مــــن 

  .بعضهم البعض في تأدية وتحسين الأداء الكلي للمؤسسة

متغيـــر  حســـب مـــا إذا كـــان العامـــل يشـــعر بـــروح الفريـــق مـــع زمـــلاءه يبـــين) 25(جـــدول رقـــم

  .الفئة السوسيومهنية

  المجموع السوسيو مهنية الفئة 

  عون التنفيذ  عون التحكم إطار

إذا 

كان 

العامل 

يشعر 

بروح 

 الفريق

 82 72 10  0  ت  لا

% 0.00% 37.04% 88.89% 73.87% 

 29 9 17  3  ت نعم

% 100.00% 62.96% 11.11% 26.13% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

  

درجة   2قيمة كا

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أقل من  2 36.927

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

حــول  مــن خــلال الجــدول أعــلاه وبــالنظر إلــى إجابــات أفــراد عينــة الدراســة علــى ســؤال المتعلــق 

لنـا أن الاتجـاه  يتبـينمهنيـة،  سوسـيومتغيـر الفئـة ال شعور العامل بروح الفريق مع زمـلاءه حسـب

ــــــذين يــــــرون أن  العامــــــل لا يشــــــعر بــــــروح الفريــــــق مــــــع زمــــــلاءه العــــــام كــــــان فــــــي المبحــــــوثين ال

 %88.89بواقع  نفيذوبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في المبحوثين أعوان الت %73.87بواقع

، لتـــنخفض %37.04بواقـــعحكم وبالمواظبـــة علـــى نفـــس الاتجـــاه كـــان فـــي المبحـــوثين أعـــوان الـــت

العامــل يشــعر بــروح  مــن المبحــوثين الــذين يــرون أن %26.13النســبة مــن المجمــوع الكلــي إلــى 

 الإطـارات ، وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـةالفريق مع زملاءه أثناء ممارسـات المهـام

، %62.96بواقــــعحكم أعــــوان الــــت وبالمواظبــــة علــــى نفــــس الاتجــــاه كــــان فــــي فئــــة ،%100بواقــــع

  .%11.11بواقع نفيذمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة أعوان التوبال
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فئة أعوان التنفيذ أعطت لنا انطباعا بأنهم لا يشعرون  من خلال إجابة المبحوثين يتضح لنا أن 

بروح فريق العمل أثناء ممارسـة المهـام لأنهـا أكثـر إنتاجـا و طبيعـة الأعمـال التـي تؤديهـا تفـرض 

أن إدارة المؤسســة تفــرض عليهــا إجــراءات صــارمة وقــوانين تتعلــق بســير عليهــا ذلــك، ناهيــك عــن 

بينمــا نجــد فئــة الإطــارات وأعــوان الــتحكم  العمــل، ومعظــم عملهــم روتينــي ووفــق نظــام السلســلة،

لفريــق لأن هنــاك تعــاون وتنســيق بــين العــاملين ضــف لــذلك طبيعــة اتصــرح بــأنهم يشــعرون بــروح 

ير الحسن والجيـد وقنـوات الاتصـال فعالـة بيـنهم، وهـذا مـا أعمالهم تتطلب التنسيق من أجل التسي

أكدته لنا ملاحظـات التـي سـجلناها أثنـاء تجـول فـي المؤسسـة، حيـث لاحظنـا بـأن هنـاك نـوع مـن 

التنسيق الجيد بين أعوان التحكم والإطارات ومعظم أعوان الـتحكم مهندسـين لـذلك يتواصـلون مـع 

ي العمليات الإنتاجية، وأيضا أخذ المشورة والرأي في الإدارة من أجل التبليغ عن أخطاء تحدث ف

إلـــخ، لـــذا فهـــم يشـــعرون بـــروح الفريـــق ويعملـــون مـــع بعضـــهم الـــبعض، وهـــذا مـــا ..آليـــة التســـيير و

شاهدناه من خلال تجمعات أعوان التحكم مع بعضهم أثناء تنـاول وجبـة الغـداء وقبـل الانصـراف 

  .لمؤسسةمن العمل وفي المكاتب التي يتواجدون بها في ا

بـــــين منســـــق الفريـــــق إذا مـــــا كـــــان يعمـــــل علـــــى تشـــــجيع الثقـــــة فـــــي ي) 26(جـــــدول رقـــــم

  .العاملين

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %60.36  67  لا

 %39.64  44 نعم

 %100.00  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

منســـــق ؤكـــــدون علــــى أن مــــن خـــــلال عرضــــنا لبيانـــــات الجــــدول نجـــــد بــــأن أغلبيـــــة المبحــــوثين ي

مــــــن أجــــــل خلــــــق أفكــــــار إبتكاريــــــة لحــــــل  الفريــــــق لا يعمــــــل علــــــى تشــــــجيع الثقــــــة فــــــي العــــــاملين

؛ أي أن الاتجــــــــاه العــــــــام لــــــــرأي % 36.60وذلــــــــك بنســــــــبة التــــــــي تتعلــــــــق بالعمــــــــل المشــــــــكلات

فمنســــــقي فريــــــق العمــــــل لا يقومــــــون بتشــــــجيع  ،لاالمبحــــــوثين حــــــول الســــــؤال كــــــان الإجابــــــة ب 

دما يواجـــــه مشـــــكلات تتعلـــــق بالعمـــــل فـــــإن منســـــق الفريـــــق لا يـــــولي لـــــه العـــــاملين، فالعامـــــل عنـــــ

ــــــين العــــــاملين ورؤســــــاءهم  ــــــي الاتصــــــالات ب ــــــل ف ــــــى وجــــــود خل أي اهتمــــــام وهــــــذا مــــــا يــــــدل عل

ــــة، بالإضــــافة  ــــة الوظــــائف والمهــــام المختلف ــــق مشــــاكل فــــي تأدي ــــق، وهــــذا مــــا يخل ومنســــقي الفري

ســــــقي الفريــــــق هــــــم رؤســــــاء إلــــــى شــــــعور العامــــــل بالتــــــذمر مــــــن رئــــــيس المباشــــــر لأن أغلــــــب من

المباشــــــرين للعــــــاملين، كمــــــا عــــــدم مســــــاعدة العامــــــل وتحفيــــــزه وزرع الثقــــــة فيــــــه، يتــــــرك العامــــــل 
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ــــدع أو يخلــــق أفكــــار جديــــدة تســــاهم فــــي حــــل مشــــكلات التــــي  يشــــعر بنــــوع مــــن الــــروتين ولا يب

تتعلــــق بســــير العمــــل أو بخلــــق أفكــــار جديــــدة تســــاهم فــــي زيــــادة وتحســــين الإنتاجيــــة، لــــذا علــــى 

ات وإدارتهـــــا أن تقـــــوم بتحســـــيس منســـــقي الفريـــــق بالانشـــــغال بمتطلبـــــات فريـــــق العمـــــل المنظمـــــ

، وفــــي المقــــابلات الحــــرة التــــي حتــــى يحقــــق زيــــادة فــــي أداء فريقــــه ويرفــــع مــــن كفــــاءة الإنتاجيــــة

جمعتنـــــا خاصـــــة بـــــأعوان التنفيـــــذ أكـــــدوا علـــــى أنهـــــم يعـــــانون مـــــن تهمـــــيش منســـــقي فـــــريقهم لهـــــم 

  .كثيرا

منســــق فريــــق العمــــل يعملــــون علــــى تشــــجيع  حــــوثين صــــرحوا بــــأنفــــي حــــين نجــــد أن بقيــــة المب 

ــــــة ، حيــــــث إن التــــــي تتعلــــــق بالعمــــــل مــــــن أجــــــل خلــــــق أفكــــــار إبتكاريــــــة لحــــــل المشــــــكلات الثق

تشــــجيع العـــــاملين علـــــى خلـــــق أفكـــــار ابتكاريـــــة لحـــــل المشـــــكلات التـــــي تتعلـــــق بالعمـــــل، يســـــاهم 

ويرفـــــع مـــــن روحهـــــم فـــــي زرع روح الفريـــــق بـــــين العـــــاملين ويحســـــن مـــــن مســـــتوى أداء العـــــاملين 

ـــــة الأعمـــــال والمهـــــام  ـــــي تســـــيير وتأدي ـــــدى العـــــاملين ف ـــــوع مـــــن الثقـــــة ل ـــــق ن ـــــة، ممـــــا يخل المعنوي

   .الموكلة إليهم

يعمــل علــى تشــجيع الثقــة  منســق فريــق منســق الفريــق إذا مــا كــان بــيني) 27(جــدول رقــم

  .في العاملين حسب متغير الفئة السوسيو مهنية

  المجموع الفئة 

  عون التنفيذ  عون التحكم إطار

 الاحتمالات
 67 55 12  0  ت  لا

% 0.00% 44.44% 67.90% 60.36% 

 44 26 15  3  ت نعم

% 100.00% 55.56% 32.10% 39.64% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

  

قيمة 

  2كا

درجة 

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أقل من  2 9.352

  spssعتماد على مخرجات برنامجبالا :المصدر

يـرون بـأن منسـق فريـق العمـل لا  يبين الجدول أعلاه أن الاتجاه العام كان في المبحـوثين الـذين 

 التـي تتعلـق بالعمـل أفكـار إبتكاريـة لحـل المشـكلات يشجع على الثقة في العاملين من أجـل خلـق
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بواقـــع  نفيــذأعــوان الت وثين، وبالمواظبــة علــى نفـــس الاتجــاه، كــان فــي فئـــة المبحــ%60.36بواقــع

بواقـــــع  حكمأعـــــوان الـــــت بالمواظبـــــة علـــــى نفـــــس الاتجـــــاه كـــــان فـــــي فئـــــة المبحـــــوثين، و 90.67%

44.44%.   

يـرون بـأن منسـق فريـق  من المبحوثين الذين %39.64لتنخفض النسبة من المجموع الكلي إلى 

ل المشـكلات التـي العمل يعمل على تشجيع الثقة فـي العـاملين مـن أجـل خلـق أفكـار إبتكاريـة لحـ

، 100%بواقــع الإطــارات ، وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه كــان فــي فئــة المبحــوثينتتعلــق بالعمــل

، وبالمواظبة %55.56بواقع  أعوان التحكمالمبحوثين  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة

 .32.10%بواقع  نفيذالمبحوثين أعوان الت على نفس الاتجاه كان في فئة

أن منســق فريــق العمــل لا يعمــل علــى تشــجيع العــاملين  ل إجابــة المبحــوثين يتضــح لنــامــن خــلا 

ومســاعدتهم فــي رفــع الثقــة خاصــة أثنــاء المشــكلات التــي يواجهونهــا فــي تأديــة المهــام، لــذلك عــدم 

تشجيع العامل لا يسمح له بخلق أفكار جديدة وإبتكاريـة لتأديـة المهـام وحـل المشـكلات، وبـالنظر 

لموجودة في الجدول نستنتج بأن فئة أعوان التنفيذ هي الفئة الأكثر تأثرا، لأنها على ا إلى النتائج

خط الإنتاج ولديها الكثير من الرؤساء المباشـرين وأغلـب المشـرفين لا يحسـنون التعامـل مـع هـذه 

الفئة جيدا، فحسب ما أدلى بـه العـاملين فـي مقـابلات بـأن منسـق فريـق مهمتـه تكمـن فـي إعطـاء 

والتوجيهــات المتعلقــة بالعمـل، كمــا أن معظمهــم لا يقـوم بتأديــة وظائفــه علـى أكمــل وجــه،  الأوامـر

فعند حدوث أعطاب أو مشاكل في العمـل العامـل فقـط مـن يتحمـل المسـؤولية، بينمـا لاحظنـا فـي 

المبحــوثين الــذين أجــابوا بــنعم أكبــر فئــة هــي فئــة الإطــارات، وبالفعــل وحســب مشــاهدات البســيطة 

ك نــوع مــن التواصــل الجيــد بــين هــذه الفئــة ويستشــيرون بعضــهم الــبعض فــي تأديــة رأينــا بــأن هنــا

  .الأعمال، وهذا ما يسمح بتشجيع الثقة لديهم وتحفيزهم على بذل مجهودات أكبر في العمل

  .يبين ما يكسب العمل ضمن فريق) 28(جدول رقم

  %النسبة التكرار الاحتمالات

 %28.69  101  ةالتعاون مع الآخرين بقدرة وفعالية عالي

 %23.01  81 عدم التفرد باتخاذ القرارات

 %1.99  7 القدرة على التعلم المستمر

 %24.43  86 تحمل المسؤوليات بشكل جماعي

 %19.03  67 بناء روح الجماعة

 %2.84  10 بناء الثقة

 %100.00 352 المجموع

 نظرا لتعدد الإجابات ملاحظة تضخم في العينة*spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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بمميـزات  من خـلال الجـدول أعـلاه وبـالنظر إلـى إجابـات أفـراد عينـة الدراسـة علـى سـؤال المتعلـق

فريــق العمــل يتميــز  ، تبــين لنــا أن الاتجــاه العــام كــان فــي المبحــوثين الــذين يــرون أنفريــق العمــل

مــن  28.38%لــىلتــنخفض النســبة مــن المجمــوع الكلــي إ، 34.98%بواقــع التعــاون بــين الــزملاء

لتنخفض النسبة من المجموع ، فريق العمل يتميز بتشجيع نسق الفريق العام المبحوثين الذين بأن

 ،فريــق العمــل يتميــز ببــث الثقــة وروح الجماعــة مــن المبحــوثين الــذين يــرون %20.46الكلــي إلــى

عمـل فريـق ال مـن المبحـوثين الـذين يـرون بـأن %16.17لتنخفض النسبة من المجمـوع الكلـي إلـى

  .يتميز بسهولة الاتصال بين الزملاء

العـاملين يؤكـدون بـأنهم يتعـاونون مـع بعضـهم الـبعض  أن من خلال إجابـة المبحـوثين يتضـح لنـا

بقدرة وفعالية عالية مما يمكن من تحسين أداءهم ويساهم في الرفـع مـن مـردودهم الإنتـاجي، كمـا 

بيعــة العمــل حيــث تقتضــي التعــاون بــين أن التعــاون واللحمــة الموجــودة بــين العــاملين تقتضــيها ط

الزملاء والاعتماد خاصة في خطوط الإنتاج على نظام السلسلة وفرق العمل، فالعامل لا بد وأن 

يعمل ضمن الجماعة ويندمج فيها بشـكل متكامـل، وهـذا مـا يـؤدي إلـى تحمـل المسـؤوليات بشـكل 

ت للعـاملين بتـوفير عـدد مـن جماعي وليس فردي، فمنسق الفريق والرئيس المباشـر يعطـي تعليمـا

الســلع وبشــروط ومقــاييس معينــة فــي اليــوم فيلتــزم العــاملين بهــا، وأي أخطــاء مرتكبــة أو حــدوث 

مشكلات تنظيمية يتحمل فريق العمل مسؤولية ذلك، وهذا ما يقلل الضغوط المهنية للعامـل، وإن 

رات، وإنمــا تكــون عمليــة الانــدماج والعمــل ضــمن فريــق لا يتــرك العامــل يتخــذ وينفــرد باتخــاذ القــرا

إتخــاذ القــرارات مرتبطــة بالجماعــة وفــي بعــض الأحيــان تتجاوزهــا إلــى الإدارة المســؤولة، كمــا أن 

العمل ضمن الفريق وفي الجماعة خاصة إذا كـان بيـنهم تعـاون واتصـال جيـد ولا وجـود لشـحنات 

وتتنـامى لديـه  جماعـةال وثقافـة فـي قـيم الانصـهارو  بالانتمـاءوللصراعات التنظيمية يشعر العامـل 

  .روح الجماعة مما يعزز من ديناميكية وتماسك أعضاء الجماعة

  .ما يميز فريق عملك يبين) 29(جدول رقم

  %النسبة التكرار الاحتمالات

 %20.46  62  بث الثقة وروح الجماعة

 %34.98  106 التعاون بين الزملاء

 %28.38  86 تشجيع نسق الفريق العام

 %16.17  49 الزملاء سهولة الاتصال بين

 %100.00  303 المجموع

 نظرا لتعدد الإجابات ملاحظة تضخم في العينة*spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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ت ابمميـز  من خـلال الجـدول أعـلاه وبـالنظر إلـى إجابـات أفـراد عينـة الدراسـة علـى سـؤال المتعلـق

فريــق العمــل يتميــز  حــوثين الــذين يــرون أن، تبــين لنــا أن الاتجــاه العــام كــان فــي المبفريــق العمــل

مــن  28.38%لتــنخفض النســبة مــن المجمــوع الكلــي إلــى، 34.98%بواقــع التعــاون بــين الــزملاء

لتنخفض النسبة من المجموع ، فريق العمل يتميز بتشجيع نسق الفريق العام المبحوثين الذين بأن

 ،ز ببــث الثقــة وروح الجماعــةفريــق العمــل يتميــ مــن المبحــوثين الــذين يــرون %20.46الكلــي إلــى

فريـق العمـل  مـن المبحـوثين الـذين يـرون بـأن %16.17لتنخفض النسبة من المجمـوع الكلـي إلـى

  .يتميز بسهولة الاتصال بين الزملاء

المبحـوثين يؤكـدون بـأن مـا يميـز فـرقهم التـي يعملـون  أن مـن خـلال إجابـة المبحـوثين يتضـح لنـا

يضــطر العــاملين إلــى الاتصــال فيمــا بيــنهم حتــى يحصــلوا فيهــا هــو التعــاون بــين الــزملاء، حيــث 

على معلومات ويتعاونون فيمـا بيـنهم فـي تأديـة الأعمـال والوظـائف، وهـذا التعـاون مـا يخلـق روح 

الفريق ويشجع العامل على الإندماج فـي العمـل أكثـر كـم يحقـق لـه الاتـزان النفسـي والاجتمـاعي، 

يــق العــام ممــا يرفــع فــي أداء العــاملين ويحســن مــن كمــا أن هــذا التعــاون يحســن ويشــجع نســق الفر 

حيـث  روح الجماعـة، فعالية التنظيمية، كما يؤكدون بأن ما يميز فريق عملهـم هـو تواجـد للثقـة و

أن تواجــــد الثقــــة بــــين العــــاملين يحقــــق الاتــــزان النفســــي لــــدى العامــــل ويتركــــه يشــــعر بالاطمئنــــان 

ر هـــذه الثقـــة مـــن شـــأنها أن تثيـــر الصـــراعات والاســـتقرار ولا يتـــرك عملـــه، فـــي حـــين إذا لـــم تتـــوف

العمالية المختلفة وتثير القلق لدى العامل وينخفض مستوى أداءه و روحه المعنوية، ولهـذا تعمـل 

لإدارة على تحسين الأوضاع ووضع الثقة فـي العـاملين حتـى يحققـوا الأهـداف التـي وجـد التنظـيم 

  . من أجلها

  .القانون الداخلي للمؤسسة العامل على إطلاعيبين : )30(جدول رقم

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %39.64  44  لا

 %60.36  67 نعم

 %100.00  111 المجموع

  .spssبرنامج  بالاعتماد على مخرجات: المصدر

أفـــراد عينـــة الدراســـة علـــى ســـؤال  إجابـــاتيتضـــح لنـــا مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه و بـــالنظر إلـــى  

نجـد بـأن أغلبيـة المبحـوثين يؤكـدون  ،نون الداخلي للمؤسسـةالمتعلق ب هل أنت متطلع على القا

؛ أي أن الاتجـاه العـام % 36.60وذلـك بنسـبة  أنهم اطلعوا على القانون الـداخلي للمؤسسـة على

فبمجرد دخول العامل إلى المؤسسة سواء كان  ،نعملرأي المبحوثين حول السؤال كان الإجابة ب 
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إعطـاءه هــو القـانون الــداخلي للمؤسسـة، وحســب تجربتنــا متـربص أو عامــل دائـم فــإن أول مـا يــتم 

ـــا لإدارة المركـــب وبعـــد إمضـــاء الوثـــائق  ـــم إمضـــاء وثيقـــة التـــربص توجهن فـــي المؤسســـة عنـــدما ت

المختلفة تم تقديم لنا القانون الداخلي للمؤسسة واطلعنا عليه وطلب منـا عـدم تسـريب مـا فيـه مـن 

ــذا فــإن هــذا الأمــر معلومــات وأيضــا بضــرورة الالتــزام والتقيــد بــه  أثنــاء فتــرة تواجــدنا بالمؤسســة، ل

يدعنا نقول بأن المؤسسـة وإدارتهـا تـولي أهميـة كبيـرة بـإطلاع العـاملين لمختلـف قـوانين المؤسسـة 

  .من أجل ضمان السير الحسن للعمل

وذلـك هم لـم يطلعـوا علـى القـانون الـداخلي للمؤسسـة في حين نجد أن بقية المبحوثين صرحوا بأن 

لــى نقــص مســتوى وعــي العــاملين بأهميــة الاطــلاع علــى القــوانين إومــرد هــذا  ؛% 64.39بنســبة

المتعلقة بنظـام العمـل وخاصـة القـانون الـداخلي للمؤسسـة، لـذا بمجـرد أن يقـع العامـل فـي أخطـاء 

في العمل نجـد بـأن الإدارة تطبـق عليـه أشـد العقوبـات باعتبـاره أنـه اطلـع علـى مختلـف العقوبـات 

  .في حين أن العامل لم يطلع عليهالمذكورة فيه، 

  .العامل للعمل في الوقت المحدد التحاقيبين  )31(جدول رقم 

  %النسبة التكرار  الاحتمالات  

 %100.00  111  نعم

 %0.00  0 لا

 %100.00  111 المجموع

  .spssبرنامج بالاعتماد على مخرجات: المصدر

عينة الدراسة على سـؤال المتعلـق  أفراد يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه و بالنظر إلى إجابات

 المبحـوثين يؤكـدون علـى كـل نجـد بـأن ، ب ما إذا كـان العامـل يلتحـق للعمـل فـي الوقـت المحـدد

؛ أي أن الاتجاه العام لرأي المبحـوثين %100وذلك بنسبةأنهم يلتحقون للعمل في الوقت المحدد 

لعامــل بمواعيــد العمــل والتــي حــددتها ومــرد هــذا إلــى التــزام ا ،نعــمحــول الســؤال كــان الإجابــة ب 

المؤسســة حتــى لا يتعــرض إلــى عقوبــات واقتطــاع فــي الأجــر قــد تصــل إلــى ثلاثــة أيــام، كمــا أن 

المؤسسة لديها وسائل نقل كثيرة ومتنوعة تحرص كل الحرص على أن يصل جميع العاملين في 

ن فــي الوقــت، الوقــت المحــدد للعمــل، كمــا أنهــا تخصــص فضــاء مــن أجــل تــدوين حضــور العــاملي

وهــذا الــوعي لــدى العــاملين يمكــنهم أيضــا مــن الحصــول علــى التحفيــزات والمكافــآت التــي تقــدمها 

  .، وما يوضح أيضا حرص العاملين والمؤسسة على مسألة الوقت في العملالمؤسسة
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  .يبين ما إذا كان العامل ينصرف قبل انتهاء الدوام) 32(جدول رقم

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %90.99  101  لا

 %9.01  10 نعم

 %100.00  111 المجموع

  .spssبرنامج  بالاعتماد على مخرجات: المصدر

أن العـــاملين لا  مـــن خـــلال عرضـــنا لبيانـــات الجـــدول نجـــد بـــأن جميـــع المبحـــوثين يؤكـــدون علـــى

؛ أي أن الاتجاه العام لـرأي المبحـوثين حـول % 90.99وذلك بنسبة  ينصرفون قبل انتهاء الدوام

، ويرجع هذا إلتزام العمال بأوقات تأدية الأعمال والمهام، كمـا أن إدارة لا لسؤال كان الإجابة با

المؤسســة تنصــب علــى مســتويات المخــارج جهــاز لتســجيل أوقــات الــدخول والخــروج للعــاملين وأي 

خلل في الإلتزام يعرض العامـل لعقوبـات إمـا بالخصـم ثلاثـة أيـام مـن راتبـه، وعـدم منحـه للحـوافز 

والمكافــآت، وفــرص الترقيــات تقــل، لــذا يحــرص العــاملين علــى الإنصــراف مــن العمــل فــي الوقــت 

المحـدد، كمــا أن إدارة المؤسســة تضــع أوقــات محــددة للإنصـراف مثــل علــى الســاعة الثانيــة عشــرة 

وخمسة دقائق يتم التنبيه وقرع جرس من الإدارة لتنبيه العاملين للخروج العمال لتناول الغداء فـي 

عم، بالإضافة إلى قرع الجرس على الساعة الواحدة من أجل رجوع العاملين لأماكن عملهم، المط

الســاعة الرابعــة والنصــف يــتم دق الجــرس  ىلخــروج مــن المؤسســة فــي المســاء فعلــاأمــا عــن وقــت 

ويصــطف العــاملين فــي صــف واحــد ويضــغطون علــى زر فــي الجهــاز الــذي يســجل تــاريخ خــروج 

لسفة التـي تنتهجهـا المؤسسـة فـي ضـبط مواقيـت العمـل جيـدا للعـاملين العامل، وهذا ما يوضح الف

  . حتى يتم احترامها بدقة

ــأن وذلــك  ينصــرفون مــن العمــل قبــل إنتهــاء الــدوام همفــي حــين نجــد أن بقيــة المبحــوثين صــرحوا ب

ربمــا لأحــداث تطــر فجــأة كمــرض أو ذهــب لزيــارة طبيــب العمــل أو  هــذايرجــع و  ؛% 01.9بنســبة

العمــل أو وفــاة أحــد الأصــول والأقــارب وغيرهــا مــن الأســباب التــي قــد تتــرك  حــدوث إصــابات فــي

العامل يخرج من العمل قبل إنتهاء الدوام، كما أن أحد العاملين صرح بأنه يخرج قبل إنتهاء مـن 

الدوام لأنه يأتي إلى العمل باكرا قبـل الجميـع ويشـغل السلسـلة وبالتـالي يـتم تعـويض وقـت دخولـه 

  .روج باكراوالسماح له بالخ
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العامـــــل علــــى المنشـــــورات والإعلانــــات المتعلقـــــة بالعمـــــل  إطـــــلاع يبــــين) 33(جــــدول رقـــــم

  .حسب متغير المستوى التعليمي

  المجموع التعليمي_المستوى  

  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي

 31 1 4 9  17  ت  لا  الاحتمالات

% 33.33% 24.32% 26.67% 12.50% 27.93% 

 80 7 11 28  34  ت نعم

% 66.67% 75.68% 73.33% 87.50% 72.07% 

 111 8 15 37  51  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00

% 

  

قيمة 

  2كا

درجة 

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أكبر من  3 1.937

  .spssبرنامج بالاعتماد على مخرجات: المصدر

أفـراد عينـة الدراسـة علـى سـؤال المتعلـق  جابـاتإيتضح لنا من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى 

حسـب متغيـر  المنشورات والإعلانات الموجودة في المؤسسة والمتعلقـة بالعمـل ب هل تطلع على

المســتوى التعليمــي، يبــين لنــا الجــدول أن الاتجــاه العــام كــان فــي المبحــوثين الــذين صــرحوا بــأنهم 

، %72.07بواقـع ل والموجـودة فـي المؤسسـةالمنشـورات والإعلانـات المتعلقـة بالعمـ علـى نطلعو ي

، %87.50بواقــــع الجــــامعي مســــتوى المبحــــوثين ذوي وبالمواظبــــة علــــى نفــــس الاتجــــاه كــــان فــــي

بواقــــع  متوســــطالمســــتوى التعليمــــي ال المبحــــوثين ذوي وبالمواظبــــة علــــى نفــــس الاتجــــاه كــــان فــــي

، و بالمواظبـــة علـــى نفـــس الاتجـــاه كـــان فـــي فئـــة المبحـــوثين ذوي المســـتوى التعليمـــي 75.68%

، وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه كــان فــي فئــة المبحــوثين ذوي المســتوى %73.33الثــانوي بواقــع 

  .%66.67ب بتدائيالإ

مـن المبحـوثين الـذين أجـابوا بـأنهم لـم يطلعـوا %27.93لتنخفض النسبة من المجمـوع الكلـي إلـى 

، بالمواظبـــة علـــى نفـــس المنشـــورات والإعلانـــات الموجـــودة فـــي المؤسســـة والمتعلقـــة بالعمـــل علـــى

، و بالمواظبة على نفس %33.33الاتجاه كان في فئة المبحوثين ذوي المستوى الابتدائي بواقع 

، و بالمواظبــة %26.67بواقــع  ثــانويالمســتوى التعليمــي ال ذويالاتجــاه كــان فــي فئــة المبحــوثين 
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، و %24.32واقـعب متوسـطس الاتجـاه كـان فـي فئـة المبحـوثين ذوي المسـتوى التعليمـي العلى نف

ـــــى نفـــــس الاتجـــــاه كـــــان فـــــي فئـــــة المبحـــــوثين ذوي المســـــتوى التعليمـــــي الجـــــامعي  بالمواظبـــــة عل

  .%12.50بواقع

التــــي أكــــدت علــــى اطلاعهــــا علــــى المنشــــورات يتضــــح لنــــا مــــن الجــــدول أن الفئــــة المبحوثــــة و  

دة في المؤسسـة والمتعلقـة بالعمـل هـم فئـة مـن ذوي المسـتوى الجـامعي و ذوي والإعلانات الموجو 

المســــتوى المتوســــط والثــــانوي وأغلــــب هــــذه المســــتويات التعليميــــة نجــــدها فــــي العــــاملين مــــن فئــــة 

لعــاملين مــن ذوي المســتوى الابتــدائي أكــد الــبعض مــنهم بــأنهم االإطــارات وأعــوان الــتحكم ، بينمــا 

المؤسسة، في حين نجد البعض الأخر لا يطلعون على ما ينشر ،  يطلعون على ما ينشر داخل

ومــرد ذلــك إلــى أنهــم لا يحســنون القــراءة جيــدا، والملاحــظ علــى الإعلانــات والمنشــورات الموجــودة 

فـــي المؤسســـة والمتعلقـــة بالعمـــل فقـــد عملـــت إدارة المؤسســـة علـــى ترجمتهـــا مـــن اللغـــة الفرنســـية 

سيطها للعاملين حتى يتمكنوا من فهم مراحل وآليات سـير العمـل والانجليزية إلى اللغة العربية وتب

، وهــذا مــا لاحظنــاه مــن خــلال المشــاهدة البســيطة للإعلانــات والمنشــورات والصــور المرفقــة فــي 

ملاحــق تثبــت ذلــك، وإن هــذه الإعلانــات والمنشــورات لهــا أهميــة كبيــرة فــي تنظــيم وســير العمليــة 

ارة والعاملين، وبالنسبة لفئة الإطارات وأعوان الـتحكم فـإنهم التسييرية وتعتبر حلقة وصل بين الإد

يطلعــون بصـــفة متجــددة علـــى كــل مـــا ينشــر فـــي المؤسســة ومحـــيط العمــل فـــي لوحــات الخاصـــة 

نظرا لأن مستوى التعليمي لهذه الفئـة وناهيـك عـن أغلـب الإعلانـات التـي تنشـر هـي  بالإعلانات

، كما أن الإدارة أيضا تعمـل علـى وضـع واهم التعليميباللغة الفرنسية والإنجليزية تتوافق مع مست

  . في مختلف الأماكن داخل المؤسسة لإعلاناتاجداريات وتخصيص أماكن ولوحات 

  .يهتم بجودة الأداء و تطويره إذا يوضح العامل) 34(جدول رقم

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %3.60  4  لا

 %96.40  107 نعم

 %100.00  111 المجموع

  spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :درالمص

أن العـاملين يهتمـون  المبحوثين يؤكـدون علـى أغلبيةمن خلال عرضنا لبيانات الجدول نجد بأن 

؛ أي أن الاتجاه العام لرأي المبحوثين حول السؤال 96.40%وذلك بنسبة بجودة الأداء وتطويره 

عنـــد انجـــاز المهـــام بجـــودة الأداء  أن العـــاملين يهتمـــونذلـــك يتبـــين مـــن  كـــان الإجابـــة ب نعـــم،

 بقيــة يــزو ومنتجاتهــا مطابقــة للمعــايير العالميــة وهــي تنــافسوتطــويره، فالمؤسســة تمتلــك شــهادة الإ
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المنتوجات المحلية والأجنبية لذا تعمل على تدريب العاملين على فلسـفة هـذا النظـام، بحيـث أنهـا 

ق العمــل، وناهيــك عــن بعــض الالتزامــات تقــوم بالتــدريب المســتمر للعــاملين وتقســيم العــاملين لفــر 

  .وكل ما يدخل ضمن فلسفة نظام الجودة الشاملة نحو المجتمع مثل المسؤولية الاجتماعية

كما أن المبحوثين أكدوا لنا من خلال المناقشات الجماعية بأن الاهتمام بجودة الأداء و تطـويره   

ة إلــى ارتبــاط بوقــت محــدد، فالعــاملين يرجــع إلــى الانضــباط فــي تأديــة الأعمــال والمهــام وبالإضــاف

دائمـــا تكملـــة جميـــع الأعمـــال وإنهاءهـــا فـــي الوقـــت المحـــدد لهـــا، لأنهـــا  الانصـــرافيحـــاولون قبـــل 

ــــات يقــــوم بإعطــــاء أمــــر لأعــــوان الــــتحكم  مرتبطــــة بأهــــداف وإســــتراتيجية الإنتــــاج، فمــــدير العملي

الوقــت المحــدد لكــل الأنشــطة  والمهندســين مــثلا اليــوم ننــتج الســلعة كــذا وبطريقــة كــذا ويــتم تحديــد

ويلــزم العــاملين علــى التقيــد بتلــك الإجــراءات المنظمــة للعمــل، كمــا أن إنهــاء الأعمــال فــي الوقــت 

المحــدد يعطــي للعامــل نــوع مــن الشــعور بالراحــة وبتحقيــق الهــدف المنشــود وبالتــالي تزيــد إنتاجيتــه 

  .ورغبته في العمل أكثر

ــــ ــــة المبحــــوثين صــــرحوا ب ــــي حــــين نجــــد أن بقي وذلــــك  هتمــــون بجــــودة الأداء و تطــــويرههم لا يأنف

ربما إلـى بـطء العامـل فـي تنفيـذ الأوامـر والتعليمـات المقدمـة لـه مـن  ويرجع هذا ؛% 60.3بنسبة

قبـل المشـرفين، أو حـدوث أعطـاب فـي الآلات أو حـدوث مشـكلات تتعلـق بسـير العمـل قـد ينجـر 

رده إلــى أن العامــل ربمــا لــم يتلقــى  ، كمــا يمكــنوتــؤثر فــي جودتهــا عنهــا تــأخر فــي تأديــة المهــام

أو إحسـاس العامـل بـالروتين نحـو الأعمـال التـي يؤديهـا  تدريبا جيدا عن الوظيفـة التـي يقـوم بهـا،

  . لذلك فقط يعمل من أجل العمل ولا يهتم بما يقدمه

حســــب متغيــــر  اقتراحــــات فــــي مجــــال العمــــل بتقــــديم العامــــل رأي يوضــــح) 35(جــــدول رقــــم

  .الفئة السوسيو مهنية

  المجموع الفئة 

  عون التنفيذ  عون التحكم إطار

تقديم 

العامل 

 للاقتراحات

 71 65 6  0  ت  لا

% 0.00% 22.22% 80.25% 63.96% 

 40 16 21  3  ت نعم

% 100.00% 77.78% 19.75% 36.04% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 
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درجة   2قيمة كا

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أقل من  2 35.052

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

إذا مـا كـان  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على سؤال المتعلـق

حسب متغير الفئة السوسيومهنية، يبين لنا الجـدول أعـلاه  العامل يقدم اقتراحات في مجال العمل

العــاملين لا يقــدمون اقتراحــات فــي مجــال  تجــاه العــام كــان فــي المبحــوثين الــذين يــرون أنأن الا

بواقــع  نفيــذوبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه كــان فــي المبحــوثين أعــوان الت% 63.96بواقــع العمــل

  .%22.22بواقع حكموبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في المبحوثين أعوان الت 80.25%

العــاملين  مــن المبحــوثين الــذين يــرون أن %36.04المجمــوع الكلــي إلــى لتــنخفض النســبة مــن  

ـــى نفـــس الاتجـــاه كـــان فـــي فئـــة يقـــدمون اقتراحـــات فـــي مجـــال العمـــل  الإطـــارات، وبالمواظبـــة عل

، %77.78، وبالمواظبــــة علــــى نفــــس الاتجــــاه كــــان فــــي فئــــة أعــــوان الــــتحكم بواقــــع%100بواقــــع

 %19.75ين فئة أعوان التنفيذ بواقع وبالمواظبة على نفس الاتجاه، كان في المبحوث

خاصـة العاملين لا يقدمون اقتراحات في مجـال العمل، من خلال إجابة المبحوثين يتضح لنا أن 

أعــوان التنفيــذ، حيــث هــذه الفئــة مهمشــة فــي المؤسســة، وإدارة المؤسســة لا تــولي لهــا أهميــة كبيــرة 

جــال العمــل بــالنظر إلــى مســتوى خاصــة فــي إشــراكها فــي صــنع لقــرارات الهامــة والمتعلقــة فــي م

التعليمــي المتــدني لهــذه الفئــة، كمــا أن أغلــب المشــرفين فــي المؤسســات يتعــاملون معهــم بطريقــة 

  سيئة لا تترك حتى نية للعامل من أجل المبادرة والمشاركة باقتراحات في مجال العمل، في حين 

الفئــة لأكثــر مبــادرة فــي وحســب مــا صــرح بــه المبحــوثين فــإن فئــة الإطــارات وأعــوان الــتحكم هــم 

لأن هـــذه الفئـــة يـــتم التعويـــل عليهـــا كثيـــرا، كمـــا أن عـــدم إشـــراكهم أو مـــنحهم الفرصـــة  الاقتراحـــات

للمشـــاركة فـــي الاقتراحـــات مـــن شـــأنه أن يضـــر بمصـــالح وأهـــداف المؤسســـة، والمؤسســـة تســـعى 

أكفـاء يجـب  للحفاظ عليهم، كما أن مستواهم التعليمـي عـالي وبالتـالي فحسـب إدارة المؤسسـة فهـم

  .الاعتماد عليهم في الخطط الإستراتيجية للمؤسسة

  

  

  

  

  



�� ا���ارد ا������ ������ ���ور                     ا�
	� ا�������� �  ���!�دور ا����خ ا�"
 

 197 

  .ل الأعمال لليوم الموالييجبتأالعامل  رأي يبين) 36(جدول رقم 

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %84.68  94  لا

 %15.32  17 نعم

 %100.00  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

يانـــات الجـــدول نجـــد بـــأن أغلبيـــة المبحـــوثين يؤكـــدون علـــى أن العـــاملين لا مـــن خـــلال عرضـــنا لب

؛ أي أن الاتجاه العام لرأي المبحوثين حول 84.68%يؤجلون الأعمال لليوم الموالي وذلك بنسبة

إلى نظـام تقيـيم الرقابـة والأداء والـذي تضـعه  السؤال كان الإجابة ب لا ، ويرجع السبب في ذلك

لأوامر بضرورة إنهاء الأعمال وعـدم تركهـا تتأجـل إلا إذا حصـلت أعطـاب الإدارة، حيث تعطي ا

في آلات الإنتاج وحدثت مشاكل تعيق سير العملية الإنتاجية وغير ذلك فلا، فالعامل وكما سبق 

وأن فســرناه ســابقا بأنــه تعطــى لــه خطــة لســير العمــل وكميــة الإنتــاج والنوعيــة، وإن أي خلــل أو 

الخطــط التـــي تســـير وفقهــا المؤسســـة، إذن فهــي مرتبطـــة بإســـتراتجية  تأجيــل للأعمـــال فإنــه يربـــك

لفـــردي والجمـــاعي، االمؤسســـة مـــن جهـــة، ومـــن جهـــة أخـــرى فهـــي مرتبطـــة بنظـــام التقيـــيم لـــلأداء 

والعامــل الــذي يؤجــل عملــه يؤجــل عمــل بقيــة زمــلاءه، لــذلك عملــت إدارة المؤسســة علــى وفــق فــي 

ل أو يـذهب لقضـاء حاجتـه يعوضـه عامـل أخـر فرق العمل عاملين مسـاعدين إذا تعطـل أي عامـ

  .لكن العمل لا يتوقف

باتخــــــاذ القــــــرارات الهامــــــة عنــــــد عــــــدم تــــــوفر  بــــــادرة العامــــــلم يبــــــين) 37(جــــــدول رقــــــم 

  .المعلومات الضرورية

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %50.45  56  لا

 %49.55  55 نعم

 %100.00  111 المجموع

 spssامجبالاعتماد على مخرجات برن :المصدر

بــادرون مــن خــلال عرضــنا لبيانــات الجــدول نجــد بــأن المبحــوثين يؤكــدون علــى أن العــاملين لا ي

؛ أي أن 50.45%وذلـــك بنســـبةباتخـــاذ القـــرارات الهامـــة عـــن عـــدم تـــوفر المعلومـــات الضـــرورية 

، ويرجـــع هـــذا إلـــى أن العـــاملين الاتجـــاه العـــام لـــرأي المبحـــوثين حـــول الســـؤال كـــان الإجابـــة ب لا

ون من اتخاذ قرارات صعبة في ظل عدم توفر المعلومات الضـرورية مـن جهـة، ومـن جهـة يتخوف

أخــرى الخــوف الــذي يشــعر بــه العامــل مــن جــراء العقوبــات التــي ستســلط عليــه إذا ارتكــب أخطــاء 
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وفي هذه الحالـة لا يبـادر العامـل باتخـاذ القـرارات وإنمـا يـذهب مباشـرة إلـى مشـرفه  تتعلق بالعمل،

  .ة المسؤولة عن ذلكأو إلى الإدار 

في حين نجد أن المبحوثين صرحوا بأن العاملين يبـادرون باتخـاذ القـرارات لهامـة عنـد عـدم تـوفر 

؛ ربما يرجع هذا غلـى الخبـرة الـذي اكتسـبوها داخـل 49.55%وذلك بنسبة المعلومات الضرورية،

وا عليهـا مـن المؤسسة في التعامل مع مـا يحـدث مـن مسـتجدات، كمـا يرجـع أيضـا إلـى أنهـم تـدرب

قبل في بـرامج تدريبيـة، كمـا أن العمليـة الإنتاجيـة لا بـد أن لا تتوقـف لـذا نجـد العامـل يتخـذ قـرار 

  .من أجل إكمال عمله وتأدية المهام

  .على حل المشكلات التي تواجهه أثناء العمل مقدرة العاملبين ي) 38(جدول رقم

  

  

  

  

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

المبحــــوثين يؤكــــدون علــــى أن العــــاملين  أغلبيــــة مــــن خــــلال عرضــــنا لبيانــــات الجــــدول نجــــد بــــأن

ــــــــــــى حــــــــــــل المشــــــــــــكلات التــــــــــــي تــــــــــــواجههم أثنــــــــــــاء العمــــــــــــل لا ي ــــــــــــك ملكــــــــــــون القــــــــــــدرة عل وذل

وثين حـــــــول الســـــــؤال كـــــــان الإجابـــــــة ب ؛ أي أن الاتجـــــــاه العـــــــام لـــــــرأي المبحـــــــ79.28%بنســـــــبة

  .، وهذا ما هو مبين في الجدول الذي في الأسفل والتابع للجدول الذي في أعلىلا

  

  

  

  

  

ن يؤكـــدون علـــى أن العـــاملين لا المبحـــوثي أغلبيـــة مـــن خـــلال عرضـــنا لبيانـــات الجـــدول نجـــد بـــأن

؛ أي أن 79.28%وذلــك بنســبةملكــون القــدرة علــى حــل المشــكلات التــي تــواجههم أثنــاء العمــل ي

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان ، الاتجاه العام لرأي المبحوثين حول السؤال كان الإجابة ب لا

لتـنخفض النسـبة مـن  ،60.23%بواقـع الذين يرون بأنه يرجـع إلـى المشـرف وذلـك في المبحوثين

، يمكـن تفسـير ذلك يرجـع إلـى الإدارة من المبحوثين الذين يرون أن39.77%المجموع الكلي إلى

حيـــث أن المشـــرفين هـــم مـــن يملكـــون القـــدرة علـــى حـــل المشـــكلات التـــي تواجـــه  هـــذه الإجابـــات

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %79.28  88  لا

 %20.72  23 نعم

 %100.00  111 المجموع

  %النسبة التكرار  في حالة الإجابة ب لا

 %39.77  35  الإدارة

 %60.23  53 المشرف

 %100.00  88 المجموع
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مل، ومن العاملين،لأن المشرف تلقى تدريبا متخصصا أكثر ،كما أغلبهم لديه خبرة في مجال الع

خــلال الأنمــاط القياديــة التــي يمارســونها أثنــاء العمــل فــإنهم لا يمنحــون العــاملين الفــرص لإبــداء 

أو حل المشكلات التي تواجههم، وهـذا مـا يولـد شـعور سـلبي لـدى العامـل ممـا ينجـر عليـه  أرائهم

حمــل وهنــاك رأي آخــر حيــث ي أثــار ســلبية علــى الأداء وقــد يدفعــه الأمــر إلــى تــرك مجــال العمــل،

العاملين المسؤولية للإدارة، فنظرا للإجراءات التي تمارسها الإدارة من القوانين الصارمة المنظمـة 

للعمل، فإنهم لا يتركون الفرص للعاملين فـي حـل المشـكلات التـي تـواجههم ، وهـذا مـرده إلـى أن 

ة والإدارة وحـدها العامل لا يفقه شيئ وليست لديه الخبرة الكافية والمعلومات اللازمة لحـل المشـكل

مــن تملــك العصــا الســحرية فــي ذلــك، وهــذا مــا يولــد الشــعور بــالنقص لــدى العــاملين وبــالتهميش 

  . وتنخفض معها مستويات الأداء وروح المعنوية

ة بمؤسســـ فـــي تنميـــة المـــوارد البشـــرية الفيزيقيـــة والاجتماعيـــة تســـاهم ظـــروف العمـــل -3

  .كوندور إلكترونيكس

  .أفراد عينة الدراسة حول شدة لإضاءة في مكان العمل إجابة يبين) 39(جدول رقم

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %8.11  9  سيئة

 %91.89  102 جيد

 %100.00  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

شدة الإضاءة فـي  من خلال عرضنا لبيانات الجدول نجد بأن أغلبية المبحوثين يؤكدون على أن

؛ أي أن الاتجاه العام لرأي المبحوثين حول السـؤال 91.89%وذلك بنسبة جيدةهي  العمل مكان

حيــث أن إدارة المؤسســة تقــوم بضــبط شــدة الإضــاءة فــي أمــاكن العمــل،  ،جيــدةكــان الإجابــة ب 

وتضع الكثير من المصابيح منها الصغيرة والكبيرة، حتى تكون متلائمة مع لون جدران الورشات 

حتــى لا تــؤثر فــي العامــل، فكلمــا كنــت الإضــاءة متــوفرة وبشــدة كلمــا ســاهمت فــي وأمــاكن العمــل 

رضا العامل حيث يشـعر بالراحـة وعـدم التركيـز كثيـرا ويبقـى ذهنـه غيـر مشـتت ويبقـى مركـز فـي 

  .عمله

وذلـــك  دة الإضـــاءة فـــي مكـــان العمـــل ســـيئة،شـــفـــي حـــين نجـــد أن أقليـــة المبحـــوثين صـــرحوا بـــأن 

ذا اســتهتار العــاملين فــي الإجابــة علــى أســئلة الاســتمارة، فحســب ؛ ربمــا يرجــع هــ08.11%بنســبة

الجولة التـي قمنـا بـه داخـل المؤسسـة والورشـات، وجـدنا بـأن شـدة الإضـاءة ملائمـة جـدا كمـا أنهـا 
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متوفرة فالمؤسسة توفر العديـد مـن أشـكال المصـابيح وهـذا بغيـة تـوفير الضـوء المناسـب مـن أجـل 

  .راحة العامل في تأدية المهام

  .توفر نوافذ داخل مكان العمل فيرأي العامل  يبين) 40(ول رقمجد

  %النسبة التكرار  في حالة الإجابة ب لا

 %12.61  14  لا تتوفر

 %87.39  97 تتوفر

 %100.00  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

ــــة المبحــــوثين يؤكــــدون ع ــــات الجــــدول نجــــد بــــأن أغلبي ــــمــــن خــــلال عرضــــنا لبيان ــــى أن ه تتــــوفر ل

؛ أي أن الاتجـــــاه العــــــام لـــــرأي المبحــــــوثين 87.39%وذلــــــك بنســـــبةنوافـــــذ داخـــــل مكــــــان العمـــــل 

ـــــة ب  ـــــوفرحـــــول الســـــؤال كـــــان الإجاب ـــــوفر  ،تت ـــــرة لت ـــــة كبي ـــــولي أهمي ـــــث أن إدارة المؤسســـــة ت حي

نوافـــــذ فـــــي أمـــــاكن العمـــــل نظـــــرا لأن طبيعـــــة عمـــــل المؤسســـــة يقتضـــــي ذلـــــك، وباعتبـــــار النوافـــــذ 

كـــــم تســـــتعمل لـــــدخول الضـــــوء منهـــــا أي إنـــــارة طبيعيـــــة، فهـــــي تســـــاعد فـــــي  منهـــــا يـــــدخل الهـــــواء

  .التهوية

ــــ ــــك العمــــل ه لا تتــــوفر نوافــــذ داخــــل مكــــان فــــي حــــين نجــــد أن أقليــــة المبحــــوثين صــــرحوا بأن وذل

  .وقد رده المبحوثين للأسباب التالية والمبينة في الجدول الموالي ؛12.61%بنسبة

  %النسبة التكرار  في حالة الإجابة ب لا

تفضيل المؤسسة للإنارة الاصطناعية 

  بدل الطبيعية

13  11.7 

عدم اعتماد المؤسسة على الإنارة 

  الطبيعية

01  0.91  

 %12.61 14 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

الـــــذين يــــرون بأنـــــه يرجـــــع إلـــــى تفضـــــيل  وبالمواظبــــة علـــــى نفـــــس الاتجـــــاه كــــان فـــــي المبحـــــوثين

لتــــــنخفض النســــــبة مــــــن  ،11.70%بواقــــــع لصــــــناعية بــــــدل الطبيعيــــــة وذلـــــكالمؤسســـــة للإنــــــارة ا

ــــي إلــــى ــــذين يــــرون أنــــ0.91%المجمــــوع الكل ــــك إلــــى ه يرجــــعمــــن المبحــــوثين ال عــــدم اعتمــــاد  ذل

بـــــأن المؤسســـــة تعمـــــل علـــــى  ، يمكـــــن تفســـــير هـــــذه الإجابـــــاتالمؤسســـــة علـــــى الإنـــــارة الطبيعيـــــة

سســــــة لأن طبيعــــــة العمــــــل تــــــوفير الإنــــــارة الصــــــناعية فــــــي بعــــــض أمــــــاكن العمــــــل داخــــــل المؤ 

تفــــــرض ذلــــــك، فــــــي حــــــين يفضــــــل العــــــاملين الإنــــــارة الطبيعيــــــة، وحســــــب ملاحظاتنــــــا البســــــيطة 
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ــــارة  ــــى الإن ــــإن إدارة المؤسســــة تعتمــــد عل ــــة الغــــاز ف ــــل ورشــــة تعبئ ــــي الورشــــات مث ــــا بعــــض ف رأين

  .الصناعية بدل الإنارة الطبيعية وهذا من أجل الحماية والسلامة الأمنية للعاملين

ـــم ـــين) 41(جـــدول رق ـــر  رأي العامـــل يب ـــان العمـــل حســـب متغي ـــي مك ـــة ف ـــي مســـتوى التهوي ف

  .الفئة السوسيو مهنية

  المجموع السوسيو مهنية الفئة 

  عون التنفيذ  عون التحكم إطار

 10 1 9  0  ت  غير ملائمة 44س

% 0.00% 33.33% 1.23% 9.01% 

 101 80 18  3  ت ملائمة

% 100.00% 66.67% 98.77% 90.99% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

  

درجة   2قيمة كا

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أقل من  2 25.758

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

مســتوى مـن خــلال الجــدول أعــلاه وبــالنظر إلــى إجابــات أفــراد عينــة الدراســة علــى ســؤال المتعلــق ب

حســب متغيــر الفئــة السوســيومهنية، يبــين لنــا الجــدول أعــلاه أن الاتجــاه ن العمــل التهويــة فــي مكــا

و % 90.99بواقـع ملائمـة مستوى التهوية فـي مكـان العمـلالعام كان في المبحوثين الذين يرون 

وبالمواظبـة علـى نفـس  %100بواقـع  الإطـاراتبالمواظبة على نفس الاتجاه كـان فـي المبحـوثين 

وبالمواظبة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي  %98.77وثين أعوان التنفيذ بواقعالاتجاه كان في المبح

، لتــــنخفض النســــبة مــــن المجمــــوع الكلــــي إلــــى %66.67بواقــــع أعــــوان الــــتحكمالمبحــــوثين فئــــة 

، وبالمواظبـة ملائمـة مستوى التهوية في مكان العمـل غيـرمن المبحوثين الذين يرون  09.01%

، وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه %33.33بواقــع حكملــتعلــى نفــس الاتجــاه كــان فــي فئــة أعــوان ا

  .%01.23بواقع نفيذكان في فئة أعوان الت

مستوى التهوية في أماكن العمل وحسب الفئة السوسـيو من خلال إجابة المبحوثين يتضح لنا أن 

مهنيــــة هــــو ملائــــم، حيــــث تــــوفر المؤسســــة الوســــائل والإمكانيــــات الضــــرورية لتــــوفر التهويــــة فــــي 

فالإطــارت وأعـوان التنفيــذ وأعــوان الـتحكم وبنســب سـاحقة يؤكــدون علــى  أمــاكن العمـل،الورشـات و 
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ذلـــك، ممـــا يـــدل علـــى عنصـــر التهويـــة هـــو جـــد مهـــم فـــي العمليـــة الإنتاجيـــة ولـــذلك تحـــرص إدارة 

المؤسســـة علـــى تـــوفيره، فالعامـــل راضـــون علـــى مســـتوى التهويـــة، وهـــذا مـــا يحســـن لـــديهم قـــدراتهم 

لهم يتعرقون كثيرا نتيجة لما يبذلونه من جهـد، وكلمـا كـان الهـواء متـوفر الجسمية والبدنية ولا يجع

فــي مكــان لا يشــعر العامــل بــنقص فــي الأكســجين ممــا لا يجعلــه عرضــة لانخفــاض الســكري أو 

حـرارة الجسـم أو ارتفاعهـا، فالمؤسسـة تعمـل علـى تعـديل الهـواء فـي الصـيف وفـي الشـتاء وحســب 

  .الفصول الأربعة في السنة

  .رأي العامل في درجة الحرارة السائدة في مكان العمل يبين) 42(مجدول رق

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %4.50  5  ملائمة غير

 %95.50  106 ملائمة

 %100.00  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

درجـــــة  مـــــن خـــــلال عرضـــــنا لبيانـــــات الجـــــدول نجـــــد بـــــأن أغلبيـــــة المبحـــــوثين يؤكـــــدون علـــــى أن

؛ أي أن الاتجـــــــاه 95.50%وذلــــــك بنســــــبة ملائمــــــةهــــــي  الحــــــرارة الســــــائدة فــــــي مكــــــان العمـــــــل

ــــرأي المبحــــوثين حــــول الســــؤال كــــان الإجابــــة ب  ــــى  ،ملائمــــةالعــــام ل فــــإدارة المؤسســــة تعمــــل عل

تــــوفير بعــــض التجهيــــزات كمكيفــــات الهوائيــــة وأجهــــزة التدفئــــة والتــــي تعمــــل علــــى تعــــديل درجــــة 

هـــــذا بالإضـــــافة إلــــــى تـــــوفير الملابـــــس المنســــــبة للعـــــاملين حتــــــى لا الحـــــرارة داخـــــل المؤسســــــة، 

ـــــي  ـــــى بـــــه العـــــاملين مـــــن تصـــــريحات فـــــي مقـــــابلات الحـــــرة الت يشـــــعروا بـــــالبرد، وحســـــب مـــــا أدل

أجريناهـــــا معهــــــم، فـــــإنهم يؤكــــــدون بــــــأن المؤسســـــة فــــــي فصــــــل الصـــــيف المكيفــــــات الهوائيــــــة لا 

ـــــــي مكاتـــــــب المـــــــوظفين أو ـــــــات صـــــــغيرة ف ـــــــرة  تتوقـــــــف أبـــــــدا ســـــــواء كانـــــــت مكيف ـــــــات الكبي مكيف

الموجــــودة فــــي ورشـــــات العمــــل، وفـــــي فصــــل الشــــتاء المؤسســـــة تــــوفر نظـــــم التدفئــــة الحائطيـــــة، 

ممــــا يجعــــل العـــــاملين لا يشــــعرون بـــــالبرد أو بانخفــــاض فــــي درجـــــات الحــــرارة، وهـــــذا مــــا يـــــوفر 

  .سب لكي يعمل العاملينامناخ من
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  .بين شروط النظافة في مكان العملي) 43(جدول رقم 

  %النسبة التكرار  الاتالاحتم

 %1.80  2  سيئة

 %98.20  109 جيدة

 %100.00  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

شـروط النظافــة  مـن خـلال عرضـنا لبيانـات الجـدول نجـد بــأن أغلبيـة المبحـوثين يؤكـدون علـى أن

رأي المبحــوثين حــول ؛ أي أن الاتجــاه العــام لــ98.20%وذلــك بنســبة فــي مكــان العمــل هــي جيــدة

إلى أن إدارة المؤسسـة تحـرص علـى تـوفير  ، ويرجع السبب في ذلكجيدةالسؤال كان الإجابة ب 

مكان عمل نظيف للعاملين، لذلك فهي توظـف الكثيـر مـن أعـوان النظافـة وخادمـات تسـهر علـى 

التنظيــف اليــومي فــي المؤسســة صــباحا ومســاءا، كمــا أن هنــاك ســلات مهمــلات وأمــاكن لوضــع 

 لنفايــات مخصصــة لــذلك الغــرض، والعامــل عنــدما تــوفر لــه مكــان نظيــف يشــعر بارتيــاح كبيــرا

يات واطمئنان وترتفع بذلك معنوياته، كما أن المؤسسة تضع شروط وتعليمات خاصة لتوضيح آل

  .تحسين النظافة في مكان العمل

 أمــاكن العمــلأن المؤسســة تعطــي أهميــة كبيــرة للنظافــة فــي  المبحــوثين يؤكــدون علــىكمــا نجــد  

؛ أي أن الاتجاه العام لرأي المبحوثين حول السؤال كان الإجابة بنعم، وهذا % 100وذلك بنسبة 

مـــا يـــدل علـــى أن المؤسســـة تعطـــي أهميـــة كبيـــرة لتـــوفير النظافـــة فـــي مكـــان العمـــل لكـــي يســـتريح 

 العـــاملين ويشـــعرون بالاســـتقرار، فالمؤسســـة وضـــعت ســـلات المهمـــلات وتقـــوم بـــالتنظيف اليـــومي

ســواء فــي المكاتــب أو داخــل ورشــات العمــل، وبعــد خــروج العــاملين يــتم تنظيــف مخلفــات العمــل 

وإعادة إستخدامها من جديد في العملية الإنتاجيـة إن كانـت تصـلح لـذلك، فالمحافظـة علـى مكـان 

العمل نظيف من شأنه أن يعطي منظـرا جمـيلا، كمـا أن الـروائح الكريهـة لا تنتشـر وتعكـر صـفو 

  .ا تعمل المؤسسة أيضا على تعطير المكان برش بعض المواد المعطرة في الجوالمكان، لذ

وذلـك  سـيئة،شروط النظافة في مكان العمـل هـي في حين نجد أن أقلية المبحوثين صرحوا بأن  

؛ ربما يرجع هذا إلى استهتار المبحوثين في ملأ الاستمارة، فحسـب الملاحظـات 01.80%بنسبة

دنا بالمؤسســـة، لاحظنـــا حـــرص المؤسســـة علـــى تـــوفير النظافـــة وأمـــاكن البســـيطة أثنـــاء فتـــرة تواجـــ

  . العمل هي ملائمة ونظيفة وهذا عكس ما أدلت به هذه الأقلية من المبحوثين
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أفــراد العينــة حــول مــا إذا كــان القائــد يســاعد فــي العمــل حســب  رأييبــين  )44(جــدول رقــم

  .قدمية في المنصبمتغير الأ

  موعالمج في المنصب الأقدمية  

أقل من 

ثلاث 

  سنوات

3-6 

  سنوات

7-10 

 سنوات

سنوات  11

 فما أكثر

مساعدة 

القائد 

في 

  العمل

 79 0 19 38  22  ت  لا

% 52.38% 80.85% 90.48% 0.00% 71.17% 

 32 1 2 9  20  ت نعم

% 47.62% 19.15% 9.52% 100.00% 28.83% 

 111 1 21 47  42  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

  

درجة   2قيمة كا

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أقل من  3 15.657

  .spssبرنامج  بالاعتماد على مخرجات: المصدر

يــرون أن القائــد لا يســاعد فــي  يبــين الجــدول أعــلاه أن الاتجــاه العــام كــان فــي المبحــوثين الــذين 

ان فــي فئــة المبحــوثين الــذين لهــم مــن ، وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه، كــ71.17%بواقــع العمــل

، وبالمواظبة على نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة التـي لهـا %90.48بواقع 10سنوات و 7الخبرة بين

وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة  %80.85 سنوات بواقع 6سنوات و 3من الخبرة بين 

  .52.80%التي لها من الخبرة أقل من ثلاث سنوات بواقع

يـرون بــأن القائــد يســاعدهم  حــوثين الــذينبالم %28.83نســبة مــن المجمــوع الكلـي إلــىلتـنخفض ال

سـنوات فمـا أكثـر  10 ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة التـي لهـا مـن الخبـرةفي العمل

ســــنوات  3 أقــــل مــــن وبالمواظبــــة علــــى نفــــس الاتجــــاه كــــان فــــي فئــــة التــــي لهــــا ،%100بواقــــع

سـنوات  3ى نفس الاتجاه كان في الفئة التي لهـا مـن الخبـرة بـين وبالمواظبة عل، %47.62بواقع

، وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه كــان فــي فئــة التــي لهــا مــن الخبــرة %19.15ســنوات بواقــع 6إلــى

 .% 9.52سنوات بواقع 10سنوات إلى7بين
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فــي  أكــدوا بـأن القائــد لا يســاعدهم يتضـح لنــا مــن خـلال الإجابــة بــأن الفئــة الأكبـر مــن المبحــوثين

العمل، فحسب الأقدمية في المنصب يتبين بأن المبحوثين كلما كانت لديهم أقدمية في المنصـب 

فهم لا يحتاجون إلى مساعدة القائد، في حين هناك من يرى بأن القائد يعمل على مسـاعدته فـي 

وعامـــل قلــــة الأقدميـــة فــــي  العمـــل ربمـــا فــــي الاستشـــارات المرتبطــــة بـــالخطط المســـتقبلية للعمــــل،

نصـــب تتـــرك العامـــل دائمـــا فـــي حاجـــة ماســـة إلـــى القائـــد حتـــى يســـاعده فـــي تأديـــة الأعمـــال الم

  .والوظائف

يبــــين رأي أفــــراد العينــــة حــــول الأســــلوب الــــذي يتبعــــه القائــــد فــــي العمــــل ) 45(جــــدول رقــــم

  .حسب متغير الفئة السوسيومهنية

  المجموع السوسيو مهنية الفئة 

  عون التنفيذ  عون التحكم إطار

لأسلوب 

الذي 

يتبعه 

 القائد

 40 34 6  0  ت  دكتاتوري

% 0.00% 22.22% 41.98% 36.04% 

 50 42 8  0  ت تسلطي

% 0.00% 29.63% 51.85% 45.05% 

 14 5 8  1  ت ديموقراطي

% 33.33% 29.63% 6.17% 12.61% 

 7 0 5  2  ت تشاركي

% 66.67% 18.52% 0.00% 6.31% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

  

درجة   2قيمة كا

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أقل من  6 45.622

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

الأســلوب الــذي يتبعــه  يــرون بــأن يبــين الجــدول أعــلاه أن الاتجــاه العــام كــان فــي المبحــوثين الــذين

 مواظبة على نفس الاتجاه، كان في فئـة المبحـوثين، وبال45.05%بواقعالقائد في العمل تسلطي 

، و بالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه، كــان فــي فئــة المبحــوثين أعــوان 41.98%بواقــع أعــوان التنفيــذ

 29.63% .التحكم بواقع
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بــأن الأســلوب  يــرون مــن المبحــوثين الــذين 36.04%لتــنخفض النســبة مــن المجمــوع الكلــي إلــى 

 وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان فـي فئـة المبحـوثين، دكتاتوري الذي يتبعه القائد في العمل هو

المبحــوثين أعـــوان  ، وبالمواظبــة علـــى نفــس الاتجــاه كـــان فــي فئـــة%41.98بواقـــع أعــوان التنفيــذ

 .%22.22بواقع  التحكم

الأســلوب يــرون بــأن  مــن المبحــوثين الــذين%12.61لتــنخفض النســبة مــن المجمــوع الكلــي إلــى 

 وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة المبحوثين، في العمل هو ديمقراطيالذي يتبعه القائد 

بواقـع  المبحوثين الإطارات ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة%33.33بواقع الإطارات

 29.63%بواقـع حكمالمبحوثين أعوان الت ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة%33.33

 .%6.17المبحوثين أعوان التنفيذ بواقع الاتجاه كان في فئة وبالمواظبة على نفس ،

بــأن الأســلوب يــرون  مــن المبحــوثين الــذين%06.31 لتــنخفض النســبة مــن المجمــوع الكلــي إلــى

 وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة المبحـوثين، الذي يتبعه القائد في العمل هو تشاركي

 المبحـوثين أعـوان الـتحكم نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة، وبالمواظبة على 66.67%بواقعالإطارات 

 .18.52%بواقع

أكــــدوا بـــأن الأســــلوب الــــذي  يتضـــح لنــــا مـــن خــــلال الإجابـــة بــــأن الفئــــة الأكبـــر مــــن المبحـــوثين 

يتبعـــــه القائـــــد هـــــو تســـــلطي وتبـــــين ذلـــــك فـــــي معـــــاملتهم الفئـــــة أعـــــوان التنفيـــــذ وأعـــــوان الـــــتحكم، 

ــــاتوري يســــتخد ــــأن أســــلوب دكت ــــين أيضــــا ب ــــي تعــــاملاتهم خاصــــة كمــــا يتب ــــد ف ــــر مــــن القائ مه كثي

مــــع فئــــة أعــــوان التنفيــــذ وأعــــوان الــــتحكم، وهــــذين الأســــلوبين فــــي كثيــــر مــــن الأحيــــان لا يأتيــــان 

بثمارهمــــا بــــل يزيــــدان مــــن الطــــين بلــــة، حيــــث يشــــعر العــــاملين بالتــــذمر مــــن المعاملــــة ويصــــبح 

ــــاجيتهم، هنــــاك نــــوع مــــن التمــــرد اتجــــاه القــــادة والمشــــرفين وتــــنخفض روحهــــم المعنويــــ ة وتقــــل إنت

ففــــي هــــذين الأســــلوبين يــــتم الاعتمــــاد علــــى إعطــــاء الأوامــــر والتعليمــــات ويطلــــب مــــن العــــاملين 

ـــــــع كثيـــــــرا هـــــــذا الأســـــــلوب فـــــــي  ـــــــد بهـــــــم والتنفيـــــــذ مـــــــن دون أخـــــــذ مشـــــــورة العـــــــاملين، ويتب التقي

المنظمــــات التــــي يكــــون عــــدد العــــاملين فيهــــا كبيــــر، فــــي حــــين نــــرى القــــادة يعــــاملون الإطــــارات 

أعـــــــــوان الـــــــــتحكم بطريقـــــــــة ديمقراطيـــــــــة وتشـــــــــاركية، وفـــــــــق مـــــــــنحهم المســـــــــؤوليات  وفئـــــــــة مـــــــــن

والصــــــلاحيات ومشــــــاركتهم فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارات والاســــــتماع إلــــــى أرائهــــــم وغيرهــــــا، لأن هــــــذين 

الفئتــــــين هــــــم مصــــــدر صــــــناع القــــــرار فــــــي المؤسســــــة، وهــــــذا الأســــــلوب مــــــن شــــــأنه أن يتــــــرك 

نوياتـــــه وتزيـــــد إنتاجيتـــــه وتتحســـــن العامـــــل يفكـــــر فـــــي الاســـــتقرار أكثـــــر فـــــي العمـــــل وترتفـــــع مع

معاملتــــه واتصــــالاته مــــع بقيــــة أعضــــاء المجموعـــــة والــــزملاء، لابــــد مــــن الإشــــارة إلــــى ضـــــرورة 
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ـــــادة الأســـــلوب المناســـــب وحســـــب المواقـــــف ولا يعتمـــــدون علـــــى أســـــلوب واحـــــد فـــــي  أن يتبـــــع الق

  .التسيير وفي معاملة العاملين

املــــة المشــــرف للعــــاملين حســــب أفــــراد العينــــة حــــول كيفيــــة مع رأي يبــــين) 46(جــــدول رقــــم

  .متغير الفئة السوسيومهنية

  المجموع السوسيو مهنية الفئة 

  عون التنفيذ  عون التحكم إطار

معاملة 

المشرف 

للعاملين 

في 

 العمل

 19 3 15  1  ت  بطريقة حسنة

% 33.33% 55.56% 3.70% 17.12% 

 26 20 6  0  ت بطريقة سيئة

% 0.00% 22.22% 24.69% 23.42% 

لا يعير لك أي 

 اهتمام

 58 58 0  0  ت

% 0.00% 0.00% 71.60% 52.25% 

 8 0 6  2  ت يثق في قدراتك

% 66.67% 22.22% 0.00% 7.21% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

  

درجة   2قيمة كا

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أقل من  6 83.537

 spssعتماد على مخرجات برنامجبالا :المصدر

كيفيـة تعامـل المشـرف  يـرون بـأن يبين الجدول أعلاه أن الاتجـاه العـام كـان فـي المبحـوثين الـذين

، وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه، كـان %52.25بواقـعمعهم في العمل هو بأنـه لا يعيـر لهـم أي 

  .%60.71بواقع  نفيذأعوان الت في فئة المبحوثين

كيفيــة تعامــل  يــرون مــن المبحــوثين الــذين %23.42مــن المجمــوع الكلــي إلــىلتــنخفض النســبة  

 وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه كــان فــي فئــة المبحــوثينالمشــرف معهــم فــي العمــل بطريقــة ســيئة، 

أعـــوان المبحــوثين  ، وبالمواظبــة علـــى نفــس الاتجــاه كـــان فــي فئـــة%24.69بواقـــع أعــوان التنفيــذ

 .%22.22بواقع  التحكم



�� ا���ارد ا������ ������ ���ور                     ا�
	� ا�������� �  ���!�دور ا����خ ا�"
 

 208 

بـأن كيفيـة تعامـل  يـرون مـن المبحـوثين الـذين17.12%لنسبة من المجموع الكلي إلىلتنخفض ا 

 وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة المبحـوثينالمشرف معهم في العمـل بطريقـة حسـنة، 

 المبحـوثين الإطـارات ، وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان فـي فئـة 55.56%بواقع حكمأعوان الت

 تنفيـــــذالمبحـــــوثين أعـــــوان ال مواظبـــــة علـــــى نفـــــس الاتجـــــاه كـــــان فـــــي فئـــــة، وبال33.33%بواقـــــع 

   %.03.71بواقع

يـرون بـأن كيفيـة تعامـل  مـن المبحـوثين الـذين%07.21 لتنخفض النسبة من المجموع الكلي إلى

وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه كــان فــي فئــة ، حيــث يثــق فــي قدراتــه المشــرف معهــم فــي العمــل

المبحـــوثين  ، وبالمواظبـــة علـــى نفـــس الاتجـــاه كـــان فـــي فئـــة66.67%بواقـــعالإطـــارات  المبحـــوثين

 .%22.22بواقع  أعوان التحكم

بـأن معاملـة المشـرفين معهـم أكـدوا  يتضح لنا من خلال الإجابة بأن الفئة الأكبر مـن المبحـوثين 

حيث لا يعيرون لهم أي اهتمام، وهـذا مـا يشـعر العامـل بالتـذمر مـن مسـؤوله المباشـر، حيـث أن 

رفين يتعاملون بهذه الطريقة خاصة مع فئة أعوان التنفيذ وهذا مـا أكدتـه نتـائج الدراسـة، ومـا المش

أكدته أيضا تصريحات العاملين في مقابلات حرة، ونظرا للمسؤولية الملقاة على المشرفين إلا أن 

المشــرفين لا يقومــون بتأديــة أدوارهــم علــى أكمــل وجــه، فهمــة لإشــراف ليســت فقــط توجيــه العمــل 

مراقبته في أداء الوظائف وإنما القيـام بـتفهم متطلبـات العامـل وبتشـجيعه مـن أجـل الـدفع بـالأداء و 

بشــكل عــالي، وتبــين أيضــا بــأنهم يعــاملونهم معاملــة ســيئة، وهــذه المعاملــة هــي خطيــرة جــدا وقــد 

تكلــف المؤسســة الكثيــر مــن الخســائر وتفقــد مواردهــا البشــرية ، كمــا أنهــا تشــعر العامــل بالتــذمر 

لقلق وتنخفض روحه المعنوية ويقل مستوى التزامه الوظيفي وغيرها من الآثـار السـلبية التـي قـد وا

لمختلفـــة علـــى الأداء الكلـــي للمؤسســـة، والمعاملـــة اتـــنجم عنهـــا ســـواء بالنســـبة للفـــرد أو بتأثيراتهـــا 

ي الســيئة لفئــة أعــوان التنفيــذ قــد يجــر المؤسســة لعواقــب كثيــرة، ولا تشــجع علــى خلــق منــاخ تنظيمــ

وإنمــا تنفــر المــورد البشــري، لأنــه يحتــاج إلــى مــن يشــعره ويضــع فيــه الثقــة حتــى يفجــر قدراتــه  جيــد

، أمــا المعاملــة الحســنة والثقــة فــي قــدرات العــاملين فقــد أكــد عليهــا فئــة الإطــارات وطاقاتــه الكامنــة

وبعـــض أعـــوان الـــتحكم ، ويرجـــع الســـبب فـــي ذلـــك إلـــى كـــون هـــاتين الشـــريحتين تركـــز عليهمـــا 

ســــة باعتبارهمــــا مركــــز صــــنع القــــرار والتســــيير والإبــــداع، ويرجــــع لهــــا الفضــــل فــــي تســــيير المؤس

المؤسســة، كمــا أن حســـن معــاملتهم ووضـــع الثقــة فـــيهم مــن شـــأنه أن يتــرك العامـــل لا يفكــر فـــي 

مغادرة المؤسسة وإنما يبقى، كمـا أن إنتـاجيتهم تزيـد وترتفـع بـذلك روحهـم المعنويـة وهـذا مـا يـؤثر 

  .ء المؤسسةفي أداءهم وأدا
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رد فعـــل المشـــرف عنـــد حصـــول أخطـــاء فـــي  حـــول أفـــراد العينـــة رأي يبـــين) 47(جـــدول رقـــم 

  . العمل

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

يقوم بالصفح عنك وتجاوز تلك 

  الأخطاء

5  4.50% 

 %29.73  33 يقوم بتوجيه التوبيخ واللوم لك

 %55.86  62 يقوم بالتبليغ عنك للمسؤولين

 %9.91  11 ك في فهم العمليعلمك ويساعد

 %100.00  111 المجموع

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

رد فعـل من خـلال الجـدول أعـلاه وبـالنظر إلـى إجابـات أفـراد عينـة الدراسـة علـى سـؤال المتعلـق بـ

، تبــين لنــا أن الاتجــاه العــام كــان فــي المبحــوثين الــذين يــرون أن المشــرف عنــد حصــول أخطــاء

لتــنخفض النســبة مــن المجمــوع ، 55.86%بواقــعيقــوم بــالتبليغ عــن العامــل للمســؤولين  المشــرف

، يقــــوم بتوجيــــه التــــوبيخ واللــــوم لــــك بــــأن المشــــرف مــــن المبحــــوثين الــــذين %29.73الكلــــي إلــــى 

 هميعلم بأن المشرف من المبحوثين الذين يرون %9.91لتنخفض النسبة من المجموع الكلي إلى

من المبحوثين الذين  %4.50لتنخفض النسبة من المجموع الكلي إلى ،في فهم العمل همويساعد

  .وتجاوز تلك الأخطاء العاملين يقوم بالصفح عنيرون بأن المشرف 

ردود أفعــال المشــرفين فــي التعامــل مــع  مــا يفســر هــذه النتــائج الموجــودة فــي الجــدول أعــلاه بــأن 

هـاون المشـرف عنـد حـدوث أخطـاء الأخطاء التي يرتكبها العـاملين هـي صـارمة جـدا، حيـث لا يت

مـــن العـــاملين ســـواء فـــي التبليـــغ للمســـؤولين حتـــى لا تلقـــي الإدارة عليـــه اللـــوم فيمـــا حـــدث، و فـــي 

حالات كثيرة يقـوم بتوجيـه اللـوم والتـوبيخ للعـاملين حتـى لا تتكـرر تلـك الأخطـاء مـرة أخـرى، لكـن 

ويبلغـــوا عـــنهم مـــن دون  العـــاملين متـــذمرين مـــن بعـــض المشـــرفين خاصـــة عنـــدما يـــذهبون لـــلإدارة

لعـــاملين فـــي امحاولـــة فهـــم ســـلوك العامـــل وهـــذا مـــا أثـــر علـــى معنويـــاتهم قلـــيلا هـــذا مـــا أدلـــى بـــه 

كمــا أكــد الــبعض مــن المبحــوثين بــأن المشــرفين عنــدما يرتكــب العــاملين الأخطــاء فــي  المقــابلات،

عدة للعـاملين مـن العمل وبعد تحديـد حجـم الآثـار المترتبـة عـن ذلـك الخطـأ، يقومـون بتقـديم المسـا

خلال التعليم ومساعدة في فهم العمل، وهذا التصرف استحسنه العاملين كثيرا، وتمنوا بأن يحذى 

  .به بقية المشرفين في التعامل معهم
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ــــم ــــالزملاء حســــب  رأي يبــــين) 48(جــــدول رق ــــن الاتصــــال ب ــــراد العينــــة حــــول الهــــدف م أف

  .متغير الفئة السوسيو مهنية

  المجموع السيوسيو مهنية الفئة 

  عون التنفيذ  عون التحكم إطار

الهدف 

من 

الاتصال 

 بالزملاء

الحصول على 

المعلومات 

 المتعلقة بالعمل

 100 78 20  2  ت

% 66.67% 74.07% 96.30% 90.09% 

التنسيق بين 

عملك وبقية 

 الأعمال الأخرى

 92 71 20  1  ت

% 33.33% 74.07% 87.65% 82.88% 

ربط علاقات مع 

 لاءالزم

 60 58 2  0  ت

% 0.00% 7.41% 71.60% 54.05% 

المشاركة 

باقتراحات في حل 

مشكلات تتعلق 

 بالعمل

 52 45 5  2  ت

% 66.67% 18.52% 55.56% 46.85% 

 3 0 3  0  ت لا أتصل

% 0.00% 11.11% 0.00% 2.70% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

الهــدف مــن الاتصــال  يــرون بــأن يبــين الجــدول أعــلاه أن الاتجــاه العــام كــان فــي المبحــوثين الــذين

، وبالمواظبـة علـى نفـس %90.09بواقـع هو الحصول علـى المعلومـات المتعلقـة بالعمـل بالزملاء

وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه ، %30.96بواقـع  نفيـذالاتجاه، كـان فـي فئـة المبحـوثين أعـوان الت

، وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي %07.74بواقـع  حكمكان في فئة المبحوثين أعـوان الـت

من المبحوثين % 82.88لتنخفض النسبة من المجموع الكلي إلى. 66.67%فئة الإطارات بواقع

، الأعمـال الأخـرىالهـدف مـن الاتصـال بـالزملاء هـو التنسـيق بـين عملـك وبقيـة  الذين يرون بـأن

، وبالمواظبـة 87.65%وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة المبحـوثين أعـوان التنفيـذ بواقـع
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، وبالمواظبة على نفس 74.07%بواقع  أعوان التحكمالمبحوثين  على نفس الاتجاه كان في فئة

 33.33%بواقع  طاراتفئة الإ المبحوثين الاتجاه كان في

الهــدف مــن  مـن المبحــوثين الـذين يــرون بـأن54.05%مجمــوع الكلـي إلــىلتـنخفض النســبة مـن ال 

، وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة ربط علاقات مع الـزملاءالاتصال بين الزملاء هو 

المبحـوثين  ، وبالمواظبة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي فئـة71.60%المبحوثين أعوان التنفيذ بواقع

 .07.41%بواقع  أعوان التحكم

الهـدف مـن  مـن المبحـوثين الـذين يـرون بـأن% 46.85تنخفض النسبة من المجموع الكلـي إلـىل 

، وبالمواظبـة علـى المشاركة باقتراحات في حل مشكلات تتعلق بالعمـلالاتصال بين الزملاء هو 

، وبالمواظبــة علــى نفــس 66.67%بواقــع طــاراتنفــس الاتجــاه كــان فــي فئــة المبحــوثين أعــوان الإ

، وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه 55.56%بواقـع  أعـوان التنفيـذالمبحـوثين  فئـةالاتجـاه كـان فـي 

 .18.52%كان في فئة المبحوثين أعوان التحكم بواقع

بـأن الهــدف مــن  مـن المبحــوثين الـذين يــرون 02.70%لتـنخفض النســبة مـن المجمــوع الكلـي إلــى

أعوان في فئة المبحوثين  وبالمواظبة على نفس الاتجاه كانالاتصال بين الزملاء هو لا يتصل، 

 .11.11%بواقع التحكم

الهـدف مـن الاتصـال بـين  يتضح لنا من خلال الإجابة بأن الفئة الأكبر مـن المبحـوثين أكـدوا أن

حيـث يتواصـل العـاملين فيمـا بيـنهم مـن أجـل  الزملاء الحصول على المعلومات المتعلقة بالعمـل،

لـــذا نـــرى التنســـيق بـــين  ة بتأديـــة المعـــارفالحصـــول علـــى مختلـــف المعلومـــات والمعـــارف المتعلقـــ

العاملين في مختلف الأعمال، لأن طبيعة العمل تقتضي ذلك، فالعامل لا يكتفـي فقـط بالتواصـل 

مع فريق عمله فقط وإنما يتوصل أيضا مع بقية الزملاء في فرق الأخرى وهـذا لتحقيـق الأهـداف 

ء، ومرد ذلك إلى أن التنظيم الرسمي لا كما أن العاملين يربطون اتصالات مع الزملا التنظيمية،

يحقــق إشـــباعات وحاجيـــات العـــاملين لـــذا فالعـــاملين يضـــطرون إلـــى ربـــط اتصـــالات خـــارج إطـــار 

كما أننا نجد فئة الإطارات  التنظيم الرسمي لتحقيق تلك الأهداف والمصالح والحاجيات المختلفة،

لأن عملهـا يتطلـب ذلــك  بالعمــل فـي حــل مشـكلات تتعلـقتتصـل فيمـا بيـنهم للمشــاركة باقتراحـات 

فهــي مرتبطــة بالتســيير والتــدبر فــي إيجــاد الحلــول والمشــكلات التنظيميــة الحاصــلة فــي العمــل لــذا 

  .نجد نوع من الاتصال والتعاون فيما بينهم لإيجاد مختلف الحلول للمشكلات
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حســــب  لحــــوافز والمكافــــآتلالمؤسســــة  فــــي مــــنحأفــــراد العينــــة  رأي بــــيني) 49(جـــدول رقــــم

  .متغير الفئة المهنية

  المجموع الفئة 

  عون التنفيذ  عون التحكم إطار

ما إذا 

كانت 

المؤسسة 

تمنح 

الحوافز 

 والمكافآت

 6 0 6  0  ت  لا

% 0.00% 22.22% 0.00% 5.41% 

 105 81 21  3  ت نعم

% 100.00% 77.78% 100.00% 94.59% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

  

درجة   2قيمة كا

 الحرية

 مستوى الدلالة

 0.05أقل من  2 19.733

 spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

ما إذ كانت من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على سؤال المتعلق 

ية، يبــين لنــا أن الاتجــاه العــام متغيــر الفئـة السوســيومهن حســب المؤسسـة تمــنح الحــوافز والمكافــآت

 %94.53لعـاملين بواقـعل المؤسسـة تمـنح الحـوافز والمكافـآت كان فـي المبحـوثين الـذين يـرون أن

وبالمواظبــة  %100بواقــع نفيــذ المبحــوثين أعــوان الت فئــة وبالمواظبــة علــى نفــس الاتجــاه كــان فــي

وبالمواظبـة علـى نفـس  %77.78بواقـع حكمالمبحـوثين أعـوان الـت فئـة على نفس الاتجاه كان فـي

، لتنخفض النسبة من المجمـوع الكلـي إلـى 100%المبحوثين فئة الإطارات بواقع الاتجاه كان في

ـــذين يـــرون أن 05.41% ، حـــوافز والمكافـــآت للعـــاملينال المؤسســـة لا يقـــدمون مـــن المبحـــوثين ال

   .%22.22بواقع حكموبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة أعوان الت

أن الاتجـــاه العـــام لـــرأي المبحـــوثين حـــول الســـؤال كـــان  لال إجابـــة المبحـــوثين يتضـــح لنـــامـــن خـــ 

الإجابة ب نعم، وهذا ما أكده لنا العـاملين وأعـوان الإداريـين فـي مصـلحة المسـتخدمين فـي وحـدة 

الثلاجات، حيث تولي أهمية كبيرة في تـديمها للحـوافز والمكافـآت للعـاملين، خاصـة فئـة العـاملين 

ثبتــون أحقيــتهم لهــا بالعمــل، فلــيس كــل العــاملين يتحصــلون عليهــا وإنمــا تضــع المؤسســة الــذين ي
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بعــض الشــروط والمقــاييس وتطبقهــا علــى جميــع لعــاملين حتــى تكــون هنــاك نــوع مــن العدالــة فــي 

التوزيــع، أمــا الفئــة التــي أكــدت بــأن المؤسســة لا تمــنح حــوافز ربمــا لأنهــا لــم تتلقــى هــذه الحــوافز 

ظــام التقيــيم وربمــا يعــود الســبب فــي ذلــك إلــى اســتهتار العــاملين فــي تعبئــة وكانــت خارجــة عــن ن

  . أسئلة الاستمارة

أفـــراد العينـــة مـــا إذا كانـــت الحـــوافز ومكافـــآت كفيلـــة بتحســـين  رأي يبـــين) 50(جـــدول رقـــم

  .الأداء

  %النسبة التكرار  الاحتمالات

 %61.26  68  لا

 %38.74  43 نعم

 %100.00  111 المجموع

 spssلاعتماد على مخرجات برنامجبا :المصدر

مــــن خــــلال عرضــــنا لبيانــــات الجــــدول نجــــد بــــأن أغلبيــــة المبحــــوثين يؤكــــدون علــــى أن الحــــوافز 

؛ أي أن الاتجــاه % 26.61والمكافــآت التــي يتلقونهــا ليســت كفيلــة بتحســين أداءهــم وذلــك بنســبة 

لــك إلــى أن هــذه ويرجــع الســبب فــي ذ ، ب لا العــام لــرأي المبحــوثين حــول الســؤال كــان الإجابــة

الحوافز والمكافآت تعتبر بالنسبة للعاملين قليلة بالمقارنة مع التضحيات التي يقدمونها في العمل 

وهــذا مــا صــرح بــه العــاملين أثنــاء المقــابلات الحــرة، ولا يتحصــل عليهــا جميــع العــاملين وإنمــا فئــة 

ل قــد يعرضــه إلــى عــدم قليلــة ممــن تتــوفر فــيهم الشــروط، فمــثلا غيــاب العامــل أو تــأخره عــن العمــ

تلقــي هــذه المنحــة والتــي تعتبــر جــد مهمــة بالنســبة للعــاملين مــن أجــل تحســين مردوديــة إنتــاجهم 

والرفع من أجورهم وهذا ما صرح لنا بهم سؤول في مصلحة المستخدمين، ناهيك عـن أننـا وجـدنا 

لنـا بأنـه لـم العاملين متذمرين مـن سياسـة مـنح هـذه الحـوافز والمكافـآت وفـي بدايـة صـرح الـبعض 

عـدلوا مـن  ، بعد ذلـكيتلقى حوافز وعندما بقينا ندردش وحاولنا تقريب معنى السؤال لذهن العامل

إجابــاتهم، لأن هــذه المنحــة تــدرج ضــمن الأجــر لــذلك فالعامــل قــد لا يتعــرف مــا إذا كــان تحصــل 

لقوهـا أثنـاء في حين نجـد أن بقيـة المبحـوثين صـرحوا بـأن الحـوافز والمكافـآت التـي ت ،يها أم لاعل

؛ وهـذا مـا يوضـح الـدور الـذي تلعبـه % 74.38العمل عملت على تحسين أداءهم، وذلك بنسـبة 

  .الحوافز في تحسين أداء العاملين
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ــــم ــــدمها المؤسســــة يوضــــح) 51(جــــدول رق ــــي تق ــــة الت ــــة الخــــدمات الاجتماعي حســــب  نوعي

  .متغير الفئة السوسيو مهنية

  المجموع السوسيو مهنية الفئة 

  عون التنفيذ  ون التحكمع إطار

نوعية 

الخدمات 

الاجتماعية 

التي 

تقدمها 

 المؤسسة

 111 81 27  3  ت خدمة الإطعام

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

 111 81 27  3  ت خدمة النقل

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 

 75 62 12  1  ت قروض استهلاكية

% 33.33% 44.44% 76.54% 67.57% 

 105 78 25  2  ت الخدمات الصحية

% 66.67% 92.59% 96.30% 94.59% 

 111 81 27  3  ت المجموع

% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 
  

 نظرا لتعدد الإجابات ملاحظة تضخم في العينة*  spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

يــة راد عينــة الدراسـة علــى ســؤال المتعلــق بنوعمـن خــلال الجــدول أعــلاه و بـالنظر إلــى إجابــات أفــ

حسـب متغيـر الفئـة السوسـيومهنية، يبـين لنـا  ينعامللل الخدمات الاجتماعية التي تقدمها المؤسسة

يـة الخـدمات الاجتماعيـة الجدول أعـلاه أن الاتجـاه العـام كـان فـي المبحـوثين الـذين يـرون أن نوع

و بالمواظبـة  %100بواقـع الإطعـام وخدمـة النقـل تتمثل في خدمـةلعاملين ل التي تقدمها المؤسسة

و بالمواظبـــة علـــى نفـــس  %100بواقـــع  نفيـــذعلـــى نفـــس الاتجـــاه كـــان فـــي المبحـــوثين أعـــوان الت

و بالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـان فـي  %100بواقـع حكمالاتجاه كان في المبحوثين أعـوان الـت

مـن  %94.59لمجمـوع الكلـي إلـى ، لتنخفض النسـبة مـن ا100%المبحوثين فئة الإطارات بواقع

، ي الخــــدمات الصــــحيةلعــــاملين هــــل مقدمــــةال خــــدمات الاجتماعيــــةالمبحــــوثين الــــذين يــــرون أن ال

، وبالمواظبـة علـى نفـس %96.30وبالمواظبة على نفس الاتجاه كان في فئة أعوان التنفيـذ بواقـع

 تجـاه كـان فـي فئـةوبالمواظبـة علـى نفـس الا ،%92.59الاتجاه كان في فئة أعـوان الـتحكم بواقـع

مــن المبحــوثين  %67.57لتــنخفض النســبة مــن المجمــوع الكلــي إلــى  ،%66.67الإطــارات بواقــع

وبالمواظبـة علـى  قـروض اسـتهلاكية،ي لعـاملين هـل مقدمـةال خدمات الاجتماعيةالذين يرون أن ال

ان فـي ، وبالمواظبـة علـى نفـس الاتجـاه كـ%76.54نفس الاتجاه كان في فئة أعوان التنفيذ بواقع
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الإطــــارات  وبالمواظبــــة علــــى نفــــس الاتجــــاه كــــان فــــي فئــــة ،%44.44فئــــة أعــــوان الــــتحكم بواقــــع

  .%33.33بواقع

ي لعـاملين هـل التي تقدمها ية الخدمات الاجتماعيةمن خلال إجابة المبحوثين يتضح لنا أن نوع 

أن يصــلوا خــدمات الإطعــام والنقــل، حيــث لاحظنــا أثنــاء تواجــدنا بالمؤسســة بــأن المؤسســة وبغيــة 

عمالهــا فــي الوقــت المناســب ويباشــروا الأعمــال الموكلــة بهــم، وفــرت المؤسســة العديــد مــن وســائل 

مــن حــافلات صــغيرة وكبيــرة بالإضــافة إلــى الســيارات  سنقــل خاصــة بمؤسســة كونــدور إلكتــرونيك

النفعيـــة وتـــوفير مجموعـــة مـــن الســـائقين ذوي خبـــرة ويحســـنون التعامـــل مـــع العـــاملين، حيـــث يـــتم 

العــاملين لأمــاكن القريبــة مــن ســكناهم فــي أوقــات مخصصــة لــذلك، كمــا تتــوفر المؤسســة  توصــيل

على مطعم خاص بها تقوم فيه بتقديم وجبات الغداء والعشاء للعاملين وأطعمة التي توفرها معـدة 

جيدا من قبل طباخين مهرة وشملت أطبـاق كسـكس، وأجبـان وبـيض بالإضـافة المعكرونـة واللحـم 

فتتــوفر المؤسســة علــى  مــة، ناهيــك عــن مطعــم يتســع، أمــا الخــدمات الصــحيةوغيرهــا مــن الأطع

مركــز طبــي وأطبــاء يســهرون علــى راحــة العــاملين، فعنــدما يكــون العامــل مــريض بعــد أن يطلــب 

الإذن من المسؤول المباشر ومن مصلحة المستخدمين يذهب مباشرة إلى العيادة للطبيب ويتلقـى 

ن خــدمات طبيــة لتــي توفرهــا المؤسســة، أمــا القــروض العــلاج أو يشــخص لــه المــرض وغيرهــا مــ

الاستهلاكية فالمؤسسة أيضا توفر هذه الخدمة لكن ليس لكل العاملين وإنما الفئـة خاصـة بعـد ن 

يتم دراسة الملفات المقدمة، وأغلبية القروض التي تقدمها المؤسسة هي قروض استهلاكية تتعلق 

لفـزة وغيرهـا وبتقـديم مبـالغ مسـاعدات ماليـة، و هـذا بمنتوجات المؤسسة مثـل الثلاجـات وأجهـزة الت

مـــا أكـــده لنـــا عـــون إداري بمصـــلحة المســـتخدمين، وفـــي الأخيـــر مـــا يمكـــن قولـــه بـــأن تـــوفير هـــذه 

  . المؤسسة لعديد من الخدمات من شأنه أن يؤثر في أداء العاملين

  .توفر الخدمات الاجتماعية إلى ماذا يؤدي يبين) 52(جدول رقم

  %النسبة تكرارال الاحتمالات

 %12.45  33  عدم ترك العمل

 %26.79  71 تشجعك على البقاء

 %32.45  86 تشعرك بالأمان والاستقرار

 %28.30  75 تحسين دافعية العمل

 %100.00  265 المجموع

 نظرا لتعدد الإجابات ملاحظة تضخم في العينة* spssبالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

تــوفر ه وبــالنظر إلــى إجابــات أفــراد عينــة الدراســة علــى ســؤال المتعلــق بمــن خــلال الجــدول أعــلا

ن لنا أن الاتجاه العام كان في المبحوثين الذين يرون أن تبييالخدمات الاجتماعية إلى ما يؤدي، 
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لتـــنخفض  ،%32.45بواقــع شــعورهم بالأمـــان والاســتقرار يـــؤدي إلــى الخــدمات الاجتماعيــة تــوفر

خــــدمات ال تــــوفر مــــن المبحــــوثين الــــذين يــــرون أن %28.30إلــــى  النســــبة مــــن المجمــــوع الكلــــي

لعــاملين، لتــنخفض النســبة مــن المجمــوع ل مقدمــةال يــؤدي بهــم لتحســين دافعيــة العمــل الاجتماعيــة

 يشجع على بقـاء خدمات الاجتماعيةال توفر من المبحوثين الذين يرون أن %26.79الكلي إلى 

من المبحـوثين الـذين  %12.45لمجموع الكلي إلى لتنخفض النسبة من ا ،في المؤسسة لعاملينا

العمل، مما يفسر أهمية توفر الخـدمات  خدمات الاجتماعية يؤدي إلى عدم تركال توفر يرون أن

الاجتماعيـة وتأثيرهــا فــي ســلوكيات واتجاهـات العــاملين، وحســب مــا أدلـى لنــا العــاملين مــن خــلال 

ن توفرهـا يجعـل العـاملين يشـعرون بالارتيـاح المقابلات الحرة فـإنهم راضـون عـن هـذه الخـدمات وإ 

والأمن والاستقرار وهذا ما لاحظناه سواء في أماكن تجمع العـاملين مثـل المطعـم و وسـائل النقـل 

المتـــوفرة فعـــدد العـــاملين يفـــوق ألـــف عامـــل فـــي الوحـــدة لكـــن عـــدد العـــاملين لا يـــؤثر فـــي نوعيـــة 

لإضــافة إلــى أن دافعيــة العــاملين حســن، باالخــدمات الاجتماعيــة المقدمــة نظــرا لنظــام التســيير ال

وبمـا أن العـاملين  تتحسن والعامل يصبح ينـتج أكثـر ولا يفكـر فـي مواصـلات أو فـي غـداء مـثلا،

ــذا  راضــون علــى الخــدمات المتــوفرة فــإنهم أكــدوا بأنهــا تشــجعهم علــى البقــاء وعــدم تــرك العمــل، ل

  .ما أرادت أن تزيد من أداءهاينبغي على المنظمات أن توفر نوعية جيدة من الخدمات إذا 

عدم تـوفر الخـدمات الاجتماعيـة يـؤثر أن كما أكد لنا المبحوثين من خلال المناقشات الجماعية  

أهميــة الخــدمات الاجتماعيــة ومســاهمتها فــي تحســين دافعيــة  وذلــك راجــع إلــى العــاملين فــي أداء

حسـين الأداء الفـردي ممـا يـنعكس الأفراد ومساعدتهم على لرفع من قدراتهم وإمكانياتهم وبالتالي ت

بصـــورة أخـــرى علـــى الرفـــع مـــن الأداء الكلـــي للمؤسســـة، وإن عـــدم تـــوفر أو وجـــود هـــذه الخـــدمات 

الاجتماعيــة وحســب مــا أدلــى بــه المبحــوثين أثنــاء المقــابلات الحــرة فــإن ذلــك يشــغل بــالهم كثيــرا 

ن التأخيرات عن العمل ويدفعهم للتفكير في طريقة لتخلي عن العمل ومغادرة المؤسسة، ناهيك ع

والـــذهاب إلـــى المطـــاعم القريبـــة مـــن المصـــانع وتضـــييع الوقـــت، ممـــا يـــؤثر علـــى نفســـية العامـــل 

   .أن روحه المعنوية ورضاه عن العمل ينخفض ا، كمبالدرجة الأولى
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  :خلاصة الفصل

بمؤسسـة  دور المنـاخ التنظيمـي فـي تنميـة المـوارد البشـرية: خلصنا في هذا الفصل والمعنون ب 

وقادتنــا هــذه البيانــات بعــد ، بيانــات المتعلقــة بالدراســة الميدانيــةلا عــرضإلــى  إلكتــرونيكس كونــدور

توصـلنا مجموعـة مـن النتـائج  عرضـها وتبويبهـا فـي شـكل جـداول وتحويلهـا مـن كميـة إلـى كيفيـة،

  . سيتم مناقشتها في الفصل الموالي

  



مناقشة نتائج الدراسة: الفصل السادس  

         

تهميد-  

عرض نتائج الدراسة- 1  

مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات_ 2        

مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة_ 3  

مناقشة نتائج الدراسة في ضوء أهداف الدراسة -4   

التوصيات_ 5  

أفاق الدراسة_ 6   
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  :تمهيد

  لال هذا الفصل ، نهدف خخامسالل في الفصبيانات المتعلقة بالدراسة الميدانية لل نابعد عرض 

مناقشـتها فـي ضـوء فرضـيات وفـي عرض نتـائج الدراسـة و  مناقشة نتائج الدراسة وذلك من خلالل

تقـديم جملـة  إلـىلنتوصـل فـي الأخيـر  وكـذلك فـي ضـوء أهـداف الدراسـة، الدراسات السـابقة ضوء

 .أفاق الدراسة الحاليةضف إلى ذلك ذكر ن التوصيات، م
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  .مناقشة نتائج الدراسة :الفصل السادس

  :عرض نتائج الدراسة-1

دراسـة ميدانيـة  فـي تنميـة المـوارد البشـرية مناخ التنظيمي ودورهإن موضوع الدراسة يدور حول ال 

وذج لإجـــــراء الدراســـــة الميدانيـــــة، وبعـــــد كنمـــــ هـــــا، وقـــــد تـــــم اختيار بمؤسســـــة كونـــــدور إلكتـــــرونيكس

  :إلى مجموعة من النتائج نجملها فيما يلي خلصنااستعراضنا للجانب النظري والميداني، 

علــى التــدريب بنوعيــه الــداخلي والخــارجي، وهــذا مــا يؤكــده  كونــدور إلكتــرونيكس تعتمــد مؤسســة-

   .ليه بشكل أكبريعتمد ع الذي يتم داخل المؤسسة إلا أن التدريب ،12 رقم الجدول

أكدت البيانات المتحصل عليها أن المؤسسة تعتمد على أساليب تدريبيـة مختلفـة كالمحاضـرات -

  .14رقم الموجودة في الجدول الإحصائياتوهذا ما تؤكده  تمثيل الأدوارو  مناقشات حرةو 

ن أقــروا فإننـا نجــد بـأن كافـة المبحـوثي ،15مـن خـلال البيانـات الكميـة الموجــودة فـي الجـدول رقـم-

ساعدهم على تنمية مهـاراتهم وقـدراتهم الفكريـة  خلال فترة العمل قد بأن التدريب الذي خضعوا له

  .على الترقية ينملاتحسين أداء عملهم وحصول الع فيوالمعرفية، كما ساعدهم أيضا 

 اسـتفادواأقـر غالبيـة المبحـوثين بـأنهم  ،18رقـم من خلال الشـواهد الكميـة الموجـودة فـي الجـدول-

ا تعلمــوه مــن الـدورات التدريبيــة التــي خضـعوا لهــا، ومــن هنـا نســتنتج بــأن العـاملين علــى درجــة مـم

  .كبيرة من الوعي والدليل على ذلك أنهم طبقوا ما تعلموه

أن بـــــأن أغلبيـــــة المبحـــــوثين صـــــرحوا بـــــ ،19تبيـــــين الإحصـــــائيات الموجـــــودة فـــــي الجـــــدول رقـــــم-

، توفرهــا المؤسســة تســاعد علــى تطــوير أداء العــاملينالإمكانيــات والمــوارد اللازمــة للتطــوير والتــي 

 وعلـى من جهة الفرد سلوكيات واتجاهات يجابية علىالإثار الآ خلال عليهم من نعكسوهذا ما ي

  .من جهة أخرى المؤسسة فعالية أداء

صـرحوا بـأن التطــور  بـأن أغلبيــة المبحـوثين ،20الإحصـائيات الموجـودة فــي الجـدول رقـمتبـين  -

  .يساعد في فعالية البرامج التدريبية التي توفرها المؤسسة للعاملينالتكنولوجي 

المبحـوثين أقـروا  أغلبيةفإننا نجد بأن  ،21من خلال البيانات الكمية الموجودة في الجدول رقم- 

تحكـــم العـــاملين فـــي التكنولوجيـــا يســـاعد فـــي تنميـــة أداءهـــم، لـــذلك لا بـــد مـــن عمليـــة تـــدريب  بـــأن

  .نولوجيا المستخدمة في العملللعاملين على تلك التك

نتــائج  ؤكــدهت، وهــذا مــا فــرق العمــل وفــق عمــلعلــى ال فــي طريقــة عملهــا المؤسســة إدارة تعتمــد-

  . حيث صرح أغلبية المبحوثين بذلك، 22رقم الجدول الإحصائيات الموجودة في
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ن بـــأن أغلبيـــة المبحـــوثي 25والجـــدول رقـــم ،24تبيـــين الإحصـــائيات الموجـــودة فـــي الجـــدول رقـــم -

بأن العمل في الفريق لا يزيد من أداءهم، كما أنهم أثناء ممارساتهم لمهامهم لا يشعرون  صرحوا

  .بروح الفريق

أن منســق بــأن أغلبيــة المبحــوثين صــرحوا بــ ،26تبيــين الإحصــائيات الموجــودة فــي الجــدول رقــم-

لحــــل فريـــق العمــــل لا يعمــــل علــــى تشــــجيع الثقــــة فــــي العــــاملين مــــن أجــــل خلــــق أفكــــار إبتكاريــــة 

سـلوكيات  علـى السـلبيةثـار الآ خـلال علـيهم مـن نعكسوهـذا مـا يـالتي تتعلق بالعمـل،  المشكلات

  .من جهة أخرى المؤسسة فعالية أداء وعلى من جهة دافر الأ واتجاهات

أن العمــل  صــرحوا بــأن أغلبيــة المبحــوثين ،28الإحصــائيات الموجــودة فــي الجــدول رقــمتبــين  -

تحمـل المسـؤوليات و  ،فعاليـة عاليـةبالتعاون مع الآخـرين رة على ضمن فريق يكسب العاملين القد

  .عدم التفرد باتخاذ القراراتو  بشكل جماعي

إلـــى أن العـــاملين بالمؤسســـة ملتزمـــون بـــالقوانين واللـــوائح المتعلقـــة بالعمـــل مـــن حيـــث  اتوصـــلن -

جـودة داخـل إطلاعهم على القانون الداخلي للمؤسسة وإطلاعهم على المنشورات والإعلانـات المو 

المؤسســة والمتعلقــة بالعمــل، والتحــاقهم لأمــاكن عملهــم فــي الوقــت المحــدد كمــا أنهــم لا ينصــرفون 

مــن العمــل قبــل انتهــاء الــدوام، ولا يقومــون بتأجيــل الأعمــال المتبقيــة لليــوم المــوالي، وأثنــاء إنجــاز 

الكميـــة والكيفيـــة  المهـــام يهتمـــون بجـــودة الأداء وتطـــويره، وهـــذا مـــا تؤكـــده البيانـــات والإحصـــائيات

، والجــدول 33، والجــدول رقــم32، والجــدول رقــم31، والجــدول رقــم30الموجــودة فــي الجــدول رقــم

  .35، والجدول رقم34رقم

توصــلنا إلــى أن ظــروف الفيزيقيــة التــي يعمــل فيهــا العــاملين فــي مؤسســة كونــدور إلكتــرونيكس  -

والكيفيـــة الموجـــودة فـــي الجـــدول ملائمـــة وجيـــدة، وهـــذا مـــا تؤكـــده البيانـــات والإحصـــائيات الكميـــة 

  .43، والجدول رقم42، والجدول رقم41، والجدول رقم40، والجدول رقم39رقم

ـــدور إلكتـــرونيكس غيـــر راضـــين عـــن ظـــروف العمـــل  - توصـــلنا إلـــى أن العـــاملين بمؤسســـة كون

العـــاملين فـــي تأديـــة الأعمـــال والوظـــائف، ن الاجتماعيـــة؛ حيـــث أن القـــادة فـــي العمـــل لا يســـاعدو 

ه هـــو أســـلوب دكتـــاتوري وتســـلطي وفـــي حالـــة وقـــوع الأخطـــاء ونلوب الغالـــب الـــذي يســـتعملوالأســـ

، أمــا نظــام الحــوافز والمكافــآت رغــم للعــاملين يقومــون بــالتبليغ للمســؤولين، وتوجيــه التــوبيخ واللــوم

 توفرها فإنها ليست كفيلة بتحسين أداء العاملين لأنها لا تلبي احتياجاتهم، وهذا ما تؤكده البيانات

، 46، والجـدول رقـم45، والجـدول رقـم44والإحصائيات الكمية والكيفية الموجودة فـي الجـدول رقـم

  .49والجدول رقم
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الإطعـــام، (تـــوفر مؤسســـة كونـــدور إلكتـــرونيكس الخـــدمات الاجتماعيـــة للعـــاملين والمتمثلـــة فـــي  -

ماعيــة ، وكمــا أن تــوفر هــذه الخــدمات الاجت)الســكن، القــروض الاســتهلاكية، الخــدمات الصــحية

 51يــؤثر فــي أداء العــاملين، وهــذا مــا تبينــه وتؤكــده النتــائج الإحصــائية المبينــة فــي الجــدول رقــم

  .52والجدول رقم

  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات-2

ـــــــي المرحلـــــــة الســـــــابقة بعـــــــرض وتحليـــــــل وتفســـــــير البيانـــــــات الميدانيـــــــة،  نـــــــابعـــــــد أن قم  ف

ــــــائج تخــــــص موضــــــوع الدراســــــة ناتوصــــــل ـــدة نت ــــــى عـــ ــــــق إل ، ومــــــن أجــــــل التأكــــــد مــــــن تحقي

ـــــــافرضـــــــيات الدراســـــــة مـــــــن عـــــــدمها، قم ـــــــي ضـــــــوء فرضـــــــيات  ن ـــــــائج ف ـــــــك النت بمناقشـــــــة تل

ـــــــي  ـــــــا ف ـــــــم طرحهـــــــا آنف ــــــي ت ـــــــى التســـــــاؤلات التـ ـــــــة عل ـــم والإجاب الدراســـــــة؛ مـــــــن أجـــــــل الحكــــ

 : الإشكالية، وعليه جاءت النتائج موضحة فيما يلي

  :الفرضية الفرعية الأولى

  .ة كوندور إلكترونيكسبمؤسس مية الموارد البشريةفي تنالعاملين  يساهم تدريب *

ـــــــي  ـــــــل ف ــي لهـــــــذه الفرضـــــــية يتمث وقـــــــد ، طبيعـــــــة بـــــــرامج تـــــــدريب العـــــــاملين فالبعـــــــد الأساســـــ

  .كل مؤشر على حدى اختبارمؤشرات، وسيتم ال مجموعة من تضمنت

تحديــــد الاحتياجــــات، تصــــميم، تنفيــــذ، تقيــــيم بــــرامج (إعــــداد البــــرامج الخاصــــة بالتــــدريب -

  ).ةالتدريبي

المبحــــــــوثين وبنســــــــبة  يــــــــةحيــــــــث وجــــــــدنا أن أغلب ،16إلــــــــى معطيــــــــات الجــــــــدول رقــــــــم اســــــــتنادا

محتويــــــــات البـــــــــرامج التدريبيــــــــة تســـــــــتجيب  مــــــــن إجمــــــــالي العينـــــــــة، صــــــــرحوا بـــــــــأن 84.68%

  .وهذا ما يوضح بأن التدريب حقق لهم ذلك لاحتياجات ومتطلبات العاملين،

توضــــــح بــــــأن  ،14ي الجــــــدول رقــــــممــــــن خــــــلال البيانــــــات والشــــــواهد الإحصــــــائية الموجــــــودة فــــــ 

ــــــل المحاضــــــرات و  ــــــدريب المختلفــــــة مث مناقشــــــات المؤسســــــة تســــــتخدم عــــــدة أســــــاليب وطــــــرق الت

 بحـــــــوثينومـــــــن هنـــــــا نســـــــتنتج بـــــــأن الهـــــــدف الرئيســـــــي مـــــــن إخضـــــــاع المتمثيـــــــل الأدوار و حـــــــرة 

للــــــــدورات التدريبيــــــــة هــــــــو الاســــــــتثمار فــــــــي العنصــــــــر البشــــــــري مــــــــن خــــــــلال تنميــــــــة مهــــــــاراتهم 

جاهــــاتهم وهــــذا بغــــرض الحصــــول علــــى مــــورد بشــــري مؤهــــل جيــــدا وكــــفء ومعــــارفهم وتغييــــر ات

ـــــة  ومنـــــتج، ولا يـــــتم هـــــذا إلا مـــــن خـــــلال تســـــطير وتخطـــــيط وإخضـــــاع المتـــــدربين لبـــــرامج تدريبي

 .متنوعة
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 :تخصيص الإمكانيات والموارد اللازمة للتطوير المستمر -

وبنســــــــبة المبحــــــــوثين  يــــــــةحيــــــــث وجــــــــدنا أن أغلب ،19إلــــــــى معطيــــــــات الجــــــــدول رقــــــــم اســــــــتنادا

الإمكانيـــــات والمـــــوارد اللازمـــــة  المؤسســـــة تـــــوفر مـــــن إجمـــــالي العينـــــة، صـــــرحوا بـــــأن 96.40%

  .وهذه الأخيرة تعمل على مساعدة العاملين في تطوير أداءهم للتطوير

  :تحكم الأفراد في التكنولوجيا -

ــــــــم اســــــــتنادا ــــــــات الجــــــــدول رق ــــــــى معطي ــــــــب المبحــــــــوثين وبنســــــــبة  ،20إل ــــــــث وجــــــــدنا أن أغل حي

ـــــــأنمـــــــن إ 86.49% ـــــــة، صـــــــرحوا ب ـــــــة  جمـــــــالي العين ـــــــي فعالي ـــــــوجي يســـــــاعد ف التطـــــــور التكنول

ــــــــرامج  ــــــــي نجــــــــاح الب ــــــــر ف ــــــــه دور كبي ــــــــا ل ــــــــث أن اســــــــتخدام التكنولوجي ــــــــة، حي ــــــــرامج التدريبي الب

التدريبيــــة المختلفــــة لمــــا لهــــذه الأخيــــرة مــــن تــــأثيرات علــــى ســــلوكيات المــــوارد البشــــرية، وهــــذا مــــا 

المبحـــــوثين صـــــرحوا وأكـــــدوا  يـــــةأغلببـــــأن  ،21تؤكـــــده البيانـــــات المستخلصـــــة فـــــي الجـــــدول رقـــــم

  .تحكم العاملين في التكنولوجيا يساعد في تنمية أداءهم بأن

ــا تقــــــدم مــــــن عــــــرض وتحليــــــل ومناقشــــــة للمؤشــــــرات المتعلقــــــة بالفرضــــــية   وبنــــــاءا علــــــى مــــ

الفرعيـــــة الأولـــــى، نســـــتنتج أن الفرضـــــية قـــــد تحققـــــت وهـــــذا يعنـــــي أن التـــــدريب يســـــاهم فـــــي 

  .بمؤسسة كوندور إلكترونيكسلبشرية اتنمية الموارد 

 فـــــي تنميـــــة المـــــوارد البشـــــريةمؤسســـــة تســـــاهم ثقافـــــة ال: الفرضـــــية الفرعيـــــة الثانيـــــة*

  .ة كوندور إلكترونيكسمؤسسب

وقــــــــد  ،طبيعــــــــة ثقافــــــــة المؤسســــــــة الســــــــائدةفالبعــــــــد الأساســــــــي لهــــــــذه الفرضــــــــية يتمثــــــــل فــــــــي 

  .كل مؤشر على حدى اختبارمؤشرات، وسيتم ال مجموعة من تضمنت

  :العمل الجماعيثقافة -

مـن  %93.69حيـث وجـدنا أن أغلـب المبحـوثين وبنسـبة  ،23إلى معطيات الجدول رقم استنادا 

، فـرق العمـل وفق عملعلى ال في طريقة عملها تعتمد المؤسسة إدارة إجمالي العينة، صرحوا بأن

نظــم نظــرا لطبيعــة عمــل المؤسســة واعتمادهــا علــى نظــام السلســلة بالإضــافة إلــى اعتمادهــا علــى 

 .الجودة

بـــأن  ،25، والجـــدول رقـــم24الإحصـــائيات الموجـــودة فـــي الجـــدول رقـــماســـتنادا إلـــى مـــا وضـــحته  

بـأن العمـل فـي الفريـق لا يزيـد مـن أداءهـم، كمـا أنهـم أثنـاء ممارسـاتهم  أغلبية المبحـوثين صـرحوا

ة ، وشـــعور العـــاملين بالتـــذمر مـــن فريـــق العمـــل يرجـــع بالدرجـــلمهـــامهم لا يشـــعرون بـــروح الفريـــق

فريــق العمـــل لا الأولــى إلــى مســـؤولية الملقــاة علـــى المشــرفين ومنســق الفريـــق، حيــث أن منســـقي 
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التـي تتعلـق  على تشجيع الثقة في العاملين من أجل خلق أفكار إبتكارية لحل المشـكلات ونيعمل

  .27الإحصائيات الموجودة في الجدول رقم  هتبيينوهذا ما  بالعمل

صـرحوا أن العمـل  بـأن أغلبيـة المبحـوثين ،28ة فـي الجـدول رقـمالإحصائيات الموجـودتبين كما  

حيــث لا يمكـــن  ،فعاليــة عاليـــةبالتعـــاون مــع الآخـــرين ضــمن فريــق يكســـب العــاملين القـــدرة علــى 

للعامل أن يقوم بدوره على أكمل وجه إلا إذا تضافرت جهوده مع مجهودات الآخـرين، بالإضـافة 

، كمــا أنــه لا تحمــل المســؤوليات بشــكل جمــاعيب إلــى أن العمــل فــي فريــق يجعــل العامــل يشــعر

، وهــذا مــا يبينــه درجــة الــتلاحم القــوي بــين أعضــاء المجموعــة ممــا تفــرد باتخــاذ القــراراتي يتركــه

  .ينعكس بصورة أخرى على ديناميكية الجماعة

  :القيم التنظيمية المشتركة-

، والجــدول 32جــدول رقــم، وال31، والجــدول رقــم30فــي الجــدول رقــم ا إليــهتوصــلناســتنادا إلــى مــا  

أن العـاملين بالمؤسسـة ملتزمـون بـالقوانين نستنتج بـ، 35، والجدول رقم 34والجدول رقم ، 33رقم

واللــوائح المتعلقــة بالعمــل مــن حيــث إطلاعهــم علــى القــانون الــداخلي للمؤسســة وإطلاعهــم علــى 

م لأمـاكن عملهـم فـي المنشورات والإعلانات الموجودة داخل المؤسسة والمتعلقـة بالعمـل، والتحـاقه

الوقت المحـدد كمـا أنهـم لا ينصـرفون مـن العمـل قبـل انتهـاء الـدوام، ولا يقومـون بتأجيـل الأعمـال 

يوضـح درجـة  المتبقية لليوم الموالي، وأثناء إنجاز المهام يهتمون بجودة الأداء وتطويره، وهـذا مـا

  .الموارد البشرية في العمل تأثير القيم التنظيمية السائدة في المؤسسة في سلوكيات واتجاهات

   :)تحمل المسؤولية، التحدي المبادرة، المخاطرة،(الممارسات الفردية-

نســــتنتج بــــأن العــــاملين  ،38والجــــدول رقــــم ،37فــــي الجــــدول رقــــم ا إليــــهتوصــــلناســــتنادا إلــــى مــــا 

، وعـــــــــدم عمـــــــــلالاقتراحـــــــــات فـــــــــي مجـــــــــال  ونقـــــــــدمي لاو ون دبالمؤسســـــــــة لا يشـــــــــاركون ولا يبـــــــــا

مهم للاقتراحــــــات المرتبطـــــــة خاصــــــة بحـــــــل المشــــــكلات التـــــــي تــــــواجههم فـــــــي مشــــــاركتهم وتقـــــــدي

العمــــــل هــــــي مرتبطــــــة فــــــي الأســـــــاس بالسياســــــات التــــــي تمليهــــــا علــــــيهم الإدارة أو المشـــــــرفين، 

  .لفردية المرتبطة بالعملاوبالتالي تقييد حرية العامل في الممارسات 

، انيـةة بالفرضـية الفرعيـة الثوبناءا على مـا تقـدم مـن عـرض وتحليـل ومناقشـة للمؤشـرات المتعلقـ 

بمؤسســـة  ثقافـــة المؤسســـة الســـائدةنســـتنتج أن الفرضـــية قـــد تحققـــت نســـبيا، ممـــا يجعلنـــا نقـــول أن 

، حيث نجد أن ثقافة العمل الجمـاعي والقـيم تساهم في تنمية الموارد البشرية كوندور إلكترونيكس

أن  رية، فـــــي حـــــين نجـــــدالتنظيميـــــة المشـــــتركة تشـــــجع علـــــى تنميـــــة وتحســـــين أداء المـــــوارد البشـــــ

، والمؤسســة لا لا تســاهم فــي تنميــة المــوارد البشــرية بالمؤسســة محــل الدراســةممارســات الفرديــة ال

  .تولي لها أهمية كبيرة
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ــة الثالثــة* ــة المــوارد : الفرضــية الفرعي ــة فــي تنمي تســاهم ظــروف العمــل الفيزيقيــة والاجتماعي

  .البشرية بمؤسسة كوندور إلكترونيكس

مجموعــة  ي لهـذه الفرضــية يتمثــل فـي طبيعــة ظـروف العمــل الســائدة، وقـد تضــمنتفالبعـد الأساســ

  .من المؤشرات، وسيتم اختبار كل مؤشر على حدى

الإضاءة الجيدة، التهوية والحرارة المناسبتين، التجهيـزات المسـاعدة ( ظروف العمل الفيزيقية-

  ):للعمل، نظافة مكان العمل، مدى توافر البنية التحتية

مــا تؤكــده البيانــات والإحصــائيات الكميــة والكيفيــة الموجــودة فــي مــا توصــلنا إليــه و  ا إلــىاســتناد 

ظــروف أن يتضــح جليــا  ،42، والجــدول رقــم41، والجــدول رقــم40، والجــدول رقــم 39الجـدول رقــم

الإضــاءة الجيــدة، ( العمــل الفيزيقيــة التــي يعمــل فيهــا العــاملين فــي مؤسســة كونــدور إلكتــرونيكس 

، هـي ظـروف ملائمـة )ارة المناسبتين، نظافة مكان العمل، مدى توفر البنيـة التحتيـةالتهوية والحر 

وجيدة، نظرا للأهمية التي توليها مؤسسة كوندور إلكترونيكس فـي تـوفير البيئـة لمناسـبة للعـاملين 

، ممــا يعمــل علــى تنميــة عيــة وإبتكاريــة خلاقــةاإبد حتــى يفجــروا مــا لــديهم مــن إمكانيــات وقــدرات

  .ارات الموارد البشريةقدرات ومه

نمـــط القيـــادة والإشـــراف المتبـــع، طبيعـــة العلاقـــات والاتصـــالات (ظـــروف العمـــل الاجتماعيـــة -

  ):السائدة، نظم الحوافز والمكافآت، سياسات الأجور، الخدمات الاجتماعية

ل استنادا إلى ما بينته وأكـدت عليـه البيانـات والإحصـائيات الكميـة والكيفيـة الموجـودة فـي الجـدو  

بمؤسســـة كونــدور إلكتـــرونيكس غيـــر أن العــاملين  ، 46، والجـــدول رقـــم45، والجـــدول رقــم44رقــم

راضــين عــن ظــروف العمــل الاجتماعيــة؛ حيــث أن القــادة فــي العمــل لا يســاعدون العــاملين فــي 

تأدية الأعمال والوظائف، والأسلوب الغالب الذي يستعملونه هو أسلوب دكتاتوري وتسـلطي وفـي 

خطـــاء يقومـــون بـــالتبليغ للمســـؤولين، وتوجيـــه التـــوبيخ واللـــوم للعـــاملين، أمـــا نظـــام حالـــة وقـــوع الأ

ـــــي  ـــــة بتحســـــين أداء العـــــاملين لأنهـــــا لا تلب الحـــــوافز والمكافـــــآت رغـــــم توفرهـــــا فإنهـــــا ليســـــت كفيل

  .؛ مما يعني أن الظروف الاجتماعية لا تساهم في تنمية الموارد البشريةاحتياجاتهم

نســتنتج . 52والجـدول رقــم 51تــائج الإحصـائية المبينــة فـي الجــدول رقــماسـتنادا إلــى مـا وتؤكــده الن

الإطعــام، (بــأن مؤسســة كونــدور إلكتــرونيكس تــوفر الخــدمات الاجتماعيــة للعــاملين والمتمثلــة فــي 

، وكمــا أن تــوفر هــذه الخــدمات الاجتماعيــة )الســكن، القــروض الاســتهلاكية، الخــدمات الصــحية

القدرات الإنتاجية والتحسـين مـن فعاليـة أداء المـوارد البشـرية  يؤثر في أداء العاملين، ويحسن من

  . وأداء المؤسسة
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وبناءا علـى مـا تقـدم مـن عـرض وتحليـل ومناقشـة للمؤشـرات المتعلقـة بالفرضـية الفرعيـة الثالثـة،  

نســتنتج أن الفرضــية قــد تحققــت نســبيا، ممــا يجعلنــا نقــول أن الظــروف الفيزيقيــة تســاهم فــي تنميــة 

بشرية بالمؤسسة، في حين أن الظروف الاجتماعية لا تساهم فـي تنميـة المـوارد البشـرية الموارد ال

  . بالمؤسسة محل الدراسة

  :النتيجة العامة للدراسة

يساهم المناخ التنظيمي لقد تأكد تحقيق الفرضيات الفرعية صدق الفرضية العامة والتي مفادها  

ــة المــ ــرونيكس فــي تنمي ــدور إلكت ، حيــث أوضــحت البيانــات وارد البشــريةالســائد بمؤسســة كون

هـو منـاخ جيـد  بالمؤسسـة والشواهد الكمية الإحصائية ونتائج الدراسة أن المنـاخ التنظيمـي السـائد

من خـلال البـرامج  وملائم ويؤثر إيجابيا في أداء العاملين، حيث أن التدريب في مؤسسة كوندور

تنميــة المــوارد البشــرية ولــه دور و  أداء فــيثر ؤ تــ التدريبيــة الداخليــة والخارجيــة والمقدمــة للعــاملين

وبـالنظر إلـى الظـروف الفيزيقيـة الجيـدة  ،كبير في تحقيق الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها

والملائمة والمحيطة بالعاملين يدعنا نقول أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة لتحسـين البيئـة الداخليـة 

للعمل، وجعل العاملين يعملون بارتيـاح وفـي جـو تنظيمـي ملائـم ومناسـب مـم يحسـن مـن أداءهـم 

  .ويحقق الفعالية التنظيمية للمؤسسة

بعــد أن تطرقنــا فــي المرحلــة الســابقة  :ئج الدراســة فــي ضــوء الدراســات الســابقةمناقشــة نتــا -3

لعـــرض ومناقشـــة نتـــائج الدراســـة فـــي ضـــوء الفرضـــيات، ســـنقوم فـــي هـــذه الخطـــوة بمناقشـــة نتـــائج 

الدراسة في ضوء الدراسات السابقة؛ أي الرجوع إلى نتائج الدراسات السابقة ومقارنتها مع النتائج 

في دراستنا الحالية محاولين بذلك إيجاد أوجه التقارب والإختلاف بين النتائج، التي توصلنا إليها 

  :وفيما يلي سيتم توضيح ذلك كالآتي

  :مناقشة النتائج في ضوء الدراسة الأولى -3-1

ــوب  للباحــث  ــي العمــل دراســة  :الموســومة بعيســى قبق ــالأداء ف ــه ب ــاخ التنظيمــي وعلاقت المن

عوامــل البيئــة الداخليــة مــن وقــد أفضــت نتـائج دراســته إلــى أن ، ميدانيــة بمؤسســة الكوابــل بســكرة

هيكل تنظيمي وكيفية معاملة للمرؤوسـين وأسـاليب العمـل والمشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات، والأجـر 

وفرص الترقية ومدى استخدام التكنولوجيا لها أثر في أداء العاملين، وهو ما يتوافق من جهة مع 

راسـتنا الراهنـة والتـي مفادهـا أن ظـروف العمـل الفيزيقيـة والاجتماعيـة النتائج المتوصل إليها في د

لها أثر في أداء الموارد البشرية بمؤسسة كوندور إلكترونيكس؛ حيث المناخ التنظيمي السائد بهـا 

جيد وملائم ويساعد في تأديـة الأعمـال والوظـائف علـى أكمـل وجـه، وتختلـف نتائجنـا مـع النتـائج 

احــث عيســى قبقــوب مــن ناحيــة كيفيــة معاملــة المرؤوســين وأســاليب العمــل التــي توصــل إليهــا الب
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والمشاركة في اتخاذ القرارات والأجر وفرص الترقيـة، حيـث توصـلنا فـي دراسـتنا إلـى أن القـادة لا 

يســـاعدون العـــاملين فـــي تأديـــة المهـــام والأســـلوب الغالـــب هـــو دكتـــاتوري تســـلطي، كمـــا أنهــــم لا 

خــاذ القــرارات ووضــع الأهــداف المتعلقــة بالعمــل، أمــا عــن الأجــر يســاعدونهم فــي المشــاركة فــي ات

  .والمكافآت فهي لا تلبي احتياجات العاملين مما يؤثر في أداءهم

  :مناقشة النتائج في ضوء الدراسة الثانية -3-2

 بيئــة العمــل الداخليــة وأثرهــا علــى الأداء الــوظيفي :الموســومة بســهام بــن رحمــون، للباحثــة  

وقـد أفـرزت هـذه الدراسـة نتـائج مـن الإداريـين بكليـات ومعاهـد جامعـة باتنـة،  دراسة علـى عينـة

الإضـاءة، الحـرارة والتهويـة، التجهيـزات ( بيئة العمل الداخليـة تسـتوفي عناصـرها الماديـة تبين بأن

  .بشكل إيجابي وفعال ملائم للأداء الوظيفي) المكتبية

اريـون راضـون عـن العناصـر الماديـة المكونـة كما أكدت نتائج دراسة الباحثة بأن الموظفـون الإد 

الإضاءة، التهويـة والحـرارة، التجهيـزات، بشـكل يلائمهـم لأداء : لبيئة عملهم الداخلية والمتمثلة في

وظـــائفهم، وهـــذا مـــا يتوافـــق مـــع النتـــائج المتوصـــل إليهـــا فـــي دراســـتنا الراهنـــة، كـــون أن الفرضـــية 

ل فــي تنميــة المــوارد البشــرية قــد أكــدت علــى ذلــك، الفرعيــة الثالثــة والمتعلقــة ب دور ظــروف العمــ

حيث خلصنا إلى أن الظـروف الفيزيقيـة التـي يعمـل فيهـا العـاملين بالمؤسسـة كالإضـاءة، التهويـة 

والحـــرارة، التجهيـــزات هـــي جيـــدة وملائمـــة للعمـــل؛ حيـــث مســـتوى شـــدة الإضـــاءة جيـــدة، ومســـتوى 

لــذلك فالمؤسســة تــوفر داخــل أمــاكن التهويــة ودرجــات الحــرارة فــي أمــاكن العمــل ملائمــة، ضــف 

  .  العمل تجهيزات مساعدة لتأدية الأعمال

وأفــرزت نتــائج دراســة الباحثــة أيضــا بــأن الموظفــون الإداريــون راضــون عــن العناصــر الإداريــة  

القيادة الإدارية، النظم واللـوائح والقـوانين، التخصـص : المكونة لبيئة عملهم الداخلية والمتمثلة في

الرقابة الإدارية، الاتصال الإداري، العلاقات الرسمية وغير الرسمية، نظـام الحـوافز  في الوظيفة،

والمكافــآت، بشـــكل يلائمهـــم لأداء وظــائفهم، وهـــذا مـــا لا يتوافــق مـــع النتـــائج المتوصــل إليهـــا فـــي 

دراســـتنا الراهنـــة، فالعـــاملين بمؤسســـة كونـــدور إلكتـــرونيكس غيـــر راضـــين عـــن الظـــروف العمـــل 

يـــث أن القـــادة فـــي العمـــل لا يســـاعدون العـــاملين فـــي تأديـــة الأعمـــال والوظـــائف، الاجتماعيـــة؛ ح

والأسلوب الغالب الذي يسـتعمله القـادة هـو أسـلوب دكتـاتوري وتسـلطي وفـي حالـة وقـوع الأخطـاء 

يقومون بالتبليغ للمسؤولين، وتوجيه لهم التـوبيخ واللـوم، أمـا نظـام الحـوافز والمكافـآت رغـم توفرهـا 

  .فيلة بتحسين أداء العاملين لأنها لا تلبي احتياجاتهمفإنها ليست ك

كما توصلت الباحثة في دراستها بأن التزام الإداريون بالقوانين واللوائح المتعلقة بالعمل فـي بيئـة  

العمل الداخلية هو إلتزام نسبي، وهذا ما لا يتوافق مع النتائج المتوصل إليها في دراستنا الراهنة، 
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العــــاملين بالمؤسســــة ملتزمــــون بــــالقوانين واللــــوائح المتعلقــــة بالعمــــل مــــن حيــــث والتــــي مفادهــــا أن 

إطلاعهم على القانون الداخلي للمؤسسة وإلتحاقهم لأماكن عملهم في الوقت المحدد كمـا أنهـم لا 

  .ينصرفون من العمل قبل إنتهاء الدوام

ة عملهـم الداخليـة هــو كمـا توصـلت نتـائج دراسـتها أيضـا بـأن شــعور الإداريـون بالارتيـاح فـي بيئـ 

شعور نسبي، وهذا ما تنفيه نتائج دراستنا الراهنة، والتي تنص بأن العاملين فـي مؤسسـة كونـدور 

إلكترونيكس متذمرون من ظروف العمـل الاجتماعيـة خاصـة الأجـور والحـوافز والمكافـآت وطـرق 

لا تسـاعدهم علـى تعامل المشرفين معهم وعدم مشاركتهم في اتخاذ القرارات، وهي ليست مريحة و 

  .تأدية الأعمال، وطالبوا بتحسينها

  :مناقشة النتائج في ضوء الدراسة الثالثة -3-3

إستراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة فـي  :حسان حامي و الموسـومة ب للباحث

حـدود أن هنـاك اسـتخدام مبـ تفيـد وقـد أفـرزت هـذه الدراسـة نتـائج المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،

مـــع النتـــائج المتوصـــل إليهـــا فـــي دراســـتنا لوســـائل المعلوماتيـــة فـــي التـــدريب، وهـــذا مـــا لا يتوافـــق 

أن الإمكانيات والموارد اللازمة للتطوير والتي توفرها المؤسسة تسـاعد الراهنة، حيث توصلنا إلى 

وكيات علــى تطــوير أداء العــاملين، وهــذا مــا يــنعكس علــيهم مــن خــلال الآثــار الإيجابيــة علــى ســل

، كما توصلت دراستنا أيضـا واتجاهات الفرد من جهة وعلى فعالية أداء المؤسسة من جهة أخرى

إلى أن أغلبية المبحوثين أقروا بأن تحكم العاملين في التكنولوجيا يساعد في تنمية أداءهم، لـذلك 

  .لا بد من عملية تدريب للعاملين على تلك التكنولوجيا المستخدمة في العمل

  :ناقشة النتائج في ضوء الدراسة الرابعةم -3-4

دور تنمية الموارد البشرية في تطوير أداء المؤسسـة : الموسومة ب يسمينة برعودي، للباحثة 

أفضـت نتـائج الباحثـة  ، وقـدالاقتصادية دراسة ميدانيـة بمؤسسـة اتصـالات الجزائـر بولايـة باتنـة

وهــذا مـــا لا  لظــروف الفيزيقيـــة،إلــى أن ظـــروف أداء الوظــائف غيـــر ملائمــة خاصـــة مــن حيـــث ا

يتوافـق مــع النتــائج المتوصــل إليهـا فــي دراســتنا الراهنــة، حيـث توصــلنا إلــى أن الظــروف الفيزيقيــة 

  .التي يعمل فيها العاملين في مؤسسة كوندور إلكترونيكس ملائمة وجيدة

امـل معهــا وكمـا أظهـرت النتــائج أيضـا بــأن تنميـة المــوارد البشـرية فـي المؤسســة محـل الدراســة يتع

 كـإجراءات مسـتقلة ومنفصـلة عـن بعضـها الـبعض بـدل مـن اعتبارهـا عمليـات متكاملـة ومترابطــة،

وهذا ما لا يتوافق مع النتائج المتوصـل إليهـا فـي دراسـتنا الراهنـة، حيـث توصـلنا إلـى أن مؤسسـة 

لمنــاخ ا هــاكونــدور إلكتــرونيكس تــولي أهميــة كبيــرة لتنميــة مواردهــا البشــرية وذلــك مــن خــلال توفير 
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ملين للبــرامج التدريبيــة وتقــديم الحــوافز والمكافــآت ناهيــك عــن تــوفير االجيــد والملائــم وإخضــاع العــ

  .الخدمات الاجتماعية وكل هذه العمليات يتم التخطيط لها مسبقا وتتناسق مع بعضها البعض

  :مناقشة النتائج في ضوء الدراسة الخامسة -3-5

تراتيجية التحفيز وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة إس: الموسـومة بمراد بلخيري،  للباحث 

توصــل الباحــث فــي و الصــناعية الجزائريــة دراســة ميدانيــة عموميــة وخاصــة ببــرج بــوعريريج، 

دراســته إلــى عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين اســتجابات المبحــوثين مــن العينتــين فيمــا 

مــع النتــائج المتوصــل إليهــا فــي دراســتنا الراهنــة، يتعلــق بتنميــة المــوارد البشــرية، وهــذا مــا يتوافــق 

تـوفر التـدريب لجميـع العـاملين بهـا، كمـا تقـدم  حيث توصلنا إلى أن مؤسسة كوندور إلكتـرونيكس

  .أجور وحوافز ومكافآت، وتوفر خدمات اجتماعية لهم

ميـة نتـائج دراسـته أيضـا بـأن شـدة مسـاهمة إسـتراتيجية التحفيـز ماديـة ومعنويـة فـي تن أفضـتكما 

المـوارد البشـرية متوسـطة، وهـذا مـا يتوافـق مــع النتـائج المتوصـل إليهـا فـي دراسـتنا الراهنـة، حيــث 

توصلنا إلـى أن مؤسسـة كونـدور إلكتـرونيكس تقـدم حـوافز ومكافـآت ولكنهـا ليسـت كفيلـة بتحسـين 

  .أداءهم لأنها لا تلبي احتياجات العاملين

نـــدور إلكتـــرونيكس تـــوفر بعـــض الخـــدمات كمـــا توصـــلت نتـــائج دراســـة الباحـــث بـــأن مؤسســـة كو  

الاجتماعيــة والمتمثلــة فــي الإطعــام والنقــل والخــدمات الصــحية، وهــذا مــا يتوافــق مــع النتــائج التــي 

توصلنا إليها في دراستنا الراهنة، حيث توصلنا إلى نفس النتيجة، وهذا ما يدل بأن المؤسسة فـي 

  .ارعملية تقديم الخدمات الاجتماعية فهي توفرها باستمر 

وبنـاءا علـى مـا سـبق يمكـن القـول، بـأن دراسـتنا الراهنـة تتفـق مـع نتـائج الدراسـات السـابقة والتــي  

تؤكد على أهمية المناخ التنظيمي فـي تنميـة المـوارد البشـرية للمؤسسـة، وبالتـالي تحقيـق الارتيـاح 

لــى تفجيــر النفســي والاجتمــاعي للعــاملين وإن تــوفير الجــو التنظيمــي الملائــم والمناســب ســيعمل ع

التــي تمكــن المؤسســات مــن تحقيــق الريــادة  والابتكاريــةالطاقــات البشــرية وخلــق الأفكــار الإبداعيــة 

والســبق عــن المنافســين الآخــرين، وبالتــالي فــإن الاســتثمار الأنســب للمــوارد البشــرية لا يكــون إلا 

  . بتوفير بيئة عمل سليمة وصحية وملائمة

مـن خـلال مـا توصـلت إليـه الدراسـة مـن  :ف الدراسـةمناقشة نتائج الدراسة فـي ضـوء أهـدا -4

نتائج كمية وكيفية والتي كانت مدججة بالتحليل والتفسير لمختلف العلاقـات، تبـين بـأن الأهـداف 

  :التي تم ضبطها في بداية البحث قد تحققت وذلك من خلال مايلي

بمختلـف المفـاهيم  سعت هذه الدراسة إلى تقديم طرح أكاديمي معرفي من خلال محاولة الإلمـام-

حــول المنــاخ التنظيمــي وتنميــة المــوارد البشــرية مــن زاويــة سوســيولوجية وهــذا مــا ســعينا لــه عــن 
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طريـــق محاولــــة إثــــراء الرصـــيد المعرفــــي السوســــيولوجي بــــزاد متواضـــع مــــن الدراســــات والأدبيــــات 

دراسـات النظرية؛ حيث قمنا بتغطية مختلف الجوانب المشكلة للظـاهرة المدروسـة وتبيـان بعـض ال

التي كان لها دور كبير في التوصل إلى نتائج الدراسة الراهنة، ضف لـذلك التـراث الأكـاديمي لـم 

يعتمد فيه على الحشو وإنما تم اختيار الزاد العلمي بعناية خاصة متوافقة مع الإمكانيات البحثيـة 

  .ومع الأهداف، وهذا ما يحقق لنا الهدف الأول من الدراسة

الذي خضعوا له خلال فترة العمل قد ساعدهم  إلى أن التدريب توصلت لراهنةا إن هذه الدراسة-

علـــى تنميـــة مهـــاراتهم وقـــدراتهم الفكريـــة والمعرفيـــة، كمـــا ســـاعدهم أيضـــا فـــي تحســـين أداء عملهـــم 

وحصـول العــاملين علـى الترقيــة، كمـا أن العــاملين بالمؤسسـة ملتزمــون بـالقوانين واللــوائح المتعلقــة 

لاعهـــــم علـــــى القـــــانون الـــــداخلي للمؤسســـــة وإطلاعهـــــم علـــــى المنشـــــورات بالعمـــــل مـــــن حيـــــث إط

والإعلانـــات الموجـــودة داخـــل المؤسســـة والمتعلقـــة بالعمـــل، والتحـــاقهم لأمـــاكن عملهـــم فـــي الوقـــت 

المحدد كما أنهم لا ينصرفون من العمل قبل انتهـاء الـدوام، ولا يقومـون بتأجيـل الأعمـال المتبقيـة 

ز المهـــام يهتمـــون بجـــودة الأداء وتطـــويره، وهـــذا مـــا يوضـــح الثقافـــة لليـــوم المـــوالي، وأثنـــاء إنجـــا

  .التنظيمية لسائدة بالمؤسسة، ومنه يمكن القول بأن الهدف الثاني من الدراسة قد تم بلوغه

توصـــلت بـــأن الظـــروف الفيزيقيـــة التـــي يعمـــل فيهـــا العـــاملين بمؤسســـة  الراهنـــة إن هـــذه الدراســـة-

هويـــة والحـــرارة هـــي جيـــدة وملائمـــة للعمـــل، أمـــا فيمـــا يخـــص كونـــدور إلكتـــرونيكس كالإضـــاءة، الت

ظـروف العمــل الاجتماعيـة فــإن العـاملين فــي مؤسســة كونـدور إلكتــرونيكس متـذمرون خاصــة مــن 

نظـــام الأجـــور والحـــوافز والمكافـــآت وطـــرق تعامـــل المشـــرفين معهـــم وعـــدم مشـــاركتهم فـــي اتخـــاذ 

، وبهــذا يمكــن مــال، وطــالبوا بتحســينهاالقــرارات، وهــي ليســت مريحــة ولا تســاعد علــى تأديــة الأع

  .القول بأن الهدف الثالث من الدراسة قد تم بلوغه

اقترحنا مجموعة من التوصيات في نهاية الدراسة يمكن أن تساعد المهتمين والمتخصصين في -

شؤون التنظيمات والموارد البشـرية مـن اعتمـاد أبعـاد نموذجيـة للمنـاخ التنظيمـي والتـي مـن شـأنها 

تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات خاصة إذا ما تم العمـل بهـا، وهـذا مـا يحقـق لنـا الهـدف تحقيق 

  .الرابع من الدراسة

من خلال عملنا هذا المتواضع تمكنا من إضافة مرجع جديد لمكتبة علم الاجتماع التنظيمات  -

وسـد الـنقص الـذي وطرحنا فيه مجموعة من الأفكار الجديدة محاولين بذلك إثراء المعرفة العلمية 

تعــاني منــه المكتبــات العربيــة والجزائريــة خاصــة فــي مجــال الدراســات السوســيوتنظيمية وهــذا مــا 

  . يحقق لنا الهدف الخامس من الدراسة
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  :نوصي من خلال النتائج النظرية والميدانية التي توصلنا إليها بمايلي :التوصيات -5

ت التدريبيــة والتــي تتناســب مــع احتياجــات تطبيــق أســاليب وطــرق حديثــة فــي العمليــا ضــرورة -أ

العاملين والمؤسسة من جهة، ومحاولة إشراك العاملين في تحديد الأهـداف التدريبيـة بمـا يتناسـب 

 . والخبرات والمهارات التي تحتويها تلك البرامج

يمي ضرورة الاهتمام بالدراسات الميدانية التي تعنى بالموارد البشرية عموما، وبالمناخ التنظ -ب

  .بشكل خاص

ضرورة إشراك العاملين في اتخاذ القرارات بشكل أكبر خاصة تلك التي تتعلق بأنظمة العمل  -ج

وعــدم تقييــدهم بالأنظمــة والقــوانين والإجــراءات الصــارمة والتــي تحــد مــن طاقــاتهم، مــع فــتح لهــم 

  . ينفرص الإبداع والمخاطرة والتحدي والمسؤولية، مما يعمل على تفجير قدرات العامل

ــــين العــــاملين والمشــــرفين وتحســــيس  -د ضــــرورة تحســــين العلاقــــات الاجتماعيــــة أكثــــر خاصــــة ب

المشرفين بأهمية التعامل الجيد معهـم والـذي يـنعكس بـدوره علـى أداءهـم  بصـورة ايجابيـة ويسـمح 

  . بخلق الاستقرار والارتياح النفسي والاجتماعي لدى العاملين

وأنظمـــة العمـــل، والابتعـــاد عـــن الطـــرق الروتينيـــة فـــي تأديـــة ضـــرورة تقيـــد العـــاملين بـــالقوانين _ ه

  .المهام والأعمال

تحسين والرفع من الأجور والترقيات والحوافز بأشـكالها المختلفـة الضرورة قيام إدارة المؤسسة ب_و

والعمل على زيادة رواتب العاملين، مما يؤدي إلى تشجيع العـاملين علـى البقـاء والاسـتمرارية فـي 

ف المؤسســـة وبـــذل المزيـــد مـــن المجهـــودات والطاقـــات الذهنيـــة والبدنيـــة، الأمـــر الـــذي خدمــة أهـــدا

 .سينعكس على فعاليتهم وأداءهم

العمل على تعزيز مناخ العمل الحالي، وذلك بزيادة قدرته على تنمية الموارد البشرية وتهيئـة  -ز

لمهارات والقدرات المختلفـة الظروف المناسبة للعاملين وزيادة الاهتمام بهم والعمل على إكسابهم ا

  . واللازمة للعمل، ومنحهم الحوافز المادية والمعنوية المشجعة

من نتائج البحـوث العلميـة والأكاديميـة لخدمـة الفـرد والمجتمـع وأن لا تبقـى  الاستفادةضرورة _ ح

 .حبيسة الرفوف والمكتبات

ئــات مختلفــة فــي البيئــة تنــاول العلاقــة بــين متغيــرات البحــث فــي دراســات علــى مجتمعــات وبي-ط

  .المحلية الجزائرية

بعــد الانتهــاء مــن معالجــة موضــوع دراســتنا كميــا وكيفيــا، مــن خــلال تغطيتنــا  :أفــاق الدراســة_6

للجانـــب النظـــري والميـــداني بالتحليـــل والتفســـير وتبيـــان دور المنـــاخ التنظيمـــي فـــي تنميـــة المـــوارد 

أكثـر، وهنـاك بعـض الجوانـب والإشـكاليات البشرية، تبـين بـأن مثـل هـذه المواضـيع قابلـة للتبصـر 
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الجـديرة بمواصـلة البحـث فيهـا مسـتقبلا والتـي لــم تغطـى بشـكل كـاف مـن الدراسـة والبحـث، ونظــرا 

  :لأهميتها النظرية والميدانية، نطرحها بغية البحث فيها مستقبلا، ويمكن أن نبرزها فيما يلي

  .نافسية للمؤسساتتنمية الموارد البشرية ودورها في تحقيق الميزة الت -

  .أثر المناخ التنظيمي في تنمية المزايا التنافسية للمؤسسات الاقتصادية -

  .أثر المناخ التنظيمي في التطوير التنظيمي للمؤسسات الاقتصادية -
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  :الخاتمة     

فـي نهايــة هــذه الدراسـة والتــي حاولنــا مـن خلالهــا الإحاطــة بموضـوع المنــاخ التنظيمــي ودوره فــي  

تنميـة المــوارد البشــرية، خلصــنا مــن قيامنــا بهـذه الدراســة النظريــة والميدانيــة بــأن للمنــاخ التنظيمــي 

ا والثقافـات التنظيميـة دور في تنمية الموارد البشرية، فالمؤسسات على اختلاف أنواعهـا وأحجامهـ

الســـائدة فهـــي تحتـــاج إلـــى مـــوارد بشـــرية ذات نوعيـــة وكفـــاءة عاليـــة ومدربـــة ومؤهلـــة لتنفيـــذ كافـــة 

أنشــطتها وعملياتهــا بغيــة تحيــق الأهــداف المســطرة لهــا، وبمــا أن المــورد البشــري يعتبــر الدعامــة 

خ التنظيمــي الملائــم الرئيســية لنجــاح المؤسســات، لــذلك فعليهــا أن تعمــل جاهــدة علــى تــوفير المنــا

والذي يسمح للعاملين من العمل في جو يسوده الأمن والاستقرار والرضا الوظيفي فـي ظـل ثقافـة 

تنظيمية مشجعة على الاستثمار في الموارد البشرية، مما ينتج عنـه تحقيـق الميـزة التنافسـية التـي 

ق الأهـــداف التـــي تـــم تمكنهـــا مـــن التميـــز والانفـــراد عـــن غيرهـــا مـــن المنافســـين الآخـــرين، وتحقيـــ

  .تسطيرها من قبل

وبعـــد تحليلنـــا لمـــا جـــاء فـــي الجـــداول الإحصـــائية كميـــا وكيفيـــا، اســـتطعنا الكشـــف عـــن العلاقـــة   

، وهـذا مـا يثبـت تحققت نسـبيا قدالموجودة بين المتغيرين، فقد تبين لنا بأن نسبة تحقيق الفروض 

، وقد تم التوصل إلى مية الموارد البشريةتنو  مناخ التنظيميلنا بأن هناك علاقات إرتباطية بين ال

العديـــد مـــن النتـــائج منهــــا، بـــأن المؤسســـة تــــوفر التـــدريب لعمالهـــا، وتعتبــــره مـــن بـــين الأولويــــات 

، كمـــا أنهـــا تقـــوم بتـــوفير الإمكانيـــات الماديـــة والأجهـــزة المهمـــة فـــي عمليـــات التنميـــة الإســـتراتيجية

 وتـــوفير ، وتعمـــل علـــى تهيئـــةهـــذه العمليـــة التـــي مـــن شـــأنها أن تخـــدم والتكنولوجيـــات والوســـائل

والتي تشجعهم على بذل المزيد من الطاقات وتفجير  للعاملين والملائمة الجيدة الفيزيقية الظروف

 كمــا ،وتحقيــق الأهــداف المســطرة وبلــوغ مســتوى عــالي مــن الأداء القــدرات الإبداعيــة والإبتكاريــة

ســية فــي مؤسســة كونــدور تشــجع علــى لعمــل الثقافــة المؤس أوضــحت النتــائج المتوصــل إليهــا بــأن

ضمن فريق العمل، أما عن القيم التنظيمية فالعاملين ملتزمـون بهـا، ممـا يـؤثر علـى أداءهـم، فـلا 

يمكن لنا الحديث عن تنميـة المـورد البشـري مـن دون تشـخيص عميـق للثقافـة التنظيميـة السـائدة، 

البشـــرية فـــلا نتناســـى أهميـــة المحـــيط  والمؤسســـات إذا مـــا أرادت الاســـتثمار الحقيقـــي فـــي مواردهـــا

فالمؤسسات تعمـل ضـمن النسـق العـام للمجتمـع، وإن التركيـز  ،السوسيو ثقافي والثقافة المجتمعية

فقط على تحسين المناخ التنظيمي داخل المؤسسات وإغفال الجوانب الأخرى لا يمكـن أن يحقـق 

وهـذا مـا  لتنسـيق بـين جميـع العمليـات،تنمية الموارد البشرية الحقة، بل لابد من تظـافر للجهـود وا

للفــرد والمجتمــع والمؤسســة  بالنســبة يثبــت بــأن الموضــوع يعتبــر مــن بــين الدراســات ذات الأهميــة

 .ة للمؤسساتداخليالبيئة الللحفاظ على توازن 
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 .4، ط2008 والتوزيع،عمان، الأردن،
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2010.  

الشــركات الأجنبيــة العاملــة فــي فعاليــة تســيير المــوارد البشــرية لــدى : الســعيد بــن يمينــة-151

ئريــة امــل دراســة ميدانيــة بشــركة أوراســكوم للإنشــاءات فــرع الجز االجزائــر وأثــره علــى ســلوك الع

فــي علــم الاجتمــاع، تخصــص  هطروحــة مقدمــة لنيــل شــهادة دكتــوراأ، المســيلة ACCللإســمنت 

  .2008والاجتماعية، جامعة الجزائر، الجزائر، الإنسانيةلعلوم اتنظيم وعمل، كلية 

دراسة على عينة من  بيئة العمل الداخلية وأثرها على الأداء الوظيفي: سهام بن رحمـون-152

ــة ــات ومعاهــد جامعــة باتن ــين بكلي ، أطروحــة مقدمــة لنيــل شــهادة دكتــوراه العلــوم فــي علــم الإداري

الاجتمــاع، تخصــص تنميــة المــوارد البشــرية، كليــة العلــوم الإنســانية والاجتماعيــة، جامعــة محمــد 

  2014الجزائر، خيضر، بسكرة، 

ــة : عبــد الــرحمن بوقفــة-153 تســيير المــوارد البشــرية فــي ظــل الجــودة الشــاملة دراســة ميداني

، أطروحـــة مقدمـــة لنيـــل للصـــناعات الإلكترونيـــة ببـــرج بـــوعريريج condorبمؤسســـة كونـــدور 

شـــــهادة دكتـــــوراه علـــــوم فـــــي علـــــم الاجتمـــــاع، تخصـــــص تنظـــــيم وعمـــــل، كليـــــة العلـــــوم الإنســـــانية 

  .2017، باتنة، الجزائر،1والاجتماعية، جامعة باتنة

إشــكالية قيــاس وتقــويم الأداء الــوظيفي للأفــراد فــي المؤسســة الجزائريــة : عتيقــة حرايريــة-154

أطروحــة مقدمــة لنيــل ، الأبعــاد النظريــة وواقــع التطبيــق المؤسســة العموميــة للتلفزيــون نموذجــا

والاجتماعيــة، جامعــة  يم، كليــة العلــوم الإنســانيةشــهادة الــدكتوراه فــي علــم اجتمــاع العمــل والتنظــ

  .2012، الجزائر،2الجزائر

التنظيم الإستراتيجي وتطوير ممارسات الموارد البشـرية بالمؤسسـة الإداريـة : عزيز قودة-155

،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم دراسة ميدانية ببعض المؤسسات الإدارية مدينة باتنة

تخصــص علــم الاجتمــاع تنظــيم وعمــل، كليــة العلــوم الإنســانية والاجتماعيــة فــي علــم الاجتمــاع، 

  .2014والعلوم الإسلامية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 

ــالأداء فــي العمــل:عيســى قبقــوب-156 دراســة ميدانيــة بمؤسســة  المنــاخ التنظيمــي وعلاقتــه ب

، تخصــص علــم الــنفس العمــل فــي العلــوم هدة دكتــورااأطروحــة مقدمــة لنيــل شــه ،الكوابــل بســكرة

  .2008الجزائر،  والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة،
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إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية  :غنية بودوح-157

دة دكتـوراه فـي علـم ، أطروحة لنيل شهادراسة ميدانية بالمؤسسة الإستشفائية العمومية بسكرة–

  .2012الاجتماع، تخصص تنمية الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر،

واقع المنـاخ التنظيمـي فـي المـدارس الحكوميـة الثانويـة التابعـة لمـديريات : فاطمة أحمد-158

الة ، رسـالتربية والتعليم في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين والمعلمـات فيهـا

مقدمــة لنيــل شـــهادة ماجســتير فـــي الإدارة التربويــة، جامعـــة النجــاح الوطنيـــة، نــابلس ، فلســـطين، 

2008.  

مدخل إدارة الجودة الشاملة وأثره في تنمية الموارد البشرية : مبارك داوود سليمان حسن-159

، أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراه 2014-2010)كابو-سيقا(بمجموعة شركات دال 

ة في إدارة الأعمال، تحت إشراف البروفيسور علي عبد االله الحاكم، كلية الدراسات العليا، الفلسف

  .2014جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان،

ـــي المؤسســـة الصـــناعية : محمـــد لمـــين هيشـــور-160 ـــر التنظيمـــي ف ـــة المؤسســـة والتغيي ثقاف

ـــــة بمؤسســـــتي صـــــرموك ومـــــامي ـــــة دراســـــة ميداني ـــــة  الخاصـــــة الجزائري للمشـــــروبات الغازي

،أطروحـة مقدمـة لنيـل شـهادة دكتـوراه العلـوم فـي علـم الاجتمـاع، تخصـص علـم الاجتمـاع سطيف

ـــة العلـــوم الإنســـانية والاجتماعيـــة، جامعـــة محمـــد لمـــين دبـــاغين ســـطيف ، 2التنظـــيم والعمـــل، كلي

  .2017سطيف، الجزائر،

، لى أداء الموارد البشريةأثر المناخ التنظيمي ع:محمود عبد الرحمن إبراهيم الشنطي-161

مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، 

  .2006فلسطين،

إســـتراتيجية التحفيـــز وتنميـــة المـــوارد البشـــرية فـــي المؤسســـة الصـــناعية :مـــراد بلخيـــري-162

لنيـل شـهادة دكتـوراه ، أطروحـة مقدمـة الجزائرية دراسة ميدانية عمومية وخاصة ببرج بـوعريريج

تنميــــة وتســــيير المــــوارد البشــــرية، كليــــة العلــــوم الإنســــانية : علــــوم فــــي علــــم الاجتمــــاع، تخصــــص

  .2017، قسنطينة ، الجزائر،02والاجتماعية، جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة

المناخ التنظيمـي وعلاقتـه بـالأداء الـوظيفي دراسـة مسـحية علـى : ناصر محمد السـكران-163

، رســالة مقدمــة لنيــل شــهادة ماجســتير فــي ط قــوات الأمــن الخاصــة بمدينــة الريــاضقطــاع ضــبا

العلــــوم الإداريــــة، جامعــــة نــــايف العربيــــة للعلــــوم الأمنيــــة، الريــــاض، المملكــــة العربيــــة الســــعودية، 

2004.  
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دور تنميــة المــوارد البشــرية فــي تطــوير أداء المؤسســة الاقتصــادية : يســمينة برعــودي-164

، أطروحــة مقدمــة لنيــل شــهادة دكتــوراه سســة اتصــالات الجزائــر بولايــة باتنــةدراســة ميدانيــة بمؤ 

العلـــوم فـــي علـــم الاجتمـــاع تنظـــيم وعمـــل، كليـــة العلـــوم الإنســـانية والاجتماعيـــة، جامعـــة الحــــاج 

  .2016لخضر، باتنة، الجزائر،

  :المجلات_ د
وتعزيـز القـدرة دور المناخ التنظيمي في تحقيق الأداء الإبـداعي  :أحمد الصفار وآخرون-165

المجلـة الأردنيـة فـي ، التنافسية دراسة تحليليـة فـي المصـارف التجاريـة الأردنيـة إقلـيم الشـمال

  .2009، 3، العدد5، المجلد إدارة الأعمال

مجلــة المــوارد البشــرية كقــوة تنافســية، تفجيــر الطاقــات الكامنــة فــي العــاملين، : جغــري فيفــر-166

العــدد الثــاني عشــر، الشــركة العربيــة لإعــلام العلمــي، ، خلاصــات كتــب المــدير ورجــل الأعمــال

  .1994مصر، 

أهمية التدريب فـي تنميـة المـوارد البشـرية فـي الـوطن العربـي، : خالد قاشي، رمزي بودرجة-167

  .2016، جامعة يحي فارس، المدية،الجزائر،06،العدد مجلة الاقتصاد والتنمية

، جامعة الملك سعود، لسعوديةات المناخ التنظيمي في المؤسسا :سعد الكلابي-168

   .2007الرياض، المملكة العربية السعودية،

، العــدد مجلــة العلــوم الإنســانيةالمنــاخ التنظيمــي وعلاقتــه بــأداء العــاملين، :عيســى قبقــوب-169

  .2009، جامعة محمد خيضر ، بسكرة، الجزائر، 16

لبشرية في المؤسسة امية الموارد ادة التنظيمية كمدخل إستراتيجي لتنيلقادور : فريد بونخلة-170

، العــدد الســابع، جامعــة ابــن خلــدون، لخلدونيــة للعلــوم الإنســانية والاجتماعيــةامجلــة الجزائريــة، 

  .2014تيارت، الجزائر، 

مجلــة كليــة أثــر المنــاخ التنظيمــي فـي ســلوك المواطنــة التنظيمــي، : محمـد ناصــر وآخــرون-171

  .2012، 30العدد  ، جامعة بغداد،بغداد للعلوم الاقتصادية

المناخ التنظيمي وأثره على أداء العاملين فـي أجهـزة الرقابـة الماليـة : محمود محمد ذنيبات-172

  .1999، الأردن،1، العدد 26، المجلد مجلة العلوم الإداريةفي الأردن، 

، مجلـة دراسـات فـي علـم اجتمـاع المنظمـات الثقافة التنظيمية في المؤسسـة، :ياسين مشتة-173

، أبــو القاســم ســعد االله 2جامعــة الجزائــر، مخبــر علــم اجتمــاع المنظمــات والمناجمنــت،  01ددالعــ

  .2013الجزائر،
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تنمية المورد البشري في ظل أبعاد الصـحة المنظميـة نحـو : يوسف جغلولي، اسمهان بلوم-174

، بحــوث ودراســات مجلــة التنميــة وإدارة المــوارد البشــرية رؤيــة لتضــمين ثقافــة الحــس التنظيمــي،

  .2017ئر، االبليدة، الجز  ،لونيسي علي، جامعة 9لعددا

  :الملتقيات العلمية_ ه

ـــرزاق ،أحمـــد العيدوســـي-175 ـــد ال ـــي : مـــروان عب ـــي المســـار المهن ـــدريب ف ـــوين والت ـــع التك واق

، مداخلة مقدمة للملتقى العلمي الـوطني حـول اسـتراتيجيات التـدريب فـي ظـل للمؤسسة الجزائرية

كمــدخل لتحقيــق الميــزة التنافســية ، كليــة العلــوم الاقتصــادية وعلــوم التســيير الجــودة الشــاملة   إدارة

  .2009نوفمبر  11و10وعلوم التجارية، جامعة مولاي الطاهر، سعيدة، الجزائر، يومي 

، رسـالة مقدمـة  التدريب كدعامة الميزة التنافسية في ظل اقتصاد المعرفـة: عبد االله قلـش-176

وم التسـيير، تخصـص إدارة الأعمـال ، تحـت إشـراف الـدكتور منيـر لنيل شهادة الماجستير في عل

نـــوري كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية وعلـــوم التســـيير، جامعـــة حســـيبة بـــن بـــوعلي ، الشـــلف، الجزائـــر، 

2007.  

، مداخلـة مقدمـة إلـى إشـكالية تنميـة المـوارد البشـرية فـي ظـل العولمـة: عبد المجيد قـدي-178

فــي اقتصــاد المعرفــة والكفــاءات البشــرية،  الانــدماجشــرية وفــرص الملتقــى الــدولي حــول التنميــة الب

  .2004مارس  10و  09كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الجزائر، يومي 

قيــاس وتقــويم الأداء الــوظيفي للأفــراد كمــدخل لتطــوير الكفــاءات دراســة  :عتيقــة حرايريــة-179

خلـة مقدمـة إلـى الملتقـى الـدولي حـول ا، مدEPTV حالة المؤسسة العمومية للتلفزيون الجزائري

الرهانات المستقبلية للإعلام الجزائري في ظل فـتح القطـاع السـمعي البصـري مـن خـلال المراهنـة 

على المـوارد البشـرية، مخبـر تخطـيط المـوارد البشـرية وتحسـين الأداء، جامعـة المسـيلة، الجزائـر، 

  .2013ماي  6،7يومي

التــدريب كأحــد المقومــات الأساســية لتنميــة : الشــايب الساســي منصــور بــن زاهــي، محمــد-180

ــدرات البشــرية نظــرة ســيكولوجية ، مداخلــة مقدمــة إلــى الملتقــى الــدولي حــول التنميــة البشــرية الق

وفـــرص الإنـــدماج فـــي إقتصـــاد المعرفـــة والكفـــاءات البشـــرية، كليـــة الحقـــوق والعلـــوم الإقتصـــادية ، 

  .2004ارس م 10و09جامعة ورقلة، الجزائر، يومي 

  

  :مواقع الأنترنت_و

  :                الموقع الإلكتروني للمؤسسة-181
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  02الجزائر -جامعة أبو القاسم سعد االله 

  كلية العلــــــــــــــــــــــــــوم الاجتماعية

  قسم علم الاجتماع 

 

 

  :استمارة حول

  

  

  

  في علم الاجتماع د.م.للنيل شهادة دكتوراه قدمة أطروحة م

  .علم الاجتماع المنظمات والموارد البشرية: تخصص  

  :الدكتورة شرافإت تح                :من إعداد الطالب - 

  عتيقة حرايرية-                     هشام بوخاري - 

دراســـــــة المنـــــــاخ التنظيمـــــــي ودوره فـــــــي تنميـــــــة لهـــــــذه الاســـــــتمارة نهـــــــدف مـــــــن خلالهـــــــا   

أعــــــدت خصيصــــــا لأغــــــراض  ة كونــــــدور إلكترونيــــــكمؤسســــــبالمــــــوارد البشــــــرية دراســــــة ميدانيــــــة 

ــــــي فيهــــــا ســــــتحاط بالســــــرية ولا تســــــتع ــــــق البحــــــث العلمــــــي والمعلومــــــات الت مل إلا بغــــــرض تحقي

أهـــــداف ومســـــعى الدراســـــة لـــــذا نرجـــــوا مـــــن العـــــاملين التفضـــــل بإبـــــداء آراءهـــــم حـــــول الموضـــــوع 

  .بكل صدق وموضوعية

أمــــــام الإجابــــــة التــــــي تناســــــب ) ×(وضــــــع علامــــــة ب التفضــــــل ينيرجــــــى مــــــن العــــــامل: ملاحظــــــة

 .ولكم منا جزيل الشكر مسبقا

  

 2019-2018: السنة الجامعية

  المناخ التنظيمي ودوره في تنمية الموارد البشرية

  .ببرج بوعريريج ة كوندور إلكترونيكمؤسسبدراسة ميدانية 
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  .ات الشخصيةالبيان :المحور الأول

  في المربع المناسب) ×(يرجى وضع علامة   
   أنثى ،        ذكر : الجنس

سنة فما 51من  أكثر،         سنة 50 - 41من  ،        سنة 40 - 31من  ،       سنة 30 - 20 من :السن

  فوق

  جامعي ،         ثانوي ،      متوسط،        ابتدائي: المستوى التعليمي

   عون التنفيذ ،        عون التحكم ،        إطار: الفئة السوسيو المهنية

        ســـــــنوات 10 - 7،        ســـــــنوات 6 -3،        أقـــــــل مـــــــن ثـــــــلاث ســـــــنوات: عـــــــدد ســـــــنوات الخبـــــــرة فـــــــي المؤسســـــــة

   سنوات فما أكثر 10 ،

 سنوات فما 10،         سنوات10 - 7،         سنوات 6 -3،       أقل من ثلاث سنوات: الأقدمية في المنصب

                 أكثر

  .بيانات عن دور التدريب في تنمية الموارد البشرية: المحور الثاني

 في المربع المناسب) ×(يرجى وضع علامة 

 ، لا   نعم      : خلال فترة عملك بالمؤسسة هل شاركت في برنامج تدريبي؟ ):7س 

) لا( إذا كانت الإجابة ب 

 .......................................................:......................................................لماذا

 ، خارج المؤسسة        داخل المؤسسة: أين تم الاستفادة من التدريب؟ ):8س

  تدريب عام،          تدريب متخصص: هل التدريب الذي خضعت له ):9س

،        محاضــــــرات       ، ملتقيــــــات ونــــــدوات: مــــــاهي أســــــاليب التــــــدريب الــــــذي خضــــــعت لــــــه، هــــــل هــــــي ):10س 

  تمثيل الأدوار،         مناقشات حرة

  :.......................................................................................................تذكر أخرى

مــــــواد نظريــــــة جافــــــة       ، نظريــــــة لكنهــــــا جيــــــدة لفهــــــم مشــــــكلات : تقــــــيم مــــــا تلقيتــــــه فــــــي التــــــدريب؟كيــــــف  ):11س 

 ، مواد تطبيقية متناسبة مع احتياجاتي    العمل     

  :.......................................................................................................تذكر أخرى

تنميـــــــة المهـــــــارات و القـــــــدرات الفكريـــــــة و :  مـــــــن مكنـــــــك التـــــــدريب الـــــــذي تلقيتـــــــه خـــــــلال فتـــــــرة عملـــــــك هـــــــل ):12س 

ـــــة ـــــة              المعرفي ـــــى الترقي ـــــة       ، الحصـــــول عل ـــــل مـــــن الأخطـــــاء المهني ـــــدة   ، التقلي ، اكتســـــاب معرفـــــة جدي

 جابية نحو العمل ، اكتساب اتجاهات اي       ومهارات وظيفية حديثة       ، تحسين أداء عملك

 :.......................................................................................................تذكر أخرى

 نعم        ، لا : برنامج تدريبي ؟ل بعد خضوعكهل تم ترقيتك  ):13س 

، مناســـــبة إلـــــى  مناســـــبة تمامـــــا      : ع التـــــدريب؟، فهـــــل الوظيفـــــة الجديـــــدة تتناســـــب مـــــ) نعـــــم( إذا كانـــــت الإجابـــــة ب

 غير مناسبة  حد ما        ،

ـــــات العمـــــل؟ ):14س ـــــة يســـــتجيب لاحتياجـــــات العـــــاملين ومتطلب ـــــرامج التدريبي ـــــوى الب ـــــرى أن محت نعـــــم       ،  :هـــــل ت

  لا 

  ..........................:...........................................ذلك ذكر السبب في) لا(إذا كانت الإجابة ب 

 ، متوسط        ، متدني   جيد       :كيف كان أداءك قبل الخضوع للتدريب؟ ):15س 




	����� ا���  
 

، متوســــــــــط        ، متــــــــــدني         جيــــــــــد       : بعــــــــــد خضــــــــــوعك للبرنــــــــــامج التــــــــــدريبي، كيــــــــــف تقــــــــــيم أداءك؟ ):16س 

 ، بقي كما هو عليه 

 لا    لمته من التدريب؟ نعم        ،ما تعم فادةهل قمت باست ):17س 

  :............................................................................السبب أذكر) لا( إذا كانت الإجابة ب 

 هل لديك الرغبة في الالتحاق بالبرامج التدريبية مجددا؟ نعم       ، لا  ):18س

  :...................................................................................لماذا؟ )لا(في حالة الإجابة ب 

 ، لا           نعم: أداء العاملين؟ طويرهل الإمكانيات والموارد اللازمة للتطوير تساعد على ت ):19س

  .......................................:..............................ذلك أذكر السبب في) لا(إذا كانت الإجابة ب 

 ، لا   نعم      : أثناء الدورات التدريبية هل يتم تغيير الأهداف المسطرة ؟ ):20س 

،         نعـــــم: ؟فـــــي الأهـــــداف الجديـــــدة العـــــاملين احتياجـــــاتهـــــل تأخـــــذ فـــــي الحســـــبان ) نعـــــم( إذا كانـــــت الإجابـــــة ب 

 لا 

 ، لا        نعم : ؟البرامج التدريبية ولوجي في فعاليةالتطور التكن هل يساعد  ):21س

  :...................................................................................لماذا؟ )لا(إذا كانت الإجابة ب 

 ، لا        نعم : ؟ يساعد تحكم العاملين في التكنولوجيا في تنمية أداءهم هل ):22س 

  :..............................................................................ذلك كيف) نعم( كانت الإجابة بإذا 

  .بيانات عن دور ثقافة المؤسسة في تنمية الموارد البشرية: المحور الثالث

  في المربع المناسب) ×(يرجى وضع علامة 

  العمل الفردي، في جماعة        العمل: هل تفضل ):23س 

   :...........................................................................................لماذا؟ في كلتا الحالتين

  لا ،          نعم: ؟)العمل ضمن مجموعات(  هل تهتم إدارة المؤسسة بالعمل وفق فرق العمل): 24س 

  :................................................................ذلك لما يرجع في رأيك) نعم( إذا كانت الإجابة ب 

  لا ،         نعم  أثناء ممارستك لمهامك هل تشعر بروح الفريق مع زملائك؟): 25س 

قنوات الاتصال  ،        أنظمة العمل والقوانين والإجراءات الصارمة :، فهل يرجع ذلك إلى )لا(إذا كانت الإجابة ب 

        طبيعة العمل تفرض ذلك ،       نمط الرقابة الإدارية محكمة،        مغيبة

  نعم        ، لا      : هل العمل في الفريق، يزيد من أداءك): 26س 

التي  هل منسق فريق العمل يعمل على تشجيع الثقة في العاملين من أجل خلق أفكار إبتكارية لحل المشكلات):27س 

  لا،        نعم : ؟تتعلق بالعمل

عدم التفرد باتخاذ ،         التعاون مع الآخرين بقدرة وفعالية عالية :يكسبك العمل ضمن فريق العمل هل): 28س 

  ، بناء روح الجماعة            تحمل المسؤوليات بشكل جماعي ،        القدرة على التعلم المستمر،        القرارات

 ، بناء الثقة             

بث الثقة وروح الجماعة       ، التعاون بين الزملاء        ، تشجيع نسق الفريق : ما يميز فريق عملك): 29س 

   سهولة الاتصال بين الزملاءالعام       ،

   لا ،        نعم :القانون الداخلي للمؤسسة؟ على أنت مطلعهل ): 30س

  :.................................................................................. لماذا؟ ،)لا(ة ب إذا كانت الإجاب

              لا،        نعم :مكان العمل في الوقت المحدد؟لهل تلتحق ): 31س 




	����� ا���  
 

 لا ،         نعم  :هل تقوم بالانصراف من عملك قبل انتهاء الدوام؟): 32س

   :...........................................................ذلك؟ إلى ما يعود السبب في) نعم(إذا كانت الإجابة ب 

  لا،          نعم؟ هل تقوم بالاطلاع على المنشورات والإعلانات الموجودة داخل المؤسسة والمتعلقة بالعمل): 33س

   لا،        نعم : ؟لوقت المحدد لهاهل تحاول أن تنهي أعمالك في ا): 34س

   ، لا        نعم: ؟ هل تهتم عند إنجازك للمهام بجودة الأداء وتطويره): 35س

   :...................................................................................؟لماذا) لا(إذا كانت إجابتك ب 

  نعم        ، لا  :دم اقتراحات في مجال عملك؟تقوم بالمبادرة و تق هل ):36س

   :......................................................عنك كيف كانت ردة فعل مسؤولك) نعم(إذا كانت الإجابة ب 

   ..................................................................................:لماذا ؟) لا( إذا كانت الإجابة ب

            لا،         نعم :؟هل تؤجل الأعمال المتبقية لليوم الموالي): 37س

  نعم        ، لا   :؟ضروريةتوفر المعلومات ال عدم باتخاذ القرارات الهامة عند بادرهل ت ):38س

   ......................................:............................................؟لماذا) لا( إذا كانت الإجابة ب 

  ، لا  نعم        :؟على حل المشكلات التي تواجهك أثناء العمل ملك القدرةتهل  ):39س

  ، المشرف        ، الزملاء        المنافسة       ، الإدارة :هل يرجع ذلك) لا(إذا كانت الإجابة ب 

  .ف العمل السائدة في تنمية الموارد البشريةبيانات عن مساهمة ظرو : المحور الرابع

 في المربع المناسب) ×(يرجى وضع علامة 

  سيئة،         جيدة :؟ما رأيك في شدة الإضاءة في مكان عملك ):40س 

  تتوفر  لا،          تتوفر: ؟هل تتوفر نوافذ داخل مكان عملك ):41س

تفضيل المؤسسة  ،        دم اعتماد المؤسسة على الإنارة الطبيعيةع :، فهل يعود ذلك إلى)لا(إذا كانت إجابتك ب 

 للإنارة الاصطناعية بدل الطبيعية 

    تؤثر  لا،         تؤثر: هل تؤثر شدة الإضاءة أو انخفاضها على أدائك للأعمال ):42س

     تغير في مزاجك   ،        محبط تجعلك ،        تعب وإجهاد في العينين :فهل تسبب لك) نعم(إذا كانت إجابتك ب 

 تؤثر في مستوى تركيزك في العمل،

 ملائمة        ، غير ملائمة  :؟هوية في مكان عملكتكيف تجد مستوى ال ):43س

 لا ،         نعم :؟هل يسبب لك نقص التهوية مشكلات أثناء تأدية عملك ):44س

  .............................................................................:فيما تتمثل) نعم( إذا كانت إجابتك ب 

        ملائمة       ، غير ملائمة   :؟ما رأيك في درجة الحرارة السائدة في مكان عملك ):45س

  ...........................................................................:إذا كانت غير ملائمة لعملك ماذا تقترح

 ، لا        نعم : ؟هل تعطي مؤسستك أهمية كبيرة للنظافة في أماكن العمل ):46س

  جيدة        ، سيئة   :؟كيف تجد شروط النظافة في مكان العمل ):47س

   ، لا        نعم: ؟هل توفر المؤسسة داخل أماكن العمل تجهيزات مساعدة لتأدية الأعمال ):48س

  :.................................................................................أذكرها )نعم(انت الإجابة ب إذا ك

  لا،      نعم: لتجهيزات على أدائكا، فهل يؤثر غياب أو نقص ) لا(إذا كانت الإجابة ب 

     لا،          نعم: قائدك في العمل يساعدك في تأدية مهامك هل ):49س
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،         ديموقراطي، تسلطي        ،         دكتاتوري : ؟ماهو الأسلوب الذي يعتمده قائدك في العمل ):50س

                                      تشاركي

       ماملا يعير لك أي اهت،         بطريقة سيئة،         بطريقة حسنة: ؟كيف يتعامل معك مشرفك في العمل ):51س

                      يشجعك في التعبير عن أرائك،         يثق في قدراتك ،

       يقوم بالصفح عنك وتجاوز تلك الأخطاء: ؟أخطاء في العمل، فكيف يكون رد فعل مشرفك في حالة وقوع ):52س

                 يعلمك ويساعدك في فهم العمل ،       يقوم بالتبليغ عنك للمسؤولين ،       يقوم بتوجيه التوبيخ واللوم لك ،

 نعم        ، لا : ؟هل يساعدك مشرفك على المشاركة في إتخاذ القرارات ووضع الأهداف المتعلقة بالعمل ):53س

 ........ ............................................................................فلماذا )لا(إذا كانت الإجابة ب 

التنسيق بين عملك وبقية  ،       الحصول على المعلومات المتعلقة بالعمل :تتصل بالزملاء من أجلهل  ):54س

       المشاركة باقتراحات في حل مشكلات تتعلق بالعمل ،        ربط علاقات مع الزملاء ،        الأعمال الأخرى

      أتصل لا ،

  ، لا        نعم : حصل عليه من عملك يلبي احتياجاتك المختلفةهل الأجر الذي ت ):55س

   ، يحسن من مزاجيتك            تشجيعك على الرفع من تأدية الأعمال : هل يؤثر على) نعم( إذا كانت الإجابة ب 

  ، يزيد من رضاك عن العمل

 ، لا تشعر بالأمان والطمأنينة               ترك العمل،         تأخرك عن العمل: هل يؤثر على) لا(إذا كانت الإجابة ب 

  تطالب بتحسينه    ،

  ، لا         نعم : هل تمنح لك حوافز ومكافآت في عملك ):56س

  ................................................................................ أذكرها ) نعم(إذا كانت الإجابة ب 

  ، لا        نعم  : تعتقد بأن الحوافز والمكافآت التي تتلقاها كفيلة بتحسين أدائك هل ):57س

   ...................................................نقصها  هر غيابها أوا، فأين تتجلى مظ) لا(إذا كانت الإجابة ب 

،   ، خدمة النقل        ، خدمة السكن        خدمة الإطعام     : ؟المقدمة الاجتماعية ما نوع الخدمات ):58س

   ، الخدمات الصحية   قروض استهلاكية    

تشعرك  ،        ، تشجعك على البقاء  عدم ترك العمل     :هل توفر الخدمات الاجتماعية يؤدي إلى ):59س

   تحسين دافعية العمل،        بالأمان والاستقرار

  ، لا          نعم: ت الاجتماعية يؤثر في أدائكهل عدم توفر الخدما ):60س

   ..............................................................................:كيف ذلك) نعم(إذا كانت الإجابة ب 

: في تنمية الموارد البشرية بمؤسستك يؤثر المناخ التنظيمي ترى كيففي الختام ، 

..................................................................................................................

..................................................................................................................  

..................................................................................................................

.................................................................................................................. 

  

  

  

 شكرا على تعاونكم                  
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 :دليل المقابلة -3

مقابلة مع مـدير المـوارد البشـرية بوحـدة الثلاجـات بمؤسسـة كونـدور إلكتـرونيكس ببـرج بـوعريريج، 

  .صباحا 10:30على الساعة  2018ديسمبر 10يوم

فـي إطـار مسـعانا للقيـام بدراسـة حـول المنـاخ التنظيمـي و دوره فـي : الهدف من اجـراء المقابلـة 

ذا فــي إطــار مــذكرة مكملــة لنيــل شــهادة دكتــوراه فــي علــم الاجتمــاع، تنميــة المــوارد البشــرية ، وهــ

  .علم اجتماع المنظمات والموارد البشرية: تخصص

  :الحوار

  .هل المؤسسة تقوم بتدريب عمالها بدون تمييز؟ ):1س

  ..............):........................................................................1ج

  ل المؤسسة تخصص الإمكانيات والموارد اللازمة للتطوير؟ه ):2س

  ):......................................................................................2ج

  هل توفر المؤسسة التكنولجيات الحديثة التي يمكن أن تؤثر في الأداء؟): 3س

  ...............................................):.......................................4ج

  هل يتابع المشرفين والرؤساء العاملين جيدا ويتفهمون لاحتياجاتهم ومتطلباتهم؟ ):5س

  ):..................................................................................5ج

  ن؟هل توفر المؤسسة الظروف الجيدة للعاملي): 6س

 ):...................................................................................6ج

...........................................................................................

.......................................................................................  

   

  

 شكرا على تعاونك                             

 

  





  :ملخص الدراسة

، وذلــك مــن بمؤسســة كونــدور إلكتــرونيكس دور المنــاخ التنظيمــي فــي تنميــة المــوارد البشــريةهــدفت هــذه الدراســة إلــى معرفــة  

ولتحقيـق  عرف على دور التدريب، ثقافة المؤسسة، وظروف العمل الفيزيقية والاجتماعيـة فـي تنميـة المـوارد البشـرية،خلال الت

وتـم تطبيقهـا علــى  أهـداف الدراسـة اتبعنـا خطـوات المـنهج الوصـفي مسـتخدمين فـي ذلــك الاسـتمارة كـأداة رئيسـية فـي الدراسـة،

عـاملا  1110مـن مجتمـع دراسـة متكـون مـن  %10عاملا، يمثلون تقريبـا  111عينة حصصية من مجتمع الدراسة ومقدارها

تــم اســتخدام حزمــة البــرامج التطبيقيــة الإحصــائية فــي مجــال العلــوم  معالجــة البيانــاتمــن أجــل بوحــدة الثلاجــات والمجمــدات، و 

  .spssالاجتماعية

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 

المنـــــاخ الجيـــــد  هـــــامؤسســـــة كونـــــدور إلكتـــــرونيكس تـــــولي أهميـــــة كبيـــــرة لتنميـــــة مواردهـــــا البشـــــرية وذلـــــك مـــــن خـــــلال توفير  -

  .للبرامج التدريبية وتقديم الحوافز والمكافآت ناهيك عن توفير الخدمات الاجتماعيةملين اوالملائم وإخضاع الع

  .الظروف الفيزيقية التي يعمل فيها العاملين بالمؤسسة كالإضاءة، التهوية والحرارة هي جيدة وملائمة للعمل-

ليســـــــت مريحـــــــة ولا تســـــــاعد علـــــــى تأديـــــــة الأعمـــــــال،  ظـــــــروف العمـــــــل الاجتماعيـــــــة فـــــــي مؤسســـــــة كونـــــــدور إلكتـــــــرونيكس-

ن خاصـــــة مـــــن نظـــــام الأجـــــور والحـــــوافز والمكافـــــآت وطـــــرق تعامـــــل المشـــــرفين معهـــــم وعـــــدم مشـــــاركتهم و متـــــذمر  والعـــــاملين

   .في اتخاذ القرارات

ــــــة فــــــي  - ــــــة للعــــــاملين والمتمثل ــــــرونيكس الخــــــدمات الاجتماعي ــــــدور إلكت ــــــوفر مؤسســــــة كون ــــــروض (ت الإطعــــــام، الســــــكن، الق

  .، كما أن توفر هذه الخدمات الاجتماعية يؤثر في أداء العاملين)ستهلاكية، الخدمات الصحيةالا

   .تنمية الموارد البشرية، موارد البشرية،المناخ التنظيميالالدور، :الكلمات المفتاحية

 

Summary of the study: 

This study aimed to identify the role of the organizational climate in the human 

resources development at Condor Electronics, by understanding the role of training, 

organizational culture, physical and social work conditions in human resources development. 

In order to achieve the study’s objectives, we applied the descriptive method steps, a 

questionnaire was used as a main tool in the study, it was distributed on a sample of 111 

employees, representing 10℅ of the study’s community which consists in fact of 1110 

employees in the refrigerators and freezers unit. The statistical package for the social sciences 

(SPSS) was used in data processing. 

The main findings of the study were: 

- Condor Electronics attaches a great importance to the human resources development 

through providing a good and appropriate climate, training the personnel, giving 

incentives and rewards and providing social services. 

- The physical conditions in which the employees work within the company, lighting, 

ventilation and heat for example, are good and convenient to work ; 

- Social work conditions in Condor Electronics are not comfortable and do not help in 

the work performance. Workers complain especially from the wage, incentives and 

rewards system, as well as the way that supervisors deal with them and about not 

being engaged in the decision making.  

- Condor Electronics provides social services (catering, housing, consumer loans, health 

services) to the employees. The availability of these social services affects the 

employees’ performance. 

Key words: Role, Organizational Climate, Human Resources, Human Resources 

Development. 

 

 


