
 جامعــة زيـان عاشـور بالجلفــة    

 كلية الحقوق و العلوم السياسية     

 قسم العلوم السياسية       

 

 

 

 

 

 

 

 مذكرة معدة لنيل شهادة الماستر في العلوم السياسية             

  إدارة الموارد البشريةتخصص:  

 

 : ةإعــداد الطالـب 

 سادات لمية

 

 

 

 

 2017-2016السنة الجامعية :                         

 المناخ التنظيمي و أثره على الرضا الوظيفي

دراسة حالة الأستاذ الجامعي بكلية الحقوق-  

-و العلوم السياسية جامعة الجلفة    
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 جامعة زيان عاشور بالجلفة

 كلية الحقوق والعلوم السياسية

 قسم العلوم السياسية 

  

 

 

 

 

 

 

 

 المناخ التنظيمي و أثره على الرضا الوظيفي 

 دراسة حالة الأستاذ الجامعي   

 

 

 

 مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر علوم سياسية 

 تخصص  إدارة الموارد البشرية 
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 الأستاذ:إعداد الطالب :                                                                   إشراف 

أ.  كاس عبد  سدات لمية                                                            •

 القادر   

 

 

 

 

 

 لجنة المناقشة                                            

 رئيسا......................................................أ- 1

 مقررا......................................................أ 2-

 مناقشا.....................................................أ 3-

 

 

السنة 

الجامعية:)

2016- 

2017) 
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 تشكر 

 

نحمد الله عز وجل أن وفقنا لإنجاز هذه المذكرة، وألهمنا صبر الباحثين، ونسأله تعالى أن 

 يجعل عملنا هذا إضافة جديدة 

نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف  التي لم يبخل علي بتوجيهاته  ونصائحه  

 اذي الكريمطيلة مدة إنجاز المذكرة، ومدي بأنفس النصائح العلمية، فشكرا جزيلا أست

ومن باب من لم يشكر الناس لم يشكر الله فشكرا موصول إلى لجنة المناقشة على قبولهم 

 مناقشة هذه المذكرة وتصحيحها  
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 إهـــداء 

 

إلى التي سهرت من أجل رعايتي وربتني نعم التربية فعلمتني معنى أن أكون للعلم وفي 

 الغالية حفظها الله وأطال في عمرهاوللحياء متعطش، فلم أرى أمامي سواها أمي 

إلى الذي رباني على الفضيلة والأخلاق وشملني بالعطف والحنان وكان لي درع أمان 

أحتمي به في نائبات الزمان وتحمل عبء الحياة حتى لا أحس بالحرمان أبي الغالي 

 حفظه الله وأطال في عمره

 كر أسماؤهمإلى كل من عرفتهم وعرفوني ولم تسع هذه الورقة أن أذ

 إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي.

 جامعــة زيـان عاشـور بالجلفــة    

 كلية الحقوق و العلوم السياسية     
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 قسم العلوم السياسية       

 

 

 

 

 

 

 

 مذكرة معدة لنيل شهادة الماستر في العلوم السياسية             

 تخصص: إدارة الموارد البشرية  

 

 إعــداد الطالـبة :                                           إشراف الدكتور: 

 سادات لمية                                              كاس عبد القادر  

 لجنة المناقشة                                  

 أ.رمضاني مفتاح...................... .............................رئيسا.

 و مقررا.د.كاس عبد القادر........................................مشرفا 

 أ.معمري.............................. ....................عضوا مناقشا.

 

 2017-2016السنة الجامعية :                        

 

 المناخ التنظيمي و أثره على الرضا الوظيفي

دراسة حالة الأستاذ الجامعي بكلية الحقوق-  

-و العلوم السياسية جامعة الجلفة    
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 جامعة زيان عاشور بالجلفة

 كلية الحقوق والعلوم السياسية

العلوم السياسية قسم   

  

 

 

 

 

 

 

 

 المناخ التنظيمي و أثره على الرضا الوظيفي 

دراسة حالة الأستاذ الجامعي     

 

 

 

علوم سياسية نيل شهادة الماستر ضمن متطلبات  مذكرة مقدمة  

إدارة الموارد البشرية   تخصص  
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الأستاذ:إشراف                                                                   :  البإعداد الط  

كاس عبد   أ.­                                                          سدات لمية   •

  القادر  

 

 

 

 

 

لجنة المناقشة                                              

أ- 1  رئيسا......................................................

 مقررا......................................................أ 2-

 مناقشا.....................................................أ 3-

 

 

السنة 

الجامعية:)

2016- 

2017)  

 

 

 

 

 



 المناخ التنظيمي والرضا الوظيفي                                                الثالثالفصل 
 

91 
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 تشكر 

 

نحمد الله عز وجل أن وفقنا لإنجاز هذه المذكرة، وألهمنا صبر الباحثين، ونسأله تعالى أن 

 يجعل عملنا هذا إضافة جديدة 

  ونصائحه  بخل علي بتوجيهاتهيالتي لم   المشرف نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ

اذي الكريمفشكرا جزيلا أست العلمية،طيلة مدة إنجاز المذكرة، ومدي بأنفس النصائح   

ومن باب من لم يشكر الناس لم يشكر الله فشكرا موصول إلى لجنة المناقشة على قبولهم 

 مناقشة هذه المذكرة وتصحيحها  
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داء ـــإه  

 

إلى التي سهرت من أجل رعايتي وربتني نعم التربية فعلمتني معنى أن أكون للعلم وفي 

الغالية حفظها الله وأطال في عمرهاأمي  هااوللحياء متعطش، فلم أرى أمامي سو  

إلى الذي رباني على الفضيلة والأخلاق وشملني بالعطف والحنان وكان لي درع أمان 

أبي الغالي  أحتمي به في نائبات الزمان وتحمل عبء الحياة حتى لا أحس بالحرمان

 حفظه الله وأطال في عمره

كر أسماؤهمإلى كل من عرفتهم وعرفوني ولم تسع هذه الورقة أن أذ  

 إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي.
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 مقــدمــة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تقديم الموضوع :
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بشكل مباشر  استلزمتالعالم اليوم في كل المجالات الحياتية ،  هادهالتي يش راتإن التغي
تماما اهوم والمعارف الطبيعية والإنسانية ومن المواضيع التي عرفت لحدوث تطور في الع

 في الآونة الأخيرة موضوع المناخ التنظيمي.  راكبي
ن الدراسـة التحليليـة والفهـم الموضوعـي المحدد لأبعاد المناخ التنظيمـي السائـد في حيث أ

المنظمة وتأثيـره على الرضا الوظيـفـي يمـثل عنصرا أساسيـا في الإعداد لعمليـة التطويــر، 
طريقة للنمو مع العامليـن بإعتبار  و التنظيمـية ومحددا لكفـاءة العمــل في مختلف الأجهزة

 اجتماعيمن خلال نسق  الاقتصاديةأن القيم الإنسانية تتماشى جنب إلى جنب مع القيم 
 للمنظمة .

من هذا المنطلق فإن المناخ التنظـيمـي هو محصلة الظروف والمتغيـرات والأجواء الداخليـة 
فسرونـها ويحللونهـا عـبر عملياتهـم الإدراكيـة نستخـلص للمنظمـة كمـا يعيهــا أفرادها، وكما ي

نجازاتهم والمسارات التي تحدد سلوكهـم وآدائ ـم ودرجة ولائهـم للمنظمة، همنهـا مواقـفـهــم وا 
ويعد المناخ التنظيمي من المواضيع الحديثة التي انتشرت في الدراسات الإجتماعيـة، 

ك أعضاء التنظيم والبيئة التي يعملون فيها حيث الهدف من دراستها هو فهم وتفسـير سلو 
أوضح البعض أن وجود المناخ المناسب داخل المنظمة يسهم في تنمية وتطوير الموارد 
البشرية لما له من دور حيـوي في التأثـير على بعض المتغيرات ذات الصلة بالأفراد منها 

 الرضا الوظيفي .
ن ومن هـنا يمكـن القول أن المناخ التنظي مـي يمثل شخصية المنظمـة بكل أبعادها، وا 

نجاحهـا في خـلـق المنــاخ الملائـم للأفـراد من شأنــه أن يشجـع على خلـق أجـواء عمــل 
الإستقرار للأفراد والتنظيم على حد سواء إذ أن الأفراد في  هادفــة، ترصـن سبــل الثبات و

العمل من خلال عملية الإتصال والتفاعل البيئة التنظيمية الفاعلة يشعرون بأهميتهم في 
داخل المنظمـة وقدرتهم على المشاركـة في إتخاذ القرار والإسهام في رسم السياسات 

 والخطط ويسود الشعور بالثقة بين الإدارة والأفراد .
 
 
 
 الإشكـاليـة :-
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الداخليـة التـي المناخ التنـظـيمـي هو مجموعـة من الخصائص التي تميـز بيئـة المشروع 
دراكاتهم وذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية  يعمل الأفراد ضمنها فتؤثر على قيمهم اتجاهاتهم وا 
من الإستقرار والثبات النسبي وتتـضمـن مجموعــة الخصائص هذه الهيـكــل التنـظيــمـي، 

ئلــه،عمليــة إتخـاذ النمـط القيــادي، السياسـات والإجراءات والقوانيـــن وأنمــاط الإتصال ووسا
القرار.... إلخ، فالمنـاخ التنظيـمــي يؤثـر على العامليــن في المشـروع ويـؤدي إلى الإحبـاط 

 أو الرضا لأنــه يعمـل كوسيـط بيـن متطلبـات الوظيـفـة وحاجات الفرد.
معا  ويستمـد مناخ المنظمـة أساسا من الفلسفـة والأهداف الخاصة لهـؤلاء الذين يرتبطـون 

بخلقها ،فكل شخص يجلـب معه رغباتـه النفسيـة، الإجتماعية والإقتصادية وعندمـا يرتبـط 
 مع الآخريـن فإنـه يعبـر

عن بعـض رغبـات الجماعــة أيضــا وللمنظمـة أهدافها التنظيميــة التي تنـعكس في حاجـات 
 يئة إجتماعية للعمل.المجتمـع وا هتمامات قادته وتتكامل جميع هده الإهتمامات في شكل ب

ومن بين محددات المناخ التنظيمـي نجد الإتصال الذي لا يوجـد خلاف حول أهميتـه بين 
الأفراد سواء داخل المنظمة أو خارجهـا، لأن من طبيعة الإتصال الفعال أنه يساعد على 

في تنميـة العلاقات الإجتماعيـة وروح الجماعـة كما يحسس العاملين بأهميتهـم ودورهم 
إنجاح كافـة المشاريع التي قامت المؤسسة من أجلها لأن تجاهل العامل الإنساني للتنظيم 
من شأنه أن يؤدي إلى الإحساس بالإستياء والإحباط من قبلـهـم، بحيث تعكـس عمليــة 

 الإتصال مدى التوافـق والترابط وكذا التنـاقـض والصراع بين أطراف عملية الإتصال.
اخ التنظيمـي توجد عملية إتخاذ القرار التي تعتبر محور العملية الإدارية وكبعد آخر للمن 

وهي عملية متداخلـة، في جميـع وظائف الإدارة ونشاطاتهـا ، فعندما تمارس الإدارة وظيفــة 
التخطيـط ،فإنها تتخذ قرارات معيـنـة في كـل مرحلـة من مراحلـه، وعندما تضع الإدارة 

امهـا المختلـفـة وأنشطتهـا المتعددة فإنها تتخذ مجموعة قرارات بشأن التنظيـم الملائم لمه
الهيكل التنظيمـي وعندما يمارس المدير وظيفته القياديـة فإنــه يتخذ مجموعـة من القرارات 
سواء عند توجيـه مرؤوسيـه، أو تنسيـق مجهوداتهـم، مما يؤثر على العامليـن داخل 

 المنظمة.
 

 رح الإشكالية التالية :وعلى ضوء ما سبق نط
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ما مدى أثر المناخ التنظيمي على الرضاء الوظيفي لذى أساتذة كلية الحقوق بجامعة 
 زيان عاشور ؟

 فحوى الموضوع نطرح التساؤلات التالية : ولإبراز 
 على رضا العاملين بها ؟ الكلية تأثير داخل الاتصالـ هل لعملية 

 تأثير على رضا العاملين بها ؟ الكلية  القرار في اتخاذـ هل لعملية  
 الفرضيـــات : -2

 على رضا العاملين بها.الكلية في  الاتصالـ تؤثر عملية 
 رضا العاملين بها. الكلية علىـ تؤثر عملية إتخاذ القرار في 

 أسباب اختيار الموضوع :-3

الموضوع وأخرى ينطلق أي بحث علمي من أسباب ذاتية تنبع من رغبة الباحث في التقصي حول 

 موضوعية يفرضها موضوع البحث ونحن من بحثنا هذا انطلقنا من مجموعة من الأسباب وهي :

 ( الأسباب الذاتيـة:أ

 ـ السعي إلى الإنتقال مما هو نظري إلى التجسيد على أرض الواقع.1

 ـ الميل الشخصي للموضوع.2

 :( الأسباب الموضوعية ب

المواضيـع التي تناولت الجانب الإجتماعي والتنظيمي للعامـل في ـ يعتبر هذا الموضوع من أكثر 1

 المنظمة.

ـ يعتبر الإتصال وعملية إتخاذ القرار من أهم الإستراتيجيـات التي لها علاقة برضا العامـل في 2

 إطار التنظيم والأساس لفهم مواقف الأفراد.

 العاملين. ـ محاولة تبيان المناخ السائد في المؤسسة وتأثيره على رضا3

ـ تعتبر عمليتي الإتصال وإتخاذ القرار من أهم المتغيرات الفاعلة في الحياة الإجتماعية عامة 4

 والمنظمات خاصة، لهذا حاولنا التعمق أكثر فيها.

 أهداف الدراسة :-4
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 بناءا على إشكالية الدراسة فإن الهدف لا يخرج عن كونه محاولة لتحقيق مجموعة الأهداف التالية:

 التعرف على المناخ التنظيمي السائد في المنظمة وتأثيره على رضا العاملين . ـ 

 الوظيفي للعامل. الرضا ـ التعرف على طبيعة الإتصال داخل المنظمة ومدى مساهمته في التأثير على

 ـ محاولة تبيان العلاقة بين الظروف المتعلقة بإتخاذ القرار ورضا العاملين .

 تحديد المفاهيم :  -5
 المناخ التنظيمي : -1-5

يعرف على أنه : مجموعة الظروف التي يعيش الفرد في داخلها ويقال المحيط  اصطلاحا
 1الوسط.

  la wrencesلورانس   prichard and karazikـ يعرفه كل من بريتشارد وكارازيك 
ه الخاصية ذأنه خاصية نسبية للبيئة الداخلية تميزها عن منظمة أو منظمات أخرى ه " 
الميزة نتيجة عن سياسات ، وسلوكات أعضاءها )أعضاء القيادة ( التي  يدركها  أو

الأعضاء وبالتالي تكون قاعدة لتفسير وضعية المنظمة، كما تعد مصدر للضغط في 
 .2توجيه النشاط "

فيعرف المناخ التنظيمي بأنه مجموعة  forhand and gilmerـ أما فورهاند وجلمر   
ه الخصائص ذوتميزها عن المنظمات الأخرى بحيث تكون هالخصائص تصف المنظمة 

 3ثابتة نسبيا. 
*من هذه التعريفات نستخلص أن المناخ التنظيمي هو مجموعة ظروف وخصائص البيئة 

 الداخلية التي تميز المنظمة عن المنظمات الأخرى.
 إجرائيــا :

                                                           
المناخ التنظيمي وتأثيره على الرضا والآداء الوظيفي "، دراسة ميدانية رسالة ماجستيرعلم النفس تنظيم وعمل "ـ قبقوب عيسى ، 1

 . 15، ص2001،جامعة الجزائر ،
 .24ـ نفس المرجع ، ص2
 .24ـ نفس المرجع، ص 3



 المناخ التنظيمي والرضا الوظيفي                                                الثالثالفصل 
 

99 
 

مة عن المنظمات هو مجموعة الظروف الداخلية والعمليات والخصائص التي تميز المنظ
الأخرى والتي تؤثر بدورها على أوضاع العاملين وفي دراستنا حاولنا تناول هذا المتغير 

تخاد القرار.  من خلال بعدي الإتصال وا 
 ـ الإتصال : -2-5

المشتقة من الكلمة   communicationـ إن جذورهذا المصطلح يعود إلى أصل كلمة 
 4التي تعني الشيئ المشترك.  communisاللاتينية 

ـ ويشيرالإتصال إلى العملية أو الطريقة التي تنتقل بها الأفكار والمعلومات بين الناس 
داخل نسق إجتماعي معين يختلف من حيث العلاقات المتضمنة فيه، بمعنى أن هذا 
النسق الإجتماعي مجرد علاقة ثنائية نمطية بين شخصين أو جماعة صغيرة، أو مجتمع 

 5حلي، أو مجتمع قومي، أو حتى مجتمع الإنساني ككل.م
ـ وقد وصف روجرز كنكايد الإتصال بأنه :"العملية التي يخلق فيها الأفراد معلومات 
متبادلة ليصلوا إلى فهم مشترك، أما الإتصال بالنسبة لجورج لندبرج فهو : نوع من 

  6نبه للسلوك.التفاعل التي قد تكون حركات أو الصورة أو شيئ آخر يعمل كم
*نقول من خلال التعاريف أن الإتصال هو عملية تفاعل عن طريق العلاقات الموجودة 

 بين الأفراد من خلال تبادل ونقل المعلومات والأفكار. 
 إجرائيــا :

الإتصال هو عملية تبادل الأفكار والآراء والمعلومات بين والمستقبل يتم خلالها إبلاغ 
ظيم عن طريق قناة إتصال من خلال الإشارات أو الكلام بين الرسالة بين أطراف التن

الأفراد داخل المنظمة ينتج عنه علاقات تفاعل بين العمال، مما يؤثر على ما يجري 
 داخل المنظمة.

  يعرف على أنه:اصطلاحا  ـ إتخاذ القرار : 5-3
ة عقلانية إختيار بين أفضل البدائل وأفضل السبل لتحقيق أهداف التنظيم وهي عملي هو

 7رشيدة تبلور في ثلاث عمليات فرعية وهي البحث والمفاضلة والمقارنة بين البدائل.

                                                           

 ـ  د/ المزاهرة نوال هلال ،" نظريات الإتصال "، دار المسيرة للنشر ، عمان ،الأردن ،2011 ،ص ص ) 31ـ 36 ( .4 
 ـ نفس المرجع ، ص 33 .  5 

 ـ د/ بخوش  أحمد ،" الإتصال و العولمة " ، دار الفجر للنش و التوزيع ، ط 1 ، القاهرة ،2008 ، ص 11 .6 
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ـ يقول هاريسون أن عملية إتخاذ القرار هي : إصدار حكم معين عن ما يجب أ ن يفعله 
 8الفرد في موقف ما وذلك بعد الفحص الدقيق للبدائل التي يمكن إتباعها.

ول أن إتخاذ القرار هو عملية يتم فيها الحكم عن موقف من خلال التعاريف يمكن الق
معين من خلال إختيار بين البدائل المناسبة لتحقيق الأهداف المنظمة بعد البحث 

 .والفحص الدقيق وهو جوهر العملية الإدارية
 إجرائيا :

إما هو العملية التي يختار فيها صانع القرار البديل المناسب الذي يحقق أهداف المنظمة 
يكون فردي من طرف الرئيس أو عن طريق مشاركة العاملين للوصول إلى القرار 

 النهائي.
 الرضا الوظيفي :-5-4
ـ يقصد بالرضا الوظيفي مجموعة الإتجاهات التي يحملها العاملون نحو وظائفهم في   

 9المنظمة.
مالهم والتي ـ ويرى هربرت سبنسر أن الرضا الوظيفي يطلق على مشاعر العاملين تجاه أع

تتكون من زاويتيـن : الأولى هي ما يوفره العمل للعامليـن في الواقع، والثانيـة هو ما ينبغي 
أن يوفره العمـل من وجه نظر العاملين وكلما كان هناك تباين بين الواقع وما ينبغي أن 

 10يكون أثر ذلك على الرضا سلبا.
أنه الدرجة التي يشعر فيها الفرد   ـ أما الدراسة الحالية فتعرف الرضا الوظيفي على

بإشباع حاجاته النفسية، بحيث يكون ممثلا لقدراته وميوله مما يؤدي إلى إحترام الفرد 
 لذاته ولغيره.

                                                                                                                                                                                
ـ جابر عوض السيد، "المتغيرات الإدارية في منظمات الرعاية الإجتماعية"، المكتب الجامعي الحديث الأزاريطة،   7

 . 127،ص2004مصر،
 .128، ص2002ـ شرقاوي علي، "العملية الإدارية ووظائف المديرين"، دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر،  8
 (.95ـ94،ص)2008،الأردن، 1والنظريات الإدارية الحديثة "، دار الأسامة للنشر، طالسلوك التنظيمي " سامر، جلدة ـ  9

 ـ الزغبي مروان ظاهر ،" الرضا الوظيفي مفهومه"، دار المسيرة للنشر، ط1، الأردن، 2011، ص10.17 
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ويؤدي إلى عقـد علاقات إجتماعية معينـة مع الزملاء والرؤساء وينتـج عنه إنبثاق الحماس 
مشكلات إقتصادية أو إجتماعية أو في نفســه ويبعد عنه التهديد الذي قد يؤدي إلى 

 11نفسية.
* إن الرضا الوظيفي من خلال هذه التعاريف هو المشاعر والإتجاهات التي يحملها 

 العامل نحو عمله بحيث يستطيع إشباع حاجاته من خلال العمل داخل المنظمة.
 إجرائيا :

بالمناخ داخل هو مجموعة الإتجاهات والمشاعر الذي يحملها العامل من خلال تأثره 
 القرار.ذ إتخا المنظمة خاصة عمليتي الإتصال و

 المقاربة النظرية :-6
إن كل بحث علمي يقوم على نظرية ما تساعده في معالجة الظاهرة المراد دراستها لأنها 
الركيزة الأساسية التي تعتمد عليها وبذلك يكتسب البحث الطابع العلمي )فالنظرية هي 

لتي تشكل من خلال العلاقات بينها منظورا مفاهيميا للواقع مجموعة من المفاهيم ا
الإجتماعي، بعض هذه المفاهيم وصفية تحدد وجود المضمون والبعض الآخر تحليلي، 
تشير فيه إلى سمات وخصائص المضمون .....إلخ وتتألف النظرية من مجموعة 

ق من صحتها إفتراضات، يعبر كل منها عن علاقة بين سمتين أو أكثر قابلة للتحق
  12إمبريقيا(.

وعلى هذا الأساس تم الإعتماد في هذه الدراسة على النظرية البنائية الوظيفية، فهذه 
النظرية تقوم بتحليل النسق الكلي أو الإجتماعي والذي يبدأ بمستوى الوحدات الصغرى أو 

زء لما الأجزاء ووظائفها منطلقا لفهم الوحدات الكبرى بمعنى تفسر وجود العضو أو الج
يقدمه من وظائف لإستمرار الوحدة الكلية مشكلة ما يسمى بمفهوم النسق الإجتماعي 
الكلي والذي يعرف بما يسمى بالبناء وتشكل الوحدة النسقية من أجزاء مترابطة متساندة، 
يقوم كل جزء منها بوظيفة أو أكثر تلبي حاجات النسق والأعضاء فيه، وبهذا فإن نجاح 

و إتخاذ القرار من خلال تكامل وظائف الأفراد داخل المؤسسة من عمليتي الإتصال 
خلال التعاون والفهم المشترك، والذي يشكل فيها الأجزاء التي تقوم بالوظائف مشكلتين 
                                                           

 ـ الشرايدة سالم تسيير، " الرضا الوظيفي أطر نظرية وتطبيقات عملية "، دار صفاء للنشر، ط1، الأر دن، 2008، ص11.65
  12 ـ د/ إبراهيم عيسى عثمان،" النظرية المعاصرة في علم الإجتماع"، دار الشروق للنشر، ط1، عمان، الأردن، 2008، ص16.
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بناءا متكاملا وبإعتبار المؤسسة كنسق ضمن النسق الإجتماعي العام تتكون من أنساق 
ستقرارها  وهذا يتم من خلال تحقيق العديد من العمليات فرعية تهدف إلى تحقيق توازنها وا 

تخاذ القرار.  منها الرضا الوظيفي والذي يرتبط بمجموعة من المتغيرات منها الإتصال وا 
 الدراسات السابقة :-7

نما من مجموعة من   لا يمكن للباحث في تناوله لأي موضوع أن ينطلق من فراغ، وا 
 الدراسات السابقة وبحوث سابقة .

راستنا على أساس دراسات سابقة تم الإطلاع عليها ومن خلال نتائجها تم لقد تمت د
التوصل إلى موضوع الدراسة )المناخ التنظيمي والرضا الوظيفي( والتي يتم عرضها 

 كالتالي :
 أ(الدراسة الأولى :

للطالبتين قديد سامية وقدار صفية مذكرة ليسانس قسم علم إجتماع تخصص تنظيم وعمل 
، بعنوان " 2011ية بالمؤسسة الإستشفائية بتابلاط بالمدية، جامعة البليدة،دراسة ميدان

 الإتصال الداخلي وعلاقته بالرضا المهني في المؤسسة الجزائرية ".
 إنطلقت هذه الدراسة من التساؤلات الآتية :

ـ ما مدى مساهمة الإتصال الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي داخل المؤسسة الجزائرية 
 ؟ 
 د جزء التساؤل الرئيسي إلى تساؤلات فرعية هي :وق

 ـ ما هو دور الإتصال الداخلي في إدارة المؤسسة الجزائرية ؟
ـ هل هناك علاقة بين أدوات الإتصال المعتمدة ومدى تحقيق الرضا الوظيفي في 

 المؤسسة الجزائرية؟ 
 للإجابة على الإشكال وضعت فرضيتين :

 
 الفرضية الأولى :

 الداخلي يؤثر في تحقيق فعالية العملية الإدارية في المؤسسة الجزائرية.ـ الإتصال 
 الفرضية الثانية :

 نوعية الأدوات الإتصالية تساعد في تحقيق الرضا الوظيفي داخل المؤسسة الجزائرية.
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 أما المقاربة السوسيولوجية :
ئية الوظيفيـة وذلك فقد إعتمدتا الباحثتان على كل من النظريـة التفاعلية الرمزية والبنا

ستخدمتا كل من المنهـج الوصفي التحليلـي وا عتمدتـا  لملائمة النظريتيـن لموضوعهـمـا وا 
على التحليـل الكمي ويرجع ذلك إلى طبيعة الدراسة التي تستدعي إستخدام كل من 

 المنهجين.
أساسية، وقد إعتمدتا على مجموعة من أدوات جمع البيانات وهي )الملاحظة كأداة أولية و 

 الإستمارة والمتضمنة مجموعة من الأسئلة المغلقة والمفتوحة (.
فرد لتسهيل  357فرد من أصل  40فيما إختارتا العينة العشوائية لإنجاز بحثهما فأخدتا 

 عملية الدراسة .
وتم تأكيد الفرضية الثانية بأن الحالة الوظيفية للمبحوثين متوسطة وهم راضين عن 

 مناصبهم.
 ب(الدراسة الثانية : المناخ التنظيمي وتأثيره على الرضا والآداء الوظيفي :

للطالب قبقوب عيسى، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير تخصص علم النفس تنظيم 
، 2001وعمل، دراسة ميدانية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية، جامعة الجزائر، الجزائر، 

 على الرضا والآداء الوظيفي ".بعنوان "المناخ التنظيمي وتأثيره 
إنطلقت هذه الدراسة من موضوع المناخ التنظيمي بإعتبار البيئة الداخلية للتنظيم وقد 

 أجريت هذه الدراسة من بنك الفلاحة والتنمية الريفية بالجزائر.
وكان محور هذه الدراسة محاولة الكشف عن طبيعة المناخ السائد في المنظمة ومدى 

ضا والآداء الوظيفي ببنك الفلاحة والتنمية الريفية بالجزائر، فقد إعتمد تأثير على الر 
الباحث على مجموعة من تقنيات البحث المتمثلة في المقابلة، الإستبيان، الصدق، 

 الثبات، العينة، إستخدام طرق إحصائية.
نك أوضحت الدراسة الوصفية التي إعتمدها الباحث بأن المناخ التنظيمي السائد وكالة ب

يتسم بهيكل تنظيمي ملائم للأنشطة التي يقوم بها العاملين  Badrالفلاحة والتنمية الريفية 
غير أن هذا الهيكل التنظيمي لا يواكب التغيرات الجارية في الوقت الحاضر كمؤسسة 

 بنكية.
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أما الجانب الثاني من الدراسة الوصفية ما يتعلق بالرضا الوظيفي إذ يلاحظ عدم الرضا 
جابات الأفراد، وهذا على أغلب محاور الإستبيان، وهو ما عكسته نتائجهم بالحياد على إ

 وقليل من الرضا.
ستقلالية وتعاون وأجر محفز  إذ كلما كان المناخ التنظيمي يتميز بهيكل إداري ملائم وا 
تخاذ  كان رضا الأفراد عاليا، مع ظروف عمل جيدة ونظام المكافأة والترقية والإتصال وا 

ر مع شعور الأفراد بالإنتماء والتقدير كان كذلك رضاهم وآدائهم عاليا من جهة القرا
 أخرى.

كان لهذه الدراسة الأثر البارز في إظهار مدى تأثير المناخ التنظيمي في المؤسسة 
 الجزائرية من حيث الكشف عن المتغيرات التي تتحكم في رضا العمال.

 منهـج الدراسـة :-8
إختيار المنهج الملائم مع موضوع الدراسة ويشير مفهوم المنهج إلى يفرض البحث العلمي 

الطريق المؤدي إلى الكشف عن الحقيقة في العلوم بواسطة طائفة من القواعد العامة 
تهيمن على سير العقل وتحديد عملياته حتى يصل إلى نتيجة معلومة، ويعني أن مفهوم 

بعها الباحث لدراسة موضوع البحث ويتضمن المنهج يشير إلى الكيفية أو الطريقة التي يت
 13ذلك الإجابة عن السؤال.

 ونحن في دراستنا هذه إعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي )حيث يعرف هويتني(
الدراسة الوصفية بأنها التي تتضمن دراسة الحقائق الراهنة المتعلقة بطبيعة ظاهرة أو 

 14داث أو مجموعة من الأوضاع.موقف أو مجموعة من الناس أو مجموعة من الأح
وقد إستخدمنا هذا المنهج حسب ما تستدعيه طبيعة موضوعنا، لأنه يعطينا صورة عن 
واقع المؤسسات خاصة المؤسسة التي نحن بصدد تطبيق الدراسة عليها وتحديد العلاقات 
ومختلف التفاعلات التي تحدث داخل المؤسسة فهو يمكننا من وصف وتحليل الظاهرة 

 واضحة ومعمقة. بصورة
وهو يهدف إلى دراسة الظاهرة بجمع حقائقها في إطار معين ويقوم بتحليلها إستنادا 

 للبيانات المجمعة حولها محاولة للوصول إلى أسباب ونتائجها من خلال التحليل.
                                                           

 .65، ص2008ـ فهمي محمد سيد ، "البحث الإجتماعي )القواعد، المناهج، المجلات("، دار الفتح للتجليد الفني، الإسكندرية،   13
  (.83.80ع، ص ص)ـ نفس المرج 14
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 مجــال الدراسـة : -09
 ـ البعد الزماني :1

حول المناخ التنظيمي  2017-2016في إطار تحضير مذكرة تخرج للموسم الجامعي 
في دراستنا منذ جانفي في دراسة إستطلاعية، من أجل  انطلقناالرضا الوظيفي، أثره على و 

ستمر البحث الميداني الفعلي من شهر فيفري  تحديد الإشكالية وأبعاد الظاهرة المدروسة وا 
بحث في إلى غاية نهاية شهر أفريل ومن ثم قمنا بتحليل المعطيات الميدانية وكتابة ال

 .مايشكله النهائي إلى غاية شهر 
 ـ البعد المكاني :2

  بكلية الحقوق و العلوم السياسية بجامعة زيان عاشور بالجلفة أجريت الدراسة الميدانية 
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 الأولالفصل 
 المناخ التنظيمي

 
 

                                                                                                                                                                                                                      تمهيد  
و إنه يعبر عن رغبات  ،و القائمين عليها ةفلسفة المنظميستمد المناخ أساسا من ثقافة و 

اهتمامات قادته و تتكامل جميعا في شكل بيئة اجتماعية للعمل.                                            الجماعة و
مناخ خاص بها يتكون من العديد من العناصر التي تتفاعل داخله منها  وللمنظمات 

كبعدين هامين يؤثران على العاملين و يؤديان إلى  عملية الإتصال وعملية إتخاذ القرار
 .وعليه قسمنا هذا الفصل الى ثلاث مباحث   الإحباط أو الرضا عن العمل
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 المبحث الأول : المناخ التنظيمي 

نتناول في هذا المبحث المناخ التنظيمي ابتداءا من ذكر مختلف المفاهيم، أهم العناصر 
 المميزة له   وأنواعه و كيفية قياسه مع تحديد أبعاد النظام المؤثرة فيه.

 المطلب الأول : مفهوم المناخ التنظيمي :   
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ة نسبيا للبيئة : المناخ التنظيمي على" أنه الجودة الثابت (tagiuri)عرف تاجيري    
 15الداخلية للمنظمة التي يعمل ضمنها أعضاء التنظيم و التي تؤثر بدورها على سلوكهم".

و هنـاك تعريف شامل )كلارنس نيول (في كتابــه )السلوك الإنساني في الإدارة التربوية 
(حيث عرف المناخ المؤسسي بأنه )المفهوم التنظيمي للتعبير عن مجموع النظام الخفي 
المؤثر بمجموعة من الناس أو المنظمة بما في ذلك المشاعــر و المواقف اتجاه النظام و 
الأنظمة الفرعية و الأنظمة الفوقيـــة ، أو أنظمة الأشخاص الأخرى و الوظائف و 
الأساليب و المفاهيـم و المواد "الأشياء" ، حيث تشير جميعها إلى العلاقات في أي موقف 

 16يرها على الأفراد في ذلك الموقف(.كما يحس بها و بتأث

للمناخ التنظيمي الذي يعيش الفرد تحت تأثيره أهمية بالغة في حياته و سلوكا تـــه و في 
 ما يلي بعض المناخات التي تؤثر على الفرد و منها : 

المناخ الوجداني هام للصغار و الكبار على حد سواء، لكن الكبار يتأثرون بخبراتهم ، /1
 تأثير الظروف المحيط بهم  يكون كما هو الحال لدى الأطفال. وذلك فإن

إن مفهوم الذات يؤثر في العلاقات مع الآخرين و إذا اندمج فرد في نظام جديد فإن  /2
ذاته لابد أن تتغير كذلك، و بقدر ما يكون النظام ذا قوة انفعالية فإن العلاقات الشخصية 

 تكون جزءا أساسيا من شخصية الفرد.

 إن مفهوم الذات يؤثر على خبرات الفرد وعلى قدرته للعمل بفعالية. /3

إن الوضع النفسي للأفراد والعاملين يترك أثرا كبيرا في اتجاهاتهم ومشاعرهم اتجاه /4
المؤسسة التي يعملون بها، فقد نجد أشخاصا يشعرون براحة كبرى بسبب انتمائهم إليها و 

وافز، بحجة أن المناخ المريح الذين يعملون في يرفضون الإنتقال منها لقاء أجور و ح
 17إطاره لايمكنهم تعويضه و لايتوقعون مثيله.

                                                           
 . 332، ص   2005، مصر،   1السلوك التنظيمي"، مؤسسة حورس الدولية للنشر،  ط، "ـ  الصيرفي محمد  15
،  الأردن ، 1محمد حسن محمد ، "السلوك التنظيمي و التحديات المستقبلية في المؤسسات التربوية "، دار حامد للنشر ، طحمادات ـ   16

 .15،  ص2008
 (.22، 21ـ حمادات محمد حسن محمد ، مرجع سابق  ،ص ص )  17
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 المطلب الثاني : عناصر المناخ التنظيمي :

يدل مفهوم المناخ التنظيمي و أبعاده إلى تداخل عناصر متعددة و مختلفة ويمكن 
 تصنيف هذه العناصر كالتالي :

 الهيكل التنظيمي : -1

أحداث الأقسام و الإدارات و الذي يدل على المستويات الإدارية التي تكون وهو نمط 
المشروع )الطويل و المسطح ( و يبين نمط السلطة و مراكز إتخاذ القرارات فالهيكل 
التنظيمي المرن عادة ما يتيح فرص التأقلم للمتغيرات و لا يعترف بالتنظيمات غير 

 الرسمية و لا يتعامل معها.

 يادة :نمط الق-2

يعتبر نمط الإشراف و القيادة من العوامل الرئيسية في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي . 
فالإشراف التسلطي)المركزي( يحد من مبادرات العاملين و مساهماتهم و ذلك بعكس 

 الإشراف اللامركزي.

 نمط الإتصالات :-3

ص إبداء الرأي و التعلم إن الإتصال الجيد هو الإتصال باتجاهين لأنه يتيح للعاملين فر 
والتطور، وقد تبين بأن الإتصال في إتجاه واحد )تنازليا( فقط و ذلك إصدار الأوامر 
والتعليمات من أعلى و انسيابها إلى أسفل السلم الهرمي تؤدي بالعامل إلى الخمول في 

 التفكير و عدم المبالاة باعتبار أن أفكاره وآرائه لا قيمة لها.

 تخاذ القرارات :المشاركة في إ-4

حيث يتاح للعاملين فرص إبداء أفكارهم و آرائهم ز اقتراحاتهم ، الأمر الذي يزيد من 
تحسين طرق العمل و يخفض الصراع نوعا و كما بين العاملين و يرفع من مستوى 

 الإنسجام في بيئة العمل .

 طبيعة العمل :-5
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إحباطهم فالعمل الروتيني يعمل  إن طبيعة العمل تعتبر عاملا مهما في حفز العاملين أو
على إحداث الملل و زيادة الإهمال و عدم الإكتراث نحو تحديث وتطوير المشروع و ذلك 

 لشعور العامل بأن عمله ليس ذات أهمية.

 التكنولوجيا:-6

رغم أن تكنولوجيا العصر تعتبـر نعمة لبني الإنسان إلا أنها تثيــر العديـد من المخاوف 
ـن خاصة و في المجتمـع عامة فاستخدام التكنولوجيـا المتطورة لابد وأن يؤدي بيـن العامليـ

إلى رفع رقم البطالــة في المجتمع من ناحية و إلى خفض الروح المعنويـة لدى العامليـن 
 18حيث يعتبرون أنفسهـم مجرد آلة تعمل على آلة.

 المطلب الثالث : أنواع المناخ التنظيمي:

 المناخ المفتوح :-1

 يتميز العاملون فيه بروح معنوية عالية و بدرجة من التلاحم و التآزر بينهم .

 المناخ المستقل :-2

و يتميز العاملون فيه بدرجة متقدمة من الإحساس بالحرية في ممارسة متطلبات أدوارهم 
شباع حاجاتهم الاجتماعية مع احتمالية توفر درجة بسيطة من التحرر.  وا 

 المناخ المنضبط :-3

يشير إلى عمل الأفراد الجاد ولكن على حساب متطلبات البعد الاجتماعي بينهم فبالرغم  و
من سلامة الروح المعنوية للعاملين في النظام و التزامهم بمتطلبات أدوارهم،إلا أنهم 

 يعانون من زيادة في الرقابة 

ذات بعـد و كثـرة في الأعمال الورقيــة و ضعـف في العلاقات الشخصـية مع سيطرة 
 ر من قبـل المسؤول.ـمباش

 المناخ العائلي :-4
                                                           

 (.206، 205، ص ص) 2004، الأردن ،  1المغربي محمد كامل ، " السلوك التنظيمي : مفاهيم و أسس"، دار الفكر للنشر،  ط ـ  18
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يشيـر إلى سيادة علاقات اجتماعية أصيلـة و لكنها تؤثر على رصانـة الإنجاز و الأداء، 
فالعاملون هنا يشعرون بحميمـة العلاقات بينهـم أكثر من إحساسهم بالإلتزام العميـق نحو 

 متطلبات عملهم و أدوارهم في النظام.

 ناخ الأبوي :الم/5

و يسود هنا المناخ الذي يؤكد على بعد الإنتاجية و لكن بالرغم من محاولة الإداري فيه 
التأكيد على الإهتمام بالعاملين و مراعاتهم إلا أنه يمارس دور الديكتاتور التسلط الذي 
يظهر بمظهر الساعي إلى الصالح العام أكثر من اهتمامه بإعطاء العاملين معه إحساسا 

 أنه نموذجا للإنسان صاحب مهنة يعيش مهنته.ب

 المناخ المنغلق :/6

يسود هذا المناخ إحساس باهتزاز في بعدي الإنجاز و الرضا عن العاملين في النظام فهم 
منقسمون على أنفسهم وغير مترابطين تنهكهم الأعمال الرتيبة و روحهم المعنوية 

با ما يعيش في عزلة دون أن يولي منخفضة إلى حد كبير، و المسؤول في النظام غال
 19العاملين معه أي اهتمام أو اعتبار.

 

 المطلب الرابع : شروط و قياس المناخ التنظيمي و أبعاده 

 أولا : شروط و قياس المناخ التنظيمي

من الصعوبة بمكان إيجاد منظمة مثالية و لكن هناك بعض الجوانب التي لابد من 
 تج هي :مراعاتها لخلق مناخ تنظيمي من

 الثقة المتبادلة بين العاملين في كافة المستويات الإدارية. /1

 المشاركة في عملية إتخاذ القرارات. /2

 الدعم من القيادة العليا. /3
                                                           

 (.25، 24ـ حمادات محمد حسن محمد  ،مرجع سابق ، ص ص )  19
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 توفير المعلومات اللازمة للعاملين. /4

 التأكيد على المسؤولية الشخصية. /5

 التعامل بفاعلية مع الصراع. /6

 لجماعي.التركيز على العمل ا /7

 توضيح المهام الوظيفية و المسؤوليات و الصلاحيات الممنوحة. /8

 إحساس الفرد بأهميته عن طريق المساهمة الفعالة من جانب التنظيم. /9

 تهيئة جو العمل الذي يساعد على الإبداع و التجديد. /10

 الإستماع إلى وجهة نظر الأفراد. /11

 الجميع إلى تحقيقها.توضيح الأهداف العامة الذي يسعى /12

 إيجاد أكثر من خيار للنمو الوظيفي. /13

 تصميم نظام المكافآت ذو قيمة لدى الأفراد. /14

 منح الإستقلالية اللازمة للأفراد في كل الظروف المناسبة. /15

يتـم قيـاس المنـاخ التنظيـمـي من خلال إستمارات الإستبيان و يعتبـر نموذج )لوتون و 
أفضل نماذج الإستبيـان التي طورت للوقوف على طبيعـة المناخ التنظـيمي سترنجـر( مـن 

حيث تحتـوي هـذه القائمـة على طبيعـة المناخ التنظـيمـي حيث تحتوي هذه القائمة على 
خمسين سؤالا تقيس في مجموعها المناخ التنظيمي بأبعاده التسعة التي حددها الكاتبان 

 كل من : فهناك مجموعة من الأسئلة  لقياس

 شعور الفرد اتجاه هيكل المنظمة. /1

 شعور الأفراد بمدى استقلاليتهم و تحملهم للمسؤولية.  /2

 إحساس الأفراد بوجود مناخ يساعد على التحدي. /3
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 شعور الأفراد بوجود سياسة عادلة للمكافآت. /4

 مدى  إحساس الفرد بوجود علاقات تفاعلية مبنية على الصداقة و الصراحة. /5

 مدى موضوعية المعايير لقياس أداء الفرد و الجماعة. /6

 مدى الإحساس بأهمية الصراعات كظاهرة صحية. /7

 الإحساس بوجود الدعم والمساندة. /8

 20مدى شعور الفرد بأهميته و انتمائه لفريق العمل و المنظمة ككل . /9

 ثانيا : أبعاد النظام المؤثرة على المناخ التنظيمي :

 ناخ التنظيمي بعشرة أبعاد تحدد نوع مناخه العام و ذلك على النحو التالي :يتأثر الم

 بناء المهمة في النظام :   /1

 تحديد المهام و الأدوار و تحديد الخطط المعتمدة لإنجاز المهام المختلفة.

 

 المكافأة في النظام :  /2

يتضمن تحديد الأسس التي تعتمدها إدارة النظام في العلاوات والمكافآت و الرواتب  و
 وكافة الأمور الملية الأخرى، الجدارة، الأقدمية ، الندرة.

 إتخاذ القرارات في النظام :  /3

 تحديد صناعة القرارات، و عمليات تفويضها، و مدى إشراك المرؤوسين فيها.

 الإنجاز في النظام :  /4

تحديد المنطلقات التي يعتمدها العاملون في النظام لبعد الإنجاز و حرصهم على تحقيق 
 ذلك من خلال العمل.

                                                           
 (. 344، 343)ـ الصيرفي  محمد ، مرجع سابق ، ص ص  20
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 التدريب والتطوير في النظام : /5

 ويتضمن ذلك تحسين أداء الفرد عن طريق التدريب و التطوير.

 الأمن الوظيفي في النظام :  /6 

 المتبادلة بين العاملين.إحساس العاملين بالأمن و الشعور بالثقة 

 الإنفتاح في العمل : /7

إحساس العاملين في النظام بمقدرتهم على الإتصال و التواصل و المناقشة مع 
 المرؤوسين بصراحة  وعقلانية و انفتاح، و بحرية الحركة.

 المعنوية و الدعم في النظام :  /8

 ام.شعور العاملين بالرضى،  الإنتماء للدور و للنظام بشكل ع

 التقدير و الدعم في النظام : /9

 و يتضمن تشجيع النظام و تقديره و دعمه و مساندته للعاملين.

 مرونة النظام وقدرته على التكيف :  /10

و يتضمن وضوح الأهداف و المرامي، و التنبؤ بالآفاق المستقبلية، و التعامل الإبداعي 
 21للتكيف مع كوامن المستقبل.

اخترنا بعدين هامين من أبعاد المناخ التنظيمي لدراستهما و المتمثلين في وفي هذا الفصل 
 كل من عملية الإتصال و عملية إتخاذ القرار.

 

 

 
                                                           

 (.46، 45ـ  حمادات  محمد حسن محمد ،  مرجع سابق ، ص ص)  21
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 المبحث الثاني : الإتصال كبعد من أبعاد المناخ التنظيمي: 

نتعرض في هذا المبحث إلى مفهوم الإتصال على شروط و أهداف هذه العملية و 
التي تدخل في هذا المجال بالإضافة إلى أنواع الإتصال و المعوقات التي تواجه  العناصر

 عملية الإتصال. 

 المطلب الأول : مفهوم الإتصال 

قدمت عدة تعاريف حددت من خلالها عملية الإتصال، ومنها التعريف القائل بأن 
وخارجها، و هو وسيلة الإتصال "عملية نقل و تبادل المعلومات الخاصة بالمنظمة داخلها 

تبادل الأفكار و الإتجاهات  والرغبات بين أعضاء التنظيم ،و ذلك يساعد على الإرتباط 
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و التماسك،  و من خلاله يحقق الرئيس الأعلى و معاونوه التأثير المطلوب في تحريك 
 22الجماعة نحو الهدف".

علماء الإجتماع  و مفهوم الإتصال ليس مفهوما حديثا في علم اجتماع فقد استخدمه
الأوائل و خاصة تشالز كولي و جون ديوي و كانوا يركزون على أنه " عملية اجتماعية 

 تنتقل بها الأفكار و المعلومات بين الناس".

من خلال التعريفين السابقين نستطيع أن نقول أن الإتصال هو عملية نقل وتبادل 
نه تفاعل بين العاملين داخل المنظمة المعلومات و الأفكار بين أفراد المنظمة مما ينتج ع

. 

في واقع الأمر لا يوجد خلاف  حول أهمية الإتصال الجيد بين الأفراد سواء داخل 
المنظمات أو خارجها لأن من طبيعة الإتصال الفعال أنه يساعد على تنمية العلاقات 

كافة الإجتماعية و روح الجماعة كما يحسس العاملين بأهميتهم و دورهم في إنجاح 
المشاريع التي قامت المؤسسة من أجلها لأن تجاهل العامل الإنساني في التنظيم من شأنه 

 أن يؤدي إلى الإحساس بالإستياء و الإحباط من قبلهم .

إن الفرد في التنظيم في اتصالات دائمة مع غيره في المنظمة ، فهناك الإتصال بين 
الإتصال مع الزملاء، يعتبر الإتصال  و الإتصال مع العملاء، و ،الرؤساء والمرؤوسين

عملية رئيسية وضرورة حيوية في بناء علاقات إنسانية طيبة داخل المشروع، حيث أثبتت 
التجارب أن عدالة الإدارة في معاملة موظفيها و عمالها ليس كافيا في حد ذاته إذا لم 

ومبررات لإتخاذها  يصحب ذلك شرح وافي وتفسير كامل لتوجيهاتها و تعليماتها و قراراتها
 23بكل وضوح و نزاهة.

 من خلال تعريفات الإتصال فإنه يتميز بمجموعة من الخصائص،  أهمها : 

 إن الإتصال عملية لها صفة التلقائية :/1

                                                           
 (. 36، 35ص ص)  2011ـ د/ المزاهرة نوال هلال ،" نظريات الإتصال "، دار الميسرة للنشر ،الأردن ،  22
 .85، ص  2003 ـ د/ دليو فضيل ، "الإتصال في المؤسسة "، مؤسسة الزهراء للفنون المطبعية ، قسنطينة ,الجزائر ، 23
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إن أفراد المجتمع مدفوعين اجتماعيا إلى الإتصال ببعضهم البعض بطريقة تلقائية حتى 
اعية و على هذا فالإتصال من صنع الإنسان و يتمكنوا من الإستمرار في حياتهم الإجتم

 المجتمع حيث يمكن خلاله تحقيق الأهداف التي يسعى المجتمع إلى تحقيقها.

 الإتصال ظاهرة اجتماعية عامة لها صفة الإنتشار : /2

يعتبر الإتصال من الظواهر العامة و المنتشرة على مستوى الأفراد و الجماعات و 
كافة المنظمات المحلية و الإقليمية و الدولية ...إلخ حيث المجتمعات كما يمارس في 

لايمكن أن نتصور وجود إنسان يعيش بمفرده أو بعيدا عن الأحداث التي تدور في 
مجتمعه ، كما لا يستطيع الفرد إشباع حاجاته إلا من خلال الإتصال بالأفراد الآخرين 

 وكذلك الحال بالنسبة للجماعة و المجتمع.

 ملية موضوعية و واقعية :الإتصال ع/3

الإتصال لا يخضع للعوامل الذاتية و إنما يخضع للعوامل الموضوعية فلا يمكن للإنسان 
أن يخفي مشاعره السلبية اتجاه شخص آخر مهما مرت الأيام لابد أن يعبر الإتصال عن 

عين نفسه من خلال المشاعر الحقيقية و الواقعية التي ترتبط بنوعية الأحداث في مكان م
و زمن معين ، وعلى هذا فالإتصال يستمد أصوله من الواقع و ما يترتب عليه من 

 تأثيرات متبادلة بين أطرافه.

 الإتصال عملية تحقيق الترابط بين أفراد المجتمع :/4

يعتبر الإتصال وسيلة لتحقيق الترابط و التماسك بين الأفراد من خلال مواجهة الشائعات 
يء إلى أمن المجتمع و هو في ذلك يعمل على بث و نقل القيم و كل ما من شأنه أن يس

و العادات و التقاليد و كل ما هو ذا قيمة في ثقافة أو حضارة البلد ثم العمل على 
المحافظة على السلوك الجيد و الحرص عليه  ودعوة المجتمع للتمسك به بما يحافظ على 

السلوك السيء الذي يضر بالمجتمع  هوية المجتمع و تحقيق الترابط بين الأفراد و نبذ
 فالإتصال لا ينقل المعلومات فقط بل ينقل العديد من الرسائل و التي قد تكون :
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على مستوى المحتوى : الوقائع ، خبرات،  الأفكار، المطالب و كلها يعبر عنها -
 باستخدام الكلمات.

الآخرين،  كيفية على مستوى العلاقات: و تتضمن الحالة الوجدانية، طريقة تقدير -
 التفاعل معهم..إلخ.

 الإتصال عملية لها صفة الجاذبية :/5

الإتصال عملية لها صفة الجاذبية تجعل الإنسان لا يكف عن تدعيم شبكة الإتصالات 
الإجتماعية فأقاربه وزملاؤه في العمل و أصدقاؤه، بل أنه لا يكتفي بذلك بل يوسع من 

فراد و الجماعات في مجتمعه فقد تكون صفة الجاذبية دائرة معارفه بتكوين علاقات مع الأ
: 

 جاذبية شعورية حماسية. -

 24جاذبية شعورية هادئة.  -

 

 

 

 المطلب الثاني :شروط و عناصر الإتصال:

 أ( شروط الإتصال :

لقد أثبتت نظرية الروابط التنظيمية بإقناع، أنه كلما انخفض عدد الروابط التنظيمية بين 
 لما زادت فعالية في التنظيم.مراكز القرارت ك

بالإضافة إلى ضرورة تخفيض عدد الروابط التنظيمية يمكن إضافة جوانب أخرى من 
 شأنها زيادة هذه الفعالية، و لعل من أهمها ما يلي :

                                                           
 (.18، 16ـ بخوش أحمد ، مرجع سابق ، ص)  24
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 *جانب اللغة :

يجب أن تتلاءم اللغة المستخدمة في الإتصالات مستوى الأفراد المشاركين فيها وفقا  -
 خبراتهم ومهاراتهم، وأن تكون هذه اللغة بسيطة و مفهومة من قبل الجميع.لصفاتهم و 

 *الجانب الثقافي الإجتماعي :

 حتى يكون الإتصال فعالا يجب تحقيق ما يلي : 

مراعاة الأعراف والعادات السائدة بالمجتمع، وكذا مراعاة الإدارة لما تعارف عليه الناس  -
 من معان. 

ئدة في المجتمع عند مزاولة الإتصال، و مواكبة التغير في القيم نحو الإلتزام بالقيم السا -
 الأفضل.

 *الجانب الإنساني :

 من خصائص الإتصال الفعال في هذا الجانب، ضرورة الإلتزام بما يلي :

 توخي الصدق و الإخلاص عند مزاولة الإتصال. -

 و زيادة.مراعاة الأمانة في استلام وتسليم ونقل المعلومات دون نقص أ -

 عدالة توزيع المعلومات على الأفراد دون محاباة. -

الخصال الحميدة والسمات الجيدة تعتبر عنصرا مهما في مزاولة الإتصال و نقصد  - 
 بهذا      الرئيس ومعاونيه.

 *الجانب التنظيمي :

مام إذا أرادت الإدارة أن تتم عملية الإتصال التنظيمي بشكل سلس و بناء فإن عليها الإل
 بالنقاط  التالية:

عدم إهمال الإتصال غير الرسمي لأهميته في السير الطبيعي للعمل و الحرص على  -
 الإستفادة منه.
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الإعتماد على الإتصال ذو الإتجاهين )صاعد، هابط( نظرا لفعاليته و تشجيعه  -
 للمعلومات المرتدة و الإستفادة منها.

تشويه أو تحريف في المعلومات الصادرة عن إدارة المعالجة الفورية و الحاسمة لأي  -
 التنظيم.

 *الجانب التكنولوجي :

إن التكنولوجيا و ما وصلت إليه في جميع المجالات و منها على وجه الخصوص 
مجالات الإتصال لا يمكنها إلا أن تكون أهم عنصر من عناصر نجاح المنظمات 

 الحديثة. 

 ى عن الإستفادة منها، لذلك :والإتصال الفعال لا يمكنه أن يتغاض

 يجب اقتناء آخر المبتكرات في هذا المجال و حسن الإستفادة منها قدر الإمكان. -

 يجب مواكبة التغيرات الحديثة بتدريب العاملين أولا بأول بوسائل وأساليب الإتصال. -

النظرة الموضوعية للجانب التكنولوجي من حيث رفع كفاءة المنظمة في جميع  -
   25الات.الح

 

   ب(عناصر الإتصال :

 المصدر: /1

 (.senderو يقصد منشأ الرسالة، و كثيرا ما يستخدم تحت مسمى المرسل ) 

تأثرا بالمصطلحات التي استخدمها النموذج الرياضي الذي يشرح عملية الإتصال، 
المصدر قد يكون فردا أو مجموعة من الأفراد، و قد يكون مؤسسة أو شركة، وكثيرا ما 

                                                           
 (.102، 96د/ دليو فضيل ، مرجع سابق ، ص ص)ـ   25
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يستخدم المصدر بمعنى القائم بالإتصال غير أن ما يجدر التنويه إليه هو أن المصدر 
 ليس بالضرورة هو القائم بالإتصال.

:                                                                                                      ةالرسال/2
المستقبل، وتتضمن المعاني من الأفكار وآراء تتعلق و هي المنبه الذي ينقله المصدر إلى 

بموضوعات معينة يتم التعبير عنها رمزيا سواء باللغة المنطوقة أو غير المنطوقة و 
 تتوقف فعالية الإتصال على الفهم المشترك للموضوع و اللغة التي تقدم بها.

ات المتضمنة في من جهة أخرى تتوقف فاعلية الإتصال على الحجم الإجمالي  للمعلوم 
الرسالة  ومستوى هذه المعلومات من حيث البساطة أو التعقيد، من حيث حجم أو كمية 

 المعلومات المتضمنة في الرسالة.

 الوسيلة أو القناة : /3

و تعرف بأنها الأداة التي من خلالها أو بواسطتها يتم نقل الرسالة من المرسل إلى 
 ستوى الإتصال.   المستقبل، وتختلف الوسيلة باختلاف م

 المستقبل : /4

 و هو الشخص أو مجموعة الأشخاص الذين يتعرضون للرسالة و يستقبلونها.

 قد يكون ذلك بصفة مقصودة أو تلقائية. 

 رجع الصدى : /5

و هو يعني رد فعل  المستقبل تجاه الرسالة التي يتلقاها إلى أن رجع الصدى يعتبر في 
ق بتأثير رسالة سابقة، و من هنا يصنف رجع الصدى حد ذاته رسالة من نوع خاص يتعل

إلى رجع الصدى السلبي ورجع الصدى الإيجابي، فالسلبي هو الذي يدل على أن 
المستقبل لم يستوعب الرسالة، أو أن المستقبل قد أساء فهم الرسالة ....إلخ، أما رجع 

الرسالة على النحو  الصدى الإيجابي فهو الذي يدل على أن المستقبل أو الجمهور قد فهم
 المطلوب.
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 التأثير : /6

يقصد به كل تعبير أو تدعيم تحدثه الرسالة على معلومات المستقبل أو آرائه، أو تقييماته 
أو سلوكه يتحدد التأثير بعوامل لا حصر لها، بعضها يتعلق بالرسالة وبعضها يتعلق 

العوامل المتعلقة بالمصدر بالوسيلة و البعض الآخر يتعلق بالمستقبل أو الجمهور بجانب 
  26و بيئة الإتصال.

  و أهدافه  المطلب الثالث : أنواع الإتصال
 أولا : أنواع الاتصال 

 تتشعب الإتصالات الموجودة داخل المؤسسة إلى :
 الإتصال الرسمي : /1

تتمثل عملية الإتصال الرسمي غالبا في تلك الإتصالات التي تظهر في الخريطة 
للتنسيق وفقا للتنظيم و اللوائح المنظمة له، ووفقا للبناء التنظيمي الرسمي الذي التنظيمية 

 يحكمه، قد تكون هذه القواعد مكتوبة أو مدونة أو منصوص عليها.
وقد يكون شفويا مثل الإجتماعات الدولية التي يعقدها المدير و الإدارات المركزية و 

كل أسبوع لتلقي المعلومات , و إذا استعرضنا  الفرعية والأقسام مع معاونيه مرة على الأقل
هذا النمط داخل المنظمات العمل نجد أنه يتميز في ثلاثة أشكال )إتجاهات ( أساسية 

 لمدة من خلالها عملية الإتصال. 

 من أشكالها : الإتصالات العمودية : /1/1

 أ( الإتصالات النازلة ) من الأعلى إلى الأسفل (:

ر من القادة إلى الإداريين من مستوى معين بالمؤسسة إلى و هذه الإتصالات تصد
المستويات الإدارية الأدنى منها و يتضمن عادة القرارات و الأوامر و التعليمات 

 والتوجيهات اللازمة لتنفيذ خطط أو برامج عمل معينة.

 ب( الإتصالات الصاعدة ) من الأسفل إلى الأعلى (:

                                                           
 (.35  ،28، ص ص) 2006ـ د/ الطرابيشي مرفت ، "نظريات الإتصال "، دار النهضة العربية ، مصر   26
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لرؤساء في المستويات الإدارية الأعلى وقد تتضمن وهي التي تتم من المرؤوسين إلى ا
الصعاب التي تتعرض لتنفيذ برنامج أو قرارات معينة و هذا النوع من الإتصال يجيب 

 على ثلاثة أهداف : 

 التحقق، الكشف و التنشيط.

 حيث يمكن تلخيص محتوى هذا النوع من النقاط التالية :

الغامضة و مثال ذلك الإتصال من  طلب توضيحات و استفسارات عن بعض النقاط -
 خلال الحوارات المناقشات، الندوات و المحاضرات.

 رفع الشكاوي عن المشاكل الخاصة بالعمل.       -

 تقديم تقارير عن الأداة و ظروف العمل. -

 الإتصالات الأفقية )العريضة ( : /1/2

بهدف التنسيق بين تلك الإتصالات التي تتم بين العمال في نفس المستوى الإدراكي 
 جهودهم كقيام رئيس قسم الإنتاج بالإتصال برئيس قسم التسويق في نفس المنظمة.

 الإتصالات القطرية : /1/3

تنساب الإتصالات القطرية بين الأفراد في مستويات إدارية مختلفة ليس بينهم علاقات 
 .رسمية في المنظمة كأن يتصل مدير الإنتاج بأحد أقسام إدارة التسويق

 

 * الشكل الموالي يوضح قنوات الإتصال الرسمي. 

 

 

 كتب معلومات مكتوبة                                      كتب و معلومات

 الرؤساء  
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 للتنسيق و التعاون                              للتنسيق و التعاون   

 

 كتب و معلومات مكتوبة عن    كتب و تقارير السياسات و الخطط ، إجراءات                          

 و أدوار و تقييمات.    

 ( 01) الشكل 

 الإتصال غير الرسمي : /2

يحدث خارج المسارات الرسمية المحددة للإتصال إذ تتم بأسلوب  يعرف بهذا الاسم لأنه
 غير رسمي.

و من أمثلة هذه الإتصالات ما يدور بين الزملاء في العمل من أحاديث عن مشكلاتهم 
الخاصة أو عن أمالهم أو عن الأحوال العامة التي تستدعي اهتماماتهم و تستحوذ على 

الرسمية تحريف المعلومات و ما يؤدي إلى  تفكيرهم وقد تتضمن بعض الإتصالات غير
 27إنتشار الإشاعة و تغيير الحقائق المتضمنة في تلك الرسائل.

 أهداف الإتصال :  ثانيا :

 من هنا يمكن تحديد جملة من الأهداف التي يسعى الإتصال إلى تحقيقها :

 تحقيق التنسيق بين الأفعال و التصرفات : /1

يقوم الإتصال بالتنسيق بين التصرفات وأفعال أقسام المؤسسة المختلفة ، فبدون الإتصال  
تصبح المؤسسة عبارة عن مجموعة من الموظفين يعملون منفصلين بعضهم عن بعض 
لأداء مهام مستقلة عن بعضها البعض و بالتالي تفقد التصرفات التنسيق و تميل 

 ف الشخصية على حساب أهداف عامة.المؤسسة الإدارية إلى تحقيق الأهدا
                                                           

ني في المؤسسة الجزائرية "، دراسة ميدانية ،مذكرة ليسانس في علم ـ قديد سامية، قدار سامية، " الإتصال الداخلي و علاقته بالرضى المه 27
 (.34 -31، ص ص ) 2011اجتماع تنظيم وعمل كلية الآداب والعلوم الإجتماعية ، جامعة البليدة ،

دائرة مكافئة   المدير    

  

 دائرة مكافئة    

 المرؤوسين 
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 المشاركة في المعلومات : /2

يساعد الإتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق أهداف التنظيم و تساعد هذه 
 المعلومات بدورها على :

 أ( توجيه سلوك الأفراد ناحية تحقيق الأهداف.

 ة منهم.ب( توجيه الأفراد في أداء مهامهم وتعريفهم بالواجبات المطلوب

 ج( تعريف الأفراد بنتائج أدائهم.

 إتخاذ القرارات :  /3

يلعب الإتصال دورا كبيرا في عملية إتخاذ القرارت، فاتخاذ قرار معين يحتاج الموظفون 
 إلى معلومات معينة لتحديد المشاكل و تقييم البدائل و تنفيذ القرارت و تقييم نتائجها.

  التعبير عن المشاعر الوجدانية : /4

يساعد الإتصال الموظفين أو العاملين عن التعبير عن سعادتهم أو أحزانهم و مخاوفهم 
وثقتهم بالآخرين، حيث يستطيع الموظف إبداء رأيه في موقف دون حرج أو خوف كما 
يتمثل الإتصال جزءا هاما في عمل المدير، فهو يساعده على الإتصال بالموظفين في 

 ا يتغلغل الإتصال في جميع وظائف و أنشطة المنظمة.جميع المستويات الإدارية  بهذ

 المطلب الرابع : معوقات الإتصال : 

يتجه التركيز على القيود التي تفرض على هذا السلوك، مثل النطاق المحدد للأهداف 
المتاحة ثقافيا و أساليب التوجه نحو هذه الأهداف و المعايير المناسبة للبيئة النظامية و 

 28توافق مع وسائل التعبير التي تكون مقبولا ثقافيا...إلخ.الحاجة إلى ال

يقدم الإتصال على المشاركة في المعاني بين المرسل و المستقبل، و فالهدف الأساسي 
من ممارسة الإتصال بواسطة الرموز، هو خلق معان عند المتلقي تماثل المعاني التي 
                                                           

، 2008ـ الصديقي سلوى عثمان، وهناء حافظ بدوي ، "العملية الإتصالية رؤية نظرية وعملية وواقعية "،دار الفتح للتجليد الفني، القاهرة ،  28
 (.  70 -67ص ص) 
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المعاني دقيقا كلما كان الإتصال  أرسلها من قبل المرسل ذلك أنه كلما كان التماثل في
ناجحا و فعالا لذلك يفشل الإتصال في تحقيق أهدافه، حين لا يستقبل المتلقي المعاني 
التي يرسلها المرسل إليه بصورة واضحة لسبب من الأسباب ذلك أن هناك أسباب عديدة 

 تعرقل عملية الإتصال و تتمثل بما يلي :

 العقبات المادية : /1

بيئية متعلقة بالمسافة , الضوضاء المزعج التداخل أي دخول متحدث آخر هي مؤثرات 
 على التليفون مثلا مما يحول دون تحقيق أغراض الإتصال .

 العقبات الشخصية : /2

و التي تنشأ من مجموعة من العوامل أهمها ما يتصل بالنواحي النفسية و الإجتماعية 
الأشياء، وحالته النفسية و العاطفية  للفرد، و القائمة على مدى حكمه الصائب على

طباعه و نزعته ، و ما شابه ذلك من الجوانب الخاصة بقيم الفرد، و الأحكام و 
الإنفعلات و القيم الإجتماعية للناس، التي قد تؤدي إلى تباعد سيكولوجي بينهم، كما أن 

لأفكار الجديدة الإتجاهات لها دور كبير في عملية الإتصال، فالأفراد يميلون إلى رفض ا
خاصة إذا تعارضت مع معتقداتهم السابقة ، و كذلك التظاهر بفهم المعلومات المعروضة 

 في الرسالة من جانب المرسل أو قلة معرفته بالمعلومات التي تتضمنها.

 الحواجز التعبيرية : /3

المعنى أي هذه العوائق نتيجـة استخدام الرموز داخل الكلمات، مما قد يؤدي إلى تفاوت 
أنها قد تؤدي إلى العديد من المعاني، و يرجع هذا الإختلافات في الشخصية بيـن الأفراد، 

 الخبرة، الخبرة الثقافيـة.

 التباين في المستوى و الإدراك :  /4

و يعود ذلك إلى تباين مستويات الثقافة و المعرفة و الإدراك و الخبرة ، مما ينجم عنه 
عي بين المرسل و المستقبل و هذا يؤدي إلى أن المشاركة في تباين في الإطار المرج

 الإتصال يعجز عن تحليل و فهم رموز الرسالة و مضمونها و أفكارهم بصورة مناسبة.
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 محدودية رد الفعل : /5

مما يجعل الإتصال و كأنه في إتجاه واحد خاصة في الإتصال الجماهيري، لذا فإن أحد  
هو إنشاؤه خط اتصال  -المستقبلين –إلى هدف الإتصال  المبادئ الرئيسية في الوصول

 ذي اتجاهين.

 معيقات المعنى و الرموز : /6

 تبرز من خلال القصور في نظام الرموز وتتمثل في :

 عدم القدرة على التعبير بوضوح عن مضمون الرسالة . -

لل من قد تتضمن الرسالة التي يتم استعابها بعض الأخطاء و بعض المواد التي تق -
وضوح الموضوع و ينتج عن ذلك أن لا يكون المستقبل للرسالة على درجة كافية من 
يقينها و أن عدم تيقن المستقبل للرسالة يحدث له التشويش مثلها يحدث في العوائق التي 

 29ترتبط بالمؤثرات الخارجية السابقة الذكر.

 

 ظيمي :كبعد من أبعاد المناخ التن المبحث الثالث : إتخاذ القرار

و نتطرق في هذا المبحث إلى مجموعة من التعاريف التي حدد من خلالها مفهوم عملية 
إتخاذ القرار، و الطرق التي يتخذ بها القرار و كذلك أهم الخطوات التي تمر بها هذه 
للتوصل في الأخير إلى القرار كما نتناول نظرية إتخاذ القرار لهربرت سيمون وأكثر 

 قل سير هذه العملية. الصعوبات التي تعر 

 المطلب الأول : مفهوم عملية إتخاذ القرار :

إتخاذ القرارات في الواقع هو عملية فكرية تعني في أبسط معانيها  من البدائل لتحقيق
( هدف محدد أو مواجهة موقف معين أو حل لمشكلات decisionاختيار بين مجموعة )

أصل لاتيني، ويعني البت النهائي و بذاتها و اصطلاح قرار بالإنجليزية  مشتق من 
                                                           

 (.63، 61د/ المزاهرة نوال هلال ، مرجع سابق ، ص )ـ   29
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في موقف معين،  إلى نتيجة  -الإدارة المحددة لصانع القرار بشأن ما يجب فعله للوصول
                                                         30نهائية محددة.

يجب أن تتم عملية إتخاذ القرار الإداري على أسس موضوعية و منطقية خالية من 
لإرتجال  والعواطف و الإنفعالات ، معتمدة على العقلانية و العملية المقسمة بالرشاد و ا

الحياد، و البحث الدائم عن أفضل البدائل، و الحلول للمشكلات المطروحة في محيط 
التنظيم كما يجب أن تتلاءم هذه العملية مع المحيط الإجتماعي و السياسي و الإقتصادي 

ها و كذا أن يستوعب العمال المنفذين المدلول و محتوى هذه القرارات و القانوني المحيط ب
 31المتخذة.

 المطلب الثاني : طرق و أنواع القرارات :

 طرق إتخاذ القرارت الجماعية :

 القرار الفردي : /1

 و يتخذ قرار الجماعة من قبل شخص واحد عادة ما يكون القائد تلتزم به الجماعة .

 

 الديكتاتوري :القرار  /2

و يتم ذلك عادة من خلال الشخص الأكثر سلطة و مكانة في المجموعة فيعلن بعد 
مرحلة مختصرة من النقاش أو الجماعة قد اتفقت على قرار و يعلنه مما ينهي النقاش 
بشكل سريع و يحجب عن الآخرين فرصة تحدي القرار أو مناقشته أو الإعتراض عليه 

  القرار. بسبب مكانة و سلطة صاحب

 القرار بالتثنية : /3

                                                           
 196ـ حمادات محمد حسن محمد ، مرجع سابق ، ص   30
 .81ص  2008فاروق ،" التنظيم و علاقات العمل "، دار المدني ، ـ  مداس  31
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يتخذ القرار من خلال اقتراح لصيغة القرار من قبل فرد واحد يتصف غالبا بالمكانة العالية 
ثم يتم التثنية عليه من عضو آخر يتصف بالمكانة العالية غالبا ومن ثم يصبح القرار 

 وعة.المقترح هو قرار الجماعة دون مناقشة أو تصويت من بقية أعضاء المجم

 قرار الزمرة أو الشلة : /4

و يتخذ القرار من قبل شلة أو زمرة تشكل مجموعة فرعية داخل المجموعة و يصبح 
 مقترحها بمثابة قرار الجماعة.

 تفويض السلطة في اتخاذ القرار : /5

 تفوض سلطة المجموعة إلى شخص )عادة ( عادة الرئيس أو لجنة تختارها المجموعة .

تتفق المجموعة على عدم إتخاذ القرار و تؤجل إتخاذ القرار لوقت القرار :تأجيل إتخاذ  /6
آخر و خصوصا عندما تشعر الأغلبية أو قائد المجموعة أن هناك نزعة قوية للتغيير أو 

 فاعلية عالية للأقلية.

 القرار من الخبراء : /7

وعة ويعد درجة إتفاق يتم إتخاذ القرارات من قبل خبير يتم اختياره من قبل القائد أو المجم
 المجموعة على مصداقية الخبير وعملية اختياره محددا من محددات نجاح هذه الطريقة.

* و أشار )ديسمان( أن التصويت داخل الجماعة هو حق للجميع و يجب أن يعطى لكل 
فرد فرص متساوين في ممارسته لأنه أحد أهم رسائل الإستفتاء في الجماعات و يحق 

 التصويت على القضايا المطروحة .لأي عضو طلب 

 القرار بالإجماع : /8

وهو قرار بالإجماع من قبل المجموعة من خلال التعبير عن وجهات النظر فقط و ليس 
 من خلال التصويت :

و تعد قرارات الإجماع من أفضل أنواع قرارات الجماعة حيث يتميز قرار الإجماع بما 
 يلي:
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 ة بالمعلومات المرتبطة بالقرار.تكون الجماعة على دراية جيد /1

 زيادة في مشاركة الجماعة بتنفيذ القرار و الإلتزام به. /2

 فهم أفضل للقرار و أهميته. /3

 دور أقل للأقليات في معارضة تنفيذ القرار. /4

تستثمر هذه القرارات بشكل عالي من قادة المجموعات أو أصحاب السلطة و المكانة  /5
 32 ت لإثبات  قدراتهم و مكانتهم العالية في المجموعة.العالية في المجموعا

 أما أنواع القرارات فتنقسم إلى :

 من حيث مدى القرار و عموميته و هناك نوعان من القرارات : /1

 أ( القرار التنظيمي : وهو الذي يتضمن قواعد عامة.

 ب( القرار الفردي : وهو الذي يخاطب فردا بذاته.

 التعيين في الوظائف والترقيات.و مثلها قرارات 

 من حيث الوظائف الأساسية بالمنظمة وتنقسم القرارات تبعا للوظائف الأساسية : /2

 أ( قرارات متعلقة بالعنصر البشري.

 ب( قرارات تتعلق بالإنتاج.

 ج( قرارات تتعلق بالتمويل.

 د( قرارات تتعلق بالمبيعات.

 تصنيف روبن الذي يقسمها إلى نوعين : /3

 قرارات مبرمجة وهي قرارات روتينية. -
                                                           

جابر عوض سيد،" المتغيرات الإدارية في منظمات الرعاية الإجتماعية"، المكتب الجامعي الحديث الأزاريطة ،الإسكندرية ، مصر،  ، ـ  د 32
 .147ص  2004
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 قرارات غير مبرمجة وهي قرارات تصدر لمواجهة موقف وحيد معين. -

 هناك تقسيم آخر يراه حامد شاكر يقول للقرارات أنواع ثلاثة : /4

 قرارات تفسيرية. –قرارات تطبيقية  –قرارات قاطعة  -

 أنواع القرارات في المنظمات الإجتماعية : /5

 ديد أنواع القرارت وفقا لأهميتها كما يلي :يتم تح

 قرارات روتينية. –قرارات تكتيكية  –قرارات استراتيجية 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث :  خطوات عملية إتخاذ القرار وصعوباته  :

 أولا : خطواته 

 تحديد المشكلة : /1

اهرة التي يجب التعمق في دراسة المشكلة لمعرفة جوهرها الحقيقي و ليس الأعراض الظ
توحي الإدارة على أنها المشكلة الرئيسية، حيث يتطلب ذلك الإجابة على عدة أسئلة، مثل 
ما نوع المشكلة  ؟ و ماهية النواحي الهامة أو الجوهرية فيها  ؟  ويجب مراعاة تعريفها 
بدقة و الإستعانة بأهل الخبرة داخل التنظيم أو خارجه لتشخيص المشكلة على أسس 

 وضوعية، ومن ثم اختيار البديل الأفضل .علمية و م
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 تحديد الهدف : /2

فالهدف الذي يرمي الوصول إليه متخذ القرار، قد يكون لتحقيق هدف معين ، أو لتحقيق 
عدة أهداف يسعى المدير للوصول إليها و قد تكون هذه الأهداف متناقضة ، فمثلا تعديل 

أو تخفيض أسعار البيع لسلعة معينة ، في برنامج الدعاية الترويجية لزياة حجم المبيعات 
تحقيق هدف زيادة المبيعات ، و بالتالي فإن القرار ذاته يجل تحقيق زيادة الأرباح أمرا 
صعبا ، إذن لابد معرفة تامة بأنواع الأهداف العامة  والخاصة التي تسترشد بها المديرون 

 في مفاضلتهم بين الحلول البديلة لمشكلة قرارية محددة.

 البحث عن البدائل : /3

و يقصد بهذه المرحلة التفتيش، و التحري عن الحلول المختلفة لحل المشكلة التي تم 
تشخيصها بدقة ،وهذه المرحلة تعقب مرحلة تحديد المشكلة، و هي تفترض اقتراح بدائل 
أو حلول مختلفة، وهذا ما يعتمد على قدرة الإدارة على التحليل و الإبتكار لإيجاد حلول 

 التسجيلات السابقة جديدة بالإعتماد على 

و تجارب وخبرات و معلومات الآخرين، و يجب أن يتم وضع أكبر عدد ممكن من 
الحلول البديلة حتى يضمن عدم وقوعه في الخطأ و اختيار البديل المناسب، ولهذا السبب 
 يجب أن يتوفر في البديل الإسهام في تحقيق بعض النتائج التي يسعى إليها متخذ القرار.

 البدائل واختيار أفضلها : تقييم /4

و تتمثل الصعوبة في أهم مزايا و عيوب هذه البدائل لا تتضح بصورة واضحة وقت 
اختيارها و بحثها لكنها لا تظهر فعلا إلا في المستقبل لأن هناك صعوبة في تقييم البدائل 

هناك و النتائج المتوقعة من كل بديل نظرا لضيق الوقت المتاح و الخطورة تكمن في أن 
معطيات جديدة داخلية و خارجية قد تعترض سيـر متخذ القرار مما يؤدي إلى فشل 
البديـل. إذ يفترض بالتقييم أن يكون وفقا لمعاييـر  وأسس موضوعية من أجل تبيان مزايا 

 و عيوب كل بديل من هذه البدائل .

 تنفيذ القرار و مراقبته وتعميم نتائجه : /5
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أن دورهم ينتهي بمجرد اختيار البديل الأفضل للحل،  لكن هذا يعتقد بعض متخذي القرار 
الإعتقاد خاطئ ذلك لأن البديل الأفضل الذي يتم اختياره لحل المشكلة يتطلب التنفيذ عن 
طريق تعاون الآخرين و رقابة التنفيذ للتأكد من سلامة التطبيق و فاعلية القرار . وقد 

قة بالتنفيذ، كما أن شعور العاملين بمشاركتهم يتطلب الأمر معرفة ة إلمام من لهم علا
 33بصنع القرار يساهم بشكل كبير في حسن تحويل البديل )القرار( إلى عمل فعال.

 )القيود ( التي تواجه عملية إتخاذ القرارات : ثانيا: الصعوبات

 يصنف هربرت سيمون، هذه الصعوبات أو القيود إلى ثلاث أنواع و هي : 

العادات و الإنعكاسات غير الشعورية و هي التي تحدد بصورة آلية أداء المهارات و  /1
الفرد و ما يسبقه من قرارات، و تبدو هذه الصعوبات واضحة على المستوى الفني للتنظيم 
الذي أولية التايلورية كل اهتمامها، بحيث يمكن اعتبار الوسائل الفنية التي طورتها هذه 

ة لرفع مستوى الإنتاجية عن طريق توسيع نطاق السلوك الحركة من بين الجهود المبذول
 الرشيد في العمل الصناعي .

هناك مجموعة من الضغوط تعرض على السلوك الرشيد، تنشأ عن الدوافع و القيم و  /2
الولاء الشخصي، ففي النسق التنظيمي قد يكون الولاء الشخصي الشديد لجماعة معينة ذا 

 مة للمنظمة.قيم متعارضة مع الأهداف العا

يتحدد السلوك الرشيد، بالمعلومات المتاحة، و مدى توافر قنوات الإتصال التي تسير  /3
نقل المعلومات لأجل إتخاذ القرارات، و أخيرا طريقة توصيلها إلى المستويات المختلفة 

  34للتسلسل الهرمي في المنظمة. 

 المطلب الرابع :  نظرية إتخاذ القرار )لهربرت سيمون (   

الذي إنطلق  (h.simon)يرجع الفضل في تطوير نظرية صنع القرار إلى هربرت سيمــون  
 من نقطـــة   

                                                           
  (.86،    83ـ مداس فاروق  ، مرجع سابق ،ص ص ) 33
 . 76ق  ، مرجع سابق ، ص ـ  مداس فارو 34
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أساسية تثلت في أن التنظيمات هي أبنية لصنع القرار وأن السلوك في التنظيم ينبغي أن  
يكون سلوكا هادفا لأن الأفراد ينتظمون في تنظيمات من أجل تحقيق أهداف مشتركة . و 

تحقيق هذه الأهداف التنسيق الواعي و الدقيق للنشاطات التي يقومون بها . وهكذا يتطلب 
يصبح تنسيق العلاقات هو الذي يميز التنظيمات الرسمية عن غيرها من أنماط التجميع 
الإجتماعي و بالتالي يصبح مفهوم إتخاذ القرارات مفهوما محوريا و رئيسيا في النظرية 

التنظيمات لا يمكن اعتبارهم مجرد أدوات بسيطة خالية من الإدارية بمعنى أن أعضاء 
الدوافع و المحفزات . أنهم أفراد يساهمون في حل المشاكل من خلال ممارستهم لإتخاذ 

 35القرارات .

و يرى سيمون أن التنظيمات تقوم على أسلوبين لتقسيم العمل و التخصص أحدهما 
ة، و بناءا على ذلك التقسيم مجد أن التخصص الرأسي حيث يقسم العمل على أساس القو 

هناك وظائف أداء ووظائف إتخاذ القرارات، و كلما ارتفعت مكانة الفرد داخل التنظيم 
ازداد إسهامه في عملية إتخاذ القرارات قل إسهامه في تنفيذ الأداء الواقعي داخل التنظيم 

.36 

التنظيم يحدد لكل فرد ما  و تمثل التنظيمات الرسمية أبنية لإتخاذ القرارات، لأن طبيعة
ينبغي أن يتخذه من قرارات و يوضح له أنواع التأثيرات التي يخضع لها، فإذا كانت وظيفة 
الإدارة العليا هي وضع الخطوط العريضة للسياسة العامة، فالإدارة الوسطى وظيفتها 

ات من تحويل هذه السياسات إلى قرارات، و تبقى وظيفة الإشراف على تنفيذ هذه القرار 
 37مهام الإدارة الدنيا.

 

 

 

                                                           
 .142، ص  2006مخبر علم اجتماع، جامعة المنثوري قسنطينة ، الجزائر ،  ـ  د/كعباش رابح ، "علم اجتماع التنظيم "، 35
 .115، ص 2007ـ  د/ طلعت إبراهيم لطفي ، "علم اجتماع التنظيم "، دار غريب للطباعة ، مصر،   36

  ـ  د/كعباش رابح  ، مرجع سابق ، ص37.144 
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 خلاصة الفصل 

تكمن أهمية و دور المناخ داخل المنظمة باعتباره البيئة المحركة للعمليات الإدارية من  
خلال عناصره و تختلف المناخات من منظمة لأخرى بتفاوت هذه العناصر مما يؤثر 
على أداء و رضا العاملين داخل المنظمة ، بحيث يمكن قياسه عن طريق عدة وسائل و 

لعديد من الأبعاد فقد تناولنا بعدين أساسيين للمناخ التنظيمي أدوات وباعتباره يتكون من ا
الإتصال كعملية تساعد على ربط و بناء العلاقات بين العاملين وعملية إتخاذ القرار التي 
تساهم في شعور العاملين بمكانتهم و دورهم عند المشاركة في إتخاذ القرارات الخاصة 

 بالعمل داخل المنظمة.     
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الثاني الفصل  



 المناخ التنظيمي والرضا الوظيفي                                                الثالثالفصل 
 

137 
 

 الرضاء الوظيفي و محدداته

 

 

 

 
 

 تمهيد 

ذا غابت الأهداف عن المنظمة تصبح      إن المنظمات توجد لتحقيق الأهداف ، وا 
بلا غاية، وبالتالي فإن أي مقياس لفعالية المنظمة يجب أن يرتبط بين أدائها الفعلي 
والمعايير أو المستويات التي حددتها كأهداف لها ، وبالمثل فان المقياس الحقيقي 
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ه  هو مستوى أدائه ، وفي حالة غياب مقاييس واضحة الوحيد لفاعلية الفرد في وظيفت
للأداء تستخدم بعض المنظمات بدائل للأداء ، ويمثل الرضا الوظيفي أحد الخصائص 
التي تستخدمها المنظمة عادة  كبديل للأداء ، والبحث عن تنمية العلاقات بين الأفراد 

ها تعمل على تنمية السلوك العاملين والمنظمة  لضمان إستمرار القوى العاملة ، كما أن
الإبداعي للعاملين والبحث عن الدافع لديهم لتكييف الجهد وتفعيل الأداء لتحقيق رضا 
وظيفي تام  وتنمية مشاعر الإنتماء والسلوك لدى العاملين، كون الرضا الوظيفي 
العامل الأول والمؤدي إلى تحقيق الأمن النفسي والوظيفي ، والذي ينعكس إيجابا على 

لذلك من الضروري الإهتمام بهذه  ،لأداء في العمل من الناحية الكمية والنوعية ا
الموارد والإستثمار في تنمية مهاراتها حتى تكون قادرة على تحقيق أهداف المنظمة 
 بفاعلية حتى تواكب التغيرات البيئية التي نواجهها .

امله، كيفية قياسه، وسنتعرف أكثر في هذا الفصل على ماهية الرضا الوظيفي، عو    
والعوامل المرتبطة به ومدى تفاعل العاملين باستخدام الإمكانيات والوسائل المتاحة 
 لإرضاء الأفراد العاملين حتى تضمن ولاءهم وانتماءهم وكفاءتهم.  
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  المبحث الأول:  مدخل لدراسة الرضا الوظيفي

التنظيمي غموضا ، ذلك لأنه حالة يعتبر مفهوم الرضا من أكثر مفاهيم علم النفس 
إنفعالية يصعب قياسها ودراستها بكل موضوعية ، ولعل غموض هذا المفهوم هو الذي 
 أدى إلى ظهور المئات من البحوث والدراسات حول هذا الموضوع .

 الرضا الوظيفي. المطلب الأول:

ذلك لأنه حالة يعتبر مفهوم الرضا من أكثر مفاهيم علم النفس التنظيمي غموضا ،     
إنفعالية يصعب قياسها ودراستها بكل موضوعية ، ولعل غموض هذا المفهوم هو الذي 
 أدى إلى ظهور المئات من البحوث والدراسات حول هذا الموضوع .

دراسة في هذا الموضوع في  3350إلى ظهور أكثر من  1976فقد أشار " لوك "      
من أهم أسباب تعدد هذه البحوث إعتبار موضوع  الولايات المتحدة الأمريكية فقط ، ولعل

الرضا أحيانا كمتغير مستقل يؤثر في سلوك العمال ، كالأداء والتغيب  ، والإتصال 
الرسمي والغير رسمي ، وأحيانا أخرى كمتغير تابع يتأثر بالأجرة والراتب ، ونظام المنح 

ك من المواضيع والمتغيرات والمكافآت ، وهيكل السلطة ، ونظام اتخاذ القرارات وغير ذل
 النفسية والإجتماعية والمادية   المحيط الطبيعي   38.

                                                           
 - مصطفى عشوي ، أسس علم النفس الصناعي ، المؤسسة الوطنية للكتاب ، الجزائر 1992 ، ص 133 . 38
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ومن أسباب تعدد الدراسات في هذا الموضوع أيضا ، عدم إتفاق الباحثين على تعريف    
دقيق للرضا في العمل مما أدى إلى تعدد التعاريف الإجرائية إلى جانب تداخل هذا 

أخرى كالروح المعنوية والدافعية . المفهوم مع مفاهيم سيكولوجية  

ومهما يكن فإن أي دراسة جديدة لموضوع الرضا في محيط العمل لا يمكنها أن    
 تتجاهل النسق 

الإقتصادي الذي تنشط فيه المنظمة ، وذلك لان السخط عن محيط العمل  –الإجتماعي 
 بأبعاده 

الإحساس بالإغتراب وعدم الإنتماء المختلفة يمتد إلى السخط عن العمل مما يؤدي إلى 
والولاء ، ولعل إهمال هذا البعد الإجتماعي والإقتصادي للسلوك التنظيمي والإقتصادي 
على التناول الجزئي عند دراسة هذا الموضوع ، هو الذي أدى إلى التخبط في معالجة 
 هذا المفهوم .

علمية يمكن الإتفاق على  وظهور العديد من البحوث والدراسات دون الوصول إلى نتائج  
موضوعيتها ، وتجدر الإشارة إلى أن أغلب بحوث ودراسات السلوك التنظيمي قد أجريت 
 ضمن أطر إيديولوجية يسيطر عليها لدرجات متفاوتة المذهب الرأسمالي .

وهكذا فقد اعتبر " تايلور" العامل إنسانا إقتصاديا ، يمكن تسيره ودفعه بحوافز مادية لا    
، وأن هذه الحوافز المادية هي التي بوسعها أن تحقق الأهداف والمشاريع المرسومة غير 

 من طرف الإدارة .

أما مدرسة العلاقات الإنسانية ، فقد حاولت رد الإعتبار لبعض الجوانب العاطفية     
والإنفعالية لسلوك الإنسان ، فركزت على العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين ، ودراسة 

هات دون الإشارة إلى المحيط العام الذي تنشط فيه المنظمة ، وتأثير ذلك المحيط الإتجا
 في توجيه المنظمة ومختلف الفئات التي تشتغل فيها . 
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وآخر مدرسة في هذا الموضوع هي مدرسة النمو التي تلح على أن الحصول على    
سؤولية للعامل ، وضرورة الرضا، إنما يكون نتيجة تنمية المهارات والفعالية ، وا عطاء الم

الشعور بأداء عمل يفترض تحديا ما ، ولا يخفى أن هذا الإتجاه هو محاولة لمكافحة 
الشعور بالملل والتفاهة التي يحس بها العمال من جراء أدائهم لحركات تافهة مملة على 
 مدار السنة ، إلى جانب عدم الشعور بالإندماج والتكامل مع 

التي تنشط ضمن إطار عقائدي ، ونمط ثقافي لا يتماشى مع أهداف ومبادئ المنظمة 
تصورات وسلوك العمال الذين يشعرون بأنهم ليسو أكثر من أدوات في مصانع عظيمة 
 تطغى فيها المكننة والتسيير الإلكتروني 39.

ويبدو من مراجعة الدراسات السابقة بأن موضوع الرضا عن العمل قد ارتبط كمتغير    
، وكمتغير تابع تارة أخرى بعدة مواضيع مفاهيم أخرى ، كما تمت الإشارة مستقل أحيانا 

 إلى ذلك سابقا .

وفيما يلي نعطي بعض التعاريف حول مصطلح الرضا عن العمل:       

الرضا عن العمل يعبر عن الشعور الداخلي الذي يشعر به الفرد نحو عمله بالإضافة  ❖
درجة إحساس الفرد بالسعادة والقناعة والإرتياح إلى تمثيله الحالة النفسية التي تعبر عن 

 .40مع العمل نفسه وبيئة العمل وكذا المؤثرات الأخرى 
" يرى سترونج ":  هو حصيلة العوامل المتعلقة بالعمل والتي تجعل الفرد محبا له    ❖

 " 41مقبلا عليه في بدء يومه دون أية غضاضة 
بأنه عبارة عن مجموعة الإهتمام بالظروف النفسية والمادية  1935عرفه "هوبوك" عام  ❖

 ".42وبالبيئة التي تسهم متضافرة في خلق الوضع الذي يرضى به الفرد 

                                                           
 - مصطفى عشوي ، مرجع سابق الذكر، ص  134 . 39
  - أحمد صقرعاشور ، إدارة القوى العاملة ، الإسكندرية ، دار المعرفة الجامعية 1985 ، ص 53 .40
  - حريم حسن ، السلوك التنظيمي – سلوك الأفراد في المنظمات - ، دار زهران للنشر ، عمان 1997 ، ص 41.105
  - محمد سعيد سلطان ، السلوك الإنساني في المنظمات ، دار الجامعة الجديدة للنشر ، الإسكندرية ، ص 195 .42
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" يعرفه كل من " سارتن"  و"كان" بأنه شعور جارف بالإنتماء إلى الجماعة، وهو  ❖
 " 43راكه في الجماعةمحصلة المشاعر التي يكتسبها العامل نتيجة اشت

يمكن القول أن الرضا الوظيفي هو مفهوم مركب وله عدة أوجه، وأنه حالة ذهنية     
التي يعمل معها والعامل  نفسه الذي ونفسية والذي يستمد من محيط العمل والجماعة 

 يرضي طموحه ويحقق رغباته ويتناسب مع ميوله وقدراته ويشبع حاجاته.

العناصر الأساسية للرضا العام، الذي يمد الفرد بالطاقة اللازمة  أو بتعبير آخر هو احد  
التي تمكنه من القدرة على أداء عمله والإستمرار فيه، بل وتطويره والإبداع فيه، حيث 
 يسهم في بعث الطمأنينة إلى قلبه، وبه تسمو روحه، ويصفو فكره فيلتهب 

 حماسه ويركز في عمله فينتج ويبدع.

العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي.  المطلب الثاني:   

هناك عدد من العوامل المؤثرة على درجة الرضا الوظيفي، والتي لا بد للإدارة من أن    
 تركز عليها لتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين، وأهم هذه العوامل مايلي44: 

تماعية يعد الأجر وسيلة مهمة لإشباع الحاجات المادية والإج  الأجور والرواتب: -1
للأفراد وقد أشارت الكثير من الدراسات إلى وجود علاقة طردية بين مستوى الدخل و 
الرضا عن العمل، فكلما زاد مستوى دخل الأفراد ارتفع رضاهم عن العمل والعكس 
 صحيح.

                                                           
سماعيل علجي ، الرضا عن العمل وعلاقته بالحوافز ، مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس ، المركز الجامعي 43  - أحمد زرقة وا 

2003بالمدية   
. 43ص    

  - سهيلة محمد عباس ، إدارة الموارد البشرية ، مدخل إستراتيجي ، دار وائل ، عمان 2006 ، ص 176 .44
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ومن الجدير ذكره أن " هرزبرج" خالف هذا الرأي في نظريته عندما أكد بأن الأجر هو    
نما فقط تمنع عدم الرضا، وهذا الرأي من الحاجات الدن يا التي لا تؤدي إلى الرضا، وا 

 عليه بعض 

 المآخذ منها:  

يختلف الأفراد في درجة تفضيلاتهم للحاجات - ، وكما أن المجتمع يؤثر هو الآخر على  
حاجات الأفراد، وتبرم أهمية الأجور في ظل النظام الرأسمالي بدرجة أكبر من الدول 

لأهمية العوامل الإقتصادية في حياة الأفراد في النظام الرأسمالي. النامية نظرا  

تعد الأجور إحدى المشبعات لحاجات مختلفة أخرى غير الحاجات الإقتصادية  - 
 كالحاجات للتميز والتفوق والنجاح. 

يمثل محتوى العمل وما يضمنه من مسؤولية وصلاحية  محتوى العمل وتنوع المهام: -2
في المهام أهمية الفرد، حيث يشعر الفرد بأهميته عندما يمنح صلاحيات ودرجة التنوع 

 لإنجاز عمله، ولذلك  يرتفع مستوى رضاه عن العمل.

إن هذه النتيجة متوافقة مع نظرية "هرزبرج" فيما يتعلق بالعوامل الدافعة وتطبيقاتها    
 المتمثلة بإثراء  الوظيفة.

في منحهم الإستقلالية وتوفير بعض العناصر يرغب الأفراد ذوي الحاجات العليا    
ناطة مهام متنوعة ومتحدية لهم، ولذلك فإن  الأخرى للإثراء الوظيفي كالتغذية العكسية وا 
 إشباع هذه الرغبة من خلال إعادة تصميم الوظائف يؤدي إلى رفع معدلات الرضا لديهم.

متغيري الرغبة في العمل يتوقف الأداء على   إمكانية الفرد وقدراته ومعرفته بالعمل: -3
والقدرة والمعرفة، إن إناطة أعمال  أو مهام تتناسب مع القدرة ومعرفة العاملين يؤدي إلى 

 تدعيم أدائهم وهذا ينعكس على الرضا الذي يتحقق لهم جراء ذلك.
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مكانيات ومعرفة العاملين   ولذلك فإن تهيئة البرامج التدريبية والتطويرية لدف قدرات وا 
 يساهم     في شعورهم بأهميتهم في المنظمة ويترتب على ذلك ارتفاع في رضاهم.

إن المنظمة التي تتيح للإفراد فرصة الترقية   فرص التطور والترقية المتاحة للفرد: -4
التطور  حقيق الرضا الوظيفي، إذ أن إشباع الحاجات العلياوفقا للكفاءة، تساهم في ت

 ذو أهمية لدى الأفراد ذوي الحاجات العليا.  والنمو
:  توجد علاقة بين نمط القيادة ورضا العاملين، فالنمط القيادي نمط القيادة  -5

لين الديموقراطي يؤدي إلى تنمية المشاعر الإيجابية نحو العمل والمنظمة لدى الأفراد العام
حيث  يشعرون بأنهم مركز اهتمام القائد، والعكس يكون في ظل القيادة الأتوقراطية إذ أن 

 هذا الأسلوب في القيادة يؤدي إلى  تبلور مشاعر الإستياء وعدم الرضا.
ضاءة ورطوبة  الظروف المادية للعمل : -6 تؤثر ظروف العمل المادية من تهوية وا 

وحرارة وضوضاء على درجة تقبل الفرد لبيئة العمل، ولذلك فإن الظروف البيئية الجيدة 
 تؤدي إلى رضا بالأفراد عن بيئة العمل.

" بأن الفرد يقارن معدل عوائده المستلمة  adam’zأوضح " آدمز    عدالة العائد: -7
مع معدل عوائد   هاراته، قابلياته، خبراته، مستوى تعليمه....إلخ م  قياسا بمدخلاته 

ن نقص معدل ما يستلمه الفرد عن معدل غيره  الأفراد العاملين معه قياسا بمدخلاتهم، وا 
 .45يشعر بعدم العدالة وتكون النتيجة الإستياء وعدم الرضا

 المطلب الثالث:  مسببات الرضا الوظيفي.

ي تؤدي بالناس إلى حالة الرضا أو عدم الرضا بوظائفهم ؟ما هي العوامل الت       

 من خلال هذا السؤال يمكننا أن نقسم مسببات الرضا إلى صنفين: 

  :46وتتمثل في  المسببات التنظيمية للرضا: -أ
:  كلما كانت ظروف العمل المادية منها مناسبة كلما ساعد ذلك ظروف عمل جيدة*  

التهوية والحرارة.... –وفير الإضاءة أكثر على رضا العاملين منها:  ت  
                                                           
  - سهيلة محمد عباس ، مرجع سابق الذكر  ، ص 177 .45
  -  محمد سعيد سلطان ، مرجع سابق الذكر ن ص 202 .46
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إن إدراك الفرد بمدى وجودة الإشراف الواقع عليه، تؤثر في درجة رضاه   *  الإشراف: 
عن الوظيفة ، والأثر هنا يعتمد على إدراك الفرد ووجهة نظره حول عدالة المشرف 
 واهتمامه بشؤون المرؤوسين وحمايته لهم .

تشير  إلى وجود أنظمة عمل ولوائح وقواعد تنظيم العمل ،    سياسات المنظمة:* 
 وتوضح التصرفات وتسلسلها بشكل ييسر العمل ولا يعيقه . 

يشعر الفرد بالرضا داخل المنظمة إن كان التوزيع للعوائد وفوائدها   نظام العوائد:* 
فز...بالشكل المناسب وفقا لنظام محدد، وتتمثل في الترقيات، المكافآت، الحوا  

وجود ضمان نسبي بالرضا عن العمل نتيجة لوجود تصميم سليم  تصميم  العمل: * 
 للعمل يتميز بالتنوع والتكامل والإستقلالية... وتوافر معلومات كاملة.

 

 

  المسببات الشخصية للرضا: -ب

أظهرت الدراسات أن الرضا عن العمل يتأثر بشخصية الفرد، فهناك أناس بطبيعتهم       
 وشخصيتهم أقرب إلى الرضا أو إلى الإستياء نذكر منها ما يلي: 

   المكانة الإجتماعية: -
كلما ارتفعت وازدادت المكانة الإجتماعية أو الوظيفة والأقدمية للفرد زاد رضا عن     

ما إذا قلت وانخفضت هذه المكانة زاد استياء الفرد.عمله، والعكس في  

إذا كان لدى الفرد للإعتداد برأيه وذاته والعلو بقدره كان أقرب أكثر إلى   إحترام الذات: -
 الرضا عن العمل، عكس الفرد الذي يشعر ببخس في قدره عادة ما يكون غير 

 راض عن عمله.
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ة وكيفية التعامل معها لدى الفرد قدرة تحمل الضغوط داخل المنظم  تحمل الضغوط: -
 تجعله أكثر رضا، في حين وجود عقبات أو صعوبات فيكون الإستياء حليفه.

يميل الأفراد السعداء في حياتهم أن يكونوا سعداء في عملهم، أما   الرضا عن الحياة: -
نهم التعساء في حياتهم والغير راضيين  عن نمط حياتهم العائلية والزوجية والإجتماعية فإ

 .47عادة ما ينقلون هذه التعاسة إلى عملهم
 المطلب الرابع :  قياس الرضا الوظيفي.

بالرغم من وجود إتجاهات متعددة لدى الفرد تجاه الجوانب المختلفة لعمله، إلا انه      
من الصعب تقييمها وقياسها نظرا لصعوبة الملاحظة المباشرة للإتجاه، وصعوبة استنتاجه 

لوك الفرد، فإلى حد كبير تعتمد في قياس الرضا عن العمل على ما بدقة من خلال س
 يذكره الفرد، وعادة لا يفصح الفرد بصورة صادقة عما بداخله.

ويمكن حصر الأساليب المستخدمة في الوقت الحاضر في نوعين:  الأولى هي    
 مقاييس موضوعية والثانية ذاتية.

  المقاييس الموضوعية: -2
يعتبر متغير الغياب وترك الخدمة مؤشران على مستوى رضا العاملين في المنظمة،      
 وسنعرض كيفية قياس كل من هذين المتغيرين: 

 : الغياب -أ
تعتبر درجة انتظام الفرد في عمله، أو بعبارة أخرى نسبة أو معدل غيابه مؤشرا يمكن  

فلا شك أن الفرد الراضي عن استخدامه للتعرف على درجة الرضا العام للفرد عن عمله، 
عمله يكون أكثر ارتباطا بهذا العمل، وأكثر حرصا على الحضور إلى عمله  عن آخر 
وليس معنى هذا أن كل حالات الغياب تمثل حالات إستياء  ، يشعر بالإستياء تجاه العمل
تجاه العمل، فهناك حالات غياب لا يمكنها تجنبها لرجوعها إلى ظروف طارئة لا يمكن 

                                                           
  - أحمد ماهر ، السلوك التنظيمي ، كلية التجارة ، جامعة الإسكندرية ، ص 231 .47
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للفرد التحكم فيها مثل المرض والحوادث، الظروف العائلية القاهرة، وغيرها من الأسباب 
 القاهرة والمشروعة التي لا تعكس بالضرورة درجة 

ارتباط الفرد بعمله، لكن هناك حالات من الغياب لا ترجع إلى ترجع إلى ظروف طارئة 
لتواجد بمكان عمله، لذلك بقدر ما تعكس مشاعر الفرد تجاه عمله، ودرجة حرصه على ا

 فإن احتفاظ المنظمة بسجلات عن الحضور والغياب 

بالنسبة لكل فرد وكل مجموعة عمل أو قسم فيما لا تتيح لها تتبع معدلات الحضور     
 والغياب  واكتشاف أي ظاهرات  إخلال تستدعي الدراسة والعلاج48. 

وعليه يمكننا  حساب معدل الغياب وفق هذه العلاقة:       

 

                                         

يشير ترك العمل إلى الإستقالة من المنظمة   : الخدمة   ترك العمل الإختياري  -3 
والتي تتم عبارة الفرد كمؤشر لدرجة الرضا العام عن العمل التي تسود بين أفراد القوى 
العاملة، فبقاء الفرد في وظيفته يعتبر مؤشرا هاما لإرتباطه بهذه الوظيفة وولائه لها بمعنى 

ختياري يمكن استعمالها لتقييم فعالية الرضا عن العمل، فالبيانات الخاصة بترك العمل الإ
 مختلف البرامج من تأثير هذه الأخيرة على الرضا.

 

 

 
                                                           
 - بلقاسم فرجاني ، الرضا الوظيفي وأثره على أداء العاملين ، مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس ، المركز الجامعي بالمدية 48

. 06، ص  2006  

عدد أيام  العمل  ×متوسط عدد الأفراد العاملين   

 مجموع أيام غياب الأفراد

.100 × معدل الغياب خال فترة زمنية =  
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ويحسب معدل ترك الخدمة على أساس عدد حالات ترك الخدمة الإختياري مقسوما على 
 إجمالي العاملين في منتصف الفترة التي يحسب لها المعدل كالآتي49:  

 

     

  

   

فنجد فرد  إكتسب خبرات ومهارات خاصة بطريقة غير رسمية عبر مدة خدمته، ولا   
 يمثل هذا مشكلة بالنسبة للمنظمة إذا كان ترك العمل من بين الأفراد ذوي الأداء 

الضعيف، ولكن حدة المشكلة تتفاقم عندما يكون ترك العمل من بين الأفراد المتميزين في 
 أدائهم.

تقوم هذه المقاييس على تصميم قائمة تتضمن أسئلة توجه إلى   المقاييس الذاتية: -2
الأفراد العاملين بالمنظمة محاولة الإجابة على أسئلة الأفراد عن درجة رضاهم عن 

 العمل.
 وسنتعرض لأهم الطرق الرئيسية المستخدمة في قياس الرضا نذكر منها:  

 1- معدلات القياس والرد على الأسئلة50:  

كثر الطرق المستخدمة لقياس الرضا عن العمل وتستخدم معدلات القياس وهي من أ    
 الكاملة  أشهرها: 

                                                           
  - بلقاسم فرجاني ، مرجع المرجع نفسه ، ص 07 .49
  - راوية حسن ، السلوك التنظيمي المعاصر ، كلية التجارة ، جامعة الإسكندرية 2002 ص ص 169- 50.170

        

 

ترك الخدمة خلال الفترة  عدد حالات              

 100×الخدمة =                                                    ترك معدل

                      

إجمالي عدد العاملين في منتصف الفترة                       
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والأسئلة تتناول بها خمسة جوانب مختلفة في العمل   الأجندة الوصفية عن العمل: •
 الزملاء. –الإشراف  –فرص الترقية  –الأجر  –نفسه 

  طريقة المقاييس الرتبية وقوائم الإستقصاء: •
ائم الإستقصاء هي المدخل الشائع لقياس الرضا عن العمل، وهي تتضمن تعد قو      

بعض الأسئلة، التي يجيب عليها الأفراد معبرين من خلالها عن ردود أفعالهم إتجاه 
، فمثلا قائمة استقصاء الرضا  أجرهم، فرص التقدم فيه  عملهم بالرضا أو بعدم الرضا 

العوامل المختلفة لجوانب أنظمة الأجور، عن الأجر تهتم بالحالات  النفسية اتجاه 
 بالإضافة إلى عدة قياسات عن هذه العوامل النقدية مثل:  

دارة نظام  الرضا عن مستوى الأجر، العلاوات، الزيادة في الأجر، المزايا الإضافية، وا 
 الأجور.

   أسلوب الأحداث الحرجة:-2

يم رضا الفرد عن عمله، وهنا وهو أسلوب أو إجراء آخر يمكن من خلاله  قياس وتقي   
يصف الفرد بعض الأهداف المرتبطة بعمله، والتي حققت له الرضا أو عدم الرضا، ثم 
اختيار وفحص الإجابات لاكتشاف عوامل أو مسببات الرضا أو عدم الرضا، فمثلا إذا 
ذكر عديد من الأفراد مواقف في العمل والتي تم معاملتهم  من خلالها بطريقة سيئة من 
المشرف، أو عندما يمتدحون المشرف لمعاملتهم الطيبة يظهر هذا نمط الإشراف يلعب 
 دورا هاما في رضا الأفراد عن العمل.

  المقابلات الشخصية:  -3
وهي الطريق الأخرى لتقييم رضا الأفراد، وهي تتضمن مقابلة الأفراد بصفة شخصية     

 ووجها لوجه، وبسؤال الأفراد عن اتجاهتهم.
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غالبا ما يفصح الفرد بصورة أكثر تعمقا عن إستخدام قوائم الإستقصاء، فمن خلال سؤال  
الأفراد والحصول على استجاباتهم يمكن التعرف على الأسباب المختلفة التي سببت 
 الإتجاهات المتعلقة بالعمل51.

 نشر ليكرت موضوعا تحت عنوان تقنية لقياس  1932في سنة   قياس ليكرت: -4
وذلك في مجلة أرشيف علم النفس، اقترح فيه أسلوبا جديدا يعتمد على مقاييس  الإتجاهات

الفئات المتساوية يعتمد هذا الأسلوب عند قياس أي اتجاه نحو موضوع ما على وضع 
 عبارات تصف الإتجاه 

 نحو الموضوع المراد دراسته وتتبع كل عبارة بخمسة آراء وذلك على الشكل التالي: 

 موافق جدا -1
 موافق  -2
 بدون رأي                                   -3
 معارض -4
 معارض جدا  -5

 

-ليكرت  –قياس الإتجاهات   1 الشكل   

ولا يخفى أن قياس إتجاه ما، لا يتم بعبارة واحدة بل يعتمد الباحثون لبناء مقياس وفق    
منهجية معينة، يراعي فيها ما يسمى بتحليل الفقرات أو البنود بحيث يختار الباحث 
العبارات التي تعطي الإجابات المميزة ويستبعد العبارات غير المميزة، كما يعمد الباحث 

ثبات وصدق مقياسه وذلك بتقنيات معروفة في مختلف كتب الإحصاء إلى دراسة مدى 
والمنهجية والمهم أن يحتوي المقياس المصمم وفق تقنية ليكرت على عبارات صممت 
بصيغة الإيجاب وعبارات صممت بصيغة السلب بحيث تكون العبارات متوازنة نوعا ما، 

                                                           
  - راوية حسن ، مرجع سابق الذكر  ص 51.170

1 2 3 4 5 
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يعطيها الفرد قيد الفحص وبحسب الإتجاه يجمع كل النقاط من مختلف الآراء التي 
 لمجموع العبارات التي تقيس الإتجاه.

وعليه فإن مقياس ليكرت يتطلب الخطوات التالية:      

بناء مقياس يحتوي على عبارات مختارة صمم بعضها بصيغة الإيجاب، والبعض  – (1
الآخر بصيغة السلب حيث تتبع كل عبارة بخمس آراء متراوحة بين الموافقة القوية 

 والمعارضة الشديدة.
 

 إختيار عينة لجمع البحث وجمع الإجابات المختلفة. – (2
 جمع كل النقاط لمجموع العبارات والأفراد المكونين للعينة.- (3
 فحص إنسجام الإجابة لكل عبارة ومقارنة ذلك بمجموع النقاط المتحصل عليها.- (4
 إستبعاد العبارات غير المنسجمة مع مجموعة العبارات الأخرى.- (5
تحديد العبارات النهائية للمقياس وا عادة حساب مجموع النقاط التي يحصل عليها - (6

أفراد العينة بعد استبعاد العبارات غير الملائمة وللقيام بمهمة اختيار العبارات الملائمة 
والمنسجمة  ينبغي للباحث أن يكوهن ملما بتقنية تحليل الفقرات وبحساب ثبات وصدق 

 ياس بصفة عامة.الإختبارات وبشروط الق
وباختصار فإن قياس الرضا ليس بالأمر الهين خاصة عندما يتعلق الأمر بقياس    

رضى جماعة من العمال إذ قد تلعب الفروق الفردية دورا أساسيا في تحديد الإجابة 
الجماعية مما لا يمكن وضع البرامج الضرورية لمعالجة عدم الرضا الذي قد يعاني منه 

باب مختلفة، وذلك لأن الإتجاه العام قد يكونه إيجابيا عند حساب بعض الأفراد لأس
 مجموع إجابات العينة.
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 المبحث الثاني:  نظريات الرضا الوظيفي ونتائجه ومظاهر غيابه

 المطلب الأول:  نظريات الرضا الوظيفي.

 :52نظرية مجموعة العوامل -1
محاسب ومهندس  200في الدراسة التي أجراها أحد علما ء السلوك التنظيمي على     

سنة لدراسة الرضا عن العمل كان يطلب منهم أن  يتذكر الأوقات التي  30منذ حوالي 
كان يسيطر عليه فيها إحساس بالرضا أو عدم الرضا عن العمل  وما الأسباب وراء ذلك 
 ؟.

two  factor theory -الدراسة بنظرياته المسماة:وقد خرج "هرزبرج" من نتائج    - 
ومضمون النظرية:  هو أن مجموعة العوامل التي تسبب الرضا عن العمل مستقلة عن 

ظروف العمل   الأسباب التي تؤدي إلى عدم الرضا على لا الظروف المحيطة بالعمل 
مجموعة  ة الثانية وترجع المجموع  ،الأجر ، الأمن ، نوع الإشراف والعلاقة بالآخرين

وقد أطلق على هذه العوامل إسم"العوامل الوقائية"، أما المجموعة الأولى    عدم الرضا 
طبيعة العمل، الإنجاز في  فترجع إلى مضمون العمل ذاته   عوامل الرضا   من العوامل 

مجموعة ، وقد أطلق على هذه العوامل إسم:   العمل، فرص الترقية، فرصة النمو والشهرة 
 العوامل الدافعة.

ويبن الشكل التالي مكونات النظرية.    

 

 
                                                           
 - جيرالد بينيرج ، روبرت بارن ، إدارة السلوك في المنظمات ،  كتاب مترجم لرفاعي  محمد رفاعي ، إسماعيل علي  بسيوني 52

. 208التجارة ، جامعة المنصورة ص  ، كلية  

 العوامل الوقائية 

نوع الإشراف ­ . 

الأجر.  ­  

سياسات الشركة ­ . 

الأحوال المادية للعمل ­ . 

العلاقة بين الآخرين ­ . 

 .الأمن في العمل
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عدم توفر عنصر هذه المجموعة بسبب  عوامل عدم الرضا:  

 الإستياء من العمل ولكن توافرها لا يزيد رضا الفرد عن عمله.

 

 توفر عناصر هذه المجموعة يجعل الفرد أكثر عوامل الرضا: -
رضا عن عمله ولكن عدم توافره لن يجعل الفرد يستاء من عمله    

 

نظرية مجموعة العوامل.  2 شكل                                

 العوامل الدافعة 

فرص الترقية ­ . 

الفرصة للنمو  ­

والتقدمالشخصي  . 

الشهرة ­ . 

المسؤولية ­ . 

الإنجاز ­ . 
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نظرية إشباع القيمة:  تعتبر من النظريات الهامة في الرضا الوظيفي " نظرية القيمة "  -2
  الأجر أو الترقية...  ووفقا لها فإن درجة رضا الفرد عن عمله أو عنصر من عناصره 

 تحكمها ثلاث نواح:
 مقدار ما يأمل الحصول عليه بالنسبة لهذا العنصر. -1
 مقدار ما يحصل عليه فعلا بالنسبة لهذا العنصر. -2
 أهمية هذا العنصر بالنسبة له. -3
يرى " دوك أدوين "  أن المسببات الرئيسية للرضا عن العمل هي قدرة ذلك العمل على  

القيمة والمنفعة العالية لكل فرد على حده، وأنه كلما  استطاع العمل   توفير العوائد ذات
توفير العوائد ذات القيمة  للفرد كلما كان راضيا عن العمل،  وألن العوائد التي يرغبها 
نما تعتمد بالدرجة  الفرد ليست تماما هي الموجودة في نظرية تدرج الحاجات "لماسلو"، وا 

فرد على حده بما يؤده من عوائد يرى أنها تتناسب ووظيفته  الأولى على إدراك وشعور كل
ومستواه الوظيفي والإجتماعي، وتناسب رغباته وأسلوبه في الحياة، فأحد كبار المديرين 
وفقا لنظرية ماسلو يجب أن يسعى إلى التقدير وتحقيق الذات، ولكن وفقا لنظرية القيمة 
 فإن العوائد التي يرغبها المدير العوائد المادية والأمان أي عوائد أخرى يراها مناسبة له53.

vroom 1964  اع الحاجات: طبقا لهذه النظرية التي تمثلها أعمال، شبنظرية إ -3    ،
  kuhlon 1963 – locke 1967 فإن الرضا الوظيفي يتحدد بالمدى أو القدر الذي   
 تتحقق تشبع به حاجات الفرد من خلال العمل الذي يؤديه، ويوجد نموذجان لهذه النظرية 

 النموذج الأول: •
ومرجعه الأساسي "فروم"، ويركز على الفرق بين ما يحتاجه العامل وبين ما يتحصل  

، غير أن الإنتقاد الأساسي لهذا النموذج عليه من عمله، وأن الرضا يتحقق نتيجة لذلك
 هو أنه يتجاهل الأهمية النسبية للحاجات الفردية.

                                                           
  -أحمد ماهر ، مرجع سابق الذكر ، ص 299 .53
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يحدد مستويات الرضا الوظيفي بناءا على الأهمية  النموذج الثاني: ويمثله "كاهلن".: •
 .54النسبية  للحاجات الفردية والدرجة أو المدى التي تشبع بها

ن في مجال الرضا الوظيفي لم يتعرفوا بعد على حجم كثيرا من الباحثي نظرية الإدراك: -4
الدور الذي يلعبه الإدراك الفردي في عملية تكوين اتجاهات الرضا الوظيفي، لأن هذه 
النظرية تشير إلى أن الرضا عن العمل يحدث نتيجة للإدراك الفردي للعمل وليس على 
 أساس الحقائق الموضوعية المتعلقة بهذا العمل.

وسيط بين العوامل الموقفية من ناحية واتجاهات   متغيرا   ما هو إلا عاملا  إن الإدراك 
 الفرد من ناحية أخرى.

 المطلب الثاني:  نتائج الرضا الوظيفي.

حدد الباحثون في مجال السلوك التنظيمي عددا من النتائج المحتملة للرضا الوظيفي،     
لعمل.بما في ذلك آثاره على الأداء والغياب ودوران ا   

 الرضا عن العمل ومعدل دوران العمل: -1
حسب التفكير المنطقي أنه كلما زاد رضا عن عمله، زاد الدافع لديه على البقاء فيه،     

وقلت نسبة التخلي وترك  عمله بطريقة اختيارية لقد أجريت عدة دراسات تهدف إلى 
اختيار صحة هذا الفرض، وقد أظهرت أن هناك علاقة سلبية بين الرضا عن العمل 

ارتفع الرضا عن العمل يميل دوران العمل إلى  ومعدل دوران العمل بمعنى أنه كلما
 الإنخفاض.

لو تصورنا أن العامل يتخذ قرارا  يوميا بما إذا كان  الرضا عن العمل ومعدل الغياب: -2
سيذهب إلى العمل في بداية اليوم أم لا، والعامل المحدد لهذا النوع من القرار هو الفرص 
البديلة المتاحة للعامل، إذا قرر عدم الذهاب إلى العمل، فوجود فرص مغرية ولها 

 يح.الأفضلية لدى العامل سوف يغيب عن العمل والعكس صح
                                                           
  - محمد سعيد سلطان ، مرجع سابق الذكر ، ص 200 .54
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إذا كان العامل يحصل على درجة رضاه أثناء وجوده في عمله أكثر من الرضا الذي 
عليه إذا تغيب عن العمل ، يستطيع التنبؤ بحضوره إلى العمل والعكس  يمكنه الحصول 

صحيح . وبالتالي نستطيع إفتراض وجود علاقة سلبية بين درجة الرضا عن العمل ، 
 وبين معدلات الغياب .

في  بعض الأحيان تعتبر الإصابات والحوادث   العمل والإصابات: الرضا عن -3
الصناعية التي شأنها شأن التغيب أو ترك العمل عن عدم رضا الفرد عن العمل أي 
إنعدام الدافع على أدائه وعدم  الرغبة فيه، وعليه وجد الباحثون أن هناك علاقة سلبية بين 

صابات في العمل، وتفسير هذه الظاهرة الرضا عن العمل وبين معدلات الحوادث والإ
العامل الذي لا يشعر بدرجة عالية من الرضا عن عمله تجده أقرب إلى الإصابة فهو 

 سبيله حتما إلى الإبتعاد عن جو العمل الذي لا يحبه.
فنجد "فروم" يرجع الرأي القائل بان الإصابات هي مصدر من مصادر عدم الرضا عن    

 العمل والعكس صحيح.

نتيجة البحوث:  وجود علاقة سلبية بين الرضا عن العمل وبين درجة الشعور بالرضا و 
 عن العمل.

 4-الرضا عن العمل ومعدل أداء العمل55:

لقد كانت العلاقة الفعلية بين الرضا والأداء موضوعا لكثير من أعمال البحث والجدل    
وظيفي يفضي إلى الأداء، على مر السنين،ويعتقد بعض المديرين والعلماء أن الرضا ال

وبعبارة أخرى إن العامل السعيد بعمله عامل منتج، بينما يرى آخرون أن الأداء يسبب 
الرضا حيث يحصل العامل ذو الأداء المتفوق على الرضا من أدائه الجيد في الوظيفة، 
وهناك آخرون أيضا يعتقدون أن الرضا والأداء يسببان بعضهما بعضا، فالعامل الراضي 

كثر إنتاجية، والعامل الأكثر إنتاجية يصبح أكثر رضا وبذلك  يكون من العسير معرفة أ
                                                           
  - محمد سعيد سلطان ، مرجع سابق الذكر ، ص 206 .55
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العلاقة بينهما  الحقيقية بين الرضا الوظيفي والأداء معرفة تامة، وقد تكون المسألة أن 
العلاقة تختلف عند كل فرد، ومع ذلك فالحقيقة السائدة أن الأداء والرضا الوظيفي 
 يتمازجان.

لقول أنه من المهم أن يكون للعمال إتجاه جيد نحو أعمالهم أي أنه يكون يمكن ا   
موقفهم إتجاه عمله  إيجابيا، وذلك لأن الرضا يرتبط عكسيا بالغياب ومعدل دوران العمل 
والإصابات، أيضا وجود عمال راضيين يمكن أن يؤدي إلى  خفض تكاليف الإستخدام 
 والتنمية للعمالة.

مكن الدفع بأن الذي يهم هو سلوك الأداء أي أن الفصل بالنسبة من ناحية أخرى ي   
 للمنظمة هو سلوك الأداء وليس حالة الرضا.

ولقد كان الإعتقاد التقليدي أن العامل المنتج هو العامل السعيد، وأن الإتجاه الإيجابي    
والموقف الجيد عن العمل يؤدي إلى سلوك أداء جيد، وأن الرضا المرتفع يرتبط بالأداء 
المرتفع، إلا أن الأبحاث التي أجريت على هذا الموضوع لا تِؤكد أو تدعم أن الأداء 

لرضا المرتفع.المرتفع يلي ا  

وبالتالي كلما استمرت المنظمات في استخدام الرضا كبديل للأداء فإن العديد من   
الأعمال التي تقوم بها الإدارة ستنصب فقط على زيادة الرضا، الأمر الذي قد ينتهي 
 بالمنظمة إلى امتلاك قوة عمل قوته   الولاء والإنتماء وراضية ولكن غير منتجة.

مظاهر غياب الرضا الوظيفي.   المطلب الثالث:  

من المؤشرات على انخفاض الروح المعنوية، التباطؤ والتوقف عن العمل والإستقالات  
 وارتفاع نسب الغياب والتأخير ومخالفة اللوائح.
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هذه كلها مجرد شواهد ومؤشرات تدل على القلق أو عدم الإستقرار الصناعي، وهو ما   
 تحتاج إلى دراسة نماذج أشكال منها نورده فيما يلي56:

:  إن عدم الإهتمام العام بالعمل  هو أكثر العوامل شيوعا الذي فقدان الإهتمام  -1
يؤدي إلى عدم الإستقرار الصناعي وكثيرا ما يعبر ذلك عن التعب والملل ، وبذلك يدخل 

 التعب والملل كعاملين من عوامل التأثير على الروح المعنوية.
كوزان " إلى التعب كحالة فيزيولوجية وسيكولوجية في آن واحد، وينظر البعض مثل "     

لى الصراع بالعاطفي من  والتعب النفسي في رأيه يرجع إلى المجهود العضلي من ناحية وا 
 ناحية أخرى.

وفي دراسة تأثير التغيب على الإنتاجية يلاحظ أنه يتضح من فقدان الإهتمام بالعمل     
 الإنتاجية تقل بمرور ساعات العمل57.

وهو من أقدم أشكال عدم الإستقرار الصناعي، فإن استخدام العاملين  دوران العمل: -2
حلال بعضهم محل البعض يؤدي إلى عدم الإستقرار ، وي نبغي أن والإستغناء عنهم وا 

نفهم أن بعض هذه المتغيرات لا يمكن النظر إليها على أنها تعبير عن عدم  الرضا 
للعاملين عن العمل، فالبعض منهم يترك العمل  بناءا على رغبة صاحب العمل، وبعض 

 الإستغناءات تنشا عن تقليل حجم العمل ، أما 
ارهم ، فقد يدل بعضه على ترك العمل ودوران العمل عموما الذي ينشا عن  العمال باختي

ن كان البعض الآخر ينشأ  لأسباب صحية أو عائلية أو  انخفاض الروح المعنوية ، وا 
 أسباب أخرى لا تمت إلى العمل بصلة، وأي زيادة في هذه العوامل ينبغي دراستها . 

وأبسط مقياس لدوران العمل ما يسمى " بمعدل الإنفصال " وهو ما يعرف بأنه عدد   
الات في العمل بين مائة من قوة العمالة بالمنشأة، وتشمل الإنفصالات ترك العمل الإنفص

                                                           
  - منصور فهمي ، إنتاجية العمل في ضوء الدوافع والحوافز ، دار النهضة العربية 1984 ، ص 141 .56
  - منصور فهمي مرجع سابق الذكر  ، ص 141 .57
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والفصل والإيقاف، ويؤخذ المتوسط من عدد العاملين في استمارات الصرف  في أول 
 المدة " زائد " عددهم في آخر المدة و " القسمة " على إثنان. 

لى عدم الرضا ووسيلة وهي في نفس الوقت مؤشر يدل ع التظلمات والشكاوى: -3
للتقليل منه ، والمظالم تمثل مواقف يشعر فيها العاملون بعدم العدالة ، فهي في هذه 
الحالة  تعتبر مؤشرا مباشرا لإنخفاض الروح المعنوية الفردية ، وتنصب معظم المظالم 
المقدمة من الكتابيين على ساعات العمل الزائدة والترقيات ، في حين أنها بالنسبة 

لمهنيين تنصب على الترقيات ونظام الإشراف والأجور ، وهم عادة أكثر شكوى من ل
 الكتابين .

4 – التوقف عن العمل58 : تعتبر الإضرابات أكثر مظاهر عدم الرضا عن العمل ، 
وليس كل توقف عن العمل إضراب ، فهناك الإعتصام ، وهو عادة ما يكون مقدمة 

ن كان للإضراب ، ويجد المديرون مشقة حقي قية في  تفسير السلوك الخاص بالإضراب وا 
أهم دوافعه هو تحسين الأجور وظروف العمل ، وهي تحول عادة عن  طريق التسويات ، 
 ولذلك يعتبر عادة أحد الطرفين نفسه منتصرا .

إن ازدياد نسبة الغياب ظاهرة تستحق الدراسة كمظهر من مظاهر إنخفاض  الغياب : -5
ل ، ففي الأحوال العادية ووقت السلم يكون الغياب العادي هو " درجة الرضا عن العم

أيام بالنسبة للعمال  الذين يتقاضون أجورهم بالساعة ، ويمثل ذالك نسبة    6 ستة " 
% وهذه النسبة تتنوع بتنوع الصفات الشخصية ونوع العمل والصناعة والطقس وما إلى 3

نسب المتوقعة لزمت دراسة أسباب ذلك .ذلك من الظروف ، ولكن إذا زاد الغياب عن ال  

                                                           
  - منصور فهمي ، مرجع سابق الذكر ، ص 142 .58
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وتعتبر الروح المعنوية مجرد عامل من عوامل الغياب ، وأهم أسباب الغياب هو    
 45تخطوا المرض ، وكما يلاحظ أن نسبة الغياب بين الشباب أكثر من نسبتها بين من 

ن كان غيابهم أقل في طول مد ته .  سنة ، وا 

مشاكل تشير إلى إنخفاض الروح المعنوية ومرتكبي تلك : وكثرة هذه ال مشاكل النظام -6
 المشاكل والمخالفات يبدو عصبيين ولا يشعرون بالتفاؤل تجاه المنظمة. 

وقد يبدو أحيانا أن مخالفة التعليمات ناشئ عن عدم التوجيه أو عدم المعرفة بهذه  
عمقا من ذلك  التعليمات ، أونقص الإشراف ، ولكن الكثير منها يرجع إلى أسباب أكثر

 مثل سوء الإختيار أوالنقل الخاطئ.

وتتأثر معنويات العاملين بالقواعد التنظيمية نفسها ، وبطريقة الإلتزام بهذه القواعد ،  
فبعض هذه القواعد غير مقبول منطقيا ، وبعضها الآخر مجحف وقد لا يكون الجزاء 
 متناسبا مع الذنب .

في فرص التعليمات قد تؤدي إلى عدم الرضا بين كما أن عدم دراية وكفاية الملاحظين 
 العاملين .

إن تعمد خفض الإنتاج هو أن ينتج العمال كمية أقل مما يستطيعون  تقييد الإنتاج :.-7
إنتاجه، وهم بذلك يضعون معدلات للإنتاج يلزمون زملائهم بها ، وبذلك فهم يضعون 
قواعد تحول دون كفاءة العمل ، ويمكن دراسة ذلك عن طريق مراجعة الإنتاج بين آن 
 وآخر.
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لرضا الوظيفيالمبحث الثالث : العوامل المرتبطة با  

 المطلب الأول : لعوامل المرتبطة بذات الفرد  عوامل داخلية   59 :

.حاجات الفرد: 1  

وتمثــــل المشــــاعر وردود الفعــــل لإنهــــاء حالــــة الحرمــــان والتــــوتر التــــي تصــــاحب وجــــود      
حاجات غير مشبعة، وكلمـا كـان الإشـباع الـذي يحصـل عليـه الفـرد مـن العمـل عاليـا كانـت 
مشــاعر الرضــا مرتفعــة، ويتوقــف ذلــك علــى مســتوى العوائــد والمكافــآت والحــوافز التــي تشــبع 

هــا، ومــدى اعتمــاد الفــرد علــى عملــه فــي الحصــول علــى هــذه هــذه الحاجــات وقــوة الحاجــة إلي
العوائـــد، فـــالفرد الـــذي يحصـــل علـــى معظـــم إشـــباعاته الإجتماعيـــة مـــن علاقاتـــه الإجتماعيـــة 
خــارج نطــاق العمــل، نجــد جماعــة العمــل لا تمثــل مصــدرا مــؤثرا علــى إشــباعاته الإجتماعيــة 
 وهكذا.

. اتفاق العمل مع قيم الفرد: 2  

لتـــي يســـعى إليهـــا الأفـــراد إلـــى إشـــباعها فـــي مجـــال العمـــل، كمـــا تختلـــف تختلـــف القـــيم ا   
الأهميــة النســبية لهـــذه القــيم مـــن مجتمــع لآخـــر، ومــن هـــذه القــيم الحريـــة، الابتكــار والإبـــداع 
تقــان العمــل ...الخ.كلمــا ســاعدت طبيعــة العمــل  والاســتقلالية والتعــاون والأمــان الــوظيفي وا 

لك على زيادة الرضا عن العمل.وظروفه على إشباع هذه القيم ساعد ذ  

. الشعور باحترام الذات:3  

                                                           
  - عايدة سيد خطاب: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، كلية التجارة، جامعة عين شمس 1999، ص 5967،66،65،64
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يــؤثر شــعور الفــرد بــاحترام الــذات فــي مجــال العمــل علــى رضــا الفــرد عــن عملــه، لمــا كــان 
لعـب المجتمـع دورا كبيـرا فـي العمل يشبع احترام الذات كـان الفـرد أكثـر رضـا عـن عملـه، وي
رموز المكانة المرتبطة بها.إدراك الأفراد لمراكز ودرجات الوظائف المختلفة، و   

 ويرتبط بهذا شعور الفرد بقيمة العمل الذي يؤديه وأهميته بالسبة للمنظمة.

. خصائص شخصية الفرد وظروفه:4  

 يظهر تأثير هذا العامل في جوانب كثيرة منها:

يتصــف الأفــراد الــذين يتســمون بالتفــاؤل والمرونــة والقــدرة علــى التوافــق، والتــوازن العــاطفي  -
سي وثقة الآخرين بهـم، أنهـم أكثـر رضـا عـن العمـل عـن غيـرهم الـذين يتصـفون بعكـس والنف

 هذه الصفات.
كمـــا يتصـــف الأفـــراد الـــذين يشـــعرون بالســـعادة والرضـــا فـــي حيـــاتهم بصـــفة عامـــة نتيجـــة  -

اســتقرار ظــروفهم العائليــة وظــروف معيشــتهم أنهــم أكثــر رضــا عــن العمــل عــن غيــرهم الــذين 
هم، واستهلاك طاقتهم النفسية خارج مجال العمل مما يسـبب يتصفون بعدم الرضا عن حيات

تــوترهم وعــدم قــدرتهم علــى تحمــل أوامتصــاص مشــكلات العمــل وبالتــالي عــدم رضــاهم عــن 
 العمل.

. محتوى العمل:5  

تؤثر طبيعة العمل الذي يؤديه الفرد على درجة رضاءه ويـرتبط بـذلك العديـد مـن المتغيـرات 
 منها:

 ودرجة التكرار والرقابة. درجة تنوع مهام العمل، .1
درجــة الاســتقلالية: أي درجــة الحريــة فــي اختيــار طــرق الأداء والســرعة التــي يــؤدي بهــا  .2

 العمل .
 أهداف ومستوى الطموح والتوقعات. .3
 استخدام الفرد لقدراته ومهاراته وخبراته .4
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 خبرات النجاح أو الفشل. .5
 فرص النمو والتقدم والمسار المهني . .6
 الزملاء والرؤساء.علاقات عمل طيبة مع  .7
 الاتصال بالمستهلك النهائي. .8

.عوامل خاصة بالأداء: 6  

 يتحقق الرضا عن العمل نتيجة إدراك الفرد للعوامل التالية بالنسبة للأداء:

 ارتباط الأداء بمكافآت وحوافز العمل .  -
 شعور الفرد بأن قدراته تساعده على تحقيق الأداء المطلوب والأهداف المحددة. -
 الفرد بأن حوافز ومكافآت العمل ذات أهمية وقيمة بالنسبة له.إدراك  -
إدراك الفــرد العدالــة فــي توزيــع عوائــد مكافــآت العمــل، وبمعنــى آخــر إدراك الفــرد بــأن مــا  -

يحصــل عليــه مــن عوائــد ومكافــآت تتناســب مــع المــدخلات التــي يقــدمها لعملــه ، بالمقارنــة 
 منسوبة إلى مدخلاتهم.بالعوائد والمكافآت التي يحصل عليها الآخرين 

. مستوى الإنجاز الذي يحققه الفرد:7  

ويرتبط بالعوامل الخاصة بمحتـوى العمـل والأداء وشـعور الفـرد بالرضـا عـن مسـتوى النجـاح 
توى الطمـوح والأهـداف التـي أوالإنجاز الذي يحققه، ويرتبط هذا الشعور برضا الإنجاز بمسـ

طـابق بـين مسـتوى الطمـوح والتوقعـات وبـين مـا يسعى الفرد إلى تحقيقها، فكلما كـان هنـاك ت
يتحقــق مــن إنجــاز ومــا يحصــل عليــه الفــرد مــن عوائــد تولــد عــن هــذا مشــاعر ســعادة تــزداد 
 بقوتها بزيادة المحقق من مستوى الطموح.

.تمكين العاملين:8  

هنــاك علاقــة كبيــرة بــين تمكــين العــاملين والرضــا عــن العمــل، ويقصــد بتمكــين إطــلاق القــوة 
تاحــة الفرصــة لتقــديم أفضــل مــا عنــده، وذلــك بتــدعيم إحســاس الفــرد بفاعليتــه الكامنــة  لــدى وا 
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الذاتية من خلال التعرف على العوامل التي تزيد شعوره بالقوة والتأثير والمشاركة في اتخـاذ 
 القرارات والمسؤولية عن النتائج.

 وللتمكين عناصر يمن حصرها فيما يلي:

التي يشـعر بهـا الفـرد فـي اختيـار طـرق تنفيـذ مهـام  أي درجة الحرية السيطرة الشخصية: •
 عمله، ودرجة السيطرة والتحكم في أداء مهام الوظيفة.

 وتعني قدرة الفرد على إنجاز مهام عمله بنجاح. الفعالية الذاتية: •
ويعنــي إدراك الفــرد بــأن المهــام التــي يؤديهــا ذات معنــى وقيمــة بالنســبة لــه  معنــى العمــل: •

 وللآخرين وللمنظمة.
وتعني اعتقاد الفرد بأن له تأثيرا علـى كـل القـرارات التـي يـتم اتخاذهـا والسياسـات  التأثير: •

التـــي تضـــعها المنظمـــة خاصـــة تلـــك المتعلقـــة بعملـــه، وذلـــك مـــن خـــلال تفـــويض الســـلطات، 
 والمشاركة في اتخاذ القرارات والثقة في القدرة على تحقيق الأهداف.

شروط العمل .المطلب الثاني : العوامل المرتبطة ب   

 تتمثل فيما يلي:

يقصـد بـه ذلـك المبلـن النقـدي الـذي يـدفع للموظـف أو العامـل لقـاء عملـه وجهـده الأجـر: -1
الذي يبذله في المنظمة، والأجر هو وسيلة الربط بـين العنصـر البشـري والمنظمـة مـن جهـة 

ر، والأخيــرة أخـرى فــي عمليـة بيــع وشـراء العمــل، فـالفرد يقــوم ببيـع عملــه للمنظمـة لقــاء الأجـ
 تشتريه من لقاءه أيضا. 60 

ولا شـــك أن الأجـــور والرواتـــب تعتبـــر مـــن أهـــم العوامـــل التـــي تســـاعد علـــى إيجـــاد علاقـــة    
طيبـة بـين العـاملين والإدارة، إذ أن درجــة رضـا الفـرد عــن عملـه تتوقـف إلــى حـد كبيـر علــى 

ادل أو الاهتمـــام قيمـــة مـــا يحصـــل عليـــه نقـــدا وعينـــا، لـــذلك فـــإن العنايـــة بتحديـــد الأجـــر العـــ
بوضــع سياســة رشــيدة للأجــور وملحقاتهــا يعتبــر مــن عوامــل نجــاح بــرامج إدارة الأفــراد فــي 

                                                           
  - محمد سيد حمزاوي، إدارة الموارد البشرية في الأجهزة الحكومية-القاهرة-دار الجامعة للطباعة والنشر 1987 ص 60231
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المنشــأة، إذ أن كثيــرا مــن الإحصــائيات تشــير إلــى أن معظــم الخلافــات العماليــة مــع الإدارة 
ســـــببها الأجـــــر، علـــــى اعتبـــــار أن الأجـــــر أو الراتـــــب يتوقـــــف عليـــــه المســـــتوى الإقتصـــــادي 
 والإجتماعي للعاملين. 61 

إن مشــكلة تحديــد الأجــر المناســب مــن أولــى المشــاكل التــي تقابــل المنظمــات فعنــد تحديــده 
 هناك عوامل متعددة يجب مراعاتها نذكر: 

 الجهد المبذول من طرف الفرد من خلال أداءه لعمله  -
 إنتاج الفرد كما ونوعا وكذلك من حيث الجودة  -
 العرض في سوق العمل. -
 درجة الندرة في بعض التخصصات  -
 تكاليف المعيشة على ضوء مستويات الأسعار السائدة . -
 الحد الأدنى للأجر -
 الحالة الإجتماعية العامة للأفراد. -
 درجة المسؤولية الملقاة على عاتق الوظيفة. -
 الأجور المدفوعة في المنظمات الأخرى. -

الترقية:-2  

الفرد علـى وظيفتـه ذات مرتبـة أعلـى، وعـادة مـا يقصد بالترقية بأنها عملية إعادة تخصيص 
تنطوي مثل هذه الوظيفة على مسؤوليات وسلطات أكبر، ما أنها عادة ما تـرتبط بزيـادة فـي 
الأجر أو الراتب وعادة ما تتمتع الوظيفة التي يرقى إليهـا الفـرد بمكانـة أعلـى ممـا يصـاحبها 

لطات الممنوحة، لقب وظيفي أكثـر من كافة المظاهر المختلفة مثل مكتب أكبر، مقدار الس
 أهمية والعمل في ظل إشراف عام .

                                                           
  - د. مصطفى نجيب شاويش، إدارة الموارد البشرية ، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية – الجامعة الأردنية 2004 ، ص 181. 61
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والغــرض مــن إجــراء الترقيــة هــو اســتغلال مهــارات وقــدرات الأفــراد الــذين أبــدوا اســتعدادات 
أكبــر خــلال فتــرة تــدريبهم وممارســتهم للعمــل، كمــا أنــه مــن وجهــة نظــر الأفــراد تمثــل الترقيــة 

يـــة قـــدراتهم وبـــذل طاقـــاتهم بغـــرض بقـــاء الكفـــاءات حـــافزا إضـــافيا لهـــم لتحســـين أدائهـــم وتنم
 البشرية في المنظمة وبالتالي القضاء على الاستياء وتحقيق الولاء.

ومن جهة أخرى كـذلك يمثـل الأداء والأقدميـة العـاملين الأساسـيين فـي تقريـر الترقيـة ويشـير 
ر إلـى قدراتـه الأداء إلى سجل الفرد وما يتضح منه خاصة بالمنجزات التي حققها، كما يشي

وطاقاتـه، بينمـا الأقدميـة فهـي تشـير إلـى طــول فتـرة الخدمـة، وتقـاس منـذ الوقـت الـذي ظهــر 
 فيه إسم الفرد في قائمة الأجور أو السنوات التي قضاها في الخدمة.

ويــرى فــروم: 62  أن العامــل المحــدد لأثــر فــرص الترقيــة علــى الرضــا عــن العمــل هــو طمــوح 
قية، وكلما كان طموح الفرد أوتوقعـات الترقيـة لديـه اكبـر ممـا أوتوقعات الفرد عن فرص التر 

هو متاح فعلا كلما قل رضاه عن العمل، وكلما كان طموح الترقية لديه أقـل ممـا هـو متـاح 
فعــلا كلمــا زاد رضــاه عــن العمــل، ويمكــن القــول أن أثــر الترقيــة الفعليــة علــى الرضــا تتوقــف 

للترقيـة عاليـا كلمـا كـان الرضـا النـاتج عـن هـذه  على مدى توقعه لها، فكلما كان توقـع الفـرد
الترجمة أقل من رضا الفرد الذي كان توقعه للترقية منخفضا، فحصول الفرد على ترقية لـم 
يتوقعهــا تحقــق لــه ســعادة أكبــر عــن حالــة كــون هــذه الترقيــة متوقعــة وبــالعكس فعــدم حصــول 

له استياء كبيرا.الفرد كان توقعه للترقية كبير على الترقية الممنوحة يسبب   

  ويتضح مدى نجاح الترقية في الكثير من المنظمات على ما يلي: 63 

تلبية احتياجات المنظمات من الأفراد العاملين من حيث العدد والنوع. -  

                                                           
  - علي أحمد وآخرون -الأسس العامة للسلوك –القاهرة –مكتبة عين شمس ص 179 .62
  - مصطفى نجيب شاويش –مرجع سابق الذكر، ص 63276
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ضــــمان بقــــاء العــــدد الكــــافي مــــن القــــوة العاملــــة الحاليــــة التــــي اكتســــبت المهــــارات الفنيــــة  -
عمـال الملقـاة علـى عاتقهـا، ومـن ثـم الاختيـار مـن بينهـا والإدارية في مجـال أداء المهـام والأ

 من يصلح لتشغيل الوظائف الشاغرة وذلك عن طريق الترقية.

خلق حافز قوي لدى العاملين لبذل المزيد من الجهود وشعور العاملين بالطمأنينـة نتيجـة  -
مكـــان تحقيـــق تقـــدم  مســـتمر فـــي وظـــائفهم وبالتـــالي فـــي معيشـــتهم دون الحاجـــة إلـــى تغييـــر 

 العمل.

التوصل إلى مستوى عال من الرضا بين الأفراد العـاملين عـن الجوانـب المتعلقـة بالرضـا  -
 عن الوظيفة وعن الآجر، فرص النمو والارتقاء الوظيفي...

 تحقيق المواءمة الحقيقية المنشودة بين أهداف الأفراد العاملين وأهداف المنظمة.  -
وجيد بعيـدا عـن المحسـوبية والتميـز وبالتـالي إفسـاح إن وجود تطبيق برنامج ترقية واضح  -

فـــرص الترقيـــة والتقـــدم أمـــام العـــاملين المجـــدين يـــؤدي إلـــى تحســـين معنويـــاتهم، ويـــؤدي إلـــى 
 إخلاصهم وانتمائهم للمنشأة التي يعملون فيها.

.المكافآت :3  

ــــي يمــــن للمــــد ــــة والت ــــة فعالي ــــر الأدوات التحفيزي ــــآت بالمنظمــــة مــــن أكث ير يعــــد نظــــام المكاف
اســتخدامها، ودائمـــا مـــا يفســـر الأفــراد تصـــميم واســـتخدام نظـــام المكافــآت علـــى أتـــه انعكـــاس 
دارة نظــام  لاتجاهــات وبيئــة الإدارة والمنــاخ التنظيمــي الكلــي، ودائمــا تقــع مســؤولية تنســيق وا 
 المكافآت على عاتق  إدارة الموارد البشرية .

تحقيـق مسـتوى معـين مـن الأداء أو مـا تـم ونعني بالمكافأة ما يقدم للفرد لقاء عمله المميـز و 
تحقيقه لأية وفرة في مجال ما، هذا النـوع مـن الزيـادات فـي الأجـور هـو الوحيـد الـذي يمكـن 
 تصوره كحافز على زيادة الآراء وبالتالي الإنتاج.
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ويتكـــون نظـــام المكافـــآت مـــن أنـــواع المكافـــآت التـــي تقـــدم وطريقـــة توزيـــع هـــذه المكافـــآت،    
آت التنظيمية كل المكافـآت سـواء الداخليـة أو الخارجيـة التـي يحصـل عليهـا وتتضمن المكاف

الفــرد مــن المنظمــة نتيجــة توظيفــه فــي هــذه المنظمــة، وتعــرف المكافــآت الداخليــة علــى أنهــا 
تلـــك المكافـــآت التـــي يشـــعر بهـــا الفـــرد داخليـــا والتـــي تتولـــد بطريقـــة طبيعيـــة نتيجـــة اندماجـــه، 
 وقيامه بأنشطة أومهام معينة.

يؤثر نظام المكافآت في المنظمة على مستوى شعور الفرد بالرضا، بالإضـافة إلـى التـأثير و 
 المباشر الذي 

تحدثــه المكافــآت علــى مســتوى رضــا الفــرد، فــإن الأســلوب أو الطريقــة التــي تمــنح بهــا هــذه 
% لكــل 5المكافــآت تــؤثر أيضــا علــى رضــا الفــرد فمــثلا إذا تقــرر زيــادة فــي الأجــر قيمتهــا 

علــى حــد ســواء، فــإن يشــعر الأفــراد بأنــه حققــوا إنجــاز مميــزا فــي عملهــم، أمــا إذا تــم الأفــراد 
مــنح المكافــآت علــى أســاس أداء كــل فــرد علــى أســاس الاســتحقاق، فــإن الفــرد الــذي يحصــل 
على المكافأة سوف يشعر على أنـه حصـل عليهـا نتيجـة إنجـازه، ممـا يزيـد المنفعـة الداخليـة 
 المتحققة من هذه المكافأة.

 

 

 

 

 المطلب الثالث: العوامل المرتبطة بعلاقات العمل.

. الاتصال:1  
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إن الاتصـــال مـــن المواضـــيع الهامـــة عنـــد دراســـة الســـلوك الإنســـاني فـــي المنظمـــات لأنـــه لا 
ل بأنــه يمكــن تصــور أي ســلوك بشــري دون إتصــال لفظــي أو غيــر لفظــي، ويعــرف الإتصــا

جماعـة أو منظمـة، علـى شـخص عملية نقل أو تحويل فكرة ما من شـخص مرسـل، فـرد أو 
 آخر، مستقبل، وذلك بغية تغيير سلوكه.

فالإتصــال التنظيمــي أي الإتصــال الــذي يحــدث فــي إطــار منظمــة مــا عمليــة هادفــة تــتم بــين 
 طرفين أو أكثر لتبادل المعلومات والآراء وللتأثير في الموقف والاتجاهات .

ء خطوات الإتصال:ولفهم هذا التعريف نوضح في الشكل التالي كيفية إجرا  

:  يوضح خطوات الاتصال  03 شكل                   

إرسال الفكرة المرمزة خلال قنوات الإتصال                   

 

 

 

 

 

 

معلومات مرتدة إلى المرسل.                              

 

.347المصدر: روبرت بارون مرجع سابق ذكره ص   

فكرة ينبغي 
 إرسالها

الفكرة التي  ترميز الفكرة
 وصلت

 ضوضاء فك الترميز 

 المستقبل  المرسل
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ويتأثر الاتصال بالهيكل التنظيمي للمؤسسة الـذي يعتبـر نمطـا رسـميا للعلاقـة المتبادلـة مـن 
بالســلوك العـاملين، ويتــأثر كـذلك بالتفــاعلات الإنســانية والظـروف المحيطــة بهــا كونـه يــرتبط 

الإنســاني، فالعنصــر البشــري متقلــب المــزاج والإدراك، والــنفس البشــرية بمثابــة وعــاء ممتلــئ 
 ومن الصعب التنبؤ بسلوك معين.

    ولكي تتم عملية الإتصال لا بد من وجود العناصر الأساسية لعملية الإتصال نذكر: 64 

و الأفكــار أو الآراء إلــى أو المصــدر القــائم بالإتصــال يقــوم بنقــل المعلومــات أ المرســل: -
 آخرين.

تحتــوي علــى الرمــوز لغويــة لفظيــة أو غيــر لغويــة أوغيــر لفظيــة التــي تعبــر عــن  الرســالة: -
 المعلومات. الأفكار أو المعاني أو الآراء أو

أو الوسيط لنقل الرسالة من المرسل إلى المستقبل. الوسيلة: -  

.أو الملتقي يستقبل الرسالة ومحتواها المستقبل: -  

ولكــي يكــون الاتصــال ناجحــا ودقيقــا يجــب أن يكــون مزدوجــا والازدواجيــة لا تعنــي أن يكــون 
نما ضرورة التعرف على مـا يقولـه أحـد الأفـراد أو يعملـه فعـلا،  الاتصال صاعدا أو نازلا وا 
وقناعــــة الأفــــراد بضــــرورة الاتصــــال كونــــه أداة تحليليــــة تفســــيرية للســــلوك الإنســــاني داخــــل 
 المنظمات.

ة الإدارة بالعمال:علاق- 2  

                                                           
  - منا ل طلعت محمود، مرجع سابق ص 64.29
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إن التطورات للمجتمعات من تـرابط بـين الميـزات التنظيميـة أو القيـادة لـلإدارة وأداء العمـال، 
أصــــبح يتطلــــب تفســــيرا معينــــا ضــــمن جملــــة مــــن العلاقــــات لفئتــــين رئيســــيتين همــــا: الإدارة 
 والعمال.

ا العلاقـة بــين ولـتفهم مشـكلة الأفــراد علـى حقيقتهــا لا بـد مــن دراسـة التطـورات التــي مـرت بهــ
الإدارة  والعمال منذ فجر الثورة الصناعية إلى الوقت الحاضر فمـا حـدث لهـذه العلاقـة مـن 
تغيرات كان نتيجة للتجارب القياسـية التـي مـرت علـى الإدارة والعمـال فـي علاقـتهم بـبعض، 

فـي فالعلاقة بين الإدارة والعمال ليسـت حديثـة العهـد فهـي قديمـة قـدم الإنسـان ولكـن الجديـد 
هذه العلاقة الشـعور بالحاجـة إلـى إخضـاعها لقـوانين عادلـة وسياسـات وفلسـفات تسـتند إلـى 
 أسس علمية ودراسات علمية. 65 

إن محاولـة الإدارة توجيـه نشـاط العمـال نحـو هـدف مشـترك سـتبوء حتمـا بالفشـل إن لـم تكــن 
مـن خـلال واضحة المعالم علـى صـعيدها والتـي عليهـا ضـمان الاتصـال بينهـا وبـين العمـال 

زرع الثقة بينها وبينهم وتنمية المسؤولة الفردية لديهم بوضعها لنظـام الحـوافز فعـال يشـعرهم 
بـــــأنهم موضـــــع اهتمـــــام لـــــلإدارة وأنهـــــم منتمـــــون للمنظمـــــة انتمـــــاء اجتمـــــاعي غيـــــر انتمـــــائهم 
 الإقتصادي، وهذا ينعكس حتما على أدائهم وبالتالي إنتاجيتهم.

العمال يوحد الأهداف ويشـجع عنصـر المبـادرة لـديهم ويـدفعهم إن زرع الثقة بين الإدارة و    
 نحو تحقيق أهدافها كونهم يشعرون أنهم جزء منها.

إن الكثيــر مــن الدراســات أثبتــت أن الإدارة بالمشــاركة أي تــوفير فــرص المشــاركة للأفــراد    
ــــديهم  ــــوظيفي ل ــــرارات زاد مــــن مســــتوى الرضــــا ال ــــد الأهــــداف واتخــــاذ الق العــــاملين فــــي تحدي

                                                           
  -.راوية حسن، إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية، طبع - نشر – توزيع الدار الجامعية 2001 ص 65.261
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بشـــعورهم بالانتمـــاء وأن تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة أصـــبح مســـؤولية خاصـــة بالإضـــافة التـــي 
 كانت ملقاة على عاتقهم بطبيعة العمل والوظائف التي يشغلونها. 66 

: العلاقة بين المشرف والعاملين   . نمط الإشراف 3  

يعتبــر الإشــراف أمــرا ضــروريا لحســـن ســير عمــل وتوجيــه، فمـــن العوامــل التــي ترفــع الـــروح 
المعنويــة للأفـــراد العــاملين هـــي قــدرة وكفـــاءة الرؤســـاء المشــرفين التـــي تحــدد بجوانـــب القـــدرة 

والإنســانية اللازمــة لــلإدارة وقيــادة الأفــراد العــاملين، يلاحــظ بــأن الحاجــات الأساســية الفنيــة 
رشــاد  التــي تــدفع الفــرد العامــل للعمــل شــعوره بأنــه يتطــور وتــزداد خبرتــه مــن خــلال توجيــه وا 
مـــداده بالتجـــارب والخبـــرات اللازمـــة   للعمـــل وبأســـلوب يبتعـــد عـــن  مـــداده لـــه وا  رئيســـه لـــه وا 

يــث مــن المعــروف بــأن هنــاك نــوعين المشــرفين أو الرؤســاء، النــوع الضــغط فــي التوجيــه ح
 الأول يوجه اهتمامه إلى الفرد العامل كإنسان والآخر يوجه اهتمامه الرئيسي للإنتاج .

ولقـــد دلـــت الأبحـــاث علـــى أن الـــرئيس مـــن النـــوع الأول يـــؤدي إلـــى رفـــع الكفـــاءة الإنتاجيـــة 
ؤدي إلى انخفاض مستويات الرضـا حيـث النـوع للأفراد العاملين، في حين أن النوع الثاني ي

الأول يركز على جانب العلاقات الإنسانية، مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للفرد نتيجـة 
الاهتمام بحاجاته ومحاولة إشباعها.  67  ومن الجدير بالذكر بـأن هنـاك بعـض الخصـائص 
 التي تحدد كفاءة المشرف في عمله الإشرافي والإدارة منها: 68 

تقبل المشرف لمسـؤوليته فـي العمـل تقـبلا صـادرا عـن إيمانـه بمهمتـه المتضـمنة الجوانـب  -
 الإنسانية والفنية.

الدعم والتشجيع للأفراد العاملين بالاستقلالية والاعتماد على أنفسـهم  فـي أسـلوب وطريقـة -
العمل  لغرض التطور والنمو فيه.   

                                                           
  - أحمد زرقة، إسماعيل علجي، مرجع سابق الذكر ص 66.63
  - بلقاسم فرجاني، مرجع سابق الذكر ص 67.26
  - سهيلة محمد عباس، حسين على : إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر 2000 ص 68.219
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القرارات الإدارية. إتاحة الفرصة للأفراد العاملين في اتخاذ -  

تهيئــة المعلومــات الوافيــة للأفــراد العــاملين حــول العمــل والمنظمــة بمــا يتــيح لهــم الوضــوح  -
زالة القلق .  وا 

تفــــويض الصــــلاحيات للأفــــراد عــــن عملهــــم يتوقــــف علــــى درجــــة ســــيطرته علــــى الحــــوافز  -
ووســـــائل الإشـــــباع التـــــي يعتمـــــد عليهـــــا مرؤوســـــيه، كمـــــا يتوقـــــف أيضـــــا علـــــى الخصـــــائص 

شخصـــية للمرؤوســـين أنفســـهم، فكلمـــا زادت وســـائل الإشـــباع والحـــوافز التـــي تحـــت ســـيطرة ال
سـيه علـى رضـاهم عـن العمـل والعكـس المشرف، كلما قوى تـأثير سـلوك المشـرف إزاء مرؤو 

كلمـا كــان نمــط ســلوك المشــرف متوافقــا مـع تفضــيلات وخصــائص المرؤوســين علــى أنفســهم 
 كلما زاد رضاهم عن العمل.

مل: . جماعة الع4  

إن الصفة الأساسية التي تميز المشروعات هي وجود تجمعات إنسانية كبيـرة وحـدث يشـعر 
الإنسـان برغبتــه الأساســية فــي الانتمــاء إلــى جماعـات وممارســة الحيــاة الجماعيــة مــن خــلال 
إنشـــاء علاقـــات مـــع غيـــره مـــن العـــاملين فإنهـــا أداة هامـــة مـــن الأدوات التـــي تســـتطيع الإدارة 

ة علاقــات إنســانية ســليمة هــي الــتحكم فــي تصــميم العمــل مــن خــلال جعلــه اســتخدامها لتنميــ
اجتماعيــا بالدرجــة الأولــى أي محاولــة الاعتمــاد علــى العمــل الجمــاعي فــي الأســاس والبعــد 
بقــدر الإمكــان عــن تصــميم الأعمــال علــى أســاس فــردي منعــزل، ولقــد أثبتــت كــل التجــارب 

أســلوب العمــل الجمــاعي يــؤدي إلــى  التــي أجريــت فــي العديــد مــن المنظمــات، أن اســتخدام
ارتفاع الروح المعنوية للعاملين حيـث يتـيح لهـم ذلـك فرصـا للتفاعـل الإجتمـاعي فيمـا بيـنهم. 
 69 

                                                           
  -  منا ل طلعت محمود : أساسيات في علم الإدارة : المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية 2003 ص 69.256
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تعتبر جماعة العمـل كبيئـة اجتماعيـة لهـا تـأثير علـى الرضـا بـين العـاملين، وتتكـون جماعـة 
ور الــذين يقضــي معهــم العمــلاء مــن الــزملاء فــي العمــل والرؤســاء والمرؤوســين وأفــراد الجمهــ

العامل ساعات يوم العمل، وكذلك من جماعة العمل غير الرسمية التي تتكـون فـي العمـل. 
 70 

وبالتــالي جماعــة العمــل كبيئــة اجتماعيــة لهــا تــأثير علــى رضــا الفــرد، فكلمــا كــان تفاعــل     
اعـة العمـل الفرد مع أفراد آخرين في العمل يحقق تبادلا للمنافع بينه وبينهم، كلما كانـت جم

مصــدرا لرضــا الفــرد عــن عملــه، وكــذلك يتوقــف علــى مــدى قــوة الحاجــة إلــى الانتمــاء لــدى 
 الفرد.

فكلما زادت قوة هذه الحاجـة كلمـا كـان أثـر التفاعـل مـع جماعـة العمـل علـى درجـة رضـا    
الفرد كبيرا، فالمشاعر الناتجة عن التفاعل مع الجماعة تكون كبيرة والتوتر النـاتج عـن هـذا 

تفاعل سوف يكون كبيرا عندما تكون حاجة الفرد إلى الإنتماء قوية.ال  

أمـا عنـدما تكـون هــذه الحاجـة ضـعيفة فــإن أثـر أو مسـاوئ التعامـل مــع جماعـة العمـل علــى 
 الفرد ضعيفا.

 

 

 

 

 المطلب الرابع: العوامل المرتبطة بظروف العمل 

                                                           
 - بن عيسى نسيمة، براف خيرة: التمكين وأثره على المواطنة التنظيمية، مذكرة تخرج لنيل شهادة  ليسانس، المركز الجامعي –70

188ص  2007المدية   
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. ساعات العمل :1  

علــى أداء العمــال مــن خــلال درجــة الاجتهــاد إن تــأثير ســاعات العمــل لا محالــة يــنعكس    
العضلي أونفسي، والتي لا يجب أن تتعدى الحد المعقول حتـى تضـمن كفايـة العامـل والتـي 
 تنقص حين يشعر العامل بالتعب، وبالتالي انعكاسها يبدو جليا على حالته المعنوية.

نــه بالقـدر الــذي وحسـب تعبيـر الــدكتور " أحمـد صــقر عاشـور"  فإنـه يمكننــا أن نفتـرض أ   
تــوفر ســاعات العمــل للفــرد حريــة اســتخدام وقــت الراحــة وتزيــد مــن هــذا الوقــت، بالقــدر الــذي 
يزيد الرضا عن العمل، وبالقدر الذي تتعارض ساعات العمل مع وقت الراحـة وحريـة الفـرد 
فـــي اســـتخدامه بالقـــدر الـــذي يـــنخفض بـــه الرضـــا عـــن العمـــل، ويجـــب أن ننـــوه هنـــا إلـــى أن 

سـابقة تتوقـف علـى الأهميـة النسـبية التـي يعطيهـا الفـرد لوقـت الراحـة  أوالفـراغالعلاقـة ال   ،
فكلما كانت منافع وقت الراحـة لـدى الفـرد عاليـة كلمـا كـان أثـر سـاعات العمـل علـى الرضـا 
كبيـرا، وكلمـا كانــت أهميـة أومنـافع وقــت الراحـة قليلــة   بالزيـادة أو بالنقصــان   عـن العمـل
 كلما كان أثر ساعات العمل على الرضا محدودا.

وبنــاءا عليــه فــإن تفضــيل الفــرد لســاعات عمــل معينــة، أودرجــة تفضــيلية للعمــل وقتــا إضــافيا 
يمكـــن أن يعطـــي مؤشـــرا عـــن ســـاعات وجـــدول العمـــل الـــذي لا يخلـــق التعـــارض بـــين وقـــت 

حة المفضل لدى الفرد.العمل ووقت الرا  

وتجدر الإشارة أيضا إلى تأثير ساعات العمل علـى الإجهـاد، فكلمـا طـال وقـت العمـل كلمـا 
زاد الإجهاد وبالتالي الرضا عن العمل، ومن الطبيعـي أنـه كلمـا زادت كثافـة الجهـد المبـذول 
.في كل وحدة زمن كلما كان أثر وقت العمل على الإجهاد وعلى درجة الاستياء أكبر  

لــــذلك علــــى الإدارة دراســــة إمكانيــــات القــــوى العاملــــة المتاحــــة وطبيعــــة العمليــــات الإنتاجيــــة 
المطلوبة، ومحاولة تحديـد سـاعات العمـل عنـد ذلـك الحـد الـذي يعطـي كفـاءة أداء جيـد عـن 
العامــل ليتأكــد مــن ذلــك أن عــدد ســاعات العمــل ليســت هــي العامــل الوحيــد المحــدد لتأثيرهــا 



 المناخ التنظيمي والرضا الوظيفي                                                الثالثالفصل 
 

176 
 

يقـــة تنظـــيم ســـاعات العمـــل واحتواؤهـــا علـــى فتـــرات راحـــة يعتبـــر مـــن ى الأداء بـــل إن طر علـــ
 العوامل الهامة والمؤثرة في كفاية الأداء للأفراد. 71 

ظروف العمل المادية : -2  

تؤثر على درجة تقبـل الفـرد لبيئـة العمـل وبالتـالي رضـاه عـن العمـل، ولقـد شـغلت متغيـرات  
، الحرارة...ظروف العمل هذه مثل الإضاءة، الرطوبة، النظافة  

ووضع الفرد أثناء تأديته للعمل، فمعدل دوران العمل، ومعدل الغيـاب يرتفعـان فـي الأعمـال 
التـــي تتصـــف بظـــروف عمـــل ماديـــة ســـيئة،وتقلان فـــي الأعمـــال التـــي تتســـم بظـــروف عمـــل 
 جيدة.

ـــإذا كـــان العكـــس يلاحـــظ أن نشـــاط      ـــؤثر علـــى أداء العمـــل، ف ـــم ي فوجـــود جـــو عمـــل ملائ
العمــال العــادي قــد تغيــر ومعــاق وهــذا مــا يســبب ويشــعر العــاملين بالكآبــة والقلــق والاســتياء، 
فلا بد من توفير ظروف عمل مادية جيدة أو ظروف فيزيائية فـي المسـتوى المطلـوب حتـى 

عمله فقط. تمكن العامل من التركيز في  

لا يمكننــا أن نتجاهــل الــدور الــذي تلعبــه الخــدمات الإجتماعيــة   72 الخــدمات الإجتماعيــة: -
فـــي رفـــع مســـتوى أداء العمـــل وتحســـينه، لأنهـــا تشـــعرهم بـــأنهم محترمـــون ومحـــط اهتمـــام 
الإدارة، فالرفع من المستوى الصحي والنفسي ييسر تكييف العامـل مـع البيئـة التـي يعمـل 

 لإجتماعية ضرورة أساسية، هذه الخدمات المرتبة حسب أهميتها هي:فيها، فالخدمة ا
ــام: -أ تعتبــر التغذيــة المصــدر الرئيســي لطاقــة العمــل،التي بواســطتها يمكــن  خــدمات الإطع

 ممارسة نشاطه بفعالية، وعليه فأداء العامل يرتبط في جزء منه بهذه الخدمة .
إن رضــــا العامــــل عــــن عملــــه وفعاليــــة أدائــــه تكمــــن فــــي صــــحته  الخــــدمات الصــــحية: -ب

وســلامته المهنيــة، فتــوفير المحــيط الصــحي مــن شــأنه أن يقــود ســلوك الفــرد نحــو أداء عــال 
                                                           
  أحمد زرقة – إسماعيل علجي  –مرجع سابق الذكر ص 7180-79
دارة الموارد البشرية،مذكرة لنيل شهادة ليسانس في إدارة الأعمال –المركز الجامعي 72  - لعجال صليحة-السلوك التنظيمي وا 

168ص  2006بالمدية   
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مرغــوب مــن طــرف المنظمــة، هــذا المحــيط المشــكل مــن مجموعــة العوامــل التــي تــؤثر علــى 
 صحة العامل بالدرجة الأولى.

الخدمــــة مــــن شــــأنه أن يضــــمن رفاهيــــة العامــــل إن تــــوفير مثــــل هــــذه  خــــدمات النقــــل: -ت
 والاحتفاظ بقدرته على العمل فهو بذلك يتجنب التعب والإرهاق.

إن هدف المنظمة هو أن لا يحس العامل بأي ألم صحي جراء التعـب كـي لا يـنعكس ذلـك 
 عليه ويؤدي إلى تدني مستوى الأهداف.

لإيجــابي اتجــاه العمــل يســاهم هــذا العنصــر فــي التحــول ا خــدمات الترفيــه والتثقيــف: -ث
ويزيد الرضا عن شروط العمل الأخرى، فالعمال يدركون هذه الوسائل في تدعيم مشـاركتهم 
الفعالــة فــي الإنتــاج مــن خــلال التــوازن الــذي تحدثــه بتعــويض فقــر المهمــات التنفيذيــة التــي 

 يقومون بها يوميا.
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 المبحث الرابع: الإنتماء والولاء التنظيمي

 المطلب الأول: مفهوم الإنتماء التنظيمي والولاء التنظيمي:

إن الإدارة فــــي المنظمــــات المتقدمــــة تهــــدف إلــــى تنميــــة العلاقــــات بــــين المنظمــــة والأفــــراد   
رات والتخصصـات الحاكمـة العاملين لضمان استمرار القوى العاملة بهـا، خاصـة ذوي المهـا

ــــدافع لبــــ يجــــاد ال ذل المزيــــد مــــن الجهــــد والأداء، فالإنتمــــاء وتنميــــة الســــلوك لــــدى الأفــــراد، وا 
التنظيمــي والــولاء التنظيمــي عــاملان ومؤشــران رئيســيان مــن شــأنهما تحديــد وتوطيــد العلاقــة 
القائمــة بــين العــاملين ومنظمــتهم والتوفيــق فيمــا بيــنهم لكــي يســود  العلاقــة جــو مــن التعــاون 
 والألفة والتكامل.

 أولا :الإنتماء التنظيمي.

التنظيمـــي يعبـــر عـــن اســـتثمار متبـــادل بـــين الفـــرد والمنظمـــة باســـتمرار العلاقـــة الانتمـــاء     
التعاقدية، يترتب عليه أن يسلك الفرد سـلوكا يفـوق السـلوك الرسـمي المتوقـع منـه والمرغـوب 
فيه من جانب المنظمة، ورغبة الفرد في إعطاء جزء من نفسه مـن أجـل الإسـهام فـي نجـاح 
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لبـــــذل مجهـــــود أكبـــــر والقيـــــام بأعمـــــال تطوعيـــــة، وتحمـــــل  واســـــتمرارية المنظمـــــة كالاســـــتعداد
 مسؤوليات إضافية. 73 

ومنه نسـتخلص أن مفهـوم الانتمـاء التنظيمـي يشـير إلـى نوعيـة العلاقـة بـين المنظمـة والفـرد 
 ويشمل ما يلي:

قبول كبير لأهداف وقيم المنظمة. -1  

الرغبة في بذل مجهود كبير من أجل المنظمة. -2  

الاستمرار في العمل بالمنظمة .رغبة كبيرة في  -3  

 : هوقوة ارتباط الفرد بالمنظمة ومساهمته الفعالة بها. strees 74ويعرف

mowdayويعرفه كذلك  بأنه: مدى قـوة ارتبـاط الفـرد وتفاعلـه مـع التنظـيم، أمـا    cook et 
well : بأنه رد فعل لدى الموظف بارتباطه بأهداف وقيم المنظمـة التـي ينتمـي إليهـا، كمـا  
يعني باحساس الموظف بارتباطه بأهداف وقـيم المنظمـة والـدور الـذي يقـوم بـه لتحيقـي هـذه 
 الأهداف والالتزام بالقيم من أجل المصالحة الخاصة.

 

 

 ثانيا : الولاء التنظيمي.

الـــولاء أعمـــق مـــن الإنتمـــاء، ويقـــال عنـــه أنـــه أعظـــم درجـــات الإنتمـــاء، وبالتـــالي يمكـــن أن   
ي يحدث فيها تطابق بين أهداف الفرد وأهداف المنظمة.نعرفه بأنه العملية الت  

                                                           
  - عايدة سيد خطاب، مرجع سابق الذكر،  ص 73.71
  - بن عيسى نسيمة، براف خيرة، مرجع سابق الذكر ص 74.200-199
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كمـا يمكــن تعريفــه بأنــه اعتقـاد قــوي وشــعور ينمــو داخــل الفـرد بالانتمــاء إلــى المنظمــة ورغبــة 
ه تتحقــق مــن خــلال تحقيــق فــي بــذل جهــد أكبــر وعطــاء ممكــن لصــالح المنظمــة وأن أهدافــ
الاســـتمرار فـــي عضـــوية هـــذه أهـــداف المنظمـــة، ومـــن هنـــا يتولـــد لـــدى الفـــرد رغبـــة قويـــة فـــي 

 المنظمة وتحقيق النجاح لها.

ومــن جهــة أخــرى يعتبــر الــولاء التنظيمــي مــن العناصــر الأساســية لقيــاس مــدى توافــق بــين 
الأفراد وبـين المنظمـات، لأن عمليـة بـث الـولاء وزراعتـه فـي نفـوس الأفـراد هـي مهـارة يمكـن 

تلقائيا يمارسه جميع أفراد المؤسسـة منظمة حتى تغدو أمرا طبيعيا  تعلمها واكتسابها في أي
 بشكل عادي وعفوي دون تكلف.

 المطلب الثاني: علاقة الإنتماء التنظيمي بالولاء التنظيمي:

 يمكننا إظهار العلاقة بين الإنتماء التنظيمي والولاء التنظيمي كما يلي: 75 

معهـا، ويتجاوزهـا يركز الانتمـاء علـى عضـوية الفـرد لجماعـة مـا والانـدماج فيهـا والتوحـد  .1
 الولاء ليشمل فكرة ما أو قضية ما ليمكن أن يكون الولاء لجماعة لا ينتمي إليها الفرد.

بينما يركز الانتماء على جماعة يكون الفرد متقبلا لها ومقبولا منهـا، ويركـز الـولاء علـى  .2
 والقضية.الصلات والعواطف الرومانتيكية والقانونية التي تربط الفرد بالجماعة أوالفكرة أ

فــي حــين يركــز الانتمــاء علــى العضــوية، ويركــز الــولاء علــى المشــاعر والعواطــف اتجــاه  .3
الجماعة، باعتباره رابطة وجدانية واسـتعداد  إرادي يتخـذ العديـد مـن الصـور منهـا، الطاعـة، 

 الإلتزام، الإخلاص، الواجب، الصداقة، ولهذا فهو يقوي الانتماء وينميه.
هــذا الموضــوع بــالوجود المــادي، أمــا الــولاء فيحتــوي الموضــوع الانتمــاء يحتــوي جــزء مــن  .4

 كله وجدانيا وسلوكيا سواء أكان الاحتواء نظريا أم علميا.
هنــاك فــرق آخــر بــين الانتمــاء والــولاء، حيــث الــولاء اتجــاه ذو  طبيعــة كامنــة داخــل الفــرد  .5

الانتمــاء يدفعــه فــي ســلوك لفظــي أو عملــي تبعــا لمواقــف معينــة، وينطبــق الأمــر نفســه علــى 
 إلا أنه يبدو أن كمون اتجاه الانتماء للوطن أكبر بكثير من كمون اتجاه الولاء للوطن.

                                                           
  -بن عيسى نسيمة –براف خيرة-مرجع سابق الذكر ص 75233
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 المطلب الثالث: العلاقة بين الرضا الوظيفي والانتماء التنظيمي والولاء التنظيمي:

يختلـف الرضـا عـن العمـل عـن الانتمـاء التنظيمـي فـي أن الأول متغيـر حركـي يتغيـر بتغيـر 
رد بالعمل وبتغير خصائصه الذاتية، أما الانتماء التنظيمي فيعبـر عـن الاسـتجابة خبرات الف

 الإيجابية تجاه المنظمة بصفة عامة والارتباط بها ككل.

فالمشــاعر الخاصــة بالانتمــاء التنظيمــي تنمــو بــبطء ، ولكــن بثبــات بمــرور الوقــت بالنســبة   
مقياســا أقــل ثبــات يعكــس رد الفعــل لعلاقــة الفــرد بالمنظمــة، بينمــا الرضــا عــن العمــل يعتبــر 

 السريع لجوانب معينة في بيئة العمل.

ولكــن مــا الــذي يســبق الآخــر؟ هــل مشــاعر الرضــا تســبق مشــاعر الانتمــاء أم العكــس؟،    
فالبعض يـرى أن الانتمـاء التنظيمـي يحـدث بعـد قتـرة زمنيـة نتيجـة شـعور الفـرد بالرضـا عـن 
 العمل.

بالانتمـاء التنظيمـي ينشـأ قبـل تكـوين اتجاهـات الرضـا  ويرى باحثون آخرون أن شعور الفرد
ـــك كلمـــا ســـاعدت  عـــن العمـــل وقبـــل الإلتحـــاق بالعمـــل، ويســـتمر باســـتمرار عمـــل الفـــرد وذل
المنظمــة الأفــراد علــى إشــباع حاجــاتهم وبالتــالي يعتبــر الإنتمــاء التنظيمــي ســببا للرضــا عــن 
 العمل وليس نتيجة له. 76 

ا نعتبـر أن العلاقـة بـين الرضـا الـوظيفي والـولاء فـي اتجـاهين، وبالنسبة للولاء التنظيمـي فإننـ
ن الرضا مسـبب للـولاء أكثـر منـه نتيجـة لـه كلمـا ازداد الـولاء التنظيمـي علـى العـاملين قـل  وا 
معدل دوران العمل بالإضافة إلـى انخفـاض نسـبة الغيـاب والحـد مـن مشـكلة التـأخير، وذلـك 

                                                           
  - عايدة سيد خطاب،، مرجع سابق الذكر ،  ص 76.77
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د ومهمــا كــان توجيهــه بالعلاقــات الإنســانية يبقــى كــون أن المــدير مهمــا كــان اهتمامــه بــالأفرا
هدفه الأسمى هو تحقيـق أهـداف المنظمـة، ومـا تحقيـق الرضـا لـدى العـاملين إلا وسـيلة مـن 
نمـا أيضـا هـو وسـيلة لتحقيـق  الوسائل المتعبـة فـي ذلـك، فـالولاء لا يسـبب هـدف بحـد ذاتـه وا 
 أهداف المنظمة وتحسين أهدافها.

     إن الهدف من الرضا هو كسب الولاء، والهدف من الولاء هو تحسين الأهداف. 77 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
  - أحمد زرقة-إسماعيل علجي-مرجع سابق الذكر ص 77.87
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 خلاصة الفصل. 

نما توجد لتحقيق    كما سبق القول أن المنظمات لا توجد لغرض إبعاد العاملين ، وا 
أهداف ، فإذا وجد بالتالي أداء عامل ما غير مرضي أو لا يرقى إلى المستوى 
المطلوب ، يجب على المنظمة أن تتخذ الإجراءات الكفيلة لتصحيح هذا الوضع ، 

غير المرضي، لأن الأهداف التي قد  ولا يجب إفتراض أنه يمكن تغيير كل الأداء
 تسعى بعض الأفراد لتحقيقها أو إشباعها لا يمكن تحقيقها إلا على حساب المنظمة.

ومن خلال هذا الفصل تم التطرق على مفهوم الرضا الوظيفي بأنه الحالة التي    
يتكامل فيها الفرد مع وظيفته وعمله، ويتفاعل فيها من خلال طموحه الوظيفي 

ه في النمو والتقدم وانتمائه وتفاعله مع جماعة العمل وبيئة العمل الداخلية ورغبت
 والخارجية.

إن الهدف من قياس الرضا الوظيفي هو التعرف على مستوى ودرجة ما يتمتع       
 بها الأفراد من إرتباط بالعمل ، والأسباب الكامنة وراء عدم الإرتباط .

ناءا على عدة عوامل مرتبطة بذات الفرد إن رضا الفرد عن عمله يتحدد ب     
 وشروط العمل وعلاقات العمل وظروف العمل.

إن الهدف من الرضا الوظيفي هو كسب ولاء الأفراد العاملين بالمنظمة، وربط   
 أهداف الفرد بأهداف المنظمة .
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 الفصل الثالث 
دراسة حالة كلية الحقوق والعلوم 

 السياسية 
 

 

 

 

 



المناخ التنظيمي والرضا                                                 الثالثالفصل 

 الوظيفي
 

186 
 

 

 المبحث الأول : التعريف بميدان الدراسة  

 المطلب الأول: التعريف بكلية الحقوق و العلوم السياسية 

من خلال تخصص وحيد هو 19 1999/98أنشئت الكلية مع الدخول الجامعي 
العلــوم القانونية والادارية )طويل المدى( ، بتأطير من أساتذة مؤقتين ومشاركين، وقد 

 مسيرين عمداء  08 تداول على إدارتها الى يومنا 

 أستاذا يتوزعون كالآتي : 85ويضم معهد الحقوق 

 العدد  الرتبة  
 07 التعليم العالي أستاذ

 18  أستاذ محاضر )أ(
 15 )ب( محاضر أستاذ

 36 (أستاذ مساعد )أ
 08 (أستاذ مساعد )ب

 أستاذا  21بينما معهد العلوم السياسية فيظم: 

 العدد الرتبة 
 05 )ب( أستاذ محاضر

 10 (أستاذ مساعد )أ
 06 (أستاذ مساعد )ب
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 و التنظيمي للكلية :  المطلب الثاني  :الهيكل البيداغوجي

 

 مسؤول فريق ميدان التكوين حقوق وعلوم سياسية بن علية حميد

 مسؤول فريق شعبة التكوين حقوق  سبـع زيـان

)ليسانس( مسؤول تخصص الدولة والمؤسسات جعلاب كمال  

)ليسانس(مسؤول تخصص العقود والمسؤولية  درماش بن عزوز  

)ليسانس( الماليمسؤول تخصص التسيير  سبتي محمد  

(ماستر) مسؤول تخصص الدولة والمؤسسات سالمي عبد السلام  

(ماستر) مسؤول تخصص الإدارة والمالية طيبي عيسى  

)ماستر( مسؤول تخصص قانون الملكية الفكرية عدلي محمد عبد الكريم   

)ماستر( مسؤول تخصص قانون الأحوال الشخصية عـز الدين مسعود  

)ماستر(مسؤول تخصص القانون العقـاري  محديد حميـد  

 مسؤول فريق شعبة التكوين علوم سياسية  زوامبية عبد النور

(ليسانسمسؤول تخصص تحليل السياسة الخارجية ) بن غربي ميلود  

(ليسانسمسؤول تخصص تنمية الموارد البشرية ) بن علي خليل  

)ماستر(مسؤول تخصص سياسات عامة و تنمية  كاس عبد القادر  

)ماستر( مسؤول تخصص تحليل السياسة الخارجية معمري خالد  

 المصدر : موقع الكلية  
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 المطلب الثاني :   الهيكل التنظيمي للكلية 

 
 

 

 المصدر : موقع الكلية 
 
 



المناخ التنظيمي والرضا                                                 الثالثالفصل 

 الوظيفي
 

189 
 

 
 

 وتحليل بيانات الدراسة الميدانية  : المبحث الثاني: عرض

 المطلب الأول : أدوات الدراسة 

 ة :عينال-
هي تلك المجموعة من العناصر أو الوحدات التي يتم إستخراجها من مجتمع البحث 
ونجري عليها إختبار التحقق، على إعتبار أن الباحث لا يستطيع موضوعيا التحقق 

 78من كل مجتمع البحث نظرا إلى الخصائص التي يتميز بها هذا المجتمع.
ى جمع كل ما يتعلق بموضوع الدراسة و لدراسة أي ظاهرة إجتماعية نحتاج إل  

أساتذة  تسمى مجموعة العناصر المتعلقة بموضوع مجتمع البحث، وقد قمنا بإختيار 
والمجتمع الكلي للبحث  كلية الحقوق و العلوم السياسية بجامعة زيان عاشور بالجلفة 

ذا بما أنه يصعب علينا القيام بمسح كامل لمجتمع البحث بسبب كبر حجم المجتمع ل
لجأنا إلى أسلوب العينة من المجتمع الأصلي بإعتبارها وحدة إحصائية تكون ممثلة 
للمجتمع الأصلي وقد يتم إختيار العينة بطرق مختلفة تحددها الأهداف ومجتمع 

ساتذة  كلية الحقوق و العلوم السياسية بجامعة زيان الدراسة فحاولنا أخذ عينة 
 .1/2ببأخذ نسبة سبر تقدر  عاشور بالجلفة 

فردا من مجموع المجتمع  53لقد تم إختيار العينة العشوائية البسيطة حيث أخذنا  
لتسهيل عملية الدراسة وفق العملية  أستاذ 106الأصلي الذي عدد أفراد يقدر ب 

×𝟏𝟎𝟎=  53الآتية 
𝟏

𝟐
. 

 أدوات البحث : -
 أ(ـ الملاحظـة :

                                                           
 .135، ص2012ـ سبعون محمد سعيد ، حفصة جرادي، "الدليل المنهجي" ، دار القصبة للنشر والتوزيع، الجزائر،   78
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دراسته كي نتواجد فيه،  هي شكل من التفاعل الإجتماعي مع الوسط الذي يريد
والقيام بنشاطات الملاحظة، ثم تسجيل المعطيات التي تمت ملاحظتها، أي أساسا 

 79أخذ نقاط.
وقد إستخدمنا الملاحظة بالعين المجردة في بحثنا بحيث زرنا ميدان البحث ولاحظنا 

م لعملهم والرؤساء والعلاقات والتفاعل بينهم أثناء آدائه الأساتذة  سيرورة التواصل بين
مما سمح لنا بتكوين صورة أولية عن ميدان البحث وجمع ولو قليل من المعطيات 
التي تساعدنا في الدراسة وكذلك لاحظنا أهم الطرق المتبعة في عملية الإتصال 
داخل المؤسسة وهو ما ساعدنا في طريقة تحليل بعض الجداول وكذا الأساليب 

 سبة للرؤساء. المستخدمة في عملية إتخاذ القرار بالن
 : الإستبيانب(ـ 

هي تقنية إختيار يطرح من خلالها الباحث مجموعة من الأسئلة على أفراد العينة من 
أجل الحصول منهم على معلومات يتم معالجتها كميا فيما بعد ونقارن بها مع ما تم 

 80في الفرضيات. اقتراحه
وأكثرها شيوعا وقد قمنا بتوزيع  الاجتماعيةوهي أكثر الأدوات إستعمالا في البحوث 

سترجعنا  53إستمارت على أفراد العينة المسحوبة عشوائيا والمتمثلة ب   46فرد وا 
 إستمارة فقط.

 سؤال : 24وقد إحتوت الإستمارة النهائية على
 أسئلة  04ـ أسئلة خاصة بالبيانات العامة للمبحوثين وعددها 1
 أسئلة مع الأسئلة الفرعية. 09ـ أسئلة خاصة بالفرضية الأولى وعددها 2
 سؤال مع الأسئلة الفرعية. 11ـ أسئلة خاصة بالفرضية الثانية وعددها 3
 

 

                                                           
 .87، صمرجع سابقـ سبعون محمد سعيد ، حفصة جرادي ،   79
 . 155ـ نفس المرجع، ص   80
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   نتائج الاستبيانعرض وتحليل بيانات المطلب الثاني : 

سنقوم بعرض بيانات الدراسة الميدانية و تحليلها من خلال  مبحثفي هذا التحليل 
جداول إحصائية باستخدام التكرارات و النسب المئوية للوصول إلى نتائج فرضيتي 

 الدراسة و مدى تحققهما.

 ( البيانات الشخصية للمبحوثين :1

 : يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس : 01الجدول رقم 

 التكرار                     ك                    %             
 الجنس

 ذكر 28                 % 63,63              
 أنثى 16                 % 36,36              
 المجموع 46                % 100               

% من المبحوثين يمثلون الذكور ونسبة  63,63نلاحظ من خلال الجدول أن 
 % يمثلون الإناث . 36,36
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نستنتج من خلال هذا الجدول أن أغلب المبحوثين هم ذكور و هذا يرجع إلى طبيعة  
الكلية  و طبيعة العمل بها الذي يحتاج إلى عنصر الذكور أكثر خاصة وأنه يتطلب 

 مجهودات و كثرة التنقل الذي تتجنبه الإناث .
 السن :: يبين توزيع المبحوثين حسب  02الجدول رقم 

 التكرار                    ك            %                   
 السن 

              40,90 %               18 ]30- 35 [ 
              25 %               11  [35- 42 [ 
              25 %               11 [42-52  [ 

 فما فوق  52 4               9,09%                
 المجموع 46              % 100                 

 % من المبحوثين تتراوح أعمارهم بين 40,90نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
سنة و نفس  42و 35  %منهم تتراوح أعمارهم ما بين 25سنة و نسبة   35و  30

فما فوق  52أما الذين تبلن أعمارهم .  52و42النسبة للذين تتراوح أعمارهم مابين 
 % . 9,09فنسبتهم تقدر ب 

نستنتج من خلال الجدول أن أكبر نسبة من المبحوثين هم من فئة الشباب كون أن  
الكلية  خدماتية تحتاج إلى فئة الشباب ذوي الخبرة و الحيوية , و تحمل المسؤولية 

الحديثة في التسيير الفعال في العمل في مجال السكن و العمران المسايرة للطرق 
 للمؤسسة .

 : يبين توزيع المبحوثين حسب الأقدمية :03الجدول رقم 

 العدد                     ك              %               
 الأقدمية 

 سنوات  5أقل من  22 % 50               
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سنوات إلى  5من 09                 % 20,45            
 سنوات10

 سنوات  10أكثر من                    13                 % 29,54            
 المجموع 44                 % 100             

% تمثل فئة المبحوثين ذوي  50نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة والمقدرة ب 
المبحوثين ذوي الأقدمية % من فئة  29,54سنوات و تليها نسبة  5الأقدمية أقل من

سنوات بنسبة  10إلى  5سنوات و في الأخير نجد فئة المبحوثين من  10أكثر من 
20 . % 

سنوات  5نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أن فئة المبحوثين ذوي الأقدمية أقل من 
تمثل أغلبية المبحوثين و يعود ذلك إلى حداثة  الكلية  و احتياجاتها لسير العمل رغم 

 نقص الخبرة و التجربة .

 

 ( البيانات الخاصة بالفرضية الأولى :2

: يبين مدى الحصول على المعلومات الكافية لإنجاز العمل حسب  04الجدول رقم 
 المبحوثين :

                 ذكور         إناث        المجموع   
 الجنس 
 الحصول

 على المعلومات       

   % 
 

 ك
 

      % 
 

 ك    
 

 ك                 %     

52,27 
% 

23 68,75% 11 42,85 
% 

 نعم 12

47,72% 21 31,25 
% 

5 57,14 
% 

 لا 16
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 المجموع 28 % 100 16 100%          44 % 100
 

% يحصلون على  52,27نلاحظ من خلال الجدول من بين المبحوثين نجد نسبة 
المبحوثين الذين أقروا بعدم % من 47,72المعلومات الكافية لإنجاز عملهم و نسبة 

 الحصول على المعلومات الكافية

%منهم يحصلون  42,85ذكر مبحوث نجد نسبة  28لإنجاز عملهم , حيث من بين 
% منهم لا يحصلون على  57,14على المعلومات الكافية لإنجاز عملهم و بنسبة 

 المعلومات الكافية لإنجاز عملهم .

%من المبحوثات يحصلون على المعلومات 68,75أنثى نجد نسبة  16و من بين 
% لا يحصلون على المعلومات الكافية  31,25الكافية لإنجاز عملهن و بنسبة 

 لإنجاز عملهن .

نستنتج من خلال الجدول أن أغلب المبحوثين يحصلون على المعلومات الكافية 
كافية عن لإنجاز عملهم , و هذا أن الرئيس يقوم بتزويد  الأساتذة  بالمعلومات ال

عملهم مما يؤثر على نفوسهم بالإيجاب و يحفزهم على إتقان العمل و الزيادة في 
 الأداء مما يسهل عملية الإتصال بين الرئيس و المرؤوسين أنفسهم . 

نجد الذكور يصرح معظمهم بعدم الحصول المعلومات الكافية لإنجاز عملهم مما 
 خاصة.يوضح اضطراب العلاقات بينهم و بين الرؤساء 

 : يبين وسائل الإتصال الإداري المستخدمة غالبا في  الكلية  : 06الجدول رقم 
 الجنس            ذكور                    إناث          المجموع   

 وسائل  
 ك    %     ك % ك %     الإتصال الإداري 

32,29 
% 

31 32,55% 14 32,07 
% 

 الهاتف 17
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23,95 
% 

23 27,90% 12 20,75 
% 

 المقابلة 11

32,29 
% 

31 27,90% 12 35,84 
% 

 المراسلات 19

8,33 
% 

08 9,30 % 04 7,54 
% 

 الإعلانات 04

3,12 
% 

 إجابة أخرى  02 3,77% 01 % 2,32 03

100 
% 

 المجموع 53 % 100 43 % 100 96

 ارتفاع التكرار لتعدد الإجابات.  -ملاحظة : 

% من المبحوثين صرحوا بأن الهاتف و  32,29نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
المراسلات هما وسيلتي الإتصال المستخدمة غالبا في  الكلية  فيما صرح نسبة 

% منهم أن وسيلة الإتصال الإداري هي المقابلة , أما المبحوثين الذين  23,95
% و يستخدم بعض المبحوثين  8,33كدوا على الإعلانات فتقدر نسبتهم ب أ

 % وسائل أخرى مثل الأنترنيت و الاتصال الشخصي المباشر . 3,12ونسبتهم 

% منهم يستخدمون و يفضلون المراسلات في  35,84ومن بين المبحوثين الذكور 
لمقابلة فتقدر نسبة % منهم يستعملون الهاتف , أما ا 32,07عملية الإتصال بينما 

%يرون أن  7,54%، و20,75الذين صرحوا بأنها الوسيلة الأكثر استخداما ب 
 الإعلانات هي الوسيلة المستخدمة غالبا في  الكلية  . 

% منهن تؤكدن على أن الهاتف هو أكثر  32,55و من بين المبحوثات نسبة 
المراسلات و يليها  %منهن تؤكدن على المقابلات و27,90وسيلة مستخدمة وبنسبة 

 % اللواتي تصرحن عن وسيلة الإعلانات .  9,30
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نستنتج من قراءتنا للجدول أن نسب تصريحات المبحوثين متفاوتة بحيث ليس هناك 
إتفاق بالأغلبية على وسيلة محددة،  وأول نسبة يمثلها الهاتف و مما يوحي بوجود 

لمراسلات و ذلك لإعلام  علاقات غير رسمية بين  الأساتذة  و بنفس النسبة ا
الأساتذة  بما يتعلق ب الكلية  من تعليمات و توجيهات و يرجع هذا إلى اهتمام  
الكلية  بانشغالات  الأساتذة  بها و معرفة كل التطورات من خلال عملية الإتصال 
بهاتين الوسيلتين الأكثر شيوعا خاصة في العصر الحالي و كذلك تعتبران من أسهل 

 مستخدمة وأبلغها و أكثرها فعالية و مواكبة لعصر التكنولوجيا .الوسائل ال

نجد أن أكبر نسبة من الذكور يصرحون بأن المراسلات هي أكثر وسيلة استعمالا 
 في  الكلية  لأنها وسيلة سهلة الإطلاع و التواصل .

وسيلة أما الإناث فتؤكدن على الهاتف التي يعتبرنها أسهل وسيلة بالنسبة لهن ولأنها 
مباشرة وواضحة في عملية الإتصال داخل  الكلية  و كذا يوحي بوجود علاقات غير 
رسمية يتم التواصل في هذه العلاقات من خلال الهاتف الذي يعتبر أكثر وسيلة 

 مساعدة لتنمية هذه العلاقات .

 

 

 

: يبين المشاكل التي تعترض المبحوثين في استخدام وسائل 07الجدول رقم 
 :الإتصال 

                               ذكور  إناث          المجموع   
 الجنس
              مشاكل 

                 وسائل الإتصال           

 ك % ك %    ك    %      

 غموض البيانات 08 38,09 3 % 25 11 33,33
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% % 
36,36% 12 50 % 6 28,57 

% 
تعطل الوسائل  06

المادية للإتصال 
. 

18,18% 6 8,33% 1 23,80 
% 

صعوبة اللغة   05
 المستخدمة 

12,12 
% 

4 16,66 
% 

 إجابة أخرى  02 % 9,52 2

 المجموع 21 % 100 12 % 100 33 % 100
 

% من المبحوثين الذين صرحوا بوجود  36,36 نلاحظ من خلال الجدول أنه نسبة
مشاكل تعترضهم في العملية الاتصالية يصرحون بأن المشاكل  تكون معظمها 

 بسبب تعطل الوسائل المادية للإتصال .

 18,18%منهم يؤكدون أن المشاكل سببها غموض البيانات , و نسبة  33,33أما
اللغة المستخدمة في الاتصال % من المبحوثين يرون أن المشاكل سببها صعوبة 

% من المبحوثين يصرحون أن هناك مشاكل أخرى  في عملية  12,12بينما
 الإتصال .

% يؤكدون بأن المشاكل التي تعترض استخدام  38,09فيما يخص الذكور نسبة 
% منهم يرون هذه   28,57وسائل الإتصال تكمن في غموض البيانات و نسبة 

%يؤكدون أن  23,80المشاكل سببها تعطل الوسائل المادية للإتصال بينما نسبة 
ى أن هناك مشاكل سبب المشاكل هو اللغة المستخدمة الصعبة . و هناك من ير 

% .                            و  9,52أخرى في استخدام وسائل الإتصال بنسبة 
فيما يخص الإناث فتؤكدن أن سبب المشاكل التي تعترضهن في استخدام وسائل 

 الإتصال سببها 
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% تصرحن بأن هناك غموض البيانات هو 25تعطل الوسائل المادية للإتصال بينما 
% يرون أن هناك مشاكل أخرى في  16,66في مشاكل الإتصال, و السبب الرئيس

 %  8,33عملية الإتصال, بينما 

فتؤكدن أن هناك مشاكل في استخدام اللغة.                                                               
من خلال قراءتنا للجدول فإن نسب التصريحات متفاوتة من طرف المبحوثين حيث 

ن سبب المشاكل التي تعترض عملية الإتصال تتصدرها تعطل الوسائل المادية. أ
ويؤكد هذا  نقص الإهتمام عند تعطل هذه الوسائل وصيانتها مما يضعف فعالية 
واهتمام  الأستاذ ، و صعوبة العملية الإتصالية بين  الأساتذة  و كذا يبين تنوع 

أدائهم و بالتالي على العمل داخل   المشاكل في هذه العملية مما يؤثر سلبا على 
 الكلية  .  

 :يبين مصادر البحث عن المعلومة حسب المبحوثين:  08الجدول رقم 

 الجنس               ذكور    إناث       المجموع     
 مصادر

 المعلومة 
  ك %    ك    %     ك   %   

 رؤساء العمل 10 % 35,71 6 % 33,33 16 % 34,78
 الأستاذ في  الكلية   3 % 10,71 4 22,22% 7 % 15,21
 الزملاء 10 % 35,71 7 % 38,88 17 % 36,95
 إجابة أخرى  5 % 17,85 1 % 5,55 6 % 13,04
 المجموع 28 % 100 18 % 100 46 % 100

 ارتفاع التكرار لتعدد الإجابات. -ملاحظة : 

عن المعلومات في % من المبحوثين يبحثون  36,95نلاحظ من خلال الجدول أن 
% منهم يبحثون عن  34,78حالة حدوث مشاكل عن طريق الزملاء بينما 
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المعلومات من رؤساء العمل , فيما  يبحث البعض منهم عن المعلومات من  
% ويفضل البعض الآخر مصادر أخرى بنسبة  15,21الأساتذة  في  الكلية  بنسبة 

13,04 . % 

% يفضلون المعلومة من رؤساء العمل ,  35,71فيما يخص الذكور المبحوثين 
 10,71%منهم يبحثون عن المعلومة من مصادر أخرى أما  17,85والزملاء بينما 

 % فيفضلون  الأساتذة  في  الكلية .  

%تفضلن البحث عن المعلومة من الزملاء و نسبة  38,88أما الإناث فنسبة   
% يصرحن  22,22%تبحثن عن المعلومة عن طريق رؤساء العمل و  33,33

 في  الكلية  .  تذةستابالبحث عن المعلومة من طرف  الأ

نستخلص من خلال قراءة الجدول أن هناك تفاوت  لدى المبحوثين منهم من يفضل 
الزملاء  كمصدر للبحث عند حدوث مشاكل في عملية الإتصال هذا يؤكد على 

الذين يكونون في نفس  العلاقات الإجتماعية و الجيدة بين الزملاء في العمل خاصة
المصلحة و في نفس المكانة الإدارية مما يحدث عملية تفاعل التي يتم من خلالها 

 بناء علاقات اجتماعية و بالتالي يتعاون الزملاء على حل المشاكل .

فالذكور يفضلون الزملاء بالتساوي مع رؤساء العمل كمصدرين للبحث عن 
المعلومات الخاصة بالمشاكل لأن أغلب رؤساء العمل هم ذكور و بالتالي فإنه يسهل 

 بناء العلاقات فيما بينهم 

 أما الإناث فتفضلن الزملاء بسبب العلاقات التي تنشأ بينهم من خلال العمل .
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يبين أسباب عدم البحث عن المعلومة من مصادر أخرى عند : 09الجدول رقم 
 حدوث المشاكل:

  ذكور                     إناث                   المجموع    
أسباب      

 الجنس
 عدم البحث 
 عن المعلومة

 ك   %  ك %    ك %  

تجنب تضييع  7 46,66% 5 83,33% 12 57,14%
 الوقت.

عدم الإكتراث  4 26,66% 1 % 16,66 5 % 23,80
للوصول إلى 
 المعلومة.

 إجابة أخرى . 4 26,66% 0 % 0 4 % 19,04

 المجموع 15 % 100 6 % 100 21 % 100

% من المبحوثين لا يبحثون عن المعلومات  57,14من خلال الجدول نلاحظ أن 
% منهم فلا يكترثون للوصول إلى  23,80تجنبهم لتضييع الوقت أما بسبب 

 %فيصرحون بإجابات أخرى . 19,04المعلومة و نسبة 

% يؤكدون على تجنب تضييع الوقت في البحث  46,66من بين الذكور المبحوثين 
 عن المعلومات 

 % منهم من لايكترث للوصول إلى المعلومة و آخرين يرون  26,66بينما نسبة 
 أسباب أخرى .

% يتجنبن تضييع الوقت للوصول إلى المعلومة عند  83,33أما الإناث فنسبة 
 حدوث المشاكل. 

 % لا يكترثن للوصول إلى المعلومة . 16,66و
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نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أن أغلب المبحوثين الذين يتعرضون لمشاكل عند 
المعلومة تجنبا لتضييع الوقت و يعود التعامل مع الوسائل الاتصالية لا يبحثون عن 

هذا إلى انشغال  الأساتذة  بعملهم والإكتظاظ والضغوطات التي يعانون منها، لأن 
هذا الإكتظاظ يشغلهم عن البحث عن المعلومات و حدوث المشاكل في عملية 
الإتصال يضعف الإتصال و التفاعل بين  الأساتذة  فيما بينهم و بين الرؤساء مما 

 إلى النقص في التنسيق بينهم و هذا يؤثر سلبا على العمل داخل  الكلية  .يؤدي 

: يبين تأثير المشاكل داخل  الكلية  على علاقة الأستاذ  10الجدول رقم 
 بأعضائها :

 الجنس              ذكور                    إناث                     المجموع  
 

تأثيرالمشاكل        
علاقات  على

 الأستاذ 

 ك %  ك % ك %

45,45% 20 33,33 
% 

5 51,72 
% 

 نعم 15

54,54 
% 

24 66,66 
% 

10 48,27 
% 

 لا 14

 المجموع 29 % 100 15 % 100 44 % 100
% منهم يؤكدون  54,54من خلال الجدول نلاحظ أنه من بين المبحوثين نسبة 

 45,45على عدم تأثير المشاكل داخل  الكلية  على علاقة الأستاذ بأعضائها بينما 
أن هناك تأثير للمشاكل داخل  الكلية  على علاقة الأستاذ % منهم يؤكدون 

 بأعضائها .

%منهم يصرحون بتأثير المشاكل داخل  الكلية  على 51,72من بين الذكور نسبة 
% يرون أن المشاكل لا تؤثر على علاقة 48,27علاقة الأستاذ بأعضائها ونسبة 
 الأستاذ بأعضائها داخل  الكلية  .
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% منهن تصرحن بعدم تأثير المشاكل داخل  66,66فإن نسبة و فيما يخص الإناث 
% من المبحوثات تؤكدن 33,33الكلية  على علاقة الأستاذ بأعضائها، أما نسبة 

 على تأثير المشاكل داخل  الكلية  على علاقة الأستاذ بأعضائها.

نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أن معظم أفراد العينة لا تؤثر المشاكل داخل  
الكلية  على علاقتهم بالأعضاء يرجع هذا إلى العلاقات الوطيدة و القوية بين  
الأساتذة  و عدم تأثير هذه المشاكل على علاقاتهم و عملهم و السعي لحل هذه 
المشاكل بتعاون بينهم مما ينعكس على أدائهم وعلى رضاهم عن العمل و  الكلية  و 

 لكلية  .  العلاقات بينهم و بين كل الأعضاء في  ا

نجد أن أغلبية الذكور تؤثر المشاكل داخل  الكلية  على علاقاتهم بالأعضاء يرجع 
إلى طبيعة سلوك الذكور الذين يكونون أكثر قلقا في عملهم خاصة عند حدوث 

 المشاكل .

أما الإناث فنجد أغلبهن تصرحن بعدم تأثير المشاكل داخل  الكلية  على علاقتهن 
 راجع لخوفهن على تأثير سلوكهن على سمعتهن .بالأعضاء و هذا 

 :يبين تأثير المشاكل على أداء  الأستاذ :11الجدول رقم 

               
 الجنس

 تأثيرالمشاكل                
 على أداء  الأستاذ 

 المجموع       إناث          ذكور        
 %   ك       %    ك      %   ك

 55,17 16 نعم     
% 

6 40 %   22 50% 

 % 50  22 %60    9 %44,82 13 لا    
 % 100 44   % 100    15 % 100   29 المجموع
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من خلال الجدول نلاحظ أن تأثير المشاكل على الأداء متساوي بالنسبة للمبحوثين 
% منهم يؤكدون على أن المشاكل التي تحدث في وسائل الإتصال تؤثر  50بنسبة 

% منهم يؤكدون أن حدوث المشاكل في  50الأساتذة  , و بالمقابل  نجدعلى أداء  
 الإتصال لا يؤثر على أدائهم .

% يصرحون بتأثير المشاكل التي تحدث 55,17فمن بين المبحوثين الذكور بنسبة 
% منهم يرون  44,82في عملية الإتصال على أداء  الأساتذة  و بنسبة تقدر ب 

 لى أدائهم .أن هذه المشاكل لا تؤثر ع

%من المبحوثات تصرحن بعدم تأثير المشاكل على أداء  60أما الإناث فنسبة 
%منهن تؤكدن على تأثير المشاكل التي تحدث في 40الأساتذة  و بنسبة تقدر ب 

 وسائل الإتصال على أداء  الأساتذة . 

نستخلص من خلال قراءة الجدول أن تساوي نسبة المبحوثين الذين يؤكدون على 
أثير المشاكل التي تحدث في عملية الإتصال على أداء  الأساتذة  من عدمه يرجع ت

إلى طبيعة عمل كل عامل و نوع الوسيلة التي يستخدمها أثناء عملية الإتصال و 
 نوع المشاكل التي تحدث لوسائل الإتصال .

بالنسبة للذكور نجد أن معظمهم يتأثرون بالمشاكل التي تحدث لوسائل الإتصال 
 سبب الإعتماد الكبير على هذه الوسائل أثناء القيام بعملهم .ب

أما الإناث المبحوثات لا تتأثرن بهذه المشاكل بسبب اعتماد على الإتصال المباشر 
 أثناء أدائهن لعملهن وهدوئهن وابتعادهن عن المشاكل تجنبا لفقدان وظائفهن .

 ي وسائل الإتصال :: يبين شعور الأستاذ عند حدوث مشاكل ف 12الجدول رقم 

 ذكور          إناث           المجموع   
 

 الجنس              
 



المناخ التنظيمي والرضا                                                 الثالثالفصل 

 الوظيفي
 

204 
 

 شعور ك      %    ك      %     ك        % 
الأستاذ  عند حدوث            

 مشاكل في الإتصال
 الشعور بالإنزعاج 8     % 38,09 3     % 30 11    % 35,48
الشعور بعدم  13    % 61,90 7     % 70 20     % 64,51

 الرضا
 المجموع 21    % 100 10     % 100 31     % 100

 هناك تعدد في الاجابات -ملاحظة : 

% من المبحوثين الذين تعترضهم  64,51من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 
عند التعامل مع الوسائل الاتصالية يشعرون بعدم الرضا عند حدوثها, بينما  مشاكل
 % منهم يشعرون بالإنزعاج أثناء حدوث المشاكل في وسائل الإتصال . 35,48

% منهم يشعرون بعدم الرضا عند  61,90نجد أن من بين الذكور المبحوثين نسبة 
%من المبحوثين  38,09حدوث المشاكل في استخدام وسائل الإتصال و نسبة 

 يشعرون بالإنزعاج عند حدوث المشاكل في وسائل الإتصال .

% منهن يشعرن بعدم الرضا عند حدوث المشاكل  70و فيما يخص الإناث بنسبة 
%من المبحوثات تشعرن بالإنزعاج عند حدوث  30في وسائل الإتصال  بينما 
 المشاكل في وسائل الإتصال .

دول أن معظم أفراد العينة يشعرون بعدم الرضا عند نستنتج من خلال قراءة الج
حدوث المشاكل في استخدام وسائل الإتصال هذا ما يؤكد أهمية عملية الإتصال في 

 المنظمة و أهمية توفير وسائل

الإتصال اللازمة للعاملين لأن حدوث مشاكل في هذه الوسائل يعرقل السير الحسن 
و دقة العمل لدى  الأساتذة  ونقص للعمل داخل  الكلية  و يضعف من حماس 

 الإنسجام بينهم .
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 : يبين مواضيع الإتصال بين  الأساتذة  و الرؤساء : 13الجدول رقم 

الجنس                   ذكور         إناث          المجموع      
مواضيع             

الإتصال بين            
 الأساتذة  والرؤساء

 ك   % ك % ك %

51,02 
% 

25 57,14 
% 

 تسيير  الكلية   13 % 46,42 12

20,40 
% 

10 14,28 
% 

 تقديم اقتراحات  07 % 25 3

22,44 
% 

11 23,80 
% 

العلاقة بين   06 % 21,42 5
 الأساتذة  

6,12 
% 

03 4,76 
% 

 إجابة أخرى  02 % 7,14 1

 المجموع 28 % 100 21 % 100 49 % 100
 الإجابات. ارتفاع التكرار لتعدد -ملاحظة :
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% من إجابات المبحوثين تؤكد أن مواضيع  51,02نلاحظ من خلال الجدول أن 
%  22,44الإتصال بين  الأساتذة  و الرؤساء تتمثل في تسيير  الكلية  , أما نسبة 

منهم فيصرحون بأن مواضيع الإتصال بين  الأساتذة  و الرؤساء تخص العلاقة بين  
منهم على أن مواضيع الإتصال بين  الأساتذة  و %  20,40الأساتذة  فيما يؤكد 

الرؤساء تتمثل في تقديم الإقتراحات بينما تكاد تنعدم نسبة الذين أجابوا إجابات أخرى 
 % . 6,12بنسبة 

% منهم يؤكدون على أن مواضيع الإتصال بين   46,42فيما يخص الذكور فنسبة 
%منهم يصرحون بأن مواضيع  25الأساتذة  و الرؤساء تخص تسيير  الكلية  بينما 

الإتصال تتمثل في تقديم الإقتراحات أما الذين يؤكدون أن مواضيع الإتصال بين  
الأساتذة  و الرؤساء تخص العلاقة بين  الأساتذة  فيما تقل نسبة الذين قدموا إجابات 

 % . 7,14أخرى بالنسبة لمواضيع الإتصال بين  الأساتذة  و الرؤساء بنسبة 

% تصرحن بأن مواضيع الإتصال بين  الأساتذة  و  57,14اث بنسبة أما الإن
% تؤكدن على أن مواضيع  23,80الرؤساء تتمثل في تسيير  الكلية  , و نسبة 

 الإتصال بين  الأساتذة  و الرؤساء تخص 

العلاقة بين  الأساتذة  , أما اللواتي تؤكدن على أن مواضيع الإتصال بين  الأساتذة  
% فقد اقترحوا إجابات  4,76تتمثل في تقديم الإقتراحات . بينما نسبة و الرؤساء 

 أخرى .

نستخلص من خلال قراءة الجدول أن معظم المبحوثين يؤكدون أن مواضيع  
الإتصال بين  الأساتذة  و الرؤساء تتمثل في تسيير  الكلية  , مما يوحي بالإهتمام 
الشديد بالسير الحسن للعمل داخل  الكلية  والتسيير الجيد لها و الإهتمام بالعمل 

جدية الكبيرة خاصة من طرف الرؤساء الفعال وتطوير عملية التسيير و كذلك ال
 لنجاح عملية التسيير داخل  الكلية  .
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: يبين موقف الرؤساء من المواضيع المقترحة من طرف   14الجدول رقم 
 الأساتذة  في عملية الإتصال :

               ذكور         إناث          المجموع       
 الجنس

 موقف الرؤساء 
 ةمن المواضيع المقترح

 ك %    ك %    ك %    

70,45% 31 77,77% 14 65,38 
% 

 الإستماع إليك  17

29,54 
% 

13 22,22% 4 34,61 
% 

رفض الإستماع  9
 إليك

 المجموع 26 % 100 18 % 100 44 % 100
% من المبحوثين الذين يقدمون اقتراحات  70,45من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 

في عملية لرؤسائهم   يؤكدون على الإستماع إلى اقتراحاتهم من طرف الرؤساء 
% يصرحون بعدم الإستماع إليهم عند تقديم 29,54الإتصال , بينما نسبة 

 الإقتراحات، من طرف الرؤساء في عملية الإتصال .

%من المبحوثين يصرحون بأنه يتم الإستماع إلى  65,38فيما يخص الذكور نسبة 
%منهم   34,61مقترحاتهم من طرف الرؤساء أثناء عملية الإتصال فيما تؤكد نسبة 

 رفض الإستماع إلى اقتراحاتهم من طرف الرؤساء أثناء عملية الإتصال .

% منهن تصرحن بالإستماع إلى اقتراحاتهن  77,77فيما يخص الإناث فإن نسبة 
% من المبحوثات 22,22من طرف الرؤساء أثناء عملية الإتصال , أما نسبة 
 أثناء عملية الإتصال .                                                                     تؤكدن رفض الإستماع إلى اقتراحاتهن من طرف الرؤساء 

نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أن أغلبية المبحوثين ومن كلا الجنسين يؤكدون 
على الإستماع لإقتراحاتهم من طرف الرؤساء أثناء عملية الإتصال , و هذا يوضح 

ة الإتصال داخل هذه  الكلية  و دورها في ربط العلاقات بين فعالية و أهمية عملي
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أعضائها و المساهمة في تنمية المهارات والقدرات لدى  الأساتذة  و روح الإبداع عند 
الإستماع إلى مقترحاتهم من طرف الرؤساء وكذا سعيهم للتعرف على انشغالات  

م بمساهمتهم داخل مؤسستهم و الأساتذة  و أفكارهم , مما يشعرهم بمكانتهم و انتمائه
 بالتالي تؤثر على سلوكاتهم في العمل و إحساسهم بالرضا عن عملهم .

: يبين تقييم المبحوثين لعملية الإتصال بين  الأساتذة  و  15الجدول رقم 
 الرؤساء :

 الجنس               ذكور          إناث           المجموع
 تقييم 

 ك %   ك %   ك %   عملية الإتصال

29,54% 13 27,77 
% 

5 30,76 
% 

 جيدة  08

52,27% 23 55,55 
% 

 متوسطة  13 % 50 10

18,18 
% 

8 16,66 
% 

3 19,23 
% 

 سيئة  5

 المجموع 26 % 100 18 % 100 44 % 100
  

%منهم قيموا عملية الإتصال  52,27نلاحظ من خلال الجدول أن المبحوثين نسبة 
يؤكدون على أن عملية الإتصال % من المبحوثين 29,54بالمتوسطة, بينما نسبة 

% منهم أن عملية الإتصال 18,18جيدة بين  الأساتذة  و الرؤساء , فيما ترى نسبة 
 تجري بطريقة سيئة .

% من المبحوثين يرون أن عملية الإتصال متوسطة و  50نجد لدى الذكور نسبة 
, و نسبة  % منهم يقيمونها على أنها جيدة بين  الأساتذة  و الرؤساء 30,76نسبة 

 % يؤكدون أن عملية الإتصال سيئة بين  الأساتذة  و الرؤساء. 19,23
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% منهن تقيمن عملية الإتصال أنها متوسطة , بينما  55,55أما الإناث فنجد نسبة 
% من المبحوثات تؤكدن أن عملية الإتصال بين  الأساتذة  و الرؤساء 27,17نسبة 

% منهن تقيمن عملية الإتصال بالسيئة  16,66تجري بطريقة جيدة,أما نسبة       
. 

نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أن معظم المبحوثين من كلا الجنسين يقيمون نظام 
الإتصال داخل  الكلية  بأنه متوسط يعود ذلك إلى طبيعة العمل داخل هذه  الكلية  

 الذي لا يتطلب الإتصال بشكل كبير وتركيز  

ذلك أن عملية الإتصال بين  الأساتذة  و الرؤساء تتم كل منهم على عمله و يوحي ك
غالبا عند إصدار الأوامر من الرؤساء لينفذها  الأساتذة  و نقص الإهتمام تكثيف 

 هذه العملية التي تساعد على العمل .

 

 

 

 

 

 

 : يبين تقييم المبحوثين لنظام الإتصال داخل  الكلية : 16الجدول رقم 

 الجنس                 ذكور      إناث        المجموع    
 تقييم نظام 
 ك %   ك %    ك %    الاتصال

 جيد 03 % 12 0 % 0 3 % 6,81
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 متوسط 15 % 60 13 68,42% 28 63,63%
29,54% 13 31,57 

% 
 سيء 7 % 28 6

 المجموع 25 % 100 19 % 100 44 % 100
% من المبحوثين يرون أن نظام الإتصال  63,63نلاحظ من خلال الجدول أن 

الإتصال سيء % أن  29,54داخل  الكلية  متوسط  بينما يرى جزء منهم بنسبة 
داخل  الكلية  , فيما تكاد تنعدم نسبة الذين   يرون أن نظام الإتصال جيد ب 

6,81% 

% من  28% منهم يرون أن نظام الإتصال متوسط و  60فيما يخص الذكور نسبة 
المبحوثين يؤكدون على أن نظام الإتصال داخل مؤسستهم , أما الذين يرون أن 

 %. 12ضة تقدر ب نظام الإتصال جيد فنسبهم منخف

% منهن تقيمن نظام الإتصال على أنه 68,42و من بين الإناث المبحوثات نسبة 
% يرون أن نظام الإتصال سيء فيما  31,57متوسط داخل  الكلية  , و نسبة 

 تنعدم نسبة المبحوثات اللواتي تصرحن بأن نظام الإتصال جيد .

ثين يؤكدون أن نظام الإتصال نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أن معظم المبحو  
داخل مؤسستهم في مستوى متوسط هذا ما أكده الجدول السابق الذي يخص عملية 
الإتصال بين الرؤساء و  الأساتذة  يعود هذا إلى طبيعة العمل التي تفرض هذا 
المستوى من نظام الإتصال , و نقص عملية الإتصال كلما اتجهنا من  الأساتذة  

أن الإتصال الرسمي هو الذي يطغى على العلاقات بين   للرؤساء مما يوحي
 الأساتذة  و الرؤساء .

 

 : (البيانات الخاصة بالفرضية الثانية3

 : يبين مناقشة الرؤساء أمور العمل مع  الأساتذة :17الجدول رقم 
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 الجنس                ذكور     إناث     المجموع  
 مناقشة 

 ك % ك % ك % الرؤساء للعاملين 

56,81% 25 63,15 
% 

 نعم 13 % 52 12

43,18% 19 36,84 
% 

 لا 12 % 48 7

 المجموع 25 % 100 19 % 100 44 % 100
% من المبحوثين يصرحون بأنه يتم 56,81نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

% منهم أن الرؤساء لا  43,18مناقشة الرؤساء لأمور العمل معهم , بينما يرى 
 الأساتذة  .يناقشون أمور العمل مع  

% يقرون بمناقشة الرؤساء لأمور العمل مع   52ذكر بنسبة  25من بين المبحوثين 
% منهم أن الرؤساء لا يناقشون أمور العمل مع  الأساتذة   48يرى  الأساتذة  , فيما

. 

% منهن تصرحن بمناقشة الرؤساء أمور العمل  63,15أما الإناث من المبحوثات 
%منهن تصرحن بعدم مناقشة الرؤساء لأمور العمل 36,84مع  الأساتذة  و بنسبة 

مع  الأساتذة  نستنتج من خلال قراءة الجدول أن أغلب المبحوثين يصرحون بمناقشة 
ذ القرارات لهذه  الكلية  يتم بأسلوب الرؤساء أمور العمل معهم يعني هذا أن إتخا

 تشاركي بين  الأساتذة  و الرؤساء و فتح 

الحوار بين الرؤساء و  الأساتذة  هذا ما يفسره مناقشة أمور العمل بينهم . وأنهم  
 أصحاب خبرة و مهارات تؤهلهم للمناقشة و الإستفادة منهم .

بين الرؤساء و  الأساتذة  يعود  أما النسبة التي ترى أنه لا يتم مناقشة أمور العمل
إلى اضطراب العلاقات بينهم, و ربما يرى الرؤساء بأنهم لا يحملون الكفاءة الكافية 

 لمناقشة أمور العمل معهم .
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 :يبين التعاون بين  الأساتذة  حسب المبحوثين:18الجدول رقم 

 الجنس                  ذكور   إناث      المجموع  
 التعاون 

 ك %   ك   %   ك  %    بين  الأساتذة  

79,54 
% 

35 83,33% 15 76,92 
% 

 نعم 20

 لا  02 % 7,69 0 % 0 2 % 4,54
15,90% 7 16,66 

% 
3 15,38 

% 
 أحيانا 04

 المجموع 26 % 100 18 % 100 44 % 100
 

% من المبحوثين يصرحون بالتعاون الموجود  79,54نلاحظ من خلال أن نسبة 
التعاون بينهم و بين % منهم يؤكدون أن 15,09بين الزملاء في  الكلية  و بنسبة 

% من المبحوثين يصرحون  4,54زملائهم يكون أحيانا و ليس دائما بينما نسبة 
 بعدم التعاون بين الزملاء داخل  الكلية  .

%منهم يقرون بالتعاون الموجود بينهم وبين  76,92ذكر نسبة  26حيث من بين 
ن الزملاء و نسبة %بمحدودية التعاون بي 15,38زملائهم داخل  الكلية  و بنسبة 

 %. 7,69الذين يؤكدون عدم وجود تعاون بين الزملاء ب

% منهن تصرحن بوجود تعاون بين 83,33مبحوثة  18أما الإناث فمن مجموع 
%منهن تؤكدن أن التعاون محدود بينهم , وتنعدم نسبة 16,66الزملاء , و بنسبة 

 . اللواتي يرون عدم وجود تعاون بين الزملاء داخل  الكلية 
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نستخلص من خلال قراءتنا للجدول أن معظم المبحوثين من الفئتين يؤكدون على 
 وجود تعاون كبير 

بين الزملاء داخل  الكلية , و هذا راجع لطبيعة العمل في هذه  الكلية  الذي يستلزم 
الإتصال       و التعاون بين  الأساتذة  فيها و كذا العلاقات الجيدة التي تربط بينهم 

افة وجود علاقات غير رسمية  و ذلك لتسهيل طريقة العمل و السرعة في بالإض
 إنجازه باعتبار  الكلية  خدماتية .

 :يبين مدى استماع الرؤساء لآراء  الأساتذة  :19الجدول رقم 

              ذكور  إناث المجموع
 الجنس
 استماع 

الرؤساء لآراء  
 الأساتذة  

 ك % ك % ك %

52,27% 23 64,70% 11 46,15 
% 

 نعم 12

47,72% 21 41,17 
% 

7 53,84 
% 

 لا 14

 المجموع 26 %100 17 % 100 44 % 100
 

% يؤكدون أنه يتم  52,27نلاحظ من خلال الجدول أنه من بين المبحوثين 
% منهم أنه هناك تمييز 47,72الإستماع إلى آراء  الأساتذة  دون تمييز فيما يرى 

 الأساتذة  . في الإستماع لآراء 
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% منهم يصرحون بأن هناك تمييز  53,84حيث من بين المبحوثين الذكور نسبة 
% من المبحوثين يؤكدون  46,15في الإستماع إلى آراء  الأساتذة  , بينما نسبة 

 عكس ذلك .

% منهن تصرحن باستماع الرؤساء لآراء  الأساتذة  64,70أما الإناث فنجد نسبة 
% منهن على وجود تمييز في الإستماع إلى 41,17د نسبة دون تمييز , فيما تؤك

 آراء  الأساتذة  من طرف الرؤساء .

نستنتج من خلال الجدول أن أغلب المبحوثين يصرحون أنه يتم الإستماع إلى آراء  
الأساتذة  دون تمييز من طرف الرؤساء , يؤكد هذا على العدالة التي يتعامل بها 

ق روح التعاون بين  الأساتذة  و الإبتعاد عن الضغينة الرؤساء مع  الأساتذة  بخل
 من خلال عدم التمييز بينهم مما يؤثر إيجابا على سير

العمل داخل  الكلية  , و بالتالي يجعل  الكلية  تحقق أهدافها ,أما فيما يخص 
المبحوثين الذين يرون أنه لا يتم الإستماع إلى آراء  الأساتذة  دون تمييز فهذا 

 أن العلاقات متدهورة بينهم وبين الرؤساء خاصة عند الذكور .يوضح 

: يبين مواضيع الإقتراحات التي يقدمها  الأساتذة  للرؤساء في 20الجدول رقم 
 العمل :

 الجنس              ذكور إناث المجموع
 مواضيع 
 الإقتراحات

 ك % ك % ك %

54,76 
% 

23 57,14 
% 

8 53,57 
% 

 تسيير  الكلية  15

21,42 
% 

9  21,42 
% 

3 21,42 
% 

العلاقة بين   06
 الأساتذة  والرؤساء

العلاقة بين   07 % 25 3 21,42 10 23,80
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 الأساتذة   % %
 إجابة أخرى  0 % 0 0 % 0 0 % 0

 المجموع 28 % 100 14 % 100 42 % 100
 الإجابات.هناك التكرار لتعدد  -ملاحظة : 

%من المبحوثين الذين يقدمون الإقتراحات 54,76نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
يؤكدون على أن مواضيع الإقتراحات التي يقدمونها للرؤساء في العمل تخص تسيير  

% منهم فيصرحون بأن مواضيع الإقتراحات التي يقدمها   23,80الكلية , أما نسبة 
 % منهم على 21,42الأساتذة  فيما يؤكد  الأساتذة  تخص العلاقة بين 

أن مواضيع اقتراحات  الأساتذة   تتمثل في العلاقات بين  الأساتذة  و الرؤساء و 
 تنعدم نسبة الذين أجابوا إجابات أخرى.

% منهم يؤكدون على أن مواضيع الإقتراحات التي 53,57فيما يخص الذكور فنسبة 
%منهم يصرحون بأن 25تسيير  الكلية , بينما يقدمها  الأساتذة   للرؤساء تخص 

مواضيع الإقتراحات تتمثل في العلاقة بين  الأساتذة ، أما الذين يؤكدون أن مواضيع 
 %. 21,42الإقتراحات تخص العلاقة بين  الأساتذة  و الرؤساء تقدر نسبتهم ب 

الأساتذة  % تصرحن بأن مواضيع الإقتراحات التي يقدمها   57,14أما الإناث فنسبة 
% تؤكدن على أن مواضيع  21,42للرؤساء تتمثل في تسيير  الكلية  , ونسبة 

اقتراحات  الأساتذة   تخص العلاقة بين  الأساتذة  و بنفس النسبة للواتي تصرحن 
 بأن المواضيع تخص العلاقة بين  الأساتذة  و الرؤساء.  

ون أن مواضيع اقتراحات  نستخلص من خلال قراءة الجدول أن معظم المبحوثين يؤكد
الأساتذة  التي   يقدمونها للرؤساء تتمثل في تسيير  الكلية  , مما يوحي بالإهتمام  
الأساتذة  ب الكلية  و العمل و الإجتهاد في سبيل تقديم الأحسن و الرقي ب الكلية  
من خلال محاولة التجديد و التطوير في عملية التسيير و النهوض بهذا الجانب 

م في العملية الإدارية ، و كذا الجدية في العمل و خلق التفاعل و التنافس بين  الها
 الأساتذة  لتقديم اقتراحات تعمل على التطور و النجاح و كذا تحقيق أهداف  الكلية . 
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 : يبين تعامل الرؤساء مع اقتراحات  الأساتذة  في العمل:21الجدول رقم 

 الجنس           ذكور إناث المجموع
 تعامل الرؤساء 
 مع الإقتراحات

 ك % ك % ك %

52,27% 23 66,66 % 10 44,82 
% 

الإستماع  13
 للإقتراحاتهم

47,72% 21 33,33 % 5 55,17 
% 

رفض الإستماع  16
 لاقتراحاتهم

 المجموع 29 % 100 15 % 100 44 % 100
% يصرحون بأنه  52,27نلاحظ من خلال الجدول أنه من بين المبحوثين بنسبة 

% منهم أنه لا يتم  47,72يتم الإستماع إلى اقتراحاتهم في العمل بينما يرى 
 الإستماع إلى اقتراحات المقدمة من طرفهم

% يصرحون برفض الإستماع إلى  55,17من بين الذكور المبحوثين بنسبة تقدر ب 
% منهم يؤكدون على الإستماع لإقتراحاتهم من طرف الرؤساء  44,82اقتراحاتهم و
 في العمل .

إلى اقتراحاتهن من طرف الرؤساء  أما في ما يخص الإناث فتؤكدن على الإستماع
% منهن يرفض الإستماع 33,33%  بينما تصرحن المبحوثات بنسبة 66,66بنسبة 

 إليهن .                             

نستنتج من خلال قراءة الجدول أن أغلب المبحوثين يؤكدون على الإستماع  
الحسنة للعاملين من  لإقتراحاتهم من طرف الرؤساء يتجلى من خلال هذه المعاملة

طرف الرؤساء و اشراكهم في تسيير  الكلية  من خلال الإستماع إلى مقتراحاتهم مما 
يشعر الأستاذ بالثقة و مكانته داخل  الكلية  و يدفعه للإجتهاد والعمل بجد داخل  

 الكلية  و أنه جزء من هذه  الكلية  مما يؤثر إيجابا على إنجازه لعمله.
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الكلية  تتميز بالمرونة و الأسلوب التشاركي في عملية إتخاذ القرار نستنتج أن هذه  
مع  الأساتذة .    نجد أن معظم الذكور يؤكدون على رفض الإستماع لاقتراحاتهم 
داخل  الكلية  من طرف الرؤساء يرجع هذا إلى خوف الرؤساء من منافستهم على 

أما الإناث يصرحن أكثرهن       المكانة في السلم الإداري .                       
على أنه يتم الإستماع إلى اقتراحاتهن من طرف الرؤساء يرجع هذا إلى ميل الرؤساء 
إلى العنصر النسوي و أنهن لا يشكلن خطر على منافستهم في المكانة داخل  الكلية  

. 

 

 

 

  

الأساتذة  : يبين النتائج المترتبة عن استماع الرؤساء لإقتراحات   22الجدول رقم 
 : حسب المبحوثين 

 الجنس               ذكور إناث المجموع
 

 النتائج
 ك % ك % ك %

29,03 
% 

09 23,07 
% 

03 33,33 
% 

تمتين العلاقات  06
 بالرؤساء

70,96 
% 

22 76,92 
% 

10 66,66 
% 

شعور المبحوث  12
بأنه جزء من  

 الكلية 
 المجموع 18 % 100 13 % 100 23 % 100
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% من المبحوثين يؤدي استماع  70,96من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة  
الرؤساء لإقتراحاتهم إلى شعورهم بأنهم جزء من  الكلية  , بينما تقدر نسبة الذين 

يرون أن الإستماع لإقتراحاتهم من طرف الرؤساء تؤدي إلى تمتين العلاقات بهم ب 
فيما يخص                     % .                                  29,03

% من المبحوثين يؤكدون على شعورهم بأنهم جزء من   66,66الذكور نجد نسبة 
%  33,33الكلية  في حالة الإستماع لإقتراحاتهم من طرف الرؤساء بينما نسبة 

                           منهم يصرحون بأن الإستماع لإقتراحاتهم يؤدي إلى تمتين العلاقات بالرؤساء .                
منهن تصرحن بالشعور بأنهن جزء من   76,92أما الإناث المبحوثات فنجد نسبة 

%  23,07الكلية  عند الإستماع لإقتراحاتهن من طرف الرؤساء , فيما تؤكد نسبة 
 منهن على تمتين العلاقات بالرؤساء عند الإستماع لإقتراحاتهن . 

تنتج أن معظم المبحوثين يؤكدون على الشعور بأنهم من خلال قراءتنا للجدول نس
جزء من  الكلية  في حالة الإستماع إلى اقتراحاتهم و هذا مؤشر على رضا  الأساتذة  
من هذا نستخلص أن الإستماع إلى مقترحات  الأساتذة  يشعرهم بالإنتماء إلى  

ى الأستاذ بشعوره الكلية  والمساهمة في نجاحها و كذا تحقيق أهدافها مما ينعكس عل
دارة  الكلية  بحيث يعمل على تحقيق  بتحقيق الذات عند المشاركة في تسيير وا 

 الأحسن وكذلك ينمي هذا روح الولاء لدى  الأساتذة  لمؤسستهم .                                   

 : يبين النتائج المترتبة عن عدم الإستماع لإقتراحات المبحوثين:23الجدول رقم  

              ذكور إناث المجموع
 الجنس
 النتائج

 ك % ك % ك %

 الشعور بالإنزعاج. 3 % 25 1 % 20 4 % 23,52
64,70 

% 
11 80 % 4 58,33 

% 
شعور المبحوث  7

بأنه ليس جزء من  
 الكلية .
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11,76 
% 

2 0 % 0 16,66 
% 

توتر العلاقة  2
 بالرؤساء.

 المجموع 12 % 100 5 % 100 21 % 100
 ملاحظة : هناك تعدد للإجابات.

% من المبحوثين يؤكدون على شعورهم  64,70نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
بأنهم ليسوا جزء من  الكلية  عند رفض الإستماع لإقتراحاتهم ، بينما نجد نسبة الذين 

% ،أما الذين  23,52يشعرون بالإنزعاج عند رفض الإستماع لإقتراحاتهم تقدر ب 
حالة عدم الإستماع لإقتراحاتهم فتقدر يؤكدون على توتر العلاقة بالرؤساء في 

% .                                                   فيما  11,76نسبتهم ب 
% منهم يصرحون بالشعور بأنهم ليسوا جزء من   58,33يخص الذكور نجد نسبة 

% منهم يشعرون بالإنزعاج في حالة عدم الإستماع  25الكلية  بينما نسبة 
، أما نسبة الذين يصرحون بأن عدم الإستماع لإقتراحاتهم تؤدي إلى  لإقتراحاتهم

 80% .  أما الذين الإناث فنجد نسبة  16,66توتر العلاقات مع الرؤساء تقدر ب 
% من المبحوثات تؤكدن على شعورهن بأنهن لسن جزء من  الكلية  عند رفض 

عاج عند رفض الإستماع الإستماع لإقتراحاتهن ، أما اللواتي صرحن بشعورهن بالإنز 
% بينما تنعدم نسبة المبحوثات اللواتي صرحن  20لإقتراحاتهن فنسبتهن تقدر ب 

 بتوتر العلاقة مع الرؤساء عند رفض الإستماع لإقتراحاتهن .   

نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أن أغلبية المبحوثين ذكورا و إناثا يؤكدون على 
لكلية  عند رفض الإستماع لإقتراحاتهم وبالتالي شعورهم بأنهم ليسوا جزءا من  ا

الشعور بعدم الرضا مما يؤكد التأثير القوي التي تحدثه مشاركة  الأساتذة  في العمل 
الخاص بالرؤساء داخل  الكلية  من خلال تقديم كل ماهو جديد للمؤسسة و 

ى مضاعفة المساهمة في القرارات المتخذة فيها مما يشعره بتحقيق ذاته و العمل عل
 الجهد في سبيل تحقيق الأفضل للمؤسسة .          

 :يبين كيفية معالجة المشكلات التي تتعرض لها  الكلية : 24الجدول رقم   
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               ذكور إناث المجموع
 الجنس
 كيفية 

 معالجة 
 المشكلات

 ك % ك % ك %

52,27 
% 

23 35,29 
% 

6 62,96 
% 

ينفرد الرئيس  17
 بمعالجتها.

13,63 
% 

6 17,64% 3 11,11 
% 

يترك المعالجة  3
 للعاملين وحدهم.

34,09% 15 47,05% 8 25,92 
% 

يشرك  الأساتذة   7
 في معالجتها.

 المجموع. 27 % 100 17 % 100 44 % 100
% من المبحوثين يصرحون بانفراد الرئيس 52,27نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

% منهم يؤكدون 34,09بمعالجة المشكلات التي تتعرض لها  الكلية  ، بينما نسبة 
% من  13,63على أنه يتم اشراك  الأساتذة  في معالجة المشكلات ،فيما يصرح 

 املين وحدهم .                                                                                              المبحوثين على أنه يترك معالجة المشكلات للع

% يؤكدون على انفراد الرئيس في معالجة  62,96يما يخص الذكور فنجد نسبة ف
%منهم يصرحون بأنه يتم إشراك  الأساتذة  في معالجة  25,92المشكلات ، بينما 

% منهم يؤكدون على أنه يتم ترك المعالجة للعاملين  11,11ت أما بنسبة المشكلا
% منهن تؤكدن على أنه يتم إشراك  47,05وحدهممن بين الإناث المبحوثات نسبة 

% منهن تصرحن بأنه يتم  35,29الأساتذة  في معالجة مشكلات  الكلية  , بينما 
%منهن على انفراد الرئيس 17,64ترك المعالجة للعاملين وحدهم , فيما تؤكد نسبة 

بمعالجة المشكلات .نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أن أغلبية المبحوثين يؤكدون 
على انفراد الرئيس بمعالجة المشكلات الخاصة ب الكلية  الأمر الذي يؤثر سلبا 
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على نفسية  الأساتذة  وشعورهم بعدم الرضا و تدهور أدائهم بسبب تسلط الرئيس من 
 عالجته لمشكلات  الكلية  مما يحد من فعالية ونشاط  الأساتذة .   خلال م

نجد معظم الذكور يؤكدون انفراد الرئيس بمعالجة المشكلات و الذي قد يرجع إلى 
شعور الرئيس بالخطر على مكانته بمنافسة زملائه  الأساتذة  من جنس الذكور ، و 

 لية  .                                                                                            كذا يبين نمط القيادة المتشدد الذي تسير به  الك

لى عكس هذا للإناث تؤكدن معظمهن على مشاركة  الأساتذة  في معالجة ع
المشكلات التي تتعرض لها  الكلية  مما يوحي بوجود علاقات بينهن وبين الرؤساء 

تنظر الإناث إلى نمط القيادة على أنه متساهل وهي نظرة و تفضيلهم لهن بحيث 
الجدول رقم معاكسة للذكور .                                                  

 : يبين تعامل الرئيس مع المعلومات الخاصة بالمشكلة : 25

               ذكور  إناث المجموع
 الجنس

 تعامل الرئيس
 مع المعلومات

 ك % ك % ك %

29,54% 13 23,52 
% 

4 33,33 
% 

ينفرد بجمع  9
 المعلومات حولها.

65,90 
% 

29 76,47 
% 

13 59,25 
% 

يستعين ب  16
الأساتذة  في جمع 
 المعلومات حولها.

 إجابة أخرى. 2 % 7,40 0 0% 2 4,54%
 المجموع. 27 % 100 17 % 100 44 % 100

% يصرحون أن الرئيس 65,90نلاحظ من خلال الجدول أن من بين المبحوثين نجد 
يستعين ب الأساتذة  في جمع المعلومات الخاصة بالمشكلة بينما تؤكد نسبة 
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%منهم على أن الرئيس ينفرد بجمع المعلومات حولها ،وتكاد تنعدم نسبة 29,54
 % .      4,54الذين اقترحوا إجابات أخرى بنسبة 

% يصرحون بأنه يتم الإستعانة  ب الأساتذة  في 59,25ا يخص الذكور نجد فيم
% من  33,33جمع المعلومات حول المشكلة من طرف الرئيس ،بينما تؤكد 

المبحوثين أن الرئيس ينفرد بجمع المعلومات حولها ،فيما يقترح بعض المبحوثين 
 % إجابات أخرى . 7,40نسبة 

% منهن يؤكدن على أنه يتم الإستعانة 76,47نسبة من بين الإناث المبحوثات نجد 
% يرون بأن الرئيس ينفرد  23,52ب الأساتذة  في جمع المعلومات حول المشكلة و

 بجمع المعلومات حولها.     

نستخلص من خلال قراءتنا للجدول على أن أغلبية المبحوثين يؤكدون على    
لخاصة بالمشكلة مما يسهل عملية إستعانة الرئيس بالمرؤوسين في جمع المعلومات ا

جمع المعلومات حول المشكلة وبالتالي سرعة إيجاد حلول لهذه المشكلة وهذا يخلق 
روح التفاعل و التعاون بين  الأساتذة  و الرؤساء في البحث عن الحلول ،وكذا خلق 
تراكم معلوماتي حول المشكلة وبالربط مع الجدول السابق نجد أن الرئيس يطلب من  

لأساتذة  جمع المعلومات ثم ينفرد بالدراسة و المعالجة دون اشراكهم في المعالجة ا
وهذا من شأنه التأثير على رضاهم بحيث قد يشعرهم باستغلالهم في جمع المعلومات 

 ،مع عدم قدرتهم على الدراسة و المعالجة .  
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                                                                                    :يبين كيفية صنع القرار داخل  الكلية  : 26الجدول رقم 

 الجنس               ذكور إناث المجموع
 أسلوب 

 صنع القرار.
 ك % ك % ك %

70,45% 31 66,66% 12 73,07 
% 

 أسلوب فردي. 19

29,54% 13 33,33% 6 26,92 
% 

 أسلوب تشاركي. 7

 المجموع. 26 % 100 18 % 100 44 % 100
                                                                                                          

% من المبحوثين يرون بأنه يتم صنع 70,45نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
% يرون أن صنع القرار في   29,54القرار داخل  الكلية  بأسلوب فردي ، بينما 

% منهم يرون  73,07ذكر نسبة  26بأسلوب تشاركي . حيث من بين  الكلية  يتم
% منهم أنه يتم  26,92بأنه يتم صنع القرار داخل  الكلية  بأسلوب فردي و 

 بأسلوب تشاركي .                                                      

ن بأنه % منهن يصرح 66,66مبحوثة نسبة  18و فيما يخص الإناث من بين   
% منهن يؤكدن أنه يتم صنع القرار 33,33يتم صنع القرار بأسلوب فردي, و نسبة 

داخل  الكلية  بأسلوب تشاركي.  نستخلص من خلال قراءتنا أن أغلب المبحوثين 
يؤكدون على أن الأسلوب الفردي في صنع القرار هو الأسلوب السائد في مؤسستهم 

إشراكه للعاملين  لذي يتميز به الرئيس بعدم ، و هذا راجع إلى الأسلوب التسلطي ا
في إتخاذ القرارات ، لأن هذا لا يخدم مصالحه مما يؤثر على رضا  الأساتذة  و 

 التفاعل بينهم , وبين الرئيس لأنه يفتح مجال الحوار و المناقشة بينهم .   
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في حالة إشراكهم في صنع القرار حسب  الأساتذة   : يبين شعور27الجدول رقم 
 المبحوثين :

               ذكور إناث المجموع
 الجنس

 شعور  الأساتذة 
 ك % ك % ك %

10 % 5 5 % 1 13,33 
% 

 الشعور بالإنزعاج. 4

26 % 13 30 % 6 23,33 
% 

الشعور بتحقيق  7
 الذات.

 الشعور بالخوف. 2 % 6,66 0 % 0 2 % 4
60 % 30 65 % 13 56,66 

% 
الشعور بأنك جزء  17

 من  الكلية .
 المجموع. 30 % 100 20 % 100 50 % 100

 ارتفاع التكرار لتعدد الإجابات.  -ملاحظة : 

%من المبحوثين يصرحون بشعورهم أنهم  60من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة 
% منهم يشعرون بتحقيق  26جزء من  الكلية  عند إشراكهم في صنع القرار، بينما 

ذاتهم في حالة المشاركة في صنع القرار ،أما نسبة الذين ينزعجون من المشاركة في 
 4نسبة الذين يشعرون بالخوف ب % بينما تكاد تنعدم  10صنع القرار فتقدر ب 

                                                                           .% 

% يشعرون بأنهم جزء من  الكلية  عند  56,66من بين الذكور المبحوثين نسبة 
المشاركة في صنع القرار بينما الذين يشعرون بتحقيق الذات تقدر نسبتهم ب 

%بينما تقل  13,33أما الذين يشعرون بالإنزعاج فتقدر نسبتهم ب % ،  23,33
%.       و فيما يخص الإناث نجد أن  6,66نسبة الذين يشعرون بالخوف بنسبة 

% منهن يشعرن بأنهن جزء من  الكلية  عند المشاركة في صنع القرار،  65نسبة 
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ركة في صنع % من المبحوثات تشعرن بتحقيق الذات في حالة المشا 30بينما 
% تصرحن بانزعاجهن عند المشاركة في صنع القرار، و تكاد  5القرار   أما نسبة 

 تنعدم نسبة اللواتي تشعرن بالخوف عند المشاركة في صنع القرار.                                        

م نستخلص من قراءة الجدول أن معظم المبحوثين من أفراد العينة يشعرون بأنه    
جزء من  الكلية  عند المشاركة في صنع القرار، يؤكد هذا على تأثير المشاركة في 
صنع القرار داخل  الكلية  و على نفسية  الأساتذة  و رضاهم و فعاليتهم أثناء القيام 
بالعمل ، و تعتبر عملية الإشراك في صنع القرارعامل يحفز  الأساتذة  على العمل 

طرف فعال في استمرار  الكلية  و تطورها مما يزيد الثقة أكثر و التفاني باعتباره 
 بنفسه و بقدراته و عمله على تنمية هذه القدرات وتزويد  الكلية  بها.   

 على إتخاذ القرار المناسب في عمله:الأستاذ  : يبين قدرة 28الجدول رقم 

 الجنس            ذكور إناث المجموع
 قدرة 

 الأستاذ  على  
 القرار في عملهإتخاذ 

 ك % ك % ك %

70,45 
% 

31 55,55 
% 

10 80,76 
% 

 نعم 21  

29,54 
% 

13 44,44 
% 

8 19,23 
% 

 لا 5

 المجموع. 26 % 100 18 % 100 44 % 100
                                                                                                          

% من المبحوثين يؤكدون أن لديهم  70,45نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
% منهم بعدم 29,54القدرة على إتخاذ القرار المناسب في عملهم ، فيما يصرح 

        اذ القرار المناسب في عملهم.                                                                                                  قدرتهم على اتخ
% منهم صرحوا بأن لديهم القدرة على اتخاذ القرار  80,76فيما يخص الذكورنسبة
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عدم قدرتهم على اتخاذ %منهم أكدوا على  19,23المناسب في عملهم ،  أما نسبة 
 القرار المناسب في عملهم .             

% تصرحن بأن لديهن القدرة على اتخاذ القرار 55,55و من بين الإناث نسبة  
% تؤكدن على عدم قدرتهن على إتخاذ 44,44المناسب في عملهن   و بنسبة 

 القرار المناسب في عملهن.                  

لجدول أن أغلبية المبحوثين يرون أن لديهم القدرة على اتخاذ نستنتج من خلال ا   
القرار المناسب في عملهم و يعود هذا إلى كفاءتهم و خبرتهم المهنية و حسن 

إدارتهم لعملهم مما يكسبهم القدرة على إتخاذ القرارات المناسبة في عملهم و تدخل 
 الرؤساء في القرارات الخاصة بإنجاز عملهم.

 : يبين حالات الرضا عن  الكلية  بالنسبة للمبحوثين :29الجدول رقم 

 الجنس              ذكور إناث المجموع
 حالات 

 الرضا عن  الكلية 
 ك % ك % ك %

28,57 
% 

8 33,33 
% 

3 26,31 
% 

نظام الإتصال  5
 داخل  الكلية .

10,71 
% 

3 22,22 
% 

 عملية إتخاذ القرار. 1 % 5,26 2

25 % 7 22,22 
% 

2 26,31 
% 

 ظروف العمل. 5

28,57 
% 

8 22,22 
% 

2 31,57 
% 

العلاقات ب  6
 الأساتذة .

7,14 % 2 0 % 0 10,52 
% 

 العلاقات بالرؤساء. 2

 المجموع. 19 % 100 9 % 100 28 % 100



المناخ التنظيمي والرضا                                                 الثالثالفصل 

 الوظيفي
 

227 
 

                                                                                                                                                                                                                      
عن نظام الإتصال داخل   % راضون  28,57نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

الكلية  من بين الذين صرحوا برضاهم عن  الكلية  و بنفس النسبة الرضا عن 
%من المبحوثين راضون عن ظروف  25العلاقات ب الأساتذة  ، بينما نجد نسبة 

% من المبحوثين يصرحون برضاهم عن عملية  10,71العمل ، فيما تمثل نسبة 
 7,14كدون على رضاهم بالعلاقات مع الرؤساء بنسبة إتخاذ القرارات، أما الذين يؤ 

% منهم.                                                                                     
%من المبحوثين يؤكدون على رضاهم عن 31,57فيما يخص الذكور نجد نسبة 

% منهم على الرضا 26,31العلاقات ب الأساتذة  بينما يصرح المبحوثين بنسبة 
عن نظام الإتصال داخل  الكلية  و كذا نفس النسبة لظروف العمل، بعدها تأتي 

 %.   5,26نسبة الذين هم راضون عن عملية إتخاذ القراربنسبة 

%منهن راضيات عن نظام الإتصال داخل  الكلية  ،  33,33أما الإناث فنجد نسبة 
برضاهن عن عملية إتخاذ القرار و  %من اللواتي تصرحن 22,22بينما نجد نسبة  

بنفس النسبة لظروف العمل و العلاقات ب الأساتذة  ، فيما تنعدم نسبة اللواتي 
 تصرحن بالرضا عن العلاقات بالرؤساء.                  

نستنتج من خلال قراءتنا للجدول أنه لا توجد حالة من الحالات السابقة و التي تتعلق 
بالعمليات و التفاعلات داخل  الكلية  يؤكد فيها المبحوثين رضاهم بالأغلبية عنها 
بحيث تتقارب نسبة حالات الرضا عن نظام داخل  الكلية  و العلاقات ب الأساتذة  

اد تنعدم حالات الرضا عن عملية إتخاذ القرارات و وكذا ظروف العمل ، بينما تك
العلاقات بالرؤساء و هذا يوضح أن هناك إشكال فيما يخص عملية إتخاذ القرارات و 
بالتالي العلاقات بالرؤساء و هذا راجع إلى النمط الديكتاتوري و التسلط الذي يعتمده 

 اتذة  تأثيرا سلبيا.               الرؤساء في عملية إتخاذ القرارات مما يؤثر على رضا  الأس

فنجد الذكور المبحوثين أعلى نسبة لديهم تعبر على الرضا عن العلاقات ب   
الأساتذة  ، هذا يؤكد على العلاقات الجيدة التي تربط بين  الأساتذة  ثم رضاهم عن 
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نظام الإتصال و ظروف العمل بنفس النسب  بينما يقل رضاهم عن العلاقات 
و كذا عملية إتخاذ القرار و يرجع هذا إلى أسلوب القيادة المتسلط بعدم  بالرؤساء

إشراك  الأساتذة  في هذه العملية.                                                               
أما الإناث نجد هناك تفاوت في النسب ، أعلى نسبة يمثلها الرضا عن نظام 

تقاسم كل من عملية إتخاذ القرار ، ظروف العمل و الإتصال داخل  الكلية  و ت
العلاقات ب الأساتذة  . يوحي بأن رضا الإناث متقارب في جميع الحالات حتى في 
عملية إتخاذ القرار ، وهذا ما تؤكده الإجابات السابقة للجداول أنهن لا تجدن مشكلة 

                         بالنسبة لعملية إتخاذ القرار مقارنة بالذكور.               

 : يبين حرية القرار في كيفية إنجاز العمل : 30الجدول رقم   

               ذكور إناث المجموع
 الجنس

 حرية القرار
في كيفية 

 إنجازالعمل

 ك % ك % ك %

38,63% 17 38,88 
% 

7 38,46 
% 

 نعم 10

61,36% 27 61,11 
% 

11 61,53 
% 

 لا 16

 المجموع 26 % 100 18 % 100 44 % 100
% من المبحوثين ليس لديهم الحرية في 61,36نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

% منهم يملكون حرية القرار في كيفية  38,63القرارات المتعلقة بإنجاز عملهم، بينما
 إنجاز عملهم.                    

%يؤكدون على انعدام حرية القرار فب كيفية 61,53بالنسبة للذكور نجد نسبة   
% يصرحون بملكيتهم لحرية القرار في كيفية إنجاز  38,46العمل و نسبة  إنجاز
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عملهم.                                                 و فيما يخص الإناث فمن 
% تصرحن بعدم حريتهن في إتخاذ القرارات التي تخص  61,11المبحوثات نسبة

على ملكية القرار في كيفية  %منهن تؤكدن38,88كيفية إنجاز عملهن ، بينما نسبة
 إنجاز عملهن.  

نستنتج من خلال هذه القراءة أن أغلبية المبحوثين لا يملكون حرية القرار في كيفية 
إنجاز عملهم  وهذا يؤكد على الأسلوب التسلطي الذي يتعامل به الرؤساء مع  

رضا   الأساتذة  و تدخلهم في كيفية إنجاز عملهم مما يؤثر سلبا على الأداء و
 الأساتذة  و كذلك فعاليتهم و جديتهم في إنجاز أعمالهم.
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 نتائج الفرضيات :

 نتائـج الفرضيـة الأولـى :

 من خلال تحليلنا لبيانات الدراسة الميدانية يتبين أنه :

أن معظم المبحوثين يحصلون على المعلومات الكافية لإنجاز عملهم بنسبة 
وهذا راجع الإهتمام الكبير الذي توليه  الكلية  في إيصال المعلومات  52,27%

الكافية لإنجاز العمل على أكمل وجه، كما صرحوا أن أغلب المشاكل التي تعترض 
مما  %36.36إستخدام وسائل الإتصال تتمثل في تعطل الوسائل المادية بنسبة 

نتش ار نمط آخر من الإتصال يوحي بضعف الإهتمام بالوسائل المادية للإتصال وا 
منهم إلى  %36.95والمتمثل في الإتصال الشفوي داخل  الكلية  هذا ما يدفع نسبة 

البحث عن المعلومة من الزملاء، يوضح هذا التقارب والعلاقات الجيدة بينهم وقد 
يكون السبب أن الزملاء هم أفضل مصدر يمكنه المساعدة أو توفير المعلومة بحكم 

لكلية  وهو ما يعرض المعلومة للتحريف، أما الذين لا يبحثون عن عملهم بنفس  ا
المعلومة عند حدوث مشاكل إتصالية تجنبا لتضييع الوقت فتقدر نسبتهم ب 

، وأما نسبة الذين يصرحون بعدم تأثير هذه المشاكل على علاقتهم 57.14%
ين وهذا للعلاقات الجيدة التي تربط ب %54,54بالأعضاء داخل  الكلية  ب 

الأعضاء، وبالتالي ينتج عن هذه المشاكل مشاعر لدى  الأساتذة  فنسبة الذين 
يشعرون بعدم الرضا عند حدوث مشاكل في إستخدام وسائل الإتصال تقدر ب 

لأنها تعرقل السير الحسن للعمل وتبعد التركيز في العمل لدى  الأساتذة  46.51%
الرؤساء فتتمثل في تسيير  الكلية  ، وفيما يخص مواضيع الإتصال بين  الأساتذة  و 

مما يوضح الإهتمام بعملية التسيير والعمل على إنجاحها، وهذا  %51.02بنسبة 
يولد مشاعر في حالة الإستماع أو عدم الإستماع إلى مقترحاتهم فنجد الذين يشعرون 

، مما يوضح تأثيرها %52.27بالرضا عند الإستماع إلى إقتراحاتهم نسبتهم تقدر ب 
ى نفسية الأستاذ وتنمية روح المبادرة لديه، بينما يأتي تقييم المبحوثين في الأخير عل

منهم، يرجع هذا  %52.38لعملية الإتصال داخل  الكلية  على أنها متوسطة بنسبة 
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إلى طبيعة العمل الذي يتطلب هذا المستوى من الإتصال، وكذا نقص الإتصال 
 لهم يرونها متوسطة.خاصة بين الرؤساء و الأساتذة  مما يجع

 وبالتالي تؤكد فرضيتنا بأن عملية الإتصال لها تأثير على رضا  الأساتذة  .

 نتائـج الفرضيـة الثانيـة :

 من خلال تحليلنا ودراستنا لبيانات الدراسة الميدانية يتبين أنه :

أن أغلب المبحوثين يصرحون بمناقشة الرؤساء أمور العمل معهم بنسبة تقدر ب 
يعود هذا إلى الأسلوب اللين الذي يتعامل به الرؤساء مع  الأساتذة  من  60.97%

شراكهم في الأمور الخاصة بالعمل، أما الذين يؤكدون على  خلال محاورتهم وا 
مما يؤكد  %78.57التعاون القائم بين  الأساتذة  داخل العمل فتقدر نسبتهم ب 

 على فعالية عملية الإتصال في خلق وتنمية العلاقات بين  الأساتذة  .

ومن خلال تقديم إقتراحات من طرف  الأساتذة  للرؤساء في مواضيع تخص أغلبها 
مما يوحي بالإنضباط وا هتمام الرؤساء  %54.76تسيير  الكلية  بنسبة تقدر ب 

ذين يشعرون بأنهم جزء من  الكلية  عند داخل  الكلية  بالعمل والجد، فنجد نسبة ال
مما يوحي  %70.96الإستماع إلى هذه الإقتراحات من طرف الرؤساء تقدر ب 

بالرضا الذي ينتج عن مشاركتهم في تسيير  الكلية  وشعورهم بالإنتماء لها، أما في 
حالة رفض الإستماع لإقتراحاتهم فنجدهم يشعرون بأنهم ليسوا جزء من  الكلية  هذا 

من المبحوثين، بينما  %64.70ما يؤكد عدم رضاهم في هذه الحالة بنسبة تقدر ب 
يتم معالجة المشاكل عند حدوثها داخل  الكلية  بإنفراد الرئيس بمعالجتها ونسبة الذين 

بحيث يشرك الرؤساء  الأساتذة  من خلال الإستماع  %47.5صرحوا بذلك تقدر ب 
ة لوحدهم مما يشعر  الأساتذة  بالإستغلال من إلى إقتراحاتهم ثم يقومون بالمعالج

طرف الرؤساء وعدم الرضا عل معاملة الرؤساء لهم، بعدها تأتي عملية صنع القرار 
بحيث يؤكد فيها المبحوثون أن الأسلوب الذي يتخذ القرار هو الأسلوب الفردي بنسبة 

نهم جزء منهم، وفي حالة إشراكهم في صنع القرار ينتج عنه الشعور بأ 69.04%
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 %60من  الكلية  وهو مؤشر على رضاهم ونجد نسبة الذين صرحوا بذلك تقدر ب 
مما يوضح درجة تأثير المشاركة في صنع القرار على نفسية  الأساتذة ، أما فيما 
يخص تصريحات المبحوثين عن حالات الرضا داخل  الكلية  فنجد أكبر نسبة 

، وفي الأخير صرح  %28.57ذة  بنسبة تمثلها نظام الإتصال، والعلاقات ب الأسات
من %59.52الأساتذة  بأنه ليس لديهم حرية القرار في إنجاز عملهم بنسبة 

 المبحوثين .

هذا ما يؤكد ما سبق أن نمط التسلط أو المتشدد هو المعمول به داخل  الكلية  ما 
 ينتج عنه عدم الرضا لدى  الأساتذة .

 اذ القرار تؤثر على رضا  الأساتذة  بها.وبهذا تتأكد فرضيتنا بأن عملية إتخ
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    خاتـــمــــة:

تبين من خلال الدراسة التي قمنا بها أن أهميتها تكمن في التعرف على أبعاد 
الرضا الوظيفي بها لتعمل على و اثره على العلاقة التي تربط بين المناخ التنظيمي 

تهيئة المناخ المناسب فتقوم بتصحيح ما يحتاج للتصحيح أو تعزيز ماهو إيجابي 
 الاتصالوبتناولنا البعدين هما من أهم أبعاد المناخ التنظيمي والمتمثلتين في عمليتي 

 تجري  الاتصالالقرار وأثرها على الرضا الوظيفي للعاملين وجدنا أن عملية  واتخاذ
أكثر بهذه العملية  الاهتمامبمستوى متوسط حسب تصريحات العاملين، لذلك وجب 

وذلك من خلال فتح قنوات إتصال جديدة وتحسين القنوات الموجودة والعمل على 
إزالة ما يعيق تدفق الإتصالات بين جميع المستويات الإدارية وفي جميع الإتجاهات 

الوظيفي وكذا الإنتماء إلى المؤسسة، أما مما يساعد على تعزيز الشعور بالإستقرار 
فيما يخص عملية إتخاذ القرار فنجد أن رؤساء يناقشون أمور العمل مع العاملين 
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بحيث يقدم العاملين إقتراحات عند حدوث المشاكل داخل العمل ثم ينفرد الرؤساء 
لابد بدراسة ومعالجة هذه المشاكل مما يشعر العاملين بالإستغلال وعدم الرضا لذا 

من ضرورة تفعيل مشاركة العاملين في صنع القرار وكذا في البرامج الجديدة المقررة 
خاصة ما يتعلق بالإعتراف بقدرات العاملين ووضع الأهداف المرحلية التي تساهم 

 في تحقيق أهداف وغايات المؤسسة.

 في هذه لا يجب أن تتميز الإدارة   ومن خلال ما وصلنا إليه في دراستنا فإن
في عملية صنع القرار  الأساتذة  بالتسلط والتشدد من خلال عدم إشراك الكلية 

لذا يجب التأكيد على ضرورة وجود قيادات ذوي الخبرة  والمؤكدة خاصة من طرف ا
المختلفة لأن ذلك سيسهم في حل التسييرية إدارية واعية ومدركة تمتلك المهارات 

 القرارات. واتخاذمشاركة العاملين و  الاتصالاتكثير من المشاكل في مجالات 

 . النتائج :

الذين أجريت عليهم هذه الدراسة هم عمال ذو  أفراد المبحوثين إن معظم 
طارات  كفأة ، وذلك حسب طبيعة النشاط أكاديمي مستوى تعليمي  عالي ، وا 

كذلك  الذي يتطلب التحصيل العملي ، كما لوحظ وجود العنصر النسوي لتعليمي ا
 طبيعة العمل لا يمنعهم هذا من القيام به .رغم 

لقد عبر معظم العمال عن عدم رضاهم عن الأساليب و الطرق المتبعة في 
الترقية من طرف الإدارة في منح فرص الترقية، هذا ما يتطلب على الإدارة البحث 

 في هذه الطرق وتطبيقها بأخرى جديدة تحقق اكبر قدر من الرضا .

لوحظ وجود بعض عدم التوافق وغياب الأساتذة  بين الإدارة ولعلاقة وبالنسبة ل 
الرضا العام عند العمال بنسبة قليلة نوعا ما على غرار بقية العمال الآخرين الذين 
يعبرون بشعور عام وارتياح كبير في العلاقة بين الإدارة والعمال ، وأنها تخلق جو 

تصال بين الجانبين ، حيث أن من العمل والأخوة من خلال علاقات الصداقة ، والا
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صدار الأوامر بقوة ، يقضي على كل بوادر المقاربة  غياب  الاتصال وضعفه ، وا 
 بين الإدارة وعمالها. 

قامة علاقات حسنة مع  اللاتوازن في الإدارة قد يسبب فيها فشل في تكوين وا 
 للعديد من الأسباب منها :الأساتذة 

هذا من شانه أن يؤدي إلى  ثحيالأساتذة و المسؤولين ضعف العلاقات بين 
العديد من الصراعات والمواجهات التي تفقد الإدارة مصداقيتها ، في حين عبرت 
البقية أن جماعة العمل عندما تكون متآلفة فيما بينها هو الرضا التام الذي يسود  

هذا حتما سيؤدي  يالهذه الفئة ، ووجود الجو العائلي الميزة الغلبة بينهم ، وبالت
، ويدفعهم إلى أداء أعمالهم على أكمل وجه وبالنتائج   الأساتذة  للتأثير على أداء

 المطلوبة .

عدم رضاهم نتيجة لأساتذة  يودي الى نقص التوافق والاتصال بين الإدارة وا
حيث أن هذا التصرف في بعض الأحيان يؤدي إلى  الكلية ضعف الاتصال داخل 

 لعامل من المشاركة الفعالة في التنظيم .إعفاء وعزل ا
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