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 إىداء
 الكريـ وسمطانؾ العظيـ والصلاة والسلاـ  وجيؾالميـ لؾ الحمد والشكر كما ينبغي لجلالي 

 عمى خير عباد الله المخمصيف أما بعد:

 باركتني بدعائيا التياىدي ىذا العمؿ المتواضع إلى مف اسميا كريـ وشأنيا عظيـ إلى 

 وسامحتني بحبيا وحنانيا  

 أمي........أمي ........أمي.......والعزيزة عمى قمبي وعيني 

 إلى مف عممني سر الحياة ووفر لي كؿ الحاجات إلى الذي

 تعب لأرتاح وكافح لأناؿ النجاح 

 حفظو الله ورعاه وأدامو ذخرا لنا المسعود()عزيبر أبي 

 ككؿ  عائمتي الكريمة إلى أخوتي كؿ باسمو إلى

 كؿ أصدقائي كؿ باسمو إلى  

 إلى زملائي في الدراسة كؿ باسمو ولا ننسى مف شاركني في ىذا العمؿ المتواضع

 ى كؿ مف جمعتني بيـ لحظة صدؽ وفرقتني بيـ لحظة صدؽوكاف عوف لي إل 
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 شكر وتقدير
 

قاؿ تعالى: نِعْمَتَؾَ الَّتِي أَنْعَمْتَ عَمَيَّ وَعَمَى وَالِدَيَّ رَبِّ أَوْزِعْنِي أَفْ أَشْكُرَ   وَأَفْ أَعْمَؿَ صَالِحاً  

الِحِيفَ } سورة  النمؿ.19{ " الآية 19ترْضَاهُ وَأَدْخِمْنِي بِرَحْمَتِؾَ فِي عِبَادِؾَ الصَّ  

وقاؿ أيضا سورة إبراىيـ. 7ولئف شكرتـ لأزيدنكـ{الآية   

ر ولا تحصى ومنيا توفيقو تعالى عمى إتماـ ىذا العمؿ نشكر الله عمى نعمو التي لا تقد  

  ةالمشرف ةكما أتقدـ بجزيؿ الشكر والامتناف وخالص العرفاف والتقدير إلى الأستاذ

 " آمنة مرنيز"

الله خير الجزاء االقيمة فجزاى اوتوجيياتي االتأطير عمى ىذه المذكرة وعمى دعمي  اي بقبوليتنشرفالتي   

ويسرنا أف نتقدـ بالشكر الجزيؿ لكؿ أساتذة وطمبة المعيد وقسـ الإدارة والتسيير ,الذيف قدموا يد العوف 
الله عنا خير الجزاء. فجزآىـوالمساعدة   

عمـالأف تعود ثمرة جيدنا ىذه  بالخير عمى طالب  وفي الأخير نتمنى  
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عمى دوران العمل في المركب دور المناخ التنظيمي تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة ممخص بالمغة العربية:
 الرياضي سي الحواس بحد الصحاري الجمفة.

فرد، وكاف  17ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدمنا المقياس لجمع البيانات، وزعت عمى عينة بمغ حجميا 
، وفي التحميؿ الإحصائي  لمبيانات تـ إتباع عدة أساليب تضمنت  10عدد المقاييس المسترجعة 

 ......الخ  tالمعيارية وقيـ اختبار الدلالة  تالحسابية والانحرافاالمتوسطات 

وقد توصمت الدراسة إلى نتائج تفيد بأنو يوجد مستوى منخفض لممناخ التنظيمي لممركب الرياضي قد 
وىذا بناء عمى قيـ  تحققت،وأف أغمب المتوسطات الحسابية لأسئمة المقياس لدوراف العمؿ جاءت مرتفعة،

(  ولصالح α=0.05و) (α=0.01عند مستوى الدلالة ألفا ) ةانت أغمبيا دالة إحصائي"ت" التي ك
المتوسط الحسابي، وبناء عميو يمكف القوؿ بأف الفرضية الجزئية الثانية القائمة بػػػ: يوجد مستوى كبير 

 لدوراف العمؿ بالمركب الرياضي قد تحققت.

، المشاركة في اتخاذ ؿالييكؿ التنظيمي،نمط الإتصا المناخ التنظيمي،دوراف العمؿ،الكممات المفتاحية:
 القرار، القيادة، نظاـ الحوافز،التقنية.

 :ممخص بالمغة الانجميزية

This study aims to know the organizational climate on the work turnover of the 

sports compound SI EL HAWES HAD-SAHARI DJELFA. 

To achieve the objectives of the study, we used the scale to collect data. It was 

distributed over a sample of 17 individuals. The number of recovered measures 

was 10, and in the statistical analysis of the data, several methods were 

followed, which included arithmetic averages, standard deviations and 

significance value” t”. 

The study concluded that there is a low level of organizational climate for the 

sport complex has been achieved. And most of the averages of the questions that 

measure work turnover were high. This is based on values “t”. 

This was mostly a statistical function at the level of alpha (α) significance 

(α=0.01) & (α=0.05). 

And in favor of the arithmetic mean. Based on this, it can be said that the second 

partial hypothesis: 

A large level of work turnover on the sports compound has been achieved. 

Key words: Organizational climate, Business turnover Organizational structure, 

Communication style. Participation in decision making , Leadership, Motivation 

system. Technique.  
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 المقدمة 

 حدوث مباشر بشكؿ استمزمت الحياتية، المجالات كؿ في اليوـ العالـ يشيدىا التي التغيرات إف
 الآونة في كبيرا اىتماما عرفت التي المواضيع ومف الإنسانية و الطبيعية والمعارؼ العموـ تطور في
                                                                              .التنظيمي المناخ موضوع الأخيرة

 المؤسسة في السائد التنظيمي المناخ لأبعاد المحدد الموضوعي والفيـ التحميمية الدراسة أف حيث 
 في العمؿ التطوير ومحددا لكفاءة لعممية الإعداد أساسيا في عنصرا مثؿ دوراف العممي عمى وتأثيره
 جنب إلى جنب تتماشى الإنسانية القيـ أف باعتبار لعامميف معا التنظيمية و طريقة لمنمو الأجيزة مختمؼ

 .لممؤسسة اجتماعي نسؽ خلاؿ مف الاقتصادية لقيـ معا

 الداخمية والأجواء والمتغيرات الظروؼ محصمة ىو التنظيمي المناخ فإف المنطمؽ ىذا مف
 مواقفيـ منيا نستخمص الإدراكية عممياتيـ عبر ويحممونيا يفسرونيا وكما ، أفرادىا كما يعييا لممؤسسة
 مف التنظيمي المناخ ويعد ، لممنظمة ولائيـ ودرجة وآدائيـ سموكيـ تحدد التي والمسارات وانجازاتيـ
 سموؾ وتفسير فيـ ىو دراستيا مف اليدؼ ، الدراسات الاجتماعية في انتشرت التي الحديثة المواضيع
 المؤسسة داخؿ المناسب المناخ وجود أف البعض حيث أوضح فييا يعمموف التي والبيئة التنظيـ أعضاء
ذات  المتغيرات بعض عمى التأثير في حيوي دور مف لو لما البشرية الموارد وتطوير تنمية في يسيـ
 .دوراف العمؿ  منيا بالأفراد الصمة

 في خمؽ واف نجاحيا ، أبعادىا بكؿ المؤسسة شخصية يمثؿ التنظيمي المناخ أف القوؿ ىنا يمكف ومف
الإستقرار  و سبؿ الثبات ترصف ، ىادفة عمؿ أجواء خمؽ عمى يشجع أف شأنو مف للأفراد الملائـ المناخ
 مف العمؿ في بأىميتيـ يشعروف الفاعمة التنظيمية البيئة في الأفراد أف إذ , سواء حد عمى والتنظيـ للأفراد
 رسـ في والإسياـ القرار إتخاذ في المشاركة عمى وقدرتيـ  المؤسسة داخؿ والتفاعؿ الإتصاؿ عممية خلاؿ

وىو ما يقمؿ مف مستوى دوراف العمؿ وذلؾ   الأفراد و الإدارة بيف بالثقة الشعور ويسود والخطط السياسات
 . مف خلاؿ شعور العامميف بالانتماء 
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 إشكالية الدراسة: -1-1

 حدوث مباشر بشكؿ استمزمت الحياتية، المجالات كؿ في اليوـ العالـ يشيدىا التي التغيرات إف
 الآونة في كبيرا اىتماما عرفت التي المواضيع ومف الإنسانية و الطبيعية والمعارؼ العموـ تطور في
                                                                              .التنظيمي المناخ موضوع الأخيرة

 المؤسسة في السائد التنظيمي المناخ لأبعاد المحدد الموضوعي والفيـ التحميمية الدراسة أف حيث 
 في العمؿ التطوير ومحددا لكفاءة لعممية الإعداد أساسيا في عنصرا مثؿ دوراف العممي عمى وتأثيره
 جنب إلى جنب تتماشى الإنسانية القيـ أف باعتبار لعامميف معا التنظيمية و طريقة لمنمو الأجيزة مختمؼ

 .لممؤسسة اجتماعي نسؽ خلاؿ مف الاقتصادية لقيـ معا

 الداخمية والأجواء والمتغيرات الظروؼ محصمة ىو التنظيمي المناخ فإف المنطمؽ ىذا مف
 مواقفيـ منيا نستخمص الإدراكية عممياتيـ عبر ويحممونيا يفسرونيا وكما ، أفرادىا كما يعييا لممؤسسة
 مف التنظيمي المناخ ويعد ، لممنظمة ولائيـ ودرجة وآدائيـ سموكيـ تحدد التي والمسارات وانجازاتيـ
 سموؾ وتفسير فيـ ىو دراستيا مف اليدؼ ، الدراسات الاجتماعية في انتشرت التي الحديثة المواضيع
 المؤسسة داخؿ المناسب المناخ وجود أف البعض حيث أوضح فييا يعمموف التي والبيئة التنظيـ أعضاء
ذات  المتغيرات بعض عمى التأثير في حيوي دور مف لو لما البشرية الموارد وتطوير تنمية في يسيـ
 .دوراف العمؿ  منيا بالأفراد الصمة

 في خمؽ واف نجاحيا ، أبعادىا بكؿ المؤسسة شخصية يمثؿ التنظيمي المناخ أف القوؿ ىنا يمكف ومف
الاستقرار  و سبؿ الثبات ترصف ، ىادفة عمؿ أجواء خمؽ عمى يشجع أف شأنو مف للأفراد الملائـ المناخ
 مف العمؿ في بأىميتيـ يشعروف الفاعمة التنظيمية البيئة في الأفراد أف إذ , سواء حد عمى والتنظيـ للأفراد
 رسـ في والإسياـ القرار إتخاذ في المشاركة عمى وقدرتيـ  المؤسسة داخؿ والتفاعؿ الإتصاؿ عممية خلاؿ

وىو ما يقمؿ مف مستوى دوراف العمؿ وذلؾ   الأفراد و الإدارة بيف بالثقة الشعور ويسود والخطط السياسات
 . مف خلاؿ شعور العامميف بالانتماء 
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 مف خلاؿ ما سبؽ يمكف أف نطرح الإشكالية التالية: 

 في دوران العمل بالمركب الرياضي  ؟ فعال لممناخ التنظيمي دور ىل 

 وقصد تسييؿ الإجابة عمى الإشكالية المطروحة تـ تقسيميا إلى مجموعة مف التساؤلات الجزئية كالتالي: 

 ؟. ىؿ يوجد أبعاد لممناخ التنظيمي بالمركب الرياضي -
 ؟  ماىو مستوى دوراف العمؿ بالمركب الرياضي -

 فرضيات الدراسة:  1-1-1

 ية الرئيسية التالية:مف أجؿ الإجابة عمى الإشكالية المطروحة نضع الفرض

 بالمركب الرياضيلأبعاد المناخ التنظيمي مجتمعة عمى دوران العاممين  يوجد دور فعال

 يتفرع عمى ىذه الفرضية مجموعة مف الفرضيات الفرعية كالتالي:

 .بالمركب الرياضي توجد أبعاد لممناخ التنظيمي -
 .بالمركب الرياضيكبير لدوراف العمؿ  يوجد مستوى -
 الدراسة:أىمية  1-1-2

الموارد البشرية وتسير  تتجسد أىمية الدراسة في تناوؿ موضوع في مجاؿ التخصص )إدارة
أىميتو وأىدافو وأبعاده، و (، متمثؿ في المناخ التنظيمي وذلؾ مف خلاؿ مفيومو  والمنشآت الرياضية

ودوره عمى المؤسسة وبياف وتناولت أيضا دوراف العمؿ انطلاقا مف المفيوـ والأنواع والعوامؿ المؤثرة فيو 
 .طبيعة العلاقة بينيما

تتجسد أىمية الدراسة في تشخيص المناخ التنظيمي السائد في قطاع المركبات، خاصة في  اوكذ
تمثيؿ الأوضاع التي يعرفيا قطاع الرياضة في الفترة الأخيرة في الجزائر، وما يصاحبو مف نتائج مف بينيا 

 .دوراف العمؿ
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 ة:أىداف الدراس 1-1-3

لمقياـ بأي دراسة حوؿ موضوع ما عمى الباحث تحديد أىداؼ بحثو التي يسعى لموصوؿ إلييا ومنو 
 فإف دراستنا تيدؼ إلى:

 محاولة التعرؼ عمى دور المناخ التنظيمي عمى دوراف العمؿ بالمركب الرياضي. -
 التعرؼ عمى العوامؿ المؤثرة في دوراف العمؿ بالمركب الرياضي. -
 طبيعة المناخ التنظيمي السائد بالمركب الرياضي.التعرؼ عمى  -
 تحديد مفاىيم ومصطمحات الدراسة: 1-2

: ىو مجموعة الخصائص التي تميز المؤسسة عف غيرىا ، والناتجة عف تفاعؿ المناخ التنظيمي
سمبا السياسات والإجراءات والقوانيف والأنظمة المطبقة فييا ،وتكوف مدركة مف قبؿ العامميف ، والتي تؤثر 

 أو إيجابا عمى سموكيـ وأدائيـ في العمؿ.

عبارة عف إطار يحدد الإدارات والأقساـ الداخمية المختمفة لممؤسسة، فمف خلاؿ الييكؿ  الييكل التنظيمي:
التنظيمي تتحدد خطوط السمطة وانسيابيا بيف الوظائؼ وكذلؾ يبيف لنا الييكؿ التنظيمي الوحدات الإدارية 

 معا عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. المختمفة التي تعمؿ

ىي الوسيمة التي يتـ مف خلالو انقؿ المعمومات والأفكار والأوامر بيف مختمؼ مستويات الاتصالات:
المؤسسة، وتعتبر بمثابة الجياز العصبي بالنسبة للإنساف فبدوف الاتصاؿ الفعاؿ، تصاب المؤسسة 

 بالجمود والشمؿ.

بالمشاركة إسياما لعامؿ يف في اتخاذ بعض القرارات التي تتصؿ  يقصدالمشاركة في اتخاذ القرارات: 
بالعمؿ ، فالمعروؼ أف الاشتراؾ في جماعة عاممة أو مفكرة يزيد مف اىتمامات أفرادىا ، كما أنو يعمؿ 
عمى إزالة المعوقات والعقبات التي تنشأ عف سوء التفاىـ ، أو التي يقيميا العامميف أحياناً حيف تقرر 

 ت إدخاؿ تغيير في خططيا أو نظميا أو طرؽ العمؿ بيا.المؤسسا
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أسموب التعامؿ القائـ بيف الرئيس ومرؤوسيو مف منطمؽ أىمية العلاقات المتبادلة بينيما حيث أف القيادة: 
كؿ واحد مف أطراؼ العلاقة يؤثر في تحقيؽ حاجات ورغبات وأىداؼ الطرؼ الآخر ، وعميو فإف القائد 

و ويمارس دوره القيادي والمتمثؿ في القدرة عمى إثارة دافعية الآخريف ورفع  الروح يتعامؿ مع مرؤوسي
قناعيـ بالسعي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.  المعنوية وا 

تعرّؼ الحوافز في الأدبيات الإدارية و السموكية بأنيا: " مجموعة مف المؤثرات الخارجية الحوافز: 
لتي مف شأنيا أف توجو السموؾ الإنساني إلى إشباع الحاجات تستيدؼ إثارة الدوافع الداخمية لمفرد، وا

 ".والرغبات

الأدوات المستحدثة والأساليب المبتكرة التي أفرزىا العقؿ البشري، والذي طوّرىا لعالـ والخبرة  التقنية:
الوقت  والمعرفة، لتحقيؽ نتائج أفضؿ مف النتائج التي تحققيا الأدوات والأساليب السابقة، مف خلاؿ توفير

 والجيد وتقميؿ التكمفة.

: دوراف العمؿ يشتمؿ في مضمونو عمى نوعيف مف الحركة أو الانتقاؿ وذلؾ بانتقاؿ العامميف دوران العمل
سواءً خارجيا ، أي أف العامؿ يترؾ عممو مف المؤسسة التي يعمؿ بو الأسباب معينة، أو الانتقاؿ داخميا 

بإحلاؿ عماؿ جدد محؿ الذيف غادروا أو بالتنقؿ أي تحويؿ العامؿ  أي انتقاؿ العمالة إلى المؤسسة سواءً 
 مف وظيفة لأخرى أو الترقية ...

 الدراسات السابقة: 1-3

 مف خلاؿ بحثنا في المكتبات والانترنت صادفنا الدراسات التالية:

العمؿ، دراسة البدر إبراىيـ بف حمد، تحت عنواف المناخ التنظيمي وعلاقتو بضغوط الدراسة الأولى: 
دراسة ميدانية عمى ضباط مديرية الدفاع المدني بمنطقة الرياض، رسالة ماجستير في العموـ الإدارية، 

 .2006كمية الدراسات العميا جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية،السعودية،

 

 



 الفصل الأول                                                                       الإطار العام للذراسة 

 

 

7 

حيث سعت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى طبيعة وخصائص المناخ التنظيمي وعلاقتو بضغوط 
لدى الضباط العامميف لموقاية مف المشاكؿ التي يسببيا، وقد توصمت إلى وجود علاقة عكسية بيف العمؿ 

 توافر مناخ تنظيمي صحي ومستوى ضغوط العمؿ.

دراسة مييوبي فوزي تحت عنواف المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة الصحية وعلاقتو الدراسة الثانية: 
سة ميدانية لبعض المؤسسات الصحية بالجزائر العاصمة،رسالة بالاحتراؽ النفسي لدى الممرضيف، درا

 .2007ماجستير في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ،كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية ،جامعة الجزائر،الجزائر

حيث سعت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى توجيات العامميف لممناخ التنظيمي السائد داخؿ 
براز ا  نعكاساتيا الخطيرة لدى العامميف.المؤسسات الصحية وا 

عممية الاختيار والتعييف في انخفاض معدؿ  بعنواف " أثر 2008دراسة زينب شكري الدراسة الثالثة: 
دوراف العمؿ " مقالة منشورة في مجمة بغداد لمعموـ الاقتصادية بجامعة بغداد.ىدفت ىذه المقالة إلى تحميؿ 

صرؼ الشرؽ الأوسط العراقيؿ لاستثمار .استخدـ الباحث أداة وتقييـ عممية الاختيار والتعييف في م
 المقابمة في مصرؼ الشرؽ الأوسط العراقيؿ لاستثمار.

وخمصت المقالة إلى النتائج التالية :اليدؼ مف عممية الاختيار والتعييف ىو الوصوؿ إلى تنبؤ 
اض معدؿ دوراف العمؿ دقيؽ ومستقبمي لمشخص طالب الوظيفة ؛تسعى المؤسسات المعاصرة عمى انخف

لدييا باستخداـ إجراءات عممية صحيحة لعممية الاختيار والتعييف للارتقاء بمستوى أداء العامميف وتحقيؽ 
 انخفاض التكمفة.

ـ( دراسة بعنواف " أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء  2010أجرى )يوسؼ و أخروف، الدراسة الرابعة : 
لجامعة الإسلامية بغزة ، قد حصر الباحثوف في دراستيـ عناصر المناخ الوظيفي لمعامميف الإدارييف في ا

 التنظيمي في " الييكؿ التنظيمي"، " نمط القيادة"، " مدى مشاركة العامميف"، " نمط الاتصاؿ " 

تكمف مشكمة دراستيـ في استفياـ عف ما ىو أثر المناخ  " طبيعة العمؿ"، " التكنولوجيا المستخدمة".
 سائد عمى الأداء الوظيفي لمعامميف؟.التنظيمي ال
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ىدفت دراستيـ إلى التعرؼ عمى أىـ العناصر المؤثرة عمى الأداء الوظيفي لدى عينة الدراسة ، 
تحديد العلاقة بيف عناصر المناخ التنظيمي ومستوى الأداء الوظيفي ،تكمف أىمية الدراسة في أنيا قد 

أبعاد العلاقة التي تربط المناخ التنظيمي السائد في  تساعد متخذي القرار بالجامعة في التعرؼ عمى
الجامعة ومستوى الأداء لمعامميف بيا . أظيرت النتائج وجود  مناخ تنظيمي ايجابي في الجامعة 

 .الإسلامية
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 ماىية المناخ التنظيمي:  -2-1 

يعد موضوع المناخ التنظيمي مف المواضيع التي نالت اىتماما متزايدا في الآونة الأخيرة، إلَا أف 
تحديد مفيومو ما زاؿ مف النقاط التي اختمؼ حوليا الكتاب والباحثيف في مجاؿ السموؾ التنظيمي، حاولنا 

 المبحث التطرؽ إلى مختمؼ تعاريؼ المناخ التنظيمي واستنتاج خصائصو.في ىذا 

  مفيوم المناخ التنظيمي: -2-1-1

أبوشيحة نادر أحمد،  )ظير مفيوـ المناخ التنظيمي في منتصؼ الخمسينات مف القرف العشريف 
المؤسسات ( أوؿ مف استخدـ ىذا المفيوـ في دراساتو عف مناخ cornel، إذ كاف كورنؿ )(  2006
ومنذ ذلؾ الحيف وىو يحظى باىتماـ العديد مف الباحثيف خاصة في حقؿ السموؾ التنظيمي، وقد  التعميمية

توجيت جيود ىؤلاء الباحثيف نحو توضيح طبيعة وأبعاد ىذا المفيوـ والتعرؼ عمى نوعية المناخ 
لا بأس مف التعرض لمتطور التنظيمي السائد في المنظمة، ولكف قبؿ التعرض لتعريؼ المناخ التنظيمي 

.  (4،ص2006المومني واصل جميل،) التاريخي ليذا المفيوـ

 تعريف المناخ التنظيمي: -2-1-2

لقد تطور ىذا المفيوـ وتبمور في إطار الفكر الإداري المعاصر، واشتمؿ عمى العديد مف 
 يا:التعاريؼ التي جاء بيا الباحثيف تبعا لاختلاؼ معارفيـ، وخمفياتيـ العممية نذكر من

" المناخ التنظيمي ىو مجموعة مف  (:Forhand and Gelmerحسب فورىاند وجممر )
الخصائص التي تتصؼ بيا المنظمة والتي تميزىا عف غيرىا مف المنظمات وتؤثر عمى سموؾ 

 . )258ص2009، مصر، الصيرفي محمد("المنظمات وتؤثر عمى سموؾ العامميف لدييا

يركز ىذا التعريؼ عمى أف المناخ التنظيمي ىو مجموعة مف الخصائص التي تميَز وتصؼ 
المنظمة وتفرؽ بينيا وبيف منظمة أخرى وما يترتب عمييا مف تأثير عمى سموؾ كؿ مف المنظمات 

 والعامميف فييا. 
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" المناخ التنظيمي مي ىو مجموعة مف الخصائص البيئية الداخمية لمعمؿ، والتي  كما عرفو القريوتي:
تتمتع بدرجة مف الثبات النسبي أو المستقرة، يفيميا العامموف ويدركونيا، مما ينعكس عمى قيميـ 

 . )170، ص2009القريوتي محمد قاسم،الأردن، ( واتجاىاتيـ وبالتالي سموكيـ"

تمتع خصائص المناخ التنظيمي بالطبيعة المستقرة والثبات النسبي،  يشير ىذا التعريؼ إلى مدى
دراكو ليا.  ويبيف أف سموؾ الفرد داخؿ المنظمة يتأثر بالبيئة المحيطة بو، ومدى اتجاىو لتمؾ البيئة وا 

بأنو: " مجموعة الخصائص التي تميز بيئة  (Litwin and Stringerكما عرفو لتوين وسترينجر )
مة والمدركة بصورة مباشرة مف الأفراد الذيف يعمموف في ىذه البيئة والتي يكوف ليا العمؿ في المنظ

 . )163،ص2009قبقوب عيسى،بسكرة،الجزائر،( انعكاس أو تأثير عمى دوافعيـ وسموكيـ"

" يمثؿ المناخ التنظيمي مجموعة مف السمات التي تميز المنظمة والتي يمكف  كما عرفو الكتيبي:
ؿ الطرؽ التي تتعامؿ بيا المنظمة مع أعضائيا والبيئة المحيطة بيا، كما أنو عبارة استنباطيا مف خلا

ىف شخصية المنظمة كما يراىا أعضاؤىا، كذلؾ ما يعتقده الأفراد بشأف ما يجب أف تكوف عميو 
منظماتيـ، وليس مف الضروري أف يكوف ىذا الاعتقاد يمثؿ ما ىو كائف بالفعؿ، بؿ صورة المنظمة 

 ة مف خلاؿ العامميف بيا".المدرك

يضيؼ ىذا التعريؼ أف المناخ التنظيمي يشير إلى شخصية المنظمة، فالشخصية تعبر عف 
خصائص مستقرة نسبيا لمفرد، إما المناخ التنظيمي فيشير إلى خصائص مستقرة نسبيا لممنظمة، وىو 

 بالضرورة ما ىو كائف فعميا. ما يراه أو يحس بو العامموف فييا وفقا لإدراكيـ وتصوراتيـ الخاصة ليس

عمى أنو: " شخصية المنظمة التي تؤثر عمى تصرفات العامميف"  يعرفو آخرونفي نفس المنحنى 
 .)97الكتبي محمد محسن عمي، بدون بمد،ص(

عمى أنو :" نوعية البيئة الداخمية لمنظمة معينة يتوصؿ لمعرفتيا العامموف مف خلاؿ  ويعرفو آخرون
 تيـ وتؤثر في سموكيـ".تجاربيـ واختبارا

يضيؼ ىذا العريؼ الانطباع العاـ لدى العامميف عف منظمتيـ الذي اكتسبوه مف خلاؿ تجاربيـ 
 Brunet Luc et ph D vol n°1واختباراتيـ الخاصة، والذي يؤثر في سموكيـ

Canada.2001.p1. 
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فقد عرَفا المناخ التنظيمي عمى أنو: "  (Karasik and Pritchardأما كراسيك وبريتشارد )
خصائص معينة ليا سمة الاستقرار النسبي في بيئة العمؿ في المنظمة وتتشكؿ ىذه الخصائص 
كنتيجة لفمسفة الإدارة العميا وممارستيا بالإضافة إلى نظـ وسياسات العمؿ في المنظمة، كما أنيا 

الصيرفي محمد ،مرجع سبق ( ء وتحديد معدلاتو "تستخدـ كأساس لتفسير القرارات بجانب توجيو الأدا
 .)258ذكره،ص.

يشير ىذا التعريؼ إلى الدور الذي تمعب الإدارة العميا في تشكيؿ المناخ التنظيمي مف خلاؿ ما 
 تحدده مف نظـ وسياسات العمؿ وتأثير ذلؾ عمى الأداء وذلؾ مف خلاؿ الفمسفة التي تتبناىا.

المناخ التنظيمي ىو مجموعة العوامؿ، الخصائص، القواعد  بأنو: "في حين عرفو الذنيبات 
حمادات ( والأساليب التي توجو وتحكـ سموؾ الأفراد داخؿ التنظيـ وتميزه عف فيره مف التنظيمات"

 .)2008محمد حسن محمد ،الأردن،

 : " المناخ التنظيمي ىو المشاعر، المواقؼ، والاتجاىات السموكية التي تتصؼعرفو لآخرونكما 
كنج نيجل، نيل ( بيا الحياة التنظيمية، والتي يمكف قياسيا عمميا مف خلاؿ إدراؾ أفراد المنظمة"

 .)209،ص.2004أندرسون ،السعودية،

يشير ىذا التعريؼ أف المناخ التنظيمي ىو المشاعر، والاتجاىات والمواقؼ التي يتميز بيا جو 
 ظمة.العمؿ والتي يمكف قياسيا مف خلاؿ إدراؾ أفراد المن

" المناخ التنظيمي ىو البيئة الاجتماعية أو النظاـ الاجتماعي الكمي لمجموعة  عرفو العميان:
العامميف في التنظيـ الواحد، وىذا يعني الثقافة، القيـ، العادات، الأعراؼ، الأنماط السموكية، 

الإنسانية المعتقدات الاجتماعية وطرؽ العمؿ المختمفة التي تؤثر عمى الفعاليات والأنشطة 
 .)305،ص.2008لعميان محمود سممان ، ")والاقتصادية داخؿ المنظمة

ركز ىذا التعريؼ عمى البعد الإنساني مف خلاؿ أىمية التفاعؿ والعلاقات بيف الأفراد وطرؽ 
 العمؿ في المنطقة والتي تؤثر عمى المستوى العاـ للأداء في المنطقة.
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" المناخ التنظيمي ىو النمط الذي يوضح الناس  (:Katz and Kahnعرفو كاتز وكاىن )كما 
عبودي زيد منير ( الموجوديف في المنطقة، إجراءات العمؿ، وسائؿ الاتصاؿ ونمط السمطة"

 .)122،ص2006،الأردن،

يوضح ىذا التعريؼ ف المناخ التنظيمي ىو نتاج التفاعؿ الداخمي بيف مكوناتو ولـ يشر أىمية 
 فراد ىذا التنظيـ وتأثيره عمى قييـ واتجاىاتيـ وبالتالي سموكيـ.ىذا التفاعؿ مف خلاؿ إدراؾ أ

عمى أنو: " مجموعة السياسات والإجراءات والنظـ السائدة داخؿ المنطقة والتي تؤثر  وعرفو آخرون
عمى مدى فعالية أداء العامميف في المنطقة، ىذا بالإضافة إلى عوامؿ تتعمؽ بالقيادة الإدارية، الييكؿ 

والثقافة التنظيمية السائدة، فضلا عف بيئة العمؿ والحوافز والسياسات والإجراءات ونظـ التنظيمي 
العمؿ ونظـ التطوير الإداري، ووسائؿ تنمية الموارد البشرية واتخاذ القرار ومدى تفاعؿ تمؾ العوامؿ 

 .(292،ص2005)فميو فاروق عبده،السيد محمد عبد المجيد،عمان، لتحديد مستوى أداء المنظمة"

عمى أنو :" المناخ التنظيمي ىو مجموعة الخصائص التي تميز بيئة المشروع  عرفو آخرونكما 
الداخمية التي يعمؿ الفرد ضمنا فتؤثر عمى قيمو واتجاىاه وادراكاتو وذلؾ لأنيا تتمتع بدرجة عالية مف 

القيادي، الاستقرار والثبات النسبي وتتضمف مجموعة الخصائص ىذه الييكؿ التنظيمي، النمط 
)عبودي زيد منير، المرجع السابق، السياسات والاتجاىات والقوانيف وأنماط الاتصاؿ ووسائمو....." 

 (.122ص

المناخ التنظيمي يرجع إلى الادراكات الحسية للأفراد لعمميـ ) وظائفيـ(  (:"Cornellلكورنل )بالنسبة 
  Brunet lucأو دورىـ مف خلاؿ علاقاتيـ مع الآخريف والأدوار المرتبكة بالآخريف داخؿ المنظمة"

et ph.op-cit .p1. 

الفعمية  فيقصداف بالمناخ التنظيمي أنو:" المنطقة (Szilagyi et Wallaceسيزلاجي و وولاس )أما 
وطرقيا المتبعة في التعامؿ مع موظفييا ومع مياميا ومع بيئاتيا العامة، كما يحتوي ىذا المناخ عمى 
عدة جوانب ىي: ىيكمة المنطقة، مسؤولية الأفراد العامميف وكفاءاتيـ ودرجة التحديات والمجازفة في 

)العديمي ناصر محمد المنظمة"  المنطقة، حماس المنطقة ومساندة التابعيف ليا، التسامح والصراع في
 (.406،ص1955،الرياض،
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عمى أنو:" كؿ العناصر والعوامؿ والأشياء والعلاقات المتواجدة ) أو المتصورة(  السممي فيعرفوأما 
 .(297)السممي عمي ، القاىرة ،بدون سنة نشر،ص في المنطقة والتي يتعامؿ معيا الأفراد"

عمى أنو:" سمسة مف الخصائص المستمرة نسبيا لممحيط الداخمي لممنظمة والذي يميزىا  يعرفو آخرون
عف باقي المنظمات، ينتج تصرفات وسياسات أعضاء المنظمة، ملاحظ مف أعضاء المنظمة أو 
واضح بالنسبة ليـ، يستعمؿ كمرجع لتفسير وضعية معينة ويعطي مظير وحيد الاتجاه لتصرفات 

 ..Lorain jean, Brunet, , vol 39, n°4, 1984, p669 العامميف"

لقد حاوؿ الكثير مف الميتميف إيجاد تعريؼ عممي محدد لمفيوـ مناخ التنظيمي، حيث تعددت 
وتنوعت تعاريفيـ وبالرغـ مف عدـ وجود اتفاؽ عمى تعريؼ محدد لو فمنيـ مف يوسع نطاقو ومنيـ 

مات الاجتماعية لرئيسية التي تميز بيئة العمؿ مف يضيقيا، إلا أف وجيات النظر تلاؽ حوؿ أىـ الس
نو نتيجة تفاعؿ مجموعة مف العوامؿ الشخصية  والتي يدركيا العامموف ويتأثر سموكيـ بيا وا 

 والتنظيمية.

 يمكننا من خلال ىذه التعاريف فيم المناخ التنظيمي عمى أنو: 

عامموف، ويعمموف مف مجموعة الخصائص والصفات التي تميز مكاف العمؿ والتي يدركيا ال
خلاليا، ويتأثر سموكيـ بيا، تتصؼ بدرجة مف الثبات النسبي، ويمكف مف خلاليا التمييز بيف منظمة 
وأخرى، وىو نتاج تفاعؿ مجموعة مف العوامؿ الشخصية والتنظيمية، يتأثر بنوعية القوى البشرية 

دي، نمط الاتصاؿ، التكنولوجيا، العاممة بو، تتضمف ىذه الخصائص : الييكؿ التنظيمي، النمط القيا
 العمؿ الجماعي، المشاركة في صنع القرار، الحوافز ....
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   خصائص المناخ التنظيمي وأىميتو  -2-1-3

 خصائص المناخ التنظيمي:  -2-1-3-1

مف خلاؿ دراسة التعاريؼ السابقة وتعاريؼ أخرى يمكف استخلاص الخصائص التالية لممناخ 
 التنظيمي:

   المناخ التنظيمي مفيوـ يعبر عف مجموعة مف الخصائص أو السمات المرتبطة ببيئة العمؿ
)المغربي عبد الفتاح عبد الحميد، ،  الداخمية، ولا يعبر عف البيئة الخارجية بعناصرىا ومتغيراتيا

 . (17،ص2007مصر،
  ،ويمكف عف طريقيا أف ىذه الخصائص تتميز بدرجة عالية مف الاستقرار أو الثبات النسبي

التمييز بيف منظمة وأخرى، وأف ىذه الخصائص عي حصيمة تفاعؿ بيف خصائص المنظمة 
 والفرد.

  أف مناخ أي منظمة يعبر عف ما يراه العامموف فييا وفقا لإدراكيـ وتصوراتيـ الخاصة وليس
 .(17)حمادات محمد حسن محمد، مرجع سبق ذكره،ص بالضرورة ما ىو كائف فعميا

 التنظيمي يؤثر بشكؿ مباشر في اتجاىات وقيـ العامميف في المنظمة وبالتالي في سموكيـ. المناخ 
  يتأثر المناخ التنظيمي بنوعية الموارد البشرية في المنظمة لأنو وسيط بيف متطمبات الوظيفة

 وحاجات الفرد.
 ده مف سياسات أف الإدارة العميا تمعب دورا رئيسيا في تشكيؿ المناخ التنظيمي مف خلاؿ ما تحد

)المغربي عبد الفتاح  ونظـ لمعمؿ وما تحممو مف اتجاىات وكذلؾ مف خلاؿ الفمسفة التي تتبناىا
 .(17عبد الحميد، المرجع السابق، ص

  فميو فاروق عبده، السيد محمد المناخ فكرة مف نسيج واحد لا تتجزأ مثؿ الشخصية الإنسانية(
 رؾ فيو عدة أشخاص.، ويشت(295عبد الحميد، المرجع السابق، ص

  يمكف القوؿ بأف المناخ التنظيمي نسبي وليس مطمؽ، بسبب تداخلات الواقع الموضعي والإدراؾ
الذاتي والوصوؿ إلى دمج ما بيف الموضوعي والذاتي لمخروج بالواقع المدرؾ 

)www.ulum.nl(05/11/2009),(10:45.) 

http://www.ulum.nl(05/11/2009),(10:45)
http://www.ulum.nl(05/11/2009),(10:45)
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  يختمؼ المناخ التنظيمي عف المناخ الإداري، فبينما يعد المناخ التنظيمي أحد المحددات الأساسية
)البدر إبراىيم بن  لمسموؾ، فإف المناخ الإداري يعد أحد المحددات الأساسية لممناخ التنظيمي

 .(18،ص2006حمد، ، رسالة ماجستير في العموم الإدارية، ، السعودية،

المناخ التنظيمي أعـ وأشمؿ مف مفيوـ المناخ الإداري فالمناخ الإداري جزء مف المناخ إف مفيوـ 
التنظيمي، فالمناخ الإداري يشير إلى طبيعة العلاقات بيف المستويات الإدارية المختمفة، في حيف يشير 

محسن عمي، )الكتبي  المناخ التنظيمي إلى مختمؼ العلاقات الداخمية التي تعمؿ مف خلاليا أي منظمة
 .(97مرجع سبق ذكره،ص

  لا يعني المناخ التنظيمي البيئة، حيث تتعمؽ البيئة بما يدور خارج وداخؿ التنظيـ عمى المستوى
)البدر إبراىيم بن  الواسع، بينما يتعمؽ المناخ التنظيمي بما يدور داخؿ التنظيـ عمى المستوى الضيؽ فقط

 .(18حمد،المرجع السابق ذكره،ص
  إف المناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة، وليس بديلا عنيا، فالمناخ التنظيمي يتسع ليشمؿ

البعد الإنساني والبعد المادي المتمثؿ بالناتج المادي لعمؿ الإنساف في المنظمة في ظؿ القيـ والأخلاقيات 
 (.35)حمادت محمد حسن، مرجع سبق ذكره، صالسائدة في المنظمة 

ظيمي ينشأ مف خلاؿ تفاعؿ الأشخاص في إطار مضمونيـ الفكري فيو انعكاس فالمناخ التن
لمثقافة التي يحمميا الأفراد داخؿ التنظيـ ويعتبر أكثر عرضة لمتغيير مف الثقافة   كما يؤثر المناخ 
التنظيمي عمى السموؾ مباشرة أما الثقافة تعمؿ عمى وضع حدود لمسموؾ. كذلؾ تشير الثقافة التنظيمية 

 Mauriceى خصائص تنظيمية دائمة ومستمرة مف الصعب تغييرىا حيث يشير موريس تيفوني )إل
Thévenet, 1986 ،في تعريفو لمثقافة التنظيمية بأنيا:" الإسمنت الذي يربط بيف مكونات المنظمة )

 Nizard)وىي صيغة لمتعبير عف المنظمة عف تاريخيا، معارفيا وطرؽ التفكير وأداء العمؿ فييا
george économie, paris, 1991, p88.). 

وعكس ذلؾ يصؼ المناخ التنظيمي خصائص مؤقتة وقابمة لمتغيير، فمثمما تتقمب عناصر المناخ 
عمى مدى اليوـ تتقمب عناصر المناخ التنظيمي مف وقت لآخر بسبب تغيرات تنظيمية، أما الثقافة 

 التنظيمية فيي مثؿ فصوؿ السنة تتغير ببطء.
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  تػػػػػػػػػػػػأثير المنػػػػػػػػػػػػاخ التنظيمػػػػػػػػػػػػي الواضػػػػػػػػػػػػح عمػػػػػػػػػػػػى العػػػػػػػػػػػػامميف فػػػػػػػػػػػػي المنظمػػػػػػػػػػػػة سػػػػػػػػػػػػمبا أو إيجابػػػػػػػػػػػػا
لأنػػػػػػػػو وسػػػػػػػػيط بػػػػػػػػيف متطمبػػػػػػػػات الوظيفػػػػػػػػة وحاجػػػػػػػػات الفػػػػػػػػرد، ولػػػػػػػػيس بأيػػػػػػػػة حػػػػػػػػاؿ ىػػػػػػػػو الرضػػػػػػػػا الػػػػػػػػوظيفي  

w.feeeww-لأف ىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػذا الأخيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر ىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو جػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػزء مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف المنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاخ التنظيمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي ) 
zones.gov.jo/km1/studies/climaT%20) يعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرؼ الرضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوظيفي: "الحالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة .

الشخصػػػػػػػػية لمفػػػػػػػػرد والتػػػػػػػػي تعبػػػػػػػػر عػػػػػػػػف مػػػػػػػػدى قبولػػػػػػػػو العػػػػػػػػاـ لمجموعػػػػػػػػة العوامػػػػػػػػؿ الوظيفيػػػػػػػػة المحيطػػػػػػػػة 
. يسػػػػػػػػػػػتخدـ المنػػػػػػػػػػػاخ (37)الصـــــــــــيرفي محمـــــــــــد، ، مرجـــــــــــع ســـــــــــابق ذكـــــــــــره،ص ببيئػػػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػػػؿ"

اف مناسػػػػػػػػػبا فيػػػػػػػػو يعمػػػػػػػػػؿ كقػػػػػػػػوة دافعػػػػػػػػػة أمػػػػػػػػػا التنظيمػػػػػػػػي كمقيػػػػػػػػػاس لدرجػػػػػػػػة الرضػػػػػػػػػا الػػػػػػػػوظيفي فػػػػػػػػػإذا كػػػػػػػػ
 .إذا كاف غير مناسب فيو يعمؿ كقوة كابحة

  لممناخ الوظيفي علاقة وثيقة بالتغير والتطوير التنظيمي، حيث أف التطوير والتغيير التنظيمي
 يتعاملاف بصفة أساسية مع مناخ المنظمة أكثر مف تعامميما مع المتغيرات البيئية التي توجد في إطارىا

. يعرؼ التغيير التنظيمي عمى أنو:" تغيير في طرؽ  التشغيؿ (551،ص1995)العيدلي ناصر محمد، ،
الفردية والجماعية لمعامميف في المنظمة، توجيييـ، وطريقة التفاعؿ داخؿ المنظمة  ومحيط عمميا لتنفيذ 

اخ  التنظيمي وعميو يعتبر المن(  Fettu François et autre, paris, 1992, p15)المسؤوليات" 
كمحدد لمدى استعداد التنظيـ لتقبؿ فمسفة التغيير، فإذا لـ يكف مناخ التنظيـ في وضع يسمح بتقبؿ 

 التغيير فمف تجدي رغبة الإدارة العميا وتخطيطيا لإحداث عممية التطوير.
 ـ لممناخ التنظيمي علاقة بضغوط العمؿ فقد لوحظ أف العامميف في المناخ التنظيمي غير الملائ

يعانوف مف الأعراض الناشئة مف الأمراض المرتبطة بضغوط العمؿ,ويذىب البعض منيـ ضحية لتموث 
مناخ العمؿ إما بالمرض المزمف,أو الموت المفاجئ مف الأزمات القمبية، وفي الجانب المقابؿ يتمتع  

اح المتطور وفي ىذا العامموف في المناخ التنظيمي الصحي الملائـ بطقس مفعـ بالحب، الود، القوة، النج
 .(343،ص2007)الصيرفي محمد،  المناخ تسود ضغوط العمؿ الإيجابية النافعة البناءة
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   إف إدراؾ الفرد لممناخ التنظيمي يؤثر مباشرة في اتجاىو ودوافعو وىذا التأثير يختمؼ مف شخص
 التالي: لأخر نظرا لاختلاؼ الإدراؾ لدى الأفراد وذلؾ عمى النحو الذي يوضحو الشكؿ

 

 

 

 

 (: العلاقة بين المناخ التنظيمي والسموك1الشكل رقم )

: الصيرفي محمد، الموسوعة العممية لمسموؾ التنظيمي، التحميؿ عمى مستوى المنظمات، مرجع المصدر
 .260صسابؽ، 

يبيف الشكؿ السابؽ أف البيئة النفسية لمفرد تتأثر بأبعاد المناخ التنظيمي بالإضافة إلى عوامؿ 
 تأثير جاذبية والتي تؤثر بدورىا عمى السموؾ الفردي.

 أىمية المناخ التنظيمي ومقاييسو:  -2-1-3-2

التنظيمي في إطار  قبؿ التطرؽ إلى أىمية المناخ التنظيمي ومقاييسو نفضؿ التعرض إلى المناخ
 المدارس الإدارية

  المناخ التنظيمي في المدارس الإدارية -2-1-3-2-1

 :المدرسة الكلاسيكية  

( إف العلاقة F.Taylorويأتي  ضمنيا مدرسة الإدارة العممية التي كاف رائدىا فريدريؾ تايمور )
تضع الشروط التي تراىا مناسبة   بيف المؤسسة والعامميف فييا علاقة تعاقدية، يحؽ للإدارة بموجبيا أف

لتحقيؽ الربح متجاىمة إنسانية الأفراد العامميف فييا، لأف عمى  الفرد فقط طاعة  الأوامر وتنفيذىا دوف ما 
إبداء لمرأي، وتغميب مصمحة المؤسسة عمى مصمحة العامميف أمر مسمـ بو، فالفرد لدى ىذه الإدارة عبارة 

( يرى الإدارة توفر المساواة بيف الأفراد في التنظيـ Fayolف فايوؿ)عف آلة ناطقة فقط ,بينما نرى أ

أبعاد المناخ 
 التنظيمي

 عوامؿ تأثير جانبية 

 البيئة النفسية لمفرد السموؾ الفردي  
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والعطؼ والعدالة بينيـ فالعامؿ يعمؿ بأعمى طاقة ) قدرة ( نتيجة توفر الجو الملائـ لمعمؿ،  والاستقرار 
 ة.النفسي والوظيفي لديو، مما يجعؿ العماؿ يشعروف بالانسجاـ فيما بينيـ، والذي يشكؿ قوة كبيرة لممؤسس

  :المدرسة البيروقراطية 
تسود في كؿ وحدة مف وحدات النظاـ البيروقراطي  إجراءات واضحة لمتعامؿ فيما بينيا، وكؿ 
منيا تحدد سموكات معيارية في كتيبات خاصة تسجؿ بيا معايير ىذا السموؾ والأنظمة والقوانيف المعموؿ 

ـ، إضافة إلى ذالؾ فإف نشرات خاصة تتوفر بيا في المؤسسة، وتوزع عمى جميع المشاركيف في ىذا النظا
لدى جميع أفراد النظاـ لتنفيذ محتوياتيا، التي تضـ أوضاعيا لمياـ كؿ وظيفة وعلاقة كؿ منيا 
وارتباطاتيا بالوحدات الأخرى، وتسود ىذه الأنظمة تفاعلات بيف أفرادىا وبيف عملائيـ بحيث تكوف  بعيدة 

لانفعالية أو الأىواء الشخصية، وتمتزـ ىذه المنظمة بالبعد القانوني عف التأثير بالعلاقات الشخصية أو ا
وما يحويو مف قوانيف وأنظمة وتعميمات تسير عمى أساليب التعامؿ الحرفية والدقيقة بيف أفراد النظاـ بدوف 
ة تحيز، وتتماشى قرارات ىذه المنظمة مع تحقيؽ أىداؼ وغايات ىذا النظاـ بعيدا عف جو الألفة والصداق

والمحبة، حيث لا تصؿ بالمؤسسة إلى الأىداؼ الموضوعة. يلاحظ عند الإطلاع عمى بحوث ودراسات 
ماكس ويبر أنو كاف ييدؼ لتحقيؽ تنظيـ عمى أعمى قدر ممكف مف الكفاءة إذ يرى أف البيروقراطية ىي 

سموب القيادي خير أسموب فني لإنجاز الأعماؿ الإدارية بأعمى قدر ممكف مف الكفاءة  وىي تيتـ بالأ
والإنتاجية أكثر مما تيتـ بالعنصر البشري في التنظيـ. وعميو فإف المناخ التنظيمي الذي يسوده الأسموب 
الإداري البيروقراطي إنما ىو مناخ جامد وروتيني تتقيد فيو كفاءة الأداء وتغميب الوسائؿ عمى الغايات 

وتنفيذىا بحذافيرىا دوف مراعاة لمعلاقات الاجتماعية  ذلؾ لتركيز الإدارة عمى الموائح والأنظمة والقوانيف
مكانات وقدرات ومشاعر  العامميف، وبالتالي تصبح مظاىر المناخ التنظيمي غير ملائـ  والإنسانية وا 

 .(31،ص2009)نقبيل بوجمعة،
 :المدرسة السموكية وحركة العلاقات الإنسانية 

الإنساني داخؿ المنظمة والذي يتأثر بمجموعة ظيرت ىذه المدرسة لتؤكد عمى أىمية العنصر 
مف الحاجات النفسية والاجتماعية، وكاف مف أبرز المفاىيـ والنتائج التي أكدت عمييا المدرسة السموكية ما 

 يمي:
 لا تعتبر القدرة الجسمية المحدد الرئيس للإنتاج بؿ ىناؾ محددات اجتماعية. -
 لمقيادة دور ىاـ في التأثير عمى السموؾ.. -
 اعترفت بتأثير التنظيـ غير الرسمي عمى الإنتاجية. -
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 ربطت بيف الرضا الوظيفي والإنتاجية.  -
 دعت إلى إتباع الأسموب الديمقراطي مع العامميف.  -
 :نظرية النظم الاجتماعية 

إف التركيز الأساسي لمبحوث الحديثة تدعـ وجية النظر القائمة بأف السموؾ  المؤسسي بشكؿ عاـ 
عمى أنو وظيفة مف العلاقات المتحركة بيف حاجات الإنساف الفردية وحاجات المؤسسة. إف يمكف اعتباره 

( يصؼ الترابط الداخمي بيف البعد المؤسسي والبعد الفردي Gebels et Gubaنموذج جبمز و جوبا)
 والشخصي.

متبادلة أما أرجريس فقد اختبر وبنجاح الرسائؿ التي تعمؿ عمى تطوير وخمؽ جو داخمي مف الثقة ال
والانفتاحية في العلاقات، دونما أف نشعر الناس بذلؾ, وقد خرج بنتيجة مفادىا أف العامميف إذا شعروا 
بوجود عيوب  في مؤسستيـ فمف المستحسف عندىا عدـ مناقشتيا خوفا مف زيادة حدة الصراع والتنافس  

)حمادات محمد  معينةداخؿ المؤسسة , رغـ أف أرجريس مف أنصار وجود الصراع لكف ضمف حدود 
 .(24-23حسن محمد، مرجع سابق ذكره، ص

 أىمية المناخ التنظيمي -2-1-3-2

يسود المنظمات عمى اختلاؼ أنواعيا وأحجاميا مناخا تنظيميا يميز مجتمع أي منظمة عف 
الأخرى,وطبيعة العلاقات بيف أفراد المنظمة , فكؿ منظمة تختمؼ عف الأخرى مف حيث الخصائص 
والتعاملات ,لقد بدأ موضوع المناخ التنظيمي يأخذ جانبا متزايدا مف الأىمية عند الباحثيف نظرا لتأثيره 
عمى العديد مف المتغيرات المرتبطة بسموؾ العنصر البشري والذي ىو قواـ العمؿ ومرتكزة الأساسي 

قائمة  بذاتيا وأف لو تأثير  وأجمعت الدراسات التي اىتمت  بو  عمى أىمية المناخ التنظيمي، وبأنو فكرة
 في استقرار التنظيـ، ويمكف إبراز أىمية المناخ التنظيمي مف خلاؿ الأتي:

يعد المناخ التنظيمي مف أىـ المتغيرات التنظيمية داخؿ المنظمة حيث يعبر عف جو العمؿ العاـ داخؿ  -
تحسيف مستوى أدائيـ الوظيفي، المنظمة والذي لو تأثير كبير عمى الأفراد تدعيـ ومساندة الأفراد عمى 

مساعدة الأفراد عمى فيـ وتفسير العديد مف النواحي المتعمقة بالعنصر البشري داخؿ المنظمة،  حمقة 
 الوصؿ بيف المنظمة والبيئة الخارجية والتي مف خلاليا يحدث التفاعؿ بيف الأفراد وبيف العوامؿ الخارجية

 .(18-17ابق ذكره،ص)المغربي عبد الفتاح عبد الحميد، مرجع س
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تبرز أىمية المناخ التنظيمي مف خلاؿ التأثير عمى المنظمات في تحقيؽ أىدافيا المخططة، وأف   -
تأثيره في تحقيؽ الأىداؼ النيائية التي تصبو إلييا أية منظمة يعد تأثيرا مباشرا، التأثير بشكؿ مباشر في 

داري، ويتجسد في وصؼ وتحديد العلاقات عممية التطوير الإداري مف خلاؿ تأثيره عمى الأداء الإ
 والسموؾ في مكاف العمؿ.

ولكي يؤدي المناخ التنظيمي إلى تكويف سموكيات لأفراد تنسجـ  والتوقعات، فلا بدأف تتوفر الملائمة بيف 
الميارات وقابمية الفرد مف جية وبيف متطمبات المينة التي يشغميا مف جية أخرى،  العلاقة المباشرة بيف 
المناخ الإيجابي وبيف تحسيف سموؾ العامميف وأدائيـ لتنفيذ أىداؼ  التنظيـ, لأف التنظيـ يساعد العامميف 
عمى إشباع احتياجاتيـ، فالسموؾ النيائي يتـ تحديده بواسطة التفاعلات الحاصمة بيف حاجات الفرد مف 

دراكاتو الخاصة لبيئة التنظيـ مف جية أخرى، التأثير الكبير ع مى سموكيات الأفراد لأف الفرد يقضي جية وا 
معظـ وقتو في العمؿ حيث الاحتكاؾ بالرؤساء والمرؤوسيف عمى كافة المستويات، فيو يخضع في سموكو 
لتأثيرات المناخ بأبعاده المختمفة، تأثيره عمى كفاءة العامميف داخؿ المنظمة لأف قدرة المنظمة عمى تأدية 

بيرة عمى الصورة التي توجد ليذه المنظمة في أذىاف العامميف بيا، المياـ المناطة بيا تتوقؼ بدرجة ك
التأثير عمى  الجوانب النفسية والاجتماعية لمعامميف داخؿ المنظمة، التأثير عمى الأفراد وتحفيزىـ لبمورة 
ة أىدافيـ  واستكشاؼ طاقاتيـ ولكونو داعما لإنشاء وتأصيؿ أنظمة فعالة تيتـ بالمحاور الجوىرية اليادف

لاستقطاب وتأميف استمرارية وكفاءة العامميف وتنمية قدراتيـ وتحسيف أدائيـ ورفع كفاءتيـ الفنية ورفع 
)البدر إبراىيم بن حمد، مرجع سابق  معنوياتيـ وحثيـ عمى المشاركة بولائيـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

 .(20-19ذكره، ص
ؽ التقارب الواجب بيف أىداؼ المنظمة تتضح أىمية المناخ التنظيمي مف كونو عنصرا لازما لتحقي -

وأىداؼ العامميف فييا، ومف إسيامو في تنمية المنظمة مف خلاؿ العمؿ عمى تطوير الأبعاد المختمفة 
 داخميا، ومف تأثير نمط المناخ التنظيمي عمى نمو إمكانات العامميف في  حؿ مشاكميـ بشكؿ مؤثر وفعاؿ

 .(294يد،مرجع سابق ذكره،ص)فميو فاروق عبده،السيد محمد عبد المج
مف المتوقع أف يؤدي المناخ التنظيمي الجيد إلى ارتفاع الروح المعنوية لمعامميف، وزيادة درجة الرضا  -

الوظيفي، كذلؾ يوفر فرصا لمتطور الذاتي لأف فيو نوعا مف التحدي الذي يتيح المحاؿ لتنمية التفكير 
 .(98عمي، مرجع سابق ذكره،ص )الكتبي محسن الإبتكاري وفرصة لتحقيؽ الإبداع

إف سموؾ وفعاليات العمؿ بالنسبة لمعامميف تعتمد بنسبة كبيرة عمى درجة الدعـ التي يوفرىا ليـ  -
المناخ التنظيمي في منظماتيـ، حيث يؤثر المناخ السائد عمى مواقؼ العامميف تجاه العلاقات السائدة 
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لي والإنتاجية المرتفعة تمت مف خلاؿ الأشخاص داخؿ المنظمة، وتوصؿ الباحثوف إلى أف الأداء العا
الذيف كانوا يعمموف في ظروؼ مناخية إبداعية، مناخات تسمح بحركة أكبر. كذلؾ تظير أىمية المناخ 
التنظيمي مف خلاؿ العلاقة بينو وبيف المتغيرات التنظيمية الأخرى، فتظير العلاقة بينو وبيف التخطيط، 

تخطيط ىو تحقيؽ الانسجاـ بيف الأىداؼ التنظيمية وأىداؼ الأفراد خاصة عندما يكوف اليدؼ مف ال
العامميف في المنظمة، كذلؾ تظير علاقة المناخ التنظيمي بسموؾ الأفراد وبالتالي السموؾ التنظيمي، 

)المومني واصل جميل، مرجع سابق  خاصة في مجاؿ التفاعؿ بيف الفرد والبيئة التنظيمية بشكؿ عاـ
 .(31-30ذكره،ص

أىمية المناخ التنظيمي مف خلاؿ تأثيره عمى الجوانب النفسية والاجتماعية لمعامميف داخؿ المنظمة،  -
كذلؾ لا يمكف تجاىؿ آثاره عمى سموؾ الأفراد والجماعات التنظيمية، وبالتالي عمى إنتاجيـ وعمى مقدرة 

 .(30)نقبيل جمعة، مرجع سابق ذكره،ص المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا

ا يبؽ يمكف القوؿ أف المناخ التنظيمي تبرز أىميتو مف خلاؿ تأثيره عمى قدرة مف خلاؿ م
المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفاعمية، ولو تأثيره الواضح عمى سموؾ الأفراد مف خلاؿ تأثيره عمى 

ي والكمي اتجاىاتيـ، دوافعيـ، قيميـ، رضاىـ وفعاليتيـ، إذ تتوقؼ كفاءة وفعالية الأداء الفردي والجماع
لممنظمة عمى مدى تأثير المناخ السائد عمى كثير مما يتخذ قرارات وما يتـ مف سموؾ واتجاىات نحو 
دراكو ليا،  المنظمة، كما يتأثر سموؾ الفرد داخؿ المنظمة بالبيئة المحيطة بو وباتجاىو نحو تمؾ البيئة وا 

ة والمناخ التنظيمي السائد فييا سواء حيث تشير الدراسات الحديثة إلى وجود علاقة بيف فاعمية المنظم
كانت ىذه العلاقة إيجابية أـ سمبية، وكمحور رئيس لتحقيؽ التقارب بيف أىداؼ العامميف فييا، وكعنصر 
بداعاتيـ  مؤثر في أدائيـ وانتاجاتيـ مما يتيح ليـ النمو والتطور والاستخداـ الأمثؿ لقدراتيـ ومياراتيـ وا 

عامميف فييا فإف كلا منيما يسعياف لموصوؿ إلى بيئة عمؿ يسودىا مناخ وميما اختمفت المنظمات وال
تنظيمي جيد نظرا لممصمحة المشتركة المتمثمة في الأداء الجيد ورضا العامميف، فالمنظمة التي تتمتع 
بصحة تنظيمية ومناخ تنظيمي مناسب لا تكتفي بمجر إبداء القدرة عمى المحافظة عمى البقاء وغنما تبدي 

مستمرة عمى التعامؿ بإبداع وبكفاءة مع متغيرات البيئة الداخمية والخارجية مما يجعميا نظاما متطورا،  قدرة
 متميزا ومتجددا.
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 مداخل قياس المناخ التنظيمي ومعاييره:  -2-1-3-3

يؤكد الواقع أف تعريؼ المناخ التنظيمي يختمؼ بتغيَر عناصره، كذلؾ يختمؼ باختلاؼ تقنيات 
المستعممة، وفي ىذا الصدد نجد أف الباحثيف ميتميف أكثر فأكثر بتطوير وسائؿ قياس المناخ بدلا القياس 

 مف تعريؼ المناخ.

   :مداخل قياس المناخ التنظيمي 

)فميو فاروق  كشفت الدراسات الحديثة عف وجود ثلاثة مداخؿ لقياس المناخ التنظيمي
 :(303-302عبده،السيد محمد عبد المجيد،مرجع سابق ذكره،

 مدخؿ القياس المتعدد لمصفات التنظيمية. -
 مدخؿ القياس الإدراكي لمصفات التنظيمية. -
 مدخؿ القياس الإدراكي لمصفات الشخصية. -

حيث يحصر المدخؿ الأوؿ ) مدخؿ القياس المتعدد لمصفات التنظيمية ( المناخ التنظيمي في مجموعة 
 المنظمة، مستويات السمطة والييكؿ التنظيمي.مف الصفات التنظيمية التي يمكف قياسيا مثؿ حجـ 

أما المدخؿ الثاني ) مدخؿ القياس الإدراكي لمصفات التنظيمية ( فيو يعتبر المناخ التنظيمي 
صفة أو ميزة أو مظيرا رئيسا لمتنظيـ، حيث يتـ قياس ىذه الميزات أو الصفات مف خلاؿ  متوسط 

 التصورات ادراكات الأفراد عف المنظمة.

لمدخؿ الثالث ) مدخؿ القياس الإدراكي لمصفات الشخصية ( فإنو يعتبر المناخ التنظيمي أما ا
مجموعة الخلاصات الموجزة والشاممة لتصورات محددة للأفراد، ويتـ قياس ىذه التصورات بواسطة 

فرد مما الإدراكات الخاصة بالأفراد العامميف في المنظمة وىذا المدخؿ يرى أف المناخ التنظيمي صفة في ال
 ىو صفة في التنظيـ.

ويعد المدخؿ الثاني ) مدخؿ القياس الإدراكي لمصفات التنظيمية( مف أكثر المداخؿ أىمية في 
الدراسة والقياس المناخ التنظيمي، وىذا راجع عمى الإمكانيات العممية التي يتيحيا في دراسة المناخ 

المنظمة مف صفات ومميزات مف جية أخرى، التنظيمي كدالة تصورات الفرد مف جية، ومما تتمتع بو 
بالإضافة إلى أف ىذا المدخؿ يتجاوز الموضوعية  صارمة لممدخؿ الأوؿ الذي يتجاىؿ الأفراد 
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وتصوراتيـ، ويربط المناخ التنظيمي التغيرات ىيكمية وىو أيضا يتجاوز الذاتية الصارمة في المدخؿ الثالث 
 ي خارج عف تصورات الأفراد العامميف فييا.الذي يتجاىؿ ماىية المنظمة كوجود موضوع

 وتوجد مناىج وطرؽ أخرى مثؿ دراسات ميدانية، تقيـ تصورات أعضاء التنظيـ، المعالجة التجريبية.

 :معايير قياس المناخ التنظيمي 

إف مؤشرات قياس المناخ التنظيمي ىي نفسيا لـ يتفؽ عمييا بعض الباحثيف يولي أىمية لمستوى 
اع والبعض الآخر يعطي أىمية لمروح المعنوية، الرضا والحماس والدؼء التي  يحسيا الأداء والإبد

العامموف التي تنعكس عمى ولائيـ وانتمائيـ ولا أىمية للأداء الذي قد يتحقؽ نتيجة لعوامؿ أخرى ليس ليا 
، علاقة بالمناخ التنظيمي، ىناؾ أيضا مؤشرات أخرى مثؿ معدؿ دوراف إصابات العمؿ، الحوادث

 النزاعات والشكاوي، التعاوف التشجيع الدعـ والتحفيز، إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات ....

( يقاس المناخ التنظيمي انطلاقا مف Danial Pemartin, Jascques Legresحسب )
 :(Permatin Daniel, jacques, 1981, p179)المعايير التالية

 معدؿ التغيب في كؿ مصمحة، ورشة أو مكتب. -
 معدؿ الدوراف الشخصي. -
 تطور الإنتاجية. -
 عدد حوادث العمؿ. -
 الأمراض مف النوع الجسمي والنفسي. -
 معدؿ المشاركة في الاجتماعات المنظمة، عدد ونوعية التدخلات. -
 الخاضع ليا ( -العلاقات ) سمطة -
 تطور الاتصالات الغير شكمية. -
 صيانة أو إتلاؼ المعدات، معدؿ العطؿ والعيوب في الصنع. -
 كمية وطبيعة الانتقادات. -

ىذه المعايير يمكف التعامؿ معيا، سواءا بطريقة مباشرة مف خلاؿ المراقبة والملاحظة مف طرؼ 
المسؤوليف، أو مف خلاؿ التحقيؽ، حيث التدخلات يجب أف تكوف بتيقف لبعض الأسس القاعدية حيث 
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) مشكؿ المنيجية، العينة، إنشاء عدـ المراقبة يمكف أف تفسد أو تضيع كميا نتائج المتحصؿ عمييا 
 الاستبياف، المعالجة الإحصائية لمنتائج(، وفي ىذا المجاؿ التدريب ضروري.

مف أجؿ قيس وتحديد نوعية المناخ التنظيمي السائد في المنظمة يتـ الاعتماد غالبا عمى أسموب 
المجاؿ والتي سنتعرض إلييا  الاستقصاء مف قبؿ الباحثيف، وىناؾ عدة نماذج يتـ الاعتماد عمييا في ىذا

 لاحقا.

 إف الدراسات في مجاؿ قياس المناخ التنظيمي تتجو إلى استخداـ نوعيف مف المقاييس ىما:

التي تركز عمى الخصائص التنظيمية التي يمكف التعبير عنيا كميا والمتمثمة  المقاييس الموضوعية: - أ
اممة مف إدارييف وفنييف وغيرىـ، معدؿ الإنتاجية، في حجـ التنظيـ، عدد الوحدات الأدائية، حجـ القوى الع

 عمر التنظيـ، عدد الأقساـ وكؿ ما يتعمؽ بالخصائص البنائية.
والتي تعتمد عمى استمارات الاستقصاء التي يتـ عف طريقيا وصؼ الجوانب  المقاييس الوصفية: - ب

 التي تتعمؽ بحياة الأفراد في التنظيـ.

مقاييس المناخ التنظيمي بأنو في الوقت الذي لا يمكف وقد أكدت معظـ الدراسات في مجاؿ 
الطعف بمدى صحة واستقرار وثبات المقاييس الموضوعية، فإف مجاؿ الشؾ يبقى قائما في مدى دقة 
 واستقرار وثبات المقاييس الوصفية، ذلؾ لأنيا المقاييس التي تمعب فييا الخصائص الشخصية دورا ميما

 .(304عبد المجيد،مرجع سابق ذكره،ص )فميو فاروق عبده،السيد محمد

 نماذج المناخ التنظيمي وعناصره :  -2-2

عمى الرغـ مف التقارب النسبي في تعريؼ المناخ التنظيمي إلا أف ىناؾ اختلاؼ بشأف تحديد 
الأبعاد و العناصر الخاصة بو ، و ذلؾ لاختلاؼ طبيعة البيئات التي تمت دراستيا مف قبؿ الباحثيف 

صناعية ، دوائر حكومية ...( و تبايف تصوراتيـ و اختلاؼ المداخؿ العديدة لدراستيا ، )مدارس منظمات 
حيث يصمـ الباحثوف نماذجيـ عمى حسب المداخؿ التي ينتيجونيا في دراستيـ لممناخ التنظيمي ، فإذا 

الييكمية في اعتمد الباحث عمى المدخؿ الييكمي فإنو يؤكد عمى الأبعاد التي تقيس العوامؿ الموضوعية أو 
التنظيـ مثؿ درجة التعقيد ، الييكؿ التنظيمي ، الأىداؼ وغيرىا ، أما إذا انتيج الباحث منيجا مبنيا عمى 

 أساس المدخؿ الذاتي فإنو يتوجو إلى أبعاد مختمفة مثؿ التأييد والرضا وغيرىا.
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 نماذج المناخ التنظيمي : -2-2-1

وجية نظر الباحثيف في معرفة أبعاد المناخ تأتي أىمية التعرؼ عمى نماذج المناخ التنظيمي مف 
التنظيمي والعناصر المكونة لو، و ما يتميز بو ىذه العناصر مف خصائص تعمؿ عمى تحديد نوع المناخ 
التنظيمي السائد و ما ليا مف تأثير مباشر عمى سموؾ الأفراد داخؿ التنظيـ و عمى فعالية المنظمة بشكؿ 

 يمي : عاـ و مف ىذه النماذج نذكر مما

 نموذج كروفت و ىالبين  (Croft and Halpin 1966: ) 

ييدؼ ىذا النموذج بصفة أساسية لدراسة واقع المناخ التنظيمي و التعرؼ عمى مدى تأثيره عمى 
مستوى الرضا الوظيفي ، و لقياس المناخ التنظيمي السائد في المنظمة و تحديد نوعيتو اعتمد الباحثاف 

ا حدد ىذا النموذج عناصر المناخ التنظيمي في مجموعتيف رئيسيتيف تتضمف عمى أسموب الاستبياف كم
 كؿ منيا أربعة عناصر ىي :

 المجموعة الأولى:

 .بار الذي تعطيو الإدارة للأفراد الاعت -
 .لذي تعطيو الإدارة لإنجاز العمؿ التأكيد ا -
 .طفية التي بيف المدير و مرؤوسيو المسافة العا -
 الأفراد بأف حاجتيـ الاجتماعية قد أشبعت .الانطباع المتولد عند  -

 المجموعة الثانية :

 السرور الذي يلاقيو الأفراد نتيجة علاقاتيـ الاجتماعية في المنظمة . -
 الرغبة التي تبذليا الإدارة لحفز قوى العمؿ عند العامميف مف خلاؿ سموؾ محدد مرتبط بالعمؿ . -
 ـ لو .تصور الأفراد لدرجة قياميـ بعمميـ  و إنجازى -
 .(166قبقوب عيسى، مرجع سبق ذكره، ص)شعور العامميف بأنيـ قد أنتجوا  -

لقد تناوؿ ىذا النموذج أىـ الفمسفات التي تشكؿ العناصر المكونة لممناخ التنظيمي حيث ركز 
 عمى طبيعة العلاقات السائدة في المنظمة، النمط القيادي و محتوى الوظيفة.
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 ( نموذج ليكرتLikert 1967 ) 
يعد ليكرت مف أوائؿ الباحثيف الميتميف بدراسة المناخ التنظيمي و المشخصيف لتأثيراتو عمى 
كفاءة و إنتاجية المنظمة ، ومف الذيف أسيموا في إرساء قواعد المناخ التنظيمي ، وقد استنتج مف خلاؿ 

منظمة ، كما أنو فرؽ نموذجو أف المداخلات التي تولد المناخ ىي التي تقرر نوعية المخرجات النيائية لم
 بيف العوامؿ الباطنية و العوامؿ الظاىرية المكونة لممناخ التنظيمي.

والذي اعتمد عمى ست عناصر في تكويف المناخ التنظيمي ىي : الاتصاؿ ، اتخاذ القرار ، 
 .(43، ص2007)مييوب فوزي،  الاىتماـ بالعامميف ، الحوافز ،التكنولوجيا ، الضغوط

النموذج عمى الظروؼ أو الحالات السموكية و النمط القيادي لممستخدـ ، سواء كاف يؤكد ىذا 
النمط القيادي متسمطا استغلاليا أو متسمطا عادلا ، أو ديمقراطيا ، أو مشاركا فيو يعكس طبيعة المناخ 

 .(304)فميو فاروق عبده، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سبق ذكره، ص التنظيمي
 

 نموذج ليتوين ( و سترينجرStringer et Litwin 1968) 
ييدؼ نموذج الباحثاف لتقييـ المناخ التنظيمي السائد في المنظمة و التعرؼ عمى مدى انعكاسو  

أو تأثيره عمى دوافع و سموؾ الأفراد العامميف ، كما يعد مف أفضؿ نماذج الإستبياف حيث تحتوي ىذه 
المناخ التنظيمي بعناصره التسعة التي حددىا الكاتباف القائمة عمى خمسيف سؤالا تقيس في مجموعيا 

 فيناؾ مجموعة مف الأسئمة لقياس كؿ مف : 
 شعور الفرد اتجاه ىيكؿ المنظمة. -
 شعور الأفراد بمدى استقلاليتيـ وتحمميـ المسؤولية. -
 أحساس الأفراد بوجود مناخ يساعد عمى التحدي. -
 شعور الأفراد بوجود سياسة عادلة لممكافئات. -
 مدى إحساس الفرد بوجود علاقات تفاعمية مبنية عمى الصداقة والصراحة. -
 مدى موضوعية المعايير لقياس أداء الفرد والجماعة. -
 مدى الإحساس بأىمية الصراعات كظاىرة صحية. -
 الإحساس بوجود الدعـ والمساندة. -
د ، مرجع سبق )الصيرفي محم مدى شعور الفرد بأىميتو و انتماءه لفريؽ العمؿ و لممنظمة ككؿ -

 .(271-270ذكره، ص
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لقد توصؿ ىذا النموذج إلى أف أساليب القيادة المختمفة يمكف أف تؤدي إلى مناخ تنظيمي متميز   
وأف عناصر المناخ التنظيمي تؤثر عمى الدافعية ، الأداء ، الإنجاز و الرضا الوظيفي عند العامميف ، كما 

 لمعامميف.يعد  أكثر نموذج يركز عمى الجانب النفسي 
 

 ( نموذج كامبل وزملائوCampbell et al 1974) 
يعد ما قدمو كامبؿ وزملائو مف الإسيامات الشائعة في مجاؿ تحديد عناصر المناخ التنظيمي   

حيث قدموا مقاييس مستقمة نسبيا لعناصر تنظيمية متعددة و التي حددوىا بعشرة عناصر أساسية صالحة 
 مف المنظمات. و ىذه العناصر ىي:للاستخداـ في نوعيات مختمفة 

 درجة الرسمية في الإجراءات و درجة الحرية في اتخاذ القرارات. الييكل التنظيمي أو بناء الميمة : -
 الموضوعية ومحاسبة المسؤوليف و عدالة العقوبات. المكافأة و العقاب: -
 درجة تفويض السمطة . مركزية القرارات: -
 الإدارة بتدريب الموارد البشرية.مدى اىتماـ  التدريب و التطوير : -
 مدى الشعور بالمخاطرة في حالة استمرار بالعمؿ في المنظمة. المخاطرة و الأمان : -
 : العلاقة بيف الرئيس و المرؤوس. الانفتاح أو السموك الدفاعي -
 درجة إحساس الفرد بأىميتو. الروح المعنوية : -
 لرئيس فيو ومساندتو لو.: إدراؾ الموظؼ لرأي ا التقدير والتغذية العكسية -
 درجة المرونة في مواجية المشاكؿ القائمة والتنبؤ بالمستقبؿ. المقدرة التنظيمية العامة و المرونة : -
 .(167)قبقوب عيسى، مرجع سبق ذكره،ص  : التأكيد عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمةتأكيد الإنجاز -

تؤثر عمى المناخ التنظيمي و العكس نلاحظ أف ىذا النموذج قد أىمؿ النمط القيادي ، فالقيادة  
 صحيح ، وركز عمى العناصر التي ترتبط بدرجة وجود معايير موضوعية لمتقييـ وسيادة روح الفريؽ.

 
 ( نموذج لولر وزملائوLawler et al 1974): 

وزملائو أف عناصر المناخ التنظيمي عمى تعددىا يمكف تجميعيا في مجموعتيف  Lawlerيرى  
 رئيسيتيف تضـ كؿ منيما عددا مف العناصر الفرعية التالية:

 تتعمؽ بالييكؿ التنظيمي وتضـ العناصر الفرعية التالية :الأولى:المجموعة 
 درجة المركزية في اتخاذ القرارات . -
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 مؿ .درجة الرسمية في إجراءات الع -
 درجة التداخؿ بيف الأنظمة الفرعية لممنظمة . -

 و تتعمؽ بالعممية التنظيمية و تضـ المتغيرات التالية :المجموعة الثانية: 
 نمط القيادة .  -
 نظـ المكافئات . -
 .(25-24بدر ابراىيم بن حمد، مرجع سبق ذكره، ص )نظـ مواجية الصراعات  -
نموذج ليتويف وسترينجر في بعض العناصر الخاصة نلاحظ أف نموذج لولر وزملائو يتفؽ مع  

 بالمناخ التنظيمي مثؿ الييكؿ التنظيمي ،المسؤولية ، نظـ المكافآت ، نمط القيادة .
 ( نموذج دوني و زملائوDowney et al 1974:) 

 وفقا ليذا النموذج فإف المناخ التنظيمي يتكوف مف ستة عناصر رئيسية تتمثؿ في :  
 ، الدؼء ، المخاطرة ، المكافآت ، الييكؿ التنظيمي .اتخاذ القرارات 

ييتـ ىذا النموذج في مضمونو بالعلاقات الإنسانية واتجاىات العامميف و جماعة العمؿ وكذا  
 بوجوب تحديد السياسات ووضوحيا .

 
 ( نموذج ستيرزSteers 1977:) 

الدراسات النظرية التي تمت قدـ ستيرز نموذج واقعي لاعتماده عمى نتائج البحوث التطبيقية و  
خلاؿ العقد الماضي ، ويعكس ىذا النموذج أيضا المتغيرات الأساسية الأكثر شيوعا في الوقت الحالي 
عف المناخ التنظيمي، يتكوف المناخ التنظيمي وفؽ نموذج ستيرز مف أربعة عناصر رئيسية يمكف 

 توضيحيا وتوضيح ما تتضمنو مف عناصر فرعية كما يمي:
 
: ويتضمف ىذا العنصر النمط القيادي السائد وسموؾ الإدارة إزاء اسات والممارسات الإداريةالسي -

العامميف فيما يتعمؽ بوضوح القواعد والإجراءات وتطبيقيا ومدى مشاركة العامميف في ذلؾ ، كما 
 يتضمف سياسات الإدارة في الاختيار والتدريب

لإشراؼ، حجـ المنظمة، عدد المستويات التنظيمية ويتضمف درجة المركزية، نطاؽ ا ىيكل المنظمة: -
  وموقع الفرد في الييكؿ التنظيمي
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يشير ىذا العنصر إلى مدى التجديد والتغيير في التكنولوجيا  التقنية المتاحة داخل المنظمة: -
 المستخدمة في أداء العمؿ وما قد يضيفو ذلؾ مف تسييلات في تنفيذ العمؿ والإبداع فيو،

ويتضمف ىذا العنصر البيئة الخارجية المحيطة بالتنظيـ والمؤثرة عميو بما في ذلؾ  جية:البيئة الخار  -
 . العوامؿ الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية

نلاحظ أف العناصر المناخية الأربعة التي يشير إلييا نموذج ستيرز متبادلة التأثير والتي تؤثر  
 عمى مستوى الأداء الوظيفي لمعامميف.

  نموذج( تيم وبيترسونTimm et Peterson1982:) 

حدد ىذا النموذج عناصر المناخ التنظيمي التي يمكف مف خلاليا دراستو في ستة عناصر رئيسية  
 يمكف توضيحيا في الآتي:

ويشمؿ ىذا العنصر الثقة المتبادلة بيف أفراد التنظيـ سواء بيف الفرد وزملائو أو بيف مرؤوسيو  الثقة: -
 أو رؤسائو.

: ييتـ ىذا العنصر بمدى مشاركة أعضاء التنظيـ للإدارة في اتخاذ القرارات، المشاركة في القرارات -
 وضع الأىداؼ وتحديد السياسات المختمفة ذات العلاقة.

ويتناوؿ ىذا البعد العنصر مدى إطلاع أفراد التنظيـ وحصوليـ عمى المعمومات  الصدق والصراحة: -
الخاصة بعمميـ وبالسياسة العامة لممنظمة فيما عدا الحالات الاستثنائية الخاصة بسرية بعض 

 المعمومات.
نيـ ويتناوؿ ىذا العنصر مدى الأفراد لمساندة رؤسائيـ وزملائيـ ليـ ومدى تعاو  المساندة والتشجيع: -

معيـ وأف العلاقات المتبادلة بيف أفراد التنظيـ سواءا كانوا زملاء، رؤساء أـ مرؤوسيف ىي علاقات 
 جيدة تقوـ عمى الثقة والصراحة.

: ويصغ ىذا العنصر مدى إدارة المنظمة للاقتراحات والتقارير الخاصة بمشكلات الاتصالات الصاعدة -
يا بالمعمومات المقدمة مف طرؼ المرؤوسيف واستفادتيا المستويات التنظيمية المختمفة، ومدى اىتمام

 منيا لتطوير المنظمة.
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ويتناوؿ مدى كفاءة وفعالية الأسموب الذي يؤدي بو الأفراد العامموف في منظمة  الأداء الوظيفي: -
الأعماؿ المكمفيف بيا، كما يتناوؿ مستوى التعاوف السائد بيف أفراد التنظيـ عند أدائيـ لمياميـ كذلؾ 

 .(25)المرجع السابؽ، ص مدى اىتماميـ يبعضيـ البعض
 نموذج كوزلوسكيودوىيرتي 

يقوـ ىذا النموذج عمى إحدى عشر عنصرا مف عناصر المناخ الطبيعي، حيث تقوـ الفكرة  
الرئيسية عمى أىمية النمط القيادي وطبيعة التفاعؿ الحاصؿ ومرؤوسييـ في التأثير عمى إدراؾ وتفسير 

 ئص المناخ الطبيعي المحيط بيـ، ويمكف توضيح عناصر ىذا النموذج كما يمي:المرؤوسيف لخصا

 .: ويوضح مدى اعتقاد العامميف بجودة تنظيـ وىيكمة العمؿىيكل العمل -
: ويعبر ىذا العنصر عف مدى اعتقاد الموظفيف بأف أىداؼ العمؿ وميامو واضحة فيم الوظيفة -

 .بالنسبة ليـ
: ويعبر عف مدى اعتقاد الموظفيف بأنيـ محاسبوف أو مسؤولوف المحاسبة أو المساءلة الشخصية -

 .عف تصرفاتيـ
ويعبر عف مدى إحساس الموظفيف بأنو يسمح ليـ باتخاذ القرارات دوف الرجوع إلى  المسؤولية: -

 .المشرؼ
 .ويعبر عف مدى إحساس الموظفيف بضغط العمؿ بسبب المشرؼ تركيز المشرف عمى العمل: -
مدى إحساس الموظفيف بأف رؤسائيـ يشجعونيـ عمى المشاركة في اتخاذ ويعبر عف  المشاركة: -

 .القرارات
ويعبر عف مدى اعتقاد الموظفيف بمساندة المشرفيف ليـ وبأنيـ يتعامموف  الإشراف المساند أو الدعم: -

 .معيـ بثقة واحتراـ ويراعوف مشاعرىـ
دراكيـ لوجو العمل الجماعي - د مناخ عمؿ يتسـ بالتعاوف : ويعبر عف مدى ملاحظة الموظفيف وا 

 .والصداقة بيف أفراده والعمؿ بروح الفريؽ
: ويعبر عف مدى إدراؾ الموظفيف لوجود التعاوف بيف مجموعات العمؿ التعاون بين المجموعات -

 .المختمفة
حساسيا بموظفييا - : ويعبر عف مدى إدراؾ الموظفيف بأف الإدارة واعية لحاجات أفراد وعي الإدارة وا 

 .وبأنيا تولييـ الاىتماـ والرعايةالتنظيـ 
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ويعبر عف مدى كفاءة وفعالية نظاـ نقؿ المعمومات أو نظاـ الاتصالات في  إنسياب الاتصالات: -
 .)المرجع السابؽ ونفس الصفحة( المنظمة وذلؾ مف حيث التقبؿ، الانفتاح والانسياب

 (نموذج فورىاندوجيممرforehand et gilmer 1991) 

 فورىاندوجيممر عناصر المناخ التنظيمي في أربعة تتمثؿ في:حدد الباحثاف 

ويتضمف متغيرات فرعية مثؿ حجـ المنظمة، درجة تركيز السمطة، درجة الرسمية  الييكل التنظيمي: -
 .في الإجراءات، درجة الحرية التي يشعر بيا الأفراد عند اتخاذ القرارات

الإدارية، الأنظمة الفرعية وطبيعة تداخؿ : ويدؿ ذلؾ عمى عدد المستويات درجة تقعد التنظيم -
 .العلاقات بينيما

: ويشير ذلؾ إلى الوزف أو الأىمية النسبية التي تولييا المنظمة لكؿ مف ىيكؿ اتجاىات الأىداف -
 .الأىداؼ الخاصة

: وىو ما يعني إذا كاف نمطا متسمطا أو نمط يعتمد عمى المشاركة وتبادؿ الرأي في  نمط القيادة -
 أو المشاكؿ المختمفة.المواقؼ 

 ( نموذج كويز وتوماسkoys et tomas:) 

 فقد حدد عناصر المناخ التنظيمي فيما يمي:

 وتعني ادراؾ الفرد لاستقلاليتو فيما يتعمؽ بإجراءات العمؿ، الإستقلالية: -
 .: وتعني إدراؾ الفرد لدرجة المشاركة داخؿ التنظيـدرجة التماسك -
لمدى قدرتو عمى الإتصاؿ بحرية وبوضوح مع أعضاء التنظيـ في : وتعني إدراؾ الفرد الثقة  -

 .المستويات العميا مع اطمئنانو بأف ذلؾ لف يؤثر عمى مستقبمو الوظيفي
 .تعني إدراؾ الفرد لضغط الوقت فيما يتعمؽ بإنياء المياـ الموكمة إليو ضغط العمل: -
 .الإدارةوتعني إدراؾ الفرد لدرجة تحمؿ سموؾ الأفراد مف قبؿ  الدعم: -
 .: وتعني إدراؾ الفرد بأف عطاءه محؿ تقدير مف قبؿ الإدارةالتقدير -
 .: وتعني إدراؾ الفرد سموكيات المنظمة عمى أنيا عادلة فيما يتعمؽ بنظاـ المكافآت والترقياتالعدالة -
)الصيرفي محمد ،  ويعني درجة التشجيع لمتغير اليادؼ والتجديد ومدى تحمؿ المخاطرة الإبداع: -

 .(223-221مرجع سبق ذكره، ص
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 :نموذج فريدرداروجرينبرج 

 وفؽ ىذا النموذج فإف المناخ التنظيمي يتكوف مف سبعة عناصر رئيسية ىي: 

 التحرر -
 العوائؽ -
 الروح المعنوية -
 الألفة والمودة -
 التحفظات -
 التأكيد عمى الإنجاز -
 (26-24)بدر ابراىيم بن حمد، مرجع سبق ذكره، ص المكافأة -

نموذج يقيس مجموعة مف عناصر المناخ التنظيمي وربما مف أكثر نماذج الاستقصاء  نلاحظ أف كؿ
 شمولا لقياس المناخ التنظيمي ىو نموذج مسح المنظمات.

 : نموذج  مسح المنظمات 

والذي طوره معيد مراجعة البحوث بجامعة ميتشجاف، وكانت عناصر المناخ التنظيمي التي قاسيا   
 ىذا النموذج كما يمي:

 .لإستعداد التكنولوجيا -
 .مدى الاىتماـ بالموارد البشرية -
 .الاتإنسياب الاتص -
 .مستوى الدافعية -
 .عمميات صنع القرار -
 نفوذ المستويات التنظيمية الدنيا )في عممية صنع القرار ، في تصميـ نظـ الاتصالات...( -

وقد أوضحت الدراسات التي استخدمت ىذا النموذج أف المناخ التنظيمي الجيد عادة ما يرفع  
صابات  الإنتاجية ويحسف جودة بيئة العمؿ ومعنويات العامميف، وأف معدلات إدماف الكحوليات وحوادث وا 
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مد سيد )مصطفى أح العمؿ كانت منخفضة لمغاية بيف العامميف في الشركات التي أحرزت نتائج عالية
 .(414-413، ص2000،

وعمى ضوء استعراضنا ليذه النماذج نلاحظ تعددىا واختلافيا مف حيث العناصر المكونة لممناخ   
التنظيمي ويتـ الإعتماد عمييا مف طرؼ الكتاب والباحثيف الميتميف بدراسة تأثيره عمى الرضا والأداء 

مكانية زيادة فعاليتو مف خلاؿ تن  مية العلاقات الإنسانية في المنظمة.الوظيفي لمعامميف وا 

 عناصر المناخ التنظيمي:  -2-2-1-2
مف خلاؿ استعراضنا لنماذج المناخ التنظيمي يتضح أف عناصر المناخ التنظيمي تتألؼ مف   

مجموعة مف المتغيرات المتداخمة مع بعضيا والتي في مجموعيا تشكؿ البيئة الداخمية لمتنظيـ، ويمكف 
 التنظيمي فيما يمي:إيجاز عناصر المناخ 

 :الييكل التنظيمي 
الييكؿ التنظيمي ىو الشكؿ العاـ لممنظمة الذي يحدد اسميا، شكميا، اختصاصاتيا، مجاؿ عمميا   

تقسيميا الإداري، تخصصات العامميف بيا، طبيعة العلاقات الوظيفية بيف العامميف وبيف الرؤساء 
)فميو  الإداري بالمنظمات الأعمى والمنظمات الموازيةوالمرؤوسيف وبيف الإدارات المختمفة وارتباطيا 

 .(296فاروق عبده، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سبق ذكره،ص
أي أنو ذلؾ البناء الذي يحدد التركيب الداخمي لممنظمة، حيث يوضح مختمؼ التقسيمات   

نوعية وطبيعة العلاقات بيف  والوحدات الفرعية التي تؤدي مختمؼ الأعماؿ اللازمة لممنظمة، كما أنو يحدد
أقساميا، نمط السمطة ومراكز اتخذا القرارات فضلا عف تحديد انسيابية المعمومات بيف مختمؼ المستويات 
الإدارية في المنظمة. يعتبر الييكؿ التنظيمي مف أىـ عناصر المناخ التنظيمي مف حيث مدى تناسبو مع 

احتياجاتيا مف التخصصات والوظائؼ وقدرتو عمى  مجاؿ عمؿ المنظمة وتخصصيا واستيعابو لمختمؼ
الوفاء باحتياجات العمؿ، ومساىمتو في تبسيط إجراءات العمؿ وتحقيؽ السلاسة في انسياب القرارات ، 

والأفكار بيف مختمؼ الإدارات، وبمساىمة الييكؿ التنظيمي في  الاقتراحاتالأوامر، التوجييات وكذا 
و كعنصر إيجابي في المناخ التنظيمي أما إذا ساىـ سمبا في تحقيؽ ىذه تحقيؽ ىذه الأىداؼ تظير أىميت

 الأىداؼ فإنو يعتبر عنصر سمبي في المناخ التنظيمي.
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 :ثانيا: نمط القيادة 
تعرؼ القيادة بأنيا " عممية التأثير عمى التابعيف"، وىي عمى أنواع منيا الديكتاتورية أو  

بالمركزية، المشاركة والإبداع، وتوجد القيادة الديمقراطية أو المشاركة القائمة عمى الأوتوقراطية التي تتميز 
اللامركزية وتفويض السمطة، الاتصاؿ اليابط والاتجاه الواحد مما يحد مف تبادؿ الآراء، الأفكار، المشاركة 

سمطة، الاتصاؿ ذي والإبداع، وتوجد القيادة الديمقراطية أو المشاركة القائمة اللامركزية وتفويض ال
)العميان محمود سميمان، مرجع  الاتجاىيف والثواب مما يشجع التفاعؿ وتقديـ الأفكار الخلاقة والإبداع

تعتبر أنماط القيادة والإشراؼ مف العوامؿ الرئيسية الفاعمة في تحديد طبيعة  ،(308سبق ذكره، ص
حركية الجماعة ونشاط المنظمة وفي خمؽ  المناخ التنظيمي، إذ أف القيادة وأنماطيا ذات أثر كبير في

التفاعؿ الإنساني اللازـ لتحقيؽ أىداؼ الفرد والمنظمة عمى حد سواء ، وتزخر التفاعلات الإنسانية 
بالعديد مف أنماط التفاعؿ الفرد وغيره مف الأفراد وتتجسد مف خلاؿ أبعاد التأثير إمكانية كسب الولاء 

اؼ المراد إنجازىا، ويمكف جوىر العممية القيادية في قدرات الفرد الذاتية والإنتماء لمعامميف وتحقيؽ الأىد
التي تخمؽ مف خلاليا التأثير في سموؾ ومشاعر مجموعة مف سموؾ الأفراد الآخريف، حيث يمتمؾ القائد 
مف خلاؿ دوره القيادي التأثيرية عمى الآخريف وتوجيو سموكيـ نحو تحقيؽ الأىداؼ، فالمناخ التنظيمي 

)حمود خضير  لذي يتسـ بقدرات قيادية ىادفة مف شأنيا أف تحفز الآخريف نحو الإنجاز الفعاؿ للأداءا
 .(170،ص2002كاظم، الأردن،

 :نمط الاتصال 
الاتصالات ىي الوسيمة التي يتـ مف خلاليا نقؿ الأخبار، الأوامر والمعمومات بيف مختمؼ   

فالاتصالات الصاعدة ىي الإقتراحات ، الأفكار،  مستويات المنظمة صاعدة أو ىابطة، أو متوازية،
الشكاوي، المذكرات والتقارير التي يرفعيا مسؤولوا الإدارات الإشرافية والوسطى إلى الإدارة العميا، أما 
الاتصالات اليابطة فيي الأوامر ، القرارات ، التعميمات والتوجييات الصادرة مف الإدارة العميا إلى 

الأدنى، وقد تكوف الاتصالات مكتوبة أو شفيية مع اختلاؼ الوسائؿ التي تتـ بيا  المستويات الإدارية
فيمكف أف تكوف عف طريؽ البريد أو بالتسميـ باليد أو بالتبميغ بالياتؼ أو الفاكس أو الحديث الشفوي أو 

 إف .(297)فميو فاروق عبده، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سبق ذكره، ص عبر شبكة المعمومات
أنماط الاتصالات السائدة مف شأنيا التأثير في خمؽ المناخ التنظيمي الملائـ للإبداع والابتكار والمساىمة 
في اتخاذ القرارات، حيث أف الاتصاؿ وسيمة اجتماعية يتـ مف خلاليا التفاىـ بيف الأفراد وخمؽ حركية 

د سواء، إذ يتـ مف خلاليا نقؿ )ديناميكية( الجماعة والتفاعؿ المستمر بيف الفرد والجماعة عمى ح
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المعمومات والبيانات والآراء والأفكار لغرض تحقيؽ الأداء المستيدؼ لممنظمة وتعتمد كفاءة الاتصاؿ عمى 
العديد مف العوامؿ التي تتعمؽ عادة بطبيعة العمؿ والمناخ التنظيمي السائد، إذ أنيا تؤثر وتتأثر بو عادة 

ترتبط بذلؾ مف جماعات العمؿ الرسمية وأنماط العلاقات غير الرسمية مف فيو الموقع المادي للأفراد وما 
شأنيا أف تخمؽ مناخا تنظيميا ملائما في خمؽ التفاعلات الاجتماعية اليادفة بيا الأفراد وتنشيط دورىـ 

 .(170)حمود خضير كاظم، مرجع سابق، ص وأدائيـ في مجمؿ العمميات اليادفة
 

  :التكنولوجيا 
استخداـ الأساليب التكنولوجية الحديثة في التنظيـ التي تساىـ في العمؿ، وتحديثو  وتعني مدى  

. تعتبر التكنولوجيا مف العناصر اليامة في المناخ (171)قبقوب عيسى، مرجع سابؽ، ص مف حيف لآخر
مناخ  التنظيمي ، فإذا كانت التكنولوجيا تقوـ عمى التشغيؿ الآلي بشكؿ كبير، فإف ذلؾ يؤدي إلى تكويف

تنظيمي غير مشجع عمى التفكير، ىذا لا يعني أف العمؿ الإبداعي لا يكوف إلا في العمؿ اليدوي، بؿ أف 
التي يمكف أف تسيـ في التطوير ، وىي إمكانية  الاقتراحاتالمقصود ىو أف يكوف ىناؾ مجاؿ لتقديـ 

فاروق عبده، السيد محمد عبد المجيد، )فميو  تتواجد في التنظيمات التي لا تقوـ كميا عمى التشغيؿ الآلي
 .(302مرجع سبق ذكره، ص

إف التطورات التكنولوجية الحديثة تعتبر مف أكثر العوامؿ توفير لمناخ التنظيمي يتلاءـ مع الأفراد   
والمنظمة عمى حد سواء، فيي تؤدي إلى تغيير في حياة الأفراد وكذلؾ حياة التنظيمات الإدارية مف حيث 

 ستمرارية ومواكبة المستجدات في البيئات المحيطة.البقاء، الإ
 :العمل الجماعي 
تمثؿ الجماعة الأساس الذي يعتمد عميو أي بناء تنظيمي لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، حيث تؤكد   

العديد مف الدراسات والبحوث أف المنظمة التي يسودىا مبدأ التأكيد عمى أىمية أىداؼ الجماعة وتزويدىا 
و مف معمومات عف كيفية أدائيا يقودىا إلى مناخ تنظيمي جيد في نظر المرؤوسيف، بينما بما تحتاج

 التقميؿ مف شأف الجماعة يؤدي إلى تفاعؿ أقؿ ويميؿ المناخ إلى السمبية.
 :مشاركة العاممين في صنع القرارات 
راحات... والتي مف إف المشاركة في صنع القرارات تتيح لمعامميف فرص إبداء الرأي، الأفكار والإقت  

شأنيا أف تؤدي إلى تحسيف طرؽ العمؿ، تقميص الصراع ورفع الروح المعنوية للأفراد والجماعات، فالقرار 
ىو جوىر العممية الإدارية ووسيمتيا في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، وتكمف الأىمية التي تولييا المنظمات 
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تمارسيا المنظمات في ظؿ السباؽ العممي،  المختمفة لمسؤولية اتخاذ القرار في أف النشاطات التي
سياـ كافة  التكنولوجي والحضاري المعاصر يتطمب اعتماد الرؤيا العممية الواضحة في اتخاذ القرار وا 

 .(171)حمود خضير كاظم، مرجع سابق، ص العامميف في المنظمة لممشاركة باتخاذه
 :الحوافز 
وات والوسائؿ التي تسعى المنظمة لتوفيرىا يمكف تعريؼ الحوافز عمى أنيا: " مجموعة الأد  

لمعامميف بيا سواء كانت مادية أو معنوية، فردية أو جماعية إيجابية أو سمبية، بيدؼ إشباع الحاجات 
والرغبات الإنسانية مف ناحية وتحقيؽ الفعالية المنشودة مف ناحية أخرى، وذلؾ بمراعاة الظروؼ البيئية 

أي أنو كمما كاف نظاـ الحوافز  (365، ص2009عبد الحميد ، مصر،  )المغربي عبد الفتاحالمحيطة 
 جيدا كمما ساعد عمى توفير مناخ تنظيمي جيد.

 : طبيعة العمل 

إف طبيعة العمؿ تعتبر عاملا ميما في تحفيز العامميف أو إحباطيـ، فالعمؿ الروتيني يعمؿ عمى إحداث 
وتطوير المنظمة، وذلؾ نتيجة شعوره بأف عممو ليس لو الممؿ وزيادة الإىماؿ وعدـ الاقتراح نحو تحديث 

أىمية، فكمما كاف العمؿ مثيرا لمتحدي ومتجدد أدى ذلؾ إلى تحفيز الأفراد عمى الإبداع والابتكار والإسياـ 
بكؿ طاقاتيـ الإبداعية وقدراتيـ الكامنة لدييـ في نجاح العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ وانعكاس ذلؾ عمى 

 تنظيمي.إيجابية المناخ ال

 :جراءات العمل  نظم وا 
ىي مجموعة القرارات، الأوامر والتعميمات الدائمة التي تنظـ تنفيذ المياـ المختمفة التي تقع عمى   

جراءاتو تبيف كيفية تسمـ وتسميـ المعاملات وكيفية  عاتؽ المنظمة ، فعمى سبيؿ المثاؿ فإف نظـ العمؿ وا 
نيائيا، كما تبيف الت سمسؿ الوظيفي وكيفية انتقاؿ المعاملات بيف أقساـ المنظمة مراجعتيا وبحثيا وا 

جازات الأسبوعية، شؤوف الموظفيف، والتعامؿ مع المراجعيف،  داراتيا المختمفة وتبيف بدء الدواـ وانتيائو وا  وا 
كما تبيف المراحؿ التي تمر بيا المعاملات وكيفية مراجعة المنظمة مف قبؿ الجميور، غير ذلؾ مف 

 والأنظمة التي تبيف كيفية سير العمؿ بصورة تساعد المنظمة عمى تنفيذ مياميا.الإجراءات 
انطلاقا مما سبؽ يمكف القوؿ أف الأنظمة والإجراءات في المنظمة تفسح المجاؿ أماـ الموظفيف   

بتشجيعيـ عمى الإبداع والابتكار والبحث عف أساليب جديدة لمواجية المستجدات البيئية إذا كانت مرنة، 
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أما إذا تميزت الأنظمة والإجراءات بالجمود والروتينية فإف ذلؾ يجيض الأفكار الإبداعية لمموظفيف 
 وبالتالي تعجز المنظمة عمى مواجية التغيرات البيئية.

 
 :العلاقات الداخمية 
تتكوف العلاقات والتفاعلات الداخمية في المنظمة مف عدة عناصر منيا العلاقة بيف الرؤساء   

سيف والعلاقة بيف المرؤوسيف وبعضيـ البعض، والعلاقة بيف الرؤساء أنفسيـ، وعلاقة الجميع مع والمرؤو 
داراتيا المختمفة، وىذه العلاقات الداخمية  الرئيس الأعمى لممنظمة إضافة إلى العلاقة بيف أقساـ المنظمة وا 

)فميو  طية مف قبؿ الرؤساءإما أف تكوف صاعدة أو ىابطة، إيجابية أو سمبية، مرنة أو متوازنة أو تسم
 .(300فاروق عبده، السيد محمد عبد المجيد، مرجع سبق ذكره، ص

إف الخصائص والصفات التي تشكؿ الإنسانية لمعمؿ التي يعمؿ فييا الموظفيف تؤثر عمى درجة   
فإف ذلؾ إيجابية أو سمبية المناخ التنظيمي، فإذا كانت العلاقات السائدة بيف الموظفيف تتميز بالتوتر 

ينعكس عمى أداء الموظفيف، والعكس إذا امتازت العلاقات بالتفاىـ والتعاوف انعكس ذلؾ إيجابيا عمى 
 الموظفيف وبالتالي إيجابية المناخ التنظيمي.

 ( يوضح مختمؼ العناصر المكونة لممناخ التنظيمي والمستخمصة مف النماذج السابقة.2-1والشكؿ رقـ )
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 أبعاد المناخ التنظيمي وأنواعو: -2-3

مثمما تعددت الآراء حوؿ عناصر المناخ التنظيمي فإف أبعاده وأنواعو ىي الأخرى قد تعددت، لقد 
تعرضنا في ىذا المبحث إلى مختمؼ الأبعاد المحددة لممناخ التنظيمي حسب الكتاب والباحثيف ومختمؼ 

 أنواعو.

 أبعاد المناخ التنظيمي: -2-3-1

يعد المناخ التنظيمي البيئة الداخمية لممنظمة بكؿ خصائصيا ، عناصرىا وتفاعلاتيا، لو عدة 
أبعاد تتمثؿ في مجموعة مف العوامؿ الداخمية بالمنظمة، قبؿ ذكرىا ينبغي التذكير أف ىناؾ اختلاؼ بيف 

 الأبعاد المكونة لممناخ التنظيمي ما يمي: الكتاب والباحثيف حوؿ الحصر الدقيؽ ليا، ومف أىـ

 :مرونة التنظيم 

يقصد بذلؾ قدرة التنظيـ عمى الاستجابة والتكيؼ والتأقمـ مع متغيرات الظروؼ الداخمية 
والخارجية. فكمما تميز التنظيـ بالمرونة والقدرة عمى استيعاب المتغيرات فإف ذلؾ يؤدي إلى جودة المناخ 

المرونة ىنا عدـ استقرار التنظيـ ولكف يقصد بذلؾ قدرة التنظيـ عمى استيعاب التنظيمي ، ولا يقصد ب
 المستجدات واحتواءىا دوف تغيير في ىيكؿ التنظيـ الأساسي أو دوف انيياره.

 :التركيز عمى الإنجاز 

 أي ىؿ المنظمات تؤكد عمى الإنجاز والإنتاجية كأساس لممكافأة، الترقية والتقدـ أـ لا.

  والتنمية الإدارية:التدريب 

يقصد بالتدريب تمؾ البرامج الرسمية التي تستخدميا المنظمة لمساعدة الأفراد العامميف بيا عمى 
مختمؼ مستوياتيـ مف أجؿ كسب الكفاءة والفاعمية في أعماليـ الحالية أو المستقبمية مف خلاؿ تنمية 

ارؼ والاتجاىات بما يتناسب وتحقيؽ أىداؼ الميارات الفكرية والعممية الملائمة، وكذلؾ الميارات والمع
 المنظمة.

أما التنمية الإدارية فيي نشاط مستمر ييدؼ إلى تطوير وتنمية السموؾ الإداري وتطوير قدرات 
المديريف بالمنظمة عف طريؽ المعارؼ والميارات التي يكتسبونيا مف خلاؿ برامج التنمية الإدارية، كما 
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ت القيادية لدى المديريف تنمية القدرة عمى التفكير الخلاؽ واتخاذ القرارات أنيا تيدؼ إلى تطوير الميارا
 .(101-100)الكتيبي محسن عمي، مرجع سابق، ص الرشيدة

يمعب التدريب دورا أساسيا في تنمية الميارات البشرية التي تعتبر مف أكثر الإستثمارات نجاحا في 
الكفاءة والفاعمية لدى الأفراد لا يتحقؽ إلا مف خلاؿ تشجيع تحقيؽ الإنجاز المستيدؼ ، سيما وأف زيادة 

الأفراد عمى اعتماد البرامج التدريبية والتطويرية واستثمار آفاؽ المعارؼ الإنسانية ورفع الروح المعنوية 
 .(167)حمود خضير كاظم، السموك التنظيمي، مرجع سابق، ص  لدييـ

ساء والمشرفيف وتدريب العامميف مف شأنو أف يؤدي إلى إف اىتماـ المنظمة بالتنمية الإدارية لمرؤ 
تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ورفع الروح المعنوية لمعامميف وشعورىـ بالاستقرار، فالاستثمار في العنصر 

 البشري مف أىـ أنواع الإستثمار.

 :أنماط السمطة 

بيد الرؤساء، وىي تتسـ السمطة أنواع منيا المركزية واللامركزية، تعني المركزية تركيز السمطة 
بعدـ المرونة والحد مف الإبداع لدى المرؤوسيف ، بينما تعني اللامركزية تشتيت السمطة ودفعيا إلى 
المستويات الأدنى في السمـ الإداري مما يتيح لممرؤوسيف فرص الاجتياد، اقتراح الحموؿ والمشاركة في 

 .(306ص)العميان محمود سممان، مرجع سابق،  اتخاذ القرارات

إف نمط السمطة التي تمارييا الإدارة العميا تمعب دورا ىاما في مدى إيجابية أو سمبية المناخ 
التنظيمي، فمركزية التعامؿ مع العامميف تتسـ غالبا بالتصمب والتسمط وعدـ المرونة التي تؤدي إلى السأـ 

رات، وبعكس اللامركزية التي تتسـ والممؿ وبالتالي تحد مف الإبداع فالعامؿ ليس لو حؽ في اتخاذ القرا
بالمرونة وتتيح لمعامميف مجالا للإجتياد والمشاركة في اتخذا القرارات واقتراح الحموؿ البديمة مما تساىـ في 

 الإبداع والإبتكار ، فاللامركزية تساعد عمى تحسيف المناخ التنظيمي.

 :أسموب التعامل بين الإدارة والعاممين 

الإدارة يحدد نمط تعامؿ العامميف معيا، فالإدارة تتطمب الصدؽ والأمانة  فالأسموب الذي تتبعو
خلاصيـ في العمؿ وحرصيـ عمى مصمحة  والإخلاص وتعامميـ بالمثؿ تحصؿ عمى تعاوف العامميف وا 
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المنظمة ، وذلؾ عكس الإدارة التي تمجأ إلى أسموب )فرّؽ تسد( بإثارة الشائعات والمشاكؿ بيف العامميف 
 .(123)عبودي زيد منير، مرجع سبق ذكره،ص منيا بأف اتفاقيـ يشكؿ تيديدا ليا اعتقادا

إف أسموب الإدارة في التعامؿ مع العامميف وخمؽ الأجواء الوظيفية اليادفة مف خلاؿ المشاركة في 
اتخاذ القرارات ، رسـ السياسات وتشجيعيـ عمى تنمية روح الولاء التنظيمي ، الإخلاص، الصدؽ، تدعيـ 
الثقة والحرص الدائـ عمى المنظمة مف شأف ىذه الأساليب أف تعزز روح الإنتماء والولاء، فالعامميف في 
المنظمات اليابانية حينما تسأليـ عف أماكف اشتغاليـ فإنيـ يقولوف ىذه شركتي، أما الإدارة في المنظمات 

غبة منيما في تكريس روح الولاء الأمريكية فإنيا حينما تخاطب العامميف فإنيا تقوـ ليـ ىذه شركتؾ ر 
 .(167)حمود خضير كاظم، السموك التنظيمي، مرجع سابق، ص والانتماء لممنظمة

إف الإدارة التي تعتمد عمى مبدأ الصدؽ، الإخلاص والأمانة مع عاممييـ تحصؿ عمى تأييد 
 وتعاوف ىؤلاء العامميف وثقتيـ وولائيـ والعكس صحيح.

 :أنماط الثواب والعقاب 

اليدؼ مف المكافأة والعقاب ىو تكرار سموؾ معيف أو تعديمو، فالمكافأة تعطى لممنجز ولقميؿ إف 
التغيب ولممبدع مف أجؿ تكريس السموؾ المرغوب بو، والعكس صحيح فالعقاب يقع عمى كثير التغيب 

المنجز بؿ  وغير المنجز والمستيتر بالقانوف والنظاـ، إلا أنو قد نجد أحيانا بأف المكافأة تعطى لغير
 لمشخص الذي يتقيد بحرفية التعميمات والقوانيف الأمر الذي يؤدي إلى مناه غير صحي وتعطيؿ للإبداع

 .(123)عبودي زيد منير، المرجع السابق، ص

 :الأمن الوظيفي 

وىو مجموعة مف الضمانات والمنافع الوظيفية التي يتطمبيا العامموف مثؿ الأمف مف فقداف 
شرعية، الأمف مف إجراءات إدارية تعسفية الأمر الذي يؤدي إلى الاستقرار النفسي  الوظيفة دوف أسباب

 . ورفع الروح المعنوية وبالتالي تحسيف الأداء وتوثيؽ الولاء

وىذا يعني أف منح الفرد وظيفة دائمة ومستقرة تمنح لو الاستقرار الفكري وتجنبو القمؽ عمى 
لمعنوية، تحسيف أدائو وضماف ولائو. ىذا وتمثؿ مختمؼ أبعاد مصيره الوظيفي مما يؤدي إلى رفع روحو ا

الضماف الاجتماعي والصحي والمنافع الوظيفية المقترنة بالمنظمة مف أمف واستقرار وثبات... حيث أف 
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ىذه المتطمبات مف شانيا أف تخمؽ استقرارا نفسيا وتساىـ برفع الروح المعنوية للأفراد وتؤدي لتحسيف 
الإنتاجية والنوعية ، ولو أخذنا عمى سبيؿ المثاؿ أف الأمف الوظيفي في المنظمات اليابانية الأداء وزيادة 

يقوـ عمى أساس العمؿ مدى الحياة حيث تجد أف العامؿ الياباني يبدأ حياتو في منظمة واحدة ولا يخرج 
ريح العامؿ إلا إذا سنة عادة، حيث أف المنظمة لا تقوـ بتس 55منيا إلا عند سف التقاعد والبالغ لدييـ 

نما في منظمات صغيرة ويبدأ مف أوؿ  ارتكب جريمة معينة وعندىا لا يستطيع العمؿ بالمنظمات الكبيرة، وا 
السمـ الوظيفي لمعمؿ إذ لو عممت المنظمة الأخرى بأنو مفصوؿ مف عممو فإنيا لا تقوـ بتشغيمو مطمقا 

)حمود خضير  ييا كؿ جوانب الإبداع والإبتكارولذا نجد أف العامؿ الياباني يمتصؽ بوظيفتو ويؤدي ف
 .(168كاظم، السموك التنظيمي، مرجع سابق، ص

 :مراعاة الموضوعية في نظام الترقية 

يقصد بالترقية نقؿ الفرد مف الوظيفة التي تعمؿ بيا إلى وظيفة أخرى أوسع في سمطاتيا 
ى الموضوعية وعدـ التحيز كمما ساىد ذلؾ ومسؤولياتيا، ويمكف القوؿ أنو كمما كاف نظاـ الترقية قائما عم

 .(100)الكتيبي محسن عمي، مرجع سابق، ص عمى خمؽ مناخ تنظيمي جيد

 :عدالة التعامل مع العاممين 

إف خمؽ المناخ التنظيمي البناء لا يتأتى إلا مف خلاؿ شعور العامميف بعدالة التعامؿ معيـ، مف 
ر موضوعية مف حيث المكافآت ، الأجور ، الترقيات خلاؿ وضع أنظمة عادة وغير منحازة لأسباب غي

العقوبات، التدريب... الأمر الذي يؤدي إلى شيوع ظاىرة الإرتياح في نفوس العامميف وتحفيزىـ إلى زيادة 
الإنتاجية وتحسيف نوعية الإنجاز المستيدؼ، إذ الإتجاه العادؿ بالتعامؿ مع الأفراد يعزز سبؿ الإنتماء 

)حمود خضير كاظم، السموك التنظيمي، مرجع  ممنظمة والمساىمة في تحقيؽ أىدافياوالولاء الفعاؿ ل
 .(175سابق، ص

 :الاىتمام بالروح المعنوية 

تعمؿ المنظمات المختمفة عمى تنمية الروح المعنوية لمعامميف وذلؾ نظرا لأف الروح المعنوية 
إلى تقميؿ معدؿ دوراف العمؿ، وكذلؾ المرتفعة تؤدي إلى إنتاجية أفضؿ وتكاليؼ أقؿ، كما أنيا تؤدي 

جمالا فإف الاىتماـ بالروح المعنوية لمعامميف يؤدي إلى تحسيف  معدؿ الغياب، وأيضا معدلات الحوادث، وا 
 المناخ التنظيمي.
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وىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي تؤثر بشكؿ أساي في تنمية الروح المعنوية لمعامميف مف أىميا ما 
 يمي: 

 لمسيركفاءة المشرؼ ا -
 وضع الفرد المناسب في المكاف المناسب. -
 تحسيف العلاقات الإنسانية بيف العامميف. -
 تحسيف التوافؽ بيف أىداؼ المنظمة وأىداؼ العامميف فييا. -
 توافر نظاـ فعاؿ لمحوافز بالمنظمة.  -
 توافر نظاـ فعاؿ للإتصاؿ بالمنظمة.  -
 توافر نظاـ فعاؿ لممعمومات بالمنظمة. -
 .(102-10)لكتيبي محسن عمي، مرجع سابق، ص صحة عضوية ونفسية طيبةتمتع الأفراد ب -

 :زيادة اىتمام الإدارة بالكفاءات المتميزة في المنظمة 

كمما زادت الأىمية التي تعطييا الإدارة لمكفاءات المتميزة والمبدعة كمما أدى إلى خمؽ مناخ 
 تنظيمي جيد.

 أنواع المناخ التنظيمي: -2-3-2

بيف الكتاب في تحديد أنوع المناخ التنظيمي فبعضيـ يميز بيف المناخ التنظيمي ىناؾ اختلاؼ 
الإيجابي والمناخ التنظيمي السمبي، وبعضيـ يميز بيف المناخ التنظيمي المعاوف والمناخ التنظيمي 
ر المعيؽ، والبعض الآخر يميز بيف المناخ التنظيمي الملائـ والحيادي وغير الملائـ، بينما بفضؿ الآخ

المناخ التنظيمي الصحي والمناخ التنظيمي المرضي، وقد تعددت الدراسات التي حاولت أف تصؼ ىذه 
الأجواء المناخية وتحدد خصائصيا ومواصفاتيا، غير أنيا لف تفمح بعد في بناء المقاييس المعيارية 

عمى المناخات والإحصائية التي توصميا إلى الفصؿ بيف المناخ الصحي والمرضي الذي يمكف تعميمو 
 المختمفة، لكوف ذلؾ يخضعو لتأثيرات قيمية ومجتمعية تتغير تبعا لتغير المكاف والزماف.
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 عمما أننا اعتمادنا عمى نوع المناخ التنظيمي الملائـ، الحيادي والغير ملائـ في الجانب التطبيقي.

السمطوي، المناخ  ىناؾ مف يميز بيف أربعة أنوع مف المناخ التنظيمي: ىي المناخ التنظيمي
 المتبني، الانتمائي والانجازي، وفيما يمي شرحيا:

 :)أولا: المناخ التنظيمي السمطوي )المتشدد 

يمثؿ ذلؾ المناخ الذي يشعر العامموف بأف معظـ القرارات تتخذ في قمة الييكؿ التنظيمي وما 
يف تكوف محددة بشكؿ كبير بالقواعد عمييـ إلا القياـ بتنفيذ ىذه القرارت، بالإضافة إلى أف تصرفات العامم

والإجراءات داخؿ المنظمة وىذا يؤدي إلى إنتاجية منخفضة، الأمر الذي يؤدي إلى انخفاض الرضا 
)المغربي عبد الفتاح عبد الحميد، الميارات الوظيفي وجو الإبتكار مع وجود اتجاىات سالبة تجاه العمؿ 

 (.18ة، مرجع سابق،صالسموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشري

يعتمد ىذا المناخ عمى النمط الأوتوقراطي في القيادة حيث يميؿ القائد إلى الإستثار بالسمطة ولا 
يفوضيا ولا يشرؾ مرؤوسيو في اتخاذ القرارات وتنخفض درجة الثقة التنظيمية بيف القائد ومرؤوسيو ، 

ى أف الأفراد كسالى ولا يجبوف العمؿ وأف في تفسير سموؾ الأفراد حيث ير  xفضلا عف أنو يعتنؽ نظرية 
الدافع الوحيد لمعمؿ ىو الدافع المادي، ويميؿ إلى استخداـ الحوافز السمبية باعتبارىا مف وجية نظره أكثر 
تأثيرا عمى المرؤوسيف مف الحوافز الإيجابية، كذلؾ فإف توجيات القائد تكوف بالإنتاج بدرجة عالية في 

 .(108)الكتبي محمد حسن، مرجع سابق، ص الإنسانية يكاد يكوف مفقوداحيف اىتمامو بالعلاقات 

 :المناخ التنظيمي المتبنى 

وىو عكس النوع السابؽ حيث يسوده تفويض السمطة والمشاركة في اتخاذ القرارات ، والتوجو 
لتفسير سموؾ الأفراد حيث يعتقد أف المرؤوس يحب العمؿ  yبالحوافز الإيجابية، فالقائد ىنا يعتنؽ نظرية 

متى تـ وضعو في المكاف المناسب، كذلؾ تزداد درجة الثقة التنظيمية بدرجة أعمى بكثير مف النوع 
لى استخداـ الحوافز  لى تفويض السمطة وا  السابؽ، ويمجأ القائد إلى النمط الديمقراطي في القيادة وا 

د مدفوع لمعمؿ بالعديد مف الدوافع مثؿ تحقيؽ الذات، الأماف، خدمة الآخريف إلى الإيجابية، ويرى أف الفر 
جانب الدافع المادي، يساىـ ىذا النوع كثيرا في تكويف صؼ ثاني مف الإطارات الإدراية المتميزة، كما أف 

 .(109لمرجع السابق، صا) الكتبي محمد حسن،  العلاقات الإنسانية بالمنظمة تكوف جيدة وبناءة
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 :المناخ الإنتمائي 

)المغربي حيث يتيح التنظيـ الفرصة لتكويف علاقات جيدة ودافئة بدلا مف علاقات العمؿ الرسمية 
 (.18عبد الفتاح عبد الحميد، مرجع سابق، ص

 المناخ الإنجازي: 

ىو عبارة عف مناخ يركز عمى تحقيؽ الأىداؼ مف خلاؿ مدخؿ الإدارة بالأىداؼ والمحاسبة عمى 
، ففي ىذا المناخ نجد أف القائد يركز عمى التوجو بالأىداؼ حيث يشرؾ مرؤوسيو في تحديد النتائج

الأىداؼ في حيف يترؾ ليـ الطريقة أو الأسموب التي يختارونيا في تنفيذ الأىداؼ، ثـ بعد ذلؾ تتـ 
ت والطرؽ المحاسبة عمى النتائج، كذلؾ فإف توجيات القائد في ممارسة الرقابة لا تكوف عمى الإجراءا

 .(109)الكتيبي محسن عمي، مرجع سابق، ص بقدر ما تكوف عمى النتائج وتنفيذ الأىداؼ

 خلاصة الفصل :

يعد موضوع المناخ التنظيمي مف المواضيع اليامة التي استحوذت عمى اىتماـ الباحثيف في  
اختصاصاتيـ واتجاىاتيـ مجاؿ الإدارة ورغـ تبايف مواقؼ الكتاب الذيف تناولوا ىذا الموضوع بتبايف 

 الفكرية، إلا أنو لا يمكف إىماؿ الدور البارز في فعالية المؤسسة مثمما أشارت إليو الدراسات الحديثة.

لقد حاولنا في ىذا الفصؿ إعطاء صورة عامة حوؿ ماىية المناخ التنظيمي لأي مؤسسة مف  
 وعناصره، وكذا أبعاده وأنواعو.خلاؿ استعراضنا لمختمؼ مفاىيمو وتبايف أىميتو، نماذجو 

وبعد دراستنا لمختمؼ جوانب المناخ التنظيمي، اتضح لنا ما لمكوناتو المادية والمعنوية مف أىمية  
مف أىمية بالغة، فيو انعكاس لمسموؾ والاتجاىات السائدة في المؤسسة وبالتالي قد ينعكس عمى العامميف 

 أنفسيـ مما ينتج عميو ظيور دوراف العمؿ.

 

 



 

 

 

لثالثالفصل ا  
 الخمفية النظرية

 )دوران العمل(

 
 

 



 الفصل الثالث                                                                            الخلفية النظرية 
 

 

48 

 تمييد:

بالمؤسسة، ومف الأىمية أصبح دوراف العمؿ في الإدارة المعاصرة مقياسا لدور فاعمية الإدارة 
بمكاف لأية مؤسسة أف يتـ قياس دوراف العمؿ بيا. وذلؾ لأف ىذا مف شأنو تمكيف القائميف بالمؤسسة مف 

 الاستفادة مف نتائجو في تخطيط الموارد البشرية والتنبؤ بالاحتياجات مف العامميف.

لوظيفي وتارة تحت مصطمح ورد مفيوـ دوراف العمؿ في بعض البحوث العممية تحت مصطمح التسرب ا
ترؾ العمؿ، إلا أنو ىناؾ اختلاؼ بيف دوراف العمؿ والتسرب الوظيفي، وذلؾ أف التسرب الوظيفي يركز 
عمى حركة العامميف الموجية لمخارج بينما دوراف العمؿ يشمؿ حركة العامميف داخؿ وخارج المؤسسة مما 

 يعني أنو أكثر شمولا مف مصطمح التسرب الوظيفي.

 خلاؿ ىذا الفصؿ يتـ التطرؽ إلى ما يمي: ومف

 ماىية دوراف العمؿ. -
 أسباب ومحددات دوراف العمؿ. -
 العلاقة بيف المناخ التنظيمي ودوراف العمؿ. -
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 ماىية دوران العمل: -3-1

يتصؿ دوراف العمؿ مباشرة باليد العاممة داخؿ أي مؤسسة فيو مؤشر ميـ لإدارة الموارد البشرية، 
بيف أىـ المشاكؿ التي تعاني منيا نظرا لعرقمتو لسير نشاط المؤسسة، ومف خلاؿ ىذا المبحث ومف 

 الذي قسـ إلى : مفيوـ دوراف العمؿ، العوامؿ المساىمة في زيادتو ومختمؼ أشكالو.

 تعريف دوران العمل: -3-1-1

قياسا في الإدارة المعاصرة م Rotation du Personnel (Staff Turnover)أصبح دوراف العمؿ 
ودوراف العمؿ بمفيومو Mustapha Henne،2001،(p761nn (لصحة أو فعالية الإدارة بالمؤسسة 

الواسع يشير إلى حركة قوة العمؿ دخولا إلى المؤسسة وخروجا منيا، وتعتبر ىذه الحركة بمثابة دليؿ عمى 
، كما يمكف أف تمثؿ (243، ص2008)أحمد سيد مصطفى، استقرار قوة العمؿ في المؤسسة مف عدمو 

مؤشرا لضعؼ أو قوة الفاعمية التنظيمية فالحركة الزائدة تعتبر غير مرغوبة ومكمفة بالنسبة لممؤسسة 
 (.278،ص2004)مصطفى محمود أبو بكر، 

 ويوجد عدة تعاريؼ لدوراف العمؿ سنتطرؽ لمبعض منيا:

لة المؤسسة، وتقاس ىذه يعرؼ دوراف العمؿ عمى أنو :"ظاىرة تتمثؿ في حركة دخوؿ وخروج عما -
سنة )أحمد الحركة بالتغيرات التي تحدث بيف الموظفيف خلاؿ فترة زمنية معينة وعموما خلاؿ 

 (.278سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص
 ويعرؼ أيضا بأنو: " تنقؿ الموظفيف تاركيف أو داخميف إلى المؤسسة ". -
لعامميف في المشروع الواحد فترة وفي تعريؼ آخر فإف دوراف العمؿ ىو : حركة دخوؿ وخروج ا -

 .Mustapha henee ، op cit، p761 زمنية معينة
" خروج بعض العامميف مف المؤسسة خلاؿ فترة معينة بسبب انتياء أو ىو:كما أف دوراف العمؿ  -

أحمد سيد، مرجع سبق ذكره،  )إنياء خدمتيـ أو العجز أو الوفاة أو الإجازة الخاصة أو النقؿ" 
 .(243ص

 ويشير دوراف إلى عدد الموظفيف الذيف يتركوف العمؿ في المؤسسة لأي سبب مف الأسباب. -
 Paulشيرا  12يعبر دوراف العمؿ عف : نسبة الموظفيف الذيف تركوا المؤسسة أثناء ) خلاؿ(  -

oman and shari laurence، 1997، p311. 

فيما بينيا حيث عرؼ دوراف بناءا عمى مما سبؽ ذكره مف التعاريؼ نلاحظ وجود نقاط تشابو 
العمؿ في أغمبيا بحركة العمالة دخوؿ وخروجا مف المؤسسة خلاؿ فترة زمنية معينة، ومنيـ مف عرفو 
 عمى أنو ترؾ العامميف لممؤسسة فقط ولأسباب معينة دوف أف يشار إلى العامميف الذيف يدخموف عمييا.
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مضمونو عمى نوعيف مف الحركة أو  وكتعريؼ إجرائي يمكف القوؿ أف دوراف العمؿ يشتمؿ في
الإنتقاؿ وذلؾ بإنتقاؿ العامميف سواءا خارجيا، أي أف العامؿ يترؾ عممو مف المؤسسة التي يعمؿ بيا 
لأسباب معينة، أو الإنتقاؿ داخميا أي إنتقاؿ العمالة إلى المؤسسة سواءا بإحلاؿ عماؿ جدد محؿ 

وظيفة لأخرى أو الترقية ...، وتتـ حركة العمالة خلاؿ الذيف غادروا أو بالتنقؿ أي تحويؿ العامؿ مف 
 فترة زمنية محددة في أغمبيا سنة وىي نفس الفترة التي يحسب فييا معدؿ دوراف العمؿ.

ونذكر بعض المصطمحات المشابو لدوراف العمؿ: منيا التسريح الوظيفي، التسرب الوظيفي، 
 الاستقالة، التقاعد وترؾ العمؿ.

  الوظيفيتعريف التسريح 

التسريح مف العمؿ ىو أحد الوظائؼ الاستثنائية لمموارد البشرية وىي عممية حساسة لمغاية وتعنى 
 بتقميص حجـ الموظفيف بالشركة لخفض النفقات.

ف كاف ىناؾ عممية الاختيار والتعييف، فيناؾ أيضا عممية يضطمع بيا قسـ الموارد البشرية وىي  وا 
العممية التعامؿ مع الموظفيف الذيف سيقع عمييـ الأثر والتفاوض  الاختيار والتسريح، وتغطى ىذه

معيـ. والقائـ عمى ىذه العممية يعرض خدماتو فيما يتعمؽ بإيجاد وظيفة بديمة لمموظؼ الذي سيتـ 
 الاستغناء عف خدماتو.

 خطوات رئيسية يجب المرور بيا : 3وىناؾ 

 التكاليؼ بفصؿ عدد مف الموظفيف. أف تحدد المؤسسة أىدافيا الجديدة ولماذا تريد خفض -
 أف تحدد المؤسسة مف ىـ الموظفيف الذيف يمكف الاستغناء عنيـ. -
 أف تعمف المؤسسة عف ضرورة قياميا بخفض عدد مف الموظفيف لدييا. -
 مفيوم التسرب الوظيفي 

 مف الصعب العثور عمى مفيوـ موحد متفؽ عميو لمتسرب الوظيفي وذلؾ لاختلاؼ وجيات النظر تبعا
لمزاوية التي ينظر منيا إلى التسرب الوظيفي، إلا أف ىنالؾ عناصر مشتركة ضمف جميع تعريفات التي 

 قدمت مف مختمؼ الباحثيف في ىذا المجاؿ والذي يوضح التعريؼ الخاصة بالتسرب الوظيفي:

بو سواءا حدث ىو انقطاع الموظفيف انقطاعا كاملا عف الدواـ الرسمي وتركيـ لو بعد أف كانوا قد التحقوا 
)المينا، إبراىيم عبد الكريم،  ىذا الانقطاع بعد الالتحاؽ بالوظيفة مباشرة أـ بعد مدة وجيزة مف الالتحاؽ

 .(25،ص2001
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 الاستقالة 

ىو الترؾ الطوعي لمعمؿ فيو قرار يؤخذ مف قبؿ الموظؼ وىو ما  يسمى بالإستقالة الفعؿ 
وظيفتو أو منصبو لو. أو عمؿ حصؿ عميو للانتخاب أو الرسمي الذي يقوـ بو الشخص بالتخمي عف 

بالتوظيؼ، بينما لا يعتبر ترؾ المنصب أو الوظيفة مع انتياء الفترة المحددة استقالة منو في حاؿ 
الوظيفة، فعندما يختار موظؼ ما ترؾ عممو بنفسو فيو يعتبر استقالة، وذلؾ عمى عكس الفصؿ أو إنياء 

 اء مدة العقد المحدد أو بقرار مف المؤسسة بفصؿ الموظؼ.العمؿ الذي يكوف إما بانتي

 التقاعد 

ىي النقطة التي يتوقؼ الشخص فييا عف العمؿ تماما. يتـ إحالة العديد مف الناس إلى التقاعد عندما  
يصبحوف غير مؤىميف لمعمؿ بسبب كبر السف ويحصؿ في أغمب الدوؿ عمى نصؼ الراتب الذي كاف 

. في الوقت الحاضر معظـ 1880كانت ألمانيا ىي أوؿ دولة تدخؿ نظاـ التقاعد في يأخذه أثناء العمؿ، و 
البمداف المتقدمة لدييا أنظمة لتوفير معاشات التقاعد، والتي قد تكوف برعاية مف قبؿ أرباب العمؿ أو 

 الدولة. في العديد مف الدوؿ الغربية مذكور ىذا الحؽ في الدساتير.

 ترك العمل 

)منير خالد ي يقرر فييا العامؿ ترؾ عممو الحالي وبشكؿ فعمي والالتحاؽ بالبديؿ وىي المرحمة الت
 (.57ص ،1999عباس، 

 العوامل المساىمة في زيادة دوران العمل: -3-1-2

العوامؿ المساىمة في زيادة ظاىرة دوراف العمؿ ىي نفسيا بعض المشاكؿ التي تدخؿ ضمف إطار 
 بئا عمى كاىؿ المؤسسات وتتمثؿ أساسا فيما يمي:ضياع وفقداف الموارد البشرية والتي تشكؿ ع

 الغياب -3-1-2-1

يعتبر التغيب عف العمؿ مف المشاكؿ الرئيسية التي تواجييا المؤسسات حيث اف التغيب عف العمؿ 
غالبا ما يدؿ عمى عدـ الانضباط والالتزاـ وبالتالي تسوء العلاقات مع الرؤساء لعدـ ثقتيـ بيـ، وكذلؾ 

م إلياس وآخرون، )سمييقؿ احتراـ وتقدير الموظفيف ليـ مما يؤدي إلى تراجع العلاقات الإنسانية 
 وىناؾ عدة معاريؼ لمغياب منيا: (177، ص2009

يعرؼ الغياب عمى أنو : الفترة التي يكوف خلاليا الموظؼ غير حاضر لأداء عممو، في حيف  -
 يستوجب عميو ذلؾ.
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 وفي تعريؼ آخر فإف الغياب ىو: عادة بعض العامميف عمى عدـ الحضور وبدوف سبب وجيو. -
ويعرؼ الغياب أيضا بأنو: اصطلاح يطمؽ عمى حالة التي تنشأ عندما يفشؿ الفرد في الحضور  -

 (.224)مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سبق ذكره،ص لمعمؿ رغـ أنو مدرج في جداوؿ العمؿ 
 كما أف الغياب ىو: عدـ تواجد العامؿ لأسباب مرضية أو عارضة أو بدوف إذف. -

نستنتج أف الغياب ىو الوضع الناتج عف عجز العامؿ عف الحضور  بناءا عمى التعاريؼ السابقة
والتواجد في مقر عممو أثناء دواـ العمؿ وذلؾ بدوف إذف مسبؽ أو مبرر ويكوف نتيجة لأسباب 

 (:118ص2007)مصطفى نجيب شاويش، متعددة، والتي سنذكر منيا في النقاط التالية 

ت شخصية أو عائمية، كالانفصاؿ والشقاؽ عدـ التوافؽ الشخصي: ويكوف ذلؾ نتيجة لمشكلا -
 العائمي والحياة العائمية الغير مستقرة....... الخ

عدـ الرضا عف العمؿ وفقداف الاىتماـ بو : ويتضح ذلؾ مف كثرة التنقؿ مف وظيفة لأخرى وكثرة  -
 الشكاوى مف العمؿ أو مف عدـ ملائمة الآلات والمعدات، أو الشكاوى مف الزملاء أو لانخفاض

 الأجر أو الراتب أو ظروؼ بيئة العمؿ، أو نقص الاىتماـ بالعامميف.
عدـ الشعور بالمسؤولية: ويتضح ذلؾ مف كثرة الغياب الذي ليس لو مبرر، وعدـ اعتزاز العامؿ  -

 بعممو وعدـ الولاء والانتماء لممؤسسة.
 الصعوبات والمشكلات الخارجية كمشكمة السكف والمواصلات..... -
 الغير مناسب في بعض الأقساـ في المؤسسة. أسموب الإشراؼ -
المرض أو التعب ويدخؿ ىذا السبب في إطار الغياب اللاإرادي إضافة غمى المشاكؿ العائمية  -

 ومشكؿ السكف..... بعكس الغياب اللاإرادي والذي يكوف بإدارة العامؿ وبرغبة منو.

الغياب عف المعدؿ العادي، والذي  كما يترتب عف الغياب آثار غير مرغوب فييا وذلؾ بارتفاع معدؿ
 بحيث أف:% 04إلى  03يتراوح ما بيف 

 معدؿ الغياب = )عدد العامميف الذيف تغيبوا مرة او أكثر * متوسط عدد مرات الغياب لمعامميف( / 

 ) متوسط عدد العامميف في الإدارة /القسـ(.
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 حوادث العمل -3-1-2-2
  تعريف حوادث العمل 

 العمؿ نذكر منيا:ىناؾ عدة تعاريؼ لحوادث 

تعرؼ الحوادث بأنيا: الحدث الذي يعيؽ سير العمؿ الطبيعي وقد ينتج عف عوامؿ بشرية، أو  -
 أوضاع غير مأمونة أو عف العامميف معا.

كما تعرؼ عمى أنيا: الحدث الغير المخطط لو وغير المرغوب في حدوثو، والذي ينتج عنو عاىة  -
 (.63،ص2011)محمد عبد الحافظ، تعيؽ نشاط الفرد 

وفي تعريؼ آخر فإف الحادث ىو: ذلؾ الناتج مف مركز العمؿ مباشرة بسبب خمؿ في الآلات أو  -
 (.447، ص2010)عبد الغفار حنفي،الأجيزة أو عوامؿ إنسانية غير مأمونة 

ويعرؼ حادث العمؿ أيضا عمى أنو: أي طارئ مفاجئ وغير متوقع أو مخطط لو يقع خلاؿ  -
بو ويشمؿ ذلؾ أي تعرض لمخاطر طبيعية أو ميكانيكية أو كيميائية العمؿ أو بسبب ما يتصؿ 

أو إجياد حاد وغيرىا مايؤدي إلى الوفاة أو الإصابة البدنية أو المرض الحاد لمعامؿ المصاب 
 (.04،ص2007)راشد محمد القحطان،

لفرد في بناءا عمى التعاريؼ السابقة نستنتج السابقة نستنتج أف حوادث العمؿ ىي حصيمة إىماؿ ا
أداء عممو أو نتيجة لخمؿ يحدث في الآلات والمعدات أو أي سبب لو علاقة بمحيط العمؿ، مما 

يؤدي إلى تعطيؿ نشاط العامؿ نظرا لإصابتو وبالتالي يتعطؿ نشاط المؤسسة، وىي النتيجة التي لـ 
 تكف متوقعة ولا مرغوب فييا.

 أسباب حوادث العمل 

 يما يمي:وتتمثؿ أىـ أسباب حوادث العمؿ ف

 :أخطاء بشرية 

تشكؿ الأخطاء البشرية العامؿ الرئيسي والمباشر في أسباب وقوع الحوادث وتتخذ ىذه المسؤولية 
ويعود لسبب  (63)محمد عبده حافظ، مرجع سبق ذكره، صأشكالا مختمفة منيا ما يعود إلى العامؿ 

أو غير آمف بشكؿ كاؼ  خطر في ىذه الحالة إلى الخصائص الإنسانية المتصمة بقياـ الفرد بسموؾ
 ، 2007القحطاني، )راشد محمد أىـ العوامؿ الشخصية مما يؤدي إلى وقوع حوادث ومف بيف

 (:08ص
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 الحالة الصحية. -
 التدريب الميني. -
 الوعي الوقائي والصحي والسف والجنس. -

في توقيع أقصى وقد يعود الخطأ البشري إلى الإدارة مف خلاؿ قمة التدريب الصناعي والتوعية والحزـ 
العقوبات وتشجيع الأبحاث والدراسات التي تسعى إلى التقميؿ مف الحوادث، كما قد يعود الخطأ إلى 
المشرؼ الذي قد يكوف مسؤولا عف منطقة العمؿ بحيث أف عدـ الاىتماـ بتطبيؽ أنظمة السلامة 

 والتساىؿ في ذلؾ يؤدي إلى ازدياد فرصة التعرض للإصابة أو حدوثيا.

  العمل غير المأمونة:ظروف 

يؤدي سوء الظروؼ التي يتـ فييا العمؿ، إلى إعطاء فرصة كبيرة لوقوع الحواذث وىذه الظروؼ 
 قد تكوف فنية أو بيئية،  فالظروؼ الفنية يمكف أف تشمؿ ما يمي:

 عدـ مراقبة الآلات والمعدات الصناعية. -
 ا لمحوادث.استيلاؾ المعدات وتقصير عمرىا الاستيلاكي مما يجعميا مصدر  -
 سوء توزيع فتحات التيوية أو ضعؼ الإنارة. -
 عدـ ارتداء أ استعماؿ أجيزة الوقاية الشخصية كالخوذة والقفاز والأجيزة الأخرى. -

وبالنسبة لمظروؼ البيئية فيي تشير إلى التغيرات المفاجئة غير المتوقعة التي يمكف أف تظير 
بشروط العمؿ أو نظاـ الحماية المتبع لوقاية بشكؿ مفاجئ في بيئة العمؿ وتساىـ في الإخلاؿ 

العمؿ مما يؤدي إلى ظيور مصادر خطورة مفاجئة قد تكوف سببا في وقوع حوادث عمؿ ومف 
 بيف ىذه الظروؼ الطارئة:

o  ( 09)راشد محمد القحطاني، مرجع سابق،صارتفاع حرارة الجو الخارجي 
o وغيرىا )محمد عبده شعاعية بالإضافة إلى ضجيج والتعرض لمتأثيرات الحرراية والإ

 (...66حافظ، مرجع سابق،ص
o  (63)المرجع السابق،صأعطاؿ ميكانيكية وأخطاء في تصميـ الآلات والمعدات 

 معدلات وتكاليف حوادث العمل 

 بالنسبة لمعدلات وتكاليؼ حوادث العمؿ فيي كالآتي:

 :معدلات حوادث العمل 
معدؿ تكرار الإصابة وىو يعبر عف عدد الإصابات التي تضيع بسببيا وقت العمؿ والتي وقعت  -

 ويحسب ىذا المعدؿ كالآتي: (290، ص2010)محمد قاسم القريوتي،خلاؿ مميوف ساعة  
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( / )عدد 1000000معدؿ تكرار الإصابة )المرجع السابؽ، نفس الصفحة( = )عدد الإصابات*
 ا العامؿ خلاؿ الفترة(ساعات العمؿ التي عممي

)محمد موظؼ فيو كالآتي  1000أما بالنسبة لمعدؿ الحوادث والذي تمثؿ معدؿ الحوادث لكؿ  -
 (:74عبده حافظ، مرجع سابق، ص

 (/)مجموع عدد الموظفيف(.1000000مجموع عدد الموظفيف: )مجموع الإصابات *

ضرب عدد الأياـ التي يغيب فيما يخص شدة أو خطورة الإصابات فيتـ الوصوؿ إلييا عف طريؽ  -
فييا العامؿ عف العممؿ بسبب الإصابات في مميوف وتقسـ النتيجة عمى عدد ساعات العمؿ التي 

 (:290،291عمميا العامؿ عمى النحو الموالي )محمد قاسـ القريوتي، مرجع سبؽ ذكره، ص

ات العمؿ (/(عدد ساع1000000شدة الإصابات=)عدد أياـ الغياب عف العمؿ سبب الإصابات*
 التي عمميا العامؿ(.

 :تكاليف حوادث العمل 

 ىناؾ نوعيف مف حوادث العمؿ

 التكاليف المباشرة: -

)عبد الغفار حنفي، تشمؿ المباشرة التعويضات المدفوعة لمعماؿ ونفقات ومصاريؼ العلاج الطبي 
 وكذلؾ إصابة. (72مرجع سابق، ص

 التكاليف الغير مباشرة: -

 (:73)المرجع السابق،صوىي متمثمة في النقاط التالية 

o  المبالغ المدفوعة لمعماؿ غير المصابيف والمتوقفيف لمساعدة أو مراقبة العامؿ أو العماؿ
المصابيف أو التحدث عنيـ، وقد يكوف التوقؼ ناتجا عف الحاجة إلى جيد العامؿ 

 في الحادث.المصاب أو الحاجة إلى استخداـ بعض الأجيزة التي دمرت 
o .التكاليؼ الناتجة عف تمؼ وتدمير المواد والمعدات المستخدمة في العممية الإنتاجية 
o .تكاليؼ الوقت الضائع لمعامؿ المصاب 
o .تكاليؼ إضافية نتيجة عف متابعة الحادث 
o  تكاليؼ إضافية ناتجة عف إضاعة وقت المشرؼ أو المراقب أثناء التحقيؽ ومتابعة

 الحدث.
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الناتجة عف إنخفاض معدؿ إنتاج العامؿ في بداية عودتو إلى العمؿ سببو الجز الكمي التكاليؼ  -
 الذي أصيب بو، إف لـ يكف عاجزا كميا.

 تكاليؼ تعميـ وتدريب الموظؼ الجديد الذي سيحؿ محؿ العامؿ المصاب. -
 التي تقدـ لممريض في المركز الطبي التابع لممؤسسة.  –غير المباشر  –تكاليؼ العلاج  -
التكاليؼ التقديرية الناتجة عف إضاعة وقت موظفي الإدارة الوسطى والإدارة العميا في متابعة  -

 الحادث أو الإستعانة بخبراء مف خارج المؤسسات.
تكاليؼ أخرى متفرقة التكاليؼ الطباعة والتصوير والمراسلات الخارجية )بيف أقساـ المؤسسة(  -

 كالمراكز الطبية والعلاجية ومراكز الخدمات(.والخارجية )بيف المؤسسة والدوائر الأخرى 
 الإضراب 

الإضراب شكؿ ـ أشكاؿ التعبير، يمجأ إليو العامميف سواءا كانوا مجموعة صغيرة أو كبيرة، 
لممطالبة ببعض الحقوؽ يروف بأنيا ميضومة، والوضعية التي يعيشونيا تعاكس طموحاتيـ وتطمعاتيـ 

الزيادة في الأجور وتحسيف ظروؼ العمؿ، أو المطالبة بتغيير وقد تكوف ىذه المطالب مادية بحتة، ك
 بعض المسيريف.

وىناؾ مف يرى بأف الإضراب ىو مف أكثر المظاىر التي تدؿ عمى عدـ الاستقرار في العممف 
 ويدؿ في بعض الأحياف عمى انخفاض الروح المعنوية لدى العماؿ.

 وقد يأخذ العامؿ موقؼ مف وظيفتو نتيجة ؿ :

 عمؿ مادية.ظروؼ  -
 درجة سيولة أو تعقد الوظيفة. -
 مدى تجارب مع محتوى العمؿ. -
موقؼ العامؿ مف الإدارة، ويشمؿ العلاقات مع المستويات الإشرافية لمسمـ اليرمي لمتنظيـ في  -

العمؿ، بمعنى نوعية العلاقات الإنسانية بيف مختمؼ أطراؼ العممية الإنتاجية مف حيث إيجابياتيا 
 وسمبيتيا.

 (.41، ص2007-2006وذن نبيمة،)بو العامؿ مف جماعة العمؿ موقؼ  -
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 أشكال دوران العمل وخصائصو -3-2

 دوران العمل شكالأ  -3-2-1

لى المؤسسة، فتكوف  ىناؾ عدة تصنيفات لدوراف العمؿ، فيوجد مف يصنفيا تبعا لحركة العمالة مف وا 
بذلؾ الحركة الداخمية )الدخوؿ في المؤسسة( والحركة الخارجية قوة العمؿ )الخروج مف المؤسسة( وذلؾ 

 (:278)مصطفى محمود أبو بكرن مرجع سابق، صعمى النحو الموالي 

 :الحركة الداخمية 

 التي تأخذ شكؿ الإضافة أو دخوؿ الخدمات بمعنى تعييف عامميف جدد أو تعييف العامميف السابقيف.

 :الحركة الخارجية 

والتي تأخذ شكؿ الإنفصالات أو ترؾ الخدمة أي أنيا تعني إنياء الخدمة، وىي بدروىا تتفرغ إلى 
 الآتي:

 ترؾ العمؿ مف قبؿ العامؿ نفسو ) الإستقالة الإدارية (. -
الإستغناء عف العامؿ مف قبؿ صاحب العمؿ نفسو )الإقالة( حيث يتـ الاستغناء عف خدمة  -

العامؿ بغير الطريؽ التأديبي وذلؾ راجع إلى طبيعة العمؿ سواءا قد تـ استبعاد العمؿ نفسو، 
وبالتالي استبعاد شاغمو أو تخفيض في العمالة نتيجة أف الطمب عمى المنتجات أصبح غير 

 كاؼ.
ح اي استغناء صاحب العمؿ عف أداء عف خدمات العامؿ إما بالطرد أو العزؿ أو الفصؿ التسري -

 ... إلخ ويرجع ذلؾ إلى عدـ رضا صاحب العمؿ عف أداء العامؿ أو تصرفو.
 التقاعد أو اعتزاؿ الخدمة بسبب بموغ السف القانونية أو الوفاة. -
مؿ تمقائيا في نياية الفترة التي تـ الاتفاؽ انتياء مدة العقد المؤقت وفي ىذه الحالة يتـ إنياء الع -

 (.32، ص2003)باري كشواي، عمييا في العقد 
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 الترك الإجباري أو الإختياري 

 ىناؾ شكؿ آخر لدوراف العمؿ يمكف توضيحو مف خلاؿ الشكؿ أدناه:

 

 

 

 

 

 

 ( أشكال دوران العمل03الشكل رقم )

والترؾ الغير الطوعي )الإجباري( لمعمؿ ىو قرار يتخذ مف قبؿ صاحب العمؿ وذلؾ ضد رغبة الموظؼ، 
 كما يشمؿ العمؿ دوراف العمؿ الإجباري عمميات التسريح المؤقت أو الفصؿ أو نياية مدة العقد المحددة.

أما الترؾ الطوعي لمعمؿ فيو قرار يؤخذ مف قبؿ الموظؼ وىو ما يسمى بالإستقالة الناتجة عف عدة 
 أسباب رئيسية متمثمة أساس في:

 التقاعد. -
 الحالة الصحية. -
 تغيير مقر الإقامة. -
 العودة لمدراسة. -
 عطمة الولادة )الأمومة(. -
 الزواج. -
 عدـ الرضا بالعمؿ. -
 القبوؿ بعرض عمؿ آخر. -

 

 

 دوران‌العمل
 اختيار‌تطوعي

 لا‌يمكن‌تجنبه وظيفي

 يمكن‌تجنبه غير‌وظيفي

غير‌اختياري‌

 إجباري
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 لمترؾ الطوعي ) الإختياري( أف يكوف:ويمكف 

o :وظيفي 

 أي أنو يعني بالموظفيف الغير مؤىميف ويكوف أداؤىـ غير مرضي.

o :غير وظيفي 

وىو يعني بالموظفيف المؤىميف وذوو الخبرة والذيف يصعب تعويضيـ، ويمكف لدوراف العمؿ الغير 
صاحب العمؿ لأي خيار أو حؿ وظيفي أف يحدث ) لا يمكف تجنبو ( وذلؾ في حالة عدـ امتلاؾ 

وبالتالي تتعرض المؤسسة لخسارة موظفييا، كما يمكف لدوراف العمؿ الغير الوظيفي ألا يحدث أي 
بالإمكاف تجنبو وذلؾ في حالة ما إذا كاف باستطاعة صاحب العمؿ القياـ بإجراء ما لتقميص أو لمحد 

 مف احتمالات مغادرة موظفييا.

 خصائص دوران العمل -3-2-2

 إجماؿ خصائص دوراف العمؿ في النقاط التالية:يمكف 

تساىـ في معرفة استقرار واستمرارية الموارد البشرية في المؤسسات وتحديد معدلاتيا وزيادة  -
 نقصانيا خلاؿ فترات متعددة لغرض تحميؿ أسبابيا والتحكـ فييا مف أجؿ تقميؿ آثارىا السمبية.

زالة ا - لفوارؽ التي يحصموف عمييا رغـ تماثؿ المؤىلات، مف تسمح بتحقيؽ العدالة بيف العامميف وا 
خلاؿ مراقبة ومتابعة اتجاىات الدوراف ومراكز الاستقطاب والجذب بيف القطاعات المختمفة وبيف 

 الميف والتخصصات التي يتضمنيا القطاع الواحد والمقارنة بيف ظروفيا وامتيازاتيا.
عماؿ تؤدي إلى إرتفاع معنويات الباقييف إف عممية دوراف العمؿ داخؿ المؤسسة ومنظمات الأ -

يجاد  وزيادة فرص الترقي، مما يساعد عمى التخمص مف الموظؼ أو العامؿ ذو الآداء الضعيؼ وا 
 (.70،ص2014)الشيخ محمد الخضر،فرص لترقية الأكفاء 

عادة توصيفيا، ويساعد في عممية إلغاء -  يوفر التكاليؼ التي تحدث مف خلاؿ الوظائؼ الشاغرة وا 
الوظائؼ وتبديميا وادخاؿ التكنولوجيا حديثة في مكانيا بعد أف أصبحت الوظيفة شاغرة مف جراء 

 دوراف العمؿ. 
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 أسباب ومحددات دوران العمل -3-2-3
 سيتـ التطرؽ إلى أسباب ومحددات دوراف العمؿ وطريقة قياس دوراف العمالة

 أسباب دوران العمل: -3-2-3-1

ما يتعمؽ بالأفراد أي الأسباب التي تؤثر غمى قرار ترؾ ىناؾ عدة أسباب إلى دوراف العمؿ فمنيا 
العمؿ بالنسبة لمعامميف ، وأسباب أخرى تتعمؽ بالمؤسسة نفسيا أي أف ىذه الأخيرة تدعو الأفراد إلى 
ترؾ العمؿ لدييا ويمكف توضيح مختمؼ الأسباب والعوامؿ التي تؤدي إلى دوراف العمؿ عمى النحو 

 التالي:

  لمعاممين:بالنسبة 

يوجد عدة عوامؿ تؤثر عمى قرار تر العمؿ التي تسبؽ ىذا القرار، وتتمثؿ ىذه العوامؿ أساس فيما 
 (:93يمي )عايد السيد خطاب، بدوف تاريخ النشر، ص

 خصائص الفرد: مف حيث السف، طوؿ مدة الخدمة، الذكاء. -
 إتجاىات الفرد بالنسبة لمرضا عف العمؿ والانتماء التنظيمي. -
 سوؽ العمؿ. ظروؼ -
 مستوى الأداء. -
 ضغوط العمؿ. -
 عوامؿ أخرى )الزوج او الزوجة، أو مكاف العمؿ، أو التعميـ(. -

 إضافة إلى : القيادة الإدارية، الصراع الوظيفيػ الرضا الوظيفي.

 :خصائص الفرد 
يؤثر كؿ مف عنصري السف وطوؿ الخدمة عمى قرار ترؾ العمؿ، حيث أف السن وطول الخدمة:  -

علاقة عكسية بيف السف وطوؿ مدة الخدمة ودوراف العمؿ، فزيادة استثمارات الفرد في مجاؿ ىناؾ 
العمؿ متمثمة في طوؿ مدة الخدمة ووصوؿ الفرد إلى مكانة مرتفعة وتوافر نظاـ المعاشات 

 والتأمينات، كؿ ىذا يقمؿ مف احتمالات ترؾ العمؿ.

اعية والأسرية بمسؤوليات الأسرة وعدد أفرادىا، ويرتبط بالسف وطوؿ مدة الخدمة ظروؼ الفرد الاجتم
 والحالة الاجتماعية قد تؤثر عكسيا عمى رغبة الفرد في ترؾ العمؿ.  
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بالنسبة لعلاقة دوراف العمؿ بمستوى ذكاء الفرد فإف درجة ذكاء الفرد تؤثر عمى رضاه في  الذكاء: -
ت ىذه الوظيفة أقؿ أو أصعب مما العمؿ، فإذا شغؿ الفرد وظيفة لا تتناسب مع قدراتو سواءا كان
 تمكنو قدراتو فإنو يشعر بالتوتر والقمؽ والرغبة في ترؾ العمؿ.

 :عادة ما ترتفع نسبة ترؾ العمؿ بيف العامميف الجدد عف القدامى، فالأفراد الجدد  اتجاىات الفرد
ائؿ الوظيفية يتركوف العمؿ لانخفاض الشعور بالرضا الوظيفي وارتفاع قيمة المنفعة الخاصة بالبد

الأخرى، أما العامموف القدامى فيتركوف بالعمؿ عندما يتغير مفيوميـ وتقييميـ لموظيفة الحالية 
دراكيـ لمتغيرات التي تحدث فيسوؽ العمؿ وبالتالي انخفاض درجة المنفعة المرتبطة بالوظيفة  وا 

ى الشعور بالرغبة في ترؾ الحالية مقارنة بالمنافع المرتقبة لوظائؼ الأخرى الخارجية مما يؤدي إل
 العمؿ.

وتؤثر توقعات الفرد وطموحو وتجاربو عمى دوراف العمؿ، فكمما كانت تجارب الفرد في العمؿ 
متطابقة مع التوقعات التي يحمميا إلييا كنظاـ الأجور والتدريب ومحتوى العمؿ وزملاء العمؿ 

 الي أكثر رغبة في البقاء فيو.كانت إتجاىات الفرد أكثر إيجابية وأكثر رضا عف العمؿ وبالت
 :تؤثر العوامؿ الاقتصادية عمى دوراف العمؿ بالمؤسسات حيث أف حركة  ظروف سوق العمل

العمؿ )سيولة الدخوؿ والخروج مف المؤسسات( تزيد في أوقات الرخاء الإقتصادي وتتناقص في 
 أوقات الكساد.

ية ذات الجاذبية ويبدأ الفرد في المقارنة ففي ظؿ الظروؼ الاقتصادية المواتية تزداد الفرص الوظيف
بيف المنفعة المتوقعة لموظيفة الحالية بالمنفعة المتوقعة لمبدائؿ الوظيفية الأخرى وعادة في مثؿ ىذه 

الظروؼ تزداد توقعات الفرد مف العمؿ والتي يكوف مف الصعب تحقيقيا مما يؤثر سمبا عمى اتجاىات 
 الفرد ورغبتو في ترؾ العمؿ.

إذا كانت الظروؼ الاقتصادية غير مواتية والفرص الوظيفية المتاحة قميمة فإف ذلؾ يؤدي إلى أما 
 تفضيؿ الفرد البقاء في العمؿ وتأجيؿ قرار تركو أو استبعاده.

 :يؤثر مستوى الأداء في العمؿ عمى اتجاىات الفرد وبالتالي رغبتو في ترؾ العمؿ  مستوى الأداء
 فالأداء الضعيؼ يؤدي إلى قمؽ الفرد.

وبالتالي تبنى اتجاىات سمبية ناحية العمؿ، تزداد في حالة إتخاذ الاجراءات الجزائية نحو الفرد والتي 
نتاجيتو، أما الأفراد ذوي الأ داء المرتفع فيتأثر قرار ترؾ العمؿ بالنسبة ليـ تؤثر عؿ روحو المعنوية وا 

باتجاىاتيـ وظروؼ سوؽ العمؿ.....إلخ وغالبا ما تعمؿ المؤسسات الناجحة عمى ايجاد الطرؽ 
 والوسائؿ لإغراء ذوي أفراد الأداء المرتفع عمى البقاء فييا.
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 :أحد المصادر التي  يمثؿ ضغط العمؿ جزء مف بيئة العمؿ المادية والنفسية ويعتبر ضغوط العمل
ينتج عنيا حوادث وأمراض متنوعة منيا ما ىو جسدي صحي، ومنيا ما ىو نفسي، ينعكس 

وينتج عف  (،03، ص2008)عمرو وصفي عقيمي وآخرون، آثارىما سمبا عمى الفرد والمؤسسة 
ضغوط العمؿ جممة مف الآثار والمشاكؿ التي تؤثر عمى قرار البقاء أو عدـ البقاء في العمؿ، 

 (:11يمي )المرجع السابق، صوتتمثؿ فيما 
ارتفاع معدؿ دوراف العمؿ بسبب ىروب الموارد البشرية مف المؤسسة لمؤسسات عمؿ آخر يكوف  -

 فييا ضغط عمؿ أقؿ وأخؼ.
انخفاض في الروح المعنوية وضعؼ مستوى الرضا لوظيفي مما يحدث عدـ حب العمؿ وضعؼ  -

 غبة في ترؾ العمؿ.الولاء والإنتماء لممؤسسة وبالتالي الر 
 انخفاض الكفاءة الإنتاجية والفاعمية التنظيمية. -
 ارتفاع معدؿ الغياب عف العمؿ وكذالؾ التأخير. -

)مؤيد الفصل، بالإضافة إلى العوامؿ السابقة ىناؾ عوامؿ أخرى محفزة عمى ترؾ العمؿ وتتمثؿ في 
 (:62،ص2007

 تدني المستوى الصحي والمعاشي لمعامميف. -
جازات العمؿ المرتبطة بالانتقاؿ إلى منطقة جغرافية أفضؿ.حالات الزوا -  ج والولادة وا 
 :عرفت القيادة الإدارية مف قبؿ العديد عمى أنيا: " القدرة عمى طبع إدارة القائد  القيادة الإدارية

)عبد الفتاح بوخمخم، عمى تابعيو وتحفيزىـ لأف يطيعوه ويحترموه ويخمصوا لو ويتعانوا معو" 
، كما تعرؼ بأنيا: " الدور الذي يتقمصو الشخص المكمؼ بإدارة المؤسسة (232،ص2011

 (.20،ص2008)بندر بن فيد محمد الحربي،بجيودىـ المشتركة" 
 :كمثاؿ عمى ذلؾ نجد عاملا في وضعية مناقشة شديدة مع عامؿ آخر مف أجؿ  الصراع الوظيفي

ف المؤسسة يمكنيا إثارة المنافسة ولكف الحصوؿ عمى منصب أو سمطة ما، ففي ىذه الحالة فع
عف طريؽ إحداث الصراع الطاقة أو ما نسميو ب " الصراع القدرات أو الكفاءات "، ولكف 

)محمد الجانب السمبي في ىذه المنافسة يكمف في إمكانية مغادرة العامؿ الذي خسر المنافسة 
 .(154، ص2010مسمم، عبد الكريم بن شريف،

 :بر ظاىرة الرضا الوظيفي مف الظواىر سريعة التغير والتبديؿ وذلؾ لتعدد تعت الرضا الوظيفي
العوامؿ المؤثرة فييا مف ناحية وخضوع عناصرىا لمتغيير والتبديؿ مف ناحية أخرى مما يحتـ عمى 
غدارة المؤسسة أف تعمؿ عمى قياس رضا موظفييا مف حيف لآخر لمتعرؼ عمى مستوى رضاىـ 

)بندر بن فيد الحربي، د يعود بالفائدة عمى التنظيـ وأفراده والحفاظ عمييـ في وضع جي
 (.26،ص2002
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 بالنسبة لممؤسسة 

)أحمد صلاح الدين ىناؾ عدة أسباب تدعو المؤسسات إلى تشجيع العامميف عمى ترؾ العمؿ وأىميا 
 (:26،ص2002المحرزي،

 انخفاض معدؿ أداء العامميف. -
 العالية والفكر المتجدد.وجود فرص لتعييف عامميف مف ذوي الميارات  -
 القدرة عمى تعييف عامميف جدد مقابؿ مرتبات وأجور أقؿ. -
 إعطاء الفرصة لمعامميف المتبقيف في الترقي والتقدـ. -

وقد تمجأ المؤسسة إلى فصؿ موظفييا والفصؿ عف العمؿ ىو عممية استبعاد نيائية بسبب مخالفات 
)بن عف أسباب مبررة وحقيقية وصارمة ومف أىميا  وسموكيات غي مرغوب فييا، والفصؿ عف العمؿ ناتج

 (:197، ص2010عنتر عبد الرحمان، 

 سموؾ العامؿ، الخطأ المعني أو نقص في تأدية مينتو. -
 الغيابات المتكررة. -
 عدـ الصدؽ كإفشاء الأسرار وعدـ الإخلاص. -
 ضبط او تحويؿ في مناصب العمؿ داخؿ المؤسسة. -

ة بإغراءات مختمفة مف أجؿ قبوؿ التقاعد المبكر لتقديـ مزايا وفي كثير مف الحالات تقوـ المؤسس
عديدة في شكؿ مكافآت نياية الخدمة وخاصة بالنسبة لمموظفيف الذيف يشغموف مناصب عميا في 

المؤسسة، ويرفضوف التعاقد كونو يفقدىـ المزايا الكثيرة التي كانوا يمتعوف بيا دوف غيرىـ ومف أسباب 
 (:199-198)المرجع السابق، ص تشجيع التقاعد المبكر

 زيادة عدد العامميف وضرورة الاستغناء عف البعض منيـ. -
 تقادـ ميارات ومعارؼ بعض العامميف. -
 رغبة الإدارة في فسح المسار الوظيفي أماـ الآخريف. -

ومف ناحية أخرى قد تستغني المؤسسة عف العامميف في الأقساـ التي تكوف فييا زيادة العامميف السنوية 
وكانت الزيادة في قسـ الحسابات  % 15أعمى مف المتوسط: مثلا إذا كاف الزيادة في مؤسسة ما 

 (.50)عمي عبد الله، صيتـ الاستغناء عـ بعض العامميف في قسـ الحسابات  20%

لة تصفية المؤسسة لأعماليا إذا كانت ىناؾ خسائر كبيرة فإف المؤسسة تقوـ بإنياء خدمة كؿ وفي حا
 (.50)المرجع السابق، صالموظفيف في كؿ المواقع 
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 محددات دوران العمل :  -3-2-3-2

)عايدة سيد خطاب، مرجع سابق، ىناؾ نماذج مختمفة تظير محددات العمؿ لعؿ أبرزىا 
 (:103-98ص

 نموذج مارش وسيمون 

قا ليذا النموذج الذي يسمى بقرار المشاركة فإف الفرد دائما بيف ما يقدمو لممؤسسة مف مداخلات طب
وما يحصؿ عميو مف مخرجات، فإذا ذؾ يزيد في رغبة الفرد في ترؾ العمؿ، وكمما زادت المخرجات عف 

وف لإبراز المدخلات فإف رغبة الفرد في ترؾ العمؿ تقمف والمخطط الموالي يوضح نموذج مارش وسيم
 محددات دوراف العمؿ:

 

 

 

   

 
 العمل(: نموذج مارش وسيمون في محددات 04شكل رقم )

عايدة سيد خطاب، الإدارة الاستيراتيجية لمموارد البشرية في ظؿ إعادة الييكمة والإندماج  المصدر:
 .99ومشاركة المخاطر، مرجع سبؽ ذكره، ص

 
يلاحظ مف ىذا النموذج أف الرغبة في ترؾ العمؿ اتخذت كمتغير تابع لعديد مف المتغيرات المستقمة 

 ف عمؿ آخر والشعور بالأماف.كطوؿ الخدمة والرغبة في البحث ع
 

 نموذج موبلاي 
يوضح ىذا النموذج أف قرار ترؾ العمؿ يمر بمجموعة مف الخطوات تبدأ بالتفكير في ترؾ العمؿ إلى 

الرغبة في تركو ثـ اتخاذ القرار النيائي بذلؾ وقد تبيف مف بعض الدراسات أف ىذه الخطوات والتي تسبؽ 
و أكثرف والنموذج التالي بيف محددات دوراف العمؿ التي تسبؽ قرار ىذا القرار قد تشمؿ ثلاث خطوات أ

 ترؾ العمؿ بالنسبة لموبلاي:
 

مستوى نشاط 

 الأعمال

إدراك بدائل وظيفية 

أخرى خارج 

 المؤسسة

إدراك الرغبة في 

 ترك العمل

 الرضا عن العمل
تعارض 

 الأدوار

علاقات 

 العمل

تطابق 

الوظيفة لما 

 الفرد
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 (: نموذج موبلاي في محددات العمل05شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .100المصدر: المرجع السابق، ص
الوظيفة الناتج بعد أف يقوـ العامؿ بتقييـ وظيفة حالية، فإنو يشعر حتما بالرضا أو عدـ الرضا  -

عف ممارستو لعممو وىذا النموذج يقترح عددا مف الخطوات الوسطية بيف عدـ الرضا الوظيفي 
 وسموؾ ترؾ العمؿ الفعمي.

الشعور بالرغبة في ترؾ العمؿ: تبيف ىذه المرحمة أف إحدى نتائج عدـ الرضا الوظيفي ىي  -
: الغياب، السموؾ السمبي لمعامؿ تحريؾ أفكار ترؾ العمؿ لدى الفرد العامؿ، مف ىذه الأفكار

 خلاؿ العمؿ.
عندما يرغب العامؿ في البحث عف بدائؿ أخرى فإنو سيقوـ بتقييـ المنافع والتكاليؼ التي  -

تترتب عمى تركو لمعمؿ والتحاقو بعمؿ جديد مف بيف المنافع التي يقوميا العامؿ: فرص إيجاده 

 تقييم الوظيفة الحالية

 الشعور بالرضا أو عدم الرضا

 الشعور بالرغبة في ترك العمل

 تقييم تكاليف ترك العمل

 المقارنة بين البدائل والوظيفة الحالية

 الرغبة في البحث عن بدائل أخرى

 البحث عن البدائل

 البقاء أو ترك العمل

 ترك العمل
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بو حاليا، شعوره بالرغبة بالالتحاؽ بالبدائؿ لبدائؿ وظيفية مشابية لطبيعة العمؿ الذي يقوـ 
 الوظيفية المتاحة.

أما التكاليؼ التي يقيميا العامؿ: السفر، ضياع وقت العمؿ، الأقدمية، فقداف المنافع التي يحصؿ 
عمييا.... فإذا كانت ىاتو التكاليؼ المترتبة عف تركو لعممو الحالي لا تعيؽ تركو لمعمؿ فإنو حتما 

 عف البدائؿ. سيقوـ بالبحث

البحث عف البدائؿ وتقييميا: بعد أف يبحث العامؿ عف بدائؿ لعممو فإنو يقوـ بتقييميا مف حيث  -
 المنافع لتي تقدميا لو.

مقارنة البدائؿ بالوظيفية الحالية: وقد تكوف نتيجة المقارنة في ىذه المرحمة إما لصالح الوظيفية  -
مو الحالي، أو لصالح البديؿ وىو ما سيحرؾ الحالية مما تجعؿ العامؿ يفضؿ البقاء في عم

 النية الفعمية لترؾ العامؿ لعممو.
ترؾ العمؿ: وىي المرحمة التي يقرر فييا العامؿ ترؾ عممو الحالي وبشكؿ فعمي والالتحاؽ  -

بالبديؿ، وبالتالي فإف موبلاي وبناءا عمى روابط افتراضية بيف الرضا ومغادرة المؤسسة وجد أف 
كير أو الرغبة في ترؾ العمؿ والبحث عف وظيفة أخرى كميا ذات تأثير عمى أمور مثؿ التف

المغادرة الحقيقية لمعمؿ والناتجة عف عدـ الرضا فبدؿ أف نغادر لأننا مستاءوف، لا شعوريا 
نبحث عف الإستياء لتبرير إرادتنا في ترؾ العمؿ حيث أف ترؾ العمؿ بحد ذاتو متوقؼ عمى 

تجيف عف ترؾ الوظيفة، واحتماؿ الحصوؿ عمى عمؿ بديؿ أحسف منو  مدى الخسارة والربح النا
 .(36)بودون نبيمة، مرجع سابق، ص

مف خلاؿ ىذا النموذج وطبقا لنموذج مارش وسيموف فإف قرار نرؾ العمؿ مف قبؿ الفرد يتأثر 
 بعامميف اثنيف:

o  ،علاقات العمؿ، مستوى الرضا عف العمؿ: ويعتبر ذلؾ أيضا دالة لعوامؿ أخرى كصراع الدور
 محتوى العمؿ.

o  إدراؾ الفرد لظروؼ سوؽ العمؿ: وذلؾ مف خلاؿ وعيو ومعرفتو لمستوى الأعماؿ، وعدد
المؤسسات في المجتمع ومدى توافر بدائؿ وظيفية أخرى وكذلؾ سيولة التنقؿ والحركة بيف 

 المؤسسات.
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 نموذج أرنولد وفمدمان 

 

 

 

 

 

 

 

 (: نموذج ارنولد وفمدمان في محددات دوران العمل06شكل رقم )

 .101صالمصدر: عايدة سيد خطاب، المرجع السابق، 

نلاحظ أف ىذا النموذج كغيره مف النماذج السابقة حيث أف كؿ مف الرغبة في البحث عف عمؿ 
وطوؿ مدة الخدمة والشعور بالأماف تتحكـ في شعور الفرد مف خلاؿ إحياء الرغبة لديو في ترؾ العمؿ 

 ومف ثـ إتخاذ قرار تركو.

 نموذج جورج وجونز 

 في محددات دوراف العمؿ:وضع كؿ مف جورج وجونز النموذج التالي 

 

 

 

 

 (: نموذج جورج وجونز في محددات دوران العمل07شكل رقم )

 102المصدر: عايدة سيد خطاب، مرجع سابق، ص

 ترك العمل

 الرغبة في ترك

 العمل

 طول مدة الخدمة

الرغبة في البحث 

 عن عمل

 الشعور بالأمان

 خصائص الفرد

 الرضا عن العمل

ادراك أن هناك 

وظيفية بدائل  

 الانتماء التنظيمي

 ترك العمل
الرغبة في ترك 

 العمل
 الرضا عن العمل 

 الحالة المزاجية

 قيم  العمل
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 تحقيؽ متطمبات وقيـ الحياة.والمقصود بقيـ العمؿ: مدى مساعدة العمؿ عمى 

 الرضا عف العمؿ: مدى تقييـ الفرد لموظيفة.

 الحالة المزاجية: تمثؿ مدى شعور الفرد عند أداء وظيفتو كالحماس، النشاط...

مف خلاؿ ىذا النموذج نلاحظ أف قرار ترؾ العمؿ يتأثر بمجموعة عوامؿ تتمثؿ في مدى رضا العامؿ  
المزاجية وقيـ عممو والتي تؤثر بدورىا في رغبة الفرد في نرؾ عممو ومف ثـ )الفرد( عف عممو وكذا حالتو 

 قرار ترؾ العمؿ.

 طرق قياس دوران العمالة  -3-2-3-3
 مؤشرات دوران العمل 

مف الميـ في أية مؤسسة أف يتـ قياس دوراف العمالة ) أي نسبة الذيف يتركوف العمؿ في المؤسسة ( 
ص بيذه المؤسسة. علاوة عمى ذلؾ، مف الممكف أف حيث يمكف مف تخطيط برنامج التعييف الخا

)باري كشوان، يكوف قياس حركة دوراف العمؿ معيارا ميما في الحكـ عمى مستوى وحالة المؤسسة 
 (:65،ص2010)محمد زويد العتيبي، أو يقاس دوراف العمؿ بالمؤشر التالي  (32مرجع سابقا، ص

(/)متوسط عدد 100الخدمة خلاؿ فترة معينة*مِؤشر دوراف العمؿ لتاركي الخدمة= )عدد تاركي  -
 العامميف(.

 بحيث أف:

 .2عدد العامميف آخر فترة(/ متوسط عدد العامميف= )عدد العامميف أوؿ فترة

ويرافؽ مؤشر دوراف العمؿ عدة معادلات تتعمؽ بمعرفة معدؿ تعييف الأفراد ومعدؿ ترؾ العمؿ 
يمي )عايدة سيد خطاب،مرجع تمثؿ أساسا فيما )المعادلة السابقة( إضافة إلى معدؿ الإحلاؿ وت

 (:85-83سابق، ص

معدؿ دوراف العمؿ لممعينيف جدد=)عدد الذيف تركوا العمؿ مف العامميف الجدد/عدد المعنييف في  -
 .100بداية الفترة(*

معدؿ الفصؿ )الانفصاؿ(=)عدد حالات ترؾ الخدمة خلاؿ سنة/إجمالي عدد العامميف في  -
 .100منتصؼ الفترة(*

معدؿ الاحلاؿ=)عدد حالات الاحلاؿ عدد العامميف الذيف لا يمكف تركيـ لمعمؿ/متوسط عدد  -
 .100العامميف خلاؿ الفترة(*
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) أحمد ماىر، مرجع سابق،  ويعبر عف مؤشر دوراف العمالة بنسبة مئوية والتي مف خلاليا يمكف
 :(207-189ص

قادـ وبالتالي يمكف التعرؼ عمى احتياجات التنبؤ بعدد العامميف الذيف سيتركوف الخدمة خلاؿ عاـ  -
 الإحلاؿ.

التعرؼ عمى مدى انخفاض الرضا والروح المعنوية ويعتبر ارتفاع معدؿ ترؾ الخدمة مؤشرا عمى  -
 انخفاض الرضا والروح المعنوية.

معرفة أسباب ترؾ الخدمة تعطي مؤشرات ىامة عف أولئؾ الذيف يجب تجنبيـ في التعييف) إذا  -
ترجع للأشخاص( أو تعطي مؤشرات عمى تحسيف ظروؼ العمؿ وسياسات  كانت الأسباب

 المؤسسة )إذا كانت الأسباب ترجع إلى المؤسسة(.
 :)مؤشرات استقرار العمالة )ثبات،البقاء 

يقيس مؤشر الاسقرار حصة )نسبة( العماؿ التي لا تزاؿ حاضرة في المؤسسة خلاؿ فترة زمنية  
ؤشر قياس درجة الإستمرار أو ثبات العمالة المؤسسة بشكؿ عاـ أو  معينة، كما يتـ مف خلاؿ ىذا الم

احمد ) في قطاع أو مستوى إداري معينعف طريؽ قياس عدد العامميف الذيف يميموف إلى البقاء فييا
 وتحسب في تاريخ معيف ليكف اليوـ أو الآف كما يمي:( 245سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص

(/)إجمالي عدد 100دد العامميف الذيف أمضوا أكثر مف سنة بالخدمة*النسبة المئوية للاستقرار:)ع
 العامميف الآف(.

( إذا كاف حجـ العمالة  احمد سيد مصطفى، مرجع سابؽ، نفس الصفحةوكمثاؿ عمى ىذا المؤشر )
فرد، وعيف نفس العدد بدلا  20فرد في بداية عاـ معيف، خرج منيـ مف الخدمة  00في مؤسسة ما 
 وف معدؿ الثبات أو الاستقرار كما يمي:منيـ ىنا يك

 فردا. 180=20-200عدد مف أمضوا أكثر مف سنة =  -
 .%90=100*180/200مؤشر الثبات = -

( وىو دليؿ عمى أف معظـ العامميف في المؤسسة % 90نلاحظ أف معدؿ الاستقرار مرتفع ) 
المنتيجة مف قبؿ إدارة راضوف عف وضعيتيـ في العمؿ، وربما دؿ ذلؾ عمى مدى فعالية السياسات 

المؤسسة وعمميا عمى الحفاظ عمى عمميا بطرؽ مختمفة أما بنسبة العماؿ الذيف غادروا منيا خلاؿ 
( مقارنة مع نسبة الاستقرار وربما تعود أسباب ترؾ %10تمؾ الفترة )سنة( فيي منخفضة جدا )

نتقاؿ مف مكاف إلى آخر، العماؿ لوظائفيـ إلى عوامؿ شخصية أكثر منيا متعمقة بالمؤسسة كالا
 المرض، الحوادث وغيرىا مف العوامؿ.
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 العلاقة بين المناخ التنظيمي ودوران العمل -3-3

في ىذا الصدد نتعرؼ عمى العلاقة بيف المناخ التنظيمي ودوراف العمؿ وذلؾ عف طريؽ التعرؼ    
ا كانت سمبية أو عف مختمؼ الآثار الناتجة عف دوراف العمؿ عمى المناخ التنظيمي لممؤسسة سواء

إيجابية مادية، ومعنوية، وعمى أطرافيا المتعددة بدءا بالتكاليؼ التي تستعمميا المؤسسة ومف ثـ 
العامميف وكذا الطرؽ الواجب إتباعيا مف قبؿ المؤسسة والحرص عمى بقاء عاممييا، ومف ثـ أثر أبعاد 

 المناخ التنظيمي عمى الآداء ودوراف العمؿ.

 سمبية والإيجابية لدوران العمل عمى المناخ التنظيمي لممؤسسة:الآثار ال  -3-3-1

 الآثار السمبية لدوران العمل: -3-3-1-1

يترتب عمى دوراف العمؿ جممة مف الآثار السمبية التي مف شأنيا أف تعيؽ المسار التقدمي لأي  
ستتحمميا  مؤسسة وذلؾ نتيجة لخسارتيا لموظفييا وخاصة الأكفاء منيـ وذوي الخبرة، والتكاليؼ التي

 لشغؿ الوظائؼ الشاغرة مف تكاليؼ مباشرة وتكاليؼ خفية بحيث أف:

ىي التكاليؼ التي يمكف حسابيا وتسجيميا محاسبا كالمقابؿ المالي المقدـ  التكاليف المباشرة: -
 .(47)عمي عبد الله، مرجع سابق، ص لتسريح العماؿ )التعويضات المقدمة(

)المرجع السابؽ، نفس  ؼ التي مف الصعب التعرؼ عميياتتمثؿ في التكالي التكاليف الخفية: -
 .الصفحة(

وتتمثؿ أىـ البنود التكمفة المرتبطة بإحلاؿ العمالة وذلؾ استجابة لمؤشر دوراف العمالة أساسا في 
التكمفة المباشرة للاستقطاب، الاختيار، التعييف وكذا التدريب، إضافة إلى مجموعة معينة مف التكاليؼ 

 ة، مثؿ: تكمفة الترقية داخؿ المؤسسة وتكمفة الإنتاجية المفقودة أثناء التدريب وغيرىاغير المباشر 
ويمكف توضيح أىـ الآثار السمبية المترتبة عف دوراف العمؿ  ،(155، ص2010)معين أمين السيد، 
 في النقاط التالية:

 :تكاليف الحصول عمى الأفراد 
أفراد جدد إلى المؤسسة بغرض سد احتياجاتيا مف تكمفة الاستقطاب: تتمثؿ في تكاليؼ اجتذاب  -

 القوى العاممة وتشمؿ العممية ما يمي :
الإعلانات والاستعدادات: يتطمب استقطاب أو جذب العناصر المناسبة تحمؿ تكمفة الإعلاف  -

وذلؾ بوسائؿ الإعلاـ )صحؼ، إذاعة، تمفزيوف(، وتتوقؼ تكمفة الإعلاـ الصحفي عمى عدة 
ة الإعلاف أو صفحة نشر الإعلاف ) خارجية أو داخمية(، أو مدى اتساع عوامؿ مثؿ: مساح

....أي تختمؼ (248احمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص)توزيع الجريدة المنشور بيا الإعلاف 
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كذلؾ تكمفة الإعلاف مف جريدة إلى أخرى حسب أىمية الجريدة في السوؽ الصحافية وحسب 
التكاليؼ مكمفة وذات عبء كبير عمى عاتؽ المؤسسات  الإخراج المطموب، وعادة ما تكوف ىذه

وبالرغـ مف ذلؾ إلا أف إعلاـ المستخدميف ضروري (156معين أمين السيد، مرجع سابق، ص)
في عممية التوظيؼ لأف التوظيؼ ليس عممية غامضة وتحتاج إلى أف المستخدـ يجب أف يكوف 

كاف المؤسسة وكذا بعض متطمبات الوظيفة عمى عمـ بالشروط المطموبة وتاريخ إجراء المسابقة وم
والامتيازات المتعمقة بيا، وسواءا كاف التوظيؼ موجو إلى الداخؿ فقط أو إلى الخارج إلى فإنيا 

 .)المرجع السابق، نفس الصفحة( بحاجة إلى اتصالات
أعباء ىيئات الاستخداـ والتوظيؼ: في بعض الحالات قد تمجأ المؤسسات إلى مراكز أو مكاتب  -

دراسات متخصصة في الإعلانات واستقطاب الأفراد، حيث تقوـ بتقديـ شروحات أولية عف 
الوظائؼ والمؤىلات والكفاءات المطموبة والامتيازات المتعمقة بالوظيفة وكذلؾ إمكانيات وأىداؼ 

 المؤسسة المستقبمية، وتتحمؿ المؤسسة إصر ذلؾ مبالغ تدرج ضمف تكاليؼ الإستقطاب.
، مرجع سابق، ن )باري كشوا التنقلات: وتتمثؿ في تكاليؼ نفقات السفر والإقامةتكاليؼ السفر و  -

، حيث أنو وبالإضافة غمى تكاليؼ الإعلاف وأتعاب الييئات الخدمية فإف المؤسسة (127ص
الإعلاف وأتعاب الييئات الخدمية فإف المؤسسة تتحمؿ تكاليؼ السعر والرسوـ   تتحمؿ تكاليؼ

 د المرشحيف إلى مراكز الإختبار أي إلى أي مؤسسة.المتعمقة بنقؿ الأفرا
تكاليؼ الاستئجار )الاستعارة(: تشمؿ كفمة استئجار موظفيف جدد تكاليؼ الدعاية والإعلاف  -

والمقابمة ووقت الاختبار، وكذلؾ تشمؿ تكاليؼ التوظيؼ مصاريؼ السفر المرتبطة بالاستئجار 
 وكذلؾ يكوف الموظفوف الجدد أقؿ إنتاجية.

 تكاليؼ الاختيار: وتشمؿ تكاليؼ الاختيار كلا مف: -
تكاليؼ المقابلات: يمجأ لممقابلات الشخصية لمتأكد مف صحة المعمومات الواردة في طمبات  -

التوظيؼ ولمكشؼ عف بعض الخصائص والمميزات الشخصية التي تتوفر في شاغؿ الوظيفة 
، ويتـ (249مرجع سابق، ص)معين أمين السيد،  وىذا بقبوؿ البعض ورفض البعض الآخر

تنظيـ المقابلات مف خلاؿ اختيار لجنة مناقشة مف داخؿ أو خارج المؤسسة وعادة ما تأخذ 
أياـ وبالتالي فيمي مكمفة جدا وفي نفس الوقت لا يمكف  08العممية وقت طويؿ قد يتعدى 

 الاستغناء عنيا كمرحمة ميمة ومف بيف ما تتضمنو تكاليؼ ىذه المرحمة:
 إستدعاءات المترشحيف وتكاليؼ المجنة القائمة بالمقابمة.تكاليؼ  -
 تكاليؼ بعض الوسائؿ المستعممة كالأقلاـ، الأوراؽ... -
عداد قوائـ بمف  - تكمفة أجور العامميف في تمقي وتسجيؿ طمبات التوظؼ وفرزىا وتصنيفيا وا 

 .(249)أحمد السيد مصطفى، مرجع سابق، ص سيدعوف لممقابمة الشخصية
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ختبارات: ىي تكاليؼ متغيرة وتختمؼ باختلاؼ حجـ العممية المطموبة وحجـ تكاليؼ الا -
المترشحيف وىي تتمثؿ أساسا في تكاليؼ لجنة المناقشة في حالة ما إذا كانت الاختبارات 

 الشفوية.

 تكاليؼ ونفقات الامتحانات )مف أوراؽ، حراسة، تصحيح...( إذا كاف الاختبار كتابي.

 اء لجاف الاختبارات ) سواء كانت اختبارات أداء أو اختبارات ذكاء..تكمفة أجور ومكافآت أعض
 )المرجع السابؽ، نفس الصفحة(

تكاليؼ التوظيؼ والتنصيب: مقابؿ إدخاؿ الموظؼ الجديد في التنظيـ الإداري لممؤسسة وتنصيبو  -
قر العمؿ عمى رأس الوظيفة الشاغرة تتحمؿ المؤسسة كؿ مف تكمفة النقؿ والانتقاؿ لمموظؼ إلى م

الجديد، إلى جانب تكاليؼ التنصيب التي تشمؿ عمى العديد مف التكاليؼ ذات الطبيعة الإدارية 
معين أمين السيد، مرجع )التي تتحمميا في سبيؿ وضع الموظؼ في الوظيفة بصفة نيائية 

والمتعمقة أساسا بتكاليؼ الإعداد والتدريب لمفرد الجديد، سواء مف جانب   (158سابق، ص
، إضافة (143)عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص مشرؼ أو إدارة الأفراد أو القائـ بالتدريبال

إلى تكمفة تشغيؿ البرامج التدريبية متضمنة تكاليؼ الإنتقاؿ والتكمفة الميدرة والتي تمثؿ خسارة ما 
د )أحمد سي أنفؽ عمى الاستثمار في تدريب الخارجيف مف العمؿ لاسيما مف تركوه اختياريا

 .(249مصطفى، مرجع سابق، ص
 تتكوف تكمفة الإحلاؿ الوظيفي أساسا مف ثلاث عناصر رئيسية تتمثؿ تكمفة إحلال الموظفين :

ضافة إلى ما سبؽ تتحمؿ  في: تكمفة الحصوؿ عمى الأفراد وتكمفة التعميـ وتكمفة ترؾ العمؿ ... وا 
-160السيد، مرجع سابق، ص) معين أمين  المؤسسة تكاليؼ أخرى يمكف حصرىا فيما يمي

161): 
أعباء الوظيفة الشاغرة: أثناء فترة شغور وظيفة أي خلاؿ فترة البحث عف موظؼ تتحمؿ  -

 المؤسسة نوع مف التكاليؼ غير المباشرة ...
تكاليؼ نقص الكفاءة قبؿ ترؾ الوظيفة )نقص الإنتاجية(: إذا كاف لأداء ىذه الوظيفة أثر عمى  -

القائميف بيذه الوظائؼ قد يتأثروا في أدائيـ نتيجة لذلؾ وقد تتعطؿ  مركز أو وظائؼ أخرى فإف
 ىذه الوظائؼ كمية إذا كانت في نفس خط الإنتاج.

التكاليؼ المدفوعة نتيجة ترؾ العمؿ: حتى بعد مغادرة الموظؼ لموظيفة وشغورىا تتحمؿ  -
ييا يبحث عف المؤسسة أجر إضافي يدفع لمعامؿ كتعويض عف الفترة التي يحتمؿ أف يكوف ف

 العمؿ.
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 التكمفة الاستيراتيجية لمفرص الضائعة 

تزداد أىمية وضع سياسة توظيؼ قائمة عمى الاختيار السميـ للأفراد حينما تكوف تكاليؼ  
توظيؼ فرد أو إحلالو مكمفة جدا، حيث يحدث وأف يكوف تسرب موظؼ لو أثر تنظيـ سمبي وحاد مف 

مشروعات، التي يتحمؿ أف تكوف مفيدة أي أف تضحي بإيراد أو جراء جعؿ المؤسسة تؤجؿ أو تمغي 
دخؿ في سبيؿ الحصوؿ عمى مورد معيف إلى جانب المبيعات )الأرباح غير المحققة مف جراء توقؼ 
الإنتاج والتي كانت مف المفروض أف تحصؿ عمييا المؤسسة باستمرار نشاطيا تمثؿ تكمفة فرصة 

 ضائعة(.

 تاجيةالتأثير عمى الأداء والإن 

 يؤثر دوراف العمؿ عمى الأداء بالسمب مف ناحيتيف ىما:

 تكمفة فقداف الكفاءة مف جانب تارؾ العمؿ في الفترة التي سبقت انفصالو عف العمؿ. -
 تكمفة وجود وظيفة شاغرة اثناء البحث عف موظؼ بديؿ. -
 التأثير في الرضا الوظيفي 

عبة في الكساد أو الركود وارتفاع في في حالة ما إذا كاف الاقتصاد يمر بظروؼ اقتصادية ص
معدلات العاطميف عف العمؿ أو البطالة، فإف العامؿ الغير راضي في عممو لف يكوف أمامو اختيارات 

كثيرة سوى الاستمرار في عممو الحالي ولكنيـ سيسمكوف سموكا غير منتج لحجبيـ لممعمومات أو 
أحجاميـ عف التعاوف اللازـ مع الرؤساء وزملاء توجيو دقة الاجتماعات بعيدا عف جدوؿ الأعماؿ أو 

 العمؿ...

 الآثار الإيجابية لدوران العمل  -3-3-1-2

يمكف لدوراف العمؿ أف يكوف سمبا وذلؾ بخروج الموظفيف الأكفاء مف المؤسسة مما يؤثر عمييا  
سيد )احمد سمبا، كما يمكف لو أف يؤثر إيجابيا عمى المؤسسة. وتتمثؿ الآثار الإيجابية فيما يمي 

 (:250مصطفى، مرجع سابق، ص

إحلاؿ منخفضي الكفاءة الذيف يخرجوف مف العمؿ بموظفيف أكثر كفاءة مما يؤدي إلى زيادة  -
 صافية في الإنتاجية في الأجؿ الطويؿ.

الارتفاع الواضح في معدؿ دوراف العماؿ تقصر مدة خدمة العامميف مما يؤدي بشكؿ غير مباشر  -
 ومكافآت نياية الخدمة.لانخفاض مستويات الأجور 

 يمكف أف يكتسب المعينوف الجدد بسبب تدريب أكثر فعالية معرفة أكبر وميارة أعمى ممف خرجوا. -



 الفصل الثالث                                                                            الخلفية النظرية 
 

 

74 

الاستفادة مف أفكار وخبرات المعينيف الجدد والتي يأتوف بيا مف أماكف عمؿ سابقة، مما يعزز  -
 روح وجيود الابتكار.

 مي المستويات الأدنى وذوي الأداء الجيد.يمكف لدوراف العمؿ أف يفتح فرصا لمترقي لشاغ -
وذاؾ  (02)عايدة سيد خطاب، مرجع سابق، صانخفاض النزاعات والصراعات التنظيمية  -

 بخروج الأفراد الذيف يخمقوف المشاكؿ مما يييء معنويات أفضؿ وأعمى.
 يجابيا.في حالة انكماش في الاقتصاد المحمي أو العالمي، فإف ارتفاع معدؿ دوراف العمؿ يعد ا -
تناقض سموكيات الانسحاب الأخرى، حيث حينما لا يستطيع العماؿ ترؾ وظائفيـ، بسبب قمة  -

البدائؿ ووجود عوائؽ عائمية مثلا برغـ رغبتيـ في ذلؾ يمجؤوف إلى إتباع أشكاؿ أخرى مف 
 الانسحاب.

 العناصر التنظيمية المقممة لدوران العمل-3-3-2

وتقمؿ مف حالات الترؾ الإختياري لمعمؿ أي تسرب  حتى تحافظ المؤسسة عمى كفاءاتيا 
العمالة بإرادتيـ مف المؤسسة، يجب عمييا الاىتماـ بالعديد مف الجوانب التنظيمية التي مف شأنيا أف 
تؤثر عمى قرار العامميف في ترؾ عمميـ ومف ثـ البقاء في المؤسسة وتتمثؿ ىذه الجوانب في النقاط 

 التالية:

 لموارد البشريةتطوير نظم إدارة ا -3-3-2-1

)أحمد سنتناوؿ أىـ العناصر المتعمقة بتطوير نظـ إدارة الموارد البشرية وىي كالآتي  
 (:260-256سيد مصطفى، مرجع سابق ص

نظاـ فاعؿ لتخطيط الموارد البشرية: يمثؿ التخطيط عممية تسمح بتحديد الاحتياجات مف الموارد  -
 حقيؽ مختمؼ أىدافيا.البشرية الحالية والمستقبمية لممؤسسة بغية ت

تصميـ أو تطوير نظاـ فاعؿ للاستقطاب أو الاختيار: إف استقطاب أفضؿ المواىب البشرية  -
يتطمب أف تكوف المؤسسة ذات اتجاىات ايجابية إزاء الذيف يأتوف إلييا مف خارجيا، أف تدرؾ 

ار والاستخداـ ماذا تحتاج وماذا تختار، وأف تكوف ذات نظاـ فعاؿ في عممية الاختيار والاختب
لمقادميف الجدد، وأف تكوف ذات قدرة عالية عمى التعمـ المتبادؿ بيف القادميف والعامميف السابقيف 
والأرجح أف تكوف ذات ثقافة جوىرية تقوـ عمى الاحتفاظ المتبادؿ بيف القادميف ورعايتيـ وكأنيـ 

 .(112، ص2006)محمد العال،  زبائف ليا
نظاـ فاعؿ لمتدريب: بغض النظر عف حسف اختيار الفرد فإف التدريب يعتبر ضروريا لأنو يعرؼ  -

بخصائص ومقتضيات العمؿ وكذا اكتساب ميارات التعامؿ مع كؿ جديد في التكنولوجية 
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بمفيوميا الذي يتضمف تجييزات وطرؽ الأداء، فكمما كاف الأداء التدريبي جيدا كمما كانت قدرة 
 الأداء أعمى بؿ ورغبتو فيو أيضا طالما شعر إنو متمكف في وظيفتو ومنسجـ معيا.الفرد عمى 

نظاـ فاعؿ لتقييـ الأداء: وذلؾ انطلاقا مف تعميـ فكرة ما بيف الموظفيف بأف تقييـ الأداء ليس  -
نما ىو تحديد ليا ولأسبابيا وتوجيو لتجنبيا كما أنو سبيؿ ىاـ لمحفز الإيجابي  تصيدا للأخطاء. وا 

 ديرا عمى الأداء الجيد، ولمحد السمبي إذا ثبت التقصير في الأداء.تق
 نظاـ فعاؿ لمحفز. -
 رعاية الموارد البشرية وصيانتيا. -
 مشاركة العامميف في صنع القرارات. -
 تشكيؿ فرؽ عمؿ. -

 مقابمة الخروج  -3-3-2-2

تحرص بعض المؤسسات عمى إجراء مقابمة الخروج مع كؿ تارؾ لمعمؿ وذلؾ لمتعرؼ عمى  
الأسباب الحقيقية التي دفعتو إلى ترؾ العمؿ، ويعمد البعض لإجراء ىذه المقابمة قبؿ إعطاء الموظؼ 

 مستحقاتو.

ولقد اتجيت الإدارة إلى إجراء المقابمة قبؿ الخروج مباشرة، بتعييف أف تتـ بدوف ضغط حتى يعرؼ 
لأىميتيا وعوامؿ الجذب  الفرد تارؾ العمؿ أف المقابمة تيدؼ فقط لمعرفة عوامؿ عدـ الرضا وفقا

 الخارجية في المؤسسة الأخرى الجاذبة ليذا الفرد.

 متابعة معدل دوران العمالة  -3-3-2-3

 حتى تنجح الإدارة في خفض حالات الترؾ الاختياري لمعمؿ يتعيف أف تعالج مسبباتو السالفة الذكر،

 قد تميزىـ عف غيرىـ مفوأف تييئ بيئة وظروؼ العمؿ غير العادية التي قد يواجييا العامموف والتي 

 العماؿ بمواقع العمؿ الأخرى.

 دور أبعاد المناخ التنظيمي عمى دوران العمل -3-3-3
 نذكر ما يمي : دور الييكل التنظيمي عمى دوران العمل:  -3-3-3-1
إف اليياكؿ التنظيمية التي تتسـ بالسمات السابقة الذكر مف شأنيا أف تتيح لمعامميف المشاركة في  -

اتخاذ القرارات، رسـ السياسات وتحقيؽ سبؿ الإبداع في إطار مناخ تنظيمي قادر عمى تحفيز 
سابق، حمود خضير كاظم، مرجع )الأفراد ورفع الروح المعنوية وبالتالي زيادة أدائيـ الوظيفي 

 .(170ص
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إف طبيعة الييكؿ التنظيمي ووجية نظر العامميف ليا دور في قدرتيـ عمى المشاركة والإبداع،  -
فالييكؿ التنظيمي الذي يتميز بالجمود لا يسمح بأية علاقات لمعامميف خارج إطاره يؤدي إلى 

ى العكس تخويؼ العامميف كذلؾ يجعميـ غير متحمسيف لاقتراح ما مف شأنو تحسيف العمؿ، عم
مف ذلؾ فإف الييكؿ التنظيمي الذي يسمح بالمرونة ويشجع العامميف عمى الاجتياد والابداع مف 
أجؿ تحسيف العمؿ وتطويره مما يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ، كذلؾ لا يشعر العامموف في ىذه 
الحالة بأف ىناؾ تعارض ما بيف أىداؼ المؤسسة وأىدافيـ الخاصة والتعارض بيف التنظيـ 

 لرسمي والتنظيـ الغير رسمي.ا
يؤدي الييكؿ التنظيمي الغير مرف سواءا فيما يتعمؽ بالأنظمة والسياسات قد يؤدي في بعض  -

 الأحياف إلى إصابة العامميف بالإحباط والشعور بالقمؽ.
 دور الحوافز عمى دوران العمل:   -3-3-3-2

المحافظة عمى الكفاءات البشرية، وخمؽ  يعد نظاـ الحوافز مف أىـ الأنظمة التي تعنى بقضية 
الدافعية والحافز لدييا عمى الإبداع كمما مف شأنو أف يدعـ أداء المؤسسات نحو تحقيؽ أىدافيا التي 
قامت مف أجميا، فالحوافز ىي القوة التي تستيدؼ إثارة الدوافع الكامنة لدى الأفراد وتشجيعيـ عمى 

 المنافع المتوقعة.تكرار السموؾ الذي ينطوي عمى تحقيؽ 

 :النمط القيادي المتبع ودوره عمى دوران العمل -3-3-3-3

تعد القيادة الإدارية عنصرا حيويا في حياة المؤسسات واستمرار وازدىار نشاطاتيا وعممياتيا  
المختمفة كما تعرؼ عمى "إف قيادة التنظيـ ىي روحو التي تتوقؼ عمى فاعميتو حيويتو واستمرار 

 القدرة عمى التأثير وتوجيو وتحفيز الأفراد نحو تحقيؽ أىداؼ مشتركة.وجوده"، وىي تعني 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثالث                                                                            الخلفية النظرية 
 

 

77 

 خلاصة الفصل:

مف خلاؿ ىذا الفصؿ تبيف لنا بأف دوراف العمؿ ىو ظاىرة مرتبطة بخروج العمالة مف المؤسسة      
قد سواءا بشكؿ طوعي أي برغبة العامؿ أو غير طوعي أي ناتج عف المؤسسة كما أف دوراف العمؿ 
يفقد المؤسسة كفاءاتيا التي استغرقت جيدا وتكمفة لتدريبيـ ورفع أدائيـ وبالتالي أداء المؤسسة، 

 وارتبطت مختمؼ محددات دوراف العمؿ أساسا برضا العامؿ في المؤسسة.

كما اتضح لنا أيضا بأف دوراف العمؿ ىو سموؾ ناتج عف أسباب متعددة تؤدي إلى إرتفاع معدلاتو 
فقد تكوف ىذه الأسباب مرتبطة بالمؤسسة التي تشجع أفرادىا عمى ترؾ العمؿ في في المؤسسة، 

 ظروؼ معينة، أو متعمقة بالفرد الذي يتجو تفكيره لترؾ العمؿ والناتج بدوره عف عدة عوامؿ.

ارتفاع معدؿ دوراف في المؤسسة مف شأنو أف يؤثر عمييا بالسمب عف طريؽ تحمميا لتكاليؼ متعددة 
 مباشرة وتراجع في الإنتاج وغيرىا مف السمبيات. مباشرة وغير

يمكننا القوؿ بأنو كمما توفر مناخ تنظيمي في المؤسسة كمما ساىـ في خفض معدؿ دوراف العمؿ 
سنحاوؿ إسقاط ىذا المفيوـ عمى الواقع العممي بالمؤسسة محؿ الدراسة والذي سنتطرؽ إليو في 

 الفصؿ الموالي.

 

 

 



 

 

 

 الفصل الرابع 
 منيجية الدراسة
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الدراسة الاستطلاعية:  -4-1   
تعتبر الدراسة الاستطلاعية مف أىـ المراحؿ التي يجب عمى الباحث القياـ بيا قصد التأكد مف ملائمة 

قمنا بدراسة مكاف الدراسة لمبحث ومدى صلاحية الأداة  المستعممة حوؿ موضوع البحث، وليذا 
المركب الرياضي بحد  استطلاعية عمى مستوى وقد كاف اليدؼ مف ىذه الدراسة جمع  الصحاري الجمفة 

عمى عينة  المقياسالمعمومات التي ليا ارتباط وثيؽ ومباشر بمتغيرات الدراسة حيث قمنا بتوزيع استمارة 
اسة التي سنقوـ بيا .أفراد مف اجؿ التأكد مف مطابقة مجتمع الدراسة لمدر  10مكونة مف   

ومف أىـ نتائج الدراسة الاستطلاعية مايمي :      
التعرؼ عمى مجتمع الدراسة. -  
التعرؼ عمى عينة الدراسة.  -  
تحديد أساليب وأدوات جمع المعمومات التي تلاءـ مجتمع الدراسة . -  
ضبط الشروط العممية للأداة .–  
المجال المكاني والزماني :   -4-2  
إدارييف عمى مستوى المركب الرياضي بحد الصحاري موظفيف شممت دراستنا  المكاني : المجال -

 الجمفة.
اختير موضوع البحث بعد الموافقة عميو مف قبؿ الأستاذة المشرفة ومف طرؼ قسـ المجال الزماني : -

اسة النظرية مف الإدارة والتسيير الرياضي  بمعيد التربية البدنية والرياضية بالمسيمة ، وقد دامت الدر 
إلى  ماي 2019نوفمبر 2020  4إلى  2020اوت  12، والدراسة التطبيقية في الفترة الممتدة مف 

.  2020سبتمبر  
المنيج المستخدم:  -4-3  

يمثؿ المنيج في البحث العممي مجموعة مف القواعد والأسس التي يتـ وضعيا مف اجؿ الوصوؿ إلى 
)عمار يرة ليست ممؾ لأحد لكف بناء دائـ ومستمر.الحقيقة انطلاقا مف مبدأ أف ىذه الأخ

(89,ص1995بوحوش,  
يرتبط استخداـ الباحث لمنيج دوف غيره بطبيعة الموضوع الذي يتطرؽ إليو، وفي دراستنا ىذه      

ولطبيعة المشكمة المطروحة نرى أف المنيج الوصفي ىو المنيج الملائـ لبحثنا، وىذا الاختيار نابع أساسا 
ا المنيج يساعد عمى الحصوؿ عمى المعمومات الشاممة حوؿ متغيرات المشكمة واستطلاع مف كوف ىذ

 الموقؼ العممي أو الميداني الذي تجري فيو قصد تحديدىا وصياغتيا صياغة عممية دقيقة.
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)ويقوـ المنيج الوصفي كغيره مف المناىج الأخرى عمى عدة مراحؿ أىميا التعرؼ عمى مشكمة البحث  
عدادىا، ووضع  وتحديدىا ، ووضع الفروض، واختيار الفئة المناسبة، واختيار أساليب جمع البيانات وا 

قواعد لتصنيؼ البيانات، ووضع النتائج وتحميميا في عبارات واضحة، ومحاولة استخلاص تعميمات ذات 
،  1984ديولد فان دالين: ترجمة: محمد نبيل نوفل وآخرون  ،)مغزى تؤدي إلي تقدـ المعرفة(.

(313ص  
أما بشير صالح الرشيدي فيعرؼ المنيج الوصفي)بأنو مجموعة مف الإجراءات البحثية التي تتكامؿ 

لوصؼ الظاىرة أو الموضوع اعتمادا عمى جمع الحقائؽ والبيانات وتصنيفيا ومعالجتيا وتحمييا تحميلا 
)بشير .محؿ البحث(كافيا ودقيقا لاستخلاص والوصوؿ إلى نتائج وتعميمات عف الظاىرة أي الموضوع 

. (59، ص2000صالح الرشيدي،  

مجتمع وعينة البحث :  -4-4  
مجتمع الدراسة :  -4-4-1  

ينظر إلى العينة أنيا مجتمع الدراسة التي تجمع منيا البيانات الميدانية فالعينة جزء معيف أو نسبة معينة 
( 17زرواتي، ص)رشيد مف أفراد المجتمع الأصمي، ثـ تعميـ الدراسة عمى المجتمع كمو  

)طبيش فالعينة ىي عممية اختيار أفراد العينة الذيف سوؼ يشاركوف أو يلاحظوف أو يسألوف في الدراسة.
(59،ص2006غنية:بن السميخ بدرية،  

يمثؿ  المجتمع في الدراسة التي نحف يصددىا في العماؿ الإدارييف لمركب الرياضي بحدالصحاري الجمفة 
ىذه المعطيات يمكننا تحديد عينة البحث . ( ، وعمى17والبالغ عددىـ )  

عينة البحث وكيفية اختيارىا :   -4-4-2  
تعتبر العينة مف أىـ المحاور التي يستخدميا الباحث خلاؿ بحثو، فاختيار العينة بشكؿ جيد ومناسب 

 )أبو حطب ،فؤاد وصادق أمال.يساعد عمى التوصؿ إلى نتائج ذات مصداقية عالية وكفاءة موثوؽ بيا
(67،ص1991،  
" ومف الصعوبات التي يواجييا الباحث في البحوث التربوية والرياضية مشكمة اختيار العينة حيث انو   

كمما استند الباحث في اختيار عينة بحثو عمى الأسس العممية السميمة، كمما توصؿ لنتائج مرضية، حيث 
خيصيا لمحصوؿ عمى نتائج بسرعة ممكنة أف استخداـ أسموب العينة يسيؿ في جمع البيانات وتحميميا وتم

(58، ص2002)مروان عبد المجيد ، " .  
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موظفيف استخدمناىـ  10موظؼ وموظفة )عينة عشوائية( و 17وبالنسبة لمعينة المدروسة فقدرت بػ    
 كعينة استطلاعية.

ريف إف أي موضوع مف المواضيع الخاضعة لمدراسة يتوفر عمى متغي ضبط متغيرات الدراسة:  -4-5
 أوليما متغير مستقؿ والآخر متغير تابع.

المتغير المستقل: -4-5-1  
ذي يفترض الباحث انو السبب أو احد الأسباب وىو مايسمى المتغير التجريبي، وىو عبارة عف المتغير ال 

, 2000)مروان عبد المجيد, . نتيجة تعييف دراستو والتي تؤدي إلى معرفة تأثيره عمى متغير آخر
(87ص  
" المناخ التنظيمي".راستي الحالية يتمثؿ المتغير المستقؿ فيفي د  

المتغير التابع:  -4-5-2  
ذلؾ فإف المثير ىي المتغيرات الناتجة عف العمميات التي تعكس مف العمميات التي تعكس السموؾ، وعمى 

 ىو المستقؿ
بينما الاستجابة تمثؿ المتغير التابع والذي يلاحظو الباحث مف خلاؿ معالجتو لمظروؼ المحيطة بالتجربة  
(90،ص2000)مروان عبد المجيد، .  
"دوران العمل "وفي دراستي الحالية يتمثؿ المتغير التابع في :     
أدوات جمع البيانات والمعمومات:   -4-6  
رأي لبعض الإجراءات والتنظيمات التي يعزـ القياـ بيا أو التشخيص ىو استطلاع المقياس:  -4-6-1

لمواقع الحالي أو الرغبة في التطوير المستقبمي وتوثيؽ ذلؾ بشكؿ عممي عف طريؽ الإجابة عف أسئمة 
                                                                  يقوـ بتدوينيا الباحث حوؿ الموضوع قيد الدراسة.

فيػػي تعػػد أىػػـ أدوات البحػػث التػػي اعتمػػدنا عمييػػا، حيػػث تػػـ إعػػداد أسػػئمة الاسػػتمارة التػػي حاولنػػا أف تكػػوف 
 شاممة لجميع ما جاء في الجزء النظري وقد راعينا عند صياغة الأسئمة في الاستمارة التالية:

 .صياغة الأسئمة بطريقة واضحة وسيمة 
  عمييا.ربط الأسئمة بالأىداؼ المراد الحصوؿ 
 .صياغة الأسئمة بالمغة العربية مع مراعاة المستوى الثقافي والعممي للإداري 
  احتواء ىذه الاستمارة عمى أسئمة مغمقة يجيب عمييا أفراد العينة بػ: نعـ أو لا و نوعا ما 
  المحور الأوؿ ينقسـ إلى ستة  سؤاؿ مقسمة إلى محوريف 32وقد تضمنت استمارة المقياس عمى

 سؤاؿ وجاءت المحاور كالتالي:11لمحور الثاني ؿأبعاد و ا
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 وأبعاده. :المنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاخ التنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػظيمي المحور الأول بعنوان 
 الييكؿ التنظيمي.البعد الاول : 
  نمط الاتصاؿ.البعد الثاني : 
 المشاركة في اتخاذ القرار.البعد الثالث : 
  القيادة.الرابعالبعد: 
 نظاـ الحوافز.البعد الخامس : 
 التقنية.البعد السادس: 

 
 دوراف الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعمؿ.المحور الثاني بعنوان: 
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 عرض وتحميل ومناقشة النتائج  -5

لممناخ  :نصت الفرضية العامة ليذه الدارسة عمى :  نتائج الفرضية العامةعرض    -5-1 
 التنظيمي دور فعاؿ في دوراف العمؿ بالمركب الرياضي.

 وبعد المعالجة الإحصائية تـ التواصؿ إلى النتيجة التالية:

 (: يوضح العلاقة بيف المناخ التنظيمي ودوراف العمؿ1الجدوؿ رقـ )
 دوراف العمؿ //////

 المناخ التنظيمي
-**0.62 الارتباطمعامؿ   

 0.00 مستوى الدلالة
 10 حجـ العينة

 (.α=0,01الارتباط داؿ عند )
 

 :نتائج الفرضية العامة  تحميل ومناقشة  -1 -5-1

( بيف  المناخ -**0.62( أعلاه نلاحظ أف معامؿ الارتباط بيرسوف بمغ )1مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
ومرتفعة، وىذا يعني أف الارتباط بينيما ارتباط عكسي، أي أنو التنظيمي ودوراف العمؿ وىي قيمة سالبة 

كمما ارتفعت درجات المناخ التنظيمي كمما انخفضت معيا درجات دوراف العمؿ  والعكس صحيح، كما أف 
(، ومنو نستطيع القوؿ بأنو لا α=0,01نتيجة ىذا الارتباط جاءت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

لا يوجد دور فعاؿ لممناخ التنظيمي في دوراف العمؿ بالمركب  فرضية الصفرية القائمة :يمكف قبوؿ ال
الرياضي، وبالتالي نتوصؿ إلى قبوؿ فرضية الدراسة العامة القائمة  بػػػ" لممناخ التنظيمي دور فعاؿ في 

وع في الخطأ % مع احتماؿ الوق99دوراف العمؿ بالمركب الرياضي ، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىو 
 %.1بنسبة 

 

 



 الفصل الخامس                                                         عرض وتحليل ومناقشة النتائج
 

 

85 

  :  )المناخ التنظيمي( الأول ممحورل نتائجوتحميل ومناقشة ال عرض -5-2

 يوجد مستوى منخفض لممناخ التنظيمي أنو الجزئية الأولى ليذه الدارسة عمىنصت الفرضية    
 النتيجة التالية:صؿ إلى تـ التو  وبعد المعالجة الإحصائية ،بالمركب الرياضي والذي يظـ ستة أبعاد

 : الييكل التنظيميالبعد الأول  -5-2-1 

الخاصة بمحور   t( يمثؿ: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيـ اختبار الدلالة 2الجدوؿ رقـ )
 الييكؿ التنظيمي 

 الاسئمة
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

الفرق بين 
 المتوسط

الحسابي و 
المتوسط 
 الفرضي

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

غير  726. 09 361. 10000. 02 87560. 2.1000 10 1
دال 
عند 

0.05 

2 10 1.3000 .48305 02 -
.70000- 

دال  001. 09 -4.583
عند 

0.01 
3 10 1.4000 .69921 02 -

.60000- 
دال  024. 09 -2.714

عند 
0.05 

 

 

 شكؿ رقـ)8( يمثؿ : المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضية الخاصة بمحور الييكؿ التنظيمي

2,1 

1,3 
1,4 

2 2 2 

 المتوسط الفرضي المتوسط الحسابي
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 :تحميل ومناقشة النتائج  -5-2-1-1

( أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية لأفراد عينة 1( والشكؿ رقـ )2مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )  
الأوؿ  " ىؿ تأثر خطوط السمطة بيف الدارسة عمى محور الييكؿ التنظيمي والتي جاءت كما يمي، السؤاؿ 

(، يميو السؤاؿ الثاني " ىؿ ىناؾ توافؽ وتناسؽ 2.10الرؤساء عمى سرعة إنجاز العمؿ؟ " بمتوسط بمغ )
(، أما السؤاؿ الثالث " ىؿ تتناسب 1.30لموظائؼ مع طبيعة الييكؿ التنظيمي؟" بمتوسط قدر بػ )

 (.1.40د بمغ متوسطو )مؤىلاتؾ وتخصصؾ مع المناخ الذي تعمؿ فيو؟" فق

( أف أغمب المتوسطات الحسابية لأسئمة المحور الأوؿ " الييكؿ التنظيمي" 2يتبيّف مف خلاؿ الجدوؿ )   
جاءت منخفضة ، وىذا بناء عمى قيـ "ت" التي كانت أغمبيا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

(0.05=αولصالح المتوسط الفرضي، وبناء عميو يمكف القوؿ بأف مستوى الييكؿ ا ) لتنظيمي منخفض
 بالمركب الرياضي.

 :الثاني : نمط الاتصال البعد -5-2-2

الخاصة بمحور   t( يمثؿ: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيـ اختبار الدلالة 3الجدوؿ رقـ )
 نمط الاتصاؿ 

 الاسئمة
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

الفرق بين 
المتوسط 

الحسابي و 
المتوسط 
 الفرضي

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

04 10 1.6000 .51640 02 -
.40000- 

دال  037. 09 -2.449
عند 

0.05 
05 10 1.6000 .51640 02 -

.40000- 
دال  037. 09 -2.449

عند 
0.05 

06 10 1.1000 .31623 02 -
.90000- 

دال  000. 09 -9.000
عند 

0.01 
07 10 1.4000 .69921 02 -

.60000- 
دال  024. 09 -2.714

عند 
0.05 
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 شكؿ رقـ)9( يمثؿ : المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضية الخاصة بمحور نمط الاتصاؿ

  

 تحميل ومناقشة النتائج: 5-2-2-1

( أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية لأفراد عينة 2( والشكؿ رقـ )3مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )  
الدارسة عمى محور نمط الاتصاؿ والتي جاءت كما يمي، السؤاؿ الرابع  " ىؿ توجد سيولة في الإتصاؿ 

مد الإدارة عمى وسائؿ (، يميو السؤاؿ الخامس " تعت1.60بيف العامميف لتبادؿ المعمومات؟ " بمتوسط بمغ )
(، أما السؤاؿ السادس " كيؼ يمكف الإتصاؿ 1.60حديثة في الإتصاؿ لنقؿ المعمومات؟" بمتوسط قدر بػ )

(، في حيف السؤاؿ السابع " كيؼ تبدؿ 1.10بالمستويات الإدارية العميا بسرعة كبيرة؟" فقد بمغ متوسطو )
 (.1.10المعمومات؟" قدر متوسطو بػػ)الإدارة جيدىا لإزالة الصعوبات التي تعيؽ تبادؿ 

( أف جميع المتوسطات الحسابية لأسئمة المحور الثاني " نمط الاتصاؿ" 3يتبيّف مف خلاؿ الجدوؿ )   
جاءت منخفضة ، وىذا بناء عمى قيـ "ت" التي كانت كميا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

(0.05=α ولصالح المتوسط الفرضي، وبناء عميو ) يمكف القوؿ بأف نمط الاتصاؿ داخؿ المركب
 الرياضي منخفض .

 

 

1,6 1,6 

1,1 

1,4 

2 2 2 2 

 المتوسط الفرضي المتوسط الحسابي
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 الثالث :  المشاركة اتخاذ القرار البعد -5-2-3

الخاصة بمحور   t( يمثؿ: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيـ اختبار الدلالة 4الجدوؿ رقـ )
 المشاركة في اتخاذ القرار 

 الاسئمة
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

الفرق بين 
المتوسط 

الحسابي و 
المتوسط 
 الفرضي

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

08 10 1.3000 .48305 02 -
.70000- 

دال  001. 09 -4.583
عند 

0.01 
09 10 1.5000 .70711 02 -

.50000- 
دال  050. 09 -2.236

عند 
0.05 

10 10 1.4000 .51640 02 -
.60000- 

دال  005. 09 -3.674
عند 

0.01 
11 10 1.4000 .51640 02 -

.60000- 
دال  005. 09 -3.674

عند 
0.01 
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شكؿ رقـ)10( يمثؿ : المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضية الخاصة بمحور المشاركة في اتخاذ 
 القرار

 تحميل ومناقشة النتائج: -5-2-3-1

( أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية لأفراد عينة 3( والشكؿ رقـ )4مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )   
الدارسة عمى محور اتخاذ القرار والتي جاءت كما يمي، السؤاؿ الثامف  " ىؿ يشارؾ العامموف في صنع 

المسؤولوف اجتماعات (، يميو السؤاؿ التاسع " يعقد 1.30القرارات التي تتعمؽ بالعمؿ؟" بمتوسط بمغ )
(، أما السؤاؿ 1.50مفتوحة مع العالميف ، ىؿ يسمح ليـ فييا بإبداء الرأي دوف قيود؟" بمتوسط قدر بػ )

العاشر " ىؿ يمتمؾ العامموف القدرة عمى اتخاذ القرارات اليامة وتحمؿ لمسؤوليتيا؟" فقد بمغ متوسطو 
شكلات التي تواجو العمؿ بشكؿ جماعي؟ " قدر (، في حيف السؤاؿ الحادي عشر " ىؿ يتـ حؿ الم1.40)

 (.1.40متوسطو بػػ)

يتبيّف مف خلاؿ الجدوؿ )( أف جميع المتوسطات الحسابية لأسئمة المحور الثالث " اتخاذ القرار" جاءت    
( α=0.05منخفضة ، وىذا بناء عمى قيـ "ت" التي كانت كميا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

 بالمركب الرياضي منخفض.ولصالح المتوسط الفرضي، وبناء عميو يمكف القوؿ بأف مستوى اتخاذ القرار 

 

 

1,3 

1,5 
1,4 1,4 

2 2 2 2 
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 :الرابع : القيادة البعد -5-2-4

الخاصة بمحور   t( يمثؿ: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيـ اختبار الدلالة 5الجدوؿ رقـ )
 القيادة 

 الاسئمة
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

الفرق بين 
المتوسط 

الحسابي و 
المتوسط 
 الفرضي

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

12 10 1.5000 .70711 02 -
.50000- 

دال  050. 09 -2.236
عند 

0.05 
13 10 1.5000 .84984 02 -

.50000- 
غير  096. 09 -1.861

دال 
عند 

0.05 

14 10 1.5000 .70711 02 -
.50000- 

دال  050. 09 -2.236
عند 

0.05 
 

 

 

 شكؿ رقـ)11( يمثؿ : المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضية الخاصة بمحور القيادة

 

1,5 1,5 1,5 

2 2 2 
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 تحميل ومناقشة النتائج: -5-2-4-1

( أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية لأفراد عينة 4( والشكؿ رقـ )5مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )   
عشر  " يتميز الرئيس بالقيادة؟" بمتوسط الدارسة عمى محور القيادة والتي جاءت كما يمي، السؤاؿ الثاني 

(، يميو السؤاؿ الثالث عشر " ىؿ ىناؾ ثقة وتعاوف بيف الرؤساء والمرؤوس؟ " بمتوسط قدر بػ 1.50بمغ )
 (.1.50(، أما السؤاؿ الرابع عشر " ىؿ يتـ معاممتي بعدالة كما الآخريف؟ " فقد بمغ متوسطو )1.50)

( أف أغمب المتوسطات الحسابية لأسئمة المحور الرابع " القيادة" جاءت 5يتبيّف مف خلاؿ الجدوؿ )   
( α=0.05منخفضة ، وىذا بناء عمى قيـ "ت" التي كانت أغمبيا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

 الرياضي منخفض. ولصالح المتوسط الفرضي، وبناء عميو يمكف القوؿ بأف مستوى القيادة بالمركب
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 :الخامس : نظام الحوافز البعد -5-2-5

الخاصة بمحور   t( يمثؿ: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيـ اختبار الدلالة 6الجدوؿ رقـ )
 نظاـ الحوافز 

 الاسئمة
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

الفرق بين 
المتوسط 

الحسابي و 
المتوسط 
 الفرضي

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

15 10 1.4000 .69921 02 -
.60000- 

دال  024. 09 -2.714
عند 

0.05 
16 10 1.5000 .84984 02 -

.50000- 
غير  096. 09 -1.861

دال 
عند 

0.05 

17 10 1.3000 .48305 02 -
.70000- 

دال  001. 09 -4.583
عند 

0.01 
 

 

 

 شكؿ رقـ)12( يمثؿ : المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضية الخاصة بمحور نظاـ الحوافز

 

1,4 
1,5 

1,3 

2 2 2 
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 تحميل ومناقشة النتائج: -5-2-5-1

( أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية لأفراد عينة 5( والشكؿ رقـ )6مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )   
الدارسة عمى محور نظاـ الحوافز والتي جاءت كما يمي، السؤاؿ الخامس عشر  " ىؿ تمنح الحوافز بناءا 

تيتـ الإدارة  (، يميو السؤاؿ السادس عشر " ىؿ1.40عمى مجيودات العامميف فقط؟" بمتوسط بمغ )
(، أما السؤاؿ السابع عشر " ىؿ 1.50بالجانب المعنوي لمعامميف ورفع الروح المعنوية؟" بمتوسط قدر بػ )

 (. 1.30تعمؿ الإدارة عمى تشجيع الاقتراحات والمبادرات التي يقدميا العامموف؟  " فقد بمغ متوسطو )

حسابية لأسئمة المحور الخامس " نظاـ ( أف أغمب المتوسطات ال6يتبيّف مف خلاؿ الجدوؿ )      
الحوافز" جاءت منخفضة ، وىذا بناء عمى قيـ "ت" التي كانت أغمبيا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

( ولصالح المتوسط الفرضي، وبناء عميو يمكف القوؿ بأف مستوى نظاـ الحوافز بالمركب α=0.05ألفا )
 الرياضي منخفض.
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 :السادس :التقنية البعد-5-2-6

الخاصة بمحور   t( يمثؿ: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيـ اختبار الدلالة 7الجدوؿ رقـ )
 التقنية 

 الاسئمة
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

الفرق بين 
المتوسط 

الحسابي و 
المتوسط 
 الفرضي

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

18 10 1.3000 .48305 02 -
.70000- 

دال  001. 09 -4.583
عند 

0.01 
19 10 1.3000 .48305 02 -

.70000- 
دال  001. 09 -4.583

عند 
0.01 

20 10 1.3000 .48305 02 -
.70000- 

دال  001. 09 -4.583
عند 

0.01 
21 10 1.4000 .51640 02 -

.60000- 
دال  005. 09 -3.674

عند 
0.01 

 

 

 

 

 شكؿ رقـ)13( يمثؿ : المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضية الخاصة بمحور التقنية

1,3 1,3 1,3 
1,4 

2 2 2 2 
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 تحميل ومناقشة النتائج: -5-2-6-1

( أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية لأفراد عينة 6( والشكؿ رقـ )7مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )   
الدارسة عمى محور التقنية والتي جاءت كما يمي، السؤاؿ الثامف عشر  " ىؿ تنجز أغمب الأعماؿ 

ة عمى تقميؿ (، يميو السؤاؿ التاسع عشر " ىؿ ساعدت التقني1.30باستخداـ التقنية ؟" بمتوسط بمغ )
(، أما السؤاؿ العشروف " ىؿ أسيمت التقنية في سرعة إنجاز العمؿ؟" فقد 1.30الجيد؟" بمتوسط قدر بػ )

(، وفي الأخير السؤاؿ الحادي والعشروف " ىؿ تنسجـ التقنية مع طبيعة العمؿ؟" قدر 1.30بمغ متوسطو )
 ( .1.40متوسطو بػػ)

( أف جميع المتوسطات الحسابية لأسئمة المحور السادس " التقنية" 7يتبيّف مف خلاؿ الجدوؿ )   
جاءت منخفضة ، وىذا بناء عمى قيـ "ت" التي كانت كميا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

(0.05=αولصالح المتوسط الفرضي، وبناء عميو يمكف القوؿ بأف مستوى التقنية بالمركب ا ) لرياضي
 منخفض.

مف خلاؿ النتائج السابقة يمكف القوؿ أف الفرضية الجزئية الأولى القائمة بػػػ: يوجد مستوى منخفض 
 لممناخ التنظيمي بالمركب الرياضي قد تحققت. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الخامس                                                         عرض وتحليل ومناقشة النتائج
 

 

96 

 : ( دوران العمل ) ممحور الثاني وتحميل ومناقشة النتائج ل عرض -5-3

ير لدوراف العمؿ بالمركب نصت الفرضية الجزئية الثانية ليذه الدارسة عمى: يوجد مستوى كب  
 وبعد المعالجة الإحصائية تـ التواصؿ إلى النتيجة التالية:،الرياضي

الخاصة بمقياس  t( يمثؿ: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيـ اختبار الدلالة 8الجدوؿ رقـ )
 مؿ دوراف الع

 الاسئمة
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

الفرق بين 
المتوسط 

الحسابي و 
المتوسط 
 الفرضي

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

دال  024. 09 2.714 60000. 02 69921. 2.6000 10 01
عند 

0.05 
دال  010. 09 3.280 70000. 02 67495. 2.7000 10 02

عند 
0.01 

غير  343. 09 1.000 30000. 02 94868. 2.3000 10 03
دال 
عند 

0.05 

دال  046. 09 1.861 50000. 02 84984. 2.5000 10 04
عند 

0.05 
دال  010. 09 3.280 70000. 02 67495. 2.7000 10 05

عند 
0.01 

غير  096. 09 1.861 50000. 02 84984. 2.5000 10 06
دال 
عند 

0.05 

07 10 1.8000 1.03280 02 -
.20000- 

غير  555. 09 612.-
دال 
عند 

0.05 

08 10 1.3000 .67495 02 -
.70000- 

دال  010. 09 -3.280
عند 

0.01 
دال  001. 09 4.583 70000. 02 48305. 2.7000 10 09

عند 
0.01 

دال  001. 09 4.583 70000. 02 48305. 2.7000 10 10
عند 

0.01 
دال  046. 09 1.861 50000. 02 84984. 2.5000 10 11

عند 
0.05 
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 شكؿ رقـ)14( يمثؿ : المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضية الخاصة بمقياس دوراف العمؿ

 

 تحميل ومناقشة النتائج: -5-3-1

( أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية لأفراد عينة 7( والشكؿ رقـ )8مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )   
الدارسة عمى مقياس دوراف العمؿ والتي جاءت كما يمي، السؤاؿ الأوؿ  " ىؿ تشعر بالإحباط لعدـ تحقيؽ 

فرص عمؿ أفضؿ في  (، يميو السؤاؿ الثاني " أعتقد أف ىناؾ2.60وظيفتي لطموحاتي؟ " بمتوسط بمغ )
(، أما السؤاؿ الثالث " لديؾ رغبة العمؿ لدى مؤسسة تمنح 2.70مؤسسات أخرى؟ " بمتوسط قدر بػ )
(، في حيف السؤاؿ الرابع " عدـ وجود فرص الترقية قد يدفعني 2.30امتيازات أفضؿ؟" فقد بمغ متوسطو )

الخامس " ترغب في تغيير عممؾ لأنؾ  (، أما السؤاؿ2.50لمغادرة المؤسسة يوما ما؟" قدر متوسطو بػػ)
(، في حيف السؤاؿ السادس" ىؿ ترى بأف مؤىلاتؾ 2.70تعاني مف مشاكؿ مع الإدارة ؟" بمتوسط قدر بػ )

(، يميو السؤاؿ السابع " في حالة ما لـ 2.50لا تتناسب تماما مع الوظيفة التي تشغميا ؟" بمتوسط بمغ )
(، أما السؤاؿ الثامف " إذا 1.80العمؿ نيائيا؟" بمتوسط قدر بػ )تغير وظيفتيؾ في المؤسسة فسوؼ تترؾ 

زادت الحوافز والمكآفات في المؤسسة فسوؼ تتخمى عف فكرة ترؾ العمؿ فيو؟ " فقد بمغ متوسطو 
(، في حيف السؤاؿ التاسع " ىؿ تفكر دوما في ترؾ العمؿ في ىذه المؤسسة في حالة وجود بديؿ 1.30)

(، أما السؤاؿ العاشر " لا يوجد انسجاـ بينؾ وبيف زملائؾ في العمؿ؟" 2.70طو بػػ)أو بدونو ؟" قدر متوس
(، وفي الأخير السؤاؿ الحادي عشر " لو تتاح الفرصة لؾ لمتقاعد لأسرعت إلى 2.70بمتوسط قدر بػ )

 (.2.50ذلؾ؟" قدر متوسطو بػػ)

1234567891011

2,6 2,7 

2,3 
2,5 

2,7 
2,5 

1,8 

1,3 

2,7 2,7 
2,5 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
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( أف أغمب المتوسطات الحسابية لأسئمة مقياس دوراف العمؿ جاءت 8يتبيّف مف خلاؿ الجدوؿ )    
(  α=0.01مرتفعة ، وىذا بناء عمى قيـ "ت" التي كانت أغمبيا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

الثانية القائمة بػػػ: (  ولصالح المتوسط الحسابي، وبناء عميو يمكف القوؿ بأف الفرضية الجزئية α=0.05و)
 يوجد مستوى كبير لدوراف العمؿ بالمركب الرياضي قد تحققت.

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل السادس
 الاستنتاجات والاقتراحات
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الاستنتاجات العامة:-6-1  

عند الانتياء مف البحث يشرع الباحث في استعراض لأىـ النتائج التي حصؿ عمييا مف خلاؿ تحميمو     
ودورىا في تحقيؽ دوراف العمؿ في  المناخ التنظيميوكذا مف خلاؿ الدراسة الميدانية حوؿ  مقياسلنتائج ال

المؤسسات الرياضية عمى مستوى المركب الرياضي ثـ التوصؿ إلى بعض النتائج التي كنت أصبو إلييا 
 والتي تـ تسطيرىا في الفرضيات .

تنظيمي نتائج الفرضية العامة والمتمثمة في أف لممناخ ال أظيرت النتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ
( بيف  -**0.62نلاحظ أف معامؿ الارتباط بيرسوف بمغ ) دور فعاؿ في دوراف العمؿ بالمركب الرياضي 

المناخ التنظيمي ودوراف العمؿ وىي قيمة سالبة ومرتفعة، وىذا يعني أف الارتباط بينيما ارتباط عكسي، 
دوراف العمؿ  والعكس صحيح،  أي أنو كمما ارتفعت درجات المناخ التنظيمي كمما انخفضت معيا درجات
(، ومنو نستطيع القوؿ α=0,01كما أف نتيجة ىذا الارتباط جاءت دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

لا يوجد دور فعاؿ لممناخ التنظيمي في دوراف العمؿ  بأنو لا يمكف قبوؿ الفرضية الصفرية القائمة :
رضية الدراسة العامة القائمة  بػػػ" لممناخ التنظيمي دور بالمركب الرياضي، وبالتالي نتوصؿ إلى قبوؿ ف

% مع احتماؿ الوقوع في 99فعاؿ في دوراف العمؿ بالمركب الرياضي ، ونسبة التأكد مف ىذه النتيجة ىو 
%.1الخطأ بنسبة   

ومف خلاؿ نتائج المحور الأوؿ والمتمثؿ في المناخ التنظيمي وأبعاده يمكف القوؿ أف الفرضية    
زئية الأولى القائمة بػػػ: يوجد مستوى منخفض لممناخ التنظيمي بالمركب الرياضي قد تحققت.الج  

كما أظيرت نتائج المحور الثاني أف أغمب المتوسطات الحسابية لأسئمة مقياس دوراف العمؿ جاءت 
(  α=0.01)مرتفعة ، وىذا بناء عمى قيـ "ت" التي كانت أغمبيا دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 

(  ولصالح المتوسط الحسابي، وبناء عميو يمكف القوؿ بأف الفرضية الجزئية الثانية القائمة بػػػ: α=0.05و)
 يوجد مستوى كبير لدوراف العمؿ بالمركب الرياضي قد تحققت.
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الاقتراحات :     -6-2     

 في ضوء استعراضنا لأىـ النتائج سنقوـ بتقديـ بعض الاقتراحات 

نظرا لدوره الفعاؿ الذي يحدثو في كثير مف  كثر بالمناخ التنظيمي لمؤسسة والعمؿ عمى تحسينو،الاىتماـ أ
 السموكيات التنظيمية، والتي مف بينيا دوراف العمؿ.

إعداد وتكويف البيئة والمناخ التنظيمي المناسبيف التي تمكف مف أداء الوظائؼ والإعماؿ بشكؿ يسير  -
تنظيمي لمعامميف والعمؿ عمى تكويف فرؽ عمؿ إثناء أداء الوظائؼ لزيادة الإنتاج وسرعتو وتوفير الييكؿ ال

 لضماف والاستمرارية.

الاىتماـ بالعنصر البشري وكذا دوراف العمؿ باعتباره رأس الماؿ الفكري لممؤسسة مع وضع نظاـ  - 
ي إلى زيادة الرغبة في العمؿ عادؿ لمحوافز والترقيات بيدؼ ضماف استثمار الطاقات البشرية مما يؤد
 وكذا العمؿ عمى جمب موظفيف ذوي خبرة في المجاؿ ومتخصصيف .

الاعتماد عمى نظاـ التشاور والمشاركة في اتخاذ القرار مع الموظفيف مما يشعرىـ بالانتماء إلى  -
وره تقديـ أفكار المؤسسة وليس كأفراد عامميف فييا, والعمؿ عمى مبدأ تبادؿ الآراء مع العامميف الذي بد

 جديدة.

الاعتماد عمى نمط الاتصاؿ والتقنية والتخمي عمى الأعماؿ الورقية التي أصبحت مف الأعماؿ التقميدية  -
والعمؿ عمى تكويف فريؽ عمؿ متخصص في التصميـ والبرمجة يشرؼ عمى كافة عمميات الحوسبة 

 والتطور.

 الافاق المستقبمية:-6-3

التي توصؿ إلييا نستخمص الأفاؽ في المستقبؿ وىي: مف خلاؿ الدراسة والنتائج  

  -الحرص عمى متطمبات المناخ التنظيمي واستغلاليا في المجاؿ الرياضي.

الاعتماد عمى المجاؿ العممي في الإدارات الرياضية عف طريؽ تكويف قاعدة في المنظمة قائمة عمى  -
 المناخ التنظيمي والدور الفعاؿ لدوراف العمؿ.
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 الملاحؽ
 

 



 

 

 

 استمارة المقياس

الجمفة-الإخوة الزملاء موظفو المركب الرياضي حد الصحاري  

 السلام عميكم

 تحية احترام وتقدير

عموـ وتقنيات النشاطات البدنية  تأتي ىذه الدراسة لإتماـ متطمبات نيؿ درجة ماستر
.إدارة الموارد البشرية وتسيير المنشآت الرياضية تخصص والرياضية  

". دور المناخ التنظيمي عمى دوران العمل في المؤسسات الرياضية تحت عنواف:"  

لذلؾ نرجو منكـ التفضؿ بالإطلاع عمى استمارة المقياس الذي بيف أيديكـ، والتكرـ بالإجابة 
أسئمتيا بدقة وموضوعية، وىذا مف أجؿ خدمة البحث العممي بالشكؿ الأمثؿ.عمى   

ونؤكد لكـ بأف المعمومات المقدمة ستعامؿ بسرية تامة، ولف نستخدـ إلا لأغراض البحث 
 العممي، شاكريف حسف إسيامكـ وتعاونكـ في إتماـ ىذا البحث.

ؿ مف المؤسسة وتركيـ لعمميـ ولمتوضيح فإف دوراف العمؿ ىو تسرب العماؿ أو خروج العما
 لسبب ما.

لا داعي لكتابة الاسـ والمقب. ملاحظة:  

 وشكرا.

 الباحث:

 عزيبر محمد المختار

 



 

 

:أولا: البيانات الشخصية  

( في المكاف الذي يتناسب وبياناتكـ ×الرجاء وضع العلامة )   

الجنس : 1  

 ذكر                            أنثى 

العمر: 2  

سنة 50إلى  41سنة          مف  40إلى  31سنة              مف  30أقؿ مف           

سنة                                                               60إلى  51مف                

سنة                                                                  61أكثر مف   

لخبرة الوظيفية:ا 3  

سنوات.                                                                 5أقؿ مف            

سنوات.                                                           9إلى  5مف     

سنوات فأكثر.          9مف    

 

  

 

 

 

 



 

 

وأبعاده المحور الأول: المناخ التنظيمي  

 لا نوعا ما نعم العبارات
    الييكل التنظيمي

ىؿ تأثر خطوط السمطة بيف الرؤساء عمى سرعة إنجاز 
 العمؿ؟

   

ىؿ ىناؾ توافؽ وتناسؽ لموظائؼ مع طبيعة الييكؿ 
 التنظيمي؟

   

    ىؿ تتناسب مؤىلاتؾ وتخصصؾ مع المناخ الذي تعمؿ فيو؟
    نمط الإتصال

في الإتصاؿ بيف العامميف لتبادؿ ىؿ توجد سيولة 
 المعمومات؟

   

تعتمد الإدارة عمى وسائؿ حديثة في الإتصاؿ لنقؿ  
 المعمومات؟

   

    كيؼ يمكف الإتصاؿ بالمستويات الإدارية العميا بسرعة كبيرة؟
ؿ الإدارة جيدىا لإزالة الصعوبات التي تعيؽ تبادؿ بذكيؼ ت

 المعمومات؟
   

    القرار المشاركة في اتخاذ
    ىؿ يشارؾ العامموف في صنع القرارات التي تتعمؽ بالعمؿ؟

يف ، ىؿ يسمح ميعقد المسؤولوف اجتماعات مفتوحة مع العام
 ليـ فييا بإبداء الرأي دوف قيود؟

   

ىؿ يمتمؾ العامموف القدرة عمى اتخاذ القرارات اليامة وتحمؿ 
 لمسؤوليتيا؟

   

    تواجو العمؿ بشكؿ جماعي؟ىؿ يتـ حؿ المشكلات التي 
    القيادة

    يتميز الرئيس بالقيادة؟ 
    ىؿ ىناؾ ثقة وتعاوف بيف الرؤساء والمرؤوس؟ 

    ىؿ يتـ معاممتي بعدالة كما الآخريف؟ 
    نظام الحوافز

    ىؿ تمنح الحوافز بناءا عمى مجيودات العامميف فقط؟
   ىؿ تيتـ الإدارة بالجانب المعنوي لمعامميف ورفع الروح 



 

 

 المعنوية؟
ىؿ تعمؿ الإدارة عمى تشجيع الاقتراحات والمبادرات التي 

 يقدميا العامموف؟ 
   

    التقنية
    ىؿ تنجز أغمب الأعماؿ باستخداـ التقنية ؟

    ىؿ ساعدت التقنية عمى تقميؿ الجيد؟
    سرعة إنجاز العمؿ؟ىؿ أسيمت التقنية في 

    ىؿ تنسجـ التقنية مع طبيعة العمؿ؟
 المحور الثاني: دوران العمل

 لا نوع ما نعم العبارات
    ؟شعر بالإحباط لعدـ تحقيؽ وظيفتي لطموحاتيىؿ ت

    ؟أعتقد أف ىناؾ فرص عمؿ أفضؿ في مؤسسات أخرى
    ؟رغبة العمؿ لدى مؤسسة تمنح امتيازات أفضؿ ؾلدي

    ؟عدـ وجود فرص الترقية قد يدفعني لمغادرة المؤسسة يوما ما
    ؟عاني مف مشاكؿ مع الإدارة ترغب في تغيير عممؾ لأنؾ ت

 تتناسب تماما مع الوظيفة التي رى بأف مؤىلاتؾ لاىؿ ت
 ؟شغميا ت

   

ترؾ المؤسسة فسوؼ تفي  ؾوظيفتي تغيرفي حالة ما لـ 
 ؟العمؿ نيائيا

   

تخمى عف الحوافز والمكآفات في المؤسسة فسوؼ تدت إذا زا
 ؟فكرة ترؾ العمؿ فيو

   

المؤسسة في حالة  ىؿ تفكر دوما في ترؾ العمؿ في ىذه
 ؟وجود بديؿ أو بدونو 

   

    ؟في العمؿ لا يوجد انسجاـ بينؾ وبيف زملائؾ
    ؟لمتقاعد لأسرعت إلى ذلؾ لؾ لو تتاح الفرصة

 

 

 



 

 

 ممخص الدراسة  

سي  المؤسسات الرياضية)المركب الرياضيدور المناخ التنظيمي عمى دوران العمل في  :العنوان
 .(الجمفة–الحواس بحد الصحاري 

 معرفة دور المناخ التنظيمي عمى دوراف العمؿ في المركب الرياضي. إلىتيدؼ الدراسة الدراسة:ىدف 

لأنو يتلاءـ مع طبيعة دراستنا، واعتمدنا عمى أداة  المنيج الوصفياستخدمنا المنيج المستخدم:
 المقياس.

ىو استطلاع رأي لبعض الإجراءات والتنظيمات التي يعزـ القياـ بيا أو التشخيص لمواقع المقياس:   
الحالي أو الرغبة في التطوير المستقبمي وتوثيؽ ذلؾ بشكؿ عممي عف طريؽ الإجابة عف أسئمة يقوـ 

                                                                  ؿ الموضوع قيد الدراسة.بتدوينيا الباحث حو 

 موظؼ بالمركب الرياضي حدالصحاري الجمفة. 17قدرت ب مجتمع الدراسة:

 .موظفيف 10عينة قدرت ب:  عينة الدراسة

 المستقبمية: والأفاق تالاقتراحا 

الاقتراحات :     -  

بالمناخ التنظيمي لمؤسسة والعمؿ عمى تحسينو، نظرا لدوره الفعاؿ الذي يحدثو في كثير مف الاىتماـ أكثر 
 السموكيات التنظيمية، والتي مف بينيا دوراف العمؿ.

إعداد وتكويف البيئة والمناخ التنظيمي المناسبيف التي تمكف مف أداء الوظائؼ والإعماؿ بشكؿ يسير  -
ف والعمؿ عمى تكويف فرؽ عمؿ إثناء أداء الوظائؼ لزيادة الإنتاج وسرعتو وتوفير الييكؿ التنظيمي لمعاممي

 لضماف والاستمرارية.

الاىتماـ بالعنصر البشري وكذا دوراف العمؿ باعتباره رأس الماؿ الفكري لممؤسسة مع وضع نظاـ  - 
رغبة في العمؿ عادؿ لمحوافز والترقيات بيدؼ ضماف استثمار الطاقات البشرية مما يؤدي إلى زيادة ال

 وكذا العمؿ عمى جمب موظفيف ذوي خبرة في المجاؿ ومتخصصيف .

 



 

 

الاعتماد عمى نظاـ التشاور والمشاركة في اتخاذ القرار مع الموظفيف مما يشعرىـ بالانتماء إلى  -
ار المؤسسة وليس كأفراد عامميف فييا, والعمؿ عمى مبدأ تبادؿ الآراء مع العامميف الذي بدوره تقديـ أفك

 جديدة.

الاعتماد عمى نمط الاتصاؿ والتقنية والتخمي عمى الأعماؿ الورقية التي أصبحت مف الأعماؿ التقميدية  -
والعمؿ عمى تكويف فريؽ عمؿ متخصص في التصميـ والبرمجة يشرؼ عمى كافة عمميات الحوسبة 

 والتطور.

 الافاق المستقبمية: - 

يا نستخمص الأفاؽ في المستقبؿ وىي:مف خلاؿ الدراسة والنتائج التي توصؿ إلي  

  -الحرص عمى متطمبات المناخ التنظيمي واستغلاليا في المجاؿ الرياضي.

الاعتماد عمى المجاؿ العممي في الإدارات الرياضية عف طريؽ تكويف قاعدة في المنظمة قائمة عمى  -
 المناخ التنظيمي والدور الفعاؿ لدوراف العمؿ.

 

 

 



 

 

  

 

 

 تم بحمد الله
 

 
 

 

 

 

 

 

 


