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ــا علــى إتمــام هــذا الانجــاز   أولا و قبــل كــل شــي  نحمــد اأ تعــالى أن وفقنــا وأعانن

 المتواضع  فهو أحق أن يحمد و يشكر راجين منه أن يجعله في موازين حسناتنا 
ثم نتقدم بالشكر و العرفان لأستاذنا المشـرف الااضـل قمانـة محمـد علـى توجيهاتـه 

ــة هــذا  ــة مرحل ــا طيل رشــاداته و دعمــه  لن ــارا وا  ــا من ــا  وكــان لن البحــث وتشــجيعه لن
صــراره فــي الانضــباط اتمــام هــذا الانجــاز   ولجميــع أســاتذتنا  بتوجيهاتــه القيمــة وا 

طويل محمــد   ،الــدينبولعراس نــور ،رباحي مصــطاى،قرلياــة عبــد الحميــد:الأفاضــل 
لـــى ا  و  ،أولاد بلخيـــر الشـــيو،بوعزوز محمـــد،شـــرقي مهـــد  ،عكوشـــي عبـــد القـــادر 

والى رئيس قسم علم الاجتماع  رميلـي رضـا    أمال سميرة وحوا طي الأستاذة مولا 
 . والى أستاذنا الشريف صديق

 .وأخيرا و ليس آخرا نتقدم بالشكر ثانية إلى كل من ساعدنا في انجاز هذا البحث

                            
 



 

 :الاهداء

غمحنـ  ت و .....ا جديـدا ـــكتـ  يح أانت تفـح  يـ ن ـــإلى من ك

.... نجاي  إلى من كانت تسهح و تحلم من أجل....و ينانها  عطفهاب

إلـى مـن ملمتنـ  أن الح ـا  ...و الخوف الحأ ةل  بع ون إو تنظح 

مل ئة بالأيجار  لا تكن سببا    تعتحنا بل يحسن جمعهـا لنبنـ  بهـا 

 .أم  الغال ة....سلما نحتق  به نحو العلا

كانت أنامل  تخط و ....و أ كاره بضوء م ونهار ل  الدرب ـــــإلى من أن

 .أب  الغال ....أيح   بنبضات قلبه

الغال ـة التـ  تحملـت منـاء هـ ه  زوجتـ  ....إلى أسحت  الصغ ح ... 

مبد القادر ال ي  إلى أخ ....المحيلة من أجل  لتشهد باكور  ه ا الجهد

تط ع و لكنه يكون كـ ل  يـ ن لا نسـ...ملمن  أن لا نعد السقوط مارا

 ......إلى أخوات  جم عا...بعده النهوض

إلى كل من قدم ل  يد العون و ساندن  شجعن  لإتمـام هـ ا البحـ  

 ....إلى كل أيباب  .....

 .ال كم جم عا أهدي ه ا الجهد المتواضع

 

 

 

 الع د بلعور                                                             

 

 



 :الاهداء

 .لله ال ي هدانا و سخح لنا ه ا  له الحمد و الشكح كلهالحمد 

أهدي ثمح  ممل  لمن هم سب  وجودي أم  و أب  ريمة الله مل ه 

 هما أول من يج  أن يشكح لما قدماه ل  من دمم منقطـع النظ ـح 

 .أسأل الله أن ينج نا منهم يوم الق امة

و  ثم الى اسحت  الصغ ح  زوجت  من كانت ل  دممـا  ـ  مسـ حت 

الــى بنــات  ســار  و مســعود  و ماىشــة و إلــى مخــح العنقــود محمــد 

و الى أخوت  و أخوات  بدون استثناء خاصـة اختـ  الكبـح  . الشنا  

محيم أسأل الله أن يشا  هــــــــا و الـى رو  مـن ت بـتهم المـوت منـا 

 .مسعود  و ماىشة

ثم لا أنسى اصدقاى  خاصة محمد وذنان  و سـبقا  أيم ـد  و ينـ  

 .مد أي

إلى من كان ل  دمما داىما    مس حت  الدراس ة يحوز يحوز و إلـى 

 .مفتش  و ال ي سهل ل  الطحيق تاوت  خل ل 

مانة محمد ال ي ب ل جهدا كب ـحا لإنجـا  ق: و إلى كل أسات ت  الكحام 

مملنا،قحيل فــة مبــد الحم ــد،الطويل محمد،الشــحق  مهــدي،بوم وز 

لدين،مبد القادر مكوش ،بقاديح محمد،رباي  مصطفى،بولعحاس نور ا

، قـدوري يوسـد،دون ان النـويأولاد : مبد الحيمان،أولاد بلخ ح الش خ

 .ننسى أستاذاتنا الفضل ات مولاي سم ح ،يواط  أمال،أوشان جم لة 

و لا .وإلى كل من رى س القسـم رم لـ  رضـا والسـ د معـحار هـواري

 .يمكننا نس ان أستاذنا الكحيم الشحيد صديق

و إلى الس د مديح الجامعة يل لات محمد الطاهح ال ي لم يتـوانى  ـ  

 .تحس ن مستو  جامعتنا و ال ي كان لنا سندا داىما

 .العملإلى كل هؤلاء أهدي ه ا 

 .يوسد رزا                                                                    



 

 

 :اهداء

 .أهدي شكحي و مح ان 

 .ين الكحيم ن أب  و أم والدالالى 

 .الى ر  قة درب  زوجت  و الى بنات  هاجح و مية

الى كل اخوت  و أخوات  و جم ع اقارب  و معار   و زملاى     

 .العمل

 .إلى زملاى  و أصدقاى 

 .الى زملاى     قسم ملم الاجتماع و ملم النفس

الى كل أسات ت   الكحام    قسم ملم الاجتماع  لجم ع سنوات 

 .دراست 

 .ال هم جم عا أهدي ه ا الجهد المتواضع
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 :مقدمة
يعددد موضددوئ بيئددة العمددل الداخليددة مددن بددين أهددم الموضددوعات التددي اسددتحوذت علددى كثيددر         

مددن البددداحثين  نظدددرا لمجمدددل المتتيددرات التدددي تحويهدددا وأهمهدددا تلددك المرتب دددة والمدددؤثرة فدددي العامدددل 
البشددرو ونجاحهددا يكمددن فددي أهميددة الاهتمددام باسددتقرار الأفددراد وشددعورهم بددأهميتهم واعتبددارهم جددزءا 

 .المنظمةمن 
يكمددن فددي تشددكيل بيئددة عمددل تنمددو  وقددد أكدددت هددذا الدراسددات علددى ان نجددا  المنظمددات         

 . بالاستخدام الأمثل لمواردها البشرية والفنية والمادية فيها عوامل الاستقرار والإبدائ والتفاعل 
المدددؤثرة فيهدددا  و لتفعيدددل تلدددك البيئدددات بمدددا يخددددم أهدددداف المنظمدددة كدددان الاهتمدددام بالعوامدددل        

ويعد نم  القيادة قي التسيير عاملًا مهمداً لمدا لده مدن تدأثير بدالب علدى بيئدة العمدل الداخليدة  كدون 
المنظمددات بصددفة عامددة والصددناعية بصددفة خاصددة يتوقددف نجاحهددا علددى مدددى كفدداءة قادتهددا علددى 

هدددا مدددن تدددأثير مختلدددف مسدددتوياتهم ومراتبهم فدددي التعامدددل ببيجابيدددة  مدددع بيئدددة العمدددل الداخليدددة لمدددا ل
مباشددر علددى نجددا  أو فشددل تلددك المنظمددات  لددذا لجددأت البحددوس والدراسددات إلددى تفسددير سددلوكهم 

 .الفاعلين داخلهاواتجاهاتهم ومدى تأثير ذلك على بيئة العمل وبالتالي على 
ويبددرز الاهتمددام ببيئددة العمددل والعنايددة بدراسددتها كونهددا الفضدداء الددذو يتفاعددل فيدده العمددال         
ونظرا للتعقد الحادس في هذا الموضوئ وحاجته للكثيدر مدن الأبحداس فبنندا سدوف .منظماتهمداخل 

نركددز علددى بعددض الجوانددب التددي رأيناهددا أساسددية فددي بحثنددا هددذا وقددد وقددع اختيارنددا علددى موضددوئ 
أنمدددا  التسددديير وتدددأثيرا علدددى بيئدددة العمدددل الداخليدددة  ليكدددون محورندددا فدددي هدددذا الدراسدددة نظدددرا لمدددا 

هميددة وهددو مددا يسددتدعي فهددم وتحليددل الانعكاسددات الايجابيددة منهددا أو السددلبية لتلددك للموضددوئ مددن أ
 .الأنما  على بيئة العمل الداخلية الموجودة في مؤسسة الجزائرية للمياا بتارداية

وسدددنحاول مدددن خدددلال هدددذا الدراسدددة الميدانيددددة الوقدددوف علدددى مددددى التدددأثير الدددذو يحدثدددده         
م تقسدديم هددذا الدراسددة إلددى جددانبين احدددهما نظددرو والآخددر ميددداني المسددير علددى بيئددة العمددل وقددد تدد

فالجاندددب النظدددرو قدددد شدددمل ثدددلاس فصدددول أولهدددا المتعلددد  بالإ دددار المنهجدددي المتضدددمن موضدددوئ 
شددكالية الدراسددة  الدراسددة  وقددد احتددوى علددى أسددباب اختيددار الموضددوئ وأهميددة وأهددداف الدراسددة وا 



 
  ب

هج المتبدع وأدوات جمدع البياندات ثدم الت در  للدراسدات ثم تحديدد المفداهيم وتبيدان المدن وفرضياتها 
 .السابقة المتعلقة بموضوئ البحس وأخيرا الصعوبات التي اعترضننا أثناء  هذا الدراسة

أما الفصل الثاني فقد تم الت در  فيده إلدى الإدارة وأسداليب التسديير وثدم تقسديمه إلدى أربدع         
التعريفددات و المفددداهيم المتعلقددة بالدراسدددة ثددم الجدددذور مباحددس أولهدددا الإدارة مددن خدددلال وضددع أهدددم 

 . الرئيسية لممارسة الإدارة والمدارس التي عرفتها الإدارة
ثانيهدددا أسددداليب التسددديير ومدددا تحتويددده مدددن تعدددار يدددف ومفددداهيم مرتب دددة بالقيدددادة و التسددديير         

 .تعلقة بالقيادةوثالثها التسيير في المؤسسة الجزائرية و آخر هذا الفصل النظريات الم
أما الفصدل الثالدس المخصدب لبيئدة العمدل الداخليدة فقدد احتدوى علدى ثدلاس مباحدس أولهدا        

 .المفاهيم المتعلقة ببيئة العمل أما الثاني فأنواعها ثم العناصر المكونة لبيئة العمل الداخلية
وذج الدراسدددة ثدددم والجاندددب الميدددداني الدددذو تضدددمن فصدددلان أولهمدددا التعريدددف بالمؤسسدددة نمددد       

 .مجتمع البحس وأخيرا نتائج الدراسة
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 أهمية الدراسة وأسباب اختيار الموضوع:الأولالمبحث 
 : أسباب اختيار الموضوع -1

تعددد الأسددباب التددي تدددفع البدداحثين لأو موضددوئ كثيددرة و متنوعددة و يمكننددا أن نجملهددا فددي أسددباب 
 .موضوعية و أخرى ذاتية تدفعنا لدراسة هذا الموضوئ

 : الأسباب الموضوعية ( أ
قلة الدراسات التي تناولت  أنما  التسيير و أثرها على بيئة العمل و انعدامها في جامعتنا آملدين 
أن يكدددون بحثندددا هدددذا ان لاقدددة لمواضددديع أخدددرى تسدددل  الضدددوء علدددى زوايدددا لدددم نت دددر  إليهدددا فدددي 

 .موضوعنا هذا
فد  دراسدة سوسديولوجية تعتمدد علدى تسلي  الضوء على أنما  التسيير و أثرها على بيئدة العمدل و 

 .المنهج العلمي المعتمد  في علم الاجتمائ
محاولة معرفة وضع المؤسسات الجزائريدة مدن جواندب مختلفدة و بالدذات مؤسسدة الجزائريدة للميداا 

 .كنموذج
 :الأسباب الذاتية ( ب

 .الرغبة الشخصية في دراسة الموضوئ -
اكتسدداب المزيددد مددن المعرفددة فددي هددذا  الدددافع العلمددي و التدددرب علددى البحددس العلمددي بتيددة -

 .المجال
 .معايشة هذا الظاهرة و الوقوف عليها بحكم التعامل معها و تأثُرنا بها يوميا -
 .محاولة اكتساب خبرات جديدة تجعلنا نحسن من أدائنا الوظيفي في أعمالنا -
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 :أهمية الدراسة -2
تكمدن أهميددة موضددوعنا فدي كوندده يبددين مددا مددى تددأثير أنمددا  التسدديير و المسدير علددى بيئددة العمددل 

و قددد حاولنددا أن نتعددرف علددى هددذا التددأثير الحدددددددددداصل فددي بيئددة العمددل مددن  ددرف المسدديرين مددن .
ر  التددي خددلال مددا رأيندددددددددددددداا مددن سددلوكات في الواقددع العملددي بحكددم تعاملنددا اليددومي مددع هددذا الظددواه

باتدددت تأثيراتهدددا وانعكاسددداتها واضدددحة لكدددن فهمهدددا وتفسددديرها كدددددددددددددددان يقتضدددي الوقدددوف عليهددددددا مدددن 
خلال دراسدددددددددددة علميدددددددددددة تكشف الاسبدددددددددددددددددددددددداب الحقيقية التي تقدف وراء تلدك الظدواهر و التدأثيرات 

المنظمددة بصددفة عامددة وبيئددة العمددل بصددفة خاصددة   سددواء  لمددا  للمسدديرين مددن تددأثير مباشددر علددى
أكانددت فددي الاعتمدداد  علددى التنظدديم غيددر الرسددمي لهددؤلاء  او اسددلوب القيددادة الددذو يمارسددونه او 
بتفويض السل ة أو عدم إشراك العمال في العملية التسييرية إضافة للعملية الاتصالية فيهدا و مدا 

 .يترتب على ذلك من إفرازات
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 :أهداف الدراسة -3
إن أو باحدس و هدو بصدددد دراسدة موضدوئ مددا لابدد أن تكددون لده قواعدد و أرضددية يعتمدد عليهددا و 

 .يحدد مسارا يتبعه بتية الوصول إلى الأهداف التي رسمها في بداية المسار
و عليدده يتمثددل هدددفنا فددي التعددرف علددى ال ددر  التددي اعتمدددها البدداحثون فددي مجددال علددم الاجتمددائ 

و ذلددك مددن خددلال ت بيدد  مددا  درسندددداا فددي هددذا . لتوصددل إلددى دراسددة الظددواهر دراسددة علميددةبتيددة ا
 .التخصب قصد تعويد أنفسنددا على البحس العلمي و توسيع معارفنا في هذا المجال

 .الكشف عن  بيعة الأنما  التسييرية وتأثيرها على بيئة العمل ( ت
دانيدددة بتيدددة فهدددم الظددداهرة المسددداهمة فدددي هدددذا التخصدددب مدددن خدددلال هدددذا الدراسدددة المي ( س

 .كونها ترتب  بعلم الاجتمائ التنظيم و العمل الذو يعد تخصصا في علم الاجتمائ
 .إثراء مكتبة جامعة غارداية بموضوئ جديد يضاف إلى بقية المواضيع السابقة ( ج
التعددرف علددى أهددم العوامددل التددي تددؤدو إلددى تحسددين بيئددة العمددل داخددل المؤسسددة التددي  (  

 . للدراسة بصفة خاصة و المؤسسة الجزائرية بصفة عامةاعتمدناها كنموذج 
الوقدددددوف علدددددى أهدددددم الاتجاهدددددات و التبايندددددات الموجدددددودة داخدددددل المؤسسدددددة ونظرتهدددددا   ( خ

 . للتأثيرات الناجمة على بيئة العمل من  رف مسيرو المؤسسة
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 .طرح الاشكالية و تحديد المااهيم:المبحث الثاني 
 :  ااشكالية -1

إن الاهتمددددام و التكفدددل بدددالمورد البشدددرو أضدددحى مدددن أولويدددات المؤسسدددات العالميدددة لمدددا لدددده مدددن 
أهمية و ليدؤدو دورا علدى أكمدل وجده مدن حسدن لدوداء وتحقيد  لوهدداف و كدان لزامدا أن يددكون 

وباعتبدددار هدددذا العنصدددر كائندددا اجتماعيدددا لا .ذلدددك فدددي جدددو يضدددمن لددده الع ددداء والفعاليددددة والإبدددددائ 
أن يعدددديع بمعددددزل عددددن الآخددددرين بمددددا يحدثدددده مددددن تفاعددددل مدددددع المجموعددددات التددددي ينتمددددي  يمكندددده

إليهدا وهو مددا يسددتدعي انتمائده إلددى تنظيمدددات صدارت أكثددر مددن ضروريددة فددي عصرندددا هذا كوندددها 
تضمددددن تحقيدد  الأهددداف وتلبددي الرغبددات والحاجددات لمنتسبيدددها مددن خددلال التفاعدددل الددذو يحدددس 

 .بداخلها
ي توليهدا التنظيمدات لبيئدة العمدل كونهدا المجدال الدذو تحددس فيده تلدك التفداعلات بمدا ولوهمية الت

تحويه من عناصر وعمليددات إلا أن أداء الفداعلين ضدمن هدذا البيئدة لا يدتم بمعدزل عدن التدأثيرات 
التددي تحدددثها أساليدددب التسدديير فتأخذ أشددكالا متعددددة مددن حالددة الاسددتقرار إلددى الصددرائ مددثلا وهددذا 

  . ر  التي تعتمد في تسييرها و التأثير عليهاتبعا لل
ويمثددددل التفكيددددر فددددي موضددددوئ أنمددددا  التسييدددددر و المسددددير كفاعدددددل اجتمدددداعي فددددي أو بيئة يجعلندددددا 
نتسددداءل عدددن ماهيدددة العلاقدددات الاجتماعيدددة السدددائدة فيها ومدددا مددددى تفاعدددل المسددديرين مدددع أنمددددا  

شبكدددة الاتصددالات الفعالددة و الصددد  و الثقددة التسييدددر العلمددي كاتخددداذ القددرارات الصائبدددة و بندداء 
يعيد  السير الحسدن  المتبادلة بين مجمل الفاعليدن لضمان تحقي  الأهداف و الابتعاد عن كل ما

 .للتنظيم كالتخلي عن أنما  التسيير التقليدية
التنظديم و إن المسيددر  و إذ نركز على دراسة المسير باعتبارا من أهم المتتيرات في سوسديولوجيا

اسي لدددددفع دددددددددو نمدددد  التسيديدددددر الددددذو ي بدددد  فددددي أو مؤسسددددة يصددددبحان فددددي  موقددددع المحددددرك الأس
المؤسسة لتحقي  أهدافها أو عرقلتها ورغم تعدد العوامدل المؤثرة فدي بيئدة العمدل الداخليدة  إلا انده 

 .يعد أهم العناصر تأثيرا في نجا  و فشل تلك المؤسسة
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مسديرتنا المهنيدة المتواضعددة و تتبعندا لهدا ظهدر لدينددا أن أسدلوب و  ريقددة بعدض  هذا ومن خلال
المسيرين في تسييدر مؤسساتهم و الآثددار التدي تدنجم عدن ذلدك سدواء علدى العمدال أو البيئددة صدار 
ظددداهرا و محسوسدددا و بدددات يشدددكل ظددداهرة جديددددرة بالدراسدددة و التحليدددل وهو مدددا حفزندددا لتنددداول هدددذا 

ل محاولدددة معرفدددة هدددذا التفاعدددل و التدددأثير الدددذو يحدثه متخدددذين مدددن مؤسسدددة الموضدددوئ مدددن خدددلا
 .الجزائرية للمياا بتارداية  نموذج للدراسة

  : وعلى هذا يمكننا أن ن ر  تساؤلنا على النحو التالي
 إلى أو مدى يمكن أن تؤثر أساليب التسيير على بيئة العمل الداخلية؟ 

 . أما الأسئلة الارعية
   القيادة على استقرار بيئة العمل الداخلية؟ ما تأثير نم -
 هل للعملية الاتصالية من علاقة في بناء  بيئة العمل الداخلية؟ -
 هل تحافظ المشاركة العمالية على علاقات العمل ضمن بيئة العمل الداخلية؟ -
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 :الارضيات -2
لسدؤال البحدس يمكدن تعريفهدا إجابة مقترحة “تمثل الفرضية اقترا  إجابة عن سؤال م رو  و تعد 

 1“التصريح التنبؤ ووسيلة للتحق  الأمبريقي : حسب الخصائب الثلاس التالية
ة بدين حددين او اكثدر دددددددددددددددددوتصاغ في شكل صدريح يوضدح فدي جملدة أو أكثدر علدى العلاقدة القائم

وسديلة للتحقد   و تتضمن هذا الفرضدية ايضدا التنبدؤ بمدا سنكتشدفه فدي الواقدع المددروس وهدي تعدد
 .الأمبيريقي التي تعد من خصائب البحس العلمي

ومددن خددلال مددا سددب  ذكددرا ومددا بيندداا فددي إشددكاليتنا الم روحددة حددول موضددوئ البحددس الددذو سددوف 
 : نتناوله في هذا الدراسة قد تمت صياغة الفرضيات على النحو التالي

 .القيادة الديمقرا ية تساهم في استقرار بيئة العمل الداخلية-
 .بيئة العمل الداخلية تكون أكثر استجابة لنم  المسير المهتم بمشاركة العمال في اتخاذ القرار-
 .للعملية الاتصالية تأثير في بناء علاقات العمل  ضمن بيئة العمل الداخلية-
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ص  2002الجزائر ،دار القصبة للنشر ،ترجمة بوزيد صحراوي و اخرون ،منهجية البحث العلمي في العلوم الانسانية ،موريس انجرس  1

151. 
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 :تحديـــد المااهيـم -3
مما لاشك فيدده أن أو باحددس لابدد لده مدن تحديددد المفاهيددم التددي يسدتعملها فدي دراستدده وهدي تمثدل 
نتيجدة لتراكم الخبدرات و الجهدود التدي قددام بهدا الدارسدون و البدداحثون  كدل فدي اختصاصدده وعليدده 

وئ فسددوف نبيدددن هددذا المفاهيدددم  المسددتعملة فددي بحثندددا هددذا بهدددف  تبديدددد التمددوض وضددب  موضدد
الدراسددددددة  وهددددددذا المفددددداهيم هددددددي القيددددددادة و انما هدددددا المتمثلددددددة فددددددي القيدددددادة الديمقرا يددددددة  القيددددددادة 
الاوتوقرا يدددة  القيدددادة المتسددداهلة أو الحرة المشددداركة العماليدددة و المسدددير و بيئدددة العمدددل الداخليددددة  

 .ظدروف العمدلعن العمل الرضى  جماعة العمل  علاقات العمدل
 :القيادة (1

ادة مدددن ركدددائز عمليدددة التسددديير فدددي المؤسسدددة مدددن أجدددل صدددالحها العدددام و فدددي هدددذا تعتبدددر القيددد
 .التعاريف حولها تعددتالصدد فقد 

القيددادة هددي عمليددة التددأثير فددي نشددا  الأفددراد و الجماعددات و توجيدده :قددائلا(علددي السددلمي)يعرفهددا "
الكفايدددة  ذلددك النشدددا  نحددو تحقيددد  غايددة معيندددة و التنسددي  بدددين جهددودهم بمدددا يكفددل تحقيددد  هدددف

 1"الإنتاجية

القيادة هي العامل الانساني الذو يرب  أفراد الجماعة ببعضهم مع البعض :"و يعرفها كيس ديفر
 2يحرك دوافعهم نحو تحقي  الأهدافو 

أنهددا ممارسددة التددأثير والسددل ة فددي ن دددددددا  علاقددددددددة معنيددة أو جماعددة "و هندداك مددن يعددرف القيددادة 
ددددددددا و تنصب الوظيفة القياديدة علدى توجيده الانشد ة الجماعيدة نحدو عن  ري  عضو أو أكتر فيه

 3 "الاهداف

باستق اب قددراتهم لأدائهدم فدي المنظمدة بحمداس (العاملين)فالقيادة هي قدرة التأثير على الآخرين 
 .   و ثقة من أجل الصالح العام للتنظيم
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 :الاجرائي للقيادة الماهوم

الددرئيس فددي تسددير المنظمة بتوجيدده سددلوك العدداملين داخلهددا نحددو المعتمددد مددن هددي ذلددك الاسددلوب 
 .   تحقي  الاهداف العامة للتنظيم شر  القدرة على التأثير فيهم

 :القيادة الديمقراطية

ين حتددى المعارضددين مددنهم  بحيددس املأحددد الانمددا  القياديددة المعروفددة بفددتح بدداب الحددوار مددع العدد"
يسددمح بالتفاعددل المسددتمر و التعبيددر عددن  مددالأنسددب وهددو يسددتمع الددى الجميددع قبددل اتخدداذ القددرار ا

الآراء دون خدددوف و تفجيدددر  ددددددددددددددددددداقات و مبدددادرات العددداملين و الإ دددارات ومدددن سدددلبياتها إ الدددة 
 1"الوقت في الاستمائ خاصة من حيس كثرة الاجتماعات

  رضددا العدداملين وترفددع كمددا بينددت الكثيددر مددن الدراسددات ان القيددادة الديمقرا يددة فددي الادارة تحقدد"
 2" روحهم المعنوية

ويتميددز هدددددددددذا الددنم  فددي القيددادة علددى العلاقددات  الانسددانية القائمددة بددين القائددد و المرؤوسددين من 
اون بيدنهم وحدل مشاكلهم للمشداركة فدي اتخداذ القدرار دددددائ حاجداتهم و خلد  رو  التعددددددددددددددددددددددددداجل اشب

 .و تفويض السل ة

 :الاجرائي للقيادة الديمقراطية الماهوم

هي الدنم  المدرن مدن القيدادة الدذو يتبنداا المسدير فدي المؤسسدة  لكسدب ثقدة المرؤوسدين ببشدراكهم 
و قائمدددة علدددى الاحتدددرام (الددد ...اتخددداذ القرار تفدددويض السدددل ة للقيدددام بالمهدددام)فدددي نشدددا  المنظمدددة

 . المتبادل بين أعضاء كل تنظيم
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  :الأوتوقراطيةالقيادة (3

الدذو يعتبدر نفسده الآمدر الوحيدد و علدى "ة التدي تركدز القدرار فدي يدد القائددهي نوئ من أنوائ القيداد
العاملين التنفيذ فق  تحت  ائلة التهديد و العقداب و مدن إيجابياتده الفعاليدة و السدرعة و المباشدرة 

لآخدرين و لا يسدمح برجدوئ و هو عملي في الحالات الاستعجالين و من سلبياته عددم الاسدتمائ ل
 1"المعلومات مما قد يؤدو إلى تمرد العاملين

كمدا تتميددز بالاسدتبدادية و التسددل  علدى المرؤوسددين بالضدت  علدديهم لانجداز أعمالهم وهددذا يع ددي 
نميددددز نددددوعين مددددن تفدددداوت بددددين العديددددد مددددن ذوو هدددددددددددددددددددددددددددذا الددددنم  مددددن القيددددددددددددددددادة  و بالتددددددددددددددددددددالي 

القددددددددددددددائد الأوتدددددددددددددوقرا ي المت دددرف و اسدددتبداديته و هدددي الأوتوقرا يدددة المتحكمدددة أو :همددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددا
المتسدددل ة أما الثددداني هدددو القائدددد الأوتدددوقرا ي غيدددر المت دددرف و قدددد سدددمية القيدددادة الأوتوقرا يدددة 

 .الصالحة أو الخيرة

 :الاجرائي للقيادة الأوتوقراطيةماهوم ال

هددي نمدد  قيددادو يتفدداوت بددين الت ددرف و الاسددتبدادية و الصددلا  و الخيددر و الددذو يتميددز بمركددز 
السددل ة فددي تسدديير المؤسسددة وذلك باعتبددار أن لقائددد هددو محددور العلاقددات و الاتصددالات داخلهددا 

 .يقلل من شأن المرؤوسين ببصدار الأوامر و التوجيهات  و العودة إليه في كل شيء  مما

 :القيادة المتساهلة أو الحرة(4

أحد الانما  القيادية التي تع ي للمرؤوسين حرية أكبر و استقلالية أكبر فدي العمدل فتسدمح لهدم "
مددن أجددل تحقيدد  الفعاليددة  كمددا يسددمح للجميددع بببددداء آرائهددم و يع ددي  ةبت ددوير  ددريقتهم الخاصدد

لنفسه فرصة الاستمائ اليهم جميعا دون التقليل من شأن أيدة فكدرة و مدن سدلبياته أن يكدون القائدد 
فددي نفددس الخدد  مددع المرؤوسددين  كمددا تددؤدو  ريقتدده إلددى تضددييع الكثيددر مددن  اقددة العدداملين أمددام 
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نتظرهم من أعمال بحيس يجدون أنفسهم مض رين لعمل كدل شديء و الحرية الواسعة و أمام ما ي
 1"أو شيء مرة واحدة

أحدددد الأنمدددا  القياديدددة التدددي تهدددتم بتكدددوين فريددد  موحدددد و مدددتلاحم و حركدددي بحيدددس "و أيضدددا هدددي 
الأعضاء أسرة واحدة فيسهل إندماج الموظفين و يأخدذ فدي الاعتبدار الجواندب الانسدددددددددانية  و مدن 

ه لا يفر  بين ما هو رسمي و ما هدو غيدر رسدمي و أحياندا ي تدى الاهتمدام بالعلاقدات سلبياته أن
 . 2"الاجتماعية على حساب العلاقات الرسمية

 :ااجرائي للقيادة المتساهلة أو الحرة الماهوم

هي نم  قيادو يقوم على الحرية في أداء الأعمال و التفدويض الواسدع للسدل ة مدع اتبدائ سياسدة 
 .و  لتسهيل الاتصالالباب المفت

 : المشاركة العمالية(5

فلسدفة هدذا المشدداركة تقدوم علددى مفهدوم اجتمدداعي جديدد لا ينكددر أهميدة الددربح كهددف للمشددروئ و "
 3"لكنه لا يتفل ما للاعتبارات الاجتماعية و الانسانية من أهمية كبرى و لو على حساب الربح

يمقرا يددددة السياسددددية لا تقددددوم منفصددددلة عددددن إن مرجعيددددة هددددذا الاعتبددددارات و هددددذا العوامددددل أن الد"
الديمقرا يددة الاقتصددادية ذلددك أن العمددال فددي الددنظم الديمقرا يددة لهددم أصددوات كمددوا نين يكددون لهددا 
أثرهددا فددي سددير الشددؤون العامددة  و مددن غيددر المن دد  ألا يكددون لهددؤلاء العمددال حدد  المشدداركة فددي 

في حدددين أن لهددددم الحددد  فدددي مباشددددرة اتخددداذ القدددرارات عنددددد ادارة المشدددروعات التدددي يعملددددون فيهدددا 
 .الديمقرا ية السياسية و لا يعترف لهم بالحقو  الديمقرا ية في حياتهم الاقتصادية

 :و تستند هذا الاعتبارات و العوامل على رأو مدرستين
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التددي شددعارها أن الإدارة تُسُددتمدُ مددن الملكيددة أو مددن لا يمتلددك حدد  :المدرسددة الأولددى تعتندد  الفكددرة
يكدددون لددده حددد  الادارة  و لدددذلك يدددرون أنددده حتدددى يشدددارك العمدددال فدددي الإدارة لابدددد مدددن  الملكيدددة لا

 .إع ائهم نصيبا من ملكية المشروئ

و يددذهب روادهددا إلددى القددول بددأن العمددال يكددون لهددم الحدد  فددي ادارة المشددروعات :المدرسددة الثانيددة
لمدددال و يؤسسدددون التدددي يعملدددون فيهدددا لمجدددرد أنهدددم يعملدددون فيهدددا دون الأخدددذ بملكيدددتهم فدددي رأس ا

مبدددادئهم علدددى أن العمدددال بالشدددركة يقددددرون عملهدددم و هدددو قدددوام حيددداتهم  ووقدددود لها شدددأنهم شدددأن 
المسداهمين بدالأموال بدل يتفوقدون عدن الآخدرين لأن الأروا  مقدمدة عدن الأمدوال فمدن  العدالددة أن 

عمددل أضددف إلددى ذلددك أن رأس المددال هددو ثمددرة ال.يكددون للعمددال حدد  شددرعيا فددي ادارة مشددروعاتهم
ونتاجدده فيكددون للعمددال حدد  فيدده بالتددالي يمكددن لهددم الحدد  فددي الإدارة كمسدداهم بددرأس المددال سددواء 

 1"بسواء

 :الاجرائي للمشاركة العمالية الماهوم

هدددددي الأسدددددلوب الدددددذو يتخدددددذا المسدددددير النددددددددددددددددددددددددددداجح فدددددي القيدددددادة فدددددي اشدددددراك العددددداملين فدددددي جدددددل 
 . نشا دددددددددددددددات المؤسسة و أهدافها و اتخاذ القرارات

 :المسير(6

يددين أهددداف مسؤوليددددددددددددة يتمتددع بتكددوين يوجددددددددددددددددددده التنظدديم نحددو تحديددد أهدافدده و تعالشددخب مركددز "
 . 2"الأشخدددددددداب التابعين له و توجيههم بناء على قواعد و أسس التدبير

 :الاجرائي للمسير الماهوم

هددددو ذلددددك الشددددخب الددددذو يتميددددع بددددالخبرة العلميددددة أو المهنيددددة و الكفدددداءة لتوجيدددده العدددداملين لأداء 
 .اعمالهم
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  : العام للبيئة الماهوم     

الوس  أو المجدال المكاني الذو يعيع فيه الإنسان تأثر "تعرف البيئدة في مفهومدها العدام بأنهدا 
الوس  الذو يحيد  بالإنسان بكل مفاهيمده التي "ويشير لفظ البيئدة أيضا إلى 1"بها و يؤثر فيهددددا

ذا الأثر المتبدددددادل بين يتأثر بها الإنسدان و يؤثر فيها فتستجيدب له أو يقاومدها أو يتفاعل معها ه
الإنسدان و البيئدة يتفاوت تبعدا لمكونات هذا الإنسدان و ثقافته وقيمه و اتجاهاتده ومعاييدرا 

  2"السلوكيدة

 :ماهوم بيئة العمل الداخلية  

مما لاشك فيده أن أو باحدس لابد له من تحديدد المفاهيدم التدي يستعملها في دراستده وهي تمثل 
نتيجدة لتراكم الخبرات و الجهود التي قدام بها الدارسون و البداحثون كل في اختصاصده وعليده 
ئ فسوف نبيدن هذا المفاهيدم  المستعملة في بحثندا هذا بهدف  تبديدد التموض وضب  موضو 

الدراسدة  وهذا المفاهيم هي بيئة العمل الداخليدة  علاقات العمدل  الرضى الوظيفدي و ظدروف 
 . العمدل

 : بيئة العملماهوم 

إذا اقترن لفظ البيئة بالعمل فبنما ي ل  هذا المفهدوم مجازا  وهذا ليعبر عن ذالك الوس  الذو 
اريدة من خدلال اعتبارها كائندا عضويا يؤثدر النظرة لوجهزة الإد"يزاول فيه العامل نشا ده ويؤكد 

ويتأثدر بما حوله وبهذا المفهدوم فان بيئدة العمل تعني الان بائ العدام المتكون لدى أعضاء 
المنظمدة و المتضمن لمتتيرات عديددة مثل فلسفدة الإدارة العليا و ظروف العمل ونوئ العلاقات 

 3"بين أفراد التنظيدم
  :لية بيئة العمل الداخ 

تتحدد بيئدة العمل الداخليدة  بمجموئ العوامل التي تميدز فضاء منظمدة بعيندها وتنفرد بها دون 
مجموعدة الخصائب المميزة لبيئدة :"غيدرها مدن المنظمدات بما تتميز بده من خصائدب وهي

                                                           

.12ص ،2001،الاسكندرية ،مصر ،1نشر ،ط رشاد احمد عبد اللطيف،البيئة و الانسان  منظور اجتماعي ،دار الوفاء لدنيا الطباعة و ال  1
  

.15نفس المرجع،ص    2  
1ص  مذكرة غير منشورة،2001حماد بن صالح الظاهر،بيئة العمل الداخلية و علاقتها بالتسرب الوظيفي،رسالة ماجستير،جامعة نايف،الرياض،  3  



 
25 

هر السلوك العمل الخاصة لمنظمدة بعيندها والتي يكون لها تأثيددر على أداء ودرجة الرضدا ومظا
 1"الوظيدفي الأخرى الخاصدة بأعضاء هذا المنظمدة 

 :أما الماهوم ااجرائي لبيئة العمل الداخلية
على ضوء ما تقدم ذكرا يمكن لنا أن نصيب مفهوما إجرائيا يمثل بيئة العمل الداخلية وهي تلك  

ترتب  بعلاقات  البيئة التي يتفاعل فيها العمال داخل المنظمة بما تتميز به من خصائب عدة
العمل وظروفه و بيعته إضافة إلى رضى العمال عن أداء عملهم ومظاهر السلوك الوظيفي 
الخاصة بالمنظمة ونظرتهم لسلوك المسير و الصورة التي يرسمها العمال عن واقعهم اليومي 

  .داخل المؤسسة
 ماهوم علاقات العمل 

ات إنسانية ددددددددددات الأخرى التي تنشأ بناءا على علاقددددددددددددددات العمل كتيرها من العلاقددددددددددددإن علاق"
م تبرم بكل  لاقة و حرية  10و اجتماعية إضافة الى اعتبارها مهنية فكانت في بداية القرن 

خاضعة لسل ة صاحب يريانه ضروريا لإبرامها حتى لو أنها في الحقيقة يدرج فيها كل الأ راف ما 
 2"ا على العامل الذو ليس له او خيار سوى قبول شرو ها و تنفيذها العمل التي يفرضه

وعليه فان تعريف علاقات العمل من شقها القانوني بأنها تلك العلاقات التي تتكون داخل 
مؤسسات العمل وتضب ها قوانين تحدد حقو  و واجبات كلا من العامل و المستخدم ضمن 

 المجال الذو تنظمه تلك العلاقات 

فهي تلك العلاقات الرسمية والتير الرسمية التي تتيح :لماهوم ااجرائي لعلاقات العملاأما 
 . لأفراد التنظيم من هم بيئة العمل و القواعد التي تحكمها و تضب  العاملين فيها
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 : العلاقات الرسمية
ادة وبعض هي علاقدددددددددددات رسمية منظمة تقوم بهدف متخصب و محدد وفقا لقوائم ونس  القي"

المصالح مشروعة منهم و تتميز هذا العلاقات بأنها غير شخصية وثانوية و تكون أهدافها 
محددة بدقة و بصورة متخصصة  و يتحق  بدرجة معينددددددددددددددة من الاستقرار و الدوام ويضم 

 1"دافجميع أعضدددددددددددددددددددددددددداء المؤسسة على اختلاف الرواب  و البناء و الأه
للعلاقات الرسمية فهي العلاقات التي تحكمها اللوائح والنظم والقوانين أما الماهوم ااجرائي 

 .والتي تسير وتضب  جميع العاملين داخل بيئة العمل الداخلية

 : العلاقات الغير الرسمية

كان إن العلاقات الرسمية داخل أو مؤسسة لا يمكنها أن تحق  ما تصبو إليه من أهداف لذلك 
تنشأ نتيجة العلاقات "الرسمية وهي  على العلاقات التير ي كثير من الأحيانالاعتماد ف

اعية التي ترب  بين الأفراد داخل المنظمة بسبب رواب  الصداقة و الصلات ددددددددددددددالاجتم
 2"الشخصية 

ين أفراد التنظيم فهي تلك العلاقات التي تنشأ ب: التعريف ااجرائي للعلاقات الغير الرسميةأما 
 . داخل بيئة العمل دون أن تخضع للقواعد و الأسس  القانونية الرسمية التي تحكم التنظيم ذاته

 :ماهوم جماعة العمل
تعد جماعة العمل احد أهم العناصر الأساسية في تشكيل بيئة العمل الداخلية كونها تمثل القلب 

فشل تلك المؤسسات لذلك تسعى النابض للمؤسسات بما لها من تأثير على نجا  أو 
ا لتلك الجماعات بما يحق  اهداف المنظمة دددددددددداجحة لتوفير كل عوامل الرضدددددددددددددددددالمؤسسات الن

 .و الافراد

                                                           
.   19،ص  1111محمد عاطف غيث ،قاموس علم الاجتماع ،دار المعرفة الجامعية ،الاسكندرية ، 
1
  

.156ص ،2550،عمان ،الأردن ،3محمود سلمان العميان ،السلوك التنظيمي في منظمات الاعمال ،دار وائل للنشر و التوزيع ،ط   2
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أن الجماعة عبارة عن مجموعة من اثنين أو اكثر "لجماعة العمل ومنها  وهناك عدة تعاريف
من الافراد المتعاونين والمتفاعلين مع بعضهم البعض في أداء وظائف معينة وذلك لتحقي  

 1"أهداف مشتركة 
فهو تلك الجماعة التي تنشأ في بيئة العمل وتكون إما  الماهوم الاجرائي لجماعة العملاما 

رسمية تسعى لتحقي  أهداف التنظيم أو غير رسمية تتشكل تبعا للظروف فقد تص دم أو تتواف  
 .  أحيانا مع أهداف التنظيم ويعد المخبر أحد أفراد تلك الجماعات

 : ماهوم الرضا الوظياي للعمال
مدى الإشبائ الدذو تحققده الوظيفدة لحاجداتهم الماديدة  يشير مفهوم الرضا لدى العمال إلى

 والمعنوية وهو ما 
يددنعكس و يولددد لددديهم مشدداعر ايجابيددة اتجدداا عملهددم وهددذا مددا نجدددا فددي كثيددر مددن التعريفددات التددي 

يشدير مفهدوم الرضدا الدوظيفي إلدى مجمدوئ "تشير إلى هذا المفهوم وقد اخترنا منهدا هدذا التعريدف  
لتي يشعر بها الفرد نحو العمل الذو يشدتله حاليدا و هدذا المشداعر قدد تكدون المشاعر الوجدانية ا

 2"سلبية أو ايجابية وهي تعبر عن مدى الإشبائ الذو يتصورا الفرد أنه يحققه من عمله 
فهو اتجاا العمال نحو وظائفهم داخل بيئة العمل :أما الماهوم ااجرائي لماهوم الرضا الوظياي

اعل الايجابي والسعادة والإقبال على العمل دددددددددل الرضا لديهم على التفالداخلية حيس يشير عام
و الرغبة فيه من خلال أساليب التسيير الايجابية  الم بقة داخل المؤسسة أما عدم الرضا 
الوظيفي فهو الشعور بالاستياء وعدم التجاوب مع أساليب التسيير التي لا يتفاعل معها العمال 

 .  عدم الرغبة في العمل وهو ما يؤدو إلى
  :ماهم ظروف العمل

التددددي يمكددددن أن تددددؤثر فددددي سددددلوك "تعددددد ظددددروف العمددددل أحددددد العوامددددل المددددؤثرة فددددي بيئددددة العمددددل 
مية المددواد وكالحددرارة  و الضددجيج  وذا الظددروف علددى مسددتويات الإضدداءة و تشددتمل هدد.العدداملين

و تضدددم هدددذا الظدددروف أيضدددا .و مدددواد التلويدددس الأخدددرى التدددي يحملهدددا الهدددواءالكيميائيدددة و نوعهدددا 
                                                           

. 222،صبدون سنة.مصر ،الاسكندرية ،الدار الجامعية ،السلوك التنظيمي مداخل بناء المهارات ،حمد ماهر أ  1
  

.238،ص 2983أحمد صقر عاشور ،إدارة القوى العاملة ،دار النهضة العربية بيروت لبنان  
2
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 موسددددددديقيووجدددددددود أو عددددددددم وجدددددددود  الأرضدددددددية و اليدددددددة معيندددددددة مثل الدددددددوان الجددددددددرانسدددددددمات جم
   1"في تزيين المكان مفيدةوعناصر أخرى ونباتات 

تِؤثر ايجابدا أو الظروف المادية و المعنوية التي :أما الماهوم الاجرائي لظروف العمل فيقصد به
 .سلبا في تفاعل العاملين داخل بيئة العمل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 1 ط،ق للنشر و التوزيع ،الاردن المدخل الى علم النفس الصناعي و التنظيمي  دار الشرو ،ترجمة فارس حلمي  ي ريجيو،.رونالد 

 .  511،ص 1111
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 .المنهج المتبع و الدراسات السابقة:المبحث الثالث
 .المنهج المتبع و أدوات جمع البيانات -1

يتحددددد إتبددددائ إو مدددنهج علمدددي وفددد   بيعدددة و موضدددوئ البحدددس المددددروس و المدددنهج العلمدددي هدددو 
المسار الدذو ينبتدي علدى الباحدس أن يسدلكه للوصدول إلدى تعمديم مدا توصدل إليددددددددددددددددددددددددددده مدن نتدائج 

 حول دراسته التي قام بها وف   ريقة علمية 
مجموعددة منظمددة مددن العمليددات التددي تسددعى لبلددوغ " وهددو يمثددل أيضددا كمددا يعرفدده مددوريس أنجددرس

دددا  التسديير و المسدير و نتوصدل إلدى تحديدد الأثدر دددددددددددددبمدا أنندددددا سدوف نبدين و نكشدف أنمد1"هدف 
 .و العلاقة بينهم و بين بيئة العمل و ما يستدعيه ذلك من نقل ووصف لذلك

يكتفدددي بالعمليدددة الوصدددفية بدددل يتعدددداها إلدددى و قدددد تعدددين عليندددا اعتمددداد المدددنهج الوصدددفي  الدددذو لا 
 .التحليل و التفسير أملا في أن تصبح الدراسة قابلة للتعميم

بجمدددع معلومدددات دقيقدددة عدددن هدددذا الظددداهرة  و يهدددتم "و يتمثدددل هدددذا المدددنهج حدددين يقدددوم الباحدددس  
الظداهرة بوصفها وصفا تفسيريا دقيقا بدلالة الحقائ  المتدوافرة  و يعبدر عنهدا تعبيدرا كيفيدا بوصدف 

و توضدديح خصائصددها  أو تعبيددرا كميددا بوصددف الظدداهرة وصددفا رقميددا يوضددح مقدددار الظدداهرة  أو 
 2"حجمها  و درجات  ارتبا ها مع الظواهر المختلفة الأخرى

 
 

 

 

 

 
                                                           

.11ص ،مرجع سابق ،موريس أنجرس  1  
2
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 الاستمارة و كياية بنائها 
لك تمثل الاستمارة إحددى التقنيدات المباشدرة التدي يسدتعملها الباحدس فدي  در  أسدئلته وهدي تعدد كدذ

مدددن بدددين الوسدددائل التدددي يمكدددن التواصدددل بهدددا مباشدددرة مدددن خدددلال  دددر  الأسدددئلة علدددى أفدددراد العيندددة 
 . المزمع بحثها

تقنيددة مباشددرة للتقصددي العلمددي تسددتعمل إزاء الأفددراد و تسددمح "حيددس يعرفهددا مددوريس أنجددرس بأنهددا 
يددددام باسددددتجوابهم ب ريقددددة موجهددددة  و القيددددام بسددددحب كمددددي بهدددددف إيجدددداد علاقددددات رياضددددية و الق

 1"بمقارنات رقمية 
وقد اعتمدنا فدي بحثندا علدى الاسدتمارة بالمقابلدة وذلدك لتوضديح أو غمدوض قدد يتبدادر للمبحدوثين 

الوسددديلة العلميدددة التدددي "و الاسدددتمارة  بالمقابلدددة التدددي تسدددمى أحيددددددددددددانا بالاسدددتمارة الاسدددتبيانية وهدددي 
خدددلال عمليدددة المقابلدددة  وهدددي  تسددداعد الباحدددس علدددى جمدددع الحقدددائ  و المعلومدددات مدددن المبحدددوس

الوسدديلة التددي تفددرض عليدده التقيددد بموضددوعات البحددس المزمددع إجرائدده  وعدددم الخددروج عددن أ ددرا 
 2"العريضة و مضامينه التفصيلية و مساراته النظرية و الت بيقية

وهددذا الأداة يمكننددا أن  نجمددع مددن خلالهددا المعلومددات المتعلقددة بتددأثير أسدداليب التسدديير علددى بيئددة 
سدددؤالا و قدددد تدددم تقسددديم الاسدددتمارة إلدددى خمسدددة  36عمدددل الداخليدددة  وقدددد تضدددمنت اسدددتمارة بحثندددا ال

 . أجزاء
 . الأول أسئلة هذا المحور تتعلقت بالبيانات الشخصية -
 . أسئلة متعلقة بنم  التسيير  -
 . أسئلة متعلقة بالمخبر  -
 .أسئلة متعلقة بالمشاركة العمالية  -
 .أسئلة خاصة ببيئة العمل  -

 

                                                           

.202موريس أنجرس،مرجع سابق،ص   1  
.226ص ، 2001 الأردن،عمان 2 ،دار وائل للنشر و التوزيع ،ط،مناهج البحث الاجتماعيد الحسن إحسان محم  2
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 الدراسات السابقة -2
أثناء بحثنا حول الدراسات السابقة التدي تناولدت موضدوعي أنمدا  التسديير و بيئدة العمدل الداخليدة 
وجدنا أنها قليلة حسدب ا لاعندا وقدد وجددت عبدر محداور مختلفدة  وقدد حاولندا الاسدتفادة مدن تلدك 

 : الدراسات عبر تصنيفها الى قسمين
 دراسات حول أنما  التسيير. 
 ول بيئة العمل الداخليةدراسات ح . 

 .اسات السابقة حول أنماط التسييرالدر
النم  القيادو لرؤساء الأقسام وعلاقته بالرو  المعنوية لأعضاء هيئدة ) 1007دراسة الصا و  "

هددفت الدراسدة إلدى تحديدد الدنم  (:التدريس بكليات إعداد المعلمين فدي المملكدة العربيدة السدعودية
القيدددادو لرؤسددداء الأقسدددام وتدددأثيرا علدددى الدددرو  المعنويدددة لأعضددداء هيئدددة التددددريس بكليدددات إعدددداد 

وقددد توصددلت الدراسددة إلددى أن رؤسدداء الأقسددام يمارسددون . المعلمددين فددي المملكددة العربيددة السددعودية
لددى ممارسددة جميددع عناصددر البعددد كددلا البعدين البعددد الددوظيفي والبعددد الإنسدداني إلا أنهددم يميلددون إ

الإنسددان فددي حددين لا يمارسددون جميددع عناصددر البعددد الددوظيفي ممددا كددان لدده الأثددر فددي رفددع الددرو  
كمددا وجددد أن لمتتيددرو السددن والخبددرة أثددراً علددى الددنم  القيددادو .المعنويددة لأعضدداء هيئددة التدددريس

 1. "الممارس

 :الدراسات السابقة المتعلقة ببيئة العمل الداخلية
س قام الباحس عبد الله الزايدد بدراسدة عدن بيئدة العمدل وعلاقتهدا بالرضدي الدوظيفي وهددف هدذا حي"

البحددس إلددى البحددس فددي أهددم الخصددائب الاجتماعيددة المميددزة لبيئددة العمددل فددي حددرس الحدددود كمددا 
لددى  هدددفت إلددى البحددس فددي أهددم الخصددائب الاجتماعيددة المميددزة لبيئددة العمددل فددي حددرس الحدددود وا 

هات الأفراد العاملين نحو بيئة عملهم مع التوصل إلى تصور أمثل لبيئدة العمدل الكشف عن إتجا
على العاملين فدي حدرس الحددود باسدتخدام المدنهج الوصدفي عدن  ريد  المسدح الاجتمداعي لعيندة 

                                                           
لاساليب القيادية لعمداء الكليات بجامعة الملك فيصل بالمنطقة الشرقية ،جامعة الملك سعود الرياض  اسارة بنت عبد الله بن سعد،  1

 .غير منشورة رسالة ماجستير .11ص 
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فدددردا مدددن مجمدددوئ مجتمدددع البحدددس الأصدددلي  159البحدددس الت بيقيدددة العشدددوائية والتدددي تمثلدددت فدددي  
 . م النتائجفرد وكان من أه 599البالب 

إن إتاحة الفرصة لمشاركة العاملين واخدذ أرائهدم فدي القدرارات التدي تمدس أعمدالهم تحقد  قددرا مدن 
 الرضا والقبول لهذا القرارات

   إن الاهتمددددام بتنميددددة العدددداملين عددددن  ريدددد  أسدددداليب مختلفددددة كالالتحددددا  بالدددددورات
تاحددة الفرصددة لإكمددال التحصدديل العلمددي يرفددع مددن مسددتوى الرضددا الددو  ظيفي لدددى وا 

 . العاملين
  إن علاقددة العمددل ال بيعيددة بددين رؤسدداء والمرؤوسددين وبددين الددزملاء تددؤدو إلددى حددب

   1"العمل والتعاون داخل بيئة العمل
 صعوبات البحث -3

بدراسدة موضدوعه مجموعدة مدن العراقيدل التدي تكدون عائقدا أو تحدول  تواجه أو باحدس اثنداء قيامده
دون انجازا لعمله تبعا للخ ة التي رسم ملامحها مسبقا و أحياندا تظهدر لده عوائد  وصدعوبات لدم 

 تكن في الحسبان  ومن بين تلك الصعوبات  
 ة يعددد العامددل الزمدداني أكبددر عائقددا واجهنددا فددي هددذا البحددس حيددس تكمددن الصددعوبة فددي المددد

الزمانيددة الممنوحددة لنددا لانجدداز هددذا البحددس أو الدراسددة  فهددي غيددر كافيددة لإتمامدده وانجددازا 
 .على الوجه الذو نرجوا فقد كنا في صرائ مع الزمن حتى نهاية الدراسة

  إضافة للعامل الزماني كان عدم تجاوب بعض المبحوثين مدع موضدوعنا و أبددى بعضدهم
 . ثوا أن تفهموا الأمر بعد ذالكفي بداية الأمر عدم التجاوب ثم ما لب

  واجهتنا صعوبة أخرى تتمثل في  التوفي  بين الدراسة و الاعباء الوظيفية وانجاز المدذكرة
 .وهو ما كان تحديا إضافيا كون مجموعة البحس كلها عمال

لكن رغم كدل تلدك الصدعاب حاولندا التكيدف معهدا مدن أجدل اتمدام هدذا الدراسدة و إخراجهدا فدي 
 .لم لوبةبالمقاييس ا

                                                           

. 10صمرجع سابق،حماد بن صالح الظاهر،   1  
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 .علم الادارة:المبحث الأول

 :ماهية الادارة-1.
ومفدددددداهيم ومندددددداهج الإدارة مددددددن مجتمددددددع لآخددددددر وبدددددداختلاف الظددددددروف البيئيددددددة  تعددددددددت تعدددددداريف

 .والإيديولوجية السائدة في كل مجتمع كما أن التنظيم الاجتماعي ينعكس على التنظيم الإدارو
أنهدا تعتبدر عنصدرا مدن عناصدر الإنتداج غيدر ":اوغيدر  (Herbert Simon )"هربدرت سدايمون" يدرى

 المدوارد الخددام  ووسدائل الإنتدداج   وهدي المدوارد البشددرية الأخددرىالملموسدة إلدى جانددب العناصدر 
ونستخلب من هذا الحقائ  أن نظدرة المفكدرين إلدى علدم الإدارة تختلدف بداختلاف  1" ورأس المال

 .التصور الذو يحملونه في أذهانهم عن دور الإدارة في المجتمع الذو عاشوا فيه
 : والمفاهيم لعلم الإدارة ونذكر بعض التعاريف

أو الإدارة هدددددي :الإدارة هددددي المشدددداركة فددددي تحديدددددد الأهددددداف واتخدددداذ القددددرارات :"الأولالتعريددددف 
مشدداركة العمددال فددي اتخدداذ القددرارات والاسددتفادة مددن خبددرتهم ومعددرفتهم بأسدداليب العمددل حتددى تكددون 

سدتراتجية العمدل مسدتمدة مدن الواقد ع المعداع و لديس فقد  مدن الأهداف واضحة للإدارة والعمدال وا 
 . 2"النظريات التجريدية 

هدددي أن يدددتمكن الأفدددراد مدددن رؤسددداء :الإدارة هدددي بلدددوغ الأهدددداف وتحقيددد  النتدددائج:"نيالتعريدددف الثدددا
ومرؤوسددين مددن القيددام بجهددود مشددتركة ويتحدددد دور كددل فئددة بحيددس تسددت يع المؤسسددة أن تحقدد  

 . 3"ء والمرؤوسينتف  عليه بين الرؤساالنتائج الم لوبة بالأسلوب الم
المعرفة الصحيحة  لما يراد أن يقوم به الأفراد ثم التأكيدد علدى أنهدم :"أنها  الادارة يعرف تايلور و

 4"ون ذلك بأحسن  ري  وأرخب تكاليفيفعل
صددار الأوامدر والتنسدي :الددددددددددددددددددددددأما فايول فقد ق   بأنده يقصدد بدالإدارة التنبدؤ والتخ دي  والتنظديم وا 
 .الرقابة و

                                                           
 .2001،دار الميسرة ، عمان ، الأردن،3،ط الادارةعلي عباس،أساسيات علم  1
2
 .21،ص 1112عمار بوحوش،الاتجاهات الحديثة في علم الإدارة ،المؤسسة الوطنية للكتاب،الجزائر ،  
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 :مما سب  نستنتج أن معظم الدراسات والتعريفات تتلاقى حول العناصر التالية
 .إن الإدارة وسيلة أو نشا  أو عملية أو جهد أو نظام وهي صفات تنظيمية جيدة"-
 .تعبير عن عمل جماعي يتم على أساس تجميع الجهود الأساسية لوفراد والجماعات-
داف التددي تضددعها الجهددة صدداحبة السددل ة مددن خ دد  أو بددرامج أو أنهددا تهدددف إلددى تحقيدد  الأهدد 

 .سياسات
 .إنها واعية ومعبرة عن سلوك عقلاني   ولو بشكل نسبي- 
نمدا يتعددى ذلدك إلدى تنفيدذها  حسدب إن دورهدا لا ينحصدر فدي التنفيدذ أو تحقيد  الأهدداف و-   وا 

 1"كفايةوتحقيقها بفعالية و 
 :اادارةلعلم الجذور الرئيسية -2 

علددى الأرض  التددي ظهددرتلقددد ارتددب  الت ددور الإدارو تاريخيددا مددع الحضددارات الإنسددانية الأولددى 
ت دور  الدارسدين بتتبدع  وقدد قدام العديدد مدن في العرا  و الشدام وغيرهدا مدن الددول الاخرىالعربية 

 قدد  والعلدم فيما يكشف تلك التحدولات التدي عرفهدا هدذا  صعوباتعدة  واجهوا  لكنهمعلم الإدارة 
توصدددل  منه عرفدددوا الإدارة و بقدددوا أسددداليبها و  فظدددل كبيدددر حيدددس أنهدددم لبدددابليين والسدددومريينل كدددان 

عددن الإدارة قديما وسددوف  استخلصددنا مندده لمحددة عامددةالبدداحثون فددي هددذا المجددال إلددى نتددائج قيمة 
 .الحضارات القديمة أهممراحل ت ورها عند  ببيجاز نبين 
  :اادارة في عهد السومريين2-1

تعدددد اسدددهامات السدددومريين فدددي مجدددال الادارة  رائددددة ومتميدددزة كونهدددا تعدددد القاعددددة الاساسدددية التدددي 
دارتده وكانوا أول "ان ل  منهدا الفكدر الادارو القدديم حيدس  أدرك السدومريون أهميدة تنظديم العمدل وا 

مددن ركددز علددى مفهددوم الرقابددة الإداريددة ويسددتدل علددى ذلددك مددن خددلال احتفدداظهم بالمعلومددات التددي 
نفاقهددا علددى  كددانوا يجمعونهددا مددن الكهنددة والمعابددد كما انهددم  بقددوا نظامددا ضددريبيا لجبايددة الأمددوال وا 

                                                           
1
 .11علي عباس،مرجع سابق،ص  
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عداد التقدارير الرقابيدة عدن حجدم الأمدوال التدي أمكدن جمعهدا خدلال  شؤون الدولة وتشييد المعابد وا 
 . 1"فترة معينة والمشكلات التي واجهت الجابي في أداء مهمته

 :البابلييناادارة عند  2-2
أمددا البددابليون فقددد كانددت اسددهاماتهم تعددد اكثددر نضددجا وتقدددما مقارنددة بنظددرائهم السددومريون  حيددس   

هناك دلائل مهمة وواضدحة علدى أن الإدارة زمدن الحضدارة البابليدة كاندت أكثدر تقددما ممدا كاندت "
لفكدددددر فدددددي السددددداب  فقد دلدددددت المراجدددددع التدددددي عثدددددر عليهدددددا علدددددى أن البدددددابليين أضدددددافوا الكثيدددددر ل

 :الإدارو ومن تلك الدلائل التي تشهد على ذلك ما يلي
 .استحداس حمو رابي أول نظام لوجور يتضمن حدًا أعلى وأدنى للمبلب المدفوئ للعامل-أ 

أكددت تشدريعات حمدو رابدي علددى أهميدة الرقابدة وجمدع المعلومددات للاسدتفادة منهدا فدي إعددداد -ب 
ل ثمدددددن السدددددلعة المباعدددددة واسدددددتخدام الإيصدددددالات التقدددددارير علدددددى سدددددير الأعمال فقدددددد أمدددددر بتسدددددجي

 .المختومة بهدف ضمان حقو  المتعاملين وسلامة المعاملات التجارية
 .كان حمو رابي أول من قال أن المسؤولية لا تفوض-ج
قامددة المشدداريع إلددى تقدددم الفكددر الإدارو والهندسددي لدددى -د تدددل الآثددار الحاليددة فددي جمددال البندداء وا 

حدددائ  المعلقددة وبددرج بابددل فددي العددرا  لا تددزال شدداهدًا حتددى اليددوم علددى القيددادة البددابليين فهدداهي ال
 . 2"الإدارية آنذاك في مجال الإشراف والتوجيه

  :اادارة في عهد الاراعنة 2-3
 وقد استفادوا منها و بقوهدا  السابقةالمصريون القدماء فكرهم الإدارو من الحضارات  لقد استمد 

ومددن تلددك " وأسسددوا مبددادا لإدارتهددم البندداء والددرو الزراعددي  عدددة أهمهددات فددي بلادهددم فددي مجددالا
المبددادا التددي اسددتخدمها الفراعنددة تقسدديم العمددل والتخصددب فيدده  وكددان لكددل مقا عددة حدداكم يعيندده 

 . 3"ساعدونه في بعض المهام الإدارية ي بافرعون  وكان لكل فرعون نوا
 :اادارة في عهد الحضارة الرومانية 2-4
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سددداهمت الحضدددارة الرومانيدددة فدددي ت دددوير الفكدددر الإدارو وخاصدددة فدددي مجدددال التنظددديم  فقدددد قدددام "
مقا عددة ثددم (199)ا وريددة الرومانيددة إلددى مائددة م بتقسدديم الإمبر  284الإمبرا ددور ديوكليتيددان عددام 

أعاد تقسيم كل مقا عة إلى وحدات حكم محلية  واعتمد الرومان اللامركزية فدي الحكدم وتفدويض 
لحكدددددددام المقا عدددددددات بعدددددددد أن تأكددددددددوا أن المركزيدددددددة الإداريدددددددة لا تسددددددداعدهم علدددددددى إدارة السدددددددل ة 

 . 1"إمبرا وريتهم المترامية الأ راف
 :اادارة في عهد الحضارة ااسلامية 2-5
إن مددن يقددرأ القددرآن الكددريم ومددا فيدده مددن آيددات كريمددة سدديجد فيهددا الكثيددر مددن الأوامددر الإلهيددة التددي "

والتددي حثددت علددى إتبددائ الشددورى  ومددن يبحددس فددي الأحاديددس ( ب)الكددريم امتثددل إليهددا الرسددول 
النبويددة وسدديرة الخلفدداء الراشدددين سدديجد الكثيددر مددن المبددادا والمفدداهيم الإداريددة التددي مازلددت ت بدد  

 . حتى الآن
وقددد اسددت ائ الخلفدداء الراشدددون إدارة شددؤون الدولددة الإسددلامية وتسدديير شددؤونها بكفدداءة عاليددة  وقددد 

فددي تعيددين المددوظفين علددى مبدددأ العمددل و التخصددب فيدده  ممددا يسددتدل علددى وجددود فكددر اعتمدددوا 
إدارو مت ددور  ففددي مجددال التخ ددي  أكددد الإسددلام علددى  التخ ددي   ويددل الأجددل  فقددد وعدددنا الله 
بالحندددة إذا عملندددا صدددالحا فدددي الددددنيا  وفيمدددا بعدددد ظهدددرت الددددواوين فدددي عهدددد الخليفدددة عمدددر ابدددن 

 وديددوان الرسددائل وديددوان الخددراج والمظددالم  وكددان هندداك نظددام للرقابددة الخ دداب مثددل ديددوان الجنددد 
 .على الإيرادات والمصروفات

وفي العهد العباسدي ت دور هدذا الفكدر وت بيقاتده فظهدر  مدا يسدمى بنظدام الدوزارات  وتدم الاعتمداد 
ر بصورة أكبر على مبدأ تقسديم العمدل والتخصدب فيده  ومبددأ السدل ة واللامركزيدة  واسدتمر ت دو 

هددذا الفكدددر الإدارو الحضددارو العظددديم حتدددى بلددب مرحلدددة مت ددورة فدددي عهدددد الدولددة الإسدددلامية فدددي 
 2."الأندلس
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 :المـدارس ااداريــة(  3
 : المدرسة الكلاسيكية 3-1
 : نظرية البيروقراطية-أ

إن كلمددة البيروقرا يددة لفددظ شددائع كثيددر التددردد علددى الألسددن و هددو يعبددر عددن دلددك النظددام الادارو 
إلا أن هددددذا المفهدددوم متدددداير تمامًددددا "يسددددودا الدددروتين و يتصددددف بضددددعف الانجددداز و التعقددددد  الدددذو

حيددس أندده  (Max weber )للمفهددوم الأسدداس الددذو تبندداا عددالم الاجتمددائ الألمدداني مدداكس فيبددر
استهدف وصف جهاز إدارو مثالي للتنظيمات يقوم على أساس التقسيم الإدارو والعمدل المكتبدي 

الجهاز على أداء المهام والسلوك التنظيمي ولذلك فبن البيروقرا ية تعتمدد علدى وكيفية تأثير هذا 
ت بيددد  القدددوانين والقواعدددد الرسدددمية علدددى العددداملين دون اسدددتثناء وبصدددورة مجدددردة مدددن الاعتبدددارات 

وقددد وضددع مدداكس فيبددر خصددائب معددددة للتنظدديم البيروقرا ددي  (Impersonnel )الشخصددية 
ن لدوائح  فتقسم العمل يدتم حسدب السدل ات تدوزئ وفقدا لقواعدد محدددة وقواعدد وتعليمدات مكتوبدة  وا 

ن التنظددديم   وواضدددحة  وان تنفيدددذ العمدددل يدددتم وفقدددا لأسددداليب محدددددة تحتددداج إلدددى مدددؤهلين لتنفيدددذها وا 
ن هندداك  يأخددذ شددكلا هرميددا  وغددن الإدارة تعتمددد علددى المسددتندات الرسددمية و القددرارات المكتوبددة  وا 

ن إدارة المكتب تحتاج إلى خبرة وتأهيل فصل بين الملكية و الإدار   .1"ة  وا 
 : نظرية اادارة العلمية-ب

نشددددأت وت ددددورت فددددي الولايددددات المتحدددددة الأمريكيددددة فددددي بدايددددة القددددرن  إن مدرسددددة الإدارة العلميددددة
مجموعة من المفكرين في مقدمتهم المهندس الأمريكدي  فريددريك تدايلور الدذو  على يد, العشرين 

لهددذا المدرسددة وقددد ظهددر جليددا مددع المبددادا التددي صدداغها و قددد سددميت  الرئيسددييعتبددر المنظددر 
علميدددة لأنهدددا تقدددوم علدددى قواعدددد و أسدددس علميدددة فدددي تحليلهدددا للعناصدددر التدددي تدددتحكم فدددي العمليدددة 

 Frederick)تقتدددرن الآراء والأفكدددار التدددي تبنتهدددا المدرسدددة باسدددم فريددددريك تدددايلور " و الإنتاجيدددة

                                                           
،ص 2002،دار فكر عمان الأردن،3مفاهيم و أسس سلوك الفرد و الجماعة في التنظيم،ط محمد المغربي،السلوك التنظيمي ، كامل  1
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Taylor)  وكتاباتددده تسدددتهدف رفدددع الكفددداءة الإنتاجيدددة فدددي مسدددتوى الإدارة  الدددذو كاندددت جهدددودا
 :التنفيذية  من أجل تحقي  هدفين رئيسيين هما

  الاسددتتلال الأمثددل للمددوارد الماديددة للمشددروئ والحددد مددن الهددذر والإسددراف فددي هددذا المددوارد
 .لتقليل التكاليف

 الفنيدة لزيدادة إنتاجيدة  الاستتلال الأمثل للعنصدر البشدرو باسدتخدام كافدة السدبل والأسداليب
 .وبأقل تكلفة وزمن ممكن

  دراسة :واعتمدت هذا المعرفة في ت بي  مبادئها المختلفة على عدد من الأساليب أهمها
ومن التضمينات الرئيسية لهذا المدرسة . الوقت والحركة اللازمين لتنفيذ المسؤوليات

القبول بالنظرة الاقتصادية للإنسان وما ترتب على ذلك من اعتقاد بأن الدافع الرئيسي 
همال الهو زيادة مردودا الم جوانب الاجتماعية الي وبأن كل فرد له شخصيته المميزة وا 

 . 1"والنفسية للفرد
عالم إدارو فرنسي معاصر لفريدريك تايلور وهو (1025-م1841)هنرو فايولو يعد 
لقد تميز هنرو فايول عن فريدريك تايلور رغم أنه كان و  للإدارة الحديثة يالحقيقالأب 

كان من بين الكتاب الأوائل الذين حاولوا ت وير نظرية عامة بأنه  مهندساً  هو الآخر
 .لأنه كان يشتل منصباً إداريا للإدارة

توصل فايول من خلال خبرته و ممارسته للإدارة ومن خلال م العته للعملية الإدارية  
إلى وضع نظريته في المبادا الإدارية  حيس قال إنها  مرنة وليست م لقة مما يجعل 

 المختلفة التي تمر بها المنشآت والمبادا استخدامها في كافة الظروف من الممكن
 :الأربعة عشر حسب رأو فايول هي كما يلي 

 : كما قسم فايول نشا ات منشاة تجارية إلى أقسام الستة التالية"
 الإنتاج والتصنيع:فنية مثل  .1
 البيع والشراء:تجارية مثل  .2
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 المالن أمثل استخدام ارأس ‘البحس :مالية مثل  .3
 حماية الممتلكات والأفراد:أمنية مثل  .4
 .إصدار الأورا  المالية  إعداد الميزانيات  التكاليف  الإحصائيات:محاسبية مثل .5
 .التخ ي   التنظيم  التوجيه  التنسي   الرقابة:إدارية مثل  .6

 : كما ذكر فايول في كتابه المبادا الأربعة العشرة للإدارة وهي كتالي
 . "إنتاج أكثر وأفضل بنفس الجهد"الذو يؤدو كما قال فايول إلى  :تقسيم العمل  .1
 .التي عرفها فايول بأنها ح  إصدار الأوامر والقدرة على الالتزام بها:السل ة  .2
 .الذو هو أساس النجا  والذو يفضل أن يكون مبنيا على الاحترام لا على الخوف: النظام  .3
 .لأوامر من رئيس واحد فق أو أن كل مرؤوس يجب أن يتلقى ا:وحدة الأمر .4
 .أو أنه يجب أن يكون هناك رئيس واحد لكل النشا ات ذات الهدف الواحد:وحدة التوجيه .5
 .وذلك لا تسود المنظمة رو  الأنانية والخلاف:خضوئ المصالح الفردية العامة للمنظمة .6
 .والذو يستند إلى فكرة الحوافز المادية للإنسان:المقابل النقدو .7
 .نظر فايول إلى المركزية واللامركزية نظرة موقفية تحددها ظروف كل منظمةوقد :المركزية .8
 .أو أن كل شخب وكل شيء لم مكانه الصحيح في المنظمة:الترتيب .0

أو تسلسدددل الرؤسددداء مدددن السدددل ة العليدددا فدددي المنظمدددة إلدددى أدندددى المسدددتويات :التسلسدددل الهرمدددي .19
 .الإدارية بها

 نظمةمابين الأفراد العاملين في الم:العدالة .11
بما يحق  لوفراد ال مأنينة فدي أعمدالهم ويمكدن المنظمدة مدن تخ دي  احتياجاتهدا :الثبات الوظيفي .12

 .البشرية
 .حيس أن على الأفراد بذل كل ما يمكنهم من حماس و اقة في أدائهم لأعمالهم:المبادأة .13
 . 1"بما يكفل تحقي  التناس  والوحدة داخل المنظمة:رو  الجماعة .14

 

                                                           
 .15،ص2010،بوزريعة،الجزائر،دار هومةالذين لعويسات،مبادئ الادارة، لجما 1



 
32 

 :المدرســـــة السلوكية  3-2
 : نظرية العلاقات اانسانية-أ

ت أمددا  مدرسددة  العلاقددات الإنسددانية بريددادة التددون مددايو  التددي  أخددذت بعددين الاعتبددار الحاجددا    
فاعدل مدع البيئدة حيس ترى هدذا المدرسدة أن الفدرد كدائن اجتمداعي يتالنفسية و الاجتماعية لوفراد 

حساسدددده بانتمائدددده لهددددذا المجموعددددة هددددو ا سددددلوكاً أفرادهددددويتأثر بالاجتمدددددددداعية  وأن شددددعور الفددددرد وا 
جاته النفسددية وحاذو يدفعدده ويحفددزا للعمددل والع اء حيددس ركددزت علددى سددلوك الإنسددان الأسدداس الدد

يعتبدددددر "و  وبدددددالتنظيم غيدددددر الرسدددددميعلاقدددددات الإنسدددددانية داخدددددل التنظيم واهتمت بالوالاجتمدددددددددداعية 
الرائدد الأساسدي لهدذا الحركة فقدد قدام فريقدا مدن علمداء   (Elton mayo)البروفيسور التدون مدايو 

ورن الميدانيددة الشددهيرة ان لاقا مددن الافتددراض بددأن هندداك علاقددة ثو اجامعددة هارفددارد فددي دراسددات هدد
 حيس ركدددزت علدددى الاهتمدددام بالجواندددب وثيقدددة بدددين إنتاجيدددة العمدددل والعوامدددل البيئيدددة المحي دددة بددده

التعاملية بين الأفراد والجماعات كدرد فعدل ضدد مبدادا وت بيقدات النظريدات السدابقة كما سداهمت 
الدافعيددددة والددددرهن الوظيفي والقيادة والمندددداخ المؤسسددددي وديناميكية :فددددي ت ددددوير مفدددداهيم عدددددة منهددددا

 . 1"الجماعة والاتصال وحل خلافات والاتجاهات النفسية
 :yو x ظرية ماك جريجور ن-ب
هددو واضددع هدداتين النظريتين حيددس انتقددد مددن خددلال  (Marck Gregor)يعتبددر مدداك جريجددور "

أفكار المدرسة الكلاسيكية خاصة فدي نظرتهدا إلدى العنصدر البشدرو و ريقدة تعاملهدا  (x) ةالنظري
فقددد عبددر مددن خلالهددا مددن وجهددة نظددرا عددن كيفيددة العامددل الصددحيح  (y)معدده أما النظريددة الثانيددة

والإنسددداني مدددع العنصدددر البشدددرو وكان مددداك جريجدددور أول مدددن دعدددى إلدددى إحدددداس التكامدددل بدددين 
 .  2" ملاأهداف المنشأة و أهداف الفرد الع
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 :المدارس الحديثة في اادارة 3-3
  :المدرسة الكمية-أ
أول مدددددن أكددددددة أن الإدارة مدددددا هدددددي إلا نظدددددام  (chester Bernard)كدددددان برندددددارد شيسدددددتر "

للمعلومات وأن العمل داخل المنشدأة واتخداذ القرارات وحدل المشدكلات يمكدن تمثيلهدا بصدورة كميدة 
علددى شددكل رمددوز و معددادلات وفي وقتنددا الحاضددر هندداك العديددد مددن النمدداذج الشددهيرة المسددتخدمة 

ونظريددة   ( C P M)لمسددار الحددرج وا (Pert)فددي منظمددات الأعمددال مثددل نمددوذج بيددرت 
 1"إل ........موذج التعيين والنقل الألعاب ونموذج صفوف الانتظار ون

  :مدرسة النظم اادارية-ب
 :    نظرية النظام

عددن مضددامين هددذا النظريددة بددالقول إن المنشددأة عبددارة عددن نظددام اجتمدداعي :وقددد عبددر بيرتددا لانفددي"
النظددام يتكددون مددن أجددزاء وكددل جددزء عبددارة عددن نظددام كلددي يسددعى إلددى تحقيدد  هدددف معين وهددذا 

 .(إل ...نظام الإنتاج نظام الأفراد نظام التسوي  نظام المالية  )فرعي مثل 
وتعمدددل هدددذا الأنظمدددة معتمددددة علدددى بعضدددها بكدددل متكامدددل مدددن أجدددل تحقيددد  الهددددف الكلدددي الدددذو 

 . 2"يسعى نظام المنشاة إلى تحقيقه
 :النظرية الظرفية*
 بقددا لهددذا النظريددة التددي عالجددت هددذا الحالددة اخددتلاف الظددروف والمتتيددرات البيئيددة والتكنولوجيددة "

في تحديد السلوك  الأمثل تجاا الأفراد والعاملين بأنه لا يمكن إتبائ مبدأ أو نظرية معيندة لوفدراد 
 بدد  علددى والعمددال يناسددب كافددة الأحددوال والظددروف ولا يمكددن للمدددير أن يسددتخدم مبددادا إداريددة ت

 . 3"جميع التنظيمات وفي جميع الظروف والمواقف التي يواجهها
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 : أسلوب اادارة بالأهداف-ج
م الاجتماعيددددددة فددددددي جامعددددددة وضددددددعها أسددددددتاذ العلددددددو "الإدارة بالمشدددددداركة" أو كمددددددا ي لدددددد  عليهددددددا "

النمسدداوو الأصددل وقصددد منهددا تعزيددز المشدداركة  (Peter dercker )" بيتددر دركددر"كدداليفورني 
ولديس ) الديمقرا ية للرؤساء والمرؤوسين وبالتالي فدبن الإدارة بالأهدداف عبدارة عدن أسدلوب إدارو

 .1" على أساس المشاركة( نظرية أو مدرسة إدارية
 : اادارة اليابانية-د

ليابددانيين لأفكددار مدداك جريجددور اعتمدد أسددلوب الإدارة اليابانيددة فددي مبادئدده ومفاهيمدده علدى ت ددوير ا
المفكددر الأمريكددي الددذو تصدددى بفكددرا الإدارو والاجتمدداعي المتقدددم علددى زملائدده المعاصددرين فددي 

 .(x.y) المدرسة الكلاسيكية له من خلال تقديم نظريتي
فقددد لفتددت انتبدداا معظددم دول مددن خددلال مددا وصددلت إليدده  (J)بخصددوب نظريددة الإدارة اليابانيددة "و

 (J)اليابددددان مددددن ت ددددور صددددناعي وتكنولددددوجي متقدم وقددددد حاولددددت الدددددول التربيددددة ت بيدددد  نظريددددة 
وخاصدددددة الولايدددددات المتحددددددة الأمريكيدددددة إلا أنهدددددا فشدددددلت فدددددي ذلدددددك بدددددالنظر إلدددددى  بيعدددددة البيئدددددة 

انيددة والتددي تختلددف اختلافددا جوهريددا عددن اليابانية وخاصددة  بيعددة القدديم السددائدة داخددل الأسددرة الياب
مددن الصددعب جددداً ت بيقهددا خدددارج  (J)مثيلاتهددا داخددل الأسددرة الأمريكيددة وبالتالي نفهددم أن نظريدددة 

لتصدبح صدالحة للت بيد   (J)اليابان لذلك اقتر  وليام أوشي إجراء بعض التعديلات على النظرية
 z"."2"في الشركات الأمريكية وأ ل  على نظريته الرمز 
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 :أســاليب التسيير:المبحث الثاني
 :مااهيم مرتبطة بالتسيير-1
 :المسير 1-1
 :منها المسير قد تعددت تعاريفل
هو الدذو يلتدزم بخلد  الظدروف الملائمدة للعمدل وتقدويم المسؤول الإدارو البارئ أنه ذلك القائد أو "

دخدددال التحسدددينات الضدددرورية علدددى إسدددتراتجية العمدددل وبلوغ الأهدددداف المنشددددودة  خ ددد  العمدددل وا 
 . 1"وتحقي  النتائج الم لوبة

ذلددك الشددخب المسددؤول عددن عمددل الآخددرين والددذو منحددت لدده سددل ة بصددرف النظددر " كمددا أندده * 
صدفة الددرئيس الدذو يشددرف علدى غيددرا وصددفة :الددذو لده صددفتانعدن مركددزا أو أنده ذلددك الشدخب 
 . 2" المرؤوس الذو يشرف عليه غيرا

ذلك الإنسان الذو تسند إليه العملية الإدارية وهو المسدؤول عدن "وفي تعريف آخر فالمسير هو *
إتمامهدا فددي إتقددان ونجددا  لأن كددل الأفددراد الآخددرين الددذين يعملددون معدده كمسدداعدين أو كمرؤوسددين 

ي الواقدددع تدددابعين لددده وهو المسدددؤول عدددنهم وعن إنجدددازاتهم عن نجاحددداتهم أو فشدددلهم وله أن هدددم فددد
 .3" إنحرفاتهم يوجههم ويصحح من أخ ائهم و

أن يتمتع المسدير بالبراعدة فدي التسديير والمسدؤولية لأنده  يجب فمن خلال هذا التعاريف المختلفة 
افة إلددى الإلمددام بالجوانددب النظريددة مفددوض بسددل ة رسددمية للقيددام بشددؤون التسدديير لأو تنظيم إضدد

 .والعلمية للإدارة وكل ذلك من اجل إتقان ونجا  عمليته التسييرية
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 : التسيير 1-2
يعددرف التسدديير فددي معظددم الأحيددان اندده مجموعددة مددن الممارسددات والنشددا ات القائمددة علددى عدددد "

معددين مددن المبادا الهدددف منهددا تحقيدد  غددرض مددا أو السددعي وراء الفعاليددة بددالمعنى الاقتصددادو 
 . 1"للكلمة

عبدارة عدن عمليدة تعليميدة أو تدريبيدة تهددف إلدى " وهناك من يفضل مص لح الإشدراف علدى انده 
عمليددة تعليميددة بواسدد تها "  يددة وتحسددين المددوارد البشددرية حيددس يعددرف بهددذا المعنددى علددى أندده تنم

يساعد  قادة الجماعات عن  ري  مشرف ليتعلموا ولينموا و لي دوروا وليحسدنوا مدن مهداراتهم بمدا 
يتف  مع احتياجاتهم و قدراتهم بترض الوصول بالجماعدات إلدى أفضدل المسدتويات الممكندة وبمدا 

 2" ع أغراض وأهداف المنظمةيتف  م
ويعني هذا أن العملية التسييرية من المسائل المعقددة فهي تت لدب معرفدة عمليدة وخبدرة عمليدة مع 
تددوافر مهددارات وقدددرات واستعدادات فضددلا عددن الإلمددام بقواعددد التعامددل مددع المرؤوسددين باعتبددارهم 

 .ال اقة البشرية المنتجة وصاحبة الاهتمام الأكبر داخل المنظمة
 :أساليب القيادة و التسيير-2

 : تمهيد
لما كانت القيادة الأسدلوب الرئيسدي فدي تسديير كدل منظمدة  امحدة فدي تحقيد  أهددافها بمالها مدن 

ولمدا كدان .تأثير و تأثر في تكوين جماعات العمل وتعديل سدلوكيات المرؤوسدين لصدالح المنظمدة
وسدلوك المرؤوسدين واخدتلاف تقاليدد . سلوك المسير وصفاته وسماته الشخصية ومهاراته المختلفة

إلدد  هددي مددن تحدددد نمدد  القيددادة الددذو يقددود المنظمة أصددبحت القيددادة أهددم . اداتهم ولتدداتهمهددم وعدد
 .أسلوب يدرس في عملية تسيير المنظمات كاملة آو داخل أنساقها المكونة لها
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 : ماهوم القيادة 2-1
إن الأهمية التي تكتسبها القيادة هو أنها تتعامل مع العنصر البشرو الذو يعد من أهدم عناصدر "

الإنتاج داخل المنظمة  وأساس نجاحها أو فشلها  فالقيدادة مدا هدي إلا سدلوك الإنسداني لفدرد يدؤثر 
 . 1"به على سلوك الآخرين  بحيس يقبلون قيادة وي يعون أوامرا

سمية  تمنح مدن  درف سدل ات عليدا و مواثيد  ومسدتندات  كمدا أن هنداك قيادة ر :وللقيادة نوعان 
قيادة غير رسمية لها تأثير في مجال العمل  وتمثل في وجود أفرادهم تأثير على الآخدرين بدالرغم 

ين توعلدى هدذا فدبن مفهدوم القيدادة يرتكدز علدى دعدام"من عدم تواجدهم فدي وظدائف قياديدة لدلإدارة 
 .ين هماترئيس
  تتمثل بالعقيدة والفكر الإدارو الذو يؤمن به القائد  والقائدد والتدي ترسدم :الدعامة المعنوية

 .له المثل التي يحتد بها وتقوا إلى تحقي  الهدف الذو يسعى إلى تحقيقه
 ة ددددددددددددددددددددددددددددددفهددددي الأدوات التدددددي لا بددددد مددددن توافرهدددددا بيددددد القائددددد مثل السل :اديةدددددددالدعامددددة الم

 2"لملائمة  وشبكة الاتصالات الفعالة  والقوى البشرية اللازمةا
بأنها عبارة عدن فدن اسدتق اب قددرات الآخدرين مدن اجدل -ويمكن تعريف القيادة  بصفة عامة 

 .أداء الأعمال المنو ة بهم بحماس وثقة
 :القيــــادة الديمقراطية2-2

لسياسات و تحديدد أنشد ة و مهدام الأفدراد يتم اتخاذ القرارات و رسم ا القيادة الديمقرا ية ظل وفي
و يكون اهتمام القدددددائد بالعمدل المشاركة مع المرؤوسين و تزداد الاتصالات في كافة الاتجاهات ب

والمشدداركة  يتمثدل أسددلوب القيددادة التدي تعتمددد علددى العلاقدات الإنسددانية  "و.و الأفدراد فددي آن واحددد
التعدداون فيمددا بددين القائددد ومرؤوسدديه التددي تقددوم علددى إشددبائ حاجدداتهم وخلدد  ....وتفددويض السددل ة 

 . 3"بينهم وحل مشكلاتهم
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 :المسير الديمقراطي وتاويض السلطة ( أ
يسدددددمح للقائددددد باكتشددددداف ومعرفددددة المهدددددارات المختلفددددة التدددددي تتميددددز بهدددددا "هددددذا الددددنم  مدددددن القيددددادة

 وكددذلك ال قدراتدده ومواهبدده ابتكاراتهدددددالتفددويض تسددمح بددالمرؤوس إلددى استعمة دمرؤوسدديه لأن عمليدد
تسددمح للقائددد معرفددة كددل مددرؤوس علددى حقيقتدده سددواء المدددرب علددى أداء أعمالدده بمهارة أو الددذو 

 . 1"يحتاج إلى تدريب إضافي
 :المسير الديمقراطي واتخاذ القرارات  ( ب

يتميز المسير في ظدل هدذا الأسدلوب بالاسدتمائ إلدى آراء ومقترحدات المرؤوسدين فيمدا يصددرا مدن 
تاحددة الفرصددة لهددم فددي صددنع القددرارات ومسدداعدتهم وتددوجيههم فددي حددل مشددكلاتهم وذلك  قرارات وا 

 . بالاجتمائ بهم ومناقشة مختلف وجهات النظر لديهم
بنوعيهدا الرسدمي  ي تشدكل مدن قبدل المسدؤولينوهذا العملية غالبدا مدا تكدون عدن  ريد  اللجدان التد

في تحقيددد  فرصًدددا أكبدددر لحلدددول أكثدددر إبتكاريدددة لتحقيددد  الأهدددداف وهدددذا حسدددب أو غيدددر الرسدددمي 
 .الخلفيات المتلفة لوعضاء المشاركة في عملية اتخاذ القرارات

 :المسير الديمقراطي والمشاركة العمالية(  ج
التدددي  تهتمامدددا شدددديدا بمشددداركة مرؤوسددديه بدددالقراراو مدددن صدددفات المسدددير الدددديمقرا ي أنددده يدددولي ا

تتسددم ببندداء رو  الجماعددة  هفالمشدداركة العماليددة فددي ظلدد"يتخددذها مددن أجددل تحقيدد  أهددداف المنظمددة
والتعددداون والاحتدددرام المتبدددادل فهي ندددوئ مدددن التددددريب والدددوعي العمدددالي وعلى هدددذا يتعدددين علدددى أن 
يكدددون الأعضددداء علدددى درجدددة عاليدددة مدددن الدددوعي والإلمدددام  بشدددؤون جماعتهم ومدددا يحدددي  بهدددا مدددن 

 2"ظروف
سدددير ويقدددود فيصاف كمدددا يقدددوم المسدددير بمراعددداة أعمدددال مرؤوسددديه ويحل مشددداكلهم بالعددددل و الإن

ويحكم بأسلوب الحدوار الدديمقرا ي ومدع نجاحده فدي فدن معاملدة للمرؤوسدين عدن  ريد  المشداركة 
 .في مختلف مهمات المنظمة باستخدام المرونة في التعامل
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 : المسير الديمقراطي والعملية الاتصالية(  د
ت الثنائيدة والجماعيدة أو للعملية الاتصالية في هذا الأسلوب دور أساسي وفعال فدي بنداء العلاقدا

العلاقات بين المسدير ومرؤوسديه أو بدين مرؤوسديه جميعدا أو بدين المرؤوسدين أنفسدهم وذلدك ببنداء 
 .علاقات إنسانية أساسها الثقة المتبادلة

فالاتصال بين الجميع يعمل على تحقي  التعاون بينهم وينجدز المسدؤوليات الملقداة علدى عدوائقهم "
ثددارة ويسددهل الإجددراءات وتنفيدد ذ القددرارات وتبددادل المعلومددات وتوجيدده التعليمددات ومتابعددة تنفيددذها وا 

 . 1"حماس المرؤوسين وتبادل الآراء فيها
 : القيـــــــادة الأوتوقراطية 2-3

يتمثل أسلوب القيادة الأوتوقرا ية بالقيادة التي تعتمد على أسلوب النهي والأمدر والجدزاء والعقداب 
لدى المسير وفي ظل هذا الأسلوب يعتبر القائدد المتسدل  هدو أقدرب  وهي اجتمائ السل ة والحكم

إلى الرئيس الذو يسدتمد سدل ته مدن القدوانين والإجدراءات منده مدن القائدد الدذو يسدتمد سدل ته مدن 
 . (إل ....العمل الإنسانية الاجتماعية) العلاقات بمختلف أنواعها 

هم ويعبددر بأندده هددو مركددز اتخدداذ القددرارات ولا فالقائددد الأوتددوقرا ي يددتحكم فددي مرؤوسدديه بتيددر إرادت"
 . 2"يع ي اهتماما للمرؤوسين 

 :المسير الأوتوقراطي وتاويض السلطة  ( أ
فقد تنعدم هذا العمليدة فدي ظدل هدذا الأسدلوب لأنده ينقسدم إلدى ندوعين أسدلوب أوتدوقرا ي مت درف 

بحضور أما الندوئ و مستبد لا يسمح بمشاركة المرؤوسين في سل ته أو إع ائهم صلاحياته إلا أ
الثدداني وهددو الأسددلوب الأوتددوقرا ي العددادل أو الخيددر الددذو قددد يسددمح لهددم فددي بعددض الصددلاحيات 

 .مثل المصلحة الشخصية
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 :المسير الأوتوقراطي واتخاذ القرارات  ( ب
يتميددز هددذا الأسددلوب مددن التسدديير بالمركزيددة فددي اتخدداذ القددرارات فددلا تع ددي فرصددة إبددداء الددرأو "

 .يعتقد أنه صاحب القرار لما له من امتيازاتللمرؤوسين لأنه 
شددراكهم فددي اتخدداذ  فقددد يلجددأ إلددى المندداورة والاحتددواء بحيددس يددوهم المرؤوسددين بالاهتمددام بددآرائهم وا 

 . 1"القرارات
 : المسير الأوتوقراطي والمشاركة العمالية(ج
المشدددداركة العماليددددة فددددي هددددذا الأسددددلوب لا تقددددوم لسددددبب الحكددددم المتسددددل  للمسددددير الددددذو يضددددعف "

نتاجهم كما أن هذا النم  مدن القيدادة يبحدس إلدى التراخدي  معنوياتهم وكفاءاتهم من ثمر نشا هم وا 
 . 2"في العمل حال غيابه

 : المسير الأوتوقراطي والعمالية الاتصالية(  د
يدة الاتصددالية أو لا بدد مدن إيصددال جميدع المعلومددات والمراسدلات التددي ويعتبدر نفسده محددور العمل

صلاحه على كل شيء  .تدخل المنظمة التي يقودها وا 
 :القيـــــــادة المتساهلة  2-4
يتميدز هدذا الأسدلوب بظهدور العديدد مدن أندوائ السدلوك المتندوئ التدي تدؤدو إلدى  قلدة الأداء حيدس "

لانضددددبا   لأن القائددددد المتسدددداهل يع ددددي الحريددددة التامددددة يددددؤدو هددددذا النددددوئ إلددددى التسددددبب وعدددددم ا
 . 3"لمرؤوسيه مع تفويض للسل ة أو حرية التصرف ويفعلون ما يشاؤون

فمدن سدمات هدذا القيددادة الازدواجيدة الجهدود وهدددر الوقدت إهمدال بعدض النددواحي الهامدة فدي أوجدده 
 .النشا  داخل المنظمة
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 :المسير المتساهل وتاويض السلطة ( أ
قائد إلدى تفدويض السدل ة لمرؤوسديه علدى أوسدع ن دا  وميلده إلدى اسدتناد الواجبدات إلديهم اتجاا ال"

يع ددددي مرؤوسدددديه المزيددددد مددددن الحريددددة والاسددددتقلال فددددي ممارسددددة ....ب ريقددددة عامددددة وغيددددر محددددددة
 . 1"وأعمالهم
 : المسير المتساهل واتخاذ القرارات  ( ب

لمدددا كدددان هدددذا الأسدددلوب يركدددز اهتمامددده علدددى الأفدددراد العددداملين فدددي أداء العمدددل فهدددذا يع يندددا أن "
صددار القدرارات  الاتجاا القائد هو إع داء أكبدر قددر مدن الحريدة للمرؤوسدين لممارسدة نشدا اتهم وا 

تبائ الإجراءات التي يرونها ملائمة لإنجاز العمل  . 2"وا 
 :ماليةالمسير المتساهل والمشاركة الع(  ج

فالمشددداركة العماليدددة فدددي هدددذا الأسدددلوب تكدددون فوضدددوية وعشدددوائية فدددي بعدددض الأحيدددان لكثدددرة مدددن 
يحملددون السددل ة فددي إصدددار القددرارات التددي يرونهددا مناسددبة دون الرجددوئ إلددى الجماعددة كجماعددة 

 .عمل أو لجان مختصة
 :المسير المتساهل والعملية الاتصالية(  د
فالقائدددد الدددذو يتبدددع أسدددلوب القيدددادة الحدددرة ... ة البددداب المفتدددو  إتبدددائ القائدددد هدددذا الأسدددلوب سياسددد"
يددرى أن أسددلوب الحريددة فددي بعددض الإدارة لددن يكددون مجددديا إلا إذا جعددل بابدده مفتوحددا (المتسدداهلة)

 . 3"لمرؤوسيه وسهل لهم سبل الاتصال به لتوضح الآراء والأفكار التي يلتبس عليهم أمرها
 : نظـــريات القيادة:المبحث الثالث

تعددددت النظريددات والدراسددات التددي تناولددت موضددوئ القيددادة بالدراسددة والتحليل وسددوف نسددتعرض 
 :مضامينها

  :نظرية السمات  (1
إن القيدددادة الناجحدددة تعتمدددد علدددى وجدددود خصدددائب ":صدددحاب هدددذا النظريدددة الموقدددف القائدددليتخدددذ أ

ن كددان مددن الصددعب إخضددائ هددذا الصددفات أو تحديدددها  عددن  ريدد  وسددمات معينددة لدددى القائددد وا 
 .الدراسات العملية
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التددي تقددوم علددى أسدداس أن بعددض "الرجددل العظدديم"ا ددا وثيقددا بنظريددة فنظريددة السددمات مرتب ددة ارتب"
الأفراد يصبحون قدادة لأنهدم ولددوا وهدم يحملدون صدفات القيدادة أو أنهدا قائمدة علدى الافتدراض أن 

 :ومن هذا السمات أو الصفات (القائد يولد ولا يصنع)
 إل ...ال ول الرشاقة  الحيوية والبنية الجسدية:بدنيةالخصائب ال* 
 إل ...الصبر العدل الاهتمام بالناس النضج العقلي:الخصائب الاجتماعية* 
الثقددددة فددددي النفس الاسددددتقامة التقدير السددددليم لومور اللباقددددة فددددي التصددددرف :الخصددددائب الذاتيددددة* 

 1"إل ...وية  والكلام الرغبة في الانجاز تحمل المسؤولية والدافعية الق
و قددد قدددام بعددض البددداحثين الدددذين ينضددوون تحدددت هدددذا النظريددة بالقيدددام بعددددة أبحدداس حدددول بعدددض 

 .السمات المتعلقة بالقيادة و من هؤلاء الباحثين
 :أبحاث إيدوين غيسلي**
 : فقد تركزت أبحاثه حول النقا  التالية"
 .القدرة على الإشراف الفعال الذكاء المبادأة:القدرات مثل-1
 الحزم الثقة بالنفس القدرة على قيادة الآخرين النضج الاجتماعي :صفات شخصية مثل-2
الحاجة إلى التحصيل المهني الحاجدة إلدى تحقيد  الذات الحاجدة :صفات متعلقة بالدافعية مثل-3

 . 2"إلى القوة والسي رة على الآخرين الحاجة إلى المكافآت المالية الحاجة إلى الأمن وال مأنينة
 : إلى الخصائب التالية التي اعتبرها هامة في القيادة الفعالة"غيسلي"ي نهاية أبحاثه توصل وف"
وتتمثددددل فددددي إنجدددداز مهددددام الإدارة الرئيسددددية مددددن تخ ددددي  ومراقبددددة لأعمددددال :القدددددرات الإشددددرافية-1

 .الآخرين
وتتصدددل بالبحدددس عدددن تقليدددد المسدددؤوليات والرغبدددة فدددي تحقيددد  :الحاجدددة إلدددى تحصددديل المهندددي-2
 .جا  في كل ما يقوم به الشخبالن
ويتمثددل بالدرجددة الأولددى فددي التقدددير السددليم لومددور وعواقبها وكددذلك القدددرة علددى تحليددل :الددذكاء-3

 .المواقف الصعبة بشكل من قي
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وتدرتب  هدذا الصدفة بمقددار مدا يدراا الشدخب و نفسده مدن قددرة علدى مواجهدة :الثقة في الدنفس-4
 .المواقف الصعبة

وتتمثدددل هدددذا الخاصدددية فدددي قددددرة الشدددخب علدددى أن يتصدددرف بشدددكل مسدددتقل وسددداب  :المبدددادأة-5
 . 1"للآخرين وكذلك الدائمة لإيجاد حلول جديدة للمشاكل والعراقيل التي تظهر

 :النظرية السلوكيـة (2
تفسدر ظداهرة القيدادة هي عددم  ت أننظريدة السدمات التدي حاولدلنق دة الضدعف الرئيسدة لقد كانت 
قامددت الضددعف كفدداءة  القائددد فددي أدائدده لعملدده وعلى ضددوء ذلددك  وضددع آليددة لقيدداس ى قدددرتها علدد

 :لتفسير ذلك التموض نذكر منها بعض الدراسات بمحاولات
 : دراسات جامعة أوهايو-

في الأربعينات من القرن الماضي واسدتهدفت "أوهايو"جامعة  كانت هذا الدراسات التي قامت بها"
في مجملها الأبعاد المستقلة لسلوك القائد حيس توصدلت فدي تصدنيفها للسدلوك إلدى بعددين هدامين 

  :هما

حيس يتميز هذا البعد بتحديد القائد لدورا ودور الأفراد معده وتنظيم العمدل :المبادأة بالتوجيهات-1
 .المعايير الأدبية والتركيز على برمجة العملوالعلاقات والأهداف و 

حيددس يتميددز هددذا البعددد بالثقددة المتبادلددة والاحتددرام والمسدداواة فددي :إع دداء الاهتمددام أو الاعتبددار -2
 . 2"المعاملة في بيئة العمل

  دراسات جامعة متشنجان: 
لقدددد تركدددزت دراسدددات جامعدددة متشدددنجان التدددي كاندددت فدددي أربعينيدددات القدددرن الماضدددي و حاولدددت أن 

وخلصدت النتدائج إلدى " تكشف العلاقة بدين الدنم  السدلوكي للقائدد و أثدر ذلدك علدى جماعدة العمدل
 : بعدين أساسين هما في الحقيقة نفسهما مع أبعاد جامعة أوهايو إلا أنهما مختلفان في التسمية

التركيدددددز علدددددى علاقدددددات العمدددددل والاهتمدددددام بحاجدددددات العددددداملين والقبدددددول :بالعددددداملين:مدددددامالاهت-1
 .بالاختلافات الفردية

التركيددز علددى النددواحي الفنيددة والاهتمددام بتحقيدد  أهددداف الجماعددة واعتبارهددا :الاهتمددام بالإنتدداج-2
 . 3"وسيلة لتحقي  أهداف المنظمة
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بدرجة عاليدة لده القددرة علدى تحفيدز أفدراد المنظمدة وتشير البحوس أن القائد الذو يستخدم البعدين 
 .لبذل جهود أكثر لها

 ماتون دراسات بليك و : 
بدراسات في أول الستينات من  James moutonماتون  و  robert blackقام كل من بليك "

القرن الماضي وذلك لتجنب الت در  لأو نظريدة فدي مجدال القيادة فقدد نثبدت هدذا الدراسدات علدى 
 :النتائج التي خلصت لسلوك القائد وهما

 الاهتمام بالأفراد-1
 1"الاهتمام بالإنتاج-2
وثمدددانين موقفدددا قياديدددا التدددي تظدددم واحدددد "بالشدددبكة الإداريدددة"تدددرا  مدددا يسدددمى حيدددس توصدددلا إلدددى اق-

ولكددل بعددد ففي الاتجدداا الأفقددي نجددد الاهتمددام  0إلددى  1مختلفددة عددن بعضددها البعض وموزعددة مددن 
 .بالإنتاج وفي العمودو نجد الاهتمام بالأفراد

 :ويمكن التمييز بين خمسة أساليب رئيسية للقيادة حسب موقعها على الشبكة كما يلي
 .بالرضا بين الأفراد لكن الإنتاج ضعيف أسلوب يؤدو إلى علاقات جيدة وشعور-1
 .أسلوب متسل  يهتم بالإنتاجية على حسب الأفراد الرو  المعنوية منخفضة وسيئة-2
 .اهتمام ضعيف بالأفراد والإنتاج أو أن القائد مهتم بنفسه وبأصحاب المؤسسة-3
خدلال بنداء علاقدات أسلوب يعدل في الاهتمام بين الأفراد والإنتاج مما يؤدو إلى إنتاجية من -4

 .إنسانية مع الأفراد
أسلوب يركز على رو  الفري  في العمل ويحداول الحصدول علدى علاقدات إنسدانية مدع الأفدراد -5

 . 2"وبالتالي إنتاجية جيدة
فمدددن خدددلال مدددا سدددب   ذكدددرا فدددبن القائدددد الدددذو يدددولي الاهتمدددام بالمرؤوسدددين مدددن خدددلال العلاقدددات 
الإنسددانية معهددم فددي ظددل الاحتددرام المتبددادل واعتبددارهم كددأفراد لهددم أحاسدديس وشددعور وتحفيددزهم مددع 
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إشدددراكهم فدددي اتخددداذ القدددرارات مدددع هدددامع مدددن الحريدددة حسدددب الاتفاقدددات والعقدددود يدددؤدو بدددذلك إلدددى 
 .في لهم وبالتالي زيادة إنتاجية المؤسسةالرضى الوظي

 :النظرية الاحتمالية أو الموقاية (3
وهددي عبددارة عددن مدددخل جديددد فددي نظريددة القيددادة ويكون مرنددا بشددكل كدداف  لين بدد  علددى حددالات "

وظروف مختلفة وقد أدى الإخفا  في الحصول علدى نتدائج ثابتدة أو متسدقة كمدا أشدرنا إليهدا إلدى 
 :الموقفية ومن العوامل إلي تحدد العلاقة بين القائد والمرؤوسينالتركيز على العوامل 

 
 حجم المجموعة*     تاري  المنظمة                                    *
 الظروف النفسية للمجموعة*    عمر القائد وخبرته                                 *
 توقعات الرئيس *        لمنظمة                المجتمع الذو توجد به ا*
الوقدددت المتدددوفر لدراسدددة القدددرارات قبدددل *مدددة أداؤا              ندددوئ العمدددل الم لدددوب مدددن المنظ*

 .دراستها
 . 1"درجة التعاون الواجب توافرها بين القائد والمرؤوسين*

 : ونذكر فيما يأتي بعض الدراسات منها
 (:William reddine)أبحاث ويليام ردين**

حيددس يقتددر  أندده يمكننددا التمييددز بددين :بتقددديم نظريددة التددي تسددمى بنظريددة الكفدداءة الإداريددةخلددب "
 :أربعة أنما  رئيسية للقيادة

ات مع الأفدراد و العمدل ددددنم  يكون فيه المدير خاليا من الاهتمام بكل من العلاق:النم  الأول. 1
 .المراد إنجازا

م عددال  بالعلاقددات مددع الأفددراد ولكددن اهتمامدده يكددون ويكددون فيدده المدددير ذا اهتمددا:الددنم  الثدداني. 2
 .قليلًا بالعمل المراد انجازا
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في هذا الدنم  يكدون المددير ذا اهتمدام كبيدر بالعمدل المدراد انجدازا و ذا اهتمدام قليدل بالعلاقدات .3
 .مع الأفراد داخل المنظمة

العلاقددات مددع الأفددراد يكددون المدددير فيدده ذا اهتمددام كبيددر بكددل مددن العمددل المددراد انجددازا و :نمدد .4
 . 1"العاملين معه

 :القيادة في المؤسسة الجزائر:المبحث الرابع
مددرت الإدارة والمسدديرين منددذ الاسددتقلال بظددروف حساسددة وغيددر مسددتقرة أثددرت وبشددكل كبيددر علددى "

تركددوا ورائهددم أغلبيددة المؤسسددات  1062أداء المؤسسدات فعندا غددادر الفرنسدديون الجزائددر فددي سددنة 
مسدديرة فلجأت الدولددة إلددى سددند هددذا الفددراغ وبشددكل اسددتعجالي بتعيددين جزائددريين لددم بدددون إ ددارات 

 2....."يكن لهم التكوين والخبرة الم لوبة في التسيير 
المتعلقددددددة بالتسدددددديير الددددددذاتي   1063حيددددددس بدددددددأت التتيددددددرات الأولددددددى بصدددددددور مراسدددددديم مددددددارس 

لاشدددتراكي للمؤسسدددات فدددي وت بيددد  ميثدددا  التسددديير ا 1066للمؤسسدددات ثم عمليدددة التأميندددات فدددي 
عددددادة الهيكلددددة فددددي 1074 إلددددى أن وصددددلنا إلددددى  1088 ثددددم اسددددتقلالية المؤسسددددات فددددي 1089 وا 

 .اقتصاد السو  والخصخصة
 :القيادة في التسيير الاشتراكي/1
متمثلدة فدي "فكدرة القيدادة جماعيدة "القدول أن من حيس التسيير الإدارو للمؤسسة الصناعية يمكن "

الدائمدة ومجلدس المؤسسدة والوحددة هدي المبددأ الأساسدي فدي تنظديم وتسديير  مجلس العمدال بلجانده
 . 3" المؤسسة

 .حيس تمتز ببشراك عمال المؤسسة في التسيير مع المسيرين الذين عينتهم الدولة
كما ظهدرت أسداليب البيروقرا يدة للمسديرين وفد  شخصدية بعدض المنتخبدين فدي اللجدان ومجدالس 

 .الإدارة في المؤسسات
 

                                                           
 .121جمال الدين لعويسات،مرجع سابق ،ص 1
 .226،مرج سابق،صأونيس عبد المجيد أونيس 2
 .113مرجع سابق،ص،يوسف عنصر، 3



 
46 

 :من حيث تاويض السلطة( أ
مددن ميثددا  وقددانون التسدديير الاشددتراكي التددي تددنب  8كانددت تسددود المركزيددة فان لاقددا مددن المددادة 

يكددون للسددل ة الوصددية التفددويض الم لدد  لتوجيدده ومراقبددة المؤسسددة وهددي تتسددلم كددل " علددى اندده 
 1"التقارير أو البيانات أو المحاضر الموجهة في المؤسسة أو الوحدة

 :اتخاذ القرارات من حيث( ب
كانددت المؤسسددة تعمددل تحددت وصدداية الددوزارة المختصددة ولدديس لهددا الحريددة فددي اتخدداذ القددرارات أو " 

 . 2"إصدار الأوامر والتعليمات دون الرجوئ إلى الوصاية وهذا انعكس سلبا على المؤسسة
  :من حيث المشاركة العمالية( ج 
كثيدرا "الأحيدان حيدس يؤكدد أحدد البداحثين علدى أندهفكرة المشاركة العمالية لم تتحق  في كثيدر مدن "

مددا يصددبح مجلددس العمددال مجلسددا للإ ددارات والمشددرفين أمددا العمددال المنتجددون فيبقددون بعيدددين عددن 
 . 3"المشاركة

 : من حيس الاتصال( د
كان لقدرار مدع عددم المشداركة العماليدة لما كانت عملية تفدويض السدل ة منعدمدة وتابعدة لمركزيدة ا

صدددراً لنزاعددات و إنق اعددات فددي الاتصددال وفوضددى التسلسددل الإدارو وانشددتالات هددذا الوضددع م
 .المديرين

 :القيادة في إعادة الهيكلة/2
إعدددادة الهيكلدددة مدددن الإصدددلاحات التدددي قامدددت الدولدددة لإعدددادة تنظددديم الاقتصددداد فدددي إ دددار تددددعيم 

القياديدة علدى المؤسسدات اللامركزية وتقوية التخ ي  إلا أن ذلك لم يجدد نفعدا لبقداء نفدس الذهنيدة 
 :لم تتتير إضافة إلى نفس الإيديولوجية الاشتراكية مع تتيير في الاسم فق  وتمثلت القيادة في
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 :من حيث تاويض السلطة( أ
 .في الأصل هي الانتقال من المركزية إلى اللامركزية إلا أن في الميدان غير ذلك

 :من حيث اتخاذ القرارات( ب
 .ر م بقة في الواقع فهذا يعبر عن وجود مركزية في اتخاذ القراراتبما أن اللامركزية غي

 :مرحلتي الاستقلالية والخصخصة-3
يتخيددل إلددى أذهاننددا أن المسددير فددي الجزائر مددا هددو إلا حددارس للملكيددة المشددتركة "وممدا سددب  ذكددرا 

ع بدددين عددددةة أ رف ممدددا أدى إلدددى تكدددوين أنمدددا  سدددلوكية وقددديم ظرفيدددة لددددى المسددديرين للتكيدددف مددد
 . 1" هونهاالأوضائ التي قد يواج

فددي الجزائدددر مددن مسددايرة التحدددولات  فبظهددور اسددتقلالية المؤسسدددات لددم تددتمكن المؤسسدددة العموميددة
 . الجديدة خاصة بعد أن تخلت الدولة عن تمويل المؤسسات العاجزة ماليا

كمدددا لجدددأت الدولدددة إلدددى خصخصدددة بعدددض المؤسسدددات وتسدددريح آلاف العمدددال كمحاولدددة لتمكدددين "
من د  المؤسسة الاقتصادية العمومية من الانتقال إلى اقتصاد السو  والعمل في بيئدة المنافسدة و 

 . 2"السو  والفعالية الاقتصادية
وهي مرحلة تت لب تتيير جذرو في القيم والاتجاهات والسدلوك وعليه هدل المدديرون الدذين تمدت "

السداب  مسدتعدون للتتييدر والتكيدف  تنشئتهم على قيم واتجاهات وأنمدا  سدلوكية معيندة فدي النظدام
 ؟ 3"مع النظام الجديد 

بقدي نفدس أسدلوب التسديير و هدو مدا أثدر علدى تلدك الاصدلاحات التدي كدان  وفي هاتين المرحلتين
 . الترض منها نقل المؤسسة الى آفا  جديدة 
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 .تمهيد
 .العمل ماهية وأنواع بيئة:المبحث الأول

 .ماهية بيئة العمل -1
 .بيئة العملأنواع  -2
 .البيئة الداخلية و البيئة الخارجية ( أ
 .البيئة العامة والبيئة الخاصة ( ب
 .البيئة الجزئية  ( ت
 .البيئة الوسيطة ( ث
 .البيئة الكلية ( ج

 .بيئة العمل الداخلية: المبحث الثاني 
 .علاقات العمل -1
 .جماعات العمل -2
 .ظروف العمل -3
 الرضا عن العمل -4
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 :تمهيد 
ت ورا كبيدددرا مندددد فجدددر الثدددورة  مفهدددوم المنظمدددة بصدددفة عامدددة  والمؤسسدددة بصدددفة خاصدددةلقدددد شدددهد 

علددددى بنيددددة المجتمعددددات  فرازاتأ هددددذا ومددددا واكددددب ذلددددك  مددددن متتيددددرات و الصددددناعية إلددددى يومنددددا
ا المجتمعددات ذه هددتومددع الت ددور السددريع  الددذو شددهد الصددناعية ومددن تددم علددى بيئددات العمددل فيهددا 

ظهر جليا الحاجة الماسددة لدراستها كونها تمثدل جهددا مشدتركا بدين جميدع  واتسائ تلك المنظمات 
تتحقددد   فيهدددا أهدددداف المنظمدددة التدددي  الفددداعلين داخلهدددا قصدددد تدددوفير بيئدددة عمدددل داخليدددة  مسدددتقرة 

 .أنشأت من اجلها

 فحاول كثير من الباحثين والمهتمين بالمناخ التنظيمي ومن تم ببيئة العمل الداخلية الوصدول إلدى
إلا اندده وبعددد جهددود مضددنية تلاقددت اتجاهدداتهم حددول أهددم العناصددر التددي تميددز بيئددة  يددف علمدديتعر 

لال إدراك العمددال والإحسدداس بهددا وينددتج ذالددك عددن تفاعددل مجموعددة مددن العوامددل خددمددن  العمددل 
  .الشخصية والتنظيمية لها

 تصدددف القدددرن الماضدددي خاصدددة فدددي نظريددداتنأمدددا ظهدددور فكدددرة المنددداخ التنظيمدددي فكاندددت فدددي  م
ن أهميددة التعددرف علددى  بيعددة المندداخ التنظيمددي أوتؤكددد العديددد مددن الدراسددات والبحددوس " التنظدديم 

يهدف لتبني سياسات من شانها تعزيز الندواحي الايجابيدة  السائد في أو منظمة بأبعادا المختلفة 
مدددا فيهدددا وبدددروحهم المعنويدددة م لارتقددداء بالصدددحة النفسدددية للعاملينو تصدددويب الندددواحي السدددلبية و ا

 1"ينعكس إيجابا على تحقي  أهداف المنظمة و إشبائ الحاجات والرغبات  الفردية و الجماعية 
بمدددى تددأثير ا التددي تسددعى المنظمددة لتحقيقه وتكمددن فعاليددة الأفددراد و كفدداءتهم  وتحقيدد  الأهددداف

ادة ن أو القدديلمسددير ل مدداممددن خددلال كثيددر  المسدديرين علددى المندداخ السددائد فددي بيئددة العمددل الداخليددة 
  .من قرارات وما ينعكس ذلك إيجابا أو سلبا على الفاعلين داخل بيئة العمل المحي ة بهم

وتشدددير كثيدددر مدددن الدراسدددات الحديثدددة علدددى وجدددود تلدددك العلاقدددة بدددين فعاليدددة بيئدددة العمدددل الداخليدددة 
من خدددلال تقريدددب أهدددداف الأفدددراد بأهدددداف المنظمدددة ممدددا يددددفعهم إلدددى تنميدددة  والمنددداخ السدددائد فيهدددا
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كون حاجدددات العمدددال والمنظمدددة هدددي حاجدددات مشدددتركة تسدددعى  اتهم وزيدددادة أدائهدددم ومهددداراتهمقددددر 
المنظمات الفاعلة لإشباعها باعتبدار أن العامدل يعدد أهدم مدوردا فدي بيئدة العمدل ولديس عداملا مدن 

 .عوامل الإنتاج 
وقددد يميددل كثيددر مددن العدداملين إلددى التقليددل مددن اسددتعمال  دداقتهم فددي العمددل حددين يهددتم المسدديرين 
همددال الإبعدداد الإنسددانية لهددم وهددو مددا يخلدد  بيئددة عمددل يسددودها مندداخ يتددأثر  بددالنواحي التنظيميددة وا 

ا ا التحدديات التدي تواجههدذحدد هدأن العنصدر البشدرو يمثدل أوقدد وجدد  تأثيرا سلبا بتلدك  القدرارات 
ا العنصر يؤثر في بيئة العمل من خدلال العديدد مدن الدراسدات ذكون أن سلوكيات ه  المنظمات 

ومن تددم جعلدده متفدداعلا مددع بيئتدده التددي كلمددا زاد الاهتمددام بهددا  ا السددلوكذالتددي قامددت لأجددل فهددم هدد
   .باعتبارا يعد أهم العوامل المحددة لنجا  أو فشل المنظمة  ونجاحها يعد نجاحا للمنظمة

كن كانت تلك الدراسات تتسم في بدداياتها بمعالجدة كدل مرحلدة وفقدا لمت لباتهدا وحاجاتهدا  وكدون ل
سواء كانت داخلية أو خارجية  وهو مدا جعدل كثيدر  ا المنظمات تواجه مشاكل  وتحديات جمةذه

إلدى  فهدم وتحليدل ومدن تدم إيجداد الحلدول   للسعيمنها  وخاصة في علم اجتمائ التنظيم والعمل  
 .ك التحديات التي تواجه المنظمات فيهالتل

فالمدرسة التقليدية مثلا التي اهتمت  بمشكلة الإنتاجية و الحفز المدادو ولدم تراعدي المتتيدرات “  
ومدرسدددة   ل و الع ددداء بدددذالنفسدددية و الاجتماعيدددة التدددي تدددؤثر فدددي حفدددز العامدددل نحدددو مزيدددد مدددن ال

ليددل العوامددل  و المتتيددرات الإنسددانية و العلاقددات الإنسددانية وان نجحددت جزئيددا فددي تشددخيب و تح
إلا أنهددددا أغفلددددت العوامددددل والمتتيددددرات الفنيددددة و الرسددددمية و البيئيددددة و تتابعددددت بعدددددها  السددددلوكية 

ا الدراسدات تددرس ذوكاندت جدل هد1"يرة عن السلوك التنظيمي و الإنسداننظريات و افتراضات كثي
ال در  الأنجدع فدي محاولدة لضدب ه و  السلوك بتية  معرفة العوامل و الأسباب  والبحس فدي ذاه

 .الارتقاء بالمنظمة  إلى تحقي  أهدافها
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وهدددو مدددا دفعندددا لدراسدددته   أمدددا العوامدددل المدددؤثرة فدددي بيئدددة العمدددل نجدددد المسدددير أهدددم هدددذا العوامدددل  
مددددن خددددلال نمدددد  التسدددديير  انن المباشددددر االمسدددداهم اباعتبددددار أن الددددنم  القيددددادو و الإشددددراف  همدددد

نسانية للقادة و للمشرفين و ريقة تعاملهم مع المرؤوسين وما يتفرئ منها مدن فالفلسفة الإ"المعتمد 
أسدداليب الاتصددال والتحفيددز تعددد عدداملا هامددا فددي إشدداعة الثقددة و  المشدداركة و الانتمدداء للمنظمددة 

المنفدددرد الدددذو يدددوحي  وقرا يثدددو الأو أويحفدددز علدددى  البقددداء و الع ددداء بخدددلاف الدددنم  الاسدددتبدادو 
   .بالتسل  و القسر ويحد من المشاركة و يشيع الخوف والملل في  النفوس 

ويددددؤثر نمدددد  العلاقددددات القائمددددة بددددين الرؤسدددداء والمرؤوسددددين داخددددل الإدارة فددددي أو مسددددتوى كددددان  
واهتمامها بأوضدددداعهم ومشددددداكلهم  و بيعددددة هددددذا العلاقددددات ومدددددى تفاعددددل الإدارة مددددع عناصددددرها

صتائها لأ فكارهم  واقتراحاتهم المتعلقدة بدأجواء العمدل تدأثيرا بالتدا علدى مددى   شدعور العناصدر وا 
وبالتددالي علددى نتددائج العمددل برمتدده إمددا  بالانتمدداء والددولاء وعلددى مسددتوى إخلاصددهم وأدائهددم للعمل

إيجابدددا أو سددددلبا ولددددذلك تددددولي كددددل القيددددادات المسددددتنيرة  جانبددددا كبيددددرا مددددن الاهتمددددام والعنايددددة بهددددذا 
   . 1"و الاجتماعية للعاملينقات من خلال الاهتمام بالنواحي الإنسانية العلا

ن وفرتهددددا وكفايتهددددا تحقدددد  الرضددددا والأمددددن أ و ولاشددددك أن المددددوارد الماديددددة والاقتصددددادية المتاحددددة
نظام الترقيات و الاجور وغيرها مدن القضدايا والموضدوعات يعد وكذالك  الوظيفي وتشعرهم بالثقة

فكلما كاندددت هدددذا السياسدددات موضدددوعية و  عادلدددة  عددداملين وتحددددد مسدددتقبلهمالتدددي تدددنظم علاقدددة ال
نهدددا غيدددر موجدددودة أو أما اذا كاندددت متحيدددزة وعشدددوائية  أكاندددت الاجدددواء مريحدددة و المنددداخ مشدددجعا

جددواء السددلبية و يجعددل بيئددة العمددل  لددى الأأو سددوء ت بيقهددا سدديؤدو أو عجزهددا أساسددا فددان غيابهددا أ
   .عنوياتمثب ة للعزائم و مضعفة للم

فالمؤسسددددة التددددي تشدددديع فيهددددا القدددديم النبيلددددة  تحتددددرم الافددددراد و تحددددرب علددددى نضددددجهم و كددددرامتهم 
 .فراد على البذل  والع اء سرة ثانية لهم  فتحفز الأأواحترامهم تصبح 
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من خدلال  ومما سب  يؤكد الاهتمام ببيئة العمل الداخلية كونها الفضاء الذو يجمع الفاعلين فيها
ا ذو تحدثدده أسدداليب التسدديير عليهددا ومددن تددم جعددل بيئددة العمددل بيئددة مسددتقرة فعالددة ولهددالتددأثير الددذ

ا ذالسددبب وكددون موضددوئ بيئددة العمددل الداخليددة لددم يحددض بكثيددر مددن الاهتمددام رغددم أهميتدده جدداء هدد
البحدس ليقددف علددى بعددض الظدواهر التددي تعدداني منهددا بيئددة العمدل الداخليددة  وهددي أسدداليب التسدديير 

لميددداا الجزائريدددة لمؤسسدددة مدددن  كاندددت دراسدددتنا التدددي أخدددذت وتأثيرهدددا علدددى بيئدددة العمدددل الداخليدددة 
 .بتارداية كنموذج لتفسير تلك الظاهرة  

 :ماهية و أنواع بيئة العمل:المبحث الأول

 :العملماهية بيئة  -1

الوس  الدذو يحيدد  بالإنسدان بكدل مفاهيمدده التدي يتدأثر بهدا الإنسددان “يشير لفظ البيئدة أيضا إلى  
فتستجيدب له أو يقاومدها أو يتفاعل معهدا هدذا الأثدر المتبدادل بدين الإنسددان و البيئددة  و يؤثر فيها 

 . 1"اييدرا السلوكيدة يتفاوت تبعدا لمكونات هذا الإنسدان و ثقافته وقيمه و اتجاهاتده ومع

تتحدد بيئدة العمل الداخليدة  بمجموئ العوامدل التدي تميددز فضداء منظمددة بعينددها وتنفدرد بهدا دون  و
مجموعدددة الخصددائب المميددزة لبيئدددة “مددن خصائدددب وهددي   بما تتميددز بددده غيدددرها مدددن المنظمدددات

العمددل الخاصددة لمنظمدددة بعيندددها والتددي يكددون لهددا تأثيددددر علددى أداء ودرجددة رضدددا ومظدداهر السددلوك 
 .2“الوظيدفي الأخرى الخاصدة بأعضاء هذا المنظمدة 

فيدددددده  الوسدددددد  أو المجدددددددال المكدددددداني الددددددذو يعدددددديع“تعددددددرف البيئدددددددة فددددددي مفهومدددددددها العدددددددام بأنهدددددددا 
الوسد  الدذو يحيدد  بالإنسدان “ويشدير لفدظ البيئددة أيضدا إلدى  3" فيهدا يتدأثر بهدا و يدؤثر...الإنسدان

بكل مفاهيمده التي يتأثر بها الإنسدان و يدؤثر فيهدا فتستجيددب لده أو يقاومددها أو يتفاعدل معهدا هدذا 
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ن و ثقافتددده وقيمددده و الأثدددر المتبدددادل بدددين الإنسددددان و البيئددددة يتفددداوت تبعددددا لمكوندددات هدددذا الإنسددددا
 . 1"اتجاهاتده ومعاييدرا السلوكيدة 

 :أنواع بيئة العمل -2
 : البيئة الداخلية والبيئة الخارجية ( أ

بين البيئتددددان الداخليدددة و الخارجيددددة  يفدددر  بعدددض الدارسدددين الدددذين تناولددددوا هدددذا الموضدددوئ         
مدددن الددداخل   نظمدددة و تددؤثر فيهداالتددي توجدددد داخددل إ ددار الم“حيددس يجعلدددون  مدددن البيئدددة الداخلدددية 

ل المنظمدة ك در  أداء العمدددل ددددددددددددددددال داخددددددددددددددددددددوتتمثددل فدي النواحددي الفنيدددة و الإجرائيدة لأداء الأعم
بمدا فيها الهيكدل التنظيمدي الرسدمي  و التقنية المستخدمدة  و النظم و القوانيدن الخاصة بالمنظمدة 

و التيددر الرسمدددي و مجموعدددات العمدددل الرسميدددة وغيددر الرسددمية  و أنمددا  الاتصددالات  و أسددلوب 
وهندداك مددن  2"القيدددادة و نظدددام الأجددور و نظدددام الحفددز و المهدددارات المتددوفرة و الفلسفيدددة الإداريددة 

دارة ماليددة و يحدددس داخدد“يددرى أن البيئددة الداخليددة تتمثددل فددي مددا   ل المنظمددة مددن عمليددات إنتدداج وا 
فجميع هذا الأشدياء تعمدل وتتفاعدل مدع   إدارة الإفراد وأساليب التسوي  وتخزين وتنظيم والتخ ي 

 .3“بعضها البعض وما ي رأ عليها من متتيرات توثر على مستقبل و حياة المنظمة 

فددراد داخددل المنظمددة ويددتم مددن حيددس تعددد بيئددة العمددل الداخليددة  البيئددة التددي يعمددل فيهددا الأ
 .خلالها التفاعل فيها لأداء الأعمال 

فيقصددد بهدددا البيئدددة الخارجيدددة المحي دددة بالمنظمددة و “أمددا بالنسددبة لبيئدددة العمددل الخارجيدددة  
مثدددددل المتتيدددددرات  تشدددددمل كافددددددة المتتيدددددرات التدددددي تدددددؤثر علدددددى عمدددددل ونشددددددا  المنظمدددددة وأهدافددددددها 

انونيددة و العلميددة و المناخيدة و التتيددرات فدي السدو  مثدل دخددول أو التكنولوجيدة و السياسدية و الق
خددروج المنافسيدددن إلددى السددو  و التتيدددر فددي العدددادات الاستهلاكيدددة ومددن هددذا المتتيدددرات مددا يمكددن 
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أما النوئ الثدداني فيصدعب التنبدؤ بهددا أو السدي رة عليده مثدل المتتيدرات  التنبؤ بده و السي رة عليده 
دس من قبدل و لا تملدك المنظمدة أو معلومدات عنهدا أو أنهدا تحددس فدي ظدروف عددم التي لم تح

 1“التأكد مثل الهزات الأرضية و الفيضانات و التتير المفاجئ في السياسات الحكومية 

 :البيئة العامة و البيئة الخاصة  ( ب

لي حيدددس تعدددد العامدددة تكددداد تشدددبه البيئدددة الكليدددة وبالتدددا تتميدددز البيئدددة العامدددة عدددن الخاصدددة 
 .فالأولى تشمل نفس العوامل و المتتيرات البيئية التي تتكون منها البيئة الكلية

تعدديع “بينمددا بيئددة العمددل الخاصددة فهددي التددي تتميددز بهددا المنظمددة وتعمددل فيهددا بمفردهددا  و 
داخددل شددبكة المنظمددة المعنيددة و توضددح علاقاتهددا مددع المنظمددات و الجهددات الأخددرى ذات التددأثير 

ولا يشاركها احد في التأثر بها كالأنظمة الداخليدة للمنظمدة و أسدلوب .  2"ظمة المباشر على المن
 .الإدارة والعمل فيها

ومن أهدم هدذا  هناك العديد من البيئات التي تعمل فيها المنظمات وهي لتعددها يصعب تصنيفها
أسداس ثدلاس  "التصنيفات ما قام بده الكاتبدان هدودج و ان ونيدو مدن إن بيئدة العمدل تصدنف علدى 

 : مستويات

 :البيئة الجزئية ( ت

وهي تمثل المنظمة نفسها البيئة الداخليدة وتضدم رسدالة المنظمدة و أهددافها و ثقافتهدا و العداملين "
 3."الإنتاج  و المنتجات الخدماتفيها والموارد  و السياسات و التقنيات و عمليات 

  :البيئة الوسيطة ( س

تكددون مددن نظددم ربدد  تسددهل التفدداعلات بددين البيئددة الجزئيددة وهددي تددرب  المنظمددة بالبيئددة الكليددة  وت
 .و البيئة الكلية )المنظمة (

                                                           

16ص ،مرجع سابق ،علي عباس   1  
325ص ،مرجع سابق ،محمود سلمان العميان    2

  

3
 21،عمان الأردن،ص 2،إدارة المنظمات،دار الحامد للنشر و التوزيع ،ط حسين حريم 



 
55 

 . نظم رئيسية 8وتضم :البيئة الكلية ( ج

يشتمل على القيم الاجتماعية و الاعتقادات و أنمدا  السدلوك المقبولدة  و افيـــــــــــــــام الثقــــالنظ-"
  .و المؤسسات 

و يتكدون مدن القدوانين و الأنظمدة و الأحدزاب السياسدية و العمليدة السياسدية  ام السياسيــــــــالنظ-
                       .و الخدمات الحكومية 

توافر الموارد و ر  توزيعهدا و هيكليدة السدو  واليدات التسدعير و التشدريعات  النظام الاقتصاد -
   .الاقتصادية وبيئة الأعمال الدولية

افسددددة المحليددددة المنافسددددة العالميددددة المنافسددددة فددددي غيددددر العمددددل الاسددددتبدال المن النظــــام التنافســــي-
 .ومعالجة المعلومات التنافسية 

يشتمل على فندون وعلدم الإنتداج والتوزيدع و الأتمتدة وتددف  العمدل  و التكنولوجي/النظام التقني -
  .و العمليات وحالة الت ور الصناعي

تددوافر المددوارد البشددرية حسددب المهددارة و المن قددة الجترافيددة قابليددة التنقددل  نظــام القــوع العاملــة-
 .التدريب والت وير الاتحادات العمالية و المهنية 

 نظام المستهلكين القوة الشرائية و التوقعات و الحاجات و الرغبات و المدركات -

ــــنظ- ـــة المــ ــــام البني مدددوارد ال بيعيدددة وخصدددائب و تشدددتمل علدددى المنددداخ ومددددى تدددوافر ال اديةـــــــ
 .1"الأرض

 وهناك بعض التصنيفات الأخرى على حسب درجة الاستقرار و السي رة عليها  

  . البيئة المستقرة و البيئة المتحركة“

  .البيئة الفعلية و البيئة المدركة
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  .البيئة الكلية و البيئة الوسي ة

 .البيئة الهادئة العشوائية و البيئة الهادئة التجميعية

 .1“لبيئة القلقة و البيئة الهائجة 

   .بيئة العمل الداخلية:المبحث الثاني

يتضمن مفهدوم بيئدة العمل الداخليدة من عدة عناصر يتكدون منددها وهدذا مدا يميدز كدل بيئددة 
استدددها دات التدددي يقددوم الباحدددس بدر ددددددددددددددددددددددددددددددوذالددك تبعدددا لاخددتلاف البيئ بخصددائب تختلدددف عددن غيرها

الهيكدددددل “و البحددددس عددددن أهدافدددددها و لهددددذا يددددرى البعدددددض إن عناصددددر بيئددددة العمددددل الداخليددددة هددددي 
الذو يمثل درجة الشعددور بالمسدؤولية و العلاقددات السدائدة  التنظيمي السلوك الإنساني و الوظيفدي

العمددل  درجة التأييددد فدي و داخل المنظمدة التي تشمل حريدة التصرف درجدة الدفء في العلاقدات
درجددة الشددعور بوجددود  درجددة التشجيدددع علددى إبددداء الرأوو درجددة التشجيدددع علددى تحمددل المخددا رة و 

درجدددة الشدددعور بالانتمدددداء إلدددى المنظمدددة  بالإضدددافة إلدددى نظدددم  معاييددددر موضدددوعية لتنظيددددم العمدددل 
 . المكافئدة 

و الإشدراف و أما عبد العزيز فيحدد أهم عندداصر بيئدة العمدل الداخليدة فدي أسدلوب القيدادة 
 2" بيعة العلاقات داخل التنظيم و نوعية العمل و نظم المكافأة  وفرب الترقيدات

 ومما سب  ذكرا يمكننا أن نعتمد على العناصر التالية في دراستنا  لبيئة العمل الداخلية  

  علاقات العمل 
  جماعة العمل 
 ظروف العمل 
 الرضا عن العمل. 
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  :علاقات العمل -1

 :تمهيد

لا يمكنندددا أن نتحدددددس عدددن علاقددددات العمددددل دون الإشدددارة إلددددى المؤسسدددة الصددددناعية التددددي 
أضددحت بفعددل هددذا العلاقددات الفضدداء الددذو تددتم فيدده كددل العمليددات الاتصددالية بددين جميددع الفدداعلين 

 .بداخلها 

نمدا يشداركهم سدل ة  ومن خلالها أصدبح تنظديم العمدل لديس حكدرا علدى المسديرين وحددهم وا 
 .العمال أو ممثليهم  القرار فيه أيضا

ملازمة لبيئددة العمددل التددي  فددي أشددكال رسددمية وغيددر رسددمية أوتتأسددس تلددك العلاقددات وتنشدد
تتفاعل فيها أعضاؤها سلبا أو إيجابا تبعا لأنما  البحس و التسوية لمشاكلهم مدن خدلال علاقدات 

مكدددن العمدددل التدددي أصدددبحت ربا دددا يجمدددع كدددل الفددداعلين وأصدددبح وجودهدددا أساسددديا وضدددروريا لا ي
 .الاستتناء عنها ومن هنا تبدو أهمية دراسة علاقات العمل 

 :القانوني  الماهوم 1-1

إن علاقات العمل كتيرها من العلاقات الأخرى التي تنشا بناءا على علاقدات إنسدانية و “
م تبرم بكل  لاقة و حرية يددرج  10اجتماعية إضافة إلى اعتبارها مهنية فكانت في بداية القرن 

حتى لو أنهدا فدي الحقيقدة خاضدعة لسدل ة صداحب  الأ راف ما يريانه ضروريا لإبرامها  فيها كل
 1"ختيار سوى قبول شرو ها و تنفيذهاالعمل التي يفرضها على العامل الذو ليس له أو ا

بأنهدددا تلدددك العلاقدددات التدددي تتكدددون  وعليددده فدددان تعريدددف علاقدددات العمدددل مدددن شدددقها القانوني
قددوانين تحدددد حقددو  و واجبددات كددلا مددن العامددل و المسددتخدم  داخددل مؤسسددات العمددل وتضددب ها

 .ضمن المجال الذو تنظمه تلك العلاقات 
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  :الماهوم السوسيولوجي1-2

ات العمدل القائمدة ددددددددددددددددددددددددإن الإشكالية التي ت در  نفسدها باسدتمرار هدي فدي كيفيدة الدرب  بدين علاق 
ليددن  و المسديرين مددن جهدة أخدرى ؤ والمشدرفين  والمسو سلوكيات العمال و الموظفيددن  مدن جهدة 

  : لدالك فتعريفها سوسيولوجيا بأنهددا

العلاقدات  ذان هدأكمدا  علاقدات العمدل هدي تلدك العلاقدات التدي تنشدا بدين الإدارة  و المرؤوسدين "
تنشدددا و تنمدددو بسدددبب الاسدددتخدام وهدددي تشدددمل تبعدددا لتلدددك  العلاقدددة بدددين العمدددال أو المدددوظفين  مدددع 

ي تسددتخدمهم  ددددددة التددددددددددددددددددددددددددالك علاقددتهم بالمؤسسذكدد نوبددين مرؤوسدديهم  ومددديرهم  م البعضبعضدده
إلا أنهددا مددن صددميم حيدداة الملايددين مددن  و بالتددالي فعلاقددات العمددل هددي علاقددات إنسددانية مت ددورة 

ثر بالبيئدة الماديدة  البشر الدين يعملون ليعيشوا كما أنها تخضدع لنفسديتنا المتحركدة ب بيعتهدا و تتدأ
ومددا ي ددرأ عليهددا مددن تعددديلات و ت ددورات متعاقبددة لأنهددا دائمددة التفاعددل مددع هدددا النفسددية  وتلددك 

  . 1"وضائ التي تؤثر فيها وتتأثر بهاالبيئات و الأ

رسدداء علاقددات تسددتجيب و تتماشددى و ددر   لددذلك فددان علاقددات العمددل تسددعى إلددى وضددع وا 
التسيير الحديس الذو يسعى الى تحقي  اهداف المنظمدة ضدمن مبدادا تقدوم علدى أسدس ومبدادا 

 .العلاقات الإنسانية 

تحسدين و ت دوير و تو يدد العلاقدات “فبرسداء تلدك العلاقدات مدن العمدل  التدي تسدعى إلدى 
بدددين العمدددال و المدددوظفين  و المسدددئولين  و المسددديرين فدددي ظدددل الفهدددم الحقيقدددي لو دددر الايجابيدددة 

أو فهدم أخلاقيدات المعاملدة بدين  الجزائدروالثقافية و الجدذور التاريخيدة  و القديم الروحيدة للمجتمدع 
الأفدددراد العددداملين فدددي المؤسسدددة الاقتصدددادية علدددى مسدددتوياتهم و وظدددائفهم وأدوارهدددم  ومسددداهماتهم 

ور التاريخيدددة  والقددديم الروحيدددة علدددى أسددداليب جدددذ دددر الثقافيدددة و اللأا اذهددد ثيرتدددألان  م  وت لعددداته
الك ذو ر  المعاملة في المؤسسات الاقتصادية من الناحية العلائقية و التنظيمية سدوف يدؤدو كد

إلى إمكانية اعتماد و تبني قواعد علمية نابعة مدن الواقدع المعداع للفدرد الجزائدرو لاسدتعمالها فدي 
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ا ذهد م وتوجيده مسدار المؤسسدة الاقتصدادية نحدو ال ريد  الهدادف الدى تحقيد  هددف المؤسسدة رس
 1"شبائ حاجاتهم المادية و المعنويةالهدف الذو يخدم العمال و المسيرين من خلال إ

العلاقة جيددة لابدد أن تتدأتى مدن الواقدع المعداع لهدؤلاء الأفدراد مدن خدلال  ذاولكي تكون ه
ب هم و ر  الاتصال المعتمدة فيمدا بيدنهم و كيدف يعملدون علدى أن يشدبعوا تلك العلاقات التي تر 

شدددراكهم فدددي ذو ماديدددة  و أسدددواء أكاندددت نفسدددية  حاجددداتهم  الدددك ببشدددراكهم فدددي تحمدددل مسدددؤولياتهم وا 
بمددا يحقدد  أهدددافها  ضددمن بيئددة عمددل داخليددة تشددترك عناصددرها  القددرارات التددي تتخددذها منظمددتهم 

 .الداخلية في تحقي  الرضا لأفرادها 

وتتخذ علاقات العمل جوانب عدة فقد تكون رسمية تتحدد و تضب  بمجموعة من القواعدد 
تظهددر نتيجددة للتفاعددل بددين  أعضدداء المنظمددة  ودالددك  و القددوانين وقددد تتخددذ أشددكالا غيددر رسددمية 

  .الانسجام بينهم بما يخدم أهداف المنظمة قصد تحقي  

                                                                    تطور علاقات العمل في الجزائر                                                                                                  1-3

ا علاقددات العمددل التددي  صدداحبته والددواردة فددي ذمددل فددي الجزائددر و كددلقددد عددرف قددانون  الع
كل واحدة منهدا تعكدس البيئدة والمحدي  الدذو كاندت تنشد  فيده  بنودا وأحكامه عدة مراحل وفترات 

 .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلال  بيعة الملكية والعلاقات القائمة بين الإدارة والعمال

 1611-1662مرحلة مابين  -

فأمددا الأولددى  فهددي تمتددد مددن فجددر  حيددس تميددزت هددذا المرحلددة بوجددود فتددرتين  أساسدديتين 
وقددد تميددزت هددذا المرحلددة بددالفراغ القددانوني  الاسددتقلال إلددى بدايددة التسدديير الاشددتراكي للمؤسسددات 

ثم مرحلددة التسدديير الاشددتراكي إلددى غايددة ت بيدد  القددانون  عدددا القددانون الأساسددي للوظيددف العمددومي
شدهدت السدنوات الأولدى للاسدتقلال فراغدا قانونيدا وتنظيميدا فدي “العام للعامل لذالك فقد  الأساسي 

اة الاقتصدادية ددددددددددددددمختلف  المجدالات بمدا فيهدا تنظديم علاقدات العمدل وتفاديدا لتع يدل وتجميدد الحي
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انون عملدددت الدولددة علدددى إصددددار القددد يدددة و الاجتماعيددة فدددي انتظدددار القددانون و التنظيمدددات  الو ن
تعدارض منهدا مدع السديادة الو نيدة واسدتمر العمدل  القاضي بتمديد العمل بالقوانين الفرنسية ألا مدا

  .1075 جويلية 5به إلى غاية 

ا ذنده  دول هدأحيس  1071وقد امتد الفراغ القانوني في مجال قانون العمل إلى سنة  اذه
تنظدديم علاقددات العمددل باسددتثناء الفتددرة لددم يظهددر فددي الجزائددر أو نددب قددانوني أو تنظيمددي يتعلدد  ب

وبعدض النصدوب التنظيميدة الت بيقيدة  1066 جدوان 2قانون الوظيفة العمومية الدذو صددر فدي 
 .له

هدو فاتحدة قدوانين العمدل  لتسيير الاشتراكي للمؤسسات لوبالرغم من أن القانون المتضمن 
سدداواة بددين العمددال فددي فددي الجزائددر لاسدديما  فيمددا يتعلدد  بتحديددد مفهددوم العامددل وتكددريس مبدددأ الم

  .الحقو  و الالتزامات

نددده لدددم تكدددن التايدددة منددده إقامدددة نظدددام قدددانوني خددداب بتنظددديم علاقدددات العمدددل بدددل كدددان أإلا 
حيس  الهدددف مندده هددو إقامددة و تكددريس نظددام مشدداركة العمددال فددي تسدديير المؤسسددات الاقتصددادية

مسددددؤولية تسدددديير  عمددددال المؤسسددددة الاشددددتراكية هددددم منتجددددون يتحملددددون“يندددددب صددددراحة علددددى أن 
وهو نفس الهدف الذو صدر من اجله القانون المتعل  بالعلاقات الجماعية للعمدل فدي "المؤسسة 

 .1"الق ائ الخاب 

كدون أن علاقدات  ا مدا يميدز تلدك الفتدرة ذا العلاقدات وهدذرغم ذالك فلدم يحددس أو تنظديم جديدد لهد
الددنظم التددي تددم ت بيقهددا وخاصددة  العمددل خلالهددا قددد تميددزت بعدددم التجددانس  فيمددا يخددب القددوانين و

 : على الق ائ العمومي وهذا نتيجة لعدة أسباب أهمها

   إن المؤسسات العمومية آنذاك لم تتوحد في ت بيقها للقوانين الفرنسية وهو مدا خلد
 .فوضى في مجال علاقات العمل  و سبب في هضم حقو  كثير من العمال 
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 يدددر مدددن المؤسسدددات الاعتمددداد علدددى الفدددراغ القدددانوني فدددي تلدددك الفتدددرة فدددرض علدددى كث
و قبله الاستعانة بالقوانين الفرنسية  وهدو مدا  75قانون العمل للق ائ الخاب لعام 

الددوران  ةنتج  عنده اخدتلاف الامتيدازات بدين العمدال وهدو مدا أدى إلدى ظهدور ظداهر 
والدذو مدن بدين العوامدل التدي سدرعت و عجلدت  بظهدور  المهني و الحراك المهندي 

 .ساسي العام للعامل القانون الأ
 1686-1618المرحلة مابين   -

إن هددذا المرحلددة تميددزت ببصدددار القددانون الأساسددي العددام للعامددل بندداءا علددى المبددادا و الأسددس 
وقد جاء هذا القدانون ليدنظم علاقدات   76التي تضمنها الميثا  الو ني و الدستور الصادر سنة 

موعة من المراسيددم و النصدوب ا القانون مجذه العمل في كافة الق اعات العمومية  وقد تضمدن
تحديددد المدددة القانونيدددة  تناولددت و تعرضددت و ت رقددت و عالجددت كلهددا مسددائل كثيددرة  منهدددا "التددي

ات و الضدددمان للعمدددل  و الع دددل  و تنظددديم علاقدددات العمدددل الفرديددددة و تنظددديم الأجدددور  و المرتبدددد
 . 1" الاجتماعي

افددة علاقددات العمددل فددي كددل الق ددائ العمددومي مهمددا و قددد أمكددن لهدددا القددانون أن يوحددد ك
 .كانت صفة هؤلاء العمال 

 :  مرحلة ما بعد استقلالية المؤسسات -

لقد قامت كثير من الدراسات التي بينت  مظاهر القصور و الفشل  في القانون الأساسي 
الفعالدددة لإقامدددة علاقدددات عمدددل  العدددام للعامدددل  وهدددذا بتيدددة تحسدددينه و إثرائددده ووضدددع الميكانيزمدددات
ات التعاقديدة ددددددددالعلاق أإرسداء مبدد تهددف لضدمان الاسدتقرار و العددل  ومدن أهدم تلدك الميكانيزمات

 .و الاتفاقيات الجماعية 

تضدمن العمدل التفاوضدي المشدترك بدين   كذالك إيجاد آليات جديدة تنظم علاقات العمل  
 .لتي استحدثتها الدولة العمال و اص حاب العمل ضمن القوانين ا
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كبقامدددة نظدددام  ك علدددى ضدددرورة إعدددادة النظدددر فدددي عددددة مسدددائل أخدددرى لكمدددا ركدددزت كدددذا“
ادرة  ددددددددددددددددددددددداءة  و رو  المبدددددو الكف  ةدوديدد المددرلتصددنيف العمددل  و الأجددور  و رب هددا بالإنتدداج و 

عي ووضددع هياكددل  و آليدددات و نظددام جديددد كددذالك للعددلاوات و مراجعددة قواندددين الضددمان الاجتمددا
باعتبارها الإ دار التنظيمدي لعلاقدات العمدل و  لوضع  ومتابعة تنفيدذ الاتفاقيدات الجماعية للعمل 

 . 1"إرساء للعلاقات الإنسانية السائدة في هذا المؤسسات 

 :جماعات العمل  -2

 : تمهيد

سددددواء الأفددددراد و تكددددوين اتجاهاتهم  تلسددددلوكياتعتبددددر جماعددددات العمددددل الموجدددده الأساسددددي 
يتدددبر أمددورا  الايجابيددة منهددا ام السددلبية  كددون الانسددان اجتماعيددا ب بعدده لا يسددت يع ان يعدديع و

 .مت لباته المادية و المعنوية  لإشبائوهو ما يدفعه للعمل ضمن جماعة بمعزل عن الجماعة  

وكددون بيئددة العمددل تمثددل الحاضددنة الأساسددية للتفاعددل بددين الأفددراد فددي جماعددة العمددل فدداتهم 
نتيجددة للقدديم و المعددايير التددي تحكددم تلددك الجماعددة ومددا يحملوندده اليهددا مددن قدديم  يتددأثرونيددؤثرون و 
 .ا عليها و اكتسبوها في حياتهم أو ومعايير نش

فدددي تفسدددير الظدددواهر  ات العمدددل تسدددهم دراسدددة جماعددد التدددأثيراتولفهدددم تلدددك التفددداعلات و 
سدلوك المسديرين عليهدا  وانعكاسده  تدأثيرومنهدا  السلوكية التي تحدس داخل بيئة العمدل الداخليدة  

 .على التفاعل و التراب   و التعاون فيها ام يعد بداية للصرائ و التنافس  وعدم الاستقرار 

ذا مددا تددوفرت فددي أاندده  كدددت  دراسددات علمدداء الاجتمددائ و علمدداء الددنفس الاجتمدداعيأوقددد 
علدددى عوامدددل الجددذب و التماسدددك فيهدددا  جابددااتدددؤثر  فبنهدددابيئددة العمدددل عوامددل وجدددود قيدددادة حكيمددة 
هددداف المؤسسددة   فجماعددة العمددل تمثددل أتددالي تتحقدد  لوتقددوى وتددنعكس علددى جماعددة العمددل و با
ناجحدددة هدددداف و هدددذا مدددا تحدددرب عليددده المجتمعدددات الالقدددوة الدافعدددة و الداعمدددة لتحقيددد  تلدددك الأ
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امتدددداد لحيددداتهم  لأنهددداتلدددك القددديم  ينمدددونلدددذالك   كدددالمجتمع اليابددداني ميدددالا للعمدددل فدددي جماعدددات 
 .العائلية و الشخصية مما يساعدهم في تحسين اداء مؤسساتهم و نجاحها 

كون جماعددة العمددل تعددد  جدداءت دراسددتنا ةوالداخليددهددذا العنصددر فددي بيئددة العمددل  ولأهميددة
نستشدفه فدي  سدوفو افكدارا وقيمده  وهدذا مدا  ثقافتدهزائدرو كونهدا تحمدل و عينة لمجتمعندا الج مرآة

ايددن يبددرز دور المخبددرين الددذين  الجانددب الميددداني للدراسددة خاصددة فددي الجماعددات التيددر الرسددمية 
يسعون في نظرهم الى تدعيم نظام الرقابدة وتنظديم المؤسسدة لصدالح المسديرين بتيدة الحفداظ علدى 

 .هدافها أالمؤسسة و 

 : تعريف جماعة العمل 2-1

عمل ما فان ذالك يؤدو الى احداس تفاعدل بيدنهم فدي  لأداءكثر أ وأعند اجتمائ عاملان 
 .متبادلة وهو ما يؤسس لظهور جماعة عمل  تأثيراتاشكال متعددة ينتج عنه 

يحددددس بيدددنهم ارتبدددا   يقدددل عدددن اثندددين  فدددراد لاوهنددداك مدددن يعتبدددر او تجمدددع لعددددد مدددن الأ
ة لفتددددرة زمنيددددة  و يشددددتركون فددددي قدددديم معينددددة و يسددددلكون قواعددددد معينددددة فددددي بعلاقددددات سدددديكولوجي

 .تصرفاتهم يعد جماعة عمل 

كونهددا شخصددين او اكثددر بينهمددا تفاعددل اجتمدداعي معددين “ويمكننددا تعريددف جماعددة العمددل 
مرتب دا بتايدات العمدل فدي مواقدع  –فدي العدادة  الهددفيهدف الى تحقي  غاية محددة ويكون هذا 

علدى  هدذا الحالدة  ن بدا اوعلى الرغم مدن  و تحقي  خدمة معينة أنتاج سلعة أثل العمل نفسها م
ن هدذا يحددول دون تكددوين جماعدات فددي بيئددة العمددل أ إلا ماعدات التددي تتكددون فدي مواقددع العمددلالج

 .1"بهدف المحافظة على العلاقات الاجتماعية 

 وهنك عدة تعريفات لجماعة العمل نذكر منها 
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فدددددراد المعتمددددددين علدددددى كثدددددر مدددددن الأأو أ اثندددددينان الجماعدددددة عبدددددارة عدددددن مجموعدددددة مدددددن “
 . 1" معينة وذالك لتحقي  أهداف مشتركة ائفظو والمتفاعلين مع بعضهم البعض في اداء 

 :نواع جماعات العمل أ 2-2

تلدددك التدددي تصددنف علدددى اسددداس  بيعدددة  همهاأهندداك عددددة تصدددنيفات لجماعدددة العمددل لكدددن 
و عدددم وجددود قددوانين و دسدداتير تددنظم و تحدددد صددلاحيات كددل فددرد أالنظددام بددداخلها وذالددك بوجددود 

 .ضمن تلك الجماعات 

 : الجماعات الرسمية ( أ

فرادهددا أتؤسددس تلددك الجماعددات و يددتم تصددميمها مددن  ددرف المنظمددات وذالددك بتيددة توجيدده 
 . لأجلهات أهداف التي انشلتحقي  الأ

و مكتوب مسبقا و يخضع سلوكه لما هو متوقدع منده  ضحويكون دور كل فرد بداخلها مو 
و يتحدد دور كدل عضدو  بقدا لندوئ   و يتكون هذا النوئ من الجماعات بشكل رسمي و ظاهر “ 

  2“الوظيفة التي يشتلها الفرد في التنظيم و كذالك السلوك المتوقع منه 

 :ها الىو تنقسم جماعات العمل الرسمية بدور 

ويدددتم توصددديف العلاقدددة بدددين اعضددداء الجماعدددة بشدددكل رسدددمي : الجماعـــات الوظيايـــة  -
بواس ة الهيكل التنظيمي او الوصف التنظيمدي و تتضدمن كدل مدن الدرئيس و المرؤوسدين 

ـــام  - و مؤقدددت و تضدددم أظيفدددي دائدددم و هدددو اداء عمدددل  و يكدددون هددددفها: جماعـــة المه
 .اعضاء عدة من عدة مواقع تنظيمية  ومن امثلتها جماعات اللجان و المجالس 

ساسدها علاقدة السدل ة بيدنهم أهذا الجماعات الرسمية بين المسير و العمدال ويكدون  أوتنش
و التعليمدددات لهدددم  و بالمقابدددل يلتدددزم العمدددال بتنفيدددذها  و ابلاغددده   روامدددالأ صددددارإوالمتمثلدددة فدددي 
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ا للهيكدل التنظيمدي و اللدوائح ددددددددددددددددددو دوريدة وفقأكاندت يوميدة أسدواء  فدي شدكل تقدارير ترفدع لهبدذلك 
 .و القوانين  التي تنظم ذالك 

عمددل جمدداعي وهددو مددا يت لددب التنسددي  فيمددا بيددنهم  لأداءبددين مجموعددة الافددراد  أوقددد تنشدد
 .وف  اللوائح و القوانين التي تنظم ذالك ايضا 

 :غير الرسمية الجماعة ال ( ب

بشددكل عفددوو فددي بيئددة العمددل نتيجددة لعدددة عوامددل و ظددروف و يكددون الانتمدداء  أوهددي تنشدد
و غالبددا مددا يكدون انتمدداؤهم لهددا لتشددابه خصددائب الافددراد   اليهدا اختياريددا دون توجيدده مددن الادارة  

و القددديم  الاجتماعيدددة  و العصدددبية وهدددي دوافدددع اساسدددية   لوهدددداف ضدددافةإالمشدددترك   مكالاهتمدددا
 .لتشكيل تلك الجماعات 

  :بأنهاومما سب  يمكننا ان نعرف جماعة العمل التير الرسمية 

  اهددددداف دددددددددها بضددددرورة تحقيددددددة ولا يددددرتب  فددددي ادائدددددددو عفويأة دددددددتلددددك التددددي تتكددددون بصددددورة تلقائي"
 .1"المنظمة 

  :ير الرسمية منو تتكون جماعة العمل الت

وهدي عدادة مدا تتكدون مدن أفدراد يتمداثلون معدا فدي بعدض الصدفات مثدل : جماعـة الصـداقة -
 .ال  و ينجذبون لبعضهم البعض نتيجة لتلك الصفات ....تقارب السن  الوظيفة الديانة 

مصددالح بعددض الافددراد فيلتقددون معددا لتحقيدد  مصددالح "وهددي أن تجتمددع: جماعــة المصــلحة -
عدددن اهدددداف معيندددة و غالبدددا مدددا تتعدددارض مصدددالح هدددذا الجماعدددة مدددع  متبادلدددة او الددددفائ

 .2"مصالح التنظيم الكلي للمنشاة التي يعملون 
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كثيدددرا مددددا تتعدددارض أهدداف الجماعدددة التيدر الرسميدددة للعامدددل مدددع أهددددداف : المخبريــــــــن  -
الجماعددة الرسميدددة فيكددون اكثددر استجابدددة لوولددى وهددذا مددا تؤكدددا تجدددددارب الهاوثورن حيددس 
لاحدددددددظ التدددددددون مدددددددايو ان جماعدددددددة العمدددددددل التيدددددددر الرسدددددددمية تمدددددددارس ضدددددددت ا وتوجيهدددددددا 

امة و الكمية الانتاجية التي يجدب انتاجهدا بتدض لأعضائها خاصة في نسج العلاقات الع
النظر عن المكافئة المالية التي يحصلون عليها وهذا ما استنتجه في قسم ايصال اسدلاك 
التليفددون فددرغم لائحددة المكافددأة التددي تددنب اندده كلمددا زاد الانتدداج زادت المكافددأة  لددم يسددمح 

دة يوميددددا رغددددم كددددونهم وحدددد 6999لأعضدددداء تلددددك الجماعددددة ان تزيددددد الانتدددداج فددددو  حدددداجز 
وحدة يوميا لكنه لدم يسدت ع ويتجدرا احدد  7999يست يعون الزيادة والرفع منها الى حد ال 

 .عضو ان يفعل ذالك ومن يفعل ذالك فانه سيوقف للتو 14من تلك الجماعة المقدرة ب 

نددافع الواضددح أن قدديم الجماعددة وعاداتهددا كانددت أكثددر اهميددة لوفددراد المكددونين لهددا مددن ايددة م“ومددن 
 1"مالية ووجود تنظيم غير رسمي كانت معاييرا الاجتماعية الخاصة به

وكان للجماعة ميثا  غير رسمي للسلوك كان له نفوذا القوو على اعضاء تلدك الجماعدة  وبدات 
  .يفرض عليهم قوانينه  ومعاييرا التي يجب ان يخضع لها الجميع ومنها

 خارج على الجماعة  فأنتتنجز عملا كثيرا جدا وذا فعلت  يجب ان لا-"

ذاتنجز عملا قليل جدا  ألايجب -  متخلف عن الجماعة  فآنتفعلت  وا 

ذاتقول للملاحظ او شيء يضر بزميلك  ألايجب -  واع  نتأففعلت  وا 

–كندت مفتشدا  فدبذاتحاول وضدع بعدد اجتمداعي بيندك و بدين زملائدك وتكدون فضدوليا   ألايجب -
 .2" تتصرف تصرف المفتشين ألافيجب  - مثلا
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 :معايير جماعات العمل 2-3

بدددور معددين وهددو مددا يعددد  لتددزامالاعضددائها أكددل جماعددة مددن جماعددات العمددل تفددرض علددى 
جماعدة العمدل عدن غيرهددا مدن الجماعدات والتدي بموجبهددا  التدي تخددتب بهدا  معيدارا مدن المعدايير 

هددددم تلددددك أومن  تحدددددد لدددده صدددديتة السددددلوك الفددددردو او المشددددترك المبنددددي علددددى قيمهددددا ومشدددداعرها
 : المعايير

تتحكم معايير الجماعة في او نشا  من نشا ات العمدل مثدل تحديدد “المعايير المتصلة بالعمل  
 .1“دائه للعمل أسرعة الفرد اثناء 

سددهل ال ددر  بمددا يمثددل ذالددك حلددولا لمددا تسددعى لدده الجماعددة مددن أفضددل و أندى تلددك الجماعددات وتتب
 .فراد وهذا ما يصقل و يساعد في سلوك الأ لأهدافهاخدمة 

الدذو يعدد ندوئ   معايير اللبداس و المظهدر الخدارجي فلكدل جماعدة عمدل تهدتم بمظهرهدا الخدارجي 
يز تلدك الجماعدة عدن غيرهدا مدن الجماعدات مثدل جماعدة مو لون اللباس احد اهم المعايير التي ت

 .الا باء  و الممرضين  و غيرهم 

سهل عندما تتفد  جماعدة العمدل علدى أمعايير السلوك الشخصي و التفاعل وهو ما يجعل العمل 
سدددلوكات معيندددة لانجددداز العمدددل الم لدددوب و ايجددداد التفاعدددل بينهدددا لابدددد مدددن اشدددارات و ايحددداءات 

 .ها لتتميز عن غيرها من الجماعات الاخرى محددة تبرز معايير 

عضدائها و لقدادة الجماعدات أمعايير اللتة الاص لاحية وهذا بتية تسهيل العملية الاتصالية بدين 
هدددداف التدددي كونهدددا تسددداعد علدددى تحقيددد  الأ المعاييركبيدددر فدددي عمليدددة تكدددوين  تدددأثيرعضددداء و الأ

معايير يضيفان نوعدا مدن التنظديم و الضدب   الادوار و ال"و يمكننا القول ان .تسعى لها المؤسسة 
 .2"و التخ ي  على سلوك الجماعة مما يساعدهم على تحقي  اهدافهم المشتركة 
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  :تماسك جماعة العمل 2-4

تتميدددز بعدددض جماعدددات العمدددل بقدددوة تماسدددكها نتيجدددة لقدددوة الجدددذب الدددذو تتمتدددع بهدددا تلدددك 
وهدددو يمثدددل تلدددك المشددداعر الايجابيدددة التدددي يتبادلهدددا  علدددى اعضدددائها متماسدددكين  للإبقددداءالجماعدددة 

تلك العوامل علدى بيئدة  لتأثيرنتيجة لعوامل عدة تزيد و تضعف تبعا   البعضالاعضاء لبعضهم 
و أسددلبا  تتددأثرالعمددل الداخليددة وهددذا مددا يددنعكس علددى جماعددة العمددل كزنهددا جددزءا مددن تلددك البيئددة 

 .ايجابا بالمحي  الذو تزاول فيه نشا ها 

السدددلبي الدددذو تحدثددده  التدددأثيرتضدددعف قدددوى التجددداذب لددددى جماعدددة العمدددل نتيجدددة  اموعندددد
هدداف تلدك أتنسجم مع قديم و  التي لا تالسلوكيامن خلال تلك  العملاساليب التسيير على بيئة 
 .نانية  و يبرز دور الفردو عوضا عن رو  الجماعة مبالاة و الألاالجماعات تسود مظاهر ال

بدراسدددة الامددددم  هتمدددامالاالمظدددداهر السدددلبية فدددي مؤسسددداتنا ظهددددر و للتقلددديب و الحدددد مدددن 
كونهددددا تحددددرب علددددى زيددددادة الاعتمدددداد علددددى الجماعددددة وتسددددعى   مؤسسدددداتهاالناجحددددة فددددي تسدددديير 

بمددا  لتماسددكها و تقويتهددا وتددوفير كددل اسددباب النجددا   وذالددك مددن خددلال تنميددة قددوى الجددذب فيهددا 
فددي جددو بيئددة العمددل الداخليددة تنمددو فيدده عوامددل   يسدداعد عللددى الانجدداز و التعدداون بددين العدداملين 

 .هداف المنظمة أنتيجة للعلاقة التي ترب  المسيرين بمرؤوسيهم بما يحق   لأعضائهاالجذب 

 :هم المصادر التي تجعل الجماعة متماسكة وموحدة أومن 

 .عضاء جماعة العمل أدرجة التفاعل بين  -

الجماعددة ووحدددتها هددو مقدددار الاتصددال بددين  هددم المصددادر الرئيسددية لتماسددكأ"ويعددد التفاعددل مددن 
 .1" عضاء الجماعةأ

هدددافها يددنعكس أهددداف مشددتركة  وعامددة للجماعددة فقدددرة الجماعددات علددى تحقيدد  أدرجددة وجددود  -
 .على درجة تماسكها  وقوتها  و يزيد من درجة الولاء و الانتماء لها 
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صدددادر التدددي تدددؤدو الدددى تشدددابه الاتجاهدددات و القددديم  و يعدددد هدددذا السدددبب مدددن بدددين الاقدددوى الم -
 .تماسك الجماعة ويزيد في جاذبية الافراد لبعضهم البعض 

ائ حاجدداتهم و ددددددددددفكلمددا زادت اعتماديددة الافددراد علددى الجماعددة فددي اشب"اعتماديددة افددراد الجماعددة -
 . 1“تحقي  اهدافهم كلما ادى هذا الى مزيد من التماسك 

الجماعة  فكلما استقرت الجماعدة و قلدت فيهدا مظداهر التتييدر كلمدا زاد فدي تماسدكها  ستقرارا -
 .وزاد في استقرارها 

للجماعددددة كلمددددا كانددددت جماعددددة العمددددل ذات مكانددددة هامددددة فددددي التنظدددديم و  جتماعيددددةالاالمكانددددة  -
ك كلمدا انعكدس ذالد جتماعيدااكلما تفوقت الجماعدة "الانتماء لها يزيد من قوتها و نفوذها بحيس

 . 2"تماسك بين اعضائهاعلى درجة ال
 :ظروف العمل -3

 :الظروف الايزيقية لبيئة العمل3-1

تعدددد ظدددروف العمدددل احددددى العوامدددل والعناصدددر المدددؤثرة علدددى تقبدددل العامدددل لبيئدددة العمدددل ومدددا 
والحدرارة والنظافدة ووضدعية  ضداءةالإينعكس ذالك على رضاا عدن العمدل حيدس تمثدل عوامدل 

تلددك الاعمددال عناصددر سدداهم فددي  لأداءعملدده و الوسددائل التددي يسددتعملها  تأديددةالعامددل خددلال 
و أمدددددن بدددددين  المت لبدددددات   الظدددددروف الفيزيقيدددددة للعمدددددلدراسدددددتها الكثيدددددر مدددددن البددددداحثين وتعدددددد 

الظددروف الفيزيقيددة لبيئددة العمددل أحددد العوامددل التددي يمكددن "المحي ددة ببيئددة العمددل كددون  شددرو ال
الحددرارة  و  وذا الظددروف علددى مسددتويات الإضدداءة و تشددتمل هدد.أن تددؤثر فددي سددلوك العدداملين

و .و مدددواد التلويدددس الأخدددرى التدددي يحملهدددا الهدددواءمية المدددواد الكيميائيدددة و نوعهدددا وكالضدددجيج 
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ووجدود أو عددم  الأرضية و الية معينة مثل الوان الجدرانتضم هذا الظروف أيضا سمات جم
   1"نفي تزيين المكا مفيدةوعناصر أخرى ونباتات  موسيقيوجود 

هدددم مواضددديع علدددم نفدددس أكمدددا تكدددون سدددببا فدددي اضددد راباتهم النفسدددية والجسدددمية كمدددا تعتبدددر احدددد   
وفدددي مدددا يلدددي تعريدددف  والمتعلقدددة اساسدددا بالصدددحة النفسدددية والجسددددية للعددداملين   العمدددل و التنظددديم

 :لبعض تلك العناصر الميتافيزيقية لظروف العمل

  : ااضا ة3-1-1

ثر علدددى تحسدددين مسدددتوى الأداء ؤ احددددى العوامدددل الفيزيقيدددة التدددي تدددالاضددداءة هدددي ان  لقدددد سدددب  "
يتدددوفر لددده مسدددتوى جيدددد مدددن ان  يجدددب بدددل  يقدددوم بعملددده بأحسدددن وجددده  بدددالنظر الدددى أن العامدددل لا

أن مستوى الاضاءة كدان واحددا مدن المتتيدرات " النظر و هذا لا يتأتى إلا ببنارة مناسبة فقد تبين 
فقددد حدداول  سدداته الكلاسدديكية فددي مصددنع هاوثورنثندداء اجددراء دراالتددي درسددها إلتددون مددايو و رفاقدده أ

إلتددون مددايو فددي دراسدداته أن يحدددد مسددتوى الاضدداءة الأمثددل للإنتاجيددة العالية لكندده بدددلا مددن ذلددك 
لمسدتوى الاضداءة أن يسداعد ب بيعدة الحدال يمكدن . Hawthorne Effect.اكتشف أثدر هداوثورن

و حتدى مدا جداء مدن بعدد هدذا الدراسدات بدين . 2" واجبدات القيدام  بمعظدم الالى حدد كبير أو يع ل
ان للإضداءة الأثدر الكبيددر فدي تحسدين ظددروف العمدل فددلا يمكدن للعدام أن يعمددل مدع آلات خ يددرة 

 .في جو مظلم ما سيعرض حياته للخ رمثلا 

             :الحرارة 3-1-2

حيدس أن كفداءة الفدرد ذهنياً  اء كان العمل عضلياً أو توفر درجة حرارة معتدلة في بيئة العمل سو 
وكددذلك الحدال فدي انخفاضدها ودرجددة   الحدرارة أو انخفضددت عدن المعددل المناسدب تقدل كلمدا زادت
ومددددن فددددرد   جترافيددددة لأخددددر ى  ومددددن من قددددة  تختلددددف مددددن بيئددددة عمددددل لأخددددرى الحددددرارة المثلددددى 

ة مددددن ددددددددددددددددددددددددالتددددي تتميددددز بددددالحرارة المرتفعددددة  و نسددددبة عالي فبن الظددددروفبصددددفة عامددددة  و."لأخددددر
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ثر سدلبيا فدي ؤ فتالر وبة  تسبب تعبا شديدا أو تؤدو الى انخفاض الانتاجيدة أما البدرودة الشدديدة 
 . 1" ات التي تت لب حركة دقيقة لليدينالقيام بالواجب

 :الضوضا  3-1-3

علدى ت وصو   ويكون مستمراً مثل محرك مولد كهربائيالصوت المرتفع غير المرغوب فيه  هي 
حيددس نددرى ان الكثيددر مددن  مثددل التفجيددر   ومتق ددع مثددل الم رقددةشددكل دفعددات متكددررة الحدددوس  

الصدوت  او خدواف مثل الصدائ الحداد و فوبيدا  العمال يصابون بأعراض قد تكون احيانا خ يرة
 .او الاض رابات الوجدانية والانفعالية المرضية   العالي

الكبيرة بل ان كل مكان عمدل فيده أو صدوت يمكدن تأثير الضوضاء على المصانع قتصر و لا ي
فالضوضددداء تدددؤدو إلدددى فقددددان التدددوازن و قلدددت .أن يدددؤدو الدددى اضددد راب و تشدددتت فدددي الأفكدددار

 . التركيز في العمل

 التهوية 3-1-4

يبقددى  مددع وجددود هددواء نقددي   حيددس  عامددل مهددم حتددى فددي درجددات الحددرارة العاليددة   تعتبددر التهويددة
ولكن عنددما يكدون الهدواء سداكن   الإنتاج عالياً مع توفر نوئ من الراحة النفسية والجسمية للعامل

فدديمكن أن نأخددذ مثددالا عمددال .والتهويددة قليلددة فتكددون نتددائج سددلبية علددى العامددل وحتددى بيئددة عملدده 
يد الدددذو يحسدددون بددده بسدددبب انعددددام المنددداجم ومددددى تدددأثرهم و اضددد راباتهم النفسدددية و التعدددب الشدددد

 .التهوية الجيدة

و تتأتى في الاهتزازات التي يتعرض لها العامل أثنداء أدائده عملده فديمكن أن :الحركة 3-1-5
يحددس بددذلك ان كددان عدداملا يسددتعمل وسدديلة للتنقددل كالشدداحنة أو كددذلك فددي حالددة اسددتعمال آلات 

 .مواد البناء  تهتز بفعل مكوناتها كعربة ضت  ال ري  أو وسيلة خل 

 :التلوث 3-1-6
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انددده بسددددبب أن العدددداملين يعملددددون فددددي جددددو ملدددديء بددددالمؤثرات البيئيددددة المختلفددددة كددددالمواد الكيماويددددة 
والتازات و التبار و الاشعاعات المختلفة فهم معرضون دائما الدى التلدوس ممدا يِثدر علدى حيداتهم 
ر بصفة مباشرة لذلك يعتبر التلوس من الظروف المهمة التدي تِثدر علدى فاعليدة الانتداج كونهدا تدؤث

و تتضدددمن بعدددض مدددواد البنددداء المسدددتخدمة فدددي بنددداء المكاتدددب مدددواد "بصدددفة مباشدددرة فدددي العددداملين
كيميائيددة سددامة دفنجددد أن بعددض المددواد العازلددة المسددتخدمة فددي عددزل المبدداني القديمددة تشددمل علددى 

و في صناعة بعدض  ال لاءو تستخدم مواد كيميائية أخرى في صناعة .مادة الأسبتوس  القاتلة 
ة الجدددددران مقاومددددة للنار فربمددددا تلددددوس هددددذا المددددواد دددددددددددأو أغ يلمسددددتخدمة لجعددددل الأثدددداس المددددواد ا
 . 1"و تتزايد خ ورتها إذا لم تتوافر التهوية الكافيةالهواء 

 .الموسيقى و الألوان:العوامل الجمالية 3-1-1

يمكن أن يكون للعوامل الجمالية أثدر علدى ادراك العداملين لبيئدة العمدل  و لديس علدى "
فدددلا يوجدددد أحدددد يحدددب أن يعمدددل فدددي بيئدددة مقفدددرة  و قدددذرة  و داكندددة .سدددلوكهم المباشدددر 

و الموسيقى الجميلة  ربما يزيدان من رضى العاملين بمكان العمدل فالألوان الل يفة  .
مجال تأثير الموسيقى و الألوان على بيئة العمل قليلة إلا و رغم ان الدراسات في . 2"

أنه كثير من العاملين يحبذون العمل في محي  موسيقي جميدل يتمتدع ب نظافدة جيددة 
و تنسي  عالي و هكدذا يحدس العامدل براحدة تجعدل منده يركدز فدي عملده علدى تحسدين 

 .الأداء

 .الظروف الناسية لبيئة العمل 4-2

البحدس المعدروف "نفسي للعاملين و أثرا الكبير في تحسين الأداء و لا يمكن اغفال الجانب ال
 و هدي سلسدلة الدراسدات الميدانيدة و التجريبيدة التدي Hawthorne Studyبدراسة الهاوثورن 
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بشيكاغو  و التي امتدت من عدام  إلكتريكأجريت في مصنع هاوثورن  التابع لشركة ويسترن 
ي سددبع سددنوات للتحليددل الشددامل العميدد  للوقددائع و  أعقبتهددا فتددرة حددوال1032إلددى عددام  1027

و كاندددت هدددذا التجدددارب . 1" النتدددائج التدددي تبددددت مدددن هدددذا السلسدددلة مدددن الدراسدددات و التجدددارب
لضدددعف الانتددداج و كدددذلك لمعرفدددة ان كاندددت الأسدددباب ليسدددت فقددد  اسدددباب الادارة و القدددوانين  
حيس أن النتائج أثبتت أن الظدروف النفسدية للعمدل كدان لهدا الأثدر الكبيدر فدي تحسدين مسدتوى 

ظدروف وجدود  نحبدذالانتاج وكدذلك فدي أيامندا و ان دلا  مدن خبراتندا المهنيدة و كعداملين فبنندا 
عمدددل نفسدددية مناسدددبة أكثدددر مدددن وجدددود الظدددروف الفيزيقيدددة بدددل أبعدددد مدددن ذلدددك فانددده اذا كاندددت 

 .الظروف النفسية جيدة فبننا نقوم بأعمالنا على أحسن وجه و بدون احساس بالتعب 

 :الظروف المتغيرة للعمل 4-2-1

 :مواعيد العمل

ية مددن الثامنددة الددى علددى الددرغم مددن أن أغلددب العمددال يعملددون فددي الفتددرة الصددباح      
السادسة عشر إلا أن هناك مؤسسدات تضد ر الدى تشدتيل العداملين فدي أوقدات أخدرى 

 :و ذلك للضرورة مهنية وهي

ان بعض المؤسسات يجب أن تعمل بصفة مستمرة و دون انق دائ لتلبيدة ال لدب :أولا"
لذلك نقد تض ر هذا المؤسسدات إلدى العمدل وفد  .المستمر على منتجاتها أو خدماتها

 .ثلاس ورديات متتالية كل منها تستتر  ثماني ساعات 

ذلدك  تسدتمر هنداك مؤسسدات معيندة مثدل الم داعم والمحدال التجاريدة و مدا شدابه :ثانيا
في تقديم خدماتها و منتجاتها حتى ساعة متأخرة من الليل  و بعضدها لا يتلد  ابوابده 

و بالتحديدددد فدددي بعدددض المددددن -و مدددؤخرا(.سددداعة عمدددل أو خدمدددة متصدددلة  24)نهائيدددا
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بدددأ بعددض العدداملين يفضددل مواعيددد عمددل معينددة كددي يتجنددب العددودة سدداعة -المددزدحم
 .ازدحام الشوارئ

جدددل أن يمدددنح أت دددوير مواعيدددد عمدددل تتميدددز بالمروندددة مدددن هنددداك حاجدددة ل:ثالثدددا
 . دالعاملون إحساسا بالتحكم في تخ ي  و تنظيم أ

 :الرضا عن العمل -4

نظرا لوهمية الكبرى التي يمثلها الرضا عن العمدل ومدا ين دوو عليده مدن تلدك الاتجاهدات 
 .النفسية إزاء أعمال الأفراد المتنوعة وما ينعكس على أدائهم 

شددديد وعنايددة كبيدددرة اسددتجابة للتوجهدددات التددي انبثقددت  هتمددامابي هددذا الموضددوئ لددذالك حظددد
وهيمنت على ثقافة المجتمعدات التربية وأصبحت عبارة عن قيدم يسعى المجتمدع للمحافظدة عليهدا 

رفاهيددة أفدرادهم كدونهم  أجدل ا مددا يجعلهدم يكرسددون جهدودهم مدنذبما يخدم أهدافهدم وهد ت وريهاو 
  .يقضدون جل أوقات حياتهدم في بيئدات عمدل توفر لهم أجدواء الرضا عندها

الموضددددوئ  بهدددذابيدددد أننددددا حدددين ننتقددددل إلدددى البيئددددة المحليددددة للوقدددوف علدددى مددددى الاهتمددددام "
دواعدي  سنجد انده ما زال في  ور المهدد على الرغم من  أن دواعدي العنايددة بده فدي بيئتنددا تفدو  

فالعامدل في الدول التربيدة يسهدل عليه ترك العمدل أو تتييدرا  الاهتمدام به في المجتمعدات التربية 
دون أن  1" الاجتمداعي تهددد اسدتقرارا النفسدي وحيدن يشعر أن عدم رضداا عنه قد بلدب درجددة قدد 

ة موا نيدددها وتضددمن لهددم يتدددأثر  هدددا العامددل تأثيدددرا كبيددرا و مباشدددرا كددون الدولددة هندداك تحفددظ كرامددد
منحة ماليدة تقيهم من الأضرار التي  قد تدنجم مدن حالدة الب الددة ريثمدا يحصدل علدى وظيفددة تلبدي 

 .له استقرارا النفسدي و الاجتماعي

ن العامدل في مجتمعاتندا المحليدة حين تندر فرب العمل م الدب فدي مثدل اوفي المقابدل ف"
بالبقددداء فددي عملدده مهمدددا اشددتدت معاناتددده حتددى وان  -حيدددن لا يرضددى عددن عملدده–ا الظددروف ذهدد
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الددك أن تحمددل الضيددد  الندداتج عددن ذ النفسدديبلتددددت مسددتوى قددد يسددبب لدده الإحبددددا  أو الاضدد راب 
 . 1"خف و أة من المشدكلات التي ستترتب على تركده عمله أعدم الرضي 

عداد التدي تددل علدى فعاليددة حددد الأبأا وجدب الاهتمام بهذا العنصر في بيئاتندا كونه يعد ذله
المسيريدن الديدن يخلقون بيئدة عمدل داخليدة  تنمدو فيهدا مؤشدرات الرضدا عدن العمددل وان يقللدوا مدن 

 .التأثيرات التي تؤدو إلى تخفيدض عامل الرضا لديهم 

 :ماهوم الرضا عن العمل 3-1

الدك قصدد ذيعد الرضا عن العمل من المص لحات التي شائ و اتسع مجال اسدتخدامها و 
شبائ حاجدة الأفدراد اتجداا أعمدالهم ووظدائفهم ومددى الراحدة و السدعادة االتعبير عن مقدار ودرجة 

  .التي يجدونها في بيئة العمل الداخلية التي يزاولون فيها نشا هم

 فالإشددرا بيعددة  و العمددل ظددروف هددذا الإشددبائ عددادة عددن  ريدد  الأجر يحقدد "وغالبددا مددا
ويددرى الددبعض الأخددر أن الرضددا عددن العمددل هددو بواسدد ة الآخددرين    الاعتراف بيعددة العمددل نفسدده

  2"يها من عمله في صورة أكثر تحديدامحصلة عناصر الرضا التي يتصور الفرد أن يحصل عل

الاتجاهات النفسية للعاملين اتجاا أعمدالهم ومددى ارتيداحهم "و يمثل الرضا عن العمل تلك
بالنسدبة لعناصدر أساسدية فدي العمدل مثدل الأجدر و سياسدة ادتهم في العمل على الأخب دددددددددددو سع

ذات دددددددددددددددددددددالمنظمددة و الرؤسدداء و الددزملاء و المرؤوسددين وفددرب النمددو و الترقددي  وفددرب تحقيدد  ال
 . 3"و غيرها من العناصر 

مدرسدددة العلاقدددات  جددددوقدددد اهتمدددت كثيدددرا مدددن المددددارس بهدددذا المفهدددوم ومدددن بدددين تلدددك المددددارس ن
ية التي  أكددت مدن خدلال مجموعدة مدن التجدارب التدي قدام بهدا روادهدا أن الأفدراد يدزدادون الإنسان
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قبددالا  و أداء علددى العمل عندددما يجدددون الرضددا عددنهم وهددو مددا يددؤدو إلددى زيددادة هددؤلاء  حماسددة وا 
  .إلى الارتبا  بالبيئة التي يعملون فيها

 :      بعض التعاريف للرضا عن العمل  3-2  

 : الباحثون عدة تعريفات للرضا عن العمل ومن أهمهالقد أورد 

الدرواب  المتماسكددة التدي  انهيداريشيدر إلى أن عدم الرضدا عن العمدل ينتج عدن "إميل دوركايم -
يصاحبده ظهددور ندوئ مددن التضددامن العضدوو  العملو يرى أن تقسيدم  ترب  الأفدراد بالمجتمدع 

و كلمدا اعتمددت المجتمعددات علدى التماسدك   لمجتمددعيستمدد أسسده من التبدداين بدين أعضدداء ا
دا هددو متوقددع مددنهم ددددددددددددددددالعضددوو ضعفدددت المعتقدددات و المشدداعر و يصددبح النددداس لا يعرفدددون م

ومدن تدم يكتسدب النداس  نده من الصعب تشكيددل أفعدالهم  بقددا للموجهدات التقليديددة أو يجدون 
اييدددر دددددددددددددددامن الاجتمدداعي و انعددددام الأمددن  و فقدددان المعددددددددالشددعور باللامعياريدددة أو بعدددم التض

و تصددبح التصددورات الجماعيددد فددي حالدددة تدددهور  و انحددلال  ممددا يددؤدو إلددى عدددم الرضدددا عددن 
 . 1" العمدل

مشدداعر السددعادة و الرضددا عددن العمددل تختلددف "رج صدداحب نظريددة العدداملين فاندده يددرىامددا هيزبدد -
الاسددتياء وعدددم الرضددا لدديس فقدد  فددي  بيعتهمددا لكددن فددي العوامددل كيفيددا ونوعيددا عددن مشدداعر 

 . 2" المسببة لهما
حددين  تددوفر عوامددل   لوفددرادتلددك المشدداعر مددن السددعادة والرضددا تتحقدد   ان وقددد توصددل هددذا العددالم

ن مشاعر الاستياء وعدم الرضا تتحق  بتدوفر عوامدل اخدرى أالعوامل الدافعة و  عليها  ل أمعينة 
 .العوامل الوقائيةا ل  عليها 

 :عناصر الرضا الوظياي  3-3
هددم الاهتمامدات للبدداحثين فددي ميدددان السددلوك أن الرضددا عددن العمدل  يعددد احدددى أن نعتبددر أيمكنندا 

و هددو   اتجدداا اعمددالهم  لوفددرادالتنظيمددي  وهددو  يمثددل حصدديلة لمجموعددة المشدداعر التددي تكونددت 
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بقددر مدا يتزايدد رضداا    تده مدن مصدادر اشدبائيمثل الاشبائ من بيئته عمله فبقدر ما تمثله وظيف
  .عن العمل وبالتالي عن بيئة عمله ومن اهم عناصر الرضا الوظيفي 

  :جرالأ ( أ
بددين مسددتوى الدددخل والرضددا عددن   رديددهان كثيدرا مددن الدراسددات الحديثددة تشددير الددى وجددود علاقددة  

العمددل والعكددس بددالعكس وان كددان يعددد احددد المصددادر التددي تجلددب الاشددبائ فددي الحاجددات الماديددة 
عندددما يسددوء ظددرف مددن "للعامددل ويمنددع عندده مشدداعر الاسددتياء ولددذالك يقددول محمددود عبددد المددولى 

الددك الدددى ان ظددروف العمددل ولددديكن مددثلا الظدددروف الماديددة المتمثلدددة فددي نقدددب الاجددر اذ يدددؤدو ذ
يبحس العامل عدن مهندة اخدرى او مهندة اضدافية لتحسدين ظروفده الماديدة وعندد عددم العثدور علدى 
ذالدك فيبدددأ يتقداعس ويتكاسددل ويتيددب احياندا عددن العمدل لأندده يددرى ان ال اقدة العضددلية او الفكريددة 

  1"ا تفو  بكثير الاجر الذو يتقاضااالتي يبذله
 :محتوع العمل ( ب

ن  بيعة ومحتوى الاعمدال أحديثا نسبيا رغم  على الرضا محتوى العمل بدراسة هتمامالايعد  
ولويدات اهتمدام البداحثين أوهذا ما جعله من  عمالهمأتؤثر وتلعب دورا مهما في رضا العمال عن 

المسؤولية التدي يحتويهدا العمدل و بيعدة انشد ة العمدل وفدرب "له فمحتوى العمل الذو يتمثل في 
المتتيددرات المسددببة  نمددو الددذو يتيحدده الفددرد و ايضددا تقدددير الاخددرين تمثددلالانجدداز التددي يوفرهددا وال

 2"لمشاعر الرضا
 :جماعة العمل( ج
ن العلاقددة مددع زمددلاء العمددل ومددا تحدثدده تلددك العلاقددة مددن تفاعددل  ايجددابي بيددنهم  نتيجددة لعوامددل أ 

ينددتج الخددلاف عدددة اهمهددا الحددوار والتواصددل وتقاسددم الاعبدداء وتقددارب المسددتوى والسددن بيددنهم وقددد 
تددؤثر جماعددة العمددل علددى رضددا الفددرد "ب الاسددباب السددالفة الددذكر لددذالكوالنددزائ بيددنهم نتيجددة لتيددا

بالقددر الددذو تمثددل هدذا الجماعددة مصدددر منفعددة او مصددر تددوتر لدده فتفاعددل الفدرد مددع زملائدده فددي 
العامدل /د جماعدة العمدل مصددرا لرضدا الفدر  العمل تحقد  تبدادل للمندافع بينده وبيدنهم امدا اذا كاندت
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عددن عملدده وكددان تفاعددل الفددرد مددع زملائدده يخلدد  تددوتر لديدده او يعددو  اشددباعه لحاجتدده او وصددوله 
لأهدافه اعتبدر ذالدك جماعدة العمدل مسدببا لاسدتيائه مدن عملده هدذا بالإضدافة الدى ان اثدر جماعدة 

ة لده العمل على الرضا يتوقف على مدى قدوة الحاجدة الدى الانتمداء لددى الفدرد فزيدادة هاتده الحاجد
 1"لتفاعل مع جماعة العمل على درجة الرضا كبيراااثر قوى في 

 :نمط الاشراف( د
كونده لده ارتبدا   وعلاقدة وثيقدة   يعد  نم  الاشراف ضدروريا للسدير الحسدن لبيئدة العمدل الداخليدة 

شدارت أبالرضا عن العمل فالدراسات التي قامت بها الجامعة الامريكيدة ميتشديتن حدول الاشدراف 
سدديحق  جانبددا كبيددرا مددن الرضددا   المشددرف الددذو يبدددو اهتمامدده  وتفهمدده ومسدداندته لمرؤوسدديهن أ

دوات أويعتبددر مرؤوسدديه مجددرد  وأهدافدده بالإنتدداجعددن العمددل امددا المشددرف الددذو يسددعى للاهتمددام 
فدددان ذالدددك سدددوف ينمدددي مشددداعر الاسدددتياء وعددددم الدددولاء لددده   هدددداف المؤسسدددة فق ألتحقيددد   وأرقدددام

كسدب  ولاءهدم جة التي يكدون المددير حساسدا لحاجدات مرؤوسديه ومشداعرهم فانده يحيس انه بالدر "
وقددد اتفقددت جامعددة اوهددايو مددع هددذا الدراسددة الددى حددد بعيددد معتبددرة ان  2" لدده و رضدداهم عددن عملهددم

المشدددرف الدددذو يدددتفهم مشددداعر مرؤوسددديه ويقددديم معهدددم الصدددداقة والثقدددة والاحتدددرام المتبدددادل والحدددب 
اعلدى معددلات الرضدا بدين مرؤوسديه عكدس المشدرف الدذو يفتقدد الدى  والمودة فحتما سدوف يحقد 

 .تلك الصفات السابقة 
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 .التعريف بمؤسسة الجزائرية للمياه:المبحث الأول   
 .نشأت و مسيرة عمل مؤسسة الجزائرية للمياه -1
 :النشأة ( أ

تعتبر الجزائرية للمياا من أهم المؤسسة التي تلعب دورا رئيسيا في الاقتصاد الو ني 
 2991د191: وذلك بتزويد الأفراد و المؤسسات بالمياا تم إنشائها بمرسوم تنفيذو رقم

  11/92/2991المواف  ل  1422محرم  27المؤرخ في 
 :مسيرة عمل الجزائرية للمياه  ( ب

 :يتمحور برنامج الجزائرية للمياا في المهام التالية

 تحويل الممتلكات *   

 تحسين كمية الماء المستحقة لكل ساكن *   

 استعمال الوسائل المت ورة في نظام التسيير *   

 .قني والقانوني للمياا من ناحية تحسين الخدمة  و التسعيرالاهتمام بالإ ار الت*   

 .مهام و ممتلكات مؤسسة الجزائرية للمياه -2
  :مهام مؤسسة الجزائرية للمياه ( أ
  المصلحة العمومية للمياا الصالحة للشرب تختب بتأمين و تزويد الموا ن بالمياا

 .الصالحة لشرب
 لوبة و معالجتها و توزيعها و تخزينها تقوم باستتلال كل الوسائل بتية إنتاج كمية الم 

 .سواء مياا الشرب أو الماء الصناعي
 متابعة و مراقبة المياا الموزعة عن  ري  التحاليل المخبرية. 
 التكفل بالانجازات و الأشتال المرتب ة بقنوات المياا الصالحة للشرب. 
 القيام بكل المبادرات من أجل النوعية و التحسين لاقتصاد الماء. 
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 :ممتلكات مؤسسة الجزائرية للمياه ( ب

مؤسسات عمومية  0مع  AGEPالجزائرية للمياا بدأت ببدماج وكالة تسيير و إنتاج المياا
 .وحدة سوف تمسها عملية الإدماج قريبا 26بلدية  379ولاية و  22تت ي 

للشرب كلم  ولي لشبكة المياا الصالحة  58355تقوم الجزائرية للمياا بالإشراف و استتلال 
 :منها

 29109  شبكة توزيع 38355كلم رب  و. 
 822  مح ة ض. 
 48 مح ة معالجة للمياا. 
 1638 بئر للرو. 
  مشترك 2599999تسير. 
  مليار دينار 0رقم أعمالها يقدر بدد. 
 :تنظيم و هيكلة المؤسسة الجزائرية للمياه -3

 :من ناحية التنظيم و الهيكلة فبن الجزائرية للمياا تسير

 .ت مركزيةمديريا 97 -
 (.ورقلة _الشلف _قسن ينة _وهران_الجزائر)مديريات جهوية 95 -
 .مديرية من قة 16 -
 .وحدة 40 -
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 :التعريف بالجزائرية للمياه وحدة غاردايـة -4
ذات  ابع خدماتي تابعة للدولة تقوم بتزويد المشتركين بالمياا الصالحة  تعتبر وحدة غارداية

للشرب و هي وليدة عملية الهيكلة التي اتخذتها الجزائر كسياسة جديدة في توزيع الوحدات 
 .الإنتاجية

المؤرخ في  87-193:تحت مرسوم رقم 1087و لقد تأسست هذا المؤسسة  بقا لمراسيم سنة 
وحدة ولائية تحمل اسم وحدة غارداية ويقع مقرها في شارئ الرواني  و أصبحت 95/95/1087

 .معمر ثنية المخزن العليا
 :و بما أن وحدة غارداية في ت ور مستمر 

الإدارة الجهوية لاستتلال المياا البا نية لجنوب (REESSA)1074-1038من  -
 .الجزائر

 .المؤسسة الو نية لتوزيع المياا (:SONAD)1074-1079من  -
المؤسسة العمومية لإنتاج و تسيير و توزيع المياا (:EPEL)1084-1074من  -

 .بالأغوا 
المؤسسة العمومية (ADE)أصبحت تدعى الجزائرية للمياا 1084و بعد التقسيم الإدارو لسنة 
 .لإنتاج وتسيير و توزيع المياا

ة تتكون وحدة غرداي( ADE)إلى يومنا هذا أصبحت تدعى الجزائرية للمياا  2996و من سنة 
 :هذا الوحدة من إدارة عامة و سبعة مراكز

 .مركز غارداية وس  -
 .مركز العقيد ل في غارداية -
 .مركز متليلي الشعانبة -
 .مركز المنيعة -
 .مركز بنورة  -
 مركز بريان -
 .مركز القرارة -
-  

                                                           
 صباحا 10الساعة  03/06/2012ئيس مركز غاردية يوم عن ر. 
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 .مجتمع البحث و مجال الدراسة:المبحث الثاني
 .مجتمع البحث و اختيار العينة  -1

تعد هذا المرحلة والتي تمثل اختيار عينة البحس مفصدلية ومهمدة بالنسدبة لمراحدل البحدس  -
العلمي و قبل التفكير فيها لابدد مدن معرفدة مجتمدع الدراسدة والددو يعرفده مدوريس أنجدرس 

مجموعددة عناصددر لهددا خاصددية أو عدددة خصددائب مشددتركة تميزهددا عددن غيرهددا مددن “بأندده 
 1“البحس  أو التقصي  العناصر الأخرى والتي يجرو عليها

مجموعددة “لكددن هندداك أسددباب عدددة تدددفع بالباحددس لاعتمدداد عيندددة مددن هدددا المجتمددع وهددي  -
ومدددن بدددين هددددا الأسدددباب كدددون هددددا الدراسدددة  2"فرعيدددة مدددن عناصدددر مجتمدددع بحدددس معدددين 

تت لددب مددن الباحددس وقتددا  ددويلا و جهدددا مضددنيا و تكدداليف ماليددة كبيددرة ثددم اندده لا حاجددة “
 3"لدراسة المجتمع كله إذا كانت العينة تمثل خصائصه و تحق  أغراض البحس 

سددليم كانددت العينددة ممثلددة تمثدديلا جيدددا لمجتمددع  تددم اختيددار العينددة بشددكل وكلمددا -
عدداملا  219وحدددة التددي أجرينددا فيهددا هددذا للدراسددة الحددس الكلددي وقددد ضددمت الب

و قدددد اخترندددا عيندددة    129المنفدددذين    28المهدددرة  62 موزعدددون كمدددا يلدددي الإ دددارات
ب ريقدددة عشددددوائية وهدددي اختيدددار العمددددال بالصددددفة حسددددب ( العيندددة الحصصددددية) الدراسدددة 

 : ت المهنية كما يلي حسب الفئاو النسبة التي تمثلها كل فئة مهنية بالنسبة 
 .%35يمثلون نسبة  22شخب  اختير منهم  62 الإ ارات -
 .% 35يمثلون نسبة  19شخب اختير منهم   28المهرة  -
 .% 35يمثلون نسبة 42عمال منفذين اختير منهم  129و  -

 .من مجتمع البحس %35يمثلون نسبة 74بمجموئ اجمالي قدرا 
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 :مجالات الدراسة  -2

أنمددا  التسدديير و تأثيرهددا :مجتمددع البحددس القددائم علددى المددورد البشددرو و بمددا أن موضددوئ الدراسددة

فقددد اهتمددت بتحديددد مجددال المؤسسددة المتمثلددة فددي الجزائريددة للميدداا بتاردايددة .علددى البيئددة الداخليددة

 :على النحو التالي

الجترافدددي  فقدددد تمدددت هدددذا الدراسدددة ببلديدددة غاردايدددة باعتبارهدددا المكدددان:المجدددال المكددداني -1

 .للمديرية الولائية للمؤسسة وحدة غارداية

 .فقد اختيرت كل الفئات المهنية في الدراسة إ ارات مهرة و منفذين:المجال البشرو  -2

أنمددددا  التسددديير و أثرهددددا علدددى البيئددددة "بعددددد تحديدددد موضددددوئ الدراسدددة: المجدددال الزمندددي  -3

ا الدراسددددة  أمدددد2912حيددددس ان لدددد  البحددددس فددددي الموضددددوئ فددددي شددددهر فيفددددرو "الداخليددددة

 .أيام 19و دامت مدة  2912ماو  93الميدانية بالمؤسسة فكانت يوم 
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 .خصائص وخلاصة نتائج العينة :المبحث الثالث

 :خصائص العينة -1
 .يوضح توزيع المبحوثين حسب السن أو الائات العمرية 11الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الفئات العمرية

[21-39] 14 18.02% 

[31-49] 27 36.40% 

[41-59] 27 36.40% 

[51-69] 6 8.19% 

 %199 74 المجموئ

مدددن خدددلال نتدددائج هدددذا الجددددول يتبدددين لندددا أن نسدددبة الشدددباب الدددذين تتدددراو  أعمدددارهم مدددابين 
مددن المبحددوثين بينمددا تمثددل بقيددة النسددبة  % .55.51العشددرين و الأربعددين سددنة يمثلددون  

بدداقي العمدددال الدددذين تزيدددد أعمددارهم عدددن الأربعدددين سدددنة وهددذا مدددا يددددل علدددى أن  44.40%
أغلبيدددة العمدددال مدددن الشدددباب كدددون الأعمدددال ميدانيدددة تحتددداج إلدددى يدددد عاملدددة نشددد ة تتمتدددع 

 .بمؤهلات فيزيقية معينة تسمح بممارسة الجهد العضلي
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 .يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس  12الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %03.25 60 ذكور

 %96.75 5 إناس

 %199 74 المجموئ

من المبحدوثين يمثلدون جدنس  %03.25من خلال هذا الجدول البسي  نلاحظ أن نسبة   
مددن خصددائب الددذكور وهددذا بسددبب  بيعددة العمددل التددي يت لددب الجهددد العضددلي الددذو يعددد 

مدددن  %  6.75للرجدددال فدددي المقابدددل مدددن ذلدددك تتمثدددل نسدددبة الانددداس  البنيدددة المورفولوجيدددة
 .المبحوثين كلهن يعملن في المهام الإدارية فق 

 :يوضح توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية 13الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الوضعية 

 % 18.02 14 أعزب

 %77.93 57 متزوج

 %94.95 93 م ل 

 %199 74 المجموئ

نسددبة  مددن خددلال هددذا البيانددات نلاحددظ ان اغلددب العمددال متددزوجين حيددس تمثددل هددذا الفئددة
وهددذا يدددل  %18.02مددن المبحددوثين بالمقابددل نلاحددظ ان نسددبة والعددزاب تمثددل  77.93%

على ان المؤسسة تدوفر كدل الوسدائل الرضدا بتيدة تحسدين الحيداة الاجتماعيدة خدارج مجدال 
 .سنة 31أغلب العمال تفو  أعمارهم و مع الأخذ بعين الاعتبار أن  العمل
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 .المستوع التعليميتوزيع المبحوثين حسب يوضح  14الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار المستوى

 %91.35 91 بدون مستوى

 %29.29 15 ابتدائي

 %31.98 23 متوس 

 %33.78 25 ثانوو

 %13.51 19 جامعي

 %199 74 المجموئ

ان نسددبة المبحددوثين ذات المسددتوى الثددانوو فمددا أقددل تمثددل  يتضددح مددن خددلال هددذا الجدددول
وهددذا  الددذين هددم دووا مسددتوى جددامعي13.51%مددن بقيددة المبحددوثين المقدددرة ب 86.40%

نمدا  ما  يدل على  بسا ة الأعمال رغم اهميتها فهي لا تحتداج الدى تأهيدل علمدي عدالي وا 
 .إلى الجهد العضلي أو اليد العاملة المنفذة والخبيرة 
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 :وظياة أفراد العينةتوزيع المبحوثين حسب يوضح  15الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار نوئ الوظيفة

 %20.73 22 إ ارات

 %13.51 19 مهرة

 %56.76 42 منفذين

 %199 74 المجموئ

مددن المبحددوثين هددم مددن فئددة المنفددذين  %56.76يتضددح مددن خددلال هددذا الجدددول ان نسددبة 
 %20.73كون  بيعة العمل الميدانيدة تت لدب أعواندا منفدذين بينمدا تمثدل نسدبة الإ دارات 

ذلدك لان المؤسسدة تحتداج الدى ا دارات لهدا القددرة   %13.51والمهرة الذين يمثلدون نسدبة 
 الادارو والتقني و في التحكم في المجال المالي 
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 :يوضح الاقدمية 16الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الأقدمية

[91-19] 33 44.50% 

[11-29] 20 30.10% 

[21-39] 11 14.87% 

[31-49] 91 91.35% 

 %199 74 المجموئ

 19مددن المبحددوثين لهددم أقدميدده تزيددد عددن  % 56.41 يتضددح مددن خددلال الجدددول أن نسددبة
كونهددا تهددتم بالعمددال وتسددعى لتحفيددزهم سددنوات و هددذا يدددل علددى اسددتقرارهم قددي المؤسسددة 

هذا  سددنة 31بالإضددافة إلدى أن معظددم العمددال كمدا رأينددا سددابقا يفدو  سددنهم  بشدتى الوسائل
ن أسدددنوات وهدددذا يددددل  19مدددن المبحدددوثين لهدددم أقدميددده أقدددل مدددن  %44.50 مقابدددل نسدددبة

 . المؤسسة عرفت نسبة تشتيل واسعة في السنوات الأخيرة
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 :العينةخلاصة خصائص  -2
نسددددتنتج مددددن نتددددائج الجددددداول الخاصددددة بخصددددائب  العينددددة إن اغلبيدددده العمددددال فددددي هددددذا 
المؤسسدة محدل الدراسدة مدن جدنس الدذكور وذلددك لوعمدال التدي تت لدب جهددا عضدليا كمددا 

 يتراو  سنهم ما بين الثلاثين والخمسين سنة 
وهدذا    %64.86و بنسدبة و وذو مستوى تعليمي بين المتوس  و الثان  %81,99بنسبة  

راجع إلى  بيعة العمل الذو هو في الأغلدب خدارج المؤسسدة بوظدائف تحتداج إلدى الخبدرة 
والكفاءة المهنيدة أكثدر مدن المسدتوى التعليمدي العدالي  اغلدب العمدال متدزوجين حيدس تمثدل 

وهذا يددل علدى أن المؤسسدة تدوفر كدل الوسدائل الرضدا بتيدة تحسدين  %77.93هذا الفئة 
 . ة خارج مجال العملالحياة الاجتماعي
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 .الأولى الفرضية بيانات تحليل:الفصل الثاني

 العمل بيئة استقرار في والمساهمة الديمقراطية القيادة)
 .(الداخلية
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القيادة الديمقراطية تساهم في استقرارا بيئة العمل )الأولىتحليل بيانات الارضية  -1

 .)الداخلية
 :يوضح قدرة المسؤول على القيادة 11الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار القدرة على القيادة

 %81.98 69 نعم

 %18.02 14 لا

 %199 74 المجموئ

 
مدددن  %81.98مدددن خدددلال البياندددات المتحصدددل عليهدددا مدددن هدددذا الجددددول  نجدددد أن نسدددبة 

المقابدددددل نجدددددد أن نسدددددبة  هدددددذابدددددنعم عدددددن قددددددرة المسدددددئول علدددددى القيادة  واالمبحدددددوثين أجددددداب
 .من المبحوثين أجابوا عكس ذلك 18.02%

من المبحوثين يرون أن   %81.98من خلال هذا التحليل نجد بان نسبة ومن هنا يمكننا القول 
و هذا نظرا لمرونة تعامله مع العاملين داخل  والتسييرله القدرة على القيادة مسير ال

في قبولهم لهم وما يبديه من اهتمام لانشتالاتهم وحل  وهي نسبة تعتبر مؤشرا ايجابيا.المؤسسة
أكدت عدم قدرة المسير على القيادة وعدم أهليته لها من  %18.02مشاكلهم بينما النسبة الثانية 
 .حيس الأداء أو الاهتمام بهم 
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 :يوضح رضا العامل على علاقات العمل داخل المؤسسة  18الجدول رقم 
 

 النسبة المئوية التكرار علاقات العمل

 %62.16 46 نعم

 %37.84 28 لا

 %199 74 المجموئ

 
مددن  %62.16  يتبددين أن نسددبة 98المتحصددل عليهددا مددن الجدددول رقددم  النتددائجمددن خددلال 

المبحوثين  أجابت بنعم حول رضا العامل على علاقات العمل داخدل المؤسسدة  بالمقابدل 
من المبحوثين  أجدابوا بدلا   ومنده يتبدين أن العمدال راضدين عدن  %37.84نجد أن نسبة 

القدددرة علددى  علاقددات العمددل داخددل مؤسسددتهم   وذالددك لعدددة عوامددل منهددا نمدد  الإشددراف و
 .العملية الاتصالية داخل المؤسسةالقيادة وحسن 
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 .على القيادة وعلاقته برضا العامل على العلاقات العمل يوضح قدرة المسؤول:16الجدول

 الرضا عن العمل               

 القدرة على القيادة

 لا نعم
 % المجموع

 % تكرار % تكرار

 %111 61 %33.33 21 %66.61 41 نعم

 %111 14 %51.15 18 %42.85 16 لا

 %111 14 %31.84 28 %62.16 46 المجموع

 مدددن المبحدددوثين % 62.16و حسدددب الاتجددداا العدددام تبين أن نسدددبة 90مدددن خدددلال نتدددائج الجددددول 
يدرون   الدذين مدن  % 66.67تددعمها بدذلك نسدبة    ن على علاقدات العمدلو راضصرحوا  أنهم 

قددددرة مسددديرهم علدددى  عددددم الدددذين يدددرون مدددن  %42,85نسدددبة  مقابدددلقددددرة مسددديرهم علدددى القيدددادة  
صرحوا  أنهم غير راضدين علدى علاقدات  من المبحوثين  % 37.84نسبة ب هذا مقارنة القيادة  

قدددرة علددى الأن للمسددير  يددرونلا مددن العمددال الددذين   % 57.15العمددل تدددعمها فددي ذالددك نسددبة 
 .يعتقدون أن للمسير القدرة على القيادة من الذين %33,33مقابل    القيادة

قات العمل داخل المؤسسدة وذالدك راجدع نستنتج من هذا النتائج  أن العمال راضون على علا
لقدددرة المسددير علددى القيددادة واهتمددامهم بانشددتالهم وحددل مشدداكلهم وهددذا مددا يددنعكس إيجابددا علددى 

أيدن  19وهدذا مدا لاحظنداا فدي مجتمدع الدراسدة الخداب بعامدل الثقدة فدي الجددول رقدم   العمال
ات دددددددددددددددا يجعلهددم راضددين عددن عددلا قدددددددددددددددددال  وهددو مددددددددددددددددوجدددنا المسددير يتمتددع بثقددة أغلبيددة العم

العمل   و حين تضعف درجة الرضا عن علاقدات العمدل عنددما لا يدرون قددرة مسديرهم علدى 
القيددادة وهددو مددا يددؤدو الددى التقليددل مددن ثقددتهم بدده حيددس لا يقددوم بحددل مشدداكلهم و الاهتمددام بهددا 

سددير وقدرتدده علددى القيددادة يجعددل مددن ممددا يولددد صددعوبة لددديهم فددي التكيددف وعليدده فضددعف الم
العمال غير راضين على علاقات العمل كونه يعد أهم العوامل تدأثيرا فدي بنداء علاقدات عمدل 

 . يسودها الاحترام المتبادل 
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 :يوضح نظرة العمال لظروف  العمل داخل المؤسسة 11الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار ظروف العمل

 %36.40 27 مريحة

 %47.39 35 صعبة 

 %16.21 12 سيئة

 %199 74 المجموئ

مددددن  %36.40يتبدددين أن نسددددبة  19المتحصددددل عليهدددا مددددن الجددددول رقددددم  النتدددائجمدددن خددددلال 
 %63.51المبحددوثين تددرى أن ظددروف العمددل فددي المؤسسددة مريحددة  بالمقابددل نجددد أن نسددبة 

بهدا  العمدال خدارج مقدر  يقدومسيئة  كون أغلبية  الأعمال من المبحوثين أكدوا أنها صعبة أو 
 .المؤسسة  ترتب  بالأحوال المناخية الحارة صيفا والباردة شتاءا

 .يوضح علاقة  قدرة المسؤول على القيادة و ظروف العمل داخل المؤسسة :11الجدول 
 ظروف العمل

 القدرة على القيادة
 سيئة صعبة مريحة

 % المجموع
 % تكرار % تكرار % تكرار

 %111 61 %11 16 %51.61 31 %38.33 23 نعم
 %111 14 %42.86 16 %28.51 14 %28.51 14 لا

 %111 14 %16.21 12 %41.31 35 %36.46 21 المجموع
أن يدرون المبحدوثين  مدن% 47,39و حسب الاتجداا العدام تبدين أن نسدبة  11من خلال الجدول 

الددذين يعتقدددون مددن   % 51,67نسددبة  تدددعمها فددي ذلددك "صددعبة"ظددروف العمددل داخددل المؤسسددة 
من المبحوثين الذين لا يعتقدون أن للمسدير % 28,57أن للمسير القدرة على القيادة مقابل نسبة 

 .القدرة على القيادة 
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مددن المبحددوثين يددرون أن ظددروف العمددل داخددل المؤسسددة مريحددة % 36.40و هددذا مقارنددة بنسددبة 
للمسددير القدددرة علددى القيددادة مقابددل  يعتقدددون أنالددذين مددن المبحددوثين  % 38.33تدددعمها نسددبة "

 .لا يعتقدون أن للمسرو القدرة على القيادة الذين من  المبحوثين % 28.57نسبة 
" سدديئة"مددن المبحددوثين مددن يددرون أن ظددروف العمددل داخددل المؤسسددة % 16.12و مقارنددة بنسددبة 

دة اعلدى القيدد يعتقدون أن للمسدير القددرة لا من المبحوثين الذين% 42.86تدعمها في ذلك نسبة 
 .من المبحوثين الذين يعتقدون أن للمسير القدرة على القيادة %  19.99مقابل نسبة 

 مدا  وهدذا ظدروف العمدل داخدل المؤسسدةبقيدادة لديس لده علاقدة الفهذا النتائج تبدين أن القددرة علدى 
ر فيهددا فددرغم كونهددا سدديئة لكددن لدديس للمسددير دو  مددالالأعمددال الصددعبة التددي يقددوم بهددا الع أن  يبددين

كون  بيعتها تمتاز بذالك وهي أعمال أغلبها خارج المؤسسة حيس الجدو العدام للمن قدة يزيدد مدن 
صدددعوبتها  إضدددافة لدددذالك نجدددد  بعدددض العمدددال يعملدددون فدددي ظدددروف مريحدددة  كدددونهم يعملدددون فدددي 
المصالح  الإدارية  إلى جانب ذلك نجد فر  المناوبة التي تعمل في ظروف سيئة نتيجدة ل بيعدة 

 .خلات ال ارئة  التد
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 آرا ه في العمل (المسير)يوضح فرض  المسؤول المباشر 12الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار فرض الآراء

 %22.07 17 نعم

 %35.14 26 لا

 %41.80 31 أحيانا

 %199 74 المجموئ

 
 وا بددددأن مدددن المبحددددوثين أجددداب %41.80نجدددد أن نسددددبة  12مدددن خدددلال هددددذا الجددددول رقددددم 

نسددبة المبحددوثين الددذين أجددابوا بددلا  و أن مددا يفددرض المسددير لآرائدده علددى مرؤوسدديه أحيانددا
 .من المبحوثين قد أجابوا بنعم %22.07بينما نجد أن نسبة  % 35.14تمثل 

ومددددددن هنددددددا يمكننددددددا القددددددول أن  أغلبيددددددة المبحددددددوثين لا يددددددرون فددددددرض المسددددددؤول المباشددددددر 
مما يع دي لهدم  بعدض الحريدة أثنداء إنجداز المهدام كدون  في العمل  عليهم لآرائه(المسير)

تلددك الأعمدددال تتميددز بالصدددعوبة والاتصدددال مددع الزبدددائن  إضدددافة لتعدددد المسدددتوى التعليمدددي 
 .للمرؤوسين وهو ما يؤثر على اختلاف ردود الأفعال 
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 :يوضح رضا العامل لأدائه داخل المؤسسة  13 الجدول رقم
 النسبة المئوية التكرار رضا العامل لأدائه

 %74.32 55 نعم

 %25.68 10 لا
 %199 74 المجموئ

مدددن  %74.32يتبددين أن نسددبة 13المتحصددل عليهددا مدددن الجدددول رقددم  النتددائجمددن خددلال 
المبحددوثين تددرى أن العمددال راضددين عددن أدائهددم  داخددل المؤسسددة  بالمقابددل نجددد أن نسددبة 

 .من المبحوثين أكدوا أنها عكس ذالك 25.68%
عناصددر الرضددا عددن العمددل مددن علاقددات حسددنة أو جماعددات  ووهددذا يدددل علددى تددوفر جدد 

و يهددتم بهددم و هددذا ربمددا يتبددين مددن خددلال نتددائج  متفاعلددة أو نمدد  إشددراف يددتفهم مرؤوسدديه
 .هذا الجدول حيس الاجابات تصب في هذا الاتجاا

 :يوضح تمتع المسؤول بثقة العمال 14الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار ثقة العمال

 %74.32 55 نعم

 %25.68 10 لا
 %199 74 المجموئ

مدن المبحدوثين أجابدت بدنعم  وان نسدبة  %74.32نجدد أن نسدبة  14من خلال هدذا الجددول رقدم 
 .%25.68المبحوثين الذين أجابوا بلا تمثل 

وهددذا نتدداج  يتمتددع بثقددة العمددال ومددن هنددا يمكننددا القددول أن  اغلبيدده المبحددوثين يددرون أن المسددؤول 
التواصددل و الاهتمددام بالعدداملين و شددكاويهم وهددذا مددا يبعددس فددي نفوسددهم الثقددة ممددا يحفددزهم ويبنددي 

 .علاقات أساسها الاحترام المتبادل 
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 :يوضح تساهل المسؤول مع المرؤوسين 15الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار التساهل

 %37.84 28 نعم

 %19.81 98 لا

 %51.35 38 أحيانا

 %199 74 المجموئ

 
بوا بدددأن المسدددير مدددن المبحدددوثين أجدددا %51.35نجدددد أن نسدددبة  15مدددن خدددلال هدددذا الجددددول رقدددم 

بينمدا نجدد  % 37.84أحياندا وان نسدبة المبحدوثين الدذين أجدابوا بدنعم تمثدل متساهل مع العداملين 
 .من المبحوثين قد أجابوا بلا %19.81أن نسبة 
أحيانددا  أغلبيددة المبحددوثين يددرون  تسدداهل المسددؤول مددع المرؤوسددين فددي العمددل أن يتبددينومددن هنددا 

  . مما يؤدو إلى علاقات و يدة وحرية لوداء 
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 .لعاملين مع رضا العامل لأدائهمع ايوضح  علاقة  فرض المسؤول للآراء :16الجدول 
 

رضا العامل           
 لأدائه

 فرض الآراء

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 11 %26.41 5 %11.56 12 نعم
 %111 26 %15.38 4 %84.62 22 لا

 %111 31 %32.26 11 %61.14 21 أحيان
 %111 14 %25.68 16 %14.32 55 المجموع

من المبحدوثين راضدين عدن % 74.32و حسب الاتجاا العام تبين أن نسبة 16من خلال الجدول
مدن المبحدوثين الدذين لا يدرون أن المسدير يفدرض آراءا % 84.62تدعمها في ذلك نسدبة   أدائهم

مدن المبحددوثين الددذين يددرون أن المسددير يفددرض % 67.74نسددبة وتدددعمها فددي ذالددكعلدى العاملين 
أن المسدير يفدرض  الدذين يدرونمدن المبحدوثين % 79.50نسدبة  مقابدل احيانا آرائه على العاملين
  .آراءا على العاملين

تددعمها فدي   راضون عدن أدائهدم هميرون أن لا من المبحوثين الذين %25.68نسبة هذا مقارنة ب
و  مدددن المبحدددوثين ممدددن يدددرون أن المسدددير يفدددرض آرائددده علدددى العددداملين % 20.41نسدددبة ذالدددك 

مدددن المبحدددوثين لا يدددرون أن المسدددير يفدددرض آرائددده علددددى % 15.38 تددددعمها فدددي المقابدددل نسدددبة
مدددن المبحدددوثين الدددذين يدددرون أن المسدددير يفدددرض آرائددده %32.26 وتددددعمها كدددذالك نسدددبة العاملين

    احيانا على العاملين
علددى  لا يفددرض آراءا الددذو المسدديريكددون مددع  فهدذا النتددائج تبددين أن رضددا العمددال لأداء أعمددالهم 

ل بيعدة  وهذا راجع الى تقدير مشاعرهم وأحاسيسهم ممدا يولدد عامدل الرضدا لدديهم إضدافة  العمال
بينمددا . العمدال لا يحبددون الرقابدة انالمجهددود البددني و  علدىالعمدل المنجدز مددن قدبلهم  الدذو يعتمددد 

يضددعف رضددا العامددل عددن أداء عملدده حينمددا يفددرض المسددير آراءا علددى العمددال وان يكددون ذالددك 
أحياندا   أولا يدرتب  بفدرض الدرأودير لهم أو تهميشدهم أو اهدانتهم  أحيانا وهو ما يشعرهم بعدم التق

 .كأن يرجع ذالك لاعتبارات شخصية أو تنظيمية
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 .يوضح العلاقة بين ثقة العمال في المسير و رضا العمال عن علاقات العمل:11الجدول 

 

 علاقات العمل                 

 ثقة العمال

 لا نعم
 % المجموع

 % تكرار % تكرار

 %111 55 %25.45 14 %14.55 %41 نعم

 %111 16 %13.68 14 %26.32 %15 لا

 %111 14 %31.64 28 %62.16 %46 المجموع

مددن المبحددوثين راضددين  %62.16و حسددب الاتجدداا العددام تبين أن نسددبة  17مددن خددلال الجدددول 
من المبحوثين الذين لا يثقدون فدي المسدير  %74.55على علاقات العمل تدعمها في ذلك نسبة 

   قون في المسير ثمن المبحوثين الذين لا ي %26.32مقابل نسبة 
من المبحوثين غير الراضين على علاقدات العمدل  تددعمها فدي  %37.64مقارنة مع نسبة هذا  

مددن  %25.45مقابددل نسددبة   ريمددن  المبحددوثين الددذين لا يثقددون فددي المسدد% 73.60ذلددك نسددبة 
  .المبحوثين الذين يثقون بالمسير

الثقة في المسير من  رف العاملين يولد علاقة عمدل جيددة  و يعدود  نستنتج أنفمن هذا النتائج 
لتواصدل والاسدتقرار والاهتمدام إلى نم  المسير الذو يخل  جوا من الثقة يشعر فيه العامل باذلك 
و في مئنون بالاهتمام بانشتالهم وتحقي  أهدافهم وحينما تكدون الثقدة تنمدو العلاقدات الإنسدانية به 

ملين وهدو مدا يدؤثر إيجابدا علدى علاقدات العمدل داخدل المؤسسدة فيكسدب المسدير بين المسير والعا
بينما يددنخفض رضددا العمددال عددن علاقددات العمددل حددين تددنخفض مددن تددم ثقددتهم بدده ولاء العمددال و 

الثقددة و يصددبح المسددير غيددر مهددتم بالعمددال فيخلدد  حددواجز بيندده وبيددنهم  ممددا يصددعب تكدديفهم مددع 
  .العمل حينهاالعمل   وبالتالي فتضعف علاقات 
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 .يوضح علاقة ثقة العمال بالمسير مع ظروف العمل:18الجدول 

 
 ظروف العمل      

 ثقة العمال
 سيئة صعبة مريحة

 % المجموئ
 % تكرار % تكرار % تكرار

 %111 55 %16.16 15 %46.16 21 %41.82 23 نعم
 %111 16 %36.84 11 %42.11 18 %21.15 14 لا

 %111 14 %16.21 12 %41.31 35 %36.46 21 المجموع
مدددن المبحددوثين الدددذين % 47.39و حسددب الاتجدداا العدددام تبددين أن نسددبة  18مددن خددلال الجددددول 

مدددددن  %42.11 تددددددعمها فدددددي ذلدددددك نسدددددبة "صدددددعبة"يدددددرون أن ظدددددروف العمدددددل داخدددددل المؤسسدددددة 
بالمسدديرين  لا يثقددون  الددذين  مددن% 40.90مقابددل نسددبة   يثقددون فددي المسدديرلا المبحددوثين الددذين 

من المبحوثين الدذين يدرون أن ظدروف العمدل داخدل المؤسسددة  %36.40و هذا مقارنة مع نسبة 
مددن المبحددوثين الددذين يثقددون فددي المسددير مقددددابل نسددبة % 41.82مريحددة  تدددعمها فددي ذلددك نسددبة 

مدن المبحددوثين  16.21%مدن المبحدوثين الدذين لا يثقددون فدي المسديرين و مقارنددة مدع % 21.95
مدددن  %36.84تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة "سددديئة"يدددرون أن ظدددروف العمدددل داخدددل المؤسسدددة  الدددذين

يثقدون فدي الدذين  مدن المبحدوثين مدن % 0.90المبحوثين الذين لا يثقون في المسير مقابل نسبة 
 .المسير

حتددى وان ظددروف العمددل ب  لا تتددأثر بمسدديرهم ان ثقددة العمددال ومندده نسددتنتج مددن نتددائج الجدددول  
الموضدددوعة مدددن  دددرف  لا تدددؤثر فدددي الثقدددةو بالتدددالي فظدددروف العمدددل    سددديئةصدددعبة أو  كاندددت 

العاملين كون  بيعة العمل لا ترتب  بالمسدئول و إنمدا يدرتب  أكثرهدا بدالأحوال والمنداخ السدائد فدي 
وان أغلبيددة العمدال يعملدون خدارج المؤسسددة .المن قدة كونده مناخدا حدارا صدديفا بداردا وقاسديا شدتاءا 

فدي قددرة المسدير علدى  28عند من يزاولون الإدارة وهو مدا يؤكددا الجددول رقدم بينما تكون مريحة 
 .القيادة حتى وان كانت ظروف العمل صعبة او سيئة
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  .تساهل المسير مع العمال و رضاهم عن أدا  أعمالهم بين يوضح العلاقة .16الجدول 
 

 الرضا عن الأعمال                  
 تساهل المسؤول مع العمال

 لا نعم
 % المجموئ

 % تكرار % تكرار
 %111 28 %32.14 16 %61.86 16 نعم
 %111 8 %25.11 12 %15.11 16 لا

 %111 38 %21.15 18 %18.65 36 أحيان
 %111 14 %25.68 16 %14.32 55 المجموع

مدن المبحدوثين راضدين  %74.32و حسدب الاتجداا العدام  تبدين أن نسدبة  10من خلال الجددول 
مددن المبحددوثين الددذين يددرون أن المسددير  %78.05عددن أدائهددم لأعمددالهم  تدددعمها فددي ذلددك نسددبة 

مددددن المبحددددوثين الددددذين يددددرون أن % 67.86نسددددبة  وتدددددعمها كددددذالك متسدددداهل أحيانددددا مددددع العمال
مددن الددذين لا يددرون ان المسددير يتسدداهل مددع %75.99  مقابددل نسددبة المسددير متسدداهل مددع العمددال

 .العمال
مددددن المبحددددوثين غيددددر راضددددين عددددن أدائهددددم داخددددل المؤسسددددة  %25.68مددددع نسددددبة وهددددذا مقارنددددة 

أن المسدير متسداهل  يدرون لامدن المبحدوثين الدذين % 25.99لأعمدالهم  تددعمها فدي ذلدك نسدبة 
  أحياندا تساهل المسير مع العمال يرونمن المبحوثين الذين % 21.95مع العمال  مقابل نسبة 

 .من المبحوثين الذين يرون أن المسير متساهل مع العمال%32.94و نسبة 
هددذا مددا يؤكددد و فتسدداهل المسددير مددع العمددال يددؤثر فددي أداء العمددال لأعمددالهم داخددل المؤسسددة  إذن

حيدددس يتددديح هدددامع تحقيددد  الأهدددداف دون إيدددذاء العمدددال ب يهدددتم الشخصدددية المرندددة للمسدددير الدددذو 
فكلمددا  .الحريدة ويفدوض السددل ة أحياندا لمرؤوسدديه وهدو مددا يخلد  أجدواء الثقددة والرضدا عددن العمدل 

قلددل المسددير مددن سددل ته وتسدداهل كلمددا أدى إلددى الرضددا عددن العمددل لان هندداك تفدداهم بيندده وبيددنهم  
هددذا مددا وبالتددالي فددنم  التسدديير المتسدداهل أحيانددا مددن شددانه التخفيددف مددن الضددت  علددى العمددال و 

 . يتميز به المسير الديمقرا ي الذو لا يستعمل الإجراءات القانونية ويكون أكثر مرونة 
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 .ة تساهل المسؤول مع العمال و ظروف العملقيوضح علا: 21الجدول 

 
ظروف               

 العمل
 تساهل المسؤول

 مع العمال 

 سيئة صعبة مريحة

 % المجموئ
 % تكرار % تكرار % تكرار

 %111 28 %11.14 12 %36.28 11 %53.85 15 نعم
 %111 8 %31.15 13 %62.51 15   لا

 %111 38 %18.42 11 %51.11 16 %31.58 12 أحيانا
 %111 14 %16.21 12 %41.31 35 %36.46 21 المجموع

مدددن المبحدددوثين الدددذين % 47.39و حسدددب الاتجددداا العدددام تبين أن نسدددبة  29مدددن خدددلال الجددددول 
مددن المبحددوثين % 62.59 تدددعمها فددي ذلددك نسددبة "صددعبة"يددرون ظددروف العمددل داخددل المؤسسددة 

من المبحدوثين الدذين يدرون %  59.99نسبة  ....الذين يؤكدون تساهل المسير مع العمال مقابل
مددددن المبحدددوثين الددددذين يؤكدددددون % 30.28 و مقابددددل نسدددبة "أحياندددا"تسددداهل المسددددير مدددع العمددددال 

 .ساهل المسير مع العمالت
مدددددن المبحدددددوثين الدددددذين يدددددرون ظدددددروف العمدددددل داخدددددل المؤسسدددددة % 36.40مقارندددددة مدددددع نسدددددبة 

مدددن المبحدددوثين الدددذين يؤكددددون تسددداهل المسدددير مدددع % 53.58 تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة "مريحدددة"
مددددن المبحددددوثين الددددذين يددددرون أن المسددددير يتسدددداهل مددددع العمددددال % 31.58العمال مقابددددل نسددددبة 

 ."أحيانا"
مددن المبحددوثين الددذين يددرون ان ظددروف العمددل داخددل المؤسسددة % 16.21و مقارنددة مددع نسددبة  
مدددن المبحدددوثين الدددذين لا يؤكددددون تسددداهل المسدددير مدددع % 37.59تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة "سددديئة"

من المبحوثين الدذين يدرون أن تسداهل المسدير مدع  العمدال أحياندا % 18.42العمال مقابل نسبة 
 .ن المبحوثين الذين يؤكدون تساهل المسير مع العمال م% 7.14و مقابل نسبة 
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نتائج هذا الجدول تبدين أن تسداهل المسدؤول مدع العمدال فدي أداء الأعمدال تع ي أريحيدة تامدة أو 
شددبه تامددة ممددا يتركدده يتفددل عددن الظددروف الصددعبة فددي العمددل وهددذا راجددع لوعمددال التددي تقددوم بهددا 

أعمدالهم خدارج المؤسسدة وهدذا مدا يبينده الجددول رقدم و خاصة عمال التنفيذ الذين تكون  المؤسسة
 .الذو يؤكد نفس النتائج  32

 :استنتاج الارضية الأولى -2
 :من نتائج قراءتنا للجداول المركبة الخاصة بالفرضية الأولى نجد أن

قدددرة المسددير علددى القيددادة تددؤثر فددي رضددا العدداملين علددى علاقددات العمددل وهددو مددا تؤكدددا نسددبة -
  .90ضحه الجدول رقم كما يو  % 62.16

إن قدرة المسير على القياد ة لا تتأثر بالظروف العامة للعمل مهما اختلفت تلدك الظدروف وهدذا -
 .11ما يبينه الجدول رقم 

ومنه نستنتج إن القدرة القيادية للمسير داخل المؤسسة تساهم مساهمة مباشرة في ربد  علاقدات -
عمددل الجيدددة بدددين المسددير والعمدددال مهمددا اختلفدددت ظددروف العمددل فدددي المؤسسددة كمدددا بينتدده نتدددائج 

 .11الجدول رقم 
الك إلدى رضدا أما إصدار الأوامر وفرضها على العمال أحيانا وعدم إلزامها بها أحيانا يؤدو كدذ-

العمال على أدائهم للعمل وهدو مدا يسدتدعي مدن المسدير أن يكدون مرندا فدي إصددارا لتلدك الأوامدر 
 .16مثل ما يوضحه الجدول رقم 

تمثل ثقة العمال في المسير إلدى نسدج علاقدات عمدل  جيددة قائمدة علدى الاحتدرام مهمدا اختلفدت -
 .18و  17لجدول رقم تلك  الظروف إثناء انجاز العمل وهذا ما تمثله نسب ا

يعدددد تسددداهل المسدددير مدددع العددداملين عددداملا مدددؤثرا فدددي أداء العددداملين لعملهدددم حتدددى وان اختلفدددت -
ظدددروف العمدددل ممدددا يولدددد الرضدددا لدددديهم مهمدددا كاندددت ظدددروف العمدددل وهدددذا مدددا يددددل علدددى إنسدددانية 

 .10المسير في تعاملهم مع العمال  وفقا لنتائج الجدول رقم 
مما سب  أن المسدير داخدل المؤسسدة يتمتدع بالقددرة الكافيدة علدى القيدادة بشدهادة العداملين  نستنتج

فيها وهذا لوجود علاقات عمل ممتازة بينهم مما يولد الرضا على العمل إضافة إلى كون المسير 
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يمتداز بصددفة المرونددة التدي يتحلددى بهددا مدن جددراء عدددم فرضده لأرائدده مهمددا اختلفدت ظددروف العمددل 
كددون قاسددية علددى عمددال التنفيددذ خاصددة فددي كثيددر مددن الأحيددان كددون اغلددب أعمددالهم خددارج والتددي ت

 .المؤسسة لإصلا  شبكة قنوات المياا التي تعد ضرورية لحياة الأفراد والمجتمع 
 ممددا الأحيددانيحددس بنددوئ مددن الاحتددرام المتبددادل القددائم علددى التسدداهل معهددم فددي بعددض  فالمسددئول

 الإنسدانيةوهدذا مدا يكسدبه الصدفة  الرضا عدن الأداء  إلىحوا فيؤدو بالثقة ن الإحساس لديهميولد 
تميز بها القيادة الديمقرا ية التي تتلاءم مع القيادة في بيئة العمدل الداخليدة واسدتقرارها وهدو تالتي 

 .الأولىما يعزز تحقي  الفرضية 
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 .الثانيةتحليل بيانات الارضية :الاصل الثالث

البيئة الداخلية للعمل تكون أكثر استجابة لنمط المسير )

 (.المهتم باتخاذ القرار
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 .البيئة الداخلية للعمل تكون أكثر استجابة لنمط المسير المهتم باتخاذ القرار:2الارضية -1
 :يوضح مدع إشراك المسير للعاملين في اتخاذ القرار 21الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المشاركة في اتخاذ القرار
 %79.27 52 نعم

 %20.73 22 لا
 %199 74 المجموئ

الذو يوضدح مددى إشدراك المسدير للعداملين فدي اتخداذ القدرار  نجدد أن  21من خلال الجدول رقم 
مددن المبحددوثين قددد  %20.73بينمددا نجددد أن نسددبة مددن المبحددوثين أجابددت بنعم  %79.27نسددبة 

 .أجابوا بالنفي
الددذو يعددود إلددى  ومددن هنددا يمكننددا القددول أن المسددير يقددوم ببشددراك العمددال فددي اتخدداذ القددرار 

خصوصددية الوظددائف التددي تقددوم بهددا المؤسسددة و التددي تسددتدعي التدددخل السددريع و خاصددة 
 . في حالة الأع اب التي تصيب قنوات المياا الصالحة للشرب

 :مساعدة  يعد اتخاذ القرار إن كانيوضح  22الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار اتخاذ القرار يعد مساعدة إن كان

 %82.43 61 نعم

 %17.57 13 لا
 %199 74 المجموئ

يعدد مسداعدة للعمدال نجدد أن نسدبة الدذو يوضدح اتخداذ القرار  22 مدن خدلال الجددول رقدم
مددن المبحددوثين قددد  %17.57أن نسددبة بينمددا نجددد مددن المبحددوثين أجابددت بنعم  82.43%

 .أجابوا بالنفي
ة وذلدددك اتخددداذ القدددرار يعدددد مسددداعد فدددي  ومدددن هندددا يمكنندددا القدددول أن أغلبيدددة العمدددال تدددرى 

بهددددم فددددي أحسددددن الظددددروف  وهددددذا يمثددددل ثقافددددة المشدددداركة داخددددل  لتسددددهيل المهددددام المنو ددددة
المؤسسددة كونهددا تتددأثر بثقافددة المجتمددع الددذو يددرى فددي أن الحمددل  سددوف يخددف إذا تكدداثف 

 .الأفراد في حمله 
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 :يوضح تاضيل مشاركة العامل للمسؤول في اتخاذ القرار 23الجدول رقم 

 ةالنسبة المئوي التكرار المشاركة في اتخاذ القرار

 %74.32 55 نعم

 %25.68 10 لا

 %199 74 المجموئ

الددذو يوضدددح تفضددديل مشدداركة العامدددل للمسددؤول فدددي اتخددداذ  23مددن خدددلال الجدددول  رقدددم 
مددددددن المبحددددددوثين أجابددددددت بددددددنعم بينمددددددا نجددددددد أن نسددددددبة  %74.32القرار نجددددددد أن نسددددددبة 

 .من المبحوثين قد أجابوا بالنفي 25.68%
ممدا يسدمح  المسدؤول يفضدل مشداركة العامدل فدي اتخداذ القدرارومن هنا يمكنندا القدول أن   

 . لهم بهوامع من الحرية في أداء أعمالهم
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 :يوضح الثقة بين العمال أناسهم 24الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الثقة بين العمال

 %24.32 18 نعم

 %75.68 56 لا
 %199 74 المجموئ

الددذو يوضددح عامددل الثقددة بددين العمددال أنفسددهم نجد أن نسددبة  24مددن خددلال الجدددول رقددم 
مددن المبحددوثين قددد  %75.68مددن المبحددوثين أجابددت بنعم بينمددا نجددد أن نسددبة  24.32%

 .أجابوا بالنفي
ومن هنا يمكننا القول أن عدم الثقة بين العمدال قدد ارتدب  بوجدود المخبدرين السدريين الدذين 

 . ينقلون الأخبار للمسيرين
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 :يوضح إحساس العامل بالراحة داخل المؤسسة 25الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار إحساس العامل بالراحة

 %36.40 27 نعم

 %95.49 94 لا

 %58.11 43 أحيانا

 %199 74 المجموئ

ابت دددددددددمددددن المبحددددوثين أج %58.11ة دددددددددددددددنجددددد أن نسب 25مددددن خددددلال هددددذا الجدددددول رقددددم 
بينمدددا نجدددد أن نسددددبة  % 36.40 وان نسدددبة المبحدددوثين الددددذين أجدددابوا بدددنعم تمثددددل بأحياندددا
 من المبحوثين قد أجابوا بلا  95.49%

كدون المسدير .ومن هنا يمكننا القول أن أغلبية المبحوثين يحسون بالراحة داخل المؤسسدة 
ن ذالدك يسعى لتدعيم جو العمل الذو يتسم بالراحة والاستقرار المهني وهنداك مدن أجداب أ

 .يحدس أحيانا بسبب ظروف العمل التي تقسو وتصعب أحيانا 
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يوضح علاقة رضا العامل على علاقات العمل و مدع إشراك المسير للعامل  : 26الجدول 
 .في اتخاذ القرار

المشاركة في                  
 اتخاذ القرار

 الرضا على علاقات العمل

 لا نعم

 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 46 %23.61 11 %16.16 35 نعم

 %111 28 %36.26 11 %61.11 11 لا

 %111 14 %26.13 22 %11.21 52 المجموع

مدن المبحدوثين يؤكددون  % 79,27و حسدب الاتجداا العدام تبدين أن نسدبة  26من خلال الجدول 
مددن المبحددوثين % 76,90مدددى إشددراك المسددير للعدداملين فددي اتخدداذ القرار تدددعمها فددي ذلددك نسددبة 

من المبحوثين غيدر الراضدين % 69,71الراضين على علاقات العمل في المؤسسة تقابلها نسبة 
  عن علاقات العمل 

مددن المبحددوثين الددذين لا يؤكدددون مشدداركة المسددير للعمددال فددي % 20,73وهددذا مقارنددة مددع نسددبة  
مدددن المبحدددوثين غيدددر الراضدددين علدددى علاقدددات % 30,20اتخددداذ القدددرار تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة 

 .من المبحوثين الراضين على علاقات العمل في اتخاذ القرار% 23,01العمل مقابل 
تديح لمرؤوسديه المشداركة فدي اتخدداذ الدذو يو هدذا مدا يددل علدى ديمقرا يدة القائدد داخدل المؤسسدة  

القددرارات مددع تو يددد للعلاقددات الإنسددانية داخددل المؤسسددة وهددذا مددا يخلدد  أجددواء الرضددا عددن العمددل 
كددون المشدداركة فددي اتخدداذ القددرار تمثددل احددد عوامددل التواصددل بددين المسددير والمرؤوسددين وبالتددالي 

  .تعزيز الثقة بين المسير والعمال
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 .لتحمل المسؤولية هرضا العامل على علاقات العمل و استعداديوضح علاقة :21الجدول 

الاستعداد لتحمل                  
 المسؤولية

 الرضا على علاقات العمل

 لا نعم

 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 46 %23.61 11 %16.16 35 نعم

 %111 28 %25.11 11 %15.11 21 لا

 %111 14 %24.32 18 %15.68 56 المجموع

مددن المبحددوثين الددذين % 75,68و حسددب التوجدده العددام  تبددين أن نسددبة  27مددن خددلال الجدددول  
مدددن % 76,90يؤكددددون اسدددتعداد العامدددل لتحمدددل المسدددؤولية مقابدددل نسدددبة تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة 

مددن المبحددوثين غيددر الراضددين  % 75,99علاقددات العمددل مقابددل نسددبة  علددى المبحددوثين الراضددين
 .على علاقاتهم في العمل

من المبحوثين  الذين لا يؤكدون  استعداد العامل لتحمل % 24,32هذا مقارنة مع نسبة 
من المبحوثين غير الراضين على علاقددات العمل % 25,99المسؤولية تدعمها في ذلك نسبة 

 .في العمل  من المبحوثين راضين على علاقاتهم% 23,01مقابل نسبة 

اسددتعداد العمددال للمشدداركة فددي اتخدداذ  ه كلنددا كانددت نسددبةفمددن خددلال نتددائج هددذا الجدددول يتبددين أندد
القدددرار يرتفدددع عامدددل ا لرضدددا علدددى علاقدددات العمدددل وهدددذا مدددا لاحظنددداا مدددن خدددلال تحليدددل النتدددائج 
الإحصددائية  ممددا يؤكددد علددى أن نمدد  التسدديير فددي المؤسسددة نمدد  ديمقرا ددي يهدددف إلددى مشدداركة 

لعمددال وتفددويض السددل ة لهددم فددي ضددوء تلددك العلاقددات التددي تأسسددت فددي المؤسسددة قصددد إشددبائ ا
حاجدددات العمدددال وتنميدددة المدددورد البشدددرو الدددذو يعدددد أهدددم العوامدددل تدددأثيرا علدددى بيئدددة العمدددل وحينمدددا 
تضعف المشاركة العمالية تنخفض درجة الرضا عن علاقدات العمدل داخدل المؤسسدة تسدوء نظدرة 

 .العمال لمسيرهم 
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يوضح العلاقة رضا العامل على علاقات العمل و تاضيل مشاركة العامل :28الجدول 
 .للمسؤول في اتخاذ القرار

المشاركة  في                  
 اتخاذ القرار

 الرضا على علاقات العمل

 لا نعم

 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 46 %21.14 11 %18.26 36 نعم

 %111 28 %32.14 16 %61.86 16 لا

 %111 14 %25.68 16 %14.32 55 المجموع

مددددن المبحددددوثين % 74,32تبين أن نسددددبة و حسددددب التوجدددده العددددام  28الجدددددول   مددددن خددددلال
من المبحدوثين الراضدين % 78,26يفضلون المشاركة في اتخاذ القرار تدعمها في ذلك نسبة 

مدددن المبحدددوثين غيدددر راضدددين علدددى علاقدددات % 67,86مقابدددل نسدددبة  علدددى علاقدددات العمدددل  
 . العمل 

مددن المبحددوثين لا يفضددلون مشدداركة المسددير فددي اتخدداذ القددرار % 25.68وهددذا مقارنددة مددع نسددبة 
مدن المبحدوثين غيدر راضدين علدى علاقدات العمدل  مقابدل نسدبة % 32,14تدعمها في ذلك نسبة 

 .من المبحوثين الراضين على علاقاتهم في العمل% 21,74
 علاقددات العمددل الجيدددة ه كلمددا زاد ت  المشدداركة العماليددة يرتفددع الرضددا علددىالنتددائج تبددين أنددهددذا 

وهدذا   ولد الحماس لدى العاملين في المشاركة في اتخاذ القرار مع المسيرمما ي  داخل المؤسسة
قصدد ذلدك لتفضدديل المسدير إشدراكهم فددي اتخداذ القدرار لتوسدديع لائحدة البددائل فددي العمليدة وهدذا مددا 

 .26تؤكدا نتائج الجدول رقم 
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يوضح العلاقة  بين رضا العامل على علاقة العمل و اتخاذ القرار كعامل :26الجدول 
 .المساعد

اتخاذ القرار                  
 عامل مساعد

 الرضا على علاقات العمل

 لا نعم

 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 46 %13.14 16 %86.66 41 نعم

 %111 28 %25.11 11 %15.11 21 لا

 %111 14 %11.51 13 %82.43 61 المجموع

مدن المبحدوثين يقدرون أن % 82.43و حسب التوجده العدام تبين أن نسدبة  20من خلال الجدول 
الراضددددين علددددى  مددددن المبحددددوثين% 86.06اتخدددداذ القددددرار أمددددر مسدددداعد  تدددددعمها فددددي ذلددددك نسددددبة 

مدددن المبحدددوثين غيدددر راضدددين علدددى علاقددداتهم فدددي % 75.99مقابدددل نسدددبة اتهم فدددي العمل دددددددعلاق
 .العمل 

تدعمها فددي رون بددأن اتخدداذ القددرار أمددر مسدداعد مددن المبحددوثين لا يقدد% 17.57مقارنددة مددع نسددبة 
 13,94من المبحوثين غير الراضين على علاقاتهم في العمل مقابل نسدبة % 25,99ذلك نسبة 

 .من المبحوثين الراضين على علاقاتهم في العمل%

هددذا النتددائج أن رضددا العدداملين علددى علاقددات العمددل داخددل المؤسسددة  يع ددي لعمليددة  مددنبددين يت
القائمددددة علددددى المشدددداركة مددددن مميددددزات القيددددادة الديمقرا ية اتخدددداذ القددددرار صددددفة المسدددداعدة و هددددي 

رغددددم اخددددتلاف المسددددتويات التعليميددددة للعمددددال كانددددت اجددددابتهم  بددددان   (المسددددتوى الثقددددافي)العماليددددة
تخاذ القرار يؤدو الى الرضا عن العمل وهو ما ينميه القائد الديمقرا ي كدون ذلدك المشاركة في ا

 .يعد أهم المميزات التي يجب ان يتصف بها 
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 .يوضح علاقة ظروف العمل و مدع إشراك المسير للعامل في اتخاذ القرار:31الجدول 

 
مدع اشراك العاملين             

 في اتخاذ القرار
 علاقة ظروف العمل

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 21 %18.52 15 %81.48 22 مريحة
 %111 35 %34.26 12 %65.11 23 صعبة
 %111 12 %41.61 15 %58.33 14 سيـئة
 %111 14 %26.13 22 %11.21 52 المجموع
مددن المبحددوثين يقددرون % 79.27و حسددب الاتجدداا العددام  تبددين أن نسددبة  39مددن خددلال الجدددول 

مدن المبحدوثين %  81.48المسير للعاملين في اتخداذ القدرار تددعمها فدي ذلدك نسدبة  إشراكمدى 
مدن المبحدوثين الدذين يدرون % 65.71 مقابدل نسدبة "مريحدة"الذين يدرون أن ظدروف العمدل بأنهدا 

 مددن المبحددوثين الددذين يددرون أن ظددروف العمددل% 58.33و مقابددل نسددبة "صددعبة"ظددروف العمددل 
 سيئة 

من المبحوثين الذين لا يقرون على مدى إشراك المسير للعمال فدي % 20.73هذا مقارنة بنسبة 
مددن المبحددوثين الددذين يددرون أن ظددروف العمددل % 41.67اتخدداذ القددرار  تدددعمها فددي ذلددك نسددبة 

و مقابدل نسدبة "صدعبة"ظروف العمل  أنمن المبحوثين الذين يرون % 34,20مقابل نسبة "سيئة"
 ".مريحة"من المبحوثين ممن يرون أن ظروف العمل % 18.52

لا تتدأثر بدالظروف الصدعبة  رال فدي اتخداذ القدرادددددددددددددددالمسدير للعم إشدراكهذا النتائج تبين أن مدى 
الفئة التي تكون فدي هدذا الظدروف  أنو السيئة للمؤسسة لأن هذا الظروف من  بيعة مهامها و 

 .المهنية هي من تقوم بكسر هذا الظروفهم المنفذون و بالتالي فالخبرة 
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 .يوضح علاقة ظروف العمل و استعداد العامل للمشاركة في تحمل المسؤولية:31الجدول 

المشاركة في                  
 ةالمسؤوليتحمل 

 علاقة ظروف العمل

 لا نعم

 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 21 %11.11 13 %88.86 24 مريحة

 %111 35 %28.51 11 %11.43 25 صعبة

 %111 12 %41.61 15 %58.33 11 سيـئة

 %111 14 %24.32 18 %15.68 56 المجموع

مددن المبحددوثين الددذين % 75.68و حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  31مددن خددلال الجدددول  
مددددن % 88.80يؤكدددددون اسددددتعدادهم للمشدددداركة فددددي تحمددددل المسددددؤولية تدددددعمها فددددي ذلددددك نسددددبة 

من المبحدوثين ممدن يدرون % 71.43في مقابل "مريحة"المبحوثين الذين يرون أن ظروف العمل 
 .  "سيئة"من المبحوثين يرون أن ظروف العمل% 58.33أن ظروف العمل صعبة و مقابل 

مدن المبحدوثين الدذين لا يؤكددون اسدتعدادهم للمشداركة فدي تحمدل % 24.32و هذا مقارندة بنسدبة 
مددددن المبحددددوثين الددددذين يددددرون ان ظددددروف العمددددل % 41.67فددددي ذلددددك نسددددبة  المسددددؤولية تدددددعمها

نسدددبة ومقابدددل ".صدددعبة"مدددن المبحدددوثين مدددن يدددرون أن ظدددروف العمدددل % 28.57نسدددبة  و"سددديئة"
 ."مريحة"من المبحوثين الذين يرون أن ظروف العمل % 11.11

العمددل و بمددا أن ومددن هددذا النتددائج تبددين اسددتعداد العمددال لتحمددل المسددؤولية مهمددا كانددت ظددروف 
أغلدددبهم يؤكددددون أن ظدددروف العمدددل مريحدددة يمكدددن القدددول أن هنددداك حريدددة نسدددبية للعمدددال فدددي أداء 

 .أعمالهم حسب ما يرونها بالاعتماد على الخبرة في ذلك
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يوضح علاقة ظروف العمل و تاضيل مشاركة العامل للمسؤول في اتخاذ :32الجدول 
 .القرار

في  المسؤول ة شاركم      
 اتخاذ القرار

 علاقة ظروف العمل

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 21 %1.14 12 %62.56 25 مريحة
 %111 35 %32.28 12 %65.11 23 صعبة
 %111 15 %41.61 12 %58.33 11 سيـئة
 %111 14 %25.68 16 %14.32 55 المجموع
مددن المبحددوثين يفضددلون % 74.32حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  و32مددن خددلال الجدددول 

من المبحدوثين يدرون أن ظدروف %  02.50المشاركة مع المسير في اتخاذ القرار تدعمها نسبة 
مدددن المبحدددوثين يدددرون أن ظدددروف العمدددل صدددعبة % 65.71فدددي المقابدددل نسدددبة  "مريحدددة"العمدددل 

 سيئةمل من المبحوثين يرون أن ظروف الع% 58.33نسبة و 
من المبحوثين لا يفضلون مع المسير في اتخاذ القرار تدعمها فدي % 25.68نسبة ب وهذا مقارنة
مددددن % 34.20نسددددبة  ومددددن المبحددددوثين يددددرون أن ظددددروف العمددددل سدددديئة % 41.67ذلددددك نسددددبة 

مدن المبحدوثين ممدن يدرون أن % 7.41المبحوثين يرون ان ظروف العمل صعبة و مقابل نسدبة 
 . ظروف العمل مريحة

فددي  اكثددر العمددال يفضددلون المشدداركة تجعددل مريحددةالأن ظددروف العمددل مددن خددلال الجدددول يتبددين 
رغم أن ظروف العمل لا تؤثر تأثيرا مباشرا فدي عمليدة مشداركة المسدؤول فدي اتخداذ  اتخاذ القرار 

قدرار سدريع فدي بعدض الأحيدان لمدا يواجهدون  إلدىحتداجون يعمدال التنفيدذ الدذين أن خاصدة القرار 
و بالتددالي فمهمددا تتيددرت هددذا الظددروف لددن يتددوانى العمددال فددي  شدداكل و عراقيددل فددي العمددلمددن م

 .المساعدة في اتخاذ القرار
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 .لقرار كأمر مساعدايوضح علاقة ظروف العمل و اتخاذ :33الجدول 

اتخاذ القرار                  
 كأمر مساعد

 علاقة ظروف العمل

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 21 %11.11 3 %88.86 24 مريحة
 %111 35 %14.56 5 %85.11 31 صعبة
 %111 12 41.61 5 %58.33 11 سيـئة
 %111 14 11.51 13 %82.43 61 المجموع
مدن المبحدوثين يؤكددون % 82.43و حسب الاتجداا العدام  تبدين أن نسدبة  33من خلال الجدول 

مددن المبحددوثين الددذين يددرون أن % 88.80أن اتخدداذ القددرار أمددر مسدداعد تدددعمها فددي ذلددك نسددبة 
من المبحدوثين الدذين يدرون ان ظدروف العمدل % 85.71في المقابل نسبة "مريحة"ظروف العمل 

و هدددذا "سددديئة"مدددن المبحدددوثين الدددذين يدددرون أن ظدددروف العمدددل % 58.33و مقابدددل نسدددبة "صدددعبة"
مددن المبحددوثين لا يؤكدددون أن اتخدداذ القددرار أمددر مسدداعد تدددعمها فددي % 17,57ارنددة مددع نسددبة مق

 14,86فددي المقابددل نسددبة "سدديئة"مددن المبحددوثين يددرون أن ظددروف العمددددددددددل % 41,67ذلدك نسددبة 
مدن المبحدوثين % 11,11و مقابدل نسدبة  "صدعبة"من المبحوثين ممن يرون أن ظروف العمل %

 ".مريحة"العمل  ممن يرون أن ظروف
ظددروف العمددل الجيدددة للعامددل أو الصددعبة لا تددؤثر فددي قددرار فمددن خددلال نتددائج الجدددول يتبددين أن  

أمر مسداعد و ذلدك راجدع لدبعض الوظدائف التدي تحتداج الدى قدرارات سدريعة يكون كال على دددددددالعم
  . 32 و 31 وهو ما يؤكدا نتائج الجداول رقم  و منها وظيفة عمال التنفيذ
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علاقة إحساس العامل بالراحة و مدع اشراك المسير للعامل في اتخاذ يوضح :34الجدول 
 .القرار

المسير للعامل  إشراك           
 في اتخاذ القرار

 العامل بالراحة إحساس

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 21 %11.11 13 %88.86 24 نــعم
 %111 4 %15.11 13 %25.11 11 لا

 %111 43 %31.21 16 %62.16 21 أحيـانا
 %111 14 %26.13 22 %11.21 52 المجموع
مددن المبحددوثين يؤكدددون % 79.27و حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  34مددن خددلال الجدددول 

مدن المبحدوثين يؤكددون % 88.80إشراك المسير للعمال في اتخاذ القرار تددعمها فدي ذلدك نسدبة 
مددن المبحددوثين يحسددون بالراحددة أحيانددا و مقابددل نسددبة % 62,70إحساسددهم بالراحددة مقابددل نسددبة 

 .من المبحوثين لا يحسون بالراحة % 25,99
المسددير للعمددال فددي  إشددراكمددن المبحددوثين الددذين لا يؤكدددون % 20,73و هددذا مقارنددة مددع نسددبة 

مددن المبحدددوثين لا يحسدددون بالراحددة مقابدددل نسدددبة % 75,99اتخدداذ القدددرار تددددعمها فددي ذلدددك نسدددبة 
مدن المبحدوثين % 11,11من المبحوثين الذين يحسون بالراحة أحيانا و مقابل نسبة  % 37.21
 .بالراحة إحساسهميؤكدون 

العامدل  من خلال نتائج الجدول يتبدين أن إشدراك المسدير للعامدل فدي اتخداذ القدرار يحقد  إحسداس
فددي المقابددل مددن  الاسددتقرار المهنددي  و الاجتمدداعيهددو مددا يددؤدو إلددى بالراحددة داخددل المؤسسددة و 

امل بالراحدة ددددداذ القدرار يدنخفض إحسداس العدددددددددددددددددددددذلك حين تدنخفض نسدبة مشداركة العامدل فدي اتخ
كون العملية هي انعكاس يضمن التفاهم والتعاون والانسجام  وهنا يضدمن المسدير تدوفير سدبل  و

يه من خلال إيجاد الآليات التي تجعلهدم متفداعلين مدن خدلال مشداركتهم فدي اتخداذ الراحة لمرؤوس
 .القرار
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يوضح علاقة إحساس العامل بالراحة و استعداد العامل للمشاركة في تحمل :35الجدول 
 المسؤولية

المشاركة في                  
 تحمل المسؤولية

 العامل بالراحة إحساس

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 21 %11.11 13 %88.86 24 نــعم
 %111 4 %25.11 11 %15.11 13 لا

 %111 43 %32.56 14 %61.44 26 أحيـانا
 %111 14 %24.32 18 %15.68 56 المجموع
مددن المبحددوثين يؤكدددون % 75.68و حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  35مددن خددلال الجدددول 

مدن المبحدوثين % 88.80استعداد العامل للمشاركة فدي تحمدل المسدؤولية تددعمها فدي ذلدك نسدبة 
مدددن المبحدددوثين لا يحسدددون بالراحدددة و مقابدددل % 75,99يؤكددددون إحساسدددهم بالراحدددة مقابدددل نسدددبة 

 ".أحيانا"من المبحوثين يحسون بالراحة % 67,44نسبة 
من المبحوثين لا يؤكدون استعداد العامل للمشاركة فدي تحمدل % 24.32و هذا مقارنة مع نسبة 

مددن المبحددوثين يحسددون بالراحددة أحيانددا مقابددل نسددبة % 32,56المسددؤولية تدددعمها فددي ذلددك نسددبة 
مدددن المبحدددوثين يؤكددددون % 11,11مدددن المبحدددوثين لا يحسدددون بالراحدددة مقابدددل نسدددبة % 25,99

 .إحساسهم بالراحة
اس بالراحدددة للعددداملين تجعلهدددم فدددي اسدددتعداد للمشددداركة فدددي تحمدددل فنتدددائج الجددددول تبدددين أن الإحسددد

المسؤولية إن  لب منهم ذلك بما يمثل ذالدك مؤشدرا مدن  تفدويض السدل ة فكلمدا كاندت المشداركة 
زادت راحدة العمدال ممدا يعندي ان المسدير يتميدز بترسدي  المشداركة والاحتدرام  المسدؤوليةفي تحمل 

عنصددرا فدداعلا ولدديس رقمددا فقدد  وهددو مددا يع يدده  أصددبحاندده  وهددذا مددا يمثددل للعامددل الإقصدداءوعدددم 
 الأهددافوالراحة داخل المؤسسة كونها تشبع له حاجة من حاجاته  الاجتماعية وهي احد  الأمان

 .التي تسعى لها المؤسسة
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يوضح علاقة إحساس العامل بالراحة و تفضيل مشاركة العامل للمسؤول في :36الجدول 
 اتخاذ القرار

تاضيل مشاركة العامل                  
 في اتخاذ القرار

 العامل بالراحة إحساس

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 21 %11.11 13 %88.86 24 نــعم
 %111 4 %51.11 12 %51.11 12 لا

 %111 43 %32.56 14 %61.44 26 أحيـانا
 %111 14 25.68 16 %14.32 55 المجموع
مدن المبحدوثين يفضدلون % 74,32و حسدب الاتجداا العدام تبدين أن نسدبة  36من خلال الجددول 

مدددن المبحدددوثين % 88,80مشددداركة العامدددل للمسدددؤول فدددي اتخددداذ القدددرار تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة 
مددن المبحددوثين الددذين يحسددون بالراحددة أحيانددا % 67,44يؤكدددون إحساسددهم بالراحددة مقابددل نسددبة 

 .المبحوثين لا يؤكدون إحساسهم بالراحة من% 59,99مقابل نسبة 
من المبحوثين لا يفضلون مشاركة العامل للمسدؤول فدي اتخداذ % 25,68و هذا مقارنة مع نسبة 

من المبحوثين لا يؤكددون إحساسدهم بالراحدة مقابدل نسدبة % 59.99القرار تدعمها في ذلك نسبة 
مدن المبحدوثين يؤكددون % 11,11من المبحدوثين يحسدون بالراحدة أحياندا مقابدل نسدبة % 32,56

 .إحساسهم بالراحة
تفضدديل  كددانيددزداد كلمددا  أن إحسدداس العدداملين بالراحددة داخددل المؤسسددةمددن خددلال الجدددول يتبددين  

وهددي مددا تجعددل العدداملين يحسددون بددأهميتهم ومددن تددم  مشدداركة العامددل للمسددؤول فددي اتخدداذ القددرار
ن مسددديرهم ومشددداركتهم لددده سدددببا مدددن يشدددعرهم بتحمدددل المسدددؤولية و يعتبدددرون المعاملدددة الحسدددنة مددد

و بالتددالي تفضدديل المشدداركة للمسددؤول فددي للعمددال مددا يؤكددد الاسددتقرار المهنددي أسددباب الراحددة وهددو 
وهددذا مددا تؤكدددا نتددائج الجدددول  اتخدداذ القددرار حسددب الحاجددة التددي توليهددا ظددروف العمددل و علاقاتدده

 .ية براحة العمال في المؤسسة الذو كان له نفس الان بائ عن علاقة المشاركة العمال  35رقم 
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  .يوضح العلاقة إحساس العامل بالراحة و اتخاذ القرار كأمر مساعد:31الجدول 

اتخاذ القرار                 
 كأمر مساعد

 العامل بالراحة إحساس

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 21 %11.11 13 %88.86 24 نــعم
 %111 4 %51.11 12 %15.11 13 لا

 %111 43 %21.63 16 %16.11 34 أحيـانا
 %111 14 %11.51 13 %82.43 61 المجموع
مدن المبحدوثين يعتقدددون % 82,43و حسدب الاتجداا العدام تبدين أن نسدبة  37مدن خدلال الجددول 

مدن المبحدوثين يؤكددون إحساسدهم % 88,80مسداعد تددعمها فدي ذلدك نسدبة  أمراتخاذ القرار  أن
مددددن المبحددددوثين لا يحسددددون بالراحددددة إلا أحيانددددا و بمقابددددل نسددددبة % 70,97بالراحددددة مقابددددل نسددددبة 

 .من المبحوثين لا يؤكدون إحساسهم بالراحة% 75,99
مددن المبحددوثين لا يعتقدددون أن اتخدداذ القددرار أمددرا مسدداعد تدددعمها % 17,57و هددذا مقارنددة بنسددبة 

مدن % 29,03من المبحوثين لا يؤكدون إحساسهم بالراحة مقابل نسبة % 25,99في ذلك نسبة 
مدددن المبحدددوثين يؤكددددون إحساسدددهم % 11,11المبحدددوثين يحسدددون بالراحدددة أحياندددا و مقابدددل نسدددبة 

 .بالراحة

اتخداذ  كدونو من هذا النتائج فدبن جدل العمدال يقدرون ببحساسدهم بالراحدة داخدل المؤسسدة و ذلدك 
مدددن  دددرف المسددديرين لمرؤوسددديه وهدددو مدددا  تدددالي وجدددود تفدددويض للسدددل ةالقدددرار أمدددر مسددداعد و بال

ممدا يدؤثر علدى  فدي بعدض الأحيدان يجعلهم يحسدون بكدونهم يدؤدون أعمدالا تثيدر انتبداا مسدؤوليهم 
 .إشراكهم في عملية اتخاذ القرار 
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 :الارضية الثانيةاستنتاج 
 بيئة العمل الداخلية تكون أكثر استجابة لنم  المسير المهتم بمشاركة العمال في اتخاذ القرار 
القددرار  اتخدداذالمسددير للعامددل فددي عمليددة   إشددراكبمددا مدددى  يتددأثرالرضددا علددى علاقددات العمددل  -

كددذلك بدرجددة اسددتعداد العمددل لتحمددل المسددؤولية كمددا يبيندده  و 26 وهددذا مددا يوضددحه الجدددول رقددم 
وايجابيدة  28القدرار وفقدا للجددول رقدم  اتخداذلتفضيل مشداركة العمدال فدي  إضافة 27دول رقم الج

 20ذالك القرار كما يوضحه الجدول رقم 
العامددل فددي اتخدداذ القددرار ممددا  ببشددراكوعليدده فرضددا العدداملين علددى علاقددات العمددل يحفددز المسددير 
ركة العامل فدي اتخداذ القدرار لتوسديع يولد استعدادا لتحمل المسؤولية وبالتالي تفضيل المسير مشا

 المساعدة لذالك  الأمورمن  لأنهقائمة البدائل في مشكلات التي تعترض عمال المؤسسة 
ظروف العمل تختلف بين الصعبة و المريحة وهذا لخاصية النشا ات التي تقدوم بهدا المؤسسدة -

فددي اتخدداذ القددرار الددذو  بعددض القددرارات السددريعة وعليدده فالمسددير يشددرك العمددال إلددىالتددي تحتدداج 
 .يؤكدا استعدادهم لتحمل المسؤولية والمشاركة في اتخاذ القرارات التي تهم المؤسسة 

المسدير للعداملين لهدم فدي اتخداذ  إشدراكالعاملين بالراحة داخل المؤسسة من خدلال  إحساسيعد -
مسدداعدا  أمددراالقددرار واسددتعدادهم لتحمددل تبعددات تلددك المسددؤولية وكددذالك تفضدديلهم لددذالك واعتبددارا 

العدداملين  إشددراكالعدداملين بالراحددة داخددل المؤسسددة يددؤثر فددي  فبحسدداسوعليدده .يجددب المسدداهمة فيدده
رار وتفضيلهم للمشاركة مدع المسدير في اتخاذ القرار مما يولد لهم استعدادا في تحمل مسؤولية الق

 .همية اتخاذ القرار ومنه توسيع فرب تفويض السل ة أالعاملين ب إقرارفيه مما يؤكد 
البيئة الداخلية المتمثلة في علاقات العمل و الظدروف الفيزيقيدة  و المعنويدة  أننستنتج مما سب  

النتدائج المتحصدل  أكدتدهات وهدذا مدا استجابة لنم  المسير المهدتم باتخداذ القدرار  أكثرللعمل تكون 
 الأداءعليهدا و التحاليددل المددذكورة فتدوفير الرضددا للعمددال فدي مجددال علاقددات العمدل ورضدداهم عددن 

العمددال  إحسدداس إلددىخددارج المؤسسددة كلهددا عوامددل تددؤدو  آومهمددا كددان اخددتلاف الظددروف داخددل 
  .ال مأنينةبالراحة و 

العمليددات داخددل المؤسسددة وهددذا  أهددم إحدددىتددي تمثددل القددرار ال أتحدداذيددؤثر العمددال فددي عمليددة  إذا
صدددحة  يثبددت ب بيعتهددا ووظيفتهددا ومسدددتواها التعليمددي وهددو مدددا يؤكددد و لأخدددرىيختلددف مددن عينددة 
 .الفرضية  الثانية 
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 .الثالثةتحليل بيانات الارضية :لرابع الاصل ا

العمل للعملية الاتصالية تأثير في بنا  علاقات العمل ضمن بيئة )

 (.الداخلية
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 .للعملية الاتصالية تأثير في بنا  علاقات العمل ضمن بيئة العمل الداخلية:3الارضية -1

  .يوضح علاقة وصول المعلومة  بسرعة و رضا العامل على علاقات العمل:38جدول 
رضا العمال على علاقات                  

 العمل
 وصول المعلومة بسرعة

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 31 %13.33 14 %86.61 26 نعم
 %111 44 %54.54 24 %45.46 21 لا

 %111 14 %31.84 28 %62.16 46 المجموع
مددن المبحددوثين راضددون % 62,16و حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  38مددن خددلال الجدددول 
يؤكددددون وصدددول الدددذين مدددن المبحدددوثين % 86,67تددددعمها فدددي ذلددددك نسدددبة  علدددى علاقدددات العمل

لا يؤكدددددون وصددددول المعلومددددة  الددددذين مددددن المبحددددوثين% 45,46المعلومددددددة بسددددرعة مقابددددل نسددددبة 
 .بسرعة 

لا يؤكددون وصدول المعلومدة بسدرعة تددعمها  الدذين مدن المبحدوثين% 37,84و هذا مقددددددددارنة مع 
لا يؤكدددون وصدول المعلومددة بسدرعة مقابددل نسددبة  الددذين مبحدوثينمددن ال% 54,54فدي ذلدددك نسدبة 

 .يؤكدون وصول المعلومة بسرعةالذين  من المبحوثين % 13,33

لا يددتم بالقدددر الم لددوب وصددول المعلومددددة بسددرعة إلددى العددددددداملين نسددتنتج مددن نتددائج الجدددول أن  
و يفسدددر التفددداوت بدددين رغدددم ان اغلدددب العمدددال  راضدددين عدددن علاقدددات العمدددل داخدددل المؤسسدددة وهددد

الفئددات المهنيددة حيددس نجدددد اغلددب العمددال هددم مددن المنفددذين يقضددون جددل اوقدداتهم خددارج المؤسسددة 
وهو ما يجعل المعلومة لا تصل لهم بسرعة عكس الفئدات الاخدرى التدي تكدون علدى اتصدال دائدم 

ة فحدين بكل جديد  يزيدد الرضدا عدن تلدك العلاقدات ويضدعف تبعدا لسدرعة وبد ء العمليدة الاتصدالي
تضعف العملية الاتصالية يضعف معها الرضا عن العمل وهو ما يدلل على وجود تدأثير مباشدر 
بين الرضا عدن العمدل ووصدول المعلومدة بسدرعة إلدى العمدال كونهدا تمثدل احدد العوامدل الأساسدية 

 .  وما  يمثله  ذالك من استقرار في بيئة عمله 
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 :بسرعةيوضح وصول المعلومات  36الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار سرعة المعلومة

 %49.54 39 نعم

 %50.46 44 لا
 %199 74 المجموئ

الدددددذو يوضدددددح وصدددددول المعلومدددددات بسدددددرعة نجد أن نسدددددبة  30مدددددن خدددددلال الجددددددول رقدددددم 
مددن المبحددوثين قددد  %49.54مددن المبحددوثين أجابددت بددلا بينمددا نجددد أن نسددبة  50.46%

 .أجابوا بنعم
ممددا  يددددل علددى وجدددود  أن أغلبيدددة العمددال تدددرى وصددول المعلومدددات لا يددتم بسدددرعة نسددتنتج هومندد 

عوائدد  مددادو أو بشددرية تجعددل مددن وصددول المعلومددة لا يددتم بالصددورة التددي يرتضدديها العمددال وهددذا 
 .حال اغلب المؤسسات الجزائرية
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 .يوضح علاقة وصول المعلومة بسرعة و جود خلاف مع المسير :41الجدول 

 

وجود خلاف                  
 مع المسير

 وصول المعلومة بسرعة

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 31 %63.33 28 %16.61 12 نعم
 %111 44 %63.18 41 %6.82 13 لا

 %111 14 %63.25 66 %6.15 15 المجموع
المبحددوثين ينفددون مددن % 03,25و حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  49مددن خددلال الجدددول 

يؤكددون وصدول  الدذين مدن المبحدوثين% 03,33ر تدعمهدا في ذلك نسبة يوجود خلاف مع المس
يؤكددددون وصدددول المعلومددددة  الدددذين لا  مدددن المبحدددوثين% 03,18مقددددابل نسدددبة  المعلومدددة بسدددرعة

 .بسرعة
فدي ذلدك من المبحوثين يؤكدون وجود خدلاف مدع المسدير تددعمها % 6,75و هذا مقدددددارنة بنسبة 

مددن % 6,67ينفددون وصددول المعلومددة بسددرعة مقابددل نسددبة  الددذين مددن المبحددوثين% 6,82نسددبة 
 .يؤكدون وصول المعلومة بسرعة الذين المبحوثين

 رغدم كدون اغلدبهم  نجد أن اغلدب العمدال ينفدون وجدود خدلاف مدع المسدير هذا النتائج  لالفمن خ
مدا يددل علدى أن هنداك عوامدل أخدرى هدي وهدذا م  في نفس الوقت ينفون وصول المعلومة بسرعة

التي تقف في وجود الخلاف مع المسير ولديس وصدول المعلومدة بسدرعة ذاتهدا كمدا يبينده الجددول 
الددذو يؤكددد علددى أن أغلددب  العمددال يددرون فددي وجددود اتصددال يددومي مددع مسدديرهم حيددس   44رقددم 

عمددل بيدنهم ممددا يقلددل يكدون معهددم موجهددا ومسدتمعا بالتددالي يسدداهم فدي بندداء الثقددة ويو دد علاقددات 
 .من وجود الخلاف معهم
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 يوضح وجود خلاف بين العامل والمسير 41الجدول رقم 
 

 النسبة المئوية التكرار الخلاف مع المسير

 %96.75 95 نعم

 %03.25 60 لا
 %199 74 المجموئ

مددن  %96.75 يتبددين أن نسددبة  41المتحصددل عليهددا مددن الجدددول رقددم  النتددائجمددن خددلال 
مدن  %03.25بينمدا نجدد أن نسدبة  والمسديرالمبحوثين أجابدت بوجدود خدلاف بدين العامدل 

 .المبحوثين أكدوا انه لا يوجد خلاف بينهم وبين مسيرهم
لال تدوجيههم و الوقدوف إلدى جدانبهم خالمسير يؤدو دورا نحوهم من  ان  وهذا يدل على 

لدل مدن الخدلاف لمدا لده مدن تدأثير وهذا يعد اهدم صدفات المسدير النداجح الدذو يقواحترامهم 
 .مباشر على تفاعل العمال وبالتالي استقرارهم

 : هناك اتصال يومي مع المسيركان ن إيوضح  42الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار اتصال اليومييوجد 

 %67.57 59 نعم

 %32.43 24 لا
 %199 74 المجموئ

تصدال يدومي مدع الذو يوضح وجود ا 42من خلال المعلومات المتحصل عليها من الجدول رقم 
بينمددا نجددد أن نسددبة بنعم  وامددن المبحددوثين  أجدداب %67.57تبين أن نسددبة المسددير فددي المؤسسددة 

 .من المبحوثين  أجابوا بلا  32.43%
 .بينهم وبين مرؤوسيهم سهلة للعملية الاتصالية اتصال مرنة و ومنه يتبين أن هناك قنوات  
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 :يوضح حسن عملية الاتصال في المؤسسة 43الجدول رقم 

 
 النسبة المئوية التكرار حسن الاتصال

 %63.51 47 نعم

 %36.40 27 لا

 %199 74 المجموئ

الدذو يوضدح حسدن عمليدة الاتصدال فدي  43المتحصل عليهدا مدن الجددول رقدم  النتائجمن خلال 
 %36.40مدن المبحدوثين  أجابدت بدنعم بينمدا نجدد أن نسدبة  %63.51المؤسسة  تبين أن نسدبة 
 .من المبحوثين  أجابوا بلا 

ومنددده يتبدددين أن  نظدددرة العمدددال  للعمليدددة الاتصدددالية داخدددل المؤسسدددة كاندددت حسدددنة بفعدددل الآليدددات  
 .للتفاهم و الحوار المتبادل عن  ري  قنوات الاتصال الناجحة المعتمدة بين المسيرين والعمال

 

 
 

 
 
 
 

 
 



 
231 

 .يوضح علاقة و جود اتصال يومي مع المسير و الرضا على علاقات العمل:44الجدول 
 

الرضا على                  
 علاقات العمل
 وجود اتصال يومي مع المسير

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 51 %34.11 11 %66.11 33 نعم
 %111 24 %45.83 11 %54.11 13 لا

 %111 14 %32.43 28 %61.51 46 المجموع
مددن المبحددوثين راضددين % 67,57و حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  44مددن خددلال الجدددول 

يؤكددددون وجدددود الدددذين  مدددن المبحدددوثين% 66,99علدددى علاقدددات العمدددل تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة 
وجدود اتصدال  لا يؤكددونالدذين  مدن المبحدوثين % 54,17اتصال يومي مع المسير مقابل نسبة 

 .يومي مع المسير
مددن المبحددوثين غيددر راضددين علددى علاقددات العمددل و تدددعمها % 32,43و هددذا مقارنددة مددع نسددبة 

لا يؤكددون وجدو اتصدال يدومي مدع المسدير مقابدل الدذين  مدن المبحدوثين% 45,83في ذلك نسدبة 
 .يؤكدون وجود اتصال يومي مع المسير الذين من المبحوثين% 34,99نسبة 

النتددائج السددابقة أن الاتصددال اليددومي مددع المسددير و الاسددتقبال و الاحتددرام الددذو يوليدده  نمدد تبدديني
فحيددس مددا يوجددد الاتصددال يزيددد مددن التفدداهم  علاقددات العمددل داخددل المؤسسددةمددن  للعدداملين يو ددد 

والتفاعل و يدل على أن المسير يمتاز بصفة القائد الناجح الذو يعد الاتصال مدع العمدال إحددى 
وحينمددا يددنخفض الاتصددال بددين المسددير والعمددال تسددوء حينهددا علاقددات العمددل .جددا  فيددهعوامددل الن

لضددعف قنددوات الاتصددال فيحدددس سددوء التفدداهم بقصددد او بدوندده ويحدددس الخددلاف و تضددعف تلددك 
 .العلاقات 
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  .يوضح علاقة وجود اتصال يومي مع المسير و وجود خلافات معه:45الجدول 

 

وجود خلاف مع                  
 المسير

 وجود اتصال يومي مع المسير

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 51 %68.11 46 %2.11 11 نعم
 %111 24 %83.33 21 %16.61 14 لا

 %111 14 %63.25 66 %6.51 15 المجموع
مددن المبحددوثين ينفددون % 03,25و حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  45مددن خددلال الجدددول 

مدن المبحدوثين الدذين يؤكددون وجدود %  08,99وجود خلاف مع المسدير تددعمها فدي ذلدك نسدبة 
من المبحوثين الذين ينفدون وجدود اتصدال يدومي % 83,33اتصال يومي مع المسير مقابل نسبة 

 .مع المسير
مدن المبحدوثين ينفدون وجدود خدلاف مدع المسدير تددعمها فدي ذلدك % 6,75وهذا مقارندة مدع نسدبة 

 2,99ينفدون وجدود اتصدال يدومي مدع المسدير مقابدل نسدبة الدذين من المبحدوثين % 16,67نسبة 
 .يؤكدون وجود اتصال يومي مع المسير الذين من المبحوثين%

ه عددن  ريدد  و ذلددك بحلدد يقلددب مددن الخددلاففهددذا النتددائج تبددين أن الاتصددال اليددومي مددع المسددير 
تلدددك العلاقدددات التدددي ترقدددى أحياندددا إلدددى مسدددتوى الصدددداقة التدددي تضدددمن وتخلددد  جدددوا مدددن التفددداهم  

ويبندددي هددددذا الاتصددددال و يولدددد نوعددددا مددددن الثقدددة المتبادلددددة و بالتددددالي يعددددود  فيسدددتمع لهددددم ويناقشددددهم
 وعندما ينخفض.بالإيجاب على سير العمل و هو ما تصبو إليه كل مؤسسة تسعى إلى النجا 

وعليه .تصال اليومي مع المسير يضعف عامل الثقة وهو ما يؤثر على علاقات العمل الا
يتوقف المسير الناجح على مواجهته للمشاكل والتصدو لها عن  ري  معالجتها من خلال 

 التواصل الجيد بينه وبين مرؤوسيه
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 .يوضح حسن عملية الاتصال و الرضا على علاقات العمل:46الجدول 

 

الرضا على                
 علاقات العمل

 حسن عملية الاتصال

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 41 %23.41 11 %16.61 36 نعم
 %111 21 %62.66 11 %31.14 11 لا

 %111 14 %31.84 28 %62.16 46 المجموع

مدن المبحدوثين راضدون %  62,16و حسدب الاتجداا العدام تبدين أن نسدبة  46من خلال الجدول 
مدددن المبحدددوثين ممدددن يدددرون أن عمليدددة % 76,69علدددى علاقدددات العمدددل تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة 

مدددن المبحدددوثين ممدددن يدددرون أن عمليدددة الاتصدددال غيدددر % 37,94الاتصدددال حسدددنة مقابدددل نسدددبة  
 .حسنة

مددن المبحددوثين غيددر الراضددين علددى علاقددات العمددل تدددعمها فددي % 37,84و هددذا مقارنددة بنسددبة 
مدددن المبحدددوثين ممدددن يدددرون ان عمليدددة الاتصدددال غيدددر حسدددنة مقابدددل نسدددبة % 62,06نسدددبة ذلدددك 

 .من المبحوثين ممن يرون أن عملية الاتصال حسنة% 23,49
بما أن غالبية العمال يؤكدون على حسن عملية الاتصال فهذا يؤكد من نتائج الجدول نستنتج و  

نفس ما لاحظناا في مجتمع الدراسة  داخل المؤسسة وهو رضاهم على علاقات العمل الموجودة
في الرضا عن علاقات  المشاركة في اتخاذ القرار مع المسير أين تؤثر 28في الجدول رقم 

العمل وهذا يدل على أن  للمسير القدرة في  إقامة شبكة  من الاتصالات الحسنة تؤدو إلى 
بالتالي على الرضا  تؤثرن تضعف العملية الاتصالية وتسوء الرضا  عن علاقات العمل وحي

على علاقات العمل فيقل اهتمام العامل بالإنصات لشكاوو العمال والاهتمام  بهم وهو ما يخل  
 .  جوا من عدم التكيف مع العمل وبالتالي يؤثر في الرضا عن علاقات العمل 
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 : يوضح نظرة العمال لجدية وسائل الاتصال داخل المؤسسة 41الجدول رقم 

 
الاتصالوسائل   النسبة المئوية التكرار 

 %56.76 42 نعم

 %43.24 32 لا

 %199 74 المجموئ

 
حدول نظدرة العمدال لجديدة وسدائل  47 المتحصل عليها من الجدول رقم  النتائجمن خلال 

مدددن المبحدددوثين  أجابددت بدددنعم  بينمدددا  %56.76الاتصددال داخدددل المؤسسدددة تبين أن نسددبة 
 .من المبحوثين أجابوا بلا %43.24نجد أن نسبة 

وجددددود  ومندددده يتبددددين أن نظددددرة العمددددال لوسددددائل الاتصددددال كانددددت جديددددة داخددددل المؤسسددددة 
 .اتصالات يومية وسهولة الاستقبال الذو يوفرا المسير
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 .يوضح استقبال المسؤول للمرؤوسين بسهولة في المكتب  48الجدول رقم 
 
 

 المئويةالنسبة  التكرار استقبال المسؤول

 %80.10 66 نعم

 %94.95 93 لا

 %96.76 95 أحيانا

 %199 74 المجموئ

 
مدددن المبحوثين أجابدددت بدددنعم لاسدددتقبال  %80.10مدددن خدددلال هدددذا الجددددول نجدددد أن نسدددبة 

مدن المبحدوثين قدد  %19.81المسؤول للمرؤوسين بسدهولة فدي مكتبده بينمدا نجدد أن نسدبة 
 أن  أجابوا بالنفي أو أحيانا  ومن هنا يمكننا القول أن مسير هذا المؤسسة حسب الأغلبيدة

المددددرن الددددذو يزيددددد فددددي نجاعددددة المؤسسددددة واسددددتقرار  التسدددديير الاتصددددال و لدددده القدددددرة علددددى
 .أعضائها وهذا ما يدل أيضا على قدرة هذا المسير على التواصل مع مرؤوسيه 

 

 

 

 

 

 



 
237 

 .علاقة حسن عملية الاتصال ووجود خلاف مع المسيريوضح :46الجدول 

 

وجود خلاف                  
 مع المسير

 حسن عملية الاتصال

 لا نعم

 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 41 %61,81 46 %12,13 11 نعم

 %111 21 %85,16 23 %14,81 14 لا

 %111 14 %63,25 66 %6,15 15 المجموع

مددن المبحددوثين الددذين %  03,25و حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  40مددن خددلال الجدددول 
يؤكدددون  الددذين مددن المبحددوثين% 07,87ينفددون وجددود خددلاف مددع المسددير تدددعمها فددي ذلددك نسددبة 

من المبحوثين الدذين يدرون أن عمليدة الاتصدال % 85,10أن عملية الاتصال حسنة مقابل نسبة 
 .غير حسنة

مددن المبحددوثين الددذين يؤكدددون وجددود خددلاف مددع المسددير و تدددعمها % 6,75وهدذا مقارنددة بنسبددددددددة 
من المبحدوثين ممدن يدرون أن عمليدة الاتصدال غيدر حسدنة مقابدل نسدبة % 14,81في ذلك نسبة 

 .من المبحوثين ممن يرون أن عملية الاتصال حسنة% 2,13

داخل المؤسسة  تعد من أهم  الاتصال عملية حسن  أن ومنه نستنتج من نتائج الجدول 
العوامل التي تجسد دور المسير الناجح الذو يسعى إلى  التقليل من الخلاف مع مرؤوسيه 

وبالتالي يصنع ثقافة تنظيمية تعتمد الحوار وتنبذ الخلاف من خلال خل  علاقات عمل أساسها 
عف العملية الاتصالية فان التعامل الإنساني الذو يزيد في تماسك جماعة العمل أما حين تض

تأثيرها يظهر في بوادر وجود الخلاف بين المسير والمرؤوسين كون القناة الاتصالية غير 
 .وعليه فان حسن العملية الاتصالية تقلل من الخلاف بين المسير والعمال .حسنة
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 .يوضح علاقة حسن عملية الاتصال و الاحساس بالراحة : 51الجدول 
 

الاحساس          
 بالراحة      

حسن عملية 
 الاتصال 

 أحيانا لا نعم

 % المجموئ
 % تكرار % تكرار % تكرار

 %111 41 %53.16 25 %2.13 11 %44.68 21 نعم
 %111 21 %66.61 18 %11.11 16 %22.22 16 لا

 %111 14 %58.11 43 %5.41 14 %36.46 21 المجموع
مددن المبحددوثين يحسددون % 58,11و حسددب الاتجدداا العددام تبددين أن نسددبة  59مددن خددلال الجدددول 

مددن المبحددوثين يددرون أن عمليددة الاتصددال غيددر % 66,67بالراحددة أحيانددا تدعمدده فددي ذلددك نسددبة 
 .من المبحوثين ممن يرون أن العملية الاتصالية حسنة% 53,10حسنة مقابل نسبة 

يحسدددون بالراحدددة تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة مدددن المبحدددوثين الدددذين % 36,40و هدددذا مقارندددة بنسدددبة 
مدددن % 22,22مدددن المبحدددوثين ممدددن يدددرون أن عمليدددة الاتصدددال حسدددنة مقابدددل نسدددبة % 44,68

 .عملية الاتصال غير حسنة نالمبحوثين ممن يرون أ

راحدددددة تدددعمها فدددي ذلدددك بال إحساسددهممدددن المبحددوثين الدددذين ينفدددون % 5,49و هددذا مقارندددة بنسددبة 
 2,13ن ممددن يددرون أن عمليددة الاتصددال غيددر حسددنة مقابددل نسددبة مددن المبحددوثي% 11,11نسددبة 

 .من المبحوثين ممن يرون أن عملية الاتصال حسنة%

العامددل بالراحددة داخددل  إحسدداسحسددن عمليددة الاتصددال تسدداهم فددي مددن خددلال الجدددول يتبددين أن  
س تعدد بينما أجابت أغلبيدة العمدال بأحياندا وذالدك راجدع لاخدتلاف المناصدب المهنيدة حيدالمؤسسة 

فئدددة المنفدددذين أهدددم واكبدددر فئدددة فقدددد لا تحتددداج لتلدددك العمليدددة كدددونهم يتمتعدددون بندددوئ ن المروندددة فدددي 
 .التصرف أمام الأحداس ال ارئة التي تت لب تدخلا عاجلا دون الرجوئ للمسيرين
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ــات :51الجــدول   ــى علاق ــة وســائل الاتصــال و الرضــا عل ــة نظــرة العمــال لجدي يوضــح علاق
 .العمل

 

الرضا على                  
 علاقات العمل

 النظرة لجدية وسائل الاتصال

 لا نعم
 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 42 %16.15 18 %81.65 34 نعم
 %111 32 %62.51 21 %31.51 12 لا

 %111 14 %31.84 28 %62.16 46 المجموع
مدن المبحدوثين الراضدون % 62,16و حسدب الاتجداا العدام تبدين أن نسدبة  51من خلال الجدول 

مدن المبحدوثين ممدن يؤكددون النظدرة % 89,05على علاقاتهم على العمل تدعمها في ذلدك نسدبة 
مدددن المبحدددوثين ممدددن ينفدددون النظدددرة الجديدددة لوسدددائل % 37,59الجديدددة لوسدددائل الاتصدددال مقابدددل 

 .الاتصال
مددن المبحددوثين غيددر الراضددين علددى علاقدددات العمددل تدددعمها فددي % 37,84و هددذا مقارنددة بنسددبة 

مدددن % 10,95ممدددن ينفدددون النظدددرة الجديدددة لوسدددائل الاتصدددال مقابدددل نسدددبة % 62,59ذلدددك نسدددبة 
 .المبحوثين ممن يؤكدون النظرة الجدية لوسائل الاتصال

هدو صدال و فالنتائج المتحصدل عليهدا تبدين أن العداملين لهدم نظدرة ايجابيدة علدى جديدة وسدائل الات
ا وكلمدددا ارتفعدددت علاقدددات عمدددل جيددددة تسددداعد علدددى المداومدددة و الاسدددتمرار فيهددد يدددنعكس علدددى مددا 

نظددرتهم لتلددك الجديددة زاد رضدداهم عددن العمددل وحينمددا  يددنخفض نظددرتهم لجديددة وسددائل الاتصددال 
 .ينخفض الرضا عن علاقات العمل لديهم 
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 .ل وجود خلاف مع المسيريوضح علاقة نظرة العمال لجدية وسائل الاتصا:52الجدول 

 

وجود خلاف مع                  
 المسير

 النظرة لجدية وسائل الاتصال

 لا نعم

 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 42 %111 42 %11 11 نعم

 %111 32 %84.31 21 %15.63 15 لا

 %111 14 %63.25 66 %6.15 15 المجموع

 

مدددن المبحدددوثين الدددذين % 03,25و حسدددب الاتجددداا العدددام تبدددين أن نسدددبة  52مدددن خدددلال الجددددول 
مدددن المبحدددوثين ممدددن يؤكددددون % 199ينفدددون وجدددود خدددلاف مدددع المسدددير تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة 

مددن المبحددوثين ممددن لا يؤكدددون النظددرة % 84.37النظددرة الجديددة لوسددائل الاتصددال مقابددل نسددبة 
 .الجدية لوسائل الاتصال

من المبحوثين الذين يؤكددون وجدود خدلاف مدع المسدير تددعمها فدي % 6,75و هذا مقارنة بنسبة 
 .ل امن المبحوثين الذين لا يؤكدون النظرة الجدية لوسائل الاتصد% 15,63ذلك نسبة 

 النظدرة الجديدة و العداملين يعدود إلدى نرييعدم وجود خلاف بين المسدمن خلال الجدول يتبين أن 
ل المعمول بها داخل المؤسسة و هذا تزكية من قبل العاملين لجدديتها و صدلاحها وسائل الاتصال

وهددددذا يدددددل علددددى ان الاسددددتقرار تددددأثير علددددى عوامددددل الاتصددددال فكلمددددا كددددان  فددددي تسدددديير المؤسسددددة
 .الاستقرار سهلت عملية الاتصال والعكس صحيح 
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 :يوضح وصول المعلومات بسرعة 53الجدول رقم 
 

 النسبة المئوية التكرار وصول المعلومة

 %43.04 03 نعم

 %04.45 44 لا

 %033 44 المجموع

لوصددول المعلومددة حددول نظددرة العمددال  53المتحصددل عليهددا مددن الجدددول رقددم  النتددائجمددن خددلال 
 بينمدا نجدد أن نسدبة  بدلامن المبحوثين  أجابت  %50.46داخل المؤسسة تبين أن نسبة  بسرعة

 .بنعممن المبحوثين أجابوا  49.54%
رغددددم ان  تددددرى ان المعلومددددة لا تصددددل بسددددرعة داخددددل المؤسسددددة ومندددده يتبددددين أن نظددددرة العمددددال  

المسيرين يتمتعون بكفاءة وقدرة على القيادة كما هو مبين في الفرضية الاولى وذالدك راجدع لتعقدد 
 .العملية الاتصالية في المؤسسة بصفة عامة

 .لبيئة العملماسدة المخبر وظياة  إذا كانت يوضح 54الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار المخبر المفسد

 %70.73 50 نعم

 %29.27 15 لا

 %199 74 المجموئ

مدددددن  %70.73الدددددذو يوضدددددح أن المخبدددددر مفسدددددد نجد أن نسدددددبة  54مدددددن خدددددلال الجددددددول رقدددددم 
 .من المبحوثين قد أجابوا بالنفي %29.27المبحوثين أجابت بنعم بينما نجد أن نسبة 

يمكننددا القددول أن العمددال يددرون فددي المخبددر لدده دور سددلبي يفسددد علاقددات العمددل  بددين ومددن هنددا 
 .داخل المؤسسةليس له دور ايجابي  أنفسهم و بين مسؤولهم وبالتالي العمال
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 .يوضح علاقة وظياة المخبر كماسد و الرضا على علاقات العمل:55الجدول 

 

الرضا على                  
 علاقات العمل

 المخبر كماسدوظياة 

 لا نعم

 % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 65 %35.56 21 %65.41 38 نعم

 %111 15 %46,61 11 %53.33 18 لا

 %111 14 %31.84 28 %62.16 46 المجموع

مدن المبحدوثين الراضدون % 62,16و حسدب الاتجداا العدام تبدين أن نسدبة  55من خلال الجدول 
مدددن المبحدددوثين الدددذين يعتبدددرون وظيفدددة % 65,41علدددى علاقدددات العمدددل تددددعمها فدددي ذلدددك نسدددبة 

 .من المبحوثين الذين لا يعتبرون وظيفة المخبر كمفسد% 53,33المُخُبُر كمفسد مقابل نسبة 

فددي مددن المبحددوثين غيددر الراضددون علددى علاقددات العمددل تدددعمها % 37,84و هددذا مقارنددة بنسددبة 
مددددن المبحددددوثين الددددذين لا يعتبددددرون وظيفددددة المخبددددر كمفسددددد مقابددددل نسددددبة % 46,67ذلددددك نسددددبة 

 . من المبحوثين الذين يعتبرون وظيفة المخبر كمفسد% 35,50
علاقدات العمدل داخدل المؤسسدة تؤكدد أن وظيفدة المخبدر كمفسدد لهدا من خلال الجدول يتبدين أن  

فهنداك مدن يعددا مفسددا لا ينقدل الوقدائع كمدا المخبر يقدوم بهدا بعض التفاوت و ذلك للوظيفة التي 
هدي وهندداك مددن لا يعددد وظيفتده كددذالك ولا تددؤثر علددى علاقددات العمدل لكددن النسددبة الأكبددر تددرى أن 
علاقدددات العمدددل تتدددأثر حدددين يكدددون هنددداك مخبدددرون مفسددددون ينقلدددون الإخبدددار وهدددو مدددا يدددؤدو إلدددى 

ا يعتقددون انده يخددم أهدداف المؤسسدة كون المسيرين يعتمددون عليده فدي مد ضعف تلك العلاقات 
في حين نجد أن بعض العمال لا يرون ذالك في المخبر و إنمدا يعدونده عمدلا غيدر رسدمي  يحدد 

 .من تحقي  أهدافهم فهم لا يتقبلون عمله ويعدونه سلبيا  
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 .ظروف العملو علاقته بيوضح علاقة وظياة المخبر :56الجدول 

 

 ظروف العمل       
 

 المخبرعلاقة وظياة 

 سيئة لصعبة مريحة
 % تكرار % تكرار % تكرار % المجموع

 %111 56 %13.56 18 %51.85 31 %35.56 21 نعم

 %111 15 %26.61 14 %33.33 15 %41.11 16 لا

 %111 14 %16.21 12 %41.31 35 %36.46 21 المجموع

مدددن المبحدددوثين الدددذين % 47,39و حسدددب الاتجددداا العدددام تبدددين أن نسدددبة  56مدددن خدددلال الجددددول 
من المبحدوثين ممدن يعتبدرون أن % 59,85تدعمها في ذلك نسبة "صعبة"يرون أن ظروف العمل

 .من لا يعتبرون أن وظيفة المخبر كمفسد% 33,33وظيفة المخبر كمفسد و مقابل نسبة 
تدددعمها فددي "مريحددة"مددن المبحددوثين ممددن يددرون أن ظددروف العمددل% 36,40و هددذا مقارنددة بنسددبة 

 .من المبحوثين لا يعتبرون أن وظيفة المخبر كمفسد% 49,99سبة ذلك ن
من المبحوثين الذين يرون أن ظروف العمل سيئة تددعمها فدي % 16,21و هذا مقارنة مع نسبة 

 .من المبحوثين الذين لا يعتبرون أن وظيفة المخبر كمفسد% 26,67ذلك نسبة 
ظدروف العمدل و هدذا حسدب اتصدالاته غيدر فهذا النتائج تبين أن وظيفة المخبر كمفسد يؤثر في 

أحياندا  الرسمية مع المسير مما يؤدو إلى خلدل فدي عمليدة اتخداذ القدرار أو مشداركة العداملين فيهدا
ويبين أن هذا الوظيفة التير الرسمية تمثل تحديا للعمدال فدي إيصدال الأخبدار وهدو مدا يدؤثر علدى 

 . ظروفهم العامة للعمل 
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 :الثالثـــةالارضية استنتاج  -2
للعمددال تدددأثير كبيدددر علدددى علاقدددات العمددل وهدددذا مدددا تبينددده النسدددبة  المعلومدددة بسدددرعةيعددد وصدددول -

ذالك علدى وجدود الخدلاف مدع المسدير كمدا تبينده  تأثيرعدم  و 38  في الجدول رقم  % 62.16
وعليدده فوصددول المعلومددة بسدددرعة يو ددد علاقددات العمدددل  49مددن الجدددول رقدددم  % 03.25نسددبة 

ؤسسددة ممددا يجعلهددا فددي تواصددل دائددم وهددذا مددا يؤكدددا عدددم وجددود خددلاف مددع المسددير مددع داخددل الم
 .قليل منهم  إلاالعاملين 

وهدو مدا يدؤدو   44الاتصال اليومي مع المسير يؤثر في علاقات العمل كما تبينده الجددول رقدم -
فالاتصدددال اليدددومي مدددع  45فدددي الجددددول رقدددم %67.57كدددذالك إلدددى عددددم وجدددود خدددلاف  بنسدددبة 

مددا يددؤثر علددى علاقددات العمددل التددي تعددد جيدددة داخددل  المسددير يدددل علددى الاحتددرام والتواصددل وهددو
 .المؤسسة وهذا لعدم وجود خلافات بين العمال

عمليددة الاتصددال الحسددنة تددؤثر فددي الرضددا العمددالي علددى علاقددات العمددل كمددا تبيندده النسددبة  إن-
وتددؤثر فددي عدددم وجددود خلافددات مددع المسددير وهددو مددا الاتصددال  46فددي الجدددول رقددم % 62.16
 بالراحة داخل المؤسسة  الإحساسيوفر 

بالراحددة للعامددل وذالددك بنفدديهم  الإحسدداساغلددب المبحددوثين يددوفر  بددبقرارفعمليددة الاتصددال الحسددنة 
مروندددة  إلددىعلاقدددات العمددل تكددون جيدددة وهددو يعددود   لوجددود خلافددات مددع المسددير و بالتددالي فددان

 .داخل المؤسسة عملية الاتصال 
العددداملين  إجابدددات كادتهدددامسدددير والتدددي لنظدددرا لجديدددة وسدددائل الاتصدددال المسدددتعملة مدددن  دددرف ا-

علدددى علاقدددات العمدددل القائمدددة داخدددل المؤسسدددة بحيدددس لابدددد مدددن وجدددود  لتأثيرهددداالمبحدددوثين وذالدددك 
مما يسمح بالتواصدل .اصة خصوصية المؤسسة ونشا اتها الخارجية خاتصال جيد وجدو وهذا ل

 .المؤسسة وبالتالي نفي الخلافات حسب هذا النتائج  أعضاءمع جميع 
 تعد وظيفة المخبر وظيفة تؤثر في علاقات العمل وظروف العمل-
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فالوظيفددة غيددر الرسددمية للمخبددر والتددي تعتبددر وسدديلة اتصددال غيددر رسددمي للمسددير فهددي تددؤثر فددي 
ا مفسددة للعلاقدات وبدذالك فحسدب بعدض المبحدوثين انهدا علاقات العمل داخدل المؤسسدة باعتبارهد

 .تؤثر في الظروف الصعبة للعامل في حالة الوشاية الكاذبة ويجعل مجال الثقة قريب وغير
المؤسسددة عمليدددة رئيسددية تسدداهم فددي الانتقدددال  إدارةعمليدددة الاتصددال فددي  أنممددا سددب   نســتنتجو

المؤسسدددة والعددداملين  لأعضددداءعهدددا المسدددير الاسدددتقبالات التدددي يتب إلدددى إضدددافةالسدددريع للمعلومدددة 
بالعامددل والتددي تصددبح فددي نظددر العدداملين  الإنسددانيفهددذا يبددين الاهتمددام .هددا للمناقشددة مشدداكلهم وح

ممدددا يو دددد العلاقدددات العماليدددة داخدددل المؤسسدددة وعليددده فالاتصدددال الرئيسدددي  الإدارةجديدددة لاهتمدددام 
ئدددة الداخليدددة عكدددس الاتصدددال التيدددر يسددداهم فدددي ت دددوير علاقدددات العمدددل وتماسدددكها وبالتدددالي البي

نشدددر  إلدددىالرسدددمي المتمثدددل هندددا فدددي البحدددس فدددي وظيفدددة المخبدددر المفسددددة للاتصدددال ممدددا يدددؤدو 
 الوظيفددةوبحسددب المصددلحة التددي يتوخاهددا صدداحب  أخددرى أحيانددامعلومددات كاذبددة أحيانددا وصددادقة 

 .صحة الفرضية الثالثة   يثبتثم مع المسير وهو ما  أنفسهمفهذا يؤثر على الثقة بين العاملين 
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  .الاستنتاج العــــــــــام
 :من نتائج الدراسة التي تم جمعها من خلال البيانات و التحاليل و المناقشات تبين لنا أن

نمددد  التسددديير الدددذو يؤديددده المسدددير فدددي المؤسسدددة بجانبددده الإنسددداني الذو يو دددد علاقدددات العمدددل 
له  خاصة فدي إصددار الأوامدر أحيانا وعددم فرضده لآرائده فدي الحدالات التدي   والمرونة التسييرية

تت لب ذالك فقد يع ي هامشا للحرية في استصددار قدرارات وأوامدر عاجلة تسدمح بالسدير الحسدن 
للمؤسسة وأداء الأعمال فدي أحسدن وجده  ومثدال ذالدك عمدال التنفيدذ لإصدلا  قندوات الميداا  ففدي 

ير السددل ة لأحددد المهددرة أو المشددرفين مددن الإدارة الوسدد ى  وبالتددالي هددذا الحالددة قددد يفددوض المسدد
 .فالنم  القياد و الديمقرا ي يساهم في استقرار البيئة الداخلية للمؤسسة 

ولمدددا كاندددت البيئدددة الداخليدددة ديناميكيدددة غيدددر أسدددتاتيكية للتفددداعلات الموجدددودة داخلها أصدددبح لزامدددا 
ى ذالدددك إلا بوجدددود مدددورد بشدددرو مدددتعلم ومسدددتعد لتحمدددل حاجتهدددا إلدددى قدددرارات لاسدددتمرارها ولا يتدددأت

المسددؤولية مع وجددود مسددير يقبددل المشدداركة العماليددة فددي اتخدداذ القرار ممددا يولددد الإحسدداس بالراحددة 
فددي العمددل  داخدددل المؤسسددة  فددي ضدددل الاحتددرام المتبددادل بينهم وبالتدددالي يصددبح محفددزا لدددتحملهم 

ة للمسددير و المؤسسددة بصددفة عامددة وذالددك  بتوسدديع المسددؤولية فددي اتخدداذ القرار وهددذا  يعددد مسدداعد
 .قائمة البدائل المتاحة أثناء اتخاذ القرار 

والتواصدددل بدددين العددداملين والمسددديرين أصدددبح يفدددرض وجدددود عمليدددة اتصدددالية جيددددة تتيح ربددد  هدددذا 
العلاقات وتماسكها في ظل الثقة فيما بينهم وفي إ ار رسمي  من اجدل السدير الحسدن للمؤسسدة 

بعددض النتددائج التددي تشددك فددي ثقددة الددبعض مددن العدداملين  وهددذا لوجددود الاتصددال التيددر  رغددم وجددود
الرسدددمي الدددذو يقدددوم بدددزرئ بعدددض التدددوترات التدددي قدددد تدددؤدو فدددي الأخيدددر إلدددى خلافدددات ونزاعدددات 

 .تنظيمية 
وفددي الأخيددر يعددد وجددود نمدد  التسدديير الددذو  يسدداهم فددي تنميددة و ت ددوير المؤسسددة وقيددادة موردهددا 

تمدددام بجميدددع جوانبددده النفسدددية والاجتماعيدددة مدددع التحفيدددز المدددادو  يع دددي الاسدددتقرار البشدددرو و الاه
لبيئددة العمددل الداخليددة للمؤسسددة كمددا يهددتم ببيجدداد وسددائل اتصددال جديددة  وذالددك ببقامددة اتصددالات 
ناجعة تؤدو في الأخير إلى المشاركة في  اتخاذ القرارات  ومنه نستنتج أن  لنم  التسديير تدأثير 

فددي هدددذا الدراسددة أن الددنم  الدددديمقرا ي للمسددير يسددداهم  اسدددتنتجتاالداخليدددة و هددذا مددا فددي البيئددة ا
 .ويؤثر في بيئة العمل الداخلية 
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 الخاتمـــــــة
يمثل هدف هذا الدراسة الميدانيدة الوقدوف علدى نمد  التسديير وأثدرا علدى بيئدة العمدل الداخليدة فدي 
 المؤسسة الجزائرية للمياا بتارداية في محاولة الإجابة على التساؤل المركزو لموضوئ الدراسة 
ل حيدددس يعدددد نمددد  التسددديير المعتمدددد فيهدددا أهدددم العوامدددل تدددأثيرا علدددى اسدددتقرار و تفاعدددل بيئدددة العمددد

الداخليددة مددن خددلال الفرضدديات المعتمدددة الددثلاس التددي اقترحددت كبجابددة لسددؤال البحددس فددي بدايددة 
 الدراسة 

بيئدة تكدون ال هدذا نأوقد تبين لنا أن القيادة الديمقرا يدة تسداهم فدي اسدتقرار بيئدة العمدل الداخليدة و 
ا للعمليدة الاتصدالية أكثر استجابة لنم  المسير المهتم بمشاركة العمال في اتخاذ القرار إضافة مد

مددن تددأثير فددي بندداء علاقددات العمددل  ضددمن بيئددة العمددل الداخليددة حيددس يمثددل وجددود نمدد  تسدديير  
ادة موردهددددا البشددددرو و الاهتمددددام ددددددددددة وقيددددددددددددددددددددددددداهم فددددي تنميددددة و ت ددددوير المؤسسددددددددددددددالددددديمقرا ي يس

لمدددادو  الدددذو يع دددي الاسدددتقرار لبيئدددة العمدددل بجميدددع جوانبددده النفسدددية والاجتماعيدددة مدددع التحفيدددز ا
الداخليددة للمؤسسددة كمددا يهددتم ببيجدداد وسددائل اتصددال جديددة فددي إقامددة اتصددالات ناجعددة تددؤدو فددي 

 .الأخير إلى المشاركة والاشتراك في القرارات
وعليه فان هذا الدراسدة لدم يكدن أن نحققهدا دون الإلمدام بدالجهود السدابقة و الاسدتفادة منهدا راجدين 

تكددون دراسددتنا قددد عالجددت جوانددب فددي البحددوس المتعلقددة لعلددم اجتمددائ التنظدديم والعمددل وختامددا أن 
 :يمكننا أن نوجز مجموعة من الملاحظات التي نوجزها فيما يلي

نما تخب عينة البحس   .النتائج المتوصل إليها في دراستنا لا يمكن تعميمها وا 
يز المادو يع ي الاستقرار لبيئة العمدل الداخليدة الاهتمام بالجوانب النفسية والاجتماعية مع التحف

 .للمؤسسة
 نم  تسيير  الديمقرا ي يساهم في تنمية و ت وير المؤسسة وقيادة موردها البشرو و المادو 

 .نتائج السابقةوجود المخبر كظاهرة سلوكية جدير ة بدراسة المستقلة وهذا ما تثبته ال
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 .في المربع المناسب (×)ضع علامة: ملاحظة

 :البيانات الشخصية

 ..........:العمر .1
 ذكر                                         أنثى                                  : الجنس .2
 :الوضعية العائلية .3
 مطلق                         أرمل                         متزوج                          أعزب          

 :مييعلتالمستوى ال .6
 جامعي           ثانوي                 متوسط            ابتدائي                     دون مستوى        

 منفذ                                  المهرة                            إطار                  :وظيفتك

 :...............سنوات الأقدمية .0
 .ريسيتالنمط الأسئلة المتعلقة ب

 نعم                                       لا     ؟ قدرة كبيرة على القيادة مسؤولكهل يبدي  .0
 هل يستقبلك مسؤولك في مكتبه بسهولة؟ .0

 أحيانا                              نعم                                     لا              
 ؟المباشر آراءه في العمل مسؤولكهل يفرض عليك  .0

 أحيانا                          لا                           نعم                         
 بثقة كل العمال ؟  مسؤولكهل يتمتع  -10

 نعم                                                         لا                 
 ولك اهتمام بشكاوي العمال؟ؤ هل يولي مس -11

 أحيانا                                لا              نعم                          
 بن العمال؟ مسؤولكهل يميز  -12

 لا                                      نعم                                    
 إذا كان الجواب بنعم فهل يميز بينهم بسبب؟



 
253 

 أنهم أقاربه                 أنهم أصدقائه                  أنهم يوصلون له الأخبار 

 هل يتساهل معكم مسئولكم؟ -13
 أحيانا            نعم                                    لا                     

 
 إذا كان الجواب نعم فلماذا؟

 لاسترضاكم و كسب ودكم  -:     هل
 احتراما لجهودكم و تقديرا لعملكم -
 لأن شخصيته مرحة  -
 :الأسئلة المتعلقة بالمخبر

 عمال ينقلون الأخبار للمدير بطريقة غير مباشرة؟هل هناك  -12
 نعم                                                         لا                         

 :إذا كان الجواب بنعم

 وشاية و كذب -:للمسؤول هي ونهاالتي يقدم الأخبار هل كل 
 .على علاقة بسوء العمل-                                    

 سسة ؟مساعد أو مفسد للمؤ  الذي ينقل الأخبار شخصالهل ترى في  -15
 نعم                                                         لا                 

                                                 بإيصال الأخبار ؟ هؤلاء يقوم  هل -16
 من تلقاء أنفسهم                    بطلب من المدير                    لقاء مصالح معينة             

 هل تثق في كل العمال و تتحدث أمامهم بكل ثقة؟ -11
 نعم                                                         لا                 

 مؤسستك؟هل تعرف المخبرين على مستوى  -11
 نعم                                                         لا                

 عمــــــــــــــــــــــــل ضروري و مهم -:  هل ترى أن هؤلاء المخبرين يعملون على -11
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 تكريهكم في العمـــــــــــــــــــل-                                               
 نشر الفتنة بينكم و بين المسؤول-                                               
 إذكاء الصراعـــــــــــــــــات العمالية-                                               
 العمليشغلــــــــــــــــــــــــــونكم عن -                                               
 يسممون جو العمــــــــــــــــــــــــــــــل -                                               

 
 

 :الأسئلة المتعلقة بالمشاركة العمالية

 هل يشاركك مسئولك في اتخاذ القرار؟ -20
 نعم                                                         لا                           

 إذا شاركك مسئولك في اتخاذ القرار هل أنت مستعد لتحمل المسؤولية معه؟ -21
 نعم                                                         لا                           

 ركك المسئول في اتخاذ القرار أم لا؟هل تفضل أن يشا -22
 نعم                                                         لا             

                               
 هل تعتبر مشاركة العمال في اتخاذ القرار أمر مساعد على الفاعلية أم توريط للعمال ؟ -23

 نعم                                                         لا             
 :الأسئلة المتعلقة بالعملية الاتصالية

 هل تصلك المعلومات بسرعة في المؤسسة؟ -22
 نعم                                                         لا             

 هل أنت على اتصال يومي بمسيرك ؟ -25
 نعم                                                         لا             

 هل العملية الاتصالية حسنة في مؤسستك ؟ -26
 نعم                                                         لا             
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 هل ترى أن الوسائل التي يتم وفقها الاتصال داخل الشركة مجدية؟ -21
 نعم                                                         لا             

 :أسئلة خاصة ببيئة العمل

 هل أنت راضي على علاقة العمل داخل مؤسستك؟ -21
 نعم                                                         لا            

 كيف ترى ظروف العمل داخل مؤسستك؟ -21
 صعبة                           سيئة           مريحة                                

 هل أنت راضي عن أدائك داخل المؤسسة؟ -30
 نعم                                                         لا                 

 هل هناك خلاف بينك و بين مسيرك؟ -31
 لا                                                    نعم                     

 إذا كان الجواب بنعم ما هو السبب؟
 بسبب المخبرين -
 ذهنية المسير -
 أسلوب تسيير المسؤول -

 هل تحس بالراحة داخل المؤسسة ؟ -32
 نعم                                   لا                                    أحيانا

 إذا كان الجواب بلا فما هي الأسباب؟
.............................................................. 

 

 

 

 


