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قبل كل شيء نشكر الله عز وجل الذي رزقنا من العلم ما لم نكن 

  نعلم،

  و أعطنا من القوة و القدرة ما نحتاج للوصول إلى ھذا المستوى

 .و إتمام ھذا العمل المتواضع

نتقدم بأرقى و أسمى عبارات الشكر الجزیل إلى من یقول فیھم 

  :الشاعر

  ''التبجیلا كاد المعلم أن یكون رسولا قم للمعلم و فھ '' 

محمد منادلي الذي لم یبخل علینا : و بالأخص الأستاذ المشرف

  .توجیھاتھ و ھبإرشادات

دراستنا  الذین ساعدونا طوال مدة جامعة المدیة إلى كل أساتذة 

خاصة الأستاذین الجامعیة وخاصة أساتذة قسم علم الاجتماع 

  .لقاسمالكریمین شتوي الأخضر وعادل ب

 وكل الطاقم الإداري للقسم

إلى  السید مفتي عبد الرؤوف مدیر مركز التكوین المھني 

  .بالسواقي ولایة المدیة وكل عمال المركز

  دون ان نسى عمال مركز التكوین المھني الشھید 

 ببني سلیمان المدیة -بوسطة صالح  -



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

إلى من تحملت العناء لأجلي، و السھر لراحتي، و التعب 

لتربیتي، و الفرح لنجاحي، و الدمع لخسارتي أزف لھا كل معاني 

الحب و التقدیر و جل مل تحملتھ ھذه الشھادة من فرحة لقلبھا، 

  .الـغـالـیـةإلیك یا أمــي 

إلى من رباني أحسن التربیة، وأدخلني أعلى المدارس، و   

  .حثني على الصدق و الأمانة، إلى أبــي الــعـزیـز

  إلى روحي جدي وجدتي الطاھرتین

  إلى الزوجة الكریمة وأبنائي عبد الرحمان،راضیة ورحیل 

  وكـل عـائــلـة زیـــان

  .عــائــلـة كــحـول الى عائلتي الكبیرة إخوتي وأخواتي وكـل 

  .خاصة عثمان وأمین وھیثم

  إلى الجدة والجد الكریمین وكــل عـائــلــة عـثـمـانـي

إلى عصافیر المنزل حسین، عبد الحي وعبد الماجد،خدیجة 

  .رشا وعبد الرؤوف، لیال وھاجر 
 .إلى كل الأھل و الأقارب

 .إلى من قاسمني تعب ھذا البحث، رفیق الدرب إدریس

  .یع طلبة السنة الثانیة ماسترإدارة الموارد البشریةإلى جم

إلى كل النفوس الطیبة التي وقفت إلى جانبي عبر مشوار بحثي       

  .المتواضع من أساتذة و عمال و زملاء

 .إلى كل من وسعھم قلبي، ولم تسعھم ورقتي

 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

إلى من تحملت العناء لأجلي، و السھر لراحتي، و التعب 

لتربیتي، و الفرح لنجاحي، و الدمع لخسارتي أزف لھا كل معاني 

الحب و التقدیر و جل مل تحملتھ ھذه الشھادة من فرحة لقلبھا، 

  .ةـیـالـغـي الــإلیك یا أم

أدخلني أعلى المدارس، و أحسن التربیة، وإلى من رباني   

  .زـزیـعــي الــالأمانة، إلى أبحثني على الصدق و 

  روحي جدي وجدتي الطاھرتینإلى 

  

  .عفرونة ـلــائــل عـالى عائلتي الكبیرة إخوتي وأخواتي وك

  

انیس،توفیق،بھاء، عبد الجلیل، ایاد، عصافیر المنزل إلى 

  جابر، 
 .إلى كل الأھل و الأقارب

 .عليالدرب  إلى من قاسمني تعب ھذا البحث، رفیق

  .الثانیة ماسترإدارة الموارد البشریةإلى جمیع طلبة السنة 
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 مـقدمة عامة
 



  :مقدمة

إن ما عاشته الجزائر سابقا من متغیرات هائلة حدثت في المجتمع وفي جمیع المیادین والمؤسسات       
العمومیة، جعل هذه الأخیرة تسعى إلى البحث على حلول لتخطي ومعالجة  أوسواء الخاصة منها 

یكون للمورد البشري النصیب  أنالمشاكل التي تعاني منها، وهذا وفق إستراتیجیة هادفة وفعالة لابد بد 
من الاهتمام، وهذا من خلال دراسته دراسة حقیقیة ابتدءا من مرحلة ما قبل التوظیف وصولا إلى  الأكبر

المؤسسة الناجحة هي التي تعمل  أن إذمرحلة هي مرحلة العمل الفعلي ،  أصعب أن إلامرحلة التقاعد، 
الحافز  إلىل تتعدى الحافز المادي للفرد العامل لتصل على الاستثمار البشري، وهذا من خلال عدة عوام

  .المعنوي الذي یعتبر في وقتنا الحالي هاما جدا

وهذا على حسب المجتمع  أخرىمؤسسة  إلىتختلف من مؤسسة  أجواءیسود معظم المؤسسات      
لة دراسة هذه الفعا الإدارةالمؤسسة، وهنا یجب على  هذهالداخلي والبیئة الخارجیة التي توجد فیها 

الخصائص ومحاولة استغلالها استغلالا تاما لصالحها، من خلال خلق جو ملائم لا یخلو من العلاقات 
، وهذا من خلال خلق نظام والإدارةبین العاملین  أوالمنظمة سواء فیما بین العاملین  أفرادبین  الإنسانیة

  .في المؤسسة الأطرافكل  إشراكاتصال فعال وتسییر دیمقراطي یعتمد على 

، ومن المحتمل بشأنهااتخاذ قرارات  إلىتواجه مختلف المؤسسات مشاكل تحتاج  أنكما انه لا محالة     
تكون هذه  أنتكون هذه القرارات مصیریة تتعلق بمسار المؤسسة وبقائدها، وبالتالي من الضروري  أن

واقتراحاتهم،  أرائهمجودین لتقدیم المو  لأفراداجمیع  إشراكالقرارات صائبة وفعالة، ولن یتحقق هذا ما لم یتم 
  .زوال المؤسسة غالبا إلىالعشوائي، الذي قد یؤدي  روالتسییوهذا لتجنب وحدة القرار 

فصول  وأربعةوبناءا على ما سبق، دراستنا تناولت الموضوع السابق من خلال خطة اشتملت على    
  :وخاتمة وهي كالتالي

  : على ثلاثة فصول وهيالجانب النظري والذي احتوى 

  .تحدید المفاهیم إلى بالإضافةوفرضیات البحث  خصص لتحدید الإشكالیة: الفصل الأول

  .العلاقات الإنسانیة: الفصل الثاني

  .السلوك التنظیمي: الفصل الثالث



 وكذلكوالذي احتوى على فصل وهذا الفصل احتوى على التعرف على میدان البحث : الجانب المیداني
والثانیة، مع استنتاج لكل فرضیة  الأولى نالفرضیتیتحلیل بیانات  إلى بالإضافةالبحث والعینة، مجتمع 

   .الخاتمة إلىخیر واستنتاج عام، وصولا في الأ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الإطار المنھجي  

 للدراسة        
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 : أسباب اختیار الموضوع .1
هناك أسباب عدیدة أدت إلى البحث في دور العلاقات الإنسانیة في فعالیة السلوك التنظیمي داخل   

هي أسباب موضوعیة والتي  -المدیة–الرائد سي لخضر بالسواقيمؤسسة التكوین المهني والتمهین الشهید 
  .وأخرى ذاتیة

  :أسباب موضوعیة 1.1

  .محاولة البحث في أسالیب التحكم في السلوك التنظیمي للعامل داخل المنظمة -

  .محاولة حصر إبعاد تأثیر العلاقات الإنسانیة على السلوك التنظیمي -

  .محاولة فهم وتحدید أهم العوامل التي ترفع من فعالیة السلوك التنظیمي -

  .تشخیص العلاقة بین العلاقات الإنسانیة والسلوك التنظیمي  -

  .إمكانیة إخضاع موضوع للأدوات المنهجیة -

  :أسباب ذاتیة  2.1

الرغبة الشخصیة لدراسة هذا الموضوع ومعرفة طبیعة العلاقات الإنسانیة السائدة في مركز التكوین  -
  .المهني 

  . اندراج الموضوع ضمن المواضیع الأكادیمیة -

  .الرغبة في تقدیم لمحة لمؤسسة جزائریة فیما تخص موضوع دراستنا  -

  .المیل الشخصي لمثل هذه المواضیع ومحاولة إعطائها الطابع السوسیولوجي -

  :أھمیة الموضوع .2
  .محاولة التعریف بمختلف أبعاد العلاقات الإنسانیة وتأثیرها على السلوك التنظیمي -

القیادة، (التنظیمي مثل لمفرزة للعلاقات الإنسانیة والمؤثرة على السلوك محاولة قیاس بعض العوامل ا -
  ......).، نظام الاتصالالتحفیز

    .تحدید الأسباب التي تتحكم في السلوك التنظیمي -
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  : أهداف الدراسة .3

محاولة معرفة تأثیر العلاقات الإنسانیة على السلوك التنظیمي لدى عمال مركز التكوین المهني  -
  .-المدیة- السواقي

محاولة التعرف على مستوى العلاقات الإنسانیة بین العمال فیما بینهم من جهة والعمال والمسؤولین من   -
  .جهة أخرى وتأثیر كل ذلك على السلوك التنظیمي لدیهم جمیعا داخل المركز

سلوكهم داخل  ثیر ذلك علىمحاولة التعرف على مستوى مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات وتأ -
  .المنظمة

 .محاولة الوصول إلى نتائج علمیة تخدم البحث وتساعد على إثراء المكتبة الجامعیة بموضوع جدید -

 .رؤیة الظاهرة من منظور سوسیولوجي داخل المؤسسة محل الدراسة -
زیادة الالتزام  تقدیم توصیات مناسبة لإدارة المؤسسة للاستفادة منها لتحسین العلاقات الإنسانیة من اجل -

  .داخل المؤسسة
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  :الإشكالیة .4

العامل هو المحور الرئیسي لكل تحلیلاته للعمل ومشاكل  الإنسانجعل من  جدیدظهر فكر  لقد      
المشكلة للهیكل التنظیمي  الأخرى الأجزاءالعامل مجرد جزء مثل باقي  الإنسانوهذا بعدما كان  ،التنظیم 

 أن ،العلمیة بقیادة  فریدریك ونسلو تایلور الذین اعتبروا الإدارة أصحابللمؤسسات الصناعیة ، وهذا عند 
 الإنسانیةمدرسة العلاقات  أصحاب  انإلاینات والعملیات التقنیة الصناعة هي عبارة عن مجموعة من الماك

  الإنسانیةللصناعة هي تحدید التوازن الصحیح بین المخرجات المادیة  الأساسیة الإشكالیةالذین اعتبر ان 
نسانیة   .1923سنة  الإدارةفي كتابة فلسفة " اولیفر شیلدون"وهو قول  الإنتاج وإ

بعض القواعد التي قد  إتباعولقد اقترح شیلدون  .العلمیة الإدارة أصحابر ردا صریحا على عتبوالذي ی   
، وتلقیهم لوسائل في تصمیم بیئة العمل الخاصة بهم تساهم في الرفع من معنویات العمال من مساعدتهم

ضد البطالة غیر  وتأمینهم ،الكافي لهم لتنمیتهم الذاتیة الوقتوتوفیر  ،حقق لهم مستوى مرتفع من المعرفةت
شراكهم ،والعمال الإدارةبین في العلاقات  إلى توفیر روح المساواة الإرادیة التنظیم طبقا  أرباحفي  وإ

  .لإسهاماتهم

القیام بتلك السلسلة من الدراسات  إلى" إلتون مایو "نفس الاهتمام هو الذي  دفع  أنل مومن المحت   
الشهیرة  التي  "ورنثهاو " والتي عرفت بدراسات 1932و 1927والتجارب المیدانیة التي دامت بین السنوات 

، إضاءة(دراسة الظروف الفیزیقیة للعمل  إلىوالتي هدفت في البدایة "  إلكتریك" یسترنالو بمصانع  أجریت
دراسة العوامل الاجتماعیة والنفسیة  إلىتحولت  أنها الإنتاج، إلاوعلاقتها بكمیة .......) راحة ،تهویة
ت بهدف فهم السلوك الإنساني اعتبرت أولى دراسة أجریومن هذا المنطلق  التنظیمي،ة للسلوك ددالمح

  .داخل التنظیمات

ن أهم النتائج المتوصل إلیها في هذه الدراسات هي ضرورة الب      حث الذاتي عن اتجاهات العمال وإ
القیم عضو في جماعة تشكل سلوكه وتضبط تصرفاته من خلال  ن العامل هوا كما أوضحت ،وسلوكهم

   .السائدة فیها والمعاییر التي تحكمها

على أبعاد معینة مثل ز وقد أوصت هذه النظریة من خلال نتائجها المتوصل إلیها على ضرورة التركی    
بالشكل  الاهتمام وأیضا ،فقط اقتصادیةولیس  اجتماعیةیؤدي إلى تحقیق أهداف  اجتماعيأن المنظمة بناء 
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بدل  الاجتماعيطبیعة البشریة والتركیز على الرجل وال الاجتماعغیر الرسمي للمنظمة لأنه جزء من طبیعة 
وأن إشباع الحاجات الخاصة بالتنظیم غیر الرسمي سیحقق أهداف التنظیم الرسمي  ،الاقتصاديالرجل 
الذي یعد من أكثر المواضیع التي درسها  بد من دراسة السلوك التنظیمي و من أجل كل هذا لاو تلقائیا 

الإنتاج وهذا لأن الإنسان أكثر عناصر  ،قیدا أو إثارةعمن أكثرها ت تعدوالتي  الكثیر من المفكرین والباحثین
كما أن الإنسان یعتبر العنصر الوحید الذي لا یمكن السیطرة علیه وعلى  ،أهمیة في مختلف المنظمات

لجماعات تباین طبیعة الأنماط السلوكیة للأفراد أو اسلوكه ولكن یمكن مراقبته وتوجیهه فقط وهذا راجع إلى 
وهذا وفقا لتغیر الأهداف ومقتضیات العمل التنظیمي ومن هذا المنطلق فقد كرس العدید من المفكرین 

بدارسة السلوك التنظیمي للأفراد والجماعات مستهدفین من ذلك تحقیق  درجة عالیة من  اهتمامهموالباحثین 
بالتالي تحقیق و  املین فیها من جهة أخرى بین الأهداف المراد تحقیقها من جهة وسلوك الأفراد الع الانسجام

  .الاستقرار و الاستمراریة للمنظمة

اسلوب العلاقات  استخدامو بناءا على كل ما سبق فان دراستنا تهدف الى التعرف على درجة      
و دورها في فعالیة السلوك التنظیمي  –المدیة – بالسواقي والتمهینو  الانسانیة في مركز التكوین المهني

  :كالأتيدراستنا  إشكالیةنبني  أنخلال عدة متغیرات ومنه یمكننا  داخل هذه المؤسسة وهذا من

  ؟التنظیمي لدى العمالفي فعالیة السلوك الإنسانیة دور لعلاقات هل ل -    

  :ومن خلال السؤال الرئیسي تمت صیاغة الأسئلة الفرعیة التالیة        

   ؟بمستوى العلاقات الإنسانیة الموجودة بینهمعمال الفعالیة السلوك التنظیمي لدى  تتأثر  هل -1

  ؟دور في فعالیة السلوك التنظیمي هل لمشاركة العاملین في اتخاذ القرار  - 2

  :فرضیات الدراسة .5

  .عمال بمستوى العلاقات الإنسانیة الموجودة بینهمالتتأثر  فعالیة السلوك التنظیمي لدى  - 1

    .التنظیمي همسلوكفي فعالیة  إیجابي دور اتمشاركة العاملین في اتخاذ القرار تؤدي  -2
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  :تحدید المفاهیم .6
 ،حد الطرق المنهجیة الهامة في تصمیم البحثأعد تحدید المفاهیم والمصطلحات العلمیة للدراسة ی     

ومحددة  ،وضع تعریفات واضحةومن مستلزمات الدقة في العالم ،والتي تمیز عن غیره من ضروب المعرفة
  1.ودراساتهم وم أو مصلح  یستخدم في كتاباتهم لكل مفه

وكلما تمیز هذا  ،ولأجل هذا یجب على كل باحث تحدید المفاهیم التي یستخدمها في بناء الإشكالیة   
ومنه  ،الوضوح كان من السهل على من یقرا إدراك معاني الأفكار التي وردت في البحثالتحدید بالدقة و 

  .إدراك محور البحث
والتي تدور حول العلاقات  ،البحث المرتبطة بإشكالیة المجموعة من مفاهیمهذا وقد ورد في بحثنا    

على السلوك العلاقات  الإنسانیة في التأثیر والدور الذي تلعبه ،التنظیمي داخل المؤسسة الإنسانیة والسلوك
  :المفاهیم الواردة ما یليالتنظیمي لدى العمال في المؤسسة ومن أهم 

 العلاقات الإنسانیة:  
تكامل الناس واندماجهم في موقف العمل الذي یؤدي الي أثارة دوافعهم حتى یعملون " تعرف على أنها      

  .2"معا لتحقیق الإنتاجیة و التعاون مع الأحرار الإشباع الاقتصادي و النفسي و الاجتماعي
ضائل الإنسانیة السویة التي تستمد مبادئها من لة التي تقوم على الفأنها المعامأیضا على  عرفتو      

الأدیان السماویة التي تركز على التبصر و الإقناع و التشویق القائم على الحقائق المدعمة  مالیتع
   .بالأسانید

 للعلاقات الإنسانیة التعریف الإجرائي:  
قناع والتشویق الموجود بین الإفراد       هي فن التعامل  الناجح  والفعال والذي یرتكز على رؤیا واضحة وإ

وكذا وجود درجة عالیة من الفهوا والوعي والإدراك  وكذا  ،والجماعات والمنظمة والهیئة وفق أسس علمیة
یة قدر الإمكان لتحقیق الأهداف التعاون بین الإفراد وهدا دون إهمال إشباع الحاجات الاقتصادیة والنفس

  .المسطرة من طرف المؤسسة 
  

                                                             
  .33ص ،1997، القاهرة ،دار المعرفة الجامعیة الازاریطة ،الاجتماعيطرق البحث  ،محمد الجوهري وعبد االله الخریفي  1
 ،1974 القاهرة ، ،1ط ،مؤسسة فرانكلیز للطباعة والنشر ترجمة سید مرسي، ،في العمل الإنسانيالسلوك  ،كیث دیفینز  2

   .10ص
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 تعریف الفعالیة التنظیمیة:  
معنى هذا أن " الدرجة التي تستطیع فیها المؤسسة تحقیق أهدافها "نارد الفعالیة التنظیمیة بأنها عرف بر    

  .1تتصف بعدم الفعالیة أما في حالة الفشل فهنا. الفاعلیة تكون في المؤسسة إذا استطاعت تحقیق أهدافها
  .2"بأنها التي تدرك أو تحقق بها المؤسسة أهدافها "الفعالیة التنظیمیة  (ETZIONI)كما عرف ایتزیوني    

 التعریف الإجرائي للفعالیة:  
الفعالیة هي أن تحقق المؤسسة أهدافها من كل النواحي سواء من حیث إرضاء العاملین بها أو من    

 .معها، بالإضافة إلى العمل على تحقیق النمو مع ضمان تنمیة مواردها البشریة ینخلال إرضاء المتعامل
 تعریف السلوك التنظیمي:  
  :لقد تعددت التعاریف الخاصة بالسلوك التنظیمي، من أهمها    

دراسة فهم سلوك العاملین في المنظمة، : "تعریف صلاح عبد الباقي الذي عرف السلوك التنظیمي على أنه 
دراك العاملین، شخصیاتهم، دوافعهم للعمل، رضاهم الوظیفي، اتجاهاتهم  ویشمل ذلك أسلوب تفكیر وإ

ظمة، وذلك لتحقیق وقیمهم، وكذلك ممارساتهم كافرا داو مجموعات، وتفاعل هذا السلوك مع بیئة المن
  ".أهداف كل العاملین والمنظمة في نفس الوقت

ذلك الحقل الذي یهتم بدراسة سلوك واتجاهات و أراء العاملین في " كما عرف السلوك التنظیمي بأنه   
المنظمات الرسمیة على إدراك ومشاعر وأداء العاملین، وتأثیر البیئة على المنظمة وقواها البشریة وأهدافها 

  3".را تأثیر العاملین على التنظیم وكفاءتهوأخی
فالسلوك التنظیمي هو ذلك السلوك الذي ینتهجه الأفراد داخل الجماعة إذ لیس شرطا إذ یكون سلوك     

الفرد خارج التنظیم متطابقا مع سلوكه داخل التنظیم فالسلوك داخل التنظیم تحكمه قواعد ولوائح ومسؤولیات 
رؤى، فالسلوك التنظیمي هو ترجمة حقیقیة لمدى ما یقوم به العاملون من تأدیة وقیادة ودوافع ومحركات و 

  4.لواجباتهم المطلوبة منهم مقابل حقوق یتقاضونها سواء كانت معنویة أو مادیة

                                                             
  .327، ص2007ردن، الطبعة الثالثة، ، دار المسیرة للنشر، عمان، الأنظریة المنظمةخلیل محمد حسین الشماع،    1
  .41، ص 2008عمان، الأردن، الطبعة الثالثة، ، دار وائل للنشر، نظریة المنظمة الهیكل والتصمیممؤید سعید السالم،    2

3 John lvancevich. »Organizational Bechavior and Performance »Good year Co. 
Calif.1977.p.3.  

 ، الدراسات العلیا، كلیة الإدارة والاقتصاد، الأكادیمیة العربیة المفتوحة بالدانمرك،السلوك التنظیمي طارق علي جماز،  4
  .17ص
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 مفهوم اتخاذ القرار:  
 ،ن لكي یقوم بصیاغة سیاسة التنظیمتوافر مسؤولیات رسمیة لشخص معی بأنهیعرف اتخاذ القرار      

ین تقع علیهم المسؤولیة السیاسیة ذكافة المشاركین الن ویشیر اتخاذ القرار الى عملیة تفاعل دینامیكي بی
مبریقیا في ضوء عدد المشاركین الذین لدیهم القدرة على إویتحدد اتخاذ القرار  ،الأهدافالملائمة لانجاز 

العوامل الملائمة لوضع السیاسة وترتكز دراسات اتخاذ القرارات على كافة  ،رفي تشكیل القرا التأثیر
 التأثیرات عن العلاقات غیر الرسمیة لهم و هذا فضلا ،ن علیهم صنع القرارالقانونیة للذیوالعلاقات الرسمیة و 

  .الخارجیة علیهم
 أو ،وسیلة للوصول الى غایتها أحسناستعمال  أونه اختیار ویعرف اتخاذ القرار ایضا على أ    

  .استخدامها لتحقیق هدف ما
  

  لاتخاذ القرار الإجرائيالمفهوم:  
رشادالتي من خلالها یتحقق توجیه مرحلة من عملیة صناعة القرار و  أخرهو      مهامهم  إلىالعمال  وإ

  .مصلحة معینة للتنظیم ككل أوهدف  إلىالذي یهدف و  ،من وراء هذا القرار وأعمالهم
  تعریف المؤسسة:   

أنتاج وتبادل إلى یهدف ،تعرف على أنها كل تنظیم اقتصادي مستق مالیا وذو إطار قانوني واجتماعي     
السلع وخدمات من خلال مختلف عوامل الإنتاج وهذا بالتعامل مع عناصر بیئتها الداخلیة والخارجیة 

  .1لتحقیق نتیجة معنویة وفق شروط اقتصادیة تبعا لحجم ونوع النشاط

مجموعة من الأشخاص مندمجین في وحدة اقتصادیة واجتماعیة قانونیة "كما تعرف المؤسسة بأنها    
لتحقیق هدف مشترك من خلال تجمیع الموارد المادیة والبشریة الضروریة لذلك واستغلالها استغلالا 

 .2"قانونیا

  

 

                                                             
  .19ص، 1999 ،القاهرة ،1جالتوزیع، ابن سیناء للنشر و ، التحسین إلىمن التقییم  الأداء تكنولوجیا ،عبد الحكم الخزامي 1
  .120ص ،2011، الجزائر ،دیوان المطبوعات الجامعیة، حات علم الاجتماع التنظیم والعملدلیل مصطل ،ناصر قاسیمي 2
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 التعریف الإجرائي للمؤسسة :  

ذین یبحثون عن الأهداف متمیزة ویطورون استراتجیهم المؤسسة هي مركب من مجموعة الفاعلین الل   
ومنها لتعدیل  ،تتغیر حتى تجعل تلك الاستراحة تتغیر بدورها إنوالتي ما  ،الخاصة لمعیقات وتغیرات البیئة

  .الدائم لهیكلها

   :الدراسات السابقة .7

ي بحث علمي من كل نواحیه یلجا الباحث الى ما تطرقت الیه البحوث ودراسات بغرض التعرف على أ  
ح الدراسات والمؤلفات السابقة تمن وهذا لأن.  ىخر طرقت لنفس الموضوع ولو من زاویة أوالتي ت ،السابقة 

ولذلك فان تجمیع المعلومات من مصادرها المختلفة والمتنوعة . الباحث الماما شاملا بموضوع الدراسة 
            . تفاصیله ونتائجه العلمیة والعملیة  إلىوالوصول  ،سیساعد وبشكل كبیر في فهم مختلف جوانب الموضوع 

ن أوتشیر انتباهه الى نقاط من الممكن  ،عطي الباحث معلومات تطور الموضوعكما أن هذه المعلومات ت  
  .یغفل عنها الباحث 

جمع و الاطلاع على  إلىفي الموضوع قادني  الذي قمنا به شافيستكومن خلال ما سبق فان البحث الا   
  : ن الدراسات السابقة ومنها ما یليعدد م

  الأولىالدراسة:  

دور العلاقات الانسانیة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة  ،طیاب فضیلة، رحموني شهرزاد    
 2016.1 -2015 ، جامعة المدیة، للسنة الجامعیةماستر في علم الاجتماع تنظیم وعمل التربویة، مذكرة

  : كمایلي البحث وكانت إشكالیة -المدیة- وكانت الدراسة المیدانیة بثانویة الطیب بوقاسمي 

  في تحقیق الفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة التربویة ؟ الإنسانیةالعلاقات هو دور  ما -

 : الفرعیة التالیة  الأسئلة صیاغةومنه تمت 

 
                                                             

، مذكرة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة داخل المؤسسة التربویة الإنسانیةدور العلاقات طیاب فضیلة، رحموني شهرزاد،   1 
  .2016 -2015ماستر في علم الاجتماع تنظیم وعمل، جامعة المدیة، 
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  التساؤلات:  

  دور في تحقیق الفاعلیة التنظیمیة داخل المؤسسة التربویة ؟ الإنسانیةلعلاقات هل ل -

  المؤسسة التربویة ؟  لماذا تتحدد الفعالیة التنظیمیة داخل -

  : ضیات كتالي و كانت الفر    

  الفرضیات:  

  .لها دور في تحقیق الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة التربویة  الإنسانیةالعلاقات  -

  فعالیة المؤسسة تحدید لمدى قدرتها على تحقیق مختلف مؤشرات الفعالیة التنظیمیة  -

  النتائج التي توصلت الیها الدراسة:  

  .التربویةتلعب دورا هاما في تحقیق الفعالیة في تنظیم المؤسسة  الإنسانیةالعلاقات  أن -

  .ي الفعل التنظیمي لوحدة اجتماعیةشبكة العلاقات داخل التنظیم لها تأثیر ف أن -

  .في محیط العمل تساهم في تحقیق الفعالیة التنظیمیة  الإنسانیةالعلاقات  أن -

  .مختلف مؤشرات الفعالیة التنظیمیةالفعالیة في المؤسسة تتحدد بمدى قدرتها على تحقیق  أن -

  .ما یساهم في رفع ادائهم في العملفراد مالبرامج التدریبیة تلعب دورا حساسا فى تنمیة قدرات الأ أن -

الروح المعنویة التي تعكس مدى اشباع دوافع العاملین من اجل أداء افضل وبتالي  أن الي بالإضافة -
  .تحقیق الفعالیة

شكالها في أبحثنا مثل العلاقات الانسانیة و  تطرقت لبعض جوانب لأنهاوقد تم اعتماد على هذه الدراسة  -
دراساتنا فتطرقت  أما ،التنظیمیةة عموما ولذا الفعالیة لكن هذه الدراسة ركزت على علاقات انسانی ،المنظمة
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ات المتخذة لدور العلاقات الانسانیة على سلوك الافراد داخل المؤسسة وكذا دور المشاركة في القرار 
 .مجال دراستنا هو التكوین المهني وكان. وانعكاسها على سلوكها

 

 الدراسة الثانیة:  

، مذكرة واقع العلاقات الانسانیة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة بلهاشمي كریمة، وبن الشیخ نورة،  
وتضمن البحث    2012 -2011ماستر، تخصص علم الاجتماع، جامعة تلمسان، السنة الجامعیة، 

  1.والاجتماعیة الإنسانیةیة العلوم كل وددراسة میدانیة بمركب النسیج بسب

  ؟ الانسانیة داخل المؤسسة الصناعیةالعلاقات ما هو واقع : یلي وتمثلت إشكالیة البحث فیما  

 الفرضیة الاولى:  
  .الرضا المهني إلىفاق العمل تؤدي علاقة العامل بر  -

 الفرضیة الثانیة :  
  .في المصنع یؤدي الى شعور العامل بالرضا عن العمل الإنسانیةالعلاقات  أسلوباستخدام  أن -

 نتائج الدراسة:  

   .اعلامها للعمال عما تنوي القیام به في المستقبلالتقصیر من جانب الادارة في  -  

  .للعمال في المشاركة في اتخاذ القرار الإدارةلا تسمح  -

   .لا تسهر عللى توفیر بعض الحاجیات الإدارة -

  نمي و تطور مواردها البشریة لتحقیق الاهداف المستقبلیةاعتماد المؤسسة على التكوین من أجل أن ت -

ة لها اثر كبیر على فریق العمل في الانضباط والتحلي بروح الجماعة التي تؤدي الى العلاقة العمالی -
  .الخروج بمنتج جید یرضي الزبون

                                                             
خصص ، مذكرة ماستر، تفي المؤسسة الصناعیة الجزائریة الإنسانیةواقع العلاقات بلهاشمي كریمة، وبن الشیخ نورة،   1

     .2012 - 2011 الاجتماع، جامعة تلمسان،علم 
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  :تمھید
ت هذه المشكلات كان سواء،تواجه العدید من المشكلات معظم المنظمات والمؤسسات في الجزائر إن    

التي تتبناها  الأسالیبوهذا لان  ،ثر بالسلب على العمال في تلك المؤسساتأ اوهذا م ،و خارجیةأداخلیة 
داخل هذه  الإنسانيو السلوك  الإنسانیةفي تعاملها مع العاملین لها اثر كبیر على مستوى العلاقات   الإدارة

 ،والثقة المتبادلة ،ومن هذا المنطلق لابد لها من العمل على خلق جو من التعاون و التفاهم  ،المؤسسات
كان  فإذا ،ي المؤسسة بقدر الدعم المادي او المعنوي لجهودهمالعاملین ف الأفرادمعنویات وهذا لأنه قد ترتفع 

فان تلك العوامل وحدها لیست كافیة لكي تحقق  ،توفر الحافز المادي هو عامل حیوي بالنسبة للمؤسسة
  .وهذا ما لم یتوفر الجو و المناخ المناسب لبناء علاقات إنسانیة محورها الاهتمام بالمورد البشري  ،أهدافها

 أهدافالذین تجمعهم  فرادالأفعالة من مجموعة  إنسانیةمنظمة لابد من مساهمة  أيوبما انه لتطور    
النشاط  لأنها ،أفرادهابین  الإنسانیةلكن لتحقیق المنظمة غایتها یجب علیها العنایة بشبكة العلاقات  ،مشتركة

  .الذي یمكن من خلاله تفسیر مسار ونشاط هذه المنظمة

وهي طبعا لا تخرج  ،محددة یسعون الى تحقیقها أهدافمجموعة من البشر الذین تجمعهم  أي أنلا شك و     
تتغیر حسب الظروف التي  وأحاسیسمرتبطون بمشاعر  أنهمكما  ،عن القوانین و القواعد السائدة بینهم

  .وهم بهذا یبنون جماعة متماسكة ،یمرون بها

المودة والثقة  أسسئهم بحیث تكون هذه العلاقة قائمة على علاقة جیدة بین العاملین ورؤسا  إقامةولعل    
ستوى عال مما یساعد على تحقیق م ،مع المشاركة في اتخاذ القرارات داخل المنظمة ،وكذا التعاون والتكافل
 . هو جوهر العلاقات الإنسانیة ،بقوة الجماعة یمانالإمن  روح الانتماء و 

  :من خلال النقاط التالیة  الإنسانیةتناول موضوع العلاقات  وسیتم 
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 :تعریفات العلاقات الإنسانیة .1
الإنســانیة تعنــي جمیــع الصــفات التــي تمیــز الإنســان عــن غیــره مــن الكائنــات الحیــة وهــي تعبــر  العلاقــات     

بذلك عن حملة من التفاعلات بین الناس وخاصة العاملین سواء كانت إیجابیة أو سلبیة وقـد وردت الكثیـر مـن 
  :وم العلاقات الإنسانیة نذكر منهاالتعریفات المفه

علــى التــداخل الــذي یــتم بــین الأفــراد وهــم فــي شــكل ) human relation( یطلــق لفــظ علاقــات إنســانیة       
مجموعــات فــي إي مجــال تســودا كــان فــي مجــال الإعمــال أو الحكومــة أو فــي السیاســة أو فــي الدراســة أو فــي 

و لــذلك یمكــن تعریــف العلاقــات الإنســانیة تنمیــة مجهــود جمــاعي منــتج للمشــروع ومرضــن للإفــراد فــي  ،المنــازل
كما یمكن أن نعرف العلاقات الإنسانیة باختصار وعلى ضـوء التعریفـات السـابقة فنقـول أنهـا تنمیـة  الوقت نفسه

   1.الأهداف والحوافز المشتركة في المجموعات في محیط العمل 

عرفــت العلاقــات الإنســانیة بأنهــا المعاملــة التــي تقــوم علــى الفضــائل الإنســانیة الســویة التــي تشــمل مبادئهــا مــن 
حقــائق المدعمــة بالأســانید یــان الســماویة التــي تركــز علــى التبصــر والإقنــاع والتشــویق القــائم علــى التعــالیم الأد

  2.العلمیة

ل نشـاطهم كما نجد أن الموسوعة الفلسفیة تعـرف العلاقـات الإنسـانیة بأنهـا العلاقـات بـین النـاس التـي تقـوم خـلا
  3.العملي والروحي المشترك

 یعنـى بإدمـاج الإدارةومما سبق یمكن تعریف العلاقات الإنسانیة في مجال العمل بأنها مجال مـن مجـالات     
شـــباع  الإفــراد فــي موقــف العمــل بطریقــة تحفـــزهم علــى العمــل معــا بــأكبر إنتاجیـــة مــع تحقیــق التعــاون بینهمــا وإ

  4.حاجاتهم الاقتصادیة والنفسیة والاجتماعیة 

  

  

  
                                                             

  .22، ص01، طالعلاقات الإنسانیة ودورها في السلوك الإنسانيعوض الشلالدة،   1
  .497، ص1999، الإسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة مدخل الأهدافالشنواني صلاح،   2
  .298، ص1989، 4، ترجمة سمیر كرم، بیروت، دار الطلیعة، طالموسوعة الفلسفیةو ب یودین،  روز نتال   3
  .497، مرجع سبق ذكره، صالشنواني صلاح   4
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  :العلاقات الإنسانیة كما یليویمكن تعریف حركة 

الــي الجهـــود المشـــتركة للمنظـــرین و  humane relation movementتشــیر حركـــة العلاقـــات الإنســانیة 
المهتمــــة  الإدارةالممارســـین لجعــــل المـــدیرین أكثــــر حساســــیة واســـتجابة لاحتیاجــــات المــــر ووســـین بــــانقراض أن 

  1.بمشاعر حاجات مواروهما البشریة تحقق معدلات انجاز أعلى

   : الإنسانیةالعلاقات مدرسة  وتطور نشأة .2

  :مدرسة العلاقات الإنسانیة نشأة1.2.  

ذا أراد المؤرخــون تأصــیلها فلابــد أن یعــود إلــى بدایــة خلــق االله ،إن العلاقــات الإنســانیة قدیمــة قــدم البشــریة     وإ
ذ أنــه قــد نشــأ وزاد عــدده لیكــون مجتمعــا متعــددة یســبب التجمعــات  ،وتكــاثر البشــرالإنسـان  علــى وجــه الأرض وإ
  .2البشریة 

ولقـد كـرم االله ســبحانه وتعـالى الإنســان ومیـزه بمــا لـم یمیــز بـه غیـره مــن مخلوقاتـه كمــا جـاء فــي قولـه ســبحانه    
  )  سورة التین( )ولقد خلقنا الإنسان في أحسن تقویم (وتعالى في كتابه الكریم 

ــ(وقولــه تعــالى  ُ ا أَیَ ــی َ ــا اَ ه ــإِ  اسُ لنَ ــقْ لَ ا خَ نَ ــنْ أُ وَ  رٍ كَــذَ  نْ مِــ مْ اكُ نَ ــلْ عَ جَ وَ  ىثَ ُ شُــ مْ اكُ نَ ــبَ قَ ا وَ وبً ع ِ  لَ ائِ ــتَ ل ــعِ  مْ كُ مَ رَ كْــأَ نَّ وا إِ فُ ارَ عَ ــاَ  دَ نْ  هِ للّ
َ تْ أَ َ للَّ اَ  نَّ إِ  مْ اكُ ق ِ عَ  ه   ).سورة الحجرات ) (13یرٌ بِ خَ  مٌ یل

كانـت بسـیطة غیـر  أنهـا إلات الانسـانیة وجـدت منـذ وجـد الانسـان االعلاق أنعلى الرغم من ": یقول الشلالدة   
ومــن الخطــأ الفــادح القــول بــأن تطبیــق عناصــر العلاقــات الانســانیة  ،را لعــدم تعقــد مشــكلات العمــلظــن ،معقــدة

بـل  ،"إلتـون مـایو" أبحـاثو أعلى  نطاق واسع كان نتیجة من نتـائج  الثـورة الفرنسـیة   أهدافهاومبادئها وتحقیق 
سواء فیما یتعلق بإعـداد الفـرد والمجتمـع تحقـق بمجـيء  ،الشاملإن التطبیق العملي للعلاقات الإنسانیة بمعناها 

. ســوء وطهــر القلــوب مــن نزاعــات الهــوىفالإســلام بمبادئــه وتعالیمــه نقــى النفــوس مــن دخائــل ال ،رســالة الإســلام
لا تنــال منــه الانحرافــات الفاســدة التــي یتصــادم فیهــا  ،لمجتمــع متناســق وأقــام مــن أفرادهــا بنــاءا شــامخا راســخا 

    3 .حیث تتنازعهم الرغبات المتخالفة وتتقاذفهم الشهوات ،هم وتوقع العداوة والبغضاء بینهمالناس فتقوم سیرت

                                                             
  .60ص ،2008دار الفكر الجامعي، ،الإسكندریة ،السلوك التنظیمي في بیئة العولمة و الانترنت،طارق طه  1
 . 25ص ،1983ح للطبع والنشر، الدمام ،دار الإصلا ،الإنسانیة بین النظریة والتطبیقالعلاقات  ،جبارة عطیة جبارة 2
  .41صمرجع سابق،  ،ض حسینو ع ،الشلالدة 3
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بعــض العلمــاء وكــذا علــم الــنفس فــي  مــن اســهاماتوفیمــا یلــي التطــور التــاریخي للعلاقــات الإنســانیة بــدءا       
  .نالهاوثور وتجارب  بنظریة الإدارة العلمیةظهور وتطور العلاقات الانسانیة مرورا 

  ):1771-1858" (روبرت اوین "  إسھامات2.2. 

وسـوء الاســتغلال  الإهمـالمــن  الإنسـانیةشـهدت الثـورة الصــناعیة ولفتـرة طویلـة مــن تطورهـا الكثیـر مــن الماسـي 
ـــة حتـــى بدایـــة القـــرن  ،و النســـاء فـــي ظـــروف عمـــل قاســـیة الأحـــداثو  الأطفـــالوتشـــغیل  وقـــد ظلـــت هـــذه الحال
و ان  ،الـربح هـو القیمـة الاقتصـادیة العلیـا أقصـىحیث تعتبر مصلحة العمال هي المصلحة العلیـا و  ،العشرین

دعـوات متفرقـة مـن فردیـة و  إرهاصـاتوفـي هـذه الفتـرة كانـت هنـاك  ،هو خیر للمجتمع كله للأعمالما هو خیر 
 R.A.Owen" روبــرت اویــن"كمــا هــو الحــال فــي الــراس مــالي الخیــر  ،اجــل الحــد مــن هــذه المظــاهر القاســیة

یمــده ) الكــائن الحـي( البشـریة  بالآلــةالاهتمـام  إلــىفـي بدایــة القـرن التاســع عشـر الــذي دعـى ) (1858-1771
وكانــت هــذه  ،1الــخ........وتعلــیم عــام  ،العمــل أثنــاءوجبــات تقــدم  ،ســاعات عمــل محــدودة ،الحیــاة بأساســیات

  .ما یؤمن به على مصنعه" أوین"حیث طبق  ،الإنسانیةنقطة البدء في العلاقات 

 الأطفـالوكـان  ،عـن عشـر سـنوات ونصـف فـي مصـنعه أعمـارهمالـذین تقـل  الأطفالوقد رفض اوین تشغیل  -
ویعتبـر هـذا بدایـة الاعتـراف بـالقیم الانسـانیة التــي  ،غلون فـي المصـانع طـوال الیـومتالـذین بلغـوا تسـع سـنوات یشـ

  . الإنسانیةفي العلاقات  الأساستعتبر 

انــه  أدرك إذ ،مســاوئ المجتمــع الصــناعي فبــذل مجهــودا كبیــرا لتحســین ظــروف العمــل والعمــال "أویــن"راعــى  -
  .2المناسبالغذاء العمال بالمسكن و  وأمدیمكن زیادة ربح صاحب المصنع اذا قلت ساعات العمل 

 ،المــوارد البشــریة إدارةبمثابــة المؤیــد المبكــر لتحســین  أصــبحوقــد  ،المــوارد البشــریة رةاإددعــي اویــن باســم رائــد   
التشــریعي الــذي  الإصــلاحوقــد اقتــرح  ،العــاملین فــي مصــنعه فــي اســكتلندا الأطفــال أوضــاعفقــد حــاول تحســین 

 الآنلكنـه یمكـن  ،هـذا الاقتـراح علـى انـه متطـرف إلـىونظـر  ،الأطفـالیحـدد سـاعات عمـل واسـتخدام  أنوجـب 
  .للمدرسة السلوكیة الأساسياعتباره بمثابة المكون 

                                                             
  ،2005،مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع،عمان ،أخلاقیات الإدارة ومسؤولیة الأعمال في شركات الأعمال ،نجم عبود نجم 1

 .196ص 
، المكتب الإسكندریة، علم الاجتماع، علم الإدارة، في مجالات علم النفس الإنسانیةالعلاقات حسین عبد الحمید رشوان،  2

  .39ص ،1997الجامعي الحدیث، 
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وقـــال ان الاســـتثمارات فـــي المـــوارد  ،علیـــه الرقابـــة الصـــامتة لتحســـین الإنتاجیـــة أطلـــقلقـــد اســـتعمل اویـــن مـــا   
قــرى التعــاون تؤســس  تأســیس "أویــن"اقتــرح  وأخیــرا ،و التجهیــزات الآلاتالبشــریة یجــب ان تفــوق تلــك التــي فــي 

فـــي " نیوهـــارموني"فــي  1824قریـــة تعاونیــة فـــي عـــام  أول أســـسوقــد  ،قاطنیهـــا لإنتـــاجعلــى المشـــاركة الفاعلــة 
 إصـلاحاتلكـن  ،ذالـك فقـد سـاهمت دراسـته لاحقـا فـي توجیـه حركـة الاتحـاد البریطـاني  إلـى بالإضافة ،"إندیانا"

  .بة رائد المدرسة السلوكیة بسبب اهتمامه بالرفاهیة البشریةوقد اعتبر بمثا،قد فشلت فیما بعد أوین

  ):(Undrew.Are" اندرو آر" إسھامات3.2.

) فلســــفة الإدارة(فــــي كتابــــه  الإنســــانیةبالعلاقــــات  (Undrew.Are)  "اندرو ار"ظهر اعتراف 1835 في عام 
بعـدا ثالثـا هـو الانسـان  أضـافولكنه  ،و الناحیة التجاریة  الآلیةالناحیة : ناحیتین في الصناعة  إلىفیه  وأشار

وتــوفیر الرعایــة الطبیــة  ،وتقــدیم الشــاي للعمـال ،العمــل بـالمراوح أمــاكنوتزویــد  بالإنسـانوطالـب بوجــوب العنایــة 
  .الأعماللم تقبل في ذالك الوقت من رجال  رآاندرو  أفكارولكن  ،للمرضى و المصابین

  :علم النفس في تطور مفھوم العلاقات الإنسانیة إسھامات4.2.

فقد بدأت انیة ،سیعتبر علم النفس من العلوم الحدیثة التي كان له شأن كبیر في هذا التغیر الي الناحیة الإن
أول معمل للتجارب النفسیة  بألمانیا "لیبزج"بجامعة  Wundt الأبحاث و التجارب فیها حینما انشأ ولیام فوند

في المعامل  الأفراد، و جرت العادة في ذلك الوقت على دراسة تصرفات الإنسانمتخصص في تصرفات 
، وتعتبر وأبحاثهمكبیرة في تجاربهم  أهمیةفي الصناعة  الأفرادلمشكلة  أعطیتعملهم، كما  أماكنولیس في 

" ایو تیكو"و1888  عام  في A.Masso" ماسو"و 1978في عام  J.E.Mareyدراسات ماري 
"J.Ioteyko  " آمبیرت"و  1904في عام "A.Imbert'  ' على المقدرة  وأثره الإجهادفي  1907في عام

كل فرع من فروع علم  أنوبالرغم من  ،في هذه الفترة أجریتالتي  للأبحاثواضحة  أمثلةالإنتاجیة للعامل 
 1.جمیعا أحدثهمعلم النفس الصناعي  أنفالثابت ،النفس الحدیث

  :Henry Gantt)1861-1916"(هنري جانت" إسهامات 5.2.

كعملیــة اجتماعیــة یمكــن بواســطتها رفــع مســتوى المعیشــة عــن طریــق التنمیــة ورفــع  لــلإدارة" هنــري جانــت"ونظــر 
ولــو بشــكل محــدد مــن خــلال  الإنســانیةفــي العلاقــات  "  جانــت "إســهامات نحــدد  أنمســتوى الإنتاجیــة ویمكننــا 

  :الربط بین نتائج العمل الإنتاجي وبین
                                                             

 .98ص ،2003 ،مصر ،الإسكندریةمؤسسات شباب الجامعة،  ،الإنسانیةوالعلاقات  الأفراد إدارةعادل حسن،  1
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العــادي للعامــل الــذي  الأجــریمــنح  أنعلــى  ،ضــرورة تقــدیم الحــوافز للعمــال الــذین ینتجــون اكثــر مــن المعــدل -
  .ینتج اقل من المعدل المطلوب

  1.لزیادة الإنتاج أساسيللعامل كمدخل  ولإنسانیةالنفسیة  لبالعوامالاهتمام  -

 ،الإنسانیةالتنظیم والإدارة وتنسیق الجهود جال العمل و في م أصلا الإنسانیةنظریة العلاقات  ونشأت    
هذا الاتجاه  أنصارالتي قام بها غیر قلیل من  ،وتدعمت بشكل كبیر من خلال البحوث النفسیة و الاجتماعیة

في من اعتبارات نفسیة واجتماعیة في المجتمع و  مرتكزاتها الإنسانیةالعلاقات  أخذتولقد  ،في الإدارة
تظهر المنظمة بناءا على ذالك كنظام اجتماعي له حدوده  أنویمكن  ،المنظمة وفي الإدارة بصفة عامة

  :أساسیینوخواصه السلوكیة التي یمكن ملاحظتها وتفهمها نظریا من خلال تنظیمین 

كــل هـــذا  ،ع ســدد الســـلطة والوظــائف والقواعــد المحــددةالــذي وضــ :التنظــیم الرســمي والبنــاء الهرمـــي : أولا  
ویــنص علــى العلاقــات نظــم وتعلیمــات و  أساســیاتواضــحا بحیــث یحتــوي علــى  ویكــون ،یشــكل مجتمــع المنظمــة

  .الوظائفو  الأفرادبین 

الاجتماعیــة التــي تنشــا تلقائیــا مــن اتصــال الــذي هــو شــبكة العلاقــات الشخصــیة و : التنظــیم غیــر الرســمي :ثانیــا
لمكـــان  الأفــرادیــؤدي هــذا لتقبـــل و  ،وتجمــع بیــنهم قـــیم ومعتقــدات ومعـــاییر ،افــراد المنظمــة مـــع بعضــهم الـــبعض

  .2عملهم

وهمــا یكونــان النســق الاجتمــاعي  ،و یعــد التنظــیم الرســمي وغیــر الرســمي ضــروریا فــي نشــاط الجماعــة وتكاملهــا
  3:ویرجع تكوین الجماعات غیر الرسمیة إلى ما یلي ،لجماعات العمل

  .الاجتماعیةالنفسیة و  حاجات الفرد إشباععدم قدرة الجماعات الرسمیة على  -

ـــة والصـــداقة والمشـــاركة و الحاجـــة الا- یشـــاركهم  ،ن یكـــون الفـــرد مـــع الآخـــرینأالرغبـــة فـــي جتماعیـــة مثـــل الزمال
ویتبادل معهم المعلومات فیما یتعلق بالعمـل وغیـره مـن الجوانـب الشخصـیة و الاجتماعیـة  ،ومشاعرهم أنشطتهم

  .ویحس معهم بالعضویة و الانتماء

                                                             
 .29ص ،1996 النشر والتوزیع،المؤسسة الجامعیة للدراسة و روت، ، بی1، طالإدارة عملیة ونظامكامل بربر،  1
  .33-32ص ،2000 ،1عمان، ط دار المسیرة للنشر والتوزیع، ،العلاقات العامة إلىالمدخل سعادة راغب الخطیب،  2
 .151-152ص ،مرجع سبق ذكره، احمد رشوان ،حسین عبد الحمید 3
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  .ویستطیع الفرد من خلال هذه الجماعات اشباع هذه الحاجات ،الحاجة للتقدیر و الاحترام واثبات الذات -

المنافســـة و  ،المهــاراتوتوســیع المــدارك والمعـــارف و  تطـــورالجماعـــة الغیــر رســمیة مصـــدرا للنمــو و قــد تكــون ال -
 . لابتكاراندما تشجع أفرادها على الانجاز والتقدم و البناءة ع

و أــ المساعدة التي یتلقاها الفرد بین زملائه في نفس الجماعة، سواء كـان ذلـك فـي صـورة إرشـاده لطـرق العمـل 
  .لتحقیق العبء علیهعباء العمل أمشاركته بعض  أوتوجیهه لحل مشكلته، 

  .عند وجود مطالب معینة من الإدارةالجماعة  إلى ستنادالاــ 

هتمامــات المشــتركة بــین مجموعـة مــن العــاملین قــد تكـون دافعــا لتكــوین الجماعــات غیـر الرســمیة، مــن مثــل ـــ الإ
  .الریاضیة الأنشطة أوالذین یشاركون في الرحلات في المنظمة 

ت غیــــر الرســــمیة یشــــعرهم بالــــدعم النفســــي والراحــــة النفســــیة ویتمثــــل ذلــــك فــــي ــــــ وجــــود العــــاملین فــــي الجماعــــا
  .الجماعات غیر الرسمیة التي تظم قدامى الموظفین

  :(Mary Parker follet)ماري باركر فولیت  إسهامات 6.2.

 Mary)( مــاري بــاركر فولیــت  الأمریكیــةكتابــات  إلــى، الإنســانیةویرجــع الفضــل فــي تطــویر حركــة العلاقــات 
Parker follet  أن إلـــى الأنظــار، فوجهــت فــي التنظیمــات الاداریــة الإنســانیةالعلاقــات  أهمیــة أدركــتالتــي 

الفــرد والمجموعـة مـن حیــث  احتیاجـات، وان التنظـیم یعــد نظامـا اجتماعیـا مؤسســا علـى ةالإدارة عملیـة اجتماعیـ
ولهـــذا دعـــت كتابـــات مـــاري بـــاركر فولیـــت علمـــاء  1القائمـــة بینهمـــا  الإنســـانیةالمشـــكلات التـــي تواجـــه العلاقـــات 

الســـــابقة فـــــي الاتجـــــاه  الآراء أغفلتـــــهفـــــي الإدارة وهـــــذا مـــــا  الإنســـــانيالـــــنفس والاجتمـــــاعي والاهتمـــــام بالجانـــــب 
  .الكلاسیكي

وقــد كــان صــوت فولیــت الصــوت الوحیــد المختلــف فــي عهــد المــدارس الاداریــة التقلیدیــة التــي تمیــز عــن بقیــة   
  .2الأصوات

                                                             
  .  64ص ،2018 ،یةكلیة الترب ،منشورات جامعة دمشق ،الإدارة التربویة ونظریاتها ،عیسى علي  1

2  M Follett (1994) freedom end  coordination ، London، Management publications trust. 
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ذا الإدارة ،  أم  druker peterكانـت كمـا یصـفها "  follet" یـدعى بـابي الإدارة العلمیـة، فـان" taylor"كـان وإ
حدیثــة حتــى فــي وقتنــا الحاضــر،  أنهــاعلــى  إلیهــاالقــرن الماضــي ، ینظــر  أوائــلفقــد تحــدثت ، فــي مواضــیع فــي 

 أنمجتمعــات متعاونــة علیهــا  أنهــاالمؤسســات علــى  إلــىوالعمــل الجمــاعي ، ونظــرت  التعامــلفتناولــت مواضــیع 
مشـتركة وشـجعت العــاملین والمـدربین علــى العمـل بتوافـق وتعــاون وانسـجام دون ســیطرت  أهــدافتعمـل لتحقیـق 

   .أخرىجهة على 

یسـاعد النـاس فـي  وأكدت أهمیة الحریة في التعبیر وأهمیة التعاون في العمل، وراتـب انـه مـن واجـب المـدیر ان
  .المنظمة على التعاون معا وتحقیق التكامل في المصالح والأهداف

  الاتجاهات النظریة للعلاقات الإنسانیة  .3

  :نظریة الإدارة العلمیة. 1.3

الحركة العلمیة في الولایـات المتحـدة فـي إعقـاب الحـرب الأهلیـة باهتمـام مجموعـة صـغیرة مـن المهندسـین  بدأت
الـــذین اخـــذوا بتطبیـــق أعمـــالهم بـــالطرق الاقتصـــادي الصـــحیحة وأصـــبحوا روادا یحملـــون مشـــغل الإدارة العلمیـــة 

وقـام هـؤلاء الاداریـون . قتصـادیةلعـاملین فـي المشـروعات الاو جمیع ا الأعمالرجال  أمامعالیا ینیرون الطریق 
وقــد اســتطاع   .العلمیـون مــن المهندسـین المیكــانیكیین بتطبیـق نتــائج دراســات الحركـة و الــزمن فـي مواقــع عملهـم

هؤلاء المهندسین من خلال استخدامهم للأسالیب العلمیة من زیـادة الإنتاجیـة بشـكل ملمـوس وكـان محـور عمـل 
أشـهر عضـو فـي  ،"فریـدریك تـایلور"وقـد وصـفه  (Task Concept)لمهمـة ا أوهؤلاء الـرواد هـو مفهـوم العمـل 

إن . إن العنصـــر المهــم الوحیــد فــي الإدارة العلمیـــة هــو فكــرة المهمــة العمـــل: بالصــیغة التالیــة ،مجموعــة الــرواد
ن یســتلم كـــل شـــخص تعلیمــات كاملـــة بصـــورة  عمــل كـــل فـــرد یجــب أن تخطـــط الإدارة مســـبقا ولــو لیـــوم واحـــد وإ

ن یسـتلم كـل شـخص تعلیمـات كاملـة بصـورة مكتوبـة تصـف بال تفصـیل مكتوبة تصـف بالتفصـیل المهمـة واحـد وإ
المهمـــة المطلـــوب انجازهـــا و الأســـالیب التـــي یجـــب اســـتخدامها فالمهمـــة لا تحـــدد العمـــل المطلـــوب فقـــط بـــل و 

  .1الطریقة التي یجب استخدامها و الزمن المسموح به لانجازه

الــذي شــارك تــایلور فــي معظــم ) (Hinry Gant" نــري غانــته"المهنــدس  أیضــاالعلمیــة  الإدارة أعــلامومــن   
عطفـا وتفهمـا  أكثـر "غانـت"حیـث كـان  الأجـورنظام  أي' العلاوة-المهمة'نه اختلف معه على نظام أبحاثه  ولك

                                                             
1 Frederick  Taylor، principals of scientific management ( New York : Harper y (1) Brothers 
publishing Co .، 1911) p.39. 
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 إلـى الإشـارةالمهمة في تحدیـد اجـر العامـل ویجـب  إلى بالإضافة الإنسانیةتؤخذ الاعتبارات  أنللعاملین واقترح 
ودراسـاتهما للحركـة وتبسـیط العمـل )  Frank & Lillian Gilberth(وزوجتـه لیلیـان "جلبریـث"الرائـدین فرانـك 

 الأدواتســـــة الحركـــــات المســـــتعملة فـــــي العمـــــل و فقـــــد قامـــــا بدار  ،الدقیقـــــة Standards)(واســـــتعمال المقـــــاییس 
العــدد  إلــىالعمــل وتخفــیض الحركــات  تأدیــةابتكــر طــرق جدیــدة لتحســین  أنالمســتخدمة لــذلك وكانــت النتیجــة 

  .1فقط اللازم

  :العلمیة على السلوك التنظیميانعكاسات النظریة 1.1.3.  
مـــن وجهـــة نظـــر الســـلوك التنظیمـــي یمكـــن التســـاؤل لمـــاذا یقبـــل العامـــل القیـــام بعمـــل اكثـــر لمجـــرد ان مهندســـا 

  : تقع في سببین والإجابةمیكانیكیا اكتشف طریقة جدیدة في  توفیر الوقت؟ 

  رفض الاستجابة إذاهناك احتمال لرفده من العمل  أن  -

العـــادي للوحـــدة  الأجـــرعــن  أعلـــى آجـــرافــي حـــالات كثیـــرة تقـــدم المنشــاة  حـــوافز مادیـــة تـــرتبط بــذلك العامـــل  -
  .عن الحد المعیاري إنتاجهزاد  اإذالمنتجة 

  :القارئ للنظریة العملیة لا بد وان یخرج بالاستنتاجات التالیة أنولا شك      

ة فـــي الانجــاز وزیـــادة ءحیـــث ان الكفــا للآلــةمســـاعدا  إنتاجیــالا یتعـــدى كونــه عـــاملا  الإنســانيالعنصــر  أن  -
  .نسان إالعلمیة رؤیتها للفرد كشخص او ك هي نتیجة العمل  وبذلك تفقد النظریة الأرباح

   .الحوافز أنواع أقوى الآجرفالنظریة العلمیة تعتبر .  الإنتاجكحوافز لزیادة  الأجورتقدم  -

خطط الحوافز جمیعها كانت موجه نحو الفرد متجاهلـة الجماعـات وذلـك لعـدم تفهمهـا للسـلوك الجمـاعي  أن  -
  . الإنتاجیةزیادة  إلىالعمل الجماعي یؤدي  أن إلى أشارتالدراسات المختلفة  أنرغم 

وعلیه  كفاءة بأعلىن الفرد كامل الرشد والعقلانیة و المنطق وانه یقوم بعملیة أافترضت النظریة العلمیة ب  -
  2.تعقیدا ولا یجوز اختزاله بوصف بسیط أكثرالفرد  أنوهكذا تناست النظریة . دخل ممكن أعلىفانه  یحقق 

                                                             

  .49ص عمان،، 2004 دار الفكر للنشر و التوزیع، ،سلوك الفرد والجماعة في التنظیمكامل محمد المغربي،   1 
  .50كامل محمد المغربي، مرجع سابق،ص  2
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  :دراسات هاوثورن. 2.3 

 –وزملائـه مـن البـاحثین  -  ”Elton mayo”مـایو إلتـونوالتي اشـرف علیهـا  –لقد بدأت دراسات هاوثورن     
ثـــم اتســـعت هـــذه الدراســـات بحیـــث  الإنتاجیـــةجـــل استكشـــاف العلاقـــة بـــین ظـــروف العمـــل الفیزیقیـــة وبـــین أمـــن 

تتنــاول جماعــات العمــل مــن حیــث البنــاء والــروح المعنویــة والقیم،والاتجاهــات والمعاییر،والدافعیة،وقــد  أصــبحت
مــل غیــر الرســمیة فــي البنــاء غیــر الرســمي للتنظیمــي،وعن اثــر جماعــات الع أهمیــةكشــفت هــذه الدراســات عــن 

نتاجهم    .1التأثیر على سلوك العمال واتجاهاتهم وإ

هــذه الدراســات  أجریــت،حیــث  الإنســانیةالشــهیرة نقطــة الانطــلاق لدراســة العلاقــات " هــاوثورن"وتعــد دراســات  -
وقد كانت تمثـل مشـروعا تعاونیـا بـین مصـنع ویسـترن " مایو إلتون"بإشراف  -1932و1927 -فیما بین سنتي 

منهـا هـو دراسـة الظـروف الفیزیقیـة للعمـل وعلاقتهـا  الأولالیكتریك وجامعة هارفارد، وهـي دراسـات كـان الهـدف 
أي تحلیـــل تـــأثیرات الإضــــاءة وجـــاء عـــادة تصــــمیم الأعمـــال وتغیـــرات فــــي ســـاعات الـــدوام الیــــومي  ،بالإنتاجیـــة

دخــال فتــرات راحــة، وأســس احتســاب الأجــور وتــأثیر ذلــك علــى حجــم ونوعیــة انتــاج العــاملین فــي  والأســبوعي وإ
   .2مستویات الشغل

فقــد دهــش البــاحثون حــین لــم تثبــت أي علاقــة بــین المتغیــرین علــى  المحیــرةولكــن بــدأت تظهــر بعــض النتــائج -
ففــي بعــض  الإنتــاجزیــادة  إلــىتــؤدي  أنلابــد  الإضــاءةزیــادة  أنالعلمیــة مــن  الإدارةعكــس مــا تنبــأت بــه نظریــة 

  .3بالرغم من تخفیض الاضاءة الى مستوى اقل مما كانت علیه قبل الدراسة اجیةالإنتمراحل الدراسة زادت 

مـا  إلـىعـن المعـدل الطبیعـي  الإضـاءةتم اختیار اثنین من العمال لدراسة مركزه وتـم تخفـیض  آخروفي موقع  
والكفــاءة  الإنتاجیــةومــع ذلــك اســتمر العــاملان علــى نفــس مســتوى  ،اللیــل أثنــاءمــن ضــوء القمــر العــادي یقــارب 

  .4العادیة الإضاءةاقل شهورا بالتعب عما كانا یعملان تحت  أنهماالسابق لهما ،بل ذكرا 

                                                             
  .  102ص ،2007 غریس للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، ، دارعلم اجتماع التنظیملطفي،  إبراهیمطلعة    1
  .26ص ،2003 الحامد للنشر والتوزیع، ،كليالمنظور  المنظمات، إدارة حسین حریم،   2
  .101ص القاهرة،دار النهضة العربیة، ،وعولمة السلوك الإنسانیةالعلاقات  علي محمد شهیب،  3
 جامعة نایف رماجستی، رسالة الأمنیة الأجهزةالعاملین في  أداءعلى  الإنسانیةاثر العلاقات  خالد حمد الحمیدي الحربي، 4

  .09،ص2003،الأمنیةالعربیة للعلوم 
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، ولكنـــه شخصـــیة معقـــدة تتفاعـــل مـــع بســـیطة أداةالفـــرد العامـــل لـــیس  أن "هوثـــورن"وقـــد تبـــین مـــن تجـــارب "    
لصــدفة المحــض  الإنســانیةتتــرك المشــاكل  إلانــه یجــب أ إلــىالمجموعــة فــي محــیط العمــل كمــا ظهــرت الحاجــة 

  .1"تعالج بالدراسة ،مما جعل منها میدانا جدیدا للبحث  أنیجب  إنما

  :  hierarchy of needsنظریة هرمیة الحاجات . 3.3

خمس  ،من خلال نظریته الحاجات  Abraham Maslow 1970- 1908قدم عالم النفس إبرهام مازلو   
النسبیة على النحو الموضح بالشكل  لأهمیتهاتتدرج في الشكل الهرمي طبقا  الإنسانیةمستویات للحاجات 

  : وهي ) 1-17(

  الحاجات الحیویةphysiological needs   : 
 الإشـــباع ،النـــوم ،الشـــراب ،الطعـــام ،الضـــروریة للفـــرد مثـــل حاجـــات للبقـــاء الإنســـانیةوتتضـــمن جمیـــع الحاجـــات 

تلقـــي  ،الاســـتحمام ،كممارســـة الریاضـــة(  الأخـــرىأي المتطلبـــات الجنســـیة و  ،satisfaction sexualالجنســـي 
   2.)العلاج وهكذا

ـــاة ولاشــيء یعلــو فــي أهمیتــه عــن إشــباع  الإنســانمكــن وتفتــرض النظریــة أن إشــباع تلــك الحاجــات  ت مــن الحیـــــــ
  .الحیویة بالنسبة للفرد  الحاجات

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .497ص ،مرجع سبق ذكره الشنواني  صلاح، 1
  .66ص  نفس المرجع،  2
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  : MASLOW Hierarchy of needsهرمیة الحاجات لمازلو :  1 -1-شكل

  الأمانحاجات safety needs   : 

وتفترض . لتهدیدات التي یمكن أن یتعرض لهاوالحمایة من ا بالأمانوتتمثل في حاجات الفرد للشعور     
 1.ع الحاجات الحیویة له اشبشباع تلك الحاجة إلا عندما یتم إیبدأ في التفكیر حول إ النظریة أن الفرد لا

الذي یبحث عنه الفرد لا یقتصر فقط على الجانب المادي أي الحمایة  بالأمانهنا أن الشعور  الإشارةویجب 
أو تهدیدات طبیعیة كالحریق والفیضانات بل یتمثل أیضا في الجانب  ،البدني أو ویلات الحروب الإیذاء من

 .كلها تمثل أمنا نفسیا للفرد ،دخله وتأمین مستقبله  اموانتظ ،ستقرار الفرد في عملهلاالنفسي 

   الحاجات الاجتماعیةSocial needs  : 

وتتمثل في .طبقا لأهمیتها بالنسبة للفرد  الأساسیةوتحتل تلك الحاجة مرتبة الثالثة في هرمیة الاحتیاجات     
لأن یكون الفرد والحاجة  ،وتدافع عن مصالحه المشتركة معها حاجة الفرد إلى الانتماء لجماعة تضمهم

  . وأن یكون له أصدقاء ویتمتع بالسلطة الآخرین،مقبول مع 

  

                                                             
  .67،ص2008 ، الإسكندریة،دار الفكر الجامعي  ، السلوك التنظیمي في بیئة العولمة والانترنیت ،طارق طھ   1
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  حاجات التقدیرEsteem needs  : 

  .من المجتمع الذي یعیش فیه واحتراموتعني حاجة الفرد لأن یشعر بأنه محل تقدیر  

وهو ما یدفع  ، self-respectالفرد لذاته  الاحترامویرى العلماء السلوك أن إشباع حاجات التقدیر یبدأ من   
للفرد بالتقدیر الخارجي  الآخرینالتقدیر ویطلق على الاحترام و  ،وتقدیره  احترامهبالتالي إلى  الآخرین

External esteem  ،وعبارات الثناء  ،الذي یولیه أفراد المجتمع للفرد والذي یتمثل في صورة الاهتمام
   .1بفضله اعترافاوالمدیح الذي یعبرون بها عن مشاعرهم تجاهه 

  حاجات تحقیق الذاتSelf-actualization : 

وبالتالي فإن سعى الفرد لإشباع تلك  ،" مازلو" تمثل حاجات تحقیق الذات قمة هرم الحاجات وفق نظریة 
وقد أطلق علیها الحاجة ذات نهایة  .حاجات التي تدنوها قد تم إشباعهاالحاجة یعنى ضمنا أن جمیع ال

عن  فهذه حاجات تعبر .د حدود لإشباع حاجات تحقیق الذاتتوج بمعنى أنه لا Open-endedمفتوحة 
یرى البعض أن  وفي هذا الصدد. ح به قدراته ومواهبهتسمیمكن أن  رغبة الفرد في الوصول إلى أقصى ما

هم نماذج من الأفراد الذین  ،ي الشركات العالمیةر یوكبار مد ،ومتسلقي قمم جبال الشاهقة ،الأبطال الریاضیین
ویتبین لنا من التناول السابق أن مدخل العلاقات الإنسانیة ینطوي  .إشباع حاجات تحقیق الذات استطاعوا
فمثلا إذا نظرنا إلى حركة العلاقات الإنسانیة . ریة ولكل منها إسهاماتها وحدودهامن مدرسة إدا على أكثر

سبق  ما اكتشاف "Elton" Mayoفقد أعاد مایو  .الاحتیاجات الاجتماعیة للعاملین سنجد أنها ركزت على
یجب الاهتمام بهم وبمشاكلهم ووضع أساس " الحیویة كالآلات"حول العاملین   "أوین روبرت"وأن توصل إلیه 

  . ومن ثم تعتبر إسهامات مایو مناسبة للوقت الحاضر وقابلیة للتطبیق.التعامل معهم 

ذا مــا نظرنــا إلــى المدرســة الســلوكیة التــي قادهــا  ســنلاحظ أنهــا أســهمت فــي تفهــم  McGregor "مــاكجروجر"وإ
قـــات والعلا ،وقیمـــة العمـــل بالنســـبة للفـــرد ،وســـلوك الجمـــاعي ،العـــاملینلظـــواهر الســـلوكیة كـــدوافع العدیـــد مـــن ا

وبدون فهم هذه الجوانب سیجد المدیرین صعوبة في إدارة العنصـر البشـري داخـل  ،المتداخلة للأفراد بالمنظمات
  2.منظماتهم 

  
                                                             

  .68مرجع سبق ذكره، ص طارق طھ، 1
  .69نفس المرجع،  2
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   :) x, y ریغور دوغلاسكنظریة ما ( نظریة الفلسفة الإداریة .4.3 

كانـــت معلمـــا فـــي تـــاریخ تطـــور الفكــــر الاداري  فإنهـــا الإنســـانیةرغـــم الانتقـــادات التـــي وجـــت لحركـــة العلاقـــات 
مـاكري ویعتبـر دوغـلاس .  لحـس والفكـر والعاطفـة والاحتیاجـاتمجـردة مـن ا إنتاجیـة أداة آو آلـةوالتنظیم ولیس 

علــــى   ریغو مــــاكر وتقــــدم فلســــفة  .}الفلســــفة الاداریــــة {فــــي نظریتــــه  الإنســــانیةالحركــــة  أنصــــارمــــن ابــــرز   رغــــو 
الافتــراض بــان كــل مــدیر لــه فلســفة  خاصــة تــؤثر علــى ســلوكه وتصــبغ تصــرفاته بصــبغة معینــة وهــي عــاملا 

 .1تالي السلوك التنظیميلوبا الإداريفي تحدید سلوك  أساسي

خـــرى حیـــث تعـــرض ، حیـــث وضـــح عـــن هـــاتین النظـــریتین احـــدهما تنـــافس الأبطبیعـــة الإنســـان وأنمـــاط القیـــاس 
جراءاته، والتي تركز حول تصمیم العمل قیادة المتسلطة المهتمة بالإنتاجال (x)نظریة    . وإ

  :ویتجلى مفهومها مایلي 

  الرقابة الصارمة -
  .  الآخرینیتخذ المدیر القرارات دون الرجوع إلى  -
  یهیمن على سیر العمل -
  .لا یثق إلا بنفسه وأرائه -
  ،وضعها بشتى الأسالیبیسعى لتحقیق الأهداف التي  -
 .یسعى إلى استعمال النظام لضبط سیر العمل -
  .الآخرینلا یقبل النقد من  -

  :فیتجلى فیما یلي ) y(أما مفهوم نظریة 

  .إلى المشروع بالانتماء، ویشعر العاملین الآخرینیتخذ المدیر القرارات بالتشاور مع  -
  .في العمل والإبداعیشجع المبادرات  -
  .الرقابة المرنة -
  .یدرب ویوجه العاملین -
  .یعترف بالعمل الجید ویقیمه -

                                                             
  .56محمد المغربي، مرجع سابق، ص كامل  1
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  .یساعد العاملین على النمو والتطور وتحمل المسؤولیة -

 لمقارنة بین النظریتینا:  

 yنظریة xنظریة
  .للإنسانطبیعي  أمرالعمل وبذل الجهد -1  الإنسان كسول بعمله ویكره العمل-1
  .مستعد لتحمل المسؤولیة  الإنسان-2  الإنسان غیر راغب في تحمل المسؤولیة -2
والــــدافع لانجــــاز  الانضــــباطلدیــــة قــــدرة  الإنســـان -3  الإنسان لیس لدیه دافع للعمل -3

  . العمل 
ســــــــان موضــــــــوع فقــــــــط بواســــــــطة الحاجــــــــات الإن -4

  لوجیة والأمانیو سو الس
  .لدیه احتیاجات متعددة یتبعها  الإنسان-4

یمكــــن دفــــع النــــاس للعمــــل مــــن خــــلال التهدیــــد  -5
  .جریةخدام السلطة الرسمیة والجوائز الأواست

یمكن دفع النـاس مـن خـلال المشـاركة والعلاقـات -5
  .والاهتمام بالعاملین  الإنسانیة

   

 نظریة  :عناصر الاختلاف (x, y) للعمل من حیث التشاؤم والتفاعل:  

(x)  العمل لابد منه (وشعارهم  الأفرادللعمل انه غیر مریح بالنسبة لمعظم.(  

(y)  طبیعي مثله مثل العب اذا كانت ظروف العمل  مناسبة شيءالعمل. 

(x)  الحلول التقلیدیة في مواجهتها  إلى، ویمیلون القدرة على الابتكار إلىیفتقرون  الأفرادمعظم. 

(y) توزیعا طبیعیا ومعظمهم لدیهم القدرة على الابتكار الأفرادبتكاریة موزعة على القدرة الا. 

(x)  من المطلوب انجازه  الأدنىالحد  إلىیمیلون  الأفرادمعظم. 

(y)  حجم اكبر ممكن من العمل  لأداءما في وسعهم  أقصىیحاولون بذل  الأفرادمعظم. 

(x)  غیر طموحین ولیسوا على مستوى المسؤولیة ودائما یحتاجون الى من یراقـب عملهـم فـي كـل  الأفرادمعظم
  .خطوة 

(y) الرقابة الذاتیة من اجل تحفیزهم  إلىیصلون  الأفرادمعظم.  
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(x)  التحفیز المادي ( والأمانعلى مستوى الحاجات الفسیولوجیة  التحفیزیركز.(  

(y)  التوجیــه ولا )التحفیــز المعنــوي  (یركــز التحفیــز علــى مســتوى الانتمــاء للمجموعــة بالتقــدیر وتحقیــق الــذات ،
لــدیهم  والأفــراد أنفســهمبتوجیــه  الأفــرادبــالقوة لتحقیــق الهــدف ویقــوم  والضــغطالمباشــر والــدقیق  الإشــرافبــد مــن 

  .1تم تحفیزهم بشكل مناسب  إذامرتبط بشخصیاتهم  شيء

  : الإنسانیةأسـس ومـداخل العلاقــات  .4

مشاركة في القرارات  من بین أسس العلاقات الإنسانیة الإیمان بقیمة الفرد كنسیج منفرد عن غیره وبأهمیة   
التنظیم في التعامل معهم دون تحیز أو  أفرادمع أقرانه من  والمساواةقاقه للمعاملة العادلة ستحالمتخذة وبا

  .محاباة

 :الإیمــــــــــــان بقیــمة الفرد . 1.4

وأن الفرد العادي قادر إذا . وتقدیرها احترامهاعلى قائد التنظیم أن یؤمن بأن لكل فرد شخصیة متمیزة تجب   
وأنه قادر على الوصول إلى  ،عن الاعتبارات الشخصیة امتنزهأتیحت له الفرصة أن یفكر تفكیرا موضوعیا 

  .واقف أو من مشكلاتقرارات رشیدة ومعقولة قائمة على أسس علمیة سلیمة فیها یعترضه من م

 :المشــــــــاركة والتعـــــاون  .2.4 

موضـوع  لمناقشـةوحین یتاح المناخ المناسب لجماعـة  ،أجدى وأكثر قیمة من العمل الفرديفالعمل الجماعي   
موضـــوع وتحدیـــد أبعـــادة معـــین أو أمـــر مـــن الامـــور أو یـــتم تبـــادل الـــرأي فیـــه فـــإن قـــدرة الجماعـــة علـــى فهـــم ال

صــور إمكانیــات للاجتهــادات الفردیــة نظــرا لق اتخــاذ القــرار بشــأنه تكــون افضــل ممــا لــو تــرك الامــروملابســاته و 
لمــا فــي ذلــك الشــكل مــن العلاقــة الاجتماعیــة مــن نشــاط ینبنــي علــى أســاس مــن الاجمــاع  ،وقــدرات الفــرد لوحــده

  2.والاتفاق في مصالح الذي یتم في الاساس على دوافع عقلانیة

  

  

                                                             
  .64ص مرجع سبق ذكره، ،عادل حسین 1
  .75ص ،2009 ر،دار هومة، الجزائ ،؟ قطعیةأم  امتدادیةمسألة الرباط الاجتماعي في الجزائر المعاصرة  ،حمدوش رشید 2
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 :الـــعدل في المعــــــــــاملة . 3.4

حیـــث مـــن الواجـــب علـــى القائـــد أو رئـــیس هـــذه  ،التنظـــیم الأفـــرادل والمســـاواة بـــین د مبـــدأ العـــدو ضـــرورة أن یســـ
وذلـك علـى ضـوء  ،المحابـاةوالعدل بعیدة عن التحیز و  بالمساواةالمنظمة أن یعامل جمیع العاملین معاملة تتسم 

مكانیاتهم ومواهبهم الأفرادت قدرا  .إیمانا بمبدأ الفروق الفردیة بین العاملین ،وإ

 :التطویــــــر التحدیـــث و . 4.4

هــو الــذي یحقــق ذلــك  -القیــادة الاداریــة-الإداريوالجهــاز  ،اجــة دائمــة إلــى نمــو وتطــویر وتحــدیثفالمنضــمة بح
تنمــو بــالخبرة والممارســة  -الإنســانیةفــي مجــال العلاقــات –عــن طریــق نمــوه وتفاعلــه واكتســاب عــادات ســلوكیة 

  .1ق التطورات والمستجدات التنظیمیة المنشودة بمعنى ضرورة تغذیة العلاقات في منظمة وف،

 :نظرة العلاقات الانسانیة الى المنظمة  .5 

ومـن أبـرزهم  ،لقد إهتم أصحاب الاتجاه العلاقات الانسانیة إلى المنظمة بـالنظر إلیهـا  مـن جوانـب خاصـة     
  :إلتون مایو والتي نذكر منها مایلي 

  مصادر الإهتمام بدراسة الحاجات الاجتماعیة والنفسیة للفرد العامل  :تفسیر السلوك الفرد في المنظمة. 
  التركیــز علــى حــوافز الجماعیــة باعتبارهــا المحــرك الاساســي للعــاملین لزیــادة إنتــاج  :الاهتمــام لمشــاعر الأفــراد

  .المنظمة
 بالجماعات الصغیرة داخل المنظمة الاعتراف.  
 الاجتماعیــةقشـة مشـاكلهم بمنا ،العـاملینالتعــاطي بصـورة أفضـل مـع : سـین أسـالیب القیـادة لـدى المشـرفینتح 

شعارهم بالاهتمام بهم كشركاء ،والأسریة  .وإ
 ن تناقشـها وهنـا علـى الادارة أ :ن أهـداف المنظمـة وقـد تتعـارض معهـاللعاملین أهداف وتطلعات قد تختلـف مـ

شراكهم ،وتسعى إلى تحقیقها لهم  .في القرارات وإ

  

 

                                                             
، 2002، اءفدار الو  ،1ط ،الطباعة والنشردنیا لة یسكندر الإ ،مؤسسة التعلیمیةالالعلاقات الإنسانیة في  ،أحمد إبراهیم أحمد 1
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  :طرق تطبیق العلاقات الإنسانیة والمفاهیم الخاطئة لها .6

  : أهم الأفكار التي جاءت بها نظریة العلاقات الإنسانیة 1.6

  إن التنظــیم هــو عبــارة عــن تلــك العلاقــات التــي تنشــا بــین مجموعــات مــن الأفــراد، ولــیس مجــرد وجــود عــدد مــن
  .الأفراد المنعزلین غبر المرتبطین فیما بینهم 

  إن السلوك التنظیمي یتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظیم الذین یتأثرون هـم بـدورهم بضـغوط اجتماعیـة مسـتمدة مـن
  .العرف و التقالید التي تؤمن بها الجماعة و تفرضها على أعضائها 

  مـــع إن القیــادة الإداریـــة تلعـــب دورا أساســـیا فـــي التـــأثیر علـــى تكـــوین الجماعـــات و تعـــدیل تقالیـــدها بمـــا یتناســـب
و التعـاون الرسـمي  أهداف التنظیم و موازاة مع ذلك تعمل القیادة الإداریـة علـى تحقیـق درجـة اكبـر مـن التقـارب

  .و غیر الرسمي 
  إن السبیل لتحقیق هذا التقارب هـو إدمـاج التنظـیم غیـر الرسـمي فـي التنظـیم الرسـمي عـن طریـق إشـراك العمـال

  .في عملیة الإدارة و تحمیلهم مسؤولیة العمل على تحقیق أهداف العمل  1"جمیع المستویات" في
  إن الاتصــــالات بــــین أجــــزاء التنظــــیم لیســــت قاصــــرة علــــى شــــبكة الاتصــــالات الرســــمیة بــــل هنــــاك أیضــــا شــــبكة

الاتصــالات غیــر الرســمیة التـــي یجــب أن تــولي العنایـــة اللازمــة التــي قـــد تكــون أكثــر فاعلیـــة فــي التــأثیر علـــى 
  .املین سلوك الع

من خلال ما تقدم یمكن القول أن مدرسة العلاقات الإنسانیة قد دعت إلى ضرورة إشباع حاجات الفرد       
النفسیة والاجتماعیة و ذلك كوسیلة لزیادة الإنتاجیة بالإضافة إلى أنها اعتبرت أن التنظیم الناجح و المفید و 

قدم اكبر قدر من الإشباع لتلك الرغبات و حتى یصل الذي یكون أكثر التنظیمات كفاءة هو الذي یمكن أن ی
  :إلى ذلك لابد من توفیر مجموعة من الوسائل المتمثلة في 

  .تشجیع تكوین الجماعات الاجتماعیة في العمل   _

  . 2توفیر القیادة الدیمقراطیة  _

                                                             
  . 40 - 41ص ، 2002 ،عین ملیلة ،دار الهدى للطباعة ،تنمیة الموارد البشریة ،علي غربي و آخرون 1
  .30ص   ،2001، بدون دار النشر ،الإدارة والتنظیم، عبد الكریم مصطفى 2
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الاتصالات بین تلك  تنمیة الاتصالات بین الإدارة و الجماعات المختلفة في التنظیم، بالمقابل تشجیع  _
الجماعات و من ثم فان مدرسة العلاقات الإنسانیة قد دعت إلى ضرورة ربط التنظیم بالحاجات الاجتماعیة 

  .للأفراد 

  :أسالیب وطرق توطید العلاقات الإنسانیة بین المدیر والعمال .2.6

هناك بعض الطرق والأسالیب التي توطد العلاقات الإنسـانیة بـین المـدیر والعمـال فـي الجـو التنظیمـي والإداري 
   :1منها

شراكهم في قرارات     .الإدارةــ تقدیر المدیر لجمیع العمال واحترام أرائهم ومقترحاتهم وإ

  .معنویةــ امتداح وتشجیع العمل الجید، الذي یصدر عن الموظف الإداري ورفع ال

ــ التعرف علـى المشـكلات الاجتماعیـة التـي تضـایق الإداریـین والاشـتراك معهـم لمعالجـة هـذه المشـكلات، والتـي 
  .من شانها توطید العلاقات الاستثنائیة بین الطرفین مما یزید من تحسین الأداء في العمل

  .بالاطمئنان والأمن الوظیفي والاستمراریة في العمل ــ توفیر الجو التنظیمي الذي یجعل الإداریین یعملون

وتقبـل وجهـات النضـر للعـاملین فـي المؤسسـة ) اللفظـي والعملـي(فالمدیر الذي لدیه فهم في السلوك البشري     
    2.من عمل،فتصبح المهارة الإنسانیة بهذا المفهوم متكاملة وفعالة یعرف كل ما یقوم به

  :العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة الصناعیة  عوامل إرساء .3.6

وقـد یكـون لـه أهـداف تختلـف عـن أهـداف البنـاء الرسـمي  informel structureالعمل یخلق بناء غیـر رسـمي 
  3.الذي یهتم بالكفاءة  الإدارةوالذي یتم إملاؤه من خلال منطق 

ثـم  الإنتاجیـةالعمـل الفیزیائیـة وبـین  ظـروفالعلاقات بین  اكتشافومن أجل  "ثورنالهاو "وقد بدأت دراسات     
القــــیم  ،تتنــــاول جماعــــات العمــــل مــــن حیــــث البنــــاء والــــروح المعنویــــة  أصــــبحتهــــذه الدراســــات بحیــــث  اتســــعت

المعــاییر و الدافعیــة وقــد كشــفت هــذه الدراســات عــن أهمیــة البنــاء الغیــر رســمي لتنظــیم وعــن أثــر  ،والاتجاهــات 

                                                             
   .1989 ،، الریاض1العلوم، ط دار  ،دور مدیر المدرسة كموجه مقیم محمد المنیف،  1
  .1979مفهوم ومحتوى رسالة المعلم،العدد الثاني،حزیران  ،في الإدارة الإنسانیةالعلاقات عزت جرادات،   2
  .51-50ص، 2007القاهرة . دار غریب لطباعة والنشر وتوزیع، علم الاجتماع الصناعي، طلعة إبراهیم لطفي  3
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نتاجیــاتهنجاحـاتهم التــأثیر علــى ســلوك العمــال و یة فـي جماعـات العمــل الغیــر رســم و  "میلــر"ویــرى العالمــان  ،موإ
  : وزملاءه من الباحثین بعدة نتائج أهمها " مایو"أنه یمكن أن تخرج من دراسات  "فروم"

  اجتماعيأن العمل نشاط . 
 تتركز حیات الرشد الاجتماعي حول نشاط العمل وتتشكل وفقا له 
  نتـــاجهم مـــن  والأمـــنالحاجـــة إلـــى الشـــهرة والشـــعور بالانتمـــاء أكثـــر أهمیـــة فـــي تحدیـــد روح العمـــال المعنویـــة وإ

 .الظروف الفیزیقیة التي یعملون فیها 
  فهي في الغالب عرض یفصح عـن اضـطراب فـي مكانـة  ،ضرورة تقریرا موضوعیا للحقائقللا تكون الشكوى با

 .الفرد
 ذا ،توضع له الخطوط  لا یحدث تماسك الجماعة عرضا بل لابد ان ما تحقـق تماسـك الجماعـة داخـل شـركة  وإ

 1.الصارمة للمجتمع  الأفكاردرجة من التماسك تقاوم  إلىالعمل فقد تصل 

وهــــي علــــى عكــــس جمیــــع  الإنســــانیةهــــذه النتــــائج الســــابقة قــــد شــــكلت جــــوهر نظریــــة العلاقــــات  أنو نجــــد     
یـة یعتمـد علـى القـوى الإنتاجالكفایة التنظیمیة وارتفاع مسـتوى  نأالعلمیة وتؤكد  الإدارةالافتراضات التي قدمتها 

هـذه  لأهمیـةونظـرا  ،تجـارب میدانیـة  إجراءحیث تم  ،الاجتماعیة وخاصة العلاقات غیر الرسمیة بین العاملین 
التجـــــارب ومراحلهـــــا المختلفـــــة یمكـــــن ان نوجزهـــــا بصـــــورة مختصـــــرة لمعرفـــــة خطواتهـــــا واهتماماتهـــــا و أهـــــدافها 

  .یةالأساس

  :انعكاسات نظریة العلاقات الإنسانیة  على السلوك التنظیمي  .4.6

لــم تختلــف فلســفة العلاقــات الإنســانیة عــن شــقیقتها مــن النظریــات التقلیدیــة الســابقة فــي نظرتهــا المحــدودة تجــاه 
  :التي تمت في هذا المجال أدت العدد من المساهمات السلوكیة الهامة الأبحاث أن إلا ،الانسان 

  مثل المعاییر الجماعیة –الرسمیة التعرف الي بعض المحددات الرئیسیة لنمو وتطور الجماعات غیر.      
  التعرف على بعض خصائص الجماعات غیر الرسمیة التي تؤدي الى تفهم اكبر لسلوك الجماعیة:  

  .اوتتطلب الامتثال لهلتي تفرضها التنظیمات الجماعیة تعمل كوحدات رقابة اجتماعیة من خلال المعاییر ا -

                                                             
  .137، ص2009، 01ط  ،دار الحامد للنشر و التوزیع ،الاجتماع الصناعيعلم ، جلیل عبد الهادي البدوي  1
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مــن اجــل دراســة الجماعــات غیــر الرســمیة لا بــد مــن اســتخدام أســالیب وطــرق تحلیلیــة تختلــف عــن الأســالیب  -
المســتخدمة فــي تحدیــد التكــوین الهیكلــي للجماعــة و  طبیعــة التفــاعلات بــین أعضــائها تعطــي معلومــات كثیــرة  

  .لدى الجماعة" أو الأقل تقبلا"كثر تقبلا والأفراد الأتتعلق بقیادة الجماعة والأعضاء التابعین 

   .الجماعات غیر الرسمیة تستخدم الإشاعات  في اتصالاتها -

الجماعـــــات غیـــــر الرســـــمیة تعـــــارض التغییـــــر لان بقاءهـــــا یعتمـــــد علـــــى الاســـــتمراریة وثبـــــات العلاقـــــات بـــــین  -
   .أعضائها

 ن الملــل أو  ،التخصــص وتقســیم العمــل لیســا بالضــرورة أهــم أشــكال التنظــیم مــن حیــث الكفــاءة وزیــادة الإنتــاج ان
   .1 (Psychological physical)  والاجتهاد الناتج عنهما یتطلب بالضرورة المعالجة و المادیة

   :التنظیم غیر الرسمي من منظور نظریة العلاقات الإنسانیة  .5.6

عـام " البفرتشـیلدون "لقد أثارت حركـة الإدارة العلمیـة ردود أفعـال كثیـرة لـدى البـاحثین و لعـل أهمهـا مـا ذهـب    
مـن أدوات وعـدد . یجب أن نحقق توازنا عادلا في دراستنا بـین آلیـات الإنتـاج " فلسفة الإدارة "في مؤلفه 1923

ذلـــك أن المشـــكلة الحقیقیـــة فـــي  ،لیـــة الإنتاجیـــة وبـــین العوامـــل الإنســـانیة المرتبطـــة بالعم ،مـــوارد و غیـــر ذلـــك 
  . 2الصناعة أنها لیست تنظیما مادیا معقدا فحسب ولكنها تتضمن تنظیما إنسانیا في أداء وظیفتها

إذن من خلال ما تقدم یفهم أن تحقیق آلیات الإنتاج عالیة لا تعتمد على الجوانب المادیة للعمل فحسب     
انیة لها الأهمیة الكبیرة في تحقیق معدلات إنتاج عالیة و من ثم یجب النظر و إنما هناك جوانب أخرى إنس

إلى الفرد على انه أهم عناصر العملیة الإنتاجیة فهو الموجه و المبتكر و المنظم و الفعال إن أحس انه 
  .موضوع الاحترام و التقدیر و الثناء 

ظیم رشید عقلي فحسب بل بوصفه كائن اجتماعي إضافة إلى هذا لا یجب أن ننظر إلى الفرد على انه تن    
بطریقة تلقائیة و لها معاییرها و قیمها الخاصة و  أیدخل في علاقات اجتماعیة مع زملاء العمل والتي تنش

  .التي لها الأهمیة البالغة في توجیه سلوك الفرد و التحكم فیه 

                                                             
  .54ص مرجع سابق، كامل محمد المغربي،1 
  .  145ص   ،1975، ، الهیئة المصریة العامة للكتاب، فرع الإسكندریة2، طمجتمع المصنعحمد علي محمد، م 2
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م والتـي قامـت  19إن الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة كحركة علمیة قد بدأت في النصف الأخیـر مـن القـرن      
الشـــهیرة " الهــاوثورن"منهــا الباحــث هـــي دراســة و زملائــه و لعـــل أهــم دراســة انطلـــق  1"مــایو إلتـــون"علــى أفكــار 

دف إلـــى الكشـــف عـــن العلاقـــة بـــین و التـــي كانـــت تهـــ" الوســـترن إلكتریـــك " بشـــیكاغو و التـــي أجریـــت بمصـــانع 
  .الظروف الفیزیقیة و إنتاجیة العاملین و ذلك بطریقة تجریبیة 

إن المتأمــل فـــي التــراث التنظیمـــي یلاحــظ أن حركـــة العلاقـــات الإنســانیة ظهـــرت كنتیجــة حتمیـــة للظـــروف      
بحیــث كــان  ،لصــناعي التــي ســادت المیــدان الصــناعي و التــي مــرت بهــا العناصــر المادیــة و البشــریة للإنتــاج ا

رأس المـــال یعـــاني الخســـارة و ذلـــك راجـــع لانخفـــاض معـــدلات الإنتـــاج فـــي صـــناعات الغـــزل و الالكترونیـــات و 
المعـادن و الطیــران و غیرهــا مـن الصــناعات إضــافة إلــى زیـادة نســب تغییــر العمــل بـین العمــال و الشــكاوي مــن 

نویـــة و ظـــروف العمـــل الروتینیـــة و غیرهـــا مـــن التعـــب و الهـــواجس القلقـــة بالإضـــافة إلـــى انخفـــاض الـــروح المع
  . 2و زملائه إیجاد مخرجا لتخطي هذه العقبات" تایلور " و على هذا الأساس حاول  ،المشاكل 

و المبنیـة علـى الحــوافز " تــایلور "أمـا فیمـا یخـص محتــوى هـذه النظریـة فإنهـا جــاءت كـرد فعـل لافتراضـات      
فـي الحقیقـة العامـل لا یقـدم علـى العمـل مـن اجـل الحـوافز المادیـة فحسـب  إلا انه" الرجل الاقتصادي " المادیة 

بـــل اســـتجابة العامـــل تحـــدثها العلاقـــات الاجتماعیـــة المتبادلـــة و المبنیـــة علـــى التفاعـــل الاجتمـــاعي و توجیهـــات 
هــذه الجماعــة نحــو الإنتــاج وذلــك وفــق مجموعــة مــن المعــاییر و القــیم المرتبطــة بالعملیــة الإنتاجیــة و مــا یؤكــد 

الحقیقــة هــي عملیــة تقییــد الإنتــاج و التــي یلجــا إلیهــا العامــل و ذلــك قصــد الاحتفــاظ بمســتوى معــین مــن ســقف 
الإنتاج و الهدف من وراء ذلك هو الحفاظ على تماسك الجماعة فـي مواجهـة الإدارة وعلـى هـذا الأسـاس تجـدر 

  .في المؤسسة " التنظیم غیر الرسمي "الإشارة إلى دور جماعات العمل 

وانطلاقــا ممــا تقــدم یمكــن القــول بــان حركــة العلاقــات الإنســانیة أول مــا ظهــرت كانــت تهــدف إلــى دراســة        
الظــــروف الفیزیقیــــة للعمــــل و علاقاتهــــا بالإنتــــاج ثــــم تحولــــت لدراســــة أهمیــــة العوامــــل النفســــیة و الاجتماعیــــة و 

لوك الأفـراد تفسـیرا نابعـا مـن طبیعـة المحددة لسلوك الأفراد أین خلصت إلى نتیجة هامة وهـي ضـرورة تفسـیر سـ
  .للأفراد كما كان سائد عند تایلورالتنظیم الاجتماعي للمصنع لا من السمات الشخصیة 

                                                             
، مصر دراسات في الفكر الإداري الحدیث، دار المعرفة الجامعیة ،السلوك الإنساني في التنظیممحمد علي شهیب،  1

  .    173ص  ، الإسكندریة
  . 174-173ص  نفس المرجع، 2
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ا منعــزلا و لكنــه عضــو فــي جماعــة تشــكل        ـذه الدراســة بــان العامــل لــیس كائنــا سوســیولوجیً كمــا أوضــحت هـ
التـي تفرضـها الجماعـة ومـن ثـم تكمـن أهمیـة التنظـیم سلوكه وتضبط تصرفاته وذلك من خلال المعاییر و القیم 

غیر الرسمي في المؤسسة وما یمكن أن یحققه من مزایا وبالتالي فهـو یحقـق أهـداف التنظـیم مـن جهـة ورغبـات 
الأفــراد مــن جهــة أخــرى وعلــى هــذا الأســاس فــالاعتراف بــالتنظیم غیــر الرســمي فــي المؤسســة حقیقــة لا منــاص 

  .منها

   :في العلاقات الإنسانیةمفاهیم خاطئة  .6.6

هنــاك بعــض المفــاهیم الخاطئــة والتــي قــد یقــع فیهــا الكثیــر مــن المســیرین فــي ممارســة العلاقــات الإنســـانیة     
والحقیقـة هـي أن العلاقـات الإنسـانیة یقصــد بهـا نـوع معـین وحسـاس مــن العلاقـات الداخلیـة والخارجیـة  وترجمــة 

  .مي في الإدارةللاتجاه الدیمقراطي  وتفسیر الاتجاه العل

   1:  ومن المفاهیم الخاطئة عن العلاقات الإنسانیة

  ینظر البعض إلى العلاقات الإنسانیة على أنها مجرد إحساس عام یعتمد علـى الـذوق والتمیـز، ولا شـك أن كـل
مســئول یمــارس العلاقــات الإنســانیة طــوال یومــه أثنــاء قیامــه بعملــه، وعلــى ذلــك فــان العلاقــات الإنســانیة شــيء 

  .مألوف 

اكتسـبوها أثنـاء العمـل، وعلـى هـذا الأسـاس فـإنهم لدى المـدراء ورجـال الإدارة مـن خـلال تجـاربهم وخبـراتهم التـي 
یتحـــدثون عنهـــا علـــى أنهـــا شـــعور عـــام یعتمـــد علـــى التمیـــز وحســـن الســـلوك والإدراك،یكتســـبها الفـــرد مـــن خـــلال 

طالمـا أن العلاقــات الإنســانیة " تجاربـه وخبراتــه،و لكننـا إذا نظرنــا إلـى المشــكلة مــن ناحیـة أخــرى فإننـا نتســاءل  
ماذا لیست شائعة بین الأفراد؟ ولماذا نجد تطبیقها عسیرا؟ والواقع أن العلاقـات الإنسـانیة مجرد إحساس عام، فل

ـــم المعـــارف الفنیـــة عـــن الطبیعـــة البشـــریة،وتنمیة المهـــارات الاجتماعیـــة، والفلســـفة البشـــریة، وتطـــویر  تســـتلزم تعل
  .2خبرةالبحوث الخاصة بالمواقف البشریة المختلفة، في إطار من الدراسة والتجربة وال

                                                             
، 1970، القاهرة،الأعمال لإدارة، سلسلة العلوم السلوكیة في مجال الإدارة، المعهد القومي الإنسانیةالعلاقات سید مرسي،   1

   25،35.ص 
  . 05، ص 1966مكتبة النهضة المصریة، ، )مترجم( ،في الإدارة الإنسانیةالعلاقات سلتونستال روبرت،   2 
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  یعتقد أن العلاقـات الإنسـانیة تضـعف مـن سـلطة الإدارة، وتعطـل الإنتـاج وتعطـي للمـوظفین والإداریـین والعمـال
الحـق فـي التـدخل فـي سـیر العمـل ونظـام التسـییر بالمؤسسـة، والواقـع أن العلاقـات الإنسـانیة هـي علـى النقــیض 

  .1اونهم لتحقیق أهدافها لما یحقق إشباعهممن هذا إذا  إن هدفها الحقیقي هو تكامل أهداف المنظمة وتع
  حیـث " الشخصـیة" والصـفة" الإنسـانیة"أساء البعض إلى مفهوم العلاقات الإنسانیة، حیث نم الخلـط بـین الصـفة

یعتقد بعضهم ممن لم یرجعـوا إلـى أصـول المفهـوم إن العلاقـات الإنسـانیة معنـاه العلاقـات الشخصـیة التـي تقـوم 
  على 

الصداقة والاستلطاف وسابق المعرفـة، بـل وصـلة القربـة ومـا یتصـل بهـا مـن مراعـاة للخـواطر والمحسـوبیة علـى 
  .حساب العمل، فالعلاقات الإنسانیة تقترن بالموضوعیة، والعلاقات الشخصیة تقترن بالتحیز والتعصب

 حـد التواطـؤ  إلـىراة علیهـا یظـن العـض أن العلاقـات الإنسـانیة معناهـا غـض البصـر عـن أخطـاء الغیـر والمـدا ـ
  أحیانا

وتغلیــب عنصــر الشــفقة والرحمــة حفاظــا علــى لقمــة عــیش الآخــرین حتــى ولــو كانــت علــى حســاب العمــل، لكــن 
تـــدعو إلــى أن تكــون علـــى حســاب العمـــل  مثــل هــذا التفكیـــر منــاف لمــا نـــادت بــه العلاقـــات الإنســانیة ،فهــي لا

نماوالكفاءة والعدل،    .2 ظهرت كدعوة لزیادة العمل حسنا وكفاءة وعدلا وإ

  ترویجیــة ومجــاملات شــكلیة بجانــب العمــل الرســمي او  بأعمــالمعناهــا القیــام  الإنســانیةالاعتقــاد بــان العلاقــات
جدیـدة علـى العمــل ووظیفـة جدیــدة  إضــافةهـذا الاعتقــاد هـي  أصـحابحســب  الإنسـانیةمـن خلالـه ، فالعلاقــات 

لیســت شــعارا مقرونــا بنشــاط ســطحي محــدود یوضــع فــوق العمــل  الإنســانیةالعلاقــات  أنالإدارة ،  علــى وظــائف
دارتـه دارتـهالنظــر فــي العمــل  إعــادةنظریــة یقصــد بهــا  أنهــا، وإ  أكثــرنــوع جدیــد  إلــىعلــى نحــو یحــول طبیعتهــا  وإ
تقلا عـن عملـه ، لیسـت شـیئا قائمـا بذاتـه مسـ الإنسانیة، وعلى ذلك فالعلاقات  إنسانیةفعالیة وأكثر  وأكثرجودة 

لشــــيء واحـــد هــــو الإدارة الدیمقراطیـــة  ولتنمیــــة نمـــط مــــن  ومضـــمونصــــنوان   العلاقـــات الإنســــانیة والعمـــل إن
بــدوافعهم وقــیمهم ومعنویــاتهم وقــدراتهم فــي  -فــرادى وجماعــات  - للإفــرادالــروابط والاتصــالات التــي تقــیم وزنــا 

م بإمكــانهم اتخــاذ القــرارات بمفــردهم دون مشــاركة أحســن صــورة، وعلــى الجانــب الأخــر یعتقــد بعــض المــدراء أنهــ
للعــاملین معهـــم واحتكــارهم لجمیـــع الســلطات والأعمـــال  الهامــة، وحجـــة بعضــهم فـــي ذلــك أنهـــم لا یجــدون مـــن 

                                                             
   .64، ص مرجع سابقاحمد، إبراهیماحمد    1
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المرؤوسین من یقدر على هذه الأعمال أو یمكنه تحمل المسؤولیة ویعتقد كثیر مـنهم آن وظیفـتهم الرئیسـیة هـي 
، وواقــع الحــق فانــه لا یبقــى لهــم شــيء یــذكر لمســائل بمفــردهم، وانــه لــو ســلب مـنهم هــذااتخـاذ القــرارات فــي كــل ا

لا ینفــرد  بهــا  بنفســه  وهــي القیـــادة  1الأمــر أن رئــیس أي هیئــة علیــه أن یشــرك مرؤوســه فــي اتخــاذ القــرارات وإ
تحدیــد  الجماعـة فــي نشـاطها وفـي ئـد إلــى ضـرورة مشـاركة كـل عضــو مـنالتـي یسـعى مــن خلالهـا القا ،الشـوریة
  2.ویصمم ویرسم خططا ویحدد وسائلها أهدافها

  العلاقات الإنسانیة بین الفكر الإداري الاسلامي والفكر المعاصر . 7

  :ممیزات العلاقات الإنسانیة في الفكر الإداري الإسلامي  . 1.7

القـرآن و السـنة النبویـة : وهمـا  ، أساسـیین مي یستمد أصوله و جذوره من مصدرینإن الفكر الإداري الإسلا   
  : إداریة ممیزة یمكن ذكرها كتالي  أفكاربما یحمله من ،والذي یتمیز عن الفكر الإداري و المعاصر  ،الشریفة 

  الإدارة في الإسلام ذاتیة ربانیة نبویة.  
  وبـــذلك  ،كه المجتمـــع الـــذي یجـــب أن یـــنظم ســـلو  أســـاس باعتبـــارهمبـــالفرد والجماعـــة  الإســـلامیةاهتمـــت الإدارة

  تتحقق المنفعة للفرد و الجماعة المجتمع دون 
  وهذا تطبیق شمل كافة المؤسسات الإداریة  ،الفكر الإداري الإسلامي طبق عملیا.  
 النشـاط البشـري فهـي بـذلك تهـتم وترعـى كـل انـواع  ة لتنظـیم هـي نظـرة شـاملة لجمیـع أوجـهنظرة الإدارة الإسلامی

  .افة النشاط وتقویة وتسخیره للناس ك
  3. فهي تدعو الفرد للأخذ بأسباب الدنیا ،الإدارة الإسلامیة عالمیة نظرة كالإسلام 

  

  

 :العلاقات الإنسانیة في الفكر الإداري المعاصر . 2.7

                                                             
  .65ص ،مرجع سابقاحمد إبراهیم احمد،   1
، 2012المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ، دیوان فن القیادة المرتكزة على المنظور النفسي الاجتماعي والثقافياحمد قورایة،   2

  .72ص
 . 76، صمحمد بن عاید المشاویة الدوسري، مرجع سابق  3
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یوضح تاریخ الفكر الإداري المعاصر أن الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة جاء كرد فعل للحركـة الإداریـة فـي بدایـة 
كبیـــرا لحالـــة العـــاملین  اهتمـــامولا تعطـــي  ،والتـــي كانـــت تهـــتم بجانـــب الإنتـــاج ورفـــع معدلاتـــه  ،القـــرن العشـــرین 

     1.النفسیة وتعتبرهم عاملا آخر من عوامل الإنتاج 

حیـــث أن العلاقـــات  ،بـــل هیـــا هـــدف فـــي حـــد ذاتهـــا  ،فالعلاقـــات الإنســـانیة لیســـت وســـیلة لبنـــاء مجتمـــع فعـــال 
وتمثـل  ،فهـي تسـتند الـى الحیـاة كمـا هـي  ،)والعلاقـاتالأشـیاء  ،الأفـراد(حقیقة أهمیة الالإنسانیة الجیدة تعترف ب

وتعتمـد علـى شـعور  ،دورا بارزا فـي إثـارة دوافـع العـاملین فـي اي تنظـیم لتحقیـق اعلـى كفایـة وفعالیـة فـي الأداء 
وى كفایــة وشــعورهم نحــو رؤســائهم و  نحــو العمــل نفســه ویتحــدد مســت ،الأفــراد العــاملین نحــو بعضــهم الــبعض 

فالقــدرة علـى العمــل مـع الآخــرین وتفـاهم مســتوى كفایــة  ،الأداء لأي مؤسسـة علــى نوعیـة العلاقــات السـائدة فیــه 
 .فالقدرة على العمل مع الآخرین وتفاهم  ،للأداء لأي مؤسسة على نوعیة العلاقات السائدة فیها 

  2:الانتقادات التي وجهت لمدرسة العلاقات الانسانیة . 8

  الطریقة العلمیة للوصول للنتائج استخدامعدم.  
 تحفیز المسبق للعلاقات الإنسانیةال.  
 في المجالات التي تناقض مصالحهم معارضتهم لرجال الأعمال.  
 ن النتائج محدودة ولم تصنف جدیداعلماء النفس والاجتماع یرون ا.  
 ة للوصول إلى علاقات أفضللا جذریالإداري لا یرون في نتائج دراسات هذه المدرسة حلو  رجال الفكر.  
 إغفال التنظیم الرسمي بشكل كبیر.  
 ركزت فقط على الجوانب الإنسانیة لم تقدم المدرسة نظریة شاملة بل.  
   كمـا یعــاب علیهــا أنهــا لــم تقــدم علـى فــروض عملیــة مســبقة یــراد التأكــد مـن صــحتها  حیــث أنهــا جــاءت لدراســة

  .ثم نحت منحى أخر فیما بعد ،افتراء وجود علاقة طردیة بینهمابالعلاقة بین الظروف الفیزیقیة و الإنتاجیة 
   ما یأخذ علیها أیضا أنها أجـرت تجاربهـا علـى عـدد محـدود مـن العـاملین ممـا لا یثبـت دقـة نتائجهـا وعلیـه فـان

  .مشكوك فیه من الناحیة الإحصائیة تعمیم النتائج أمر

                                                             
  .7ص  ،مرجع سابق ،محمد بن عاید المشاویة الدوسري 1
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   افترضــت هــذه النظریــة أن إشــباع الحاجــات الاجتماعیــة یـــؤدي إلــى تحقیــق الأهــداف الرســمیة و هــذه العلاقـــة
  .نتاجیة تحدد وفقا لعوامل متعددةسطحیة لان الإ

  یة متجاهلة باقي الدوافعكما أن هذه النظریة ركزت على الدوافع الاجتماع.  
  یمكــن أن  رغــم أن تــأثیر الجماعــة علــى الفــرد لا ، كمــا أنهــا ركــزت علــى أهمیــة  الجماعــة علــى حســاب الفــرد

  .بة الفرد في الانتماء إلیها أولایتحقق إلا برغ
   سمي متجاهلة بذلك التنظیم الرسميركزت على التنظیم غیر الر.  

میة إلا أنها تبقى الرائدة في إقرارها لأه ،هذه معظم الانتقادات التي وجهت لحركة العلاقات الإنسانیة    
  .الإنساني في المنظماتالسلوك 
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  :خلاصة الفصل

تطور مدرسة و  نشأة إلى بالإضافة الإنسانیة،تم من خلال هذا الفصل التطرق الى مفهوم العلاقات   -  
سهاماتالعلاقات الإنسانیة و  مساهمة علم النفس في لهذا المصطلح وتطوره، وكذا ا نشأةفي  العلماءبعض  إ

  .یضاأالتطور 

ن لأ ،ةمنظم لأيدور هام في السیر الحسن  الإنسانیةللعلاقات  نأو قد تبین من خلال هذا الفصل     
دارات وهذا ما یفرض على الإ لعملاي الرغبة فلین تحفز على الإنتاج و وجود العلاقات الحسنة بین العام

و من العلاقات الطیبة جملائم داخل مؤسساتها بحیث لا یخلو هذا اللفعالة العمل على خلق جو مناسب و ا
رادة ر إستراتیجیة بناءة وإ عب إلاهذا لن یتحقق  أن إلا الإدارة،أو بین العمال و التعاون سواء بین العمال والثقة و 

لطرق توطید العلاقات داخل المؤسسة في فصلنا  التطرقوقد تم  المنظمة، أطرافتكافل من كل ة و حقیقی
  .نسانیةالمفاهیم الخاطئة حول مصطلح العلاقات الإهذا، بالموازاة مع التطرق لبعض 

لعل هذه الانتقادات هي وجهت لمدرسة العلاقات الإنسانیة و برز الانتقادات التي أـذكر  الأخیرلقد تم في     
  .ما سیجعل التطور في الادارة في تقدم مستمر

السبل للتحكم في نجع الطرق و لمؤسسة هو البحث عن أنسانیة داخل ان الهدف من دراسة العلاقات الإإ   
الرفع من الأداء وهذا بهدف یقي للعمال بهدف زیادة الإنتاج و سلوك الافراد داخل المنظمة عبر خلق تحفیز حق

  .هداف المنظمة بأعلى مستوى من الفعالیةأتحقیق 
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 :تمهید

یعد دراسة السلوك التنظیمي من أكثر المواضیع التي حضت بدراسة واهتمام العدید من الباحثین      
والمفكرین والاختصاصیین ومن أكثرها إثارة وتعقیدا، إذ یعد الإنسان من أكثر عناصر الإنتاج أهمیة في 

لإنساني والموارد البشریة المنظمات المختلفة، فمهما توافرت المستلزمات المادیة للمنظمات فان العامل ا
المتاحة تبقى من أكثر العوامل حسما في تحقیق كفاءة وفعالیة الأداء التنظیمي المستهدف، كما أن الإنسان 
نما یمكن مراقبته وتوجیهه فقط وهذا راجع إلى  یعتبر العنصر الوحید الذي لا یمكن السیطرة على سلوكه وإ

أو الجماعات وفقا لمقتضیات العمل التنظیمي والمتغیرات التي تتحكم تباین طبیعة الأنماط السلوكیة للأفراد 
بصور أدائهم وانجازهم لأهدافهم، ومن هذا المنطلق فقد كرس العدید من الباحثین والمفكرین اهتمامهم بدراسة 

میة السلوك التنظیمي للأفراد والجماعات وذلك من اجل تحقیق درجة عالیة من الانسجام بین الأهداف التنظی
  .وسلوك الأفراد العاملین فیها

  :ولمحاولة تحدید ماهیة السلوك التنظیمي سوف یتم التطرق في هذا الفصل إلى

 نشأة ومفهوم السلوك التنظیمي.  
  محددات وعناصر السلوك التنظیمي.  
  أهداف وأهمیة دراسة السلوك التنظیمي  . 
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 و نشأة السلوك التنظیمي مفهوم .1

   :السلوك التنظیمي مفهوم  .1.1

نستخدم كلمة السلوك التنظیمي للدلالة على كل أشكال وأنماط الحركة التنظیمیة فالأفعال  نحن    
والتصرفات والتعبیرات ومحاولات التأثیر وغیرها من الأنشطة التي یمارسها عضو التنظیم خلال حیاته 

السلوك یعبر عن ما وعلیه فإذا كان  1.التنظیمیة كلها تدخل جمیعا في نطاق ما نشیر إلیه بالسلوك التنظیمي
  ؟ فما هو السلوك التنظیمي. یصدر من الفرد من قول أو ردة فعل

نستعرض أهمها كما  أنلقد تعددت التعاریف الخاصة بالسلوك التنظیمي، كل حسب وجهة نظره، ویمكن    
  :یلي

، ویشمل ذلك .العاملین في المنظمة السلوك التنظیمي هو دراسة فهم سلوك": تعریف صلاح عبد الباقي     
دراك وكذلك دوافعهم للعمل، رضاهم الوظیفي، اتجاهاتهم وقیمهم،  شخصیاتهم، ،العاملین أسلوب تفكیر وإ

مجموعات، وتفاعل هذا السلوك مع بیئة المنظمة، وذلك لتحقیق أهداف كل العاملین  أو دكأفراممارساتهم 
  .2"والمنظمة في نفس الوقت

ذلك الجزء من المعرفة الأكادیمیة التي "السلوك التنظیمي بأنه ) والتامانهودجیتس و (یعرف الأستاذان و    
  .3"تهتم بوصف وتفهم وتنبؤ وضبط السلوك الإنساني في البیئة التنظیمیة

هو الاهتمام بدراسة سلوك العاملین بالوحدات التنظیمیة "السلوك التنظیمي ) سیزلاقي و ولآس(ویعرف    
م وأدائهم، فالمنظمات والجماعات الرسمیة تؤثر البیئة في المنظمات البشریة المختلفة واتجاهاتهم ومیوله

  .4"وأهدافها

  :كما عرف السلوك التنظیمي 

                                                             
  .249.، ص2004، دار غریب للنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، إدارة السلوك التنظیميعلي السلمي،   1
  .31.32، ص 2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، مبادئ السلوك التنظیميصلاح الدین عبد الباقي،   2
، دار الفكر للطباعة 2، الطبعة التنظیمي، مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیمالسلوك كامل محمد المغربي،   3

  .16ص  ،1995والنشر، عمان 
   .19،ص2005، دار وائل للنشر، عمان، )3ط(، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلیمان العمیان،   4
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بأنه ذلك الحقل الذي یهتم بدراسة سلوك واتجاهات و أراء العاملین في المنظمات الرسمیة على إدراك "    
وقواها البشریة وأهدافها وأخیرا تأثیر العاملین على ومشاعر وأداء العاملین ، وتأثیر البیئة على المنظمة 

  . 1"التنظیم وكفاءته

مصلح السلوك التنظیمي یطبق بشكل واسع على تفاعل العنصر البشري من خلال جمیع "ویري دیفز أن    
المنظمات، وأینما یحل الأفراد مشاركین بعضهم البعض الأخر في شكل رسمي أهداف معینة لذلك هناك 

بین الأفراد والتقنیة والهیكل التنظیمي، كما یرى أن العناصر الثلاثة تؤثر وتتأثر بالنظام الاجتماعي تفاعل 
بأنه  - وهي الأفراد والتقنیة والهیكل التنظیمي والبیئة -الخارجي، ویوصف هذا التفاعل للعناصر الأربعة

  .2"السلوك التنظیمي

ه الأفراد داخل الجماعة إذ لیس شرطا إذ یكون سلوك فالسلوك التنظیمي هو ذلك السلوك الذي ینتهج    
الفرد خارج التنظیم متطابقا مع سلوكه داخل التنظیم فالسلوك داخل التنظیم تحكمه قواعد ولوائح ومسؤولیات 
وقیادة ودوافع ومحركات ورؤى، فالسلوك التنظیمي هو ترجمة حقیقیة لمدى ما یقوم به العاملون من تأدیة 

  . 3لوبة منهم مقابل حقوق یتقاضونها سواء كانت معنویة أو مادیةلواجباتهم المط

ذلك العلم الذي یدرس سلوك الأفراد داخل المنظمات وهو محصلة "وعرف أیضا السلوك التنظیمي على انه 
  .4"علوم أخرى أهمها علم النفس وعلم الاجتماع وهو علم وفن

مكننا التوصل إلى أن السلوك التنظیمي هو تلك ومن خلال ما سبق ذكره من تعار یف للسلوك التنظیمي ی
  .العملیة التي تهدف إلى دراسة ما یصدره الأفراد من سلوكیات وتصرفات داخل التنظیم

 

  

  

                                                             
  .23، مرجع سابق، صعبد االله بن هبد العزیز و طلق بن عوض االله السواط 1 

، ماجستیر في العلوم دور البرامج التدریبیة في إحداث التغییر في السلوك التنظیمي ،منصور بن إبراهیم عبد االله التركي  2
العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة،  ، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایفالإداریة، قسم العلوم الإداریة
  57، ص2004

  .17ص  ،،مرجع سابقطارق علي جماز  3
  . 25، ص 2003،  الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، السلوك التنظیمي، مدخل بناء المهاراتاحمد ماهر،   4
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  :نشأة السلوك التنظیمي .2.1

في العقود الأخیرة  لم یبدأ الاهتمام بدراسة السلوك التنظیمي إلا في بدایة القرن العشرین وزاد الاهتمام به     
  :من هذا القرن ویمكن توضیح هذا التطور من خلال الأتي

 الإدارة العلمیة. 
 حركة العلاقات الإنسانیة 
 المنهج السلوكي. 
 الاتجاه التنظیمي. 

  :الإدارة العلمیة : أولا

الحركة العلمیة في الولایات المتحدة في أعقاب الحرب الأهلیة باهتمام مجموعة صغیرة من  بدأت     
روادا یحملون مشعل الإدارة  اصبحو أالمهندسین الذین احذوا بتطبیق أعمالهم بالطرق الاقتصادیة الصحیحة و 

وقام هؤلاء . العلمیة عالیا ینیرون الطریق أمام رجال الأعمال وجمیع العاملین في المشروعات الاقتصادیة
وقد . الإداریون العلمیون من المهندسین المیكانیكیین بتطبیق نتائج دراسات الحركة والزمن في مواقع عملهم

 .1لأسالیب العلمیة من زیادة الإنتاجیة بشكل ملموساستطاعوا أیضا من خلال استخدامهم ل

وقد وصفه فریدریك تایلور، أشهر عضو في " العمل أو المهمة"وكان محور عمل هؤلاء الرواد هو مفهوم     
إن ). العمل(إن العنصر المهم الوحید في الإدارة العلمیة هو فكرة المهمة : "مجموعة الرواد، بالصیغة التالیة

یجب أن تخططه الإدارة مسبقا ولو لیوم واحد وان یستلزم كل شخص تعلیمات كاملة بصورة عمل كل فرد 
مكتوبة تصف بالتفصیل المهمة المطلوب انجازها والأسالیب التي یجب استخدامها فالمهمة لا تحدد العمل 

    .2"المطلوب فقط بل والطریقة یجب استخدامها والزمن المسموح به لانجازه

                                                             
 .37، ص مرجع سابقطلق بن عوض الله السواط، و العزیزعبد الله بن عبد   1

2 fredrick taylor.Principles of scientific management(new York :Haper & brothers publishing 
Co.,1911).p39.    
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مما وجه لإسهامات تایلور من انتقادات على أنها أهملت الجانب الإنساني وتعاملت مع  ولكن على الرغم
الإنسان كآلة وركزت على الجوانب المادیة فقط كمحددات وموجهات لسلوك الفرد والجماعة في المنظمة إلا 

 1.أن تایلور أسهم في تقدم حقل الإدارة بطریقة علمیة

 لوك التنظیميالنظریة العلمیة على الس انعكاسات:  

مهندسا  أنلمجرد  أكثرمن وجهة نظر السلوك التنظیمي یمكن التساؤل لماذا یقبل العامل القیام بعمل      
  :میكانیكیا اكتشف طریقة جدیدة في توفیر الوقت؟ والإجابة تقع في سببین

 .أن هناك احتمال لرفضه من العمل إذا رفض الاستجابة - 1
وقد وضع تایلور نظاما تشجیعیا . المنشاة حوافز مادیة ترتبط بذلك العمل في حالات كثیرة تقدم - 2

للأجور یقضي بان یتقاضى العامل أجرا أعلى عن الأجر العادي للوحدة المنتجة إذا زاد إنتاجه عن الحد 
 .المعیاري

  :ولا شك أن القارئ للنظریة العلمیة لا بد أن یخرج بالاستنتاجات التالیة
 اني لا یتعدى كونه عاملا إنتاجیا مساعدا للآلة حیث أن الكفاءة في الانجاز و إن العنصر الإنس

 .زیادة الإرباح هي نتیجة لتصمیم العمل، وبذلك تفقد النظریة العلمیة رؤیتها للفرد كشخص أو كانسان
 فالنظریة العلمیة تعتبر الأجر أقوى أنواع الحوافز. تقدیم الأجور كحوافز لزیادة الإنتاج. 
 ط الحوافز جمیعها كانت موجهة نحو الفرد متجاهلة الجماعات وذلك لعدم تفهمها للسلوك إن خط

 .الجماعي رغم إن الدراسات المختلفة أشارت إلى أن العمل الجماعي یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة
  افترضت النظریة العلمیة بان الفرد كامل الرشد والعقلانیة والمنطق وانه یقوم بعمله بأعلى كفاءة

وهكذا تناست النظریة أن الفرد أكثر تعقیدا ولا یجوز اختزاله لوصف . وعلیه فانه یحقق أعلى دخل ممكن
 2.بسیط

 

  

                                                             
  .37، مرجع سابق، ص وطلق بن عوض االله السواط عبد االله بن عبد العزیز  1
  .50، ص مرجع سابق ،ل المغربيامك  2
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  :العلاقات الإنسانیة: ثانیا

شعر أصحاب الأعمال بان مبادئ الإدارة السائدة في مؤسساتهم بالرغم من حزمها وضبطها للعاملین       
وبالرغم من الحوافز المغریة التي تقدمها للعمال أصبحت الإدارة الكلاسیكیة عاجزة عن المحافظة على 

دارة فیها للبحث عن بدیل مستوى جید من الإنتاج لذا فقد بدأت المؤسسات الصناعیة الكبرى توجیه خبراء الإ
الذي یضمن استمرار تدفق الإنتاج واندفاع العاملین بفعالیة وحماس وقد سبقت فترة ظهور العلاقات الإنسانیة 
محاولات لبعث الإدارة التقلیدیة وتطویرها للاستفادة من علم الاجتماع وعلم النفس فقد كانت فترة الكساد التي 

  .1ت ذات اثر في تأكید مبادئ الإدارة التقلیدیة والعلمیةخیمت على العالم في الثلاثینیا

وبدأت أحوال العمال المادیة وظروف عملهم بالتحسن نوعا ما، حتى بدا أصحاب العمل یشعرون أن       
مبادئ الإدارة التي یمارسونها لا تخدم أهدافهم ولم تعد الأجور وتحسینها ومنح العمال مزیدا من المكافآت 

  .یة كلها لرفع مستوى إنتاجهم واستمرارهم في العمل بالمؤسسة التي یعملون فیهاالمادیة كاف

ویعتبر إلتون مایو من الأوائل الذین اثبتوا ذلك من خلال الأبحاث التي أجریت على عمال شركة كهرباء      
  .الغرب

  :العمل وقد طرحت الأسئلة التالیة كبدایة لمرحلة جدیدة من علاقة العمال بالعمل وأصحاب

 هل أصبح العمال فعلا مرهقین ؟ 
 هل فترات الراحة فعلا مرغوبة ؟ 
 هل تخفیض ساعات العمل أمر مرغوب ؟ 
 ما تأثیر تغییر أدوات وأجهزة العمل ؟ 
 ما موقف العمال من الأعمال الموكلة إلیهم من الشركة ؟ 
 لماذا ینخفض الإنتاج في فترة ما بعد الظهر ؟ 

حث عن إجابات لهذه التساؤلات وغیرها من الدراسات النفسیة ولیس في الأحوال وقد بدأت الدراسات تب     
  .المادیة للعمل والعمال

                                                             
  .61، دار المسیرة، المنصورة، صالسلوك التنظیمي في المؤسسات التعلیمیةعبده فلیه، محمد عبد المجید،  فاروق  1
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وبدأت تتردد اصطلاحیات جدیدة مثل الروح المعنویة، ودینامیكیة الجماعات والإشراف الدیمقراطي والعلاقات 
  .الشخصیة في العمل والمفاهیم السلوكیة للحوافز

في الاتجاه التقلیدي إلى ردود فعل ن  الإداریةرسمیة والجمود التي اتصفت به الاتجاهات وقد أدت الشكلیة وال
قبل المهتمین بظواهر السلوك الإداري ومن بینهم مارى باكر فولیت الأمریكیة التي كانت من أوائل الذین 

  .الإداریةأدركوا أهمیة العوامل الإنسانیة والعملیة 

تكمن في تطویر علاقات إنسانیة متوازنة  الإداریةأمنت فولیت بان القضیة الأساسیة في التنظیمات  وقد
غیر إن تأثیر . تكمن في تطویر علاقات إنسانیة متوازنة داخل هذه التنظیمات الإداریةداخل التنظیمات 

ملاءه حول السلوك الإداري أفكار فولیت لم تكن بقوة التأثیر الذي أحدثته دراسات وتجارب إلتون مایو وز 
التابع لشركة وسترن إلیك تریك، ) مصنع هوثورن(للعاملین في واحد من اكبر المصانع في مدینة شیكاغو 

وقد تركزت دراسته حول عوامل وأسباب الرضا الوظیفي لدى العاملین وبینت إن زیادة الإنتاج لا یمكن ردها 
الشروط المادیة للعمل كالإضاءة والضوضاء ومساحة الحیز إلى عوامل الحوافز المادیة وحدها أو تحسین 

  1.المكاني

وقد كشفت الدراسة إن اثر الجماعة وزملاء العمل وعاداتهم وأفكارهم وأحاسیسهم تعتبر عوامل على درجة     
لیة وكانت النتیجة التي خرج بها مایو في تجاربه أن الإدارة عم الإداریةكبیرة من الأهمیة في سیر العملیة 

   .اجتماعیة تتكون وتتفاعل بتأثیر العلاقات الشخصیة

وعلى هذا فان تلبیة حاجاتهم تصبح محور السلوك الإداري دون . وغیر الرسمیة بین جماعات العاملین
  .الإضرار بجوانب السلوك الإداري الرسمي للمؤسسة

علماء الاجتماع بالجوانب الإنسانیة وأدى هذا الطرح للسلوك الإداري فیما بعد إلى اهتمام علماء النفس و     
لعملیات الإنتاج، ولم تعد الفاعلیة الاقتصادیة التي روج لها تیلور أو التقسیم الجامد الذي اقترحه فیول أو 

السلطویة التي طرحها فیبر هي محور وأساس العملیة الاداریة وتلبیة حاجاتهم النفسیة  الإداریةالبیروقراطیة 
ب الحاجات المادیة بالطبع وتعاونهم في سبیل تحقیق أهداف المؤسسة التي ینتمون والاجتماعیة إلى جان

 .إلیها

                                                             
  .62فاروق عبده فلیه، محمد عبد المجید، مرجع سابق، ص   1
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" هنري جانیت"و" جورج إلتون مایو"و" ماري باكر فولیت"ویمكن تحدید الأفكار التي جاء بها كلا من       
  1:باعتبارهم یمثلون رواد هذا الاتجاه في الشكل التالي

  مدرسة العلاقات الإنسانیة

   

  

  ماري باركر فولیت

1868 -1933  

 جورج إلتون مایو

1880 -1949  

  هنري جانیت

1866 -1919  

 .قانون التعارض والتكامل

 .قانون الموقف

 .الخلط بین القوة والسلطة

 .المسؤولیة المجردة

 .التخطیط كنوع من التنسیق

  .مهنة الإدارة تحت التكوین

توفیر المناخ الإداري المناسب 
  . للعمال

.            الاهتمام بشخصیة العامل

التركیز على النواحي المعنویة 
.                           للعاملین في المؤسسة

الاهتمام بإنشاء إدارات لشؤون 
ربط الأجور بالعلاوات . الأفراد

بحیث إن تثبت الأجور وتحریر 
العلاوات حسب طبیعة العمل 

    .                       والإنتاج

  

  

  

فاروق عبده فلیه، محمد عبد المجید، السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة، دار المسیرة،  :المصدر
 .64.المنصورة، ص
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 انعكاسات نظریة العلاقات الإنسانیة على السلوك التنظیمي:  

السابقة في نظرتها المحدودة  لم تختلف فلسفة العلاقات الإنسانیة عن شقیقاتها من النظریات التقلیدیة      
  :اتجاه الإنسان، إلا أن الأبحاث التي تمت في هذا المجال أدت إلى عدد من المساهمات السلوكیة الهامة

 :التعرف على بعض خصائص الجماعات الغیر رسمیة التي تؤدي إلى تفهم اكبر لسلوك الجماعة )1
 ل المعاییر التي تفرضها وتتطلب من التنظیمات الجماعیة تعمل كوحدات رقابیة اجتماعیة من خلا

 .الفرد الامتثال لها
 الجماعات الغیر رسمیة تستخدم الإشاعات في اتصالاتها. 
  الجماعات الغیر رسمیة تعارض التغییر لان بقاءها یعتمد على استمراریة وثبات العلاقات بین

 .أعضاءها
حیث الكفاءة، وزیادة الإنتاج، وان  إن التخصص وتقسیم العمل لیسا بالضرورة أهم أشكال التنظیم من )2

 .الملل والإجهاد الناتج عنهما یتطلب بالضرورة المعالجة النفسیة والمادیة
 .إن العامل السعید لا یتطلب بالضرورة عاملا منتجا )3
 1.إن التنظیم الرسمي والتنظیم الغیر رسمي تنظیمان منفصلان وكذلك أهدافهما )4
نما یسلكون سلوكا جماعیا،  إن )5 العاملین لا یسلكون في مجابهة الإدارة وسیاستها سلوكا فردیا وإ

 .فالتنظیم الغیر رسمي یلعب دورا مهما في سلوك الأعضاء
إن العمال یتجاوبون مع ظروف العمل كمجموعة متكاملة وان وجهة نظر العمال وعلاقاتهم  )6

 .عةالاجتماعیة تكون جزءا هاما من هذه المجمو 

  :ولا بد لنا قبل الانتهاء، من ذكر أهم الانتقادات التي وجهت لنظریة العلاقات الإنسانیة ودراسات هوثورن

  ركزت العلاقات الإنسانیة بشكل مفرط على أهمیة العنصر البشري الأمر الذي حال دون وصولها
 .إلى نظریة شاملة ومتكاملة لتفسیر ظاهرة التنظیم والسلوك التنظیمي
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فقد افترضت أن التنظیم وحدة اجتماعیة مكونة من وحدات صغیرة تتفاعل فیما بینها وان تلك الوحدات     
وهذا افتراض غیر صحیح لان هناك اختلاف في القیم والغایات بین أفراد . متماثلة ومتفقة في الهدف والغایة

بینما . في تعاونها مع بعضها المجموعة الصغیرة نفسها وبالتالي تنعكس هذه الاختلافات بین المجموعات
تتعاون هذه الجماعات في بعض المجالات إلا انه لا یجوز افتراض انصهارها في بوثقة واحدة لتكون أسرة 

 .التنظیم المثالیة التي تفترضها العلاقات الإنسانیة

 تاحة الفرصة لها لتتفاعل في ج و إن العلاقات الإنسانیة ركزت على ضرورة إنشاء جماعات عمل وإ
عمل ملائم، إلا أن وجود مثل هذه الجماعات في مثل هذا الجو لا یغیر شیئا من الجهد الذي یبذله العامل 

 .لا تغیر من طبیعة ذلك العمل أنهاكما 
  إن تركیز العلاقات الإنسانیة على مجموعات العمل وافتراضها بأنها تعمل بتعاون وتفاهم وان مناخ

املین ومطالبتها بان یتخلى الإداریون عن بعض سلطاتهم، فهي بذلك العمل الداخلي هو مصدر الرضا للع
تغفل واقع العمل الفعلي بوجود صراعات ومنافسات بین الأفراد والتي تعبر مصدرا للابتكار والتطور، كما أنها 

 تغفل نزعة الإنسان الفطریة في حب السلطة والتسلط وانه بطبیعته یسعى إلیها ویتمسك بها ویمارسها إذا
 .العلیا الإداریةارتقى إلى المستویات 

  إن العلاقات الإنسانیة تركز على الحوافز المعنویة وبالتالي فهي تقلل من أهمیة الحوافز والمكافآت
 .المادیة، وبذلك فإنها تفتقر عنصرا مهما في تفسیر السلوك الإنساني والتنظیمي

 تركیز العلاقات الإنسانیة على التفاعلات الاجتماعیة بین مجموعات العمل في التنظیم الغیر  إن
 .رسمي تكون بذلك قد أهملت أهمیة التنظیم الرسمي وأثره تكوین السلوك الإنساني

  أغفلت حركة العلاقات الإنسانیة وجود خلافات رئیسیة بین الإداریین والعاملین تنجم عن طبیعة عمل
كما انه هناك تناقض بین مصالح أعضاء الفئة الواحدة .هما وتؤدي بالضرورة إلى تضارب مصالحهاكل من

 . 1من عاملین أو إداریین

رغم الانتقادات التي وجهت لحركة العلاقات الإنسانیة فإنها كانت معلما في تاریخ تطور الفكر الإداري     
  سي في التنظیم ولیس آلة أو أداة إنتاجیة مجردة من فهي التي أظهرت أهمیة الفرد كعنصر رئی. والتنظیمي
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ویعتبر دوغلاس ماكري غور من ابرز أنصار الحركة الإنسانیة في . الحس والفكر والعاطفة والاحتیاجات
وتقوم فلسفة ماكري غور على الافتراض بان كل مدیر له فلسفة خاصة تؤثر على ". الإداریةالفلسفة "نظریته 

رفاته بصبغة معینة وهي عاملا أساسیا في تحدید سلوكه الإداري وبالتالي السلوك سلوكه وتصبغ في تص
التنظیمي وبالإضافة، فقد بین ماكري غور أن هناك عاملا آخر یؤثر في السلوك التنظیمي وهو أن رجال 

تحتمل الأعمال الذین تأثروا بمبادئ الإدارة الكلاسیكیة أصبحت لدیهم قناعة بان هذه المبادئ راسخة لا 
ولذلك مبدأ السلطة الذي ترتكز إلیه النظریة الكلاسیكیة أصبح هؤلاء المدراء الوسیلة الوحیدة . التعدیل والنقاش

إلا أن السلطة هي مجرد نوع من أنواع التأثیر وان هناك وسائل أخرى . للتأثیر على سلوك أعضاء التنظیم
  .كالإقناع والإكراه التي یمكن ممارستها

عد ثالث للنظریة الكلاسیكیة هو اعتبار المركز الرسمي المصدر الوحید للسلطة، ولكن ماكري وهناك ب     
غور یرى أن هناك مصدرا آخر للسلطة وهو السلطة الغیر رسمیة والتي تأتي من الثروة والعلم والخبرة والقوة 

نظر إلى العلاقات التنظیمیة وغیر ذلك، وقد استنتج ماكري غور أن النظریة الكلاسیكیة ت) الجسدیة والعقلیة(
نظرة فردیة تنحصر في أداء الفرد لواجباته، وهذه نظرة محالفة للواقع حیث أن العلاقات التنظیمیة تلمس 

  .مختلف نواحي الحیاة الاجتماعیة والاقتصادیة لأعضاء التنظیم

ثم  « X »وبهذا التحلیل استطاع ماكري غور تقدیم تصوراته لفروض النظریة الكلاسیكیة التي سماها      
 1:ویتضح ذلك فالجدول التالي .  « y »اسماها نظریة   قدم تصوراته لفروض نظریة العلاقات الإنسانیة  و
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 « y »نظریة  « x »نظریة 
  
  إن الإنسان العادي عنده كراهیة

 .للعمل ویحاول تجنبهمتأصلة 
  اغلب الناس یجب أن یجبروا

على العمل ویجب أن یراقبوا وان یوجهوا 
ویهددوا بالعقاب من اجل الحصول على 

فلو ترك . الإنتاج اللازم لتحقیق الأهداف
 .العامل وحده فلن یعمل

  الإنسان العادي یجب أن یوجه
 .من رئیسه وذلك تجنبا للمسؤولیة

 ر الشخص العادي خامل وغی
 .طموح ویسعى فقط إلى الأمن والاستقرار

  الشخص العادي یفتقد إلى روح
  .المبادرة ولا یسعى لاتخاذ موقف المخاطرة

  
  الإنسان بطبیعته یحب العمل كحبه

 .للراحة والاستجمام
  تحت الظروف الاجتماعیة

والاقتصادیة الملائمة یسعى الفرد للعمل 
بمحض إرادته وهو بالتالي یلتزم بتحقیق 

هداف بسبب المكافأة أو العائد المتوقع الأ
 .بعد تحقیقها

  تحت الظروف الملائمة یتعلم
 .الإنسان تحمل المسؤولیة بل ویسعى إلیها

  الإنسان طموح بطبیعته فهو یكرر
تصرفاته التي ینتج عنها إشباع رغباته 

 .وتؤمن له الأمن والاستقرار
 قادر على استخدام الفكر  الإنسان

البناء والخیال من اجل حل المشاكل 
 .التنظیمیة إذا ما أعطي الفرصة لذلك

  الإنسان قادر على الإبداع
  .والابتكار 

 دار الفكر للنشر والتوزیع، السلوك التنظیمي مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، كامل المغربي، :المصدر
   .58، ص 2004الطبعة الثالثة،  عمان، الأردن،
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  : المنهج السلوكي. ثالثا

   من أشهر النظریات التي " السلم الهرمي للحاجات الإنسانیة" 1943تعتبر نظریة أبراهام ماسلو
حاولت تفسیر السلوك البشري للسلوك الإنساني بناءا على هذه النظریة یتحدد عندما یحاول الفرد إشباع 

الحاجات "ومن الممكن استخدام الحاجات التي تحتل قاعدة الهرم . تأخذ شكل هرميهذه الرغبات . رغباته
إذا ما أشبعت هذه الحاجات بدرجة مرضیة، علما إن الرضا نسبي ویختلف . لتوجیه سلوك الفرد" الفسیولوجیة

لوك كمجددات لس" الحاجة إلى الأمن"من شخص إلى أخر حسب الفروق الفردیة، برزت الحاجة التي تلیها 
الحاجة إلى الاجتماع، الاعتراف من قبل الغیر ثم حاجات تحقیق الذات  -وهكذا الحاجات الأخرى. الفرد

علما بان حاجة الإنسان للاعتراف وتحقیق الذات تعتبر حاجات لا  -وتحتل قمة الهرم من ناحیة الأهمیة
  .ظمةنهائیة لذا من الممكن استخدامها دائما لتوجیه سلوك الأفراد داخل المن

   اتخذ من "  1949، في كتابه السلوك الإداري 1978هربت سیمون الحائز على جائزة نوبل عام
من وجهة نظره، المنظمة ما هي إلا مجموعة من   .1"تحلیل صناعة القرار مدخلا لفهم السلوك الفردي

  .هدف مشترك الأشخاص متخذي قرارات من اجل تحقیق
    سلوك هؤلاء الأفراد  یتأثر بالبناء التنظیمي، نوعیة الأسلوب الاتصالي المتبع وغیره من الجوانب

ذلك لان الإنسان . كما یرى صعوبة استخدام مراحل الطریقة التقلیدیة في اتخاذ القرارات. الرسمیة في التنظیم
كل . درجة المطلوبة وضیق الوقتله قدرات عقلیة وخبرات محدودة بالإضافة إلى عدم توفر المعلومات بال

لذا فالقرار یتخذ إذا كان متخذه راض على أفضل بدیل . هذا یحد من قدرته على تقییم جمیع البدائل الممكنة
  .متوفر لدیه

  احدث هیرزبرج تحول في الفكر الإداري حول العوامل التي تؤثر في مستوى الرضا لدى الفرد
داري السائد قبل دراسات هیرزبرج وفریقه هو أن العوامل التي تؤدي إلى فالاعتقاد الإ. وبالتالي على إنتاجیته

أیضا العوامل تكون سببا في عدم رضا الموظف . رضا الموظف انعدامها یؤدي بالضرورة إلى عدم رضاه
مهندس ومحاسب وسؤالهم عن آخر  200بإجراء مقابلات شخصیة مع ،مزید من الرضا انعدامها سیدفعه إلى

سعداء أو غیر سعداء، توصل هیرزبرج إلى أن الاعتقاد السابق حول الرضا الوظیفي كان غیر  موقف جعلهم
فالمجموعة   .رضا الموظف تختلف عن العوامل التي تسبب عدم رضاه إلىفالعوامل التي تؤدي . حقیقي

. رضا لدى الموظفزیادة ال الأولى أطلق علیها هیرزبرج العوامل الدافعیة وهي العوامل التي یودي توفرها إلى
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أما المجموعة الثانیة . الانجاز، أهمیة العمل نفسه، المسؤولیات، إمكانیة التقدم الوظیفي: ومن هذه العوامل 
سماها هیرزبرج العوامل الوقائیة هذه العوامل عدم وجودها یسبب حالة عدم الرضا لدى الموظف ویؤثر سلبا 

رج لا یزید عن رضا الموظف وبالتالي لا تؤثر ایجابیا على على إنتاجیته، لكن وجودها من وجهة نظر هیرزب
الراتب، الأمن الوظیفي، ظروف العمل، العلاوات من وجهة نظر هیرزبرج الإدارة : ومن هذه العوامل ،سلوكه

وتستطیع كذلك أن تمنع حدوث . تستطیع أن تؤثر على سلوك منسوبیها ایجابیا باستخدام العوامل الدافعة
  .ا والسلوكیات السلبیة بتوفیر العوامل الوقائیةحالة عدم الرض

 أكد أن الحاجة إلى الانجاز والحاجة إلى القوة بالإضافة إلى حاجة الفرد 1966 دیفید ماكلیلاند ،
فللأشخاص . للعمل مع الأصدقاء والأقارب والأصحاب تمثل العوامل الأساسیة في تحدید نوعیة سلوك الفرد 

  1.الذین لدیهم حاجة إلى الانجاز نمط سلوكي معین
مكانیاتهم، یفضلون فهم یضعون لأنفسهم أهدافا غیر خیالیة قاب  لة للتحقیق، بها نوع من التحدي لقدراتهم وإ

عدم المغامرة على حساب العمل، یحبون التعامل مع المشكلة ومواجهتها وعدم تركها للظروف، یهتمون 
إظهار السیطرة على مجریات الأمور داخل التنظیم والأهمیة . بالانجاز أكثر من اهتمامهم بالعائد من العمل

بینما العمل مع من یرغب حتى ولو على حساب الأداء وتحكم . اعث السلوك للمجموعة الثانیةهي أهم بو 
  .تصرفات أفراد المجموعة الثالثة

  م، یرى أن فاعلیة المنظمة ورضا منسوبیها تزداد لما یكون النمط القیادي قائم 1976رنسز لیكرت
 :منظمات الإنتاجیة وهي على أساس المشاركة، فقد قام بتحدید أربعة أنماط لإدارة ال

 .منظمة قلیلة الثقة في منسوبیها .1
 .منظمة تسمح بإبداء وجهة النظر وتعطي قلیلا من الحوافز للتأثیر على سلوك أفرادها .2
منظمة لدیها بعض الثقة في منسوبیها لذلك تتیح لهم الفرصة في اتخاذ القرارات المحددة، بینما  .3

 2.من قبل الأشخاص محتلي قمة الهیكل التنظیمي السیاسة العامة والقرارات المهمة تتخذ
. لذلك یعتبر السلوك اللامركزي هو النمط القیادي السائد. منظمة لدیها ثقة كاملة في قدرات أفرادها .4

 .وموجه سلوك الأفراد في هذه الحالة هو شعورهم بالمسؤولیة اتجاه منظمتهم

                                                             
  .42مرجع سابق، ص،  طلق بن عوض االله السواطو  عبد االله عبد الغني الطجم  1
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هو الأسلوب المثالي للتأثیر على معنویات  4بنظام  لیكرت أكد على أن هذا الأسلوب الأخیر أو ما اسماه   
  . الأفراد ورضاهم وبالتالي  توجیه سلوكهم ایجابیا

  :الاتجاه التنظیمي. رابعا

  1:هناك مجموعة من الافتراضات حول ماهیة المنظمة 

 .أنشطتها لابد أن یعتریها نوع من التغییر المستمر لتعكس البیئة التي تخدمها هذه المنظمة .1
سلوك یحدث " سلوك فردي"سلوك یحدث على مستوى الأفراد : هناك مستویات مختلفة من السلوك .2

ومن المتوقع أن یختلف سلوك الفرد . ثم سلوك على مستوى المنظمة" سلوك جماعي"على مستوى الجماعة 
لوك فالسلوك على مستوى المنظمة یتأثر بسلوك الأفراد، ونمط س،عن سلوك الجماعة عن سلوك التنظیم

وكلا ، لجماعة من قیود وما توفره من فرصالجماعة یحدده أعضاءها، وسلوك كل عضو یتأثر بما تفرضه ا
إضافة إلى تأثیر البیئة الخارجیة على كل المستویات ، المستویین یتأثر سلوكیا بالجانب الرسمي في التنظیم

  .السابقة
المؤثرات الخارجیة التي یتعرض لها مع سلوك الفرد حصیلة لعملیة دمج بعض : المستوى الفردي  . أ

خصائصه الفردیة بالإضافة إلى ضغوط الجماعة التي ینتمي إلیها والأنظمة والقوانین التي تحكم سیر العمل 
كل هذه .مع الأخذ في الاعتبار العادات، التقالید، الدین وغیرها. وتمثل الجانب الرسمي في المنظمة

 .وك الفردالمتغیرات وبنسب متفاوتة تشكل سل
لذلك فلما نجد عضوا في تنظیم رسمي لا ینتمي إلى . الإنسان اجتماعي بطبعه: المستوى الجماعي  . ب

مقابل ذلك تهیئ . هذه الجماعات، كما ذكر سابقا، تضع أنماطا معینة تحكم سلوك أعضائها. جماعة معینة
 .هذه الجماعات فرص لأعضائها  قد لا تحقق لمن لیس عضوا

تتم صیاغة الأنظمة، القوانین واللوائح التي تحكم كل ما یتعلق بالمنظمة : يالمستوى التنظیم  . ت
المختلفة  الإداریةسلوك الأفراد من قادة ومرؤوسین في المستویات . ومنسوبیها منذ اللحظة الأولى من إنشائها

 .یتم في إطار ما تفرضه علیهم هذه الأنظمة من قیود وما تهیئ لهم من فرص

                                                             
  .44، ص مرجع سابق،  طلق بن عوض االله السواطو  عبد االله عبد الغني الطجم 2
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لا تعمل من فراغ، بل تعتبر جزءا من العالم الخارجي، تستمد كل ما تحتاجه من  المنظمات: البیئة  . ث
نجاح المنظمة یعتمد على كفاءة قادتها . بیئته الخارجیة وتمد هذه البیئة بإنتاجها في شكل سلع وخدمات

 .للتفاعل ایجابیة مع معطیات البیئة الخارجیة للتنظیم
منظمات العمل والإنتاج  أنلذا نجد . ة والتقنیة المتاحةسلوك المنظمة یتأثر بالجوانب الاجتماعی .3

تشمل على خصائص النظام المكون من مجموعة من العناصر المتفاعلة مع بعضها البعض والتي هي في 
  1.حالة تفاعل مع بیئتها الخارجیة

  :مساهمات العلوم الأخرى للسلوك التنظیمي .

التطبیقي، نتیجة لذلك فقد بني على مساهمات العدید من یعتبر السلوك التنظیمي احد علوم السلوك      
حیث یمكن القول أن الحقول الأساسیة التي ساهمت في إثراء علم السلوك التنظیمي تتمثل في . حقول السلوك

  :الآتي 

 .علم النفس -
 .علم الاجتماع -
 .علم النفس الاجتماعي -
 .علم دراسة الإنسان -
 .علم السیاسة -

من هنا یمكن القول أن مساهمات العلوم الأخرى كانت على مستوى الفرد او التحلیل الجزئي كعلم النفس   
على مستوى التحلیل الكلي كدراسة المجموعات والمنظمات، حیث ساهمت فیها بقیة العلوم، كعلم  أو

 .الاجتماع والسیاسة
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  :علم النفس : أولا

هو ذلك العلم الذي یسعى لدراسة وقیاس وتفسیر وأحیانا تغییر سلوك " یمكن تعریف علم النفس بأنه      
 .1"الفرد

هتم علماء النفس بدراسة السلوك الفردي ومحاولة فهمه، والتخلص، وتتلخص مساهماتهم في موضوعات إ  
  .كنظریات التعلم والشخصیة وعلم النفس الإداري

یهتم علم النفس الإداري بمشاكل مثل الاجتهاد العصبي الناتج عن العمل والملل وكافة الظروف والأحوال    
التي تؤثر في كفاءة العمل، وحدیثا امتدت مساهمات علم النفس لتشمل التدریب والإشراف واختبارات التعیین 

ء وقیاس الاتجاهات وكافة الأنشطة التي تهدف والدوافع والحوافز والرضا الوظیفي وتقییم الأدا الإداریةوالقیادة 
  2.إلى تعدیل السلوك الإنساني داخل التنظیم بما یخدم الأهداف والأنماط السائدة

  :علم الاجتماع : ثانیا

علماء النفس ركزوا اهتماماتهم على المستوى الفردي، كان علماء الاجتماع ینظرون إلى النظام  بینما   
یدرسون الناس في علاقاتهم "  الاجتماعي ككل، حیث أن الفرد هو جزء من الكل وكان علماء الاجتماع

  "بالأشخاص الآخرین

ة المجموعات في التنظیم خصوصا وقد ساهم علم الاجتماع في علم السلوك التنظیمي من خلال دراس   
التنظیم الرسمي، وقد ساهموا في دراسة دینامیكیة المجموعات والهیكل التنظیمي والبیروقراطیة والاتصالات 

  .والقوة والصراعات

  :علم النفس الاجتماعي : ثالثا

س وعلم الاجتماع یعتبر هذا النوع جدیدا نسبیا حیث یحاول دراسة السلوك بین الأفراد، فبینما علم النف   
یحاولان تفسیر السلوك الفردي والاجتماعي على التوالي، نجد أن علم النفس الاجتماعي یحاول تفسیر كیف 
ولماذا یتصرف الأفراد في نشاطات المجموعات، إن احد المجلات الرئیسیة التي حظیت باهتمام علماء 

                                                             
1 Robert Silverman. "Psychology  " (N.Y.Croft 1981)  . P 2. 
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التخفیف من عوامل مقاومة التغییر، كذلك یهتم النفس الاجتماعي هو مفهوم التغییر وكیفیة إحداث التغییر و 
هذا الفرع من العلوم بقیاس وفهم وتغییر الاتجاهات والاتصالات وكیفیة إشباع الاحتیاجات الفردیة عن طریق 

  .1أنشطة المجموعات

  : انثروبولوجیعلم الأ : رابعا

هذا العلم المجتمعات خصوصا البدائیة منها لمعرفة الإنسان ونشاطاته، فالطریقة التي نتصرف بها  یدرس   
هي وظیفة الثقافة التي ننتمي إلیها، والفرق في طریقة التفكیر والسلوك بین الأوروبي والعربي وبین سكان 

  .القریة والمدینة هي من ضمن اهتمام هذا الفرع من العلوم

  :یاسة علم الس: خامسا

ساهم علم السیاسة في محاولة معرفة السلوك الإنساني في التنظیم من خلال دراسة سلوك الفرد     
والمجموعات في البیئة السیاسیة، ومن المواضیع المحددة هو دراسة الصراعات والقوة وكیفیة استخدامها 

  . 2لتحقیق مصالح شخصیة أو حزبیة

  محددات وعناصر السلوك التنظیمي. 2

  :محددات السلوك التنظیمي  1.2

یوجد مستویین من المحددات والضوابط التي تؤثر على السلوك التنظیمي للعمال،  فالمستوى الأول یهتم    
بقیاس السلوك الفردي للعامل في جوانبه النفسیة، أما المستوى الثاني فیهتم بقیاس السلوك الجماعي للعمال 

  .الاجتماعیةداخل المنظمة من جوانبه 

 :المحددات النفسیة للسلوك التنظیمي . 1.1.2

هي عبارة عن تلك المتغیرات آو العناصر التي تؤثر بالدرجة الأولى على السلوك الفردي للعامل داخل     
  :المنظمة، والتي یجب دراستها لفهم هذا السلوك والتنبؤ به وتوجیهه، وهذه المحددات النفسیة هي 

                                                             
  .62نفس المرجع، ص   1
  .63عبد االله بن هبد العزیز و طلق بن عوض االله السواط، مرجع سابق، ص   2
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  السیكولوجیة التي تؤخذ كمحكا ومحددات لقیاس  والمعاییر هو إحدى المقاییسالتعلم : التعلم
وهو الموضوع الذي یفید المدیرین والعاملین في فهم "  ظیمیة للعاملین بمختلف المنظمات،السلوكیات التن

 .1"كیف یكتسب العاملون سلوكهم وكیف یمكن تقویة أو إضعاف أنماط معینة من السلوك

التغییر في المیل للاستجابة تحت تأثیر الخبرة المكتسبة أي أن "التعلم بأنه ) ي السلميعل(ویعرف       
الفرد یكتسب مزیدا من الخبرة والمعرفة بمرور الزمن حیث یبدأ بالتصرف والسلوك بأشكال تختلف عن أشكال 

 . 2"السلوك الذي یقوم به قبل مروره بهذه التجارب والخبرات

  الإدراك: 

الإدراك هو احد المقاییس والمعاییر السیكولوجیة التي تؤخذ كمحكا ومحددا لقیاس السلوكات التنظیمیة    
السلوك یتوقف على مقدرة الفرد : "  (Glueck)للعاملین والموظفین بمختلف المنظمات، حیث یقول 

 3"الجسمانیة والذهنیة ومستوى المهارة والاتجاهات والقیم الدینیة 

 4"الطریقة التي یعرف بها الفرد العمل الذي یقوم به " إلى الإدراكویشیر مفهوم دور    

دراكهم للظرف وللواقع الذي یتعاملون معه، والسلوك الذي یمارسه هؤلاء       فالأفراد یختلفون في فهمهم وإ
درا كهم للظروف التي تحیط الأفراد سواء كان سلوكا مستترا ضمنیا أو سلوكا ظاهرا لاشك انه یتأثر بفهمهم وإ

بهم وما تحتویه من مثیرات، وتأثیر هذه المثیرات على سلوكهم یتم من خلال عملیات إدراكیة تنتهي بتكوین 
معان وتفسیرات معینة لما تتلقاه حواسهم عن هذه المثیرات، إن سلوك الأداء الذي یبدیه الأفراد ینطلق من 

عن عملهم وعن عناصر البیئة التنظیمیة التي تحیط بهم، وفي  مدركات وانطباعات معینة تتكون لدى الأفراد
ضوء هذه الانطباعات یتحدد الاتجاه الذي یوجهون إلیه سلوكهم، وبالتالي فمن المهم أن نتعرف على العوامل 
والعملیات المختلفة التي تكون لدى الأفراد المدركات والانطباعات، فالتعرف على هذه العوامل والعملیات 

ا من فهم الاختلافات بین المدركات التي تتكون لدى الفرد عن تلك التي تتكون لدى فرد آخر یوجد في یقربن
نفس الظروف، كما یمكننا من فهم الاختلافات في ردود الفعل لدى أفراد یتعرضون لنفس المؤثرات التنظیمیة، 

                                                             
  .41.، ص2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1، طالسلوك التنظیمي ، زاهد محمد دیري  1
  .131نفس المرجع، ص   2

3 Glueck W.F. Personnel-A Diagnostie Approch. London. lrwin-dorsey0. 1Inter. 1974, p7. 
4 Homwod, Porter W.L.A Lawler E.E , Management Attitudes and Performance, Richard.D 
Irwin, 1968)p24. 
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لالها المثیرات الخارجیة التي ترد إلیه الطریقة التي یرى بها الفرد ویقیم من خ: ویمكن تعریف الإدراك على انه
من خلال حواسه، ویرمز إلى مجموعة العوامل النفسیة التي تتوسط المثیرات الخارجیة من ناحیة وتقییمها 

  1.والشعور بها من ناحیة أخرى

مواقف فالإدراك یفید المدیرین والعاملین في فهم كیف یفسر ویتصور ویفهم الآخرین وما یتعرضون له من     
وأحداث، وكیف یؤثر هذا الإدراك على حكمهم على الآخرین وعلى تصرفاتهم وردود أفعالهم واتخاذهم 

  .للقرارات

  الدافعیة: 

هو موضوع یفید في فهم العناصر التي تؤثر في رفع الحماس والدافعیة للعاملین وبالتسلح ببعض     
  .2حماسهم في أعمالهم الأدوات والتي یمكن من خلالها من حث العملین على رفع

  الكلمة اللاتینیة "وتعود كلمة دافعیة في أصلها إلىmovere  أي یحرك أو یدفع ، ثم احذ هذا
الاصطلاح شكلا أوسع یشتمل على رغبة الفرد في إشباع حاجات معینة، وانه یتعلق بالقوى التي تحافظ أو 

   .3"تغیر اتجاه أو كمیة أو شدة السلوك

الدوافع هي حاجات الفرد ورغباته غیر المشیعة وتمثل نوعا من القوى : "بانعلي السلمي یري الباحث     
دراكه للأمور والأشخاص من ناحیة، كما أن توجه السلوك الإنساني  الدافعیة التي تؤثر على تفكیر الفرد وإ

الفرد، وتوجهه للتصرف نحو الهدف الذي یشبع تلك الحاجات والرغبات، والدافع باعتباره قوة داخلیة تتبع نفس 
  .4"في اتجاه معین وبقوة محددة

                                                             
  .66 ص مرجع سابق،زاهد محمد دیري   1
لتطویر الموارد البشریة والأبحاث، ، جامعة دیالي، مركز رماح السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ثائر سعدون محمد،  2

  .16، ص2016الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
  .119.120كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص   3
  .53، ص 1980، وكالة المطبوعات، الكویت، تطور الفكر التنظیميعلي السلمي،   4
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بان الدافعیة تتعلق أولا باستجابة السلوك، وثانیا قوة الاستجابة إذا ما " « John compull »ویري أیضا    
   .1"قرر الفرد اختیار سلوك معین، وثالثا السلوك وطول التي یستمر فیها الفرد على التصرف على نحو معین

  2:شكل یوضح عملیة الدافعیة  وفیما یلي

 
  

  

كامل محمد المغربي، السلوك التنظیمي مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، دار الفكر  :المصدر
  .121، ص 2004للنشر والتوزیع، الطبعة الثالثة، عمان، الأردن، 

 فهي تعمل . تعتبر الشخصیة من أهم العناصر التي تؤدي إلى تفهم السلوك الإنساني: الشخصیة
ؤ بالسلوك الإنساني فمن الضروري أن یتوفر للمدیر تفهما موضوعیا وعلمیا على تفسیر و شرح ثم التنب

الفردیة  للفر وقاتلشخصیة الأفراد الذین یعملون معه حتى یتمكن من توجیه سلوكهم التوجیه الصحیح تبعا 
 : ونظرا لاستقرار طبیعة الشخصیة فقد أصبح بالإمكان صبغها بالصفات العامة التالیة.بینهم

 .هي كینونة أو وحدة منظمة ولا لما أصبح للفرد معنىالشخصیة  -
 .تبدو الشخصیة بأنها منظمة في أنماط ویمكن، إلى حد ما، ملاحظتها وقیاسها -
رغم إن الشخصیة تعود إلى أساس بیولوجي إلا أن تطورها هو نتیجة للبیئات الاجتماعیة والثقافیة  -

 .غیرها... والدینیة
السطحیة للشخصیة وأما جوهرها فهو الشعور اتجاه السلطة أو إن الاتجاهات هي إحدى المظاهر  -

 .الأخلاق
تتضمن الشخصیة كلا من الخصائص العامة أو الفردیة، فكل فرد یختلف عن غیره في بعض  -

  3.الخصائص وبتماثل معهم في خصائص أخرى
                                                             

، ص 2002، الأردنللنشر والتوزیع، عمان،  ، دار زهوانالسلوك التنظیمي لسلوك الأفراد في المنظمات ،حسن حریم  1
116.  

  .121كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص   2

  .105.106نفس المرجع، ص    3

سلوك موجه 
 نحو الهدف

) حالة عدم التوازن( إشباع الحاجات
 الحاجات

 )حالة توازن( رإزالة التوت
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  ما: القدرات المهارات فهي  تعرف القدرات بأنها على أنها إمكانیات الفرد على القیام بعمل ما، وإ
فهناك الكثیرون ممن یمتلكون القدرات الضروریة . مستوى الكفاءة التي یستطیع الفرد أن یؤدي ذلك العمل

  .لأداء العمل إلا أنهم لا یمتلكون المهارات اللازمة 

  :وقد اتفق علماء النفس على أن هناك أربعة أنواع من القدرات الإنسانیة 

وقدرة ) الریاضیة(والعددیة ) اللفظیة(كاء والمعرفة، والقدرة الكلامیة القدرة العقلیة وتتمثل في الذ -
 .المنطق والإبداع والإقناع

 .وهي البراعة في تحریك الأشیاء والتلاعب بها: القدرة الحركیة  -
 لب: القدرة المیكانیكیة  -
ن الأجزاء وكیف والتعامل معها أو التفهم للعلاقة بی) الفراغیة( القدرة على رؤیة العلاقات الحیزیة  -

 .أنها تكون الوحدة الكاملة
 .وهي القدرة على تحریك وتنظیم وتجمیع الرموز في أوضاع جدیدة مفیدة و مختلفة: القدرة الخلاقة  -

  .وتعود أسباب الاختلاف إلى عوامل وراثیة و بیئیة. ویختلف الأفراد عن بعضهم من ناحیة القدرات المذكورة

القدرات والمهارات والخبرات محددات رئیسیة للسلوك والأداء في المنظمة، ومن المحتمل أن تبدأ  وتعتبر    
هذه الخصائص بالتفاعل مع بعضها البعض قبل أن یبدأ الفرد الانخراط في العمل ولا تقوم بتفسیر العوامل 

وطرق التكیف تعمل على  كما تبین أن ردود الفعل للإجهاد. الأخرى التي ظهرت نتیجة انخراطه في العمل
   1.كامل محمد المغربي. التمییز بین مستویات الأداء في التنظیم

  تعتبر الاتجاهات شانها شان القیم ، محددات للسلوك التنظیمي، وذلك لان الإنسان : الاتجاهات
على وهو محمل بالأفكار والاتجاهات والقیم التي لابد لها أن تترك بصمات  الإداریةیأتي للمنظمات 

لذلك من المهم جدا أن یتفهم المدیرون الاتجاهات والقیم التي بها العاملون معهم . تصرفاتها في العمل
لمنظمات الأعمال، حتى یمكن تسییرهم وتوجیههم بما یخدم الأهداف التنظیمیة، ولا یحصل تعارض بین 

 .قیمهم واتجاهاتهم وقیم واتجاهات المنظمات التي یعملون بها

                                                             
  162.163ص كامل محمد المغربي، مرجع سابق،  1
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اهات كما یبدو ومن التسمیة توجها أو استعدادا مسبقا للتصرف بطریقة معینة یكسبه الفرد عبر تمثل الاتج
سنوات التنشئة الاجتماعیة الطویلة في الأسرة، وجماعة الرفاق والمدرسة والمسجد، والجامعة والنادي، 

التدریب بل حتى نتیجة ومختلف المؤسسات الاجتماعیة وتتغیر الاتجاهات بتغیر الظروف والخبرات والتعلیم و 
على غرس الاتجاهات الایجابیة نحو العمل ومحاولة  داریةالإملاحظة سلوك الغیر ولذلك تركز التنظیمات 

  .تغییر الاتجاهات السلبیة عن طریق الدورات التدریبیة والتعلیمات واللوائح
ولذلك لان السلوك التنظیمي الایجابي ضروري جدا لتحقیق الأهداف المحددة، وتحرص مختلف     

  . 1التنظیمات على خلق شعور الولاء التنظیمي، واحترام العمل والالتزام به
لدى ...یعتبر الاتجاه عملیة معرفیة ذهنیة معقدة وهو أیضا نزوع أو میل مكتسب اتجاه شيء أو شخص 

معتقدات خاصة به، هذا النزوع أو المیل یمكن أن یكون محببا وایجابیا أو غیر محبب الإنسان مشاعر و 
  .هذا المیل أو النزوع یوجه . وسلبي

 : المحددات الاجتماعیة للسلوك التنظیمي  .2.1.2
 أووهي عبارة عن تلك المتغیرات أو العناصر المؤثرة والمكونة للسلوك الجماعي للأفراد العاملین      

   الجماعات بالمنظمة وهي لازمة لفهم هذا السلوك والتنبؤ به وتوجیهه، وتتمثل المحددات الاجتماعیة ف
الإنسان للتصرف بطریقة معینة اتجاه الشيء الذي یحمل عنه المشاعر والمعتقدات، وهذا النزوع أو المیل 

  2.یتصف بالثبات والاستمراریة النسبیة

  :یما یلي

 ورغم انه لیس هناك . تعتبر الجماعات من المكونات الأساسیة لدراسة السلوك التنظیمي: الجماعات
اتفاق على تعریف للجماعة إلا أن نظرة سریعة في الأدب الاجتماعي یظهر أن معظم تعار یف الجماعة 

ادلة بین المتب) الاعتماد(قامت على أساس خصائص محددة، وتتضمن الإدراك والدافعیة والتنظیم والإتكالیة 
وربما ان اصغر . فالجماعة هي اللبنة الرئیسیة في الأساس التنظیمي الأكبر. الأفراد والعلاقات المتبادلة بینهم

مجموعة إنسانیة هي الأسرة وانم مجموع الأسر تكون المجتمع الكلي، كما وان مجموع الأقسام والإدارات 
 .یمي لأي منشاة إنتاجیة خاصة أو مصلحة حكومیةوجماعات الصداقة والمصلحة وغیرها تكون البناء التنظ

                                                             
والتوزیع، ، دار الحامد للنشر السلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التعلیمیةحمادات محمد حسن،   1

  .230، ص2008الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
  .232 صنفس المرجع،   2
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تجمع لعدد صغیر نسبیا من الأفراد بشكل یمكنهم من التفاعل الدائم "وقد عرف توسي الجماعة بأنها      
ویشعرون فیما بینهم بالتجاوب النفسي من خلال إحساسهم ) وجها لوجه(خلال اللقاء والمواجهة المباشرة 

ویشیر هذا التعریف إلى أن مجرد تجمع بعض الأفراد لا یكسبه صفة " واحدة بالانتماء لعضویة جماعة 
فإذا تجمع بعض الأفراد تلقائیا لمشاهدة فلم سینمائي أو لركوب حافلة عامة فلا تنطبق علیهم صفة .الجماعة

إلا أن التعاریف التي ترد في علوم النفس . الجماعة لعدم وجود تفاعل مخطط أو مستمر فیما بینهم
بین " العلاقة"فهنالك من یعرف الجماعة على أساس . الاجتماع یتصف كل منها بوجهة نظر الكاتب وأهدافهو 

" الاعتمادیة"أو على أساس " الخصائص التنظیمیة"الأعضاء أو على أساس " دافعیة"أفرادها أو على أساس 
  .القائمة بین أفرادها أو على أساس العلاقات التبادلیة بینهم

إن لم یكونوا –میة دراسة سلوك الجماعة الصغیرة في المقدمة بالنسبة للإدارة لان معظم الأفراد وتأتي أه  
  .1یعملون كأعضاء في جماعات سواء كانت مكونة بشكل رسمي أو غیر رسمي - جمیعهم

  ن تعتبر القیادة احد المعاییر التي تعتمد في فهم وتفسیر السلوك التنظیمي للعاملین والموظفی: القیادة
القیادة مهما تكن هي توجیه لسلوك " بمختلف المنظمات ویقول الدكتور شوقي ناجي جواد في هذا الإطار 

 .2الآخرین نحو عرض معین
رشادهم من " ویمكن تعریف القیادة أیضا بأنها  قدرة الفرد في التأثیر على شخص أو مجموعة وتوجیههم وإ
" العمل بأعلى درجة من الكفاءة في سبیل تحقیق أهداف الموضوعة  اجل كسب تعاونهم وحفزهم  على

ولذلك لنرى بان القیادة تعمل في مجال تنمیة القدرة على تفهم مشاكل المرؤوسین وحفزهم على التعاون في .
. القیام بالأعمال الموكلة إلیهم وتوجیه طاقاتهم واستخدامها على أقصى درجة ممكنة من الكفایة الإنتاجیة

تعود أهمیة القیادة إلى العنصر البشري الذي اخذ یحتل المكانة الأولى بین مختلف العناصر الإنتاجیة و 
  .الأخرى التي تساهم في تحقیق أهداف المشروع المنشودة

عملیة تتمیز بفعالیة مستمرة وتعبر عن علاقة شخص بآخر وهي العلاقة بین الرئیس "والقیادة أیضا هي    
العملیة یمكن للرئیس أن یؤثر على سلوك الأفراد تأثیرا مباشرا كما وانه بواسطتها یمكن وبهذه . والمرؤوس

وتعود دینامیكیة القیادة بشكل عام إلى الاستمراریة في .للمرؤوس تقدیم المعلومات الضروریة لقرارات المدیر
، والى طبیعة تغیر الظروف في المشروع التي تدعو إلى تغیر متواصل إلى خططه وسیاسته من ناحیة

                                                             
  .176-175كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص  1
، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد،   2

  .34، ص 2010
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العنصر الإنساني المتغیرة باستمرار من حیث سلوك الفرد ومقدرته ومشاعره وأحاسیسه، الأمر الذي یجعل 
   .1"التعدیل المستمر في علاقاته مع رؤسائه ومرؤوسیه وزملائه أمرا حتمیا

  ر إن الاتصالات في مجال الإدارة هي عملیة إرسال واستقبال المعلومات والمشاع: الاتصال
وهي عملیة یشترط لحدوثها التفاعل بواسطة مثیرات . المختلفة الإداریةوالاتجاهات اللازمة لممارسة الوظائف 

والاتصال الفعال عنصر هام من . واستجابات متبادلة بین الأفراد ولا تتم إلا بها، لكونها اخذ وعطاء متبادل
الرؤساء والمرؤوسین من اجل تعدیل أو تحریك عناصر التوجیه لأنه یربط بین كافة أفراد القوى العاملة، 

سلوك العاملین ودوافعهم للعمل في اتجاهات محددة ترسمها الإدارة من ناحیة وتقبلهم لأهداف وسیاسات 
دینامیكیتها، فعملیات التخطیط والتنظیم  الإداریةالإدارة من ناحیة أخرى، وبدون الاتصال تفقد العملیة 

   2.م، تعتمد دائما على نوعیة الاتصالات وفعالیتهاوالتوجیه والتنسیق والتقوی
ن الاتصالات مهمة للرئیس كجزء أساسي من عمله الذي یبقى من وراءه توجیه جهود مرؤوسیه إلى تحقیق إ 

هدف معین، وفي الوقت ذاته فان الاتصالات لا تقل أهمیة بالنسبة إلى المرؤوسین في محاولة تفهم العالم 
    .3قفهم من هذا العالمالمحیط به وتحدید مو 

ویساعد أیضا هذا الموضوع المدراء والعاملین في فهم كیف یتم الاتصال داخل العمل وكیف یمكن جعله   
بدون معوقات وكیف یمكن رفع مهارات الاتصالات بالطرق المختلفة مثل الاستماع للمقابلات الشخصیة 

 4.والاجتماعیة

  على أنها تمثل المعیار الذي یوجه ویحكم تصرفات واتجاهات الأفراد "القیم  عرف روكیتش: القیم
نحو مواضیع، مواقف، معتقدات، تقویمات، أحكام، تبریرات، مقارنة النفس بالغیر ومحاولة التأثیر في الغیر 

بواعث معینة، فالقیم تختلف عن مفهوم الاتجاهات الذي یراد به المیل والاستعداد المسبق للاستجابة ل" . أیضا
ومن الجدیر بالملاحظة أیضا أن الاتجاهات والسلوكیات النابعة من قیم راسخة ستكون أكثر مقاومة من تلك 

  .5"المبنیة على قیم اقل رسوخا

                                                             
  .199، ص نفس المرجعمحمد المغربي،  كامل  1
  .282حمادات، محمد حسن، مرجع سابق، ص   2
  .234، دار غریب للطباعة، القاهرة، مصر، بدون سنة نشر ، صالسلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي،   3
  .17، صمرجع سابقثائر محمد سعدون،   4
  .95، مرجع سابق، ص عبد االله عبد الغني الطجم، طلق بن عوض االله السواط  5
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وتعبر القیم أیضا احد المقاییس التي تعتمد في فهم وتفسیر السلوك التنظیمي للعاملین والموظفین بمختلف   
حجامها، وتعتبر القیم من المعتقدات التي یحملها الشخص أو مجموعة من  المنظمات على تباین أنشطتها وإ

ما هو الخطأ وما هو السیئ وما الأشخاص أو مجتمع ویعتبرها مهمة ویلتزم بها وتحدد له ما هو الصحیح و 
هو الجید،وتعتبر القیم من بین العوامل الرئیسیة التي لا یمكن إغفالها عند تحلیل السلوك الإنساني وفهم 
السلوك التنظیمي حیث أن مجموعة القیم لدى الفرد ترتبط بالاتجاهات لكون أن القیم تخدم وسیلة وطریقة 

رد في مختلف المواقف والأحداث أو الأشیاء التي یمكن أن یتعامل لتنظیم الاتجاهات، وتؤثر في حكم الف
معها الفرد، وبالتالي فان القیم تؤثر على تحدید سلوك الفرد، وتعبر عما یعتقده الفرد أو الجماعة بشيء معین 

ن، ویلتزمون به ویثیر في اختیاراتهم لطرق وأسالیب وغایات التصرف وهي معان لها أهمیتها من قبل المدیری
وذلك لتأثیرها الكبیر على سلوك الأفراد داخل المنظمة، وهناك الكثیر من القیم التي یتبناها العامل والتي 
تحدد سلوكیاته التنظیمیة ومنها القیم الفكریة، القیم الاقتصادیة، القیم الاجتماعیة، القیم السیاسیة، القیم 

   1.الدینیة، القیم الجمالیة والأخلاقیة
 البیئة والثقافة التنظیمیة هما احد المقاییس والمعاییر السوسیولوجیة التي : افة التنظیمیةالبیئة والثق

تعتمد في فهم وتفسیر وتشكیل السلوك التنظیمي للعاملین والموظفین بمختلف المنظمات على تباین أنشطتها 
حجامها، فبالنسبة للبیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة التي تتضمن بیئة ثقافیة واجتماعیة وسیاسیة واقتصادیة  وإ

لها تأثیرها الواضح على سلوك الأفراد وأما الثقافة التنظیمیة فهي الاعتقادات والتوقعات والقیم التي یشترك بها 
أعضاء المنظمة وتؤثر في سلوكهم، وتمثل الثقافة التنظیمیة الموروث الحضاري والقیمي للمنظمة الذي یحكم 

والعملیة المختلفة، فهي تمثل القیم والمعتقدات  الإداریةومواقفهم اتجاه القضایا تصرفات وسلوكیات الأفراد 
والمفاهیم وطرق التفكیر المشتركة بین أفراد المنظمة، فالثقافة التنظیمیة للمنظمة تنشأ نتیجة مزیج من القیم 

نشاط المنظمة وسیاسات  والثقافات المختلفة الناتجة عن ثقافة وقیم الأفراد والمجتمع داخل التنظیم وقطاع
وقوانین المنظمة، وعلیه فان للثقافة التنظیمیة دور كبیر في التأثیر على سلوكیات الأفراد واتجاهات المنظمة 

، كما تلعب دورا كبیرا في تماسك الجماعات وتآزرها داخل التنظیم، الإداریةوصیاغة الاستراتیجیات والخطط 
الهویة لدى الأفراد وتعمل على استقرار المنظمة، كما أنها مرشد أخلاقي إذ أنها لا توفر الإحساس بالذاتیة و 

تتكون ثقافة المنظمة من قیم  وعادات وافتراضات واعتقادات وقواعد ومعاییر وأشیاء : " لسلوك الأفراد وحسب

                                                             
،مجلة أهم المحددات السیكولوجیة المستخدمة في قیاس وتشكیل سلوك العمال التنظیميیوسف عنصر، ناجي لیتیم،   1

  .140، ص 2014الدراسات والبحوث الاجتماعیة، جامعة الوادي، العدد السابع، جویلیة 



 السلوك التنظیمي                                                      : الثالث الفصل     
 

78 
 

ا من صنع الإنسان، وأنماط سلوكیة مشتركة، وان ثقافة المنظمة تعبر في الكثیر من الأحیان عن هویته
 . 1الشخصیة

  : عناصر السلوك التنظیمي .2.2

  :یتكون السلوك التنظیمي من أربعة عناصر أساسیة تتمثل فیما یلي

  ویعتبر هذا العنصر من أهم العناصر الموجودة داخل المنظمة، ذلك انه یؤثر ویتأثر بها ، : الأفراد
دون ذلك، ویمتاز هؤلاء الأفراد بحالات التغیر  أوویعملون في المنظمة كافرا داو جماعات سواء كانت رسمیة 

 .بمعنى أنهم یختلفون عن بعضهم البعض من حیث الشخصیة، المشاعر، الدوافع وكذا الأفكار
 كلما كانت العلاقة بین أفراد الهیكل التنظیمي مبنیة على الصراحة والقرب والثقة  :الهیكل التنظیمي

لدیهم، وكلما كان الاتصال والتواصل ضیقا انعكس ذلك سلبا في  كلما ازدادت احتمالات وجود مناخ ایجابي
 .المناخ التنظیمي

 فكلما كانت التكنولوجیا المستخدمة في المنطقة ذات طبیعة تقلیدیة غیر متجددة  :تكنولوجیا العمل
 .اتجه المناخ العام نحو السلبیة، مما یؤثر سلبا على روح الثقة وضعف الحماس والإبداع

  فالمنظمة التي تحیطها ظروف اقتصادیة صعبة قد تدفع إدارتها إلى الاستغناء عن  :الخارجیةالبیئة
أما إذا كانت . بعض العاملین فیها مما یؤثر سلبا على إحساس العاملین في النظام بالثقة والشعور بالاستقرار

نظام وسلامة مناخ المتغیرات البیئیة الخارجیة متسمة بالصحة والسلامة ساعد ذلك على دعم صحة ال
 2.العمل

  

  

  

  

  

                                                             
  .141، ص نفس المرجع  1
  .36سابق، ص ع حمادات، محمد حسن، مرج  2
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  1:شكل یوضح عناصر السلوك التنظیمي

       البیئة البیئة 

  

  

  

  

  

       

    البیئة     

، 2004الإسكندریة، مصر، صلاح الدین عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمة، الدار الجامعیة، : المصدر
  )بتصرف.(37.ص

  وأهمیة السلوك التنظیمي أهداف. 3

  :أهداف دراسة السلوك التنظیمي .1.3
  إن للسلوك التنظیمي مجموعة من الأهداف الأساسیة التي یسعى إلى تحقیقها      
بان الهدف من دراسة السلوك التنظیمي هو تحسین الأداء والإنتاجیة والفعالیة والرضا الوظیفي  ألعدیليیرى 

للعاملین، ذلك لانجاز الأهداف المشتركة والمرغوبة للموظف كفرد وللمنظمة التي یعمل بها وذلك لتحقیق 
 .2أهداف المجتمع ككل

                                                             
  ).بتصرف.(37.، ص2004، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، السلوك الفعال في المنظمةصلاح الدین عبد الباقي،   1
  .21ص ،مرجع سابقمحمود سلیمان العمیان،   2

 المنظمة

 الأفراد

 الھیكل التنظیمي الھیكل التنظیمي
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لنفسیة والسلوكیة والاجتماعیة للإنسان بصفته وتهدف أیضا دراسة السلوك التنظیمي إلى فهم الأبعاد ا   
موظفا أو عاملا، وذلك على اعتبار أن الإنسان یخضع لقوانین و تعلیمات وأعراف تنظم سلوكه إداریا و 
تنظیمیا، وبما أن السلوك التنظیمي یركز على العنصر البشري من حیث سلوكیاتهم وتفاعلاتهم داخل 

  رهون بنجاح وتفعیل العنصر البشري وكذا تحسین أداءه،المنظمة، لذا فان نجاح المنظمة م
التنبؤ الفعال، والتفسیر الكافي : ومنه یتضح لنا بأن للسلوك التنظیمي ثلاث أهداف رئیسة وهذه الأهداف هي

   .1والدقیق، والإدارة الفعالة
لان المعرفة هي أساس فالمنظمات ذات الفعالیة العالیة تشجع مدیرها كي یدرسوا مبادئ السلوك التنظیمي    

التفسیر والتحلیل للسلوك، أیضا هي أساس للتنبؤ به وأیضا هي أساس التوجیه والسیطرة على هذا السلوك، و 
وجود مدیرین ذوي خبرة ومعرفة علمیة یمكنهم من تصمیم أنظمة وقواعد وسیاسات ذات تأثیر على سلوك 

   .2التفسیر والتنبؤ بسلوك الآخرین والتحكم فیهالعاملین، ذلك لأنها تعتمد على معرفة علمیة بكیفیة 
  3:شكل یوضح أهداف السلوك التنظیمي

  أهداف دراسة السلوك التنظیمي في المنظمات
  
  
  
  
  
  
  

  
صلاح الدین عبد الباقي، السلوك التنظیمي مدخل تطبیقي معاصر، دار الجامعة : المصدر

  .18.، ص2003الجدیدة،الإسكندریة،مصر، 

                                                             
 ،)نظریات ونماذج وتطبیق علمي لإدارة السلوك(السلوك التنظیمي ثابت عبد الرحمن إدریس، .جمال الدین المرسي، ود  1

  .51- 50،ص ص2005الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 
  . 28زاهد محمد دیري،مرجع سابق، ص   2
  .18ص مرجع سابق،صلاح الدین عبد الباقي،   3

 التوجیھ والتحكم في السلوك التوقع أو التنبؤ بالسلوك فھم السلوك الإنساني

 رفع الكفاءة وإنتاجیة العاملین

 كفاءة المنظمةزیادة 

 فھم السلوك الإنساني فھم السلوك الإنساني
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  :أهمیة دراسة السلوك التنظیمي .2.3
والمجموعات ونشاطاتهم في التنظیم، حیث تسعى الإدارة لتحقیق أعلى یهتم السلوك التنظیمي بالأفراد      

درجة من الكفاءة في تحقیق أهدافها لكن هذه الأهداف لا یمكن تحقیقها دون الجهد الإنساني تفكیرا وعملا ، 
من هذا كان السلوك التنظیمي عنصرا مهما في الإدارة ، لان موضوعات السلوك التنظیمي تسعى إلى تزوید 

لمدیرین بالمعلومات الضروریة لفهم الأفراد والمجموعات وكیفیة سلوكهم، لذلك فهي تضیف جانبا هاما من ا
  .المهارات الأساسیة اللازمة لمتخذي القرارات في التنظیم الإداري

فالمدیر حینما یقوم بوظائفه الإداریة من تخطیط وتنظیم وقیادة وتنسیق ومتابعة، فانه یكون في أمس    
جة لمعرفة اثر و واقع قراراته على الأشخاص العاملین طالما أن العنصر البشري هو الغایة و هو الحا

الوسیلة لتحقیق الأهداف، إذا فمعرفة العنصر البشري یكون امرأ مهما مثل حاجة المدیر للإلمام بالأمور 
واحتیاجاته وكیفیة إقناعه  المحاسبیة والمالیة والتنظیمیة، لذلك فهو یحتاج لمعرفة دوافع العنصر البشري

وتجنب مقاومته للتغییر والتطویر، ومن هنا یمكن أن نصل إلى الأسباب والعوامل التي تجعل من دراسة 
   1:السلوك التنظیمي أمرا ذا أهمیة یستحق الجهد والتفكیر والدراسة

 الموارد البشریة مورد هام للمنظمة لذلك یستلزم ضرورة الاهتمام بدراسة وفهم سلوك الأفراد لما  تعد
  .لها من تأثیر على فعالیة المنظمة

تغییر النظرة إلى الموارد البشریة، وجذب الانتباه إلى ضرورة الاهتمام بتنمیة و تطویر هذا المورد، ویمكن 
ومن ثم فإن الفهم الصحیح لسلوك الأفراد یمكن . اءته وتحسین مهارتهتحقیق هذا الاستثمار فیه لزیادة كف

  .المنظمة من التعامل مع الأفراد بطریقة صحیحة، واتخاذ الإجراءات السلوكیة التصحیحیة كلما تطلب الأمر
  :وبالإضافة لما سبق ذكره تتجلى أهمیة السلوك التنظیمي في 

ي عملیة  دراسة السلوك التنظیمي إلى انه یتعلق ویعود عنصر التشویق ف:مجال تشویق للدراسة  -1
بالمورد البشري وكذا طبیعته، وعلیه فانه یتعلق بسلوكهم وتصرفاتهم داخل المنظمات المختلفة التي یمارسون 
فیها أعمالهم، وتعبر دراسة السلوك التنظیمي تنطوي على أمثلة حیة و شیقة تتعلق بالنجاح والفشل في 

  .اجع إلى  العنصر البشريالمنظمات وهذا كله ر 

                                                             
  .24.25ص ،مرجع سابقعبد االله بن هبد العزیز و طلق بن عوض االله السواط،   1
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وتعد أیضا  دراسة السلوك التنظیمي هامة للمدیرین والعاملین وكذا : السلوك التنظیمي هام -2
للمستهلكین من الخدمات في المنظمات العامة، معنى هذا أن فهم طبیعة هذا السلوك  تسهم في زیادة الوعي 

   1.وكذا الفاعلیة في المنظمة

 تنظیمي تساعد في تقدیر نوعیة الحوافز المستخدمة لتوجیه سلوك الأفراد في الدراسة العلمیة للسلوك ال
المستویات الإداریة المختلفة فغالبا ما تكون الحوافز المعنویة أكثر تأثیرا لدى الأشخاص شاغلي المستویات 

  . الإداریة العلیا، بینما تؤثر الحوافز المادیة ایجابیا في المستویات الإداریة الأقل
 لذلك لابد من دراسة الكیفیة التي من خلالها تستطیع المنظمة سد . سلوك الفرد محكوم بتلبیة رغباته

  2.هي أفضل السبل لاستخدام هذه الحاجات لتوجیه سلوك الفرد بمعنى آخر ، ما.هذه الحاجات 

 فرد ،وكیف  تحدید الفروق الفردیة بین الأفراد یساعد على معرفة القدرات والإمكانات الإنتاجیة لكل
  .یمكن تنمیة هؤلاء الأفراد وتحسین سلوكهم

  الفرد بطبیعته یرغب في التعلم و اكتساب مفاهیم جدیدة فواجب الإدارة إذا هو تهیئة الظروف التي
  .یستطیع الفرد من خلالها كسب المعارف والخبرات التي تؤثر ایجابیا على سلوكه

  من مصلحة الإدارة أن تعرف لماذا ،متى وكیف یتصرف  لذا.یعتبر الفرد أهم عنصر في التنظیم
  .هذا العنصر الإنتاجي

  فهم البیئة الخارجیة للنظام و ما توفره من فرص وما تضعه من قیود على المنظمة ومنسوبها و ما
 3.قد یكون لمتغیراتها من آثار ایجابیة أو سلبیة على سلوك الفرد

  الفردیة التي تمیز هذا السلوك مما تطلب من المنظمة ، فهم تعقد الطبیعة البشریة ووجود الاختلافات
ة للتأثیر وتحلیل هذه الاختلافات للوصول إلى طرق تعامل متمایزة تتناسب مع هذه الاختلافات ،وهذا زیاد

بون ثرواتهم المادیة من فیولد معظم الأفراد ویتعلمون من المنظمات ،و یكتس. والتحكم في هذا السلوك
فكثیر من أنشطة حیاتنا تنظم من خلال منظمات، . یضا ینهون حیاتهم كأعضاء في منظماتوأ ،المنظمات

كما أن كثیر من الأفراد یمضون أمتع أیام حیاتهم یعملون في . سواء كانت حكومیة أو غیر حكومیة

                                                             
  ).بتصرف(، 50- 49صثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سابق، و جمال الدین المرسي  1
  .52عبد االله بن هبد العزیز و طلق بن عوض االله السواط، مرجع سابق،ص  2
  .53.54نفس المرجع، ص  3
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وعلى . منظمات، ولان المنظمات تؤثر تأثیرا قویا على حیاتنا فان من الضروري التعرف على هذه المنظمات
  1.كیفیة عملها ولماذا تقوم بتقدیم أنشطتها

  كما تكمن أهمیة السلوك التنظیمي في التعرف على مسببات السلوك، التنبؤ بالسلوك في حال
  2.التعرف على المسببات، التوجیه والسیطرة والتحكم في السلوك من خلال التأثیر في هذه المسببات

مي فهو یركز على فهم وتوجیه سلوكیات وتفاعلات العنصر وبذلك یتضح لنا مدى أهمیة السلوك التنظی
البشري، والذي یعتبر أهم عناصر الإنتاج في المنظمة، ونجاح المنظمة مرهون بنجاح تفعیل العنصر البشري 

  3.وتحسین أدائه، و بجانب هذه الأهمیة یجب أن نعترف بصعوبة إدارة السلوك الإنساني

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .15،ص2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، السلوك التنظیمي المعاصرراویة حسن،   1
،قسنطینة، 2اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، الطبعة ، مخبر علم فعالیة التنظیم في المؤسسات الجزائریةصالح بن نوار،   2

  .44.، ص2010الجزائر، 
  .15، ص مرجع سابقثائر سعدون محمد،   3
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  :خلاصة الفصل

تم من خلال هذا الفصل التطرق إلى مفهوم السلوك التنظیمي بالإضافة إلى نشأته وكذا تم التطرق  لقد    
 . إلى محدداته وعناصره، وأیضا أهدافه وأهمیته

، أن فهم وتحلیل سلوك وتفاعل العنصر البشري في المنظمات هو مطلب كل هذامن خلال  لنا یتضحو     
رتقاء بالأداء التنظیمي ككل، هذا لان العنصر البشري أصبح الیوم أهم جل تفعیل والاأحیوي واستراتیجي من 

عناصر الإنتاج داخل المنظمات، ونجاح المنظمة مرهون بنجاح تفعیل أداء العنصر البشري، فلقد أضحى 
السلوك التنظیمي یستحوذ على قیمة وأهمیة كبیرة في فكر وثقافة مختلف المفكرین والباحثین والدارسین هذا 

نماء رأس مال المشروعات والتنظیمات، لأ نه یعتبر العنصر الحقیقي الذي من خلاله یمكن خلق الثروة وإ
وتحقیق القیمة المضافة على جمیع المستویات التنظیمیة، والى جانب هذه الأهمیة یجیب أن نعترف ونقر 

عدد المحددات والمتغیرات بصعوبة إدارة السلوك الإنساني والسیطرة علیه داخل المنظمة، وهذا راجع إلى ت
التي تتحكم وتؤثر في بناء وتشكیل السلوك هذا من ناحیة، ومن ناحیة أخرى عدم استقرار هذه المحددات 

  .والمتغیرات المؤثرة فیه
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  : تمهید
كل بحث علمي في العلوم الاجتماعیة على غرار البحوث في العلوم الأخرى یحتاج إلى منهج علمي  إن  

مناسب یوجه الدراسة إلى تحقیق الأهداف العلمیة المرجوة من وراء هذا البحث، وهذا ما سوف یتم التطرق 
ن كل النواحي سواء حیث سنحاول من خلال هذا الفصل تحدید مجال دراستنا بدقة وم. إلیه في فصلنا هذا

من ناحیة المجال الجغرافي والزماني للمؤسسة محل الدراسة أو من خلال المجال البشري للدراسة، وصولا إلى 
تحدید نوع الدراسة وكذا اختیار المنهج المناسب لها والطریقة التي تتماشى مع المنهج المتبع وكل هذا لكي 

انات اللازمة حول موضوعنا والمتمثلة أساسا في المقابلة یسهل علینا حصر مجال البحث وأدوات جمع البی
  .والاستمارة والملاحظة

كما تجدر الإشارة إلى أن الجانب المنهجي للدراسة قد جاء وفق ما تم التطرق له في الجانب النظري   
  .للدراسة من أفكار ومعلومات، وهذا بهدف الحرص للسیر وفق مسار عام للبحث ككل
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 : ار المیدانيالإط .1
 :التعریف بالمؤسسة .1.1

ولایة  السواقي بمدینة ) CFPA(تم إجراء هذا التربص في مركز التكوین المهني والتمهین الرائد سي لخضر 
جنوب مقر الولایة و عند وسط المـدینة یقع المركز الذي  –كلم  70 –المدیة، تقع مدینة السواقي  على بعد 

 250( بطاقة استیعاب تبلغ )  09/02/1986( المــؤرخ في ) 95/91( انشأ بموجب المرسوم التنفیذي رقم 
  :سریر و یحتوي المركز على)  60( متربص و في النظام الداخلي ) 

  قاعة بیداغوجیة  05 -
  قاعات متخصصة 02 -
 ورشات مجهزة 04 -
 مكتبة  -
 نادي ، ملعب ، مطعم  -

العمال  إلى بالإضافةإضافة إلى ذالك هناك طاقم إداري وجملة من الأساتذة في مختلف التخصصات 
 :المهنیین
  .أستاذ 17: الأساتذة -
  .إداري 22: الإداریین -
 .عمال 08: العمال المهنیین -

 : ات الموجودة في المركز فهي  أما عن التخصص
  اللباس التقلیدي *   ''         المعني'' ) تصاص جدیداخ:القولبة والتسلیح (البناء  *
  تصلیح مركبات الوزن الخفیف مكانیك *                                                   مرمم الطرقات *
  )اختصاص جدید(أمین مخزن *      )             أخرىولایة  إلىتحویل (كهرباء معماریة    *
  )اختصاص جدید(صیانة أنظمة المعلوماتیة  *    طلاء وتركیب الزجاج                                 *
  )دروس مسائیة(طبخ الجماعات  *    )                 صاص جدیداخت(التركیب الصحي الغاز  *
  سكرتاریة  ⃰                                 ) دروس مسائیة(حلاقة السیدات ⃰ 
  )دروس مسائیة(لي آ إعلام   ⃰                               )      تمهین(  والأرشیفالتوثیق   ⃰
  )تمهین(نجارة معماریة   ⃰                               )           تمهین(تربیة النحل     ⃰
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  :الدراسة المیدانیة .2
  :أدوات البحث1.2. 

تعتبر الاستمارة من انسب الوسائل المستعملة للحصول على بیانات فتكون أساسا هي منطلق  :الاستمارة 
الباحث بهدف الحصول على إجابة على الأسئلة المطروحة من طرفه وهذا بالإضافة إلى ضرورة تدرب 

 . هاالباحث على كیفیة استخدام أدوات البحث والتعرف على صحتها وموضوعیت

احد وسائل جمع البیانات والمعلومات من مصادرها بحیث تعتمد على استنطاق "وتعرف الاستمارة على أنها 
المبحوثین والحصول على إجاباتهم عن الموضوع والتي یتوقع الباحث أنها مفیدة وتساعده في اختیار 

  1"فرضیاته

  .أن طریقة الاستمارة تمتاز بأنها تساعد في جمع معلومات جدیدة مستمدة مباشرة من المصدر كما   

 :مجالات الدراسة 2.2. 
یجب على كل باحث إجراء دراسة ما أن یحد أبعاد ومجالات هذه الدراسة والتي یمكن أن تكون   -

 :كالأتي
 وهو مكان إجراء البحث: المجال الجغرافي. 
 الزمن الذي اجري فیه البحث وهو :المجال الزماني. 
 وهو العنصر البشري الذي شمله البحث :المجال البشري. 
 .مركز التكوین بالسواقي، المدیة: المجال الجغرافي - 1
 .2017/2018تم إجراء البحث شهر أفریل للسنة الدراسیة : المجال الزماني - 2
 .اقتصرت الدراسة على عمال مركز التكوین المهني بالسواقي: البشري المجال - 3

 

 

 

  
                                                             

  . 61، ص 2007، دار الطلیعة للطباعة والنشر، لبنان، الاجتماع منهجیة البحث في علمعبد الغني عماد،   1



 الإطار المیداني                                                      : الرابعالفصل      
 

89 
 

  :مجتمع البحث3.2. 

عاملا ینشطون داخل المؤسسة وهم یتوزعون حسب نوع الوظیفة إلى ثلاثة  47یتكون مجتمع البحث من    
  :وهم موزعین كالتالي. إداریین، أساتذة، وعمال مهنیین: أصناف

 .أستاذ 17: أساتذة -
 .إداري 22: إداریین -
 .عمال 08: عمال مهنیین -

 :المسح1.3.2. 

عملیة اختیار العینة لإجراء البحث المیداني هي عملیة في غایة الصعوبة، إذ تتطلب دراسة مجتمع  إن   
البحث بطریقة ذكیة في ضوء البیانات التي یرید الباحث الحصول علیها من المیدان للإجابة على التساؤلات 

  .التي طرحتها الدراسة

سة تبین أن مجتمع البحث لیس كبیرا إذ یتكون من ومن خلال الدراسة الاستطلاعیة للمؤسسة محل الدرا  
جراء الدراسة  47 عاملا ومن اجل الحصول على نتائج أكثر مصداقیة تم الاعتماد على المسح الشامل وإ

  .على جمیع أفراد مجتمع البحث

ا استمارة، وهذا حسب عدد عمال المؤسسة محل الدراسة، والتي تم استرجاعها كله 47ولقد قمنا بتوزیع   
  .وتعریفها وبناء الجداول الإحصائیة بناءا على ما جاء فیها
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  :المنهج المتبع4.2. 

المنهج الذي یتلاءم مع دراستنا هو المنهج الوصفي التحلیلي والذي یتماشى مع تقنیة الاستمارة كتقنیة    
  .رئیسیة والقابلة كتقنیة مساعدة

یعتمده الباحث لتنظیم أفكاره وتحلیلها وعرضها وبالتالي أسلوب للتفكیر والعمل "حیث یعرف المنهج بأنه 
  .1"الوصول إلى نتائج حول الظاهرة موضوع الدراسة

المنهج الذي یعتمد على دراسة الواقع والظاهرة كما هي في الواقع، ویعتمد بوصفها "كما یعرف على انه 
یرا كمیا بوصفها رقمیا بما یوضح وصفا دقیقا، ویعبر عنها تعبیرا كیفیا بوصفها وتوضیح خصائصها، وتعب

حجمها ودرجات ارتباطها مع الظاهرة الأخرى وهذا المنهج لا یهدف إلى وصف كما هي بل یتعداه إلى 
  .2"الوصول إلى استجابات تسهم في فهم الواقع وتطویره

  3".طریقة تصور وتنظیم البحث حول موضوع الدراسة"ویعرف المنهج أیضا انه 

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
، معهد المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، لبنان، أسالیب البحث العلمي في علم الاجتماعطاهر حسو الزیباري،   1

  .55، ص 2011
  .187، ص 1997 ، دار أسامة للنشر والتوزیع، الریاض،البحث العلميعبیدات ذوقان وآخرون،   2
، ترجمة بوزید صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر، منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة، موریس أنجرس  3

  .55، ص 2004
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  :البیاناتتحلیل . 3
  :تحلیل البیانات الشخصیة1.3. 

  .توزیع أفراد العینة حسب الجنس: )1(الجدول رقم 
 النسبة  التكرار  الجنس
  %72  34  ذكر
  %28  13  أنثى

 %100  47  المجموع
  

من مجموع أفراد العینة  أغلبیتهم من الذكور  ثم  % 72إن الاتجاه العام لهذا الجدول یبین أن نسبة     
وتعتبر هذه النتائج تعتبر منطقیة بسبب نوع العمل داخل مراكز التكوین خاصة ،من الإناث % 28تلیها نسبة 

فئة العمال المهنیین لاعتبارات العمل الشاق الذي یعتمد على الجهد العضلي وكذالك العمل اللیلي الذي لا 
 .ص المرأة بطبیعة الحالیتماشى مع خصائ

 .توزیع أفراد العینة حسب السن :)2(الجدول
  النسبة  التكرار  السن

20 -30      03  6.5% 
31 - 40  19  40.5%  
41 - 50  16  34%  
  %19  09  اكبر – 51

 %100  47  المجموع
 

من مجموع أفراد العینة یتراوح  %6.5من نتائج الجدول و حسب الاتجاه العام یتبین أن نسبة         
أما الذین كانت فئة أعمارهم مابین 40 - 31یتراوح أعمارهم  %40.5تلیها نسبة  ،30-  20أعمارهم مابین 

ویتضح من خلال الجدول سنة  51الذین تزید أعمارهم عن  %19ثم تلیها نسبة  % 19كانت  50 – 41
  .أي فئة عن الأخرى بفارق كبیرآن مجتمع البحث هو مزیج من كل الأعمار ولا تغلب 
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  .توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي ):3(الجدول رقم
 النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي

  %2.5  01  ابتدائي
  %17.5  08  متوسط
  %55  26  ثانوي
  %25  12  جامعي
  %100  47  المجموع

العینة ذو مستویات جامعیة تلیها نسبة  من إفراد% 25إن الاتجاه العام لهذا الجدول یبین أن نسبة      
من  % 2.5تمثل تعلیم المتوسط و أصغر قیمة تمثل %17.5من التعلیم الثانوي في حین نجد نسبة  55%

التعلیم الابتدائي بالتالي فان الجدول یبین أن النسبة الغالبة في التوظیف هي المستوى الثانوي ، وهذا لان 
تقني سامي و هي شهادة یحصل علیها غالبا من له مستوى ثالثة ثانوي، اغلب الموظفین هم أصحاب شهادة 

  .وهذا سواء بالنسبة لسلك الأساتذة أو الإداریین 

  .ةالسوسیو مهنیتوزیع أفراد العینة حسب الفئة :  )4(الجدول رقم
 النسبة  التكرار  ةالسوسیو مهنیالفئة 

  %36  17  أستاذ
  %47  22  إداري

  %17  08  عامل 
  %100  47  المجموع

  

من %36نسبة  ضمن فئة الإداریین تلیها %47من خلال الجدول و حسب الاتجاه العام یبین أن نسبة     
من العمال، وهذا راجع إلى طبیعة النشاط داخل مراكز التكوین  %17أفراد العینة أساتذة في حین نجد نسبة

المهني ، وهذا راجع إلى طبیعة النشاط داخل مراكز التكوین المهني الذي یعتمد على الجانب الإداري خاصة 
، وكثرة التعاملات الإداریة مع أصحاب المؤسسات التي یتم فیها تكوین المتربصین نوالتمهیفیما یتعلق بفروع 

، بالإضافة إلى ذالك كون قطاع التكوین مستقل من ناحیة التسییر المالي إذ یتم إعداد المیزانیة نوالتمهیي ف
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، وأیضا عملیة التوظیف و إعداد مخطط الموارد البشریة یكون على المستوى الداخلي، على مستوى كل مركز
 .وهذا على عكس القطاعات الأخرى كالتربیة و الصحة

  :بیانات الفرضیة الأولىتحلیل 2.3. 
   .توزیع أفراد العینة حسب إحساسهم بوجود احترام بین العملین ):05(الجدول رقم 

 النسبة  التكرار  وجود احترام بین العملین
  %87  41  نعم
  %13  6  لا

 %100  47  المجموع
  

ذه الأغلبیة ممثلة هیبین الجدول أن أغلبیة العاملین یحسون بان هناك احترام ملحوظ بین العاملین و      
  .انه لا یوجد احترام بین العاملین% 17من أفراد العینة، بینما یرى ما نسبته %83بنسبة

ویمكن تفسیر ذالك إلى كون أن العمال تختلف حاجاتهم داخل المؤسسة كما تختلف آراؤهم حول بعض     
الأشیاء الأخرى، فمن العاملین من یرى انه لا یحتاج أن یحترمه احد، أو أن یحترم احد نظرا لتنشئته آو ما 

بالتالي ما علیه سوى تأدیته  یمر به في حیاته الاجتماعیة الیومیة، و بالتالي هو یرى انه في فترة عمل و
أنهم یعانون من مشكلات في العلاقات الإنسانیة و "على أكمل وجه وانتظار الأجر في آخر كل شهر، أو 

، بینما  1"التي تنجم عن المشكلات النفسیة و الاجتماعیة التي یواجهها الأفراد في حیاتهم او في مجال العمل
و هم الذین صرحوا بوجود احترام بین العمال نظرا بطبیعة الحال وعكس لا نجد هذا التفكیر عند باقي العمال 

ما سبق یتمتعون بعلاقات جیدة مع باقي العمال، وهذا ما یجعلهم یحسون بالاحترام المتبادل بینهم وبین باقي 
  .العمال

 
 
 
 
 

                                                             
  .72ص ،مرجع سابق ،حمدأحمد إبراھیم أ  1
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  . العلاقة بین الجنس و المعاملة الحسنة بین العاملین ):06(الجدول رقم 
الحسنة بین العاملین                                             المعاملة   

  تحسن العمل
  الجنس

  
  نعم

  
  لا

  
  المجموع

  30  ذكر
88% 

04  
12%  

34  100% 

  11  أنثى
85%  

02  
%15  

13  100%  

  41  المجموع
%87.5 

06  
%12.5 

47  100%  

  
حسن المعاملة بین العاملین تؤدي  أنمن العمال یرون % 87.5یتضح لنا من خلال الجدول أن نسبة     

من الإناث، أما من یرون أن حسن % 85الذكور ونسبة % 88إلى تحسین العمل،وهذه النسبة مدعمة بنسبة 
من العمال مقسمة % 13.5المعاملة بین العمال لا تؤدي بالضرورة إلى تحسین العمل فهي فئة ممثلة بنسبة 

  .ذكور% 12إناث و % 15حسب الجنس إلى  
ومن خلال النتائج السابقة یتضح لنا أن الجو السائد داخل المؤسسة له تأثیر على أداء العاملین بها، و    

بالتالي نوع العلاقات السائدة یتماشى مع أداء العمال فإذا كانت العلاقات حسنة كان أداء العامل جیدا و 
وفر العلاقات الإنسانیة السلیمة في جو إن ت”العكس إذا كانت العلاقات السائدة بین العاملین غیر جیدة،

 .1”العمل هو نفسه یمثل حافزا للعمل و الإقبال علیه
 
 
 
 
  

                                                             
  .75ص ،مرجع سابق ،حمدأ إبراهیمحمد أ  1
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  .والحصول على التقدیر في العمل ةالسوسیو مهنیالعلاقة بین الفئة ): 07(الجدول رقم 
  الحصول على التقدیر             

  في العمل                          
  الوظیفة         

  
  أكید

  
  لا احصل

  
  المجموع

  13  أستاذ
 %76.5  

04  
%23.5 

17    
%100  

  إداري
  

18  
%82 

04  
%18  

22  100% 

  8  عامل
100%  

/  
  

08  100%  

  39  المجموع
%83 

08  
%17 

47  100%  

  
من أفراد المؤسسة یرون أنهم یحصلون على التقدیر % 83الاتجاه العام لهذا الجدول یبین أن ما نسبته  إن -

من فئة الإداریین % 82من فئة الأساتذة و نسبة % 76.5والاهتمام في عملهم وهذه النتیجة مدعمة بنسبة 
مام في عملهم، بینما هناك ما في حین نجد أن كل العمال المهنیین یرون أنهم یحصلون على التقدیر والاهت

من العمال یرون أنهم لا یحصلون على التقدیر و لاهتمام الكافیین في العمل، هذه النسبة % 17نسبته 
  . من الإداریین% 18و، من الأساتذة% 23.5مدعمة بـنسبة 

في عملهم، وهذا ما من خلال النتائج السابقة یتبین لنا أن الأغلبیة من العمال یحسون بالتقدیر و الاهتمام   
سینعكس بالإیجاب على مردودهم، و أدائهم داخل المؤسسة، لان العامل یحتاج الي نوع أخر من التحفیز 
غیر التحفیز المادي و الذي هو التحفیز المعنوي الذي یحصل علیه من طرف الإدارة و الزملاء الذین یعمل 

عده على تقدیم ما هو مفید للمؤسسة التي یعمل به، معهم، و بالتالي الحصول على الراحة النفسیة التي تسا
  . وهذا ما على الإدارة الفعالة العمل على تحقیقه داخل المنظمة
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وشعورا ورغبة وخوفا، ویرغبون  ،إن العمال ینظر إلیهم على أنهم مخلوقات اجتماعیة معقدة تمتلك أحاسیسا"
في أن یكونوا مبدعین في تكوین خبرات جدیدة  في العمل نتیجة للحاجات الذاتیة، وحاجات الآمن والرغبة

    .1"بالإضافة إلى البواعث الاقتصادیة

العلاقة بین الفئة السوسیو مهنیة ودور العلاقات الحسنة بین العاملین في  یوضح ):08(الجدول رقم 
  .تحسین العمل

  المعاملة الحسنة بین 
  العاملین

  الفئة السوسیو مهنیة

  المجموع  لا  نعم

 12  أستاذ
70.5% 

05  
29.5%  

17  
  

100% 

  21  إداري
95.5% 

01  
4.5%  

22  
  

100%  

  08  عامل
100%  

/  
  

08  100%  

  41  المجموع
87.5%  

06  
12.5%  

47  100%  

  
العمال الذین یرون أن المعاملة الحسنة بین العمال تجعل  من% 87.5یوضح لنا الجدول السابق أن نسبة 

من % 95.5من العمال المهنیین ونسبة % 100العامل یحسن من أدائه لعمله، وهذه النتیجة مدعمة بنسبة 
من العمال % 12.5، بینما نجد أن نسبة %70.5الإداریین واقل نسبة هي نسبة الأساتذة ممثلة في نسبة 

املة الحسنة بین العمال لا تجعل العامل یحسن من أدائه، وهذه النتیجة مدعمة بنسبة الذین یرون أن المع
  .من الإداریین في حین لم تسجل أي نسبة بالنسبة للعمال المهنیین% 04.5من الأساتذة ونسبة % 29.5

                                                             
  .84-83مرجع سابق، ص حمد،أ إبراهیمحمد أ  1
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دارة غالبا ومن خلال النتائج السابقة نجد أن النتیجة منطقیة بالنظر إلى طبیعة نشاط كل فئة فالعمال والإ
یكون نشاطهم متعلق بالجماعة بینما عمل الأستاذ یكون مع المتربصین مما یجعل الأستاذ لا یملك الوقت 

  .للتفاعل مع باقي العمال بالا نادرا في فترات التربص التطبیقي لكل دفعة

العاملین في یوضح العلاقة بین المستوى التعلیمي ودور المعاملات الحسنة بین : )09(الجدول رقم 
  .تحسین العمل

المعاملة الحسنة بین             
   العاملین

  المستوى التعلیمي

  المجموع  لا  نعم

 01  ابتدائي
100% 

/  
  

01  
  

100% 

  06  متوسط
75% 

02  
25%  

08  
  

100%  

  23  ثانوي
88.5%  

03  
11.5%  

26  100%  

  جامعي
  

11    
92%  

01  
8%  

12  100%  

  41  المجموع
87.5%  

06  
12.5%  

47  100%  

  
یتضح لنا من خلال الجدول السابق أن النسبة الكبیرة من العمال یرون أن للمعاملات الحسنة بین العاملین 

من %100حسب المستوى التعلیمي إلى  موزعة% 87.5دور في تحسین العمل وهذه النتیجة مدعمة بنسبة 
  .من أصحاب المستوى الجامعي% 92ثانوي و% 88.5متوسط و% 75من لهم مستوى ابتدائي و

ومن خلال النتائج السابقة یتضح لنا أن الحوار السائد داخل البیئة الداخلیة للمؤسسة یؤثر على أداء العمال 
اد أن یحقق ما یبتغیه من علاقات إنسانیة طیبة مع مرؤوسیه ومن منظور العلاقات الإنسانیة أن القائد إذا أر ”
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لابد أن یعمل على تحقیق التآلف والاندماج بین العاملین، من خلال توفیر جمیع العوامل التي تساعد القائد 
  1” على تهیئة الجو المناسب في العمل الذي یساعد على تحقیق قدر كبیر من التفاعل بین العاملین

لص في الأخیر أن نوع العلاقة السائدة بین العملین لها اثر كبیر على مردودیتهم اتجاه ویمكن أن نستخ
  .المؤسسة، وهذا ما ینبغي العمل علیه من طرف الإدارة الفعالة والهادفة إلى تحقیق أهدافها المسطرة

  .مهنیة، والنظرة الایجابیة للرئیس ودورها في تحسین العمل العلاقة بین الفئة السوسیو): 10(الجدول رقم 
  النظرة الایجابیة من الرئیس

  تحسن في العمل                        
      الفئة السوسیو مهنیة 

  المجموع  لا  نعم

 13  أستاذ
76.5% 

04  
23.5%  

17  
  

100% 

  20  إداري
91% 

02  
9%  

22  
  

100%  

  06  عامل
75%  

02  
25%  

08  100%  

  39  المجموع
83%  

08  
17%  

47  100%  

  
من عمال المؤسسة یرون أن النظرة الایجابیة من % 83من خلال نتائج الجدول یتضح لنا أن نسبة    

من % 91من فئة الأساتذة و % 76.5طرف الرئیس تجعلهم یحسنون العمل وهذه النسبة مدعمة ب 
ن المرؤوس لا یرون أن النظرة الایجابیة م% 17من العمال المهنیین، بینما نسبة % 75الإداریین وكذا نسبة 

% 09أساتذة وكذا % 23.5عمال مهنیین و % 25تؤثر على تحسین العمل موزعة حسب الفئة المهنیة إلى 
  .من الإداریین

                                                             
  .270، ص1997 عمان،التوزیع، ، دار زهرا للنشر و السلوك التنظیميحریم حسین،    1
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من عمل من  إن وصول القائد لإشباع حاجات نفسیة واجتماعیة للموظف والمتمثلة في الرضا ما یقوم به”
خلال توفیر مجموعة من العوامل التي تساعد الموظف القیام بأداء مهامه في جو مریع یحقق من خلاله 

  1” علاقة إنسانیة سلیمة بین الرئیس والمرؤوس والتي تقوم على خلق التعاون فیما بینهم
سیر المؤسسة ونوع  ومن خلال ما سبق نستنتج أن العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین تلعب دورا هاما في

المردودیة المقدمة من طرف العمال وهنا یجب أن یحرض الرئیس على بناء علاقات جیدة بین كل الأطراف 
  .وهذا ما یؤدي إلى زیادة إنتاجیته وأداء العمال

یوضح العلاقة بین وجود التقدیر في العمل وكون التضحیة في العمل تعود بالفائدة  ):11(الجدول رقم 
  .ها أم لاعلى صاحب

التضحیة في العمل تعود                                  
  بالفائدة                     
  التقدیر و الاحترام في العمل

  المجموع  لا  نعم

  أكید
 

22  
55%  

18  
45%  

40  100%  

  02  لا احصل
%29  

05  
71%  

07  100%  

  المجموع
  

24  
51%  

23  
49%  

47  100%  

  
من خلال الجدول أن هناك تقریبا تساوي في نسبتي من یرون أن التضحیة في العمل یعود  یتضح    

، أما من یرون أن تضحیتهم في العمل لا تعود علیهم بالفائدة هم نسبة %51بالفائدة وهي ممثلة بنسبة 
49.%  

تعود علیهم  من الذین لا% 51ولكن بعد التدقیق في هذه النتائج نجد أن هذه النتائج تتركب من نسبة
لا یحصلون على % 29من الأفراد الذین یحصلون على التقدیر في عملهم، و% 55تضحیتهم بالفائدة هم 

من الذین یرون أن تضحیتهم لا تعود علیهم بالفائدة هم موزعون إلى % 45التقدیر في عملهم أما نسبة الـ 

                                                             
  .198، ص2009، 1ثقافة للنشر والتوزیع،عمان، طال ، دار القیادة الإداریةنواف كنعان،   1
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لى من الأفراد الذین یرون أنهم یحصلون على التقدیر في ع% 45نسبة  من الأفراد الذین یرون % 71ملهم وإ
  .أنهم لا یحصلون على التقدیر والاهتمام في عملهم

إن كثیر من مشكلات العلاقات الإنسانیة ینجم عن المشكلات النفسیة والاجتماعیة التي یواجهها الأفراد في ”
لى ضعف العلاقات حیاتهم آو مجال عملهم وقد یتدرب على معالجة هذه المشكلات مظاهر سلوكیة تشیر إ

الإنسانیة في المنظمة مثل كثرة حالات التغیب والانقطاع والمرض وانخفاض مستوى الأداء وكثرة الشقاق 
  1” والخلافات والنزاع والشكاوي بین الأفراد

من خلال ما سبق یمكن القول أن للحصول على التقدیر والاهتمام في مكان العمل دور في إشعار العامل إن 
ي العمل فائدة علیه، وهذا ما تبینه النسب السابقة، على الرغم من تقاربها نتیجة للظروف التي لتضحیته ف

یعیشها قطاع التكوین المهني وشعور العامل بان الأجر غیر كاف لتلبي حاجیاته الیومیة نتیجة الظروف 
ات والحاجات الأساسیة، الاقتصادیة الخاصة التي تمر بها الجزائر في هذه المرحلة زیادة في أسعار المنتج

  .بالمقابل ثبات في الأجور

  :عرض نتائج الفرضیة الأولى 1.2.3
  .الموجودة بینهم الإنسانیةتتأثر فعالیة السلوك التنظیمي لدى العمال بمستوى العلاقات  -

على  الإنسانیةو للتعرف على وجود مثل هذا التأثیر الذي تطرحه الفرضیة وهو تأثیر مستوى العلاقات    
السلوك التنظیمي لعمال مركز التكوین المهني والتمهین الشهید سي لخضر بالسواقي بولایة المدیة، یجب 

، )07(ورقم ) 05(عدم وجوده بین العاملین والذي یبینه الجدول رقم  أو إنسانیةوجود علاقات  إلىالرجوع 
احترام بین العاملین وكذلك في  هناك أنمن العمال % 87صرح ما نسبته ) 05(حیث انه في الجدول رقم 

یحصلون على الاهتمام والتقدیر داخل المؤسسة وكان ذلك  أنهموالذي صرح فیه العمال ) 07(الجدول رقم 
  .بین العاملین الإنسانیةمن العمال وهذا ما یدل على وجود مستوى عال من العلاقات % 83نسبته 

وى من العلاقات الموجودة بین العاملین تأثیر على السؤال الذي یبقى مطروح وهو هل لهذا المست أما  
) 07(والجدول رقم والجدول رقم ) 06(سلوكهم داخل المؤسسة، وهذا ما تبین من خلال نتائج الجدول رقم

العلاقة الحسنة والمتمثلة في المعاملات بین العاملین والاحترام بینهم یجعل العامل  أنتبین  إذ) 09) (08(
غیر الحافز  أخرهناك حافز  أنكانت علاقته مع زملائه في العمل جیدة، وهذا مابین  إذایحسن من عمله 

المادي بجعل العامل یحسن من سلوكه اتجاه عمله و اتجاه زملائه، كما أن النظرة الایجابیة من طرف 
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من % 83إذ صرح ) 10(المرؤوس تجعله یحسن من عمله وهذا ما بین من خلال الجدول رقم  آلةالرئیس 
  .النظرة الایجابیة من طرف الرئیس تجعلهم یحسنون من عملهم أنلعمال ا

سواء ما بین العمال في  الإنسانیةللعلاقات  أنوكخلاصة واستنتاج لما جاء في جداول هذه الفرضیة تبین    
وسلوك العمل اتجاه عملهم،  أداءفیما بین العمال ورئیسهم في العمل تأثیر ذالك على  أوبعضهم البعض 

 إلى إرجاعهالفرضیة قد تحققت بشكل كبیر، وبالتالي فان السلوك التنظیمي للعمال یمكن  أنهذا ما یثبت و 
 .مستوى العلاقات السائدة داخل المؤسسة

   

  :تحلیل بیانات الفرضیة الثانیة3.3.
  .توزیع أفراد العینة حسب الرغبة في المشاركة في اتخاذ القرارات : (12)الجدول رقم

 النسبة  التكرار  القرارات المشاركة في اتخاذالرغبة في 
  %70  33  نعم
  %30  14  لا

 %100  47  المجموع
من العمال یرون انه من الواجب إشراكهم في اتخاذ القرارات % 70یتضح من خلال الجدول أن ما نسبته    

من العمال انه لا % 30التي تتخذ داخل المؤسسة، بینما ترى النسبة المتبقیة من العمال و هي ممثلة بنسبة
  .ضرورة لإشراكهم في اتخاذ القرارات التي تتخذ في المؤسسة

من خلال النتائج السابقة یتبین أن النسبة الكبیرة من العمال یسعون إلى فرض أنفسهم داخل المؤسسة     
ولدیه الدافعیة لإبداء رأیهم ، وهذا راجع غالبا لامتلاك هذه الفئة قدرات تجعلهم ینتقدون الإدارة في طریقة 

ة إلى شعورهم بالانتماء للمنظمة والعمل على التسییر، وكذا نوع القرارات المتخذة من قبل الإدارة، بالإضاف
و درجة المشاركة تختلف باختلاف نمط . "تقدیم الجدید لها و الحرص على أن تكون في أحسن ظروفها

القیادة و نمط الوظیفة الحالیة للمرؤوس ،حیث القائد الذي یتیح الفرصة لمرؤوسیه للمشاركة في عملیة صنع 
التي تواجهه أمام مرؤوسیه و طلب منهم المشاركة في إیجاد الحل المناسب القرار من خلال وضعه للمشكلة 

لها دون أن یغامر في اتخاذ قرار قد لا یكون مقبولا منهم ، فهو بذلك یقدر آراء و اقتراحات مرؤوسیه التي قد 
  .بتصبح حلولا متعددة للمشكلة ، ثم یبادر في النهایة في اختیار الحل الذي یرى أنه الحل المناس
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وهذا ما یجعل القائد یتقبل  ومن خلال ذلك یتعاون أفراد الجماعة و تقبل بعضهم البعض مما یشیع التعاون
النقد بین أفراد الجماعة بحیث تكثر الاقتراحات البناءة من خلال المناقشة السلیمة دون تحفظات أو 

  1".مشاحنات
لمشاركة في اتخاذ القرارات فهم غالبا لا یمتلكون بینما النسبة من العمال و التي صرحوا بأنهم لا یهتمون با

  .      إمكانیات كبیرة أو أنهم یحبون العزلة و العمل الفردي

  .العلاقة بین المستوى التعلیمي وتقدیم اقتراح : (13)الجدول رقم
  تقدیم اقتراح             

  المستوى التعلیمي
  المجموع  لا  نعم

 01  ابتدائي
100% 

/  
  

01  
  

100% 

  04  متوسط
50% 

04  
50%  

08  
  

100%  

  15  ثانوي
58%  

11  
42%  

26  100%  

  جامعي
  

11    
92%  

01  
8%  

12  100%  

  31  المجموع
66%  

16  
33%  

47  100%  

  
هذه النسبة  من العمال قد قدموا اقتراحات للإدارة ،% 66.66یتضح من خلال الجدول أن ما نسبته     

من فئة المستوى التعلیمي متوسط، % 50من فئة المستوى التعلیمي ابتدائي ونسبة % 100مدعمة بنسبة 
  .جامعي% 92أصحاب المستوى الثانوي ونسبة % 58وما یعادل 
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موزعة إلى النسب التالیة  وهي. من العمال% 33.33أما من لم یقدموا أي اقتراح للإدارة فكانت نسبتهم 
فقط من الجامعیین بینما لم نسجل أي % 8من أصحاب المستوى الثانوي، و% 42من المتوسط و % 50

  .نسبة لمستوى ابتدائي وهذا لأنه أصلا لا یوجد شخص واحد مستواه التعلیمي ابتدائي
قد قدموا اقتراحا للإدارة، وهذا ومن خلال النتائج الموضحة في الجدول نرى أن النسبة الكبیرة من العمال   

بسبب طبیعة النشاط داخل مراكز التكوین، أما بالنسبة لما هو ملاحظ فنجد أن عدد الذین قدموا اقتراح               
للإدارة من ذوي المستوى المتوسط فقد كان متساوي وهذا لان اغلب أصحاب المستوى المتوسط هم عمال 

.  تحتاج لقرارات كثیرة وبالتالي لا نجد أن هناك تعقیدات في عملهم غالبامهنیین یشغلون مناصب عادیة لا
بینما نجد النسبة الكبیرة من الذین قدموا اقتراحا هم أصحاب المستوى الجامعي وهذا لطبیعة النشاطات التي 

تقدیم إضافة  للثقة بالنفس وتمكنهم من امتلاكهمیشغلونها، أما إطارات في الإدارة أو أساتذة بالإضافة إلى 
  .للمؤسسة، خاصة من جانب تقدیم اقتراحات قد تحقق غالبا

ومن خلال ما سبق نلاحظ أن نظام الاتصال داخل المركز جید نوعا ما، وهذا لان نظام الاتصال أهمیة    
" كبیرة في سیر المؤسسات والمنظمات وجعلها ذات فعالیة جیدة وخاصة إذا كان الاتصال دیمقراطیا والذي 

وم خطوطه في كل اتجاه بین الرئیس والمرؤوسین أنفسهم، ویتمیز هذا النوع من الاتصال بأنه یسهل تبادل تق
  1"الآراء ونقل المعلومات في الوقت المناسب إلى كل أعضاء الجماعة 
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والتشاور بین الرئیس والمرؤوسین عند اتخاذ  ةالسوسیو مهنییوضح العلاقة بین الفئة  :(14)الجدول رقم 
  .القرارات

  التشاور مع المسؤول           
  الفئة السوسیو مهنیة

  المجموع  لا  نعم

 04  أستاذ
23.5% 

13  
76.5%  

17  
  

100% 

  04  إداري
18% 

18  
82%  

22  
  

100%  

  04  عامل
50%  

04  
50%  

08  100%  

  12  المجموع
25.5%  

35  
74.5%  

47  100%  

  
من إجابات قد صرحوا أن الرئیس في العمل لا % 74.5إن الاتجاه العام لهذا الجدول یبین أن نسبة    

إداریین ونسبة % 82أساتذة نسبة % 76.5یتشاور معهم عند اتخاذ القرارات، وهذه النسبة مدعمة بنسبة 
  .عمال% 50

اذ القرارات، إذ أن نسبة المشاركة في ومن خلال النتائج السابقة تبین أن هناك خلل ما في عملیة اتخ     
اتخاذ القرارات منخفضة جدا، وهذا ما قد ینعكس سلبا على مردود العمال داخل المؤسسة، وهذا ما لا یجب 

إن عدم وجود صعوبة . " أن یكون، إذ أن للتشاور والاتصال دور هام في تطویر المؤسسة وتحقیق أهدافها
ن القائد یتبع النمط الدیمقراطي في التحاور والتشاور مع مرؤوسیه لأنه في اتصال المرؤوس مع قائده یفسر أ

یعطي مساحة واسعة للمرؤوسین على لعب دور فعال في السیطرة والرقابة على العمل واهتمام القائد یكون 
  .1"موجه للعمل والمرؤوسین معا، والاتصالات تكون تبادلیة حسب علاقات أطراف العمل 
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المشاركة مطلبا دیمقراطیا في الإدارة یمكن من خلالها زیادة فاعلیة الإدارة وتنمیة العاملین تعتبر " كما 
  .1"وتدریبهم وزیادة ارتباطهم بعملهم وتحمسهم له 

  .یوضح العلاقة بین الوظیفة والمشاركة في الاجتماعات لاتخاذ القرارات :(15)الجدول رقم 
  المشاركة في الاجتماعات

  ةهنیالسوسیو مالفئة 
  المجموع  أنفذ فقط  أحیانا   نعم

 03  أستاذ
17.5% 

10  
59%  

04  
23.5%  

17  
  

100% 

  04  إداري
18% 

10  
45.5%  

08  
36.5%  

22  
  

100%  

  01  عامل
12.5%  

05  
62.5%  

02  
25%  

08  100%  

  08  المجموع
17%  

25  
53%  

14  
30%  

47  100%  

  
من العمال صرحوا أنهم لا یشتركون في الاجتماعات % 30من خلال نتائج الجدول یتبین أن ما نسبته    

من العمال صرحوا بأنهم أحیانا % 53لاتخاذ القرارات، بینما كانت باقي النسبة من العمال مقسمة إلى  
یشاركون دائما في  من العمال صرحوا بأنهم% 17یشاركون في الاجتماعات لاتخاذ القرارات، ونسبة 

  .الاجتماعات لاتخاذ القرارات
من العمال الذین صرحوا بأنهم یشاركون دائما في اتخاذ القرارات فهي مدعمة % 17أما بالنسبة لنسبة   

عمال وهذا بطبیعة الحال راجع إلى تخصص % 12.5إداریین وما نسبته % 18أساتذة و % 17.5بنسبة 
ك من هم معنیون دائما بالاجتماعات مثل كاتب، مستشار التوجیه، والنواب كل فئة فبالنسبة للإداریین، هنا

  .التقنیون
وبحكم أن فئة الأساتذة فیها من هم منتمون إلى مجلس المكونین وهم معنیون بكل الاجتماعات أیضا، و    

ین بكل من الذین صرحوا أنهم یشاركون أحیانا في الاجتماعات فهم من كل الفئات المهنیة لیسوا معنی
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الاجتماعات لذلك لا یشاركون دائما، وكذلك بالنسبة لمن صرحوا بأنهم لا یشاركون وینفذون فقط بالنسبة 
  .لفئتي الإدارة والعمال فهذا لطبیعة التخصص و النشاط المنوط بهم

أن من الأساتذة الذین صرحوا أنهم ینفذون فقط فهذه النسبة تفسر % 23.5أما الشيء الملاحظ فهو نسبة   
هناك فئة من العمال لیست لهم الرغبة في الاجتماعات و لا المشاركة في اتخاذ القرارات وهذا عكس ما هو 

  .معمول به في مؤسسات التكوین
بینما على الإدارة الفعالة العمل على إشراك كل الفئات في الاجتماعات بهدف زرع روح الانتماء     

والمشاركة لكي تحس العامل بالمسؤولیة وبالتالي الحرص على إنجاز ما تم اقتراحه من طرفه والوقوف على 
ما أ أحس باهتمام الإدارة به إتمامه وتقدیمه في أحسن صورة، وهذا لأن لكل فرد وظیفة خاصة یقوم بها وكل

وتزید الدافعیة لدى الأفراد لأن الفرد یمتلك الشعور " زاد إنتاجه ودافعیته وزاد هذا من تماسك الجماعة 
والإحساس بأنه عضو في المنظمة، ویعتبر الفرد من المدخلات في النظام، ولیس مجرد متلقي للمعلومات 

    1.من الأنظمة الفعالة في عملیة التنظیم والإدارة والتعلیمات، وأخیرا یعتبر نظام المشاركة

یوضح العلاقة بین المشاركة في اتخاذ القرارات والتضحیة في العمل هل تعود      :(16)الجدول رقم 
  .بالفائدة أم لا

  التضحیة في العمل و الفائدة منها         
  المشاركة في القرارات

  المجموع  لا   نعم

 07  نعم
87.5% 

01  
12.5%  

08  
  

100% 

  11  أحیانا
44% 

14  
56%  

25  
  

100%  

  06  أنفذ فقط
43%  

08  
57%  

14  100%  

  24  المجموع
51%  

23  
49%  

47  100%  
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من العمال الذین صرحوا بأن التضحیة في العمل % 51من خلال نتائج الجدول یتضح لنا أن ما نسبته    
الأشخاص الذین یشاركون في اتخاذ القرارات ونسبة  من% 87.5تعود علیهم بالفائدة وهي مدعمة بنسبة 

% 43 نسبته ما إلى بالإضافة ،من الأشخاص الذین صرحوا بأنهم یشاركون أحیانا في اتخاذ القرارات% 44
  .من الأشخاص الذین صرحوا بأنهم ینفذون القرارات فقط

ضحیتهم في العمل لا تعود علیهم أما الشيء الملاحظ هو أن اكبر نسبة بالنسبة للعمال الذین یرون أن ت  
بالفائدة هم من العمال الذین صرحوا في نفس الوقت أنهم لا یشاركون في اتخاذ القرارات بل ینفذون فقط، 
وبالتالي نرى أن العمال الذین یساهمون في صنع القرار ویشاركون في الاجتماعات هم من یرون أن 

  .بالفائدةالتضحیة التي یقدمونها في العمل تعود علیهم 
فالقائد عند إعطاء فرصة الاتصال فهو یشجع المرؤوسین على تقدیم مقترحات دون املاء او قرض، وهنا " 

بداء الآراء في جو نفسي مریح، وتكون قنوات الاتصال مفتوحة  تقوم على إعطاء حریة التصرف والتفكیر وإ
  .    1"بجمیع الاتجاهات 

جیدا ویعمل على معالجتها بالشكل الذي یؤدي إلى رفع معنویاتهم، لذا أن یفهم القائد لمشاكل مرؤوسیه " و 
فعنایة القائد بكل موظف في إدارته عن طریق اجتماعاته والتي له أن یسمع لمقترحاتهم واعتراضاتهم 
والصعوبات والمشاكل التي تواجههم في العمل كما یستمع إلى شكاویهم وتظلماتهم والظروف المحیطة 

هذه الاهتمامات من طرف القائد تساعد الموظف على العمل والقیام بمهامه بفعالیة دون ملل  بالموظف، فكل
    2".أو خوف 
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  :عرض نتائج الفرضیة الثانیة 1.3.3
  . تؤدي مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات دورا هاما في فعالیة السلوك التنظیمي  -

السلوك التنظیمي للعمال داخل  أنمن خلال نتائج الجداول المتعلقة بالفرضیة الثانیة و التي تفرض        
اغلب  أن) 12(رقم  لالجدو العاملین في اتخاذ القرارات اتضح من خلال  إشراكالمؤسسة یتأثر بمدى 

% 70ممثلة بنسبة  الأغلبیةت هذه العاملین یرغبون في المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالمؤسسة، وكان
نسبة كبیرة من العمال یشاركون  أنهو ) 15(ما تم ملاحظته في الجدول رقم  أمامن مجمل عمال المركز، 

في الاجتماعات التي تنعقد دوریا لمناقشة بعش القرارات التي تتخذ في المؤسسة وهذه النسبة تمثلت في 
النتیجة التي تدعم  أما، لأخرنهم من تكون مشاركته من حین من العمال منهم من مشاركته دائمة وم% 70

من % 66.66نسبة  أنوالذي تبین من خلاله ) 13(وتثبت كل ما سبق فقد ظهرت من خلال الجدول رقم 
المشاركین في الاجتماعات قد قدموا اقتراحات فیما یخص القرارات التي تتخذ غالبا من خلال هذه 

للمشاركة في الاجتماعات و بالتالي المشاركة  أنهو ) 16(نتائج الجدول رقم  ما تبین من أماالإجتماعات، 
العمال داخل المؤسسة، حیث  أداءبالأحرى  أوفي القرارات المتخذة داخل المؤسسة تأثیر ایجابي عل مجهود 

نه داخل الجهد الذي یبذلو  أناغلب العمال الذین یشاركون في اتخاذ القرارات یرون  أنتبین نتائج الجدول 
على ما یتلفونه من وراع هذا الجهد عكس الفئة  بالرضيالمؤسسة یعود علیهم بالفائدة وهذا ما انعكس علیهم 

التضحیة التي یقدمونها في العمل لا تعود علیهم بالفائدة، وهم العمال الذین  أنمن العمال التي ترى  الأخرى
  . راراتلا یشاركون في الاجتماعات ولا یشاركون في اتخاذ الق

وكخلاصة لما جاء في الجداول التي تتعلق بالفرضیة الثانیة نقول انه فعلا قد تحققت الفرضیة و التي  -
  . مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات له تأثیر على سلوكهم داخل المؤسسة أنمفادها 
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  : الاستنتاج العام
داخل  الأفرادهناك عدة عوامل تتحكم في سلوك  أنوالثانیة یتبین  الأولىمن خلال تحلیل نتائج الفرضیات    

وكذا المشاركة في اتخاذ القرارات داخل  الإنسانیةالمؤسسة ومن العوامل التي درسناها هي العلاقات 
 .المؤسسة

قبل حدوثها،  فرادالأوالغایة الكبرى من وراء دراسة السلوك التنظیمي هي الوصول لأسمى اإن هذا الهدف    
 .هو ایجابي فیه هو سلبي فیه وتشجیع ومباركة ما وكذلك دراسة مسببات هذا السلوك ومحاولة تقویم ما

هادفة وطویلة تعمل  إستراتیجیةلا تكون إلا وفق  الأفرادعملیة التقویم وكذا متابعة سلوك  أنومن المؤكد    
كان الجو داخل المنظمة ملائم لذلك وهذا من  إذا الفعالة على تحقیقها، ولن یكون تحقیق هذا إلا الإدارة

بین العاملین من جهة وبین العاملین والإدارة من  إنسانیةخلال نظام تحفیزي فعال، مبني على وجود علاقات 
 .أخرىجهة 

العاملین  أداءالجیدة، والروح المعنویة المرتفعة داخل المؤسسة سیرفع من  الإنسانیةفوجود العلاقات    
 إلىوالعوامل و كذا السعي  الأطرافمساهمة كل  أنر المنظمة ویرتقي بها، ومن خلال هذا یمكن القول ویطو 

السائدة بین العمال من اجل تحفیز ورفع الروح المعنویة لهم، یعتمد على  الإنسانیةالرقي بمستوى العلاقات 
مستوى من الفعالیة داخل المؤسسة والذي  أعلىمدى ترابطها وتعاملها فیما بینها وكل هذا من اجل تحقیق 

 .سیعود لا شك بالفائدة على المؤسسة
التحفیز هو التحفیز النفسي الذي یعتمد على رفع الروح المعنویة للعامل وتحسین نفسیته  أنواع أحسنومن    

 إعطائهتخذة بهدف العامل في القرارات الم إشراكللعمل والإقبال علیه، ومن بین الحوافز المعنویة الفعالة هو 
جزء من السلطة والمسؤولیة التي ستجعله یحرص على تنفیذ هذه التعلیمات المندرجة ضمن القرارات المتخذة 

 .وجه وبكل دقة وتفاني أحسنوهذا على 
إن كل العوامل السابقة الذكر إن توفرت في مؤسسة ما ستجعل العمال في راحة نفسیة وتحفیز لأداء   

الرقي و  إلىكل المؤسسات التي تسعى  إلیهاوجه، وهذا ما یحقق الفعالیة التي تهدف  أحسنعلى  أعمالهم
 .التطور

  
  
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  :خاتمة العامة

یعتبر العنصر البشري المحرك الأساسي الذي یجر المؤسسة نحو التطور والازدهار، كما انه الوسیلة    
الناجعة لتحقیق واستمراریة وجود أي مؤسسة، لذلك أصبح الاهتمام بالفرد العامل هو الشغل الشاغل لكل 

وهذا من خلال توفیر عوامل تساعد على تنمیتها  منظمة تسعى إلى تطویر والحفاظ على موردها البشري،
لان تنمیة الموارد البشریة تعتبر هدفا بالنسبة للفرد ووسیلة بالنسبة للمؤسسة من خلالها تحقق المؤسسة 

  .أهدافها وبالتالي على مستوى الفعالیة

رد داخل المؤسسة وقد كان للدراسة التي قمنا بها الدور الكبیر في توضیح ما سبق، حیث أن سلوك الف   
هو نتاج عدة عوامل متداخلة فیما بینها، وعلى الإدارة الفعالة التحكم في سلوك أفرادها، ولكن هذا التحكم 
لن یكون في مساره الصحیح إلا من خلال دراسة معمقة ودقیقة لظروف المؤسسة الداخلیة والخارجیة 

ز بوجود العلاقات الإنسانیة بین العمال وكذا بالإضافة إلى العمل على خلق جو داخلي بناء وایجابي یتمی
بین العمال والإدارة بالإضافة إلى العمل على خلق نظام من الاتصال الفعال والغیر معقد وتجنب 

وهذا دون إهمال الجانب التحفیزي المعنوي والذي یبنى . البیروقراطیة الزائدة، خاصة في الأمور البسیطة
ة بین الإدارة والعمال، لان صالح العمال في صالح الإدارة، كما ان ما أساسا على وجود الثقة المتبادل

  .یضر بالمؤسسة حتما سیضر بالعمال عاجلا أم أجلا

عطائهم بعض السلطة بهدف التدریب أو بهدف تفویض السلطة لإكسابهم     كما أن إشراك العمال وإ
هذا ما یزرع فیهم الإحساس بالولاء والانتماء و . الخبرة مع الثقة، له الدور الهام في زیادة ولائهم للمنظمة

  .لها، ویجعلهم یقدمون كل ما یستطیعون لإنجاحها

وفي الأخیر یمكن القول أن وجود علاقات جیدة داخل المؤسسة بالإضافة إلى عملیة إشراك العاملین    
ا من تحسین أداء في اتخاذ القرارات هما عاملان هامان وأساسیان للحفاظ على أي مؤسسة وتطویرها وهذ

  .    العمال
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  وزارة التعلیم و البحث العلمي

  جامعة الدكتور یحي فارس بالمدیة

  الاجتماعیةیة و نساكلیة العلوم الإن

  تخصص إدارة الموارد البشریة

  

  

  

  

  الإستبیان
لذلك ، "التنظیميفي فعالیة السلوك  الإنسانیة العلاقات دور "یعتبر ھذا الإستبیان جزء من دراسة بعنوان
في الإجابة المناسبة مع العلم بأن إجابتكم ستبقى في سریة ) x(یرجى الإجابة عن الأسئلة بوضعك علامة 

  .و لا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي 

  

  

  

  

  

  :إشراف الأستاذ                                                                          :الطلبةعداد إ

  منـــادلــي مـــحــمــد                                                                          كـــحـول عــلي  
 عـفـرون إدریـس  

 

 

  

  

  

  

  

   

2017/2018الموسم الجامعي   
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  :البیانات الشخصیة  –أولا 

 أنثى  ذكر                          :الجنس  -1
 

 وأكثر 51              50- 41           40- 31             30-20  :السن  -2
 جامعي              ثانوي           متوسط            إبتدائي  :المستوى التعلیمي -3

 
 سنوات 10إلى  05من       سنوات                     5أقل من      : الأقدمیة -4

 
 سنة  15أكثر من                          سنة         15إلى  11من        

 
  أرمل         مطلق                 متزوج  أعزب                       الحالة المدنیة -5

 
 عامـــل                     إداري                  أســتاذ      المھنیة الفئة -6

 

  العلاقات الإنسانیة –ثانیا

  
 ؟   بعضھم بعضا یحترمون تحس أن العاملینھل  .1

  لا               نعم                                        

 ؟ یقدم العاملون ید المساعدة لزملائھم عند الحاجةھل  .2
 

  لا                          أحیانا                        نعم         
 ؟  تتعاطف كثیرا مع مشكلات زملائك في العملھل  .3

 
  لا    نعم                                     

 ؟اتجاھك بالارتیاح یشعرون  الزملاء تحس أن ھل  .4
  لا                          لا ادري نعم                       

 
  ھل تحصل على التقدیر و الاھتمام في عملك؟ .5

  
  أكید                                     لا احصل      

 
 ؟   ما نوع العمل الذي تفضلھ .6

 
    فردي                                     جماعي    
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 ؟ یجعلك تحسن من عملكوجود المعاملات الحسنة بین العاملین في المؤسسة ھل  .7
 
   لا                                            نعم   

 ؟حیة عند ملاقاتك لرئیسك في العملھل تلقي الت .8
            اأحیان                 أبدادائما                           

                           
 ؟  طرف مرؤوسیك تجعلك تحسن في عملك النظرة الایجابیة لك منھل  .9

 
 لا                         نعم                     

 ؟      جاه العاملین ویعاملونھم باحترامالمؤسسة بقدر عال من المسؤولیة ات لویتمتع مسؤوھل  .10

 لا                      نعم                             

  
 ؟  ھل توجد ثقة بین الإدارة و العاملین .11

 
    لا ادري                              لا توجد                               توجد         

 : عاملین یتم حلھفي حالة وقوع مشكل بین  .12
 
  ودیا               من خلال اللوائح و القوانین                  
  

 ؟ك معالجة مشكلاتك ومشكلات زملائكیحاول رئیسھل  .13
 

  لا                       أحیانا                           نعم 
  

 ثانیا – اتخاذ القرار و السلوك التنظیمي :

 ؟اقتراح  لرئیسك في العمل سبق لك و أن قدمت ھل  .1

                                                                              

  ؟ ھل حظي اقتراحك بالمناقشة،إذا كانت إجابتك نعم 

  

 ؟ قتراحاتك في المیدان ھل سبق وأن تجسدت ا .2
 
  
 

 یستغرق المسؤول وقت مطول للرد على طلبات المرؤوسین؟ھل  .3

 لا نعم

 لا نعم

 لا نعم

 لا نعم
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 ھل یقوم المسؤول بالتشاور معك قبل اتخاذ القرارات؟ .4

 
 ؟ القرارات اتخاذ في رؤسائك مع جتماعاتا في تشارك ھل .5

  أنفذ فقط           أحیانانعم                            

 آرائھم عند اتخاذ القرارات؟ ھل یسمح للأفراد بالتعبیر عن .6

 أحیانا         لا                                           نعم 
  ؟ھل القرارات المنفذة تكون وفق ما أتفق علیھ .7

 أحیانا         لا                                           نعم 
 ؟عملك  مجال في لھم تعطیھا أفكار أي یتقبلون لا رؤسائك أن تحس ھل   .8

 
 أحیانا         لا                                       نعم 

 ؟ لمؤسسة  ا في تتخذ لتي ا القرارات جمیع في إشراكك یجب أنھ تعتقد ھل .9
 

 أحیانا  لا                                    نعم  
 ؟ المناقشة  بعد قراراتك كؤرؤسا ألغى وأن حدث ھل .10

 
  أحیانا  لا                                     نعم  

  ھل یھتم الأفراد بمتابعة تنفیذ القرارات على أرض الواقع؟ .11
  

  أحیانا   لا                                        نعم
 

 ؟  تظن أن تضحیتك في العمل تعود علیك بالفائدةھل  .12
 

  لا                                           نعم     
  ؟ھل تجد تشجیعا من أجل الإبداع في عملك .13

  
  

 ھل تشعر بأنك تخضع لرقابة خانقة في عملك ؟ .14
  
  

 لا نعم

 لا نعم

 لا نعم




