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 :مقدمة
إلى إتباع استراتيجيات مختمفة،  أىدافيافي سبيل تحقيق  والمؤسسات بشكل عام تسعى المنظمات
تسعى بكل  ؤسساتجعل من ىذه الم، والذي عممي الذي مس كافة مجالات الحياةخاصة مع التطور ال

بتوفير مجموعة من جيد لمواكبة التغيرات الطارئة لتحقيق التنمية في كافة المستويات، ولا يتم ذلك إلا 
وىذه الأخيرة تمثمت   العناصر التي تساىم بشكل كبير إما في إحداث التطور والتنمية أو الفشل والركود،

، ولعل من أىم ىذه العناصر ىو المورد البشري الذي يعد الأموال ،الآلات ...إلخ في العنصر البشري،
من ىذا المورد  ى إلى الاستفادة والاستثمارلذلك فإن المنظمات تسع  الثروة الأساسية في أي منظمة،

بحيث يساىم وذلك من خلال العمل عمى تطوير أداءه الذي ينعكس عمى جودة الأداء الوظيفي  البشري 
العوامل تؤثر فيو جممة من تنظيمي خاص بيا لكل منظمة مناخ ، كما انو ق أىداف المنظمةيحقفي ت

 أفقيا وعموديا. مع مختمف الموارد البشريةالسائد ب التعامل الخارجية المحيطة بو، كذلك أسمو الداخمية و 
 ية كما يمكن ان يكون لياسمبقد يكون ليا آثار لمناخ التنظيمي في االتي تؤثر ان مجموع العوامل 

، إلا أنو لا يمكن لأي مؤسسة أن تقوم بتحسين مناخيا التنظيمي إلا عن طريق توفير ةايجابي آثار
لمياميم، وتختمف ىذه الأبعاد من   لتي تؤثر بيا عمى الموظفين أثناء تأديتيمالأبعاد اوتحسين دور 

منظمة لأخرى باختلاف الأبعاد المحددة لممناخ التنظيمي والتي تؤثر بشكل كبير عمى الأداء الوظيفي 
يز، التحفو   المشاركة الجماعيةو الإيصالات و  القيادة التنظيميةو  ممين، ومن أىميا الييكل التنظيميلمعا
ومن ىذا المنطمق فإن تحسين  لتسييل العمل وحتى الاتصال داخل المنظمة،  التكنولوجياحتى استخدام و 
لائم التي تساىم في خمق مناخ تنظيمي م مةالمنظ العناصر التي تيتم بيالمناخ التنظيمي بات من أىم ا

بمعالجة ىذا الموضوع ضمن  ، وعميو قمنافي تحقيق رسالتيا عمى أكمل وجويساعدىا عمى القيام بدورىا 
ثنائية أىمية دراسة أبعاد المناخ التنظيمي داخل المنظمة ومدى مساىمتيا في إحداث التأثير الايجابي 
عمى أداء الموظفين، وذلك من خلال قيامنا بدراسة ميدانية عمى مستوى بمدية بودواو، واخذ عينة تمثيمية 

ثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموظفين عمى مستوى ضمن استمارة تم توزيعيا، استيدف البحث في ا
 البمدية.
 : دراسةإشكالية‌ال -1

 عنصرظيمي باعتباره الأىمية دراسة موضوع المناخ التن إلى والبحوث العممية الدراساتأغمب تشير 
ضمن الخدمة التي تقدميا لأفراد  خاصة ،ىدفياتحقيق بالمنظمة تقوم  أنالذي يمكن من خلالو الأساسي 

بير عمى الأداء الوظيفي ينعكس بشكل ك المناخ السائد داخل المنظمة أن، كما مثلالمجتمع كالبمدية ا
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انطلاق فكرة أن و ، حدد مدى استقرار المنظمةالذي ينوعية المناخ التنظيمي  ، بالإضافة إلى أنلمعاممين
، فان الدور الذي تمعبو اإيجاب أوالمناخ التنظيمي يفيم بما يتركو من اثر عمى الأداء الوظيفي سمبا 

المنظمة بتبني أبعاد المناخ التنظيمي المختمفة ىو ما يجعل ىذه العممية تساىم في خمق  مناخ ايجابي 
الإشكال طرح ارتأينا وعمى ضوء ما سبق ، رتقاء بالمؤسسةللاما لدييم أفضل يساعد العاممين عمى تقديم 

‌ ي:التال ‌على ‌التنظيمي ‌المناخ ‌خلال‌ ؟للموظفين‌الوظيفي‌داءالأكيف‌يؤثر ‌من ‌ذلك ‌نتائج ‌هي وما
                                ‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌الدراسة‌الميدانية‌لبلدية‌بودواو؟

 الأسئمة الفرعية التالية:إلى تتفرع من ىذه الإشكالية و 
 ماىية أبعاد المناخ التنظيمي؟  -
 ىي العوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي ؟ ما -
 ؟ فييا عمى الأداء الوظيفي لمموظفينفي بمدية بودواو يف اثر المناخ التنظيمي ك -

‌فرضيات‌البحث:‌-2
مشاركة في اتخاذ القرار التنظيمي مرن يشجع عمى المسؤولية واتصال فعال و *كمما كان ىناك مناخ 

 .الفعال حوافز كمما أدى ذلك إلى تشجيع الموظفين عمى الأداءلم انظاميتضمن و 
عمى  علاقة ارتباطيو بين مرونة وفعالية الييكل التنظيمي ودرجة الأداء الايجابي لمموظفين ىناك*

 .مستوى بمدية بودواو
‌مبررات‌اختيار‌الموضوع:أسباب‌و‌‌-3

أثر المناخ التنظيمي عمى وىو عة من المبررات التي دفعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع و ىناك مجم
  وىي تتمثل فيما يمي: دانية لموظفي بمدية بودواوالأداء الوظيفي من خلال دراسة مي

 *الموضوع جدير بالدراسة وينسجم مع التخصص
ذلك بتوفير بو و  زيادة الاعتناء إلىالمؤسسات الجزائرية والسعي في أىمية المورد البشري التأكيد عمى *

 .لمموظفين الوظيفي ءداالأرفع من اليؤدي إلى مرن وفعال  مناخ
داخل المؤسسات الجزائرية خاصة المؤسسات  لأنو يمس إحدى ابرز المشاكل الإدارية* موضوع الساعة 

 .العمومية وخاصة المؤسسات ذات الطابع الخدماتي كالبمدية
القيام بدراسة ميدانية من خلال عينة تمثيمية لبمدية بودواو لتحميل وتفسير واقع المنظمات منيا البمديات *

 نتائجيا.ضمن دراسة خاصة نستيدف تعميم 
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‌أهمية‌الموضوع:‌-4
 تكمن أىمية ىذا الموضوع فيما يمي:

  والقيام بدراسة ميدانية لحالة بمدية بودواو. *دراسة المناخ التنظيمي لممؤسسة
ومناقشة الأثر السمبي والايجابي لمختمف أبعاد  *توضيح تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي

 وظفين من خلال عينة البحث.المناخ التنظيمي عمى أداء الم
وكذا أىمية  ،*توضيح أىمية الاتصال الفعال مابين الرئيس والمرؤوسين في تحسين أداء الموظفين

التكنولوجيا كأحد العوامل الميمة التي تم التأكيد عمييا عمى المستوى المركزي كعامل أساسي لتسييل 
مية بما في ذلك الجماعات المحمية ومنيا وتسريع العمل الإداري عمى مستوى مختمف الييئات الحكو 

 البمدية.
              :أهداف‌الدراسة‌-5

تيدف ىذه الدراسة إلى توضيح تأثير الأبعاد المختمفة لممناخ التنظيمي عمى أداء  الموظفين داخل 
مختمف تعميم نتائجيا عمى  إلىمؤسسة انطلاقا من دراسة ميدانية لبمدية بودواو تستيدف من خلاليا   أي

 .المؤسسات العمومية ذات الطابع الخدماتي
‌حدود‌الدراسة:‌-6

 .بمدية بودواوتشمل الحدود المكانية الحدود المكانية : 
 .الموظفين الدائمين عمى مستوى بمدية بودواويشمل مجتمع البحث  الحدود البشرية:

‌:‌دراسةمصطلحات‌ال‌-7
ختمف المصطمحات الأساسية التي تم الاعتماد لقد قمنا بوضع مجموعة من المفاىيم الإجرائية لم

 عمييا ضمن ىذه الدراسة والتي تتمثل فيما يمي: 
‌التنظيمي ىو مجموعة الخصائص التي تميز البيئة الداخمية لممنظمة، فيي نتاج تفاعل  :المناخ

ب أو الإيجاب مبالس سواءتؤثر و  بقة فييا، يدركيا العاممينالسياسات والإجراءات والقوانين والأنظمة المط
  أدائيم الوظيفي.عمى سموكيم و 

حيث يوضح  الشكل الذي يحدد التركيب الداخمي لمعلاقات السائدة داخل المنظمة،ىو  :الهيكل‌التنظيمي
تخصصات و  البمدية ومجال عمميا،المنظمة ك اختصاصاتو ، ات والوحدات الرئيسية أو الفرعيةالتقسيم

 العاممين بيا.
 .ة المزظفيننشاط ونوعيوال حجمة خاصة من حيث الطبيعيتمتع ب تنظيم ىي عبارة عن: المنظمة
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 المنظمة.داخل يمثل مجمل الأفراد العاممين  :المورد‌البشري‌
‌الوظيفي: معين خل المنظمة من اجل تحقيق ىدف مجمل الجيود التي يبذليا الموظف داىو  الأداء

 .لممنظمة وفقا لمدور المنوط بو داخميا
 التي معموماتاللمحصول عمى  ستخدمياتم ا ،ة عن أداة من أدوات البحث العمميعبار ىي  : الاستمارة
عن تساؤلات الدراسة العينة المعنية بالدراسة إجابة وتحميمو من خلال  عمى دراسة موضوع تساعد

تكون مجموعة من الأسئمة التي يطرحيا الباحث عمى عينة البحث لىي بشكل عام ، و يةبحثيا الوفرضيات
 .بمثابة معمومات يتم تحميميا لمحصول عمى النتائجابة عنيا لإجا

عبارة عن مجموعة من الفقرات والأسئمة والعبارات التي يقوم الباحث بإعدادىا من اجل ىو  :الاستبيان
والوصول إلى النتائج  ل دراسة تحميمية لمموضوع البحثيالحصول عمى البيانات التي من خلاليا يتم عم

 حقيق أىداف الدراسة.تفيده في تالتي 
‌الدراسات‌السابقة:‌-8

لصميحة شامي، بعنوان المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين :  :الدراسة‌الأولى* 
دراسة حالة جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات الحصول عمى شيادة الماجستير 

 ،عموم التسييرو التجارية و  منظمات، كمية العموم الاقتصاديةلفي العموم الاقتصادية، تخصص تسيير ا
، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى 2010_2002خلال السنة الجامعية جامعة أمحمد بوقرة بومرداس 

، كذلك الكشف عن العلاقة بين المناخ التنظيمي بومرداس المناخ التنظيمي السائد في جامعة أمحمد بوقرة
تفع بين عمى الأداء الوظيفي لمعاممين، وقد توصمت ىذه الدراسة إلى أنو ىناك تأثير مر السائد وتأثيره 

كفاءة الأداء الوظيفي لمعاممين، ولأن المناخ التنظيمي يعتبر الحافز الأساسي عناصر المناخ التنظيمي و 
بين المناخ  بالنسبة لمعاممين في رفع مستوى أدائيم، فإن الدراسة تستنتج أن ىناك علاقة قوية تربط

، وىي تختمف عن دراستنا ضمن طبيعة الدراسة الميدانية بحيث قامت الباحثة التنظيمي  والأداء الوظيفي
                               .                                                               بدراسة حالة لجامعة بومرداس في حين قمنا نحن بدراسة نوع آخر من المؤسسات وىي بمدية بودواو

: دراسة ميدانية تنظيمي وعلاقتو بالأداء في العملالمناخ البعنوان لعيسى قبقوب،  نية:الدراسة‌الثا*
-2002سنة  رسالة الدكتوراه في العموم الإدارية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر ، بمؤسسة  الكوابل

طبيعة العلاقة بين كل من الييكل التنظيمي والاتصال، ،  سعت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى 2002
عمى أداء العاممين، بحيث توصمت ىذه الدراسة إلى مجموعة  ذ القرار والأجر وطبيعة العمل، والترقيةاتخا

أثر أبعاد المناخ التنظيمي في أداء لدى أفراد عينة مجتمع الدراسة، و من النتائج أىميا وجود علاقة 
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تمف ىذه الدراسة عن دراستنا من حيث طبعة ابعاد المناخ التنظيمي التي تم التركيز ، طبعا تخالعاممين
عمييا وكذا من حيث طبيعة عينة الدراسة وكذا طبعة المؤسسة باعتبارىا مؤسسة اقتصادية بخلاف 

 .دراستنا التي تناولت عينة عن دراسة لمؤسسة خدماتية
‌الثا* أثر المناخ التنظيمي عمى أداء بعنوان م الشنطي، لمحمود عبد الرحمان إبراىي لثة:الدراسة

، مذكرة ماجستير في الوطنية الفمسطينية في قطاع غزة الموارد البشرية دراسة ميدانية عمى وزارات السمطة
ىدفت ىذه الدراسة  ،2002سنة  الجامعة الإسلامية غزة، ،قسم إدارة أعمال، كمية التجارة ،ارة الأعمالإد

مدى تأثير أبعاد ات السمطة الوطنية الفمسطينية، و توى أداء الموارد البشرية في وزار إلى التعرف عمى مس
المناخ التنظيمي السائد فييا عمى أداء الموارد البشرية، وكذا تقييم المناخ التنظيمي بيذه الوزارات، 

السائد  توصمت الدراسة إلى نتيجة وضحت أن توجيات الأفراد كانت إيجابية اتجاه المناخ التنظيمي
، عدم إشراك العامميننظيمية من ناحية اتخاذ القرار، و بالوزارات، إلا أنو يوجد خمل كبير في اليياكل الت

وىي تختمف عن دراستنا ىذه كذلك من حيث أدوات التحميل وجمع المعمومات وكذا في طبيعة المؤسسة 
 .     التي شممتيا الدراسة
وذلك من  الذي قمنا بو حاليدراسة موضوع البحث ال تتشابو الدراسات السابقة مع‌وبشكل عام

التي تتمثل في المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي ، أيضا التشابو من حيث المناىج  خلال متغيرات البحث
المستخدمة وبعض الأدوات لجمع المعمومات .بحيث تم الاستعانة بيذه الدراسات من خلال إعطاء 

حول الإطار النظري لمتغيرات البحث، كذلك حول اثر المناخ التنظيمي الباحثين رؤية شاممة وموضوعية 
، والتي تم تناوليا ضمن مختمف الدراسات السابقة الوظيفي رغم اختلاف الأبعاد المكونة لو الأداءعمى 

‌بالمقارنة مع دراستنا ىذه.
‌:صعوبات‌البحث‌-9

تقديم عينة البحث لاجابات عشوائية قد لا وامكانية  *صعوبة الموضوع بارتباطو بالسموك التنظيمي لمفرد
 .تعطي نتائج حقيقة لطبيعة اثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموظفين

البمدية محل  إلى، مما اضطر الباحثتين  بتكرار الزيارات مارةن مجتمع الدراسة تعبئة الاست*رفض جزء م
ن السرية في معالجة كل الاستمارات دون باعتبار الدراسة عممية بحتة وتضم الدراسة لإقناعيم بالاستجابة

 .التشخيص
 
 



 

 و‌

‌أدوات‌البحث:و‌‌اهجمن‌-01
جابة عمى التساؤلات الإلوصول إلى نتائج البحث، و ا بيدفو  نظرا لطبيعة موضوع البحث 

، تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي بحيث يعتمد عمى وصف وتفنيدىا لاختبار الفرضياتالمطروحة و 
المتعمقة بيا، وتحميل أبعادىا، وذلك من خلال وصف متغيرات الدراسة المتمثمة  الظاىرة مع المعمومات

في المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي، وذلك بالرجوع إلى الكتب والمجلات والمذكرات ومختمف الوثائق 
ت التي ليا صمة بالموضوع، كذلك بالإضافة إلى الإنترنت باعتبارىا تقنية تسيل الحصول عمى المعموما

 .SNDL وبالأخص منصة
القيام باستبيان يتضمن الأبعاد المختمفة أما في ما يخص الدراسة الميدانية فقد تم الاعتماد عمى 

البحث وذلك بتشكيل استمارة تتألف من ستة حول بيانات الاستخدامو في جمع  لممناخ التنظيمي وتم
ضا بتبيان أثر موضوع الدراسة أيمحاور كل محور يشمل خمس عبارات مشكمة لمتغيرات الدراسة، 

سقاطو عمى بمدية بودواو بولاية بومرداسو  من خلال إجابات الموظفين الدائمين عمى مستوى البمدية عن  ا 
 . أسئمة الاستمارة، وقد قمنا بتفريغيا وحساب التكرارات والنسب المؤوية ووضع ملاحظات ونتائج لذلك

‌هيكل‌الدراسة:‌-00
الجانب النظري لمدراسة معنون الفصل‌الأول‌تناول  :خلال فصمينن تم معالجة الموضوع ملقد 
بحث الأول ماىية المناخ ، يتضمن ثلاث مباحث، يعالج المالمناخ التنظيمي والأداء الوظيفيبماىية 
الأداء ث العلاقة بين المناخ التنظيمي و المبحث الثال أما ،، المبحث الثاني ماىية الأداء الوظيفيالتنظيمي
، تم ل الدراسة النظرية لبمدية بودواووىو فصل تطبيقي يتضمن مبحثين الأو الفصل‌الثاني‌ ، أمايالوظيف

، أما الثاني الدراسة الميدانية لبمدية بودواو، تم استعراض تنظيميالتطرق إلى نشأتيا وتعريفيا وىيكميا ال
في الأخير وضع خاتمة فييا و ، نتائج الدراسة الميدانيةتفريغ المعمومات وتحميل العينة واليدف منيا و 

 .توصيات والاقتراحاتالنتائج وال
‌
 
 



 

 

 الفصل الأول

 ماهية المناخ التنظيمي 

 و الأداء الوظيفي
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 تمييد8 
إن التغيرات الراىنة التي تواجو المؤسسات اليوم أصبحت تشكل تحديات تؤثر في الأساس عمى 
نجاح المنظمة في الوصول إلى الأىداف المنشودة، لذا يتطمب ذلك ظيور مجموعة من المتغيرات أىميا 

 ي.التنظيمالمناخ 
يثة التي تنال قدر كبير من لطالما اعتبر موضوع المناخ التنظيمي من أىم المواضيع الحد   

، بحيث أصبح ىذا 02الاىتمام، والتي انتشرت في الدراسات الإدارية منذ النصف الثاني من القرن 
الموضوع يشكل أحد أىم أساسيات المنظمة أو المؤسسة، لما لو من انعكاس عمى أداء الموظفين في 

حديد إمكانية نجاح المنظمة بدرجة أولى سبيل تحقيق أىدافيا، بحيث أن ىذا الأخير لو دور كبير في ت
 . ومشكلب في ذات الوقت محصمة ليا

وعميو يتناول ىذا الفصل مختمف الأساسيات النظرية لممناخ التنظيمي والأداء الوظيفي، بغية 
 يمي8ما إلىالإحاطة بكل جوانب موضوع الدراسة، وقد تم تقسيم الفصل 

 .المبحث الأول: ماىية المناخ التنظيمي
 يمبحث الثاني: ماىية الأداء الوظيفال

 .المبحث الثالث : أثر المناخ التنظيمي عمى الأداء الوظيفي
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 .المبحث الأول : ماىية المناخ التنظيمي 
يعتبر المناخ التنظيمي من المصطمحات التنظيمية الميمة في بيئة العمل الداخمية لممنظمة، وقد تم 

حات المغوية مثل 8 المناخ الإدارؼ، المناخ المؤسسي، بيئة المؤسسة، البيئة التعبير عنو بمختمف المصطم
التنظيمية... الخ، ولكل منظمة مناخ تنظيمي سائد يميزىا عن غيرىا من المنظمات، ومن أجل ذلك بات 
موضوع دراسة المناخ التنظيمي والعمل عمى تطويره أمرا ضروريا من أجل تحقيق أىداف المؤسسة، وذلك 

طريق خمق مناخ تنظيمي مناسب يؤثر عمى أداء العاممين بما يخدم مصالح المنظمة أو المؤسسة. عن 
 المطمب الأول : مفيوم وأىمية المناخ التنظيمي 

سيتم التطرق خلبل ىذا المطمب إلى التطور التاريخي لممناخ التنظيمي ومفيوم المناخ التنظيمي 
 ة.وكذا إلى أىمية المناخ التنظيمي لأؼ مؤسس

 التطور التاريخي لممناخ التنظيمي:أولا:
ظير مصطمح المناخ التنظيمي منتصف الخمسينات من القرن العشرين، ويعتبر كورنل أول من 

، بحيث ىناك من يشير إلى أن مصطمح المناخ التنظيمي  1استخدم ىذا المفيوم في المجال التربوؼ 
 Lewin et والسموك التنظيمي، وذلك في كتاباتاستخدم لممرة الأولى في كتابات عمم النفس الصناعي 

Lipette 2تحت مصطمح المناخ الاجتماعي، لكنيم لم يحددوا المفيوم بشكل دقيق،                    
  لتطور التاريخي المناخ التنظيمي كما يمي8ا ا بحيث يمكن استعراض

 لمناخ التنظيمي منجذور اظيرت   1731في سنة  المناخ التنظيمي خلال فترة الخمسينات: - أ
شخص  Pبالحرفبحيث يمثل   C = F ( P× Eمؤكدا عمى صحة الصيغة ) lewinتجارب الباحث  

حسب ىذه الصيغة سموك الإنسان  سموك الإنسان عمما أنCيمثل و  البيئة الموجودة فييا وEويمثل   معين
ة لفيم أؼ تغير في سموكيات ىو دالة لمشخص المعين ومحيطو، ىذه المعادلة تم وضعيا كأداة تحميمية قوي

الأفراد داخل النظم الاجتماعية، باعتبار أن البيئة تؤثر عمى الشخص وليس العكس، فمفيوم التفاعل بين 
الفرد والبيئة ليس معنيا في ىذه المعادلة، وليذا فإن معظم الدراسات المتعمقة بالمناخ انصب تركيزىا عمى 

  تغير اتجاىات وسموكيات الأفراد في التنظيمخصائص وأبعاد البيئة المحيطة لمتنبؤ ب
 وحسب جيرمان فإن مناخ العمل يرجع  1742في سنة المناخ التنظيمي خلال فترة الستينات:ب_

                                                           
1

كهٛخ  رقظض رَٛٛو انًُظًبد، ،هٍبنخ يبعَٛزٛو فٙ انؼهٕو الالزظبكٚخ انٕظٛفٙ نهؼايهٍٛ، الأداءػهٗ  انًُاخ انتُظًٛٙ ٔتأثٛسِ شبيٙ طهٛؾخ،

 .3ص ، 9000_ 9002 ،ثٕيوكاً ،عبيؼخ امحمد ثٕلوح ،ػهٕو انزَٛٛوانزغبهٚخ ٔٔ انؼهٕو الالزظبكٚخ

كهٛخ رقظض ػهٕو انزَٛٛو، و، ، هٍبنخ يبعَٛزبانجايؼت الإدازٍٚٛانصساػاث ندٖ انؼايهٍٛ انتُظًٛٙ فٙ حدٔث اثس انًُاخ  ،اثواْٛى ػبشٕه9٘

 .2ص  ،9002_ 9003، نغيائوا عبيؼخ انًَٛهخ، ،لزظبكٚخ ٔانزغبهٚخ ٔػهٕو انزَٛٛوانؼهٕو الا
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في الفيزيائية واجتماعيا يعود إلى الجو الذؼ يسود وسطا معينا، درجة الحرارة و  الأحوال الجويةإلى شروط 
 "the human ، نشر عملب لو " 8rensis likert حسب اعمال رنسيس ليكارت  1745سنة 

organization. 1746في سنة  الذؼ يشكل عمميا وجود مفيوم ،قياس ، ادوار ،تاثير مناخ العمل 
فمناخ العمل اعتبر كمجموعة من الشروط الييكمية ، Taguiri et Litwinحسب أعمال ليتوين وتاجيرؼ 

 .1 مينالتي يخضع ليا بشكل موضوعي مجموعة من الممث
 بروني إلى بناء استبيانات تحوؼ عددا من  Brunetتوصل  المناخ التنظيمي خلال السبعينات:ج_

درجة الاستقلبلية الذاتية وحرية العمل ودرجة الرقابة  وىي المناخ الأبعاد التي يمكن من خلبليا قياس 
بين الجماعات مع بعضيا  عمى العمل الخاص وجودة الظروف الفيزيائية واحترام العمل وجودة العلبقات

 2نتج مناخ عمل يمثل ما يعيشو الأفراد في مكان العملىذا كمو ي
 عمى أن المناخ1982واترمان سنة  8watermanأكد المناخ التنظيمي خلال فترة الثمانيناتد_

يؤكد عمى ان  1988 في سنة   Shnaiderرشنايدإلا أن  ،التنظيمي والثقافة التنظيمية شيء واحد 
المناخ التنظيمي كما يشمل أبعاد الثقافة التنظيمية)القيم فالمناخ التنظيمي اشمل من الثقافة التنظيمية، 

والعادات المشتركة(، فإنو يشمل أبعاد مادية كالإجراءات والسياسات وغيرىا، فالثقافة التنظيمية شكل من 
 .ميأشكال المناخ التنظي

ويشير باحثون في تمييزىم بين الثقافة والمناخ التنظيمي عمى أن الثقافة تدوم وتصمد عبر الزمن 
                           .3في حين أن المناخ التنظيمي ىو تقييم ليذه العناصر في لحظة معينة

ممة في قياس المناخ استعمال الاستراتيجيات والتقنيات المستع 8 ه_المناخ التنظيمي خلال التسعينات
 .4والثقافة التنظيمية

 المناخ التنظيمي في إطار المدارس الإدارية: ثانيا: 
بعد التطرق إلى التطور التاريخي لممناخ التنظيمي لا بد من التعرض إلى المناخ التنظيمي في 

لموضوع المناخ  إطار المدارس الإدارية والمداخل النظرية والتي شكمت نقطة انطلبق لمباحثين والدارسين
فالنظريات ، التنظيمي، انطلبقا من النظريات الكلبسيكية، وصولا إلى النظريات الإدارية الحديثة المعاصرة

( ارتبطت بشكل أساسي بعممية الأداء، معتمدة عمى 02وبداية القرن  - 17الكلبسيكية )خلبل القرن 
                                                           

1
 2-3ص ص  ،يوعغ ٍبثك شبيٙ طهٛؾخ ،

2
 ،روثٕٚخ رقظض ئكاهحككزٕهِ،  أطؤؽخ، ػلالتّ بانًُاخ انتُظًٛٙ نهجايؼتذ انجايؼٙ انجصائس٘ ٔؼانًٙ لأظتأالغ الاَتاج ان، يَؼٕكح ػظًٛٙ

 .24-24صص   ،9002_9002انغيائو، ٍطٛف،  ،عبيؼخ محمد نًٍٛ كثبغٍٛ
3

 .4ص  يوعغ ٍبثك، اثواْٛى ػبشٕه٘ ، 
4

 .24ص ٍبثك،، يوعغ ح ػظًٛٙيَؼٕك

tel:1982
tel:1988
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عمل، والاتصال الرسمي وتقسيم العمل جممة من المبادغ كتطبيق القواعد البيروقراطية في بيئة ال
 8والتخصص الوظيفي ووحدة الأمر والتوجيو، من بين ىذه النظريات نجد

 اىتمت بدراسة البناء التنظيمي، إذ  8 وقد    Max weeberالنظرية البيروقراطية لماركس وييبر  - أ
نو يتضح أن البيروقراطية تشير إلى الجياز الإدارؼ لمتنظيمات وكيفية تأثيره عمى السموك التنظيمي، وم

تسعى إلى توفير مناخ تنظيمي منغمق، يحقق أىداف التنظيم بشكل محدد معتمدا عمى تسمسل ىرمي 
 لمسمطة من خلبل التطبيق الصارم لمقواعد البيروقراطية.

 8 وبرزت ضمن دراسات نظرية الإدارة العممية المعتمدة عمى الأسموب العممي في سير العمل - ب
الذؼ اىتم بيذه الظروف بجعل لكل عامل شخصا معينا للئشراف   Fredrick Taylor رفريدريك تايمو 

والمراقبة، وبيذا يكون قد اعتبر الإنسان كآلة لا يمكنو الإبداع وأنو يعمل عمى تنفيذ ميام محددة تحت 
رطوبة فإنو رقابة صارمة ، وأنو إذا توفر ليذا الإنسان مناخ تنظيمي ملبئم من حيث الإضاءة والتيوية وال

 .لا يكون لو الحق في التذمر والشكوػ 
 ( أنشطة تمس كل 824 يعد أحد روادىا المفكر ىنرؼ فايول الذؼ حدد ستة )نظرية التكوين الإداري ج_

المستويات الإدارية وىي8 الأنشطة الفنية، الأنشطة التجارية، الأنشطة المالية، الأنشطة المتعمقة بالأمن، 
( وظائف لممديرين تمثمت في 23الأنشطة الإدارية، كما أنو قام بتحديد خمس )الأنشطة المحاسبية، و 

التخطيط، التنظيم، التوجيو، التنسيق، والرقابة،بحيث أعطى أىمية كبيرة لمسألة المناخ التنظيمي وذلك 
                                                                                                                                                                                                                       1 ( مبدأ كركائز للئدارة وصولا إلى تحقيق الكفاءة الإدارية12بوضع أربعة عشر )

يات الكلبسيكية مركزة عمى الجوانب أما النظريات النيوكلبسيكية، فقد جاءت كرد فعل عمى النظر     
 الاجتماعية والنفسية في العمل، نجد أىميا8

 ظيمي عمى دراسة عمل الأفراد داخل8 ركزت في مسألة المناخ التننظرية العلاقات الإنسانية - أ
وزملبؤه إلى اكتشاف أن العوامل المادية ليست العوامل   Elton Mayo المنظمة، مما دفع إلتون مايو

 المؤثرة عمى سموك الفرد ومستوػ أدائو، بل ىناك عوامل اجتماعية ونفسية أكثر أىمية.الوحيدة 
الذؼ أعطى لممناخ  :Douglas McGregor نظرية الفمسفة الإدارية لدوغلاس ماكريجور - ب

التنظيمي أىمية من خلبل دراساتو أن القادة يعاممون مرؤوسييم كأفراد غير مسؤولين و كسولين ولا يحبون 

                                                           
عبيؼخ  ،03انؼلك ، 02يغهل ، يجهت يمازباث ،''نًُبؿ انزُظًٛٙ :انًفٕٓو ٔانؼٕايم انًإصوح فٙ فؼبنٛزّا'' اًٍبػٛم لٛوح،  فبنل ثٕشبهة ثٕنٕكاَٙ، 1

 .303-309، ص ص 09لَُطُٛخ
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التي تفترض  Y ، و عمى الجانب المعاكس، وضع ماكريجور نظرية X و أطمق عمى ذلك نظرية العمل،
 .أن الأفراد يميمون إلى حب العمل وتحمل المسؤولية

 اىتم ماسمو بالمناخ : Abraham Maslo نظرية التدرج اليرمي لمحاجات لأبراىام ماسموج_
ة وترتيبيا في شكل متدرج، وىو ما اشتير بيرم التنظيمي من خلبل دراستو وتحميمو لمحاجات الإنساني

ماسمو أن الإنسان يبدأ أولا بإشباع الحاجات الأساسية ثم يسعى إلى تحقيق الحاجة للؤمن، ثم الحاجات 
 ، ويمكن تمخيص ذلك من خلبل الشكل التالي8 1الاجتماعية وىكذا

 : ىرم ماسموا1الشكل 

 
، سمسمة الإدارة الحديثة: التدريب الإداري يم جابر السيد، جلبل فاروق احمد الاسناوؼ، إبراى المصدر:

 .07، ص (0202،  مصر8 دار العمم والإيمان لمنشر والتوزيع)
أما بالنسبة لمنظريات الإدارية الحديثة، فقد نشأت نتيجة النظريات السابقة في دراسة التنظيم، نجد أىم ما 

 مي ما يمي8جاءت بو ىذه النظريات فيما يتعمق بالمناخ التنظي
 الذؼ تناول المناخ التنظيمي من خلبل  Herbert Symon 8 ليربرت سيمون نظرية اتخاذ القرار - أ

تركيزه عمى التفاعل بين حتمية عمميات اتخاذ القرار التي تجرؼ في التنظيم، والتركيز عمى التفاعل بين 
 .2اتخاذىم القراراتأعضاء التنظيم كمتغير يؤثر في تكويناتيم النفسية، وبالتالي في كيفية 

 8 تناولت المناخ التنظيمي عمى اعتبار أنو لا توجد نظرية أو أسموب إدارؼ نظرية الإدارة الموقفية - ب

                                                           
 .23-20ص ص (، 9000، نُشو ٔانزٕىٚغاكاه ٔيإٍَخ هٍلاٌ نهطجبػخ ٔ)كيشك: ،  الإدازة الانكتسَٔٛت ،يظطفٗ ٍٕٚف  انكبفٙ 1
2

 . 304ص  ،ٍبثكػٛم لٛوح، يوعغ ، اًٍبفبنل ثٕشبهة ثٕنٕكاَٙ
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نما طبيعة الموقف أو  أمثل، أو نمط قيادؼ أفضل من غيره يمكن اعتماده في جميع المواقف والظروف، وا 
 . 1 والظرف ىو الذؼ يحدد استخدام الأسموب الذؼ يمكن القيام ب

 رية السابقة لتستمر مسيرة التطور8 وىي تعتبر امتداد لممدارس الإدانظرية الإدارة الإلكترونيةج_
بصعود الإدارة الإلكترونية، فيي " العممية الإدارية القائمة عمى الإمكانات المتميزة للئنترنت وشبكات 

قدرات الجوىرية لمشركة بدون حدود من الأعمال في التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة عمى الموارد، وال
 .2أجل تحقيق أىداف الشركة

 تعريف المناخ التنظيمي:ثالثا: 
تشير كممة "مناخ" لتعبير مجازؼ يتعمق عادة بالبيئة والطبيعة لموقع جغرافي يصف فصول السنة 

مى مكان والتحولات الجوية التي تميز ذلك الموقع عن غيره من المواقع، وقد طبق ىذا الاصطلبح ع
العمل باعتبار أن التنظيم كيان مؤسسي عضوؼ يتفاعل مع عوامل البيئة المحيطة بو، فيؤثر عمييا ويتأثر 
بيا من ناحية، كما أنو كيان حركي تتفاعل عناصره البشرية وغير البشرية مع بعضيا البعض فتتأثر 

حسب  Organizational climate ، وقد تعددت تعريفات المناخ التنظيمي3وتؤثر عمى بعضيا البعض
العمماء والمفكرون لاختلبفيم في تحديد تعريف واضح ومحدد، وذلك بسبب توجياتيم وخمفياتيم العممية 
 8حول الموضوع، فمنيم من يوسع نطاق المناخ التنظيمي ومنيم من يضيقو، ومن بين تمك التعاريف نذكر

جموعة من الخصائص التي تميز بيئة العمل م "باعتباره  Letwin et Stringer تعريف لتوين وسترينجر
 4في المنظمة والمدركة من العاممين، والتي يكون ليا تأثير عمى دوافعيم وسموكيم"

يشير ىذا التعريف إلى أىمية الخصائص المميزة لمناخ العمل والمدركة من قبل العاممين والتي يترتب    
من خلبل اتجاىات الأفراد وسموكيم نحو بيئة عمييا آثار عمييم، ىذه الخصائص يتم التعرف عمييا 

 ما ضيق مجال المناخ التنظيمي وحصره في البيئة الداخمية فقط.ىو العمل، و 
وفي تعريف آخر يعتبر المناخ التنظيمي "حصيمة مجموع العلبقات السائدة في المؤسسة بين الأفراد 

عة من العلبقات والاتصالات وبينيم وبين إدارة المؤسسة، أؼ أن المناخ يتحدد من خلبل مجمو 
                                                           

1
، )كيشك: كاه ٔيإٍَخ هٍلاٌ نهطجبػخ ٔانُشو ٔانزٕىٚغ،  انتُظًٛٙ، أنٛاتّ ٔاظتساتٛجٛاتّ، زظائهّ، تطبٛماتّ انتطٕٚسػلاء انلٍٚ هٍلاٌ، 

 . 94(، ص 9002
2

 .  42يظطفٗ ٍٕٚف انكبفٙ، يوعغ انَبثك، ص
3

 نهبحٕث يجهت اٚهٛصأانزُظًٛٛخ ٔانشقظٛخ انًإصوح فٙ ركٍٕٚ فظبئض انًُبؿ انزُظًٛٙ"،  ٍفٛبٌ ثٕػطٛظ، هاَٛخ ْبكف، "انؼٕايم انجٛئٛخ

 .322، ص 9002، انًوكي انغبيؼٙ اٚهٛي٘، انغيائو، 03، انؼلك ٔاندزاظاث
4

هت دزاظاث نجايؼت ػًاز يج:  كهاٍخ ؽبنخ شوكخ انٕطُٛخ نزٕىٚغ انكٓوثبء ٔانغبى"،  ثوثبٔ٘ كًبل،" ػلالخ انًُبؿ انزُظًٛٙ ثبنزغٛٛو انزُظًٛٙ

 .944، ص9004، عبيؼخ الأغٕاط، انغيائو، أد 24، انؼلك  الاغٕاط ثهٛجٙ
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والتفاعلبت بين مجموعة أو بين جميع العمال والمؤسسة، بالإضافة إلى مجموعة الإجراءات والنظم 
  1والمبادغ والقوانين المنظمة لمعمل".

يركز ىذا التعريف عمى أىمية التفاعلبت التي يتحدد بيا المناخ مع وجود القوانين التي تحكم وتنظم 
 .نو لم يتطرق عن كيفية تأثير ذلك التفاعل عمى سموكيات الأفرادذلك  في حين أ

مناخ أؼ منظمة تعمل كجزء من نظام أكبر  حيث أن ىو المناخ التنظيمي  ان  يعرفو ليكارت
العاممين داخل ىذه البيئة الإدارية العامة، التي تنشأ من خلبل سياسات وممارسات كبار الإداريين في 

يركز تعريف  2لمناخ يؤثر عمى أداء كل التابعين، وحجم سموكيم في سمسمة الييكلالنظام، بحيث أن ىذا ا
 .ليكارت عمى أىمية التسمسل الإدارؼ في ىيكل تنظيمي لمبيئة الداخمية، وحجم تأثير المناخ عمى ذلك

 " البيئة الاجتماعية أو النظام الاجتماعي الكمي لمجموعة الموظفين في محمود سممان العميانيعرفو 
التنظيم الواحد، أؼ أنو يشتمل عمى كل من الثقافة والقيم والعادات والتقاليد والأنماط السموكية وطرق العمل 

 المختمفة التي تساعد عمى تبادل وتقسيم المعارف والمعمومات التي تؤثر عمى الأنشطة داخل المنظمة"
كو عوامل البيئة الاجتماعية والثقافية في توسعو لممناخ التنظيمي بإشرا محمود سممان العميانيشير تعريف 

   3 ةظمر عمى السموك التنظيمي داخل المنوالعادات والقيم التي تؤث

يعرفو كمال محمد المغربي "بأنو مجموعة الخصائص التي تميز بيئة المنظمة الداخمية، التي يعمل الفرد 
دراكو، وذلك لأنيا تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار والثبات النسبي ضمنيا فتؤثر عمى قيمو واتجاىاتو وا   

يشير ىذا التعريف أن المناخ التنظيمي ىو مجموعة الخصائص البيئية الداخمية لممنظمة، وأن سموك الفرد 
دراكو ليا  تمتع المناخ بالاستقرار  إلى بالإشارةداخل المنظمة يتأثر بالبيئة المحيطة بو، ومدػ اتجاىو وا 

                                                                                    4والثبات النسبي . 
 المناخ التنظيمي كما يمي 8 تعريفإلى ما سبق يمكن  إشارة
مصطمح إدارؼ يعبر عن مجموعة من الخصائص والميزات والصفات التي تميز أؼ منظمة عمل   بأنو

وىو   فراد فتوجو أدائيم وسموكاتيم نحو بيئة العمل،عن غيرىا من المنظمات، والتي تدرك من قبل الأ
حصيمة تفاعل بين العوامل البشرية والتنظيمية في محيط العمل لتحقيق درجة من الاستقرار الداخمي 

                                                           
1

 .                                      02،ص (0224كاه انكزت انؼهًٛخ، )ثٛؤد:  ،ػهى انُفط انصُاػٙ ػٕٚضخ، محمدكبيم 
2

، هٍبنخ يبعَزٛو، كهٛخ انؼهٕو الإََبَٛخ ٔالاعزًبػٛخ،  ٔػلالاث انؼًم ػهٗ انسضا انٕظٛفٙانًُاخ انتُظًٛٙ: تأثٛس انًُط انمٛاد٘ َوًٚبٌ اكَبً، 

 .04، ص9009_ 9000، 09عبيؼخ انغيائو 
3

،  ينكوح يبٍزو فٙ ػهى الاعزًبع،  كهٛخ انؼهٕو الاعزًبػٛخ ٔالإََبَٛخ، رقظض رُظٛى انًُاخ انتُظًٛٙ ٔػلالتّ بالانتصاو انٕظٛفٙؽهًٛخ لبهػ، 

 .32، ص9090_9002، عبيؼخ انؼوثٙ ثٍ يٓٛل٘، او انجٕالٙ،  انغيائو، ٔػًم
4

 .300فبنل ثٕشبهة ثٕنٕكاَٙ،  اًٍبػٛم لٛوح، يوعغ ٍبثك، ص 
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لممنظمة، يتضح من خلبل تعاريف المناخ التنظيمي السابق ذكرىا أنو يتكون من مجموعة خصائص 
.                                                                                                                          البعضجوىرية متداخمة ومتفاعمة مع بعضيا 

 8 1ويمكن تحديد أىم خصائص المناخ التنظيمي كالآتي
  عن المناخ التنظيمي ىو مجموعة من الخصائص البيئية الداخمية لممنظمة التي تميز المنظمة

 باقي المنظمات تتميز ىذه الخصائص بالثبات النسبي.
 .المناخ التنظيمي يتأثر بنوعية العوامل البشرية داخل المنظمة 
 .يؤثر المناخ التنظيمي عمى سموك العاممين في المنظمة 
  المناخ التنظيمي ىو عبارة عن الخصائص المدركة من التفاعل بين القوػ البشرية والعناصر

 يم داخل المنظمة.                                                                                           المكونة لمتنظ
 رابعا: أىمية المناخ التنظيمي:

تتميز كل منظمة بحجم ونوع من المناخ التنظيمي الخاص بيا الذؼ يميزىا عن باقي المنظمات 
يمي بالنسبة لممنظمات أىمية كبيرة كونو يؤثر عمييا بطريقة الأخرػ، فقد احتل موضوع المناخ التنظ

ويظير التأثير عمى مختمف أعمال المنظمات سواء   مباشرة وغير مباشرة في مختمف السموكيات الإدارية،
المتعمقة بأداء أعماليا أو علبقتيا بالبيئة المحيطة بيا، حيث اجمعت الدراسات التي اىتمت بأىمية المناخ 

بأنو فكرة قائمة بذاتيا، وأن لو تأثير في الاستقرار والتنظيم، ويمكن إبراز أىمية المناخ التنظيمي  التنظيمي
 من خلبل ما يمي 8

 ،المناخ التنظيمي يمعب دورا أساسيا في التأثير عمى المخرجات السموكية لمعاممين في المنظمة  
نجاح المنظمة يعتمد عمى مدػ  وذلك ببناء سموك وظيفي وأخلبقي وبمورتو في المنظمة، كما أن

 قدرتيا عمى خمق جو يسوده الاستقرار.
  يؤدؼ المناخ التنظيمي إلى التحفيز أو الإحباط، فيو بذلك يؤثر عمى العاممين في المنظمة إذ أنو

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 2يمعب دور الوساطة بين متطمبات الوظيفة وحاجات الفرد
 المناخ التنظيمي دورا ميما في عممية التطوير التنظيمي باعتباره مؤشرا يقاس بو مدػ رضا  يمعب

 الأفراد في المنظمة.

                                                           
1

 .                                                                                   02َوًٚبٌ اكَبً، َفٌ انًوعغ انَبثك، ص ، 
2

، هٍبنخ يمليخ اٍزكًبلا نًزطهجبد انؾظٕل ػهٗ كهعخ انًُاخ انتُظًٛٙ ٔأثسِ ػهٗ أداء انًٕظفٍٛ فٙ ٔكانت انغٕث اندٔنٛتانشٛـ، علال يؾًٕك 

 .04، ص 9004عبيؼخ الاىْو، غيح،  انًبعَزٛو فٙ ئكاهح الأػًبل، كهٛخ الالزظبك ٔانؼهٕو الإكاهٚخ،
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  المناخ التنظيمي كنظام يستطيع تقديم معمومات تساعد مسيرؼ المنظمة في تشخيص جوانب
وامل تبين ، كل ىذه الع1ضعف المنظمة، إذ يزودىم بمعمومات تتعمق بالعمال ومرد ودية العمل

 أىمية المناخ التنظيمي.
  .المطمب الثاني:  أىداف المناخ التنظيمي وأنواعو

لممناخ التنظيمي أىداف وأنواع متعددة سوف نقوم بتحديدىا من خلبل ىذا المطمب الذؼ سيتضمن أىم 
 أىداف المناخ التنظيمي وكذا مختمف أنواعو.

 أىداف متعددة أىميا مايمي 8لممناخ التنظيمي  أىداف المناخ التنظيمي: أولا:
 .تميز المنظمات المختمفة عن بعضيا البعض *      
 تنمية شعور الولاء لدػ أفراد المنظمة.* 
 تحقيق درجة من الاستقرار داخل المنظمة، والتفاعل بين أفرادىا.* 
 تحقيق التقارب بين أىداف المنظمة وأىداف العاممين فييا.* 
 العاممين لتحقيق أىدافيا بكفاءة أفضل.عمم المنظمة بطرق تحفيز * 
 .2قدرة المنظمة عمى التكيف مع التغيرات البيئية مع تمكينيا من حل المشاكل * 

وعميو فالمناخ التنظيمي ييدف إلى الإلمام بمختمف المتغيرات الموجودة في المنظمة أو المؤسسة 
ة بما في ذلك التكيف مع المتغيرات والتي يستيدف من خلبليا الإحاطة بكل ما يؤثر عمى عمل المنظم

 البيئية لضمان استمرار عمل المنظمة.
 أنواع المناخ التنظيمي:ثانيا: 

أشار الكثير من الباحثين عمى أنو لممناخ التنظيمي عدة تصنيفات ويرجع ذلك الاختلبف إلى واقع 
من أشير الآراء إلا وأنو أنو ليس ىناك نوع ثابت يمكن الاعتماد عميو في أؼ ظرف أو بيئة، ورغم تعدد 

                                                            8 ق عمييا ىيالتصنيفات المشترك المتف
يتميز ىذا المناخ بارتفاع درجة انتماء العاممين لممؤسسة، وكذا ارتفاع Open Climate المناخ المفتوح:

ذا نزعتو الإنسانية مع العاممين وانخفاض درجات التباعد درجة القدرة عمى العمل لدػ مدير المؤسسة، وك

                                                           
 َفٌ انًكبٌ . 1
َٛٛو،  كهٛخ انؼهٕو الالزظبكٚخ ككزٕهاِ فٙ ػهٕو انز أطؤؽخ ،نٕظٛفٙ نلاظاترة بانجايؼتالأداء اانتُظًٛٙ ػهٗ انًُاخ  أبؼاد تأثٛسلايٛخ ثكُٕ،  2

 . 90ص، 9002_  9002،انغيائو ،، عبيؼخ محمد ثٕضٛبف، يَٛهخهٕو انزَٛٛؤانزغبهٚخ ٔػ
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بين العاممين وقمة المعوقات التي تصدر عن الإدارة، وكذا انخفاض درجة اىتمام الإدارة بتطبيق الموائح 
 والقوانين تطبيقا حرفيا

 كثرة المعوقات الإدارية، وتباعد يظير بيذا المناخClosed Climate المناخ المغمق: - أ
ن عن العمل كفريق، إذ ييتم المدير بتطبيق الموائح والقوانين والتركيز عمى الإنتاج دون الاىتمام العاممي

                     بآراء العاممين، كما تنخفض بيذا المناخ النزعة الإنسانية، وكذا درجة انتماء العاممين لمعمل
 العاممين عن بعضيمتباعد  يتسم بارتفاع درجاتPaternal Climate المناخ الأبوي: - ب

البعض، بالإضافة إلى تركيز الإدارة عمى الإنتاج، دون الاستفادة من رأؼ العمال رغم انخفاض 
  1ة المعوقات، كما تنخفض درجة انتماء العاممين لممؤسس

 يتيح المدير لمعاممين الفرصة لتنظيم تفاعميم Autonomous Climate مناخ الإدارة الذاتية: - ت
ن والإجراءات التي تساعدىم في عمميم دون الرجوع إليو، ومع ذلك يميل إلى التركيز ويضع ليم القواني

 عمى العمل، بحيث ترتفع الروح المعنوية وروح الفريق لمعاممين دون إعاقة من المدير.
 يتسم بجدية العمل وبروح معنوية متوسطة ولا يوجد  Controlled Climate المناخ الموجو: - ث

، كما يركز المدير عمى إنجاز الأعمال بالطريقة التي يراىا متحكما في إجراءات سير وقت لمعلبقات الودية
 العمل، بالإضافة إلى إىمالو الجانب الإنساني ومشاعر العاممين

 يتسم بارتفاع درجة الألفة والحب بين المديرين Familiar Climate المناخ العائمي: - ج
ن الحاجات الاجتماعية للؤفراد  مشبعة، والألفة متوفرة، ومستوػ الروح المعنوية والرضا والعاممين، وا 

الوظيفي متوسط إلى مرتفع، بحيث يعتبر المدير جزء من المجموعة فيقمل من وضع القوانين التي تسير 
                                   2 العمل محاولا التأكد من مستوػ الأداء

                                                           
 
1

 .04_15، ص صٍبثككبيم محمد ػٕٚضخ، يوعغ  
2

يبعَزٛو فٙ ػهٕو انزوثٛخ، كهٛخ هٍبنخ  ،انصساع فٙ انًداض انثإَٚت انجصائسٚت انؼايت ئدازة بأظهٕبًٛٙ ػلالت انًُاخ انتُظثٕعًؼخ َمجٛم ، 

 . 43_49، ص ص9002_ 9002، عبيؼخ انؾبط نقضو، ثبرُخ، انغيائو ،الإََبَٛخٔانؼهٕو  اٜكاة
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 ::  أنواع المناخ التنظيمي2الشكل

 
 سابقا. الباحثتين عمى حسب المعطيات المذكورة إعدادمن  :المصدر

 .المطمب الثالث :نماذج وأبعاد المناخ التنظيمي
سيتم التطرق في ىذا المطمب إلى النماذج المختمفة لممناخ التنظيمي وكذا إلى الأبعاد المختمفة 

 لممناخ التنظيمي وذلك من خلبل ما يمي8 
 8نماذج المناخ التنظيميأولا:

مف نماذج المناخ التنظيمي باختلبف المداخل النظرية التي ينتيجيا الباحثين في دراستيم لممناخ تخت
التنظيمي، لكن رغم اختلبفيم إلا أنو توجد عناصر مشتركة بينيم اتفقوا عمييا في تحديدىم لأبعاد المناخ 

 ما يمي8، تمثمت فير عمى سموك الأفراد داخل التنظيمالتنظيمي التي تؤث
يعد ليكرت من الأوائل الذين ساىموا في إرساء قواعد المناخ التنظيمي،   : Likertج ليكرتنموذ - أ

 بحيث حدد مكونات أبعاد المناخ التنظيمي في العناصر التالية8
 8جراءات ي توصيل القرارات وشرح الأىداف و  يقيس درجة الاعتماد عمى الاتصال ف  الاتصالات ا 

 تنظيم.العمل والتقرب من العاممين في ال
  القرارات8 يقيس مدػ تمركز القرارات في الإدارة العميا، كما يقيس مستويات تفويض الصلبحيات

 والميام إلى المستويات الدنيا.
 1الحوافز8 يحدد مدػ اعتماد الإدارة عمى نظم التحفيز المادية والغير مادية مع أفراد التنظيم 
 أداء الوظائف، كما يقيس مواكبة الإدارة  التكنولوجيا8 ويقيس مدػ استعمال التكنولوجيا في

                                                    .  لمتغيرات الحاصمة في التكنولوجيا
                                                           

1
 .09، ص،اثواْٛى ػبشٕه٘ ، يوعغ ٍبثك
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الاىتمام بالعاممين8 ويظير مدػ اىتمام الإدارة بالعاممين لدييا، ومدػ توفير إجراءات السلبمة 
 .1في مكان العمل

تم تحديد أربعة أوجو لسموك  1741في سنة :Halpin et Crofts نموذج ىالبن و كروفتس  - ب
 عبر استبيان لوصف المناخ التنظيمي، وىي8 والمسئولالمدير 

  العزلة8 ابتعاد المسئول نفسيا وجسديا عن العاممين معو مع المحافظة عمى مستوػ من العلبقة
 الرسمية مع الجميع.

  راف عمى العاممين مؤكدا بشيء من الحزم وحجم عمى الإنتاج والإش المسئولتأكيد الإنتاج8 تركيز
                                                                                                                                                         الأداء

  اد دوره ، وأن ييتم بأن يقدم نموذج بالحيوية والحماس النشط لأبع المسئولالدافع المحرك8 تمتع
 وقدوة طيبة لمعمل الجاد.

  بالعاممين ومساعدتيم، المطف في التعامل، إنساني في التوجيو. المسئولالمراعاة للآخرين8 اىتمام 
 أما فيما يخص سموك العاممين فقد تم تحديده عمى النحو التالي8

  ؼ يسود جماعة العمل في التنظيم.الذالتحرر من العمل8 عدم الاندماج النفسي والمادؼ 
   ر.العراقيل في العمل8 تزايد ثقل أعباء العاممين بميام ومسؤوليات ليس ليا علبقة بطبيعة الدو 
  الذكاء الناتج عن العمل8 حيوية ونشاط العاممين، وارتفاع معنوياتيم مما ينعكس أثره عمى الالتزام

 بالعمل.
  2تسود بين العاممين.والألفة التي  الاندماجالألفة 8 درجة    

قام ليتوين وسترينجر بتصميم   1746في سنة:Litwin et Stringerنموذج ليتوين وسترينجر  - ت
 نموذجيما لتقييم المناخ التنظيمي والتعرف عميو، وتم اعتماده من قبل المنظمات المختمفة، تمثمت 

 3دفء، الدعم النفس،البيئة التنظيميةأبعاده في8التعارض، الانتماء، المسؤولية، المكافأة، المخاطرة، ال
اقترح كامبل عشرة أبعاد مستقمة نسبيا، 1752في سنة :  Campbellنموذج كامبل وزملاؤه   - ث

 وىي صالحة للبستخدام في منظمات متعددة ومختمفة وىذه الأبعاد ىي8

                                                           
1

 يكبٌ َفَّ.
2

ػجل  ،09عبيؼخ لَطُٛخ ، 02، انؼلك َفعٛت ٔتسبٕٚت أبحاثيجهت ، "كهاٍخ رؾهٛهٛخ: ًَبمط انًُبؿ انزُظًٛٙ "،ؽَبو انلٍٚ َياه٘، ىكوٚب نطوُ

 .002_002ص ص ، 9004، عبَفٙ نغيائواانؾًٛل يٓل٘، 
3

ٌ، رقظض انَهٕن يبعَزٛو فٙ ػهى انُفهٍبنخ  ،انًحهٛت الإدازةػلالتّ بالانتصاو انتُظًٛٙ ندٖ يٕظفٙ انًُاخ انتُظًٛٙ ٔفٕىٚخ ْٕاهٍٚ، 

 .20_20ص  ص 9002_9003، ، انغيائو09ٍطٛف عبيؼخ  ،انزُظًٛٙ
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 8ومراقبة مدػ اعتماد الإدارة عمى وضوح الخطط وتحديدىا لمصلبحيات والميام   الييكل التنظيمي
 الأداء، وتحديد نطاق الإشراف ومدػ وضوح إجراءات العمل وعدم تعقدىا.

  المكافأة والعقاب8 درجة اعتماد الإدارة عمى وضع نظام لمحوافز والمنح والتعويضات مقابل أداء
 العاممين، ودرجة اعتماد الإدارة عمى نظام عقابي لمحد من السموكيات السمبية.

 تمركز القرارات في الجيات الإدارية العميا ومدػ تفويض الميام  مركزية القرارات 8 درجة
 والصلبحيات لممستويات الأدنى.

  التدريب والتطوير8 درجة اعتماد المنظمة عمى برامج التدريب المستمر، ومدػ اىتمام المنظمة
 بتطوير أداء وكفاءة الأفراد لدييا

 نجاز الـميام الموكمة إلييم.الإنجاز8 ويعني بذلك مدػ التزام واحترام الأفراد لأ  داء وا 
  المخاطرة والأمان8 يقيس ىذا البعد مدػ استعمال الإدارة لأنظمة الفصل عن العمل وتخفيض

 الأجور، الأمر الذؼ ييدد الاستقرار الوظيفي للؤفراد ويزيد من احتمالات القمق لدييم.
 ف مع المتغيرات الخارجية كفاءة ومرونة النظام8 يقيس ىذا البعد قدرة المنظمة عمى التكي

 والداخمية، ومدػ وضع أساليب التنبؤ لمتغيرات المستقبمية. 
 الإدارة مع بقية أعضاء  الصراحة والصدق8 يقيس درجة اعتماد الصدق والشفافية في تعامل

 ومدػ إمكانية الوصول لممعمومات في ما يخص النتائج النيائية لممنظمة.التنظيم، 
 ىذا المقياس درجة تحفيز وتنمية الروح المعنوية لدػ الأفراد من قبل  الروح المعنوية8 ويعنى

الإدارة،  وكذلك درجة اعتماد الدورات التدريبية التي تيدف إلى زيادة ثقة الأفراد من خلبل تطوير 
 1قدراتيم

إلى أن أبعاد المناخ التنظيمي تتحدد بالعوامل البيئية الداخمية   المغربيكامل محمد كما أشار 
 28ممنظمة والتي يمكن تمخيصيا في ما يميل

 الخارجيةمى التأقمم مع الظروف الداخمية و مرونة التنظيم وقدرتو ع. 
 متطمبات العمل8 تتمثل في مدػ روتينيتو، أو مدػ إثارتو لمتحدؼ. 
 التركيز عمى الإنجاز والتأكيد عميو كأساس لممكافأة والترقية 
 نصر البشرؼ في المنظمةأىمية التنمية والتدريب8 الاىتمام بالع 

                                                           
 .02_03ص ص  ٍبثك، يوعغ  ،ئثواْٛى ػبشٕه٘  1
 .  34ص  ،ٍبثكيوعغ  ،لايٛخ ثكُٕ 2
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 مدػ مرونتيالا مركزية و  8 من كونيا مركزية أوأنماط السمطة 
  الموظفين.أسموب التعامل بين الإدارة و 
 الأمن الوظيفي. 
 أبعاد المناخ التنظيمي:ثانيا: 

من خلبل استعراض نماذج المناخ التنظيمي التي توصل إلييا الباحثين، تبين عدم وجود إجماع 
لأبعاد المكونة لممناخ التنظيمي، وعمى إثر ذلك تم استخلبص عدد من الأبعاد التي عمى عدد من ا

تتناسب مع مجمل نماذج المناخ التنظيمي المختمفة، والتي تساىم في تكوين صورة واضحة عن طبيعة 
 8المناخ التنظيمي السائد في المنظمة وىي

د التركيب الداخمي لمعلبقات السائدة في 8الذؼ يتمثل في البناء )الشكل( الذؼ يحدالييكل التنظيمي - أ
المنظمة والذؼ يسمح بتوضيح تقسيمات والوحدات الرئيسية والثانوية التي تضطمع بمختمف الأعمال 
والأنشطة التي تتطمب تحقيق أىداف المنظمة، وبالتالي يمثل الييكل التنظيمي البناء اليرمي 

 ق فاعمية المنظمة.لمعلبقات، وتدفق الاتصالات، والذؼ من شأنو تحقي
تعد من العوامل الرئيسية الفاعمة في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي لكونيا ىي القيادة التنظيمية: - ب

ي بين العاممين، بيدف في خمق التفاعل الإنسانلجماعة و نشاط المنظمة ، و المسئولة عن حركية ا
    .ف المراد إنجازىاانتماء العاممين داخل التنظيم تحقيقا للؤىداكسب ولاء والتزام و 

يؤثر نمط الاتصال عمى المناخ التنظيمي الملبئم للئبداع والابتكار والمساىمة في اتخاذ الاتصال: - ت
ديناميكية الجماعة   القرارات لأن الاتصال وسيمة اجتماعية يتم من خلبليا التفاىم بين الأفراد وخمق

 .1والتفاعل المستمر بين الفرد والجماعة عمى حد سواء
8إن المشاركة في صنع القرارات تتيح لمعاممين فرص إبداء لمشاركة الجماعية في اتخاذ القراراتا - ث

الرأؼ، الأفكار، الاقتراحات..الخ والتي من شأنيا أن تؤدؼ إلى تحسين طرق العمل، تقميص الصراع 
الأساسية في  ورفع الروح المعنوية للؤفراد والجماعات، فالقرار ىو جوىر العممية الإدارية ووسيمتيا

 .تحقيق الأىداف المنشودة
اء لتوفيرىا لمعاممين بيا سو   وتتمثل في " مجموعة الأدوات و الوسائل التي تسعى المنظمةالحوافز: - ج

الرغبات الإنسانية من جية ، فردية أم جماعية، بيدف إشباع الحاجات و كانت مادية أو معنوية

                                                           
 .092ؼهٕو الاعزًبػٛخ ، ص ، كهٛخ انؼهٕو الإََبَٛخ ٔان39، انؼلك يجهت انؼهٕو الإَعاَٛتشبفٛخ غهٛظ، "اصو انًُبؿ انزُظًٛٙ فٙ ػًهٛخ انزؼهى"،  1
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ة بالظروف البيئية المحيطة ، بمعنى أنو كمما كان تحقيق الفعالية  المنشودة من جية أخرػ، مراعاو 

 .1نظام الحوافز جيدا، كمما ساعد ذلك عمى توفير مناخ تنظيمي جيد
تحقق استخدام تكنولوجيا العمل في منظمة الأعمال الكثير من الفوائد التي تعود عمى التكنولوجيا:

تنظيمات الإدارية من حيث البقاء التنظيم وعمى الأفراد إلى تغير في حياة الأفراد وكذا حياة ال
 .2ومواكبة المستجدات من البيئات المحيطة والاستمرارية

 المطمب الرابع : العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي وقياسو التنظيمي     
سيتم التطرق في ىذا المطمب إلى العوامل المؤثرة عمى المناخ التنظيمي وكيفية قياس المناخ التنظيمي     
 ك من خلبل ما يمي8وذل

 ميأولا: العوامل المؤثرة في المناخ التنظي
توجد جممة من العوامل التي تؤثر في المناخ التنظيمي السائد وتحدد نوع ىذا المناخ، ويمكن 

 8تقسيميا إلى عوامل خارجية؛ وعوامل تنظيمية وعوامل شخصية، وىي
 تتمثل فيما يمي8العوامل الخارجية: - أ

 مجموعة القيود الخارجية المؤثرة عمى عمل المنظمة، سواء كانت سياسية  8 ىيالبيئة الخارجية
                                                                                اجتماعية.. الخ

     8 وىي البيئة الاقتصادية المحيطة بالمنظمة لما ليا من دور ىام في التأثيرالبيئة الاقتصادية•  
مى ايجابيات وسمبيات المناخ التنظيمي، فمثلب في حال احتمال الاستغناء عن جزء من العمال ع

في المقابل عندما يتجو الاقتصاد   يسود المناخ جو من القمق مع غياب الاستقرار والتحفيز،
 الوطني لمنمو ترتفع حالة استقرار بالمنظمة.

 :الاتجاىات والعادات والتقاليد المؤثرة عمى البيئة ىي مجموعة القيم والثقافات و  البيئة الإجتماعية
 التنظيمية وعمى سموك الأفراد.

 :تشمل ثقافة الأفراد من الأفكار والقيم والمبادغ المؤثرة عمى إدراكيم لممناخ   البيئة الثقافية
 .التنظيمي السائد في المنظمة

 
 

                                                           
 .944ص  ،يوعغ ٍبثك كًبل ثوثبٔ٘، 1
 .444ص ،9002، كًَٚجو  ،29انؼلك  ،الأٔلانًغهل  ،يجهت حساث، "ػهٗ ٔلاء انؼبيهٍٛ انًُبؿ انزُظًٛٙ ٔأصوِ"هضب يؾبك،  2
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 وتتمثل فيما يمي8العوامل التنظيمية: -ب
  8 ترتبط بالنمط القيادؼ الإدارؼ، فكل ما كانت الممارسات الإدارية الإداريةالسياسات والممارسات

 .التشاور والمشاركة في عممية صنع القرار ساعد ذلك في خمق مناخ تنظيمي ايجابي  قائمة عمى
 :كمما كان البناء التنظيمي مرنا مستوعبا لمظروف فانو يشجع عمى خمق التكيف  الييكل التنظيمي

 فإنو يؤدؼ إلى المشاكل التي تسيء لممناخ التنظيمي.  في حالو المركزية الشديدة، أما  للئبداع،
 :إن تبني المنظمة لنظام أجور عادل وحوافز مادية ومعنوية تدفع بالأداء   نظام الأجور والحوافز

 الجيد لمعمل في المنظمة.
 :بحيث يؤثر عدم توفر  وىي البيئة المادية المحيطة كالإضاءة، الضوضاء، التيوية، ظروف العمل

 1، وبالتالي عمى أدائيمالبيئة السميمة عمى سموك الأفراد
 وتتمثل فيما يمي8  لعوامل الشخصية:ا - ح
  قدرات الفرد8 إن عدم قدرة الفرد عمى القيام بأعمالو قد يسبب نوعا من الإحباط، وبالتالي انخفاض

    الإنتاجية
   8تتوافق مع قيم الموظف فتصيبو بحالة من القمق ىناك بعض السموكيات التي لا   تناقض القيم

 الدائم وتأنيب الضمير مما ينعكس عمى إنتاجو
 تدلة يدفع إلى المزيد من الإنجازدرجة المخاطرة8 إن المناخ التنظيمي الذؼ يسمح بمخاطرة مع ،

 2الأداء  بينما المناخ التنظيمي المتحفع يؤدؼ إلى ضعف الرغبة في تحسين
 .اخ التنظيميثانيا: قياس المن

تكمن أىمية قياس المناخ التنظيمي في تحديد نوعية المناخ السائد داخـل المنظمـة، وكـذلك مدػ 
تطابق ىذا المناخ للؤفراد العاممين في المنظمة، فغالبا ما يـتم قيـاس المناخ التنظيمي من خلبل الأبعاد 

يتم من خلبل توجيو   اس المناخ التنظيميالمختمفة المكونة لو، وىناك من الباحثين من يشير إلى أن قي
قائمة أسئمة للؤفراد داخل المنظمة وجمـع البيانات عن خصائص ىذا المناخ، ويعتمد الباحثون عمى 
 أسـموب الاستقصاء بصفة رئيسية وذلك لقياس وتحديد نوعية المناخ التنظيمي الـسائد فـي المنظمـة

التي يحسيا  الرضا، الحماس والدفء،  روح المعنوية،يعطي أىمية لم  فيناك بعض من الباحثين من
العاممون والتي تنعكس عمى ولائيم، وىناك أيضا مؤشرات أخرػ مثل معدل الدوران، إصابات العمل، 

                                                           
                                   .                                                       24،22ص ،ٍبثك، يوعغ شبيٙ طهٛؾخ 1
 .20ٍبثك، ص فٕىٚخ ْٕاهٍٚ، يوعغ  2
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الحوادث، النزاعات والشكاوؼ، التعاون، التشجيع، الدعم والتحفيز، إشراك العاممين في اتخاذ القرارات، وىنا 
 التنظيمي بصفة عامة إنطاقا من المعايير التالية8  يمكن أن يقاس المناخ

    .معدل التغيب في كل مصمحة، ورشة أو مكتب، تطور الإنتاجية 
 .عدد حوادث العمل، الأمراض من النوع الجسمي والنفسي 
 .معدل المشاركة في الاجتماعات المنظمة 
 ة وطبيعة الانتقاداتطريقة صيانة أو إتلبف المعدات، معدل العطل، العيوب في الصنع، كمي. 

يمكن التعامل مع ىذه المعايير سواء بطريقة مباشرة من خلبل الملبحظة والمراقبة من طرف 
من أجل قياس وتحديد نوعية المناخ التنظيمي السائد في المنظمة يتم   المسؤولين  أو من خلبل التحقيق،

يتم الاعتماد عمييا في ىذا عدة نماذج  وىناك  الاعتماد غالبا عمى أسموب الاستقصاء من قبل الباحثين،
 ، إلا أن الدراسات في مجال قياس المناخ التنظيمي تتجو إلى استخدام نوعين من المقاييس ىما8لالمجا
التي ترتكز عمى الخصائص التنظيمية، التي يمكن التعبير عنيا كميا  المقاييس الموضوعية: - أ

ية، حجم القوػ العاممة من إداريين وفنيين وغيرىم، والمتمثمة في حجم التنظيم، عدد الوحدات الإدار 
 2معدل الإنتاجية، عمر التنظيم، عدد الأقسام وكل ما يتعمق بالخصائص البنائية.

والتي تعتمد عمى استمارات الاستقصاء المركزية التي يتم عن طريقيا وصف  المقاييس الوصفية: - ب
 1الجوانب التي تتعمق بحياة الأفراد في التنظيم

 مب الخامس: معوقات المناخ التنظيمي وآليات تحسينوالمط
ىناك جممة من المعوقات التي تؤثر عمى المناخ التنظيمي بتأثيرىا عمى الوضع العام في المنظمة ولذا لا 
بد من وجود آليات لتجاوزىا وفي طات الوقت تحسين المناخ التنظيمي بما يستجيب لتحقيق أىداف 

 المنظمة.
 اخ التنظيميأولا: معوقات المن

إن المناخ التنظيمي يتأثر بفعل المتغيرات التي تؤثر عمى نوعية الجو السائد في المنظمة، ففي 
حالة المناخ الغير ملبئم فإنو ينعكس عمى الأداء والسموك الوظيفي الذؼ يتسم بعدم الانضباط وعدم 

ظيمي غير ملبئم يشكل مخاطر قد فإن العاممين في مناخ تن  الاكتراث بالواجبات والمسؤوليات الوظيفية،
 2تتمثل في8

                                                           
 .442_443،صيوعغ َفَّهضب يؾبك، 1
0

 . 20ٍبثك، ص ، يوعغ ، فٕىٚخ ْٕاٍٚ 
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 انعدام الرضا الوظيفي. 
 انخفاض الدافعية لأداء العمل بالشكل المطموب. 
 عدم الانتظام في العمل. 
 ازدياد حالات التغيب واختلبق الأعذار لمتيرب من العمل. 
 تفشي حالات التسيب أثناء ساعات العمل. 
 بي والقمق.الإدارؼ والتوتر العص تفشي حالات الضغط 
 انخفاض مستوػ أداء المنظمة، ما يؤدؼ حتما الى عدم تمكن المنظمة من تحقيق أىدافيا 

ىذه المخاطر قد تؤثر عمى فاعمية المناخ التنظيمي والتي تكون ذات تأثير سمبي عمى صيرورتو، 
 1 ومن العوامل المعوقة أيضا لممناخ التنظيمي8

 عن أرائيم وأفكارىم عدم تشجيع الإدارة للؤفراد عمى التعبير 
 عدم اىتمام الإدارة بالمرؤوسين و تركيزىا عمى الإنتاج فقط. 
  المنظمةبين الأفراد و الافتقار إلى وجود العلبقات الإنسانية. 
 اتخاذ المشرف جميع القرارات بنفسو مع عدم مناقشتيا. 
 انعدام مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات. 
 دعدم وضوح أىداف المنظمة للؤفرا. 
 عدم رغبة الأفراد في تحمل المسؤولية. 
 عدم التشجيع عمى الإبداع والابتكار داخل المنظمة. 
 سوء التخطيط لممسار الوظيفي لمفرد. 
 عدم الاعتماد عمى نظم واضحة في تحديد الأجور والحوافز 

 ثانيا: آليات تحسين المناخ التنظيمي
ن العمميات الواجب الاىتمام بيا لتوفير مناخ إن عممية تحسين المناخ التنظيمي وجعمو ملبئم تعد م

تنظيمي جيد يسيم في إيجاد بيئة مؤسسية ملبئمة لجميع العاممين فييا، تساعدىم عمى تطوير أدائيم بما 
كمما تطمب الأمر إجراء التحسينات   يتناسب مع المتغيرات المتلبحقة، فكل ما استجدت ظروف معينة،

                                                           
1

بػٛخ، فوع يبٍزو فٙ ػهى الإعزًبع، كهٛخ انؼهٕو الإََبَٛخ ٔالاعزًينكوح  ،انًُاخ انتُظًٛٙ ٔأثسِ ػهٗ انسضا انٕظٛفٙ نهًٕظفٍٍٛؼٛلح كٕكٚم، 

 .34، ص 9002_ 9004رًُٛخ ٔرَٛٛو انًٕاهك انجشوٚخ، عبيؼخ انؼوثٙ ثٍ يٓٛل٘، أو انجٕالٙ، انغيائو، 
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فيناك العديد من الآليات التي تجعل من المناخ التنظيمي ملبئما   لمعمل،المطموبة عمى المناخ التنظيمي 
 وىي 8 1ومناسبا لأىداف الإدارة ويزيد من إيجابياتو

 .الاىتمام بالييكل التنظيمي وتطويره وتعديمو من وقت لآخر 
 تميز السياسات التنظيمية بالثبات الوضوح. 
 لعامميناىتمام المنظمة بتدريب وتطوير ميارات وقدرات ا. 
 التركيز عمى كفاءة وسائل الاتصالات 
 العدالة في التعامل مع الموظفين. 
  تبني القيادة فمسفة إنسانية والاىتمام بالعامل البشرؼ ومشاكمو ومحاولة دعم الأفراد وتوجيييم

 ومساندتيم عند الحاجة.
 ذاتية والإيجابيةالابتعاد عن الرقابة التقميدية والرقابة الصارمة والتركيز عمى الرقابة ال. 
 المسؤولية الاجتماعية تجاه البيئة المحيطة بالمنظمة وتجاه العاممين بداخميا. 
  تفويض الصلبحيات لمعاممين والاتجاه نحو اللبمركزية 
 معالجة الروتين ومحاولة التخفيف منو قدر الإمكان. 
 استخدام التكنولوجيا الحديثة. 
 داف وخطط المنظمة ، ومراقبة جودة أداء الموظفين. المراجعة المستمرة لكل من السياسات وأى 

من خلبل كل ما سبق ذكره، نستخمص أن المناخ التنظيمي ىو موضوع من المواضيع الحديثة في مجال 
الإدارة، ورغم اختلبف مواقف الباحثين في تحديد مفيومو وأبعاده، إلا أن أىميتو ودوره في المنظمة يبقى 

لمنظمة لأىدافيا واستقرارىا، فالمناخ التنظيمي يمثل شخصية المنظمة بكل الحجر الأساس نحو تحقيق ا
 أبعادىا.

وبعد التطرق لمختمف جوانب المناخ التنظيمي من مفيومو وأىميتو وصولا إلى معوقاتو واليات تحسينو     
فكارىم يتضح أن المناخ التنظيمي لو اثر كبير عمى أداء العاممين لما لو من انعكاس عمى سموكيم وأ

واتجاىاتيم، فإذا كان المناخ مشجع للؤفراد فان ذلك يحسن من أدائيم ويزيد من فعاليتيم داخل المنظمة 
وبالتالي يساىم في نجاح المنظمة في تحقيق الأىداف المنشودة، في حين أن المناخ التنظيمي السمبي 

                                                                                                                                                      يعرقل أدائيم ويخفف من الإنتاجية وبالتالي ييدد استقرار المنظمة.
                                                           

1
، هٍبنخ انتُظًٛٙ انعائد فٙ يدازض انًسحهت انثإَٚت بًحافظاث غصة ٔػلالتّ بانسٔح انًؼُٕٚت نهًؼهًٍٛ انًُاخ انشًٛبء أؽًل ػجلالله ػلٔاٌ، 

 .24، ص 9009انغبيؼخ الإٍلايٛخ غيح،   خ،فٙ أطٕل انزوثٛيبعَزٛو
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 المبحث الثاني: ماىية الأداء الوظيفي 
حصيمة المستوػ إن مصطمح الأداء ىو من أحد أىم المصطمحات في عموم التسيير والإدارة، وىو 

الذؼ تحققو المنظمة، حيث تواجو ىذه الأخيرة الكثير من التحديات التي إن لم تكافح لتتجاوزىا تجعميا 
غير قادرة عمى تحقيق أىدافيا، لذلك تبذل المؤسسات الكثير من الجيد في توفير الموارد البشرية الفعالة، 

وارد البشرية، فلب يمكن تحقيق أىداف المنظمة بحيث يتوقف مستوػ الأداء عمى قدرات وميارات ىذه الم
فالموظفين ىم الأداة الحقيقية لتحقيق أىداف المنظمة إذا توفرت الظروف المناسبة   دون الموارد البشرية،

 التي تدفع الموظف إلى العمل والعطاء.
 المطمب الأول : تعريف وأىمية الأداء الوظيفي

اء الوظيفي داخل أؼ مؤسسة تمفة للؤداء الوظيفي وكذا أىمية الأديتناول ىذا المطمب التعريفات المخ    
 سيتم التطرق إليو من خلبل ما يمي8  وىو ما

  أولا: تعريف الأداء الوظيفي:
كممة "أداء" مشتقة من الفعل "أدػ"، والذؼ يشير إلى "معنى المشي مشيا لـيس بالسريع ولا 

الدين، بمعنى قضاه، وأدػ فلبن الـصلبة، أؼ قام بيا بالبطيء، وأدػ الشيء قام بو، ويقال أدػ فلبن 
لوقتيا، وأدػ الشيادة أؼ أدلى بيا، وأدػ إليو الشيء أوصمو إليو"، وبيذا فإن المعنى الدقيق في المغـة 

 العربية لكممة أداء ىو قضاء الشيء، أو القيام بو.
في المغتين الفرنسية والإنجميزيـة " performance" ويقابل كممة "أداء" في المغة العربية، المفع

الذؼ يعنـي إنجاز أو تنفيذ، إنجاز عممية أو ميمة بالنتائج التي تـنجم "، parformer" المشتقة من الفعل
1عنيا

 

 منيا ما يمي8  من بين تعاريف الأداء الوظيفي نذكرو 
ام بميمات وواجبات يعرف عبد القادر سعيد الأداء الوظيفي بأنو "عبارة عن قدرة العامل عمى القي

 في ظل بيئة  بأقل وقت وكمفة لتحقيق أقصى درجة من الإنتاج،  والمسؤوليات الوظيفة المحددة لو،
تنظيمية متكاممة تتصف بمناخ جيد وملبئم لمعمل مع توفير التعميمات الإدارية في ظل ىيكل تنظيمي 

  2يأخذ في الاعتبار كافة المتغيرات المحيطة بو

                                                           
1

هٍبنخ  2: كهاٍخ يٛلاَٛخ ثًوكت انًغبهف ٔانوافؼبد ٔالغ تعٛٛس الأداء انٕظٛفٙ نهًٕزد انبشس٘ فٙ انًإظعت الالتصادٚت ػي انلٍٚ ْؤو، 

 .                                                                                                   99، ص9002_9004نغيائو، يبعَزٛو  فٙ ػهٕو انزَٛٛو، كهٛخ انؼهٕو الالزظبكٚخ ٔػهٕو انزَٛٛو،  عبيؼخ يُزٕه٘ ، لَُطُٛخ، ا
2

دزاظت يٛداَٛت  :انسٚاضٛتفٙ انًإظعت  لإفسادانًتًٛص  الأداءدٔزِ فٙ تحمٛك انًٕازد انبشسة ٔ لإدازةانٕظٛفٙ  الأداءفؼانٛت  فٛظم فوشٙ، 

 .4ص ، 9002_9002، انغيائو عبيؼخ محمد ثٕضٛبف انًَٛهخ ، ، ،يبعَزٛوهٍبنخ  ،سٚت انشباب ٔانسٚاضت نٕلاٚت انًعٛهتبًدٚ
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النتائج لتي يزاوليا الموظف في المنظمة و الأنشطة والميام اء الوظيفي أيضا بأنو"كما يعرف الأدا
الفعمية التي يحققيا في مجال عممو بنجاح، لتحقيق أىداف المنظمة بكفاءة وفعالية الموارد المتاحة 

 .1" والأنشطة الإدارية والقواعد بالطرق المحددة لمعمل
كائز مشتركة في م تعريف للؤداء الوظيفي ، إلا أنو ىناك ر الباحثين في تقدي اختلبفعمى الرغم من 

 8، تتمثل في مايميالتعاريف المقدمة
 دوافعمن ميارات،معارف، قيم، اتجاىات و  وما يمتمكوالموظف 

 و ما تتصف بياىالموقف و  تقدمو من فرص العمل ماصف بيا من متطمبات وتحديات و تت ماالوظيفة و 
 . 2الييكل التنظيميالأنظمة الإدارية و والإشراف و  ن مناخ العملالتي تتضملبيئة التنظيمية و ا

الأنشطة والميام والأعمال المطموبة من " بمراجعة التعاريف السابقة يتضح أن الأداء الوظيفي ىو8     
المورد البشرؼ بيدف تأديتيا بكفاءة وفعالية ، خلبل فترة زمنية محددة، تحقيقا لأىداف المنظمة ككل، بما 

 .اسب مع كمية وجودة العمل المقدميتن
 8أىمية الأداء الوظيفيثانيا:

 أنجزوا مياميم كما تم التخطيط لوإن استمرار المؤسسة في الوجود يتوقف عمى أداء أفرادىا، فإذا 
وب فإنو من قبل الإدارة، فإن ىذا سيجعل المؤسسة تحقق أىدافيا، أما إذا كان الأداء دون المستوػ المطم

 تتجمى أىمية الأداء فيما يمي8دم المؤسسة، و يؤخر من تق
يعد الأداء الوظيفي مقياسا لقدرة الفرد عمى أداء عممو في الحاضر وكذلك عمى أداء أعمال أخرػ 

 .وبالتالي يساعد عمى اتخاذ قرارات التحفيز والمكافأة  في المستقبل،
 ىتمام بانجاز عممو ومحاولة تحسينوغالبا ما يتم ربط الحوافز بأداء الفرد، وىذا يدفع الفرد إلى الا

فإن  ذا حدث أؼ تعديل في نظام الإدارةفي العمل، فإ الاستقراريرتبط الأداء الوظيفي بالحاجة إلى و 
 .3لأداء المنخفض يكونون ميددين بالاستغناء عنيماالعاممين ذوؼ 
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 انًٕازد ئدازةيجهت انتًُٛت ٔ، ''انٕظٛفٙ ثبنًُظًبد الأكاءنزؾٍَٛ  ئٍزوارٛغٛخعٕكح انؾٛبح انٕظٛفٛخ :هؤٚخ ''ظبنؼ يَُٕل، اًٍبػٛم اثٍ يهٕكخ ، ان

 .2ص،  9002 انغيائو، ،2ؼلك، ان2ليغه ،انبشسٚت
2

يجهت  ٍٕٚف ػجل ثؾو، أًٍٚ ٍهًٛبٌ أثٕ ٍٕٚوػ، ''أصو انًُبؿ انزُظًٛٙ ػهٗ الأكاء انٕظٛفٙ نهؼبيهٍٛ الإكاهٍٚٛ فٙ انغبيؼخ الإٍلايٛخ ثغيح''،

 . 004، ص  9000، غيح،  عٕاٌ، 09، انؼلك 02انًغهل  انجايؼت الإظلايٛت ) ظهعهت اندزاظاث الإَعاَٛت (
3

، ، انغيائو09، انؼلك 00 انًغهل يجهت الإظتساتٛجٛت ٔانتًُٛت،، ''انٕظٛفٙ الأكاءانَؼبكح انٕظٛفٛخ ٔأصوْب غهٗ  ''فبطًخ يبَغ، ىٔهح ثْٕوأح، 

 .322، ص 9000
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 محددات الأداء الوظيفيالمطمب الثاني : عناصر و 
من خلبل الوظيفي  الأداءعناصر ومحددات  إلىذا المطمب سوف يتم التطرق من خلبل ى

 المحورين التاليين8
 عناصر الأداء الوظيفيأولا: 

 8يتضمن الأداء الوظيفي مجموعة من العناصر أىميا ما يمي
 لفنية والمينية والخمفيـة العامةوتشمل المعارف العامة، والميارات االمعرفة بمتطمبات الوظيفة8  - أ

 .جالات المرتبطة بياعن الوظيفة والم
 ؼ يقوم بو ومـا يمتمكـو مـن رغبةوتتمثل في مدػ ما يدركو الفرد عن عممو الذ8 نوعية العمل - ب

 1وميارات فنية وبراعة وقدرة عمى التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء
الوظيفة باعتبار كالمتطمبات الأداء الوظيفي مكونات في تحديد  اتعتبر ىذه العناصر ميمة جد

 سواء من مؤىلبت أو حتى كفاءة وميارات وفي ذات الوقت نوعية العمل المطموب من العامل ودرجة
الوظيفي عمى  بالأداءتوافقو مع ميارات العامل وقدراتو المينية ورغبتو وحبو لمعمل دور كبير في القيام 

 أحسن وجو.
 محددات الأداء الوظيفي: ياثان

ورغم  حدد ىذا المستوػ والتفاعل بينيا،لوظيفي معرفة العوامل التي تيتطمب تحديد مستوػ الأداء ا
اختلبف الباحثين في تحديد ىذه العوامل إلا أنو ىناك مجموعة من الباحثين من ساىموا في إعداد نموذج 
شامل لمحددات الأداء الوظيفي، من بينيم "بورتر ولولر" المذان قدما نموذجا يستند إلى ثلبث عوامل 

 8ما يميفي تتمثل، رئيسية
 وىو انعكاس لدرجة الفرد في أدائو لعممو ومدػ دافعيتو في أدائو لموظيفة الجيد المبذول في العمل8 - أ

 ىي قدرات الفرد والخبرات السابقة التي يتوقف عمييا الجيد المبذول  القدرات والخصائص الفردية8 - ب
خصية أثناء الأداء والذؼ يعبر عن 8 وىو تصورات وسموكيات الفرد الشإدراك الفرد لدوره الوظيفي - ت

 .2الكيفية التي يمارس بيا في المنظمة
 تضح محددات الأداء الوظيفي من خلبل صياغة المعادلة التالية8وعميو ت

                                                           
، رقظض  هح فٙ انؼهٕو،ككزٕ اطؤؽخ  ،ظت يٛداَٛت بًإظعت انكٕابم بعكسة: دزا فٙ انؼًم بالأداءانًُاخ انتُظًٛٙ ٔػلالتّ ػَٛٗ لجمٕة ،  1

 .24، ص  9002_9004،  انغيائو ،عبيؼخ يُزٕه٘ لَُطُٛخ  ،ػهى انُفٌ
، (9004، نهُشو ٔانزٕىٚغ ٔالإًٚبٌكاه انؼهى  :يظو )،انٕلاء انتُظًٛٙ فٙ انمسٌ انٕاحد ٔانؼشسٍٚ ) زؤٚت يعتمبهٛت( ػجل انٕاؽل محمد طلٚك،  2

 .24_24ص،
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 المصدر 8 من اعداد الباحثتين بناءا عن المعطيات المذكورة اعلبه.
 طمب الثالث : أنواع و أبعاد الأداء الوظيفيالم

 خلبل ىذا المطمب أنواع الأداء الوظيفي وكذا أبعاده وذلك من خلبل المحورين التاليين8  سوف نتناول من
 أنواع الأداء الوظيفيأولا: 
إلى عرض أنواع الأداء  الانتقال، يمكن إلى محدداتووالتطرق لتعرف عمى مفيوم الأداء الوظيفي بعد ا

  8تقسيم الأداء إلى أنواع يتم وفق معيارين فإن لذؼ يتم تصنيفو حسب معايير محددة، وللئشارةالوظيفي ا
 .الأداء الخارجيو  الأداء الداخمي ىما يشمل نوعين 8 وىومعيار المصدروفقا ل-أ
 مايمي8  الداخمي عن الأداءينتج و 
  راتيجيا قادرا عمى صنع القيمة، أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن اعتبارىم موردا إست :الأداء البشري

 .من خلبل مياراتيم تحقيق التنافسيةو 
 :ل.استثمارىا بشكل فعا استعمالىو قدرة المؤسسة عمى و  الأداء التقني 
 :استخدامياعالية الوسائل المالية المتاحة و ىي فو  الأداء المالي 
 فالمحيط تحدث في المحيط الخارجي لممؤسسة،وىو الأداء الناتج عن المتغيرات التي  :الأداء الخارجي

جيدة التي تحصل عمييا ه، بصيغة عامة يظير ىذا النوع في النتائج الالخارجي ىو الذؼ يولد
 8ىييصنف إلى ثلبثة أنواع و المؤسسة، و 

  الأداء في تنفيذ ميام إنجاز العمميات داخل المنظمة، و  ىو السموكيات المساىمة فيأداء الميام8 و
 .المنظمة بشكل مباشرة أو غير مباشر

 تكون خارج نطاق الميام الوظيفية الأساسية، ويعتمد عمى  8 وىو السموكيات التيالأداء الظرفي
 .الظرف التي تجرؼ فيو معالجة العمميات

 )مل أو الغياب،8 يتميز بسموك سمبي مثل التأخر عمى مواعيد العالأداء المعاكس ) المجابو 

 .1المياجمة...الخ، و ستخدام، العنف، العدوان، سوء الاالانحرافويشمل بعض السموكيات مثل 
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هح انزؼهٛى انؼبنٙ ٔىا، يوكي انجؾٕس انُفَٛخ ، نٕظٛفٙ ندٖ ضباط ٔشازة انداخهٛت ا الأداء ٕكِ محمد انؾهفٙ،، كػهٙ ػنٛش شؼجبٌ ْبشى انؼئا٘ 

 .302_  303ص،  9009، انؼواق ،03، انؼلك 30 انًغهل ،غلاك، عبيؼخ ثاٜكاةٔانجؾش انؼهًٙ، كهٛخ 

 الإدراك  × القدرة × الجيد  محددات الأداء الوظيفي =
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 8 قسم الأداء حسب ىذا المعيار إلى نوعين كمايمي :حسب معيار الشمولية -ب
 الوظائف في المنظمة لتحقيقيا،ولايتجسد بالإنجازات التي ساىمت جميع العناصر و  :الأداء الكمي 

وىذا يعني قدرة المنظمة عمى   يمكن أن ينسب إنجازىا إلى أؼ عنصر دون مساىمة باقي العناصر،
 ا الرئيسية بأدنى التكاليف الممكنةتحقيق أىدافي

 وىو الأداء الذؼ يتحقق عمى مستوػ الأنظمة الفرعية لممنظمة، وينقسم بدوره إلى   :الأداء الجزئي 
حيث يمكن أن ينقسم حسب   عدة أنواع تختمف باختلبف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المنظمة،

 1أداء التسويق  الوظائف إلى أداء وظيفة المالية، وظيفة الأفراد،
البعد دراستيم للؤداء البعد التنظيمي و يعتمد بعض الباحثين في الحسبان عند :أبعاد المناخ التنظيميثانيا: 

 8الإجتماعي، وىذا من منطمق أن الأداء مفيوم شامل، ويمكن القول أن أبعاد الأداء تتمثل في
 دىا المؤسسة في المجال التنظيمي التي تعتم والكيفية8 يقصد بو الطرق البعد التنظيمي للأداء 

وبالتالي يكون لدػ مسيرؼ المؤسسة معايير يتم عمى أساسيا قياس فعالية الإجراءات   لتحقيق أىدافيا،
 .ظيمية المعتمدة وأثرىا عمى الأداءالتن

  يشير إلى مدػ تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة عمى اختلبف  :للأداء الاجتماعيالبعد 
 . 2مستوػ الرضا عند العاممين يعتبر مؤشر عمى وفاء الأفراد لمؤسستيم مستوياتيم، لأن

 وىناك اتفاق من الباحثين عمى أن أىم الأبعاد المشكمة للؤداء الوظيفي ىي8
 وىي السموكيات التي تسيم في إنجاز عمميات جوىرية في المنظمة مثل الإنتاج أداء الميام: -

ير مباشر في تنفيذ عمميات ل أداء يسيم بشكل مباشر أو غالمباشر لمبضائع والخدمات، و البيع، وك
كما يشير إلى أنشطة أداء العمل التي تساىم في الطبيعة التقنية لممنظمة، مباشرة من خلبل ، المنظم

استخداميا في العممية التكنولوجية لممنظمة أو بشكل غير مباشر من خلبل الحفاظ عمى المتطمبات التقنية 
 الخدمة ليا لممنظمة أو تقديم
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و٘ عبيؼخ ػجل انؾًٛل يٓ، 02لك ، انؼ02، انًغهل يجهت أبحاث َفعٛت ٔتسبٕٚت، ''أصو انضمبفخ انزُظًٛٛخ ػهٗ يَزٕٖ الأكاء انٕظٛفٙ''طَٕٛب ػئى،  

 .943  _ 949ص ، ، 9002ٍجزًجو انغيائو، لَُطُٛخ ، 
2

 يجهت زؤٖ.ك هؽٛى ؽٍَٛ ، أ. ػلأ٘ ػجل انفزبػ، ''أصو أثؼبك انزغٛٛو انزُظًٛٙ ػهٗ أكاء انؼبيهٍٛ: كهاٍخ ؽبنخ شوكخ ٍَٕهغبى ٔؽلح الأغٕاط''، 

 .009، ص 9003، ،  عبيؼخ انجشٛو الاثواًْٛٙ،  ثوط ثؼوٚوٚظ ، كًَٚجو 04، انؼلك دٚتالتصا
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 مباشر في تحويل ومعالجة العممياتوىو كل السموكيات التي تسيم بشكل غير الأداء السياقي: -
كما يشير إلى ،الجوىرية في المنظمة، بحيث تسيم في تشكيل كل من الثقافة، والمناخ التنظيمي، و الأداء

سية والإجتماعية التي تجرؼ فييا السموكيات التي لا تدعم الجوىر الفني لممنظمة، بل تدعم البيئة النف
                                                                 .1العمميات

 قياسوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي و المطمب الرابع : العو 
ىناك مجموعة من العوامل التي تؤثر عمى الأداء الوظيفي وكذا ىناك مجموعة من الوسائل والطرق التي 

 التطرق إلى ما يمي8 الوظيفي ويمكن حصر كل ذلك من خلبل  الأداءمكن بيا قياس ي
 العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي :أولا: 

ىذا تشكل العوامل التي تؤثر عمى مستوػ الأداء الوظيفي أىمية بالغة، فقد وجد الباحثين في دراسة 
 8مايميلعل من أىم ىذه العوامل الموضوع صعوبة في تحديدىا، و 

 8 فالمؤسسة التي تعالج حجما كبيرا في العمل، تحتاج إلى موارد التفاوت في حجم العمل
 .أكثر مما قد تحتاج إليو مؤسسة بحجم أقل من العمل نفسو

 8 إن الفرد العامل عندما يؤخر عملب قد يسبب معدلا أعمى تناسب الوقت مع نوع العمل
تشكل العوامل التي تؤثر عمى  2منتج النيائيللئنتاج، وقد ينتج عن ذلك انخفاض نوعية ال

مستوػ الأداء الوظيفي أىمية بالغة، فقد وجد الباحثين في دراسة ىذا الموضوع صعوبة في 
 8لعل من أىم ىذه العوامل مايميتحديدىا، و 

  التفاوت في حجم العمل 8 فالمؤسسة التي تعالج حجما كبيرا في العمل، تحتاج إلى موارد
 تاج إليو مؤسسة بحجم أقل من العمل نفسوأكثر مما قد تح

  8 إن الفرد العامل عندما يؤخر عملب قد يسبب معدلا أعمى ع العملتناسب الوقت مع نو
 .للئنتاج، وقد ينتج عن ذلك انخفاض نوعية المنتج النيائي

 8 كتأثير الإضاءة، التيوية ،الضوضاء، الحرارة، النظافة،.. وغيرىا عمى عوامل مادية لمعمل
 في توفير جو عمل آمن ومريح، و بالتالي ليا تأثير ىام عمى الأداء الوظيفي  ردالف
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 هٍبنخ  ،: دزاظت يٛداَٛت ػهٗ انجايؼاث الأْهٛت انؼسالٛت أثس اظتساتٛجٛاث انًٕازد انبشسٚت فٙ الأداء انٕظٛفٙيٍٕٗ ؽًل محمد شٛؾبٌ انلنًٛٙ، 

 .22_23، ص 9002_9004بل، كهٛخ الالزظبك ٔانؼهٕو الإكاهٚخ، عبيؼخ آل انجٛذ، الأهكٌ ئكاهح الأػًرقظض يبعَزٛو فٙ ئكاهح الأػًبل، 
2

هٍبنخ   ،دزجت الاظتمساز انٕظٛفٙ نًؼهًاث زٚاض الأطفال فٙ لصبت انًفسق ٔػلالتٓا بًعتٕٖ الأداء انٕظٛفٙيُبل فبنؼ شبيبٌ انَوؽبٌ، 

  .90، ص 9004،9004بيؼخ آل انجٛذ، الأهكٌ، يبعَزٛو فٙ الإكاهح انزوثٕٚخ،  كهٛخ انؼهٕو انزوثٕٚخ، ع
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 ) 8 ىي مختمف القوػ والمتغيرات التي ترتبط بالجانب الفني في المؤسسة عوامل تقنية )فنية
 وتضم نوع التكنولوجيا، نوعية المنتوج ، نوعية المواد المستخدمة

 8وعة ، والنمط القيادؼ السموكي، المجمو  ،كالإعتراف بقيمة الشخص  عوامل إجتماعية
 1دافعية الفردذلك في تحفيز و  تأثيرو 

، نذكر ممين في المنظمة من خلبل عدة طرق يتم قياس الأداء الوظيفي لمعا:قياس الأداء الوظيفي  ثانيا:
 8منيا
اء، كمية الأداء، التدرج البياني8 قياس الأداء الوظيفي بناءا عمى معايير محددة مثل 8 نوعية الأدطريقة  -

طريقة الترتيب8 قيام المدير  ((1إلى  1( ، أو من )  3إلى  1س من )المظير، وتحديد الدرجات عمى أسا
 ترتيبيم تصاعديا أو تنازليا، اعتمادا عمى أحسنيم كفاءةاد قائمة بأسماء العاممين معو، و بإعد

كيات الموظف أثناء العمل من خلبل طريقة الوقائع الحرجة 8 يقاس الأداء الوظيفي استنادا إلى سمو 
 .الأحداث التي تطرأ خلبل عمل الموظفالمدير لموقائع و تسجيل 

طريقة التقويم المكتوب8 قيام المدير أو المشرف بكتابة تقرير تفصيمي عن العامل ،يصف فيو نقاط  -
ومدػ يرىا مستقبلب من ميارات يمكن تطو القوة ونقاط الضعف التي يتمتع بيا إضافة إلى جانب ما يمتمكو 

 .إمكانية التقدم الوظيفي والترقية لذلك الموظف
طريقة التدرج البياني السموكي8 إدخال العامل السموكي في التقويم والوقائع الحرجة لمعامل المراد تقويم  -

 أدائو
إلى  في المنظمة يميمون   طريقة الإدارة بالأىداف8 مجموعة افتراضات أساسية خلبصتيا أن العاممين -

معرفة وفيم النواحي المتوقع منيم القيام بيا ،ويرغبون في المشاركة بعممية إتخاذ القرارات التي تمس 
ليذه الطريقة أنيا   حياتيم ومستقبميم، كما يرغبون في الوقوف عمى مستويات أدائو باستمرار، والملبحظة

 . 2لتقويم بعد الأداءتتم قبل عرض الأداء في الوقت الذؼ تقوم فيو الطرق الأخرػ عمى ا
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 . 22، ص 9004، عبيؼخ انجٕٚوح، انغيائو، 02، انؼلك  ، يجهت انبدٚم الالتصاد٘ػًبه كٛوك، ''انمٛبكح الإكاهٚخ ٔأصوْب ػهٗ الأكاء'' 
2

يبٍزو رقظض ػهى ، ينكوح تأيٍٛ ػٍ انبطانت دزاظت يٛداَٛت بانصُدٔق انٕطُٙ نهانتًكٍٛ الإداز٘ ٔتأثٛسِ ػهٗ الأداء انٕظٛفٙ: ، اثزَبو فوؽٙ

 .40ص ، 9004_ 9004،  أو انجٕالٙ،يؼخ انؼوثٙ ثٍ يٓٛل٘ ، عبكهٛخ انؼهٕو الإََبَٛخ ٔالاعزًبػٛخ  رًُٛخ ٔرَٛٛو يٕاهك ثشوٚخ، اعزًبع
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 آليات تحسينولخامس : معوقات الأداء الوظيفي و االمطمب 
التي يمكن  الآلياتمن  مجموعةالوظيفي إلا انو توجد  الأداءىناك مجموعة من المعوقات التي تؤثر عمى 

 أن تساىم في تحسينو وىو ما سوف نتناولو من خلبل ما يمي8 
 معوقات الأداء الوظيفياولا:  

ضع الأداء الوظيفي لمعوقات من شأنيا أن تعرقل مساره نحو تحقيق أىداف المنظمة بشكل يخ
داخل المنظمة، بل  والمسئولينفعال، بحيث تقع مسؤولية القضاء عمى تمك المعوقات عمى المرؤوسين 
 8وحتى عمى العاممين الذين يساىمون في خمقيا، بحيث تتمثل في ما يمي

البيروقراطية وما يرافقيا من جمود وتعقيد ,.,سة عن البيئة الخارجيةبعد المؤس:معوقات تنظيمية - أ
قصور المرونة في و  جمود القوانين وغياب التحفيز، وغياب جو الحريةو  وعدم وضوح الأىداف

 .انخفاض مستوػ الثقافة التنظيمية الداعمة للؤداء الييكل التنظيمي، وانعدام الكفاءة
ضعف المناخ التنظيمي الملبئم والمشجع ,الخوف من الفشل يةالاستبداد,القيادة :معوقات بشرية- ب

جماعي والتمسك غياب العمل ال, انعدام الرغبة في التغيير.غياب الدوافع الداخمية لمفردو  للؤداء
 .بالأنماط التقميدؼ

الإفتقار إلى قواعد معمومات دقيقة في  -ضعف مواكبة التقنيات المستجدة:معوقات تكنولوجية- ت
 .1ا الأنظمة الإلكترونية و قدمي ضعف المنظمة

 تتمثل في8   :معوقات شخصية- ث
 انعدام التعاون مع زملبء العمل -
 . التيجملمزاج الحاد، العراك، الاعتداء و إثارة المتاعب، مثل ا -
 بإنجاز الأعمال الشخصية أثناء ساعات العمل ,أخذ وقت راحة زيادة عن المقرر شغالنالإ -

 2باكرا الغياب والتأخر، مغادرة العمل
 
 
 

                                                           
ص  ، ص،(9090نؼهى نهُشو ٔانزٕىٚغ، كاه ا :يظو)، ئدازة انتًٛص " تطٕٚس أداء انمٛاداث انجايؼٛت فٙ ضٕء " يدخميغل٘ نطفٙ ػجلانؼبل،  1

29 _23.  
2

، 9002انغيائو،   ،09انؼلك   ،09، يغهل يجهت دزاظاث فٙ ػهى اجتًاع انًُظًاثأيُٛخ لٕٓاعٙ،'' طواع انلٔه ٔرأصٛوِ ػهٗ الأكاء انٕظٛفٙ''، 

 . 94ص 
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 :آليات تحسين الأداء الوظيفيثانيا: 
تقميل الصراعات  لتحسين الأداء الوظيفي يجب عمى الإدارة تطبيق بعض الآليات، وذلك من خلبل

الاتصالات المباشرة بين تطوير خطة عمل لموصول إلى ,التنظيمية بين الإدارة والأداء الوظيفي لمعاممين
 د ثلبث مداخل أساسية لتحسين الأداء الوظيفي وىي8 كما تم تحدي المشرفين والعاممين

 ما يمي8 وذلك من خلبل :الموظف تحسينأ_     
  موظف من مواىب والعمل عمى تنميتيا.مما لدػ ال بالاستفادةالتركيز عمى نواحي القوة 
  احتمال حدوث الأداء  إلىالتركيز عمى التوازن بين الرغبة والأداء الوظيفي لأنيا تؤدؼ

 .زالممتا
 .إتاحة الفرصة لمموظفين لممشاركة في فرق العمل والمجموعات 

 لتي تتطمبتجميع الميام اتوسيع نطاق الوظيفة ب 8 وذلك من خلبل تحسين الوظيفة - ت
 نفس المستوػ من الميارة.

 عة الموقف الذؼ يواجيو، مما يعطير الفرد بطبيتأث 8 وذلك من خلبلتحسين الموقف-ج
معرفة مدػ مناسبة عدد المستويات ،و إلى تحسين الأداء الوظيفييؤدؼ وره والذؼ بد ،رلمتغييالفرصة 

 1الاتصالالتنظيمية، ومدػ مناسبة وضوح خطوط 
استنتاجا لما سبق يمكن الإشارة إلى أن الأداء الوظيفي ىو محصمة ما يحققو الموظف عند قيامو 

 حمول لممشكلبت والاختلبفاتتمرة بيدف إيجاد البحوثا مسىذا المجال شيد يبميام وظيفتو، بحيث 
أن المنظمات ، فيو نشاط يعكس كل من الأىداف والوسائل اللبزمة لتحقيقيا و المتعمقة بالأداء الوظيفي
تحقيق فع كفاءة مستوػ أداء العاممين، و ر وضع أسموب محدد لتحسين الأداء و  بدورىا تسعى دوما إلى

 منالتي  قائيا، عبر تفعيل الآليات والإجراءاتؤسسة وبمستويات إنتاجية عالية وضمان استمرارية الم
المعيقات التي تواجو سير الأداء الوظيفي، كما أنو يتأثر بمجموعة شأنيا أن تقضي عمى الإختلبلات و 

اعد غيرىا من العوامل المكونة لممناخ التنظيمي مما يسالعوامل المادية والتقنية والاجتماعية، و كبيرة من 
 .تطويرهذلك في تحسينو و 

 
 

                                                           
هٍبنخ يبعَزٛو فٙ الإكاهح،   ٗ يجًٕػت الاتصالاث الأزدَٛت،دزاظت تطبٛمٛت ػه  :أثس ضغٕط انؼًم ػهٗ الأداء انٕظٛفٙنجُٗ ىٚبك فبنل انَبكذ،  1

 . 20_  32، ص ص 9002  كهٛخ الأػًبل،  عبيؼخ ػًبٌ انؼوثٛخ،  ػًبٌ،
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 الأداء الوظيفي بالمناخ التنظيمي علاقة المبحث الثالث: 
التي  بيا يحتوؼ عمى مجموعة من السمات تتميز كل منظمة بمناخ تنظيمي سائد فييا وخاص

بحيث تشكل أبعاد المناخ ، السمبي عمى الأداء الوظيفي بيا أوتتفاعل معا لتحديد الأثر الايجابي 
عمى تشكيل اتجاىاتيم نحو العمل بالتالي ممين ورغباتيم . و ااع حاجات العالتنظيمي تأثيرا كبيرا عمى إشب

بحيث يشكل جو العمل الذؼ يعيشو ، فعاليتوو دػ انعكاس ذلك عمى كفاءة الأداء مو  العلبقات الوظيفةو 
عورىم بالطمأنينة والرغبة في بذل أقصى شفي و  مستوػ أداء موظفيياالعاممون متغيرا فاعلب في درجة و 

 .أىداف الفرد عمى حد سواء المنظمة و  م الممكنة في انجاز متطمباتيم. وىو ما يتماشى مع أىدافجيودى
  اثر الييكل التنظيمي عمى الأداء الوظيفيالمطمب الأول: 

يشكل الييكل التنظيمي أىم أبعاد المناخ التنظيمي المؤثرة عمى الأداء الوظيفي بالمنظمة من خلبل 
وتحقيق انسياب ، قدرتو عمى تبسيط إجراءات العملالوظائف والتخصصات و  لاحتياجاتيا من استيعابو

، مدػ وفائو باحتياجات العملالدنيا و  الأوامر من الإدارة العميا إلى الوسطى إلىالقرارات والتوجييات و 
ذ عند اتخا درجة الحرية التي يشعر بيا الأفرادو  ومدػ تركيز السمطة، د نظم العمل ومعدلات الأداءوتحدي

كمما أسيم المناخ التنظيمي ايجابيا في تمك الخصائص لمييكل التنظيمي بالمنظمة أدػ ذلك القرارات. و 
  الوظيفي لمعاممين بيا. إلى التأثير الايجابي المباشر في فعالية الأداء

ييكل التنظيمي ق القولكي يح، المنظمة الييكل التنظيمي احد الوسائل لتحقيق أىداف ويعتبر
لعلبقات المتوازنة لابد أن يتصف بالتوازن الذؼ يحقق معو ا الفاعمية في انجاز المياملكفاءة و لممنظمة ا

خطوط الاتصالات  و  المسؤوليات الممنوحة لمفرد كذلك التوازن في نطاق الإشرافبين صلبحيات و 
 1.الوظيفية

يلبت التنظيمية حاجة الييكل التنظيمية إلى المرونة بحيث تستطيع استيعاب التعدإلى بالإضافة 
استشراف التغيرات عمى إلى جانب قدرة اليياكل التنظيمية  ،الخارجيةلمتغيرات الداخمية و  المستمدة تبعا

 تتعرض إلى تغيرات جوىرية متكررة من شأنيا أن تربك العمل أنالمستقبمية دون 
المشاركة في القرارات لمعاممين تتيح  أنإن اليياكل التنظيمية التي تتسم بالسمات السابقة من شأنيا 

ورفع روحيم  تحقيق سبل الابتكار في إطار مناخ تنظيمي قادر عمى تحفيز الأفرادورسم السياسات و 

                                                           
ماستر في العموم مذكرة ، المناخ التنظيمي وأثره عمى الأداء الوظيفي لمموارد البشرية: دراسة حالة جامعة محمد خيضر بسكرةنجيبة جديدؼ،   1

دارة محميةة، السياسي  .22،27 ، ص ص0216_0215، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، تخصص سياسات عامة وا 
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فمثلب ، وولاءىم الاستفادة من طاقات الأفرادالمعنوية. ويمكن من خلبل تعديل وتطوير اليياكل التنظيمية و 
تتسم  أكثر أورد عضو في جماعة يمكن تنظيم العمل عمى أساس الجماعات بحيث يصبح كل ف

    .1تتميز بدرجة عالية من التفاعل الذؼ يصب في مصمحة الأداء الوظيفي ليؤلاء العاممينبالانسجام و 
 الوظيفي الأداءاثر القيادة التنظيمية عمى ثاني: ال المطمب
لنشاط الذؼ التأثير في سموك الآخرين لمعمل نحو تحقيق الأداء الفعال، وىي ا إلىالقيادة تشير 

صدار القرار والأوامر و  يمارسو الإشراف الإدارؼ عمى الآخرين، وحتى القائد الإدارؼ في مجال اتخاذ وا 
الفنية، كذلك والإنسانية و  يتمكن القائد من إدارة وتحسين الأداء الوظيفي يجب أن يستخدم مياراتو الفكرية

بحث المشكلبت وغيرىا من خاذ القرارات و مشاركة الموظفين في اتو  الاتصالاتبالجماعات و  الاىتمام
بحيث تعتبر القيادة من أكثر العمميات تأثيرا عمى السموك التنظيمي، فيي تؤثر عمى دافعية  .الميارات

الأفراد للؤداء واتجاىاتيم النفسية ورضاىم عن العمل، وتعتبر القيادة أيضا محورا رئيسيا لمعلبقات بين 
الجماعة، فالقائد يمد أفراد الجماعة بالوسائل التي الفرد و  تأثير متبادل بينالرؤساء والمرؤوسين، وىي ذات 

عمى  اكميم، كما يدافعتساعدىم عمى إشباع حاجاتيم وتحقيق أىدافيم، كما يقدم ليم المكافآت وييتم بمش
                                                                                  2من أدائيم الوظيفي التقدير والرفعالطاعة و و المرؤوسون بدورىم لمقائد الولاء يقدم و   مصالحيم،

 على الأداء الوظيفي الاتصالأثر المطلب الثالث:  
ق انسياب العمل داخل دورا ىاما داخل المنظمات، فيو يعمل عمى المحافظة عمى تدف للبتصال
 ، وأيضا كفاءة المديرين العاليةللبتصالاتنظمة جيدة ترتفع كفاءة العمل كمما كانت ىناك أالمنظمات، و 

أجل التواصل البناء داخل فعال داخل المنظمات، ضرورؼ من  اتصال، فإن وجود نظام الاتصالفي 
ر والأقسام والمصالح المختمفة، ، خاصة بين الإطارات الوسطى والإدارة، وبين العمال، وبين الدوائالمؤسسة

                                                    الفعال يتم من خلبلو نقل وتبادل الاتصالبيئة الخارجية، حيث أن حتى خارج المؤسسة مع الو 

يجابي مع زيادة سريعة داخل المنظمة، وىو ما ينعكس عمى الأداء بشكل إيمة و المعمومات بطريقة س
 المناخ التنظيمي وتحديد خصائصو ينتساىم بصورة فعالة في تكو  الاتصالاتفإن  .الرضا عن المؤسسة

وفعالية الاتصال تشير إلى أن ىناك خاصية ايجابية أضيفت لممناخ التنظيمي، أما بطء الاتصالات 

                                                           
1
 فٌ انًكبٌ.َ 

، ينكوح :دزاظت حانت يإظعت يطاحٍ ػًس بٍ ػًس لانًت تأثٛس انًُاخ انتُظًٛٙ ػهٗ الأداء انٕظٛفٙ لأفساد داخم انًإظعتفواشٛخ ػجٛو،  2

، لبنًخ، 0224يب٘ 2قظض الزظبك ٔرَٛٛو يإٍَبد، كهٛخ انؼهٕو الالزظبكٚخ ٔانزغبهٚخ ٔػهٕو انزَٛٛو، عبيؼخ يبٍزو فٙ انؼهٕو الالزظبكٚخ، ر

 . 44، ص9002_9002
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فبوجود نمط  1الفعالة مؤشر ىاما عمى وجود مناخ تنظيمي جيد مؤثر ايجابيا عمى فعالية الأداء الوظيفي
 ، لأن رفي اتخاذ القرا والمساىمة للئبـداع والابتكـار اتصالي فعال يمكن خمق منـاخ تنظيمـي ملبئـم

نقل المعمومات والبيانات والآراء والأفكار  ويتم وسيمة اجتماعية يتم من خلبليا التفاىم بين الأفـراد الاتصال
الاتصال تعتمد عمى العديد من العوامل المتعمقة بطبيعة العمل  بغرض تحقيق الأداء المـستيدف، إن كفـاءة

، كما أن أنماط الاتصال والعلبقات غير المنظمة فيي تؤثر وتتأثر بو لمناخ التنظيمي الـسائد فـيوا
وأدائيم  تنظيميا ملبئما لخمق تفاعلبت ىادفة بين الأفراد وتنشيط دورىم الرسمية من شـأنيا أنتخمق مناخا

 2لعمميات اليادفة في مجملب
 خاذ القرارات عمى الأداء الوظيفيأثر المشاركة الجماعية في اتالمطمب الرابع: 

ي يعمل عمى رفع الروح المعنوية تشكل المشاركة الجماعية في صنع القرار حافز معنوؼ إيجاب
اعدة عمى تنمية مشاعر الولاء، وزيادة الإبداع والمبادرة ومواجية التحديات لدػ أفراد التنظيم، والمسو 

والابتكار، وجعل الأفراد أكثر حرية في التعبير عن  تنمية قدراتيم عمى الخمقإطلبق طاقات العاممين و 
أنفسيم وأقل اعتمادا عمى رؤسائيم، وكذا زيادة التعاون والتفاىم داخل التنظيم مما يزيد الثقة المتبادلة بين 

 الطرفين، بحيث تظير النتائج الإيجابية لممشاركة في اتخاذ القرار عمى الأداء الوظيفي في ما يمي 8
 الجماعي محل العقل الفردؼ مما يثرؼ عممية صنع القرار. وضع العقل -
 ضمان تفيم المشاركين لمقرار وأىدافو وبالتالي زيادة قبوليم لو وحماسيم لتنفيذه . -
أكثر قبولا لمتنفيذ لمن شارك في صنعيا، كما أن دعوة العامل جعل القرارات أكثر واقعية و  -

ائل التي تعين الإدارة عمى سد الحاجات النفسية لمعاممين، لممشاركة في صنع القرار تعتبر إحدػ الوس
 فتنمي قدراتيم وتتوسع مداركيم ويتحممون نصيبا من المسؤولية.

المشاركة في اتخاذ القرار يعطي لمعمال الشعور بأىميتيم، مما يؤدؼ إلى الإخلبص والتفاني في  -
 العمل 

جديدة من قادة إداريين مدربين  ليد إطاراتوالعمل عمى تحقيق أىداف المنظمة، كما يؤدؼ إلى تو 
ىذا فضلب عن تحقيق ميزة الثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين إن  وذات خبرة في صنع القرارات،

                                                           
مجمة العموم محمد الشريف شربيط ورابح العايب، "محددات المناخ التنظيمي السائد بالمؤسسة الجزائرية ، دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز عنابة"،  1

 .16، ص0214، جامعة عبد الحميد ميرؼ قسنطينة، الجزائر، جوان 23العدد نية، الإنسا
دراسة ميدانية عمى وزارات السمطة الوطنية ، الموارد البشرية  أداءاثر المناخ التنظيمي عمى  محمود عبد الرحمن ابراىيم الشنطي ،  2 

 .44، ص 0224ة، ز ، غ الإسلبميةة التجارة في الجامعة يكم، الأعمال إدارةفي  رسالة ماجستير،  في قطاع غزة الفمسطينية



 انفصم الأٔل : ياْٛت انًُاخ انتُظًٛٙ ٔالأداء انٕظٛفٙ

 

 33 

مناط بأؼ منيم، كما يمثل الواجب الالمشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات تجعل سبل الالتزام بالتنفيذ 
 . 1الناجحة في الوقت الحاضرأعمى صور البناءات التنظيمية 

 8يأثر الحوافز عمى الأداء الوظيف: المطمب الخامس
ن الأداء الذؼ يستحق الحافز ىو أداء غير عادؼ، بحيث يعد العممية  تعد الحوافز بمثابة الأداء، وا 

موك أن الغاية من توفر الحوافز ىي خمق الدافع لمتوجيو نحو ساممين و المنظمة، و التي تيتم بحاجات الع
معين لخدمة أىداف المنظمة، بحيث استخدام المحفزات يؤثر في توجيو الأفراد لأداء وظائفيم بشكل 

لمتحفيز دور أساسي في توفير البيئة المناسبة لمعمل، بحيث يتحقق ىذا الدور في مختمف  2أفضل
م اتجاه تحقيق المؤسسات، وذلك من خلبل تحفيز الأفراد لتقديم خدماتيم ولضمان تحفيزىم والتزاماتي

أىداف المنظمة المنشودة، فإن تجاىل وجود نظام حوافز قانوني وفعال يكفل حقوق وامتيازات العاممين 
بإمكانو أن يعرض المؤسسات لمعديد من المخاطر، بما يؤثر ذلك سمبا عمى الأداء الوظيفي والسموكي 

الحوافز وارتباطيا بمعدلات الأداء ثم إن شعور الأفراد بموضوعية نظام  .3لمعاممين، وعمى اتجاىاتيم
لمعمل، ويشجع الجيود المبدعة ويحد من السموكيات السمبية، كذلك  والانتماءيعمق في نفوسيم الثقة 

 .رف لا تعوقو الإجراءات الروتينيةالتص يشجعيم عمى تحمل المسؤولية، لتحفيز وفق قدر من الحرية في
العامل الذؼ يسعى  حفيزتناصر التي تؤثر في عممية لعا فإن المناخ التنظيمي في حد ذاتو عنصر من

يتأثر بما يسود بيئة العمل من  ، والذؼلمحصول عمى حافز مادؼ أو معنوؼ  لأداء عممو بكفاءة وفاعمية
 4 الجيد المبذول في الأداء. دافعية إيجابية تقدر

 

 

 

 

 

 

                                                           
، العدد والإدارية، المحاسبية  مجمة الدراسات المالية،  "الوظيفي الأداءدور ثقافة المؤسسة في تحسين  "محمد الصالح بوطوطن ، زديرة خمار ،  1

 25، 24، ص ص  0212الثاني، جامعة عنابة ، الجزائر ، ديسمبر ، 
النشر دار صفاء لمطباعة و 8 الأردن) ، الإدارؼ 8 قضايا معاصرة في الفكر  ادارة الموارد البشريةالطائي ، ىاشم فوزؼ العبادؼ ، يوسف حجيم  2 
 66، ص (0213التوزيع ، و 

 إدارةفي  يراجستم، رسالة  الأردنالعام في  لدى العاممين في مؤسسات القطاع الأداءاثر الحوافز في تحسين غازؼ حسين عودة الحلببية ،  3
 .8ص  3102الأوسط ، الأردن ،  ،  جامعة الشرق  الأعمال

 
4
 .94، ص ، مرجع سابقنجٌة جدٌدي  
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   الوظيفي: أثر التكنولوجيا عمى الأداء المطمب السادس
عبارة عن مجموعة من الأدوات التي تساعد في استقبال المعمومة نولوجيا عمى أنيا "التك تعرف 

كانت عمى شكل نص أو صوت  سواءومعالجتيا وتخزينيا واسترجاعيا وطباعتيا ونقميا بشكل إلكتروني، 
فقد ، 1"لإنترنت وتطبيقات تعدد الوسائط وغيرىاأو صورة، وذلك باستخدام الحاسوب والطابعة والأقراص وا

لممنظمات الباحثة عن المنافسة والتميز في إنتاجيا ومخرجاتيا، وعن  أصبحت التكنولوجيا عاملب محفزا
استخداميا، وذلك لرفع مستوػ الأداء سرعت المنظمات لتطبيقيا و أليذا  الفعالية في الأداء،الكفاءة و 

، الأمثل لمقوػ العاممة ستغلبلالاو تبسيط وتسييل إجراءات العمل، الوظيفي، تحسين القرارات الإدارية، 
ذلك ، و الاستخدامتدريب المستخدمين عمى كيفية ن خلبل تطبيق عدد من الإجراءات والتغييرات و وذلك م

، كما أن 2الذؼ تسعى المنظمة لتحقيقو الكفءلضمان العمل بالشكل الصحيح بما يحقق معايير الأداء 
 يمي 8  مار من خلبل ظيجيا عمى الأداء الوظيفي يأثر استخدام التكنولو 

 عمى مستوى المنظمة : 
 تقميل الأعباء الوظيفية الروتينية الممقاة عمى عاتق المدراء. -
، وذلك من والاستمرارزيادة فعالية المنظمة في تحقيق أىدافيا الطويمة الأجل المتعمقة بالنمو  -

 خلبل تحسين عمميات التعمم ونقل المعرفة.
 القرار وزيادة جودتيا، وتحديد مستواىا. تحسين فعالية عممية اتخاذ -
 رجات المطموبة بأقل تكمفة ممكنة.زيادة كفاءة المنظمة في استغلبليا لمموارد المختمفة لتوليد المخ -
  الأفرادعمى مستوى :  

 المساىمة في زيادة السرعة في إنجاز الوظائف . -
 تقميل التكاليف اللبزمة لأداء العمل . -
 . 3والفعالية من خلبل التنسيق بين الأعمال المطموبة بطريقة مثمىزيادة الكفاءة  -
 
 

                                                           
1
، مجلة البصائر،  اثر تكنولوجٌا المعلومات فً الاداء الوظٌفً للعاملٌن :  دراسة تطبٌقٌة فً دائرة ضرٌبة دخل مدٌنة عمانحسٌن علً الزعبً،  

 .18،ص 3112جانفً  ، الاردن ،10، العدد 01مجلد 

 
2

، 01، العدد مجلة الباحثفً الأجهزة الحكومٌة المحلٌة"،  اثر استخدام تكنولوجٌا المعلومات على الأداء الوظٌفً للموظفٌنالعربً عطٌة، "

 .5، ص3103جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 

 
3

، مذكرة ماستر ، كلٌة : دراسة حالة بلدية المعاضيد المسيلةء العامليندور تكنولوجيا المعلومات في تحسين أدااٌمان حمدانً وفهٌم بٌصار، 

 .22_25، ص ص3108العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة محمد بوضٌاف المسٌلة، الجزائر ، 
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يتضح من خلبل كل ما سبق أن كل من الييكل التنظيمي من خلبل ما يسود بيئة العمل وكذا 
القيادة ودورىا الايجابي عمى جانب دور الاتصال الفعال بين الرئيس والمرؤوسين وحتى بين العمال فيما 

لمستويات إلى جانب كل من المشاركة في اتخاذ القرارات وكذا اىمية الحوافز سواء بينيم ضمن مختمف ا
المادية والمعنوية وحتى الأثر الايجابي لاستخدام التكنولوجيا في زيادة سرعة العمل وفعاليتو كل ىذه 
 العوامل تشكل في مجمميا من خلبل تفعيميا الأثر الايجابي عمى الأداء الوظيفي لمعامل والعكس

 صحيح.
 

 

 

 



 
 الفصل الثاني

الجانب الميداني 
 للدراسة
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  بودواو لبمدية عام تقديم ; الأول المبحث
 والتنظيم الييكل حيث من أو النشأة حيث من سواء بودواو بمدية عن عامة لمحة المبحث ىذا يتضمن

 المصالح. لمختمف الموكمة والصلاحيات والميام الداخمي
  نشأة بمدية بودواو  الأول ; المطمب

التعريف ببمدية بودواو وذلك من حيث نشأتيا وموقعيا سيتم من خلال ىذا المطمب التطرق إلى 
 الجغرافي، وحتى أىم النشاطات التي تتميز بيا سواء الفلاحية أو الصناعية.

 التعريـف بالبمديـة ;اولا;  
 ،  ولكي نعرف البمديةشأنيا تنظيم وتسيير شؤون الدولة التي منمحميا تعتبر البمدية الوحدة الفعالة 

 نتطرق  في ىذا ، وضمن ىذا الإطار سوفالإقميمية القانونية المجموعةفي وحدة  صغرالتي تعتبر أ
 مختمف وحداتيا وميام كل واحد منيا .إلى تبيين 
المعنوية والاستقلال المالي وتحدد  ة ىي الجماعة الإقميمية الأساسية، تتمتع بالشخصيةالبمديإن "

 1990افريل 17المؤرخ في   08/90من قانون  02و 01بموجب قانون وذلك عمى حسب المادتين 
أما في تعريف آخر فيي المقاطعة الإدارية  لمدولة المكمفة بضمان السير ، 1المتضمن قانون البمدية

 ، بضمان السير الحسن لمصالحيا،فق العامير عمى الأمن وخدمة المر الحسن لمصالحيا العمومية والس
، وىي فيي تجمع سكاني في إقميم محدد من التراب الوطنيلمبمدية، أما المفيوم الجغرافي والإقميمي  

ولدييا مجمس  ،مركزية تتمتع بالشخصية المعنوية، تديرىا ىيئة  تنفيذية مجموعة لاتعتبر وحدة إدارية 
  .وتنشأ بموجب قانون نتخب يسمى المجمس الشعبي البمدي م

 نشأة بمدية بودواو; ثانيا;
الطابعين الفلاحي والحضاري، ومن بين  لعل ما يشد الزائر لولاية بومرداس بمديتيا التي تجمع بين

، فحسب "ALMA"أكبر ىذه البمديات بمدية بودواو والتي كان يطمق عمييا إبان التواجد الفرنسي بالجزائر
 ـضمت ىذه التسمية ما يعرف حاليا ب 1856أسست كمدينة سنة  "GENEAWIKIالموقع الفرنسي،"

بعد وجاءت تسمية بودواو  بودواو، بودواو البحري وقورصو ممتدة من شاطئ البحر حتى أعالي بوزقزة.
استقلال الجزائر وحسب ذاكرة أجيال سكان المنطقة وشيوخيا، ولكون المنطقة فلاحية انتشرت فييا    

 ك أطمق عمييا اسم "بوضواو"، بعدىا تطورت التسمية إلى بودواو حشرة مضيئة أنداك لذل
 

                                                           
المتضمه قاوون البلدية  7991افريل  71المؤرخ في  10/91القاوون    

1  
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 الموقع الجغرافي; ثالثا;  
كمم، تبعد عن عاصمة  37بودواو منطقة سيمية تقع شرق الجزائر العاصمة وتبعد عنيا بحوالي 

ومن من الشرق قورصو، و يحدىا من الشمال بودواو البحري، من الجنوب قدارة،  كمم10الولاية بحوالي 
 ما يجعميا أقرب بمديات بومرداس لمعاصمة. ،الغرب الرغاية التابعة إداريا لمجزائر

وىذا حسب إحصائيات سنة  نسمة84659وبكثافة سكانية تبمغ  ،3كم53.36تتربع عمى مساحة قدرىا  
البدر، حي بن مرزوقة، حي  أوت حي 20، تتوزع ىذه النسبة عمى أحياء مختمفة أىميا: حي 3122

 950مسكن، حي  605مسكن حي الجمال، حي  850النشيط، حي بن يمينة، حي بن تركية، حي 
 الخ مسكن ...

ري ، فطابعيما الفلاحي منحيا كما سمف الذكر فإن بودواو بمدية تجمع بين الطابعين الفلاحي والحضا   
 هكتار 2828أراضييا الخصبة التي تبمغ مساحتيا ف ،ر طبيعية خلابة تجعل الفرد في أوج الارتياحظمنا

، أعاليياو ي بن مرزوقة وضواحييا كالمناطق الريفية بح ،تجود بأشجار كثيفة تزيد المنطقة رونقا وجمالا
منطقة المحافيف بحي الغوالم ، مما دفع بالسكان لمزاولة الفلاحة ما جار الزيتون، و التي تنتشر فييا أش

الفواكو وفيرا ومختمفا في شتى المواسم رغم تراجعو في السنوات الأخيرة لعدة يجعل إنتاج الخضروات و 
تتوفر  إذ، ةومرافق عمومية واقتصادية يستفيد منيا سكان المنطق منشآتكما تتمتع البمدية بعدة   ،عوامل

الذي  كمصنع الحميب ومشتقاتهمؤسسات اقتصادية تساىم في دفع عجلات التنمية عمى عدة مصانع  و 
، بالإضافة إلى مصانع أخرى كمصنع   إنتاج الحميب عمى المستوى الوطنيفي  المرتبة الأولىتل يح

كل ىذه المؤسسات  ،غازية حمود بوعلام وغيرىا، مصنع المشروبات الالأدوية، مصنع الأجر والقرميد
قربيا من  خاصةو بمدية ذات أىمية وغيرىا من الورشات تساىم في توفير مناصب شغل مما جعل بودوا

  .سيل عممية التبادل التجاري ونقل السمع من والى الميناءالعاصمة ىذا ما 
 واوالهيكل التنظيمي لبمدية بود المطمب الثاني ;

ومصالح الييكل التنظيمي الييكل التنظيمي لبمدية بودواو  إلىسيتم التطرق في ىذا المطمب 
 والمجمس الشعبي البمدي لبمدية بودواو وميامو.

 عرض الهيكل التنظيمي أولا; 
 تعريف الهيكل التنظيمي لبمدية;  -2

زمة لتحقيقيا وتقسيميا لاىو جوىر حصيمة التنظيم ويقوم أساسو عمى تحديد الأىداف والأنشطة ال
 تحديد ىذه المجموعات بعضيا ببعض.و  ٬إلى مجموعات متناسقة
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 _ مكونات الهيكل التنظيمي;3
لمكاتب إضافة إلى كل مصمحة مقسمة إلى عدد من امن مصالح إدارية و  واوتتكون بمدية بود

 المجمس الشعبي البمدي.الأمين العام و 
 ;ى شؤون البمدية المختمفة ويديرىايقوم بالإشراف عمالذي وىو  رئيس المجمس الشعبي البمدي ،

بموجب أسموب ويتشكل المجمس الشعبي من مجموعة منتخبين يتم اختيارىم من قبل سكان البمدية 
أما بالنسبة لرئيس المجمس الشعبي البمدي فقد  الاقتراع السري المباشر وذلك لمدة خمس سنوات.

من قانون البمدية''يعين أعضاء القائمة التي نالت أغمبية المقاعد عضوا من بينيم 48جاء في المادة 
م بعد الإعلان عن نتائج رئيسا لممجمس الشعبي البمدي يتم التنصيب في مدة لا تتعدى ثمانية أيا

حيث يتكفل تحت رقابة  ،أموال البمدية والمحافظة عمى حقوقياتسير كما يتولى الرئيس  الاقتراع''.
تسيير إيرادات البمدية والإذن بالإنفاق والقيام بكل الأعمال القانونية ب:المجمس الشعبي البمدي خاصة 

 ليا واستغلاليا والتصرف فييا والمحافظة عمييا.المتعمقة بأملاك البمدية من حيث اكتسابيا واستعما
 يقوم بممارسة ميامو بموجب الصلاحيات سؤول عنيا و يعد الأمين العام الم ;لمبمدية الأمين العام

 المكاتب التالية: يتكون منو المخولة لو حسب التنظيم المعمول بو. 
 لتوجيومكتب تنسيق أشغال المجمس الشعبي البمدي._ مكتب خمية الإصغاء و ا -
 مكتب الصفقات العمومية مكتب الأرشيف_ مكتب الإحصاء_ فرع البمدي  -
 مكتب ديوان رئيس المجمس الشعبي البمدي_ مكتب مسك السجلات  -
 مصالح الهيكل التنظيمي لبمدية بودواو ;; ثانيا

تيتم ىذه المصمحة بكل ما يتعمق بالموارد البشرية من  _ مصمحة تسيير الموارد البشرية ;2 
فرع  بومكتب تسيير الحياة المينية و  حياة مينية و تكوين الموظفين و تتكون من المكاتب التالية :

فرع و  فرع تسيير الحياة المينية لمعمال المتعاقدينو  تسيير الحياة المينية لمموظفين الرسميين
                                                            .المسابقاتمكتب التكوين و و  التقاعد.الحماية الاجتماعية و 

تتكون مكمف بتسميم الوثائق لمموظفين ومكمف بالدفاتر والأرشيف و : _ مصمحة الحالة المدنية3
 من المكاتب التالية:

فرع استخراج الوثائق     و  ،: فرع استخراج الوثائق البطاقية الوطنيةمكتب الحالة المدنية وبو -
 طاقية المحمية.الب

 التسجيلات_ مكتب الممحقة البمدية الصومام.يق . مكتب عقود الحالة المدنية و مكتب التصد -
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أوت_ مكتب الممحقة البمدية النشيط _ مكتب الممحقة البمدية بن  20مكتب الممحقة البمدية -
 عجال.

لمبمدية بجميع فروعيا و تتكون تقوم المصمحة بالتنظيم العام  الشؤون العامة;مصمحة التنظيم و _ 4     
 :من المكاتب التالية

 مكتب الانتخابات_مكتب الجمعيات مكتب الشؤون العامة _فرع الخدمة الوطنية_ فرع الحج. -
 .التجاريةمكتب الشؤون الاقتصادية و  الحرف_فرع السياحة و  فرع التكوين الميني والتميين_و 

، ل بانشغالات الفئات المختمفة من المجتمعيقوم بالتكف الثقافية;مصمحة الشؤون الاجتماعية و _ 5      
 :تتكون من المكاتب التاليةالثقافة .و وتيتم أيضا بمصالح التربية و  .تشغيل الشباب وفئات المعاقين ل:مث

الرياضة_ فرع تسيير المركز الثقافي_ فرع النشاطات الرياضية _فرع تسيير مكتبة مكتب التنشيط و 
 التضامن _فرع التضامنالمحتاجين وذوي العاىات و مكتب البمدية_ 

تتكون من المكاتب المصمحة بكل ما يتعمق بالبيئة ونظافتيا و  تيتم ىذه البيئة;مصمحة النظافة و _ 6    
 التالية:
 مركز  المدينة. 01فرع المنطقة  مكتب تسيير رفع القمامة المنزلية_- التطييرمكتب النظافة و  -    

فرع المنطقة و  النشيط.يمينة و بن  ٬بن مرزوقة 03فرع المنطقة و  بن تركية.اليضبة و  02فرع المنطقة و 
 الحلايمية و بن عجال. 04
فرع ، و الصيانة _ أمين المخازن_ رئيس الحظيرةفرع تسيير العتاد و  الوسائل العامة.مكتب الحظيرة و  -
 مباني البمدية.سيير أشغال المدارس الابتدائية والصيانة و ت

تقوم ىذه المصمحة بكل الأعمال التي تخص مكاتب البمدية  التجهيز;و مصمحة الأشغال الجديدة _ 7   
 :تتكون من المكاتب التاليةية المتعمقة بالتييئة الحضارية و إضافة إلى دراسة بعض مشاريع البمد

 البناء_ مكتب التسيير الحضري لمختمف الشبكاتمكتب الأشغال العمومية و  -
 الشبكات.العمومية و  تحضير دراسة المرافقمكتب متابعة و  -

إضافة ٬التعمير تطبيق ومطابقة مخططات البناء و  تيتم بمراقبة مدى البناء;مصمحة التعمير و _ 8  
 تتكون من المكاتب التالية:حتياطات العقارية و أعمال أخرى و إلى القيام بتسيير الا

مكتب  -.التجاري التسيير العقاري و أدوات التعمير_  فرع رخص البناء_ مكتب  مكتب العمران_  فرع -
 مكتب الإحصاء في ميدان التعمير -متابعة الدراسات العمرانيةإعداد و 
 فرع صيانة الإنارة العمومية_   فرع صيانة الشبكات المختمفة_ فرع رخص الطرقات     
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أما  .لميزانيةتنفيذ اص المصمحة المالية بإعداد و تخت ;مصمحة المالية والشؤون الاقتصادية_  9  
بدورىا تعمل عمى تحقيق المصمحة العامة وتقديم خدمات لممواطنين و مصمحة النشاط الاقتصادي فيي 

 :تشمل المكاتب التالية
مكتب تسيير أملاك البمدية_    فرع تثمين الأملاك المنتجة لممداخيل _فرع الأملاك غير المنتجة  -

مكتب إعداد الميزانية_ فرع - _   فرع التجييز_ مكتب المحاسبة التحميمية_ مكتب الأجور لممداخيل
مكتب الحولات_ فرع  -مكتب الالتزامات  - الرسومفرع متابعة التحصيلات والمداخيل و الميزانية_ 

 . التسيير_  فرع أجور الموظفين الرسميين_ فرع أجور العمال المؤقتين
المساحات الخضراء_ صيانة الطرقات و مكتب تضم  تسيير الشبكات المختمفة ;مصمحة الصيانة و  -:

 مكتب صيانة الشبكات المختمفة.     - مكتب صيانة الإدارة العمومية _ مكتب رخص الطرقات
 المجمس الشعبي البمديلمحة عن  ثالثا;

يعتبر الأسموب ية و يمثل الإدارة الرئيسية لمبمدالمجمس الشعبي البمدي ىو الجياز المنتخب الذي 
 الأمثل لمقيادة الجماعية ، كما يعتبر أقدم الأجيزة عمي التعبير عمى المطالب المحمية . 

عضو لممارسة  15يتكون المجمي الشعبي البمدي لبمدية بودواو من  ;هيئة المجمس الشعبي البمدي
 يمثل قاعدة اللامركزيةالتعبير عن الديمقراطية محميا و  الميام و يشكل المجمس الشعبي البمدي إطار

 مكان مشاركة المواطن في تسيير الشؤون العمومية .و 
يعتبر رئيس مجمس الشعبي البمدي رئيس الييئة التنفيذية يمكن أن  ;هيئة رئيس مجمس الشعبي البمدي

كما يعيين  ،الشعبي البمدي تكمف ىذه الييئة بتنفيذ مداولات المجمسأو أكثر و  يساعده في ذلك نائب
 ىذا بالأغمبية . ي من بين أعضاء المجمس المنتخب و رئيس المجمس الشعبي البمد

 من مهامه ;حمود مكي و رئيس مجمس الشعبي البمدي لبودواو ;
 الأمر بالصرف _ يمثل الدولة عمى مستوى البمدية. -
 للأشكال و الشروط يمثل رئيس البمدية في كل أعمال الحياة المدنية الإدارية وفقا -
 المنصوص عمييا في القوانين و التنظيمات المعمول بيا _اتخاذ كل القرارات . -
 لفائدتيا .دعاوى لدى القضاء باسم البمدية و رفع ال -
 مراقبة حسن تنفيذىا .مزايدات الخاصة بأشغال البمدية و إبرام المناقصات أو ال -
 يقوم باسم البمدية و تحت مراقبة المجمس بجميع أعمال الخاصة بالمحافظة عمى  كما -

 الحقوق التي تتكون منيا ثروة البمدية .الأموال و 
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يقوم ىذا الرئيس باستدعاء المجمس الشعبي البمدي  ;صاصات رئيس المجمس الشعبي البمدياخت
ة ، كما يعمل عمى تنصيب المجان ت للازمللاجتماع و يعرض عمييا المسائل الداخمية واتخاذ الإجراءا

بمدية في جميع أعماليا المدنية يمثل المشروع لمميزانية، و  شرف عمى حسن سيرىا و يعمل عمى إنشاءو 
البمدية ولحساب إدارة المالية والحقوق أىم أعمالو التنفيذية ىي تمك الأعمال التي تتم باسم ، و  الإداريةو 
 ميامو أيضا الاختصاصات التالية :التي تكون ثروة البمدية ومن و 

 متابعة تطور مالية البمدية .تسيير إدارة البمدية بالإنفاق و  -
 الإشراف عمى حسن تسييره             مزايدات الخاصة بأشغال البمدية و الإبرام المناقصات و _

 لفائدتيا لدى القضاء .البمدية و  رفع الدعاوي باسم -
لإشراف عمى شؤون موظفي البمدية اسير جميع المصالح الخاصة و  ى حسنكذلك يقوم الرئيس بالسير عم

ف ليذه الاختصاصات اختصاصات ونضي، المجمس الشعبي في إطار البمدية يعمل عمى تنفيذ قراراتو 
أىميا سمطة الضبط الإداري إذ يكمف ووزير الداخمية والسمطة العميا، و  ، يقوم بيا تحت سمطة الواليأخرى 

 .ممراسيم المتعمقة بالأمن العام والصحة العامة في إقميم البمديةام العام طبقا لبالمحافظة عمى النظ
يمارس المجمس الشعبي البمدي الكثير من الاختصاصات التي  ;مجمس الشعبي البمدي اختصاصات

، حيث بمجرد اقتراح رئيس والمالي ، منيا ذات طابع الإداري الرئيسية لممجمس تتصل بميمة الإدارة
ذ تبجري التصويت عمييا بمعرفة المجمس، و الشعبي البمدي مشروع ميزانية يالمجمس  ين عند تنفيذ ا 

لتدابير اللازمة لإزالة العجز ، اتخاذ جميع ايتعين عمى المجمس الشعبي البمدي ،الميزانية عجز مالي
، ة، اجتماعيالشعبي البمدي اختصاصات اقتصاديةإلى جانب ىذا يمارس المجمس ، وتحقيق التوازن 

 أخرى فلاحيو .صناعية و 
ابة الفعمية عمى أعمال الأجيزة الشعبي البمدي بدور فعال في مجال الرق سكما يقوم المجم

 .الرقابة الإدارية في مختمف القطاعاتو  المؤسسات الاقتصاديةو 
 لبمدية بودواو   المبحث الثاني ; الدراسة الميدانية

بودواو من خلال تحديد العينة ودراستيا وتحميل نتائجيا يتضمن ىذا المبحث دراسة ميدانية لبمدية 
 انطلاقا من تفريغ نتائج الاستمارة التي تم توزيعيا عمى عمال البمدية.
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 المطمب الأول; تحديد العينة والهدف منها

 حيث أنيا، والبحث الاجتماعي خاصة ،تعد العينة  إحدى الدعائم الأساسية لمبحث العممي عامة
تعتبر تسمح لنا بالحصول عمى تقديرات التي  معطياتالث الذي يستجمع من خلال مجتمع البحجزء من 

 إلىالذي ييدف  مقتضيات موضوع الدراسةمع وتماشيا ، يمكن تعميميا عمى كل البحث بمثابة نتائج
 :ليةحصمنا عمى الإحصائيات التاالوظيفي في بمدية بودواو  شاف اثر المناخ التنظيمي عمى الأداءكستا

 434إجمالي عدد الموظفين الدائمين ىو : -
 254المستخدمين الدائمين المرسمين ىو :عدد  -
 120المتعاقدين ىو : عدد الموظفين  -
 23: ىوالمجمس المنتخب عدد الموظفين من  -
 24: ىوالمناصب العميا عدد الإطارات أي  -

 اختيارء الوظيفي لبمدية بودواو قمنا بومن اجل القيام بالدراسة الميدانية لأثر المناخ التنظيمي عمى الأدا
أنيا النسبة العالية موظف كمجتمع بحث باعتبار  254الذين يبمغ عددىم الدائمين عدد الموظفين  إجمالي

كما أنيم موظفين دائمين اشتغموا لسنوات داخل البمدية وىم ادري بوضع المناخ  ،في البمديةمن الموظفين 
ذلك المجتمع  منقمنا بأخذ عينة تمثيمية و التنظيمي داخل البمدية وأثره عمى أدائيم لمميام المطالبين بيا، 

عمى ىذه استبيان كعينة  40حيث قمنا بتوزيع  ،تلاؤم طبيعة الموضوع موظف، والتي رأينا أنيا 40وىي 
تم الإجابة  تمارةاس 29عمى فقط بعد ممئيا من طرف الموظفين قمنا باسترجاعيا حيث تحصمنا الفئة و 

 تم رفضيا ولم تأخذ نتائجيا ضمن ىذه الدراسة.وبالتالي يا، ممئتم لم ي تمارةاس 11 أما اعمى جميع أسئمتي
 المطمب الثاني ; نتائج الدراسة الميدانية لبمدية بودواو;

 ض النتائج;عر : 1
 أولا; بيانات شخصية ;

 الجنسمن حيث ;  12رقم  جدول
 
 

                                             
                              

 الجنس التكرارات      ( % )النسبة المئوية      

 ذكر 6   20.69%
 أنثى 23 %79.31

 المجموع 29 100%
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                                                                         من خلال النسب الموضحة في الجدول أعلاه نلاحظ أن عدد النساء العاملات في بمدية                                                   الملاحظة:
 79.31في حين شكل النساء حوالي  %20069 ـبفقط المقدرة ي النسبة الأكبر من عدد الذكور و بودواو ى

 وىي النسبة الأكبر.
وىذا راجع إلى كثرة العنصر النسوي عمى مستوى البمدية ذلك أن ىذه الأخيرة تعزز مكانة المرأة   التعميل:

 وتبرز دورىا الفعال داخل البمدية من خلال سياسات التوظيف.
 من حيث السن;  13رقم  جدول

 

 

 

 

سنة  40الى 30أن أفراد العينة الذين تتراوح أعمارىم من  02نلاحظ من خلال الجدول رقم  الملاحظة:
% في حين تمييا فئة الأفراد الذين تتراوح 51.72 ـالمقدرة ب نيالإداريىي النسبة الأكبر من الموظفين 

سنة  30الى20% بعدىا فئة الأفراد الذين يتراوح أعمارىم بين 31.03سنة بنسبة  50الى40أعمارىم بين 
 % .6089ـسنة كأقل نسبة والمقدرة ب 50فئة الأفراد الأكبر من  خيراوأ% 10.34بنسبة 

التوظيف عمى مستوى المؤسسات الخدماتية العامة كالبمدية، النظام المعتمد في  ىذا راجع إلىالتعميل :
وفقا لحاجة المؤسسة وشغور المنصب واستقرار ىو النظام الدوري لمموظفين حيث يتم تشغيل العمال و 

التوظيف وىذا ما يجعل من فئة الكيول تمثل اكبر من نصف عمال البمدية يمييا الشباب الأقل من عممية 
  سنة. 30

 المستوى التعميميحيث من  ;14رقم  جدول
 

                                                                                                      

 

 

 السن                         لتكراراتا ((%النسبة المئوية
             30_20من  3 10034%
             40_30من  15 51072%
              50_40من 9 31003%
             50اكبر من  2 6089%
 المجموع           29 100%

 المستوى التعميمي التكرارات ((% النسبة المئوية
 جامعي 18 62.06%
 ثانوي  11 37093%

 متوسط 00 00%
 المجموع 29 100%
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% وىي اكبر نسبة تمييا  62.06ظيرت نسبة الأفراد ذوي المستوى التعميمي الجامعي  بنسبة  الملاحظة:
% في حين أتت نسبة الأفراد ذات المستوى المتوسط  37.93نوي قدرت ب نسبة الافراد ذوي المستوى الثا

                                                                     وىي نسبة معدومة .   00بنسبة 
السبب يعود إلى طبيعة العمل بالبمدية و نظام التوظيف الذي يتطمب المستوى الجامعي كأحسن  التعميل :

 توى حيث يمكن القول أن المناخ التنظيمي  ببمدية بودواو يتميز بارتفاع   نسبة الموظفين ذوي مس
الخاصية   وضرورة وجود فئة من حصمة الشيادات التعميمية0 حيث ان ىذه ،المستوى التعميمي المرتفع 
 التنظيمي السائد ايجابيا . تؤثر عمى نوعية المناخ

 القطاعسنوات الخبرة في  ;15رقم  جدول
 
 
 
 
 
 

 10الى 5اغمب الموظفين في بمدية بودواو من لدييم خبرة بين  أنمن الجدول السابق  الملاحظة: يظير
سنة بنسبة  20 إلى 11% تمييا فئة التي تتراوح مدة اقدميتيا في البمدية من 44082سنوات بنسبة 

 20أخيرا فئة الأكثر من % و 20068 ـسنوات سجمت نسبتيا ب 5 % بعدىا فئة اقدمية اقل من24013
                                                                % . 10.34دمية بنسبة سنة اق
كذلك وجود برامج أخرى لسياسة التعيين لمموظفين الجدد و ربما يرجع الأمر إلى عدم إتباع البمدية  التعميل:

متعاقد بصفة  120لدييا ما قبل التشغيل باعتبار أن بمدية بودواو العقود ية نقص الموظفين كبرامج لتغط
 مة.دائغير 

 

 

 

 سنوات الخبرة في القطاع     التكرارات      ((%النسبة المئوية      
 سنوات        16اقل من  6 20068%
 سنوات     21إلى  16من  13 44082%
 سنة       31الى 22من  7 24013%
 سنة         31أكثر من  3 10034%
 المجموع              29 100%
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 الوظيفي ; الأداءالتنظيمي عمى اثر المناخ  ثانيا;
 الهيكل التنظيمي

 ؟      ميام عممكيكل التنظيمي لمبمدية مع طبيعة و ىل يتوافق الي ;16جدول رقم 
 

 

 

العينة أجابوا انو لا يتوافق الييكل التنظيمي  أفراد% من 65.52نسبة  أننلاحظ من الجدول ;الملاحظة 
                  مع طبيعة مياميم. % من العينة بأنو يتوافق34.52مع طبيعة وميام عمل الموظفين في حين أجاب 

موظفين لأن الميام الموكل لملا يتوافق مع طبيعة  التنظيمي لبمدية بودواو وىذا يدل بأن الييكل التعميل:
عدد المستويات التنظيمية التوظيف عمى مستوى البمدية لا يتوافق مع تخصصات العمال التعميمية كما ان 

توثر عمى الرؤية السمبية لمموظف الفرد داخل تمك المؤسسة  حتى موقعروتين العمل اليومي المتكرر و و 
 .لمييكل التنظيمي لمبمدية

 ؟البمديةتخصصات العاممين في  ىل يتناسب الييكل التنظيمي مع طبيعة ;17رقم  جدول
 

  

 
 

الييكل  أن% كان اتجاىيم نحو 69نسبة سجمت ب  أعمىيتضح من خلال النتائج السابقة أن  الملاحظة:
% بتناسب الييكل 31 أجابالتنظيمي لا يتناسب مع طبيعة تخصصات العاممين في البمدية في حين 

 التنظيمي مع تخصصات العاممين 
التعميل: يمكن أن يكون ذلك راجع إلى سياسة التوظيف والتعيين العشوائية في بمدية بودواو، مما  يؤدي 

م مع طبيعة عمميم، وىذا ما ينعكس سمبا عمى البمدية و إلى وجود العديد من التخصصات قد لا تتلاء
 عمى أداء العاممين.

 

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 10 34.48%
 لا 19 65052%
 لمجموعا 29 100%

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 09 31% 
 لا 20 69% 

 لمجموعا 29 100%
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 ؟الأىداف العامة لمبمدية اك انسجام بين الييكل التنظيمي و ىل ىن ;18رقم جدول  

 

 

                                  

 الأىدافالتنظيمي و  الييكلبنعم ىناك انسجام بين  الإجابة أنما نلاحظو من خلال النسب  ;الملاحظة 
بعدم انسجام الييكل  الإجابات% في حين سجمت 55017نسبة قدرت ب  اعميالعامة لمبمدية ىي 

 %     44082 ـب قدرتنسبة  كأقلالتنظيمي مع طبيعة الميام 

ىذا راجع إلى وضع الييكل التنظيمي لمبمدية ودوره في تحقيق الأىداف العامة لمبمدية خاصة أن  ;التعميل
 ميام ىذه الأخيرة تبدوا روتينية ترتبط بتوفير الخدمات اللازمة لممواطنين القاطنين فييا.

            ; القيادة التنظيمية ;3  
 حول كيفية أداء الميام؟ىل يحرص القائد عمى إرشاد الموظفين :  19رقم جدول 

 
 
 

 

حرص القائد عمى إرشاد العينة المدروسة ب إجاباتأن أغمبية  09يتبين من الجدول رقم  الملاحظة:
نسبة المقدرة  قلبل سجمت اافي المق %55.17الموظفين حول كيفية أداء الميام حيث قدرت النسبة ب 

  يم.ميامالموظفين حول كيفية أداء  إرشاد% مجيبة بعدم حرص القائد عمى 44082 ـ ب
ىذا يدل عمى أن القائد يحرص نوعا ما عمى إرشاد الموظفين حول كيفية أداء مياميم وىو ما  التعميل:

 من التعاون بين القائد والموظفين لتحقيق أىداف البمدية. يؤثر عمى أداء العاممين.لأنو لابد
 
 
 

 التكرارات (النسبة المئوية ) % 

 نعم 16 % 55017
 لا 13 % 44082
 لمجموعا 29 100%

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 16 % 55017   
 لا 13 % 44082  

 لمجموعا 29 100%
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 ىل تشجيع مسئوليك يدفعك لأداء ميامك بكفاءة؟                    ;:1رقم  جدول 

    

 

 

يتضح من خلال النتائج السابقة أن تفوق نسبة الإجابة بان تشجيع مسئولين يدفع  الموظف   الملاحظة :
% أما البقية صرحوا بان تشجيع المسئولين لا يدفع 68079لأداء ميامو بكفاءة حيث قدرت النسبة ب 

 %.31003إلى أداء الميام بكفاءة حيث قدرت نسبتيم ب 
المؤسسة  أىدافتحصل الموظف عمى تشجيع من رئيسو زاد من جيده ليحقق  ىذا يدل انو كمما ;التعميل

ذا معنوي  آوفكمما كان التشجيع سواء مادي  ،الفرد أىدافستتحقق  أىدافيانجحت المؤسسة بتحقيق  وا 
 .تقديم الأفضلالفرد عمى كمما زاد من قدرة 

 المرؤوسين؟في طبيعة العلاقة بين الرؤساء و  ىل يوجد ىناك وضوح : 21 رقم جدول
 

 

 
 

في طبيعة العلاقة  % كأعمى نسبة بإجابتيم عن سؤال ىل يوجد وضوح79.31سجمت نسبة  الملاحظة:
في طبيعة العلاقة بين  عن الإجابات  بعدم وجود وضوحالمرؤوسين وىي تعتبر أعمى نسبة بين الرؤساء و 

 المرؤوسين الرؤساء و 
وىذا  في بمدية بودواو المرؤوسينيتضح انو لا وجود وضوح في طبيعة العلاقة بين الرؤساء و  التعميل:

 راجع لتداخل الصلاحيات وعدم وجود لوائح قانونية توضح ميام كل موظف.

 

 

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم  20 % 68097 
 لا 9 31003% 

 لمجموعا 29 100%

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 6 %  20069
 لا 23 % 79.31 

 لمجموعا 29 100%
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;الاتصال;                                                                                        4
     ىل نظام الاتصال القائم يساعد عمى تدفق المعمومات الضرورية؟ ;22رقم جدول 

 

             

 

% أجابوا بأن نظام الاتصال القائم لا 62006نسبة  أنيتضح من خلال الجدول أعلاه  الملاحظة :
بنعم نظام الاتصال القائم  إجابة% 37093يساعد عمى تدفق المعمومات الضرورية في حين سجمت نسبة 

 يساعد عمى تدفق المعمومات الضرورية في بمدية بودواو 

ضعف  إلىلا يساعد عمى تدفق المعمومات الضرورية وىذا راجع  الاتصال القائمنظام  أنيتضح  التعميل:
 جيدة و فعالة  لاتصال داخل البمدية. أنظمةليا وعدم وجود  المسيرينكفاءة 
 ىل توجد سيولة في الاتصال بين العاممين لتبادل المعمومات ؟                              ; 23رقم  جدول 

 
 
 
 

بنعم  إجاباتيم% 59.17نسبة قدرت ب  أعمى أننلاحظ من خلال النتائج المتحصل عمييا  الملاحظة:
نسبة قدرت ب  ادنيىناك سيولة في الاتصال بين العاممين لتبادل المعمومات في المقابل سجمت 

 .% إجابات بلا توجد سيولة في الاتصال بين العاممين لتبادل المعمومات44.82
خاصة ضمن اطر الاتصال التعميل: يتضح انو توجد سيولة في الاتصال بين العاممين لتبادل المعمومات 

لانتقال فتح فرص  إلىوىذا يؤدي غير الرسمي خاصة أن عمال البمدية يتواجدون داخل نفس الييكل 
 المعمومات.

 

 

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 11 % 37093
 لا 18 % 62006
 لمجموعا  29 100%

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 16 59017%
 لا 13 44082%
 لمجموعا 29 100%
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     العاممين ؟   لإدارة عمى تحفيز سرعة الاتصال والانجاز من الرؤساء و ىل تعمل ا; 24رقم  جدول

 

 

  

يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أغمبية العينة أجابت ب لا تعمل الإدارة عمى تحفيز  الملاحظة:
% 34049% في المقابل نسبة 65051ذلك بنسبة الانجاز من الرؤساء والعاممين و سرعة الاتصال و 

 أجابوا بنعم تعمل الإدارة عمى تحفيز سرعة الاتصال والانجاز من الرؤساء والعاممين.
ىذا يدل ، و  تعمل عمى تحفيز سرعة الاتصال والانجاز من الرؤساء والعاممينلا الإدارة نأيتضح  التعميل:
فعال الذي التصال لاا إلى وصولموالعاممين لالاتصال بين الرؤساء لا تعمل عمى تحسين  الإدارة أنعمى 
 البمدية. لأىدافالوصول  إلىيودي 

 : المشاركة في اتخاذ القرار:4
 ىل توجد مشاركة جماعية في اتخاذ القرارات ؟      ;25رقم  جدول 

 
 

  

  % كانت تخص الإجابة75.87 ـأعمى نسبة سجمت ب أننلاحظ من خلال الجدول أعلاه  الملاحظة :
أما الإجابة بنعم فقد سجمت بنسبة  ،اتخاذ القراراتمشاركة جماعية في عن السؤال ىل توجد  بلا

24013% 
يوجد  لا لأنومشاركة جماعية في اتخاذ القرارات في بمدية بودواو  توجد لاىذا يدل عمى انو التعميل: 

فكمما كانت ىناك وجيات نظر  ،والعمل الجماعيجسر المشاركة بين القائد والعاممين وروح التعاون 
 .بشكل فردياختيار الحل  القائد عمىمختمفة كمما ساعدت 

 
 

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 10 34049%
 لا 19 % 65051 

 لمجموعا 29 100%

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 7 % 24013
 لا 22 %  75087 

 لمجموعا 29 100%
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 ىل العمل الجماعي يساعدك في رفع مستوى أدائك في العمل؟ : 26رقم  جدول 

 

 

                           

% من أفراد العينة أجابوا بنعم العمل الجماعي 93010نلاحظ من الجدول الأعمى أن نسبة  الملاحظة:
% من أفراد العينة بان العمل الجماعي لا 6.90يساعد في رفع أدائيم في العمل في حين أجاب 

 يساعدىم في رفع مستوى أدائيم في العمل في بمدية بودواو
يسوده روح  لأنول في العم الأداءالعمل الجماعي يساعد عمى رفع مستوى  أنىذا يدل عمى  التعميل:

مواطن الخمل والحمول لممعوقات الموجودة داخل البمدية وبالتالي يزيد  لإيجادالمناقشة والتعاون والتشاور 
 .لإعماليمالعمال  أداءمن 

 ىل يشجع الييكل التنظيمي عمى المشاركة الجماعية في العمل؟:27 جدول رقم 

 

                                                                                                                            

 

بان الييكل التنظيمي يشجع عمى  أجابواالعينة  أفراد أغمبية أن أعلاهيتضح من الجدول  الملاحظة;
بعدم تشجيع  أجابواباقي العينة  أما% 51072حيث قدرت نسبتيم ب  ،المشاركة الجماعية في العمل

 %48028الييكل التنظيمي عمى المشاركة الجماعية في العمل في بمدية بودواو حيث قدرت نسبتيم ب 
لدى  و يشجع عمى المشاركة الجماعية في العملالييكل التنظيمي لبمدية بودوا أنالتعميل:ىذا يدل عمى 

لأن بعض القرارات عمى مستوى  البعض في حين يبدوا غير ذلك لدى نسبة تكاد تصل إلى النصف 
 البمدية تتطمب التوافق لدى الأغمبية خاصة أعضاء المجمس الشعبي البمدي كممثمين عن سكان البمدية.

 

 

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 27 93010% 
 لا 2 % 6090 

 لمجموعا 29 100%

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 15 51072%
 لا 14 % 48028
 لمجموعا 29 100%
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تحمل نية عمى اتخاذ القرارات اليامة و الصلاحية القانو و ك العاممون القدرة ىل يمم: 28رقم  جدول
 المسؤولية؟

 

 

                                                                                   

ا بعدم امتلاك العاممون % من أفراد العينة أجابو 79013يتضح من خلال الجدول أعلاه أن  الملاحظة:
باقي العينة  أماتحمل المسؤولية في بمدية بودواو نية عمى اتخاذ القرارات اليامة و الصلاحية القانو القدرة و 
تحمل المسؤولية ليامة و نية عمى اتخاذ القرارات االصلاحية القانو درة و قالعاممين ال بعدم امتلاك أجابت

 %20.69 ـحيث قدرت نسبتيم ب
 إلىيتضح انو لا يممك العاممون القدرة عمى اتخاذ القرارات اليامة  وتحمل المسؤولية وىذا راجع  التعميل:

 الصلاحيات الممنوحة للادارين والعاممين عمى مستوى البمدية وىي محدودة جدا.
 ; الحوافز ; 6

 لك؟ ىل الدخل الذي تتقاضاه مناسب; 29 رقم * جدول
  

                                                 

  

 
بان الدخل الذي  أجابتكل العينة المدروسة في بمدية بودواو  أنالملاحظ من خلال الجدول  الملاحظة:

بنعم الدخل الذي  جاباتلإا% نسبة عن 00% و100تتقاضاه غير مناسب ليا حيث قدرت النسبة ب 
  .يتقاضوه مناسب ليم

الأمر عام باعتبار أن نظام الأجور ضعيف جدا في الجزائر بالنظر إلى الحد الأدنى للأجر  التعميل:
في المتوسط وىو اجر ضعيف إذا ما  35000.00اوز وبالمقارنة مع رواتب الإداريين التي عادة لا تتج

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 6 20069%
 لا 23 % 79013
 لمجموعا 29 100%

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 00 00%
 لا 29 % 100
 لمجموعا 29 100%
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                                                   قورن مع الوضع الاقتصادي العام وارتفاع الأسعار وغلاء المعيشة.
 ىل يشجعك نظام الترقية عمى أداء مسؤولياتك بكفاءة؟ ;:2 رقم جدول

 

 

 

من خلال النتائج الموضحة اتضح أن أعمى نسبة أجابت بان نظام الترقية يشجع عمى أداء  الملاحظة:
% كانت نسبة 44082 أما% 55017مسؤوليات بكفاءة في بمدية بودواو حيث قدرت النسبة المئوية  

 .مسؤوليات بكفاءة أداءمسجمة بعدم تشجيع نظام الترقية عمى 
أغمب الموظفين الإداريين عمى مستوى البمدية لا يتم ترقيتيم إلى مناصب عميا باعتبار أنو لا  التعميل:

يوجد نظام فعال لمترقية عمى مستوى البمدية إلا لفئات محدودة نظرا لعدم وجود شروط معينة لمترقية عمى 
 مستوى أغمب المؤسسات الإدارية.

 بين رئيسك يساىم في انخفاض مستوى أدائك ؟ضعف التفاعل بينك و ىل ;31رقم  جدول

                                                  

 

                                

بان ضعف التفاعل  أجابت%من عينة الدراسة  68.97نسبة  أن أعلاهنلاحظ من الجدول  الملاحظة:
بان ضعف  إجاباتيم% كانت 31.03نسبة  أمابين رئيسيم يساىم في انخفاض مستوى أدائيم  بينيم 

 أدائيمبين رئيسيم لا يساىم في انخفاض مستوى التفاعل بينيم و 
اتصال فعال الموظفين وعدم المدير و بين في التعامل  الإنسانيةتيميش العلاقات  إلىىذا راجع  التعميل:

في حين أجابت نسبة تقدر بالثمث بلا فذلك راجع إلى عدم وجود احتكاك مباشر في العمل بين الموظفين 
 .والمدير

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 16 55017%
 لا 13 % 44082
 لمجموعا 29 100%

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 20 68097% 
 لا 9 % 31003
 لمجموعا 29 100%
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 التكنولوجيا;: 6 
 ىل تعتمد الإدارة عمى استخدام الوسائل الحديثة في الاتصالات لنقل المعمومات؟ ;32جدول رقم 
 
 
 

 

% ىي النسبة الأعمى كانت إجاباتيم بنعم تعتمد الإدارة عمى 68097النسبة المئوية  أننلاحظ  الملاحظة:
% بعدم اعتماد 31003استخدام الوسائل الحديثة في الاتصالات  لنقل المعمومات  في حين سجمت نسبة 

 الإدارة عمى استخدام الوسائل الحديثة في الاتصالات لنقل المعمومات في بمدية بودواو
و من سيولة ودقة تصال لما تمتاز بلاسائل الحديثة لاستعانت بالو  الإدارة أنىذا يدل عمى  ;التعميل
داخل البمدية عادة ما  الأعمالطبيعة  إلى الأمروكذا يرجع ، عة ووضوح في التواصل وربح الوقتوسر 

 يوجد في ذات الوقت لا يمكن إىمال النسبة التي اجابت بلا عمى اعتبار انو لا تتطمب وسائل حديثة
تعميم لاستخدام وسائل الاتصال الحديثة في كل المعاملات بما في ذلك في نقل المعمومات عمى مستوى 

                     .                                                                                                                            البمدية
 ىل  يساىم استخدام التكنولوجيا في انجاز اغمب الأعمال بالبمدية؟ :  33رقم  جدول

                                                

                                                                                                                                             

 

 بنعم إجاباتيم% كانت 44082ـسجمت ب الأكبرالنسبة المئوية  أن أعلاهنلاحظ من الجدول  الملاحظة:  
 بالبمدية. الأعمال% بلا يساىم استخدام التكنولوجيا في انجاز اغمب 17024  جابأفي حين 

الأمر راجع إلى أنو إلى يومنا ىذا لم يتم تعميم استخدام التكنولوجيا في جميع المجالات عمى  التعميل:
وراق او حتى مستوى مختمف المؤسسات بما في ذلك البمدية كما أن بعض الميام تستمزم استخدام الأ

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 20 % 68097
 لا 9 % 31.03
 لمجموعا 29 100%

 التكرارات  (النسبة المئوية ) % 

 نعم 24        82076%
 لا 5 % 17024 

 لمجموعا 29 100%
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قيام بجيد يدوي، وىذا ما يدعم الإجابة السابقة ليذا السؤال فيما يتعمق بمدى تعميم استعمال الوسائل ال
                                                                                                      الحديثة في الاتصالات ونقل المعمومات.

 ىل استخدام التكنولوجيا يساعدك في زيادة أدائك؟               ;34رقم جدول 
 

 

                                                               

كانت بنعم استخدام التكنولوجيا يساعد في زيادة أداء الفرد داخل  الإجاباتكل  أنيتضح  الملاحظة:
 .بلا للإجاباتنسبة  أي% في المقابل لم نسجل 100حيث سجمت النسبة ب  ،البمدية
يقمل يسيل العمل و  لأنوة الفرد داخل البمدي أداءاستخدام التكنولوجيا يساعد في زيادة  أنىذا يدل  ;التعميل

 المكان المحدد.ويوصل المعمومة في الوقت المحدد و  الأخطاءمن كذلك يقمل الوقت والجيد و 
       من خلال النتائج السابقة نستنتج ما يمي:

إن بمدية بودواو كمنظمة خدماتية يتأثر فييا أداء العامل بمختمف أبعاد المناخ التنظيمي القائم وىو 
سة الميدانية عمى مختمف العوامل التي تؤثر ما يمكننا من تعميم النتائج المتوصل ألييا ضمن ىذه الدرا

مباشر  دور فعال في خمق تأثيرلممناخ التنظيمي قدرة و عمى أداء الموظفين لذا يتضح بشكل عام أن  
تساعد في جودة الأداء الوظيفي، العوامل التي تعتبر من الآليات التي عن طريق مختمف المؤشرات و 

المتمثمة في الييكل التنظيمي، الأداء الوظيفي و عمى مكونة لممناخ ينطمق ذلك من تأثير مختمف الأبعاد الو 
الإدارة عمى يستوجب  ىو ما، المشاركة الجماعية، التحفيز، والتكنولوجيا، و الاتصالاتالقيادة التنظيمية، 

 .الموظفينداء في الاتجاه الايجابي لأل بعد من ىذه الأبعاد كتأثير  تحسينب القيام 

 التكرارات  ( %)  النسبة المئوية

 نعم 92        011%

 لا 11  11%

 لمجموعا 92 011%



 

 

 ةالـخـــاتـــمــ
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 الخاتمة: 
بحيث  ،المناخ التنظيمي خاصة من خلال أبعاده ونماذجو تأثيرا مباشرا عمى أداء الموظفين يشكل

كمما كانت أبعاد المناخ التنظيمي مرنة وتستوعب مختمف حاجيات الموظفين ضمن المؤسسة التي يعممون 
عة القيادة يسين وكذا طبالعلاقة بين الرؤساء والمرؤو من خلال طبيعة الييكل التنظيمي و  إطارىافي 

بالإضافة إلى أىمية العامل التكنولوجي في تسريع الاتصال  ،واستجابتيا لمعمل المشترك والجماعي
مجتمعة وفقا لدرجة تأثيرىا إيجابا أو سمبا كميا تساىم ىذه العوامل   ،ومختمف العمميات الإدارية وتسييميا
 . و فرضية الدراسةوىو ما تضمنت عمى أداء الموظفين داخل مؤسساتيم

وانطلاقا من ذلك قمنا بتفنيد أىمية المناخ التنظيمي في التأثير عمى الأداء الوظيفي من خلال أخذ 
سقاطيا عمى دراسة ميدانية  حيث تضمن ، قمنا بيا عمى مستوى بمدية بودواوالعوامل السابقة الذكر وا 

توزيع استمارة عمى تم ذلك ل واستكمالا  منو مجتمع البحث الموظفين الدائمين والذين أخذنا عينة تمثيمية
عمى أي  التي بدت منطقيةالعينة وتفريغيا وتحميل نتائجيا أين تم التوصل إلى إمكانية تعميم تمك النتائج 

 ص نتائج الدراسة من خلال ما يمي:ويمكن تمخي ،منظمة عمومية
 أفراد العينة العشوائية التي  إذ أن اغمبكثرة العنصر النسوي عمى مستوى البمدية  من الملاحظ   -

تم اختيارىا تبين من خلاليا أن الموظفات النساء أكثر من الرجال عمى مستوى أغمب المؤسسات العمومية 
برز دورىا الفعال داخل البمدية من يعزز مكانة المرأة و ي ذات الطابع الخدماتي، ومن المؤكد أن ذلك 

 خلال سياسات التوظيف.
 راجع إلى النظام سنة وىذا  03فين ىم كيول ينتمون الى الفئة العمرية فوق اتضح ان اغمب الموظ -

وظفين مكالبمدية، وىو النظام الدوري لم المعتمد في التوظيف عمى مستوى المؤسسات الخدماتية العامة
تغطية نقص الموظفين كبرامج العقود لوكذلك وجود برامج  حيث يتم تشغيل العمال وفقا لحاجة المؤسسة

 متعاقد بصفة غير دائمة. 023لدييا  مثلا قبل التشغيل باعتبار أن بمدية بودواوما 

 يعود إلى طبيعة وذلك المستوى الجامعي غمب الموظفين عمى مستوى بمدية بودواو حاصمين عمى ا  -
ي  ببمدية حيث يمكن القول أن المناخ التنظيمذلك المستوى، نظام التوظيف الذي يتطمب العمل بالبمدية و 

ىذه الخاصية  تؤثر عمى  أنحيث ، ين ذوي المستوى التعميمي المرتفعنسبة الموظف دواو يتميز بارتفاع بو 
  عمى العمل في ىكذا منظمةنوعية المناخ التنظيمي السائد ايجابيا 

وانطلاقا من دراسة مختمف عناصر المناخ التنظيمي واسقاطيا عمى بمدية بودواو ومحاولة تعميم 
 مف المؤسسات الخدماتية الجزائرية كالبمديات تبين ما يمي: نتائجيا عمى مخت

 ،لمموظفين  يتواف  مع طبيعة الميام الموكللا ممنظمات الخدماتية في الجزائرأن الييكل التنظيمي ل -
عدد المستويات  أنكما  كاديمية،تواف  مع تخصصات العمال الألأن التوظيف عمى مستوى البمدية لا ي
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ة ثر عمى الرؤية السمبييؤ تى موقع الفرد داخل تمك المؤسسة وح، ررلعمل اليومي المتكالتنظيمية وروتين ا
إلى سياسة التوظيف والتعيين أيضا ذلك جع ر مؤسسات الخدماتية العامة، ويلمموظف لمييكل التنظيمي لم

ينعكس  يعة عمميم، وىذا مالا تتلاءم مع طب التيي إلى وجود العديد من التخصصات العشوائية مما  يؤد
 .المنظمة وأىداف عمى أداء العاممينسمبا 

 طبيعة العمل في المنظمات العامة الخدماتية الروتينية وكذا ضمن طبيعة  إلىكما انو بالنظر  -
، كما انو لا العلاقة بين العمال ومرؤسييم ضمن أطر الاتصال الرسمي الجامد وكذا ضعف الحوافز 

لا يساعد عمى  لسائدنظام الاتصال احيات ، كما أن تداخل الصلا وجود لصلاحيات واضحة في ظل
فعالة  يرين ليا وعدم وجود أنظمة جيدة و وىذا راجع إلى ضعف كفاءة المس ،تدف  المعمومات الضرورية

أن الإدارة لا تعمل عمى تحفيز سرعة الاتصال والانجاز من ، و ات الجزائربمديأغمب تصال داخل لال
عمى أن الإدارة لا تعمل عمى تحسين الاتصال بين الرؤساء والعاممين الرؤساء والعاممين، وىذا يدل 

لا توجد مشاركة جماعية  ، كما أنويودي إلى الوصول لأىداف البمدية لموصول إلى الاتصال الفعال الذي
ين وروح التعاون لأنو لا يوجد جسر المشاركة بين القائد والعامم أغمب البمدياتي اتخاذ القرارات في ف

يجاد مواطن الخمل باأن العمل الجماعي يساعد عمى رفع مستوى الأداء في العمل رغم  ل الجماعي،والعم
بعض القرارات عمى مستوى البمدية تتطمب ، وان كان داخل البمديةلمعوقات مختمف العراقيل واوالحمول ل

 البمدية. عن سكانمنتخبين التواف  لدى الأغمبية خاصة أعضاء المجمس الشعبي البمدي كممثمين 
 القدرة عمى اتخاذ القرارات  من خلال نتائج الدراسة الميدانية أيضا أنو ليس لمموظفينيتضح 

، كما عمى مستوى البمدية محدودة جدايم لاليامة  وتحمل المسؤولية وىذا راجع إلى الصلاحيات الممنوحة 
بالمقارنة مع رواتب الإداريين نظام الأجور ضعيف جدا في الجزائر بالنظر إلى الحد الأدنى للأجر و أن 

إذا ما قورن مع الوضع الاقتصادي العام عمى مستوى المؤسسات الخدماتية في الجزائر كالبمدية، خاصة 
أغمب الموظفين الإداريين عمى مستوى البمدية لا يتم ترقيتيم إلى ، كما أن وارتفاع الأسعار وغلاء المعيشة

فعال لمترقية عمى مستوى البمدية إلا لفئات محدودة نظرا لعدم مناصب عميا باعتبار أنو لا يوجد نظام 
  الخدماتية. وجود شروط معينة لمترقية عمى مستوى أغمب المؤسسات الإدارية

 ة للاتصال لما تمتاز بو من سيولةاستعانت بالوسائل الحديثفي البمدية قد أن الإدارة بالرغم من  -
 جع الأمر إلى طبيعة الأعمال داخلوكذا ير  ودقة وسرعة ووضوح في التواصل وربح الوقت، -
-  

انو لا يوجد تعميم لاستخدام وسائل الاتصال إلا البمدية عادة ما تتطمب وسائل حديثة في ذات الوقت 
الأمر راجع إلى أنو إلى ، و الحديثة في كل المعاملات بما في ذلك في نقل المعمومات عمى مستوى البمدية

ام التكنولوجيا في جميع المجالات عمى مستوى مختمف المؤسسات بما في يومنا ىذا لم يتم تعميم استخد
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بالرغم من أن  ذلك البمدية كما أن بعض الميام تستمزم استخدام الأوراق او حتى القيام بجيد يدوي،
استخدام التكنولوجيا يساعد في زيادة أداء الفرد داخل البمدية لأنو يسيل العمل ويقمل الوقت والجيد ويقمل 

                                                                 ذلك من الأخطاء ويوصل المعمومة في الوقت المحدد والمكان المحدد.                                                                ك
لجزائر كمؤسسات خدماتية وفي الأخير يتضح أن المناخ التنظيمي العام السائد داخل البمديات في ا

عامة تعمل ضمن ىيكل تنظيمي محدد جامد إلى حد ما ضمن عمل روتيني يومي لا تساعد بشكل كبير 
وجب عمى كل منظمة في التحقي  الفعال لأىداف المنظمة كما لا تساىم في تحسين أداء العامل، لذا 

ا والتي ن مختمف العوامل التي يتضمنيإيجاد الآليات التي تمكنيا من تحسين أبعاد المناخ التنظيمي ضم
يرتبط نجاعة أي منظمة كفاءة و ، نظرا لكون الزيادة من فعالية أداء الموظفينمن أجل سب  الإشارة إلييا 

 مستوى أداء موظفييا.ب
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 الملخص :

لوضع كونو اباعتبار أن المناخ التنظيمي طبيعة ب رتبطح المؤسسة في تحقيق أىدافيا يإن نجا 
والذي من تأثير عمى سموك الأفراد واتجاىاتيم، وبالتالي أدائيم الوظيفي،  االسائد داخل المنظمة لما لي

 ، لذا استيدفتاف معينةتحقيق أىدجيد الموظف أو العامل داخل المنظمة من أجل حصيمة إلى  يشير
 فة، المتمثمة في الييكل التنظيميىذه الدراسة إلى التعرف عمى دور المناخ التنظيمي بأبعاده المختم

التكنولوجيا .كما أنيا ىدفت إلى توضيح المشاركة الجماعية، التحفيز، و ، القيادة التنظيمية، الاتصالاتو 
انطلاقا من . و راز الأثر الذي يعود عمى المنظمةوذلك بإب العلاقة بين المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي،

أثره عمى الأداء بمدية بودواو بولاية بومرداس، و  تشخيص المناخ التنظيمي السائد فيل الدراسة الميدانية 
التحميل التفريغ و ، وبعد الدراسةالوظيفي لمعاممين فييا، وذلك باستخدام استبيان تم توزيعو عمى عينة 

تحد من التي تقيده مجموعة من العوامل ناخ التنظيمي في بمدية بودواو راسة إلى أن المتوصمت الد
كة الجماعية في انعدام المشار و تنظيمي الييكل ال والذي يشمل في جمود ،المنظمةالوصول إلى نجاعة 

د ساعىو ما لا يو  الاتصالضعف في سبب تكما ي ،ىو ما يخمق جو تنظيمي غير فعالاتخاذ القرارات و 
أما  المقدمة، خدماتلمروتينية الطبيعة الضعف الحوافز و بالإضافة إلى في تدفق المعمومات الضرورية، 

زالت تعاني  إلا أنيا لا للاتصالبالنسبة لمتكنولوجيا فعمى الرغم من اعتماد البمدية عمى الوسائل الحديثة 
ظرا لقمة الكفاءة في استخدام ن صيغة الورقية في أغمب الأحياناعتمادىا عمى المن ضعف تسييرىا و 

عمى مختمف  ، لذاأغمب المؤسساتىذه النتائج المتوصل إلييا يمكن تعميميا عمى ، و التكنولوجيا
التطوير كذلك النيوض من أجل خمق الكفاءة والفعالية و  التنظيمي،تحسين مناخيا العمومية المؤسسات 

  .اتيممؤسسعمى مستوى بأداء الموظفين 

Abstract : 

The success of the organization in achieving its objectives is linked to the nature of the 
organizational environment, as it is the prevailing situation within the organization because it has an 
impact on the behaviour and trends of individuals, and hence their functional performance, which 
refers to the outcome of the effort of the staff member or worker within the organization to achieve 
certain objective,This study was therefore aimed at identifying the role of the organizational climate 
in its different dimensions, namely, organizational structure and leadership, communications, 
collective participation, motivation and technology, and at clarifying the relationship between the 
organizational climate and functional performance by highlighting the impact on the organization. 



From the Field Study to Diagnose the Organizational Climate Prevailing in Bouduaou Municipality, 
Boumerdes, and Its Impact on the Functioning of its Employees, Using a Questionnaire Distributed 
to the Sample Study, the study found that the Regulatory Climate in Bouduaou Municipality is 
constrained by a combination of factors limiting the Organization's access to efficiency. This includes 
the inertia of the organizational structure, the lack of collective participation in decision-making, 
which creates an inefficient regulatory environment, poor communication, which does not help the 
flow of necessary information, as well as weak incentives and the routine nature of the services 
provided. In the case of technology, although the municipality is dependent on modern means of 
communication, it still suffers from poor management and often from a paper-based formula, owing 
to the lack of efficiency in the use of technology. These results can be disseminated to most 
institutions. The various public institutions are therefore required to improve their organizational 
environment in order to create efficiency, effectiveness and development, as well as to improve the 
performance of staff at the level of their institutions. 
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 مصمحة التعمير
 والبناء

 مصمحة المالية
 والشؤون الاقتصادية

 مكتب التكوين 
 والمسابقات

 مكتب تسيير
 الحياة المهنية

 مكتب الحالة
 المدنية

 مكتب التصديق
 مكتب عقود الحالة
 المدنية والتسجيلات

مكتب الممحقة 
 البمدية الصومام
مكتب الممحقة 
 البمدية النشيط

 الممحقة  مكتب
 أوت 20البمدية 

 مكتب الممحقة
 البمدية بن مرزوقة 

 مكتب الممحقة
 البمدية بن عجال 
 
 

مكتب 
 المنازعات 

 والمنفعة العامة
مكتب 

 لانتخابات
مكتب 

 الجمعيات
مكتب الشؤون 

 العامة
مكتب الشؤون 

الاقتصادية 
 والتجارية

 
 

 مكتب المحتاجين
 وذوي الاحتياجات

 الخاصة
 مكتب التنشيط

 الثقافي والرياضة 

 مكتب النظافة
 والتطهير

 مكتب تسيير
رفع القمامة 

 المنزلية
مكتب رقابة 

 النظافة والنقاوة 
 العمومية

 مكتب الحظيرة
 والوسائل العامة

 

 مكتب الأشغال
 العمومية لمبناء
 مكتب التسيير

الحضري 
لمختمف 
 الشبكات

 مكتب متابعة
وتحضير 

 دراسات
المرافق 

العمومية 
 كاتوالشب

 

 مكتب العمران
 مكتب التسيير

العقاري 
 والتجزيئات

 مكتب إعداد 
ومتابعة 
 الدراسات
 العمرانية

 مكتب الإحصاء
في ميدان 

 التعمير
 
 

 مكتب تسيير
 أملاك البمدية
مكتب إعداد 

 الميزانية
مكتب الالتزامات 

 والتسجيل
 مكتب الحولات 

مكتب المحاسبة 
 التحميمية

 مكتب الأجور

 الهيكل التنظيمي لبلدية بودواو 



بومرداس -جامعة امحمد بوقرة  

بودواو –كلية الحقوق و العلوم السياسية   

 قسم العلوم السياسية

 تخصص إدارة محلية

 ذكررة ععووان  لماستبيان 

 المواخ التوظيمي وأثره على الأداء الوظيفي

  .دراسة حالة بلدية بودواو

 

   اشراف                                                       من إعداد الطالبتين                                           

د المال أمينة                                      -  د. ليلى مداني                                           سٍ

 علىي سناء   -

 الاستبياني، ًزجى منكم التكزم بتعبئة أثزه على الأداء الىظيفاستر بعنىان المناخ التنظيمي و مفي إطار إعداد مذلزة 

تنظيمي السائد في بلدًة بىدواو ومستىي الأداء الىظيفي للعاملين، المزفق، الذي ٌستهدف جمع المعلىمات عن المناخ ال

، بحيث ثؤثز على سلىك غيرها علما أن المناخ التنظيمي هى مجمىعة الخصائص التي ثميز بيئة المنظمة الداخلية عن

 .أما الأداء الىظيفي فهى محصلة الجهد الذي ًبذله المىظف من أجل ثحقيق أهداف المنظمة ،واثجاهاتهم العاملين

 

 ملاحظة

  .الجواب المناسبفي الخانة التي تمثل )×( وضع علامة  -

 .ث العلميلأغراض البح بيانات هذه الاستمارة سرية ولا تستخدم إلا

 تعاونكمحسن وإنا نشكركم على        

0202-0200  

 

  



: بيانات شخصيةأولا   

: الجنس : ذكر            انثى                 1  

  52أكبر من                 52-42من                 42-32من               32 -22من: السن 2 

: المستوى التعلٌمً : جامعً           ثانوي            متوسط 3  

سنوات           12 إلى 25سنوات          من 25القطاع : اقل من  :سنوات الخبرة ف4ً  

سنة             22من  أكثرسنة               22الى  11من   

 الوظيفي الأداءثانيا: اثر المناخ التنظيمي على 

الهيكل التنظيمي   - 0  

لا            نعم     ً للبلدٌة مع طبٌعة و مهام عملك؟ هل ٌتوافق الهٌكل التنظٌم  

لا     نعم         ٌعة تخصصات العاملٌن فً البلدٌة؟ هل ٌتناسب الهٌكل التنظٌمً مع طب  

 هل هناك انسجام بٌن الهٌكل التنظٌمً والأهداف العامة للبلدٌة؟  لا               نعم

القيادة التنظيمية: -0  

لا          نعم          المهام؟  أداءالموظفٌن حول كٌفٌة  إرشادٌحرس القائد على  هل  

لا         نعم         ٌدفعك لأداء مهامك بكفاءة؟   مسئولٌكهل تشجٌع   

 هل ٌوجد هناك وضوح فً طبٌعة العلاقة بٌن الرؤساء والمرؤسٌن؟   نعم                 لا

الاتصال :  -3  

لا      نعم           ضرورٌة؟ هل نظام الاتصال القائم ٌساعد على تدفق المعلومات ال  

نعم          لا  بٌن العاملٌن لتبادل المعلومات؟  هل توجد سهولة  فً الاتصال   

لا        والعاملٌن؟  نعم          الرؤساءسرعة الاتصال والانجاز من تحفٌز على هل تعمل الإدارة   

في اتخاذ القرار: المشاركة -4  

لا       نعم          ة فً اتخاذ القرارات؟  شاركة جماعٌهل توجد م  

نعم          لا  فً العمل؟   أدائكهل العمل الجماعً ٌساعدك فً رفع مستوى   

 هل ٌشجع الهٌكل التنظٌمًٌ على المشاركة  الجماعٌة فً العمل ؟   نعم             لا

القرارات الهامة وتحمل المسؤولٌة؟ نعم      لا  هل ٌملك العاملون القدرة والصلاحٌة القانونٌة على اتخاذ  



الحوافر: -5  

نعم              لا  هل الدخل الذي تتقاضاه مناسب لك؟    

نعم           لا  ة؟  مسؤولٌاتك بكفاء أداءهل ٌشجعك نظام الترقٌة على   

لا           نعم   ادعائك؟ مستوى  بٌنك وبٌن رئٌسك ٌساهم فً انخفاض هل ضعف التفاعل  

التكنولوجيا:  -6  

 على استخدام الوسائل الحدٌثة فً الاتصالات لنقل المعلومات؟   نعم             لا  الإدارةهل تعتمد 

  لا   نعم               فً انجاز اغلب الأعمال بالبلدٌة؟  ساهم استخدام التكنولوجٌا ٌهل 

نعم           لا  دة أدائك؟ كنولوجٌا ٌساعدك فً زٌاهل استخدام الت  
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