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 الملخص:
المتمثمة في الاتصاؿ  المختمفة نيدؼ مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى إبراز أثر المناخ التنظيمي بأبعاده

ظروؼ العمؿ والشروط المادية عمى الالتزاـ التنظيمي قيادة ونمط الإشراؼ، نظـ الحوافز، التنظيمي، ال
مطاحف الزيباف القنطرة مف خلاؿ الإجابة  –)المعياري، العاطفي، المعياري( وىذا بالمركب الصناعي التجاري 

ىؿ يوجد أثر لممنػاخ التنظيمػي عمى الالتزاـ التنظيمػي في المركب الصناعي عمى إشكالية أساسية مفادىا 
 ؟ احف الزيباف القنطرةالتجاري، مط

أثر ذو دلالة معنوية لممناخ التنظيمي عمى ىناؾ كاف مف بينيا: أف وقد توصمنا إلى مجموعة مف النتائج  
، كما أف ىناؾ المركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة ببسكرة  الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف في

قوية موجبة بيف أبعاد المناخ التنظيمي بالمركب والالتزاـ التنظيمي لعمالو باستثناء بعد القيادة ارتباط علاقة 
الإشراؼ، وكاف مف أىـ مقترحات ىذه الدراسة: الاىتماـ بجانب العلاقات وبالأفراد بالمركب وعدـ التركيز ونمط 

، إلى جانب تحسيف بأىداؼ المركب نيتيـ، وتعفقط عمى المياـ والنتائج، مف خلاؿ إشراؾ الأفراد في اتخاذ القرار
   نظـ الحوافز والمكافآت بما يتماشى وتطمعات الأفراد. 

المركب الصناعي  المناخ التنظيمي، الاتصاؿ التنظيمي، الحوافز، الالتزاـ التنظيمي، الكممات المفتاحية:
   التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة.

Abstract : 

In this study we aim to highlight the impact of the organizational climate with its different  

dimensions represented in organizational communication, leadership and supervision style, 

incentive systems, working conditions and material conditions on organizational commitment 

(normative, emotional, normative) and this in Industrial and Commercial Complex, the mills of the 

Zibans El- kantara  by answering a fundamental problem,  is there an impact of the organizational 

climate on the organizational commitment in the Industrial and Commercial Complex, the mills of 

the Zibans El- kantara?  

We have reached a range of results, including that there is a significant impact of the 

organizational climate on the organizational commitment of workers in the Industrial and 

Commercial Complex, the mills of the Zibans El- kantara, there is also a strong positive correlation 

between the organizational climate dimensions of the composite and the organizational commitment 

of its workers except the dimension of the leadership and supervision pattern, and one of the most 

important proposals of this study: attention to the relations and individuals in the compound and not 

only focus on the tasks and results, through the involvement of individuals in decision-making, and 

mean the objectives of the compound, as well as improving incentive systems and rewards in line 

with the aspirations of individuals. 

Keywords: Organizational Climate, Organizational Communication, Incentives, Regulatory 

Commitment, the Industrial and Commercial Complex, the mills of the Zibans El- kantara. 
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في مجاؿ العموـ السموكية، كعمـ الاجتماع  الباحثيفبالعديد مف الدراسات مف قبؿ حظي الالتزاـ التنظيمي 

مف السموكيات المرغوب  وعمـ النفس، وكذا مجالات بحثية أخرى ومف أىميا دراستو في العموـ الإدارية، باعتباره

فييا والمطموب تعزيزىا وتعظيميا لدى العامميف، لذا فإف الالتزاـ التنظيمي كاف وما يزاؿ جديرا باىتماـ القيادات 

أوجو ة كونو يولد لدى الأفراد إحساسا عاليا بالانتماء والاندماج مع المنظمة، مما ينعكس ايجابيا عمى الإداري

.جودة الحياة تخفيؼ حدة ضغوط العمؿالرضا الوظيفي وال مثؿ المواطنة التنظيمية،تنظيمية  متغيراتعديدة ل

اعتباره مف المواضيع المتقاطعة بيف العديد الوظيفية...الخ، ىذا ما زاد مف إثراء البحث في ىذا الموضوع أكثر ب

 مف التخصصات. 

يتأثر الالتزاـ التنظيمي بمجموعة مف الجوانب والمتغيرات، والتي ليا آثار مباشرة وغير مباشرة عميو،  

لنجاح المنظمات في تحقيؽ الأىداؼ المرسومة بكفاءة  المحددة المؤثراتمف أىـ  المناخ التنظيمييعتبر  لذلؾ

لذلؾ يعد موضوع المناخ التنظيمي موضوع متعدد التقاطعات ىو الآخر، وساىـ في إثرائو العديد مف ة، وفعالي

د، فينظر إلى المناخ التنظيمي عمى أنو الباحثيف في شتى العموـ، لارتباط تأثيره عمى سموكيات وتصرفات الأفرا

تحيط بالعامؿ أثناء عممو والتي تؤثر  شخصية المنظمة حيث يشير إلى كافة الظروؼ الداخمية والخارجية التي

في سموكو وتشكؿ اتجاىاتو نحو عممو ونحو المنظمة نفسيا، كما تحدد مستوى رضاه ومستوى أدائو ، كما أف لو 

العديد مف الآثار التي تمس الكثير مف اىتمامات المسيريف كعلاقتو بالرضا الوظيفي، أداء الأفراد، مدى تحفيزىـ 

 وزيادة دافعيتيـ.

يرتبط المناخ التنظيمي بالعديد مف الأبعاد المتعمقة بو جؿ بيئة عمؿ مناسبة ومؤثرة في سموؾ العامميف لأ

كأنماط الإشراؼ والقيادة، الاتصاؿ واستخدامات تكنولوجيا المعمومات في العممية الاتصالية، نظـ الحوافز، 

جميع ىذه الأبعاد متكاممة وتحكميا درجة الييكؿ التنظيمي، التدريب وتنمية الكفاءات..، فمف منظور نظمي، 

كبيرة مف الاعتمادية والارتباط فيما بينيا، كما أف الإخلاؿ ببعد أو أكثر، أو جانب  مف جوانبيا  يؤثر عمى 

 جودة المناخ التنظيمي ككؿ.
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 :الرئيسة ليذا البحث عمى النحو الآتيشكالية الإ ضوء ما سبؽ يمكف طرح  عمىو  

 في المركب الصناعي التجاري، مطاحن الزيبان القنطرة يـي عمى الالتزام التنظيمـاخ التنظيمـىل يوجد أثر لممن

 ؟

 مجموعة مف الأسئمة الفرعية تتمثؿ في:سؤاؿ الرئيس ويندرج تحت ىذا ال

ما مستوى المناخ التنظيمي حسب آراء وتصورات العامميف بالمركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف   -1

 القنطرة ببسكرة ؟

حسب آراء وتصورات العامميف بالمركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف  ما مستوى الالتزاـ التنظيمي -2

 القنطرة ببسكرة ؟

المركب الصناعي التجاري،  لتزاـ التنظيمي لدى العامميف فيفي الا مقيادة ونمط الإشراؼىؿ ىناؾ أثر ل -3

   ؟مطاحف الزيباف القنطرة ببسكرة 

 بالنسبة لعينة المبحوثيف؟ في الالتزاـ التنظيمي للاتصاؿىؿ يوجد أثر  -4

 بالمركب؟معامميف لفي الالتزاـ التنظيمي  والشروط الماديةالعمؿ  ظروؼىؿ ىناؾ أثر ل -5

 بالمركب؟معامميف ل الحوافز والمكافآت في الالتزاـ التنظيميىؿ يوجد أثر لنظـ  -6

 فرضيات الدراسة 

 ستبنى ىذه الدراسة عمى فرضية أساسية مفادىا: 

 المركب الصناعي  فيالعامميف الالتزاـ التنظيمي لدى عمى  ممناخ التنظيميىناؾ أثر ذو دلالة معنوية ل

 التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة ببسكرة. 

                   فرضيات الفرعية فتتمثؿ في:أما ال

  بالمركب؛العامميف نمط الإشراؼ والالتزاـ التنظيمي لدى و دلالة إحصائية بيف القيادة  أثر ذووجد ي 
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 بالمركب؛ العامميف الالتزاـ التنظيمي لدى التنظيمي في  لاتصاؿلدلالة إحصائية  أثر ذو ىناؾ 

 العامميف الالتزاـ التنظيمي لدى لظروؼ العمؿ والشروط المادية في دلالة إحصائية  أثر ذووجد ي

 بالمركب؛ 

 بالمركب؛العامميف الالتزاـ التنظيمي لدى والمكافآت في  دلالة إحصائية بيف نظاـ الحوافزأثر ذو وجد ي 

 أىداف الدراسة 

 : نيدؼ مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى

 التعرؼ عمى أىمية ومكونات المناخ التنظيمي وكذا التطرؽ إلى المفاىيـ المتعمقة بالالتزاـ التنظيمي؛   -

 تحديد مستوى ودرجة الالتزاـ التنظيمي لمعامميف بالمركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة ببسكرة. -

الصناعي التجاري،  الالتزاـ التنظيمي في المركبالتحري عف عوامؿ المناخ التنظيمي الأكثر تأثيرا في  -

 مطاحف الزيباف القنطرة؛ 

 لمعامميف بالمركب. الالتزاـ التنظيمي والمناخ التنظيمي العلاقة والتأثير بيف أبعاد التعرؼ عمى  -

 :أىمية الدراسة 

 يمكف إجماؿ أىمية الدراسة بالنقاط التالية: 

المساىمة في تنمية وتعزيز أداء العامميف مف خلاؿ توفير المناخ التنظيمي المناسب في المركب  -

وصولا إلى تعزيز وزيادة إلتزاميـ التنظيمي مف خلاؿ جممة الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف  القنطرة 

 مف الاستنتاجات والتوصيات الخاصة بيذه الدراسة؛ 

التنظيمي وسيمة يمكف مف خلاليا الوصوؿ إلى حموؿ لممشكلات التي يعتبر البحث في موضوع المناخ  -

 قد تواجو المركب وأيضا إلى مواجية التغيرات السريعة في سبيؿ تحسيف مستوى الأداء بشكؿ متكامؿ؛ 

معرفة العوامؿ المؤثرة عمى الالتزاـ التنظيمي في المنظمات بصفة عامة وفي المركب محؿ الدراسة  -

أىمية كبيرة ذلؾ أف مسؤولية المحافظة عمى المنظمة في حالة صحية وسميمة بصفة خاصة يكتسي 
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تمكنيا مف الاستقرار والبقاء أصبحت مف أولى اىتمامات ومسؤوليات إدارة المنظمات في الوقت الحالي 

وانطلاقا مف ذلؾ برزت الحاجة لدراسة سموؾ العماؿ في تمؾ المنظمات لغرض تحفيزه وزيادة درجة 

 أىدافيا وقيميا.  التزامو ب

 :نموذج الدراسة 

 

 

 

 

 

 الدراسات السابقة بعض المصدر : من إعداد الطالب بالاعتماد عمى

 المنيج المتبع  

 سنعتمد في ىذه الدراسة عمى المنيجيف التالييف: 

 الذي ييدؼ إلى جمع الحقائؽ والبيانات حوؿ ظاىرة معينة، ثـ القياـ بتحميؿ ىذه  :المنيج الوصفي

الوصوؿ إلى  الحقائؽ أو البيانات تحميلا دقيقا، وتفسرىا تفسيرا كافيا لاستخلاص الدلالات والنتائج مف أجؿ

 تعميمات بشأف المواقؼ أو الظاىرة محؿ الدراسة للاستفادة والاستزادة مستقبلا.

 :ي المتمثؿ في الشعور بالانتماء أو الإنسانالسموؾ ذلؾ أف الظاىرة المدروسة تخص  المنيج التأويمي

عدـ الانتماء نحو المنظمة التي يعمؿ فييا وكذا الشعور الإيجابي أو السمبي لدى الموظؼ تجاه ىذه المنظمة، 

الأمر الذي يصعب قياسو والتحكـ فيو، وعميو فالقصد مف تطبيؽ ىذا المنيج ىو إزالة الغموض الذي يبدو في 

ة التي لا تظير إلا بالتعمؽ في دلالات المعاني وىذا انطلاقا مف تصورات الدراسة وكشؼ الحقائؽ الخفي

 ووجيات نظر الأفراد العامميف في المركب لظروؼ العمؿ ومناخو التنظيمي؛ 

مي
نظي

 الت
تزاـ
الال

 

 

 الالتزام العاطفي

 الالتزام المعياري

 الالتزام المستمر

 

 

المناخ التنظيمي
 

 القيادة ونمط الإشراف

 الاتصال

 الحوافزنظم 

العمل والشروط  ظروف
 المادية
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 مجتمع وعينة الدراسة 

وقع الاختيار في الدراسة الميدانية عمى المركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة بولاية بسكرة 

بيؽ الجانب العممي مف الدراسة ولاختبار فرضيات الدراسة، ولقد تـ اختيار عينة الدراسة بصورة عشوائية إذ لتط

مف حجـ مجتمع %74عامؿ وعاممة أي بنسبة  641عاملا مف مجتمع الدراسة البالغ  47بمغ حجـ العينة 

 العينة. 

 دراسة صعوبات ال 

 إنجازه، ومف بيف ىذه الصعوبات نذكر: أثناءمف وجود إشكاؿ أو صعوبة عممي لا يخمو أي بحث 

 تنوع المراجع التي عالجت كلا المتغيريف الأمر الذي استدعى فرز واختيار المراجع الأكثر إفادة وأىمية؛ -

 قمة الخبرة في مجاؿ التحميؿ الإحصائي لبيانات الاستبياف الأمر الذي استغرؽ وقتا معتبرا لمقياـ بو؛   -

 الدراسات السابقة 

معا الالتزاـ التنظيمي أو بكمييما ب المناخ التنظيمي أوبسواء تعمؽ الأمر لمموضوع،  سابقة عدة دراسات ىناؾ

 نذكر الدراسات التالية: -رلا الحص -الذكروعمى سبيؿ 

المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين، شامي صميحة، والتي كاف عنوانيا: دراسة  -

وىي مذكرة ماجستير في العموـ الاقتصادية  ،يقية في جامعة أمحمد بوقرة بمومرداسوكانت الدراسة التطب

تخصص تسيير المنظمات، كمية العموـ الاقتصادية، التجارية وعموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 

تصور ؛ وقد توصمت ىذه الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا أف ىناؾ 4060-4002والتي كانت سنة 

سمبي لدى معظـ الأساتذة عف المناخ التنظيمي السائد فييا، وىناؾ أيضا تأثير مرتفع جدا بيف عناصر المناخ 

 التنظيمي وكفاءة الأداء الوظيفي لمعامميف سواء موظفيف إدارييف أـ أساتذة؛

" دراسة يفي"بيئة العمل الداخمية وأثرىا عمى الأداء الوظدراسة سياـ بف رحموف والتي جاءت بعنواف  -

عمى عينة مف الإدارييف بكميات ومعاىد جامعة جامعة باتنة، وىي عبارة عف أطروحة دكتوراه في عمـ الاجتماع 



 

 ةـــقدمـم
 

7 
 

تخصص تنمية الموارد البشرية بقسـ العموـ الاجتماعية، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية قطب شتمة بجامعة 

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة الإيجابيات والسمبيات  ، حيث4067-4062محمد خيضر بسكرة لمسنة الجامعية 

التي تنعكس عمى أدائيـ الوظيفي في ظؿ تمؾ البيئة، ومف أىـ النتائج المتوصؿ إلييا ىو كوف بيئة العمؿ 

 الداخمية)الإدارية والمادية( ليا تأثير كبير عمى نسبة الرضا الوظيفي للادارييف؛

ناخ التنظيمي وأثره في الرضا الوظيفي دراسة استطلاعية " المرياض ضياء عزيز، بعنوافدراسة   -

منشورة بمجمة جامعة كركوؾ لمعموـ الإدارية وىي مقالة ، لآراء عينة من منتسبي شركة شركة نفط ميسان"

، وقد تـ التوصؿ في ىذه الدراسة إلى 4062 لسنة العراؽ-جامعة كركوؾب، 06، العدد02المجمد  والاقتصادية،

تائج أىميا أف المناخ التنظيمي يعد مف الأدوات الأساسية التي تساعد المؤسسة عمى تحسيف مجموعة مف الن

أدائيا مف خلاؿ زيادة مستوى الرضا الوظيفي لمعامميف وىذا مف خلاؿ أبعاده المختمفة التي تـ التطرؽ إلييا في 

 ىذه الدراسة؛ 

مي في العلاقة بين المناخ التنظيمي الدور الوسيط للالتزام التنظيدراسة مبارؾ أحمد محمد، حوؿ:  -

كمية  (MSC)مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ  وىيبالمؤسسات الخدمية بولاية الخرطوم،  والأداء الوظيفي

ـ، وقد أظيرت النتائج وجود علاقة 4062الدراسات التجارية بجامعة السوداف لمعموـ التكنولوجية، لمسنة الجامعية 

ايجابية متوسطة بيف المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي، وباستخداـ الالتزاـ التنظيمي كمتغير وسيط لمعلاقة بيف 

التنظيمي كعامؿ مؤثر عمى الأداء الوظيفي حيث لا يمكف لمعامؿ متغيرات الدراسة يتضح لنا مدى أىمية المناخ 

 الإنتاج بكفاءة وفعالية ما لـ يتوفر مناخ جيد لذلؾ والذي بدوره يساعد عمى التزاـ العامؿ تجاه عممو ومؤسستو؛

" تحميل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة دراسة سامية خميس أبو ندا والتي عنونت بػ -

، -دراسة ميدانية عمى الوزارات الفمسطينية في قطاع غزة –لتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية بالا 

وىي مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية التجارة بالجامعة الإسلامية غزة، لمسنة 

أف تأثير النمط القيادي عمى الالتزاـ وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا  ـ،4004الجامعية 
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نمط  التنظيمي أكبر مف تأثيره عمى الشعور بالعدالة التنظيمية في الوزارات الفمسطينية في قطاع غزة  وأف

 المشاركة ىو الأكثر شيوعا فييا ؛ 

ذلؾ أنيا وما قد يلاحظ عمى ىذه الدراسات عمى أنيا دراسات لا تختمؼ كثيرا عف الدراسة التي قمنا بيا 

توصمت في أغمبيا إلى أف المناخ التنظيمي يعتبر عامؿ مؤثر جدا عمى الالتزاـ التنظيمي في مختمؼ 

ىو الأبعاد التي تـ  وما يميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقةالمنظمات التي كانت محؿ الدراسة، 

  اختيارىا في الدراسة الميدانية وكذا في المنظمة محؿ الدراسة.

 يكل الدراسةى 

قسمت ىذه الدراسة إلى ثلاثة فصوؿ ، فصميف نظرييف وآخر تطبيقي بالمركب الصناعي التجاري 

 مطاحف الزيباف القنطرة.

مباحث: الأوؿ تطرقنا  وقد احتوى عمى ثلاث الإطار النظري للالتزاـ التنظيميالأوؿ جاء بعنواف فالفصؿ 

ـ مراحؿ الالتزاذكرنا فيو  مف حيث المفيوـ، الأىمية، الأنواع ، والمبحث الثاني ماىية الالتزاـ التنظيميفيو إلى 

والمتمثمة أساسا  أبعاد الالتزاـ التنظيميوالذي جاء بعنواف فيو، أما المبحث الثالث التنظيمي وكذا العوامؿ المؤثرة 

 ؛ الالتزاـ المستمرو  الالتزاـ العاطفي، لالتزاـ المعياريفي ا

والذي احتوى عمى بػ المناخ التنظيمي وأثره في الالتزاـ التنظيمي الثاني والذي عنوف أما فيما يخص الفصؿ 

تطور المفيوـ، الأنواع، الخصائص،  ، في أوليـ تطرقنا إلى ماىية المناخ التنظيمي مف حيثثلاثة مباحث

ونمط الإشراؼ،  في القيادةأساسا متمثمة ال، والمبحث الثاني فقد ضـ أبعاد المناخ التنظيمي العوامؿ المؤثرة

، أما المبحث الأخير  فقمنا بتوضيح العلاقة بيئة العمؿ والشروط الماديةوكذا  نظـ الحوافز التنظيمي، الاتصاؿ

مف الناحية  الالتزاـ التنظيميب اعناصر المناخ التنظيمي التي تـ التطرؽ إلييا سابق التي تربطالعلاقة بيف 

  ؛النظرية
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في الالتزاـ  وأثره  المناخ التنظيمي وتناولنا فيوعالجنا  تعمؽ بالدراسة التطبيقية أيف الفصؿ الأخير وفي

رئيسية، ، مف خلاؿ ثلاثة مباحث دراسة ميدانية بالمركب الصناعي التجاري مطاحف الزيباف القنطرة-التنظيمي 

في المبحث الأوؿ، أما الإطار المنيجي ة بالمركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف القنطر  حيث تـ التعريؼ

فقد أدرجت في المبحث  متغيرات الدراسة وتفسير النتائج تقييـأما فيما يخص لمبحث فقد جاء في المبحث الثاني، 

 الثالث والأخير؛

لنصؿ في الخاتمة الى مجموعة مف النتائج النظرية والتطبيقية، بالإضافة إلى تقديـ بعض المقترحات التي 

 رأينا أنيا ذات أىمية وصمة بموضوع الدراسة.

 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
 

الإطار النظري 
 للالتزام التنظيمي
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 مقدمة الفصل

تسعى المنظمات دائما لتحقيؽ الديمومة والاستمرارية والحفاظ عمى النجاحات المستمرة ومف أجؿ 

تحقيؽ ذلؾ فإف ىناؾ العديد مف العوامؿ التي لا بد مف الاىتماـ بيا وأىـ ىذه العوامؿ ىي المورد البشري 

تولي اىتماما كبيرا بالالتزاـ  الذي يعتبر الركيزة الأساسية لجميع أنشطتيا ومياميا، ليذا فالمنظمات اليوـ

التنظيمي لعماليا وىذا لما لو مف آثار عمى جميع المستويات ذلؾ أنو كمما كاف الفرد ممتزما نحو منظمتو 

نتاجيتيا وديمومتيا.   كمما ساىـ ذلؾ في زيادة كفاءتيا وا 

تقسيـ الفصؿ  وعميو فمف أجؿ إعطاء نظرة شاممة عف الالتزاـ التنظيمي والإحاطة بأىـ عناصره تـ

 إلى ثلاث مباحث أساسية كالآتي:

 ؛ماىية الالتزاـ التنظيميالمبحث الأول: 

  ؛مراحؿ الالتزاـ التنظيمي والعوامؿ المؤثرة فيو :نيالمبحث الثا

 وطرؽ قياسو. التنظيميأبعاد الالتزاـ المبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: ماىية الالتزام التنظيمي

الالتزاـ التنظيمي مف الأىداؼ الأساسية التي تسعى المنظمات اليوـ إلى تحقيقيا وىذا لما لو مف يعتبر 

أىمية ونتائج عمى مستوى الفرد والمنظمة، فنجاح المنظمة وديمومتيا وقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا مرتبط بمدى 

ـ ما يحيط بالالتزاـ التنظيمي مف التزاـ عاممييا، ليذا فمف خلاؿ ىذا المبحث سنقوـ بتسميط الضوء عمى أى

 تعريؼ وأىمية وخصائص وأنواع وىذا مف خلاؿ المطالب الموالية.

 ومداخل تحديده المطمب الأول: تعريف الالتزام التنظيمي

مف خلاؿ ىذا المطمب سنحاوؿ تقديـ مفيوـ الالتزاـ التنظيمي وتوضيح مختمؼ المداخؿ التي تعمؿ عمى 

 تحديده.

 الفرع الأول: مفيوم الالتزام التنظيمي 

يقصد بالالتزاـ التنظيمي مف الناحية المغوية العيد ويمزـ الشيء يعني لا يفارقو والمداوـ عميو ويعني كذلؾ 

، كما يدؿ مفيوـ الالتزاـ في المغة أيضا عمى الاندماج أو الرغبة أو القبوؿ أو 1في المغة: العيد، القرب والمحبة

كاف لعمماء الاجتماع السبؽ في البحث في ىذا المجاؿ لأف الانساف كائف اجتماعي يعيش مع الاستعداد و 

الآخريف في مجتمع وتربطو بيـ علاقات تشعره بالثقة والمسؤولية تجاىيـ، مف ىنا يمكف إدراؾ أف الالتزاـ 

المجتمع الذي يعيش فيو  الميني ىو جزء مف الانتماء الاجتماعي العاـ الذي يتمثؿ في تنمية مشاعر الفرد نحو

. وعميو يعد الالتزاـ التنظيمي مف المفاىيـ 2وبما يحتويو مف أفراد ومنظمات وما يسوده مف أفكار ومبادئ وقيـ

السموكية التي أخذت أبعادا واتجاىات واسعة وقد استعمؿ بطرائؽ مختمفة لتشير إلى الفرد الممتزـ الذي يحرص 

                                                             
التدريس لمرضا الوظيفي لدى تدريسي التربية الرياضية جامعة الالتزام التنظيمي وعلاقتو بمستوى تقييم الأداء ووسائل "عمياء حسيف عبيد، مقالة بعنواف  1

 .331، ص 2015، 37العراؽ، العدد  جامعة الكوفة، ،"، مجمة مركز دراسات الكوفةالكوفة
2
المؤسسة الوطنية دراسة ميدانية في –أثر إدارة المواىب عمى أداء المؤسسة من خلال الالتزام التنظيمي زكية مقري، نعيمة يحياوي، مقالة بعنواف "  

، ص 2014، 13، العدد 07كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، العراؽ، المجمد  دراسات إدارية، مجمة "،-والمصبرات الغذائية وحدة منعة )باتنة(
180. 



 ار النظري للالتزام التنظيميـالإط                    الفصل الأول                                                          

 

 13 

كالدفاع عف المنظمة والشعور بالفخر والاعتزاز بالانتماء ليا والرغبة في عمى أف يظير نماذج سموكية معينة 

 ؛1البقاء فييا لأطوؿ مدة ممكنة

وعميو يعد الالتزاـ التنظيمي مف المفاىيـ الراسخة في العموـ الإدارية والسموكية فقد انبثؽ أساسا مف حركة 

مف خلاؿ الدراسات التي كانت تحاوؿ استكشاؼ  العلاقات الإنسانية في النصؼ الأوؿ مف القرف العشريف، وىذا

طبيعة الارتباط بيف الموظؼ والمنظمة حيث تـ التوصؿ إلى نتيجة مفادىا أف لمموظفيف مشاعر تجاه المنظمة 

 .2التي يعمموف بيا بما في ذلؾ التوافؽ مع أىدافيا

ظريف والدارسيف في مجالي وعميو فقد لقي موضوع الالتزاـ التنظيمي اىتماـ الكثير مف الباحثيف والمن

السموؾ التنظيمي وعمـ النفس الصناعي فيو سموؾ غير ممموس نابع مف ذات الفرد وتممسو في تصرفاتو مف 

حيث انتمائو لممنظمة وولائو ليا وبذؿ الجيد والوقت لإنجاحيا وىذه الأىمية ليا أثر كبير في المنظمات ونتائجيا 

المدارس منظمة. ليذا نجد أف الاىتماـ بمفيوـ الالتزاـ تطور بتطور عمى المستوى الفرد وجماعة العمؿ وال

( الذي استعممو Fookوكذا الأبحاث حيث أدرج مفيوـ "الالتزاـ" في البحوث العممية مف قبؿ فوؾ ) التسييرية

رد لتبياف كيؼ يمكف المحافظة عمى النشاط داخؿ المنظمة، فالالتزاـ التنظيمي يعبر عف اتجاه يربط بيف الف

 .3والمنظمة أو رغبة الفرد في بذؿ طاقتو وولائو لممنظمة

                                                             
ميدانية بالتطبيق عمى ىيئة المواني البحرية فرع العلاقة بين الاتجاىات التنظيمية والالتزام التنظيمي "دراسة محمد أحمد الخميفة عمي، مقالة بعنواف "  1

 .4، ص 2017، 1، العدد 18المجمد  جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، السوداف،مجمة العموم الاقتصادية،  الرئاسة"،
التنظيمي )دراسة ميدانية في دائرة العمل والتدريب العلاقة بين العدالة التنظيمية والتمكين وأثرىما في تحقيق الالتزام ىديؿ كاظـ سعيد، مقالة بعنواف"   2

 .131، ص 2011، 63، العدد 17جامعة بغداد، العراؽ، المجمدكمية الإدارة والاقتصاد، مجمة الإدارة والاقتصاد،  الميني(،
3
بالمؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الصناعية  دراسة ميدانية المناخ التنظيمي وعلاقتو بالالتزام التنظيميبف صافية فاطمة الزىراء، مقالة بعنواف"   

، العدد 01المجمد أبو القاسـ سعد الله، 02مخبر عمـ اجتماع المنظمات والمناجمنت، جامعة الجزائر، مجمة دراسات في عمم اجتماع المنظمات، بالرويبة"
 (.7-6، ص )2014، 03
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مف أوائؿ الذيف قدموا تعريفا للالتزاـ التنظيمي  1970( سنة Porter & Smithويعتبر بورتر وسميث )

حيث نظرا إليو مف منظور فمسفي ووصفاه بأنو: "توجو يتسـ بالفاعمية والإيجابية نحو المنظمة" ويعتبر ىذا 

 .1تعريؼ معظـ الباحثيف في مجاؿ الالتزاـ التنظيميالتعريؼ ىو 

الالتزاـ التنظيمي بأنو ارتباط الموظؼ بالمنظمة وتطابؽ أىدافو  1979سنة  Mowdayetalكما عرؼ 

الالتزاـ  1986سنة  Oreilly & Chatmansمع أىدافيا وبشكؿ متزايد عبر الوقت، كما عرفيا كؿ مف 

لى تبني قيـ التنظيمي بأنو الربط النفسي الذي  يربط الفرد بالمنظمة مما يدفعو إلى الاندماج في العمؿ وا 

 . 2المنظمة

ويعرؼ أيضا الالتزاـ التنظيمي عمى أنو مدى مشاركة العامميف في وظيفتيـ وتنظيميـ وولائيـ وتعاونيـ 

خلاصيـ تجاه المنظمة ليكونوا جزء منيا  .3وا 

عامة بأنو عبارة عف اقتناع الفرد بالمنظمة وقيميا  وعميو فإنو يمكف تعريؼ الالتزاـ التنظيمي بصفة

، 4وأىدافيا واستعداده لبذؿ مجيودات إضافية تطوعية مف شأنيا أف تساىـ في إنجاح المنظمة وتقدميا ورفاىيتيا

أو بصيغة أخرى فإف الالتزاـ التنظيمي يعبر عف درجة استعداد الفرد العامؿ لبذؿ أقصى جيد نحو المنظمة 

ىو ايمانو العميؽ بأىدافيا الأمر الذي يعكس مدى قوة تطابقو مع منظمتو التي يعمؿ بيا وارتباطو  ومنطمؽ ذلؾ

  .5الوثيؽ بيا

                                                             
دراسة –اس مستوى الالتزام التنظيمي لدى عينة من عمال قطاع المحروقات بمنطقة ورقمة قيإسماعيؿ العمري، عبد الفتاح أبي مولود، مقالة بعنواف"   1

، العدد 09، المجمدجامعة قاصدي مرباح ورقمة )الجزائر(والاجتماعية، مجمة الباحث العموم الإنسانية ، "-ميدانية بالمديرية الجيوية حوض بركاوي ورقمة
 .259، ص 2017، مارس 28

2
مجمة جامعة العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي )دراسة تحميمية لآراء العاممين في المعيد التقني الأنبار("، الجميمي، مقالة بعنواف "مخمص شياع عمي  

 (.296-295، ص )2012، 09، العدد 04المجمد  العراؽ،جامعة الأنبار، الأنبار لمعموم الاقتصادية والإدارية، 
تأثير التنمر الوظيفي في الالتزام التنظيمي دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاممين في شعيب أحمد عزيز، مقالة بعنواف " صلاح عبد القادر النعيمي،  3

 .235، ص 2018، 119، العدد 37العراؽ، المجمد مجمة تنمية الرافدين، المديرية العامة لتربية بابل"، 
4
 .259ص  مرجع سابق،إسماعيؿ العمري،   

5
العلاقة بين الالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاممين في الخدمات الطبية يوسؼ ابراىيـ الجيش، محمد إسماعيؿ الجماصي، مقالة بعنواف"  

 .55ص ،2016، 04،العدد24الإسلامية غزة، فمسطيف،المجمد  الجامعة،مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات الاقتصادية والإدارية ،العسكرية بقطاع غزة"
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 :1وبالتالي يمكف القوؿ بأف الالتزاـ التنظيمي يتجسد في ثلاثة عناصر ىي

 الاعتقاد القوي في قيـ المنظمة وأىدافيا ومدى تقبميا؛-1

 افر لمتنظيـ؛الاستعداد والميؿ لبذؿ جيد و -2

 الرغبة الجامحة لمبقاء عضوا في المنظمة.-3

 :2بينما ضعؼ الالتزاـ التنظيمي سيترتب عميو ما يمي

 تحمؿ تكاليؼ الغياب؛-  

 ؛الإبداعانخفاض مستوى -

 ترؾ العمؿ؛-

 انخفاض الدافعية لمعمؿ؛-

 التطوعي. ؾانخفاض السمو -

 التنظيميالفرع الثاني: مداخل تحديد مفيوم الالتزام 

 :3يمكف وصؼ الالتزاـ التنظيمي وتقديـ تعريفو مف خلاؿ ثلاث مداخؿ يمكف إيجازىا كما يمي

 المدخل التبادلي: 

وفؽ المدخؿ التبادلي فإف الالتزاـ ينبع مف المكاسب التي يحققيا العامموف نتيجة لاستمرارىـ في المنظمة 

يمكف تعريؼ الالتزاـ التنظيمي بأنو عممية التوازف بيف أو التكاليؼ التي يتكبدىا نتيجة تركو العمؿ، وعميو 

 التكاليؼ والمكافآت التي يحصؿ عمييا لارتباطو بالمنظمة؛

 المدخل النفسي 

 يفسر المدخؿ النفسي الالتزاـ عمى أنو القوة النسبية لمطابقة أىداؼ وقيـ المنظمة مع أىداؼ العامميف؛
                                                             

كمية بغداد  مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة، دور الثقة والالتزام التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي"،سوسف جواد الحسيني، مقالة بعنواف"  1
 .285، ص 2017، 50لمعموـ الاقتصادية ، العراؽ، العدد 

 .285، المرجع نفسو  2
3
مذكرة ماجستير في عمـ ، -دراسة ميدانية ببمدية عين قشرة–المناخ التنظيمي وعلاقتو بالالتزام التنظيمي لدى موظفي الإدارة المحمية فوزية ىوايف،   

 2سطيؼ  النفس العمؿ والتنظيـ تخصص السموؾ التنظيمي، قسـ عمـ النفس وعموـ التربية والأرطوفونيا، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة
 (.104-103، ص )2013/2014)الجزائر(، 
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 )المدخل التكاممي السموكي )الحديث 

مدخؿ التكاممي ما يسمكو العامؿ في ظؿ ظروؼ معينة يكوف لصالح المنظمة ولصالحو معا يوضح ال

وبالتالي الالتزاـ التنظيمي يتمثؿ بمجموعة مف العلاقات التبادلية بيف الفرد والمنظمة مف جانب والرغبة القوية في 

 الاستمرار بالعمؿ مع المنظمة مف جانب آخر.

  التنظيمي المطمب الثاني: أىمية الالتزام

حظي موضوع الالتزاـ التنظيمي باىتماـ واسع في مجاؿ البحوث الميدانية خلاؿ العقود الماضية الأمر 

الذي يظير الوعي بأىميتو واتساع مجالات تأثيره فالالتزاـ ليس مجرد مفيوـ مرتبط بالعلاقات الإنسانية بؿ ىو 

، الرقابة المالية، تكنولوجيا المعمومات والعمميات الإستراتيجيةفكرة أساس لاعتقادات الفرد حوؿ عمـ الاقتصاد، 

وبدونو فإف أي خطوة أو فكرة جديدة ستكوف  الإنسانيوأف الالتزاـ يدور حوؿ توليد الطاقة البشرية وتنشيط العقؿ 

 .1معرضة لمخطر عمى نحو كبير

ب منيا كونو يمثؿ أحد المؤشرات ومنو فإف الالتزاـ التنظيمي يكتسي أىمية كبيرة وىذا راجع لعدة أسبا

الأساسية لمتنبؤ بالعديد مف النواحي السموكية وخاصة معدؿ دوراف العمؿ إذا يفترض أف يكوف الأفراد الممتزموف 

أطوؿ بقاء في المنظمة وأكثر عملا نحو تحقيؽ أىدافيا، كما أف مجالو قد جذب كلا مف المديريف وعمماء 

وكا مرغوبا بو مف قبؿ المنظمات فيو يمثؿ عنصرا ىاما في الربط بيف المنظمة السموؾ الإنساني نظرا لكونو سم

والأفراد العامميف فييا لاسيما في الأوقات التي لا تستطيع المنظمات أف تقدـ الحوافز الملائمة لدفع ىؤلاء الأفراد 

عاملا ىاما في التنبؤ بفعالية  لمعمؿ وتحقيؽ مستويات عالية مف الأداء، كما يعتبر التزاـ الأفراد تجاه منظماتيـ

العامميف الذيف يمتمكوف التزاـ تنظيمي وىذا  . وعميو فإف سبب الاىتماـ بالالتزاـ التنظيمي راجع إلى2المنظمة

 :3بسبب تميز سموكيـ عف غيرىـ مف خلاؿ ما يمي

                                                             
تأثير الصحة التنظيمية في الالتزام التنظيمي لدى أعضاء الييئة التدريسية في كمية المأمون طارؽ طعمة عطية، آمنة عبد الكريـ ميدي، مقالة بعنواف "  1

 .332، ص 2016، 94، العدد 22، جامعة بغداد، العراؽ، المجمد كمية الإدارة والاقتصاد مجمة العموم الاقتصادية والإدارية، الجامعة: بحث استطلاعي"،
2
مجمة كمية التراث  أثر دافعية الانجاز عمى الالتزام التنظيمي بحث تطبيقي في مستشفى جمعية اليلال الأحمر العراقية"،سعد ميدي حسيف، مقالة بعنواف"  

 (.102-101، ص )2014، 16 ، العدد العراؽكمية التراث الجامعة، الجامعة، 
 .332ص مرجع سابق، طارؽ طعمة عطية، آمنة عبد الكريـ ميدي،   3
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 احتماؿ ترؾ الموظؼ الممتزـ لمعمؿ ضئيؿ؛ -

 أجؿ المنظمة؛ الموظؼ الممتزـ أكثر رغبة في التضحية مف -

يقع عبئ تحقيؽ الأىداؼ عمى عاتؽ العامميف ومف خلاؿ ابداعيـ وجيودىـ تتحقؽ الأىداؼ بأعمى  -

 قدر مف الكفاءة والفاعمية؛

ارتفاع مستوى الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف يخفؼ مف عبئ الرؤساء في توجيو المرؤوسيف ويرفع  -

 مستوى الثقة بينيـ؛

 العامميف بالولاء زاد تقبميـ لمتغيير والتطوير التنظيمي لأجؿ ازدىار المنظمة؛كمما زاد شعور  -

 شعور الأفراد بالانتماء يزيد مف درجة رضائيـ الوظيفي مما يحفز عمى الاخلاص في العطاء لممنظمة. -

تي بدورىا وبالتالي يفرز الالتزاـ التنظيمي عدة أنواع مف المظاىر السموكية الفاعمة لجميع المنظمات وال

 : 1تقود إلى نتائج إيجابية نوجز أىميا فيما يمي

 يحقؽ الالتزاـ التنظيمي النجاح لممنظمة ويجعميا أكثر ديمومة في ميداف أعماليا؛ -

 يساىـ في ضبط حالة ارتفاع وانخفاض معدؿ دوراف العمؿ والأداء العالي؛ -

 ارتفاع روح المعنوية لدى العامميف؛  -

 عمؿ بيف الإدارة والعامميف؛ انخفاض مشاكؿ ال -

 وبالتالي العمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة؛ إنتاجيةيجعؿ الالتزاـ التنظيمي العامميف أكثر  -

الالتزاـ التنظيمي يدعـ الميزة التنافسية لممنظمة وليذا السبب تحولت منظمات الأعماؿ مف نموذج  -

 ية.السيطرة إلى نموذج الالتزاـ في إدارة الموارد البشر 

تجدر الإشارة أيضا إلى أف ىناؾ اتفاؽ بيف العديد مف الباحثيف عمى حصر أىمية الالتزاـ التنظيمي في 

 : 2أربعة مستويات كالآتي

                                                             
1
جودة حياة العمل وأثرىا في تعزيز مستوى الالتزام التنظيمي دراسة تطبيقية في وزارة التربية المديرية العامة مصطفى صباح حميحؿ، مقالة بعنواف"  

 .253 ، ص40، العدد14، المجمد 2018جامعة واسط ، العراؽ،مجمة واسط لمعموم الإنسانية،  ؛لتربية الرصافة الثالثة"
 تـ الاعتماد عمى المرجعيف:  2
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 :حيث يساىـ الالتزاـ التنظيمي عمى مستوى العماؿ في رفع مستوى  الأىمية عمى مستوى الفرد

الرضا الوظيفي لمعامميف والذي ينعكس عمى انخفاض معدؿ دورانيـ والتقميؿ مف مستويات غيابيـ 

 وكذا الشعور بالاستقرار الوظيفي لدييـ كما يولد لدييـ التضحية في العمؿ؛

 :لتزاـ التنظيمي لو أىمية كبيرة عمى مستوى حيث نجد أف الا الأىمية عمى مستوى المنظمة

المنظمة ذلؾ أنو يعمؿ عمى زيادة مستوى الانتماء لممنظمة وزيادة الإنتاجية وتقميؿ التكمفة الناتجة 

عف تغيب العامميف وعف عدـ أدائيـ للأعماؿ الموكمة إلييـ بكفاءة وفاعمية، كما أف الالتزاـ 

ظمة لمواجية التغيرات المختمفة حيث أنو كمما زاد شعور التنظيمي يساىـ في زيادة استجابة المن

 الموظؼ بالانتماء يزداد تقبمو لأي تغيرات في صالح المنظمة؛  

 :نجد أف الالتزاـ التنظيمي عمى المستوى الاجتماعي يؤدي إلى  الأىمية عمى مستوى المجتمع

والذي بدوره يؤثر عمى حياة  خمؽ جو مف الترابط والعلاقات الاجتماعية بيف العامميف في المنظمة

 الموظؼ الشخصية والعائمية ويشعره بالسعادة والرضا؛   

  :يؤدي الالتزاـ التنظيمي عمى ىذا المستوى إلى زيادة الناتج الأىمية عمى المستوى القومي

القومي في المحصمة النيائية للالتزاـ وذلؾ عف طريؽ زيادة كفاءة وفاعمية أداء العامميف بالمنظمة 

 ىذه النتيجة تؤثر في الناتج القومي.و 

 الثالث: خصائص الالتزام التنظيمي  المطمب

 :1يمكف القوؿ بأف الالتزاـ التنظيمي يشير في مجممو إلى

مستوى الشعور الإيجابي المتولد لدى الفرد تجاه منظمتو والالتزاـ بقيميا والإخلاص لأىدافيا والشعور  (6

 بالانتماء إلييا؛الدائـ بالارتباط معيا والافتخار 
                                                                                                                                                                                                          

دراسة ميدانية تحميمية –تقويم مستوى الالتزام التنظيمي وعلاقتو بانضباط الأطباء شياب الديف حمد النعيمي، محمود إسماعيؿ الييتي، مقالة بعنواف" -
، 22كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ، المجمد  مجمة العموم الاقتصادية والإدارية، عينة من الأطباء في مستشفى الرمادي التعميمي"،لآراء 
 .97، ص 2016، 91العدد 

مجمة  الإسكان في المممكة العربية السعودية"،العلاقة بين التمكين الإداري والالتزام التنظيمي لدى موظفي وزارة ضيؼ الله عبيد المطري، مقالة بعنواف"-
 (.35-34، ص )2019، 01، العدد 27، فمسطيف، المجمد غزة -الجامعة الإسلاميةالاقتصادية والإدارية، الجامعة الإسلامية لمدراسات 

 .296ص  مرجع سابق،مخمص شياع عمي الجميمي،   1
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درجة التطابؽ بيف الفرد ومنظمتو وارتباطو بيا ورغبتو في بذؿ أكبر جيد ممكف لصالحيا مع الرغبة  (4

 القوية في الاستمرار في عضويتيا.

 :1ومنو فإنو يمكف إيجاز أىـ الخصائص التي يتميز بيا الالتزاـ التنظيمي في العناصر الموالية

مييا عبر ظواىر تنظيمية تتابع مف خلاؿ سموؾ الأفراد العامميف في أنو حالة غير ممموسة يستدؿ ع -

 المنظمة والتي تجسد مدى ولائيـ؛

يعبر الالتزاـ التنظيمي عف استعداد الفرد لبذؿ أقصى جيد ممكف لصالح المنظمة ورغبتو الشديدة في  -

يمانو بأىدافيا وقيميا؛  البقاء بيا ومف ثـ قبولو وا 

يمي إلى الرغبة التي يبدييا الفرد لمتفاعؿ الاجتماعي مف أجؿ تزويد المنظمة يشير الالتزاـ التنظ -

 بالحيوية والنشاط ومنحيا الولاء؛

يمكف يمثؿ الالتزاـ التنظيمي شعور داخمي يضغط عمى الفرد للارتباط بالمنظمة ولمعمؿ بالطريقة التي  -

 مف خلاليا تحقيؽ مصالح المنظمة؛

 لعديد مف العوامؿ الانسانية والتنظيمية وظواىر إدارية أخرى داخؿ المنظمة؛يمتاز بأنو حصيمة تفاعؿ ا -

يتسـ الالتزاـ التنظيمي بأنو متعدد الأبعاد ورغـ اتفاؽ غالبية الباحثيف في ىذا المجاؿ عمى تعدد أبعاده  -

ر عمى أف إلا أنيـ يختمفوف في تحديدىا ولكف ىذه الأبعاد تؤثر في بعضيا البعض، لكف ىناؾ اتفاؽ كبي

يتضمف ثلاثة أبعاد رئيسية وىي الارتباط العاطفي أو الوجداني بيف الفرد والمنظمة،  الالتزاـ التنظيمي

 الاستمرار والبقاء في العمؿ والشعور بالواجب اتجاه المنظمة؛

يعبر الالتزاـ التنظيمي عف حالة غير محسوسة يستدؿ عمييا مف خلاؿ ظواىر تنظيمية معينة تتضمف  -

 سموؾ الأفراد وتصرفاتيـ وتجسد مدى ولائيـ لمنظماتيـ؛

                                                             
 تـ الاعتماد عمى المرجعيف:  1
مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، قسـ  قياس مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاممين بالجامعات الفمسطينية بقطاع غزة،نونة، سامي إبراىيـ حماد ح -

 (.14-13، ص )2006، -فمسطيف–إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة 
مجمة ، "التنظيمية في تعزيز الالتزام التنظيمي دراسة استطلاعية في جامعة كربلاءدور الثقافة مقالة بعنواف" دايخ عبد عمي، محمد فائز حسف،  نغـ -

 .74ص  ،2013 ،07، العدد 02، المجمد العراؽ، جامعة كربلاءوالاقتصاد، مجمة الإدارة  الإدارة والاقتصاد،
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يستغرؽ الالتزاـ التنظيمي في تحقيقو وقتا طويلا لأنو يجسد حالة قناعة تامة لمفرد كما أف التخمي عنو  -

 لا يكوف نتيجة لتأثير عوامؿ سطحية طارئة بؿ قد يكوف نتيجة لتأثيرات استراتيجية ضاغطة؛

ي بمجموعة مف الصفات الشخصية والعوامؿ التنظيمية والظروؼ الخارجية يتأثر الالتزاـ التنظيم -

 المحيطة بالعمؿ؛

يفتقد خاصية الثبات بمعنى أف مستوى الالتزاـ التنظيمي قابؿ لمتغيير حسب درجة تأثير العوامؿ  -

 الأخرى عميو؛ 

انتظاـ وحضور العامميف  تتمثؿ مخرجات الالتزاـ التنظيمي في البقاء داخؿ المنظمة وعدـ تركيا ودرجة -

 والأداء الوظيفي والحماس لمعمؿ والإخلاص لممنظمة.

  التنظيمي وآثارهالمطمب الرابع: نتائج الالتزام 

نظرا لمخصائص المميزة للالتزاـ التنظيمي فإننا نجد أف لديو نتائج إيجابية وأخرى سمبية وىذا عمى جميع 

 :1المستويات ونوجزىا كما يمي

  العاممينعمى مستوى 

أكدت العديد مف النتائج أف ارتفاع مستوى الالتزاـ التنظيمي يرتبط بالعديد مف النتائج والمخرجات 

 الإيجابية مثؿ:

 زيادة مشاعر الانتماء؛ -

 الأماف؛ -

 التصور الذاتي الإيجابي؛ -

 قوة وجود أىداؼ أو غيابات العمؿ. -

ية التي تعود عمى العامميف مف الالتزاـ لممنظمة تكوف رغـ ىذه الفرائد إلا أف ىناؾ بعض الجوانب السمب 

 مرتبطة بالتكاليؼ منيا:
                                                             

 (.100-99ص )مرجع سابق، شياب الديف حمد النعيمي، محمود اسماعيؿ الييتي،   1
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 قمة الفرص المتاحة لمتطور والنمو الذاتي؛ -

زيادة الضغوط العائمية والاجتماعية فالعامؿ يمتزـ تجاه منظمة معينة فإنو يبذؿ الوقت والجيد بيا مما  -

 عمى العامؿ. يؤثر عمى الالتزامات الأخرى مما يؤدي الضغوط

 عمى مستوى جماعة العمل 

 تتمثؿ النتائج الإيجابية للالتزاـ التنظيمي عمى مستوى الجماعة في كوف أنو:

كمما ازدادت درجة الالتزاـ عند مجموعة العمؿ كانت عمى استعداد لبذؿ جيد أكبر وبالتالي زيادة  -

 فاعمية مجموعة العمؿ؛

 ند المجموعة ازدادت درجة التماسؾ بينيما.كما أنو كمما ازدادت درجة الالتزاـ ع -

 أما بالنسبة لمنتائج السمبية عمى مستوى مجموعة العمؿ فتتمثؿ في: 

 انخفاض القدرة عمى الخمؽ والابتكار والتكيؼ مف خلاؿ استقرار العمالة؛ -

 ونافعة. وكذا انخفاض معدؿ دوراف العمؿ سيؤدي إلى عدـ دخوؿ أفراد عامميف جدد لدييـ أفكار جديدة -

  عمى مستوى المنظمة 

 بالنسبة لمنتائج الإيجابية للالتزاـ التنظيمي عمى مستوى المنظمات فإنو يتمثؿ في:

 زيادة فرص الفعالية بالنسبة لمتنظيـ وذلؾ مف خلاؿ زيادة الجيد المبذوؿ؛ -

 انخفاض نسبة الغياب والتأخير؛ -

 انخفاض معدؿ دوراف العمؿ؛ -

الإيجابية للالتزاـ عمى مستوى المنظمة نجد زيادة جاذبية المنظمة بالنسبة لمعامميف كما أنو مف النتائج  -

الموجوديف خارج التنظيـ لأف الموظفيف الأكثر التزاما يعطوف صورة إيجابية وواضحة عف المنظمة مما 

 يجعميا أكثر قدرة عمى جذب الموظفيف ذوي الميارات العالية.
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أما بالنسبة لمنتائج السمبية للالتزاـ التنظيمي عمى مستوى المنظمة فتتمثؿ في انخفاض القدرة عمى  

الابتكار والتكيؼ إذ أف الموظفيف الذي يمتزموف بدرجة كبيرة لمتنظيـ يميموف عادة إلى منافسة سياسات المنظمة 

 مما يحد مف قدرة المنظمة عمى الابتكار.

 :1كر أف الالتزاـ التنظيمي يؤثر عمى المتغيرات التنظيمية التاليةكما أنو مف الجدير بالذ

 الروح المعنوية 

تشير الدراسات إلى أف الالتزاـ التنظيمي يمعب دور كبير في رفع الروح المعنوية الأمر الذي يترتب عميو 

بأف الروح المعنوية  حب الأفراد لعمميـ ومنظماتيـ وحماسيـ لمقياـ بالأعماؿ المطموبة، كما يمكف القوؿ أيضا

المرتفعة تؤدي إلى زيادة درجة الالتزاـ التنظيمي عكس الروح المعنوية المنخفضة ويكوف ىذا نتيجة قصور في 

 السياسات الداخمية أو لعيوب في بيئة العمؿ الذي يترتب عميو تدني مستوى الالتزاـ التنظيمي وتدني الإنتاجية. 

 الأداء المتميز 

ف تتوافر لدييـ درجات عالية مف الالتزاـ التنظيمي في بيئات عمميـ بالأداء الوظيفي يمتاز الأفراد الذي

 الجيد الناتج عف حب الأفراد وحماسيـ لمعمؿ والتزاميـ بأىداؼ التنظيـ.

 تسرب العاممين 

يعتبر تسرب الموظفيف أو تركيـ لأعماليـ في المنظمات الإدارية مف الظواىر السمبية التي تيدد حياة 

نظمات وتمنع تقدميا، كما أف ىذا التسرب يترتب عميو عدة آثار منيا: تعطيؿ الأداء الوظيفي في مجاليف الم

)التعطيؿ الناتج عف فقداف الكفاءات الجيدة والتعطيؿ الناتج عف الفراغ الوظيفي نتيجة لعدـ وجود الكفاءات(، 

 وية، ارتفاع التكاليؼ، زيادة أعباء العمؿ.ني الروح المعندالارتباؾ في الأنماط الاجتماعية والاتصالات، ت

 العقد النفسي 
                                                             

 تـ الاعتماد عمى المرجعيف:  1
مذكرة ماستر أكاديمي في إدارة واقتصاد أىمية الالتزام التنظيمي في تحقيق أىداف المؤسسة دراسة حالة مؤسسة رام لتكرير السكر، بف كحمة رشيدة،  -

-45، ص )2014/2015مستغانـ، –حميد بف باديس المؤسسة، قسـ عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية العموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة عبد ال
46.) 
مذكرة ماجستير في العموـ الإدارية، قسـ العموـ الإدارية، كمية الدراسات العميا،  الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي،محمد بف غالب العوفي،  -

 (.42-40، ص )2005دية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض المممكة العربية السعو 
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يعرؼ العقد النفسي بأنو اتفاؽ غير مكتوب بيف المنظمة والعامميف فييا فيناؾ علاقة تكاممية تبادلية بيف 

قصارى العامميف وبيف التنظيـ، فالمنظمة تطالب الأفراد بضرورة الالتزاـ بالأنظمة والقوانيف والأىداؼ وأف يبذلوا 

جيدىـ لمحصوؿ عمى المزيد مف الإنتاجية مقابؿ مطالبة الأفراد لممنظمة بالعمؿ عمى توفير البيئة المساعدة عمى 

 إشباع حاجاتيـ مف أمف واستقرار وحوافز.
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 المبحث الثاني: مراحل الالتزام التنظيمي والعوامل المؤثرة فيو

المحيطة بالالتزاـ التنظيمي فإننا سنتطرؽ مف خلاؿ مطالب مف أجؿ التفصيؿ أكثر في مختمؼ العناصر 

 ىذا المبحث إلى أنواع الالتزاـ التنظيمي، مراحمو، العوامؿ المؤثرة فيو وأخيرا مداخؿ تنميتو.

  : أنواع الالتزام التنظيميالمطمب الأول

وأبحاثيـ، ليذا يمكف تقسيميا قدـ الباحثوف عدة أنواع للالتزاـ التنظيمي تختمؼ باختلاؼ وجيات نظرىـ 

  وفؽ عدة معايير نوجزىا كما يمي:

 التقسيم الأول: حسب مشاعر العاممين واعتقاداتيم 

بما أف الالتزاـ التنظيمي يشمؿ مشاعر العامميف واعتقاداتيـ تجاه العمؿ فإف الباحثيف حددوا نوعيف مف 

 :1الالتزاـ التنظيمي ىما كالآتي

وىو الالتزاـ الذي يعبر عف رضا العامميف في علاقاتيـ مع بعضيـ بعضا وعلاقاتيـ  الالتزام المؤثر: (1

يلائيا ما ىو مطموب منيـ مف العمؿ والأداء؛  التنظيمية والشعور العالي تجاه المنظمة وا 

يعبر ىذا النوع مف الالتزاـ عف إدراؾ العامميف لحقيقة الامتيازات والمنافع التي الالتزام المتواصل:  (2

حصموف عمييا جراء استمرارية انتمائيـ لممنظمة الإدارية مقارنة بفقدانيـ لمثؿ تمؾ الامتيازات سي

 والمنافع في حاؿ تركيـ لممنظمة مثؿ الأقدمية، الراتب التقاعدي والخدمات الصحية.

 التقسيم الثاني: حسب رغبة المنظمة 

 :2مي ىماييرى بعض الباحثيف أف ىناؾ نوعيف مف الالتزاـ التنظ

إذ  )خضوع( العامميفأف ىذا النوع مف الالتزاـ يبرز نتيجة إذعاف  Argyvisيرى  الالتزام الخارجي: (1

تكوف لدييـ سيطرة منخفضة عمى أىدافيـ وتخصصاتيـ وىذا يعني امتلاؾ العامميف قوة أقؿ مف 

                                                             
، مقالة بعنواف " 1 تأثير مناخ الخدمة في الالتزام التنظيمي )دراسة ميدانية عمى العاممين في المعاىد التقانية التابعة لجامعة محمد مصطفى الخشروـ

 .174، ص 2011، 03، العدد 27 جامعة دمشؽ، سوريا، المجمدوالقانونية، مجمة جامعة دمشق لمعموم الاقتصادية  حمب("،
 . 98ص مرجع سابق، شياب الديف حمد النعيمي، محمود اسماعيؿ الييتي،   2
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بالمسؤولية، صياغة أو تشكيؿ حياتيـ العممية فالإدارة ىي مف تحددىا الأمر الذي يضعؼ شعورىـ 

 ووفقا لوجية نظر أخرى يعبر الالتزاـ الخارجي عف التزاـ العامؿ تجاه زبائف المنظمة؛

ينبثؽ ىذا النوع مف الالتزاـ مف داخؿ العامؿ ذلؾ أف العامميف يكونوف في العادة  الالتزام الداخمي: (2

ذا أرادت  ممتزميف لمشروع أو فرد أو برنامج معيف عمى أساس امتلاكيـ الأسباب الدافعة الحالية، وا 

عطائيـ الفرصة لتحديد  الإدارات التزاـ داخمي لعاممييا وجب عمييا إشراكيـ في تحديد أىداؼ عمميـ وا 

 السموكيات المطموبة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ.

 التقسيم الثالث: حسب نوع العلاقة 

 :1يمي يرى أصحاب ىذا التقسيـ أف الالتزاـ التنظيمي يمكف أف يأخذ ثلاثة أنواع كما

يتطمب ىذا الالتزاـ مف الأعضاء تضحيات شخصية تتسـ بالصعوبة فعندما يقدـ الالتزام المستمر:  (1

الأفراد تضحيات ىامة مف أجؿ البقاء في المنظمة تصبح لدييـ رغبة قوية لمحفاظ عمى حياة ىذه 

 المنظمة؛

اعية متينة داخؿ المنظمة يعتمد ىذا الالتزاـ عمى خمؽ علاقات اجتم الالتزام القائم عمى التماسك: (2

 وبالتالي تتولد علاقات قوية بيف المنظمة وأفرادىا؛

ويمثؿ ارتباط الأعضاء بقيـ التنظيـ وقواعده وىذا ما يصوغ سموكيـ بالشكؿ الالتزام الرقابي:  (3

 المرغوب فيو.

  : مراحل الالتزام التنظيميالثانيالمطمب 

 :2كالآتي يمر الالتزاـ التنظيمي بثلاث مراحؿ رئيسية ىي

 

                                                             
كمية المأموف ، مجمة كمية المأمون الجامعة، أثر أبعاد الالتزام التنظيمي في الاحتراق النفسي )بحث ميداني("سندس رضيوي خويف، مقالة بعنواف "  1

 .34، ص 2017، 30، العدد 2017 ،الجامعة، بغداد )العراؽ( 
2
الجامعة  مجمة كمية التربية الأساسية، قياس الالتزام التنظيمي لدى الييئة التدريسية"،نشعة كريـ عذاب اللامي، عمي حميد رحيـ عبد، مقالة بعنواف "  

 .1013، ص 2016، 91، العدد 21المستنصرية، العراؽ، المجمد 
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 / مرحمة التجربة )الالتزام(1

تمتد مرحمة التجربة مف تاريخ مباشرة الفرد لعممو ولمدة عاـ واحد يكوف فييا الفرد خاضعا لمتدريب 

والأعداد والتجربة ويكوف اىتمامو منصبا عمى تأميف قبولو في المنظمة مف خلاؿ التوفيؽ بيف أىدافو وأىداؼ 

ولة مواجية المواقؼ التي تكوف في مرحمة التجربة منيا: تحديات العمؿ، وعدـ المنظمة التي يعمؿ بيا ومحا

 وضوح الدور، ظيور الجماعات المتلاحمة، إدراؾ التوقعات، نمو الاتجاىات نحو التنظيـ، الشعور بالصدمة.

 / مرحمة العمل والانجاز2

سنوات حيث يتقبؿ  7-4وح بيف وتسمى أيضا ىذه المرحمة بمرحمة التطابؽ بيف الفرد والمنظمة وىي تترا

الفرد سمطات الآخريف لرغبتو في الاستمرار في العمؿ بالمنظمة، وأىـ ما يميز ىذه الفترة ىي الأىمية الشخصية 

 لمفرد وتخوفو مف العجز ووضوح الولاء لمعمؿ والمنظمة.

 / مرحمة الثقة بالتنظيم )مرحمة التبني(3

التحاؽ الفرد بالمنظمة وتستمر إلى ما لا نياية وتتمثؿ في قبوؿ تبدأ ىذه المرحمة مف السنة الخامسة مف 

 الفرد بأىداؼ وقيـ المنظمة كما لو كانت أىدافو الخاصة.

 :1كما أف ىناؾ مف يقسـ مراحؿ الالتزاـ التنظيمي إلى ما يمي

 / مرحمة الإذعان 1

بداية لذا تجد الفرد يتقبؿ ذلؾ أف التزاـ الفرد مبنى عمى ما سيحصؿ عميو مف المنظمة مف فوائد في ال

 سمطة الآخريف بما يطمبونو مقابؿ الحصوؿ عمى الفرائد المختمفة.

 / مرحمة التطابق أو التماثل بين الأفراد والمنظمة2

وىنا نجد أف الفرد يتقبؿ سمطة الآخريف مف أجؿ الرغبة والاستمرار لمعمؿ في المنظمة فيي تشبع حاجتو 

 خر لانتمائو ليا.للانتماء لذا فإنو يشعر بالف

                                                             
1
مذكرة ماجستير  العلاقة بين الالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاممين في الخدمات الطبية العسكرية بقطاع غزة،محمد إسماعيؿ داود الجماصي،   

 .20، ص 2016في القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، جامعة الأقصى، فمسطيف، 



 ار النظري للالتزام التنظيميـالإط                    الفصل الأول                                                          

 

 27 

 / مرحمة التبني3

وىنا يعتبر الفرد أىداؼ وقيـ المنظمة أىدافا وقيما لو، ذلؾ أف الالتزاـ ناتج عف تطابؽ أىداؼ الفرد وقيمو 

 مع أىداؼ المنظمة وقيميا.

  العوامل المؤثرة عمى الالتزام التنظيميالمطمب الثالث: 

 :1الالتزاـ التنظيمي والتي يمكف تصنيفيا كما يميىناؾ العديد مف العوامؿ التي تؤثر في 

 :وىي تتعمؽ بمواصفات الأفراد العامميف في المنظمة أنفسيـ ونذكر منيا ما: الخصائص الشخصية 

 :حيث أوضحت الدراسات أف الالتزاـ العاطفي لدى النساء أعمى منو لدى الرجاؿ؛ نوع الجنس 

 :ية والمسؤولية العائمية ومدى الاعتماد عمى الراتب ذلؾ أف الحالة الاجتماع الحالة الاجتماعية

 كميا تؤثر بالتزاـ العامميف تجاه المنظمة؛

 :يرتبط مستوى التعميـ عكسيا مع الالتزاـ التنظيمي حيث أثبتت الدراسات أنو كمما  مستوى التعميـ

 انخفض مستوى تعميـ العامميف كمما ازداد تمسكيـ والتزاميـ بالوظيفة؛

 :ظيرت بعض الدراسات أف ىناؾ وجود علاقة ارتباط قوية بيف عمر الأفراد حيث أ العمر

العامميف ودرجة التزاميـ التنظيمي ذلؾ أف الأفراد الذيف يتقدموف بالعمر لدييـ درجة التزاـ عالية 

 والذيف لدييـ أعمار في المتوسط تكوف درجة التزاميـ منخفضة.

 :وىي تعني ممارسات المنظمة اتجاه العامميف فييا وىي: الخصائص الوظيفية 

 :ويؤدي ىذا الدعـ إلى زيادة وضوح دور العامميف الأمر الذي لو  دعـ المشرفيف وزملاء العمؿ

 علاقة إيجابية مع الرغبة في البقاء بالمنظمة؛

                                                             
1

 تـ الاعتماد عمى المرجعيف: 
أثر التدريب في تحقيق الالتزام التنظيمي لمعاممين في المنظمات دراسة استطلاعية لعينة من العاممين في الشركة مي، مقالة بعنواف "عالية جواد محمد ع -

 .291، ص 2012، 94، العدد 22كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد العراؽ، المجمد  مجمة العموم الاقتصادية والإدارية،، العامة لمزيوت النباتية"
 (.85-82، ص )2014الأكاديميوف لمنشر والتوزيع، الأردف،  التطوير التنظيمي القواعد النظرية والممارسات التطبيقية،فادية إبراىيـ شياب،  -
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 :اءة وفاعمية حيث نجد اف توفير الموارد يساعد الموظفيف عمى انجاز أعماليـ بكف توفير الموارد

ويعزز شعور العامؿ بالسيطرة عمى العمؿ كتوفير المكاتب والقرطاسية وتقديـ الدعـ الإداري 

 بالوقت المناسب؛

 :وتعتبر المشاركة الوظيفية مف أىما العوامؿ التي تؤثر في الالتزاـ التنظيمي  المشاركة الوظيفية

 العمؿ فييا.لشعور العامؿ بالاندماج في المنظمة ورغبتو بالاستمرار ب

 العوامل المتعمقة بالبيئة الخارجية 

تؤثر العوامؿ المتعمقة بالبيئة الخارجية كظروؼ سوؽ العمؿ وفرص الاختيار في اتجاىات الأفراد وبالتالي 

تؤثر في درجة الالتزاـ التنظيمي لدييـ خاصة في الأياـ والشيور الأولى لبدء العمؿ، فكمما كاف ىناؾ رواج في 

تصادية وعدد فرص العمؿ المتاحة وكاف قرار الاختيار يتسـ بالوضوح والحرية بيف البدائؿ المتاحة الظروؼ الاق

وبأقؿ ضغوط خارجية وكاف العمؿ المتاح أفضؿ فرصة اختيار بالنسبة لمفرد كمما أدى ذلؾ إلى انخفاض مستوى 

تتسـ بالكساد وارتفاع مستوى الالتزاـ التنظيمي في بدء العمؿ، وعمى العكس مف ذلؾ فكمما كانت الأحواؿ 

البطالة وانخفاض الفرص الوظيفية المتاحة فإف ذلؾ سيؤثر عمى الالتزاـ التنظيمي ويؤدي إلى ارتفاعو، بالإضافة 

إلى ذلؾ فإف كمية المعمومات المتاحة عف الوظيفة ودقتيا ومدى ادراؾ الفرد لسيولة التنقؿ لوظائؼ أخرى داخؿ 

 مستوى الالتزاـ التنظيمي أيضا. المنظمة أو خارجيا تؤثر في

 العوامل المتعمقة ببيئة العمل الداخمية 

تعد العوامؿ المتعمقة بالبيئة الداخمية لممنظمة مف أبرز العوامؿ وأشدىا تأثيرا في عممية الالتزاـ التنظيمي 

القيادة، ونظاـ فيي أساس العلاقة بيف الفرد ومنظمتو التي يعمؿ فييا، ومف أىـ تمؾ العوامؿ نجد الإشراؼ و 

 الأجور وجماعة العمؿ.

 العوامل المتعمقة بالييكل التنظيمي 

ذلؾ أف اللامركزية في اتخاذ القرارات وتوافر درجة الاعتمادية في أداء الأعماؿ بيف المستويات الإدارية 

 والوظيفية وتنظيـ إجراءات العمؿ ليا تأثير إيجابي عمى الالتزاـ التنظيمي.
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  لممنظمةممكية الأفراد 

تعتبر ممكية الأفراد لممنظمة أو لجزء منيا يساعد عمى شعور الأفراد بالالتزاـ نحوىا وقد يرجع السبب في 

حساسيـ بالاعتماد عمى المنظمة كمورد رزؽ وبالتالي الارتباط النفسي  ذلؾ إلى ازدياد شعور الأفراد بالمسؤولية وا 

 والإداري بالمنظمة.

 وتطوير الالتزام التنظيمي المطمب الرابع: مداخل تنمية

 :1وتتمثؿ المداخؿ التي مف شأنيا القياـ بتنمية الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف في المنظمة فيما يمي

 الإثراء الوظيفي -1

يعرؼ الإثراء الوظيفي عمى أنو "إعطاء العامميف درجة أكبر مف الحرية والقدرة عمى تخطيط العمؿ 

ء المرؤوسيف ميمات وواجبات يقوـ بيا رئيسيـ وزيادة المشاركة في اتخاذ وتنظيمو ويتـ ىذا مف خلاؿ إعطا

سيجعؿ الفرد أكثر مسؤولية عف عممو ويعطيو المزيد مف حرية التصرؼ  القرارات"، وبالتالي فإف ىذا الأسموب

الأمر الذي  مف ارتباط المرؤوسيف بالعمؿ ويرفع مف روحيـ المعنوية وسيزيد مف إنتاجيتيـوالاستقلاؿ كما سيزيد 

يقوي الالتزاـ التنظيمي لدييـ وكذا زيادة كفاءة المنظمة. ويمكف إيجاز أىـ الخصائص الرئيسية للإثراء الوظيفي 

 في النقاط الموالية:

  يؤدي الإثراء الوظيفي إلى إضافة صلاحيات لمعمؿ حيث أف عنصر التخطيط يكوف واضحا

بالتحميؿ العمودي وىو يتيح الفرصة للأفراد إضافة إلى عنصر التنفيذ ويدعى ىذا الأسموب 

 العامميف بالتخطيط والتنفيذ والسيطرة عمى أعماليـ؛

  يمنح الإثراء الوظيفي لمعامميف الحرية لاستخداـ الطريقة المناسبة لأداء أعماليـ والإشراؼ الذاتي

 دوف تدخؿ المشرؼ المباشر؛

                                                             
 تـ الاعتماد عمى:  1
شركة دار الأكاديميوف لمنشر والتوزيع،  ثقافة العلاقات الاستراتيجية في إدارة الشركات العالمية والمؤسسات الدولية الخاصة،محمد سرور الحريري،  -

 (.172-171، ص)2016الأردف، 
علاقة مداخل تنمية الالتزام التنظيمي بمستوى الالتزام التنظيمي لدى ضباط الشرطة يوسؼ عبد عطية بحر، محمد محمد أبو جياب، مقالة بعنواف "-

، 2017، 02، العدد25غزة، فمسطيف، المجمد -الجامعة الإسلامية ، تصادية والإداريةمجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات الاق الفمسطينية في قطاع غزة،"
 (.30-27ص )
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 كوف ضمف المسؤوليات العميا لممستويات قد يتضمف إثراء العمؿ إناطة بعض المسؤوليات التي ت

الدنيا بمعنى إعادة تصميـ المستويات الدنيا لتشمؿ بعض المسؤوليات الموجودة في المستويات 

 العميا؛

  يحتوي الإثراء الوظيفي عمى تحديات جديدة وتعمـ ما يختمؼ عف نطاؽ المستويات الحالية

 ويتضمف تنوع متزايد لممياـ؛

 في اتخاذ القرارات.   يتيح مشاركة الموظفيف 

 عممية الاستقطاب والاختيار -2

تعتبر عممية الاستقطاب وسيمة المنظمة لجذب المتقدميف المناسبيف لاحتياجاتيـ في الأوقات المناسبة 

والاستقطاب يغذي عممية الاختيار التي بدورىا تسعى لانتقاء أفضؿ الذيف تـ استقطابيـ وبالتالي فإف الاستقطاب 

ميتاف متكاممتاف وبقدر فاعمية الاستقطاب ونجاحو تسيؿ عممية الاختيار حيث يكوف الانتقاء مف والاختيار عم

 بيف عدد أقؿ ممف تتوفر فييـ الخصائص المطموبة لموظيفة.

مف الجدير بالذكر أف عممية الاستقطاب والاختيار تيدؼ إلى تحديد واستخداـ الأفراد الذيف لدييـ المعرفة 

لأداء مياـ العمؿ في المنظمة بنجاح ويجب أف يكوف ىناؾ مواءمة بيف الميارات والقدرات والخبرات والقدرات 

والمعرفة المتوفرة لدى الأفراد المرشحيف لمعمؿ في المنظمة وثقافتيا بمعنى ألا يكوف ىناؾ تناقض بيف الأفراد في 

 اد المنظمة الحالييف.المنظمة يخمقو الأفراد الجدد الذيف يحمموف ثقافة لا تتناسب مع ثقافة أفر 

 التوافق بين الفرد والمنظمة -3

مف الملاحظ في السنوات الماضية أف ىناؾ اىتماـ كبير حوؿ موضوع التوافؽ بيف الفرد والمنظمة ذلؾ 

أف الأفراد يتركوف الأعماؿ التي لا تتوافؽ مع شخصياتيـ، وباتباع المؤشرات الدالة عمى ذلؾ في عممية الاختيار 

ع ثقافة المنظمة، حيث نجد أف العديد مف فإنيا تقود المنظمة إلى اختيار العامميف الجدد الذيف يتوافقوف م

المنظمات تأخذ بعيف الاعتبار مسألة ارتباط الفرد بثقافة المنظمة وىذا قبؿ عممية الاختيار، فالمنظمة تبدأ أولا 

بالتعريؼ بقيميا الأساسية، ثـ تتخذ الإجراءات اللازمة التي تضمف اختيار الأفراد الذيف يتوافقوف مع قيميا والذيف 
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يعكس شعور  ع أف يصبحوا مؤمنيف بيا وقد تقوـ بالاختبارات والمقابلات والتحريات اللازمة، فالتوافؽيتوق

العامموف بأف ما تحققو المنظمة مف منافع يعود عمييـ أيضا بالنفع لأف ىذا الشعور مف شأنو أف يقوي بالتزاميـ 

 تجاه المنظمة ويمكف أف يكوف ىذا التوافؽ مف خلاؿ ما يمي:

 القيم بين الفرد والمنظمة توافق 

تعتبر القيـ ذات أىمية عالية في دراسة سموؾ المنظمة والوقوؼ عمى اتجاىات ودوافع العامميف بيا ذلؾ 

أف العامموف يحمموف تصورات مسبقة حوؿ ما يجب وما لا يجب فعمو في المنظمة لدى دخوليـ بيا ولا تخمو ىذه 

مخطأ والصواب وتؤدي إلى تفضيؿ سموكيات معينة ليذا يمكف القوؿ التصورات مف القيـ لأنيا تتضمف تفسيرا ل

  بأف القيـ تتمتع بأىمية كبيرة بالنسبة للأفراد والجماعات والمنظمات.

وعميو فنظرا لتأثر الالتزاـ التنظيمي بالقيـ والتي تعتبر بدورىا قناعات راسخة وثابتة نسبيا فإف تغيير درجة 

الالتزاـ سيكوف عمى نحو مشابو حيث يتشكؿ ولاء الفرد نتيجة لإيمانو واقتناعو لقيـ المنظمة وأىدافيا ولا يتـ ذلؾ 

طويمة لمفرد ذلؾ أف انتقاء الأفراد ووضعيـ في الوظائؼ ولا يفقد في ليمة وضحاىا بؿ نتيجة تجارب وخبرات 

التي تتوافؽ مع مواصفاتيـ وطموحاتيـ غير كاؼ ما لـ تقـ المنظمة بصيانتيـ تمبية رغباتيـ مف خلاؿ الحوافز 

فكمما كانت والمزايا والخدمات وىذا لكي تتمكف المنظمة مف الاحتفاظ بيـ وزيادة رغبتيـ وفاعميتيـ في العمؿ، 

ـ الفرد متوافقة مع قيـ المنظمة وأىدافيا كمما قوى لديو الالتزاـ )خاصة العاطفي( تجاه المنظمة، فإذا كاف مف قي

قيـ المنظمة العمؿ الجاد والحرص عمى الجودة فيجب أف تراعي ىذه الشروط بحزـ عند اختيار الموظفيف الجدد 

  بحيث يتـ اختيار مف تتوافر فيو ىذه القيـ.

 ح بين الفرد والمنظمةتوافق المصال 

تعبر المنظمة عف مصالحيا ومتطمباتيا المرجوة مف أفرادىا مف خلاؿ رسالتيا وأىدافيا وتوقعاتيا والتغذية 

الرجعية حوؿ الأداء، فيما تتحقؽ متطمبات ومصالح الأفراد مف خلاؿ إشباع حاجاتيـ المختمفة وعمى كؿ طرؼ 

 الالتزاـ بتحقؽ مصالح الطرؼ الآخر.
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ساليب المؤدية إلى توافؽ المصالح ىو العمؿ عمى أف يشعر العامميف بأف ما تحققو المنظمة  مف ومف الأ

منافع يعود عمييـ أيضا بالنفع لأف ىذا الشعور مف شأنو أف يقوي التزاميـ تجاه المنظمة ويمكف تحقيؽ ذلؾ 

ه البرامج إذا تـ إدارتيا بشكؿ مباشر مف خلاؿ خطط الحوافز وخاصة برامج المشاركة في الأرباح فمثؿ ىذ

بطريقة عادلة فإنيا يمكف أف تمعب دورا فعالا في تقوية الالتزاـ التنظيمي لدى الأفراد. كما أف شعور الموظؼ 

بأف منظمتو تسعى لإرضائو وترعى مصالحو وأنو جزء ميـ مف بنائيا وليس مجرد عدد معيف فييا وىذا عندما 

لتي تساعده في  حياتو الوظيفية والمعيشية سيحقؽ لو نوع مف الراحة تقدـ لو عدد مف الخدمات والضمانات ا

والاطمئناف عمى مستقبؿ عممو مع ىذه المنظمة، ومف المجالات التي تمكف المنظمة مف استثمار طاقاتيا 

البشرية وتنمية التزاميـ التنظيمي تعزيز التعويضات غير المباشرة ويقصد بو كؿ ما تقدمو المنظمة لمعامميف 

التوافؽ بيف معيا عدا التعويض المباشر )الراتب(، وتتعدد الممارسات التنظيمية التي تيدؼ لإيجاد نوع مف 

 مصالح المنظمة والعامميف وتتنوع الخطط والبرامج التي تصب في ىذا الاتجاه.

نو ليس أ ومنو فمف خلاؿ ما سبؽ يتضح أف الالتزاـ التنظيمي ىو اتجاه تستطيع الإدارة التأثير عميو كما

مف الواجب فقط اختيار مف تتوافر فييـ سمات الالتزاـ ولكف أيضا استخداـ العديد مف الاستراتيجيات التي تحسنو 

الجدير بالذكر  ، ليذا فإنو مف1إذا ظير أنو غير ملائـ بمعنى الحصوؿ عمى الالتزاـ التنظيمي بطريقة صحيحة

 : 2أنو يمكف تطوير الالتزاـ التنظيمي مف خلاؿ بعض المتغيرات الإدارية والتي نوجز أىميا فيما يمي

 السياسات -1

ذلؾ أنو يجب عمى المنظمة ضرورة العمؿ عمى تبني سياسات داخمية تساعد عمى إشباع حاجات الأفراد 

بالرضا والاطمئناف والانتماء ثـ الالتزاـ التنظيمي، كما  العامميف في التنظيـ وتحقيؽ التوازف مما يولد الشعور

                                                             
 .172، ص مرجع سابقمحمد سرور الحريري،   1
 تـ الاعتماد عمى المرجعيف:  2
، المديرية العامة لمكيرباء في مدينة السميمانية"التطور التكنولوجي ودوره في الالتزام التنظيمي دراسة ميدانية في أمجد محمد عبد الله، مقالة بعنواف " -

 (.348-347، ص )2015، 04، العدد 01، المجمدإقميـ كردستاف )العراؽ(جامعة التنمية البشرية،  التنمية البشرية،مجمة جامعة 
 (.40-37ص ) مرجع سابق،محمد بف غالب العوفي،  -
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تعبر السياسات أيضا عف التحسيف المستمر في أداء الإدارة مف خلاؿ إتباع الأساليب العممية في العمؿ وعلاج 

 المشكلات التي تظير ودعـ القرارات الإدارية. 

 وضوح الأىداف -2

في الالتزاـ التنظيمي فعندما تحدد الأىداؼ سيتـ دفع يعتبر وضوح الأىداؼ مف أىـ العوامؿ التي تؤثر 

وتوجيو سموؾ الأفراد لأداء النشاط المطموب، وكمما كانت الأىداؼ واضحة ومحددة وقابمة لمقياس وأف تكوف 

مرنة بحيث تأخذ بعيف الاعتبار البيئة المتغيرة والمنافسة الحادة في الأسواؽ كمما كانت عممية إدراؾ وفيـ الأفراد 

لالتزاـ ولممنظمة أكبر ذلؾ أف وضوح العمميات التنظيمية ووظائؼ الإدارة سيؤدي إلى زيادة الالتزاـ التنظيمي ل

 والإخلاص والانتماء لمتنظيـ.

 العمل عمى تنمية مشاركة الأفراد العاممين -3

تحقيؽ المشاركة ىي الاشتراؾ الفعمي والعقمي لمفرد في موقؼ جماعي يشجعو عمى المشاركة والمساىمة ل

الأىداؼ الجماعية والاشتراؾ في المسؤولية عف تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، فعممية المشاركة في اتخاذ القرارات ما ىي 

إلا جيود مشتركة مف الآراء والمقترحات والتحميؿ والتقييـ فمف خلاؿ ىذه المشاركة يستطيع المدير أف يعزز 

ف مما يحفزىـ عمى بذؿ أقصى جيودىـ لتحقيؽ أعمى الوضع النفسي الإيجابي والموقؼ الملائـ لدى العاممي

 مستوى للأداء والالتزاـ التنظيمي.

 العمل عمى تحسين المناخ التنظيمي -4

يعتبر مناخ العمؿ السائد في المنظمات مف أحد المؤثرات المحفزة عمى الالتزاـ التنظيمي فالمناخ التنظيمي 

والعناصر والعلاقات المتفاعمة داخؿ بيئة المنظمة بيف ىو ذلؾ المجاؿ المتضمف الطرؽ والأساليب والأدوات 

الأفراد، وبناءً عمى ذلؾ يمكف النظر لممناخ التنظيمي عمى أنو يمثؿ شخصية المنظمة الناجحة وأف نجاحيا 

يعتمد عمى جو العمؿ السائد فالمناخ الجيد يشجع عمى خمؽ جو عمؿ إيجابي يعمؿ عمى تحقيؽ الاستقرار 

 )سنفصؿ في ذلؾ في الفصؿ الموالي(. للأفراد والتنظيـ
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 تطبيق أنظمة حوافز مناسبة -5

يتطمب المناخ التنظيمي الجيد أنظمة حوافز معنوية ومادية مناسبة ذلؾ أف توافر الأنظمة المناسبة يؤدي 

وتقميؿ إلى زيادة الرضا عف المناخ التنظيمي وعف المنظمة ككؿ وبالتالي زيادة الالتزاـ وارتفاع معدلات الإنتاج 

 التكاليؼ.

 نمط القيادة -6

يعتبر القائد الناجح ىو القائد الذي يستطيع زيادة درجات الالتزاـ التنظيمي لدى الأفراد فالدور الكبير الذي 

يجب أف تقوـ بو الإدارة ىو إقناع الآخريف في جو عمؿ مناسب بضرورة إنجاز الأعماؿ بدقة وفعالية فالإدارة 

ة عمى كسب التأييد الجماعي لإنجاز الأعماؿ مف خلاؿ تنمية ميارات الأفراد الإدارية الناجحة ىي الإدارة القادر 

 باستخداـ أنظمة الحوافر المناسبة.
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 التنظيمي وطرق قياسولمبحث الثالث: أبعاد الالتزام ا

وتساىـ في  مف خلاؿ مطالب ىذا المبحث سنقوـ بتسميط الضوء عمى أبعاد الالتزاـ التنظيمي التي تساعد

قياس درجة الالتزاـ داخؿ المنظمات وىذا مف أجؿ تحسينو وتعزيز درجتو وكؿ ىذا ينصب في الحفاظ عمى 

 ديمومة واستمرارية المنظمة.

 المطمب الأول: طرق قياس الالتزام التنظيمي وأىميتيا

مة والعامميف بيا فوائد تعتبر عممية قياس الالتزاـ التنظيمي ظاىرة إدارية واعية وىادفة تجني منيا المنظ

 :1كثيرة مف بينيا

يقدـ قياس الالتزاـ التنظيمي للإدارة العميا في المنظمة مؤشرات دالة عمى مستوى الأداء الوظيفي وىذا  -6

يمكف المنظمة مف أف تعمؿ عمى تحديد موقعيا واتجاىيا قياسا إلى فترات سابقة مف الزمف، كما أنيا تستخدـ 

وى ولاء العامميف فييا مع منظمات أخرى لمفترة نفسيا أو عمى مستوى إدارات المنظمة أو أسموب المقارنة لمست

 فئات العامميف فييا.

نسانية تتمثؿ في المشاعر والاتجاىات نحو  -4 تدخؿ عممية القياس في تركيب أبعاد مادية ومعنوية وا 

لذلؾ يترتب عمى الإدارة الجيدة الكثير مف الأمور التي ليا علاقة بالعامميف والمنظمة عمى حد سواء، 

والاستراتيجية التعرؼ عمى المشاعر والأحاسيس والاحتياجات حتى تستطيع قياس ومعرفة ما يتمتع بو الأفراد 

 مف التزاـ تنظيمي ليذه المنظمة.

مف  يعتبر الالتزاـ التنظيمي بمثابة أداة شخصية جيدة تعتمد عمييا الإدارة والقيادة الفعالة في المنظمة -2

أجؿ استخداميا لقياس ومعرفة المشكلات والمعوقات التي تواجو الأفراد والمنظمة ومف ثـ العمؿ عمى إيجاد 

 الحموؿ المناسبة ليا. 

تعود البحوث المتعمقة بالبحوث الانسانية خاصة المتعمقة بالالتزاـ التنظيمي بالنفع والفائدة عمى  -7

إيجابي  عندىـ الشعور بالأىمية نتيجة لاىتماـ الإدارة بيـ مما ينعكس بأثرالمنظمة والأفراد ذلؾ أف الأفراد يتولد 
                                                             

 (.195-194، ص )2015، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردف، 1ط التنظيمي،إدارة التغيير والتطوير أحمد يوسؼ دوديف،   1
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عمى المنظمة وعمى الأفراد، وتتراوح ىذه الآثار الإيجابية بيف الرغبة في العمؿ وزيادة الثقة والمصداقية، كما 

التعبير عف آرائيـ  تمعب ىذه البحوث أىمية في تنمية ودعـ أنماط الاتصاؿ الإداري الجيد وتشجيع الأفراد عمى

 ومقترحاتيـ ونقميا للإدارة.

تحقؽ قياسات الالتزاـ التنظيمي فائدة كبيرة لممنظمة في العمؿ مف حيث القدرة عمى إحداث تغييرات  -5

في الإدارة وظروؼ العمؿ، كما يعتبر قياس الالتزاـ التنظيمي أداة لتشخيص النقاط التي قد تؤثر في رفع أو 

 العامميف في المنظمة. خفض الالتزاـ لدى 

وعميو فمف أجؿ دراسة مستوى الالتزاـ التنظيمي في مختمؼ المنظمات فإنو يتـ الاعتماد عمى احدى 

 :1المقاييس التالية

 المقاييس الموضوعية 

وفقا ليذه المقاييس يتـ تحميؿ عددا مف الظواىر الدالة عمى درجة التزاـ العماؿ مثؿ رغبة الفرد البقاء في  

ومف خلاؿ رصد ىذه الظواىر يتـ التعرؼ عمى  وغيرىا ،...المنظمة، مستوى الأداء، الغياب، إصابات العمؿ

 درجة الالتزاـ الموجودة بالمنظمة.

 المقاييس الذاتية 

وفقا ليذه المقاييس يتـ تصميـ قائمة تتضمف أسئمة توجو لمعماؿ بالمنظمة في محاولة لمحصوؿ عمى 

 & Meyerة التزاميـ لممنظمة ومف بيف ىذه المقاييس ىناؾ مقياس ماير وآلف )تقرير مف جانبيـ عف درج

Allen الذي اعتمدنا عميو، حيث يتـ قياس مستوى الالتزاـ التنظيمي وفؽ ثلاثة أبعاد ىي: 6226( سنة 

 الالتزاـ العاطفي؛-

 الالتزاـ المستمر؛-

 الالتزاـ المعياري.-

                                                             
1
مذكرة ماجستير  العلاقة بين اتجاىات الموظفين نحو المينة والالتزام دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية لمكيرباء والغاز )سونمغاز( بورقمة،حمزة معمري،   

 . 98عمـ النفس وعموـ التربية والأرطوفونيا، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر، ص في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، قسـ 
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 التنظيميالمطمب الثاني: تعريف أبعاد الالتزام 

تختمؼ صور التزاـ الأفراد تجاه المنظمات باختلاؼ القوة الباعثة والمحركة ليذا فإنو ينظر إلى الالتزاـ 

( أوؿ مف حدد أبعاد الالتزاـ التنظيمي Porterالتنظيمي عمى أنو تيار متعدد الأبعاد والجوانب، ويعتبر بورتر )

أىداؼ وقيـ الفرد والمنظمة والارتباط العاطفي بالمنظمة،  مف خلاؿ إسيامو في تحديد بعديف وىما التطابؽ بيف

كما نجد أف ىناؾ باحثيف آخريف حددوا أبعاد الالتزاـ التنظيمي بولاء العامميف لممنظمة، استعدادىـ لبذؿ أقصى 

جيد لخدمتيا، درجة توافؽ أىداؼ وقيـ الفرد مع أىداؼ وقيـ المنظمة، الرغبة في الاستمرار مع المنظمة 

 . 1يماف بالمنظمةوالإ

وبالتالي فمف خلاؿ الدراسات العديدة لمختمؼ الباحثيف نجد أف ىناؾ أبعاد مختمفة لقياس ومعرفة مستوى 

الالتزاـ التنظيمي وليس بعدا واحدا حيث تـ توزيع أبعاد وطرؽ قياس الالتزاـ انطلاقا مف اليدؼ مف تحقيؽ 

 :3اد الالتزاـ التنظيمي إلى ما يمي، ويعود سبب التعدد في أبع2الالتزاـ في المنظمة

/أف المنظمة مكونة مف عدة فئات ولكؿ منيا أىدافيا الخاصة بيا وليس مف الضروري اشتراؾ ىذه 6

 الفئات في ىدؼ واحد؛

/عادة يوجد داخؿ كؿ منظمة تكتلات أي مجموعة مف الأفراد يكونوف كتمة واحدة ليا اىتماـ واحد وكؿ 4

 اوؿ الحصوؿ عمى منافع خاصة لو دوف الآخريف؛تكتؿ مف ىذه التكتلات يح

/بناء عمى تعدد الفئات والتكتلات داخؿ المنظمة فإف لكؿ فئة وتكتؿ أىدافا وقيما تحاوؿ تحقيقيا وىذه 2

الأىداؼ والقيـ تختمؼ مف فئة إلى أخرى ومف تكتؿ إلى آخر وبالتالي فإف ولاء الأفراد والتكتلات ليذه الأىداؼ 

 بيا.والقيـ مختمؼ نس

 

                                                             
دور أبعاد المناخ التنظيمي في تعزيز الالتزام التنظيمي "دراسة استطلاعية لأراء عينة من الكادر التدريسي في المعيد زنا مجيد صادؽ، مقالة بعنواف "  1

 .155، ص 2018، 02، العدد 08العراؽ، المجمد مجمة جامعة كركوك لمعموم الإدارية والاقتصادية،  ،التقني بمدينة كوية"
2
قياس مستوى الالتزام التنظيمي في الجامعات اليمنية الخاصة )دراسة ميدانية عمى الجامعات الخاصة بمحافظة ماجد قاسـ السياني، مقالة بعنواف "  

 .124، ص 2015، 11، العدد 05عة عدف ، اليمف، المجمد جام مجمة العموم الإدارية، إب("،
 .74ص  ،مرجع سابقنغـ دايخ عبد عمي، محمد فائز حسف،   3
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 :1وبالتالي فإف ىناؾ عدة تقسيمات لأبعاد الالتزاـ التنظيمي نذكر منيا ما يمي

وفؽ ىذا التقسيـ تـ تمييز أبعاد الالتزاـ  (:1989( وىولينيك وآخرون )1986/تقسيم كونتور )1

 التنظيمي إلى:

 التزاـ استمراري؛ -

 التزاـ متماسؾ؛ -

 التزاـ موجو؛ -

 تجاه اليدؼ وىو التزاـ الفرد لتحقيؽ ىدؼ معيف في زمف معيف.وأضيؼ إلى ذلؾ الالتزاـ  -

 حيث تـ تقسيـ أبعاد الالتزاـ التنظيمي إلى: /التقسيم من حيث فردية وجماعية الالتزام:2

الالتزاـ الأحادي: وىو الالتزاـ الذي يعبر عف التزاـ العامميف تجاه شيء واحد ىو المينة، المنظمة أو  -

 النقابة؛

ـ المزدوج: وىو يعكس التزاـ العامميف تجاه شيئيف في وقت واحد كالمنظمة والنقابة، ولا تظير ىنا الالتزا -

المشكمة إلا إذا كاف الالتزاـ لممينة والمنظمة والنقابة ينتج عنو تعارض أىدافيا مع بعض وىذا يسبب مشكلات 

 لمفرد.

التقسيـ نجد أف أبعاد الالتزاـ التنظيمي ووفؽ ىذا  :Allen and Meyer/تقسيم الالتزام وفق لــ 3

 مقسمة إلى ثلاث أبعاد ىي:

 الالتزاـ العاطفي؛ -

 الالتزاـ الاستمراري؛ -

 الالتزاـ الأخلاقي. -

نموذجا ثنائي الأبعاد لتحديد  1984سنة اقترحا في البدايات  Allen and Meyerتجدر الإشارة أف 

مفيوـ الالتزاـ التنظيمي تـ التفريؽ بو بيف بعد الالتزاـ العاطفي والالتزاـ الاستمراري فيما تـ إضافة بعدا ثالثا 

                                                             
 (.125-124ص )مرجع سابق، ماجد قاسـ السياني،   1
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ألا وىو الالتزاـ المعياري الذي يعكس البقاء الأدبي في المنظمة، وما يميز نموذج  1990لمنموذج في عاـ 

Allen and Meyer  ثلاثي الأبعاد ىو دمجو لمتعريفات المتعددة للالتزاـ والتي انتشرت في الأدبيات المختمفة

، 1حيث يفسر النموذج الالتزاـ التنظيمي وفقا لثلاثة مركبات رئيسية ىي الالتزاـ العاطفي، المستمر والمعياري

الالتزاـ  التي صنفت أبعادتعتبر أشير وأىـ الدراسات  6220سنة  Allen and Meyerومنو أصبحت دراسة 

 ،2ثلاثة أبعاد ىي: الالتزاـ العاطفي، الالتزاـ المعياري وأخيرا الالتزاـ المستمر نموذج وفؽالتنظيمي 

وىو عبارة عف  Oraily & Chatmanالموالي يوضح تطوير ىذا النموذج مف قبؿ كؿ مف  والشكؿ

يوضح التزاـ الفرد داخؿ المنظمة وينطمؽ مف فرضية أف الالتزاـ يمثؿ الموقؼ اتجاه نموذج متعدد الأبعاد  

)الذي يظير عندما يتـ تبني المواقؼ والسموكيات المقابمة مف  الامتثالالمنظمة ويأخذ ثلاث صور محددة ىي 

تأسيس العلاقة  )والذي يحصؿ عندما يقبؿ أي يقبؿ أي فرد التأثير لغرض والتطابقأجؿ كسب مكافآت معينة( 

)والذي يحدث عندما يتـ قبوؿ التأثير بسبب السموكيات  التقمص الذاتيالمرضية والحفاظ عمييا( وأخيرا 

 . 3والمواقؼ التي يتبناىا الفرد أو يشجع عمى تبنييا وتتوافؽ مع القيـ السائدة(

 

 

 

 

 

 

                                                             
1

–دور الالتزام التنظيمي في تحسين جودة الخدمة )دراسة تطبيقية عمى الشق المدني في وزارة الداخمية والأمن الوطني محمد حسف محمود الغرباوي،  
 .23، ص2014غزة، فمسطيف، –قسـ إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية  مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ،قطاع غزة(، 

العلاقة بين التسويق الداخمي والالتزام التنظيمي لمعاممين في الفنادق مقالة بعنواف "أسعد حماد موسى أبو رماف، علاء الديف محمد خمؼ أحمد،   2
 .57، ص 2012، 109، العدد 34كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصؿ، العراؽ، المجمد مجمة تنمية الرافدين،  ،"الأردنية

3
: بحث استطلاعي لآراء عينة من المدراء والعاممين في الشركة  الالتزام التنظيمي ودوره في تعزيز أداء العاممينحمادي، مقالة بعنواف " أحمد عباس  

 .313، ص 2016، 94، العدد 22المجمد  ، العراؽ،جامعة بغدادمجمة العموم الاقتصادية والإدارية،  العامة لمنتوجات الألبان"،
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 (: النموذج العام لالتزام موقع العمل1-1الشكل رقم )
 

 

 

 

 

: بحث استطلاعي لآراء عينة من  الالتزام التنظيمي ودوره في تعزيز أداء العاممينأحمد عباس حمادي، مقالة بعنواف"  المصدر:
، 22جامعة بغداد، العراؽ، المجمد مجمة العموم الاقتصادية والإدارية،  المدراء والعاممين في الشركة العامة لمنتوجات الألبان"،
 313، ص 2016، 94العدد 

فمف خلاؿ المطالب الموالية سنقوـ بالاىتماـ بالأبعاد الثلاثة للالتزاـ التنظيمي المتفؽ عمييا مف قبؿ  وعميو

 الباحثيف والتي تعتبر محور اىتمامنا في ىذا العمؿ.

  : الالتزام المعياريالثالثالمطمب 

إلى احساس العامميف الأدبي والشخصي  (Normative commitment) الالتزاـ المعيارييشير 

بالبقاء في المنظمة والتمسؾ بأىدافيا وقيميا أي ىو نوع مف الواجب عمى الفرد، وبالتالي فإف الالتزاـ المعياري 

يعكس شعور الفرد بالمسؤولية تجاه المنظمة أي أف الأفراد يبقوف في المنظمة لأنيـ يشعروف أنو ينبغي عمييـ 

ذا فإننا نجد أنو غالبا ما يتـ تركيا ل الوفاء والاخلاص لتمؾ المنظمة وىذا الالتزاـ يمنعيـ مف ذلؾ ويتحتـ عمييـ

 .1تعزيز ىذا الشعور بدعـ المنظمة لجيد العامميف فييا والسماح ليـ بتخطيط ورسـ السياسات العامة لممنظمة

قد ينبع مف القيـ الشخصية التي يحمميا  وبالتالي فإف شعور الفرد بالالتزاـ والواجب بالبقاء مع المنظمة والذي

                                                             
 تـ الاعتماد عمى المرجعيف:  1
، مجمة كمية التراث الجامعة أثر الأجور في تعزيز الالتزام التنظيمي لمعاممين"،حسيف وليد حسيف، أحمد عبد محمود، رسؿ سمماف نعمة، مقالة بعنواف" -

 .115، ص 2016، 20كمية التراث الجامعة، العراؽ، العدد 
 .155ص  مرجع سابق،زنا مجيد صادؽ،  -
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الفرد قبؿ دخولو المنظمة أو بعد دخولو المنظمة أي أف الأفراد يبقوف في المنظمة لأنيـ يشعروف بأنو ينبغي 

 .1عمييـ ذلؾ

فيو يشير إلى الالتزاـ المستوجب أو  الأخلاقي وعميو فإنو يطمؽ أيضا عمى الالتزاـ المعياري بالالتزاـ 

الأخلاقي لمعامؿ بالبقاء في المنظمة وىذا نتيجة لشعور العامؿ بأف المنظمة أحسنت إليو ولذا فيو مديف ليا 

، لذلؾ فإف الالتزاـ المعياري ىو الالتزاـ الذي يكوف لديو تأثير إيجابي وكبير عمى الأداء الوظيفي 2بالعمؿ معيا

، وبالتالي فإف الالتزاـ 3ؿ توفير مناخ الرعاية الملائـ الذي لو تأثير كبير عمى الالتزاـ المعياريلمموظفيف مف خلا

 :4المعياري للأفراد يتطور اعتمادا عمى ثلاثة أسس ىي

 /المبادئ الشخصية لمفرد؛6 

شعر الفرد  / مستوى الارتباط النفسي بيف الفرد وزملائو في العمؿ )حيث كمما ارتفع مستوى ىذه العلاقة4 

 بأنو ينبغي عميو البقاء في المنظمة وفاءً ليا؛

 / وأخيرا العوائد ومعيار التبادؿ أي إدراؾ الفرد للاستثمارات التي تقدميا لو المنظمة.2 

 

 

 

 

 

 
                                                             

دور الالتزام التنظيمي لمحممي النظم في تحقيق جودة تصميم أنظمة المعمومات الإدارية دراسة استطلاعية لآراء عينة حمد زىير توفيؽ، مقالة بعنواف "أ  1
، 02، العدد 08 ، المجمدجامعة كركوؾ، العراؽ والاقتصادية،مجمة جامعة كركوك لمعموم الإدارية  من محممي النظم في عدد من كميات جامعة الموصل"،

 .34، ص 2018
 أثر تمكين العاممين في الالتزام التنظيمي "دراسة تحميمية لآراء عينة من موظفي الييئة العامة لمسدود والخزانات"،باسـ عبد الحسيف، مقالة بعنواف "  2

 .269، ص 2012، 31 ، العراؽ، العدد، كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة
3
القيادة الناعمة ودورىا في تحقيق الالتزام التنظيمي )دراسة حالة في مجموعة من المصارف الخاصة في كربلاء سامية ىاني عجيؿ، مقالة بعنواف"   

 .47، ص 2018، 25، العدد 08 جامعة كربلاء، العراؽ، المجمد مجمة الإدارة والاقتصاد، النجف بابل("،
 .269ص  مرجع سابق،الحسيف،  باسـ عبد  4
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  : الالتزام العاطفيالرابعالمطمب 

ارتباط الفرد وتوافقو واحتوائو مع المنظمة التي  (Emotional commitment)يعكس الالتزاـ العاطفي 

، فالالتزاـ العاطفي ىو ارتباط عاطفي لممنظمة مثؿ 1يعمؿ بيا وشعوره بالالتزاـ والالتصاؽ النفسي بالمنظمة

 الشعوريويسمى أيضا الالتزاـ العاطفي بالالتزاـ  2الشعور بالانتماء لمعمؿ والمنظمة ضمف أجواء ممارسة العمؿ

ر عف الارتباط الوجداني بالمنظمة ويتأثر بمدى إدراؾ الفرد لمخصائص المتميزة لعممو مف استقلالية فيو يعب

واكتساب لمميارات وطبيعة علاقتو بالمشرفيف، كما يتأثر بدرجة إحساس الفرد بأف البيئة التنظيمية التي يعمؿ بيا 

ؽ بالعمؿ أو العامميف، كما يمكف القوؿ أيضا بأف تسمح بالمشاركة الفعالة في عممية اتخاذ القرارات سواء ما يتعم

 . 3الالتزاـ العاطفي يعكس ارتباط الفرد نفسيا مع منظمتو مف خلاؿ مشاعره كمشاعر العاطفة والدؼء والحب

وعميو فإف الالتزاـ العاطفي يشير إلى الارتباط العاطفي لمموظفيف بالمنظمة ومدى التطابؽ والاندماج مف 

اؼ فالأفراد الذيف يظيروف معدلات عالية مف الالتزاـ الوجداني نحو منظماتيـ سيستمروف فييا حيث القيـ والأىد

 . 4بسبب علاقة الحب أو الميؿ التي يشعروف بيا تجاه منظماتيـ وأىدافيا

 :5ومنو يتطمب الالتزاـ العاطفي ثلاثة مجالات ىي كالآتي

 / تشكيؿ الارتباط العاطفي بالمنظمة؛6 

 قوي بالانتماء إلييا ؛/ الشعور ال4 

 / الرغبة في الاحتفاظ بالعضوية التنظيمية.2 

وبالتالي فإف الموظؼ سيطور ارتباطو العاطفي عندما يتعرؼ عمى أىدافيا وقيميا وعندما تتطابؽ ىذه  

وافتخارا الأخيرة مع قيمو وأىدافو وبالتالي يكوف قادر عمى تشربيا وتبنييا وبيذا يتولد اندماجا نفسيا في المنظمة 

                                                             
1
استراتيجيات إدارة الصراع وأثرىا عمى الالتزام التنظيمي دراسة حالة عمى بنك التسميف التعاوني محمد عبد الله الأشوؿ، زايد ناجي الشاوش، مقالة بعنواف"  

 .136، ص 2018، 4، العدد 26غزة فمسطيف، المجمد -الإسلاميةالجامعة  مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات الاقتصادية والإدارية، والزراعي في اليمن"،
 .46، ص مرجع سابق سامية ىاني عجيؿ،  2
 .269ص  ،مرجع سابقباسـ عبد الحسيف،   3
4
 .115ص  مرجع سابق، حسيف وليد حسيف، أحمد عبد محمود، رسؿ سمماف نعمة،  

5
العلاقة بين التسويق الداخمي والالتزام التنظيمي لمعاممين في الفنادق مقالة بعنواف "أسعد حماد موسى أبو رماف، علاء الديف محمد خمؼ أحمد،   

 (.58-57، ص )2012، 109، العدد 34الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصؿ، العراؽ، المجمد  كميةمجمة تنمية الرافدين،  الأردنية"،
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بالانتساب إلييا والارتباط بيا ومف ثـ فإف الموظفوف أصحاب الالتزاـ العاطفي القوي يظموف في أعماليـ لأنيـ 

 . 1يريدوف ذلؾ

  : الالتزام المستمرالمطمب الخامس

ما يحققو العامموف مف قيمة استثمارية في  (Continuous commitment)يقصد بالالتزاـ المستمر 

حاؿ استمرارىـ العمؿ في المنظمة مقابؿ ما سيفقده عند التحاقو بجيات أخرى وأف العامميف الذيف لدييـ مستوى 

، وبالتالي فإف الالتزاـ 2عاؿ مف الالتزاـ المستمر يبقوف في الخدمة بسبب أنيـ محتاجوف وليس رغبة منيـ

يعكس قوة رغبة الفرد لمبقاء في العمؿ بمنظمة معينة وىذا راجع  المتواصل أيضا بالالتزاـ المستمر أو ما يسمى

لاعتقاده أف تركو لمعمؿ سيكمفو الكثير سواء ماديا أو معنويا ذلؾ أنو كمما طالت مدة خدمتو في المنظمة فإف 

قة الحميمية لبعض الأفراد ليذا تركو ليا سيفقده الكثير مما استثمر فييا مثؿ خطط المعاشات والتقاعد والصدا

نجد الكثير مف الأفراد لا يرغبوف في التضحية بتمؾ الأمور وبالتالي نجد عندىـ درجة ولاء استمراري عالية، 

وبالتالي فإنو يمكف القوؿ بأف الارتباط الرئيسي لمفرد في المنظمة يكوف قائما عمى الالتزاـ المستمر الذي يعتبره 

الشخصية التي لا يستطيع تحقيقيا في منظمة أخرى فيو يدرؾ أف التكاليؼ المرتبطة بترؾ  وسيمة لتحقيؽ أىدافو

المنظمة ىي تكاليؼ عالية تشمؿ عمى سبيؿ المثاؿ خطورة ىدر الوقت، الوقت والجيد المبذوليف لاكتساب 

 .3الميارات غير القابمة لمنقؿ، انييار العلاقات الشخصية أو العائمية بسبب ترؾ العمؿ

وبالتالي فإف الالتزاـ المستمر يعبر عف إدراؾ الفرد لحساب الربح والخسارة في الاستمرار بالمنظمة وىذا  

بافتراض أف الالتزاـ التنظيمي يعبر عف التراكمات لممصالح المشتركة )كالرقيات والتعويضات والمكافآت( بيف 

                                                             
 .58ص  سابق، مرجعأسعد حماد موسى أبو رماف، علاء الديف محمد خمؼ أحمد،   1
2
مجمة دراسات  دور الالتزام التنظيمي في تحسين أداء العاممين في القطاع المصرفي الأردني"،أحمد محمد بني عيسى، رياض أحمد ابازياد، مقالة بعنواف"  

 .364، ص 2014، 02، العدد 41المجمد  جامعة الأردف،  الأردف، العموم الإدارية،
 .313ص  ،مرجع سابقأحمد عباس حمادي،   3
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فإف الالتزاـ المستمر قد يتطور اعتمادا عمى  الفرد والمنظمة أكثر مف مونيا عممية عاطفية أو أخلاقية وعميو

 .1عامميف أساسييف ىما: زيادة الاستثمارات )المراىنات الجانبية( وقمة البدائؿ المتاحة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .269ص  ،مرجع سابقباسـ عبد الحسيف،   1



 ار النظري للالتزام التنظيميـالإط                    الفصل الأول                                                          

 

 45 

 خلاصة الفصل

 بقيـ الفرد قناعة عف ويعبر يعكس التنظيمي الالتزاـمف خلاؿ كؿ ما سبؽ ذكره في ىذا الفصؿ يتضح أف 

 أو الفرد مستوى عمى سواء كبيرة أىمية يكسبو ما وىذا مجيود كبرأ لبذؿ واستعداده بيا وتمسكو وأىدافيا المنظمة

 مف العديد إلى البالغة الأىمية ىذه وترجع ككؿ، القومي المستوى عمى أو الاجتماعي المستوى أو المنظمة

 تنظيمية ظواىر عمى بيا يستدؿ ممموسة غير حالة مثلا ككونو التنظيمي الالتزاـ بيا يتميز التي الخصائص

 إلى سيؤدي التنظيمي الالتزاـ تطبيؽ عمى العمؿ فإف السبب وليذا بالمنظمة العامميف سموؾ خلاؿ مف تتابع

 .  متعددة آثار عميو سيترتب كما المستويات جميع وعمى المنظمة داخؿ مختمفة نتائج

 تختمؼ التنظيمي للالتزاـ مختمفة أنواع ىناؾ أف يتضح الفصؿ ىذا في عرضو تـ ما خلاؿ مف أنو كما

 مباشرة تاريخ مف تبدأ ومتتالية مختمفة بمراحؿ يمر التنظيمي الالتزاـ أف كما الباحثيف، نظر وجيات باختلاؼ

 شخصية عوامؿ منيا التنظيمي الالتزاـ عمى المؤثرة العوامؿ مف العديد ىناؾ فإف ليذا بالمنظمة لعممو الفرد

 لدى التنظيمي الالتزاـ مستوى تنمية عمى العمؿ المنظمة عمى يفرض الذي الأمر وغيرىا وخارجية وظيفية وأخرى

 بالاعتماد قياسو خلاؿ مف وىذا عميو التأثير للإدارة يمكف اتجاه ىو التنظيمي الالتزاـ أف ذلؾ وتطويره العامميف

 تقسيـ عمى يعتمد والذي Allen & Meyer مقياس عمى القياس في الباحثيف جؿ اتفؽ وقد المختمفة أبعاده عمى

 .ومستمر معياري عاطفي، التزاـ إلى التنظيمي الالتزاـ
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 مقدمة الفصل 

مي أحد أىـ العناصر التي يجب مراعاتيا عند تحقيؽ الأىداؼ المنشودة مف قبؿ ييعتبر المناخ التنظ

، فيو يمثؿ الجو العاـ الذي يسود المنظمات لذا فيو يشكؿ حمقة مف حمقات نجاحيا أو فشميا في المنظمات

أحياف كثيرة، وقد يؤثر المناخ التنظيمي عمى العامميف في المنظمة إما سمبا أو إيجابا لأنو وسيط بيف متطمبات 

لذلؾ تؤكد الدراسات والبحوث أىمية  الوظيفة وحاجات الفرد فيو مفتاح النجاح للإدارة الفاعمة في أي منظمة،

التعرؼ عمى المناخ التنظيمي السائد في منظمة ما بأبعاده المختمفة لتبني سياسات مف شأنيا تعزيز النواحي 

 الإيجابية وتصويب النواحي السمبية والارتقاء بالعامميف فييا، لذلؾ تبمورت أفكار ىذا الفصؿ في المباحث التالية: 

  ماىية المناخ التنظيميالمبحث الأول: 

 أبعاد المناخ التنظيميالمبحث الثاني: 

  العلاقة بيف أبعاد المناخ التنظيمي والالتزاـ التنظيميالمبحث الثالث: 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المناخ التنظيمي وأثره في الالتزام التنظيمي                                                                     الفصل الثاني

 

 48 

 المبحث الأول: ماىية المناخ التنظيمي

الثاني مف يعد المناخ التنظيمي مف الموضوعات الحديثة التي انتشرت في الدراسات الإدارية منذ القرف 

القرف العشريف، وىذا يرجع في الأساس إلى تأثيراتو المحسوسة )المباشرة أو غير المباشرة( في مختمؼ المظاىر 

والسموكيات الإدارية والمتصمة بالأفراد داخؿ المنظمات، لذلؾ فإف قدرة المنظمات عمى إيجاد المناخ التنظيمي 

وصوؿ إلى أىدافيا المنشودة، لذلؾ مف خلاؿ ىذا المبحث الملائـ سينعكس بالضرورة عمى درجة نجاحيا وال

 سنحاوؿ الإحاطة بموضوع المناخ التنظيمي وىذا مف خلاؿ التطرؽ إلى تعريفو،  

 المطمب الأول: تطور مفيوم المناخ التنظيمي

 Lewin,Lippitt)إف أولى الكتابات المبتكرة التي لفتت الانتباه حوؿ مفيوـ المناخ التنظيمي أثارىا  

&White)   وقد ركز الباحثيف عمى خمؽ المناخات الاجتماعية عمى عدد مف مجاميع الفتياف 6222في العاـ ،

في سف المراىقة، لكنيـ أخفقوا في تحديد إطار نظري أو أسموب قياس لممناخ التنظيمي، بعد ذلؾ جرى الإشارة 

(، الذي أكد بشكؿ رئيس عمى العلاقة Fleishman 1939مرة أخرى إلى مفيوـ المناخ التنظيمي مف قبؿ )

مابيف الأنماط القيادية وما يسمى بػ )المناخ الاجتماعي(، وعمى الرغـ مف المناقشات التي أثارىا ىذا الأخير 

حوؿ تطور مواقؼ القيادة وانعكاساتيا مف خلاؿ المقاييس السموكية لكنو ركز فقط عمى مناخ القيادة بوصفو بناء 

مفيوـ المناخ التنظيمي بشكؿ متقف لمغاية؛ فأوؿ مف حدد مفيوـ المناخ التنظيمي بشكؿ شامؿ تقريبا ولـ يوضح 

، في محاولتو تشخيص ديناميكيات الجماعة في عينة مف المصارؼ وعرؼ مفيوـ (Argyris 1958)ىو 

؛ لفتت ىذه الدراسة المناخ التنظيمي بأنو السياسات التنظيمية الرسمية، حاجات العامميف، القيـ، الشخصيات

الأنظار بشكؿ واسع لمكشؼ حوؿ مفيوـ الثقافة والمناخ التنظيمي في مجاؿ الدراسات التنظيمية، واستمرت حتى 

أفقا جديدا لمعموـ  6210أواخر السبعينات، وقد فتح الكتاب الشيير )الجانب الإنساني في المنظمة( عاـ 

 . 1ناخ التنظيمي وادخؿ مفيومو في مجاؿ عمـ النفس الصناعيالإدارية، ثـ توالت بعد ذلؾ الدراسات حوؿ الم

                                                             
1
دراسة استطلاعية -تأثير المناخ التنظيمي عمى الاحتراق الوظيفي لمعاممين" مؤيد الساعدي، عادؿ عباس عبد حسيف، زينب ىادي الشريفي، مقالة بعنواف  

 .4ص ،4062، 4، العدد 41المجمد، ، ىيئة التعميـ التقني، العراؽمجمة التقني ،-تحميمية لأراء عينة من العاممين في مستشفى الاسكندرية العام
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 ولقد قدمت عدة تعريفات لممناخ التنظيمي نذكر أبرزىا والتي تتماشى مع أىداؼ الدراسة فيما يمي: 

  يعرؼ المناخ التنظيمي بأنو تعبير يدؿ عمى مجموعة العوامؿ التي تؤثر في سموؾ العامميف داخؿ

وطبيعة الييكؿ التنظيمي والتشريعات المعموؿ بيا والحوافز والمفاىيـ الإدراكية التنظيـ، كنمط القيادة 

وخصائص البيئة الداخمية والخارجية لمتنظيـ وغيرىا مف الأبعاد، كما يعد مقياسا لمدى إدراؾ وفيـ 

 ؛1العامميف لسمات بيئة عمميـ التي تؤثر بشكؿ مباشر عمى كيفية أداء أعماليـ

 ، ويشير إلى كافة الظروؼ الداخمية والخارجية التي تحيط بالعامؿ أثناء عممو  ىو شخصية المنظمة

والتي تؤثر في سموكو وتشكؿ اتجاىاتو نحو عممو ونحو المنظمة نفسيا، كما تحدد مستوى رضاه 

 ؛ 2ومستوى أدائو

 ي: أنواع المناخ التنظيمي المطمب الثان 

أو أصناؼ المناخ التنظيمي، فمنيـ مف يميز بيف  تحديد أنواعلقد حاوؿ كثير مف الباحثيف والكتاب  

المناخ التنظيمي السائد والمناخ التنظيمي التسمطي، وآخروف يميزوف بيف التنظيمي الإيجابي والمناخ التنظيمي 

اقترحو كؿ مف ىالبيف  لكننا في ىذه الدراسة اعتمدنا عمى أشير ىذه التصنيفات والذي ،السمبي، ... وغيرىا

علي النحو التالٌ(  (Halpin & Croft 1962وكروفت 
3

: 

 

 

 المناخ المفتوح:  -1

بداء الرأي وتقديـ  وىذا يعني أف طبيعة المناخ السائد في المنظمة يقوـ عمى مشاركة العامميف وا 

الاقتراحات للإدارة، وىو قريب جدا مف القيادة الديمقراطية، ويمتاز ىذا النمط بكونو مناخا فاعلا ونشيطا 

المشاركة بيف القيادة والعامميف في عممية اتخاذ القرارات وتحقيؽ الأىداؼ المرسومة، ويشعر يميؿ إلى 
                                                             

 .25، ص4066دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، الأردف  إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي،حسيف محمد الحراحشة،   1

2
 .612، ص4065الأكاديميوف لمنشر والتوزيع، الأردف،  السموك التنظيمي،محمد يوسؼ القاضي،   

3
، مركز الممؾ عبد العزيز لمحوار الوطني، الرياض 6ط ،المناخ التنظيمي الداعم لنمو ثقافة الحوار في الجامعات السعوديةوفاء بنت حمد التويجري،   

 (.11-16)ص، 4062)المممكة العربية السعودية(، 



 المناخ التنظيمي وأثره في الالتزام التنظيمي                                                                     الفصل الثاني

 

 50 

شباع حاجاتيـ ومف ثـ يحققوف مستوى عاؿ مف الانجاز، كما يتميز ىذا المناخ  العامميف فيو بالرضا وا 

وفيو يعمؿ المدير عمى  بالروح المعنوية العالية التي يتمتع بيا أفراده والسموؾ الصادؽ مف جميع العامميف،

شباع الحاجات الاجتماعية ليـ بسيولة  تسييؿ إنجاز العامميف لأعماليـ مما يساعد عمى إنجاز العمؿ وا 

 ويسر؛

 : المناخ المستقل -2

شباع  السمة الرئيسية ليذا المناخ ىي الحرية شبو الكاممة التي يعطييا الرئيس لممرؤوسيف وا 

ف كانت حاجاتيـ الاجتماعية في حدود مصمحة  العمؿ، وترتفع الروح المعنوية لمعامميف في ىذا المناخ وا 

لا تصؿ إلى مستواىا في المناخ المفتوح، ويرجع ارتفاعيا إلى اشباع الحاجات الاجتماعية في المقاـ 

الأوؿ، ويسمى بمناخ الإدارة الذاتية وفيو يعطي المدير لمعامميف الفرصة الكاممة لتنظيـ تفاعميـ وتميؿ 

 ت إلى الارتفاع في بعد إشباع الحاجات الاجتماعية أكثر مف بعد التركيز عمى العمؿ؛الدرجا

 المناخ الموجو )النمط المسيطر عميو(:  -3

ىماؿ احتياجات  وفي ىذا النمط يتركز الاىتماـ عمى العمؿ مع انعداـ العلاقات الشخصية وا 

الاىتماـ باحتياجاتيـ يولد لدييـ الممؿ وعدـ العامميف وىذا يؤدي إلى سموؾ سمبي لدى العامميف لأف عدـ 

الإبداع، ويسود الاىتماـ بالعمؿ مقارنة بالاىتماـ بالعامميف لذلؾ نجد أف الروح المعنوية متوسطة أو فوؽ 

المتوسطة والمدير يتحكـ في الأىداؼ والإجراءات ويتضايؽ مف عدـ إتباع العامميف ليا، وكؿ ما ييمو ىو 

 التي يراىا؛ إنجاز العمؿ بالطريؽ

 

  المناخ المألوف: -4

ويركز ىذا النمط عمى إشباع الحاجات الاجتماعية لمعامميف، دوف الاىتماـ بالضغوط الاجتماعية 

شباع الأفراد لحاجاتيـ ولا يكترث العامموف  التي تمارس عمييـ حيث يميؿ ىذا النمط إلى الشخصية وا 

سموكيات مفتعمة، وتحتوي عمى درجة مف عدـ لمضغوط التي تمارس عمييـ لانجاز الأعماؿ وتكوف ال
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الصدؽ والنفاؽ، كما ويتصؼ بالألفة الشديدة بيف العامميف جميعا حيث توجو كؿ جيودىـ نحو حاجاتيـ 

نجاز العمؿ والروح المعنوية متوسطة نتيجة عدـ  الاجتماعية دوف اىتماـ كاؼ بتحقيؽ أىداؼ المنظمة وا 

 العائمي؛وجود الرضا الوظيفي ويسمى بالمناخ 

  المناخ الأبوي: -5

يمثؿ ىذا النمط شكؿ الأسرة أي أف الأب ىو المسيطر عمى جميع أفراد الأسرة، لذلؾ يتميز ىذا 

المناخ بتركيز السمطة في يدي الرئيس، ومف ثـ فيو يحوؿ دوف ظيور أي مبادرات فردية بيف العامميف، 

ر العمؿ بالنسبة إلى العامميف معو أو إشباع لذا فإف سموكو بيذه الطريقة لا يحقؽ التوجيو الكافي لسي

 حاجاتيـ الاجتماعية، وتسود الروح المعنوية المنخفضة، وترتفع كؿ مف درجة التباعد والألفة؛  

  المناخ المغمق: -6

لا يتأثر ىذا النمط بما حولو مف ظروؼ ومتغيرات، وأىـ ما يميزه الركود والتسيب واللامبالاة مف 

قبؿ العامميف، فالرئيس غير قادر عمى توجيو نشاط العامميف نحو إنجاز العمؿ، كما ولا يرغب في 

عمى نمو المنظمة  الاىتماـ بحاجاتيـ الاجتماعية والروح المعنوية منخفضة لدى العامميف مما يؤثر سمبا

   وازدىارىا وييدد بقاءىا وديمومتيا، إضافة إلى تدني مستوى الإنجاز.      

 المطمب الثالث: خصائص المناخ التنظيمي 

 :1يتمتع المناخ التنظيمي بعدة خصائص نذكر أىميا في النقاط التالية

  لممؤسسة والتي يمكف عف يعبر المناخ التنظيمي عف مجموعة الخصائص التي تميز البيئة الداخمية

 طريقيا تمييز مؤسسة عف أخرى؛

  يمتاز المناخ التنظيمي بنوعية ثابتة أي أف خصائص المناخ التنظيمي تمتاز بدرجة مف الاستمرار

 النسبي، إلا أنو خاضع لمتغيير عبر الزمف؛

                                                             
1
مذكرة ماجستير  الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتو بالروح المعنوية لممعممين"،،"المناخ التنظيمي السائد في مدارس المرحمة الشيماء أحمد عبد الله عدواف  

 .62، ص4066/4064في أصوؿ التربية، قسـ الإدارة التربوية، كمية التربية، الجامعة الإسلامية، غزة)فمسطيف(،
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 ركيا يعكس المناخ التنظيمي المميزات الشخصية والتنظيمية ويعبر عف خصائص المنظمة كما يد

 العامموف؛

  ىي عممية إدراكية أو شعور عاـ وصورة ذىنية يحمميا فرد ما عف المنظمة التي يعمؿ بيا، وقد لا

تعبر تمؾ الصورة الذىنية أو ذلؾ الإدراؾ عما ىو واقع بالفعؿ، وتختمؼ الصورة الذىنية مف شخص 

ختلاؼ الأفراد لآخر وبذلؾ تكوف ىناؾ عدة صور لممناخ التنظيمي في مؤسسة ما تختمؼ با

 وخصائصيـ وممارساتيـ؛

 كمما زادت ىيكمة التنظيـ مثؿ المركزية والرسمية فإنو يتوقع مناخا سمبيا والعكس صحيح؛ 

  المناخ التنظيمي يؤثر بشكؿ مباشر في اتجاىات وقيـ العامميف في المنظمة لأنو وسيط بيف متطمبات

 الوظيفة وحاجات الفرد؛

 البشرية في المنظمة لأنو وسيط بيف متطمبات الوظيفة وحاجات الفرد؛ يتأثر المناخ بنوعية الموارد 

  إف المناخ لا يعني ثقافة المنظمة، كما انو ليس بديلا عنيا فالمناخ التنظيمي يتسع ليشمؿ البعد

الإنساني والبعد المادي المتمثؿ بالناتج المادي لعمؿ الإنساف في المنظمة في ظؿ القيـ والأخلاقيات 

 في المنظمة؛السائدة 

  ينشأ المناخ التنظيمي مف خلاؿ تفاعؿ الأشخاص في إطار مضمونيـ الفكري فيو انعكاس لمثقافة

 التي يحمميا الأفراد داخؿ التنظيـ؛

 المطمب الرابع: العوامل المؤثرة عمى المناخ التنظيمي 

ذكر بعض سنكتفي بلذلؾ مف الصعب وضع قائمة تشمؿ كؿ العوامؿ المؤثرة عمى المناخ التنظيمي 

 :1منياو العوامؿ ذات التأثير الياـ عميو 

  :القيم الإدارية 

                                                             
1
، جامعة مجمة جامعة كركوك لمعموم الإدارية والاقتصادية ية"،" أثر المناخ التنظيمي في رضا العاممين دراسة ميدانخولة صدر الديف كريـ، مقالة بعنواف  

 .661، ص4064، 6، العدد 04كركوؾ )العراؽ(، المجمد 
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تعتبر القيـ التي يحمميا المدراء ذات تأثير قوي عمى المناخ التنظيمي لأف ىذه القيـ تؤدي إلى القياـ 

ي المنظمة بأعماؿ تؤثر بدورىا عمى اتخاذ القرارات، فعندما تكوف توجييات وقرارات الرجؿ القيادي الأوؿ ف

 منسجمة ومنسقة مع القيـ السائدة في منظمتو سوؼ يمتزـ جميع الموظفيف بيذه القيـ والعكس صحيح؛ 

  :نمط القيادة 

يعتبر نمط القيادة والإشراؼ مف العوامؿ الرئيسية الفاعمة في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي، فالقيادة 

اس الآخريف أفراد أو جماعات نحو تحقيؽ أىداؼ ىي نشاط أو حركة تحتوي عمى التأثير عمى سموؾ الن

، لذلؾ فإف القيادة وأنماطيا تؤثر بشكؿ كبير عمى حركة الجماعة ونشاط المنظمة فالقادة الذيف 1مرغوبة

يثقوف بمرؤوسييـ ويسمحوف ليـ بالمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية يخمقوف مناخا مختمفا عف ذلؾ المناخ 

 لذيف يصروف عمى اتخاذ القرارات العامة بأنفسيـ؛  الذي يخمقو القادة ا

 :الييكل التنظيمي لممنظمة 

إف المنظمة ذات الييكؿ التنظيمي المرف الذي يوضح الوصؼ الوظيفي لمعامميف ويبتعد عف حرفية 

التقيد بالأنظمة والموائح مف شأنو أف يجعؿ المناخ التنظيمي محببا لمعامميف في تحقيؽ سبؿ الإبداع والابتكار 

ظمة والموائح بحذافيرىا كاممة؛ بعكس الييكؿ غير المرف فإنو لا يتيح فرص التأقمـ لممتغيرات وينفذ الأن

يضاؼ إلى ذلؾ أنو إذا كاف الييكؿ يركز عمى بعد المركزية فإف المناخ التنظيمي أقرب إلى السمبية منو إلى 

 . 2الإيجابية، والمنظمة الصغيرة ذات قدرة في التواصؿ بيف أفرادىا و تصبح العلاقات بيف أفرادىا أكثر قربا

  :خصائص العاممين 

المناخ التنظيمي لممنظمة بالخصائص الشخصية لعاممييا فالمنظمات التي يعمؿ فييا نسبة يتأثر 

عالية مف كبار السف وذوي التعميـ البسيط يكوف مناخيا مختمفا عف المنظمات التي يعمؿ فييا موظفوف 

                                                             
 .62ص ،4064الأردف،  ، الأكاديميوف لمنشر والتوزيع،أساليب القيادة واتخاذ القرارات الفعالةزياد حمد القطارنة،   1

2
"، مذكرة "فعالية التشريعات التعميمية في توجيو المناخ التنظيمي في المؤسسات التعميمية في سمطنة عمانسعيد بف عبد الله بف ناصر الشقصي،   

، 4060/4066سمطنة عماف، ماجستير في التربية، تخصص إدارة تعميمية، قسـ التربية والدراسات الإنسانية،  كمية العموـ والآداب، جامعة جامعة نزوى، 
 . 42ص



 المناخ التنظيمي وأثره في الالتزام التنظيمي                                                                     الفصل الثاني

 

 54 

في  طموحوف أصغر سنا ومف ذوي التعميـ العالي، ويزداد المناخ دفئا عندما يشارؾ أعضاء المنظمة

 الأنشطة الاجتماعية؛

  :حجم المنظمـة 

تتجو المنظمات الكبيرة نحو درجة عالية مف التخصص والعلاقات الرسمية وعادة ما تكوف أكثر مرونة 

مف المنظمات الصغيرة ولكنيا تكوف أكثر بيروقراطية وتقيدا بالأنظمة والتعميمات وعميو فإف بناء مناخ 

يكوف أكثر سيولة مف منظمة صغيرة بالمقارنة مع منظمة كبيرة وأف  تنظيمي يشجع عمى الإبداع والتفكير

 أكثر الاختراعات والاكتشافات تخرج مف منظمات صغيرة؛   

 : 1وىناؾ مف صنؼ العوامؿ التي تؤثر في المناخ التنظيمي إلى ثلاث فئات

  : عوامل التأثير الخارجيأولا

البيئة الخارجية، البيئة التقنية، البيئة الاجتماعية، وتشمؿ ىذه العوامؿ ثقافة التنظيـ، ظروؼ العمؿ، 

 تماسؾ الجماعة وولائيا، المشكلات الأسرية.

 

  عوامل تنظيمية ثانيا:

ىذه العوامؿ طبيعة البناء التنظيمي، النمط القيادي المتبع، المبالغة في المسؤوليات، الغموض،  وتشمؿ

  ؛ت والصراعات التنظيمية، ... وغيرىانظاـ الأجور والحوافز، أىداؼ المنظمة، التناقضا

 عوامل تأثير الأشخاص ثالثا:

  القيـ. وتشمؿ ىذه العوامؿ قدرات الفرد، درجة المخاطرة، وتناقض 

 نماذج المناخ التنظيمي أىم المطمب الخامس:

                                                             
  (.25-27ص)مرجع سابؽ، تويجري، وفاء بنت حمد ال 1
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مف خصائص حاوؿ الكثير مف الباحثيف معرفة أبعاد المناخ التنظيمي والعناصر المكونة لو وما ليذه الأبعاد 

تعمؿ عمى تحديد طبيعة المناخ السائد في مختمؼ التنظيمات وماليا مف تأثيرات عمى سموؾ الأفراد داخؿ 

 : 1التنظيـ وعمى فعالية المنظمة بشكؿ عاـ ومف بيف ىذه النماذج نذكر

 نموذج ليكرت:  -1

لمشخصيف لتأثيره عمى يعد ليكرت مف أوائؿ الباحثيف الذيف أسيموا في إرساء قواعد المناخ التنظيمي وا

نتاجيتيا وعمى تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية الأخرى وقد استنتج أف المدخلات التي تولد المناخ  كفاءة المنظمة وا 

عي التي تقرر نوعية المخرجات النيائية، كما أنو فرؽ بيف العوامؿ الباطنية والعوامؿ الظاىرية المكونة لممناخ 

 التنظيمي الذي حدد مكوناتو في: 

 الاتصالات 

 القرارات 

 التكنولوجيا 

 الاىتماـ بالعامميف 

ويؤكد ىذا النموذج عمى الظروؼ أو الحالات السموكية، والنمط القيادي المستخدـ، سواء كاف النمط القيادي 

 متسمطا استغلاليا، أو متسمطا عادلا أو ديمقراطيا أو مشاركا فيو يعكس طبيعة المناخ التنظيمي؛

 :1968وسترنجر نموذج ليتوين  -2

إلى دراسة الخصائص التي تميز بيئة العمؿ في المنظمة والمدركة بصورة مباشرة أو  ييدؼ ىذا النموذج 

غير مباشرة مف الأفراد الذيف يعمموف في ىذه البيئة وذلؾ مف أجؿ التعرؼ عمى انعكاس أو تأثير المناخ 

 ممناخ التنظيمي تسعة أبعاد تتمثؿ في:التنظيمي عمى دوافعيـ وسموكيـ، ويرى ليتويف وسترنجر أف ل

                                                             
 تـ الاعتماد عمى المرجعيف:   1

مخبر التطبيقات النفسية ، مجمة أبحاث نفسية وتربوية "،نماذج المناخ التنظيمي: دراسة تحميمية" زكريا لطرش، حساـ الديف نزاري، مقالة بعنواف -
 .640-662، ص4061، جانفي 02، العدد04والتربوية، جامعة قسنطينة

مجمة  "أبعاد المناخ التنظيمي في الجامعة الجزائرية من وجية نظر أساتذة كميات العموم الاجتماعية والإنسانية"، مزياني الوناس، مقالة بعنواف -
 (.24-21ص) ،4061، مارس 42، العدد02المجمد ،الجزائر-، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة الباحث في العموم الإنسانية والاجتماعية
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 الييكؿ التنظيمي 

 المسؤولية 

 المكافأة 

 المخاطرة 

 الدؼء 

 الدعـ 

 المعايير 

 التعارض 

 الانتماء 

  :1974نموذج كمبل وزملائو  -3

 ويتضمف ىذا النموذج عشرة أبعاد أساسية لممناخ التنظيمي وىي:

  في الإجراءات؛الييكؿ التنظيمي وحرية اتخاذ القرارات والدرجة الرسمية 

 المكافأة والعقاب وتعني الموضوعية في المحاسبة وعدالة العقوبات؛ 

 مركزية القرارات أي درجة تفويض السمطة؛ 

 التدريب والتطوير بمعنى تنمية الموارد البشرية؛ 

 الأماف والمخاطرة؛ 

 الانفتاح أو السموؾ الدفاعي بمعنى طبيعة العلاقة بيف الرئيس والمرؤوسيف؛ 

  المعنوية؛الروح 

 التقدير والتغذية الرجعية؛ 

 تأكيد الإنجاز أي تحقيؽ أىداؼ المنظمة؛ 

  .المقدرة التنظيمية والمرونة 
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 : 1977نموذج ستيرز  -4

ويتكوف ىذا المناخ حسب ىذا الباحث مف أربعة أبعاد أساسية ىي: السياسات والممارسات الإدارية 

الخارجية، وما يلاحظ عمى ىذا النموذج أف أبعاده متبادلة التأثير )الييكؿ التنظيمي(، تكنولوجيا العمؿ والبيئة 

 وتمعب دورا ىاما في التأثير عمى رضا العامميف وعمى مستوى أدائيـ؛

  :1982نموذج تيم وبيترسون  -5

وىناؾ ستة أبعاد رئيسية تحدد المناخ التنظيمي حسب ىذا النموذج وىي: الثقة، المشاركة، الصدؽ 

 ة والتشجيع، الأداء الوظيفي، الاتصالات الصاعدة؛والصراحة، المساند

 :1989نموذج كوزلوسكي ودوىيرتي  -6

بعدا مف أبعاد المناخ التنظيمي وىي: الييكؿ التنظيمي، المحاسبة  66يتكوف ىذا النموذج مف  

المساند الشخصية، فيـ الوظيفة، المسؤولية، التركيز عمى العمؿ مف قبؿ المشرؼ، المشاركة، الدعـ أو الإشراؼ 

حساسيا بعماليا، التعاوف بيف مجموعات العمؿ، انسياب الاتصالات وفعاليتيا.         لمعمؿ الجماعي، وعي الإدارة وا 
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 التنظيمي اد المناخأبعــلمبحث الثاني: ا

لقد نشأت العديد مف الخلافات حوؿ تحديد الأبعاد الأساسية لممناخ التنظيمي، فقد لوحظ أف ىناؾ اختلافا 

المقاييس وتباينا واضحا في تحديد عدد ونوعية ىذه الأبعاد باختلاؼ البيئات التي تمت دراستيا وبتغيير 

بعض وؿ في ىذا المبحث التطرؽ إلى المستخدمة لمتوصؿ إلى طبيعة المناخ التنظيمي عبر الزمف، لذلؾ سنحا

 .والتي رأينا أنيا تتناسب مع أىداؼ الدراسة أىـ الأبعاد التي اشترؾ الباحثوف في طرحيا

 القيادة ونمط الإشراف : ولالمطمب الأ 

 أولا: تعريف القيادة 

أف نذكر  تعددت مفاىيـ وتعريفات القيادة لدى المختصيف تبعا لاختلافيـ في تحديد مياـ القائد ويمكف

 منيا عمى سبيؿ المثاؿ:

  القيادة ىي قدرة القائد عمى إقناع الأفراد والتأثير عمييـ لحمميـ عمى أداء واجباتيـ ومياميـ التي تسيـ

 ؛  1في تحقيؽ اليدؼ المشترؾ لمجماعة

 ة القيادة ىي القدرة عمى التأثير في الآخريف مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المشتركة، وىذا يعني أف القياد

عممية تواصؿ بيف القائد أو المدير ومرؤوسيو حيث يتبادلوف المعارؼ والاتجاىات ويتعاونوف عمى إنجاز 

  . 2المياـ الموكمة إلييـ

وقد يخمط البعض بيف القائد والرئيس)المسؤوؿ الأوؿ( و المدير لذلؾ سنذكر أىـ الفروؽ والاختلافات في النقاط 

 : 3التالية

 قرار الجماعة واعترافيا التمقائي بما قدـ ليا، بينما الرئيس أو المدير تكوف بفعؿ القيادة تكوف عف طريؽ إ

 نظاـ محدد؛

                                                             
اليمن القيادة وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدى العاممين) دراسة عممية تحميمية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة في عادؿ عبد الرزاؽ سعيد ىاشـ،   1

 .27، ص4064، دار اليازوري العممية، الأردف،والسعودية(
2
 .620، ص4065الأردف،، المعتز لمنشر والتوزيع، السموك التنظيمي الحديثمحمد ىاني محمد،   

 .65، ص4062دار يافا العممية لمنشر والتوزيع، الأردف، ، -كيف تكون قائدا ناجحا؟–فن القيادة  فيد خميؿ زايد،  3
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  بالنسبة لمقائد فالجماعة ىي التي ترسـ اليدؼ المشترؾ الذي ينبع مف باطنيا وينفذه القائد بينما يخبر

 الرئيس اليدؼ المشترؾ في حدود مصالحو الشخصية؛

  والآخريف تعاونية وتتميز بالتفاعؿ الإيجابي، بينما توجد فجوة كبيرة في العلاقة بيف العلاقة بيف القائد

 الرئيس والمرؤوس، ويعمؿ الرئيس عمى أف تبقى ىناؾ مسافة اجتماعية؛

  الجماعة تعترؼ بسمطة القائد عمييا بطريقة تمقائية وعف رضا وطوعية، عمى خلاؼ ما يكوف عند

يس عمى الأتباع معتمد عمى السمطة المفروضة ويستمد سمطتو مف قوة الرئيس أو المدير فتأثير الرئ

 خارجية عف نطاؽ الجماعة فيكوف فييا الخضوع والسيطرة خشية العقاب؛

وعموما فالرئيس أو المدير يمكف أف يكوف قائدا إذا ما تمتع بتأييد قاعدي قوي نابع مف حرية اختيار 

      الجماعة لو.

 والإشراف ثانيا: أنماط القيـادة

وتفرعت وفؽ الدراسات والأبحاث التي أجريت، وحسب التصنيفات التي تمت، فيمكف القيادة تعددت أنماط 

 :1أف نميز بيف الأنماط التالي

 :النمط أو الأسموب التسمطي  

كؿ الدراسات تشير إلى أف الخاصية المميزة لسموؾ القادة المتسمطيف تتمثؿ في اتخاذىـ مف سمطتيـ 

الرسمية أداة تحكـ وضغط عمى مرؤوسييـ لإجبارىـ عمى إنجاز العمؿ، وقد دلت الدراسات أيضا عمى أف القادة 

نما يتفاوتوف في ذلؾ؛ مف ىذا الطراز لا يستخدموف جميعا السمطة التي بيف أيدييـ بنفس الدرجة و   الشدة وا 

  :)النمط الديمقراطي )الشورى 

يحد مف التفرد بالرأي ويتيح لأعضاء المجموعة المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات ذات الصمة بيـ، 

 ويفوض السمطة لمرؤوسيو؛

 :)النمط التسيبي )الفوضوي 

                                                             
 .(2-2)، ص4061، الأردف، دار اليازوري العممية، القيادة الإداريةبشير العلاؽ،   1
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اده أف ذلؾ يجعمو محبوبا مف أفراد المجموعة، أو وفيو يترؾ القائد الحرية للأفراد لاتخاذىـ قراراتيـ، لاعتق 

 لعدـ مقدرتو عمى إدارة المجموعة أو لنوع مف اللامبالاة؛

 :النمط الدبموماسي 

وىو الذي يجمع بيف صفات القائد الشوري قي مظيره وصفات القائد التسمطي في جوىره، فيو لبؽ في  

يـ لانجاز العمؿ ومرونتو في معالجة المشكلات التي التعامؿ مع مرؤوسيو ويعتمد عمى اتصالاتو الشخصية مع

تواجيو في العمؿ، فيو يحاوؿ إيجاد الإحساس لدى مرؤوسيو بأنيـ يشاركونو دوف أف يشركيـ فعلا، فيو يقود 

  مرؤوسيو بشورية متسمطة.  

 ثالثا: أىمية القيادة الإدارية

محور الاىتماـ في المنظمة، وأىـ مورد مف القيادة أىميتيا مف العنصر البشري والذي أصبح حيث تستمد 

مواردىا التي تساىـ في تحقيؽ أىدافيا، وعمى عكس المتغيرات الأخرى، فسموؾ الفرد مف الصعب التحكـ فيو 

والسيطرة عميو بسبب التغيرات والتقمبات المستمرة في مشاعره وعواطفو، ولكي تضمف الاستفادة القصوى مف 

ستمراريتيا كاف لزاما عمييا توفير قيادات الكفاءات البشرية التي لدي يا لتحقيؽ أىدافيا ومف ثـ ضماف ديمومتيا وا 

إدارية فعالة قادرة عمى التأثير في سموكيات الأفراد ومف ثـ دفعيـ لأداء أعماليـ بكفاءة وفعالية، فالقائد الإداري 

لإبداع في الابتكار بيف مرؤوسيو الناجح ىو الذي يستطيع إشاعة جوا عاما مف القيـ والاتجاىات المؤيدة ل

 .1وزملائو، وىو جوىر عمؿ القيادة لما لمقائد مف تأثير عمى سموؾ الأفراد والجماعات

والوسائؿ التي يستخدميا المدير لمتأثير في مرؤوسيو متعددة بتعدد الأسس التي تقوـ عمييا قوة التأثير  

 : 2اد ومف أىـ ىذه الوسائؿوالتي تعتبر قوة نفسية واجتماعية تستيدؼ سموؾ الأفر 

                                                             
1
 .42زياد حمد القطارنة، مرجع سابؽ، ص  

2
 ،-مجمة العمم والمعرفة-"، مجمة مقاربات"المناخ التنظيمي: المفيوم، والعوامل المؤثرة في فعاليتوخالد بوشارب بولوداني، اسماعيؿ قيرة، مقالة بعنواف  

 .202، ص4061، 02، العدد07جامعة زياف عاشور بالجمفة )الجزائر(، المجمد
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 حيث تعتبر المكافأة عاملا في حفز المرؤوسيف عمى تنفيذ المياـ، : قوة التأثير القائمة عمى الأمانة

فالمكافآت التي يمنحيا المدير لمرؤوسيو تقديرا لأدائيـ الجيد تشبع حاجاتيـ المادية وتؤثر في ميوليـ 

 وسموكيـ التنظيمي؛ 

 حيث يقوـ المدير ىنا باستخداـ سمطتو لدفع مرؤوسيو إلى العمؿ عف  ى الإكراه:قوة التأثير القائمة عم

 طريؽ استثارة الخوؼ والتيديد وتوقيع الجزاء؛

 وتعني ىذه الوسيمة أف يتخذ المدير مف خلاؿ تفيمو لخمفيات : قوة التأثير القائمة عمى أسس مرجعية

 ييـ؛مرؤوسيو ثقافتيـ وشخصياتيـ مرجعا أو مدخلا لمتأثير ف

 :تزداد قدرة المدير عمى التأثير في مرؤوسيو كمما كانت شخصيتو  قوة التأثير القائمة عمى خبرة المدير

 تتسـ بالمرونة وكاف عمى دراية كبيرة بالنواحي الخاصة بالنشاط الذي يعمؿ فيو؛  

 يحاوؿ المدير في إطار مف المشروعية تغيير  وذلؾ بأف: قوة التأثير القائمة عمى الشرعية والرشد

 اتجاىات مرؤوسيو وميوليـ مف خلاؿ ترشيده لسموكيـ. 

 ال التنظيمي: الاتصنيالمطمب الثا

بما أف الاتصاؿ يمثؿ بوجو عاـ عصب الحياة في المنظمات، ذلؾ أف أساس بقائيا يعتمد عمى قدرتيا 

ريضة مف الناس لذلؾ سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى أىـ عمى الاتصاؿ والتواصؿ مع الشرائح والقطاعات الع

 العناصر المتعمقة بو والمتمثمة في:   

 ومستمزماتو  التنظيمي أولا: تعريف الاتصال

تعرؼ الاتصالات عمى أنيا نشاط إداري واجتماعي ونفسي داخؿ المنظمة والتي تسيـ في نقؿ المفاىيـ 

والآراء والأفكار عبر قنوات رسمية، وأيضا تعد الاتصالات الوسيمة التي مف خلاليا يتـ تبادؿ البيانات 
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مؿ وبالطريقة التي تؤدي إلى والمعمومات والتنسيؽ بيف الإدارات والأقساـ بالشكؿ الذي يضمف حسف سير الع

 ؛1تحقيؽ الأىداؼ لممنظمة

وللاتصاؿ التنظيمي مستمزمات أو شروط مسبقة لكي يكوف فعالا ومؤثرا، حيث وجد الباحثوف مف خلاؿ 

الدراسات التي قاموا بيا أف الاتصاؿ الفعاؿ تحكمو مقدمات، ويستمزـ وجود شروط سانحة لنجاحو ومف أبرز ىذه 

 :2المستمزمات الآتي

  توافر وسيمة مقبولة لتبادؿ المعاني والبيانات والمعمومات مف المرسؿ إلى المستمـ، فمف خلاؿ الوسيمة

 ىذه تتـ عممية الاتصاؿ وبالتالي فإف كفاءة الوسيمة تحدد كفاءة الاتصاؿ؛

  ملاءمة وسيمة الاتصاؿ، حيث أف وسائؿ الاتصاؿ غير الملائمة أو العاجزة أو الضعيفة قد تؤثر

 عمى عممية الاتصاؿ وتفقدىا معناىا ومغزاىا؛  سمببال

  توافر لغة اتصاؿ مقبولة ومفيومة مف قبؿ المرسؿ والمستمـ، فمف شروط الاتصاؿ الفعاؿ أف تكوف

 المعاني المتبادلة مفيومة وواضحة؛

  عممية أف يحكـ الاتصاؿ نظاـ أو قواعد أو مدونة أخلاقيات، لأف الافتقار إلى مثؿ ىذا النظاـ قد يفسد

 الاتصاؿ ويربؾ الجيات المستيدفة بو؛

 أف يكوف البادئ بالاتصاؿ أو المرسؿ قادر عمى التعبير عف أفكاره بوضوح؛ 

 أف يكوف المستقبؿ قادرا عمى فيـ واستيعاب الرسالة والتفاعؿ معيا؛ 

 ضرورة عدـ وجود أي عممية تشويش قد تعترض مسار الرسالة أو الاتصاؿ؛ 

 ويحصؿ ىذا عندما يتـ الاتصاؿ بأدنى التكاليؼ وأقؿ استخداـ لمموارد  أف يكوف الاتصاؿ كفوء

 وبأفضؿ وسائؿ الاتصاؿ. 

                                                             
دراسة  -" علاقات الارتباط والتأثير بين أبعاد المناخ التنظيمي ومراحل تطبيق حمقات الجودةالة بعنوافأكرـ أحمد الطويؿ، إسراء وعد الله السبعاوي، مق  1

، 27كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصؿ )العراؽ(، المجمد ،مجمة تنمية الرافدين ،استطلاعية لأراء المدراء في مصنع الغزل والنسيج )الموصل("
 .50ص ،4064، 602العدد

 .(2-4ص)، 4066الأردف،  ،العممية ، دار اليازوريالاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسةشير العلاؽ، ب  2
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 التنظيمي الـثانيا: أىمية الاتص

مف نشاط المنظمة، وترتفع كفاءة العمؿ كمما كانت  45أثبتت الدراسات بأف الاتصالات تمثؿ ما يقارب 

الاتصاؿ إصدار التعميمات الخاصة بانجاز العمؿ وتمقي النصائح ىناؾ أنظمة جيدة للاتصاؿ، كما يتـ بواسطة 

 :   1والإرشادات والرد عمى تساؤلات المرؤوسيف وحؿ مشاكميـ، لذلؾ فتنطوي أىمية الاتصالات في

والآراء والأفكار عبر القنوات الرسمية بما أف الاتصاؿ نشاط إداري اجتماعي نفسي داخؿ نقؿ المفاىيـ  -

 المنظمة؛

ية الاتصاؿ بيف الأفراد ضرورة أساسية في توجيو وتغيير السموؾ الفردي والجماعي لمعامميف إلى تعد عمم -

 ما يجب عممو وكيفية عممو دوف زيادة أو نقصاف؛

الاتصالات وسيمة أساسية لانجاز الإعماؿ والميمات مف خلاؿ الشرح لمسياسات الإدارية والتعميمات  -

 موظفيف مف معرفة وظائفيـ ومياميـ داخؿ المنظمة؛والقرارات بشكؿ تفصيمي وىذا يمكف ال

 الاتصالات وسيمة ىادفة لضماف التفاعؿ والتبادؿ المشترؾ للأنشطة المختمفة لممنظمة؛ -

مف خلاؿ عممية الاتصاؿ يتـ اطلاع الرئيس عمى نشاط مرؤوسيو كما يستطيع التعرؼ عمى مدى تقبميـ  -

 لأرائو وأفكارىا؛ 

ؿ اطلاع الرئيس عمى نشاط مرؤوسيو، كما يستطيع التعرؼ عمى مدى يتـ مف خلاؿ عممية الاتصا -

 تقبميـ لأرائو وأفكارىا؛

يتـ مف خلاؿ الاتصاؿ نقؿ المعمومات والبيانات والإحصاءات والمفاىيـ عبر القنوات المختمفة مما  -

 يساىـ بشكؿ أو بآخر في اتخاذ القرارات الإدارية وتحقيؽ نجاح المنظمة ونموىا.

 

                                                             
 تـ الاعتماد عمى المرجعيف:  1

 ،لمدراسات الاجتماعيةمجمة الحكمة  " فعالية الاتصال التنظيمي لمقيادة الإدارية وعلاقتو بتنمية المنظمة الاقتصادية"،ساسي بلاؿ، مقالة بعنواف -
 .1ص، 01،4065، العدد02مؤسسة كنوز الحكمة لمنشر والتوزيع، الجزائر، المجمد

مجمة آفاق "، "دور الاتصال الداخمي في تطوير الأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسميةأحمد ميمي سمية وآخروف، مقالة بعنواف  -
 .420، ص4062، 06، العدد04)الجزائر(، المجمدجامعة المسيمة ،عموم الإدارة والاقتصاد
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 أشكـال الاتصـال التنظيمي وأنماطـوثالثا: 

يتخذ الاتصاؿ داخؿ المنظمة اتجاىات وأشكاؿ عديدة نتيجة لتنوع المواقؼ فصنفو الدارسوف إلى أنواع  

عديدة حسب المؤشرات الدالة عمى كؿ نوع، لكف التصنيؼ الأكثر شيوعا يقسـ الاتصالات التنظيمية حسب 

 سمي والاتصاؿ التنظيمي الغير رسمي بحيث:طبيعة المصدر إلى الاتصاؿ التنظيمي الر 

 التنظيـمي الرسمـي: ال ـالاتص 

ىو الاتصاؿ الذي يحدد خطوطو وقنواتو الييكؿ التنظيمي في المنشأة وأساليب الاتصاؿ  الاتصاؿ الرسمي

في التنظيـ، فكمما كانت خطوط الاتصاؿ الرسمية طويمة كمما كاف ىناؾ قصور في نظاـ الاتصاؿ وذلؾ مما 

ة الخارجي، ، ويتـ ىذا النوع مف الاتصاؿ في محيط المنظمة الداخمي و 1يزيد مف الاتصالات الغير رسمي

فالاتصاؿ الداخمي بيف أفراد المنظمة يشبع حاجات أعضائيا مف المعمومات لتدفعيـ إلى الارتباط بالتنظيـ، أما 

الاتصاؿ الرسمي في شقو الخارجي فيتيح فرصة تواصؿ المنظمة بالجميور بصفة رسمية، أيف تجد ىذه الأخيرة 

ارجي بيدؼ دعـ وتسخير الظروؼ المتاحة لخدمة ىدؼ سندا ميما يتمثؿ في نماذج وقوالب جاىزة للاتصاؿ الخ

 ، والاتصاؿ الرسمي يتـ وفقا للاتجاىات التالية: 2المنظمة

  الاتصال الرأسي )الصاعدة والنازلة(: -

ىي تمؾ الاتصالات التي تحدث بيف الرئيس والمرؤوسيف داخؿ المنظمة بحث تنزؿ عمى شكؿ قرارات 

مج عمؿ، وتصعد أو ترفع عمى شكؿ تقارير، اقتراحات عف طريؽ وأوامر وتعميمات لتنفيذ خطط أو برا

   ؛3المرؤوسيف

 

                                                             
1

المممكة العربية السعودية، -، العبيكاف لمنشر، الرياضمبادئ إدارة الأعمال: الأساسيات والاتجاىات الحديثة بشرى بنت بدير المرسى غناـ وآخروف، 
 .470ص، 4064

 ،("SCAEKدراسة ميدانية بشركة إسمنت عين الكبيرة)–"الاتصال التنظيمي والسلامة الصناعية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية جماؿ الديف عاشوري،  2
-04مذكرة ماجستير تخصص تنظيـ وعمؿ، قسـ عمـ الاجتماع، كمية العموـ الأنسانية والاجتماعية، جامعة محمد لميف دباغيف بسطيؼ

 .42ص ، 4067/4065الجزائر،
مخبر عمـ الاجتماع المنظمات ، مجمة دراسات في عمم اجتماع المنظمات السمطة والاتصال التنظيمي داخل المنظمة"،" شويمات كريـ، مقالة بعنواف 3

 .650،ص4062، 06، العدد06المجمد، 04والمناجمنت ، جامعة الجزائر
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  الاتصال الأفقي: -

المعمومات والبيانات والأفكار والحقائؽ بيف اليياكؿ أو المصالح أو العماؿ  ويقصد بو إرساؿ واستقباؿ

يمجؤوف إلى ىذا النوع  أو الموظفيف الذيف يتموقعوف في نفس المستوى التنظيمي الرسمي لممؤسسة، فالعماؿ

الاتصالي بغية الحصوؿ عمى معمومات لا يمكف الحصوؿ عمييا بواسطة الاتصاؿ العمودي وخاصة في 

المؤسسات التي يسودىا التسمط، كما ويرى البعض أنو يسيؿ ويشجع قياـ علاقات صداقة قوية بيف العماؿ 

 ؛  1سواء داخؿ المنظمة أو خارجيا

  حوري:الاتصال المتقاطع أو الم -

ويحدث عندما يتـ الاتصاؿ بيف الأفراد في مستويات إدارية مختمفة لزيادة سرعة وصوؿ المعمومات 

وتحسيف الفيـ وتنسيؽ الجيود لانجاز الأىداؼ بسرعة وبأقؿ جيد ممكف ودوف المرور عبر المستويات 

عموديا وليس أفقيا، ويطبؽ ىذا الإدارية المختمفة وما فييا مف بيروقراطية، ويكوف ىذا الاتصاؿ مائلا ليس 

النوع مف الاتصاؿ بطرؽ عديدة ومختمفة بيف العامميف والأفراد التي توجد مراكزىـ في مستويات إدارية 

 ؛ 2مختمفة

 :الاتصـال الغـير رسمـي 

وينشأ ىذا النوع مف الاتصاؿ غالبا نتيجة العلاقات الشخصية والاجتماعية بيف الأفراد بالمنظمة وبعضيـ 

ض، وقد تأخذ شكلا عمنيا وأخرى سريا وفؽ المناخ المتاح لذلؾ، وقد تكوف تمؾ الاتصالات مف القوة ما البع

يجعميا مصدرا لمتأثير عمى القرارات الرسمية لممنظمة، إلا أنيا تشير إلى حقيقة مشاعر وميوؿ واتجاىات 

؛ فالاتصاؿ الغير 3ماسؾ المنظمةالمرؤوسيف، وبالتالي فلابد مف استفادة التنظيـ الرسمي منيا حرصا عمى ت

رسمي تعبير تمقائي وعفوي عف عدة مشاكؿ وقضايا، وىذا النوع مف التعبير يؤدي إلى إشباع نفسي داخمي 

                                                             
، 06، العدد66جامعة بف يوسؼ بف خدة بالجزائر، المجمد ،حوليات جامعة الجزائر "،" الاتصال المؤسستي الأنواع والأنماطمحمد مزياف، مقالة بعنواف 1

 .660، ص6222
 

2
 .42، ص4005، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف،، الاتصال والعلاقات العامةربحي مصطفى عمياف، عدناف محمود الطوباسي 

 .625، ص4062مصر،  ،، دار العموـ لمنشر والتوزيع، القاىرةوميارات الاتصالالقيادة التربوية طارؽ عبد الرؤوؼ عامر، إيياب عيسى المصري،  3
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أحسف مف الاتصاؿ الرسمي وعندما تمجأ الإدارة إلى مراقبة المعمومات وتصفيتيا فإف الاتصاؿ غير الرسمي يقدـ 

ز الاتصاؿ غير الرسمي عف الاتصاؿ الرسمي بسرعة وسيولة الانتشار معمومات أوفر وأكثر تفصيلا، ويمتا

 ؛   1حيث ينتشر الخبر قبؿ بثو في قنوات الاتصاؿ الرسمي

 في الأشكاؿ الموالية: توضيحياأما التقسيمات الأخرى فيمكف 

 (: أشكال الاتصـال التنظيمـي1-2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

جماؿ الديف عاشوري، "الاتصاؿ التنظيمي والسلامة الصناعية  المرجع:مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى  :المصدر
("، مذكرة ماجستير تخصص تنظيـ SCAEKدراسة ميدانية بشركة إسمنت عيف الكبيرة) –بالمؤسسة الصناعية الجزائرية 

،  4065الجزائر،-04والاجتماعية، جامعة محمد لميف دباغيف بسطيؼوعمؿ، قسـ عمـ الاجتماع، كمية العموـ الأنسانية 
 .(22-42ص)

 المطمب الثالث: نظم الحوافز

 أولا: مفيوم الحوافز

كاف مف الضروري التطرؽ إلى مسألة الحوافز والمزايا الممنوحة لمعامميف في المنظمات وىذا لاتصاليا 

المذاف يمثلاف السبب في توجو العامميف إلى مؤسسة ما دوف أخرى، لذلؾ يمكف  بموضوع الأجور والرواتب

 تعريؼ الحوافز عمى أنيا:

                                                             
 .647ص ،4065دار اليازوري العممية، الأردف،  إدارة العلاقات الإنسانية )مدخل سموكي تنظيمي(، أونيس عبد المجيد بف أونيس،  1

 أشكال 

 الاتصال

 درـة المصـب طبيعـحس

 

 حسب درجة التأثير )مدى الاتصال(

 ال الفريقـحسب شبكات اتص

 حسب المغة المستخدمة في العممية الاتصالية

 

 اتصاؿ رسمي 
 اتصاؿ غير رسمي

 شخصياتصاؿ 
 جمعػياتصاؿ 

 شبكة الاتصاؿ المركزية
 شبكة الاتصاؿ غير المركزي

 اتصاؿ لفظػي 
 اتصاؿ غير لفظػي
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  مجموعة المؤثرات التي يجري استخداميا في إثارة الدافعية لمفرد حيث أنيا مؤثرات خارجية مف شأنيا أف

  ؛1تحرؾ السموؾ الذاتي باتجاه إشباع حاجات معينة يرغب في الحصوؿ عمييا

 ؛ 2تعد الحوافز الوسائؿ المادية والمعنوية المتاحة لممنظمة لإشباع الحاجات الناقصة لدى الموظؼ 

  الحوافز بُعد يعبر عف مدى شعور الأفراد بوجود نظاـ مكافآت عادؿ مف خلاؿ عدـ التحيز أو المحاباة

شعارىـ بأنيا مرتبطة بالأداء الجيد والنتائج مع  التركيز عمى مبدأ الثواب أكثر في توزيعيا عمى الأفراد وا 

 ؛3مف العقاب فييا، ويتضمف ىذا البعد الترقية والرواتب والتقدير الشخصي والتطور الميني

 ثانيا: أنواع الحوافز

 : 4يمكف تصنيؼ الحوافز حسب طبيعتيا إلى 

 :الحوافز المادية  

ىي كؿ ما تمنحو المنظمة لمعامؿ مف احتياجات مادية مقابؿ الجيد الذي يبذلو كالأجر، الترقية، المشاركة 

في الأرباح،...إلخ، بحيث تكوف ىذه الحوافز المادية تمبي لمعامميف متطمباتيـ وأىدافيـ، كما تضمف ليـ مستوى 

 مف العيش الذي يرغبوف فيو؛ 

 :الحوافز المعنوية 

أشياء غير ممموسة يتمقاىا العامؿ مف طرؼ المنظمة كالتقدير والشكر ولوحات ىي عبارة عف 

 الشرؼ،...إلخ تزيد مف رفع الروح المعنوية وولائو لممنظمة؛ 

 : 1كما تصنؼ حسب مف تنطبؽ عمييـ إلى
                                                             

1
مجمة  ،الوظيفي دراسة استطلاعية لآراء عينة من منتسبي شركة شركة نفط ميسان"" المناخ التنظيمي وأثره في الرضا رياض ضياء عزيز، مقالة بعنواف  

 .75ص، 4062، 06، العدد02المجمد جامعة كركوؾ، العراؽ،  ،جامعة كركوك لمعموم الإدارية والاقتصادية
 العراؽ، ،كمية مدينة العمـ الجامعة مدينة العمم الجامعة،مجمة كمية  الحوافز وأثرىا في تحسين الكفاية الإنتاجية"،" فاطمة درو مموح، مقالة بعنواف  2

 .7ص، 4067، 06، العدد01المجمد
 .75ص ، مرجع سابؽ،رياض ضياء عزيز  3

 
4

 -لمدافعية Vroomالحوافز المادية والمعنوية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدى العامل لدى الجزائري في إطار نظيرة فروم "نبيمة بوودف، مقالة بعنواف 
، 04المجمد، 04مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة قسنطينة مجمة أبحاث نفسية وتربوية، دراسة ميدانية بمديرية الشباب والرياضة لولاية ميمة"،

  . 224، ص4064، جواف 60العدد
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  :الحوافز الفردية 

مكافأة لمموظؼ الذي وىي تمؾ الحوافز التي تيدؼ إلى تشجيع أفراد معينيف لزيادة الإنتاج، فتخصيص 

ينتج أفضؿ إنتاج يدخؿ ضمف الحوافز الفردية، فالحوافز الفردية توجو لمفرد وليس لمجماعة ويكوف اليدؼ منيا 

 ىو النمو بمستوى الفرد وزيادة حدة التنافس بيف الأفراد سعيا لموصوؿ إلى نتائج ايجابية؛

 :الحوافز الجماعية  

أو لكافة العامميف في قسـ معيف، وتيدؼ الحوافز الجماعية إلى  لمنظمةاىي الحوافز التي تقدـ لكافة أفراد 

تشجيع روح الفريؽ والتنسيؽ والتعاوف بيف العامميف بحيث يحرص كؿ منيـ عمى أف لا يتعارض عممو مع عمؿ 

زملائو، مما قد يمحؽ أضرار بالأىداؼ الرئيسية لمعمؿ، ومف أمثمتيا تخصيص جائزة لأفضؿ قسـ أو جماعة 

 ؿ. عم

 ثالثا: أىمية الحوافز

 : 2يمكف توضيح أىمية الحوافز في النقاط التالية

التكيؼ مع متطمبات البيئة الداخمية والخارجية حيث تسيـ الحوافز في الاستجابة لتأثير الضغوطات  -

 المحيطة بالمنظمة في النواحي الاقتصادية والاجتماعية؛

الموارد البشرية المختمفة ومنيا التخطيط بالموارد البشرية التكامؿ والترابط بيف نشاط الحوافز وأنشطة  -

 وتحميؿ الوظائؼ والاستقطاب؛

 تحسيف الوضع المادي والمعنوي والنفسي والاجتماعي لمفرد؛ -

                                                                                                                                                                                                          
1
دراسة حالة: مستشفى –مساىمة التحفيز في تحقيق الولاء التنظيمي بالمؤسسات الاستشفائية  "عبد الوىاب بف بريكة، سميرة ىيشر، مقالة بعنواف  

 .647، ص05،4062، العدد02الجزائر، المجمد-جامعة محمد بوضياؼ المسيمة مجمة الدراسات الاقتصادية المعاصرة، زيوشي محمد طولقة بسكرة"،
 تـ الاعتماد عمى المرجعيف:  2

دراسة اتجاىات  -" تأثير نظام الحوافز عمى رضا العاممين في المؤسسات العمومية الجزائريةمقالة بعنواف حيمودة وآخروف،المطيؼ أولاد عبد  -
، 04المجمد الوادي)الجزائر(،-جامعة الشييد حمو لخضرمجمة رؤى اقتصادية،  "، -عينة من موظفي تعاونية الحبوب والخضر الجافة بالبويرة

 ؛256، ص4064، 64العدد

مذكرة ماجستير في إدارة  "أثر الحوافز عمى الولاء التنظيمي )دراسة حالة: بنك فيصل الإسلامي السوداني("،سمر محمد عثماف عبد الله محمد، -
 .45، ص4064/4062الجودة الشاممة والامتياز، كمية الدراسات العميا، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، السوداف، 
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تساىـ نظـ الحوافز في خمؽ رضا العامميف، مما يساعد عمى حؿ المشكلات التي تعاني الإدارات منيا  -

 لات التكاليؼ والغياب؛مثؿ قدرات الإنتاج، ارتفاع معد

 المساىمة في إشباع حاجات العامميف ورفع روحيـ المعنوية؛  -

 المساىمة في إعادة تنظيـ منظومة احتياجات العامميف وتنسيؽ أولوياتيا؛  -

المساىمة في التحكـ في سموؾ العامميف بما يضمف تحري ىذا السموؾ وتعزيزه وتوجييو وتعديمو حسب  -

 لمنظمة والعامميف؛المصمحة المشتركة بيف ا

 تنمية عادات وقيـ سموكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودىا بيف العامميف؛ -

 تنمية الطاقات الإبداعية لدى العامميف بما يضمف ازدىار المنظمة وتفوقيا؛ -

يحقؽ نظاـ الحوافز الفعاؿ زيادة في العوائد المتحققة لممؤسسة مف خلاؿ رفع الكفاءة الإنتاجية للأفراد  -

 امميف؛    الع

 العمل والشروط المادية ظروف: عـالمطمب الراب

تعتبر بيئة العمؿ أو ظروؼ العمؿ والشروط المادية مف أىـ الأبعاد التي يجب مراعاتيا عند التطرؽ إلى 

 أبعاد المناخ التنظيمي وذلؾ لما ليا أىمية تؤثر بشكؿ مباشر عمى أىداؼ ونتائج المنظمة. 

 مفيوم بيئـة العمل أولا: 

تعرؼ بيئة العمؿ بأنيا الظروؼ والعوامؿ المحيطة بالمنظمة والتي ليا علاقة مع العمميات التشغيمية 

السياسية والاقتصادية والتكنولوجية والاجتماعية والثقافية والبشرية  لممنظمة،ويقصد بالعوامؿ المحيطة الظروؼ

 ؛1نظمةالتي تعتبر ذات تأثير عمى أداء وفعالية الم

 لـواع بيئة العمـثالثا: أن

 :1قسـ عمماء الإدارة بيئة العمؿ في المنظمات إلى أنواع مختمفة، تتمثؿ أساسا في
                                                             

1
مذكرة ماجستير العموـ في إدارة الأعماؿ،  أثر بيئة العمل في الإبداع الإداري "دراسة حالة السودان لمعموم والتكنولوجيا"،"مودة إسماعيؿ حسف إسماعيؿ،  

 .64، ص4067كمية الدراسات العميا، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، السوداف ،
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 :الإطار العاـ الذي تعمؿ فيو جميع المنظمات والمؤسسات سواء  ىي بيئة العمل العامة

الصناعية الإنتاجية والخدماتية حيث يقع تأثير ىذه البيئة عمى كافة المنظمات والمؤسسات، 

والبيئة العامة تشمؿ المجتمع الواسع بكؿ ما فيو مف نظـ فرعية سياسية واقتصادية واجتماعية 

 المنظمات مماثلا لحد كبير؛  وثقافية يكوف تأثيرىا عمى جميع

 ويقصد بيا الأبعاد السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتعاونية وحتى  :خاصةبيئة العمل ال

المناخية والطبيعية التي تؤثر مباشرة عمى منظمة بعينيا أو عمى قطاع بذاتو دوف غيره، أي ىي 

ي التأثر بيا كالأنظمة الداخمية لممنظمة البيئة التي تعيش فييا المنظمة بمفردىا ولا يشاركيا أحد ف

 وأسموب إدارة الأعماؿ فييا؛

 ىي كؿ ما يقع خارج حدود التنظيـ، أي كؿ القوى والمتغيرات الفاعمة  :خارجيةبيئة العمل ال

والمؤثرة عمى المنظمة وتقع خارج حدودىا، لذلؾ فيي عبارة عف مختمؼ المؤثرات والمكونات 

 ظمة وتتفاعؿ معيا كنظـ مفتوحة ومترابطة؛والجوانب التي تحيط بالمن

 :أي ىي ذلؾ الحيز والمحيط  تظـ كؿ ما ىو داخؿ أسوار أو مبنى المنظمة، بيئة العمل الداخمية

   الداخمي لمعمؿ وما تتضمنو مف تنظيـ وأدوات وآلات وعلاقات بيف الأفراد وأساليب العمؿ وغيرىا.

  لمعمـل اديةـالمثالثا: الشـروط 

تشتمؿ ظروؼ العمؿ المادية عمى تجييزات مكاف العمؿ والموقع والمساحة والإضاءة والتيوية والضوضاء 

والخصوصية والتأثيث وما شابو ذلؾ مف الاعتبارات، كما وتشكؿ ظروؼ العمؿ ضغط عمى الفرد عمى اعتبار 

الوظيفة مف الناحية البدنية أو  أف عدـ توافر تمؾ الظروؼ بالشكؿ المناسب سيؤثر تأثيرا مباشرا في راحة شاغؿ

العقمية، كما وتسيـ ىذه الظروؼ في تحديد درجة الشعور بالرضا عف العمؿ حيث يتأثر أداء الفرد بانطباعاتو 

عف بيئة عممو وتفاعمو معيا، لذلؾ تسيـ بيئة العمؿ الجيدة في تنمية الدافع لمعمؿ وتقميؿ أخطائو ورفع مستويات 
                                                                                                                                                                                                          

1
رسالة دكتوراه في عمـ  ة وأثرىا عمى الأداء الوظيفي "دراسة عمى عينة من الإداريين بكميات ومعاىد جامعة باتنة"،، "بيئة العمل الداخميسياـ بف رحموف  

رة الاجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية، قسـ العموـ الاجتماعية، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، قطب شتمة، جامعة محمد خيضر ببسك
 (.25-22)، ص4062/4067)الجزائر(،
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يساعد عمى رفع الروح المعنوية  العكس مف ذلؾ فإف تحسيف ظروؼ العمؿ؛ وعمى 1الجودة وزيادة الإنتاج

لمموظفيف عمى أف يكوف التحسف في ىذه الظروؼ بقصد تكييؼ عناصر العمؿ وظروفو مع نفسية وظروؼ 

نما جعؿ العناصر الأخرى مرنة  ؛   2الموظؼ، إذف أف الأمر يقتضي عدـ الاعتماد عمى كوف الموظؼ متكيفا وا 

ىذا البعد يحاوؿ التعرؼ عمى الظروؼ المتوفرة في بيئة العمؿ وعمى درجة المخاطرة التي يحتاجيا  إف

الوسائؿ العمؿ ودور الإدارة في استغلاؿ الأفكار والوسائؿ الجديدة، ومدى التشجيع الذي تقدمو لتجريب مثؿ ىذه 

بيعة العمؿ أي مدى كوف روتينيا أو ، كما يركز ىذا البعد عمى ط3وتحمؿ المخاطر المترتبة عمى ذلؾ العمؿ

غير روتيني، وفيو مجاؿ للإبداع والابتكار، ذلؾ أف العمؿ الذي لا يحس العامؿ بقيمتو في نياية يومو يؤدي 

إلى فقداف العامؿ بإحساسو بأىمية دوره، وبالتالي لا يرى حافزا لمتحسيف في الأداء بينما الأعماؿ التي تتسـ 

ا تشجع العامميف عمى الإسياـ بكؿ قدراتيـ وطاقاتيـ الإبداعية في إنجاح العمؿ وتحسيف بالتحسيف والتطوير فإني

  .4الأىداؼ

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .620ص،4002المممكة العربية السعودية، -العبيكاف لمنشر، الرياض إدارة الموارد البشرية: نحو منيج استراتيجي متكامل، محمد بف دليـ القحطاني،  1

  .42ص، 4065دار الخميج لمنشر والتوزيع، الأردف،  ضغوط العمل وأثرىا عمى الأداء،خالد عيادة عميمات،  2

3
قطاع  دراسة تطبيقية عمى الييئات التدريسية في كميات المجتمع المتوسطة في–العلاقة بين المناخ التنظيمي والسموك الإبداعي سامي محمود عبيدة،   

 .62، ص4061، مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة )فمسطيف(، -غزة
 .44ص ماء أحمد عبد الله عدواف، مرجع سابؽ،الشي  4
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 المناخ التنظيمي والالتزام التنظيمي أبعادلمبحث الثالث: العلاقة بين ا

التي تـ التطرؽ إلييا في  أبعاد المناخ التنظيميالتي تربط العلاقة توضيح مف خلاؿ ىذا المبحث سنحاوؿ 

حوؿ   Great place to work ، بالإضافة إلى عرض دراسة أجريت بمعيد والالتزاـ التنظيمي المبحث السابؽ

الحكومية  الييئة الاتحادية لمموارد البشرية"والتي قامت بترجمتيا  نموذج "بيئة العمؿ السعيدة" أو "مكاف العمؿ الرائع

   المتواجدة بدولة الإمارات العربية المتحدة.

  نمط الإشراف والالتزام التنظيميالقيادة، : العلاقة بين المطمب الأول

يوجد علاقة بيف مستوى التزاـ الموظؼ لمنظمتو ونوع السموؾ القيادي لرئيسو المباشر، فالمدير أو 

نمط إشرافو بالتعامؿ الإنساني والإدراؾ الواضح لمشاعر العامميف والاىتماـ بيـ ومعاممتيـ  المسؤوؿ الذي يتميز

؛ فالدور الكبير الذي يجب أف 1بما يعزز مكانتيـ الاجتماعية، يتسـ أفرادىا بمستوى عاؿ مف الالتزاـ التنظيمي

الأعماؿ بدقة وفعالية، فالإدارة الناجحة تقوـ بو الإدارة ىو إقناع الآخريف وفي جو عمؿ مناسب بضرورة إنجاز 

ىي الإدارة القادرة عمى كسب التأكيد الجماعي لانجاز الأعماؿ مف خلاؿ تنمية ميارات الأفراد الإدارية باستخداـ 

الحوافز المناسبة، فالقائد الناجح ىو الذي يستطيع زيادة درجات الالتزاـ لدى الأفراد، وبالرجوع إلى أنماط القيادة 

ابؽ ذكرىا في المبحث السابؽ فنجد أف النمط الديمقراطي ىو النمط الأمثؿ في القيادة أيف يتيح ىذا النمط الس

لممرؤوسيف قدرا كبيرا مف حرية المشاركة في اتخاذ القرارات والتعبير عف الآراء واعتماد سياسة الباب المفتوح 

 .   2والسعي إلى تمبية حاجات المرؤوسيف

 والالتزام التنظيمي التنظيمي الـعلاقة بين الاتصالمطمب الثاني: ال

أنو لا  مف الركائز الأساسية التي تقوـ عمييا نجاح المنظمات، ذلؾ )كما وضحنا سابقا( الاتصاؿ يعتبر 

يمكف أف تتـ أي عممية داخؿ المنظمة دوف عممية اتصاؿ فيو عامؿ أساسي في تحقيؽ أىدافيا المسطرة، 

ى رفع الروح المعنوية لمعماؿ وبالتالي يزداد معدؿ رضاىـ لأف الفرد لا يستطيع أف فالاتصاؿ الفعاؿ يؤدي إل
                                                             

1
 .42سامي إبراىيـ حماد حنونة، مرجع سابؽ، ص  

2
دراسة ميدانية عمى –"تحميل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة بالالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية سامية خميس أبو ندا،   

 .624، ص4004مذكرة ماجستير، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة،  ،"-الوزارات الفمسطينية في قطاع غزة
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يعمؿ بمنأى عف العماؿ الآخريف )زملائو(، وبالتالي فميارات الاتصاؿ الفعاؿ مع الآخريف تتطمب ضرورة 

رسمية أو  تأسيس علاقات عمؿ جيدة مف خلاؿ استخداـ جميع أنواع الاتصالات سواء كانت مكتوبة أو شفوية،

؛ ىذه الأخير أي الاتصالات غير الرسمية فإنو يمكف اعتبارىا أقوى مف الاتصالات الرسمية في 1غير رسمية

كثير مف الأحياف لذلؾ ينبغي الاىتماـ بيا لتسير بشكؿ سميـ بعيدا عف الشائعات والأكاذيب، فيي تعيف القائد 

فيحاوؿ تمبيتيا في  2ة إلى رغباتيـ واتجاىاتيـ ومطالبيـالإداري عمى معرفة المشاعر الحقيقية لممرؤوسيف إضاف

حدود الإمكانات المتاحة محققا بذلؾ تقوية أواصر العلاقات بيف أعضاء المنظمة وبالتالي انخفاض المشكلات 

التي قد تحصؿ بيف العامميف والإدارة، بالإضافة إلى انخفاض في مستويات الظواىر السمبية كالغيابات والتيرب 

الشعور والرغبة في الاستمرار بالعمؿ  -العماؿ-داء العمؿ،... وغيرىا، الأمر الذي قد يولد لدى الأفراد مف أ

بمنظمتيـ وفي بذؿ أكبر جيد ممكف لصالحيا، حينيا يظير الالتزاـ التنظيمي ويصبح الأفراد الممتزموف اتجاه 

  منظماتيـ مصدر قوة تساعد في بقائيا ومنافستيا لممنظمات الأخرى؛

 الثالث: العلاقة بين نظم الحوافز والالتزام التنظيمي المطمب

تعد سياسة الحوافز مف الوسائؿ التي تساعد عمى خمؽ الدافعية الإيجابية لدى الموارد البشرية في المنظمة 

 وتوجيو السموؾ الإنساني بالشكؿ الذي يوفر إشباع الحاجات المادية والمعنوية لمعامؿ مف جية ومف جية أخرى

زيادة إنتاجية المنظمات وتحسيف مستوى جودة الخدمات التي تقدميا حيث تعتبر الحوافز بمثابة المقابؿ للأداء 

، فنظاـ الحوافز بشقيو )المادي والمعنوي( كما أوضحنا سابقا لو أىمية وتأثير فعالة في مسار المنظمة 3المتميز

ؿ ىذه التأثيرات في شعور العماؿ بالقيمة والمسؤولية اتجاه إذا ما استخدـ بطريقة عقلانية وبعدالة وشفافية، وتتمث

شباع حاجاتيـ الضرورية المادية والمعنوية  إنجاز العمؿ وذلؾ لتحكميـ في مخرجات وظائفيـ وتحقيؽ رضاىـ وا 

 ذلؾ بما ينعكسوالاجتماعية، وىذا ما يولد لدييـ القدرة عمى العطاء والابتكار ليحسنوا أدائيـ ويرفعوا إنتاجيتيـ 

                                                             
 .665، ص4062، دار الكتاب الأكاديمي لمنشر والتوزيع،الأردف، إدارة الموارد البشرية في عصر الإدارة الإلكترونيةعنترة بف مرزوؽ وآخروف ،   1
2
 .22، ص4067، دار اليازوري العممية، الأردف، إدارة الموارد البشريةاتجاىات حديثة في رافدة الحريري،   

3
-جامعة معسكر ،"، المجمة الجزائرية للاقتصاد والإدارة"أثر سياسات الحوافز والتكوين عمى أداء المؤسسة الاقتصاديةعمر بمخير جواد، مقالة بعنواف  

 .6ص ،4061، جانفي 06العدد، 04الجزائر، المجمد 
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، وعميو فيجب تتناسب الحافز مع الدافع الموجود لدى الفرد، فكمما كانت الحوافز المعطاة 1عمى مردودية المنظمة

مف جية وأدى  2لمعامميف متفقة مع حاجاتيـ مف حيث الكـ والكيؼ كمما أدى ذلؾ إلى زيادة فاعمية نظاـ الحوافز

خرى، وىذا سيزيد في مستوى الالتزاـ التنظيمي لدييـ الذي إلى زيادة تمسؾ ىؤلاء الموظفيف بمنظمتيـ مف جية أ

يؤدي بالضرورة إلى ضعؼ النية في ترؾ العمؿ وزيادة الاستقرار بيف الموظفيف وتجنب الصراعات والمشاكؿ 

 فيما بينيـ وكذلؾ بينيـ وبيف الإدارة. 

 يميالشروط المادية والالتزام التنظ العمل، ظروفالمطمب الرابع: العلاقة بين 

إف عدـ توافر بيئة عمؿ مناسبة سيؤثر تأثيرا مباشرا في راحة شاغؿ الوظيفة مف الناحية البدنية أو العقمية 

يساعد عمى رفع الروح المعنوية لمموظفيف عمى أف يكوف التحسف  تحسيف ظروؼ العمؿ)كما وضحنا سابقا(، ف

 الموظؼ. في ىذه الظروؼ بقصد تكييؼ عناصر العمؿ وظروفو مع نفسية وظروؼ

كما تشير معظـ الدراسات إلى أف لسوء الظروؼ المادية ووضعيات العمؿ غير المريحة علاقة كبيرة بعدـ 

أما ملاءمتيا تؤدي إلى إحساسو بالارتياح النفسي وزيادة تمسكو بوظيفتو ما ينتج عنو زيادة التزامو  3رضا العامؿ

ة والنفسية مف أجؿ توفير السلامة والصحة لمعنصر البشري في التنظيمي، وبالتالي فمسألة إدارة بيئة العمؿ المادي

مكاف العمؿ، تعبر جزء ىاما مف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية، ذلؾ لأف ىذه المسألة ذات مساس مباشر 

بأىمية ما يممكو الإنساف وىو صحتو وحياتو، وىي في الوقت نفسو ذات أىمية اقتصادية كبيرة بالنسبة لممنظمة 

 ؛  4ممجتمعول

 

                                                             
، فعالية نظام الحوافز في تحسين أداء المورد البشري في المؤسسات الصناعية الجزائرية دراسة حالة: شركة إسمنت تبسة"" حرز، مقالة بعنوافصالح م  1

، 01مخبر الدراسات الاقتصادية لمصناعة المحمية، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الحاج لخضر بباتنة، المجمد ،مجمة الاقتصاد الصناعي
 .625ص، 4061، جواف 60العدد 

 .642مرجع سابؽ، ص رافدة الحريري،  2

3
"، مجمة كمية بغداد لمعموم الوظيفي دراسة تطبيقية في معمل بغداد لمغازاتدور بيئة العمل في تعزيز الرضا " بشرى عبد العزيز ألعبيدي، مقالة بعنواف  

 .412، ص4062، 21، العدد، بغداد )العراؽ(كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية ،الاقتصادية الجامعة
 .462،ص4065دار المعتز لمنشر والتوزيع، الأردف،  إدارة الموارد البشرية،محمد ىاني محمد،   4
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  بيئة العمل السعيدة"نموذج": 

أردنا في ىذا المبحث أف نعرض ىذا النموذج أو الدراسة التي أقؿ ما يقاؿ عنيا أنيا جديرة بالإطلاع، 

بتطوير ىذا   Amy Lyman & Robert Leveringودراسة عالمية تتوافؽ مع كافة الأعواـ وكافة الدوؿ، حيث قاـ

النموذج وذلؾ بالاشتراؾ مع فرؽ مف الاستشارييف المحترفيف في الإدارة والذيف يتمتعوف بخبرة كبيرة في إجراء 

الاستطلاعات التقميدية لأراء الموظفيف، وقد اعتمد ىذا النموذج عمى آلاؼ المقابلات الشخصية التي أجريت مع 

تشترؾ في مجمميا في  خمسة أبعاد أساسيةعمى ا النموذج موظفيف عمى مدى عقد مف الزماف، وقد اعتمد ىذ

)مف وجية نظر الموظفيف( التي تعتبر المبدأ الذي يحدد أماكف العمؿ الرائعة حيث تنشأ الثقة مف  الثقـةعنصر 

خلاؿ مصداقية الإدارة والاحتراـ الذي يشعر بو الموظفوف خلاؿ التعامؿ معيـ، والمساواة التي يتوقع الموظفوف 

تويات التواصؿ الفعمية والصداقة أف يعامموا بيا، بالإضافة إلى عناصر أخرى جوىرية ىي درجة الفخر ومس

 ، والشكؿ أدناه يوضح ىذا النموذج:  1الحقيقية التي يشعر بيا كؿ موظؼ تجاه الآخر

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .2، ص4061، أبريؿ07الإمارات العربية المتحدة، العدد مجمة صدى الموارد البشرية، خمق بيئة عمل سعيدة،تحادية لمموارد البشرية الحكومية، الييئة الا  1
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 (: الأبعاد الخمسة لنموذج بيئة العمل السعيدة2-2الشكل رقم)

 
مجمة  ،خمق بيئة عمل سعيدةالييئة الاتحادية لمموارد البشرية الحكومية، : المصدر
 .9، ص6402، أبريؿ  40الإمارات العربية المتحدة، العدد الموارد البشرية،صدى 

 :1حيث يتضح مف خلاؿ الشكؿ

حيث يقيس ىذا البعد القدر الذي يرى بو الموظفوف الإدارة صادقة )مقنعة، وجديرة بالثقة(،  المصداقية: (6

)مدى فعالية التواصؿ فيما بيف  لممارسات الاتصال التي تجرييا الإدارةوذلؾ بتقييـ إدراؾ الموظفيف 

)القدرات القيادية للإدارة وقدرتيا  أىميتياالإدارة والموظفيف وما إذا كاف ىذا التواصؿ مزدوج الاتجاه(، و

)مدى التزاـ قيادة المنظمة بأرفع المعايير والمبادئ ومدى قدرتيا  نزاىتياعمى التعامؿ مع الموظفيف( و

 ى ىذه المعايير( ؛عمى اتخاذ القرارات استنادا إل

)مدى مستويات الدعميقيس ىذا البعد مقدار شعور الموظفيف باحتراـ الإدارة ليـ وذلؾ بتقييـ  الاحترام: (4

)جودة عمميات التفاعؿ  التعاونتوفر فرص التدريب، الموارد، التجييز، مدى تقدير الإنجازات المينية( و

                                                             
 (.62-60، ص)نفسو المرجع  1
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ظى بيا الموظفوف في سياؽ تعاملات الإدارة التي يح الرعايةوالتعاوف بيف الموظفيف والإدارة( و

معيـ)الاىتماـ براحة الموظفيف مف خلاؿ توفير بيئة عمؿ آمنة وصحية ومزايا مف شأنيا مساعدة 

 الموظفيف في حياتيـ خارج مكاف العمؿ(؛ 

يقيس بعد العدالة مدى إدراؾ الموظفيف عدالة ممارسات وسياسات الإدارة وذلؾ بتقييـ مدى  :العدالة (2

)درجة التوازف في معاممة كافة الموظفيف فيما يتعمؽ بتوزيع المكافآت المادية وغير المادية(  لمساواةا

)إدراؾ الموظفيف لمدرجة التي تتجنب بيا الإدارة المحاباة وتسعى بصورة فعالة إلى تعزيز  الحياديةو

الذي يجده الموظفوف في مكاف العمؿ  لإنصافالتقييـ العادـ ليـ بغرض تكميفيـ بالمناصب والأعماؿ( وا

)مدى إدراؾ الموظفيف أف الإدارة تعزز السموؾ الشامؿ وتتجنب التمييز وتمتزـ بضماف التماسات 

 عادلة(.

)تقييـ  مشاعرىم تجاه وظائفيمىذا البعد مدى شعور الموظفيف بالفخر بعمميـ وذلؾ بتقييـ  يسيق الفخر: (7

)مدى شعور الموظفيف بالفخر بالفريؽ  الفريقة في المنظمة( واتجاه نظرة الموظفيف إلى مساىمتيـ الفردي

)الكيفية التي يرى بيا  مجموعة العمل ومكان العمل التابع لممنظمةالذي ينتموف إليو وانجازاتو( أو 

  الموظفوف المنظمة وسمعتيا عمى مستوى المجتمع الأوسع نطاقا(؛ 

)مدى تمتع  الألفةشعور الموظفيف بالزمالة في مكاف العمؿ وذلؾ بقييـ جودة  يقيس ىذا البعد  الزمالة: (5

كرم الموظفيف بالمودة مع زملائيـ، وشعورىـ بالأريحية، وبقدرتيـ عمى الاعتماد عمى بعضيـ البعض( و

)مدى شعور الموظفيف بالود والترحاب في بيئة العمؿ وبأنيـ قادروف عمى التمتع بأوقات طيبة الضيافة 

في مكاف العمؿ التابع لممنظمة ) تقييـ مدى  المجتمعمف العمؿ والمرح بصحبة زملائيـ في المنظمة( و

     شعور الموظفيف بروح العائمة أو الفريؽ(. 
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 خلاصة الفصل

توصمنا إلى أف أولى الكتابات المبتكرة  مف خلاؿ النقاط البحثية التي تـ التطرؽ إلييا في ىذا الفصؿ 

ـ، وأوؿ مف حدد مفيوـ المناخ التنظيمي 6222التي لفتت الانتباه حوؿ مفيوـ المناخ التنظيمي كانت في سنة 

، في محاولتو تشخيص ديناميكيات الجماعة في عينة مف المصارؼ، (Argyris 1958)بشكؿ شامؿ تقريبا ىو 

و شخصية المنظمة ، ويشير إلى كافة الظروؼ الداخمية والخارجية التي تحيط ولقد عرؼ المناخ التنظيمي بأن

ولقد بالموظؼ أو العامؿ أثناء عممو والتي تؤثر في سموكو وتشكؿ اتجاىاتو نحو عممو ونحو المنظمة نفسيا؛ 

مى أشير ىذه تحديد أنواع المناخ التنظيمي، لكننا في ىذه الدراسة اعتمدنا عحاوؿ كثير مف الباحثيف والكتاب 

الذي يصنؼ المناخ التنظيمي إلى  ( (Halpin & Croft 1962اقترحو كؿ مف ىالبيف وكروفت  التصنيفات والذي

، المناخ الأبوي، المناخ المناخ المفتوح، المناخ المستقؿ، المناخ الموجو )النمط المسيطر عميو(، المناخ المألوؼ

وكذا بعض العوامؿ المؤثرة  بعض الخصائص التي يتميز بيا المناخ التنظيمي في ىذا الفصؿ ذكرناكما ؛ المغمؽ

كما تطرقنا إلى أبعاد المناخ التنظيمي الذي يطمؽ ، ... وغيرىاالقيـ الإدارية، نمط القيادة، عميو والتي تتمثؿ في 

، وقد لوحظ أف  عمييا البعض تسمية عناصر المناخ التنظيمي حيث نشأت العديد مف الخلافات حوؿ تحديدىا

ىناؾ اختلافا وتباينا واضحا في تحديد عدد ونوعية ىذه الأبعاد باختلاؼ البيئات التي تمت دراستيا وبتغيير 

أىـ الأبعاد التي قمنا بالتركيز عمى المقاييس المستخدمة لمتوصؿ إلى طبيعة المناخ التنظيمي عبر الزمف، لذلؾ 

يا تتناسب مع أىداؼ الدراسة ألا وىي القيادة ونمط الإشراؼ، والتي رأينا أن اشترؾ الباحثوف في طرحيا

التي تربط  الاتصالات، نظـ الحوافز، بيئة العمؿ والشروط المادية بنوع مف الاختصار، وقد قمنا بتوضيح العلاقة

إلى دراسة التي تطرقنا إليو في الفصؿ الأوؿ، وفي الأخير تعرضنا  والالتزاـ التنظيميالسابقة الذكر بعاد ىذه الأ

"والتي قامت  حوؿ نموذج "بيئة العمؿ السعيدة" أو "مكاف العمؿ الرائع Great place to work أجريت بمعيد 

وىي دراسة تستحؽ  لمموارد البشرية الحكومية المتواجدة بدولة الإمارات العربية المتحدةالييئة الاتحادية بترجمتيا 

    .الإطلاع
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 مقدمة الفصل 

ا الفصؿ ، سنحاوؿ في ىذالمناخ التنظيمي والالتزاـ التنظيميالنظرية لمتغيرتي الدراسة والمتعمقة ب الإحاطةبعد 

لمركب باالعامميف مف خلاؿ تصورات المناخ التنظيمي الدراسة الميدانية الوقوؼ عمى مستوى  الذي يمثؿ

بالاعتماد عمى  الالتزاـ التنظيمي وذلؾ عمىومدى أثره  بسكرة -الصناعي التجاري، مطاحن الزيبان القنطرة 

حميمية في حدود المعمومات الاستبانة التي أعدت ليذا الغرض، ومحاولة تدعيـ ىذه الدراسة ببعض الجوانب الت

والتأثير بيف متغيرتي الدراسة،  الارتباط، ومف ثمة معرفة طبيعة ومدى وجود علاقة المنظمةالمتحصؿ عمييا مف 

 ولتحقيؽ ذلؾ قمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى المباحث التالية: 

 بسكرة  -لممركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة تقديـ عاـ  المبحث الأول:

 الإطار المنيجي لمبحث المبحث الثاني:

 تقييـ متغيرات الدراسة وتفسير النتائج المبحث الثالث:
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 بسكرة -لممركب الصناعي التجاري، مطاحن الزيبان القنطرة لمبحث الأول: تقديم عام ا

مف خلاؿ ىذا المبحث سنحاوؿ تقديـ لمحة مختصرة عف المركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف 

التعريؼ بالمركب، أىداؼ المركب واستراتيجتو وكذا الييكؿ التنظيمي بسكرة، حيث يضـ ىذا التقديـ –القنطرة 

 لممركب. 

 مطاحن الزيبان القنطرة  -مركب الصناعي التجاريبالالأول: التعريف  المطمب

ذات رأس ماؿ يقدر بػ  مطاحف الزيباف القنطرة مؤسسة عمومية اقتصادية عمى شكؿ شركة مساىمة

دج،كانت تابعة لمشركة الأـ الرياض 896.260.000إلى  2007دج، وتـ رفع رأس الماؿ في 235.000.000

 4ف فيي تابعة لمشركة الفرعية الزيباف مع ما الآأب ومشتقاتيا(، سطيؼ )مؤسسة الصناعات الغذائية مف الحبو 

 .أدناهوحدات أخرى، كما ىي مبينة في الشكؿ 
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 قروديفأ(: ىيكمة مجمع الصناعات الغذائي 3-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المركبمعمومات مأخوذة مف وثائؽ  المصدر:

 يمكف قولو عف المركب محؿ الدراسة فنمخصو في النقاط التالية:  أما ما

  :2016ماي  26وىذا منذ تاريخ  مطاحف الزيباف القنطرة-المركب الصناعي التجاريالاسم الجديد. 

 :نتاج وتسويؽ المنتجات التي تـ )رئيسية  أنشطة إنتاجية ركبلمم طبيعة النشاط تحويؿ الحبوب وا 

النخالة والأعلاؼ كوتسويؽ المنتجات الثانوية  )إنتاج أنشطة ثانوية(، و الدقيؽ ،السميدكالحصوؿ عمييا 

 (وبيعيا كأغذية لممواشي

 مجمع الصناعات الغذائية أقروديؼ

GROUPE AGRO- INDUSTRIELS- AGRODIV 

شركة فرعية 
غواطالأ الزيبان  

 سيدي
 بمعباس

شركة فرعية 
مركزال  

 )العاصمة(

شركة 
فرعية 
 قسنطينة

Hautpl
ateau 
Sétif 

Dicopa
)لمتوزيع 
 والتعميب(

أ
س
اـ  ورا
ال

قبوا
ي

 

 لعوينات

 الواحات تقرت

ا
 لقنطرة
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 :الرابط بيف القنطرة وولاية  3قع في الجنوب الشرقي لمدينة القنطرة عمى الطريؽ الوطني رقـ ي الموقع

 كمـ. 55بسكرة وىي تبعد عف الولاية بػ 

 :وىي تنقسـ إلى قطعتيف: 2ـ315647تقدر مساحتو الإجمالية بػ  المساحة 

 مبينة والباقي  2ـ11158خاصة بالمطاحف والإدارة ومنيا  2ـ53000051 امساحتي الأولى: القطعة

 غير مبني.

 :تتكوف مف السكنات الوظيفية. 2ـ15642تقدر مساحتيا  القطعة الثانية 

 :قنطار في اليوـ مف القمح الصمب 5900، قنطار في اليوـ مف القمح الميف 1500تقدر بػ طاقة الإنتاج. 

 :حقنطار مف القم 125000، قنطار مف المنتوج النيائي تقدر بػ39000سعة التخزين. 

 أما الكيرباء فتستيمؾ حسب عمؿ ، لتر مف الماء يوميا 3000:والكيرباء من الماء ركباحتياجات الم

 الآلات.

 :عامؿ. 179يقدر عدد عماؿ الوحدة حاليا بػ  الطاقة التشغيمية 

 موضحة في الجدوؿ الموالي: :ركبمنتجات الم 

 القنطرة مطاحن الزيبان -المركب الصناعي التجاريمنتجات  (:3-1الجدول رقم )

 السعة النوع المنتوج

 السميد

 كمغ( 25) سميد غميظ

 كمغ(25 –كمغ  10) سميد ممتاز

 كمغ( 25) سميد عادي

 الدقيق

 كغ( 5) دقيؽ ممتاز

 كمغ(50 –كمغ  25) دقيؽ عادي

 كمغ( 25) دقيؽ ثانوي

 كغ( 100-40) القمح الصمب(نخالة حمراء )نخالة  النخالة
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 كغ( 100-40) نخالة القمح الميف(نخالة بيضاء )

 كغ( 100-40) نخالة مكعبة

 .ركبوثائؽ المالمصدر: 

 سميد الشعير.، النافع )سميد كامؿ مف القمح الصمب(، CERFIBRESولديو منتجات أخرى جديدة منيا:

 :المجال البشري 

عاملا حسب إحصائيات مارس  179مطاحف الزيباف القنطرة  -يعمؿ بالمركب الصناعي التجاري

 ىو موضح في الجدوؿ الموالي:ـ يتوزعوف بيف إطارات، أعواف التحكـ ومنفذيف كما 2017

 .المنظمةحسب فئات  اليد العاممة(: توزيع 2-3جدول رقم )

 النسبة المئوية العـــــدد الفئـــــات

 17 30 الإطارات

 44 79 أعواف التحكـ

 39 70 المنفذيف

 100 179 المجموع

 (.2017)الإحصائيات حتى مارس  ركبوثائؽ الم المصدر:

 واستراتيجياتو ركبأىداف المالمطمب الثاني: 

 مطاحن الزيبان القنطرة  -بالمركب الصناعي التجاريبعض الاستراتيجيات المنتيجة في  -1

عمى ىذه  المركبالتميز )فأساس اعتماد إستراتيجية  مطاحف الزيباف -الصناعي التجاريالمركب  يتبع

كما تتبع إستراتيجية التركيز مف خلاؿ تنوع منتجاتيا  والعرض( الطمب قانوف أي السوؽ قواعدتراتيجيات ىي الاس

 المتمثمة في منتجات السميد والفرينة ومشتقاتيا وىذا حسب تنوع حاجات ورغبات زبائنيا.
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 قطاعتابعا ل باعتبارهو، الشعير كسكس إنتاج إلى توجو جديد ألا وىو يدؼكما وتجدر الإشارة إلى أف المركب ي

مف ىذا  تجعؿ التي) سفينة- (Sim مثؿ ئر كمؤسساتزاالج في رائدة ؾ مؤسساتىناف فإ الغذائية، الصناعات

 (الوادي زريبة البركة مطاحف ،بسكرة لمجنوب الكبرى مطاحفوطنية وكذا محمية ) منافسة واجوالمركب ي

 بشكؿ أساسي إلى:مطاحف الزيباف  -المركب الصناعي التجاريييدؼ : ركبأىداف الم -2

  جميور مف المتعامميف الاقتصادييف لمفت انتباىيـ وجمب اىتماميـ لعلامتيا التجارية في الوصوؿ إلى أكبر

 ؛النوعية أولا ودائما

 .تغطية رغبات المستيمكيف والأسر الصغيرة والمجموعات المحمية عموما 

 مركبلم التنظيمي المطمب الثالث: الييكل

ركب لمم الحسف السير أجؿ مف وىذا ومصالح، مديريات عدة إلى المركب نقسـي التنظيمية الناحية مف

 ، وتتمثؿ ىذه المصالح فيما يمي:(01)أنظر الممحؽ رقـ الرقابة، عمميات وتسييؿ

يعد المسؤوؿ الأوؿ عف كؿ رؤساء اليياكؿ والمصالح ويشرؼ عمى تسيير المركب الرئيس المدير العام:  -1

 مف كؿ النواحي، بالإضافة إلى انو:

  الناطؽ الرسمي لممركب(يمثؿ المركب خارجيا(. 

 )يعقد اجتماعات دورية مع مختمؼ الإطارات )مجمس المديرية العامة. 

 .يترأس مجمس الإدارة 

 رئيس لجنة حفظ الصحة والأمف. 

تعد أمانة الرئيس المدير العاـ ىمزة الوصؿ بيف المدير العاـ وباقي مصالح أمانة الرئيس المدير العام: -2

 المياـ مرتبطة بالرئيس المدير العاـ(: ، مف مياميا )كؿ ىذهالمنظمة

 رساؿ البريد الصادر  .استقباؿ، تسجيؿ وتوزيع البريد الوارد وا 

 استقباؿ المكالمات الياتفية الداخمية والخارجية وكذلؾ الفاكس. 
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 كتابة المراسلات وتوزيعيا عمى مخمؼ المصالح. 

 تحرير اجتماعات مجمس الإدارة. 

 رة العامة لمرياض، الزوار...(استقباؿ الضيوؼ )زبائف، الإدا. 

 توصيؿ تعميمات المدير العاـ لمختمؼ رؤساء المصالح. 

 ىيئة إعادة الييكمة، دراسة السوق والاتصال: -3

 ممركب؛دراسة إعادة الييكمة ل 

 ؛دراسة السوؽ 

 ؛تنظيـ المشاركة في المعارض الاقتصادية، الإشيار 

 مف ناحية الإعلاـركب تمثؿ الم. 

يتمخص دور المستشار القانوني في إبداء الاستشارة القانونية لمختمؼ المصالح، أما  القانوني:المستشار  -4

 ميامو فتتمثؿ في:

  التكفؿ بقضايا المركب محؿ نزاع سواء مع الأشخاص الطبيعية أو المعنوية )أغمب المنازعات التجارية

 مع مجموع الزبائف الذيف ترتب في ذمتيـ ديوف تجارية غير مسددة(؛

 متابعة ممفات الصكوؾ بدوف رصيد أماـ القسـ الجزئي عمى مستوى مختمؼ الجيات القضائية المختصة 

  متابعة إجراءات التنفيذ الجبري عمى العقارات المرىونة بمعية المحضريف القانونييف قصد تحصيؿ الديوف

 المترتبة في ذمة المديف الراىف؛

 د جميع الأخطار بمعية شركة التأميف متابعة ممفات التأميف عمى ممتمكات المركب ضCAAT– وكالة

وتحصيؿ جميع التعويضات في ىذا الشأف،ىذا فضلا عف العمؿ الإداري الاعتيادي عمى مستوى -بسكرة

 المركب:

 ،تحرير المراسلات الإدارية الداخمية والخارجية 
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 يب، لجنة الصفقات، تمثيؿ المركب كعضو في المجاف المختمفة كمجنة حفظ الصحة والأمف، لجنة التأد

 لجنة تحديد ومراجعة السعر، لجنة إثبات ممفات الزبائف؛

 .تمثيؿ المركب أماـ الجيات القضائية المختصة بموجب تفويض مف المديرية العامة 

جؿ تسييؿ التعاملات بيف جميع أمف  ركبتـ إدماج الإعلاـ الآلي في الم: الآليمشروع الإعلام 5-

المعمومة بالإضافة إلى النتائج السريعة والموثوقة مقارنة بالعممية اليدوية مف  المصالح والتسريع في وصوؿ

 :المياـ

  أحداث التغيرات التطورات اللازمة عمى البرامج التابعة لمختمؼ المصالح، مف بيف  أوإنشاء برامج

–ارات الاستثم–تسيير المخزوف  –المحاسبة  –الفوترة-الأجور)حساب ركب البرامج الموجودة في الم

 .الإىتلاكات...(

 ؛ركببرمجة وصيانة حواسيب الم 

 ؛شبكة الإعلاـ الآلي إدارة 

 ؛مراقبة البرامج وتطبيقيا بالإضافة إلى تقديـ المعمومات اللازمة عمى مختمؼ البرامج 

 المساىمة في الجرد السنوي. 

أنواعو ونظافتو، تقوـ ىذه المصمحة بالحفاظ عمى أمف المركب بمختمؼ  :والأمن النظافة مصمحة -6

 وتنقسـ إلى فرعيف:

 يشرؼ عميو رئيس فرع مسؤوؿ رؤساء أفواج يشرفوف عمى مجموعة مف أعواف الأمف. فرع الأمن: - أ

 يمكف تقسيـ مياميـ إلى قسميف:

 :ميام خاصة بالأمن العام 

 ووسائمو والآلات مف كؿ سرقة أو تعدي؛ حراسة المركب - 

 المركب؛مراقبة كؿ مف يدخؿ أو يخرج مف  - 
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 إعطاء تأشيرة دخوؿ الشاحنات مف أجؿ رفع المنتوج؛ - 

 :ميام خاصة بالأمن الصناعي 

 المحافظة عمى أمف الآلات مف الأخطار؛- 

 رش الأدوية عمى المواد الأولية والآلات لإزالة بعض الأخطار كإزالة السوس مثلا؛- 

 الحفاظ عمى صحة العماؿ مف أخطار الآلات؛- 

 وسائؿ الدفاع عف الحريؽ؛ إتقاف استعماؿ- 

 يوجد تحت إمرة رئيس الفرع مجموعة مف العماؿ والعاملات المسؤوليف عف: فرع النظافة: - ب

 التنظيؼ الدوري. -

 مراقبة مستوى مخزوف المياه وتعقيمو.-

عادة التقييم: مصمحة-7 تعد مف أىـ المصالح، كوف أف ىذه المصمحة مسؤولة عف  مراقبة التسيير وا 

 ، مف أىـ ميامو:ركبالتسيير داخؿ الممراقبة 

 يتـ إعدادىا بإتباع خطوط التوجيو التي تقدميا المديرية العامة، وتشمؿ ركبإعداد الميزانية التقديرية لمم :

)الإشيار...(، الاتصالات كؿ مف الميزانية التقديرية لمتمويف، تسيير المخزوف، الإنتاج، المبيعات، 

 ؛الموارد البشرية

  ؛مصمحة بإعداد الميزانية الخاصة بيا فمثلا مصمحة المبيعات تقوـ بإعداد الميزانية التقديريةتقوـ كؿ 

 التسويؽ، الإنتاج، المبيعات، الموارد البشرية...( ومقارنتيا مع التقديرات  ركبإعداد الموح البياني لمم(

 وتحميؿ النتائج.

 لأشير السابقة.إعداد التقارير الثلاثية والسداسية: تمثؿ تراكـ نتائج ا 

 خلاؿ السنة ركبإعداد التقرير السنوي لمتسيير: وىو تقرير مفصؿ عف نشاط الم. 

 تقديـ إحصائية ثلاثية لمديواف الوطني للإحصائيات ردا عمى مراسلاتيـ. 
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 :أف دور رئيس المصمحة يكمف في أي

 .جمع المعمومات مف مختمؼ المصالح -

 .تحميؿ المعمومات -

 الشيرية، الثلاثية، السداسية والسنوية.إعداد التقارير  -

تعد وظيفة الاحتساب وظيفة مستقمة، وىي تقييـ مراقبة العمميات عمى مستوى  ىيئة الاحتساب:-8

مصالح المركب، وىدؼ المراقبة في ىذا المجاؿ تقدير وتقييـ نجاعة مختمؼ المراقبات الأخرى أي متابعة 

ذا اليدؼ الاحتساب الداخمي يقدـ التحميلات، التقييمات، أعضاء المركب في أداء مسؤولياتيـ، وفي ى

 التوصيات، الآراء والمعمومات التي تخص الوظائؼ التي تمت فييا عممية الاحتساب.

الاحتساب الداخمي يختمؼ عف المراقبة الداخمية، فالمراقبة الداخمية ىي مجموع التدابير  مف جية أخرى

فيا ىو تأميف حماية الممتمكات، صحة العمميات، تطبيؽ العمميات، جودة الموجودة داخؿ التنظيـ والمناىج وىد

 ونوعية المعمومة ونجاعة عماؿ المركب.

تعد دائرة الاستغلاؿ دائرة تقنية بحتة نظرا لممصالح المكونة ليا، أساس ىذه الدائرة :الاستغلال دائرة-9

مصمحة الإنتاج أىـ مصمحة في الدائرة أما باقي الإنتاج، وميمتيا تحويؿ القمح إلى مادة منتيية، لذا تعد 

 المصالح فيي مصالح دعـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المصمحة.

 ( مصالح وىما:03ويندرج تحت ميامو ) التقنيات التجارية: مسؤول-10

 ؛ىذه المصمحة ىي المتعامؿ المباشر مع الزبائف تعد مصمحة المبيعات: -أ 

يصاؿالم حظيرة بتسيير المصمحة ىذه وتقوـالنقل والوسائل العامة: مصمحة -ب   إلى الطلابيات ركب وا 

 ؛الزبائف

 المبيعات مصمحة مف المياـ تبدأ حيث عديدة، بمياـ المصمحة ىذه تقوـ :والتوزيع الإرسال مصمحة -ج 

 إلى مبيعات وصؿ بإرساؿ المصمحة ىذه تقوـ كما بالزبائف، والخاصة اللازمة المعمومات ترسؿ التي
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 فيو والموضوع يومي تقرير بإعداد المصمحة ىذه وتقوـ الحسابية، بالعمميات لمقياـ مصمحة المبيعات

 حيث والتغميؼ، التعبئة بقسـ علاقة المصمحة ليذه كما الإنتاج، مدير إلى إرسالو ،ثـ خروج البضاعة

 .تعبئتيا بعد البضاعة بإرساؿ الأمر يصدر إلييـ

 لجيازا اباعتبارى بالعماؿ يتعمؽ ما بكؿركب الم في البشرية الموارد إدارة تيتـ البشرية: الموارد مصمحة-11

 الميني مسارىـ ومتابعة بيا الموظفيف حقوؽ ضماف عمى المصمحة ىذه وتعمؿ ،ركبالم داخؿ والعممي المتحرؾ

 ) ... الأجر،المنح،العلاوات (الحقوؽ ىذه بيف ومف

 ىيكمة مصمحة الموارد البشرية (:3-2الشكل رقم )

 

  

 

 ركبوثائؽ الم المصدر:

 وىو المسؤوؿ الأوؿ في المصمحة، ومف ميامو: رئيس مصمحة الموارد البشرية:

  فيما يخص تسيير الموارد البشرية: المنظمةتطبيؽ سياسة 

  ؛للاتفاقية الجماعيةالتطبيؽ الكامؿ 

 ركب؛احتراـ تطبيؽ النظاـ الداخمي لمم 

 ؛المتابعة اليومية لممفات المستخدميف 

 ؛متابعة تطور المسار الميني لممستخدميف 

 ؛تطبيؽ منيجيات العمؿ في الإطار القانوني 

 ؛المساىمة في إعداد الميزانية التقديرية لممصمحة 

 

 مصلحة الموارد البشرية

 مراسل اجتماعي فرع تسيير الموارد البشرية فرع الأجور
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 :متابعة الإحصائيات 

  ؛والسير عمى تطبيقوإعداد مخطط التكويف 

 ؛المشاركة مع رؤساء المصالح في إعداد مخطط التوظيؼ 

 ؛مراقبة كشوؼ الأجور والرواتب لممستخدميف قبؿ التخميص 

 .تقييـ عممية تكويف المستخدميف 

 (: فروع مصمحة الموارد البشرية3-3الجدول رقم )
 ـامالمي م الفرعاس

 البشرية الموارد تسيير فرع

 .مستجدات ممفات الموارد البشريةمتابعة  -
مراقبة كشؼ الحضور لمعماؿ والمتمينيف وتقديميا لفرع الأجور  -

 .نياية الشير
 التكفؿ بالعطؿ : السنوية، المرضية،الاستثنائية. -
 تحرير المقررات )التقاعد, التعييف، تغيير المنصب ...(.-
 .تحرير العقوبات عمى العماؿ بعد استجوابيـ -

 اجتماعيمراسل 

 .إنشاء ترقيـ لمعماؿ في صندوؽ الضماف الاجتماعي -
دفع ممفات المرض، حوادث العمؿ لدى صندوؽ الضماف  -

 .الاجتماعي
 .استرجاع مصاريؼ الأدوية مف صندوؽ الضماف الاجتماعي -
السير عمى متابعة ومراقبة ممفات العماؿ المتواجدة في صندوؽ  -

 .الضماف الاجتماعي

 فرع الأجور

 تطبيؽ العقود الجماعية لإعداد الأجور. -
جمع المعمومات لحساب الأجور )مقدمة مف فرع تسيير الموارد -

 البشرية(.
 .إدخاؿ معطيات الأجور في قاعدة البيانات-
 طبع كشؼ الأجور. -

 مصمحة: مصمحة الموارد البشرية –إعداد الطالب بالاعتماد عمى وثائؽ المركب مف  المصدر:
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 دراسةـية الـالثاني: منيجالمبحث 

سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى مصادر جمع بيانات الدراسة، عينة البحث، بالإضافة إلى أساليب التحميؿ 

المناخ التنظيمي بأبعاده المختمقة عمى الالتزاـ إلى مدى ثبات وصدؽ الاستبانة لموقوؼ عمى أثر  الإحصائي، وكذا

 مطاحف الزيباف القنطرة؛المركب الصناعي التجاري، في  التنظيمي

 عينة الدراسةو المطمب الأول: أداة البحث 

 مصادر جمع بيانات الدراسة: -1

بيدؼ تمكف الباحث مف تغطية الإطار النظري لمبحث ووضع الفرضيات وتحديد المتغيرات وطرؽ قياسيا، يجد 

مصادر الحصوؿ عمى نفسو في مرحمة تحديد مصادر الحصوؿ عمى البيانات اللازمة لمبحث، ويمكف تقسيـ 

 :البيانات إلى نوعيف ىما

ىي البيانات التي يقوـ الطالب بجمعيا لأوؿ مرة مف الميداف، باستخداـ أدوات ووسائؿ  :البيانات الأولية -1-1

البحث الميداني المعروفة والممثمة في الملاحظة، والمقابمة، والاستبياف، وتعد ىاتو الأخيرة مف الأدوات الأكثر 

 وحرية.استخداما لجمع البيانات، مف حيث قدرة المستجوبيف مف عرض مواقفيـ بموضوعية 

وقدتـ الحصوؿ عمييا مف خلاؿ تصميـ إستبانة وتوزيعيا عمى عينة البحث، ومف ثـ تفريغيا وتحميميا 

، بإستخداـ الإختبارات SPSS.V20(statistical package for social sciences)بإستخداـ برنامج 

 البحث.الإحصائية المناسبة بيدؼ الوصوؿ إلى دلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعـ موضوع 

قمنا بمراجعة الكتب والمجلات والدوريات الورقية والإلكترونية، والرسائؿ الجامعية، البيانات الثانوية: -1-2

والمقالات وأوراؽ البحث المقدمة في الممتقيات والمؤتمرات العممية المتعمقة بالموضوع قيد الدراسة، والتي ساعدتنا 

لى المصادر الثانوية ىو التعرؼ عمى الأسس والطرؽ العممية في جميع مراحؿ البحث، واليدؼ مف المجوء إ

 السميمة في كتابة الدراسات، وكذلؾ أخذ تصور عاـ عف آخر المستجدات ذات الصمة بموضوع البحث.

 أداة البحث: -2
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 البيانات مف لجمع كأداة المقفؿ النوع مف خاصة استبانة تصميـ تـ السابقة، الدراسات مف العديد استقراء بعد

 :قسميف مف( 02)انظر الممحؽ رقـ  الإستبانة وتتكوف البحث، عينة

 الجنس،السف،المؤىؿ( وىي: لممبحوثيف والوظيفية الشخصية البيانات عمى يحتوي وىو: الأول القسم -2-1

 .)الخبرة العممي، وسنوات

 :محوريف عمى ويحتوي  :الثاني القسم -2-2

 عبارة إجمالية لممتغير المستقؿ 20،حيث شممت "التنظيميالمناخ " متغيرة في ويتمثؿ :الأول المحور - أ

 أبعاد  وىي:04موزعة عمى 

 الاتصاؿ التنظيمي 

 القيادة ونمط الإشراؼ 

 الحوافز والمكافآت 

 ظروؼ العمؿ والشروط المادية 

 إلى تيدؼ (عبارة14يتضمف ) "،حيثالالتزاـ التنظيمي" المتغير التابع  في ويتمثؿ الثاني: المحور - ب

وقد تـ الاعتماد عمى مقياس  ركب،حسب تصورات إطارات ومسؤولي الم مستوى الالتزاـ التنظيمي التعرؼ

)غير موافؽ بشدة، غير موافؽ، محايد، موافؽ، ليكرت الخماسي( حسب سمـ 5إلى  1للإجابة يتراوح مف )

 ( كمما كانت الموافقة بشكؿ أكبر.5، بحيث كمما اقتربت الإجابة مف ) (موافؽ بشدة

 :عينــة الـدراســة  -3

عاملا، وقد تـ أخذ عينة عشوائية 176بالمركببمغ مجتمع الدراسة حسب إحصائيات مديرية الموارد البشرية 

عامؿ وعاممة، وبعد الوقوؼ عمى الاستبانات و تدقيقيا والتأكد مف صلاحيتيا لمتحميؿ الإحصائي  100بمغت 

 مف حجـ مجتمع الدراسة؛  42%استبانة وىي تمثؿ  74الاستبانات المسترجعة بمغ عدد
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات وصدق وثبات الاستبانةالمطمب الثاني: 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات:  -1

 الاجتماعية لمعموـ الإحصائية الحجـ برنامج استخداـ تـ فرضياتو، صحة واختبار البحث أسئمة عمى للإجابة

SPSS .V20* يمي مف خلاؿ الاعتماد عمى المقاييس المبينة فيما: 

 الوصفي الإحصاء مقاييس( :Descriptive Statistic Measures)البحث  مجتمع لوصؼ وذلؾ

ظيار  متغيرات وترتيب البحث أسئمة عمى والإجابة والتكرارات، المئوية النسب عمى بالاعتماد خصائصو وا 

 المعيارية. والانحرافات الحسابية المتوسطات عمى بالاعتماد أىميتيا حسبالبحث، 

 للانحدار: التبايف تحميؿ(Analysis of Variance) لتمثيؿ العلاقة المقترح النموذج ملائمة مدى لاختبار 

 .الدراسة محؿ المتغيريف بيف

 التدريجيو  المتعدد الانحدار تحميؿ:(Multiple Regression) المستقمة  المتغيرة أثر لاختبار وذلؾ

 المتعمقة بالنموذج المتبنى ومدى تأثيرىا عمى أنشطة إدارة الموارد البشرية حسب نظرة وتصورات عينة البحث.

 سميرنوؼ: – كولومجروؼ اختبار (Kolmogorov-Smirnov )التوزيع  تتبع ىؿ البيانات نوع لمعرفة

 .(Sample K-S-1لا، ) أـ الطبيعي

 ألفاكرونباخ الثبات معامؿ (Cronbach's Coefficient Alpha:) البحث أداة ثبات لقياس وذلؾ. 

 البحث أداة صدؽ لقياس وذلؾ المحؾ: صدؽ معامؿ. 

 صدق وثبات الاستبانة: -2

يقصد بصدؽ الأداة قدرة الإستبانة عمى قياس المتغيرات التي صممت  :((Validity البحث أداة صدق -2-1

 يمي: مف صدؽ الإستبانة المستخدمة في البحث نعتمد عمى ما لقياسيا، ولمتحقؽ

 :المحتوى صدق-أ 

                                                             
statistical Package for Social Science* 
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مف  ىيئة عمى عرض الاستبانة تـ أىدافو، تخدـ أنيا مف ولمتأكد البحث، أداة محتوى صدؽ مف لمتحقؽ    

بسكرة  جامعةمف  مجاؿ العموـ الاقتصادية والتسيير في المختصيف–الأساتذة الجامعييف  -الأكاديمييف المحكميف

بداء لدراسة الاستبانة،  مدى في النظر أيضا منيـ وطمب لممحتوى، العبارة مناسبة مدى حيث مف فييا رأييـ وا 

يرونيا مناسبة،  أخرى ملاحظات أية ومحتوى عباراتيا،أو وشموليتيا، عدد العبارات، حيث مف البحث أداة كفاية

 ضوء عمى تعديلات ،وأجريت(02)انظر الممحؽ رقـ  واقتراحاتيـ المحكميف ملاحظات بدراسة القياـ وتـ

 المحكميف بملاحظات الأخذ أف اعتبر وقد ،البحث لأىداؼ تحقيقا أكثر التحكيـ لتصبح ىيئة وآراء توصيات

جراء  الأداة. وصدؽ محتوى الظاىري الصدؽ بمثابة ىو المطموبة التعديلات وا 

 المحك: صدق-ب

 معامؿ أف نجد ألفا كرونباخ، إذ" الثبات لمعامؿ التربيعي الجذر أخذ خلاؿ مف "المحؾ صدؽ" معامؿ حساب تـ

 أيضا نلاحظ كما البحث، ىذا لأغراض مرتفع، ومناسب معامؿ ( وىو0.909بمغ ) البحث لأداة الكمي الصدؽ

 أن القوؿ يمكننا وبيذا البحث، ىذا لأىداؼ ومناسبة كبيرة وأبعادىا البحث لمحاور الصدؽ معاملات جميع أف

لممتغيرة الأولى  بالنسبة 0.929، فبمغ معامؿ الصدؽ لقياسو وضعت لما صادقة ىي أداة البحث عبارات

الصدؽ  فبمغ معامؿ المتمثمة في الالتزاـ التنظيمي، أما المتغيرة الثانية مناخ التنظيميلا المتمثمة في

 الجدوؿ الموالي. في موضح ىو كما ،وذلؾ0.908

 

 

 

 

 

 



 

  دراسة ميدانية بالمركب -أثر المناخ التنظيمي في الالتزام التنظيمي                                         ثالثالفصل ال
   مطاحن الزيبان القنطرة ،الصناعي التجاري                                                           

96 
 

 ( : معاملات الثبات والصدق3-4رقم) الجدول

عدد         المتغيرات و أبعادىا
 العبارات

معامل الثبات 
 ألفا كرومباخ

 معامل الصدق

 0.929 864. 0 20 المناخ التنظيمي

 0.908 0.826 14 الالتزام التنظيمي

 0.953 0.909 34 ثبات الاستبانة ككل

 SPSS. V 20مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

 (: (Reliability الأداة ثبات2-2- 

 متشابية ظروف كررت الدراسة فيلو  متقاربة نتائج أو ،النتائج نفس عمى الحصول مدى بيا يقصد      

الثبات ألفاكرونباخ  معامؿباستخداـ  البحث أداة ثبات ومف خلاؿ الجدوؿ أعلاه، فاف، نفسيا الأداة باستخدام

(Coefficient Alpha Cronbach’sالذي،) (،كاففأكثر 0.60بمستوىالقياس) أداة قبوؿ مستوى يحدد 

 تعتبر كما البحث، لأغراض ومناسب مرتفع ثبات معامؿ وىو( 0.909)بمغ البحث لأداة الكمي الثبات معامؿ

لممتغير  بالنسبة 0.864مرتفعة أيضا، فبمغ ما قيمتو المختمفة وأبعادىا البحث لمتغيرات الثبات معاملات جميع

ناخ التنظيمي كمتغيرة مفسرة بأبعادىا المختمفة التي تـ الاعتماد عمييا ضمف البحث لمم المستقؿ المتمثؿ في

أما بالنسبة  ظروؼ العمؿ والشروط المادية( ،والمتمثمة في )الاتصاؿ التنظيمي، القيادة ونمط الإشراؼ، الحوافز

 المتمثؿ في الالتزاـ التنظيمي بأبعاده الثلاثة )الالتزاـ العاطفي، الالتزاـ المعياري، الالتزاـ المستمر(لممتغير التابع 

 البحث. أداة ثبات بينا مدى قد نكوف وبيذا ،0.826فبمغ 
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 المبحث الثالث: تقييم متغيرات الدراسة وتفسير النتائج

 ووصف عينة الدراسةالمطمب الأول: خصائص 

 الشخصية والوظيفية.   عموماتفيما يمي سوؼ نتطرؽ إلى دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب الم

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية3-5جدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرار الفئـة المتغير

 الجنس
 52.7 39 ذكر

 47.3 35 أنثى

 100 74 المجموع

 العمر

 52.7 39 سنة 30أقؿ مف 

 29.7 22 سنة 40إلى أقؿ مف  30مف 

 12.2 9 سنة50إلى أقؿ مف 40مف 

 5.4 4 سنة فأكثر 50

 100 74 المجموع

 المؤىل العممي

 33.8 25 بكالوريا فأقؿ 

 6.8 5 شيادة دراسات تطبيقية جامعية

 24.3 18 شيادة ليسانس

 25.7 19 ماسترشيادة 

 9.5 7 شيادة ميندس

 100 74 المجموع

 سنوات الخبرة

 50 37 سنوات 5أقؿ مف 

 32.4 24 سنوات 10إلى أقؿ مف  5مف 

 5.4 4 سنة 15إلى أقؿ مف 10مف 

 12.2 9 سنة فأكثر 15

 100 74 المجموع
 SPSS. V 20مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:

 يتضح مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف خصائص مبحوثي عينة الدراسة:
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 والتي  الإناث%( ونسبة 52.7ت )والتي بمغ في المركب نسبة الذكور نلاحظ أف: من حيث الجنس

 لكف ترجع زيادة نسبة الذكور إلى طبيعة العمؿ في المركب؛متقاربة ىي نسب %( 47.3بمغت )

 أف الفئة العمرية  حيث نجدنلاحظ أف ىناؾ تنوع في الفئة العمرية لمعماؿ في المركب : من حيث السن

مف الفئة العمرية )بباقي الفئات تمييا وىي نسبة عالية جدا مقارنة %( 52.7) نسبةحتمت اسنة (  30أقؿ مف )

، وىذا التنوع %12.2سنة( بنسبة 50-40ثـ الفئة العمرية مف)%(  29.7نسبة )ب( سنة 40إلى أقؿ مف  30

 مف شأنو المساىمة في نقؿ الخبرات والمعارؼ الجديدة والقديمة عمى حد سواء؛  

 ما يلاحظ عمى أفراد العينة أف النسبة الأكبر كانت لحاممي شيادة البكالوريا  ي:بالنسبة لممؤىل العمم

عمى   %4742و %25.7 ، يمييا العماؿ الحامميف لشيادة الماستر وليسانس بنسبة % 33.8وذلؾ بنسبة  فأقؿ

 التوالي، ثـ باقي المستويات، وىذا يعكس تنوع المستويات في المركب كؿ حسب متطمبات وظيفتو؛

 تمييا أصحاب  ،سنوات 5تقؿ عف نصؼ أفراد العينة المبحوثة كانت خبرتيـ  نجد أف: سنوات الخبرة

 %12.2سنة وذلؾ بنسبة  15، ثـ ذوي الأقدمية التي تتجاوز خبرتيـ %32.4سنوات بنسبة 10-5الخبرة مف 

، وىذا راجع لمتوسع والتطورات التي طرأت عمى %5.4سنة فقد بمغت نسبتيـ  15-10أما ذوي الخبرة مف 

 .جددالمركب في السنوات القميمة الماضية والتي تطمبت استقطاب عماؿ 

 عرض نتائج تقييم متغيرات الدراسةالمطمب الثاني: 

 "(.Kolmogorov-Smirnov"سمرنوف  -اختبار التوزيع الطبيعي: )اختبار كولمجروف1-

 ، فإذا كانت القيمة الاحتمالية يستخدـ ىذا الاختبار لمعرفة ما إذا كانت البيانات تخضع لمتوزيع الطبيعي

(sig.) الدلالةأقؿ مف أو تساوى مستوى) α(  الذي يحدده الباحث، فإننا نرفض الفرضية الصفرية ونقبؿ الفرضية

أف والتي تظير (Kolmogorov-Smirnov)نتائج اختبار  يوضحالبديمة. والعكس صحيح، والجدوؿ الموالي

 ( لجميع الأبعاد، وىذا ما يدؿ عمى أفα= 0.05كانت أكبر مف مستوى الدلالة ) (.sig)القيمة الاحتمالية 

 البيانات تخضع لمتوزيع الطبيعي.
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 (Kolmogorov-Smirnovاختبار التوزيع الطبيعي )(: 3-6الجدول )

 Zقيمة  لتزام التنظيمي وأبعادهالا 
مستوى الدلالة)القيمة 

 (sigالاحتمالية
 0.262 1.008 الالتزام العاطفٌ

 0.647 0.739 الالتزام المعيارً

 0.077 1.275 مستمرالالتزام ال

 0.536 0.805 الالتزام التنظيمٌ ككل

 SPSS V 20مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 الدراسةمتغيرات تقييم  نتائج .1

 2-1-  المناخ التنظيميتحميل اتجاىات الأفراد وتصوراتيم نحو: 

تـ استخداـ الإحصاء الوصفي باستخراج المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري )عمى مقياس ليكرت الخماسي 

، وقد أخذ قيمة  المتوسط بالمناخ التنظيمي"(، لإجابات أفراد عينة الدراسة عف عبارات الاستبانة المتعمقة 1-5"

الا عمى مستوى "منخفض" مف القبوؿ، ومف د [2.5أقؿ مف -1[الحسابي لإجابات المبحوثيف عف كؿ عبارة مف 

دالا عمى مستوى "مرتفع"، وىذا مف أجؿ  ] 5 -3.5[دالا عمى مستوى "متوسط"، ومف  [3.5أقؿ مف  -2.5[

 :ؿ الآتياالوصوؿ إلى الإجابة عف السؤ 

  مطاحن الزيبان القنطرة؟-لمركب الصناعي التجاريافي  المناخ التنظيميما مستوى 

تصوراتيـ  إلىلتطرؽ مف خلاؿ ا لممناخ التنظيميتصورات الأفراد ونظرتيـ  ؿ سنقؼ عمىاعمى ىذا السؤ  للإجابة

 في الاتصاؿ التنظيمي، القيادة ونمط الإشراؼ، ظروؼ العمؿ والشروط المادية، والممثمة نحو : أبعاده

 والموضحة في الجدوؿ الآتي: 
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(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، والأىمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث 3-7جدول رقم )
 المناخ التنظيميعن عبارات وفقرات الخاصة بأبعاد 

رقم 
 الفقرة

 وعبارات القياس المناخ التنظيميأبعاد 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  الأىمية
 النسبية

مستوى  
 القـبـول

 متوسط 1 0.8367 3.2622 الاتصال التنظيمي

01 
تكنولوجيا المعمومات لتبادؿ المعمومات بيف الوحدات  المنظمةتستخدـ 

 الإدارية.
 متوسط 4 1.199 3.04

 مرتفع 1 1.021 3.57 يتـ انسياب المعمومات حسب تدرج السمطة لمييكؿ التنظيمي لممؤسسة. 02
 متوسط 3 1.101 3.34 أمف المعمومات التي يتـ تبادليا بيف مختمؼ مصالحيا. المنظمةتضمف  03

04 
تتـ عف طريؽ الياتؼ  المنظمةأغمب الاتصالات بيف مختمؼ مصالح 

 والانترنت
 متوسط 2 1.096 3.39

 متوسط 5 1.060 2.97 يتـ الاستجابة لمتعديلات المطموبة في الوقت المناسب. 05

 متوسط 4 0.9685 2.6054 القيادة ونمط الإشراف

 منخفض 4 1.156 2.39 القرارات. اتخاذالعامميف عمى المشاركة في  المنظمةتشجع  06

07 
بعيف الاعتبار المقترحات التي يقدميا الأفراد العامميف  المنظمةتأخذ 
 لدييا.

 متوسط 2 1.145 2.61

 متوسط 3 1.261 2.57 إلى  تعزيز ثقة العامميف بيا. المنظمةتسعى القيادة الإدارية في  08
 منخفض 5 1.348 2.14 يعامؿ جميع العماؿ بنفس الطريقة وبعدالة. 09
 متوسط 1 1.183 3.32 يستخدـ المسؤوؿ قوة المنصب لمتأثير في سموؾ العماؿ . 10

 متوسط 3 0.6559 2.689 الحــوافز والمكافآت
 منخفض 6 1.275 2.14 كفاءة العماؿ.تتـ الترقية عمى أساس  11
 منخفض 3 1.272 2.43 تمنح المنح والعلاوات  بناءً عمى أداء العماؿ. 12
 منخفض 4 1.215 2.31 مبني عمى أسس موضوعية وعادلة. المنظمةنظاـ الحوافز في  13

14 
ييتـ العماؿ بالحوافز المادية بدرجة كبيرة مقارنة باىتماميـ بالحوافز 

 المعنوية.
 مرتفع 1 1.176 3.72

 منخفض 5 1.135 2.16 تتماشى الأجور الممنوحة مع تطمعات العماؿ. 15
 متوسط 2 1.290 3.38 بسبب محدودية المكافآت. المنظمةتفكر في مغادرة  16

 متوسط 2 0.8621 3.1081 ظروف العمل والشروط المادية
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 متوسط 2 1.344 2.95 الشروط المناسبة لمسلامة المينية لمواجية أخطار العمؿ  المنظمةتوفر  17
 متوسط 3 1.249 2.80 ساعات العمؿ وأوقاتو المعموؿ بيا مناسبة لمعماؿ. 18

19 
تصميـ المكاتب وتجييزاتيا )الأثاث، الإضاءة، المكيفات،...( في 

 توفر لمعماؿ الراحة النفسية. المنظمة
 متوسط 4 1.309 2.72

 مرتفع 1 1.020 3.97 يسودىا ضجيج كبير. المنظمةىناؾ أماكف عمؿ في  20
 متوسط / 0.6320 2.8953 عمى نحو عام المناخ التنظيمي

 SPSS. V 20مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 

 مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ ما يمي:

ىمية المعطاة مف حيث الأ بالترتيب الأول" جاء الاتصاؿ التنظيمي نلاحظ أف مجاؿ " : الاتصال التنظيمي 1/ 

( بانحراؼ معياري 3.2622لو مف قبؿ أفراد عينة البحث، إذ بمغ المتوسط الحسابي عف ىذا البعد )

إجابات أفراد متوسط كاف ، كما توسطةمقبول ووفقا لمقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشير إلى نسبة (، 0.8367)

 ،توسط بخلاؼ العبارة الثانية والتي حظيت بقبوؿ مرتفعبالقبوؿ المتتميز عمى عبارات ىذا البعد  دراسةعينة ال

-1.021ما بيف ) فقد تباينت الانحرافات المعيارية أما(، 3.57-2.97حيث تراوحت المتوسطات ما بيف )

الاتصاؿ في المركب لما لو أىمية في نقؿ وتبادؿ  العماؿ بأىمية وضرورة (، وىذا ما يفسر مدى إدراؾ1.19

  المعمومات؛

جاء  ظروؼ العمؿ والشروط المادية نلاحظ مف الجدوؿ أعلاه أف بعد: ظروف العمل والشروط المادية2/

البعد  ليذا، إذ بمغ المتوسط الحسابي دراسةمف حيث الأىمية المعطاة لو مف قبؿ أفراد عينة ال بالترتيب الثاني

، ةتوسطقبول م(، ووفقا لمقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشير إلى نسبة 0.8614( بانحراؼ معياري )3.1081)

 لأخيرةتوسط بخلاؼ العبارة ابالقبوؿ المتتميز عمى عبارات ىذا البعد  دراسةمتوسط إجابات أفراد عينة الكاف كما 

-1.020الانحرافات المعيارية ما بيف ) أما (،3.97-2.72)بيف  تتراوح فيي ،والتي حظيت بقبوؿ مرتفع

وتتناسب  أف العماؿ في المركب يروف بأف ظروؼ العمؿ والشروط المادية كافية(، وىذا ما يدؿ عمى 1.344

 متطمباتيـ الوظيفية؛مع  نوعا ما
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مف حيث الأىمية المعطاة  الثالثيظير الجدوؿ أعلاه أف مجاؿ الشبكات جاء بالترتيب  :والمكافآت الحــوافز3/

(، 0.6559( بانحراؼ معياري )2.6892لو مف قبؿ عينة المبحوثيف إذ بمغ المتوسط الحسابي عف ىذا البعد )

، كما نلاحظ مف متوسط إجابات أفراد عينة قبول متوسطةووفقا لمقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشير إلى نسبة 

 أما(، 3.38-2.14تراوحت المتوسطات ما بيف ) كانت أغمبيا منخفضة حيث عمى عبارات ىذا البعد دراسةال

وىذا ما يدؿ عمى قمة اىتماـ المركب بنظاـ الحوافز  (،1.290-1.135ما بيف )ت فتوزعالانحرافات المعيارية 

اىتماـ العماؿ  المتوسط مرتفعوالمكافآت مف وجية نظر العماؿ، كما وقد يستنتج مف العبارة الرابعة أيف كاف 

 بالحوافز المادية أكثر مف الحوافز المعنوية، الأمر الذي قد يؤثر عمى أدائيـ في المركب مستقبلا؛

مف حيث الأىمية المعطاة لو مف قبؿ عينة رابع والأخير الجاء ىذا البعد في الترتيب : القيادة ونمط الإشراف4/

(، ووفقا لمقياس الدراسة فإف 0.9685بانحراؼ معياري )( 2.6054المبحوثيف إذ بمغ المتوسط الحسابي عنو )

عمى عبارات ىذا  دراسةكما نلاحظ مف متوسط إجابات أفراد عينة ال قبول متوسطة،ىذا البعد يشير إلى نسبة 

أما (،3.32-2.14، حيث تراوحت المتوسطات ما بيف )والمنخفض متوسطالالقبول  تنوعت بيفالبعد 

العماؿ يروف بأف القيادة ونمط الإشراؼ (، وىذا ما يفسر بأف 1.348-1.145بيف )الانحرافات المعيارية ما 

 السائد في المركب لا يتماشى وتطمعاتيـ؛

في  لممناخ التنظيميونظرتيـ  أفراد العينة أي العماؿ المبحوثيفتصورات مما سبؽ طرحو نستنتج أف 

وفقا لمقياس الدراسة، إذ بمغ  بمستوى قبوؿ متوسطجاء قد الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة  المركب

ويمكف  (،0.6320(، وبانحراؼ معياري )2.8953مجتمعة )بعاد المناخ التنظيمي عف أ عينةال إجاباتمتوسط 

أف نرجع ذلؾ إلى كوف العماؿ يروف بأف المناخ التنظيمي السائد في المركب مف خلاؿ أبعاده المدروسة 

)الاتصاؿ التنظيمي، القيادة ونمط الإشراؼ، الحوافز والمكافآت، ظروؼ العمؿ والشروط المادية(لا يمبي حاجاتيـ 

 آدائيـ وسموكيـ داخؿ المركب.   ورغباتيـ التي يتطمعوف إلييا والذي سينعكس بالضرورة عمى

 2-2- الالتزام التنظيميوتصوراتيم نحو  تحميل اتجاىات الأفراد 
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لممتغير سنقوـ بإتباع نفس الطريقة بالنسبة  لممناخ التنظيميبعدما تـ الوقوؼ عمى مستوى تصورات الأفراد ونظرتيـ  

المتغير التابع ، وذلؾ لمعرفة تصورات المبحوثيف حوؿ مستوى ركبفي الم والمتمثؿ في المناخ التنظيمي المستقؿ

 الآتي: سؤاؿلموصوؿ إلى إجابة عف ال ، وىذاوالمتمثؿ في الالتزاـ التنظيمي في المركب

  أفراد العينة المختارة نحو الالتزام التنظيمي في المركب الصناعي التجاريما ىو مستوى تصورات-

 مطاحن الزيبان القنطرة؟

 لإجاباتللإجابة عمى ىذا السؤاؿ سوؼ نقوـ  بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية   

 المبحوثيف كما ىو موضح في الجدوؿ الموالي:

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأىمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث 3-8جدول رقم )
 التنظيمي لتزامعن عبارات و فقرات الا 

رقم 
 الفقرة

 وعبارات القياس الالتزام التنظيميأبعاد 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  الأىمية
 النسبية

مستوى  
 القـبـول

 متوسط 2 0.7233 2.7919 الالتزام العاطفي

 متوسط 4 1.346 2.57 حتى بموغ سف التقاعد المنظمةستبقى تعمؿ في ىذه  01
 متوسط 2 1.171 2.74 .المنظمةلديؾ شعور بانتماء قوي ليذه  02
 مرتفع 1 1.346 3.57 تبحث عف فرص عمؿ في مؤسسات أخرى 03
 منخفض 5 1.160 2.45 تطمعاتؾ الوظيفية المنظمةتمبي  04
 متوسط 3 1.105 2.64 ىو أفضؿ فرصة عمؿ بسبب سمعتيا الجيدة المنظمةعممؾ في  05

 متوسط 3 0.9525 2.6486 الالتزام المعياري
 متوسط 1 1.112 2.91 ولائي ليا المنظمةتستحؽ ىذه  06
 متوسط 3 1.150 2.66 لي المنظمةتتماشى اىتماماتي مع ما تحققو  07
 منخفض 4 1.117 2.28 المنظمةسوؼ اشعر بالذنب إذا تركت العمؿ ب 08

09 
والبقاء فييا إلى الجو الاجتماعي المناسب  المنظمةيرجع التزامؾ بيذه 

 فييا.
 متوسط 2 1.228 2.74

 متوسط 1 0.6406 3.1541 الالتزام المستمر
 متوسط 4 1.193 2.69 نابع عف رغبتؾ الكبيرة في العمؿ فييا. المنظمةبقاؤؾ في  10



 

  دراسة ميدانية بالمركب -أثر المناخ التنظيمي في الالتزام التنظيمي                                         ثالثالفصل ال
   مطاحن الزيبان القنطرة ،الصناعي التجاري                                                           

104 
 

 متوسط 3 1.155 3.15 .المنظمةستتأثر أمور كثيرة في حياتؾ إذا ما قررت ترؾ العمؿ ب 11
 متوسط 2 1.148 3.45 صعب بسب ظروفؾ الاجتماعية. المنظمةتركؾ لمعمؿ ب 12
 متوسط 4 1.193 2.69 . المنظمةأشعر بالرضا بما يحققو لي عممي في  13

14 
عندما تتاح لؾ فرصة عمؿ في مؤسسات  المنظمةتفكر في مغادرة 

 أخرى.  
 مرتفع 1 1.365 3.80

 متوسط  0.6656 2.8803 التنظيمي عمى نحو عام لتزامالا 
 SPSS. V 20مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

المتمثؿ في الالتزاـ  مف أبعاد المتغير التابعأعلاه سنقؼ عمى مستوى كؿ بعد  مف خلاؿ جدوؿ العبارات

 .مف منظور عينة المبحوثيف التنظيمي

ىمية المعطاة لو مف قبؿ مف حيث الأ بالترتيب الأولجاء  بعد الالتزاـ المستمرنلاحظ أف  :الالتزام المستمر/ 1

ووفقا  (،0.6406( بانحراؼ معياري )3.1541أفراد عينة البحث، إذ بمغ المتوسط الحسابي عف ىذا البعد )

متوسط كاف ، كما توسطةقبول مالدراسة فإف ىذا البعد يشير إلى نسبة  المعتمد في ىذه ليكرت الخماسي لمقياس

توسط بخلاؼ العبارة الأخيرة والتي حظيت بالقبوؿ المتتميز عمى عبارات ىذا البعد  دراسةإجابات أفراد عينة ال

فيي محصورة بيف  الانحرافات المعيارية أما(، 3.80-2.69حيث تراوحت المتوسطات ما بيف ) ،بقبوؿ مرتفع

رغبة متوسطة لمعماؿ لمبقاء في العمؿ بالمركب أي أف ىناؾ درجة يعبر عف وجود وىذا ما  (،1.148-1.365)

ولاء استمراري متوسطة لمعماؿ، الأمر الذي يؤثر سمبا في رغبتيـ في البقاء والاستمرار في المركب والعمؿ فيو 

 وىذا ما تؤكده العبارة القيمة المرتفعة لممتوسط الحسابي لمعبارة الأخيرة في ىذا البعد؛

مف حيث الأىمية  بالترتيب الثانيجاء  الالتزاـ العاطفي نلاحظ مف الجدوؿ أعلاه أف بعد :العاطفيالالتزام 2/

( بانحراؼ معياري 2.7919البعد ) ليذا، إذ بمغ المتوسط الحسابي دراسةلو مف قبؿ أفراد عينة الالمعطاة 

متوسط إجابات أفراد كاف ، كما توسطةمقبول (، ووفقا لمقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشير إلى نسبة 0.7233)

توسط بخلاؼ العبارة الثالثة والتي حظيت بقبوؿ مرتفع بالقبوؿ المتتميز عمى عبارات ىذا البعد  دراسةعينة ال

 أما (،2.64-2.45)فيذه المتوسطات عمى العموـ تراوحت قيميا  ،والعبارة الرابعة والتي حظيت بقبوؿ منخفض
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ومنو فقد أظيرت النتائج معدلات متوسطة مف الالتزاـ  (،1.346-1.105الانحرافات المعيارية ما بيف )

 العاطفي لمعماؿ )أفراد العينة المدروسة( نحو المركب أي أف ىناؾ شعور متوسط بالانتماء لممركب؛

مف حيث الأىمية  الثالثجاء بالترتيب  بعد الالتزاـ المعيارييظير الجدوؿ أعلاه أف  :لمعياريالالتزام ا3/

( بانحراؼ معياري 2.6486المعطاة لو مف قبؿ عينة المبحوثيف إذ بمغ المتوسط الحسابي عف ىذا البعد )

، كما نلاحظ مف متوسط إجابات متوسطةقبول (، ووفقا لمقياس الدراسة فإف ىذا البعد يشير إلى نسبة 0.9525)

-2.28تراوحت المتوسطات ما بيف ) كانت أغمبيا متوسطة حيث عبارات ىذا البعدعمى  دراسةأفراد عينة ال

، وىذا يدؿ عمى أف شعور العماؿ )قيد (1.228-1.112ما بيف )فتوزعت الانحرافات المعيارية  أما(، 2.91

ليس الدراسة( بالمسؤولية تجاه المركب متوسط بمعنى أف إخلاصيـ ووفائيـ تجاه المركب الذي يعمموف فيو 

 .مستقبلا مما سيؤثر سمبا عمى أدائيـ بكبير

 3- :اختبار الفرضية الرئيسية 

(لمتأكد مف صلاحية النموذج لاختبار Analysis of Varianceتـ استخداـ نتائج تحميؿ التبايف للانحدار )

 الفرضيات، كما ىو موضح في الجدوؿ الموالي:

 النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية(: نتائج تحميل تباين الانحدار لمتأكد من صلاحية 9-3جدول )

 مصدر 
 التبـــاين

مجموع   
 المربعــات

درجــات    
 الحرية

متوسط     
 المربـعات

      Fقيمة  
 المحسوبة

مستوى    
 الدلالــة

 * 000b, 21.933 4.527 4 18.107 الانحدار
   0.206 69 14.241 الخطأ

    73 32.348 المجموع الكمي
 .SPSS V 20مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 (                        α=0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى ) *  

 الارتباط( معامؿ R= 0.748) يمثؿ
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 ( معامؿ التحديد  R²=0.56) يمثؿ

مستوى وبما أف  ،(21.933) بمغت المحسوبةF يتضح أف قيمة  في الجدوؿ أعلاه مف خلاؿ النتائج الواردة

خطية العلاقة بيف فإف  (α=0.05ىو أقؿ مف مستوى الدلالة المعتمد )و ( 0.000)كاف يساوي المعنوية 

 .لاختبار الفرضية الرئيسيةالذي يمكننا إلى الانتقاؿ  الأمر، النموذج مقبوؿ إحصائيا  أي أف المتغيرات قد تحقؽ

 .الفرضية الرئيسية بفروعيا المختمفة اختبارالآف عمى ثبات صلاحية النموذج نستطيع  وبناء 

 :ر الفرضية الرئيسيةاختبا

 تمت صياغة الفرضية الرئيسية عمى النحو التالي: 

 المركب الصناعي  ىناؾ أثر ذو دلالة معنوية لممناخ التنظيمي في الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف في

 (.α=0.05مستوى الدلالة )عند التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة ببسكرة 

مف أجؿ اختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد وىذا مف أجؿ اختبار علاقات التأثير 

للأبعاد الخاصة بالمناخ التنظيمي كمتغيرات مستقمة عمى الالتزاـ التنظيمي بأبعاد الثلاثة كمتغير تابع، وكذا 

 ىذا الاختبار؛نتائج  يوضح الجدوؿ المواليدراسة طبيعة العلاقة بينيما، و 

الاتصال ) المناخ التنظيمي(: نتائج تحميل الانحدار المتعدد لاختبار علاقات التأثير لأبعاد 10-3الجدول )
 الالتزام التنظيمي( في التنظيمي، القيادة ونمط الإشراف، الحوافز والمكافآت، ظروف العمل والشروط المادية

 B المستقمةالمتغيرات 
الانحراف 
 المعياري

Beta 
 Tقيمة   

 المحسوبة
مستوى 
 Tالدلالة 

 0.008 2.747 0.256 0.074 0.203 الاتصاؿ التنظيمي
 0.736 0.339 0.041 0.082 0.028 القيادة ونمط الإشراؼ

 0.012 2.580 0.299 0.118 0.304 الحوافز والمكافآت
 0.000 4.373 0.390 0.069 0.301 ظروؼ العمؿ والشروط المادية

 0.000 8.623 0.713 0.087 0.751 ( إجمالا)  المناخ التنظيمي
 SPSS V 20مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 ( .α=0.05*ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  
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، وقد تبيف مف خلاؿ نتائج ىذا التحميؿ سية يتـ استخداـ تحميؿ الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الرئ       

 الواردة في  الجدوؿ أعلاه ما يمي:

 ( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα=0.05 )الالتزاـ عمى  لممناخ التنظيمي إجمالا

( بمستوى دلالة 8.623: )T، إذ بمغت قيمة العماؿ في المركبمف وجية نظر وتصورات  التنظيمي وىذا

بمغت )  والتي بيف المتغيريف ىناؾ علاقة قوية موجبة ( إلى أفR، وتشير قيمة معامؿ الارتباط )(0.000)

أي  مف التباينات % 53.4 بأف ر ذلؾفسي(  و 0.534: ) ²̅  المعدؿ (، فيما بمغ معامؿ التحديد0.748

ي نموذج الانحدار أمع المناخ التنظيمي تفسرىا العلاقة الخطية الالتزاـ التنظيمي الانحرافات الكمية في قيـ 

و ىي  في ىذه الدراسة، تؤخذ بعيف الاعتبارعوامؿ عشوائية لـ  إلىترجع  %44.6و باقي النسبة ، المتعدد

الجوانب  وتعددىا بالإضافة إلى مختمؼالالتزاـ التنظيمي صعوبة تحديد العوامؿ المؤثرة في  إلىترتبط بالأساس 

النموذج المعتمد لمدراسة ذو جودة إحصائية وقدرة تفسيرية  وبالتالي فإف ،التنظيمية والإدارية وكذا ثقافة الأفراد

دلالة  وونقبؿ الفرضية البديمة التي تنص عمى وجود أثر ذوبالتالي نرفض الفرضية الصفرية، متوسطة، 

المركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف  الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف في عمىلممناخ التنظيمي إحصائية 

 ؛القنطرة ببسكرة

 :أما نتائج اختبار الفرضيات الفرعية فقد جاءت كالتالي 

الالتزاـ التنظيمي و نمط الإشراؼ و دلالة إحصائية بيف القيادة  أثر ذود : التي تنص عمى"وجو الفرضية الأولى -

ذلؾ  ،نرفض الفرضية البديمة ونقبؿ الفرضية الصفرية أي أننا وىي فرضية غير مقبولة" بالمركبلدى الموظفيف 

العماؿ )عينة الدراسة( بالمركب أنو ليس ىناؾ أثر لبعد  وجية نظر وتصورات الاختبار أظيرت حسب أف نتائج

( التي Tالقيادة ونمط الإشراؼ عمى إلتزاميـ التنظيمي وىذا بناء عمى القيمة الاحتمالية للاختبار )مستوى الدلالة 

                                                             
 عند مستوى الدلالة(α=.0.0) تكونT≥1.96، 
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ية لذلؾ نقبؿ الفرضية الصفرية التي مفادىا أنو لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائ 0405وىي أكبر مف  04421كانت 

 لمقيادة ونمط الإشراؼ عمى الإلتزاـ التنظيمي بالمركب؛ 

الالتزاـ التنظيمي و  الاتصاؿ التنظيميدلالة إحصائية بيف  أثر ذود التي تنص عمى"وجو  :الفرضية الثانية - 

ذلؾ أف ، أي أننا نقبؿ الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية وىي فرضية مقبولة" لدى الموظفيف بالمركب

العماؿ )عينة الدراسة( أف للاتصاؿ التنظيمي في المركب  وجية نظر وتصورات الاختبار أظيرت حسب نتائج

( التي Tأثر داؿ معنويا عمى إلتزاـ العماؿ التنظيمي، وىو ما تثبتو القيمة الاحتمالية للاختبار )مستوى الدلالة 

 ؛0405وىي أقؿ مف  04002كانت 

الالتزاـ و   ظروؼ العمؿ، الشروط المادية دلالة إحصائية بيف أثر ذود التي تنص عمى"وجو  :الفرضية الثالثة -

( Tالقيمة الاحتمالية للاختبار )مستوى الدلالة ذلؾ أف وىي فرضية مقبولة، " التنظيمي لدى الموظفيف بالمركب

العماؿ )عينة  وجية نظر وتصورات حسب، أي أنو 0405وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  04000التي كانت 

الدراسة( بالمركب فإف الظروؼ التي يعمموف تحتيا ومختمؼ الشروط المادية المتوفرة في المركب ليا أثر عمى 

 التزاميـ التنظيمي؛

والالتزاـ التنظيمي  المكافآت نظاـ الحوافز،دلالة إحصائية بيف  أثر ذود التي تنص عمى"وجو  الفرضية الرابعة: -

عمى قيمة مستوى  ، وىذا بالاعتمادأي أننا نقبؿ الفرضية البديمة وىي فرضية مقبولة" الموظفيف بالمركب لدى

، أي أف العماؿ في المركب يروف بأف نظـ 0405وىي قيمة أكبر مف  04064والتي بمغت قيمتيا  Tالدلالة 

  الحوافز المطبؽ فيو والمكافآت لو تأثير كبير عمى التزاميـ التنظيمي،  

( لأبعاد المناخ التنظيمي المؤثرة عمى الالتزام stepwiseنتائج تحميل الانحدار المتعدد التدريجي ) -

 التنظيمي

، ناخ التنظيمي )الاتصاؿ التنظيميفي الم ةالمتمثمالمفسرة مف أجؿ إظيار مدى تأثير المتغيرات المستقمة 

تـ الاعتماد عمى  مركبالالتزاـ التنظيمي بال عمىالحوافز والمكافآت وأخيرا ظروؼ العمؿ والشروط المادية( 
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(، واليدؼ مف ىذا التحميؿ ىو التعرؼ عمى أكثر المتغيرات Stepwiseتحميؿ الانحدار المتعدد التدريجي )

تفسيرا لعلاقة التأثير وعلاقات الارتباط بيف المتغيرات المستقمة، والجدوؿ الموالي يوضح المتغيرات التي ساىمت 

 ذا الأثر.تفسير ىفي 

( لأبعاد المناخ التنظيمي المؤثرة في Stepwise(: نتائج تحميل الانحدر المتعدد التدريجي )11-3الجدول )

 الالتزام التنظيمي

   معامل التحديد  Rمعامل الارتباط  المتغير

 04472 04722 الاتصاؿ التنظيمي
الاتصاؿ التنظيمي + الحوافز 

 والمكافآت
04110 04725 

الاتصاؿ التنظيمي + الحوافز 
والمكافآت + ظروؼ العمؿ 

 والشروط المادية
04472 04552 

 SPSS V 20مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
 

 مف خلاؿ النتائج المدونة في الجدوؿ أعلاه نجد أف قوة العلاقة تحميؿ نتائج الانحدار المتعدد التدريجي :

 أعلاه وىذا وفقا لقيمة معامؿ الارتباط في الجدوؿ 04722ىي  التنظيمي والالتزاـ التنظيميصاؿ بيف الات

مف التباينات في مستوى  %4742أي أنو فسر ما نسبتو  %4742كما أف القوة التفسيرية ليذا المتغير ىي 

كما أف قوة العلاقة بأخذ كلا مف "الاتصاؿ التنظيمي +الحوافز ،   الالتزاـ التنظيمي وىذا بالاعتماد عمى 

مف التباينات  %43.5وفسر ىذيف المتغيريف ما نسبتو  04110والمكافآت معا" و الالتزاـ التنظيمي بمغت 

في مستوى الالتزاـ التنظيمي، ونجد مف خلاؿ الجدوؿ أيضا أف قوة العلاقة بأخذ متغيرات "الاتصاؿ 

 04472وافز والمكافآت + ظروؼ العمؿ والشروط المادية" مع الالتزاـ التنظيمي وصمت إلى التنظيمي + الح

مف التباينات في مستوى الالتزاـ التنظيمي. تجدر الإشارة إلى أف  %5542وفسرت ىذه المتغيرات ما يقارب 

لانحدار التدريجي القوة التفسيرية عند أخذ ىذه المتغيرات ذات المعنوية مجتمعة بالاعتماد عمى طريقة ا
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(Stepwiseبينت أف أىـ الأبعاد التي تؤثر في مستوى الالتزاـ التنظيمي داخؿ الم )محؿ الدراسة  ركب

  (:Bجاءت بالترتيب الآتي )حسب قيمة 

المرتبة الأولى: الحوافز والمكافآت: حيث كانت العلاقة طردية موجبة بيف الحوافز والمكافآت ومستوى -

 ؛04207داخؿ المنظمة وبمغت درجة التأثير الالتزاـ التنظيمي 

 ؛04206المرتبة الثانية: ظروؼ العمؿ والشروط المادية: وبمغت درجة التأثر إلى -

 04402المرتبة الثالثة: الاتصاؿ التنظيمي: حيث بمغت درجة تأثير ىذا البعد عمى الالتزاـ التنظيمي بػ -

والمكافآت والتي ليا أثر بالغ في الالتزاـ التنظيمي ثـ وىذا يبيف مدى اىتماـ المبحوثيف أكثر بالحوافز 

تمييا ظروؼ العمؿ والشروط المادية بالإضافة إلى الاتصاؿ التنظيمي الذي يتماشى أكثر مع تدرج 

السمطة في الييكؿ التنظيمي، للإشارة ىنا كاف مستوى قبوؿ المبحوثيف نحو الحوافز والمكافآت بدرجة 

بارات وفقرات ىذا البعد جميا ذات مستوى قبوؿ منخفض باستثناء العبارة ، كما كانت عقبوؿ متوسطة

التي تنص عمى اىتماـ العماؿ بالحوافز المادية بدرجة كبيرة مقارنة باىتماميـ بالحوافز المعنوية  67رقـ 

 أيف كانت بقبوؿ مرتفع وىذا ما يفسر عدـ تماشي الحوافز والمكافآت مع تطمعات الأفراد، وىي أحد أىـ

الأبعاد التي ليا أثر مباشر عمى الإلتزاـ التنظيمي وبقاء الأفراد لمعمؿ في المركب كما أف الكثير مف 

العماؿ والإطارات غادروا المركب في إطار تقاعد مسبؽ ليشغموا بعدىا وظائؼ في مؤسسات أخرى، 

وىذا ما يشعرىـ كما أف الكثير مف العماؿ والإطارات يشغموف مناصب بعقود عمؿ غير محددة المدة 

  بعدـ الاستقرار والأمف في العمؿ.
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 خلاصة الفصل

مف خلاؿ الدراسة الميدانية التي قمنا بيا في المركب الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة التي  

المختمفة تيدؼ إلى معرفة وجية نظر وتصورات العامميف حوؿ المناخ التنظيمي السائد في المركب بأبعاده 

وقياس درجة التزاميـ التنظيمي، وأيضا دراسة أثر المناخ التنظيمي عمى الالتزاـ التنظيمي حيث توصمنا إلى أف 

لممناخ التنظيمي بشكؿ عاـ عمى الالتزاـ التنظيمي حيث  0.05ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

ا إلى أف كؿ أبعاد المناخ التنظيمي والمتمثمة في الاتصاؿ ، كما توصمن %53.4بمغت القوة التفسيرية لمنموذج 

التنظيمي، نظـ الحوافز والمكافآت وأخيرا ظروؼ العمؿ والشروط المادية تؤثر بدرجات مختمفة عمى الالتزاـ 

وقد يرجع ذلؾ ليس لو أثر عمى الالتزاـ التنظيمي بعد القيادة ونمط الإشراؼ  التوصؿ إلى أف التنظيمي لكف تـ 

بالسمطة وتدرجيا وتطبيؽ يرتبط أساسا بمركزية القرار وما ينجـ عنيا مف أساليب قيادية ترتبط أساسا لى أنو إ

جراءات العمؿ والتركيز أكثر عمى المياـ والأداء أكثر مف مراعاة العلاقات والجوانب  مختمؼ التعميمات وا 

في العمؿ، بقدر ما يتعمؽ الأمر بتنفيذ الأعماؿ الاجتماعية لمعماؿ ولا يأخذ بعيف الاعتبار مبادراتيـ وآرائيـ 

 والخطط )التركيز عمى المياـ( وبذلؾ لا يؤثر عمى بقاء العماؿ والتزاميـ التنظيمي.  
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 مجيود أكبر لبذؿ واستعداده بيا وتمسكو ،وأىدافيا المنظمة بقيـ الفرد قناعة يعبر الالتزاـ التنظيمي عف

 المستوى عمى أو الاجتماعي المستوى أو، المنظمة أو ،الفرد مستوى عمى سواء كبيرة أىمية يكسبو ما ىذا

 الالتزاـ التنظيمي يرتبط بالعديد مف الجوانب والمتغيرات، والتي ليا آثار مباشرة وغير مباشرة عمى؛  فككؿ القومي

لنجاح المنظمات في تحقيؽ  المحددة المؤثراتمف أىـ  المناخ التنظيمييعتبر  سموؾ العامميف في المنظمة، لذلؾ

يرتبط المناخ  ، كماالأىداؼ المرسومة بكفاءة وفعالية، ولأجؿ بيئة عمؿ مناسبة ومؤثرة في سموؾ العامميف

لقيادة، الاتصاؿ واستخدامات تكنولوجيا المعمومات التنظيمي بالعديد مف الأبعاد المتعمقة بو كأنماط الإشراؼ وا

 في العممية الاتصالية، نظـ الحوافز، الييكؿ التنظيمي، التدريب وتنمية الكفاءات...

قمنا في ىذه الدراسة بدراسة علاقة الارتباط والأثر بيف الالتزاـ التنظيمي والمناخ التنظيمي وتدعيميا  

بمجموعة مف الدراسات والبحوث السابقة ذات الصمة بالموضوع، وقمنا بإسقاطيا في الدراسة الميدانية بمركب 

لعامميف وذلؾ بالاستعانة باستبانة تـ الصناعي التجاري، مطاحف الزيباف القنطرة مف وجية نظر وتصورات ا

 اعتمادىا في ىذا البحث كأداة رئيسية؛ وقد توصمنا إلى مجموعة مف النتائج النظرية والتطبيقية الممثمة في: 

 ما يمي: النتائج النظرية: كاف مف أىميا

 :النتائج النظرية 

لبذؿ درجة استعداد الفرد يرتبط ب يعكس الالتزاـ التنظيمي مدى بقاء الفرد في المنظمة وولائو ليا، كما -

ومنطمؽ ذلؾ ىو إيمانو العميؽ بأىدافيا الأمر الذي يعكس مدى قوة تطابقو مع أقصى جيد نحو المنظمة، 

 ؛وارتباطو الوثيؽ بيا ،التي يعمؿ بيا مؤسستو

بدورىا تقود  يفرز الالتزاـ التنظيمي عدة أنواع مف المظاىر السموكية الفاعمة لجميع المنظمات  والتي -

إلى نتائج إيجابية أىميا أف يحقؽ الالتزاـ التنظيمي النجاح لممنظمة ويجعميا أكثر ديمومة في ميداف أعماليا، 
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انخفاض مشاكؿ العمؿ بيف الإدارة  لروح المعنوية لدى العامميف وكذابالإضافة إلى أنو يساىـ في رفع ا

 والعامميف؛ 

خلاؿ بعض المتغيرات الإدارية أىميا السياسات، وضوح الأىداؼ، يمكف تطوير الالتزاـ التنظيمي مف  -

العمؿ عمى تنمية مشاركة الأفراد العامميف، العمؿ عمى تحسيف المناخ التنظيمي، تطبيؽ أنظمة حوافز مناسبة، 

  نمط القيادة؛

أثناء يشير المناخ التنظيمي إلى كافة الظروؼ الداخمية والخارجية التي تحيط بالموظؼ أو العامؿ  -

 عممو والتي تؤثر في سموكو وتشكؿ اتجاىاتو نحو عممو ونحو المنظمة نفسيا؛

 Halpin & Croftكؿ مف ىالبيف وكروفت ىناؾ عدة تصنيفات لممناخ التنظيمي ويعتبر تصنيؼ -

 المناخ المفتوح، المناخ المستقؿ، المناخالذي يصنؼ المناخ التنظيمي إلى و  أشير ىذه التصنيفات، ( من (1962

 ؛ ، المناخ الأبوي، المناخ المغمؽالموجو )النمط المسيطر عميو(، المناخ المألوؼ

يوجد علاقة بيف مستوى التزاـ العامؿ لمنظمتو  ونوع السموؾ القيادي لرئيسو المباشر، فالمدير أو  -

ـ بيـ ومعاممتيـ المسؤوؿ الذي يتميز نمط إشرافو بالتعامؿ الإنساني والإدراؾ الواضح لمشاعر العامميف والاىتما

بما يعزز مكانتيـ الاجتماعية، يتسـ أفرادىا بمستوى عاؿ مف الالتزاـ التنظيمي فالقائد الناجح ىو الذي يستطيع 

زيادة درجات الالتزاـ لدى الأفراد، كما ويمكف اعتبار النمط الديمقراطي ىو النمط الأمثؿ في القيادة أيف يتيح ىذا 

 ف حرية المشاركة في اتخاذ القرارات والتعبير عف الآراء؛ النمط لممرؤوسيف قدرا كبيرا م

يؤدي الاتصاؿ الفعاؿ إلى رفع الروح المعنوية لمعماؿ وبالتالي يزداد معدؿ رضاىـ لأف الفرد لا  -

يستطيع أف يعمؿ بمنأى عف العماؿ الآخريف )زملائو(، وبالتالي فميارات الاتصاؿ الفعاؿ مع الآخريف تتطمب 

علاقات عمؿ جيدة مف خلاؿ استخداـ جميع أنواع الاتصالات سواء كانت مكتوبة أو شفوية، ضرورة تأسيس 

الشعور والرغبة في الاستمرار بالعمؿ  -العماؿ-الأمر الذي قد يولد لدى الأفراد ، رسمية أو غير رسمية
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د الممتزموف اتجاه بمنظمتيـ وفي بذؿ أكبر جيد ممكف لصالحيا، حينيا يظير الالتزاـ التنظيمي ويصبح الأفرا

 منظماتيـ مصدر قوة تساعد في بقائيا ومنافستيا لممنظمات الأخرى؛ 

كمما أدى ذلؾ إلى  ،مع حاجاتيـ مف حيث الكـ والكيؼ تتماشىلمعامميف  المقدمةكمما كانت الحوافز  -

رى، وىذا سيزيد يف بمنظمتيـ مف جية أخالعاممزيادة فاعمية نظاـ الحوافز مف جية وأدى إلى زيادة تمسؾ ىؤلاء 

في مستوى الالتزاـ التنظيمي لدييـ الذي يؤدي بالضرورة إلى ضعؼ النية في ترؾ العمؿ وزيادة الاستقرار بيف 

 ؛يف وتجنب الصراعات والمشاكؿ فيما بينيـ وكذلؾ بينيـ وبيف الإدارةالعامم

عامؿ أما ملاءمتيا تؤدي إلى إف سوء الظروؼ المادية ووضعيات العمؿ غير المريحة علاقة كبيرة بعدـ رضا ال

 إحساسو بالارتياح النفسي وزيادة تمسكو بوظيفتو ما ينتج عنو زيادة التزامو التنظيمي؛  

 :النتائج التطبيقية 

 فتمثمت أىميا في : ،منتائج التطبيقيةبالنسبة ل

  نتائج اختبار الفرضيات 

 دلالة معنوية لممناخ التنظيمي عمى ىناك أثر ذو  "الفرضية الأساسية التي تنص عمى أنو تـ تأكيد

فرضية وىي  "الالتزام التنظيمي لدى العاممين في المركب الصناعي التجاري، مطاحن الزيبان القنطرة ببسكرة

لممناخ التنظيمي ( α=0.05أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ذلؾ أنو توصمنا إلى أف ىناؾ  محققة

 العماؿ في المركب مف وجية نظر وتصورات  وىذا الالتزاـ التنظيميعمى  إجمالا

  النموذج المعتمد لمدراسة ذو جودة  وبالتالي فإف % 53.4كما أف القوة التفسيرية ليذا النموذج بمغت

إحصائية وقدرة تفسيرية مقبولة جدا، كما أف العلاقة بيف المناخ التنظيمي والالتزاـ التنظيمي السائد في المركب 

 ؛ 0.748وموجبة وىذا ما تعكسو قيمة معامؿ الارتباط والتي بمغت ىي علاقة قوية 

 أما نتائج اختبار الفرضيات الفرعية فقد جاءت كالتالي:
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نمط الإشراؼ والالتزاـ التنظيمي و دلالة إحصائية بيف القيادة  أثر ذو: التي مفادىا أف "ىناؾ الفرضية الأولى -

 وجية نظر وتصورات الاختبار أظيرت حسب ذلؾ أف نتائجوىي فرضية غير محققة، " يف بالمركبالعامملدى 

العماؿ )عينة الدراسة( بالمركب أنو ليس ىناؾ أثر لبعد القيادة ونمط الإشراؼ عمى التزاميـ التنظيمي وىذا بناء 

، وىذا ما يشير إلى 0405وىي أكبر مف  04421( التي كانت Tعمى القيمة الاحتمالية للاختبار )مستوى الدلالة 

 أف الأساليب القيادية في المركب تركز أكثر عمى المياـ والنتائج أكثر مف اىتماميا بالعلاقات وولاء الأفراد؛

والالتزاـ التنظيمي لدى  الاتصاؿ التنظيميدلالة إحصائية بيف  أثر ذود تنص عمى "وجو  :الفرضية الثانية - 

العماؿ  وجية نظر وتصورات الاختبار أظيرت حسب ذلؾ أف نتائجوىي فرضية محققة، " يف بالمركبالعامم

)عينة الدراسة( أف للاتصاؿ التنظيمي في المركب أثر داؿ معنويا عمى إلتزاـ العماؿ التنظيمي، وىو ما تثبتو 

 ؛0405وىي أقؿ مف  04002( التي كانت Tالقيمة الاحتمالية للاختبار )مستوى الدلالة 

والالتزاـ  ظروؼ العمؿ، الشروط المادية دلالة إحصائية بيف أثر ذود مثؿ في "وجو تت :الفرضية الثالثة -

( Tالقيمة الاحتمالية للاختبار )مستوى الدلالة ذلؾ أف وىي فرضية محققة، " يف بالمركبالعاممالتنظيمي لدى 

العماؿ )عينة  وجية نظر وتصورات ، أي أنو حسب0405وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  04000التي كانت 

الدراسة( بالمركب فإف الظروؼ التي يعمموف تحتيا ومختمؼ الشروط المادية المتوفرة في المركب ليا أثر عمى 

 التزاميـ التنظيمي؛

والالتزاـ التنظيمي  نظاـ الحوافز،المكافآتدلالة إحصائية بيف  أثر ذود التي تنص عمى"وجو  الفرضية الرابعة: -

والتي بمغت قيمتيا  Tوىذا بالاعتماد عمى قيمة مستوى الدلالة وىي فرضية محققة،  "يف بالمركبالعامملدى 

، أي أف العماؿ في المركب يروف بأف نظـ الحوافز والمكافآت لو تأثير كبير 0405وىي قيمة أكبر مف  04064

    كما أنيا لا تتماشى مع تطمعات العماؿ. عمى التزاميـ التنظيمي،

المركب الصناعي التجاري مطاحف الزيباف القنطرة بسكرة أىمية متوسطة لكؿ أبعاد المناخ يولي العماؿ داخؿ  -

التنظيمي والمتمثمة في الاتصاؿ التنظيمي، نظـ الحوافز والمكافآت، ظروؼ العمؿ والشروط المادية ونمط القيادة 
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توسط الحسابي وىذا راجع والإشراؼ، لكف جاء بعد الاتصاؿ التنظيمي في المرتبة الأولى مف حيث قيمة الم

 لإدراكيـ لأىمية نقؿ وتبادؿ المعمومات في المركب ودرىا في تحسيف جودة الأداء؛

كما توصمنا مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى أف العماؿ في المركب والذيف يمثموف أفراد العينة المدروسة لدييـ التزاـ  -

والمتمثمة في الالتزاـ المستمر والذي جاء في المرتبة  تنظيمي بمستوى قبوؿ متوسط،  وىذا بالنسبة لجميع أبعاده

 الأولى وىذا حسب المتوسط الحسابي لإجابات العماؿ ثـ يميو الالتزاـ العاطفي وأخيرا الالتزاـ المعياري؛

يوجد أثر ذو دلالة كما أنو  (0.748بمغت ) ناخ التنظيمي والالتزاـ التنظيمي بيف الم ىناؾ علاقة قوية موجبة -

 الالتزاـ التنظيمي .عمى لممناخ التنظيمي إجمالا بأبعاده المختمفة ( α=0.05ائية عند مستوى الدلالة )إحص

دلالة أنو ليس ىناؾ أثر ذو  كما أظيرت نتائج الدراسة حسب وجيات نظر العماؿ بالمركب وتصوراتيـ -

لبعد القيادة ونمط الإشراؼ عمى التزاميـ التنظيمي أي أف القيادة ونمط الإشراؼ المطبؽ في المركب لا إحصائية 

 يزيد مف درجة التزاميـ؛ 

أي اف  يف بالمركبالعامموالالتزاـ التنظيمي لدى  بعد الاتصاؿ التنظيميدلالة إحصائية بيف  ذو ىناؾ أثر - 

مطبؽ في المركب مقبوؿ جدا ومف شأنو التأثير عمى مستوى أدائيـ العماؿ بالمركب يروف أف نمط الاتصاؿ ال

 وكذا التزاميـ تجاه المركب؛

أي  يف بالمركبالعامموالالتزاـ التنظيمي لدى  ظروؼ العمؿ، الشروط المادية دلالة إحصائية بيف أثر ذود يوج -

تي يعمموف تحتيا ومختمؼ العماؿ )عينة الدراسة( بالمركب فإف الظروؼ ال وجية نظر وتصورات أنو حسب

 الشروط المادية المتوفرة في المركب ليا أثر عمى التزاميـ التنظيمي؛

أي أف نظـ  بالمركب العماؿوالالتزاـ التنظيمي لدى  نظاـ الحوافز، المكافآتدلالة إحصائية بيف  أثر ذوىناؾ  -

  الحوافز المطبؽ في المركب والمكافآت المقدمة لمعماؿ حسب تصوراتيـ ليا تأثير كبير عمى التزاميـ التنظيمي؛

 الدراسة مقترحات: 
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 عمى ضوء ما تقدـ مف نتائج نظرية وتطبيقية يمكف أف نقترح بما يمي: 

  العمؿ عمى استقطاب الأفراد ذوي الميارات والمعارؼ الجيدة وعدـ تجاىؿ المساىمة التي يمكف لجيؿ

يجاد الطرؽ الفعالة لإدارتو،   الشباب تقديميا وا 

 محاولة إشراؾ العماؿ في المركب في القرارات المتعمقة بوظائفيـ ومياميـ؛ 

 لما ليا أىمية في  يز عمى الحوافز الماديةالاىتماـ بنظاـ الحوافز والمكافآت في المركب مع الترك

تحفيز العامميف  عمى العمؿ وزيادة إنتاجيـ الأمر الذي قد ينجر عنو زيادة تمسؾ العماؿ بعمميـ أي زيادة 

 التزاميـ التنظيمي نحو المركب؛

 ؛توظيؼ العماؿ بعقود عمؿ دائمة لاسيما المناصب الإدارية لكي يحس الأفراد بالأمف والاستقرار 

   العمؿ عمى استخداـ تكنولوجيا المعمومات لمختمؼ أوجو نشاط المركب وتحيينيا، لما لو أىمية في

 زيادة سيولة وسرعة الاتصالات وكذا نقؿ المعمومات وتبادليا؛

 لمركب سيما ما تعمؽ بربط الحوافز بالأداء الوظيفي؛تحسيف نظـ الحوافز في ا العمؿ عمى 

 راد في المركب وعدـ التركيز عمى المياـ والنتائج فقط لما ليا مف آثار الإىتماـ بجانب العلاقات والأف

 ايجابية عمى رضا الأفراد ورفع معنوياتيـ وآدائيـ.

 آفاق البحث 

أثناء قيامنا بيذه الدراسة والبحث في متغيراتيا ظيرت لنا بعض المواضيع ذات صمة بموضوع الدراسة   

 المجاؿ ومف بيف ىذه المواضيع نذكر: ىذاأنيا قد تساىـ في إثرائو البحث العممي في  والتي رأينا

 أثر المناخ التنظيمي في تحسيف أداء العامميف؛ -

 مساىمة المناخ التنظيمي في الرضا الوظيفي ؛ -

 محددات الالتزاـ التنظيمي في المؤسسات الجزائرية؛  -
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 قـائمة المراجع

  الكتب 

، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردف، 1ط إدارة التغيير والتطوير التنظيمي،أحمد يوسؼ دوديف،  (1

2015. 

دار اليازوري العممية،  إدارة العلاقات الإنسانية )مدخل سموكي تنظيمي(، أونيس عبد المجيد بف أونيس، (2

 .4065الأردف، 

، العبيكاف مبادئ إدارة الأعمال: الأساسيات والاتجاىات الحديثة بشرى بنت بدير المرسى غناـ وآخروف، (3

 .4064المممكة العربية السعودية، -لمنشر، الرياض

 .4061ر اليازوري العممية، الأردف، ، داالقيادة الإداريةبشير العلاؽ،  (4

دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع، الأردف  إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظيفي،حسيف محمد الحراحشة،  (5

4066. 

 .4065ردف، دار الخميج لمنشر والتوزيع، الأ ضغوط العمل وأثرىا عمى الأداء،خالد عيادة عميمات،  (6

 .4067اليازوري العممية، الأردف، ، دار في إدارة الموارد البشريةاتجاىات حديثة رافدة الحريري،  (7

، دار صفاء لمنشر والتوزيع، ، الاتصال والعلاقات العامةربحي مصطفى عمياف، عدناف محمود الطوباسي (8

 .4005 الأردف،

 .4064ردف، ، الأكاديميوف لمنشر والتوزيع، الأأساليب القيادة واتخاذ القرارات الفعالةزياد حمد القطارنة،  (9

، دار العموـ لمنشر القيادة التربوية وميارات الاتصالطارؽ عبد الرؤوؼ عامر، إيياب عيسى المصري، (11

 .4062والتوزيع، القاىرة، مصر، 
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القيادة وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدى العاممين) دراسة عممية تحميمية عادؿ عبد الرزاؽ سعيد ىاشـ،  (11

 .4064اليازوري العممية، الأردف، ، داراصة في اليمن والسعودية(لعينة من المؤسسات الصناعية الخ

، دار الكتاب الأكاديمي إدارة الموارد البشرية في عصر الإدارة الإلكترونيةعنترة بف مرزوؽ وآخروف ،  (12

 .4062لمنشر والتوزيع،الأردف، 

الأكاديميوف لمنشر  التطبيقية،التطوير التنظيمي القواعد النظرية والممارسات فادية إبراىيـ شياب،  (13

 .2014والتوزيع، الأردف، 

دار يافا العممية لمنشر والتوزيع، الأردف، ، -كيف تكون قائدا ناجحا؟–فن القيادة  فيد خميؿ زايد، (14

4062. 

العبيكاف لمنشر، إدارة الموارد البشرية: نحو منيج استراتيجي متكامل، محمد بف دليـ القحطاني،  (15

 .4002لعربية السعودية، المممكة ا-الرياض

ثقافة العلاقات الاستراتيجية في إدارة الشركات العالمية والمؤسسات الدولية محمد سرور الحريري،  (16

 .2016شركة دار الأكاديميوف لمنشر والتوزيع، الأردف،  الخاصة،

 .4065دار المعتز لمنشر والتوزيع، الأردف،  إدارة الموارد البشرية،محمد ىاني محمد،  (17

 .4065، المعتز لمنشر والتوزيع، الأردف،السموك التنظيمي الحديثمحمد ىاني محمد،  (18

 .4065الأكاديميوف لمنشر والتوزيع، الأردف،  السموك التنظيمي،محمد يوسؼ القاضي،  (19

، 6، طالمناخ التنظيمي الداعم لنمو ثقافة الحوار في الجامعات السعوديةوفاء بنت حمد التويجري،  (21

 .4062د العزيز لمحوار الوطني، الرياض )المممكة العربية السعودية(، مركز الممؾ عب

، دار اليازوري العممية، الأردف، الاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسةبشير العلاؽ،  (21

4066. 
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 المذكرات والأطروحات 

الثانوية بمحافظات غزة "المناخ التنظيمي السائد في مدارس المرحمة الشيماء أحمد عبد الله عدواف،  (22

"، مذكرة ماجستير في أصوؿ التربية، قسـ الإدارة التربوية، كمية التربية، وعلاقتو بالروح المعنوية لممعممين

 .4066/4064الجامعة الإسلامية، غزة)فمسطيف(،

أىمية الالتزام التنظيمي في تحقيق أىداف المؤسسة دراسة حالة مؤسسة رام لتكرير بف كحمة رشيدة،  (23

، مذكرة ماستر أكاديمي في إدارة واقتصاد المؤسسة، قسـ عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية السكر

 .4067/4065مستغانـ، –العموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة عبد الحميد بف باديس 

دراسة –"الاتصال التنظيمي والسلامة الصناعية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية جماؿ الديف عاشوري،  (24

مذكرة ماجستير تخصص تنظيـ وعمؿ، قسـ عمـ  ("،SCAEKميدانية بشركة إسمنت عين الكبيرة)

-04الاجتماع، كمية العموـ الأنسانية والاجتماعية، جامعة محمد لميف دباغيف بسطيؼ

 4067/4065الجزائر،

بالشركة الجزائرية ، العلاقة بين اتجاىات الموظفين نحو المينة والالتزام دراسة ميدانية حمزة معمري (25

مذكرة ماجستير في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، قسـ عمـ النفس وعموـ  لمكيرباء والغاز )سونمغاز( بورقمة،

 التربية والأرطوفونيا، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر.

لجامعات الفمسطينية قياس مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاممين باسامي إبراىيـ حماد حنونة،  (26

، مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة بقطاع غزة

 .4001، -فمسطيف–

دراسة تطبيقية عمى الييئات –العلاقة بين المناخ التنظيمي والسموك الإبداعي سامي محمود عبيدة،  (27

مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة  ،-سطة في قطاع غزةالتدريسية في كميات المجتمع المتو 

 .4061الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة )فمسطيف(، 
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"تحميل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة بالالتزام التنظيمي سامية خميس أبو ندا،  (28

مذكرة ماجستير،  "،-الوزارات الفمسطينية في قطاع غزةدراسة ميدانية عمى –والشعور بالعدالة التنظيمية 

 .4004قسـ إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، 

"فعالية التشريعات التعميمية في توجيو المناخ التنظيمي في سعيد بف عبد الله بف ناصر الشقصي،  (29

ربية، تخصص إدارة تعميمية، قسـ التربية "، مذكرة ماجستير في التالمؤسسات التعميمية في سمطنة عمان

 .4060/4066والدراسات الإنسانية،  كمية العموـ والآداب، جامعة جامعة نزوى، سمطنة عماف، 

،"أثر الحوافز عمى الولاء التنظيمي )دراسة حالة: بنك فيصل سمر محمد عثماف عبد الله محمد (31

الشاممة والامتياز، كمية الدراسات العميا، جامعة  مذكرة ماجستير في إدارة الجودة "،الإسلامي السوداني(

 .4064/4062السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، السوداف، 

"بيئة العمل الداخمية وأثرىا عمى الأداء الوظيفي "دراسة عمى عينة من الإداريين ، سياـ بف رحموف (31

الموارد البشرية، قسـ العموـ  رسالة دكتوراه في عمـ الاجتماع تخصص تنمية بكميات ومعاىد جامعة باتنة"،

الاجتماعية، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، قطب شتمة، جامعة محمد خيضر ببسكرة 

 .4062/4067)الجزائر(،

دراسة ميدانية –، المناخ التنظيمي وعلاقتو بالالتزام التنظيمي لدى موظفي الإدارة المحمية فوزية ىوايف (32

ير في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ تخصص السموؾ التنظيمي، قسـ عمـ ، مذكرة ماجست-ببمدية عين قشرة

)الجزائر(،  4النفس وعموـ التربية والأرطوفونيا، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة سطيؼ 

4062/4067. 

العلاقة بين الالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العاممين في محمد إسماعيؿ داود الجماصي،  (33

، مذكرة ماجستير في القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة خدمات الطبية العسكرية بقطاع غزةال

 .4061لمدراسات العميا، جامعة الأقصى، فمسطيف، 
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، مذكرة ماجستير في العموـ الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزام التنظيميمحمد بف غالب العوفي،  (34

ارية، كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض المممكة الإدارية، قسـ العموـ الإد

 .4005العربية السعودية، 

دور الالتزام التنظيمي في تحسين جودة الخدمة )دراسة تطبيقية عمى محمد حسف محمود الغرباوي،  (35

مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، قسـ إدارة  قطاع غزة(،–الشق المدني في وزارة الداخمية والأمن الوطني 

 .2014غزة، فمسطيف، –الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية 

"أثر بيئة العمل في الإبداع الإداري "دراسة حالة السودان لمعموم مودة إسماعيؿ حسف إسماعيؿ، (36

اف لمعموـ ات العميا، جامعة السودمذكرة ماجستير العموـ في إدارة الأعماؿ، كمية الدراس ،والتكنولوجيا"

 .4067 ،والتكنولوجيا، السوداف

  المقالات العممية 

دور الالتزام التنظيمي لمحممي النظم في تحقيق جودة تصميم أنظمة أحمد زىير توفيؽ، مقالة بعنواف " (37

 الموصل"،المعمومات الإدارية دراسة استطلاعية لآراء عينة من محممي النظم في عدد من كميات جامعة 

 .2018، 02، العدد 08جامعة كركوؾ، العراؽ، المجمد  مجمة جامعة كركوك لمعموم الإدارية والاقتصادية،

: بحث استطلاعي  "الالتزام التنظيمي ودوره في تعزيز أداء العاممينأحمد عباس حمادي، مقالة بعنواف  (38

"، مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية، لبانلآراء عينة من المدراء والعاممين في الشركة العامة لمنتوجات الأ 

 .2016، 94، العدد 22جامعة بغداد، العراؽ، المجمد 

دور الالتزام التنظيمي في تحسين أداء أحمد محمد بني عيسى، رياض أحمد ابازياد، مقالة بعنواف" (39

جامعة الأردف،  الأردف، المجمد  ، مجمة دراسات العموـ الإدارية،العاممين في القطاع المصرفي الأردني"

 .2014، 02، العدد 41
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دور الاتصال الداخمي في تطوير الأداء الوظيفي في مؤسسة أحمد ميمي سمية وآخروف، مقالة بعنواف " (40

، 02"، مجمة آفاؽ عموـ الإدارة والاقتصاد، جامعة المسيمة)الجزائر(، المجمداتصالات الجزائر بالمسمية

 .2018، 01العدد

"العلاقة بين التسويق أسعد حماد موسى أبو رماف، علاء الديف محمد خمؼ أحمد، مقالة بعنواف  (41

"، مجمة تنمية الرافديف، كمية الإدارة والاقتصاد، الداخمي والالتزام التنظيمي لمعاممين في الفنادق الأردنية

 .2012، 109، العدد 34جامعة الموصؿ، العراؽ، المجمد 

"العلاقة بين التسويق رماف، علاء الديف محمد خمؼ أحمد، مقالة بعنواف  أسعد حماد موسى أبو (42

كمية الإدارة والاقتصاد، "، مجمة تنمية الرافديف، الداخمي والالتزام التنظيمي لمعاممين في الفنادق الأردنية

 .2012، 109، العدد 34جامعة الموصؿ، العراؽ، المجمد 

" قياس مستوى الالتزام التنظيمي لدى عينة من ، مقالة بعنوافإسماعيؿ العمري، عبد الفتاح أبي مولود (43

مجمة  "،-دراسة ميدانية بالمديرية الجيوية حوض بركاوي ورقمة–عمال قطاع المحروقات بمنطقة ورقمة 

، مارس 28، العدد 09جامعة قاصدي مرباح ورقمة )الجزائر(، المجمدالباحث العموـ الإنسانية والاجتماعية، 

2017. 

" علاقات الارتباط والتأثير بين أبعاد المناخ أحمد الطويؿ، إسراء وعد الله السبعاوي، مقالة بعنوافأكرـ  (44

دراسة استطلاعية لأراء المدراء في مصنع الغزل والنسيج  -التنظيمي ومراحل تطبيق حمقات الجودة

، 109، العدد34اؽ(، المجمد"، مجمة تنمية الرافديف، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصؿ )العر )الموصل(

2012. 

التطور التكنولوجي ودوره في الالتزام التنظيمي دراسة ميدانية في أمجد محمد عبد الله، مقالة بعنواف " (45

جامعة التنمية البشرية، إقميـ  مجمة جامعة التنمية البشرية، المديرية العامة لمكيرباء في مدينة السميمانية"،

 .2015، 04، العدد 01كردستاف )العراؽ(، المجمد
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"أثر تمكين العاممين في الالتزام التنظيمي "دراسة تحميمية لآراء عينة باسـ عبد الحسيف، مقالة بعنواف  (46

، كمية بغداد "، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعةمن موظفي الييئة العامة لمسدود والخزانات

 .2012، 31لمعموـ الاقتصادية ، العراؽ، العدد 

" دور بيئة العمل في تعزيز الرضا الوظيفي دراسة تطبيقية في بشرى عبد العزيز ألعبيدي، مقالة بعنواف (47

"، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعة، كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية، بغداد معمل بغداد لمغازات

 .2013، 36)العراؽ(، العدد

المناخ التنظيمي وعلاقتو بالالتزام التنظيمي دراسة ميدانية  "بف صافية فاطمة الزىراء، مقالة بعنواف (48

مجمة دراسات في عمـ اجتماع المنظمات،  بالمؤسسة الوطنية لصناعة السيارات الصناعية بالرويبة"،

، 03، العدد 01المجمد أبو القاسـ سعد الله، 02مخبر عمـ اجتماع المنظمات والمناجمنت، جامعة الجزائر

2014. 

دراسة  –"الاتصال التنظيمي والسلامة الصناعية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية ف عاشوري، جماؿ الدي (49

مذكرة ماجستير تخصص تنظيـ وعمؿ، قسـ عمـ  ("،SCAEKميدانية بشركة إسمنت عين الكبيرة)

 .2015الجزائر،-02الاجتماع، كمية العموـ الأنسانية والاجتماعية، جامعة محمد لميف دباغيف بسطيؼ

"أثر الأجور في تعزيز الالتزام وليد حسيف، أحمد عبد محمود، رسؿ سمماف نعمة، مقالة بعنواف حسيف (50

 .2016، 20كمية التراث الجامعة، العراؽ، العدد "، مجمة كمية التراث الجامعة، التنظيمي لمعاممين

وامل المؤثرة في "المناخ التنظيمي: المفيوم، والعخالد بوشارب بولوداني، اسماعيؿ قيرة، مقالة بعنواف (51

، 04جامعة زياف عاشور بالجمفة )الجزائر(، المجمد ،-مجمة العمم والمعرفة-فعاليتو"، مجمة مقاربات

 .2016، 03العدد

"، مجمة أثر المناخ التنظيمي في رضا العاممين دراسة ميدانيةخولة صدر الديف كريـ، مقالة بعنواف"  (52

 .2017، 1، العدد 07امعة كركوؾ )العراؽ(، المجمد جامعة كركوؾ لمعموـ الإدارية والاقتصادية، ج
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المناخ التنظيمي وأثره في الرضا الوظيفي دراسة استطلاعية لآراء رياض ضياء عزيز، مقالة بعنواف"  (53

"، مجمة جامعة كركوؾ لمعموـ الإدارية والاقتصادية، جامعة عينة من منتسبي شركة شركة نفط ميسان

 .2013، 01دد، الع03كركوؾ، العراؽ، المجمد 

"، مجمة أبحاث " نماذج المناخ التنظيمي: دراسة تحميميةزكريا لطرش، حساـ الديف نزاري، مقالة بعنواف (54

 .2016، جانفي 08، العدد02نفسية وتربوية، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة قسنطينة

اء المؤسسة من خلال الالتزام "أثر إدارة المواىب عمى أدزكية مقري، نعيمة يحياوي، مقالة بعنواف  (55

"، مجمة دراسات -دراسة ميدانية في المؤسسة الوطنية والمصبرات الغذائية وحدة منعة )باتنة(–التنظيمي 

 .2014، 13، العدد 07كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، العراؽ، المجمد  إدارية،

مي في تعزيز الالتزام التنظيمي "دراسة "دور أبعاد المناخ التنظيزنا مجيد صادؽ، مقالة بعنواف  (56

"، مجمة جامعة كركوؾ لمعموـ استطلاعية لأراء عينة من الكادر التدريسي في المعيد التقني بمدينة كوية

 .2018، 02، العدد 08العراؽ، المجمد الإدارية والاقتصادية، 

وعلاقتو بتنمية المنظمة فعالية الاتصال التنظيمي لمقيادة الإدارية ساسي بلاؿ، مقالة بعنواف"  (57

، مجمة الحكمة لمدراسات الاجتماعية، مؤسسة كنوز الحكمة لمنشر والتوزيع، الجزائر، الاقتصادية"

 .2015، 06، العدد03المجمد

" القيادة الناعمة ودورىا في تحقيق الالتزام التنظيمي )دراسة حالة سامية ىاني عجيؿ، مقالة بعنواف (58

جامعة كربلاء،  مجمة الإدارة والاقتصاد، ة في كربلاء النجف بابل("،في مجموعة من المصارف الخاص

 .2018، 25، العدد 08العراؽ، المجمد 

أثر دافعية الانجاز عمى الالتزام التنظيمي بحث تطبيقي في مستشفى سعد ميدي حسيف، مقالة بعنواف" (59

، 16ث الجامعة، العراؽ ، العدد كمية الترا"، مجمة كمية التراث الجامعة، جمعية اليلال الأحمر العراقية

2014. 
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"، "أثر أبعاد الالتزام التنظيمي في الاحتراق النفسي )بحث ميداني(سندس رضيوي خويف، مقالة بعنواف  (60

 .2017، 30، العدد 2017كمية المأموف الجامعة، بغداد )العراؽ( ، مجمة كمية المأموف الجامعة، 

"، مجمة قة والالتزام التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي"دور الثسوسف جواد الحسيني، مقالة بعنواف (61

 .2017، 50كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية ، العراؽ، العدد  كمية بغداد لمعموـ الاقتصادية الجامعة،

تقويم مستوى الالتزام التنظيمي  شياب الديف حمد النعيمي، محمود إسماعيؿ الييتي، مقالة بعنواف" (62

دراسة ميدانية تحميمية لآراء عينة من الأطباء في مستشفى الرمادي –باء وعلاقتو بانضباط الأط

، 22كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ، المجمد  "، مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية،التعميمي

 .2016، 91العدد 

دراسات في عمـ "، مجمة "السمطة والاتصال التنظيمي داخل المنظمةشويمات كريـ، مقالة بعنواف  (63

، 01، العدد01، المجمد02اجتماع المنظمات، مخبر عمـ الاجتماع المنظمات والمناجمنت ، جامعة الجزائر

2013. 

فعالية نظام الحوافز في تحسين أداء المورد البشري في المؤسسات صالح محرز، مقالة بعنواف"  (64

تصاد الصناعي، مخبر الدراسات "، مجمة الاقالصناعية الجزائرية دراسة حالة: شركة إسمنت تبسة

الاقتصادية لمصناعة المحمية، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الحاج لخضر بباتنة، 

 .2016، جواف 10، العدد 06المجمد

"تأثير التنمر الوظيفي في الالتزام صلاح عبد القادر النعيمي، شعيب أحمد عزيز، مقالة بعنواف  (65

"، مجمة تنمية طلاعية لآراء عينة من العاممين في المديرية العامة لتربية بابلالتنظيمي دراسة است

 .2018، 119، العدد 37العراؽ، المجمد الرافديف، 
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"العلاقة بين التمكين الإداري والالتزام التنظيمي لدى موظفي ضيؼ الله عبيد المطري، مقالة بعنواف (66

"، مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات الاقتصادية والإدارية، وزارة الإسكان في المممكة العربية السعودية

 .2019، 01، العدد 27غزة، فمسطيف، المجمد  -الجامعة الإسلامية

"تأثير الصحة التنظيمية في الالتزام طارؽ طعمة عطية، آمنة عبد الكريـ ميدي، مقالة بعنواف  (67

"، مجمة العموـ جامعة: بحث استطلاعيالتنظيمي لدى أعضاء الييئة التدريسية في كمية المأمون ال

 .2016، 94، العدد 22كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراؽ، المجمد  الاقتصادية والإدارية،

"أثر التدريب في تحقيق الالتزام التنظيمي لمعاممين في المنظمات عالية جواد محمد عمي، مقالة بعنواف  (68
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 (01الممحق رقم )
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 (02الممحق رقم )

 العلميوزارة التعلم العالية والبحث 

 -بسكرة–جامعة محمد خيضر 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 تخصص: إدارة الموارد البشرية

 

 استبانة بحث

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتو

 سيدي/سيدتي المحترمين:

أثر المناخ التنظيمي  ، تخص  إدارة الدوارد البشرية والي  جاتت بعنوان:  في إطار انجاز مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر في علوم التسيير    

الي  نرجو  الإستبانةنقدم لكم ىذا " -مطاحن الزيبان القنطرة–على الالتزام التنظيمي، دراسة ميدانية: المركب الصناعي التجاري 

الخانة الي  ترونها مناسبة لرأيكم ، مع العلم أنو ستبقى ( في xمنكم الإجابة على فقراتها بكل صدق وموضوعية وىذا بوضع العلامة )

 الإجابات سرية ، وسيتم استخدامها لغرض البحث العلمي فقط0

 من ىذا البحث. رجوةلبلوغ الأىداؼ المولكم منا كل التقدير على جهودكم المبذولة  

 

 د0 بولران عادل :المشرؼ                                                             سحنون فؤاد                              الطالب:

 

 

 2019 -2018السنة الجامعية:        
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 القسم الأول: المعلومات الشخصية والوظيفية

 أنثى     ذكرالجنس :                              -1

 سنة .0إلى أقل من .0من     سنة         .0أقل من                     السػن : -2

 سنة فأكثر .0     سنة .0إلى أقل من  .0من                                  

 ىادة مهند                              :المؤىل العلمي-3

                                                                                     

 سنوات .0إلى أقل من  0من                                   سنوات 0قل من أ    سنوات الخبرة : -

 سنة فأكثر  00      سنة   00أقل من  إلى .0من                                 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ليسانسشهادة   

  استرمشهادة  

شهادة دراسات   تطبيقية 
 جامعية

 
سشهادة مهند  

 

بكالوريا فأقل   
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 الإستبانةالقسم الثاني: محاور 
 أولا/ المناخ التنظيمي

الحوافز  الاتصال التنظيمي ، القيادة ونمط الإشراف ،) فيما يلي لرموعة من العبـارات الي  تقيس الدناخ التنظيمي بأبعاده الدختلفة    
أمـام العبارة الي  تناسب )×( نرجو منـكم تحديد درجة موافقتكم عنها ، و ذلك بوضع علامة  ( ،الدادية والدكافآت ، ظروف العمل والشروط

  اختيارك0

 التنظيمي وفقرات القياس مناخأبعاد ال الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 محايد موافق

 
 موافق

موافق 
 بشدة

 تصال التنظيميالا

01 
لتبادل الدعلومات بين الوحدات تستخدم الدؤسسة تكنولوجيا الدعلومات 

 الإدارية0
     

      يتم انسياب الدعلومات حسب تدرج السلطة للهيكل التنظيمي للمؤسسة0 02
      تضمن الدؤسسة أمن الدعلومات الي  يتم تبادلذا بين لستلف مصالحها0  03

04 
عن طريق الذاتف تتم أغلب الاتصالات بين لستلف مصالح الدؤسسة 

 والانترنت 
     

      يتم الاستجابة للتعديلات الدطلوبة في الوقت الدناسب0 05
 القيادة ونمط الإشراؼ

      القرارات0 اتخاذتشجع الدؤسسة العاملين على الدشاركة في  06
      تأخذ الدؤسسة بعين الاعتبار الدقترحات الي  يقدمها الأفراد العاملين لديها0 07
      0 بها تسعى القيادة الإدارية في الدؤسسة إلى  تعزيز ثقة العاملين 08
      يعامل جميع العمال بنفس الطريقة وبعدالة0 09
      يستخدم الدسؤول قوة الدنصب للتأثير في سلوك العمال 0 10

 الحػػوافز والمكافآت
      العمال0 كفاتةتتم الترقية على أساس   11
      تدنح الدنح والعلاوات  بناتً على أدات العمال0  12
      نظام الحوافز في الدؤسسة مبني على أسس موضوعية وعادلة0  13
      يهتم العمال بالحوافز الدادية بدرجة كبيرة مقارنة باىتمامهم بالحوافز الدعنوية0 14
      تتماشى الأجور الدمنوحة مع تطلعات العمال0 15
      تفكر في مغادرة الدؤسسة بسبب لزدودية الدكافآت0 16

 ظروؼ العمل والشروط المادية
      توفر الدؤسسة الشروط الدناسبة للسلامة الدهنية لدواجهة أخطار العمل 0 17
      ساعات العمل وأوقاتو الدعمول بها مناسبة للعمال0 18
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19 
في الدؤسسة تصميم الدكاتب وتجهيزاتها )الأثاث ، الإضاتة ، الدكيفات ،000( 

 توفر للعمال الراحة النفسية0
     

      ىناك أماكن عمل في الدؤسسة يسودىا ضجيج كبير0 20
 الالتزام التنظيمي وأبعاده /ثانيا

نرجو  (الالتزام الدعياري ، والالتزام الدستمر الالتزام العاطفي ، )دف الوقوف على مستو  الالتزام التنظيمي بأبعاده الدختلفة تهالعبـارات الآتية 
 أمـام العبارة الي  تناسب اختيارك0)×( منـكم تحديد درجة موافقتكم عنها ، وذلك بوضع علامة 

 العبارات الخاصة بالالتزام التنظيمي الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 محايد موافق

 
 موافق

موافق 
 بشدة

 الالتزام العاطفي
      ستبقى تعمل في ىذه الدؤسسة حتى بلوغ سن التقاعد 0.
      شعور بانتمات قوي لذذه الدؤسسة0 كلدي 2.
      في مؤسسات أخر  تبحث عن فرص عمل 0.
      تلبي الدؤسسة تطلعاتك الوظيفية0 0.
      ىو أفضل فرصة عمل بسبب سمعتها الجيدة 0 عملك في الدؤسسة 0.

 الالتزام المعياري
      لذا0ي الدؤسسة ولائتستحق ىذه  0.
      0ليتحققو الدؤسسة ما مع  تيتتماشى اىتماما 0.
      سوف اشعر بالذنب إذا تركت العمل بالدؤسسة 0.
      الجو الاجتماعي الدناسب فيها0 إلىيرجع التزامك بهذه الدؤسسة والبقات فيها  0.

 الالتزام المستمر
      بقاؤك في الدؤسسة نابع عن رغبتك الكبيرة في العمل فيها0 .0
      ستتأثر أمور كثيرة في حياتك إذا ما قررت ترك العمل بالدؤسسة0  00
      لدؤسسة صعب بسب ظروفك الاجتماعية0للعمل با تركك 02
      بما يحققو لي عملي في الدؤسسة 0أشعر بالرضا  00
      تفكر في مغادرة الدؤسسة عندما تتاح لك فرصة عمل في مؤسسات أخر 0    00

 نشكركم على تعاونكم ودعمكم لنا 

 

 (03الممحق رقم )
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 قائمة المحكمين
 جامعة بسكرة -أ–أستاذ محاضر  د/ جبيرات سناء
 بسكرةجامعة  -أ–أستاذ محاضر  د/ خاف أحلاـ
 جامعة بسكرة -أ–أستاذة مساعدة  أ/ بوروبة فييمة
 المركز الجامعي برج بوعريريج -أ–أستاذة مساعدة  أ/ طباخي سناء 
 جامعة بسكرة -أ– أستاذ محاضر د/ بومجاف عادؿ

 


