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   الصفحة  الرقم  



 مــقــــــــــــدمـــة 
 

 ~ أ  ~
 

  :مقدمة 
یـــــرتبط ارتباطـــــا وثیقـــــا بقـــــدرة مؤسســـــات ، الـــــدول ونجاحهـــــا فـــــي تحقیـــــق أهـــــدافها إن تقـــــدم      

ـــــداخلي ـــــي محیطهـــــا ســـــواء ال ـــــة التحـــــدیث الحاصـــــل ف ـــــة عملی ـــــى مواكب ـــــدول عل ـــــك ال  وأجهـــــزة تل
 ســــبة للعدیــــد مــــن المؤسســــات البحــــث عــــنبالنأصــــبح مــــن الأجــــدر لهــــذا قــــد  أو الخــــارجي منــــه

الاســـــــتمراریة فــــــي ظـــــــل منافســـــــة و   الكفایــــــة والفعالیـــــــة ضــــــرورة وهـــــــدف یحققــــــان لهـــــــا البقــــــاء 
ــــى المســــیرین إعــــادة ا ،شــــدیدة ــــي فمثــــل هــــذه التطــــورات تفــــرض عل ــــي مكانــــة العامــــل ف لنظــــر ف

 ،ب التســــییر الممارســــةهم فــــي أســــالیإعــــادة نظــــر حتمــــا  فــــرضوإعــــادة النظــــر هــــذه ت ،المؤسســــة
 ،كونهــــا تعطــــي دومــــا أهمیــــة لنــــواحي التقنیــــة فــــي العمــــل علــــى حســــاب الجانــــب الإنســــاني فیــــه

ه الفعالـــــــة فــــــــي رفــــــــع تمتجاهلـــــــة بــــــــذلك معارفـــــــه وقدراتــــــــه الفكریــــــــة وبتـــــــالي إمكانیــــــــة مســــــــاهم
 التنفیـــــذيوالعمـــــل  صـــــوريففكـــــرة الفصـــــل بـــــین العمـــــل الت التحـــــدیات وزیـــــادة فعالیـــــة المؤسســـــة،

تریـــــــد أن أصـــــــبحت تقلیدیـــــــة لأن قـــــــدرة الإبـــــــداع التـــــــي تعتبـــــــر عملیـــــــة حیویـــــــة لكـــــــل مؤسســـــــة 
اســـــتثمار  وشـــــدید التعقیـــــد تفـــــرض علـــــى المســـــیرین ضـــــرورة ،تســـــتجیب لمحـــــیط صـــــعب التنبـــــؤ

ــــوم  ــــب الی ــــزات تتطل ــــك فــــإن طبیعــــة التجهی ــــى ذل ــــاتهم بالإضــــافة إل ــــد ، لهــــذا فاللامركزیــــةإمكانی ق
ــــ ــــع ظهــــرت العدیــــد مــــن الاتجاهــــات الفكری ة التــــي اهتمــــت بمواضــــیع التســــییر خاصــــة منــــذ مطل

القـــرن العشـــرین، تزامنـــت مـــع مختلـــف المراحـــل التـــي مـــر بهـــا النشـــاط الاقتصـــادي ومـــا میزهـــا 
علـــى غــــرار  فـــي كـــل مرحلـــة منهـــا بـــدء مـــن اقتصــــاد الإنتـــاج أیـــن بـــرزت المدرســـة الكلاســـیكیة

ــــة ــــایلور ومدرســــته العلمی انشــــغالها كــــان محــــور  التــــي ،ومــــاكس فیبــــر ونموذجــــه البیروقراطــــي ت
وممارســــــة أكبــــــر قــــــدر مــــــن الســــــلطة للوصــــــول إلــــــى هــــــو إحكــــــام الســــــیطرة والرقابــــــة   آنــــــذاك 
ـــــة ـــــي ظـــــل  ،الفعالی ـــــي التســـــییرف ـــــات ،ظـــــروف تســـــودها العشـــــوائیة ف ـــــوم  إلا أن هـــــذه المقارب الی

لعـــــدد مــــن المتغیـــــرات والأبعـــــاد،  وذلــــك ،فـــــي الواقــــع العملـــــي والمیـــــدانيأصــــبحت غیـــــر فاعلــــة 
ــــــــز وإعطــــــــاءلعــــــــل أن أهمهــــــــا أن العصــــــــر الحــــــــال ــــــــداع والتمی ــــــــة   ي هــــــــو عصــــــــر الإب الأهمی

ــــ ــــة  المقاربــــات إلیــــهت مــــا توصــــلوهــــذا  ،لعنصــــر البشــــري داخــــل العمــــلدور االأساســــیة ل الحدیث
 الــــولاءالمشــــاركة و  منهــــا المرونــــةمفــــاهیم  ركــــز علــــىی ، الــــذييمفــــاهیمخــــلال رصــــیدها ال مــــن
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ـــــذي أصـــــبح یعكـــــس ، ولعـــــل أن هـــــذا الأخ..التنظیمـــــي  ـــــر ال ـــــةأســـــالیب  انتهـــــاجی لتســـــییر  حدیث
ـــــــادل بـــــــین العمـــــــال  ،تعنـــــــى بضـــــــرورة التعـــــــاون والشـــــــعور بالانتمـــــــاء ـــــــدیر والاحتـــــــرام المتب والتق

  .والإدارة 
ـــــه       ـــــة قـــــدرات أعضـــــاءها ودعـــــم مشـــــاعر  وعلی ـــــة التـــــي تعمـــــل علـــــى تنمی فـــــالإدارة الفعال

ـــــــادین  الـــــــولاء للعمـــــــل والمؤسســـــــة، علـــــــى أساســـــــها یتحـــــــدد النجـــــــاح الـــــــذي ـــــــه  فـــــــي المی تحقق
، اتخــــــاذ القــــــرارات فــــــراد یملكــــــون القــــــدرة علــــــى المبــــــادرةالمختلفــــــة   فحاجــــــة المؤسســــــة إلــــــى أ

، إن كـــــل هـــــذا یؤكـــــد  الـــــوعي والتأهیـــــل نوالرقابـــــة الذاتیـــــة وتحمـــــل المســـــؤولیة علـــــى درجـــــة مـــــ
ـــــــوي للمؤسســـــــةأن المـــــــورد  ـــــــزه البشـــــــري أصـــــــبح رأســـــــمال حی ، ممـــــــا یســـــــتدعي ضـــــــرورة تحفی

  .فهذا ما یعزز فیهم مبدأ  الولاء التنظیمي  وتحقیق طموحاته المادیة منها والمعنویة 
ومـــن هــــذا المنطلــــق تــــم بنـــاء هــــذا البحــــث باعتبــــار البحـــث السوســــیولوجي ینطلــــق مــــن الكــــل  

ـــــرابط إلـــــى ـــــوان  الدراســـــة ، الجـــــزء فـــــي إطـــــار نســـــقي مت ر أســـــالیب التســـــیی" فكـــــان بـــــذلك عن
  :وقد قسم إلى سبعة فصول وهي  الولاء التنظیمي، تفعیلودورها في 

         المنهجـــــــــي ویشـــــــــتمل علـــــــــى أهـــــــــم الأســـــــــباب الذاتیـــــــــة  بالإطـــــــــار الفصـــــــــل الأولنـــــــــون عُ    
هــــــــــذا الموضـــــــــوع، وطــــــــــرح الإشـــــــــكالیة وصــــــــــیاغة  التـــــــــي دفعتنــــــــــي لدراســـــــــة الموضـــــــــوعیةو 

النظـــــــــري  الاقتـــــــــراب الدراســـــــــات الســـــــــابقة،و  الخاصـــــــــة بهـــــــــا الفرضـــــــــیات وتحدیـــــــــد المفـــــــــاهیم
   .والتقنیات المستعملة ثم إجراءات اختیار العینة

ـــــــاهیم الإدارة و المســـــــتویات الإد الفصـــــــل الثـــــــانيوفـــــــي     ـــــــا إلـــــــى أهـــــــم مف ـــــــة تطرقن اری
ضـــــــــافة لنظریـــــــــات الكلاســـــــــیكیة و الحدیثـــــــــة فـــــــــي ، بالإومبـــــــــادئ الإدارة لهنـــــــــري فـــــــــایول

  .م النماذج في التسییر أو الإدارةالإدارة  وأخیرا أه
ــــــثبینمــــــا     ــــــه الفصــــــل الثال ــــــولاء التنظیمــــــي وأهــــــم المفــــــاهیم المرتبطــــــة ب ــــــة ال ــــــا أهمی  تناولن

ــــــولاء التنظیمــــــي والعوامــــــل  ــــــه ومراحــــــل المــــــؤثرة  و المســــــاعدةومحــــــددات ال ــــــي تنمیت  تطــــــورهف
بــــر تطــــور مراحــــل التســــییر التنظیمــــي ع إلــــى الــــولاءبالإضــــافة  وأنواعــــه والنمــــاذج المفســــرة لــــه

  .الجزائریةفي المؤسسة العمومیة 
یشـــــتمل علـــــى التعریـــــف  الـــــذي الرابـــــعالفصـــــل بعـــــدها ننتقـــــل إلـــــى الدراســـــة المیدانیـــــة فـــــي    

  .ثم نحلل البیانات الخاصة بالعینة ومجالات البحثبمیدان الدراسة 
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بأســــالیب الرقابــــة ودورهــــا فــــي  الخاصــــة  البیانــــات الــــذي نحلــــل فیــــه  الفصــــل الخــــامسأمــــا   
                                   .للعامل ومن تم الولاء تحقیق الاستقرار الوظیفي

الذي نحلل فیه البیانات الخاصة بتفویض السلطة ودورها في دعم إلتزام  الفصل السادس ثم
  .العامل بالعمل

مشاركة العامل في اتخاذ القرار ودورها في تفعیل اندماج العامل  الفصل السابعبعدها  
  .الاستنتاج العام والخاتمةثم بالمؤسسة، 
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  منهجیة البحث : المبحث الأول
  :أسباب اختیار الموضوع:أولا   

 ــــة ــــي دراســــة مثــــل هــــذه المواضــــیعا :أســــباب ذاتی ــــة ف ــــي مــــذكرة لنیــــل  ،لرغب خاصــــة ف
كتكملـــــة  وأعتبرهـــــا ،إطـــــار تخصـــــص علـــــم الاجتمـــــاع التنظـــــیم ، وأنهـــــا فـــــيرالماســـــتی شـــــهادة

ـــــــ ـــــــا بدراســـــــته فـــــــي شـــــــهادة لیســـــــانسلموضـــــــوع ال ـــــــادة  ،ذي قمن ـــــــوان القی ـــــــت بعن ـــــــي كان و الت
ــــة ودورهــــا فــــي تفعیــــل الحــــوار بــــین الإدارة والعمــــال، وبــــذلك ســــنحاول فــــي دراســــتنا  التنظیمی
هــــــذه أن نبــــــرز مــــــدى مســــــاهمة تطبیــــــق أســــــالیب التســــــییر فــــــي  مؤسســــــاتنا الجزائریــــــة فــــــي 

 .كسب ولاء عمالها
 وضوعیةأما لأسباب الم:  

یعبـــــر الـــــولاء التنظیمـــــي أن و  قلـــــة الدراســـــات التـــــي تناولـــــت هـــــذا الموضـــــوع ، نـــــذكر منهـــــا     
ـــــى  ـــــى المحافظـــــة عل ـــــون بهـــــا، وقـــــدرتهم عل ـــــي یعمل عـــــن مـــــدى إخـــــلاص العمـــــال للمؤسســـــة الت

ـــــولاء للمؤسســـــة  أصـــــبح ف ،تهاممتلكاتهـــــا والـــــدفاع عـــــن ســـــمع  تهـــــایلعـــــب دورا مهمـــــا فـــــي فعالیال
ـــــي العصـــــر الحـــــالي  ـــــى أن المؤسســـــة الاقتصـــــادیة ف ـــــي الوجـــــود، بالإضـــــافة إل و إســـــتمراریتها ف

ـــــى العـــــاملین بهـــــأصـــــبحت بحاجـــــة  ولـــــیس مجـــــرد  وضـــــمان فعـــــالیتهم ،املحـــــة إلـــــى الحفـــــاظ عل
یملــــــك ولعـــــل أن هـــــذا مـــــا یتحقــــــق فـــــي ظـــــل أســـــلوب تســـــییري مـــــرن  ،الانتســـــاب الإداري لهـــــا
  .مؤسسة وسعیهم لتحقیق أهدافها، وكسب ولاءهم للالقدرة على فهم أعضاءه

  
  
  
  

 
:الإشكالیة -ثانیا    
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ــــي تحــــیط بالمؤسســــة علــــى جمیــــع الأصــــعدة         ــــي ظــــل التحــــولات والتغیــــرات الحالیــــة الت ف
ـــــة أو ثقاة، اقتصـــــادیســـــواء كانـــــت  وجـــــب علـــــى  ، وظهـــــور التكـــــتلات الاقتصـــــادیةفیـــــةاجتماعی

، كضـــــرورة حتمیــــة لمواكبـــــة المســــتجداتلتــــأقلم والتكیـــــف مــــع هـــــذه التنظیمــــات أو المؤسســـــات ا
إلــــى إدخــــال إصــــلاحات   التطــــور وضــــمان اللإســــتمراریة، ممــــا دفــــع بالمؤسســــات الاقتصــــادیة

یة قصـــــــد التـــــــأقلم مـــــــع المنـــــــاخ علـــــــى أنظمتهـــــــا التســـــــییریة، والاهتمـــــــام أكثـــــــر بـــــــالموارد البشـــــــر 
م بمختلــــــف التنظیر وباعتبــــــا  ، ومســــــایرة دینامكیــــــة التغییــــــر بــــــالمحیط الخــــــارجي للتنظــــــیمالجدیــــــد

هــــو عبــــارة عــــن مجتمــــع مصــــغر یضــــم مجموعــــة مــــن الأنســــاق التــــي تســــعى  أشــــكاله وأحجامــــه
ــــي ظــــل وجــــود إجــــراءات تنظیمیــــة  ــــق مجموعــــة مــــن الأهــــداف بشــــكل جیــــد وفعــــال ف ــــى تحقی إل
تضـــمن تحقیقهــــا، وباعتبــــاره أیضــــا عملیــــة تحدیــــد وتجمیــــع العمــــل الــــذي یســــعى إلــــى أدائــــه مــــع 

ــــــد المســــــؤولیات ــــــة وإقامــــــة العلاقــــــ تحدی ــــــأكثر فعالی ات  بغــــــرض تمكــــــین الأفــــــراد مــــــن العمــــــل ب
ولتحقیــــق هــــذه الفعالیــــة كــــان لزامــــا أن تكــــون هنــــاك ســــلطة تــــدیر هــــذا التنظــــیم، وباعتمــــاد هــــذه 

هــــذه الســــلطة علــــى أســــالیب تســــییریة حدیثــــة، تســــیر بهــــا مواردهــــا المادیــــة والبشــــریة، ولعــــل أن 
ذلك فــــــإن الأســــــلوب الــــــذي لــــــ ،مؤسســــــةوالمحــــــرك فــــــي أي ، الأخیــــــرة تعتبــــــر العنصــــــر الفاعــــــل

وبالتــــالي تحقیــــق أهــــداف ، إلــــى حـــد بعیــــد مســــتویات الأداء بهــــا تســـیر بــــه هــــذه المــــوارد ســــیحدد
ـــــدها مســـــبقا مؤسســـــةال ـــــد تـــــم تحدی ـــــي أدركـــــت أن قـــــیم  التـــــي ق ـــــة هـــــي الت ـــــذلك فـــــالإدارة الفعال ل

 وأهــــــداف الفــــــرد جــــــزء مــــــن سیاســــــتها العامــــــة  ســــــاعیة بــــــذلك لتحقیــــــق الــــــدمج بــــــین أهـــــــداف
اعلین بإشــــباع حاجـــــاتهم هــــداف عاملیهــــا وذلــــك مــــن خــــلال تحفیــــزهم واعتبــــارهم فــــوأ ؤسســــةالم

ــــدی ــــى التق ــــات الإنســــانیة بهــــا  والانتمــــاء  الأمــــن والشــــعور بالأهمیــــة ،رإل ــــم تــــدعیم العلاق ومــــن ت
بمـــــا یجعلهــــــم یملكـــــون القــــــدرة علــــــى تحمـــــل المســــــؤولیة  ویبــــــث فـــــیهم روح الابتكــــــار والإبــــــداع 

ـــــى أســـــاس هیرارشـــــیة أو التق ـــــیس عل ـــــي البیروقراطـــــي، ولعـــــل أن نجـــــاح التجر ول بـــــة ســـــیم الهیكل
إنمــــــا یرجـــــع حســـــب رأي العدیـــــد مــــــن الدارســـــین إلـــــى الجوانــــــب  الیابانیـــــة فـــــي إدارة تنظیماتهـــــا

ــــــــي تشــــــــجع علــــــــى التعــــــــاون، والشــــــــعور بالانتمــــــــاء والــــــــروح  ــــــــة للتقالیــــــــد الیابانیــــــــة الت الإیجابی
، فـــــــدور بأســـــــالیب أشـــــــبه بالأســـــــالیب الأســـــــریة الجماعیـــــــة إذ یـــــــتم إدارة التنظیمـــــــات الیابانیـــــــة
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المســــیرین یكمــــن فــــي توجیــــه ومشــــاركة العــــاملین  فــــي اتخــــاذ القــــرارات الإداریــــة ممــــا یكــــون لــــه 
الأثــــر الكبیــــر فــــي إخــــلاص العــــاملین لمؤسســــاتهم فیعــــزز فــــیهم بــــذلك مبــــدأ الــــولاء باعتبــــار أن 

ــــــؤثر ــــــه دور مهــــــم فــــــي اســــــتمرار المنظمــــــة حیــــــث ی ــــــى إنتاجیتهــــــا  ولاء العمــــــال للمؤسســــــة ل عل
ــــــون  ورفــــــع مســــــتویات الأداء بهــــــا، ــــــأن ولاء العــــــاملین لمؤسســــــاتهم یجعلهــــــم یقبل ــــــا منهــــــا ب إیمان

ــــة فــــي العمــــل أهــــدافها وقیمهــــا، بجعــــل ، وبهــــذا تكــــون المؤسســــة قــــد العامــــل أكثــــر رضــــا وجدی
ــــي تجعلهــــا تحقــــق أهــــدافها وتكــــریس المزیــــد مــــن الاســــتقرار والثقــــة  أدركــــت أحــــد المؤشــــرات الت

  .سة وإدارتها،  والعاملین بهابین المؤس
ــــــإن الاهتمــــــام بالعمــــــال،        ــــــذا ف ــــــاطهم وولائهــــــم للمؤسســــــات  ل ــــــى درجــــــة ارتب ــــــوف عل والوق

تنظیمـــــات  هاتشــــهدلاســــیما فــــي ظـــــل التغیــــرات التــــي  ،التــــي یعملــــون بهــــا یعتبــــر مطلبـــــا ملحــــا
ــــف  ،تمــــع الجزائــــري فــــي الســــنوات الأخیــــرةالعمــــل فــــي المج الجوانــــب وتغیــــرات بنائیــــة فــــي مختل

 .1994اقتصاد السوق و الخوصصة سنة خاصة مع الدخول في نظام
 الجزائریـــــة أن تســـــایر هـــــذه التغیـــــراتفلابـــــد للمؤسســـــات  ،ومـــــن خـــــلال مـــــا ســـــبق ذكـــــره      

ـــــة تواكـــــب التطـــــورات الحاصـــــلة، ـــــة حدیث ـــــك بانتهـــــاج أســـــالیب تســـــییریة وتنظیمی ومـــــن هـــــذا  وذل
مـــــدى یمكــــن أن تســـــاهم أســــالیب التســـــییر إلــــى أي  ،نطلــــق كــــان الســـــؤال المركــــزي للدراســـــةالم

  المطبقة في المؤسسة الجزائریة في خلق الولاء التنظیمي؟
  :وعلیه انطلقت الدراسة من التساؤلات التالیة

  الرقابة أن یساهم في تدعیم والولاء التنظیمي؟ بلأسلو كیف یمكن  -1
  هل لتفویض السلطة دور في تعزیز الولاء التنظیمي؟ -2
وهـــــل للمشـــــاركة تـــــأثیر  العامـــــل للمؤسســـــة مـــــرتبط بمشـــــاركته فـــــي اتخـــــاذ القـــــرار،هــــل ولاء  -3

  لها؟  ولاءه على 
 

             :فرضیات الدراسة: ثالثا
  الفرضیة العامة:  
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ـــــي ا    ـــــة ف ـــــي المســـــیرین لأســـــالیب التســـــییر الحدیث ـــــهتبن ـــــة ل ـــــى المرون دور  لإدارة المعتمـــــدة عل
   .في خلق الولاء التنظیمي 

  الجزئیةالفرضیات:  
   ومن تم خلق الولاء  ،في خلق الاستقرار الوظیفي للعامللأسالیب الرقابة المرنة دور  -1

                                                                                     .التنظیمي
  .  ولؤ المسالتزام العامل بأداء المهام مرتبط بدرجة تفویضه السلطة من طرف  -2
  .في المؤسسة في تعزیز شعور العامل بالاندماج لمشاركة العامل في اتخاذ القرار دور -3

  :تحدید المفاهیمرابعا 
والأنمــــــاط التــــــي ینتهجهــــــا  إجرائیــــــا نقصــــــد بهــــــا الطــــــرق: مفهــــــوم أســــــالیب التســــــییر -1

إذا مـــــا كانـــــت صـــــارمة أو مرنـــــة فـــــي  ،المســـــیرین والرؤســـــاء فـــــي إدارتهـــــم وتســـــییرهم للمؤسســـــة
ــــف ال  ،رنائــــب المــــدی مــــدراء ،رؤســــاء مصــــالح( مســــتویات الإداریــــة إدارتهــــا للعــــاملین فــــي مختل

ا یمكــــــن وذلــــــك مــــــ ،ســــــییریة التــــــي ینتهجونهــــــا فــــــي تســــــیرهمونــــــوع النمــــــاذج الت ،.....)مشــــــرفین
 ،الســــلطةتفــــویض ر اركة العمــــال فــــي اتخــــاذ القــــرادرجــــة مشــــ ،قیاســــه مــــن خــــلال ثــــلاث أبعــــاد

  .   أسالیب الرقابة
  : الولاء التنظیمي مفهوم -2
ــــا    ــــد مــــن الب ــــل العدی ــــم التطــــرق مــــن قب ــــد ت ــــر مفهــــوم ق ــــولاء التنظیمــــي یعتب حثین إن مفهــــوم ال

حیـــــــث حـــــــاولوا إعطـــــــاء  ،خاصـــــــة لـــــــدى علمـــــــاء الاجتمــــــاع ،فــــــي مجـــــــال العلـــــــوم الاجتماعیــــــة
ـــــیلات وتفســـــیرات قائمـــــة علـــــى أســـــاس أن الإنســـــان كـــــائن اجتمـــــاعي بطبعـــــه یعـــــیش مـــــع  ،تحل

مــــن   نســــقیهأفــــراد فــــي بیئــــة اجتماعیــــة منتظمــــة، تتطلــــب الحیــــاة بهــــا التعــــاون فــــي إطــــار بنیــــة 
  .أجل تحقیق الغایات و الأهداف
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ــــولاء التنظیمــــيو رغــــم تعــــدد ا       إلا أن لهــــا نفــــس المعنــــى ومــــن هــــذه  ،لتعریفــــات لمفهــــوم ال
قـــــوة انتمـــــاء الفـــــرد للمنظمـــــة  الـــــذي عـــــرف الـــــولاء التنظیمـــــي steers رزســـــتی: یفـــــات نجـــــد التعر 

   1.والمساهمة الفعالة به
بأنــــه ارتبـــاط الفـــرد بالمنظمــــة ممـــا یدفعــــه الــــولاء التنظیمـــي   "أورلـــي وكالـــدویل"ویعبـــر كـــل مــــن 

   2.إلى الاندماج في العمل وتبني قیمها
ن الـــــولاء التنظیمـــــي قـــــوة تطـــــابق الفـــــرد مـــــع منظمتـــــه وارتباطـــــه بهـــــا أ porter"ربـــــورت"ویـــــرى    

وأن الفــــرد الــــذي یظهــــر مســــتوى عــــالي مــــن الــــولاء التنظیمــــي اتجــــاه المنظمــــة التــــي یعمــــل بهــــا 
بــــذل أقصــــى جهــــد ممكــــن یكــــون لدیــــه اعتقــــاد قــــوي بقبــــول أهــــداف وقــــیم المنظمــــة، واســــتعداده ل

ــــــة فــــــي الملخدمــــــة المنظمــــــة ــــــة القوی ــــــى الرغب ــــــي ، إضــــــافة إل ــــــه ف ــــــى اســــــتمرار عمل حافظــــــة عل
عـــــن مفهـــــوم الـــــولاء بدرجـــــة تمثـــــل الفـــــرد katzantkahem ویعبـــــر كاتزنـــــت كـــــاهم   ،المنظمـــــة

ـــــیم المنظمـــــة وأهـــــدافها ـــــولاء  ،لق ـــــي لل ـــــالمعنى الحقیق ـــــى تكـــــاد لهـــــا قیمـــــة وأهـــــداف وشـــــعوره ب حت
هــــذا النـــوع مـــن الــــولاء یعكـــس خطـــا مســـتقیما یــــربط بـــین حاجـــات الأفــــراد و  اتجـــاه مكـــان عملـــه،

  3.وقیمهم وحاجات المنظمة
وتقبل العامل لكل من قیم الولاء التنظیمي هو مدى ارتباط  وبهذا یمكن أن ندرك أن      

فیتشكل بذلك  وأهداف المنظمة التي یعمل بها مع استعداده لبذل المزید من الجهود لخدمتها،
.                                                          للعمل بها بما یجعله أكثر اندماجا و رغبة في الاستمرار اتجاهه الإیجابي نحوها،

    .د به شعور العامل بالانتماء والاندماج في المؤسسة و سعیه لتحقیق أهدافهانقص:إجرائیا
    

                                                             
  .12ص ،2003،عمان، 2وائل لنشر ،طدار ،  ) أساسیات ومفاهیم (_التطویر التنظیمي موسى اللوزي ،  1
ة مجل" التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام وعلاقتها بالولاء التنظیمي درجة العدالة" سوزان سلطان، راتب السعود، 2

  .203، ص 2009یة ، جامعة الأردنال ،)2+ 1(، العدد 25جامعة دمشق، المجلد 
مجلة  التنظیمي والولاء المهني لدى أعضاء هیئة التدریس، الولاء ةخالد المخلافي، أهمی ،محمد سرحان 3

  .193-192ص ص  ،2001مشق، جامعة ضیاء د ، 2 العدد ،27جامعة دمشق،المجلد 
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هو أسلوب تسییري یستعمل مجموعة من التقنیات والممارسات  :التسییر بالمشاركة- 3
، بهدف تحمیل المسؤولیة لمجموعة رالمعارف والسلطات في اتخاذ القرالتوزیع المعلومات و 

العلاقة الموجودة بین الثنائیة الأهداف الفردیة وأهداف  العمال لإنجاح مؤسستهم وتحسین
  1.المؤسسة

هـــــي انتقــــــال حــــــق ممارســــــة القــــــوة القانونیــــــة مــــــن فــــــرد أو :مفهــــــوم تفــــــویض الســــــلطة-4
واســـــــتخدم ســـــــلنزنیك تفـــــــویض الســـــــلطة فـــــــي نظریـــــــة  ،جماعـــــــة إلـــــــى فـــــــرد أو جماعـــــــة أخـــــــرى

ووظائفــــــــه وتحقیــــــــق  التنظیمــــــــات الرســــــــمیة وذهــــــــب إلــــــــى أن التنظــــــــیم یعتمــــــــد فــــــــي أداء أدواره
ـــــــة  ـــــــا إلـــــــى الوحـــــــدات الفرعی أهدافـــــــه العامـــــــة علـــــــى فكـــــــرة تفـــــــویض الســـــــلطة مـــــــن الإدارة العلی

  2.المختلفة لتنظیم وربط بینها وبین اللامركزیة في الإدارة
ـــــة -5 ـــــاجرائإ :أســـــالیب الرقاب ـــــى العمـــــال  ی ـــــة عل ـــــة ممارســـــة الإدارة للرقاب نقصـــــد بهـــــا طریق

   .ومدى تركیزها على تنفیذ العمل و مراعاتها للجانب الإنساني للعامل
وهي مشتقة من الكلمة  ،رتعني تقدیم الخدمة للغی Administration في اللغة : الإدارة - 6

  . ministère  -  tad :المكونة من مقطعین  اللاتینیة
ـــــــــيأمـــــــــا      ـــــــــه: الاصـــــــــطلاح الإدارة ف ـــــــــر فـــــــــي كتاب التنظـــــــــیم الإداري " حیـــــــــث عرفهـــــــــا فیفن
  3.تنظیم وتوجیه الموارد البشریة والمادیة لتحقیق أهداف مرغوبة:بأنها
ـــــة  إذا     ـــــوى عامل ـــــاج المختلفـــــة مـــــن رأس مـــــال وق ـــــع عوامـــــل الإنت ـــــة تجمی مـــــوارد و هـــــي عملی

  .للوصول إلى الأهدافطبیعیة والتألیف بینها من أجل استغلالها بفعالیة 

                                                             

، مجلة العلوم الإنسانیة جامعة محمد " مشاركة العمال في تسییر المؤسسة واقع وتحدیات " رقام لینده،1 
    .5ص .م2002التسییر، جوان خیضر بسكرة ،العدد الثاني ،قسم علوم 

  .   30، ص 2007جامعیة ،جامعة الإسكندریة، مصر، ،دار المعرفة ال علم الاجتماع قاموسعاطف غیث،  2
عمان    ،1، دار صفاء لنشر والتوزیع، طإدارة المنشأة المعاصرةمروان أحمد النسور، هیثم حمود الشلبي، 3

  .10، ص2009الأردن ،
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یعرفهـــــــا بأنهـــــــا  إنجـــــــاز أهـــــــداف المنظمـــــــة بأســـــــلوب  1991Daftأمـــــــا ریتشـــــــارد دافـــــــت      
  .یتمیز بالكفاءة والفعالیة من خلال التخطیط والتنظیم والقیادة والرقابة للمواد التنظیمیة

 عملیـــــة تنســـــیق وتكامـــــل أنشـــــطة العمـــــل جـــــازا فهـــــو أن الإدارة هـــــيیأمـــــا المفهـــــوم الأكثـــــر إ    
فــــالإدارة إذن هـــي عبــــارة عــــن  ،مـــن اجــــل إنجـــاز لأهــــداف بكفــــاءة وبفعالیـــة عــــن طریـــق الأفــــراد

ــــــة  قصــــــد  ــــــه والرقاب ــــــة التخطــــــیط والتنظــــــیم والتوجی تنســــــیق المــــــوارد المختلفــــــة مــــــن أجــــــل عملی
   1.الوصول إلى أهداف مرسومة

  2.الإدارة بأنها فن تنفیذ الأشیاء من خلال الآخرین   Folletوتعرف فولیت    
هــــــي :ومــــــن خــــــلال اســــــتعراض المفــــــاهیم الســــــابقة یمكــــــن وضــــــع مفهــــــوم إجرائــــــي لــــــلإدارة   

ـــــي المنظمـــــة أو المؤسســـــة، ـــــة تنســـــق فیهـــــا جهـــــود العـــــاملین ف ـــــة إنســـــانیة اجتماعی كـــــأفراد  عملی
ــــوخین فــــي ذلــــك  وجماعــــات لتحقیــــق الأهــــداف التــــي أنشــــئت المؤسســــة مــــن أجــــل تحقیقهــــا، مت

   .للمنظمة البشریة والفنیة المتاحةأفضل استخدام ممكن للإمكانیات المادیة 
علـــــــــى عـــــــــدة  Gestionأو   Management یشـــــــــتمل مصـــــــــطلح التســـــــــییر :التســـــــــییر-7

ـــــــادة :مرادفـــــــات ـــــــه، ،الإدارة ،كالقی ـــــــه  التوجی لكـــــــن عمومـــــــا یســـــــتخدم مصـــــــطلحي الإدارة والتوجی
بینمـــــــا یســـــــتخدم مصـــــــطلحي التســـــــییر  ،مهـــــــام الســـــــلطة العلیـــــــا للمؤسســـــــة فقـــــــط لدلالـــــــة علـــــــى

والقیـــــادة لدلالــــــة علـــــى المهــــــام التـــــي یقــــــوم بهـــــا المســــــئولون فـــــي كافــــــة المســـــتویات التنظیمیــــــة 
 ).التنفیذیة ،الوسطى ،العلیا(سسة للمؤ 

 طریقة عقلانیة لتنسیق بین الموارد البشریة المادیة والمالیة"تعریف التسییر على أنه  ویمكن
  الإدارة التنظیم، ،وتتم هذه الطریقة حسب صیرورة التخطیط ،قصد تحقیق الأهداف المسطرة

  
  1 .المؤسسة والرقابة للعملیات قصد تحقیق أهداف

                                                             
          1ط ، دیوان المطبوعات الجامعیة ،دلیل مصطلحات علم الاجتماع التنظیم  ناصر قاسمي ،   1

  . 10،ص 2011بن عكنون   ،الجزائر،
  . 34،ص 2005،الدار الجامعیة ،الإسكندریة ، مصر،أساسیات التنظیم والإدارةأبو قحف ،عبد السلام   2
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ــــــدریكأمــــــا       ــــــایلور و فری ــــــوانین نســــــلو ت ــــــى ق ــــــي عل ــــــم مبن ــــــه عل          فقــــــد عــــــرف التســــــییر بأن
ـــــــف النشـــــــاطات الإنســـــــانیة  ودرجـــــــة  ـــــــى مختل ـــــــق عل ـــــــة لتطبی ـــــــة قابل و قواعـــــــد  وأصـــــــول علمی
ــــع العمــــال والأنشــــطة  داخــــل وحــــدات تنظیمیــــة  ــــة فــــي اتخــــاذ القــــرار وتجمی ــــة ولا مركزی المركزی

   2.وتحدید نطاق الإشراف الواجب تطبیقه
ـــــر"أمـــــا       ـــــوري منی ـــــة  "ن ـــــة والجماعی ـــــي تنظـــــیم الجهـــــود الفردی ـــــه یعن فقـــــد عـــــرف التســـــییر بأن

ــــاءة وفعالیــــة ووســــائل إنســــانیة ــــق أهــــداف محــــددة بكف ــــث أن العنصــــ، لتحقی ر الإنســــاني هــــو حی
ــــة الهیاكــــل التنظیمیــــة فإنهــــا  ،محــــور أساســــي لإنجــــاز أي عمــــل ومهمــــا تــــوافرت المــــوارد المادی

  3.تبقى خامات لابد للعنصر التنظیمي المتمثل بالإنسان أن یسیرها
جـــــد أن الباحـــــث ركـــــز علـــــى دور المـــــورد البشـــــري  معتبرنـــــا ن، متمعنـــــا لهـــــذا المفهـــــوم و بقـــــراءة
 یســــــعى لتحقیــــــق أهدافــــــه بكفــــــاءة وفعالیــــــة ،والفاعــــــل فــــــي أي تنظــــــیمنصــــــر الأساســــــي إیـــــاه الع

     .وأنه مهما توفرت الموارد المادیة والهیاكل فإنها لها من العنصر الإنساني أن یسیرها
ــــــه  و        ــــــي لمفهــــــوم التســــــییر بأن مــــــن خــــــلال هــــــذه المفــــــاهیم یمكــــــن إعطــــــاء مفهــــــوم إجرائ

ــــى مجموعــــة مــــن الأنشــــط ــــة إل ــــة المســــتویات التنظیمی ــــي كاف ة یســــعى مــــن خلالهــــا المســــیرون ف
مــــن أجــــل تحقیــــق أهــــداف المؤسســــة بواســــطة  ،الاســــتعمال العقلانــــي للمــــوارد البشــــریة والمادیــــة

  .ةالرقابجیه و التنظیم، التو  ،التخطیط
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  :الدراسات السابقة  ـ خامسا 
 فســــــنحاول الوطنیــــــة منهــــــالدراســــــات حــــــول موضــــــوع الـــــولاء التنظیمــــــي خاصــــــة نظـــــرا لقلــــــة ا  

  :وهي لتي رأینا أنها تخدم الموضوعا بعض هذه الدراسات تقدیم
وهي عبارة عن دراسة استطلاعیة نشرت في  "فارس رشید  مازندراسة :  الأولى الدراسة  

الدعم التنظیمي المدرك والأبعاد المتعددة " ، بعنوان2004سنةالمجلة العربیة للعلوم الإداریة 
ستهدفت هذه الدراسة بحث العلاقة بین مستوى الدعم التنظیمي المدرك د اقو  "التنظیمي للولاء

العاطفي،المستمر و المعیاري، لعینة من موظفي المؤسسات :والأبعاد الثلاثة للولاء التنظیمي
  .مختلفة 12عامل من مؤسسة 427العامة بالریاض والتي كان  عددها

  :وقد تم استخدام الاستبیان في جمع واختبار صحة الفرضیات الآتیة  
 .العاطفي ناك علاقة إیجابیة بین الدعم التنظیمي المدرك والولاء التنظیميه .1
  .علاقة إیجابیة بین الدعم التنظیمي المدرك والولاء التنظیمي المستمر هناك .2
  .ء التنظیمي المعیاريعلاقة إیجابیة بین الدعم التنظیمي المدرك والولاهناك  .3
ـــــــام الباحـــــــث بإتبـــــــاع المـــــــنهج    ـــــــات بواســـــــطة التحلیـــــــل العـــــــاملي، وق ـــــــد تـــــــم تحلیـــــــل البیان ولق

  .التحلیلي
  :ئج التي توصلت إلیها هذه الدراسةومن النتا

 ـــــى ـــــأثیر قـــــوي : فیمـــــا یخـــــص الفرضـــــیة الأول ـــــه ت ـــــدعم التنظیمـــــي المـــــدرك ل ـــــد تبـــــین أن ال فق
ــــــــذین یشــــــــعرون أن المنظمــــــــة تقــــــــدرهم  ــــــــولاء العــــــــاطفي، فالأشــــــــخاص ال ــــــــى مســــــــتوى ال عل

 .وتدعمهم، عبرو عن مشاعر الالتصاق الوجداني بتلك المنظمة
 رتباطــــــا عكســــــیا یــــــرتبط ا تمرأمــــــا الفرضــــــیة الثانیــــــة فقــــــد أظهــــــرت النتــــــائج أن الــــــولاء المســــــ

المـــــــدرك، حیــــــث تبـــــــین أن هنـــــــاك احتمــــــالا أقـــــــل لأن یشـــــــعر الفـــــــرد ذو  بالــــــدعم التنظیمـــــــي
ــــي المنظمــــة بســــبب  ــــزم بالبقــــاء ف ــــه مل ــــدعم التنظیمــــي المــــدرك بأن ــــة مــــن ال المســــتویات العالی

إلــــى فــــرص عمــــل بدیلــــة، أو بســــبب مــــا قــــد یحدثــــه تركــــه لمنظمتــــه مــــن إربــــاك فــــي  الافتقـــار
 .حیاته
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  ــــة بــــالولاء المعیــــاري، : الثالثــــةفــــي حــــین الفرضــــیة تبــــین أن هنــــاك ارتباطــــا ایجابیــــا و ذا دلال
وهــــــو مــــــا یشــــــیر إلــــــى أن الأفــــــراد الــــــذین یشــــــعرون أن منظمــــــتهم تــــــدعمهم یحســــــون كــــــذلك 

 .بالتزام أدبي لأن یظلوا فیها
  لطان المشعانس عوید :الدراسة الثانیة

، 2005ســــنة" ســــلطان المشــــعان عویــــد"بهــــذه الدراســــة أســــتاذ علــــم الــــنفس بجامعــــة الكویــــت قــــام
ــــوم الاجتماعیــــة تحــــت عنــــوان ــــة العل ــــولاء "وهــــي عبــــارة عــــن دراســــة اســــتطلاعیة نشــــرت بمجل ال

قــــام بدراســــة المیدانیــــة فــــي  وقــــد، "التنظیمــــي وعلاقتــــه بســــلوك الاغتــــراب والمعانــــات النفســــیة
ــــه مــــن ــــث تكونــــت عینت ــــت بحی ــــة الكوی ذكــــورو  215عامــــل بالقطــــاع الحكــــومي مــــنهم  418دول

  .ناثإ 302
حـــــددت مشــــكلة الدراســـــة التـــــي تــــدور حـــــول علاقـــــة الــــولاء التنظیمـــــي بـــــالاغتراب  وقــــد بعـــــد أن

  :والمعانات النفسیة ومتغیرات شخصیة صیغت فروض الدراسة،وهي
ـــــراب  ارتباطیـــــهوجـــــد علاقـــــة ت .1 ـــــة إحصـــــائیة بـــــین الـــــولاء التنظیمـــــي وكـــــل مـــــن الاغت ذات دلال

 .والمعانات النفسیة
ـــــین فـــــروق توجـــــد .2 ـــــة إحصـــــائیة ب ـــــراب  كـــــل مـــــن ذات دلال ـــــولاء التنظیمـــــي وكـــــل مـــــن الاغت ال

 .والمعانات النفسیة بین الذكور والإناث
ـــــراب  توجـــــد .3 ـــــولاء التنظیمـــــي وكـــــل مـــــن الاغت ـــــین كـــــل مـــــن ال ـــــة إحصـــــائیة ب فـــــروق ذات دلال

 .والمعانات النفسیة بین الأعلى والأقل تعلیما
ـــــولا توجـــــد .4 ـــــین كـــــل مـــــن ال ـــــة إحصـــــائیة ب ـــــراب فـــــروق ذات دلال ء التنظیمـــــي وكـــــل مـــــن الاغت

 .والمعانات النفسیة بین الأكثر خبرة والأقل خبرة
ــــى  وقــــد اســــتخدم الباحــــث العینــــة القصــــدیة،    ــــم تســــاعده الظــــروف العملیــــة عل  إتبــــاعبحیــــث ل

ج التــــي تــــم الإجــــراءات التــــي تــــؤدي إلــــى الحصــــول علــــى عینــــة عشــــوائیة، ومــــن ثــــم فــــإن النتــــائ
ـــــــط بمجتمـــــــع ـــــــق فق ـــــــة المســـــــتخدمة فـــــــي  الحصـــــــول علیهـــــــا تتعل ـــــــه الخصـــــــائص نفســـــــها العین ل

  .الدراسة
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  :جاءت نتائج هذه الدراسة كتالي وقد  
  فیمـــــا یخـــــص الفرضـــــیة الأولـــــى فقـــــد كشـــــف النتـــــائج عـــــن وجـــــود علاقـــــة ســـــلبیة بـــــین الـــــولاء

ــــد أســــب ــــات النفســــیة، ومــــن الصــــعب تحدی ــــراب والمعان ــــولاء التنظیمــــي وكــــل مــــن الاغت قهما ال
 .نات النفسیةالتنظیمي أم الاغتراب والمعا

 ــــر ولاء ــــذكور أكث ــــد كشــــفت النتــــائج أن ال لمؤسســــاتهم مــــن الإنــــاث،  أمــــا الفرضــــیة الثانیــــة فق
والحـــــــوافز  والمكافـــــــآتویرجـــــــع الســـــــبب إلـــــــى أن فـــــــرص العمـــــــل متاحـــــــة، ونظـــــــام الأجـــــــور 

موحـــــــــات طوالمشـــــــــاركة فـــــــــي اتخـــــــــاذ القـــــــــرارات وملائمـــــــــة العمـــــــــل لل يوالتطـــــــــور الـــــــــوظیف
ــــة و ــــي العمــــل المســــاواة الشخصــــیة، وتحقیــــق العدال ــــین الــــزملاء ف والشــــعور بعدالــــة تقــــویم  ب

 .الأداء، كلها عوامل أسهمت في ارتفاع الولاء التنظیمي لدى الذكور مقارنة بالإناث
  فــــي حـــــین الفرضـــــیة الثالثـــــة فقـــــد وجـــــد أنــــه لا توجـــــد علاقـــــة بـــــین هـــــذین المتغیـــــرین ویرجـــــع

یــــــولهم لم وملائمتــــــهالســـــبب إلــــــى أن المـــــوظفین فــــــي الحكــــــومي راضـــــون عــــــن نــــــوع العمـــــل 
المهنیــــة، ویتناســــب مــــع مــــؤهلاتهم العلمیــــة، كمــــا أن العمــــل یتــــیح لهــــم المشــــاركة فــــي اتخــــاذ 

وهــــــذه العوامــــــل أســــــهمت فــــــي عــــــدم . القــــــرارات، وأنهــــــم متســــــاوون فــــــي الحقــــــوق والواجبــــــات
ــــین الــــولاء التنظیمــــي والمســــتوى التعلیمــــي وهــــي تكــــاد تكــــون متشــــابهة فــــي  ــــة ب وجــــود العلاق

 .بیئة العمل
 زاد ولاءه  یمـــــــا یتعلـــــــق بالفرضـــــــیة الرابعـــــــة، قـــــــد تبـــــــین بأنـــــــه كلمـــــــا زادت خبـــــــرة الموظـــــــفوف

ــــــه  ــــــه الســــــابقة وطموحات ــــــواءم مــــــع خبرات ــــــذي یشــــــغله یت ــــــر، كمــــــا أن العمــــــل ال للمنظمــــــة أكث
بیئـــــة التـــــي یعملـــــون فیهـــــا متوافقـــــة ومناســـــبة لخبـــــراتهم حیـــــث أنهـــــا تســـــمح الشخصـــــیة، وأن ال

تعدادات وإمكانـــــــات غرســـــــت فـــــــیهم الـــــــولاء لهـــــــم باســـــــتثمار مـــــــا لـــــــدیهم مـــــــن قـــــــدرات و اســـــــ
 .للمنظمة
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                                                    :المقاربة السوسیولوجیة -سادسا
  بناء تحلیل منهجي من منطلق واقع المؤسسة الاقتصادیة، یتطلب الاعتماد على إطار نظري

 لمقاربةا"عبد الغني عماد "ومحاولة أخذ بعض من مفاهیمه ولیس كلها، وبهذا یعرف 

Approach Approach  1واتجاهه منظومة التحلیل السوسیولوجي ى أوهي منح  
  الكل  حیث یستند هذا التحلیل إلى فكرة الوظیفیة  النظریة البنائیةمنه فقد اعتمدنا على و    

ـــذي یتـــألف  علـــى مـــن أجـــزاء، ویقـــوم كـــل جـــزء منهـــا بـــأداء دوره وهـــو معتمـــد فـــي هـــذا الأداء ال
غیـــــره مـــــن الأجـــــزاء، ومـــــن تــــــم یقـــــوم التســـــاند الـــــوظیفي فیمــــــا بـــــین الأجـــــزاء أو بـــــین مجمــــــوع 

   .الأجزاء والنسق الكلي
ویمكــــــــن دراســـــــــة دور أســــــــالیب التســـــــــییر فـــــــــي خلــــــــق الـــــــــولاء التنظیمــــــــي اعتمـــــــــادا علـــــــــى    

الــــــذي یــــــرى أن أي نســــــق وعلــــــى " تــــــالكوت بارســــــونس"المتطلبــــــات الوظیفیــــــة التــــــي یوضــــــحها 
أي مســـــتوى یجـــــب أن یفـــــي بأربعـــــة متطلبـــــات إذا كـــــان یریـــــد البقـــــاء، ویســـــمیها بالمســـــتلزمات 

 : ليیالوظیفیة وهي كما
 .أن كل نسق لابد أن یتكیف مع بیئتهوفیها : وظیفة التكیف .1
ــــق الهــــدف .2 ــــة تحقی ــــق : وظیف ــــه مــــن أدوات یحــــرك بهــــا مصــــادره لیحق ــــد ل وفیهــــا أن النســــق لاب

 .أهدافه ویصل إلى درجة الإشباع
 .إن علیه أن یحافظ على التواؤم والانسجام بین مكوناته :وظیفة الاندماج والتكامل .3
المجتمــــع وأن تضــــمن أنهــــا معروفــــة مــــن قبــــل وقوامهــــا أن تؤكــــد قــــیم : وظیفــــة ثبــــات المعــــاییر .4

 .الأعضاء، وأن ثمة حافز لهؤلاء كي یقبلوا هذه القیم

الرقابـــــة الذاتیـــــة كمطلـــــب حیـــــوي  یكمـــــن فــــي تعزیـــــز المرنـــــة فـــــإن دور أســـــالیب التســـــییر ومنــــه 
بأهــــــــداف للعامــــــــل، بمــــــــا یجعــــــــل هــــــــذا الأخیــــــــر أكثــــــــر ارتبــــــــاط  مهنــــــــيال الاســــــــتقرارلتحقیــــــــق 
ــــى التشــــبع بعامــــل  المؤسســــة،  الانتمــــاءفــــروح الثقــــة و التعــــاون و الأفعــــال المنضــــبطة تــــؤدي إل

                                                             
 .102، ص2007، بیروت، 1، دار الطلیعة، طالبحث في علم الاجتماعمنهجیة عبد الغني عماد،  1
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ـــدفع العمـــال للمشـــاركة فـــي قـــرارات مؤسســـتهم كـــل هـــذا  ـــي المواقـــف ممـــا ی و حســـن التصـــرف ف
یــــة التــــي نفــــي اتخــــاذ القــــرار تكــــون بــــالطرق الموضــــوعیة و العقلا مــــن إشــــراك العمــــال  ،نلمســــه

عمـــال فـــي المواقـــف التــــي تكـــون فیهـــا المؤسســـة فــــي الیمكـــن الاعتمـــاد علیهـــا مـــن خــــلال دمـــج 
ـــى ذكـــر العامـــلو  الحاجـــة لهـــم، ـــرافـــي  وضـــرورة مشـــاركته عل ـــي أمـــور  راتخـــاذ الق ـــه ف ـــداء رأی وإب

 ةفــــي المراحــــل التســــییری فمــــدلولها كــــان نوعــــا مــــا هــــو المعمــــول بــــه ،الســــلطة وتفویضــــه ،العمـــل
الــــك الوقــــت و لا ذه العوامــــل فــــي ذفــــلا نــــؤول أحكامنــــا لأننــــا لا نملــــك مبــــرر وضــــع هــــ الســــابقة

و لكــــن یمكــــن أن نشــــیر إلــــى ملاحظــــة بعــــض النقــــاط التــــي تبــــرز فــــي  ،الحكــــم علــــى النقــــائص
      .خلق الولاء التنظیميأحكامنا مقبولة على مستوى منطق أسالیب التسییر ودورها في 

ـــــــة أولویـــــــة     ـــــــي أعـــــــادت الدول ـــــــي المؤسســـــــة الاقتصـــــــادیة الت ـــــــف لمفهـــــــوم العمـــــــل ف       إن التكی
الـــــك فـــــي تســــخیر الطاقـــــات البشـــــریة و الكفـــــاءات الممكنـــــة لتكـــــون ذویتضـــــح  و أهمیــــة بـــــالغین

ــــالغ الأهمیــــة للمؤسســــة ــــى المســــیرین معرفــــة ، تنافســــیتهالتحقــــق  مكســــب ب حیــــث  أنــــه یجــــب عل
ـــــــة  ـــــــداء آرائهـــــــم و درجـــــــة اســـــــتیعابهم  العمـــــــالدافعی ـــــــى إب ـــــــى حـــــــل و و قـــــــدرتهم عل قـــــــدرتهم عل

     .فرصة إثبات الذات في مؤسستهمو بتالي إعطائهم  المشكلات
الحاجــــــــة الداخلیـــــــة الملحــــــــة لتنمیـــــــة ولاء العامــــــــل  ا الإدراك لمواقـــــــف العمــــــــال تظهـــــــرذوهـــــــ   

مــــــنحهم جـــــزء مـــــن الســـــلطة فـــــي تنفیـــــذ بعــــــض  مـــــن خـــــلال المســـــیرین مـــــن طـــــرفللمؤسســـــة 
ـــــرتبط بمهـــــامهم، قـــــراراتال ـــــي ت ـــــر الأخـــــذ باقتراحـــــات العمـــــالو  الت ـــــوا أكث ـــــان العمـــــال  لیكون اطمئن

ـــــأهمیتهم و مكـــــانته ـــــدماجهم بال ملإحساســـــهم ب ـــــر هـــــذتو یع والمجتمـــــع مؤسســـــةممـــــا یعـــــزز ان ا ب
ــــــة المشــــــكلة لنظــــــام المفتــــــوح لعــــــل أن عوامــــــل الانســــــجام  .التفاعــــــل عــــــن الخصــــــائص الإیجابی

 بمعــــزلأســــالیب التســــییر  ا لا یمكــــن نســــقذلهــــ لأســــالیب التســــییر،ه ترجــــع إلــــى الــــدورالفعال ذهــــ
ـــــرار  ذخـــــااتق ســـــو ن عـــــن الأنســـــاق الأخـــــرى منهـــــا نســـــق الســـــلطة ـــــةالق كأنســـــاق  ونســـــق الرقاب

ــــة مرتبطــــة بــــه عــــدم  حالــــة وفــــي. علاقــــة وظیفیــــة بــــین هــــذه الأنســــاق هــــيالعلاقــــة  ، لأنفرعی
روبـــــــرت "یـــــــؤدي إلــــــى معوقـــــــات وظیفیـــــــة كمـــــــا یـــــــرى  مـــــــع أســـــــالیب التســـــــییر تكیــــــف العمـــــــال

 ".میرتون
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  :التقنیات المستعملةالمنهج المتبع و -سابعا 
  :منهج البحث .1
 العامة التي یرسمها الباحث لكي یتمكن من حل مشكلة الإستراتیجیةیعتبرالمنهج بمثابة      

وأن المنهج یمثل  .واضیعالم باختلاف كما أن طرق البحث تختلف بحثه أو تحقیق هدفه،
الك ذ موضوعهامجموعة من العملیات العقلیة التي تقود أي بحث عملي و دراسة مهما كان 

ه ذمرحلة من ه الموضوعي والتوازن بین كل بالتوقف عند المحطات المنهجیة موضحا الترابط
  1.المراحل

بمقابلة  يوالكیف الإطاراتمنفذین وبعض بالنسبة لل الكمي على المنهج اعتمدناه ذفي دراستنا هو 
أسالیب التسییر ودورها  حول اتمالوصول إلى معلو  من أجل بعض المسیرین ورؤساء المصالح

  .جنوب البلادب في مخبر الأشغال العمومیة  في تفعیل الولاء التنظیمي
  :المستعملة تقنیاتال .2

وسیلة أساسیة  باعتبارهاإن أي دراسة میدانیة لابد أن تعتمد على أداة أو مجموعة من الأدوات 
  :المستعملة لجمع المعلومات في الجانب المیداني هي اتالتقنیف ،في جمع البیانات و تصنیفها

 ستمارةالا  :  
توجــــه إلـــــى المبحــــوثین مـــــن أجــــل الحصـــــول علـــــى  نمـــــوذج یضــــم مجموعـــــة مــــن الأســـــئلة هــــي

 ،هـــــــذا مـــــــا یســـــــمح بالقیـــــــام بمعالجـــــــة كمیـــــــةمعلومـــــــات حـــــــول موضـــــــوع أو مشـــــــكلة أو موقف
  2للمعطیات

  لمعرفةالمؤسسة  إطارات مع بعض على المقابلة اعتمدنا التقنیة فقد هذه إلى بالإضافة
ـــــى التســـــییر ـــــة القائمـــــة عل ـــــة، نشـــــاط المؤسســـــة، باعتبارهـــــا الفئ ـــــات المهنی كمـــــا اعتمـــــدنا .العلاق

  .وذلك من خلال تواجدنا بالمؤسسة الملاحظةعلى تقنیة 
  :الدراسة عینة إجراءات اختیار  -ثامنا

                                                             
، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش،  1

  .102، ص 1999الجزائر ،
صحراوي، دار القصبة  بوزید:، ترمنهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیةموریس أنجرس،  2

          206ص ،2006لنشر،
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العینـــــة  العینـــــة علـــــىاختیار  اعتمـــــدنا فـــــي ، وبهـــــذا فقـــــدعامـــــل 353حـــــث مـــــنیتكـــــون مجتمـــــع الب
أنهــــــا عینــــــة تقــــــوم علــــــى مبــــــدأ نفــــــس التوزیعــــــات أو حســــــب "تــــــي تعــــــرف علــــــى ال حصصــــــیةال

ـــــــى  ـــــــة وهـــــــذه الخصوصـــــــیات یكـــــــون اختیارهـــــــا عل ـــــــى العین خصوصـــــــیات مجتمـــــــع البحـــــــث عل
    1"من الفرضیاتأساس أهداف البحث أو على أساس ما نرید التحقق منه 

ـــــا لهـــــذا  ـــــث حـــــددنا نســـــبة كـــــل حصـــــةبتقســـــیم  قمن ـــــلاث حصـــــص حی ـــــى ث ـــــة إل  لتصـــــبح ،العین
  :كما هو مبین في الجدول الموالي العینة

تصنیف العمال حسب 
  مستویاتهم المهنیة

عدد  
  لاالعم

  المجموع    النسب

 353 ÷100×70  70  الإطارات
=19,83  

20×70÷100  14  

          353÷100×129  129  عمال التحكم
= 36,54  

37×129÷100  48  

 353÷100×154  154  التنفیذعمال 
=43,62  

44×154÷100  68  

  130      353  المجموع
  .عامل130مالیة یقدرون ب وعلیه فأفراد العینة الإج

ــــاریخ ــــا بتوزیــــع الاســــتمارات بت ــــك قمن ــــا  2013أفریــــل15 بعــــد ذل واســــترجاعها كــــان صــــعبا وبطیئ
هـــــؤلاء العمـــــال أن  اســـــتمارة بحجـــــة28اســـــتمارة،أي نقـــــص منهـــــا102اســـــترجاعجـــــدا بحیـــــث تـــــم 

الوقــــت و علیـــــه  خاصــــة الإطـــــارات كــــان لـــــدیهم مهــــام میدانیـــــة خــــارج المؤسســـــة و لــــیس لدیـــــه
  .عامل 102عینتنا مكونة من  أصبحت

  
   
  
  

                                                             
 ردا المذكرات والرسائل الجامعیة في علم الاجتماع إعداددلیل المنهجیة في  ،سعید سبعون، حفصة جرادي 1

   .145،ص2012القصبة لنشر، الجزائر،
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 :تمهید

الاهتمــام إلــى  ، ویرجـع هــذاأنهـــا حدیثـــة النشـأة كعلــم مســتقل الإدارة باهتمــام كبیــر مـع ظیـتح    
وممـا لاشـك  ة فرعـا مـن فـروع العلـوم الإنسـانیةفمن حیث طبیعتهـا تعـد الإدار  ،وظائفها طبیعتها و
وتعتبــر الأداة المناســبة لاســتغلال المــوارد المتاحــة  ،الوســیلة الأساســیة لتحقیــق لأهــداف فیــه أنهــا

، فــإذا كــان هــذا الأخیــر یعمــد دومــا إلــى تكــوین نیاجــات المتجــددة والمتعــددة للإنســالتلبیــة الاحت
لتــي الأهــداف ا ، فــإن الإدارة هــي الســبیل الأمثــل لتحقیــقمنظمــات أو المؤسســات لینتمــي إلیهــاال

اخـل ومعـاییر الأداء د ذلـك مـن خـلال تحدیـد مراحـل الإنجـاز، و أقیمت مـن أجلهـا هـذه المنظمـات
التخطیطیـــة فمـــن  المرونـــة یـــوازن بـــین الواقـــع والأطـــر، وتـــوفیر أســـلوب رقـــابي یتضـــمن المنظمـــة

المؤكـــد أن الإدارة لیســـت عملیـــة أو وظیفـــة أو حتـــى نشـــاطا مصـــطنعا مفروضـــا علـــى الأنشـــطة 
  .ا أعضاء التنظیم لتحقیق الفعالیةولكنها عملیة دینامیكیة یلتزم به اصة بالإنسان،الخ
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 ماهیة الإدارة: المبحث الأول

 :المفاهیم والأسس الإدارة والتسییر -أولا

 من أما " محدد، بهدف الوفاء أو معین، غرض تحقیق أداة الإدارة تعني اللغوي مدلولها في
 «Ministrare » و « AD »مقطعین من المتكونة اللاتینیة الكلمة إلى فتعود الناحیة الاشتقاقیة

                                                                   1للآخرین ةأداء خدم وتعني
 للدلالة  » «Management كلمة  استخدام والحدیثة، المتخصصة الأدبیات في یسود بینما
 الناحیة من أما التنظیم المؤسسة أو في الجانب الإنساني وأهمیة للإدارة، الاجتماعي البعد على

  :الآتي النحو على تعریفها فیمكن الاصطلاحیة

 الإدارة هـــي عملیـــة تجمیـــع عوامـــل الإنتـــاج المختلفـــة مـــن رأس مـــال وقـــوى عاملـــة مـــوارد طبیعیـــة
هــــداف، ولــــذلك عرفــــت الإدارة والتــــألیف بینهــــا مــــن أجــــل اســــتغلالها بفعالیــــة للحصــــول علــــى الأ

توجیــه نشــاط مجموعــة مــن الأفــراد نحــو هــدف مشــترك وتنظــیم جهــودهم وتنســیقها لتحقیــق "بأنهــا
  2الهدف

ومنه  فالإدارة بهذا المفهوم هي مجموعة من الموارد المادیة و البشریة التي تنسق فیما بینها 
  .من أجل تحقیق الأهداف المرغوبة

   بشكل من العاملین عمله  هي القیام بتحدید ما هو مطلوب "  في حین یعرفها فریدریك 

                                                             

  .5، ص2011، الأردن،1، ط ، عالم الكتب الحدیثأساسیات إدارة الأعمال نعیم إبراهیم الظاهر،1 

  .11عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص   2
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وأرخــص  الطــرق  بأفضــل مــن أعمــال صــحیح ثــم التأكــد مــن أنهــم یــؤدون مــا هــو مطلــوب مــنهم
  .1الطرق

 ثیعكــس نظرتــه البرغماتیــة بحیــوبنــاءا علــى هــذا التعریــف نجــد أن تــایلور قــد أعطــى مفهومــا    
التــي یجــب علــى العــاملین الالتــزام بهــا مــن الوصــول اعتبــر الإدارة مجموعــة مــن الطــرق المحــددة 

    .إلى الأهداف بأقل التكالیف وأرخصها

 تعني الإدارة بالنسبة للمدیر أن یتنبأ بالمستقبل ویخطط بناء علیه "فایول"أما الإدارة حسب رأي  
  2 .ینظم ویصدر الأوامر وینسق ویراقب

مرتبطـة أساسـا بمهـام المـدیر والوظـائف التـي حسب تعریف فایول فنجـده قـد اعتبـر الإدارة وعلیه 
      .و المتمثلة في التخطیط وإصدار الأوامر والتنسیق والرقابة یجب علیه القیام بها،

ـــى جهـــود  stoner "ســـتونر"ویـــرى  ـــادة والرقابـــة عل ـــة التخطـــیط والتنظـــیم والقی أن الإدارة هـــي عملی
  .التنظیمیة الآخرین وكذلك استخدام الموارد الأخرى لتحقیق الأهداف

التعریــف الســابق بالإضــافة إلــى أنــه یحتــوي علــى أغلــب وظــائف الإدارة فإنــه یشــیر أیضــا إلــى  و
فهي تمثل الدعامة الأساسیة لتحقیـق غایـات ) الأفراد، الأموال، المعدات(استخدام الموارد المتاحة

  .وأهداف المنظمة بغض النظر عن اختلاف التنظیمات من حیث طبیعة أهدافها

  :واقع التعاریف السابقة یمكن استخلاص مایليومن 
                                                             

  .8الظاهر،  مرجع سابق، ص  إبراهیمنعیم  1

ـــــه2 ـــــ ــــعـدار صــــ ،مــــروان محمــــد النســــور ،شلبيـیثم حمــــود ال  ، 2009 الأردن عمــــان، ،1 ط ،فاء لنشــــر والتوزی
  .34ص
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  .أن الإدارة كعملیة متمیزة تتعامل مع الجماعة ولیس الفرد -

وأن تقریـر الأهـداف والنتـائج المطلـوب إنجازهـا وتحدیـد أسـالیب  وجود الأهداف یمثل ضـرورة، -
  .وطرق بلوغها یمثل إحدى المهام الأساسیة في الإدارة

تتحقق من خلال تعاون المدیر مع الآخرین داخلها، كما أن بنـاء علاقـات أن أهداف المنظمة  -
  .عتبر ضرورة لتحقیق أهداف التنظیمفعالة بین الموارد المادیة والبشریة ی

  .أن القیادة جزء لا یتجزأ من عملیة الإدارة -

   :الإداریة المستویات -ثانیا  

 1:متفاوتة إداریة مستویات ثلاث من التنظیمي الهیكل یتكون  

 الأعمـال منظمـات فـي الإداریـة المسـتویات أعلـى مـن هـذا یعتبـر :العلیـا الإدارة مسـتوى 1-
 التـي المهـام كافـة المسـتوى هـذا ویمـارس ةحجـم المنظمـ أو القـانوني، الشـكل عـن النظـر بغـض
 علـى للحفـاظ وذلـك الإسـتراتیجیات والسیاسـات، الأهـداف، مسـتوى علـى القـرارات اتخـاذ تتطلـب

 .ونموها ،ابقائه المنظمة وضمان

 في الثاني المستوى التنظیمي تسلسله في المستوى هذا یشكل :الوسطى  الإدارة مستوى 2-
 تحقیـق اختصاصـها إطـار فـي تخـدم التـي الإدارات المتخصصـة مدیریـة مـن ویتكـون ،ةالمنظمـ

 المسـتوى هـذا ویملـك ،للمنظمـة الأهـداف الأساسـیة النهایـة فـي تشـكل والتـي الفرعیـة، الأهـداف
                                                             

  ،  بیروت ، لبنان 1، الجامعة المفتوحة لنشر، طمبادئ الإدارة والأعمال، غنیة الظاهرالمهدي   1

  .20ص  2003
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 وحدة تنظیمیة كل أهداف الكفیلة بتحقیق القرارات باتخاذ له تسمح التي السلطات كافة التنظیمي
  . المستوى هذا في تقع

 رؤسـاء أو الأقسـام، رؤسـاء كافـة المسـتوى هـذا یشـمل  :الإشـرافیة الإدارة مسـتوى 3-
 الأداء تحقیق لضمان علیها والإشراف بتنفیذ الخطط والبرامج مباشرة المعنیة الإشرافیة الوحدات
 كافـة یملـك فإنـه التنفیـذ أمـاكن مـن المسـتوى لقـرب هـذا ونظـرا الإنتـاج، عناصـر لكافـة المطلـوب
 أهداف تحقیق بضمان المتعلقة واتخاذ القرارات المنفذ، الأداء بتصحیح له تسمح التي السلطات
  .المنظمة

 بمختلـف الإداریـة للعملیـة الأساسیة المكونات الإدارة تعتبر وظائف:  الإدارة وظائف -ثالثا 
 الأعمال تنفیذ طریق عن المنظمة أهداف تحقیق هو الأساسي منها فالغرض ومستویاتها أبعادها

  خـلال من الطرق أكفأب النتائج أفضل تحقیق ئولة عنـمس أنها كما  آخرین، أشخاص خلال من
 فیمـا الإداریـة لیةـالعمـ وظـائف تحدیـد الدراسات إلـى ظمـمع اتجهت وقد ،ممكن ريـبش جهدكبر أ
 :يلی

قبلیة التـــــــي تســـــــعى المنظمـــــــة یتنـــــــاول التخطـــــــیط استشـــــــراف الأفـــــــاق المســـــــت :التخطـــــــیط -1
ت القـــــــادرة علـــــــى تحقیـــــــق تلـــــــك مـــــــن خـــــــلال تحدیـــــــد الأهـــــــداف وبنـــــــاء الإســـــــتراتیجیا ،لبلوغهـــــــا

المـــــــدیر فـــــــي أي  الأولـــــــى التـــــــي یمارســـــــها  الأساســـــــیة  الوظیفـــــــة ویعـــــــد التخطـــــــیط ،الأهـــــــداف
أمــــا فشــــله  ،، ویســــتوجب التخطــــیط الســــلیم المرونــــة والاســــتمرار والدقــــةمســــتوى تنظیمــــي معــــین

                    .فهو دلیل على عدم الكفایة التسییریة 

ویمثــــــل الوظیفــــــة الإداریــــــة الثانیــــــة مــــــن الوظــــــائف التــــــي ینبغــــــي أن یمارســــــها  : التنظــــــیم-2
إذ أنهــــا تقــــوم علــــى تحدیــــد الأنشــــطة المــــراد القیــــام  المــــدیر فــــي مختلــــف المســــتویات التنظیمیــــة،
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وتحدیــــد الأنشــــطة المختلفــــة فــــي إطــــار مجموعــــة  بهــــا وتحدیــــد الأفــــراد الــــذین یمارســــون أدائهــــا،
ــــــة كالنشــــــاطات التســــــویقیة و  ــــــةمتماثل ــــــخ ...الإنتاجی ــــــد طبیعــــــة  ،ال ــــــى تحدی ــــــوم عل كمــــــا أنهــــــا تق

ـــــــف الأفـــــــراد والجماعـــــــات ـــــــین مختل ـــــــة ب وســـــــبل الاتصـــــــال القائمـــــــة بینهـــــــا  ،العلاقـــــــات التنظیمی
والتنظــــیم وظیفــــة فاعلــــة وهادفــــة فــــي مختلــــف التنظیمــــات الإنســــانیة إذ أنــــه یســــعى إلــــى تحقیــــق 

                                                                   .والتكامل بین مختلف تلك الأنشطة التنسیق

إن القیــــــادة أو التوجیــــــه یعتبــــــر النشــــــاط الإداري الــــــذي یمكــــــن مــــــن  ):القیــــــادة(التوجیــــــه-3
إذ أن القیـــــادة مهمـــــة  خلالـــــه توجیـــــه جهـــــود الآخـــــرین  نحـــــو تحقیـــــق الأهـــــداف المـــــراد بلوغهـــــا،

لعــــب الــــدور الأساســــي نحــــو تمكــــین ت لمــــدیر فــــي كــــل المســــتویات التنظیمیــــةأساســــیة یمارســــها ا
ســــیما وأن كــــل مــــن القیــــادة أو التوجیــــه یقــــوم علــــى حقیقــــة مفادهــــا أن  ،المنظمــــة لبلــــوغ أهــــدافها

ــــوفیر متطلبــــات  ــــة التــــي تعمــــل معــــه وت المــــدیر یســــتطیع أن یوجــــه الجهــــود الفردیــــة أو الجماعی
 .إشباع الحاجات الإنسانیة للعاملین في الوقت ذاته

العلمیـــــــــــة تشـــــــــــیر بوضـــــــــــوح  إلـــــــــــى أن الأفـــــــــــراد أو الجماعـــــــــــات إذا إذ أن جمیـــــــــــع الـــــــــــدلائل "
نحـــــو دافعیــــتهم اســــتطاعت المنظمــــة المعنیــــة أن تحقــــق لهــــم إشــــباع الحاجــــات الإنســــانیة فــــإن 

ــــــرة ــــــى إشــــــعار  الأداء تــــــزداد بصــــــورة كبی ــــــة عل ــــــك المنظمــــــة القــــــدرة الواعی ــــــم تمتل ویعكســــــه إذ ل
      1.تقل همیتدافعالآخرین بأن رغباتهم لا تتحقق بالصورة التي یسعون لها فإن 

ــــــة-4 ــــــة الأداء  :الرقاب ــــــي ینبغــــــي أن یمارســــــها المــــــدیر مــــــن خــــــلال مقارن هــــــي الوظیفــــــة الت
 لانحـــــراف الحاصـــــل بینهمـــــاالمتحقـــــق فعـــــلا بـــــالخطط أو المعـــــاییر المحـــــددة وذلـــــك لتأكـــــد مـــــن ا

                                                             

 دیوان  ،1ج، )منشاةالتسییر والتنظیم وال(التسییر أساسیات وظائف تقنیات مدخل  ، محمد رفیق الطیب 1
    .93، ص2006عكنون، الجزائر، المطبوعات الجامعیة، بن
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ـــــــد مـــــــن لغـــــــرض اتخـــــــاذ الإجـــــــراءات التصـــــــحیحیة ـــــــة أساســـــــیة لاب ـــــــة وظیف ـــــــذا فـــــــإن الرقاب ، ول
ــــق ســــبل مواصــــلة الإنجــــاز بمــــا ینســــجم مــــع الأهــــداف المــــراد إنجازهــــا  اعتمادهــــا لغــــرض تحقی

ـــــه النشـــــاط الرقـــــابي الفعـــــال وإلا فـــــإن  يأ إذ أن" ـــــد أن یرافقـــــه فـــــي الوقـــــت ذات نشـــــاط معـــــین لاب
ــــوب الخطــــة لا یمكــــن لهــــا ــــق فاعلیــــة الإنجــــاز المطل ـــــإن الرقابــــة لیســــت وســــیلة  ،أن تحق لهــــذا ف

ـــــل  ـــــالآخرین وإنمـــــا هـــــي وســـــیلة هادفـــــة لتصـــــحیح الانحـــــراف قب ـــــاع ب لإحصـــــاء الأخطـــــاء والإیق
  1 .أن یتفاقم أثره

ـــــة ـــــي  وعلیـــــه فالرقاب ـــــة التأكـــــد مـــــن تجســـــد الخطـــــط علـــــى المســـــتوى المیـــــداني والعمل هـــــي محاول
  .واتخاذ الإجراءات  التصحیحیة في حالة حدوث أخطاء

ـــا ـــة الإدارة والتســـییر -رابع ـــادئ العام ـــایول والمب ـــة كـــان :ف  بمـــا أن اهتمـــام الإدارة العلمی
ســـلوك العمـــال فـــي م بترشـــید حیـــث تركـــز علـــى لاهتمـــا ،صـــرا تقریبـــا فـــي الوحـــدات الإنتاجیـــةمنح

  2".واهتم بالمشكلات الفنیة و الإجرائیة وأسالیب المراقبة ،الأقسام

علـى قضـایا الضـبط والترشـید مـن مسـتویات الأقســام  تركـز لـذلك نجـد أن نظریـة التكـوین الإداري
تایلوریـــة وهكـــذا فـــالاختلاف یكمـــن فــي بـــؤرة التحلیـــل بـــین ال ،یمالإنتاجیــة إلـــى مســـتوى بنـــاء التنظــ

نظریة التكـوین الإداري ووضـع  H ,Fayolلهذا فقد أسس هنري فایول  ،التكوین الإداريونظریة 
ــادئ"وهــو یفضــل اســتعمال مصــطلح " التــي تعتمــد علیهــا العملیــة الإداریــة، الأســس عــوض  "المب

                                                             

 عمان  ،1والتوزیع، ط  إثراء لنشر ،مبادئ إدارة الأعمالموسى سلامة اللوزي،  خضیر كاظم  حمود، 1            
  .155ص ،2008 ،الأردن

 الجزائر، جامعة منتوري قسنطینة ،الاتصال الاجتماعمخبر علم  ،جتماع التنظیمعلم الا ،رابح كعباش  2
  .116ص ،2006
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وتـــتم هـــذه المبـــادئ حســـبه بمرونـــة كبیـــرة فیـــرى أنـــه مـــن الصـــعوبة تمكننـــا مـــن اســـتخدام  قـــوانین،
مؤشـرات ثابتـة فـي المجــال الإداري یمكـن الالتـزام بهــا حرفیـا، وذلـك  لأن هنــاك تبـاین فـي قــدرات 
الأفراد، لهذا فقد توصل فایول إلى عدد من المبادئ التي یرى أنها أكثر قابلیة لتطبیق في مجال 

  1:وهيالإدارة 

بحیـث تـزداد كفـاءة  أداء  ،ینطبـق علـى الأعمـال كافـة فنیـة كانـت أم تسـییریة :تقسیم العمـل -1
علـــى ه الطریقـــة أن تكســـب كـــل مـــن القـــائمین علـــى الإدارة والعمـــال قـــدرة ذویمكـــن لهـــ ،العمـــل

حیـث تــزداد كفــاءة أداء العمـل بزیــادة التخصــص  تقـان فــي أداء الأعمــال التـي تخــتص بهــا،الإ
   .العملوتقسیم 

        الحــــــــق فــــــــي إصــــــــدار الأوامــــــــر إن الســــــــلطة تعطــــــــي للمســــــــیر :الســــــــلطة و المســــــــؤولیة -2
ــــزام فــــي انجــــاز المهــــامیجــــب أن تتســــاوى مــــع المســــؤولیة و ا و  وعلــــى غــــرار  ،لتــــي هــــي الالت

 حیــــث أشــــار إلــــى نــــوعین مــــن الســــلطة الأولــــى  ،فیبــــر أكــــد فــــایول علــــى أهمیــــة الســــلطةمــــاكس 
 لرســـمیة التــــيا رغیـــهـــي الســـلطة   والثانیـــة ،داخـــل التنظــــیم  یشـــغله  مـــن المركـــز الـــذي  تنبـــع

ــــــع  ــــــدى تنب ــــــزام ل ــــــق الالت ــــــي تخل ــــــادة الت ــــــى القی ــــــدرة عل ــــــرة الشخصــــــیة والمهــــــارات والق مــــــن الخب
   2المرؤوسین نحو أهداف المنظمة

ومنــــه فهـــــو یـــــرى أن الســـــلطة لا یمكــــن اعتبارهـــــا عـــــاملا منفصـــــلا عــــن المســـــؤولیة فهـــــي جـــــزء 
  .للعمل داخل المنظمةمن القبول الضمني 

                                                             

  .117ص ، السابق نفس المرجع  1

              2004، الإسكندریة ،الدار الجامعیة ،أساسیات التنظیم وإدارة الأعمال، منال الكردي ،علي الشریف  2
  .69ص 
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وهــــو یعكـــــس  ،أي ضــــرورة احتــــرام الــــنظم واللــــوائح وعــــدم الإخــــلال بــــالأوامر :الانضــــباط -3
  .في المستویات التنظیمیة المختلفةنوعیة الرؤساء 

ــــر  -4 ــــادة(وحــــدة الأوام ــــى المـــــحیــــ ):القی ر مــــن رئــــیس ـوظف أو المــــرؤوس الأوامـــــث یتلق
  .واحد فقط 

أي أن تكـــــون لأهــــداف المؤسســـــة  :العامــــةخضــــوع المصـــــلحة الفردیــــة للمصـــــلحة  -5
  .أولویة على أهداف الأشخاص العاملین فیها

  .تعني وجود خطوط واضحة لسلطة الآمرة :التدرج الرتبوي لسلطة -6

فـــــي رأي فـــــایول هـــــو احتـــــرام الاتفاقـــــات والـــــنظم وعـــــدم الإخـــــلال بـــــالأوامر وهـــــذا  :النظـــــام -7
  .مستویاتالمبدأ في رأیه یستلزم وجود رؤساء أكفاء على جمیع ال

ـــــــأة -8 ـــــــراد وتعویضـــــــاتهم وأجـــــــورهم : التعـــــــویض والمكاف یجـــــــب أن تكـــــــون مكافـــــــآت الأف
   .بحیث تستطیع تحقیق رضاهم عن العمل وأصحابه ،عادلة

 ویعنـــــــي المحافظـــــــة علـــــــى اســـــــتمرار العـــــــاملین ذوي الإنتاجیـــــــة :العـــــــاملین اســـــــتقرار -9
ــــرة طویلــــة ــــي المؤسســــة لفت ــــة ف ــــه تكــــالأن البحــــث عــــن العــــاملین ، العالی لیف الجــــدد یترتــــب علی

  .المال وإضافیة من حیث الوقت والجهد 

هـــــو التفكیـــــر فـــــي الخطـــــة وتنفیـــــذها   "لفـــــایول"  المبـــــدأ بالنســـــبة هـــــذا معنـــــى :المبـــــادأة -10
وهـــــو أن علـــــى  ،ویطالـــــب فـــــایول الإداریـــــین بإفســـــاح المجـــــال لمرؤوســـــیهم لتطبیـــــق هـــــذا المبـــــدأ

  .الرؤساء العمل على تشجیع المبادأة و الابتكار بین مرؤوسیهم 
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سیادة و  أي روح الفریق ویدعو فایول بموجب هذا المبدأ إلى العمل الجماعي :التعاون -11
وحدة إصدار  ویشكل مبدأ التعاون امتداد لمبدأ) الاتحاد قوة (روح الفریق انطلاقا من شعار 

  .الأمر

ینبغـــــي أن یـــــتم تجمیـــــع الأنشـــــطة المتشـــــابهة تحـــــت رئاســـــة مـــــدیر  :التوجیـــــهوحـــــدة  -12
  .ا لتركیز على الأهدافواحد، ویعتبر هدا المبدأ هام

یتحمــــــل المــــــدراء المســــــؤولیة النهائیــــــة عــــــن الأعمــــــال ولكــــــن علــــــیهم مــــــنح  :المركزیــــــة -13
   1.صلاحیة كافیة لأداء الأعمال المرؤوسین

                                                                             .یجب أن یكون المدراء عادلین ومنصفین لمرؤوسیه  :العدالة والإنصاف -14

  :نظریات الإدارة  -خامسا 

  :النظریات الكلاسیكیة في الإدارة -1

فـــــــــي أوائــــــــــل القـــــــــرن العشـــــــــرین نشـــــــــر الأمریكــــــــــي  :نظریـــــــــة الإدارة العلمیـــــــــة :1-1  
ولیــــــــــــام تــــــــــــایلور العـــــــــــرض المــــــــــــنظم الأول لمــــــــــــا أطلـــــــــــق علیــــــــــــه حركــــــــــــة الإدارة  فریـــــــــــدریك

عــــــــــــن أنســــــــــــاق رشــــــــــــیدة ذات  أن التنظیمــــــــــــات عبــــــــــــارة" ه النظریــــــــــــةذالعلمیـــــــــــة، وتــــــــــــرى هــــــــــــ
الإجـــــــــراءات المحـــــــــددة التــــــــــي ، ومـــــــــن أهــــــــــم مبادئهـــــــــا الأساســـــــــیة بعــــــــــض أهـــــــــداف محـــــــــددة

ــــــــى ــــــــة وهــــــــي ضــــــــرورة التوصــــــــل إل ــــــــق الفعالی ــــــــى در  یجــــــــب أن تتبعهــــــــا الإدارة لتحقی جــــــــة أعل

                                                             

،عمان،الأردن ص 1، دارالحامد لنشر والتوزیع، طالمرجع المتكامل في إدارة الأعمال شوقي ناجي جواد،  1
67.  
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ویمكــــــــــن اســــــــــتخدام دراســــــــــات الحركــــــــــة والــــــــــزمن بهــــــــــدف التوصــــــــــل  ،مــــــــــن تقســــــــــیم العمــــــــــل
                     1إلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى الطریقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة المثلـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى والوحیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة لأداء العمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

   .الطریقة التي تسمح بتحقیق أعلى متوسط إنتاج یومي في رأیه وهي

ــــةلاب  ــــى  ظاف ــــى العمــــال مــــع "إل ــــدقیق عل ــــق الإشــــراف ال ــــى نحــــو مناســــب عــــن  طری التأكــــد عل
ـــــواع مختلفـــــة مـــــن الإشـــــراف لتأكـــــد مـــــن صـــــلاحیة وســـــائل العمـــــل وســـــرعة العمـــــل  اســـــتخدام أن
ـــــــى أســـــــاس الأجـــــــر  ـــــــى الإدارة وضـــــــع نظـــــــام حـــــــوافز عل ـــــــة الأداء ویجـــــــب عل ونوعیتـــــــه وطریق

لأنــــــه كــــــان  ،تســــــي طابعـــــا قســــــریادارة والعمــــــال یكبالقطعـــــة وتأكیــــــده علــــــى ضـــــرورة تعــــــاون الإ
یــــــرى إذا فرضــــــت الإدارة أســــــالیب جدیــــــدة للعمــــــل فــــــیمكن أن یعتــــــرض  علیــــــه العمــــــال فعلــــــى 

   2.الإدارة فرضه ولو كان بالضغط

ـــــایلور متمســـــكا بصـــــورة كبیـــــرة بضـــــرورة تطبیـــــق الأســـــالیب العلمیـــــة فـــــي الإدارة     وقـــــد كـــــان ت
ـــــــرت  ـــــــي نظـــــــرا لأنهـــــــا اعتب ـــــــة نمـــــــوذج التنظـــــــیم الآل ـــــــة الإدارة العلمی ـــــــى نظری ـــــــق عل وهـــــــو یطل

ــــدلك علــــى التنظــــیم  العــــاملین فــــي ــــت العنصــــر البشــــري، مركــــزة ب التنظــــیم بمثابــــة آلات وتجاهل
   3العمال والمشرفینالرسمي والعلاقات الرسمیة بین 

ــــــار آلاتالســــــلوك الإنســــــاني وتبــــــذلك ملغیتــــــا  ــــــت مــــــع العمــــــال علــــــى اعتب ــــــذي عامل ، الأمــــــر ال
ــــى عــــدم الرضــــا عــــن العمــــل ــــؤدي إل ــــي ظهــــرت  ،ی ــــول أن الظــــروف الت ــــا نســــتطیع أن نق إلا إنن

                                                             

  1طلعت إبراهیم لطفي ، مرجع سابق، ص67.    

  .107ص  ،مرجع سابق ،رابح كعباش  2

منشأة      علم الاجتماع الإداري ومشكلات التنظیم في المؤسسات البیروقراطیة، محمد إسماعیل قباري،  3
  .120، ص1981لإسكندریة،ا لنشر، المصارف
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ـــــــة فیهـــــــا هـــــــ ـــــــدیر الجزافـــــــي والعشـــــــوائي  لأنذه النظری ـــــــز بالتق ـــــــت تتمی ـــــــایلور كان ـــــــل ت الإدارة قب
الإدارة یجـــــــب أن یكـــــــون لهـــــــا برنـــــــامج عمـــــــل ومـــــــنهج مخطـــــــط  بـــــــین العمـــــــال وحســـــــب رأیـــــــه 

 یتبعهـا العمـال التـي الطـرق أن "تـایلور"  لاحـظ الأسـلوب لمـا اسـتنتاجه لهـذا تـم والإدارة و
 فـي خسـارة وتبـذیرا علیهـا یترتـب ممـا الأحیـان أغلـب فـي عقیمـة طرقـا عملهـم أداء فـي

 كفـیلان الخبـرة والتمـرن أن علـى ینصـب كـان زمنـه فـي الاعتقـاد لأن .والأمـوال الجهـد
لعملـه   اللازمـة والحركـة الصـحیحة المثمـرة الطـرق إلـى نفسـه تلقـاء مـن العامـل یوصـلا بـأن
 علـى الإنتـاج و خطـوط علـى الآلات لتغذیـة ومحـدد ثابـت وجـود نظـام عـدم لاحـظ كمـا

 والــذي" یــةالعلم الإدارة مبــادئ "كتابــه بتــألیف قــام ،تــایلور أجراهــا التجــارب التــي ضــوء
تــأدیتهم  أثنــاء إتباعهــا المــدیرین علــى الواجــب رأیــه الأساســیة حســب المبــادئ ضــمنه
 1هي المبادئ وهذه لعملهم،

 كـل الطـرق لأداء أنسـب معرفـة ویجـب صـغیرة، أجـزاء إلـى الفـرد وظیفـة تجزئـة یجـب -" 
  .مهمة

المصممة  بالطریقة علیها یدرب أن ویجب العمل تناسب بطریقة الفرد یختار أن بیج  -
 .والسلیمة

 تصمیم الإدارة بمهام وتضطلع والعمال، الإدارة بین المنظمة في العمل تنظیم یتم أن یجب -
 .لدیهم المهام الموكل وتنفیذ بأداء العمال ویضطلع والتعیین، والأجور الوظائف

 الفرد إلیه ما یسعى وهي  والحوافز، الأجور خلال من للعاملین المادیة المحفزات تقدیم یجب  -
  .خلالها من للأداء دفعه ویمكن العمل، من أساسا

                                                             

 الإسكندریة، 9، الدار الجامعیة لطباعة والنشر، طالسلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات، أحمد ماهر  1 
          . 29، ص2002 مصر،
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ا البحث في الطرق التنظیمیة التي لیواصلو  آخرینباحثین  وبهذا فتحت الإدارة العلمیة أمام 
 زمنیة أو كانت مادیةبأقل تكالیف ممكنة سواء العمل تحدیدا من بلوغ أهدافهم،  تساعد أرباب

 1"هؤلاء ومن

 علــى "والـزمن الحركـة" تـأثیر دراســة حــاولا اللــذان "جیلبـرت ولیلیـان فرانـك الزوجـان"   
 العامـل یؤدیهـا التـي الحركـات أنـواع" بحـث علـى الدراسـة هـذه فقامـت . العـاملین أداء

حذفـه  یمكـن بعضـها أن الحركـات هـذه تحلیـل مـن تبـین حیـث حركـة كـل ووقـت فیعملـه
بالشــكل  الحركـات تركیــب إعــادة یمكـن أو اختصـاره، أو دمجـه یمكــن الآخـر والـبعض

  .وأسرع أسهل أداء إلى یؤدي الذي

             للعمــال بالنسـبة العمـل تكییـف كیفیـة عــن البحـث فـي یكمـن الدراسـة هـذه هـدف إن  
 مهنـة ملامـح وتكـوین الإدارة ممارسـات فـي تطـویر بهـا یسـتهان لا مسـاهمة وسـاهمت

 أو التخمـین بأسـلو  عـن والإقـلاع العلمـي إلـى الأسـلوب المـدیرین تفكیـر وتحویـل الإدارة
إلا أنهـــــا كغیرهـــــا مـــــن المقاربـــــات التــــي ســـــبقتها تعرضـــــت إلـــــى العدیـــــد مـــــن  ،المحاولــــة والخطـــــأ

ــــــي العامــــــل الاقتصــــــادي  ــــــل ف ــــــدافع الأساســــــي للعامــــــل یتمث الانتقــــــادات أهمهــــــا افتراضــــــه أن ال
القــــــرارات  البحـــــث، فقـــــد عمـــــد تـــــایلور إلـــــى جعـــــل اهتمامـــــات العامـــــل روتینیـــــة وحرمـــــه اتخـــــاذ

     2عه من المشاركة في تنظیم الإنتاجومن الهامة التي تتعلق بأهداف التنظیم،

  .وزاد من اغترابهم عن عملهم ،وبذلك فقد قلل من مهارات العمال  

                                                             

  . 30ص  ، السابق نفس المرجع   1

. 111رابح كعباش، مرجع سابق، ص   
2
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ــــــري "التــــــي نــــــادى بهــــــا وأسســــــها المهنــــــدس الفرنســــــي  :نظریــــــة التقســــــیم الإداري:1-2 هن
ــــــة أو التســــــییریة، وقــــــد ضــــــمن ) م1925-م1841( "فــــــایول ــــــادئ الإداری أحــــــد أشــــــهر رواد المب

ـــــــي كتابـــــــه الصـــــــادر بالفرنســـــــیة عـــــــام  ـــــــایول أفكـــــــاره ف ـــــــوان 1916ف الإدارة العامـــــــة "تحـــــــت عن
، فقـــد تبنـــى فكـــرا تســـییریا اختلـــف عـــن تـــایلور الـــذي )Blan et scott-م1970" (والصـــناعیة

الطریقـــــة التـــــي یمكــــن تتبعهـــــا فـــــي العمـــــل  قــــا مـــــناهــــتم بالورشـــــات، وأن الفعالیـــــة تكـــــون  انطلا
ــــــة، فــــــي حــــــین أن  ــــــالحوافز المادی ــــــتحكم فــــــي الســــــلوك "فــــــایول "وربطهــــــا ب ــــــه یمكــــــن ال ــــــین ان یب

الإنســــــــاني مــــــــن خــــــــلال العملیــــــــة التســــــــییریة بمجموعــــــــة مــــــــن القواعــــــــد والضــــــــوابط والمبــــــــادئ 
منجمیــــه فــــي فرنســــا كمــــا أن فــــایول بــــدأ حیاتــــه العملیــــة كمــــدیر عــــام لشــــركة " المحــــددة لــــلأداء،

ـــــي كتابـــــه الإدارة  ـــــین ف ـــــي فلســـــفة تســـــییریة، هـــــذا مـــــا تب ـــــى تبن ـــــرة و ســـــاعدته عل ـــــه خب ـــــت ل كون
وقــــــد قــــــدم فــــــایول خمســــــة وظــــــائف لــــــلإدارة أو التســــــییر هــــــي أن نتوقــــــع "  الصــــــناعیة والعامــــــة

  .ننسق ونراقب  ،نقود ،تنظم

  و تتمثل Activités   Industriel : أنشطة ةتس للمنشأة الصناعیةبالإضافة أنه یرى أن      

  1:یلي فیما الأنشطة من المجموعات هذه

  .الإنتاج في وتتمثل :الفنیة الأنشطة -1

  .و التبادل والبیع الشراء في وتتمثل :التجاریة الأنشطة -2

 .استخدامها وكیفیة اللازم المال رأس تدبیر في وتتمثل:  ةالمالی الأنشطة -3

 .والأشخاص للممتلكات والحمایة بالأمان الخاصة الأنشطة -4
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   .والتسجیل بالإحصاء وتتعلق :المحاسبیة الأنشطة -5

 ".والرقابة الأوامر وإصدار والتنظیم بالتخطیط وتتعلق :الإداریة الأنشطة -6

ـــــد ركـــــز بـــــدوره علـــــى قســـــم التســـــییر نظـــــرا لأن وظائفـــــه هـــــي نفســـــها الوظـــــائف التســـــییریة    وق
ولاحــــــظ أن المهــــــارات التســــــییریة علــــــى عكــــــس المهــــــارات التقنیــــــة تكتســــــي أهمیــــــة اكبــــــر كلمــــــا 

   .1اتجهنا نحو قمة الهرم

 فـي كبیـراً  أحـدثت تحـولاً  مسـاهمات فـایول نإفــل، قبـ مـن الإشـارة لنـا سـبق وكمـا      
 یرجـع هـذا فـإن ،الحالیـة فـي أیامنـا تمامـاً  واضـحة مبادئـه معظـم كانـت إذ الإداري الفكـر
أن  مـن بـالرغم أنـه یلاحـظ وأخیـراً  ،الإدارة علـى دراسـة مسـیطرة صـارت مسـاهماته أن إلـى

العمـال  علـى تركیـزه كـان الأول أن إلا العلمیـة، الإدارة رواد مـن و فـایول یعتبـران تـایلور
  . والإدارة المدیرین على الثاني تركیز كان بینما والإنتاجیة

ـــــــي الإدارة -2 ـــــــالأجهزة  :النظریـــــــات النیوكلاســـــــكیة ف ـــــــة ب إن اهتمـــــــام المدرســـــــة التقلیدی
بشـــــري الـــــذي یعمـــــل والهیاكـــــل التنظیمیـــــة فـــــي المنظمـــــة دون إعطـــــاء أهمیـــــة كافیـــــة للعنصـــــر ال

ـــــــوا مبـــــــادئ وأفكـــــــار المدرســـــــة  ،داخـــــــل هـــــــذه الأخیـــــــرة ـــــــذین طبق ـــــــب المـــــــدراء ال و توصـــــــل أغل
ومـــــن هـــــذا المنطلـــــق كـــــان  ،عـــــن تحقیـــــق الانســـــجام فـــــي بیئـــــة العمـــــلالتقلیدیـــــة أنهـــــا عـــــاجزة 

ـــــة، ظهـــــور المدرســـــة الســـــلوكیة كـــــرد ـــــى قصـــــور المدرســـــة التقلیدی ـــــرواد  فعـــــل عل حیـــــث ركـــــز ال
راد والجماعــــــات داخــــــل الأوائـــــل لهــــــده المدرســــــة اهتمـــــامهم علــــــى دراســــــة وتحلیــــــل ســـــلوك الأفــــــ

ـــــــین الرؤســـــــاء والمرؤوســـــــین،القیادة  ـــــــة ب ـــــــل العلاق ـــــــى معالجـــــــة قضـــــــایا مث ـــــــذهبوا إل المنظمـــــــة ف
    .الروح المعنویة وسنتطرق في مایلي إلى أهم هذه المدارس والمقاربات الإشراف،
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ه المدرسة من تجارب أو دراسات ذولقد استمدت أفكاره :مدخل العلاقات الإنسانیة:2-1
التي أجریت في شیكاغو مند منتصف العشرینات وحتى أوائل الأربعینیات من القرن  ونرثهاو ال

 ،العشرین تحت رعایة شركة ویسترن الیكتریك وبالاتصال بمدرسة هارفارد لإدارة الأعمال
وتسعى حركة العلاقات الإنسانیة إلى فهم الأسباب المتعلقة بعدم الرضا العمالي وحتى حالة 

وقد اشتهر منظرو العلاقات الإنسانیة بالرغبة في التقلیل من  ،مجتمع ككلاللامعیاریة داخل ل
لك على منطق ذأهمیة ودور الدوافع الاقتصادیة حتى داخل مكان العمل ذاته والتأكید في مقابل 

المشاعر الذي یحكم سلوك العمال، فالمشاعر وما یرتبط بها من معاییر لجماعة العمل تخلق 
ویرى العالمان میللر و  ي ن له أهداف تختلف عن أهداف البناء الرسمبناء غیر رسمي قد یكو 

أن  أهمها نه یمكن أن نخرج من دراسات إلتون مایو وزملائه من الباحثین بعدة نتائج منأ فورم
لهما أهمیة كبیرة في ، بالانتماء لتقدیر والأمن والشعورالعمل نشاط جمعي وأن الحاجة إلى ا

الظروف الفیزیقیة التي یعملون في ظلها، وأن  للعمال وإنتاجیتهم منح المعنویة تحدید الرو 
تقریرا موضوعیا للحقائق فهي في الغالب عرض یفصح عن  الشكوى لا تكون بالضرورة

اتجاهاته ومدى فاعلیته المطالب وأخیرا إن العامل شخص تتحكم في  اضطراب مكانة الفرد
           1خارجه الاجتماعیة التي تأتي من داخل مكان العمل و 

ومـــــــن هـــــــذا المنطلـــــــق نجـــــــد أن هـــــــذه النتـــــــائج قـــــــد شـــــــكلت جـــــــوهر نظریـــــــة العلاقـــــــات       
الإنســـــانیة وهـــــي فكـــــر مغـــــایر للافتراضــــــات التـــــي قـــــدمتها الإدارة العلمیـــــة مؤكـــــدتا أن الكفایــــــة 

ــــــــة   ــــــــةالتنظیمی ــــــــوى الاجتماعی ــــــــى الق ــــــــوم أصــــــــبح یحكمهــــــــا  ،تعتمــــــــد عل إذن إن المؤسســــــــة الی
الاجتمــــاعي ولــــیس القـــدرة علــــى تجزئتــــه كمــــا هـــو الحــــال فــــي التنظــــیم العلمــــي مســـتوى التشــــكل 

ـــــل  للعمـــــل، ـــــات مـــــن القـــــرن العشـــــرین ظهـــــر المی ـــــل الثمانینی ـــــة الســـــبعینیات وأوائ أمـــــا فـــــي مرحل
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نحــــــو إدمــــــاج كثیــــــر مــــــن الأفكــــــار المرتبطــــــة بإعــــــادة تصــــــمیم العمــــــل وعرضــــــها  كجــــــزء مــــــن 
ـــــاة العمـــــل ـــــة حی ـــــى تحســـــین نوعی ـــــؤدي إل ـــــة ت بالنســـــبة للعـــــاملین وتعـــــرف باســـــم  حركـــــة اجتماعی

  .درسة العلاقات الإنسانیة الجدیدةحركة التصمیم التنظیمي أو م

كــــــان لهــــــا التــــــأثیر الواســــــع فــــــي معاهــــــد دراســــــة  :العلاقــــــات الإنســــــانیة الجدیــــــدة 2 -2
ــــــا خــــــلال الســــــتینات مــــــن القــــــرن العشــــــرین  ــــــوم الإدارة فــــــي الولایــــــات المتحــــــدة وفــــــي أوروب عل

 Dogias MCGregorه المدرســـــة دوجـــــلاس مـــــاك جریجـــــوركـــــان مـــــن ابـــــرز منظـــــري هـــــذ"و
ـــریس"  Rensis LieKerte" تورنســـیس لیكیـــر  وقـــد KChrisArgyris  "وكـــریس ارجی

إحبـــاط الأفــــراد ن التنظیمــــات الرســـمیة التقلیدیــــة كثیـــر مــــا تتســـبب فــــي أاشـــتركوا فـــي الاقتنــــاع بـــ
ــــون فیهــــا ــــدین یعمل ــــة أفضــــل ت ،ال ــــه مــــن الممكــــن تصــــمیم أبنیــــة تنظیمی ــــذات یســــر وأن ــــق ال تحقی

 Gregor جریجـور مـاك دوغـلاس" قدمـه الـذي الإسـهام إلـى مثلاانظرنـ لـدى العـاملین فلـو
ــة  القیــادة لشــروط تناولــه 1أهمهــا عــلل القضــایا مــن مجموعــة علــى یركــز فســنجده  الفعال

رؤســاء  أو المشــرفون أو المنفـذون بهـا یقـوم التـي الرسـمیة القیـادة فـي حـددها عنـدما
   .تنظیم أي في أصلا الموجودة الرسمیة غیر والقیادة المباشرین العمال

اعتماد أو  علاقة هي رسمي والعامل غیر أو رسمي القائد بین العلاقة أن من فكرة انطلق وقد
 في الكثیر من حاجاته كالحاجة للاستمرار تكامل، لأن المرؤوس یعتمد على رئیسه في إشباع

 داخل للأمن الحاجة الأجر أو زیادة إلى والحاجة الترقیة على الحصول إلى الحاجة أو العمل
 فقط یتحدد لا والتكامل الاعتماد أن "ماكجریجور" اعتبر فقد فحسب، هذا ولیس ،وغیرها التنظیم

 التكامل أو كالاعتماد التنظیمیة المستویات مختلف بین بل یوجد والعامل، الإداري المسئول بین
 .عمل فرقة ورئیس المساعد أو العام المدیر بین أو المساعد، والمدیر المدیر العام بین الحاصل
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 خاص صیاغة نظریة على" جریجور ماك" ساعدت أولى كبوادر اعتبارها یمكن الأفكار هذه إن
 مجموعة فیها قدم فقد x  بحرف الثاني ، ورمز للشقy رفبح الأول منها لشق رمز والتي به
  :1الافتراضات من

 -x أهم افتراضاتها مایلي من العامل الإنسان حول بیةهي نظریة سل:   

 إجبـار العامـل الإدارة علـى یتوجـب إذ التنظیمـي، الضـبط اسـتراتیجیات علـى التأكیـد -
  بالعمـل ضـمان قیامـه أجـل مـن بالعقوبـات وتهدیـده دقیـق، بشـكل ومراقبتـه العمـل علـى
 وبشــكل مباشــرة یــتم تــوجیههم أن ویفضــلون المســؤولیة تحمــل یكرهــون العــاملین لأن

 .تفصیلي

 فـي العمـل الاســتمرار أو الـوظیفي الأمـن لعنصـر الأكبـر الأهمیـة العـاملون یعطـي -
 .الطموح من متدنیا مستوى ویظهرون المادیة وللحوافز

 نظریــة اسـتندت حــین فـي yإلـى افتراضــات مغــایرة تمامــا للافتراضـات الأولــى لأنهــا 
 :أهمها إیجابیة افتراضات شكل على جاءت

 .وضروریا طبیعیا ویعتبرونه العمل العاملون یحب  -

 .بتحقیق الأهداف ویلتزمون الذاتي والضبط الرقابة ممارسة العاملون یفضل - 

 .تحملها في والرغبة المسؤولیة تحمل على القدرة العمال لدى تتوفر -
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 .علـى المــدیرین فقـط القـدرات هـذه تقتصــر ولا إبداعیـة بقـدرات العمـال معظـم یتمتـع- 
 أن یسـتند للمـدیرین الأفضـل مـن أنـه "جریجـور مـاك " رأى الافتراضـات، هـذه علـى وبنـاء

 مرشـدا یكـون ذلـك وأن، الإنسـان حـول الإیجابیـة الافتراضـات علـى إدارتهـم ونمـط سـلوكهم
  .التنظیمي الهیكل تصمیم في لهم

  :النظریات الحدیثة -3

حققـــــت نجاحـــــا لافتـــــا هـــــي إحـــــدى النظریـــــات التســـــییریة الحدیثـــــة والتـــــي  : Zنظریـــــة  :3-1
ــــــیم أوشــــــي بعــــــد عــــــدة ســــــنوات مــــــن ا ــــــاني ول لبحــــــت والدراســــــة  لشــــــركات طرحهــــــا العــــــالم الیاب

ه الأخیــــــرة التــــــي یــــــرى أوشــــــي أنهــــــا اســــــتوحت نظامهــــــا التســــــییري مــــــن المحــــــیط ذهــــــ ،الیابانیــــــة
ـــــوم علـــــى مبـــــدأ   ـــــاني وبخاصـــــة الأســـــرة التـــــي تق الاجتمـــــاعي والثقـــــافي الخـــــاص بـــــالمجتمع الیاب

فـــــي حـــــین یكـــــون هـــــدا الأخیـــــر مســـــئولا عـــــنهم ومشـــــاركا  ،ة وإطاعـــــة أوامـــــرهاحتـــــرام رب الأســـــر 
إیــــاهم فـــــي اتخــــاذ القـــــرارات وقــــد انعكـــــس هـــــذا بــــدوره علـــــى العمــــل الإداري داخـــــل المؤسســـــات 

 . في التنظیم  zومنه استوحى مبدآ نظریة 

 السـابقة وتقـدیم والنظریـات الأفكـار نقـد حـد عنـد یتوقـف لـم الحـدیث الإداري الفكـر إن    
 إدخـال یعمـل علـى الحدیثـة والنظریـات للأفكـار متأنیـة وبدراسـة  أصـبح وإنمـا ،البـدائل

 لأي یمكـن لا أخـرى جهـة مـن ،یروالتسـی التنظـیم وأطـر أنمـاط الجذریـة علـى التغییـرات
 الأمریكیـة والمؤسسـات المنظمـات الـذي بلغتـه بالمسـتوى الاعتـراف عـدم وأ إنكـار أحـد

 علــى مختلــف العالمیــة الســوق علــى والانتشــار والســیطرة التطــور مجــال فــي والیابانیـة
 رأیــت منهــا لــذلك الأوروبیــة الأخــرى وحتــى المنظمــات العالمیــة ببقیــة مقارنــة الأصــعدة،

 أو أمریكیـة وفـق نظریـات المنظمـات خصـائص أو نمـاذج لـبعض التعـرض المفیـد مـن
  :يالموال توضیحي الجدول جدول في وتلخیصها، یابانیة/أمریكیة أو یابانیة



الإدارة                                                                                 الفصل الثاني             

~ 40 ~ 

 

              :Z-J-Aلنظریات  وفقا المنظمات خصائص ) 1(رقم جدول

      لإدارةا  J  نظریـــــة  كیة    الأمری الإدارة Aنظریة
       الیابانیة

ــة  ــةZ  نظری     مطوعــة   النظریةالیابانی
  للبیئة الأمریكیة

  طویلة لمدة توظیف      الحیاة مدى توظیف   قصیرة لمدة توظیف

 متوسطة درجةمسارات الوظیفیة فیه               عام وظیفي  مسار   متخصص وظیفي مسار
  من التخصص

  بالإجماع اتخاذها یتم قرارات   بالإجماع القرارات اتخاذ         القرارات اتخاذ في فردیة

                          فردیة المسؤولیة             الجماعیة المسؤولیة  الفردیة المسؤولیة

  وغیـر رسـمي غیـر تقیـیم   ررمتك رسمي تقییم
               مكرر

                                                    رسمیة مقاییس قوف التقییم عملیات
  سمیة ضمنیةر  رغیأخرى و 

  ترقیات بطیئة    ترقیات بطیئة   ةسریع ترقیات 
  بالموظفین شامل اهتمام  بالموظفین شامل اهتمام  بالموظفین جزئي اهتمام

الأردن ،1ط لنشـر و التوزیـع، دار وائـل والتنظـیم ةالمنظمـ نظریة محمد قاسم القریوتي، :المصدر
   .231-229 ص ص ،2000
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تكوین متجمـع مـن أجـزاء مترابطـة مكملـة بعضـها الـبعض وكـل جـزء فیـه "  هو)( System النظام
ــة للوظــائف الأخــرى ومخرجــات النظــام أكبــر مــن مخرجــات كــل جــزء  یــؤدي وظیفــة محــددة مكمل

ــاره علــى المــدراء الآخــرین أو  فیهــا، والمــدیر ذو التوجــه النظمــي لا یتخــذ قــرارا مــا لــم یســتوعب أث
    1.مةالأقسام الأخرى العاملة في نفس المنظ

ــــــة      ــــــنظم مــــــع القضــــــایا الهیكلی ــــــي تعــــــد  ،ویتعامــــــل مــــــدخل ال ــــــث تشــــــمل المــــــدخلات الت حی
ــــــدوره المــــــوارد المختلفــــــة  ــــــب الأول لنظــــــام المنظمــــــة والــــــذي یشــــــمل ب الأمــــــوال  الأفــــــراد،(الجان

ــــــــب العملیــــــــاتي التحــــــــویلي ویشــــــــمل  ،)المعلومــــــــات المــــــــواد  ــــــــب الثــــــــاني فهــــــــو الجان أمــــــــا جان
المســـــتخدمة فـــــي تحویـــــل المــــدخلات إلـــــى مخرجـــــات أمـــــا الجانـــــب الثالـــــث التكنولوجیــــا والتقنیـــــة 

والنظـــــام قـــــد یكـــــون فـــــردا مـــــن  ،م فـــــي ضـــــوء عملیـــــات التغذیـــــة العكســـــیةفهـــــو مخرجـــــات النظـــــا
  .هالأو المنظمة بأكم قسما إداریا،أو  الأفراد أو جماعة عمل،

  :نظریة صنع القرار عند سایمن  3-3

ن ، یعتبر محصلة یستخلصها الفرد مرالقرا ریة اتخاذفي ضوء نظ القرار یرى هربرت سیمون أن
الأهداف  ، لكي یمكن حل المشكلات التي تواجه تحقیقالبدائل المتاحة بین مجموعة من

   2.التنظیمیة

   .الإداریة  یذهب إلى أبعد من ذلك، فیرى أن صنع القرار هو محور العملیة سایمونبل أن  

  .أي تنظیم في
                                                             

  .75شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص 1 

  .156، صمرجع سابق لعت إبراهیم لطفي،ط  2
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المعطیــــات الواقعیـــــة :قراراتــــه المختلفــــة فــــي ضـــــوء نــــوعین مــــن المعطیــــاتیصــــدر الفــــرد و      
و المعطیــــات  الواقعیــــة عبــــارة عــــن قضــــایا تتعلــــق بــــالظواهر الملاحظـــــة . والمعطیــــات القیمیــــة

ـــــــي العـــــــالم الخـــــــارجي وأســـــــلوب التفاعـــــــل بینهـــــــا، أي أن هـــــــذه المعطیـــــــات الواقعیـــــــة یمكـــــــن  ف
أمـــــا المعطیـــــات القیمیـــــة ، فهـــــي . اإخضـــــاعها للاختبـــــار الأمبریقـــــي لتحقـــــق مـــــن مـــــدى صـــــدقه

وهــــــــي لا تخضـــــــع للاختبــــــــار  ذات طـــــــابع أخلاقــــــــي فـــــــي المحـــــــل الأول عبـــــــارة عـــــــن قضــــــــایا
        1الأمبریقي حیث أنها لا تتعلق بما هو قائم بالفعل

ومنــــه فــــالأفراد داخــــل المؤسســــة یتخــــذون قــــراراتهم فــــي ضــــوء مــــا واقعــــي حتــــى تكــــون أكثــــر     
  .هو سلوك هادف  داخل التنظیمعقلانیة  أي أن سلوك الأفراد 

من المدریین  –من الباحثین  - H. Simon   سیمنوهنري S .Bernard ویعتبر شستر برنارد"  
، و من لإداري من خلال إضافتهم المتعددةالممارسین الذین أعطوا دفعة جدیدة لنمو الفكر ا

ما یمكن أن یسمى  ، طور برناردف مناسب لطبیعة العملیة الإداریةأجل الوصول إلى تعری
    .2بنظریة التعاون

تستند على أن إشباع احتیاجات الفرد الطبیعیة والحیویة والاجتماعیة تحتم علیه التعاون مع   
  . الآخرین

  تعاقدي یحصل   من هذا المنطلق فإن برنارد یرى أن الأفراد یلتحقون بالتنظیم على أساس

                                                             

  .158نفس المرجع السابق، ص   1

162نفس المرجع،ص  . 2  
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أو الحـــــــوافز فمشـــــــاركته فـــــــي التنظـــــــیم الفـــــــرد بمقتضـــــــاها علـــــــى مجموعـــــــة مـــــــن الحاجـــــــات     
وعلیـــــه فـــــإن  .تتوقـــــف علـــــى مـــــدى تـــــوازن المكافـــــآت الممنوحـــــة لـــــه مـــــع مـــــا یبذلـــــه مـــــن جهـــــود

، یجعلنــــا نعیــــد النظــــر فــــي الافتراضــــات الكلاســــیكیة فــــي "برنــــارد "التفســــیر الــــذي ذهــــب إلیــــه 
الإدارة التــــــي تنظـــــــر إلـــــــى ســـــــلوك العامـــــــل فـــــــي المؤسســـــــة أو التنظـــــــیم بأنـــــــه ســـــــلوك یخضـــــــع 

  .امر الرؤساء أو المسیرین متجاهلة بذلك ردود أفعال الأفراد الغیر متوقعةلأو 
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          -نماذج من الإدارة -أسالیب التسییر: المبحث الثاني 

   : نموذج الإدارة بالمشاركة: أولا

بأنــــه عبـــــارة عــــن فلســـــفة لتســــییر المؤسســـــة  "Blais" فالتســــییر بالمشـــــاركة وحســــب تعریـــــف    
الاســــــتعمال الأفضــــــل و  نظیمیــــــة موجهــــــة نحــــــو دمقرطــــــة المؤسســــــةإلــــــى إقامــــــة ثقافــــــة تتهــــــدف 

ـــــــق الاســـــــتفادة مـــــــن معـــــــارفهم بتشـــــــجیعهم علـــــــى  ـــــــات الكامنـــــــة لـــــــدى العامـــــــل عـــــــن طری لطاق
ــــــي تهمهــــــم ــــــواع  ،المشــــــاركة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارات الت ــــــف أن ــــــى مختل ــــــك بالاعتمــــــاد عل ویــــــتم ذل

   1المشاركة

ومنـــه المشــــاركة فـــي اتخــــاذ القــــرار هـــي عبــــارة آلیـــة لبنــــاء ثقافــــة تنظیمیـــة تهــــدف للاســــتثمار    
                          . في الموارد البشریة

یســـــاهم أولئـــــك الـــــذین یوجـــــدون فـــــي أســـــفل "أمـــــا ولكـــــر فیـــــرى أن مشـــــاركة العمـــــال تبرزعنـــــدما  
أن یصـــــبح العامــــــل ویعنـــــي ذلــــــك  ،الســـــلم الهرمـــــي للمؤسســــــة فـــــي لســــــلطة ووظـــــائف التســــــییر

  .2طرفا في عملیة اتخاذ القرارات التي كانت حكرا على المسیرین دون غیرهم

  الرسمي بینما یرى آخرون في هذه العملیة مجرد مراجعة للحدود الفاصلة بین الفضاء

                                                             

     شاركة الإستراتیجیة والرهانات ،الملتقى الوطني حول التسییر ـعنصر العیاشي ،التسییر بالم  1
 جانفي، 18-17-16نابة، ـع عةـجام ،اقـع والأفـومیة الاقتصادیة الواقـسات العمـجي في المؤسـراتیـالإست

  . 4ص ،1995
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  .الرسمي نتیجة تحویل مشاركة عفویة وغیر معلنة إلى مشاركة رسمیة وصریحةو غیر 

بعـــــدین مختلفـــــین "من جدلیـــــة أخـــــرى تـــــرى أن المشـــــاركة تتضـــــ وإضـــــافة لمـــــا ســـــبق هنـــــاك    
یشــــــیر البعــــــد الأول تطبیــــــق مبــــــادئ جدیــــــدة تؤســــــس لعقلانیــــــة اقتصـــــــادیة  :ولكــــــن متلازمــــــین

كمــــا أنهــــا تلبــــي مطالــــب الفــــاعلین  ،ملائمــــة لشــــروط المؤسســــة العصــــریة وضــــروریة لنجاحهــــا
دمین الاجتمـــــــاعیین الرئیســـــــین ســـــــواء تعلـــــــق الأمـــــــر بالمســـــــیرین لتحقیـــــــق الفعالیـــــــة أو المســـــــتخ

أمـــــا البعـــــد الثـــــاني فیشـــــیر مـــــن خـــــلال مفهـــــوم إعـــــادة صـــــیاغة  ،لتحقیـــــق الـــــذات و الاســـــتقلالیة
ــــــات ــــــع علاق ــــــذي یطب ــــــة وأشــــــكال الاســــــتلاب ال ــــــین أشــــــكال الســــــیطرة الاجتماعی  الارتباطــــــات ب

  1 .المتواجدین في المؤسسةالأطراف 

ــــذهب إلــــى      ــــین أن المشــــاركة ت ــــث یب ــــین المشــــاركة والاستشــــارة، حی ــــز أخــــر ب ــــي حــــین یمی ف
حیـــــث یكـــــون الطالـــــب  ،التـــــي تقـــــوم علـــــى طلـــــب رأي أو نصـــــیحة أبعـــــد مـــــن مجـــــرد الاستشـــــارة

غیــــــر ملــــــزم بالأخــــــذ بهــــــا فــــــي حــــــین أن المشــــــاركة تتطلــــــب اتخــــــاذ قــــــرار مشــــــترك مصــــــحوب 
متبادلــــــــة یمكـــــــن استخلاصــــــــها مــــــــن میكانیزمـــــــات المشــــــــاركة، فـــــــإن تطبیــــــــق هــــــــذا  بمســـــــؤولیة

أداء  حیـــــث تتحــــول فـــــي ظلـــــه كیفیـــــة ،بإدخـــــال تغییـــــرات علــــى تنظـــــیم العمـــــل الأســــلوب یســـــمح
دف تحقیــــق بهـــفهـــو یقــــوم علـــى تنظـــیم مهیكـــل ومــــرن للعمـــل  ،العمـــل مـــن فردیـــة إلــــى جماعیـــة

ــــــب  ،الإدمــــــاج لطاقــــــات البشــــــریة ــــــذي یتطل ــــــة فــــــيهــــــذا الإدمــــــاج ال القــــــرارات  اتخــــــاذ اللامركزی
  2.وتوسیع المسؤولیات
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ـــــى المـــــدخل المیكـــــانیكي الـــــذي یجبـــــر العمـــــال علـــــى الخضـــــوع للأوامـــــرذهّـــــ ـــــدل أن  ا كـــــرد عل ب
ــــین حاجــــات الفــــرد و حاجــــات التنظــــیم  ،یتســــاءلوا عــــن جــــدوى عملهــــم محــــاولا حــــل التنــــاقض ب

تحدیــــد الأهــــداف واتخــــاذ وتعنــــي توســــیع مجــــال الــــدور والوظیفــــة أي المشــــاركة فــــي  الرســــمي،
ــــد الأفكــــار التــــي ســــاهموا  ــــا مــــا یفضــــلون فهــــم وتأیی ــــرارات وتنظــــیم العمــــل، لأن الأفــــراد غالب الق

ــــــدمون كــــــل مــــــا یســــــهل تحقیــــــق هــــــ ــــــي صــــــیاغتها وأنهــــــم یق ــــــى هــــــ ه الأهــــــدافذف ه ذوبنــــــاء عل
ـــــى  الفعالیـــــة،و المشـــــاركة تـــــزداد فـــــرص الوصـــــول إلـــــى التفـــــاهم والعمـــــل الجمـــــاعي  بالإضـــــافة إل

ــــــا ــــــادة كف ــــــل تطــــــویر أنمــــــاط الاتصــــــزی ــــــع المعلومــــــاتءة التســــــییر مث وكــــــذلك أنمــــــاط  ،ال وتوزی
  1.ةالإشراف ومناهج وطرق تفعیل العلاقات الإنسانیة والقیادة الفعال

لك بجعل العامل فاعلا ولیس ذو  ،وب التسییر بالمشاركة دور مهما المنطلق فان لأسلذومن ه   
ــا مــع مجــرد أداة للعمــل، وتقتضــي المشــاركة بهــذا المع نــى أن تنســجم أهــداف العــاملین ولــو جزئی

لــك لا ینفــي وجــود تبــاین بــین أهــداف الطــرفین لكــن ذأهــداف المؤسســة التــي یعملــون بهــا، إلا أن 
لك ذوبــ ،راوض مســتمتعنــي بالضــبط إمكانیــة  تقلــیص تلــك الاختلافــات مــن خــلال تفــ"المشــاركة 

وعلیـه المشــاركة   داخـل المؤسسـة یمكـن القـول إن المشـاركة تتضـمن إحـداث تغییـر فــي بنـاء القـوة
لهــا هــدفین اســتراتجیین یتمثــل الأول تعــدیل بعــض الإخــتلالات التــي تظهــر فــي النســق التنظیمــي 
بینما یمثل الثاني الاستثمار في مخزون الـذكاء الإنسـاني لـدى العـاملین بمـا فیـه مـن مهـارات مـن 

والرضــــا حقیــــق الفعالیـــة نها تســـهیل التكیــــف مـــع المســـتجدات وتقلــــیص المعارضـــة لتغییـــر وتأشـــ
   2.لوظیفي
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بشكل  الفعالیة ا فهي علاقة تبادلیة بین الإدارة والعمال تهدف من جهة إلى زیادةذإ     
  .مستمر

عــــــن طریــــــق ضــــــمان تــــــأثیر القــــــوى العاملــــــة علــــــى القــــــرارات التــــــي تتخــــــذ ومــــــن جهــــــة أخــــــرى 
تحســـــین مـــــا یتـــــرب عـــــن ذلـــــك مـــــن أثـــــار إیجابیـــــة مثـــــل  التخفیـــــف مـــــن حـــــدة الصـــــراع بینهمـــــا،

الأداء وزیـــــادة  وتعمیـــــق الالتـــــزام والـــــولاء والانتمـــــاء للمؤسســـــة ویشـــــعر الفـــــرد الواحـــــد أنـــــه جـــــزء 
        1.فعال في كیان المؤسسة

لهــــــذا فقــــــد أصــــــبح بهــــــذا جهــــــد المســــــیرین الیــــــوم منصــــــبا علــــــى إعــــــادة هیكلــــــة المؤسســــــة      
انطلاقــــا مــــن خطــــاب إنســــاني هدفــــه بلــــورة أســــالیب عملیــــة مــــن شــــأنها رفــــع درجــــة ولاء العامــــل 

ــــــد نقــــــد نظــــــام التســــــ ــــــه ییر العلمــــــي الموجــــــه لمجــــــالات العمــــــلللمؤسســــــة وتزای ، كمــــــا نظــــــرة إلی
الصـــــارمة میــــة الضــــبط والرقابــــة الفوقیــــة هس المقـــــرة بأالمدرســــة التایلوریــــة وغیرهــــا مــــن المــــدار 

ـــــل  ،تســـــیر العمـــــل وســـــلوك العامـــــل ـــــد مقاب ـــــك الاقتذوتزای ـــــل ـــــى  العمـــــل اتســـــاع بحاجـــــة مؤسن إل
  2.هیمنة معاییر مختلفة تعنى بتكامل الاجتماعي والمرونة في ممارسة العمل

  :ظهور المشاركة عوامل-1

  بالإضافة إلى ،قصور النموذج الكلاسیكي في التسییر لأنه یقوم على المبادئ التایلوریة -  أ
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         .256 ،2011 عمان،

       2 Cacha Denys, la notion de culture de le sciences social  , Edition , la Découverte ,paris, 
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تركیز اتخاذ القرار بین أیدي أقلیة من المسیرین، ویتمیز هذا النمط عموما بطابع الاستبداد  
وتتقلص عملیة الاتصال إلى  التهدید والعقوبات، والسلطویة حیث یلجأ المسیرون باستمرار إلى

أبسط مظاهرها باختزالها إلى مجموعة من الأوامروالتعلیمات الصادرة من قمة الهرم الإداري 
متعرضة بذلك في ذات الوقت إلى قدر كبیر من التشویه والمنع فضلا عن  باتجاه القاعدة،

وقد دلت  ،الاجتماعيعلى المستویین النفسي و  اتساع المسافة الفاصلة بین المسیرین والمنفذین
العدید من الدراسات عن وجود عدد من المؤشرات الدالة على القصور الذي یعاني هذا النموذج 

د وارتفاع ملحوظ في وسوء استخدام الموار  من بینها ارتفاع معدلات الغیاب ودوران العمل،
   .صراعات العمل

علـــــى مســـــتوى التجهیـــــزات  كانـــــت التغیـــــرات الســـــابقة ســـــواء :تغیـــــر تركیبـــــة القـــــوى العاملـــــة -ب
ـــــــوى العاملـــــــة  ـــــــرات تركیبـــــــة الق ـــــــي حـــــــدوث تغیی ـــــــي طبیعـــــــة العمـــــــل و المهمـــــــات ســـــــببا ف أو ف

ــــــي المؤسســــــة ــــــرات الفنیــــــة  ،المســــــتخدمة ف ــــــد نســــــبة العمــــــال المهــــــرة وذوي الخب ــــــك تزای مــــــن ذل
العالیـــــــة ممـــــــا أدى إلـــــــى ارتفـــــــاع مســـــــتوى طموحـــــــاتهم المهنیـــــــة وجعلهـــــــم یرفضـــــــون أداء أدوار 

  .أعمال روتینیة مطالبین بتوسیع مجال المبادرة وممارسة المسؤولیةمحدودة والقیام ب

ــــــدا :تحــــــدیات المحــــــیط الاقتصــــــادي  -ج عــــــرف المحــــــیط الاقتصــــــادي الخــــــارجي تطــــــورا وتعقی
ـــــد لســـــوق، ـــــاح متزای ـــــز بانفت ـــــن یتمی ـــــرتین أی ـــــي العشـــــریتین الأخی ـــــرین وخاصـــــة ف ـــــك ذوأدى  كبی ل

ـــــل  ذاوبهـــــ اشـــــتداد حـــــدة المنافســـــة بـــــین المؤسســـــات، ـــــزات مث ـــــى عـــــدة ممی أصـــــبحت الحاجـــــة إل
  1.المرونة

                                                             

  العلوم الإنسانیة مجلة، " عض أسالیب التنظیم والتسییر ومشكلاته في المؤسسة الصناعیةب" الطاهر جغیم، 1

  .10، ص 1999، 12عدد  الجزائر، ،جامعة منتوري قسنطینة والاجتماعیة،
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  :طرق وأسالیب المشاركة -2

حــــول هــــذه الطــــرق  اتفــــاقإلا أن هنــــاك شــــبه  ،تتعــــدد الطــــرق والوســــائل التــــي تحقــــق المشــــاركة
  :وهي

 .تحویل السلطة إلى المستویات السفلى في المنظمة  - أ
ــــــرئیس فــــــي العمــــــل أحــــــد  :المناقشــــــة  - ب العــــــاملین أو وذلــــــك عنــــــدما ینــــــاقش المــــــدیر أو ال

 .مجموعة منهم أمور العمل في المؤسسة
ین لبحــــث ـسام أو العاملـــــاء الأقـــــدیر مــــع رؤســـــندما یجتمــــع المـــــلــــك عــــذو  :الاجتماعــــات  - ت

  .مشاكل العمل
 .بین الإدارة والعاملین لبحث المشاكل الطارئة في العمل: الجان المشتركة  - ث
  .مشاكل العمالوهي مجالس تكون مكونة مسبقا لبحث : مجالس الإدارة  - ج
ـــــــة المتبعـــــــة  درجـــــــات  - ح ـــــــة   :المشـــــــاركة فـــــــي ظـــــــل الأنمـــــــاط القیادی تلعـــــــب القیـــــــادة الإداری
دورا مهمــــا فــــي المؤسســــة، ولعــــل أن هــــذا مــــا أشــــار إلیــــه العدیــــد مــــن البــــاحثین فــــي ) المســــیر(

ـــــــا ـــــــذي یحـــــــاول بن ـــــــدیمقراطي و ال ـــــــه فالمســـــــیر ال ء مجـــــــال الإدارة و الســـــــلوك التنظیمـــــــي، وعلی
ـــــه  ـــــة بین ـــــین مرؤوســـــیهعلاقـــــات مرن ـــــین  ،وب ـــــق التقـــــارب  والتعـــــاون ب ـــــة تحقی مـــــن خـــــلال محاول

الأفـــــراد العــــــاملین فــــــي المؤسســـــة وتوحیــــــد أهــــــدافهم عــــــن طریـــــق إشــــــراكهم فــــــي عملیــــــة الإدارة 
ـــــــدان  ـــــــأهمیتهم ودورهـــــــم الإیجـــــــابي فـــــــي می وتحملهـــــــم المســـــــؤولیة العمـــــــل وجعلهـــــــم یشـــــــعرون ب

  .العمل

ــــــة فــــــي حصــــــر أهــــــم     ــــــادة الإداری             لهــــــذا فقــــــد أجمعــــــت العدیــــــد مــــــن الدراســــــات المختلفــــــة للقی
  .مكنه من تحقیق الأهداف التنظیمیةمیزات القائد أو المسیر الناجح التي ت
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  :مكانة مشاركة العمال في تسیر المؤسسة الجزائریة -3 

ــــب علــــى المؤسســــة الوطنیــــة،       ــــدأ المشــــاركة لــــیس بغری فهــــو أحــــد الأســــس الرئیســــیة إن مب
التشــــــریعات و ا مــــــا تأكــــــده القــــــوانین ذالتــــــي أقــــــیم علیهــــــا نظــــــام الاقتصــــــادي فــــــي الجزائــــــر و هــــــ

فقــــــد عرفــــــت المؤسســــــة الوطنیــــــة المشــــــاركة خــــــلال مرحلــــــة التســــــییر  ،الاقتصــــــادیة و العمالیــــــة
الــــذاتي حیــــث قامـــــت المؤسســــة المســــیرة ذاتیـــــا علــــى مجموعــــة مـــــن الهیئــــات  لیــــتمكن العمـــــال 
مــــن المشــــاركة مــــن خلالهـــــا فــــي التســــییر و المتمثلــــة فـــــي الجمعیــــة العامــــة مجلــــس العمـــــال و 

  1.لجنة التسییر

المؤسســات المســیرة ذاتیــا وحولتهــا الدولــة بفضــل عملیــة ه ذلــم تســتمر هــ ها إلا أنــذرغــم هــ       
تهمــیش كــل مشــاركة للعمــال  مــع قــوم مــن خــلال ممثلیهــا بتســییرهاإلــى الشــركات وطنیــة ت التــأمیم

نهـــم مجـــرد أجـــراء و حیـــاتهم  الوطنیـــة تتوقـــف علـــى قـــرارات أ بعـــد التســـییر الـــذاتي الـــدین أدركـــوا
  2.رؤسائهم

ــــة التســــییر  -أ  بمــــا أن  ،عرفــــت المؤسســــة مبــــدأ المشــــاركة مــــن جدیــــد :الاشــــتراكيمرحل
أســــاس النظــــام الاشــــتراكي و هــــو النظــــام المتبــــع أنــــا ذاك هــــو الملكیــــة العامــــة لوســــائل الإنتــــاج  
 فإنـــــه مـــــن غیـــــر المنطقـــــي أن لا یكـــــون عمـــــال الشـــــركات الوطنیـــــة طـــــرف مهمـــــا فـــــي تســـــییرها 

ـــــنص  ا مـــــا یؤكـــــده میثـــــاق و قـــــانون التســـــییر الاشـــــتراكيذو مراقبتهـــــا و هـــــ للمؤسســـــات حیـــــث ی

                                                             

  .5رقام لینده، مرجع سابق، ص   1

  .6ص  ،نفس المرجع   2
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لشــــعب فــــإن لــــه الحـــــق بمــــا أن العامــــل یقــــوم بالعمــــل فــــي مؤسســـــة تابعــــة لدولــــة أي ل«  علــــى
   1» .بصورة فعلیة في نتائج هده المؤسسة و كذلك تسیرها أیضا بأن یشارك

ـــــق هـــــ و ـــــة ذفـــــي تحقی ـــــة فـــــي الجمعی ه المشـــــاركة وضـــــعت لهـــــا هیاكـــــل و أجهـــــزة خاصـــــة متمثل
  .مدیریةلالعامة لمجلس العمال مجلس ا

ه الأخیـــــر ذإن تحلیــــل مهــــام مجلــــس العمــــال و مهــــام مجلـــــس المدیریــــة یبــــین أن ســــلطة هــــ    
ــــــث یتمثــــــل فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارات الهامــــــة المرتبطــــــة  ــــــس العمــــــال و حی أكبــــــر مــــــن ســــــلطة مجل

ــــــي حــــــین تمثیلیــــــة العمــــــال فــــــي هــــــ ــــــس لا یتعــــــدى كــــــونهم ذبنشــــــاط المؤسســــــة ككــــــل ف ا المجل
 2.فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات ضـــــعیفة و تكـــــاد تكـــــون معدومـــــةعـــــاملین  و بالتـــــالي فتـــــأثیر العمـــــال 

بــــدأت و ا التنظــــیم یشــــكل عائقــــا أمــــام كــــل مبــــادرة فردیــــة فــــي اتخــــاذ القــــرارات ذحیــــث أصــــبح هــــ
اتخـــــــذت طـــــــابع الإداري  و القیــــــادة تفقـــــــد تــــــدریجیا مـــــــدلولها مــــــن حیـــــــث كونهــــــا ســـــــیاق تــــــأثیر

ـــین مـــا یشـــبه الازدواجیـــذالبیروقراطـــي و مـــن جهـــة أخـــرى أحـــدث هـــ ة فـــي الســـلطة داخـــل ا التقن
ممـــــــا أدى فـــــــي حـــــــالات كثیـــــــرة إلـــــــى حـــــــدوث ) ســـــــلطة الإدارة و ســـــــلطة اللجـــــــان (المؤسســـــــة 

           3.بعض الصراعات بین الأفراد نتیجة التداخل في الاختصاص

                                                             

  .7، ص  السابق نفس  المرجع  1

  .8نفس المرجع ، ص   2

، رسالة  ماجستیر :" عوامل تنمیة الولاء التنظیمي لدى إطارات المؤسسة الجزائریة"أوصالح نوال ،   3
  .93ص ،2011 - 2010جامعة الجزائر، 
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ــــة التســــییر و عــــدم خــــروج     ــــة فــــي عملی ــــق مبــــدأ اللامركزی مصــــطلح  إن التقصــــیر فــــي تطبی
، و تغلـــــب أنمـــــاط الإدارة البیروقراطیـــــة أدى إلـــــى فشـــــل تطبیـــــق المشـــــاركة عـــــن إطـــــاره الشـــــكلي

  1.نظام الوصایةو التسییر الاشتراكي بل زادت من فوضى التسییر نتیجة المركزیة 

   :مرحلة استقلالیة المؤسسات  -ب

مبــــدأ المشــــاركة مــــزال قائمــــا فــــي ظــــل الاســــتقلالیة، و حتــــى یــــدعم صــــدر قــــانون خــــاص       
هــــــو مــــــا و و الــــــذي یــــــنص علـــــى خلــــــق هیاكــــــل للمشــــــاركة  « 1990متعلـــــق بعلاقــــــات العمــــــل 

إعطــــــاء و كــــــان هــــــدفها تحقیــــــق الفعالیــــــة الاقتصــــــادیة »  یســــــمى بلجنــــــة المشــــــاركة بالمؤسســــــة 
ــــع  المؤسســــات میكانیزمــــات  جدیــــدة ــــتحكم فــــي التســــییر و توزی مــــن حیــــث توضــــیح المهــــام و ال

                             2.أفضل لمجال الأنشطة و مراكز اتخاذ القرارات

فإذا كانت مثلا منظومة  ،المرحلة یلاحظ وجود مركزیة رغم الاستقلالیة ذهإن الملاحظ له    
 د من حریة المؤسسة و كذلك یتبادرالاقتصاد الوطني فإنه یح و وطنیة للتخطیط بما یتماشى

النمط  ذات الجزائر مستعدة تماما لتبني ههن الملاحظ مجموعة من الأسئلة فهل كانذفي 
 لك؟ذ؟ بعدما كانت بالأمس تتبنى نقیض التسییري الذي یدخل ضمن المبدأ الاقتصادي الحر

المشرفین لتبني و أي هل هناك أرضیة للانتقال من المركزیة إلى اللامركزیة أي تهیئة العمال 
  .سیاسة أي مخطط

                                                             

.19رقام لینده، مرجع سابق، ص      1  

  .95ص ،مرجع سابق ،أوصالح نوال  2
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إذن إن مــــــا یمیــــــز النمــــــاذج التســــــییریة التــــــي عرفتهــــــا المؤسســــــة الوطنیــــــة هــــــو الغمــــــوض      
الـــــذي ســـــادها رغـــــم الجهـــــود القانونیـــــة و التشـــــریعیة العدیـــــدة التـــــي بـــــدلت فـــــي هـــــدا الشـــــأن، إلا 

ـــــــي ذأن هـــــــ ـــــــرط ف ـــــــاءت بالفشـــــــل نتیجـــــــة ســـــــیطرة النمـــــــوذج البیروقراطـــــــي المف ه المجهـــــــودات ب
                               1.أعلى قمة الهرم مما عطل فرص المشاركة المركزیة حیث تأخذ أبسط القرارات في

ذن یمكــــــن القــــــول أن المشــــــاركة غیــــــر المندمجــــــة ضــــــمن إســــــتراتیجیة عامــــــة للمؤسســــــة إ      
ـــــر متبوعـــــة بممارســـــة تســـــییریة  یمكـــــن أن لا تـــــؤدي إلـــــى نتیجـــــة أو نتـــــائج ســـــلبیة و كـــــ ا ذوغی

ســـــبق یمكننـــــا أن نـــــدرك أن حالـــــة اللامعیاریـــــة  لأن مـــــن خـــــلال مـــــامشـــــاكل كثیـــــرة فـــــي العمـــــل 
ــــــك  ــــــى طریقــــــة تجســــــید تل ــــــة راجعــــــة إل التــــــي عرفتهــــــا نمــــــاذج التســــــییر فــــــي المؤسســــــة الجزائری

 .النماذج في المیدان أي طبیعة الممارسة
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  یمثل سلسلة المشاركة التي تعبر عن تطور درجة اندماج العاملین:  1الشكل رقم 

  عالي                                                                                                                  عةحلقة السابال     ا    يعال  

          

          

                       

  الحلقة الرابعة                                                                                            

        

  الحلقة الثالثة                  

  ا                       

  الحلقة الثانیة                      

              

  الحلقة الأولى                       

                           

 منخفض          بدیة السلسلة                                                    نهایة السلسلة      منخفض
                                                                           

  

                                                            

  

  ،الأردن1دار وائل للنشر،ط. إدارة الموارد البشریة المعاصرة. عمر وصفي عقلیي: المصدر

               .85أوصالح نوال، مرجع سابق، ص :نقلا عن .532،ص 2005 

یوجد انصهار اندماج 
فالمشاركة 

وجود  و لا   لا توجد مشاركة
            للاندماج

لایمتلك العاملون سوى   مهارات قلیلة 
جدا ولا وجو للانتماء 

یمتلك العاملون مهارات 
عدیدة 

           الإستراتیجیةاذ القرارات اتخلعاملین في مشاركة 

المستویات   المشاركة في اتخاذ القرارات في كافة

 فرق عمل مع تفویض السلطة

تشكیل حلقات جودة طوعیة لدراسة مشكلات العمل 
واقتراح حلول لها وتقدیم مقترحات 

تشغیل لجان من العاملین لإبداء الرأي في المواضیع التي 
 تخصهم  

 تزوید العاملین بمعلومات لیعرفوا ما یدور حولهم تخصهم  

 العاملون لا یعرفون شیئا عن المؤسسة وهم كآلات   

 والأخیرة                      

 الحلقة السادسة                                            

 الحلقة الخامسة
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  mbo:الإدارة بالأهداف  -ثانیا

أســــــتاذ و رئــــــیس  Beterdruckerإن أول مــــــن نــــــادي بــــــالإدارة بالأهــــــداف هــــــو بیتــــــر دركــــــر   
ــــــــورك عــــــــام  ــــــــه  1954قســــــــم إدارة الأعمــــــــال بجامعــــــــة نیوی ــــــــق «فــــــــي كتاب  الإدارة فــــــــي التطبی

Practice of Management the«  أن منشــــئات الأعمــــال  دركــــر  لقــــد كانــــت وجهــــت نظــــر
    القـــــــــــوة الذاتیــــــــــة و تحمـــــــــــل  تحتــــــــــاج إلـــــــــــى مبــــــــــدأ إدارة  یفســـــــــــح  المجــــــــــال للفـــــــــــرد لتحقیــــــــــق

، كمــــــا ینشـــــــئ روح ت یعطـــــــي توجهــــــا لوحـــــــدة الرؤیــــــة شـــــــاملة، و فــــــي نفـــــــس الوقــــــالمســــــؤولیة
ــــذـالفریــــق و ینســــق أهــــداف الأفــــراد فــــي أهــــداف عامــــة مشــــتركة، إن المبــــدأ الوحــــ ــــید ال مكن ـي ی

           1.ابة الذاتیةـداف و الرقـقق ذلك هو الإدارة بالأهـأن یح

ــــرا عــــن الإدارة مــــن      ــــف كثی ــــلإدارة لا تختل ــــة ل ــــى أنهــــا طریق ــــالبعض ینظــــر إلیهــــا عل ــــذلك ف ل
ـــــــة  ـــــــى أن الإدارة بالأهـــــــداف فلســـــــفة حدیث ـــــــبعض یصـــــــر عل خمســـــــین ســـــــنة، فـــــــي حـــــــین أن ال
لـــــلإدارة یتطلـــــب بهـــــا تغییـــــر المفـــــاهیم و فـــــي الافتراضـــــات الأساســـــیة عـــــن الإنســـــان و دوافعـــــه 

  2.و سلوكه

لیست سـلوكا تكنولوجیـا لـلإدارة مبتكـرا » دارة بالأهداف و النتائج الإ«إن  Morrisryیقول مورس 
وعلیـــــــــــه فقــــــــــد قــــــــــام بوضـــــــــــع                                                                                             حــــــــــدیثا و لكنــــــــــه مجــــــــــرد مـــــــــــنهج منطقــــــــــي واضــــــــــح لــــــــــلإدارة

  عة واضحة ـائج متوقـإدارة تحوي أهدافا أو نت «تعریفا مسبقا للإدارة بالأهداف على أنها 

                                                             

  . 20ص الأردن ،عمان ،2، دار الحامد للنشر و التوزیع، ط )منظور كلي ( إدارة المنظمات ،حسین حریم 1

  .3، ص1988،القاهرة ،3ط ،سمكتبة عین الشم ،الإدارة بالأهداف والنتائج ،سید الهواري 2
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و محـــددة كمـــا تحـــوي وضـــع بـــرامج واقعیـــة لتحقیـــق الأهـــداف و تقیـــیم لـــلأداء فـــي ضـــوء قیـــاس  
  1.النتائج

ــــــربط  Humbleإن تعریــــــف جــــــون همبــــــل    ــــــامیكي ی ــــــلإدارة بالأهــــــداف علــــــى أنهــــــا نظــــــام دین ل
ــــــة و النمــــــو مــــــع حاجــــــة المــــــدیر  ــــــق أهــــــدافها الخاصــــــة بالربحی ــــــین حاجــــــات المؤسســــــة لتحقی ب

ـــــه و بینمـــــا یركـــــز ـــــل  "للاهتمـــــام و تطـــــویر ذات ـــــى الجانـــــب التخطیطـــــي بصـــــفة خاصـــــة "همب عل
ؤوســـــین المر و یركــــز علـــــى اشــــتراك كـــــل مــــن الـــــرئیس  odiorneفــــإن أدیـــــورن  ،وضــــع الأهـــــداف

الإدارة بالأهــــــداف هــــــي طریقــــــة "فــــــي وضــــــع الأهــــــداف و تحدیــــــد الأهــــــداف حیــــــث  یقــــــول أن 
ـــــوم بموجبهـــــا كـــــل مـــــن الـــــرئیس و المرؤوســـــین بتحدیـــــد الأهـــــداف العامـــــة ل لمنظمـــــة لتحدیـــــد یق

  .مجالات المسؤولیة

على إذن الإدارة بالأهداف تشجع على إسهام المدیرین في الإدارة، وأن الالتزام المهني مبني    
التكامل، تكامل أهداف المنظمة مع الأهداف الشخصیة لأعضاء تلك المنظمة على أساس أن 

                                                               2الأهداف الشخصیة ستتحقق عندما یمارس الأعضاء جهودهم لتحقیق أهداف المنظمة
بین  الانسجام جعللرئیسیة للإدارة بالأهداف هي یرى أن المهمة ا Paul mali3 أما بول مالي

  .الجهود والعمل في إطار واحد للوصول إلى الغایة المنشودة العاملین في المنظمة و تنسیق

  

                                                             

  .4ص ،السابقالمرجع  نفس  1

  .5نفس المرجع، ص 2 

115المهدي الظاهر غنیة، مرجع سابق، ص .  3  
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 : بالأهداف مقومات الإدارة - 1 

 الكـم التـي أنتجهـا متعـددة أخـرى نمـاذج توجـد الـذكر، السـالفة النمـاذج ىإلـ إضـافة     
 سـبیل علـى هـذه النمـاذج بـین ومـن، الإداري والتنظـیم العمـل مجـال فـي الهائـل المعرفـي
 المـدارس الفكریـة فهـي مـن، بـذاتها قائمـة مدرسـة تعتبـر التـي بالأهـداف الإدارة المثـال،
 المـدارس التـي أوجـدتها التسـییریةالتنظیمیـة  الأخطـاء عـلاج أو لحـل جـاءت التـي الحدیثـة
 .سبقتها التي الفكریة

فهــي ، متكاملــة عضــویة نظــرة الإداریــة العملیــة إلــى تنظــر بالأهــداف الإدارة إن     
أهـداف  إدمـاج و تحـاول، دائمـا متجـددة بطریقـة مشـكلاته فـي التفكیـر علـى المـدیر تسـاعد
خــلال المجموعــة  مــن الأهــداف مــن مجموعــة كــل وتحقیــق الأفــراد، وأهــداف العمــل

وكفـاءة عالیـة  بفعالیـة وتشـغیلها ومادیـة بشـریة المتاحـة المـوارد تنمیـة علـى الأخـرى وتعمـل
الإدارة بالأهــداف  فكــرة تقــوم، المحصــلة النتــائج وتحســین الإداریــة الممارســات و تطــویر

 التخطـیط والرقابـة فتسـیر حسـب عملیتـي فـي والمـرؤوس الـرئیس مـن كـل اشـتراك  علـى
 1.الآتیة الخطوات

فتـرة  فـي تحقیقهـا بإمكانـه التـي الأهـداف تضـم أولیـة خطـة برسـم المـرؤوس یقـوم  -أ
 وتوضـیح الأهـداف هـذه لبلـوغ إتباعهـا یمكـن التـي الطـرق مختلـف بتحدیـد محـددة، زمنیـة

  . هذه الأهداف تحقیق في النجاح درجة قیاس أساسها على یمكن التي المعاییر

                                                             

  .220ص  ،2006، ،عمان1ط ،دار أسامة ،الإداري مبادئه وأساسیاتهالتنظیم  ،منیر عبوي  1
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 فیـه هـذه یناقشـان ثنائیـا لقـاء والمـرؤوس الـرئیس مـن كـل یعقـد الأولـى، الخطـوة بعـد- ب
 العمـل التـي ورقـة أو الخطـة الـى یتوصـل حتـى تعدیلـه یمكـن مـا فیهـا ویعـدلان ،الخطـة
 مـن الطـرفین كـل أدوار تتحـدد وهنـا   .المقبلـة الزمنیـة الفتـرة فـي للعمـل دلیلهمـا سـتكون

 المسـاعدات والتسـهیلات تـوفیر فـي الـرئیس ودور الخطـة تنفیـذ فـي المـرؤوس دور أي
  .للعمل الضروریة

علـى عمــل  یشـرف فهـو والمتابعـة بالقیـادة الــرئیس ویقــوم بالتنفیـذ، المـرؤوس یقـوم  -ج
 التـي تسـتجد المشـكلات علـى ویتعـرف، المحـددة مراحلـه فـي تقـدم علـى ویقـف المـرؤوس

   .أو معنویة مادیة إمكانات من یحتاج ما للمرؤوس ویقدم حلها، طرق في وتبحث

التقیـیم  عملیـة تبـدأ قبـل، مـن تحدیـدها تـم التـي النتـائج إلـى المـرؤوس یصـل عنـدما  - خ
ومقارنتهــا  وقیاســها المحققــة النتــائج اســتعراض یــتم وفیهــا .الــرئیس بمشــاركة والتقــویم

 إن وجـدت والفـروق الأخطـاء وتبحـث . سـابقا والمحـددة الموضـوعة والمعـاییر بالأهـداف
 فـي الوسـائل الطرفـان ویفكـر .علاجهـا طـرق وتوضـع أسـبابها،  وتـدرس أبعادهـا وتحـدد
 بوضـع أخـرى مـرة الطرفـان یقـوم ثـم .المسـتقبل فـي المماثلـة الأخطـاء حـدوث تمنـع التـي
 .المقبلة الزمنیة للفترة جدیدة خطة

  :بالأهدافمزایا وصعوبات أسلوب الإدارة  -2

ــــر      ــــف المعــــاییر، التــــي تعتب تعتبــــر المشــــاركة فــــي وضــــع الأهــــداف وتحدیــــدها وضــــبط مختل
ــــــف التنظیمــــــات ب ــــــي مختل ــــــدة نوعــــــا مــــــا عمــــــا هــــــو ســــــائد ف ــــــي تضــــــبط ه هــــــذجدی المعــــــاییر الت

ـــــا هـــــ ـــــرئیس والمرؤوســـــین وتتجســـــد مزای ـــــین ال ـــــة ب ا الأســـــلوب فـــــي  ذالســـــلوكیات والأعمـــــال المتقن
  :                              مایلي
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ــــــنهم مــــــن المســــــاهمة فــــــي  - ــــــى الأهــــــداف المرســــــومة وتمكی وضــــــعیة العــــــاملین واطلاعهــــــم عل
ـــــــه المشـــــــاركة فـــــــي وضـــــــع السیاســـــــات العامـــــــة وتنف و إثـــــــراء النقـــــــاش       یـــــــذ الأعمـــــــال الموكلـــــــة ل

   1.سلفا كل هده العوامل تساعد في رفع روحهم المعنویة ةالمعروفو 

ــــین الرؤســــاء إ - ــــه مــــن أهــــداف ب ــــاق علی ــــم الاتف ــــي إطــــار مــــا ت ــــزام كــــل طــــرف بمســــؤولیته ف            لت
البسـیطة و المرؤوسین مع تحدید طرق العمل ببلوغها، و تكلیـف عمـال التنفیـذ بمعالجـة المسـائل 

بكل حریة، و هذا عن طریق عقد الاجتماعات الدوریة و اللقاءات التشاوریة بینهم مـن أجـل حـل 
   .المشاكل التي تنجم من حین إلى آخر

   : فمنها أما عن الصعوبات

  .تغیر و تعدد أطراف الرقابة و الإشراف -

  .تفشي ظاهرة إرضاء الرؤساء على حساب الضمیر المهني -

  .الاجتماعات و إهمال الجانب العمليتكتیف  - 

اني بوضــع عـالم الاجتمـاع الألمـ "مـاكس فیبــر"لقـد قـام  :نمـوذج الإدارة البیروقراطیــة -ثالثـا 
أسماه النموذج البیروقراطي فهو في الأصـل بـادرة الترشـید العقلانـي فـي  ،رنموذج للإدارة والتسیی

أن النظـرة السـلبیة للبیروقراطیـة ناجمـة عـن الدراسـات التسییر والتنظـیم الإداري فقـد أثبتـت بعـض 
  2.النموذج التنظیمي التطبیق المطلق لخصائص هذا
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هــــي تنقســــم إلــــى  و  Bureau cracy :أمــــا عــــن مفهــــوم البیروقراطیــــة فهــــي ترجمــــة لكلمــــة   
 ةوتعنــــــي الحكــــــم أو الســــــلطة بتــــــالي البیروقراطیــــــ Cracyوتعنــــــي المكتــــــب و Bureau : قســــــمین

والبیروقراطیــــة عنــــد مــــاكس فیبــــر تعنــــي العقلانیــــة فــــي النظــــام . تعنــــي حكــــم أو ســــلطة المكتــــب
ـــــي تقـــــوم وبشـــــكل خـــــاص ـــــة  شـــــكلا مـــــن أشـــــكال الإدارة الت ـــــر البیروقراطی  الرأســـــماليّ فهـــــو یعتب

ــــــى  علــــــى الشــــــرعیة التــــــي تضــــــفي صــــــفة القــــــوة والســــــلطة علــــــى المركــــــز والوظیفــــــة ولــــــیس عل
   1.الأفراد

فهــــــوم نجــــــد أن البیروقراطیــــــة هــــــي عبــــــارة عــــــن شــــــكل مــــــن أشــــــكال مــــــن خــــــلال هــــــذا الم     
الإدارة والتســـــییر التـــــي تقـــــوم علـــــى أســـــاس امـــــتلاك الشـــــرعیة القانونیـــــة  التـــــي تخولهـــــا الســـــلطة 

ــــــة  أو المنصــــــب، ــــــر البیروقراطی ــــــذلك تعتب ــــــاء مــــــن الإجــــــراءات والمهــــــام المرتبطــــــة بنســــــق "ل بن
وتتســــم  ،هرمــــي للمكانــــات والأدوارمعــــین لــــلإدارة  وهــــي بنــــاء اجتمــــاعي یتكــــون مــــن التــــدرج ال

ــــــنظم أفعــــــال أعضــــــاءهابمجموعــــــة  مــــــن القواعــــــد  ــــــي ت ــــــى درجــــــة  ،الواضــــــحة الت بالإضــــــافة إل
عالیــــة مــــن التخصـــــص وتقســــیم العمــــل واحتكـــــار الخبــــرة ووجــــود بنـــــاء هرمــــي لســــلطة یوضـــــح 
ــــــة  ــــــین الملكی ــــــین أعضــــــاء التنظــــــیم والفصــــــل ب ــــــر الشخصــــــي للعلاقــــــات ب ــــــات ونســــــق غی واجب

  2.والإدارة

ــــود نــــز"وقــــد حــــاول        ــــا فوجــــد "اختبــــار  "الفــــن جل ن أمتضــــمنات نظریــــة مــــاكس فیبــــر واقعی
فیبـــر قــــد اخلـــط بــــین نمطــــین مـــن أنمــــاط الســــلطة القانونیـــة ووضــــعهما كمــــا لوكانـــا نمطــــا واحــــد 
الـــــــنمط الأول الـــــــذي  یمكـــــــن أن یطلـــــــق علیـــــــه البیروقراطیـــــــة النیابیـــــــة وفیـــــــه توضـــــــع القواعـــــــد 
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ـــــــرئیس ـــــــاق بـــــــین ال ـــــــرئیس ذالك یعكـــــــس هـــــــذوالمـــــــرؤوس وبـــــــ القانونیـــــــة بالاتف ا الـــــــنمط رضـــــــا ال
ـــــ ـــــة الجزائی ـــــنمط الثـــــاني فهـــــو البیروقراطی ـــــة، أمـــــا ال ـــــى أســـــس دیمقراطی ة والمـــــرؤوس ویرتكـــــز عل

ــــراد ــــى الأف ــــرض القواعــــد عل ــــه تف ــــنمط مــــن البیروقراطیــــة  ،وفی ــــرض هــــذا ال ــــوم بف أي الســــلطة تق
  .وبذلك یستمد شرعیته من جانب واحد فقط هو الإدارة

ا النمـــــوذج التــــي تـــــرتبط بعـــــدم الكفــــاءة التنظیمیـــــة باعتمــــاده علـــــى خبـــــرة ذعیـــــوب هــــومــــن      
البیروقـــــراطیین فــــــي مواجهــــــة المســــــاءلة، والتخفــــــي وراء الــــــروتین والإجــــــراءات وممارســــــة القــــــوة 

  .الاستبدادیة المشروعة

ــــي نفــــ    ــــات یشــــیر ف ــــى الجمــــود وعــــدم المرونــــةهــــذا الثب ــــت إل ــــذلك مــــن  ،س الوق ومــــا یــــرتبط ب
   .ئل إلى غایاتتحول الوسا

ــــذي أنشــــأة مــــن أجلــــهوبهــــذا تنحــــرف التنظی      ــــمــــات عــــن الهــــدف ال لك القــــوانین ذ، وتصــــبح ب
ــــــرت "والإجــــــراءات أهــــــدافا فــــــي حــــــد ذاتهــــــا أو مــــــا یســــــمى اســــــتبدال الأهــــــداف كمــــــا یــــــرى  روب

ــــــاب  "میرتــــــون ــــــالروتین والجمــــــود وغی ــــــز ب ــــــة تجعــــــل مــــــن الأدوار تتمی فتصــــــبح معوقــــــات وظیفی
ـــــداع والتمیـــــز ـــــة إلـــــى بلإ  ،روح الإب ـــــة تواجـــــه دائمـــــا  "ســـــلنزنیك"ظاف ـــــذي یـــــرى أن البیروقراطی ال

الحاجـــــة إلــــــى تفــــــویض الســــــلطة للأنســــــاق الفرعیـــــة داخــــــل التنظــــــیم نظــــــرا لتعقــــــد مهــــــام الإدارة 
ــــــة للأنســــــاق مــــــن بینهــــــا الحاجــــــة إلــــــى  ،وتعــــــدد مســــــؤولیاتها ــــــرى أن هنــــــاك حاجــــــات مختلف وی

        1.مشاركة أعضاء التنظیم

ـــــر علـــــى مركزیـــــة الســـــلطة وتوحیـــــد مصـــــدر الســـــلطة ومركـــــز هـــــذا فقـــــد بو       أكـــــد مـــــاكس فیب
ــــذین  الإشــــراف ویكــــون مركــــز اتخــــاذ القــــرار هــــو مــــن شــــأن عــــدد قلیــــل مــــن أعضــــاء التنظــــیم ال

                                                             

  .100، صطلعت إبراهیم لطفي، مرجع سابق 1
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كمـــــا أن البیروقراطیـــــة تهـــــتم بأعمـــــال الإدارة أي الرقابـــــة  ،یشــــغلون مراكـــــز إداریـــــة وفنیـــــة عالیـــــة
ــــــاتسلســــــلة معقــــــدة مــــــن المهــــــام والتســــــییر والتنســــــیق ل ــــــة إذ  ،والواجب ــــــه فهــــــي نظــــــام لرقاب وعلی

تتضــــــمن تنظیمـــــــا هیرارشــــــیا یســـــــتطیع المســــــئول عـــــــن طریقــــــه أن یراقـــــــب ویضــــــبط نشـــــــاطات 
   1.مرؤوسیه

یتغیــــــر جوهریــــــا كــــــل  أنــــــه بالاعتمــــــاد علــــــى نمــــــط الشــــــرعیة المعلنــــــة،" فیبــــــر" اعتبــــــر فقــــــد    
   .ة المدیرة وأسلوب ممارسة السلطةنموذج الطاعة ونوع الهیئ

  : منهایتسم النموذج البیروقراطي بعدة خصائص تمیزها عن الإدارات الأخرى  و

ـــــب وهـــــي : القواعـــــد.1 ضـــــوابط محـــــددة لســـــلوك العـــــاملین خـــــلال أدائهـــــم للأعمـــــال، ومـــــن الجان
الإیجــــــابي  فــــــإن القواعــــــد تســــــاعد فــــــي تــــــوفیر النظــــــام المطلــــــوب للمنظمــــــة فــــــي ســــــعیها نحــــــو 

راءات الروتینیــــــة علــــــى أنهــــــا مســــــلمات هــــــي الهــــــدف، إلا أن التمســــــك الكبیــــــر بالقواعــــــد والإجــــــ
، ذلــــــك أن نظـــــــام الإدارة ؤوســــــین فــــــي العدیــــــد مــــــن المنظمــــــاتإحــــــدى مســــــببات انزعــــــاج المر 

البیروقراطیــــة یقیــــد حریــــة العــــاملین فــــي العمــــل والتصــــرف والإبــــداع وتخفــــیض الــــروح المعنویــــة 
    2.مما یترتب علیه عنه ارتفاع دوران العمل بین العاملین

 .إن الاعتماد على یؤدي إلى إبعاد الأثر الإنساني : الإنسانياستبعاد الأثر .2

ـــاء الهرمـــي.3 ـــدرج الهرمـــي  :البن ـــة فـــإن الوصـــف الســـلیم لت ومـــن وجهـــة نظـــر الإدارة البیروقراطی
 لأن هذا الوصف یبین أین  العاملین، ومحتویاته، یساعد على إحداث الرقابة على سلوكیات

                                                             

 – "دراسة میدانیة لوزارة المجاهدین –التنظیمیة بالمؤسسة الخدماتیة الجزائریة،الأنماط "دریدش حلمي،   1
  .    102 - 101ص، ص 2011رسالة الدكتوراه، قسم علم الاجتماع ، جامعة الجزائر

.59 -58، مرجع سابق، ص ص  شوقي ناجي جواد   2  
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   .كل فرد على ضوء المهام الممنوحة لهیقف 

قانونیـة فـالرئیس  وتعتمـد علـى الصـلاحیة علـى قواعـد وأسـس :الصلاحیة القانونیـة العقلانیـة.4
ـــــي تفرضـــــها  ـــــود الت الإداري یطـــــاع بســـــبب موقعـــــه ومكانتـــــه فـــــي الهیكـــــل التنظیمـــــي، إلا أن القی

 صلاحیات المخولة لأفراد غیر قادرین على ممارستها أو حتى تحویلها إلى الآخرین تـؤثر علـىال
تیجــة التمســك كمــا أنهــا تــؤدي إلــى بــطء عملیــة اتخــاذ القــرار ن ،الحالــة الإبداعیــة لعمــوم المنظمــة

یســـتغرق وقتـــا لــــیس  ، إذ أن تتبـــع الحالـــة الإجرائیـــة لإصــــدار قـــرار مـــا قـــدبالقواعـــد والإجـــراءات
 .بالقصیر
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  :تمهید

بط ارتباطا وثیقا بقدرة مؤسسات رتی، ق أهدافها وتطلعاتهایتحق ينجاحها فتقدم الدول و  إن      
حسن وجه وقدرة هذه الأعمال الموكلة إلیها على أزة تلك الدول على انجاز المهام و أجهو 

وعلى مستوى كفاءتهم ، فیها  ر تتوقف على نوعیة العاملینمن جانب آخ الأجهزةالمؤسسات و 
ات القیام بدورها كلما كان لدى العاملین ولاء لمؤسساتهم استطاعت هذه المؤسسو  .وقیمهم

فینظر  بهیمنة التنظیمات وشمولها الحیاة كافة، لأن العصر الذي نعیش یتمیز .وتحقیق أهدافها
ر ما یحتاجون إلیه من سلع بحیث تقدم لهم سائ ،م متكامل یتعاملون ضمنهنظاالأفراد إلیها ك

بأفراد مؤهلین یولونه  تحقیقهكل تنظیم أو مؤسسة هدف یسعى  لومن الأكید أن ل ،وخدمات
فتغدو  ولائهم ویحصلون بالمقابل على سد بعض احتیاجاتهم سوءا المادیة منها أو المعنویة،

بما یضمن لكلیهما التوازن والاستقرار ضمن نسق التنظیم وتكامل العلاقة بینهما علاقة تبادل 
عظم المقاربات الحالیة تشیر أن ضمان ولاء العامل ونسق المحیط الخارجي خصوصا أن م

   .للمؤسسة التي یعمل بها هو مفتاح ومطلب رئیسي للمنافسة
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  الولاء التنظیمي و أهمیته في التنظیم ماهیة :لمبحث الأولا   
  : أولا ـ أهمیة الولاء لتنظیمي

 ذاهر ظه سنواتیر من الباحثین من عدة بیموضوع الولاء التنظیمي باهتمام كحظي     
انعكاساته على الفرد و  ،الأفرادمهم في كثیر من سلوكیات ال هللولاء التنظیمي من تأثیر م لاهتماا
من  إلى حد كبیر مفهوما هبوصفأهمیة الولاء التنظیمي  تجلىتو  .المؤسسة على حد سواءو 

الافتراض الواسع الانتشار القائل بأن التفاوت في المستویات الولاء یمكن أن یفسر التباین في 
. عوامل الإیجابیة بهذا الاتجاهكثیر من المتغیرات التنظیمیة المهمة، فقد تم ربطه بكثیر من ال

مون بمعدلات لمؤسساتهم یتسوي الولاء العالي ذأن الموظفین  "هر على سبیل المثالقد تظو 
أكثر رضا، و أكثر انغماسا في ، و رییكونون أكثر استعدادا لقبول التغیمنخفضة من الغیاب، و 

  1.أقل استعدادا لترك العمل في المؤسسةأكثر فعالیة، وأعلى إنتاجیة، و عملهم، و 

م اهــــــاتهم بقــــــیم مؤسســــــاتهبصــــــورة عامــــــة فــــــإن المــــــوظفین ذوي الــــــولاء العــــــالي یربطــــــون اتج و
ولاء التنظیمـــــي علیـــــه یمكـــــن القـــــول بـــــان أهمیـــــة الـــــویظهـــــرون التزامـــــا بالبقـــــاء فیهـــــا، و  وأهـــــدافها

  2:تتمثل في ما یلي

ـــــل الـــــولاء التنظیمـــــي متغیـــــرا هامـــــا فـــــي الـــــربط بـــــین المؤسســـــة و الأفـــــراد العـــــاملین بهـــــا  ◌ْ  یمث
هـــــؤلاء ئمـــــة لـــــدفع لاســـــیما فـــــي الأوقـــــات التـــــي لا تســـــتطیع المؤسســـــات أن تقـــــدم الحـــــوافز الملا

  .الأفراد للعمل وتحقیق أعلى مستوى من الانجاز

ــــــر مــــــن الرضــــــا  ◌ْ  ــــــي یعلمــــــون بهــــــا یعتبــــــر عــــــاملا هامــــــا أكث ــــــراد للمؤسســــــات الت إن ولاء الأف
  ىالوظیفي في التنبؤ ببقائهم في مؤسساتهم أو تركهم العمل في مؤسسات أخر 

                                                             

1  Tett.R and Meyer .J P. «Job  satisfaction organisationnel  commitment, turnover intention   
Path analses Path analytic fending ». Personnel Psychology, 46, 1993, P 259.    

  2  صلاح الدین عبد الباقي،  السلوك الفعال في المنظمات، الدار الجامعیة،  الإسكندریة، ص 206.



 الفصل الثالث                                                                                  الولاء التنظیمي

 

 ~ 67 ~ 

 

  .لمؤسسة إن ولاء الأفراد لمؤسساتهم یعتبر عاملا مهما في التنبؤ بفعالیة ا ◌ْ 

زیــــــــادة ؤسســــــــتهم یضــــــــمن نجــــــــاح تلــــــــك المؤسســــــــات واســــــــتمرارها و كــــــــذلك ولاء الأفــــــــراد لم ◌ْ 
، فهــــذا الفهــــم قــــد یســــاعد التنظیمــــي هكــــذا یبــــدوا واضــــحا أهمیــــة فهــــم طبیعــــة الــــولاء إنتاجیتهــــا

ـــــولاء المؤسســـــات  ـــــي مســـــتوى ال ـــــة الأســـــباب ف ـــــى معرف ـــــي "التنظیمـــــي عل ـــــم یمكـــــن ف ، ومـــــن ث
هـــذا الفهـــم إتاحـــة الســـبل التـــي تقـــود إلـــى مســـتوى الـــولاء الإیجـــابي بالقـــدر الـــذي یكفـــل  ضـــوء

ل المؤسســــة إلــــى أهــــدافها علــــى النحــــو وصــــو  ،بــــالأداء ومــــن ثــــم فــــي نهایــــة المطــــافالارتقــــاء 
  1.لمرتجىا

  :فاهیم المرتبطة بالولاء التنظیميثانیا ـ الم

  : الانتماء. 1

ـــــي معظمهـــــا تـــــدور بتعـــــاریف عدیـــــدة حســـــب طبیعـــــة تناولـــــه یعـــــرف مفهـــــوم الانتمـــــاء ، لكـــــن ف
، أو مؤسســـــة أو فـــــرد وجماعـــــة التـــــي یتعامـــــل معهـــــا، العلاقـــــة بـــــین الفـــــرد و فـــــرد آخـــــر  حـــــول
  .الخ......عمل 

ــــة   ــــة والنفســــیة والذهنی ــــروابط العاطفی ــــارة عــــنً ال ــــه عب ــــي  فیعــــرف ســــلیمان ســــعد الانتمــــاء أن الت
ــــى  ــــوة مــــن معتقــــد أو فكــــرة أو مــــذهب أو مؤسســــة بدرجــــةتجــــدب فــــردا أو مجموعــــة أفــــراد إل  الق

.  

  2.تجعل المنتمي یحرص على سلامتها وكرامتها ورفعة شأنها

                                                             

، المجلة العربیة للعلوم الإداریة  "المدرك والأبعاد المتعددة لسلوك التنظیميالدعم التنظیمي "مازن الفارس،  1
  .12، ص2004، 5العدد 

دور كلیات المعلمین في تدعیم الولاء الوظیفي لدى طلابها بالمملكة العربیة السعودیة "سعد سلمان،   2
  .55، ص1998، 12، مجلد 47،المجلة التربویة، العدد
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فیــــرى أن الانتمــــاء حاجــــة نفســــیة اجتماعیــــة عامــــة لــــدى الإنســــان تمثــــل  "عبــــد التــــواب "أمــــا    
مفهــــــوم أضــــــیق فــــــي معنــــــاه  الانتمــــــاءق للــــــولاء مــــــن الناحیــــــة الســــــیكولوجیة، و المســــــتوى الأعمــــــ

ــــى : ، فمــــثلافــــالولاء فــــي مفهومــــه الواســــع یتضــــمن الانتمــــاء ــــوطن ویعمــــل عل ــــن یحــــل الفــــرد ال ل
یتضـــــمن ، أمــــا الانتمــــاء فــــلا لــــه إلا إذا كــــان هنــــاك مــــا یربطــــه بــــهالتضــــحیة مــــن أجنصــــرته و 

و التضــــحیة  ن یحجــــم عــــن العطــــاءلكــــفقــــد ینتمــــي الفــــرد إلــــى وطــــن معــــین و  ،بالضــــرورة الــــولاء
  1.همن أجل

  2:هذه التعاریف یمكن أن نستنتج أن من خلال
        محســـــــوبا علیهـــــــا ا فـــــــي جماعـــــــة مـــــــا، و الانتمـــــــاء هـــــــو ذلـــــــك الـــــــذي یكـــــــون فیـــــــه الفـــــــرد عضـــــــو 

الانتمـــــــاء قـــــــد ، فـــــــالولاء و بهـــــــا ویشـــــــاركها میولهـــــــا واهتماماتهـــــــایتوحـــــــد   ،معاییرهـــــــاو یرتضـــــــي 
ــــولاء صــــدق ن معــــا حتــــى أنــــه یصــــعب الفصــــل بینهمــــا، و یمتزجــــا ــــد مــــع الانتمــــال ــــولاء یول اء، وال

  .الإنسان ولكنه یكتسب من المجتمع
  :الالتزام التنظیمي. 2

  فإنه لا  به، تزاید عدد المهتمینو على الرغم من تعدد الكتابات في مجال الالتزام التنظیمي  
 ، لذلك فقد تعددت التعاریفیوجد اتفاق حول ما یعنیه هذا المفهوم إلا في حالات قلیلة للغایة

  .رالموضوعة لهذا المفهوم وتباینت في مفهومها بشكل كبی
ــــــزام التنظیمــــــا  Nygrenholl  Schneideret«نجــــــرین هــــــولفیعــــــرف كــــــل مــــــن شــــــنیدر و  ي لالت

 3.أهداف المؤسسةفیها التطابق بین أهداف الفرد و  العملیة التي"بأنه 
                                                             

   2010عمان، الأردن،  ،1دار الحامد، ط ،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد،  1 
  .278ص
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بأنــــه یمثــــل التنظیمــــي  فیعرفــــان الالتــــزام  »«Weiner et Gechmenأمــــا وینــــر وجیتشــــمان 
الــــــذي یفــــــوق الســــــوك التنظیمــــــي الرســــــمي المتوقــــــع  لوك المقبــــــول اجتماعیــــــا مــــــن الفــــــرد و الســــــ
   1.منه

ـــرد و   »«Decottis et Summersفـــي حـــین یعرفـــه كـــل مـــن دیكـــوتیس  بأنـــه  مـــدى قبـــول الف
ـــــي قتناعـــــه بأهـــــداف المؤسســـــة وقیمهـــــا و ا ـــــذي یســـــاهم ف ـــــدور التنظیمـــــي ال ـــــي أداء ال انخراطـــــه ف

  2.المؤسسةهداف تحقیق أ
الــــــولاء التنظیمــــــي فهنــــــاك العدیــــــد مــــــن أمــــــا فیمــــــا یخــــــص العلاقــــــة بــــــین الالتــــــزام التنظیمــــــي و 

  :و الاتجاهاتالآراء 

 للالتــــزام التنظیمــــي و مثــــال ذلــــك قــــولیــــرى بــــأن الــــولاء هــــو أحــــد المكونــــات الأساســــیة  :الأول
Buchanan»«  والمؤسســـــة وأنـــــه ني یـــــربط بـــــین الفـــــرد أن الـــــولاء هـــــو ارتبـــــاط عـــــاطفي أو وجـــــدا

تكــــون فــــي مجملهــــا ، كمــــا أنــــه یمثــــل عنصــــرا مــــن ثلاثــــة عناصــــر بمفــــرده یمثــــل اتجاهــــا ســــلبیا
ــــــزام التنظیمــــــي ــــــدماج أو الانخــــــراط    : وهــــــي "مفهــــــوم الالت ــــــولاءالتطــــــابق أو الان هــــــذه و .  و ال

  .ود عضویة الفرد في المؤسسةجعن و العناصر تعبر 

ـــاني◌ْ  إیجـــابي هـــي أنـــه ارتبـــاط و  الـــولاءإلـــى  » «George Loganویمثلـــه نظـــرة : الث
تحقیـــــــق  أنـــــــه یـــــــؤدي بالضـــــــرورة إلـــــــى مســـــــاهمة الفـــــــرد فـــــــيبـــــــین الفـــــــرد والمؤسســـــــة و 

حیــــــــث ینظــــــــر  »Frund» Henneمــــــــع رأي  ''Logan''یتشــــــــابه مفهــــــــوم و . المؤسســــــــةأهــــــــداف 
فـــــالولاء  ن أي أنهمـــــا مترادفـــــانالمضـــــمو المعنـــــى و  سأنهمـــــا یعمـــــلان نفـــــو الالتـــــزام  إلـــــى الـــــولاء

ــــا یســــاهم بشــــكل كبیــــرالالتــــزام یمــــثلان اتجاهــــا و  فــــي تحقیــــق أهــــداف كــــل مــــن المؤسســــة  إیجابی
  .الفردو 

                                                                                                                                         

 .vol 15,july 1970 , p 176 .  science  qureterly        

 1  محمد الصیرفي، السلوك التنظیمي، مؤسسة طیبة لنشر، القاهرة، 2005، ص216.
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نـــه مفهومـــا أعـــن الـــولاء حیـــث یعتبـــر  »«Patricia et Peterیمثلـــه مفهـــوم كـــل مـــن :  الثالـــث
الانحیـــــاز الهـــــدفي أي أن الـــــولاء التطـــــابق والالتـــــزام والتكامـــــل و الســـــیطرة و  شـــــاملا یحتـــــوي علـــــى

  .أن الالتزام یمثل أحد الأبعاد  المرتبطة بهالمفهوم أكثر سعة من الالتزام و  طبقا لهذا

  :الرضا الوظیفي. 3

ــــى الشــــعور ا  ــــة فــــيیشــــیر مفهــــوم الرضــــا الــــوظیفي إل  ضــــوء  لوجــــداني نحــــو العمــــل أو الوظیف
ـــــولاء التنظیمـــــي فهـــــو قـــــو  للفـــــرد،المتعـــــددة  إشـــــباع للحاجـــــاتتحققـــــه الوظیفـــــة مـــــن  مـــــا   ةأمـــــا ال

  .من هنا یمكن ملاحظة الآتيو  ،1بهاارتباطه تطابق الفرد مع مؤسسته و 

  .أي أن الولاء سابق عن الرضا ،ظیميالولاء التنْ◌ الرضا الوظیفي هو نتاج 

  .الوظیفيإیجابي على الرضا  تأثیر سلبيْ◌ أن الولاء التنظیمي له 

ــــا نســــبیا عبــــر الوقــــت ــــولاء التنظیمــــي یمثــــل موقفــــا ثابت ــــ ،ْ◌ أن ال وظیفي فــــي حــــین أن الرضــــا ال
  .التنظیميأسرع تشكیلا من الولاء یمثل مفهوما أقل استقرار و 

لاختلافـــــــات الســـــــابقة بـــــــین ممـــــــا تجـــــــدر ملاحظتـــــــه فـــــــي هـــــــذا المنـــــــوال أن وجـــــــود اهـــــــذا و     
ــــــي انفصــــــالهما تمامــــــا عــــــن بعضــــــهما و لا ی المفهــــــومین ــــــى عن ــــــأثیر أحــــــدهما عل  خــــــرالأعــــــدم ت

ك لــــه شــــفــــان ذلــــك بــــلا  ،العكــــس أمســــریع الــــزوال موفقــــا ســــریع التكــــوین و  فســــواء كــــان الرضــــا
ــــة مبا العكــــس فكلاهمــــا  أمســــواء كــــان الرضــــا ســــابقا للــــولاء و  ،رة مــــع الــــولاء التنظیمــــيشــــعلاق

  .یؤثران في بعضهما على البعض

  : الروح المعنویة.4

                                                             

، زمزم ناشرون الرضا والولاء الوظیفي وقیم وأخلاقیات الأعمالسوسن عبد الفتاح، محمد أحمد سلمان  1
  .130، ص2012وموزعون، الأردن، 
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ـــــة      ـــــروح المعنوی ـــــراداهـــــات جات بأنهـــــاتعـــــرف ال ـــــة العمـــــل و  الأف نحـــــو والجماعـــــات نحـــــو بیئ
ــــابع أي  ،المؤسســــة أهــــدافطاقــــاتهم فــــي ســــبیل تحقیــــق  أقصــــىمــــن ذاتهــــم لبــــذل  التعــــاون الن

ـــــروح المعنأ ـــــة ن ال ـــــتموی ـــــدفاع  ث ـــــي ســـــبی الأفـــــرادل ان  انجـــــازه لنحـــــو عملهـــــم بكـــــل طاقـــــاتهم ف
  .حاجتهم من خلال العمل إشباعتم  أنوفق ما هو مطلوب منهم بعد 

ومــــــن هنــــــا یمكــــــن  ،ارتباطــــــه بهــــــاو قــــــوة تطــــــابق الفــــــرد مــــــع مؤسســــــته و هــــــ بینمــــــا الــــــولاء    
  :استنتاج ما یلي

فـــــي حـــــین یركـــــز مفهـــــوم الـــــروح  ،ةنظمـــــمء علـــــى درجـــــة ارتبـــــاط الفـــــرد بالیركـــــز مفهـــــوم الـــــولا*
  .لحاجاته إشباعهالمؤسسة  من خلال  أهدافالمعنویة على رغبة الفرد في الانجاز 

فــــي حــــین  ،أدائهــــمعنــــي بالضــــرورة زیــــادة دافعیــــتهم و ت الأفــــرادالــــروح المعنویــــة لــــدى  إن وجــــود*
  .أدائهمو  الأفرادلا یرتبط بالضرورة بدافعیة  ءالولا أن

یمومـــــة دیتصـــــف بال ءالــــولا أني حـــــین فــــ ،الهـــــدمســــهلة و  ءالمعنویـــــة صــــعبة البنـــــاالــــروح  إن* 
ـــــاتبطبیعـــــة و  ـــــروح المعنویـــــة عـــــن الـــــولاء  الحـــــال الاختلاف ـــــي انفصـــــال ال فهـــــي الســـــابقة لا تعن

   .بمثابة متغیر سابق للولاء

  :منها أساسیةإن للولاء التنظیمي مقومات  :التنظیميالولاء  محددات.  ثالثا 

  قیمها منظمة و  أهدافقبول. 
 التنظیم أهدافل مستوى عال من الجهد لتحقیق ذب. 
 لهالولاء من الانغماس الشدید في التنظیم و یكون على درجة عالیة  نأ. 
 ي البقاء في التنظیم فترة طویلةف الرغبة الشدیدة. 
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1.المیل لتقویم التنظیم تقویما ایجابیا 
  :العوامل المساعدة و المؤثرة في تنمیة الولاء التنظیمي رابعاـ

ــــولاء التنظیمــــي مــــن حیــــث التكــــوین وا  أبعــــاد لتطــــور عملیــــة ذاتیعتبــــر البحــــث فــــي مفهــــوم ال
فقـــــــد تعــــــــددت اجتهـــــــادات البــــــــاحثین و الدارســـــــین واتجاهــــــــاتهم حــــــــول  ،متداخلــــــــةمتشـــــــابكة و 

مفهـــــوم العوامـــــل التـــــي تســـــاعد علـــــى تكـــــوین الـــــولاء التنظیمـــــي داخـــــل التنظـــــیم وقـــــد ســـــاهمت 
ـــــاري  ـــــاب إلا أن دراســـــات روبـــــرت مـــــارش ومان ـــــر مـــــن الكت ـــــة فـــــي هـــــذا الموضـــــوع الكثی الكتاب

مســــــاعدة علــــــى تكـــــــوین تعتبــــــر مــــــن دراســــــات المتمیــــــزة التــــــي أشـــــــار فیهــــــا إلــــــى العوامــــــل ال
  :وتشكیل الولاء التنظیمي وهي

ضـــــــرورة العمـــــــل علـــــــى تبنـــــــي سیاســـــــات داخلیـــــــة تســـــــاعد علـــــــى إشـــــــباع   :السیاســـــــات.1
ـــــي التنظـــــیمحا ـــــراد العـــــاملین ف ـــــد أي إنســـــان   ،جـــــات الأف ـــــه یوجـــــد عن فكمـــــا هـــــو متعـــــارف علی

 مجموعـــــة مـــــن الحاجـــــات المتداخلـــــة تســـــاعد علـــــى تشـــــكیل الســـــلوك الـــــوظیفي لهـــــؤلاء الأفـــــراد
ــــــى إشــــــباع هــــــذه  ــــــرد عل ــــــى قــــــدرة الف ــــــه أو ســــــلبیته عل ــــــي شــــــدته وایجابیت و یعتمــــــد الســــــلوك ف

ــــــ فــــــإذا أشــــــبعت هــــــذه الحاجــــــات فــــــان ذلــــــك  ،)تســــــاعد علــــــى تشــــــكیل( ات المتداخلــــــةالحاجی
ـــــــى تكـــــــوین مایســـــــمى بالســـــــلوك  ـــــــاع نمـــــــط ســـــــلوكي ایجـــــــابي یســـــــاعد عل ـــــــه إتب ســـــــیترتب علی

ــــــاتج عــــــن مســــــ ،المتــــــوازن  التنظــــــیم للفــــــرد فــــــي إشــــــباع هــــــذهاندة وهــــــذا الســــــلوك المتــــــوازن الن
  .الحاجات یتولد عنه الشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء ثم الولاء التنظیمي

العمــــل  والأولویــــة فــــي وقــــد تتفــــاوت هــــذه الحاجــــات عنــــد الإفــــراد العــــاملین مــــن حیــــث الأهمیــــة
  )سلم الحاجات(في نظریة  "أبراهام ماسلو :وقد أشار إلیها ، على إشباعها

                                                             

مجلـــــــة ، "الــــــولاء التنظیمــــــي والـــــــولاء المهنــــــي لــــــدى أعضــــــاء هیئــــــة التــــــدریسأهمیــــــة "محمــــــد المخلافــــــي،  1
   .194ص، 2000دمشق ، 2عدد، 17 دمجل ،جامعة دمشق
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ظریــات ن مــنفــي محاولــة ، ي قضــایا الانتمــاء والنمــو والــولاءواللتــان بحثتــا فــ "بــورتر "كــذلك نظریــة
اجــات ح"ماســلو"رتــب قـدو  قوتهــا فـي إشــباع الحاجــاتوفقـا لأهمیتهــا و ، لترتیـب الحاجــات الإنســانیة

  1.فراد في شكل هرمالأ
مـــــثلا بـــــة المعنویـــــة كالرغجـــــاتهم المادیـــــة و حا إشـــــباعالعمـــــل علـــــى  إلـــــىالأفـــــراد یســـــعون دائمـــــا و 

ــــق الاحتیاجــــات  ــــي تحقی ــــالحاجــــات المعنویــــة مــــن و  الأساســــیةف ــــى مراالاحت ــــق الــــذات إل  .. تحقی
ــــادة دافع..... ــــالــــخ بشــــكل یترتــــب عنــــه زی تحقیــــق و الارتبــــاط ببیئــــات عملهــــم للعمــــل و  الأفــــرادة ی

   2.أهدافهم
عوامــــــل تكــــــوین   إلــــــىفــــــي نموذجــــــه عــــــن الــــــولاء التنظیمــــــي " ریتشــــــارد ســــــیترز"  أشــــــارقــــــد و 

ــــــولاء التنظیمــــــي لین النــــــاتج مــــــن العــــــام للأفــــــراددورهــــــا فــــــي تشــــــكیل الســــــلوك التنظیمــــــي و  ال
  :المدخلات التالیة

 .المكانة في التنظیم  . أ
 .الاستقلال في التنظیم . ب
 .الرضا عن العمل . ت
  .العلاقات الاجتماعیة . ث
 .القیادة  . ج
 .المناخ . ح
 .الرغبة في الانجاز . خ
 .الصفات الشخصیة . د

                                                             

 1996 ،عمان، مركز احمد یاسین،)سلوك منظبط و انجاز مبدع( الولاء التنظیميأیمن عودة المعاني،   1
  . 50ص

2 mc broom , identification and some condition of organization , involvement , administrative 
scence quarterly  , 1989 p 19. 
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  .المشاركة في العملدرجة  . ذ
 .نظام الحوافز . ر
  .الأدوارتحدید  . ز

منــــــاخ بیم بحیــــــث تتمتــــــع البیئــــــة التنظیمیــــــة فــــــي التنظــــــ وفرةتــــــم  خلاتالمــــــدكانــــــت هــــــذه  فــــــإذا
 تلقائیــــــا الأفــــــرادســــــیندفع و  ،موجــــــودةلیــــــة تكــــــوین الــــــولاء التنظیمــــــي عمفــــــان  ،تنظیمـــــي صــــــحي

  :المتمثلة فيجات الولاء التنظیمي على مخر للعمل بهدف الحصول 
  .سهولة استجابة التنظیم للمتغیرات البیئة . أ

  .اتجاه التنظیم الایجابيالسلوك  . ب
 .ارتفاع نسبة الحضورة الغیاب و تدني نسب . ت
  .تقلیل نسبة الدوران الوظیفي . ث
 .زیادة الشعور بالاستقرار الوظیفي . ج
 1.الأداء معدلارتفاع الروح المعنویة و ارتفاع " . ح
  :الأدوارتحدید و  الأهدافوضوح   -2

التــــــي  الأهــــــدافالدراســــــات كلمـــــا كانــــــت  أوضــــــحتحیـــــث یزیــــــد الانتمــــــاء التنظیمـــــي كمــــــا     
ذلــــك لتجنــــب حالــــة الصــــراع التــــي تحــــدث فــــي حالــــة و  ،محــــددةالتنظــــیم واضــــحة و  إلیهــــایســــعى 

  .غموض ادوار العاملین
  :العاملین في التنظیم الأفرادالعمل على تنمیة مشاركة  – 3

ــــــــــث     و تحمــــــــــل  تشــــــــــجیعهمو  بأفكــــــــــارهمالفرصــــــــــة للعــــــــــاملین للمســــــــــاهمة  إتاحــــــــــةن أحی
الاجتمــــاعي البنــــاء فــــي بیئـــــة ســـــي و الجــــو النف إیجــــادســــؤولیة مــــن شــــانها تقویـــــت الــــروابط و الم

                                                             

1 Richard ,m.stres , antecedent and ant comes of organizational commitment , administrative 
science quarterly , vol22 , 1997,pp 47-48.  
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ــــث تعــــرف المشــــاركة  ،العمــــل ــــي و  بأنهــــاحی ــــرد العقل ــــدماج الف العــــاطفي فــــي عمــــل الجماعــــة ان
 الأهـــــــدافهمة فـــــــي تتـــــــیح لـــــــه الجماعـــــــة التـــــــي هـــــــو عضـــــــو فیهـــــــا الفـــــــرص للمســـــــا نأبعـــــــد 

  1.المشاركة في المسؤولیاتو 
  .تتیح للعامل الاندماج ضمن جماعة العمل التي هو ینتمي لها وعلیه المشاركة   
ــــد  و ــــادة  نأالدراســــات  أوضــــحتق ــــى زی ــــراد حافزیــــهالمشــــاركة تعمــــل عل ــــدفعهم للو  الأف  ،عمــــلت
ـــــــك و  ـــــــدة للمشـــــــاركة و  بإعطـــــــائهمذل ـــــــادراتالطاقـــــــات و  لإطـــــــلاقالفـــــــرص الجی الابتكـــــــارات و  المب

 الأفــــرادتعمــــل كــــذلك علــــى زیــــادة الانتمــــاء التنظیمــــي و جعــــل و  .الأهــــدافتحقیــــق  إلــــىالرامیــــة 
ــــة عملهــــم بشــــكل  ــــرون  ،كبــــرأیرتبطــــون ببیئ ــــث یعتب ت مــــا یواجــــه المنظمــــة مــــن مشــــكلا إنبحی

برغبـــــة و  المشـــــاركة الـــــذي یـــــؤدي لتقـــــبلهم لـــــروح  الأمـــــراســـــتقرارهم و  لأمـــــنهمهـــــو تهدیـــــد لهـــــم و 
  2.التنظیمي للمنظمة  انتمائهم   درجة مما یؤدي في النهایة لرفع  ،عالیةبروح معنویة 

         :العمل على تحسین المناخ التنظیمي -4
یشـــــــــیر مفهـــــــــوم المنـــــــــاخ التنظیمـــــــــي إلـــــــــى بیئـــــــــة العمـــــــــل الداخلیـــــــــة بكـــــــــل تفاعلاتهـــــــــا       

ـــــــــوظیفي  ـــــــــي تشـــــــــكیل الســـــــــلوك ال ـــــــــرا ف ـــــــــاخ التنظیمـــــــــي دورا كبی وخصائصـــــــــها إذ یلعـــــــــب المن
ــــــیم والاتجاهــــــات  ــــــر وتعــــــدیل الق ــــــراد العــــــاملین مــــــن حیــــــث تشــــــكیل وتغی ــــــدى الإف ــــــي ل والأخلاق

وتختلــــــــف طبیعـــــــة ومفهــــــــوم المنـــــــاخ التنظیمــــــــي مـــــــن بیئــــــــة إلـــــــى أخــــــــرى ویعرفــــــــه  ،والســـــــلوك
ن البیئـــــة الداخلیــــــة لمنظمـــــة معینــــــة یتعـــــرف العــــــاملین علیهـــــا مــــــن تجـــــاربهم ومــــــن أبــــــ"یرزتســـــ"

ــــى و المنــــاخ التن ".خــــلال أثرهــــا فــــي ســــلوكهم  ــــق جــــو یعمــــل عل ظیمــــي الجیــــد یشــــجع علــــى خل
فـــــي العمـــــل مـــــن  بـــــأهمیتهمیجعـــــل العـــــاملون یشـــــعرون و  و للتنظـــــیم للأفـــــرادتحقیـــــق الاســـــتقرار 

ـــــة مـــــن شـــــاركة فـــــي اتخـــــاذ القـــــرارات ورســـــم السیاســـــات و حیـــــث الم الشـــــعور بوجـــــود درجـــــة عالی
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الانتمــــــــاء ة ممــــــــا یزیــــــــد درجــــــــة الرضــــــــا الــــــــوظیفي ویــــــــدعم الشــــــــعور بــــــــالولاء و الثقــــــــة المتبادلــــــــ
  .الوظیفي

  :العمل على بناء ثقافة المؤسسة  -5
إن الاهتمــــام بإشــــباع حاجــــات العـــــاملین والنظــــر إلــــیهم كأعضــــاء فـــــي بیئــــة عمــــل واحـــــدة      

وتعمــــل علــــى تــــوفیر درجــــة كبیــــرة مــــن الاحتــــرام  ، رســــیخ معــــاییر أداء متمیــــز لإفرادهــــاتحــــاول ت
ــــراد العــــاملین ــــین الإف ــــین الإدارة وب ــــي ، ب ــــي المشــــاركة ف ــــرا ف ــــرارات ذ اخــــاتوإعطــــائهم دورا كبی الق

ـــــرام  ـــــادة قـــــوة تماســـــك المنظمـــــة قـــــوة هائلـــــة نتیجـــــة التماســـــك والاحت كـــــل ذلـــــك ســـــترتب علیـــــه زی
 1.والثقة المتبادلة

  :مناسبة من الحوافز  أنظمةتطبیق  -6
ــــــر الحــــــافز عــــــن        ــــــرد الإشــــــباع یعب   حاجاتــــــهتلــــــك الوســــــیلة أو الأســــــلوب التــــــي تقــــــدم للف

فز العمـــــل علــــــى الحـــــوافز الداخلیــــــة تركـــــز نظریــــــة حـــــواو ، وحســــــب توقعاتـــــهمتفاوتـــــة  بـــــدرجات
ـــــاس للعمـــــل و هـــــي تتعامـــــل أصـــــلا مـــــع و  ـــــي تـــــدفع الن ـــــركهم العمـــــل فـــــي الأســـــباب الت أســـــباب ت

ــــوافر أن ــــذلك فــــان ت ــــائهم فیهــــا ل ــــة و المنظمــــات أو بق المعنویــــة ظمــــة مناســــبة مــــن الحــــوافز المادی
ــــى ز  ــــادة الرضــــا عــــن یــــؤدي إل ــــاخ التنظیمــــي و ی ــــولاء ككــــل و عــــن المنظمــــة المن ــــادة ال ــــالي زی بالت

ــــادة معــــدلات الإنتــــاج وانخفــــاض التكــــالیفال ــــبعضو  ،تنظیمــــي وزی ن أ"فــــي هــــذا الســــیاق یــــرى ال
ـــــى ـــــة العـــــاملین عل أنهـــــم شـــــركاء ولیســـــو مجـــــرد  الانتمـــــاء التنظیمـــــي یتحقـــــق مـــــن خـــــلال معامل

ــــــة وإتاحــــــة فــــــرص التأ ــــــة والمعنوی ــــــا المادی ــــــي و فــــــراد ومــــــنح المزای ــــــوظیفي لهــــــؤلاء طــــــور المهن ال
  2.العاملین
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  .ومنه الانتماء التنظیمي إلا بعد اعتبار العمال أنهم شركاء في المؤسسة    

  :ةمط القیادن -7

 سبمنا عمل في جو إن الدور الكبیر الذي یجب على الإدارة القیام به هو إقناع الآخرین     
فالإدارة الناجحة هي تلك الإدارة القادرة على كسب التأیید  ،ةیانجاز الأعمال بدقة وفعال ةبضرور 

فراد الإداریة باستخدام أنظمة الحوافز الأز الأعمال من خلال تنمیة مهارات الصناعي لانجا
  .المناسبة

ـــــــاحو        ـــــــاول الب ـــــــر مـــــــن القـــــــد تن ـــــــادة فـــــــي كثی ـــــــات و كثون مفهـــــــوم القی نظـــــــرا  الأبحـــــــاثتاب
ــــــدى  لأهمیتــــــه ــــــة الــــــولاء التنظیمــــــي ل فقــــــد  ،فــــــي منظمــــــات العمــــــل الأفــــــرادكمــــــدخل فــــــي تنمی

ـــــبعض  ـــــى :( بأنهـــــاعرفهـــــا ال ـــــن فـــــي القـــــدرة عل ـــــك الف ـــــأثیرذل ـــــى  الت ـــــوجیههم و  الأشـــــخاصعل ت
 الأهــــــداف إلـــــىتعـــــاونهم للوصــــــول وولائهــــــم و  الحصـــــول علــــــى رضـــــاهم إلــــــىبطریـــــق تـــــؤدي 

ــــــــادة لهــــــــا و  ــــــــك فــــــــان مســــــــؤولیة القی ــــــــة  أهمیــــــــةبنــــــــاءا علــــــــى ذل فــــــــي حیــــــــاة المنظمــــــــات عالی
تحقیـــــق وانتمـــــائهم وبنـــــاء الثقـــــة و  الأفـــــرادتنمیـــــة ولاء فعلیهـــــا مســـــؤولیة اختیـــــار و  ،اســـــتمراریتهاو 

ـــــــذي یســـــــتطیع و  ،الأهـــــــداف ـــــــاجح هـــــــو ال ـــــــد الن ـــــــولاء  أنالقائ ـــــــادة درجـــــــات ال ـــــــى زی یعمـــــــل عل
ــــدى  ــــةیــــدعم اعتقــــادهم و  ،الأفــــرادالتنظیمــــي ل ــــذل  ة فــــي یبعــــث فــــیهم الرغبــــو  ،التنظــــیم بأهمی ب

ـــــــد  ـــــــدع الجهـــــــد مـــــــن  المزی ـــــــي المحافظـــــــة ، المب ـــــــة ف ـــــــات و ینمـــــــي فـــــــیهم الرغب ـــــــى العلاق عل
ــــــى تطــــــویر التنظــــــیم و  ــــــدة والعمــــــل عل ــــــة الجی ــــــرادالتنظیمی ــــــرام ومراعــــــاة  الأف ــــــث الاحت مــــــن حی

  الخ ...دة رغبتهم بالعمل زیاالمشاعر و 
علــــــى تنمیــــــة الــــــولاء التنظیمــــــي لــــــدى  التــــــي تعمــــــل لتنظیمــــــيمــــــل االعوا أهــــــمهــــــذه هــــــي    

ــــي  ،بعضــــهمتــــرابط مــــع  نســــقهــــي عبــــارة عــــن و ، العــــاملین الأفــــراد ــــه نســــبة ف فكــــل عامــــل ل
  .اهم في استمرار المنظمة و بقائهاالتطویر التنظیمي تس
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  :التنظیميمراحل تطور الولاء . خامسا
ــــى درجــــة كبیــــرة مــــن  عملیــــة تكــــوین و نمــــو و تطــــو إن       ــــولاء التنظیمــــي هــــي عملیــــة عل ال

ــــــد ــــــدو  ،التعقی ــــــاقش  ق ــــــاحثون هــــــذا الموضــــــوع بالبحــــــن ــــــى مفهومــــــه الب ث والدراســــــة للتعــــــرف عل
  1.مراحلهتطوره و و 

متعـــــددة لتطـــــور الـــــولاء التنظیمـــــي وتظهـــــر  مراحـــــل 3)1974" (بوشـــــان"فیمـــــا یلـــــي عـــــرض و   
  : في الشكل التالي
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 )1974(یوضح مراحل تطور الولاء التنظیمي عند بوشان  )2( شكل رقم

  

     .)الثقة بالتنظیم(لمرحلة الثالثةا )الانجازالعمل و (حلة الثانیةالمر  )بةفترة التجر ( الأولالمرحلة 

   .20ص ،مرجع سابق ،نیر عبويم: المصدر
  

ـــــة  ـــــة:)1(المرحل ـــــة التجرب ـــــل مرحل ـــــدخول  تمث ـــــول ال ـــــىقب ـــــد لعـــــام واحـــــدو  ،العمـــــل إل  ، وهـــــيتمت
ــــــ ــــــى مــــــا یت ــــــدخلون المنظمــــــات  الأفــــــرادن لــــــدى الفــــــرد مــــــن خبــــــرات العمــــــل لأوافر تعتمــــــد عل ی

ـــــدهم و  ـــــولاء التنظیمـــــي ناجمـــــة عـــــن توقعـــــات  لاســـــتعدادا مـــــنمســـــتویات مختلفـــــة  أوعن ـــــرد لل الف
ـــــة و وظـــــروف ال ـــــة الاجتماعی ـــــه مـــــن قـــــیم واتجاهـــــات و مـــــعمـــــل وطبیعـــــة البیئ ـــــي ،أفكـــــارا تمثل  فف

ــــة  ــــى  ،عور بــــهوالشــــ الأمــــنالعمــــل تحقیــــق هــــدف مــــن توجهــــه نحــــو یهــــذه المرحل والحصــــول عل
  .والتعایش مع بیئة العمل الجدیدةبذل الجهود للتعلم القبول من التنظیم و 

ــــة  ــــرات العمــــل المتعلقــــة  و  ،البــــدء بــــهالعمــــل و تمثــــل مرحلــــة :)2(المرحل  بالأشــــهرنتضــــمن خب
ــــة مــــن عــــامین و  العمــــلمــــن تــــاریخ بــــدء  الأولــــى  أربعــــة إلــــىتتــــراوح الفتــــرة الزمنیــــة لهــــذه المرحل

  تحدیات العمل 
  تضارب الولاء 
  وضوح الدور 
  فهم التوقعات 

نمو اتجاهات الجماعة 
  اتجاه التنظیم 

  الشعور بالصدمة 

الخوف من   
  الفشل 

ظهور قیم الولاء 
  للعمل و التنظیم 

الأهمیة الشخصیة                                 

 

ترسیخ الولاء و 
  تدعیمه
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الشخصــــیة و الخــــوف مــــن  الأهمیــــةتظهــــر خلالهــــا خصــــائص ممیــــزة لهــــا تتمثــــل فــــي و  ،أعــــوام
  .وظهور قیم الولاء التنظیمي ،زالعج

تمثـــــل الســـــنة الخامســـــة مـــــن تـــــاریخ البـــــدء فـــــي مرحلـــــة الثقـــــة فـــــي التنظـــــیم و  :)3(المرحلـــــة    
ـــــي تعبـــــر ،العمـــــل ـــــزداد الاتجاهـــــات الت ـــــولاء التنظیمـــــي حیـــــث ت ـــــادة درجـــــات ال ـــــزداد و  ،عـــــن زی ی
ــــة النضــــوجهــــذا ا ــــى مرحل ــــى یصــــل إل ــــولاء حت ــــولاء مــــن خــــلال، ل ــــرد  ثــــم دعــــم ال اســــتثمارات الف

والإغــــــراءات المعطــــــاة للأفــــــراد ) التكلفــــــة(وتقیــــــیم عملیــــــة التــــــوازن بـــــین الجهــــــود  ،فـــــي التنظــــــیم
وقـــــدم  ،للاســـــتفادة منــــه لــــلإدارةونتیجــــة الاهتمــــام المتزایـــــد بهــــذا الموضــــوع ومحاولـــــة توضــــیحه 

متعــــــددة لتفســـــیر كیفیــــــة تكــــــون مفهـــــوم الــــــولاء التنظیمــــــي  ونمــــــاذجكـــــذلك البــــــاحثون محـــــاولات 
  :وهو على النحو الموضح  1977 ستبرزما قدمه  النماذجومن هذه 
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  1 :1977رزیست نماذج ):3( رقمالشكل 

ء في الرغبة في العمل والبقا -                  الخصائص الشخصیة                   
 المنظمة         

 ةالعلاقات الاجتماعی -               الانجاز                        إلىالحاجة 
                                         الحفاظ على الموظف -          العمل 
الأداء المتمیز -                                                    التعلیم 

              المخرجات    خصائص العمل            الولاء التنظیمي                   تالمداخلا

              العملیات(              تحدید المهمة( 
 التفاعل 
 الراجعة ذیةتغال 
  خبرات العمل         
  الاتجاهات 
  التبعیة التنظیمیة 
 الشخصیة الأهمیة 
 توقعات الفرد 

          

 .124ص، مرجع سابق، موسى اللوزى :رمصدال

                                                             

.124-123ص ص ،نفس المرجع السابق  1  
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 إلیــــهمفهــــوم الــــولاء التنظیمــــي یمكــــن النظــــر  نأ ســــتبرزیلاحــــظ مــــن الشــــكل الــــذي قدمــــه       
ـــــــنظم ـــــــة ال ـــــــة مفتوحـــــــة لهـــــــا  نأ يأ، منظـــــــور نظری ـــــــر عملی ـــــــولاء التنظیمـــــــي یعتب  مـــــــداخلاتهاال

خصـــــــائص العمـــــــل وخبـــــــرات العمـــــــل ومـــــــا و  الأشـــــــخاصالخاصـــــــة المتمثلـــــــة فـــــــي خصـــــــائص 
ــــــة ــــــردات مختلف ــــــبعض ومــــــ ،تتضــــــمنه كــــــل منهــــــا مــــــن مف ا تتفاعــــــل جمیعهــــــا مــــــع بعضــــــها  ال

الــــولاء التنظیمــــي تكــــون   وهــــذا التفاعـــل الــــذي یمثــــل هنــــا، تحتویـــه البیئــــة مــــن عناصــــر مختلفــــة
وطبیعتهــــا وطبیعـــــة  المـــــداخلاتوتعتمـــــد فعالیــــة المخرجــــات وكفاءتهـــــا علــــى نوعیــــة ، لــــه نتــــائج

 .التفاعل بین عناصرها

ــــــــي  للمــــــــداخلاتظاتهــــــــا مــــــــن خــــــــلال ملاح الإدارةتســــــــتطیع       ــــــــات والمخرجــــــــات الت والعملی
انحــــــــراف فــــــــي  يأ تصــــــــحیحلة عـــــــالراج التغذیــــــــة إلــــــــى بالإضـــــــافة ،تشـــــــكل الــــــــولاء التنظیمــــــــي

بیئـــــات  إلـــــى یـــــأتون الأفـــــراد نأفكمـــــا هـــــو معـــــروف ، الـــــولاء التنظیمـــــي مـــــداخلات وتفـــــاعلات
ـــــــات وتوقعـــــــات العمـــــــل وهـــــــم یحم ـــــــون حاجـــــــات ورغب ـــــــةل وهـــــــذه التوقعـــــــات والمشـــــــاعر ، مختلف

ــــذكر ج والأحاســــیس ــــ لكــــيمیعهــــا تتفاعــــل مــــع الخصــــائص الســــابقة ال ــــة ؤديت ــــي النهای  إلــــى  ف
        أوقـــــــــــد تكـــــــــــون ســـــــــــلبیة  ،اتجاهـــــــــــات نحـــــــــــو المنظمـــــــــــة وبیئـــــــــــة العمـــــــــــل أوتشـــــــــــكیل اتجـــــــــــاه 

یـــــــة الســـــــلوكیة الایجاب للأنمـــــــاطفالاتجـــــــاه الایجـــــــابي یترتـــــــب علیـــــــه ممارســـــــة الفـــــــرد  ، ایجابیـــــــة
ــــل ــــي مواصــــلة العمــــل: مث ــــة ف ــــذل الجهــــود والتعــــاون، الرغب الســــلوكیة الســــلبیة  الأنمــــاط مــــاأ، وب

غیــــر ، صـــور التــــي تظهـــر الفـــرد كانســــان كئیـــبالفـــرد الســـلبیة فتمثــــل الالناتجـــة عـــن اتجاهــــات 
 .ءعدیم الانتماو ، لا مبال غیر مخلص ،عدائي، انطوائيمتعاون 

فالاتجاهـــــــات الســـــــلبیة ، الـــــــولاء التنظیمـــــــيكاســـــــات كبیـــــــرة علـــــــى لاتجاهـــــــات انعلولهـــــــذا      
ــــــاض ــــــب علیهــــــا وانخف ــــــد  یترت ــــــولاء التنظیمــــــي عن ــــــدنى مســــــتوى ال ــــــرادوت ــــــدنى  الإف ــــــم ت ومــــــن ث
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ن تـــــدرس باســـــتمرار موضـــــوع أو  ،تكـــــون واعیـــــة نأالجیـــــدة  الإدارةولـــــذلك فـــــان علـــــى  الإنتاجیـــــة
 1.التعامل معهقدرة على  تجنب الآثار السلبیة التي تنتج عن عدم و  التنظیميالولاء 

  :الولاء التنظیمي أنواع :سادسا
  :الولاء التنظیمي هي من أنواعیفرق الخبراء بین ثلاثة 

ـــولاء )1 ـــوة رغبـــة الفـــرد  إلـــىیشـــیر الالتـــزام الاســـتمراري و  :الاســـتمراريال ـــىق فـــي العمـــل  لیبق
ـــــ ـــــة لاعتقـــــاده ب فكلمـــــا طالـــــت مـــــدة خدمـــــة   ،ریكلفـــــه الكثیـــــن تـــــرك العمـــــل فیهـــــا أبمنظمـــــة معین

ـــــل ممـــــا اســـــتثمره فیهـــــا مـــــ ،الفـــــرد فـــــي المنظمـــــة فـــــان تركـــــه لهـــــا ســـــیفقده الكثیـــــر دار الوقـــــت مث
لا یرغــــــب  الأفــــــرادكثیــــــر مــــــن و )  الأفــــــرادالصــــــداقات الحمیمــــــة لــــــبعض و  ،خطــــــط المعاشــــــات(

ـــــرادمثـــــل هـــــؤلاء و  الأمـــــوربالتضـــــحیة بتلـــــك  الاســـــتمراري درجـــــة ولائهـــــم  إن: یقـــــال علـــــیهم الأف
  .عالیة

عــــن قــــوة رغبــــة الفــــرد فــــي الاســــتمرار  هــــذا النــــوع یعبــــرو  ):المــــؤثر(الــــولاء العــــاطفي ) 2 
یریـــــــد المشــــــاركة فــــــي تحقیـــــــق وقیمهــــــا و  أهــــــدافهاموافــــــق علـــــــى  لأنــــــهبالعمــــــل فــــــي المنظمـــــــة 

  2.الأهداف
و  الخصـــــائص الممیـــــزة لمهامـــــه الوظیفیـــــة إدراكو  الإحســـــاسالـــــولاء المـــــؤثر هـــــو مســـــتوى  و   

  .الإداريالتوافق معها نظرا لكونها تسمح له بالمشاركة الفعالة في النشاط 
 إلـــــى الإداريالـــــذي یــــدفع الموظـــــف  الأخلاقــــيهـــــو مســــتوى الالتـــــزام  :المعیـــــاريالــــولاء ) 3

  .أهدافهمنظمة واعتبارها جزءا من قیمه و ال أهدافتبني قیم و 

                                                             

.125نفس المرجع السابق، ص   1  

.217-216نفس المرجع، ص ص   2  
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 نظمـــــة بســـــبب ضـــــغوط الآخـــــرینهـــــو یشـــــیر إلـــــى شـــــعور الفـــــرد بأنـــــه ملتـــــزم بالبقـــــاء فـــــي المو  
فالأشــــخاص الــــذین یقــــوى لــــدیهم الالتــــزام المعیــــاري یأخــــذون فــــي حســــابهم إلــــى حــــد كبیــــر مــــاذا 

ــــأیمكــــن  ــــرك العمــــل بالمنظمــــةن یقول ــــو ت ــــد  ،ه الآخــــرون ل ــــرك أفهــــو لا یری ــــا أو یت ن یســــبب قلق
لــــو كـــان علــــى إذن فهــــو التـــزام أدبــــي حتـــى و  ،العمـــلانطباعـــا ســــیئا لـــدى زملائــــه بســـبب تركــــه 

  1.حساب نفسه
  :هناك نوعین من الولاء التنظیمي إن إلى )  etzioni(تزیوني إیشیر و 
  ــــولاء المقصــــود ــــولاء  أوال ــــدروسال ــــذي یــــؤدي   :الم ــــولاء ال ــــوع مــــن ال ــــك الن فهــــو ذل

قـــــائم علـــــى  تـــــأمليفهـــــو یتضـــــمن عملیـــــة اتخـــــاذ قـــــرار  ،معتمـــــدا أومقصـــــودا  أوغرضـــــا معینـــــا 
ــــدائل المتاحــــة  أوزانمقارنــــة  ــــى  أمــــامالب ــــرد عل ــــربح و  أســــاسالف ــــبال ــــآت  الخســــارة كالمرت والمكاف

ـــــة  نأ يأ ،مغادرتهـــــا أوهـــــذا القـــــرار یحـــــدد بقـــــاء الشـــــخص فـــــي المنظمـــــة و  ،و المكانـــــة الوظیفی
متـــى كــــان البقـــاء فیهـــا  أویقـــرر مغادرتهـــا  نأفلــــه  ،الفـــرد أمـــامالمنظمـــة تعـــد مكانـــا للاســـتثمار 

  .المقصود هو هذا الولاءو  ،هناك مصلحة له
  لـــدى الفـــرد یبـــرز مــــن  داخلـــيعنصـــر أو موقـــف فهـــو  2" :لقیمـــياالـــولاء الأخلاقـــي أو

ـــــیم  ـــــرد لق ـــــل الف ـــــیم و  أهـــــدافهاالمنظمـــــة و  خـــــلال تمثی ـــــك الق ـــــل الفـــــرد لتل الأهـــــداف ففكـــــرة تمثی
ا النـــــــوع مـــــــن الـــــــولاء ذز الأفـــــــراد داخـــــــل المنظمـــــــات أي أن هـــــــتعكــــــس رؤیـــــــا مهمـــــــة لتحفیـــــــ

ــــــــــقیتطلــــــــــب وجــــــــــود إطاعــــــــــة الأوامــــــــــر والقواعــــــــــد أو  ــــــــــي تطبی    الحــــــــــوافز أو المكافــــــــــآت ف
 .، بل هو الدافع أو تعزیز ذاتي بحتالمنظمة

  
                                                             

.217نفس المرجع السابق ، ص   1  

218نفس المرجع ، .  2  
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  : النماذج المفسرة للولاء التنظیمي: سابعا 

التنظیمـــــي ســـــواء مـــــا  ولاءات التـــــي حاولـــــت بحـــــث ظـــــاهرة الـــــیوجـــــد العدیـــــد مـــــن الدراســـــ     
ـــــق بموضـــــوعها  ـــــه أوبنتائجهـــــا  أو بأســـــبابها أوتعل لكـــــن لا یوجـــــد نمـــــوذج  ،مـــــزیج مـــــن هـــــذا كل
ــــول  ــــهواحــــد یمكــــن الق ــــا ، یحــــیط بظــــاهرة الانتمــــاء التنظیمــــي بأن ــــأتيومــــن هن ــــة ت  إیضــــاح أهمی

  :طورها التاریخي على النحو التاليالنماذج المختلفة لظاهرة الولاء حسب ت
تعتبر كتابات اتزیوني من الكتابات الرائدة حول موضوع الولاء  :1961وذج اتزیونينم) 1 

السلطة التي تملكها المنظمة على حساب الفرد هي نابعة من طبیعة اندماج  أنالتنظیمي حیث 
 أشكالایتخذ  أو الالتزام ویمكن أن بالانتماء أحیاناالفرد في المنظمة وهذا الاندماج الذي یسمیه 

 1:وهي
  ــــويالانتمــــاء ــــابع مــــن قناعــــة  :المعن ــــل الانــــدماج الحقیقــــي بــــین الفــــرد والمنظمــــة والن ویمث

  .المعاییرو  الأهدافوقیم ومعاییر المنظمة التي یعمل بها وتمثله لهذه  بأهدافالفرد 
  وهـــو اقـــل درجـــة مـــن حیـــث انـــدماج  :المتبادلـــة المزایـــاالانتمـــاء القـــائم علـــى حســـاب

تلبیــــه مــــن حاجــــات الفــــرد  أننظمــــة الفــــرد مــــع منظمتــــه وهــــو یتحــــدد بمقــــدار مــــا تســــتطیع الم
لـــــذالك فالعلاقــــة هنـــــا علاقـــــة  أهــــدافهاویعمــــل علـــــى تحقیـــــق  ،یخلــــص لهـــــا أنحتــــى یـــــتمكن 

  2.فع متبادلة بین الطرفین والمنظمةن
 وهـــــو یمثـــــل الجانـــــب الســـــلبي فـــــي علاقـــــة الموظـــــف مـــــع المنظمـــــة  :الانتمـــــاء الاغترابـــــي

 إرادتــــهانــــدماج الفــــرد مــــع المنظمــــة غالبــــا مــــا یكــــون خارجــــا عــــن  أنالتــــي یعمــــل بهــــا حیــــث 
ــــي تفرضــــها  ــــود الت ــــك نظــــرا لطبیعــــة القی ــــزلاء الســــجون  ،المنظمــــةوذل كمــــا هــــو الحــــال فــــي ن

                                                             

.193ص  سابق، محمد المخلافي، مرجع  1  
2 Sterrs R.M. PP 173-177. 
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ــــــــث  ــــــــدا طبی أنحی ــــــــي هــــــــذه المنظمــــــــات عائ ــــــــدماجهم ف ــــــــىعــــــــة ان ــــــــود والممارســــــــات  إل القی
ــــــة ــــــة الخارجی ــــــى نزلائهــــــا الاجتماعی ــــــي تفرضــــــها الســــــجون عل ــــــوني  ،الت ــــــرى اتزی هــــــذه  نأوی

  .منفصلة عن بعضها البعض وتطبق في منظمات مختلفة الأنواع
ــــرى ســــتیرز  :ســــتیرنمــــوذج   )2 ــــرات  أنی الخصــــائص الشخصــــیة وخصــــائص العمــــل وخب

ــــــه ومشــــــاركته  ،كمــــــداخلاتالعمــــــل تتفاعــــــل معــــــا  ــــــدماج بمنظمت ــــــرد للان ــــــل الف هــــــا بوتكــــــون می
ـــــوي  ـــــاده الق ـــــول هـــــذه  ،وقیمهـــــا بأهـــــدافهاواعتق ـــــیم ورغبتـــــه  الأهـــــدافوقب ـــــدةوالق ـــــ الأكی ي بـــــذل ف

ممــــا ینــــتج عنــــه رغبــــة قویــــة للفــــرد فــــي عــــدم تــــرك التنظــــیم الــــذي یعمــــل فیــــه  ،هــــاباكبــــر جهــــد 
التــــي ینشــــدها وقــــد  أهدافــــهوانخفـــاض نســــبة غیابــــه وبــــذل المزیـــد مــــن الجهــــد والانتمــــاء لتحقیـــق 

ــــي نموذجــــه بــــین ســــ ــــولاء التنظیمــــي ومــــ العوامــــلتیرز ف ــــتج  أنا یمكــــن المــــؤثرة فــــي تكــــوین ال ین
 .والسلوك في مجموعات متبعا منهج النظام مصنفا العوامل ،عنه من سلوك

  :یق بین نوعین من الانتماءفو على ضرورة الت أكدوقد  :نیكنموذج ستاروسلا  )3
 وهـــــذا النـــــوع مــــن الـــــولاء یمثـــــل وجهـــــة نظـــــر علمـــــاء الســـــلوك التنظیمـــــي  :الانتمـــــاء المـــــوقفي

محتویــــــات هــــــذا الصـــــــندوق  أنحیــــــث  ،الأســــــودعلــــــى انــــــه یشــــــبه الصـــــــندوق  إلیــــــهوینظــــــر 
ـــــل ســـــمات الشخصـــــیة وخصـــــائص : تتضـــــمن بعضـــــا مـــــن العوامـــــل التنظیمیـــــة والشخصـــــیة مث

ن مســــــتوى الــــــولاء إوخبــــــرات العمـــــل وبالمقابــــــل فــــــ ،الـــــدور الــــــوظیفي والخصــــــائص التنظیمیــــــة
یـــــث التســـــرب مـــــن ح ،فـــــي المنظمـــــة الإفـــــرادالنـــــاجم عـــــن هـــــذه الخصـــــائص یحـــــدد ســـــلوكیات 

ومقــــــدار المســــــاندة التــــــي  ،الــــــوظیفي والحضــــــور والغیــــــاب والجهــــــود التــــــي تبــــــذل فــــــي العمــــــل
  .  ملمنظماته فرادالأیقدمها 

 ـــــوم  :لانتمـــــاء الســـــلوكيا ـــــنفس الاجتمـــــاعي وتق ـــــل وجهـــــة نظـــــر علمـــــاء ال ـــــوع یمث وهـــــذا الن
ــــى  ــــذات  أســــاسفكــــرة هــــذا الــــولاء عل العملیــــات التــــي مــــن خلالهــــا یعمــــل الســــلوك الفــــردي وبال

ــــة  ــــك نظری ــــه ویوضــــح ذل ــــرد وربطــــه بمنظمت ــــى تطــــویر علاقــــة الف ــــة عل  الأخــــذالخبــــرات الفردی
ـــــأنواعمقیـــــدین  الإفـــــرادحیـــــث یصـــــبح " بیكـــــرل"والعطـــــاء  التصـــــرف  أوخاصـــــة مـــــن الســـــلوك  ب
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ــــك  ــــي الماضــــي بعــــض  لأنهــــمداخــــل المنظمــــات ذل ــــآتوالمكا المزایــــاخســــروا ف ــــت  ف ــــي ترتب الت
ــــالي  ــــى هــــذا الســــلوك وبالت ــــإنهمعل ــــا  أنیخشــــون  ف ــــدوا هــــذه المزای هــــم اقلعــــوا عــــن هــــذا  إذایفق

  .السلوك
ـــــوعین مـــــن الانتمـــــاء المـــــوقفي والســـــلوكي لا ب     ـــــین الن ـــــة ب ـــــى تمیـــــز لكـــــن هـــــذه التفرق  أيمعن

  1.الآخرفي تفسیر الانتماء فكل منها یؤثر على  الأخرمنهما عن 
ـــــهنمـــــوذج ســـــیتفتر ) 4 ـــــيوقـــــد قســـــموا الانتمـــــاء التنظیمـــــي  :وزملائ اتجـــــاهین نظـــــریین  إل

  : أساسیین
  لمخرجات الانتماء التنظیمي كعملیات مساهمة متبادلة  وینظر هذا الاتجاه :تجاه التبادليالا

لما یستحقه  أساسيالفردیة كمحدد ضویة عبین المنظمة والعاملین فیها مع التركیز على ال
وبموجب هذه  ،یة التبادلیة بین الفرد والمنظمةالمنافع من خلال العملالموظف من المزایا و 

 اوینسجم هذ ،دة ما یحصل علیه من حوافز وعطایاالطریقة فان انتماء الفرد للمنظمة یزداد بزیا
 إسهامات إنالتي تقوم على افتراض " هربرت سایمون ل" مع نظریة التوازن التنظیمي الاتجاه

لحاجاته  إشباعهاودرجة  ،الفرد في نشاطات المنظمة تكون بقدر توقعاته للعوائد المترتبة له
للمنظمة وقبولهم للسلطة فیها وانتمائهم لها ناجم عن اقتناع  للانضمامفدوافع العاملین , ودوافعه

 و توجد الفردیة أهدافه والمساهمة في انجاز أهدافها سیسهم في تحقیق الانضمام بأن هذا الفرد
 :على الاتجاه التبادلي تتمثل في قیود

ـــــــیس درجـــــــة  نإ     ـــــــول هـــــــذا الاتجـــــــاه یق ـــــــه مـــــــن المنظمـــــــة لالشـــــــخص قب لحـــــــوافز المقدمـــــــة ل
تـــــرك  إلـــــىفـــــي منظمـــــة مـــــا فانـــــه یمیـــــل  أفضـــــلتـــــوفرت لـــــه مزایـــــا  فـــــإذا :بقائـــــه فیهـــــا وإمكانیـــــة

نزعـــــة الفــــــرد فمثـــــل هــــــذا الاتجـــــاه یــــــزود الفـــــرد بمعلومـــــات عــــــن  .لمنظمـــــة التـــــي یعمــــــل فیهـــــاا
                                                             

1  Mathieu, J,E,Zagacd, AReview and ,metanaysis of antecedennts , correlates and , 
consequences  of  organizational commitment psychological Bulletim  ,1990,pp171-182. 
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ـــــــب  ،الاســـــــتمرار فیهـــــــا أوالمنظمـــــــة  تـــــــرك إمكانیـــــــةن أوتوجیهاتـــــــه بشـــــــ ولكنـــــــه لا یغطـــــــي جوان
وص نقــــــــص الــــــــدعم التجریبــــــــي بخصــــــــ، للمنظمــــــــة علــــــــى ولاء الشــــــــخص تــــــــأثیرلهــــــــا  أخــــــــرى

  .مخرجات الانتماء داخل المنظمة

 نـــه نشـــاط زائـــد وتوجـــه ایجـــابي أویوصـــف فیـــه الانتمـــاء التنظیمـــي علـــى  :فســـيالاتجـــاه الن
ـــــرد تجـــــاه المنظمـــــة ـــــق  ،للف ـــــي تحقی ـــــرد لمســـــاعدة المنظمـــــة ف ـــــه الف ـــــز یبذل  أهـــــدافهاوجهـــــد ممی

یة للانتمــــاء مــــن شــــمول أكثــــر أبعــــادافهــــذا الاتجــــاه یغطــــي ، وكــــذلك رغبــــة البقــــاء عضــــوا فیهــــا
ـــــادلي ـــــق ، الاتجـــــاه التب ـــــر الانتمـــــاء التنظیمـــــي هـــــو التواف ومـــــن منظـــــور النمـــــوذج النفســـــي یعتب

منظمـــــــة وعلیـــــــه فـــــــان العـــــــاملین الـــــــذین یؤمنـــــــون ویعتقـــــــدون ال وأهـــــــدافالفـــــــرد  أهـــــــدافبـــــــین 
 وإیمـــــانالمنظمـــــة یشــــعرون بالانتمـــــاء لهــــا ویظهـــــرون رغبـــــة قویــــة فـــــي العمــــل فیهـــــا  لأهــــداف

وقــــد اســــتخدمت دراســـات عدیــــدة هـــذا المنظــــور و المقیــــاس  ،وأهدافـــهكبیـــر فــــي قـــیم المنظمــــة 
 1.من صدق وثبات بهلما یتمیز "بورتر "الذي قدمه 

 

  المختلفة  أنواع من الانتماء نابعة من متطلبات السلوك 3وترى أن هناك  :كانترنموذج ) 5

  2:هي الأنواعوهذه  أعضائهاالتي تفرضها المنظمات على  

                                                             

 .264ص ،1994 ،المصریة ، القاهرة المكتبة الأنجلو ، دراسات في علم الاجتماع التنظیم،محمد اعتماد 1
  .41أوصالح نوال، مرجع سابق، ص: عن نقلا

.   41، ص السابق نفس المرجع   2 
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 ــــىویشــــیر :  الانتمــــاء المســــتدیم ــــه  إل ــــذي یســــتطیع فی ــــالكثیر  الأفــــرادالمــــدى ال التضــــحیة ب
ـــــون بهـــــا ـــــي یعمل ـــــل بقـــــاء المنظمـــــات الت ـــــذا فـــــان هـــــؤلاء  ،مـــــن جهـــــودهم وطاقـــــاتهم فـــــي مقاب ل

وبالتـــــــالي فـــــــإنهم یجـــــــدون صـــــــعوبة فـــــــي  ،مـــــــن منظمـــــــاتهمجـــــــزءا  أنفســـــــهمیعتبـــــــرون  الأفـــــــراد
  .الانسحاب منها أو تركها

 ین بــــــ أویتمثــــــل فــــــي العلاقــــــة الســــــیكولوجیة الاجتماعیــــــة التــــــي تنشــــــ: الانتمــــــاء التلاحمــــــي
ــــــتم تنمیتهــــــا وتعزیزهــــــا مــــــن خــــــلال المناســــــبات  ،الفــــــرد ومنظمتــــــه ــــــي والتــــــي ی الاجتماعیــــــة الت
 . تقیمها المنظمات

 ـــــــابيا ـــــــیم أوینشـــــــ :لانتمـــــــاء الرق ـــــــد الموظـــــــف أن المعـــــــاییر والق ـــــــدما یعتق ـــــــولاء عن  هـــــــذا ال
ســـــلوك  ســـــلوك الأفـــــراد، وبالتـــــالي فـــــانالموجـــــودة فـــــي المنظمـــــة تمثـــــل نبراســـــا ودلـــــیلا لتوجیـــــه 

 .یكون وفق قیم المنظمة التي یعمل بها في المنظمةأي فرد 

  

  

  

  

            الولاء التنظیمي عبر مراحل تطور المؤسسة العمومیة: الثاني المبحث
ــــ      ــــة من ــــد مــــرت المؤسســــة الجزائری ــــة عانــــت  ذلق ــــدة وتجــــارب مختلف الاســــتقلال بمراحــــل عدی

حیــــث  تســــییرالغلبهــــا ناتجـــــة عــــن صــــعوبات أ، كانــــت خلالهــــا مــــن مشــــاكل متعــــددة ومتشــــابكة
عرفــــت المؤسســــات العمومیــــة الجزائریــــة غیــــاب قــــیم ثقافیــــة تتماشــــى مــــع متطلبــــات التنظیمــــات 
ــــــة وفشــــــل المســــــیرین فــــــي فهــــــم دوافــــــع العمــــــال وإیجــــــاد أســــــالیب تســــــییر تتماشــــــى مــــــع  الحدیث
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ـــــریین ـــــدى العمـــــال الجزائ ـــــاب الانتمـــــاء التنظیمـــــي ل ـــــد ســـــبب هـــــدا بـــــدوره غی ـــــیمهم، وق ه ذهـــــو . ق
  :المراحل هي

  )  1965-1962( الولاء التنظیمي في مرحلة التسییر الذاتي  -أولا
وهــــــي المرحلــــــة التــــــي عرفتهــــــا المؤسســــــة الجزائریــــــة مباشــــــرة بعــــــد الاســــــتقلال والتســــــییر        

ـــــة  الـــــذاتي هـــــو ظـــــاهرة اقتصـــــادیة، سیاســـــیة معقـــــدة تظهـــــر فـــــي معظـــــم الأحیـــــان بطریقـــــة عفوی
جمیــــــع الحیــــــاة الاجتماعیــــــة، ینظمهــــــا علــــــى أســــــاس قاعــــــدة فــــــي میــــــدان الإنتــــــاج وتمتــــــد إلــــــى 

الملكیــــة الاجتماعیـــــة لوســـــائل الإنتـــــاج، تأســـــیس جماعـــــات مســـــتقلة مـــــن المنتجـــــین المســـــتهلكین 
     1.و المواطنین ضد كل مركزیة و سلطویة 

ن الإدارة كانـــــت بـــــین أیـــــدي العمـــــال وكانـــــت لهـــــم ســـــلطة التســـــییر التـــــي یمارســـــها أحیـــــث      
ـــــة  التســـــییر أو مجلـــــس عمـــــال منتخـــــب، وهـــــدا الأخیـــــر یقـــــدم أراء حـــــول خطـــــة فـــــي إطـــــار لجن

ـــــة ـــــى نتـــــائج المؤسســـــة ولـــــه حـــــق الخـــــدمات الاجتماعی       ن إوبالتـــــالي فـــــ ،التنمیـــــة، كمـــــا یحكـــــم عل
ــــي هــــمــــاالع ــــه ینتقــــل مــــن عامــــل ذل ف ــــت لــــه ادوار مهمــــة داخــــل المؤسســــة جعلت ــــة كان ه المرحل

    و مـــــع ئـــــه و التـــــي تؤخـــــذ بعـــــین الاعتبـــــارمنـــــتج مســـــیر لـــــه الحـــــق فـــــي الإدلاء بآرا أجیـــــر إلـــــى
م مـــــن بدایـــــة ظهـــــور الطبقیـــــة واحتقـــــار الطبقـــــة المثقفـــــة للعمـــــال ونـــــزع الســـــلطة مـــــنهم ومـــــنعه

ل فــــي التعامــــل ، بــــدأ العمــــال یلمســــون غیــــاب الدیمقراطیــــة والعــــدالمشــــاركة فــــي اتخــــاذ القــــرارات
ـــــــة وهكـــــــذا  ،الرشـــــــوة والمحســـــــوبیة والفســـــــاد الإداري ، خاصـــــــة مـــــــع انتشـــــــارمعهـــــــم ـــــــت بدای كان

  .ظهور الصراع في المؤسسة العمومیة الجزائریة نتیجة غیاب حس الولاء التنظیمي 

                                                             

1 -Serge koulytchizsey.L’autogestion : l’homme et l’etat a l’experience algerienne. 
  

  .52أوصالح نوال، مرجع سابق، ص : نقلا عن
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 الولاء ونظرا لبدایة ظهور الصراع في المؤسسة العمومیة الجزائریة نتیجة غیاب حس    
العمومیة  المؤسسة بدأت عملیة إصلاح ،را النمط التسییذجدوى هوعدم ، التنظیمي
  1.قانون التسییر الاشتراكيبوضع .الجزائریة

      19711980(  :ثانیاـــــــ الــــــولاء التنظیمـــــــي فــــــي مرحلـــــــة التســــــییر الاشـــــــتراكي
ـــــر هـــــ ـــــة داخـــــل المؤسســـــة وهـــــو ذایعتب ـــــة لإعـــــادة بعـــــث الدیمقراطی ـــــنمط مـــــن التســـــییر محاول  ال

ـــــة وفـــــق  قـــــانون جدیـــــدیهـــــدف إلـــــى أعـــــادة تنظـــــیم  یراعـــــي مشـــــاركة العمـــــال  ،المؤسســـــة الوطنی
حیــــث قــــام علــــى ملكیــــة الجماعــــة لوســــائل الإنتــــاج  ،التســــییر إلــــى جانــــب دورهــــم كمنتجــــین فــــي

وتســــیرها بطریقــــة  دیمقراطیــــة مــــن خــــلال جمعیــــة العمــــال التــــي تعــــد مــــن مســــتحدثات التســــییر 
ــــــى إشــــــراك العمــــــال فــــــي حــــــل مشــــــاكل المؤسســــــة 2الاشــــــتراكي ومشــــــاكلهم ، والتــــــي تعمــــــل عل

ـــــة التســـــییر  لتفـــــادي ب ، الخاصـــــة ـــــة وفـــــي مراقب  ا النظـــــام حـــــالذولكـــــن هـــــ  المســـــئولینیروقراطی
  : ا راجع لعدة أسباب نذكر منها ذوه 3دون تحقیق الفعالیة المرجوة منه

  : الاجتماعيغلیب الجانب ت. 1

ـــــــث أصـــــــبحت المؤسســـــــات تهـــــــتم بتلبیـــــــة الحاجـــــــات الاجتماع     ـــــــة للعمـــــــل ومعالجـــــــة بحی ی
  .والمتمثل في الربح، أكثر مما هي مركز لتحقیق الهدف الاقتصادي مشاكلهم

                                                             

  .54، ص السابق نفس المرجع 1

  2غیاث بوفلجة، القیم الثقافیة  والتسییر، دار أغرب للنشر، ط 2، 2003، ص 40.     

 ییر التقدیري  للموارد البشریة ـالتس. " تواتي  یسدر إ: نقلا عن .  العمومیةأخلاقیات الوظیفة   سعید مقدم،3
  .40ص  2001تیر، قسم العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، سرسالة ماج" . حالة الوظیف العمومي 
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  :  نظام التوظیفسوء التأطیر وعدم التحكم في .  2

  .ب معاییرها الخاصة سف العمال ححیث أن المؤسسة المشغلة في توظ     

  : غیاب التحفیز. 3 

ـــــــ 178مـــــــن القـــــــانون  127ة فحســـــــب المـــــــاد      ن إ، فـــــــن العـــــــام للعمـــــــالحـــــــول القـــــــانو 12 ـ
ا مـــــا أدى ذوهـــــ ،ولـــــیس المؤسســـــة المشـــــغلة ات الحكومـــــةتحدیــــد الأجـــــور یكـــــون مـــــن صـــــلاحی
ن تقیـــــیم إ، كـــــذلك فــــالأفــــراد  لمـــــر دودیــــةكســـــول بالنســــبة إلــــى عــــدم التفریـــــق بــــین النشــــیط وال

ــــیس الجهــــد المبــــذول مــــن طــــرف العامــــلالأداء كــــان حســــب المنصــــب و  ا مــــا أنقــــص ذوهــــ ، ل
  .وإبداعاتهم من حیویة وعزیمة العمال الإثبات وقدراتهم

  .التنظیمي وغیاب الاتصالضعف الهیكل . 4

لك  بواسطة المدیر ذ وقد لعبت الوصایة دورا مهما في"  : تدخل الدولة في تعیین المدراء. 5
  الأهداف الأساسیة طقد تخرج عن خط ،یصبحون مولین لها الأهداف إذالذي تعینه ونوابه 

  

وقــــد لعبـــــت الوصـــــایة دورا مهمـــــا فـــــي "  : تـــــدخل الدولـــــة فـــــي تعیـــــین المـــــدراء. 5
قــــــد   ،یصـــــبحون مـــــولین لهـــــا الأهـــــداف ذإلـــــك  بواســـــطة المـــــدیر الـــــذي تعینـــــه ونوابــــــه ذ

  1.........للتسییر الأهداف الأساسیة  طتخرج عن خط

                                                             

1 ناصر دادي عدون، إصلاحات  المؤسسة  العمومیة  الجزائریة  مند الثمانینا ، دار المحمدیة للنشر، بدون 

.173سنة نشر ، ص   
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ـــــص اســـــتعداد العمـــــال لهـــــإ، فـــــه الأســـــبابذإضـــــافة إلـــــى هـــــو      ه المرحلـــــة كـــــان ذن نق
ا مــــا أدى إلــــى عــــدم فهـــــم ذوهــــ ،واضــــحا ویتجلــــى خاصــــة فــــي نقــــص تكـــــوینهم والأمیــــة

تصـــــــال واحتكـــــــار كـــــــذلك عـــــــدم ســـــــیولة الا ،التســـــــییر الاشـــــــتراكي للمؤسســـــــات هـــــــدافأ
ا انعكاســــــــات ذوقــــــــد كــــــــان لهــــــــ. ، وأیضــــــــا غمــــــــوض أدوار العمــــــــال الإدارة للمعلومــــــــات
  :سلبیة على العمال 

حیث أن خضوع ممثلي العمال لإغراءات الدولة جعلهم یهملون  :المشاركة الشكلیة ,6
نقص خبرة وكفاءة بالإضافة ل ،اقشات مع المسئولینجتماعات والمنمطالب العمال أثناء الا

، جعل الإدارة یجة التوظیف العشوائي والمحسوبیةي هو نتذالمسیرین بالمؤسسة العمومیة وال
             التهمل تدخلات المشاركین، وهكذا أصبحت تدخلات كل من العم العامة تفرض قراراتها و

لك  ذ تعلق الأمر بحل المشاكل والنزاعات فلم یكن  إذاو المسیرین مجرد مشاركة شكلیة، حتى 
یما ، بل عن طریق التوقفات عن العمل خاصة فالقرارات یتم عن طریق الحوار أو المشاركة في

  1الاشتراكیة المؤسسة إلى نظام ما قبل ، مما أعادریتعلق برفع الأجو 

ــــــــي الأعضــــــــاءر عــــــــدم شــــــــعو .7 ــــــــالولاء التنظیم ــــــــى الأهــــــــداف :ب ــــــــز عل إن التركی
ـــــب التســـــییري وتجاهـــــل  ـــــى إهمـــــال الجان ـــــة الاشـــــتراكیة إل ـــــة أدى بالمؤسســـــة العمومی الاجتماعی

، فكـــــل عضـــــو بالمؤسســـــة ســـــواء كـــــان عـــــاملا أو مســـــیرا العلاقـــــات الإنســـــانیة داخـــــل التنظـــــیم
ــــاج ل ــــه وقیمــــة انجــــازههــــو كــــائن یحت ــــدوره ومكانت ــــوفره المؤسســــة یشــــعر ب ــــم ت ــــذي ل ، الشــــيء ال

عــــــن مطالــــــب العمــــــال ولا  تعبــــــر اكیة  فــــــرغم أنهــــــا كانــــــت مجــــــرد مشــــــاركة شــــــكلیة لاالاشــــــتر 
ـــــادراتهم الشخصـــــیة تحظـــــى باهتمـــــام الإدارة   ـــــم تكـــــن مب ـــــس الوقـــــت ل تحـــــل مشـــــاكلهم وفـــــي نف

ــــى عكــــس ــــرفض بــــل عل ــــدى العمــــال والمســــكانــــت تلقــــي الإهمــــال وال یرین ، ممــــا ولــــد شــــعور ل
                                                             

.11، صمرجع سابق ،لینده   1 رقام  
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ـــــدون هـــــدف محـــــدد ـــــون ب ـــــأنهم یعمل ـــــداعاتهمإلإظهـــــار ، فهـــــم لیجـــــدون مجـــــالا ب ولا یحققـــــون  ب
لــــــك لــــــن ذ علمهــــــم إن فــــــيل أي جهــــــد لصــــــالح مؤسســــــتهم ذا لا یــــــدفعهم لبــــــذطموحـــــاتهم وهــــــ

  1بل بأیة مكافأة مادیة أو معنویةایق

ا الإحباط الذي أصاب العاملین بالمؤسسة الاشتراكیة الجزائریة هو بصفة عامة ذإن ه      
تعمیق الشعور بالانتماء والولاء الذي یودي إلى نتیجة أسلوب التسییر الذي لم یعمل على 

، وذلك  بمساواته بین الجمیع في الآجر لذاتیة وتعمیق الشعور بالمسؤولیةتنمیة الرقابة ا
وهذا ما أحبط العزائم ذوي الكفاءات فتولدت من هنا لدى العمال الجزائریین ثقافة  ،والعلاوات

تم توفیره لهم من خدمات اجتماعیة إلا أن كل  ورغم ما تكالیة وعدم الإحساس بالمسؤولیةالإ
العمل من اجل نجاحها، مما یبین غیاب و مؤسستهم    إلى حب  دفعهم  ذلك لم یفلح في

الانتماء التنظیمي الذي یظهر في صراعات والإضرابات التي عرفتها الجزائر في هذه 
  2.المرحلة

  :     تجربة الجزائر مع مشروع استقلالیة المؤسسات: ثالثا   

وهي عملیة تحریر المؤسسات الاقتصادیة الوطنیة من القیود والعراقیل التي كانت تخضع     
 القطاعات السیاسیة لها في فترات سابقة، تدخل مجموعة من التغیرات التي تمس مختلف

ومحاولة ، وقد جاءت مع الاتجاه العام الدولي نحو الدیمقراطیة والانفتاح الاقتصادي الاجتماعیة
  ملكیة  ، كما تم إعادة النظر فيوالتقنیة الخاصة بتسییر المؤسساتإرسال الوسائل العلمیة 

                                                             

  .  12ص ، السابق نفس المرجع  1

    2 سعید عامر، لطفي علي وآخرون ، إستراتیجیات التغییر، مركز واید سرفیس لتطور الإداري ،1994

  .554ص     
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  1الفصل بینهما و المؤسسة  إدارة  الدولة و

ـــــة تطبیـــــق مبـــــادئ النظـــــام اللیبرالـــــي والتخلـــــي  بهـــــذاو  دخلـــــت الجزائـــــر مرحلـــــة جدیـــــدة بمحاول
  .    عن النظام الاشتراكي

ه الأخیـــــرة ذهــــ نلأ ،فعالیــــة وتطــــور المؤسســــات العمومیــــة عائقــــا أمــــاملقــــد شــــكل النظــــام     
وتقــــــدم لهــــــم الخــــــدامات الاجتماعیــــــة  ،بعـــــدما كانــــــت تحمــــــي المــــــوظفین مــــــن طـــــرد والتســــــریح

ـــــك الخـــــدمات ـــــم إلغـــــاء تل ـــــالي ت ـــــدأت المؤسســـــات المســـــتقلة تعـــــاني عجـــــزا مالیـــــا وبالت كمـــــا  ،ب
  . بدأت تتغیر من شهر لأخر

ـــــــف مشـــــــروع        ـــــــم یكت ـــــــه ســـــــابقا مـــــــن ل الاســـــــتقلالیة بحرمـــــــان العمـــــــال ممـــــــا تعـــــــودوا علی
ــــــتهم  ــــــت مــــــردود ی ــــــة وأجــــــور وعــــــلاوات كــــــانوا یحصــــــلون علیهــــــا مهمــــــا كان خــــــدمات اجتماعی

حیــــــث تمیــــــز هــــــذا لــــــك لیحــــــرمهم مــــــن الأمــــــن المهنــــــي ذبــــــل تجــــــاوز ، ن أداؤهــــــموكیفمــــــا كــــــا
ـــــق بعـــــدد العمـــــال داخـــــل المؤسســـــةالأســـــلوب  ـــــر فیمـــــا یتعل ـــــة أكب هـــــده  وقـــــد فرضـــــت ،بعقلانی

ـــــی ـــــوازن ب ـــــة واحتیاجـــــات العقلانیـــــة اتخـــــاذ عـــــدة إجـــــراءات وأســـــالیب لتحقیـــــق الت ن حجـــــم العمال
ــــــد  التوظیــــــف الزائــــــد عــــــن حــــــدود اســــــتیعابها ،المؤسســــــة إعــــــادة توزیــــــع  ،عــــــن طریــــــق تجمی

ــــــة منخفضــــــي الأداء مــــــن هم  التقاعــــــد العمــــــال باســــــتعمالهم فــــــي مجــــــالات أخــــــرى وإنهــــــاء مهن
ممــــــا جعلهـــــم یعیشــــــون فـــــي حالــــــة  ،الجمــــــاعي للعمـــــال أو التســـــریح ،المســـــبق مقابـــــل مكافــــــأة

         .وفا من فقدان مناصبهممن التوتر والقلق خ

لك والمؤسسة التي یعملون بها ذفكیف  ،ا ما أدى إلى غیاب الشعور بالولاء للمؤسسةذوه      
   1.تسعى إلى طردهم ولا تؤمن لهم مستقبل المهني

                                                             

.183مرجع سابق ، ص ،ناصر دادي عدون  1  
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  : رابعا ـ الخوصصة الانفتاح على السوق العالمیة 

بعـــــد مـــــرور مـــــدة طویلـــــة علـــــى تبنــــــي الاســـــتقلالیة، تبـــــین الســـــلطة الجزائریـــــة أن هــــــذا       
الأســــلوب الـــــذي اتبعتـــــه عــــاجز عـــــن تحقیـــــق فعالیـــــة المؤسســــة العمومیـــــة الاقتصـــــادیة، وعـــــن 

ـــــي جـــــاءت ب ـــــدهور حالتهـــــا الاقتصـــــادیة، حیـــــث أن الأفكـــــار الت ـــــم تتحـــــول وضـــــع حـــــد لت هـــــا ل
ـــ ـــم یـــتم تطبیقهـــا فـــي میـــدانإل ض لهـــا مـــن طـــرف ، ومـــع الضـــغوط التـــي كانـــت تتعـــر ى واقـــع ول

ــــــدولي ــــــد ال ــــــي مشــــــروع صــــــندوق النق ــــــة مــــــن حــــــل أمامهــــــا إلا تبن ــــــة الجزائری ــــــم تجــــــد الدول ، ل
  .الخوصصة

، عقــــــــب عمومیــــــــة الاقتصــــــــادیة بفكــــــــرة الخوصصــــــــةوقــــــــد ارتــــــــبط مصــــــــیر المؤسســــــــة ال     
ــــة برنــــ ــــى اتفاقی ــــع عل ــــدوليالتوقی ــــد ال ــــي المبرمــــة مــــع صــــندوق النق لــــك ذو  ،امج التعــــدیل الهیكل

ا الالتــــــزام أصــــــدرت الســــــلطة العمومیــــــة القــــــانون ذ، وتنفیــــــذا لهــــــ1995فــــــي شــــــهر أوت عــــــام 
ـــــم تطبیقـــــه علـــــى مـــــدى  2المتعلـــــق بالخوصصـــــة 26/08/195المـــــؤرخ فـــــي 15/22رقـــــم  ، وت

ــــــر المؤسســــــات  ــــــة باهظــــــة مــــــن أجــــــل تطهی ــــــالغ مالی ــــــم تخصــــــیص مب ــــــث ت عــــــدة ســــــنوات حی
     .) 1998ـ  1991(العمومیة لاسیما بین مرحلة 

  :  ومن بین الأهداف الأساسیة التي یسعى إلیها مشروع الخوصصة هي

                                                                                                                                         

ع  قسم علم الاجتما ،، رسالة ماجستیر" الإنتماء التنظیمي في المؤسسة الجزائریةتنمیة " ، فریال بحباح   1
  .    41أوصالح نوال، مرجع السابق، ص نقلا عن .61، ص2009 -  2008جامعة الجزائر،  

دار .  قانون  المؤسسات العمومیة  الاقتصادیة  من اشتراكیة  التسییر إلى  الخوصصة ،الجیلالي عجة  2
  .297ص،  2006،الجزائر، للنشر  لدونیةالخ
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 اديرفـــــع كفـــــاءة الاقتصـــــاد الـــــوطني عـــــن طریـــــق انســـــحاب الدولـــــة مـــــن النشـــــاط الاقتصـــــ 
 .وخاصة بالقطاعات الإنتاجیة 

  تعمیــــق دور القطــــاع الخــــاص وقدراتــــه مــــن خــــلال توســــیع قاعــــدة الملكیــــة، وفــــتح المجــــال
 .أمام زیادة الاستثمارات الخاصة

  ــــك بــــدعم المنافســــة داخــــل الاقتصــــاد ذرفــــع جــــودة الســــلع وتحســــین مســــتوى الخــــدامات ، و ل
 .الوطني

  والعمل المسیرةتحسین طرق التسییر داخل المؤسسة الاقتصادیة، ورفع كفاءات 

، لــــم ترفــــع المؤسســــات إنتاجهــــا ولــــم تحقــــق ه المــــرة أیضــــاذلقــــد كانــــت النتــــائج ســــلبیة هــــ      
لــــك إلــــى رفــــض الخوصصــــة مــــن طــــرف كـــــل ذحــــا وقــــد أرجــــع المختصــــون الســــبب فــــي اأرب

ــــــات العمالیــــــة وبــــــالأخص مــــــن طــــــرف الإطــــــارات،  مــــــن یریــــــد المحافظــــــة علــــــى  فهنــــــاكالفئ
ه ذالامتیــــازات التـــــي اكتســـــبوها مــــن  الریـــــع البترولـــــي فحــــاول بطـــــرق غیـــــر مباشــــرة عرقلـــــة هـــــ

ـــــــة   ـــــــلإدارة المركزی ـــــــدخل المســـــــتمر ل ـــــــدات البیروقراطیـــــــة والت الإصـــــــلاحات مـــــــن خـــــــلال التعقی
عــــــدم مشــــــاركتهم فــــــي  كمــــــا أن بعــــــض مــــــن هــــــؤلاء الإطــــــارات رفضــــــوا الخوصصــــــة بســــــبب

ـــــــــوق دلـــــــــك أثبتـــــــــتملـــــــــةلـــــــــم تكـــــــــن تصـــــــــلهم كاأن المعلومـــــــــات  إذ، اتخـــــــــاذ القـــــــــرارات  ، وف
الجریمــــــة اخـــــــتلاس مــــــن الإطــــــارات الوطنیــــــة فــــــي %  18الإحصــــــائیات تــــــورط أكثــــــر مــــــن 

ـــــــاب شـــــــعور الـــــــولاء لـــــــدیهم ، ممـــــــاالأمـــــــوال العمومیـــــــة ، فهـــــــم یبحثـــــــون عـــــــن یـــــــدل علـــــــى غی
  . مصالحهم الخاصة بدون أن یضعوا مصالح المؤسسة في الحسبان 

ـــــدى  احب هـــــذهحیـــــث صـــــ       ـــــة خاصـــــة ل ـــــرات نفســـــیة و اجتماعی ـــــة تغی ـــــرات التنظیمی التغی
ـــــى أدائهـــــم ـــــت دون  الإطـــــارات المســـــیرة أثـــــرة وبشـــــكل واضـــــح عل و التزامـــــاتهم التنظیمیـــــة وحال

وجـــــه ســـــلوك هـــــذه الإطـــــارات فـــــي تكــــوین معـــــاییر محـــــدودة  أو نظـــــام قیمـــــي محـــــدد المعــــالم ی
ـــــین التســـــییر المركـــــزي تـــــاأداء مهامهـــــا ـــــارة ، فالتناقضـــــات ب رة والتســـــییر اللامركـــــزي الشـــــكلي ت
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ــــــب ســــــلبیةإ ،أخــــــرى ــــــه عــــــدة  جوان  أخــــــرى كتعــــــدد الوصــــــایة وتضــــــارب الأوامــــــر نجــــــرت عن
، وبإمكـــــــان كـــــــل طـــــــرف مـــــــن هـــــــذه الأطـــــــراف وغمـــــــوض الســـــــلطة وصـــــــلاحیات المســـــــیرین
ــــة أو أخــــرى ــــى أذهاننــــا أن المســــیر مــــا هــــو  ،الاســــتفادة مــــن المؤسســــة بطریق ــــل إل حتــــى یتخی

ـــــة إلا حـــــ ـــــؤدي " ،مشـــــتركة بـــــین عـــــدة أطـــــرافارس لملكی ـــــى تكـــــوین أنمـــــاط ســـــلوكیة  ممـــــا ی إل
  1 .یواجهونها وقیم ظرفیة لدى المسیرین لتكیف مع الأوضاع التي قد

رأوا فیمــــا  ، والــــدین، قلــــق ممثلــــي العمــــالمنــــد أول وهلــــةا وقــــد أثــــارت الخوصصــــة ذهــــ      
ــــة ــــك الشــــعب العامــــلالعامــــة التــــي هــــي ، وتفریطــــا متعمــــدا فــــي ملكیــــة تبدیــــدا لأمــــوال الدول  مل

ــــــادة حجــــــم  ــــــي زی ــــــي ســــــاهمت ف ــــــات التســــــریح الجمــــــاعي الت ــــــي عمالی ــــــد ف خاصــــــة مــــــع التزای
ـــــى ارتفـــــاع  عـــــ ، ممـــــا یعكـــــس ســـــخط دد الإضـــــرابات والتوقفـــــات عـــــن العمـــــلالبطالـــــة وأدت إل

  2.الشعور السامي بالولاء  التنظیميالعمال على مؤسساتهم والغیاب التام لدل 

ــــــــة وتطــــــــولكــــــــن مــــــــع انتشــــــــار الواســــــــع ل      ــــــــاح علــــــــى الســــــــوق العالمی ور لعولمــــــــة  والانفت
تتعــــــرض لهــــــا المؤسســــــة ، وأیضــــــا مــــــع المنافســــــة الشــــــدیدة التــــــي التكنولوجیــــــا بصــــــفة مذهلــــــة

ـــــة ســـــوا ـــــذي   ،الشـــــركة أو المؤسســـــات الاســـــتثماریة مـــــن المؤسســـــاتء الجزائری ـــــت ال وفـــــي الوق
ــــــق علیــــــه عصــــــر التحــــــولات الجذریــــــة أصــــــبح ــــــاء التنمــــــوي " ،یطل ــــــي هــــــ" عصــــــر الارتق ا ذف

العصــــــر الـــــــذي أصـــــــبح یمثـــــــل فیــــــه الإنســـــــان أهـــــــم ثـــــــروة فــــــي المؤسســـــــة ومحـــــــور العملیـــــــة 
ـــــاءة والامتیـــــاز وا ـــــة  وأصـــــبحت الكف ـــــة هـــــي الحكـــــم فـــــي الســـــوق العمـــــلالإنتاجی ، ومـــــع لفاعلی

  .ازدیاد مطالب الأشخاص و ارتقاء حاجاتهم التي تعدت الحاجات المادیة 

                                                             

. 227 صأونیس عبد المجید أونیس، مرجع سابق،   1  

  .   355مرجع سابق، ص ،عجة لجیلاليا  2
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  :بجنوب البلاد لمؤسسة الأشغال العمومیة ـ لمحة تاریخیةأولا

 83/186:مومیة بناءا على المرسوم رقم على أثر إعادة هیكلة المخبر الوطني للأشغال الع
      LTPSUD م إنبثق مخبر الأشغال العمومیة لجنوب البلاد 1983مارس  12المؤرخ في 

laboratoire des travaux public du sud) (  ثم صنف من الدرجة الأولى تابعا للشركة القابضة
وذلك تماشیا مع  ،في إطار التحول إلى الاستقلالیة العمومیة للإنجاز والأشغال الكبرى

تحول إلى  1989على الأسواق العالمیة ، وفي سنة  الانفتاحفي ظل  الاقتصادیةالأوضاع 
تحول  1998وفي سنة " شغال الكبرى للإنجازات والأ"مؤسسة مستقلة تابعة للمؤسسة العمومیة 

هو المساهم الوحید المالك LCTPالمخبر إلى شركة فرعیة للمخبر المركزي للأشغال العمومیة 
  .لأسهم الشركة

 سـهم قیمـة كـل 1500دج مقسـم إلـى  1500000 ـبـ LTPSیقدر رأس مال : رأس مال المؤسسة 
   .دج30300000000 ـرأس مال المؤسسة حیث یقدر مالها حالیا ب ارتفع.دج100000سهم
  :  مخبر الأشغال العمومیة مؤسسةـ التعریف بثانیا

إقتصادیة یمثل نشاطها أساسا في  مخبر الأشغال العمومیة لجنوب البلاد هو مؤسسة عمومیة و
  .الدراسات الجیوتقنیة في مجال الأشغال العمومیة والبناء

   :البشریةالموارد 

  .من السداسي الأول  2011عامل لسنة  352یقدر عدد العمال المؤسسة ب 

  :یمثل نشاط المخبر في المجالات التالیة  :نشاط المؤسسة ـ اثالث

  :هندسة التربة والأسس  

 الهندسة الجیولوجیة. 

 الأسس العمیقة والسطحیة. 
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 1 دینامیكا التربة. 

 السدود الترابیة. 

  :دراسات الطرق

  الطرق وشبكاتها. 

 البحث عن المواد. 

 الدراسات التقنیة لمتانة الطرقات. 

 تدعیم وتقییس الطرقات. 

  :الدراسات الجیوفیزیائیة 

  لياالتنقیب الكهربائي والزلز. 

 تجارب لتحدید الخواص الدینامیكیة. 

 داون هول، كروس هول و آب هول. 

  :الخبرات ، المتابعة والمراقبة

  الأساسیات 

  والمدارج الطیرانالطرق 

 الخرسانة 

 دروب بالتراب المرصوص 

  منشآت مائیة 

 الترمیل 

                                                             
  .LTPSUDمصلحة المستخدمین : المصدر 1
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  :البحوث التطبیقیة

 1.الطرق 

 رمل مثبت بالروابط الهیدركربونیة 

 استعمال الحجر الكلسي والرمال الجبسیة في: 

 إنشاء الطرق. 

 تحولات الخرسان. 

  : خواص المواد

  تربة. 

  خرسانة. 

 خرسانة ثقنیة. 

 مواد أخرى. 

  :الأشغال العمومیة ـ المقر العام لمؤسسةرابعا

بمنطقة النشاطات بوهراوة ، ) LTPS(یقع المقر العام لمخبر الأشغال العمومیة جنوب البلاد 
بالإضافة إلى هیاكل أخرى واقعة في ) 1الطریق الوطني رقم (على طریق غردایة ـ بریان ـ 

  .مختلف مناطق البلاد

  

  

  :الأشغال العمومیة  مؤسسةـ أهمیة وأهداف خامسا

                                                             
  .LTPSUDمصلحة المستخدمین : المصدر  1
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في دفع عجلة البلاد بأهمیة بالغة نظرا لما یساهم به العمومیة لجنوب الأشغال لقد حضي مخبر 
الري  مد  ،البناء(أن نشاطه یتعلق بالبنى التحتیة  باعتبارمختلف مناطق الجنوب في التنمیة 

  .)الخ.....الطرقات 

یل من جودة الخدمات المقدمة من طرفها مع وتعتبر المؤسسة رائدة في غیاب المنافسة دون القل
للمواصفات العالمیة  2000إصدار جودة ISO 9001الإشارة إلى أن المؤسسة قد نالت شهادة 

،  وهي تعتبر مقیاس عالمي لمراقبة الجودة والسیر الحسن للمؤسسات ذات الخدمات أو الإنتاح
 الأمریكیة          Bechtel وتتجلى أهمیتها أكثر من خلال التعامل مع شركات عالمیة كشركة

مختلف المقاولات الخاصة والعامة وشركات بریطانیة وشركة سونطراك و   British Petroleumو 1
  .التعمیر والبناء ومختلف الهیئات الحكومیة 

كما یتبنى مخبر الأشغال العمومیة إستراتیجیة تقدیم أعلى مستویات الخدمة لزبائنه وبأسعار  
  .جد منافسة

  :ـ أهداف المؤسسة

  :لتحقیق العدید من الأهداف أهمها   LTPSتسعى مؤسسة 

  تحسین القدرة التنافسیة لمواجهة المنافسة الوطنیة والأجنبیة. 

 یع الحصة السوقیة وتعظیم الأرباحمحاولة تغطیة الحاجات الوطنیة وتوس. 

  تطویر ثقافة التعامل مع الزبائن وتلبیة طلباتهم من خلال محاولة التوفیق بین الجودة
 .والسعر

                                                             
  .LTPSUDمصلحة المستخدمین : المصدر 1
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  محاولة الحصول على الأفراد ذوي مستویات عالیة من الخبرة والكفاءة ، مع منحهم
 الاتصالفرصة المشاركة والمساهمة في تطویر المؤسسة ، وذلك من خلال تنمیة 

 .الداخلي

  على كل  نفتاحالا وتطبیق المقاییس العالمیة للجودة مع خلق دینامیكیة للشراكة والتعاون
 .جیا وتطور العلميهو جدید من تكنولو  ما

  البطالة  لامتصاصخلق مناصب العمل. 

  العمل على تخفیف التكالیف. 

  :مخبر الأشغال العمومیة لمؤسسةـ الهیكل التنظیمي سادسا

مجموعة من المدیریات والمصالح سنتطرق  LTPSیضم مخبر الأشغال العمومیة للجنوب البلاد 
  :إلیها كالتالي

ویشرف علیها الرئیس وهو المدیر :  )DIRECTION GENERALE( المدیریة العامة  )1
كاتب رئیسي وكاتبة مساعدة ، ویقوم بالمهام :  إداریینالعام ، بالإضافة إلى عونین 

 :التالیة 

 .تسییر المؤسسة -

 .الإشراف والتنسیق بین مختلف الوحدات والمصالح -

 .إعطاء الأوامر تنفیذ المهمات -

 .الإمضاء على مختلف الوثائق  -

 .ثلاثي یقوم بتوقیع على میزانیة نشاط المؤسسة وعلى تقریر النشاط المخبرفي كل  -

) : DIRECTIN D’ADMINISTATION ET FI NANCE(مدیریة الإدارة المالیة  )2
 :یشرف علیها مدیر الإدارة والمالیة إضافة إلى عون مكتب ، وتتمثل مهامها في 

 .نیابة عن المدیر العام عند غیابه - 
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 .المصالح التابعة لها التنسیق بین مختلف - 

یقوم شهریا بالتوقیع على الوثائق والأجور وتصریحات الضرائب وصندوق الضمان  - 
 .الإجتماعي والأوامر بالمهمات

 .في كل ثلاثي یقوم بالمتابعة وفحص میزانیة المحاسبة - 

  1 .یقوم سنویا بالتوقیع على المیزانیة الختامیة - 
 

  )04حسب الشكل رقم ( التالیة وتضم مدیریة الإدارة والمالیة المصالح 

  الهیكل التنظیمي لمدیریة الإدارة والمالیة) : 4(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  مصلحة المستخدمین )SERVICE PERSONNEL (: یقوم بتنفیذ مهامها كل من
 :رئیس المصلحة وعون إداري ، وتتمثل مهام هذه الوظیفة فیما یلي 

 .تسییر وإدارة المستخدمین -

                                                             
  .LTPSUDمصلحة المستخدمین : المصدر  1

 

 الإدارة والمالیة

 

 

مصلحة الوسائل 
 العامة

 

 

مصلحة 
 المستخدمین

 

مصلحة تسییر 
 المخازن

 

 

دائرة المحاسبة 
 والمالیة
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 .)الحضور( المتابعة الیومیة لأوراق التأشیر  -

 .تقوم شهریا بدراسة الأجور -

 .تقوم غي كل ثلاثي بإنجاز تقریر النشاط -

 .إعداد میزانیة النشاط سنویا -

المتابعة الإداریة للتكوین وذلك بالإشراف على المكونین داخل المؤسسة ودراسة أجور  -
 1.التدرسین وعقود العمل الخارجیة وهیئات التكوین

وتضم كل من رئیس المصلحة : )SERVICE COMTABILITE( مصلحة المحاسبة ) ب
  :ومحاسب رئیسي وعون المحاسب  وتتمثل مهام هذه المصلحة في 

 .منها والتحقق المیزانیةإعداد محاسبة المخبر وإنجاز  -

 .تسجیل مختلف العملیات -

 .)الفواتیر السندات( ترتیب الوثائق المحاسبیة والتأكد من مضامینها  -

 .حساب الضرائب على الأرباح الصناعیة والتجاریة -

ختامیة حساب جدول حسابات النتائج وإعداد المیزانیة ال حساب نتیجة المیزانیة سنویا و -
 .ومختلف الوثائق التابعة لها

مصلحة تسییر : بالإضافة إلى المصالح هناك مصالح أخرى تابعة لمدیریة الإدارة المالیة هي 
  المخزون ، وقاعة السحب ومصلحة الوسائل العامة ، ومصلحة تسییر الآلات 

یشرف علیها المدیر التقني ویقوم :  )DIRECTION TECHNIQUE(المدیریة التقنیة  )3
 :بالمهام التالیة

 .LTPSتسییر كافة النشاطات التقنیة للمؤسسة  -

                                                             
  .LTPSUDمصلحة المستخدمین : المصدر  1
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 .مراقبة أوراق التأشیر الیومي -

 .التوقیع على كافة الأوامر بالمهمات ورخص العطل للعمال التابعین لها -

 .الإشراف والتنسیق بین كافة المصالح -

 .المدیریةفي كل ثلاثي یقوم بإعداد میزانیة  -

ومصلحة مصلحة السبر والتجارب المیدانیة ، : وتضم المدیریة التقنیة عدة المصالح منها 
  1. الصیانة ومصلحة المعلومات والتوثیق ، ومصلحة الإعلام الآلي والأمانة

  الهیكل التنظیمي للمدیریة التقنیة) 5(الشكل رقم 
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 بالاستشاراتالمصلح تختص هذه : )SERVICE CO NTENTIEUX(مصلحة المنازعات )4

والنزاعات الداخلیة والعلاقات الداخلیة والقضایا على مستوى الخارجي وتتكفل بمتابعة 

 :إضافة إلى المهام التالیة ،المواضیع والملفات المرتبطة بالشؤون القضائیة

 .إعداد كافة الملفات وتقدیمها للجهات المعنیة مع تحریر العرائض ورفع الدعاوي  -

 .القضائیة مع التكفل بكافة أتعاب المحامي في حالة توكیلهتمثیل المؤسسة أمام الجهات     -

 .القیام بمتابعة وتحصیل مبالغ الصكوك غیر المدفوعة - 

تعتبر :  )DEPARTEMENT TECHNICO-COMMERCIAL(الدائرة التقنوتجاریة  )5
 :لكونها تشرف على المهام التالیة  LTSPمن أهم المصالح مؤسسة 

 1 .طلبات الزبائن وكافة الرسائل الدراسات المنجزة  إستقبال -

 .بر ، والزبائن والقیام بمتابعتها المبرمة بین المخ الاتفاقیاتسجیل ت -

 .فتح ملفات الزبائن -

 .متابعة الحالة المالیة للزبائن  -

 .إعداد الفواتیر وإرسالها للزبائن -

 .متابعة التحصیل من الزبائن - 

یقوم المكلف بهذه  ) :MANAGEME NT DE QUALITE(مصلحة تسییر الجودة  )6
 :المصلحة بالمهام التالیة

 .ام الجودةالسهر على تطبیق نظ -

 .توعیة الموظفین وتدریبهم على نظام الجودة -

 .العمل على نسر ثقافة الجودة في المؤسسة والحث على العمل الجماعي  -

                                                             
  .LTPSUDمصلحة المستخدمین : المصدر 1
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 .)ISO(المواصفات القیاسیة القیام بكل التدریبات اللازمة من أجل الحصول على شهادة  -

  :التالیة) UNITES(الوحدات ) LTSP(وتضم مؤسسة 

وحدة غردایة، وحدة ورقلة، حیث تقوم كل منها الإشراف على السیر : وتضم وحدتین 
  .المفوضیات والتمثیلیات التابعة لها

  الموضیات)ANTENNES : (الأغواط  الوادي : ة في كل من وتضم ثلاث مفوضیات متواجد
 .وتتمیز بأن لها مقر دائم البیضو 

  التمثیلیات)REPRESENTATIONS : ( أدرار  إلیزي، ،بوسعادة: وتضم خمس تمثیلیات وهي
المهام المكلفة  بانتهاء، تمنراست، وتتمیز التمثیلیات بأنها مؤقتة ، وینتهي عملها حعین صال

 .لها

  1 :وتتمثل مصالح ومهام كل من هذه الوحدات فیما یلي 

الدائرة التقنیة  دائرة :یشرف علیها مدیر الوحدة وتضم المصالح التالیة   : ردایةة غوحدـ 1
   .المخبر، والمخزن ومصلحة الفوترة ، الأمانة والحظیرة

  :وتتمثل المهام هذه الوحدة في 

 .تسییر مختلف مهام الوحدة -

 .ومراقبة الإنجازات الكیمیائي ، القیام بالتحلیل الفیزیائي و -

 .التمثیلیات التابعة لهاتسییر  -

 .مراقبة ومتابعة الدراسات الجیوتقنیة كدراسة الأرضیات والتحلیلات الكیمیائیة -

 .)دراسة الفواتیر(التسییر المالي للنشاط -
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عین  ،تمنراست: تمثیلیات 3الأغواط والبیض،بالإضافة إلى : غردایة مفوضتین وتضم وحدة 
  .صالح وأدرار

  :، وتضم المصالح التالیة شاطات التي تقوم بها وحدة غردایةالنتقوم بنفس :  ـ وحدة ورقلة2

 .مصلحة الفوترة -

 .مصلحة المستخدمین -

 .الدائرة التقنیة -

 .دائرة المخبر -

 .مصلحة المحاسبة  -

 .الأمانة والمخزن -

 .الحظیرة -

  .إلیزي وبوسعادة ، ومفوضیة واحدة هي الوادي : بالإضافة إلى أنها تشرف على تمثیلیتین 

  :مجالات البحثسابعاـ 

  :المجال البشري

  .)LTPS(ویتمثل في عمال مؤسسة الأشغال العمومیة بجنوب البلاد

  :المجال المكاني

ئن مقرها بمنطقة بوهراوة الدراسة المیدانیة لهذا البحث بمؤسسة الأشغال العمومیة الكا أجریت
  .على طریق غردایة، بریان

  

  :المجال الزماني
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انتهینا و  2013 أفریل 15أشهر، حیث قمنا بتوزیع الاستمارات بتاریخ  3استغرقت دراستنا هذه 
  .2013جوان 10من جمعها بتاریخ

وهو برنامج  SPSS)(بواسطة برنامج الاستمارات بعد تفریغها و ترمیزها بیاناتمعالجة وقد تم 
  .مخصص لتحلیل الإحصائیات للعلوم الاجتماعیة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:ثامناـ خصائص العینة المبحوثة  
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توزیع أفراد العینة حسب الجنس: 1الجدول رقم  

(%)النسبة  الجنس التكرار 

 ذكور 80 %75

 إناث 22 %25

 المجموع 102 %100

ـــــین   ـــــر هـــــي نســـــبة یتب ـــــذكورفي%  75مـــــن خـــــلال الجـــــدول أن النســـــبة الأكب ـــــة ال    و تمثلهـــــا فئ
ـــــى أن طبیعـــــة العمـــــل % 25حـــــین  مثلـــــت الإنـــــاث نســـــبة  ـــــة و هـــــذا راجـــــع إل مـــــن أفـــــراد العین

بهـــــذه المؤسســــــة یتطلــــــب جهــــــد أكثـــــر و هــــــذا أنســــــب لفئــــــة الـــــذكور، و كــــــذلك راجــــــع إلــــــى أن 
ــــــذ ســــــنة ــــــف، بعكــــــس المؤسســــــة التــــــي هــــــي قدیمــــــة النشــــــأة من  1983الإنــــــاث حــــــدیثات التوظی

ســــــوق العمـــــل كمــــــا نحــــــن الیــــــوم، كــــــذلك ونحـــــن نعلــــــم أن المــــــرأة الجزائریــــــة آنـــــذاك لــــــم تغــــــزو 
ــــد مثــــل هــــذه المناصــــب، بالتــــالي هــــذا  مســــتواها التعلیمــــي كــــان متــــدنیا لا یســــمح لهــــا بــــأن تتقل

 . ما یفسر تواجد الذكور أكثر من الإناث 

  

  

توزیع أفراد العینة حسب فئات السن  : 2الجدول رقم   
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(%)النسبة   فئات السن  التكرار  

[25ـ20[ 3 %2,94  

 [30ـ25[ 62 %60,78

[35ـ30[ 26 %25,49  

[40ـ35[ 10 %9,81  

فما فوق  40[ 1 %0,98  

 المجموع  102 %100

لنـــــا مـــــن خـــــلال هـــــذا الجـــــدول أن أغلـــــب أفـــــراد العینـــــة ینتمـــــون إلـــــى الفئـــــة العمریـــــة  یتضـــــح   
ـــــ 25[ ـــــة  ،%60,78بنســـــبة  [30ـ ـــــة العمری ـــــم تلیهـــــا الفئ ـــــ 30[ث عـــــدها ب% 25,49بنســـــبة [ 35ـ

ـــــة  ــــــ35[الفئ ـــــة%9,81بنســـــبة [40ـ ـــــم الفئ ــــــ20[، ث ـــــة  %2,94بنســـــبة [ 25ـ ـــــرا الفئ فمـــــا 40[وأخی
و یـــــدل ذلـــــك غلـــــى أن أغلبیـــــة المنفـــــذین بمؤسســـــة الأشـــــغال العمومیـــــة  ،%0,98فـــــوق بنســـــبة 

مــــن متوســـــطي العمــــر وهـــــذا لأن المؤسســــة تعتمـــــد علــــى الطاقـــــات الشــــابة لأن طبیعـــــة العمـــــل 
 .بها تحتاج الجهد

 

 

 

توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي :3رقم الجدول   
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(%)النسبة   المستوى التعلیمي  التكرار 

%3 92,  ابتدائي 4 

%16 67,  متوسط 17 

%35 29,  ثانوي 36 

%44 12,  جامعي 45 

 المجموع 102 %100

نلاحظ من خلال هذا الجدول أن أعلى نسبة تمثل المبحوثین ذوي المستوى الجامعي بنسبة   
وي المستوى الثانوي، وتلیهما نسبة المبحوثین ذمن المبحوثین %35,29،ثم تلیها نسبة12,44%

 ـ، أما نسبة المبحوثین ذوي المستوى الابتدائي فتقدر ب%16,67بـذوي المستوى المتوسط 
3,92%.  

  

 

 

 

 

 

 

توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة       :4الجدول رقم         
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(%)النسبة   الأقدمیة التكرار  

]10ـ1[ 75 %73,53  

]20ـ10[ 23 %22,55  

]30ـ20[ 4 %3,92  

 المجموع  102 %100

ــــــة فــــــي خدمــــــة     ــــــي قضــــــاها أفــــــراد العین ــــــا أن المــــــدة الت ــــــین لن مــــــن خــــــلال هــــــذا الجــــــدول یتب
 10المؤسســــة فنجــــد أن أكثــــر مــــن نصــــف المبحــــوثین لــــدیهم أقدمیــــة تزیــــد عــــن ســــنة وتقــــل عــــن

ســـــنة  20لتلیهـــــا فئـــــة المبحـــــوثین الـــــذین لهـــــم مـــــدة عمـــــل تقـــــل عـــــن 73,53%  بنســـــبة ســـــنوات
ـــــل عـــــن 22,55%بنســـــبة  ـــــي تق ـــــة المبحـــــوثین  الت ـــــرا فئ وهـــــي  3,92%ســـــنة بنســـــبة  30، وأخی

  .أصغر نسبة في الجدول

وعلیــــه یمكــــن القـــــول أنــــه ومــــن خـــــلال هــــذه النســــب ومـــــا صــــرح بــــه عمـــــال مؤسســــة مخبـــــر   
ـــــى التو  ـــــأن مؤسســـــتهم تعتمـــــد عل ـــــة ب ـــــى هـــــذا الأشـــــغال العمومی ـــــت، وهـــــذا راجـــــع إل ظیـــــف المؤق

النــــوع مــــن المؤسســــات الاقتصــــادیة یحتــــاج أكثــــر إلــــى الكفــــاءات والمــــوارد البشــــریة الفتیــــة ممــــا 
  . یجعلها تعرف نوع من الدینامكیة والتغییر
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  : تمهید 
ــــــى الباحــــــث ســــــلك الطــــــرق  ــــــى الدقــــــة یجــــــب عل إن أي دارســــــة  سوســــــیولوجیة لكــــــي تصــــــل إل

أي دراســـــة یجـــــب  ، كمــــا أنیوصـــــله  إلــــى الموضـــــوعیة  المنهجیــــة التـــــي تعتبــــر الجســـــر الــــذي
ـــــــي ـــــــرات أن تبن ـــــــرین  بمتغی ـــــــین متغی ـــــــربط ب تعكـــــــس الظـــــــاهرة المدروســـــــة، تمـــــــدنا بفرضـــــــیات ت

تبنـــــي ا ففرضـــــیتنا العامـــــة تبـــــرز دور ذویســـــتدل بهـــــم بمجموعـــــة إبعـــــاد ومؤشـــــرات میدانیـــــة  لـــــ
ــــيالمســــیرین  لــــك مــــن ذو ولاء التنظیمــــي تفعیــــل الــــ لأســــالیب التســــییر المرنــــة فــــي الإدارة دور ف

وقــــد أتــــت نتــــائج هــــده البیانــــات  ،غردایــــةالأشــــغال العمومیــــة بمخبر بالمبحــــوثین  إجابــــات خــــلال
  :كالتالي 
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  :تحلیل الجداول الخاصة بالفرضیة الأولى
خلق الولاء  تم ، ومنفي خلق الاستقرار الوظیفي للعامللرقابة المرنة دور "  

  "التنظیمي
 

 ه بأنه جزءشعور اشر للعامل و بعاملة المسؤول المقة بین ملعلاا:  5   الجدول رقم
 من المؤسسة

 

 لا أشعر أني جزء المجموع
 من المؤسسة

 أشعر أني جزء
 من المؤسسة

جزء من          
 المؤسسة

 معاملة
 

 المسؤول المباشر
59 

 
%100 

36 
 

 

%61,1 

23 
 
 

%38,9 

 رسمیة  في إطار العمل
 فقط

43 
 

%100 

10 
 

 

%23,3 

33 
 
 

%76,7 

 أخویة

102 
 

%100 

46 
 
 

%45 1,  

56 
 
 

%54,9 

 المجموع

عتبـــــرون أنفســـــهم جـــــزء ی مـــــن المبحـــــوثین  54%,9لهـــــذا الجـــــدول بــــأن الاتجـــــاه العـــــام یبــــین لنـــــا
واعتبـــــــار   نـــــــوع معاملـــــــة المســـــــؤول المباشـــــــر للعامـــــــل الـــــــربط  بـــــــین مـــــــن المؤسســـــــة ،و عنـــــــد

ــــــــة الــــــــذ مــــــــن  76%, 7نجــــــــد أن ،العامــــــــل نفســــــــه جــــــــزء مــــــــن المؤسســــــــة ین یــــــــرون أن معامل
حــــــین نجــــــد أن  فــــــي  المســــــؤول المباشــــــر لهــــــم أخویــــــة یشــــــعرون أنهــــــم جــــــزء مــــــن المؤسســــــة، 

مــــــن المبحــــــوثین یــــــرون أن معاملـــــــة المســــــؤول المباشــــــر للعمـــــــال لهــــــم رســــــمیة فـــــــي  %61,1
  . إطار العمل فقط ولا یشعرون بأنهم جزء من المؤسسة
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ــــدیم قــــرا ــــا تق ــــول إدا أردن ــــة النفســــیة أن العوامــــلءة لهــــذه الإحصــــائیات یمكــــن الق تعــــد  الاجتماعی
ـــــأثیر علـــــى مـــــدى ارتبـــــاط العمـــــال بالمؤسســـــة، ـــــك مـــــا ی عـــــاملا مهمـــــا فـــــي الت شـــــكل نســـــق وذل

فــــــي دراســــــته الــــــذي أكــــــد أن " إلتــــــون مــــــایو"وهــــــذا مــــــا أشــــــار لــــــه ، التفــــــاعلات بــــــین العــــــاملین
المباشـــــر العوامــــل الفیزیقیــــة لـــــیس وحــــدها التـــــي علــــى معنویــــات العمـــــال، ولكــــن یعـــــود التــــأثیر 

ـــــة،لأن الإنســـــ ـــــالجو الســـــیكولوجيللعوامـــــل السوســـــیو اجتماعی ـــــأثر ب فـــــإذا أتیحـــــت ، ان بطبعـــــه یت
ـــــه الظـــــروف الملائمـــــة و  ـــــي ل ـــــه ولكـــــن ف ـــــي عمل ـــــه ســـــیحاول تقـــــدیم أفضـــــل أداء ف المشـــــجعة فإن

ممــــا یجعلهــــم لا  وتــــوفر منــــاخ عمــــل متســــلط فــــإن العامــــل سیشــــعر بالملــــل وعــــدم الرضــــاحالــــة 
   .ن تلك المؤسسةیرون أنفسهم بأنهم جزء م
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 سعي لبذل الجهد ي القوانین و الیوضح العلاقة بین الرأي ف:  6الجدول رقم 

 

  

ــــذین نلاحــــظ مــــن خــــلال هــــذا الجــــدول أن الاتجــــاه ال لا یســــعون "عــــام یتجــــه نحــــو المبحــــوثین ال
ـــــــر ـــــــد محاول ،%62,7" بنســـــــبة "  لبـــــــذل مجهـــــــود أكث ـــــــوانین وعن ـــــــین وضـــــــوح الق ـــــــا الـــــــربط  ب تن

ـــــرو  ـــــذل مجهـــــود أكث ـــــق أهـــــداف المؤسســـــة الســـــعي لب ـــــذین   %75نجـــــد أن  لصـــــالح تحقی مـــــن ال
فــــي حــــین نجــــد  ،یــــرون أن القــــوانین غیــــر واضــــحة لا یســــعون لبــــذل مجهــــود أكثــــر فــــي العمــــل

ـــــــذین%  65,5 أن ـــــــ مـــــــن ال ـــــــق  رونی ـــــــذل جهـــــــودهم لتحقی ـــــــوانین  واضـــــــحة  یســـــــعون لب أن الق
    .أهداف المؤسسة 

 الاسـتنتاجات علـى التأكیـد إلـى یقودنـا مـا هـذا عبـر هـذه الإحصـائیات یمكـن أن نـدرك أن
 القواعـد القیادیـة تؤطرهـا للفئـة الاجتماعیـة والممارسـات الفكریـة المنطلقـات بـأن السـابقة
 ونفوذهـا، سـلطتها مصـادر مـن أساسـي مصـدر لهـا بالنسـبة تعتبـر نهـالأ الإداریـة القانونیـة
 ایـةنه فـي هـو مـا الآخـرین طـرف مـن تطبیقهـا و احترامهـا علـى العمـل فـإن وبالتـالي
  بقائهـا و السـلطة هـذه أن اسـتمرار بمـا السـلطة لهـذه توسـیع أو تجدیـد إلا المطـاف
 أدى مـا هـذا ومـدى وضـوح تلـك القـوانین القــوانین لهـذه الحرفـي بـالتطبیق فقـط مرهـون

ـــالمبحوثین ـــدیل اختیـــار ب ـــر، ولعـــل أن هـــذه  المتعلـــق الب ـــذل مجهـــود أكث بضـــمان الســـعي لب

 
 
 

 المجموع 

 
 
 

 لا 

 
 

  نعم

 السعي لبذل مجھود
 
 الرأي في 

  القوانین

29 
100%  

10 
34,5%  

19 
65,5%  

 
 واضحة 

73 
100%  

54 

74%  

 

19 
26%  

 
 غیر واضحة 

102 
100%  

 

22 

62,7%  

 

38 
37,3%  

 
 المجموع 
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 " إســـتمراریتها ضـــمانل العمومیـــة آلیـــةالقـــوانین تعتبرهـــا الفئـــة القیادیـــة لمؤسســـة الأشـــغال 
 و شـیئین المسـیرین ءلهـؤلا تضـمن القـرار لاتخـاذ مرجعـي كإطـار القانونیـة فالخلفیـة إذن
 :هما
 . المنحرف رغی أو للقانون المطبق و المنضبط المسیر أو القائد لمظهر الظهور 1-
 .1مبه خاصة إستراتیجیة بناء من تمكنهم سلطة و  2-

ـــــق  ـــــة لهـــــذه المؤسســـــة لیســـــت مـــــن هـــــذا المنطل ـــــوانین و القواعـــــد التنظیمی نجـــــد أن منظومـــــة الق
بواضــــــحة حســــــب رأي فئــــــة كبیــــــرة مــــــن المبحــــــوثین، وهــــــذا مــــــا یــــــنعكس علــــــى صــــــعوبة إدراك 

ــــك لحیثیــــات العمــــل ویجعلهــــم مغیبــــین عــــن العمــــال ــــق  محتــــوى تل  القــــوانین، ونجــــد هــــذا مــــا أطل
ــــة اســــتبدال الأ ــــة بعملی ــــه الوظیفی ــــي مقاربت ــــون ف ــــي علیــــه میرت ــــوانین وســــیلة ف هــــداف لتصــــبح الق

 التـــــي حـــــد ذاتهـــــا لـــــدى المســـــیرین، و فـــــي إطـــــار هـــــذه الإخـــــتلالات فـــــي نســـــق  ســـــیر القـــــوانین
ـــــى نســـــق أدوار الفـــــاع ـــــدورها عل ـــــؤثر ب ین داخـــــل المؤسســـــة وهـــــذا مـــــا إســـــتنتجناه مـــــن خـــــلال لت

ـــــــوانین تســـــــییر تمقابل ـــــــا لـــــــبعض المبحـــــــوثین الـــــــذین صـــــــرحوا لنـــــــا أنهـــــــم لـــــــیس لهـــــــم علـــــــم بق ن
  .  ، وهذا ما انعكس بدوره  على رغبة  العامل في بذل جهد أكثر في العملمؤسستهم

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  

                                                             
حالة بایب غاز، رسالة : دراسة میدانیة للمؤسسة الاقتصادیة" بن عیسى ، ثقافة المؤسسة  محمد المهدي 1

قسم علم  ،في علم الاجتماع،جامعة الجزائر، كلیة العلوم الإنسانیة  والاجتماعیةمقدمة لنیل شهادة الدكتوراه 
 . 376،ص 2005~2004ٌالاجتماع،
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یوضح شعور المبحوثین جراء تطبیق المسئولین للقوانین:7الجدول رقم   
 

(%)النسبة   تطبیق المسئولین للقوانین التكرار  

 یدفعك لروتین و الملل  60 %58,82

العملیدفعك للمواظبة على  42 %41,18  

 المجموع  102 %100

ـــــدرك أن مـــــن    ـــــا أن ن ـــــین أعـــــلاه یمكـــــن لن ـــــب خـــــلال الجـــــدول المب  المبحـــــوثین یـــــرون أن  أغل
تكــــریس الــــروتین وذلــــك مــــا  فــــي وانین التــــي تعمــــل بهــــا المؤسســـة تســــاهملقــــتطبیـــق المســــؤولین ل

ـــــــه نســـــــبة  ـــــــق   مـــــــن41,18%، لتلیهـــــــا نســـــــبة 58,82%تمثل ـــــــرى أن  تطبی ـــــــي ت المبحـــــــوثین الت
  .القوانین یجعلهم یواظبون على العمل

ـــــاه فـــــي الجـــــدول   ـــــة ومـــــن خـــــلال مـــــا ذكرن ـــــه مـــــن خـــــلال هـــــذه الإحصـــــائیات المیدانی ومنـــــه فإن
ـــــق المســـــؤولین للقـــــوانین بهـــــذه المؤسســـــة  ـــــالأمر الواضـــــح ممـــــا الســـــابق، نجـــــد  أن تطبی ـــــیس ب ل

ــــــه یتلقــــــى مجــــــرد الأوامــــــر  ــــــه إلیــــــه هنــــــیجعــــــل العامــــــل یشــــــعر بالملــــــل لأن          اومــــــا یمكــــــن التنبی
الـــــذي یـــــرى بـــــأن الالتـــــزام الصـــــارم بحرفیـــــة  Mertonروبـــــرت میرتـــــون" و تأسیســـــا علـــــى أفكـــــار 

ـــــر  القواعـــــد الرســـــمیة و القـــــوانین یجعلهـــــا ذات طبیعـــــة مقدســـــة ومطلقـــــة ـــــى التغیی تستعصـــــي عل
 1ولهذا تصبح هي ذاتها معوقا وظیفیا

                                                             

168رابح كعباش، مرجع سابق، ص . 1  
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الاستمرار ة الرقابة و الرغبة فيیوضح العلاقة بین طریقة ممارس:  8الجدول رقم   
ــــــة نلاحــــــظ مــــــن خــــــلال هــــــذا   ــــــد الاســــــتمرار  "الجــــــدول أن الاتجــــــاه العــــــام یوجــــــد فــــــي خان یری

والرغبـــــــة فــــــــي طریقــــــــة ممارســـــــة الرقابــــــــة بـــــــین  و عنــــــــد محاولتنـــــــا الــــــــربط  %70,6 "بةبنســـــــ"
یریـــــــــدون یـــــــــرون أن الرقابـــــــــة مرنـــــــــة  مـــــــــن الـــــــــذین %86,8 الاســـــــــتمرار بالمؤسســـــــــة نجـــــــــد أن

ـــــــــذین  % 61,8فـــــــــي حـــــــــین أن الاســـــــــتمرار ـــــــــة صـــــــــارمة  یـــــــــرون أنمـــــــــن ال ـــــــــدون  لاالرقاب یری
   .الاستمرار

أصــــبح بهــــذا جهــــد المســــیرین الیــــوم منصــــبا علــــى إعــــادة هیكلــــة المؤسســــة انطلاقــــا  لهــــذا فقــــد  
مــــــن خطـــــــاب إنســـــــاني هدفـــــــه بلـــــــورة أســـــــالیب عملیـــــــة مـــــــن شـــــــأنها رفـــــــع درجـــــــة ولاء العامـــــــل 

ــــــد نقــــــد نظــــــام التســــــ ــــــه ییر العلمــــــي الموجــــــه لمجــــــالات العمــــــلللمؤسســــــة وتزای ، كمــــــا نظــــــرة إلی
الصـــــارمة میــــة الضــــبط والرقابــــة الفوقیــــة هالتایلوریــــة وغیرهــــا مــــن المــــدارس المقـــــرة بأالمدرســــة 

 
 المجموع

  
 

 
 

 لا أرغب 

 
 

 أرغب 
الرغبة في            

الاستمرار             
 طریقة 

 ممارسة الرقابة 

68 
 

100%  

21 
 
%61,8 

13 
  
%38,2 

 صارمة 

34 
 

100%  

9 
 
%13,2 

59 
 

%86,8 

 مقبولة 

102 
 

100%  

 30  
  
%29,4 

72 
 
%70,6 

 المجموع 
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ـــــل  ،تســـــیر العمـــــل وســـــلوك العامـــــل ـــــد مقاب ـــــى ذوتزای ـــــاع بحاجـــــة مؤسســـــات العمـــــل إل ـــــك الاقتن ل
  1.هیمنة معاییر مختلفة تعنى بتكامل الاجتماعي والمرونة في ممارسة العمل

لمرنـــــة، وهـــــذا یقودنـــــا إلـــــى الحـــــدیث أن نمـــــط عبـــــر هـــــذه الإحصـــــائیات تظهـــــر أهمیـــــة الرقابـــــة ا
مــــــا أشــــــارة  إلیــــــه  لــــــكذو  الاســــــتمرارعلــــــى رغبــــــة المبحــــــوث فــــــي ثیره الواضــــــح الرقابــــــة لــــــه تــــــأ

الحدیثة التــــي تركــــز علــــى ضــــرورة تبنــــي المســــیرین لأنمــــاط رقابــــة تركــــز علــــى مقاربــــات التســــییر 
ـــــمـــــمشـــــاعره م العامـــــل وتراعـــــي ،هـــــذا خلافـــــا لمـــــا كانـــــت ي العملفـــــ بالاســـــتقرار یشـــــعر ها یجعل

ــــى العمــــال  ــــى الإدارة إحكــــام الرقابــــة عل ــــي تــــرى أنــــه یجــــب عل ــــه المقاربــــة التایلوریــــة الت تــــروج ل
  .ضمان امتثالهم للعمل لتحقیق الفعالیة في الإنتاجمن أجل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             

       1 Cacha Denys, op, cit, p 100 .      
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الشعور بالاستقرار و  العامل شعورمدى یوضح العلاقة بین : 9 الجدول رقم
 بالانتماء

 
بالانتماء أشعر لا المجموع بالانتماء أشعر   

 
 
 

بالانتماءالشعور        
 الشعور

 بالاستقرار

  55 
 

100%  

10 
 
%18,1 

45 
 
%81,9 

 
 نعم

47 
 

100%  

25 
 
%53 2,  

22 
 
%46 8,  

 لا

  102 
 

100%  

35 
 
%34,3 

67 
 
%65,7 

 المجموع

 
بنســــبة " یشــــعر بالانتمــــاء "نلاحـــظ مــــن خــــلال هــــذا الجــــدول أن الاتجــــاه العــــام یوجــــد فــــي خانــــة 

لشــــــــــعور  بالانتمــــــــــاء وعنــــــــــد محاولتنــــــــــا الــــــــــربط  بــــــــــین الشــــــــــعور بالاســــــــــتقرار و ا ،65,7%" 
مـــــــن الـــــــذین یشـــــــعرون بحریـــــــة التصـــــــرف والاســـــــتقرار یشـــــــعرون % 81,9 للمؤسســـــــة نجـــــــد أن

مــــــن الــــــذین لا یشــــــعرون بحریــــــة التصــــــرف %  53,2بالانتمــــــاء للمؤسســــــة، فــــــي حــــــین هنــــــاك 
  .   شعرون بالانتماء للمؤسسة التي یعملون بها والاستقرار المهني لا ی

 فـي ورئیسـا محوریـا دورا تلعـب التـي العوامـل أهـم مـن والنفسـیة الاجتماعیـة تعـد العوامـل 
 شـتى فـي الطارئـة والتغیـرات التطـورات مسـایرة علـى وقـادرة متینـة مؤسسـاتیة منظومـة بنـاء

 مجــال فــي والمرؤوســین الرؤســاء بــین العلاقــة طبیعــة مــن انطلاقــا التنمویــة المیــادین
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 لاهتماماتهــا رئیســي كموضــوع الدراســات مــن العدیــد اتخــذتها التــي الإنســانیة العلاقــات
 العنصـر أهمیـة علـى ركـز الـذي مـایو، إلتـون بقیـادة الإنسـانیة العلاقـات حركـة مـن بدایـة

 لـیس الإنسـان أن أكـد كمـا المرجـوة، للأهـداف وتحقیقهــا المؤسسـة نجـاح فـي البشـري
 إشـباع فـإن هنـا ومـن والرغبـات والطموحـات المشـاعر مـن خلـیط هـو بـل اقتصـادیا مخلوقـا

 القـائمین أعـین نصـب توضـع أن یجـب التـي الأولویـات مـن أصـبح الإنسـانیة الحاجـات
 خدماتیـة، أو إنتاجیـة مؤسسـات المؤسسـات هـذه كانـت سـواء المؤسسـات، شـؤون علـى
 اسـتقرار فـي فعـال دور مـن ومرؤوسـیهم الرؤسـاء بـین الإنسـانیة العلاقـات تلعبـه لمـا وذلـك

  .العمل عن ورضاهم العاملین
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یوضح مدا تسامح الرئیس مع المرؤوسین في حالة الخطأ أو  :10الجدول رقم
عن العمل التأخر  

(%)النسبة  تسامح في حالة خطأ أو ال التكرار  
 التأخر 

 نعم  69 %67,65

 لا 33 %32,35

 المجموع  102 %100

ســــــامح  لــــــب المبحــــــوثین صــــــرحوا أن هنــــــاك تیتضـــــح مــــــن خــــــلال الجــــــدول المبــــــین نجــــــد أن أغ
 ، ثــــم تلیهــــا نســــبة%67,65وذلــــك بنســــبة مــــع العمــــال فــــي حالــــة الخطــــأ أو التــــأخر عــــن العمــــل

  .أي تسامحثین الذین یرون أنه لا یوجد من المبحو  %32,35
صــــریح العمــــال فــــإن وحســــب ت ،نــــوع الحریــــةالعامــــل لــــه مــــن خــــلال مــــا ســــبق یمكــــن القــــول أن 

هـــــذا التســـــامح یكـــــون إلا فـــــي حـــــالات مبـــــررة، أمـــــا الـــــذین یقلـــــون أنـــــه لا یوجـــــد تســـــامح فـــــإنهم 
ـــــاك  یـــــرون أن هنـــــاك تســـــامح مـــــع مجموعـــــة مـــــن العمـــــال دون غیـــــرهم، وهـــــذا مـــــا یعنـــــي أن هن

 مــــا صـــــرحه ، وهــــومـــــل یشــــعر بالتــــذمر و الاســـــتیاءبــــین العمــــال، وهـــــذا مــــا یجعــــل العا تمییــــز
خاصــــة أصــــحاب المهــــن التقنیــــة، فكــــان أغلــــبهم هــــم خــــلال مقابلتنــــا ل لنــــا بعــــض العمــــال مــــن

    ."بین العمال لأن هناك تمییز بهذه المؤسسة لا یهمني العمل" یكرر
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  :الاستنتاج الجزئي للفرضیة الأولى
  

 ــــــــة المســــــــؤول للمرؤوســــــــ ــــــــات العمــــــــال، لأن طریقــــــــة معامل ــــــــى معنوی ــــــــأثیر عل ین لهــــــــا ت
ـــــــة العلاقـــــــات ـــــــى الث الإیجابی ـــــــة و القائمـــــــة عل ـــــــرامق ـــــــین الإدارة والعمـــــــال تجعـــــــل   الاحت ب

ــــــراعال ــــــة مــــــل أكث ــــــد شــــــعوره  بالانتمــــــاء  للمؤسســــــة رضــــــا و فعالی وهــــــذا مــــــا  ،ممــــــا یزی
ــــــدها علــــــى أهمیــــــة العامــــــل  ــــــات الإنســــــانیة و محاولــــــة تأكی أشــــــارت لــــــه مدرســــــة العلاق

 .الإنساني في محیط العمل
 إلا أن القــــــــوانیناك العامــــــــل لحیثیـــــــات العمــــــــلإدر القــــــــوانین یســـــــاهم فــــــــي  وضـــــــوح أن ،  

، لـــیس لــــه مــــا جعـــل العامــــل یشـــعر بأنـــه مغیــــب لیســــت بواضـــحة وهـــو بهـــذه  المؤسســـة
، وهــــي حكــــر علــــى المســــیرین وحــــدهم دون غیــــرهم مــــن العمــــال علــــم بقــــوانین المؤسســــة

 .كثر في خدمة أهداف المؤسسةما جعل العامل لا یسعى لبدل مجهود أ
 فهـــو یشـــعر بنـــوع  العامـــل جـــراء تطبیـــق المســـؤولین للقـــوانین أمـــا فـــي مـــا یخـــص شـــعور

ـــــــین لأوامـــــــر ـــــــوانین حســـــــب رأیهـــــــم لا تخـــــــدمهم وهـــــــم مجـــــــرد متلق ـــــــل، لأن الق  مـــــــن المل
ــــا نســــتنتج أن تطبیــــق القــــوانین بهــــذه المؤسســــة فیــــه نــــوع مــــن المســــؤول ، وهــــو مــــا یجعلن
 .الضبابیة

  ــــة بهــــذه المؤسســــة حســــب ر ــــة ممارســــة الرقاب ــــب المبحــــوثینطریق أنهــــا مقبولــــة و  أي أغل
راحـــــة فـــــي ممارســـــة العمــــــل بال وهـــــو مـــــا یـــــؤدي إلــــــى شـــــعور العامـــــل تتمیـــــز بالمرونـــــة

ــــیس للعمــــل ــــي نضــــره محــــیط ل ــــي الاســــتمرار بهــــذه المؤسســــة وتصــــبح ف ــــة ف ــــر رغب  وأكث
 .فقط بل مكان یؤمن له الاستقرار

 فـــــــي تشـــــــكیل نســـــــق العلاقـــــــات  وهـــــــام مؤشـــــــر الاســـــــتقرار المهنـــــــي عامـــــــل أساســـــــي إن
مـــــا جعـــــل العمـــــال یشـــــعرون بانتمـــــائهم لهـــــذه المؤسســـــة، وهـــــذا بـــــدوره  وهـــــو الاجتماعیـــــة
 .دفعهم لبذل جهودهم لتحقیق أهدافها یساهم في

 أو التـــــأخر  فـــــي حالـــــة الغیـــــاب دون غیـــــرهم إن تســـــامح المســـــؤولین مـــــع بعـــــض العمـــــال
  .جعل بعض من العمال یشعر بالتذمر والاستیاء عن العمل
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  :الفرضیة الثانیةتحلیل الجداول الخاصة ب
  "إلتزام العامل بأداء مهامه مرتبط بدرجة تفویضه السلطة من طرف المسؤول"
  

رتباط یوضح العلاقة بین فرصة تحمل المسؤولیة والشعور بالا :  11الجدول رقم 
المؤسسةبمصیر   

 

 

ـــــة  الجـــــدول أن الاتجـــــاه العـــــام یوجـــــدنلاحـــــظ مـــــن خـــــلال هـــــذا  ـــــ"فـــــي خان ـــــذین یشـــــعرون ب أن ال
ــــــــین مــــــــنح % 66,7" بنســــــــبة "  مصــــــــیرهم مــــــــرتبط بالمؤسســــــــة ــــــــربط  ب ــــــــا ال ــــــــد محاولتن ،و عن

% 72,7 نجـــــــد أن   رتبـــــــاط بمصـــــــیر المؤسســـــــةحمـــــــل المســـــــؤولیة و الشـــــــعور بالاالفرصـــــــة لت
 ،لمؤسســـــةبا المهنــــيارتبـــــاط مصــــیرهم لتحمــــل المســــؤولیة یشــــعرون بمــــن الــــذین لــــدیهم فـــــرص 

 

 المجموع 
 

 غیر مرتبط
 

 

 
مرتبط               

                 

رتباط بمصیر الا       
  المؤسسة

 فرصة
  تحمل المسؤولیة

55 
 

100%  

15 
 

27,3%  

40 
 
 

72,7%  

 

 نعم 
 

47 
 

100%  

19 
 

40,4%  

28 
 
%59,6 

 
 

 لا 

102 
 

100%  

34 
 

33,3%  

68 
 

66,7%  

 

 المجموع 
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ــــاك  ــــي حــــین أن هن ــــذین لیســــت لهــــم فــــرص لتح%  40,4ف مــــل المســــؤولیة لا یشــــعرون مــــن ال
  .مؤسسةبال أي ارتباط ب

علــــى أن المســــؤول یتمتــــع بصــــلاحیة تفــــویض المســــؤولیة "جولیــــك وأورفیــــك "وقــــد أكــــد كــــل مــــن 
لأشـــــــخاص مرؤوســـــــین، و هـــــــي أهـــــــم شـــــــرط لإدارة كبـــــــار المنفـــــــذین لوظـــــــائفهم  حیـــــــث یـــــــرى 

أنــــــه لا یكفــــــي أن نضــــــع مســــــؤولیة عمــــــل أو نشــــــاط معــــــین فــــــي " فــــــي هــــــذا الصــــــدد "أورفیــــــك"
ــــــة ــــــة  إداریــــــة كاهــــــل هیئ ــــــین، ولكنــــــه مــــــن الضــــــروري أن معین أو عــــــدد مــــــن المــــــوظفین الإداری

  1نفرض لها أو لهم السلطة اللازمة لتحمل المسؤولیة
لــــــى بـــــه عیســـــاهم فــــــي تدری ح الفرصــــــة للعامـــــل لتحمـــــل المســــــؤولیةومـــــن هنـــــا یتبــــــین أن مـــــن  

مـــــن هـــــو  أو ائـــــد علـــــى معرفـــــة  كـــــل مـــــرؤوس ومواهبـــــهكمـــــا أنهـــــا تســـــاعد القاتخـــــاذ القـــــرارات، 
  .بلاظافة إلى أنه  یقل غیابهم عن العمل ویزید أدائهم بحاجة لتدریب إضافي،

إذا القائــــد الــــدیمقراطي یفــــوض ســــلطته علــــى أكبــــر نطــــاق ممكــــن إلــــى درجــــة أنهــــا تقتــــرب مــــن 
   :ولعل أن هذا ما یؤكده الجدول الموالي بدادياللامركزیة بعكس القائد الاست

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             

.120طلعت إبراهیم لطفي، مرجع سابق،ص 1  



السلطة دور في تعزیز الولاء التنظیميالفصل السادس                                      لتفویض   
 

~ 133 ~ 
 

  :یوضح مدى وجود تفویض لسلطة بالمؤسسة:    12الجدول رقم    
 

(%)النسبة  وجود التفویض  التكرار 

 نعم یوجد تفویض  69 %67,65

تفویض لا یوجد   33 %32,35  

 المجموع 102 %100

ـــــین نجـــــد أن  ـــــاك تفـــــویض یتضـــــح مـــــن خـــــلال الجـــــدول المب ـــــب المبحـــــوثین صـــــرحوا أن هن أغل
ـــــــك بنســـــــبة ـــــــم تلیهـــــــا نســـــــبة67,65%لســـــــلطة بمؤسســـــــتهم وذل مـــــــن المبحـــــــوثین  32%,35 ، ث

  .ضالذین یرون أنه لا یوجد تفوی
وهــــو مــــا  ،ؤسســــة ســــاهم فــــي تكــــریس اللامركزیــــة القــــرار بهــــافتفــــویض الســــلطة بهــــذه الم علیــــهو  

      .یتقبلون تحمل المسؤولیة التي أوكلت لهم جعل المسؤولین
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  لرضا عن ممارسة السلطة والشعور بالفخریوضح العلاقة بین ا:   13الجدول رقم

 

 
مـــــــن المبحــــــوثین یشـــــــعرون بالانتمــــــاء إلـــــــى %  59,8أن  نلاحــــــظ مـــــــن خــــــلال هـــــــذا الجــــــدول

ـــــــین الرضـــــــا عـــــــن ممارســـــــة الســـــــلطة وشـــــــعور العامـــــــل بالانتمـــــــاء  المؤسســـــــة، وعنـــــــد الـــــــربط ب
ـــــأن ـــــذین یشـــــعرون بالرضـــــا عـــــن ممارســـــة الســـــلطة یشـــــعرون  %69,4للمؤسســـــة نجـــــد ب مـــــن ال

لا طة لیســــــوا راضــــــین عــــــن ممارســــــة الســــــل%  63,3بالانتمــــــاء للمؤسســــــة، فــــــي حــــــین هنــــــاك
 .یشعرون بالانتماء للمؤسسة

الأبحــــــاث نظــــــرا لأهمیتــــــه تابــــــات و كمفهــــــوم القیــــــادة فــــــي كثیــــــر مــــــن ال وقــــــد تنــــــاول البــــــاحثون
فقـــد عرفهـــا الــــبعض  ،فـــي منظمـــات العمــــل الأفــــرادكمـــدخل فـــي تنمیـــة الــــولاء التنظیمـــي لـــدى 

تــــوجیههم بطریــــق تــــؤدي إلــــى و  ذلــــك الفــــن فــــي القــــدرة علــــى التــــأثیر علــــى الأشــــخاص:( بأنهــــا

 
 

 المجموع 

 
 

  أشعر بالانتماءلا 

 
 

  أشعر بالانتماء

لفخرالشعور با        
 

   
 الرضا عن 

 ممارسة السلطة

72 
 

100%  

22 
 

,30% 6 

50 
 

,69% 4 

 
  راضي

30 
 

100%  

19 
 

63,3%  

11 
 

36,7 %  

 
 

 غیر راضي

102 
 

100%  

41 
 

40,2%  

61 
 

59,8%  

 
 المجموع 
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ــــى رضــــاهم ــــى الأهــــدافوولائهــــم و  الحصــــول عل ــــان و  تعــــاونهم للوصــــول إل ــــك ف ــــى ذل بنــــاءا عل
مســــــؤولیة  فعلیهــــــااســــــتمراریتها عالیــــــة فــــــي حیــــــاة المنظمــــــات و  مســــــؤولیة القیــــــادة لهــــــا أهمیــــــة

ـــــار و  ـــــة ولاء الأفـــــراداختی ـــــة و  تنمی ـــــاء الثق ـــــق الأهـــــدافوانتمـــــائهم وبن ـــــاجح هـــــو و  تحقی ـــــد الن القائ
ــــــدى ــــــولاء التنظیمــــــي ل ــــــادة درجــــــات ال ــــــى زی ــــــذي یســــــتطیع أن یعمــــــل عل ــــــراد  ال ــــــدعم و  ،الأف ی

ــــة و   المبــــدع الجهــــد مــــن  بــــذل المزیــــد  ة فــــي یبعــــث فــــیهم الرغبــــو  ،التنظــــیم اعتقــــادهم بأهمی
ــــیهم الرغ ــــي المحافظــــة ینمــــي ف ــــة ف ــــى تطــــویر ب ــــدة والعمــــل عل ــــة الجی ــــات التنظیمی ــــى العلاق عل

  .م بالعمل دة رغبتهزیامن حیث الاحترام ومراعاة المشاعر و  الأفرادالتنظیم و 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

العلاقة بین نمط الممارسین لسلطة والشعور بالانتماء: 14لجدول رقم ا  
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  الشعور بالانتماء أشعر بالانتماء لا أشعر بالانتماء المجموع
 نمط

 الممارسین لسلطة

67 
 

%100 

21 
 

%31,3 

46 
 

%68,7 

 متفهمین

35 
 

%100 

19 
 
%54,2 

16 
 

%45 8,  

 متسلطین

102 
 
 

 

%100 

40 
 

%39 2,  

62 
 
%60,8 

 المجموع

 

مــــــن المبحــــــوثین یشــــــعرون بالانتمــــــاء   60%,8یبــــــین لنــــــا الاتجــــــاه العــــــام لهــــــذا الجــــــدول بــــــأن 
و الشـــــعور بالانتمـــــاء نجـــــد أن  نمـــــط الممارســـــین لســـــلطةلهـــــذه المؤسســـــة، و عنـــــد الـــــربط بـــــین 

یشــــــــــعرون بالانتمــــــــــاء  أن الممارســــــــــین لســــــــــلطة متفهمــــــــــین  قولــــــــــونیمــــــــــن الــــــــــذین %  68,7
قولـــــون أن الممارســـــین لســـــلطة ی مـــــن المبحـــــوثین الـــــذین%  4,25للمؤسســـــة، فـــــي حـــــین هنـــــاك 

  .بالانتماء للمؤسسة و لا یشعرون  متسلطین
مــــن خــــلال هــــذه الإحصــــائیات یمكــــن أن نجــــد أن  هنــــاك علاقــــة بــــین هــــذین المتغیــــرین فــــنمط 
ــــى شــــعور العامــــل بالانتمــــاء للمؤسســــة  و  ــــه تــــأثیره الواضــــح عل ــــي هــــذه المؤسســــة ل الســــلطة ف

ؤثر لعلــــى أن هـــــذا مــــا تؤكـــــده النظریــــات الســـــلوكیة التــــي حاولـــــت أن تبــــرز أن نمـــــط القیــــادة یـــــ
أن  هنـــــاك علــــى أداء العامــــل فــــي العمــــل، إلا أنــــه عنــــد طرحنــــا هــــذا الســــؤال للمبحــــوثین رأینــــا

 إرضـــــاءتخــــوف مـــــن الإجابـــــة علیـــــه، وهـــــذا مـــــا أدركنــــا مـــــن خلالـــــه أن المبحـــــوث یســـــعى إلـــــى 
ــــیس أجــــل المســــؤولین مــــن  ــــولاء هنــــا ولاء للأشــــخاص و ل ــــى مكاســــب فقــــط وأن ال الحصــــول عل

نــــــا مــــــا بوســــــعهم أن یظهــــــروا أنهــــــم متفهمــــــون، و ن یحاولللمؤسســــــة، وهــــــذا مــــــا جعــــــل المســــــؤولی
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ـــــى  اقـــــع التســـــییر فـــــي المؤسســـــة وكـــــل هـــــذه المؤشـــــرات انعكســـــت علـــــى و  بكونهـــــا لـــــم ترقـــــى إل
  . الفعالیة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

العلاقة بین وجود التفاهم بین المسیر و المرؤوسین حول : 15الجدول رقم 
 القرارات المتخذة و الشعور بأن المستقبل المهني والاجتماعي مرتبط بالمؤسسة 
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 المجموع

 
 

 غیر مرتبط بالمؤسسة
 

 
 

 مرتبط  بالمؤسسة
 
 
 

 المستقبل المهني 
 و جود والاجتماعي

 التفاهم

63 
 

100%  

21 
 
 

%33,3 

42 
 

 

%66,7 

 

 یوجد تفاهم

39 
 

100%  

24 
 

 

%61,5 

15 
 
%38 5,  

 

 لا یوجد تفاهم

102 
 

100%  

45 
 
 

%44,1 

57 
 

 

%55 9,  

 المجموع

 

ـــــة  نلاحـــــظ مـــــن خـــــلال هـــــذا الجـــــدول أن الاتجـــــاه العـــــام یوجـــــد ـــــ"فـــــي خان ـــــذین یشـــــعرون ب أن ال
ـــــــي والاجتمـــــــاعي مـــــــرتبط بالمؤسســـــــة ـــــــا % 55,9" بنســـــــبة "  المســـــــتقبل المهن ـــــــد محاولتن ،و عن

 أن المســـــتقبل المهنـــــي والاجتمــــاعي مـــــرتبط بالمؤسســـــةالشـــــعور بــــد التفـــــاهم و و وجــــالــــربط  بـــــین 
بـــــــأن  یشـــــــعرون ن یـــــــرون أن هنـــــــاك تفـــــــاهم مـــــــع المســـــــیرمـــــــن الـــــــذین لـــــــدی% 66,7 نجـــــــد أن

ــــاك بال مصــــیرهم المهنــــي مــــرتبط ــــي حــــین أن هن ــــذین %  61,5مؤسســــة ف یــــرون أنــــه لا مــــن ال
  .لمؤسسةا أن مستقبلهم المهني مرتبط بهذهلا یشعرون ب المسیر یوجد تفاهم بینهم وبین

فـــــإن العلاقـــــة القائمــــــة بـــــین المســـــیرین و العمـــــال مــــــن الأجـــــدر بهـــــا أن تكـــــون علاقــــــة  وعلیـــــه
القیــــادة هــــي العامــــل " كیــــث دیفــــز" إنســــانیة و لیســــت علاقــــة تســــلطیة وفــــي هــــذا الصــــدد یقــــول 

بعض و یحــــرك دوافعهـــــم نحــــو تحقیـــــق الإنســــاني الــــذي یـــــربط أفــــراد الجماعـــــة بعضــــهم مــــع الـــــ
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ــــــــرئیس  الأهــــــــداف، وهــــــــذا الــــــــرأي إنمــــــــا یبــــــــرز العامــــــــل الإنســــــــاني كأســــــــاس للعلاقــــــــة بــــــــین ال
  1"المرؤوسینو 
ــــى إدارة  تأخــــذ بــــآرائهم فــــي إطــــار منظومــــة اتصــــالیة   وهــــذا مــــا یجعلهــــم یشــــعرون بانتمــــائهم إل

ــــي  ــــر ف ــــدة فــــي محــــیط العمــــل تســــاهم بشــــكل كبی ــــات الإنســــانیة جی ــــة تؤســــس لإرســــاء علاق فعال
ك رفـــــــع الـــــــروح المعنویـــــــة للعمـــــــال و تحفـــــــزهم أكثـــــــر لمزاولـــــــة أنشـــــــطتهم فـــــــي المؤسســـــــة، لـــــــذل

ـــــــدیمقراطي" ـــــــواعي بمســـــــؤولیاته ودوره إتاحـــــــة الفرصـــــــة للعمـــــــال و  یســـــــتوجب مـــــــن المســـــــیر ال ال
ــــي اتخــــاذ القــــرارات بشــــأنها،  للإســــهام فــــي مناقشــــة المســــائل و بعــــض الأمــــور المرتبطــــة بهــــم ف
ـــي  ـــي إثرائهـــا وربمـــا ف ـــذها لأنهـــم ســـاهموا ف ـــرارات و تنفی ـــرام هـــذه الق ـــى احت ـــك إل ـــدفعهم ذل حیـــث ی

  2"تعدیلها
ـــــدون أن یشـــــعروا بمشـــــا ـــــب العـــــاملین یری ـــــذلك فأغل ـــــى عـــــنهم ل ـــــي التنظـــــیم وأنهـــــم لا غن ركتهم ف

ــــه وغیرهــــا یشــــجع المختصــــون  ــــي تهــــم المؤسســــة، ومــــن أجــــل هــــذه كل ــــرارات الت عنــــد اتخــــاذ الق
  . في العلاقات الإنسانیة المسیرین على ضرورة تبني أسالیب أكثر مرونة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الاستنتاج الجزئي للفرضیة الثانیة

                                                             

.138أونیس عبد المجید أونیس، مرجع سابق، ص  1  

.162نفس المرجع، ص  2  
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 یســــاهم فـــــي تـــــدریب العامــــل علـــــى أداء مهـــــام  أن مــــنح العمـــــال فرصــــة لتحمـــــل المســـــؤولیة
العمــــل و مواجهــــة  المشــــكلات التــــي تحــــدث فــــي العمــــل، ومــــن تــــم الاســــتفادة مــــن مهاراتــــه 

 .بهافاعلا كونه عنصر   مرتبط بمصیر المؤسسة ومواهبه الخاصة وهو ما یجعله
 وهـــــذا بـــــدوره یعنـــــي أن  یجعـــــل الســـــلطة غیـــــر متمركـــــزة فـــــي یـــــد المســـــیر فقـــــط أن تفـــــویض

 .هناك اللامركزیة في القرار بهذه المؤسسة
 ــــین المســــیر  ممارســــات رضــــا العمــــال عــــن ــــاء الثقــــة ب ــــى بن المرؤوســــین و الســــلطة یــــؤدي إل

وهـــــو مـــــا یـــــؤدي إلـــــى رفـــــع الـــــروح المعنویـــــة للعمـــــال وتعزیـــــز قـــــدرة المســـــؤول فـــــي التـــــأثیر 
قــــیم الاحتــــرام والتعــــاون فــــیهم ومــــن تــــم تحفیــــزهم لبــــذل مجهــــودهم لصــــالح المؤسســــة ودعــــم 

 .والولاء التنظیمي
 ـــــم فـــــإن نمـــــط الســـــلطة المـــــتفهم ـــــى البقـــــاء فـــــي یحفـــــ والغیـــــر المتســـــلط ومـــــن ت ز العمـــــال عل

ـــــةمـــــن خلال هلأنالمؤسســـــة، ـــــدوره   هـــــا یشـــــعر العمـــــال بـــــأنهم ذو أهمی فـــــي المؤسســـــة وهـــــذا ب
 .یؤدي إلى بناء نسق اتصالي جید بین المسؤول والمرؤوسین

   ـــــى إرســـــاء علاقـــــات ـــــین المســـــیر والعمـــــال بهـــــده المؤسســـــة ســـــاعد عل إن درجـــــة التفـــــاهم ب
قبلهم یشــــعرون بــــأن مســــت العمــــال أغلـــب إنســـانیة حســــنة فــــي محــــیط العمـــل وهــــذا مــــا جعــــل

    .المهني و الاجتماعي مرتبط بهذه المؤسسة
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:تحلیل الجداول الخاصة بالفرضیة الثالثة   
في  لاندماجابفي اتخاذ القرار دور في تعزیز شعور العامل  لمشاركة العامل" 

"المؤسسة  
في القرار و ذكر  فرصة إبداء الرأيیوضح العلاقة بین :  16الجدول رقم 

  المؤسسة خارج المحیط المهني

 

 بافتخــــاریــــذكر المؤسســــة "الاتجــــاه العــــام یوجــــد فــــي خانــــة نلاحــــظ مــــن خــــلال هــــذا الجــــدول أن 
ــــــا الــــــربط ،%73,5" بنســــــبة "  ــــــین  وعنــــــد محاولتن ــــــي القــــــرار و ب ــــــداء الــــــرأي ف ذكــــــر فرصــــــة إب

مــــن الـــــذین لــــدیهم فرصــــة لإبـــــداء  %85,5العامــــل للمؤسســــة خــــارج المحـــــیط المهنــــي نجــــد أن
الــــــذین لیســــــت لهــــــم  %51, 5 حــــــین أن هنــــــاك فــــــي بافتخــــــاررأیهــــــم یتحــــــدون عــــــن المؤسســــــة 

    .فرصة لا یذكرون المؤسسة خارج المحیط المهني

 
 
 

 المجموع 

 
 
 

  أتحدث عنھالا 

 
 
 

بافتخارأتحدث عنھا   

ذكر المؤسسة          
              

بداءإفرصة   
 الرأي في القرار 

69 
 

100%  

10 
 

14,5%  

59 
 

85,5%  

 
 

 لدي فرصة 

33 
 

100%  

17 
 

51,5%  

16 
 

48,5%  

 
 

 لیس لدي فرصة 

102 
 

100%  

27 
 

26,5%  

75 
 

73,5%  

 
 

 المجموع 
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ــــــق فــــــان لأســــــلذومــــــن هــــــ ــــــك بجعــــــل العامــــــل ذو  ،وب التســــــییر بالمشــــــاركة دور مهــــــما المنطل ل
ــــــاعلا  ولــــــیس مجــــــرد أداة للعمــــــل، وتقتضــــــي  المشــــــاركة بهــــــذا المعنــــــى أن تنســــــجم أهــــــداف ف

لـــــك لا ینفـــــي وجـــــود ذإلا أن  أهـــــداف المؤسســـــة التـــــي یعملـــــون بهـــــا، العـــــاملین ولـــــو جزئیـــــا مـــــع
تعنــــــــي بالضـــــــبط إمكانیــــــــة  تقلــــــــیص تلــــــــك "تبـــــــاین بــــــــین أهــــــــداف الطـــــــرفین لكــــــــن المشــــــــاركة 

ـــــــ ـــــــات مـــــــن خـــــــلال تف ـــــــراوض مســـــــتمالاختلاف ـــــــول إن المشـــــــاركة تتضـــــــمن ذ، وب لك یمكـــــــن الق
ـــــاء القـــــإحـــــداث  ـــــي بن ـــــر ف ـــــه المشـــــاركةتغیی لهـــــا هـــــدفین اســـــتراتجیین  وة داخـــــل المؤسســـــة، وعلی

ــــــل  ــــــي تظهــــــر فــــــي النســــــق التنظیمــــــي بینمــــــا یمث ــــــل الأول تعــــــدیل بعــــــض الإخــــــتلالات الت یتمث
 الثــــاني الاســـــتثمار فـــــي مخـــــزون الـــــذكاء الإنســـــاني لــــدى العـــــاملین بمـــــا فیـــــه مـــــن مهـــــارات مـــــن

ـــــــیصأشـــــــ ـــــــف مـــــــع المســـــــتجدات وتقل ـــــــة  نها تســـــــهیل التكی ـــــــق الفعالی ـــــــر وتحقی المعارضـــــــة لتغیی
   1.والرضا لوظیفي

ــــــة       ــــــادة الفعالی ــــــى زی ــــــین الإدارة والعمــــــال تهــــــدف مــــــن جهــــــة إل ــــــة ب إدا فهــــــي علاقــــــة تبادلی
ـــــي تتخـــــذ ومـــــن  ـــــة علـــــى القـــــرارات الت ـــــأثیر القـــــوى العامل بشـــــكل مســـــتمر عـــــن طریـــــق ضـــــمان ت

إیجابیـــة مثـــل أثـــار مـــا یتـــرب عـــن ذلـــك مـــن  جهـــة أخـــرى التخفیـــف مـــن حـــدة الصـــراع بینهمـــا،
ــــادة ــــولاء والانتمــــاء للمؤسســــة ویشــــعر الفــــرد الواحــــد أنــــه  تحســــین الأداء وزی وتعمیــــق الالتــــزام وال

  2.جزء فعال في كیان المؤسسة
ـــــه نقـــــول أن إتاحـــــة الفرصـــــة للعامـــــل لإبـــــداء رأیـــــه تعتبـــــر عـــــاملا مهمـــــا بالنســـــبة للمســـــیر  ومن

ــــدائ ــــار بــــین مجموعــــة مــــن الب ــــرار للاختی ــــى أنهــــا الأمثــــل والمناســــبل لاتخــــاذ الق ، بالإضــــافة إل
ـــــی ـــــة هامـــــةتجعـــــل مـــــن العامـــــل ل ـــــه مكان ـــــرد فاعـــــل ل ـــــل ف ـــــة للعمـــــل ب ـــــي  س مجـــــرد آل النســـــق ف

    .التنظیمي
  
  

                                                             
   .7مرجع سابق، ص عنصر العیاشي،  1
         .256 سابق ،ص حجمر  ،عبد المجید أونیس أونیس  2
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رالعلاقة بین المشاركة في اتخاذ القرار والرغبة في الاستمرا:17الجدول رقم   

 

  في  الرغبة  أرغب لا أرغب المجموع
الاستمرار               

في      المشاركة                               
 اتخاذ القرار

64 
 

100 

10 
 

%15 7,  

54 
 

%84,3 

 أشارك

38 
 

100 

22 
 

%57,9 

16 
 

%42,1 

 لا أشارك

102 
 

100 

32 
 

%31 3,  

70 
 

%68,7 

 المجموع

 

بنســــبة " یریــــد الاســــتمرار "نلاحــــظ مــــن خــــلال هــــذا الجــــدول أن الاتجــــاه العــــام یوجــــد فــــي خانــــة 
الرغبـــــة فــــي الاســـــتمرار و اركة فــــي اتخـــــاذ القــــرار شـــــمبــــین ال وعنــــد محاولتنــــا الـــــربط ،68,7%" 

ــــــرار % 84,3بالمؤسســــــة نجــــــد أن ــــــي اتخــــــاذ الق ــــــذین یشــــــاركون ف ــــــدون الاســــــتمرار مــــــن ال  یری
لا یریـــــدون  مـــــن الـــــذین لا یشـــــاركون فـــــي اتخـــــاذ القـــــرار %57,9بالمؤسســـــة، فـــــي حـــــین هنـــــاك 

 .سسة بالمؤ  الاستمرار

 

 مواقــف فـي الأفــراد انــدماج فـي رئیســیا دورا فـي اتخــاذ القــرار المشــاركة تلعــب حیـث
لأن و المســؤولیة، وتحمــل أهــدافها تحقیــق فــي المســاهمة علــى یشــجعهم ممــا الجماعــة،

ـــــذي ـــــه قیمـــــة  فـــــي المحـــــیط أو النســـــق ال ـــــأن یكـــــون ل ـــــه یرغـــــب ب ـــــه  الإنســـــان بطبیعت یتواجـــــد فی
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 ممـا ،الاجتماعیـةومكانتــه  بأهمیتـه الشــعور یعطیــه القـرارات صـنع فــي العامــل فمشـاركة
 والعمـل المؤسسـة صـالح وإعـلاء خدمـة فـي والتفـاني العمـل فـي الإخـلاص إلـى یـؤدي
 جمیـع فـي القـرارات اتخـاذ عملیـة فـي العامـل مشـاركة أن كمـا أهـدافها، تحقیـق علـى

 والتـي الإداریـین القـادة مـن جدیـدة كـوادر وتكـوین تنمیـة فـي تسـاهم التنظیمیـة المسـتویات
 بـین المتبادلـة الثقـة میـزة تحقیـق عـن فضـلا هـذا القـرارات صـنع فـي خبـرة ذات تكـون

وبتـــــالي  ، ممـــــا یجعـــــل العمـــــال راضـــــین عـــــن عملهـــــمفـــــي محـــــیط العمـــــل والمرؤوســـــین الرؤســـــاء
ن إتاحـــــــة الفرصـــــــة للعـــــــاملین للمســـــــاهمة أحیـــــــث ّ. تزیـــــــد رغبـــــــتهم بالاســـــــتمرار فـــــــي المؤسســـــــة

ــــروابط و ســــؤولیة بأفكــــارهم و تشــــجیعهم و تحمــــل الم ــــت ال ســــي إیجــــاد الجــــو النفمــــن شــــانها تقوی
انــــــدماج الفـــــرد العقلــــــي  حیــــــث تعـــــرف المشــــــاركة بأنهـــــا الاجتمـــــاعي البنــــــاء فـــــي بیئــــــة العمـــــلو 
ـــــه الجماعـــــة التـــــي هـــــو عضـــــو فیهـــــا الفـــــرص و  ـــــیح ل العـــــاطفي فـــــي عمـــــل الجماعـــــة بعـــــد إن تت

  1المشاركة في المسؤولیاتو  للمساهمة في الأهداف
 

ـــــه الأفـــــرادن أقـــــد أوضـــــحت الدراســـــات و  ـــــادة حافزی ـــــى زی ـــــدفعهم للعمـــــل  و  المشـــــاركة تعمـــــل عل ت
ـــــــك بإعطـــــــائهمو  ـــــــدة للمشـــــــاركة و  ذل ـــــــادرات و الطاقـــــــات و  لإطـــــــلاقالفـــــــرص الجی الابتكـــــــارات المب

ــــق الأهــــداف ــــى تحقی ــــة إل ــــادة الانتمــــاء التنظیمــــي و تعمــــل كــــذلو  .الرامی ــــى زی جعــــل الأفــــراد ك عل
 تیواجـــــه المنظمــــة مــــن مشـــــكلا یرتبطــــون ببیئــــة عملهـــــم بشــــكل اكبــــر بحیـــــث یعتبــــرون إن مــــا

ـــــد لهـــــم و  ـــــو  لأمـــــنهمهـــــو تهدی ـــــذي ی ـــــةاســـــتقرارهم الأمـــــر ال ـــــروح المشـــــاركة برغب و  ؤدي لتقـــــبلهم ل
2..بروح معنویة عالیة مما یؤدي في النهایة لرفع درجة انتمائهم التنظیمي للمنظمة 

  

الاستمرار لمشاركة في اتخاذ القرار وسبب الرغبة في العلاقة بین ا: 18لجدول رقم ا
    بالمؤسسة

                                                             

.131، ص ، مرجع سابقموسى اللوزي  1  

132نفس المرجع،ص .  2  
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 المجموع

 
 الأجر مرضي

 
 لا یوجد بدیل

                        
 یعجبنا التسییر

 سبب الرغبة في 
 الاستمرار

 المشاركة في
 اتخاذ القرار

28 
 
 

%100 

6 
 
 
 

%13,6 

16 
 
 
 

%36 4,  

22 
 
 
%50 

 أشارك
 
 

44 
 

 
%100 

6 
 
 

%21,4 

17 
 
 

%60  

5 
 
 

%17 9,  

 لا أشارك

72 
 
 

%100 

12 
 
 

%16 7,  

33 
 
 

%45,8 

27 
 
 

%37,5 

 المجموع

 یرغبون "المبحوثین الذین  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن الاتجاه العام یوجد في خانة
وعند محاولتنا الربط  بین  ،%45,8" بنسبة  لأنه لا یوجد أمامهم بدیل وذلك "الاستمرار ب

من  60%المشاركة في اتخاذ القرار وسبب الرغبة في الاستمرار في هذه المؤسسة نجد أن 
بینما المبحوثین الذین یشاركون وجد بدیل لذلك یریدون الاستمرار، الذین لا یشاركون لأنه لا ی

 .لأن أسلوب التسییر یعجبهم الاستمرارب منهم یرغبون %50

  . خاص فقط بالمبحوثین الذین یرغبون في الاستمرار بالمؤسسة 72المجموع : ملاحظة*
ـــــــــراءة سوســـــــــیولوجیة لهـــــــــذه الاحصـــــــــائیات   ـــــــــي الاســـــــــتمرار  وبتقـــــــــدیم ق ـــــــــة ف ـــــــــدرك أن الرغب ن

ـــــة ـــــك لأن خان ـــــیس حافزهـــــا الأول الأجـــــر، ذل ـــــى " الأجـــــر مرضـــــي"بالمؤسســـــة ل ـــــم تتحصـــــل عل ل
أعلـــــى النســـــب، فالـــــذین یشـــــاركون نجـــــد أنهـــــم یشـــــعرون بـــــأنهم مهمـــــین وبتـــــالي لهـــــم ولاء تجـــــاه 
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مؤسســـــتهم ویرغبـــــون بالاســـــتمرار بهـــــا، وذلـــــك راجـــــع لطریقـــــة التســـــییر لأن القـــــائم علـــــى هـــــذا 
 .   یر أي المسیر قد منحهم قدرا من الاهتمامالأخ

ـــــــدون البقـــــــاء فـــــــي  ـــــــأنهم لـــــــیس لهـــــــم دور وبتـــــــالي یری بینمـــــــا الـــــــذین لا یشـــــــاركون یشـــــــعرون ب
ــــدیهم، ــــدیل ل ــــه لا یوجــــد ب ــــدرك الخســــائر  المؤسســــة لأن ــــة ت العواقــــب و وبهــــذا نجــــد أن هــــذه الفئ

جون إلــــــى التــــــي ســــــتنجر عــــــن تــــــرك العمــــــل و بتــــــالي فهــــــم یریــــــدون الاســــــتمرار لأنهــــــم یحتــــــا
ـــــه وهـــــو یتحـــــدد بمقـــــدار مـــــا "عملهـــــم  وهـــــو اقـــــل درجـــــة مـــــن حیـــــث انـــــدماج الفـــــرد مـــــع منظمت

ــــى  تســــتطیع المنظمــــة أن تلبیــــه مــــن حاجــــات الفــــرد حتــــى یــــتمكن أن یخلــــص لهــــا، ویعمــــل عل
  1.تحقیق أهدافها لذالك فالعلاقة هنا علاقة نفع متبادلة بین الطرفین والمنظمة

ــــیس    ــــى المشــــاركة لهــــذا نجــــد أن العامــــل المــــادي ل ــــز العامــــل عل ــــذي یحف الســــبب الرئیســــي ال
فــــي صـــــنع القـــــرار، بــــل أن هنـــــاك عوامـــــل تتعلــــق بمـــــدى تحقیـــــق المنظمــــة لطموحـــــات العامـــــل 
ــــه  ومجمــــوع العوائــــد التــــي یحققهــــا الفــــرد عنــــد مشــــاركته فــــي القــــرار، ونجــــد أن هــــذا مــــا أشــــارة ل

ــــذا فمــــن خــــلال درا ــــات ذات الاتجــــاه النفعــــي البرغمــــاتي، ل ــــة وجــــدنا بعــــض المقارب ســــتنا المیدانی
ــــیس عــــن قناعــــة  أن العمــــال یشــــاركون فــــي اتخــــاذ القــــرار لأنــــه لا یوجــــد بــــدیل آخــــر أمــــامهم ول
تامـــة بأهمیـــة مشـــاركتهم فـــي القـــرار، وهـــذا مـــا جعـــل العامـــل یشـــارك مـــن أجـــل المشـــاركة فقــــط 

كــــــل هــــــذه المؤشــــــرات بــــــدورها  ولــــــیس كعنصــــــر فاعــــــل لــــــه دوره ضــــــمن نســــــق اتخــــــاذ القــــــرار،
  . یفاضل بین مجموع البدائل للبقاء في المؤسسةجعلت العامل 

یوضح  العلاقة بین مناقشة الإدارة لمشاكل العمل  و الشعور بأن :19الجدول رقم
 المستقبل المهني مرتبط بالمؤسسة   

                                                             
1 Sterrs R.M OP.cit. PP 173-177. 
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 المجموع 

 

مرتبط  والاجتماعيون مستقبلهم المهني العاملین الذین یر  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن
 من المبحوثین % 75,8 ــب مدعمة ،%61,8" بنسبة " بالمؤسسة یشكلون الاتجاه العام وذلك 

لا یربطون مستقبلهم  منهم الذین %60الذین تناقش الإدارة معهم مشاكل العمل، في حین هناك 
 . العمل لا تناقش الإدارة معهم مشاكل بالمؤسسة المهني والاجتماعي

ـــــــول بـــــــأن العمـــــــال یهمهـــــــم جـــــــدا أن تعـــــــرف الإدارة  عبـــــــر هـــــــذه الإحصـــــــائیات نســـــــتطیع أن نق
ــــك وهــــذا یعــــود آراءهــــم ونظــــرتهم لحــــل المشــــا كل التــــي تقــــع فــــي المؤسســــة وأن تناقشــــهم فــــي ذل

إلـــــــى الـــــــنمط القیـــــــادي المتبـــــــع  فـــــــي هـــــــذه المؤسســـــــة والـــــــنهج الـــــــذي یتبعـــــــه المـــــــدیر لإشـــــــراك 
ـــــرار  المناســـــب ـــــي تـــــواجههم واتخـــــاذ الق ـــــي حـــــل المشـــــاكل الت ـــــد مرؤوســـــیه ف الـــــدیمقراطي  فالقائ

ـــــى إشـــــباع ـــــین المرؤوســـــین تقـــــوم عل ـــــه وب حاجـــــات ودوافـــــع الأفـــــراد  یبنـــــي علاقـــــات إنســـــانیة بین
وخلــــق التعــــاون فیمــــا بیــــنهم وحــــل مشــــكلاتهم وإشــــراك المرؤوســــین فــــي اتخــــاذ القــــرارات اللازمــــة 
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یـــــؤمن المـــــدیر الأوتـــــوقراطي بمشـــــاركة المرؤوســــــین  لحـــــل المشـــــكلات التـــــي توجهـــــه، بینمـــــا لا
  . في اتخاذ القرارات ، إنما یحاول إقناعهم بقبول القرار

مـــــدیر والعمـــــال ینطـــــوي علـــــى أهمیـــــة بالغـــــة بالنســـــبة للمؤسســـــة  لهـــــذا فـــــإن الاتصـــــال بـــــین ال 
ذلــــك أن  وجـــــود الـــــرئیس فـــــي العلاقــــة تواصـــــلیة مســـــتمرة مـــــع مرؤوســــیه یجعلهـــــم ملمـــــین بكـــــل 

، ویكســـر الحــــاجز بینـــه وبیــــنهم ممــــا لمؤسســــة مـــن أحــــداث وقـــرارات ومشــــكلاتمـــا یجــــري فـــي ا
ــــــه بمشــــــاغلهم ومطــــــالبهم والصــــــعوبات التــــــي تــــــ واجههم فــــــي أداء یشــــــجعهم علــــــى الإفضــــــاء ل

مهـــــامهم فـــــي إطـــــار حـــــوار إیجـــــابي مثمـــــر، یـــــتمكن القائـــــد بواســـــطته مـــــن معرفـــــة عمالـــــه أكثـــــر 
ویكــــــون صــــــورة حقیقیــــــة عــــــن كــــــل فــــــرد مــــــن مرؤوســــــیه تســــــاعده علــــــى تحدیــــــد الطریقــــــة فــــــي 
التعامــــل مــــع كــــل مــــنهم ، وفـــــي الوقــــت ذاتــــه فــــإن الاتصــــال یقلـــــل مــــن احتمالیــــة ســــوء الفهـــــم  

، وهــــدا  مــــن الــــرئیس إلــــى العمــــال  أو مــــن العمــــال إلــــى الــــرئیس حیــــث تنقــــل المعلومــــة مباشــــرة
ــــبعض ، كمــــا أن اســــتمرار علاقــــات التواصــــل بیــــنهم تجعلهــــم یشــــعرون ینمــــي ثقــــتهم ببعضــــهم ال

  .وكأنهم في عائلة واحدة ینتمون إلیها جمیعا
وبالتــــــالي فــــــإن التواصــــــل المســــــتمر بــــــین الإدارة والعمــــــال یعطــــــي فرصــــــة كبیــــــرة لهــــــؤلاء فــــــي  

ــــداعاتهم مــــن ، كمــــا أن المعلومــــات خــــلال حــــوارهم المباشــــر مــــع رؤســــائهم إظهــــار مهــــارتهم وإب
قائــــــدهم قــــــد تكــــــون ســــــببا فــــــي  القیمــــــة والأفكــــــار الجیــــــدة التــــــي یقــــــدمونها عنــــــد تواصــــــلهم مــــــع

ا یحفـــــزهم علـــــى تقـــــدیم كـــــل المعلومـــــات ذم وإمكانیـــــاتهم، وهـــــ، بعـــــد أن تكتشـــــف مهـــــارتهتـــــرقیتهم
  . التي لدیهم وعلى الإبداع في كل مرة وفي كل مهمة یقومون بها 

فمناقشـــــة المشـــــاكل التـــــي تواجـــــه المؤسســـــة مـــــع العمـــــال یســـــمح بمعـــــرفتهم بصـــــفة أدق ســـــواء 
هم  فیمــــــا یتعلــــــق بــــــأمورهم الخاصــــــة وطموحــــــاتهم وآمــــــالهم أو فیمــــــا یخــــــص إمكــــــانیتهم ومهــــــارات

ـــــــي العمـــــــل، ومـــــــن ثمـــــــة تحفیـــــــزهم بالطریقـــــــة المناســـــــبة لكـــــــل مـــــــ نهم وهنـــــــا یتحقـــــــق الـــــــولاء ف
   .التنظیمي

ـــــــرارات  ـــــــي اتخـــــــاذ الق ـــــــة ف ـــــــاع المؤسســـــــة أو الإدارة لأســـــــلوب اللامركزی ـــــــأن إتب ـــــــول ب ـــــــه نق وعلی
واعتمادهــــا علــــى مناقشــــة المشــــاكل التــــي تواجههــــا مــــع عمالهــــا واستشــــارتهم ســــوف تزیــــد مـــــن 
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ـــــــتهم للعمـــــــل وخـــــــدم خلاصـــــــهم لهـــــــا ا مـــــــا یقـــــــوي حـــــــبهم و إذتها لتحقیـــــــق أهـــــــدافها، وهـــــــدافعی
 .ویحمسهم للبقاء فیها
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 حضور الإجتماعات  و الشعور بالانتماء:  20الجدول رقم

 

مــــــــن المبحــــــــوثین یشــــــــعرون %   63,7یبــــــــین لنــــــــا الاتجــــــــاه العــــــــام لهــــــــذا الجــــــــدول بــــــــأن     
بالانتمــــــاء بالانتمــــــاء لهــــــذه المؤسســــــة، و عنــــــد الــــــربط بــــــین حضــــــور الاجتماعــــــات و الشــــــعور 

مــــــن الــــــذین یحضــــــرون الاجتماعــــــات یشــــــعرون بالانتمــــــاء للمؤسســــــة، فــــــي %  88,7نجــــــد أن 
مـــــــن المبحـــــــوثین الـــــــذین لا یحضـــــــرون الاجتماعـــــــات و لا یشـــــــعرون %   63,3حـــــــین هنـــــــاك 

  .بالانتماء
ــــین هــــذین المتغیــــرین،   ــــاط قــــوي ب ــــاك ارتب ــــرى بــــأن هن ــــا ن ــــه  ومــــن هن فحضــــور الاجتماعــــات ل

تنظیمــــي لــــدى الأفــــراد العــــاملین بهــــذه المؤسســــة فمــــن خــــلال ذلــــك یــــتم دور فــــي تنمیــــة الــــولاء ال
إعطـــاء المرؤوســـین فرصـــة للتعـــرف علـــى مـــا یجـــري داخـــل التنظـــیم مـــن تغیـــرات ممـــا یجعلهـــم 
ــــر  ــــبلهم للتغیی ــــى ســــهولة تق ــــك عل ــــث یســــاعد ذل فــــي صــــورة واضــــحة عــــن أوضــــاع التنظــــیم بحی

ل مــــن مقــــاومتهم للتغییـــــر الــــذي یحــــدث فــــي أســــالیب العمــــل فــــي المؤسســــة و إجراءاتــــه و یقلــــ

 
 

 المجموع 

 یشعر بالانتماء لا یشعر بالانتماء
 

لشعور بالانتماء ا         

 حضور 
  الاجتماعات     
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100%  
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%11,3 

47 
 

 

%88,7 

 یحضر الاجتماعات

49 
 

100%  

31 
 

%63,3 

18 
 

%36 7,  

 لا یحضر الاجتماعات

102 
 
 

100%  

37 
 

%36,3 

65 
 

%63,7 
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و التطـــــــــویر، كـــــــــذلك یزیـــــــــد  مـــــــــن عنصـــــــــر التعـــــــــاون و الثقـــــــــة المتبادلـــــــــة بـــــــــین الرؤســـــــــاء و 
  . مرؤوسیهم 

لهـــــذا رأینـــــا بـــــأن الـــــذین یحضـــــرون الاجتماعـــــات یشـــــعرون بالانتمـــــاء للمؤسســـــة، أمـــــا الـــــذین    
ـــــأن  لا یحضـــــرون الاجتماعـــــات فهـــــم لا یشـــــعرون بالانتمـــــاء للمؤسســـــة، ذلـــــك لأنهـــــم یحسّـــــون ب

ـــــاتهم و مهـــــاراتهم و لا هـــــذه ـــــق بإمكانی ـــــرة لا تث ـــــتهم داخـــــل التنظـــــیمالأخی ـــــین لهـــــم أهمی ربمـــــا   تب
هــــي تعتقــــد بــــأن الحــــافز المــــادي هــــو الوحیــــد الــــذي یجعلهــــم یشــــعرون بالانتمــــاء، هــــو حقیقــــة 

      .    مهم لكنه لي كافي لكسب حب و إخلاص وولاء الأفراد لمؤسساتهم
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  العامل و شعوره بأنه جزء من المؤسسة اقتراحاتالعلاقة بین تبني :21الجدول رقم
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موعجلما أني جزء شعر أ لا   
 من المؤسسة

 أشعر أني جزء
 من المؤسسة

 جزء من 
 المؤسسة  

 

 تبني الإقتراجات
55 

 
%100 

17 
 
%30,9 

38 
 
%69,1 

 نعم

47 
 
%100 

27 
 
%57,4 

20 
 
%42,6 

 لا

102 
 
%100 

44 
 
%43 1,  

58 
 
%56,9 

 

 

من المبحوثین یعتبرون أنفسهم جزء من 56% ,9یبین لنا الاتجاه العام لهذا الجدول بأن   
تهم المبحوثین الذین تتبنى الإدارة اقتراحا من69%,1المؤسسة أما في الخانات الجزئیة فهناك

%  57,4الذین لا تتبنى الإدارة اقتراحاتهم فهناك یشعرون بأنهم جزء من المؤسسة، في حین
 . جزء من المؤسسة بأنهم منهم یقولون بأنهم  لا یشعرون

 

ـــــا مـــــن هـــــ    ـــــین لنـــــا اله النتـــــائجذوانطلاق ـــــین هـــــدین المتغیـــــرین، تتب ، فالعامـــــل علاقـــــة القویـــــة ب
ـــــدیهم تـــــزداد ثقـــــتهم بأ ـــــادرة ل ـــــآرائهم وأفكـــــارهم وتشـــــجع روح المب نفســـــهم الـــــدین تأخـــــذ المؤسســـــة ب

ـــــــزداد حـــــــبهم وإخلا ـــــــرة تعمـــــــل علـــــــى إشـــــــباع حـــــــاجتهم ذ، لأن هـــــــصـــــــهم لمؤسســـــــتهموی ه الأخی
فالعامــــل الــــذي یســــاهم بــــرأي جیــــد وفكــــرة ســــدیدة وتقــــوم  .النفســــیة وهــــي حاجــــات تحقیــــق الــــذات

المؤسســــــة بقبولهــــــا وتنفیــــــذها سیشــــــعر بــــــأن لــــــه مكانــــــة ممیــــــزة فــــــي مؤسســــــته وبالتــــــالي ترتفــــــع 
ــــه ویــــزداد رضــــ ــــة لدی ــــروح المعنوی ــــزداد ولاءه تجــــاه مؤسســــته ویصــــبح فخــــورا ال ــــه وی اه عــــن عمل

أمـــــا العمـــــال الـــــدین لا تتبنـــــى المؤسســـــة  اقتراحـــــاتهم فهـــــم یشـــــعرون بـــــأن لا . بالانتمـــــاء إلیهـــــا
ــــى عــــنهم وعــــن أفكــــارهم المؤسســــةجــــدوى مــــنهم داخــــل  لك تقتــــل روح ذ، فهــــي بــــوأنهــــا فــــي غن
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ـــــادرة ـــــدیهم ولا تفســـــح المجـــــال  لتفجیـــــر طـــــاقتهم وإظهـــــار مـــــواهبهم وتحـــــد مـــــن دافعیـــــتهم  المب ل
  . ا ما یؤدي إلى عدم رضاهم عن مؤسستهم وعدم الإخلاص لها ذوه
، فــــالتفویض یعنـــي أننــــا وســــین جانبـــا هامــــا فـــي دمــــج العـــاملینلك یعـــد نقــــل الســـلطة  للمرؤ ذلـــ "

 ، ممــــا یجعلـــــه أكثــــر قـــــدرةفیهــــا والبـــــث أمـــــور عملــــهعلــــى تصــــریف  منحنــــا المرؤوســــین القـــــدرة
ـــــة رئیســـــه ـــــى تنفیـــــذ المطلـــــوب منـــــه بشـــــكل جیـــــد، ویشـــــعر بأهمیتـــــه، وبثق والمؤسســـــة التـــــي  عل

  . "یعمل فیها 
اد علـــــى التفكیـــــر المبـــــدع ن التحفیـــــز الفكـــــري الـــــذي یشـــــتمل علـــــى تشـــــجیع الأفـــــر أا فنقـــــول بـــــذلــــ

الــــدمج لـــــدى التــــي تســـــهم فــــي خلـــــق درجــــة عالیــــة مـــــن والمبــــادأة، مــــن العوامـــــل ذات الأهمیــــة 
فعنــــــد وجــــــود تحفیــــــز جیــــــد فهــــــدا یعنـــــي أن حاجــــــات ورغبــــــات العــــــاملین فــــــي درجــــــة .العـــــاملین

  .حب المؤسسة والاعتزاز والفخر بالانتماء لها  جیدة من الإشباع الذي یولد لدیهم
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

برأي العامل عند إدخال تغییرات جدیدة والرغبة  العلاقة بین الأخد: 22الجدول رقم
 في الاستمرار بالمؤسسة
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أرغب لا  
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%100 
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 لا تؤخذ أرؤنا

102 
 

%100 

25 
 

%24,5 

77 
 

%75 5,  
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ـــــا  ـــــأن  الاتجـــــاه العـــــام یبـــــین لن ـــــون بالاســـــتمرار 75% ,5لهـــــذا الجـــــدول ب   مـــــن المبحـــــوثین یرغب
ـــــد  ـــــدة بالمؤسســـــةوعن ـــــرات جدی ـــــد إدخـــــال تغیی ـــــرأي العامـــــل عن ـــــین الأخـــــذ ب ـــــربط  ب ـــــا ال     محاولتن

ــــــرأیهم  %93,8ن نجــــــد أوالرغبــــــة فــــــي الاســــــتمرار بالمؤسســــــة  مــــــن المبحــــــوثین الــــــذین یؤخــــــذ ب
ـــــذین لا  %56,8، فـــــي حـــــین هنـــــاك الاســـــتمرارتغییـــــرات جدیـــــدة  یریـــــدون عنـــــد إدخـــــال  مـــــن ال

 .بالمؤسسة یؤخذ برأیهم عند إدخال تغییرات جدیدة لا یریدون الاستمرار
 

الدراســـــات فـــــي مجـــــال الإدارة و سوســـــیولوجیا التنظـــــیم مـــــن المقاربـــــات و  أوضـــــحت الكثیـــــر لقـــــد
ــــدان العمــــل والأخــــذ بــــآرائهم ومقترحــــاتهم  ــــة مشــــاركة العامــــل عنــــد إجــــراء تغییــــرات فــــي می أهمی

فالعامــــــل  وذلـــــك لأهمیــــــة رأي العامـــــل فــــــي أي قــــــرار و انعكـــــاس ذلــــــك علــــــى أدائـــــه وفعالیتــــــه،
تعلـــــق بإدارتـــــه أو قســـــمه المشـــــكلات التــــي تأو  مهمــــا یكـــــن عنـــــدما یستشـــــار فــــي اتخـــــاذ القـــــرار

ــــــه، ــــــه  وثقــــــة مســــــیره أو المشــــــرف علی ــــــه یشــــــعر بأهمیت ــــــه فإن ــــــا مــــــا "أو وحدث لأن الأفــــــراد غالب
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ـــــي صـــــیاغتها وأنهـــــم یقـــــدمون كـــــل مـــــا یســـــهل  ـــــي ســـــاهموا ف ـــــد الأفكـــــار الت یفضـــــلون فهـــــم وتأیی
ه المشـــــاركة تــــــزداد فـــــرص الوصـــــول إلـــــى التفــــــاهم ذوبنــــــاء علـــــى هـــــ" تحقیـــــق هـــــده الأهـــــداف،

ــــــة، والعمــــــل الجمــــــاعي ــــــل تطــــــویر أنمــــــاط  و الفعالی ــــــى زیــــــادة كفــــــاءة التســــــییر مث بالإضــــــافة إل
وكــــــذلك أنمــــــاط الإشــــــراف ومنــــــاهج وطــــــرق تفعیــــــل العلاقــــــات  ،ال وتوزیــــــع المعلومــــــاتالاتصــــــ

  1.ةالإنسانیة والقیادة الفعال
ـــــي ســـــاهموا وشـــــاركوا    و هـــــذا لأن العمـــــال یســـــعون فـــــي أغلـــــب الحـــــالات لتأییـــــد الأفكـــــار الت

فضــــلا عــــن تقلــــیص نســــبة مقــــاومتهم لتغییــــر وإعــــادة التــــوازن إلــــى حــــد مــــا فــــي إعــــدادها، هــــذا 
  .بین مختلف الأنساق التنظیمیة حسب المقاربة البارسونسیة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:الإستنتاج الجزئي للفرضیة الثالثة  
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، لتــــأثیر علــــى ســــلوك الأفــــرادا  تعتبــــر المشــــاركة فــــي اتخــــاذ القــــرارات  خطــــوة إداریــــة مــــن أجــــل
همیـــــة الفـــــرد لنفســـــه ولغیـــــره  وتســـــاعده وبأ المشـــــاركة تحقـــــق الشـــــعور بالإنجـــــازحیـــــث أن هـــــذه 

ـــي ـــي تحقیـــق ذاتـــه ف ـــك زیـــادة التـــزام العامـــل بتطبیـــق القـــرارات  العمـــل وغالبـــا مـــا ینـــتج عـــن ذ ف ل
فقـــــد جـــــاءت نتـــــائج فرضـــــیتنا  ، ومنـــــهه لمؤسســـــتهولاء ، ممـــــا یـــــدعمإعـــــدادها التـــــي اشـــــتراك فـــــي

  :كالتالي الثالثة
 

 ــــــأن التحف ــــــدعنقــــــول ب ــــــر المب ــــــى التفكی ــــــى تشــــــجیع الأفــــــراد عل ــــــز الفكــــــري الــــــذي یشــــــتمل عل        ی
و المبـــادأة، مــــن العوامــــل ذات الأهمیــــة التـــي تســــهم فــــي خلــــق درجـــة عالیــــة مــــن الــــدمج لــــدى 

تحفیـــــز جیـــــد فهـــــذا یعنـــــي أن حاجـــــات ورغبـــــات العـــــاملین فـــــي درجـــــة  العـــــاملین، فعنـــــد وجـــــود
  .التي یعملون بها یولد لدیهم الاعتزاز و الفخر بالمؤسسة عالیة من الإشباع الذي

  للمشــــاركة فــــي اتخــــاذ القــــرار دور فــــي إشــــباع الحاجــــات النفســــیة والاجتماعیــــة للعمــــال وهـــــذا
وخــــدمتها لتحقیــــق أهــــدافها وبالتــــالي فــــإن  مــــا یشــــجعه علــــى الاســــتمرار بالعمــــل فــــي المؤسســــة

مؤشـــــر الـــــولاء عامـــــل مهـــــم فـــــي زیـــــادة  المشـــــاركة العمالیـــــة ضـــــرورة لا یجـــــوز إهمالهـــــا لأنهـــــا
 .لمؤسسةل لدى العامل

 یــــــه نقــــــول بــــــأن إتبــــــاع المؤسســــــة أو الإدارة للأســــــلوب للامركزیــــــة فــــــي اتخــــــاذ القـــــــراراتلوع      
ـــــد  اعتمادهـــــا و ـــــي تواجههـــــا مـــــع عمالهـــــا واستشـــــارتهم ســـــوف تزی ـــــى مناقشـــــة المشـــــاكل الت عل

ــــــــتهم للعمــــــــل وخــــــــدمتها لتحقیــــــــق أهــــــــدافها، وهــــــــذا مــــــــا جعــــــــل العامــــــــل  یشــــــــعر ی مــــــــن دافعی
 .بالاطمئنان اتجاه مستقبله المهني و الاجتماعي

   ـــــــى العمـــــــل الجمـــــــاعي ومناقشـــــــة الآراء ـــــــول حضـــــــور الاجتماعـــــــات والاعتمـــــــاد عل ـــــــه نق         ومن
ـــــد مـــــن و الأ ـــــذل المزی ـــــى ب ـــــراد العـــــاملین بالمؤسســـــة عل ـــــة یشـــــجع الأف ـــــة دیمقراطی فكـــــار بطریق

 .اله صهم وولاءهمالمجهودات لتحقیق أهدافها، وهذا یعزز إخلا
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  مهـــــــارات وقـــــــدرات إبداعیـــــــة مـــــــن  مـــــــنبمـــــــا لـــــــدیهم  ن تبنـــــــي مقترحـــــــات وأراء المرؤوســـــــین،أ
التــــــي تســــــهم  فــــــي الاســــــتفادة مــــــن تلــــــك المقترحــــــات  العوامــــــل ذات الأهمیــــــة شــــــأنها إضــــــافة

 .خلق درجة عالیة من الولاء لدى العمال
  ـــــى مـــــا یجـــــري داخـــــل المؤسســـــة مـــــن ـــــرات ممـــــا إعطـــــاء المرؤوســـــین فرصـــــة لتعـــــرف عل تغیی

ـــــر  ـــــى ســـــهولة تقـــــبلهم لتغیی ـــــك عل ـــــث یســـــاعد ذل ـــــة بأوضـــــاع التنظـــــیم، بحی ـــــى درای یجعلهـــــم عل
 .الذي یحدث في أسالیب العمل في المؤسسة وإجراءاته ویقلل من مقاومتهم لتغییر
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:الاستنتاج العام  
 إســـــتخلاصخـــــلال النتـــــائج الجزئیـــــة الـــــثلاث التـــــي أســـــفرت عنهـــــا هـــــذه الدراســـــة یمكـــــن  مـــــن  

  :یلي عام وشامل كما استنتاج
ــــاه أي تنظــــیم یــــؤثر فــــي الســــلوك التن        ــــذي یتبن ــــد إن أســــلوب التســــییر ال ظیمــــي للعمــــال وق

أكــــدت ذلـــــك العدیـــــد مـــــن النظریــــات و الدراســـــات الحدیثـــــة فـــــي العقــــود الأخیـــــرة، ومنـــــه فـــــیمكن 
ـــــــدیهمتح ـــــــدعم ل ـــــــة ت ـــــــق ولاء العمـــــــال للمؤسســـــــة إذا اكتســـــــب العـــــــاملون فیهـــــــا ثقاف الشـــــــعور  قی

الأمـــــن والانـــــدماج و المشـــــاركة، وهــــــذه المبـــــادئ لا تـــــأتي بتبنـــــي أســـــلوب تســــــییر بالاســـــتقرار و 
  .مرن یستلهم مبادئه من مدرسة العلاقات الإنسانیة

ــــك  وإن أفضــــل أســــلوب لتســــییر   ــــدى عاملیــــه وذل ــــولاء التنظیمــــي ل هــــو الــــذي یحــــاول تعزیــــز ال
ــــات  ــــة، فــــالإدارة و التســــییر نشــــاط إنســــاني متصــــل لتحقیــــق غای ــــق رقابــــة مرن عــــن طریــــق تطبی
ـــــى  ـــــه عل ـــــة المتاحـــــة ومن ـــــى اســـــتغلال المـــــوارد البشـــــریة والمادی ـــــة مـــــن خـــــلال العمـــــل عل مرغوب

ـــــز العمـــــال لأداء العمـــــل و خالمســـــیرین  ـــــاخ الملائـــــم لحف ـــــة الحســـــنةلـــــق المن لهـــــم  ذلـــــك بالمعامل
كمصـــــدر لســـــلطة ممـــــا یجعـــــل هـــــذه القـــــوانین مجـــــرد آلیـــــة  واســـــتعمالهاوعـــــدم احتكـــــار القـــــوانین 

  .تنظیمیة غیر مطبقة في المیدان
مــــن  انطلاقــــالهــــذا فقــــد أصــــبح جهــــد المســــیرین الیــــوم منصــــبا علــــى إعــــادة هیكلــــة المؤسســــة    

ــــع ــــة مــــن شــــأنها رف ــــه بلــــورة أســــالیب عملی درجــــة ولاء العمــــال لمؤسســــتهم  خطــــاب إنســــاني هدف
نقـــــد نظـــــام التســـــییر العلمـــــي الموجـــــه لمجـــــالات العمـــــل التـــــي تقـــــر بأهمیـــــة  وتزایــــد مقابـــــل ذلـــــك

الضـــــبط والرقابـــــة الصــــــارمة، لـــــذلك فالأســــــالیب الحدیثـــــة  تعنــــــى بالرقابـــــة المرنــــــة التـــــي تــــــوفر 
  .الاستقرار للعامل

لقائمــــــة علــــــى الســــــیطرة علــــــى ومنـــــه فــــــإن الدراســــــات الحدیثــــــة تــــــرفض إســــــتراتیجیات الإدارة ا  
ــــــراض بــــــأن الإنســــــان یكــــــره العمــــــل وأنــــــه یفضــــــل التبعیــــــة، وقــــــد أكــــــدت العــــــاملین نتیجــــــة  الافت

ــــي تحمــــل المســــؤولیة إذا مــــا أتیحــــت الفرصــــة  ــــى أن العامــــل یرغــــب ف الإســــتراتیجیة الحدیثــــة عل
ـــــــك  للمســـــــیرین دور فـــــــي تعزیـــــــزأمامـــــــه، لهـــــــذا یمكـــــــن القـــــــول أن  ولاء العامـــــــل للمؤسســـــــة وذل
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لغیــــر متســــلط یســــاهم فــــي علاقــــات عمــــل تســــودها الثقــــة والاحتــــرام وأن نمــــط الســــلطة ابإرســــاء 
  .بناء مناخ اتصالي جید في محیط العمل

بالإضــــــافة لمــــــا ســــــبق یمكــــــن التأكیــــــد بــــــأن أســــــلوب التســــــییر الحــــــدیث أصــــــبح قائمــــــا علــــــى   
ـــــیس مجـــــرد أداة للعمـــــل، فمشـــــاركته فـــــي  ضـــــرورة إتاحـــــة الفرصـــــة للعامـــــل لإبـــــداء رأیـــــه لأنـــــه ل

فــــي تعزیــــز شــــعوره بأهمیتــــه فــــي المؤسســــة لأنــــه مهمــــا  خــــاذ القــــرار تســــاهم إلــــى درجــــة عالیــــةات
كانــــت الحــــوافز المادیــــة متــــوفرة فــــإن الإنســــان بحاجـــــة إلــــى تحقیــــق ذاتــــه فــــي المؤسســــة التـــــي 
ــــي إدارتــــه  ــــه یثــــق ف ــــي مناقشــــة مشــــاكل العمــــل تجعل یعمــــل بهــــا، ومــــن تــــم فمشــــاركة العامــــل ف

مـــــن تـــــم انیاتـــــه ومهارتـــــه، ممـــــا یجعلـــــه راضـــــي عـــــن عملـــــه و فـــــي إمك لأنهـــــا بـــــدورها لـــــدیها ثقـــــة
ــــرأي  تقبــــلی ــــي مجــــال العمــــل تغیی ــــه الإدارة ف ــــوم ب التنظیمــــي  ولاءهوینمــــي  عــــززوهــــو مــــا ی ،تق

   .لها
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  :الخاتمة
ـــــر العنصـــــر البشـــــري مـــــن أهـــــم الجوانـــــب الواجـــــب ا ـــــةیعتب       لاهتمـــــام بهـــــا فـــــي المؤسســـــة الإداری

ء الــــوظیفي و كــــذلك الأداالفعالیــــة مســــتوى التنظــــیم و ســــاهم برفــــع یو ذلــــك لمــــا یبدلــــه مــــن جهــــد 
ـــــذلك یلاحـــــظ أن مصـــــلحة أيّ تنظـــــیم تك ،داخـــــل المؤسســـــة و خارجهـــــا ـــــى مـــــل ن فـــــي القـــــدرة عل

ـــــة تنظیمیـــــة مریحـــــة الاحتفـــــاظ بالعـــــاملین لدیـــــه مـــــن خـــــلال تـــــ عـــــن طریـــــق إیجـــــاد مـــــا  وفیر بیئ
   .الولاء التنظیمي لدى الأفراد هو ما یكرسو  بأسلوب التسییر المرنیعرف 
ــــو        ــــي إطــــار بتلا یتحقــــق إلا مــــن خــــلال الاهتمــــام ر هــــذا الأخی عزیــــز اســــتقرارهم المهنــــي ف

نظــــر إلــــیهم كأعضــــاء فــــي بیئـــة عمــــل واحــــدة تحــــاول ترســــیخ معــــاییر أداء متمیــــز رقابـــة مرنــــة ت
ــــرة مــــ ــــوفیر درجــــة كبی ــــى ت ــــادل بــــین لهــــم، والعمــــل عل ــــراد العــــاملین الإدارةن الاحتــــرام المتب  والأف

ممــــا  فــــي اتخــــاذ القــــرارات العامــــل فـــي مشــــاركة كبیــــرلا هدور  لــــه مـــن خــــلال نمــــط ســــلطة مــــتفهم
ــــات إنســــانیة داخــــل إطــــار البنــــاء الاجتمــــاعي للمؤسســــة كلهــــا ــــق جــــو مناســــب للعلاق ، كــــل یخل

  .  زیادة الولاء بهاو ذلك ستترتب عنه زیادة قوة تماسك المؤسسة 
ــــة نتیجــــة       ــــوة هائل ــــي اســــتطاعت أن تشــــكل ق ــــان الت ــــي الیاب ــــه الإدارة ف ــــزت ب و هــــذا مــــا تمی

ـــــــة ـــــــة المتبادل ـــــــرام و الثق ـــــــةللتماســـــــك و الاحت ـــــــد اكتفـــــــت  ،، أمـــــــا بالنســـــــبة للمؤسســـــــة الجزائری فق
ا أو تجـــــاهلا إمـــــا إهمـــــالا أو تناســـــی ،و أغفلـــــت عـــــن الـــــبعض البـــــاقي بتطبیـــــق بعـــــض الجوانـــــب
ي قــــد تكــــون بطریقـــة أو بــــأخرى الســــبب فــــي عــــدم تحقیــــق الهــــدف التــــ لفعالیـــة بعــــض العناصــــر

  .المنشود 
ـــــاب و فـــــذلك الشـــــعور الســـــامي بـــــالولاء لا یمكـــــن أن یبعـــــث فـــــي نفـــــوس العمـــــال عشـــــوائیا     غی

ـــــة أدى فـــــي ـــــر فـــــي تحقیقـــــه فـــــي المؤسســـــة الجزائری ـــــي لهـــــا دور كبی ـــــك العناصـــــر الهامـــــة الت  تل
مـــــن خلالهـــــا ، بعـــــد أن قضـــــوا مـــــدة فـــــي عملهـــــم لمســـــوا المقابـــــل إلـــــى انخفاضـــــه لـــــدى العمـــــال

  . غیاب القدوة في التطبیق الفعلي لشعارات المؤسسة غیاب الجدّیة في العمل، و 
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غیرهــــا مـــــن النقــــائص التــــي لازالـــــت موجــــودة فـــــي المؤسســــة الجزائریـــــة كــــل هــــذه الأمـــــور و     
ــــــق  ــــــیط همــــــم أعضــــــائها خاصــــــة فیمــــــا یتعل ــــــق الهــــــدســــــاهمت فــــــي تثب ف بحماســــــهم فــــــي تحقی

   .أو المحسوب بین أعضاء المؤسسة وهذا ما أدى إلى سیادة الولاء المستمرالأسمى، 
هــــذه المؤسســــة لــــم ینجحــــوا فــــي زرع الــــولاء لــــدیهم ولا  اء ومســــیريوهــــذا یــــدل علــــى أن مــــدر     

و تــــــوفیر  مـــــن خــــــلال احتــــــرامهم و احتــــــرام آرائهـــــم و تشــــــجیع مبــــــادراتهم تــــــهالعمـــــل علــــــى تنمی
بتطبیـــــق القـــــوانین  الاكتفـــــاءو  قـــــات الحســـــنة و الاتصـــــالات الفعالـــــةمنـــــاخ تنظیمـــــي تســـــوده العلا

ــــــى عــــــدم إحســــــاس العوإعطــــــاء الأوامــــــر ــــــذي أدى إل ــــــي ، الشــــــيء ال امــــــل بمســــــؤولیته و دوره ف
ـــــط فهـــــو یبحـــــث عـــــن العامـــــل المـــــادي ف ،المؤسســـــة ـــــه لشـــــيء آخـــــر" الأجـــــر " ق ، لأن و لا یأب

أثیر علـــــى ســـــلوكه داخــــــل التـــــ المؤسســـــة لـــــم تعـــــط الأهمیـــــة لـــــدور قـــــیم الفـــــرد و توقعاتـــــه فـــــي
ـــــه ال ه، و بالتـــــالي فهـــــي لـــــم تكیـــــف قیمـــــالمؤسســـــة ـــــم تـــــوفر ل ـــــة مـــــع قیمهـــــا و ل مكاســـــب المعنوی

ـــــي كـــــان ینتظرهـــــا ـــــم، و الت ـــــه مـــــن ث ـــــتمكن مـــــن تحقیـــــق طموحات ـــــم ت ـــــي أنهـــــا  فهـــــي ل ـــــك یعن و ذل
   .لازالت تتجاهل قیمة المورد البشري و أنه مفتاح النجاح

ائریـــــــة إتبـــــــاع الأســـــــالیب و أخیـــــــرا یمكـــــــن القـــــــول بأنـــــــه بـــــــالرغم مـــــــن محاولـــــــة المؤسســـــــة الجز  
ــــي التســــییر ــــي و الجــــدي، إلا أن هــــذه الأخیــــرة المتطــــورة والمتقدمــــة ف ــــق الفعل ــــق التطبی ــــم تل  و ل
ـــــر علـــــى الـــــورق و    الأداء  ضـــــعف  ني معظـــــم المؤسســـــات مـــــن، ولهـــــدا تعـــــامـــــا هـــــي إلا حب

  .عامل لمؤسسته مجرد ولاء محسوبوبتالي فبقي ولاء ال الفعالیة
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                                                                                       :لخاتمةا
ذلك لما لاهتمام بها في المؤسسة الإداریة، و یعتبر العنصر البشري من أهم الجوانب الواجب ا

  ء الوظیفي داخل المؤسسة و كذلك الأداالفعالیة  مستوى التنظیم وساهم برفع ییبدله من جهد 
ن في القدرة على الاحتفاظ بالعاملین لدیه ملذلك یلاحظ أن مصلحة أيّ تنظیم تك ،و خارجها

ما  هوو  بأسلوب التسییر المرنعن طریق إیجاد ما یعرف وفیر بیئة تنظیمیة مریحة من خلال ت
  .الولاء التنظیمي لدى الأفراد یكرس

ــــــق إلا مــــــن خــــــلال الاهتمــــــام        ــــــي فــــــي و هــــــذا الأخیــــــر لا یتحق ــــــز اســــــتقرارهم المهن بتعزی
خ معــــاییر أداء نظــــر إلــــیهم كأعضــــاء فــــي بیئــــة عمــــل واحــــدة تحــــاول ترســــیإطــــار رقابــــة مرنــــة ت

الإدارة و الأفــــراد ، و العمــــل علــــى تــــوفیر درجــــة كبیــــرة مــــن الاحتــــرام المتبــــادل بــــین متمیــــز لهــــم
فــــي اتخــــاذ  العامــــل فــــي مشــــاركة كبیــــرال ه دور  لــــه  مــــن خــــلال  نمــــط ســــلطة مــــتفهم  العــــاملین
ـــــــرارات ـــــــاء الاجتمـــــــاعي  الق ـــــــق جـــــــو مناســـــــب للعلاقـــــــات إنســـــــانیة داخـــــــل إطـــــــار البن ممـــــــا یخل

  .  ، و زیادة الولاء بهارتب عنه زیادة قوة تماسك المؤسسة، كل ذلك ستتللمؤسسة كلها

ا تمیـــــزت بـــــه الإدارة فـــــي الیابـــــان التـــــي اســـــتطاعت أن تشـــــكل قـــــوة هائلـــــة نتیجـــــة وهـــــذا مـــــ     
ـــــــة المتبا ـــــــرام و الثق ـــــــةللتماســـــــك و الاحت ـــــــةدل ـــــــد اكتفـــــــت  ،، أمـــــــا بالنســـــــبة للمؤسســـــــة الجزائری فق

إمـــــا إهمـــــالا أو تناســـــیا أو تجـــــاهلا  ،و أغفلـــــت عـــــن الـــــبعض البـــــاقي بتطبیـــــق بعـــــض الجوانـــــب
ریقـــة أو بــــأخرى الســــبب فــــي عــــدم تحقیــــق الهــــدف لفعالیـــة بعــــض العناصــــر التــــي قــــد تكــــون بط

  .المنشود 

ــــذلك الشــــعور الســــامي بــــالولاء لا یمكــــن أن یبعــــث فــــي نفــــوس العمــــال عشــــوائیا و غیــــاب     ف
ـــــة أدى فـــــي  ـــــر فـــــي تحقیقـــــه فـــــي المؤسســـــة الجزائری ـــــي لهـــــا دور كبی ـــــك العناصـــــر الهامـــــة الت تل

لمســـــوا مـــــن خلالهـــــا  المقابـــــل إلـــــى انخفاضـــــه لـــــدى العمـــــال، بعـــــد أن قضـــــوا مـــــدة فـــــي عملهـــــم
  . التطبیق الفعلي لشعارات المؤسسة غیاب الجدّیة في العمل، وغیاب القدوة في
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ــــت موجــــودة فــــي المؤسســــة الجزائریــــة      كــــل هــــذه الأمــــور و غیرهــــا مــــن النقــــائص التــــي لازال
،ســــــاهمت فــــــي تثبــــــیط همــــــم أعضــــــائها خاصــــــة فیمــــــا یتعلــــــق بحماســــــهم فــــــي تحقیــــــق الهــــــدف 

   .أو المحسوب بین أعضاء المؤسسة ى سیادة الولاء المستمرالأسمى،  وهذا ما أدى إل

ـــــدیهم  اء ومســـــیريوهـــــذا یـــــدل علـــــى أن مـــــدر              هـــــذه المؤسســـــة لـــــم ینجحـــــوا فـــــي زرع الـــــولاء ل
       مـــــــن خــــــــلال احتـــــــرامهم و احتـــــــرام آرائهــــــــم و تشـــــــجیع مبــــــــادراتهم  تــــــــهو لا العمـــــــل علـــــــى تنمی

ــــــــاخ تنظیمــــــــي تســــــــوده العلاقــــــــات الحســــــــ ــــــــوفیر من ــــــــةو ت ــــــــاء  نة و الاتصــــــــالات الفعال و الاكتف
، الشــــــــيء الــــــــذي أدى إلــــــــى عــــــــدم إحســــــــاس العامـــــــــل بتطبیــــــــق القــــــــوانین وإعطــــــــاء الأوامــــــــر

و لا " الأجــــــر " قــــــط فهــــــو یبحــــــث عــــــن العامــــــل المــــــادي ف، بمســــــؤولیته و دوره فــــــي المؤسســــــة
ــــه لشــــيء آخــــر ــــة لــــدور قــــیم الفــــرد و توقعاتــــه فــــيیأب التــــأثیر  ، لأن المؤسســــة لــــم تعــــط الأهمی

مـــــع قیمهـــــا و لـــــم تـــــوفر لـــــه  ه، و بالتـــــالي فهـــــي لـــــم تكیــــف قیمـــــعلــــى ســـــلوكه داخـــــل المؤسســـــة
 ، و مـــــن ثـــــم فهـــــي لـــــم تـــــتمكن مـــــن تحقیـــــق طموحاتـــــه  مكاســـــب المعنویـــــة التـــــي كـــــان ینتظرهـــــاال
  .  ذلك یعني أنها لازالت تتجاهل قیمة المورد البشري و أنه مفتاح النجاح و 

بــــــالرغم مــــــن محاولــــــة المؤسســــــة الجزائریــــــة إتبــــــاع الأســــــالیب و أخیــــــرا یمكــــــن القــــــول بأنــــــه     
   ، إلا أن هــــذه الأخیـــــرة لــــم تلــــق التطبیــــق الفعلــــي و الجـــــدي و المتقدمــــة فــــي التســــییر المتطــــورة

           الأداء ضـــــــعف  ني معظــــــم المؤسســـــــات مــــــنا تعـــــــاذ، ولهــــــمــــــا هــــــي إلا حبـــــــر علــــــى الـــــــورقو 
  .رد ولاء محسوبالعامل لمؤسسته مج و الفعالیة وبتالي فبقي ولاء
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  المراجع قائمة 

  غة العربیةلالمراجع بالأولاـ   

I. تبلكا:  
ـــــو قحـــــف .1 ـــــة ،أساســـــیات التنظـــــیم والإدارة ،عبـــــد الســـــلامأب   الإســـــكندریة  ،الـــــدار الجامعی

 .2005مصر،
ــــــیس.2 ــــــیس أون ــــــد أون ــــــد المجی  )مــــــدخل ســــــلوكي تنظیمــــــي(إدارة العلاقــــــات الإنســــــانیة  ،عب

   .2011 عمان، ،1، طالیازوري العلمیة دار
ـــــال الكـــــردي ،الشـــــریف علـــــي.3 الجامعیـــــة  الـــــدار ،ساســـــیات التنظـــــیم وإدارة الأعمـــــالأ ،من

 .2004،الإسكندریة ،
 .2005، القاهرة، ریبة لنش، مؤسسة طالسلوك التنظیمي ، الصیرفي محمد .4
 1الجامعــــــة المفتوحـــــــة لنشـــــــر، ط ،والأعمـــــــالمبـــــــادئ الإدارة ، المهــــــديالظــــــاهر غنیـــــــة .5

 .2003بیروت ،لبنان، 
   لإسكندریة،مصـــــــــــــرا ،الـــــــــــــدار الجامعیـــــــــــــة ،الإدارة  الإســـــــــــــتراتیجیة، نادیـــــــــــــةالعـــــــــــــارف .6

2000. 
 2ط ،لنشــــــر وائــــــل دار ،) أساســــــیات ومفــــــاهیم ( التطــــــویر التنظیمــــــي موســــــى، اللــــــوزي .7

 .2003عمان
ـــــرزاق، بـــــن حبیـــــب .8 ـــــر  المطبوعـــــات الجامعیـــــةدیـــــوان  ،المؤسســـــة اقتصـــــاد عبـــــد ال الجزائ

،2000.  
ــــــي ( إدارة المنظمــــــات ،حســــــینحــــــریم .9 ــــــع)منظــــــور كل   2ط ، دار الحامــــــد للنشــــــر والتوزی

  .2009،الأردن ،عمان
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، دار إدارة المنشـــــــأة المعاصـــــــرة مـــــــروان أحمـــــــد النســـــــور، حمـــــــود الشـــــــلبي هیـــــــثم ، .10
 .2009،عمان، الأردن ،2صفاء لنشر والتوزیع، ط

ـــــــار حنفـــــــي .11 ـــــــد الغف ـــــــد الصـــــــحن ،عب ـــــــةإدارة الأعمـــــــال ،محمـــــــد فری ـــــــدار الجامعی  ، ال
 .1991لبنان ،  بیروت

ــــــوزي،   حمــــــود،خضــــــیر كــــــاظم  .12 ــــــادئ إدارة الأعمــــــالموســــــى ســــــلامة الل ــــــراء  ،مب إث
 .2008عمان، الأردن، ،1، ط  التوزیع و لنشر
إصــــــــــلاحات  المؤسســــــــــة  العمومیــــــــــة  الجزائریــــــــــة  منــــــــــد دادي عــــــــــدون ناصــــــــــر،  .13

 .سنة نشر  دار المحمدیة للنشر، بدون  تالثمانینا
ـــــــب .14 ـــــــق الطی ـــــــات  ،محمـــــــد رفی التســـــــییر (مـــــــدخل التســـــــییر أساســـــــیات وظـــــــائف تقنی

ـــــــــــــوان 1ج ، )ةأوالتنظـــــــــــــیم والمنشـــــــــــــ ـــــــــــــ ، دی ـــــــــــــة، ب ن عكنـــــــــــــون المطبوعـــــــــــــات الجامعی
  .2006الجزائر،

ــــــــي وآخــــــــرون  .15 ــــــــي عل ــــــــرســــــــعید عــــــــامر، لطف ــــــــد ، إســــــــتراتیجیات التغیی ، مركــــــــز وای
  .1994سرفیس لتطور الإداري ،

ـــــــاح،  .16 ـــــــد الفت ـــــــیم ســـــــلمان أحمـــــــد محمـــــــد، سوســـــــن عب ـــــــوظیفي وق ـــــــولاء ال الرضـــــــا وال
 .2012، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن، وأخلاقیات الأعمال

 دار الحامــــــد لنشــــــر ،المرجــــــع المتكامــــــل فــــــي إدارة الأعمــــــال ،شــــــوقي نــــــاجي جــــــواد .17
   .2011،عمان ،الأردن،1والتوزیع ،ط

 3ط مكتبــــــــــــة عــــــــــــین الشــــــــــــمس، ،والنتــــــــــــائجالإدارة بالأهــــــــــــداف  ،ســـــــــــید الهــــــــــــواري .18
 .1988القاهرة،

،عمـــــــــــان 1ط ،دار أســـــــــــامة ،التنظیم الإداري مبادئـــــــــــه وأساســـــــــــیاته،منیـــــــــــرعبـــــــــــوي  .19
2006. 
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ـــــــة  الاقتصـــــــادیة  مـــــــن اشـــــــتراكیة  لجیلالـــــــي، اعجـــــــة  .20 قـــــــانون  المؤسســـــــات العمومی
 .2006دار الخلدونیة  للنشر، الجزائر،  ،الخوصصة إلى التسییر 

ــــــــولاء التنظیمــــــــي عــــــــودة المعــــــــاني أیمــــــــن،  .21 ــــــــدع(ال             )ســــــــلوك منظــــــــبط و انجــــــــاز مب
 . 1996مركز احمد یاسین، عمان، 
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المذكرات والرسائل الجامعیة في  إعداددلیل المنهجیة في  ، حفصة جرادي،سبعون سعید .3
   .2012القصبة لنشر، الجزائر، ، دارعلم الاجتماع
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 .1995 جانفي،18-17-16،جامعة عنابة، 

 لـــــــدى أعضـــــــاء هیئـــــــةالـــــــولاء التنظیمـــــــي والـــــــولاء المهنـــــــي أهمیـــــــة "، محمـــــــد المخلافـــــــي.2
 .2000 ،دمشق، 2عدد، 17 دمجل، مجلة جامعة دمشق، "التدریس

عـــــــــض أســـــــــالیب التنظــــــــیم والتســـــــــییر ومشـــــــــكلاته فـــــــــي المؤسســـــــــة ب" ،الطـــــــــاهرجغــــــــیم .3
تـــــــــــوري قســـــــــــنطینة مجلـــــــــــة العلـــــــــــوم الإنســـــــــــانیة والاجتماعیة،جامعـــــــــــة من  "الصـــــــــــناعیة

 .1999  ،12،الجزائر،عدد 

ــــــب الســــــ.4 ــــــدى رؤســــــاء الأقســــــام " ســــــوزان ســــــلطان، عود،رات ــــــة التنظیمیــــــة ل درجــــــة العدال
ــــــــــــالولاء ــــــــــــة جامعــــــــــــة دمشــــــــــــق،المجلد  ،"التنظیمــــــــــــي وعلاقتهــــــــــــا ب  1(،العــــــــــــدد 25مجل

 .2009،،جامعة الأردن)2+

ـــــده،.5 ـــــوم "مشـــــاركة العمـــــال فـــــي تســـــییر المؤسســـــة واقـــــع وتحـــــدیات" رقـــــام لین ـــــة العل ، مجل
قســــم علـــــوم التســـــییر، جـــــوان  بســـــكرة ،العـــــدد الثـــــاني،الإنســــانیة جامعـــــة محمـــــد خیضــــر 

2002.  
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  .1998، 12، مجلد 47،المجلة التربویة، العدد "بالمملكة العربیة السعودیة

ــــــارس،   .7 ــــــدعم التنظیمــــــي المــــــدرك والأبعــــــاد المتعــــــددة لســــــلوك "مــــــازن الف  "التنظیمــــــيال
 .2004، 5، العدد المجلة العربیة للعلوم الإداریة
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جامعــــــــة  ،قســــــــم علـــــــم الاجتمــــــــاعرســـــــالة الــــــــدكتوراه، ، " –میدانیـــــــة لــــــــوزارة المجاهــــــــدین
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