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الرحيم على فضله العظيم و على جوده و عطائه  انالرحم نحمد االله تعالى الكريم المنان

ا و نحمده سبحانه أنه يسر لنا طريقالكريم و توفيقه لنا لإنجاز هذا البحث البسيط 

  نلتمس فيه علما.

  ) لا يشكر الناس لا يشكر االله( من و عملا بقوله صلى االله عليه و سلم 

  إن لم تستطيع فأحبهم إن استطعت فكن عالما ، فإن لم تستطع فكن متعلما ، ف "

 .  غضهم "تبفإن لم تستطع فلا 

أعوام إلى نعود ا  وقفة عالأخيرة ، في الحياة الجامعية م ن نخطو خطواتناأ لا بد لنا و

بذلوا بذلك و لنا الكثير  الذين قدمواالكرام ،  ةساتذالأالجامعة مع ها في رحاب ناقضي

العرفان       تقدم بجزيل الشكر و أ، ن نمضي أقبل  و ، جهود كبيرة في بناء جيل الغد

لى جميع اساتذتنا الأفاضل كما إ ، لى الذين مهدوا لنا طريق العلم و المعرفةإو التقدير 

بخل ذي لم يال، عبد المالك بيدة  الدكتور بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف أتقدم

   أساتذة علم الاجتماع نجاز هذا البحث كما لا ننسىالتوجيهات لإعلينا بتقديم 

  - تنظيم و عمل  -  طلبة قسم علم الاجتماع الزملاء و إلى كل كلشكر جزيل إلى  

             بعيد فلهم خالص الدعوات من من قريب أو  في انجاز هذا البحث من ساهمإلى كل 

  كما أوجه الشكر الجزيل إلى الأخ الفاضل خليل عمار.



  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  المذكرة هالحمد الله الذي وفقني لإنجاز هذ و             

  بوعمامة بن زيادي   

  سم االله الرحمان الرحيمب

  بعد أعوذ باالله من الشيطان الرجيم

  المؤمنون " صدق االله العظيم رسوله و وا فسيرى االله عملكم ولمقل اعو " 

لا تطيب  لا يطيب النهار الا بطاعتك و لليل الى بشكرك واطيب يلا  إلاهي

لك  الحمد و لا تطيب الجنة الا برؤيتك جل جلالك لك لا بعفوك وإالآخرة 

  عظيم سلطانك . الشكر كما ينبغي لجلال وجهك و

سيدنا  نصح الأمة الى نبي الرحمة حبيبنا و أدى الأمانة و الى من بلغ الرسالة و

  التسليم محمد عليه افضل الصلاة و

الى من علمني العطاء الى من احمل اسمه بكل افتخار أرجو من االله ان يمد في 

      العزيز الى من بها كبرت  به الى والدى الغالي وتبقى نجما اهتدي  عمرك و

تنير ظلمة حياتي حتى بعد وفاتها الى  عتمدت بعد االله الى شمعة متقدةعليها ا و

  جعلك سيدة من سيدات الجنة. لن انساها رحمك االله و امي الغالية التي لم و

الصادقة الى من  ياالنو  ربي الى صاحبة القلب الطيب ورفيقة د روحي و متوأالى 

مروة  ، الى اعز الناس عليا أولادي ، اكتسب بوجودها قوة الى زوجتي الغالية 

إخوتي كل واحد بإسمه  و، محمد صلاح الدين ، طه زين الدين و عزام عبد االله 

  حب.أمن  الضراء الى جميع الذين كانوا عونا لي في السراء و ئيإلى أصدقا و
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  مقدمة

 

 أ

 مقدمة

     ، الاقتصادية التكنولوجية التغيرات التي يشهدها العالم في اتمعات الحديثة في جميع االات إن التطورات و

، تتعلق دراستها بالعنصر  المعرفية التي الاجتماعية جعلت المنظمات تولي أهمية كبيرة لموضوع القيم التنظيمية و و 

ما يتبناه  أو إدارية و علاقات مهنية البشري في علاقاته التفاعلية داخل التنظيم سواء أكانت علاقات إنسانية أو

مخرجات ثروا البشرية .كما تحتل القيم  دوار و تناسقا اعليتها وف الأفراد من قيم لها تأثير على جودة المنظمات و

، نظرا لما تؤديه من دور فعال في ضبط وتوجيه السلوك  و بارزا می مکانا جوهريايالتنظيمية داخل أي ترکيب تنظ

ه المواقف في وجود الخيارات المتاحة، فهي تمثل منبع تفسيري تعزى ل الإيجابي الإنساني ضمن الإطار المقبول و

  .السلوكية في المنظمة

مرؤوس، و التمعن  فمنظومة القيم في التنظيمات ذات تأثير كبير على سلوكيات الفرد العامل سواء أكان قائد أو

جوهرها النظرة  قيم سلبية كان في تحول القيم التي كانت تحكم سلوكيات الإداريين في إدارة الموارد البشرية من

      الإنتاجية و الخدماتية إلى قيم إيجابية  يرية هودات و إسهامات المورد البشري في العمليةالمتدنية و الغير تقد

االنسق القيمي العلني و الضمني، وهو ما يعطي  في تحقيق أهداف التنظيم في ظل المحافظة على هذ إسهامهو 

التنظيمية قاعدة يبنى عليها الكيان الثقافي  من ثمة فالقيم ، و له للعناصر البشرية المكونة بصمة و هوية للتنظيم و

منظمة بمجموعة من القيم موزعة على جميع فروعها و أقسامها ، و من  من هنا يتضح أن لكل لأي منظمة، و

 المنظمة ، يمكن التعرف على مستوى القيم التنظيمية و علاقتها بالولاء. خلال تلك القيم السائدة في

قيق أهدافها ، بالإضافة إلى اندماج قيم العامل مع قيم المنظمة ، إذن المنظمات بتح إن وجود المنظمة يرتبط 

تحقيق أهدافها بدرجة كبيرة على ثقافتها و قيمها المعتمدة و خاصة في العنصر البشري و ما  الحديثة تعتمد في

رفة درجة تأثير القيم التنظيمي الولاء التنظيمي ومع محاولة لفهم العلاقة القائمة بين القيم التنظيمية و و يتميز به

  .قسم ميداني على الولاء التنظيمي فقد قمنا بتقسيم دراستنا الى قسم نظري و



 

 

  

  ا	��ل ا�ول :

 ا�ط�ر ا	����� 	�درا�
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 أسباب اختيار الموضوع: -1

 الأسباب الذاتية 

معرفة أكثر  التنظيمي في شقه الميداني ومدى تأثيرها على الولاء  رغبة في الاستطلاع حول موضوع القيم و - 

 القيم تأثيرا في زيادة الولاء .

 الرغبة في البحث الميداني. اكتساب الخبرات المعرفية و حب التعلم و - 

 الأسباب الموضوعية :

 الولاء التنظيمي. محاولة الربط بين الإطار النظري للقيم التنظيمية و - 

علاقتها بالولاء  يعالج القيم والذي يداني المبحث ذا الالقليل للمكتبة المركزية  بالشيء لو محاولة الإضافة و - 

 .داخل المؤسسة البنكية

    تكوينه  و ، الضروري في بناء اتمع المعايير كوا تشكل المصدر الأساسي و البحث في القيم التنظيمية و - 

 .لجزائري يعتبر مجتمع مصغر للمجتمع الكلي، كما أن القرض الشعبي ا المحافظة عليه استقراره و و

 : الإشكالية -2

جميع االات  تحسين وسائل تقديم الخدمات في نتيجة للتطورات المختلفة التي تشهدها التنظيمات المعاصرة و

هذه الشخصية هي مزيج  ، سواء الحكومية أو الخاصة لكون هذه المنظمات لها شخصية تميز منظمة عن أخرى

 يشترك العاملون ا. المعايير التي تربط المنظمات و الاتجاهات و و من القيم

البعد القيمي من  ، حيث يعتبر تؤثر في جميع الأعمال التي يتم تنفيذها في المنظمات فالقيم تشكل سلوكياتنا و

نجاح المنظمات في تحقيق  ، كما يعتمد فعالية المنظمة قوته تتحدد كفاءة و ، فبقدر نشاطه و أهم عناصر النجاح
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يأتي المديرون الذين هم معنيون بالدرجة  في مقدمة هذه الموارد ، و أهدافها على عناصر من أهمها الموارد البشرية

دراسة سلوك هذه الفئة القائدة هو من ضروريات  لذا فإن ، تحقيق أهدافها الأولى برسم سياسة هذه المنظمات و

أخلاقيات  من الضروري مراجعة ما يتبنونه من قيم و الناجحة و الإدارة الحديثة تفعيل البحث في مجال تطوير و

    القيم الإيجابية تنشئة من المؤكد أن الخيار الأفضل لتحقيق نجاحات طويلة الأمد داخل المنظمة هو  و تنظيمية

على وضع مساحة شراكة  تعمل، فمنظومة القيم تستطيع أن  تعزيز مكانة هذه القيم بين العاملين في المنظمة و

من جانب آخر فإن  ، و المطلوب ذلك أن استثمار دور وظيفة تلك المنظومة بالشكل المرؤوسين و بين القادة و

دورها في  تبناها المدير أو القائد في المنظمة و هناك دراسات ركزت على أهمية القيم الشخصية والاعتقادات التي

القادة الإداريين كلما أثر ذلك على ولاء  فكلما زادت القيم الإيجابية لدى تعزيز الولاء التنظيمي للمؤسسة

       الموظفين فالولاء يتأثر تأثرا مباشرا بالقيم الشخصية للقائد كما أا عملية متداخلة في جميع وظائف الإدارة 

مرحلة من مراحل وضع الخطة  معينة في كل نشاطاا فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإا تتخذ قرارات و

  البرامج لان العنصر البشري هو محور كل العمليات السابقة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات و إعداد

من هنا يقاس الولاء انطلاقا من  للوصول لتبني الفرد لأهداف و قيم المنظمة باعتبارها تمثل قيمه و أهدافه و و

 ا المنطلق يتبلورذؤسسة عموديا باتجاه فاعليها الأساسيين. من هتصنعها الم القيم التي تكرسها و

 السؤال الرئيسي للإشكالية : إلى إي مدى تساهم القيم في زيادة الولاء التنظيمي؟ 

 السؤال الرئيسي :

 ؟  الأفراد للتنظيمولاء زيادة التنظيمية في  القيم يرثأمدى ت

 الأسئلة الفرعية :

 دور في زيادة الولاء التنظيمي ؟ المنظمةهل لقوانين و أعراف  - 1
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 الولاء التنظيمي ؟هل تحقق التنظيمات غير الرسمية  - 2

 : الفرضية العامة -3

  .زيادة الولاء التنظيمي لها دور فعال فيالقيم التنظيم 

 : الفرضيات الجزئية

 .سلوب الادارة في تعاملها مع الافراد دور في زيادة الولاء التنظيميلأ -  1

 .انعكاس على تحقيق الولاء التنظيميلها دارة العلاقات إ -  2

 :   أهمية الدراسة -4

    إن للقيم دورا رئيسيا في تطور عمل المنظمات  إذ الموضوع نفسه بالنسبة للمؤسسة تكمن أهمية الدراسة في أهمية

 : تكمن أهميتها في أا ، و تماسكه تقدم اتمع وو 

 .المؤسساتي في تركيب البناء القيم التنظيمية في المؤسسات البنكية فعالة و لها ثأثير - 

 .البنكية داخل المؤسسات فيه الدور الذي تلعبه القيم في تحديد السلوك المرغوب - 

صنع في عملية  صية ، ويظهـر ذلـك فـي تفـاعلام الشخ توجه القيم التنظيمية سلوك الأفراد في المنظمـة ، و - 

 رشيدة. ا الوقوف على الدور الذي تلعبه القيم التنظيمية في تفعيل قرارات ناجحة وذو ك،  القرار

 : هداف الدراسةأ -5

دف هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على مفهومي القيم التنظيمية و الولاء التنظيمي لما لهما من أهمية كبرى     

 في نجاح و استقرار المؤسسات. 
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  .على القيم الشخصية للأفراد العاملين داخل المؤسسةالتعرف  - 

 .معرفة أبعاد القيم التنظيمية و مدى تأثيرها على ولاء الأفراد - 

 الوقوف على الدور الذي تلعبه القيم التنظيمية في تفعيل قرارات ناجحة ورشيدة.  - 

  ئفها. معيارية في القيام بوظا التعرف على ما إذا تعتمد على منظومة قيمية و - 

  علاقتها بالقرارات الإدارية بشكل عام. إثراء المكتبة الجامعية بدراسة حول القيم التنظيمية و - 

 : المقاربة السوسيولوجية

لقد ألزمتنا دراستنا على اختيار البنائية الوظيفة كاقتراب نظري لبحثنا هذا ، حيث يستند هذا التحليل إلى فكرة 

يقوم كل جزء بأداء دوره و هو يعتمد في هذا على غيره من الأجزاء ، و من تم الكل الذي يتألف من أجزاء و 

اعتمادا على المتطلبات الوظيفة  و ، يقوم التساند الوظيفي فيما بين الأجزاء أو بين مجموع الأجزاء و النسق الكلي

- وظيفة تحقيق الهدف  - وظيفة التكيف  : هي لمستلزمات الوظيفية وايسميها ب التي يوضحها تالكوت بارسونز و

   .يروظيفة ثبات المعاي - وظيفة الاندماج و التكامل 

 : المفاهيم الأساسية للدراسة   -6 

: عرفها كل من ديف فرانسيس و مايك و ودكوك " بأا الاعتقاد الذي يبنى عليه أعمالنا في  تعريف القيم

  عن اختيار بين الصالح و لسيء ، و المهم  و غير المهم. "   المنظمات فهي

 : تعريف أخر

   :القيم التنظيمية

بين  ، و السيئ عبارة عن الاعتقاد الذي تبنى عليه الأعمال في المنظمة وتعمل على تحديد الاختيار بين الصالح و

   1 هي تعمل على توجيه السلوك في المنظمة. ، و غير المهم المهم و

  

                                                           

   .86ص  ، 1، ط  ، الأردن دار حامد للنشر ، صناعة القرار المدرسي و الشعور بالأمن و الولاء التنظيمي ، خلف سليمان الرواشدة -1
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      حد حول ما هو مرغوب أو غير مرغوبفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواتالقيم عبارة عن إ

تعمل على  ، و أما القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في بيئة العمل ، و مهم أو غير مهم ، و جيد أو غير جيد و

  1 ضمن الظروف التنظيمية المختلفة. توجيه سلوك العاملين

      : بأا درجة الالتزام بالقيم التنظيمية التي تتوقع المنظمة من الموظفين تحقيقها تعرف القيم التنظيمية إجرائيا و

  في أدائهم للعمل. الالتزام ا في سلوكهم و و

 بأنه التقويم الإيجابي للمنظمة و النية للعمل من أجل تحقيق أهدافها.   Sheldenعرفه شيلدون الولاء التنظيمي

المنظمة بسبب  أن الولاء هو عدم الاستعداد لترك Allutto et Herbiniak في حين يرى التو و هريبنك

  الأجور ، أو الوضع الوظيفي ، أو الحرية المهنية ، أو علاقات الصداقة.

  فيحدد بعدين للولاء التنظيمي على النحو التالي :   Kidronأما كيدرون

  يقصد به تبني الفرد لأهداف و قيم المنظمة باعتبارها تمثل قيمه و أهدافه. الولاء الأدبي : –أ 

و يقصد به تبني الفرد الاستمرار في العمل داخل المنظمة برغم وجود عمل بديل في  الولاء المحسوب : –ب 

  "2فضل."منظمة أخرى و بمزايا أ

  

  

  

 

                                                           

 .92 ، ص 2008، سنة  الجيزة ، ، الدار العالمية للنشر و التوزيع قيم و أخلاقيات العمل و الإدارة،  مدحت محمد أبو النصر -1
 .87 - 86ص  ص،  مرجع سبق ذكره ، الرواشدةخلف سليمان  -2
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  : التعريف الإجرائي للولاء التنظيمي

اكتساب  الدفاع عن التنظيم و بل وا الاندماج ذك الانتساب ، و و الولاء التنظيمي هو ذلك الشعور بالانتماء ،
جل تحقيق الأهداف عبر بوادر المصير المشترك بين أ قيم المؤسسة المنتمي لها من توجهات و التشبع بمبادئ و و

  التنظيم. و العامل

: نظرا لقلة الدراسات التي عالجت تأثير القيم على الولاء ارتأينا عرض دراسات قريبة من  الدراسات السابقة -7
   .الموضوع كالآتي دراسات عن القيم

  : ة العربيةغلالدراسات بال

بعنوان صراع القيم لدى العمال الصناعيين من أصل ريفي دراسة سوسيولوجية   1991 دراسة الطاهر بوشلوش
  .رسالة مقدمة لنيل درجة الماجستير في علم الإجتماع الصناعي ، الجزائر، بمركب السيارات الصناعية رويبة 

 :  هدفت هذه الدراسة إلى 
  .من أصل ريفي ال الصناعيينتغيرها لدى عينة من العم إلقاء الضوء على بعض مظاهر صراع القيم و - 

  .التعرف على أهم التغيرات التي طرأت على القيم و أنماط السلوك  -

  .الكشف على أهم القيم لدى العمال -

   :   نتائج الدراسة 

لا سيما الذكور منهم  الأبناء و الاتجاهات بين الآباء و و بعض مظاهر صراع القيم تتركز في تباين الآراء  - 
  .الصراع نتيجة إختلاف الأصول الثقافية

كصعوبة العمل  أسباب يشتكي منها هؤلاء العمال بالنسبة لبيئة العمل فيتضح أن هناك عدة عوامل و - 

نتيجة القيم التي يأتون ا من الريف  ذلك سوء التفاهم مع الرؤساء و مع المواعيد و عدم التلائم الصناعي و

  .الجديد الموجودة في الوسط مع القيم السائدة وتتعارض 
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  بعنوان:2006 دراسة نجاة قريشي  • 

، دراسة لإتجاهات الإطارات المسؤولة بمؤسسة صناعات الكوابل  لقيم التنظيمية وعلاقتها بفعالية التنظيما

  تخصص تنمية الموارد البشرية جامعة محمد رسالة ماجستير في علم الإجتماع -بسكرة ENICABالكهربائية 

  :  هدفت هذه الدراسة إلى .الجزائر–بسكرة -خيضر 

    ادارة العلاقات  المهام و التعرف على إتجاهات الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية المتعلقة بأسلوب إدارة -

اهام نحو الفعالية التنظيمية من خلال بعض إتج كذلك التعرف على ، و البيئة في المنظمة مجال الدراسةإدارة  و

 .الخارجية المؤشرات الداخلية و

 .العلاقة معرفة فيما إذا كانت هناك علاقة بين إتجاهات الإطارات المسؤولة نحو طبيعة هذه -

  : النتائج

عام إيجابية بشكل  وجود إتجاهات ، نتائج متعلقة بإتجاهات الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية المختلفة 1.

قيمة  وجود إتجاهات إيجابية على مستوى مفردات دراسته نحو ، مستوى مفردات الدراسة نحو القيم التنظيمية على

  .نتائج متعلقة بإتجاهات الإطارات نحو الفعالية التنظيمية ، تختلف درجة ممارستها من قيمة إلى أخرى تنظيمية

بشكل عام على مستوى مفردات الدراسة نحو الفعالية التنظيمية بأبعادها الأربعة ( مدخلات  وجود إتجاهات .2

نتائج متعلقة بدراسة العلاقة أظهرت الدراسة وجود علاقة طردية موجبة بين إتجاهات  ) عمليات ـ مخرجات ـ بيئة

كلما كانت ف،  ية التنظيمهام نحو فعالاتجا الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية السائدة بأبعادها الإدارية و

 .هناك ممارسة عالية للقيم التنظيمية المدروسة كلما زادت الفعالية التنظيمية

الجزائري دراسة ميدانية  على التنظيم الصناعي الاجتماعية: أثر القيم  بعنوان 2006دراسة عادل غزالي  • 

  سطيف ـ  ـ ولاية العلمة ـ AMGالمراقبة  بمؤسسة صنع أجهزة القياس و
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 :هدفت هذه الدراسة إلى و، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في تنمية الموارد البشرية 

   .معرفة أثر القيم الإجتماعية على المنظمة الصناعية - 

تأثير في ان كانت لها  هذه القيم إيجابية أم سلبية و إبراز طبيعة التأثير الذي تحدثه القيم الإجتماعية سواء كان - 

 .تحقيق أهداف التنظيم

 .معرفة إن كان النسق القيمي الغالب في التنظيم يحقق الإستقرار المهني أو العكس -

 .من خلال الدراسة يمكن الوقوف على صحة فرضياا التي إنطلقت منها : النتائج

 .لإيجابيةالقيم ا د سواء القيم السلبية وار التنظيم يتأثر فعلاً بالقيم الإجتماعية للأف-

 .للمشرفين التنظيم يتأثر بالقيم الإجتماعية - 

أهم القيم  المساعدة من ، قيم الإحترام و أخرى سلبية للعمال داخل المؤسسة تسجيل عدة قيم إيجابية و -

ميشهم من المشاركة الفعلية في  و ، أما قيم إقصاء العمال التي قد تساعد المؤسسة في تحقيق أهدافها الإيجابية

 .مستقبلاً  تحديد أهداف المؤسسة قد يكون لها عواقب وخيمة

ميدانية على العمال  علاقتها بالصراع التنظيمي دراسة القيم التنظيمية و : بعنوان 2008دراسة عثمان قدور  •

 .بقسنطينة ـ الجزائر CP6الرافعات  المنفذين بمركب اارف و

 .السلوك التنظيمي علم النفس العمل و رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في

  :  أهداف هذه الدراسة

  .الرافعات بولاية قسنطينة دف إلى معرفة القيم السائدة لدى العمال المنفذين بمركب اارف و

  .الصراع أثر ذلك في ظهور بيان كيف يمكن لأفراد مختلفين في قيمهم من أن يزاولوا مهامهم و-

  .جعله إيجابيًا ليس إلغائه و ع وا ر التقليل من حدة الص - 

  .بين الإدارة الصراع فيما بينهم و معرفة العلاقة بين القيم التي يحملها الفرد و -
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  : نتائجها

  .إن غالبية العمال المنفذين بالمؤسسة هم كبار في السن مما يوحي بأم مستقرون-

يشير إلى مدى  لــدى المبحــوثين نحــو متغيرات الدارســة وأظهــرت نتــائج الدارســة أن هنــاك اتجاها إيجابيًــا  - 

  .الإهتمام الذي يعطيه أفراد عينة الدراسة للموضوع

    الإنحرافات المعيارية وجود تقارب بين كل من أبعاد القيم الإقتصادية  أوضحت نتائج المتوسطات الحسابية و-

 .)الإنتماء ( التعاون و القيم الإجتماعية ربح و الإنتاج ) ولل( 

حول القيم التنظيمية :  دراسة ميدانية من إعداد الطالب عبد العزيز بن عبد االله آل جمعان الغامدي •

، بحث مكمل  كوك وود و مايك لإدارات التربية و التعليم بمنطقة مكة المكرمة في ضوء مقياس ديف فرانسيس

  .2005التربوية و التخطيط جامعة أم القرى بمكة المكرمة سنة لمتطلبات نيل درجة الماجستير في الإدارة 

  و من أهداف الدراسة :

  التعرف على القيم التنظيمية السائدة في إدارات التربية و التعليم بمنطقة مكة المكرمة. - 

 دارة.معرفة القيم التنظيمية التي يؤمن ا المديرون و المشرفون التربويين فيما يتعلق بأسلوم في الإ - 

           معرفة وجود فروق بين القيم التنظيمية التي يعتقدها المديرون و المشرفون التربويون تعزى لمتغير الجنس  - 

  ( ذكر ، أنثى ) المستوى الوظيفي ( مدير ، مشرف ) و موقع الإدارة.  

 نتائج الدراسة : 

أجريت هذه الدراسة على المديرين و المشرفين التربويين في إدارات التربية و التعليم بمنطقة مكة المكرمة و بلغ 

) مديرا و مشرفا ، و قد استخدم الاستبيان أداة لجمع المعلومات ، و من أبرز نتائج الدراسة ما  328عددهم ( 

  يلي : 



  الفصل الأول                                                    الإطار المنهجي للدراسة

 

12 

العدل الفاعلية ، فرق  لتالي ( القوة ، الدفاع ، القانون ، النظام ،أن القيم التنظيمية جاءت مرتبة على النحو ا - 

  المكافأة ). العمل ، استغلال الفرص ، الصفوة ، الكفاية ، التنافس ، الاقتصاد و

  القيم التنظيمية تمارس بإدارات التربية و التعليم بدرجة متوسطة عدا قيمة القوة تمارس بدرجة قوية.  –

، حول ضغوط العمل و أثرها على الولاء  إعداد الطالب محمد صلاح الدين أبو العلا دراسة تطبيقية من •

التنظيمي على المدراء العاملين في وزارة الداخلية في قطاع غزة ، البحث استكمالا لمتطلبات الحصول على 

  .2009الماجستير في إدارة الأعمال ، الجامعة الإسلامية بغزة سنة 

 من أهداف الدراسة : و

التعرف على أثر مستوى ضغوط العمل على درجة الولاء التنظيمي عند المدراء العاملين في وزارة الداخلية و الأمن  - 

أيضا التعرف على فروق  الوطني بقطاع غزة ومحاولة التعرف على الأسباب التي تزيد من ضغوط العمل و

التي تعزى للمتغيرات  الداخلية بقطاع غزة ، والولاء التنظيمي للعاملين في وزارة  المتوسطات في ضغط العمل و

 الوظيفة. الشخصية و

  خلصت الدراسة لعدد من النتائج أهمها :

إن مستوى ضغوط العمل الذي يشعر به المدراء ظهر بوجه عام ضعيف ، و أن عبئ العمل هو أكثر العوامل  - 

  تأثيرا على الضغوط ثم صراع الدور ، ثم الثقافة التنظيمية.

  .% 82,49لصت الدراسة إلى وجود درجة عالية من الولاء التنظيمي لدى المدراء بنسبة كما خ  - 

عدم وجود فروق بين مفردات العينة حول أثر مستوى ضغوط العمل على درجة الولاء التنظيمي تعزى  - 

  و الوظيفية.   للمتغيرات الشخصية 
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، بحث للحصول على درجة  و الدماممسحية مقارنة على ضباط حرس الحدود بمدينتي الرياض  دراسة •

الماجستير في العلوم الإدارية ، من إعداد نائف بن ناصر المطيري ، بعنوان العوامل الشخصية و الوظيفية و علاقتها 

  .  2006بالانتماء الوظيفي ، الرياض سنة 

  و من أهداف الدراسة :

  دود بمدينتي الرياض و الدمام.تبيان مستوى درجة الانتماء الوظيفي الحالي لدى ضباط حرس الح - 

التعرف على العوامل الشخصية و الوظيفية المؤثرة سلبا و إيجابا على مستوى الانتماء الوظيفي لدى ضباط  - 

  حرس الحدود بمدينتي الرياض و الدمام.

  التعرف على أهم الأساليب التي يمكن استخدامها في تعميق الانتماء الوظيفي لدى الضباط. - 

  أما تساؤلات البحث فكانت كالتالي :

  ما مستوى درجة الانتماء الوظيفي الحالي لدى ضباط حرس الحدود بمدينتي الرياض و الدمام. - 

  ما العوامل الشخصية و الوظيفية المؤثرة سلبا و إيجابا على مستوى الانتماء الوظيفي لدى الضباط. - 

  يق الانتماء الوظيفي لدى ضباط حرس الحدود.ما أهم الأساليب التي يمكن استخدامها في تعم - 

  أهم نتائج الدراسة :

  ارتفاع مستوى درجة الانتماء الوظيفي الحالي لدى ضباط حرس الحدود. - 

  يتمتع ضباط حرس الحدود بمكانة و منزلة اجتماعية جيدة. - 

  الضباط. أهم الأساليب التي يمكن استخدامها لتعميق و ترسيخ الانتماء الوظيفي لدى معرفة - 

انتمائهم  و إيجابية العلاقة بين العوامل الشخصية و الوظيفية لدى ضباط حرس الحدود بمدينتي الرياض و الدمام - 

  الوظيفي.  
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  تمهـــــيد :

كان و لا يزال موضوع القيم مجالا خصبا للعديد من الدراسات و شتى االات ، فلسفة ، اقتصاد علوم 

  اجتماعية ... الخ ، نظرا لما يكتسيه هذا الموضوع من أهمية ، و أثناء مسيرة هذه الدراسات بدأ علماء الاجتماع 

  سفة. و علماء الأنثروبولوجيا الحضارية يضمون جهودهم إلى جهود الفلا

و باعتبار أن  حيث تعتبر القيم الموجه الأساسي للمجتمعات ، و هي بذلك تحافظ على استمرارها و بقاءها

التنظيم أو المؤسسة مجتمع مصغر ، أي نسق جزئي من النسق الاجتماعي الكلي ، تنبه علماء الإدارة و علماء 

ل التنظيمات و ما مدى تأثيرها على الأفراد ، و من التنظيم إلى القيم التنظيمية ، التي توجه سلوك الأفراد داخ

نظرا للأهمية التي يكتسيها هذا الموضوع ، نحاول من خلال هذا الفصل  خلالها يمكن التنبؤ حتى بسلوكيام ، و

  الإلمام و لو بالشيء اليسير لهذا المصطلح.
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 .تعريف القيم التنظيميةالمبحث الأول : 

 مرغوب ـريهو مرغوب أو غ ما الاجتمـاعي الواحـد حـول التنظيمأعضـاء  ين: اتفاقـات مشـتركة بـ بأـا ميتعـرف القـ

 ةياسيالس ، ةينيالد  (الأخرى ميترتبط بالق ةيميالتنظ ميالخ ، و الق ..مهم يرمهم أو غ ، ديج ـريأو غ ديج

سـواء فـي  ميهـي بـذلك لا تختلـف عـن تلـك القـ و ، الخصـائص ، إذ تستمد منهـا بعـض)  الخ…ةيالاجتماع

 ـةيالمهن ميعـن القـ ـةيميالتنظ ميتختلـف القـ و ، ميمباشرة بالسـلوك داخـل التنظـ ترتبط إلا أـا ، وظيفتهاأو  طبيعتها

 المنظمة أفـراد ينفتسود ب ةيميالتنظ مي، أما الق أفراد المهنة الواحدة على اختلاف منظمام ينب تسود ةير فـالأخ

المنظمــات  ميقــ ـريغ ـةيالمنظمات الإنتاج ميبذلك تكون ق و ، امياختلاف وظائفهم و مستو  الواحدة على

  .المختلطة المنظمــات الخاصــة و ميقــ ـريغ الحكوميةالمنظمــات  ميقــ و ، ـةيالخدم

   السـلوك ـهيلتوج ضـةيالعر  للمنظمـــة فهـــي التـــي تحـــدد الخطـــوط ـــةيالخصـــائص الداخل ـــةيميالتنظ ميالقـــ تعكـــس و 

حـول مـا هـو  ميأعضـاء التنظـ ينمشتركة بـ اتفاقات  : بأـا ـاني، فقـد عرفهـا محمـود سـلمان العم وضـع القـرارات و

 ينســـلوك العـــامل ـــهيعلـــى توج ميتعمـــل هـــذه القـــ ـــثي، بح العمـــل ئـــةيب أو مرغـوب فـي مكـان ـريمرغـوب أو غ

 ، الاهتمـام الاهتمـام بـإدارة الوقـت ، ينالعـامل ين: المساواة بـ ميمن هذه الق المختلفة و ةيميالتنظ ضـــمن الظـــروف

    1 .الخ... الآخريناحترام  ، بالأداء

 .خصائص القيم التنظيميةالمطلب الأول : 

مهما كـان  فتهايوظ و عتهــايطب ــثيأــا واحــدة مـــن ح ، ـةيميالتنظ ميو القـ ميالقــ ـفيمـن خــلال تعر  تضـحي

، لــذا حاولــت  الخصــائص بعــض بالتـالي تشـترك معهـا فـي و  ).الـخ..ـةيميتنظ ة،ياقتصـاد ـة،ياجتماع(   نوعهـا

 ميالمراد دراستها و هي الق ميمع نوع الق تلاءمي ثيبح بعضــها ــفييمــع تك ميالباحثــة عــرض أهــم خصــائص القــ

 : بأا زيإذ تتم ةيميالتنظ

إلى  منظمة ، كـذلك تختلـف مـن رغباته و ظروفـه : أي تختلف من فرد لآخر حسب حاجاته و ةينسب •

  من زمن إلى آخر و من ثقافة إلى أخرى. منظمة و

 .دهايبسبب تعق ةيعلمدراسة ، صعبة الدراسة  •

 .هاير على غ ميبعض الق منةيذلك له و ، بهايتأخذ شكل الهرم في ترت •

 .ميالأفراد داخل التنظ ينب ةيفي الاتجاهات و الآراء و الأنماط السلوك ميتؤثر الق •

 أفراد المنظمة لأا تشبع حاجام. ةيمرغوبة لدى أغلب معروفة و •

                                                           

  .12ص  2002، دار وائل ، عمان ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال  ، محمود سلمان العميان - 1 
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 1 .بيتث ملزمة و آمرة لأا تعاقب و ميالق •

 .ةياجتماع ةيذات عةيذات طب ميالق •

 اتيو المعط العمر كمـا تختلـف بـاختلاف الجـنس و   ، ـةيفيبـاختلاف الأدوار و المراكـز الوظ ميتختلـف القـ •

 2 .ةيو الأخلاق ةينيالد

   .ميبالانتشار داخل التنظ ميالق زيتتم •

 : أهمية القيم التنظيمية .1

المـؤثرة فـي السـلوك  ـةيالثقاف أــا تحتــل المرتبــة الأولــى فــي قائمــة العناصــر ــةيميالتنظ ميتؤكــد مراحــل تطــور القــ

        الجماعـات  الأفـراد و ـاةيفـي ح ةير كب  ةيبأهم تتمتـع مي، فـالق ، و أحـد الجوانـب الهامـة فـي دراسـته 3 مـييالتنظ

 : ليي مـايف ـةيالأهمهـذه  حيتوضـ كـنيم ، و و المنظمـات

 منظمة للسلوك. قوة محركة و ميتعتبر الق •

مع  منسجمة أن تكون هذه الأهداف متوافقة و بيج ثيح ، اساتيتعتبر كمحدد للأهداف و الس •

 .ميالق

المتوقع  مييالتنظ السلوك بشـكل واضـح علـى ـؤثرياتمعـات ممـا  ينبـ ـةيار ضالاختلافـات الح ميتبـرز القـ •

  4. من الأفراد

 كنيمكما    ، ةيالسلوك الممارسـات ينمـن عقـد مقارنـات بـ كـنيمالثقـافي الـذي  ـاريبمثابـة المع مياعتبار الق •

 و المواقف المختلفة. اءيالأش ينمن المفاضلة ب

فرص الثقة  ديز يمما  ينالمرؤوس الرؤســاء و ـــنيالمراكـــز و الأدوار و ب يننــوع مــن التقــارب و التفاعــل بــ ــاديجإ •

 و المشاركة.

 على أدائهم. ايابيجا ؤثريانتماءهم مما  زيتعز  التزامهم ، و و ينوعي الموظف ةيتنم •

 5. ميالتنظ داخـــل )ةيســيالرئ (تماســـك الثقافــة العامــة العامــل الأساســي لتوحــد و ميتعتبـــر القــ •

 إطار مرجعي للاستعانة به و استخدامه عند ممارسة نشاطات المنظمة. نيتكو  •

 1. في استقرار المنظمة ميهم القاتس •

                                                           

  .109 - 108، ص ص مرجع سبق ذكره محمود سلمان العميان ،  - 1 

  . 121 - 120 ، ص ص 2005،  قسم علـم النفس  ، ، جامعة بسكـرة محاضـرات في علم النفس الاجتماعـيجـابر نصر الديـن ،  - 2 

  .161، ص  2000، عمان ، دار الشروق ،  4، ط السلوك التنظيمي محمد قاسم القريوتي ،  - 3 

  .109، صمرجع سبق ذكره محمود سلمان العميان ،  - 4 

  .144ص  1999عمـان ، دار زهـران ،  فـي منظمـات الأعمـال" السلوك الإداري"التنظيمي"عبد المعطي محمد عسـاف ،  - 5 
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 2 الخاصة. ةيبالمنظمة شعورا بالهو  ينتمنح العامل •

 ميالتنظ رغبيالتي  ميالق العـاملون لقـني ـثي، ح السـلوك المرغـوب بإتباعـه ديفي تحد ايدورا أساس ميتلعب الق كما

   لأحــد أشــهر الشــركات  ــايأن نــورد مثــالا عمل فـي هـذا اـال ديمن المف ، و أهدافه قي، و التي تسهم في تحق ا

قد جاء في   و ، ةيالتقن ةيعال ةيللمعدات الالكترون "hewlet  packard " هــي شــركة و أنجحهــا فــي و.م و

توجـه السـلوك  الشـركة بأـا مجموعـة مـن المعتقـدات الراسـخة و التـي تحكـم و فـي ميالقـ ـدديحصادر عنهـا  بيكت

 هي: ميهذه الق ، و المرغوب ا الأهداف ـقيلتحق

 على الإنجاز و العطاء. ديالتأك •

  احترامهم. و ينالثقة بالعامل •

 الخدمة. يمالنزاهة في تقد •

 .قيالأهداف من خلال عمل الفر  قيعلى تحق ديالتأك •

 المرونة و الإبداع. عيتشج •

 :ليي مايعمل الشركة ف يرالتي تس ةيسيكما تتمثل الأهداف الرئ •

 الأرباح. قيتحق

 الاهتمام بالعملاء.

 .ينمصالح الموظف قيالاهتمام بتحق

 الاهتمام بنمو الشركة.

 الاهتمام بالإدارة.

 الشعور بالمواطنة. ةيتنم

 .ايسياعتبارهم استثمارا رئ و ينالاهتمام بالموظف

سـلوكهم  وجـهيممـا  ، ايسـلب أو ـايابيجا اير تـؤثر فـي سـلوكهم تـأث ميـا أفـراد التنظـ ـؤمنيالتـي  ميمما سبق أن القـ تضحي

أفرادهـا  ينأن تعمـل علـى تلقـ ـبيجالمطلوبة  النتائج لكـي تحقـق المنظمـة و ، ميأهـداف التنظـ ـقينحـو أو ضـد تحق

  .الخ.التعاون.. ، ، الكفاءة الأمانة : مثل أهـدافها ـقيتسـهم فـي تحق ـةيابيجا مـايق

                                                                                                                                                                                     

" القــاهرة ، مجموعة النيل العربية  الإدارة الاســتراتيجية" مواجهــة لتحــديات القــرن الحــادي و العشــرين،  عبـد الحميــد عبـد الفتــاح المغربـي - 1 
  .24ص ،  1999

   1996عمان ،  ،دار مجدلاوي  "حـالات تطبيقيـة نظريــات و التخطـيط الاســتراتيجي و الإدارة الاسـتراتيجية" مفـاهيم وقطـامين ، أحمـد  -2 
  .78ص 
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 : تصنيف القيم التنظيميةالمطلب الثاني : 

     ةيضرور  ةيهي عمل ميالق فيتصـن ـةي، لكـن عمل تـداخلها نظـرا لتعـددها و فهايعلـى صـعوبة تصـن ميدارسو الق تفقي

لكــل مــن  ــةيميالتنظ ميللقــ فيتصــن أهــم في هذا اال عرض تمي، لذلك سوف  دراستها ليمهمة لتسهو 

حســب  ــةيميالتنظ ميللقــ فيضــع تصــن و انالباحثــ حاول وود كــوك"، كمــا ــكيو ما سيفرانســ ــفي"د ينالبــاحث

 كـنيمبالتـالي  ، و بالاعتمـاد علـى أسـس مختلفـةذلـك  الإدارة و و ميالتنظـ مجـال فــي ــاتيمــن أدب ــهيمــا اطلعــت عل

 : لييكما   ةيميالتنظ ميالقـ فيتصـن

 "ديف فرانسيس و مايك وود كوك": حسب تصنيف الباحثانالفرع الأول :

  : ميالق كـل بعـد علـى مجموعـة مـن  شـتمليحسب أربعـة أبعـاد  ةيميالتنظ ميالباحثان الق صنفي

 أولا :

 ، المكافأة. الصفوة ، القوة ، ميتشمل ق و:  إدارة الإدارة )1

  ، الاقتصاد الكفاءة ، ةيالفعال:  إدارة المهمة )2

 ، القانون و النظام. ، فرق العمل العدالة : إدارة العلاقات )3

 .1، استغلال الفرص الدفاع  ، التنافس : ئةيإدارة الب )4

 : تناول كل بعد على حدة تميسوف  ليي مايف و

 : إدارة الإدارة أو أسلوب التعامل مع الإدارة -

 ــقيبعضــها الــبعض لتحق مــع أن تتكامـل ـبيج، فـإن هنـاك مجموعـة مـن الوظـائف  أن المنظمـة هـي نظـام معقـد بمـا

العناصر المعقدة  قيتنس و هيمن خلالها توج المنظمة عيالتــي تســتط ــةي، و الإدارة هــي العمل أهــداف هــذه المنظمــة

        أن تحـدد بدقـة ـبيجالإدارة  ـةيالتـي توكـل لهـا عمل ةيالمـوارد البشـر  فـإن من أجـل الوصـول إلـى النجـاح و ، هايف

  مــع"إدارة الإدارة أو أســلوب التعامــل   تســمى بــ ــةي، هــذه العمل بإتقــان و تحفــز بحــق تــدرب و ـةيتختـار بعنا و

 ".الإدارة

                                                           

  . 235 ، ص1994،  ، عمان ، دار وائل التطوير التنظيمي ، أساسيات و مفاهيم حديثةموسى اللوزي ،  - 1 
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 . ، المكافأة ، الصفوة : القوة ميهذا البعد ق شملي و

تمتلك  ةيالإدار  فاموعة،  1 ميعلــى باقـــي أفــراد التنظــ يرللتــأث الإداريون تلكهــايمهــي القـــدرة التــي  القـــوة: �

، و الإدارة  إدارة المشروع و القرارات مـن اتخـاذ كنهـايمالـذي  فييالمعلومات و السلطة و المركز الوظ

 ديفي تحد نير يالخطوة الأولى لإدارة المد فتتمثل، المنظمـة  ةيتتحمـل مسـؤول الناجحـة هـي التـي تـدرك و

      هــذه الأهــداف ــقيتحق نحــو تهميمجهــودهم و عــز  تتجــه ، و العمل علـى أن الأهداف أمام كل منهم

 .  2الفرصة لإظهار أقصى طاقاته ريلكل مد ئيهيالذي  ميالتنظ فــي إقامــة ــةيتتمثــل الخطــوة الثان و

بما  و ، الوظيفي  قـوة مسـتمدة مـن مركـزهم سلطة و من الأفراد ذوي نفوذ و ةير : تمثل جماعة صغالصفوة �

المناسـب فـي  ريالمـد وضـع ـةيمهم فـإن علـى المنظمـة الناجحـة أن تـدرك أهم أن واجب الإدارة معقد و

الأفـــــراد ذوي  ــــــاريواخت ــــة،يالإدار  للأعمـال ينالحصـول علـى أفضـل المرشـح ، و المكـان المناسـب

       بيبأحـــدث أســـال ـــدهميو تزو  مســـتواهم ذلــــك لرفــــع و بهميو تــــدر  ، ــــزيالأداء المتم و الكفــــاءات 

 3 . ةيبيتدر  اشـــتراكهم فـــي دورات ـــقيو طـــرق العمـــل عـــن طر 

  كفــاءة و نشــاط بجـد و عمـليتعـده المنظمــة لإثابـة مـن  ــزي: إن نظـام المكافـأة هـو نظـام للتحف المكافأة �

           المحركة  العوامل و تعبــر الحــوافز عــن القــوى و ، 4الأداء ميــيذلــك مــن خــلال نتــائج تق تحــددي و

 ــديفــالأداء الج،  5 فــي المنظمــة أدائــه مسـتوى ينبالفرد و التـي تحثـه علـى تحسـ طةيالمح ئةيو الموجودة في الب

لناجحـة هـي التـي تحـدد ، و المنظمـة ا المنظمـة أهـداف ــقيضــروري لتحق هــو أمــر هــام و للمديرينبالنســبة 

فعالــة لــدفعهم  لةيحاجــة الأفــراد للــدخل المتولــد عــن العمــل وســ عنصــر عتبـريإذ  ، ـهيتكـافئ عل و النجـاح

 6 . الجهد مــن ــديلبــذل المز 

  

  

                                                           

  .151، ص 2005، الجزائر ، دار هومة ،  مبادئ الإدارة جمال الدين لعويسات ، - 1 

   1999، الإسكندرية ، مركز الإسكندرية للكتاب ،  مدخل المسؤولية الاجتماعية التنظيم و الإدارة في قطاع الأعمالصلاح الشنواني ،  -2 
  . 258ص 

3 - zaki badawi .dictionary of Management sciences (English-french-Arabic). 2 Egypt.Dar 
Al – Al-masri.1994. p 31. 

  . 17ص  ، 2005 ، عمان ، دار وائل ،بعد استراتيجي  إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيلي ، - 4 

  .190، ص  2002ث ، ، عمـان ، عـالم الكتـاب الحـديمدخل اسـتراتيجي  إدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد السالم و عادل حرحوش صالح ،  - 5 

  .18، ص 2002، الإسكندرية ، دار الجامعة الجديدة ، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية عبد الغفار حنفي ،  - 6 
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  : إدارة المهمة -

       المصادر يرو توف ، بكفاءة الأهــداف و العمــل حيمـع ضــرورة توضـ ، قــةيدق أداء العمــل بصـورة متقنــة و تعنـي و

   بإدارة المهمة. ةيتسمى هذه العمل ، و القدرات اللازمة لذلك و

 .، الكفاءة ، الاقتصاد ةي: الفعال ميهذا البعد ق شملي و

فــي  المسـتخدمة الأهـداف مهمـا كانـت الإمكانـات ـقي: " القـدرة علـى تحق بأـا ـةيتعـرف الفعال : ةيالفعال �

 العلاقة كالتالي:  تعطى و ، الأهــداف المحققــة و الأهــداف المحــددة ينفهــي تمثــل العلاقـة بــ ، 1ذلــك

  2الأهداف المحققـة
  الأهداف المحددة 

 تتبنى فهي لذا ، الفعالية بالنتائج عليهــا تعــود التــي الأنشـطة علــى مصــادرها تركيــز علـى قــادرة الناجحــة فالمنظمـة

  ."الصحيحة الأشياء عمل" قيمة

 من الناتج بين الإنتـاج و عمليـة فـي المسـتخدمة المـوارد كمية بين العلاقة بأا الكفاءة تعرف : الكفاءة �

 المفهوم هذا يرتبط ، حيث الناجحـة التنظيمـات عمـل فـي بـارز دور الكفاءة لمفهوم و ، 3 العملية تلك

 جانـب إلـى ، التكاليف بأقل مـن الإنتاجية قـدر أكبـر تحقيـق علـى القـدرة إلى يشير لكنه و الفعالية بمفهوم

 ".صحيحة الأشـياء بطريقة عمـل" قيمـة تتبنـى فالمنظمـة لـذا ، العمـل إتقـان

 : هي الفوائد هذه و العمـل إتقـان علـى تشـجع كثيـرة فوائـد يحقـق المنظمـة فـي الفعاليـة و الكفـاءة قـيم فتـوفير

 . الجديدة التكنولوجيا مع التكيف سهولة* 

  .الصراعات عن ناجمة قليلة أضرار حدوث* 

     .الأهداف إلى الوصول سرعة* 

                                                           

  .  126ص ،  2002،  ، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية اقتصاد وتسيير المؤسسة ، عبد الرزاق بن حبيب - 1 

 2 - Henri Mahé : Dictionnaire de gestion, Paris : Economika , 1998 , p 139 . 
 .232 ص،  1998دار مجدلاوي ،  ، عمان3، ط ، إدارة الأفراد مدخل كمي مهدي حسن زوليف :  -3

لفعاليةا  



  القيم التنظيمية                                الفصل الثاني                            

 

22 

 1 .خارجها و المنظمة داخل العام الرضا تحقيق* 

 الجيد الإلمام فن يشـير إلى المفهـوم فـي وبالتوسـع ، للمنـزل الحسـن التـدبير اقتصـاد كلمـة تعنـي :الاقتصـاد �

 2 .مسبقا محددة غاية لأجل ما كل أجزاء بمختلف

 الأعمـال تفشـل ما فكثيرا ، لهـا ضـرورة لا أمـوال صرف وعدم ، التكاليف لرقابة فعال نظام تبني المنظمة فعلى لذا

 لــــذلك ، ماليــــا مبلغــــا يكلــــف المنظمــــة بــــه تقـوم نشـاط كـل أن كمـا ، المـالي الهـدر و الإسـراف نتيجـة الإداريـة

   .الاقتصادية الحقيقــــة مواجهــــة أهميــــة إدراك المنظمــــة فعلــــى

 : الإنسانية العلاقات إدارة

 أن و ، الإنسـاني بالطـابع تتسـم أن يجـب بيـنهم فيمـا المرؤوسـين بـين و ، المرؤوسـين و الرؤسـاء بـين العلاقـات إن

         الثقـة مــن جــو خلــق علــى يعمــل الــذي هـو الجيـد الإداري و ، العـدل و الاحتـرام و المسـاواة أسـاس علـى تقـوم

 فـي إيجابيـا يـؤثر مما المودة تنمو و الأخلاق تزدهر الإنسانية العلاقــات ظــل ففــي ، المنظمــة داخــل الاحتــرام و

 3. "العلاقات إدارة"  بـ العملية هذه تسمى و ، الوظيفي الرضا نمـو و المنظمـة أهـداف تحقيـق

      .النظام و القانون العمل، فرق ، العدل:  قيم البعد هذا يشمل و

 ممـا النزاهـة المساواة و أساس على امتيازام و حقوقهم العاملين إعطاء في القيمة هذه تتمثل و : العدل �

 فالمنظمة لذا ، 4 الانتمـاء للمنظمة و الـولاء عنصــر تنمـي إيجابيـة لسـلوكيات ممارسـتهم علـى يـنعكس

 .أهمية ذو شعورهم و الأفراد نظر وجهات أن تدرك الناجحة

     أساســا  موجــه للمهمــة أنــه فــي العمــل مجموعــة عــن الفريــق يختلــف : )الجمــاعي العمــل( العمــل فــرق �

 المنظمة فالجماعة،  5 لبعضــها البعض مكملــة لكنهــا مختلفــة مهــارات و معرفــة لهــم أنــاس مــن يتكــون و

 إلـى يــؤدي الجمـاعي فالعمــل ، الأفـراد مـن مجموعـة كوـا مـن أكثـر تعمـل أن تسـتطيع المحفزة و جيدا

                                                           

  .   238، صذكره  بقمرجع س ،موسى اللوزي  -1

          2001،  منشـورات عويـدات ، بيـروت،  2، ط  خليـل أحمـد خليـل، ترجمـة  ، الـد الأول موسوعة لالاند الفلسـفية ، أندريه لالاند -2 
  .320ص 

  . 34 ص،  1999،  دار مجدلاوي ، ، عمان أخلاقيات الوظيفة العامة ، عبد القادر الشيخلي -3

  . 238، ص.ذكره  بقمرجع س ،موسى اللوزي  - 4 

دار المريخ  ، ، السعودية ، مراجعـة عبـد المرضـي حامـد عزام ، ترجمـة سـرور علـي إبـراهيم سـرور اسـتراتيجية النجـاح إدارة الفريـق ، نيكـي هـاييس  -5 
  .82 ص،  0052
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 بعضهم إلى بالانتماء أفرادها يشعر التي هي المنظمــة الناجحة فـإن لــذا ، الأداء فـي الإتقــان مـن مزيــد

  .البعض

 : هي العمل لفرق أشكال عدة توجد و

  .  التوجيه و التخطيط و البحث عمليات تتولى التي:  العليا الإدارة فرق* 

 .الاستراتيجيات و للخطط المتابعة و التنسيق عمليات تتولى التي الفرق* 

  .  المشاريع و الخطط فرق* 

 .الإبداعية الفرق* 

 . الاتصال فرق* 

 سلوك توجيه على تعمل المنظمة في تحديدها يتم التي العامة القواعد إلى يشير و:  النظام و القانون �

 هو الأنظمة و القوانين وضع من الأساسي الهدف و ، تحقيقها المطلوب الأهداف نحو العاملين الأفراد

 : التالية الأطراف بين العلاقة تنظيم

 . العاملين و المؤسسة* 

 .البعض بعضهم مع العاملين* 

 . الخارجي الجمهور و العاملين* 

    التقاليد و الأعراف خلال من المنظمة ترسخها رسمية وغير رسمية بقواعد يتأثر المنظمات داخل العاملين فسلوك

 الإجراءات و القواعد من مناسبا نظاما تدير و تبتكر التي هي الناجحة المنظمة فإن لذا ، 1 الأهداف و القيم و

  .يسود أن بد لا العدل أن على يؤكد

   : البيئة إدارة -

 سواء ، معينة )سياسيةو  اقتصادية ، اجتماعية ، ثقافية ، تقنية ، مادية( بيئة في تتواجد و تعمل منظمة كل إن

 دون الصائبة القرارات اتخاذ تستطيع لا فالمنظمة،  2 معها تتكيف أن عليها خارجية أم داخلية البيئة هذه كانت

                                                           

    .241 ـ240، ص صذكره  بقمرجع س ،موسى اللوزي   - 1 

   .15 ص،  2000،  الحامد ، عمان،  2، ط  إجراءات العمل تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي و ،حسين حريم  - 2 
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 تضع أن يجب بيئتها في تنجح و المنظمة تستمر أن أجل من و ، البيئة من اللازمة المعلومات على الحصول

 استغلال و للتنافس الضرورية الخطوات كل تتخذ أن عليها كما ، مصالحها لتحمي القوي للدفاع استراتيجية

 ". البيئة بإدارة"  : العملية هذه تسمى و الفرص

  .الفرص استغلال ، التنافس ، الدفاع:  قيم البعد هذا يشمل و

 المنظمة تعمل أن و ، الخارجية و الداخلية الأخطار مواجهة على العمل ضرورة إلى الدفاع يشير:  الدفاع �

 : خلال من ذلك و ، الأخطار و التحديات لمواجهة استراتيجيات و آليات تطوير على

  . التهديد و الخطر تحديد و معرفة و إدراك* 

 .الخارجية و الداخلية البيئة حول بيانات و معلومات قاعدة توفير على العمل* 

  1. الأزمات و الطوارئ لمواجهة خطط و تدريبية برامج وضع* 

 . قوية دفاعية خطة ذلك بعد تضع ثم الخارجية التهديدات بدراسة تقوم التي هي الناجحة المنظمة فإن بالتالي و 

 أهدافه تحقيق أجل من آخر طرف مواجهة في و منفردا طرف كل يعمل أن التنافس يعني : التنافس �

 جماعية)  آخر فرد و فرد بين( فردية تكون و ، التنظيم داخل تتم أي الداخلية المنافسة فهناك ، الخاصة

 المنافسة تشجيع على تعمل التي و الصغيرة اموعات بين و ، 2) المختلفة الإدارية الوحدات بين(

 على تعتمد منهجية تطبيق الوقت نفس في و ، الأداء تحسين و الإنجاز تعظيم أجل من الداخلية

 تؤدي التي الأخرى المنظمات و المنظمة بين تكون و الخارجية المنافسة أيضا هناك و  الدقيق التخطيط

        البقاء على يشجعها الذي الإيجابي التنافس تشجع أن المنظمة فعلى لذا ، الخدمات و المهام نفس

 3 .الاستمرار و

 فالمنظمة بالتالي و ، تطرأ التي الفجائية الظروف تجاهل يمكنها لا المنظمات إن : الفرص استغلال �

 الهيكل يحل أن يتطلب الأمر هذا و ، أفضلها لاستغلال الخارج في فرص عن تبحث التي هي الناجحة

 .القرار اتخاذ في المركزية مقابل المرن التنظيمي

                                                           

   .242 - ـ241، ص صذكره  بقمرجع س ،موسى اللوزي  - 1 

  .373 ، ص 1999،  دار الشــروق ،، عمـان  ، ترجمـة فـارس حلمــي مــدخل إلــى علــم الــنفس الصــناعي و التنظيمــي ، رونالـد.ي ريجيـو - 2 
   .242 ، صذكره  بقمرجع س ،موسى اللوزي  - 3
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         التنظيمي للنجاح الأساس هي) قيمة 12( السابقة فالقيم ،"كوك وود مايك و فرانسيس ديف" حسب و

 .العالي الأداء ذات للمنظمات إطارا تشكل و

 

 

 

  

  

  

  

  الدائرة الداخلية : ابعاد القيم (القضايا الجوهرية )

 . القيم:  الخارجية الدائرة

  . القيم عجلة يوضح:  )1( رقم شكلال

 على التنظيمية القيم يصنفان أما"  كوك وود مايك و فرانسيس ديف " الباحثان تصنيف خلال من يتضح و 

 الموارد تنمية أساس هي بالقيم الإدارة أن على يؤكد مما ، الإدارة هي و واحدة نقطة في تشترك أبعاد أربعة أساس

 .الإدارية الطرق إيجابيات سائر تضم و غيرها من مجالا أوسع الغالب في لأا ، التنظيمات نجاح و البشرية

 استخلاصها الباحثان حاول التنظيمية للقيم عديدة أخرى أبعادا هناك أن إلا ، التصنيف هذا أهمية من بالرغم و

 .الخ...الأهمية درجة ، المرونة درجة:  مثل الإدارة و التنظيم مجال في امقراءا خلال من
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 .مرونتها درجة حسب القيم الفرع الثاني :  تصنيف

  : يلي كما مرنة غير قيم و مرنة قيم إلى مرونتها درجة حسب التنظيمية القيم تصنيف يمكن

 القيم هذه ومن بيئتها مع مستمرة بصفة تتفاعل التي المنظمات تميز قيم هي و : المرنة القيم  )1

 أن يمكن التي بالعمليات المديرين اهتمام ، العاملين و المصالح أصحاب و بالعملاء المديرين اهتمام

  1".  القيادية المبادرة: " مثل المنظمة في مفيد تغيير إلى تؤدي

 المديرين اهتمام:  منها و ، مستقرة بيئة في تعمل التي المنظمات تميز قيم هي و : المرنة غير القيم) 2

 اهتمامهم و ، العمل بجماعة المرتبطة المنتجات بعض أو ، لهم التابعة العمل بجماعة و بأنفسهم أولا

 2. القيادية المبادرة ترفض و المخاطرة تتجنب التي و العادية الإدارية بالعمليات

  المقصد حسب القيم تصنيفالفرع الثالث : 

 :يلي كما غائية قيم و وسيلية قيم:  إلى منها القصد حسب القيم تصنيف يمكن 

 بالتالي و ، معينة غايات لبلوغ كوسائل تستخدم التي القيم هي و : المساعدة أو الوسيلية القيم )1

 الوسيلية السلوكات بين من و ، العاملين بين نشره على المنظمة تحرص التي المرغوب السلوك فهي

  3 .المخاطرة تحمل ، الأمانة ، العمل تقاليد و السلطة احترام ، العمل في الجدية

 وسائل        ليست و ذاا حد في كغايات تستخدم التي القيم هي و : النهائية أو الغائية القيم )2

 الفعالية ، الربحية ، الجودة ، التميز:  مثل لتحقيقها المنظمة تسعى التي النهائية النتائج فهي بالتالي و

 ما منظمة تتبنى فقد ، المنظمات لكل بالنسبة نفسها هي ليست النهائية القيم و الوسيلية القيم فإن الواقع في و

 التطور و كالنمو أخرى قيمة إلى للوصول وسيلة أخرى منظمة في القيمة هذه تكون بينما ، ائية كقيمة الربح

  4.  مثلا

 .للمنظمة بالنسبة أهميتها درجة حسب القيم :  تصنيف الفرع الرابع

 : كالتالي فرعية قيم و أساسية قيم إلى أهميتها درجة حسب التنظيمية القيم تصنيف يمكن كذلك
                                                           

  .113 ص ،  2004 ، الـدار الجامعيـة ، الإسـكندرية ، مدخل لتحقيـق الميـزة التنافسـية الموارد البشرية ،مصطفى محمود أبو بكر - 1 

  .425ص ،  2004،  الـدار الجامعيـة ،الإسـكندرية  ، التنظـيم الإداري فـي المنظمـات المعاصـرة ، مصـطفى محمـود أبـو بكـــر - 2 

      2002، عـالم الكتـاب الحديث  ، عمـان ،خــلال مئــة عــام  المنظمــات دراســة فــي تطــور الفكــر التنظيمــي تنظــيم ، مؤيـد سـعيد السـالم - 3 
  .170 - 169 ص ص

  .57ص ،  2005،  دار المعرفة الجامعية ،الإسكندرية  ، القيم الأخلاقية بين الفلسفة و العلم ، فايزة أنور شكري - 4 
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:  مثل ا الالتزام فرد كل من يتوقع و ، 1 التنظيم أعضاء أغلبية عليها يتفق التي القيم هي و : الأساسية القيم )1

 التي و ، العليا الإدارة قيم في الأساسية القيم تتمثل ما غالبا و ، 2الخ .. . الغياب من متدنية نسبة ، عالية جودة

:  مثل الرئيسية معتقداا و المنظمة سياسات القيم هذه تؤكد و 3 العاملين ممارسات و سلوكات على تنعكس

 4. الخدمة و الجودة تفوق في الاعتقاد

 بين و بينها و ناحية من بينها فيما تتفاوت التي و ، الفرعية الأنظمة في السائدة القيم تمثل و : الفرعية القيم )2

 القيم عن اختلفت كلما تعددت و الفرعية القيم تفاوتت كلما و ، أخرى ناحية من،  5 الأساسية القيم

 .الأساسية

 جدول بإعداد الباحثة قامت ، مختلفة أبعاد خلال من ذلك و التنظيمية القيم تصنيفات مختلف عرض بعد و

  : التصنيفات هذه يوضح

 علاقة القيم الشخصية بالقيم التنظيمية. المطلب الثالث :

 أهم من أن على التنظيمي السلوك دراسات معظم أكدت قد و ، النجاح عناصر أهم من القيمي البعد يعتبر

 المعنوية روحه من ترفع محفزه بيئة في الفرد يعمل حيث المؤسسات قيم مع الأفراد قيم توافق الوظيفي الرضا مسببات

 قيم بين القيمي التوافق تحقيق إلى المنظمات سعي أهمية تنبع هنا من و. عام بشكل أدائه على آثارها تنعكس و

 يساهم و القيمي الصراع وجود فرص من يقلل متكامل إطار في التوافق هذا تحقيق لأن ، المنظمة قيم بين و الفرد

  .المنشودة الأهداف تحقيق في عالية بدرجة

 فعلى الإدارية العملية في القيم أهمية على حديثا و قديما الأبحاث و العلمية الدراسات من الكثير ركزت قد و  

 ليكرت العالم قام و ، الإدارية القيم أهمية إلى ميتشيجن جامعة ا قامت التي الدراسات بعض أشارت المثال سبيل

 .العاملين إنتاجية على اتجاهاته و قيمه اثر دراسة و القائد سلوك لتحليل أبحاث عدة بإجراء

 القائد أو المدير يتبناها التي الاعتقادات و الشخصية القيـــم أهمية على ركزت دراسات هناك فإن آخر جانب من و

 كلما الإداريين القادة لدى الإيجابية القيم زادت كلما أنه تبين و ، الإدارية العملية تفعيل في دورها و المنظمة في

 بالتالي و مرؤوسيهم لقيم القادة تفهم طريق عن ذلك يكون و ، الإدارية الإجراءات كفاءة على ذلك أثر

                                                           

  .287، ص ذكره  بقمرجع س ، وتيمحمد قاسم القري - 1 
   .315، ص ذكره  بقمرجع س ، محمود سلمان العميان -2

   .203 ص،  2002،  الدار الجامعية،  الإسكندرية ، تنمية الموارد البشرية مدخل استراتيجي لتخطيط و ، راوية حسن - 3 

، السعودية  ، مراجعــة درويش مرعي ترجمــة عبــد القــادر محمــد عبــد القــادر ،الحديثــة أساســيات الإدارة المبــادئ و التطبيقــات  ، جــاري ديســلر - 4 
  .559-ـ558ص ص،  1992،  دار المريخ

  .287، ص ذكره  بقمرجع س ، محمد قاسم القريوتي - 5 
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 أنه يرى الذي الموظف و كذلك العكس و نفسيام في الأثر أفضل يعكس مما همومهم و مشاعرهم مشاركتهم

    مختلف نحو علي يتصرف فإنه فيها  يعمل التي المنظمة قيم مع أو رؤسائه أو مجموعته مع القيم في خلاف على

  .المنظمة داخل العاملين الأفراد بين فصلا و انقسامات يولد صراعا ينشئ مما

  باحث كل منها انطلق التي للخلفية تبعاً  احياناً  مختلفة و متعددة تعاريف فسنجد ، القيم نعرّف أن أردنا إذا و

 ترتيب و لتنظيم يستخدمها بأحكام الفرد تمد التي المستمرة المقاييس أو المعايير" هي القيم ان الباحثين بعض فيرى

 القيم تعريف يمكن و"  الثقافة من جزء هي و للتفضيل تصورات " : بأا القيم) Clyde( يعرف و ، "الرغبات

   تحقيقها الى الفرد يطمح التي المتنوعة الأهداف بين الاختيار في و السلوك في للتحكم تستخدم معايير أا على

   استقامته و سلوكه سلامة على الحكم يتم ضوئها على و الإنسان حياة في أهمية الأكثر الموضوع فهي بذلك و

 .انحرافه أو

 : الآتي الشكل على تعريفها يمكنو  تنظيمية قيم و شخصية قيم إلى تقسيمها يمكن القيم و

     للمواقف خلالها من ينظرون التي مبادئهم و الخاصة أحكامهم تمثل التي الأفراد قيم هي الشخصية القيم  - 1

        الأساسية المعتقدات و المبادئ"  بأا الشخصية القيم) Halstead( يعرف و ، م المحيطة العلاقات أو

            المعتقدات لتقويم أو القرار صنع في تفضيل نقاط أو للسلوك عاما مرشداً  تعمل التي المقاييس و المثل و

      التخصص المهارة الذاتي، التطوير ، الأخلاق ، المبادرة  ، الإتقان:  الشخصية القيم أبرز من و".  الأفعال و

 .الأمانة و

 روتوف  فلسفتها عن تعبر التي للمنظمة الداخلية الخصائص تعكس التي القيم مجموعة فهي التنظيمية القيم أما - 2

  التنافس الجودة:  التنظيمية القيم أبرز من و. فيها القرارات صنع و التنظيمي السلوك لتوجيه العريضة الخطوط

 .السلطة وحدة و الكفاءة التطوير،،  النمو ، العدالة

 التي الاعتقادات و القيم بين توافق إيجاد خلال من يتم التنظيمية القيم و الشخصية القيم بين التوافق إيجاد و

 عملية تدفع القيم من متماسكة واحدة تنظيمية ثقافة يحقق بما المنظمة في السائدة القيم بين و ، الأفراد يتبناها

      الأفراد بين القيمي التوافق نتيجة يوضح التالي الشكل و ، النجاح و الرضا و الاستقرار نحو الإداري السلوك

 .المنظمة و
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 المؤسسة يقود الذي القيمي للتوافق نموذج تشكل المؤسسة قيم مع المندمجة الأفراد قيم أن إلى نخلص بذلك و

 القدرة ثم من و الأداء جودة على إيجابا بدوره ينعكس الذي الارتياح و الرضا من جو في أهدافها تحقيق إلى

 يتضح و. أمكن ما التوافق هذا لتحقيق منظمة كل تسعى أن يجب بالتالي و ، المنشودة الأهداف تحقيق على

 : هي مراحل بخمسة يمر القيمي التوافق أن الدراسات خلال من

  الإداريين القادة قيم على تنصب التي العلمية والدراسات البحوث طريق عن الفعلي الواقع تقييم مرحلة - 1

 . عامة بصفة الموظفين قيم و خاصة بصفة

 .التنظيمية القيم و الشخصية القيم بين الفجوة اكتشاف مرحلة - 2

 مع المطلوبة للقيم أولي نموذج وضع و الفردية القيم و التنظيمية القيم تحليل تعني و الدمج و التوافق رحلةم - 3

 .للتطبيق خطة

 .  تطبيقهاب الالتزام و عليها المتفق الإدارية القيم بأهمية القناعات تغيير و الجديد للنموذج التسويق مرحلة - 4

 .التطبيق حسن سبيل في الجهود تكاتف تتطلب التي و للتطبيق الدعم و التحفيز مرحلة أخيراً  و - 5
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 .الأخلاق الفرق بين القيم و:  المبحث الثاني

  القيم في المدرسة الفلسفية الواقعية : :  المطلب الأول 

              ثابتة  مستمرة و ، الدةالخ، فهي تعتبر القيم  عكس المدرسة المثالية من حيث وضع القيم فكرة هذه المدرسة

    بمعنى أن القيم من وجهة نظر هذه المدرسة في بدايتها معايير خلقية تحكم حركة الإنسان في عمومه  عامة ، و

انه من كانط النظر الى القانون الأخلاقي على  ترجع بداية هذا التطور الحديث للمدرسة الواقعية منذ أن بدأ و

  تعتبر أحد مقومات الوجود الإنساني.  غايات إنسانية توجه مسيرة الحياة و و القيم مثل عليا و مدلولات العقل

   .القيم في المدرسة الفلسفية البرجماتية :المطلب الثاني  

  يحدد قيمتهاحيث تعتبر السلوك الإنساني تجاه الأشياء هو الذي ، تعتبر هذه المدرسة في جوهرها نظرية القيم 

مهمة في نظرية القيم عند دعاة هذه  ةلذلك احتلت قيمة العمل مكان بمعنى أنه لا توجد للقيم طبيعة مطلقة ،

يتزعم هذه المدرسة جون  و، من ثم فإن القيم وسائل لتوضيح الأفكار أو أدوات للوصول إلى الحقيقة  و، المدرسة 

     .مطور هذه المدرسة ديوي الذي يعتبر فيلسوف و

  القيم من منظور إسلامي  : الفرع الأول

إنما  و القيم في الفكر الإسلامي تختلف عن غيرها في الفلسفات السابقة فهي ليست من نتاج الفكر البشري

  كما أن القيم في الإسلام تنزع إلى الشمول ،   السنة النبوية الشريفة تعتمد في أساسها على القرآن الكريم و

   أما ميدان تطبيقه فهو شامل في قواعده ، خاصا بأمة دون أخرى بل هو للناس كافة  لم يأتيفالدين الإسلامي 

   قيمه نظاما اجتماعيا له قيمه  قد كونت مبادئ الإسلام و و ، الآخرة ميع نواحي الحياة الدنيا ولجتشريعاته  و

  العدل. التقوى و، العمل  التي تمثلت في العلم ، معاييره و و

أما قيمة التقوى  إنما هي مرتبطة ا ، لم تكن مكانتها أقل من قيمة العلم و عمل تأتي في مقدمة القيم وفقيمة ال

هي ترمز في الشريعة الإسلامية  التقوى بمنزلة المعيار الذي يقاس العمل به و و فهي تمثل ركيزة أساسية لقيمة العمل
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أما قيمة العدل  ، أو ترك أفعال يعاقب على تركها. عليها إلى صون الإنسان نفسه من القيام بأفعال يجب المعاقبة

قيمة  والمبادئ يضع المفكرون من المسلمين قيمة العدل على رأس قائمة  في الإسلام فذات مضمون اجتماعي و

هي المعيار لسلوك  و القيم في الإسلام هي فضائل خلقية و اتمع. الأسرة و العدل تطبق على مستوى الفرد و

فالدين الإسلامي بمنزلة المعيار الذي على أساسه تحدد قيمة أخلاقية  أرباب المهن خاصة ، اتمع عامة و أفراد

المسلم الملتزم ذو  و ، أهداف الدين الإسلامي الحنيف فجميع المسلمين تقوم أعمالهم في إطار غايات و، العمل 

  1 السنة النبوية الشريفة. القرآن الكريم ويلتزم بالقيم التي حث عليها  يخشى االله و أخلاق إسلامية ،

  الفرع الثاني منظومة قيم المنظمة.

  يمكن القول ان هناك مستويين من القيم التي تسود أي منظمة سواء كانت ناجحة أو متعثرة هما : 

  نظيمية و التي تسود المنظمة ككل .أولا : القيم الت

     و هي مجموعة القيم التي تواتر العاملون على تطبيقها في المنظمة ، و هذه القيم هي النواة للثقافة التنظيمية.

هذه القيم غير ظاهرة أو غير ملموسة لكنها تظهر عند وضع الأهداف و الخطط و رسم السياسات و تحديد نظم 

  و طرق العمل. 

     يلعب اتمع و الثقافة التي تسوده دورا في إرساء هذه القيم.  كما   تلعب الإدارة  العليا في ترسيخها ،

   .ثانيا : قيم و معتقدات العاملين

و التي تتحكم و توجه سلوكيام و تصرفام داخل العمل مع الرؤساء و المرؤوسين و الزملاء. لكن لا يمكن أن 

نغفل أن عدم اتفاق القيم و معتقدات العاملين الشخصية مع قيم المنظمة التي يعملون ا لا يدفع العاملين للتميز 

  وهرية التي تسهم في خلق المنظمات الفعالة هي : و الإنجاز و الابتكار ، يمكن القول إن المكونات الج

  الرؤية ، القيم ، الرسالة و المهمة. – 1

  التفكير و التخطيط الاستراتيجي. – 2

  القدرة على تطوير و تطبيق البرامج الفعالة. -  3

                                                           

    .131ص ،  2011،  2دار ميسرة للنسر و التوزيع و الطباعة ، عمان ط ،  أخلاقيات العمل ، بلال خلف السكارنة -  1
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  التقييم و التعلم المستمر و القدرة على التحليل. – 4

   التوجه بالموارد البشرية. – 5

   الثقافة التنظيمية. – 6

  النظم و الهياكل الإدارية و التنظيمية.   – 7

  تنمية الموارد. – 8

  التعاون. – 9

  العلاقات الإيجابية. – 10

  1القواعد الحاكمة.  – 11

و حينما لا يحدث توافق بين واحد أو أكثر من هذه العناصر و بين الرؤية و القيم و الرسالة التي تضعها المنظمة 

ن توقع عدم قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طويلة الأجل ، و كذلك عدم قدرا على تنفيذ فلابد م

  الاستراتيجيات و الخطط المستقبلية.

من ناحية أخرى حينما تتوافق هذه العناصر مع رؤية المنظمة و رسالتها و قيمها فلن يكون هناك شك في  

ام و تكامل بين هذه المكونات بالشكل الذي يقود لمنظمة حدوث توافق بين العناصر ، و أن يكون هناك انسج

  2 ناجحة و فعالة.

  

  

  

  

                                                           

منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية ، القاهرة  ، قيم و معتقدات الافراد و اثرها على فعالية التطوير التنظيمي  ، أمل مصطفى عصفور - 1
  .100 – 99ص ص ،  2008

  .103 - 102، ص ص  المرجع نفسه -  2
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 خلاصة الفصل :

  خصائص  ثم الانتقال إلى ، أولاالقيم التنظيمية  فصل من محاولة لتحديد مفهوم الهذا ما تطرقنا له في  من خلال

تصنيفاا حسب ، و  للفرد و اتمعبعدها التطرق إلى أهمية القيم بالنسبة  و،  و توضيح خصائص القيم

         ثم توضيح العلاقة بين القيم الشخصية بالقيم التنظيمية،  الدراسات المقدمة من عديد الباحثين و العلماء

الفرق بين القيم و الأخلاق ، لارتباط المفهومين ببعضهما البعض  ، ثم الانتقال إلى نقطة تحقيق التوافق بين قيم  و

في  و نكونالسير الحسن للمنظمة أو المؤسسة ، قيم الوظيفة نظرا لأهمية هذه المسألة ، و مساهمتها في الفرد و 

هذا الفصل قد ألممنا بموضوع القيم  من خلال الدراسات و التوجهات المقدمة من طرف الباحثين و العلماء في 

  االات المتعددة.  

  



 

 

  

  : 	��ثا���ل ا�

  ا�و�ء ا���ظ��
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 :تمهيد

    الحرب و بالسلطة قديما  فارتبطت ، معناها يتطور ما دائما التي و ، للجدل المثيرة الألفاظ من الولاء لفظ يعتبر

 بالتمسك تطالب التي القيم من قيمة الولاء قديما أن من بالرغم و ، الأخلاقية القيم و البيئة و باتمع حديثا و

 أم فطريا كان إذا ما و ، إليها الحاجة مدى و الولاء بطبيعة ما يتعلق منها ، كثيرة بمشكلات ترتبط أا إلا ، ا

 علماء هم فيه بحث من أول و ، النفسية و الاجتماعية العلوم مجال في قديم الولاء مفهوم فموضوع ، مكتسب

 الفرد تضم مشاعر منظمة اجتماعية بيئة في آخرين أفراد مع يعيش ، كائن اجتماعيا الإنسان أن الاجتماع باعتبار

  .فيه يعيش الذي للمجتمع انتمائه و ولائه و
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   .المبحث الأول : مفهوم الولاء

 .مفهومه الــولاء التنظيمي و المطلب الأول :

قرأها حمزة وحده  ، و هي اسم لمصدر تولاه كذلك قرأها جمهور القراّء و هي بفتح الواو في المشهور و : لغة

      يعني ولايات الحكم ، لأن الولاية التي بكسر الواو في السلطان ـ قال أبو علي : الفتح أجود هنا بكسر الواو

    1 الإمارة. و

      يعني انتمائهم عندما نقول أن للأبناء ولاء لآبائهم فإن ذلك الانتساب و بمعناه اللغوي هو الانتماء و فالولاء

، كما  الجذب تجاه الغير و الانسجام الولاء ذا المعنى ينطوي على الالتزام و ، و اخلاصهم لهم انتسام و و

المقصود من هذا التعريف أن الولاء هو   2النصرة.  الالتزام و ، و المحبة القرب و العهد و : يقصد بالولاء لغة

الرغبة التي يبديها  الإخلاص و المساندة و يتضح هذا من خلال القرب و ، و الارتباط القوي الشعور بالعاطفة و

  هذا الفرد.

الولي هو اسم من أسماء  ، و هي ضد المعاداة ، و ، في أن الولاء من الموالاة ، لسان العرب اتفق مختار الصحاح

الولاية  ، و النصير الولي الصديق و ، و يقال بينهما ولاء أي قرابة و ، االله تعالى بمعنى الناصر المتولي لأمور الخلائق

   3 بالفتح تعني النصرة.

تضحية في  و اخلاصا طاعة و ، و ، أو فكرة ما تأييدا لها إذن الولاء شعور يتعلق بوجدان الفرد اتجاه جماعة ما

 سبيلها.

 و   الالتزام  العهد و الوفاء و و يرى "مدحت محمد أبو النصر" أن مصطلح الولاء لغويا يشير إلى الإخلاص و

 : يمكن تعريف مصطلح الولاء كما يلي النصرة و الارتباط و

 شعور ينمو داخل الفرد بالانتماء إلى شيء هام في حياته. - 1

                                                           

 
  .36ص،  مرجع سبق ذكرهمحمد دراجي ،  -1

  .86ص  ، مرجع سبق ذكره،  خلف سليمان الرواشدة - 2 

   .736ص  ، ذكرهمرجع سبق ،  محمد بن أبي بكر الرازي - 3 
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 .هشيء هام في حياتشعور الفرد بمسؤوليته تجاه  - 2

 .نالحاجات الاجتماعية لدى أي إنسا حاجة من - 3

 الاندماج الذي يبديه الفرد نحو شيء يهمه. المحبة و الإخلاص و - 4

 1. خاصية سائدة للسلوك الإنساني تجاه شيء يهم الانسان - 5

من جهة أخرى يشعر  و الفرد، فهو حالة شعورية تنمو داخل  نستنتج من هذا التعريف أن الولاء حاجة اجتماعية

   .المحبة الإخلاص و المسؤولية اتجاه شيء مهم في حياته فيبدي له هذا الفرد بالانتماء و

الفرد نحو المؤسسة التي يعمل  حسب تعريف ''رونالد.ي ريجيو'' الولاء أو الإخلاص للمؤسسة يعني مشاعر ذلك و

استعداده لبذل مجهود نيابة عنها  قيمها و المؤسسة و رد لأهدافترتبط هذه المشاعر بقبول الف ، و اتجاهاته ، و ا

  2 رغبته في البقاء عضو فيها. و

    االله عليهقول الرسول صلى  منه النصير و أما الولاء من المنظور الإسلامي فهو من مصدر ولي بمعنى الصديق و

هذا المعنى تدل عليه الأية الكريمة التالية  ، و نصره أنصر من اللهم وال من والاه " أي أحبب من أحبه و سلم " و

من يتولهم منكم فإنه  النصارى أولياء بعضهم أولياء بعض و اليهود و تتخذوا يأيها الذين أمنو لا قال تعالى (

  .القوم الظالمين ) سورة المائدة منهم إن االله لا يهدي

( إنما وليكم االله   قال تعالى اء )سورة الممتحنة وعدوكم أولي يأيها الدين أمنوا لا تتخذوا عدوي و قال تعالى ( و 

ين امنوا ذال رسوله و هم راكعون ومن يتولى االله و يؤتون الزكاة و ين امنوا الذين يقيمون الصلاة وذال رسوله و و

  3) سورة المائدة.  فإن حزب االله هم الغالبون

                                                           

  . 93 -83 ص ص ،  مرجع سبق ذكره،  مدحت محمد أبو النصر - 1 

  .276 ص،  مرجع سبق ذكره،   رونالد.ي ريجيو - 2 

   .96 -95 ص ص،  مرجع سبق ذكره،   2005 ، سعد الدوسري - 3 
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هذا الشعور  و الانتماء للمؤسسة بالمسؤولية و شعور بالمحبة و نستخلص مما سبق أن الولاء عبارة عن إحساس و

   ، فالولاء هو الإخلاص مرتبط ا من جهة أخرى متعلق و ، و ينمو داخل الفرد حيث يشعر أنه مسؤول عنها

  الارتباط بشيء قوي هام في حياة الإنسان فيصبح مسؤولا عنه.  الشعور بالعاطفة و الالتزام و الوفاء و و

 حبيب الصحاف''  الزوايا التي ينظرون منها فيعرفه '' الولاء التنظيمي تبعا لتعدد الباحثين وتعددت تعريفات  و

     منظمته القسم الذي يعمل فيه و التزامه بتحقيق أهداف وظيفته و ، و منظمته بأنه إخلاص الموظف لعمله و

  1المهني.   السلوك الوظيفي ويركذلك الالتزام بمعاي و

            ، لتقديم ما هو مطلوب بكفاءة الولاء التنظيمي قيمة نفسية للعامل تؤثر في سلوكه المقصود من هذا أن

    .إخلاص و

        التأييد للجماعة من قبل الفرد العامل في المنظمة بروس '' فينظر للولاء التنظيمي بوصفه المناصرة و أما '' و

، نتاج  ان الولاء التنظيمي و)  التنظيم أو (قيم المنظمة  الأهداف والصداقة المؤثرة في اتجاه تحقيق  المودة و و

 تفاعل عناصر ثلاثة هي :

  لعامل في التنظيم. لقيما  سياسة التنظيم باعتبارها أهدافا و قيم و هي تبني أهداف و و : التطابق �

 دور الفرد في العمل. الانغماس أو الانغمار النفسي في أنشطة و الاماك والمقصود به  و : الاستغراق �

 2الارتباط القوي إزاء المنظمة.  المقصود به الشعور بالعاطفة و و الوفاء : الإخلاص و �

لو  أنشطتهم لإنجاحها و يكرسون كل طاقتهم و ونظمتهم هم الذين يعملون بوفاء يشير هذا أن الأفراد الموالون لم

   .مشكلات شخصية لهمشكلات المنظمة تعد م ، و على حساب اهتمامام الأخرى
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ين ذحثين المن أهم البا  owday, Steers and Parter1974يعتبر''مودي'' ''و يستيرز'' ''و بورتر ''  و

مدى قوة اندماج الموظف أو العامل  قد عرفوا الولاء التنظيمي بأنه " ، و ماهيته اهتموا بموضوع الولاء التنظيمي و

  مع المنظمة التي يعمل ا " 

التفاعل مع  و  الرضا الانسجام و ، يتمتع بحالة من و أوضحوا أن الفرد الذي يمتلك انتماء للتنظيم الذي يعمل به

لها أثر في تحديد مدى ولاء الفرد  أشاروا إلى صفات محددة يتصف ا هؤلاء الأفراد و ، و العاملين ا مؤسسته و

  من هذه الصفات : ، و التنظيمي

 قيمها. بقبول أهداف المؤسسة واعتقاد قوي  - 1

  ل أقصى جهد ممكن لصالح المؤسسة نيابة عنها.ذرغبة قوية لب استعداد و - 2

 1ستمرار عضوية الفرد في المؤسسة. على االرغبة الجادة في المحافظة  - 3

التي تظهر في  الانسجام مع مؤسسته و ، تتمثل في التفاعل و ا المفهوم أن للفرد حالة وجدانيةذيتبين لنا من ه

  الميل إلى البقاء فيها.  سلوكياته ليرقى بالمؤسسة و

   فهناك من عرف الولاء التنظيمي بأنه يتمثل في رد الفعل لدى الموظف تجاه خصائص المنظمة التي ينتمي إليها

       الدور الذي يقوم به لتحقيق هذه الأهداف  قيم المنظمة و كما يعني إحساس الموظف بارتباطه بأهداف و

   2مصالحه الخاصة.  ليس من أجل الالتزام بالقيم الوظيفية من أجل المنظمة و و

تلاشي  و الأدوار القيم و لذلك يعد الولاء التنظيمي بأنه تفاعل الموظف مع منظمته من خلال الأهداف و

  المصالح الخاصة لكل منهما. 

  

                                                           

  .30ص  ، مرجع سبق ذكره،  دانا لطفي حمدان - 1 

  .71ص  ، مرجع سبق ذكره سعد الدوسري ، - 2 



  الفصل الثالث                                                           الولاء التنظيمي

 

40 

تعريف شاملا للولاء التنظيمي  ىمن أعطن هناك من الباحثين أب  Jaemoon 2000 يذكر'' جايمون''  و

توفر الرغبة الجادة في العمل لدى  ، و قيم المنظمة يرتكز على وجود مشاعر قوية لدى الفرد تجاه قبول أهداف و

  1كذلك الرغبة في الاستمرار مع المنظمة.  ، و المنظمة

  المنظمة و السعي للاستمرار فيها.  لدى فالولاء التنظيمي حالة شعورية تترجم بقبول أهداف و قيم

تعداد لترك المنظمة بسبب أن الولاء هو عدم الاسAllutto and herlinilq  : '' التو'' ''و هربينك'' عرفه و

  2. ، أو علاقات الصداقة ، أو الحرية المهنية و الوضع الوظيفيأالأجور 

 ، مهما كان السبب خاص أو عام. المنظمةيوضح هذا المفهوم أن الولاء هو عدم تفكير الفرد في ترك 

أن الفرد جزء لا  ، و كما يعرف الولاء المؤسسي أو التنظيمي بأنه "شعور ينمو داخل الفرد بالانتماء إلى المنظمة

من هنا يتولد لدى  أن أهدافه تتحقق من خلال تحقيق أهداف المنظمة و ، و يتجزأ من المنظمة التي يعمل فيها

  3  في بذل مزيد من الجهد لتحقيق النجاح للمنظمة '' الفرد رغبة قوية

الانجذاب  ويتضح من خلال هذا المفهوم أن الولاء التنظيمي هو رغبة الفرد الشديدة في الارتباط بالمنظمة 

  المشاركة بحماس لتحقيق أهدافها.  ، و تعلقه ا لأهدافها و

يرغب الفرد في المحافظة  ، و أهداف المنظمة الفرد لقيم و هناك من عرف الولاء التنظيمي بأنه "حالة يمتثل فيها و

  4''  عضوية فيها لتسهيل تحقيق أهدافهالعلى 

  .يمكن بالرغبة في العضوية الدائمة ، و الأهداف منظمته في القيم و منه الولاء التنظيمي اندماج بين الفرد و و
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  قيمها يعني تعلق الأفراد بأهداف المنظمة وأن الولاء التنظيمي Buchanan 1974 ''بوشنان''  كما يرى

  1 بغض النظر عن القيم المادية التي يحققوا في المنظمة.

شعورهم  و المنظمة التي يعملون ا يعني الولاء التنظيمي بالنسبة لهذا التعريف حدوث انسجام قوي بين الأفراد و

  بتقديم كل ما لديهم بغض النظر عن العائد المادي. 

يكون فيها راغبا لبذل المزيد من الجهد  صد بالولاء التنظيمي الدرجة التي يتطابق فيها الفرد مع المنظمة وكما يق

  2من جانبه. 

 هذا ببذل أقصى مجهوداته. ، و بعبارة أخرى الولاء التنظيمي هو انصهار الفرد مع منظمته و

حالة شعورية نفسية تتمثل في مدى  : ومن خلال التعاريف السابقة نستنتج تعريف شامل للولاء التنظيمي ه

         ينعكس ذلك على سلوكاته الانسجام الذي يوليه الفرد تجاه منظمته و الارتباط و ، و الوفاء الإخلاص و

  الرغبة في البقاء فيها مهما كانت الظروف. ، و قيم هذه المنظمة تقبله لأهداف و و

  . مؤشرات الولاء الفرع الأول :

 3:  يمكن تحديد عدد من المؤشرات الدالة على سبيل المثال لبعض أنواع الولاء

 : تتمثل فيو  : مؤشرات الولاء المهني - أولا

 العضوية في النقابة المهنية. - 1

  .العضوية الفعالة في النقابة المهنية - 2

 التعاون مع زملاء المهنة. - 3

 .احترام زملاء المهنة - 4 

 .) ميثاق شرف المهنة ( الالتزام بقيم و أخلاقيات المهنة - 5 
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 .ممارسة المهنة بشكل صحيح - 6 

 المساهمة في تحقيق أهداف المهنة. - 7 

 .حب المهنة - 8 

 .الافتخار بالانتساب إلى المهنة - 9 

 .المحافظة على سرية المعلومات التي يتم الحصول عليها من العملاء عند ممارسة المهنة - 10 

 : مؤشرات الولاء للعملاء -ثانيا 

 الالتزام بقواعد و أخلاقيات التعامل مع الآخرين. - 1

 .الأصول العرقية و الجغرافية...) ،النوع  ،اللون ، الديانة  ،إحترام الشخصية  احترام العملاء ( - 2 

التمييز بين العملاء أو التفرقة في المعاملة أو الخدمة لأي سبب من الأسباب السابق ذكرها في المؤشر  عدم - 3 

 السابق.

 مراعاة الفروق الفردية فيما بينهم. - 4

 معرفة العميل عن قرب و دوام الاتصال به. - 5

 تطوير الخدمات و السلع المقدمة للعملاء. - 6

 القرارات. إشراك العملاء في عمليات صنع - 7 

 تقديم السلعة أو الخدمة للعميل في أقل وقت ممكن. - 8
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 مصداقية الوعود مع العملاء. - 9

 إتباع برامج لمكافأة العملاء. -10

 دراسة مقترحات العملاء و الاستفادة منها. -11

  الاهتمام بشكاوى العملاء و العمل على حلها في أقل وقت ممكن. -12

 مؤشرات الولاء المؤسسي (التنظيمي) ثالثا :

  : الولاء المؤسسي Indicatorsيمكن رصد بعض مؤشرات  

  .درجة توحد العاملين مع المنظمة - 1

 درجة الشعور بالمسؤولية لدى العاملين. - 2

 درجة المشاركة الفعالة لدى العاملين في أنشطة و عمليات المنظمة.  - 3

 جل المنظمة.أدرجة الاستعداد للتضحية من   - 4

 الحديث عن المنظمة بكل حيز بواسطة العاملين.  - 5

 الدفاع عن المنظمة من أي نقد أو هجوم.  - 6

 عدم التفكير في الانتقال إلى منظمة أخرى.  - 7

 ارتفاع معنويات العاملين.  - 8

 التركيز على حل المشكلات و ليس الشكوى الدائمة منها.  - 9

 من الأحيان. تفضيل المصلحة العامة للمنظمة على المصلحة الخاصة في كثير -10

 العملاء. ىإنخفاض شكاو  -11
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إن الولاء حالة مرغوبة في جميع الميادين و في كل المستويات و ينبغي على منظمات الأعمال أيضا أن تتيقن لهذا 

  .المفهوم و تدركه و تعمل به

 : الفرع الثاني أبعاد الولاء التنظيمي

على العموم تشير الأدبيات إلى أن هناك  و المحركة له وتختلف صور ولاء الأفراد للمنظمات باختلاف القوة الباعثة 

رغم أتفاق غالبية الباحثين في هذا اال على تعدد أبعاد الولاء  و ليس بعدا واحدا أبعاد مختلفة للولاء التنظيمي و

رئيسيين قد تمحورت الدراسات المبكرة في هذا اال حول مدخلين  ، و إلا أم يختلفون في تحديد هذه الأبعاد

   الثاني على السلوك. ، الأول يركز على الاتجاهات و لدراسة الولاء التنظيمي

 : عندما حدد أبعاد الولاء بأاstaw and slanick  '' سلانيك''  و '' ستاو '' يتفق هذا مع و

  :  أولا : المدخل الإتجاهي

    تزداد رغبته في البقاء  ، و أهداف الفردقيمها مع  يقصد من خلاله العمليات التي تطابق أهداف المنظمة و و

، كما ينظر المدخل الإتجاهي إلى الولاء على أنه اتجاه  ض المدخل النفسيعيسميه الب ، و الاستمرار فيها و

  1نوعيته.  المنظمة من حيث طبيعته و يعاكس الارتباط بين الفرد و

   : ثانيا : المدخل السلوكي

الوقت الذي  ، فالجهد و خلالها يصبح الفرد مرتبطا بالمنظمة نتيجة لسلوكه السابقيقصد به العمليات التي من  و

وفق هذا المدخل يتم إحساس الموظف بالولاء  بعضويتها و قضاه الفرد داخل المنظمة يجعله يتماسك ا و

ء هنا ينبع من ، فالولا التي يستثمرها في المنظمة ) غير المادية المادية و (للمنظمة من خلال الاستثمارات 

   .، أو التكاليف التي قد يتكبدها نتيجة تركه لها المكاسب التي يرى الموظف انه يحققها نتيجة استمراره في المنظمة
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لكن البحوث المتقدمة ترى  ، و مختلفة باختلاف الباحثين ن أبعاد الولاء التنظيمي عديدة وانستخلص مما سبق 

     الفرد فهو مدخل نفسي قيم المنظمة و على الاتجاهات أي تلاحم أهداف و، فالأول ركز  مدخلين رئيسيين لها

  1د بالمنظمة. ر الثاني ركز على السلوك كونه يربط الف و

 أهمية الولاء التنظيمي : الفرع الثالث :

مثل : يعد الولاء التنظيمي جزءا من المفهوم الكلي للولاء ذلك أن الولاء قد يكون لعدة أمور في حياة الفرد 

قى الولاء لهذا ل و جماعة الرفاق أو غير ذلك ، أو جماعة العمل و ، النقابة ، المهنة ، الوظيفة ، الأسرة المنظمة

لما له من علاقة إيجابية ، في العصر الحديث  الدارسين في مجال الإدارة التنظيمي اهتماما واضحا من الباحثين و

استعداده للدفاع  ، و اعتزازه ا فهو يعبر عن اتجاه الفرد نحو منظمته و،  درجة إنجاز العمل ، و بفعالية المنظمة

قيمها مما يدفعه إلى بذل جهود إضافية في العمل محاولا أن  عن سمعتها بسبب الإيمان القوي بأهدافها و عنها و

   2 منافستها للمؤسسات الأخرى. يكون عنصر قوة في بقائها و

أو الإدارة نظرا  الباحثين إلى أهمية الولاء التنظيمي على مستوى الفرد الإدارة وقد أشار العديد من علماء  و

فالولاء التنظيمي  ، أو المنظمة على حد سواء لارتباط الولاء التنظيمي بعوامل عدة ذات اثر كبير على الأفراد

أنه ذو علاقة وثيقة بالرضا ، كما  الفعالية في العمل و الغياب نشاطاته كالتحول الوظيفي مرتبط بسلوك الفرد و

هو مرتبط كذلك بالسمات الشخصية  ، و صراع الأدوار و تحمل المسؤولية في العمل الاستقلالية و و الوظيفي

  الحاجة إلى الإنجاز مما يسهل إمكانية التنبؤ ذه القضايا الهامة في مجال العمل.  الجنس و  للموظف كالعمر

 يحسن مستوى أدائهم ، و يمي للأفراد العاملين يقلل من معدل دورام في العملكما أن ارتفاع درجة الولاء التنظ

حيث يشعر الموظف ذو الولاء  ، قد يمتد تأثير الولاء التنظيمي إلى الحياة الخاصة للأفراد خارج نطاق العمل و

الارتباط العائلي كما أن الولاء التنظيمي عنصر أساسي  السعادة و التنظيمي المرتفع بدرجة عالية من الرضا و
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      فالأفراد ذو الولاء التنظيمي المرتفع يميلون إلى تأييد  ، المنظمة التي يعمل فيها لقياس مدى التوافق بين الفرد و

ه المهنية بانعكاسه البقاء فيها لفترة أطول إضافة إلى تأثير الولاء التنظيمي للفرد على حيات ، و دعم قيم المنظمة و

    اجتهاده لتحقيق أهداف المنظمة مما يسارع في ترقيته  و الناتج عن جاذبيته في العمل ، و على تقدمه الوظيفي

 تقدمه وظيفيا.  و

          قد أظهرت دراسات الولاء التنظيمي أن ارتفاع مستوى الولاء يؤثر إيجابيا على المنظمة بزيادة الإنتاجية و

، أو انتقالهم إلى  تأخرهم عن العمل التكاليف بسبب غياب نسبة الأفراد العاملين و ل من المصروفات والتقلي و

، لدى العاملين في  ، كما أن الولاء التنظيمي المرتفع يحافظ على مستوى مرتفع من الروح المعنوية منظمات أخرى

، بالإضافة إلى تسهيل مهمة المنظمة  ة الأهميةالمنظمة كون الجميع يعمل لتحقيق أهداف تعد بالنسبة لهم في غاي

، على  بسبب رغبة الكثيرين بالعمل فيها لما تتمتع به من سمعة طيبة في اختيار عاملين جدد ذوي مهارات عالية

ارتفاع  ، و ، كما أن الأفراد ذوي الولاء التنظيمي المرتفع يساهمون في النمو الاقتصادي لسان العاملين فيها

   1ر. ثل عليه الفرد من ميزات وظيفية أك، إضافة إلى ما يحص الإنتاج القومي في بلداممعدلات 

فتحقق المنظمة  المنظمة ذو أهمية كبيرة على كل من الفرد و، المرتفع  مما سبق فإن الولاء التنظيمي بالتالي و و

يجد الفرد راحته النفسية من خلال  و اكفاءة عماله قلة مصاريفها و و هذا بزيادة إنتاجيتها الفعالية التنظيمية و

، بالإضافة إلى أن ارتفاع مستوى  تقدمه وظيفيا توافقه مع منظمته مما يؤدي إلى ترقيته و ، و رضاه عن العمل

  الإنتاج القومي.  الولاء التنظيمي له الأثر البالغ على النمو الاقتصادي و

 التالية :فأهمية الولاء التنظيمي يمكن تلخيصها في النقاط 

الأفراد العاملين ا لاسيما في الأوقات التي لا تستطيع فيها  يمثل الولاء التنظيمي عنصرا هاما في ربط المنظمة و )1

 تحقيق أعلى مستوى من الإنجاز. ، و المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد العاملين للعمل
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ر من الرضا الوظيفي في التنبؤ في بقائهم في ثيعملون ا يعتبر عاملا هاما أك أن ولاء الأفراد لمنظمتهم التي )2

  .منظمام أو تركهم العمل في منظمات أخرى

 أن ولاء الأفراد لمنظمتهم يعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفعالية المنظمة. )3

 أكثر المسائل التي أخذت بال إدارة المنظمات.إن الولاء التنظيمي من  )4

 1زيادة إنتاجها.  استمرارها و و هاولاء الأفراد لمنظمتهم يعتبر عاملا هاما في ضمان نجاح أن )5

زيادة  و فمن خلاله تضمن المنظمة نجاحها ، الولاء التنظيمي يعتبر عاملا هاما : نستنتج أن ما سبقمن خلال 

  .كذلك من خلاله تستطيع التنبؤ ببقاء العمال في المنظمة أو تركها و إنتاجها

 مراحل تكون الولاء التنظيمي  أولا :

قد تناول الباحثون  و ، هي عملية على درجة كبيرة من التعقيد تطور الولاء التنظيمي نمو و إن عملية تكوين و

فيما يلي عرض لتطور الولاء في  و مراحله تطوره و الدراسة للتعرف على مفهومه و هذا الموضوع بالبحث و

 : مراحله المتعددة

  : المرحلة الأولى

، حيث تعتمد على ما يتوافر لدى الفرد من  تمتد لعام واحد ، أي قبل الدخول إلى العمل و تمثل مرحلة التجربة 

عندهم درجات أو مستويات مختلفة من الاستعداد  ، لأن الأفراد يدخلون المنظمات و خبرات العمل السابقة

اتجاهات  ما تمثله من قيم و طبيعة البيئة الاجتماعية و ف العمل، وللولاء التنظيمي ناجمة عن توقعات الفرد وظرو 

الحصول على  الشعور به و ، ففي هذه المرحلة يهدف العامل من توجهه نحو العمل على تحقيق الأمن و أفكار و

 2التعايش مع بيئة العمل الجديدة.  بذل الجهود للتعلم و ، و القبول من التنظيم
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  :  المرحلة الثانية

تتراوح  ، و تتضمن خبرات العمل المتعلقة بالأشهر الأولى من تاريخ بدء العمل و ، البدء به تمثل مرحلة العمل و

تظهر خلالها خصائص مميزة لها تتمثل في الأهمية  ، و الفترة الزمنية لهذه المرحلة من عامين إلى أربعة أعوام

 ظهور قيم الولاء التنظيمي.  ، و الخوف من العجز الشخصية و

   : المرحلة الثالثة

تمثل السنة الخامسة من تاريخ بدء العمل حيث تزداد الاتجاهات التي تعبر عن زيادة  ، و مرحلة الثقة في التنظيم

، ثم دعم الولاء من خلال استثمار  يزداد نمو هذا الولاء حتى يصل إلى مرحلة النضوج ، و درجة الولاء التنظيمي

  1 الإغراءات المعطاة للأفراد. و )التكلفة(تقيم عملية التوازن بين الجهود  ، و الفرد في التنظيم

  العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي  المطلب الثاني :

في محاولات الباحثين لفهم العوامل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي لدى الموظفين تنوعت اتجاهام حول فهم 

ان ولاء الموظفين للمنظمة قد  oliver فلقد أشار "اوليفر"   ، المؤثرة فيه و تنوعت تصنيفام تبعا لذلكالعوامل 

 يتكون قبل الانضمام للمنظمة.  ينشأ و

حيث يرى "سايمون" أن إلى الهوية التنظيمية و تقسيم الأعمال بالإضافة إلى المكافآت و الحوافز تؤدي إلى 

من ثم الولاء للمنظمة و قد حاول الباحثين و ضع نماذج تبين العوامل التي  تماء والإحساس بالافتخار و الان

   تساعد في تكوين الولاء التنظيمي و توضح السلوك الذي قد يظهر نتيجة لهذا الولاء.

  هي :  و فأشار "ستيرز" إلى ثلاثة عوامل رئيسية تؤثر في تكوين الولاء التنظيمي لدى الفرد ،

  الخبرة أثناء العمل.،  صفات العمل،  صفات الفرد
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  ) :02كما يوضحها الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  1نموذج ستين ،  في تكوين الولاء التنظيمي ةالمؤثر  العوامل 2الشكل رقم 

 نموذجا يبين عدة عوامل تتمثل في المكانة الاجتماعيةMarch  and  Manary ماناري  كما وضح مارش و

 تعزيز  الاستقلالية في العمل باعتبارها عوامل تسهم في تكوين و تماسك جماعة العمل ، و و ، الرضا عن العملو 

الولاء التنظيمي كما يوضحه  يوضح الشكل التالي العلاقة بين هذه العوامل و الولاء التنظيمي لدى العاملين ، و

   ) :03الشكل  رقم (

  

  

  

  

  

  

  

 العوامل المساعدة في تفسير الولاء التنظيمي نموذج مارش  3الشكل رقم 
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 انخفاظ نسبة دوران العمل . - 

ميل للتبرع طواعية بالعمل  - 

  لتحقيق الاهداف.
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يلاحظ من الشكل السابق ان العوامل المساعدة في تكوين الولاء للأفراد العاملين في المنظمة تتمثل بالمكانة 

  1 الاستقلالية في العمل. تماسك جماعة العمل و، الاجتماعية ، الرضا عن العمل 

 .لنماذج المفسرة للواء التنظيميالفرع الأول : ا

       ظاهرة الولاء التنظيمي سواء ما يتعلق بأسباا  تفسيرتوجد العديد من الدراسات التي حاولت البحث في 

  ع الخروج بنموذج محدد لدراسة الولاء التنظيمي، إلا أا لم تستط أو نتائجها أو موضوعها أو مزيج بين ذلك كله

 الىلذا سنحاول أن نستعرض عددا من النماذج المفسرة لهذه الظاهرة مرتبة حسب التسلسل التاريخي من الأقدم 

 : كان ذلك على النحو التالي الأحدث و

  :  ETZIONI  1961 نموذج " أتزيوني"  –أولا 

التي تملكها  إلى القوة أو السلطة ، حيث يستند أتزيوني" من أهم الكتابات حول الولاء التنظيمي تعتبر كتابات "

يأخذ  أو الالتزام و هذا ما يسمى بالولاء المنظمة على حساب الفرد نابعة من طبيعة اندماج الفرد مع المنظمة و

 : ثلاثة أشكال هي

معايير  قيم و النابع من قناعة الفرد بأهداف و منظمته و يمثل الاندماج الحقيقي بين الفرد و و:  الولاء المعنوي

  المعايير. تمثله لهذه الأهداف و المنظمة التي يعمل ا و

، من حيث اندماج الفرد في  هو أقل درجة في رأيه و:  الولاء القائم على أساس حساب المزايا المتبادلة

     الذي يتحدد بمقدار ما تستطيع أن تلبيه المنظمة من حاجيات الفرد حتى يتمكن من أن يخلص لها  منظمته و

 المنظمة. يعمل على تحقيق أهدافها ، لذا فالعلاقة هنا علاقة نفع متبادلة بين الطرفين الفرد و و

حيث أن اندماج الفرد ،  لموظف مع المنظمة التي يعمل اهو يمثل الجانب السلبي في علاقة ا والولاء الاغترابي:  

 2 القيود التي تفرضها المنظمة على الفرد.ذلك نظرا لطبيعة  مع منظمته غالبا ما يكون خارج عن إرادته و
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  :  1977SETTERSنموذج ستيرز   -ثانيا

الفرد  تكون ميل خبرات العمل تتفاعل معا كمدخلات و خصائص العمل و يرى أن الخصائص الشخصية و 

 رغبته و القيم قبول هذه الأهداف و ، و قيمها اعتقاده القوي بأهدافها و مشاركته لها و للاندماج بمنظمته و

انخفاض نسبة  و الأكيدة في بذل اكبر جهد لها مما ينتج عنه رغبة قوية للفرد في عدم ترك التنظيم الذي يعمل فيه

نموذجه العوامل المؤثرة في  قد بين ستيرز في ، و الولاء لتحقيق أهدافه التي ينشدها بذل مزيد من الجهد و غيابه و

السلوك  مصنفا هذه العوامل و و متبعا منهج النظم ، أن ينتج عنه من سلوك ما يمكن و ، تكوين الولاء التنظيمي

  1موعات.

  :  Slow and Slanick 1977نموذج "سلاو" و"سلانيك"   -ثالثا

 : فقد أكدا على ضرورة التفريق بين نوعين أو نموذجين من الولاء هما

ينظر إليه على أنه يشبه  وجهة نظر علماء السلوك التنظيمي و هذا النوع من الولاء يمثل و:  الولاء الموقفي 

:  الشخصية مثل حيث أن محتويات هذا الصندوق تتضمن بعضا من العوامل التنظيمية و، الصندوق الأسود 

، خبرات العمل ، بالمقابل فإن مستوى  ، الخصائص التنظيمية خصائص الدور الوظيفي ، و السمات الشخصية

     الحضوري  عن هذه الخصائص تحدد سلوكيات الأفراد في المنظمة من حيث التسرب الوظيفي و الولاء الناجم

  2 مقدار المساندة التي يقدمها الأفراد لمنظمتهم. الجهود التي تبذل في العمل و الغياب و و

هذا النوع من الولاء وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي الذي تقوم فكرته على أساس  يعكس:  الولاء السلوكي

   ة على تطوير علاقة الفرد بمنظمتهبستحديدا الخبرات المكت العمليات التي يعمل من خلالها السلوك الفردي و

لاعهم على بعض ، نتيجة إط ، التصرف داخل التنظيم حيث يصبح الأفراد مقيدين بأنواع خاصة من السلوك

                                                           

، كلية  ، قسم إدارة الأعمال ، مذكرة لنيل درجة الماجستير سليمان الفارس ، إشراف ، الولاء التنظيمي الرضا الوظيفي و ، شادي حسين - 1 
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، مما يخلق لديهم الخوف من فقدان هذه المزايا بالإقلاع عن هذا  المكافآت التي ترتب على هذا السلوك المزايا و

 1. السلوك

  :  Sterens and ALL 1978نموذج ستيغنز وزملاؤه   -رابعا

 : إلى اتجاهين نظريتين هما قسموا فيه مفهوم الولاء التنظيمي فقد قدموا نموذجا لدراسة الولاء التنظيمي و

 العاملين فيها ركز هذا الاتجاه على مخرجات الولاء التنظيمي كعمليات متبادلة بين المنظمة و:  لاتجاه التبادليا 

منافع من خلال العملية    كما تركز على العضوية الفردية كمحدد أساسي لها يستحقه الموظف من مزايا و

المنظمة بموجب هذه الطريقة فإن انتماء الفرد للمنظمة يزداد بازدياد ما يحصل عليه من  التبادلية بين الفرد و

 2 حوافز.

ينسجم هذا الاتجاه مع نظرية التوازن التنظيمي "لهربرت سيمون" التي تقوم على افتراض أن إسهامات الفرد في  و

، فدوافع العاملين  دوافعه شباعها لحاجاته ودرجة إ نشاطات المنظمة تكون بقدر توقعاته من العوائد المترتبة له و

المساهمة في  انتمائهم لها ناجم عن اقتناع الفرد بأن هذا الانضمام و للانضمام لمنظمة ما وقبولهم للسلطة فيها و

 : توجد محددات على الاتجاه التبادلي تتمثل فيما يلي ، و إنجاز أهدافها سيسهم في تحقيق أهدافه الفردية

، فإذا  امكانية بقائه فيها له من المنظمة و لاتجاه يقيس درجة الرضا الشخصي عن الحوافز المقدمةأن هذا ا - 

، فمثل هذا الاتجاه يزود  ، فإنه ينزع إلى ترك المنظمة التي يعمل فيها توفرت له مزايا أفضل في منظمة أخرى

 نظمة التي يعمل ا.توجهات الفرد إلى إمكانية ترك أو البقاء في الم بمعلومات عن نزعة و

 هذا الاتجاه لا يغطي جوانب أخرى لها تأثير على ولاء الشخص للمنظمة. و - 

  3 نقص في الدعم التجريبي بخصوص مخرجات سلوك الولاء التنظيمي داخل المنظمة. - 
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  porter andتبناه " "بورتر" و "سميث"  ، هذا الاتجاه قد أورده أيضا " ستيفنز " و و:  الاتجاه النفسي

smith جهد مميز يبذله الفرد  توجه إيجابي نحو المنظمة و الذي وصفوا فيه الولاء التنظيمي بأنه نشاط زائد و و

  .اكذلك رغبة قوية في البقاء عضو فيه ، و لمساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها

يعطي أبعادا  ، فهو أهدافها و المنظمة وفهذا الاتجاه يصور الولاء التنظيمي على أنه توجه الفرد بإيجابية عالية نح

 المنظمة مقياسا لدرجة ولائه. درجة رغبة الفرد في ترك الحوافز و دلاتجاه التبادلي الذي ركز على بعأكثر شمولية من ا

عليه فإن  أهداف المنظمة و من منظور النموذج النفسي يعد الولاء التنظيمي أنه التوافق بين الأهداف الفردية و و

       يظهرون رغبة قوية في العمل فيها يؤمنون بأهداف المنظمة يشعرون بانتماء لها و العاملين الذين يعتقدون و

    1 أهدافها. ايمان كبير في قيم المنظمة و و

  :  Angel and Perry  1983أنجل" و" بيري"   نموذج " -خامسا

في نموذجين  أن النماذج التي تقوم على أساس البحث عن أسباب الولاء التنظيمي يمكن تصنيفها حيث يعتقدان

 2 : رئيسيين لتفسير ظاهرة الولاء التنظيمي هما

يعتبر هذا النموذج أن جوهر الولاء التنظيمي يبنى على أساس خصائص :  نموذج الفرد كأساس للولاء التنظيمي 

    ، واضحا  أن يكون هذا السلوك عاما ، و باعتبارها مصدرا للسلوك المؤدي إلى هذا الاتجاه،  تصرفاته الفرد و

   3 طوعيا. ثابتا و و

                                                           

  .43 – 44 ، ص ص مرجع سبق ذكره،  الدين أبو العلامحمد صلاح  - 1 

   .87 ، ص مرجع سبق ذكره،  سعد بن عميقان سعد الدوسري - 2 

   .44 ، ص مرجع سبق ذكره ، محمد صلاح الدين أبو العلا - 3 



  الفصل الثالث                                                           الولاء التنظيمي

 

54 

التعليم والخبرات السابقة باعتبارها  الجنس، و تبعا لهذا النموذج فإنه ينظر إلى خصائص الفرد كالعمر، و و

، لذا فإن هذا النموذج يركز على ما يحمله الأفراد من خصائص شخصية إلى  محددات ومؤثرات على سلوك الفرد

 1 التي يتحدد على أساسها ولاء الأفراد لمنظمام. المنظمة إلى جانب ما يمارسونه أيضا داخل المنظمة و

نظمة يقوم هذا النموذج على أساس أن العمليات التي تحدث في الم:  نموذج المنظمة كأساس للولاء التنظيمي

لذا ينظر إلى الفرد في  ، بين الفرد نتيجة العمل فيها ، حيث يتم التفاعل بينها و هي التي تحدد الولاء التنظيمي

طاقاته في سبيل تحقيق  الأهداف لا يتردد في تسخير مهاراته و هذه الحالة على أساس أن لديه بعض الحاجات و

    الأهداف. أي أن العملية هنا هي عملية تبادلية بين الفرد  الحاجات و هذه الأهداف مقابل قيام المنظمة بتلبية

 .Kotterأن جوهر هذا التبادل هو ما يسمى بالعقد النفسي الذي أشار إليه " كوتر"  المنظمة و و

     ير محددة بالنسبة لكلا الطرفين غالتعهدات التي تكون محددة أو  هذا العقد يتضمن مجموعة من الالتزامات و

 أن تؤدي بأي شكل من الأشكال إلى رضا الفرد عن العمل في هذه المنطقة. لكنها لا بد و - المنظمة  الفرد و - 

تعالج ا حاجاته هي في أساسها تمثل الآلية التي تقود إلى ولاء  بالتالي فإن الطريقة التي تعامل ا المنظمة الفرد و و

، بحيث أن المنظمة التي تأخذ على عاتقها الالتزام بتلبية احتياجات  ا الفرد أو عدم ولائه للمنظمة التي يعمل

بالتالي يكون هناك نوع من الولاء  ، و يعتبرها قيمة نهاية إلى أن يتشرب قيمها والالفرد سوف تؤدي به في 

 2 بين منظمته. المتبادل بينه و

  :  Konter 1986 نموذج "كانتر" - سادسا

هذا النموذج أن هناك ثلاث أنواع من الولاء التنظيمي نابعة من متطلبات السلوك المختلف التي تفرضها  يرى

 : هي المنظمات على أفرادها و
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  :  الولاء المستديم

طاقام في مقابل بقاء المنظمات التي  يشير إلى المدى الذي يستطيع فيه الأفراد التضحية بالكثير من جهودهم و و

بالتالي فإم يجدون صعوبة في  ، لذا فإن هؤلاء الأفراد يعتبرون أنفسهم جزءا من منظمام و ا يعملون

  1 الانسحاب منها أو تركها.

  :  الولاء التلاحمي

التي يتم تعزيزها من خلال المناسبات  منظمته و يتمثل في العلاقة النفسية الاجتماعية التي تنشأ بين الفرد و

تعترف فيها بجهود الأفراد ، اضافة إلى الامتيازات التي تمنحها تلك  ، و تقيمها المنظماتالاجتماعية التي 

 2 المنظمات كإعطاء البطاقات الشخصية.

  :  الولاء الرقابي

دليلا لتوجيه سلوك  القيم الموجودة في المنظمة تمثل نبراسا و هذا النوع يتنبأ عندما يعتقد الموظف أن المعايير و

 القيم. التالي فإن سلوك أي فرد في المنظمة يتأثر ذه المعايير وب الأفراد و

في  كانتر" أن هذه الأنواع الثلاثة للولاء مترابطة فيما بينها بمعنى أا قد توجد جميعا في منظمة واحدة و يرى " و

 3 آن واحد.

  :  Allen and Mayer 1990نموذج " آلين" و " ماير"  -سابعا

للولاء التنظيمي إلى  و"ماير" بنموذج العناصر الثلاثة للولاء التنظيمي حيث استندا في نظرماعرف نموذج "آلين" 

  : هي على النحو التالي ثلاثة عناصر مكونة له و
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، من  يتأثر بمدى إدراك الفرد للخصائص المتميزة لعمله يعبر عن الارتباط الوجداني بالمنظمة و:  الولاء العاطفي

، كما يتأثر بدرجة إحساس الموظف بأن البيئة التنظيمية  طبيعة علاقته بالمشرفين ب المهارات واكتسا استقلالية و

القرارات سواء فيما يتعلق بالعمل أو العاملين. كذلك فإن  التي يعمل فيها تسمح بالمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ

 1 ت اجتماعية تعكس التضامن الجماعي.ارتباطه بعلاقا هذا المكون يحدد درجة اندماج الفرد مع المنظمة و

يستند إلى افتراض  الخسارة للاستمرار في المنظمة و يعبر عن إدراك الموظف لحساب الربح و و:  الولاء المستمر

  ، بين الفرد  المكافآت ، و التعويضات ، و مثل الترقيات عبر عن تراكمات المصالح المشتركةأن الولاء التنظيمي ي

تتحدد درجة ولاء الفرد في هذه الحالة بالقيمة الاستثمارية  ، و المنظمة أكثر من كوا عملية عاطفية أو أخلاقية و

بصفة عامة يلاحظ أن تقييم الموظف لأهمية البقاء في التنظيم  ، و التي يمكن أن يحققها الفرد لو استمر في التنظيم

  التقدم في العمر. يتأثر بالخبرة الوظيفية و

غالبا ما يكون المصدر الأساسي  يعبر عن إحساس العاملين بالولاء الأدبي للبقاء في المنظمة و:  الولاء المعياري

    ، اي من الأسرة أو التنظيم الاجتماعي لهذا الإحساس نابعا من القيم التي اكتسبها الفرد قبل التحاقه بالمنظمة

لما يعتقد أنه  بالتالي يكون سلوك الفرد انعكاسا لما يشعر به و وأو عقب التحاقه بالمنظمة من التطبيع التنظيمي 

 2 أخلاقي.

، فالشيء المشترك  هناك رابطة مشتركة بينها هذه المكونات الثلاثة للولاء التنظيمي تؤثر على بعضها البعض و و

تعبر عن علاقة الموظف بالمنظمة التي يعمل ا.  بين هذه العناصر الثلاثة هو التصور الذي يعد الولاء حالة نفسية

، فالموظف الذي لديه ولاء عاطفي يبقى رغبة  لكن تجد أن طبيعة الحالة النفسية مختلفة فيما بين الأنواع السابقة و

، أما صاحب الولاء المعياري القوي  إلى ذلك ، أما الذي يتمتع بولاء مستمر قوي فيبقى لأنه يحتاج منه في ذلك
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من المتوقع أن الفرد يمكن أن يحصل على تفهم أفضل لعلاقة مع  ، و لأنه يشعر بأنه ملتزم بذلك ، إنه يبقىف

  1 ، عندما ينظر إلى أنواع الولاء هذه مجتمعة. المنظمة

  : نموذج مدرسة الثقافة التنظيمية -ثامنا

       قد قدمت نموذجا جديدا لدراسة  تعد مدرسة الثقافة التنظيمية من أحدث المدارس في دراسة المنظمات و 

 الجوانب الملموسة ا  و… ، باعتبار أن ثقافة المنظمة التي تتمثل في القيم الموجودة ا تفسير الولاء التنظيمي و

بغيرها  كذلك الافتراضات الأساسية التي تحدد علاقة المنظمة ببيئتها و ، و تنظيميا المتعلقة ببناء المنظمة ماديا و و

، كما أن الولاء التنظيمي من وجهة نظر هذه  رادفون الأساسي للولاء التنظيمي للأن المنظمات الأخرى تعد المكم

  المدرسة يعد أسلوبا قويا لضبط الموظفين باعتبار أن من أكبر المشكلات التي تعاني منها إدارة المنظمات 

التنظيمي يقدم أسلوبا ملائما للمديرين لحل هذه الولاء  ، و توجيه الموظفين الأسلوب الذي يمكن به ضبط و

  المشكلة.

ة أهداف المنظم قبوله لقيم و حسب وجهة نظر هذه المدرسة فإن الولاء التنظيمي يتضمن توحد الشخص و و

   عليه فإن الولاء التنظيمي للمنظمة يعد عاملا أخلاقيا  أهدافه الشخصية و و هالتي يعمل ا كما لو كانت قيم

، ذلك أن الموظف الموالي  الزملاء المكافآت و دى مجرد رضا الفرد عن عمله داخل المنظمة بسبب الحوافز ويتع و

      لمنظمته لديه نوع من الالتزام إلى جانب استعداده للدفاع الشخصي عن سمعة منظمته عندما تتعرض للخطر

  التضحية إذا ما تطلب الموقف ذلك. و

الذي يرتبط ببعض  ي حسب هذا النموذج يكون نابعا من الإحساس الذاتي للفرد وعليه فإن الولاء التنظيم و 

العمل خارج وقت الدوام  الغياب، و ، و المتمثلة في التسرب الوظيفي المظاهر التنظيمية بل يحد من هذه المظاهر و

  عدم لجوء الموظفين إلى استغلال فرص الإجازات لترك المنظمة. و
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فإن هذا النموذج في تفسير ظاهرة الولاء التنظيمي يركز أساسا أكثر ما يكون على النتائج التي تترتب على  عليه و 

بالتالي يكون قد عالج جانبا واحدا  ، و الولاء دون أن يبين لنا بوضوح ما هي الأسباب التي تقود إلى هذا الولاء

 1 إطار شامل لدراسة الولاء التنظيمي. من جوانب هذه من النتائج السالفة يصلح لتكوين نموذج أو

هي تمثل نوعا من  تفسير ظاهرة الولاء التنظيمي و مجمل القول أن النماذج سالفة الذكر تساعدنا على فهم و و

مقبول لدى جميع الباحثين في هذا الموضوع لا يزال أمرا غائبا  لكن وجود نموذج شامل و ، و تكامل الجهود المعنية

  .عن الساحة

  المطلب الثالث : الولاء و الرضا الوظيفي.

  اختلف الباحثين و العلماء في تحديد العلاقة بين الولاء التنظيمي و الرضا الوظيفي و أيهم يأتي نتيجة للثاني

فبينما يرى البعض أن الولاء هو سلوك الفرد ( أي اختياره للوظيفة ) و ليس مفهوما ادراكيا معرفيا ، إلا أنه من 

تمل أن وجهة نظره معرفية ( أو إدراكية ) مثل الولاء ، تتسم عقلنتها من قبل المواقف اللاحقة المتعلقة غير المح

بالرضا الوظيفي ، حيث إن الرضا الوظيفي يأتي نتيجة للولاء التنظيمي و لا يأتي الولاء التنظيمي نتيجة للرضا 

  2الوظيفي كما يراه بعض الباحثين. 

تصرف الفرد في اختياره لعمله في منظمة ما و ليس للفرد قرار جازم بشأن هذه الوظيفة في و ركز هذا المفهوم على 

بداية اختياره لها ، و لكن بعد فترة و نتيجة لمواقف عدة يجري من خلالها الفرد مقارنة عقلانية ، يبدي فيها ولاءه 

  للمنظمة أو لا. 

          ؤثر فيه الصفات الشخصية للفرد و العمل  و يتضح من هذا المفهوم أنه مركب و له عدة أوجه حيث ت

و قد ركز هذا المفهوم على حالة من التآلف و الانسجام بين  ، و خصائص العمل ، و كذلك الأبعاد التنظيمية

       الفرد و عمله تجعله راغبا في إنجازه ، و لقد أشار هذا المفهوم ضمنيا إلى أن ولاء الفرد يكون لإدارة العمل 

  الرؤساء و زملاء العمل ، و لمتطلبات العمل و لقدراته الذاتية و استعداداته و لمزاجه الخاص.  و

  و مما سبق يمكن استنتاج ما يلي :
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أن معظم المفاهيم قد تدور في اطار واحد ألا و هو الحالة التي يتكامل فيها الفرد مع منظمته و عمله  – 1

    و رغبته و نيته في النمو و التقدم اعل معها من خلال طموحه الوظيفيفيصبح إنسانا تستغرقه المنظمة ، و يتف

داخلي السلوكي للعاملين كأفراد و تحقيق أهداف المنظمة من خلاله كفرد ، و الولاء ذا المعنى يقصد به الموقف ال

اعل و ككيان منفصل و كمجموعة متضامنة نحو تحقيق أهداف مشتركة لأنه مفهوم جماعي يتكون من تف

  اتجاهات فردية.

أن الفرد الذي يظهر مستوى عاليا من الولاء التنظيمي تجاه مجموعته أو منظمته نراه قد تفاعل و استغرق  – 2

داخل إطار الجماعة ، و هذا التفاعل و الاستغراق لم يذب جميع صفاته و مميزاته الشخصية ، إلا بحدود ذيب 

  ق الشخصية التي تؤثر على العمل. بعض الفرو 

أن رغبة هذا الفرد في التنازل عن جزء من طموحاته و رغباته التي تؤثر على العمل و على الأهداف المشتركة  

للمجموعة أو المنظمة ، و تعود إلى أن الفرد يتمتع بعقيدة ثابتة و إيمان راسخ تجاه منظمته ، و لديه الاستعداد 

أهدافها ، و شعوره بالاتساق بين هدفه كفرد و هدف الجماعة الواحد و بين أهداف  للكفاح من أجل تحقيق

  1الإنتاج و النظام السائد في المنظمة. 

  إن الولاء لا يفرض فرضا على الأفراد ، بل هو استغراق للذات في الأهداف الموحدة للمجموعة أو المنظمة. – 3

فنجد أن هناك ارتباطا وثيقا بينهما فقد أكد بعض الباحثين أن الولاء أما عن العلاقة بين الرضا الوظيفي و الولاء 

التنظيمي عبارة عن قوة تطابق الفرد مع منظمته و ارتباطه ا و لا يمكن أن تفهم دون رضاه عن وظيفته. و الولاء 

  بالمواقف و الاتجاهات المتميزة. و الرضا مرتبطان 

رورة بدافعيتهم أو إنتاجيتهم ، فحصول الفرد على مزايا و عوائد من ن رضا الأفراد عن العمل لا يرتبط بالضا 

 وظيفته لا تجعله بالضرورة راغبا في أداء العمل الموكل إليه و يستدل من ذلك على أن رضا الأفراد عن الوظيفة لا

  يعني بالضرورة زيادة أدائهم. 

رة معا و هذا المنطق مع الرأي القائل بأن وجود يرى بعض الباحثين أن الأداء و الرضا الوظيفي لا يسيران بالضرو 

الولاء لدى الأفراد لا يعني بأي حال زيادة أدائهم و يرجع ذلك إلى طبيعة الاختلاف بين الولاء التنظيمي و الرضا 
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الوظيفي في أن الولاء التنظيمي هو موقف ثابت نسبيا عبر الوقت بالمقارنة مع الرضا الوظيفي الذي يمثل مفهوما 

  ل استقرارا و أسرع تشكيلا من الولاء التنظيمي. أق

و قد أيد هذا المفهوم بعض الباحثين و العلماء حيث  ، كما أن الترتيب الزمني الوظيفي هو سابق للولاء التنظيمي

اعتبروا الرضا الوظيفي سببا موقفي للولاء التنظيمي بينما أشار بعض المفكرين إلى أن الرضا الوظيفي هو نتاج 

ء التنظيمي ، و أن للولاء التنظيمي تأثيرا سببيا إيجابيا على الرضا الوظيفي ، و أشار أيضا إلى أنه ربما يصبح الولا

و قد يبدأ الولاء  ، العاملون مرتبطون بالولاء للمنظمة قبل أن يمكن لمواقف الرضا أن تظهر بشكل ذي معنى

  ات السابقة للانضمام للتنظيم. التنظيمي في وقت مبكر تماما ، و لربما حتى كدالة للخبر 

هذا الرأي يتسق مع البحوث السابقة التي تشير إلى أن العامل قد تتطور عنده مواقف تكون متسقة مع مستوى  

ولائه القائم للمنظمة التي ستوظفه ، و بطبيعة الحال فإن وجود الاختلافات السابق ذكرها في المفهومين ، لا يعني 

  أثير أحداهما على الآخر. بأي حال من الأحوال انفصالها تماما عن بعضها ، و عدم ت

فسواء أكان الرضا موقفا سريع التكوين  سريع الزوال ، أم العكس ، فأن ذلك بلا شك له علاقة مباشرة مع الولاء 

  التنظيمي و سواء كان الرضا سابقا للولاء أم العكس ، فكلاهما يؤثران بعضهما على بعض. 

الوظيفي و الولاء التنظيمي ، حيث أظهرت كثير من  هذا و قد تتضارب الدراسات حول العلاقة بين الرضا

  1الدراسات وجود علاقة طردية بين الرضا و الولاء. 

 مظاهر ضعف الولاء للمنظمة : الفرع الأول : أسباب و

  يعود الولاء في منظمات الأعمال المختلفة لجملة من الأسباب ندون في أدناه أهمها :

  كوم أعضاء نافعون في هذا اتمع.،  تقصير الإدارة في فهم مدى إقناع العاملين بأهمية أعمالهم  - 1

 عدم وضوح مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب حيث أن عدم وضع الفرد في العمل الذي يتناسب   - 2

  مؤهلاته ينعكس على درجة ولائه. اتجاهاته و ميوله و قدراته و و

لا تعمل على  ، حيث أن شعور الفرد بأن منظمته لا توليه اهتمامها و عدم الاستقرار والشعور بالقلق  - 3

  القلق. عنده شعور بعدم الاطمئنان و قرعايته تختل
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الترقية و عدم إتاحتها بصورة عادلة أمام  التقدم : وقوف إدارة المنظمة أمام فرص التقدم و فرص الترقي و  - 4

 العاملين من شأا إحداث حالة الإحباط وتحطم الروح المعنوية عندهم. 

الشعور بضعف الولاء في عموم المنظمة بأخذ أشكالا مختلفة  من جانب آخر فإن مظاهر عدم الانتماء و

يمكن تثبيت بعض  د لا يتغير ولكن الجوهر لضعف الولاء واح ، و من فرد لآخر أو من جماعة لأخرى

 تلك المظاهر للإفادة : 

ضعف الشعور بالاستقرار  عدم شعور الفرد بقيمة ذلك العمل و ، و ةلامبالالالشعور با ضعف الميل للعمل و - 

 الاطمئنان.  و

 ضعف علاقات الاحترام بينو كثرة حوادثه  عدم احترام مواعيد العمل و التمارض و ازدياد ظاهرة الغياب و - 

 كثرة الشكاوي. التذمر و ظهور حالات الأشياء و المرؤوسين و الرؤساء و

   1 ملين.اابتعادها عن الع تعالي القيادة الإدارية للمنظمة و - 

  الفرع الثاني : القيادة و الولاء. 

ء يتزعزع مركز إنه لمن الأمور المهمة للقائد الإداري أن يكون قادرا على خلق الولاء عند العاملين بمعيته ، بدون الولا

  ذلك القائد ، حيث أن الولاء طريق ذو اتجاهين. 

  الأول : ينطوي على تقديم العاملين ولاءهم لرئيسهم. 

  الثاني : ينطوي على تقديم الرئيس ولاءه لمرؤوسيه.

إن هذه المسؤولية المزدوجة في التعامل ، تبحث في قدرة القائد الإداري في تمثيل الإدارة أمام العاملين و كذلك 

تمثيل العاملين أمام الإدارة ، و أن مثل هذا التمثيل يفرض على الفرد المعني امتلاك النظرة المتساوية و العادلة تجاه 

هدف متفق عليه ، إن السعي ذا الاتجاه يتطلب من القائد الإداري مصالح و غايات الأطراف المتعاونة لتحقيق 

  أن يؤهل نفسه تأهيلا سليما يتيح له إدارة الأعمال المناطة به بشكل منظم ، يرتكز على التقويم الذاتي. 
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       و من الأمور المؤثرة على حالة الولاء ، و التي تمثل نقاط ضعف يفترض أن يفتش عنها ذلك القائد الإداري

  و يعالجها ، نذكر ما يلي :

  صدور تعليمات غير محددة و غامضة. – 1

  سوء توزيع الأعمال على العاملين. – 2

  الإخفاق في اعتماد الثواب و العقاب.  – 3

  سوء التعبير عن السياسات الخاصة بالعمل. – 4

عاملين و عدم تقديم عطاءام بالشكل و الخلل الحاصل في واحد من البنود السابقة من شأنه أن يؤثر على أداء ال

الصحيح ، إلى جانب ابتعاد الإدارة عن مكافأة المتميزين منهم و بالتالي فإن الأمر بجملته ينعكس على فاعلية 

          1صنع و اتخاذ القرارات الإدارية التي تخص مسيرو المنظمة. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

 .281، ص  مرجع سبق ذكره،  شوقي ناجي جواد -1



  الفصل الثالث                                                           الولاء التنظيمي

 

63 

  خلاصة الفصل :

تطرقنا إلى مفهوم الولاء أولا ثم مؤشراته ، عرجنا إلى أبعاد الولاء  و بعدها أهمية الولاء من خلال ما سبق و بعد 

بعدها تطرقنا الى العوامل المؤثرة في  بالنسبة للفرد و المنظمة ، ثم مراحل تكوين الولاء و العوامل المؤثرة في تكوينه ،

       الرضا الوظيفيلارتباط الولاء ببعض المفاهيم اخترنا و نظرا الولاء. و كذا النماذج المفسرة للولاء التنظيمي ، 

و علاقتها بالولاء التنظيمي ، بعد ذلك توضيح أسباب و مظاهر ضعف الولاء التنظيمي من وجهة نظر  القيادة و

  .لباحثين و العلماءا

الأنسب في عصرنا يمكن القول أن الولاء التنظيمي أصبح من أساسيات المنظمات الناجحة ، و يعتبر السلوك 

  - العمال و المنظمة  –الحديث من أجل تنمية و ترقية و نجاح المنظمات و ذلك لما له من إيجابيات لكلا الطرفين 

بالمقابل يقوم العمال بتحقيق أهداف  ،حيث أن المنظمة تقوم بتحقيق أهداف العاملين فيها و إشباع حاجام 

 تنمية الولاء و الانتماء إليها  في الاستمرارية و البقاء فيها ، و بالتاليالمنظمة ، مع تواجد رابطة قوية و رغبة 

بتكوين ثقافة مؤسساتية أو تنظيمية تساهم في التجانس بين قيم العاملين و المنظمة باختلاف استراتيجية كل 

  عضو فيها سواء أفراد أو جماعات و بالتالي تحقيق أهداف الأفراد و المنظمة على السواء.

  



 

 

 

 : را��ا���ل ا�
��
 ا�درا�� ا���دا
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  1 : تقديم القرض الشعبي الجزائري. المبحث الأول

التجارية في الجزائر بسبب تنوع  الذي يعتبر واحد من أهم البنوك وCPA يمكن تقديم القرض الشعبي الجزائري 

مختلف النشاطات  بعض العموميات المتعلقة به و ، وسوف نتطرق إلى نشأته و الخدمات المصرفية التي يقدمها

 التي يقوم ا.

  المطلب الأول: تعريف ونشأة القرض الشعبي الجزائري.

المؤسسات المالية الأجنبية  ثم تأميم البنوك وانتهجت الدولة الجزائرية المستقلة سياسة تأميم مست القطاع البنكي 

، البنك الخارجي  : البنك الوطني الجزائري هي تم تأسيس مقابلها ثلاثة بنوك جزائرية و ، و العاملة في الجزائر

  القرض الشعبي الجزائري. ، و الجزائري

يهتم بإعطاء كل أشكال بنك ودائع  CPAيعتبر القرض الشعبي الجزائري :  القرض الشعبي الجزائري تعريف -1

  القروض لمختلف القطاعات.

يتخذ مقرا و  شاملا مع الغير يعتبر بنكا عاما و ، و التجاري إن القرض الشعبي الجزائري يخضع للتشريع البنكي و

 مكاتب تحقق نشاطاته المختلفة. وكالات و له فروع و ، و ج عميروش بالجزائر العاصمة 2له في 

فردا  4515يبلغ عدد الموظفين  ، و مجموعة استغلال 15وكالة تشرف عليها  121يضم القرض الشعبي الجزائري 

مليار  48000قد تطور رأس ماله  ، و من مدارس كبرى حاصلين على شهادات جامعية و 1259من بينهم 

  .2015دينار جزائري سنة 

برأس مال بلغ  1966 -11 -26الصادر بتاريخ  66/366أنشأ بمرسوم رقم :  نشأة القرض الشعبي الجزائري -2

  :   المتمثلة في ، حيث ورث النشاطات المصرفية التي كانت تديرها البنوك الشعبية و مليون دج 15

 (BPCIA )الصناعي للجزائر  البنك الشعبي التجاري و - 

 (BPCIAN )الصناعي لعنابة  البنك الشعبي التجاري و - 

 (BPCIO )الصناعي لوهران  البنك الشعبي التجاري و - 

 (BPCIC) الصناعي لقسنطينة البنك الشعبي التجاري و - 

 البنك الجهوي للقرض الشعبي الجزائري. - 
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 : هي ثم اندمجت فيه بعد ذلك ثلاثة بنوك أجنبية و

  .1997سنة   (CFCB )البنك الوكالة الفرنسية للقرض و - 

 . 1967سنة  ( BMAV – MCSR ) مصر –البنك المختلط الجزائر  - 

حيث تم التنازل لفائدته عن  (BDL )انبثقت عن القرض الشعبي الجزائري بنك التنمية المحلية  1985في سنة  و

 حساب تجاري للزبائن. 89000كذلك  إطار، و موظف و 550تحويل  وكالة بنكية و 40

أصبح القرض الشعبي الجزائري مؤسسة عمومية  1988ع إصدار القانون المتعلق باستقلالية المؤسسات سنة م و

طبقا لأحكام هذا القانون فإن مهمة القرض الشعبي الجزائري تكمن  اقتصادية ذات أسهم تملكها الدولة كلياً. و

بمقتضى المرسوم القانوني  صناعة الأدوية. و ، قطاع الصحة و الأشغال العمومية في المساهمة في ترقية قطاع البناء و

بعدها أوفى البنك بكل  بإدارة الأموال التجارية للدولة وضعت المصارف العمومية تحت سلطة وزارة المالية والخاص 

 1990- 04-14الـصادر فـي  90/10القـرض رقم  الشروط المؤهلة المنـصوص عليها في أحكام قانون النقـد و

   الجزائر.القرض وأصبح ثاني بنك معتمد في تحصل البنك على موافقة مجلس النقد و
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  1 .: الهيكل التنظيمي للقرض الشعبي الجزائري المطلب الثاني

  المتمثلة في:  سوف نعرض في هذا المطلب الهيكل التنظيمي للقرض الشعبي الجزائري و     

التنسيق ،  ، بحيث تقوم بعدة أدوار تتمثل في القيادة هي العضو المركزي في المديرية:  رئاسة المديرية العامة -1

  كذا مخططات العمل. في هذا الإطار فإا تعمل على تطبيق إستراتيجية المؤسسة و ، و الرقابة

كذا تحتوي على خمسة  ، و إلى جانب المفتشية العامة رئاسة الفرقة وإن رئاسة المديرية تتضمن لجنة المساهمة 

 : مديريات مساعدة تتمثل في

  الوسائل. المديرية العامة المساعدة للإدارة و �

 المديرية العامة المساعدة للتنمية. �

 المديرية العامة المساعدة للاستغلال. �

 المديرية العامة المساعدة للأعمال. �

 المديرية العامة المساعدة للالتزامات. �

 هي عبارة عن هيئة استثمارية تعمل لدى رئيس المديرية العامة.:  رئاسة الفرقة -2

   الأوامر  لمراعاة احترام الإجراءات و ، و بة الداخلية اتجاه هياكل البنكتعمل على المراق : المفتشية العامة -3

 الوظيفية المعمولة من طرف مختلف مراكز المسؤولية. تقوم بتقديم مختلف عمليات المراقبة الهرمية و و

     أمن الدوائر  تقوم خلية الس بتطوير طرق قياس درجة الفعالية و : المجلس) (إدارةخلية المجلس  -4

 القرارات.  العمليات و معالجة المعلومات و و

  لقرض الشعبي الجزائري.لفيما يلي الهيكل التنظيمي  و
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  الهيكل التنظيمي للقرض الشعبي الجزائري : 4 الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 مصدر سبق ذكره. ، وثائق داخلية لبنك القرض الشعبي الجزائريالمصدر: 

 المـديـرية العامة 

 رئيس الغرفة

 المفتشية العامة 

 إدارة المجلس

المديرية العامة 

المساعدة للإدارة 

 الوسائل  و

المديرية العامة 

المساعدة 

 للأعمال 

المديرية العامة 

المساعدة 

 للالتزامات 

     مديرية العمال 

 المستخدمين  و

 مديرية التكوين  

 مديرية الأرشيف 

 مديرية المحاسبة  

المديرية العامة 

 المساعدة 

مديرية الوسائل 

 المادية 

المديرية العامة 

المساعدة 

 للاستغلال 

مديرية الهيكلة 

 التنظيمية 

مديرية التقدير 

 ومراقبة التسيير  

مديرية المعالجة 

 بالإعلام الآلي  

مديرية 

المشاريع 

مشاريع المديرية 

 الفروع   و الجديدة

مديرية  التمويل 

العلاقات  و

 الدولية 

مديرية معالجة 

 عمليات التجارة  

 مديرية الشبكة  

 مديرية المالية  

 مديرية القرض  

مديرية القرض 

   للصناعات 

     مديرية التسويق  الخدمات    و

 الاتصالات    و

مديرية الصندوق 

 العام    

مديرية الدراسات 

 القانونية    
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 : وكالة القرض الشعبي الجزائري بغرداية. المبحث الثاني

بعد تطرقنا إلى القرض الشعبي الجزائري بصفة عامة سنتطرق في هذا المبحث إلى دراسة إحدى وكالاته المنتشرة      

 هي وكالة القرض الشعبي الجزائري بغرداية. عبر ولايات الوطن ألا و

   : الهيكل التنظيمي لوكالة القرض الشعبي الجزائري بغرداية المطلب الأول

 يتمثل هيكلها التنظيمي على النحو  ، و داية وكالة رئيسية تقوم بمختلف العمليات البنكيةتعتبر وكالة غر      

   :  التالي

  يعتبر المشرف العام على كل المصالح الموجودة في الوكالة.:  المدير -1

يقوم بمساعدة المدير  ، و كذا الأمانة العامة ، و هو المشرف على كل مصالح الوكالة و:  نائب المدير -2

 أخذ مكانه في حالة غيابه. أعماله وفي 

التكفل  ، و إلى الوكالة وارد من و هي تتكفل باستقبال كل بريد صادر و و:  الأمانة العامة (سكرتارية) -3

 بكل مواعيد المدير.

صيانة المؤسسة بضمان استمرار عملها  الحفاظ و تتكفل بإدارة شؤون العمال و:  مصلحة الإدارة -4

 بطريقة منتظمة.

هي المصلحة التي تشرف على مراقبة مدى اتباع باقي المصالح للعمليات المصرفية  و:  المراقبةمصلحة  -5

 مدى مطابقة أعمالها وفقا للنظم القانونية المعمول ا. عن طريق القروض العقارية و

 : تتكون من خليتين و:  مصلحة الصندوق -6

 :  من مهامها:  الخلية الأولى  -أ

 استقبال الزبائن - 

 .السحب لية التزويد والقيام بعم - 

 1  تسليم دفاتر الشيكات. - 

  

                                                           

  1 -  وثائق داخلية للقرض الشعبي الجزائري ، وكالة غرداية ، 2010.  



  الفصل الرابع                                                           الدراسة الميدانية

 70 

  من مهامها: :  الخلية الثانية  -ب

 .تحويل الأموال من حساب إلى حساب - 

 تحويل الأموال عن طريق المقاصة. - 

 تنقسم هذه المصلحة إلى خليتين أساسيتين هما:  و:  مصلحة القروض -7

 هي خلية الدراسة والتحليل. و : الخلية الأولى -أ

  سوف نتطرق إليها فيما بعد. ، و الشؤون القانونية للقرض هي خلية المتابعة الإدارية و و : الثانيةالخلية  -ب

تسهر على إتمام عمليات المبادلات التجارية التي تتم عن طريق الاستيراد :  الخارجية ا لتجارةمصلحة  -8

 التصدير. و

 الموالييمكن تلخيص الهيكل التنظيمي لوكالة المدية في الشكل  و

  .غردايةالقرض الشعبي الجزائري ب الهيكل التنظيمي لوكالة : 05الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصدر سبق ذكره. ، لقرض الشعبي الجزائريلوثائق داخلية :  المصدر

 مـديـرية الوكالة

 الأمانة   نائب المدير  
 chargé clientelle   خلية التنشيط التجاري

. 

 مصلحة القروض   مصلحة الصندوق   الخارجية   ا لتجارة مصلحة مصلحة المراقبة  مصلحة الإدارة   

خلية الدراسة 

 والتحليل  

 خلية الاستقبال   

خلية الشؤون 

 القانونية  

خلية إدارة 

مصلحة 

 الصندوق   
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 : تقديم مصلحة القروض المطلب الثاني

هي تتكون كما سبق  ، و يتم إيداع ملف القروض على مستوى وكالة القرض الشعبي الجزائري في مصلحة القروض

  الإشارة إليه من خليتين يشرف عليها رئيس مصلحة القروض.

 : هما أن ذكرنا يتم تنظيم مصلحة القرض من طرف خليتين و كما سبق و:  تنظيم مصلحة القروض -1

 :  التحليل الدراسة والخلية الأولى خلية  - 1- 1

تحليلية لمدى نجاعة  حيث يقوم هؤلاء بدراسة تقنية و المحاسبة يشرف على هذه الخلية أخصائيين في الاقتصاد و

 صحة التقديرات الحسابية التي تم دراستها. المشروع و

 :  الملف في خلية الدراسة والتحليل  -1-1- 1

بعد ذلك يبرمج البنك  ، و قانونيتها دى جديتها وم يقوم موظفو مصلحة القروض بتفحص الوثائق المقدمة و

، حيث يقوم كل واحد منهم بمهمته  خرجة ميدانية لمعاينة المشروع مرفقين بخبير عقاري معتمد من طرف البنك

 .الخاصة

، فمحضر المعاينة لا بد أن  الوقوف على تقدم أو إتمام الأشغال إن مهمة أعضاء البنك هي إعداد محضر معاينة و

، أما مهمة الخبير العقاري فتتمثل في إعداد مقرر خبرة يبين فيه القيمة  يكون فيه المعلومات الكافية عن المشروع

، بحيث من خلال هذه الخبرة يتأكد البنك من أن هذا العقار سوف يغطي حقيقة مبلغ القرض  المالية للعقار

  هذا الخبير يكون معتمد لدى البنك. ، و الممنوح

 :  الشؤون القانونية للقروض ثانية خلية المتابعة الإدارية والخلية ال - 2- 1

متابعة  التي تسهر على تحصين الضمانات و هي التي تشرف على المرحلة الثانية من حياة ملف القرض و و

  الإجراءات القضائية ضد الأشخاص الذين لم يسددوا ديوم.

 :  الوثائق المطلوبة لتكوين الملف شروط منح القروض العقارية من طرف المصلحة و -2

لدى اتصال الزبون بالبنك بغية استفادته من قرض عقاري لديه جملة من الشروط تختلف حسب أنواع القروض 

  1:   نوجزها فيما يلي
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  : شروط منح قروض عقارية لبناء مسكن - 1- 2

مثل هذا الحال نستبعد عقود في  ، و أن تكون له عقد ملكية مشهر بالمحافظة العقارية أي لديه ملكية تامة - 

 عقود الشهرة. الحيازة و

 سنوات. 3أن تكون له رخصة بناء صالحة أي لا تتجاوز  - 

 .% 10نجز منها أ أن يكون قد باشر أشغال البناء و -

إذا ما  دج 18.000.00 يلمضمون أالأجر القاعدي ا لا بد أن يكون له دخل شهري يساوي أو يفوق - 

الوثائق المطلوبة  المتعلقة بتكوين الملف و الانتقال مع الزبون إلى المرحلة التالية وتوفرت هذه الشروط للبنك 

 :  هي

  ). عقد الملكية ( رخصة البناء - 

 Planning prévisionnelle du construction للبناء التقديريالمخطط  - 

 plan du logement  مخطط البناء - 

 le plan de masseمخطط التموقع  - 

 ). كشف الراتب ( شهادة عمل - 

 وثائق الحالة المدنية. - 

 الخبرة التي يقوم بإعدادها خبير عقاري. - 

 :  هنا توجد حالتين إما:  شروط منح قروض عقارية لشراء مسكن - 2- 2

  .لا بد أن تكون لهذه الشقة السكنية:  اصو خلدى ال قرض عقاري لشراء مسكن -2-1- 2

  طرف البائع. عقد ملكية يثبت الملكية التامة للعقار من - 

شهادة سلبية للعقار التي يجب استخراجها من المحافظة العقارية التي من خلالها يتأكد البنك أنه لا يوجد عليه  - 

 هو غير مرهون من أي جهة أخرى. أي نزاع و

 1:  الوثائق المطلوبة لتكوين الملف هي و

  عقد ملكية العقار. - 

 شهادة سلبية خاصة بالعقار. - 
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تمنح  تمضى لدى مصالح البلدية و أو عن طريق وثيقة تملأ من الطرفين و ريره لدى الموثقالوعد بالبيع يتم تح - 

 .هذه الوثيقة من طرف البنك

 .كشف راتب ثلاثة أشهر الأخيرة - 

 شهادة العمل. - 

 وثائق الحالة المدنية. - 

 خبرة عقارية. - 

 plan du logement  مخطط البناء - 

 le plan de masseمخطط التموقع  - 

المعمول به غالبا هي ما تعرف في  إن ما يعرف لدى البنك و : عقاري لشراء مسكن جديدقرض  -2-2-2

 :  هي تتوفر فيه بعض الشروط و و اي البناء على التصاميم إطار السكن الاجتماعي التساهمي

مشهر لدى المحافظة  شهادة الحصول على مسكن أو عقد البيع على التصاميم محرر من طرف الموثق و - 

       قد سدد الجزء الأول من المبلغ تساهمي وبناء أن هذا الشخص قد استفاد من  انثبتاللذين ي ة والعقاري

لم يبقى له إلا الشطر الثالث الذي  ، و قد استفاد من إعانة الدولة عن طريق الصندوق الوطني للسكن و

  يريد أن يطلبه من البنك.

 : شروط منح قروض عقارية لترميم مسكن - 2-3

 يكون المقترض مالكا لذلك العقار. أن -

 أن يقدم كشف تقديرياً على مجمل الأشغال التي يرغب في انجازها. -

تمر عملية منح القروض بعدة مراحل معتمدة من طرف مصلحة القروض يمكن :  إجراءات منح القروض -3

 1 : إيجازها في الخطوات التالية

 جدول  مدته و من حيث غرض القرض ويقوم البنك بدراسة طلب الشخص :  دراسة طلب القرض - 3-1

تتفرع  ، و ما يصرح به لما يملكه ، إذ تحتوي وثيقة طلب القرض على المعلومات الأولية عن الشخص و سداده

ما قيمة دخله  ، و مالية كتصريح بقيمة ما لديه من رأس المال ، اقتصادية و هذه المعلومات إلى معلومات شخصية

  على معلومات تتعلق بما له من ضمانات يمكنه أن يقدمها سواء كانت شخصية  ، كما يجب أن يتوفر الشهري
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          فواتير رسمية سليمة لتفادي التلاعبات   ، حيث يجب أن تكون كل المعلومات مبررة بعقود و أو حقيقية

 هذا ما يدفع البنك للقيام بزيارة ميدانية إلى مقر الشخص طالب القرض. ، و الاختلاسات و

بعد حصول البنك على المعلومات الشكلية من الشخص يعين لجنة مشكلة :  محضر الزيارة الميدانية - 3-2

بعد التأكد من أن الشخص باشر  ، و من خبير رئيس اللجنة مباشرة عملها انطلاقا من مقر الشخص

تم محضر يخ تقوم اللجنة بإعداد تقرير حول جميع العمليات في نفس التاريخ و % 20في الإنجاز بنسبة 

  الزيارة بتوقيع ممثل اللجنة.

محضر الزيارة  بعد الاطلاع على المعلومات المصرح ا و:  قرار معدل الفائدة قرار اللجنة البنكية و - 3- 3

هي مرحلة  ، و التعليمات الخاصة بما تم الاتفاق عليه هي تدوين الملاحظات و تأتي المرحلة الأخيرة و

        البنك حيث يتم إبداء الرأي حول إمكانية منح القرض أو عدمه المناقشات بين أعضاء المداولات و

 إبداء الرأي. في حالة ما إذا كان القرار بالقبول فإنه يرسل إلى اللجنة الجهوية للنظر فيه و و

ذلك حسب ما تقرره لجنة  و % 6القرض الشعبي الوطني معدل فائدة على القروض العقارية بنسبة  يطبق

يستفيد منها البنك المركزي   % 5فقط كفائدة بينما  % 1ي حيث يتحصل البنك على البنك المركز 

 1  كعائد.
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 : مجتمع البحث و مجال الدراسة. لمبحث الثانيا

  مجتمع البحث :المطلب الأول : 

و قبل التفكير  تعد هذه المرحلة و التي تمثل اختيار مجتمع البحث مفصلية و مهمة بالنسبة لمراحل البحث العلمي

فيها لابد من معرفة مجتمع الدراسة و الذي يعرفه موريس أنجرس بأنه " مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة 

  1خصائص مشتركة تميزها عن غيرها من العناصر الأخرى و التي يجري عليها البحث  أو التقصي ". 

منا بالدراسة على اتمع الكلي و هم موزعون  عاملا أي اننا ق 45ضمت المؤسسة التي أجرينا فيها هذه الدراسة  

  :كما يلي 

    07المنفذين :  -        30أعوان التحكم :  -     08: الإطارات  - 

عامل و هذا  45و قد اخترنا مجتمع البحث الكلي و هي اختيار كافة العمال الموجودين بالمؤسسة و تعدادهم 

  نظرا لصغر مجتمع البحث.

 .% 17.77يمثلون نسبة  08الاطــــــــــــارات :  - 

 .%  66.66يمثلون نسبة  30أعوان تحكم :  - 

 .% 15.55يمثلون نسبة  07أعوان تنفيذ :  - 

 عامل ( مجتمع البحث الكلي ). 45بمجموع اجمالي قدره 
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  مجالات الدراسة :المطلب الثاني : 

دراسة بالقرض التنظيمي ، فقد قمنا بتحديد مجال البما أن موضوع الدراسة ، القيم التنظيمية و تأثيرها في الولاء 

  رداية على النحو التالي :الشعبي الجزائري بغ

   المجال المكاني : -  1

  رداية.رافي للقرض الشعبي الجزائري غرداية باعتبارها المكان الجغتمت هذه الدراسة ببلدية غ

  المجال البشري : - 2

قيم التنظيمية و تأثيرها في الولاء التنظيمي ، فإن الإطار العام تمع على ضوء دراستنا هاته التي تدور حول ال

، إن التعرف على مجتمع البحث و تحديد عناصره  يالجزائر  وظفين الذين يعملون بالقرض الشعبيالبحث هو فئة الم

من مجتمع البحث من أصعب المراحل التي يمر ا البحث العلمي فتحديد العناصر التي يدرسها الباحث و ينتقيها 

يتوقف على إلمامه بالإشكالية ، كما أنه يتوقف على الوسائل التقنية سوءا مادية أو بشرية ، و هذه العناصر 

، فهذه الأخيرة هي مجموعة عناصر لها خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزها عن غيرها من  تسمى بالعينة

   1 العناصر الأخرى و التي يجري عليها البحث و التقصي.

  ختيرت كل الفئات المهنية في الدراسة و المتمثلة في فئة : الإطارات ، أعوان التحكم و أعوان التنفيذ.ا

   المجال الزمني : - 3

انطلق البحث في الموضوع في  حيث بعد تحديد موضوع الدراسة " القيم التنظيمية و تأثيرها في الولاء التنظيمي " 

  يوم. 30و دامت مدة   2019مارس  02، أما الدراسة الميدانية بالمؤسسة فكانت يوم  2019شهر فيفري 
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        بعد جمع الاستمارات و ترقيمها قمنا بتفريغها و بناء الجداول البسيطة و المركبة ثم القيام بتعديل البيانات  

             استخلاص النتائج العامة.                         و 

  : أدوات جمع البيانات. المبحث الثالث

    يعتمد المنهج البحثي أيا كان نوعه على أدوات و وسائل لجمع البيانات و المعلومات التي يستعين ا الباحث 

من الفروض المصاغة وصولا إلى النتائج المتعلقة و يستخدمها في الاجابة على ما أثاره من تساؤلات و التحقق 

و الأداة هي الوسيلة المستخدمة في  بمشكلة الدراسة ، و للإجابة عن الأسئلة التي تحددت ا مشكلة البحث.

     1البحث سواء كانت تلك الوسيلة متعلقة بجمع البيانات أو بالتصنيف و الجدولة. 

وعة مؤشرات يمكن عن طريقها اكتشاف أبعاد موضوع الدراسة ، عن هي مجم:  -الإستمارة  -المطلب الأول 

طريق الاستقصاء التجريبي ، أي إجراء بحث ميداني على جماعة محددة من الناس ، و هي وسيلة الاتصال الرئيسية 

بين الباحث و المبحوث ، و تحتوي على مجموعة من الأسئلة تخص القضايا التي نريد منها معلومات. و بعد 

اجعة إستمارات الدراسات السابقة و بعد جمع المعلومات و إستشارة المشرف تم تصميم الإستمارة التي تضمنت مر 

  سؤال تنقسم إلى أربع محاور و هي. 38

  .05إلى  01تعلق بأسئلة البيانات الشخصية و الخاصة بالمبحوثين تضم الأسئلة من ت:  انات العامةالبي

اسلوب الادارة في تعاملها مع الافراد و دوره في زيادة الولاء التنظيمي تعلق بأسئلة الفرضية الأولى : ت:  الأولالمحور 

  .15إلى  06سئلة من و تضم الأ

            التنظيميادارة العلاقات و انعكاسها على تحقيق الولاء تعلق بأسئلة الفرضية الثانية : ت:  نيالمحور الثا

  .29إلى  16و تضم الأسئلة من 

  .38إلى  30الأسئلة من   ير التابع الولاء التنظيمي و تضم: و يتعلق بالمتغ لثاثالمحور ال
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  : - مجتمع الدراسة -المطلب الثاني 

فقد تم تحديد مجتمع البحث تبعا لجملة من المعطيات  ، يالجزائر  ن دراستنا شملت موظف القرض الشعبيبما أ

  حيث أن العمال ينقسمون إلى أصناف تختلف حسب طبيعة الوظيفة المسندة لهم و طبيعة المؤهل العلمي.

                يتوزعون على مختلف مصالحها فمنهم المؤطرين و منهم أعوان التحكم    يالجزئر  أن عمال القرض الشعبي

  التنفيذ ، معنيون بتنفيذ الأعمال المبرمجة.   و أعوان 

  رابع : خصائص مجتمع البحث.المبحث ال

لتوضيح خصائص مجتمع البحث إعتمدنا على الجداول الخاصة بالجنس ، السن ، المستوى التعليمي التصنيف 

  المهني و الأقدمية.    

  .: يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس 01جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 % 60 27 ذكر

 % 40 18 أنثى

 % 100 45  اموع

  الجنس :

  من الإناث. % 40مقابل  % 60يمثل الذكور في مجتمع البحث المدروس النسبة الأكبر ب 

 يمكن القول أن مجتمع البحث في مجمله ذكري. 
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نشـاط هـذه المؤسسـة يتطلـب فئـة الـذكور أكثـر يبين لنا أن  نستنتج أن نسبة الذكور أعلى من نسبة الإناث ، و هذا

بينمــا الانــاث لا يحبــذن العمــل بالمؤسســات البنكيــة نظــرا لان منطقــة  مــن الإنــاث ، نظــرا لكثــرة تعاملهــا مــع الزبــائن ،

غردايــة منطقــة محافظــة و هــن علــى علــم بــتردد الكثــير مــن الزبــائن علــى هاتــه المؤسســات ، إضــافة إلى ذلــك ميــل فئــة 

في المؤسســـات ذات الطـــابع الاقتصــادي ، الـــتي تتميـــز بـــالأجور المرتفعــة ، مـــن منطلـــق أـــم مطـــالبون الــذكور للعمـــل 

  أكثر في الجانب المادي ، من أجل تحمل الأعباء و التكاليف المالية العائلية.

  : يبين توزيع المبحوثين حسب السن. 02جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار السن

 % 33.33 15 سنة 30سنة إلى  20من 

 % 33.33 15 سنة 40سنة إلى  31من 

 % 22.22 10 سنة  50سنة إلى  41من 

 % 11.11 05 سنة 60إلى  51من 

 / / سنة فما فوق 61من 

 % 100 45 اموع
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  : السن

الأربعين سنة  ومن خلال نتائج هذا الجدول يتبين لنا أن نسبة الشباب الذين تتراوح أعمارهم ما بين العشرين 

من  % 11.11و  % 22.22من المبحوثين بينما تمثل النسب  %33.3و  % 33.3يمثلون النسب التالية 

  العمال الذين تزيد أعمارهم عن الأربعين سنة. 

و هذا ما يدل على أن أغلبية العمال من الشباب و لا غرابة في ذلك إذا علمنا أن اتمع الجزائري مجتمع فتي 

          ه فئة الشباب ، لذلك فإن وضع الثقة فيهم أمر قد يكون له انعكاسات إيجابية في المستقبل تسيطر علي

 40إلى  31و يجعلهم مهيئين لاستلام المناصب القيادية مقابل تراجع نسبة الشيوخ ، فإذا كانت الفئة العمرية من 

ت الأفراد في مناصبهم و تكيفهم مع أعمالهم في سنة تعتبر مرتفعة بالنسبة للفئات الأخرى ، فهذا دليل على ثبا

 ميز بروح المغامرة في ترك العمل سنة التي لم تكتسب الثقة بعد و تت 30إلى  20المؤسسة مقابل الفئة العمرية من 

سنة و من  50إلى  41إلا اا بدأت تبحث عن الاستقرار لحساسية هذه المرحلة العمرية ، في حين أن فئتي من 

  سنة فتمثل جانب الخبرة و تمثل حلقة وصل بين الأجيال المتعاقبة داخل المؤسسة.  60إلى  51

  المستوى التعليمي. : يبين توزيع المبحوثين حسب 03جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 % 6.66 03 متوسط

 % 6.66 03 ثانوي

 % 86.66 39 جامعي

 % 100 45 اموع
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  التعليمي :المستوى 

و المستوى الجامعي  % 6.66يتضح من خلال هذا الجدول ان نسبة المبحوثين ذوو المستوى الثانوي تمثل نسبة 

  . % 6.66ل ثين فهم أصحاب المستوى المتوسط تمأما بقية المبحوث % 86.66 تمثل 

تتميز ببساطة الأنشطة و الأعمال رغم اهميتها ، فهي تحتاج الى تأهيل  الجزائري إن خصوصية  القرض الشعبي

  علمي عالي و الجهد فكرى أي اليد العاملة المنفذة و الخبيرة.

      إلا اننا نجد المستوى الثانوي و الجامعي يشكلون النسبة الأكبر و هذا يعود نظرا لاحتياج القرض الكفاءات 

   مجال الاختصاص. و المؤهلات العالية و تكون في

 : يبين توزيع المبحوثين حسب التصنيف المهني. 04جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار التصنيف المهني

 .%  66.66 30 عون تحكم

 .% 15.55 07 عون تنفيذ

 .% 17.77 08 إطار

 % 100 45 اموع

   التصنيف المهني :

المبحوثين هم من فئة أعوان التحكم كون طبيعة العمل من   %66.66يتضح من خلال هذا الجدول ان نسبة 

تمثل فئة  % 17.77في المؤسسات البنكية تتطلب التدقيق في الحسابات و المعاملات المالية ، تأتي بعدها نسبة 

و هؤلاء   %15.55الاطارات الذين يشرفون على السير الحسن داخل المؤسسة ، بينما تمثل نسبة أعوان التنفيذ 

 ن يقومون بإستقبال الزبائن و توفير متطلبام.  هم الذي
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، تحتاج إلى اعوان  يالجزائر  دمة من طرف القرض الشعبييتضح من خلال قراءة النسب أن طبيعة الخدمات المق

    تحكم و اطارات أكثر منها أعوان تنفيذ نظرا للأعمال الإدارية و المالية التي تتطلب الكثير من الدقة و المهارة 

التركيز. فنجد أن هناك  تقسيم للعمل و تقسيم المهام حسب تخصص الأفراد و مؤهلام. كما أن العمل  و

   من الأفراد. محدودالقيادي لابد ان يقتصر على عدد 

  .: يبين توزيع المبحوثين حسب الأقدمية 05جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية بالسنوات

01 – 05 17 37.77 % 

06 – 10 08 17.77 % 

11 – 15 06 13.33 % 

16 – 20 04 8.88 % 

21 – 25 05 11.11 % 

26 – 32 05 11.11 % 

 %    100 45 اموع

 الاقدمية :

سنوات  05و  01من المبحوثين لهم أقدمية بين   %37.77يتضح من خلال الجدول أن النسبة الأكبر هي 

سنة ، ثم  15و  11للفئة مابين  % 13,33سنوات ثم نسبة  10و  06للفئة ما بين  %  17,77تليها نسبة 

للفئة بين  8.88سنة و اخيرا نسبة  32و  26سنة و الفئة  بين  25و   21للفئتين بين  11.11تليها نسبة 

 سنة .   20و  16
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، فهنا لقراءة المعطيات لابد من الرجوع إلى جدول الفئات العمرية و الذي تمثل فيه نسبة الشباب النسبة الأكبر 

تظهر سياسة الدولة الجزائرية في مجال التوظيف و التي تعمل من أجل دمج الشباب في الحياة المهنية ، حيث كان 

ؤسسات العمومية بصفة عامة و المؤسسات المالية بصفة له الأثر البالغ في تقليص عدد الكهول و الشيوخ في الم

  خاصة مقابل فتح اال للشباب الذي سيستفيد من الخبرة المهنية للفئات العمرية المتقدمة.

زيادة على ذلك فاستقرار العمال في المؤسسة دليل على اهتمامها م ، و تسعى لتحفيزهم بشتى الوسائل ، كما 

  تشغيل واسعة في السنوات الأخيرة.  أن  المؤسسة عرفت نسبة
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  تمهيد : 

لذي لكي تصل إلى الدقة يجب على الباحث سلك الطرق المنهجية التي تعتبر الجسر ا إن أي دراسة سوسيولوجية

يوصله إلى الموضوعية ، كما أن أي دراسة يجب أن تبنى بمتغيرات تعكس الظاهرة المدروسة ، و تمدنا بفرضيات 

ز مدى تأثير القيم تربط بين متغيرين و يستدل م بمجموعة أبعاد و مؤشرات ميدانية لذا ففرضيتنا العامة تبر 

وحدة  -بالقرض الشعبي الجزائري التنظيمية في زيادة الولاء التنظيمي ، و ذلك من خلال إجابات المبحوثين 

  و قد جاءت النتائج كالتالي :    –رداية غ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الخامس     أسلوب الإدارة في تعاملها مع الأفراد دور في زيادة الولاء التنظيميالفصل 

 

86 

  أولا : تحليل الجداول الخاصة بالفرضية الأولى.

  زيادة الولاء التنظيمي " أسلوب الإدارة في تعاملها مع الأفراد دور في" 

 : يبين العلاقة بين ظروف العمل داخل التنظيم و بين التحفيزات المقدمة . 06الجدول رقم 

  التحفيز المادي أو            

  المعنوي مرضي              

  ظروف العمل 

  مناسبة داخل التنظيم

  اموع لا نعم

 نسبة  تكرار نسبة تكرار  نسبة تكرار

  %100 29 % 68.96  20 % 31.03 09  نعم

  %100 16  % 75  12  % 25 04  لا

  %100  45  % 71.11 32  % 28.88 13  اموع

من المبحوثين يعتبرون إن  % 71.11الاتجاه العام يبين أن نسبة  و حسب 06من خلال الجدول رقم 

ممن يجدون ظروف  % 75التحفيزات المقدمة سواء كانت مادية أو معنوية غير مرضية ، تدعمه في ذلك نسبة 

  ممن يرون أن ظروف العمل مناسبة داخل التنظيم.  % 68,96عملهم غير مناسبة داخل التنظيم  ، و نسبة 

 واء كانت مادية أو معنوية مرضية من المبحوثين يعتبرون إن التحفيزات المقدمة س % 28,88نسبة  مقارنة مع

ممن يجدون ظروف  % 25ممن يرون أن ظروف العمل مناسبة داخل التنظيم، و نسبة  % 31,03تدعمه نسبة 

 عملهم غير مناسبة داخل التنظيم.
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لقول أن العاملين يعتبرون أن التحفيز المادي و المعنوي المرضي من خلال الإحصائيات المبينة في الجدول نستطيع ا

يساهم في تحسين ظروف العمل داخل التنظيم و بالتالي زيادة الولاء و الانتماء  حيث أن هذه التحفيزات المادية 

     لأفرادو المعنوية تساهم كثيرا في خلق ظروف عمل جيدة و الاستقرار     و تساهم في خلق روح المبادرة بين ا

و تحقيق الأهداف المسطرة للمنظمة ، كما أن أفراد اتمع الجزائري بصفة عامة يتجهون للبحث عن العمل في 

المؤسسات  الإقتصادية أكثر من توجههم إلى المؤسسات الإدارية العامة ، و التابعة للوظيفة العمومية و هذا نظرا 

  ة و تحفيزات مادية معتبرة. لما تقدمه هاته المؤسسات من مميزات اقتصادي

          و هذا ما يؤدي بالمبحوثين و جعلهم يضاعفون من جهودهم عند وجود الحافز و اقتناعهم بأن الرواتب 

و التعويضات المقدمة لهم تعادل مجهودهم المبذول  و بالتالي رضاهم عن المقابل المقدم لهم عند القيام بالمهام 

  المنوطة م.

يبين العلاقة بين مرونة العلاقات بين الأفراد و توجيه الجهود الفردية وفقا للأهداف  : 07الجدول رقم 

  العامة للمنظمة .

  يتم توجيه الجهود الفردية وفقا       

  لأهداف المنظمة                   

  

  العلاقات بين أفراد التنظيم مرنة

  اموع لا نعم

  نسبة  تكرار  نسبة تكرار نسبة تكرار

 %100 17 % 5.88  01 % 94.11 16  نعم

  %100 28 % 17.85  05 % 82.14 23  لا

  %100  45 % 13.33 06  % 86.66 39  اموع
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من المبحوثين يرون انه يتم توجيه  % 86.66و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة  07من خلال الجدول رقم 

ممن يجدون أن العلاقات بين أفراد  % 94.11تدعمه في ذلك نسبة  الجهود الفردية وفقا لأهداف المنظمة ،

  ممن يرون أن العلاقات بين أفراد التنظيم غير مرنة.  % 82.14التنظيم مرنة ، و نسبة 

   من المبحوثين يعتبرون انه لا يتم توجيه الجهود الفردية وفقا لأهداف المنظمة % 13.33مقارنة مع نسبة 

 % 05.88ممن يجدون أن العلاقات بين أفراد التنظيم ليست مرنة ، و نسبة  % 17.85تدعمه في ذلك نسبة 

  ممن يرون أن العلاقات بين أفراد التنظيم مرنة. 

و بالتالي نخلص إلى القول أن توجيه الجهود الفردية وفقا لأهداف المنظمة له علاقة مع مرونة العلاقات بين الأفراد  

ية موجهة وفقا لأهداف المؤسسة  كل ما كانت هناك علاقات مرنة بينهم. حيث كلما  كان هناك جهود فرد

    فمرونة العلاقات ينقص من ضغوط العمل و يخلق جو اجتماعي يندمج من خلاله الافراد مع بعضهم البعض

  و تكون مساهمة هؤلاء الفاعلين في التنظيم مساهمة عالية لأجل تحقيق الأهداف المسطرة للمؤسسة. 
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: يبين العلاقة الشعور بالرغبة و الانتماء للتنظيم و بين اقتصار الولاء التنظيمي على  08الجدول رقم 

  التحفيزات. 

  الشعور برغبة في العمل و     

  الانتماء للتنظيم               

  الولاء التنظيمي 

  يقتصر عل التحفيزات

  اموع لا نعم

  نسبة  تكرار  نسبة تكرار نسبة تكرار

  %100 28 % 39.28  11 % 60.71 17  نعم

 %100 17 % 41.17 07 % 58.82 10  لا

  %100  45 % 40 18  % 60  27  اموع

من المبحوثين يرون انه يوجد شعور  % 60و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة  08من خلال الجدول رقم 

ممن يرون أن الولاء التنظيمي يقتصر  % 60.71للتنظيم ، تدعمه في ذلك نسبة  نتماء الإبالرغبة في العمل و 

  ممن يرون أن الولاء التنظيمي لا يقتصر على التحفيزات.  % 58.82على التحفيزات ، و نسبة 

في  من المبحوثين يعتبرون انه لا يوجد شعور بالرغبة في العمل و الانتماء للتنظيم ، تدعمه % 40مقارنة مع نسبة 

ممن يرون  % 39.28ممن يرون أن الولاء التنظيمي لا يقتصر على التحفيزات ، و نسبة  % 41.17ذلك نسبة 

  أن الولاء التنظيمي يقتصر على التحفيزات.

من خلال القراءة الإحصائية نجد أن الرغبة في العمل و زيادة الانتماء و الولاء مرتبط بالتحفيزات التي توفرها 

لنواحي و خاصة الناحية المادية فراد يسعون إلى المؤسسات التي تقدم لهم الأفضل في جميع االمؤسسة ، فالأ

 ارتفاع الراتب الشهري )فالمؤسسات الاقتصادية في الجزائر أصبحت وجهة طالبي العمل لما تقدمه من مزايا مالية (،

ليه  المدرسة التايلورية من خلال العمل و هذا ما ذهبت إكما ان الحافز المادي مهم في زيادة و مضاعفة الجهود ، 

      بالقطعة حيث وجد تايلور أن الحافز المادي يجعل العمال يبذلون جهد أكبر للاستفادة من الزيادة في الأجر 
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و بذلك زيادة الإنتاج ، و بالتالي زيادة الولاء و الإنتماء للمؤسسة لما تقدمه من امتيازات مالية. زيادة على ذلك 

نين هي التي تحدد كيفية التوظيف في المؤسسة و ما يقابله من الراتب حسب المستوى الدراسي و طبيعة فالقوا

 ، بغض النظر عن المهام المنوطة بالعامل و التي تكون معروفة لدى العامل قبل توظيفه.  الوظيفة

حددة و بين مساهمة : يبين العلاقة بين وجود توافق بين الأهداف المحققة و الاهداف الم 09جدول رقم 

   القواعد التنظيمية في تحقيق الأهداف.

  هناك توافق بين الأهداف     

  المحددة و المحققة              

  

  القواعد التنظيمية 

  تساهم في تحقيق الاهداف

  اموع لا نعم

  نسبة  تكرار  نسبة تكرار نسبة تكرار

  %100 25 % 48  12 % 52 13  نعم

 %100 20 % 50 10 % 50 10  لا

  %100  45 % 48.88 22   % 51.11 23  اموع

من المبحوثين يرون انه هناك توافق  % 51.11و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة  09من خلال الجدول رقم 

ممن يرون أن القواعد التنظيمية تساهم  % 52تدعمه في ذلك نسبة  بين الأهداف المحددة و الأهداف المحققة  ،

  ممن يرون أن القواعد التنظيمية لا تساهم تحقيق أهداف المنظمة.  % 50في تحقيق الأهداف ، و نسبة 

 داف المحددة و الأهداف المحققة من المبحوثين يرون انه ليس هناك توافق بين الأه % 48.88مقارنة نسبة 

ممن  % 48ممن يرون أن القواعد التنظيمية لا تساهم في تحقيق الأهداف و نسبة  % 50في ذلك نسبة  تدعمه

  يرون أن القواعد التنظيمية تساهم تحقيق أهداف المنظمة. 
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من خلال ما سبق يمكن القول أن التوافق بين الأهداف المحددة و الأهداف المحققة تضبطه بعض المعايير التنظيمة   

، روح الجماعة ، الانتماء ، العلاقات الإنسانية ، القواعد التنظيمية و هذه الأخيرة نجدها الأهم في كالولاء 

المحافظة على أهداف المنظمة فمع تحديد الأهداف يتم فرض و جعل قواعد تنظيمية و سياسة واضحة للمؤسسة 

  تسعى من خلالها للتحقيق الاهدف المنشودة .

  ة بين الرقابة الفعالة داخل التنظيم و بين التزام العمال بالقواعد التنظيمية.: يبين العلاق 10جدول رقم 

  الرقابة فعالة داخل           

  التنظيم                 

  يلتزم العمال 

  بالقواعد التنظيمية 

  اموع لا نعم

  نسبة  تكرار  نسبة تكرار نسبة تكرار

 %100 16 % 25 04  % 75 12  نعم

  %100 29 % 31.03   09  % 68.96  20  لا

  %100  45 % 28.88 13 % 71.11  32  اموع

من المبحوثين يرون انه هناك رقابة  % 71.11و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة  10من خلال الجدول رقم 

ممن يرون أنه هناك التزام العمال بالقواعد التنظيمية ، و نسبة  % 75تدعمه في ذلك نسبة  فعالة داخل التنظيم ،

  ممن يرون أنه لا يوجد التزام للعمال بالقواعد التنظيمية.  % 68.96

من المبحوثين يرون انه لا توجد رقابة فعالة داخل التنظيم ، تدعمه في ذلك نسبة  % 28.88مقارنة بنسبة 

ممن يرون أنه يوجد التزام  % 25يرون أنه لا يوجد التزام للعمال بالقواعد التنظيمية ، و نسبة ممن  % 31.03

  للعمال بالقواعد التنظيمية.
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لتزام بالقواعد التنظيمية أكثر فمن خلال ما سبق يمكن القول أنه كلما كانت هناك رقابة فعالة كلما كان هناك ا

بحقوق و واجبات الفاعلين يدفع م الى لعب أدوار ممتاز لتحقيق حيث أن الصرامة في المنظمة دون المساس 

الأهداف و نجاح و ريادة المؤسسة ، فبتجنب ضغوط العمل على الموظف و ارتياحه في عمله ينجم عنه الاستقرار 

م و الولاء للمؤسسة ، و بنجاح المؤسسة و تحقيق أهدافها ، يحقق الأفراد أهدافهم ، باعتبار أن نجاح مؤسسا

  يعتبر نجاحهم و لما يلعبه العنصر البشري في التنظيم.

   : يبين العلاقة بين سياسة التنظيم المشجعة للولاء و بين المساعدات التي تقدمها  11جدول رقم 

  الادارة .

 سياسة التنظيم تشجع         

  على الولاء                 

  الادارة تقدم 

  مساعدات عند الحاجة

  اموع لا نعم

  نسبة  تكرار  نسبة تكرار نسبة تكرار

  %100 28 % 35.71  10  % 64.28 18  نعم

 %100 17  % 47.05 08  % 52.94 09  لا

  %100  45 % 40 18  % 60 27  اموع

  

من المبحوثين يرون إن سياسة التنظيم  % 60و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة  11من خلال الجدول رقم 

ممن يرون أن هناك مساعدات تقدمها الإدارة للموظفين  % 64.28الولاء ، تدعمه في ذلك نسبة تشجع على 

  ممن يرون أن الإدارة لا تقدم مساعدات للعمال عند الحاجة إليها.  % 52.94عند الحاجة ، و نسبة 



 الخامس     أسلوب الإدارة في تعاملها مع الأفراد دور في زيادة الولاء التنظيميالفصل 

 

93 

ذلك نسبة  من المبحوثين يرون إن سياسة التنظيم لا تشجع على الولاء ، تدعمه في % 40مقارنة بنسبة 

ممن  % 35.71ممن يرون أنه لا توجد مساعدات تقدمها الإدارة للموظفين عند الحاجة ، و نسبة  % 47.05

  يرون أن الإدارة تقدم مساعدات للعمال عند الحاجة إليها.

نستنتج أن سياسة التنظيم يجب أن تخدم مصالح الفاعلين بالمؤسسة و تشجعهم على ولائهم لها و هذا لا يكون 

  لا بإهتمام الادارة بأفرادها و دعمهم لهم في جميع الجوانب و االات المادية و المعنوية و كذا الجانب الإنساني ا

ما تطرق له التون مايو في مدرسة العلاقات الإنسانية من خلال تجاربه على ورشات الهاوثورن بشركة  او هذ

  جينيرال اليكتريك الأمريكية.
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  الاستنتاج الجزئي الخاص بالفرضية الأولى.ثانيا : 

  من خلال الإحصائيات المبينة في الجداول المركبة و البسيطة نستخلص النتائج التالية :

نستطيع القول أن العاملين يعتبرون أن التحفيز المادي و المعنوي المرضي يساهم في تحسين ظروف العمل داخل 

نتماء ، حيث أن هذه التحفيزات المادية و المعنوية تساهم كثيرا في خلق ظروف التنظيم و بالتالي زيادة الولاء و الا

    عمل جيدة و الاستقرار ، كما تساهم في خلق روح المبادرة بين الأفراد و تحقيق الأهداف المسطرة للمنظمة

من توجههم إلى فأفراد اتمع الجزائري بصفة عامة يتجهون للبحث عن العمل في المؤسسات الإقتصادية أكثر 

  و هذا نظرا لما تقدمه هاته المؤسسات من ميزات اقتصادية ة و التابعة للوظيفة العمومية المؤسسات الإدارية العام

و اقتناعهم  و هذا ما أدى بالمبحوثين و جعلهم يضاعفون من جهودهم عند وجود الحافز  و تحفيزات مادية معتبرة

بأن الرواتب و التعويضات المقدمة لهم تعادل مجهودهم المبذول  و بالتالي رضاهم عن المقابل المقدم لهم عند القيام 

أن توجيه الجهود الفردية وفقا لأهداف المنظمة له علاقة مع مرونة العلاقات بين الأفراد  بالمهام المنوطة م. كما 

ية موجهة وفقا لأهداف المؤسسة  كل ما كانت هناك علاقات مرنة بينهم  حيث كلما  كانت هناك جهود فرد

    فمرونة العلاقات يخفف من ضغوط العمل و يخلق جو اجتماعي يندمج من خلاله الافراد مع بعضهم البعض 

ذلك ك نجد و تكون مساهمة هؤلاء الفاعلين في التنظيم مساهمة عالية لأجل تحقيق الأهداف المسطرة للمؤسسة. و

و الولاء مرتبط بالتحفيزات التي توفرها المؤسسة  فالأفراد يسعون إلى  أن الرغبة في العمل و زيادة الانتماء

المؤسسات التي تقدم لهم الأفضل في جميع النواحي و خاصة الناحية المادية ، فالمؤسسات الاقتصادية في الجزائر 

كما ان الحافز المادي مهم في زيادة ارتفاع الراتب الشهري.    أصبحت وجهة طالبي العمل لما تقدمه من مزايا مالية

و هذا ما ذهبت إليه  المدرسة التايلورية من خلال العمل بالقطعة حيث وجد تايلور أن و مضاعفة الجهود ، 

لي الحافز المادي يجعل العمال يبذلون جهد أكبر للاستفادة من الزيادة في الأجر و بذلك زيادة الإنتاج  و بالتا

فالقوانين هي التي تحدد كيفية زيادة الولاء و الإنتماء للمؤسسة لما تقدمه من امتيازات مالية. زيادة على ذلك 
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التوظيف في المؤسسة و ما يقابله من الراتب حسب المستوى الدراسي و طبيعة الوظيفة ، بغض النظر عن المهام 

  توظيفه. المنوطة بالعامل و التي تكون معروفة لدى العامل قبل 

كما أن التوافق بين الأهداف المحددة و الأهداف المحققة تضبطه بعض المعايير التنظيمة ، كالولاء  روح الجماعة  

الانتماء ، العلاقات الإنسانية ، القواعد التنظيمية و هذه الأخيرة نجدها الأهم في المحافظة على أهداف المنظمة 

د تنظيمية و سياسة واضحة للمؤسسة تسعى من خلالها لتحقيق فمع تحديد الأهداف يتم فرض و جعل قواع

كما أن الرقابة الفعالة تساهم في الالتزام بالقواعد التنظيمية أكثر ، حيث أن الصرامة في الاهدف المنشودة.  

دة المنظمة دون المساس بحقوق و واجبات الفاعلين يدفع م الى لعب أدوار متميزة لتحقيق الأهداف و نجاح و ريا

      المؤسسة ، فبتجنب ضغوط العمل على الموظف و ارتياحه في عمله ينجر عنه الاستقرار و الولاء للمؤسسة 

و بنجاح المؤسسة و تحقيق أهدافها ، يحقق الأفراد أهدافهم ، باعتبار أن نجاح مؤسسام يعتبر نجاحهم و لما يلعبه 

        التنظيم مصالح الفاعلين و ترى مصالحهم بالمؤسسة العنصر البشري في التنظيم. كما يجب أن تخدم سياسة

         و تشجعهم على ولائهم لها و هذا لا يكون الا بإهتمام الادارة بأفرادها و دعمهم لهم في جميع الجوانب 

و االات المادية و المعنوية و كذا الجانب الإنساني ، و هذ ما تطرق له التون مايو في مدرسة العلاقات الإنسانية 

من خلال تجاربه على ورشات الهاوثورن بشركة جينيرال اليكتريك الأمريكية ، حيث وجد أن الأهتمام بالجانب 

  الإنساني يساهم في زيادة الإنتاج و تحقيق الأهداف.



 

 

  : دس��ا���ل ا�
ا�����ت ��� ا����س ���  ةإدار

 �دى �"!�ق ا�و�ء ا���ظ���
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  أولا : تحليل الجداول الخاصة بالفرضية الثانية. 

  على مدى تحقيق الولاء التنظيمي "" إدارة العلاقات لها انعكاس 

ين العلاقات التنظيمية المقتصرة على الجانب الرسمي و بين اعتماد بيبين العلاقة :  12الجدول رقم 

  .في عملية توظيف و تعيين الافراد الكفاءة

  ماد تتعيين الموظفين باع         

  كفاءم                  

  

 العلاقات التنظيمية 

       الجانب الرسميمقتصرة على 

  اموع لا نعم

  نسبة  تكرار  نسبة تكرار نسبة تكرار

  % 100  25    44 % 11  %  56   14  نعم

  % 100  20 % 45  09 %  55   11  لا

  % 100  45  % 44.44  20 % 55.55 25   اموع

أن تعيين الموظفين  يرون من المبحوثين % 55.55و حسب الاتجاه العام يبين إن نسبة12من خلال الجدول رقم 

يرون أن العلاقات التنظيمية مقتصرة على الجانب  %  56يتم عن طريق كفاءم و مؤهلام ، تدعمه نسبة 

      مقارنة مع نسبةيرون أن العلاقات التنظيمية لا تقتصر على الجانب الرسمي. %  55و نسبة  الرسمي.

يرون أن  %  45تدعمه نسبة  لا يتم على أساس كفاءم  من المبحوثين يرون أن تعيين الموظفين % 44.44

يرون أن العلاقات التنظيمية مقتصرة %  44العلاقات التنظيمية ليست مقتصرة على الجانب الرسمي. و نسبة 

  على الجانب الرسمي.

فمن خلال هذه النسب يمكن القول أن المكتسبات المعرفية مهمة في تعزيز روح اموعة  بالتالي توجيه الأفراد 

داخل المنظمة توجيها سليما ، فمن خلال المعارف نجد أن كل فاعل في تنظيم على علم بما يجب أن يقوم به من 
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ظيمية مقتصرة على الجانب الرسمي ، من خلال معرفة مهام لتحقيق نجاح المنظمة ، و بالتالي تكون العلاقات التن

  الأفراد لأدوارهم و مهامهم.  

يبين العلاقة بين الاساس الذي يربط الرئيس بالعامل و بين الصفوة و خدمتها لتحقيق :  13رقم الجدول 

      أهداف المنظمة. 

هناك صفوة داخل التننظيم    

تخدم الهدف العام                  

  العلاقة بالرئيس 

تقوم على أساس قانون العمل           

  اموع لا نعم

  نسبة  تكرار  نسبة تكرار نسبة تكرار

  % 100  30 % 36.66  11 % 63.33  19  نعم

  % 100  15 % 46.66 07 % 53.33  08  لا

  % 100  45  % 40 18 % 60 27  اموع

من المبحوثين يعتبرون انه  توجد صفوة  % 60و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة   13من خلال الجدول رقم 

ممن يرون أن علاقتهم برئيسهم  %  63.33داخل التنظيم تخدم الهدف العام للمنظمة ، تدعمه في ذلك نسبة  

  قانون العمل   يرون أن العلاقة برئيسهم لا تقوم على أساس  % 53.33تقوم على أساس قانون العمل ، و نسبة 

من الذين يعتبرون أن الصفوة لا تخدم الهدف العام للتنظيم ، تدعمه في ذلك نسبة   % 40مقارنة مع نسبة 

يرون أن   % 36.66ممن يرون أن علاقتهم برئيسهم لا تقوم على أساس قانون العمل ، و نسبة  % 46.66

  العلاقة برئيسهم تقوم على أساس قانون العمل.

ه النسب يتضح أن كلما كانت هناك صفوة كلما كانت هناك نجاحات و فوائد و أرباح تحققها فمن خلال هذ

المؤسسة باعتبار أن الصفوة لها ولاء و انتماء و بالتالي هي تسعى لتحقيق أهداف المنظمة ، و هذا من خلال 

الرئيس ، كما يمكن القول أن الصفوة  تقديم مقترحاا الفعالة للرئيس و بالتالي تنفيذ البرامج المسطرة التي يأمر ا

لديهم روح المسؤولية تجاه مؤسستهم ، و هذا باعتبار أن أهداف المؤسسة ما هي في حقيقة الأمر إلا أهداف 
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للعامل نفسه ، زيادة على ذلك فإن تبني أعضاء الجماعة لأهداف المنظمة تدفع م الى اظهار صورة حسنة عن 

 القوية ، التي نشأت بين الأفراد من منطلق التعصب و لكن من منطلق الرابطة مؤسستهم و الدفاع عنها ليس 

فأخلاق الواجب أبت إلا ان تكون حاضرة في نفسية الأفراد و على أساسها ترتفع قيمة الولاء لتتخطى القيم 

    .التنظيمية

يبين العلاقة بين سريان قوانين المنظمة على جميع العمال و بين مدى التزام الموظفين  : 14الجدول رقم 

  بالسلم الإداري في تعاملاتهم داخل المؤسسة.

  الموظفين يلتزمون بالسلم        

  الإداري في  تعاملام          

  قوانين المنظمة 

تسري على جميع العمال            

  اموع نعم لا

  نسبة  تكرار  نسبة تكرار نسبة تكرار

  % 100    21   % 38.09  08   % 61.90 13    لا  

  % 100   24 % 50  12   % 50   12  نعم

  % 100  45  % 44.44 20  % 55.55 25  اموع

  

ن الموظفين لا ا من المبحوثين يرون % 55.55و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة  14من خلال الجدول رقم 

ممن يجدون أن قوانين  % 61.90يلتزمون بالسلم الإداري في تعاملام داخل المؤسسة ، تدعمه في ذلك نسبة 

  ممن يرون أن قوانين المنظمة تسري على جميع الموظفين. % 50المنظمة لا تسري على جميع العمال و نسبة 
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فين يلتزمون بالسلم الإداري في تعاملام داخل المؤسسة  من المبحوثين يرون إن الموظ % 44.44مقارنة مع نسبة 

ممن  % 38.09ممن يجدون أن قوانين المنظمة تسري على جميع العمال ، و نسبة  % 50تدعمه في ذلك نسبة 

  يرون أن قوانين المنظمة لا تسري على جميع الموظفين.

إذا أردنا تقديم قراءة لهذه الإحصائيات يمكن القول أن الالتزام بقوانين المؤسسة و قيمها يعتبر مثل سكة الحديد 

التي يسير فيها القطار ، و كلما التزم العامل بالاجراءات التي تضعها المؤسسة زاد ذلك من فعالية أداءه ، و ذا 

  فة خاصة إلى الالتزام بالقواعد و الاجراءات التنظيمية.نجد أن أغلب العمال أداءهم جيد و هذا راجع بص

  يبين العلاقة بين التكليف بمهام من طرف الرئيس و بين الرقابة داخل التنظيم.  : 15الجدول رقم 

الرقابة فعالة داخل التنظيم          

  انجاز المهام 

  التي يكلفك ا الرئيس

  اموع لا  نعم

  نسبة  تكرار نسبة تكرار  نسبة تكرار

 %100 28 53.57 15  46.42 13  نعم

  %100 17 64.70%  11 35.29% 6  لا

  %100  45 57.77% 26  42.22% 19  اموع

الرقابة فعالة من المبحوثين لا يجدون  % 57.77و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة  15من خلال الجدول رقم 

ممن لا ينجزون المهام التي يكلفهم ا الرئيس ، و نسبة  % 64.70تدعمه في ذلك نسبة  ،داخل التنظيم 

  .ممن ينجزون المهام التي يكلفهم ا الرئيس % 53.57

تدعمه في ذلك نسبة  ،رقابة فعالة داخل التنظيم من المبحوثين يرون أنه هناك  % 42.22مقارنة مع نسبة 

ممن لا ينجزون المهام التي يكلفهم  % 35.29ممن ينجزون المهام التي يكلفهم ا الرئيس ، و نسبة  % 46.42

  ا الرئيس.
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لقد أصبح جهد المسيرين اليوم منصبا على إعادة هيكلة المؤسسة انطلاقا من الخطاب الإنساني الذي يهدف إلى 

بلورة أساليب علمية من شأا رفع درجة ولاء العامل للمؤسسة و تزايد نقد نظام التسيير الموجه الات العمل   

كما نظرت إليه المدرسة التيلورية التي اعتبرت الإنسان آلة ، و غيرها من المدارس المقرة بأهمية الضبط و الرقابة 

الفوقية الصارمة التي تسير و توجه سلوك العامل ، و ذلك ما أشارت إليه مقاربات التسيير الحديثة التي تركز على 

لعامل و تراعي مشاعره مما يجعله يشعر بالاستقرار في العمل ، و هذا ضرورة تبني المسيرين لأنماط قيادية تركز على ا

خلافا لما كانت تنادي به المقاربة التايلورية التي ترى أنه يجب على الإدارة فرض إجراءات قانونية رادعة على 

  العمال من أجل ضمان امتثالهم للعمل و تحقيق الفعالية في الإنتاج.

قة بين السياسة المتبعة المساهمة في ولاء الأفراد و بين التحفيزات المعنوية : يبين العلا 16الجدول رقم 

  بين العمال داخل التنظيم.  

       المتبعة ضمن  السياسة   

     التنظيم تشجع على         

الولاء للمنظمة                  

  هناك تحفيزات 

  بين العمال  معنوية

  لأجل مصلحة المنظمة

  اموع لا  نعم

  نسبة  تكرار نسبة تكرار  نسبة تكرار

 %100 16 %25 04 % 75 12  نعم

  %100 29 % 31.03  09 68.96 20  لا

  %100  45 % 28.88 13 %71.11 32  اموع

السياسة من المبحوثين يعتبرون أن  % 71.11و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة  16من خلال الجدول رقم 

ممن يجدون أن هناك تحفيزات معنوية  %75تدعمه في ذلك نسبة  ،المتبعة في التنظيم تساهم و تشجع على الولاء 

ممن يرون أنه ليست هناك تحفيزات معنوية  % 68.96بين العمال مراعاة للمصلحة العامة للمنظمة ، و نسبة 

  بين العمال لأجل المصلحة العامة للمنظمة.
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السياسة المتبعة في التنظيم لا تساهم و لا تشجع على من المبحوثين يعتبرون أن  % 28.88ك نسبة تقابله في ذل

ممن يرون أنه ليست هناك تحفيزات معنوية بين العمال مراعاة  % 31.03تدعمه في ذلك نسبة  ،الولاء 

عمال لأجل المصلحة العامة ممن يرون أنه توجد تحفيزات معنوية بين ال % 25للمصلحة العامة للمنظمة ، و نسبة 

  للمنظمة.

إذا أردنا تقديم قراءة لهذه الإحصائيات يمكن القول أن العوامل النفسية الاجتماعية تعد عاملا مهما في التأثير على 

مدى ارتباط العمال بالمسؤولين و بالمؤسسة و ذلك ما شكل نسق التفاعلات بين العاملين و هذا ما أشار إليه " 

في دراسته التي أكد فيها أن العوامل الفيزيقية ليست وحدها تؤثر على معنويات العمال ، و لكن  التون مايو "

يعود التأثير المباشر للعوامل السوسيو إجتماعية لان الإنسان بطبعه يتأثر بالجو السيكولوجي ، لإذا أتيحت له 

ن في حالة توفر مناخ عمل غير ملائم الظروف الملائمة المشجعة فأنه سيحاول تقديم أفضل أداء في عمله و لك

فأن العامل سيشعر بالملل و عدم الرضا مما يجعله لا يرى نفسه بأنه جزء من تلك المؤسسة ، و يترتب على ذلك 

  لا مبالاة و عدم الاهتمام بالمهام المنوطة بالأفراد. 

    

  

  

  

  

  

  

  



 العلاقات لها انعكاس على مدى تحقيق الولاء التنظيمي  إدارة          سادسالالفصل 

 

103 

يبين العلاقة بين توجيه الجهد الفردية  وفقا للهدف العام للمنظمة و بين العلاقات  : 17الجدول رقم 

  المهنية القائمة على العدالة بين الإدارة و العمال .

              يتم توجيه الجهود         

   لهدف ل وفقا الفردية         

   العام                 

  هناك علاقات مهنية 

  بين الإدارة و العمال عادلة

  اموع لا  نعم

  نسبة  تكرار نسبة تكرار  نسبة تكرار

 %100 17 5.88% 01 94.11% 16  نعم

  %100 28 17.85% 05 82.14%  23  لا

  %100  45 13.33% 06 86.66% 39  اموع

ان الجهود  يعتبرون من المبحوثين % 86.66و حسب الاتجاه العام يبين أن نسبة  17من خلال الجدول رقم 

ممن يرون أن العلاقات المهنية  % 94.11، تدعمه في ذلك نسبة الفردية موجهة وفقا للهدف العام للمنظمة 

          ممن يرون أن العلاقات المهنية  غير عادلة بين الإدارة % 82.14عادلة بين الإدارة و العمال ، و نسبة 

 و العمال. 

 ان الجهود الفردية غير موجهة وفقا للهدف العام للمنظمةالمبحوثين يعتبرون  من % 13.33مقارنة مع نسبة 

ممن يرون أن العلاقات المهنية غير عادلة بين الإدارة و العمال ، و نسبة  % 17.85تدعمه في ذلك نسبة 

 ممن يرون أن العلاقات المهنية عادلة بين الإدارة و العمال.  % 05.88

أهمية توجيه الجهود الفردية بسن قيم و قوانين دف إلى تحقيق الهدف العام  عبر هذه الإحصائيات تظهر

        للمؤسسة ، دون إهمال الجانب الإنساني للعامل الذي له تأثير واضح في رغبة المبحوث للبقاء في المؤسسة

لها و الاهتمام ا و الحرص أو الانتقال إلى مؤسسة أخرى ، كما اهتمام القيادة أو الإدارة بالعمال يزيد من ولاءه 

كما أن تنفيذ أوامر الرئيس يزيد من فعالية العامل و يحقق الأهداف المرسومة  على نجاحها ف جميع الأصعدة.  
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باعتبار أن القائد هو الأدرى بأمور المؤسسة و يحسن تسييرها و من جهة أخرى نجد أن هذه الأوامر قد تجعل 

ون مجرد أوامر ، فهم مثل الآلة ، فلا مجال للإبداع و المبادرة التي قد تضفي نتائج العمال يشعرون بالملل لأم يتلق

           تاجون إلى أوامر لتنفيذ المهام إيجابية ، و من ناحية أخرى نجد العمال هم الأدرى بالمهام المنوطة م فلا يح

 يه روبرت ميرتون.        و ذا قد تشكل هذه الأوامر معوقا وظيفيا للعامل و هذا ما أشار إل
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  ثانيا : الاستنتاج الجزئي الخاص بالفرضية الثانية. 

بالتالي توجيه الأفراد داخل المنظمة توجيها  يمكن القول أن المكتسبات المعرفية مهمة في تعزيز روح اموعة - 

سليما ، فمن خلال المعارف نجد أن كل فاعل في تنظيم على علم بما يجب أن يقوم به من مهام لتحقيق 

نجاح المنظمة ، و بالتالي تكون العلاقات التنظيمية مقتصرة على الجانب الرسمي ، من خلال معرفة الأفراد 

  لأدوارهم و مهامهم.  

أن كلما كانت هناك صفوة كلما كانت هناك نجاحات و فوائد و ارباح تحققها المؤسسة باعتبار أن  يتضح - 

الصفوة لها ولاء و انتماء و بالتالي هي تسعى لتحقيق اهداف المنظمة ، و هذا من خلال تقديم 

ا يمكن القول أن مقترحاا الفعالة للرئيس و بالتالي تنفيذ البرامج المسطرة التي يأمر ا الرئيس ، كم

الصفوة لديهم روح المسؤولية تجاه مؤسستهم ، و هذا باعتبار أن أهداف المؤسسة ما هي في حقيقة الأمر 

إلا أهداف للعامل نفسه ، زيادة على ذلك فإن تبني أعضاء الجماعة لأهداف المنظمة تدفع م الى 

عصب و لكن من منطلق الرابطة اظهار صورة حسنة عن مؤسستهم و الدفاع عنها ليس من منطلق الت

القوية ، التي نشأت بين الأفراد ، فأخلاق الواجب أبت إلا ان تكون حاضرة في نفسية الأفراد و على 

   .أساسها ترتفع قيمة الولاء لتتخطى القيم التنظيمية

كلما التزم العامل إن الالتزام بقوانين المؤسسة و قيمها يعتبر مثل سكة الحديد التي يسير فيها القطار ، و   - 

بالإجراءات التي تضعها المؤسسة زاد ذلك من فعالية أداءه ، و ذا نجد أن أغلب العمال أداءهم جيد و 

  هذا راجع بصفة خاصة إلى الالتزام بالقواعد و الإجراءات التنظيمية.

نساني الذي لقد أصبح جهد المسيرين اليوم منصبا على إعادة هيكلة المؤسسة انطلاقا من الخطاب الإ - 

يهدف إلى بلورة أساليب علمية من شأا رفع درجة ولاء العامل للمؤسسة و تزايد نقد نظام التسيير 

الموجه الات العمل ، كما نظرت إليه المدرسة التيلورية التي اعتبرت الإنسان آلة ، و غيرها من المدارس 

 و توجه سلوك العامل ، و ذلك ما أشارت إليه المقرة بأهمية الضبط و الرقابة الفوقية الصارمة التي تسير
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مقاربات التسيير الحديثة التي تركز على ضرورة تبني المسيرين لأنماط قيادية تركز على العامل و تراعي 

مشاعره مما يجعله يشعر بالاستقرار في العمل ، و هذا خلافا لما كانت تنادي به المقاربة التايلورية التي ترى 

دارة فرض إجراءات قانونية رادعة على العمال من أجل ضمان امتثالهم للعمل و تحقيق أنه يجب على الإ

  الفعالية في الإنتاج.

يمكن القول أن العوامل النفسية الاجتماعية تعد عاملا مهما في التأثير على مدى ارتباط العمال  - 

ما أشار إليه " التون مايو " بالمسؤولين و بالمؤسسة و ذلك ما شكل نسق التفاعلات بين العاملين و هذا 

في دراسته التي أكد فيها أن العوامل الفيزيقية ليست وحدها تؤثر على معنويات العمال ، و لكن يعود 

إجتماعية لان الانسان بطبعه يتأثر بالجو السيكولوجي ، إذا اتيحت له  التأثير المباشر للعوامل السوسيو

ديم أفضل أداء في عمله و لكن في حالة توفر مناخ عمل غير الظروف الملائمة المشجعة فأنه سيحاول تق

        ى نفسه بأنه جزء من تلك المؤسسة ملائم فأن العامل سيشعر بالملل و عدم الرضا مما يجعله لا ير 

  و يترتب على ذلك لا مبالاة و عدم الاهتمام بالمهام المنوطة بالأفراد.

و قوانين دف إلى تحقيق الهدف العام للمؤسسة  دون إهمال  تظهر أهمية توجيه الجهود الفردية بسن قيم -

الجانب الإنساني للعامل  الذي له تأثير واضح في رغبة المبحوث للبقاء في المؤسسة أو الانتقال إلى 

مؤسسة أخرى ، كما اهتمام القيادة أو الإدارة بالعمال يزيد من ولاءه لها و الاهتمام ا و الحرص على 

كما أن تنفيذ أوامر الرئيس يزيد من فعالية العامل و يحقق الأهداف المرسومة يع الأصعدة.  نجاحها ف جم

، باعتبار أن القائد هو الأدرى بأمور المؤسسة و يحسن تسييرها   و من جهة أخرى نجد أن هذه الأوامر 

ل للإبداع و المبادرة قد تجعل العمال يشعرون بالملل لأم يتلقون مجرد أوامر ، فهم مثل الآلة ، فلا مجا

التي قد تضفي نتائج إيجابية ، و من ناحية أخرى نجد العمال هم الأدرى بالمهام المنوطة م فلا يحتاجون 

إلى أوامر لتنفيذ المهام ، و ذا قد تشكل هذه الأوامر معوقا وظيفيا للعامل و هذا ما أشار إليه " روبرت 

 ميرتون ".
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  ثالثا : الإستنتاج العام. -

 خلال النتائج الجزئية للفرضية الأولى و الثانية  التي توصلنا إليها من خلال هذه الدراسة يمكن استخلاص من

  استنتاج عام و شامل. 

ان جهد المسيرين أصبح منصبا على إعادة هيكلة المؤسسة و الاهتمام بالمورد البشري باعتباره الأساس لفشل  - 

مل أن مستقبل المؤسسة هو مستقبله ، مما يزيد من اهتمام الأفراد بمؤسستهم أو نجاح المنظمة و بالتالي يعتبر العا

تبني أعضاء الجماعة لأهداف المنظمة تدفع م الى اظهار صورة حسنة عنها فأخلاق كما أن ومضاعفة الجهود.  

  .الواجب تكون حاضرة ، و على أساسها ترتفع قيمة الولاء لتتخطى القيم التنظيمية

  بالعوامل الاجتماعية سلوب للتسيير هو الذي يحاول تعزيز الولاء التنظيمي لدى عامليه فالاهتمام ان  أفضل أ - 

و النفسية لها دورا محوريا و رئيسيا في بناء منظومة مؤسساتية متينة و ذلك لما تلعبه من دور فعال في استقرار 

  استقرارها.العاملين و رضاهم عن العمل و بالتالي نجاح المؤسسة و 

ان الدراسات الحديثة ترفض إستراتيجيات الإدارة القائمة على السيطرة على العاملين نتيجة افتراض ان الإنسان  - 

يكره العمل ، بل يجب جعل العامل فعالا و ليس مجرد اداة للعمل و ذا تكون نظرة العامل إلى المؤسسة التي 

املين و لو جزئيا مع أهداف المؤسسة التي يعملون ا و بالتالي يعمل ا نظرة إيجابية حيث تنسجم أهداف الع

إتاحة الظروف الملائمة و المشجعة للعامل و جعله يحاول تقديم أفضل أداء في عمله  و تحقيق اهداف المنظمة.

  بتوفير مناخ عمل ملائم. 

ق أهداف العامل و أهداف و مهم في زيادة و مضاعفة الجهود و تحقيان الأساليب التحفيزية له أثر بالغ  - 

بلورة أساليب علمية من شأا رفع درجة ولاء العامل للمؤسسة و تزايد نقد نظام التسيير الموجه المنظمة ، كما أن 

  الات العمل.

إن أسلوب التسيير الذي يتبناه أي تنظيم يؤثر في السلوك التنظيمي للعمال ، فنمط القيادة له تأثير واضح في  - 

ور بالأمان داخل المنظمة و تحقيق الذات لا يكون إلا من خلال تحقيق إشباعات أخرى تبدأ بالحاجة حالة الشع
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البيولوجية ، لتصل إلى تحقيق أرقى درجات الاحترام و التقدير ، كما ان انسجام أهداف المنظمة مع أهداف 

  العاملين يزيد من ارتباط الأفراد و انتمائهم لها.
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  خاتمة عامـة :

أحد العناصر الأساسية لشخصية الفرد و لثقافة المؤسسة و التي تعمل على توفير اطار مهم  تعد القيم التنظيمة

لتوجيه سلوك الافراد و الجماعات و تنظيمها داخل المؤسسة و خارجها فأي مؤسسة لها قيمها الخاصة ا تسعى 

   .لتحقيقها و التعامل ا مع عمالها

للمجتمع ككل باعتباره نسق كلي  ظاهرة ذات أهمية بالغة بالنسبة لاءن الو القول أمن خلال هذا الموضوع يمكن و 

و عدم في ظل الظروف الديناميكية الراهنة و بالنسبة للمنظمة باعتبار اا مجتمع مصغر ( نسق جزئي ) و أ

      بنجاحعلاقة وطيدة ان الولاء التنظيمي له ارتباط و  اكتشف العلماءستقرار البيئة المحيطة بالمؤسسات فلقد ا

  .منعدم فيهاأو فشلها إذا كان  تحقيق أهداف المنظمةو 

أهمية الولاء التنظيمي بالنسبة التي تناولنها خلال مشوارنا الدراسي تعرفنا على فمن خلال الدراسات السابقة 

ؤكد الأهمية ت المن خلال الدراسات المتناولة في هذا اذا المفهوم ، علماء التنظيم اهتمام كما أن   ،للتنظيمات 

  البالغة لهذا الموضوع.

كما أن أهم جانب في المنظمة هو المورد البشري الذي يجب أن يحضى بالاهتمام الكافي و الذي يعتبر من 

  العوامل الأساسية لتحقيق الأهداف داخل المؤسسة.

حيث ريديريك تايلور ا ففلقد تناولت المدرسة العلمية هذا المفهوم من خلال الدراسات و الابحاث التي قام 

        الحافز الماديأي ،  اعتمد في تحفيز الأفراد على المقابل الذي يعطى لهم لقاء قيامهم بالأعمال الموكلة إليهم

( الأجر ) يدخل ضمن  باعتبار أن تحقيق أهداف الأفراد ، ( العمل بالقطعة ) لأجل تنمية ولاء العمال للمؤسسة

  ظمة.سياق تحقيق أهداف المن
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دراسات الهاوثورن على ورشات  إلتون مايو في هذا اال من خلال ركزفلقد أما مدرسة العلاقات الإنسانية 

للعاملين لإثارة دافعيتهم للعمل و ولائهم للمنظمة كما أنه  الإنسانيةعاملة المعلى  الأمريكيةجنيرال إلكتريك 

  صحح مفهوم تايلور الذي اعتبر الإنسان آلة.  

اهتمت المدرسة السلوكية بالاستخدام الأمثل لقدرات العاملين ، العقلية و الجسدية للحصول على أفضل النتائج و 

  مقرونة بالانتماء و الولاء للمنظمة.

د البشري  بالمور  هااهتمام، و هذا من خلال  ظهر بشكل أوضح في المؤسسات الناجحةالولاء يو يمكن القول أن  

    في جميع فروعها يتطلب من الإدارة ضرورة العمل في تحقيق الاستقرار و التوازن في المؤسسة  كما أن هذا الأمر

تعترض  قد التي لكافة العقبات و الحواجزمن خلال المعالجة الرشيدة و على صعيد البيئتين الداخلية و الخارجية لها 

  .تحقيق الأهدافو أ سبيل نجاح المنظمة

 لاء في المؤسسة ما حققته و تحققه المؤسسات اليابانية من نجاح باهر في شتى االات خير دليل على أهمية الو  و

شركة تويوتا للسيارات ، و التي اجتاحت بصناعتها المتميزة أغلب الدول إن نأخذ و كنموذج من هذه المؤسسات 

و هذا كله يعود إلى ولاء  ، للسيارتبما فيها الولايات المتحدة الأمريكية التي تعتبر دولة منتجة ، لم نقل كلها 

  .و الحرص على نجاحها الأفراد إلى مؤسسام

لحقل المعرفة راجين من  اليسير و لو الشيءنكون قد قدمنا  نتمنى أن نكون قد وفقنا و البحثمن خلال هذا  و

  المولى عز و جل التوفيق و السداد. 
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 المـديـرية العامة 

 ئيس الغرفةر 

 المفتشية العامة 

 إدارة المجلس

المديرية العامة 

المساعدة للإدارة 

 و الوسائل 

المديرية العامة 

المساعدة 

 للأعمال 

المديرية العامة 

المساعدة 

 للالتزامات 

مديرية العمال     

 و المستخدمين 

 مديرية التكوين  

 مديرية الأرشيف 

 مديرية المحاسبة  

ة العامة المديري

 المساعدة 

مديرية الوسائل 

 المادية 

المديرية العامة 

المساعدة 

 للاستغلال 

مديرية الهيكلة 

 التنظيمية 

مديرية التقدير 

 ومراقبة التسيير  

مديرية المعالجة 

 بالإعلام الآلي  

مديرية 

المشاريع 

مديرية المشاريع 

 الجديدة و الفروع  

التمويل مديرية  

و العلاقات 

 الدولية 

مديرية معالجة 

 عمليات التجارة  

 مديرية الشبكة  

 مديرية المالية  

 مديرية القرض  

مديرية القرض 

للصناعات   

 و الخدمات   
مديرية التسويق     

 و الاتصالات   

مديرية الصندوق 

 العام    

مديرية الدراسات 

 القانونية    



  ملخص الدراسة

هدفت هده الدراسة الي التعرف علي طبيعة القيم التنظيمية واثر مختلف التغيرات علي الولاء   

  التنظيمي في القرض الشعبي الجزائري وكالة غرداية 

تم الانطلاق في هده الدراسة من الاشكالية التالية : الي اي مدي تؤثر القيم التنظيمية في زيادة ولاء 

  للتنظيم ؟الافراد 

  وللإجابة عن اشكالية الدراسة التي تم طرحها قمنا بطرح فرضيتين :

  اسلوب الادارة في تعاملها مع افراد دور في زيادة الولاء التنظيمي  -

  ادارة العلاقات لها انعكاس علي تحقيق الولاء التنظيمي  -

   اربعة محاور .وللتحقق من صحة الفرضيتين تم استعمال تقنية الاستمارة المقسمة الي 

عاملا اي اننا  45اما بالنسبة تمع البحث عمال القرض الشعبي الجزائري وكالة غرداية فقد بلغت 

  قمنا بالدراسة علي اتمع الكلي .

وبعد استرجاع الاستمارات خضعت للتحاليل الاحصائي حيث تم استخدام معامل التوافق في 

  التحليل الاحصائي 

  ل عليها :اهم النتائج المتحص

تعد القيم التنظيمية احد العناصر الاساسية للشخصية الفرد ولثقافة المؤسسة التي تعمل علي توفير  -

اطار مهم لتوجيه سلوك الافراد والجماعات وتنظيمها داخل وخارج المؤسسة فائ مؤسسة لها قيمها 

  الخاصة ا تسعي لتحقيقها والتعامل ا مع عمالها .

للتسيير هو الدي يحاول تعزيز الولاء التنظيمي لدي عامليه فبالاهتمام بالعوامل  ان افضل اسلوب  -

الاجتماعية والنفسية لها دور محوري ورئيسي في بناء منظومة مؤسسته المتينة ودالك لما تلعبه من دور 

 .فعال في استقرار العاملين ورضاهم عن العمل وبالتالي نجاح المؤسسة واستقرارها

 

 

 

 



Résumé 

L’étude visait à identifier la nature des valeurs organisationnelles et l’impact de divers 

changements sur la loyauté organisationnelle dans le crédit populaire algérien, Ghardaïa 

Agency 

L'étude est partie du problème suivant: comment les valeurs organisationnelles affectent-elles 

la loyauté des personnes envers l'organisation? 

En réponse au problème de l’étude présentée, nous avons présenté deux hypothèses: 

- Le style de gestion des relations avec les individus joue un rôle dans la fidélisation de 

l’organisation 

- Le département des relations a une réflexion sur la réalisation de la loyauté organisationnelle 

Afin de vérifier la validité des deux revendications, la technique de la forme à quatre axes a 

été utilisée. 

Quant à la communauté de la recherche, les prêteurs du peuple algérien, Gerdaya, ont touché 

45 travailleurs, c’est-à-dire que nous avons étudié dans l’ensemble de la société. 

Après le rappel, des analyses statistiques ont été effectuées. Le facteur de compatibilité a été 

utilisé pour l'analyse statistique. 

Les résultats les plus importants obtenus: 

- Les valeurs organisationnelles sont l’un des éléments clés de la personnalité individuelle et 

de la culture d’entreprise. Elles constituent un cadre important pour orienter et organiser le 

comportement des individus et des groupes au sein et en dehors de l’organisation. Cette 

organisation a ses propres valeurs qu’elle cherche à atteindre et à gérer. ses ouvriers. 

La meilleure façon de fonctionner consiste à renforcer la loyauté organisationnelle de ses 

travailleurs, de manière à ce que l’attention accordée aux facteurs sociaux et psychologiques 

joue un rôle central dans la construction d’une organisation solide et oriente son rôle effectif 

dans la stabilisation des travailleurs et leur satisfaction vis-à-vis du travail et, partant, de la 

satisfaction des employés. succès et stabilité de l'institution. 
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