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 ملخص الدراسة:
 -العمومية برياف الاستشفائيةتستكشف ىذه الدراسة واقع الانضباط الوظيفي بابؼؤسسة 

غرداية،  وتتحقق من دور ثقافة التسيتَ في التأثتَ على الانضباط الوظيفي،  وللوصوؿ إفُ أىداؼ 
الظاىرة بؿل الدراسة، وتكونت عينة الدراسة من  يلبءـالدراسة  جرى اختيار ابؼنهج الوصفي لأنو 

، واستخدمت الاستمارة ية يقة اختيار العينة الطبقيارىا بطر موظف بابؼستشفى، وقد تم اخت 56
أبعاد تابعة للمتغتَ ابؼستقل ثقافة التسيتَ ابؼتمثلة في ابغوافز  03سؤاؿ، و 41احتوت على بؾمل 

بؼتغتَ الانضباط الوظيفي ، أيضا بالنسبة الإشراؼ، وبعد طبيعة الإداريةابؼادية وابؼعنوية، بعد الرقابة 
 تي.نضباط الذاق القيمي، وبعد الافقد شمل بعد النس

 ثقافة التسيتَ، الانضباط الوظيفي، الرقابة الإدارية، ابغوافز، طبيعة الاشراؼ. : الكلمات الدفتاحية
Study summary: 

This study explores the reality of job discipline in the public 

hospital institution, Berriane-Ghardaia, and verifies the role of 

management culture in influencing job discipline. stratified sample, 

and the form was used that contained a total of 41 questions, and 03 

dimensions of the independent variable management culture 

represented in material and moral incentives, after administrative 

control, and after the nature of supervision, also for the functional 

discipline variable, it included the value system dimension, and after 

self-censorship. 

Keywords: Management culture, job discipline, administrative 

control, incentives, Supervision nature 
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التنظيم أو ابؼؤسسة أو ابؼنظمة كلها مسميات تطلق على نفس ابؼصطلح ولو كاف ىناؾ اختلبفات   
بينها إلا أنها تشمل نفس ابػصائص ابعوىرية، لاقت اىتماـ الباحثتُ وابؼنظرين وعلماء الاجتماع، 

خلبؿ الثورة  وكانت العلبقة بتُ التنظيم والمجتمع لعاقة تبادلية علبقة تأثتَ وتأثر منذ بداياتو من
 والأمريكية. الصناعية التي كاف بدأىا وانتشارىا في الدوؿ الغربية الأوروبية 

وكما ذكرنا فَ يكن علماء الاجتماع بدنأى عن ذلك فقد ساعدوا في تطوير التنظيم ومنو 
المجتمع ككل من قيم  ما بتُبؾتمعاتهم وفق مسار بيثل حلقة  دائرية  فهناؾ دائما تواصل واتصاؿ 

والفن والدين وغتَىا، وبتُ التنظيم، وبتُ ابؼنظرين الذين  توالسلوكيامعتقدات وتقاليد وأفكار و 
بواولوف دائما ابتكار طرؽ جديدة فعالة في الارتقاء وتطوير بؾتمعاتهم، وسارت العملية بخطى ثابتة 

من التجربة اليابانية التنظيمات العصرية التي نراىا اليوـ لدى الدوؿ ابؼتقدمة بدءا  إفُإفُ أف وصلت 
 . والأمريكية الأوروبية إفُ

بقد أنهم ركزوا على العنصر البشري بانتقاؿ التنظيم من  تسيتَىمبؿصنا مناىجهم وطرؽ  وإذا
تنظيم يعتًؼ بالوسط الغتَ ربظي، فابؼوارد البشرية أصبحت ذات أبنية بالغة  إفُبؾرد كياف ربظي 

ىذا ابؼورد البشري بالتأكيد لا بيكن عزلو عن بيئتو ؛ ومصابغو أقساموللتنظيم كونها تتواجد في بـتلف 
فالتنظيم أصبح يظم ثقافة تنظيمية تضم أنساقا فرعيا من الثقافات منها الثقافة التسيتَية ؛ ابػارجية

ومن سبل بقاح التنظيم مواكبتو الدائمة للتغتَات ، ابػاصة بابؼستَين، وكذا ثقافة العماؿ نفسهم
ولا يفهم تطور أو بزلف بؾتمع ما على مدى ، والتي أصبحت ذات وتتَة متسارعة اليوـ ةالمجتمعي

  فعالية وكفاءة تسيتَىا.
فالعامل ليس آلة ميكانيكية فيزيولوجية فقط، بل ىو مزيج من القدرات ابؼعرفية والنفسية 

ما بتُ ابؼوارد ابؼادية  لذلك أصبح لابد من  اعتماد ثقافة تسيتَية تقوـ بالتنسيق والثقافة المجتمعية
من أجل ابقاز  وابؼالية والبشرية وتأخذ بابغسباف الأبعاد القيمية المجتمعية في ذلك وعدـ عزؿ نفسها

وبرقيق سلوؾ الانضباط الوظيفي  من خلبؿ ابؼرؤوستُ، وتسيتَىم التنظيم وذلك وأىداؼابػطط 
وبذنب التسيب، والتصرؼ  ب والالتزاـ بهابتقيد العماؿ بالقواعد واللوائح التنظيمية والسلوؾ ابؼطلو 

  .وابؼؤسسة ابعزائرية بسليو عليهم قواعدىم القيمية برقي واحتًاـ.وبرليهم بالرقابة الذاتية وما

وقد جاءت الدراسة برت عنواف ثقافة التسيتَ ودورىا في الانضباط الوظيفي للعماؿ بابؼؤسسة 
وضعنا خطة بحث ساعدتنا في ترتيب بؿطات البحث وفي بحثنا ىذا  غرداية-، بريافالاستشفائية

 وخطواتو والتي تكونت من:



 

ب  
 

الفصل الأوؿ: وىو ابعانب ابؼنهجي العاـ للدراسة الذي يضم: أسباب اختيار ابؼوضوع، 
أىداؼ الدراسة،، أبنية الدراسة، الإشكالية، تليها الفرضيات، برديد ابؼفاىيم، ثم صعوبات البحث، 

 بقة.وأختَا الدراسات السا

الفصل الثافٓ: ابؼعنوف برت عنواف: سوسيولوجيا ثقافة التسيتَ، والذي بيثل في ابؼساحة ابػاصة 
بدتغتَ ثقافة التسيتَ وقد بست معابعتها والتفصيل فيها عبر العناصر التالية: ماىية التسيتَ، ثم ماىية 

الأختَ تم التطرؽ إفُ نظريات ابؼستَ، تلتها ثقافة التسيتَ مقاربات من الإرث النظري ابعزائري، وفي 
 ثقافة التسيتَ.

الفصل الثالث: وابؼعنوف برت عنواف سوسيولوجيا الانضباط الوظيفي وفيو تم التعمق والتوسع 
 الانضباطالوظيفي، ثم متطلبات  الانضباطبداىية  البدءفيو ىو الآخر عبر العناصر ابؼوالية أولا تم 

بعد ذلك صفات العامل ابؼنضبط،  وفي ؛ الوظيفي ومقوماتو طالانضباتلتها مظاىر ؛ الوظيفي وأنواعو
  وعوائقو. الوظيفي الانضباطالأختَ مؤشرات 

ابؼتعلق بالتقصي ابؼيدافٓ حوؿ الظاىرة بؿل البحث و ابؼعنوف ب: البناء ابؼنهجي الفصل الرابع: 
وىي كالتافِ: أولا تم  للدراسة ابؼيدانية، تم معابعة ابؼوضوع امبريقيا  من خلبؿ العديد من العناصر

ابعغرافية وكذا المجاؿ البشري، ثم عرض منهج أي  التطرؽ على بؾالات الدراسة الزمانية وابؼكانية
الدراسة ابؼستخدـ وىو ابؼنهج الوصفي، وبعد ذلك أدوات بصع البيانات التي ىي الاستمارة 

ابؼتمثلة في الأسلوب الكمي  والاستمارة  بابؼقابلة، ثم أساليب التحليل ابؼنتهجة في ىذا البحث
 والكيفي، إفُ عينة الدراسة وكيفية استخراجها من بؾتمع الدراسة.

التي تم بذميعها من ابؼيداف باستعماؿ الأدوات  الإحصائيةتم معابعة  البيانات  :الفصل ابػامس
ص بالعلوـ ابػا الإحصائيةوالطرؽ التي ذكرت في الفصل السابق، وذلك بالاعتماد على برنامج ابغزـ 

 . " spss" الاجتماعية

وسوسيولوجيا  إحصائياابػاصة بكل فرضية وجدولتها وبرليلها  الإحصائيةوذلك بتفريغ البيانات 
 واستخلبص النتائج ابػاصة بكل فرضية، ثم النتيجة العامة ابػاصة بالدراسة.



 

3 
 

 

 
 

 الفصل الأول: الإطار الدنهجي للدراسة.
 . أسباب اختيار الدوضوع. 1
 . أىداف الدراسة. 2
 . أهمية الدراسة.3
 . الإشكالية. 4
 . الفرضيات.5
 . تحديد مفاىيم الدراسة. 6
 . صعوبات البحث. 7
 . الدراسات السابقة. 8

 خلاصة الفصل.



 الإطار الدنهجي                                                                                   الفصل الأول: 
 

5 
 

 : أسباب اختيار الدوضوع . 1
ينطلق أي بحث علمي من ملبحظة ظاىرة تستقطب اىتماـ الباحث فيسعى للتعمق فيها 
واكتشاؼ خلفياتها ليصل إفُ نتائج علمية، ومن أىم الأسباب التي دفعتنا إفُ اختيار ظاىرة 

 يلي: الانضباط الوظيفي، وربطها بثقافة ابؼؤسسة ما
 :أولا: الأسباب الذاتية

الاىتماـ ابؼتزايد وابؼيوؿ الشخصية بدثل ىاتو ابؼواضيع خاصة وأنتٍ لاحظت مشكل الانضباط في  -
التسيتَ، وعايشتو في مؤسسات أخرى من خلبؿ بؾموعة من  بثقافة ابؼؤسسات ابعزائرية وعلبقتو

ابؼؤشرات، التي أثارت في نفسي الفضوؿ بكو اكتشاؼ مكامن ىذا ابؼشكل الذي بست تطوريو على 
 وفق منهجية علمية. إشكاليةكل ش
 الرغبة في بزطي العوائق الفكرية والتنقل إفُ مستوى العلمية. -
بالإدارات وابؼستشفيات والتي أثارت سخطهم  من خلبؿ ابؼواقف التي حدثت مع زملبئي وأقاربي -

  والتي كانت مصدر من مصادر الإبؽاـ.، وانزعاجهم
من خلبؿ بذربة أحد الأصدقاء العمل في أحد ابؼستشفيات وابؼتواجد ببلديتنا، فكانت بؽا بذربة  -

، بحيث لاحظت الاستشفائيةمباشرة مع خفايا العلبقات بتُ العاملتُ بابؼخبر التابع للمؤسسة 
  البحثية. الإشكاليةبؾموعة من التصرفات دفعتنا للصياغة 

 ستاذ ابؼشرؼ وزملبئي.من خلبؿ تبادؿ الأفكار مع الأ -
 .  بالإبهابيةابؼعايشة السلبية أي معايشة ابؼوضوع وكانت لنا بذربة تتميز  -
نضباط الوظيفي الاعتقاد الشخصي بأبنية النسق القيمي كأحد مدخلبت التنظيم والتي تأثر في الا -

 للعماؿ، وتأثر في الوظيفة التسيتَية للمستَين.
ابؼوضوع في ما يسمى ب:" ابغس ابؼشتًؾ"، والدافع بكو بؿاولة ابؼساعدة ذا النقاش حوؿ ىكثرة  -

 بتقدفٔ نظرة احتًافية متخصصة، تنقص جزء من ابؼسؤولية على عاتق الباحثتُ.
  ثانيا: الأسباب الدوضوعية:

 الوظيفي للعماؿ. الانضباطابؼسابنة في لفت انتباه ابؼستَين للبىتماـ بتعزيز سلوؾ  -
لفت انتباه، وزيادة وعي العماؿ وابؼستَين حوؿ تأثتَ الثقافة المجتمعية بكل أبعادىا التي  ابؼسابنة في -

 يتم التحقق منها في البحث.
 الافتقار إفُ دراسة علمية تسلط الضوء على بعض ابؼشاكل بابؼؤسسة وتشخصها. -
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 الاستشفائيةسة بؿاولة معرفة ابؼسببات التي تتحكم في  مستويات الانضباط الوظيفي في ابؼؤس -
بؿاولة معرفة تأثتَ ابؼستَ على العماؿ والتي تؤدي إفُ التأثتَ على سلوؾ الانضباط الوظيفي،  - 

 الوظيفي لديهم.
على واقع التسيتَ والانضباط الوظيفي في ابؼؤسسات ابعزائرية وابؼؤسسة الصحية بؿل  الاطلبع -

 الدراسة.
 يكتسبها موضوع ثقافة التسيتَ ودوره في الانضباط الوظيفي.التأكيد على الأبنية البالغة التي  -
الاجتهاد إفُ تقدفٔ البعد الاجتماعي من بتُ التخصصات العلمية الأخرى كعلوـ التسيتَ والإدارة  -

 و التنمية البشرية التي تتقاطع مع بزصص التنظيم والعمل.
 اكتساب ابؼوضوع أبنية علمية. -
 :أىداف الدراسة. 2

 الدراسة إفُ: تهدؼ ىذه
بؿاولة تفستَ الظاىرة نظريا، وذلك بالسعي إفُ برديد النظريات وابؼقاربات النظرية الأقرب  -

  معو. تلبءماللموضوع، والأكثر 
بؿاولة تقدفٔ برليل وقراءة سوسيولوجية لثقافة التسيتَ وعلبقتها بالانضباط الوظيفي لعماؿ ابؼؤسسة  -

 .الاستشفائية
معرفة سوسيولوجيا التسيتَ وسوسيولوجيا ابؼستَ وتقدفٔ مقاربات نظرية حوؿ ثقافة بؿاولة منا إفُ  -

 التسيتَ في ابؼؤسسة ابعزائرية.
 بؿاولة إظهار أبنية الانضباط الوظيفي لدى العماؿ وتصحيح السلوؾ السلبي. -
بؿاولة تفستَ وفهم العلبقة التي تربط ثقافة التسيتَ بالانضباط الوظيفي لعماؿ ابؼؤسسة  -

 .الاستشفائية
توجو ابعماعاتية في التسيتَ( ابؼتمثلة في طبيعة الإشراؼ ) تسيتَالبؿاولة التحقق من أبعاد ثقافة  -

الاقتصادية ) ، ابغوافز(.القرابية...العلبقات وعلبقات العمل )الغتَ ربظية، العلبقات الشخصية 
 وتأثتَىا على التسيتَ. الإداريةوابؼعنوية(، الرقابة 

بؿاولة التحقق من أبعاد الانضباط الوظيفي ابؼتمثلة في بعد وضوح القواعد البتَوقراطية والتحكم في  -
اري وتأثتَىا العمل، بعد الرقابة التنظيمية )الذاتية وابػارجية(،بعد التأثتَات القيمية وبعد الروتتُ الإد

 .الاستشفائيةعلى انضباط عماؿ ابؼؤسسة 
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ما وصلت إليو الدراسات السابقة من نتائج معرفية، ضمن قانوف تراكمية العلم   إكماؿبؿاولة  -
(accumulation de connaissances) . 
 . بؿاولة وصف واقع انضباط العماؿ في ظل ثقافة التسيتَ -
 إحصائيةبؿاولة برليل الظاىرة ودراستها ميدانيا بغية استخراج نتائج يتم تقدفٔ قراءات  -

 أي التحقق من ابؼتن النظري. وسوسيولوجية حوبؽا
بؿاولة منا إفُ معرفة سوسيولوجيا الانضباط الوظيفي من بـتلف جوانبو خاصة في ابؼؤسسة  -

 ابعزائرية.
 و ابؼسابنة في الاستقراء والاستنباط العلمي.بؿاولة التحكم في أدوات وطرؽ البحث -
 بؿاولة منا في إثراء مكتبة الكلية بهذا العمل. -
 : أهمية الدراسة. 3

إف لكل بحث أبنية معينة بذعل الباحث بوس بالاستعداد إفُ الشروع بكل صرامة، فثقافة التسيتَ 
 يلي: وبيكن توضيح الأختَة في ماودورىا في انضباط العماؿ، لو أبنية بحثية وأبنية تنظيمية، 

يها البحث فالمجرات لا اطلبع أفراد ابؼؤسسة  والعمل وبؼايضيف معرفة لأخصائيتُ التنظيم  -
 مواطن ابػلل الوظيفي لديهم، والتأكيد على مواطن الصحة. وإصلبحومستَيها 

الثقافة التنظيمة، الذي تتجلى أبنية ثقافة التسيتَ في ابؼؤسسة، كفاعل تنظيمي وكنسق ضمن نسق  -
يشرعن ويعقلن ابؼمارسات التنظيمية، فالوظائف التسيتَية وثقافة التسيتَ عموما وضمن أبعاد  الدراسة 

التسيتَية التي  مليةعتعتبر موضوعية، عقلبنية، وتشرعن ال الإداريةوكذا الرقابة  ابغوافز ابؼتمثلة في نظاـ
  يقوـ بها ابؼستَ.

 بدثابة الدليل لتشخيص ابؼواقف والسلوؾ وخلفياتو المجتمعية والقيمية، والإدراؾ تعتبر ثقافة التسيتَ -
داخل ابؼؤسسة، كما أنها تعمل كحصانة ضد ابغراؾ للبيئة ابػارجية وتغتَاتها وبردياتها ابؼستمرة، وكذا 

 الضغوط والعقبات الداخلية.
تطور وتقدـ التنظيمات والمجتمعات. كما ثقافة التسيتَ ىي أساس للبراعة والقوة التنظيمية، ودعامة  -

أف بؽا دور جوىري يتمثل في أنها  أحد ابؼساحات ومنطقة عمليات التي تتم فيها عملية التفاعل 
 وتربط بتُ ابؼدخلبت وابؼخرجات لتحستُ أداء ابؼؤسسة وضماف انضباط موظفيها.

 أو إنتاجية وغتَىا. لو أبنية في كل أبماط ابؼؤسسات ابػاصة كانت أـ عمومية خدماتية -
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موضوع الانضباط الوظيفي وعلبقتو ثقافة التسيتَ الإدارية، جاء ليجيب على كثتَ من الأسئلة  -
ابؼطروحة على مستوى ابؼؤسسة العمومية خاصة، والتي تعرؼ مشكل عدـ انضباط عمابؽا، خاصة 

  من جانب ىدؼ الفعالية.
 : الإشكالية .4

سلكت المجتمعات مسارات مرت خلببؽا بدجموعة من التحولات، والتغتَات شاملة، على بصيع 
والديناميكية وىو ما جعل من التنظيمات تتجلى  الدؤوبةالأصعدة، إذ أف العافَ اليوـ يقوـ على ابغركة 

 بصورتها العابؼية ابغالية.
ية والثقافية وغتَىا في ذلك، فقد سابنت توليفة من الظروؼ السياسية والاقتصادية والتاربى

وانتقلت ابؼؤسسة من كياف معقلن ذو توجهات بتَوقراطية، ربظية، ومن كياف مأنسن يركز على 
العلبقات الاجتماعية ويعطي أبنية للؤنساؽ الغتَ ربظية، إفُ مفهوـ معاصر بومل  قيم و ثقافة 

نها ويعتبر العنصر البشري إحدى ابؼراسي ملبئمة وبفاثلة لبيئتو ابػارجية، لأنو غتَ معزوؿ ع اجتماعية
 ابعوىرية فيو. من أجل ضماف التحقيق الأمثل للؤىداؼ ابؼتفق عليها.

خاصة ضمن  إذ أف ما يواجو أي مؤسسة ىو بردي دبيومتها وبقائها مابتُ بصيع ابؼؤسسات،
أف يوفُ اىتماما أف العنصر البشري بهب  وضرورةالتغتَات ابؼضطربة وابؼتسارعة للبيئة المحيطة بها 

ناسخة ومرسخة لاعتبار أنو لا بيكن فصل ثقافة الفرد المجتمعية  وميولو ة رور ضخاصا، أصبحت 
ومعتقداتو  وأحكامو حوؿ الأشياء لطبيعة أنو ابن بيئتو، وقاـ باختيار بؾموعة من التوجهات الفكرية 

ئمة فهو لا يقوـ بتمحيص ونقد وخيارات قيمية وعقائدية وغتَىا تأثر في توجهاتو السلوكية بصفة دا
عند  مباشرة ودوف تفكتَ مسبق إزائهاالمجموعة التي اختارىا وبناىا من ظروفو ومكتسباتو، بل يتصرؼ 

 قيامو بعملو وابؼؤسسات التي تقوـ بتكوين فاعليها ىي متميزة وناجعة.
تدخلت فيها ابؼؤسسة ابعزائرية بؽا توليفة خاصة من الظروؼ فقد تشكلت برت شروط تاربىية 

التأثتَات الكولونيالية بحيث أنو تم قولبت الأختَة ذات ابػصوصيات الثقافية والمجتمعية في قالب غربي 
فيها واجتث منها جوىرىا   بـتلف بساما، بعد عملية تفكيك واسعة وعميقة وكأنها شهدت تعنيفا قتل

ثلت في استبداؿ ابؼنظومة الغربية ومظهرا، وبتأثرىا بدراحل أخرى بس مضموناوكيانها روحيا ووظيفيا، 
تطورات حتى وصلت إفُ مرحلة ثم تلتها برولات و  الاشتًاكية، القدبية الرأبظالية الكولونيالية بابؼنظومة

ثقافة تأثر لازالت ابؼؤسسة ابعزائرية  لكن رغم ذلك .ابػصخصة ضمن سياؽ بؾتمعي ودوفِ حتمي
غتَىا و د فيها من العوامل القيمية ومعايتَ سلوكية وعادات ابػارجية أي البيئة ابػارجية وما يسو  عمابؽا
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لازالت تأثر وبقوة في ابؼنظومة. ومع ابغراؾ الاجتماعي الذي يشهده المجتمع، وبسيز ابؼؤسسة العمومية 
وابعمود، وسيطرت  بالانطوائيةابعزائرية بالنظاـ التسيتَي الثابت وابؼستقر، الذي بيكن وصفو 

در ابؼوحد التقليدي الذي يأتي من القمة السياسية خاصة الذي يوجو الإدارات البتَوقراطية، وابؼص
وحتى ، ، وحرياتهم في التسيتَوإبداعاتهم ابؼستَينوكافة العملية التسيتَية بداخلها وبود من صلبحيات 

بادرات ابؼستَوف ذاتهم لا بىولوف لأعضاء التنظيم ابؼشاركة في ابزاذ القرارات ولا تطوير مؤسستهم، وابؼ
ىاتو ابؼركزية ابؼرتفعة بؽا دورىا أيضا في التأثتَ ، الفردية ولا ينحوف منحى ابؼخاطرة في ابؼمارسة التسيتَية

، أو سةابؽند استًاتيجيةولأنو من بتُ ما تتحلى بو ابؼؤسسات القوية، ىي / على كفاءة وفعالية التنظيم
، وإدراج برامج برديثية في أسلوب التسيتَ والتنظيم"ابؽندسة الإدارية"، والتي بواسطتها يتم استقطاب 

فهي تتجو بكو التًكيز على الكم على حساب الكيف، ، والتي يعرؼ على أنها مغيبة في مؤسساتنا
متمثلة في  ة، ووفق متغتَات سياسية اجتماعيةبحيث أف التوظيف لازاؿ يتم وفق مبادئ بصاعاتي

عطاء أولوية لرابطة الدـ ورابطة ابؼكاف، وابعهوية لقرابة بإامعتُ،  لعرشساس الانتماء التوظيف على أ
وليس وفق معايتَ حضارية ، علبقات الشخصية، الوساطة، الرشوة، المحسوبية، الفي مؤسسات العمل

علمية، حديثة التي تقوـ على مبادئ أبنها  العدالة وابؼساواة وتكافؤ الفرص أماـ ابعميع، أو الانتقاء 
 والاستحقاؽ وابػبرات السابقة.على أساس ابعدارة 

أيضا ومن جانب تشخيصي آخر نرى أف الكيفية والأسلوب الذي ينتهجو ابؼستَ في تعاملو مع 
العماؿ سواء من ناحية القيم مثل الاحتًاـ، نظرتو بؽم على أنهم جزء لا يتجزأ من ابؼؤسسة أو التنظيم 

ضا كبشر في ابؼؤسسة وىذا ما يعزز شعورىم أبنية أي ، وأف بؽموبذنب النظرة التقنية الأداتية بؽم
بؽا وبوقق الانسجاـ، فلب تكوف دوافعهم للعمل بؾرد دوافع نفعية من أجل الأجر أو غتَه  بالانتماء

متجذرة في تاربىو ابغضاري فالمجتمع فرد ابعزائري ىي قيمة ذات أصوؿ و فقيمة العمل لدى ال فقط
، الإسلبميةمل من القيم ابؼتًسخة لديو استمدىا من تنشئتو تعتبر قيمة الع إسلبميابعزائري ىو بؾتمع 

التي ترى بأف العمل عبادة وبأنو أخلبؽ وقيم ذات وظيفة بناءة تضامنية انسجامية وليست تدمتَية، 
وليست مادية فقط، بحيث الانتكاسة التي حدثت عند الانتقاؿ من بمط العيش الريفي الزراعي إفُ 

الطابع الغربي الرأبظافِ الكولونيافِ، لازالت آثارىا متبقية إفُ الآف، بحيث  ابؼصانع وأماكن العمل ذات
فَ يفهم المجتمع ابعزائري نفسو نتيجة بػروجو من ابغرب مدمر بساما، فكاف ابؼستَوف ابعزائريوف 
وأصحاب القرار يأخذوف بالمجتمع وفق خطة ابؽروب بكو الأماـ ما جعل بصيع ابؼراحل التسيتَية تتوج 

لفشل. مع كل تلك التًاكمات لازاؿ المجتمع ابعزائري اليوـ فَ يفهم نفسو ولا تعرؼ مؤسساتو با
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وضوح في الكيفية التسيتَية كنسق فرعي من ابؼؤسسة أو في ثقافتها التنظيمية كنسق أشمل والذي 
المحيطة  تنتمي إليو الثقافة  التسيتَية،  أو في بصيع أنساقها الأخرى فكل تلك التناقضات ابػارجية

بابؼؤسسة، وكل تلك ابؼناىج التي انتهجت وطنيا، جعلت المجتمع الآف ذو تشكيلة معقدة برتوي على 
العديد من الأمراض الغتَ شفافة بذلت صورتها في ابؼؤسسات اليوـ سواء التًبوية أو الاقتصادية أو 

للمستَ ابعزائري وللعماؿ، بحيث أو ابػدماتية وغتَىا وفي الرأبظاؿ القيمي  الاستشفائيةالأكادبيية، أو 
كمثاؿ الشكل ابؼعقلن  في شكل عاـ وليكن وإظهارىايصعب تصنيف وتأطتَ ابؼؤسسات ابعزائرية 

الغربي للمؤسسة الغربية أو الشكل اليابافٓ، أو بصفة مدققة أكثر التسيتَ العمومي ابعديد من خلبؿ 
إدخاؿ في الإدارة " " بأنو:Francoix Xavierآخر أعماؿ العلماء الإدارة العامة منها: تعريف  "

العامة قيم وأبماط تسيتَ عمل ابؼؤسسة ابػاصة وإدخاؿ تقنيات مستوحاة من السوؽ 
يهدؼ إفُ نقل أساليب التسيتَ ابػاصة إفُ المجاؿ " بأنو " Jacque Chevallier".ويعرفو"

 العمومي، برويل بمط الإدارة، تقوية مسؤولية ابؼستَين وبرستُ العلبقة مع ابؼواطنتُ". 
كثتَ بتُ ابؼستَ والعامل، تأدي إفُ   وجود اتصاؿ عدـتكملة لفكرة العلبقة بتُ ابؼستَ والعامل، 
وىنا بهب أىداؼ واىتمامات مشتًكة لفائدة التنظيم. خلق علبقة ضعيفة لا يتم من خلببؽا إنشاء 

لبء أبنية للعلبقات السوسيومهنية، بؼا تضفيو من تضامن، تعاضد، تفاعل ابهابي، ايالتأكيد على 
تنسيق، مرونة، سهولة معابعة العقبات، وتقوية روابط التعاوف وغتَىا، بفا ينعكس على ابؼردودية 

 ابعماعية للعماؿ، وعلى انضباطهم.
  

وترجع أبنية  ثقافة التسيتَ )الثقافة التسيتَية( إفُ دورىا ابؼؤثر في كافة أنشطة ابؼنظمة، حيث 
تشكل ضغوطا على العاملتُ بابؼنظمة للمضي قدما في عملتي التفكتَ والتصرؼ بطريقة تنسجم مع 

ة و الفعالة في بسكتُ وبؽا أبنية بالغة في كونها تعتبر أحد الوسائل القوي الثقافة السائدة في ابؼؤسسة،
 الإبداعابؼديرين من برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، إف برقيق ابؼيزة التنافسية القابلة للبستمرار تتأتى عبر 

والكفاءة التسيتَية، اللتاف ترفعاف معا من مكانة ابؼنظمة بتُ ابؼنافستُ، وىي تقوـ بزيادة وعي ابؼنتمتُ 
أنها تعكس مدى  حوبؽم. كماإليها حوؿ التغتَات ابػارجية للمجتمع، وتفستَاتهم للؤحداث من 

وبات من الثابت أف جدارة ابغكومة، كما أف الإدارة العمومية" تعتبر أحد ركائز تطور المجتمعات، 
الإدارة ابعيدة مع إمكانيات مادية متواضعة بيكن أف تؤدي إفُ نتائج أفضل من تلك التي تؤدي إليها 



 الإطار الدنهجي                                                                                   الفصل الأول: 
 

11 
 

مثل الالتزاـ التنظيمي أو ابؼهتٍ،  تالسلوكيا"وىناؾ بعض 1إدارة سيئة تتصرؼ في إمكانيات أكبر
ابؼنظمة والتي ينبغي التحقق منها  الأداء التنظيمي، الولاء، الانضباط، التي ينتهجها الأعضاء في

 ومتابعتها باستمرار من أجل تشخيصها.
ضمن الشق الثافٓ من الإشكالية والتي تكابدىا ابؼنظمات ابعزائرية خاصة العمومية منها ىي 

مستوى الانضباط الوظيفي إذ أف من بتُ أسوأ ما بيكن أف بودث بؼنظمة ما ىي  وابلفاضالتسيب 
أجل ابؼاؿ، وابغفاظ على وظائفهم واستغلبؿ أي ثغرات أو ىفوات من قبل عمل أفرادىا فقط من 

ابؼستَين وقادتها من أجل الانصراؼ إفُ القياـ بأعماؿ لا تدخل ضمن ابؼهاـ ابؼنوطة بهم وابؼنصوص 
عليها، ابػروج عن العمل مبكرا، التأخر في الالتحاؽ بو، التغيب لأسباب غتَ استعجالية، الطموح 

عدـ استغلبؿ الوقت الربظي للقياـ  الشخصية على حساب أىداؼ ابؼنظمة، لأىداؼاإفُ برقيق 
بابؼهاـ الربظية، عدـ الانصياع لأوامر ابؼشرؼ أو ابؼستَ وتعليمات ابؼكتبية وغتَىا، انتشار اللبمبالاة، 

 السويفي العمل، وغتَىا من السلوكيات ابؼنحرفة بساما عن العامل  والإتقافانعداـ الصدؽ والأمانة 
في مستوى الانضباط الوظيفي وليس لأنهم جزء لا يتجزأ من ابؼنظمة  ابلفاضالتي تظهر  ابؼعتدؿ

الالتزاـ بقواعد السلوؾ والعمل أو ضبط " يعتٍ: بقاحهم. فالأختَخسارتها من خسارتهم وبقاحها من 
خارجها ويعتٍ أيضا النفس عن عمل بىالف القواعد ابؼرعية وابؼرسومة سواء داخل بيئة العمل أو 

 .  الالتزاـ بالنظاـ"
ة التسيتَ ابؼتبعة من طرؼ وىو ذلك السلوؾ الراقي الذي يسلكو العامل كردة فعل بذاه ثقاف

شرافية، حيث يعبر عن ىذا السلوؾ من خلبؿ ولائو للمؤسسة التي يعمل بها، وعن التزامو الإ ةالقياد
ره القوي بالانتماء للمؤسسة وعدـ الرغبة في الرغبة في بكل الأنظمة والقوانتُ التي تنص عليها، وبشعو 

في العمل، الامتثاؿ لأوامر ابؼشرؼ، وكذا التعاوف مع بصاعة العمل والتضحية من  والإخلبصتركها، 
 ء بو وغتَىا من فروع ىذا ابؼتغتَبحيث أف للؤختَ دعائم ومسببات، ومتطلبات، عوامل ارتقا "2أجلها

يضمن الستَ ابغسن لوظائف ابؼنظمة، وكامل فروعها، الاستغلبؿ الأمثل لو أبنية بالغة في كونو 
والوصوؿ لأفضل النتائج في أقل وقت بفكن  لكامل ابؼوارد ابؼتاحة خصوصا قوة وجهود ابؼورد البشري

 وبرقيق الاستمرارية في ذلك، قدر الإمكاف.

                                                           
  .14ص ،ـ2004 ، الدار ابعامعية ابعديدة،الإسكندرية، علم الإدارة العامة، ابغلوماجد راغب . 1
 . 4، بوزريعة، ابعزائر، ص2جامعة ابعزائر ،الانضباط الوظيفي في ظل الثقافة التسييرية بالدؤسسة الجزائرية. بوخالفة رفيقة، 2
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ابؼنظمة والعقبات الدائمة الظهور برقيق الكفاءة والفاعلية، التحكم والسيطرة على كافة مشاكل 
في مسار حياة ابؼنظمة، وذلك للتطلع والانتقاؿ قدما بها من حاؿ إفُ حاؿ وإفُ الأماـ  ضمن 

لو أبنية أيضا في كوف شعور ابؼوظفتُ بروح معنوية عالية دائمة بكو وظيفتهم وبكو  رةخططها ابؼسط
بيكن أف يكوف الانضباط  من دوراف العمل أيضا التقليل بالرفاىية والسعادة وإحساسهم، منظمتهم

ذاتيا أي مصدره جهاد  الفرد لذاتو، وبيكن أف يكوف مفروضا من خلبؿ بؾموعة اللوائح والقوانتُ 
الداخلية للمنظمة، ومن خلبؿ أوامر القائد أو ابؼشرؼ أو ابؼستَ الذي يأطر العملية الإدارية، والتي 

بؽا، أو وظيفيا نابعا من كلتا النمطتُ السابقتُ، أو من  اعللبنصيبهد العامل نفسو بؾبرا ومقهورا 
من  منخفضةخلبؿ ابعماعة فعدوى الانضباط تنتقل من ابعماعة إفُ الفرد ابؼتسيب أو ذو درجات 

 الانضباط أو من فرد منضبط إفُ بصاعة غتَ منضبطة.
من فصوؿ إدارة   ثقافة التسيتَ والانضباط الوظيفي للعماؿ ىو عنواف يشكل فصلب من كم ىائل

ابؼؤسسات التي بسثل مكتبة عملبقة باللفظ الدقيق، فلفذ الثقافة وحده لو العديد من الأبعاد والتي 
والاجتماعية وعلوـ التسيتَ  الإنسانيةإليو من خلبؿ منظار كل علم من العلوـ  تبقى بؾردة عند النظر

التي وإف اختلفت فإنها تتكامل في  ابؼتقاربةوالإدارة والاقتصاد والتجارة وغتَىا من العلوـ ابؼتباعدة 
بينها وتلتقي في مواطن التقاء. وبكن بـتصي علم الاجتماع التنظيم والعمل لنا نظرتنا ابػاصة الدقيقة 

يعتبر أسلوب أو النمط أو الطريقة أو ابؼنهجية أو  والتي بكاوؿ من خلببؽا تقدفٔ تفستَ وفهم الظاىرة
ستَ في تسيتَ العماؿ ضمن فرع إدارة ابؼوارد البشرية أحد مسببات الذي يتبعو ابؼ صنف التسيتَ

نضباط الوظيفي للعماؿ، بحيث يسعى في حركة دؤوبة من خلبؿ مهاـ مثل الرقابة التحفيز القيادة الا
التنظيم والتنسيق الاتصاؿ كوظائف ربظية لو، أيضا ثقافتو النظرية التي تكوف عليها، توجهاتو القيمية  

فليس كل مستَ  ومنظومة القواعد السلوكية التي اكتسبها، صر لثقافتو المجتمعية الشاملةكتقميع وح
قائد، ومن الأفضل أف يكوف ابؼستَ أو ابؼدير قائدا، وليس لكل ابؼدراء ذو نفس الطابع الإداري 

تعتبر ترسانة ابؼوحد، ويعود ىذا بالطبع إفُ ابؼعطيات السابقة الذكر ابؼتمثلة في ابؼقدمات الثقافية التي 
لكل إذف  ابؼستَ في مساراتو وقراراتو التسيتَية، والتي تأثر في ابؼؤسسة وفي الانضباط الوظيفي للعماؿ

فلكل منظمة ثقافتها ابػاصة والتي براوؿ تلقينها ونقلها لعمابؽا، متأثرة بذلك بالمحيط والبيئة ابػارجية 
تصدر ىاتو الثقافة إفُ المجتمع في عملية تغذية  كما أف ابؼنظمة بؽا فهي تعتبر كأحد بـرجات ابؼنظمة

 فالتساؤؿ الذي بهب طرحو:، عكسية مستمرة
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بالدؤسسة العمومية للعمال  الانضباط الوظيفي التأثير على ىو دور ثقافة التسيير في ما -
 ببريان؟  الاستشفائية

 والذي تتفرع منو بؾموعة من التساؤلات  الفرعية ابؼتمثلة في:
ىل للحوافز دور في التأثير على الانضباط الوظيفي للعمال داخل الدؤسسة العمومية  -

 ببريان؟ الاستشفائية
داخل الدؤسسة العمومية  الانضباط الوظيفي للعمالدور في التأثير على  الإشرافىل لطبيعة  -

 ببريان؟  الاستشفائية
 عمالالوظيفي لل نضباطفي دعم الا ىل للرقابة الإدارية كأحد وظائف التسيير الإداري دور -

 ببريان؟ الاستشفائيةبالدؤسسة العمومية 
 : فرضيات الدراسة  .5

 في ضوء الأسئلة السابقة تم الوصوؿ إفُ صياغة الفرضيات التالية:
توجد علاقة بين الحوافز الدادية و الدعنوية والانضباط الوظيفي للعمال  الفرضية الأولى: -

 الاستشفائية ببريان. داخل الدؤسسة العمومية
إف إدراج ابؼؤسسة لبرنامج فعاؿ، يتميز بديزة التحفيز ابؼستمر لأفراده ويزيد دافعيتو بكو الابقاز     

الفعاؿ والكفؤ، ويثتَه لتحقيق أعلى درجات الأداء، وابغوافز إذا ما كانت مادية أو معنوية، 
البشري العامل، إفُ تكريس جهده وكل تركيزه  ابؼستعملة بعدالة بتُ بصيع أفراد التنظيم، تدفع ابؼورد

 إفُ برقيق أىداؼ التنظيم وبالتافِ يسود الانضباط ا لوظيفي داخلو. 

الإشراف تسير وفق خلفية علمية عقلانية كلما ساد  كانت طبيعةالفرضية الثانية: كلما   -
 الانضباط الوظيفي للعمال.

على نطاؽ معتُ من ابؼرؤوستُ، وذلك لتحقيق  بالإشراؼالاشراؼ وظيفة يقوـ بها ابؼدراء وذلك 
أكبر قدر من الانتاجية. كلما كاف الاشراؼ يتسم بالعلمية والعقلبنية ودحض للذاتية الفرد، ابؼرتبطة 
بتوجهاتو القيمية ابعماعاتية والرمزية التي يسعى من خلببؽا إفُ بذذير دائرة علبقاتو سواء القرابية أو 

سة الربظية، زاد فعالية وكفاءة ابؼرؤوستُ والعكس صحيح، إذ أف بموذج الشخصية وذلك داخل ابؼؤس
الإدارة ابغديثة الذي تتبناه  الدوؿ ىو الأكثر بقاعة، فنجاح ابؼشرؼ سواء كاف أعلى ابؽرـ الإداري 
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أو في القاعدة يتمثل في سيطرتو على ذاتيتو وفصل عملو الربظي عن غتَ الربظي. ولكن بالطبع لا 
عاملو مع ابؼرؤوستُ كآلات بل كبشر بحيث يشعروف بالانسجاـ والانتماء للمؤسسة يعتٍ ذلك ت

وبعماعة أو فريق عملهم، وبالدافعية الابهابية، فابؼركزية التي تنتهج كأساس بؿوري في عملية تسيتَ 
ابؼؤسسة والبتَوقراطية، من شأنها أف تكوف كأحد عوائق برقيق بقاح ابؼؤسسة، وكذا عدـ فالتنظيم 

كنسق مفوح يتأثر ويأثر في بيئتو   يعتبريس معزولا عن بيئتو ابػارجية التي تتميز بالديناميكية فهو ل
 ابػارجية زمن ىذا ابؼنطلق نستطيع القوؿ بأف كل ذلك يأثر في مستوى انضباط العماؿ الوظيفي.

لوظيفي كلما كانت الرقابة الإدارية موضوعية ساهمت في تحقيق الانضباط االفرضية الثالثة:   -
 للعمال.

تعتبر الرقابة الإدارية أحد أىم المحاور التي تنصب جهود ابؼسؤولتُ حوبؽا لأنو من خلببؽا يتم ابغفاظ 
على أىداؼ التنظيم، بحيث تزيد من ثقة ابؼوظفتُ في صحة ابؼهاـ والعمليات ابؼوكلة إليهم، وعلى  

للتنظيم، ومن خلببؽا يتم اكتشاؼ  كافة ابؼستويات والفروع وتزيد من شعور الأفراد من الانتماء
الأخطاء السلوكية والأدائية ومعابعتها بفعالية، فهي أداة تصحيح لأساليب الأداء للمرؤوستُ، و 
تعتبر نظاـ ضبط وابعهاز العصبي لأي تنظيم، شريطة أف تكوف موضوعية ولا تتأثر بابؼؤثرات 

للمجتمع، فكلما كاف ابعهاز الرقابي الإداري  ابػارجية الغتَ موضوعية ابؼرتبطة بالنسق القيمي السلبي
عادؿ مبتٍ على أسس علمية عابؼية كاف أكثر كفاءة وفعالية في أداء وظائفو الضبطية منها خاصة، 
بحيث بهب أف تكوف عملية الرقابة مراعية للسلوؾ البشري بحيث تأخذ بابغسباف الطبيعة البشرية 

لديهم احتياجات اقتصادية فقط. إذ بهب أف تتصف  وبأف الأفراد العاملوف ليسوا، آلات وليس
 بابؼرونة ايضا.

 : تحديد مفاىيم الدراسة .6
 الثقافة:  1.6

بؼعتٌ الثقافة أو ابغضارة با"  ((E.B, Taylorتعريف الأنثروبولوجي الانكليزي إدوارد تايلر -
 يشتمل على ابؼعارؼ وابؼعتقدات والفن والقانوف الذي ركبك الكل ابؼذلالواسع: ىي  الاثنوجرافي
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عضو في بصفتو  الإنسافسبها توالأخلبؽ والتقاليد وكل القابليات والعادات الأخرى التي يك
  .1المجتمع"

معجم مصطلحات عصر العوبؼة تعرؼ على أنها: " البيئة التي بويا فيها الانساف والتي  وحسب  -
تنتقل من جيل إفُ جيل، وتتضمن الأبماط الظاىرة والباطنة من السلوؾ ابؼكتسب عن طريق الرموز، 

ذلك  تَوغوتتكوف ثقافة أي بؾتمع من أفكاره ومعتقداتو ولغتو وفنونو وقيمو وعاداتو وتقاليده وقوانينو 
 ".2ـ وسائل حياتو ومناشط أفكاره

" الثقافة تتكوف من بماذج الشموفِ بأبعاد جديدة فهو يعتبر أف: تعريف كروبير وكلوكهونويتميز  -
وكامنة من السلوؾ ابؼكتسب وابؼنتقل بواسطة الرموز، والتي تكوف الابقاز ابؼميز للجماعات ظاىرة 

أما قلب الثقافة فيتكوف من الأفكار التقليدية  نتجاتموالتي يظهر في شكل مصنوعات و  الإنسانية
)ابؼتكونة وابؼنتقاة تاربىيا( وبخاصة ما كاف متصلب منها بالقيم، وبيكن أف نعد الأنساؽ الثقافية نتاجا 

 .3للفعل من ناحية، كما بيكن النظر بوصفها عوامل شرطية بؿددة لفعل مقبل"
العاـ الذي يتحرؾ فيو الفرد ويسلك سلوكو ولا شك أف تستمد الثقافة معناىا باعتبارىا الإطار 

السلوؾ الإنسافٓ يتلوف وينطبع بخصائص الثقافة التي يعيش فيها الفرد، وفي أغلب الأوقات فإف الفرد 
ء ثقافية معينة، وقد لا تتاح حتُ يسلك بطريقة معينة فهو لا يدري أنو واقع برت تأثتَ معتقدات وآرا

 .خرج عن نطاؽ ثقافتو واتصل بثقافات بؾتمعات أخرى إذاا الأمر إلا فرصة للتفكتَ في ىذ لو
إف الثقافة عبارة عن نظاـ للسلوؾ يتبعو الأفراد بحكم العادة وبدوف تفكتَ، ومن ثم فإف الإنساف في 

 تَ من حياتو ىو نتاج ثقافة معتُجانب كب
Each person is, far more than he will ever know the 
product of his culture4. 

                                                           
ةالوطنٌةللكتاب،الجزائر،الطبعة،المؤسسمفاهيم علم الاجتماع الثقافي ومصطلحاته،محمدالسوٌدي.1

.35،ص1771،الأولى
2
،4552دارالثقافةللنشر،مصرمعجم مصطلحات عصر العولمة، اسماعٌلعبدالفتاحعبدالكافً،- 

.144ص
الطبعة الثالثة، مركز دراسات الوحدة  ،من الحداثة إلى العولدة والإشكاليةسوسيولوجيا الثقافة الدفاىيم عبد الغتٍ عماد،  -3

  ، بتصرؼ.30-28ص ـ،  2016لبناف، -بتَوت-)النهظة(، شارع البصرة، ابغمراء العربية، بناية بيت
  .216، مكتبة غريب، القاىرة، مصر، صالسلوك الإنساني في الإدارة، علي السلمي4
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 : الثقافة التنظيمية 2.6
ابؼفاىيم التي يصعب برديدىا، ومن بتُ العديد من التعريفات ارتأينا اختيار ىي من  الثقافة التنظيمية 
 التعريف التافِ:

تعرضت نظريات التنظيمات إفُ ابغجم والبنية والتكنولوجيا باعتبارىا عوامل بؿددة لوظيفة 
ابؼنظمة، ولكن الثقافة التنظيمية كذلك بيكن اعتبارىا متغتَ في حد ذاتو ذي أبنية في برديد بمط 

نظرية ابؼنظمة ووظيفتها فهي كعامل للفعالية والتكيف مع البيئة، وىذا التصور تنطلق خاصة من ال
 -النسقية التي تعتبر ابؼؤسسة بؾموعة من الأنساؽ الفرعية ابؼندبؾة وابؼتفاعلة مع بعضها البعض

 .  -والثقافة والإنتاجالأىداؼ والإدارة والتكنولوجيا 
ىذه النظرية التي عرفت الكثتَ من الدراسات بعد ذلك فالثقافة التنظيمية تشكل إذف نوع من 

ية للمنظمة والتي تعتبر عند الباحثتُ في التطور التنظيمي  النسق الفرعي التًابط بتُ الأنساؽ الفرع
ابؼفضل للتدخل بالنسبة للخبراء وابؼستشارين، فهي بدثابة التًاث ابؼشتًؾ من القيم وابؼعايتَ وابؼعتقدات 
التي تسمح لأفراد ابؼنظمة من برديد ىويتهم كما تشجع على استقرار النسق فهي برمل الكثتَ من 

قاط التقاطع بتُ السلوكيات والقرارات التسيتَية بؽذا فعندما يظهر مشكل بابؼؤسسة )أزمة أو بذديد( ن
 .1فإف ثقافتها بيكن أف تذكر على أنها السبب أحيانا أو كعلبج أحيانا أخرى

 كما أننا سنعود ونتطرؽ لتعريف الثقافة التنظيمية خاصة بارتباطها بثقافة التسيتَ.
بهذا  فالثقافةمن الناحية اللغوية بدعتٌ التقوفٔ والتهذيب،  الثقافة التنظيمية مفهوميرتبط كما 

عرفها  ابؼعتٌ ىي عبارة عن نسيج من ابؼعرفة وابؼعتقدات والقيم وأبماط التفكتَ والسلوؾ، كما 
عي : بأنها:" تشمل القيم ابؼادية منها واللبمادية التي بىلقها الإنساف في سياؽ تطوره الاجتماكالفرون

وابؼادي والتعليم والأدب  وبذربتو التاربىية وىي تعبر عن مستوى التقدـ التكنولوجي والنتاج الفكري
والاقتصادي،  والعلم والفن والذي وصل إليو المجتمع في مرحلة معينة من مراحل النمو الاجتماعي

تفكتَ والسلوؾ والعمل وبجملة موجزة، ىي إبقازات الإنساف التي يعبر بها من خلبؿ حياتو وطرقو في ال
 والتي تأتي نتاجا لتفاعلو مع الطبيعة  ومع غتَه من البشر.

  ثقافة التسيير: 3.6

                                                           
 ،الإنسانية، بؾلة البحوث والدراسات وإدارة التغير داخل الدؤسسةالاتصال التنظيمي، الثقافة التسييرية  ،بن زروؽ بصاؿ 1

 .237ص ـ،2010
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إف مفهوـ الثقافة التسيتَية يبتُ لنا أف الثقافة مرتبطة بعملية التسيتَ أو أف ابؼمارسة التسيتَية  
في حدود معينة، فمستوى تبلور  تنتج ثقافة معينة، كما قد يشتَ إفُ ابؼميزات التي يتصف بها التسيتَ

ثقافة بؾتمع ما لو تأثتَ مباشر على تبلور ووضوح الثقافة على مستوى ابؼؤسسة في ىذا المجتمع أو 
ذاؾ، لأنو لا بيكن فصل ىذه الأختَة عن بيئتها ابؼادية والاجتماعية وما يسود فيها من قيم ومعايتَ 

التي ترتبط أساسا  ثقافية منها الثقافة التسييرية الثقافة التنظيمية تتكون من عدة أنساقسلوكية، 
بطرؽ وكيفيات بفارسة العملية التسيتَية، وعليو فقبل تعريف الثقافة التسيتَية لا بأس أف نشتَ إفُ كل 
من مفهومي الثقافة والثقافة التنظيمية وذلك لاستخلبص بعض ابؼعافٓ التي قد تساعدنا على الفهم 

 والتوضيح.
والقيمة  ىي العنصر الأساسي في تعريف الثقافة  القيمؿ التعريف السابق أف ويلبحظ من خلب

بدائل وبـلفات اجتماعية أماـ  ما بتُمقياس أو معيار للبنتقاؿ يعرفها أحد الباحثتُ ىي: "كما 
الشخص الاجتماعي في مواقف ابغياة الاجتماعية قصد برقيق مصافٌ وأىداؼ معينة ترتبط بالوضع 

 1 الاجتماعي بؽذا الشخص"
تظهر من خلبؿ ابؼمارسات التنظيمية ومعايتَ السلوؾ ابؼرتبطة  الثقافة التنظيميةفي حتُ أف 

بها، واللذاف استخلصا مبادئها من خلبؿ دراسة ابؼمارسات التنظيمية مثل التوظيف والتكوين ونظاـ 
 والعلبقات بتُ الزبائن وابؼنافستُ. الأىداؼابغوافز ونسق 

ابؼبادئ الأساسية التي اختًعتها ابعماعة  ويعرفها "شتُ"في كتابو الثقافة التنظيمية بأنها: "بؾموع
للتكيف ابػارجي والاندماج الداخلي والتي أثبتت فعاليتها،  تها أو طورتها أثناء حل مشاكلهاأو اكتشف

 2ومن ثم تعليمها للؤعضاء ابعدد كأحسن طريقة للشعور بابؼشاكل وإدراكها وفهمها"
" ىي احتًاـ البيئة الطبيعية والتفتح على العافَ Shein شينإف ابؼبادئ التي أشار إليها "

تساعد على التكيف الداخلي )مبدأ الاستماع إفُ الغتَ( واحتًاـ القواعد،  الأختَةابػارجي وىذه 
فالنظرة إفُ الثقافة التنظيمية قد تطورت من بؾرد بؾموعة من الأحداث والسلوكيات ابؼشتًكة بتُ 

 عارؼ التي توجو التفكتَ والفعل داخل التنظيم.رىا بؾموعة من ابؼالفاعلتُ داخل التنظيم إفُ اعتبا
مرتبطة أساسا بدمارسة  الثقافة التسييريةوبناء على ىذا ابؼعتٌ الأختَ للثقافة التنظيمية فإف 

العملية التسيتَية التي تضم بؾموعة من العمليات ابؼنسقة وابؼتكاملة، والتي بيكن اعتبارىا على أنها 
                                                           

.240، ص الدرجع السابق، بصاؿ بن زروؽ- 1
.240، ص الدرجع السابقبصاؿ بن زروؽ، - 2
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ادئ أو الافتًاضات التي يعتمدىا ابؼستَ في بفارسة العملية التسيتَية ومعايتَ السلوؾ ابؼرتبطة بؾموعة ابؼب
أساسا بادراؾ الطبيعة الإنسانية، البعد السلطوي، والوقت، ورؤية ابؼستقبل، والنظرة للعلبقات 

 .1الإنسانية
في كتابو القيم: بأنها عبارة عن تقاليد William Ouchiأوشي  ويليامعرفها كما 

راسخة ومعطيات البيئة والثقافة تنطوي على القيم التي تأخذ بها إدارة ابؼؤسسة، والتي بردد بمط 
يغرسوف ذلك النمط الفكري في ابؼوظفتُ من خلبؿ تصرفاتهم ثم  راءوالسلوؾ، فابؼد والآراءالنشاط 

 .2ن خلبؿ العاملتُتتسرب الأفكار ىذه إفُ الأجياؿ اللبحقة م
 الدفهوم الإجرائي: -

نقصد بثقافة التسيتَ في دراستنا ىذه ىي تلك الوظائف ابؼتعلقة بإدارة ابغوافز 
وتعتبر كأحد الوظائف  الإشراؼ، وكذا طبيعة الإدارية)الاقتصادية/ابؼادية، وابؼعنوية( وكذا الرقابة 

ينتهجو ابؼستَ في تعاملو مع العماؿ سواء من فالكيفية والأسلوب الذي العلمية، وحتميات تسيتَية، 
ناحية القيم مثل الاحتًاـ، نظرتو بؽم على أنهم جزء لا يتجزأ من ابؼؤسسة أو التنظيم وبذنب النظرة 

كآلات من أجل برقيق أىداؼ التنظيم، حتى وإف فَ يصرح بذلك   االتقنية الأداتية بؽم على أنهم وجدو 
 ولكن من خلبؿ تفاعلبتو معهم. 

والتي تشعرىم بالدونية وبابلفاض   أيضا التعامل معهم والتفكتَ ضمنيا بأنهم في مرتبة أقل منوو 
مستوى تقدير الذات وليس على أساس أف وظيفتهم ىي وظيفة ذات أبنية بالنسبة للتنظيم كبنية 

بوقق بؽا و  بالانتماءاجتماعية أيضا وأف بؽم أبنية أيضا كبشر في ابؼؤسسة وىذا ما يعزز شعورىم 
تقدفٔ ثقتو ؛ الانسجاـ، فلب تكوف دوافعهم للعمل بؾرد دوافع نفعية من أجل الأجر أو غتَه فقط

فيهم، أسلوبو في إدارتهم وتسيتَىم كالتسلط أو الانفتاح عليهم، أيضا من خلبؿ برفيزىم وإثارة 
وكيف يتجاوبوف مع  دوافعهم لتقدفٔ أقصى جهودىم وذلك ماديا ومعنوية والإشراؼ عليهم بدوضوعية

، أو الإتقافذلك بفا ينعكس على سلوكهم، بالسلب كتسيبهم وتأخر ابؼؤسسة عن مهامها وعدـ 
 بانضباطهم وكفاءتهم في العمل والتزامهم.  بالإبهاب

 ىي أحد ابؼتغتَات الأساسية في زيادة مستوى بالانضباط الوظيفي ترتبط ارتباط وثيقا بو.
                                                           

 .240، ص الدرجع السابقبصاؿ بن زروؽ،  -1
، العدد الثافٓ، والإدارية، بؾلة الدراسات ابؼالية الوظيفي الأداءدور ثقافة الدؤسسة في تحسين  بطار، زديرة، بوطوطن محمد صافٌ -2

 .34،ص2014ديسمبر، عنابة، ابعزائر، 
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  نضباط الوظيفي:الا 4.6
 التعريف اللغوي:  -

حيث عرفو ابن منظور في لساف العرب بأنو: لزوـ الشيء وحبسو، ضبط عليو الضبط ىو من 
، ورجل ضابط  وضبطو يضبط ضبطا وضباطو، ، والرجل ضابط أي حازـ وضبط الشيء حبسو بابغزـ

لو وضبطي قوي وشديد، وفلبف لا يضبط عملو أي لا يقوـ بدا فوض إليو، ويقاؿ فلبف لا يضبط عم
يفارقو في كل شيء، وضبط الشيء  لزوـ الشيء لا الضبط وقاؿ الليث إذا عجز عن ولاية ما وليو

، ورجل ضابط وض ، وىو رجل ضابط أي حازـ طي: قوي شديد التهذيب وفي بحفظو بابغزـ
، ورجل أضبط، يعمل بيديو بصيعا وأسد أضبط يعمل بيساره  تهذيب، شديد البطش والقوة وابعسمال

 .1بيمينوكعملو 
 التعريف الاصطلاحي:  -

بقواعد السلوؾ والعمل أو ضبط النفس عن أي عمل بىالف القواعد ابؼرعية  الالتزاـىو 
بالنظاـ  وفي دراسة أكدت أف  الالتزاـوابؼرسومة سواء داخل بيئة العمل أو خارجو أو يعتٍ أيضا 

 وإجراءاتوالالتزاـ الدقيق بكل التعهدات والارتباطات وابؼواثيق والقوانتُ والتشريعات وبنظم العمل 
وقواعده وبدقاييسو ومواصفاتو، إفُ جانب التمسك الشديد بهيكل القيم وابؼثل وابؼبادئ العليا التي 

وأف  كو وتتحكم في بصيع معاملبتو وابذاىاتو وآرائوارتضاىا المجتمع وارتبطت بو وأصبحت تشكل سلو 
 . إفُ الصدؽ والأمانة، والنظاـ، واحتًاـ قيمة الوقت الإتقافالانضباط يتخذ مظاىر سلوكية من 

 الإجرائي: الدفهوم -
ثقافة التسيتَ ابؼتبعة من طرؼ  كاستجابة ابذاهالسلوؾ الراقي الذي يسلكو العامل  ىو ذلك 

حيث يعبر عن ىذا السلوؾ من خلبؿ ولائو للمؤسسة التي يعمل بها، وعن  ،الإشراقيةالقيادات 
 .التزامو بقوانينها وتعليمات مستَيها

 الرقابة: 5.6
وابؼراجعة من سلطة أعلى بقصد معرفة كيفية ستَ العماؿ  الإشراؼ: "على أنها ىنري فايوليعرفها 

 . "ومةوالتأكد من أف ابؼوارد ابؼتاحة تستخدـ ووفقا للخطة ابؼرس

                                                           
 .457، صـ2003ط(، دار ابغديث القاىرة، -ض-ص-، ابعزء ابػامس، )شلسان العربابن منظور،  -1
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كما تعرؼ على أنها:" متابعة العاملتُ بابؼنظمة تنفيذا للخطط ابؼوضوعة، وتقوفٔ أعمابؽا أولا 
بأوؿ وذلك ضمانا لتحقيق الأىداؼ ابؼرسومة للمنظمة على أفضل وجو وفي أقصر وقت، وبأكبر 

 .1 قدر بفكن من الدقة وأقل قدر بفكن من الأخطاء"
وابؼراجعة من جانب سلطة أعلى، للتعرؼ على كيفية ستَ العمل وتعتٍ الرقابة أيضا: الإشراؼ 

 2داخل ابؼشروع، والتأكد من أف ابؼوارد تستخدـ وفقا بؼا ىو بـطط بؽا.
 وىي أيضا:

وظيفة إدارية تعتٍ قياس وتصحيح أساليب الأداء للمرؤوستُ من أجل التأكد من أف أىداؼ  -
  ىذه الأىداؼ قد أبقزت.ابؼشروع ) ابؼؤسسة( وخططو التي وضعت لتحقيق 

إذا   –تقرير ما إذا كانت ابػطط قد نفذت وما إذا كاف ىناؾ تقدـ بكو برقيق الأىداؼ والتصرؼ  -
  كاف ذلك ضروريا_ لتصحيح الابكرافات والأخطاء.

ابعهاز العصبي لأي تنظيم وىي تشبو في ذلك ابعهاز العصبي بعسم الإنساف، فالرقابة تتعرض لكل  -
  يا التنظيم تتأثر بها وتأثر فيها.خلية من خلب

الرقابة تشتمل على اكتشاؼ ما إذا كاف كل شيء تم ويتم وفقا للخطط ابؼوضوعة والتعليمات  -
وىي تهدؼ إفُ الوقوؼ على نواحي الضعف والأخطاء ومن ثم العمل على  الصادرة وابؼبادئ السارية

ء كانت أعمالا أو أشياء أو أفرادا أو علبجها ومنع تكرارىا وأف الرقابة تكوف على كل شيء سوا
 .3مواقف

 الدفهوم الإجرائي: -
ىي وظيفة إدارية، تنتمي إفُ بؾموعة الوظائف التي تقوـ بها الإدارة وتنتمي إفُ ثقافة التسيتَ ابػاصة 
بابؼؤسسة، فكل مشرؼ ومستَ واجب عليو الوقوؼ وملبحظة ومتابعة وتفقد وتفحص وتقرير ما إذا 

يقوموف بدهامهم على أكمل وجو، ووفق أىداؼ وخطط ابؼؤسسة ابؼعدة، وتكوف الرقابة  أف ابؼرؤوستُ
 شاملة سواء على الأفراد، أـ الأشياء، أـ ابؼواقف وغتَىا.

 الحوافز: 6.6

                                                           
 .267، ص ـ1997دار الفكر العربي،  ،العامة الإدارةمبادئ علم أبضد حافظ بقم،  1
 . 47، صـ2007، الإسكندرية، الرقابة على مشروعات استثمار القطاع العام، منشأة الدعرف ،السيد محمد حسن الجوىري 2
 . 290القاىرة، مصر، ص  شركة الأمل للتجهيزات الفنية، ، دار التوزيع والنشر الإسلبمية،مصطلح إداري 766محمد فتحي،  3
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: "مثتَات بررؾ السلوؾ الإنسافٓ وتساعده على توجيو الأداء حينما يصبح ابغصوؿ تعرؼ على أنها
 .1 على ابغوافز مهما للفرد"
: "يرتبط مفهوـ ابغوافز بعملية التحفيز ذاتها، حيث يعرؼ التحفيز بأنو ػكما أنها تعرؼ ب

الشعور الداخلي لدي الفرد الذي يولد فيو الرغبة لابراد نشاط أو سلوؾ معتُ يهدؼ منو ابغصوؿ 
 .2 إفُ برقيق أىداؼ معينة"

 .3 دائهم ابؼتميز"ابؼقابل ابؼادي وابؼعنوي الذي يقدـ للؤفراد كتعويض عن أ" وىي
إذف وحسب التعريفات السابقة، فالتحفيز يرتبط بزيادة دافعية الأفراد الداخلية، وتوفتَ التشجيع 
وكل ابؼثتَات ابػارجية التي تساعد الفرد على القياـ بأفضل أداء بفكن وترفع من انضباطو باستمرار. 

ل من أبرز وقد تناوؿ ابؼنظروف ابغوافز كأحد تفستَات سلوؾ ابؼرؤوستُ داخل ابؼنظمات، ولع
بأنها:" اختلبؿ في حالة التوازف  الإنسافالنظريات، نظرية ماسلو للحاجات، بحيث عرؼ حاجات 

بحيث تستطيع ابؼؤسسة ؛ 4العضوي أو النفسي، نتيجة اختلبؿ في ظروؼ التوازف القائمة مع المحيط"
وجية إفُ برقيق ذاتهم وانطلبقا من مساعدة ابؼرؤوستُ بالارتقاء في سلم حاجاتهم من ابغاجات الفيزيول

الوظيفي  ولانضباطهمطموحاتهم، وذلك كتوجيو وبرفيز سلوكهم من أجل برقيق أفضل للؤداء  وإشباع
  داخل العمل.

 :الإجرائيالدفهوم  -
، والإبداعيةداخل ابؼؤسسة، ابؼادية وابؼعنوية  الإنسانيةبغاجات الفرد  إشباعابغوافز ىي عملية 

وبوقق أىداؼ ابؼنظمة معا. ويضمن أعلى درجات الأداء والانضباط بشكل بوقق أىدافهم من جهة 
 والكفاءة والفاعلية.

 : صعوبات البحث. 7
 وضوعية: الدصعوبات ال 1.7

 تتمثل الصعوبات ابؼوضوعية في ما يلي: 
 صعوبة ابغصوؿ على ابؼصادر ابػاصة بابؼوضوع وأخذ وقت في ذلك. -

                                                           
 .209ص ،ـ1992، القاىرة، مكتبة الغريب، 2ط، إدارة الدوارد البشريةعلي السلمي،  1
 .47، صـ2008، عماف، دار اليازوري العلمية، الإدارة الحديثة، نظريات ومفاىيم بشتَ العلبؽ، 2
 .148، صـ2010الدار ابعامعية الإسكندرية،  ،نظام الأجور والتعويضاتأبضد ماىر،  3
 .84، ص2013ـمؤسسة الوراؽ، عماف،  ،السلوكيةالسلوك التنظيمي والعلوم ابغسنيو،  إبراىيمسليم  4
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الوقت الكبتَ الذي تأخذه عملية القراءات للدراسات وابؼصادر وابؼراجع السابقة بحيث تأخذ  -
  كبتَا. التلخيص ثم التصنيف وابؼقارنة بتُ القراءات ابؼختلفة وقتا الفهم ثمالقراءة من أجل 

 والعمل.صعوبة ضبط والتحكم في الظاىرة ابؼدروسة خاصة ضمن بزصصنا سوسيولوجيا التنظيم  -
 تدخل عدة عوامل متشابكة في الظاىرة والتي يصعب الفصل فيما بينها. كذاو 

 صعوبة ضبط مفاىيم الدراسة. -
  ذاتية:الصعوبات ال.2.7

واجهنا في مسار ابقاز الأطروحة البحثية بؾموعة من الأسباب الشخصية والتي بالتأكيد لا تعتبر  
إفُ إرجاعنا للوراء، خاصة وبأننا مقيدين بوقت  تؤديكمبررات موضوعية لكنها لسبب أو لآخر 

، التسويف، الضياع وعدـ معرفة خبايا بالإحباطبؿدد، وابؼتمثلة في ابعانب النفسي كالإحساس 
  وأسرار البحث خاصة في بداية العمل، وكذا ابؼشاكل العائلية.

 : الدراسات السابقة .8
 الاجتماعيتُ اىتمامات الباحثتُ وابؼنظرينلقد حظي موضوع ثقافة التسيتَ والانضباط الوظيفي 

من قبل، وأجريت عدة دراسات جزائرية منها أيضا، تؤكد على ضرورة الاىتماـ بابعانب الاجتماعي 
والثقافي في ابؼؤسسات ابعزائرية، والذي أصبح  حتمية فرضتها، ىاتو الدراسات والنظريات، ذلك أننا 

التي تعتمد على أسس ثقافية في ابؼؤسسات ذات الكفاءة  نرى النتائج التي حققتها أدوات التسيتَ
العالية، أمثاؿ ابؼؤسسات الغربية أو بموذج الإدارة اليابانية، وقبل الشروع في تقدفٔ ىاتو الدراسات 
ينبغي الإشارة إفُ أننا وجدنا مراجع تتكرر باستمرار في إحالات ابؼراجع وفَ نستطع الوصوؿ إليها رغم 

ة البحث عليها في بـتلف ابؼصادر الرقمية من مواقع بؾلبت، وكتب وغتَىا، إلا أننا بؿاولاتنا الكثتَ 
مقدمة  وجدنا البعض من متونها في ابؼراجع، ومن بتُ ىاتو الدراسات كتابات الدكتور بوفلجة غياث،

تَ، أيضا مرجع القيم الثقافية والتسي في علم النفس التنظيمي، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر
 .ـ1999مكتبة الفلبح، الكويت، 

الثقافة والتسيتَ، أعماؿ  عمار صخري، والعديد من الأعماؿ الأخرى كمؤلفو الثقافة والتسيتَ
، الثقافة وأيضا مؤلف الدكتور بشتَ محمدـ 1992 ابؼلتقى الدوفِ ابؼنعقد بابعزائر العاصمة، نوفمبر

 . والتسيتَ في ابعزائر
أجل معرفة ابعوانب  ابغالية منورغم تنوع ووجود دراسات من قبل والتي قمنا بدقارنتها بدراستنا 

،  إلا في للعماؿ بغية أخذىا في الدراسةالانضباط الوظي درست من ظاىرة ثقافة التسيتَ و والأبعاد التي
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بفيزة خاصة  أنهاذ على أف دراستنا بزتلف عنهم وبؽا خصوصيتها ابؼكانية والزمانية والاجتماعية، وتأخ
 في أبعادىا وىي إضافة بؼا حققتو أعماؿ الباحثتُ القدراء من قبل.

 " :دور إدارة الدوارد البشرية في تعزيز سلوك الانضباط الوظيفي"الدراسة الأولى 
أطروحة لنيل شهادة  -ولاية غرداية -متليلي الاستشفائيةدراسة ميدانية بابؼؤسسة العمومية وىي 

 البشرية. ابؼواردتنمية  في علم الاجتماع بزصصدكتوراه 
 إشكالية الدراسة:

كيف تؤثر إدارة ابؼوارد البشرية على تعزيز سلوؾ الانضباط الوظيفي داخل ابؼؤسسة العمومية 
 .1؟متليلي الاستشفائية

 ولقد تفرعت منها التساؤلات الآتية:
سلوؾ الانضباط الوظيفي للعماؿ داخل ابؼؤسسة العمومية  إرساءىل التوظيف يساىم في  -

  ؟متليلي الاستشفائية
 الاستشفائيةىل للحوافز علبقة بسلوؾ الانضباط الوظيفي للعماؿ داخل ابؼؤسسة العمومية  -

 ؟متليلي
 الاستشفائيةىل للرقابة دور في دعم سلوؾ الانضباط الوظيفي للعامل داخل ابؼؤسسة العمومية  -

 ؟يمتليل
 فرضيات الدراسة:

كلما كانت عملية التوظيف )الاختيار والتعيتُ(، مبنية بشكل علمي وعقلبفٓ، ساد سلوؾ  -
 .متليلي الاستشفائيةالانضباط الوظيفي للعماؿ ابؼؤسسة العمومية 

زاد ، متليلي الاستشفائيةكلما كانت ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية مطبقة بعدالة داخل ابؼؤسسة العمومية  -
  انضباط عمابؽم.

موضوعية سابنت في برقيق سلوؾ الانضباط الوظيفي داخل  الإداريةكلما كانت عملية الرقابة  -
 .2متليلي الاستشفائيةابؼؤسسة العمومية 

                                                           
، أطروحة دكتوراه علم اجتماع بزصص تنمية الوظيفي الانضباطدور إدارة الدوارد البشرية في تعزيز سلوك ، إبراىيمعمر حاج  1

-ـ2015والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ابعزائر،  الإنسانية، كلية العلوـ الاجتماعيةموارد بشرية، قسم العلوـ 
 .11ص ،ـ2016

 .12-11ص ابؼرجع نفسو، 2
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 أىداف الدراسة: -
 يلي: ىدفت الدراسة إفُ ما

  من أجل ابػروج بنتائج علمية نسبيا. الفرضيات ابؼصاغةالتحقق من صحة  -
بؿاولة وصف البيئة الداخلية باعتبارىا بسثل مصدرا للضغوط وابؼضايقات، وطبيعة العلبقة بتُ  -

  مكونات البيئة الداخلية والأداء السلوكي.
ودورىا في تشكيل  الأداءالتعريف بأىم ابؼلبمح وابػصائص ابؼميزة للمؤسسة ابعزائرية وتأثتَىا على  -

  يد والفعاؿ.سلوؾ الانضباط وابؼتمثل في الأداء ابع
  أبنية الانضباط في سلوؾ العماؿ. إبرازبؿاولة  -
والدور الذي تلعبو في  الاستشفائيةبؿاولة برديد خصائص وبفيزات إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة  -

  .تالسلوكياتشكيل 
  ابؼكتبة ابعامعية بهذا العمل. إثراءبؿاولة منا في  -
بؿاولة حصر بـتلف الأسباب التي تؤدي إفُ عدـ الانضباط بتُ أوساط ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة  -

   .الاستشفائيةالعمومية 
سوسيولوجي وتطبيقو على أفراد  بؿاولة التحكم في التحليل السوسيولوجي على ابؼستوى ابؼيكرو -

  العينة.
  بؿاولة التحكم في أدوات وطرؽ البحث العلمي. -
 .1ة في البحث العلميابؼسابن -
 النتائج التي خلصت لذا الدراسة: -
،  الاستشفائيةيكتسب الانضباط الوظيفي أبنية بالغة في برقيق أىداؼ وغايات ابؼؤسسة العمومية  -

في برقيق أىدافها، كما أف  الإداريةكوف العنصر البشري ابؼورد ابغيوي وابؽاـ التي تعتد عليها النظم 
، كما أف أىدافهافي برقيق  الإداريةأبنية العنصر البشري ابؼورد ابغيوي وابؽاـ الذي تعتمد عليو النظم 

الانضباط الوظيفي لا تتجلى فقط من خلبؿ الفوائد التي برققها ابؼؤسسة بل في الفوائد التي  أبنية
 معنوية أو برقيق تقدـ مهتٍ ووظيفي. أوائد مالية بوققها الفرد العامل سواء أكانت على صورة عو 

                                                           
 .04-03، صالدرجع السابقعمر ابغاج إبراىيم،  1
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يعتقد البعض بأف الانضباط الوظيفي وظهور العديد من ابؼشكلبت الانضباطية في ابؼؤسسة قيد  -
الدراسة سببها الرئيسي الفرد العامل، والواقع بأف الانضباط الوظيفي وابؼشكلبت الانضباطية تقف 

 التي تتوزع إفُ أربعة بؾموعات من العوامل والأسباب ىي:خلفها العديد من العوامل والأسباب 
  أسباب ذات علبقة بالإدارة.* 
  أسباب ذات علبقة بابؼوظف.* 
  أسباب ذات علبقة بطبيعة وعلبقة العمل.* 
  أسباب ذات علبقة بالأجور وابؼكافآت وابغوافز.* 
على عدـ تعزيز إدارة ابؼوارد بينت الدراسة وجود مشكلبت انضباطية وبؽا أسباب عدة بفا يدؿ  -

 البشرية من خلبؿ ترسيخ ثقافة تنظيمية، بالدرجة مطلوبة من الكفاءة.
أكدت الدراسة ابؼيدانية باف ىناؾ عددا من ابؼشكلبت الانضباطية التي تعافٓ منها ابؼؤسسة  -

 وىي:  الاستشفائيةالعمومية 
  عملية التوظيف تتدخل فيها نصوص قانونية غتَ مرنة لا تراعي متطلبات ابؼنصب، بفا ينعكس

 العمل وعلى الانضباط الوظيفي بشكل عاـ. أداءسلبا على 
  أوعدـ الالتزاـ بالدواـ الربظي للعمل، ابػروج من العمل قبل الوقت، التأخر عن بداية اليوـ 

،  الغياب ا بؼتكرر عن العمل، ابغضور للعمل وعدـ التواجد في ابؼكاف المحدد الدواـ المحدد لعمل اليوـ
ابؼرضية بصورة  الإجازاتالوظيفي، استخداـ  الأداءللعمل ) ابؼكتب(، البطء ابؼتعمد في 

 ..افٍ.متكررة..
 .غياب احتًاـ تطبيق النظاـ الداخلي للمؤسسة 
  ل عن عدـ الرضا.، تبتٍ أسلوب الغياب كرد فعالإداريةعدـ فاعلية نظاـ الرقابة 
 .عدـ ابؼوضوعية في نظاـ التًقية والتقييم بابؼؤسسة 
 الوساطة"ابؼعرفة" في عملية التوظيف. تدخل 
 .سياسة الاستقطاب الغتَ فعالة 
  عدـ وجود موضوعية في سياسة التعيتُ والاختيار ومقابلة التوظيف نتيجة للقوانتُ الغتَ مرنة

ية ويتًكها بعيدة عن الواقع فالنصوص القانونية ىي التي وفرض نظاـ الوصايا الذي بود ىذه العمل
بردد سياسة التعيتُ وابؼقابلة فالعملية في الظاىر موجودة غتَ أنها فارغة ابؼضموف بفا يؤثر على 

 الانضباط بشكل عاـ للفرد وابؼؤسسة على سواء.
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 إفُ غتَىا من النتائج ابػاصة بهذا العنصر.
ابؼشكلبت  أسباباط معنوية بتُ الانضباط الوظيفي وبتُ كل من تبتُ بوضوح وجود علبقة ارتب -

، ابؼوظف، طبيعة وعلبقات العمل، الأجور وابؼكافآت وابغوافز، بفا بالإدارةالانضباطية، ذات العاقة 
على ضرورة مراعاة العلبقة التكاملية والتأثتَية بؽذه الأربع بؾموعات، من العوامل والأسباب  يؤكد

 نضباط الوظيفي.ابؼؤثرة على الا
من أىم العوامل ابؼباشرة التي يعتمد عليها في برقيق الانضباط الوظيفي ليست فقط بناء وتصميم  -

نظم الانضباط الوظيفي بل وجود ثقافة تنظيمية متمثلة في غدارة تسيتَ ابؼوارد البشرية تكوف مقتدرة 
لتدابتَ وا الإجراءاتوفاعلة، سواء من حيث السياسات أو بمط القيادة التي تتبعها من حيث 

 التي تتبع في برقيق الانضباط الوظيفي. الإداريةوابؼمارسات 
 برقق الفرضيات بشكل واضح . -
   ثقافة الدؤسسة وأثرىا على مستوى الانضباط والتسيب"الثانيةالدراسة " : 

دراسة حالة على ابؼؤسسات ابعزائرية )مؤسسة عمومية ومؤسسة خاصة(، للطالب خلفاوي         
حكيم، أطروحة لنيل شهادة ابؼاجستتَ شعبة علم النفس التنظيم والعمل، بزصص التنمية البشرية 

 وفعالية الأداء.
 إشكالية الدراسة:  -
لثقافة ابؼؤسسة على كل من مستوى الانضباط والتسيب لدى  إحصائيةىل يوجد تأثتَ ذو دلالة  -

 1العماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسة )عمومية وخاصة(؟
 الباحث برت الإشكاؿ الأسئلة الفرعية التالية: أدرجوقد 

في مستوى درجة ثقافة ابؼؤسسة لدى العماؿ تبعا لنوع  إحصائيةىل توجد فروؽ ذات دلالة  -
 .؟ ابؼؤسسة ) عمومية وخاصة(

في مستوى درجة الانضباط لدى العماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسة  إحصائيةفروؽ ذات دلالة  ىل توجد -
 .؟ )عمومية وخاصة(

في مستوى درجة التسيب تبعا لنوع ابؼؤسسة )عمومية  إحصائيةىل توجد فروؽ ذات دلالة  -
 .؟ وخاصة(

                                                           
علم النفس العمل والتنظيم(،  ، )أطروحة ماجستتَثقافة الدؤسسة وأثرىا على مستوى الانضباط والتسيب خلفاوي ، حكيم 1

 . 06ص ،ـ2018-ـ2017، ابعزائر، -02-جامعة وىراف الأرطفونيا، كلية العلوـ الاجتماعية،قسم علم النفس و 
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اط لدى العماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسة ىل توجد فروؽ في العلبقة الارتباطية بتُ ثقافة ابؼؤسسة والانضب -
 .؟ )عمومية و خاصة(

ىل توجد فروؽ في العلبقة الارتباطية بتُ ثقافة ابؼؤسسة والتسيب  لدى العماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسة  -
 .؟ )عمومية و خاصة(

 فرضيات الدراسة: -
   :الفرضية العامة 

وبتُ كل من مستوى الانضباط والتسيب لدى  ثقافة ابؼؤسسةبتُ  إحصائيةيوجد تأثتَ ذو دلالة 
 العماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسة)عمومية وخاصة(.

 :الفرضيات الفرعية 
في مستوى درجة ثقافة ابؼؤسسة لدى العماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسة  إحصائيةتوجد فروؽ ذات دلالة  -

 . )عمومية وخاصة(
في مستوى درجة الانضباط لدى العماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسة  إحصائيةتوجد فروؽ ذات دلالة  -

 )عمومية وخاصة(.
في مستوى درجة التسيب لدى العماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسة  إحصائيةتوجد فروؽ ذات دلالة  -

 . )عمومية وخاصة(
 ماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسةتوجد فروؽ في العلبقة الارتباطية بتُ ثقافة ابؼؤسسة والانضباط لدى الع -

 . خاصة()عمومية و 
توجد فروؽ في العلبقة الارتباطية بتُ ثقافة ابؼؤسسة والتسيب لدى العماؿ تبعا لنوع ابؼؤسسة  -

 . 1)عمومية و خاصة(
 أىداف الدراسة: -
تهدؼ الدراسة إفُ التطلع إفُ ثقافة ابؼؤسسة وما تلعبو من دور في برستُ أدائها والرفع من مستوى  -

التسيب لأنو أصبح من معوقات بقاح ابؼنظمات حيث سنتطرؽ إفُ أىم الانضباط والتخلي عن 
الأسباب والعوامل التي جعلت ىذه الظواىر تكتسي ابؼؤسسات ابعزائرية وبؿاولة التعرؼ إف كانت 

 ثقافة ابؼؤسسة بؽا تأثتَ على مستوى الانضباط والتسيب.

                                                           
 .07، ص، الدرجع السابقحكيم خلفاوي1
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 التسيب.التعرؼ على العلبقة بتُ ثقافة  ابؼؤسسة ومستوى الانضباط و  -
التعرؼ على تأثتَ ثقافة ابؼؤسسة على مستوى الانضباط والتسيب تبعا لنوع ابؼؤسسة ) خاصة  -

 . وعمومية(
التعرؼ على الفروؽ في ابؼستوى درجة كل من ثقافة ابؼؤسسة والانضباط والتسيب لدى العماؿ  -

 تبعا لنوع ابؼؤسسة ) خاصة وعمومية(.
 والانضباط والتسيب. التعرؼ على مفهوـ ثقافة ابؼؤسسة -
 التعرؼ على معايتَ ومؤشرات ثقافة ابؼؤسسة والانضباط والتسيب. -
 .1التعرؼ على وسائل بصع البيانات لمجاؿ ثقافة ابؼؤسسة والانضباط والتسيب -
 النتائج التي خلصت لذا الدراسة: -
توصل الباحث إفُ أف ىناؾ أثر لثقافة ابؼؤسسة على مستوى الانضباط والتسيب وأف ىناؾ علبقة  -

بتُ ثقافة ابؼؤسسة والانضباط والتسيب في كل من ابؼؤسسة العمومية وابؼؤسسة ابػاصة  ارتباطية
وكذلك بعد حساب متوسط الدرجات الكلية لكل من الانضباط والتسيب وبرديد بمط ثقافة 

وجدنا باف كلما انعدمت درجة ثقافة ابؼؤسسة في ابؼؤسسة العمومية ابلفضت درجة  ابؼؤسسة
 . الانضباط وارتفعت درجة التسيب

كلما ارتفعت درجة ثقافة ابؼؤسسة في ابؼؤسسة ابػاصة ارتفعت درجة الانضباط وابلفضت درجة  -
ابؼؤسسة و التسيب في ابؼؤسسة موجبة بتُ ثقافة  ارتباطيةالتسيب وىنا بهد بنا القوؿ بأف ىناؾ علبقة 

موجبة بتُ ثقافة ابؼؤسسة و الانضباط في ابؼؤسسة ابػاصة وىناؾ  ارتباطيةالعمومية وىناؾ علبقة 
 في ابؼؤسسة ابػاصة. والتسيبسالبة بتُ ثقافة ابؼؤسسة  ارتباطيةعلبقة 
 الثالثة:  " نمط التسيير وأثره على الانضباط الوظيفي في الدؤسسة " الدراسة 

 . دراسة ميدانية بثانوية القروط بوعلبـ بأدرار
 إشكالية الدراسة: -
 2ىل لنمط التسيتَ تأثتَ في الانضباط الوظيفي للعماؿ؟ -

                                                           
 .10-09، صالدرجع السابقحكيم خلفاوي، 1
غتَ منشورة، جامعة  ، أطروحة ماستً،الوظيفي في الدؤسسة الانضباطنمط التسيير وأثره على  زىرة الداعلي، سهاـ وتيدي، 2

، ص 2020، قسم علم الاجتماع، بزصص تنظيم وعمل، أدرار، الإسلبميةوالاجتماعية والعلوـ  الإنسانيةأبضد دراية، كلية العلوـ 
03. 
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 ولقد تفرعت من خلبؿ الإشكاؿ تساؤلات فرعية ىي:
 ىل بمط التسيتَ الأوتوقراطي يؤثر على الانضباط الوظيفي للعماؿ؟ -
 يؤثر على الانضباط الوظيفي للعماؿ؟ الدبيقراطيىل بمط التسيتَ  -
 ىل بمط التسيتَ ابغر)التًاسلي( يؤثر على الانضباط الوظيفي للعماؿ؟ -
 فرضيات الدراسة: -
  :الفرضية الرئيسية 

  لنمط التسيتَ تأثتَ في الانضباط الوظيفي للعماؿ.
 :الفرضيات الفرعية 
  . لنمط التسيتَ الأوتوقراطي تأثتَ في الانضباط الوظيفي -
 . يؤثر على الانضباط الوظيفي للعماؿ الدبيقراطيبمط التسيتَ  -
 . 1بمط التسيتَ ابغر)التًاسلي( يؤثر على الانضباط الوظيفي للعماؿ -
 أىداف الدراسة:  -
 الوظيفي. الانضباطالتوصل إفُ بمط التسيتَ الأكثر تأثتَا على  -
 الوظيفي في ابؼؤسسة. الانضباطمعرفة ابعوانب التي تعزز  -
 التعرؼ على أسلوب التسيتَ ابؼستخدـ في ابؼؤسسة. -
 .2معرفة الأبعاد التي يتكوف منها بمط التسيتَ والانضباط الوظيفي في ابؼؤسسة -
 توصلت لذا الدراسة: النتائج التي -
 الوظيفي. الانضباطيوجد أثر لنمط التسيتَ على  -
 كبتَة في ابؼؤسسة.لنمط التسيتَ ابؼتبع أبنية   -
 أثر كبتَ على الانضباط الوظيفي. الدبيقراطيلنمط التسيتَ  -
نقص الانضباط الوظيفي في ابؼؤسسة، وذلك من خلبؿ ملبحظة بؾوعة من السلوكيات بالنسبة  -

ابؼوظف  لدىإفُ طغياف الثقافة المحلية  بالإضافةالعمل، والتغيب،  أثناءللعماؿ وابؼتمثلة في: ابػروج 
 قوانتُ ابؼؤسسة. على
  الاجتماعيةالدراسة الرابعة: " ثقافة الدؤسسة وطبيعة العلاقات" 

                                                           
 .04-03ابؼرجع نفسو، ص 1
 .05-04ابؼرجع نفسو، ص 2
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 .GPIZ، فرع مركبؾطراسونادراسة ميدانية بدؤسسة 
 الإشكالية: -

ىل تعمل ابؼؤسسة على بناء ثقافة قوية ومشتًكة، بذمع كل ىذه الثقافات الفرعية، بحيث بزلق نوع 
العلبقات الاجتماعية داخل التنظيم، أـ لا؟ وما ىي القيم وابؼمارسات من الانسجاـ والاندماج بتُ 

 1؟ السائدة داخلها
 فرضيات الدراسة:

  :الفرضية الرئيسية 
ثقافة ابؼؤسسة التي تتبناىا  أف العلبقات الاجتماعية، وعلبقات العمل داخل التنظيم تفسر طبيعة ونوع

 .ابؼؤسسة
 :الفرضيات الجزئية 

 وطبيعة العلبقات ابؽرمية يفسر القيم الثقافية ابؼوجودة داخل ابؼؤسسة.بمط التسيتَ  -
 درجة مسابنة العماؿ وتشجيعهم داؿ ابؼؤسسة، يسمح لنا بفهم ثقافة ابؼؤسسة. -
 .2الداخلي للمؤسسة، يعكس صورة ثقافة ابؼؤسسة الاتصاؿطبيعة نظاـ  -
 أىداف الدراسة: -

 يلي: بصلة من الأىداؼ أوجزىا في ماىدفت الباحث من خلبؿ الدراسة إفُ برقيق 
بؿاولة التعرؼ على ثقافة مؤسسة سوناطراؾ، كإحدى ابؼؤسسات العابؼية، ومعرفة ابؼنظومة الثقافية  -

 و القيمية بؽذه ابؼؤسسة في إدارة مواردىا البشرية.
قوة بالنسبة الوصوؿ إفُ برديد بؾموعة من القيم وابؼمارسات التي تتبناىا ابؼؤسسة، وتراىا كنقاط  -

 إليها.
معرفة ما إذا كانت ابؼؤسسة تهتم بهذا البعد ابػفي وىو ثقافة ابؼؤسسة، بحيث تعمل على خلق  -

ثقافة خاصة بها، تعبر عن شخصيتها، ىويتها، صورتها، وأختَا فلسفتها، بسيزىا عن باقي ابؼؤسسات 
 .3الأخرى

                                                           
لم اجتماع التنظيم والعمل، قسم علم ماجستتَ ع أطروحة، الاجتماعيةثقافة الدؤسسة وطبيعة العلاقات  فوزي بودراع، 1

 .04، ص2014-2013جامعة وىراف، ابعزائر،  الاجتماع، كلية العلوـ اجتماعية،
 .05-04ابؼرجع نفسو، ص 2
 .07، صالدرجع السابقفوزي بودراع،  3
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 النتائج التي خلصت لذا الدراسة: -
الثقافة التي يتمتع بها ابؼركب بؿل الدراسة ىي ثقافة مركزية بتَوقراطية، التي تقوـ على ابؽرمية 

مبادرة أو برديد، فالتخطيط ابؼركزي ىو الركيزة  أيالصلبة، وكذلك تكرس للعمل الروتيتٍ، وترفض 
 إفُ اعتماد على الاتصاؿ الربظي وابؼركزي. بالإضافةالأساسية في ابقاز العمل، 

للسوؽ  ؾطراسوناذه الثقافة بقدىا أكثر ملبئمة مع بؿيط مستقر وطويل، فاحتكار مؤسسة ى
ابعزائري، ولا بؽا أي منافس في السوؽ المحلية، جعلها تعتمد على ىذا النوع من الثقافة، التي تقوـ 

 على الاستاتيكا، وترفض أي تغتَ في نظامها أو ثقافتها،
ىي ابؼؤسسة الوحيدة التي تدعم الاقتصاد الوطتٍ  ؾطراسونابيكن القوؿ كذلك بأف مؤسسة 

حاليا، فلب تزاؿ ىيمنة الدولة على ىذه ابؼؤسسة القائمة الآف، فالقطيعة بتُ ابؼؤسسة والدولة من 
خلبؿ مبدأ الاستقلبلية يبقى بؿل نظر، فمازالت الدولة إفُ الآف تعتمد على مداخيل البتًوؿ لتحقيق 

 الضبط والسلم الاجتماعي.
ابؼؤسسة في ابؼؤسسات  ةثقاففي الأختَ بيكن القوؿ بأف ما نقرأه في الكتب حوؿ موضوع 

مؤسسة بوتاج  ةثقافالأجنبية، وما ىو موجود في واقع ابؼؤسسة ابعزائرية، بقده بعيدا كل البعد، فبناء 
 إفُ تاريخ طويل، وتغيتَ في الذىنيات.

 وغتَىا من الدراساتعلى عدد من الدراسات الأخرى  الاطلبعبالإضافة إفُ ىاتو الدراسات تم 
 وىي:

في تعزيز سلوؾ الانضباط الوظيفي للعاملتُ في وزارة  الإداريةعلب عمر حسن الشيخ، أثر الرقابة  -
أطروحة ماجستتَ(، قسم إدارة الأعماؿ، كلية التجارة، ابعامعة   التًبية والتعليم العافِ بقطاع غزة،

 .ـ2018غزة، -الإسلبمية
للعماؿ على انضباطهم في ابؼؤسسة،  )أطروحة  الاجتماعيةدريس نعيمة ،تأثتَ ضغوط البيئة    -

: د.بوبـلوؼ محمد، قسم علم الاجتماع، كلية العلوـ إشراؼماستً علم اجتماع التنظيم والعمل(، برت 
 .ـ2012/ـ2011البويرة، ابعزائر،  ، جامعة العقيد أكلي محمد أوبغاجوالإنسانيةالاجتماعية 

التنظيمي وبؿدداتو الداخلية وابػارجية، أطروحة ماجستتَ، تنظيم وعمل،  الانضباطسيد راضية،  -
 .ـ2011-ـ2010 ،والاجتماعيةمحمد بـلوؼ، العلوـ الإنسانية 
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عمر، ثقافة ابؼستَ في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في ابعزائر منطقة بشار أبموذجا،  جذبيةبن  -
لتسيتَ  تسيتَ ابؼوارد البشرية(، برت إشراؼ: كرزابي عبد اللطيف، قسم علوـ ا)أطروحة دكتوراه في 

 .ـ2015/ـ2014التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، ابعزائر، كلية العلوـ الاقتصادية و 
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 خلاصة الفصل: 
بابؼنهجية  العناصر ابؼتعلقةتم في ىذا الفصل ابؼعنوف ب: الإطار ابؼنهجي للدراسة، عرض كافة 

ابؼوضوع  ىذاسباب اختيار ابؼوضوع، أي الدوافع وابؼسببات التي جعلتنا نصيغ خاصة النظرية، بدءا بأ
ثقافة التسيتَ ودورىا في الانضباط الوظيفي للعماؿ، أىداؼ الدراسة، أي ما نتوقع من الدراسة أف 
تصل إليو، أبنية الدراسة بالنسبة للمجتمع وكذا الأبنية العلمية السوسيولوجية وغتَىا، صياغة 

والتي أثرنا فيها بلورة  الإشكالية، والتي برتوي على لب ابؼوضوع وتتبع للموضع من البداية للنهاية
لكافة الأفكار السوسيولوجية حوؿ موضوعنا، وطرحنا فيها كافة الأسئلة التي أوجبت علينا عملية 

 . التحقق منها
ثم انتقلنا لصياغة الفرضيات والتي عبرنا من خلببؽا عن تفستَات بفكنة ومؤقتة حوؿ ابؼوضوع 
مراعتُ كافة القيود والقواعد العلمية ابؼنهجية في صياغتها، بعد ذلك قمنا بتحديد ابؼفاىيم الدراسة 

والاختلبفات في الرؤى حوؿ ابؼفاىيم التي اختًناىا، حاولنا ضبط تلك  وابؼراجعفمن بتُ كل ابؼصادر 
ابؼفاىيم وطرحها بابعودة والتمكن ابؼطلوب. بعد ذلك من خلبؿ نصنا لصعوبات البحث، أوضحنا 
العوائق والعقبات التي وقفت أمامنا خلبؿ رحلة عملنا العلمي وابؼعرفي، ثم في الأختَ أوضحنا 

لتي ساعدتنا واستعنا بها في بحثنا من ابعانب النظري إفُ ابعانب التطبيقي.الدراسات السابقة، وا
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 تدهيد الفصل:
تطورت ابؼؤسسات من بؿطة إفُ أخرى حتى أصبحت بصيغتها العصرية، وانتقلت فيها بـتلف 
العمليات ووظائف الإدارة وأىدافها من الكلبسيكية إفُ العصرية، بحيث قلت نسبة ابؼركزية في ابزاذ 

اد شعورىم وز  إبداعاالقرار وانتقلت من البتَوقراطية إفُ التسهيلبت الإدارية، بحيث أصبح العماؿ أكثر 
بالانتماء إفُ ابؼؤسسة التي يعملوف بها، وازدادت رقابتهم الذاتية بؼهامهم، وأصبحت أىداؼ التنظيم 
ىي نفسها أىداؼ العماؿ، إفُ غتَىا من التغيتَات الإبهابية وذلك لتطور الفكر التسيتَي، وزيادة 

اة تطور المجتمعات مع التنظتَ الوعي بأبنية ابعانب البشري في التنظيم وابؼرجع في ذلك يعود بؼواز 
 السوسيولوجي وعلبقة التأثر والتأثتَ بينهما.

وبدا أنو لا بيكن عزؿ التنظيم عن البيئة المحيطة بو والتي يتواجد بداخلها فإنو تكوف ىناؾ 
مدخلبت اجتماعية كالنسق القيمي والإبياف القيمية التي يتبناىا الرؤساء، فالكيفية والأسلوب الذي 

ابؼستَ في تعاملو مع العماؿ سواء من ناحية القيم مثل الاحتًاـ، نظرتو بؽم على أنهم جزء لا  ينتهجو
كآلات من أجل   هيتجزأ من ابؼؤسسة أو التنظيم وبذنب النظرة التقنية الأداتية بؽم على أنهم وجدو 

بأنهم في مرتبة برقيق أىداؼ التنظيم، من خلبؿ تفاعلبتو معهم. وأيضا التعامل معهم والتفكتَ ضمنيا 
والتي تشعرىم بالدونية وبابلفاض مستوى تقدير الذات وليس على أساس أف وظيفتهم ىي   أقل منو

وظيفة ذات أبنية بالنسبة للتنظيم كبنية اجتماعية أيضا وأف بؽم أبنية  كبشر في ابؼؤسسة ، بفا بوقق 
ع نفعية من أجل الأجر أو غتَه الانسجاـ، والتواصل الإبهابي، فلب تكوف دوافعهم للعمل بؾرد دواف

 فقط.
تقدفٔ ثقتو فيهم، أسلوبو في إدارتهم وتسيتَىم كالتسلط أو الانفتاح عليهم، أيضا من خلبؿ  

 برفيزىم وإثارة قواىم  لتقدفٔ أقصى جهودىم وذلك ماديا ومعنوية والإشراؼ عليهم بدوضوعية.
تَ في ابؼؤسسة تأثر على الثقافة الكلية إذف بمط الثقافة التسيتَية التي يتبناىا وينتهجها ابؼس

اللبحقة للتنظيم  سواء ظاىريا من  الأجياؿللتنظيم وعلى العماؿ، وتصبح كإرث تسيتَي تطبع في 
تتأثر  والرقابة. والتيخلبؿ أحد الوظائف  ابؼنسقة وابؼتكاملة ابؼتمثلة في: التخطيط، التنظيم، التوجيو 

المجتمع  ما بتُولفهم التسيتَ في ابؼؤسسة، ينبغي فهم العلبقة ضمنيا بابػلفية المجتمعية للمستَ. 
 ابعزائري وابؼؤسسة وعملية التفاعل ابؼستمر بينهما، وتاربىيتها.

 وفي ىذا الفصل سوؼ نتطرؽ إفُ المحاور التالية:
 نظريات ثقافة التسيتَ.، قاربات من الإرث النظري ابعزائريثقافة التسيتَ م ،ماىية التسيتَ
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 : ماىية  التسيير .1
 :مفهوم التسيير 1.1

يفهم تطور المجتمع أو بزلفو بناء على طبيعة التسيتَ فيو، ذلك أف بقاح مؤسسات المجتمع 
يتوقف على مدى بقاعة تسيتَىا، والتسيتَ أو الإدارة ىو فن إبقاز الأشياء من خلبؿ الآخرين، كما 

تأديتها على مستوى ابؼؤسسة فمفهوـ ستَ معناه يشتَ مفهوـ التسيتَ إفُ كافة الوظائف التي بهب 
حدد واختار الأىداؼ ووضع الوسائل الكفيلة بتحقيقها انطلبقا من سلطة ابؼستَ على ابزاذ القرارات 

بالاعتماد على جهاز تنظيمي فعاؿ لضماف بمو واستمرار أي  ابؼلبئمة في إطار السياسة التسيتَية
 . تنظيم

ية ديناميكية تتضمن عدة نشاطات متواصلة ومتكاملة كالتخطيط وبيكن تعريفو على أنو:" عمل
وابؼسؤولية ىي العمل على تنسيق، وتعديل، وتكامل ىذه  والتنظيم وابؼراقبة والتوجيو لأعماؿ الآخرين،

، وىو أحد الرواد Druckerالنشاطات بحيث بوقق ابؽدؼ في الوقت المحدد بفعالية" ويقوؿ دروكر 
يداف بشأف الإدارة والتسيتَ "الإدارة ىي ابؼهاـ، ىي بزصص، وىي أيضا الأفراد، الأساسيتُ في ىذا ابؼ

إف كل برصيل من طرؼ الإدارة ىو برصيل من طرؼ ابؼدير، وإف أي فشل بؽا ىو فشل ابؼدير، إف 
 .1 بصتَة ومثابرة وتكامل الإدارة بودد ما إذا كاف ىناؾ حسن تسيتَ أـ سوء تسيتَ"

بزلفو بناء على طبيعة التسيتَ فيو، ذلك أف بقاح مؤسسات المجتمع يفهم تطور المجتمع أو 
يتوقف على مدى بقاعة تسيتَىا، والتسيتَ أو الإدارة ىو فن إبقاز الأشياء من خلبؿ الآخرين، كما 

ستَ معناه مستوى ابؼؤسسة فمفهوـ  يشتَ مفهوـ التسيتَ إفُ كافة الوظائف التي بهب تأديتها على
ؼ ووضع الوسائل الكفيلة بتحقيقها انطلبقا من سلطة ابؼستَ على ابزاذ القرارات حدد واختار الأىدا

بالاعتماد على جهاز تنظيمي فعاؿ لضماف بمو واستمرار أي  ابؼلبئمة في إطار السياسة التسيتَية
 . تنظيم

وبيكن تعريفو على أنو:" عملية ديناميكية تتضمن عدة نشاطات متواصلة ومتكاملة كالتخطيط 
ىي العمل على تنسيق، وتعديل، وتكامل ىذه  الآخرين وابؼسؤوليةوالتنظيم وابؼراقبة والتوجيو لأعماؿ 

(، وىو أحد Druckerالنشاطات بحيث بوقق ابؽدؼ في الوقت المحدد بفعالية" ويقوؿ دروكر )
يلي: "الإدارة ىي ابؼهاـ، ىي بزصص،  الرواد الأساسيتُ في ىذا ابؼيداف بشأف الإدارة والتسيتَ ما

                                                           
 .239، صالدرجع السابقبصاؿ بن زروؽ، 1
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وىي أيضا الأفراد، إف كل برصيل من طرؼ الإدارة ىو برصيل من طرؼ ابؼدير، وإف أي فشل بؽا 
سوء ىو فشل ابؼدير، إف بصتَة ومثابرة وتكامل الإدارة بودد ما إذا كاف ىناؾ حسن تسيتَ أـ 

 1تسيتَ"
 : أهمية التسيير 2.1.1

يعتبر التسيتَ المحرؾ الأساسي الذي يعمل على تشغيل الطاقات والقوى ابؼتاحة للمؤسسة فهو 
ابؼسؤوؿ عن متابعة وإبقاز الأىداؼ التي برقق الرفاىية الاقتصادية والاجتماعية للفرد وابؼؤسسة 

 2والمجتمع ككل وتتمثل أبنية التسيتَ فيما يلي:
لتسيتَ ىو الأداة الأساسية في تسيتَ العمل داخل ابؼؤسسات فهو الذي يقوـ بتحديد الأىداؼ ا -

وتوجيو الأفراد إفُ برقيقها، وكذلك توفتَ مقومات الإنتاج وبزصيص ابؼوارد وتوزيعها على استخداماتها 
 البديلة وإزالة الغموض في المحيط.

وىذا لا يتحقق إلا من خلبؿ القدرة على مواجهة التسيتَ مسؤوؿ على بقاء واستمرار ابؼؤسسة  -
 الكثتَ من التحديات ومن بينها الندرة في عوامل الإنتاج، التطورات التكنولوجية، وحدة ابؼنافسة.

التسيتَ مسؤوؿ على برقيق التكامل ابػارجي بتُ المحيط وابؼؤسسة وتوفتَ احتياجات ابؼؤسسة من  -
ل ومزج ىذه ابؼوارد مع بعضها البعض لتلبية حاجات المحيط من سلع ابؼوارد ابؼختلفة من المحيط وبروي

وخدمات، وكذلك التسيتَ مسؤوؿ على برقيق التكامل الداخلي من خلبؿ التنسيق والربط بتُ جهود 
 العاملتُ وابؼوارد الأخرى حتى يتستٌ بلوغ الأىداؼ التي تسعى لتحقيقها ابؼؤسسة.

 ابؼتغتَات المحيطة بابؼؤسسة للمحافظة على بقاءىا واستمراريتها. التسيتَ لو القدرة على التكيف مع -
التسيتَ لو مسؤولية التعامل مع التغتَ ابؼستمر في حاجات المجتمع وتفاقم ابؼشكلبت الصحية  -

 والاجتماعية بالإضافة إفُ التلوث .
  مسؤولية التغتَ والاستقرار تعتبر من ابؼهاـ الأساسية في الوقت ابغاسم. -
ؿ الربط بتُ أحداث متفرقة ومعتقدات متباينة وضعها بصيعا في لتسيتَ يعتٍ النظاـ العاـ من خلبا -

شكل علبقات ذات معتٌ تستخدـ في برليل العديد من ابؼشاكل والوصوؿ إفُ أفضل ابؼبادئ ابؼمكنة 
 للتعامل مع تلك ابؼشاكل.

                                                           
 . 239، صالدرجع السابقبصاؿ بن زروؽ، 1
، أطروحة ماستً، جامعة عبد ابغميد ابن باديس، كلية الصحية واقع تسيير الدؤسسة الطبية الاجتماعية عز الدين بلمادي، 2

 . 41، ص2018/2019العلوـ الاقتصادية والتسيتَ، قسم العلوـ الاقتصادية، مستغافّ، 
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الأمر الذي يظهر أبنية التنسيق، كبر حجم ابؼؤسسات وزيادة ابغاجة إفُ التخصصات ابؼختلفة،  -
 التنظيم، الرقابة.

التغتَات التكنولوجية، الاقتصادية والاجتماعية وىذا الأمر راجع إفُ أبنية التنظيم والتخطيط والتنبؤ  -
 بؼواجهتها والتأقلم معها.

اتو ابؼنافسة الشديدة في الأسواؽ الأمر الذي يتطلب التجديد والابتكار في طرؽ الإنتاج وأدو  -
 لتحقيق الوافرات الاقتصادية.

تطبيق الرقابة التنبؤية عليها الروتينية ابؼشاكل في ىذا ابؼستوى ومن بتُ العمليات التي تنفذ في  -
 1ابؼستوى ما يلي:

 تربصة الأىداؼ العامة إفُ أىداؼ تفصيلية. -
 وضع برامج التنفيذ وإجراءات العمل. -
 للمستَين في الطبقة العليا. نقل الشكوى والاقتًاحات وابؼعلومات -
 الوصوؿ إفُ ابؽدؼ ابؼسطر بأقل تكلفة مادية وأقل جهد بشري وأسرع وقت بفكن. -
 برقيق النتائج بكفاءة وفعالية، حيث تربط الكفاءة بدستوى ودرجة استخداـ ابؼوارد. -

 : أىداف التسيير 3.1.1
تتضح أىداؼ التسيتَ كلما كاف من ابؼمكن برقيقها حسب الإمكانيات ابؼتاحة للمؤسسة، و 

  2تتمثل أىداؼ التسيتَ فيما يلي: 
يتمثل ىدؼ التسيتَ الأساسي في خلق ابؼنافع والفوائض التي تظهر عندما تكوف القيمة الاقتصادية  -

 نافع بدا من ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة.من تكاليف إنتاجها فهو يسهل ابغصوؿ على ابؼ للسلع اكبر
يعمل التسيتَ لتحقيق النتائج بكفاءة عالية أي العمل بطريقة معينة بحيث يتم استغلبؿ ابؼوارد  -

 الإنتاجية ابؼتاحة بالكامل دوف ضياع أو إسراؼ.

                                                           
 .   42صالدرجع السابق،  عز الدين بلمادي،1
، أطروحة دكتوراه في تسيتَ ة والدتوسطة في الجزائر منطقة بشار أنموذجاثقافة الدسير في الدؤسسات الصغير  عمر بن جيمة، 2

-ـ2014ابؼوارد البشرية، قسم علوـ التسيتَ كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، ابعزائر، 
 . 17-16ـ، ص2015
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بالطريقة يسعى التسيتَ لتحقيق الأىداؼ بفاعلية أي عمل الأشياء الصحيحة في الزمن ابؼناسب  -
 ابؼلبئمة.

تعتبر الكفاءة و الفعالية ىدفتُ مهمتُ للتسيتَ، تعرؼ الكفاءة على أنها: "الوصوؿ إفُ ابؽدؼ  -
قل جهد بشري وأسرع وقت بفكن وابؼقصود بالفاعلية أنها الوصوؿ إفُ وأابؼسطر بأقل  تكلفة مادية 

 . أفضل نوعية  بفكنة من الإنتاج والسلع وابػدمات ابؼقدمة
لتسيتَ يسعى إفُ برقيق النتائج بكفاءة وفعالية  حيث  ترتبط الكفاءة بدستوى ودرجة استخداـ فا -

ابؼوارد، بينها الفعالية ترتبط بدستوى ودرجة النتائج ابؼتًتبة على استخداـ ابؼواد وتزداد أبنيتها بسبب 
الإنتاج، إضافة إفُ ندرة ابؼنافسة الشديدة بتُ بـتلف ابؼؤسسات الاقتصادية العاملة في نفس النوع من 

ابؼوارد وتزايد كلفة وسائل الإنتاج مع اشتًاط تزايد عنصري الكفاءة والفعالية فوجود احدبنا غتَ كاؼ 
فالتسيتَ الناجح ىو الذي يقوـ بتوجيو استخداـ ابؼوارد للوصوؿ إفُ الأىداؼ ابؼسطرة بأقل تكاليف 

 سة بفعالية.من خلبؿ الكفاءة واستغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة للمؤس
 : مبادئ وخصائص التسيير. 2

 : 1مبادئ التسيير. 1.2
 مبادئ تخطيط الأولويات:  -أولا

قبل التخطيط للنشاطات وجدولتها، بهب برديد الأولويات بتوزيعها على سلم القيم حتى نستطيع 
 .الاستعجاؿابؼكانة والوقت  تقييم العمل ابؼطلوب حسب مفهومتُ أساسيتُ، وبنا: الأبنية

عامل الأبنية يسمح بتقييم ابؼكانة النسبية للعمل أو ابؼهنة على أساس الأىداؼ  الأهمية: -
 التنظيمية.

يسمح بتقييم الوقت الضروري لإبقاز العمل على أساس الآجاؿ  الاستعجاؿعامل  :الاستعجال -
 المحددة.

حياف قسط كبتَ من في غالب الأ النشاطات ابؼهمة والعاجلة )مشاكل عاجلة، أجاؿ ضيقة( تأخذ -
وىذا يعود لسبب عدـ ابقازىا في وقتها ابؼناسب وتأختَىا أو عدـ أخذ ، الوقت بالنسبة للعمل

 الإجراءات ابػاصة بالتخطيط بؽا.
                                                           

1
 -

، )أطروحة ماستً(،غتَ منشورة، جامعة الإنضباط الوظيفي في الدؤسسةنمط التسيير وأثره على  ىرة الداعلي، سهاـ وتيدي،ز   
، 2020أبضد دراية، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية والعلوـ الإسلبمية، قسم علم الاجتماع، بزصص تنظيم وعمل، أدرار، 

.23ص
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النشاطات الغتَ مهمة والعاجلة)ابؼكابؼات ابؽاتفية، ابؼراسلبت( ىي نشاطات ثقيلة، وعدـ برديد  -
 عماؿ الأخرى.وقت لإبقازىا قد يؤدي إفُ عرقلة الأ

النشاطات ابؼهمة والغتَ عاجلة تعطينا الفرصة للتخطيط على ابؼدى الطويل ومواجهة ابؼشاكل،  -
 وبرستُ الكفاءات. فهي تسمح بالتًكيز على أعماؿ أخرى بؽا أكثر تأثتَ.

ها. النشاطات الغتَ مهمة والغتَ العاجلة مثل ابؼراسلبت الزائدة والنشاطات الغتَ منتجة بهب بذنب -
بينما النشاطات الأخرى ابؼتكررة أو ابؼراسلبت الغتَ عاجلة ؛ تفويضها أو القياـ بها في أوقات معينة أو

 بهب القياـ بها حسب الأسبقية.
 وتوحيد جهودىم:  توجيو الدرؤوسين -ثانيا

توجد تستهدؼ عملية التسيتَ التي يقوـ بها ابؼدير بكو مرؤوسيو، تنظيم بصيع القوى البشرية التي 
فابؼدير يشرؼ على بؾموعة من ابؼوظفتُ ، في التنظيم وتوجيهها وضبط سلوكها في بصيع ابؼواقف

 بىتلفوف من وجوه متعددة كالسن والثقافة والظروؼ النفسية والاجتماعية.
وابؼدير القائد ىو الذي يستطيع من خلبؿ عملية التأثتَ أف يشكل فريقا متعاونا من موظفيو رغم 

 للقيادة. ابؼميزةالصفة  يى“فوليت كما تقوؿ "ماري  بينهم....وىذه ؼالاختلبأوجو 
ولتحقيق التعاوف الفعاؿ بتُ بؾموعة ابؼرؤوستُ، على ابؼدير القائد أف يتفهم القوى النفسية 

 1والاجتماعية ابؼؤثرة في المجموعة العاملة وتكوين فريق متعاوف من أفرادىا.
والتقارب ابعغرافي، وإشراؾ ابؼرؤوستُ في ابزاذ القرارات، وحدة ابؼكاف ىي  وأىم ىذه القوى

وبسكتُ العاملتُ من برقيق ما يتوقعونو من مديرىم باعتباره مساعداً بؽم في التقدـ بكو برقيق ىدفهم 
ابؼشتًؾ، ىذا بالإضافة إفُ تعرضهم بؼواقف ابؼنافسة من العاملتُ في الإدارة ابؼنافسة، وأختَاً توفتَ 

 ئم في العمل الذي بوقق الانسجاـ والتجاذب بتُ أفراد الإدارة الواحدة بكو بعضهم البعض.ابؼناخ ابؼلب
 
 
 
 
 

                                                           
 .24، ص، الدرجع السابقزىرة الداعلي، سهاـ وتيدي 1
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 : 1مبدأ تكوين السياسات وتحقيق الذدف الوظيفي -ثالثا
تعتبر السياسة المحددة الواضحة من ضروريات الإدارة الفعالة بؽذا بهب أف بردد السياسات 

الأىداؼ وتبتُ ابؼستويات التي ترشد الإدارة وبردد ابؼصافٌ ابغقيقية وقت إنشاء ابؼنظمة لأنها توضح 
 بؽا.

فابؽدؼ الأساسي من عملية التوجيو التي يقوـ بها ابؼدير القائد بكو مرؤوسيو من خلبؿ تأثتَه 
إلا أف أىداؼ التنظيم تتداخل مع ، فيهم وتوحيده بعهودىم ،ىو برقيق ابؽدؼ ابؼنشود للتنظيم

، وىذا التداخل بهعل برقيق أي منها يساعد على برقيق الأخرى ،ن الأىداؼبؾموعات أخرى م
فمثلب برقيق ابؼوظفتُ للؤىداؼ التي ينشدونها تساعد بدورىا على برقيق أىداؼ التنظيم، وأىداؼ 

 وىكذا. القائد الإداري، والأىداؼ الشخصية لكل موظف
 م كل بؾموعة منها:ويقتضي فهم الأىداؼ كعنصر في القيادة الإدارية أف نتفه

  أىداؼ التنظيم. -أ
  أىداؼ بؾموعة أعضاء التنظيم. -ب
  الأىداؼ الشخصية للموظف. -ج
  الأىداؼ الشخصية للمدير القائد. -د

 : مبدأ ضرورة التنظيم  -رابعا
فإنو إذا زاد عدد الأفراد في أي عمل عن فرد واحد وجب تقسيم العمل بينهم وجعل كل فرد 

منو حتى لا يكوف العمل فوضى، والوصوؿ إفُ ابؽدؼ بعيداً، أو لا بيكن الوصوؿ  مسؤولًا عن جزء
 2إفُ ابؽدؼ أصلب.

 : خصائص التسيير. 2.2
 3تتمثل أىم خصائص التسيتَ في ما يلي:

                                                           
أطروحة ماستً(، جامعة الشهيد بضو بػر، كلية العلوـ الاجتماعية ،)وعلاقتو بتسيير الدؤسسةالتخطيط التجافٓ قابظي،  1

 .57-55، ص 2014/2015والإنسانية، قسم علم اجتماع، بزصص علم اجتماع لتنظيم والعمل،الوادي، ابعزائر، 
 
 .25ص الدرجع السابق،زىرة الداعلي، سهاـ وتيدي،  2
، ابعزائر، ص -2-بؾلة التنمية وإدارة ابؼوارد البشرية، جامعة البليدة ،التسيير والتوظيف في الدؤسسةإشكالية  عيشاوي،وىيبة 3

75. 
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لا بيكن أف يبادر بعمل ما لتحقيق الأىداؼ إلا إذا كانت    توفير التطورات الأولى: -أولا
مقدـ عليو داخل ابؼؤسسة، بؽذا من الضروري أف يرتسم لو تصور لكل لديو تصورات قبلية بؼا ىو 

  البديهيات الأوفُ حتى يتمكن من معرفة ابؼؤسسة و لو باطلبع ىامشي.
 : اسراتيجيةتوفير  -ثانيا

كطريقة تقديرية لرسم مستقبل ابؼؤسسة أي أنها توفر ابؼرور إفُ ابؽدؼ البعيد   الاستًاتيجيةتعرؼ 
على بزمينات يشتًط في ابؼستَ  الاستًاتيجيةبعد الانطلبؽ في تسيتَ ابؼؤسسة، وكثتَا ما تعتمد 

 الناجح أف تكوف مضبوطة  علميا أو بؿددة الوقوع باستعماؿ الاحتمالات العلمية ابؼدروسة.
 توفير الخطط:  -ثالثا

التي بؽا علبقة بتسيتَ ابؼؤسسة داخليا وخارجيا  العوامل والفروع() الاستًاتيجيةيعتٍ بو رسم 
اشتًاكات لضماف ابؼؤسسة كرواتب تسديد الفواتتَ و بوضع بـطط للتعامل مع بصيع ابؼوجودات داخل 

 )النقابات(. العماؿ الأجانب ابؼنتدبتُ
 1معرفة السياسة العامة:  -رابعا

لا بيكن لأي مستَ أف يعمل دوف معرفة التوجيهات الأساسية التي تقوـ ىبا ابؼؤسسة كنظاـ تسيتَ 
شموفِ وخاصة فيما يتعلق بغاية وىدؼ ابؼرفق العاـ، ويعود سر اىتماـ العاـ وسر اىتماـ ابؼستَ بها 

 لكونها تتبع اختيارات بؾموع مواطتٍ الدولة.
 الروح الاتصالية:  -خامسا

للمستَ عملب خارج المحيط الاجتماعي باعتبار أف إمكانية التواصل مع الآخرين تعد من لا يزاؿ 
 .2الأفقييو في الإدارة بالاتصاؿ الربظي و الضروريات ابؼلحة للتسيتَ وىو ما تسم

 : التسيير وأشكالو )أساليبو وأنماطو(وظائف  . 3
 وظائف التسيير: . 1.3
 : التنظيمي الاتصال -أولا

ائم على التعاوف الق ضاا أي، وإبمأفرادىا العاملتُ فقط منظمة لا يتوقف على كفاءة إف جناح إي
العماؿ  بتُالفرد وابعماعة و  بتُ الاتصاؿ، وىذه لا يتم إلا بتوفر عنصر بينهم وبرقيق العمل ابعماعي

                                                           
1
  

 .76ص الدرجع السابق، ،وىيبة عيشاوي2
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تبادؿ  نو عبارة عنأالتنظيمي على  الاتصاؿعلى ىذا الأساس بيكن تعريف والإدارة العليا للمنظمة و 
 .1ابؼعلومات والأفكار بتٍ شخص أو أكثر

وىذا يعتُ  (ىو عملية إرساؿ واستقباؿ للمعلومات بتُ الطرفتُ )مرسل ومستقبل والاتصاؿ
كلمة اتصاؿ ىي مشتقة من الأصل اه أو سلوؾ و ابؼشاركة بينهما حوؿ معلومة أو رأي أو ابذالتفاعػل و 

ترجع للكلمة  الاتصاؿ، وىناؾ من يرى أف كلمة وىي تعتُ ابؼشاركة  communicate للفعل
في كلتا ابغالتتُ جند أف كلمة أي مشتًكة أو عاـ و  Commonتعتُ و  communiseاللبتينية 
  .أو فعل مامرتبط متبعتُ فكرة أو شيء  الاتصاؿ

 نقل بدقلتاىا الفرد العائم بالاتصاؿ أو رموز لغوية فيي التينو العملية أ كذلك  الاتصاؿويعتبر 
يعرؼ كذلك بأنو ليس بؾرد توصيل بل سلوؾ الآخرين مستقبلي الرسالة و  الغالب يهدؼ إفُ تعديل

ىو عملية تفاعل تتم عن طريق استخداـ الرموز فالرموز قد تكوف حركات أو صورة أو لغة أية شيء 
 آخر كمنبو للسلوؾ.

م البعض وصولا ببعلهكذلك بأنو طريقة مهنية ىادفة لتًشيد عالقات الأفراد   الاتصاؿيعرؼ و 
أىداؼ مرسومة تتمثل في التيقن من إبلبغ الآخرين بدحتوى رسالة بؿددة يراد إفُ برقيق غايات و 

 توصيلها على أحسن وجو بفكن.
ق يتناقلها أعلبء نس التيالبيانات التنظيمي بيثل تلك ابؼعلومات والأفكار وابؼعارؼ و  الاتصاؿو 

لبء النسق التنظيمي معاليتناقلها  التيابؼعارؼ و البيانات فكار و الأالتنظيمي بيثل تلك ابؼعلومات و 
، أو ة أساليب بـتلفة مثل ابؼقابلبت وابؼؤبسرات وابعمعيات، بواسطذلك سواء كانت لفلية أو غتَ

ابؼستقبل ابؼرسل وابؼرسل و  لبء بدوف تواجد تفاعل مباشر بتُمعال بصيعتكوف ابؼعلومات موجهة إفُ 
الأفراد العاملتُ على علم بدا بودث في  بصيعبهعل للتنظيم و   ابغسنذلك بغية الستَ رات و مثل ابؼنشو 

بهعلهم يشعروف بأبنية الثقة وروح التعاوف بتٍ الرئيس وابؼرؤوس و كل ابؼستويات الإدارية بفا يدعم 
 .2مكانتهم و دور ىم داخل ابؼنظمة

 : الثقافة التسييرية -أ

                                                           
والاجتماعية، ، بؾلة العلوـ القانونية إسراتيجية الاتصال التنظيمي وعلاقتو بفعالية التسيير بالدؤسسةسافَ حوة، البتوؿ علوط،  1

 .375، ص2018جامعة زياف عاشور ابعلفة، العدد الثافٓ عشر، ديسمبر 
  .376ص الدرجع السابق،سافَ حوة، البتوؿ علوط،  2
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لاتصاؿ وىي ا ثلبث وظائف رئيسية على الأقل داخل ابؼؤسسةويكمن دور الثقافة التسيتَية في 
ات وىذه الوظائف تشكل في ابغقيقة الأركاف الرئيسية لتسيتَ ابؼوارد البشرية والإشراؼ وابزاذ القرار 

الاتصاؿ فبالنسبة للبتصاؿ، فاف  ى ثالوث آخر ىو الثقة والكفاءة داخل ابؼؤسسة كما أنها تبتٌ عل
كل حجر الأساس في تسيتَ ابؼوارد البشرية وىناؾ ارتباط وثيق وتأثتَ متبادؿ الاتصاؿ التنظيمي يش

بتُ طبيعة الثقافة التسيتَية ونسق الاتصاؿ، فالثقافة التسيتَية الابهابية تشجع الاتصاؿ وبذعل منو أداة 
 أساسية لنقل القيم إفُ كافة أعضاء ابؼؤسسة وترسيخها في بـتلف ابؼستويات التنظيمية من خلبؿ

 .1إقامة حوار متبادؿ بتُ الإدارة والفاعلتُ داخل ابؼؤسسة والذين يشكلوف الرأبظاؿ الإنسافٓ بؽا
وقد أثبتت الكثتَ من الدراسات على أف الاتصاؿ التنظيمي بيكن أف بيكن أف يكوف كعامل لتفادي  

 افِ:وبيكن بسثيل ذلك من خلبؿ ابؼخطط الت2ابؼواجهة داخل ابؼؤسسة خاصة أثناء الأزمة، 
 .دور الاتصال التنظيمي في تفادي الدواجهة داخل الدنشاةيوضح (: 01) الشكل رقم

 تفادي ابؼواجهة                                    
 تعايش ابهابي

 الشخص بؼكانة ودور معينتُ امتلبؾ                                                                   
                                    وإدخاؿإدماج بصيع الفاعلتُ 

                                   
 نرجوه وما ننتظره منما                                  

 دور ومكانة كل شخص                                     
 فعالية ابؼؤسسة                                          
 .243الدرجع السابق، ص جمال بن زروق،الدصدر: 

بيكن من خلبؿ ىذا ابؼخطط أف نبرز دور الاتصاؿ التنظيمي داخل ابؼؤسسة في تسيتَ ابؼوارد 
البشرية وذلك بالعمل على إظهار الانسجاـ والتضامن بتُ الفاعلتُ داخلها و الذي يسمح كذلك 

 ابغوار وتبادؿ الرأي وتقدير بصيع الأفكار والاقتًاحات يؤسسبخلق لغة موحدة عندىم الشيء الذي 
من خلبؿ استشارة ابعميع وىو ما يعطي مكانة ودور لكل فاعل داخل التنظيم فيظهر نوع من 

 التعايش الابهابي الذي يقضي على النزاعات ومقاومة كل ما ىو جديد. 

                                                           
 .243-241ص ، الدرجع السابق،بصاؿ بن زروؽ 1
 .243-241ص الدرجع السابق،بصاؿ بن زروؽ،  2
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أما بالنسبة للئشراؼ فاف تقنيات تسيتَ ابؼوارد البشرية تكمن في التحفيز وإدماج الأفراد داخل 
لفرد لا يتحقق إلا من خلبؿ بقاح ابؼؤسسة ككل بدعتٌ أف النجاح لا بىص التنظيم ذلك أف بقاح ا

الإشراؼ يعطي أبنية كبتَة للديناميكية ىا وضمن ىذا الإطار و  ابؼستَين فقط بل يعتٍ كافة أفراد
الاجتماعية وىذه الأختَة تؤدي إفُ التخفيف من التشبث بالقواعد والإجراءات القانونية بفا يتبتُ لنا 

 .1يل أكثر إفُ ابعو الربظي وبهذا يؤدي إفُ تثبيت القيم الابهابية واستمرارىاانو بي
ف الثقافة التسيتَية تدعو إفُ مشاركة بصيع وبـتلف مستويات إذ القرارات فأما فيما يتعلق بابزا

التنظيم في عملية ابزاذ القرارات وذلك من اجل الكشف عن الأفكار ابعديدة وابؼبدعة واستغلبؿ 
القدرات الذاتية وتنمية ابؼؤىلبت كما تعتبر عملية ابؼشاركة من أىم الوسائل التي بسكن من انتشار 
ابؼعلومات على نطاؽ واسع. أف الثقافة التسيتَية بهذه ابؼواصفات ابؼذكورة تؤدي دورىا في ترسيخ قيم 

ابؼمارسة تدعم قيم  ابهابية في جو اجتماعي يسوده استقرار في العلبقات الاجتماعية ،ونتيجة ىذه
الثقافة التسيتَية ذاتها الشيء الذي يعود بفائدة وبقاعة ابؼؤسسة، وبيكن إظهار الدور الذي يؤديو 
الاتصاؿ التنظيمي داخل ابؼؤسسة من خلبؿ إرساء ثقافة تسيتَية ابهابية بيكن أف تقلل من مظاىر 

 .02زمة داخل ابؼؤسسة في الشكل رقم الأ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .242نفسو، ص ابؼرجع 1
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 .دور الاتصال التنظيمي في تفادي الدواجهة داخل الدنشاةيوضح (: 02) الشكل رقم
 الاتصال التنظيمي

 

 

 

 المعلوماتحركةالفهم

 

 

 

 

بادلالنشاطاتت





 تفاديالمواجهةعلائقٌةمهنٌة

 

 

 

التضامن          



الانسجام/الهوٌة

الاتصالالتنظٌمًٌخلقوٌحفز

 
 .243السابق، صجمال بن روق، الدرجع الدصدر: 
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 : الاتصال والثقافة التسييرية والأساليب التسييرية -ب
بعد التطرؽ إفُ مفهوـ التسيتَ وكذا الثقافة التسيتَية ودورىا ،نستخلص أف بقاح أو فشل أي 
أسلوب تسيتَي في مؤسسة ما مرتبط ارتباطا وثيقا بالتًكيبة الاجتماعية والثقافية وابػلفية الذىنية 

 وبؽذا يتم عرض أبماط من الأساليب التسيتَية.للمستَين 
 . (: جدول يوضح الأساليب التسييرية الدختلفة ومكانة الاتصال التنظيمي فيها01الجدول رقم )

 التسيير بالدشاركة الاستشاري السلطوي أساليب التسيير
 طبيعة التحفيز

 
 استغلبؿ الدوافع عن
 طريق ابػوؼ والتهديد

 وتسليط العقوبات وقلما
 يكوف عن طريق

 ابؼكافآت

 استعماؿ الدوافع
 الاقتصادية وابػاصة

 والرغبة عند الفعلتُ في
 ويكوف ،التجربة ابعديدة

 عن طريق ابؼكافآت
 واحتماؿ العقوبات

استعماؿ كبتَ للمعززات 
 الاقتصادية والدوافع

الشخصية وذلك عن طريق 
التعويضات وابؼكافآت 

 ابؼبتٍ على ابؼشاركة

ت طبيعة الاتصالا
 الداخلية

يغلب عليها طابع 
الاتصالات النازلة  

كالأوامر والتعليمات، 
بينما يبقى الاتصاؿ 

الصاعد ضعيف للعلبقة 
ابؼتباعدة بتُ ابؼستَين 

 وابؼرؤوستُ

 ىناؾ نوع من التكافؤ من
حيث النازلة ابؼتمثلة في 

الأوامر وغتَىا مع منح فرصة 
للفاعلتُ للمبادرة، مع 
 اعتماد الصدؽ فيها.

 درجة الاتصاؿ مرتفعة في
 ىذا الأسلوب بحيث يكوف
في بصيع الابذاىات بفا 

 بىلق نوع من العلبقة ابعيدة
لا يوجد ميل لتحريف و 

 ابؼعلومات.

صتَورة التفاعل 
 والتأثتَ

يكوف التفاعل ضعيف 
ويتسم بابغذر لغياب روح 

 ىذا النوع من ابعماعة في
 يغيب التسيتَ، وبالتافِ

 تأثتَ الفاعلتُ على
 أىداؼ
 ابؼؤسسة.

يبرز نوع من التفاعل ابؼرفوؽ 
بالثقة والنزاىة وبؽذا فاف روح 

ابعماعة داخل ابؼؤسسة 
متوسطة ويكوف تأثتَ 
 الفاعلتُ نسبي ومباشر.

 ىناؾ تفاعل كبتَ في جو
 ملؤه الصداقة كما أف ىناؾ

درجة عالية من الثقة 
 والنزاىة ولذا فاف درجة روح
ابعماعة عالية جدا في 

 مكافأة التنظيم.
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طبيعة صتَورة 
 ابزاذ القرارات

معظم القرارات تتخذ في 
أعلى ابؽرـ خاصة عند 
 الذين بيتلكوف ابؼعلومات

ىناؾ قرارات تأخذ في 
على  يأخذالأعلى وىناؾ ما 

مستويات دنيا بؽذا فاف 
ابؼعلومات ابؼستخدمة غالبا 

 ما تكوف صحيحة.

ابزاذ القرارات منتشرة 
وتنسيق جيد بشكل واسع 

 صتَورة
العلبقات ابعماعية 

ابؼتداخلة فابؼعلومات كاملة 
 ودقيقة وفعالة

بمط تثبيت 
 الأىداؼ

والتعليمات 
 التوجيهية

 ترتكز على إرساؿ
 الأوامر لكنها تصطدـ
 بتكتم ومعرضة الفاعلتُ

 تعتمد على برديد الأىداؼ
والأوامر بناءا على ابغوار 
والذي بيكن للمستويات 

 بذتهد فيو.السفلى أف 

 كل ابؼستويات تبحث
 للوصوؿ إفُ أىداؼ عليا
 وبيكن للمستويات الدنيا
 التطلع إفُ ما ىو أعلى
 فالأىداؼ مقبولة دوف

 معارضة.
تتجلى في ابؼيوؿ إفُ تشويو  بمط ابؼراقبة

وتغليط ابؼعلومات 
 ابؼستعملة

لتحقيق ابؼراقبة بفا يؤدي 
إفُ غياب ابؼعلومات 

 الصحيحة.

التمثيل ىناؾ نوع من 
الثانوي لدورىا والنزوع إفُ 
تغطية الفرد لنفسو لكن 

ىناؾ برسن مقارنة 
 بالأسلوب السابق.

 متطورة، فهناؾ معلومات
 كاملة ودقيقة بغرض توجيو

 السلوؾ ابػاص وكذا
 بؾموعات العمل التي

 يشاركوف فيها.

 .244بن زروق، الدرجع السابق، ص لالدصدر: جما
 الرقابة: -ثانيا

بيكننا الوصوؿ إفُ تعريف شامل بؼراقبة التسيتَ نس حاوؿ إعطاء أىم التعاريف التي قدمها حتى 
 1:الكتاب و ابؼتمثلة فيما يلي

مراقبة التسيتَ على أنها:" ابؼسار الذي يتأكد من خلبلو ابؼستَوف من أنو تم  Anthonyعرؼ  -
 . "ابؼنظمةابغصوؿ على ابؼوارد وأنو تم استعمابؽا بفعالية و كفاءة من أجل برقيق أىداؼ 

لكنو أضاؼ ضرورة  Anthonyتعريفا شبيها بالتعريف الذي قدمو  Gervaisوقد أعطى  -
 .المحددة الاستًاتيجيةابعارية مع ؤسسة، و ضرورة انسجاـ النشاطات ابؼوارد لأىداؼ ابؼ ملبئمة

                                                           
أطروحة ماستً بزصص مالية وتأمينات وتسيتَ ابؼخاطر(، ،) دور مراقبة التسيير في التقليل من الدخاطر البنكية خدبهة بزاز، 1

 .04، ص2014/2015قسم علوـ تسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أـ البواقي، 
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مراقبة التسيتَ على أنها :" بؾموع الأعماؿ و الإجراءات و الوثائق ابؽادفة  Schmidtبينما يرى  -
إفُ مساعدة الإدارة العامة و ابؼسؤولتُ العمليتُ في التحكم بأدائهم التسيتَي للوصوؿ إفُ الأىداؼ 

 المحددة".
يعرؼ مراقبة التسيتَ بأنها " : تلك العملية التي تسمح للمستَين بتقييم أداء  P. Bergeronأما -

ة بؼعابعة ىم بدقارنة نتائجهم مع ابؼخططات و الأىداؼ ابؼسطرة، و بابزاذ الإجراءات التصحيحي
 . "الوضعيات غتَ ابؼلبئمة

اقبة ىو أف مر ل إفُ تعريف شامل و كنا من التوصبعد ابعمع بتُ بـتلف التعاريف السابقة بسو  
من أجل  العمليات التي تسمح بؼختلف ابؼستَين، بتجنيد كل طاقاتهمالتسيتَ بؾموعة الإجراءات و 

فٓ للموارد فهي التي تسمح بالتأكد من الاستعماؿ العقلب برقيق أىدافهم ابؼسطرة والتأكد من برقيقها
التأكد  أختَاتي ىي بدقدور ابؼؤسسة برقيقها، و الكذلك برديد الأىداؼ القصوى والطاقات ابؼتاحة و 

 عليو نستنتج أف مراقبة التسيتَ ترتكز على ثلبثة مفاىيم أساسية:من برقيق ىذه الأىداؼ، و 
 . مقارنة النتائج بالأىداؼ المحددةتعتٍ و  : efficacitéالفعالية -
 . ارنة النتائج بالوسائل ابؼستعملةتعتٍ مق: و efficience الكفاءة -
  تعتٍ مقارنة الوسائل ابؼتاحة بالأىداؼ المحددة.: و pertinence الدلائمة -

وبذلك بيكن القوؿ أف مراقبة التسيتَ تعتبر جد ضرورية في ابؼؤسسة لشموليتها، إذ تؤخذ بعتُ 
  الاعتبار بصيع أقسامها أو ابؼديريات فيها، بغية برقيق الأىداؼ ابؼسطرة مسبقا.

 : لدراقبة التسييرالنظرة الجديدة  -أ

تم اقتًاح بموذج جديد يتمثل في مثلث مراقبة التسيتَ، حيث يعتمد ستَ نظاـ مراقبة التسيتَ وفق 
 :1النموذج على ثلبثة مؤشرات 

إف برديد الأىداؼ ىو نقطة الانطلبؽ لنظاـ مراقبة التسيتَ، حيث تكوف ىذه  الأىداف: -
الإبصالية للمؤسسة وابؼسطرة  تجانسة مع الأىداؼالأىداؼ على مدى سنوي بالإضافة إفُ كونها م

 . الاستًاتيجيةضمن ابػطة على ابؼدى الطويل، و 
 بيكن أف تكوف الوسائل ابؼوضوعة حيز التطبيق تقنية أو مادية، بشرية أو مالية.  الوسائل: -

                                                           
 .05ص ، الدرجع السابق،بزاز خدبهة 1
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من أجل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة لابد من مقياس نتائج العمليات و التدخلبت  النتائج: -
 بالوسائل ابؼخصصة لذلك.

 التخطيط:  -ثالثا
إذ أف ، البشرية تتوقع ضمن التخطيط الاستًاتيجي للمؤسسة ككل اردابؼو إف وظيفة بزطيط 

بؽا،  الاستًاتيجيةالإدارة  إفُالتقليدية للموارد البشرية  الإدارةىذه الوظيفة ىي نقطة التحوؿ من 
 :1أف إفُوابؼطلع على بصوع التعريفات التي كتبت في بزطيط ابؼوارد البشرية، بيكن أف بىلص 

"بصلة من الإجراءات الاستباقية بفنهجة التي يؤديها ابؼختص في إدارة ابؼوارد  :تسيير الدوارد البشرية -
ا أو كيفا في مدة معرفة العمالة من فائض أو عجز  يو خريطةالبشرية من أجل معرفة ما سوؼ تكوف عل

  ومن بشة ابزاذ الإجراءات ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب.
التخطيط بطبيعتو استباقي، وىو يتم في بؾاؿ كاؼ من الزمن من أجل الإجراءات الاستباقية:  -

  التدخل لتفادي ما لا يراد وقوعو.
على مستَ ابؼوارد البشرية أف يظل يقظا لأدفْ التغتَات التي بيكن أف برصل على  خريطة العمالة: -

 .  مستوى العمالة في ابؼنظمة، وأف يرصد خريطة واضحة بتلك التغتَات
إف استشراؼ الوقائع لوحده غتَ كاؼ، بل لابد أف يتبع  الإجراءات الدناسبة في الوقت الدناسب: -

 اسب قبل فوات الأواف.بالتدخل لسليم وفي الوقت ابؼن
 التوجيو:  -رابعا

ويتػم عن طريق الإشارة على  ظائفية الإدارية وىو مثل باقي الو التوجيو وظيفة أساسية للعمل
ابؼرؤوستُ والاتصاؿ بهم بهدؼ إرشادىم وترغيبهم  في العمل وقيادتهم أثناء ستَ العملية التنفيذية ثػم 

ية فالتوجيو ليس إلا عملية اتصاؿ وأسلوب من أساليب القيادة تقوفٔ ادعاء العاملتُ بالوظائف التنفيذ
 ويرتبط التوجيو أيضا بوجود الدوافع وابغوافز أو عدـ وجودىا.

يعتبر التوجيو الوظيفة الثالثة من الوظائف الرئيسية للمدير وبساطة بيكن تعريف وظيفة التوجيو 
ملو ومعرفة أو التأكد من أف كل فرد يبذؿ بأنها عملية يتم من خلببؽا إبلبغ الأفراد بدا ذا بهب ع

 قصارى جهده في إبقاز العمل ابؼنوط بو.

                                                           
علم نفس عمل وتنظيم، قسم العلوـ  بزصص تخطيط الدوارد البشرية، مقياس تسيير الدوارد البشرية،اضرة بعنواف: بؿنبيلة نافٓ،  1

 .13-12ـ، ص2017-ـ2016،ابعزائر، 2الاجتماعية، كلية العلوـ الاجتماعية والإنسانية جامعة البليدة
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م وإصدار التعليمات وتتعلق ىذه الوظيفة بالأفراد العامتُ في ابؼنظمة. وتنطوي على إرشادى
ومهاراتهم بطريقة برقق بؽم الرضا وتضمن  برقيق  وقدراتهم، وبرفيزىم وتوظيف طاقاتهم والأوامر بؽم

الأىداؼ بكفاءة وفعالية ويذكر "إبراىيم بؿمود عبد ابؼقصود" إف التوجيو يتضمن إعطاء الأوامر 
والتعليمات والتوجيهات والإرشادات وىو ليس بابؼهمة السهلة ويتطلب لنجاحو مهارات خاصة 

ومن ثم يتحتم توحيد الإطار الفكري للرئيس  معينةفالذي يرجى من الأمر ىو ابغصوؿ على نتائج 
 .1وابؼرؤوس حتى يفهم الأختَ ما يقصده الأوؿ وما يهدؼ إليو

 التنظيم: -خامسا
 : مفهوم التنظيم -أ

بسثل عملية التنظيم ابؼرحلة الثانية من مراحل العملية الإدارية، كما تعتبر بحق من أىم وظائف 
تستطيع الإدارة دوف تنظيم سليم أف تقوـ بتنفيذ السياسة العامة التي إذ لا  الإدارة في الوقت الراىن

والتخطيط والتنظيم أمراف متشابكاف، فالتخطيط لا بيكن أف  تربظها السلطات ابؼختصة في الدولة
ينجح دوف تنظيم سليم للؤجهزة التي تقوـ على وضع ابػطة وتنفيذىا، كما أف التنظيم يؤثر في ابػطة 

 .2 ح أو الفشل تبعا بؼا يتسم بو من دقة وأحكاـ"فيقودىا للنجا 
وتظهر ابغاجة إفُ التنظيم بطبيعة ابغاؿ عندما يشتًؾ في أداء النشاط أكثر من شخص بحيث 
تظهر حاجة كل منهم إفُ التعاوف مع غتَه من الأشخاص من أجل برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة بؽم، 

 بؼنظمة وتعددت أقسامها وفروعها. لذلك فإف أبنية التنظيم تزداد كلما اتسع حجم ا
ويركز الفقو في التعريف بالتنظيم الإداري على ىيكل ابعهاز الذي تسعى الإدارة عن طريقو لتحقيق 

 أىدافها.
بأنو البناء الذي يقدـ العمل الإداري من خلبلو، ومن ثم تتحقق  درويش إبراىيمفيعرفو الدكتور  

  بأنو "الدكتور سليماف محمد الطماوي"ويعرفو  في ابعماعة"وظائف الإدارة العامة في واقع ابغياة 
ويشتَ البعض إفُ أف ابؼقصود بالتنظيم  الشكل الذي تفرغ فيو جهود  بصاعية لتحقيق غرض مرسوـ"

  تصميم ىيكل ابؼنظمة على الوجو الذي يؤدي إفُ التحقيق الأمثل لأىدافها"." الإداري ىو

                                                           
، قسم إدارة وتسيتَ رياضي، في إدارة الدنشآت الرياضيةدور وظيفة التخطيط والتوجيو زياف محمد، سرير بػضر، بشتَي بصاؿ،  1

 .13-12،ص2016/2017معهد علوـ وتقنيات البدنية والرياضية، جامعة اكلي محمد أوبغاج،البويرة،
-2014، ابعزائر،01، أطروحة دكتوراه، كلية ابغقوؽ، جامعة ابعزائرمبدأ فاعلية الإدارة العامة في الجزائرلبشري رميتٍ حورية،  2

 .62-61،ص 2015
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قد أوفُ عنايتو بالتًكيز على ابعهاز الإداري من  -التعريف بالتنظيم في شأف  -وإذا كاف غالبية الفقو
حيث ىيكلو أو تصميمو، فإف البعض الآخر قد أوفُ اىتمامو بالتًكيز على عمليػة تنظيم وتنسيق 

 .1وتكتيل جهود الأفراد داخل ابعهاز الإداري"
 طرق التنظيم:  -ب

وأقساـ ووحدات، فإنها تتبع لذلك أحد  إدارات عندما تصمم الإدارة ابؽيكل التنظيمي وتقسمو إفُ
 :2 الأسس التالية أو تشكيلة منها"

وىو أكثر الطرؽ ابؼستخدمة، وطبقا بؽذا الأساس فاف الإدارة تقسم البناء  التقسيم الوظيفي: -
وأقساـ حسب الوظائف الرئيسية التي تؤديها، من بسويل وأفراد وصيانة وشراء  إداراتالتنظيمي إفُ 

 وغتَ ذلك. فتوجد إدارة أو قسم لكل بؾموعة من الأنشطة التي تتضمنها ىذه الوظائف الرئيسية .
وىنا ينقسم ابؽيكل التنظيمي إفُ إدارات أو وحدات تتوفُ كل وحدة منها  التقسيم الجغرافي: -

زمة بؼنطقة جغرافية معينة قد تكوف مدينة أو بؾموعة من ابؼدف أو بؾموعة من الدوؿ الأنشطة اللب
 الأجنبية.

ة ومؤسسات ستخداـ ىذا الأساس في ابؼنشآت الصناعييشيع ا التقسيم حسب الدنتج أو الخدمة: -
 وبزصص إدارة أو قسم لكل منتج أو خدمة أو بؾموعة من ابؼنتجات ابػدمات، وخاصة الكبتَة منها

ائف أو الأنشطة التي يستلزمها صنع أو إدارة رئيسية أقساـ بسارس الوظ وتوجد في كل وحدة وابػدمات
 والأفراد والتخزين والصيانة . والإنتاجابؼنتج أو تقدفٔ ابػدمة، من الشراء والتمويل 

ة، حيث يتم التقسيم في ابؼؤسسات الصناعييوجد ىذا و  التقسيم حسب العمليات أو الدراحل: -
التنظيم بناء على العمليات أو ابؼراحل الرئيسية لصنع السلعة، مثل التصنيع، والتجميع، والتشطيب 

 إفٍ . .النهائي...
يصلح ىذا الأساس إذا كانت ابؼنظمة تتعامل مع عملبء ىامتُ، وكاف و  التقسيم حسب العملاء: -

ورغم أف  دة مستقلة لكل منهمأو وح إدارة إنشاءحجم التعامل مع ىؤلاء العملبء كبتَا بحيث يبرر 
 ىذا التقسيم شائع في الشركات الصناعية والتجارية، إلا أنو بيكن أف يوجد أيضا في الأجهزة ابغكومية
خذ مصلحة ابعوازات مثلب، بيكن أف تكوف بها إدارة ابعوازات الوطنيتُ وإدارة ابعوازات ابؼتعاقدين 

  الأجانب.
                                                           

 .62ص الدرجع السابق،لبشري رميتٍ حورية،  1
 .77-76ص  الدرجع السابق، ،علي محمد عبد الوىاب 2
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قد تتبع ابؼنظمات أساستُ أو أكثر من الأسس السابقة في تقسيم إداراتها  التقسيم الدختلط: -
م أساس آخر ىو الأساس يفكما ذكرنا في التقسيم حسب ابؼنتج، يوجد داخل ىذا التقس ووحداتها

الوظيفي، وكذلك في حالة التقسيم ابعغرافي، بذد داخل الإدارة أو الفرع الذي بىتص بدنطقة جغرافية 
  ا حسب الوظيفة، أو ابؼنتج، أو العملبء.بؿددة، تقسيم

 اتخاذ القرارات:  -سادسا
أما ابزاذ القرارات، فيتضمن ابؼفاضلة والاختيار من بتُ عدد من البدائل ابؼتوفرة، كما انو 
يتطلب معرفة الشروط والظروؼ المحيطية، خاصة من حيث اتصافها بالتأكد أو ابؼخاطرة أو عدـ 

 .1التأكد
 التنسيق:  -سابعا

عملية برقيق التكامل بتُ أىداؼ وأنشطة ىذه الوحدات ابؼستقلة الإدارات أو المجالات 
د الأفراد والإدارات رؤية قفابؼؤسسة بكفاءة، وبدوف التنسيق يالوظيفية من أجل برقيق أىداؼ 

ف ذلك على أدوارىم في ابؼؤسسة، كما يسعوف إفُ برقيق أىدافهم الضيقة أو المحدودة، وغالبا ما يكو 
حساب أىداؼ ابؼؤسسة ككل، وبزتلف أنشطة الوحدات التنظيمية من حيث مدى حاجتها إفُ 
التكامل مع أنشطة الوحدات الأخرى وتتوقف ابغاجة إفُ التنسيق على طبيعة ومتطلبات الاتصاؿ 

تطلب أو بيكن ودرجة الاعتمادية ابؼتبادلة بتُ الوحدات التي تؤديها، فعندما ت ةابؼؤديابػاصة بالأنشطة 
أف تستفيد ىذه ابؼهاـ من انسياب ابؼعلومات بتُ الوحدات تكوف ىناؾ حاجة إفُ درجة عالية من 
التنسيق، وكلما زادت ابغاجة إفُ التنسيق زادت صعوبة برقيقو بفاعلية، وبابؼثل فإف زيادة درجة 

 التخصص تزيد ابغاجة إفُ التنسيق .
 ابؼواقف ابغرجة فور ظهورىا .ىو الذي يزيل  :التنسيق الجيد -أ

 ىو الذي يتوقع حدوث مثل ىذه ابؼواقف ويعمل على منع ظهورىا . :التنسيق الدمتاز -ب
 التنسيق الفعال: -ج

الاتصالات ىي الأساس في برقيق التنسيق الفعاؿ، فالتنسيق يعتمد مباشرة على ابغصوؿ على 
درجة عػدـ الػتػأكػد من الأنشطة التي يتم  ابؼعلومات وتشغيلها ونقلها إفُ الآخرين، وكلما زادت

 التنسيق بينهػا زادت درجػة ابغػاجػة إفُ ابؼعلومات.
                                                           

طبعة الثالثة، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، بؾلة الباحث الاقتصادي، ال، مدخل للتسيير، وظائف، تقنيات،  محمد رفيق الطيب 1
 .29، ص 2018
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 1( طرؽ لذلك ىي: 3وحتى يتحقق التنسيق الفعاؿ ىناؾ ) 
 الأولى: استخدام الأساليب الأساسية للإدارة حيث لابد من وجود:الطريقة 

 ل بتُ الوحدات.والعم ىرـ للتدرج الإداري حتى يسهل انسياب ابؼعلومات -
 قواعد وإجراءات بؼعابعة الأحداث الروتينية قبل حدوثها. -
يع الوحدات توجو بؾهوداتها بكو نفس برققاف التنسيق من خلبؿ الػتأكد من أف بص خطط وأىداؼ -

 الغايات .
  الثانية: زيادة احتمالات أو إمكانيات التنسيق:الطريقة 

الإدارات على بعضها أو يتسع حجمها أو وظائفها تكوف ىناؾ اد فعندما تزداد درجة اعتم
ضرورة بؼعلومات إضافية لكي برقق ابؼؤسسة أىدافها، ومن ثم فإف احتمالات أو إمكانيات التنسيق 
بهب أف تزيد، وعندما تكوف آليات الإدارة الأساسية غتَ كافية تكوف ىناؾ حاجة إفُ آليات إضافية 

نظم ابؼعلومات الرأسية،  يق في ابذاىتُ رأسي وجانبي حيثإمكانيات التنسوبيكن زيادة احتمالات أو 
 وسيلة لنقل البيانات صعودا وىبوطا بتُ ابؼستويات ابؼختلفة للمؤسسة .

، ابؼعلومات وابزاذ القرارات في لبقات لا تتقيد بخطوط تدرج وانسياب السلطةع العلبقات ابعانبية
 . بؼطلوبةابؼستوى الذي توجد فيو ابؼعلومات ا

  الثالثة: تخفيض الحاجة إلى التنسيق:الطريقة 
عندما تكوف الأساليب الأساسية للئدارة غتَ كافية بيكن زيادة التنسيق بواسطة الطرؽ السابقة، 

طرؽ غتَ فعالة فإف أفضل وسيلة ة إفُ درجة تصبح معها ىذه العندما تكوف ابغاجة إفُ التنسيق كبتَ و 
 :2ق ذلك بزفيض بناوىناؾ طريقتاف لتحقي الدقيق أو المحكمابغاجة إفُ التنسيق  ىي
 إضافية.تدبتَ موارد  -
  إنشاء وحدات مستقلة. -

 التحفيز:  -ثامنا
قدرات الفرد ومهاراتو والدافعية   إف مستوى أداء الفرد يتوقف على تفاعل عاملتُ أساسيتُ وبنا

للعمل، ومن ىنا فإف معظم النظريات التي تناقش الأداء والإبقاز تعتبر الدافعية ابؼفتاح الرئيس. وإذا  
كاف ابؼديروف معنيتُ بزيادة الإنتاج وابعودة، فعليهم الاىتماـ بالدافعية الإنسانية والاىتماـ بفهم 

                                                           
 .94دار التوزيع والنشر الإسلبمية، شركة الأمل للتجهيزات الفنية، القاىرة، مصر، ص ،مصطلح إداري 766محمد فتحي، 1
 .06-95ابؼرجع السابق، ص صمحمد فتحي، 2
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ركة بؽذا السلوؾ. الدافعية "ىي قوى داخلية بررؾ الفرد وتوجو وإدراؾ السلوؾ البشري، والعوامل المح
 .1 سلوكو بابذاه معتُ لتحقيق ىدؼ أو منفعة وإشباع حاجة معينة فسيولوجية أو نفسية"

وتصرفاتو  من السلوؾوىكذا لا بيكن مشاىدة الدافعية أو ملبحظتها أو قياسها وإبما بيكن استنتاجها 
  أثناء أداء العمل مثل:

 ابؼواظبة والالتزاـ بدواعيد العمل الربظية. -
 التعاوف البناء مع الآخرين. -
 عدـ التغيب. -
 عدـ التمارض. -
 ابغرص على إبقاز ما يسند للفرد من مهاـ بأفضل صورة بفكنة. -
 تكريس جهد ووقت الفرد للعمل. -

و " كل شيء خارجي تقدمو ويعرؼ ابغافز بأن، وأما ابغافز فإنو يأتي في نهاية دورة عملية الدافعية
 ابؼنظمة و بىفف من ابغاجة ويقلل من مفعوؿ الدافع.

مقابل أدائو للعمل )رواتب،  وابغوافز في بؾاؿ العمل ىي كل ما يتلقاه الفرد من عوائد مادية ومعنوية
 . ت، ترقيات، تقدير وغتَىا(آمکاف

  .2أىم نظريات التحفيزوتعتبر نظرية ماسلو للحاجات التي تم استعراضها سابقاً من بتُ 
 أشكال التسيير) أنماط التسيير(: .2.3
  :الديدقراطينمط التسيير  -أولا

بابؼكانة  الذي يقوـ عندىم على ما يسمى الدبيقراطيأخذت المجتمعات التقليدية بالنظاـ 
زوجتو، والأب لا بسارس، وابؼقصود بها أف واجبات الرئيس والتزاماتو بكو تابعيو، والزوج بكو القانونية، 

بكو ابنو بطريقة تعسفية استبدادية، أو من جانب واحد فقط، لكنها بذرى طبقا لقواعد بؿددة 
 3ومنظمة تنصب على خدمات وقي ود متبادلة.

                                                           
ـ، 2020، منشورات ابعامعة الافتًاضية السورية، ابعمهورية العربية السورية،أساسيات الإدارةفاطمة بدر، معاذ الصباغ،  1

 .160ص
 .161ص الدرجع السابق، ،فاطمة بدر، معاذ الصباغ 2
، )أطروحة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ(، برت  تأثير القيادة الإدارية على أداء العاملين في الدؤسسة الاقتصادية عمار كتَد، 3

 .48ـ، ص2015-ـ2014كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أكلي بؿند أوبغاج، البويرة، ابعزائر، 
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من أىم ابػصائص ابؼميزة بؽذا النمط أنو يعتمد على العلبقات الإنسانية السليمة وابؼشاركة في و 
وىذه تشكل في بؾموعها مرتكزات أساسية للقيادة الدبيقراطية، ابزاذ القرارات وتفويض السلطة، 

 وفيما يلي عرض بؽذه ابؼرتكزات:
 :تنمية العلبقات الإنسانية -

تعتٍ العلبقات الإنسانية " النظاـ الوظيفي منظوراً إليو من زواياه الإنسانية"، وانطلبقاً من ىذا 
ب إنسافٓ، لذلك بقد القائد الدبيقراطي يهتم الفهم فإف الدبيقراطية تركز على إدارة العمل بأسلو 

بعلبقاتو بدرؤوسيو حتى يستطيع أف بهعل سلوكهم متوافقاً مع سلوؾ التنظيم، كذلك يهتم بدشاعر 
العاملتُ وإشباع حاجاتهم الأساسية بفا يرفع روحهم ابؼعنوية، وبالتافِ يتشجعوا للعمل بروح الفريق 

 العاملتُ، لذلك مطلوب من القائد الدبيقراطي التوفيق بتُ الواحد الأمر الذي بوقق الاندماج بتُ
مصافٌ العاملتُ ومصافٌ التنظيم، وإقامة العلبقات الإنسانية التي لا تتنافى مع القيادة ابغازمة التي 

  .1تتصف بالعدؿ والإدراؾ والواقعية والدقة
 الدبيقراطي نذكر:مزايا النمط أيضا من بتُ 

الآثار وابؼزايا الإبهابية على أداء ابؼرؤوستُ للنمط الدبيقراطي في القيادة كثتَة كشفت الدراسات أف 
 2نذكر حيث يذكر محمد سلماف ابؼزايا التالية :

 على العمل برغبة ونشاط . وإقبابؽمرفع روح ابؼعنوية للعاملتُ -
 جو اجتماعي سليم . وإبهادبرقيق التًابط ابعماعي -
 للجماعة .تعميق الإحساس بالانتماء -
 برقيق الاستقرار النفسي والأماف للعاملتُ.-
 تنمية روح الابتكار والعطاء ين العاملتُ.-
 :الديدقراطيسمات الدسير )الددير(  -أ

                                                           
أثر النمط القيادي لرؤساء الأقسام على الرضا الوظيفي لدى الدرؤوسين الدباشرين بالدؤسسة الاقتصادية  ىشاـ برو، 1

)أطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية(، قسم العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة  ،الجزائرية
 .113ـ، ص2019-ـ2018خيضر بسكرة، ابعزائر،  محمد

، )أطروحة ماستً في علم اجتماع التنظيم أثر الأنماط القيادية على أداء الدوظفين الإداريين شهتَ عدلاف، بغلو طيوش،  2
ق بن بوي، والعمل(، برت اشراؼ: د.شتيوي ربيع، قسم علم الاجتماع، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد الصدي

 .31-30، ص2020/2021جيجل، ابعزائر، 
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 1من بتُ بؾموعة ابػصائص ابؼميزة لرجاؿ الإدارة من ذوى النمط الدبيقراطي:
 قوة الشخصية . -
 لإبداء الرأي.تقبل النقد البناء وذلك بإعطاء الفرصة  -
 الاعتًاؼ بالفروؽ الفردية ومراعاتها عند برديد ابؼسئوليات والواجبات .-
 احتًاـ ابؼعلمتُ والاىتماـ بدشكلبتهم الشخصية بؼساعدتهم على إبهاد ابغلوؿ ابؼلبئمة.-

وعلى الرغم من الإقباؿ على ىذا الأسلوب الإداري والدعوة إفُ استخدامو في شتى ابؼؤسسات إلا أف 
بعض علماء الإدارة يروف أف القيادة الدبيقراطية غتَ علمية لأف طبيعة القيادة ودورىا لا بيكنها من 

 مع القاعدة .  الرأيتبادؿ 
ؿ القيادة عن تناز ، قيادة لأنها تتطلبؤدي إفُ ضعف الكما يرى البعض أف ابؼشاركة ربدا ت

اء مظهر الدبيقراطية على ، وبىشى فريق آخر من استغلبؿ ابؼشاركة لإضفبعض مهامها للقاعدة
، وىناؾ من يقوؿ أف الاىتماـ بالعنصر البشري لا يؤدي فتصبح ابؼشاركة غاية وليست وسيلة، القيادة

 . بالضرورة على رفع الروح ابؼعنوية وزيادة الإنتاج
 : النمط التًاسلي ) الفوضوي ( -ثانيا

وىي القيادة التي تعطى القاعدة ابغرية ابؼطلقة في بفارسة نشاطها وابزاذ القرار ويصبح القائد  
 كابؼستشار فهو لا يسيطر على القاعدة مباشرة وإبما بواوؿ توجيهها بطريقة غتَ مباشرة.

 2يتميز أيضا ىذا النوع من القيادة بدا يلي:
روح التعاوف بتُ القائد ابؼرؤوستُ للعمل كفريق متعاوف مع الابذاه بكو التوسع في اللبمركزية في خلق -

 اللبمركزية في السلطة.
 ارتفاع مستوى جودة القرارات وترشيدىا عن طريق أخذ كافة الاعتبارات، ووجهات النظر للآخرين.-
 .خلق روح التجديد والابتكار ورفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ-
الاعتًاؼ بأبنية العلبقات الإنسانية والتًكيز عليها، كأحد العوامل الابهابية في رفع الكفاءة الإنتاجية -

 للعاملتُ.
 العمل على خلق قيادات جديدة واستخداـ تلك ابؼشاركة كأحد الوسائل التدريبية.-

                                                           
، الطبعة الأوفُ، دار ابؼستَة، عماف، السلوك التنظيمي في إدارة الدؤسسات التنظيميةفاروؽ عبده فليو، السيد محمد عبد المجيد،  1

 .237، ص2005الأردف،
 .116، صمرجع سبق ذكرهبرو ىشاـ، 2
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وع من الاتصالات ابؽابطة الاعتًاؼ بأبنية مشاركة ابؼرؤوستُ في ابزاذ القرارات الإدارية مع وجود ن-
 والصاعدة، وبالتافِ قرب مراكز ابزاذ القرارات من مواقع التنفيذ.

الإقلبؿ من مظاىر التوت والقلق النفسي لدى ابؼرؤوستُ، وزيادة ولائهم للمؤسسة، والإقلبؿ من -
 ظاىرة التنظيمات غتَ الربظية.

 بمط التسيتَ ابغر: -ثالثا
الأتباع عالية من الاستقلالية في القيام بأعمالذم، وتعتمد ىذه  ىو قيادة متسالزة ولينة وتدنح

القيادة على الدرؤوسين في وضع الأىداف و الوسائل اللازمة لتحقيقها و تنظر إلى دورىا كمسيرة 
لعمل الأفراد عن طريق تزويدىم بالدعلومات و العمل كوسيلة للاتصال مع البيئة الخارجية 

 .1للجماعة
 . القيادة التسيبية الحرة (:03الشكل رقم )

 










 
، الاتصال بالدؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية اسراتيجيةوعلاقتها بمشروع  الإداريةالقيادة النذير،  محمد  الله  ابؼصدر: عبد

-ـ2009، جامعة السانية، وىراف، ابعزائر، والإنسانيةوالاتصاؿ، كلية العلوـ الاجتماعية  الإعلبـ)أطروحة ماجستتَ(، قسم 
 .36، صـ2010

                                                           
، )أطروحة وعلاقتها بمشروع اسراتيجية الاتصال بالدؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية القيادة الاداريةعبد الله محمد النذير،  1

ماجستتَ(، برت اشراؼ: بشتَ محمد، قسم الاعلبـ والاتصاؿ، كلية العلوـ الاجتماعية والانسانية، جامعة السانية، وىراف، ابعزائر، 
 .36، ص2009/2010

 

الحرةالتسٌبٌةالقٌادة  

 تابع تابعتابع
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في ىذا النوع من القيادة يقوـ القائد بإعطاء ابغرية التامة للمرؤوستُ ليقوموا بأداء الأعماؿ 
ت وابؼعارؼ إذا طلب من والأفعاؿ كما بولو بؽم ويشاركوا بدرجة ضئيلة كإمدادىم ببعض ابؼعلوما

 ذلك.
كما يعطي القائد ابغرية التامة للمرؤوستُ في ابزاذ القرارات ويشتًؾ في وضع ابؼناقشة ووضع 
السياسات وابػطط، وىو ما بهعل الأعضاء إفُ دعم ابؼيل إفُ القائد بل يصبحوف بييلوف حوؿ 

معنويا، عالية ولديهم خبرات  ابعماعات نفسها، ويصلح ىذا النمط عندما يكوف أعضاء التنظيم بؽم
 ومهارات بقدر كبتَ.

 . (: يبين النمط الفوضوي للقيادة04الشكل رقم )
 







 





علاقاتثنائٌةومعلوماتمتبادلة

 علاقاتضعٌفةومعلوماتمتقطعة
 

، )أطروحة دكتوراه علم في توظيف ورفع كفاءة وفعالية الدورد البشري الإداريةالقيادة  اسراتيجيةابؼصدر: عبد العزيز زواتيتٍ ، 
 .101ابعزائر، ص، 2، جامعة ابعزائروالإنسانيةاجتماع التنظيم والعمل(، ، قسم علم الاجتماع، كلية العلوـ الاجتماعية 

 1وبيكن تلخيص السلوؾ القيادي للنمط الفوضوي في أف:
 إعطاء ابغرية الكاملة للؤفراد في إبقاز ابؼهمات دوف أدفْ تدخل.-

                                                           
)أطروحة دكتوراه علم اجتماع  قيادة الإدارية في توظيف ورفع كفاءة وفعالية الدورد البشري،إسراتيجية العبد العزيز زواتيتٍ،  1

 .102، ابعزائر، ص2التنظيم والعمل(، قسم علم الاجتماع، كلية العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة ابعزائر

لقائدا  

 مرؤوس

 

 مرؤوس

 

 مرؤوس
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 عدـ إعطاء ابؼعلومات إلا فيما يسأؿ عنها-
 عدـ ابؼشاركة في أعماؿ ابؼرؤوستُ وأدائهم بشكل تاـ.-
 .بابؼرؤوستُ إلا في حدود ضيقة جداعدـ التدخل في الأعماؿ التي تناط -
 سمات الدسير )الددير( الحر: -أ

 :1تتمثل في ما يلي
ستوى الإداري الأقل وفي ىذه ابغالة تظهر إحدى الشخصيات القوية من ابؼ صيةضعف الشخ -

 (ثل وكيل ابؼدرسة أو أحد العاملتُموتغطى عليو )
 التذبذب في ابزاذ القرارات.  -
 عدـ الاىتماـ بابؼواظبة على العمل نتيجة للتسيب والفوضى التي تسود ابؼنظمة.  -
 قلة ابزاذ القرار . -

 :2وبيكن تلخيص بظات القيادة الفوضوية بدا يأتي
  إعطاء ابغرية الكاملة للؤفراد أو ابؼرؤوستُ في ابقاز ابؼهمات دوف أدفْ تدخل فيها. -
  يسأؿ القائد عنها، وغالباً ما تكوف في حدود معينة.عدـ إعطاء ابؼعلومات إلا حينما  -
  عدـ ابؼشاركة في أعماؿ ابؼرؤوستُ وأدائهم بشكل تاـ. -
ضعف التماسك وضيق العلبقات الاجتماعية وضعف الروح ابؼعنوية، وعدـ التعاوف في ابقاز  -

  ابؼهمات.
داً، ولذلك تبرز ظاىرة تدفٓ عدـ التدخل في الأعماؿ التي تناط بالأفراد إلا في حدود ضيقة ج -

  مستويات الأداء، وضعف العلبقات القائمة بتُ الأفراد.
ضعف التماسك وضيق العلبقات الاجتماعية، وضعف الروح ابؼعنوية وعدـ التعاوف في ابقاز  -

  ابؼهمات.
 )ابغر/ الفوضوي/التسيبي(: بظات النمط التًاسلي -ب
يتميز ىذا الأسلوب القيادي بأف القائد يسمح للؤعضاء بحرية التصرؼ، ويتًؾ بؼعاونيو العناف   

ليفعلو ما يشاءوف فهم ، الذين بوددوف  الأىداؼ و بىتاروف طرؽ الوصوؿ إليها،  ويعملوف كما بولو 

                                                           
 .239ص  مرجع سبق ذكره،فاروؽ عبده فليو، السيد محمد عبد المجيد،  1
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تها، بؽذا فإف بؽم والقائد الفوضوي لا يشتًؾ اشتًاكا لو أثر في شؤوف ابعماعة والتنسيق بتُ وحدا
 :1بظات ىذه القيادة تتمثل في

 ازدواجية ابعهود. - 
 إضاعة الكثتَ من الوقت . - 
 إبناؿ بعض ابعوانب ابؼهمة في أوجو النشاط. - 
 التوسع في تفويض السلطات. - 
 التعليمات. عمومية - 
 التًدد وعدـ الاستقرار. - 

 :2يليوبصفة عامة بيكن إظهار خصائص القائد التسيبي فيما 
 . ابزاذ القرار يكوف من قبل الأتباع وبصفة عشوائية دوف علم القائد أحيانا -
 . غياب سلطة القائد في ابزاذ القرار -
 . تفكك الروابط الإنسانية بتُ القائد وأتباعو -

  :يالأوتوقراطنمط التسيير  -رابعا
وابؼسئوليات التي بهب أف يقوـ بها على  ىو يقوـ بتنظيم أعماؿ الأفراد، وتوزيع الأدوار وابؼهاـ 

كل فرد من الأفراد، ولا يعطى أي معلومات تفصيلية عن خطط ابؼستقبل، بل بىبر ابعماعة ببساطة 
ابػطوات ابغالية التي بهب عليهم إتباعها، ويبقى بعيداً عن ابعماعة في معظم الأوقات، وىو مصدر 

من التلويح بو، ويقلل من الثواب . وبيتنع القائد الثواب والعقاب، وعادة ما يكثر من العقاب، و 
الدكتاتوري عادة عن تفويض أي من سلطاتو إفُ ابؼستوى الأدفْ، لعدـ ثقتو فيهم وفي قدراتهم، وىم 

 .3عليهم الطاعة وتنفيذ القرار، وبحيث تنتهي الأعماؿ عنده
 السمات الشخصية للمسير الأوتوقراطي: -أ

                                                           
، )أطروحة ماستً تنمية وتسيتَ ابؼوارد البشرية(، برت اشراؼ: دور القيادة النسوية في تحقيق الإلتزام التنظيمي بوقندورة بيينة،1

ي، ابعزائر، موزاوي عبد ابغكيم، قسم العلوـ الاجتماعية، كلية العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة العربي بن مهيدي، أـ البواق
 .34، ص2016/2017

 .120ص  ، مرجع سبق ذكره،برو ىشاـ2
مؤسسة شباب ابعامعة،  النفسي والإداري والتنظيمي، الاجتماعالقيادة دراسة في علم حستُ عبد ابغميد، أبضد رشواف،   3

 .107، ص2010مصر، 
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 :1ةالأوتوقراطيمن بتُ بؾموعة ابػصائص ابؼميزة لرجاؿ الإدارة ذوى ابؼيوؿ 
 قوة الشخصية واستخداـ السلطة في عملية التحكم والتهديد للعاملتُ. - 
حب التحكم والسيطرة في بصيع الأمور وبالتافِ سلب الكثتَ من مسئوليات الآخرين مثل وكيل  -

 ابؼدرسة.
 اجع عن قراراتو حتى ولو كانت غتَ سليمة.عدـ تقبل النقد وعدـ التً  -
الفرقة في ابؼعاملة بتُ العاملتُ بابؼدرسة حيث بوصل من يوافق على آرائو من العاملتُ على بصيع  -

يستخدـ معو بعض أنواع العقاب  وأحياناابؼزايا وابغوافز بينما بوظى من عارضو بعدـ الاىتماـ 
 . ، التقرير السنوي ابؼتدفٓقيةصم، عدـ التً والتهديد ابؼختلفة : مثل ابػ

 بظات التسيتَ الأوتوقراطية: -ب
يصلح ىذا الأسلوب في ابغالات التي يشرؼ فيها القائد على مرؤوستُ لا تصلح معهم أساليب  -

 الإقناع وابؼشاورة، ولأنهم بوبذوف الانقياد وليس لديهم الاستعداد وابؼبادرة الشخصية.
أف الأسلوب الأوتوقراطي في التعامل بيكن أف يكوف الأسلوب أثبت بعض الدراسات ابغديثة  -

 :2الأمثل في حالة توفر عدة شروط منها
 إذا كانت بصاعة العمل غتَ متجانسة مع بعضها بدعتٌ أف أفراد المجموعة لا يعرفوف بعضهم. -
 إذا كانت بصاعة العمل قليلة الثقة بنفسها، ولا تتفق على رأي واحد. -
بصاعة العمل من العناصر الأمية غتَ قادرة على التفاىم والتعاوف كمجموعة، ويعانوف إذا كانت  -

 نقص ابؼهارة وابؼعرفة.
 إذا كانت بصاعة العمل من ابؼوظفتُ ابؼشاغبتُ، وذوي ابؼيوؿ العدوانية. -
 إذا كاف الوقت بؿدوداً. -
وحاجتهم إفُ مزيد من التوجيو يكوف ىذا النمط مناسباً لتوجيو العماؿ ابعدد بسبب عدـ خبرتهم،  -

 والرقابة.
وبصفة عامة أثبتت الدراسات أف ىذا الأسلوب يوفر السرعة في العمل ووضوح الابذاه الثابت، وفي 

 بعض الأحياف يستفيد فريق ابؼوظفتُ أو ابؼرؤوستُ من الأوامر التي يبلغهم ما بهب عليهم فعلو.
 الاعتبارات التي تحدد أسلوب التسيير: 2.3.1
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لاشك أف العامل الرئيسي الذي يتحدد بناء عليو أسلوب القيادة ىو شخصية القائد ومدى ما بييل 
 1إليو من التسلط والسيطرة أو التحرر، وىناؾ بعض الاعتبارات الأخرى بردد، أسلوب القيادة منها:

 عامل السن: -أولا
العمل مع الكبار في السن من سلي، الذي يقوـ على حرية االأسلوب التً  إتباعقد يكوف من الأفضل 

 الأفضل بينما يكوف الأسلوب الأوتوقراطي أنسب لصغار السن.
 عامل الجنس:  -ثانيا

قد يكوف من الأفضل استعماؿ الأسلوب الأوتوقراطي مع الإناث واستعماؿ الأسلوب الدبيقراطي أو 
 سلي مع الذكور.االتً 

 عامل الخبرة: -ثالثا
سلي مع ابؼرؤوستُ الذين يتمتعوف بخبرة كبتَة، في حتُ أنو االدبيقراطي أو التً يكوف استعماؿ الأسلوب 

 قد يكوف من الأفضل استخداـ الأسلوب الأوتوقراطي مع حديثي العهد بالعمل.
 عامل الشخصية: -رابعا

ب ، بينما بهدي الأسلو خص للتعاوف وذوي التفكتَ ابعماعيبهدي الأسلوب الدبيقراطي مع الش
سلي أفضل مع الشخصيات ذات التًعة ا، ويكوف الأسلوب التً الأوتوقراطي مع الشخص العدوافٓ

 الذين يرغبوف العمل بدفردىم ويكرىوف الاتصاؿ بالغتَ. الانطوائيتُالفردية مثل الانعزاليوف أو 
 عدم التعود على الأسلوب الديدقراطي: -خامسا

دبيقراطي قد بوتم استخداـ الأسلوب الأوتوقراطي،  بقد أف عدـ مقدرة ابؼرؤوستُ على العمل في جو
 ولكن من الأفضل أو يقوـ بتعويد ابؼرؤوستُ تدربهيا على العمل الدبيقراطي.

 قوى في القائد نفسو وخلفيتو الثقافية:  -سادسا
 وتشمل:

يعطيها نظامو القيمي ابؼتمثل بدعتقداتو وآرائو عن حرية الآخرين في تقرير مصتَىم والأبنية التي  -
لكفاءة التنظيم وللنمو الشخصي للمرؤوستُ ولتحقيق أىداؼ مؤسستو. ثقتو بدرؤوسيو وبوبؽم وبددى 

 معرفتهم التكتيكية وكفاءتهم.
                                                           

)أطروحة  ،العلاقة بين أساليب القيادة وأنماط الاتصال لدى مدراء الددارس الثانوية من وجهة نظر الأساتذة ،مزياف بشرى 1
-ماجستتَ علم النفس ابعماعات وابؼؤسسات(، برت اشراؼ: أ.د ماحي ابراىيم، قسم علم النفس وعلوـ التًبية، جامعة وىراف

 .65، ص2012-2011السانية، ابعزائر، 
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ميلو القيادي بحيث يفضل البعض أف يكوف دورىم قيادي توجيهي في حتُ يفضل الآخروف دور  -
 عمل الفريق.

 ملو للغموض وعدـ وضوح النتائج.شعوره بالأماف في ابؼوقف القلق ومدى بر -
 قوى في موقف:  -سابعا

 ...افٍ..وتشمل نوع ابؼؤسسة من حيث قيمتها وتقاليدىا وأىدافها وفلسفتها الإدارية 
 فاعلية المجموعة وقدرة العاملتُ على مواجهة ابؼوقف. -
 ابؼشكلة نفسها. -
 1ضغط الوقت. -
 :الجزائريثقافة التسيير مقاربات من الإرث النظري . 4

 : مفهوم الثقافة التسييرية. 1.4
مرتبطة أساسا بدمارسة العملية التسيتَية التي تضم بؾموعة من العمليات  الثقافة التسييريةإف 

ابؼنسقة وابؼتكاملة، والتي بيكن اعتبارىا على أنها بؾموعة ابؼبادئ أو الافتًاضات التي يعتمدىا ابؼستَ 
السلطوي، في بفارسة العملية التسيتَية ومعايتَ السلوؾ ابؼرتبطة أساسا بادراؾ الطبيعة الإنسانية، البعد 

 .2الإنسانيةوالوقت، ورؤية ابؼستقبل، والنظرة للعلبقات 
بأنها عبارة عن تقاليد  في كتابو القيم William Ouchiعرفها وليليام أوشي كما 

راسخة ومعطيات البيئة والثقافة تنطوي على القيم التي تأخذ بها إدارة ابؼؤسسة، والتي بردد بمط 
يغرسوف ذلك النمط الفكري في ابؼوظفتُ من خلبؿ تصرفاتهم ثم  اءر والسلوؾ، فابؼد والآراءالنشاط 

 .3تتسرب الأفكار ىذه إفُ الأجياؿ اللبحقة من خلبؿ العاملتُ
 : الخلفية السوسيوثقافية لواقع التسيير في الجزائر .2.4

 أفرزتإف التحولات التي مست البنية الاجتماعية للمجتمع ابعزائري، اثر عملية التحديث 
بعض التغتَات في عمق منظومتو الثقافية وولدت فيما جديدة تعكس الفكر العقلبفٓ ما أجبر بعض 
ابؼستَين على التشبع بها من خلبؿ تنشئتهم الاجتماعية داخل ابؼؤسسة الصناعية التي ينتموف إليها 

                                                           
 .67ص ، الدرجع السابق،مزياف بشرى 1
 .240ص  ، الدرجع السابق،بصاؿ بن زروؽ -2
، بؾلة الدراسات ابؼالية والإدارية، العدد الثافٓ، دور ثقافة الدؤسسة في تحسين الأداء الوظيفيبطار،محمد صافٌ، بوطوطن وزديرة  -3

 .34،ص2014ديسمبر، عنابة، ابعزائر، 
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ة في ابؼؤسسة التي بؿاولتُ تكييف ثقافتهم التقليدية ابؼوروثة من أسرىم مع ىذه القيم الثقافية السائد
ابؼبادرة الشخصية ة والتحرر من الروابط الأسرية والتًكيز على الاستقلبلية و برث على النزعة الفردي

 والابقاز. 
تَية لا مقابل ذلك بذد أف واقع ابؼؤسسة ابعزائرية يثبت عكس ذلك بحيث أف ابؼمارسات التسي

الاىتماـ بالكم على حساب النوع، بحيث أف  بسيل إفُتشجع ابؼبادرة الفردية وتفضل عدـ ابؼخاطرة و 
الاجتماعية بدؿ ات السياسية و بىضع للبختيار ورمزية و  بصاعاتيةالتوظيف لا زاؿ يتم على أسس 

، و لا الأشخاص من أجل شغل الوظيفة أفضلانتقاء  أساسابػيارات الاقتصادية التي لا تقوـ على 
التوظيف بضيدة العدالة وابؼساواة  -ديثة الصناعية ابغتعتمد على ابؼعايتَ التي تعتمدىا ابؼؤسسات 

الاستعانة لاختيار على أساس ابعدارة والاستحقاؽ و ، ولا بريد أف يكوف اوتكافؤ الفرص اماـ ابعميع
ابؼعارؼ التي اكتسبها وع ما بيلك الفرد من ابؼعلومات وابؼهارات و بابػبرات السابقة التي يقصد بها بؾم

و التي بسكنو من أداء دوره وعملو داخل ابؼؤسسة بسهولو، ومدى قدرتو  ميةخلبؿ حياتو العل
 .1استعداده على برمل مسؤوليتوو 

ـ عليها عملية التوظيف والانتقاء، بالنسبة للتًقية فإنها مرتبطة بدرجة كبتَة بالأسس التي تقو 
تقوـ على أساس الكفاءة ورىا لا عليو بدا أف التوظيف فَ يقم فعليا على أسس الكفاءة فاف التًقية بدو 

على أساس ابػبرة لا على أساس ابغضور في ابؼؤسسة، فكل ىذه العناصر  الأقدميةوالاستحقاؽ و 
تعتبر كمعايتَ أساسية في عملية التًقية، بحيث ابؼزج بينها يكوف ىو الأساس السليم الذي تقوـ عليو 

 التًقية. 
عنصرا من عناصر عامل في السلم ابؼهتٍ و  تدرج التكوف عامل برفيز يساىم لا أفمن ابؼفروض و 

تنمية ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة، باعتبارىا ضرورة ملحة لضماف برقيق الأىداؼ ابؼرسومة، فإننا بقدىا 
القرابة والعلبقات الشخصية عايتَ ذاتية تدخل فيها الوساطة و أي التًقية لازالت بسنح بؾملها وفق م

 الإجراءات التنظيمية الربظية.لتي لا تلمسها إلا في ابػطابات و لإبقاز اامربوة لعامل الكفاءة، الفعالية و 
بصلو نظاـ التقييم لإبقازات العماؿ ومسابناتهم و  ىي نفسها التي تعيق ةموضوعياللبىذه العوامل 

، ليصبح بدوف جدوى لأف النموذج ابؼرتبط بالقيم الصناعية ابغديثةينحرؼ عن دوره الأساسي 
الإبقاز التي نتج عنها قيمة سلبية تكرست حقيقية لقياس الأداء و  آلياتابعزائري في التسيتَ تنعدـ فيو 

                                                           
، بؾلة آفاؽ فكرية، أشكال التسيير بين الدرجعية الثقافية التقليدية والتوجو الحداثي في الدؤسسة الصناعية الجزائريةبوريش محمد، 1

 .153، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، ابعزائر، ص2016د ابػامس، خريف العد



 ثقافة التسيير  سوسيولوجيا                                                    الفصل الثاني:                    
 

66 
 

جيد  على تقييم بوصلوافَ لا يتقبلوف فكرة التقييم بتاتا وإذا ما تم ذلك و لدى الأجراء حتى صاروا 
  .ت من منطلق عدـ وجود مساواة بينهمتصفية ابغسابافإنهم يرجعونو إفُ التحيز و 

وثة الذىنيات ابؼور  إفُانعداـ مؤشرات القياس تعامل ابؼؤسسة مع منطق الأىداؼ و يرجع عدـ ال
شعورىا بعدـ الارتياح كل ما ىو جديد لإحساسها بالقلق و ترفض   أنها، بحيث التي لا زالت قدبية

الأدوار ا خوفا من التغيتَ في الوضعيات و منهالنفور امضة أو ابؼخاطرة وعدـ التأكد و للمواقف الغ
ما ينجر عنو من فقداف للبستقرار التي بيكن أف تعتمدىا ابؼؤسسة و  الاجتماعية اثر سياسة التسريح

 ابؼادي و ابؼعنوي.
لا بؾاؿ للتصرؼ ما تم بزطيطو من طرؼ ابؼستَين و  بذد أف غالبية الأجراء بورصوف على أداء

ع على ابؼخاطرة أو التجريب أو ابغرية في العمل فهي بررص على القياـ بانفراد فابؼؤسسة لا تشج
تافِ تقل بالما تتكرر ويغلب عليها الروتتُ و بابؼهاـ ابؼقدمة وفق ما بردده في لذلك بقد أف الأفعاؿ دائ

يضيق بؾاؿ عدـ الثقة في قدرات عمابؽا و تؤدي إفُ ابػشية من الوقوع في فرس التكوين والتعلم و 
 التعرض للعقوبات.فاؽ وابػوؼ من برمل ابؼسؤولية و و من الإخابػطأ 

العلبقة  أفتنظر ابؼؤسسة في ابعزائر تنظر لكفاءاتها كمجرد عماؿ يربطهم بها عقد عمل بدعتٌ 
متفق عليها مقابل أجر مادي  ابؼؤسسة ىي علبقة مادية تقوـ على تقدفٔ خدمةالقائمة بتُ ىؤلاء و 

 الاستًاتيجية لا علبقة بؽم بابعوانبامت برقق بؽم حاجاتهم ابؼادية و د، فهم يعملوف فيها ما معتُ
ائم على أف الإنساف مادي ، وىذا يقودنا إفُ الرجوع إفُ التصور التايلوري القللمؤسسة أو مصتَىا

الشيء الوحيد الذي بوفزه ىو ابؼاؿ، لا يرتبط ىذا الواقع بفكرة الفعالية في الفكر ابؼنابصنتي بطبعو و 
، التي من وجهة نظر تنظيمية " قدرة التنظيم نتائج وبرقيق الأىداؼ أي الإبقازم على عنصر الالقائ

ازين القوى للجهات ذات التأثتَ ومصافٌ ابعهات ابؼعنية بالتقييم التي تعكس مو  على برقيق الأىداؼ
 .1 مرحلة النمو والتطور التي بير بها التنظيم"و 

فظل حبيس النظرة السلبية ويقي خارج دائرة اىتمامات  الإجراءأما فيما يتعلق بتطوير قدرات 
ابؼستَين بسبب غياب ثقافة التخطيط والاستشراؼ ابؼستقبلي التي تفتقدىا المجتمعات القدرية ولا 

بفا يلبحظ كذلك إف العلبقات بتُ  يقتُاللبسيما المجتمع ابعزائري الذي يتميز بخاصية "ضعف مراقبة 
تخبط وتتدىور مع اشتداد الصراعات والتوترات بينهما لأف العمل في الأصل كاف ابؼستَين والعماؿ ت
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مبنيا على اعتبارات شخصية وأسس تفاضلية تقوـ على التمييز والتفريق بفا انعكس على فعالية 
  ومردودية التسيتَ في ابؼؤسسة الصناعية.

لبقات لا برتوي على ع أنهاالعماؿ توصف على ة ىذه العلبقات بتُ ابؼستَين و ءاتوصف رد
نشوء علبقة  إفُالكثتَ من الاتصاؿ فيها عدـ الثقة وعدـ الشعور بالأبنية من قبل العامل، بفا يؤدي 

الأجراء ىنا تصبح العلبقة بتُ ابؼستَين و من أو اىتمامات مشتًكة، و  أىداؼضعيفة لا برتوي على 
ىذا  لديو الإحساس بالانتماء، و ؤسسة ليس تهدؼ إفُ استغلبؿ كل شخص للؤخر، فالعامل داخل ابؼ

من  إبتداءا، ابؼؤسسة داخل تتم شيء من العمليات التي أيكلو يشتَ إفُ أف العامل لا يتم إشراكو ي 
العلبقة بتُ العامل  -القطيعة  ، وىذا كلو يولد تلكابؼسابنة في رسم أىداؼ ابؼؤسسة إفُالقرارات 

 1ابؼؤسسة.و 
في درجة الولاء للمؤسسة بحيث يبحث  شغفللمؤسسة ينتج عن ىذا الشعور بعدـ الانتماء 

قدير ، ويستًجع قيمتو بكسب احتًاـ و ترالعامل عن الأفضل الذي يضمن فيو الزيادة في الأج
، لكن ابػفي ىو الذي يفسر لنا ىذا الاغتًاب واف الأجتَ بوقق حاجة ابؼسؤولتُ ىذا ما يظهر جليا

  التضامن بحيث تعوض لو ما افتقده في ابؼؤسسة.و  زرالتآالانتماء من ابعماعة التي يقوى فيها 
الاجتماعية على فلقد أشادت الكثتَ من الدراسات السوسيولوجية بأبنية العلبقات ابؼهنية و 

ات الاجتماعية ، الأمر الذي حدا بنا إفُ إعطاء أبنية لتبياف مستوى العلبقمستوى مكاف العمل
التأثتَ الابهابي على الانسجاـ والإحساس بروح ابؼسؤولية  ، بؼا لذلك من أبنية فيوطبيعتها بابؼؤسسة

ى ابؼردودية ابعماعية على مستو ى مستوى الأداء الفردي للعامل، و وتقوية روابط التعاوف ما ينعكس عل
ح الاحتًاـ كلما زادت الرو فكلما كانت العلبقة بتُ ابؼستَ والأجراء مبنية على الثقة و عليو للعماؿ، و 

، وىذا ما أكدتو بعض الدراسات السوسيولوجية ابؼتمثلة في مدرسة فراد ابؼؤسسةابؼعنوية لدى أ
تنمية العلبقات الإنسانية بتُ رورة توفتَ ابعو ابؼناسب للعمل و العلبقات الإنسانية التي حثت على ض

  العماؿ و برستُ ظروؼ الأداء.
ابعزائري تقوـ على مقدار  المجتمع أفرادمعظم الاستًاتيجيات التي يتبناىا  أفبفا لا شك فيو 

رتبط برأبظاؿ العلبقات الشخصية بفارساتهم ماتهم و يتوجيو سلوكلتحكم في العلبقات غتَ الربظية و ا
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العلبقات الشخصية على بـتلف و  يربظاللببؾتمعنا معروؼ عليو بهيمنة وغتَ الربظية التي بيتلكونها، 
 .1حقوؿ التفاعل الاجتماعي بدا فيها ابؼؤسسة الصناعية

ىذه ابؼمارسات تشكل بعض ابؼعيقات في التسيتَ بحكم ارتباطها بابؼنتوج  إفمن ابؼمكن 
التقليدي للمجتمع الذي ما زاؿ يؤطره الولاء للجماعة بغرض ابغصوؿ على ابغماية وتعزيز السلطة 

تصادية تتناقض مع روح العقلنة الاق .من خلبؿ شبكتو الزبونية التي تعد "كقيمة ثقافية واجتماعية ...
من جهة إف  منحدرين أوقبيلة أو عشتَة   أفرادلا زالت تتعامل مع الأجراء باعتبارىم  إلاالرأبظالية 

ابؼكانة وابؼركز الاجتماعي في  إفُىذا ابؼنطق الذي تهيمن فيو ثقافة التبعية وتتجو فيو تطلعات الأجراء 
مي )الربظي الذي تعتمده ظل غياب مبدأ الاستحقاؽ، يتصادـ بشكل واضح مع الإطار التنظي

 . ابؼؤسسة الصناعية في ابعزائر(
يعود ىذا الأمر أولا إفُ صفة ابؼقاومة لدى المجتمع ابعزائري وبقاءه بؾتمعا حذرا لا بزضعو 
عقلبنية التحديث بل طور بفارسات وتصورات بالتوازي مع ذلك كرد فعل معادي لأي مشروع 

ة التي توجو فيها ابؼمارسات والسلوكيات وفق نظرة اجتماعية حداثي، بحيث تطغى فيو الثقافة ابعماعيإ
تكوف فيو السلطة في علبقة طردية مع  أينيليها البعد التًاتبي القوي الذي يتميز بو ىذا المجتمع 

 منيا سلطة ابؼنصب والصلبحيات.  أكثرابػضوع وبالتافِ سلطة الرمز 
لأسباب  إنتاجهالكن ما بيكن تأكيده ىو وجود فيم بؽا صفة السيطرة وابؽيمنة لا زالت يعاد 

ثقافية وتاربىية تتعلق بالمجتمع ابعزائري، وفيما فرعية ذات أبنية ثانوية، كل ذلك ىو مصدر توجيو 
ا ىو تقليدي ابؼمارسات التسيتَية في ابؼؤسسة ابعزائرية، بحيث يبرز من جهة أخرى بؾتمع بهمع بتُ م

 بضد ىتٍ. أعلى حد تعبتَ  فيلتمازج الثقاما يسمى با إفُوما ىو عقلبفٓ وىو بؿصلة يؤدي 
ومنو بيكن الاستنتاج بأف أساليب وأشكاؿ التسيتَ بالرغم من اختلبفها من مستَ إفُ آخر 

ية السائدة في وبالرغم من تبدبؽا وتغتَىا إلا أنها تسجل حضورا قويا بؼنطق ذاتي مرتبط بالقيم الثقاف
المجتمع، تعكس نفس البيئة ابغاضنة، بحيث فَ تتمكن من الانفصاؿ عن ابؼنطق ابؼوضوعي ابؼعبر عن 
العقلبنية، الذي كرستو ابؼؤسسة ابغديثة التي ينتمي إليها ىؤلاء ابؼستَين إنو بمط تتقاطع فيو الثقافتاف 

كامل، بحيث تعتمد فيو ابؼمارسات الفعلية على وتتزاوج فيو تزاوجا بدفهوـ ابؽيمنة لا تزاوجا بدفهوـ الت
 .2ىامش ما ىو تنظيمي على استًاتيجيات أساسها التنوع
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فمن أىم مظاىر ىذه ابؽيمنة بقد ابؼنطق الاجتماعي الذي يكرس على أساس ابغافز ابؼادي 
يو كحق ابؼباشر وغتَ ابؼباشر ابؼوجو من أجل شراء ابػضوع والسلم الاجتماعي، والذي أصبح ينظر إل

من ابغقوؽ على حساب الأداء والنتائج، خلقت ىذه النظرة ابؼادية قيمة سلبية وصار يظهر من 
خلببؽا عمق ابؼنطق غتَ الربظي، بحيث أف البيئة الاجتماعية ىي التي تفرض منطقها على ابؼؤسسة 

أف أي اتفاؽ الفردية ويرتبط بفكرة ابعماعاتية  الاستًاتيجيةروح الولاء تتجاوز فكرة  أضحتحتى 
تعزيز للمكانة الاجتماعية مکافأت مقابل ابػضوع يصبح دعما و اجتماعي يعقد على أساس ىبات و 

 .الرشادة في العملبفا يتنافى مع فلسفة العقلبنية و لصاحب السلطة و توسعة لشبكتو الزبونية، 
التسيتَ لقوة العمل انفصلت بكل بساطة عن  أشكاؿ فوتعكس ما أشار إليو سعيد شيخي بأ

نسجل كنتيجة لكل ىذه القراءات السوسيولوجية بروز ظاىرة عزوؼ عن  الرأبظاليةمتطلبات العقلنة 
التغيتَ وتفضيل إبقاء الأمور على حابؽا بدؿ الديناميكية وابغراؾ وأف التسيتَ في حقيقة الأمر يرتكز 

ء، وبيتاز ببعد تراتبي قوي يشكل وسيلة فعالة للمستَين من اجل والولاالزبونية على شخصنة السلطة، 
ابغفاظ على مصلحتهم السلطوية بدؿ ابؼصلحة التنظيمية، مع فرض لفكرة اللبمساواة بتُ العماؿ  

 .1كمبدأ للسيطرة وغرس ثقافة ابػضوع والتبعية كمنطق لتكريس ثقافة الواجهة
بؼشار إليها آنفا من افتًاضات حوؿ موضوع الثقافة ولقد انطلق الباحث "بشتَ محمد" في دراستو ا

  والتسيتَ في ابعزائر مؤداىا:
تعد الثقافة المحلية للمجتمع ابعزائري ثقافة بـالفة ومغايرة لتلك التي يراد ترسيخها من خلبؿ ما  -

 بوملو ابؼشروع الصناعي من قيم ثقافية جديدة.
زراعية باعتبارىا الوعاء الذي نرتوي منو والدرع ابغصتُ  –إف الثقافة المحلية الأصلية ثقافة ريفية  -

 الذي نرتكز عليو كلما تأزمت الأوضاع واقتضت الضرورة ذلك .
بغية تعويضها بقيم ثقافية غريبة ودخيلة يكوف مآبؽا  ستئصالية لقيم ثقافية أصيلةايظهر أف كل بؿاولة 

 الإملبءة البشرية واحدة ومن ثم بيكن الفشل إذ لا بيكن بأي حاؿ من الأحواؿ اعتبار أف الطبيع
عليها كيفيات وصيغ مشابهة دوف وفي ىذا يؤكد الباحث "على أنو من الضروري التنبو للنتائج 

خلبؿ التناقض بل الصراع ابؼرير بتُ ؛ الوخيمة التي بردث من  الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼكاف والزماف
 . الثقافتتُ"
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الدكتور "غياث بوفلجة" الذي كانت لو دراسات ميدانية عدة ويرى في ذلك أيضا الأستاذ 
، وتؤثر على سلوكات العماؿ لاجتماعية بردد نظرة الفرد للشغلحوؿ ىذا ابؼوضوع "أف القاعدة ا

كما أف العلبقات القبلية والقيم الأخلبقية تتحكم في العلبقات بتُ الزملبء وابؼستَين. ؛  ابؼهنية ىموأداء
اخل ابؼؤسسة تتشكل وفق الانتماء القبلي للعماؿ، وكثتَا ما ينتمي العماؿ إفُ ذلك أف ابعماعات د

، وتكوف الانقسامات أو الصراعات في حالة وقوعها أو عمليات التوظيف والتًقية قبيلتتُ أو أكثر
 .1 على ىذه الأسس"

في بنية كبتَة ويرى أيضا في نفس السياؽ أف بؼوضوع الالتزاـ بالأخلبؽ والقيم الثقافية المحلية أ
، وقد يرفض بسبب كونو غريبا عن ابؼنطقة، أو أنو لا بوتـً القيم الثقافية برديد مكانة ابؼدير أو ابؼستَ

، وما اد خط فاصل بتُ ما ىو واجب مهتٍذلك أنو في ىذه الأماكن يصعب إبه؛ للمجتمع المحلي
  ىو شخصي وأخلبقي، سواء كاف ذلك داخل أو خارج ابؼؤسسة.

ابؼتواجدة  -التقليدي–ابغالة تصبح ابؼؤسسة تابعة وخاضعة بؼا بوتويو المجتمع المحلي وفي ىذه 
من رفضو ما كاف متداوؿ من  انطلقالباحث "ىوفستيد" في دراستو إذ فيو وىذا ما توصل إليو أيضا 

ثقافية، ابؼوحدة في الشركات الدولية تذيب من الفوارؽ ال لتسيتَيةا الإداريةفرضيات تقوؿ أف ابؼمارسة 
فبرىن من خلبؿ دراستو لشركة متعددة ابعنسيات ومن خلبؿ  فرع بؽا عبر القارات ابػمس من العافَ 
من أف ثقافة بلد بردد ضمنيا بموذج خاص للئدارة وبرىن بالدليل من أف الثقافات الوطنية، وحتى 

من شركة دولية متعددة بفا يظهر تباينات  لتسيتَيا الإداريالثقافات ابعهوية تؤثر وتغتَ من النمط 
 .2ابعنسيات بؽا عدة مكاتب في البلد الواحد
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 : مراحل تطور التسيير في الدؤسسة الجزائرية. 3.4
 : 1مرحلة التسيير الذاتي -أولا

في ابعزائر وكيف أثرت على علبقات العمل في  الاقتصاديةبكاوؿ ىنا تناوؿ بـتلف السياسات 
ابؼصنع خصوصا إذا كاف ىذا ابؼصنع مصنعا متضارب ابؼصافٌ كما ىو الشأف بالنسبة للمصنع 

 ابعزائري الذي بومل علبمات البيئة الاجتماعية ابؼوجود فيها:
ى ابؼزارع لقد ظهر ىذا النمط من التسيتَ بطريقة عفوية تلقائية نتيجة الاستحواذ العماؿ عل

والورشات الصناعية غداة رحيل ابؼعمرين حيث شكل العماؿ بعانا للتسيتَ الشيء الذي دفع 
، 1962أكتوبر  22إصدار مرسوـ في  بابغكومة ابؼشكلة إفُ الاعتًاؼ بالتسيتَ الذاتي عن طريق

 ضم أكثر والتية ابؼهجورة التي تالصناعية و التعدينية و الذي حدد بعاف للئدارة في ابؼشاريع الزراعي
 . عماؿ 10من  13 عاملب 3000مؤسسة وبلغ عدد العاملتُ فيها حوافِ  330شملت على 

وبعد النداءات ابؼتكررة التي وجهتها ابغكومة للمالكتُ ابغقيقيتُ للعودة إفُ أمالكهم، وبعد ما 
ات التي ابؼزارع والورش 1963، اعتبرت ابغكومة فيمارس عودةتأكد بأف مالكها غتَ مستعدين لل

يديرىا العماؿ ظاىرة دائمة واعتبر بذلك التسيتَ الذاتي الذي فَ يكن وليد تفكتَ عميق بل كاف أصبح 
واقعا حيث استجابة اقتصادية واجتماعية و سياسية فرضت على العمل بهذا النمط" معتًفا بو قانونيا، 

 ابؽيئات التي يقوـ عليها التسيتَ الذاتي و ىي: 1963وقد حدد مرسوـ 
  ابعمعية العمومية للعماؿ. -
  عضو. 100إفُ  10بؾلس العماؿ ويضم من  -
  عضو. 11إفُ  03بعنة الإدارة وتضم من  -
  ابؼدير، والذي يعتُ بقرار مركزي وبركمو اعتبارات سياسية وإيديولوجية. -

ود إفُ إف التسيتَ الذاتي فَ بيس القطاع الصناعي، بالقدر الذي مس القطاع الزراعي، وذلك يع
غياب أرضية صناعية حقيقية خلبؿ تلك ابغقبة، إفُ جانب ذلك، بؿاولة الوقوؼ في وجو البرجوازية 
الصغتَة التي كانت براوؿ الاستيلبء على الورشات الصناعية وابؼزارع وكاف ابؽدؼ من التسيتَ الذاتي 

فِ قمع كل سلطة مركزية سواء  ىو إشراؾ العماؿ في إدارة الورشات الصناعية وإدارة شؤوف ابؼزارع وبالتا
كانت سياسية أو اقتصادية وتوزيع القوة بتُ الأفراد ابؼشكلتُ للمنشأة والورشة، وذلك من خلبؿ 

                                                           
1
العلوممجلةنظرٌة،دراسة-الجزائرٌةالصناعٌةبالمؤسسةوالتسٌٌرالتنظٌمأسالٌببعضبفشلوعلاقتهاالعمالٌةالثقافةغراز،الطاهر-
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توزيع ابؼهاـ والصلبحيات بتُ ىيئات التسيتَ التي تعمل فيتناسق فيما بينها وبالتافِ مراعاة البيئة 
 الغربية.الثقافية ابعزائرية التي بزتلف بساما عن نظتَتها 

كانت ىشة حيث كانت ىناؾ ازدواجية، مدير معتُ من طرؼ   1963إف قرارات مارس 
الوصاية مهمتو التسيتَ، وىيئة منتخبة مهمتها التسيتَ أيضا، الشيء الذي ساىم في صعوبة بذسيد 
ىذه التجربة عمليا، وتعقدت بتُ عفوية التجربة وبتُ التعيتُ الإداري ابؼطبق من طرؼ الدولة، إف ما 

مل العماؿ حيث فَ تتجسد الأفكار النظرية التي كانوا بوملونها أثناء معركة التحرير، إذ نادرا ما خيب آ
فَ تلعب في أي مكاف دور ابؽيئة صاحبة للعماؿ لإقرار برنامج الإنتاج، و انعقدت ابعمعية العمومية 

اسطة إضرابات السيادة في شأف الإنتاج وبقم عن ىذا أف عبر العماؿ عن رفضهم بؽذه الأوضاع بو 
 . ؾ وتعتبر عماؿ غتَ قانوفٓ وبزريبيرغم كونها كانت بفنوعة آنذا

  :التسيير الاشراكي -ب
ىي فتًة أسلوب التسيتَ الاشتًاكي للمؤسسات، فتًة الانتقاؿ من شكل ابؼؤسسة العامة أو 

التسيتَ ابؼشروع العلم، إفُ شكل ابؼؤسسة الاشتًاكية، وكاف ىذا بتأثتَ عوامل عدة أبنها اعتبار بذربة 
، الفعالة في التسيتَسيد ابؼشاركة صيغة لتج إبهادسلبياتها باعثا على ضرورة الذاتي بكل ابهابياتها و 

وكذلك بروؿ تسيتَ ابؼؤسسة الوطنية العمومية من الأسلوب التقليدي إفُ أسلوب جديد يتخذ من 
 . الرقابة من خلبؿ مسابناتهم الفعلية في ذلكناصر نشطة تضطلع بدهاـ التسيتَ و العاملتُ ع

مية، وفقا بؼيثاؽ التسيتَ إضافة إفُ ذلك تتجسد ابؼشاركة العالية في تسيتَ ابؼؤسسة الوطنية العمو 
على ي يسهر على حسن تسيتَ ابؼؤسسة، و الاشتًاكي للمؤسسات، من خلبؿ المجلس ابؼنتخب الذ

زيادة الإنتاج وعلى التحستُ ابؼستمر للجودة، وعلى القضاء على التبذير، ومراعاة النظاـ في العمل 
 وبرقيق أىداؼ ابؼخطط" .

نتيجة مباشرة للتسيتَ الاشتًاكي للمؤسسات الذي ينظم إف ابؼشاركة العمالية في ابعزائر ىي 
وظيفيتتُ رئيسيتتُ بؼصلحة ىؤلاء العاملتُ والتي تتمثل في ابؼسابنة في ابزاذ القرار من جهة، والرقابة 

ة بيكن الوقوؼ عليها على على ستَ ابؼؤسسة من جهة أخرى. و لقد عرفت ىذه الفتًة عوائق عديد
 . 1على مستوى المحيط ابػارجي للمؤسسة؛ ط الداخلي للمؤسسةعلى مستوى المحي؛ مستويتُ

  المحيط الداخلي للمؤسسة:

                                                           
1
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التناقضات التي اتسمت بها عملية تسيتَ ابؼؤسسة الوطنية العمومية في ه النقائص و بيكن تلخيص ىذ
 النقاط التالية:

 تعددية مراكز القرار والقيادة أدت إفُ الثنائية في التسيتَ و إف الأسباب التي تعدد مراكز ابزاذ القرار -
 . الشيء الذي أدى إفُ ظهور توترات أخرى بحسب ستَ ابؼؤسسات

  نقص تكوينو التقتٍ والسياسي.وميادين التسيتَ وقلة ثقافتو و  جهل العامل لأسس -
  بفثلي العماؿ.لعلبقة التنافرية بتُ ابؼستَين و بروز نوع من ا -
ر بعتُ الاعتبا لتسيتَ ابؼستوردة، وسعيهم لتطبيقها دوف الأخذابؼسؤولتُ ابؼستَين بنماذج ا تأمر -

خصوصيات الاقتصاد الوطتٍ وطبيعة المحيط السائد للذي ولد نوعا من الثنائية على مستوى حقائق و 
 .1تنظيم ابؼؤسسة الوطنية العمومية، وتسيتَىا"

ابؼؤسسة الوطنية العمومية صوب تبعثر بؾهودات إف تعدد ابؼهاـ الثانوية و  الوظائفتعدد ابؼهاـ و  -
الرياضة والتًفيو، إذ حظيت مشاكل الصحة والسكن والنقل و  ماعياىتمامات أخرى ذات طابع اجت

ي الشغالات بالغة أثرت بشكل أو بآخر على ستَ العمل الإنتاجودور أطفاؿ العاملتُ باىتمامات و 
جية وبالتافِ على أداء ابؼؤسسة الإنتاانعكست آثار ذلك على الإنتاج و للمؤسسة ومواردىا ابؼالية، و 

 فعاليتها.و 
أف اضطلبع ابؼؤسسات العمومية بعدد كثتَ من ابؼهاـ الثانوية و التقليدية  ضخامة حجم ابؼؤسسة -

من بسوين وتوزيع و إنتاج، أفرز تضخما في جهازىا الإداري وفي ىياكلها ووسائلها، بفا سبب تبذيرا في 
وتشابك ابؼسؤوليات، وتشعبا مفرطا لوحداتها ووظائفها وأدى إفُ صعوبة ابعهود، وتكرارا في العمل، 

التحكم في تسيتَىا، وعدـ القدرة على ضبط تكاليفها، واختلبؿ وقصور نظاـ ابؼعلومات بداخلها 
  الشيء  الذي أدى إفُ برقيق خسائر كبتَة في نهاية العملية الإنتاجية بؼعظم ابؼؤسسات. ومركزية القرار

نقص التأطتَ وعدـ الاستيعاب للمهارات وعدـ التحكم  طتَ الكفاءات وتهميش الإطاراتنقص تأ -
في ستَ العمل الإنتاجي بالصورة ابؼطلوبة، والتهميش العمدي للئطارات الوطنية من طرؼ الشركات 

ىذا رغم ابؼساعدات الفنية لتنمية الوطنية في ىذه الفتًة، و ابؼتعددة ابعنسيات ابؼنفذة بؼشاريع ا
لاكتساب ابؼهارات والتجربة من ابػبرات الأجنبية بفا حاؿ دوف الاندماج الفعلي للئطارات لا سيما 

ميولا تهم الذىنية لكي يتمكنوا من إبراز قدراتهم وكفاءاتهم وفق اختصاصاتهم و  في المجاؿ التطبيقي
  وابؼعرفية.

                                                           
67-66،صمرجع سابقالطاهرغراز،

1
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احتًاـ حجمها من طرؼ مؤسسة عدـ إف تكدس العمالة و  بطالة غتَ مرئية التضخم ابؼفرط للعمالة -
% من ابغجم الكلي للعمالة في بعض 30إنتاجية ولاسيما منها الصناعية، حيث وصلت أكثر من 

الدراسات الاقتصادية ابؼرجعية وجيل ابؼسؤولتُ لأدوات التسيتَ وسوء  ابغالات" راجع إفُ انعداـ
ة الوطنية العمومية موقفا توظيف مناصب العمل بحيث ظلت ابؼؤسسبزطيط الاحتياجات الدورية و 

 .يتَ من طرؼ بعض ابؼديرينخصبا لاستقطاب الأيدي العاملة بسبب طغياف النزعة الفردية في التس
 : المحيط الخارجي للمؤسسة

القوانتُ  الفتًة في بؾموعة من الإجراءات  تتمثل نقائص ابؼؤسسة الوطنية العمومية خلبؿ ىذه
ت إليها مهاـ الوصاية والإشراؼ لاجهات متعددة السلبابؼؤسسة و للعلبقات ابؼتولدة بتُ ابؼنظمة 
لعلبقات كبلت ابؼؤسسة وساطة في بعض الأمور، كما عرفت ىذه الفتًة بابؼركزية ابؼفرطة لاللب والرقابة 

 :1من بتُ ىذه الإجراءات ما يليللنهوض بهذا النشاط أو تطويره و  أعاقتها عن أية مبادرةالعمومية و 
يتُ إفُ اعتماد كبتَة داخل ابؼؤسسة بفا أدى بابؼشرفتُ الإدار ة و تدخل ابعهة الوصية في كل صغتَ  -

كما أف الإطارات البشرية ،  إخفاء ابغقائق عند إعداد تقارير الأداء ابؼوجهة إليهاسياسة ابؼراوغة و 
ا في أغلب الأحياف من ابؼوكل إليها مهمة برليل و متابعة ىذه التقارير على مستوى ابعهة الوصية ليسو 

مواكبة ابؼشاكل للئبؼاـ بدحتويات تلك التقارير و ذوي الاختصاص التقتٍ أو الاقتصادي الذي يؤىلهم 
  ابؼستجدة على مستوى مواقع التنفيذ.

 . إعادة تقنتُ الدور ابؼنوط بابؼؤسسة وفق منظور جديد - 
نقص ابؼسجل فيها وبرستُ ظروؼ التكليف ابغقيقي بالاحتياجات الاجتماعية، قصد تدارؾ ال - 

  ابؼعيشة في ظل التحديات القائمة.
  الرفع من مستوى الكفاءات الإنتاجية للبستفادة من الطاقات ابؼتاحة. - 
تكفل الالأفضل عبر برستُ ظروؼ الأداء و توجيو النظاـ الإنتاجي الوطتٍ برو الاستخداـ الأمثل و  -

 ات ىذا النظاـ. التأمتُ لقنو بضماف الانسجاـ والتكامل و 

                                                           
، بؾلة العلوـ الإنسانية، العدد الثافٓ، مراحل تطور الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية وآفاقها الدستقبليةبن عنتً عبد الربضاف،  1

 .4، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ابعزائر، ص2002جواف 
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اعتماد إطار تنظيمي يرمي بالدرجة الأوفُ إفُ رفع القيود واكتساح العوارض وابؼعوقات من خلبؿ  -
الكفيل بتجسيد وقراطية ذات ابؼشارب ابؼتعددة والسعي لتوفتَ المحيط ابؼناسب و إنهاء الوصاية البتَ 

 .1الغايات السابقة الذكر، أخذا في ابغسباف واقع التجربة
 مرحلة إعادة الذيكلة: -ثالثا

 إعادة الذيكلة العضوية.. أ
 .أسباب إعادة الذيكلة 

كبداية للعمل ابؼنظم، عبر خطط اقتصادية  و   1980لقد جاءت ىذه ابؼرحلة، اعتبارا من سنة 
وتعبتَا  1978/1980اجتماعية بطاسية، بعد الفجوة التي عرفتها مستَة التنمية  الوطنية بتُ سنتي 

وتعبتَا عن توجو جديد مواكب للمستجدات في ىذه ابؼرحلة، حيث كانت ابؼؤسسة الوطنية عن توجو 
العمومية بحكم التجربة مستهدفة آنذاؾ لعملية الاصلبح الشامل تأخذ على عاتقها معيار الفعالية 

 .2الاقتصادية والاجتماعية والربحية
-1980بؼخطط ابػماسي الأوؿ )إف مبدأ إعادة ىيكلة الشركات العمومية ابؼقرر ضمن مهاـ ا 

(، جاء لتقسيم الشركات العمومية الكبرى وبذزئتها إفُ وحدات صغتَة أكثر بزصصا من آجل 1984
 80/240مواجهة الصعوبات وبرريرىا من الضغوطات التي كانت تقيدىا. وبالتافِ جاء مرسوـ 

 أف ىذا ابؼرسوـ عرؼ . إلا3وابؼتعلق بإعادة ىيكلة الشركات الوطنية  1980/10/14الصادر في 
 1980الصادر في الرابع من شهر أكتوبر سنة  242-80تأختَا كبتَا رغم صدور ابؼرسوـ رقم 

 . نلخص أىم الأسباب فيما يلي:4ابؼتضمن إعادة ابؽيكلة
ضخامة حجم الشركات الوطنية ابعزائرية: بفا نتج عنو صعوبة التحكم في تسيتَ ىذه   -1

ؤولية في أيدي فئة من ابؼسؤولتُ ) مركزية ابزاذ القرارات(. كذلك ابؼؤسسات. وكذلك  تركيز ابؼس

                                                           
 .6ص ، الدرجع السابق،بن عنتً عبد الربضاف 1
ة بن عكنوف ، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، الساحة ابؼركزيالرشيد الاقتصادي للطاقة الانتاجية في الدؤسسة. أبضد طرطار، 2

 .123، ص 2001ابعزائر،
 .82،ص2002والنشر، ابعزائر،طباعة ، دار ىومو للالدؤسسة في التشريع الجزائري بين النظرية والتطبيق. رشيد وضاح، 3
، ابؼلتقى الدوفِ" اقتصاديات ابػوصصة وتقنياتها، الاصلاحات في الدؤسسة العمومية الجزائرية بين الطموح والواقع. بوىزة محمد، 4

 .3،ص2004أكتوبر، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس سطيف، ابعزائر، 07-06أياـ من 
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غياب سياسة اجتماعية فعالة وظروؼ ملبئمة للعمل بحكم أ ف عدد كبتَ من العماؿ كاف برت 
 إشراؼ ابؼديرية.

تعدد مهاـ الشركة الوطنية: بحيث كانت الشركات قبل إعادة ابؽيكلة العضوية متعددة  -2
 تراكم بعض ابؼشاكل مثل:الوظائف بفا ادى إفُ 

 نقص الفعالية والنجاعة نتيجة عدـ الاستفادة من مبدأ التخصص وتقسيم العمل. -
 .1نقص معدلات الانتاجية بالنسبة لعوامل الانتاج  -
النتائج السيئة المحققة من طرؼ الشركات الوطنية: ) وكانت بسبب التخطيط ابؼركزي( كما أف  -

لشركات وطنية واحدة يصعب من امكانية معرفة الوحدات الرابحة)  العدد الكبتَ من الوحدات التابعة
 ذات مردودية( من الوحدات ابػاسرة.

 ضخامة الاستثمارات وطوؿ فتًة ابقازىا. -
 صعوبة انتقاؿ ابؼعلومات بتُ الوحدات في ابؼؤسسة. -
 . 2العمالة الزائدة نتيجة سياسة التوظيف ابؼتبعة من قبل الدولة -

 العضوية. مبادئ إعادة الذيكلة 

 يوجد نوعتُ من ابؼبادئ اعادة ابؽيكلة العضوية التي وضعتها ابغكومة ابؼنهجية والتقنية:
في منهجية تطبيق نصوص إعادة ابؽيكلة كاف لابد من أف نأخذ في الدبادئ الدنهجية:  -1

 الاعتبار :
ابؼشاكل  بهب أف تكوف إعادة ابؽيكلة ذات مضموف شامل نظرا لكوفمبدأ الشمولية ) الكلية( : 

التي تعابعها معقدة جدا بحيث لا بيكن مناقشتها على حدى. ففي الاقتصاد ابؼخطط قيمة ىيكلة 
ابؼؤسسة لا تهمها لوحدىا، فقد تستطيع أف تكوف عامل حيوي بالنسبة بؼورديها او زيارتها ومع كل 

 من لو علبقة بذارية مع ابؼؤسسة.
ق بتُ بـتلف الوظائف داخل ابؼؤسسة وبتُ وىو يهدؼ إفُ برقيق أكبر تناس مبدأ التنسيق:

الوحدات الاقتصادية وبتُ ابؼؤسسة وابؼؤسسات الأخرى. وذلك على أساس ما كاف منتظرا من عملية 

                                                           
 .170،ص2،1998، دار المحمدية العامة، ابعزائر،طاقتصاد الدؤسسة. ناصر دادي عدوف، 1
 .39، )د.ت(،صالطبعة الأوفُ،)د.ـ(، أهمية التنظيم ديناميكية الذياكل -اقتصاد الدؤسسة. ابظاعيل عرباجي، 2
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ابؽيكلة والتي من أىم أىدافها كاف تقييم الشركات ابعزائرية بحيث تكوف الأىداؼ ابؼسطرة بؽذه 
 .1ابؼؤسسات غتَ ابؼتناقضة

 ركز من خلببؽا على:و الدبادئ التقنية:  -2
وذلك بتقليص عدة منتجات ابؼؤسسات وذلك بخلق مؤسسات جديدة بزتص مبدأ التخصص: 

بدنتوج معتُ أو مهمة معينة خلبفا بؼا كانت عليو سابقا، بهدؼ برستُ الطاقة الانتاجية والعمل بدزايا 
أف يزيد ابؼؤسسة التحكم  تقسيم ابؼهاـ. )مثل الياباف وأبؼانيا: التخصص الصناعي(. وىذا ما من شأنو

 .2في تطور  مراحل الانتاج والتحكم في التكنولوجيا ...إفٍ
 وبقد مثلب بتُ الاجراءات العملية ابؼطبقة وفق ىذ ابؼبدأ، كمثل: مبدأ تقسيم الوظائف:

سلعة معينة أو ابػدمة ما في حتُ براؿ  بإنتاجفصل الانتاج عن التسويق: فابؼؤسسة تتكفل  -
 مهمة التسويق والتوزيع بؼؤسسة أخرى.

 وأبنية ذلك تكمن في التحكم في تقنيات الانتاج والانتاجية في الكم والنوع.
والتسيتَ التي جاءت بها إعادة ابؽيكلة بيكن  الإدارة اصلبحات بصلة فمنمبدأ تحسين ودعم التسيير: 

 أف نوجزىا في:
 لية في التسيتَ مع برميل مسؤولية عملية الانتاج للمديريات وبعماعات المحلية.الاستقلب -
برويل ابؼديريات العامة من العاصمة لإعادة تركزيها في مناطق جغرافية قريبة لوحدات الانتاج  -

 .3وىذا لتدعيم اللبمركزية
 التقليل من موظفي ابؼديريات وبرديدىم من أجل التنسيق ابؼيدافٓ للوحدات. -

 :أىداف إعادة الذيكلة العضوية 

 :ما يليتهدؼ إعادة ابؽيكلة العضوية من بصلة ما تهدؼ 

 برستُ الانتاجية والانتاج كما ونوعا. -
تقسيم ابؼؤسسات الكبتَة وإعادة ترتيب ابعهاز الاقتصادي بتجزئتها إفُ وحدات صغتَة  -

 بسهل تسيتَىا. وذلك حسب مبدأ التخصص.
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 للبقتصاد وابؼواطنتُ وذلك عن طريق: تلبية الاحتياجات ابؼتزايدة -
 . ٍبرستُ الاحتياجات ظروؼ سر الاقتصاد الوطت 
 .سيطرة أكبر على جهاز الانتاج بزيادة فعالية أداء الانتاج مع بزفيض تكلفتو 
ومايهمنا من الأىداؼ ىو  إعادة ابؽيكلة العضوية  بيكن أف تدخل  بعض مقاييس تقييم    -

ياتها فنجد مثلب: أنو بيكن تنمية القدرات والكفاءات الوطنية وذلك عن عوامل الانتاج وبرستُ إنتاج
 طريق :

  ابؼكافأة ابغقيقية للعمل ابؼنتج: وىذا ابغافز بيكن أف يكوف بزيادة أجور عمل ابؼؤىلتُ وعماؿ
 العماؿ ابؼنتجتُ بطريقة مباشرة. بفا سيدفع لا بؿالة من استقطاب اليد العاملة بكو وغتَىم منابؼصانع 

 مواقع الانتاج ابؼباشر.
  نظاـ التدريب والتكوين: ويهدؼ ىذا القرار إفُ تهيئة وتأىيل العاملتُ وابؼوظفتُ وذلك

بؼسايرة التطور التكنولوجي. ومن أجل تسهيل عقلبنية التسيتَ والرفع في كفاءة الأفراد العاملتُ وبرقيق 
 1مبدا " الرجل ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب"

 الدالية. إعادة الذيكلة . ب

في إطار العمل على برستُ الوضعية ابؼزرية التي آلت إليها ابؼؤسسات العمومية حيث عرفت عجزا 
ماليا كبتَا على مستوى ابؼؤسسة، وابؼتمثلة في تراكم ابػسائر وتضخم حجم القروض مع عدـ القدرة 

 .2على تسديدىا، دفعت بالدولة إفُ إعادة ىيكلة مالية ابؼؤسسة

  الذيكلة الدالية للمؤسسات.أسباب إعادة 

 في: تتمثلوكانت 

 الدردودية الدالية السلبية: .1
 التحديد ابؼسبق للؤسعار من طرؼ الدولة دوف مراعاة أسعار التكلفة ابغقيقية للمنتوج. -

 ىذا ما أثر على الأمواؿ ابؼخصصة لإعادة بسويل عملية الانتاج مرة أخرى )التمويل الذاتي(.

                                                           
، جامعة محمد خيضر بسكرة،  20/11/2021، بؾلة: ابؼفكر،تقييم إعادة ىيكلة الدؤسسة العمومية الجزائرية. الطيب الداودي، 1

 .138-137كلية ابغقوؽ والعلوـ  السياسية، بسكرة، ابعزائر،ص
 .4ص الدرجع  السابق،. بوىزة محمد، 2
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 والتي طابؼا عانت منها ابؼؤسسات والتي زادت من احتياجات ابػزينة .الضغوطات الضريبية  -
عدـ وفاء ابؼتعاملتُ بالتزاماتهم ابذاه ابؼؤسسة في الآجاؿ المحددة بفا ساىم في احداث خلل في  -

 دورة الاستغلبؿ للعملية الانتاجية الواحدة.
 التزايد الدستمر  لدديونية الدؤسسة. .2

 لاستغلبؿ عن طريق القروض نلجأ بذلك إفُ طلب قروض كاف يتم بسويل مراحل دورة ا
ابؽيكلة  لإعادةأخرى لتغطية الديوف السابقة وفي الواقع يعتبر ىذا ابؼشكل من بتُ الدواعي الرئيسية 

 ابؼالية.

 .أىداف إعادة الذيكلة الدالية 

 ونذكر منها:

 الوصوؿ إفُ التطهتَ ابؼافِ للمؤسسات بدسح الديوف . -
 وضع ميزانيات انطلبؽ للمؤسسات العمومية .  -
 تصفية ابغسابات بتُ ابؼؤسسات العمومية. -
 كالإنتاجبرقيق معدلات مردودية ابهابية لكي بيكن برستُ الوظائف الأخرى للمؤسسة   -

 والتسويق والافراد وكذا البحث والتطوير .
 التخفيف من حدة النقص ابؼسجل في رأس ابؼاؿ العامل . -
 .1ناسق وضع نظاـ مت -

 .اجراءات إعادة الذيكلة الدالية 

والتي أشرفت عليها اللجنة الوطنية لإعادة ىيكلة ابؼؤسسات الاقتصادية والتي تتكوف من بـتلف 
 الوزارات التي بؽا علبقة بابؼؤسسة أو بالاقتصاد الوطتٍ.

 الاجراءات الأولية: -
)بنك التنمية( بدنح قروض للمؤسسات ذات العجز لإعادة ىيكلتها ابؼالية وقد بسثل  BADكلف 

أوؿ إجراء في ىذا الاطار في امداد ابؼؤسسات ذات العجز قروض طويلة الأجل بدلا من القصتَة 
ومدة الاستحقاؽ القصتَة، وىذا ما ساىم في تقليص مبلغ العجز بإعادة  الأجل ذات التكلفة الكبتَة
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القروض، لكن ذلك فَ يكن كافيا نظرا للمستوى الذي بلغو العجز. لذلك وجب مسح كل أو  ىيكلة
 بعض الديوف ابؼرتفعة عن طريق منح اعانات للمؤسسات.

 الاجراءات الدالية الدقررة: -
 حيث تم حصر ىذه الاجراءات في:

ديوف وتهدؼ إفُ ضماف التوازف ابؼافِ للمؤسسة )بإعادة ىيكلة : لزضةاجراءات مالية  -
 ابؼؤسسة، تصفية الديوف...إفٍ(

بالعمل على رفع الطاقة الانتاجية ابؼوجودة وبزفيض تكاليف اجراءات تنظيم وتسيير:  -
الاستغلبؿ قدر ابؼستطاع، وىذا الأمر يتطلب الدقة والصرامة في تسيتَ واستغلبؿ ابؼوارد ابؼادية 

 والبشرية ابؼستعملة .
متخذة خارج الدؤسسة: تتمثل خصوصا في إصلاح النظام الضريبي بشكل يساعد على  إجراءات

 .1تنشيط دورة الاستغلال الدؤسسة

 تقييم مرحلة إعادة الذيكلة.  . ت
 أسباب فشلها 

اف سياسة إعادة ابؽيكلة التي جات في بداية الثمانينات فشلت في جعل ابؼؤسسات العمومية برقق 
الباحثتُ باف ابغجم الكبتَ للمؤسسات العمومية ليس ىو العامل الأىداؼ ابؼسطرة ويرى بعض 

الوحيد في فشلها، بل توجد ىناؾ عوامل كثتَة أدت افُ فشلها بؼؤسسة العمومية وفشل سياسة إعادة 
ابؽيكلة وعلى راس ىذه الأسباب ضعف طريقة التسيتَ وخاصة عملية ابزاذ القرارات وكيفية اختيار 

 2يندرج برت ىذه الأسباب أيضا ما يلي:مستَي ىذه ابؼؤسسات، و 
عدـ الاستخداـ الأمثل بؼوارد وطاقات ىذه ابؼؤسسات إذا اف استخدامها فَ يكن استخداما  -

عقلبنيا يراعي ابعوانب الاقتصادية بل كاف استخدامها ذا طابع سياسي واجتماعي كتوزيع الأرباح 
 الية للمؤسسات.وابؼؤسسة في حالة خسارة بفا أدى افُ تآكل ابؼوارد ابؼ

 غياب التنسيق والتكامل بتُ ابؼؤسسات العمومية وعدـ احتًاـ آجاؿ العقود ابؼبرمة. -

                                                           
 .139/140ص  الدرجع السابق،الطيب الداودي، 1
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 غياب الإطارات ابؼستَة في مناصب ابزاذ القرارات. -
 غياب ابؼنافسة. -

مؤسسة  460شركة وطنية افُ حوافِ  100في حتُ ارتفع عدد ابؼؤسسات في ىذه ابؼرحلة من 
التقسيم  -ادة ابؽيكلة على أساس بصلة من ابؼعايتَ أبنها التخصصعمومية اقتصادية وبست إع

 التقسيم حسب وجود ابؼركز الرئيسي. -ابعغرافي
وفرض ىذا التقييم على الدولة القياـ بإعادة ابؽيكلة ابؼالية، ومساعدة ابؼؤسسات ابؼهيكلة على مواصلة 

النفس لاف الدولة لا تستطيع  نشاطها الاقتصادي ثم الزامها بالنتائج، وضرورة الاعتماد على
 الاستمرار في بسويل عجزىا.

غتَ اف سياسة إعادة ابؽيكلة فشلت في برستُ مردودية ابؼؤسسات ويرى بعض المحللتُ باف ىذه 
السياسة ماىي الا مرحلة أولية لتحضتَ الدخوؿ في مرحلة جديدة من الإصلبحات الاقتصادية وىي 

 مرحلة استقلبلية ابؼؤسسات.

 قق إعادة الذيكلة لأىدافها.مدى تح 

لقد كانت أىداؼ إعادة ابؽيكلة متجهة بكو برستُ التسيتَ والتحكم أكثر في نشاط ابؼؤسسات التي 
تصبح ذات أحجاـ أقل، وبالتافِ برقيق مردودية من ورائها، إلا أف الواقع يظهر شيئا آخر، حيث 

ارتفاع ابؼردودية إلا في حالات نادرة،  اتسمت ابؼؤسسات ابؼعاد ىيكلتها بديزات سوء التسيتَ، وعدـ
 1حيث بقيت ابؼؤسسات تتخبط في عجزىا املبفِ وديونها زادت عن السابق.

كما يرى كثتَ من المحليتُ الاقتصاديتُ ابعزائريتُ حسب دراسات في منتصف الثمانينات فانو من بتُ 
تابعة العماؿ والسبب في ذلك ىو أف سوء ممؤسسة عاجزة ماليا،  400مؤسسة توجد 471

وابؼؤطرين لعملية إعادة ابؽيكلة وإجرائها بطرؽ غتَ شفافة وواضحة، وسوء توزيع الطاقات البشرية،  
كاف بؽا أثر على تغيتَ ظروؼ ابؼؤسسة، وىذا فَ يعط الالتفاؼ الكافي للعماؿ حوؿ الإدارة بػدمة 

طرؽ السابقة في ابؼعاملة، كما أف ابؼؤسسة ككل، وعدـ تغتَ عقلية العماؿ بذاه الإدارة، مع استمرار ال
تنظيم العمل غتَ املحكم ونقص الاىتماـ بالعماؿ أعطى عدة اضطرابات وإضرابات، وأغلب 
ابؼطالب التي رفعها العماؿ قد برصلوا عليها عن طريق الإضرابات وليس عن طريق ابغوار والتسيتَ 

فالدولة ابعزائرية ذات  .دية في ابؼؤسسةابعيد، وىذا كانت لو تأثتَات جد سلبية على النتائج وابؼردو 
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التنظيم الاقتصادي ابؼخطط تستعمل ابغزب الواحد وىيئات أخرى ذات صلة مباشرة بو، وتعمل برت 
قيادة ابؼنظمات ابعماىتَية من أجل الوصوؿ إفُ برقيق الأغراض التنموية وبرقيق مشروع المجتمع 

أداء دورة، رغم ما توفر بؽمن إمكانيات ودعاية  ابعزائري، إلا أف ابغزب قد فشل إفُ حد كبتَ في
 وغتَىا

في ابؼخطط ابػماسي الأوؿ تضمن تفتيت  1982فإعادة ىيكلة ابؼؤسسات الاشتًاكية بدقتضى قانوف
 1980مؤسسة سنة  150ابؼؤسسات الوطنية الكبتَة إفُ مؤسسات وطنية أقل حجما فبعدما كانت 

مؤسسة بلدية،  1079مؤسسة ولائية و 540فُ لتَتفع عددىا إ 1982مؤسسة في  480أصبحت
ورغم ىذا كلو إلا أف  .ابؼنتجاتحيث تقلص حجمها وكاف بزصصها حسب تشكيلة متجانسة من 

عملية ابؽيكلة العضوية انصبت على فصل ثالث عمليات اقتصادية عن بعضها البعض وىي عمليات 
التسيتَ، إلا أنها كانت مبالغا فيها، الإنتاج والنمو والتسويق لتشجيع التخصص وتسهيل التحكم في 

إذ أثرت على ابؼؤسسة الإنتاجية فجردتها من وظيفة التسويق كما جردتها من وظيفة الاستثمار، 
فتجمد بذلك نشاطها الاقتصادي كمركز إنتاج الثروة، بفا أظهرت تفكيكا اقتصاديا واضحا 

 .للمؤسسة

 .نتائجها 

كانػت مػن الناحيػة النظريػة ذات أبنيػة كبيػرة، وكػاف يرجػى   إف الأىداؼ التي سطرت لإعادة ابؽيكلػة
منهػا أف تػؤثر بالإبهػاب على ابؼستوى الكلي وابؼستوى ابعزئي. إلا أف الواقع كاف غتَ ذلك، ومن 

 1:النتائج النابصة عن إعػادة ابؽيكلػة بيكػن أف نػذكر ما يلي
إعػادة ابؽيكلػة العضػوية لػم يكػن لػو الأثػر ابؼنتظػر منػو. إف صػغر حجػم ابؼؤسسػات الػذي نػتج عػن  - 

إذ لػم تكػن ابؼؤسسػة الصػغتَة مسػػتقلة عػن ابؼؤسسػػة الأـ، بػل العكػػس مػن ذلػػك أصػبحت ابؼعلومػػات 
لا تصػل بالصػػورة ابؼطلوبػة إلػػى الوحػػدات الإنتاجية الصغتَة رغم بقائها برت التوجيو الاقتصادي 

 .لمركزل
بقاء صلبحية التشغيل والأجور ابؼمركز كاف لو الأثر السلبي ومن عدة جوانػب علػى ابؼؤسسػة.  - 

فالأصػل فػي الأجػور ىػو ابؼردوديػة، وىػو الشػيء الػذي لػم يكػن علػى ابغػاؿ فػي إعػادة ابؽيكلػة، إذ  
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وفَ تتًؾ ذلك للمؤسسة بتحديد  كانػت الأجػور تقريبػا موحػدة وعلػى بصيػع الوحػدات الاقتصادية،
  .أجور العماؿ، وذلك حسب خصوصيتها وخاصة مردوديتها

أما من ناحية التشغيل فإف ابؼقاييس ابؼعموؿ بها فَ تكن واضحة ولا من صلبحية ابؼؤسسة بل ىو مػن 
ملية اختصػاص ابعهػات ابؼركزية، وىو ما ترؾ المجاؿ واسعا لتدخل اعتبارات كثتَة غتَ الكفاءة في ع

 .التوظيف ومنها المحسوبية
عدـ إعطاء الصلبحيات الكاملة للئطارات المحلية فػي ابزػاذ القػرارات، بفػا عطػل اسػتعماؿ  - 

 .الإمكانػات والطاقػات الإداريػة ابؼتاحة
إف عمليػة إعػادة ابؽيكلػة التػي قسػمت ابؼؤسسػة الأـ إلػى وحػدات اقتصػادية أقػل حجمػا، قسػمت  - 
ػتتت الطاقػات البشػرية ووزعت الإمكانيات والوسائل الإنتاجية، الشيء الذي أجبر ابعهاز وش

 الإنتاجي على البقاء يشكو من نفس ابؼردودية.
وصػعوبة وصػوبؽا ولعػل أكبػر ابؼشػاكل التػي نتجػت عػن إعػادة ابؽيكلػة ىػي سػوء وصػوؿ ابؼعلومػات،  -

 .ية الوحدات الإنتاجمػن ابؼراكػز إفُ
–بناء ابؼقرات تفكيك ابؼؤسسات تطلب استثمارات جديدة، بفا زاد في ارتفاع الديوف الإبصالية ) - 

 1تَ.الاقتصادية تقع في عجز مافِ كب ل( وىػو ما جعل بعض ابؼؤسسات العموميةاقتناء وسائل العم
 : استقلالية الدؤسسات -رابعا

التي مست ابؼؤسسات العمومية الاقتصادية  فَ برقق الإصلبحات ابؽيكلية والتغتَات التنظيمية
شخاص غتَ مؤىلتُ إذ غالبا ما أجوة، بل زاد سوء تسيتَىا من طرؼ في بداية الثمانينات أىدافها ابؼر 

خطاب أي بىتاروف على أساس معايتَ سياسية وقد اتضح فشل ىذه ابؼؤسسات جليا في تصريح 
مستَي ىذه ابؼؤسسات واتهامهم بالعيش حتُ انتقد بشدة  ـ1986رئيس ابعمهورية آنذاؾ عاـ 

خارج الواقع ابعزائري، مركزا في نفس الوقت على دور وفعالية القطاع ابػاص وتلبيتو بغاجيات 
 .ابؼواطنتُ" 

على ىذه ابؼؤسسات فَ بذد نفعا حيث  طرأتوبالتافِ أف بـتلف الإصلبحات ابؽيكلية التي 
فشلت في برستُ ابؼردودية وبرقيق الفعالية الاقتصادية، بفا أجبر متخذو القرار برت ضغط ابؽيئات 

اثر سلبا  لأنوإفُ إعادة النظر في ىذا الوضع السيئ وبؿاولة تصحيحو  ابؼاىرينابؼالية الدولية ونداء 
 الوطتٍ.  على معيشة ابؼواطنتُ وعلى بمو الاقتصاد

                                                           

21ص ،سبق ذكرهمرجع  ،عرباجًإسماعٌل 1  
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وبالفعل تم تطبيق ىذا التصور ابعديد ابؼتمثل في استقلبلية ابؼؤسسات العمومية الاقتصادية 
حيث تم وضع معايتَ يعتمد عليها في عملية تقرير متى تدخل ابؼؤسسة فعلب إفُ مرحلة  1988سنة 

بؼرحلة وبدجرد الاستقلبلية وكذلك تم وضع ابؽياكل التي تسهل عملية تسيتَ ابؼؤسسات في ظل ىذه ا
أف تصبح ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية، مؤسسة مستقلة يطبق عليها القانوف التجاري، وتعامل على 

 .1 أساس القوانتُ الاقتصادية وابؼالية أي أنها معرضة للتصفية في حالة عجزىا"
يشتَ مفهوـ الاستقلبلية إفُ حرية  تصرؼ إدارة ابؼؤسسة حسب نظرتها في تسيتَ مهامها 

 . وأنشطتها ابؼختلفة وبالأسلوب الذي بيكنها من برقيق نتائج إبهابية وفقا لقوانتُ وقواعد بزصها
يبدو بفا سبق أنو بالرغم ، ومعتٌ ىذا ىو التحرر من كل التدخلبت ابؼختلفة للسلطات الوصائية

وتطوير  من أف الاستقلبلية تعتٍ حرية ابزاذ القرارات والإجراءات التي تتلبءـ مع ظروؼ السوؽ
الاستثمار في برستُ تنظيم ابؼؤسسة إلا أف ىذا ابؼفهوـ ليس مطلقا أي أف ابؼؤسسة تتعامل مع 
أطراؼ في ابؼؤسسات الإنتاجية الأخرى، البنوؾ، ابؼوردوف، ابؼستهلكوف، ومراكز البحث العلمي 

 .2والتكنولوجي
 الخوصصة -خامسا

 : أ. مفهوم الخوصصة
كسياسة اقتصادية وكبرنامج تنموي في بعض الدوؿ مطلع لقد ظهرت ابػوصصة أوؿ الأمر  

الثمانينات، وكانت بريطانيا من أوؿ الدوؿ التي تبنت ىذه السياسة ونفذتها كبرنامج عمل لتحقيق 
 معدؿ بمو اقتصادي أفضل.

برويل ابؼلكية العامة كليا أو جزئيا للقطاع ابػاص،  ولقد عرفها الدكتور خليفة اليوسف بأنها
ابغكومة ببيع ملكيتها العامة للشركات مباشرة وللمؤسسات ابػاصة، أو أف تتوقف عن إمداد أي قياـ 

 خدمة مباشرة، وتكليف القطاع ابػاص بتسلم تلك ابػدمة.
الإصلبحات الاقتصادية إعادة ابؽيكلة و  -ابعزائر-ويعرفها الأستاذ ابغستُ بتٍ سعد في كتابو: 

رأس ابؼاؿ ابػاص إفُ م من خلببؽا إدخاؿ طرؽ الإدارة و تالطريقة التي ي على أنهاـ 1980_ ـ1993
  ابؼؤسسات العمومية.

                                                           
، قسم علم الاجتماع، والإنسانية، بؾلة العلوـ الاجتماعية وضعية ومراحل تسيير الدؤسسة العمومية في الجزائرمعمر داوود، 1

 .254-252جامعة عنابة، ص
 .254، ص، مرجع سبق ذكرهمعمر داوود 2
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وحسب ابؼشرع ابعزائري فهي عبارة عن كل معاملة تؤدي إفُ برويل تسيتَ مؤسسة عمومية إفُ 
أشخاص طبيعيتُ أو معنويتُ تابعتُ للقانوف ابػاص، وذلك بواسطة صيغ تعاقدية بهب أف بردد  

 1التسيتَ وشروط بفارستوكيفية برديد برويل 
 : 2دوافع الخوصصة -ب

  الدلكية والتسيير:
تعدد سة، تعداد أىداؼ ابؼؤس نزع قيدين وىذا يقتضيحرية أكثر للمستَ في ابزاذ القرار  إعطاء -

 ابؼراقبة. 
 الدولة برافظ على حق ملكية الأسهم وتستثمر  أموابؽا عن طريق صناديق ابؼسابنة. -

 الجانب الدالي:
 .بظاؿ خاص بها مع حتَة التصرؼ فيوللمؤسسة رأ -
 .ية اختيار البنك )علبقة تعاقدية(حر  -
  منح القروض )التمويل( على أساس ابؼردودية  والفعالية. -
 .د من ظاىرة عجز ابؼوازنة العامةبالتافِ ابغابؼؤسسات العمومية للقطاع ابػاص، و  -

 الدافع السياسي: 
على الشعارات  السياسيتُ إفُ برقيق مكاسب شخصية بالإعتمادفي ظل القطاع العاـ يسعى 

لتحستُ مراكزىم  استخداـ، بينما يعمل القطاع ابػاص على إبعاد ىؤلاء السياسيتُ من السياسية
  ،ابؼبادرةو  الابتكار، كما يتحرر القرار الإداري من سيطرة الأجهزة ابغكومية بفا يسمح بتًقية صورتهم

وضع الدولة في العلبقات الدولية خاصة في الظروؼ التي بير بها الإقتصاد كما أف ابػوصصة تدعم 
 الدوفِ.

 الدافع الإجتماعي: 
عدـ بؿاسبة كالرشوة والمحسوبية والبتَوقراطية و   اجتماعيةيعافٓ القطاع العاـ من عدة مشاكل 

القضاء على بـتلف ، بابؼقابل تؤدي ابػوصصة إفُ بفا يؤثر سلبا على سلوؾ العاملتُ ابؼخطئتُالعماؿ 

                                                           
بؾلة  ،تطور الدؤسسة العمومية الاقتصادية في الجزائر وحتمية تطبيق الحكم الراشدبن عيسى بن علية، زيتوفٓ عبد القادر،  1

 54.-53، جامعة زياف عاشور، ابعلفة، ابعزائر، ص2018ابؼنتدى للدراسات والأبحاث الاقتصادية، العدد الرابع، ديسمبر 
 .110جامعة  البليدة، ابعزائر، ص ،خوصصة الدؤسسة العمومية حالة الجزائرناصر مراد،  2
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كما تسمح بتطور ابغرية الشخصية ،  ، وتعمل على زيادة الدبيقراطيةالسابقة الاجتماعيةابؼشاكل 
 برستُ ابؼستوى ابؼعيشي للؤفراد. و 

 الدوافع الخارجية: 
ذلك منذ بروز معافَ النظاـ العابؼي ابعديد بعد فشل عابؼي و  ابذاهأصبحت ابػوصصة عبارة عن 

تتحكم في إدارة التي ، و الأمريكيةسيطرة النظاـ الرأبظافِ بقيادة الولايات ابؼتحدة و  الاشتًاكيالنظاـ 
وارتقاء  –ابؼالية والتجارية وابػدمات  –تتضمن بررير الأسواؽ في ظل العوبؼة التي العابؼي، و  الاقتصاد

 -الدولية  ابؽيئات الدولة من أداء بعض وظائفها بالإضافة إفُ ضغوطات انسحابو درجة ابؼنافسة، 
قصد الالتزاـ بقواعد السوؽ وتدعيم  البنك الدوفِ وابؼنظمة العابؼية للتجارةصندوؽ النقد الدوفِ و 

 .1ابػوصصة
 : أىداف الخصخصة -ج

 :2باختصار فإف أىداؼ ابػصخصة ىي ذات طابع مافِ، اقتصادي، سياسي واجتماعي
  .ومنو بزفيض أعباء الدولة ابذاه القطاع العاـبزفيض النفقات العمومية على الصعيد الدالي:  -
تح السوؽ العابؼية برستُ فعالية ابؼؤسسات العمومية والإسراع في ف على الصعيد الاقتصادي: -

 . لرؤوس الأمواؿ
ية وترقية مسابنة العماؿ في رأبظاؿ ابؼؤسسة تَ تقوية سوؽ الأسهم ابعماى على الصعيد السياسي: -

 . التسيتَ ابغسن بؼؤسساتهماكهم في وذلك بإشر 
إعادة تشكيل المجتمع بأكملو، وبزفيض توقعات الشعب حوؿ ما بيكن  على الصعيد الاجتماعي: -

  عنو. مسئولةأف تقوـ بو ابغكومات وما بيكن أف تكوف 
 مبادئ الخوصصة:  -د

 3كما يلي:  وأبػصها، 22-95وىي مذكورة بشكل مفصل في الأمر رقم 

                                                           
 .111ص الدرجع السابق،ناصر مراد،  1
، أطروحة لنيل شهادة ماجستتَ في علوـ أثر تأىيل الدؤسسات الاقتصادية على الاقتصاد الوطنيعليواش أمتُ عبد القادر، 2

-2006التسيتَ، برت اشراؼ: د.خالفي علي، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ، جامعة ابعزائر، ابعزائر،
 .94،ص2007

 .95ص الدرجع السابق،عليواش أمتُ عبد القادر، 3
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يتم الإعلبف والتشهتَ بابؼؤسسات العمومية موضوع ابػصخصة من أجل ضماف مبدأ الشفافية:  -
  توسيع مشاركة ابعمهور وابؼعنيتُ بالعملية في للكتاب في رأبظابؽا.

بردد قائمة ابؼؤسسات العمومية ابؼعنية بابػصخصة من طرؼ السلطات ابغكومية،  مبدأ التدرج: -
  .ل مؤسسة وأبنيتها، وفق برنامج بؿدد مسبقاحتى تقدـ بشكل موضوعي وتسلسلي حسب وضعية ك

يتم تقييم عناصر الأصوؿ والسندات ابؼعنية بابػصخصة حسب ابؼناىج ابؼتعارؼ  مبدأ التقييم: -
 . عليها دوليا، مع الأخذ بعتُ الاعتبار القيمة التجارية ابغقيقية للؤصل

أي عدـ التفرقة بتُ الفئات الاجتماعية وبتُ ابؼتقدمتُ بغيازة ابؼؤسسات  مبدأ عدم التمييز: -
  ابؼعروضة للخصخصة، وقد تم بؽذا الغرض تأسيس بعنة بؼراقبة عمليات ابػصخصة.

 شروط نجاح الخوصصة:  -ه
برنامج ابػصخصة حديث العهد في النهج الاقتصادي ابعزائري، حيث مازاؿ بير بدرحلة 

ت بغد الآف بقاحو بصورة منقطعة النظتَ حتى يتم الدعوة إليو كحل واحد ووحيد ، وفَ يثبالتجربة
للمشكلبت التي يواجهها الاقتصاد ابعزائري، لكن ىذا لا بينع من اقتًاح بعض الشروط التي تهدؼ 

 : 1إفُ إبقاح ىذا البرنامج
ابغائز ابعديدة لا بذوز الالتزاـ بدا جاء في دفتً الشروط الذي بودد حقوؽ ابؼتنازؿ وواجبات  -

 . خصخصة أي مؤسسة إلا إذا كاف ابؽدؼ منها برستُ وضعية ابؼؤسسة والنهوض بها من جديدا
 . الالتزاـ الصارـ والصريح للدولة ابذاه ىذا البرنامج -
برديد الأىداؼ بصورة دقيقة على الأمدين القصتَ والطويل؛ مراعاة تطبيق السيادي ابؼذكورة سابقا  -

 . ىابحذافتَ 
  احتًاـ سجلبت الاستحقاؽ ابؼقررة في البرنامج وكذا وتتَة إبقازه. -

 :  مرحلة اقتصاد السوق -رابعا
يعرؼ اقتصاد السوؽ بأنو "الاقتصاد القومي الذي توزع فيو موارد المجتمع بتُ قطاعات النشاط 

لسوؽ التي يتًؾ لقوى الاقتصادي وفروعها ابؼختلفة وفقا لقواعد السوؽ ابغرة، والتي تعرؼ بأنها ا
العرض والطلب فيها أف تلعب دورىا بحرية تامة دوف تدخل من جانب ابغكومة ودوف أي قرارات 

                                                           
  .رجع نفسوابؼ1
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السوؽ التي يكشف اقتصادىا عن قياـ ابؼنافسة بتُ ابؼنتجتُ وذلك بغية " كما تعرؼ بأنها" تنظيمية
 . "حالأسواؽ بغية برقيق أقصى الأربازيادة الإنتاج وبرستُ نوعيتو وكسب 

ويعرؼ د. إبظاعيل بوخاوة اقتصاد السوؽ على أنو "نظاـ اقتصادي حيث تضمن فيو 
ابؼيكانزمات الطبيعية وحدىا التوازف ابؼستمر للطلب والعرض" كما يضيف "أف تنظيم الإنتاج والأسعار 

 يؤمنو الطلب والعرض، وىذا التنظيم بىضع لتأثتَ ابؼنافسة .
النظاـ الذي يفتًض في الواقع زيادة يعرؼ اقتصاد السوؽ بأنو " ي فإنوأما د. ضياء بؾيد ابؼوساو 

أوضاع ابغرية الاقتصادية، حرية ابؼلكية ابػاصة لوسائل الإنتاج، وحرية ابؼنتج في توجيو رأبظالو بهدؼ 
ة رية السبـ مقلة، على أف يتوفُ جهاز الأسطر عن طريق ابؼناساتعظيم الربح وحرية ابؼستهلك في استقد

برقيق اللقاء بتُ ابؼنتج وابؼستهلك بغية التوفيق بتُ ابؼرض والطلب من خلبؿ تغتَات الأسعار الكاملة 
وعائلة فإف نظاـ السوؽ ىو الذي يتكفل على مستوى الاقتصاد القومي بتوزيع ابؼوارد توزيعا أمثل 

را أساسيا يقوـ نظاـ السوؽ على ابؼنافسة حيث يلعب قانوف القيمة دو كاملب  استخداما وباستخدامها
 1في تنظيم وتطوير ابغياة الاقتصادية وذلك من خلبؿ ابؼيكانزمات التالية:

 توزيع قوى العمل ووسائل الإنتاج على بـتلف قطاعات الاقتصاد الوطتٍ. -
تطوير وسائل الإنتاج وفنوف الإدارة والتنظيم، فعن طريق ابؼنافسة الدائرة في السوؽ بتُ ابؼنتجتُ  -

بواوؿ كل منتج أف ينتج بتكلفة أقل وذلك بالسعي للحصوؿ تقنية جديدة في الإنتاج والنقل 
 تقليل وإفُ إبهاد طرؽ أكثر فاعلية في الإدارة والتنظيم، كل ىذه الإجراءات تهدؼ إفُ والاتصاؿ

  التكاليف وفي نفس الوقت تؤدي إفُ تطوير مستمر لوسائل الإنتاج والإدارة والتنظيم.
ابؼوارد، فأثناء بؿاولة ابؼنتجتُ لتقليل تكاليف إنتاجهم بواولوف براشي كل  استخداـالتًشيد في  -

  أشكاؿ التبذير، إذا للسوؽ ضوابط سعرية ونوعية للسلع ابؼنتجة.
مة لا يعمل إلا إذا توفرت شروط معينة تتمثل في وجود بيئة تنافسية حقيقية ىذه غتَ أف قانوف القي

 2الشروط ىي:
  أف تكوف ابؼؤسسات ابؼائية لسوؽ معينة معرضة للزواؿ ومعرضة لدخوؿ مؤسسات أخرى. -
أف يكوف لدى بصيع ابؼؤسسات ابؼوجودة و المحتملة فرص متساوية للحصوؿ والمحتملة على نفس  -

  لمحتملة.السلع ا
                                                           

 .93ص الدرجع السابق،.د ابظاعيل بوخاوة و أ. بظراء دومي،  1
 .95ابؼرجع نفسو، 2
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كاف يتطلب   للبستًجاعألا يتطلب دخوؿ مؤسسات جديدة إفُ السوؽ تكاليف غتَ قابلة  -
  ...افٍ..د القنواتة ابؽيكلية، من شق الطرقات، أو منفقات خاصة بالقاعد الاستثمار

بهب أف تكوف علبقة الدولة بابؼؤسسات ابػاصة والعمومية واضحة وعادلة، خاصة فيما يتعلق  -
ابؼختلفة وابؼد بابؼعلومات، لأف كفاءة الأسواؽ تعتمد إفُ حد كبتَ  والامتيازاتبدفع الضرائب والرسوـ 

تصادية ما فإف على جودة ابؼعلومات وصحتها وقيمتها، ويلبحظ أنو عند توفتَ ىذه الشروط في بيئة اق
  طبيعة ابؼلكية للمؤسسة تصبح عاملب ثانويا ويصبح العامل ابغاسم متمثلب بالقدرة على ابؼنافسة.

ومن خلبؿ ىذه الشروط ابؼذكورة يتضح أف السوؽ ابعزائرية لازالت بعيدة أف تغدوا سوقا قابلة 
 للمنافسة.
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 خلاصة الفضل: 
التسيتَ للتنظيم من خلبؿ قادتها أو  ثقافة التسيتَ، وضحنا أبنية ثقافةمن خلبؿ معابعتنا بؼتغتَ 

ماىية التسيتَ التالية: ماىية ابؼستَ، ثقافة  مدرائها ورؤسائها وذلك من خلبؿ ابؼرور على العناصر
 التسيتَ مقاربات من الإرث النظري ابعزائري، نظريات ثقافة التسيتَ.
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 نضباط الوظيفي.الا سوسيولوجيا الفصل  الثالث: 
 تدهيد الفصل.

 . ماىية الانضباط الوظيفي. 1
 مفهوم الانضباط الوظيفي.  1.1
 نضباط الوظيفي.أهمية الا  2.1

 .ومبادئونضباط الوظيفي الا . أنواع2
  .نضباط الوظيفيالا أنواع 1.2
 نضباط الوظيفي.الا مبادئ  2.2

 .مقوماتوو  الانضباط الوظيفي عوامل . 3
  باط الوظيفي.ضنالا عوامل 1.3
 نضباط الوظيفي.الامقومات   2.3

 خلاصة الفصل.
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 تدهيد الفصل: 
عرفت وتعرؼ ابؼؤسسات ابعزائرية تاريخ من ابؼشاكل التنظيمية ابػاصة بالعماؿ والتي تتدخل 
العوامل الذاتية للفرد والبيئة ابػارجية ابؼتمثلة في الثقافة التي ىي مطبوعة في ذات الفرد فكل فرد يعبر 

تشمل بصاعة من الأفراد والتي عن مزيج خاص من مكوناتها، غتَ أف لكل بؾتمع خصوصياتو والتي 
تؤدي إفُ انتهاج بمط سلوكي معتُ، وكما يعرفها كالفروف بأنها:" تشمل القيم ابؼادية منها واللبمادية 
التي بىلقها الإنساف في سياؽ تطوره الاجتماعي وبذربتو التاربىية وىي تعبر عن مستوى التقدـ 

دب والعلم والفن والذي وصل إليو المجتمع في مرحلة وابؼادي والتعليم والأ التكنولوجي والنتاج الفكري
 .  والاقتصادي" معينة من مراحل النمو الاجتماعي

الوظيفي للعماؿ في مؤسسة معينة ينبغي البحث في  الانضباطإذف إذا أردنا معرفة مستوى 
ستجابة ابذاه التأثتَات المجتمعية الثقافية ابؼسببة لذلك، ومن جانب آخر يعتبر الانضباط الوظيفي كا

السلوؾ من  مهما كانت رتبتها، بحيث يعبر ىذا الإشرافيةثقافة التسيتَ ابؼتبعة من طرؼ القيادات 
وفي بحثنا ارتأينا أخذ البعدين الرقابة الذاتية وتأثتَ النسق  خلبؿ ولائو للمؤسسة التي يعمل بها، والتزامو

 القيمي على العامل. 
 وذلك بابؼرور على العناصر التالية: بة عن ما سبقوعن طريق ىذا الفصل سنحاوؿ الإجا

 الوظيفي. الانضباطماىية 
 .الوظيفي وأنواعو الانضباطمتطلبات 

 الوظيفي ومقوماتو. الانضباطمظاىر 
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 :الوظيفي الانضباطماىية  .1
 :الوظيفي الانضباطمفهوم  1.1

 التعريف اللغوي:  -
لساف العرب بأنو: لزوـ الشيء وحبسو، ضبط عليو حيث عرفو ابن منظور في الضبط ىو من 

، ورجل ضابط  ، والرجل ضابط أي حازـ وضبطو يضبط ضبطا وضباطو،وضبط الشيء حبسو بابغزـ
وضبطي قوي وشديد، وفلبف لا يضبط عملو أي لا يقوـ بدا فوض إليو، ويقاؿ فلبف لا يضبط عملو 

يفارقو في كل شيء، وضبط الشيء  شيء لالزوـ ال الضبط وقاؿ الليث إذا عجز عن ولاية ما وليو
، ورجل ضابط وض ، وىو رجل ضابط أي حازـ طي: قوي شديد التهذيب وفي بحفظو بابغزـ

التهذيب، شديد البطش والقوة وابعسم ، ورجل أضبط، يعمل بيديو بصيعا وأسد أضبط يعمل بيساره  
 .1كعملو بيمينو

 التعريف الاصطلاحي:  -
بقواعد السلوؾ والعمل أو ضبط النفس عن أي عمل بىالف القواعد ابؼرعية  الالتزاـىو 

بالنظاـ  وفي دراسة أكدت أف  الالتزاـوابؼرسومة سواء داخل بيئة العمل أو خارجو أو يعتٍ أيضا 
 وإجراءاتوالالتزاـ الدقيق بكل التعهدات والارتباطات وابؼواثيق والقوانتُ والتشريعات وبنظم العمل 

ه وبدقاييسو ومواصفاتو، إفُ جانب التمسك الشديد بهيكل القيم وابؼثل وابؼبادئ العليا التي وقواعد
وأف  ارتضاىا المجتمع وارتبطت بو وأصبحت تشكل سلوكو وتتحكم في بصيع معاملبتو وابذاىاتو وآرائو

 . الوقتإفُ الصدؽ والأمانة، والنظاـ، واحتًاـ قيمة  الإتقافالانضباط يتخذ مظاىر سلوكية من 
 الإجرائي: الدفهوم -

ثقافة التسيتَ ابؼتبعة من طرؼ  كاستجابة ابذاهالسلوؾ الراقي الذي يسلكو العامل  ىو ذلك 
، حيث يعبر عن ىذا السلوؾ من خلبؿ ولائو للمؤسسة التي يعمل بها، وعن الإشراقيةالقيادات 

 .التزامو بقوانينها وتعليمات مستَيها
  الوظيفي: الانضباطأهمية  2.1

لقد أثبت الكثتَ من الباحثتُ أف قوة أي مؤسسة وبقاحها تكمن في مواردىا البشرية أكثر بفا 
لنشر معارفها  ابؼواردتكمن في نظمها وإجراءاتها، بل أكثر من ذلك تكمن في مدى استعداد ىذه 

                                                           
 .457، صـ2003ط(، دار ابغديث القاىرة، -ض-ص-، ابعزء ابػامس، )شلسان العربابن منظور،  -1
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بيكن للمؤسسة أف برصل  لا، إذ ابؼؤسسةجل أها للعطاء والتضحية في العمل من وقدراتها، ودافعيت
بتشكيل وخلق سلوؾ الانضباط الوظيفي عند عمابؽا لذا سنبتُ فيما تكمن  الاستعداداتعلى ىذه 

  .1أبنية ىذا السلوؾ بالنسبة للمؤسسة
يعتبر الانضباط الوظيفي ثروة ملموسة لنجاح أي مؤسسة، حيث أف وجود نظاـ انضباط 

سائر وذلك باكتشاؼ نقاط التقصتَ قبل تفاقمها بفا الصناعية يضمن تقليل ابػ بابؼؤسسةللعماؿ 
يساعد على تعديل الابكراؼ في العمل ومتابعة الأفراد باستمرار، واحتًاـ قواعد العمل بدا يضمن 

وسابؼة التحقيق وعدالة ابعزاء، وبيثل حالة جوىرية تتطلبها مسألة إشاعة  بؼخالفيهاتسطتَ العقوبات 
، وزيادة ابؼردودية لإنتاجيةان ثم اندفاع العاملتُ بكو العمل ورفع الكفاءة العدالة في أجواء العمل، وم

ابغفز على خلق جو من العمل وبرقيق أي مردود، و  ابؼشاكلالفعاؿ لو ىدؼ الوقاية من  فالانضباط
 .2، لأف الانضباط بهب أف يطبق بطريقة مرضيةيابؼرض

احتًاـ  خلبؿعلى الوقت من  والمحافظةبتحقيق إتقاف العمل، وابؼردودية،  لأختَاكما يقوـ ىذا 
وعدـ بزريبها لأف العامل ىو  ابؼؤسسةالقوانتُ والتقليل من الغياب والتأخر، وابغفاظ على بفتلكات 

التي خربت  فابؼؤسساتم2000-ـ1990الأوؿ وىذا ما حدث أثناء العشرية ابغمراء  ابؼتضرر
 .3الأوائل بفا أدى إفُ تسربوهم إفُ البطالة ابؼتضرروفؿ ىم وأحرقت أصبح العما

كما بوقق التنظيم عندما يعرؼ كل شخص حقوقو ويؤدي وجباتو على أكمل وجو، ويؤدي 
 .وابؼسئولتُبتُ كل العماؿ وبتُ العماؿ  ابؼتبادؿإفُ الاحتًاـ 

حيث أنو بوقق  ،في ابؼنظمات ابغكومية أوالوظيفي  الانضباطأبنية وجود  أفويرى ابؼالكي إفُ     
 :4أىدافا وفوائد كثتَة منها

 الإبهابيبفا ينعكس ابؼردود  للؤفضلبقاح ابؼنظمات في أعمابؽا وبرقيق أىدافها وبموىا وتطويرىا  -
 .على ابؼوظفتُ وعلى ابؼنظمة وعلى ابؼستفيدين من خدمات ابؼنظمة بوجو عاـ

                                                           
 .04بوزريعة، ص 2جامعة ابعزائر  ،الانضباط الوظيفي للعمال في ظل الثقافة التسييرية بالدؤسسة الجزائريةرفيقة بوخالفة، 1
 .05-04نفسو، صابؼرجع  2
 .05ص الدرجع السابق،رفيقة بوخالفة، 3
، )أطروحة ماجستتَ علم النفس العمل والتنظيم (، ثقافة الدؤسسة وأثرىا على مستوى الانضباط والتسيب حكيم خلفاوي،4

-ـ2017، ابعزائر،  -2-، جامعة وىرافالاجتماعيةلوـ برت إشراؼ: بوفلجة غياث، قسم علم النفس والأرطفونيا، كلية الع
 .55ـ، ص2018
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برقيقها من خلل ابػطط ابؼوضوعة والتي تم رصد مبالغ  إفُبرقيق برامج التنمية التي تسعى الدولة  -
 .كبتَة بؽا

 .نوعا في ابػدمات ابؼقدمة للمواطنتُعلية وإجراء تطوير وبرستُ كما و برقيق الكفاية والفا -
 ف.ابؼوكلة للموظ الأعماؿللوقت وابعهد في أداء  الأمثل ؿالاستغلب -
 فوالوظائوالسياسات ابؼتعلقة بابؼوظفتُ  والأنظمةف ستَ العمل وفق التعليمات والقوانتُ ضما -
 . الوصوؿ إفُ الرفاىية و السعادة بؼواطتٍ الدولة من خلل تقدفٔ خدمات جيدة بؽم -

العاملتُ في ابؼنظمات نتيجة  الأفرادنتائج إبهابية تنعكس على  ىنالكأف  إفُ يشتَ بدرو 
 :1انضباطهم الوظيفي ومنها

بكو وظيفتهم وبكو  الإبهابيةحيث ابغالة الذىنية والعاطفية  ؛شعور ابؼوظفتُ بروح معنوية عالية -
للوظيفة وللمنظمة وزيادة  والولاء الانتماءبشكل إبهابي ويزيد درجة  الأداءمنظمتهم بفا ينعكس على 

 . في الرضا الوظيفي
؛ الوظيفي الانضباطنتيجة  الأداءدراسات تشتَ إفُ زيادة درجة التميز في  فهنالك؛ ابؼتميز الأداء -

 . الأداءالوظيفي كلما زادت درجة التميز في  الانضباطحيث كلما زادت درجة 
 الوظيفي ومبادئو: الانضباط أنواع .2

 . أنواع الانضباط الوظيفي:1.2
الذاتي ودعائمو، فَ يبق ىو الوحيد على الساحة العلمية  الانضباطتناولنا موضوع  خلبؿ

والمجتمػع  وابؼؤسسة والأفرادوالواقعية فحسب، بل أصبح موضوعو شائك، حيث لو ارتباط بالفرد 
الذاتي، نقدـ صورة موجزة حوؿ  الانضباطلكي تكوف لدينا صورة شاملة حوؿ موضوع ؛ بأكملو

 :يتشكل منها التي ابؼستويات
 الذاتي للفرد:  الانضباط. 1.1.2

وحضاري ينبعث مػن  قيفهػو سلوؾ أخلػا ،الإنسافالذاتي من ذات  الانضباطينطػلق سلوؾ 
، بإبقازه ابؼكلف الأداءالوعي ابؼهتٍ، فهو يوجو سلوؾ الفرد، كيف يتقػن العمل ويػتصرؼ في الضميػر و 
 ابؼراقبةوالتفافٓ والإخلبص، مسئوؿ على نتائج أعمالو، بعيدا عن عيوف  والالتزاـ ابعديةبروح من 

 للؤفرادالتضامتُ  الالتزاـ، فهو يسيطر على نفسو معتمدا على السلوؾ الأخلبقي وابؼهتٍ مع الإدارية

                                                           

 .66صابؼرجع نفسو،  1 
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 مسئولاكل عامل  خلبؿالذاتي للفرد من  الانضباطبذلى ؛ ابؼنشودة الأىداؼ برقيقوللمؤسسة في 
 .1الأوفُ ابؼرةدوف أخطاء من  الأعماؿضرورة تنفيذ و  ينتجو عن جودة ما

في  ابعودةأساسية لتحستُ  تعتبرمشاركة العامل و  بدوف عيوب الإنتاجىدؼ العامل ىو  
الذاتي لو ارتباط قوي  الانضباط بشكل مستمر بهب أف تكوف القاعدة للعمل ابؼشاكلحل ، ابؼؤسسة
الذاتي جيد صلببتو، واف كانت  فالانضباط، مرتفعة ابؼعنويةفعندما تكوف الروح ، للفرد ابؼعنويةبالروح 
الذاتي للفرد، إذف توجد علبقة طردية بتُ  الانضباطمنخفضة فيؤثر على سلوؾ  ابؼعنويةالروح 

 . ابؼعنويةالذاتي والروح  الانضباط
  2لدى الفرد العامل الدرتفعة الدعنويةمظاىر الروح: 
 . سيا عن عملو ورىػط عملورضا العامل نف -
 .يعمل بها التي ابؼنشأةشعوره بأنو جزء من  -
 .ابؼنشأةرضاه عن أجرتو ومركزه في  -
 .بصاعة العمل إفُمن جراء انضمامو  بالارتياحشعوره  -
   3لدى الفرد العامل الدنخفضة الدعنويةمظاىر الروح : 
 .عدـ رضا العامل نفسيا عن عملو وزمرة عملو -
 .العمل ابقازالتباطؤ في  -
 .ذمرشعوره بالكسل والت -
 .ابؼنشأةعدـ رضاه عن أجرتو ومركزه في  -
 .المحدد ابؼوعدوانصرافو قبل  الكثتَ غياب -
سواء كانت مرتفعة أو منخفضة، بؽا تأثتَ مباشر على  ابؼعنويةللروح  ابؼظاىرتلك  خلبؿابغظ من  -

 . الابكراؼ عنولذاتي أو ا الانضباطبالسلوؾ  الالتزاـ
 الذاتي للفرد مرتبط بالتضامن مع فريق العمل الانضباط : 

 الاعتمادعلى بكو فردي، لكننا نعيش اليوـ في عافَ يزداد  إبقازىا بيكننقوـ بها  التي الأعماؿكثتَ من 
يقتضي أف يقوـ  ابؼهمات، حيث إف تشعب التخصصات وتعد الأعماؿ إبقازفي  المجموعاتفيو على 

                                                           
 .17ص الدرجع السابق،د.تقية محمد ابؼهدي حساف،   1
 17نفسو، ص ابؼرجع  2 .
 .17ص ق،بالدرجع السا ، د.تقية محمد ابؼهدي حساف 3
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للعمل ضمن فريق بشكل بناء ومنتج، فإف  الإنسافالواحد فريق متناسق ومتفاىم وحتى يتأىل بالعمل 
 :شياء عديدة منهاعليو أف يقوـ بأ

 .الآخرينة نظر لوجه والإصغاء الاستماعحسن  -
 .لذلك العم م دوره فيز، وفهفهم طبيعة العمل بشكل بفتا -
 .ايعمل معه التية النفسية والثقافية للمجموع ابػلفيةفهم  -
 .قرار أو تصرؼ غتَ عادي إفُ برتاج ،ابؼشتًؾفي كل جزئية في العمل  المجموعةاستشارة  -
 والتعلم من وبؿاولةاء طخبالأ الاعتًاؼ -
 .ووانو يسيئوف فهمإخ بهعلعلى أي تصرؼ  الإقداـعدـ  -
 لعدـ إفشاء أسرار العم -
، يصيب العمل، ابكراؼ، أو أي أفراد الفريقيصدر من أي فرد من  خطاءأتصحيح أي  إفُ ابؼبادرة -

 . اوفق آداب النصيحة وشروطه
 .1الله تعافُ  وإساءات من بعض أفراد الفريق، واحتساب ذلك عند بذاوزاتبرمل ما بودث من  -
غتَ بفكن فعليو أف يفارؽ إخوانو بإحساف، وأف يستً ما قد يكوف رآه من  الاستمرارإذا وجد أف  -

 .للتعاوف معهم على مستوى معتٍ، أو في مهمات أخرىبؾالا خلل وىفوات، ويتًؾ 
 الذاتي للجماعة الانضباط  : 

 العمومية، بابؼؤسسة للؤفرادالذاتي  الانضباطيساعد  بابؼؤسسة للؤفرادالذاتي  الانضباطأبنية 
ذا القصور بفا علبج ى وبؿاولةقبل تفاقمها  التقصتَوذلك باكتشاؼ نقاط  ابػسائرعلى تقليل 

 وابغرصالنفس باستمرار،  وبؿاسبةها في العاملتُفي العمل، واستشعار  لابكرافاتايساعد على تعديل 
 والمجتمع ةابؼؤسسأىدافو وأىداؼ  بوققحتى  والإخلبص، والالتزاـ ابؼسؤوليةعلى أداء دوره بروح من 

 .2والوقت نفس في
ينتمي إليها لكي  التي ابعماعةبهب أف يلتزـ بها الفرد ضمن  التي ابؼبادئمن  ةبؾموعىناؾ 

ة واحدة سيادة يتشكل أعضاؤه من وحدة وظيفي يوى الذاتي، بالانضباطتحلى كل أعضاء الفريق ي
وتوزيع العمل  للؤدوارح واض برديد بعضو البعض والاىتماـ ،الأعضاءوالمحبة وروح التعاوف بتُ  الألفة

 .بالتساوي
                                                           

 .17نفسو، صابؼرجع   1
 .17ص ق،بالساالدرجع  د.تقية محمد ابؼهدي حساف،   2
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 ابؼتبادؿ والاحتًاـر مستوى مرتفع من الثقة توف -
 .إبقازىا ابؼطلوب ابؼهاـ بذاه بابؼسؤوليةاس ابؼشتًؾ سالإح -
 .التكنولوجية التغتَاتباستمرار مع  الأعضاءبرستُ مستوى مهارات  -
 .الأداءدة في مرونػة مع زيا ابؼطلوبةاؿ للمهاـ تفويض فع -
 .لوماتللمع وابؼفتوح ابغرالتبادؿ  -
  .الأداءوقياس مستوى  الأعماؿمع مراجعة  بصاعي الأىداؼ برديد -
 . ة على القيم ابؼساندةافظمع المح بالأىداؼالتزاـ تاـ  -
 . قلتقيم أداء الفري ابؼتبعة الإجراءاتعلى  ابؼسبق الاتفاؽ -
 . الآراءاع القرارات بإبصن مستوى ونوعية برسيػ -
 .ابؼستخدمة الأداءعلى مقاييس  ابعميعوموافقة  نفسو داخليا، بدحاسبةالفريق  يتوفُ -
 .1قالفري بذاهاؤؿ بية والتفالإبهػا -
 الذاتي للمجتمع:  الانضباط 

 الأوؿ، أف يهتم في ابغضارةالذي يريد أف يتقدـ بكو أبواب  المجتمعيقوؿ مالك بن نبي أف 
بعملية التوجيو العملي، ثم يكوف بعد ذلك، التوجيػو في العمل من أجل كسب العيش أي بعبارة 

أف العمل شرط أساسي، ليس فقط لكسب العيش، وإبما  لأفرادهأو يوضح  المجتمعأخرى، بهب على 
ات الصف بصيعوتتطور  ترتبفي العمل نفسو ؛ للمجتمع لونا من ألواف التطور برققىو عملية ضرورية 

، والشيء الرئيسي في التًبية في العمل، ىو تربية الاحتًاـ الإنسافلدى  وابعمالية الأخلبقيةالثقافية 
 .ا سواء أكاف عماؿ جسديا أـ عقليااجتماعي ابؼفيدلكل نوع من أنواع العمل 

يقوـ ىذا النوع في ابؼنظمات على روح التعاوف بتُ المجموعة، فالدافع : 2. الانضباط الايجابي2.1.2
 بؽا ومن قناعاتهم الذاتية بإطاعة الأوامر. الانتماءالداخلي للعاملتُ في ابؼنظمات يكوف نابعا من 

يقوـ ىذا النوع على التهديد والتخويف والعقاب، وبؽذا فالعاملوف  :3. الانضباط السلبي3.1.2
الأعماؿ برت الرقابة ابؼشددة من قبل الرؤساء وفي حالة غياب الرؤساء لسبب ما فإنهم  يقوموف بأداء

                                                           
 .17نفسو، صابؼرجع  1
2
، )أطروحة دكتوراه علم اجتماع بزصص دور إدارة الدوارد البشرية في تعزيز سلوك الإنضباط الوظيفيحاج ابراىيم عمر، - 

محمد تنمية موارد بشرية(، برت إشراؼ: د. عرعور مليكة، قسم العلوـ الإجتماعية، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة 
.75،ص2015/2016خيضر، بسكرة، ابعزائر، 

3
.53المرجعنفسه،ص- 
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التوبيخ أو التأنيب  يعمدوف إفُ بـالفة القواعد والقوانتُ. ومن امثلة العقاب السلبي: اللوـ والانذار،
 يقاؼ عن العمل، التنزيل من الرتبة أو الفصل.الكتابي، الإ

 مبادئ الانضباط الوظيفي:  .2.2
، فلب بيكن لأي شخص أف بوقق بقاحا التي يقوـ عليها النجاح والتفوؽ ىو أحد أىم الأسس
بيتلكها الفرد  إفالصفات  أعظمحد أتحقق لديو مبادئ الانضباط ، فهو أو ىدفا أو ابقازا دوف أف ت

 أىمالفشل والتخبط في ابغياة ومن  إفُيسعى لتنفيذ ىدؼ، وفي حالة إبنالو فسيؤدي حتما 
  :1ادئابؼب
 .مبدأ التدرج في الإجراءات التصحيحية بدلا من العقابية -
التأديبية الأخف كالإنذار بدعتٌ ضرورة البدء بالعقوبات ؛ أ التدرج في الإجراءات التأديبيةمبد -

ومن ثم إذا ما استمر السلوؾ ابؼنحرؼ خلبؿ فتًة زمنية بؿددة ربظيا يتم توجيو الإنذار ؛ الشفوي
 .التحريري

 .عتماد على مبدأ ابعزاء ابؼباشر لكل بـالفةالإ -
مبدأ التعلم ابؼستمر وذلك من خلبؿ ابغرص على التعلم والاطلبع على الكثتَ من ابؼعلومات  -

 .د خبتَا بفيزا في بؾاؿ عملور ف ىذا قد بهعل من الفإبؼا في داخلها من معلومات قيمة فوقراءة الكتب 
على مواجهة بصيع ابؼصاعب وابؼشكلبت والقياـ بجميع الإصرارعلى النجاح ىو  الإصرارمبدأ  -

 .2مهما كانت ابغالة النفسية للفرد جيدة أو سيئة إليكابؼهاـ ابؼوكلة 
 : الوظيفي ومقوماتو الانضباط عوامل .3

 :( الانضباط الوظيفيعوامل)أسباب 1.3
  3أولا: العوامل الشخصية:

                                                           
، )أطروحة ماستً إدارة أعماؿ(، برت إشراؼ: دور الحوافز الدادية في انضباط العاملين في الدؤسسةمرفٔ بكة ، نادية بوىتٍ ،  -1

وعلوـ  التسيتَ، جامعة أبضد درارية، أدرار، د. بن عبيد عبد الباسط، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية، 
 .15ـ، ص2021-ـ2020ابعزائر، 

 .16نفسو، صابؼرجع  2
3
، ، أثر الانضباط الاداري على الأداء الوظيفي للعاملين في الكليات الجامعية الحكومية في قطاع غزةكماؿ راتب نوفل- 

-غزة-قسم إدارة الأعماؿ، كلية التجارة،ابعامعة الاسلبمية )اطروحة ماجستتَ إدارة الأعماؿ(، برت اشراؼ: وسيم ابؽابيل،
.16-17ص،2015فلسطتُ، 
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فالوازع الديتٍ لو تأثتَ كبتَ على درجة انضباط ابؼوظف أو على اخلبلو  الوازع الديني والأخلاقي: -
بوظيفتو ويشتَ الوازع الديتٍ إفُ مدى إبياف الفرد بابؼعتقدات والأوامر والنواىي الدينية والقيم التي بهب 

ي والقيم في حياتو وفي عملو، ومنها الأمانة أأف يتحلى بها ومن ثم بهب عليو تطبيق تلك ابؼبادئ 
في العمل وابغفاظ على بفتلكات الآخرين والدولة، والإخلبص تأدية الأمانة إفُ أصحابها والاتقاف 

واعطاء العامل حقو وىكذا، وحيث كلما كاف ذلك الوازع قويا نظريا وعمليا كلما أدى بالفرد إفُ 
تقدات التي توجو انضباطو في عملو، ومن ناحية الوازع الأخلبقي وىو يشتَ إفُ القيم وابؼبادئ وابؼع

الفرد في سلوكو، ومنها التزاـ الفرد في عملو وأف ينجز وبوافظ على العمل وإفُ ذلك من سلوكيات، 
 وحيث كلما كاف الوازع الأخلبقي قويا أدى إفُ سلوؾ الفرد وانضباطو في العمل بشكل أفضل.

أو التًكيبات أو ابؼميزات وتشتَ شخصية الفرد إفُ بؾموعة الصفات  شخصية الدوظف:    -
ابعسمية والعقلية والانفعالية والاجتماعية التي بيتلكها الفرد وبسيزه عن غتَه وىنا صفات الشخصية 
والثقافية بؽا دور كبتَ في التأثتَ على سلوؾ الفرد سيما في الانضباط الوظيفي مثل التزامو في ابؼواعيد 

لى برمل عبئ العمل ودرجة الذكاء وابغضور للعمل والالتزاـ بساعات العمل والدقة وقدرتو ع
والانفعاؿ وما إفُ ذلك، وىنالك خصائص الشخص من ناحية السن وابعنس وابغالة الاجتماعية 
ونظامو الاجتماعي والثقافة وسنوات ابػبرة بؽم تأثتَ على انضباطو وذلك حسب عدة دراسات 

 لوظيفي.تلك ابػصائص على درجة الانضباط الوظيفي أو الاخلبؿ اأكدت تأثتَ 
  :1ثانيا: عوامل تنظيمية

بدر بأف ىنالك عدة عوامل تنظيمية بؽا دور و تأثتَ على الانضباط الوظيفي عند العاملتُ وىي يشتَ 
 على النحو التافِ: 

ابؼكانة الاجتماعية للموظف داخل ابؼنظمة، ويقصد بها مكانة الفرد الربظية في التنظيم ووضعو  .1
وابؼهارات ودرجتو الربظية في العمل، فيسعى الأفراد على المحافظة على الوظيفي وظروؼ العمل 

 .مكانتهم ووضعهم من خلبؿ زيادة درجة الانضباط الوظيفي في ابؼؤسسة
وضوح الأىداؼ وبرديد الأدوار وىنالك دراسات تشتَ إفُ أنو كلما كانت أىداؼ ابؼؤسسة  .2

دة درجة الانضباط الوظيفي عند الشخص والفرد واضحة ويعرؼ دوره وما ىو، كلما أدى إفُ زيا
 والعكس.

                                                           
1
.17-16المرجعنفسه،ص- 
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الرضا الوظيفي، ويقصد بالرضا الوظيفي ابغالة التي يشعر فيها الفرد بالراحة والسعادة في عملو  .3
وابؼشاعر الابهابية بذاه ابؼنظمة، فكلما كانت درجة الرضا الوظيفي عالية عند ابؼوظف كلما أدى 

 عكس صحيح.إفُ زيادة الانضباط الوظيفي لديو وال
ابؼناخ التنظيمي: وتشتَ إفُ البيئة التنظيمية وخصائص وظروؼ العمل وطبيعة الاتصالات  .4

وأساليب الاشراؼ السائدة وأسلوب القيادة من ناحية الدبيوقراطية والأوتوقراطية وسلوؾ 
في ابؼنظمة، حيث كلما كاف ابؼناخ التنظيمي ابهابيا ويسوده التفاىم وحب العمل ابعماعات 

لتنسيق وعدـ الصراعات وظروؼ العمل ابعيدة وأسلوب الاشراؼ وبمط القيادة ابعيد ابؼتبع من وا
 الرؤساء كلما زاد من درجة الانضباط الوظيفي عند العاملتُ.

يزيد  القراراتمشاركة العاملتُ في التنظيم، فمشاركة العاملتُ في القرارات ووضع الأىداؼ وابزاذ  .5
 والولاء التنظيمي ومن درجة الانضباط الوظيفي عند العاملتُ. درجة الرضامن 

مة فوجود، نظاـ عادؿ وشامل للحوافز في ابؼنظمة، سواء حوافز مادية أو نظم ابغوافز في ابؼنظ .6
والانضباط وذلك حسب دراسات أشارت  معنوية لو تأثتَ على سلوؾ الأفراد ودرجة الانتماء

والتأديب تكوف عادلة وشاملة ويتم تطبيقها على العاملتُ لذلك، كما، أف وجود أنظمة للعقاب 
 عند ارتكاب ابؼخالفات الإدارية أو الوظيفية لو تأثتَ على الانضباط الوظيفي عند العاملتُ.

  :العمل في الانتظام مشاكل ثالثا:
 تؤدي التي أسباب بتُ فمن ابؼنظمات؛ كافة في وانتشارا وضوحا ابؼشاكل أكثر بسثل ابؼشاكل ىذه
 الغياب معدلات وارتفاع العمل عن الرضاء عدـ ظهور من عليو في ابؼشكلة ىذه وتفاقم ظهور إفُ

 : منها ابؼختلفة ابؼنظمات
 .التنظيمية أىدافها على التًكيز وإبما العاملتُ الأفراد ورغبات بحاجات ابؼنظمة اىتماـ عدـ -
 .ابعدد العاملتُ خاصة وبصورة وابؼنظمة للعمل الفرد تكيف ضعف أو انعداـ -
 معدلات وارتفاع العمل عن الرضاء عدـ ظهور من عليو يتًتب وما بالعمل وابؼعرفة ابػبرة قلة -

 .والتأخرات الغيابات
 :العمل في الأفراد سلوك مشاكل -رابعا
 مع تتناؼ والتي ابؼنظمة في العاملتُ الأفراد يرتبها التي ابؼخالفات كافة ابؼشاكل ىذه تضم -

 التي الأعماؿ في الواقية والأدوية الأجهزة استخداـ وعدـ وابؼشاحنات التعاوف العمل ضوابط
 .الرؤساء أوامر إطاعة عدـ إفُ إضافة والتقصتَ والإبناؿ ذلك تتطلب
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 .ابؼنظمة وضوابط لقواعد واضحا خرقا بسثل النوع ىذا من ابؼشاكل بصيع أف -
  :الأمانة عدم -خامسا

 ومن ابؼنظمات، في كبتَة بدرجة ابؼنتشرة ابؼشاكل من العمل في الأمانة عدـ مشاكل إف -
 الأفراد حياة عن دقيقة غتَ معلومات وإعطاء العمل في السرقات الأمانة بعدـ ابؼرتبط ابؼشاكل
 . 1ابؼنظمة و بالعمل ابػاصة السرية للمعلومات العامل

داخل ابؼؤسسة،  انضباطوتعد السمات الشخصية من بتُ العوامل التي تؤثر في العامل ومدى 
العامل بتطبيق القواعد الربظية بزتلف من شخص  والتزاـالقرارات الإدارية  ابذاهحيث أف ردود الفعل 

 :لآخر وذلك يعود إفُ بظاتو الشخصية أبنها
 السن:  عامل سادسا: 

% وبكوف معظم العماؿ من ىذه  75نسبة الشباب حوافِ  بارتفاعتاز تمع ابعزائري بيلمجإف ا
الفئة، ويعد الشاب العامل صاحب دور مهم في حركات الإضراب في ابؼؤسسات الصناعية خاصة في 

وىذا لعدة أسباب منها أف العامل الشاب يتميز بابغركة ابؼستمرة وعدـ بزوفو من  ،بداية الثمانينات
لتصرفاتو وىو يطالب  ا المحدد نهداخل ابؼؤسسة، وينظر للؤجرة على أ اطوانضبنتائج شغبو وعدـ 

 . 2الاجتماعيةدائما برفعها من أجل تلبية رغباتو وبرقيق الرفاىية 
بؽا بقدىم أقل جرأة ن الذين يكونوف مسؤولتُ عن أسر بكماعلى عكس العماؿ كبار الس

العامل الشاب أف يغتَ الواقع  أستطاعفي ابؼؤسسة، حيث  وانضباطا التزاماللئضراب وأكثر 
كالتًقيات وبرستُ ظروؼ العمل، إضافة   الامتيازاتبطموحو وأف بوصل على العديد من  الاقتصادي

 . إفُ الزيادة ابؼستمرة في الأجور
التنظيمي يرتبط بشكل إبهابي مع العمر، بدعتٌ أنو كلما تقدـ الفرد في  الانضباطحيث أف 
لديو سوؼ تزداد، وتفتًض تلك العلبقة "أف التوافق بتُ الانضباط التنظيمي  الالتزاـالعمر فإف نسبة 

ابؼتًاكمة للفرد داخل ابؼنظمة عبر الزمن، بالإضافة  الاستثماراتوالعمر من ابؼمكن أف يكوف نابذاً عن 

                                                           
1
.327-326ص ،3، ط2008، عماف، والتوزيع دار وائل للنشر، إدارة الدوارد البشريةسهيلة محمد عباس،  - 
)أطروحة ماستً علم اجتماع التنظيم  للعمال على انضباطهم في الدؤسسة، الاجتماعيةتأثير ضغوط البيئة نعيمة دريس،  2

والعمل(، برت إشراؼ: د. بوبـلوؼ محمد، قسم علم الاجتماع، كلية العلوـ الاجتماعية والإنسانية، جامعة العقيد أكلي محمد أوبغاج 
 ..72، ص2011/2012البويرة، ابعزائر، 
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 الالتزاـز البدائل ابؼتاحة للفرد الأكبر سناً للعمل خارج ابؼنظمة، بفا يؤدى إفُ تعزي ابلفاضإفُ 
 . 1 "ابه التنظيمي لديو بكو ابؼنظمة التي يعمل

 الجنس: سابعا: 
التنظيمي والنوع، فلم يتفق الباحثوف في  الانضباطحوؿ طبيعة العلبقة بتُ  الابذاىاتتعددت 

التنظيمي لدى النساء يكوف أكبر من الرجاؿ،  الانضباطىذا العمل حيث أشار البعض إفُ أف  تأثتَ
ويرجع السبب في ذلك إفُ تغلب ابؼرأة على كثتَ من العقبات التي تواجهها من أجل أف تؤمن بؽا 
مكاناً أفضل من الرجل في ميداف العمل ، أو قد يرجع ذلك إفُ قلة البدائل ابؼتاحة أماـ ابؼرأة للعمل 

 . التنظيمي لديها الانضباط خارج ابؼنظمة، بفا يؤدى إفُ زيادة
تنظيمياً أقل من الرجل، ويرجع  انضباطاويرى البعض الآخر من الباحثتُ أف الإناث يظهرف 
ا على برقيق أحلبمها العملية، أو سيطرة تهذلك إفُ الظروؼ التي تعمل فيها ابؼرأة من حيث عدـ قدر 

 . تزاـبالالالرجل في مكاف العمل، بفا يولد عندىا شعوراً منخفضاً 
 الانضباطالأختَ فتَوف عدـ وجود فروؽ تذكر بتُ النساء والرجاؿ في  الابذاهأما أصحاب 

النوع أو  اختلبؼا لا ترجع إفُ نهالتنظيمي، ويعتمدوف في ذلك على أف الفروؽ في حالة وجودىا فإ
الرجاؿ والتي من ابؼتغتَات والتي بسثل فروقاً بتُ الوظائف التي يشغلها  ؿعدبدابعنس، لكنها ترجع 

مستويات التعليم، والتدريب  واختلبؼتشغلها النساء، ومن ىذه ابؼتغتَات خصائص الوظيفة، 
 . 2فرص التًقي، والتقدـ الذي تتيحو الوظيفة واختلبؼابؼطلوب لشغل الوظيفة، 

 الدستوى التعليمي: ثامنا: 
ابؼستوى التعليمي للفرد يزيد من طموحاتو وتوقعاتو، وتصبح الرغبة لديو قوية لإشباع  ارتفاعإف 

ابؼنظمة ابؼناسبة كوف  لاختيارحاجاتو الإجتماعية والنفسية في العمل، وتتعدد البدائل ابؼطروحة لديو 
3والتنظيمي لدي الانضباطالأفراد ابؼؤىلتُ علمياً بفا يؤثر على  لاستقطابابؼنظمات تسعى 

 .
  

أفضل داخل أف ابؼستويات التعليمية التي بوصل عليها الفرد بسكنو من تقلد مناصب وظيفية 
اؿ التعليمي كتًؾ ابؼنظمة لمجفي ا الاستثماراتتنازلو عن تلك  ابلفاضن ذلك ابؼنظمة، بحيث يتًتب ع

 ."إفُ منظمة أخرى، بفا يؤدى إفُ زيادة الإلتزاـ التنظيمي لديو والانتقاؿ
                                                           

 .72ص الدرجع السابق، نعيمة دريس،1
 .73نفسو، ص ابؼرجع 2
 .73ص الدرجع  السابق،نعيمة دريس،  3
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 الحالة الإجتماعية: تاسعا: 
تعتبر ابغالة الإجتماعية )متزوج/ أعزب( التي يعيشها الفرد من العوامل التي بيكن أف تؤثر على 

التنظيمي لدى  الانضباط"أف  حتوضيلديو، وفى ىذا ابػصوص فقد تم  مستوى الإلتزاـ التنظيمي
، وذلك راجع إفُ عدـ قدرة ابؼوظف ابؼتزوج بالوفاء "العاملتُ ابؼتزوجتُ أقل من غتَ ابؼتزوجتُ

التنظيمي في الوقت الذي يفي فيو بدتطلبات الإلتزاـ بكو الأسرة، بفا بهعل  الانضباطبدتطلبات 
 .الإلتزاـ الأسرى لديو بيثل ابؼرتبة الأوفُ نظراً لضعف مردودات الإلتزاـ في ابؼنظمات

 نضباط الوظيفي:مقومات الا 2.3
 :كالآتيترتكز مقومات الانضباط الوظيفي على أربعة نقاط وىي  

 دفر النظام الداخلي للمنظمة:   1.2.3
بوتوي ىذا الأختَ على بؾموعة القواعد والقوانتُ التي تنظم العمل والعلبقات الربظية والسلوؾ 

ىذا الأختَ لتنظيم ابؼنهي ابؼقبوؿ وغتَ مقبوؿ والإجراءات التأديبية ويستعمل ىذا الأختَ ويستعمل 
من  ةعلبقات العمل الربظية ىذا من جهة ومن جهة أخرى يعتبر كوسيلة لضبط السلوكيات التنظيمي

 خلبؿ الإجراءات التأديبية ابؼوضحة فيو.
  دليل الدوظف: 2.2.3

عاملب وبهب أف تكوف بصيع  20ويشمل على اللوائح الداخلية للمؤسسة التي يزيد أفرادىا عن 
مكتوبة تفاديا لأي خلبؼ عمافِ كما أف وجود نظاـ داخلي مكتوب يوحي بأف ابؼنظمة التعليمات 

ىي مكاف للعمل ابؼنظم وابؼنضبط حيث بوتوي ىذا الدليل على القواعد والأنظمة ابؼستَة للعمل  
كأىداؼ للمنظمة،  فلسفة الإدارة ساعات العمل سياسة الرواتب، وتصنيف ابؼوظفتُ وطرؽ تقييم 

 الأداء.
 
 
 أخلاقيات العمل:  3.2.3
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ىي بؾموع القواعد الواجب التمسك بها لأداء العمل، بؽذا يتوجب على كل مؤسسة أف تضع 
 برنامج لأخلبقيات العمل بهدؼ توجيو تصرفات العاملتُ وخلق بظعة طيبة للمنشاة في المجتمع المحلي.

 :1ومات التاليةابؼق توفرتبدعناه الصحيح إلا إذا  الانضباطبيكن أف يوجد  لاأيضا 
 الطاعة: 

الإطاعة ركن أساسي من أركاف الضبط والربط، ويقصد بها الإطاعة التامة ابؼبنية على اقتناع 
 .الأفراد بالعادات والتقاليد التنظيمية، التي تؤدي إفِ التصرؼ السليم

 القدوة الحسنة: 
 القائد قدوة حسنة لرجالو،نضباط، فإذا كاف القادة علي كافة ابؼستويات بالا ىيتحلبهب أف 

، ويتخذوف منو مثلهم الأعلى في كل عمل شك سيقلدونو فريقو دوفلأعلى فإف ويضرب بؽم ابؼثل ا
 .يؤدونو
 وتقدير الفرد:  والاستحسانالددح 

كاف فرديًا أو بصاعياً، لو أحسن أداء   سواءوابؼدح من القائد لرجالو،  الاستحسافإف إظهار 
 .والفرد إذا شعر بأف لو قيمتو الانضباطواصر العمل يؤثر في تقوية أ

سو وفي قادتو وفي الأوامر نفيؤمر بو، ويشعر بالثقة في  وأف القائد يقدر شعوره فإنو يتقبل كل ما
 .2الصادرة إليو

  الثواب والعقاب:
 الانضباطأف يؤدي كل واجبو على أحسن وجو، وبيكن أف تغرس ابغاجة إفُ  الانضباطيتطلب 

مشوقاً إليو في ابغالات القليلة  الانضباطإفُ إحساسو وإدراكو، وذلك بأف يكوف  بالالتجاءفي الفرد، 
إفُ العقاب، الذي بهعل الفرد يقدر ابغاجة إفُ  الالتجاء إفُ إدراكو بيكن الالتجاءالتي لا يفلح فيها 

 3.والالتزاـ الانضباط
                                                           

  .41، صالدرجع السابقسهاـ وتيدي، زىرة الداعلي،  1
.41ص الدرجع السابق،سهاـ وتيدي، زىرة الداعلي،  2
 .41ابؼرجع نفسو، ص 3
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بتبياف القواعد   Sciences de devoirsأيضا تهتم أخلبقيات ابؼهنة كعلم للواجبات 
السلوكية والأخلبقية لأعضاء مهنة ما؛ سواء فيما ين ابؼمارستُ أنفسهم أو بذاه الغتَ، ولقد ظلت 
أخلبقيات ابؼهنة ولقوت طويل حكرا على ابؼهن ابغرة قبل أف بستد لتشمل نشاطات أخرى كالرياضة 

 Uneرورية أكثر كلما كنا أماـ بفارسة مهنة والصحافة وابؼؤسسات، فأخلبقيات ابؼهنة تبدو ض
profession  َتتمتع بسلة التأثتUn pouvoir d’influence  أو تضع الغتَ في وضعية

 .1وابؼعرفة أو التمتع بصلبحيات معينة أو احتكار بالاطلبعتسمح لو 
والأنظمة الداخلية كما أف أبنيتها تظهر جليا عندما تكوف القوانتُ الأساسية ابػاصة أو العقود 

برديد بؾموع الالتزامات التي تقتضيها تلك ابؼهنة، وبعبارة  2التي بركم مهنة ما ناقصة وعاجزة على
أخرى فإف ابغاجة إفُ مدونة لأخلبقية ابؼهنة تبدو ضرورية لسد العجز أو الغموض الذي يكتنف 

 .3الأحكاـ القانونية والتنظيمية السارية ابؼفعوؿ
وف للسلوؾ أو لأخلبقية ابؼهنة يعتٍ أيضا منهاجا لصقل وتأكيد ابؽوية ووحدة فالاستعانة بدد

التفكتَ لمجموعة ما بل ويوفر بؽا إمكانية تقوية ابؼهنة وتأكيد ىويتها وبؿافظتها على التحكم في 
أف استقلبلية تنظيمها، وبؼا كانت الغدارة العمومية تهتم ىي الأخرى بأخلبقياتها فإنو كاف لزاما عليها 

تنصهر بساما في بوتقة احتًاـ ابؼبادئ الكبرى للوظيفة العمومية وفي أدبيات ابؼرفق العاـ، وىذا التفتح في 
الرؤية والتوجو يشهد على تطور شروط بفارسة ابؼوظف بؼهنتو، وكذا التزامو بتطبيق الإجراءات والتدابتَ  

تمتع بحكم وظيفتو بهامش معتبر من التي احتوتها بـتلف القوانتُ والأنظمة لا سيما أف ابؼوظف ي
 .4التقدير

ولذا فإف التمسك بأخلبقيات ابؼهنة من شأنو ربط ابؼوظف بالالتزامات والقواعد السلوكية التي 
تفضها عليو بفارستو لوظيفتو والتي بطبيعتها لا بيكن النص عليها في أحكاـ قانونية، كما أف قياـ 

مرفق العاـ جعلها تهتم بكل ما من شأنو أف بهعل ابؼوظف أخلبقية ابؼهنة على الأسس الرئيسية لل
                                                           

، ابؼدرسة العمومية وسبل تكييفهاإصلاح الإدارة في مطبوعات ابؼلتقى الوطتٍ،  أخلاقيات الوظيفة العمومية،سعيد مقدـ،  1
 .08ص، ـ1992للئدارة والتسيتَ، ابعزائر، العليا 

 .08ابؼرجع نفسو، ص 2
 .09ص الدرجع السابق،سعيد مقدـ،  3
 .09ابؼرجع نفسو، ص 4
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متمسكا بوظيفتو وبتصوره ابؼتمركز على مهمتو وعلى القواعد السلوكية التي يعتقد انتمائو إليها، ىذه 
ابؼرجعية الأخلبقية تضاؼ إفُ ابؼدونة التقليدية التي تعد أيضا مناسبة لتأكيد ابؼهاـ وإعادة برديد 

 وظيفة الإدارة.
 Laمن ابعدير بالذكر أنو يتعذر أحيانا التمييز بوضوح بتُ ما ينتمي إفُ الأخلبؽ الفردية و 

morale  من أدبيات المجموعةL’éthique  أو الأخلبقيات ابؼهتٍ لمجموعة ماLa 
déontologie professionnelle  سواء كانت ىذه الأخلبقيات تهم بصيع الوظائف

فئة معينة من ابؼوظفتُ، فالقواعد الأخلبقية بهب أف تظل وفية للؤفكار العمومية كثقافة عامة إدارية أو 
 ابؼشتًكة للمرفق العاـ وابؼصلحة العامة وذلك تفاديا لانفجار الوظائف العمومية. 

وبؽذا فإف الثقافة الإدارية أصبحت من العلوـ ابغديثة التي ينبغي تلقينها واكتسابها وبفارستها في 
صة لكافة أعواف الدولة عموما وابؼوظفتُ خصوصا؛ بل ينبغي تقنينها عند الاقتضاء  ابغياة العملية وابػا

كقواعد لأخلبقيات ابؼهنة تأخذ بعتُ الاعتبار طبيعة ونشاط كل مؤسسة أو إدارة عمومية أو غتَىا 
 من ابؼهن الأخرى، فمدونة أخلبقية ابؼهنة غالبا ما تهدؼ إفُ ضبط العادات والاتفاقات وبؾموع القيم

 . 1والأعراؼ والتقاليد ابؼتفق أو ابؼتعارؼ عليها في بؿيط ما
كما تهدؼ إفُ تنظيم أشكاؿ النقد الذاتي لا سيما ابؼتعلق منو بتحستُ ابؼردودية وبرصتُ 
الكفاءات الفنية وبرفيز ابؼهارات ابؼهنية؛ وخلق جسور الثقة في الأىداؼ ابؼتبعة والانضماـ إفُ بعض 

، ومثل ىذه الصفات ىي التي ينبغي على  2نظيم الوظيفة العمومية أو ابؼهنة ابؼبادئ التي يفرضها ت
 ابؼوظف أف يتصف بها، وفي ابؼقابل يتعتُ على الإدارة القياـ بها: 

بتوفتَ كافة الوسائل الضرورية التي من شانها إعداد وتوفتَ ابؼوظفتُ ابؼخلصتُ الأكفاء ابؼتسمتُ  -
دمة ابؼصلحة العامة،  والعمل باستمرار على ضماف تهذيب بسمات الثقة والإخلبص بتسيتَ وخ

تقاليد ابؼوظفتُ وصقلها بدا يتماشى وخدمة ابؼنفعة العامة والصافٌ العاـ للمجتمع، وفي غياب مدونة 
لأدبيات أو أخلبقية ابؼهنة في قانوننا الإداري ابؼطبق على الوظيفة العمومية، متفق علبها واعتبارا 

موظفتُ فإنو بإمكاننا الاستعانة بجملة من الواجبات ابؼلقاة على عاتق أعواف الدولة للحقوؽ ابؼقررة لل
التي عادة ما تشكل تقنينا لأخلبقيات ابؼهنة لتوضيح الفضاء الذي يعمل فيو ابؼوظف ومقتضياتو أثناء 

 وبدناسبة أو خارج بفارسة الوظيفة.
                                                           

 .10صالدرجع السابق، سعيد مقدـ،  1
 .11ابؼرجع نفسو، ص 2



 الانضباط الوظيفي                                                                        الفصل الثالث:        
 

109 
 

بدأت بوادرىا تلوح في أفق بـتلف إداراتنا  مع العلم أف معافَ الإىتماـ بتقنتُ أخلبقيات ابؼهنة -
ومؤسساتنا العمومية لتشمل كل ابؼنتمتُ إليها في القطاع العاـ أو القطاع ابػاص من ذلك مدونة 

 .1أخلبقية الطب ابعزائرية
إف الاىتماـ بأخلبقيات الوظيفة العمومية أصبح منذ غي بعيد يلقى الاىتماـ الأوسع في بؾاؿ 

ولعل السبب في ذلك يعود في نظر البعض إفُ ابؼمارسات غتَ الأخلبقية في الوظيفة العلوـ الإدارية، 
العمومية نتيجة استعماؿ السلطات التقديرية في وع وتنفيذ السياسات العاـ من ناحية، وتعاظم دور 

ثر الغدارة العامة في بؾتمعاتنا ابغديثة من ناحية أخرى، وبؼا كانت الغدارة كائن حي فإنها أصبحت تؤ 
أكثر بفا تتأثر بوكم إفراطها في استعمابؽا لسلطاتها التقديرية وإفراط أعوانها في السلطات والصلبحيات 

 التي يتمتعوف بها؛ فتحولت من إدارة خدمات إفُ إدارة سلطوية.
فعلبقات الغدارة بابعمهور ابؼنتفع من خدماتها وبوسائل الإعلبـ ابؼختلفة غتَ حسنة، فإليها ترد 

لاجتماعية وابؼمارسات السلبية كالبتَوقراطية والمحسوبية والرشوة وابعهوية وبؿاباة الأىل ا الآفات
واستغلبؿ نفوذ الوظيفة للحصوؿ على منافع شخصية وتغليب ابؼصلحة العامة؛ وغتَىا من  2والأقارب

لتُ في ابؼمارسات غتَ الأخلبقية والصفات غتَ ابغميدة التي تنسب لفئات ابؼوظفتُ والأعواف العام
 .3وابؼؤسسات العمومية تبـتلف الإدارا

بل أف الغدارة في نظر الكثتَ من ابؼتعاملتُ معها أصبحت تنعت بأنها مصدر كل العوائق التي 
تقف في وجو التنمية الإدارية والاقتصادية والسياسية للمجتمع، بؽذا فإف السلطات العمومية مطالبة 

ديد مهاـ الإدارة برديدا دقيقا يتماشى وبـتلف أكث من أي وقت مضى بالعمل على إعادة بر
التحولات ابعارية في بلبدنا في شتى المجالات، وكذا توضيح علبقات السلطات وابؼؤسسات الدستورية 

 فيما بينها تفاديا لتداخلها وحرصا على التكفل بدهامها. 
  

 خلاصة الفصل: 
لقد عرفت التنظيمات مراحل كثتَة وعواقب متتابعة تعلقت بالتنظيم نفسو وإدارة ابؼوارد البشرية 
وتسيتَىا، بحيث عملت على التًكيز على العامل البشري وبؿاولة الارتقاء بو إفُ أعلى مستويات 

                                                           
 .11ابؼرجع نفسو، ص 1
  .12ص الدرجع السابق، سعيد مقدـ، 2
 .13ابؼرجع نفسو، ص  3
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ق اللوائح الإبقاز وأف يقوـ بتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة وفق الشرطتُ الكفاءة والفعالية، وذلك عن طري
البتَوقراطية التنظيمية، والقواعد تأديبية والعقوبات إبتداءا من اللوـ الشفوي إفُ العقوبات 

حتى تصل إفُ الفصل وىو أسوأ حل كوف ابؼوظف في النهاية سيذىب ومعو كيانو  والاستمارات
 سلبا في ابؼؤسسة التي سيوظف فيها.  وسيؤثرالسلبي 

سقا يتعافى ذاتيا، وأف تستوعب مسببات تصرفات إذف وجب على ابؼؤسسة أف تكوف ن
عمابؽا، بعيدا عن البيئة الداخلية ابؼتمثلة في الثقافة التنظيمية والثقافة التسيتَية التي تعتبر   توسلوكيا

ولذا بقد من ، كفرع من الأوفُ، فإف الانضباط الوظيفي لو خلفية تتعلق بالنسق القيمي للعامل نفسو
اؿ ابؼؤسساتي أنها فهمت ىاتو الفكرة ابعوىرية، وجعلتها ركيزة قاعدية، بنت بتُ أبقح الدوؿ في المج

عليها بصيع مؤسساتها كالنموذج اليابافٓ مثلب والذي من أىم صفاتو ابؼوضوعية في العمل والقواعد 
الصارمة ابؼتعلقة بالانتقاؿ من مؤسسة لأخرى لضماف خصوصيتها، التكامل والانسجاـ وشعور 

والتكامل بتُ والانسجاـ بتُ التنظيم نفسو والمجتمع. بفا بوقق  يم بانتمائهم لو وفيما بينهمأعضاء التنظ
 ويكرس الانضباط الوظيفي في العمل. 

.ومقوماتو عواملوومبادئو و  وأنواعو الوظيفي نضباطلنا في ىذا الفصل كل من ماىية الاوقد تناو 
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 تدهيد الفصل: 
إف الاستقراء في البحث والتقصي ابؼيدافٓ وفق منهجية علمية دقيقة وموضوعية من أىم ركائز القياـ 

موضوع البحث ومنهجو، فموضوع البحث  ما بتُبدراسة ما، وفي ىذا الفصل سوؼ يظهر الربط 
ىو من حدد ابؼنهج ابؼستعمل. وذلك للتحقق من مدى واقعية فرضيات الدراسة، بحيث سيحاوؿ 
الباحث من خلبؿ ىذا الفصل إبراز ابػطوات الإجرائية وابؼنهجية التي اعتمدت في ىذه الدراسة، ثم 

الأختَ إفُ بؾموعة من الاستنتاجات التي عرض وبرليل البيانات التي بصعت من ابؼيداف، لنخلص في 
 بسثل إجابة عن التساؤلات التي طرحت في مقدمة الدراسة. 
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 لرالات الدراسة:  .1
تعد الدراسة ابؼيدانية بدثابة ابؼخبر الذي يقوـ الباحث فيو باختبار فرضياتو، ويعتبر ابعانب 

طريق الباحث ابؼظلم، كما أنها تعتبر القاعدة الأساسية ابؼنهجي ابؼيدافٓ بدثابة ابؼصباح الذي ينتَ 
للبحث الأكادبيي، وذلك لإمكانية رؤية المجرد ملموسا وفق مؤشراتو ابؼيدانية. وتعتبر بؾالات الدراسة 

 أحد فروع ىذا ابعانب الأساسي من البحث.
قوـ عليهم الدراسة، وفي برديد بؾالات الدراسة يظهر في ابؼعظم في برديد الأفراد ابؼبحوثتُ الذين ست

 الإطار ابؼكافٓ التي قامت عليها الدراسة، وفي الإطار الزمافٓ الذي قامت عليو الدراسة.
الوظيفي للعمال بالدؤسسة  الانضباط"ثقافة التسيير ودورىا في جاءت دراستنا ابؼعنونة ب: 

 "-غرداية -بريان -العمومية الاستشفائية
 المجال الرماني: 

الامبريقية مرحلة مهمة جدا في ابؼسار البحثي لدراستنا، والتي استغرقت منا قرابة الثلبث بسثل ابػطوة 
 المجال الدكاني :.2022أوت  24إفُ غاية  2022أشهر بحيث بدأت من ماي 

وكل فروعها في  -غرداية-لبلدية برياف  الاستشفائيةاقتصرت ىذه الدراسة على ابؼؤسسة العمومية 
 عيادة حي ابؼداغ، عيادة حي ابعياشي، الاستعجالات. بـتلف الأحياء وىي:

 لرتمع الدراسة:
 موظف. 336والذي يبلغ عددىم:  -غرداية -العمومية برياف الاستشفائيةكل العاملتُ بابؼؤسسة 

 منهج الدراسة: .2
يعرفو الدكتور عبد الربضاف بدوي بأنو "الطريق ابؼؤدي إفُ الكشف عن ابغقيقة في العلوـ 

من القواعد العامة تهيمن على ستَ العقل وبردد عملياتو حتى يصل إفُ نتيجة  بواسطة طائفة
 .1''معلومة

كما يعرفو موريس أبقرس باختصار بأنو" كلمة منهج بيكن إرجاعها إفُ طريقة تصور وتنظيم 
البحث ينص إذف ابؼنهج على كيفية تصور وبزطيط العمل حوؿ موضوع دراسة ما. إنو يتدخل بطريقة 

 "1أقل إبغاح، بأكثر أو أقل دقة، في كل مراحل البحث أو في ىذه ابؼرحلة أو تلك أكثر أو

                                                           
 .2007، مكتبة دار اقرأ، قسنطينة، ابعزائر،الطبعة الأوفُ، في منهجية البحث العلمي. فتَوز زرارقة وآخروف، 1
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في دراسة الأوضاع  يستخدـ“أنو: وفي بحثنا تم اجتباء ابؼنهج الوصفي بحيث بيكن تعريفو على 
الراىنة للظاىر من حيث خصائصها، أشكابؽا، وعلبقاتها، والعوامل ابؼؤثرة في ذلك كما يقوـ ابؼنهج 

ي على رصد ومتابعة دقيقة لظاىرة أو حدث معتُ بطريقة كمية أو نوعية في فتًة زمنية معينة أو الوصف
عدة فتًات، من أجل التعرؼ على الظاىرة أو ابغدث من حيث المحتوى وابؼضموف، والوصوؿ إفُ 

مية طريقة لدراسة الظواىر أو ابؼشكلبت العل" وىو 2نتائج وتعميمات تساعد في فهم الواقع وتطويره
من خلبؿ القياـ بالوصف بطريقة علمية، ومن ثم الوصوؿ إفُ تفستَات منطقية بؽا دلائل وبراىتُ 

 بسنح الباحث القدرة على وضع أطر بؿددة للمشكلة، ويتم استخداـ ذلك في برديد نتائج البحث. 
 وإبصالا يهدؼ ابؼنهج الوصفي إما إفُ رصد ظاىرة أو موضوع بؿدد بهدؼ فهم مضمونها، أو
قد يكوف ىدفو الأساسي تقوفٔ وضع معتُ لأغراض عملية ومن خلبؿ بؾموعة من النقاط يهدؼ 

 ابؼنهج الوصفي إفُ:
 بصع معلومات حقيقية لظاىرة موجودة فعلب في بؾتمع معتُ.  -
 برديد ابؼشاكل ابؼوجودة أو توضيح بعض الظواىر.  -
 إجراء مقارنة وتقييم لبعض الظواىر.  -
و الأفراد في مشكلة ما والاستفادة من آرائهم وخبراتهم وفي وضع تصور وخطط برديد ما يفعل -

 مستقبلية وابزاذ إجراءات مناسبة في مشاكل ذات طبيعة مشابهة. 
 3إبهاد  العلبقة بتُ الظواىر ابؼختلفة. -

 وبؼميزاتو التالية ابؼتوافقة مع طبيعة الدراسة:
تميز ابؼنهج الوصفي بطريقتو الواقعية في التعامل مع مشكلة البحث، نظراً لوجود الباحث في قلب ي -

 ابؼيداف أو ابؼكاف ابؼتعلق بالدراسة. 

                                                                                                                                                                                     
، تدريبات عملية، تربصة سعيد سبعوف وآخروف، دار الطبعة الثانية، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةموريس أبقرس، 1

 .99، ص2004ابعزائر، القصبة للنشر 
، دار صفاء للنشر الطبعة الأوفُ، مناىج وأساليب البحث العلمي النظرية والتطبيق. ربحي مصطفى علياف وعثماف محمد غنيم، 2

 .43-42،ص2000والتوزيع عماف، الأردف،
، مؤسسة حستُ راس ابعبل للنشر والتوزيع، منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةنادية سعيد عيشور وآخروف، . 3

 .217ص، 2017قسنطينة، ابعزائر، 
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التي تدور حوؿ الظواىر أو ابؼشكلبت  البحث العلمي يعد ذلك ابؼنهج مناسبًا بؼوضوعات -
الاجتماعية والإنسانية، ومن ثم ابغصوؿ على الوصف الكيفي الذي يتمثل في سلوؾ خارجي 

تتعلق بابؼشكلة أو الظاىرة، أو أرقاـ بؽا  للظواىر، والوصف الكمي الذي يتمثل في الوصوؿ إفُ أرقاـ
 دلالة في علبقة الظاىرة بالظواىر المحيطة. 

بود ابؼنهج الوصفي من تدخلبت الباحثتُ؛ لذا تظهر النتائج بصورة موضوعية؛ نظراً لاشتقاقها  -
 بطريقة دقيقة، فعلى سبيل ابؼثاؿ لا يقف ابؼنهج الوصفي على بعض الأسئلة التي تقبل تأويلبت

 بـتلفة، مثل: ىل من ابؼمكن قوؿ....؟، فهو يهتم بدا ىو موجود وواضح للعياف.
يساعد ابؼنهج الوصفي في إجراء ابؼقارنات بتُ طبيعة الظاىرة في أكثر من مكاف، فعلى سبيل  -

 ابؼثاؿ في حالة دراسة مشكلة الطلبؽ بيكن مقارنة الظاىرة في أكثر من دولة. 
ابزاذ القرارات الصحيحة ابؼتعلقة بالدراسة من خلبؿ تقدفٔ الإيضاحات يساىم ابؼنهج الوصفي في  -

 والشروح ابػاصة بها. 
بيكن عن طريق ابؼنهج الوصفي أف تتم صياغة الآراء وابػبرات لوضع ابػطط والتصورات ابؼستقبلية  -

 بؼواجهة بعض الظواىر ابػطتَة. 
بحيث لا يكاد تطبيق واستخداـ ابؼنهج الوصفي في البحث بىتلف في مراحلو عن تلك التي تشتملها  

 الطريقة العلمية بشكل عاـ، حيث تتم الطريقة على الشاكلة التالية:
 برديد ابؼشكلة وصياغتها. -أ

 وضع الفروض وتوضيح الأسس التي بنيت عليها. -ب
بهب بصعها لأغراض البحث وكذلك برديد طرائق وأساليب برديد ابؼعلومات والبيانات التي  -ج

 بصعها.
 بصع البيانات وابؼعلومات من ابؼصادر ابؼختلفة وبالأساليب التي تم برديدىا.  -د
 تنظيم البيانات وابؼعلومات وبرليلها وتفستَىا. -ه
 حصر النتائج والاستنتاجات وصياغتها. -و
 وضع التوصيات ابؼناسبة. -ز

https://www.mobt3ath.com/dets.php?page=209&title=%D9%85%D8%A7%20_%D9%87%D9%88%20_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB%20_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%9F
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وصفي لا يتمثل فقط في بصع البيانات وابؼعلومات وتبويبها وعرضها، بل إنو يشمل  إف ابؼنهج ال
كذلك على برليل دقيق بؽذه البيانات وابؼعلومات وتفستَ عميق بؽا، وسبر لأغوارىا من أجل 

 .1استخلبص ابغقائق والتعميمات ابعديدة التي تساىم في تراكم وتقدـ ابؼعرفة الإنسانية
 البيانات:أدوات جمع  .3
 : )استبيان(استمارة  -

تعد الاستمارة من أكثر الأدوات ابؼستخدمة في بصع البيانات خاصة العلوـ الاجتماعية، يعرفها 
موريس أبقرس بأنها تقنية مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء الأفراد، وتسمح باستجوابهم بطريقة 

 والقياـ بدقارنات رقمية. موجهة والقياـ بسحب كمي بهدؼ إبهاد علبقات رياضية
وىي أبموذج يضم بؾموعة من الأسئلة توجو إفُ الأفراد من أجل ابغصوؿ على معلومات حوؿ 
موضوع أو مشكلة، أو موقف ما، فهي: " التقنية ابؼباشرة للبستطلبعات العلمية ابؼستعملة للؤفراد، 

نتائج كمية من أجل إبهاد  والتي تسمح بؼساءلتهم بطريقة مباشرة أو غتَ مباشرة وابغصوؿ على
 "2علبقات إحصائية ومن أجل القياـ بدقارنات عديدة

 وعموما فإف الاستمارة جاءت مقسمة على الشكل التافِ: 
البيانات الشخصية : ابعنس، السن، ابؼستوى التعليمي، ابغالة العائلية، مكاف العمل، المحور الأول: 

 ونوع الوظيفة. تضمنت ستة أسئلة فرعية. 
، إفُ 01بيانات خاصة بابغوافز تضمنت أسئلة فرعية بيكن حصرىا من السؤاؿ رقم:  المحور الثاني:
 .09السؤاؿ رقم: 

خاصة بطبيعة الاشراؼ تضمنت أسئلة فرعية بيكن حصرىا من السؤاؿ رقم:  بيانات الثالث:المحور 
 .21، إفُ السؤاؿ رقم: 10

 والتي تضمنتة التابعة للمتغتَ التابع "الانضباط الوظيفي" بيانات خاصة بالرقابة الذاتي المحور الرابع:
 .30، إفُ السؤاؿ رقم: 22أسئلة فرعية  بيكن حصرىا من السؤاؿ رقم: 

                                                           
 .44-43، صمرجع سبق ذكره،  ربحي مصطفى علياف وعثماف محمد غنيم. 1
 ،ـ 1986 ، الإمارات العربية ابؼتحدة، مطبعة العتُ ابغديثة،والإجراءات الدناىج العلمي، البحث . فوزي عبد الله العكش،2

 .210ص



 الفصل الرابع       البناء الدنهجي للدراسة الديدانية  

 

 
115 

خاصة بالرقابة الإدارية تضمنت أسئلة فرعية بيكن حصرىا من السؤاؿ رقم :  بيانات الخامس:المحور 
 .36، إفُ السؤاؿ رقم: 31

اصة بالنسق القيمي للعامل التابعة بؼتغتَ "الانضباط الوظيفي" والتي بيانات خالمحور السادس: 
 .41، إفُ السؤاؿ رقم: 37تضمنت أسئلة فرعية بيكن حصرىا من السؤاؿ رقم: 

بست عرض بؿاور الاستمارة بهذا التًتيب لضماف عدـ ملل ابؼبحوثتُ، وتقسيم تركيزىم تارة على 
 ؤسسة.العماؿ نفسهم وتارة على ابؼسؤولتُ بابؼ

 لقد مرت عملية ابقاز استمارة البحث بدراحل بيكن توضيحها بدا يلي: 
بناء الاستمارة في شكلها الابتدائي وفق فرضيات الدراسة ومتغتَاتها والتي احتوت على أبعاد  -

 أخرى، التالية: 
 سؤالا رئيسيا. 30بعد طبيعة الإشراؼ والذي تضمن  -أ

 أسئلة رئيسية. 09ن بعد الثقافة السياسية والذي تضم -ب
 أسئلة رئيسية. 09بعد وضوح القواعد البتَوقراطية والتحكم في العمل والذي تضمن  -ج
 سؤالا رئيسيا. 15بعد الرقابة الذاتية والذي تضمن  -د
 أسئلة رئيسية. 10بعد الرقابة الإدارية والذي تضمن  -ه
 سؤالا رئيسيا. 11بعد النسق القيمي والذي تضمن  -و
 أسئلة رئيسية. 08بعد الروتتُ الإداري والذي تضمن  -ز
عرض الاستمارة على الأستاذ ابؼشرؼ بهدؼ التحكيم والإفادة بابؼلبحظات حوؿ مدى صدقها  -1

الاستمارة الاستبياف بناءا على ابؼناقشات مع الأستاذ ابؼشرؼ تعديل وكفاءتها في قياس ابؼتغتَات، تم 
 .و التي شملت شكل ومضموف الأداة

استمارة، وابؼدة الزمنية ابؼستغرقة في  60وزعت الأعداد ابؼخصصة من الاستمارة البالغ عددىا  -2
 التوزيع والاستًجاع قدرت بأسبوع واحد.

 .استمارة 02استمارة استبعدت منها  58تم استًجاع  -3
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 أساليب التحليل:  .4
ابؼعلومات المحصل عليها بعد عملية بصع البيانات بالوسائل والأدوات ابؼدرجة مسبقا، فإف 

لازالت غامضة غتَ واضحة، يتم برويلها إفُ معلومات ذات معتٌ ودلالات إحصائية وعلمية ومعرفية 
 وسوسيولوجية بؾتمعة، وعلى العموـ بست عملية برليل البيانات كما يلي:

" بحيث  spssبست ابؼعابعة الإحصائية للبيانات باستعماؿ: "نظاـ ابغزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 
 تم برليل البيانات وصفيا واستدلاليا كالتافِ: 

 تم ترميز البيانات إفُ ابغاسب الآفِ.  -
 ر الاستمارة.تم حساب التكرارات والنسب ابؼئوية ابػاصة بكل الأسئلة التابعة لكل بؿور من بؿاو  -
 عرض البيانات في شكل جداوؿ بسيطة ورسومات بيانية.  -
 وضع جداوؿ مركبة لوصف العلبقة بتُ متغتَات الدراسة حسب ابغاجة.  -
 استعماؿ النسب ابؼئوية وبعض ابؼقاييس.  -
 الاعتماد على ابعانب النظري في برليل البيانات عن طريق عرض النتائج وتفستَىا.  -
 اختيار عينة الدراسة:. طريقة 5

قبل ابػوض في طريقة اختيار العينة ابػاصة ببحثنا، من الضروري إعطاء تعريف للمصطلح: 
"العينة"، إذ تستخدـ في جل البحوث العلمية، وذلك لصعوبة واستحالة أخذ كل مفردات بؾتمع 

وؿ إفُ بؾتمع الدراسة ابغصر الشامل خاصة إذا ما بقاوز بضع ابؼئات من العناصر، ووعوص الوص
البحث لذلك بتم الاقتصار على مفردات معينة، التكاليف كذلك بيكن أف تكوف باىظة عرفها 
موريس أبقرس بأنها: "بؾموعة فرعية من عناصر بؾتمع بحث معتُ" وبؾتمع البحث ىو كل ابؼفردات 

ينة والتي التي مسها موضوع البحث والتي تشتًؾ في خصائص جوىرية موحدة، وذلك باستعماؿ ابؼعا
عرفها موريس أبقرس بأنها: "بؾموعة من العمليات تسمح بانتقاء بؾموعة فرعية من بؾتمع البحث 
بهدؼ تكوين عينة"، وتعرؼ أيضا على أنها: "عملية اختيار عدد كاؼ من عناصر المجتمع، بحيث 

ص إف أمكن يتمكن الباحث من خلبؿ دراستو العينة ابؼختارة وفهم خصائصها ثم تعميم ىذه ابػصائ
 .1على عناصر المجتمع الأصلي، ولا بد أف نتذكر دوما أف ناتج ابؼعاينة ىو العينة ابؼرغوب فيها" 

                                                           
، 2009عماف ، دار ابغامد للنشر والتوزيع،   ،أساليب البحث العلمي ) منظور تطبيقي(فايز بصعة صافٌ النجار وآخروف،   -1

 .93ص
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لأف بؾتمع البحث غتَ متجانس والمجموعات فيو غتَ  الطبقية العشوائيةوقد تم اختيار العينة 
أسبوع من توزيع  تم توزيع الاستمارات في كل أقساـ وفروع ابؼستشفى وأخذ ذلك .متساوية ابغجم

بحيث  واستًجاع للبستمارات لطبيعة العمل بابؼناوبة الذي يتميز بو العمل بابؼستشفى العمومي.
 المجتمع الإحصائي مقسم حسب ابعنس)ذكر/أنثى(، وإفُ طبقات حسب نوع الوظيفة.

 طريقة استخراج العينة:
ابؼعينة وىم العماؿ ابؽدؼ من البحث وىو دراسة الانضباط الوظيفي للفئة بعد برديد 

بابؼستشفى خاصة ابؼستويات التنذيفية والغتَ مستَين. وبرديد الوحدة ابؼتمثلة في ابؼستشفى العمومي 
برديد متغتَات  الأصلي ثم، ثم المجتمع ببرياف الاستشفائيةبدا أف عدد العاملتُ بابؼؤسسة غرداية،-ببرياف

متعاقد موزعتُ على بـتلف الأقساـ، ووفق  69عامل منهم  336ميداف الدراسة يقدر ب  الدراسة.
فئات بـتلفة: السلك الطبي، السلك شبو الطبي، سلك الإداريتُ، سلك ابؼهنيتُ وقد تم استبعاد 

، ابؼتمثلة في %20و  %25 ما بتُعامل، وقد تم اختيار  267سلك ابؼتعاقدين ليصبح العدد:
 60ت العينة الكلية بؿل الدراسة ب: ، من بؾتمع البحث وقدر 4/1من بؾموع العاملتُ، أي  23%

 عامل.
 وابعدوؿ التافِ يوضح توزيع العماؿ:

 (: مفردات عينة الدراسة.02جدول رقم )
 النسبة التكرار الوظيفة

 %12.5 7 إداري 
 76.8% 43 ممرض
 3.6% 2 قابلة
 7.1% 4 آخر

 %100    56 المجموع
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 وللعينة ابؼختارة خصائص ىامة نذكر منها: 
 توزيع العينة حسب الجنس: -1

 ( توزيع الدبحوثين حسب الجنس 03جدول رقم )
 %النسبة   التكرار   الجنس       

 41.1          23    ذكر   
 58.9          33   أنثى   
 100          56        المجموع   

من الإناث و في  %58.9مبحوث، ىناؾ نسبة  56نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ الأختَ  أنو من بتُ 
 من الذكور.   %41.1ابؼقابل بقد نسبة 

التي تنتمي لقطاع الصحة والعلبج  الاستشفائيةوبيكن تفستَ ىذا التقارب إفُ أف ابؼؤسسة 
يتطلب وجود ابعنستُ وذلك لتنوع الوظائف فيها، كونو بؾاؿ خدماتي بالدرجة الأوفُ، بالإضافة إفُ 

بؽا ىاتو  الاستشفائيةالاجتماعية والصحية وابؼهن التطوعية و ابؼؤسسة  ميوؿ ابؼرأة إفُ مهن الرعاية
 بوتًفها. ويدؿابؼيزة، وفي ابؼقابل بقد الرجل لديو خيارات أوسع وأكثر تنوعا من ابؼهن التي بيكن أف 

ذلك على أف المجتمع لازاؿ متمسك بعاداتو وتقاليده كمعابعة الزوجة أو ابؼرأة في الأسرة من طرؼ 
 ة، خاصة من جانب التمريض.امرأ
 توزيع العينة حسب الدستوى التعليمي: -2

 (: توزيع الدبحوثين حسب الدستوى التعليمي.04جدول رقم )
 %النسبة   التكرار          ابؼستوى التعليمي

 3993           22          الثانوي
 5396           30          ابعامعي

 791            4          الدراسات العليا
 100            56          المجموع

وبزص ذوي ابؼستوى التعليمي  %5396نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ أف أعلى نسبة ابؼتمثلة في 
، بينما بقد في ابؼرتبة الأختَة ذوي %3993ابعامعي، ثم بعدىا ذوي ابؼستوى التعليمي الثانوي بنسبة 

 . 7.1%ابؼستوى التعليمي ابؼتمثل في: الدراسات العليا بنسبة 
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من ذوي ابؼستوى التعليمي ابعامعي والثانوي بطبيعة  نفسر ىذا التفاوت في النسب وخاصة
ثقل ابؼؤسسة، والتي برتاج كفاءات ذات مؤىلبت تطبيقية وكفاءات ذات مؤىلبت نظرية، ويظهر ىذا 

ابؼؤسسة من الناحية التعليمية وىو زيادة في ميزاف جودتها ابػدماتية والاستشفائية، وذلك للبستفادة 
الأقصى من مهارات وقدرات العامل التعليمية، وذلك من خلبؿ إدراجهم في التوجيو والتخطيط 

ت مهاراتو في وابزاذ القرارات التي بزص ابؼؤسسة بحيث بقد أف من لو مستوى تعليمي عاؿ قد تطور 
 . إدارة ابؼخاطر والتعامل مع الضغوط ومهارات الاتصاؿ لديو وغتَىا

 توزيع العينة حسب السن:  -3
 (: توزيع الدبحوثين حسب السن.05جدول رقم )

 %النسبة     التكرار        السن      
20-25                   13             2332                            
26-30                   18                     3231    

    31-40                   16             2836  
            41-50                    9                      1631 

 100      56           المجموع
أف أعلى نسبة بزص الفئة العمرية وفق ابعدوؿ الأختَ ابؼتعلق بالفئات العمرية، يظهر لنا 

سنة بنسبة  40-31، تليها الفئة العمرية ما بتُ %3291سنة بنسبة  30-26المحصورة ما بتُ 
، وفي ابؼرتبة %2392سنة بنسبة  25-20، ثم تليها في ابؼرتبة الثالثة الفئة العمرية ما بتُ 2896%

 50، أما الفئة التي فوؽ اؿ%1691بنسبة  سنة 50-41الرابعة والأختَة توجد الفئة العمرية ما بتُ 
 سنة فلم برصل )بشد الصاد ونصبها(.

سنة أي الشباب، حيث  40نلبحظ أف أغلب تركز أغلب العماؿ في ضمن الفئات الأقل من 
، ابؼراحل التي يقدـ فيها العماؿ أفضل ما لديهم وبيكن للرؤساء 40أنو تعتبر الأعمار الأقل من 

وبرفيزىم من أجل تقدفٔ الأفضل للمؤسسة، والأخذ بآرائهم عند ابزاذ القرار  الاستفادة من طاقاتهم
برفع مستوى دوافعهم للئبداع وغتَىا. بالإضافة إفُ مساعدتها للوصوؿ إفُ برقيق كامل احتياجاتها 

 إفُ حاجات برقيق و تقدير الذات. بدءا من ابغاجات ابؼادية،
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 توزيع الدبحوثين حسب الحالة العائلية. -4
 (: توزيع الدبحوثين حسب الحالة العائلية.06دول رقم )ج

 %النسبة          التكرار          ابغالة العائلية
  4496           25           أعزب       
 5594           31           متزوج       
 0            0            مطلق        

 0             0            أرمل        
  100             56            المجموع       
نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ، والذي بيثل توزيع ابؼبحوثتُ حسب ابغالة العائلية أف أعلى      

بسثل عدد العازيتُ  4496وتعبر عن عدد ابؼتزوجتُ، وفي ابؼقابل بقد نسبة  55940نسبة تقدر ب: 
ائة والتي تشمل كل من الأرامل وابؼطلقتُ، وإف دؿ على شيء فإنو يدؿ على أف بابؼ 00وتليها نسبة 

ابؼبحوثتُ قابلوف لتحمل ابؼسؤولية إذا ما تم تسيتَىم جيدا عن طريق الرقابة عليهم والإشراؼ 
 ابؼوضوعي عليهم و وبرفيزىم ماديا ومعنويا.

 توزيع الدبحوثين حسب مكان العمل: -5
 الدبحوثين حسب مكان العمل:(: توزيع 07جدول رقم )

 %النسبة التكرار مكاف العمل
         50 %              28 قريب
         50 %             28 بعيد

         100%             56 المجموع
يتضح من خلبؿ ابعدوؿ أعلبه أف النسب متساوية بساما فبالنسبة للمبحوثتُ الذين يوجد 

، نفس النسبة بسثل ابؼبحوثتُ الذين يتواجد مكاف عملهم قريبز  %50بيثلوف نسبة مكاف العمل بعيد 
 ، من ابؼبحوثتُ معرضتُ للتأخر بسبب مكاف العمل البعيد.%50وىذا يدؿ على تساوي أف 
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 توزيع الدبحوثين حسب الوظيفة. -6
 (: توزيع الدبحوثين على حسب الوظيفة الخاصة بهم: 08الجدول رقم )

 النسبة التكرار الوظيفة

 %12.5 7 إداري 
 %76.8 43 ممرض
 3.6% 2 قابلة
 %7.1 4 آخر

 %100    56 المجموع
، ثم بعد %76.8نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ أف أعلى نسبة تعبر عن فئة ابؼمرضتُ 

أما العماؿ الآخرين من 3.6% ، أما القابلبت فقدرت ب:%12.5ذلك تتبعها فئة الإداريتُ بنسبة 
 . %791بـبرين ومشغلي أجهزة الأشعة الطبية وغتَىم فمثلت: 

وبيكن إرجاع ىذا التنوع والاختلبؼ في نسب العاملتُ إفُ تعدد الاختصاصات وابؼصافٌ، 
وحاجة ابؼؤسسة إفُ العدد الكبتَ من ابؼمرضتُ الشبو طبيتُ، لطبيعة ابؼؤسسة الاستعجالية وتقدفٔ 

تليها نسبة الإداريتُ التي تتمثل خدماتهم في الأمور التنظيمية الإدارية ابػدمات العلبجية الاستعجالية، 
للفئات الأخرى، ثم القابلبت التي تقدـ ىي كذلك خدمات استعجالية تتمثل في توليد النساء، تليها 

 آخر نسبة التي تعبر عن بـبرين ومشغلي أجهزة الأشعة الطبية وابؼسؤوؿ عن حفظ الصحة.
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 صل: خلاصة الف
تم في ىذا الفصل ابؼعنوف برت عنواف البناء ابؼنهجي للدراسة ابؼيدانية، التعرؼ على بـتلف 
القواعد والطرؽ الامبريقية التي بست من خلببؽا معابعة موضوع الدراسة ثقافة التسيتَ ودورىا في 

غرداية والتي بيكننا تقدبيها عبر  -العمومية، برياف الاستشفائيةالانضباط الوظيفي للعماؿ بابؼؤسسة 
المحطات التالية: أولا تم التطرؽ على بؾالات الدراسة الزمانية وابؼكانية أي ابعغرافية وكذا المجاؿ 
البشري، ثم عرض منهج الدراسة ابؼستخدـ وىو ابؼنهج الوصفي، وبعد ذلك أدوات بصع البيانات التي 

ة  بابؼقابلة، ثم أساليب التحليل ابؼنتهجة في ىذا البحث ابؼتمثلة في الأسلوب ىي الاستمارة والاستمار 
  الكمي والكيفي، إفُ عينة الدراسة وكيفية استخراجها من بؾتمع الدراسة.
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 تحليل البيانات العامة للمبحوثين: استنتاجات .1

  %4191إناث و  %5899مبحوث ىناؾ نسبة  56من خلبؿ الدراسة فإنو من بتُ             
 بسثل الذكور.

وبيكن تفستَ ىذا التقارب في النسب إفُ أف العمل في بؾاؿ الرعاية وابػدمات الاستشفائية      
إفُ أف عمل ابؼرأة يتًكز في  بالإضافةيتطلب وجود ابعنستُ، وذلك لتنوع وبسايز الوظائف فيها، 

ي يعمل في الوظائف الاستشفائية الصحية وكذلك الوظائف الادارية والتعليمية، على غرار الرجل الذ
 بصيع أصناؼ ابؼهن.

وكذلك نظرا للعادات والتقاليد، وكذا القيم المجتمعية التي تفرض وترى بأنو من الضروري أف تعافً      
 ابؼرأة ابؼرأة وأف تولد ابؼرأة ابؼرأة وأف ترعى بفرضة مرأة ابؼرأة .

ي ثانوي ثم بعدىا يوجد غالبية ذوي مستوى تعليمي جامعي وتليها ذوي ابؼستوى التعليم     
الدراسات العليا، وىو مكسب جيد للمؤسسة، وكذا يدؿ على أنها تتوفر على كفاءات بـتلفة 

  ابؼهارات والتي بيكن اشراكها في ابزاذ القرار بابؼؤسسة والتي تعتمد وتثق فيها.  

ة السن لأفراد العينة أما بالنسبة لأعمار شربوة العينة البحثية فنلبحظ أف الفئة ابؼنوالية ىي شربو      
، وىي فئة الشباب تعتبر الأكثر حضورا، وىذا نظرا بغاجة ابؼستشفى 30-26ابؼنتمتُ للفئة العمرية 

سنة  50، أما فوؽ اؿ50-41للطاقات الشبابية، أما الشربوة الأقل حضورا ىي الفئة العمرية ما بتُ 
لفئات الأكبر من الكهوؿ مثلب، فلب توجد كوف العينة قد أخذت من بؾتمع الدراسة العماؿ، فا

ستتًأس مناصب تسيتَية أعلى من فئة العماؿ ابؼعاينتُ. وإذ يكن ملبحظة أف جل ابؼبحوثتُ ىم أقل 
سنة وىي ابؼرحلة التي يطلق عليها علماء سوسيولوجيا التنظيم بدرحلة الابقاز والاستقلبلية،  40من 

تم عن طريق برفيزىم معنويا واقتصاديا بحيث بيكن للمؤسسة أف تستفيد من كل جهودىم وطاقا
والاشراؼ عليهم بكل عدالة موضوعية، ومن خلبؿ تفعيل الرقابة الابهابية وبابؼشاركة عليهم وبذنب 

 الرقابة السلبية  الصارمة. 
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 %5594في ما يتعلق بابغالة الاجتماعية لعينة البحث، فقد لاحظنا من خلبؿ ابؼعطيات أف        
من المجموعة التي شملتها الدراسة من بؾتمع البحث، ينخرطوف ضمن ابغالة العائلية وىي أكبر نسبة، 

، ومن جهة أخرى %4496متزوج، أما بالنسبة للذين ينخرطوف ضمن ابغالة العائلية أعزب فيمثلوف 
بقد أنو نسبة ابؼطلقتُ والأرامل معدومة، وىذا ما بىلصنا إفُ أف العماؿ قادروف على برمل ابؼسؤولية 
إذا ما تم برفيزىم بالطريقة ابؼلبئمة، الاشراؼ عليهم بدوضوعية، وتوظيف الرقابة عليهم بابهابية عن 

 طريق ابؼشاركة وبالطريقة التي تلقى صدى لديهم وتراعي انسانيتهم. 

من العماؿ، يعيشوف في مكاف بعيد عن مكاف  %50وفي ما يتعلق بدكاف العمل فنجد         
ماؿ، يقطنوف في قريب، وىذا ما يعتٍ اف ىناؾ تنوع في ابؼناطق وذلك لأف من الع %50العمل، و

 طبيعة البلدية تعتبر ذات حجم مساحي متوسط.

أما في بىص الوظائف فالعينة ابؼمثلة لمجتمع الدراسة سادت: أكبر فئة من العماؿ كانت بنسبة       
ثم تتبعها بعد ذلك فئة بؾموعة من ، %12.5، وبسثل ابؼمرضتُ، تليها فئة الإداريتُ بنسبة 7698%

، وبعدىا آخر فئة ابؼتمثلة في عينة %791ابؼهن ابؼتفرقة كابؼخبريتُ و مشغلتُ الأشعة وذلك بنسبة 
 .%396القابلبت بنسبة 

ويعود ذلك إفُ تباين وتنوع الوظائف ابػدماتية التي بوتاجها ابؼستشفى وتعدد ابؼصافٌ والفروع         
ما يأكد على ضرورة القياـ بدراسة ابؼؤسسة الاستشفائية لتشعب ابؼستويات ولكبر حجمو، وىو 

 الادارية  في التنظيم و اختلبؼ الفروع.

 والاستنتاج العامجدولة البيانات الديدانية  الخاصة بالفرضية الأولى وتحليلها واستنتاج النتائج،  .2
 بها. اصالخ

 صيغت الفرضية الأوفُ بالشكل التافِ:
توجد علاقة بين الحوافز الدادية والدعنوية والانضباط الوظيفي للعمال داخل الدؤسسة العمومية  -

 :ببريان الاستشفائية
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إف إدراج ابؼؤسسة لبرنامج فعاؿ، يتميز بديزة التحفيز ابؼستمر لأفراده ويزيد دافعيتو بكو الابقاز 
الفعاؿ والكفء، ويثتَه لتحقيق أعلى درجات الأداء، وابغوافز إذا ما كانت مادية أو معنوية، 

جهده وكل تركيزه إفُ  ابؼستعملة بعدالة بتُ بصيع أفراد التنظيم، تدفع ابؼورد البشري العامل، إفُ تكريس
 برقيق أىداؼ التنظيم وبالتافِ يسود الانضباط الوظيفي داخلو. 

(: الحرص على إتقان العمل على أكمل وجو في غياب الدسير وعلاقتو بتشجيع 09الجدول رقم)
 الإدارة على الإبداع في العمل. 

       علىالحرص 
 تقانالا
تشجيع   

 الادارة"الابداع"

 
 دائما

 
 غالبا

 
 أحيانا

 
 نادرا

 
 إطلاقا 

 

 
 المجموع

 
- 

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار 

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 التكرار/
 النسبة

 
 النسبة

 
 نعم

0 090% 4 100% 0 090% 0 090% 0 
0.0% 

4 
100% 

 
 لا

29 %55.8 8 1594% 8 1594% 5 996% 2 
%3.8 

52  
100% 

 2 %899 5 %1493 8 %2194 12 %5198 29 المجموع 
%3.6 

56 
100% 

 
( والذي يعبر عن العلبقة التي تربط ما بتُ ابغرص على إتقاف 09(من خلبؿ ابعدوؿ رقم 

العمل على أكمل وجو في غياب ابؼستَ،  وتشجيع الإدارة للئبداع نلبحظ أف فئة ابؼبحوثتُ الذين 
وجو في غياب ابؼستَ تشكل أعلى نسبة أجابوا بأنهم دائما ما يقوموف بإتقاف عملهم على أكمل 

،وبيثلها الذين أقروا بأف الإدارة "لا" تشجع على الإبداع في العمل بأعلى نسبة تقدر %5198ب:
ما يقوموف بابغرص على  غالبا، ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم 55.8%ب: 

، وبسثلها أعلى نسبة تقدر %2194إتقاف العمل على أكمل وجو في غياب ابؼستَ بنسبة 
، من الذين أجابوا بأنهم: "نعم" الإدارة تشجع على الإبداع في العمل، تليها فئة ابؼبحوثتُ %100ب

الذين أجابوا بأنهم أحيانا ما يقوموف بابغرص على إتقاف العمل على أكمل وجو في غياب ابؼستَ 
جع على الإبداع بأعلى نسبة تقدر ، وبيثلها الذين يروف بأف الإدارة "لا" تش%1493بنسبة 

، تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين أجابوا بأنهم نادرا ما يقوموف بابغرص غلى إتقاف %1594ب:
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، من %996%، وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب: 899العمل على أكمل وجو في غياب ابؼستَ بنسبة 
. تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين الذين أجابوا بأف الإدارة "لا" تشجع على الإبداع في العمل

،  %396أجابوا بأنهم لا يقوموف بابغرص على إتقاف عملهم على أكمل وجو أبدا )إطلبقا( بنسبة 
 ، من الذين أقروا بأف الإدارة لا تشجع على الإبداع في العمل. %398وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب: 

تشجيع من طرؼ الإدارة على الإبداع في نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ أيضا أنو كلما كاف ىناؾ 
العمل، كاف ىناؾ حرص على إتقاف العمل على أكمل وجو في غياب ابؼستَ غالبا، في حتُ أنو كلما 
ابذهت الإدارة إفُ عدـ تشجيع العماؿ على الإبداع أصبح ابغرص على إتقاف العمل في غياب 

 ابؼشرؼ دائما. 
بابغرص على إتقاف عملهم على أكمل وجو سواء   وبيكن تفستَ ذلك إفُ أف العماؿ يقوموف

كانت الإدارة تشجع على  الإبداع أـ لا تشجع على الإبداع، وىذا ما يوضح أف ىناؾ انضباطا 
لدوجلبس ماكربهور إذ نظرت للموظف نظرة ابهابية  Yذاتيا من طرؼ العماؿ، وىو ما أكدتو نظرية 

 واعتبرتو بؿب للعمل، وطموح. 
تو للببقاز فقط في حالة استعماؿ ابغوافز ابؼعنوية أو في حالة ما تم برريكو وإثارة ولا يتسم بقابلي

سلوكو بالتشجيعات ابؼادية، وكذلك ما خلصت لو دراسات "التوف مايو" حوؿ أبنية الروح ابعماعية، 
عليو  والروح ابؼعنوية التي بردثها ابعماعة. وىو ما نظر لو التوف مايو من خلبؿ بذاربو، والذي أطلق

 (.Group Atmosphereمصطلح ابؼناخ ابعماعي)
 الاستنتاجات الجزئية:

 تم تبياف أف : -
   العماؿ يقوموف بابغرص على اتقاف عملهم على اكمل وجو سواء كانت الإدارة تشجع على

الابداع أـ لا تشجع على الإبداع، وىذا ما يوضح أف ىناؾ انضباطا ذاتيا من طرؼ العماؿ، وىو ما 
لدوجلبس ماكربهور إذ نظرت للموظف نظرة ابهابية واعتبرتو بؿب للعمل، وطموح.  Yأكدتو نظرية 

يتسم بقابليتو للببقاز فقط في حالة استعماؿ ابغوافز ابؼعنوية أو في حالة ما تم برريكو واثارة سلوكو و لا
بالتشجيعات ابؼادية، وكذلك ما خلصت لو دراسات التوف مايو حوؿ أبنية الروح ابعماعية، والروح 

والذي أطلق عليو مصطلح ابؼعنوية التي بردثها ابعماعة. وىو ما نظر لو التوف مايو من خلبؿ بذاربو، 
 (. Group Atmosphereابؼناخ ابعماعي) 
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 ومن خلال الدعطيات الدتعلقة ب كل من: -
، من %9191تقييم العماؿ للتصنيف ابؼخصص للوظيفة في سلم الأجور  والتي أوضحت أف  .1

قيموا الأجر على أنو  %899أفراد عينة بؾتمع الدراسة قيموا الأجر أنو غتَ منصف، )في مقابل
نصف(، أي أف الغالبية يروف بانو غتَ منصف في سلم الأجور، بحيث العديد من العماؿ صرحوا بأف م

 غتَ متكافئ مع الأجر ابؼتحصل عليو. ابؼبذوؿابعهد 
. %8993تقييم العماؿ للؤجر ابؼخصص الوظيفة يتمثل في اقرار الغالبية بأنو غتَ كافي بنسبة  .2

 غتَ متكافئ مع الأجر ابؼتحصل عليو. ابؼبذوؿبحيث العديد من  العماؿ صرحوا بأف ابعهد 
تقييم العماؿ لعلبوات الأداء الفردي وابعماعي يتمثل في اقرار الأغلبية في أف العلبوات غتَ كافية  .3

 .%44بنسبة 
الرمزية،  وابؼادية  وعند طرح السؤاؿ ابػاص بابؼكافآت  ) معنوية كشهادات تقديرية، وابؼكافآت  .4

أيضا من جانب آخر أيضا( والذي طرح كالتافِ: عندما تتم مكافأتك  في العمل ىل برس برغبة في 
بذؿ بؾهود أكبر في العمل ؟  لرؤية ما إذا كاف ىناؾ تشجيع من طرؼ الإدارة وابؼستَين، صرح 

التي تنص على اف  y، وىو ما نظرت لو نظرية %8094الاغلبية بأنهم موافقوف على ذلك بنسبة 
من أجل برقيق أىداؼ التنظيم، وبأنهم  ما لديهمالأفراد موجهتُ ذاتيا وبؽم ميل بكو بذؿ أقصى 

بؿفزوف وبؽم دوافع داخلية وذاتية، وبأنهم بؿبوف للعمل ويتسموف بابؼسؤولية. إلا اف العديد منهم 
 اضاؼ إفُ أنهم لا يتلقوف  أي مكافآت في العمل. 

 تم استخلبص:( 1،2،3،4ومن خلبؿ ) 
 الاستنتاجات الجزئية:

 . أف ابغوافز ابؼادية غتَ مطبقة في ابؼؤسسة الاستشفائية العمومية برياف غرداية 
 .للحوافز ابؼادية وابؼعنوية دور في زيادة الانضباط الوظيفي للعماؿ 
 عماؿ، وىي نستنتج أف ابغوافز ) ابؼعنوية خاصة( بؽا دور أساسي في برقيق الانضباط الوظيفي لل

"   كما اطلق عليها التوف مايو Group Atmosphereمطبقة من خلبؿ مناخ ابعماعة " 
منظر ابذاه العلبقات الانسانية. و بتعبتَ آخر الروح ابعماعية التي تسود عند العمل بصاعيا والتي 
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جاتو الاجتماعية تتصف بابؼرح وابعو الابهابي الذي يشعر الفرد بانتمائو بعماعة معينة، والتي برقق حا
كما اصطلح عليها ماسلو، وذلك على وجو ابػصوص. أما في ما بىص ما أطلق عليو أميتاي اتزيوفٓ 
منظر سوسيولوجيا التنظيم القوة ابؼعيارية التي تعتمد على أساليب التعويض الرمزي كابؼكافآت الرمزية 

 والشهادات التقدرية وما شابو لا يتم انتهاجها في ابؼؤسسة.
 التحفيز ابؼعنوي يتواجد ولكن بقلة ونقص في ابؼؤسسة الاستشفائية العمومية برياف غرداية. إذف
   الأفراد يتسموف بالتحفيز الذاتي بؿبوف للعمل ويسعوف لتقدفٔ أقصى مالديهم، وبؽم ميل بكو

 وطموح. الابقاز 

إتلافها (: حرص الزملاء على استخدام الدمتلكات بطريقة سليمة وعدم 10الجدول رقم)
 وعلاقتو بالرغبة الدرتبة عن طريقة تنظيم العمل و توزيع الدهام:

على       الحرص
 الدمتلكات

 الرغبة
 الدرتبة 

 
 لا

 
 نعم

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 %100 9 %090 0 %100 9 ترك العمل

 %100 26 %6992 18 %3098 8 الانضباط في العمل

 %100 1 %100 1 %090 0 التمرد في العمل

الاستمرار في  
 العمل

0 090% 16 100% 16 100% 

التهاون      
 واللامبالاة

4 100% 0 090% 4 100% 

 %100 56 %6295 35 %3795 21 المجموع

( والذي يعبر عن العلبقة التي تربط بتُ ابغرص على استخداـ 10من خلبؿ ابعدوؿ رقم )       
ابؼمتلكات بطريقة سليمة وعدـ إتلبفها والرغبة ابؼتًتبة عن طريقة تنظيم العمل وتوزيع ابؼهاـ، نلبحظ 
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أف فئة ابؼبحوثتُ الذين أقروا بأنهم نعم بورصوف على استخداـ ابؼمتلكات بطريقة  سليمة  تشكل 
، وبيثلها في ذلك  الذين أجابوا بأف الرغبة ابؼتًتبة عن طريقة توزيع ابؼهاـ %6295أعلى نسبة ب  

، ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا %100ىي التمرد في العمل  بأعلى نسبة تقدر ب: 
وبسثلها  %3795بأنهم  "لا" بورصوف على استخداـ ابؼمتلكات بطريقة سليمة  وعدـ إتلبفها بنسبة  

وىي الفئة التي تعبر عن كل من ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأف الرغبة  %100نسبة تقدر ب أعلى 
 ابؼتًتبة عن طريقة تنظيم العمل وتوزيع ابؼهاـ ىي ترؾ العمل و أيضا التهاوف واللبمبالاة.

نلبحظ أيضا من خلبؿ ابعدوؿ أنو كلما كانت رغبة ابؼبحوثتُ ابؼتًتبة عن طريقة تنظيم العمل 
ابؼهاـ  متجهة بكو ترؾ العمل، كاف ىناؾ عدـ حرص على استخداـ ابؼمتلكات بطريقة سليمة وتوزيع 

وعدـ إتلبفها، وكلما ابذهت بكو الانضباط في العمل، كاف ىناؾ حرص على استخداـ ابؼمتلكات 
و بطريقة سليمة وعدـ إتلبفها، وكلما ابذهت الرغبة ابؼتًتبة عن طريقة تنظيم العمل وتوزيع ابؼهاـ بك

الاستمرار في العمل، كاف ىناؾ حرص في استخداـ ابؼمتلكات بطريقة سليمة وأتلبفها، وكلما ابذهت 
الرغبة ابؼتًتبة عن تنظيم العمل و توزيع ابؼهاـ بكو التهاوف واللبمبالاة، كاف ىناؾ عدـ حرص على 

 استخداـ ابؼمتلكات بطريقة سليمة وعدـ إتلبفها.
 حول الرغبة الدرتبة عن تنظيم العمل وتوزيع الدهام كانت كالتالي:  وبالعودة لإحصاءات الدبحوثين

الرغبة الدرتبة عن تنظيم 
 العمل وتوزيع الدهام

 النسبة التكرار
 

 16,1% 90 ترؾ العمل
 46,4% 26 الانضباط في العمل

 1,8% 10 التمرد في العمل
 28,6% 16 الاستمرار في العمل
 7,1% 40 التهاوف واللبمبالاة

 %100 56 المجموع
ذ بيكن تفستَ ابؼعطيات والقراءات السابقة سوسيولوجيا إفُ أف التنظيم ىو ذو توجو بتَوقراطي إ      

ويتبتٌ بالطبع ما نصت عليو الأدبيات الكلبسيكية في نظرياتها الإدارة العلمية والتكوين الإداري 
      والتنظيم ابؼثافِ، حوؿ وضوح ودقة ابؼهاـ وانتهاج الطرؽ العلمية ابؼوضوعية في ذلك.
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 الاستنتاجات الجزئية:
  أف التنظيم ىو ذو توجو بتَوقراطي ويتبتٌ بالطبع ما نصت عليو الأدبيات الكلبسيكية في نظرياتها

الإدارة العلمية والتكوين الاداري والتنظيم ابؼثافِ، حوؿ وضوح ودقة ابؼهاـ وانتهاج الطرؽ العلمية 
 ابؼوضوعية في ذلك. 

 موضوعية كلمالما كانت اللوائح وابؼهاـ وطريقة تنظيم العمل واضحة ودقيقة وذات أسس علمية ك 
 ازداد الانضباط الوظيفي للعماؿ، وىو ما برقق ىنا. 

(: التحلي بالضمير الدهني خلال العمل وعلاقتو بالأسلوب الذي يفضل في حالة 11الجدول رقم)
 عدم التحفيز: 

الدهني التحلي بالضمير  
 الأسلوب
 الدتبع          

 
 غير موافق بشدة

 
 غير موافق

 
 موافق

 
 موافق بشدة

 
 المجموع

 النسبة تكرار النسبة لتكرار النسبة تكرار النسبة تكرار النسبة تكرار
 وعدم مستمر بشكل تغيب
 للعمل الداخلي النظام احرام

0 0.0% 0 %0.0 1 %100 0 %0.0 1 %100 

 بالدصالح والاىتمام العمل كره
 الشخصية

0 %0.0 0 %0.0 9 %100 0 %0.0 9 %100 

 بالدؤسسة اثالاكر  عدم
 ومعداتها

0 %0.0 0 %0.0 7 %100 0 %0.0 7 100% 

تعمل جاىدا وتكشف 
 قدراتك الشخصية

3 %7,7 17 %43,6 15 3835% 4 %10,3 39 %100 

 3 المجموع
 

%5,4 17 %30,4 32 %57,1 4 %7,1 56 100% 

 
التحلي بالضمتَ  ما بتُ( والذي يظهر العلبقة 11خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )نلبحظ من 

ابؼهتٍ خلبؿ العمل والأسلوب الذي يفضل في حالة عدـ التحفيز، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين أجابوا 
، وبيثلها 57,1%ب: "موافق" للتعبتَ عن أف العاملتُ يتحلوف بالضمتَ ابؼهتٍ  تشكل أعلى نسبة ب

تغيب بشكل مستمر وعدـ احتًاـ النظاـ الداخلي للعمل، بأنهم يتبعوف كل من الأساليب  الذين أقروا
بأعلى نسبة تقدر ب   وكره العمل والاىتماـ بابؼصافٌ الشخصية، وعدـ الاكتًاث بابؼؤسسة ومعداتها

، ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين أجابوا ب: غتَ موافق عن برلي العماؿ بالضمتَ 100%
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، من الذين أقروا بأف الأسلوب ابؼتبع %4396، وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب %3094بؼهتٍ  بنسبة ا
في حالة عدـ برفيزىم ىو العمل  جاىدا والكشف عن القدرات الشخصية، تليها فئة ابؼبحوثتُ الذين 

والتي بسثلها ، %791أجابوا بأنهم: "موافقتُ بشدة" حوؿ كوف العامل يتحلى بالضمتَ ابؼهتٍ بنسبة 
، من الذين أقروا بأف الأسلوب ابؼتبع في حالة عدـ برفيزىم ىو %1093أعلى نسبة والتي تقدر ب 

العمل جاىدا والكشف عن القدرات الشخصية. تليها الفئة الأختَة من ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم 
ثلها أعلى نسبة تقدر ، وبس%594غتَ موافقتُ بشدة عن أف العماؿ يتحلوف بالضمتَ ابؼهتٍ بنسبة 

، من الذين أقروا أف الأسلوب ابؼتبع في حالة عدـ التحفيز ىو العمل جاىدين والكشف %797ب 
 عن القدرات الشخصية. 

وبيكن تفستَ ذلك إفُ أف فئة ابؼبحوثتُ الأوفُ قد كشفت عن نفسها بنفسها في كونها لا 
تتحلى بالضمتَ ابؼهتٍ بحيث أنهم كلهم قد أقروا بإتباع أساليب سلبية وسخطهم من عدـ التحفيز من 

 ما بتُطرؼ ابؼؤسسة التي يعملوف بها، ثم كل الفئات اللبحقة أظهرت صدقها من خلبؿ التوافق 
جاباتها ىذا من جهة ومن جهة أخرى نلبحظ أنو كلما ابذو ابؼبحوثتُ بكو ابؼوافقة على برلي العماؿ إ

بالضمتَ ابؼهتٍ، كلما كاف الأسلوب ابؼتبع من طرفهم  في حالة عدـ برفيزىم، كره العمل والاىتماـ 
ابؼهتٍ، كلما ابذهوا بابؼصافٌ الشخصية، وكلما كاف ابؼبحوثتُ غتَ موافقتُ على برلي العماؿ بالضمتَ 

 بكو الأسلوب : العمل جاىدين والكشف عن القدرات الشخصية. 
ومن خلبؿ ذلك بيكن تفستَ أف العماؿ ضمنيا لا يتسموف بالضمتَ ابؼهتٍ غالبيتهم، في حالة 
عدـ برفيزىم، ومنو  فافتًاضات فايوؿ وتايلر وفيبر ابؼنظرين الكبار للببذاه الكلبسيكي في دراسة 

بؿققة ىنا، وكذا افتًاضات اتزيوفٓ من خلبؿ ابؼفهوـ الذي أطلق عليو القوة التعويضية التي  التنظيم
ينتهجها ابؼستَوف من أجل السيطرة والتأثتَ في أفراد التنظيم وجعلهم خاضعتُ بفتثلتُ للؤوامر، وذلك 

من ابػدمات  عن طريق تطبيق نظاـ يعتمد على أساليب ابؼكافآت والتعويضات وكذا التًقيات وغتَىا
 ما فَ يتم استشفائو في إحصائيات أجوبة ابؼبحوثتُ والتي نعرضها كالتافِ: وابؼادية. وىذاابؼالية 

، %78.60نسبة تقييم العماؿ لعلبوات الأداء الفردي وابعماعي على أنها غتَ كافية بلغت  -1
رح بو الكثتَ من وىذا على غرار ما ص%21.40تلتها تقييمهم للعلبوات على أنها كافية بنسبة 

 العماؿ في الأسئلة ابؼفتوحة على أنهم لا يتلقوف أي علبوات.
نسبة الإحساس بالرغبة في بذؿ بؾهود أكبر في العمل عندما تتم مكافأة العماؿ، بلغت  -2

، إلا أنو ىناؾ تقارب كبتَ في النتائج مع السؤاؿ السابق، بحيث أف جل ابؼبحوثتُ قد 80.40%
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ابؼفتوح الذي يلي ىذا السؤاؿ وابؼنصوص ب: بؼاذا؟، على أنهم لا يتلقوف أي  أجابوا على السؤاؿ
 مكافآت في العمل. 

 .%73.20نسبة ابؼبحوثتُ الذين أجابوا بأنهم فَ يستفيدوا من دورات تدريبية بلغت  -4
 النتائج:

  تايلر وفيبر العماؿ غتَ بؿفزين ماديا وغتَ بؿفزين معنويا: وذلك بالاستعانة بتفستَات  فايوؿ و
ابؼنظرين الكبار للببذاه الكلبسيكي في دراسة التنظيم  كوف العماؿ بهب أف يتم الاعتناء بهم اقتصاديا 
، وكذا افتًاضات اتزيوفٓ من خلبؿ ابؼفهوـ الذي أطلق عليو: القوة التعويضية )ابؼالية وابؼادية(، وكذا 

من أجل السيطرة والتأثتَ في أفراد التنظيم وجعلهم القوة ابؼعيارية ) ابؼعنوية(، التي ينتهجها ابؼستَوف 
خاضعتُ بفتثلتُ للؤوامر، وذلك عن طريق تطبيق نظاـ يعتمد على أساليب ابؼكافآت والتعويضات 

 كانة اجتماعية.وكذا التًقيات وغتَىا من ابػدمات ابؼالية وابؼادية وابؼعنوية التي تعطي للفرد م

تصنيف  وعلاقتو بتقييمام والاجتماع مع الزملاء والرفقاء (:القيام برك الده12الجدول رقم )
 الأجر: 

 ترك الدهام      
 التقييم

  

 
 أحيانا

 
 غالبا

 
 دائما

 
 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 100% 50 %0.0 0 %100 05 %090 0 منصف

 100% 51 56,9% 29 27,5% 14 %1597 8 غير منصف

 100% 56 8, 51% 29 33,9% 19 14,3% 8 المجموع

( وابػاص بتًؾ العماؿ بؼهامهم والاجتماع مع 12نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )
الرفقاء والزملبء في العمل، وعلبقتها بتقييمهم للتصنيف ابؼخصص للوظيفة في سلم الأجور أف أكبر 

من ابؼبحوثتُ صرحوا بأنهم دائما ما يقوموف بتًؾ مهامهم والاجتماع مع  %5198نسبة وىي: 
،الذين صرحوا بأف تقييمهم للتصنيف %5699رفقائهم وزملبئهم في العمل، تدعمها في ذلك نسبة 

، صرحوا بأنهم غالبا ما يقوموف بتًؾ مهامهم %3399ابؼخصص للؤجر غتَ منصف، تليها نسبة 
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، من الذين صرحوا بأف %100لبئهم في العمل، تدعمها في ذلك نسبة والاجتماع مع رفقائهم وزم
، من الذين صرحوا بأنهم أحيانا ما %1493تقييمهم للتصنيف ابؼخصص للؤجر منصف، تليها نسبة 

، %1597يقوموف بتًؾ مهامهم والاجتماع مع رفقائهم وزملبئهم في العمل، تدعمها في ذلك نسبة 
  منصف.من الذين أقروا بأف الأجر غتَ

رؾ ابؼهاـ والاجتماع مع ونلبحظ أيضا أنو، كلما كاف الأجر منصفا ابذو العماؿ غالبا إفُ ت
رؾ ابؼهاـ والاجتماع تالزملبء والرفقاء، ثم كلما ابذو الأجر بكو عدـ الإنصاؼ ابذو العماؿ دائما إفُ 

 مدى تسيب العماؿ وذلك  مع الزملبء والرفقاء ومنو بهدر القوؿ إفُ أف للؤجر كحافز مادي  تأثتَ في
، من تأثتَ الأجر في ترؾ ابؼهاـ %4391من خلبؿ ابؼعطيات السابقة، إذا ىناؾ فارؽ في النسب ب

 والاجتماع مع الرفقاء والزملبء وىي نسبة مرتفعة نوعا ما. 
وبيكن تفستَ ذلك بالرجوع إفُ النظريات الكلبسيكية في كل من الإدارة العلمية لتايلور 

الإداري لفايوؿ والابذاه البتَوقراطي لفيبر، والتي قاـ بجمعها دوجلبس ماكربهور في نظرية والتكوين 
 "، والتي اعتبرت أف للحوافز ابؼادية تأثتَ على فعالية العماؿ.Xواحدة أطلق عليها نظرية " 

د على وكذا ما ذىب إليو اتزيوفٓ في أف الإدارة ينبغي بؽا أف تستخدـ القوة التعويضية والتي تعتم
أساليب ابؼكافآت، التعويضات، التًقيات وغتَىا من ابػدمات التي تعتبر ذات مورد مادي ومافِ من 

 أجل برقيق امتثاؿ العماؿ وبرقيق النجاعة، وبرقيق أىداؼ التنظيم. 
 الاستنتاجات الجزئية:

 .للحوافز ابؼادية دور في فعالية التنظيم وفي برقيق سلوؾ الانضباط الوظيفي للعماؿ  
  تظهر الدراسة الديدانية حسب الدعطيات الدتعلقة ب تشجيع الإدارة للعمال من أجل الإبداع. -

 النتائج:
   الإدارة تتميز بالبتَوقراطية إذ أنها تكتفي بدعطياتها وتوجيهاتها وأوامرىا ولا تبحث في تطوير سبل

لعماؿ، والتي بالطبع سيكوف بؽا الاتصاؿ الفعاؿ وكذا الاستثمار في الطاقات الذىنية والابداعية لدى ا
دور في التحستُ من جودة وكفاءة وفعالية نتائج التنظيم. وعند تقسيم الاستمارات طلبت من بعض 
ابؼستجوبتُ أف يطرحوا أسئلة في حالة عدـ فهمهم سؤاؿ أو ابهاد لبس فيو، إلا أنهم بادروا بالتصريح 

روع التنظيمية، وبأف العماؿ لا يستقبلوف آراء الإدارة والف ما بتُبأف ىناؾ انقطاع وعدـ تواصل 
العماؿ حوؿ برستُ طرؽ حل ابؼشاكل إذ أف رأي العماؿ غتَ مرحب بو ودائما تصربوات ابؼستَين 
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من ىم في مستوى تسيتَي أعلى منهم بهب أف تنفذ. ومنو فالتنظيم ىو ليس دبيوقراطيا، وكما نظر لو 
رسونز وأفكاره عن النسق وتوازف النسق، إذ أف الإدارة بستلك اتزيوفٓ خليف البنائية الوظيفية خاصة با

 السلطة التي بزوبؽا على اخضاع الآخر وابؼتمثلة في امتلبكها لوسائل الانتاج.

(: الدواظبة على الحضور والخروج في الأوقات المحددة للعمل وعلاقتو بكفاية 13الجدول رقم )
 الأجر. 

 الدواظبة على الدخول
ج  والخرو   

 كفاية الأجر
 

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 كافي
 

0 %0.0 6 100% 6 100% 

 غير كافي
 

21 4290% 29 5890% 50 100% 

 %100 56 %6295 35 %3795 21 المجموع
 

بؼواظبة على ا ( والذي بيثل  العلبقة التي تربط بت13ُنلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )
ابغضور وابػروج في الأوقات المحددة للعمل، و كفاية الأجر، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين أجابوا ب:"لا"  

، %6295أي أنهم لا يواظبوف على ابغضور وابػروج في الأوقات المحددة  تشكل أعلى نسبة ب 
تليها بعد ذلك فئة  ، ثم%100وبيثلها الذين أقروا بأف الأجر غتَ كافي بأعلى نسبة تقدر ب: 

ابؼبحوثتُ الذين أجابوا ب:"نعم" يواظبوف على ابغضور وابػروج في الوقت المحدد للعمل بنسبة 
 من الذين أجابوا بأف الأجر غتَ كافي. %4290، وبسثلها أعلى نسبة ب: 3795%

ات ونلبحظ أيضا أنو، كلما كاف الأجر كافيا ابذو العماؿ إفُ عدـ ابغضور وابػروج في الأوق
المحددة للعمل، وكلما ابذو الأجر إفُ كونو غتَ كافي ابذو العماؿ أيضا إفُ العدـ ابؼواظبة على ابغضور 

 وابػروج في الأوقات المحددة للعمل.
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، بؼاكس ماكربهور والتي  تنص إفُ أف الفرد كسوؿ ولا بوب العمل Xوىو ما يتوافق مع نظرية
ا ولا بوب أف يستَ أو يشارؾ في التخطيط، أو التطوير في وبهب قيادتو والتأثتَ فيو فهو منقاد دائم

 أساليب العمل.
 (: التحلي بالدسؤولية وعلاقتو بتقييم العمال لعلاوات الأداء الفردي والجماعي. 14الجدول رقم )
 التحلي
ةبالدسؤولي  

    العلاوات 

 
 موافق بشدة غير

 
 غير موافق 

 
 موافق

 
 موافق بشدة

 
 المجموع

 نسبة تكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 100% 12 %0.0 0 %100 12 %0.0 0 %0.0 0 كافية

 
 غير كافية

 

 
30 

 
%6.8 

 
17 

 
%38.6 

 
20 

 
%45.5 

 
40 

 
%9.1 

 
44 

%100 
 

 %100 56 %791 40 %5791 32 %3094 17 5.4% 30 عالمجمو 

 
( والذي يظهر العلبقة ما بتُ التحلي بابؼسؤولية 14) نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم

وتقييم العماؿ لعلبوات الأداء الفردي وابعماعي أف فئة ابؼبحوثتُ الذين أقروا بأنهم: "موافقوف" بتحلي 
، وبيثلها الذين صرحوا بأف تقييمهم للعلبوات على %5791العماؿ بابؼسؤولية  تشكل أعلى نسبة ب

بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين أجابوا بأنهم: " غتَ ثم تليها ، %100تقدر ب أنها كافية بأعلى نسبة 
، من %3896، وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب %3094موافقتُ" على برلي العماؿ بابؼسؤولية  بنسبة 

الذين أقروا بأف تقييمهم للعلبوات ىو أنها غتَ كافية، ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين أجابوا 
، وبيثلها في ذلك أعلى نسبة %791موافقتُ بشدة عن أف العماؿ يتحلوف بابؼسؤولية، بنسبة  بأنهم

، من الذين أقروا بأف تقييمهم للعلبوات ىو أنها غتَ كافية، تليها بعد آخر فئة وىي %991تقدر ب
فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم غتَ موافقتُ بشدة بأف العماؿ يتحلوف بالضمتَ ابؼهتٍ 

، من الذين أقروا بأف تقييمهم للعلبوات %698، وتدعمها في ذلك أعلى نسبة وىي %594سبة:بن
 ىو أنها غتَ كافية.

نلبحظ أنو كلما ابذهت العلبوات بكو كونها كافية، كلما ابذو ابؼبحوثتُ إفُ التصريح بأنهم 
كافية، ابذو ابؼبحوثتُ بكو موافقوف على برلي العماؿ بابؼسؤولية، وكلما ابذهت العلبوات بكو كونها غتَ  

 ابؼوافقة على برلي العماؿ بابؼسؤولية.
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وبيكن تفستَ ذلك إفُ أف العماؿ يتمتعوف بصفة التحلي بابؼسؤولية حتى بدوف تأثتَ العنصر 
ابؼادي، وىي قيمة تابعة للنسق القيمي للمجتمع إذ أف البيئة المحيطة بالتنظيم تعتبر أحد ابؼداخل التي 

، لو قابلية إفُ yكوين ابؼؤسسة، والتي تتميز بالديناميكية فالعامل ىنا حسب نظرية تدخل في صنع ت
العمل حتى بدوف القيادة وابؼرافقة الدائمة والصارمة من طرؼ ابؼستَين فلو دافعية ذاتية بكو الوصوؿ 

 إفُ أقصى درجات الابقاز والعمل فهو يتسم بابؼسؤولية والطموح. 
 :الاستنتاجات الجزئية

  وافز ابؼادية غتَ مطبقة في ابؼؤسسة الاستشفائية برياف غرداية.ابغ 
  تابعة للنسق   العماؿ يتمتعوف بصفة التحلي بابؼسؤولية حتى بدوف تأثتَ العنصر ابؼادي، وىي قيمة

القيمي للمجتمع إذ أف البيئة المحيطة بالتنظيم تعتبر أحد ابؼداخل التي تدخل في صنع تكوين ابؼؤسسة، 
، لو قابلية إفُ العمل حتى بدوف القيادة وابؼرافقة yوالتي تتميز بالديناميكية. فالعامل ىنا حسب نظرية 

بكو الوصوؿ إفُ أقصى درجات الابقاز والعمل الدائمة والصارمة من طرؼ ابؼستَين فلو دافعية ذاتية 
 فهو يتسم بابؼسؤولية والطموح.   

 (: الأجر الدخصص للوظيفة.15الجدول رقم )
تقييم العمال  

 لتصنيف الأجر
 

 التكرار
 

 النسبة
 

 %1097 60 كافي
 89.3% 50 غير كافي
 100% 56 المجموع

( ابػاص بالأجر ابؼخصص للوظيفة، أف فئة 15نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )
، ثم 89.3%ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأف الأجر ابؼخصص للوظيفة غتَ كافي  تشكل أعلى نسبة ب 
 . %1097تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأف الأجر ابؼخصص للوظيفة ىو كافي بنسبة 

ابؼخصص للوظيفة غتَ كافي ومنو فإف ابغافز ومنو بهدر الأخذ بأف الأغلبية صرحوا بأف الأجر 
ابؼادي ىنا يعبر عن دور سلبي وبؿبط. وىذا عكس ما افتًضو الكثتَ من النظريات أمثاؿ  فريدريك 
تايلر من خلبؿ نظريتو في الإدارة بحيث اعتبر أف للتحفيز ابؼادي تأثتَ في جهد العامل. وقبلو ماكس 

 رسة العلبقات الإنسانية.فيبر وكذا فايوؿ الذي عاصره، وكذا مد
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 الاستنتاجات الجزئية:
 .ابغافز ابؼادي يعبر عن دور سلبي وبؿبط.وىو غتَ مطبق 

 (: إحساس العامل بالرغبة في بذل لرهود أكبر عندما تتم مكافأتو في العمل. 16الجدول رقم )
الرغبة في بذل لرهود 

 أكبر
 

 التكرار
 

 النسبة
 
 

 %8094 45 نعم
 %1996 11 لا

 100% 56 المجموع
( ابػاص بإحساس العامل بالرغبة في بذؿ بؾهود 16نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

أكبر عندما تتم مكافأتو في العمل، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنو " نعم" بوسوف برغبة في بذؿ 
فئة ابؼبحوثتُ الذين لا  ، تليها بعد ذلك%8094بؾهود أكبر عندما تتم مكافأتهم بسثل أكبر نسبة ب 
 .%1996بوسوف برغبة في بذؿ بؾهود أكبر وىي أقل نسبة ب

ومن خلبؿ ما سبق نستطيع التحليل إفُ أف  ابؼكافآت بؽا تأثتَ على معنويات العاملتُ وتزيد  
، yمن دافعيتهم بكو الابقاز وىذا أحد النقاط التي نظر بؽا دوجلبس ماكربهور من خلبؿ نظريتو 

حسب نتائج ابعدوؿ ىو قابل للتحفيز، وبيكن رؤيتو بنظرة ابهابية وعكس ما جاء بو ابؼنظر فالعامل 
، بحيث اعتبرتا أف العامل يتسم بالكسل وابػموؿ، ويسعوف للقياـ بأقل عمل Xتايلر وكذا نظرية 

أف تايلر وضع  ابؼعنوية. إذوجهد بفكن عندما ينخرطوف في مؤسسة ما خاصة من جانب الدافعية 
 نتُ ركز فيها على أبنية ابغوافز ابؼادية وذلك حسب كمية الإنتاج. قوا

ومن خلبؿ آراء منظر مدرسة العلبقات الإنسانية، التوف مايو الذي أكد إفُ أف ابغوافز ابؼعنوية 
 أيضا ىي من الاشتًاطات ومن أحد أطراؼ معادلة بقاعة التسيتَ وبقاعة ابؼؤسسة في برقيق أىدافها.

 الجزئية:الاستنتاجات 
 .ابؼكافآت )ابؼادية، ابؼعنوية( بؽا تأثتَ على معنويات العاملتُ وتزيد من دافعيتهم بكو الابقاز 
 .العامل لو نظرة ابهابية للعمل 
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 (: تشجيع الإدارة للعمال من أجل الإبداع. 17الجدول رقم )

تشجيع الإدارة 
 للإبداع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 

 %07910 40 نعم
 %92990 52 لا

 100% 56 المجموع
( وابػاص بتشجيع الإدارة للعماؿ أف فئة 17نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

، تليها %9299ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأف الإدارة لا تشجع على الإبداع تشكل أعلى نسبة ب 
 . %791بنسبة  بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنو " نعم" الإدارة تشجع على الإبداع  

وبيكن برليل ذلك إفُ أف الإدارة تتميز بالبتَوقراطية إذ أنها تكتفي بدعطياتها وتوجيهاتها وأوامرىا 
ولا تبحث في تطوير سبل الاتصاؿ الفعاؿ وكذا الاستثمار في الطاقات الذىنية والإبداعية لدى 

التنظيم. وعند العماؿ، والتي بالطبع سيكوف بؽا دور في التحستُ من جودة وكفاءة وفعالية نتائج 
تقسيم الاستمارات طلبت من بعض ابؼستجوبتُ أف يطرحوا أسئلة في حالة عدـ فهمهم سؤاؿ أو 
إبهاد لبس فيو، إلا أنهم بادروا بالتصريح بأف ىناؾ انقطاع وعدـ تواصل مابتُ الإدارة والفروع 

 التنظيمية. 
شاكل إذ أف رأي العماؿ لا يستقبلوف آراء العماؿ حوؿ برستُ طرؽ حل ابؼ ابؼسؤولتُوبأف 

غتَ مرحب بو ودائما تصربوات ابؼستَين من ىم في مستوى تسيتَي أعلى منهم بهب أف تنفذ. ومنو 
فالتنظيم ىو ليس دبيقراطيا، وكما نظر لو اتزيوفٓ خليف البنائية الوظيفية خاصة بارسونز وأفكاره عن 

وبؽا على إخضاع الآخر وابؼتمثلة في امتلبكها النسق وتوازف النسق، إذ أف الإدارة بستلك السلطة التي بز
 لوسائل الإنتاج.  

 الاستنتاجات الجزئية:
 َو تكتفي بدعطياتها وتوجيهاتها وأوامرىا ولا تبحث  إدارة ابؼستشفى تتميز بالبتَوقراطية في التسيت

 في تطوير سبل الاتصاؿ الفعاؿ وكذا الاستثمار في الطاقات الذىنية والإبداعية لدى العماؿ.
 لانغلبؽ، ومنفصلة عن العماؿ.الإدارة تتميز با 
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 بالفرضية الأولى: الاستنتاج العام الخاص
لفرضية القائلة : توجد علبقة بتُ ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية بناءا على النتائج السابقة بللص إفُ أف ا

والانضباط الوظيفي للعماؿ داخل ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية ببرياف. قد برققت ) أثبتت( 
 .ميدانيا

جدولة البيانات الديدانية  الخاصة بالفرضية الثانية وتحليلها واستنتاج النتائج، والاستنتاج العام   .3
 الخاص بها.

 صيغت الفرضية الثانية كالتافِ:  
كلما كانت  طبيعة الإشراف تسير وفق خلفية علمية عقلانية كلما ساد الانضباط    -

 الوظيفي للعمال.
ء وذلك بالإشراؼ على نطاؽ معتُ من ابؼرؤوستُ، وذلك الإشراؼ وظيفة يقوـ بها ابؼدرا

لتحقيق أكبر قدر من الإنتاجية، كلما كاف الإشراؼ يتسم بالعلمية والعقلبنية ودحض للذاتية الفرد، 
ابؼرتبطة بتوجهاتو القيمية ابعماعاتية والرمزية التي يسعى من خلببؽا إفُ برذير دائرة علبقاتو سواء 

وذلك داخل ابؼؤسسة الربظية، زاد فعالية وكفاءة ابؼرؤوستُ والعكس صحيح، إذ القرابية أو الشخصية 
أف بموذج الإدارة ابغديثة الذي تتبناه  الدوؿ ىو الأكثر بقاعة، فنجاح ابؼشرؼ سواء كاف أعلى ابؽرـ 
الإداري أو في القاعدة يتمثل في سيطرتو على ذاتيتو وفصل عملو الربظي عن غتَ الربظي. ولكن 

ع لا يعتٍ ذلك تعاملو مع ابؼرؤوستُ كآلات بل كبشر بحيث يشعروف بالانسجاـ والانتماء بالطب
 للمؤسسة وبعماعة أو فريق عملهم، وبالدافعية الابهابية. 

فابؼركزية التي تنتهج كأساس بؿوري في عملية تسيتَ ابؼؤسسة والبتَوقراطية، من شأنها أف تكوف  
ا عدـ فالتنظيم ليس معزولا عن بيئتو ابػارجية التي تتميز كأحد عوائق برقيق بقاح ابؼؤسسة، وكذ

بالديناميكية فهو يعتبر كنسق مفتوح يتأثر ويؤثر في بيئتو ابػارجية زمن ىذا ابؼنطلق نستطيع القوؿ بأف  
 كل ذلك يؤثر في مستوى انضباط العماؿ الوظيفي. 
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 (: التهرب من الدسؤوليات أثناء العمل وعلاقتو بأساس ترقية العاملين. 18الجدول رقم )

 التهرب من
الدسؤوليات         

 أساس 
 الرقية               

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 %100 02 %090 0 %100 02 الكفاءة والفاعلية

 %100 06 %090 0 %100 06 الأقدمية

 / القرابة / الشخصية العلاقات
 الوساطة

13 6199% 08 3191% 21 100% 

 %100 27 %100 27 %090 0 الكفاءة والفاعلية والأقدمية

 %100 56 %6295 35 %3795 21 المجموع

 
( والذي يظهر العلبقة ما بتُ التهرب من 18نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

أثناء العمل وأساس ترقية العاملتُ، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين أقروا بأنهم: "لا" يقوموف ابؼسؤوليات 
، وبيثلها الذين صرحوا بأف %6295بالتهرب من مسؤولياتهم أثناء العمل تشكل أعلى نسبة ب

، ثم تليها بعد %100أساس التًقية في ابؼؤسسة ىو الكفاءة والفاعلية والأقدمية بأعلى نسبة تقدرب
فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم: " نعم" يقوموف بالتهرب من مسؤولياتهم أثناء العمل بنسبة  ذلك

من الذين صرحوا أف التًقية ىي على أساس  %100، وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب 3795%
 الكفاءة والفاعلية والأقدمية. 

ة ىو الكفاءة  والفاعلية ونلبحظ أيضا أنو كلما ابذو ابؼبحوثتُ بكو الإقرار بأف أساس التًقي
والأقدمية، كلما صرحوا بأنهم لا يتهربوف من ابؼسؤوليات أثناء  العمل، وكلما ابذو بكو التًقية على 

 أساس العلبقات الشخصية والقرابة والوساطة، كلما كاف ىناؾ تهرب من ابؼسؤوليات أثناء العمل.
عية في التًقية أو حتى في العمليات وبيكن تفستَ ذلك إفُ أف عند عدـ ابزاذ الأسباب ابؼوضو 

ابؼشابهة بؽا كالتقييم وابؼكافآت والعلبوات وكذا ابؼعنوية منها كابؼكافآت الرمزية وشهادات التقدير التي 
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بسنح الفرد مكانة وقيمة اجتماعية وأماـ العماؿ بفا بهعل العماؿ آخرين يسعوف في الرفع من جهودىم، 
عادلة التي لوحظت من خلبؿ ابؼعطيات الكمية، تعتبر أسباب سلبية  فطبيعة الإشراؼ والتسيتَ الغتَ

 ىادمة للبناء التنظيمي والعلبئقي. 
إذ أف ىاتو الديناميكية ومواطن التوتر ىي ضد قواعد ومراسي أي مؤسسة حضارية، والتي 

لر بنظريتو فيبر مؤسس التنظيم البتَوقراطي، وتاي جتماعيوف في إرسائها، أمثاؿ ماكسساىم الرواد الا
الإدارة العلمية وفايوؿ من خلبؿ التكوين الإداري، والتي ترتكز على أساسيات من بينها ضرورة 

  انتهاج فلسفة إدارية قائمة على أسس علمية موضوعية عادلة.
ومن ذلك كما لاحظنا ىنا التًقية، إلا أنو اعتبر التنظيم نسق مغلق وىو ما فَ يتوفر ىنا إذ 

الثقافة المجتمعية ابػارجية التابعة للنسق القيمي للفرد ابعزائري متبلورة في التنظيم،  يظهر جليا أف قيم
فعملية التًقية قائمة على أسس غتَ ربظية تتناقض مع العقلنة الغربية فالولاء بعماعة معينة أو قرابة 

 وللعلبقات الشخصية تأثتَ في ذلك.
وح على الأنساؽ الأخرى وبأف داخل التنظيم وىو ما نظر لو بارسونز باعتبار التنظيم نسق مفت

أنساؽ تتواصل فيما بينها، بحيث جنح إفُ أف ىاتو الأنساؽ تسعى لتحقيق التوازف النسقي. وبؽا 
وظيفة تعاونية تنسيقية فيما بينها، بحيث أغفل مظاىر الصراع  والتوتر والديناميكية. وىو ما طوره 

بأنو نسق مفتوح خاصة وبدقة بيكن إسقاطها على ىاتو اتزيوفٓ، إذ إف فكرة عدـ عزؿ التنظيم و
 ابػصوصية والتفصيلة في البحث.

 الاستنتاجات الجزئية:
 .تقوـ عملية التًقية على أسس غتَ موضوعية 
  ِعملية التًقية التي تقوـ على أسس غتَ موضوعية تأدي إفُ تهرب العماؿ من مسؤولياتهم وبالتاف

 وزيادة معدلات التسيب.نقص مستوى الانضباط الوظيفي 
  خارج التنظيم تأثر فيو وتتحكم في الوظائف العقلبنية والربظية فيو.المجتمعية ابؼوجودة القيم 
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 (: إطاعة أوامر الدسير، وعلاقتو بأساس تقييم العامل داخل الدؤسسة. 19الجدول رقم )

 إطاعة الأوامر
 أساس

 تقييم العامل

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 النسبة التكرار  النسبة التكرار النسبة التكرار 
 %100 4 %090 0 %100 4 التحيز

 %100 20 %9590 19 %590 1 العمل                                      وإتقانالانضباط 
 %100 11 %100 11 %0.0 0 تصفية الحسابات                                            

للوساطة أو الاولوية 
القرابة أو العلاقات 

 الشخصية

0 0.0% 21 100% 21 100% 

 %100 56 %9191 51 %899 5 المجموع

 
( والذي يظهر العلبقة ما بتُ إطاعة أوامر ابؼستَ، 19نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

تقييم العامل داخل ابؼؤسسة، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين أقروا بأنهم " لا " يطيعوف أوامر ابؼستَ  أساس و
، وبيثلها الذين صرحوا بأف أساس التقييم ىو القرابة و الوساطة %9191تشكل أعلى نسبة ب

 بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين أقرواثم تليها  ،%100والعلبقات الشخصية، بأعلى نسبة تقدر ب 
من %100، وبسثلها أعلى نسبة تقدر  ب%899بأنهم "نعم" يطيعوف أوامر ابؼستَ وذلك بنسبة 
 الذين صرحوا بأف أساس تقييم العامل ىو التحيز.

ونلبحظ أيضا أنو كلما ابذهت العملية التقييمية على أف تكوف على أساس القرابة والوساطة 
و الفرد بكو عدـ إطاعة أوامر ابؼستَ، وكلما والعلبقات الشخصية، وكذا تصفية ابغسابات كلما ابذ

ابذهت عملية التقييم إفُ أف تكوف على أساس التحيز، ابذو العامل بكو إطاعة ابؼستَ إلا انو من 
 8خلبؿ التكرارات بيكن استشفاء أف تكرارات الفئتتُ الأوليتتُ من بؾموع عينة الدراسة أكثر ب

حيز ومنو بيكن القوؿ أف لعملية التقييم الغتَ موضوعية مرات من فئة تقييم العامل على أساس الت
والغتَ عقلبنية القائمة على أسس الولاء للجماعة وعلى أسس قرابية، علبئقية غتَ ربظية، دور في عدـ 

 إطاعة أوامر ابؼستَ.
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 ولتفستَ ىذا ابعدوؿ سوسيولوجيا نفس تفستَ معطيات ابعدوؿ السابق. 
 الاستنتاجات الجزئية:

 برليلبت ابعدولتُ السابقتُ نستنتج: من خلبؿ
   عدـ ابزاذ الاسباب ابؼوضوعية في التًقية أو حتى في العمليات ابؼشابهة بؽا كالتقييم وابؼكافآت

والعلبوات وكذا ابؼعنوية منها كابؼكافآت الرمزية وشهادات التقدير التي بسنح الفرد مكانة وقيمة 
آخرين يسعوف في الرفع من جهودىم، فطبيعة الاشراؼ اجتماعية وأماـ العماؿ بفا بهعل العماؿ 

والتسيتَ الغتَ عادلة التي لوحظت من خلبؿ ابؼعطيات الكمية، تعتبر أسباب سلبية ىادمة للبناء 
التنظيمي والعلبئقي، إذ  أف ىاتو الديناميكية ومواطن التوتر ىي ضد قواعد ومراسي أي مؤسسة 

فيبر مؤسس التنظيم البتَوقراطي،  وف في ارسائها، أمثاؿ ماكسجتماعيحضارية، والتي ساىم الرواد الا
وتايلر بنظريتو الادارة العلمية وفايوؿ من خلبؿ التكوين الاداري، والتي ترتكز على أساسيات من 

انتهاج فلسفة ادارية قائمة على أسس علمية موضوعية عادلة، ومن ذلك كما لاحظنا  ضرورةبينها 
تبر التنظيم نسق مغلق وىو ما فَ يتوفر ىنا إذ يظهر جليا أف قيم الثقافة المجتمعية ىنا التًقية، إلا أنو اع

ابػارجية التابعة للنسق القيمي للفرد ابعزائري متبلورة في التنظيم، فعملية التًقية قائمة على أسس غتَ 
 تأثتَ في ذلك. ربظية تتناقض مع العقلنة الغربية فالولاء بعماعة معينة أو قرابة وللعلبقات الشخصية

لو بارسونز باعتبار التنظيم نسق مفتوح على الأنساؽ الأخرى وبأف داخل التنظيم أنساؽ  ما نظروىو 
تتواصل فيما بينها، بحيث جنح إفُ أف ىاتو الأنساؽ تسعى لتحقيق التوازف النسقي. وبؽا وظيفة 

ديناميكية. وىو ما طوره اتزيوفٓ، إذ تعاونية تنسيقية فيما بينها، بحيث أغفل مظاىر الصراع  والتوتر وال
إف فكرة عدـ عزؿ التنظيم وبأنو نسق مفتوح خاصة وبدقة بيكن اسقاطها على ىاتو ابػصوصية 

 والتفصيلة في البحث.  
 ومنو :
 .التنظيم يتأثر بالثقافة المجتمعية وىو نسق مفتوح على المجتمع وليس مغلق 
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  التسيتَية بحيث بذعل العملية التسيتَية تستَ وفق أسس غتَ الثقافة المجتمعية تأثر سلبا على العملية
عادلة وغتَ موضوعية  ) الوساطة، القرابة، العلبقات الشخصية( بفا يأثر سلبا على انضباط العماؿ 

 الوظيفي وبهعل معدلاتو تتًاجع.

قتو (: الامتثال لأوامر الددير بكافة أشكالذا انتقاص من كرامة العامل وعلا20الجدول رقم )
 بالذدف من توجيهات الدسيرين. 

للأوامر   الامتثال     
 الذدف من

 توجيهات الدشرف

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 
 تطبيق أوامر الإدارة

0 090% 25 100% 25 100% 

 %100 7 %7194 5 %2896 2 تقييد العامل 
 %100 3 %090 0 %100 3 زيادة الخضوع والتبعية

لكي يفرض الدسير سلطتو 
 وىيمنتو

0 090% 21 100% 21 100% 

 %100 56 %9191 51 899 5 المجموع

 
( والذي يظهر العلبقة ما بتُ الامتثاؿ لأوامر 20نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

و ابؽدؼ من توجيهات ابؼستَين، أف فئة ابؼبحوثتُ    ابؼدير بكافة أشكابؽا انتقاص من كرامة العامل
الذين صرحوا بأف الامتثاؿ لأوامر ابؼستَ بكافة أشكابؽا  ليس انتقاص من كرامتهم تشكل أعلى نسبة 

، وبيثلها الذين صرحوا بأف ابؽدؼ من توجيهات ابؼشرؼ ىو تطبيق أوامر الإدارة ولكي %9191ب 
، ثم تليها بعد ذلك فئة  الذين صرحوا %100نسبة تقدر ب يفرض ابؼشرؼ سلطتو وىيمنتو بأعلى 

، وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب  899بأف الامتثاؿ لأوامر ابؼشرؼ انتقاص من كرامة العامل بنسبة 
 ، من الذين أقروا بأف ابؽدؼ من توجيهات ابؼشرؼ ىو زيادة ابػضوع والتبعية للعامل. 100%

ونلبحظ أيضا بأنو مهما كاف ابؽدؼ من توجيهات ابؼشرؼ إفُ تطبيق أوامر الإدارة اعتبر 
العماؿ بأف أوامر ابؼشرؼ ليست انتقاص من كرامتهم. ومنو فإنو نستطيع القوؿ بأف القيمة 
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 الاجتماعية التي ترى بأف أوامر ابؼستَ ىي انتقاص من كرامة العامل والتي يعود جذورىا إفُ أف العامل
ابعزائري كاف عامل حر بيارس نشاطاتو الفلبحية أو الرعوية وغتَىا من النشاطات ابغرفية ابؼشابهة، 

 بحيث كاف ىو رئيس نفسو بحيث بوقق حاجياتو من إنتاجو الذاتي. 
ولكن عند إدخالو ضمن التنظيم الصناعي ابغديث تغتَ نظامو الذي كاف قائما على التبكتَ، 

بؿدداتو الثقافية ورموزه الثقافية، وبإدراجو ضمن الصناعة ابغديثة، وجد  وتغتَت طريقة لباسو وكل
نفسو خاضعا لفرد أعلى منو في ابؼستوى الإداري ،يقوـ بتوجيو أوامر لو، فتَى بأف ذلك انتقاص من 
قيمتو وليس بنية علمية متحضرة موضوعية، بـتلفة عن حضارتو الريفية البدوية وابؼختلفة عن 

افية، إلا أف من خلبؿ ابؼعطيات الكمية السابقة، نلبحظ أف ىاتو القيمة التابعة خصوصياتو الثق
 لمجموعة القيم المجتمعية قد زالت.  

 الاستنتاجات الجزئية:
  ُالقيمة الاجتماعية التي ترى بأف أوامر ابؼستَ ىي انتقاص من كرامة العامل والتي يعود جذورىا إف

ارس نشاطاتو الفلبحية أو الرعوية وغتَىا من النشاطات ابغرفية أف العامل ابعزائري كاف عامل حر بي
ابؼشابهة، بحيث كاف ىو رئيس نفسو بحيث بوقق حاجياتو من انتاجو الذاتي، ولكن عند ادخالو ضمن 

 بؿدداتوالتنظيم الصناعي ابغديث تغتَ نظامو الذي كاف قائما على التبكتَ، وتغتَت طريقة لباسو وكل 
ضمن الصناعة ابغديثة، وجد نفسو خاضعا لفرد أعلى منو في  وبإدراجوالثقافية، الثقافية ورموزه 

 متحضرةابؼستوى الإداري ،يقوـ بتوجيو أوامر لو، فتَى بأف ذلك انتقاص من قيمتو وليس بنية علمية 
موضوعية، بـتلفة عن حضارتو الريفية البدوية وابؼختلفة عن خصوصياتو الثقافية، إلا أف من خلبؿ 

 طيات الكمية السابقة، نلبحظ أف ىاتو القيمة التابعة لمجموعة القيم المجتمعية قد زالت.ابؼع
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(: الحرص على إتقان العمل على أكمل وجو في غياب الدشرف وعلاقتو 21الجدول رقم )

 بتعاملات الدشرف مع العامل.
 الحرص على الاتقان

 تعاملات 
 الدشرف

 المجموع دائما غالبا أحيانا

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 %100 9 %090 0 %090 0 %100 9 رسمية

 %100 10 %60 6 %20 2 %20 2 جيدة

 %100 7 %100 7 %090 0 %090 0 سيئة

 %100 2 %100 2 %090 0 %090 0 صارمة

 %100 28 %100 28 %090 0 %090 0 مقبولة

 %100 56 %7698 43 %396 2 %1996 11 المجموع 

 
( والذي يظهر العلبقة ما بتُ ابغرص على إتقاف 21نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

العمل على أكمل وجو في غياب ابؼشرؼ وتعاملبت ابؼشرؼ مع العامل، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين 
ابؼستَ تشكل أعلى نسبة صرحوا بأنهم دائما ما بورصوف على إتقاف العمل على أكمل وجو في غياب 

، وبيثلها الذين صرحوا بأف تعاملبت ابؼشرؼ مع العامل مقبولة بأعلى نسبة تقدر ب %76.8ب
، ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم أحيانا ما بورصوف على إتقاف العمل 100%

من الذين  %100وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب%1996على أكمل وجو في غياب ابؼشرؼ بنسبة 
، من الذين صرحوا بأنو غالبا ما %396صرحوا بأف تعاملبت ابؼشرؼ معهم ربظية، تليها نسبة 

،  %20بورصوف على إتقاف العمل على أكمل وجو في غياب ابؼشرؼ، وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب
 من الذين صرحوا بأف علبقتهم مع ابؼشرؼ جيدة. 

ابؼشرؼ بكو كونها ربظية كاف ابغرص على إتقاف العمل  ونلبحظ أيضا أنو كلما ابذهت تعاملبت
على أكمل وجو في غياب ابؼشرؼ لدى الفرد أحيانا، وكلما ابذهت تعاملبت ابؼشرؼ إفُ كونها 
جيدة أو مقبولة  كاف  ابغرص على إتقاف العمل على أكمل وجو في غياب ابؼشرؼ دائما، بينما فَ 
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أبدا، إلا أف بؾموعة تكرارات ابؼعاملة ابؼقبولة من ابؼستَ   يكن  أسلوب معاملة ابؼشرؼ للعماؿ سيئة
 كانت السائدة. 

بيكن تفستَ ذلك أنو مهما كاف أسلوب تعامل ابؼستَ مع العماؿ فلديهم ميل إفُ إتقاف العمل 
وحتى في غيابو، وبيكن إرجاع ذلك إفُ أف الفرد العاملة قابلية إفُ العمل حتى بدوف القيادة وابؼرافقة 

الابقاز والعمل الدائمة والصارمة من طرؼ ابؼستَين فلو دافعية ذاتية بكو الوصوؿ إفُ أقصى درجات 
فهو يتسم بابؼسؤولية والطموح وبأف أساليب معاملة ابؼشرؼ تدرجت في ابغدة لكنها فَ تكن سلبية أو 
سيئة وىو ما يؤكد ما جاءت بو نظرية تايلر حوؿ أف ابؼستَين والعماؿ يتعاونوف فيما بينهم وينسقوف 

 من أجل برقيق أىداؼ التنظيم. 
 الاستنتاجات الجزئية:

  بؼشرؼ  بطريقة ربظية وصارمة مع العماؿ بود من انضباطهم الوظيفي، بينما التعامل معهم تعامل ا
بطريقة  صارمة مقبولة وجيدة يزيد من انضباطهم الوظيفي. وىو ما يثبت ميل العماؿ إفُ الصرامة 
 ولكن ليس الربظية في الاشراؼ بحيث يولد بؽم نوع من الدونية وابػضوع وكذا الاغتًاب عن العمل

 وىو ما نظر فيو اتزيوفٓ، تبعا بؼاركس.
   مهما كاف أسلوب تعامل ابؼستَ مع العماؿ فلديهم ميل إفُ اتقاف العمل وحتى في غيابو، وبيكن

إرجاع ذلك إفُ أف الفرد العامل لو قابلية إفُ العمل حتى بدوف القيادة وابؼرافقة الدائمة والصارمة من 
الوصوؿ إفُ أقصى درجات الابقاز والعمل فهو يتسم بابؼسؤولية طرؼ ابؼستَين فلو دافعية ذاتية بكو 

والطموح. وبأف أساليب معاملة ابؼشرؼ تدرجت في ابغدة لكنها فَ تكن سلبية أو سيئة وىو ما يأكد 
ما جاءت بو نظرية تايلر حوؿ أف ابؼستَين والعماؿ يتعاونوف فيما بينهم وينسقوف من أجل برقيق 

 أىداؼ التنظيم. 
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(:الحرص على استخدام ممتلكات العمل بطريقة سليمة وعدم إتلافها وعلاقتها 22الجدول رقم )

 بأسباب الصراع بين العمال والدسئولين.
على              لحرصا    

                 أسباب      استخدام 
                  الصراع           ممتلكات     

 

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

أسباب مادية ) أجور، 
 نفقات،...(

11 100% 0 090% 11 100% 

 %100 20 %50 10 %50 10 ظروف العمل

 %100 25 %100 25 %090 0 الدسير وتسلط ىيمنة

 %100 56 %6295 35 %3795 21 المجموع

 
والذي يظهر العلبقة ما بتُ ابغرص على ( 22نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

استخداـ بفتلكات العمل بطريقة سليمة وعدـ إتلبفها وأسباب الصراع بتُ العماؿ وابؼسئولتُ، أف فئة 
ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنو لا يتم ابغرص على استخداـ بفتلكات العمل بطريقة سليمة وعدـ 

 %6295إتلبفها، تشكل أعلى نسبة ب
صرحوا بأف أسباب الصراع مابتُ العماؿ وابؼسئولتُ يتمثل في ىيمنة وتسلط ابؼستَ  وبيثلها الذين
، ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنو نعم يتم ابغرص على %100بأعلى نسبة تقدرب

، وبسثلها أعلى نسبة %3795استخداـ بفتلكات العمل بطريقة سليمة وعدـ إتلبفها بنسبة
الذين أقروا أف أسباب الصراع بتُ العماؿ وابؼسئولتُ يتمثل في أسباب مادية ، من %100تقدرب

 )أجور، نفقات،....(.
ونلبحظ أيضا أنو كلما ابذهت أسباب الصراع  بكو كونها ذات أسباب مادية اقتصادية كلما ابذو      

قابل كلما  ابذهت العاملوف بكو ابغرص على استخداـ ابؼمتلكات بطريقة سليمة وعدـ إتلبفها، وفي ابؼ
أسباب الصراع ما بتُ العماؿ وابؼسئولتُ إفُ كونها ذات أسباب متعلقة بظروؼ  العمل كاف ىناؾ 
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تساوي في نسبة ابغرص على  استخداـ ابؼمتلكات بطريقة سليمة وعدـ إتلبفها، وكلما ابذهت 
ماؿ بكو عدـ ابغرص أسباب الصراع بكو كونها ذات أسباب متعلقة ب ىيمنة وتسلط ابؼستَ ابذو الع

 على استخداـ بفتلكات العمل بطريقة سليمة وإتلبفها. 
وبيكن تفستَ ذلك إفُ أف الصراع مابتُ العماؿ وابؼستَين لا يتعلق بالدرجة الأوفُ بابؼسببات 
ابؼادية والتي بذسدت أفكارىا في نظرية فريديرؾ تايلر وكذا ىنري فايوؿ بحيث كحل بؽاتو ابؼشكلة دعا 

يد أىداؼ ابؼستَين والعماؿ وتوحيد ابعهود، بل يعود إفُ ىيمنة وتسلط ابؼستَ والتي أوضح إفُ توح
ابؼنظراف  إفُ أنها بهب أف تكوف ذات طبيعة تعاونية ربظية، أو حتى صارمة، وليس على طبيعة 

حتُ أف فيبر، نص إفُ أف ابؼستَ بهب أف يتصف بصفة كونو لديو  استبدادية. فيمتسلطة ومهيمنة 
سلطة ربظية توكل لو إصدار الأوامر بطريقة ربظية وصارمة في التنظيم البتَوقراطي، وأغفل ابعانب 

 الإنسافٓ في تسيتَ الأفراد. 
وىو ما لاحظنا انتهاجو من طرؼ ابؼستَين و عدـ فعاليتو مع العماؿ والأجدر فتح باب 
التواصل الفعاؿ وعدـ التواصل والتفاعل مع العماؿ على أساس أنهم خاضعوف وتوزيع ابؼشاركة في 
القرارات وبذنب التعامل معهم على أساس أنهم مستقبلوف للؤمر فقط بل بهب الاستماع لنصائحهم 

 م في برستُ العملية التسيتَية وبرستُ ظروؼ ومشاكل العمل. وطرقه
أي التوزيع في ابزاذ القرارات يكوف لا مركزية وشاملب على كامل أفراد التنظيم وليس كبت 
ودحض آرائهم، بحيث يعتبر حذؼ لقدراتهم وعد اعتًاؼ بها، بفا يؤثر في معنوياتهم وسلوكياتهم خلبؿ  

 العمل. 
 ية:الاستنتاجات الجزئ

 .ُالصراع ما بتُ العماؿ وابؼستَين يعود بالدرجة الأوفُ إفُ ىيمنة وتسلط ابؼسؤولت 
 فتح باب التواصل الفعاؿ  العماؿ يفضلوف بمط التسيتَ الدبيوقراطي وليس التسلطي عن طريق

وعدـ التواصل والتفاعل مع العماؿ على أساس أنهم خاضعوف وتوزيع ابؼشاركة في القرارات وبذنب 
مل معهم على أساس أنهم مستقبلوف للؤمر فقط بل بهب الاستماع لنصائحهم وطرقهم في برستُ التعا

العملية التسيتَية وبرستُ ظروؼ ومشاكل العمل. أي التوزيع في ابزاذ القرارات يكوف لامركزية وشاملب 
بها، بفا على كامل أفراد التنظيم وليس كبت ودحض آرائهم، بحيث يعتبر حذؼ لقدراتهم وعد اعتًاؼ 

 خلبؿ  العمل. وسلوكياتهميأثر في معنوياتهم 
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(: القيام برك الدهام والاجتماع مع الرفقاء والزملاء، وعلاقتو بكيفية إتدام حل 23الجدول رقم )
 مشكل عدم الرضا حول بعض القرارات الدتخذة. 

   ترك             
 الدهام       حل مشكل

 عدم الرضا 
 حول بعض قرارات

 
 دائما

 
 غالبا

 
 أحيانا

 
 المجموع

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

بتدخل الإدارة العليا 
واستخدام السلطة لفرض 
 القرار                       

8 %21.6 19 %51.4 10 %27 37 100% 

عن طريق النقاش وإيجاد 
 حل يرضي الطرفين                             

0 090% 0 090% 19 100% 19 100% 

 %100 56 51,8% 29 %3399 19 %1493 8 المجموع

 
( والذي يظهر العلبقة ما بتُ القياـ بتًؾ ابؼهاـ 23نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

وعلبقتو بكيفية إبساـ حل مشكل عدـ الرضا حوؿ بعض القرارات والاجتماع مع الرفقاء والزملبء، 
ابؼتخذة أف فئة ابؼبحوثتُ التي صرحت بأنها أحيانا ما تقوـ بتًؾ ابؼهاـ والاجتماع مع الرفقاء والزملبء 

وبيثلها الذين أقروا بأنو يتم حل مشكل عدـ الرضا حوؿ بعض 51,8%تشكل أعلى نسبة ب
، ثم تليها %100لنقاش وإبهاد حل يرضي الطرفتُ بأعلى نسبة تقدربالقرارات ابؼتخذة عن طريق ا

بعد ذلك فئة الذين صرحوا بأنو غالبا ما يقوموف بتًؾ ابؼهاـ  والاجتماع مع الرفقاء والزملبء بنسبة 
، من الذين صرحوا بأنو يتم حل مشكل عدـ %5194، وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب 3399%

خذة بتدخل الإدارة العليا واستخداـ السلطة لفرض القرار، تليها بعد الرضا حوؿ بعض القرارات ابؼت
ذلك آخر فئة وىي فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم دائما ما يقوموف بتًؾ مهامهم والاجتماع مع 

، من الذين صرحوا %2196، وبسثلها في ذلك أعلى نسبة تقدر ب%1493رفقائهم وزملبئهم بنسبة 
ـ الرضا حوؿ بعض قرارات الإدارة بتدخل الإدارة العليا واستخداـ السلطة بأنهم يتم حل مشكل عد

 لفرض القرار. 
ونلبحظ أيضا أنو كلما ابذو أسلوب ابؼستَين في حل مشكل عدـ الرضا حوؿ بعض القرارات 
ابؼتخذة بتدخل الإدارة العليا واستخداـ السلطة لفرض القرار ابذو العماؿ دائما إفُ ترؾ ابؼهاـ 
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تماع مع الرفقاء والزملبء، وكلما ابذو أسلوب ابؼستَين إفُ انتهاج أسلوب النقاش وإبهاد حل والاج
 يرضي الطرفتُ ابذو العماؿ إفُ ترؾ ابؼهاـ الاجتماع مع الزملبء والرفقاء أحيانا. 

وبيكن تفستَ ذلك إفُ أف العماؿ يفضلوف أسلوب التسيتَ الدبيقراطي الذي أحدثو أميتاي 
ي تكوف فيو عملية ابزاذ القرار موزعة على كافة مستويات التنظيم ولا تقتصر على اتزيوفٓ والذ

ابؼستويات العليا، إلا أف الأسلوب ابؼتبع معهم ىو الأسلوب البتَوقراطي الذي يرتكز في جوىره على 
 سلطة وقوة الإدارة العليا وابؼستَين في ابؼستويات العليا من ىرـ توزيع ابؼهاـ. 

  يفضلوف أسلوب التسيتَ الدبيوقراطي الذي أحدثو أميتاي أتزيوفٓ والذي تكوف فيو عملية العماؿ
ابزاذ القرار موزعة على كافة مستويات التنظيم ولا تقتصر على ابؼستويات العليا، إلا أف الأسلوب 

ابؼستَين ابؼتبع معهم ىو الأسلوب البتَوقراطي الذي يرتكز في جوىره على سلطة وقوة الإدارة العليا و 
 في ابؼستويات العليا من ىرـ توزيع ابؼهاـ.

 .في الدؤسسة القرار اتخاذ لو (:  الأساس الذي يخضع24الجدول رقم )
 النسبة التكرار أساس ابزاذ القرار

 53,6% 30 سلطة ابؼنصب الربظي
لكل عامل مهما كانت رتبتو 

 ابغق في ابؼشاركة
22 %39,3 

الابقازات وسجل ابؼواصفات 
 الشخصية

40 07,10% 

 100% 56 المجموع
( والذي يظهر الأساس الذي بىضع  إخضاع 24نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

القرار في ابؼؤسسة لو، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأف ابزاذ القرار في ابؼؤسسة بىضع إفُ: سلطة 
العماؿ الذين صرحوا بأف لكل عامل ، تليها الفئة من 5396ابؼنصب الربظي تشكل أعلى نسبة ب 

، تليها بعد ذلك فئة الذين صرحوا بأف أساس %3993مهما كانت رتبتو ابغق في ابؼشاركة، بنسبة 
 .%791ابزاذ القرار ىو الابقازات وسجل ابؼواصفات الشخصية، بنسبة 

ع ابؼهاـ، وانتقاؿ ومنو فالأسلوب السائد في التنظيم وابؼنتهج في فلسفة التسيتَ ىو ابؽرمية في توزي
صنع القرار من ابؼستويات العليا إفُ ابؼستويات الأدفْ منها، وىو ما نظر لو فيبر في نظريتو التنظيم 
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البتَوقراطي ) ابؼثافِ(، وابؼركزية في ابزاذ القرار؛ إذ أف السلطة مركزة في الأعلى؛ والعماؿ يعتبروف في 
لتقرير إلا إذا كانت بؽم علبقات غتَ ربظية )شخصية، مستويات أدفْ لعدـ قدرتهم على  ابؼشاركة في ا

قرابية،..(، حسب التحليلبت السابقة للمعطيات الكمية، وىو ما تأكده وتبرره نتائج النسبة ابؼتعلقة 
 بفئة لكل عامل مهما كانت رتبتو ابغق في ابؼشاركة. 

ما يوضح  ربظية. وىوأف صنع القرار يستند لسلطة ابؼنصب الربظي، وسلطة العلبقات الغتَ  إذ
تبلور القيم المجتمعية داخل التنظيم، وبأف التنظيم ليس معزولا عن البيئة ابػارجية وبأنو ليس ذو طبيعة 

 17ستاتيكية كما ذىب إليو البنائيوف الوظيفيوف خاصة بارسونز وىو ما تأكده نتائج السؤاؿ رقم 
بتُ العماؿ وابؼسئولتُ تتمثل في ىيمنة بحيث كانت ابؼعطيات تنص على أف السبب الأوؿ للصراع ما

 وىي أكبر نسبة. %4496ابؼستَين وطغيانهم بنسبة
 الاستنتاجات الجزئية:

  الأسلوب السائد في التنظيم و ابؼنتهج في فلسفة التسيتَ ىو ابؽرمية في توزيع ابؼهاـ، وانتقاؿ صنع
القرار من ابؼستويات العليا إفُ ابؼستويات الأدفْ منها، وىو ما نظر لو فيبر في نظريتو التنظيم 

الأعلى. والعماؿ يعتبروف في  البتَوقراطي ) ابؼثافِ(، وابؼركزية في ابزاذ القرار. إذ أف السلطة مركزة في
مستويات أدفْ لعدـ قدرتهم على  ابؼشاركة في التقرير إلا إذا كانت بؽم علبقات غتَ ربظية ) شخصية، 
قرابية، ..(، حسب التحليلبت السابقة للمعطيات الكمية، وىو ما تأكده وتبرره نتائج النسبة ابؼتعلقة 

شاركة. اذا أف صنع القرار يستند لسلطة ابؼنصب بفئة: لكل عامل مهما كانت رتبتو ابغق في ابؼ
ما يوضح تبلور القيم المجتمعية داخل التنظيم، وبأف التنظيم  ربظية. وىوالربظي، وسلطة العلبقات الغتَ 

ليس معزولا عن البيئة ابػارجية وبأنو ليس ذو طبيعة ستاتيكية كما ذىب إليو البنائيوف الوظيفيوف 
، بحيث كانت ابؼعطيات تنص على أف السبب 16كده نتائج السؤاؿ رقم خاصة بارسونز. وىو ما تأ

، وىي أكبر %4496الأوؿ للصراع مابتُ العماؿ وابؼسؤولتُ تتمثل في ىيمنة ابؼستَين وطغيانهم بنسبة
 نسبة.

من خلبؿ تتبع ابؼعطيات الإحصائية وبرليلها ابػاصة ب:  الإجراء الذي يتبعو ابؼستَ عند تدخلو بغل  -
تُ العماؿ فغما بوكم بابغق، أ9 ينحاز لطرؼ معتُ فكانت النتيجة أنو ينحاز لطرؼ معتُ مشكل ب
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،  وىو ما زاد على تأكيده تتبع ابؼعطيات ابػاصة بقياـ الرئيس بدحاباة وبريز لعماؿ %6295بنسبة 
 ، ومنو نستنتج:%5197معينتُ وكانت النتيجة أحيانا بنسبة 

  للعلبقات الغتَ ربظية  كالعلبقات الشخصية وللمؤثرات الغتَ موضوعية دور في العملية التسيتَية
 داخل ابؼؤسسة . 

وبللص إفُ أف طبيعة الاشراؼ تنتهج أسلوب التسيتَ البتَوقراطي الصارـ ذو الطبيعة الاستبدادية،   
عدـ مبالاة الإدارة بدشاكل  إفُ بالإضافةوأف ىناؾ صراعات وخلبفات مابتُ الإدارة والعماؿ، 

العماؿ، وتشعب ابعماعاتية والمحاباة والولاء للجماعة، والأولوية للقرابة والوساطة والعلبقات الشخصية 
التي بسثل كونها كلها غتَ موضوعية، والتي تعبر عن الثقافة المجتمعية اي اف التنظيم يتأثر بالعوامل 

ل ثقافة وقيم بؾتمعية تبلورت في التنظيم وبعد عملية التسيتَ عن  ابػارجية والبيئة المحيطة بو والتي برم
كونها ذات أسس علمية موضوعية كما تفعل جل التنظيمات الغربية، وبأف عملية الاشراؼ يقوـ بها 

 العليا والتي لا تقوـ بعملية تسيتَية دبيوقراطية. للئدارةابؼسؤوؿ ابؼباشر بينما ابزاذ القرارات فيعود دوما 
والذي ينعكس على الانضباط الوظيفي للعماؿ  . تكوف سبب ابػلبفات والتوتر لدى العماؿوالتي

 سلبيا.
وبللص إفُ نتيجة وىي أف مستوى الانضباط الوظيفي يتأثر بطبيعة الاشراؼ، بحيث كلما كانت   

تقوـ على أسس موضوعية زاد الانضباط الوظيفي وكلما تدخلت ابؼعطيات الغتَ موضوعية نقص 
 نضباط الوظيفي للعماؿ.وبناءا على ما تم عرضو.الا

 الجزئي الخاص بالفرضية الثانية:الاستنتاج 
بناءا على ما تم عرضو فإننا نرى بأف الفرضية القائلة كلما كانت  طبيعة الإشراؼ تستَ وفق خلفية    

علمية عقلبنية كلما ساد الانضباط الوظيفي للعماؿ في ابؼؤسسة الاستشفائية ببرياف قد برققت 
 ميدانيا.    

ج النتائج، والاستنتاج جدولة البيانات الديدانية  الخاصة بالفرضية الثالثة وتحليلها واستنتا  .4
 العام الخاص بها.

 صيغت الفرضية الثالثة كالتافِ: 
 كلما كانت الرقابة الإدارية موضوعية ساهمت في تحقيق الانضباط الوظيفي للعمال. -
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تعتبر الرقابة الإدارية أحد أىم المحاور التي تنصب جهود ابؼسؤولتُ حوبؽا لأنو من خلببؽا يتم 
ابغفاظ على أىداؼ التنظيم، بحيث تزيد من ثقة ابؼوظفتُ في صحة ابؼهاـ والعمليات ابؼوكلة إليهم، 

لببؽا يتم اكتشاؼ وعلى كافة ابؼستويات والفروع وتزيد من شعور الأفراد من الانتماء للتنظيم، ومن خ
الأخطاء السلوكية والأدائية ومعابعتها بفعالية، فهي أداة تصحيح لأساليب الأداء للمرؤوستُ، و تعتبر 
نظاـ ضبط وابعهاز العصبي لأي تنظيم، شريطة أف تكوف موضوعية ولا تتأثر بابؼؤثرات ابػارجية الغتَ 

 موضوعية ابؼرتبطة بالنسق القيمي السلبي للمجتمع. 
ا كاف ابعهاز الرقابي الإداري عادؿ مبتٍ على أسس علمية عابؼية كاف أكثر كفاءة وفعالية فكلم

في أداء وظائفو الضبطية منها خاصة، بحيث بهب أف تكوف عملية الرقابة مراعية للسلوؾ البشري 
 بحيث تأخذ بابغسباف الطبيعة البشرية وبأف الأفراد العاملوف ليسوا آلات وليس لديهم احتياجات

 اقتصادية فقط إذ بهب أف تتصف بابؼرونة أيضا. 
 

العمل وعلاقتو بمتابعة الدسير  (:ترك الدهام والاجتماع مع الرفقاء والزملاء في25الجدول رقم )
 .عمل العاملل

ك    تر   
 متابعة   الدهام

 الدسير 
 العمل    

 
 أحيانا

 
 غالبا

 
 دائما

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 %100 23 %1794 4 %8296 19 %090 0 دائما

 %100 20 %100 20 %090 0 %090 0 أحيانا

 %100 11 %2793 3 %090 0 %7297 8 نادرا

 %100 2 %100 2 %090 0 %090 0 إطلاقا

 %100 56 %5198 29 %3399 19 %1493 8 المجموع
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( والذي يظهر العلبقة مابتُ ترؾ ابؼهاـ 25معطيات ابعدوؿ رقم )نلبحظ من خلبؿ 
والاجتماع مع الرفقاء والزملبء في العمل و متابعة ابؼستَ لعمل العامل ،أف فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا 

، وبيثلها الذين %5198بأنهم دائما بتًؾ ابؼهاـ والاجتماع مع الرفقاء والزملبء تشكل أعلى نسبة ب
بعد ثم تليها ، %100ابؼستَ لا يتابع عملهم على الإطلبؽ بنسبة بأعلى نسبة تقدر ب صرحوا بأف

ذلك فئة الذين صرحوا بأنهم غالبا ما يقوموف بتًؾ مهامهم والاجتماع مع رفقائهم وزملبئهم  في 
من الذين أقروا بأف ابؼستَ يقوـ بدتابعة  %8296وبسثلها أعلى نسبة تقدرب%3399العمل بنسبة

امل، تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم أحيانا ما يقوموف بتًؾ ابؼهاـ عمل الع
 . %7297، وبيثلها في ذلك أكبر نسبة تقدر ب%1493والاجتماع مع رفقائهم بنسبة 

ونلبحظ أيضا أنو كلما ابذو ابؼستَ بكو متابعة عمل العماؿ دائما كاف ترؾ العماؿ للمهاـ 
والرفقاء غالبا، ثم كلما كانت متابعة ابؼستَ للعمل أحيانا كاف ترؾ العماؿ  والاجتماع مع الزملبء

بؼهامهم  والاجتماع مع الزملبء والرفقاء غالبا، ثم كلما كانت متابعة ابؼستَ لعمل العماؿ نادرا، كاف 
لعماؿ ترؾ العماؿ بؼهامهم والاجتماع مع الرفقاء والزملبء أحيانا. وكلما كانت متابعة ابؼستَ لعمل ا

 منعدمة كانت كاف ترؾ العماؿ بؼهامهم والاجتماع مع الرفقاء والزملبء دائما. 
وبيكن تفستَ أف للعملية الرقابية تأثتَ طفيف في التزاـ العماؿ بالضوابط القانونية للعمل، غتَ 
أنو بيكن تفستَ ذلك على أف طبيعة العمل في ابؼستشفى تستدعي إكماؿ العمل ثم ابعلوس ونلبحظ 

ف بييلوف إفُ تكوين بصاعات غتَ ربظية، ذات روابط زملبتية، وىو ما أشارت لو التوف مايو وبؾموعة أ
، ويقصد بو Group Atmosphereالباحثتُ في نظريتو العلبقات الإنسانية من خلبؿ ابؼفهوـ 

دائهم مناخ العمل ابعماعي الذي يتقاسم فيو الأفراد علبقات اجتماعية طيبة ومرحة بفا يأدي إفُ أ
للعمل بكل نشاط وحيوية. وكذا ما نصت لو نظرية ماسلو للحاجات فابغاجة إفُ الانتماء إفُ بصاعة 

 وىو عضو فيها من خلبؿ التفاعلبت الطيبة وابعيدة بينهم.
 الاستنتاجات الجزئية:

 العملية الرقابية بؽا تأثتَ طفيف على انضباط العماؿ ويرجع تفستَ ذلك إفُ أف طبيعة العمل في 
ابؼستشفى تستدعي اكماؿ العمل ثم ابعلوس ونلبحظ أف بييلوف إفُ تكوين بصاعات غتَ ربظية، ذات 

 روابط زملبتية.
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(: تحلي الدوظفين بالدسؤولية في العمل وعلاقتو بالدعيقات التي تحد من انضباط 26الجدول رقم )
 العامل وتزيد من تسيبو.

 التحلي        
 بابؼسؤولية     معيقات

 الانضباط

 
 بشدة موافق غتَ

 
 غتَ موافق

 
 موافق

 
 موافق بشدة

 
 المجموع

 نسبة تكرار النسبة التكرار النسبة تكرار النسبة التكرار النسبة تكرار
 100% 28 %0.0 0 %4194 6 %4493 18 %1493 4 نقص رقابة ابؼدير

 
 1 %30 22 %0.0 0 %6094 5 العامل نفسو متسيب

 
396% 28 %100 

 
 %100 56 %198 1 %5899 28 %3291 18 %791 9 المجموع

 
( والذي يظهر العلبقة ما بتُ برلي ابؼوظفتُ 26نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

بابؼسؤولية في العمل و ابؼعيقات التي برد من انضباط العامل وتزيد من تسيبو، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين 
ابؼوظفتُ يتحلوف بابؼسؤولية في العمل  تشكل أعلى نسبة صرحوا بأنهم موافقتُ على أف 

، وبيثلها الذين صرحوا بأف ابؼعيق الذي بود من انضباط العماؿ ىو نقص رقابة ابؼدير، %5899ب
، ثم تليها بعد ذلك فئة الذين صرحوا بأنهم غتَ موافقتُ على أف %4194بأعلى نسبة تقدرب

، من %4493وبسثلها أعلى نسبة تقدرب %3291بنسبة ابؼوظفتُ يتحلوف بابؼسؤولية في العمل، 
الذين صرحوا بأف ابؼعيق الذي بود من انضباط العماؿ ىو نقص رقابة ابؼدير، تليا بعد ذلك فئة 

، %791ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم غتَ موافقتُ بشدة على أف العماؿ يتحلوف بابؼسؤولية، بنسبة 
من الذين صرحوا بأف ابؼعيق الذي بود من الانضباط الوظيفي ، %30وبسثلها أكبر نسبة ابؼتمثلة في

ىو العامل نفسو متسيب، ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ  الذين صرحوا بأنهم موافقتُ بشدة على 
، من الذين %396، وبسثلها في ذلك أكبر نسبة تقدر ب %198برلي ابؼوظفتُ بابؼسؤولية بنسبة 
 انضباط العامل وتزيد من تسيبو ىو العامل نفسو.  صرحوا بأف ابؼعيق الذي بود من

ونلبحظ أيضا أنو كلما ابذهت ابؼعيقات التي برد من انضباط العامل وتزيد من تسيبو بكو 
نقص رقابة ابؼدير ابذو العماؿ إفُ رأيهم بأنهم غتَ موافقوف بتحلي العماؿ بابؼسؤولية أثناء العمل و  
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ضباط العماؿ وتزيد من تسيبهم العامل نفسو ابذهوا بكو كونهم كلما كانت ابؼعيقات التي برد من ان
 غتَ موافقوف بشدة على أف العامل يتحلى بابؼسؤولية.

وبيكن تفستَ ذلك إفُ أنو  كلما نقصت رقابة ابؼدير ابذو العماؿ عن التخلي عن التحلي 
بابؼسؤولية إلا أف النسبة بابؼسؤولية، وبأنو  كلما ابذو العماؿ بكو التسيب ابذهوا  إفُ عدـ التحلي 

 الأعلى ىي للمعيق الذي بود من انضباط العماؿ ويزيد من تسيبهم ابؼتمثل في نقص رقابة ابؼستَ.
ومنو بيكن تفستَ ذلك إفُ أنو ليس للرقابة دور سلبي الذي بهعل من الفرد يتًاجع في أدائو 

وف بالتشهتَ، أو بأنهم غتَ أكفاء والتزامو، فالعماؿ لا يتحسسوف من القرارات التصحيحية ولا يشعر 
 عند تقدفٔ ابؼشرؼ ملبحظات توجيهية عند قيامو بالعملية الرقابية. 

 الاستنتاجات الجزئية:
  .نقص رقابة ابؼستَ تأدي بالعامل إفُ عدـ التحلي بابؼسؤولية في العمل 
  .نقص الرقابة يؤدي إفُ التسيب في العمل وبود من انضباط العماؿ 
  50الرقابة على العماؿ بنسبة  ىناؾ نقص في%. 

(: التغيب عن العمل وعلاقتو بكيفية تعامل الدسير مع الدرؤوسين في حالة 27الجدول رقم )
 التغيب.

   التغيب     
 كيفية

 تعامل  
 الدسير

 
 دائما

 
 غالبا

 
 أحيانا

 
 نادرا

 
 المجموع

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 %100 29 %090 0 %5592 16 %4498 13 %090 0 عقوبة

 %100 19 %090 0 %090 0 %100 19 %090 0 إنذار كتابي

 %100 8 %3795 3 %1295 1 %090 0 %50 4 إنذار شفوي

 %100 56 %594 3 %3094 17 %5791 32 %791 4 المجموع 

 
( والذي يظهر العلبقة ما بتُ التغيب عن العمل 27نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )

و كيفية تعامل ابؼستَ مع ابؼرؤوستُ في حالة التغيب، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم غالبا ما 
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وبيثلها الذين تعامل معهم ابؼستَ بإجراء الإنذار  %5791يتغيبوف عن  العمل تشكل أعلى نسبة ب
ثم تليها بعد ذلك فئة  ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم يقوموف  ،%100الكتابي بأعلى نسبة تقدرب

، من الذين %5592، وبسثلها أعلى نسبة تقدر ب %3094بالتغيب عن العمل أحيانا بنسبة 
صرحوا بأف كيفية تعامل ابؼستَ معهم عند غيابهم عن العمل ىي عقوبة، ثم تليها بعد فئة ابؼبحوثتُ 

، وبسثلها في ذلك أعلى نسبة %791وموف بالتغيب عن العمل، بنسبة الذين صرحوا بأنهم دائما ما يق
، من الذين صرحوا بأف كيفية تعامل ابؼستَ معهم عند غيابهم عن العمل ىي إنذار %50تقدر ب 

، %594شفوي، تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم نادرا ما يتغيبوف عن العمل بنسبة 
، من الذين صرحوا بأف كيفية تعامل ابؼستَ معهم في %3795ة تقدر ب بسثلها في ذلك أعلى نسب

 حالة تغيبهم ىي إنذار شوي كذلك. 
نلبحظ أيضا أنو كلما ابذو ابؼستَ إفُ استعماؿ العقوبة ككيفية تعامل عند تغيب العماؿ 
نلبحظ ابذاه ابؼبحوثتُ في ىاتو ابغالة  بكو التغيب أحيانا، وكلما ابذو ابؼستَ بكو الإنذار الكتابي  

لشفوي ككيفية ككيفية تعامل ابذو ابؼرؤوستُ بكو التغيب غالبا، ثم وكلما ابذو ابؼستَ بكو الإنذار ا
 تعامل في حالة الغياب، ابذو ابؼرؤوستُ بكو التغيب دائما. 

وبيكن تفستَ ذلك إفُ أف الصرامة في تطبيق القوانتُ على ابؼرؤوستُ برد من تسيبهم خاصة 
في جانب التغيب عن العمل وىذا ما دعت إليو ابؼدارس الكلبسيكية في التنظيم خاصة الإدارة 

فيبر، إذ أنو كلما تدرجت العقوبة في أف تكوف أكثر حدة، خاصة ابؼتعلقة بالنزع  العلمية والبتَوقراطية
من الأجر، والتي توثق في السجل الشخصي للعماؿ، أما ما تعلقت بالإنذارات الشفوية أو 
ابؼلبحظات الشفوية أماـ الزملبء ابؼوظفتُ والتي كاف من ابؼمكن أف بذعل الفرد لا يتغيب، كونها قابلة 

العامل. يو الشعور بالإحباط والإحراج وتكشف قصوره في أدائو مهامو. ليس بؽا تأثتَ في سلوؾ لبث ف
ما أطلق عليو أميتاي اتزيوفٓ بالقوة الإلزامية والتي تعتمد على التهديد أو التلويح بالضرر،  وىو

 وأساليب العقاب التي تشعر الفرد بالإحباط وابػوؼ والضعف. 
 الاستنتاجات الجزئية:

  .الصرامة في تطبيق القوانتُ على ابؼرؤوستُ برد من تسيبهم خاصة في جانب التغيب عن العمل 
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 (: تحلي العمال بالضمير الدهني وعلاقتو بارتكابهم أخطاء أثناء العمل.28الجدول رقم )

بضمير  التحلي
مهني             
 ارتكاب 

 أخطاء

 المجموع موافق بشدة موافق غير موافق غير موافق   بشدة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار 

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 
 التكرار

 
 النسبة

 %100 28 %090 0 21.4% 6 64.3% 18 %1493 4 نعم

 %100 28 %396 1 96.4% 27 %090 0 %090 0 لا

 %100 56 1.8% 1 58.9% 33 32.1% 18 %791 4 المجموع

( والذي يظهر العلبقة ما بتُ برلي العماؿ بالضمتَ 28معطيات ابعدوؿ رقم )نلبحظ من خلبؿ     
ابؼهتٍ و ارتكابهم أخطاء أثناء العمل، أف فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم موافقوف على برلي العماؿ 

وبيثلها في ذلك الذين صرحوا بأنهم لا يقوموف  %5899بالضمتَ ابؼهتٍ تشكل أعلى نسبة ب 
ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين  %9694طاء في العمل بأعلى نسبة تقدر ب بارتكاب أخ

وبسثلها أعلى نسبة تقدر 32.1%صرحوا بأنهم غتَ موافقتُ على برلي العماؿ بالضمتَ ابؼهتٍ بنسبة 
من الذين صرحوا بأنهم "نعم" قاموا بارتكاب أخطاء أثناء العمل، ثم تليها بعد ذلك فئة 64.3%ب

،  %791ثتُ الذين صرحوا بأنهم غتَ موافقتُ بشدة بتحلي العماؿ بالضمتَ ابؼهتٍ بنسبة ابؼبحو 
، من الذين صرحوا بأنهم "نعم" قاموا بارتكاب أخطاء %1493وبسثلها في ذلك أعلى نسبة تقدر ب 

أثناء العمل، ثم تليها بعد آخر فئة وىي فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأنهم موافقتُ بشدة على أف 
، من %396، وبسثلها في ذلك أعلى نسبة تقدر ب %198العماؿ يتحلوف بالضمتَ ابؼهتٍ بنسبة 

 الذين صرحوا بأنهم فَ يقوموا بارتكاب أخطاء أثناء العمل. 
ونلبحظ أيضا أنو كلما ابذو العماؿ إفُ ارتكاب الأخطاء أثناء العمل، كانوا غتَ موافقتُ على 
برليهم بالضمتَ ابؼهتٍ أثناء العمل، وكلما ابذهوا بكو عدـ ارتكاب أخطاء أثناء العمل كانوا موافقتُ 

، وبحيث أف على برليهم بالضمتَ ابؼهتٍ، ومنو بيكن القوؿ بأف العماؿ يتحلوف بالضمتَ ابؼهتٍ
الإجابات حوؿ عند ارتكاب ابػطأ أثناء العمل، أجاب العديد من ابؼبحوثتُ إفُ أف ابؼستَ لا يبافِ 
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أو فَ ينتبو وىذا دليل على نقص رقابة ابؼستَ. وفي السؤاؿ الذي طرح حوؿ متابعة ابؼستَ  للعمل بست 
 الإجابة على الأسئلة كالتافِ:

 للعمل.(: متابعة الدسير 29الجدول رقم )
 النسبة التكرار متابعة  الدسير للعمل

  35,7% 20 دائما
 41,1% 23 أحيانا
 19,6% 11 نادرا

 3,6% 2 إطلاقا
 %100 56 المجموع

أف ابؼستَ يقوـ بالرقابة على العماؿ أحيانا وليست رقابة  (29رقم ) ونلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ
لصيقة، غتَ أف حسب التحليلبت السابقة تظهر بأنو لا تأثر الرقابة الصارمة والربظية سلبيا على التزاـ 
وانضباط العماؿ، وىنا العماؿ يتحلوف بالضمتَ ابؼهتٍ أي أف بؽم رقابة ذاتية رغم أف ابؼستَ يقوـ 

نا ولا ينتبو، وىو ما نظر لو كل من فيبر من خلبؿ نظريتو البتَوقراطية ودوجلبس بدتابعتهم أحيا
، والتي تفتًض بأف الفرد بطبيعتو بهنح إفُ التقدـ وبرمل ابؼسؤولية، ولو yماكربهور من خلبؿ نظريتو 

تَين استعداد على توجيو جهوده بكو برقيق أىداؼ التنظيم، وأف لو نظرة ابهابية بكو ابؼشرفتُ وابؼس
 ودعا الإدارة إفُ تبتٍ نفس النظرة. 

وأيضا ما نظرة لو مدرسة العلبقات الإنسانية وفق جهود رائدىا التوف مايو بحيث يرى أف  
الرقابة لا بهب أف تكوف لصيقة، إضافة إفُ الرقابة الذاتية التي يكوف فيها العامل ليس أماـ أنضار 

 ابؼشرؼ وذلك وفق الأسلوب الدبيقراطي.
 نتاجات الجزئية:الاست
  ابؼستَ يقوـ بالرقابة على العماؿ أحيانا وليست رقابة لصيقة، غتَ أف حسب التحليلبت السابقة

تظهر بأنو لا تأثر الرقابة الصارمة والربظية سلبيا على التزاـ وانضباط العماؿ، وىنا العماؿ يتحلوف 
 تابعتهم أحيانا ولا ينتبو.بالضمتَ ابؼهتٍ أي أف بؽم رقابة ذاتية رغم أف ابؼستَ يقوـ بد
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 (: تأثير وجود الدشرف خلال العمل على العامل.30الجدول رقم )
 النسبة التكرار وجود الدشرف

 26,8% 15 يزيد من التزامك
 42,9% 24 يشعرك بالرقابة الايجابية

 30,4% 17 يحبطك
 %100 56 المجموع

بتأثتَ وجود ابؼشرؼ على العامل، أف ( وابػاص 30نلبحظ من خلبؿ معطيات ابعدوؿ رقم )
فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأف وجود ابؼشرؼ خلبؿ العمل يشعرىم بالرقابة الابهابية تشكل أعلى 

،ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذين صرحوا بأف وجود ابؼشرؼ يزيد من التزامهم %4299نسبة ب
ين صرحوا بأف وجود ابؼشرؼ خلبؿ العمل بوبطهم ، ثم تليها بعد ذلك فئة ابؼبحوثتُ الذ%15بنسبة 
 ، %3094بنسبة 

ونفسر ذلك بالعودة إفُ ما نظرت لو مدرسة العلبقات الإنسانية إفُ أف الرقابة لا بهب أف 
تكوف لصيقة بل تبعث الابهابية وتزيد من التزاـ العامل وىو ما برقق ىنا وما نص لو  تايلر بحيث 

ما فَ  صارمة. وىودارة التي بهب عليها القياـ بها والتي بهدر أف تكوف اعتبر الرقابة أحد وظائف الإ
نستشفو ىنا وأيضا كما نظر فايوؿ إفُ أف ىناؾ بطس وظائف للئدارة ابؼتمثلة في التخطيط، التنسيق 
التنظيم، التوجيو، الرقابة. وذلك عن طريق عملية الإشراؼ وأف لكل مشرؼ نطاؽ إشراؼ ووحدة 

 الأمر. 
  ولا تأثر سلبا على ابقازىم للمهاـ. بالإحباطابؼشرؼ ) ابؼستَ( لا تشعر الأفراد رقابة 
من خلال تتبع الدعطيات الإحصائية وتحليلها الخاصة ب: درجة متابعة الدسير لعمل العمال  -

  وكذا ما يخلفو وجود الدسير خلال عمل العامل.
 الاستنتاج الجزئي:

  بالإبهابيةرقابة ابؼستَ ليست دائمة بل متوسطة الدرجة، وىو يثتَ في العماؿ الشعور. 
 بللص إفُ:لعديد من الدعطيات من خلال تتبع منحى ا -
 الاستنتاجات الجزئية: 
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 .الرقابة يقوـ بها ابؼسؤوؿ ابؼباشر في العمل ولا تكوف موضوعية بل بزضع للمحاباة وللتحيز 
  والإدارة عموما مفصولة عن الفروع الأخرى بابؼؤسسة الاستشفائية العمومية  ببرياف الإدارة العليا

 قد برققت.
ونلبحظ من خلبؿ النتائج السابقة اف مستويات الرقابة الإدارية تنتقل من كونها صارمة وربظية وبتُ  

درجة مقبولة.  في العامل فيسلك الانضباط الوظيفي فهي ذات بالإبهابيةكونها مقبولة وتثتَ الشعور 
 وأثبتت عدـ فاعليتها وموضوعيتها  مع أفراد التنظيم.

 ومنو بللص إفُ نتيجة وىي أف درجة الانضباط الوظيفي يتأثر بدرجة الرقابة الادارية.
 الاستنتاج الجزئي الخاص بالفرضية الثالثة:

 وبناءا على ماتم ابرازه فإننا نرى بأف الفرضية القائلة:    
كلما كانت الرقابة الإدارية موضوعية ساهمت في تحقيق الانضباط الوظيفي للعمال بالدؤسسة 

 الاستشفائية العمومية بريان قد تحققت ميدانيا. 
 الاستنتاج العام للدراسة:   .5

أجابت الدراسة ابؼيدانية المجرات على مستوى ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية ببرياف على        
 شكالية وعلى الفروض ابؼعروضة في الدراسة.تساؤلات الا

ماىو دور ثقافة التسيير في الانضباط الوظيفي بالدؤسسة العمومية  التساؤؿ الرئيسي للدراسة:
 الاستشفائية ببريان؟

ومن أجل فهم وبرليل ىذه الظاىرة السوسيولوجية، أبصرنا أنو بهب أف بكدد موضوع الدراسة     
 ابؼيدانية من خلبؿ التساؤلات التالية :

ىل للحوافز ابؼادية منها وابؼعنوية علبقة بالانضباط الوظيفي للعماؿ داخل ابؼؤسسة العمومية   -
 الاستشفائية ببرياف؟

وىل لطبيعة الاشراؼ ابؼبنية على ابعماعاتية والرمزية والتي تعكس تشبع ابؼؤسسات الربظية بالنمط   -
التقليدي ابؼتبلور وابؼتجذر في الأنظمة التسيتَية للتنظيمات دور في الانضباط الوظيفي للعماؿ داخل 

 ابؼؤسسة العمومية الاستشفائية ببرياف؟ 
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لتسيتَ الإداري دور في دعم في الانضباط الوظيفي للعماؿ ىل للرقابة الإدارية كأحد وظائف ا -
 بابؼؤسسة العمومية الاستشفائية ببرياف؟

بظحت لنا ىذه الدراسة العلمية والتي وظفناىا للتأكد من صحة الفرضيات التي صيغت، بالتوصل 
 يلي: ماعلى 

لدعنوية والانضباط توجد علاقة بين الحوافز الدادية و االتي تنص على:  قبول الفرضية الأولى -
 الوظيفي للعمال داخل الدؤسسة العمومية الاستشفائية ببريان.

بحيث أف إدراج ابؼؤسسة لبرنامج فعاؿ، يتميز بديزة التحفيز ابؼستمر لأفراده ويزيد دافعيتو بكو الابقاز 
ة، ابؼستعملة الفعاؿ والكفؤ، ويثتَه لتحقيق أعلى درجات الأداء، وابغوافز إذا ما كانت مادية أو معنوي

بعدالة بتُ بصيع أفراد التنظيم، تدفع ابؼورد البشري العامل، إفُ تكريس جهده وكل تركيزه إفُ برقيق 
 أىداؼ التنظيم وبالتافِ يسود الانضباط ا لوظيفي داخلو.

كلما كانت  طبيعة الإشراف تسير وفق خلفية التي تنص على:  قبول الفرضية الثانية -
 د الانضباط الوظيفي للعمال.علمية عقلانية كلما سا

على نطاؽ معتُ من ابؼرؤوستُ، وذلك  بالإشراؼبحيث أف الاشراؼ وظيفة يقوـ بها ابؼدراء وذلك  
لتحقيق أكبر قدر من الانتاجية. كلما كاف الاشراؼ يتسم بالعلمية والعقلبنية ودحض للذاتية الفرد، 
ابؼرتبطة بتوجهاتو القيمية ابعماعاتية والرمزية التي يسعى من خلببؽا إفُ بذذير دائرة علبقاتو سواء 

سة الربظية، زاد فعالية وكفاءة ابؼرؤوستُ والعكس صحيح، إذ القرابية أو الشخصية وذلك داخل ابؼؤس
أف بموذج الإدارة ابغديثة الذي تتبناه  الدوؿ ىو الأكثر بقاعة، فنجاح ابؼشرؼ سواء كاف أعلى ابؽرـ 
الإداري أو في القاعدة يتمثل في سيطرتو على ذاتيتو وفصل عملو الربظي عن غتَ الربظي. ولكن 

عاملو مع ابؼرؤوستُ كآلات بل كبشر بحيث يشعروف بالانسجاـ والانتماء بالطبع لا يعتٍ ذلك ت
للمؤسسة وبعماعة أو فريق عملهم، وبالدافعية الابهابية، فابؼركزية التي تنتهج كأساس بؿوري في عملية 
تسيتَ ابؼؤسسة والبتَوقراطية، من شأنها أف تكوف كأحد عوائق برقيق بقاح ابؼؤسسة، وكذا عدـ 

يس معزولا عن بيئتو ابػارجية التي تتميز بالديناميكية فهو يتعبر كنسق مفوح يتأثر ويأثر في فالتنظيم ل
 بيئتو ابػارجية زمن ىذا ابؼنطلق نستطيع القوؿ بأف كل ذلك يأثر في مستوى انضباط العماؿ الوظيفي.
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 كلما كانت الرقابة الإدارية موضوعية ساهمت فيالتي تنص على:  قبول الفرضية الثالثة -
 تحقيق الانضباط الوظيفي للعمال.

بحيث تعتبر الرقابة الإدارية أحد أىم المحاور التي تنصب جهود ابؼسؤولتُ حوبؽا لأنو من خلببؽا يتم 
ابغفاظ على أىداؼ التنظيم، بحيث تزيد من ثقة ابؼوظفتُ في صحة ابؼهاـ والعمليات ابؼوكلة إليهم، 

عور الأفراد من الانتماء للتنظيم، ومن خلببؽا يتم اكتشاؼ وعلى كافة ابؼستويات والفروع وتزيد من ش
الأخطاء السلوكية والأدائية ومعابعتها بفعالية، فهي أداة تصحيح لأساليب الأداء للمرؤوستُ، و تعتبر 
نظاـ ضبط وابعهاز العصبي لأي تنظيم، شريطة أف تكوف موضوعية ولا تتأثر بابؼؤثرات ابػارجية الغتَ 

طة بالنسق القيمي السلبي للمجتمع، فكلما كاف ابعهاز الرقابي الإداري عادؿ مبتٍ موضوعية ابؼرتب
 على أسس علمية عابؼية كاف أكثر كفاءة وفعالية في أداء وظائفو الضبطية منها خاصة.

ومن خلبؿ عينة الدراسة واستعماؿ ابؼنهج الوصفي واستعماؿ ابؼنهجية ابؼلبئمة وابػاصة ببحثنا تم 
 تأكد الطرح.

إنو ومن ابؼهم الأخذ بالاعتبار أف أي مؤسسة وخاصة العمومية منها بزضع بؼؤثرات ومتغتَات         
تتعلق بالبيئة الثقافية والمجتمعية المحيطة بابؼؤسسة، وىو ما أوضحتو العديد من الأدبيات 

اطو ىو الآخر السوسيولوجية، خاصة في المجتمع ابعزائري بالرغم من تطوره ضمن التطور العابؼي وابلر 
ضمن العملية التحديثية التي مست أغلب المجتمعات العابؼية،  إلا أنو ولأف ىذا التطور الذي شهدتو 
دوؿ العافَ الأوؿ نبع من عمق بؾتمعها ودفع المجتمع بشن كل خطوة خطاىا في بلورة ابؽيئة التي ىي 

، إلا أف ابؼؤسسة ابعزائرية كانت بؾرد مست قبل بغضارة غربية بدوف بسحيص ولا عليها مؤسساتهم اليوـ
حتى استيعاب بؽا. إف القيم المجتمعية التقليدية متبلورة في ابؼؤسسة الربظية أو مكاف العمل، وتعتبر 

 ضمن مدخلبت العملية التسيتَية، فتنقص من مستوى العلمية وابؼوضوعية في ابؼؤسسة.
رفع درجة فهمنا للتنظيم وكيف نتحكم في  بإمكانناومن خلبؿ دراسة ىاتو ابؼتغتَات الثقافية  يصبح 

الأفراد من أجل الوصوؿ إفُ أقصى مثالية في تسيتَ التنظيم، فمدى بركم القيم التقليدية   سلوكيات
في العملية التسيتَية ووظائفها ، سايكولوجيات العماؿ، دوافعهم وابؼثتَات التي برفزىم، كلها ذات 

 جسامة  وأبنية في التنظيم.
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  ومن خلبؿ ذلك، ابؼؤسسة ىي أماـ حتمية من برستُ ابعانب التسيتَي فيها، والسعي إفُ         
برقيق الانضباط الوظيفي، من خلبؿ ثقافة تسيتَية شفافة، ومن خلبؿ الاعتناء بالضروريات ابؼادية، 

ات، وإثارة طاقات العماؿ الكامنة  من خلبؿ القوة التعويضية والتي تستند على التعويضات، التًقي
، وغتَىا من ابػدمات ابؼادية والاقتصادية وكذا القوة ابؼعيارية  الأجور، ضروؼ العمل، توفر العتاد الازـ
التي تستند على أساليب التحفيز ابؼعنوي من ابؼكافآت الرمزية، وشهادات التقدير التي بسنح الشخص 

ثتَات الغتَ ربظية كالعلبقات المجتهد مكانة وقيمة في ابؼؤسسة، بذنب المحاباة والتحيز، وبذنب تأ
الشخصية والوساطة والقرابة في اعتماد القوى سابقة الذكر. أي الستَ وفق معايتَ موضوعية، علمية، 

 عقلبنية، عادلة وبدرونة في التسيتَ.
عملية الرقابة، كانت متوسطة ابؼدى ولكنها بسيزت بالسطحية والمحاباة والتحيز، مغيبة الأسس       

التًكيز عليو والعمل عليو، لأف للمؤسسة تاريخ يؤثر في حاضرىا  ما بهبوضوعية، وىو العلمية ابؼ
ومستقبلها ومن خلبؿ قاماتها وقيادىا، وابؼستَين ابؼؤثرين فيها، وبالتافِ وجب العناية بهذا ابعانب، 

روف بالأساليب يتمتعوف بابؼسؤولية وبؿبة العمل والنظرة الابهابية لو، يبقوف يتأث كانوافالعماؿ مهما  
التسيتَية بفا يأثر في انضباطهم الوظيفي داخل مؤسسة العمل. وعن طريق وضع الشخص ابؼناسب في 
ابؼكاف ابؼناسب، وتوزيع ابزاذ القرارات على كافة ابؼستويات، وبذنب ابؽيمنة والسيطرة، وكذا العمل 

الفصل ابغاصل بتُ الادارة والعماؿ، على بذاوز ابؼركزية وبرقيق اللبمركزية والدبيوقراطية، وكذا بذنب 
 فالإدارة غلقة على نفسها، ولا يوجد تواصل بينها وبتُ العماؿ وشؤونهم.

أسباب التسيب وتدفٓ مستوى الانضباط الوظيفي في ابؼؤسسة ليست متعلقة بالفرد العامل وحده بل 
 وىي:تشابك العديد من الأسباب أنتجت العقبات الانضباطية أماـ بقاح ابؼؤسسة 

 ، نفقات وغتَىا.مكافآتقيم، ترقيات، جور تأبابغوافز ابؼادية وابؼعنوية من  أسباب مرتبطة -
 .بالإدارةأسباب مرتبطة  -
 أسباب مرتبطة بالعلبقات الغتَ ربظية والنسق القيمي للمستَ. -
 .أسباب مرتبطة بالعامل نفسو -
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وفي نهاية بحثنا ىذا، والذي تم فيو دراسة ظاىرة الانضباط الوظيفي للعماؿ وعلبقتها بثقافة التسيتَ     
التي بؽا أبنية بالغة في بزصص علم الاجتماع خاصة وما تعانيو العديد من ابؼؤسسات العمومية من 

اليوـ إذ أف من  التسيب وابلفاض مستوى الانضباط لدى عمابؽا، ولازالت ىاتو ابؼعضلة مستمرة إفُ
أىم ابؼتغتَات ابؼتحكمة في مدى ابكناء ىاتو الظاىرة بكو الزيادة أي زيادة الانضباط الوظيفي أو بكو 
تراجعها ىو متغتَ ثقافة تسيتَ، ىذا ابؼتغتَ ابعوىري والذي يتوقف عليو بقاح أو فشل أي مؤسسة في 

 ، بفعالية وكفاءة.أىدافهابرقيق 
وبؽذا قمنا بدباحثة وتتبع ىاتو الظاىرة بدءا من الأعماؿ السابقة بكافة أشكابؽا ابؼعرفية،   

واستعملنا الطرؽ العلمية الأكادبيية في ذلك من خلبؿ مسارنا البحثي. وقد واجهتنا مثل أي طالب 
 اختارنا الله عز اعتبرناىا جهادا وأسبابا توصلنا لتحقيق رسالة العلم السامية التي أنناعلم صعوبات إلا 

 وجل أف نكوف أحد جنودىا.
حتى توصلنا  عموما والأكادبييةساعدنا بحثنا في تكوين ورفع مستوى مهاراتنا ابؼعرفية وابؼنهجية 

 لاستخلبص نتائج تفصيلية مهمة و التي سوؼ نعرضها باختصار كالتافِ:
مة وابؼتمثلة في: توجد علبقة أف الفرضية التي طرحناىا كتفستَ مؤقت ضمن فروع الإشكالية العا -

 ببرياف الاستشفائيةبتُ ابغوافز ابؼادية و ابؼعنوية والانضباط الوظيفي للعماؿ داخل ابؼؤسسة العمومية 
 . قد برققت )أثبتت( ميدانيا

تبتُ لنا أف ابغوافز ابؼادية غتَ مطبقة في ابؼؤسسة بعد تتبعنا لعدد من ابؼؤشرات ابؼتعلقة بالأجور،  -
ابؼادية، العلبوات، التقييم والتًقية، وحتى ابؼعنوية منها غتَ مطبقة من خلبؿ عدـ تشجيع  ابؼكافآت
 . ، كونها منفصلة بساما عن العماؿ وشؤونهمللئبداعالإدارة 

 ابؼكافآتابؼؤسسة من خلبؿ  أىداؼعدـ إثارة دوافع العماؿ بكو تفجتَ طاقاتهم لتحقيق  -
وغتَىا من ابؼؤشرات، إلا أف العماؿ يتمتعوف  تواصل الابهابي معهمر، أو حتى الوشهادات التقدي

 . وبؿبة العمل، وكذا الضمتَ ابؼهتٍبابؼسؤولية 
قد تم استنتاج أف مناخ العمل ابؼشجع والمحفز للعمل، عن طريق روح ابعماعة ما جاءت بو مدرسة  -

تصنيفو ضمن بمط الانضباط ، ىو أحد مسببات انضباط العماؿ والذي بيكن الإنسانيةالعلبقات 
 .الذاتي

كذلك تم استخلبص أف الإدارة تتميز بالبتَوقراطية وابؼركزية في التسيتَ، إذ أنها تكتفي بدعطياتها  -
  .وتوجيهاتها وأوامرىا ولا تبحث في تطوير سبل الاتصاؿ الفعاؿ
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سيكوف بؽا دور في  لدى العماؿ، والتي بالطبع والإبداعيةكذا الاستثمار في الطاقات الذىنية  -
 التحستُ من جودة وكفاءة وفعالية نتائج التنظيم.

أيضا ضمن النتيجة الثانية والتي تم التحقق فيها من صحة فرضيتنا ابؼنصوصة ب: كلما كانت   -
طبيعة الإشراؼ تستَ وفق خلفية علمية عقلبنية كلما ساد الانضباط الوظيفي للعماؿ. والتي تم 

ة بغية التقصي بعمق حوؿ ابؼسببات المجتمعية، ثم استخلبص أف التنظيم يتأثر صياغتها بهاتو الطريق
 . بالثقافة المجتمعية وىو نسق مفتوح على المجتمع وليس مغلق

كذلك الثقافة المجتمعية تأثر سلبا على العملية التسيتَية بحيث بذعل العملية التسيتَية تستَ وفق  -
سلبا على انضباط  يؤثرطة، القرابة، العلبقات الشخصية( بفا أسس غتَ عادلة وغتَ موضوعية  )الوسا
 . العماؿ الوظيفي وبهعل معدلاتو تتًاجع

بحيث يولد بؽم نوع من الدونية وابػضوع  الإشراؼميل العماؿ إفُ الصرامة ولكن ليس الربظية في  -
 ةواللبمركزي الدبيقراطية يفضلوف وبأنهم ما نظر فيو اتزيوفٓ، تبعا بؼاركسوكذا الاغتًاب عن العمل وىو 

 . في التسيتَ
العمل مهما كاف أسلوب تعامل ابؼستَ، وبأف السبب الأوؿ  إتقافأيضا للفرد دافعية ذاتية بكو  -

 . ابؼستَينللصراع وابػلبؼ مابتُ ابؼستَين والعماؿ ىو ىيمنة وتسلط واستبداد 
ينتهج ابؽرمية في توزيع ابؼهاـ وانتقاؿ كذلك التنظيم يستَ وفق فلسفة تسيتَية بتَوقراطية بحيث  -

 . والقوة مركزة في الأعلى صنع القرار من ابؼستويات العليا إفُ ابؼستويات الأدفْ منها فالسلطة
صنع القرار يتم وفق معيارين بنا السلطة الربظية وكذا سلطة العلبقات الغتَ ربظية وىو ما يوضح  -

 تبلور القيم المجتمعية في التنظيم.
ما تم استخلبصو أيضا ما تعلق بالفرضية الثالثة كلما كانت الرقابة الإدارية موضوعية سابنت في  ومن

 برقيق الانضباط الوظيفي للعماؿ. 
بالعامل إفُ عدـ التحلي بابؼسؤولية في العمل، وكذا إفُ التسيب في  تؤديأف نقص رقابة ابؼستَ  -

وـ بها ابؼسؤوؿ ابؼباشر في العمل ولا تكوف موضوعية العمل وبود من انضباط العماؿ، أيضا الرقابة يق
 .بل بزضع للمحاباة وللتحيز

العمومية  ببرياف  الاستشفائيةالإدارة العليا والإدارة عموما مفصولة عن الفروع الأخرى بابؼؤسسة إف  -
قد برققت، وآخر ما تم استنتاجو ىو أف مستويات الرقابة الإدارية تنتقل من كونها صارمة وربظية وبتُ  

 في العامل فيسلك الانضباط الوظيفي فهي ذات درجة مقبولة بالإبهابيةكونها مقبولة وتثتَ الشعور 
 وأثبتت عدـ فاعليتها وموضوعيتها  مع أفراد التنظيم.
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بحثنا قمنا باستحداث توصيات تتمثل في حلوؿ للئشكالية ابؼطروحة ومن أبرزىا: ابؼؤسسة ىي  في -
أماـ حتمية من برستُ ابعانب التسيتَي فيها، والسعي إفُ  برقيق الانضباط الوظيفي، من خلبؿ 

من  ثقافة تسيتَية شفافة، ومن خلبؿ الاعتناء بالضروريات ابؼادية، وإثارة طاقات العماؿ الكامنة
 . العمل ظروؼخلبؿ القوة التعويضية والتي تستند على التعويضات، التًقيات، الأجور، 

، وغتَىا من ابػدمات ابؼادية والاقتصادية وكذا القوة ابؼعيارية التي تستند على  - توفر العتاد الازـ
تهد مكانة أساليب التحفيز ابؼعنوي من ابؼكافآت الرمزية، وشهادات التقدير التي بسنح الشخص المج

وقيمة في ابؼؤسسة، بذنب المحاباة والتحيز، وبذنب تأثتَات الغتَ ربظية كالعلبقات الشخصية والوساطة 
والقرابة في اعتماد القوى سابقة الذكر. أي الستَ وفق معايتَ موضوعية، علمية، عقلبنية، عادلة 

 .وبدرونة في التسيتَ
بسيزت بالسطحية والمحاباة والتحيز، مغيبة الأسس  عملية الرقابة، كانت متوسطة ابؼدى ولكنها -

بهب التًكيز عليو والعمل عليو، لأف للمؤسسة تاريخ يؤثر في حاضرىا  العلمية ابؼوضوعية، وىو ما
ومستقبلها ومن خلبؿ قاماتها وقيادىا، وابؼستَين ابؼؤثرين فيها، وبالتافِ وجب العناية بهذا ابعانب، 

 . ف بابؼسؤولية وبؿبة العمل والنظرة الابهابية لويتمتعو  افالعماؿ مهما كانو 
في انضباطهم الوظيفي داخل مؤسسة العمل. وعن طريق وضع  يؤثربالأساليب التسيتَية بفا  التأثر -

الشخص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب، وتوزيع ابزاذ القرارات على كافة ابؼستويات، وبذنب ابؽيمنة 
 . والسيطرة

 الإدارة، وكذا بذنب الفصل ابغاصل بتُ والدبيقراطيةالعمل على بذاوز ابؼركزية وبرقيق اللبمركزية  -
 غلقة على نفسها، ولا يوجد تواصل بينها وبتُ العماؿ وشؤونهم.موالعماؿ، فالإدارة 

  وفي الأختَ نسأؿ الله أف يكوف قد وفقنا في إنهاء ىذا العمل ابؼتواضع.
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 مذكرة بعنوان:
 

     

 
 
 
 
 
 

     
 العمومية مدينة برياف ولاية غرداية.  الاستشفائيةبالعاملتُ في ابؼؤسسة خاص       

 برية طيبة وبعد:
يشرفنا  تخصص علم الاجتماع التنظيم والعملفي إطار إبقاز دراسة ميدانية لنيل شهادة ابؼاستً         

أف نضع بتُ أيديكم سادتي الكراـ ىذه الاستمارة راجتُ منكم الإجابة عن الأسئلة بكل صدؽ 
 وموضوعية قصد مساعدتنا في إبقاز ىذا البحث من أجل إثراء البحث العلمي وتوسيع بؾالاتو.

 ولكم منا فائق الاحتًاـ والتقدير.        
 
 تحت إشراف:                                                          من إعداد الطلبة: 

 .د قمانةأ.  محمد                                                         رنجة عطية.    -     
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         الجنس: .1
 أنثى      ذكر                 

  السن: .2
 فما فوؽ 50        30-2641-50                 40-31                        20-25
     الدستوى التعليمي: .3

 دراسات عليا                      جامعي               ثانوي    
 الحالة العائلية:   .4

 أرمل                     مطلق          أعزب متزوج   
 مكان العمل:  .5

 بعيد قريب                 
  . الوظيفة: 6

 بفرض           طبيب                       إداري           مسؤوؿ إداري       
 أذكرىا...................................................................أخرى، وظائف 
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 ثقافة التسيير. .1
 بعد الحوافز: . أ

 ىو الأسلوب الذي بيكن أف تفضلو في حالة عدـ برفيزؾ في عملك؟ ما .1
 تغيب بشكل مستمر وعدـ احتًاـ النظاـ الداخلي للعمل         )  ( -
 )  (    كره العمل والاىتماـ بابؼصافٌ الشخصية                       -
 )  (    عدـ الاكتًاث بابؼؤسسة ومعداتها                              -
 )  (     تك الشخصية                   تعمل جاىدا وتكشف قدرا -
 ما ىو تقييمك للتصنيف ابؼخصص للوظيفة في سلم الأجور ؟ .2

 منصف                               غتَ منصف 
بؼاذا؟......................................................................................

.......................................................................................... 
 
 يفة ؟ىل ترى أف الأجر ابؼخصص للوظ .3

 كافي                     غتَ كافي 
 تقييمك لعلبوات الأداء الفردي وابعماعي؟ ما ىو .4

 غتَ كافية                     كافية 
 عندما تتم مكافأتك في العمل ىل برس برغبة في بذؿ بؾهود أكبر في العمل؟ .5

 لا             نعم              
بؼاذا؟......................................................................................

.......................................................................................... 
 عندما تتم مكافأتك في العمل ىل برس برغبة في بذؿ بؾهود أكبر في العمل؟ .6
 لا      نعم                    

 في العمل؟ الإبداعىل الإدارة تشجع على  .7
 لا    نعم                      

 ..........بؼاذا؟..............................................................................
............................................................................................ 
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 ىل استفدت من دورات تدريبية أو تكوينية في بؾاؿ العمل؟ .8
 لا         نعم               

 ىل تعطيك طريقة تنظيم العمل وتوزيع ابؼهاـ الرغبة في؟: .9
 التمرد في العمل   في العمل                 الانضباط   ترؾ العمل         

 الاستمرار في العمل             التهاوف واللبمبالاة
 بعد طبيعة الإشراف: . ب

 من وجهة نظرؾ، على أي أساس يتم ترقية العاملتُ؟ .10
 الكفاءة والفاعلية                                )  ( -
 )  (                    الأقدمية                      -
 )  (         العلبقات الشخصية/ القرابة/ الوساطة  -
 )  (                    والفاعلية             ةالأقدمية والكفاء -
-  

 حسب رأيك، على أي أساس تتم عملية تقييم العامل داخل مؤسستك؟ .11
 )  (   التحيز                                                      -
 )  (       العمل                                وإتقافالانضباط  -
 )  (      تصفية ابغسابات                                        -
 )  (         الأولوية للقرابة أو الوساطة أو العلبقات الشخصية    -

 ىل تعتقد أف أوامر وتوجيهات ابؼستَين ىي من أجل .12
 أوامر الإدارة                     )  (تطبيق   -
 )  (                            تقييد العماؿ  -
 زيادة خضوع وتبعية العماؿ            )  (  -
 لكي يفرض ابؼستَ سلطتو وىيمنتو     )  (  -

 من خلبؿ تعاملبتك مع مشرفك أثناء العمل ىل معاملتو لك؟ .13

 (.رمة)   (            مقبولة )   سيئة )   (       صا    ربظية )  (        جيدة )   (        
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 حسب رأيك، ىل ابزاذ القرار في مؤسستك بىضع إفُ: .14
 )  (                                    سلطة ابؼنصب الربظي     -
 )  (          أف لكل عامل مهما كانت رتبتو ابغق في ابؼشاركة -
 )  (           وسجل الابقازات           ابؼواصفات الشخصية -
 ىل حدث خلبؼ بينك وبتُ ابؼسؤولتُ؟ .15
 دائما )  (               غالبا)  (                            أحيانا)  (          إطلبقا)  (    
 حسب رأيك ماىي أىم الأسباب وراء الصراع بتُ العماؿ وابؼسؤولتُ؟ .16

 )  (           ات..(  أسباب مادية )أجور، النفق -
 ظروؼ العمل                                  )  ( -
 )  (                 ىيمنة وتسلط ابؼستَ وطغيانهم  -

 عندما يتدخل ابؼسؤوؿ بغل مشكل بتُ العماؿ ىل؟ .17
 بوكم بابغق)  (                                    ينحاز لطرؼ معتُ)  (        

 كيف يتم حل مشكل عدـ الرضا حوؿ بعض القرارات ابؼتخذة؟  .18
 )  (   لفرض القرار    بتدخل الإدارة العليا واستخداـ السلطة -
 )  (            عن طريق النقاش وإبهاد حل يرضي الطرفتُ    -
 )  (          آخر                   إلغاء القرار وتعويضو بقرار -

 ابؼباشر على العمل أثناء أدائو؟ بالإشراؼ)ابؼستَ(  ىل يقوـ ابؼسؤوؿ .19
 نعم)  (             لا)  (            أحيانا)  (        

 لا يقوـ ابؼستَ بدحاسبة العاملتُ ابؼقصرين في أداء عملهم لأنو: .20
 )  (            يبافِ.                                       لا -
 )  (                     تلتصرفاايعلم بأنهم سيعودوف لنفس  -
 )  (   هم أخطائهم بأنفسهم في ابؼستقبلثقتو بهم في تصحيح -
 ىل يقوـ ابؼستَ " رئيسك في العمل" بدحاباة والتحيز لعماؿ معينتُ، وآخرين لا؟  .21

 دائما)  (               غالبا)  (                أحيانا)  (                 إطلبقا)  (
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 بعد الرقابة الإدارية:ج. 
 )ابؼشرؼ(؟ معك ابؼستَفي حالة تغيبك عن العمل، كيف يتعامل  .22

عقوبة  )  (           إنذار كتابي)  (            إنذار شفوي )  (           استمارة)  (            
 لا شيء )  (

 ىل يتابع  ابؼستَ )ابؼشرؼ( عملك؟  .23
                       (         نادرا )  (        إطلبقا)    )  (        دائما )  (                غالبا )  (               أحيانا 

 في رأيك ما ىي ابؼعيقات التي برد من انضباط العامل وتزيد من تسيبو؟ .24
 )  (               نقص رقابة ابؼدير

 )  (           العامل نفسو متسيب
 معيقات أخرى أذكرىا..................................................................

 ىل التغيب عن العمل يرجع إفُ: .25
 عدـ صرامة ابؼستَ                                                   -
 أنك من معارؼ ابؼشرؼ) ابؼدير( الشخصية  -
 أسباب موضوعية ) ابؼرض/ الولادة..( التي ذكرت في لوائح قانوف ابؼؤسسة.  -
 تهميشك في العمل  -
 حضور مناسبة كالزواج، ختاف، خطوبة.                                                -
  أسباب أخرى أذكر

................................................................................... 
 ىل وجود ابؼشرؼ خلبؿ عملك ؟ .26

 يزيد من التزامك )  (      يشعرؾ بالرقابة الابهابية )  (               بوبطك )   (
 ىل ارتكبت أخطاء في العمل؟               نعم )  (          لا )  ( .27
  :لا)   (         نعم )   (         ىل بست معاقبتك؟   في حالة نعم 
  :بؼاذا فَ تعاقب؟ أ بسبب:في حالة لم تعاقب 

 عدـ اكتًاث ابؼشرؼ.                        )  (
 )  (                          استعمالك للمعارؼ

 )  (    تماعية                        ابؼكانة الاج
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 )  (       العلبقة الشخصية مع ابؼشرؼ         
 )  (                                      أخرى  

الأخرى، قم بتحديدىا: 
......................................................................................... 

 الانضباط الوظيفي: .2
 : تياذ انضباط . أ

 ىل بررص على تطبيق أوامر مستَؾ )مشرفك( في العمل؟ .28
                    (       نادرا )  (         إطلبقا) دائما )  (                غالبا )  (               أحيانا )  (         

 ىل تواظب على ابغضور و ابػروج من العمل في الأوقات المحددة؟  .29
 نعم )  (                     لا)  (   
  في حالة الإجابة بلب 
 :بؼاذا 

 مبالاة بالعمل                                                                                                          اللب                                لعدـ وجود رقابة

 لشراء مستلزمات ابؼنزؿ           رغبة في العمل                 عدـ ال

 استًاحة الغداء أو )البريك(، كما يسمى التي تقضيها ؟كم تبلغ مدة  .30
 فما فوق 45من  دقيقة 45إلى 30من دقيقة 30إلى 15من دقيقة 15إلى 0من

 
 

   

 

 ىل تقوـ بتًؾ مهامك والاجتماع مع رفقائك وزملبئك في العمل؟  .31
 (                                 نادرا )  (         إطلبقا)       أحيانا )  (                   غالبا )  (     دائما )  (           

 ىل تتهرب من مسؤولياتك أثناء العمل ؟   .32
 نعم )  (                        لا)  (   

 ىل تغيب عن العمل ؟  .33
 إطلبقا)  (                                غالبا )  (               أحيانا )  (             نادرا )  (             ا )  (       دائم  
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 ىل بررص على إتقاف عملك على أكمل وجو في غياب ابؼشرؼ؟ .34
                              غالبا )  (               أحيانا )  (             نادرا )  (         إطلبقا)  (     دائما )  (          

 قيامك بخطأ ما أثناء قيامك بدهامك في مكاف العمل؟ىل تتحمل ابؼسؤولية في حالة  .35
 )  (                                  لا            نعم )  (                                      

 ؟  إتلبفهاىل بورص زملبئك على استخداـ بفتلكات العمل بطريقة سليمة وعدـ  .36
 (     نعم )   (                                  لا )               

 بعد النسق القيمي: . أ
 ىل ترى بأف ابؼوظفتُ يتحلوف بابؼسؤولية في العمل؟ .37
 غتَ موافق بشدة)  (       (      غتَ موافق )  (      موافق بشدة )  (         موافق )       

 خلبؿ عملهم ؟ ىل ترى بأف ابؼوظفتُ  يتحلوف بالضمتَ ابؼهتٍ .38
 غتَ موافق بشدة)  (            غتَ موافق )  (       موافق )  (  موافق بشدة )  (           
 ؟ بإطاعتهامطابقة للقوانتُ والأنظمة الربظية، ىل تقوـ  الإداريطابؼا أوامر رئيسك  .39

 نعم)  (   لا)  (         أحيانا)  (
 إذا فَ تطعها، بؼاذا؟  

 لأنك مدعوـ من شخصيات في مناصب عليا )  (  -
 .آخر،أذكر:.............................................................................

 ىل تعتبر الامتثاؿ لأوامر ابؼدير بكافة أشكابؽا انتقاص من كرامتك؟ .40
 لا )  (            عم )  (                ن 

 ىل قمت بخفض مستوى أدائك أو قمت بأفعاؿ سيئة أخرى ردا لاعتبارؾ؟   إذا كان نعم:
 )   ( لا )  (             أحيانا                       نعم )   (  

 
 شكرا على تعاونكم.                                                                            


