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ر دت  ق  كر وي 
 كلمة  ش 

لا تنسيه تعاقب  يقين وايمان،بالشكر والاعتراف جبل راسخ في قلب الشاكر 
 .بعلمهم ذكرهم شغفالالأيام ما عملوا، بل سيتلهف القلب 

الأستاذة الدكتورة المشرفة ، الشكرجبل  جها الله شرف اعتلاء قمةالتي تو   الي
 حرايرية.عتيقة 

أسند ظهري في هذه الرحلة الأكاديمية، وساهم في انجاز هذا  الجبل الذي يال 
 الأستاذ الفاضل الدكتور الفضيل رتيمي. لالعم

كر
الى الأساتذة الكرام أعضاء لجنة المناقشة على موصول جدا خاص  ش 

 تفضلهم بالمساهمة في مناقشة واثراء هذا العمل.

كر
حموم عبد الحكيم ومديرة  :الإدارة والمالية الأستاذالى مدير  الجزيل الش 

ريم سهيلة وكل عمال مؤسسة "سيتي رايل" على : الموارد البشرية الأستاذة
 حسن الاستقبال.

ر ي   الأحباب الأعزاء الذين شاركوني النصح والتشجيعالأهل و من  الي الكي 
 فلكم مني كل الشكر والاحترام.

كر
 صنعواسيبقى أثرهم، فوالعرفان موصول الى كل الأستاذة الذين  الش 

 من التعليم الابتدائي الى التعليم العالي. قدري شموخهمب

لس. عمار  ي   ب ن حب 
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 ملخص الدراسة

 * ملخص الدراسة باللغة العربية1

 دور قيم العمل في تحقيق التطوير التنظيمي.عنوان الدراسة: 

  SETIRAILالحديدية شركة الدراسات التقنية والهندسة للسكة ميدانية بدراسة ميدان الدراسة: 

  -الجزائر –رويبة  
 من اعداد: عمار بن حبيلس

 تحت اشراف: أ.د / عتيقة حرايرية

 إشكالية الدراسة:  

ه من خلال التأثير الفعّال في مساهماتقيم العمل و العلاقة الترابطية بين على يتناول هذا البحث بالتركيز   
فرع الشركة الوطنية للنقل بالسكك بالمؤسسة الجزائرية "سيتي رايل" تحقيق عمليات التطوير التنظيمي 

وفق المظاهر السلوكية النابعة من خصوصيتها "، (SETIRAIL FILIALE SNTF" )-الجزائر-الحديدية 
الجوهرية البحث عن الأثر الذي تمارسه قيم العمل الثقافية والتنظيمية، لذا اعتمدت هذه الدراسة عن 

وهي  الشعور بالمسؤولية، الانضباط والكفاءة في العمل،العمل: الأساسية، البنائية والمميزة الممثلة بقيم و 
للمورد البشري للمساهمة في  ة وداعمةقوي اتمكوّن تتقاسمها كل المجتمعات، وهي تمثل قيم عمل عالمية

بكل سلاسة ومرونة عبر ثلاث مستويات للتدخل: نسق الفرد، نسقي الجماعة  التنظيمي التطويرخطط تحقيق 
لمؤسسة زيادة لما يكفل التنظيمية بتكيفا وتوازنا بين مجموعة الأنساق تحقيق والذي يتطلب  والمؤسسة، 

تحديات البيئة الداخلية وتحقيق الأداء الذي يمكنّها من تحقيق أهدافها ورسالتها الوجودية لمواجهة  فعاليتها
 الآتي :العام يتحدد التساؤل  عليهالبيئة الخارجية سياسيا واجتماعيا واقتصاديا، و و 

 "؟SETIRAILعمليات التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل  في تحقيققيم العمل  ما دور

   الفرعية:التساؤلات  

تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي  فيالشعور بالمسؤولية  الجوهريةكيف تؤثر قيمة العمل  ▪
 رايل"؟ 

 كيف تؤثر قيمة العمل البنائية الانضباط في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل"؟    ▪
 كيف تؤثر قيمة العمل المميزة الكفاءة في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل"؟   ▪



يد متغيرات الدراسة على اعتبار المتغير المستقل الممثل في ومن أجل تحقيق قراءة علمية تحليلية تم تحد
أساسية،  جوهرية، للقيم والذي قسمها الى قيم اعتماد علام تصنيفقيم العمل، وتتم الدراسة بالاعتماد على 

 .بنائية وقيم عمل أخرى مميزة، وتمثل المتغير التابع في التطوير التنظيمي

   الفرعية:الفرضيات فرضية العامة و ال

  تم صياغة فرضيات البحث على النحو الآتي:أبعاد الدراسة ومؤشراتها ومن خلال 

 لقيم العمل دور في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة" سيتي رايل"

الأساسية الشعور بالمسؤولية في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي الجوهرية توثر قيمة العمل  ▪
 .رايل"

  .ل البنائية الانضباط في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل"تؤثر قيمة العم ▪
  .تؤثر قيمة العمل المميزة الكفاءة في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل" ▪
 أهمية الدراسة: •

 المرتكزةعمليات التطوير التنظيمي لتحقيق  خاصةها وسلوكياتقيم العمل المرغوب بها تبرز مظاهر 
 همية فيما يلي:الألذا تكمن فق مناخ العمل المتاح، على أسس علمية وواقعية قابلة للتكيف و 

تحديد قيم العمل المساعدة على تحديد الأهداف والرؤية العامة للمؤسسة، واتخاذها منطلق في عمليات  ▪
 .بناء خطط عمل واضحة وأساس نجاح تحقيق هذه الأهداف

المعرفة السوسيولوجي للتنظيم في بناء ثقافة تنظيمية قوية تساهم في ابراز أهمية قيم العمل في حقل  ▪
  ها الإدارية بعمليات التطوير الإداري.التي ترتكز في تدبير شؤون مؤسسةتحقيق فعالية ال

البحث في قيم العمل المشتركة بين التنظيم والأفراد والتي تساعد في بناء بيئة عمل إيجابية، قادرة على  ▪
قيم الأخرى من تعاون، ابتكار وابداع، فتستطيع المؤسسات من خلالها توجيه سلوك العاملين دعم توابع ال

 بشكل إيجابي للتأثير على نجاح الأهداف بشكل فعال.

استناد قيم العمل على جملة المبادئ الذاتية التي يرتكز عليها مفهوم فكر التطوير التنظيمي، والتي  ▪
بشكل جتماعي للعاملين داخل المؤسسة التركيز عليها لإحداث التأثير تحاول العلوم السلوكية والفعل الا

 .الكفاءة التنظيميةالرفع من كل الأنساق التفاعلية للمساهمة في على أداء  ايجابي

فهم واستيضاح واقع عمليات التطوير داخل المنظمات الجزائرية باعتبارها فكرة شمولية ترتبط بالخطط  ▪
 البشري.ا تهتم بالجوانب السلوكية للمورد التنموية الطويلة كما أنه

 
 



 أهداف الدراسة  •

إن الهدف من أي بحث علمي هو محاولة إيجاد إجابات للإشكال المطروح، من خلال معرفة كيفية تأثير 
 وتفاعل المتغيرات التنظيمية والنتائج المرجوة من خلال محاولة معرفة ما يلي:

تستهدف الدراسة الاطلاع بدور النسق القيمي لبعض من قيم العمل الأساسية من خلال ربطها بأحد  ▪
أهم مداخل الفكر الإداري الحديث وهو التطوير التنظيمي الذي تمارسه عدة مؤسسات وطنية منذ بدء 

 .المعاصرسلسلة الإصلاحات الهيكلية لطبيعة النشاط الاقتصادي 
لعمل في تعظيم الفعالية التنظيمية وأداء المورد البشري من خلال الاهتمام محاولة معرفة دور قيم ا ▪

بالقيم القوية والتي يتبناها الأفراد في سلوكياتهم العادية وإبراز وجودها وتفعيلها وذلك عن طريق البرامج 
 التطويرية في المؤسسة.

التطوير التنظيمي، في محاولة لثنائية قيم العمل و  تنظيميكما تهدف الدراسة إلى تقديم إطار سوسيو  ▪
إبراز الأثر في حل المشكلات التنظيمية سواء ما تعلق بالعمل وسلوك الأفراد والجماعات، او لفت 
انتباه عن دور قيم العمل وادراجها كممارسات في الوظائف حين وضع البرامج المتضمنة خطط 

 توصيف العمل وبيان المسؤوليات الاقتصادية والاجتماعية.

 :منهجية الدراسة •

، الملاحظة)المتاحة ركزت الدراسة من خلال المنهج الوصفي التحليلي وذلك باعتماد تقنياته وأدواته 
المقابلة الشفهية، الاستمارة( كما وكيفا، في محاولة جمع القدر الكافي من المعطيات التي تتعلق 

تمّ اختيار العينة بكل دقة من المجتمع كما بالعمليات التطويرية التي خضعت لها الإدارة ووظائفها، 
 الاحصائي مما يتوافق مع متغيرات البحث في ظل السياق الزمني المتاح.

 نتائج الدراسة: •

بالاعتماد على المؤشرات المدروسة، أفضت الى  بالمسؤوليةأظهرت نتائج الدراسة أن قيمة الشعور لذا   -
 .تطوير التنظيمي داخل المؤسسةالعمليات عزيز حقيق وتدورًا محوريًا في توجود 

مهامهم بسبب وضوحها بكل ثقة  ينجزون العاملين أن الأغلبية من ، تبيّن المؤسسة نسقمستوى على * 
الإدارة في التحلي بقيمة الشعور بالمسؤولية من خلال عكس كفاءة هذه المظاهر ت وملاءمتها لمناصبهم،

مرن تتضح فيه حدود السلطات وبيان طرق الاتصال وتدرج للمسؤوليات مما يساعد  هيكل تنظيميتصميم 
حديثة، ومن مظاهرها السلوكية القيمية قدرة العاملين على فعالية التقسيم الوظيفي وفق مبادئ الإدارة الفي 

بإنجاز المهام في  التزامهمبالإضافة الى مهامهم وفق الإمكانيات التقنية والمؤهلات العلمية المتاحة، تنفيذ 
 وهي متطلبات تقّر بوجود مناخ عمل محفز. الوقت المحدد



كلما مارسوا لأعمالهم في مناصب تتمتع بالمسؤولية الإطارات تبيّن أن بالنسبة لقيمة العمل الانضباط فقد  -
واللوائح تعتبر التنظيمية من أنّ القواعد  مقتدرةأكدّوا بنسبة قدمية المهنية( والاشراف على أعمال الآخرين الأ)

 .نضباط للعمالسلوكي مهم لامصدر 

تحقيق الأهداف المرسومة عبر تحقيق مؤشرات الجودة المهنية كما تبين من أن لقيم العمل دور مميز في  -
والمنافسة الذي يمّر حتما وفق عمليات التطوير التنظيمي وخططها، بالاستعانة بآليات التدريب والتأهيل 

كفاءة السلوكية في العمل، والتي تتجلى مظاهرها في حسن التواصل بين المؤسسة والآخرين، لتحقيق ال
 الشفافية في التعامل بين مختلف المصالح والأقسام التنظيمية بما يضمن الاستغلال الأمثل للوسائل المتاحة

 وقدرات الفاعلين.

المشاركة في تحمل أكدت الدراسة على تمتع الفاعلين بقيمة  ،الجماعةنسق مستوى التدخل على * 
، وأنّ التعاون سمة حسنة مرتبطة بحب التمكين لإنجاز المهام والأعمال في شقّها الجماعي، وان المسؤولية

الانخراط في فرق العمل هي مجرد قوالب للعمل تسعى من خلالها المؤسسة الى إضفاء قيمة الشعور 
 .ويم بغرض تحقيق الأهداف والمصالح المشتركةبالمسؤولية كسلوك ق

لوك تعاوني هو أحد سكالمنافسة عبر التزامهم ب أن الفاعلين يتميزون بقيمة العمل الانضباطكما تبيّن  -
العناصر التفاعلية من مقومات عمليات التطوير التنظيمي والتي ترغب المؤسسات الحديثة في تحقيقها لأن 

 .عمليات الابتكار والابداعالمنافسة هو سلوك يشجع 

السلوك الإيجابي المبني على قيمة العمل الكفاءة فهي تبحث دوما عن الكيفية في الإنجاز وتأدية أمّا   -
 المشاركة. إطارالمهام والواجبات وفق الشروط التنظيمية والسلوكيات المحفزة للأداء في 

تحقيق يهدف لفي ظرف وموقف معين،  ياتبسلوكزه يميّ كل ما ، اعتبرتالفردنسق  مستوى التدخلعلى * 
في سبيل الحصول على المنافع المادية  بالوضوح اتسممصالحه المرتبطة بمصالح وأهداف التنظيم، فقد 

بغرض تحقيق المكاسب الاقتصادية التي تضمن له الاستقرار المادي والاجتماعي، ومن باب الشفافية 
متناسب مع ما يقدمه الأفراد ممن مجهودات وكفاءات، لذلك فهو  اعتبرت الغالبية أن الأجر الممنوح غير

تنعكس  العدالة وبالتاليالمادية تكون أقرب لتحقيق مناسبة لتوزيع النواتج يبحث دوما عن توفير سياسة 
 .وارتفاع مستويات الرضا الوظيفي بإيجابية على الروح المعنوية

التوزيع العادل في المهام كما يتضمن حسن الإنجاز والتخلي عن الأنانية  قتضيسلوك المساواة يالالتزام ب -
 .الأفراد بالإحباط وعن كل المظاهر الناتجة عن حب الذات وافشاء السلوكيات التي تصيب



 * ملخص الدراسة باللغة الأجنبية.2

Title of the Study: 

The Role of Work Values in Achieving Organizational Development 

Field of the Study: 

A field study at the Technical and Engineering Studies Company for Railway 

SETIRAIL 

Rouiba – Algeria – 

Prepared by: Ammar BenHabiles 

Supervised by: Prof. Dr. Atika Harairia 

Problem Statement: 

This research focuses on the interrelationship between work values and their 

contribution through their effective influence in achieving organizational development 

processes at the Algerian company "SETIRAIL," a subsidiary of the National Railway 

Transport Company (SNTF). It explores behavioral manifestations stemming from the 

cultural and organizational specificity of the institution. 

The study seeks to identify the impact of core and essential work values—constructive 

and distinctive—represented by the values of: 

• Sense of Responsibility, 

• Discipline, 

• Efficiency at work. 

These are universal work values shared across societies and represent strong 

components that support human resources in facilitating organizational development 

plans with smoothness and flexibility. This occurs at three levels of intervention: the 

individual system, group systems, and the institutional system. Achieving this requires 

adaptation and balance among various organizational systems to enhance the 

institution’s effectiveness and performance, enabling it to meet its objectives and 

existential mission in facing both internal and external environmental challenges—

political, social, and economic. 

Hence, the general research question is: 

What is the role of work values in achieving organizational development 

processes at SETIRAIL? 

Sub-questions: 



• How does the core work value sense of responsibility influence organizational 

development at SETIRAIL? 

• How does the constructive work value discipline influence organizational 

development at SETIRAIL? 

• How does the distinctive work value efficiency influence organizational 

development at SETIRAIL? 

Variables of the Study: 

To achieve an analytical scientific reading, the study identified the independent 

variable as work values—classified according to Mohamed Hassan Hamadat’s 

typology into core, essential, constructive, and other distinctive work values. The 

dependent variable is organizational development. 

General and Sub-Hypotheses: 

Based on the study's dimensions and indicators, the hypotheses were formulated as 

follows: 

• Work values play a role in achieving organizational development at SETIRAIL. 

• The core essential work value sense of responsibility affects organizational 

development at SETIRAIL. 

• The constructive work value discipline affects organizational development at 

SETIRAIL. 

• The distinctive work value efficiency affects organizational development at 

SETIRAIL. 

Significance of the Study: 

The significance lies in the following: 

• Identifying work values that help define the institution’s goals and general 

vision, using them as a foundation for building clear work plans and achieving 

objectives. 

• Highlighting the importance of work values in the sociological field of 

organizational knowledge by building a strong organizational culture that 

enhances institutional effectiveness, especially in administrative development 

processes. 

• Exploring common values between the organization and individuals that 

contribute to a positive work environment supporting cooperation, innovation, 

and creativity, thus guiding employees’ behavior toward achieving goals 

effectively. 



• Emphasizing that work values are based on personal principles aligned with the 

concept of organizational development thinking, which behavioral sciences and 

social actions within institutions aim to influence positively. 

• Understanding the reality of development processes in Algerian organizations, 

as these are comprehensive concepts linked to long-term development plans and 

concerned with the behavioral aspects of human resources. 

Objectives of the Study: 

The goal of any scientific research is to find answers to the proposed problem by 

understanding the interaction of organizational variables and the resulting outcomes. 

This includes: 

• Examining the role of core work values and connecting them with one of the 

main entry points of modern management thought—organizational 

development—practiced by several national institutions since the beginning of 

structural economic reforms. 

• Understanding how work values enhance organizational effectiveness and 

human resource performance by focusing on strong values adopted by 

individuals in their behaviors and activating them through development 

programs. 

• Providing a sociological framework for the dual relationship between work 

values and organizational development, to show their role in solving 

organizational problems related to individual and group behaviors, and 

integrating work values into job design and responsibility planning. 

Methodology: 

The study adopts a descriptive-analytical approach using both quantitative and 

qualitative techniques and tools (observation, oral interviews, and questionnaires). The 

aim was to gather sufficient data regarding the development processes applied to 

management and its functions. The sample was carefully selected from the statistical 

population to align with the research variables within the given time frame. 

Findings of the Study: 

• The results showed that the value of sense of responsibility, based on studied 

indicators, plays a pivotal role in achieving and enhancing organizational 

development processes. 

o At the institutional level, most employees confidently perform their 

tasks due to their clarity and suitability to their positions. This reflects 

administrative efficiency in adopting the value of responsibility through 

a flexible organizational structure with clear authority boundaries, 

communication pathways, and responsibility hierarchies. 



o Behaviorally, employees perform tasks according to their technical 

capabilities and qualifications and meet deadlines—indicating a 

motivational work climate. 

• Regarding the work value discipline, it was evident that employees, especially 

those in responsible positions (with seniority or supervisory roles), confirmed 

that organizational rules and regulations serve as a crucial behavioral source of 

discipline. 

• Work values significantly contribute to achieving planned goals through 

professional quality and competitiveness, which are necessarily achieved 

through organizational development and its planning, using training and 

qualification mechanisms to enhance work-related behavioral efficiency. This is 

manifested through: 

o Effective communication, 

o Transparency between departments, 

o Optimal use of available resources and competencies. 

• At the group level, the study confirmed that participants share a sense of 

collective responsibility, and cooperation is a valued trait linked to 

empowerment in completing tasks. Participation in teams reflects an 

institutional attempt to instill responsibility as a behavioral norm to meet shared 

goals. 

• Workers showed discipline through commitment to competition, seen as a 

cooperative behavior that drives innovation and creativity—key components of 

modern organizational development. 

• The efficiency value is seen in the constant pursuit of high-quality performance, 

meeting conditions and standards in a motivational and participatory 

environment. 

• At the individual level, personal behaviors in specific situations aim to align 

personal interests with organizational goals. Individuals seek material gains to 

ensure economic and social stability. 

o Most employees believe that the compensation received does not reflect 

their efforts and competencies. Therefore, they demand a fair distribution 

policy of material rewards to increase morale and job satisfaction. 

• Commitment to equality entails fair task distribution, quality performance, and 

abandoning selfishness and behaviors that lead to frustration among workers. 
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 مقدمة:   

لقد تزايد الاهتمام في العصر الحالي بالحديث عن ارتباط العمل المؤسسي بالقيم الاجتماعية والتنظيمية      
انصب على مكانة قيم العمل بصفة عامة، ونظرا للتشعبات والروافد الكثيرة في هذا الاختصاص فان التركيز 

باعتبارها محدد سلوكي مهم في انجاز العمل، ولفهم طبيعة التأثيرات المتبادلة في ظل التطورات الحاصلة 
بين كل العناصر والقوى الإنتاجية في أي مجال عمل حياتي، يبقى أثر الفرد بكل سلوكياته وقيمه العملية 

فني وتقني بارز في  تاريخي تعاقبوجودية وهي ظاهرة  عملمصدرا مهما في تحقيق الأداء المرغوب، فال
المنافع التي تفي  بغرض تأمينتعاقب الأزمنة والأمكنة وفق سنن كثير من المجتمعات، تتناقلها الأجيال 

الجسدية  قدراترمز للتطورات التي تبين قدرة الانسان على استغلال مجمل ال فالعملبالبقاء والاستمرار، 
كثرتها أو قلتها، علم بوجودها  علىالثروات الموجودات من استغلال و  بفضلها يستطيع تسخير والعقلية التي

العمل بدءا من النشاط الزراعي والصيد بأنواعه، مرورا بعصور استخدام  ةنظمأر يتطو سعى لأو تجاهلها، ف
بدءا من لأموال وصرف رؤوس االمالي أنظمة التمويل  عيتوسوسائل النقل والإنتاج، الى  نيوتحسالآلة 

والتي أوجدت مظاهر جد  ،تقليدية الى مستويات عالية للتبادل الحر في المصارف والبورصاتالآليات ال
في جودة التصنيع وتقديم الخدمات، وأنتجت أشكالا مختلفة وغير مألوفة في تعدد النشاطات  تطورةم

على دقة تفاصيلها وغيرها، وفي هذا الزمن  التكنولوجية وبكل المجالات المهتمة بعلوم الأحياء وعلوم الجماد
ز في إنتاج أنماط فريدة للعمل الذي يتركّ  ظهرت ما بعد الصناعة والتجديد التكنولوجيالذي يشهد تحولات 

عالم الارتباط في مرتبطة بعوالم الرقمية و المعارف والحصول عليها وسبل معالجتها وكيفيات توزيعها بطرق 
جورج فريدمان حسب العمل في الأصل هو الارتباط البشري بالوجود والاستمرارية، فولكن  الفضاء السيبراني،

فان العمل يعتبر القاسم المشترك بين جميع  (George Friedmann, Pierre Naville) وبيار نافيل
وهو يمثل البشر، فهو بمثابة عملية ديناميكيّة تنجز بين الإنسان والطبيعة يتمّ تحقيقها عبر استخدام التقنية، 

بذلك جملة من الأنشطة ذات الأهداف الإجرائية ينفّذها الإنسان على المادة بواسطة عقله ويديه وعبر 
كل هذه ، ف1استخدام الآلة، وتسهم تلك المجموعة من الأنشطة المنفّذة بدورها في تطوير أوضاع الإنسان

كطرائق مختلفة ضمن  اعات والتنظيماتفهم سلوك الأفراد والجمبلاهتمام سعت ل المحطات المتعاقبة للعمل
 .وآثارهاخرجاتها قوى الإنتاج ومللتحكم في  آليات الأداء

                                                           
 15، ص 2011، 1منظمة المرأة العربية، القاهرة، مصر، طالنوع وعلم اجتماع العمل والمؤسسة، عائشة التائب،  - 1
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في مجال الإدارة درسة الإدارة العلمية م ن القرن العشرين، قدمتموفي بداية الحقبة السوسيولوجية   
كامتداد   سلوك الافراد في مرتكزة على مبدأي العقلانية والحتمية بهدف التحكمعملية وعلمية مناهج والتنظيم 
الطاعة والخضوع بمظاهر فيها قيم العمل  تجلّت، حيث (الإنتاج والأرباح)التحكم في ليات الأداءحتمي لآ

العملية الخطط والبدائل وأن كل ، الاستقرارللسلطة والمسؤولية باعتبارها المرتكزات الأساسية التي تضمن 
قيم خاضعة لصرامة القواعد والإجراءات  هيل الفردية والجماعية قيم العم، وأنّ الأرباحتهدف الى تعظيم 

الى  مجملهافي فساهمت أشكال السلبية المهنية في محيط العمل وخارجه،  مما أدّت الى تعددالتنظيمية 
وعليه ارتقت الروح المعنوية للأفراد، معها انخفاض الأرباح و ومن ثمّ انخفاض مستويات الأداء والإنتاج 

مدرسة العلاقات الإنسانية بدءا من تجارب التون مايو ورفقائه بمصانع الهاوثورن لشركة "وسترن أفكار 
، التي قدمت نتائج أساسية مفادها ضرورة تفهّم سلوك العامل ودوافعه 1الكتريك" بالولايات المتحدة الأمريكية

بيئة العمل المادي وجودة ضمن اطار فردي أو جماعي، وتحسين العلاقات الاجتماعية للعمل مثل تطوير 
في دراساته حول المشاكل  م(1977-م1905)جورج فريدمان برزت اجتهادات وعلى هذا النحو مناخ العمل، 

التي تعترض العامل الذي فقد الابداع وروح المبادرة نتيجة حجم التأثيرات السلبية على العمل الإنساني في 
تكنولوجيا، وقدّم رأيه لتسوية هذا الأمر حول وجوب معرفة مقابل تبعات الاعتماد الشرس على المكننة وال

المجتمع وفهمه، وعبّر عن ذلك بقوله " لنلاحظ أنه ضمن هذا التفاعل بين الانسان ومحيطه عبر التقنية، 
أي عبر العمل، يبتدئ جليا في نهاية المطاف العنصر المحرك المفسّر لتتطور البنى الاجتماعية، انها 

 2على الاتيان بالإجابة المناسبة لمشاكل ظلت مبهمة".وحدها القادرة 

معايير  الى البحث عنانصبت جهود مفكري المدرسة السلوكية في الإدارة العصر الحديث،  وفي
في تحقيق بسبب عدم قدرة التنظيمات وعجزها  قيمية تهدف الى تطبيق الأبحاث السلوكية في مجال العمل

عمليات  المرغوب من خلالاحداث التأثير  فسارعت الى تصرفات العمال،الكفاية الكلية والتوّقع بسلوك و 
 منالعمل، وكذلك تمكين العمال انجاز والابتكار والمرونة في  الإبداعالعمل كقيم  عبر احلالتحفيز الأفراد 

كل ذلك لأجل اشباع الحاجات المساهمة في عملية التحفيز  ،مناصب المسؤولية والمشاركة في صنع القرار
تحقيق أهداف الفرد والتنظيم، بالإضافة الى تجنب المظاهر السلبية الناتجة عن فقد الترابط بغرض الإيجابي 

اعتبرت ان كل البحوث التطويرية في مجال الإدارة المتمثلة في عليه العضوي والانتماء في المؤسسات، و 

                                                           
1 - Jean Claude Rabier, Introduction à la sociologie du travail, Ed Européennes ERASME, Nanterre, France, 2 Ed, 
P8 
2  -George Friedmann et Pierre Naville, Traité de sociologie du travail, Ed Armand Colin, Paris,1962,p37 
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جوهرية لمنح النسق  مداخلوغيرها هي  القرار، القيادة والإدارة بالأهدافاتخاذ التطوير التنظيمي، مداخل 
ومن بعدها برزت التغيير نحو تحقيق أهداف البناء المؤسسي، وقدرة  فرصا لإظهار الفعاليةالقيمي للعمل 

حول الثقافة  وليام اوتشي أبحاثالتنظيمية، والتي تجلت بشكل كبير في والقيم الدراسات المعنية بالثقافة 
الثقافة التنظيمية الغربية مرورا الى الإدارة  الحديث عن في ادغار شينادبيات وكذلك التنظيمية اليابانية، 

التي تضبط سلوكيات الأفراد في والقيم بالقيم، وفي كل محطة يبحث الفكر الإداري الحديث عن العوامل 
 التنظيم قيم العمل في، ذلك لاعتبار نسق الأداءوتطوير تحقيق الجهود الإدارية البحثية لعمليات التحسين 

في تقوية سلوكيات الفرد والجماعة للإسهام في إنجاح أي مشروع  هالعصب الحيوي الذي يعتمد علي يمثل
، وذلك بالتركيز على تبني المظاهر الإيجابية المساهمة في بناء نسق قيمي تنظيمي قوي وصحي طموح

 Williamsonمسون اوليبر العمل، وقد اعت جوالسلبية في المظاهر احداث القطيعة مع بالإضافة الى 
أنّ:" القيم المشتركة بين العاملين والتفاعل الداخلي لأفراد المنظمة قد يشكلان نظاما قويا وفعالا داخل 

 .1المنظمة، يمكّن الإدارة من السيطرة التامة على مجريات الأمور... "

مية قادرة على هذه قيم العمل المشترك تستوجب توفر بيئة عمل ملائمة ومجموعة عوامل تنظي
ويندال عبّر استيعاب هذه الأسس القيمية، وهو المجال الذي توفره خطط وعمليات التطوير التنظيمي، فلقد 

عن عملية التطوير التنظيمي بقوله: هو جهد وفق خطط وجهود طويلة المدى لتحسين عمليات حل  فرنش
ورة أكثر فعالية وتعاونية مع اهتمام خاص المشاكل والتجديد في المنظمة من خلال إدارة ثقافة المنظمة بص

 2.بثقافة جماعات العمل واستخدام نظريات وتقنيات علم السلوك التنظيمي بما فيها البحث الاجرائي

فقد سبق الكثير من ، والشغل بالجزائر وفي كنف الدراسات البارزة في ميدان سوسيولوجيا العمل  
المختصة في توضيح أسباب بروز الاختلالات التنظيمية من جراء الباحثين الى ترك بصماتهم في الدراسات 

بعض  تشبع الثقافة التنظيمية بأثار الثقافة المجتمعية وبخاصة بالمؤسسات العمومية الاقتصادية في
القطاعات الصناعية الهيكلية الكبرى والصناعات التحويلية المتعددة في القطاعات المرتبطة بالمعادن 

ا وغيرها، وفي ميدان الدراسة سنحاول الولوج في أكبر مؤسسات قطاع أحياننتاج الغذائي والكيماويات والإ
النقل خاصة في قطاع النقل بالسكك الحديدية من خلال أحد فروعها باعتبارها الشريان الاقتصادي المهم 

موارد مالية حوي تمتلك إمكانات هيكلية قوية، وت" SNTFللبلد، فالشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية "

                                                           
1 - Oliver Williamson, Organizational Theory From Chester Bernard to the Présent and Beyond, Oxford 
University Press, New York, USA, 1990, P24 
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جد و مورد بشري ذو مؤهلات علمية عالية، كما تجد بها أنظمة إدارية مماثلة لما يمضمونة بالإضافة الى 
في الدول المتطورة، وفي مقابل كل هذه الإمكانيات تجد أن النتائج المحققة لا ترتقي الى الطموحات المرجوة، 

ولنا في تعاقب الإصلاحات الاقتصادية  رة التساؤل حولها،ها تحرج اللسان بالاحتراس بكثوتجد مستويات أداء
المرتفع من أعلى أجهزة بالصوت العتاب السياسي رؤية لافتة للانتباه وبخاصة عند اشتداد كثرة المتكررة 

 .المؤسسات على هذهالدولة 
اريع ضخمة في وفي خضم الحركة التنموية الاقتصادية الجديدة والتي انفتحت فيها الدولة الجزائرية بمش 

ومن بعدها المخطط الجديد  2023-2018مجال النقل بالسكك الحديدية في مخططاتها الخماسية الآنية 
لإنجاز مشاريع جد هامة لتطوير وعصرنة الخطوط الموجودة وشق خطوط جديدة تربط  2024-2029

من أعماق الصحاري الى  المشاريع العملاقة للمناجم والمقالع لمختلف المعادن من حديد وفوسفاط وغيرها
مراسي السفن بالسواحل، فكانت هذه المشاريع قد ألهمت بالفعل اهتماماتي واستفزت شغفي بالبحث في 

 كنفها.
عتبر منطلق كل ت التي وبإمعان النظر في الفكر التنظيمي الحديث الذي اهتم بمنظومة قيم العمل

وخطط الإصلاحات صية الثقافية للمجتمعات الخصو لما تتطلبه الملائمة بين  فشلال نجاح أومظهر لل
التي تتخذ من الإصلاحات الهيكلية وتجديد نشاطاتها لمؤسسات الحديثة فادة الحقيقية لستفان الا، والتطوير

بتقويم سلوك العاملين بغرض الاستدامة مرتبط المتضمنة توفير مناخ عمل عمليات التطوير التنظيمي وفق 
على سلوك الفرد والجماعة  قيم العمللذا وجب الاهتمام بتأثير ، الأداءفي الحصول على نفس مستويات 

والتنظيم، فالسلوك الناتج عن قيم عمل كالشعور بالمسؤولية، الانضباط والكفاءة والتي تعتبر منطلقات 
ومبادئ للفعل، كما تعتبر أسس موّجهة للمظاهر السلوكية المرغوب به، فهي قيم عمل نابعة من داخل الفرد 

الطفرة النوعية في تحقيق وإنجاز التي تؤدي دورا في إحداث  المؤثراتوأعماقه حاملة معها كل التفكير و 
العمل، فقيم العمل هي ممارسات مرتبطة بكل ما يملك الفاعل الاجتماعي من تكاملات ارتبطت بأزمنة من 

  بالمؤسسة. ر التنظيميالتطويالتنشئة تضمنت معارف علمية وعملية يسعى في توظيفها لتحقيق أهداف 

تحقيق عمليات تحاول التركيز على دور نسق قيم العمل في  وفي هذا السياق من الدراسة التي
 للدراسة وفق المنهجية التالية:طرق سنحاول الت كما ،من خلال أثر الأداء التطوير التنظيمي
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بحث، التساؤلات، الفرضيات، وهو الإطار المنهجي للبحث المتضمن على إشكالية ال الفصل الأوليتضمن  
أهمية الموضوع، أهميته وأهدافه، تحديد المفاهيم والدراسات السابقة مع المقاربة النظرية للموضوع والمنهج 

 البحثي الواجب استخدامه.

 من حيث السوسيولوجي المتعلق بنسق قيم العمل،تأصيل النظري إلى الفيه فيتم التطرق  الفصل الثانيأما 
لنظريات المفسرة وامكوناته ومصادره، ك بعاد بالإضافة الى اختصار البحث لبعض التفاصيلة والأهميالأ
، كما تم التطرق وفق التراتبية ذات الشكل الهرمي بين الأنساق الثلاثة من النسق الأكبر الثقافة التنظيمية، له

 .مرورا بالقيم التنظيمية كنسق أوسط الى النسق الأصغر قيم العمل في المؤسسة

ات بيان العلاقكذا ملياته، و من خلال التعريف به وبعالتطوير التنظيمي متغير فيتعلق ب الفصل الثالثأما 
ودوره ومساهمات قيم العمل موضوع الدراسة من قيمة الشعور بالمسؤولية وقيمة قيم العمل أثر بين  الترابطية

 من حيث الأداء والفعالية.  بشكل عام التطوير التنظيميتحقيق على الانضباط وقيمة الكفاءة 

العمومية الاقتصادية " مؤسسة الدراسات الهندسية للسكة  المؤسسةميدان الدراسة بيتطرق إلى  الفصل الرابع
الإجراءات المنهجية للبحث، التفصيل مع تناول  (SETIRAIL FILIALE SNTF) _ سيتي رايل _الحديدية

 أدوات جمع البيانات والمعالجة الإحصائية.بيان مجال الدراسة، مجتمع الدراسة وعينته، 

، وتحليلها عبر الجداول الإحصائية مرتبة وفق فرضيات الدراسة الدراسةيتناول عرض نتائج  الفصل الخامس
لسابقة، وفي ومن بعد مناقشتها في ضوء الدراسات ا لفرضياتطبقا لالأخير يتناول مناقشة النتائج في وفي 

.خاتمة الدراسة حيث يتم التأكيد على أهمية موضوع البحث مع اقتراح ما يمكن الاستفادة منه
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 * أسباب اختيار الموضوع:1

كل باحث علمي له دوافع ذاتية وأسباب موضوعية تجعله يتساءل عن موضوع لمن المتعارف عليه أن 
 البحث المراد دراسته ويمكن تلخيص هذه الأسباب فيما يلي:

 .الذاتية: الأسباب 1-1

، بالمنظمات في تحقيق عمليات التطوير ايجابيالميل الشخصي لمعرفة قيم العمل التي تساهم بشكل  •
ما يتعلق بتحسين الأداء وتحقيق كفاءة المورد فيتثيره المفاهيم الإدارية الحديثة التجديد الذي بسبب 
 .علميا، عمليا وسلوكيا البشري 

 والدراسات الأكاديمية فيما يتعلق بالنسق القيمي لقيم العمل.الاطلاع على الجهود البحثية  •
الرغبة في الاطلاع العملي على مختلف الأساليب العلمية والعملية عن قرب، وعن الإجراءات  •

التقنية وكيفية توظيفها داخل التنظيم، وكيفية الاعتناء بالجوانب الإنسانية والاجتماعية والعلاقات 
 سلوكية في قيم العمل لحتمية القيام بالتطوير التنظيمي.التفاعلية والمظاهر ال

بحثية لمتغيرات  الاهتمام بموضوع التطوير التنظيمي وقيم العمل كثنائيةو مواصلة الشغف الرغبة في  •
الإداري الحديث، خاصة بعد تناول متغير التطوير  بالفكرا موذلك لارتباطه لعناية والحرصجديرة با

متطلبات علاقات التبادلية بين بدور المكنني من زيادة الاهتمام الذي و ستر، التنظيمي في مذكرة الما
 الموارد البشرية وتأثيرها فيما تعلق بالعمل وقيمه.عناصر القوة في سلوك الفكر الإداري و التطور في 

التطوير التنظيمي داخل للأفراد نتيجة تحقيق عمليات التطلّع إلى معرفة تأثر الجوانب الاجتماعية  •
لجزائر، باعتبارها من أكثر المؤسسات العمومية التي خضعت النقل بالسكك الحديدية لمؤسسة 

 العام للدولة. الاقتصادي نتيجة التطور الحاصل في التوجه الاصلاحاتلسلسلة من التغييرات و 

 : الأسباب الموضوعية1-2

عمليات التطوير التنظيمي عند بفيما يخص ارتباطه  إعطاء موضوع قيم العمل بعد سوسيولوجي •
الأخرى  عن المجالاتمرتبطة بالتنظيم والعمل وموازية محاولة تقديم تفسيرات وتحاليل ذات أبعاد 

 .وعلم النفس التسيير وعلوم الإدارةعلوم الاقتصادية و  منها
تحمل المسؤولية،  عدمك)بشكل لافت وانتشارها السلبية غير المرغوب بها المتميزة بتعدد المظاهر  •

عدم الانضباط الوظيفي، عدم احترام الوقت والمواعيد...( في قيم العمل لدى المؤسسات العمومية 
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ه المظاهر هذالتطوير التنظيمي، الإصلاحات الهيكلية وتنفيذ خطط الجزائرية بعد عقود من ملازمة 
 منظومة قيم العمل. ي فيتطبيق جدّ  الانتباه الى وجود خلل في تلفتلاستياء المثيرة ل

في ضرورة لمشاريع الدكتوراه في الجزائر، الاستجابة لآراء الأساتذة الجامعيين والباحثين المؤطرين  •
خلل وظيفي، أو ظاهرة جلية في ميدان العمل أو البحث الميداني عن المواضيع التي تعالج القيام ب

بالاستناد  ،مواضيع المهتمة بالعمل والموارد البشريةالانتباه خاصة في ال تلفتم تصور للحلول يتقد
أو  اتباعتبارها مؤثر للمتغيرات التنظيمية  السوسيولوجي التحليلعلى الثراء النظري عند التفسير و 

 قابلة للتأثر والتغيير. 
كالانضباط وقيم والوظيفية  كالشعور بالمسؤولية، قيم العمل البنائية بدورعن قرب الاطلاع محاولة  •

 بالمؤسسة الجزائرية. والتأثير في سلوك العاملينللارتقاء بمستويات الأداء العمل المميزة منها الكفاءة 

 * أهمية وأهداف الدراسة:2

 : أهمية الدراسة2-1

إن قيم العمل ترتبط ارتباطا جلي بالفعل الاجتماعي، مما تبرز مظاهر وسلوكيات خاصة عندما يتعلق 
بعمليات التطوير التنظيمي التي ترتكز على أسس علمية وواقعية قابلة للتكيف والظروف البيئية الأمر 

 المحيطة، لذا تكمن أهمية الدراسة فيما يلي:

، واتخاذها منطلق في عمليات لمؤسسةللى تحديد الأهداف والرؤية العامة العمل المساعدة عتحديد قيم  ▪
 .هذه الأهداف تحقيقأساس نجاح عمل واضحة و  طبناء خط

 تساهم فيالسوسيولوجي للتنظيم في بناء ثقافة تنظيمية قوية أهمية قيم العمل في حقل المعرفة ابراز  ▪
الإدارة بعدة عمليات تنظيمية ومفاهيم حديثة كإدارة  دبير شؤون ت فيلمنظمات التي ترتكز ا فعاليةتحقيق 

 وغيرها.بالمشاركة...بالقيم، الإدارة الجودة الشاملة، إعادة الهندسة الإدارية، الإدارة بالأهداف، الإدارة 
البحث في قيم العمل المشتركة بين التنظيم والأفراد والتي تساعد في بناء بيئة عمل إيجابية، قادرة على  ▪

بع القيم الأخرى من تعاون، ابتكار وابداع، فتستطيع المؤسسات من خلالها توجيه سلوك العاملين دعم توا
 بشكل إيجابي للتأثير على نجاح الأهداف بشكل فعال.
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التنظيمي، والتي التطوير فكر  مفهومقيم العمل على جملة المبادئ الذاتية التي يرتكز عليها استناد  ▪
التأثير  التركيز عليها لإحداث ل الاجتماعي للعاملين داخل المؤسسةالعلوم السلوكية والفعتحاول 

 أداء المورد البشري من خلال الرفع من قدراته وكفاءاته لتحقيق فعالية المنظمة.التفاعلي على 
واقع عمليات التطوير داخل المنظمات الجزائرية باعتبارها فكرة شمولية ترتبط بالخطط  فهم واستيضاح ▪

يلة كما أنها تهتم بالجوانب السلوكية للمورد البشري من خلال تحسين وتوفير مناخ تنظيمي التنموية الطو 
نوعي يحقق التناسق والتوازن بين الفاعلين داخل التنظيم من خلال وضع برامج تطويرية متكاملة، تهتم 

 بالعمل وترقيته.

 : أهداف الدراسة2-2

ت للإشكال المطروح، من خلال معرفة كيفية تأثير إن الهدف من أي بحث علمي هو محاولة إيجاد إجابا
 وتفاعل المتغيرات التنظيمية والنتائج المرجوة من خلال محاولة معرفة ما يلي:

تستهدف الدراسة الاطلاع بدور النسق القيمي لبعض من قيم العمل الأساسية من خلال ربطها بأحد  ▪
الذي تمارسه عدة مؤسسات وطنية منذ بدء  أهم مداخل الفكر الإداري الحديث وهو التطوير التنظيمي

 مع بدايات القرن الواحد والعشرين. سلسلة الإصلاحات الهيكلية لطبيعة النشاط الاقتصادي
لمورد البشري من خلال الاهتمام وأداء الية التنظيمية عامعرفة دور قيم العمل في تعظيم الفمحاولة  ▪

وذلك عن طريق البرامج والتي يتبناها الأفراد في سلوكياتهم العادية وإبراز وجودها وتفعيلها بالقيم القوية 
 .ؤسسةالتطويرية في الم

إبراز ، في محاولة التطوير التنظيميثنائية قيم العمل و سوسيولوجي ل إطاركما تهدف الدراسة إلى تقديم  ▪
بالعمل وسلوك الأفراد والجماعات، او لفت انتباه عن في حل المشكلات التنظيمية سواء ما تعلق الأثر 

العمل  وصيفحين وضع البرامج المتضمنة خطط تفي الوظائف دور قيم العمل وادراجها كممارسات 
 الاقتصادية والاجتماعية. مسؤولياتبيان الو 
يمي التنظ التطويروالاطلاع عن قرب لعمليات العمل،  مفاهيم قيمفي البحث عن محاولة الإلمام  ▪

 العاملين في المؤسسة الجزائرية لهذه المعاني. إدراكمدى والتعرف على 
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 * الإشكالية:3

أداء المورد مستوى دورها في الرفع من و قيم العمل مساهمات لدراسة وفهم المستجد ان السعي 
الأنماط التقليدية للعمل ومناخه تحديث  تطورات المتسارعة فيللحتمي اج نت يعتبر، ؤسساتالبشري داخل الم

 مشاركاتلتقديم  تطلعفي الفكر الإداري المعاصر الذي ي جديدةبروز الاسهامات التسارع و  بسبب التنظيمي
ه أهدافتحقيق الأداء والكفاءة التي تضمن للتنظيم  مستويات من خلل مرتبط بتحقيقأي راقية لمعالجة 

العلاقات أهم ما تميزت به هذه المداخل النظرية هو التركيز على أهمية فهم طبيعة  منو واستمراره، 
 تطلبه ما وفق  ،نفاعليللالبنيوية التركيبة عناصر مختلف المؤسسات بين التفاعلات التي تحدث داخل و 

بتحقيق مرتبطة سلوكيات تنظيمية هادفة التي تسعى لإيجاد  ية في التنظيمياتخطط التطوير العمليات وال
 1وقد عبّر سانسوليو جميع الجوانب الحياتية،بجديدة في مظاهر العمل الشكال لأا، وموافقة الأداء المرغوب

، وأن التنظيمات ليست مجرد هياكل إدارية بل هي المؤسسة كيان اجتماعي معقد في الكثير من أفكاره بأن
مصدر للثقافة التنظيمية، وهي مجال رئيسي الاجتماعية المهنية وأن العلاقات المهنية هي أماكن للتنشئة 

العلائقية الداخلية  تحيث تتشكل المعايير والقيم وأنماط الهوية الجماعية، وفي خضم هذه الارتباطا
واستمرارها، نظمات معلى استقرار الالبيئة الخارجية  لأنشطةالتأثيرات القوية كذلك واسهاماتها الجلية، تبرز 

تبحث في أساسها ت النسقية المرتبطة ببعضها، فإن المؤسسة دوما في تحدياتها في ظل هذه التفاعلا لذلك
المشكلة الأنساق مستويات لمجمل والمحفزة ميزة والصلبة التي تشكل الدافع القوي تالبنيوي عن قيم العمل الم

والتنظيم على حد سواء في مجابهة المنافسة المستمرة والمعيقات التنظيمية المحبطة،  ةالجماع ،الفردمن لها 
التي تحدد سلوك الفرد من القيم والمعايير والمبادئ مجموعة  يحوي الذي نسق اللذلك اعتبرت قيم العمل 

منيع الذي الحصن ال تعتبر وهي إلى جانب ذلك ،2تحكم سلوك الفرد في عمله وتوجههوالجماعة، وهي التي 
تساعده على أداء واجباته والتزاماته ضمن مجموعة الأنساق الوظائفية يحول بينه وبين نفسه وبين عمله، كما 

الاستجابة لعمليات التحسين المستمر والتطوير قدرة على التكيف و ذو قيم العمل نسق فالتي ينتمي إليها، 
الموضحة في  يةالتطوير  هاعمليات ضمنه الإدارة الذي تنتهجالمسار وفق التنظيم التدخل في على مستويات 

                                           
1- R.Sainaulieu, L’Identité au travail : les effets culturelles de l’organisation, PFNSP,Paris, 1977, P 302-
3036  

 267، ص 2006، 1، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طقيم العمل والالتزام الوظيفيمحمد حسن محمد حمادات،  - 2
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تمثلات مهنية  خطط وبرامج طويلة واضحة المعالم والأهداف، رغبة منها في تحقيق ضمنبدائل مرسومة 
  .لمستقبلهاوالاستعداد  كفاءة تنظيمية تعمل على تحسين أوضاعها الحالية وسلوكية فردية وجماعية ذات

أداء العمل ينتج قيما ومعاني مهنية ) سانسوليو( تتجلى عبر العديد من المظاهر والأشكال السلوكية، ف
تجارب مهنية وقواعد تنظيمية، فمن هذه المظاهر في وهي تعابير عن ارتباطات وعلاقات تفاعلية وفق 

    لتقليل من نموها، ومن العمل سلوكيات مرغوب بفعلها وأخرى تتميز بالسلبية تسعى التنظيمات لتجنبها وا
التفاعل والمشاركة وتحسين  دعيم اواصرحب العمل، تالمتمثلة في المرغوبة الإيجابية المظاهر السلوكية 

تشجيع الابداع وتعزيز الالتزام الأخلاقي في العمل هي نتاج لواحدة بين أفراد المؤسسة، الاجتماعية العلاقات 
والتي تعبّر عن تحمّل الفاعلين المسؤولية  ،الشعور بالمسؤوليةالعمل  قيمةوهي الجوهرية من أهم قيم العمل 

التي تنتج التزاما  الانضباطقيمة من بين أهم قيم العمل البنائية كذلك بكل وعي والتزام بأهداف التنظيم، و 
تسهل مما بالقواعد التنظيمية والإجراءات المحددة، فهي تساعد على نشر الثقة والتعاون بين العاملين، 

والرقابة، فمظاهر العمل الإيجابية كاحترام الوقت، الالتزام ببرامج التدريب وخطط  التوجيه والتدريبعمليات 
التطوير التي تسعى المؤسسات لتحقيقها عن طريق فرض مجموعة من الإجراءات التنظيمية المبينة في 

الانضباط أساس وجودي  العمل يمةصورية اذا لم تكن قهي سلوكيات لالاتصال الداخلي،  مةنظقوانين وأ
العمل المميزة وهي ، بالإضافة الى الاعتناء بقيمة العطاء في مقابل الأخذثنائية على يعتبره الفرد مبدأ مبني 

أرقى السلوكيات التي يمكن الوصول اليها من خلال اظهار  المعبّرة بالإتقان في العمل مما يمثلالكفاءة 
 أهداف المؤسسة.تحقيق يساهم في أفضل أداء ممكن  فقالعمل و تحقيق التفاني في و الجودة 

التي عرفت سلسلة و  ،المؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائريةبتحقيقها  رغوبلمالسلوكية اهذه المظاهر 
تحولات و محطاتها لمجابهة تأثيرات الكثير من  عبرالإصلاحات الهيكلية عمليات التطوير و متعاقبة من 

تحديات العولمة الاقتصادية  جابهةكذا مو  ،المشبعة بالمنافسة القويةفي أنشطة العمل  ةالبيئة الخارجي
الحديث في الفكر يثار جليا مما و  والاجتماعية والثقافية العابرة للقارات والتي لا يمكن تجاهلها أو إغفالها،

واضح الاختلاف ف، قويةقيم العمل المنتجة لتنظيمية الثقافة لنسق اقوة تكمن في تميز السر النجاح و أن 
من حيث القوة والضعف من التنظيمية  قيمهاالمجتمعات التي تتمايز بالشعوب و  ومثير للاهتمام بين

قيم العمل ودور نسق واقع الذي وجب التركيز عليه في محاولة فهم الحرص مجتمعات أخرى، وهو 
متعددة، منها تحديث مستويات  وفيطوير التي خضعت الى الكثير من برامج التالمؤسسة الجزائرية ب

، نسق الهيكل التنظيمي وما يتضمنه من توصيف الوظائف، بيان السلطة وتحمل المسؤوليات وغيرها
ستقطاب اد آليات لاجوالتكوين، اي سواء عن طريق التدريب ، إعادة تأهيل الكوادروضع نظم إدارية مرنة
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الأساليب المستخدمة في تفعيل النماذج  كلف، وغيرها... قابلة للتطبيقإجراءات مرنة  وفقالمؤهلات 
بقبول في مجملها تعبّر  مرغوب بهاسلوكيات  بالمؤسسة كان بغرض الوصول الى التطويرية للأداء

 .ممناخ عملهل الفاعلين

قيم العمل  دورحول  محورتتالدراسة التي  شكاليةالممثل بإالنظري  الزادفي محاولة البحث بهذا و       
 "سيتي رايلالمؤسسة العمومية الاقتصادية " داخل ، تم الولوج الى عملية التطوير التنظيميوارتباطها ب

باعتبار ،  "(SETIRAIL FILIALE SNTF" )-الجزائر-فرع الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية 
لما له من خصوصيات  ،الأهمية القصوى للنقل البري في الجزائر وبخاصة في مجال السكك الحديدية

فهم المنظومة محاولة على البحث حيث يرتكز مرتبطة بدفع عجلة التنمية الاقتصادية والاجتماعية، كبرى 
الجوهرية ن الأثر الذي تمارسه قيم العمل عالبحث و للمورد البشري وتفاعلاته مع التنظيم،  العلائقية

وهي  لشعور بالمسؤولية، الانضباط والكفاءة في العمل،االعمل: الأساسية، البنائية والمميزة الممثلة بقيم و 
في تحقيق للمساهمة لمورد البشري قوي لمكوّن  وهي ،كل المجتمعات قاسمهاتت تمثل قيم عمل عالمية

المؤسسة وزيادة  استمراريكفل بين مجموعة الأنساق بما تطلب تكيفا وتوازنا يوالذي  ،التطوير التنظيمي
 عليهو  سياسيا واجتماعيا واقتصاديا، البيئة الخارجيةديناميكية البيئة الداخلية و تحديات فعاليتها في ظل 

 الآتي :العام  التساؤل يتحدد

 "؟SETIRAIL مؤسسة "سيتي رايلبعمليات التطوير التنظيمي  في تحقيققيم العمل  ما دور

   الفرعية:التساؤلات  

مؤسسة "سيتي بتحقيق التطوير التنظيمي  فيالشعور بالمسؤولية  الجوهريةالعمل  ةقيمؤثر ت كيف ▪
  رايل"؟

   مؤسسة "سيتي رايل"؟بالانضباط في تحقيق التطوير التنظيمي العمل البنائية قيمة ؤثر ت كيف  ▪
   مؤسسة "سيتي رايل"؟بالتنظيمي  في تحقيق التطوير الكفاءةقيمة العمل المميزة  كيف تؤثر ▪
على اعتبار المتغير المستقل الممثل متغيرات الدراسة  يدومن أجل تحقيق قراءة علمية تحليلية تم تحد ➢

 جوهرية، للقيم والذي قسمها الى قيم اعتماد علام تصنيففي قيم العمل، وتتم الدراسة بالاعتماد على 
أساسية، بنائية وقيم عمل أخرى مميزة في التنظيم، وتمثل المتغير التابع في التطوير التنظيمي بالاعتماد 

نسق الجماعة، الفرد و نسق المنظمة و نسق على عملياته التي تستهدف ثلاث مستويات للتدخل وهي 
بعاد الأبعض على  بالتركيز السلوكيةجزء يسير من العمليات التطويرية والأثار التطرق ليتم حيث 

 :البحث كما هو مبيّن بالشكل الآتيخطة نموذج تفسيري ل الممكنة للبحث، وفق تفصيل مؤشراتالو 
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 التطوير التنظيمي في المؤسسة.و قيم العمل  ي دراسة متغير  نموذج: (01) الشكل

 

 

 

الأبعادالمؤشرات
قيم العمل 

:البنائية

الانضباط

الالتزام الوظيفي

فهم القانون الداخلي وفرضه 

منح الفرص للآخرين

المشاركة في عمل الفريق

قابلية المشاركة

حب  عمل الفريق

الجدية في العمل

احترام وقت العمل

الاهتمام والاتقان

الأبعادالمؤشرات
قيم العمل 
الجوهرية 
:الأساسية

الشعور 
بالمسؤولية

مرونة الهيكل 
التنظيمي

-توصيف العمل-وضوح الأهداف 

سلاسة السلطة وتدرج المسؤولية

المشاركة في 
المسؤولية

سلوك المشاركة

الانضمام الى فرق العمل

والروحالرضا
المعنوية

الكفاية المادية 

الايثار والمصلحة العامة

الأبعادالمؤشرات
قيم العمل 
المميزة

الكفاءة

ضبط الأهداف الجودة والمنافسة

الاستقرار والاستمرار

تحقيق العمل
أداء مميز

التكامل والجودة

تحقيق الذات

قوة الروح المعنوية

الانتماء 

 المتغير التابع  المتغير المستقل

 الفرد

 الجماعة

 المنظمة

التدخلمستويات   

O.D 

 الفرد

 الجماعة

 المنظمة

 مستويات التدخل

O.D 

 الفرد

 الجماعة

 المنظمة

 مستويات التدخل

O.D 
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   الفرعية:ة العامة و فرضيال

  ومن خلال الشكل الموضح أعلاه لمتغيرات الدراسة تم صياغة فرضيات البحث على النحو الآتي:

 لقيم العمل دور في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة" سيتي رايل"

الأساسية الشعور بالمسؤولية في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي الجوهرية توثر قيمة العمل  ▪
 رايل"؟ 

 تؤثر قيمة العمل البنائية الانضباط في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل"؟   ▪
 المميزة الكفاءة في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل"؟   تؤثر قيمة العمل ▪

 * تحديد المفاهيم.4

 قيم العمل  -أ 

القيم والمعتقدات والعادات رتبطة بيرتكز البناء الثقافي للمنظمات على مجموعة من الأنساق الم  
 .والتي لها علاقة بمستويات السلوك كناتج نهائي للثقافة التنظيمية

: فان قيم العمل مرتبطة بالتمثلات الاجتماعية داخل المؤسسات، وقد عبّر عن سوليوسانوبحسب   -
هذه الأفكار بقوله: لقد تمّ تمثيل هذه القيم القوية للعمل من خلال شخصيات مثل الحرفي، والمناضل 

يم العمل ، وفي ظل تعدد الرؤى وتشعبّها فيما تعلق بق1الإداري ورجل الأعمال والإطارالنقابي، 
 ريف للأنساق المرتبطة بقيم العمل.اتعبعض الايجازا  نقدم

الافتراضات نظومة المعايير و " نسق الثقافة التنظيمية بقوله: بأنها ممصطفى محمود أبوبكريعرف"   -
 2.أفراد المنظمة من مصادر متعددة والتي تشكل ادراكاتهم واتجاهاتهم وسلوكاهمالتي يكونها 

التنظيمية فحسب نعموني مراد: تعبّر على طريقة تفكير المؤسسة وتحركاتها المعتادة أما نسق القيم  -
والتي تكون في غالب الأحيان معلومة ولو جزئيا من طرف أعضائها، وتعتبر طريقة التفكير هذه 

                                           
1  -Sainsaulieu.R, l’Identité au travail d’hier à aujourd’hui. L’orientation scolaire et professionnelle, 
PFNSP, Paris,1988, p77-93  

، 2023، 1الدار الجامعية، الإسكندرية، طأخلاقيات وقيم العمل والمسؤولية الاجتماعية للمنظمات المعاصرة، مصطفى محمود أبوبكر،  - 2
 144ص
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عنصرا أساسيا في التفريق بين المؤسسات الناجحة وغير الناجحة، فقد أصبح من المتفق عليه اليوم 
 1مؤسسات الناجحة تتميز بنسق قيم يختلف عن المؤسسات الفاشلة.أن ال

أما قيم العمل فهي مجموعة من الأسس والمعايير محددة في مجال العمل، تتحكم في سلوك الفرد  -
العامل بالمنظمة وتكون بمثابة معيار يقيس عليه عمله وواجبه ازاء هذا العمل، وهي تبرز عندما يجد 

جباته الوظيفية من جهة ومصالحه الشخصية من جهة أخرى، ومن ثمة فهي العامل نفسه مكبلا بوا
تهدف إلى تحديد ما يجب أن يكون عن طريق التمييز بين ما هو خطأ وما هو صواب الأمر الذي 

 2يضمن النزاهة والموضوعية في محيط العمل.
 ،فراد والجماعةالتي يحملها الأمجموعة المبادئ الذاتية  أنهاقيم العمل كمفهوم اجرائي لاعتبار  ناويمكن ❖

 في ساهممستوى أداء فعّال يتقديم تظهر اثارها من خلال  يإيجاببشكل الموجهة والمقوّمة لسلوكياتهم 
 بالمؤسسة. عمليات التطوير التنظيمي أنشطة و ق يتحق
 التطوير التنظيمي -ب 

والإدارة العلمية التي تستهدف تغيير هو عملية التخطيط  التطوير التنظيمي": (H.Rush) ريش تعريف -
  3".ثقافة المنظمة وسلوكها ونظامها، من أجل تحسين فعالية المنظمة في حل مشاكلها وتحقيق أهدافها

هو جهد بعيد المدى لتحسين قدرة المؤسسة على حل مشاكلها ومساعدتها على »وبيل ش نفري تعريف  -
امل مع ثقافة المنظمة خصوصا ثقافة مجموعات العمل عمليات التكيف والتجديد، وذلك من خلال التع

وعلوم السلوك التطبيقي بما في ذلك البحث  وباستخدام نظريات (وذلك بمساعدة خبير التطوير) الرسمية
 4العملي"

هذا التعريف جل عناصر التطوير التنظيمي بقوله:" هو عملية مخططة ومقصودة في يبرز ف الدّهان أما -
المنظمة من التكيف مع المتغيرات البيئية وكذا تحسين قدرتها على حل مشكلاتها، وذلك تهدف إلى تمكين 

بإحداث تأثير على متغيرات المدخلات ومتغيرات الأنشطة أو العمليات، ويتم هذا بموجب استخدام مبادئ 
 5العلوم السلوكية."

                                           
 166، ص2014، دار جسور للنشر والتوزيع، الجزائر، مدخل الى علم النفس التنظيم والعملنعموني مراد،  -1
 36، ص 2006، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان الأردن، قيم العمل والالتزام الوظيفيمحمد حسن محمد حمادات،  - 2
 61، ص 2012، 5دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طأساسيات ومفاهيم حديثة،  –التطوير التنظيمي موسى اللوزي،  - 3

 61، ص2009، 9دار حافظ للنشر والتوزيع، جدة، طالتطوير التنظيمي: المفاهيم النماذج الاستراتيجيات، عبد الله بن عبد الغني الطجم،  - 4
 22، ص2014، 2دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طوالتطوير التنظيمي،  ادارة التغييرأحمد يوسف دودين،  -5
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التطويرية المختصة في التعريف الاجرائي الخاص بالبحث فيمكن التركيز على أنشطة المؤسسة أما  ❖
، عمليات توصيف المناصب وموائمتها مع المؤهلات المطلوبة، بالإضافة الى تنظيميالهيكل البتجديد 

ك على تحقيق السلو التي تساعد المتضمنة المشاركة وقنوات الاتصال  الرئيسية مجموعة الأنشطة
  بما يضمن للمؤسسة بلوغ أهدافها التنظيمية.الإيجابي للأفراد والجماعات 

 المورد البشري: -ج

:" إن أي منظمة لها مورد حقيقي وحيد أساسي وعنصر فعال هو الإنسان"، بيتر دراكرحسب 
اليد العاملة فالموارد البشرية وباختلاف تصنيفاتها وتنوع مصطلحاتها مثل القوى العاملة، العنصر البشري أو 

 1كلها مدلولات تدل على قوة العمل، وتعتبر أهم عنصر من عناصر الإنتاج في المؤسسة.

الموارد البشرية في منظمة ما هم جميع البشر أو الأفراد المنتمين لها والعاملين فيها، سواء كانوا  -
رؤساء أو مرؤوسين، وهؤلاء الأفراد تعاقدت معهم المنظمة للقيام بمهام وظيفية أو عمل محدد مقابل راتب 

لأفراد في أثناء قيامهم بأعمالهم أو أجر، وتعويضات ومكافئات، ومزايا عينية محددة، على أن يلتزم هؤلاء ا
التي تشتمل على رؤية، ورسالة، وأهداف مادية ومعنوية تسعى  اباستراتيجيتهالموكلة إليهم من قبل المنظمة 

 2المنظمة للحصول عليها.
الذين العاملين الأفراد جميع ضمن سياق البحث كتعريف اجرائي للبحث فالمقصود بالمورد البشري  ❖

مؤسسة في اداري  ما، أو لهم ارتباط بأي مهبالنظام الإداري ل مهام ذات مسؤولية يمارسون على الأق
 بالمقر الرئيسي للشركة. فرع الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية سيتي رايلالبحث 

 المؤسسة -د

المؤسسة الاقتصادية بقوله: هي المكان الذي يتم فيه عملية  François Perroux فرانسوا بيروعرّف 
المزج بين عناصر الإنتاج المختلفة بغية الحصول على منتوج يصرف في السوق، وهي بذلك لا تهدف 

 3لتلبية حاجيات السوق.الى تلبية حاجيات الأفراد مباشرة وانما تهدف 

                                           
  87، ص2007، 1دار الفكر الجامعي، مصر، طدور الموارد البشرية في تمويل التنمية، أكمل هاشم مصطفى،  -1
 32، ص2011، 1ط المؤسسة الحديثة للكتاب، لبنان،المدخل الى العلوم الإدارية، وديع طوروس،  - 2

3 - Dominique Roux, Analyse économique et gestion de l’entreprise, Edition Dunod, Paris ,2000, p7. 
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اسي يتشكل فيه مجموعة من الارتباطات في هذا البحث اعتبرت المؤسسة بأنها تنظيم هيكلي أسو  ❖
القانونية والاجتماعية التي تنشأ بين الأفراد والوظائف التي يمارسونها بغية تحقيق جميع أشكال الأهداف 

 ومتبادلة.نظام علاقات متناسقة  إطارالمتاحة في 

 التنظيمي سلوكال -ل 

اعتبر عامر الكبيسي السلوك بأنه: نشاط يصدر من الكائن الحي عند تفاعله مع المحيط وبيئته، وهو ظاهرة 
 1للفرد تحقق له البقاء والاستمرارية وتلبية الحاجات تبعا لمقتضيات الحياة.طبيعية 

بمعرفة " للسلوك التنظيمي: بأنّه مجال يهتم R.Barron & J.Greenbergتعريف "بارون & غربنبارغ 
كل جوانب السلوك الإنساني في المنظمات، وذلك من خلال الدراسة النظامية للفرد والجماعة والعمليات 

  2التنظيمية، وانّ الهدف الأساسي لهذه المعرفة هو زيادة الفعالية التنظيمية وزيادة رفاهية الفرد.

بمواقع العمل في  تنظيميةاليشمل التعرف على مسبباته  فانه لسلوك التنظيميلوكتعريف اجرائي  ❖
بالإضافة الى  ،من خلال عمليات الفهم، التحليل والتوقعمع الأفراد  المؤسسة والتفاعلات المفترضة

مناسب لتصحيح محاولة التعليق السلوك العاملين في المنظمة أثناء هذه التفاعلات بغرض تفسير 
 الأهداف العامة والخاصة. وضعيات معينة أو مرافقتها ضمن خططها التطويرية بغية تحقيق

  الشعور بالمسؤوليةقيمة العمل  -ك

الى النجاح في الحياة على كافة والالتزام بها  بهااستيعاتعتبر المسؤولية واحدة من القيم التي يؤدي 
تويات، فالمسؤولية قرينة التكليف، وهي تعني أن يكون الانسان مكلفا بتأدية واجبات معينة تلقى على المس

ين، وهي بحيث يكون محاسبا عليها عند نجاحه بالثواب أو بالعقاب عند الإخفاق من قبل الآخر  عاتقه،
 .منتجة للكثير من الأفعال التي تعبّر عن قيم أخرى مرتبطة بها

"هي شعور الإنسان بالتزامه أخلاقياً بنتائج أعماله الإدارية فيحاسب فان المسؤولية:  مراد مباركوحسب 
 ."3وإن شراً عليها إن خيراً 

                                           
 8، ص2005، 1، سلسلة الرضا للنشر، دمشق، سوريا، طالسلوك التنظيميعامر الكبيسي،  - 1
 25، ص2015، 1غيداء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طدار إدارة السلوك التنظيمي، غني دحام تناي الزبيدي وآخرون،  - 2

 01:22، 03/04/2022، يوم  Academia.edu/35770661 .https://wwwمراد مبارك، مقال عن المسؤولية  - 3

https://www/
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ويمكن اعتبار قيمة العمل الشعور بالمسؤولية الوظيفية هي المبدأ الذاتي الذي يجعل للفرد والجماعات  ❖
الالتزامات المهنية الناجمة عن التكليف بأداء مهام كل أشكال والتنظيم على حد سواء القدرة في تحمل 

  في نشاط المؤسسة. موضحة

 الانضباط قيمة العمل  -م

الانضباط بأنه: الطاعة، الخضوع، المثابرة، الالتزام والنشاط، كما أنه من  هنري فايولاعتبر بإيجاز شديد 
 1العلامات الخارجية للاحترام المحقق وفقا للعقد أو الاتفاق الذي ينشأ بين المؤسسة وعمالها.

، ذاتية في العمل سمة ذومبدأ سلوكي يعبّر عن كقيمة عمل بالمؤسسة  وعليه فالانضباط الوظيفي ❖
واللوائح التنظيمية عبّر عن الرغبة في الالتزام بقواعد العمل ضمن قواعد الاتفاق يالحركة والنشاط، و 
في تحقيق تساهم لنشاط بطريقة طوعية، مما تترجم في سلوكيات تنظيمية مهمة الداخلية المحددة ل

 الأهداف التنظيمية المشتركة بكل وفاء.

 الكفاءة قيمة العمل  -ن 

الكفاءة في سياق اللغة العربية تعرّف بأنها المماثلة في القوة، وهي القدرة على الأداء الجيد للفرد بشكل 
 يعكس قوته وقدرته على انجاز ما كلّف به.

 .وفي المعجم الوسيط هي القدرة على تصريف العمل

 2وفي المعجم الوجيز هي القدرة للعمل وحسن تصريفه. 

متعددة تشمل عدة مجالات سياسية واقتصادية واجتماعية وتربوية وأمنية وغيرها...،  وللكفاءة أنماط
 نظر كفاءةومن وجهة الى المجتمع، أخيرا المنظمات لتصل ة وكفاءة الجماعكفاءة و  كفاءة الأفرادكما تشمل 

التي تعتبر أن أي منظمة عبارة عن محصلة تفاعل الفني لهذه الدراسة البحثية  الإطارالمنظمة وهي 
 .معينةة في بيئديناميكي لجميع الأركان فيما بينها 

 3" بأن الكفاءة هي استخدام الأشياء )الموارد( بالطريقة الصحيحة.بيتر دراكروقد عبّر "

                                           
1 - Henry Fayol, Administration Industrielle et Générale, Ed ENAG, Alger, 1990, P36 

 13، ص2016القاهرة، ، دار جوانا للنشر والتوزيعالتوأمان الكفاءة والفعالية، محمد علي نسيم سويلم،  - 2

 22، ص2013، دار الفجر للنشر والتوزيع، الجزائر، الفعالية التنظيمية في المؤسسة مدخل سوسيولوجيبلقاسم سلاطنية وآخرون،  - 3
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يضمن الاستفادة  ، المعدات والخامات، كلا بماويقصد بحسن استخدام الموارد كل ما يشمل الأفراد، الأموال
 المثالية وتحقيق العوائد الكبيرة.

فهي ترتكز على الكفاءة المعرفية، الكفاءة الأدائية، وكذا الكفاءة  ،التنظيمية نسق القيممنظور في الكفاءة و 
العناصر الثلاث سوف يؤدي الى ظهور فجوات في تحقيق هذه السلوكية، لأنه بوجود أي خلل في أحد من 

 وتشكل تهديد لتماسك المنظمة وقدراتها التنافسية. والجماعية للتنظيم الفردية الأهداف

العملية  -" العلميةالثلاثة:وفق أضلعها وكمفهوم اجرائي للبحث حول الكفاءة كقيمة مميزة من قيم العمل  ❖
للعمل وفق ما تمليه الشروط التنظيمية  مهارة واتقانبكل بأنه أداء الأعمال والوظائف السلوكية " -

 في المؤسسة. للعمل بسلوك متعاون وايجابي لتنفيذ الخطط والبرامج التطويرية

 :الأداء الوظيفي -ه

تعتبر الكثير من الأدبيات الفكرية والبحوث أن الأداء من أهم متغيرات العمل الذي تهتم كل التنظيمات   
 .، وقياسه وعدم تجاهل كل مؤشراته لأن دورة حياة المنظمات مرتبطة بهبمتابعة نتائجه، تحليلها، تفسيرها

إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يتحقق فالأداء الوظيفي فيشير 
فالجهد يشير بها، أو يشبع الفرد بها متطلبات الوظيفة، وغالبًا ما يحدث لبس وتداخل بين الأداء والجهد، 

 1.إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد

الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو المهام  " ويعبر مفهوم الأداء الوظيفي عن
 2والذي بالتالي يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد".

وكمفهوم اجرائي يمكن اعتبار الأداء الوظيفي أنه النتيجة التي تتشكل من مجموع السلوكيات المرتبطة  ❖
د وما يمتلكه من مؤهلات علمية بتفاعل أدوار ومهام ثلاث عناصر رئيسية المتمثلة في قيم عمل الفر 

 وتحديات العمل فرص وكذلك وما تتصف به من متطلبات،التي يمارسها بالمؤسسة الوظيفة ، و وعملية
 هياكلها وقوانينها.يتضمن البيئة التنظيمية بكل الذي الموقف و ضمن ما يتاح في 

 

                                           
 . 233، ص 2001، الدار الجامعية، مصر، ة مستقبليةرؤي-إدارة الموارد البشريةراوية حسين،  - 1
  .156، ص 1997، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، لبنان، ، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميبريركامل  -2
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 لية:االفع -و

 المؤسسات، فاعتبرهاحياة  دورة الفعالية فيالعملية لمفهوم همية الأ لقد تعددت المشارب الفكرية في تقصي 
في  أوجزفهناك من  وامكانيات،وفق ما تملكه من وسائل على تحقيق اهدافها ة المنظمات البعض بمدى قدر 

" بقوله: هي قدرة المنظمة على البقاء والتكيف والنمو بغض النظر عن  Alvarالفارية مثل "فعالتعريف ال
 1الأهداف التي تحققها.

حقيق الأهداف ق البيئة الداخلية والخارجية في سبيل تانسأوزاوية الرؤيا في هذا المفهوم أنه يركز على تفاعل 
المسطرة في ظل ما يوفره مناخ العمل بالمنظمة من قدرات مادية ومالية وبشرية، وهو يمثل الطرح الذي 

 تعتنقه المؤسسات العمومية الاقتصادية للحفاظ على توازنها وتحقق بقائها واستمرارها.

التنموية للمؤسسة في ظل لأهداف المسطرة وفق الخطط وكمفهوم اجرائي للبحث يمكن تقديم أن بلوغ ا ❖
ما يمكن استغلاله من الإمكانيات المتاحة تحت ظروفها التنظيمية العادية هو أداء فعّال يؤمن لها 

 القدرة على البقاء والمنافسة باستمرار.

 الدور: -ي

، " بقوله: السلوك المتوقع من الفرد في الجماعة، والجانب الدينامي لمركز الفردأحمد زكي بدوي يعرفّه "
فبينما يشير المركز الى مكانة الفرد في الجماعة فان الدور يشير الى نموذج السلوك الذي يتطلّبه المركز، 
ويتحدد سلوك الفرد في ضوء توقعاته وتوقعات الأخرين منه، وهذه التوقعات تتأثر بفهم الفرد والآخرين 

تلك الأفعال التي تتقبلها الجماعة في  للحقوق والواجبات المرتبطة بمركزه الاجتماعي، وحدود الدور تتضمن
 2ضوء مستويات السلوك في الثقافة السائدة.

 ة.السوسيولوجي * المقاربة النظرية5

تعتبر المقاربة النظرية من الخطوات الأساسية في البحوث العلمية الاجتماعية، بحيث أنها تحدد 
خلال دراسته لموضوع بحثه، فهي الإطار للباحث الزاوية الفكرية أو المنطلق النظري الذي يستند عليه 

أن  بيار بورديو، لهذا اعتبر الفكري الذي يفسر مجموعة الفروض العلمية ويضعها في نسق علمي مترابط

                                           
 196، ص 2015عالم الكتاب الحديث، اربد، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيم، نورالدين بشير تاوريريت،  - 1
 395، ص 1993أحمد زكي بدوي، معجم المصطلحات العلوم الاجتماعية، مكتبة لبنان، بيروت،  - 2
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( لعالم الاجتماع لنسق الاجتماعي) اتمّ الاعتماد على المقاربة الوظيفية  لذا 1البحث بغير نظرية يعتبر أعمى،
الذي يفترض أن النسق الاجتماعي يقوم بعدة وظائف أساسية تعمل على  ، تالكوت بارسونز الأمريكي

استمراره في ظل وجود مكونات داخلية وأخرى خارجية تؤثر وتتأثر به  ضمن الجهاز الاجتماعي المحكم 
 والمرتبطة بإنتاج مجموعة من الوظائف المعيارية كالقيم والعمل والأخلاق بجملة من القوى التي تتدافع فيه

والمشكلات الوظيفي ل تحقيق التوازن ولو بشكل نسبي وغير دائم والعمل على التغلب على الخلل لأج
 ، ويتحدد مفهوم النسق الاجتماعي من خلال ثلاثة عناصر عند اجراء تحليل على مستوى المنظمات:الأخرى 

تشكله مجموعة  يمكن رؤية الفاعل كوحدة أساسية محددة تعمل داخل النسق التنظيمي، والفاعلالفاعل:  -أ
 من الحوافز والدوافع والقابلية والطموحات.

يمكن التعبير على المكانة بالوضع الخاص داخل النسق القائم على تقسيم العمل، كما ترتبط المكانة:   -ب
 بالتوقعات مع التحديد الواضح للحقوق والواجبات في ظل أهداف التنظيم وغاياته.

ر المتكافئ بين عنصري المكانة والفاعل، ولأن كل من الدور يعتبر الجانب الدينامي بالقدالدور:  -ت
والمكانة يقعان تحت مسؤولية الفاعل وان اختلفت أساليب وتباينت طرق الارتباط بهم، فمن منظور 

 فان هذه العناصر الثلاثة تتخذ أبعاد أكثر تحديدا، فالدور لا يمكن تأديته من دون فاعليفة النسق ظو 
  2.لبنية المكانية، لذا برز التساؤل نفسه عن تحديد الفاعل الرئيسيأو بالاستغناء على ا

التنظيم بوصفه نسق مفتوح يؤثر  فيالنظرية النسقية تأطير الموضوع من خلال بغرض وعليه و  
منتجاته، ولكي يقوم النسق بوظيفته  ويصرف فيهاالخارجية التي يحصل منها على مدخلاته  ويتأثر بالبيئة

على أكمل وجه فإنه بحاجة إلى توفر أربعة متطلبات أساسية، اثنان تهتمان بالعناصر الخارجية للنسق 
 وهما: المواءمة )التكيف( وتحقيق الهدف، واثنان ترتكزان حول استقرار وتوازن النمط وهما: التكامل والكمون.

التكيف يقابله أو يعبّر عنه بمشكلة تدبير الموارد  إن مطلباذج ويقول هذه النم بارسونز وعليه يحلل -
في  عملتالتي البشرية والمادية لتحقيق الهدف، ومطلب تحقيق الهدف يتحدد في حشد الموارد التنظيمية 

  3والأهداف. ةيعتمد بدرجة كبيرة على ملائمة الوسائل للغاي ذلكتحقيق مطلب المواءمة والتكيف، والنجاح في 

                                           
 117، ص1997، ترجمة عبد الجليل كور، دار توبوقال، الدار البيضاء، المغرب، أسئلة علم الاجتماعبيار بورديو،  - 1
 275، ص 2002، 1ط دار المعرفة الجامعية، مصر،نظرية علم الاجتماع الرواد، حلبي وآخرون،  قعبد الرزاعلي  - 2

 76، ص1994، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، علم الاجتماع التنظيمالسيد الحسيني،  - 3
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التكامل فهو الوظيفة التي تهتم بها ترابط العلاقات بين الوحدات والفروع التي يحتويها النسق أما مطلب 
 وهما: الكمون فيتفرع إلى مطلبينبتكوين مستوى معين من التضامن حتى يتمكن من أداء المهام، ومطلب 

التي يؤديها الفرد في التنظيم والأدوار تدعيم النمط: والذي يتعلق بمدى الانسجام والتطابق بين الأدوار  -
تساعد على خلق الانسجام  آلياتمما يفرض  التي يقوم بها في الجماعات الخارجة عن التنظيم )المجتمع(،

 والتوازن النسبي بين التوقعات التنظيمية والتوقعات التي تحدث خارج نطاق التنظيم.

تحقق من خلال ضمان وجود دافعية كافية للفرد لكي يستطيع احتواء التوترات التنظيمية واستيعابها والذي ي -
  1أداء مهام التنظيمية.

 دراسةكيفية تطبيق المقاربة على ال 

وعليه فمن خلال النظرية النسقية يمكن تقديم تحليل للمؤسسة بنظرة نسقية على المستوى النظري 
والميداني من خلال توضيح الوظائف وتوصيفها، إلى جانب معرفة وظيفة العاملين، ومعرفة كل الوظائف 

ل الأجزاء النسقية الإدارية داخل البناء الاجتماعي، فهي تمكّن من التعرف إلى التطوير التنظيمي من خلا
تحقيق التوازن والتكامل العضوي بين أجزاء التنظيم، و التي يستخدمها في تطوير وتفعيل الكفاءات البشرية، 

فعملية تحليل الأنساق الفرعية تمكّن من تحليل وتفسير العلاقات الاجتماعية والمشاكل الإدارية ومتطلبات 
عبارة عن نسق تفاعلي بين أجزائه، وكل نسق فرعي يتضمن عملية تطوير النسق الكلي، لأن النسق الكلي 

 نسقا تعاونيا بداخله يتطلب أداء وظائف التوازن والاستقرار. 

الأداء المتضمن انجاز في تحقيق  الأفراد  دورمرتبطان بالتطوير التنظيمي قيم العمل و فموضوع 
، لأن النظرية التفاعلية الرمزيةالبحث من خلال  يمكن تأطيرلذلك ، أهداف الفاعلين الأهداف المؤسسية و 

اذ أن الغرض يتمثل في تحقيق تتسم بالتفاعل،  اتعمليقيم العمل تتمثل في مظاهر سلوكية تعبّر عن 
باستخدام أدوات ومعارف العلوم السلوكية على للمؤسسة، وذلك داخل البيئة الداخلية السلوك المرغوب به 

، ويتم من خلال ذلك ضبط مجموعة التنظيمي التطويرل المرتبطة بعمليات من مستويات التدخكل مستوى 
المؤسسة، والتي تشكل جملة من الرموز والمعاني المشتركة المتفق بالقيم التنظيمية ونظم الاتصال المتعارف 

 لية المرجوة.التفاع يات عليها والتي تساهم بفعالية في الرفع من كفاءة الموارد البشرية المتاحة وتحقيق السلوك

                                           
، 2003، 2، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، طمدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج –علم الاجتماع التنظيم محمد علي محمد،  - 1

 399ص
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 : * الدراسات السابقة6

النظرية التي تساعد الباحث في توجيه عملية البحث من خلال الاستزادة  الركيزةتعتبر الدراسات السابقة 
وارتباطاتها مع في توظيف الجوانب النظرية والتطبيقية بالأفكار المساهمة بشكل مباشر أو غير مباشر 

ترتيب وفق المستجدة في موضوع البحث من الدراسات جزء يسير ، وسنحاول التركيز على متغيرات البحث
بجوهر ، بما تتاح لنا الامكانية لبيان تقاطعات الاستفادة من هذه الدراسات دون الاخلال متغيري البحث

السابقة  منهجية عملية البحث المتعارف عليها كما ستكون هذه الدراسات فرصة للطلبة لتجديد الدراسات
 والاطلاع على الأقدم من خلالها.

 الدراسات الجزائرية.: 6-1

ور القيم التنظيمية في د :1( بعنوان2022راسة دكتوراه من اعداد: شطي أمينة )د :لأولىالدراسة ا 
دراسة ميدانية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بمدينة الوادي، تحقيق أهداف المنظمة، 

2022/2023. 

 الدراسة من تساؤل رئيسي هو:لقد انطلقت 

 هل للقيم التنظيمية دور في تحقيق أهداف المؤسسة.

 الأسئلة الجزئية: 

 هل للانضباط دور في تحقيق اهداف المؤسسة -
 في تحقيق أهداف المؤسسة. رهل للمشاركة في اتخاذ القرار دو  -
 هل للعلاقات الإنسانية دور في تحقيق اهداف المؤسسة. -

 للقيم التنظيمية دور في تحقيق أهداف المؤسسة.الفرضية العامة: 

 الفرضيات الجزئية:

 للانضباط دور في تحقيق أهداف المؤسسة. -
 للمشاركة في اتخاذ القرار دور في تحقيق أهداف المؤسسة. -

                                           
، اشراف الأستاذ دراسة ميدانية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بمدينة الواديدور القيم التنظيمية في تحقيق أهداف المنظمة، ، شطي أمينة -  1

، -بسكرة –فريجة أحمد، رسالة دكتوراه )غير منشورة( في تخصص علم اجتماع التنظيم، قسم العلوم الاجتماعية، جامعة محمد خيضر
2022/2023. 
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 للعلاقات الإنسانية دور في تحقيق أهداف المؤسسة. -
 :مجالات الدراسة •

 .رباء والغاز بمدينة الواديدراسة ميدانية بمديرية توزيع الكهالمكاني: 

 .2021الزماني: استغرقت الباحثة وفق قولها ست سنوات من بدء أول تسجيل دكتوراه الى غاية سنة 

 عامل بمختلف الفئات. 237البشري: المجتمع الاحصائي يقدر ب 

 لكل فئة.. %20العينة: استخدمت الدراسة عينة طبقية تناسبية مقدرة بنسبة 

 استخدمت المنهج الوصفي المعبّر عنه كيفيا وكميا.منهج الدراسة: 

أدوات جمع البيانات: اعتمدت في جمع البيانات على الملاحظة من خلال الزيارات الميدانية، المقابلة 
الحرة والوثائق، بالإضافة الى الاستمارة التي تحوي أربع محاور منها محور البيانات العامة والمحاور 

 ( على البديل المناسب.Xغطية الفرضيات، وكانت الإجابة بوضع علامة )سؤال لت 32الأخرى تضم 

 العبارات
 البدائل
 أبدا نادرا أحيانا دائما

     إجابات الفرضيات 
وبعد الاستهداف بالبحث لعينة البحث ممثلة للظاهرة المعتمدة تبين بأن الاستنتاجات التي توصلت اليها 

وضعتها، وغطت التساؤلات التي أثرتها، وتحققت من صدق  الدراسة قد عبرت عن الأهداف التي
 كما يأتي: االفروض الإجرائية التي صاغتها، وعبرت عن استنتاجاته

ناك دور للانضباط كمتغير من متغيرات القيم التنظيمية في تحقيق أهداف المؤسسة وتم التأكيد ه 
 من خلال المؤشرات الآتية: 

 الرسمي. فلانصراالتزام الموظف بمواعيد الحضور وا -
 الالتزام بالدوام أثناء ساعات العمل الرسمية. -
 تطبيق تعليمات وقواعد العمل بصورة صحيحة واستثمار الوقت في تأدية المهام والواجبات. -

ما كشفت الدراسة عن وجود دور للمشاركة في اتخاذ القرار كمتغير من متغيرات القيم التنظيمية ك 
 التأكيد من خلال المؤشرات الآتية: في تحقيق أهداف المؤسسة وتم 
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 تشجيع المدير المرؤوسين للتعبير عن رأيهم بصراحة. -
 تفويض المدير جزء من صلاحياته للمرؤوسين. -
 منح فرصة المشاركة في تخطيط العمل. -

ناك دور للعلاقات الإنسانية كمتغير من متغيرات القيم التنظيمية في تحقيق أهداف المؤسسة وتم ه 
 التأكيد من خلال المؤشرات الآتية: 

 عمل الإدارة على تثمين المجهودات المبذولة. -
 عمل الإدارة على تنظيم دورات تكوينية لرفع مستويات العاملين. -
 في ظروفهم الإنسانية وتكريم المتقاعدين لكل سنة.الاحترام المتبادل وتقدير العمال  -

وكنتيجة اجمالية يمكن القول أنّ الفروض الإجرائية قد أكدّت على وجود دور للقيم التنظيمية في تحقيق 
 أهداف المؤسسة. 

 تقييم الدراسة وحدود الاستفادة: 

تكمن أهمية هذه الدراسة الأولى الموسومة بعنوان: دور القيم التنظيمية في تحقيق أهداف 
هي تحمل عدة مستجدات من حيث طريقة فتقنيا ، 2022حديثة في الزمان دراسة  في كونهاالمنظمة، 

وبخاصة في كيفية عرض الشكل النهائي المتضمن الايجاز وعدد اعداد أطروحة دكتوراه "ل.م.د" 
بمؤسسة اقتصادية  قدالذي انعالجانب الميداني بالإضافة الى توافق الاستفادة من الصفحات المسموح،  

  .مع مجال دراستنافي أشكال التنظيم وما تحمله من تقاطعات  عمومية
المنهج الوصفي التحليلي المرتكز على الاستمارة التي أمّا من الناحية المنهجية فقد تم الاعتماد على 

سؤال وفق طريقة مقياس ليكرت بأربعة بدائل لعبارات وإجابات الفرضيات، موزعة على عينة  32ضمت 
 مبحوث. 48طبقية تناسبية حيث قدرت العينة ب

طلاع بالدراسات تعتبر فرصة يتم من خلالها تمكين الباحثين الجدد من الالمام والاالنظري في شقها و 
 .للسنوات السابقة لمتغير القيم التنظيمية دون تقصير أو تكرار ممل

 في:المتمثلة البحثية متغيراتها لتركيبية الصيغ الالخاصة فهي تكمن في طريقة تفصيل لاستفادة أما حدود ا
في تساؤلاتها الجزئية  ، كما تناولت الباحثةأهداف المؤسسةعرض نوعية كيفية ، و القيم التنظيميةالدور، 

مع عناصر البحث لدينا الممثلة التقاطعات نقاط ، وهي من أهم القرارفي اتخاذ لانضباط والمشاركة القيم 
  .خصائص القيم التنظيميةوالمؤشرات القيمية والسلوكية بالإضافة الى بعض  في الأبعاد
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لقيم السوسيوتنظيمية ا :1( بعنوان2019)راسة دكتوراه من اعداد: سلاوي حليمة د :لثانيةالدراسة ا 
، دراسة ميدانية بمديرية أملاك الدولة لولاية وعلاقتها بالاستقرار الوظيفي في المؤسسة الجزائرية

 .أدرار

الى محاولة معرفة علاقة القيم الاجتماعية والتنظيمية السائدة في المؤسسة الجزائرية، هذه الدراسة هدفت 
قيم السوسيوتنظيمية المرتبطة بالاستقرار الوظيفي، وقد تم اجراء الدراسة على بالبحث عن أهم ال فقامت

 التساؤل الرئيس والفرضية العامة()الدراسة عمال مديرية أملاك الدولة لولاية أدرار، وجاءت تفصيلات 
 كمايلي:

أملاك  )مديرية ؟السوسيومهنية بالاستقرار الوظيفي للموظف في المؤسسة الجزائريةقيم العلاقة  ما •
 الدولة بأدرار(.

 كمايلي: الفرعيةوجاءت التساؤلات 
 ما علاقة القيم الاجتماعية بالاستقرار الوظيفي لدى الموظف بالمؤسسة الجزائرية؟ -
 ما علاقة القيم التنظيمية بالاستقرار الوظيفي لدى الموظف بالمؤسسة الجزائرية؟ -

 للدراسة: والفرضيات الجزئية الفرضية العامة 

 لقيم السوسيوتنظيمية علاقة بالاستقرار الوظيفي لدى الموظف بالمؤسسة الجزائرية؟ل •
 بالاستقرار الوظيفي لدى الموظف بالمؤسسة الجزائرية؟ السائدة في المؤسسة علاقة لاجتماعيةللقيم ا -
 ية؟بالاستقرار الوظيفي لدى الموظف بالمؤسسة الجزائر  تنظيمية السائدة في المؤسسة علاقةلقيم الل -

 أهمية الدراسة: اتسمت بيان أهمية الدراسة من عدة اهداف وهي:

 .اجتماعيا والمقبول تنظيمياودورها في توجيه سلوك الأفراد نحو السلوك المرغوب قيم أهمية ال -
 أهمية الاستقرار الوظيفي للموظف وتأثيره على نشاط المؤسسة.التوصل الى معرفة  -

 حدود الدراسة والمنهج المستخدم. 

                                           
، دراسة ميدانية بمديرية أملاك الدولة لولاية القيم السوسيوتنظيمية وعلاقتها بالاستقرار الوظيفي في المؤسسة الجزائرية، سلاوي حليمة - 1

تماعية، جامعة ، اشراف أ.د: بوكميش لعلى، أطروحة دكتورة، تخصص علم الاجتماع المنظمات والموارد البشرية والاتصال، قسم العلوم الاجأدرار
 .2020-2019أحمد دراية، أدرار، الجزائر، 
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علاقة القيم الاجتماعية بالاستقرار الوظيفي لدى الموظف بالمؤسسة الحدود المكانية: أجريت دراسة  •
زعة على مو  مفتشيات 05 والتي تضم حيث المقر الرئيسي، الجزائرية بمديرية أملاك الدولة لولاية أدرار

 .قان، أولفجغرافيا الولاية والمتواجدة بالمقرات التالية: أدرار، تيميمون، أوقروت، بر 
بحسب الباحثة فان المجال الزمني بكل مراحله المنهجية استغرق عدة فترات شهرية الحدود الزمنية:  •

 2017سبتمبر-سنوات، بدءا من المرحلة الاستطلاعية واختيار الموضوع أفريل 03متقطعة خلال مدة 
 . 30/03/2019الى  10/01/2019الى غاية مرحلة توزيع الاستمارات وإعادة جمعها من 

 ةفان الباحث .مستخدم 102المديرية العامة عددهم معروف ويقدر  موظفيباعتبار الحدود البشرية:  •
، أما عينة عنصر 100لدراسة الفعلي لاعتمد أسلوب المسح الشامل للمجتمع الاحصائي، فبلغ مجتمع 

 عنصر. 90أي  %90الدراسة بعد توزيع الاستمارات وإعادة الاسترجاع بلغت 
تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي باستخدام التكرارات وأساليب الإحصاء الوصفي )المتوسط  •

 .SPSSالحسابي، الانحراف المعياري ...( بناءا على مخرجات استخدام برنامج 

 نتائج الدراسة:

  العامة:* عرض نتائج الفرضية 

 قيماللاقة ارتباطية بين مختلف أبعاد عيوجد بالارتكاز على النتائج الجزئية للفرضيتين تبيّن 
 الموظفين الجزائريين. الاستقرار الوظيفي لدىو  السوسيوتنظيمية

بين القيم الاجتماعية تبين وجود علاقة ارتباطية للفرضية الأولى من خلال نتائج المعالجة الإحصائية 
السائدة في المؤسسة والممثلة في مجموعة من القيم التي ارتكز عليها البحث وهي: قيمة الاحترام، قيمة 

قيمة التضحية، قيمة ، يالاجتماعالوفاء، قيمة الإخلاص، قيمة الصدق، قيمة التعاون، قيمة التكافل 
 التسامح، قيمة الإحساس بالانتماء للمؤسسة.

رضية الثانية التي استندت على وجود علاقة بين القيم التنظيمية السائدة بالمؤسسة والاستقرار الوظيفي، أمّا الف
فقد تناولت بالبحث مجموعة من القيم التنظيمية وهي: قيمة الانضباط، قيمة العدالة، قيمة المحافظة على 

 .المال العام، قيمة التشجيع على التميز، وقيمة التشجيع على الابداع

أبانت عن ارتباطات وعلاقات تتميز  ةومن خلال الاطلاع على ما أجادت الباحثة فان القيم الاجتماعي
ظروف البيئية والقيم التربوية التي لبالشدة في تحقيقها وهي من نتاج عوامل التنشئة الاجتماعية المرتبطة با
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تميز أفراد مجتمع المناطق الداخلية المتشبعة بالأصالة والالتزام وغيرها، وهو أسهم في تحقيق الفرضية 
أما فيما يخص القيم التنظيمية فتبقى مستويات الرضا مرتبطة بالنواتج الاقتصادية محترمة، الأولى بنسبة 

من بين أكثر الأمور فعالية في تحقيق سلوكيات مميزة ومشجعة للاستقرار  والعائدات المادية، التي تعتبر
، لذلك بينت النتائج الجزئية تفاوت بين مختلف المؤشرات من حيث القبول والتحقيق، مما يدل على الوظيفي

 تحقيق الفرضية الثانية نسبيا.

 تقييم الدراسة وحدود الاستفادة: 

السوسيوتنظيمية وعلاقتها بالاستقرار الوظيفي في المؤسسة القيم  ":تكمن أهمية هذه الدراسة
محاولة معرفة علاقة القيم ، حيث قدّمت "الجزائرية، دراسة ميدانية بمديرية أملاك الدولة لولاية أدرار

الاجتماعية والتنظيمية السائدة في المؤسسة الجزائرية، فقامت بالبحث عن أهم القيم السوسيوتنظيمية المرتبطة 
ه القطاع الوظيفي اجراء، بالإضافة الى حداثتها، واختلاف ميدانها البحثي الذي تم ستقرار الوظيفيبالا

( وما يمثله من خصوصية تنظيمية، ومن أبرز نقاط عمال مديرية أملاك الدولة لولاية أدرارالعمومي )
ي، فالمجتمع الاحصائي التقاطع مع بحثنا  ما اعتمدته الباحثة من أسلوب المسح الشامل للمجتمع الاحصائ

أي  %90عنصر، أما عينة الدراسة بعد توزيع الاستمارات وإعادة الاسترجاع بلغت  100للدراسة قدّر ب 
 عنصر، وهي نسبة تقاربية مع معطيات بحثنا. 90

وتمت الاستفادة من خلال طريقة طرح الأسئلة وكيفية معالجة المؤشرات القيمية الاجتماعية والتنظيمية 
الإجابات المفتوحة والمغلقة وكذلك الاستفهامية، وهي الطريقة بدائل ئلة الاستمارة التي تناولتها وفق وفق أس

فرضية الالتي اعتمدناها في منهجيتنا البحثية، كما تم الاستزادة بالجانب النظري في أبعاده وشقّه المهتم ب
صلة بعوامل التنشئة الاجتماعية فهو يمثل من ، وفيما اعتبرته الباحثة قيم اجتماعية ذو ذات القيم التنظيمية

زاوية الطرح لدينا قيم أخلاقية هي نتيجة تراكمية لمجموعة القيم التي يعتنقها الفرد خارج الاطار المؤسسي، 
وهي تمثل نقطة اختلاف من حيث اهتمام هذه الدراسة بالوحدات في اطار النسق الأكبر الاجتماعي والقيم 

سسة، كان اهتمامنا في البحث بالنسق الأصغر المتمثل في قيم العمل ودورها بتحقيق التنظيمية داخل المؤ 
 نسق أصغر في مستويات واضحة ومحددة.
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يم العمل وعلاقتها بتقدير ق :1عنوانب (2021) بولمية حضرية دكتوراه من اعداد: راسةد :ثةللثاالدراسة ا 
 2021/2022 اموذجإطارات شركة سوناطراك ان-الذات عند الموظف الجزائري 

مرتبطان بالمورد البشري وهما قيم العمل وتقدير الذات عند الموظف على متغيرين ارتكزت هذه الدراسة 
باستخدام مقياس قيم وتمت  سوناطراك،موظف من إطارات شركة  52في البحث الجزائري، وتمثلت عينة 

 التفصيلات الآتية.العمل بأبعاده الثمانية وكذلك سلم تقدير الذات وجاء البحث 

 العامة:للدراسة والفرضية  الرئيس تساؤلال

 ؟وتقدير الذات عند الموظفينقيم العمل  هل هناك علاقة بين أبعاد •

 لدراسة: ة العامة لفرضيال

علاقة دالة إحصائية بين مختلف أبعاد قيم العمل وتقدير الذات عند الموظفين، أي كلما ارتفعت توجد  •
 ارتفعت درجة تقديرهم لذواتهم.درجة قيم العمل 

 الدراسة من عدة اهداف وهي:اتسمت بيان أهمية  وأهدافها: الدراسةمية أه

الأفراد داخل التنظيم بالإضافة الى اكتشاف الميزات  تسلوكيامهم لدراسة قيم العمل  عتبار موضوعا  -
 النفسية والاجتماعية للبنية العمالية في هذه المؤسسة.

قيم العمل السائدة لعمال قطاع ذو خصوصية باعتباره أحد أهم المؤسسات التوصل الى معرفة  -
 الاقتصادية التنموية بالوطن والعالم.

 حدود الدراسة والمنهج المستخدم. 

طراك الجزائر، مصفاة تكرير البترول والغاز بمدينة براقي ابشركة سونالحدود المكانية: أجريت الدراسة  •
 الجزائر العاصمة. –

                                           
الجزائر،  كسوناطرابشركة إطارات شركة سوناطراك انموذجا، -قيم العمل وعلاقتها بتقدير الذات عند الموظف الجزائري حضرية،  بولمية - 1

 ،2021/2022أبو القاسم سعد الله،  2جامعة الجزائر ،الجزائر العاصمة، كلية العلوم الاجتماعية –مصفاة تكرير البترول والغاز بمدينة براقي 
 170-153( ص ص 2022) 03، العدد: 11نقلا عن مجلة البحوث التربوية والتعليمية، المجلد 
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 71أبعاد والمكون من ( 08)ثمانية ذو  1992علام وزايد  زمنية: تم تطبيق مقياس قيم العملالحدود ال •
 .2021 جويلية -جوانأفراد العينة في  علىروزنبرغ سلم مقيلس تقدير الذات  فقرة،

 اداري. إطار 52 ددهمشركة عالإدارة بال موظفيالحدود البشرية:  •
 )المتوسطتم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي باستخدام التكرارات وأساليب الإحصاء الوصفي  •

 .SPSSالحسابي، الانحراف المعياري ...( بناءا على مخرجات استخدام برنامج 

 نتائج الدراسة:

وتقدير الذات عند  قيم العملعلاقة ارتباطية بين مختلف أبعاد يوجد  العامة:* عرض نتائج الفرضية 
 الموظفين الجزائريين.

إحصائية بين مختلف  من خلال نتائج المعالجة الإحصائية تبين وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة
الخارجي وكذا القيم الخلقية عند  الاتصال أبعاد قيم العمل وتقدير الذات عند الموظفين ما عدا في بعدا قيم

اتصالات عامة  ارجي بمدى القدرة على التعامل مع الأخرين، وتكوينوترتبط قيم الاتصال الخ الموظفين
 .عن أهداف وخدمات جهة العمل خارج الإطار الرسمي للعمل، وإعطاء معلومات صحيحة للمستفيدين

على ما  أما القيم الخلقية ترتبط هذه القيمة بالمهن التي تضع أولوية لأخلاقيات العمل، وتعتمد
تأدية العمل. واتضح من  وبالتالي يتولد لديه نوع من السلوك الخلقي المهني أثناءيؤمن به الفرد من قيم 

يكون ذلك مرده النسق القيمي الذي تتبناه شركة  الدراسة أنه ليس لهذا البعد علاقة بتقدير الموظف لذاته، قد
والعلاقة  ،باستمرار التقني المضبوط بمعايير علمية ثابتة يتم مراجعتها وناطراك والذي يعتمد على الأداءس

التي عادة ما  والإدارة مرتبطة بمدى اتقانه للجانب التقني من العملية بعيدا عن الأخلاقيات بين الموظف
الإنساني والأخلاقي أكثر من  تكون خاصة بالمؤسسات ذات الطابع الاجتماعي والذي يعتمد على البعد

 .التقني والوظيفي

ابتكارية  بتكارية المتعلقة بالمهنة التي تسمح للفرد بطرح أفكاركما تبين وجود علاقة بين القيم الا
، الموظف لذاته واعترافه بقيمته الذاتية مع بعد تقدير جديدة، واكتشافها وتجربتها، وابتكار طرائق عمل جديدة

العمل،  لمستوى جودة المتعلقة بمدى الاعتراف بأهمية الفرد وتقدير الإدارة( الاعتراف)التقديروارتبطت قيم 
 الفرد في العمل بإنجازاته.  الأخرين خارج العمل بإنجاز الفرد، وشعور زملاء ومدى شعور
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الأشياء، أو العمل  وارتبطت قيم المجهود البدني والتي تتعلق بالمهن التي تتطلب مجهودا بدنيا كحمل
فرد كل يوم في عمله مع بعد يمارسها ال المكتبي، أو العمل اليدوي، أو المشاركة في الأنشطة والأعمال التي

بالصورة الجسدية وعن مظهره الخارجي له عن ذاته داخل  تقدير الذات لدى الموظف، خاصة وأنها تتعلق
تعنى بالبنية الجسدية والقدرات البدنية لأفرادها وهذا ضمن النسق القيمي الذي  المؤسسة الاقتصادية التي

 .التنظيم الاقتصادي يبنى عليه

المساعدة والمشورة  الجماعي تشير هذه القيمة إلى مدى استعداد الفرد للعمل مع زملائه، وتقديمقيم العمل 
ارتبطت قيم علاقات العمل المتعلقة بالمهنة التي تجعل  لهم، والتعاون مع الأقسام الأخرى في مكان العمل

وتبنى المؤسسات ، لخبرةفي العمل، ويتعرف عليهم، ويشاركهم الرأي وا الفرد يقدر مهنته، ويحب زملائه
 الولاء والانتماء للمنظمة وأن يشعر الفرد أنه جزء منها في إطار العمل الجماعي الاقتصادية عموما على مبدأ

 .والمشاركة في تحريك عجلة الإنتاج داخل المنظمة

الحصول على  ارتبطت قيم العائد المادي والمتعلقة بالمهنة التي تحقق عائدا جيدا والذي يمكن الفرد من
 متطلبات المعيشة الكريمة بيسر وسهولة.

 تقييم الدراسة وحدود الاستفادة:

قيم العمل وتقدير الذات عند المرتبطة بمتغيري  2021/2022الحديثة لسنة هذه الدراسة تمثلت 
: منها بمتغير قيم العملفي عدة نقاط منها الارتباط المباشر وهي تتقاطع مع دراستنا الموظف الجزائري، 

 ، القيم الابتكارية، قيم المجهود البدني، بالمهن التي تضع أولوية لأخلاقيات العملالمتعلقة القيم الخلقية 
ومع أحد المؤشرات في نموذج تحليلنا  ،قيم العائد الماديبالإضافة الى ، والمشاركة العمل الجماعيقيم 

 الميداني المرتكز على العينة المستهدفة والقصديةالسلوكي المتمثل في اثبات الذات، كما جاءت في تفصيلها 
موظف من إطارات شركة  52تمثلت عينة البحث في وميدان البحث مؤسسة عمومية اقتصادية، حيث 

 الحديثة المرتكزة على تخصيص العينة المقصودة بالبحث.وهو النموذج المستجد في الأبحاث  ،سوناطراك

طلاع على كيفية عرض متغير قيم العمل وأثره على متغير تقدير وتمت الاستفادة النظرية من خلال الا
  وتقدير الذات عند الموظفين؟قيم العمل  هل هناك علاقة بين أبعادالذات من خلال التساؤل الاستفهامي: 

سلم تقدير استخدام وتمت تفسير نتائج الفرضية البحثية باستخدام مقياس قيم العمل بأبعاده الثمانية وكذلك 
الى اكتشاف الميزات  بالزيادة ، والتعرّفاطراك"بمؤسسة سون"الموظفين  تراسة سلوكيابغرض د الذات
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ه الدراسة الاختلاف هو اعتماد هذأهم نقطة ومن بين ، النفسية والاجتماعية للبنية العمالية في هذه المؤسسة
بيان السلوكيات وآثارها على عدها ومن بللعاملين لى الجوانب النفسية النتائج التركيز عتحليل و تفسير في 

  للموظفين بالمؤسسة. الجوانب الاجتماعية

يم العمل لدى عمال الجامعة، دراسة قموضوع الدراسة:  1(2021راسة الأستاذ: يونسي عيسى )د 
، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، المركز الجامعي بأفلوميدانية عمال إدارة 

 الجزائر. -الجلفة -زيان عاشورجامعة 

 تساؤلات الدراسة وأهدافها:

بالارتكاز حول سؤالين  لدى عمال الجامعة استهدفت هذه الدراسة الاجابة والكشف عن مستوى قيم العمل
 رئيسيين مفادهما: 

 ؟ما مستوى قيم العمل لدى عمال وعاملات المركز الجامعي بأفلو •
 جد فروق دالة احصائيا تعزى لعامل الجنس في قيم العمل.بالإضافة الى السؤال الثاني هل تو   •

 فرضيات الدراسة: على ضوء التساؤلات السابقة جاءت الفرضيات كما يلي.

 يوجد مستوى عال لقيم العمل لدى عمال الجامعة. •
 لا توجد فروق دالة احصائيا تعزى لمتغير الجنس في قيم العمل لدى عمال وعاملات الجامعة. •

 الدراسة: انطلقت أهداف الدراسة من عدة اهداف وهي:أهداف 

 استكشاف قيم العمل لدى عمال الجامعة -
 استكشاف الفروق بين الجنسين في قيم العمل -

 حدود الدراسة والمنهج المستخدم. 

 الحدود المكانية: أجريت الدراسة بجامعة زيان عاشور بالجلفة. •
                                           

، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم 2021المركز الجامعي بأفلوالجامعة، دراسة ميدانية عمال إدارة  قيم العمل لدى عماليونسي عيسى،  - 1
، نقلا من مقال منشور بمجلة دراسات وأبحاث، المجلة العربية للأبحاث والدراسات في الجزائر -الإنسانية والاجتماعية، جامعة زيان عاشور الجلفة

 .، السنة الرابعة عشر2022، جانفي 01، عدد14والاجتماعية، مجلد ةالعلوم الإنساني
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 .2021على أفراد العينة في مارس علام  تمادعاالحدود الزمنية: تم تطبيق مقياس قيم العمل  •
 اداري. 71الحدود البشرية: عمال وعاملات الإدارة بالجامعة المقدّر عددهم اجمالا  •
 علام عتماداتم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي من خلال تطبيق مقياس قيم العمل  •
 لاث: أوافق، نوعا ما، لا أوافقبند موزع على البدائل الث 72محتوى الأداة يتكون المقياس من  •

 نتائج الدراسة:

 * عرض نتائج الفرضية الأولى: يوجد مستوى عال لقيم العمل لدى عمال وعاملات الجامعة.1

 حيث أوضحت المعالجة الإحصائية للفرضية الأولى كمايلي: 

  SIG الاحتمال T قيمة " ت " المتوسط الفرضي المتوسط الحسابي العينة المتغير
 000. 34.556- 167 171.42 72 العمل قيم

وهو منخفض مقارنة بالمتوسط  171.42يظهر من خلال الجدول أن متوسط قيم العمل لدى العينة قد بلغ 
وهي دالة إحصائيا وبالتالي وجود فروق  34.566-، وبالنظر الى قيمة "ت" الذي بلغت 232الفرضي 

 ينة لديهم مستوى قيم عمل مرتفع.لصالح المتوسط الحسابي مما يشير أنّ أفراد الع

* عرض نتائج الفرضية الثانية: لا توجد مستوى فروق دالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس في قيم العمل 2
 لدى عمال وعاملات الجامعة.

 حيث أوضحت المعالجة الإحصائية للفرضية الثانية كمايلي:

بانحراف معياري  171.25الاناث قد بلغ يظهر من خلال الجدول التالي أن متوسط قيم العمل لدى 
( 0.05( وهي أكبر من مستوى الدلالة )095( عند مستوى الدلالة ).379.(، وبلغت قيمة "ت" )11.263)

 فهي غير دالة إحصائيا ومنه لا توجد فروق بين الجنسين في قيم العمل.

 مجموعتا  المتغير
 المقارنة

 الاحتمال ت د ح ع م ن
 SIG  

 095. 379. 69 16.773 170.8 43 ذكور قيم العمل
 11.263 172.2 28 اناث
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وعليه يمكن القول إن خلاصة الدراسة بينّت أن العامل والعاملات الإداريين يمارسوا أعمالهم بكل تفان 
 وإخلاص ملتزمين بقيم العمل التي تجعل العمل فعالا ولا يختلف هذا الأثر باختلاف الجنسين.

 وحدود الاستفادة:تقييم الدراسة 

، ولها ارتباط مباشر بموضع قيم 2021لسنة "يونسي" أنها حديثة  البروفيسورمن أهم مميزات دراسة 
مؤشرات التي ارتكزت عليه الدراسة الالعمل وتمثل من أبرز معطى للاستفادة النظرية لاستكشاف الأبعاد و 

بالجامعة " المركز الجامعي أفلو" المقدّر بسبب تجانس عينة البحث الممثل في عمال وعاملات الإدارة 
 .البحث في موضوعناعينة عدد عناصر مع تناسبيا قارب و عدد ياداري، وه 71عددهم اجمالا 

في الأسس المنهجية للبحث والتحقق من زاوية البحث الاستفادة تدعيم الجزء النظري من خلال  تملقد و 
الباحثة عن مستويات قيم العمل التي يتحلى فرضيات الدراسة في تحليل وتفسير والمجالات التي اعتمدها 

 .فروق دالة احصائيا تعزى لمتغير الجنس في قيم العملبها عمال الجامعة، بالإضافة في البحث عن 

لقد خلصت الدراسة الى عدم وجود فروق في قيم العمل بين عمال وعاملات المركز الجامعي تعزى و 
الى متغير الجنس، وهي نقطة اختلاف مع دراستنا التي اهتمت بقيم عمل مباشرة وتقديم تحليل سوسيولوجي 

 لتفسير سلوكياتها المرتبطة بثلاث مستويات متأثرة بقيم العمل في المؤسسة.

 دراسات العربية: ال6-2

: قيم العمل السائدة 1بعنوان الموسومة( 2021) دراسة أماني محمد فيصل عبيداتالدراسة الأولى:   •
 لدى الموظفين الإداريين في مديريات التربية والتعليم بمحافظة اربد "الأردن".

 .موضوع الدراسة وأهدافها •

ارتكزت هذه الدراسة الى التعرف الى مستوى قيم العمل السائدة لدى الموظفين الإداريين في  
 155مديريات التربية والتعليم بمحافظة اربد، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، وتكونت عينة الدراسة من 

فقرة توزعت على  28مجتمع الدراسة، واستخدمت استبانة تكونت من نفس تعداد موظفا إداريا وهي تمثل 
 أخلاقيات المهنة.و مجالات لقيم العمل وهي: قيم المعرفة والاتقان، قيم الالتزام والانتماء، قيم التعاون،  04

                                           
مجلة كلية ، قيم العمل السائدة لدى الموظفين الإداريين في مديريات التربية والتعليم بمحافظة اربد "الأردن ،أماني محمد فيصل عبيدات - 1

 2021سبتمبر–   التاسع العدد– والثلاثون السابع المجلدالتربية أسيوط، 
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فارتأت الباحثة أن تقوم بهذه الدراسة للتعرف إلى قيم العمل السائدة لدى الموظفين الإداريين في مديريات 
ت ان هناك تفاوت واختلاف في مستوى الالتزام الإداري بقيم العمل التربية والتعليم بمحافظة اربد، اذ لاحظ

 .سنوات 10لأكثر من تفوق خبرتها لدى الموظفين الإداريين في تلك المديريات باعتبارها مديرة مدرسة 
 :السؤال الرئيسي •

 ما مستوى قيم العمل السائدة لدى الموظفين الاداريين في مديرية التربية والتعليم والمحافظة اربد؟ 
فجاء الهدف العام للدراسة هو الكشف عن مستوى التزام الموظفين الإداريين عن قيم العمل السائدة  

في مديريات التربية والتعليم، وبرزت أهمية الدراسة في الكشف عن أهم الإيجابيات والسلبيات حول العمل 
 .وتطويرهالها المستقبلي الإداري والقيمي للموظفين حتى يتمكن المسؤولون من التعرف عليها والتخطيط 

    حدود الدراسة:* 
الحدود الموضوعية والبشرية: استكشاف قيم العمل السائدة لدى موظفي الإدارة بمديريات التربية والتعليم  -

 قسم، موظف اداري، كاتب(. في محافظة اربد بالأردن وهم الموظفين المزاولين للعمل الاداري )رئيس
اقتصرت على مديريات التربية والتعليم بمحافظة اربد المتكونة من قصبة  الحدود المكانية والزمانية: -

اربد، بني عبيد، بني كنانة، الرمثا، والأغوار الشمالية، وطبقت الدراسة خلال الفصل الثاني للعام 
 ، 2020/2021الدراسي 

نخفضة، الخماسي بدرجة )عالية جدا، عالية، متوسطة، م ليكرتتم تصحيح الاستمارة وفق مقياس  -
( وبذلك ينحصر المتوسط الحسابي 1، 2، 3، 4، 5منخفضة جدا( وتقابل الدرجات على الترتيب )

( فيما يقابله في الحكم على درجات الاستجابة المتوسطة بين استجابات أفراد العينة موضحة 5-1بين )
 (.66.3الى  34.2في المجال من )

 تالإحصائية المتمثلة في المتوسطات الحسابية والانحرافا وللإجابة عن سؤال الدراسة تم استخدام الأساليب
المعيارية والرتب، كما تم الاستدلال على ثبات أداة الدراسة بطريقة ألفا كرونباخ وجاءت نتائجها محصورة 

ما يشير الى تمتع أداة  0.80( كما بلغ معامل الثبات الكلي لمجالات أداة قيم العمل 0.82 – 0.78بين )
 .الدراسة ومجالاتها بمعاملات ثبات مقبولة لأغراض هذه الدراسة

 نتائج الدراسة •

لخصت نتائج سؤال الدراسة العام في الجدول التالي: ما مستوى قيم العمل السائدة لدى الموظفين الإداريين 
 ي مديريات التربية والتعليم بمحافظة اربد من وجهة نظر الموظفين الإداريين فيها.ف
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 الدرجة المرتبة الانحراف م المتوسط ح المجال الرقم
 مرتفعة 1 0.73 3.89 قيم المعرفة والاتقان  1
 مرتفعة 2 0.82 3.79 قيم الالتزام والانتماء 2
 مرتفعة 3 0.86 3.73 قيم أخلاقيات المهنة 3
 مرتفعة 4 0.89 3.70 قيم التعاون في العمل 4
 مرتفعة  0.82 3.78 الدرجة الكلية للأداء 

أشارت النتائج الى أن مستوى قيم العمل السائدة لدى الموظفين الإداريين في مديرة التربية والتعليم 
بمستوى مرتفع، وربما تعزى بمحافظة اربد )الأردن( كان مرتفعا، وجاءت جميع مجالات قيم العمل جميعها 

هذه النتيجة الى أن الموظفين على درجة من الوعي بأهمية ممارسة قيم العمل وذلك لإيمانهم بأخلاقيات 
مهنتهم ومتطلباتها القيمية، والتي تعبّر عن مستوى التزامهم الوظيفي والإداري، وبهذا فهم وصلوا الى درجة 

ثقافتهم القيمية والتزامهم بمعايير مهنتهم، والتي لا تسمح لهم أن  من الرقي الخلقي وتطبيق القيم مما يعكس
 يكونوا غير ذلك ان أرادو الاستمرار والترقية في مناصب ذات وظائف إدارية أعلى.

 :يكما أشارت الباحثة الى عدة توصيات في ظل النتائج المتحصل عليها منها ما يأت •
والإدارية عند اختيار مديري التربية والتعليم ممن تتوافر الاستمرار في تحديد الأسس والمعايير الفنية  -

 لديهم منظومة قيمية تتوافق مع قيم العمل السائدة في العمل التربوي والإداري.
 منح الموظفين الإداريين صلاحيات إضافية وذلك لتعزيز دورهم في مديريات التربية والتعليم. -
 تزامهم بمنظومة القيم في العمل التربوي بالمديريات.أن تتم عملية تقييم الموظفين وفقا لمستوى ال -
 الاستمرار في توفير جو مناسب للموظفين الإداريين للعمل بكفاية واطمئنان. -
تفعيل نظام الحوافز والمكافئات للموظفين الإداريين والعاملين معهم طبقا لمستويات الالتزام المهني  -

 المقدّم بكل كفاءة واقتدار.
 حدود الاستفادة:تقييم الدراسة و  -

تتمثل الاستفادة من هذه الدراسة في طريقة عرض الجانب النظري بدرجة الزخم والاشباع في الطرح والتنوع 
في تقديم المراجع وبخاصة الأجنبية المترجمة، كما تقدّم تفصيلات في التحليل الاحصائي عبر النماذج 

 اعتمادها على المقاييس النفسية والتربوية.بالرغم من المتنوعة التي توفر فهم أكبر في الاستخدام 
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سنوات 10كما يمكن الاستفادة من تحليل النتائج لاعتبارات تحليلية لكون الباحثة ذات خبرة ميدانية تفوق 
مما يقدّرها من التعامل مع المعطيات بالفهم السلس والنظرة الميدانية الحياتية تزكي تفسير النتائج بالواقع 

 ر عملية وتطبيقية.وتمنح توصيات أكث

ور القيم د "1بعنوان: الموسومة (2012) سماعيل محمد أحمد الحفصيإ دراسة :لدراسة الثانيةا 
 .اليمنية حالة العاملين في الخدمات الطبية بمحافظة الحديدة - في تحقيق كفاءة الأداء التنظيمية

 .موضوع الدراسة •
قدمت الدراسة اشكالا يتعلق بدور القيم التنظيمية الأكثر أهمية وتأثيرا في تحقيق كفاءة الأداء في  

مجتمع البحث والدراسة من وجهة نظر الأطباء والعاملين في الخدمات الطبية بمحافظة الحديدة اليمنية، 
 .1802فردا من مجموع  250مقدار العينة يشمل 

في التحليل وعلى الاستمارة في جمع البيانات، وقدمت الدراسة في خمسة واعتمد على المنهج الوصفي  
 فصول تستند الى عدد من المباحث بالإضافة الى الخاتمة.

 كما يلي:وجاءت نتائج الدراسة لاختبار الفرضيتين  الرئيستين  
o  0.05دلالة إحصائية عند مستوى أقل من بالفرضية الرئيسة الأولى يوجد مستوى مرتفع (α≤0.05 )

 لادراك العاملين بدور القيم التنظيمية الأكثر أهمية في تحقيق كفاءة الخدمات الطبية.
o  في  0.05الفرضية الرئيسة الثانية: يوجد فروقات معنوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى أقل من

 العينة. ادراك العاملين بدور القيم التنظيمية الأكثر أهمية يعزى الى المتغيرات الشخصية لأفراد
 نتائج الدراسة: •

 فيما يلي يقدم الباحث أهم النتائج التي خلص اليها في الدراسة الحالية على النحو الاتي:و 

لأهمية دور القيم التنظيمية في تحقيق كفاءة الأداء واقع ضمن أن مستوى  ادراك العينة  اظهرت النتائج -
 المستوى المرتفع.

التابعة لكل محور على النحو  الفرعية ترتيب الأهمية النسبية لمحاور الدراسة والقيم النتائجأظهرت حيث 
 الاتي:

                                           
حالة العاملين في الخدمات الطبية بمحافظة  - في تحقيق كفاءة الأداء دور القيم التنظيمية"  الموسومة إسماعيل محمد أحمد الحفصي - 1

، تخصص إدارة الأعمال )بحوث دراسات نظرية( بمعهد البحوث ودراسات العالم بحث مقدم لنيل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال -اليمنية الحديدة
 .2012رسالة غير منشورة،  الإسلامي، جامعة أم درمان الإسلامية، السودان،
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 الآتي:كعناصره تريب ، وقد جاءت وبمستوى تقدير مرتفع :ىالمرتبة الأول في محور القيم الأخلاقية -أ
والتواضع، والصدق، والأخوة، قيمة الإخلاص لله في المرتبة الأولى، يليها قيمة الامانة، ثم الرفق واللين، 

 التسامح مع المرضى ومرافقيهم.قيمة والصبر، وأخيرا  ،والابتسامة، والقدوة الحسنة، والنصيحة، والرحمة
جاءت بحسب اصره وعنفي المرتبة الثانية:  الأداءفي تحقيق كفاءة  قيم العلاقات الاجتماعيةدور حور م -ب

الواحد، ، والعمل بروح الفريق التعاون، والمساعدة، والعدالة، والشورى الترتيب الآتي: الثقة أولا، يليها 

 .والطاعة للرؤساء، والدعم الاجتماعي، وأخيرا السمع والاحترام
. وبمستوى تقدير مرتفع :على المرتبة الثالثةالأداءتحقيق كفاءة  محور دور قيم العمل الإدارية في  -ت

م والتدريب في المرتبة الأولى، يليها الجودة، ثم الرقابة التعلي وعناصره جاءت بحسب الترتيب الآتي:
الذاتية، والصفوة، والواجبات والحقوق، والنظام والقانون، الاعتزاز بالعمل، والتميز الإيجابي، والولاء 

 وأخيرا قوة الشخصية. ،والتخطيط الفعال، واستغلال الفرص للمستشفى. وإدارة الوقت.
جاء في المرتبة الرابعة: وبمستوى  لمحور دور قيم الحوافز الدافعة للإنجاز الدراسةوأخيرا أظهرت نتائج  -ث

تشجيع الإبداع في المرتبة الأولى، يليها  جاءت اهمية عناصره بحسب الترتيب الآتي: تقدير متوسط
، رالآخر، وحرية التعبيالرأي  بالانتماء، وقبولتقدير الإنجاز، والتحفيز الفعال، وتكافؤ الفرص، والشعور 

 .وقت للراحةبين السلطة والمسؤولية،  وأخيرا التوازن 

أظهرت النتائج التي تم التوصل اليها في هذه الدراسة عدم وجود اختلاف ذي دلالة احصائية بين افراد عينة 
النوع، الحالة الاجتماعية، والجنسية، التخصص العلمي،  يعزى إلى المتغيرات الشخصية الاتية: ،الدراسة

النتائج وجود اختلاف ذي دلالة احصائية بين افراد عينة ، كما بينّت المهنية تشفى، والخبرةملكية المس
 .والراتب ،المؤهل التعليمي ،والديانة العمر يعزى إلى المتغيرات الشخصية الاتية:، الدراسة
 :البحثالتوصيات التي خلص اليها   •

العامة والخاصة والعسكرية بمحافظة الحديدة بالقيم التنظيمية في جميع  اهتمام المستشفياتضرورة  ✓
 والاستمرار وتحقيق كفاءة الأداء بدرجة عالية. خدماتها لتستطيع البقاء

التواضع،  وأهمها: قيم الاخلاص والامانة،بالقيم الأخلاقية، ضرورة الاهتمام برفع مستوى الالتزام  ✓
 .عالية، وذلك من اجل تحقيق كفاءة أداء ...الخالحسنة والابتسامة، القدوة  والصدق، الأخوة

الكوادر الفاعلة  علىللحفاظ ، الاهتمام بالوضع المعيشي للعاملين وتوفير الحياة الكريمة لهم ولأسرهم ✓
 .الأخلاقية الفاضلةفي بيئة طبية ذات كفاءة عالية تتسم بالقيم 
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بالجوانب الأخلاقية وتطوير وتنظيم برامج تدريبية خاصة بالقيم ضرورة إعطاء المزيد من الاهتمام  ✓
 .والتقليل من حدوث المشاكلة كفاءاللزيادة  للعاملينمن البرامج التدريبية  وجعلها جزءا التنظيمية،

روح  ، وبثالمتبادلة الاهتمام بقيم العلاقات الاجتماعية وتقليص نزعة الفردية، وذلك ببناء جسور الثقة ✓
 .لبلوغ النجاح داخل المستشفيات العاملين، والمساعدةبين  التعاون 

ضرورة الاهتمام بمحور قيم العمل الإدارية كبند من بنود القيم التنظيمية داخل المستشفيات، وأهمها  ✓
والحقوق، والنظام والقانون، والاعتزاز  والصفوة، والواجباتالتعليم والتدريب، والجودة، والرقابة الذاتية، 

واستغلال الفرص، لرفع ، والتخطيط الفعال ،وإدارة الوقت ،للمستشفىوالتميز الإيجابي، والولاء  بالعمل،
 كفاءة الأداء للمستشفيات بمحافظة الحديدة.

 تقييم الدراسة وحدود الاستفادة:

مرتكزة في مجملها على سلوكيات الإداري والعمل التنظيمية المرتبطة بالقيم محاور متعددة للهذه الدراسة تقدم 
مرغوب بتحصيلها وبخاصة في مجال الخدمات الطبية والاستشفائية، وحاولت الدراسة التوفيق بين أخلاقية 

عرض القيم في محاور وترتيب نتائجها بحسب الأولويات التنظيمية، والتي على ضوء نتائجها جاءت 
  وة العلاقات الإنسانية لتحقيق كفاءة الأداء.لق التوصيات المعتمدة على البعد الإنساني والتحفيزي 

يم العمل الوظيفي ق :بعنوان 1(0162)ذاري عدراسة فاضل عباس حسن وجاسم رحيم  :لدراسة الثالثةا 
دراسة ميدانية مقارنة عن القطاع المصرفي في  –ودورها في تحديد النمط القيادي لدى المديرين 

 .العراق البصرة، – مدينة العمارة
ف الدراسة: التعرف على قيم العمل الوظيفي ودورها في تحديد النمط القيادي لدى المديرين في اهدأ  •

 القطاع المصرفي في مدينة العمارة
 منهج الدراسة: استخدم الباحثان المنهج الوصفي. •
مجتمع وعينة الدراسة: يتكون مجتمع الدراسة من جميع القطاعات المصرفية في مدينة العمارة، أما  •

 عينة الدراسة فتمثلت في جميع المديرين بالقطاعات المصرفية في مدينة العمارة.
 أداة الدراسة: اعتمد الباحثان في الدراسة على الاستبانة كأداة لجمع البيانات. •

                                           
قسم إدارة الأعمال، الجامعة  قيم العمل الوظيفي ودورها في تحديد النمط القيادي لدى المديرين،فاضل عباس حسن وجاسم رحيم عذاري،  - 1

 2016التقنية الجنوبية، البصرة، 
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في تحديد النمط القيادي  ةواضحال ةيجابيالإ تجاهاتذو الانتائج الدراسة: تجسيد قيم العمل الوظيفي  •
نمط المهمة أو العلاقات الاجتماعية، فهي المرشد والدليل من خلال التقيّد ب ديرينلدى المالمتبع 

 .المرغوب فيه لسلوكفي توجيه نحو ا
توصية الدراسة: تجسيد قيم العمل الوظيفي وفق رؤيا استشرافية لمستقبل القطاع المصرفي الحكومي  •

الخارجية المليئة ظروف البيئية من خلال استجابة القيادات الإدارية الى متغيرات العمل في ال
 للاستجابة لمتطلبات العصر.بالتحديات 

 تقييم الدراسة وحدود الاستفادة: •

تتمثل حدود الاستفادة من هذه الدراسة في طريقة عرض الجانب الميداني وكيفية الربط بين متغيرات 
الأعمال الإدارية الخاضعة  الدراسة وبخاصة في المجال الإداري وما يميزه من خصوصية تنظيمية في تقديم

في بيئتها الداخلية الى قوة نظام تحديد السلطة والتشبع بقيم المسؤولية والاحترام التراتبي لها، ومن جهة 
أخرى خاضعة الى قوة المنافسة في البيئة الخارجية، كما تقدّم تفصيلات في نوع العلاقات الترابطية بين 

  .لدى المديرين في القطاع المصرفيالمعتمد النمط القيادي و قيم العمل الوظيفي منها متغيرات الدراسة 

 : الدراسات الأجنبية.6-3

( الموسومة 2019) (Gatto F., Deliege L) رانك ڨاتو & لورنت دولياجف راسةدلدراسة الأولى: ا 
 .فرنسا – 03جامعة مونبيلية - الإدارة بالقيم والأداء التنظيمي، قياس، تطوير، تساؤل.: 1بعنوان

 موضوع الدراسة وأهدافها. •
يهدف هذا العمل موضوع الدراسة إلى إنتاج معايير ومؤشرات للإدارة بالقيم، كما تم السعي أيضا إلى 
تحديد وتعزيز وطرح الأسئلة المتعلقة بالممارسات الإدارية مع ثلاث منظمات تنتمي إلى قطاعات مختلفة 

البحث مراجعة الكثير من الأدبيات المرتبط بأصول الإدارة بالقيم، وأعتبرها أداة إدارية  من النشاط، كما أبرز
استراتيجية جديدة فهي أكثر من مجرد طريقة جديدة لتنظيم الشركة، حيث تتوافق الإدارة بالقيم مع طريقة 

 :ن محققة ثلاثة أهدافجديدة لفهم وتطبيق المعرفة في العلوم السلوكية المكتسبة منذ منتصف القرن العشري
التبسيط: استيعاب التعقيد التنظيمي الناتج عن الحاجة المتزايدة للتكيف مع التغيير على جميع  •

 مستويات.

                                           
1  -Gatto Franck, Deliege Laurent, 2019, Management par les valeurs et performance organisationnelle: 
mesurer, valoriser, questionner. http://www.revue-rms.fr 19/07/2023, 18h10 

http://www.revue-rms.fr/
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 .الدليل: توجيه الاستراتيجية نحو الوجهة المستقبلية للشركة •
 .المشاركة: تطوير الالتزام اليومي لكل موظف تجاه تحسين الأداء وإنتاج عمل عالي الجودة •

واستنادا الى الأدبيات الكثيرة المتوفرة للباحثين قد تمّ طرح الأسئلة حول تعزيز الممارسات الإدارية لثلاث 
 منظمات فيما يتعلق بالإدارة بالقيم، وتمثلت في الأسئلة التالية: 

 ما هي الممارسات الإدارية للمنظمة؟  -
 ما هي أنظمة القيم التي تعتمد عليها هذه الممارسات؟  -
 السياسة الإدارية تعزز مفهوم الإدارة بالقيم؟ هل  -
 ما هي تجربة الإدارة حسب قيم العاملين؟  -

يساهم هذا البحث في التساؤل حول الممارسات الإدارية بمفهوم الإدارة بالقيم، كما يتضمن أيضا إلى 
ارية المعلنة من التعرف على تصور الممارسات الإدارية من قبل الموظفين ومدى التوافق بين السياسة الإد

 وخبرات الموظفين للمساهمة في تحسين جودة الممارسات الإدارية وتحسين ممارسات الموظفين.ة قبل المنظم

 بيانات.تالميدانية والاس حدود الدراسة •
من أجل معرفة وتحليل الممارسات الإدارية للإدارة وتحديد العناصر الواقعية، تم إجراء بحث نوعي يقع  ▪

ظاهري مع ثلاثة مديرين عامين للمنظمات: مدير عام لاثنين من معاهد التدريب ضمن النموذج ال
( ومدير عام لمؤسسة 2(، مدير عام مؤسسة تجارية )منظمة رقم 1الطبي المساعد )المنظمة رقم 

 (. وبالتالي فإن هذه المنظمات الثلاث تنتمي إلى قطاعات مختلفة من النشاط. 3صحية )مؤسسة رقم 
ن تم اختيارهم وإجراء مقابلات معهم، كمديرين عامين، يغرسون استراتيجية المنظمة الأشخاص الذي ▪

ويدافعون بوضوح عن الإدارة على أساس نظام من القيم. تم إجراء المقابلات شبه المنظمة باستخدام 
لذين دليل المقابلة النظرية الذي يهدف إلى جمع القيم والمعرفة والآراء والأفكار والأفعال للأشخاص ا

 تمت مقابلتهم فيما يتعلق بمفهوم الإدارة بالقيم.
وقد تم تحليل الخطاب الكامل لكل مدير عام تمت مقابلته بعد ثلاث مراحل زمنية: التحليل المسبق،   ▪

 توافق الخطاب الإداري مع معايير ومؤشرات الإدارة بالقيم.لمعرفة والتصنيف، والاستدلال والتفسير. 
لتحديد مستوى التوافق بين السياسة الإدارية وتصور الممارسات الإدارية التي يعاني منها الموظفون،  ▪

 أجزاء: 03ومقسمة إلى  البحث الوثائقيبناء واستخدام استبانة مبنية على نتائج بتم إجراء بحث كمي 
 بلتهم. أتاح الجزء الأول من الاستبيان توضيح الملف الشخصي للأشخاص الذين تمت مقا  •
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الجزء الثاني من الاستبيان يتوافق مع "اختبارات التمثيل". تتيح اختبارات التمثيل إمكانية تحديد وتعزيز  •
إدراك الموظفين للسياسة الإدارية للإدارة وتحديد مدى التوافق بين القيم المرتبطة بالمنظمة والقيم 

 الشخصية للموظفين.
ان "اختبارات السيناريو"، وهي سيناريوهات صغيرة تتتبع الوضع وأخيرا، يجمع الجزء الثالث من الاستبي  •

 الذي يعيشه الموظفون وتتيح قياس ممارساتهم ومدى توافقها مع معايير ومؤشرات الإدارة بالقيم. 
تمت معالجة الأسئلة المغلقة عن طريق الفرز المسطح وجعل من الممكن إنشاء : المعالجة الإحصائية ▪

ة المفتوحة إلى تحليل المحتويات عن طريق الفهرسة النظرية والتصنيف حسب إحصائيات. أدت الأسئل
% للمنظمة 68، 1% للمنظمة رقم 70وحدة المعنى. نسبة المشاركة في الاستبيان هي على التوالي 

 .3% للمنظمة رقم 12و 2رقم 
 النتائج والمناقشة ▪

 من وجهة نظر الإدارة •
ميسر تعزز المشاركة وتماسك الفريق والتحسين -رة مديريقترح تحليل خطاب إدارة المنظمة وجود صو  •

 المستمر والرؤية الاستراتيجية المتوسطة والطويلة الأجل.
 "يجب أن تكون الإدارة متاحة للفرق ويجب أن تعرف الأعمال الأساسية للموظفين" •
. ولذلك فهي تنظر الإدارة إلى الموظفين على أنهم مسؤولون ومرنون وملتزمون ويشاركون في القرارات •

 .تعتبرهم مؤلفين موظفين. ووفقا للإدارة، فإن قيم المنظمة تباعا هي الدعم والاحترام والاستماع
، تنظر الإدارة إلى الموظفين على أنهم: "مسؤولون، وذوي مرونة، وملتزمون، ويشاركون في القرارات •

 ".إنهم يلتزمون ببرامج التعليم المستمر
تم »القيم الأساسية هي الاحترام والاستماع والدعم.  ،مع الفرق ومشاركتهايتم العمل على قيم المعهد " •

العمل على هذه القيم مع الفرق وتمثل أساس العمل المتضمن في المشروع التعليمي. كما يتم مشاركة 
 .هذه القيم مع الموظفين من خلال وسائل الاتصال المختلفة والصحيفة والمناسبات الاحتفالية المختلفة

"يدير الموظف أهدافه ويقيم مدى ، إنشاء أهداف الموظف والمهام الفردية بالاشتراك مع الإدارة يتم •
 ."تحقيقها خلال المقابلة السنوية التي تعد جزءا من تقييم الأسئلة

يجب على الموظف أن يشارك في استراتيجية التطوير في النقاط المهمة حتى يحصل على المشاركة " •
 .الإداري من الشركة وخيارات الميزانية تتم إدارتها من قبل الإدارة الجزء اأمّ  ،اللازمة

 .في حالة وجود خطأ من جانب الموظف، لا توجد عقوبة، ولكن الخطأ يؤدي إلى مناقشة الفريق" •
 .لدى المنظمة مستويات هرمية قليلة، مما يسمح بالاستجابة التنظيمية •
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 وجهة نظر الموظفين من
% من الموظفين ينظرون إلى إدارتهم على أنها تنتمي إلى فئة 67تظهر نتائج اختبارات التمثيل أن  •

% من الموظفين، يتمتع 78المدير الميسر، وكذلك نتائج اختبارات السيناريو التي تظهر أنه بالنسبة لـ 
 المدير بملف تعريف الميسر. 

ن تنفيذها والحوار في حالة حدوث خطأ." "الخطأ تتم تشجع الإدارة المراقبة الذاتية للمهام التي يتعي •
% من الموظفين أنهم يعتبرون أنفسهم 86مناقشته ولا يعاقب عليه. الأخطاء تسمح لك بالتحسن." يقول 

 مؤلفين موظفين. 
% فقط الملف الشخصي 63الإدارة تشجع التنظيم الذاتي، ومع ذلك، أثناء اختبارات السيناريو، أظهر  •

 وظف. للكاتب والم
تم تقييم ملف المدير بين الموظفين من خلال أربعة اختبارات سيناريو وأتاح ملاحظة عدة معايير  •

للإدارة حسب القيم: "الفهم، تطوير الالتزام، المشاركة في صنع القرار، التقدير، تماسك الفريق، الرؤية 
 التعلم المستمر.الاستراتيجية طويلة المدى، التحسين المستمر والتحسين المستمر". 

وفقا للموظفين، فإن قيم المنظمة هي الثقة والاستقلالية والاحترام والمشاركة. القيم الشخصية للموظفين   •
على الرغم من أنها ليست متطابقة تمامًا إلا أن هذه القيم كلها  ،هي الاحترام والثقة والإيثار والصدق

 قيم ذات معنى ومتجانسة.
 ن الموظفين أن القيم المرتبطة بالمنظمة تتوافق مع قيمهم الشخصية.% م71في الواقع، يعتقد   •

** بناءً على النتائج التي تم الحصول عليها من الموظفين، يجب على كل مدير تنفيذ ممارسات 
معينة على وجه التحديد. لتحسين أداء المنظمات، يبدو من الضروري إجراء تقييم مستمر لتصور 

 التكيف المستمر مع الممارسات الإدارية. الموظفين للإدارة من أجل

 وحدود الاستفادة: على الدراسة تعقيب

فيما يخص العمل البحثي قدمت هذه الدراسة الكثير من النقاط الإيجابية عن كونها من عمليات 
تطبيقاتها داخل ثلاث منظمات  ركيز البحث علىبمفهوم الإدارة بالقيم، وت ةتعلقالمممارسات الإدارية ال

لمنظمات من أجل مراقبة الممارسات ت الدراسة في عملية المسح الميداني لنغمس، والاهتمامتلفة لإثارة امخ
 الإدارية المعمول بها وممارسات الموظفين. 
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الناحية الإحصائية، عرض البحث عدة نماذج للاستفادة والاستزادة عن طرق توظيف الأدوات ومن 
دعم تنفيذ سياسة الإدارة المبنية على القيم، وإجراء تحليل متعمق ها شأنالمنهجية للحصول عن نتائج من 

 للممارسات وتقييم فعاليتها ونتائجها على المدى الطويل.

التركيز على القيم المرتبط بالرضا وبالنظر إلى نتائج هذه الدراسة الاستقصائية، سيكون من المهم  
لالية والاعتراف والمسؤوليات، فضلا عن رضا المزيد من الاستق الوظيفي، بالإضافة الى التوجه الى

وهي ما تمثل أهم التوصيات وممارسات المديرين الذين يجب أن يتطوروا نحو إدارة أكثر تشاركية والتفويض، 
 في هذه الدراسة.

 عنوان: الإدارة بالقيم: هل بعض القيم أفضل؟ ب( الموسومة 2010) 1راسة جاكسون د :لدراسة الثانيةا 
 .والأهدافالتساؤل  •

 هل بعض القيم أفضل؟  بالقيم:الإدارة  بعنوان:جاءت دراسة جاكسون 

وقد هدفت الدراسة الى توضيح مفهوم القيم التنظيمي من منظور الإدارة بالقيم، وتطوير فهم أعمق 
التنظيمية للخصائص التنظيمية التي تعمل بكفاءة ضمن محتوى الإدارة بالقيم، كما قام الباحث بتحليل القيم 

ين المنظمة ر والإدارة بالقيم عبر استخدام مدخل نظرية النظم، حيث أن المنظمة مكونة من أفراد وكلا العنص
 .والأفراد لديهم قيم متداخلة يعتمد بعضها على بعض في ذلك

  نتائج الدراسة: •

 :وتوصلت هذه الدراسة الى النتائج التالية

ية والقيم المقررة فيها والتي تجعل من هاته القيم أكثر فاعلية هناك خصائص محددة عن القيم التنظيم –أ 
 لتطبيق الإدارة بالقيم

 والواضحة. ةالإدارة بالقيم تتعامل فقط مع طبقة محددة من القيم التنظيمية هي الطبقة المدرك -ب

فعال فيما يتعلق بالأساسيات، وان تنظم ال ردو مرتبطة بالالقيم التنظيمية من منظور الإدارة بالقيم  -ج
 وأن تكون مرتبطة بالرفاهية والبعد الأخلاقي فيما يتعلق بالبقاء. بالسلوك،شخصية الموظف فيما يتعلق 

                                           
" في علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، بعنوان البنية أطروحة دكتوراه " ل.م.دنقلا عن  - 1

من اعداد الطالبة: بكوش ليلى، اشراف البروفيسور -العمومية لولاية قالمة ةدراسة ميدانية في بعض المؤسسات الاستشفائي –العاملية للقيم التنظيمية 
 2017/2018محجر ياسين، 
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الجامحة للبحث عن القيم كما أوضحت الدراسة أن هناك محاولات واضحة من المدراء في رغبتهم  -د
 في منظمتهم.المرغوبة لتنظيمية صياغة أو مراجعة القيم االمؤثرة أو إعادة 

 متغير التطوير التنظيمي: -2

 الدراسات الجزائرية

ستراتيجيات الإصلاح ا :1عنوانبلموسومة اطروحة دكتوراه أ ،0162راسة حواطي آمالد :ولىلدراسة الأ ا 
 دراسة ميدانية سونلغاز الجلفة. .والتطوير التنظيمي وأثرها على أداء العاملين داخل المؤسسة

في تحسين أداء  والتطوير التنظيميالدور الذي لعبه كل من الإصلاح الإداري  اهتمامها عنتناولت الباحثة 
 العام:  من خلال طرح التساؤل ،الجلفةبمدينة العاملين داخل مؤسسة سونلغاز 

 التنظيمي في تحسين أداء العاملين داخل المؤسسة؟والتطوير الإصلاح  استراتيجياتكيف تؤثر  
 الفرعية الآتية:  صياغة التساؤلاتهذا السؤال تمت  وبناءا على 
للإصلاح والتطوير التنظيمي( علاقة بتحسين مستوى  الاستراتيجيالتخطيط )المؤسسة هل لسياسة  -1

  المؤسسة؟أداء العاملين داخل 
 هل يساهم تبسيط إجراءات العمل في تحسين الأداء؟ -2
  المؤسسة؟داخل  أداء العامليندور تطوير نظم الاتصال في تحسين  وما ه -3
 الإصلاح والتطوير التنظيمي دور في تنمية مهارات العاملين داخل المؤسسة؟ لاستراتيجياتهل  -4

 هذه التساؤلات تم صياغة الفرضيات التالية: وللإجابة على
مستوى  علاقة بتحسين التنظيمي( للإصلاح والتطوير الاستراتيجي)التخطيط  لسياسة المؤسسة* 1

 .أداء العاملين داخل المؤسسة
 * يساهم تبسيط الإجراءات من تخفيف أعباء الأعمال مما يؤدي إلى الرفع من مستوى الأداء.2
    يساهم تطوير نظم الاتصال على تحسين مستوى أداء العاملين داخل المؤسسة.* 3

                                           
دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع  ،استراتيجيات الإصلاح والتطوير التنظيمي وأثرها على أداء العاملين داخل المؤسسة حواطي آمال، - 1

، 2راه غير منشورة في علم الاجتماع التنظيم والعمل، جامعة الجزائردكتو طروحةأالكهرباء والغاز لولاية الجلفة، اشراف الأستاذ هشام حسان، 

 2016الجزائر، 
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الإصلاح والتطوير التنظيمي دور في تنمية مهارات العاملين مما يسمح لهم بأداء  لاستراتيجيات*4
 أعمالهم بكفاءة.

والتطوير من خلال تحليل نتائج جداول الفرضيات الأربعة المتعلقة بدراسة موضوع استراتيجيات الإصلاح  
 تحسين أداء العاملين فقد توصلت إلى النتائج التالية: ودورها في التنظيمي

دراسة وتحليل الوضع يعتمد على لعملية الإصلاح والتطوير بمؤسسة سونلغاز  الاستراتيجي*  إن التخطيط  
أنه يراعي كافة الموارد المادية  كما، عناصر البيئة الداخلية والخارجيةجمع المعلومات عن بالقائم وذلك 

اليب العمل وفقا لما يتناسب مع المتاحة فيها، وأن التخطيط الذي تقوم به اللجنة يهدف إلى تطوير أس
التطويرات التكنولوجيا والمعلوماتية، وبالرغم من هذا فهم يفضلون أن يكون المسؤول عن الإصلاح هو 
المسئول في المؤسسة، وأن هذا التخطيط أحيانا ما يهتم بآراء ومقترحات العاملين وخاصة الأفراد الذين 

 طويلة.لديهم خبرة 

أن هذه العملية في اعتبرت يتعلق بتبسيط الإجراءات فقد  والذيمن الدراسة الميدانية * أما الجانب الثاني  
مما يسمح  غاية الأهمية حيث تتمثل في دراسة الوظائف ودراستها دارسة موضوعية وتحليلها تحليلا دقيقا،
م والواجبات بحذف الإجراءات الغير ضرورية وإعادتها تغيير تسلسلها، كما تتيح التعرف أكثر على المها

التي تنطوي عليها كل وظيفة وكذا المتطلبات التي تحتاجها سواء أكانت مادية أو المهارات التي يجب 
 .الوظيفةاكتسابها لشغل 

ا بم معرفةأن العاملين ليسوا على الإحصائية اتضح جداول الومن خلال تحليل بالنتائج * أما فيما يتعلق  
استعمالا لتوصيل المعلومات تتمثل في لوحة الاتصال يحدث داخل المؤسسة، وإن من أكثر الوسائل 

تكنولوجيا التواكب  كنها لاولالتقليدية تؤدي مهامها الوسائل  ، فهذهالإعلانات والزملاء والمسؤول المباشر
 بغرض تطوير نظم الاتصال جوب بو وفي الأخير فقد كان رأي المبحوثين وبإجماع كبير تصالية الحديثة، الا

 جادة في الاحاطةلمعلومات كلما كان هناك إاتعميم حركية في حيث أنه كلما كان هناك  ،تحسين الأداء
 بكل المستجدات واتخاذ التدابير اللازمة وفقا للمتغيرات وبالتالي تحسين الأداء.

وضع برامج تكوينية يستفيد منها جميع  مؤسسة، والمطلوب من الالتكوين عملية ضرورية ت النتائجكما اعتبر 
تحكمه مجموعة المدى، الذي  قصيرالمتخصص التكوين سواء العاملين على اختلاف مستوياتهم العلمية، 

من العوامل والتي من بينها محتوى التكوين، أهميته، وطبيعة الأعمال التي يقوم بها المتكون إضافة إلى 
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امج التكوينية هي برامج مقبولة وينقصها الجانب التطبيقي ومواكبة التزاماته الاجتماعية، وأن هذه البر 
 المستجدات.

 تعقيب وحدود الاستفادة من هذه الدراسة:

معرفة  الباحثة إلىتتقاطع هذه الدراسة مع دراستنا الحالية في المتغير التطوير التنظيمي، حيث تناولت   
كيف يؤثر التطوير التنظيمي على تطوير أداء العاملين داخل المؤسسة، ودور هذا الأخير في تفعيل وظائف 
العملية الإدارية من خلال الاهتمام بالهيكل التنظيمي، تطوير أساليب العمل وفقا لما يتناسب مع التطورات 

، وفي الجانب والتكوينظام الاتصال الإداري التكنولوجيا، تحديد المسؤوليات، تبسيط الإجراءات، تطوير ن
 على المنهج الوصفي التحليلي.في التحليل والتفسير قد اعتمدت الدراسة  المنهجي

تسمح صل إليها بالنسبة لدراسة الباحث فهي على المنظمات تبنى أدوات تنظيمية أما النتائج المتوّ  
خال ما يستجد في مجال التقنية إلى بيئة العمل استراتيجيات الإصلاح والتطوير التنظيمي في إد بتنفيذ

 وتحديث الأنظمةوالتنظيم. وكذلك مساهمات التطوير التنظيمي في تطوير الوسائل التقنية والفنية في العمل 
، وكذا ضرورة الاعتماد على واختصارهابها وذلك من خلال عملية تبسيط إجراءات العمل  واللوائح المعمول

بينهم خاصة في مجال توفير  وعدم التفرقةالإدارة مع العاملين في جميع المستويات  الشفافية في تعاملات
 وسائل الاتصال وبرامج التكوين.

التنظيم  :لعملية الإداريةا :1( بعنوان2011) أطروحة دكتوراه  راسة بوبكر بوسام،د :ةينلثاالدراسة ا 
 والتطوير التنظيمي.

 التالية:ينطلق الباحث في دراسته من الإشكالية 

ومحور ما هو الهدف المنشود من التنظيم الإداري في العصر الحديث باعتباره محور العملية الإدارية  - 
 يسمى بالإدارة الرشيدة؟ أضحى

 ما هي السبل الكفيلة للتطوير في ظل التغير الاجتماعي والإدارة المتكيفة؟ -

                                           
، 1أطروحة دكتوراة منشورة في علوم القانون، القسم العام، كلية الحقوق، جامعة الجزائر العملية الادارية، التنظيم والتطوير التنظيمي،وبكر بوسام،  - 1

 ،2011الجزائر، 
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 داري؟كيف يمكن تفعيل العملية الإدارية من خلال التنظيم الإ -

" منهج تحليل النظم" والذي يدرس الظاهرة الاجتماعية والشاملاعتمد الباحث على المنهج العلمي المقارن 
واقعة العمران البشري" كما انتهج كذلك المنهج التاريخي إضافة إلى  ةدراس»التاريخ باعتبارها محور دراسة 

 استخدامه للمدخل الاجتماعي النفسي أو السلوكي.

 إليها:صل ومن النتائج المتوّ 

أن عملية التنظيم الإداري وهي مرتبطة ارتباطا وثيقا بتحديد فلسفة التغير الاجتماعي التي تشمل الإنسان  -
والمادة معا من جهة، وبوضع الإدارة كجهاز قادر على مواجهة التغيير والمساهمة فيه من جهة الأخرى، 

 .لإدارة من أولويات التطوير التنظيميوإن إعادة البناء التنظيمي للنهوض با

كما توصلت إلى أن التطوير التنظيمي ضرورة من ضروريات الإدارة والبناء ونمو المنظمات، فخلال -
العقدين الماضيين برز مفهوم التطوير التنظيمي كإطار للتغيير المخطط لمساعدة التنظيمات على التكيف 

يعتبر ضرورة من ضرورات الإدارة، ويعد مدخلا لتشخيص المشكلات والتهيؤ للتغيرات في البيئة المحيطة، و 
الإدارية مستندا للمعرفة للعلوم السلوكية، وتستخدم عمليات التطوير التنظيمي مفهوم النظم كأساس لمحاولات 

 إحداث التغيرات.

لفكرية الحديثة إن التطوير التنظيمي هو الامتداد الفكري للمدارس السلوكية التي دعمت جهود المدارس ا -
وأصبحت فيما بعد نقطة تحول في الدراسات الجديدة التي تناولت موضوعات  لفرد،لحول النظرة الجديدة 

التطوير التنظيمي، وركزت بشكل رئيسي على الجانب الإنساني واعتبرته الأساس في العمليات الإدارية بما 
 لأهمية البعد الإنساني في العمليات التنظيمية. في ذلك التنظيم، وبالتالي فإن جل ما تم تناوله هو إظهار

كما تناول الباحث أن جوانب التطوير التنظيمي وهو ما يتعلق بإدخال ما يستجد في مجال التقنية إلى بيئة -
في الجزائر مفهوم تحيطه  إن مفهومهاوالتي يمكن القول ، بالحكومة الإلكترونيةالعمل والتنظيم وهو ما يسمى 

ضا على أنه ليس هناك تصور شمولي لما سيكون عليه الأحوال لدى إنجاز خطط التقنية الضبابية، عو 
 والتأهيلية والقانونية المقترحة لتوفير متطلبات إطلاق الحكومة الإلكترونية.

على الإدارة أن تتجنب هوة الانتظار والاكتفاء بمواكبة الحدث، وإنما عليها أن تسابق الزمن في التطوير -
وألا تنتظر حتى يتحقق التغيير إنما عليها مواجهة التغيير بالبناء التقني أو البيئي، كما عليها التنظيمي 
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تنمية القيم والشفافيات والسلوكيات الإيجابية التي تمكن من تقبل التغيير للبناء بصورة إيجابية والتفاعل معه 
 والبشرية.انيات المادية بصورة خلاقة "تبنى متغيرات تتوافق مع طبيعة القيم الظروف والإمك

على المنظمات إن تتبنى ضمن فلسفاتها التنظيمية والإدارية متغيرات فعالة تتعلق بتنمية الالتزام بالمثل  -
الإيجابية، كما تتعلق بإعداد الهيكل التنظيمي وبناء السلطة والمسؤولية والمساءلة على  والقيم والسلوكيات

 والمرغوب.وجه الأمثل 

 سة السابقة:تقييم الدرا

تتشابه هذه الدراسة مع دراستنا الحالية في أنهما يدرسان نفس المتغير وهو التطوير التنظيمي، حيث  
معرفة كيف يؤثر التطوير التنظيمي على تطوير التنظيم الإداري ودور هذا الأخير  الباحث إلىتهدف دراسة 

التطوير التنظيمي من قيم العمل في تحقيق تهدف إلى معرفة دور  ولكن دراستنافي تفعيل العملية الإدارية، 
السلطة والمسؤوليات، تبسيط الإجراءات، الاتصال  الوظائف،خلال تطوير الهيكل التنظيمي، توصيف 

 . والتكوينالإداري 

تتعلق تبنى متغيرات فعالة على المنظمات تحثّ ل إليها بالنسبة لدراسة الباحث فهي أما النتائج المتوصّ 
، إعداد الهيكل التنظيمي على الوجه الأمثل، توفير مناخ تنظيمي ملائم يوفر الالتزام القيم، الشفافيةبتنمية 

 المتطلبات العمل المثلى والشفافة والمتساوية الفرص للجميع، وكذا توفير وسائل الاتصال وبرامج التكوين.

والشامل والمنهج التاريخي  العلمي المقارن  على المنهجقد اعتمدت الدراسة الأولى ومن أبرز نقاط الاختلافات 
 على المنهج الوصفي التحليلي.دراستنا حين اعتمدت  في

دارة التغيير في إ :1طروحة دكتوراه بعنوانأ( 2004/2005راسة ريم رمضان )د :ةثللثاالدراسة ا 
 .التطوير

هذه الدراسة من جملة من التساؤلات التي تعتبر ضرورية عند كل تغيير إلا أنها تمثل  انطلقتوقد  •
  وهي:جانبا من مشكلة البحث 

من ، و التغيير ضروريا للمنظمة حسب الأدبيات العلمية لماذا يعتبر، و المخططما هي أهداف التغيير  -
 القرار؟هم أصحاب اتخاذ هذا 

                                           
 -2004سوريا، دمشق، الاقتصاد، جامعةأطروحة دكتوراه منشورة في إدارة الأعمال، كلية  ،إدارة التغيير في التطوير التنظيمي ريم رمضان، - 1

 14ص ،2005
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  التغيير؟هل يتم تنظيم عملية  -
  التغيير؟ما هي الطرائق العلمية من أجل تطبيق عملية  -
 ذلك؟درجة مشاركتهم في  وما هي الآخرين؟هل يتم الاستفادة من آراء  -
 التغيير؟ما هي ردود أفعال الأفراد تجاه  -
 ذلك؟هل يجب إتباع الأسس العلمية في إدارة التغيير من أجل  -
  الأفراد؟هل يتم تدريب  -
  المنظمة؟ما هو تأثير التغيير على  -
  التغيير؟إدارة  والمهارات فيما هي الأمور المعاصرة التي تتطلب المعرفة  -
تعمد منظمات الأعمال إلى الاستناد إلى النماذج العلمية عند إدارة التغيير، ولا توجد فروض الدراسة:  -

حيث إتباع  والخدمي منالصناعي  والقطاع الخاصاختلافات بين منظمات الأعمال في القطاع العام 
 التنظيمي.النموذج العلمي لإدارة التغيير 

 قطاع، الرتبةالعلمي الرتبة  السن، الجنس، التحصيل)مثل لا توجد علاقة بين عدة عوامل ديموغرافية  -
 التغيير. وبين مقاومةالأعمال(  الخبرة، قطاعالوظيفية، 

 التغيير. بين مقاومةو توجد علاقة بين بعض المقومات العلمية لإدارة التغيير السائدة  -
 المنظمة، يتأثرالتغيير في  وبين أنماطتوجد علاقة بين بعض المقومات العلمية لإدارة التغيير السائد  -

نمط التغيير السائد في المنظمات السورية بعدة عوامل ديموغرافية مثل: السن، الجنس، التحصيل العلمي، 
  متفاوت. والمركز الوظيفي والخبرة، وعدد العمال وذلك بشكل

 تتأثر أنماط التغيير السائدة في المنظمات بأنماط القيادة المتعاون والمستشير والموجه والملزم. -
توجد علاقة بين العوامل المشتركة للتطوير متمثلة بالاتصال والعلاقات المتبادلة والتمكين والتفويض  -

 التغيير.والمكافآت وأساليب حل النزاع الشخصي والرضا، كما تؤثر في إدارة 
حيث تأثيرها في  التنظيمي، منيمكن اعتبار التغيير في منظمات الأعمال على أنها تغيير في التطوير  -

  التنظيم.الأفراد العاملين في 
المنظمة  لمدى تحقيقمنظمات في كل القطاعين يتمتع بالكفاءة بحسب إدراك المديرين  اعتباريمكن  -

  ولمستوى أدائها.لأهدافها 
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تجاوبها  وذلك بحسبيتمتع بالفعالية، العام والخاص منظمات الأعمال في كلا القطاعين  يمكن اعتبار -
 الخارجية.مع تغييرات البيئة 

 400فاشتملت على عينة البحث وقد اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي في تحليل المعطيات، أما  
لنسيجية والألبسة الجاهزة والصناعات مدير في المنظمات في القطاعين العام والخاص وذلك في الصناعات ا

، وتتضمن شريحة ومحافظة حمصالغذائية والكيميائية في محافظة دمشق وريف دمشق ومحافظة حماة 
 إدارة عليا / إدارة متوسطة / إشراف.   /خاص( مالك المنشاة )قطاع /العام( )القطاع عام المديرين: مدير 

ات إضافة إلى أسلوب المقابلة المباشرة وأما الأساليب الإحصائية الاستمارة لجمع البيان واستخدمت الباحثة
، معامل Tإختبار الحسابي،( والتوزيع التكراري، المتوسط spssفقد تم الاعتماد على البرنامج الإحصائي)

 العاملي.وأسلوب التحليل  Anovaالارتباط البسيط ومعامل التحديد المتعدد وتحليل 

 وقد خلصت الدراسة في جانبها العلمي والنظري إلى النتائج التالية:إليها:  أهم النتائج المتوصل

 التنظيمي.تختلف منظمات الأعمال من حيث تبنيها للنماذج العلمية المتعلقة بإدارة التغيير  -
تنخفض نسبة تبنى منظمات الأعمال في القطاع العام للنماذج العلمية لإدارة التغيير التنظيمي عنه  -

 الخاص. في القطاع
فيما يتعلق بالتخطيط  وعلى الأخصالعملية الإدارية في المنظمات السورية، أداء يوجد ضعف في  -

وفي تنفيذه، كما يتم الإقدام على التغيير بخطوات عشوائية غير مخططة  وفي مراحلللتغيير التنظيمي 
 على أسس علمية. الغالب

ل، كما لم يختلف ظهور مقاومة التغيير بين تبين وجود أهمية لمقاومة التغيير في منظمات الأعما -
مقاومة التغيير في إدارة التغيير أخذ بجدية عنصر منظمات القطاع العام أو القطاع الخاص، مما يعني 

 .وذلك من خلال الاستباقية في وضع الخطط اللازمة والخطط البديلة لذلك التنظيمي
يعود  وبالتالي قدالتغيير  وبين مقاومةارة التغيير تبين وجود علاقة بين مقومات العلمية السائدة في إد -

 أحد أسباب الفشل في عملية التغيير إلى فشل إتباعها الأسس العلمية في إدارة التغيير.
 وذلك حسبالسائد في المنظمات مع نمط القيادة السائد والتطوير تبين عدم ملائمة نمط التغيير  -

 له.النظريات العلمية 
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اعتباره دافعا من و من متغيرات اقتصادية واجتماعية وسياسية البيئة الخارجية  صرعنتبين ظهور أهمية  -
 التغيير.دوافع 

الشهادة الجامعية للمدير ونوع العاملين التأهيل النظري سواء  تبين تأثر نمط التغيير السائد بمتغيرات -
 موسميين.سواء كانوا دائمين أو 

 التنظيمي.والتحسين التدريب في إدارة التغيير  لعمليةسلوكية تم الاستنتاج بوجود أثر كما  -
بمختلف آلياتها وكيفيات تطبيقها على مختلف الأصعدة والتشاور تبين ظهور أهمية متغيرات الاتصال  -

الأفراد أثر للعلاقات المتبادلة بين سلوكيات و تبين ظهور ، كما إدارة التغيير والتطوير التنظيمي في
 عملية التغيير والتطوير.ظل )الرسمية وغير الرسمية( في 

 تقييم الدراسة السابقة:

تتفق هذه الدراسة مع دراستنا الحالية في أنها تدرس متغير التطوير التنظيمي، بحيث تهدف إلى معرفة  
كيف تقوم المنظمات بتطوير نفسها وهل تقوم باختيار نماذج علمية عند التغيير؟ وما هي أهم الطرق التي 

ق عملية التطوير؟ وعلى من تقع مسؤولية هذا الأخير؟ أي أنها تسعى إلى دراسة التطوير يتم إتباعها لتطبي
 التنظيمي دراسة شاملة ومقارنة النماذج المتبعة في تحقيق التطوير في كل من المنظمات العامة والخاصة.

وعدم مراحل تنفيذه  وخاصة فيأما من حيث النتائج فقد توصلت إلى ضعف عملية التخطيط الاستراتيجي 
إضافة إلى أهمية تطوير نظم الاتصال في تحقيق التطوير التنظيمي من خلال  على أسس مدروسة، قيامه

اتصالية تسمح بانسياب المعلومة في مختلف الاتجاهات، وكذا الدور الذي تلعبه العلاقات  توفير قنوات
 داء.الأ وبالتالي تحسينالاجتماعية في تحسين المناخ التنظيمي 

وتوصلت ن النماذج العلمية للتطوير التنظيمي تختلف من منظمة إلى أخرى ادراسة الباحثة إلى  كما توصلت
مع التغيرات الحاصلة  وتحقيق التكيفتنمية المهارات  والتطبيقي فيإلى إبراز أهمية التكوين بشقيه النظري 

 . والخارجيةفي كلا البيئتين الداخلية 
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 * صعوبات الدراسة7

بسبب الدينامية البحثية وذلك  لا تخلو من الصعوباتفي حقل من حقول علم الاجتماع إن أي دراسة  
العلوم : "مناهج في كتابها الموسوم زيتو مادلين غراوهو ما اشارت اليه ، المستمرة في حياة الأفراد والجماعات

وهو الأمر الذي سوف يواجه كل باحث  التفاعلات الاجتماعية التعقيد والتشعببأن من مميزات  الاجتماعية
 في أي حقل من حقول علم الاجتماع. 

 وضع الإطار النظري بالتحكم تتمثل في صعوبة عملنا هذا يمكن اعتبار وجود بعض من الفي و   
والتحكم في مفرداتها وتقنياتها، من خلال التقيّد بمبادئها ضمن المقاربة السوسيولوجية النظرية  للدراسةالبحثي 

بذل المزيد من لأسباب ذاتية تتعلق بالباحث والتي تستوجب منه معرفي  بكل تواضع، و أخرى من جهة و 
استيفاء وهو ما يتطلب  ،بنظريات التنظيم في علم الاجتماعوالالمام معرفي الزاد الرصيد و الجهود لتحصيل ال

موضوعي  تتناولالنظرية التي الزوايا الرؤى و  تعدد بالإضافة الى، الكثير من الوقت والمشاركات العلمية
وفنون التربية الاجتماعية  إدارة الأعمال، من الجانب الاقتصاديسواء التطوير التنظيمي وقيم العمل 

الإنتاجية المادية و الفعالية من الناحية و  الأداء والتطوير والتحسينموضوع ب الاهتمام كوكذل والأخلاقية،
العقبات يتطلب جهد ووقت أكبر وتحصيل تعليم جامعي أكثر والعمل فمحاولة الباحث تذليل هذه ، والتسويقية

مضبوطة  في العادة على الاستفادة من خبرات وتجارب الأساتذة ضمن منتديات أو أيام دراسية والتي تكون 
لعدم وجود تنسيق على والشهر  في نفس التوقيت ، ففي بعض الأحيان توجدالمختلفة وفق رزنامة الجامعات

 للطلبة والباحثين للاستفادة. متعددة قصد منح فرصبمن الدقة مستوى عال 

كذلك بعض الصعوبات فيما يخص التعامل مع المراجع الصادرة باللغة الأجنبية، خاصة لما يكون  -
الموضوع المبحوث تابع للمدرسة الانجليزية موطن الظهور والنشأة، فالاعتماد عليها لا يتجاوز حدود 

 ، التعاريف والأشكال

 أما في الجانب الميداني:

محادي الاداري و  –تقني الهندسي يعتبر ميدان البحث في المؤسسة الاقتصادية ذات النشاط المزدوج  -
ومليء بالتحديات بسبب قلة  ،عن المجال في مفهوم العلوم الاجتماعية صعب المنالفي مهامه 

اذ في قات الاجتماعية، في مجال العلا أهمية البحثبالحرص من المجتمع الاحصائي المدروس 
ون بعض الأحيان تجد الفاعلين بالمؤسسة دوما بين التيه والرشاد، بين ما يجب فعله وبين ما يحبّ 
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 ،الصادقة على أسئلة الاستمارة لإجابةبتقصي افراد الأ اهتمام بعضيبقى أهم عائق هو عدم حيث  ،فعله
والتي تتطلب في بعض الأحيان الحرص الشديد في توزيع واسترجاع الاستمارات والوقوف عليها خوفا 

م بعض المبحوثين أن الموضوع بحثي يستعمل لأغراض علمية من الضياع، بالإضافة إلى عدم تفهّ 
الفعالية الأداء و  ك وكذلوحسن التسيير ليس له صلة بالإدارة، خاصة لما يتعلق الموضوع بقيم العمل 

 حيث يغلب الظن إن المعلومات المصرح بها تستغلها الإدارة ضدهم.
بالإضافة الى بعض الصعوبات المتعلقة بالحصول على البيانات الإحصائية الجديدة والمعلومات  -

الآنية سواء فيما تعلق بالمورد البشري، المشاريع وطرق تمويلها، وبعض التفاصيل التي لو كانت 
، فكل شيء متاح ة يمكن الاستفادة أكثر في تفسير وتحليل النتائج بأكثر عقلانيةمتاحة بطرق سهل

 بالرغم من التسهيلات المقدمة فالعادة يدخل ضمن سياق الماضي القريب أو البعيد نسبيا.
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 :تمهيد

الأفراد الإرادية والواعية في سبيل وجهود بقيم العمل كباعث محفز لطاقات  الاهتماميعتبر 
الحصول على منافع عديدة، هو نتاج طبيعي للتطورات الاجتماعية والثقافية المتفاعلة فيما بينها، 

لتي تحدد واجباته مجموعة المبادئ والضوابط ا من خلالالمهنية الفرد  سلوكياتوالتي تؤثر على 
المستمر الذي يستهدف  جراء التطور في اطار النسق التنظيمي وتفاعلاته المستمرة والتزاماته العملية

المحددات ساليبه المتجددة، وللبحث في اتقنيات العمل و ، كما يستهدف بأشكالها المختلفة ؤسساتالم
المنهج في  فهمه، يتطلبة المرتبطة بالسوسيولوجية لقيم العمل ومحاولة الالمام بالسيرورة العلمي
ها اتبنتالقيم التنظيمية التي نسقا مرتبط بالبناء دراسة المستويات التي تتضمنه بشكل سلس، باعتباره 

الكثير من  برزت إسهاماتفي هذا السياق و المنظمات على اختلاف توجهاتها ورسائلها الوجودية، 
لحديث إلى أهمية مراعاة وتقوية مكونات الثقافة ا الإداري الدراسات النظرية في توجيه الفكر 

التي تحافظ على و الاجتماعية والاقتصادية، منها لإنجاح وتحقيق الأهداف المرغوبة  ،التنظيمية
فاعتبرت النسق الثقافي في التنظيم كأبرز  ديمومة النشاط وتلبي احتياجات الأفراد والجماعات،

من  ، وذلكوالقيم المؤسسية والجماعات للأفراد م الشخصيةللسلوك الفعّال في ظل توافق القي موّجه
الأساس الفعلي في دفع عجلة العمليات الإدارية بشكل يقتضي تشكيل لعمل انسق قيم تفعيل خلال 

 .نحو تحقيق الاستقرار والأداء التنظيمي الهادف

من  يرمهاللتدرج باالموضحة  عناصرلل التطرق  سنحاول الفصل النظري من خلال هذا وعليه 
 الأصغرالى النسق الممثل بالثقافة التنظيمية مرورا بالنسق الجزئي للقيم التنظيمية النسق الأكبر 

إيجاز ملّم يسع بالأساسية والمحددات العناصر أبرز لتركيز على ، وذلك باالمتمثل في قيم العمل
 :الآتيالتفصيل  الفهم بالموضوع وفق

 التنظيمية الثقافة :أولا

 .التنظيمية مثانيا: القي

 قيم العمل :ثالثا
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 .كاقتراب نظري  التنظيمية : الثقافةأولا

لقد شاع الاهتمام بمفهوم الثقافة التنظيمية في حقول الفكر الإداري والتنظيمي خاصة بعد بروز الدور 
تويات أي نشاط تنموي وتطويري المرتكز على تفعيل سلوك الموارد البشرية لتحقيق مسالهام للبعد القيمي في 

مفهوم واسع وذو التنظيمية الثقافة الأداء المتوخاة من كل تنظيم يهدف الى الاستمرار والنمو، ونظرا لاعتبار 
والاجتماعية، سنستعرض النفسية ومجالات البحث فيها متشعبة بين مختلف العلوم الإنسانية  ،جوانب متعددة

 ما يدعم موضوع البحث.شديد ببإيجاز 

 لتنظيمية وتعاريفهاالثقافة امفهوم * 1

 . لثقافةالعام ل عنىمال: 1-1

للموقف الداعي الى الاندماج والتكيف الاجتماعي باعتبار أن كل من بطريقة مسايرة ان تناول مفهوم الثقافة 
فها عرّ الأنساق التنظيمية والمجتمعات مطبوعة بالكثير من الخصائص السوسيوثقافية المحددة بالزمان والمكان، ف

 ذلك الكل المركب الذي يشمل على المعرفة والمعتقدات والفن والأخلاق ":بأنها (E.B.Taylor)ايلورتادوارد 
  1أخرى أو عادات يكتسبها الإنسان بصفته عضوا في المجتمع".وأي قدرات  ،والقانون والعادات

عقل البشري برمجة الذهنية الجماعية للبأنها:" ال (Boulinger&Hofsted) دتاسفهو و  بولينجرويعرفها 
 2.أعضاء فئة من الناس عن الآخرين"يز يتمالتي تسمح ب

من مكونة لها ال الأجزاءتمثل النسق الأكبر الذي يشمل مجموعة من الثقافة  ومن خلال التعريفين يتضح ان
 .والاتجاهات القيم والأخلاق ،البحثموضوع وجز من أنساقها بما يخدم ، ونوالمعاييرالأهداف الأبعاد و  حيث

من وجهة نظر النظم عرفت بأنها :" تنظيم متكامل من المفاهيم والمعتقدات والعادات والدوافع ف الاتجاهاتأمّا  -
 .3والميول السلوكية"

حيث يرتبط مفهومها بالضوابط السلوكية للفرد أو الجماعة وما تحدد له جوانب ضبط العمل من ف الأخلاق أمّا -
الأفراد الذين تربطهم علاقات وطيدة في عايير قبول العمل وأداءه من الصحة والخطأ أو الخير والشر، أو م

 4جماعة أو منظمة لتحكم سلوكهم وأدائهم لأعمالهم.

 

                                           
 106، ص2003، دار المحـمدية، الجزائر،-دراسة نظرية وتطبيقية–وارد البشرية والسلوك التنظيمي إدارة المناصر دادي عدون،  - 1
 .82، ص9201دار التل للطباعة والنشر، الجزائر، سوسيولوجية المؤسسة قراءة نظرية تحليلية، الفضيل رتيمي وآخرون،  - 2
 79ص ، 2005، 1، طر غيداء للنشر والتوزيع، عمان، الأردنداادارة السلوك التنظيمي، غني دحام تناي الزبيدي وآخرون،  -3
 .88، ص 2004الدار الجامعية، الإسكندرية،  الموارد البشرية مدخل لتعزيز القدرة التنافسية،مصطفى محمود أبو بكر،  - 4
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 المعنى العام للتنظيم.: 1-2

يقصد بالتنظيم في مفهومه العام بأنّه وحدة اجتماعية أنشئت عن قصد أو أعيد تصميمها عن وعي لتحقيق 
م في الفكر الإداري هو الوظيفة الثانية بعد التخطيط ووظيفته تحديد الأعمال وتوزيعها ة، أمّا التنظيأهداف معين

، واقتصارا على المقصود العام لمفهوم التنظيم نوجز بتعريف واجراء كل الترتيبات والعلاقات الضرورية للعمل
  1ف مشترك"." بأنّه الطريقة التي بموجبها يتم التعاون الإنساني من أجل تحقيق هد موتي جيمس

والتنظيم عبر مختلف  مفهوم المنظمةتطور ومن خلال استقراء مجموعة من الأدبيات الفكرية والإدارية حول 
، يمكن القول بأنها كيانات اجتماعية أنشأت وفق مجموعة من القواعد والمعايير التأسيسية المدارس الفكرية

من  جملةأطر وإجراءات مهنية تتوفر على وعة مجمضمن تكون متماثلة في الشكل لممارسة أنشطة وأعمال 
المقومات المادية والمالية والفنية والإدارية والبشرية والتنظيمية بغرض تقديم غايات ومنافع واضحة محددة كما 
ونوعا، تتمكن هذه التنظيمات من خلالها الحفاظ على استقرارها والتكيف مع معطيات البيئة الداخلية والخارجية 

 س فيها نشاطها.التي تمار 

 وتعاريفهاالثقافة التنظيمية : 1-3
ن استخدام مفهوم الثقافة في دراسة الظواهر التنظيمية يعتبر من الأمور الحديثة التي أعقبت الاهتمام ا

، فيما يذكر أن في مطلع أنماط العمل تطورفي سلوك الأفراد والجماعات أثر العلاقات الإنسانية و قوة المتزايد ب
تزايد اهتمام علماء السلوك التنظيمي بالثقافة التنظيمية باعتبارها عاملا منتجا لمناخ العمل، مما يترك  التسعينات

 2أثرا بالغا على سلوك الأفراد ومستويات إنتاجهم وإبداعهم.

 .ميةمعاني الثقافة التنظيو  ومع تباين آراء المنظرين والباحثين في حقول سوسيولوجيا التنظيمات نبرز أهم الأفكار

بأنها نماذج ظاهرة  للثقافة التنظيمية: ( (A.Kroeber , C.Kluckhornون هلاكك ،كروبيرالباحثان تعريف 
ن الإنجاز المميز للجماعات الإنسانية، يمكن كامنة في السلوك المكتسب والمتنقل من خلال الرموز، والتي تكوّ 

 3.لنظر إليها بوضعها شروط محددة للفعل المقبلأن نعد الأنساق الثقافية نتاجا للفعل من ناحية، كما يمكن ا

يتبين من خلال هذا المفهوم البعد البنيوي للثقافة كنماذج للسلوك والفعل، ويؤكد ديناميكية الثقافة بصنع الفرد، 
 من خلال التفاعل الاجتماعي والتعلم. أفعالهتحدد سلوكه و  فهي

اعتبرها نتاج تفاعل اجتماعي معقد يبني الروابط الاجتماعية  قدف،  ليوسانسو  عندأما الثقافة التنظيمية ** 
داخل المؤسسة، فهي تعمل كآلية تنشئة اجتماعية تربط قيم الأفراد بوضعيتهم المهنية وعلاقات السلطة مما يشكل 

                                           
 65، ص2012، 1دن، ط، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأر نظريات الإدارة الحديثة ووظائفهاهاني خلف الطراونة،  - 1
 .389، ص 2018، دار الباحث للنشر والتوزيع، الجزائر، مدخل إلى علم النفس العمل والتنظيمالطاهر مجاهدي،  - 2

3 - Hamid BETTAHER, MANAGEMENT DES ORGANISATIONS, Ed. El Othmania, Alger, 2014, P46 
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مثل المؤسسة وقد أوضح الفكرة بقوله: تهويات مشتركة ومتماسكة، واستراتيجيات فاعلين تحدد خصوصية التنظيم، 
 .1مكانا لتعلم العلاقات الاجتماعية، حيث يطور الأفراد هويات وأنظمة قيم مرتبطة بتجربتهم في العمل

تقاسم القيم تؤكد على فهي ، بين مختلف الفاعلين وتفاعلاتهم اعتبرت كغراء للتماسك فنسق قيم العمل
 يفهمون ويفكرون حيال منظمة، إلى كيفتوجه السلوك فعليا وترشد أعضاء الوالمعتقدات والمعايير التي 

المرجعية عبارة عن نظام  هذهللسلوك التنظيمي،  المرجعيالموضوعات بصفة مشتركة، وعليها يبنى الإطار 
رت مع الزمن، نتيجة للتفاعلات الاجتماعية بحيث للمعاني والرموز والمعتقدات، الطقوس والممارسات التي طوّ 

 ول ماهية السلوك المتوقع من الأعضاء.تخلق فهما عاما بين الأعضاء ح

: "بأنها مجموعة من الافتراضات ومعتقدات والقيم والقواعد والمعايير  (Kurt Lewin)كيرث لوينيعرفها ف •
 .2التي يشترك بها أفراد التنظيم"

والقيادة": هي مجموعة من المبادئ  الثقافة التنظيمية في كتاب" (Edgar Shein شين )ادغار  فحسب •
 ها للتكيف الخارجي والاندماجمشكلاتطورتها أثناء حل  أوالتي اخترعتها الجماعة أو اكتشفتها اسية الأس

كأحسن طريقة للشعور بالمشكلات وإدراكها للأعضاء الجدد فعاليتها ومن تمّ تعليمها الداخلي والتي أثبتت 
 3.وفهمها

لتي يتقاسمها أعضاء المنظمة، والتي تمنح فيرى بأنها: مجموعة الاعتقادات والقيم والمبادئ ا أكتوفأمّا  •
  4للعاملين والمديرين الإحساس بالانتماء الذي يسمح بالتقارب العضوي في المنظمة.

لقيمي والأخلاقي والسلوكي ا الإطارأنّها ها: تعريفلمحاولة تقديم ومن خلال ما أبرزناه لهذا المفهوم يمكننا  •
كز بناء الثقافة التنظيمية رت، وينجاز الأهداف المشترك داخل التنظيمنحو ا ،الذي يوجه جهود الأفراد العاملين

 على العناصر الآتية:
إحداث تناسق بين ظروف المنظمة الداخلية والبيئة الخارجية وتجديد الأساليب الإدارية المستخدمة التي تهتم  -

 الأفراد وفق أطر تنشئة علمية وعملية. تسلوكيابترشيد 
ية التي تهتم بالأفراد العاملين والمدراء من خلال تطوير نظم الإدارة والاتصال والاهتمام تشجيع قيم العمل القو  -

 المتبادل في تحقيق الأهداف المشتركة للتنظيم.

ة في كونها أسلوب لتفاعل العاملين الثقافة التنظيميأتي أهمية ت : أهمية الثقافة التنظيمية* 2
الهيكل التنظيمي والنمط الإداري وما تمثله البيئة الداخلية من توصيفات  ،استجابة لمناخ العمل وظروفه ّ 

                                           
1 - Sainsaulieu.R, l’Identité au travail: les effets culturelles de l’organisation, PFNSP, Paris, 1977, P23 

 35، ص2019، 1، دار الباحث للنشر والإشهار، الجزائر، طثقافة الصحة والسلامة المهنية والوقاية من حوادث العمل عتيقة حرايرية فؤاد نعوم، -2
 .390، ص مرجع سابقالطاهر مجاهدي،  -3

4 -Ali BELAIDI, Introduction à l’étude du travail et de l’organisation, OPU, Alger,2019, p29 
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، فضلا عن الاستجابة السائد ونظام الاتصالات والمعلومات وطريقة معالجة المشكلات واتخاذ القرارات
 لمتغيرات البيئة الخارجية والقدرة على التكيف معها.

وقد تكون في الشركات اليابانية والأمريكية، كما هو الحال وقد تكون ثقافة المنظمة مصدرا لقوتها ونجاحها  
يبين تأثير الثقافة التنظيمية على ما الثقافة مصدرا لضعف المنظمة وتقف عقبة في سبيل التطوير والتغير وهذا 

 1.على التنظيم كلهايجابية لها تأثيرات تصميم المنظمة من خلال وضع قيم ومعتقدات 

 .لفرد داخل المنظمةلبالنسبة  الأهمية: 2-1

 يمكن ذكر بعض العناصر المهمة التي يمكن أن تعكس على الفرد داخل المنظمة: 

أي تملك هوية تميزها عن غيرها على صعيد المتغيرات التقليدية ، التنظيمية تزويد العاملين الإحساس بالهوية •
ومحددة ...، بل هي القاعدة  كقطاع النشاط، التكنولوجيا، الحجم وغيرها، فالهوية يجب أن تكون واضحة

 2المنطقية لأنظمة التسيير التي تطورت في المؤسسة، ويساهم وجودها في ضمان استمرارية هذه الأخيرة.
تعمل الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها، كذلك فإن أي اعتداء على أحد بنود الثقافة  •

 أو العمل يعكسها يواجه الرفض.
الأحداث التي تحدث في المحيط الذي يعملون  الأفراد حولالتنظيمية على توسيع أفق ومدارك  تعمل الثقافة •

 به، أي أنها تشكل إطار مرجعي يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة في ضوئه.
 3إتباع السلوكيات والعادات التي تفرضها عليهم ثقافة المنظمة.من خلال ل العمل يتسه •

  .للمنظمة ةبالنسبالأهمية : 2-2

 المنظمات.تكوين شخصية مستقلة للمنظمة عن باقي  •
 .تحديد مجالات الاهتمام المشترك وكذلك، أعمالهمتحديد المعايير السلوكية للأفراد عند تنفيذ  •
 .التحكم التنظيمي باتجاهات وسلوك العاملين •
ر واعتزاز للعاملين تعتبر من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات وهي كذلك مصدر فخ •

 ، كما تحقق من خلالها ميزتها التنافسيةبها
ر وقدرتها على مواكبة التطورات يتعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغي •

 المنظمة أقدر وأحرص على الإفادة. وتصبحللأفضل  تطلعقيم المنظمة مرنة ف ،الجارية من حولها
لإجراءات صارمة لتأكيد وتطبيق السلوك  يلجئون مية تسهل مهمة الإدارة والمديرين إذ لا الثقافة التنظي •

 المنظمة.المطلوب داخل 
                                           

 .265، ص 2009، 1الأردن، طعمان، ، دار اثراء للنشر والتوزيع، معاصرةالالسلوك التنظيمي، المفاهيم خضير كاظم محمود الفريجات،  - 1
2-STRATEGOR, politique générale de l’entreprise, Paris,2eme Ed, Dunod, 1997, P : 401-402  

 .267المرجع، ص  نفسخضير كاظم ،  -3
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 الثقافة التنظيميةمكونات * 3

بموجبها يمتلك المورد تأثير شديد على سلوك الأفراد في المنظمة والتي  ذاتنساق الأمجموعة  ويقصد بها
 :1وهمامجموعتين لها  العناصر المكونة تصنيفا. ويمكن المهام وأهدافه راكوإدالبشري القدرة على التفكير 

 :الإشارات الثقافية: 3-1 

 على ما يلي:الإشارات الثقافية شمل وت 

اتفاقات عبارة عن تشكيل الثقافة التنظيمية، وهي التنظيمية جوهر وأساس القيم عتبر تالتنظيمية:  القيم ➢
 تماعي الواحد، وهي تهدف إلى توجيه السلوك في جميع الظروف المهنيةبين أعضاء التنظيم الاج ةمشترك

 .بغرض تحقيق الانسجام الذي يساعد المؤسسات في إيجاد القيمة المضافة
بأنها هي التي تسمح لكل الأفراد بتقييم الأشياء او  القيم» M. Thévenet ثيفنت موريس «حيث اعتبر

بأنها طريقة عيش أو ممارسة لفرد أو "  Gay Rocherروشي" "جيشار ،  2الحكم عليها والتأثير فيها
، أنها درجة الأهمية والقبول التي تمنح اجتماعيا جماعة والتي تعتبرها مثالية وتجعلها مقبولة ومرغوب فيها

 3 لرابط اجتماعي ممارسة أو فرد..."
المنظمة على اعتبار أنها تحقق  وهي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في التنظيمية: الأعراف والتوقعات ➢

  4شكل غير رسمي كأن تكون شفهية وغير مكتوبة. تأخذويفترض أنها  ،انتظام الروابط الاجتماعية
وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وطريقة : المعتقدات ➢

تقدات نجد المشاركة في عملية صنع القرارات والمساهمة إنجاز الأعمال والمهام التنظيمية، ومن هذه المع
 5في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية.

فهي تعبّر عن  هي عبارة عن إشارات متميزة مثل الشعارات وهي الصورة الرمزية الممثلة للمنظمة،: الرموز ➢
 لالات ضمنية منها:مرجعية المؤسسة في تكيفها وتلائمها مع البيئة كما تحمل د

 .الذي يعتبر مركز تجميع للربحية تعكس المستوى الحضاري للتنظيم من خلال الهيكل التنظيمي •
تبرز في أساليب التعريف بالمؤسسة في المحافل والأسواق الخارجية من خلال مظاهر ابراز القوانين  •

 السلوكية للعاملين.

                                           
، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات أهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسييرأحمد بوشنافة، أحمد بوسهمين،  -1

 .03سيلة، ص الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الم
2 - M. Thévenet & Jean. Luc. Vachette, Culture et comportement, Ed Paris Vuibert, 1992, p 217 
3 - LEBARON (F)، La sociologie de A à Z: 250 mots pour comprendre, Edition Dunod, Paris, 2009, P115 

 312، ص 8200، 4عمان، الأردن، ط دار وائل للنشر والتوزيع،الأعمال،  السلوك التنظيمي في منظماتمحمود سليمان العميان،  -4

 .312المرجع نفسه، ص  -5
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ا المؤسسة وتشمل اللغة والمصطلحات المهنية المتداولة، الرموز هي الشهرة البارزة إعلاميا التي تعنى به •
 1كما تبرز الرموز من خلال الخطاب الرسمي وغير الرسمي للمنظمة.

 ،تجاهله ومجاراته و، أورفضه إخفاءمن خلال  المواضيع التي يتجنبها التنظيم قولا وفعلا وهي: الطابوهات ➢
شاعت تؤدي  إذا والتي ،ار غير مقبولة اجتماعياأو أفك المنظمة، بها مرت مأساوية لتجارب نتاج وهي

 2الكلي. داءالأ على سلبا يؤثر قد مما داخلي وخارجي للتنظيم اضطراب حداثلإ
 من أو يعيشونها والتي الناس يعتنقها التي والمبادئ بالقيم أو المحملة المشبعة "المعتقدات وهيالأساطير:  ➢

 الوقت في تتضمن التي المعقدة الفكرية الصورة عن يدبع الأساطير بنسق من مجتمع كل ويرتبط أجلها
 3".الإنساني النشاط كل نفسه

 المتعلقة للأساطير والثابتة المنتظمة التطبيقات عن عبارة هي الطقوس: والاحتفالات الجماعية الطقوس ➢
 العيد وية،السن الاحتفالات جديد، موظف استقبال طريقة ،4الروتين اليوميمثل  للمنظمة اليومية بالأنشطة

 الشعور تقوية إلى إضافة العاملين إلى من القيم مجموعة ونقل تأمين بهدف المنظمة، وذلك لإنشاء السنوي 
 أهمها: الوظائف من مجموعة الجماعية الطقوس تؤدي كما، للمنظمة بالانتماء

 .المشاركةو  التجديد مثل المشتركة القيم على التأكيد •
 .النشاط ونفس والمكان الوقت نفس في والوظائف تالمستويا مختلف بين الطقوس تجمع •
 فهي الاحتفالات الجميع، أما من معترف بها سلوكيات باعتبارها التنظيم إحداث على الطقوس تعمل •

 معينة، مناسبات في تقام تشجيعهم حيث أو العاملين مكافأة أجل من خصوصا مبرمجة نشاطات
 يفعله بما والإشادة أعضاء المنظمة بين رابطة خلقو  معينة قيم تعزيز خلالها من الإدارة تستطيع
 .الفردي أدائهم إلى تحسين يؤدي العاملين بين التنافس من جوا يخلق مما المتميزون  العاملون 

 شكل في ، تكون مغلوطة أخبارا فيها تداولي والتي، المنظمة لثقافة الرمزية التشكيلات نع تعبّر الإشاعات: ➢
 5مة.المنظ في لعاملينل اليقين عدم وحالة القلق وإزالة الترويح من جو ريتوفل خيالية سيناريوهات

  ة.للمنظم الثقافي الموروث: 3-2

وهو كل  ،لأي منظمة تعبيرًا جليًا عن هويتها في مراحل زمنية وتاريخية مختلفة الموروث الثقافي تبريُع
ليد ومعتقدات وقيم، تعكس نشاطها وأساليب المنظمة من معارف وانجازات وأساليب وقوانين وعادات وتقا ورّثته ما

                                           
 108، ص 2000الاسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية للطبع والنشرالإدارة المعاصرة، علي الشريف،  - 1

2 -Philip Schepebig, Les communications de l'entreprise, Mc GRAW-HILL, paris, 1991. P44 
لنيل  ة، في المؤسسة الصناعية، الجزائرية، مذكر 9000المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة والإيزو كمال قاسمي،  -3

 . 19، ص 2003جامعة المسيلة، تحت إشراف زين العابدين بروش، -شهادة الماجستير في الإدارة والأعمال 
 95، ص2019دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ثقافة المنظمة، خفاجي، نعمة عباس ال - 4
 20نفس المرجع، صكمال قاسمي،  - 5
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ص وقوانين وأساليب عمل وقيم اشخأفقد يتعلق ذلك التاريخ ب، عملها، وظل متوارثًا أو متأصلًا جيلًا بعد جيل
ومع ذلك يظل  ،واتجاهات قد تم تغييرها عبر الزمن لأسباب تتعلق بضعفها أو لعدم مناسبتها لمراحل زمنية قادمة

فهي منظومة القيم  أما الثقافة التنظيمية ،الحاليين والسابقين عضاءمن الأاحترام وتقدير  ذلك التاريخ محل
 1على الآتي : للمنظمة الثقافي الموروث يشملو  ،الأساسية التي تتبناها المنظمة

 قيم تعكس العملي الواقع فيو  المؤسسين، الأعضاء لثقافة نتاج إلا هي ما المنظمة ثقافة إن :سون المؤس   ➢
 .المنظمة غادروا ولو حتى في التسيير سلوكياتهم معتقداتهم، تكريس على الذين يعملون  مؤسسينال
 ويجب القادة، سلوك محاكاة هو الوظيفي للارتقاء الوسائل أن أفضل ن و العامل يعتبر: المنظمة قادة سلوك ➢

 هم.قولن م أكثر القادة فعلتأثير  أن على التأكيد
المهنية التي اعتمدتها كأسلوب لتحقيق الأهداف، سواء التجارب  من لمنظمةا تاريخ يتكون  :المنظمة تاريخ ➢

 ه.من أجل الاستفادة من المنظمة في مهما مرجعا الأرشيف هذا ويشكل ،كللت بالنجاح أو الفشل
 قواعد مع وانسجام كفـاءة من به ما يتمتعون  خلال من مثالية وأشياء متميزا أداء مواقدّ  فرادأ وهم الأبطال: ➢

  ة.المنظم أفراد خيرة من يعتبرون  وهم المنظمة، نظمةوأ
المنظمة  تعرف مهنة المنظمة بأنها "مجموعة المهارات التي يتقنها أعضاء: ة )النشاط(المنظم مهنة ➢

إعطاء  إلى إضافة المنظمة خصوصية تأكيد في تعبر تنظيمية...( فهي قدرات الأسواق، معرفة )تكنولوجيا،
 .العاملين لدى والولاء الانتماء مشاعر من يعزز مما للعمل قيمة

 التنظيمية الثقافة أنواع* 4

أنواعها باختلاف تنوع قطاعات العمل ومستوياته، بالإضافة الى قوتها وضعفها وكذلك تعدد نمط  تختلف
 .المتطورة أخرى لثقافات المتكيفة و ، بالإضافة لمن منظمة لأخرى التسيير الإداري 

 قافة الفرعيةالثقافة العامة والث: 4-1

في المنظمة بالقيم الأساسية، التي يتفق عليها أغلبية  -الرئيسية–تتمثل الثقافة العامة الثقافة العامة :  •
 تساعد على توازن المنظمة،التي تنافسية وتبرز بمدى قدرتها الأعضاء المنظمة، وتشكل هوية واضحة للجميع 

كزهم اطبيعة مهامهم أو مر النظر عن بغض الأفراد نقها جميع بحيث يعتعمومية فالأصل في الثقافة التنظيمية هي 
قيم خدمة ، الولاء للمنظمة، جادمثلا قيم العمل المشتركة تمثل مجموعة من القيم الجوهرية وال ، وهيالوظيفية
اعي ، جودة المنتج، قيم الابتكار والتجديد، وقيم المرونة وسرعة الاستجابة، كما تتميز بالالتزام الاجتمالعميل

 التعاون بين أفراد المنظمة.  كذا وسلوكيات المواطنة التنظيمية و  فرادكذاكرة مشتركة في سلوكيات لأ

                                           
1 - Grille Bressy, Christian Konkoyt, Economie d’Entreprise, 4ème Ed dalooz, Paris, 1998, P53. 
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فكلما كان التفاوت عية، ي الأنظمة الفر المتفاوتة الانتشار بين فبالقيم  فتتمثل (:الثقافات الفرعية)التحتية •
 حديث عن الشللالالمنظمة تعكس  فيشكلة على توازن واستقرار المنظمة، هذه المانعكس ، جليوالاختلاف 

 . 1والانتماءالهوية العامة  أواصر وتقديم المصلحة الخاصة على المصلحة العامة، وتضييع وتعدد الولاءات
 يما يتعلق بمفهوم الثقـافات الفـرعيةف ( في فرنسا R. Sainsaulieuسان سوليو)  رينو دراسات تعتبرو  

 لهاطـريقة تصور لأشياء خاصة بها، كما  تملك ن جماعات فرعية، كل جماعةعبارة عن نسيج مأنها المنظمة ب
وكذا إرثها المشترك من الخبرات والتجارب، وطريقتها  ة،علاقات اجتماعيـة وتصورها للحياة التنظيمـية مختلف

كهم المشتركة، طرق إدراو الأفراد  تجمّعهذه الثقافات تتشكل نتيجة تفاعلات ، 2الخاصة في تحليلها لتلك التجارب
مشترك من التجارب والتصرفات وردود والارث ال جماعة إنسانية تتشكل من مجموعة من المعايير والقواعد فكل

لورشات والمخابر، التي تشكل إطار حياة محدود افي المكاتب و أكان ذلك  سواء، ...الأفعال اتجاه الأحداث
 .يا بعدد من العوامل الطبيعية والعائليةوصغير يعمل بداخله مجموعة من الأفراد، يتأثرون جماع

 والثقافة الضعيفة القوية الثقافة: 4-2

 بالثقة الإدارة، وتحظى عليهم تمليه ما يتبعون  الأعضاء يجعل الذي تعرف بأنها" الحد القوية: الثقافة •
تحكم  التي ييروالمعا والتقاليد والمعتقدات القيم من متجانسة مجموعة في ويشتركوا طرف الجميعن م والقبول

 وترتكز على:  3.العاملون  ويشترك فيها قوية الأساسية القيم كون فهي قوية واتجاهاتهم،  سلوكياتهم

 .وهي منطلق الأداء المتميز الذهن ووحدة والتهذيب الدقة إلى الثقة : تشيرالثقة   ✓
 .لأفرادا لتحفيز متينة تنظيمية علاقات قامةوتعبّر عن سند اجتماعي لإ والمودة: الألفة ✓

 :4على تعتمد القوية الثقافة أن  (Stephen.P. Robbins)نزروب ستيفن يرى  فيما

 .السائدة والمعتقدات بالقيم المنظمة أعضاء تمسك قوة إلى يرمز والذي الشدة عنصر ✓
 نظمةالم في السائدةبالقيم  ، الالتزامالأفراد قبل من السائدة التنظيمية الثقافة لنفس والمشاركة الإجماع عنصر ✓

 .التزامهم جراءحوافز و  مكافآت من عليه يحصلون  وما
 ي:يل فيما نوردها القوية الثقافة ام بهتتس التي الخصائص بعض إلى إضافة

 العملاء مع وثيقة علاقات وإقامة جهودها زيترك أن عليها ويتعين المنظمة، رسالة طبيعة نم نبثقتأنها  ✓
 .التنافسي مركزها وتعزيز كقيمة لتحسين

                                           
  287، ص 2000 ،1ط ، دار وائل للطباعة والنشر، عمان،نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  - 1

2 - Thévenet Maurice, Chevalier Alain : Audit de la culture d’entreprise, éd, d’organisation, Paris, 1986, P35 
 .268، ص 2003، 1، الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، طمنظور كلي، إدارة المنظماتحسين حريم،  -3
 316ص ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  - 4
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 الفرد احترام وأن ،والأداء الإنتاجية تعظيم بغية، فضلالأ بذل علىفراد الأ يحفز تنظيمي تصميم ءاإرس ✓
 الإنتاجي. للسلوك السليمة البيئة حداثلاست الأساسية الوسيلة يمثل

 سكاالتم إلى تفتقرغير متجانسة و  فهيل، والقبو  بالثقة تحظى لا التي هي الثقافة: الضعيفة الثقافة  •
 الإدارةتهتم ف ،أهدافها مع أو المنظمة مع والتوحد التوافق في صعوبة مما يوجد بالقيم أعضائها بين المشترك
تبدو  وفيها العائلي والسياسي الإدارة ونمط الأوتوقراطية الإدارة نظم في تتجسد كما ،الرسميةواللوائح  بالقوانين

 .والإحباط بالعزلةمن خلالها  يشعرو  للفرد، المعنى عديمة السائدة الاجتماعية والمعايير القيم

 والثقافة التكيفية )الموقفية(. الثقافة المثالية: 4-3

مثالية ووحيدة،  ةميينظتوجود ثقافة  ضرورة أوتشيبيتر دراكر ووليام يرى كل من الثقافة المثالية:  •
فريدريك تايلور حيث  والتي تميز أحسن المنظمات الناجحة، ويرجع أصول هذا النوع من الثقافة التنظيمية إلى

 1.لنجاحاطريق يؤدي لشيء  فكل، غموضتحديد الهياكل بدون و تحديد أحسن طريقة للأداء  وجوب اعتبر
 مدخل Drucker( ودرا كر caloriكالوري )مثل ين يقترح الباحث : الثقافة التكيفية )الموقفية(  •

لأن الغرض الأساسي لهذه الثقافة هو ئية، موقفي للثقافة أي ضرورة تكيف الثقافة التنظيمية مع الظروف البي
أن اختيار ثقافة تنظيمية جيدة ا، ذلك يتشبع به الأفكار التي وتنسيقالمورد البشري وتوجيه سلوكياته تحفيز 
 .2طبيعة ونمط الثقافة المعتمدة وفق خصائص متجانسة مع الظروف البيئية على ملائمةيتوقف 

 .اووظائفه خصائص الثقافة التنظيمية* 5

من  ةتطوير ثقافتها الخاص، تنمو وفق مميزاتها كما تسعى لختلفتو تشابه تالمنظمات مثل الأفراد تعتبر 
  .واتخاذ القرارات التنظيمية المناسبة الاداريةعمليات القيادة نمط ونظم العمل وإجراءاته و  رسالتها،خلال تاريخها و 

 : خصائص الثقافة التنظيمية5-1

مثل القيم والمعتقدات والمعايير وأنماط السلوك  الأنساقحيث تتضمن العديد من  :عقدمو ركب الثقافة نظام م  ❖
ويمكن  والعادات، والتقاليد والاتجاهات، وتتأثر بالبيئة والخصائص النفسية والجسمية وغيرها من الخصائص،

جانب سلوكي )عادات التمييز بين ثلاثة مكونات للثقافة التنظيمية جانب معنوي )قيم معتقدات واتجاهات(، و 
 (. وتجهيزات(، وجانب مادي )مباني وأدوات ومعدات وسلوك ومهاراتوتقاليد 

: تكتسب الثقافة التنظيمية من خلال عملية التفاعل، والاحتـكاك بيـن الأفراد داخل لثقافة عملية مكتسبةا ❖
ك الأفراد معتمدين على المنظمة، وعندما يكتسبها الفرد تصبح جزءا من سلوكه، حيث نستطيع التنبؤ بسلو 

                                           
 .34مرجع سابق، ص ، 9000المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة والإيزو كمال قاسمي،  - 1

2 - Kotter (J.P) et  James L.Heskette, le second souffle de l’entreprise culture et performances, traduit par 
Laurance Micolait, Ed d’Organisation, Paris, 1993, p 24 
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مع بها ، فالفرد يتعلم من قادته أسلوب العمل، والمهارات اللازمة للعمل، والطريقة التي يتعاون 1ثقافتهم
المشتركة والمكتسبة  هدافالأوالقيم، وأنماط السلوك المختلفة التي يحقق بها  زملائه، ومن ثمّ يكتسب الأفكار

 ب كإحدى الأساليب الأساسية للتنشئة التنظيمية. التعلم، التقليد، المحاكاة والتدريب
عناصرها ويغير من محتواها عبر العصور،  ويبدع فيهو كائن الوحيد الذي يخلق الثقافة  : الإنسانالإنسانية ❖

 فهي تتشكلوالثقافة أيضا بدورها تصنع الإنسان وتشكل شخصية، ومن هذا فالثقافة التنظيمية سمة الإنسانية 
 .2مع المنظمةفاعلهم خلال ت منالأفراد نقلها يحقائق والقيم التي والمن المعارف 

أنساقها الجزئية ومستوياتها المختلفة، : تنتشر العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل القابلية للانتشار ❖
يعا يكون سر  وهذا الانتشاروهذا عن طريق الاحتكاك الأفراد والجماعات ببعضها البعض داخل المنظمات 

 .حل بعض مشاكلهم لقدرتها علىتلقى الثقافة التنظيمية قبولا واسعا من أفراد المنظمة  وفعالا حيث
تتسم المكونات الثقافية بالاتحاد والالتحام مشكلة نسقا متوازنا ومتكاملا، مع سمات الثقافية  :والتراكم التكاملية ❖

ويستغرق التكامل الثقافي زمنا طويلا،  ،3ظماتلتحقيق نجاح عملية التكيف مع التغيرات التي تشهدها المن
جماعة إلى  من حيث يساعد نمط الاتصالات والحوافز والمناخ التنظيمي على انتشار العناصر الثقافية

 .بشكل تامدوما إلا أن التكامل الثقافي لا يتحقق  التنظيميةمختلف السلوكيات  عزيزعبر تأخرى 
غير الثقافي بفضل ما يضفيه أعضاء التنظيم على الثقافة من خبرات يحدث الت :والتطور القابلية للتغيير ❖

ون تقبليوأنماط سلوكية، ويحدث التغيير في كافة العناصر المادية والمعنوية، غير أن الأفراد والجماعات 
عل يجمما مقاومتهم للتغيير في العادات والتقاليد والقيم، يبدون لتغيير في الأدوات والأجهزة والتقنيات، و ا

 ..للثقافةالتغيير يحدث بسرعة في العناصر المادية للثقافة، وببطء شديد في العناصر المعنوية 
 : وظائف الثقافة التنظيمية.5-2

o حسب ف (بيتر و وترمانPeters and Weterman )  في تماسك وترابط  يكمنأن سر نجاح المنظمة 
 : الآتية وظائفهاووضوح  وذلك من خلال بيانلثقافة التنظيمية، العناصر المشكلة ل

 وتحدد الهوية الخاصة بالعاملين. الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية، ✓
العاملين مما تتغلب على الالتزام  والولاء بينالثقافة التنظيمية دورا جوهريا في إيجاد الالتزام  ؤديت ✓

 .الشخصي والمصالح الذاتية للعاملين

                                           
 310، ص2010، 5، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان،  - 1
 103، ص مرجع سبق ذكره إدارة السلوك التنظيمي،غني دحام تناي الزبيدي وآخرون،  - 2
 326، ص 2003الشرق للنشر والتوزيع، الأردن،  دار والجماعة،سلوك المنظمة، سلوك الفرد ماجدة العطية،  - 3
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، عبر تحديد سلوك العاملين كدليل مرشد ومهم بحيث تدعم لنشاط المنظمةتعمل على تكوين مرجعية  ✓
 وتوضح معايير السلوك من الأقوال والأفعال وفق كل حال من الأحوال.

 هي:و أربع وظائف  لها 1 (.Kreinter R. Kinicki and A)  روبير كرينتر & انجيلو كينيشيوحسب 

 تصالات قوية، وقبول الثقافة المشكلة لذلك.عن طريق ا يتزايدتسهل الالتزام الجمعي: حيث  •
 ق الهوية.تطاب ماعي، من خلال تشجيع التكامل بين أعضاء المنظمةتجتعزز استقرار النظام الا •
لأفراد العامـلين هوية جماعية أو هوية المنظـمة وإعلامها لجميع الأعضاء، تحديد هوية المنظمة أي تقدّم ل •

 .لهذه المعاني إدراك الأفرادالشعور بالهدف و  تنمي عادات وقيم مشتركة بغرض وضع
 .أعضاء النسق جميع بينواحدة وبمفهوم واحد ل السلوك التنظيمي، وحدوث الأشياء بطريقة تشكّ  •

 المحافظة عليهاعوامل و  لثقافة التنظيميةات امحدد* 6

نمط كل ل، فصالاختصانفس  امتلكتولو حتى وتشابهها ات منظمات الثقافعدم تطابق إدراك من اليقين 
 فيها.ر عن نسقها الثقافي السائد تعبّ التي و  مترابطة فيما بينهاالسلوكية الهيكلية و ها الأبعاد تعزيزخاص ل

 .: العوامل المحددة للثقافة التنظيمية6-1

 وما يتوقعإدراك أهداف المنظمة ملزم ب فالمرؤوس السوسيومهنية،درجة وضوح الأهداف والتوقعات بين الفئات  -
من المنظمة وبذلك تتحدد  وما يتوقعونهتعي أهداف العاملين  ائهم منهم، وبالمقابل على إدارة المنظمة انرؤس

 .2من طرف القيادة الإدارية ةآليات مطابقة الأهداف من خلال الثقافة الاتصالية المعزز 

 ها.العمليات المستخدمة لتحقيقو  درجة تركيـز الإدارة على النتائج، وليس على التقنيات: الانتبـاه نحو النتـائج -

 .بتنظيم فعاليات العمل المؤثردرجة اهتمام الإدارة  تتضمن: كما التوجه نحو الفريق التوجه نحو الأفراد -

 3.للتفاصيلبأكثر دقة وانتباه الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكونوا : الانتباه إلى التفاصيل -

تشجيع العاملين على الإبداع والمخاطرة، حتى يكونوا مبدعين ولديهم روح مبادرة، أي درجة : الإبداع والمخاطرة -
  4.ويسعون للمخاطرةومدى الذي يكون فيه العاملين جسورين 

 النمو.، أو سياسة المنافسة و الراهنةفي لحفاظ على المكتسبات المنظمة  ة: درجة تأكيد فعاليوالمنافسة الثبات -

 المنظمة.والتنسيق بين مخلف وحدات وأقسام  ودرجة التعاون  ،لتنظيملدات المختلفة درجة التكامل بين الوح -

                                           
 53، ص2019، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ثقافة المنظمةنعمه عباس الخفاجي،  - 1
 85، ص2019، 1، دار التل للطباعة والنشر، الجزائر، طالمؤسسة قراءة نظرية وتحليليةسوسيولوجية رتيمي الفضيل وآخرون،  - 2
 326ص نفس المرجع، ، سلوك المنظمة: سلوك الفرد والجماعةماجدة العطية،  - 3
 262، ص 2003، 1، الأردن، ط، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمانإدارة المنظمات منظور كليحسين حريم،  - 4
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طبيعة أنظمة ، وكذا مدى الرقابة المتمثلة في الإجراءات والتعليمات، وأحكام الإشراف الدقيق على العاملين -
 الأداء أو معايير الأقدمية والوساطة.سلم ومعايير منحها وفق الحوافز والمكافآت، 

 ومع الأطرافالتعامل بين الأفراد بعضهم البعض  على أساليب التفكير وطرق  والقيم التي تشملالأخلاقيات  -
   1المستمدة من المجتمع. وسلوك الأفرادالأخلاقيات من قيم  وتتكون هذه ،الخارجية

 .بصورة مكشوفة تشجيع العاملين على إعلان النزاعات والانتقاداتيتطلب المعارضة، و  الاختلاف قبولدرجة  -

، كما تتضمن الاتجاهاتمتعدد نمط شبكي ذات أو  سواء كانت العلاقات رسمية أفقية :طبيعة نظام الاتصالات -
 2.درجة المبادرة الفردية وطبيعة المشاركة في صناعة القرار وتحمل المسؤولية

 عوامل المحافظة على الثقافة التنظيمية: 6-2

 : منهانوجز وتقويتها  على ثقافة المنظمةرا كبيرا في المحافظة ؤدي دو عوامل رئيسية ت عدةهناك 

ردود فعل الإدارة العليا عاملا مؤثرا على ثقافة المنظمة من خلال القرارات التي وظائف و  تعتبر :العلياالإدارة  *أ
لسفة الإدارة فالتوجهات حول العمل، القوانين و  جملة من ير سلوكية التي تتضمنمعايوفق وكذلك العمل  ،تتخذها
   المنافسة.وسياسة الإدارة اتجاه الجودة أساليب تنويع ، رسالة المنظمة، ومدى العليا

معايير مكتوبة وفق  المحافظة على ثقافة المنظمة بمنطلق ختيارالاعملية  تتم العاملين: ستقطابامعايير  *ب
 .تهاعلى ثقافكسبيل للمحافظة  المنظمة الةرسبين المهارات المتوفرة لدى الفرد مع  لموائمةأو ضمنية مرغوبة، ل

التنشئة الاجتماعية على الالتزام بالعمل وتعظيمه كلما كانت ركزت مؤسسات كلما  :الاجتماعية لتنشئةا *ج
 .لى ثقافة المنظمةمساهمة الفرد قوية في الحفاظ ع

 (: العوامل المؤثرة في الحفاظ على الثقافة التنظيمية02) رقم شكلال

 
   الباحثتلخيص من : المصدر

                                           
 82ص ، 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، الموارد البشرية )مدخل لتحقيق الميزة التنافسية(محمود أبوبكر،  مصطفى - 1
 286، ص 2000، 1دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن، طنظرية المنظمة والتنظيم، محمد قاسم القريوتي،  - 2

المحافظة على 
ثقافة المنظمة

فلسفة مؤسسي 
المنظمة

معايير استقطاب 
الأفراد

التنشئة الاجتماعية 
ومؤسساتها

وظائف الادارة العليا 
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 .: القـــــــيم التنظيميةثانيا

في إطار المحافظة على الركائز التي تقوم عليه الثقافة التنظيمية، و أهم احد التنظيمية  يعتبر نسق القيم
 بمايخدم الموضوع.بسرد موجز ضبط المفهوم بيان و لمحاولة موجزة سنستعرض بصفة  ،التراتبية النسقية

 اقتراب نظري * ماهية القيم ك1

 :لقيمالعام لمفهوم : ال1-1

  .يقوم، قوما، قياما وهو نقيض الجلوس، مشتقة من الفعل: قام، فالقيم في اللغة العربية •
الاستقرار بمعنى الثباث على الرفعة والعلو، قيمة الشيء أي ثمنه،  ومن معانيها اللغوية: ، 1والقيام بمعنى العزم
 ، الاعتدال والانتصاب والاستواء.ستقامة التي لا عوج فيهاالا ، وكذلك معنىالشئ والتمسك به

 وتدل الكلمة على ،ومعناه أنا قوي  (Valeo)أما في اللغة الاجنبية فان الأصل يرجع لكلمة في الفعل اللاتيني
 .الاعتدال والاستواءمعنى  الصلابة والمقاومة

لوجيا باعتبارها نابعة من البناء الاجتماعي لمدلول القيم في السوسيو الفكرة الرئيسية :  أما في الاصطلاح •
في فهم  على مؤشر الفعل والأنشطة السلوكيةوتعبّر عنه، وقيمتها في تطبيقها على الأفراد والجماعات بالتركيز 

  العلاقات الاجتماعية والتفاعلات المستمرة فيما بينهم داخل بيئة النشاط التنظيمي وتأثيرها على الأداء الوظيفي.
اعتقاد دائم أو ثابت بأن نمطا معينا من النواتج تعبر عن  (Rokeach Milton) ميلتون  روكيتشم عند فالقي

القائمة تعد شخصيا أو اجتماعيا مفضلة على نمط آخر من التصرفات أو النواتج القائمة، وأنها تمثيلات معرفية 
 2التمثيلات.ز هذه بر لحاجات الفرد او المجتمع ، وأن الانسان هو الكائن الوحيد الذي ي

على أنها نتاج اجتماعي يكتسبه الفرد تدريجيا ويضعه في اطار : السيدد عبد المجيو  فاروق   فليةويعرفها 
ويؤثر نسق القيم السلوك المرجعي من خلال عملية التنشئة الاجتماعية والتطبع عن طريق التفاعل الاجتماعي،

عندما تتقارب النسق القيمية للأفراد بعضها البعض واذا في سلوك الفرد ويكون النسيج الاجتماعي متماسك 
 . 3تنافرت هذه القيم حدث تفكك الجماعة

 القيم:أهمية : 1-2

تتضمن الأهمية ما تعلق بالحيز الشخصي الذي من خلاله يستطيع الفرد أن ينظم سلوكياته ويضبط طريقة 
 ق والتكامل بين جميع الأفراد.تفاعله مع الآخرين، أو بالحيز الجماعي من خلال تحقيق التواف

                                           
 146، دار احياء التراث العربي، بيروت، د س ن، ص 12المجلد  لسان العربابن منظور الافريقي المصري،  - 1
 24، ص 2018دار الرواد، الرياض، القيم )فلسفة الفهم، منهجية البناء والعائد الاستثماري(، الخلف سعد إبراهيم،  - 2
 187، ص 2005، المنصورة، دار المسيرةالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، فليه فاروق عبده، محمد عبد المجيد السيد،  - 3
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تشكل أساسا لفهم الاتجاهات والدوافع، وينظر إلى القيم كقوة محركة ومنظمة في كونها  القيم أهمية تعتبركما 
 1.للسلوك وكمعيار يلجأ إليه الأفراد أثناء المفاضلة بين مجموعة من البدائل السلوكية

  :القيم للفرد ةأهمي -أ

ماكس  اعتبر ،التي تشكل جوهر الإنسان وحقيقتهالأسس القيم هي  تعتبر: 2انيةالقيم جوهر الكينونة الإنس •
هو بمثابة رد فعل ف ،الوعي بقيمة الأشياء تعبّر عنعلى أن مبدأ موضوعية القيم  ""schiler maxشيلر

 ،وجهاتهوت إنساني، لذلك فان الدراسة الموضوعية للقيم التي توجه سلوك الفرد، هي تصور لماهية الفرد
التي يسعى الباحثون  موضوعيةللفالاقتراب من وضع منهج صارم يدرس قيم الإنسان هو بمثابة تجسيد 

 .إلى حقائق علمية تقترب دائما من الصحة للبلوغبما يسمح للوصول 
على الفردالإتصاف بقيم إجتماعية تشمل الأمانة والأخلاق القيم تحدد مسارات الفرد وسلوكياته في الحياة:  •

بالمسؤولية تجاه الآخرين، وقيم تنظيمية تشمل الولاء والإنتماء،الكفاءة والفعالية، وقيم مهنية تشمل المهارة  والشعور
 والتعاون وقيم شخصية مثل الخدمة والمساندة .

التي تهوى السلبية وعدم الانقياد  وراء شهوات النفس وغرائزها الانصياعالقيم حماية للفرد من الانحراف  •
، من البدائل السلوكية تعتبر القيم كمعيار يلجأ اليه الأفراد أثناء إجراء مقارنات بين مجموعة"إذ ، للوعي الجمعي

أي أنها معيار للتمييز بين السلوك المقبول والسلوك غير المقبول، وبالتالي فهي تتيح المجال لتعزيز السلوك 
 3."الايجابي ومقاومة السلوك السلبي

 :للمجتمعأهمية القيم  -ب

الرغم من إعلاء قيمة النزعة المادية كآلية لبناء المجتمع، إلا أن ب: بقاء واستمرارية المجتمعقيم تحفظ ال •
الدافع الاجتماعي أثبت أن الوسائل المادية لا تعدو سوى وسائل لغايات أسمى تشكل البناء القيمي السليم الذي 

تي بدونها تكون الحياة الاجتماعية أقرب إلى يوجه السلوكيات الاجتماعية نحو تحديد المسارات الحضارية ال
انهيار " ونحن إذا بحثنا في الأسباب أين أدت بالتتابع إلى لوبون الفوضى من النظام، وفي هذا الصدد يقول 

 .4"أخلاقها انحطاطالأمم، لوجدنا أن العامل الأساسي في سقوطها هو تغير مزاجها النفسي تغيرا نشأ عن 
ويته وتميزه: إن مدى تجذر القيم في الأفراد هو الذي يحافظ على هوية الفرد القيم تحفظ للمجتمع ه •

هذا البناء الثقافي هو الذي يخلق  أمام جميع المؤثرات، الانحلالأبى للمجتمعات تالبناء الثقافي ، لأن والمجتمع
 .التمايز بين المجتمعات، فهو بمثابة شواهد واضحة على هوية المجتمع

                                           
 109، ص 1020، 5دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العميان،  -1
 39، ص 2010، 3دار المسيرة للنشر التوزيع والطباعة، عمان، الأردن، طتعلم القيم وتعليمها، ماجد زكي الجلاد،  - 2

 84تناي الزبيدي وآخرين، مرجع سبق ذكره، ص  غني دحام -3
، مذكرة مكملة لنيل الماجستير في إطار مدرسة القيم التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للأفراد الإداريين بالجامعة الجزائريةمحمد بن عزوزي،  -4

  42-41ص  ، ص2012 – 2011الدكتوراه علم الاجتماع، قسم علم الاجتماع، جامعة الأغواط، 
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من السلوكيات الاجتماعية والأخلاق الفاسدة: " إن البناء القيمي السليم هو الذي  معالمجتالقيم تحفظ  •
به للفعل الجماعي وغير المرغوب مرغوب واجب، ال يمكنه من القدرة على التفريق بين ما هو واجب، وما هو غير

 وركايماعتبرها دوقد  ،حطاطلانامن  خوفاتأمر وتنهى بما تعاقد عليه أفراد المجتمع فالقيم من المتناقضات، فيه 
القيم لاعتبار  ماكس فيبر تطرق ، كما وليس الفرد مصدر القيم هلأن وسيلة ضبط لسلوك الأفراد داخل المجتمع

 1قواعد تحكم سلوك الفرد بطريقة ضاغطة. بأنها

  القيم:خصائص : 1-3

 هناك عدة  خصائص تتميز بها القيم :

تختلف باختلاف الزمان والمكان والإنسان، فتقديرها وبيان أهميتها تعني نسبية القيم أنها القيم نسبية :  •
فالقيم نسبية في الزمانية والمكانية، وارتباطاتهم  وجدواها تختلف من إنسان لآخر وذلك لتصورات الأفراد القيمية

ه وتفضيلاته طبقا لحاجاته وتصورات" ان القيم تتغير من فرد إلى آخر زمانها ومكانها ومعناها، يقول العميان:
 2وتربيته وثقافته ومن مجتمع لآخر".

" القيم معان مجردة تتسم بالموضوعية والإستقلالية، تتضح معانيها الحقيقية في السلوك  القيم تجريدية : •
ولأن القيمة تلتبس بالزمان والمكان لفهمها، فان السلوك يمثل الإطار الثقافي الذي تمثله والواقع الذي نعيشه، 

ه الإنسان، فللقيم إذا معان كلية ومجردة، يؤمن بها الإنسان كموجه له ويختصها في سلوكه اذا تلبست الذي يعيش
العدل من حيث القيمة يحمل معنى ذهنيا مجردا غير محسوس، لكنه يتخذ قيمته من الواقع الممارس، ، فمثلا الواقع

ونسمي الذي يحابي أحدهم على الآخر ، بنائه حقوقهم ويساوي بينهم عادلافنسمي سلوك  الأب الذي يعطي أ
 3غير عادل."

ومعنى تدرج القيم أنها تنتظم في سلم قيمي متغير ومتفاعل، حيث تترتب القيم عند الفرد  القيم متدرجة : •
ترتيبا هرميا تهيمن فيه بعض القيم على بعضها الآخر، فللفرد قيم مسيطرة لها درجة كبيرة من الأهمية وهي تأتي 

، كما أن لديه قيما أخرى أقل أهمية، مما يشكل عنده نسقا قيميا داخليا متدرجا للقيم، ويظهر " في قمة الهرم
السلم القيمي" واضحا في مواقف الحياة وبخاصة عندها تتعارض القيم المهمة مع تلك الأقل أهمية فيعمل على 

 ترشيد الإختيارلبن البدائل.

                                           
دراسة ميدانية على أساتذة التعليم الثانوي المنخرطين بنقابة الكنابست بالمقاطعة الإدارية  -النقابة ودورها في ترسيخ القيم التنظيميةمنسول الصالح،  - 1

، 2م الاجتماع، جامعة البليدة، تخصص التنظيم والموارد البشرية، قسم علLMDبسكرة، أطروحة مكملة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث -أولاد جلال
 158-157، غير منشورة، ص ص 2020-2021

 .102ص  السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،محمود سلمان العميان،  - 2
ص  ،2009، 5، دار وائل، الأردن، طدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال – السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي،  - 3

182. 
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، حيث يكتسبها الفرد إكتسابا ذاتيا من ياس والتقييملة للق: وبالتالي هي قاب القيم مكتسبة وليست مورثة •
 من خلال ما يتوارثه عن المجتمع فهي حصيلة خبرة وتفاعل . المعتقدات التي يؤمن ذاتيا أو

: تتصف القيم بمرونتها وقابليتها للتجدد والتغيير لمواجهة كافة التطورات التي تحيط بالانسان  مرنةالقيم  •
 ومميزاتها.الهوية  دون الغاءح هذه المرونة في مجابهة التحديات في بيئته، بحيث تسم

: تعتبر القيم انها نتاج التفاعل الاجتماعي فهي ليست نتاج الفرد أو صنعه أو جزء منه، القيم تلقائية •
 1بل القيم من صنع المجتمع وعقله.

الدور الأساسي في ترسيخ هذه القيم تنبع من داخل الفرد ذاته وتؤدي الأسرة والمجتمع : ذاتية اجتماعية •
" إن القيم ذات طبيعة فردية لأنها تصدر من فرد بعينه ، القيم وتحديد الأنماط والاتجاهات السلوكية للأشخاص،

 2وهي ذاتية تختلف من شخص لآخر."
 * مصادر القيم، تكوينها وتصنيفاتها2

  .القيممصادر : 2-1
 بمفهومها الواسع ويمكن تحديد مصادرها من: لا تأتي القيم من فراغ فهي مستمدة من البيئة

ومن الأمثلة على القيم التي تتصل بالعمل في  كثيرة،يمثل الدين المصدر الرئيسي لقيم "  :الدينيةالتعاليم  -أ
" إن الله والسلام:قال رسول الله عليه الصلاة  العمل،الدين الإسلامي الحديث الشريف الذي يحث على إتقان 

فحثنا الرسول الكريم على  قبل أن يجف عرقه "، " أعطوا الأجير أجرهحدكم عملا أن يتقنه "،يحب إذا عمل أ
 3.قيمة عظيمة للأفراد وهذه تعتبرإعطاء أجر العامل دون تأخير 

وتشير نظرية أريكسون لمراحل  العائلة،يكتسب الفرد قيمه بشكل رئيسي من قبل أفراد  :الاجتماعيةالتنشئة  -ب
إلى العلاقة الوثيقة بين الفرد وأسرته وتبدأ مع الأم ثم تتسع دائرة النمو لتشمل الأب  والاجتماعيالنمو النفسي 

لمراحل الدراسية المختلفة ، اأفراد الأسرة معفالأفراد يكتسبون قيمهم خلال تعايشهم  اللعب،زملاء والإخوة والجيران و 
 بالمجتمع. اتصالهمومن خلال 

برة الشخص مهمة وتظهر في الأوزان والقيم التي يعطيها للأشياء فالسجين الذي تعتبر خ :السابقةالخبرة  -ج
والشخص الأمي الذي لم  لحريته،لم يذق طعم الحرية يفترض أن يقدر قيمة الحرية لأنه عانى من كبت وإهدار 

 منه.كبيرة للتعليم بسبب حرمانه  يعطي قيمةيتعلم 

                                           
، أطروحة دكتوراه فلسفة الإدارة العامة، جامعة الدور الوسيط للقيم التنظيمية في العلاقة بين اتخاد القرار والأداء المؤسسيعدنان عزيز جياد،  - 1

 114، ص 2019السودان للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا، السودان، 
 .179محمد قاسم القريوتي، نفس المرجع، ص   -2
 74، ص2009، دار الحامد، الأردن، الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية في الإدارة التربوية ،الخزاعلة عقلة مجلي اللهعبد  -3
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عضوية المورد ن انتماء ، الا أهمية العناصر الأولى المكوّنة للقيمرغم أ  :الفردالجماعة التي ينتمي إليها  -د
 مه بسبب تأثير ضغوط الجماعة عليه حتى، فالفرد قد يغير من قيعتبر مصدرا آخر للقيمات تاعجمال إلىالبشري 

 1.تصبح قيمهم متناسقة

 .القيممكونات : 2-2

ر في النهاية تعبّ  ، فهيبينهملا يمكن فصل متداخلة ومندمجة في بعضها و  تتكون القيم من ثلاثة مكونات
 .2السلوكيلمكون المعرفي والمكون الوجداني والمكون وتتشكل من ثلاث عناصر وهي: ا عن وحدة الإنسان

، ويشمل وضوع معينمنها حول قد كوّ  ومعلومات يكون به ما لدى الفرد من خبرات  يقصد :المعرفي. المكون أ
المعارف ويتمثل هذا المكون في معرفة صاحب القيمة للطريقة الصحيحة للسلوك المدركات والمفاهيم والحقائق و 

  .أو التصرف المطلوب، وكذلك النواتج التي عليه أن يكافح من أجل الوصول إليها

، والشعور بالسعادة لاختيارها والرغبة س التعلق بالقيمة والاعتزاز بها، فيعكومعياره التقدير :الوجدانيالمكون  .ب
علانها على الملأ، وهو يتضمن الانفعال بموضوع القيمة أو الميل إليها أو النفور منها، وما يصاحب ذلك في إ 

 القيمة.نحو موضوع  فردالانفعالات التي توجد لدى الالتأثير على المشاعر الوجدانية و 

مارسة بصورة مستمرة ويشمل الممارسة الفعلية للقيمة، وأن تتكرر الم الممارسة ومعياره: السلوكيالمكون  .ج
في أوضاع مختلفة كلما سنحت الفرصة لذلك، فهذا المكون يشير إلى الأسلوب الذي يجب أن يسلكه الفرد تجاه 
موضوع معين، وهو يشير إلى استعداد الشخص أو ميله للاستجابة، وإخراج المضامين السلوكية للقيمة في 

 .موجه للسلوكو التفاعل الحياتي، ويعمل هذا العنصر بمثابة مرشد 

  .القيمتصنيفات : 2-3

تصنيفا شاملا يتفق عليه الجميع، وأشار صعوبة إيجاد يقرر كثير ممن تعرضوا لدراسة القيم من الباحثين    
يمكن على أساسها تحديد كل أنواع القيم، وفيما يأتي عرض عامة قاعدة  استحالة وضعبSorley) سورلي )

 3ي:لأهم التصنيفات في مجال القيم وه

، فقد صنّف من أشهر التصنيفات التي اعتمدت معيار محتوى القيمة ومضمونها من حيث بعد المحتوى: ❖
القيم على  الناس إلى ستة أنماط بناء أنماط الرجال""في كتابه  Spranger" سبرانجر"عالم النفس الألماني 

 .لاحظته لسلوك الناس في حياتهم اليوميةدراسته وممن  بناءالهذا ل، وقد جاء تصنيفه الأساسية التي يعتقدون بها

                                           
 86، مرجع سابق، ص إدارة السلوك التنظيميغني دحام الزبيدي وآخرون،  - 1
 38، صالمرجع نفسة، الخزاعل عقلة مجلي اللهعبد  - 2
 .88صس ن،  ، دمصر، القاهرة، المصرية، دار الجامعات والأداء التنظيمي، السلوك حنفي سليمانمود مح - 3
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والتعرف على العالم المحيط به والسعي لمعرفة  واكتشاف الحقيقة،اهتمام الفرد بالمعرفة  تعنيالنظرية: القيم  *أ
ووضع العلم والثقافة في المقام الأول والأفراد الذين يصفون هذه القيم في مستوى  ،القوانين التي تحكم الأشياء

 .والعلماء مفكرينوهم عادة ما يكونون من ال ،يمتازون بنظرة موضوعية نقدية معرفية ملأنهأعلى 

يقصد بها اهتمام الفرد وميله نافع في سبيل هذا الهدف ويتخذ من العالم المحيط به وسيلة  :القيم الاقتصادية *ب
ثمار الأموال لذلك نجد أن للحصول على الثورة وزيادتها عن طريق الإنتاج والتسويق واستهلاك البضائع واست

 .الأشخاص الذين تتضح فيهم هذه القيم يمتازون بنظرة عملية وهم عادة من رجال المال والاقتصاد

كوين ناحية التونظرة التقدير للأشياء المحيطة به من جميل يقصد بها اهتمام الفرد بالذوق الالجمالية: القيم  *ت
بعضهم لا بل إن  مبتكرين،أن الذين يمتازون بهذه القيم يكونون فنانين  ، ولا يعني هذاوالتنسيق والتوافق الشكلي
 1.، وإن كانوا يتذوقون نتائجهيستطيعون الإبداع الفني

هو ينظر إلى غيره على أنهم ، و أفراد المجتمعميله إلى غيره من يقصد بها اهتمام الفرد و  :القيم الاجتماعية *ج
خدمة لاجتماعية يمتازون أيضا بالعطف و ك فان الذين يمتازون بالقيم اغايات وليسوا وسائل لغايات أخرى ولذل

 .الغير والإحساس بالمسؤولية

على القوة، فهو شخص يهدف إلى السيطرة أو التحكم في  للحصوليقصد بها اهتمام الفرد  :القيم السياسية *د
فبعضهم قادة ، الحرب أو السياسة أهلولا يعني هذا أن الذين يمتازون بهذه القيم يكونون  ،الأشخاص الأشياء أو

 2.والتحكم في مصائرهممن نواحي الحياة المختلفة يتصفون بقدرتهم على توجيه غيرهم 

هي القيم العليا المجردة التي تحكمها فكرة التوحيد ووحدة الوجود والانتماء إلى نظام من العلاقات  :القيم الدينية*ر
، وترتبط هذه القيم بأسس ومبادئ بالله ومخلوقاته الظاهرة والغيبية الإيمان بكينونة الخليقة والقيم وتتضمن شريعة

  3وتحكمها ضوابط راسخة ومتينة. والإيمانالصدق 

 تصنيف سبرانجر لأنماط القيم :03الشكل رقم 

 
 48المصدر: ماجد زكي الجلاد، السلوك التنظيمي، ص 

                                           
 .88، ص 2005 ،3ط عمان، وائل،دار  ،الأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات محمود سلمان العميان،  - 1
 .89ص  ،السابق المرجعنفس  - 2
 88ص، مرجع سابقتناي الزبيدي وآخرون،  غني دحام - 3

تصنيف 
سبرانجر

القيم الدينية يةالقيم السياس
القيم 

االاجتماعية
القيم الجمالية

القيم 
الاقتصادية

القيم النظرية



 تأصيل النظري لنسق قيم العمل: الثانيالفصل ال
 

 
72 

في كل ها جداتو ، ولكنه يعني اأن الأفراد يتوزعون تبعا لهلقيم " لسبرانجرهذا التصنيف الذي أورده "  ولا يعني
عندما نصنف شخصا بأنه  فمثلا:، ، غير أنها تختلف في ترتيبها من فرد لآخر على حسب قوتها وضعفهافرد
قيم وجود ، ولكن ذلك لا ينفي غالبة عليه هي القيمة الاجتماعيةالنمط الاجتماعي" فإننا نقصد أن القيمة ال " من

 .درجة القيم الاجتماعيةبنفس دينية، ولكن قوتها وشدتها ليست السياسية و الجمالية و القتصادية و ها الامنأخرى 

 :حيث بعد المقصد من ❖

 1:وهما تنقسم القيم من ناحية مقصدها إلى قسمين 

  .صعلى أنها وسائل لغايات أبعد مثل: الترقي، الإخلا التنظيم يعدّهاهي تلك القيم التي  :وسائليةقيم أ* 
فالحرب في  ،الفضائل التي تضعها الجماعات والأفراد لأنفسهاالأهداف و  وتمثلغائية وهدفية: قيم ب* 
في هذا الموقف ف ،في المنصب ةالترقيالفخر و  ، لأنها وسيلة تكسبهالرجل العسكري ذات قيمة وسائلية نظر

امتزاجها بعضا ائية وذلك نظرا لتداخلها و الغ، ويصعب التمييز بين القيم الوسائلية و وهدفية بالذات قيمة غائية
 2المحيط به.وتبعا للظروف والزمان  ببعض

  :والالزام من حيث بعد الشدة ❖

أي شدة  ،توقعه على من يخالفهارره و بنوع الجزاء الذي تققيم بدرجة الإلزام التي تفرضها و تقدر شدة ال
 .هاب المرتبطالقيم تتناسب طرديا مع درجة الإلزام ونوع الجزاء 

 :تتمثل فيما يلينميز ثلاث مستويات لشدة القيم وإلزامها و  ويمكن أن

 الناهية(.القيم الملزمة أو الآمرة  )أنما ينبغي أن يكون 

 .التفضيلية(القيمة  )أيما يفضل أن يكون 

 الطوباوية(. ما يرجى أن يكون )أي القيم المثالية أو

  الناهية:القيم الملزمة أو الآمرة  .أ

اتصالا وثيقا بالمبادئ التي تساعد على تحقيق الأنماط لها التي تمس كيان المصلحة العامة و  هي القيم
فالقيم الملزمة هي القيم ذات القدسية التي تلتزم الثقافة بها وأفرادها ويرعى المجتمع تنفيذها ، المرغوب فيها

القيم التي ترتبط بتنظيم  مثل:عن طريق القانون قوة الرأي العام أو و  فسواء عن طريق العر  ،بقوة وحزم
 .الغيرالعلاقات بين الجنسين أو بمسؤولية الأب نحو أسرته أو بتحديد حقوق الفرد ووقايتها من عدوان 

                                           
 260، ص 2009، 1ط، دار بن مرابط للنشر، الجزائر، 1المنظمة الصناعية بين التنشئة والعقلانية الدراسة النظرية جالفضيل رتيمي،  - 1

 .112ص  ،2012، 1طالأردن،  المسيرة، ، دارالتعليميةفي إدارة المؤسسات  التنظيميالسلوك المجيد السيد، عبد محمد عبده و فليه فاروق - 2
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إلزاما يتطلب العقاب  دون بها هي القيم التي يشجع المجتمع أفراده على التمسك التفضيلية: . القيم ب
، والواقع أن أكبر فرق يميز القيم الإلزامية عن القيم لات، الطموحومن أمثلتها: إكرام الضيف، المجام ،صارمال

يستمر لكن ن يخرج الفرد عن القيم التفضيلية من الممكن أ، فالتفضيلية هو درجة الإلزام والقهر الاجتماعي
لمعارضة سيعرضه للنقد واأما إذا تعارض سلوك الفرد مع القيم الإلزامية ، كعضو له مكانته الاجتماعية في طبقته

لباس فارتداء الملابس للخروج في الطريق العام يعتبر في حد ذاته من القيم الملزمة أما ارتداء  ، مثلا فان عليه
 .معين بشكل خاص يتماشى مثلا مع الموضة فيعتبر قيمة تفضيلية

تؤثر في توجيه  فإنها ومع ذلكهي القيم التي يشعر الناس باستحالة تحقيقها بصورة كاملة  :ج. القيم المثالية
سلوك الأفراد مثل القيم التي تتطلب من الفرد أن يعمل لدنياه كأنه يعيش أبدا ولآخرته كأنه يموت غدا وهي القيم 

 .معاوالدنيا التي تتطلب الكمال في أمور الدين 

  :العموميةمن حيث بعد  ❖

فئاته وطبقاته وبيئاته، وتمثل القيم الشائعة والمنتشرة في المجتمع بغض النظر عن  وهي :العامةأ. القيم 
في تحقيق التجانس وتنبع أهميتها  ،العام الذي يحتكم إليه أفراد المجتمع في سلوكياتهم وأحكامهم هذه القيم الإطار

 ....، الزواج والأسرة، رعاية الوالدينالدين: أمثلتهاوالتكامل بين الأفراد، ومن 

اصة أو تتحدد بزمان ومكان معينين، ومن أمثلتها: إخراج هي القيم التي ترتبط بفئة خ :ب. القيم الخاصة
 فال بالمناسبات الدينية والوطنية لبلد معين.الاحترمضان،  الزكاة في شهر

 :1تنقسم القيم من حيث وضوحها إلى قسمين: من حيث بعد الوضوح ❖
القيم المتعلقة  وهي القيم التي يصرح بها الفرد ويعبر عنها بالكلام مثل: :(القيم الظاهرة )الصريحة .أ

 .بالخدمة الاجتماعية والمصلحة العامة
وهي تلك القيم التي يستدل على وجودها من ملاحظة الميول والاتجاهات والسلوك  :الضمنيةالقيم   .ب

يمكن ملاحظة السلوك أو  كما، تلك الدالة على طبيعة الجنس في الحياةالاجتماعي بصفة عامة مثل 
 .والتي تنشأ في الوقت نفسه مع السلوك عن الأحكام القيمة الداخلية يعبررصده من المظهر الخارجي و 

 : الدواممن حيث  .ب
مؤقت لارتباطها بحدث ما أو ظاهرة معينة تزول  وهي القيم العارضة التي توجد لوقت قصير :قيم عابرة
 ختفي.تتعلق بموضة ما أو سلوك معين ثم سرعان ما تتلاشى وت مثل قيمبزوالها، 

                                           
 261صنفس المرجع، الفضيل رتيمي،  - 1
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، وتتخذ صفة الإلزام كالقيم لآخر الناس من جيل تناقلهايو طويلا وقتا القيم التي تدوم  وهي ة:مالدائالقيم   .ت
 1بالقيم الروحية. ارتباطها، أو التي تمتد جذورها في التاريخ ويعتقد الخلقية من صدق وأمانة وعدل

 القيم تصنيف ملخص :(01) رقم جدولال

 41 ص الخزاعلة، مجلي عقلة عبدالله المصدر:

                                           
 41، ص2009الأردن، ، دار الحامد، الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية في الإدارة التربوية ،الخزاعلةعبد الله عقلة مجلي  - 1

 أمثلته المعنى الأبعاد التصنيف
 
 
 
 

1 

 
 
 
 

 المحتوى 

 الفلاسفة والمفكرون  اهتمام الفرد وميله إلى اكتشاف الحقيقة النظرية
لحصول بالحصول على المنافع وااهتمام الفرد  الاقتصادية

 ......اليات الاقتصادعلى الثروة عن طريق 
 

 رجال المال والأعمال
 الفنانون  اهتمام الفرد إلى ماهو جميل ومتوافق ومنسق الجمالية

 لاجتماعيون االمصلحون  اهتمام الفرد بغيره من الناس ومساعدتهم جتماعيةالا
 القادة اهتمام الفرد بالنشاط السياسي والعمل السياسي السياسية
حقيقة الوجود اهتمام الفرد وميله إلى معرفة  الدينية

 .ةالظاهريوالارتباطات الغيبية و 
 رجال الدين

 التوظيف، الترقية لغايات أبعدتعتبر وسائل  وسائلية المقصد 2
 حب البقاء تعتبر غاية في حد ذاتها غائية

 
3 

 
ة  الشد 

 تنظيم العلاقة الأسرية ما ينبغي أن يكون  ملزمة
 اكرام الضيف ما يفضل أن يكون  تفضيلية
  بالإحسانمقابلة الاساءة  تحدد ما يرجى أن يكون  مثالية

 
4 

 
 العمومية

 أهمية الدين، الزواج تشارها في المجتمعيعم شيوعها وان عامة
 الأعياد، المناسبات متعلقة بمواقف معينة خاصة  خاصة

 
5 

 
 الوضوح

 الخدمة الاجتماعية التي يصرح بها ويعبر عنها بالكلام ظاهرة
 العمل.الإخلاص في  يستدل على وجودها من ملاحظة والاتجاهات ضمنية

 
6 

 
 الدوام

 التقاليد()الأعراف،   لا وتنتقل من جيل لآخرتبقى زمنا طوي دائمة
 الامتحانات المهنية وقتية عارضة قصيرة سريعة الزوال عابرة
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 الاتجاهات النظرية في دراسة القيم: *3

وجز من بعض المدارس التي وسنكتفي بهذا القدر الم ،تعددت المدارس الفكرية لتفسير القيم وتكوينها وتغيرها
 العلمي لموضوع القيم. التطوربعض من  إبرازيمكنها التعليل في محاولة 

 :والقيم التحليل النفسي مدرسة: 3-1

من  "نا الأعلىالأ"الطفل حيث يكتسب اكتساب الأخلاق والقيم تبدأ من مرحلة الطفولة أن  ترى هذه المدرسة
الذي يتكون  "الأنا الأعلى"قيمه ومنه تكوين  النشء يستمد عملية التوحدفمن خلال  ،1خلال التوحد مع الوالدين

 ."الأنا المثالية"بدوره من الضمير و

يعتبر الممثل الداخلي للقيم التقليدية السائدة في المجتمع، وهو يمثل كل ما هو مثالي وليس ما الأنا الأعلى 
، مما يجعل "الأنا الأعلى" و "الهو" إشباعهاالهو" إلى "ى وينزع إلى الكمال بدلا من اللذة التي يسع حقيقي،هو 

 في تعارض، ذلك أن المعايير الأخلاقية تمثل محاولة المجتمع لقمع الدفعات البدائية العدوانية "الهو"، أما "الأنا"
نا" فتمثل الجهاز الإداري لتنظيم وتنسيق عمل الأجهزة الثلاثة للشخصية والوصول بها إلى حالة التكامل و"الأ

 يحكمه مبدأ الواقع الذي يمكنه من إقامة العلاقة مع البيئة الاجتماعية.

 :والقيم السلوكية مدرسةال: 3-2

تتم عملية اكتساب القيم حسب المدرسة السلوكية نتيجة عملية تفاعل المتعلم مع المثيرات البيئية وتعزيز 
يبني سلوكه وقيمه وفق ما  الفرد" أن هوفلاند"  " وتسكز" ،"هليقرر علماء السلوك منهم: "استجابته لها، حيث 

إحساس باللذة والمتعة نتيجة المكافأة والسلوك ، او ما يترتب من من إحساس بالألم عند الإشباع نتيجة العقاب يقع
المرغوبة لإشباع حاجاته المتغيرة تجنبا للإحساس  هسلوكيات دعمالقيمي المرغوب، الأمر الذي يؤدي بالفرد إلى 

ايجابي على  تدعيم وتعزيزلم وعدم الأمان نتيجة التعزيز السلبي لسلوكه القيمي، وإذا ما حصل الفرد على بالأ
 ذلك أن الفرد يتعلم تغيير قيمه بواسطة الارتباط والتعزيز. ره،سلوكه القيمي الجديد فانه سيكر 

  السوسيولوجي:القيم من المنظور : 3-3

( إذ تصوروا القيم بمثابة موجهات للفعل بغض ، فيبر، دوركايم)كونتئل الرواد الأوا لدىاحتلت القيم أهمية 
فقال بتعدد  بارسونز، أمّا ماكس فيبرداخلي مع ال من المصدرأو  ،دوركايمالنظر عن مصدرها الخارجي مع 

 ،بشري يجمعون على أهمية القيم ودورها المحدد للسلوك ال الاجتماععلماء ذا فل، خارجيالداخلي و منها ال المصادر
 2."بادئوالثقافة في تزويد الفرد بالقيم والمبمختلف مؤسساتها  الاجتماعية التنشئة من خلال

                                           
 266صالفضيل رتيمي، مرجع سابق،  - 1

 .91، ص  2011دونية للنشر والتوزيع، الجزائر ، ، دار الخل مدخل الى التحليل السوسيولوجي عبد العالي دبلة ، -2
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  :وركايمدلقيم عند ا 
خلال تناوله من  موضوع القيم مكانة خاصة إعطاءالباحثين مساهمة في  من أكثر دوركايمايميل  يعتبر    

دي إلى انهيار القيم ما يؤ ممتزايدة للفرد  استقلاليةأن هذا التقسيم سيؤدي الى  اعتبراذ  ،لظاهرة تقسيم العمل
، وهذا ما يستلزم إقامة الأنيميا وهذا ما يشجع بدوره على ظهور ظاهرة ،المجتمعيةلعلاقات ل الاندماجوفقدان 

 ،العضوي التضامن بالاسم وهو ما أطلق عليه  ،تضامن جديد يتناسب مع ظاهرة تقسيم العمل التي يعرفها المجتمع
 ."التفككحالة  إلىيتردى دون أن  يربط يبن أجزاء المجتمع المختلفةالذي  صمغالتي تعتبر كالقيم الفبدون 

  :يبرفلقيم عند ماكس ا 
مساهمة يرى ماكس فيبر أن للقيم الدينية دورا في دعم الفعل الاقتصادي ومصدرا للقيم والدافعية، بمعنى      

 .لسلوك العملي للأفرادا في توجيهالممارسة الدينية 

 1قي من خلال أربعة نماذج مثالية:ولقد حلّل فيبر الفعل الأخلا

 عقلانية الظروف عن طريق توقعات السلوك لموضوعات البيئة الخارجية. - •
 عقلانية القيمة عن طريق الاعتقاد الشعوري في القيمة المطلقة نفسها. - •
 الوجدانية خاصة بالمشاعر عن طريق تأثيرات معينة وحالات الاحساس. - •
 التعود عن طول فترة الممارسة.القيم التقليدية تنشئ خلال  - •
  بارسونز:القيم عند  •

فردوا للقيم مكانة خاصة في نظريتهم أ الذين المعاصرين الاجتماعمن أبرز علماء  يعتبر تالكوت بارسونز
ن أن القيم فإنه بالمقابل بيّ  دوركايموإن كان لم يتبع الطرح التطوري كما فعل  الاجتماعي،حول الفعل والنسق 

، البقاء عليه أن يضمن تجديد قيمهب بارسونز فإن أي مجتمع يريد ضمان وحس ،جهة للفعلوالمعايير هي موّ 
، والأفعال الفردية تستطيع أن تكون في توافق فيما المعاييركنسق من القيم والثقافة و  إليهفالمجتمع منظور 

جب المجتمع، ولكي يكون المجتمع مستقرا ومستمرا، يبينها لأن الفاعلين يتصرفون من خلال معايير وقيم 
أن يستجيب لأربع وظائف أو أنماط من القيم وهي: النسق الفرعي الاقتصادي يتوافق مع قيم التكيف، أمّا 

  يتوافق مع قيم الحفاظ على النمط، يالنسق الفرعي السياسي يتوافق مع قيم الأهداف، أمّا النسق الفرعي الثقاف
 2ماعي.أمّا النسق الفرعي الاجتماعي يتوافق مع قيم التكامل الاجت

                                           
 269الفضيل رتيمي، مرجع سابق، ص -1
 93عبد العالي دبلة، نفس المرجع، ص  - 2
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 تعاريف وخصائص القيــــــــــم التنظيميـــــةماهية في * 4

 التنظيميةريف القيم اتع :4-1

الأفكار والمعتقدات التي يشترك فيها  مجموع" بأنها: بيار هلفرجون " و " جانسن أرسنيعرفها "كما 
 1.مسلوكياتهأفراد المؤسسة ويؤمنون بها، فتعمل كموجه لهم في 

الاعتقاد الذي تبنى عليه الأعمال في المنظمة، وتعمل  بأنها :"كوك سيس ديف" و "مايك وودفران" فبحسب  
على تحديد الاختيار بين الصالح والسيئ، بين المهم وغير المهم وهي تعمل على توجيه السلوك في 

 2المنظمة."

ظر من خلاله الفرد إلى ما انها ذلك الهيكل المثالي من المبادئ الذي ينفاعتبرها ب أحمد،ماهر  تعريف وحسب
 3".فراديجب أن يكون عليه سلوكه وسلوك الآخرين، وتنعكس هذه القيم على السلوك الخارجي للأ

فقد عرفت القيم التنظيمية بأنها:" المعتقدات التي يحملها الأفراد والجماعات  ،k.ANZ آنز كاثيأما 
تحديد ما يجب في إدارة المنظمة وانجاز الأعمال والاختيار والمتعلقة بالأدوات والغايات التي تسعى إليها المنظمة و 

 4"المنظمة.بين البدائل وتحقيق أهداف 

القيم التنظيمية يرتكز  فهوماعتبار أن ميمكن  ،بإيجاز اتم عرضه التيمن جملة الآراء استخلاصا وعليه  •
وجه سلوكهم نحو تحقيق الأهداف التي تجملة من المبادئ والمعايير المشتركة بين أفراد التنظيم ابتداء على 

، كما ترتكز على المحدد المكاني لالتقاء الأفعال السلوكية والظروف البيئية المحيطة بهم داخل التنظيم، المشتركة
لآخر الحكم على الأثر الموافق من حيث القبول أو الرفض للفعل الفردي والجماعي، ومدى تقييم المساهمة وفي ا

 مرغوب لتأكيده للتعبير عن هوية وفلسفة العمل للمنظمة. كلالسلوكية في تحقيق 

 .: خصائص القيم التنظيمية4-2

، وتتخذ من النشاط المهني والعملي للتنظيم سلوكيات خاصة بذلك التنظيم بالرغم تؤثر في الاتجاهات والآراء -*
لا دور المضيفات في قطاع في التنظيمات المتشابهة مثالأنماط السلوكية بين الأفراد محاولات توجيه كل من 

 ، قطاعات الصحة، قطاعات التعليم.النقل الجوي 

تنظيم لآخر، ومن فرد لآخر على اختلاف رغبات قطاع الى قطاع آخر، ومن نسبية: فهي تختلف من  -*
، من جهة أخرى لطبيعة النشاط من جهة، ولاختلاف الثقافة التنظيمية الاقتصادية والاجتماعية  أعضائه وظروفهم

                                           
1 - J. Orsoni & jean pierre Helfer, management stratégique, E2, Paris, Boulevard St Germain, 1994, p158 

 .112، ص 1020، 5طالأردن، ، عمان، للطباعة والنشر دار وائل ظيمي في منظمات الأعمال،السلوك التنمحمود سلمان العميان،  - 2
 .178، ص2005، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الاسكندرية، مصر، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتماهر أحمد،  - 3
 46، ص 2009دار الحامد، الأردن، م التنظيمية في الإدارة التربوية، الصراع بين القيم الاجتماعية والقيعبد الله عقلة مجلي الخزاعلة،  -4



 تأصيل النظري لنسق قيم العمل: الثانيالفصل ال
 

 
78 

قطاع الطب والصيدلة لا يشبه قطاع البناء والتعمير، يتقاطع المهندس والطبيب في المستويات العليا للتكوين ف
 الجامعي لكن ليس بالضرورة يملكان نفس مستويات القيم التنظيمية.

يعة ذات طبيعة ذاتية اجتماعية، وذات طب ، وأنهامعروفة ومرغوبة لدى أفراد التنظيم لأنها تلبي حاجاتهم -*
 عامة وسط مجتمع التنظيم.

 والاستقلالية تتضح معانيها الحقيقية في السلوك. تجريدية: هي معان تتسم بالموضوعية -*

التدرج: ومعنى تدرج القيم أنها تنظم في سلم قيمي متغير ومتفاعل، حيث ترتب القيم عند الفرد ترتيبا هرميا  -*
 تهيمن فيه بعض القيم على بعضها الآخر.

 1فاضلة والاختيار لوجود مساحة عريضة من القيم تتناسب وأنواع المواقف بغية الاختيار.الم -*

 .مرتبة ثابتة في نفس الفرد بل ترتفع وتنخفض تتخذأنها لا  إذالتغيير في بناء القيم  إمكانية -*

ويجعله فردا مسؤولا عن تعتبر القيم التنظيمية عاملا إنسانيا يحاكي في الفرد وعيه وينمي فيه قدراته الفكرية  -*
للإجراءات الرسمية فيه، كما يجب أن تكون القيم متسقة مع بعضها البعض، حيث  التنظيم ومطيعاقراراته في 

 2" .أن القيم التي تنطلق في اتجاهات متعددة تكون هدامة

لذا  ضعيفة،ح واقع تصب إلىيجب أن تكون القيم عملية فالقيمة التي لا يمكن أن تترجم : كينيهموتعملية -*
فهي  ،تمكينيهينبغي أن تعزز القيم الأداء فهي عبارة عن وسيلة تلزم الإدارة نفسها بقيم مستحيلةّ، كما  ألايجب 

 3المنظمة أهدافها الأدائية. حققأدوات لت

 أهدافها التنظيميةالقيم  أهمية: 4-3

  .أهمية القيم التنظيمية -أ 

ات التنظيم الحديث لأنها تحمل العناصر الأساسية التي تبنى عليها يمكن اعتبار القيم التنظيمية من متطلب
 :  مايليكسلوك العاملين، فالقيم تتمتع بأهمية كبيرة في حياة الأفراد والجماعات والمنظمات التي تتمحور 

 4قوة التأثير، حيث تعتبر القيم قوة محركة ومنظمة للسلوك. •
 هذه الأهداف متوافقة ومنسجمة مع القيم. تحديد الأهداف والسياسات، حيث يجب أن تكون  •

                                           
 31، مرجع سبق ذكره، صتعلم القيم وتعليمهاماجد زكي الجلاد،  -1

ص  ،2009 ،5ط الأردن، وائل،دار  ،الأعمالمنظمات  والجماعي فيدراسة السلوك الإنساني الفردي  -التنظيميالسلوك  ،القريوتيمحمد قاسم  - 2
178. 

 .45ص  ،المرجع السابقالخزاعلة، عقلة مجلي  اللهعبد  - 3
 .180محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص  -4
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المتوقع  التنظيميتبرز القيم الاختلافات الحضرية بين المجتمعات مما يؤثر بشكل واضح على السلوك  •
 1من الأفراد.

القيم بمثابة المعيار الثقافي الذي يمكن من عقد مقارنات بين الممارسات السلوكية كما يمكن من  اعتبار •
 المختلفة.ياء والمواقف المفاضلة بين الأش

إيجاد نوع من التقارب والتفاعل بين المراكز والأدوار وبين الرؤساء والمرؤوسين مما يزيد فرص الثقة  •
 التفاهم.والمشاركة، وتقويض فرص الصراع والاختلاف وعدم 

 أدائهم.وتعزيز انتماءهم مما يؤثر ايجابيا على  والتزامهم،تنمية وعي الموظفين  •
 2العامل الأساسي لتّوحد وتماسك الثقافة العامة الرئيسية داخل التنظيم. تعتبر القيم •
مرجعي للاستعانة به واستخدامه عند ممارسة نشاطات المنظمة، والاحتكام إليه في تقويم  إطارتكوين  •

 سلوكيات العاملين، مما تمنح العاملين بالمنظمة شعورا بالهوية الخاصة.
بية التي توجه السلوك ودور القيادة هو ارساء وتدعيم لمنظومة القيم، وهي التنمية المستمرة للقيم الايجا •

 .التي تؤثر على مستقبل المنظمة

 .القيم التنظيمية أهداف -ب

لضمان حسن تدبير العمليات تسعى القيم التنظيمية الى تحقيق مجموعة من الأهداف لترقية آليات العمل 
 :، وفق مايليرمجالات التسييمختلف في  ةالإداري ةالفني

 3تسعى الى تنمية الأطر الإدارية وتطويرها. ✓
تسعى لتحقيق أهداف المؤسسة بأقل جهد وتكلفة ووقت ممكن، من خلال الاستفادة من التكنولوجيا بما  ✓

 يتناسب مع نشاط المؤسسات وطبيعتها.
 تسعى الى زرع قيم العمل الحدية والابداع وخلق روح الاحترام والاحساس بالمسؤولية. ✓
تهدف الى المساعدة في تدريب الموارد البشرية والاهتمام بهم واكسابهم خبرات ومهارات تساعدهم على  ✓

 4تحسين الأداء الوظيفي.
 تهدف الى تخفيض معدلات التغيب وحوادث العمل وانخفاض الروح المعنوية وتدني مستوى الرضا الوظيفي. ✓
إعطاء أكبر قدر من لال ابراز الفرص التنظيمية و من ختسعى الى تدعيم استعدادات العاملين نحو العمل  ✓

 الالتزام والولاء التنظيمي.

                                           
 .109محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  -1
 .144، ص 1999، دار زهران، عمان، السلوك الإداري التنظيمي في منظمات الأعمالعبد المعطي محمد عساف،  -2
 221، ص 1999دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال،شماع، خليل محمد حسن ال - 3
 87، ص2006، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمالنجم عبود نجم،  - 4
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لمحاولات التطوير والتغيير التي تعرقل نجاح المؤسسة، ومحاولة حل تهدف الى الحد من المقاومة السلبية  ✓
 1المشكلات والقضايا بطرق سليمة.

 كانيات المادية والمالية وقيم العاملين فيها.تهدف الى التسيير الأمثل للمؤسسة والقيام بالتوفيق بين الإم ✓

 :وفق نظريات التنظيم التنظيميةلقيم ا تطــــور *5

 .مراحل تطور القيم التنظيمية: 5-1

تعتبر خصوصية الثبات النسبي ميزة للقيم التنظيمية داخل محيطها التنظيمي وتجسيدا للثقافة التي يحملها 
مايك " و " فرنسيس ديفلتطورات الحاصلة في العلوم الإدارية أبرز "نظرا لو أعضائها ويتقاسمونها بينهم، 

  2:وهي كالآتيتطور الفكر التنظيمي من خلال تطور القيم التنظيمية " سبع مراحل لوودكوك

 العقلانية أو العلمية(: )المرحلة المرحلة الأولى

يتم تدريبه لـة فرد العامل امتداد للآأعتبر الركزت على قيمة التحليل العلمي للعمل، اذ المرحلـة في هذه و  
 وتمثلعلى تنفيذ مهام وأعمال تتسم بالبساطة ويتم من خلالها تحفيزه ماديا لتحقيق مكاسب مقابل الجهد المبذول، 

، (هنري فايول، ماكس فيبر، فريديريك تايلورالممثلة بروادها الأوائل) الإدارة العلميــةمبادئ حركة مرحلـة ذه اله
 ةالموضوعيعلى هذه المدرسة بالعقلانية المطلقة في تشكيل أسس النظام الرسمي والمثالي بالاعتماد ت لقد اهتمف
السلطات والمسؤوليات،  مركز العلمي في تصميم الوظائف وتدرج الهيكل التنظيمي، تحديداستخدام المنهج و 

 داء في الزمان والمكان )الميقاتية(الأمن حيث الأعمال البسيطة والسلسة، ضبط وسائل الإنتاج  بإنجازالاهتمام 
  .جرالأأمّا التشجيع يقتضي زيادة ، الواجبة دون ترك مجال المجازفة للعمال والتقنية

   :العاطفية( )المرحلة المرحلة الثانية

حيـث ركـزت في الولايات المتحدة الأمريكية، هاوثورن بالدراسات البحثية لتجارب بدأت هـذه المرحلـة 
فيزيقيـة مثـل الإضـاءة، التهويـة الرطوبـة وفترات الراحة، إلا أن النتائج كانت غير متوقعة، العوامـل اللـى عالتجارب 

والاتجاهات أكثر تأثيرا على السلوك س يسـاحهي العوامل الغير العقلانية مثل الأمؤكدة وجـود متغـير جديـد و 
بمدرسـة العلاقات " وزملاءهإلتـون مـايو  بها " ي قـاميطلـق علـى الدراسـات الـت، ل3والأداء داخل التنظيمات

إلى غـير ذلك من القيم المعنوي تهتم بالقيم الاجتماعية، والنفسية، وقيم التعاون والتحفيز  ، والتي "الإنسانية
  .وما بين الجماعات كذلكومجمل العلاقات بين التنظيم والأفراد  الإنسان إنسانيةالتي تركز على  الأخرى 

                                           
 83، ص2011الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، كرية معاصرة في السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةمستجدات فمؤيد الساعدي،  - 1
أحمد الهيجان، الإدارة العامة للبحوث بمعهد الإدارة العامة، الرياض،  ن، ترجمة عبد الرحماالقيم التنظيميةفرنسيس ديف ومايك وودكوك،  - 2

 .28، ص 1995السعودية، 

 172، ص2002دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة، خضير كاظم وآخرون،  - 3
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 )مرحلة المواجهة(: مرحلة الثالثةال

سـتجابة لظهـور وـر قيم تنظيمية أدت إلى تغييرات عميقة في هيكل القوة اظهبهـذه المرحلـة تميزت  
استمدت قوتها نتيجة سوء الظروف الاقتصادية النقابات هذه  القوي، واتساع نشاطها الاتحـادات المهنيـة

خلل في الإنتاج وارتفاع كـان هنـاك حيث  العشرين،من القرن ـينيات الخمسوالاجتماعية التي تميزت بها فترة 
التنظيمات الإدارة و مواجهة في مما استوجب من النقابات الضغط بقوة ، لأداءأدى إلى انخفـاض في ا البطالة مما

يع توسوالبحث عن طرق جديدة لحل مشكلات القوة والهيمنة، فكان الجواب هو الحرية في بيئة العمل وكذا 
 والحد من الخسائر. اقتصادية-سوسيوالالنشاط والاستثمارات في المجالات الصناعية والخدمية لاحتواء الأزمات 

  (:الإجماع في الرأي )مرحلة المرحلة الرابعة

 يجورغر  دوغـلاس مـاكبرزت في هذه المرحلة قيم الحرية في العمل نتيجة التأثر بمساهمات 
McGregor Douglas  كتابـه " الجانـب الإنسـاني في المنظمـة" حيـث افـترض نمطـين للسـلوك  مـن خـلال

فالإنســان ســلبي بطبيعتــه لــذلك يجــب مراقبتــه، والعمــال  (x) يتمثــل الــنمط الأول في،  (y)و (x) الإنسـاني همـا
مسـتوى متــدني مـن الطمـوح، أمــا النمط يكرهــون تحمـل المسـؤولية ويعطــون الأولويـة للأمـن الــوظيفي ويظهـرون 

الرغبة في تحمل المسؤولية ولمعظمهم  ، ولديهمال ممارسة الرقابة والضبط الذاتيفيفضل فيه العم (y) الثاني هو
الفرد سيتشكل سلوكه السلبي أو الايجابي تبعا للقيم التنظيمية أن  يجورغر  مـاكويـرى  1،قدرات إبداعية خلاقة

 العمال في المسؤولية. وإشراكالايجابية من خلال زيادة الثقة تنميـة القـيم المدراء في التنظيم، ف التي يعتمدها

  :()مرحلة الإدارة بالأهداف المرحلة الخامسة

، وبروز قيمة المشاركة في العمليات التنظيمية وعمليات عرفـت هـذه المرحلـة تطـور القـيم التنظيميـة         
في وضع الأهداف التنموية والتي تحقق غايات الفرد  ى مساهمة جميع أفراد التنظيمالتي تؤدي إلاتخاذ القرار 

فاعتبرت ملائمة للتنظيميات ، وعلى الرغم من فعالية مبدأ الإدارة بالأهداف وأهداف الإنتاجية الشاملة للمنظمة
 الكبيرة التي تعاني من المظاهر السلبية للإجراءات الإدارية المعقدة.

 (:أو التطوير التنظيمي الإثراء)مرحلة  دسةالمرحلة السا

 Bechard دبيكهـار ريتشـارد طوير التنظيمـي لصاحبه ر مفهوم التو ظهبالمرحلة  هذه تميزت         
Richard بأنـه الجهـد المخطـط علـى مسـتوى التنظـيم ككـل، والـذي تشـرف عليـه الإدارة العليا لزيادة  حيث يعبّر

عبر استخدام الوسائل اللازمة لتطوير النشاطات والأساليب  ن خلال التدخل المخططالكفاءة والقدرة التنظيمية م
 العلمية المستخدمة لتعديل السلوك بكل كفاءة.

                                           
 62بلقاسم سلاطنية وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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، حيث أكد أن التحفيز المادي وبيئة الدافعيةحول  Fred Herzberg "هيرزبرغفراد  "بالإضافة لأثر أبحاث 
تقديم الدافع الايجابي، بل يجب الاهتمام بقيمة فرص الانجاز  العمل الجيدة ونمط الإشراف لا تكفي وحدها في
 في الوظيفة بحد ذاتها من خلال الإثراء الوظيفي.

لمراحـل السـابقة وأهـم قيمـة شـائعة فيـه هـي اهي عبارة مـزيج مؤلـف مـن  (:الواقعية )مرحلة المرحلة السابعة
، ويعد نموذجـا ميـدانيا وعمليـا T Q Mالشاملة دارة الجودةإ ظهر في هذه المرحلة نموذج ، وقدالبقـاء للأصـلح

علـى الأداء المتخصـص ويعتمـد علـى التـدريب والتعلـيم والتخطـيط الاسـتراتيجي، ويبـنى علـى  في مجلـه، يركـز
نها: البقاء مية فهذه المرحلة شهدت بروز قيم تنافسعلاقـة الزمالــة والتفاعــل والعمــل بــروح الفريــق الواحــد، 

والجدول الآتي يلخص المراحل التي  ،المسؤولية ذاتيةلا شيء مجانا، العمل الجاد يؤدي إلى النجاح،  للأصلح،
 شهدت التطور الفكري للقيم التنظيمية.

 التطور المرحلي للقيم التنظيمية يبين(: 02رقم ) الجدول

 

 

 

 

 

  

 28، ص1995فرنسيس وودكوك، القيم التنظيمية، ترجمة عبد الرحمان أحمد الهيجان، : المصدر

 التنظيميةالقيم  تكوينمصادر : 5-2

ن خلاله ان اعتبار نسق القيم التنظيمية جوهر القيم داخل التنظيمات باعتباره المستوى الظاهر الذي م 
   يلي:  فيما يخص تكوين القيم بصفة عامة نوجزها كمايمكن معرفة مدى توافق القيم مع السلوك المرغوب به، 

، لما يحتوي من قيم كثيرة تتصل الأكثر أهمية وثباتايعتبر الدين أحد أهم المصادر  التعاليم الدينية: -أ
 العدالة، الاتقان في العمل، الحق في الأجر وغيرها.بالأخلاق والعمل، منها الشورى، المسؤولية، حفظ الأمانة، 

 ويتأثرفهو يؤثر ، "ابن خلدون الاجتماعي " كائن اجتماعي على قول الفرد  أن بما الاجتماعي:المصدر   -ب
واستقرار  ةالتي لها دور كبير وفعال في تنمي الاجتماعيةولهذا يعتبر الفرد من المكونات  ،الأفرادبغيره من 

 .الأفرادوعلاقاته مع غيره من  وأفعالهمن القيم تنعكس في سلوكه  لايحمل جم دكل فر  أن وبما ،المجتمع

 القيمة الثقافية الفكرة المرحلة
 التحليل العلمي له آثاره العقلانية الأولى
 اس له نتائجهالاهتمام بالن العاطفية الثانية
 الدفاع القوي أمر حيوي  المواجهة الثالثة
 الأمور السياسية في المنظمات في الرأي الإجماع الرابعة

 القمة(الانجاز ملك )الانجاز في  الإدارة بالأهداف الخامسة
 إمكانية تطور الناس التطوير التنظيمي السادسة
 لا تأت الأشياء الجيدة بسهولة الواقعية السابعة
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العمل قيم جديدة و يمتلكها الأفراد عند ممارسة نشاطهم في ظهور الخبرات التي  ساهمت السابقة:ات الخبر  - ج
صارت مجالا خصبا للدراسات  يةالمهنالقيم وفقا للتجارب والخبرات أنّ  كد مراحل تطور الفكر الإداري ؤ وفقها، وت

 والأداء التنظيمي.تحقيق الفعالية لما لها من قوة التأثير في  المهتمة بالسلوك التنظيمي

الفرد قيمه بشكل أساسي من قبل في اكتساب دورا  الاجتماعيةإن للتنشئة والتنظيمية:  الاجتماعيةالتنشئة  -د
باعتبارها مجتمع  -وفي مقابل ذلك تعمل المنظمة  ،تماعيالقريب والبعيد وكذا ومحيطه الاج محيطه الأسري 

من خلال عملية التنشئة التنظيمية بتثبيت القيم الضرورية للعمل، وذلك بتدريب العاملين وتعليمهم  -مصغر
الكثير عن المنظمة وأهدافها وقيمها وكل ما يميزها عن غيرهـا مـن التنظيمات الأخرى، و غالبا ما يتم ذلك من 

أيـام حسـب نوعية وحجم المنظمة، ويتعرف العاملون من خلالهـا  دورات تدريبية توجيهية تستمر ساعات أوخلال 
 ، النظام الداخلي للتنظيم ومزايا العمل وأهدافه.همعلـى حقوقهـم وواجبـات

 .نموذج التنشئة التنظيمية يبين: (04)رقم شكل 

 

 

 
 335، ص2003دار الشروق عمان، فرد والجماعة(،، سلوك المنظمة )سلوك الماجدة العطية :المصدر

ات التي ي: يتم تعليم الطلبة الخريجين مـن كليـات الأعمال القيم والسلوك1ففي مرحلة ما قبل الدخول مثلا  
ترغب بها منشآت الأعمال، وبعد دخـول الفرد الجديد إلى المنظمة يبدأ في مرحلة المواجهة، حيث يواجه احتمـال 

، فإن مرحلة صحيحة حول عمله وزملاءه ورئيسه والمنظمة، فـإذا وجد الفرد بأن توقعاتهو بين توقعاته  عـدم التوافق
وحينما تختلف التوقعات عن الواقع فإن الفرد يمر بعمليـة تنشـئة تنظيمية ، المواجهة تؤكد المدركات الأولية
مرحلة تسمى بمرحلة المواجهة، ولذلك  فيوفق مكتشفاته يجب عليه التعامـل و للتخلص من افتراضاته السابقة، 

 إنجاز عمله بنجاح. للعمل علىالثقة بنفسه لحيازة الجديد  فردال لتمكين هيالتحول، و 

من مصادر القيمّ، هذه  التي تعدّ  بالجماعة التي ينتمي إليها المعلوم بأن الفرد يؤثر ويتأثرجماعة العمل:  -ه
حيث أن الفرد يقوم بخلق قيم ويتحلى بسلوك يكون  ،هوأنماط أفعالفرد ال الأخيرة تؤثر على تشكيل وتغيير سلوك

محاولا بذلك التكيف مع سلوك وقيم المجموعة  وحاجاته، في إطار أولوية أهدافه ورغباته ملائم للجماعة ولقيّمها
د هذه القيم لمجتمع، كما تستمتبنى من خبرات وتجارب اقيم أن البالإضافة  2لإشباع هذه الرغبات والاحتياجات،

                                           
 401، ص 2018دار الباحث للنشر والاشهار، الجزائر، مدخل الى علم النفس العمل والتنظيم، مجاهدي الطاهر،  - 1
 114، ص2007، مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر، ادارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرةحت أبو النصر، مد - 2

 الدخول ما قبل المواجهة
 الدخول

 التحول
 الانتاجية

 الالتزام

 دوران العمل
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القيم والمعايير الوسائط الاجتماعية تنمي  الإعلام هذهالمربين وسائل  من الأسرة والأبوين، الأقارب والأصدقاء،
 للنظام الاجتماعي. في العقل الباطن

بأنها: "ذلك العنصر الإنساني الذي يجمع مجموعة  Harold Koonts هارولد كونت يعرفها  القيادة: -و
فيعتبر" أنها قدرة الفرد في التأثير على   likertليكرتأما ، 1هم على تحقيق أهداف التنظيم،"العاملين ويحفز 

شخص أو مجموعة وتوجيههم من أجل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل 
 على السلوكالفعال  أثيرتللفالقائد من مهامه تسويق القيم الايجابية والمحفزة  ،2تحقيق الأهداف الموضوعية"

قادرا ة، كما يكون تبادلالم ةثقتفعّل ال وقيم قويةيتميز بصفات  أنلذلك يتوجب على القائد للعاملين،  تنظيميال
 .العاملين للأفراد المؤسسةطريقه توصيل المبادئ التي تعتمدها  وإتقانعلى تشخيص المواقف 

المرور بمجموعه من الخبرات  ة نتيجةالعام ةب غيره في الحياتجار طبيعة الإنسان التعلّم من  من التعليم: -ي 
يتعلمون  إليهالعاملين الذين ينتمون  الأفراد أنالتنظيم نجد  إلىولو نظرنا  ة،والمواقف والتجارب بحياته الخاص

ل برات عن طريق التكوين والتدريب لصقخكما يتلقون المزيد من ال ل،بطرق ومهارات العم الخاصةمن تجاربهم 
 .3تنظيمالكلي لل الأداءتحسين سعيا منهم لالمؤهلات الفردية والجماعية و 

 * تصنيف القيم التنظيمية وطرق قياسها6

 .ةالتنظيمي تصنيفات القيم: 6-1

 منها: هناك عدة تصنيفات لأنواع القيم في مجال السلوك التنظيمي

في ست مجموعات هي: لقيم ا في كتابه" أنماط الرجال" حيث وضع :(Sprangerسبرانجر )تصنيف  .1
 الفكرية، الاقتصادية، الاجتماعية، الجمالية، السياسية، الدينية.

القيم الفكرية: وهي الناتجة عن الاتجاهات العقلية أو الفلسفية للفرد وتهتم بشكل خاص بالبحث عن  ➢
 الحقائق وأسباب حدوثها بشكل تطبيقي منظم.

 يق المكاسب والأهداف المادية والاقتصاديةالقيم الاقتصادية: وهي التي ترتكز على تحق ➢
 القيم الاجتماعية: وهي التي تهتم بالعلاقات الإنسانية وترابط المجتمع وتفاعلات أفراده. ➢
 لحياة من حيث التشكيل والتنسيق في التعبير.لبالجوانب الفنية والجمالية  تهتمالقيم الجمالية: وهي التي  ➢
 اهر القوة والنفوذ والسيطرة لدى الفرد أو الجماعة.القيم السياسية: وهي التي تهتم بمظ ➢
 4تحكمها فكرة التوحيد والارتباط بين العبد وخالقه.القيم الدينية: وهي قيم عليا مجردة  ➢

                                           
1 - Harold Koonts, Management, Ed. McGraw International Book Co، London, 1980, p662 

 .304سابق، ص، مرجع ادارة السلوك التنظيميغني دحام تناي الزبيدي وآخرون،  - 2
 280، ص2005، المكتب الجامعي الحديث، مصر، علم النفس العامفوزي محمد جبل،  - 3
 191، ص2002دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي، محمد اسماعيل بلال،  - 4
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  :(Buchholz)بوكاهالزتصنيف  .1

 :حيث تمّ تقسيم القيم التنظيمية إلى خمسة أنظمة وهي

 جب الإخلاص فيه لأنه يمنح للفرد كرامة وشرفا.العمل شيء مقدس ي يعتبرالعمل:  أخلاقيات قيم ظامن ➢
نظام قيم التوجيه الجماعي: حيث يكتسب العمل معناه ضمن إطار هذه القيم من خلال مدى تأثيره في  ➢

الفرد والجماعة، فالعمل ليس غاية في حد ذاته وانما وسيلة لخدمة اهتمامات ومصالح العاملين وتوظيف 
 لشكل الذي يعزز نجاحه في المنظمة.قدرات المجموعة لصالح الفرد وبا

نظام القيم الإنسانية: تؤكد هذه القيم ضرورة الاهتمام بالفرد في موقع العمل، وبنموه وتطوره الإنساني  ➢
 أكثر من الاهتمام الذي يمنح للجوانب المادية.

للأفراد، وذلك نظام قيم المشاركة: ووفقا لهذه القيم فان العمل هو الأساس في اشباع الحاجات المتعددة  ➢
 ر بارز في إدارة المنظمة من خلال المشاركة في قراراتها الأساسية.العاملين ليكون لهم دو  منحمن خلال 

بإنسانيتهم  انظام قيم الراحة والفراغ، وتؤكد هذه القيم على افساح المجال لراحة العاملين أثناء العمل ليشعرو  ➢
 ويمارسون هوايتهم المتعددة.

 1: (Francis & Mike Woodcock Dave) ومايك وودكوكس تصنيف ديف فرنسي .2

« Unblocking organization valuesفي كتابهما"  تصنيفا (وودكوك -فرنسيس ن )الباحثا قدّم
 قيمة وصنفها فها في أربع مجموعات رئيسيه وهي: 12 التنظيمية فيالقيم  لموضوعالغربية  ةللنظر  تجسيدا

  .قوة، الصفوة، المكافأة: وتشمل قيم الالإدارة ة. إدار 

 : تشمل قيم الكفاءة، الفعالية، الاقتصاد.ـ إدارة المهمة

 : تشمل قيم العدل، فرق العمل، القانون والنظام.ـ إدارة العلاقات

 .: وتشمل قيم التنافس، الدفاع، استغلال الفرصالبيئة ة. إدار 

 وهي: ا ذات صله بالنفوذتعامل مع قضايت أن وتعني انه يجب على المنظمة: الإدارة ةإدار  ❖
تي يمتلكوها المديرون من امتلاكهم للمعلومات السلطة ال (:المديرين يجب ان يديرواة )قيمه القو  -1

 .وسلطه المركز الوظيفي واتخاذ القرارات
الإداري والمعقد، التي يكتسبها المديرون بحق عملهم الكفاءات  ة(:دائما في القم )النخبة قيمة الصفوة -2

 الأفراد. أفضليمسكها  أنيجب  داريةالإ فالأعمال

                                           
 47- 45مرجع سابق، ص ص ، القيم التنظيميةفرنسيس ديف ومايك وودكوك،  - 1
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 أمرا مهما. تعتبر فمكافئتهموعليه  للأفرادالناجح  الأداءتحديد مقابل  ملك(: )الأداء المكافئةقيمه   -3
 : ويضم ،العمل بأداء صلةتتعامل مع قضايا ذات  أن ةعلى المنظم ويعني أنه يجب :ةالمهم إدارة ❖

على  ةمن تركيز مواردها المتاح ةن المؤسستمكّ  ثحي (:الصحيحة الأشياءاعمل )ة:قيمه الفعالي  -1
 .التي تعود عليها بالنتائج الأنشطة

 الأشياءعلى عمل مئات  الإدارة ةقدر  وتعبر عن ة(:صحيح ةبطريق الأشياء )اعمل: ةءقيمه الكفا  -2
 متقنة.بطريقه  ةالصغير 

يكون سببه ارتفاع تكاليف غالبا ما  التجارية الأعمالفشل  (: إنشيء مجانا )لا :الاقتصاد قيمة  -3
 ة.لنجاح المؤسس أساسيمعيار القيمة بمثابة وهذه  ،التنظيم

 :ويضم والموظفينأفضل مشاركة وتواصل بين الإدارة الحصول على  يقصد بهو  :العلاقات ةادار  ❖
حيث مرؤوسيهم، التي يعيشها  ةيؤثر بها الرؤساء على نوعيه الحيا (:من يهتم يكسب: )قيمه العدل  -1

 ة.والولاء للمؤسس م الثقة في الإدارةلديهتعزز 
بعضهم في  إلىبالانضمام  الأفرادتنبثق من استمتاع  بانسجام(:مع  العمل): العمل الجماعي ةقيم  -2

 .في العمل المنجز الإتقانالذي يضمن  الأمر ،العمل
مون على يحك ة،يتصرفوا كقضا أنلمديرين لتخول لابد أن يسود(:  )العدل :القانون والنظام ةقيم -3

هي التي تبتكر وتدير باحترام نظام مناسب  ةالناجح فالإدارة ،حق الرد إعطائهمبدون  هممرؤوسي أفعال
 والإجراءات.من القواعد 

 وتشمل: التي تعمل بها ةبالبيئ صلةقضايا ذات المع  ةالمنظموجوب تعامل وتعني  :ةالبيئ إدارة ❖
ة، وذلك بوضع للتغيرات البيئي المؤسسة رادأفيستجيب من خلالها : عدوك(اعرف : )الدفاع ةقيم -1

 تهديدات البيئية.ال ةبعد دراس الاستراتيجيةالخطط 
حيث تعبر عن  ،العليا للتنظيم إدراكها في المستويات الإداريةويتم  للأصلح(: البقاء): التنافس قيمة  -2

 ة للمؤسسة.التنافسي ةالقدر 
قبل  ةالفرص الخارجي إلىمن الوصول  سسةوتمكن المؤ : يكسب(يجرؤ  )من: استغلال الفرص ةقيم  -3
 ة رغم المخاطرة.انتهازها واستغلالها بسرعو  ةالمؤسسات المنافس إليهاتصل  أن
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 التنظيميةقياس القيم : طرق 6-2

والاختبارات منهــا تحليــل محتـوى القصص والمجلات والكتب والمذكرات،  إن القيم تقاس بعدة تقنيات
مقياس القيم ، لبورت وزملاءهلا "، دراسة القيم روكايتش للقيمالاستبيانات مثل: استبيان "المقننة، و  السيكولوجية

 1.للقيم وغير ذلك سوبراختبار ، "كوك ومايك وودفرانسيس التنظيمية لكل من الباحثين "

 :كوك ومايك وود. مقياس القيم التنظيمية لكل من الباحثان ديف فرانسيس أ

تتضمن مجموعة من القيم التي تميز المنظمات الناجحة، والتي  ستبانةاهذا المقياس هو عبارة عن 
توصل إليها الباحثان من خلال إجرائهما للعديد من الدراسات في عـدة دول مثل: السويد، المكسيك، اسبانيا، 

يمكن أن تطبق و  ،الهند، نيوزلندا، و.م.أ، ولقد اتضح لهمـا وجـود تشابه كبير للقيم التنظيمية عبر مختلف الثقافات
هذه الاستبانة على شخص واحد، كما يمكن اسـتخدامها كمسـح لوجهات نظر عدد من الأفراد داخل المنظمة، 

القيم التنظيمية تستخدم فقط مع الموظفين الإداريين و المشرفين  استبانةومما تجدر الإشارة إليه هو أن 
ة الأربع)القضايا الجوهرية(، وكل بعد من هذه الأبعاد والمسؤولين، وتشمل هذه الاستبانة أبعاد القيم التنظيمي

 ي:يتضمن ثلاث قيم)القضايا الفرعية(، وه

 البيئةإدارة قيم  العلاقاتإدارة قيم  المهمةإدارة قيم  إدارة الإدارةقيم 
 قيم التنافس قيم العدل قيم الكفاءة قيم القوة
 الدفاع  فرق العمل الجماعي الفعالية الصفوة
 استغلال الفرص القانون والنظام الاقتصاد ةالمكافأ

 :تتم الإجابة عنها كالتالي ( عبارة60وتضم الاستبانة )

 والتي تعملالقيم التنظيمية( )المديرون ي معرفة القيم التي يؤمن بها وبالتالي يتضح أن هذا المقياس يساعد ف
 2.على توجيه سلوكهم ضمن الظروف التنظيمية المختلفة

                                           
، 2003، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، 2، طالإحصاء والقياس النفسي والتربوي مع نماذج من المقاييس والاختباراتفيظ مقدم، عبد الح - 1

 .288ص
 32ـ31مرجع سابق، ص ص  كوك: ومايك وودديف فرانسيس  - 2

 غير صحيحة كليا غير صحيحة إلى حد كبير ليست صحيحة وليست خاطئة صحيحة إلى حد كبير صحيحة كليا

 نقطة 0 نقطة 1 نقاط 2 نقاط 3 نقاط 4
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 العمل:سوبر لقيم  اختبار. ب

قيم )العمل يهتم هذا المقياس بدراسة قيم الأفراد في العمل، ويتضمن خمسة عشر جانبا من جوانب 
الإبداع، الإنجاز، محيط العمل، علاقات الإشراف،  :راد بشـأن أهميتها وهذه الجوانب هيالعمل(، والتي يختلـف الأفـ

نمط الحياة، الأمن، الإشراف علـى الآخرين، الجمال، المكانة، الاسـتقلالية، التنـوع، العوائـد الاقتصـادية، المسـاعدة، 
 .الاستشارة الفكرية، الإدارة

 :كما هو موضح أدناه خلال البدائل التاليةعلى هذه العبارات من  وتتم الإجابة

قـيم العمل(، حيث نجد أن مجموع )العمـل ثم يتم حساب حاصل جمع العبارات المكونة لكل جانب من جوانـب 
، فإذا كانت الدرجة على أي قيمة من القيم أكثر من عشرة فهذا يعني أن هناك ةدرج15و5ب ينكل قيمة يتراوح 

فهذا يدل على أن هناك اهتماما معتدلا بها، أما إذا كانت أقـل  9و5ب يناهتماما كبيرا بهـا، وإذا كانـت تتراوح 
 .درجات فهذا يعني عدم الاهتمام بها 5مـن 

 ثالثا: قيم العمل

 العمل * في ماهية قيم1
 : تطور العمل 1-1

في إطار القوانين والنواميس  إن الحركة والسعي هي سر من أسرار العمل الإنساني للبقاء والارتقاء
فالعمل هو ضرورة تفرضها مظاهر الحياة قديما وحديثا للاستمرار  الكونية من يوم الخلق إلى يوم البعث،

والتي  ،وتعاقب الأجيال والحضارات نماط الحياةبل وتعددت أشكالها وتعقدت مظاهرها نتيجة تطور أ والنمو،
الى أعماق البر  الموارد من ظاهرتسخّر تطورت من البدائية الى عالية التقنيات لكي التي  الوسائلبرزت معها 

ات ومظاهر التنظيمتعدد أشكال و ، لعملل يةفكر الأنماط التطور خدمة البشر معتمدة على ، كل ذلك لالبحر
  .والموارد المتاحة الإنتاجلوسائل الأمثل الاستغلال 
تطور قدرات العامل وارتقاء نمطه  تعاقب ةنتيج ة في السعي والتحصيلولقد عرف العمل تغيرات كبير  

وكرامته  الإنسان بإنسانيةالاهتمام  إلىالحاجات والرغبات  لإشباعالذي يسعى  المادي المجرد المعيشي من
ة وتعبيرا أقوى لتحقيق الذات والتعبير عنها خاصة في الحيا أسمىت فصار العمل وسيله لتحقيق غايا ،وشرفه

خاتم الشرائع  الإسلاميباعتبار الدين و فوق كل اعتبار مادي،  التي تسمو بإنسانية الفرد قيم العملع بروز م

 غير مهمة تماما قليلة الأهمية متوسطة الأهمية مهمة مهمة جدا

 نقطة 1 نقطة 2 نقاط 3 نقاط 4 نقاط 5



 تأصيل النظري لنسق قيم العمل: الثانيالفصل ال
 

 
89 

خلاق والأ والمعاملات ةلعبادبالعادة وتؤّصل ل ةالمرتبط قيم العمل المثلىيحمل في منهاجه  الأولى ةالسماوي
 على حد سواء. المجتمعللفرد العامل و  الجزاء والثوابو ، الأجر العدل والإحسانقيم والمقننة وفق 
والتي استهدفت البناء ، لتجمع في العمل والتنظيمات في أعقاب الثورة الصناعيةحديثة لأشكال بروز ومع 
المعاملات بت التطور في استعمال صاحجديدة عمل انتشار قيم ، نتيجة قطاعاتللمؤسسات في كل الالاجتماعي 

العمل النقابي ، وكذا ظهور ضخمةاعتماد التقنية في العمل من آلات ومنشئات شأنها النقدية الورقية والمصرفية، 
في الأنظمة  ةالمادي طغيانتعاليم الشرائع الدينية في الغرب نتيجة التقيّد بوالعزوف عن  ،العمال لاسترداد حقوق 

أصبح الفرد امتدادا للآلة ووحدة معزولة الأحاسيس والعلاقات و لعمل كمحرك آلي للإنتاجية، ا صارالرأسمالية، 
بالاستغلال الأمثل لوسائل الإنتاج  اهتماماتها للاتجاهات الكلاسيكية الدراسات العلميةجل  ركزتالاجتماعية، و 

اهتمام المدارس الفكرية   والأداء عاد   ، لكن مع تدني مستويات الإنتاجوالأساليب العلمية والإدارية لتنظيم العمل
ة والفعالية التنظيمية وفق الإنتاجيلمعالجة لوضع حلول في التنظيم بتحليل الظواهر الاجتماعية للفرد والجماعات 

محاولة تجنب العوائق الإنسانية بالإضافة الى  ،الوظيفي علمي يستند إلى فهم الإشكال وبيان الاختلالمنظور 
بالعمل  يالفعلالتقييم إلى بالباحثين ي سلوك الأفراد اتجاه العمل وأداء واجباتهمّ، أدت هذه التقاطعات التي تتحكم ف
ظاهرة إنسانية واجتماعية وهو أنه عمل ال لاعتبارتعدد مظاهره وتعقّد أطر الحياة المعاصرة،  علىوقيم العمل 

 الأنشطة في المجتمع.الميزة التي تطبع مظاهر السلوك اليومي الذي تدور حوله كافة 
 مفهوم قيم العمل: 1-2

" في فلوريان زنيسكي" و"وليام توماسمفهوم قيم العمل في علم الاجتماع إلى " إدخاليرجع الفضل إلى 
 أضحى يستخدم مفهوم قيم العمل استخداما متزايدا ليصبح إذ، 1918" سنة الفلاح البولنديمؤلفهما الشهير "

، حيث عرفاها بأنها أي شيء يحمل معان لأعضاء جماعة ما بحيث لاجتماععدها من أهم موضوعات علم اب
فمن خلال هذا الإسقاط لمفهوم القيم ، 1يصبح هذا المعنى موضوعا ودافعا قويا يوجه نشاط هؤلاء الأعضاء

لاستخدام يتضح لنا جليا بأنها تمثل نسقا مكتملا من المعاني يحملها الأفراد لتوجيه سلوكهم وتعتبر مرجعا أساسي ل
 والتوظيف واتحاد القرار المهني الأنسب.

بالتطورات الحاصلة في البيئة  تتأثروقيم العمل متداخلة في النسق القيمي العام السائد لدى الأفراد، وعليه فهي 
وكل المتغيرات التي لها علاقات مباشرة كالدخل، المركز والمكانة الاجتماعية، فروع العمل  الاقتصادية للمجتمع

لتقليدية والحديثة، أو تأثيرات البيئة الخارجية كالأنماط الاجتماعية والثقافية المعولمة التي تستهدف سلوك الفرد ا
تستخدم معيارا للاختيار بين بدائل التوجيه  نسق رمزي مشترك أوالقيم بأنها عنصر  بارسونز ويعتبر، والجماعات

تحقيق التكامل بين أعضاء التنظيم، وعليه يمكن اعتبار المتواجدة في موقف معين وهي تساهم بشكل فعال في 

                                           
راسات الاجتماعية والإنسانية، قسم العلوم الاجتماعية، الجزائر، ، مقال منشور بمجلة الأكاديمية للداشكالية التزام -العمل والقيم نبيلة وحدي،  -1

 11-3ص، 2015 ي، جانف13العدد
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قيم العمل مجموعة من الأسس والمعايير المرغوب فيها لاختيار موقف معين متاح بين مجموعة بدائل مرتبطة 
 بسلوك الفرد العامل في المنظمة اتجاه القيام بوظيفته وأعماله.

 تعريف قيم العمل: 1-3

ر ومن منظمة لأخرى، نتيجة للتعقيدات في الحياة الاجتماعية والوسائل تختلف قيم العمل من مجتمع لآخ
فالبعض يعتبرها مصدر انطلاق المرتبطة بالعمل وبيئته والتي تبرز بشكل جلي على سلوك الأفراد والجماعة. 

نية يقر بأنها موّجهات للسلوك ضمن مجموعة من الضوابط المه ، والبعض الآخرومحركه النابع من الذات للعمل
    والأخلاقية، أمّا البعض الآخر فيعتبره القيمة الفعلية الناتجة عن السلوك.

وتعرف قيم العمل بأنها: مجموعة الموجهات السلوكية التي تحدد سلوك الفرد داخل عمله، أو فيما يتعلق بالنشاط 
 1المهني الذي يمارسه.

 والمعايير المتحكمة يةساالأسالمبادئ  أنهابتقديم تعريف لمفهوم قيم العمل  ناوباستخلاص مما سبق يمكن ❖
من مستوى الأداء في السلوك الايجابي والتي تهدف للرفع متمثلة ، الفي سلوك الفرد في مجال عمله

 وفعالية التنظيم.

 * عناصر قيم العمل وأهميتها في تحسين السلوك2

 عناصر قيم العمل: 2-1

تصرفات والسلوك الذي ينبغي على الفرد العامل الالتزام وهي مجموعة الأفعال والالواجبات الايجابية:  - ❖
 عند ممارسة مهامه وتشمل هذه الواجبات العناصر الآتي ذكرها: هاب

أن يمارس وظيفته بنفسه، وتشمل تحمل المسؤولية الملقاة على عاتقه المنصوص عليه باللوائح والقوانين  •
 التنظيمية للمنصب والكفاءة المهنية المطلوبة لذلك.

لأمور الجوهرية أو الشكلية العمل لا يمكن لأحد الدوس على ا إطارالالتزام باحترام الشرعية والقانون، في  •
 السارية التطبيق في المنظمة لأي سبب أو تبرير لا يستند إلى أسس قانونية.

د، الاسترشاد بالمصلحة العامة، وتتضمن تغليب الأهداف العامة للتنظيم على المصلحة الشخصية للفر  •
 ويبرز ذلك في الاهتمام بالأداء الجيد للعمل دون محاباة أو تحيز، أو تعطيل مصالح الأشخاص.

احترام أوامر السلطة الرئاسية، وتقتضي الطاعة في احترام السلطة المنبثقة من تسلسل المسؤوليات  •
لسلطة يستوجب على راء، وفي حالة وجود التعنت في استخدام اتجنبا لتداخل السلطات وتعدد الآ الادارية

 سل في الإجراءات المعمول بها.العامل حماية مهامه بأوامر تكون موثقة ومكتوبة وتخضع للتسل

                                           
 9، ص1992مكتبة الأنجلو مصرية، القاهرة، مقياس قيم العمل: الإطار النظري ودليل المقياس، علّام اعتماد وأحمد زايد،  - 1
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الاهتمام بالأمور الجيدة البيئية ومحيط العمل  يتطلبالمحافظة على هيبة الوظيفة وحسن سمعتها،  •
 1شروط الوقاية والسلامة المهنية.والالتزام بالأحوال الشخصية الجادة المتعلقة بالفرد من حسن المظهر و 

المحافظة على أوقات الدوام الرسمي، ويترتب على من يشتغل الوظيفة أن يحافظ على أوقات الدوام  •
الرسمي، حضورا أو انصرافا لما تحمله هذه الممارسة من قيم كبرى، بالإضافة للسعي على الكسب النزيه 

 وتعزيز أواصر الثقة.والمحافظة على تحقيق مصالح العملاء والمنظمة 
العمل، ويتم ذلك من خلال انجاز المهام بصورة دقيقة ويستحسنها المجتمع المستهدف، وتتميز  إتقان •

 .بسرعة في الأداء والجودة العالية والتكلفة المتدنية وفق برامج موضوعة بدقة
 ى الفرد تجنبها.: وهي مجموعة الأفعال والسلوكيات التي يتوجب علالسلبيةالمتميزة بالواجبات  - ❖

عدم إفشاء أسرار المنظمة، يجب على العامل المحافظة على خصوصية التنظيم وعدم إفشاء أسرار  •
العمل أو جوانب تفصيلية أخرى تقتضي السرية، لما قد تلحق من خسائر بالمنظمة مادية أو معنوية 

 تؤثر على قدراتها التنافسية أو استمراريتها في التواجد.
لكسب مزايا مادية أو معنوية كالترقية  ايا والمزايا، إن قبول الهدايا مباشرة أو بواسطة الغيرعدم قبول الهد •

السلبي على سلطة القرار واتخاذه، ومن  التأثيرنزع هيبة الوظيفة والعمل بالإضافة إلى يؤدي إلى  مثلا،
 تمّ تصبح المنظمة رهينة لممارسات سيئة تؤثر على مستقبلها.

ذ الوظيفة والمنصب، وما ينجر عنه ممارسات تؤدي إلى الاحتقان الوظيفي وكثرة عدم استغلال نفو  •
 ء الحسن للفرد والمنظمة.الصراع الذي يؤدي بدوره عرقلة الأدا

عدم تجاوز الحدود المرسومة في ممارسة النشاطات العامة، وعادة ما تقترن بالصبغة السياسية للمنصب،  •
 والاطارات العليا للإدارة. رف المديرينكالاشتراك بالإضراب والاحتجاج من ط

  في تحسين السلوك أهمية قيم العمل :2-2

 وكذلكتتجلى أهمية قيم العمل بأنها تحدد الإطار الفكري للفرد العامل، والذي يساعده في توجيه سلوكه 
تحقيق تا وتأصيلا لباعتبار أن القيم أكثر ثباتحقيق التوازن النفسي والعملي لدى الفرد في محيط عمله ومجتمعه 

 ومن أبرزها: ،2فمعرفة القيم أصبحت من متطلبات التنظيم الناجح، السلوك المرغوب

 اختيارات الفرد وعلى الإقبال في العمل بشكل حاسم.التوجيه: حيث أن القيم تؤثر على  ❖
، حتى كثيرا المجتمعتتعارض قيم العمل مع قيم  ألاإذ يجب : تقرار الحياة الاجتماعية وتوازنهاتحقيق اس ❖

 ما تكون عاملا من عوامل التوازن والاستقرار. عادة ،محددة توسلوكياتكون سندا في بناء علاقات 

                                           
 42-41، ص 2006محمد حسن حمادات،  - 1

 231، ص2002، 2دار وائل، عمان، الأردن، طتنظيم وإجراءات العمل، الموسى اللوزي،  - 2
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 أوالثواب  اتإجراءوتبنى عليها  والسلوكحيث تتخذ القيم معايير لتقييم الأعمال والتصرفات  التقييم: ❖
قية عكس من تكون ممارساته تستوجب ، فأما الجيد من العامل يستوجب المنح والعطاء والتر العقاب إنزال

 .ردعية لضبط السلوك وتقويمه وتسليط إجراءاتالتقييم والمسائلة 
داخل المنظمة، فان التزام كافة الأعضاء حيث تعمل قيم العمل على توحيد الرؤى  ثقافية:تكوين وحدة  ❖

 والخلل في الأداء. فهمبقاعدة قيمية موحدة، يساعد على استبعاد سوء ال
ما كالتقارب والتفاعل الايجابي بين الرؤساء والمرؤوسين  : تساهم قيم العمل الايجابية في تحقيقبالتقار  ❖

الدافعية الرغبة و  الشعور بالانتماء وزيادةكما يعزز  يضاعف فرص الثقة والمشاركة في انجاز الأهداف،
 للعمل.

يث إعطاء الفرص التنموية للجميع من ح تدعيم فرص العدالة والحيادية الإدارية في العلاقات الاجتماعية ❖
الإداري وأساليب الاقصاء باستعمال التعسف والاحتقار  الفسادكل مظاهر عن  والابتعادكل في مركزه، 

 1والتخلف.للأفراد 

 العوامل المؤثرة في تعزيز قيم العمل* 3

يمكن تثبيت قيمة  ، فلامعيار الثبات نسبيذلك لاعتبار  من خصائص القيممميزة ان اعتبار التغيّر سمة 
عمل في المنظومة القيمية بنفس الشكل والسلوك وطرق التنفيذ الا عن طريق توفير بعض العوامل المرتبطة 
بالأفراد أو المورد البشري، أو مرتبطة بمناخ العمل من حيث الظروف الفيزيقية الملائمة للعمل، كل ذلك لجعل 

 .للمتغيرات البيئية المحيطة بالتنظيملة وقاب لتطويرحركية قيم العمل مواتية لعمليات ا

  .: البيئة التنظيمية3-1

 2:يما يل ونوجز منها العوامل المؤثرة في تعزيز قيم العملتقتضي البيئة توفير كل العناصر التنظيمية و 

 مستويات الوظائف والمهام، كما تتجلى حدود المسؤوليات والسلطات.يتضمن الهيكل التنظيمي:  ✓
الإنجاز بحيث تتضمن مسايرة فعلية للعمل وليست شكلية حتى تتمكن الإدارة ميم نظم نظم العمل: تص ✓

، فلا يمكن اسناد تكنولوجيات عالية الجودة لمصلحة مراقبة الأداء وتعزيز الممارسات الصحيحةمن 
 معينة في حين تبقى أخرى في قسم آخر تسير بمنطق مختلف عن مصلحة إدارية أخرى.

تكامل جميع الأنشطة المترابطة في المستويات الإدارية العليا والسفلى من خلال التكامل: ويقصد به  ✓
يقتضي ، فالتنظيم الجيد والفعّال نظم فاعلة في استبعاد الفروق بين تخطيط وتنفيذ الأنشطة استحداث

                                           
 145-144، ص1999، دار زهران، عمان، الاردن، السلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرةعبد المعطي محمد عساف،  - 1
، 2011، 17، مجلة كلية المأمون، بغداد، العدد لعملدور النظام القيمي والأخلاقي في حماية المنظمة: التركيز على قيم ا سحر قدوري عباس، - 2

 .99ص
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 وجود مرونة وسلاسة في انتقال حدود السلطة والمسؤولية الفنية من فرد لآخر، ومن إدارة لأخرى دون 
 تفصيل للمسؤولية وكيفية انتقال السلطة ونطاق الاشراف.

يجب الالتزام بها وتكون  تأعدّ الاتصالات: يتم عن طريقها تثقيف العاملين بأن هناك قيما جديدة قد  ✓
، كما يحدث في بعض الأنشطة في المؤسسةمن خلال دورات التدريب أو المنشورات التنظيمية 

 ، الطب والصيدلة وغيرها.والقطاعات مثل قطاع النقل الجوي 
عن طريق ذلك ويتم ويجب فيها الاهتمام بسلوك الفرد ورغباته وكذا قدرته على التنفيذ،  القرارات: ✓

ومن ثم تكوين التزام مطلق لأن يتمسك العاملون في النشاط حتى يتبناها الجميع اختيار القيم المرغوبة 
 .به
، حتى يتسنى لجميع الموظفين أن يعرفوا على وجه وضع معايير واضحة في الإدارة لما تريد إنجازه ✓

المتمثلة في  لذلك فلتلتزم الان بتحسين نفسك في الوظائف الحيوية للإدارة أدائهم،التحديد كيفية قياس 
ثم كرس نفسك  -والافصاح والقياس، والاشراف ،والتفويض، والتوظيف، والتنظيم ،عمليات التخطيط

 1ميع المجالات.للتحسين المستمر دون توقف في ج
  وسلوك القيادة الإدارية.تدريب ال: 3-2

لت الكثير من الأبحاث عن أهمية التدريب والتكوين في حياة المورد البشري بصفة عامة وفي تكوين لقد فصّ 
، أمّا الإضافة بصفة خاصة، ولم تتأخر الاهتمامات في وضع البرامج وتصميم الدورات التكوينية ادةالمدراء والق

 :2التي يعمل على تنميتها لدى الفرد وهيو  ر التدريب الذي يحفز قيم العمل نحو الاتجاه الإيجابيعن دو 

 تنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب ومن بينها: -أ
 معلومات عن إجراءات العمل وطبيعة النشاط وسياسة المنظمة وأهدافها. •
 شراف.المعرفة بالوظائف الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والا •
 .معلومات عن المناخ النفسي والانتاجي للعمل •

 بينها:تنمية المهارات والقدرات للتدرب ومن   -ب
 المهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية المختلفة. وتشمل  المهارات القيادية. •
 القدرة على اتخاذ القرارات.بالإضافة الى  القدرة على تحليل المشاكل •
 قاش وإدارة الندوات والاجتماعات.المهارات في التعبير والن •
 القدرة على تنظيم العمل والإفادة من الوقت. •
 المهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة. •

                                           
 29-28، ص ص 2017الصادر عن الجمعية الأمريكية العالمية للإدارة، ترجمة ونشر مكتبة جرير، السعودية،  الإدارة،برايان ترايسي،  - 1
 90-89، ص ص2015، 1ربية للتدريب والنشر، مصر، ط، المجموعة العالرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسينمنال البارودي،  - 2
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 بينها:تنمية الاتجاهات للمتدرب ومن  -ج

 تنمية السلوك الإنساني الإيجابيمن خلال  تنمية الشعور بتبادل المنافع بين المنظمة والعامل •
 تنمية أهمية التفوق والتميز في العمل •
 تنمية الشعور بالمسؤولية وحب العمل •
 تنمية الروح الجماعية للعمل وترابط الفريق. •

 :يا يأتمور القائد في تنمية السلوك الإداري وتشمل أهم المهام المتشبعة بقيم العمل د 
 تنفيذ القيم المرغوب بنشرها.ل قادرةالتعيين: تعيين الأفراد الذين يتمتعون بخصائص وسمات شخصية  ✓
 التنسيق: ويتم من خلال استبعاد كل ما يؤدي إلى ازدواجية القيم وخلق سبل التنافر. ✓
وكذا من خلال إبراز الإطارات القدوة  ،التدريب: ويتم من خلال الدورات التكوينية للعاملين الجدد ✓

 وأفعالهم في المنظمة. مسلوكياتهت للمنظمة والتشريفات التي تحصلوا عليها باستحقاق وتقدير، وترسخ
التطابق: ربط القيم بالنمو والإشباع الشخصي للعاملين من أجل تعريفهم بالقيم وتوجيههم نحو تحقيقها  ✓

  1وممارستها في سلوكهم المعيشي.

 .قيم العمل والاتجاهات الإدارية الحديثة* 4

تهتم بطبيعة القـيم الموجودة لدى  والمنظمات للأفراد، إن القيم هي التي تحدد السلوك الإيجابي أو السلبي
 المنظمة.ب تعمل جاهدة علـى إيجاد قيم إيجابية مشتركة بين مختلف العاملين لتحقيق التوافق والانسجامو  أفرادها

 :(O.D)التنظيمي مدخل التطوير : 4-1

إلى  عملياتهتهدف كما ، يعتبر التطوير التنظيمي أحد أهم الأسس التي يتم من خلالها تغيير قيم الأفراد
لنسق القيمي الخاضع لعمليات اباعتباره  ،التأثير على تنمية الأفراد بغرض الكفاءاتتحقيق  فيفيضة زيادة مست

  2التدريب المنظم والتقييم الموضوعي والتثقيف المستمر، فحلقات التغيير تتم وفق ثلاث عمليات وهي:

ت السلبية والأنماط القديمة لعدم تناسبها مع المواقف الجديدة، إذابة الجليد: وتشمل إضعاف القيم والاتجاها •
 وأصبح الأفراد على استعداد لتقبل التغيير.

 التغيير: ويتم تنفيذ تغييرات محددة من خلال تطوير القيم وأنماط جديدة للسلوك والتصرف. •
 لتحقيق الاستقرار والتوازن. التجميد: أي تحقيق الاستقرار النسبي في المنظمة بعد استيعاب عمليات التغيير •
يحرص الباحثون في مجال التغيير والتطوير التنظيمي الإجابة على السؤال: ما الذي يتم تطويره ؟، فمن  •

 نتائج البحوث التي أجريت في هذا المجال توضح الاهتمام بعدة مجالات أهمها:

                                           
 60، ص2010، 1الاسكندرية، مصر، ط الدار الجامعية للنشر،أخلاقيات وقيم العمل في المنظمات المعاصرة، مصطفى محمود بكر،  - 1
 123ص، 2014، 2دار اليازوري، الأردن، طإدارة التغيير والتطوير التنظيمي، أحمد يوسف دودين،  -2
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 عنصر على الإطلاق. الأفراد باعتبار العنصر البشري هو جوهر منظمات الأعمال، بل هو أهم •
 جماعات العمل. •
 التنظيم نفسه: ويتمثل في بعدين رئيسيين وهما: •
 الوحدات التنظيمية الرئيسية مثل أقسام الإنتاج، التسويق، المالية، إدارة الموارد البشرية .... •
 العمليات التنظيمية المختلفة مثل الاتصال، اتخاذ القرار، الاستراتيجيات..... •

التغييرات التشـريعية فـي النـواح التقنيـة والاجتماعية والسياسية، عبر  تغير القيم عبر الوقتأن ت كما يمكن 
واعتقادات جديدة  ،جديدة لما هو صحيح الفرد تعريفاتوكل التغييرات التنظيمية التي تؤدي فعلا إلى أن يحمل 

ومحاولات  ،لال تقنيات المحاكاةأفضل الممارسات من خ ما دام علماء السلوك والمديرون مستمرون في تطوير
نقاط القوة التنظيمية واستغلالها عبر فهم أفضل  ادخال التكنولوجيا والبرامج الرقمية عالية الدقة في محاولات

 1سلطة وغيرهـا مـن النـواحي التنظيميـة الأخرى."وظيفية وهياكل الهياكل الجميع ال

 (MBVمدخل الإدارة بالقيم): 4-2

الحديثة  ياراتث ترتكز على تدعيم القيم في تطوير السلوك الإداري، فقد اتجهت جل التكتوجه نظري حدي 
إلى مدخل التحسين والتطوير التنظيمي والاستمرارية بالتركيز على المدخل القيمي، لأنه بصورة أكثر وضوح لا 

 يمكن فصل الإدارة عن الإنسان ولا فصل الإنسان عن القيم.

بأنها: أداة جديدة من أدوات  (Garcia & Dolan" )يدولان" و "فارسيا"كل من  فالإدارة بالقيم كما يرى 
المنظمات، فهي أسلوب جديد لفهم وإدارة المعلومات  لإدارة، لكنها أكثر من مجرد وسيلة جديدة الاستراتيجيةالقيادة 

ل المنظمة يتحدد من خلال فهما سلوكيا، فالقيادة تؤثر وتتأثر بالعاملين من خلال تبادل ايجابي للقيم، ومستقب
ودور القيادة هو تدعيم وارساء  السلوك،التنمية المستمرة لمجموعة القيم والرموز والمفاهيم الايجابية التي توجه 

  2منظومة القيم.

 ونبرغنسو ومفهوم الإدارة بالقيم برز من خلال عدة مصطلحات التي تعبر عن أهدافها، اذ استخدم 
(Sonnenbergمصطلح الإد ) :ارة بالضمير في كتابهmanagement by consciences مايكل ، ثمّ قدم

 Managing by( نظرية الإدارة بالقيم)M. Blanchard & K. O’connor)أوكونور و كينيث بلانكارد
values الإدارة المعتمدة على القيم( باعتبارها اتجاه اداري حديث، كما برزت أفكار "واندل و باجر" في نظرية ،

في الإدارة ظهرت  ، وفي مجال استثمار القيم الإدارة باستخدام القيمضافت سوزان أطلس تسمية أخرى وهي ثم أ
م، حيث يرى أن التغيير لا يتحقق إلا بمساندة منظومة قيمية أصيلة 2005للتفوق الإداري للعساف  « i » نظرية

                                           
، ترجمة وحيـد بـن أحمد الهندي، مراجعة أحمد عبد لتحسين المنظمة( تطوير المنظمات )تدخلات علم السلوكندل فرنش وسيرييل بيل جونير: و  - 1

 .124، ص2000الرحمن أحمد، معهد الإدارة العامة، السعودية،
 176، ص2008ظمة العربية للنشر، القاهرة، مصر، المن قيم ومعتقدات الأفراد وأثرها فاعلية التطوير التنظيمي،أمل مصطفى عصفور،  -2
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، بالإضافة إلى مساهمة islam  &  internationalفأوردها من منظور إسلامي وعالمي وهو اقتصار كلمتي : 
م، والتي تستند إلى الدمج بين القيم 2006نظرية الإدارة بالقيم كما يطرحها " مرغاد بلخضر و رايس حدة" 

 الإدارية الإسلامية التي تتميز بالثبات ونظام الإدارة بالأهداف ووضع نموذج جديد.

 1" بيّن ثلاث مراحل عملية للتطبيق وهي:دنكار وبلا وكونور افان " للنظرية،وبإيجاز المضمون العام 

 اوكونور"وتتمثل هذه المرحلة في تحديد أهداف وقيم المنظمة، وهي مرحلة يعدها ": المرحلة الأولى •
أساسا لنجاح تطبيق الإدارة بالقيم، وفي هذه المرحلة تعمل النظرية على تحديد رئيس واحد لجميع الوحدات 

التي تتحدد من خلال إجماع القيادات والأفراد  القيم الجوهريةيمية، هذا الرئيس هو والعناصر الإنسانية والتنظ
النظام، فالتصورات في والنظام بشراكة تامة، وتعتمد النظرية في هذه المرحلة العصف الذهنــي لمجموعات العاملين 

أن نجاح هذه المرحلة يقوم  "اوكونور"والمقترحات المشتركة هي المورد الأول لقائمة القيم الحاكمة، ويضيف 
 على الاقتران الفعلي بين الأقوال والتصورات وبين طبيعة الفعل والسلوك من قبل القيادة العليا

على التأكد من نشر وبث القائمة القيمية المتفق عليها خلال  MBVتعمل نظرية  المرحلة الثانية: •
ر للعمليات الإدارية المتخذة لاحقا، وبناء على ذلك من النظام، ولابد أن تكون القيم المعلنة هي المرجع والدستو 

 المهم أن يتم إعلان الميثاق القيمي، وان يعايش أفراد المنظمة هذا الميثاق يوميا.
  ويتم عبر: لتحقق من الانسجام بين سياسة العمل وبين مبادئ الإدارة بالقيمرتكز في ات: المرحلة الثالثة •

 ائد وكل أسلوب عمل شخصي.النسق الفردي ويتمثل في الق -

 النسق الجماعي للفرق من خلال توجيه ديناميكية الفرق لتعزيز الأداء المتميز. -

 النسق المادي من المكافئات، الأجور والحوافز. -

 وهي:: ترتكز على مبادئ رئيسة تتخذها منهجا تعمل من خلاله 2مبادئ نظرية الإدارة بالقيم  ❖
 الشفافية وإزالة الغموض. •
 يد الأولويات، والشراكة.تحد •
 الرئيس في المنظمة هو القيم. •
 القيم. ه عبريالتوجو  الاتصال الفعال •
 التوافق مع متطلبات التغيير، وتعديل النماذج السلوكية والمواقف. •

                                           
، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع ، الإدارة بالقيم وتحقيق التوافق القيمي في المنظماتمشاعل بنت ذياب العتيبي - 1

 28-26، ص ص 2009الحكومي، معهد الإدارة العامة، السعودية، 
  ص، 2000ّدمشق، سوريا، الرضا للنشر،  سليمان دارترجمة عدنان  الأخلاق الحديثة للإدارة: الإدارة بالقيم، ،مايكل كونوربلا نكارد، كينيث،  -2
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 : 1وعليه تكمن أهمية النظرية من خلال تحقيق ثلاث أهداف رئيسية

 لتنظيم.ا كافة مستويات فيتعقيدات المتزايدة التبسيط: ويتضمن استيعاب المشكلات والقضاء على ال •
 نخو تحديد الأهداف المستقبلية. الاستراتيجيةالإرشاد والتوجيه: وهو إعداد وتوجيه الرؤية  •
 لإدارة بالقيم مع السياسة التنموية وتنمية الالتزام بتقديم أداء عالي الجودة.اتكامل  يفرضضمان الالتزام:  •

 .بفرضيات الدراسةالمرتبطة  مللقيم العالنظري التأصيل * 5

أنواع فصيل أدلى الكثير من الباحثين السوسيولوجين المهتمين بالقيم التنظيمية وقيم العمل في بيان وتلقد 
القيم وكيفيات تصنيفها وتبوبيها، والتركيز على الأهمية المرجوة من الاهتمام بتفعيلها للمساهمة الجدية في تطوير 

والرقي بأداء الموارد البشرية في مختلف الظروف المهنية والاجتماعية، ولكل باحث  ،وتحسين الأداء المؤسسي
ى، وقد تجد ما تعتبره مدرسة فكرية أنّه عنصر مهم في مساهماته التي تدفع حركة البحث العلمي نحو آفاق أخر 

داف أخرى، وقد تجده العملية الإدارية كهدف في حد ذاته، تعبّر عنه مدرسة أخرى أنّه سلوك مرجو لتحقيق أه
من زوايا أخرى هو مظهر لاتجاهات فكرية وسلوكية كل بحسب التوجهات الفكرية والمشارب النظرية والقيمية 

 التي يتشبع بها الباحث السوسيولوجي.

الارتكاز على بموضوع الدراسة، ارتأينا المرتبطة وبخاصة وفي هذه المحاولة التأصيلية الفكرية لقيم العمل 
 توضيح مفهوملالغربية من خلال الاستعانة بالأدبيات السوسيولوجية ، الأولى وضع نموذج توفيقيفي  دعامتين

 .ومن جهة أخرى التأصيل الموجود في الإسلام كمصدر من مصادر القيم ،قيم العمل

فلكل المنظمات حقيقة وجودية تحوي جانبين أحدهما ظاهر وجزء خفي، فالظاهر هو ما تعبّر عنه  
ت الأفراد والمنظمة من ممارسات،  أمّا الجزء الخفي فهي المصدر المسبب لهذه الممارسات من الأقوال سلوكيا

، وفي كثير من قيم العمل نبحث عن تأكيد المفهوم أنّه مصدر للفعل والسلوك، ثمّ نقوم بتبرير هذا والأفعال
الاستعانة  وضع هذا النموذج من خلال المفهوم أنّه سلوك ونتيجة وممارسة واتجاه للعمل، ولتوضيح الفكرة تمّ 

جانب ويمثل ال وجزء ظاهر ،الجانب الأكبرهو و  وعميق جود جزء خفياستعارة جبل الجليد التي تعبر دوما عن و ب
الجزء الخفي السلوكيات والممارسات، أمّا مستوى واحد ويمثل يتضمن الجزء الأعلى من الجبل الأصغر، حيث 

 لأقل عمقا هو مستوى الاتجاهات أمّا المستوى الثاني العميق هو القيم.يتضمن مستويين، فالمستوى ا

وفي كثير من قيم العمل تعبّر القيمة عن سلوك، اتجاه ومبدأ، فعلى سبيل المثال لا الحصر مثل قيم 
أنّ نفس د نجففي الكثير من النماذج الغربية المسؤولية، الاتقان، الكفاءة، الانضباط، الالتزام، الأداء... وغيرها، 

القيمة يمكن تصنيفها حسب كل بُعد، فقد تعبّر عن قيمة اقتصادية وفي نفس الوقت قيمة اجتماعية، وقد تكون 
 .الفكرة متأصلة في الكثير من الأحاديث النبوية أنقيمة خلُقية وجمالية، وفي الأثر الأخلاقي لديننا الحنيف نجد 

                                           
  571، ص 30جامعة الجزائر، العدد ، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعيةالقيم التنظيمية مدخل مفاهيمي، ليلى بكوش ياسين محجر،  -1
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من المبدأ الى الاتجاه  لأي قيمة عمل ة الانتقال بالمفهومالإضافة تكمن في كيفيالدعامة الثانية فأمّا 
لق الى قيمة، وكيفية اعتبار أن القيمة هي مبدأ ذاتي ومفهوم عميق يحمله الفرد بين السلوكي وتحويله من خُ 

 ، أي اتجاهات فكريةجعلها محرك لتوجيه السلوكفي جنباته، وكيف تقتضي معايير الأخلاق والدين والإنسانية 
جعل هذا المبدأ قيمة راسخة لا تتأثر بتغير الظروف المهنية ، ومن ثمّ تحقيقهما يرغب الفاعل الاجتماعي نحو 

عنْ ابنِ المروي النبوي الكريم، حديث لالتنظيمية، وقد تمّ استنباط الفكرة من الأثر الأخلاقي والديني لوالحجج 
دْقَ يهْدِ " : صلى الله عليه وسلمال: قالَ رسُولُ اللَّه ق مسعود ي إِلَى الْبِرِّ وَإنه البرِّ يهْدِي إِلَى الجنهةِ، وإنه الرهجُل ليَصْدُقُ حتهى إنه الصِّ

ِ صِدّيقًا، وإنه الْكَذِبَ يَهْدِي إِلَى الفُجُورِ وإنه الفُجُورَ يهْدِي إِلَى النارِ، وَإِنه الرجلَ  ليكذبَ حَتى يُكْتبَ يُكتَبَ عِنْدَ اللَّه
ِ كَذهابًا  فالحيث النبوي يبيّن ثلاث مستويات:  .1متفقٌ عَلَيْهِ  "عنْدَ اللَّه

 والموقف.محدد في الزمان والمكان وخصوصية الحالة  سلوكيكذب هذا  ،يصدق الأول:المستوى  -
 .ات السلوكيةبالاتجاهس فعلماء النعند هذا ما يسمى ذب، يتحرى الصدق يتحرى الكالمستوى الثاني:  -
 القيمةب، هذا ما يسمى اباكتب عند الله كذّ  ،يقاكتب عند الله صدّ المستوى الثالث:  -

فالصدق هو مفهوم نظري يمثل مبدأ ذاتي جعله الله في نفس الانسان يتقاسمه جميع البشر، والاتجاه يقتضي أن 
كل انسان ينازع ويغالب أهوائه ويسعى لممارسة مفهوم الصدق في حياته العامة والمهنية على حد سواء، ومع 

  يصبح مفهوم الصدق قيمة للعمل. في العمل سواء للنيل من أجور الدنيا أو الآخرة ترسيخ الممارسة

 لقيم العمل نظري التأصيل اليبين : (05)رقم الشكل 

 
 من اعداد الباحثالمصدر: 

                                           
 1971، عند الترميذي 2607، في صحيح مسلم 6094ة، الموسوعة الحديثية، تخريج الحديث في البخاري برقم موقع الدرر السني  - 1

www.dorar.net10.42، 10/08/2024 ...بتاريخ. 

ذاتيمبدأ

اتجاه
للفعلمبدأ

سلوكللممارسةمبدأ

قيمة

جزء الظاهر ال
 من الفعل

الجزء الخفي 
 من الفعل

http://www.dorar.net...بتاريخ
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، يقيمالالعمق ، تكون من ثلاثة مستوياتكل مفهوم من قيم العمل يأن وبناءا على هذا النموذج نجد 
 مبدأ تشمل مبادئفهي  ،موجهة لسلوك ذاتيةباختصار القيم هي مبادئ ، السلوكأخيرا سة و لممار ل الاتجاهات

 .مبدأ للممارسةو  للفعل، مبدأ للسلوك

 في العمل الشعور بالمسؤوليةالعمل: قيمة  :5-1

وجود عن ارتباط الاجتماعية  استجابةان اعتبار الشعور بالمسؤولية قيمة جوهرية من قيم العمل لهي 
تتضمن تحميل الوزن المسؤول للأفعال الخاصة والعامة، فهي  ني بالبقاء من خلال الحصول على المنافعالإنسا

، فالفرد يشعر بها عند البحث عن فرصة العمل، ويعتنقها والانضباط في تنفيذها وتحقيق الأهداف المشتركة
تقدّم له فرص التطور في الحياة بمجرد الحصول عليها، ويتمسّك بها عند الإحساس بالأمان في تنفيذها، كما 

العلاقات تتمكن المسؤولية من تحسين الثقة بين الأفراد والمنظمة وتمكنهم من التعاون والتفاوت في تحقيق عند 
 .الأهداف العامةالاجتماعية و 

 التأصيل النظري أ* 

تمرار والبقاء في فقيمة العمل الشعور بالمسؤولية هي مبدأ ذاتي، لأن رغبة الفاعل الاجتماعي في الاس
يعبّر به من خلال تلبية حاجاته بالتطلع الى العمل في سبيل الحصول على دورة الحياة التنظيمية ناموس كوني 

 تحمّل التبعات التي تتضمنها المنافع الاقتصادية والاجتماعية وغيرها، فهذا المبدأ أساس كل منطلق صحيح نحو
 .من جزاء وعقاب أو المطالبة بتعويض العمل والمحاسبة عليه ى الأخر  ةكل المفاهيم التنظيمية والقانوني

العمل حقيقة  الشعور بالمسؤولية فيما يخص الانخراط فينفسي لها طابع ومن ثمّ يسلك الفاعل اتجاه  
على جميع الأصعدة المضبوطة وتحقيقه من خلال عمليات التطوير التنظيمي وفق الظروف المحيطة به، 

مناخ  إطارة في الوظيفي الموائمةلق الأمر بتأهيل الفرد أو الجماعة التنظيمية وتحقيق والمستويات سواء تع
والذي يتمظهر في مجموعة المظاهر السلوكية الإيجابية أو المظاهر السيئة النتائج بحسب  تنظيمي توفيقي،

 .الأعراف المجتمعية والأهداف التنظيمية

تترسخ  ،صول وأسس متجذرة في الذات باعتبارها مبادئأ قواها من ستمدكل هذه الممارسات التي تكو  
يلمسه الفرد والتنظيم من مظاهر وسلوكيات يكون ما القيمة في سلوك الفاعل الاجتماعي وهي التي تميّز بين 

من حيث الصواب والخطأ، وبين المكافأة بالثواب والجزاء بالعقاب، عندها مكسبا مهما التشبع بتحمل نتائجها 
لقيمة العمل وهي الشعور بالمسؤولية على كل مستويات التنظيم باعتبارها قيمة جوهرية الفعلي الأثر يمكن اسقاط 

 تحقيق أهداف التنظيم. بقصد الكل التميز بهافي العمل يطمح 
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   ة ومؤشراتهاقيمة الشعور بالمسؤوليبعاد أ -ب
ة إنسانية تعتبر الدافع القوي ان اعتبار الشعور بالمسؤولية منطلق ذاتي وقيمة مبدئية للعمل، فهي خاصي

تميزه عن غيره، وتتجلى بوضوح في كي نحو العمل، ومن هذا المبدأ تأخذ أفعال الفاعل اتجاهات سلوكية 
المظاهر العملية من أثار إيجابية أو سلبية تتأرجح بين تغليب النوازع الذاتية والموضوعية وما بين تحقيق الأهداف 

  الأخلاقية.لتنظيم، كل هذه الأفعال تتضمن حدود للمسؤوليات القانونية و الخاصة والعامة بين الفرد وا
منا في هذا البحث يقتضي  ،ان تشعّب قيمة العمل المرتبطة بالمسؤولية الفردية والجماعية أو التنظيمية

عن أبعاد من الأبعاد السوسيولوجية المراد الاطلاع بها فيما يخدم الموضوع، وأنّ كل تغاضي  قلةالاقتصار على 
 الممل.أخرى ومؤشرات تابعة انما هو مجال خصب لزيادة الأبحاث في الموضوع واثراءه وتجنبا للتكرار 

 لفرد والجماعة.الى مستوى ع 
الحالة الانفعالية الناتجة عن الشعور  الوظيفي تتضمن افالرض المعنوية:والروح  بعد الرضا الوظيفي ➢
هو ذلك  : Schermerhon شارمرهون العمل، وبحسب وما يوفرّه محيط اتجاه تدبير العمل المسؤولية الفردية ب

الشعور الإيجابي الذي يشعر به الفرد بدرجات مختلفة اتجاه عمله والوسط الذي يعمل فيه، واذا كان هذا الشعور 
 1سلبي فنقول أنّه هناك عدم رضا.

يأ للعاملين الاقبال بحماس على بأنها الاستعداد الوجداني الذي يهزويلف: أمّا الروح المعنوية فحسب  ➢
 مشاطرة أقرانهم في ألوان نشاطهم ويجعلهم أقل قابلية للميل الى المؤثرات الخارجية.

أنّ الروح المعنوية حالة غير ملموسة  في كتابه ادارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي: كامل بريروقد اعتبر 
تبيّن الاستعدادات الداخلية للفرد في تكريس الوقت والجهد لأداء العمل  لها الكثير من المؤشرات والدلالات التي

والاقبال عليه، وقد اعتبرت صفة فردية كما هي صفة جماعية وهي عنصر ضروري وهام لتحقيق التعاون بين 
 .الإدارة والأفراد والجماعة لزيادة الرغبة في العمل تحت طائلة ظروف العمل المتاحة

مل المؤثرة على معنويات الأفراد ورضائهم عن أعمالهم كثيرة يمكن حصرها في العوامل المحيطة وقد اعتبرت العوا
 .بظروف العمل ومناخه، الجو الاجتماعي للعمل، العوامل الاقتصادية والنواتج

حصر مجموعة العناصر التوفيقية المساهمة في من خلال الدوافع عن  التعرفتم توالت الأبحاث فيما يخص 
 " حول مضمون العمل والرضا الوظيفي. R "Cust.C &  Walker .2ءا من دراساتذلك بد

السلوك الإنساني وأسهمت في توضيح وتوصيف الإشكالات  تفلقد اهتمت نظريات الدوافع بالاهتمام بمسببا
فمسببات الرضا المرتبطة بسلوك المورد البشري وطرق التأثير عليه بغية الحصول على سلوك مرغوب به، 

                                           
كز البحوث والدراسات حول الجزائر والعالم، مطبعة موساك مر الرضى الوظيفي منظور نظري وتطبيقي )وجهة نظر سوسيولوجية(،آسيا قرنان،  - 1

 .8، ص 2019الجزائر، الجزائر، 
 130-129، ص ص 1970، مكتبة غريب للطباعة، الاسكندرية، مصر، السلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي،  - 2
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وظيفي والروح المعنوية في العمل يمكن تصنيفها الى مجموعتين مرتبطة بالمسببات الفردية وأخرى المسببات ال
 .1التنظيمية
 ومن أبرز المسببات الفردية تأثيرا على الرضا وارتفاع الروح المعنوية مايلي: •
 ا.احترام الذات: كلما كان ميل للفرد للاعتداد برأيه واحترام رأيه كان أقرب للرض ✓
 تحمل ضغوط العمل: سمة تحمل الضغوط تقتضي القدرة على التعامل والتكيف بكل جدية. ✓
 المكانة الاجتماعية: ارتفاع المكانة الاجتماعية والأقدمية الوظيفية تساهم في رفع الروح المعنوية ✓
 أمّا المسببات التنظيمية فيمكن تلخيصها في بعض المؤشرات التالية: •
الحوافز المادية والمعنوية ونظم الترقية والمكافئات وفق القدر المناسب وبالشكل نظام العوائد: ويتضمن  ✓

 العادل لتحقيق رضا الأفراد والجماعة.
 الاشراف: ويقتضي وجود عدالة في نظام الاشراف وتحميل المسؤوليات والاهتمام بشؤون المرؤوسين. ✓
 متوافقة مع أهداف التنظيم. سياسة المنظمة: وتتمثل في وجود أنظمة عمل ولوائح تنظيم عمل ✓
 تصميم العمل: حينما يكون للعمل تصميم سليم يسمح بالتنوع يكون ضمان للرضا عن العمل. ✓
 ظروف العمل: كلما كانت ظروف العمل المادية مناسبة ازدادت الرغبة في العمل والرضا عنه. ✓

 لى مستوى المنظمة.ع 
لتحقيق ع برامج التطوير التنظيمي كآلية تقتضي الشعور بالمسؤولية على مستوى المنظمة في وض

الأهداف العامة للتنظيم، كما تمكنها من وضع الأطر لمعالجة المشكلات وتحديدها لطرح الحلول الآنية وطرق 
تحسين الثقة بين الأفراد والمنظمة وتمكنهم من التعاون العمل الجاد على كما تتضمن الشعور بالمسؤولية تنفيذها، 

 الأربعة التصميمية القرارات عن تنتج، مة وتحقيق المصالح الخاصةالعاالاجتماعية يق الأهداف والتفاوت في تحق

 الباحثين يحاول حيث المنظمة، هيكلة السيطرة( وحلقة بالأقسام والتقسيم السلطة وانتداب العمالة تقسيم )وهي

 الأخرى  والمتغيرات والتأثير والتوجهات داءوالأ الهياكل بين للعلاقة استيعابها من التطوير الإدارة على والمتدربين

 نفسها بالعلاقات الخاصة بالتعقيد فقط ليس الاستيعاب بعملية الخاصة التطور إعاقة تم وقد مهمة. أنها يعتقد التي

  المنظمة. هيكل مفهوم وقياس بتعريف الخاصة الصعوبات خلال من أيضا ولكن

 الفروق  بقياس الخاصة الأبعاد مجموعة على عالمي اتفاق في الرغبة وجود أو إمكانية عدم من الرغم وعلى

 البحث في استخدامها يتم أبعاد ثلاثة هنالك أن إلا بذلك. الخاصة الاقتراحات بعض هنالك تكون  قد أنه إلا بالهيكل،

  2وهي: الهيكل بوصف الخاصة والتدريب

                                           
 13 - 11، ص ص نفس المرجعآسيا قردان،  - 1
، ترجمة ومراجعة الجزء الخاص بالتغيير والتطوير بالتصميم التنظيمي من اعداد محمد بن يمي والإدارةالسلوك التنظتشارلز .ف. كارتين،  - 2

 578-533عبدالكريم الدحام، ص ص 
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 السيطرة من الواسعة والحلقات السلطة انتداب والوظيفة، التخصص الشكل: -*
 السيطرة. من الواسعة والحلقة مركزية السلطة الوظيفية، الأقسام العال، بالمستوى  التخصص المركزية:-*
  .السيطرة من محدودة والحلقة السلطة انتداب جغرافي، تقسيم العال، بالمستوى  التخصص :التعقيد -*

  الوظيفي الانضباطقيمة العمل  :5-2

الكثير من السلوكيات تتضمن التي نضباط كقيمة بنائية من قيم العمل ان اعتبار نسق قيمة العمل الا
التي ينظر اليها التنظيم كموارد إيجابية لتحمّل التبعات الناتجة عن المسؤولية المنوطة للفرد والجماعة من خلال 

، وفي ظل هذا ةالتكلف بالوظيفة والعمل المرسوم في حدود المستويات المختلفة في العمليات التنظيمية للمؤسس
في وضع مفهوم الانضباط كعامل تنظيمي  جتماعيينالا منظرينالكبيرة من مجموعة الفكر النظري اعتبرت 

فاعتبرته المدارس ، على هذا الاعتبار، وتداولته الكثير من الأبحاث وعنصر مهم في تحقيق الأداء المرجو
بالترغيب أو الترهيب المادي والمعنوي لفعل الصواب  الكلاسيكية في التنظيم أنّه مصدر للإجبار والتقييد، سواء

يرتكز على الكثير من الأخلاق دريب تالتوجيه و الوتجنب الخطأ، فيما حاولت المدارس السلوكية اعتباره أسلوب 
 .التنظيم لتحقيق أهدافهم اتالمهنية التي تقتضي سيطرة الفرد والجماعة والتنظيم على حد سواء في سلوك

 ري التأصيل النظ -أ
في الالتزامات المهنية  تنفيذلأن الفاعل الاجتماعي يتقيد بعملية ذاتي  الانضباط مبدأان اعتبار قيمة العمل 

إطار المهنة يكون نابع من الشعور بالمسؤولية الوظيفية، فلا يمكن اجبار الفاعل على تنفيذ ما يكره أو ما تملّه 
انتظار النتائج والأداء الإيجابي، فقوة المبدأ تقتضي توجيه  النفس طيلة المسار المهني، ثمّ يعكف التنظيم على

جل المقومات المعرفية الفكرية والأخلاقية في خدمة الفكرة وانجاح أي مشروع يتطلب التحلي بالكثير من الجهد، 
قية ، ومن جملة دعائم الانضباط الذاتي هي الأسس الأخلاالمثابرة والصبر في تحقيق الأهداف الخاصة والمشتركة

، ويقتضي الالتزام بالاستقامة اتجاه كل أعضاء المؤسسة مهما كانت الدرجة أو والمهنية المتمثلة في الإخلاص
الصفة، والعمل بكل نية وصدق والرجاء بالإرادة، والإرادة تقتضي المعرفة، لأن الفوز يكون بإخلاص الأعمال 

 1وتحسينها.
سواء ما تعلق بتأدية  يبرزه الفرد من التزام نحو أداء العمل هو مقدار ماوالممارسة الانضباط مبدأ للفعل 

الأدوار الوظيفية برغبة القبول أو الامتناع، لأن وجود العامل في منصب عمل معين هو تبرير كاف لشغل 
المهام وتحقيق الالتزامات المهنية والتكيف معها وتحقيق التطور السلوكي وتعديله لإدراك الارتباطات الناجمة 

   .التعاقدات ما بين الأفراد والتنظيمات وفق القانون وما بينته المصادر التنظيمية لإجراءات العمل عن
تنظيمية على الأقل ضمن الأطر التنظيمية فهو تعبير عن وفي سياق أن الانضباط اتجاه سلوكي وممارسة 

عال والأقوال والأعمال من خلال عمليات التصرفات الدالة عن الاستعدادات الذاتية لتحمل النتائج المترتبة عن الأف
                                           

 184، ص 1981، 1دار الرائد العربي، بيروت، جموسوعة أخلاق القرآن، أحمد الشرباصي،  - 1
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المسؤول هو  المعدة سلفا، فالمشرف التنفيذ للاتفاقات الوظيفية والالتزامات المهنية بما يخدم الخطط التنظيمية
لأخطاء الصغيرة أو الكبيرة لالذي ينظر الى الانضباط كشكل من أشكال التعاون، لا من حيث الغرض الترصد 

 .ج بعدم جدية الأفراد في تأدية المهام والواجباتلاتخاذها سبب والتحج
 أبعاد قيمة الانضباط في العمل ومؤشراته -ب

تحقيق الأهداف الاجتماعية والبنائية لدوام سر الاهتمام الإنساني بالانضباط كقيمة عمل تعبير عن أهمية ان 
م بأداء الواجبات في ظل العوامل الكيان، من خلال الاستعداد الذي يبديه الأفراد والجماعة والتنظيم والالتزا

التنظيمية الموجودة، فالانضباط يشير الى بذل المجهود والالتزام به وإظهار الولاء للمؤسسة من خلال ممارسة 
المهام بكل جدّية واتقان، كما تعمل على تذليل العقبات أمام الأفراد والجماعة التنظيمية بغرض التحفيز على 

 تمام به بدل تجنبه والنفور منه.المشاركة في العمل والاه
 والجماعة لى مستوى الأفرادع 

لتحمل المسؤولية الوظيفية، وتقوية الحافز المعنوي الذي الانضباط في العمل يجعل الأفراد في أتم الاستعداد  -
 يزيد من الرغبة في العمل.

 1في الأجل الطويل. قيمة الانضباط تساهم في إرساء ثقافة تنظيمية قوية قادرة على إنجاح المنظمة  -
تحقيق السمات الإيجابية والتي تعبّر عن تظافر الجهود في تحقيق أهداف التنظيم من خلال مظاهر احترام  -

 المكاسب المادية والمعنوية التي تضمن الاستمرار والمنافسة.الوقت، الاتقان وتحقيق أعلى 
معطلة الى العوامل للمحفزة من خلال تساعد الجماعة على تقليل الضغوطات المهنية وتجاوز المظاهر ال -

 توفير الأجواء والعلاقات الاجتماعية البناءة الفعالة.
اكساب الجماعة حب العمل ضمن الأطر التشاركية من خلال الإحساس بالعدل والحماية، والاعتزاز بالنجاح  -

 الجماعي.
 لى مستوى المنظمةع 

في وضع الإطار المهني المسؤولية والالتزام  وزن مدراء فهم القادة والتساهم قيمة العمل الانضباط في تحقيق  -
عن طريق الاندماج في العمل، وأن تكون نماذج الخطط  أداء المهام والصلاحيات بشكل أفضلالذي يسهّل 

 التطويرية أدوات استقبال لقيم العمل لا أن تكون مطبات لخلق توترات وظيفية.
رغبة في حب و الأفراد عن  التزامفي تحقيق تزيد اتية للعمل الانضباط يستوجب توفير الظروف المهنية المو  -

 .التي تزيد المتاعب والممانعة العمل لا استفزازهم بقوة الإجراءات المهنية
البناء الاجتماعي، قوته وصلاحه يستطيع تفعيل كل منظومة القيم المهنية الانضباط المؤسسي هو روح  -

  وكل المظاهر غير المرغوب فيها.العمل  والأخلاقية، وأي تقصير منه يزيد من متاعب

                                           
 85، ص0420الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية،  ق القدرة التنافسية،مدخل لتحقي الموارد البشريةمصطفى محمود أبو بكر،  - 1
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 عمل المميزة الكفاءة.قيمة ال: 5-3

تعتبرها فالمؤسسات  البشرية، الموارد بإدارة وتسيير المتعلقة الإشكالات من يعتبر عموما الكفاءة مفهوم إن
كن لأي تنظيم وسنده، اذ لا يم الفعل الإداري رتكز مفهي  ،ميزة تحقيق الأداء الفعال ومصدر للسلوك الراقي

( واعطاءه فرص لسلوكيةواة العملي النظرية،المعارف للمعرفة ) ةالكلاسيكي ثيةلاالمخاطرة بالأفراد محدودي الث
 .أكبر من قدراته، فالأصل يقتضي الاتكال على قيمة العمل الأكثر تفعيلا للخطط وتحقيقا لأحسن أداء

 التأصيل النظري  -أ
التنظيم البحث عند القيام بعمليات الاستقطاب البحث عن الموارد الكفاءة مبدأ ذاتي للفعل يقتضي من   ➢

البشرية التي تتوفر فيها الشروط المعرفية التي تستوفي التواجد في المناصب والوظائف المبينة في توصيف 
 ذوو المعارف والتأهيل العلمي استقطاب  العمليات الوظيفية، فالاقتضاء بحسن التدبير في هذه المرحلة يعتبر

لتحصيل الكفاءات المرجوة، فالمنطق يقتضي أنّ السير في الطريق الصحيح للاختيار يستوجب الوصول  ئامبد
هي" ضرورة اختيار العمالة على أسس سليمة ووفق لما  فريديرك تايلورالكفاءة حسب ف، الى النتائج الصحيحة

أداء الوظائف وسائر الأعمال الأخرى سوف والأفراد التي تتشبع بقيم الكفاءة كقيمة عمل في ،  1يتطلبه العمل"
تحقيقا  ،تكون قادرة على الوصول بإمكاناتها الى أقصى درجات التوفيق في أداء الواجبات وتحمل المسؤوليات

  P.Gilbert & M.Perlierحسب تعريف فوارضاء لذواتهم قبل الحصول على المنافع المترتبة على أداء المهام، 
من المعارف والقدرات على التصرف والسلوكيات المهيكلة قصد تحقيق هدف في حالة  للكفاءة بأنها:" مجموعة

 2عمل معينة".
 فهي القيمة، خلق عنها يتولد التي العلمية المهارات على كقيمة مميزة من قيم العمل تشمل الكفاءة وبايجاز
وتتجلى مظاهرها في الاستخدام  ،محدد إطار في تمارس التي والسلوكيات والخبرة والمهارات المعارف من تركيبة

 الرشيد لكل مقومات النجاح والرضا في ظل مناخ العمل المتاح.
وتستوجب من الفاعل الاجتماعي المبادرة الى استغلال القدرات التي يتمتع بها حال  الكفاءة مبدأ للفعل ➢

 مما يجب أن يكون، فالكفاءة من متاحات آنية لا الحصول على الوظيفة، فالعمل يقتضي المبادرة بما يملك الفاعل
الخبرات بالإضافة الى ، حسب المقاربة التسييرية ترتكز على الأبعاد الثلاثة منها المعارف، والمهارات المكتسبة

                                           
 73، ص 2012، 2دار وائل للنشر، عمان الأردن، طالأساسيات في الإدارة المعاصرة منحى نظامي، عبد الباري درة ومحفوظ جودة،   - 1

2 - Guy Le boterf, construire les compétences individuelles et collectives ,3eme édition, édition 
d’organisation, Paris, 2008, p65. 
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المتاحة من العلمية والعملية  المهاراتالمعارف الذهنية و المعرفة السلوكية، فمبدأ الفعل يتضمن التوازن الجيد بين 
ة التنظيمية والاجتماعية والمعارف السلوكية لتقديم النشاط المرغوب من خلال حسن التمظهر خلال وسائط التنشئ

 في الأقوال والأفعال بغرض تحقيق الأهداف وتحسين مستويات الأداء. 
الكفاءة مبدأ للممارسة هي قيمة عمل تهتم بتلائم السلوك مع المكتسبات الفردية والمهنية بما يضمن  ➢

للإظهار سلوكا ملائما من النسق القيمي لقيمة العمل يتضمن مما ، التنظيمبالاندماج داخل للأفراد والجماعة 
أن تتحد مع موارد أخرى كتسبات الفردية التكييف، التحفيز، وروح المبادرة ...الخ، ويمكن لهذه الموفق آليات 

سواء كان ، فكفاءةي بكل وتحقيق الأهداف التطويرية للكيان التنظيمكالمعارف والمهارات من أجل التصرف 
سلوك الإنسان في علاقته بالمؤسسة ايجابيا يتفق مع توجهات المؤسسة ويساعد على تحقيق أهدافها، أو سلبيا 

دوما بتحقيق جملة من أهدافه الذاتية، أنّه يسعى لتحقيق  يكون عكس توجهات المؤسسة أو محايدا فهو يتميز
يطة به، بالإضافة الى تجدد نوع الممارسة وتغيرها بحسب تغير أهداف اجتماعية بفعل تأثير العوامل المح

 الأهداف مناخ العمل. 
 

 أبعاد قيمة العمل الكفاءة ومؤشراتها  -ب

الاستغلال الأمثل لمواردها الداخلية على درجة الاعتمادية  خلال من المنظمة إلى تنظر مقاربة توجد
ى معارف ومهارات المورد البشري، وقدراته على عل المتشكل من الاعتماد الثابتوالتي تعبر عن رأسمالها 

استغلال المعارف المتاحة من الأنظمة التقنية وأنظمة الإدارة والتدبير، بالإضافة الى قوة القيم التي يتم من خلالها 
 تطوير العمل وتحسين الأداء.

 .والجماعة على مستوى الأفرادأولا: 

يق الوظيفة يمثل استعداد للمنافسة الشريفة، وكل فترة زمنية تنظيمية الفرد يمتلك السند المعرفي والتأهيل لتحق -
 فهي تعبّر عن قوة ذاتية في الاستمرار وتحقيق المصالح الفردية والعامة.

الكفاءة أساس التعاون، فهي مصدر للتكامل والمساندة بين العاملين لتفعيل الخطط التنظيمية واذلال  -
 روح الثقافة القوية المبنية على أسس متينة وفق مناهج علمية وعملية. الصعوبات وتتجاوزها بما تمثله من

تشكل الكفاءة أهمية بالغة في تحقيق الانتماء بسبب قوة عنصر التمكين في تحقيق الأداء المؤسسي والقدرة  -
 على الرقي بأهداف التنظيم الى طموحات أكبر من الأهداف والمصالح الفردية.
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لجماعات التنظيمية بعنصر حسن السيرة لسير الأعمال وتفعيلها ضمن قوة ترتبط قيمة الكفاءة في ا -
 الارتباطات والعلاقات الاجتماعية المبنية على الندية والاحترام المتبادل.

تعبّر الكفاءة عن التكامل بين مستويات المعرفة والمهنة مما تجعلها صمام الأمان في مواجهة الأمن  -
 قوي أمام المنافسة القوية والثورة المعلوماتية في المحيط الخارجي.التنظيمي الذي يضبط الأداء ال

وهذا لن يأتي إلا بالعمل الجماعي  ،أهداف المؤسسة ةخدملتمكن من تحليل وصياغة المعلومات الكفاءة  -
 حيث بدأت بعض المؤسسات بتخصيص عمال مختصين بإدارة هذه المعلومات وصياغتها. ،للفرق 

 .ظمةالمنعلى مستوى ثانيا: 

 ةولويكأتنمية الكفاءات المهنية بغرض عملية استراتيجيات في وضع تقتضي قيمة الكفاءة التنظيمية الاهتمام  -
الكفاءات المهنية للأفراد بمثابة المنقذ الرئيسي للمؤسسة في ، ففي كل عمليات الإدارةللمساهمة والتحكم 

 .لعولمة والتطورات التقنيةحالة مواجهتها لتحديات الواقع الجديد الذي أوجدته ظروف ا
في الحصول على هوامش الحرية المهنية بما يتيح للتنظيم وكل مكوناته القدرة على التحرك تعتمد الكفاءة  -

ذلك هو قناعتها بأن رأس مالها في المؤسسة بدفع يالذي  يءوالش ،لاستفادة من مزايا الابتكار والإبداعوا
 كفاءة أفرادها.تحقيق مثل في تي الحقيقي ومصدرها الأساسي في خلق القيمة

الكفاءة التنظيمية تستوجب خلق ظروف العمل المثالية ضمن الهياكل التنظيمية المرنة والمتسمة بعوامل  -
 النمو والاستقرار وان تبنى خططها التطويرية على الانتقال الى أعلى مستويات الجودة والمنافسة.
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 .خاتمة الفصل 

هذا الفصل عن محاولة عرض وتقديم صورة مفصلة عن النسق الجزئي لقيم العمل لقد ارتكز البيان في 

القيمية والأخلاقية والسلوكية، والتي تعمل على توجيه جهود التنظيمية الأطر مختلف وتوضيح تشعباته بين 

م الالماتوضيح و نحو انجاز وتحقيق الأهداف التنظيمية، وذلك من خلال ات الأفراد والجماعات والمؤسس

وفق مراحل التنشئة الاجتماعية وانتهج سلوكياتها والتي حملها الفرد  ،بالعناصر المشكّلة للثقافة التنظيمية

 أن السلوكيات والمظاهر التفاعليةالعملية والعلمية، كما تمّ بيان مرورا الى التنشئة التنظيمية بمختلف مراحلها 

 شكلقوانين والإجراءات البنائية لهذا الكائن الاجتماعي الممعينة مرتبطة بال عهي استجابة لأوضاداخل التنظيم 

البيئة الداخلية وما يوفره مناخ العمل بها من فرص وتحديات، مع مقتضيات متفاعلة من الكثير من الأنساق ال

   التجديد.التغيير و المنافسة وعوامل مستجدات مليئة بالالبيئة الخارجية ظروف بما تمليه كذلك و 

في العمل، قيمة الانضباط  ةوبخاصة قيم الشعور بالمسؤولي يح أن الأنساق القيمية للعملكما تمّ توض

والأنشطة التي يقوم بها المرجعي لفهم وتفسير الاحداث  الإطارتساهم في تشكيل  وكذا قيمة الكفاءة، فهي

المكاسب المشروعة الأفراد داخل المؤسسات من خلال الدينامية الباحثة عن التكيف والتوازنات بين تحقيق 

الأساليب المميزة والتي تكون  والأهداف التنظيمية وذلك بالاعتناء بترقية القيم الدافعة والمحفزة بفضل توفير

مصدر فخر واعتزاز لتشكيل هوية التنظيم الخاصة به، فقيم العمل بالرغم من تشاركها عبر الأزمنة والمجتمعات 

حث عن الخصوصيات التنظيمية والاجتماعية المتمايزة بين مختلف المختلفة الا أن الأمر يقتضي دوما الب

من الإمكانيات المتاحة لتحقيق التنظيمات حتى ولو في المجتمع الواحد وذلك بغرض الاستفادة القصوى 

 مستوى من الأداء وفق مظاهر سلوكية تكون مثيرة للاهتمام ومرغوب في تحقيقها.
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  تمهيد:

مقومات وأدوات صحية لاستمرار حياة المنظمات الحديثة عمليات التطوير التنظيمي داخل تعتبر 
قانونية الطر الأ ضمنوأحجامها ونشاطها أشكالها فالمنظمات على اختلاف  طموح، تنظيميكيان كل 

 المادية والبشرية المتاحة والمتفاعلة فيما بينها امكانياتها، تهدف إلى الاستفادة المثلى من جميع ؤسسيةمال
التحديات التي هة مجاب، بطرق تمكنها من الاستغلال الذكي للفرص و علاقات متوازنة ومتكاملةخلق عبر 

 التطور المستمر.و  بالتغير سمتتغالبا ما البيئة الخارجية التي متغيرات تفرضها 
هي تحسينات أوجدتها يسعى الى تحسين الأداء لكل من الأفراد والمؤسسات، و التطوير التنظيمي وعليه فان 

بالإضافة العاملين، وإدارة شؤون  الأساليب الحديثة في تسييرتعدد التطور التكنولوجي، عدة عوامل منها 
لمعارف التي تنتجها العلوم امواكبة و رافقة لم فكريةالتجاهات الاتنظيمية و القيم بتفعيل منظومة الالى الاهتمام 

الاستخدام الأنسب البحث عن كيفية  تجديد وتطوير قدرات المورد البشري عن طريقعتني بالتي ت، السلوكية
بشكل  ذلككل يتم لعاملين، و لما يتوافق مع القدرات الفنية، التقنية والنفسية باحة للأساليب وطرق العمل المت

تقوية العمل الجماعي لعمل الإداري المتميز الذي يرتكز على بناء مناخ تنظيمي فعال، اآليات وفق  عام
 .وحلها الادارية مواجهة المشاكل علىتحسين قدرة المنظمة في صناعة القرار و للمشاركة 

ومجالاتها وبيان كيفية تجنب معوقاتها لتطويرية عناصر العملية ا تفصيل أهم تم  فقد  هذا الطرحوفق و 
من قيم الإيجابية التي تستمد روحها  تبفعالية السلوكياالاستفادة من تمك ن المؤسسات حتى تو ، لتنظيميةا

والتي يحملها الفرد في أفعاله وقدراته التي التطوير التنظيمي،  عناصر في تركيبةالعمل الظاهرة والمستترة 
صارت المصدر التي يستفزها التنظيم بغرض الرفع من مستويات الأداء الفردي والجماعي لتحقيق الأهداف 

منها والتطوير التنظيمي على مستويات التدخل ، وفي خضم التقاطعات المعرفية بين قيم العمل المشتركة
لتحقيق فاعلة سلوكية  عتبار نسق قيم العمل له دور وأثر في تحقيق مظاهرباالفردي، الجماعي والتنظيمي 

 .شكل من أشكال العملية التطويرية تحقيق أيبغرض  مستويات طموحة من الأداء
الإداري كأداة مهمة وفاعلة لإحددا  التطدور فدي أيدة التنظيمي و ومن اجل تسليط الضوء على أهمية التطوير 

رتباطيددة عدن أثدر ومسداهمات قدديم العمدل علدى الأقدل الخاصددة بمجدال البحدث فددي وبيدان العلاقدات الا، منظمدة
 الآتية: العناصروفق هذا الفصل  عرضقد تم بيان و تحقيق التطوير التنظيمي، 

 وتفصيل المفهوم وتركيبته البنيوية. التطوير التنظيميماهية  -
 وبيان عملياته ومجالاته.لتنظيمي ي والنظري للتطوير تأصيل الفكر ال -
 التنظيمي.تحقيق فعالية التطوير لمرتكزات ومساهماتها كقيم العمل دور  -
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 ماهية التطوير التنظيمي  :أولا
 التطوير التنظيمي وبعض المفاهيم المرتبطة به *1

لقد تنوعت مفاهيم التطوير التنظيمي، بتنوع وجهات نظر الباحثين وباختلاف زاوية الرؤية العلمية   
منهم من ركز اهتماماته نتائجه، و  إلىمن زاوية أسباب نشؤه ، والبعض الآخر  إليهفالبعض ينظر لديهم، 

المنظمة والبيئة التنظيمية والسلوك  ز علىرك  ومنهم من  ،لتطويرلعلى التكنولوجيا المستخدمة في تعريفه 
الاستراتيجيات والخطط  ىز عل، ومنهم من رك  دراستها من حيث العلاقات التبادلية والسببيةو  التنظيمي

لمفهوم  الموافقةبغرض توضيح المعاني ذلك العمل بهدف التكيف وتحسين الأداء، و وإجراءات وقواعد 
نستعرض أهم ما ورد فيه سوف وعليه خصائصه ومجالات تخصصه، وهذا ببيان التطوير التنظيمي، 

 . بإيجاز ودقة في محاولة لإدراك المعاني العلمية والعملية
والذي  Organizational Development باللغة الانجليزية الى: مدلولات التطوير التنظيمي بي نحيث ت

 ( إلى التكامل بين مضمون الفكرتين.ODيرمز له اختصارا بالرمز )
 ه.تعاريفمفهوم التطوير التنظيمي و : 1-1

 .عربي( –التطوير لغة في معجم المعاني الجامع )معجم عربي و  :التطوير لغة -أ
 رتطوير )اسم(: مصدر طو   -1

 ماهو أفضل إلىتعديلها وتحسينها  الصناعة:* تطوير 
 رر، المفعول مطو  ، تطويرا، فهو مطو  رر، يطو  طو  ر )فعل(: طو   -2

 طور إلىر: عدله وحسنه، حوله من طور *مطو  
 .وكذا التجديد الإصلاح التحسين،غة مرادفة لمعنى للفي اكما تعتبر مفردة التطوير 

مفهومه العام يعني: نشاط، عملية، نتيجة، أو حالة طورت بشكل متتابع، هدفه التحسين، التعديل **أما 
 1والتحديث

 التنظيم لغة:  -ب
 2عربي(-تعريف ومعنى التنظيم في معجم المعاني الجامع )معجم عربي

 .مصدر نظم تنظيمات، )ج(:تنظيم )اسم(:  ❖

                                                   
، المناهج والتقنيات -الاستراتيجيات والعمليات-التطوير التنظيمي مدخل تحليلي للمفاهيم والعلاقاتطاهر محسن الغالبي & أحمد علي صالح،  - 1

 21، ص2010، 1الأردن، ط دار وائل للنشر والتوزيع، عمان
 540عربي، دار الفكر، بيروت، )دس(، ص -معجم المعاني الجامع، معجم عربي - 2
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 نسقا معينا.رتيبه وتدبيره ليأخذ تيقصد به  العمل:تنظيم *  
 غرضتحديد الاختصاصات والسلطات والعلاقات لتنسيق سلوك مجموعة من الأفراد ب(: الإدارة)التنظيم  -2

 تحقيق هدف محدد.
بوصفها كيان ونشاط في آن واحد، يضم و ، متعلق بالمنظماتبكونه  لتنظيمالعام ل مفهومال**أما 

 هدافالأ ايجابي كانوا قادرين على تحقيقبينهم  مجموعة أفراد يتفاعلون بينهم، وكلما كان التفاعل
 1المرسومة لهم بكفاءة.

 .التنظيميلتطوير الاصطلاحية لتعاريف ال -ج 
 " جهد مخطط على مستوى التظيم:التنظيمي بأنه التطوير (R.Bechard)ريتشارد بيكهارد عرف  •

ككل، تدعمه الادارة العليا لزيادة فعالية التنظيم من خلال تدخلات مخططة في العمليات التي تجري 
  2في التنظيم مستخدمين في ذلك المعارف التي تقدمها العلوم السلوكية"

"جهد بعيد المدى لتحسين قدرة  المؤسسة على حل (W.French & W.Bell):ش و بيلنفري تعريف •
مشاكلها و مساعدتها على عمليات التكيف والتجديد،وذلك من خلال التعامل مع ثقافة منظمة 

وباستخدام  نظريات و  -وذلك بمساعدة خبير التطوير –خصوصا  ثقافة مجموعات العمل الرسمية
 .3"ث العمليتكنولوجيا  علوم السلوك التطبيقي بما في ذلك البح

التنظيم للتغيير الذي يجب أن يحد  في  استجابة"هو : Warren Bennis)وارن بينز ) تعريف •
لكي يتمكن التنظيم من التكيف مع التطورات  التنظيمي،الأفراد والهيكل  واتجاهات وقيممعتقدات 

 .4التحديات التي يمكن أن يواجهها " وجميع أنواعالتكنولوجية والأسواق الجديدة 
مخططة يبرز هذا التعريف جل عناصر التطوير التنظيمي وهو "عملية : الدّهانوحسب تعربف  •

على حل  تهدف إلى تمكين المنظمة من التكيف مع المتغيرات البيئية وكذا تحسين قدرتها ومقصودة
هذا  العمليات، ويتمأو  ومتغيرات الأنشطةمشكلاتها، وذلك بإحدا  تأثير على متغيرات المدخلات 

 5بموجب استخدام مبادئ العلوم السلوكية."

                                                   
 21طاهر محسن الغالبي & أحمد علي صالح، المرجع السابق، ص - 1
 21، ص2012، 5دار وائل للنشر، عمان، الأردن، طأساسيات ومفاهيم حديثة، –التطوير التنظيمي  موسى اللوزي  - 2
 61، ص2009، 5، دار حافظ للنشر والتوزيع، جدة، ط-المفاهيم النماذج الاستراتيجيات-التطوير التنظيميعبد الله بن عبد الغنى الطجم،  - 3
 .7، ص2007، 1دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ط التطوير التنظيمي،محمد الصيرفي،  - 4
 .22، ص2014، 2، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالتنظيمي، ادارة التغيير والتطوير أحمد يوسف دودين - 5
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عملية التخطيط والإدارة العلمية التي تستهدف تغيير  التطوير التنظيمي ": (H.Rush)ريش: تعريف -
 1"ثقافة المنظمة وسلوكها ونظامها، من أجل تحسين فعالية المنظمة في حل مشاكلها وتحقيق أهدافها

التنظيمية  الكفاءة والفعالية يعلى محدد زجد أنها ترك  ن ،تاعريفتلالمتمعنة لهذه اراءة قلافمن خلال  
زيادة القدرات بذا هالاهتمام بالجوانب السلوكية المتمثلة في زيادة الوعي لدى العاملين، و وذلك بإبراز 

، ورفع مستوى الأداء بما المنظمات بكفاءة عالية أهدافتحقيق لأجل  الاتصالية التفاعلية فيما بينهم،
على تحسين قدراتها التنظيمية كما تعتمد وطموحاتها في النمو والاستمرار، الوجودية يتوافق مع رسالتها 

 .متطلبات البيئة المحيطة بالمنظمةفي مواجهة المعيقات وصعوبات  حل مشاكلها بصورة آنيةل ذاتيا
 التطوير التنظيمي.المفاهيم المرتبطة ب :1-2
o  الإداري التطوير 

الأساليب العلمية في  إتباععن " التحسن المستمر في أداء الإدارة من خلال ر مفهوم التطوير الإداري يعب  
 2".الإداريةالعمل، وعلاج المشكلات التي تظهر، ودعم القدرات 

وإبداء الإدارة تواجه باستمرار تحديات العمل ومعوقاته لأجل تحسين مستويات الأداء، أن عليه فو 
 .الاستعدادات المثلى لمواكبة التطورات البيئية داخليا وخارجيا المستجدة في جميع مجالات العمل

o  الإداري الإصلاح 
ف الإصلاح الإداري "على أنه عملية إخضاع الواقع الإداري القائم لعملية تغيير تدريجي في ظل يعر   -

يكفل تحسين مستويات أداء العملية الإدارية ورفع كفاءة  والقانونية القائمة بما والاجتماعيةالظروف السياسية 
 3النظم الإدارية.

، الإدارية ومستمرة للبناءأنه عملية تكييف دائمة يعب ر بالمؤسسات الإدارية الحكومية  إطاروفي  -
وبالتالي المجتمع  ،المرن النظام السياسي غير  يطلبها والتحديث التيوهو مواكبة دائمة لروح التجديد 

المناسبة لها  وإيجاد الحلولالإدارة من مشاكلها  شاملا، فهو تطهيرالديناميكي سواء أكان إصلاحا جزئيا أم 
والأساليب  أفضل الطرق  واستخداميؤدي إلى إدخال  بما ،التكنولوجي التطورروح التحديث و  والمتلائمة مع

 . 4الإدارة القائمة على إشباع حاجات المواطنين بأكبر قدر من الفعالية والكفاءة" أهدافلتحقيق  ،العقلانية
                                                   

 61موسى اللوزي، المرجع السابق، ص - 1
 14محمد الصيرفي، المرجع السابق، ص - 2

3 - Guerid Djamel, Culture d’Entreprise, Edition CRASC, Algérie, 1997, p9 
، رسالة ماجستير منشورة في إدارة الأعمال الأكاديمية البريطانية للتعليم العالي، لندن، الاصلاح الإداري  مداخلسامي محمود أحمد البحيري،  - 4

 32، ص 2011
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 الإداري يستهدف أساسا تنظيم الجهاز  الإداري  الإصلاحوعليه نلمس من خلال هذين التعريفين أن 
السياسة العامة للدولة بكفاءة وفعالية، وذلك من خلال التغيير في سلوكيات  أهدافللدولة بشكل يحقق 

 .الأهمية اللازمة للعوامل السياسية والاجتماعية والثقافية وإعطاءالعاملين وقيمهم، 
o إعادة الهيكلة 

في كل  الإداري الجهاز  أداءالهيكلة إلى العمليات والجهود الهادفة إلى تحسين  إعادةيشير مفهوم 
النظر في الهياكل  إعادة، من خلال نماط المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي والاجتماعيأ

التنظيمي، وذلك من حيث توزيع الاختصاصات بين الوحدات المختلفة، ونمط العلاقات والاتصالات فيما 
وذلك بهدف توصيف المناصب والوظائف بدقة مع تحديد درجات المسؤولية ، الإداريةبينها، ونمط التبعية 

ت والحيلولة دون الازدواجية في العمل، وتحقيقا لدرجة أكبر من التعاون االحد من تداخل الاختصاص
 1والتجانس فيما بينها.

o التنمية الإدارية 
عن طريق زيادة حجم  يشير هذا المفهوم إلى الجهود الهادفة لتحسين مستوى الخدمات المقدمة

من حيث أعداد القوى البشرية وحجم الهياكل  مكانيات المتوفرة، وذلك بالاعتماد على الاالأجهزة الإدارية
والثانوية، أو إعادة ترتيب أماكن تموقعها الفروع المحلية عدد عن طريق زيادة ويقتضي ذلك ، 2الإدارية

لصحة امثلا فروع البلديات، وكالات الضرائب، مصالح اليم بالنظر الى تغير في توزيع الساكنة بالمدن والأق
 العمومية، وكذا فروع البنوك وغيرها.

o  (الهندرة) الإداريةإعادة الهندسة 
في تعريف  (Mc.Hammer & J.Champy)مايكل هامر وجيمس شامبييشير الباحثان   

 الإداريةتصميم العمليات  وإعادةالأساسي،  التفكير المبدئي إعادة" بأنها  الإدارية إعادة الهندسةلمفهوم 
يجية في معايير الأداء الحاسمة مثل و بصفة جذرية بهدف تحقيق تحسينات جوهرية فائقة وليست هامشية تر 

 ".التكلفة والجودة والخدمة والسرعة
تصميم العمليات بشكل جذري  إعادةبأنها "  الإدارية إعادة الهندسةرولاند راست وآخرين،  وقد عرف كل من

 3".بهدف تحقيق طفرات كبيرة في الأداء

                                                   
 15محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص - 1
 15نفس المرجع، ص - 2
  266موسى اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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o  الجودة الشاملةادارة 
المفاهيم الفكرية  أكثرمن  (TOTAL QUALITY MANAGMENTتعد إدارة الجودة الشاملة )  

بتطوير الأداء وتحسين الجودة في المؤسسات الاقتصادية  المهتمين التي استحوذت على اهتمام الباحثين
 .خارجيةوتنميتها في ظل تغيرات البيئة الالقوية بهدف امتلاك الميزة التنافسية  خدمية،إنتاجية كانت أم 

" على أنها الوسيلة التي تدار بها المنظمة لتطور فاعليتها ومرونتها ووضعها جون أوكلاند وقد عرفها 
 1نطاق العمل ككل". التنافسي على

الجودة الشاملة هي مدخل إلى تطوير شامل مستمر يشمل كافة مراحل الأداء، ويشكل مسؤولية  وعليه فان
وتوقعات  كل فرد في المنظمة من الإدارات العليا والإدارة والأقسام وفرق العمل سعيا لإشباع حاجات

 :منهاأسس على تقوم فهي  لاء،مع العمالعميل، ويشمل نطاقها كافة مراحل التشغيل وحتى التعامل 
 (، بل في كل الأقسامتحسين الجودة )لم تعد محصورة في إدارة الإنتاج استراتيجيةإعداد  •
 تحديد معايير أو مستويات الجودة. •
 إشراك كل الأفراد الممكنين  •
  .تحفيز العمالوكذلك  المحافظة على الكفاءة المهنية •

 التطوير التنظيمي  تطبيق عناصر ومتطلبات *2
 التطوير التنظيمي: : عناصر2-1

 هدافسلوب الطرح الذي يجمع بين الألألقد حدد الباحثين مجموعة من العناصر الأساسية تبعا 
أفضل لوصول الى بغرض ا ،كفاءة المورد البشري من حيث تحقيق السلوك التنظيمي الأنسب لهو  والأدوات

  :أربع عناصر أساسية للتطوير التنظيمي (R.Beckhard)بيكهارد لخص لتنظيم ، وعليه فقد أداء في ا
البرنامج  ويتضمن، التطوير التنظيمي عملية مخططة طويلة الأجل للتغيير على مستوى المنظمة ✓

لتطويرها، وتوفير الإمكانيات  والاستراتيجيات هدافتشخيص علمي دقيق للمنظمة ووضع الأالتنظيمي على 
 المادية والبشرية لتحقيق ذلك الهدف.

، لأنه يركز تشمل أنشطة التطوير التنظيمي جميع أجزاء التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي ✓
لى دور الجماعات كأساس للتدخل في إحدا  التغير وتقبله وعدم مقاومته، من خلال الموائمة والتكيف ع

 ا لدور الجماعات من تأثير يفوق دور الأفراد داخل المنظمة.معه، باعتبار لم
                                                   

 23ص، 2012، 1المجموعة العربية للتدريب، القاهرة، طادارة الجودة الشاملة فكر وفلسفة قبل أن يكون تطبيق، محمود عبد الفتاح رضوان،  - 1
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تتم إدارة ودعم التطوير التنظيمي من قبل الإدارة العليا بالاستعانة بمستشارين من داخل المنظمة  ✓
، فالتطوير عادة ما يعرف مقاومة كمعوق للتنفيذ، لذلك فإشراف الإدارة العليا يوفر المعرفة والالتزام وخارجها

 البرنامج ووسائله. أهدافب
يهدف التطوير التنظيمي لزيادة فعالية المنظمة بحيث تكون لها القدرة على التكيف والتهيؤ للتعامل  ✓

 1مع التغيرات في البيئة المحيطة.

 التنظيمي:تطبيق التطوير  : متطلبات2-2
يتطلب تطبيق التطوير التنظيمي داخل المنظمة توفر جملة من المتطلبات الضرورية التي تزيد من درجة 

 نجد:أهم هذه المتطلبات  فعاليته، ومن
 وجود خطة متكاملة وشاملة للتطوير التنظيمي. -1
 ،وإجراءاتهتهيئة الأفراد في المنظمة وذلك بتصحيح مفاهيمهم وتصوراتهم حول التطوير وخططه  -2
 2ه.أهدافكذا نتائجه و و 
أن تستند خطط التطوير على معرفة جيدة بإمكانيات الواقع وبيانات إحصائية دقيقة توفر الكفاءات  -3

 3التطوير.البشرية والخبرات الإدارية الكافية التي ستتولى مهمة 
 المنظمة. أهدافربط البرنامج المقترح بكل من رؤية ورسالة و  -4
 مرحلي وبعيد عن المفاجآت. تدريجي، الأجل،أن يكون التطوير المخطط طويل      -5
 التطوير لضمان استمراريتها ومن هذه المعايير:  استراتيجيةوجود معايير توضح  -6

 وضع معايير ومحددات للعمل يلتزم بها الجميع. ✓
 التطوير.إشراك مختلف الأطراف في عملية  ✓
 وتقديرها.البناء على الجهود والبحو  السابقة  ✓

 .موافقة الإدارة العليا بالتطوير واقتناعها به     -7
 4النتائج.الشفافية في مناقشة هذه ب والالتزامتنفيذ ال وضع نظام لمراقبة ومتابعة نتائج     -8
 :وتستند علىحقيقية للتطوير الحاجة العلى  التي تدل تصميم نظام متكامل لرصد الظواهر -9

                                                   
 .11، ص مرجع سبق ذكرهمحمد الصيرفي،  - 1
 39نفس المرجع، ص  - 2
 .152، ص 2006الإدارية، القاهرة، ، المنظمة العربية للتنمية ، استراتيجيات التطوير في المؤسسات العربيةإيمان حسن عبد الفتاح - 3
 386ص  ،2003الدار الجامعية، الإسكندرية،التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة. مصطفى محمود أبو بكر  - 4
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 1رؤية للقيادة الإدارية. ✓
 لواقع عجز عن إشباع الحاجات المتجددة.تجاوز  ✓
 .مواجهة مشكلة طارئة لم تكن الإمكانيات المتاحة قادرة على حلها ✓
 ،هاأهدافالمطبقة، فلسفتها، السياسة  للتطوير وتوضيح لازمةتحديد سبل تعظيم الموارد ال ✓

 بتطبيقها. الالتزامإقناعهم بها لضمان و 
 ومراكزها. التطوير التنظيميتشخيص عوامل المقاومة الناتجة عن  ✓

 وإجمالا فإن المنظمة تحتاج لنجاح جهود التطوير التنظيمي إلى عنصرين هما:
 .لإحدا  وتنفيذ وتقييم التطوير قدرة المنظمة ككل على التكيف المستمر مع التغيرات التنظيمية -*
 القيم والسلوكيات. المعنوية مثلبالجوانب المتعلقة قدرة العاملين على التكيف المستمر مع التغيرات  -*

 .افتراضاتهخصائص التطوير و  *3
 .خصائص التطوير التنظيمي :3-1

  2:فيما يليعن بقية العمليات الإدارية التطوير التنظيمي  مجموعة الخصائص التي تميزتتمثل 
تحديد الفعلي،  يبدأ بمرحلة التشخيص الفعلي،تهدف إلى التغيير  فهو عملية عملي:ذو طابع أنه * 1

 .برامج التطوير جاحن لمعرفة مدى (، مراقبة النتائجوالتقييم )المتابعة الإشرافثم عملية  وسائل التطوير
والمعلومات الحية  يقوم التطوير التنظيمي على قاعدة من البيانات الأجل:برنامج مخطط وطويل * 2

اللازمة للتغيير وذلك من والدقيقة التي تستخدم الأساليب الإحصائية والكمية والمناهج البحثية المعتمدة و 
 .برامج تطويرية في طار شامل ومتكاملالمتغيرات في خلال وضع مخططات تشمل جل 

لقدرة والطاقة للوصول إلى التطوير التنظيمي عملية موجهة بالنتائج وتهدف إلى تزويد المنظمة با* 3
ذا ها المرغوبة، وعادة ما يستخدم مصطلح الصحة التنظيمية في مدخل التطوير التنظيمي لتوضيح إأهداف

 كان أداء المنظمة في حالة صحية عالية أم منخفضة.
يعكس منهج النظم: يعتبر التطوير برنامج متكامل يهتم بتنشيط التفاعل بين المكونات والعناصر * 4
هياكل تنظيمية، أساليب تشغيلية، : يهتم برفع كفاءة كافة المكونات التنظيمية من التنظيم، كمامختلفة في ال

  .موارد وتكنولوجية ويعطى أهمية للعنصر البشري في التنظيم
                                                   

 39، مرجع سبق ذكره، ص التطوير التنظيميمحمد الصيرفي،  - 1
2
 70ص  ،مرجع سبق ذكره، النماذج، الاستراتيجياتالتطوير التنظيمي، المفاهيم  عبد الله بن عبد الغني الطجم، - 
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توقع التجارب ل واكتساب ،والتعرف على المواقفوالقادة اد المديرين إلى إعد هدفالتطوير التنظيمي ي* 5
 مشاكل المستقبل.علاج و 

يسود فيه أواصر التعاون والثقة المتبادلة وتوزيع  يحرص التطوير التنظيمي على إيجاد مناخ ملائم* 6
والتأثير على منظماتهم رغباتهم الذاتية واشباعها، فيه الأفراد تحقيق  عادل يستطيعالمهام والسلطات بشكل 

 1الإنسانية.الديمقراطية  كما أنه يقوم على فرضيات تنسجم مع القيم ووظائفهم،
 : افتراضات التطوير التنظيمي3-2

الأسلوب والوسائل المستخدمة في التطوير يقوم هدا الحقل على عدد من الافتراضات التي تحدد  
 .2المنظمة أوالتنظيمي، ويوضح الجدول التالي العديد من الافتراضات حول الفرد، المجموعة 

 افتراضات التطوير التنظيميبعض يبين  (:03جدول رقم )
 
 

 الأفراد

 وظيفي ملائم. جو يفيرغب الفرد في النمو وتطوير قدراته، وسيكون في حالة رضا  •
 فاعلية الأداءرفع القدرة على  همالأفراد يستطيعون تحمل المسؤولية ول جل •
 قدراتهم وطاقاتهم الكامنة. لإظهارمعظم العاملين لديهم الرغبة في فرصة  •

 
 

 الجماعة

 تعتبر المجموعات وفرق العمل عوامل أساسية لنجاح المنظمة ✓
 تساعد المجموعة على اشباع الاحتياجات الانسانية وتؤثر في السلوك الفردي. ✓
 طوير مهارات التعامل معهاتحاجة ماسة ل اعة هناكنتيجة لتعقيدات دينامية الجم ✓

 
 المنظمة

 مكونات التنظيم سيؤثر على باقي المكونات الأخرى. أحدان التطوير في  •
 تؤثر الثقافة التنظيمية على شعور واتجاهات الأفراد والمجموعات. •
 ا.هأهدافيمكن بناء هيكل تنظيمي يشبع الاحتياجات الفردية والجماعية ويحقق  •

 74الطجم، التطوير التنظيمي، صبن عبد الغني المصدر: عبد الله 

الجدول نلمس مدى ايجابية برامج التطوير في الاهتمام بقدرات الفرد وامكانياته في وعليه فمن خلال  
التي تقوم عليها نظريات التطوير التنظيمي، والتنظيمية  ، وهذا ناتج عن قاعدة القيم الانسانيةداخل التنظيم

 تحقيق مصالح المنظمة.يسخر قدرات الجماعة في فالتنظيم الجيد هو الذي 
                                                   

 .49 48مرجع سبق ذكره، ص ص تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات. عبد الباري إبراهيم درة،  - 1

2
 74، صمرجع سبق ذكره، مجعبد الله بن عبد الغني الط - 
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 التنظيمي ومراحلهللتطوير  الداعيةالأسباب  *4
 التنظيمي الأسباب الداعية للتطوير :4-1

تعمل التنظيمات الجادة على الإحاطة بظروفها الداخلية والتكيف مع ظروف البيئة التي تعمل فيها  
  في:أهم أسباب ودوافع التطوير  يمكن إجمالعام  لمستجدات. وبشكوما يطرأ عليها من 

 .الخارجية الأسباب -أ
وهي تشمل كل التغيرات التي تحد  في البيئة الخارجية، وهي قوى ضاغطة تستهدف التطوير  

 ، ومن أهم هذه التغيرات نذكر:1 الناشئ والتركيز عليه بغرض تحقيق التوافق بين المنظمة وبيئتها
المستويين المادي التطور التكنولوجي يؤدي حتما إلى تغيير منظم على ان   التقنية:تغيرات البيئة  /1

 له تأثير في بيئة العمل سواء من حيث نوعية الإنتاج وجودته، وأساليب العمل وهيكلته.ف، 2والبشري 
الموارد  المال،وتتمثل في عوامل البيئة الاقتصادية الداخلية والخارجية مثل: رأس  الاقتصادية:التغيرات  /2

 لموارد والمنافسة وغيرها...التسويق وندرة ا والأعمال،ظروف الإنتاج  الاقتصادية،
الاتجاهات والمواقف  والقيم، وكذاتغيرات البيئة الاجتماعية: وتتمثل في العادات والتقاليد والمبادئ الدينية  /3

 3الإدارية.نحو العمل ووجود العمالة الأجنبية والأنظمة والسياسات 
قرارات وتشريعات حكومية تحكم العلاقة بين نتيجة التغيرات في القوانين والأنظمة: إذ قد تحد  تغييرات  /4

 الخ.العمل ...  الاستثمار، تشريعات والمستهلكين، تشريعاتأهمها حقوق العاملين  والمنظمات، ومنالدولة 
: وأهمها اتساع أو انكماش حجم السوق، زيادة حدة المنافسة ولجوء المنافسين التغير في ظروف السوق  /5

 . 4 ق منظمة في السو سائل تهدد مكانة الإلى طرق وو 
الدولية الملزمة لأعضائها الموقعين، من دول وأعضاء تمثل  الاتفاقياتوتتمثل في  الدولية:تغيرات البيئة  /6

 أو مناطق عبور للتجارة الحرة. مصدرة،أسواقا مستهلكة أو 
البرامج وتكنولوجيا و لانترنت بسبب الارتباط القوي في استعمال ا التكنولوجي:طور والت المعرفي الانفجار /7

  ومن ناحية الجودة والحجم. 5من ناحية التحكم )الأتمتة( الى تطورمما أد ى الحاسوب والاتصالات، 

                                                   
 .378، صسبق ذكره، مرجع في المنظمات المعاصرة التنظيم الإداري  مصطفى محمود أبو بكر، -1
 .65، ص 2006، دار الشروق، الأردن، قضايا معاصرة في الإدارة التربويةأحمد بطاح،  -2
 .339، ص 0420الدار الجامعية، الإسكندرية،  في المنظمات، السلوك الإنسانيصلاح الدين عبد الباقي،  - 3
 .415، ص 2003، دار الجامعية، الإسكندرية، المهاراتمدخل بناءات  -السلوك التنظيميالسلوك التنظيمي، احمد ماهر  -4
5
 26، ص2014، 2، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإدارة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يوسف دودين،  - 
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وتتمثل هذه التغيرات في التوجهات السياسية الحكومية المالية والنقدية  السياسية:تغيرات البيئة  /8
فإن المناخ  ...، وعليهالسلطات  الحكم، تنظيمنظام  التغيرات:أهم هذه  نللجودة، وموالمواصفات القياسية 

 1السياسي المستقر يؤدي دورا مهما في تحديد سلوك المنظمة.
 .الأسباب الداخلية -ت
وإمكانيات وقدرات  تظهر الحاجة إلى التطوير عند حدو  مستجدات في بيئة العمل الداخلية،  

مما ينتج عنه عدم ملائمة التنظيم مع  المنظمة،أو عندما تواجه مشكلات ذاتية داخل  المنظمة وأهدافها،
 في:ويمكن تلخيص هذه التغيرات  المتغيرات الحادثة في البيئة،

 تغييرات في الهيكل التنظيمي للعمالة والوظائف وعلاقات العمل. •
 تغييرات في وظائف المنظمة )الإنتاج، التسويق والتمويل ....(. •
 2الأساليب.خطوط الإنتاج وغيرها من  مثل الآلات، المنتجات،تغييرات في أساليب الانتاج والخدمات  •
 .العمل والإجراءات ومعايير الإدارية المتبعة تغييرات في الأساليب •
 تغييرات في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة.  •
 3.والنفوذتغييرات في علاقات السلطة والمسؤولية والمركز  •
 وحاجاتهم.تطور العاملين وزيادة مستوى طموحاتهم  •
  تغييرات في أهداف المنظمة ورسالتها وأغراضها. •

 .التنظيميمراحل التطوير  :4-2
إن التطوير التنظيمي كعملية متكاملة ينطوي على خطوات مختلفة ومتتابعة من الدراسة والتشخيص  

تنفيذ برامج التطوير  الدقيقة، ثمالتطوير المستند على البيانات  لاستراتيجياتالتخطيط الواعي  للمشاكل، ثم
 .يلي أهم المراحل الخاصة بالتطوير التنظيمي النتائج، وفيماالتنظيمي خلال فترة زمنية محدودة وأخيرا تقييم 

وذلك  من الضروري أن يتوافر الدافع الذاتي لإحدا  التطوير التطوير:إدراك الحاجات إلى  :المرحلة الأولى
أساليب تحقيق هذا الإدراك على خصائص ومتطلبات الموقف الذي يتم فيه  أهدافه، وتتوقفمن أجل تحقيق 

 4إعداد خطة التطوير التنظيمي أي تحديد الفجوة بين موقع المنظمة الحالي وبين ما تريده.

                                                   
1- John Rschermer Home. David. schappell.  Principe de mangement. Village mondial, paris.2002. p04 

 .339ص ، مرجع سبق ذكرهالسلوك الانساني في المنظمات، صلاح الدين عبد الباقي،  - 2
 .416ص ، مرجع سبق ذكرهالسلوك التنظيمي،  ،أحمد ماهر -3
 .351 ص، 1020، 5، طدار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالان العميان، لمد سو محم -4
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من الأهمية أن تتم برامج التطوير  :الفريق المسؤول عن عملية التطوير اختيار: المرحلة الثانية
حيث يتم تحديد  ،سواء من داخل المنظمة أو خارجها بخبرات فنية وتنظيمية ذات كفاءة عالية بالاستعانة

 1والتي تكون مبنية على الثقة والتعاون والتحديد الواضح للأدوار. (الخبير لاقة بين الطريق )الإدارة،الع
يعالج التشخيص مجالين رئيسين الأول يتعلق بمكونات التنظيم  المشكلة:تشخيص  :الثالثةالمرحلة 

، الاتصالاتالمجال الثاني فيركز على العمليات )نظام  اأم )الأقسام، الإدارات والفروع والعلاقة بينها(،
تحديد  المشكلة،تعريف  وهي:وهو يتضمن ثلا  مهام  ،2...(ةالسلطة المتبعالقرار، نمط القيادة،  اتخاذ

 وعليه تمر عملية التشخيص بالمراحل التالية:، لهاالحلول الملائمة  الأسباب،
 : تحديد المشكلة مع تحديد أو المسببات.الخطوة الأولى
أو مراجعة التقارير  الاستقصاء استماراتجمع المعلومات عن طريق المقابلات الشخصية،  الخطوة الثانية:

طريقة ثم تحلل هذه المعلومات وتصنيفها بطريقة تسمح والأوراق الرسمية أو الجمع بين أكثر من 
 بالتشخيص والمعالجة.

 .الي للتنظيم وبين ما يجب أن يكون الفرق بين الوضع الحوهي ، تحديد فجوة الأداء: الخطوة الثالثة
 3للتطوير. والاستعدادتقرير مدى القدرة : رابعةالخطوة ال

  :حول المشاكل موضع الدراسة بإتباع أحد المنهجينويقوم الخبير بجمع وتلخيص وتفسير البيانات 
يقوم مستشار التطوير بصورة مستقلة بجمع المعلومات التي يعتقد بأهميتها ومن ثم  منهج الخبير: ✓

 تفسيرها وتقديمها بصورة رسمية كبرنامج للتطوير.
يشترك المستشار وأعضاء التنظيم في دراسة المعلومات وفي عملية التشخيص  منهج التعاون: ✓

 .للمشكلة التنظيمية والوصول بالنتائج في تصميم البرنامج
وهناك مجموعة من ، المعلومات الدقيقة والموثوق منها استخداميركز تشخيص المشكلة على  ويجب أن

 وهي:للتشخيص  الصحيح الاتجاهالأسئلة التي تساعد المديرين على 
 نفسها؟ما هي المشكلة الحقيقية والتي تختلف عن ظواهر وأعراض المشكلة  -1
 4 المشكلة؟ما هي الأسباب الحقيقية التي تفسر  -2

                                                   
 .387ص ، مرجع سبق ذكره، في المنظمات المعاصرة التنظيم الإداري مصطفى محمود أبو بكر،  - 1
 .143ص ر التنظيمي، مرجع سبق ذكره، يالتطو عبد الله بن عبد الغني الطجم،  -2
 .146-144، ص ص نفس المرجع -3
 .430، ص 2003 الإسكندرية، الجامعية،الدار  دارة العامة،المدخل الحديث في الإ، ثابت عبد الرحمن ادريس -4
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 المشكلة؟ما هو نطاق  -3
  المشكلة؟ما هي الآثار الناجمة عن هذه  -4
  بالمشكلة؟ما هي الأطراف الداخلية والخارجية المرتبطة  -5
  المشكلة؟ما هي الجهود السابقة التي بذلت لمعالجة  -6
 المشكلة؟ما الذي يجب تغييره لحل  -7
 قياسها؟يمكن  عليها، وكيفأي النتائج المتوقع الحصول  -8

 : وتمر عملية وضع خطة التطوير بمرحلتين هما:: وضع خطة التطويرالمرحلة الرابعة
 الأبعاد:وهنا يتم الإجابة عن مجموعة من الأسئلة تدور حول  :التطويرفرصة  اكتشاف أ*

 للمنظمة؟ما هي الأهداف المعلنة  ✓
 ؟الممكن()الممكن/ غير والآجل( ما هي فرص التطوير المتاحة )العاجل / ✓
 1؟والمكان المتاحالمتاح  المادية، الزمنما هي التكلفة  ✓

 وهي:المؤثرة العناصر في المنظمة تتضمن للتطوير  استراتيجيةوضع  التطوير:وضع خطة  -ب
  والمسؤوليات.إعادة تصميم الوظائف ووصف الصلاحيات يتضمن  :التنظيميالهيكل 
 2والآلات. وتغيير الأجهزةتعديل أساليب الإنتاج  :التكنولوجيا 
  جديد.توظيف  العمل،التدريب وتنمية فرق  :البشريةالقوة 

 هي:وينبغي أن تقوم خطة التطوير على خمسة مبادئ أساسية 
 للمراجعة.، معلنة وقابلة مكتوبة محدودة،أن تكون   ✓
 والإمكانيات.أن تكون قابلة للتحقيق من حيث التكاليف   ✓
 الهدف.أن تكون الخطة متماسكة ومترابطة ومتجانسة وتؤدي إلى تحقيق   ✓
 محددة.أن تكون الخطة قابلة للقياس في ضوء وحدة إنتاج   ✓
 محددة.أن تكون ذات مساحة زمنية   ✓

                                                   
 . 23، ص 2004، 3مركز الخبرات المهنية، القاهرة، ط ،والتغييرإدارة التطوير  بميك،خبراء  -1
 .352ص سبق ذكره، ع، مرجالعميانان مد سلومحم - 2
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بد أن تضع عملية وضع الخطط للتطوير في اعتبارها التهيئة  لا :التطويرالتهيئة لقبول : المرحلة الخامسة
أن معظم الأفراد العاملين يميلون إلى مقاومة التغيير، وهذا يعود إلى  السليم، إذلهذه الخطط لضمان التنفيذ 

 1.اقتصاديةأو  اجتماعيةعدة أسباب سواء كانت شخصية أو 
أن الإنصات الجيد إلى  ومعالجتها، حيثوإن هذه المقاومة لا تعتبر شيئا سيئا خاصة عند الوعي بها 

والنتيجة الصحيحة، كما أن  الفعل الصحيحلي إلى وهموم العمال يؤدي إلى تصحيح الفهم وبالتا شكاوى 
تحقيق أهداف خطط  وقوعها، وبالتاليإبراز المشاكل بمعرفة عناصر المقاومة يؤدي إلى معالجتها قبل 

 التنظيمي.التطوير 
 التالية:وإن عملية التهيئة لتنفيذ خطط التطوير التنظيمي ورعايته ينبغي أن تقوم على القواعد الأساسية 

 ح الحكمة من التغيير، المشاركة، الإنصات، التدريب.إيضا
 2: وينبغي في هذه المرحلة مراعاة: عملية التطوير وإدخال التغيير المستهدف : تنفيذالسادسةالمرحلة 

 المستهدف.تحديد الأدوار والمسؤوليات المتعلقة بتنفيذ أعمال التطوير  -1
 .التطوير استراتيجيةالمدعم بتطبيق تهيئة المناخ الملائم و  -2
داخل المنظمة للتعرف على النتائج والوقوف على  الاتجاهاتفي كل  للاتصالتحديد قنوات واضحة  -3

 3العملية.العقبات التي قد تعترض 
 4التدخل للتطوير التنظيمي ينطوي على بعدين وهما:  وإن تنفيذ ❖

 التطوير.لبدء تنفيذ برنامج  اختيارهيتعلق بالميعاد الذي سبق  :الوقت 
 تنفيذه.ويتعلق بمدى التغيير الذي سيتم  :المدى 

 اختباروغالبا ما يتم تنفيذ أسلوب التدخل على عدد صغير من الوحدات في شكل مراحل متعاقبة قصد  
بين الثقافة الحالية والسلوكيات  والاختلافاتمصداقية البرنامج وزيادة فعاليته، كما تنطوي على تحديد الفجوة 

خطوات من شأنها تبني السلوك التنظيمي الجديد، إذ تعرف  اتخاذى المنظمة قصد الجديدة ومدى تأثيرها عل
، ويتم تلقين الأفراد الأساليب الجديدة الاحتياجاتجديدة يتصور أنها كفيلة بإشباع  بمرحلة تبنى أنماط ثقافية

 5تطلبات المنظمة.مالتي تؤدي إلى تعديل السلوكيات وفق 
                                                   

 24ص المرجع السابق،  خبراء بميك، - 1
 .390، ص بقاسالمرجع نفس المصطفى محمود أبو بكر،  -2
 .60، ص 9201دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  ،وظائف وعمليات منظمة الأعمالزكرياء الدوري و)آخرون(،  - 3
 .436. 435ص ص ، 2003الدار الجامعية، الإسكندرية، ، المدخل الحديث في الإدارة العامةثابت عبد الرحمن إدريس،  - 4
 .88ص  مرجع سبق ذكره، التطوير التنظيمي،محمد الصيرفي،  - 5
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 والمتابعة:: مرحلة التقييم المرحلة السابعة
وهي مرحلة تمد الباحثين والقادة بمعلومات عن مدى نجاح عملية التدخل وذلك لتحسين فعالية التدخلات 

وتهدف عملية  الراجعة، التغذيةغالبا ما تأتي بصيغة المستقبلية عن طريق تعزيز الإجراءات الإيجابية، و 
 المتابعة إلى التأكد من:

 لعملية التطوير.التنفيذ السليم  ✓
 الوضع المستهدف. استقرار ✓
 تفهم وتجاوب الأفراد مع الوضع المستهدف. ✓
 1مع أهداف المنظمة.، مقارنة النتائج الفعلية التي تم  تحقيقها مدى تأثير الوضع المستهدف ✓

  التالية:تتناول النقاط  يللتقييم، والتوعلى المديرين أن يستعينوا ببرامج دقيقة وموضوعية 
 ومراجعة الأهداف المرغوب تحقيقها من البرنامج. تحديد -1
 وصف الأنشطة التي تم القيام بها لتحقيق الأهداف. -2
 البرنامج.قياس الآثار المترتبة على  -3
 تحققت.تحديد نقاط أساسية تستخدم في مقارنة المتغيرات التي  -4
 رقابة العوامل الدخيلة أو العرضية عن طريق استخدام المجموعة الرقابية. -5
 المتوقعة.كشف النتائج غير  -6

 ذلك ما يلي: ل، ومثاوعموما فإنه يفضل أن تشتمل خطة التطوير على أسس المتابعة
  الشكاوي ، دوام العمل ومؤشرات الغياب ،من خلال معدلات الأداء البشرية:متابعة أداء الموارد... 
 الخ.حركة المخزون..  الوحدة،تكلفة ، الإنتاج: من خلال قياس حجم متابعة أداء التسهيلات والمعدات 
 حل  تدفق المعلومات، ،الاتصال: وذلك من خلال كفاءة وفعالية وتكلفة النظم والتنظيمات معدل أداء

 .. الخ.القرارات. اتخاذو المشكلات 
 التطوير التنظيمي وأهميته  أهداف* 5

 التطوير التنظيمي أهداف: 5-1
 أهداف طريق عن النجاح تواصل تحقيق إلى التنظيمي التطوير خلال من المنظمات تسعى

 وبمختلف المجالات كافة في علمية إضافات يطرأ من وما يستجد ما ضوء في لها ومخطط مقصودة

                                                   
 .35ص  ،ذكره مرجع سبق، أحمد يوسف دودين -1
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 خمس إلى التنظيمي التطوير أهداف بتبويب (French & Bell)الباحثان  قام لذا التنظيمية المستويات
 المستويات وعلى النحو الآتي: كافة شملت مجموعات

 القيم وتغيير والتحفيز الرضا وكذلك الشخصي الحماس مستوى  زيادة فيها ويتم :الفرد مستوى  على-أ
 .مسؤولياته وصلاحياته طريق عن تطوير خطة مركز الفرد جعلل والمهارات المعارف زيادة، لمشاركةل

ئة المنافسة البي على الانفتاح مشاكل مواجهة على المنظمة قدرة زيادة يتم وفيها :المنظمة مستوى  على-ب
 ..والنمو الربح والبقاء لتحقيق والمعايير والقيم لتقنياتيمتلك ا حديثبتوفير مناخ عمل جد ي و  والاهتمام

 مع المنظمة داخل الجماعة أعضاء بين والإسناد الثقة مستوى  زيادة يتم وفيها ة:الجماع مستوى  على-ج
 المعلومات كافة باستخدام الجماعة لأعضاء السماح مع والتنفيذ التخطيط ادوار في الجماعة زيادة مسؤولية

 القرار. اتخاذ أثناء ذات العلاقة
 قدرة زيادة مع للبيئة التكيف نحو والعمل الجانبية والاتصالات الانفتاح زيادة ويعني :خارجي تكيف-د 

 تكنولوجيا وتقديمالبشرية  النفس واكتشاف تحويل وإعادةتكرار  طريق عن الخارجي نحو التكيف المنظمة
 .للمنظمة المستقبلية هدافالأ لتحديد المسبق التخطيط طريق عن التغيير مع إحدا  للمنظمة جديدة

 فيتغييرا  وإحدا  الجماعة ولمسؤولية الفرد لمسؤولية الذاتي المستوى  زيادة ويعنيالداخلي:  التناغم-ه
 التنظيمي البرنامج بين الانسجام وتعزيز والسياسات التنظيمي، والبرنامج الفرد، وسلوك اتجاهات وقيم

  1.ذاتها لتجديد المنظمة قدرة وتطوير والعمليات التخطيطية
 يلي:والتي نجملها فيما  هدافيسعى التطوير إلى تحقيق مجموعة من الأكما 

الأرجاء وبين الجماعات المتفرقة في جميع ، إرساء قواعد الثقة بين الأفراد المكونين للجماعات -1
، وذلك من خلال إيجاد مناخ تنظيمي مفتوح يمكن العاملين من والمستويات التنظيمية داخل المنظمة

 معالجة كافة مشاكل التنظيم بصراحة وإظهار المعلومات بدلا من إخفائها.
 التكنولوجي بطريقة سليمة ومقبولة.و الحديثة  اتتطوير إجراءات العمل في المنظمة وإدخال التقني -2
 ها.أهدافالمنظمة و ب الولاءدرجة لرفع  المؤسسية هدافالفردية والأ هدافإيجاد التوافق والتطابق بين الأ -3
وأساليب القيادة والصراعات وأسبابها من خلال زيادة الوعي بديناميكية  الاتصالزيادة فهم عمليات  -4

مع المستجدات التي تحد  في بيئة زيادة قدرة المنظمة على التعامل والتكيف ، وكذلك )حركية الجماعة(

                                                   
منشور في مجلة كلية بغداد للعلوم أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي، عالية جواد محمد علي & عماد أحمد سيف الدين، مقال:  -  1

 175-174، ص ص2013، 36الاقتصادية الجامعة، العدد 
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 هدافزيادة مقدرة الأفراد في المنظمة على مواجهة مشاكلهم وتحفيزهم لتحقيق الأكما تعمل على  العمل،
 .1الذاتي والرضا الوظيفي  الانضباطالتنظيمية مما يحقق 

 .أهمية التطوير التنظيمي :5-2
 فيمايلي: همية ، وتقتضي الأوالتجديد المستمر يعتبر التطوير التنظيمي أسلوبا لحل المشكلات 

 2لموارد.لدعم كفاءة التنظيم وزيادة الفاعلية ورفع الإنتاجية كما ونوعا، وتقليل هدرا  ✓
 والابتكار.تنمية القوى البشرية وتحسين أدائها والارتقاء بسلوكها وإذكاء الإبداع  ✓
 ومواجهة نقاط الضعف في الإدارة.توفير مناخ ملائم وبيئة متوازنة ومجاراة المشكلات  ✓
 الأخرى.من التطورات والاكتشافات في مجالات العلوم  الاستفادة ✓
 التنظيم والمجتمع والعاملين. أهدافالعمل على تكامل  ✓

 الاستقرارمن أجل تحقيق ذات حركية مستمرة كوسيلة  هتكمن في استخداماتوبشكل عام فإن أهمية التطوير 
 المشتركة بين المنظمات المعاصرة هي ضرورة مواكبة تغيرات محيطها الخارجي.لأن السمة  ،والنجاح

  : عمليات التطوير التنظيميثانيا

 مساهمات الفكر الإداري في التطوير التنظيمي  *1
التي صاحبتها محاولات ، و جملة من التعقيداتالمؤسسات والمنظمات الإدارية الكبيرة  عرفت

م ثلاثة مبادئ إدارية فكان لابد للإدارة من استخدا الإدارة،للتخفيف من حدة المشكلات التي تواجهها 
التنظيمي  مقاربة التطوير، مما أدى إلى نشؤ ، المعلوماتالاتصالات ،تنظيمية هي: التنظيم وتقسيم العمل

عدة تطبيقات مختلفة تم تحقيقها من طرف باحثين متميزة ب لايات المتحدة الأمريكيةالو سنوات الستينات ب في
 .ومستشارين وذلك على المستوى النظري والتطبيقي
والتغلب على مواطن  الإدارة،مجالات  إثراء التنظيمية فيفبالرغم من مجهودات المدارس والحركات العلمية 

تتوصل إلى بداية واضحة لمفهوم  لم ن الأبحا  والدراساتأ إلادوافع تجديدية،  وإعطائهافيها  الإشكال
بعد تطور العلوم السلوكية، ولمعرفة ذلك لابد من تتبع مساهمات تلك النظريات في  إلاالتطوير التنظيمي 

 إلىتقسيم تلك الفترة التي ساهمت بها النظريات  أساسمنهج يقوم على  بإتباعمجال التطور التنظيمي 
 المراحل التالية:

                                                   
 417،416، ص ص 2003، دار الجامعية، الإسكندرية، مدخل بناءات المهارات -السلوك التنظيميأحمد ماهر،  - 1
 .111. 110، ص ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإداري والعلاقات الإنسانية السلوك ،الصيرفيمحمد  -2
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 ية_المرحلة الكلاسيكأ
 _المرحلة السلوكية     ب
 _المرحلة الحديثة ج

 الكلاسيكية:المرحلة أ* 
يتم فيها العمل والرقابة  بسيطة،زراعية  التاريخ كانتدلت الدراسات أن المجتمعات قبل هذا 

لانتشار الفكر الاقتصادي الذي قدمه  والتدريب، وكانوالإشراف بطرق بدائية غير علمية نتيجة لنقص العلم 
في تطوير الإدارة وأساليب العمل فرصة لانتقال المجتمع تدريجيا من مجتمع زراعي إلى آدم سميث 

المالية، حجم الموارد المادية،  زيادة وتطورعن  إدارية الناجمةفظهرت الحاجة لعلاج المشكلات  صناعي،
 كبر حجم المنظمات. والبشرية، وكذا

ونظرية المبادئ  تايلور فريدريكة الإدارة العلمية لد ومن أهم النظريات في الفكر الكلاسيكي نظري ❖
والتي كانتا تركزان على زيادة الإنتاجية وتحقيق الكفاءة والفعالية وإهمال البعد  هنري فايولالإدارية لدد 

أوجدت الثقافة الإدارية والفكر الإداري لدى  ، حيثفيبرماكس البارزة للنموذج المثالي ل بالإضافة، الإنساني
 1.ولا بد من الرقابة الصارمة عليه الأفراد القائمين على الإدارة اعتقادا بأن الفرد كسول

وجاءت ، عمال الأسلوب العلمي في تحقيق الأعمالاستنظرية الإدارة العلمية على حركة  شددتحيث 
 ،(دراسة الوقت والحركةالاهتمام بالميقاتية ) كان تايلور ويلسون ومن بعده  لشارل باباجالدراسات الأولى 

كما اهتمت الإدارة ، لزيادة الإنتاج وتعظيم الربح صيجهود على ضرورة تقسيم العمل والتخصالز يركوتم  ت
 العمل.لأداء  والأساليب العلمية العقلانيةطرق بيان الوحدة الأمر، و بتحديد المسؤوليات و 

اداري تستند الى قيم الرشد والعقلانية أ مبدأربعة عشر فقد شملت لهنري فايول التكوين الإداري نظرية  اأم 
وهو مماثل  والإداري عليها في العمل التنظيمي  الاعتماديمكن المطلقة في تحقيق الكفاءة الإدارية و 

 .حول البيروقراطية كنموذج مثالي لتسيير الادارة ماكس فييبرللمرتكزات النظرية في أفكار 
اد هذه وقد قدم رو   أفكار هذه المرحلة لها دور كبير في بلورة ودعم حقل الإدارة كعلم مستقل، إن

بحيث شهد بعض الممارسات والتطبيقات في الجوانب الهيكلية  المرحلة الكثير لمفهوم التطوير التنظيمي
هو زيادة الإنتاجية واستخدام الأسلوب العلمي وتبسيط و التطوير هر مفهوم جو يتضمن  كما أنه البنائية،

 والإجبار.الإجراءات وجعل بيئة المنظمة مستقرة تعتمد على القوة 

                                                   
 28ص  مرجع سبق ذكره، ،موسى اللوزي - 1
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 ة: مرحلة السلوكيال-ب
برزت المطالبة بالاهتمام بالأفراد كانسان له أحاسيس وعلاقات اجتماعية تختلف عن الماكينات في  ❖

خاصة  إيجاد الحلول الملائمة لهاو  قضايا الجانب الإنسانيب الاهتمامفكر الكلاسيكي في أعقاب فشل ال
الجهود الأولى لمدرسة  تالتفتحيث ، في ظل تدني مستويات الإنتاج والأداء التنظيمي الإطارداخل 

مابي نته من خلال الاهتمام بالظروف الفيزيقية وهو بيئة العمل المناسبة  الإنسانية بتوفيرالعلاقات 
مت نتائج لافتة كانت الانطلاقة وقد، أمريكافي  "هاوثورن" من تجارب التون مايو وزملائه دراسات

البارزة للاهتمام بإنسانية الفرد، واعتباره كيان لا يمكن التفرقة بين جهوده العملية والعلمية ومجموعة 
ي مع مختلف أقطاب التواصل البيئوالناتجة عن  والمعقدة المشاعر الذاتية ذات التأثيرات المختلفة

الإدارة تطوير أساليب فالاعتناء بالأهداف التنظيمية وتعظيم الأرباح واستمرارها يقتضي من الحياة، 
أساليب التعامل مع العمل وتوفير مناخ تنظيمي تحفيزي يسهل الإجراءات الإدارية ويبسط  طرق و 

 1ما يأتي:التطوير التنظيمي  رة أفكار، ومن أبرز مساهمات الفكر الإنساني في بلو الأفراد
وأظهرت أن التطوير يجب أن يهتم والمنظمات، أهمية الفرد العامل في الإدارة على هذه المرحلة ركزت  ▪

 .الطرق العلميةببكل العناصر الإنتاجية وخاصة العنصر البشري وذلك من خلال التأثير على السلوك 
التدريب المخبري وعمليات البحث الاجرائي مما ساعد على على التطوير التنظيمي اعتمدت بدايات  ▪

 انتشار هذا المفهوم وتشجيع الباحثين على تعديد المحاولات.
يعتمد على وجود مجموعة من العاملين ، و ظهر في منتصف الأربعينيات :أسلوب التدريب المخبري *  

 خلال ذلك يتم إدخال التغيرات المطلوبة في سلوكهم. نوم والتعلم،يترك لهم المجال للتفاعل 
وهو يشمل استخدام التغذية الراجعة وجمع المعلومات لحل المشكلات التي  :الإجرائيأسلوب البحث *  

جمع المعلومات واستخدام ، جماعات العملفهم ز كلا الأسلوبين على وقد رك  ، الإداريةتواجه المنظمات 
 .2المشكلات التنظيميةالأساليب العلمية لحل 

 الحديثة:المرحلة -ج
نتج عن وجود اختلافات بين أفكار المراحل السابقة الكلاسيكية والسلوكية في تطوير الفكر الإداري، 
عن ظهور أفكار جديدة حديثة منها متمثلة في مدرسة النظم، الإدارة بالأهداف، اتخاذ القرارات، نظرية 

 الموقفية، ادارة الجودة الشاملة وغيرها...التوازن التنظيمي، نظرية النظم 
                                                   

 74صمرجع سبق ذكره، أحمد يوسف دودين،  - 1
  31 – 29ص ص مرجع سبق ذكره، موسى اللوزي،  - 2
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 التنظيمي:نظرية اتخاذ القرار والتوازن  ❖
التنظيمية، تفسيرات علمية لبعض المتغيرات السلوكية  ايجاد بكفاية فيالسلوكي  قدرة الفكربسبب عدم   
المنظمات تنامي في ظل  ةانب الإنسانيو الجشدة تركيزها على الجوانب الهيكلية واهمال بعض من  ذلككو 

، وأن القرار هو القرارات اتخاذالإدارة هي جوهر عمل  الذي اعتبر أن هربرت سيمون نشطت جهود  ،الكبرى 
 على: سيمون  .هحيث تقوم هذه النظرية حسب ، 1وسيلة لتحقيق أهداف التنظيم وهو محوري في أي تنظيم

  بدائل.بديل من عدة  اختيارهناك عمليات 
  العام.القرار تتضمن التنظيم ككل ولا تنتهي عند تحديد الهدف  اتخاذإن عملية 
  العمل.التخصص وتقسيم 
  القرار.دنيا وهم منفذو الطبقة الوفئة ، صانعوا القرار همعليا الطبقة الإن التنظيم يتضمن فئة 
  2.من بين مجموعة من البدائل اختيارالقرار هي عملية  اتخاذعملية 

السليم بين مجموعة من البدائل، ذلك  الاختيارترشيده على  جبك التنظيمي يأن السلو سيمون  اعتبركما 
سيمون أن القرار الرشيد هو القرار الموضوعي القائم على دراسة وتحليل الموقف بصورة واقعية، وهنا أشار 

 3بأن هناك نوعان من الرشد:
 النموذج الموضوعي وهو الأقرب إلى اتخاذ القرار المثالي. ✓
 القرار الإداري. اتخاذالنموذج الشخصي وهو الأقرب إلى الواقع في حالة  ✓
  التنظيمي:نظرية التوازن  ❖

لنظرية التوازن التنظيمي القائمة على التوازن بين المساهمات التي  فهما سيمون  مارش &يقدم   
أساسا لتفسير إقبال الأفراد على الاشتراك  عليها، ويعتبرهاوالمغريات التي يحصل  التنظيم،يقدمها الفرد في 

أن الفرد يستمر في تقديم خدماته ومساهماته للتنظيم طالما أن المغريات المقدمة  إذ ،التنظيميةفي الأعمال 
 .4له تعادل أو تزيد عن المساهمات التي يقدمها

وتنظر هذه النظرية إلى التنظيم "على أنه نظام مفتوح يسعى إلى تحقيق التوازن بين ما يقدمه من مغريات 
 5واستمراره".وما يحصل عليه من مساهمات ذلك من أجل الحفاظ على بقائه 

                                                   
  177، ص 2009، 1، دار بن مرابط للنشر، الجزائر، ط-المنظمة الصناعية بين التنشئة والعقلانية الدراسة النظريةالفضيل رتيمي،  - 1
 .83، ص ذكره مرجع سبقأحمد يوسف دودين،  -2
 .202ص  ،مرجع سبق ذكرهموسى اللوزي،  -3
 .60، ص 2004، 3، دار الفكر، الأردن، طالسلوك التنظيمي. مفاهيم وأسس كامل محمد المغربي، - 4
 .82، ص 2002، 1، مكتبة دار الثقافة، الأردن، طالقيادة الإدارية نواف كنعان، - 5
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 :التعاونينظرية النظام  ❖
 تعتمد على ثلا  أساسيات منها:

 .ة والقرارات التصاعديةيوالمنظمات، ومن أشكالها القرارات التنازلاتخاد القرار على مستوى الأفراد *أ 
 * التنظيم الرسمي والنظام التعاوني.ب
 * التنظيم غير الرسمي والنظام التعاوني.ج

أو القوى الشخصية  نظام من الأنشطة"هو ، عبارة عن نظام تعاوني مفتوحأن التنظيم شيستر  برنارد يرى  
 وهي:أساس توفر ثلاثة عناصر  حيث تقوم هذه النظرية على 1"المنسقة بوعي وشعور

  لتحقيقه.وجود هدف مشترك يجمع بين الأعضاء ويسعون 
  التنظيم.كفؤ بين أعضاء  اتصالاتوجود نظام 
  والمساهمة.رغبة أعضاء التنظيم الصادقة للعمل 

 واتصالاتهم،عضاء التنظيم بحتمية وجود التنظيم غير الرسمي الذي ينشأ عن تفاعلات أ  برناردوقد اعترف 
دائمة حركة وبالتالي هو شيء محدد وليس له تركيب معين، كما ليس له أقسام فرعية محددة فهو في حالة 

ليس له وجود هيكل يرى أن هناك تنظيم غير رسمي  برنارد، وبصفة عامة فان المستمر وعرضة للتغيير
 2بكل تنظيم رسمي.حتمي رتبط تنظيمي محدد لكنه م

 التنظيمي:جهود إدارة الموارد البشرية في التطوير  ❖
تخطيط التدريب وتقييم الأداء وتطوير سياسات  والتعيين،الاختيار وقد اهتمت بالأفراد من حيث 

 ،3التشغيل والحوافز، وذلك نظرا لأهمية الموارد البشرية في تطوير المنظمات بجانبيها التنظيمي والبشري 
 علميةأسس وفق تستند على الوظائف توزيع الموارد البشرية ل الاستراتيجيكما تضمنت مفهوم التخطيط 

 وموافقة للمطامح التكنولوجية، كما أصبحت تهتم بمعايير السلامة المهنية للأفراد والتنظيم.
  نظرية النظم: ❖

كل منها لمجموعة من الأنظمة تداخل يعتبر مدخل النظم المنظمة عبارة عن نظام مفتوح يتكون من 
 4:وظيفة مميزة في إطار نسقي بما يحقق وحدة النظام ككل، والنظام هنا يتكون من

                                                   
 159، ص2012، 1دار البداية ناشرون وموزعون، عمان الأردن، ط نظرية التنظيم،محمد علي سالم،  - 1
 161، ص نفس المرجععلي سالم،  - 2
  37، صالتطوير التنظيمي. مرجع سبق ذكرهموسي اللوزي  -3
 .52، الدار الجامعية، الإسكندرية، د س ن، ص المدخل المعاصر في مبادئ الإدارة علي الشريف ومحمد سلطان، - 4
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 :الخارجية.وهي ما تحصل عليه المنظمة من موارد من البيئة  المدخلات 
  تحويل الموارد المتحصل عليها إلى سلع باستخدام الوسائل الفنية التحويل:عمليات. 
 :البيئة.ويتضمن السلع والخدمات التي يقدمها النظام إلى  المخرجات 
  وهي المعلومات التي ترتد من البيئة إلى النظام )المنظمة(. المرتدة:المعلومات 

من خلال محاولة  واستقرارهاالمنظمات الإدارية  استمراروتركز نظرية النظم على محاولة توضيح عوامل 
 تكنولوجية، ودرجةالمنظمة وما تقدمه من مدخلات بشرية أو مادية أو معرفة العلاقة بين البيئة المحيطة ب

 1هذه المدخلات الأمر الذي يؤدي إلى نتائج إيجابية. التفاعل بين
وكذلك العلاقة بين الأجزاء، يساهم هذا المدخل في التطوير التنظيمي من خلال التأكيد على التداخل بين و 

تقديم تصور عن مدى التداخل بين الجوانب الرسمية وغير الرسمية في منظمات  يوبالتالالنظام وبيئاته، 
 الابتعادكما ساهم في ، والسلوكيةوالعلاقة بين المتغيرات الفنية  الأعمال، وكذا العلاقة بين النظام وبيئاته

نازعات العمال عن فلسفة التوازن بين الإدارة والعمال وضرورة العمل على قبول فكرة الصراع والاهتمام بم
والرضا عن العمل ، إضافة إلى محاولة مساعدة المنظمات في تطبيق نهج إداري على درجة كبيرة من 

 المرونة وتحديد متغيرات السلوك التنظيمي لضبطها والسيطرة عليها .
 :والتطوير التنظيميالمدخل التكاملي  ❖
 إتزيونيوقد دعا  ،يمينظالقوة والنزاع الت الاختلافركزت جهود هذه المرحلة على دراسة جوانب   

كما تعتمد  الأوحد لأحد الجوانب التقليدية في التنظيم، استخدامإلى ضرورة تجاوز حالات النقص الناتج عن 
 العناصر الأساسية لهذا المدخل على دراسة وفهم القوانين والأنظمة التي تحكم التنظيم، مما يساعد على فهم

 السياسات الداخليةرسم عوامل القوة والاستمرار وعوامل التوافق والتكيف في السلوك التنظيمي، من خلال 
، الرقابة، نظم المعلومات، المسؤوليات، السلطة والتركيز على الاتصالالمتمثلة في أنظمة الحوافز، القيادة، 

 ها. استمرار غالب إلى عدم نجاحها وعدم دراسة المشكلات التي تهدد حياة المنظمات الإدارية ويؤدي في ال
وتحقيق الأهداف  الاستمرارفي دراسة المنظمة وتفاعلاتها مع البيئة وقدرتها على  جهود النظرية وتتمثل

خلل في البناء أو  الموارد كقلةفي البيئة التي غالبا بسبب نقائص المطلوبة ومعالجة أسباب زوال المنظمات 
 ية مثل أنظمة الحوافز والعلاقات التنظيمية.التنظيمي والسياسات الإدار 

 

                                                   
 .38ص ه، مرجع سبق ذكر  موسى اللوزي، - 1
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  الموقفية:النظرية  ❖
يتوقف على ظروف  ،موقف ما أو مشكلة معينةل اتجاههو وترى هذه النظرية أن التصرف الإداري   

وأن الحل  ،واحد في مجال الممارسة الإدارية كما تؤمن هذه النظرية بعدم وجود حل ،وأبعادوملابسات 
  أخرى.يتلاءم مع الظروف الموقفية التي تختلف من حالة إلى  الذيالأمثل هو الحل 

عدم الاستقرار والثبات في حياة المنظمات دارسة المواقف التنظيمية، منها  إلىحلة وقد سعت هذه المر 
 الحالات التنظيمية من موقف لأخر. والاختلاف في أجزاءها المتبادل بينإلى التأثير  بالإضافة، الإدارية

 عالتنظيمي، فالواقالتطوير  إحدا  حاجة التنظيم المستمرة إلىعلى  ت جهود النظرية الموقفيةأكدو 
التنظيمي والإنساني يعبر باستمرار عن حاجة التنظيم لإحدا  توازن حركي ونسبي بين متطلبات نجاح 

يعتبر من الدعائم إن ما قدمه هذا المدخل  1،متطلبات مناخه من جهة أخرى  نجهة، وبيالتنظيم وبقائه من 
 .رجيةالبيئة الداخلية والخاعناصر الأساسية للتطوير التنظيمي من خلال التغيير في الهياكل والسلوك وفقا ل

 الإدارة بالأهداف ومساهمتها في التطوير التنظيمي: ❖
ظمة وفقا لمبادئها فان  لكل تنظيم أهداف معلنة وواضحة، وأهم مقتضياتها الملائمة بين بين حاجات المن

فهي نوع معين من الإدارة تتخذ من الأهداف منهجا لها في العمل  بيتر دراكروحاجات الفرد، وبحسب 
 :2وترتكز النظرية على مبدأين أساسيين وهما الإداري،

 (مبدأ التشاور والمشاركة )النهج الديمقراطي ✓
 مبدأ تحديد الأهداف. ✓

الأسلوب الدقة في  يتطلب هذاكما أنها في نفس الوقت تقوم على أساس انجاز الأهداف والالتزام بالعمل،  
تحديد الأهداف وكذلك البحث في تقييم الأداء والتحليل الكمي وحسابات التكاليف، بالإضافة إلى استخدام 

 البعد التكنولوجي. باستخدامات التشغيلية النهج الإداري الأكثر ديمقراطية في إدارة التنظيم وفي إدارة العملي
 وجهودها في التطوير التنظيمي: Zنظرية  ❖

                                                   
 .41ص  ،ذكرهسبق  مرجعاللوزي موسي  - 1
 51، ص2001، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الإدارة والتخطيط الاستراتيجيناصر دادي عدون،  - 2

 *ربط التقييم بالترقية2 الحياة*التشغيل طول 1

 فراد العاملين* تحمل المسؤولية للأ4 *المرونة في العمل3

  نظام الأب الروحي ونظام المسؤولية المتجهة للأعلى* 5
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 الصادرةتمارس الإدارة في اليابان أساليب متشددة حيث يتبع الأفراد فيها خطوط رسمية من الأوامر   
 والانتماءبصورة دقيقة، الأمر الذي يعكس جهودها في التطوير نتيجة لما تتميز به من قوة على خلق الولاء 

، فارتكزت ليابانية والإدارة الأمريكيةالإدارة اأسس وتحاول هذه النظرية القيام بتحقيق التكامل بين ، للمنظمة
 1ذه العناصر:النقاط التشاركية على الاشباع الثقافي والمتمثل في ه

 الإدارة والفكر التنظيمي وتحديات القرن والواحد العشرين. -2
في محاولات تحقيق التنمية الإدارية الناجحة من خلال البناء الإدارية السابقة الفكرية عرفت الجهود 

التنظيمي السليم، ومحاولة الوصول الى تحقيق الأهداف بطرق علمية سلسة للحفاظ على الاستمرار والنجاح 
في ظل تحديات البيئة العالمية المحفوفة بالمخاطر والتغيرات الرهيبة في وسائل الإنتاج والاتصال وغيرها، 

 ومن أهم مظاهرها:
 ثورة المعلومات والاتصالات. ✓
 خل قطاعات الإنتاج، والمؤسسات العابرة للحدود.خوصصة الشركات وتدا ✓
 معايير الجودة وتقنياتها الفنية والإدارية ✓
 الاتفاقيات الدولية وبروز الأشكال جديدة للمسؤوليات الاجتماعية. ✓
 الجودة الشاملةإدارة الى مدخل  ❖

( استفادت منها 1994-1900 ادوارد ديمنج) لمؤسسها تعتبر الجودة الشاملة فلسفة إدارية   
من  مشترك يوثقافطار فكري الشركات اليابانية في منافسة الشركات الأمريكية حين تم الاعتماد عليها كا

ا ، وهذتقديم الأعمال الإدارية والمنتجات الفنية عندفي احدا  التغيير والتحسين المستمر  ةساهمأجل الم
رتكز على قيم العمل المرنة والقابلة للتكيف والتغي ر الإداري الم ي يتسم بتشجيع وتحفيز السلوكالثقافالفكر 

، ويستوجب ذلك الوصول الى ما يعرف بسلسلة لملائمة الأعمال المطلوبة في الوقت والمكان اللازم
تطبيق لقد تم  ، و ISO = International Standardisation Organisationالمواصفات العالمية  

الشاملة من أجل تحسين مستويات الأداء، وضمان السير الحسن للنشاطات ودعم قدرة  مفهوم الإدارة الجودة
المؤسسات على المنافسة والاستمرار وتجنب حدو  المشكلات الإدارية في ظل الاستخدام الأمثل للموارد 

وترتكز ووجوب الاهتمام بالفرد وأن تؤدى الأعمال بروح الفريق وقيم العمل الجماعي، ، البشرية والمادية
 2جهودها على تطوير المنظمة من خلال:

                                                   
 42موسى اللوزي، ص  - 1
 182، ص1997، دار الزهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، السلوك التنظيمي وسلوك الأفراد في المؤسساتمحمد حسن حريم،  - 2
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 تطوير الإدارة، ويتضمن تأهيل المديرين ومراكز اتخاذ القرار. ✓
 تطوير العاملين من خلال الاهتمام بتنمية قدراتهم ومتطلباتهم الحالية والمستقبلية. ✓
 .ة في الادارةعلى الأساليب العلمية والتشاركي المرتكزةوضع الاستراتيجيات وفق المؤسسة تطوير  ✓
  إدارة المستقبل ❖

وهي غنية بالكثير من الأفكار التي يمكن ان الإدارة على الطريقة اليابانية تعبر موضة في عالم الإدارة، 
الكثير من  وقد عارضالاستفادة منها لكل المنظمات وذلك بحسب ظروفها وامكانياتها وخططها المستقبلة، 

 ، ممااتساع الفجوة الثقافية بين المجتمعات وتباينهابسبب خواصها الجديدة، المفكرين الغربيين جملة من 
تمتع بقوة الخصائص الثقافة الغربية والنموذج الياباني وله القدرة على استوجب البحث عن إطار فكري ي

 .مواكبة ووضع نموذج للإدارة الحديثة والمستقبلية
 وقد تم تركيز المستويات الدراسية لتوضيح الفروقات على بعض من العناصر المهمة في الإدارة.

 والإدارة الحديثة ةمقارنة بين الإدارة التقليدييبين : (04)رقم جدول 
 الإدارة الحديثة الإدارة التقليدية عناصر المنظمة

 تجانس الكفاءات - الموارد البشرية
 الأفضلية للمجموعة -
 المساواة  -

 الاعتراف بتنوع الكفاءات -
 الاعتراف بالمبادرة الفردية -
 إعطاء الأهمية للروح المعنوية -

 بنية بيروقراطية مستقرة - بنية المنظمة
 وهرميتسلسل وظيفي  -

 بنية إبداعية قابلة للتطور والتجديد. -
 تقسيم أفقي مرن للعمل -

 لا مركزية للسلطة، قائد ثوري  - مركزية السلطة، قائد ملهم - القيادة

  59نورالدين بشير تاوريرت، نظرية المنظمة والتنظيم، ص المصدر: 
كاتب ومتحد  أمريكي )  T.Petersتوم بيترس عرض ومن أبرز المنظرين في عالم الإدارة والأعمال، 

، البحث عن التميزم متخصص بعلم الادارة، له عديد المؤلفات والأبحا  أهمها: كتاب 1942ولد سنة 
، حاز على جائزة الإنجاز مدى الحياة من مؤسسة كل العصورالمصنف على أنه أعظم كتاب أعمال في 

م لعمله في الفكر الإداري( 2017لعام  Thinkers 50المفكرون الخمسون  في سلسلة الممتاز ، قد 
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(Excellent.1988  استراتيجية مستقبلية )المشروع تحت عنوان معب ر: العالم بالمقلوب، يقول فيها "  لإدارة
 :تيكمايأان  سائر ميادين النشاط البشري جرت معالجتها بحسب استراتيجية الأمس واليوم واستراتيجية الغد 

 اريعالمش لإدارةاستراتيجية المستقبل (: يبين 05)رقم جدول 
 استراتيجية المستقبل البارحة واليوم عناصر المنظمة
 الرقابة - الموارد البشرية

 الاختصاص -
 المشاركة -
 التأهيل والتدريب -

 التسلسل الوظيفي - بنية المنظمة
 التقييم الوظيفي  -

 إطار اداري دينامي -
 تنشيط وتفاعل -
 إزالة الحواجز الوظيفية -

 أسلوب جاف وشديد - القيادة
 أركان للقيادة والادارة -

 قادة يحبون التغيير -
 القياديون في خدمة المشرفين والعاملين -

وأخيرا ان الإدارة سواء كانت أمريكية أو يابانية أم أوروبية، فان التغييرات الجارية بين هذه المحاور الثلاثة 
والتبادل بينها هو الذي يشكل التيار المستقبلي في تقترب من بعضها في طرائقها وأساليب ادارتها والتفاعل 

 1بيئة العولمة والطرائق السريعة لتبادل المعلومات، والتنافس على المستوى الكوني.
 الذكييادة الإدارة الالكترونية والق ❖
سلس في ممارسة الأعمال النتقال الاظام اداري حديث يقتضي منه كل نبكل بساطة وايجاز ف  
وتسيير الوظائف بالإمكانيات المادية والتكنولوجية التي عرفتها البشرية على الأقل مع مطلع  ةالإداري

الاستخدامات المتزايدة للأنترنت والتشبع الحاصل في استخدامات وفي عصر ستينيات القرن العشرين، 
 الإدارة قدمت ، وكذا الانتشار الرهيب لوسائل التواصل الاجتماعي،ومواده يوسائط التواصل الإلكترون

في تسيير المؤسسات، فالنظام الإداري التقليدي كان يعتبر  التقليدينظاما مغايرا للنظام الإداري  الإلكترونية
المنظمات وتحقيق أهدافها، أم ا اليوم فاستخدام التكنولوجيا صار  لإدارةهدف غاية و استعمال التكنولوجيا 

هي عملية استخدام المؤسسة الباحثين في الفكر الإداري:"  أمة ومجتمع في عالم الإدارة، فبحسبثقافة 

                                                   
 60 59، ص ص 2015عالم الكتب الحديث، اربد، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيم، نورالدين بشير تاوريرت،  - 1
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لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وربطها بكافة النشاطات الإدارية داخل المؤسسة لتطويرها وتحسينها، 
  1أقصر وقت وبدقة عالية."و وتبسيط الإجراءات وسرعة كفاءة الإنجاز بأقل تكلفة 

الوظيفية، فتحولت  والمفاهيممية على نظريات الإدارة المعاصرة لقد انعكست تقنيات الإدارة الرق  
الكثير من القرارات الإدارية حبيسة البرامج الالكترونية، والتي بدأت تنوب عن العامل في مواقع العمل، 

وغيرهم  هربرت، سان سيمون، بيتر دراكر ديفزلدرجة جعلت من بعض مفكري الإدارة الحديثة مثل 
إحلال الميكنة والتقنية في عصر المعلوماتية وطغيانها على العنصر البشري وهو ما يتوقعون في دراساتهم 

 تجلت ملامحه مع البدء في تطبيق الإدارة الالكترونية.
لقد كان لتطور تقنيات الحاسوب وتطبيقاته قفزات تطويرية كبيرة وتعددت فوائدها في جميع أنظمة   
 يقاعء والاداالأ سلاسةفهي تتميز بللمجتمعات الغربية الجيل الحالي في اعتبارات و ، يقاتهوتطبالحياة 
التقنية مع ارهاصاتها هذه ومتحكمة في المجتمعات الذين باشروا في تطبيق  فاعلة أداة  صارت وقد السريع،
 استعراضهاو تلخيص بعضها  يمكنخصائص عناصر مميزة و لما تميزت به من  الإدارية دوائرهم فيالأولى 

 الآتية: النقاط في
، وكل ذلك بسبب إزالة العقبات الورقية السرعة في الأداء والوضوح في تفصيل القوانين التنظيمية -

التي تتطلب في الإنجاز مجموعة عوائق معقدة منها فهم النصوص التنظيمية والجهل بقوانينها، كثرة 
وهو ما يعب ر عنه بتقليل  ،والحفظ والأرشيف والتكرار مع احتمالية الخطأالمستندات الورقية وأعمال النسخ 

  2تكلفة الإجراءات الإدارية وما يتعلق بها من عمليات مختلفة.
عدم التقيد بالزمان والمكان، فالإدارة النظامية التقليدية انتقلت من أروقة المباني الضخمة والمكاتب  -

زة حاسوب محمولة بين أيدي الموظف يستوعب منها آلاف الوثائق المتعددة والملفات الثقيلة الى أجه
 وعشرات المكاتب والمباني ويقدم الخدمات في كل زمان ووقت.

، وجود برامج أكثر سرية وأكثر أمانا لحفظ البيانات واتاحتها إدارة المعلومات لا الاحتفاظ بها -
 للاستفادة منها من خلال نظام رقمي على شبكة الانترنت.

رونة، تتيح للإدارة درجة عالية من الاستجابة السريعة للأحدا  والتجاوب معها، متعدية حدود الم -
، وبالتالي تقليص معوقات اتخاذ القرار عن طريق توفير البيانات وتجميعها الاتصال ونمطالزمان والمكان 

 في صورة موحدة.

                                                   
، أطروحة نيل شهادة دكتوراه دراسة حالة مؤسسة كوندور برج بوعريرج –دور الإدارة الالكترونية في تحسين تسيير المؤسسة سناء رحماني،  - 1

 28، ص 2017، قسم علوم التسيير جامعة بسكرة، الجزائر، ل.م.د، كلية العلوم الاقتصادية
 51، ص2012، عمان، الأردن، 1، دار البداية ناشرون وموزعون، طالإدارة الإلكترونيةفداء محمد حامد،  - 2
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لى الأخطاء والتقصير المهني مرتبط الرقابة المباشرة والصادقة، وهي رقابة ذاتية وآنية والتنبيه ع -
 بشبكة برامج صادقة وهادفة وتتيح الكثير من الشفافية على المعاملات.

 المعلومات حجب من تمك ِّنها من برامججملة  الإلكترونية لإدارة، تملك السرية والخصوصية -
 المعلومات، تلك إلى للنفاذ المرور يملكون كلمة الذين الصلاحية لذوي  إلا إتاحتها وعدم المهمة، والبيانات

 بطبيعة ينطبق لا هذا أن إلا الإدارات الإلكترونية بهما تتمتع اللذين والشفافية الوضوح من الرغم فعلى
 قدرتها إن إذ التقليدية، الإدارة على الإدارة الإلكترونية تتفوق  فهنا المعلومات، أنواع مختلف على الحال
 وملفاتها أسرارها إلى الوصول يجعل الاختراق، مما منع أنظمة ولديها أعلى، والسرية الإخفاء على

 الصعوبة. بالغ أمرًا المحجوبة
لكترونية على جميع وأمام كل المزايا والخصائص التي لا يمكن تجاهلها فان تطبيق الإدارة الا

الاقتصادية الأصعدة الحياتية والمعيشية، لهو أمر بالغ الصعوبة لتعدد العوائق الميدانية والقطاعات 
والاجتماعية والثقافية، والأنماط السياسية والمجتمعية بالإضافة الى الإمكانات المادية واللوجستية والمعرفية، 
ومن الناحية الفكرية النظرية فان التدرج في الانتقال والتطور التنظيمي هو في حد ذاته مكسب كبير للإدارة 

ة في الاستفادة المرحلية من كل وقت وزمان لمعاصرة في تحقيق أهدافها من خلال التفاعل بإيجابي
في هذه العجالة الفكرية أن هناك العديد من الدراسات اهتمت  هالمستجدات التكنولوجية، ويمكن لفت الانتبا

و  وتصنيفاتها وبرزت ودعمت أنماط منها على سبيل الذكر القيادة التشاركية والتحويليةبنظريات القيادة 
ساهمت بقوة في ترقية مفهوم القيادة ودورها في تحقيق القدوة ، كما مدارس الفكر التنظيمي عبرأنواع أخرى 

القيادة الذكية بللقيادة يرمز له برز مفهوم آخر والأهداف السلوكية والتنظيمية، وفي العصر القريب 
SMART LEADERSHIP. 

o  القيادة الذكية بمفهومSMART LEADERSHIP 

يتمثل دور القيادة الذكية في تحقيق الإدارة الرقمية للمنظمات الناجحة من خلال التركيز على ثلا  
 1مهام نوجز منها باختصار مايلي:

تحديد الرؤية يساعد في تحديد اتجاه التحول الرقمي وتوجيه الجهود والاستثمارات نحو تحقيقها لبناء  -أ
 النجاح في العصر الرقمي.استراتيجية الدارة وتوجيه المؤسسة نحو 

التشجيع على الابتكار هو جزء أساسي من تحقيق الرقمية للمنظمات، ويتعلق بخلق بيئة تعزز الابداع   -ب
والتجريب والتغيير في المؤسسة، تشجيع الابتكار يتطلب انشاء ثقافة الابتكار، توفير الحوافز، توجيه 

 التواصل.، تمكين التجربة، وتعزيز التعاون و ودعم الموظفين
                                                   

 00.20على الساعة  11/70/2024، تم تصفح الموقع بتاريخ مالا تعرفه عن المنظمات الرقميةاقتباس من موضوع دوكسيوتو، مقال بعنوان  - 1
 الادارة الرقمية للمنظماتhttps://docsuite.io/topics/transformation الرابط 

https://docsuite.io/topics/transformation
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تقديم القدوة الشخصية في استخدام التقنيات الرقمية، ويشمل أن يكون القادة نموذجا يحتذى به في   -ت
استخدام التقنيات الرقمية بشكل فع ال وذكي، ويجب أن يتبنوا استخدام التكنولوجيا ويظهروا كفاءتها في 

اسا لإلهام وتحفيز الموظفين على عملهم اليومي، حتى يعتبر القدوة الشخصية في استخدام الرقمية أس
 استخدام التقنيات الرقمية بشكل مبتكر وفع ال.

هذا المصطلح تداوله مجموعة من كبار المسؤولين في الإدارة الحكومية الأمريكية من بينهم  وبإيجاز
كما (، 2001-1993بيل كلينتون ) نائب رئيس الولايات المتحدة الامريكية في عهد الرئيس 1آل غور

في نفس الفترة ورئيس البنك الدولي للتنمية وغيرهم من كبار  تداوله بقوة وزير المعلومات والتكنولوجيا الهندي
  2في توضيح تداول كلمة "سمارت " وتعني مايلي: المسؤولين في العالم الغربي،

S = Simplicity    البساطة 
M = Morality    الأخلاقية 
A = Accontability المساءلة 

  R = Responsiveness   الاستجابة 

T = Transparency    الشفافية 
المتمثل في تحديد المسؤولية،  يالخطوات الأساسية للعمل الإلكترونضرورة وضع وتتلخص الفكرة 

المحاسبة عليها، احترام القوانين والعمل وفق مقاييس أخلاقية، وجعل عمل الإدارة أكثر شفافية وتسهيل 
تقدم كل أساليب العمل في العلاقات بين المواطنين والإدارة الحكومية، والملفت للانتباه أن هذه القيادة 

ويات الأدنى بما يعرف بعمليات صنع القرار وتحتفظ لنفسها بأهم عوامل اتخاذ القرارات التقنية للمست
تزاوج بين أهم قيم العمل في التنظيمات الحديثة وبين آخر العناصر القيمية المتمثلة في مفاتيح "سمارت" ل

 جديدة.مستجدات التطور التكنولوجي لتنتج معارف 
الحديثة لبحث أكثر على هذه المواضيع والنماذج مفتوح أمام الراغبين في ا ترك المجال، ارتأينا في الأخير

والتي تتماشى اداراتها مع ما تنتجه قوى المعرفة والتقدم التي حتما تبتدأ بفكرة لدى المجتمعات المتقدمة 
  الرقمي والتكنولوجي. 

 
 
 

                                                   
 /https://ar.wikipedia.org/wiki  - -18:40على الساعة  28/07/2024تم تصفح الموقع بتاريخ  - 1
، مذكرة لنيل شهادة ماجستير في العلوم السياسية تأثير الإدارة الالكترونية على المرفق العام وتطبيقاتها في الدول العربيةار، حماد مخت - 2

عة تحت اشراف: أ.د ضيف الله عقيلة، قسم العلوم السياسية والاعلام، كلية العلوم السياسية، جام -فرع التنظيم السياسي والإداري  –والعلاقات الدولية 
 8، ص2007الجزائر بن يوسف بن خدة، 
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 التطوير التنظيمي وعناصر المسؤولية في مجالات  -3
 وهي: التنظيم اتتحسين قدر في العناصر الجوهرية المسؤولة في التطوير التنظيمي تتعدد مجالات 

 .التطوير التنظيمي مجالات: 3-1
  الأفراد:مستوى على  ❖

يمكن تطوير أفراد المنظمة من خلال تفهم وإدراك سلوكهم وشخصياتهم، أي تحديد احتياجاتهم بشكل دقيق 
الذي يسهم في تحسين مستوى الأداء. ثم العمل  الوظيفي،والرضا  للإشباعيمكن معه تقديم درجة مناسبة 

 1.ءم مع متطلبات المنظمة وأهدافهاعلى تطويرها وتغييرها لتتلا
 التالية:وعليه فإن برنامج التطوير التنظيمي في مجال تطوير الأفراد يتعلق بالنواحي 

  ومواقفهم.قدراتهم واتجاهاتهم  دوافعهم، الأفراد،أنماط شخصيات 
  المنظمة.سياسات  بناءفي ، والمساهمة القرارات وحل المشكلات اتخاذفرص المشاركة في  
يعتبر التنظيم الكيان الذي يمثل أطراف المنظمة بغرض تحقيق أهدافها  الداخلي:مستوى التنظيم  ❖

ت المكونافالتنظيم المتبصر بذاته هو الذي يحد  التغييرات في مكوناته لكي يقيم التوازن بين هذه 
 هما:أساسين  التنظيم ببعدينويتمثل التطوير التنظيمي في  والجماعات،وبين الأفراد 

  قسم التسويق أو إدارات مثل الإدارة  قسم الإنتاج، مثل:التي تكون أقساما  الرئيسية:الوحدات التنظيمية
الإدارات أو الأقسام في مجال ويكون التطوير بهذه  شؤون الإدارة، والمتابعة، إدارةالتخطيط  المالية إدارة

 ، وهو يتمثل في تصميم العمل ودرجة تمركز السلطة.2الأنشطة ومهام العمل والوظائف
  التقنيات الجديدة.  ابتكارعمليات التخطيط وإدارة النزاعات وكذا  وتتمثل في :التنظيميةالعمليات 
 من أجل تحقيق فعالية أكبر. القرارات اتخاذتحسين أساليب  -
  .مستوى أساليب العمل وطرقهعلى  ❖

وأهم الأدوات ، 3الاتصاليركز التطوير في هذا المستوى على الأساليب المناسبة لحل المشكلات وأسلوب 
عنق الزجاجة(، ودراسة النماذج والسجلات )تحد  الفرعية المستخدمة في تحديد الاختناقات التي يمكن أن 

أو  كفاءتهمونظم الحفظ والفهرسة المتبعة، والعمل على تطوير الأداء الكلي للعاملين بالمنظمة، سواء بزيادة 
 امدادهم بالوسائل والتقنيات اللازمة للعمل. 

                                                   
1- Jean Brilman, Les meilleur pratique.de mangement. Ed d'organisation, Paris, 2004, p 423. 

 436، ص مرجع سبق ذكرهالسلوك التنظيمي،  احمد ماهر، - 2
 .353ص  ،0420الإسكندرية، الدار الجامعية،  في المنظمات، السلوك الإنسانيصلاح الدين عبد الباقي،  -3
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المفسرة عن طريق  وذلك بقصد التعرف والتمكن من فهم القوانين واللوائح واللوائح:دراسة القوانين  ❖
 لاجتناب كل العقبات أثناء عملية التطبيق. ومختصين،خبراء 

 يمثل المجالات التي يمكن اخضاعها للتطوير التنظيمي :(06) الشكل رقم
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 78ص ،2007. 1، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، طالتطوير التنظيمي ،: محمد الصيرفيالمصدر

 مسؤولية التطوير التنظيمي  :3-2
تستند عملية التطوير التنظيمي عادة إلى أشخاص من داخل المنظمة "القادة " أو إلى مكاتب 

يعتبر تشكيل فريق التطوير من أهم الآليات التي  المنظمة، كماوأشخاص متخصصين من خارج 
 البرامج.تساعد على نجاح هذه 

أن العاملين والمستويات التنظيمية ذات كفاءة وأهلية للمشاركة  افتراضيقوم هذا المدخل على  :المشاركة -أ
وأن هناك تفاعل بين مختلف  المنظمة،وأنها ذات تأثير قوي على مصير  في عمليات التطوير،

 وأن مشاركة العاملين يتم من خلال:  1التنظيمية،المستويات 
                                                   

 .150، ص 2007، 1، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، الأردن، طإدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي،  -1

 مجالات

 التقييم

تحسين 

الأداء 

 الفردي

النتيجة 

 النهائية

تحسين 

المناخ 

 التنظيمي

تطوير 

الأداء 

 الكلي

مواكبة 

 التطورات

 تحقيق التطوير المطلوب في كافة أجزاء المنظمة

*الاحتياجات 

 الفردية

*الاحتياجات 

 التدريبية

*الأداء 

 الفردي

*تبسيط 

 الاجراءات

*ادخال 

الأجهزة 

 الحديثة

*طرق أداء 

 العمل

* المراجعة 

 الدورية

* اعداد 

 الصياغة

* معالجة 

   الثغرات

*الهياكل 

 التنظيمية

*تحديد 

 المسؤوليات

*درجة 

 المركزية

*نظام 

  الاتصالات

 الوضع الحالي للأجهزة الخاضعة للتقييم

 التنظيم الأساليب وطرق العمل القوانين القوى البشرية
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 القرارات الجماعية ويكون من خلال المشاركة في اختيار البديل المناسب للقرار. اتخاذ 
  ويعتبر هذا الأسلوب الأقوى لأنه يبدأ من دراسة المشكلة وجمع المعلومات عنها  الجماعية:حل المشاكل

 المناسب.وتعريفها ثم التوصل إلى بدائل التصرف والحل 
  :التطويردور القيادة في  -ب

عن الأساليب الجديدة في  للتطوير والبحثتعتبر القيادات أكثر الجهات التي لديها القدرة على تقديم أفكار 
ومهارة إدارة الموارد  عليه، والكفاءةالقرارات وكذا تحفيز العاملين للإقبال  واتخاذالعمل وتحديد الهياكل 

حيث تلعب القيادات الإدارية دورا هاما في التطوير 1،البشرية والقدرة على الإلهام والرؤية الجماعية
وتوزع  ،تقوم بوضع الجداول التنفيذية له حيث تخطط برامج التطوير وتحدد أولوياتها كما التنظيمي،
 :فيالقادة  أعمالوتتمثل أهم  ،بين الأفراد والإدارات والاختصاصاتالأعمال 

  للإدارة العليا إحلال عاملين مكان آخرين للتأثير  الترقية يمكنمن خلال سياسات النقل،  الأفراد:تغيير
 2في مهارات العاملين وسلوكياتهم.

  وتطوير أهدافها ،فعالية الجماعة والاهتمام بقيمهاويركز التطوير على  العمل:تغيير جماعات.  

   التي  الاتصالالقرارات وأساليب  اتخاذوهو يتضمن تحسين أساليب  المختلفة:تغيير العمليات التنظيمية
 3التنظيم.تؤدي إلى تحسين كفاءة 

  الداخلي  بالعمل، الترتي توالرقابة، آلياويضم تغييرات مثل: أنظمة التخطيط  التنظيمي:تغيير الهيكل
 الإنتاج.للمكاتب وأماكن 

  الأعمال.وسائل وأدوات جديدة لأداء  واستحدا تغيير الأعمال والأنشطة 
  المختصين:الخبراء  -ت
حيث أن هناك إجماع على أن  قد تسند عمليات التطوير إلى خبراء مختصين من خارج المنظمة،  

ات، ويرتبط نجاح برامج التطوير يعتمد على العلاقة بين الجهة التي تتولى مسؤولية التطوير ومتخذي القرار 
وقد يتم تعيين بعض الخبراء  هؤلاء الخبراء بالمنظمة من خلال الفترة المخصصة لتطبيق البرنامج،

الإدارة  لمسئوليالملائمة كموظفين دائمين في المنظمة ليساهموا بصورة مستمرة في تقديم المشورة التطويرية 
 مايلي: إيجازاوتلجأ المنظمات لطلب خدمات الخبير الخارجي لأسباب منها  ،العليا

                                                   
1-John Rschermer Home. David schappell. Principe de mangement, Village mondial, Paris, 2002, p228. 

 .151 ، صنفس المرجعزيد منير عبوي،  - 2
 .331، ص بق ذكرهالسلوك التنظيمي. مرجع سمحمد قاسم القريوتي،  -3



 تطوير التنظيمي ومساهمات قيم العمل في تحقيقه: الثالثالفصل ال
 

 140 

 عندما تشعر المنظمة أن مشكلاتها لا نهاية لها أي كلما تم حل مشكلة ظهرت أخرى. ✓
 1عندما تفقد القدرة على مواجهة الضغوط الهائلة التي تواجهها المنظمة. ✓
 عندما تشعر أن عائد التدريب ضعيف ومستويات الأداء متدنية.  ✓

 خبراء في التطوير التنظيمي إلى تحقيق الأهداف التالية:  استخدامتهدف المنظمة من 
  السلوكية.تنمية مهارات حل المشكلات وتطوير المهارات 
  مع الآخرين. تسوده علاقات سليمة في البيئة الخارجية تحقيق مفهوم المنظمة كنظام عضوي 
  وافضاء الثقة في التسوية أفضل تختص بحل النزاعاتإدارية تنمية أساليب. 

نجاح برامج التطوير، إذا تمتزج فيه افي  قدرتهل استعمالايعتبر من أكثر المداخل  التطوير:فريق  -ج
 ،نجاحالم قيم الموضوعية والمعرفة المهنية بالإضافة إلى العمل وفق مبدأ روح الفريق الذي يعتبر من أه

 2.التقليل من مقاومة التطويرهم في على إقامة علاقات إيجابية تسا يساعدكما 

 مشترك، يتحملبأنه " مجموعة أفراد تملك قدرات وكفاءات متكاملة تعمل على تحقيق هدف  ويعرف الفريق
 3".جميع أعضائه مسؤولية تحقيق الأهداف التي تم تحديدها

من  للاستفادةبفريق التطوير الذي يتكون من أعضاء داخليين وخبراء خارجيين  الاستعانةوتلجأ المنظمة إلى 
 الأداء.آفاق وفرص جديدة والارتقاء بمستويات  التنظيم، واكتشافخبرتهم في مجال 

 الشروط:إلا أن نجاح هذا الفريق يتوقف على جملة من 
  الابتكارية.وجود القدرات 
 .الرغبة في التطوير 
 للتحسين.بوجود فرص دائمة  الاعتقاد 

 مقاومة التطوير التنظيمي  -4
 .المقاومةأسباب : 4-1

 منها: بالأفكار المسبقة التي يعتنقها الأفراد قبل الالتحاق بالمنظمات ةوهي مرتبط شخصية:أسباب  -أ
  في أشياء جديدة وعدم التجريب والثبات عليه إلى المحافظة على الوضع الراهن الفردميل. 
  لتقاليد وقيم عمل متوارثة. الانعكاستأثير القوى اللاشعورية عند الفرد والتي تحسم 

                                                   
 .335ص  ،بقاسالرجع مال، محمد قاسم القريوتي -1
 .336، ص نفس المرجع -2

3- John Rschermer Home.David schappell .op. cit. p228. 
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 ة ويعود ذلك إلى قل ،ر موجه ضد مصالحهمالفهم الخاطئ للتطوير حيث يعتقد العاملون أن التطوي
 1.المعلومات حوله وما يترتب عليه

  مصالحهم.النفقات وبالتالي التأثير على  ما يتوقع العاملون أن التطوير هدفه توفير االخسارة، غالبتوقع 
 2.عدم التأكد من نتائجه المستقبليةو الغموض لفه أن التطوير ي باعتبار ،الخوف من المجهول 
 مما يؤدي إلى الشعور بعدم الأمان من عن مهارة العامل استغناءأن التكنولوجيا هي  الاعتقاد الخاطئ ،

 .جورالأدوار وتخفيض الأ تقليص
 : اجتماعيةأسباب   -ب
 .التهديد المباشر لمستوى إشباع الحاجات الاجتماعية 
  لالفرد العامتهديد المكانة المهنية التي كان يتمتع بها. 
  الآخرينبمكتسبات  تهددجماعات جديدة  نتيجة نشؤتغيير في تركيب الجماعات الحالية. 

 تنظيمية:أسباب   -ت
 عن تخطيط  المسئولةمع تقديرات الجهة في الإدارة تقديرات بعض الأفراد أو الجماعات  اختلاف

 يعرض المنظمة أحيانا للمساءلة القانونية.فيؤدي إلى أخطاء في تطبيق النظام الجديد ما م، التطوير
 3مما يؤدي إلى تذبذب في الأداء. الحاليإرباك مؤقت للوضع  توقع ،خلخلة الوضع الراهن 
  بفشله باعتبارها أحد  التطوير، ينبئعدم وجود ثقافة تنظيمية مشبعة وموجهة بمفهوم  التنظيمية:الثقافة

 4.رأهم العوامل المساعدة على إدارة فاعلة لبرامج هذا الأخي
 5.يحتاج التطوير إلى موارد مالية قد لا تستطيع المنظمة توفيرها 
  بين  الضمني تفاقبالرغم من الاعلى المراد تطويره  الاتفاقعدم ضعف الاتصال التنظيمي يؤدي إلى

 .الأفراد والمنظمة على وجوب إحدا  تطوير
 : هاوقد أجمع بعض الباحثين في هذا المجال أن مقاومة التطوير تأخذ أشكال مختلفة من أبرز **
 عدم استقرار الكوادر الإدارية في المنظمة* 

                                                   
 .61، ص 2003للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، ، دار هومة السلوك التنظيمي والتطوير الإداري جمال الدين عويسات،  -1

2- Marcel Alain. Prendre en main le changement stratégie personnelles et organisationnel. Éd 
Nouvelle.1996. p 167. 

 62 ص مرجع،نفس ال ،جمال الدين عويسات -3
 317، ص السلوك التنظيمي. مرجع سبق ذكرهراوية محمد حسن،  - 4
 .176، ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية ،إدارة الموارد البشرية محمد إسماعيل بلال، -5
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 .عمليات التطوير)ابطال(القيام بإجراءات فعلية بقصد نفي * 
 .الصراعات المكشوفة داخل المنظمة وعدم الامتثال للتغيرات الإدارية فيها* 
 تخفيض متواصل لإنتاجية المنظمة وبطء العمل فيها.* 

 : وسائل التخفيف من مقاومة التطويراثاني
 المقاومة:لتقليل من ل لهالحوافز لتقبل التطوير والتحمس بعض ر فيالمنظمة تو يجب على 

تخطيط وتصميم التطوير عمليات الالمشاركة: وهي إشراك العاملين الذين يتأثرون بالتطوير في  -/1
 .واقتراحاتهموكذا تشجيعهم على تقديم آرائهم  1وتنفيذه

يتم فيها شرح  للمقاومة، إذوتعتبر من أفضل الطرق تخفيضا  (والإبلاغ) التعليم والإقناع : الاتصال -/2
وذلك بإتباع  ،2ثها وأهدافها من أجل تهيئة المناخ الملائم لإحدا  التطويرطبيعة التغييرات ودواعي إحدا

 بأهميته.واللقاءات والسماح للمرؤوسين بإبداء الرأي ومناقشتهم وإقناعهم  الاجتماعاتأسلوب 
على تدريب العاملين على مهارات جديدة للتغلب على صعوبات  بالاعتمادوالدعم: وتقوم  التسهيل -/3

 من خلال تصميم برامج تدريبية مناسبة للعمل. ،ومخاطر التطوير ومشكلات الأداء
 لتمرير المشروع.المديرين للسلطة الرسمية  استخدامأي  لإكراه:ا -/4
تمتع أو مكاتب استشارة تيتطلب من الإدارة العمل على الاتصال بفريق عمل  :إيجاد فريق تطوير فعال -/5

 بأهمية إحداثه. اقتناعبالمهارة والخبرة إلى جانب توفر خلفية 
وهو يستخدم كأسلوب  التفاوض: وهو أسلوب يتصف بالرسمية في تحقيق التعاون بين العاملين،  -/6

 .التوقيت المناسب لإجرائه اختيارعلى ، ويتوقف 3التطوير اتجاهللمساومة لكسب القبول والموافقة 
 4.ة إنجاح برنامج التطوير التنظيميفويض السلطة وتحميل الأفراد مسؤوليت -/7
موقع  الجماعة فيبموجب هذه الطريقة يوضع العضو المختار من قبل  الأعضاء: واختيار ستغلالا -/8

 غير مكلفة.وتسريع الاستجابة لها واقتصاديا مصادقة مما يضمن التصميم التطوير،  عندهام 
 حيويا لتقليل المقاومة،للقادة الإداريين يعتبر الدعم المقدم من طرف الإدارة العليا  دعم الإدارة العليا: -/9

 .5حيث أنه يكون بمثابة رسالة إلى كافة العاملين لأن التطوير مهم ومطلوب للمنظمة. 
                                                   

 .360، ص 2006، 3، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، طتصميم المنظمةحسين محمود حريم،  -1
2- Jean Pierre Mougrand. Le mangement de nouvelle économie.  éd  d'organisation. Paris. p 201. 

 .533، ص 2007، 1، دار الفكر، الأردن، ط الادارة اصالة المبادئ والوظائفكامل محمد المغربي، -3
4- Jean Pierre  Mougrand  .op.cit. p202. 

 .48 ، صمرجع سبق ذكرهإدارة التغيير والتطوير التنظيمي، ، أحمد يوسف دودين - 5
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 التقليل من مقاومة التطوير التنظيمي استراتيجيات : يوضح(06)الجدول رقم 
 العيوب المزايا فيهالموقف الذي يستخدم  الأسلوب

 الاتصال
 والإقناع 

الإقناع يساعد على تنفيذ  معلومات عن الأهداف دقة عدم 
 التطوير 

يحتاج إلى وقت طويل إذا كان 
 عدد الأفراد كبير 

عندما لا تتوفر لمخططي التطوير  المشاركة 
 كافة المعلومات اللازمة لتصميمه.

 عند وجود مقاومة كبيرة 

 المشاركين  التزام*
*يساعد المديرون في تفهم 

لتقليل  العاملينحتياجات ا
  القلق.

مضيعة للوقت إذا شارك 
 التغيير  يناسبالعاملون بما لا 

التسهيل 
 والدعم

المستهدفون بالتطوير من عدم  خوف
  ه.القدرة على التكيف مع

 وجود عدة أساليب للتكيف.
 كل االمشلحل فضل الأتعتبر 

تأخذ وقتا طويلا وتكاليف 
 باهضه

التفاوض 
 والاتفاق

ة ولها ضرر محتملعند وجود جهة 
 .ةمقاومالالقدرة على الممانعة و 

طريقة سهلة نسبيا لتفادي قدر 
 كبير من المقاومة.

 طريقة مكلفة

المناورة 
 والاستقطاب

إمكانية حدوث مشكلات  سريعة وغير مكلفة  والوسائل.الأساليب كل حين تفشل 
 عند استغلال العاملمستقبلية 

حين تكون سرعة التغيير ضرورية  الإكراه 
 لمخططي التطوير قوة  وحتمية، ويكون 

سريع وله القدرة على التغلب 
 على أي نوع من المقاومة 

خطورة استياء العاملين من 
 منشئ التطوير 

 .54. مرجع سابق، ص أساسيات ومفاهيم حديثة التطوير التنظيمي ،موسى اللوزي المصدر: 

 التنظيمي:مزايا مقاومة التطوير   -4
وذلك من خلال توقع  ،على نجاح وفاعلية عملية التطوير لا يمكن إغفال مقاومة التطوير وتأثيرها

صور المقاومة الفردية أو الجماعية، والعمل على ايجاد البدائل المناسبة وفق خطط تساعد على انجاح 
 بل أنها تحقق نتائج إيجابية تتمثل في:عملية التطوير، 

  القرارات الوقائية. اتخاذبالتالي محتملة و المشاكل البعض مواطن  اكتشافالمساعدة على 
 ة على توضيح أهداف التطوير، وسائله وآثاره بشكل أفضل.إجبار المنظم 
  وعدم توافر النقل الجيد للمعلومات. الاتصالالكشف عن عدم فعالية عمليات 
 النظر في فوائد التطوير ومزاياه تدفع العاملين إلى إعادة. 
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  1القرارات. واتخاذالكشف عن نقاط الضعف في عمليات معالجة المشكلات 
  إلى تحليل أدق للنتائج المحتملة للتطوير سواء المباشرة أو غير المباشرةتدفع الإدارة. 
  تزويد الإدارة بالمعلومات حول شدة مشاعر الأفراد بشأن قضية معينة كما توفر متنافسا للأفراد للتعبير

 2عن مشاعرهم.

  وسلبيات التطوير وأهم معوقاته تإيجابيا -5
 .التنظيميوسلبيات التطوير  إيجابيات :5-1 

الكثير من  استخدمهالتطوير التنظيمي مكانة مميزة بين النظريات والأساليب الإدارية الحديثة فقد  احتللقد 
أن هذا لا يخفي أن  إداريين، إلاالمفكرين في مجال الإدارة والعلوم السلوكية في أعمالهم كمستشارين 

 للتطوير التنظيمي مجموعة من السلبيات والإيجابيات والتي سنوضحها في الجدول التالي:
 التطوير التنظيمي مزايا وعيوب )ايجابيات وسلبيات(يبين (: 07)رقم الجدول 

 عيوب مزايا
يبنى التطوير التنظيمي من الأساليب  -

 والنظريات السلوكية.
 المنظمة وأعرافها. التركيز على ثقافة -
 العمل على تحليل وتغيير ثقافة المنظمة. -
يمثل تطبيقا فعالا للمنهاج العلمي لحل  -

 والتنظيمية. والاجتماعيةالمشكلات الإنسانية 
 التنظيم.التطوير المتكامل في  -
 فرض التعلم على الفرد والجماعة. -
 ورضاءه.زيادة دافعية الفرد للعمل  -
 وترك العمل  الغيابوتقليل  تحقيق الالتزام -
 الجماعي.تحسين العمل  -
 

 التطوير على نماذج التغيير المخطط. استراتيجيةتقتصر  -
التركيز على أهمية توفير مناخ من الثقة كوسيلة لكفالة  -

 فعالية التطوير وإهمال السلطة، الصراع، المنافسة القوة.
السائدة في تبنى حركة التطوير لنفس القيم والأعراف  -

 المنظمات التقليدية.
إمكانية حدو  تناقض بين الثقافة الجديدة وبين القيم  -

 المحيطة.والأعراف السائدة في البيئة 
 طويلا.يستغرق وقتا  -
 العائد.إلى بطء  التكاليف، إضافةباهض  -
 التقييم.الخضوع لرأي الجماعة وصعوبة  -
 الفشل عالية. احتمالات -
 سلوكية عكسية. جخصوصية، نتائالالتعدي على  -
 شح المعلومات لدى بعض الثقافات. -

 297ص . التطوير التنظيمي، محمد الصيرفي،&  39، ص مرجع سابق : بلال خلف السكارنة،المصدر

                                                   
 .357، ص ذكرهمرجع سبق  ان العميان،ممحمود سل -1
 .394، ص السلوك التنظيمي، مرجع سبق ذكره حريم، محمود نيحس -2
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 التنظيميمعوقات التطوير : 5-2
 :الإداريةالمعوقات أ* 
 .إغفال أهمية تحليل وتصميم العمل وتحديد وتوصيف الوظائف 
  والتجديد في المنظمات وفتور حماس المديرين لعملية التطوير. الابتكارعدم تشجيع نزعة 
 ،والتنظيم.الجماعات  غياب التنسيق والمتابعة لجهود التطوير التنظيمي للأفراد 
  ة والتحجج بجمود القوانينالعمليات الإدارية العلمي استخدامالقصور الشديد في. 
 التنظيمي.مقاومة التطوير مما تؤدي الى  جة الفعلية للأجهزة الإدارية،زيادة عدد العاملين عن الحا 
  القرارات الخاصة بالتطوير التنظيمي. اتخاذعدم مشاركة الأفراد العاملين في 
 .سوء العلاقات الإنسانية بين المستويات الإدارية العليا والدنيا 

 السلوكية:المعوقات  -ب
  ومقاومة التطوير.التمسك بالأوضاع الإدارية السائدة 
 .عدم تشجيع العاملين على التعبير عن مشاعرهم وانخفاض الروح المعنوية لديهم 
  بالخبراء المختصين في التطوير التنظيمي. الاستعانةعدم 
  السلطة. استخدامعدم العدالة في تطبيق الحوافز وسوء 
  1التفاعلات الجديدة بين العاملينعدم جرأة القادة بالمبادرة للقيام بالتطوير في إدخال أنماط  
 التقنية:المعوقات   -ت
  تعكس متطلبات التدريب بتزويد المنظمات الإدارية بالتقنية الحديثة التي تمامهالاقلة . 
  ارتفاع التكاليف، عدم تأهيل الإطارات البشرية.الندرةالتقنية الحديثة بسبب  استخداممحدودية ، 
  الحوافز(. ضالعاملين، انخفاعلى مصالحهم )تقليص  التقليلتخوف العاملين من 
 :الثقافيةو  ةالاجتماعيالمعوقات  - 
 التكيفالقدرة على السيئة وعدم  الاجتماعية العادات، المنظمةقيم الفرد عن قيم ومعايير  اختلاف. 
  بين المبادئ والقيم التي تسود الثقافة  ا، وكذللأفرادبين السلوك الفعلي والسلوك المتوقع  اختلافوجود

 والتنظيمي. الاجتماعيضعف التفاعل ، مما يؤدي الى المجتمعية للفرد والجماعات التنظيمية والثقافة
  التطوير.قوة جماعات الضغط التي تؤدي إلى مقاومة العاملين لبرنامج 

                                                   
 .487-486، ص ص 2003الدار الجامعية، الإسكندرية، ، -مدخل بناءات المهارات -السلوك التنظيمي أحمد ماهر، -1
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 .التنظيمي رالتطويمرتكزات تحقيق فعالية قيم العمل ثالثا: 
التسليم بقدرة التطوير التنظيمي في تحسين الأداء لهو ثمرة جهود عديدة ومتراكبة من الأبحا  ان 

عناصر المفقودة أو غير الرامية الى التوفيق بين المتغيرات التنظيمية التي تزخر بها التنظيمات والى ال
طاقاتهم  برازن وإملية التطوير التنظيمي تحسين قدرات العامليالمستغلة بشكل لائق، فمن أهداف ع

إن الهدف الأسمى المسؤولية الكاملة لتقاسم أعباء الخطط التطويرية في المؤسسات، لذا ف مومعارفهم، ومنحه
الكفاءة الأداء عبر مجموعة عمليات أساسية تستهدف الموارد البشرية وزيادة  لهذه العملية هو تحسين

آليات حل المشكلات الإنتاجية من خلال ضبط سلوكيات الأفراد وفق مظاهر إيجابية تساعد على تسهيل 
قيم العمل ومحفزة ل والإبداع بين العاملين للابتكارعمل جذابة يئة كما تهتم بتوفير ب التنظيمية المعقدة،

 .وزيادة فاعلية المنظماتداء تحسين الأوالعلمية المتاحة بهدف  توظيف المعرفة السلوكيةبغرض 
الترابطية لمساهمة قيم  الأدوار وتأثير العلاقاتوفي هذه المحاولة البحثية سوف نتطرق الى إيجاد  

بالإضافة الى وجوب استفزازها من  ،العمل موضوع البحث في تنمية فعالية عمليات التطوير التنظيمي
وتحسين نوعية الحياة  أهداف العاملين فيهاتحقيق  خلال الآليات المتوفرة ضمن الخطط التنظيمية بغرض

 .المنظماتاستمرار نمو الوظيفية والمجتمعية والبيئية التي تسهم في بقاء و 
 التطوير التنظيمي في تحقيق فعالية الشعور بالمسؤولية  العمل ةقيم مساهمات* 1

المؤ كد في استحضار المساهمات الإيجابية لقيم العمل والتأثير على سلوكيات العاملين وأداء ان 
المؤسسة هو أقصى اهتمامات الإدارة الحديثة في ظل عولمة المعارف والوسائل وحتى تقارب الأهداف 

لافات القيمية والشراكات الاستراتيجية، فالتقاطعات الحسية يمكن ضبطها من خلال عدة وسائل، لكن الاخت
   والأدائية.في العمل تتطلب تصحيحات زمنية مهمة لإيجاد التوازنات السلوكية 

 .تحسين الأداءلقوة الشعور بالمسؤولية العمل قيمة : 1-1

 التي التنظيمي الجسد في الجوهرية الروح باعتبارها العمل قيم أهمية الى النظري  التطرق  خلال من
الارتكاز عليه الواجب على القيادة الإدارية الأساس ، فهي تشكل داخل المؤسسةه سلوك الأفراد يتوجب تقوم

 .لأداء الإداري المطلوباتحقيق في تقدير الخطط بما يتوافق مع قوة الشعور بالمسؤولية، ل
 تحسين وتطوير الأداء:  ❖

يقوم به النشاط الذي  أن  الأداء هو ناتج سلوك، فالسلوك هوب" F.W.NICOLASنيكولاس يعرفه  
أما نتاجات السلوك فهي النتائج التي تمخضت عن ذلك السلوك، مما جعل البيئة أو المحصلة  ،الأفراد

 1النهائية مختلفة مما كانت عليه نتائج ذلك السلوك".

                                                   
 15 ، ص2003القاهرة، الإدارية،، المنظمة العربية للتنمية تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات ،عبد الباري إبراهيمنقلا عن  - 1
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"على أنه القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل الإدارية: من الناحية  ويعرف الأداء  -
أي دراسة  ويمكن معرفة هذا المعدل عن طريق تحليل الأداء، أداؤه من العامل الكفء المدرب، المفروض

كمية العمل والوقت الذي يستغرقه وإنشاء علاقة عادية بينهما، ولتمكن من ترقية الموظف تجري له 
تساعد في أي الحصول على بيانات من شأنها أن  اختبارات أداء أو يعتمد في ذلك على تقارير الأداء،

 1تحليل وفهم وتقييم أداء العامل لعمله وسلوكه في فترة زمنية محددة".
 .عمليات التطوير التنظيميتصميم المسؤولية في الشعور ب دور قيمة العمل: 1-2

 بشكل فةومعر   واضحة المسؤولية أسس تكون  أن يجب مرن،و  متزن  تنظيمي هيكل تصميمب القيام عند
 ويقلل الإدارية الأقسام مختلف بين والتنسيق التعاون  تحقيق على يساعد الذي بالشكل الفاعلين علجمي جيدًا
 2مايلي: في شروطها استوفت التنظيمي التطوير عمليات أن باعتبار التراتبية الأخطاء حدة من

 التوافقي النموذج بناء وفق التنظيمي الهيكل -أ
 والأهداف الوظيفية والمهام العمل -ب
 الاستعمال وأدوات التقنية -ت
 المنظمة في الأفراد قيم - 

 نطاق تحديد هو الإدارة في البشرية الموارد لطاقات الأمثل الاستخدام ومظاهر الأسس أهم ومن
 يستوجب بالشفافية يتميز رسمي إطار ضمن وظيفي والتزام عمل كقيمة المسؤولية وأشكال ومجالات
  المتبادلة: والمصالح للمنافع أكبر تعظيم يقابله ممكن أداء أفضل عن والبحث ،3المساءلة

 هذا المعالم. واضحة ومسؤوليات محدد دور فرد لكل يكون  أن يجب والمسؤوليات: الأدوار تحديد -
 الغامضة. والمسؤوليات العمل في الازدواجية تجنب على يساعد
 هذه حدود تحديد مع بوضوح، محددة فرد كل صلاحيات تكون  أن يجب واضحة: صلاحيات -

 القرارات. اتخاذ في التجاوزات تجنب على يساعد هذا الصلاحيات.
 لتصعيد واضحة مسارات هناك تكون  أن يجب :القرار دو صعو  السلطة لتدرج واضحة مسارات -

 الفرد. صلاحيات تتجاوز التي والمشاكل القرارات

                                                   
1
أطروحة دكتوراه غير  الأبعاد النظرية وواقع التطبيق -إشكالية قياس وتقويم الأداء الوظيفي للأفراد في المؤسسة الجزائريةعتيقة حرايرية،  - 

 20، ص 2012، 2الجزائر جامعة  منشورة في علم الاجتماع التنظيم والعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية،
2
 200، ص1، ط2011، دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزيع، الجزائر، إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش،  - 
3
 127، ص عتيقة حرايرية، نفس المرجع - 
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 والجماعات. والأفراد سامالأق مختلف بين والتكامل التعاون  تشجيع يجب والتكامل: التعاون  -
 على يساعد مما الفريق، أفراد جميع بين فعال تواصل نظام هناك يكون  أن يجب الفعال: التواصل -

 جماعي. بشكل القرارات واتخاذ المعلومات تبادل
 ووضع والضعف، القوة نقاط لتحديد مستمر، بشكل الأفراد أداء تقييم يجب للأداء: المستمر التقييم -
 اللازمة. التطوير خطط

 التغيرات مع التكيف على وقادرًا مرنًا التنظيمي الهيكل يكون  أن يجب التكيف: على والقدرة المرونة -
 الخارجية. البيئة في تحد  التي

 اتباع على وليس المرجوة، النتائج تحقيق على التركيز يكون  أن يجب النتائج: على التركيز -
 الروتينية. الإجراءات

 قيمة العمل الانضباط في تحقيق فعالية التطوير التنظيمي * مساهمات2

 مؤسسات بناء في للمساهمة تنظيمية عملية أي لسير أساسية ركيزة الانضباط العمل قيمة اعتبار ان
 فان موجز وبشكل التطويرية، الخطط تصميم حين في الأهداف مع المبدأ توافق يستوجب ،وفعالة قوية

 قبل من المحددة والتعليمات واللوائح بالقواعد الالتزام هو العمل في لانضباطل المرغوب والسلوك المظاهر
 أيضًا يعني إنه ووقت. جهد من لديك ما أفضل وتقديم المحدد، الزمني للجدول وفقًا والعمل المنظمة،

 لمنظمة.ا أفراد جميع بين المتبادل والاحترام الفريق، بروح والعمل إليك، الموكلة بالمسؤوليات الالتزام
 التنظيمي: التطوير خطط وضع في الانضباط العمل قيمة دور :2-1

 بالخطط الأفراد جميع التزام ضمان في الانضباط يساهم والاستراتيجيات: بالخطط الالتزام ▪
 في بالانضباط الالتزام على الحرص وهذا ،التطوير أهداف لتحقيق وضعها تم التي والاستراتيجيات

 1المنظمة. في السائدة القيم مع انسجاما ولكن فقط التعليمات من خوفا ليس العمل
 وهذا العمل. كفاءة وتحسين الضائع، والجهد الوقت تقليل في الانضباط يساعد العمل: كفاءة تحسين ▪

 أعلى. وبجودة أقل، وقت في المهام من المزيد إنجاز يعني
 واجتهاد، بجد يعملون  المنضبطين الأفراد أن حيث الإنتاجية، زيادة إلى الانضباط يؤدي الإنتاجية: زيادة ▪

 النتائج. أفضل لتحقيق دائمًا ويسعون 
 يهتمون  المنضبطين الأفراد أن حيث العمل، جودة تحسين في الانضباط يساهم العمل: جودة تحسين ▪

 صحيح. بشكل يتم شيء كل أن من ويتأكدون  العمل، بتفاصيل
 الجماعي. والعمل والمسؤولية حترامالا على مبنية تكون  قوية: تنظيمية ثقافة بناء ▪
 .العمل في جديدال لتقبل استعدادًا أكثرو  التغيير عملية قيام في الانضباط هليس التغيير: عملية تسهيل ▪

                                                   
 378، ص 2008، 3، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، طنظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  - 1
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 تقتضي العدالة بين الأداء المطلوب والتقدير والمكافأة المرجوة. النشاط: بيئة في الجودة توفير ▪
 إيجابية اتجاهات تطوير في ويتمثل الموظفين، مع بفعالية التواصل الإدارة على يجب الفعال: التواصل ▪

 كما واستفساراتهم. أسئلتهم جميع على الإجابة والتوقعات، الأهداف توضيح طريق عن العاملين، لدى
 1الأداء. تحسين بغرض الاتصال في ومهاراتهم قدراتهم لزيادة الأفراد تدريب في الاستثمار يتضمن

 علىبصورة إيجابية  تدلالأفراد في فرق العمل  مشاركة ان العاملين: الأفراد مشاركة تنمية على العمل ▪
ل كما يعتبر تقب  ، للابتكار والابداعالمكنونة تحرير الطاقات يعب ر عن القوة في ي العمل، و ف حافزالزيادة 

 2المؤسسة.نمو ن لاستمرار امأستقرار و ضمان لاالمشاركة برغبة وروح معنوية عالية هو 
 التطوير التنظيمي بشكل فعالفي تحقيق الانضباط العمل  ةقيمموقع  :2-2

 قتطبي في العمل وفرق  الأفراد استجابة مدى بيان هو الإدارة في التنظيمي التطوير تحديات أهم ان
 نظام وفق والمرونة بالذكاء يتسم منهج وفق العام السلوك توجيه الإدارة على يستوجب لذا التطوير، عمليات

 تنظيمية استراتيجيات وضع في الخبراء من الكثير أسهم ولقد ،عاديةو  انسيابية أدوات العمل قيم من تجعل
 الي المعارف من كثيربال فيها النظري  الجانب وأرفقوا والخاصة، العامة الشؤون  تسيير في الإدارة لمساعدة

 ترتبط سلوكي عنصر أهم استخراج يستوجب الأحيان بعض في لكن نجاعتها، عدم عن للشك مجالا تدع لا
 لتحقيق توجيهي ومبدأ البدء كنقطة وجعله التخطيطية التفصيلات وكل التنظيم في البنائية العمليات كل به

  الشكل. هذا في اليه تباهالان لفت حاولنا ما وهو به، المرغوب التنظيمي الأداء
 موقع قيمة الانضباط لتقوية العناصر الاستراتيجية لتحقيق التطوير التنظيمييبيّن : (07) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

 الباحث تصميمالمصدر: من 

                                                   
، 2006، 1حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طال، دار مبادئ الإدارة الحديثة: النظريات العمليات الإدارية وظائف الإدارةحسين حريم،  - 1

 288ص
مرسي ومحمد إسماعيل يوسف، دار  دعبد الحميترجمة السلوك الإنساني في العمل، دراسة العلاقات الإنسانية والسلوك التنظيمي، كيث ديفيز،  - 2

 185- 184، ص ص 1974نهضة مصر، القاهرة، 

بناء ثقافة 
ةتنظيمية قوي

قيمة 
الانضباط

رؤيا 
يةاستراتيج

التدريب 
والتطوير

.تحديد الأهداف وفق الاحتياجات-

الاجماع في الرؤيا وفق برامج فعاّلة  -

البساطة، استخدام الرقمية والخبرات-

القيادة 
الفعّالة

القياس 
والتقييم

مؤشرات أداء رئيسية-

التغذية الراجحة       -

المرونة 
والتكيف
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 مايلي:القرارات والأنشطة المتمثلة في  مجموعة منلاستراتيجية للمؤسسة اوبإيجاز يجب أن تتضمن الخطة 
  الجميع: ومشاركة واضحة رؤية بناء -أ

 الموظفين. جميعل للقياس وقابلة تشاركية واضحة الأهداف تكون  أن يجب الأهداف: تحديد ▪
 وضع عملية من جزءًا هموأن لأهداف،ا تحقيق في شركاء بأنهم فرادالأ فيه يشعر إجماع: بناء ▪

 المستقبلية. الرؤية
 راد على الوظائف والمهام.وتحديد مسؤوليات الأفالادارية بدقة وضبط  تحديد مراكز المسؤولية ▪
تحديد مؤشرات مسؤولية الأداء من خلال ضبط أربع مؤشرات الفعالية، الكفاءة، الإنتاجية،  ▪

 1بالإضافة الى مقاييس مستوى الجودة.
 توليد انتاجه ليكون  عملياتها في والتكامل والترابط بالتنوع تتسم البناء فكرة ان قوية: تنظيمية ثقافة بناء -ب

 على استراتيجياتها وتحدد وتصور( وتصرفات وقيم فلسفة) وعيها في تحمل قوية، تنظيمية ثقافة
 2والتكنولوجيا(. النظم الهيكل، الأدوار،) والتنظيمية الإدارية المرتكزات

 الموظفين. سلوك توجه التي الأساسية القيم من مجموعة تحديد المشتركة: القيم ▪
 والموظفين. الإدارة بين والمفتوح الصريح التواصل تشجيع المفتوح: التواصل ▪
 منها. الصغيرة حتى والانجازات، الجهود مكافأة والإشادة: الاعتراف ▪

 3مايلي. ويتضمن المستمر: والتطوير التدريب  -ت
 أهداف لتحقيق الموظفون  يحتاجها التي والمعرفة المهارات تحديد :التدريب حاجات تحديد آلية ▪

 والعلمية. التطبيقية والجماعية الفردية من المتبعة الأساليب بيان بالإضافة ،المنظمة
 الوظيفية. المستويات لمختلف ومناسبة مرنة تدريب برامج تقديم :تدريب برامج تصميم ▪
 الموظفين. بين والمعرفة الخبرات تبادل تشجيع الأقران: من التعلم ▪

في المواقف التنظيمية  ومرؤوسيهمحصلة التفاعل بين القائد  هاويمكن القول بأن الفعالة: القيادة -ج 

تعني الجهود المبذولة للتأثير في تغيير سلوك الناس من أجل  FIEDLERفيدلر ، وبحسب المختلفة

 وتتطلب أن تجمع الخصائص الأتية.، 4 الوصول الى أهداف المنظمة
 بالقيم. والالتزام الانضباط في حسنة قدوة القادة يكون  أن يجب الحسنة: القدوة ▪
 إيجابية. عمل بيئة وتوفير للموظفين، والتشجيع الدعم تقديم والتشجيع: الدعم ▪
 والصلاحيات. المسؤولية من المزيد الموظفين منح التفويض: ▪

                                                   
 126، ص مرجع سابقعتيقة حرايرية،  - 1
 106-105، ص ص 2019دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ثقافة المنظمة، نعمة عباس الخفاجي،  - 2
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرية المفاهيم والأسس الأبعاد الاستراتيجيةبن عنتر عبد الرحمان،  - 3

 74-73، ص ص 2010
 333، ص 2018، دار الباحث للنشر والاشهار، الجزائر، فس العمل والتنظيممدخل الى علم النمجاهدي الطاهر،  - 4
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 الأفراد أداء قياس يتم بموجبها التي العملية بأنه الأداء وتقييم قياس فيعر   المستمر: والتقييم القياس -خ 
 استعداده ومدى وأدائه، وسلوكه للفرد الفعلي الإنجاز ضوء في الوظيفية والواجبات للمهام طبقا العاملين
 أدائه طريقة في والضعف القوة جوانب معرفة على يساعد بما يقدمه، الذي الإنجاز وتطوير لتحسين
 ويؤكد ،1المستقبل وفي الآن المؤسسة فاعلية لتحقيق وذلك الثانية، ومواجهة الأولى تعزيز على والعمل

 الأفراد طبيعة وليس ذاته بحد الأداء على يرتكز التقويم محور هو أساسي مبدأ على التعريف هذا
   مايلي: وجود ويتطلب العاملين

 والموظفين. مةالمنظ أداء لقياس الرئيسية المؤشرات تحديد رئيسية: أداء مؤشرات ▪
 أدائهم. حول للموظفين منتظمة راجعة تغذية تقديم الراجعة: التغذية ▪

 والاستجابة المرونة من عالية درجة تتطلب للمنظمة الخارجية البيئة أن نجد والتكيف: المرونة -ر 
 القيم وبين بينها الصحيحة العلاقة لتكوين التكيف على تشجع أن التنظيمية الثقافة على ويجب السريعة،

 2يأتي: ما ويتضمن المؤسسة، أداء في إيجابيا يؤثر بما التنظيمية الاستراتيجية والمعتقدات
 التنافسية. ةوالبيئ السوق  في التغيرات مع التكيف على القدرة للتغيير: الاستجابة ▪
 والابتكارية. الجديدة الأفكار تقديم على الموظفين تشجيع الابتكار: ▪
 البيروقراطية. لتجنب الإمكان قدر والإجراءات العمليات تبسيط العمليات: تبسيط ▪
 والإنتاجية. الكفاءة لتحسين المتاحة التكنولوجيا من الاستفادة التكنولوجيا: استخدام ▪

 .التطوير التنظيميمساهمات قيمة العمل الكفاءة في تحقيق  *3
التي تعتبرها مخرجات  ةتمايز المدلول المفاهيمي للكفاءة بين التجاذبات الفكرية للمدرسة الفرنكوفونيلقد 

للأداء وليس السلوك، وفي المدرسة السلوكية الأمريكية التي تعتبرها محور السلوك، لأن الكفاءة عنصرا 
مبدأ العمل متكاملا من المعرفة، المهارة والدوافع، وفي قيم العمل تعتبر المحرك المميز الذي ينطلق من 

كية ) المدرسة الفرنكوفونية( باستخدام المهارات اللازمة في التطبيقية والسلو ة، وتوجيه كل المعارف النظري
المواقف والظروف التنظيمية المتوفرة )المدرسة السلوكية( لتقديم الأداء التنظيمي عبر كافة مستويات التدخل 

على مستوى الإدارة في وضع نماذج وخطط التطوير والفعالية التنظيمي، وفي نطاق البحث ترتبط الكفاءة 
الذي تساهم فيه قيم العمل من التكامل تحقيق تعظيم الأداء من جهة والى ضمان يمي الهادفة الى التنظ

 الالتزام خلال الكفاءة بمفهومها الواسع المرتبط بقيم الشعور العالي بروح المسؤولية وقيم الانضباط الوظيفي
 وغيرها لتحقيق فعالية وأهداف الخطط التطويرية.

 
 

                                                   
 145ص مرجع سبق ذكره، عتيقة حرايرية،  - 1
 407، ص نفس المرجعمجاهدي الطاهر،  - 2
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 الأداء المؤسسي الفعّال قيق في تح قيمة العمل الكفاءة تأثير: 3-1
من حيث وضع الخطة التنظيمية وتهيئة بيئة العمل الجادة، والتي تتيح للموارد كفاءة الإدارة ينظر الى 

البشرية فرص التطور والابداع، وفي نسق الفعل يقتضي من التطوير التنظيمي أن يؤدي واجبه في فرض 
المؤسسي تحسين الأداء القواعد الأساسية المتعلقة بالعمليات الإدارية، الهيكل، والقيم وذلك لتوفير إمكانية 

 مايلي: المؤسسي ، وأهم عنصر يرتكز عليه البناء بعدة طرق 
الة بتقوم : تحديد الأهداف بوضوح ➢ أهداف واضحة ومحددة للمؤسسة، مما يساعد  وضعالإدارة الفع 

ها، فالكفاءة تقتضي الانتقال بالأهداف من الطور النظري الى الآليات في توجيه الجهود والموارد نحو تحقيق
، فالقيم والنتائجالتطبيقية التي تجعل من الفرد يؤدي واجباته الوظيفية بمنطق الترابط العلائقي بين الوظيفة 

قها، فقيم لتحقي تزيد من فعالية العملوالتي تعزز التركيز ولكن ها سلوكيات لأهداف الواضحة ليست نتائج ل
الكفاءة مرتبطة لأن العمل التي تؤثر على الإدارة العليا تمثل المنهج المتبع في إدارة العمليات والأهداف، 

في تقدير من خلال عمليات الاستباق ص ائوالنقالمادية والاحتياجات الاجتماعية بالبحث عن الحاجة 
اجية تقتضي تعظيم الأرباح والنتائج، والكفاءة ، فقيمة الكفاءة الإنتالمواقف وحل المشكلات واتخاذ القرار

بالاعتماد على استراتيجية التعر ف بحاجات الأفراد في المنظمة تحقيق الأهداف التنظيمية الإدارية تقتضي 
 1بالقيم القائمة والمركز والجاه والطموحات، وما لهذه القيم من تأثيرات قوية على سلوك الأفراد والأداء.

التي تؤمن بها الإدارة العليا تؤثر على الأهداف التي تحددها المنظمة، ويبي ن  وعليه فان القيم
 الجدول الآتي أثر بعض قيم الإدارة العليا على أهداف المنظمة والنتائج التي توجه اليها الأنشطة والجهود.

 
 (: يوضح أثر بعض قيم الإدارة العليا على أهداف المنظمة08الجدول رقم )

 87سلاطنية وآخرون، الفعالية التنظيمية، ص بلقاسم المصدر: 

                                                   
1
 149، ص 2018دار النشر الجامعي الجديد، تلمسان، الجزائر، إدارة التغيير والتطوير الأسس والمنطلقات، أحمد ضيف،  - 

 الأهداف المرتبطة بالقيم العلياقيم الإدارة 
 التفاني للربح الاقتصادي -
 تكريس الجهود للصالح العام -
 الالتزام بالجودة -
 الايمان بأهمية الكفاءة والفعالية -
 الايمان بالقيم الأخلاقية -

 تحقيق الربح -
 التوازن بين المصالح الخاصة والعامة -
 تحقيق الجودة المتميزة -
 )أداء(تحقيق أقل تكلفة واقصى انتاج  -
 تحقيق العدالة في التعامل -



 تطوير التنظيمي ومساهمات قيم العمل في تحقيقه: الثالثالفصل ال
 

 153 

، وترتبط كفاءة الإدارة في التنظيم بالتوزيع الأمثل للموارد المادية والمالية تخطيط وتنظيم الموارد ➢
من الموارد كما تمتلك خطط التطوير التنظيمي، فالكثير من المؤسسات التي تمتلك كل شيء والتقنية في 

القدرات البشرية، لكن مستويات الأداء أقل من المؤشرات الاقتصادية والاجتماعية المتعارف عليها في ذلك 
لمعرفة وقياس  التنظيمية ة القطاع الذي تمارس فيه النشاط، فالإدارة الكفء ترك ز على عدة مقاييس للفعالي

تحويل  ةومدى فعالي ية،ين والتنسيق بين الأنشطة الإدار صحة المنظمة، ويتضمن بيان مدى رضا العامل
 1المدخلات الى مخرجات، ويؤلف هذا المدخل بين مقاييس كفاءة الموارد البشرية والكفاءة الاقتصادية.

ويفترض أن ثقافة الإدارة العليا هي الايمان بتعليم وتدريب تطوير الموارد البشرية وتشجيع الابداع،  ➢
ة عليها، لأن كل تخلف عن ركب المنافسة مع المؤسسات الأخرى يجعل فرص اللحاق الكفاءات والمحافظ

المتطورة صعب المنال، فكفاءة الإدارة تلتزم بالتدريب المستمر لتطوير مهارات الأفراد على الأعمال 
يعتبر من بين أحسن ، بالإضافة الى وضع آليات مرنة في هذا السياق منها التنقل بين الوظائف 2المستجدة

المنهج التي تزيد من رغبة الأفراد في التعلم واكتساب مهارات جديدة وبخاصة اذا كانت هناك علاقات عمل 
مشتركة بين الأقسام أو تكامل بينها، كما تساهم آليات الترقية العادلة وسلم الأجور والمنح في خلق بيئة 

زاما وانتاجا، ومصدرا مهما للتعاون في مراقبة النشاط مما تجعل حركية العاملين أكثر التعمل إيجابية 
 واتخاذ الإجراءات التصحيحية لأي خلل وظيفي غير مرغوب لأن أساس العمليات قام على قيمة العدل.

 التنظيمية على مختلف المستوياتالإيجابي لقيم العمل  رثالأ : 3-2

المؤشرات الدالة على تعاظم دور قيم العمل في الكثير من السلوكيات الإيجابية، والتي تعب ر  تتعدد
عنها من خلال تدافع القيم نحو تشجيع بروز قيمة سواء بالتكامل أو بالترابط العلائقي، لأن النسق القيمي 

تحصيله، فكل بعد تنظيمي للعمل له القدرة في تحقيق الانسجام نحو تحقيق المنافع والسلوك المرغوب في 
 يقدم مؤشرات قيمية من نفس المبدأ والاتجاه، ومن بين بعض المؤشرات التي نوجز منها: 

 الفرد: مستوى  على .1
 والاجتماعات. للمهام المحددة بالمواعيد والالتزام العمل، إلى والمبكر الدائم الحضور بالوقت: الالتزام •
 طرق.ال بأفضل بالتفاصيل، والاهتمام الجودة، عالي عمل تقديم على الحرص الأداء: جودة •
 المستمر. والتحسين المشكلات لحل المبادرات اتخاذ المبادرة: •
 للمؤسسة. الداخلية والإجراءات بالسياسات التقيد واللوائح: بالقوانين الالتزام •
 الفريق. بروح والعمل وتقدير، احترامب الجميع مع التعامل والرؤساء: الزملاء احترام •
 إتلافها. وعدم الشركة ممتلكات مع بحذر التعامل الشركة: ممتلكات على الحفاظ •

                                                   
1
 243ص  بق،امرجع سمجاهدي الطاهر،  - 
2
  33، ص 2013، 2، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالتطوير التنظيمي والاداريبلال خلف السكارنة،  - 
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 الجماعة: مستوى  على .2
 والخبرات. المعلومات وتبادل المشتركة، الأهداف لتحقيق معًا العمل والتنسيق: التعاون  •
 توافقية. حلول إلى التوصل على والعمل وتقبلها، الآخرين آراء إلى الاستماع الآخر: الرأي احترام •
 الجماعة. تواجه التي التحديات مع للتعامل واحد كفريق العمل الجماعية: المشكلات حل •
 جماعي. بشكل إليها التوصل يتم التي القرارات تنفيذ الجماعة: بقرارات الالتزام •

 المؤسسة: مستوى  على .3
 الاستراتيجية. المؤسسة أهداف تحقيق نحو الجهود جميع توجيه بالاستراتيجية: الالتزام •
 المقدمة. والخدمات المنتجات جودة على التركيز بالجودة: الالتزام •
 للجميع. آمنة عمل بيئة توفير بالسلامة: الالتزام •
 بها. المعمول والقوانين للتشريعات الامتثال واللوائح: بالقوانين الالتزام •
 والكفاءة. الأداء لتحسين الدائم السعي المستمر: التطوير عن البحث •

  :العمل قيم في الارتقاء بالقيم الأخلاقية دور  -4

تعتبر القيم الأخلاقية من أهم المرتكزات التنموية التي تستهدفها النظم الحديثة في عمليات بناء     
، ولقد حرصت القوانين ونظم العمل على تأكيد الوازع الأخلاقي الذي يحكم العمل من خلال هسلوك واتجاهات

أخلاقية للعمل في المؤسسات ذات النزعة النفعية،  ةأزمكل لتنظيم، وفي أعقاب في االالتزامات المتبادلة 
ت الباحثة في العمل، فتعددت الدراسا ياتمفكري الإدارة الغربية لاستحضار مفهوم أخلاق بعضينتفض 

أداء الأعمال الصحيحة بالطرق  .المؤسسة الأخلاقيةالمجال الأخلاقي والقيمي للعمل ومن أمثلة ذلك، كتاب " 
 :ومضامينه المهمة"، ومن عناوينه الرئيسية جيمس فوركاد وآخرين" لمؤلفه "دائما وأبدا ،الصحيحة

 .1"إذا حضرت الأخلاق فلا وزن لأي فشل يصيبك، وإذا غابت الأخلاق فلا وزن لأي نجاح تصيبه "- 

ذلك من في الكتاب أنه كثر الحديث في الثلاثين سنة الأخيرة عن أخلاق العمل وأكثر أتى ذكره كما و  *
خلاقية أن مصطلح أخلاق الأعمال يشير إلى تطبيق السنن الأهر عن فضائح الأعمال الشهيرة، وأش

المجتمع، ويعود أصل الفكرة إلى التعاليم السماوية التي تحرم السرقة والاختلاس والاحتيال، وإهدار بالسائدة 
صاحب الكتاب الشهير"  "ستيفن كوفي"العمل أصدر  أخلقةولأهمية ، غير الأخلاقية تعاملاتالأموال وال

: من الفعالية الذاتية إلى النبالة العادة الثامنة" كتابا جديدا بعنوان " العادات السبع لأكثر الناس فاعلية
العقل،  الرباعية:التركيز على صوت الضمير الإنساني، كما نادى بالتحول إلى القيادة بهدف المؤسسية"، 

 .الباطللتفريق بين الحق و لالحاسة المميزة  هوالأخلاقي الضمير أن واعتبر ، الجسد)اليد(، القلب، الضمير
                                                   

1
، 319العدد نشرة نصف شهرية تصدر عن الشركة العربية للإعلام العلمي )شعاع(، القاهرة،  نسيم الصمادي،نشرة خلاصات، رئيس التحرير  - 

 2-1ص  ، ص2006ابريل 
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 ،المفكرين الغربيين الذين أدركوا أهم انحرافات النظرية المنفعية في مجال الأعمال رأين الاستشهاد با
، لثرائها من القيم الأخلاقية في العملوالترا  الاجتماعي تتطلب العبرة في البحث عن أدبيات الإسلام 

 .الأجرو  مرتبط بالثوابقواعد ومبادئ وسلوك يتطلب العمل بها التزام واضح وصريح ب

م  •  هالخريطة الأخلاقية في مجال الأعمال مستندا على ما استنبط سعيد بن ناصر الغامديوقد قد 
أربعة أخلاق من القيم الكلية والتي ر وجود ا، باعتبوأحاديث السنة الكريمآيات القرآن  منأهل العلم 

 1العمل لأي عمل أو مهنة وهي:تنضوي تحتها العديد من القيم التي ترتكز عليها أخلاق 
 بالكفاءة العملية. ىوتحمل المسؤولية وتسم : والمراد به القدرة على إدارة الذات والعملالحفظ •
 : والمراد به إدراك الأمر المتعلق بالعمل ومعرفته جيدا ويمكن تسميته بالكفاءة العقلية.العلم •
 تسميتها بالكفاءة التأهيلية.: والمراد بها الجدارة والجد والانضباط ويمكن القوة •
 : والمراد بها رعاية الحقوق وأداؤها على أتم وجه، ويمكن تسميتها بالكفاءة النفسية.الأمانة •

ة للتعديل بالزيادة أو النقصان لوقوعها تحت إرادة الإنسان يقابلبالأخلاق العمل على وجه الخصوص تتميز  
 أربعة أركان:والأصول الكلية المتكونة من  سسى الأوضع الخريطة الأخلاقية المرتكزة علف، طاقاتهو 

 .درجة وظيفية ومهنيةفي كل وتنميتها الأفراد هي بمثابة قاعدة لتقويم أخلاق ف الأمانة،، الحفظ، العلم، القوة

 الخريطة الأخلاقية في مجال الأعمال.يبين  (:08) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 61سعيد بن ناصر الغامدي، أخلاقيات العمل )ضرورة تنموية ومصلحة شرعية(، ص المصدر:

                                                   
1
، سلسلة دعوة الحق كتاب شهري محكم، الإدارة العامة للإعلام أخلاقيات العمل )ضرورة تنموية ومصلحة شرعية(سعيد بن ناصر الغامدي،  -

 55، ص 2010، 242العدد  25والنشر، السعودية، السنة 

 

    الأمانة     القوة                 
 26 الأمين" القصص،" إن خير من استأجرت القوي 

 39" النمل،أمينوي واني عليه لق  "
 

 

 علمال                       حفظ ال
 55على خزائن الأرض إني حفيظ عليم" يوسف، اجعلني" 

 

 

 كفاءة تأهيلية

 كفاءة عملية كفاءة عقلية

 كفاءة نفسية

 مسؤولية وضبط

 إرادة وقدرة

 كسلوعجز  وتضييع خيانة

 وقدرة اءدعاية وأر

 وتفلتإهمال 

 إدراك وحكمة

 جهل وسفه
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 .للمورد البشري  قيم العملمجموعة من القيم الأخلاقية المرتبطة ب: 4-1

كل تجد فهناك  ،ممكنةالمنافع البأقوى  صالحالمله النمط المادي يرتقي بقيم العمل أخلاقيا حين تجلب ان 
الربح، وفي حال اختلال تحقيق وأكثر فعالية في مقابل  المجهودات مسخرة لتحقيق أحسن أداء ممكن

ارتباط قيم العمل بالأخلاق  الأرباح وتدهورها تسقط أوراق القيم خطوة خطوة، لكن في التعاليم الإسلامية فان
بحقيقة الوجود الإنساني وأن الجزاء من جنس العمل، وأن كل نفع يجر  ةمرتبطأخرى ي وجود معايير يقتض

مفسدة فهو عمل باطل ومردود على صاحبه، وفي هذه الفسحة البحثية سوف نحاول تقديم بعض القيم 
 المؤهلات القيمية للأفراد والتنظيم.  فقةمراالأخلاقية المستمدة من ديننا الحنيف المساعدة في 

  القيادة:و على مستوى الفرد  

وينضوي تحت هذا المفهوم الالتزام بالسلوك القويم، ليكون مثالا للآخرين في  معيار القدوة الحسنة: ❖
، والقائد في عمله يمثل الالتزام الثابت 1الصدق والصبر، الأمانة والتضحية وتطابق القول مع الفعل

  2، وتتجلى في ميزتين وهما:هوأفعال هأقوالفي برسالة المنظمة، أهدافها وقيمها ليكون مثالًا معنوياً 
..." ل تعالى:اق أوجه الرأي واختيار أنسبها، مفاضلةهي  الشورى: ✓ رْهُمْ فِّي الَأمْرِّ ]آل عمران، " ...وَشَاوِّ

 [.159الآية: 
 لقرار بعيداً عن التسرع والتعسف والتقليد. اتجعل القائد غير متحيز لرأي معين في إصداره  :الحياد ✓

يمك ِّن المؤسسة من الحصول على أفضل الموارد البشرية، لتأدية الأعمال والمهام  معيار الصفوة: ❖
 3الوظيفية، ويستلزم تحقيق هذا المعيار من الفرد القائد أن يتحلى بقيمتي:

حيث يتم تقسيم العمل تقسيما علميا يستجيب لمتطلبات العمل الهادف والموافق لقدرات  :تقسيم العمل ✓
 .وإمكانيات الموارد البشرية في تحقيق أهداف النشاط كما يحفز الرغبة في العمل

الرجل المناسب في المكان المناسب، فالاختيار يكون وفق الخبرة الفنية والإدارية،  :التخصص الوظيفي ✓
يشَتَهُمْ فِّي »...والتعيين يتم طبقاً لاختبارات الكفاءة. وهو ما يوافق قول الله تعددالى:  نَحْنُ قَسَمْنَا بَيْنَهُمْ مَعِّ

نْيَا وَرَفَعْنَا بَعْضَهُمْ فَوْقَ بَعْضٍ  ذَ بَعْضُهُمْ بَعْضًا سُخْرِّيًّا...الْحَيَاةِّ الدُّ  .[32]الزخرف، الآية: « دَرَجَاتٍ لِّيَتَّخِّ
، والمفاضلة تكون وفق أسس مدروسة 4أي فاضلنا بينهم ليكون لعضهم سبب لمعاش الآخرين 

 كتوصيف الوظائف والمهام وكل المهام تؤدي دور تكاملي تحافظ على سير عجلة الوظائف.
                                                   

، ص 2016مكتبة الملك فهد للنشر، الرياض، السعودية،المنظور الإسلامي والإداري،  أخلاقيات الإدارة من، خالد بن عبد الرحمان الجريسي - 1
119 

 . 214م، ص  1999، الجزء الأول، دار القلم، دمشق، سوريا، الطبعة الخامسة، سنة الأخلاق الإسلامية وأسسهـاعبد الرحمن حسن،  -2
 . 39ديف فرانسيس ومايك وود كوك، مرجع سبق ذكره، ص  -3
، مؤسسة الرسالة، 19، تحقيق: عبد الله بن عبد المحسن التركي، الجزء الجامع لأحكام القرآنأبي عبد الله محمد بن أحمد بن أبي بكر القرطبي،  -4

 . 37م، ص  2006لبنان، -بيروت
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ز جانب الالتزام بما يفرضه القانون ويستند على فكرة الإلزام التي تعتبر ويتجاو معيار الالتزام:  ❖
ذلك فهو التزام الشخص بالقيام بالأعباء الموكلة إليه  الأخلاقي وعلىالقاعدة الأساسية لكل النظام 

 ، ويرتبط هذا المعيار بتحقيق الفرد القائد لقيمتي:1بأقصى قدراته
بتنفيذ الأعمال بأقصى قدراته، مع تحمله تبعات ما يحد  عن  وتعني تعهد الفرد :تحمل المسؤولية ✓

يَّتِّهِّ...»ذلك، قال الرسول )ص(:   [.844]صحيح البخاري، رقم: « كُلُّكُمْ رَاعٍ وَكُلُّكُمْ مَسْؤُولٌ عَنْ رَعِّ
بما يضمن السير الحسن للعمل  خوفا ورجاءالموارد البشرية العاملة  في نفستتم ذاتيا  :الرقابة الذاتية ✓

ِّ حَيْثُمَا كُنْتَ... اتَّقِّ »قال الرسول)ص(:  ،وفي غيابهأفي وجود القائد    [.1910]سنن الترمذي، رقم: « اللََّّ

 .على مستوى الجماعة 

الصواب وأكد  على ذلك في الكثير من المناسبات، لم يغفل الإسلام أهمية الجماعة في القيام بالعمل 
إصراره أقر  أفضلية العمل الجماعي على العمل الفردي في أكثر الأمور صعوبة في الحياة بل وفي 

 .2الاجتماعية والتنظيمية وغيرها بهدف زيادة الروابط الاجتماعية وتقويتها

أسندت له المهام والمسؤوليات فردا، قد تكون مدعاة  إذاالجماعة تضبط جماح النفس للفرد: فالفرد  ✓
 في حضور الغير.تعلاء، وفي وجود الجماعة قد تنكسر شهوات النفس والغرور لحب النفس والاس

المراقبة المجانية: من ضروريات العمل الناجح وجود المراقبة الفردية والجماعية ضمن الأطر  ✓
فسيرى الله عملكم ورسوله  اعملوا: " وقل قال تعالىالتنظيمية والهياكل الإدارية والأقسام، 

 105التوبة والمؤمنون..." 
أو الاقتصادية أو الثقافية مثلها كوجود تفاوت المكانة للأفراد: والمقصود المكانة الاجتماعية اذابة  ✓

الغني والفقير، القوي والضعيف، فالعمل الجماعي يذيب الفروقات والمكانة، ويجعل من العمل وسيلة 
المؤمن للمؤمن كالبنيان : ، قال رسول الله )ص(أداء الحقوق والواجبات في إطار تنظيمي واحد

 [.2446، رقم: رواه البخاري ] بعضه بعضا. المرصوص يشدّ 

في التعليم  وفيرالتنوع الكل فرد يكم ل الآخر كأصابع اليد أو كأسنان المشط، وهذا تبادل الخبرات:  ✓
  الواحد.في العمل كالجسد ، وتصبح الجماعة والتنشئة سيحقق تراكم علمي وعملي تستفيد منه الجميع

هو مدى شعور الفرد منفذ القرار بأنه جزء من جماعة العمل، فبقدر احتياج الفرد  معيار التعاون: ❖
 قيمتي:ويتضمن والتزامه بها، بقدر ما يأتي تعاونه معها لتحقيق القرار موضع التنفيذ، 

                                                   
 36خالد بن عبد الرحمان الجريسي، نفس المرجع، ص  -1
2
تم  /https://www.alukah.netمقال منشور على موقع في الإسلام: العمل الجماعي،  ركائز العمل المؤسساتيعبد الستار المرسومي،  - 

 00.06على الساعة  17/08/2024تصفح الموقع بتاريخ 

https://www.alukah.net/
https://www.alukah.net/
https://www.alukah.net/
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نُونَ  اإِّنَّمَ »تعالى: تعتبر رابط رباني ثابت وهي أثبت من أخوة النسب، مصداقاً لقوله  الأخوة: ✓ الْمُؤْمِّ
[، وتقتضي التودد إلى الناس وصناعة المعروف لهم بهدف نشر 10]الحجرات، الآية: « إِّخْوَةٌ...

 1الطمأنينة بين أفراد المجتمع والحرص على الوحدة والاجتماع ونبذ التعصب والتفرق المذموم.
 بسيطلحقائق بمرونة وشكل لعرض تالهو السلوك الذي يمنح القدرة للتعبير عن النفس، و  التواضع: ✓

 الجماعة لم يجد صعوبة في التواصل مع ،الكبر والمباهاة، ومتى حقق الفرد التواضع في نفسه وتجنبه
نِّينَ  وَاخْفِّضْ »تعالى: وطلب العون منها، قال  نَ الْمُؤْمِّ   [.215]الشعراء، الآية: « جَنَاحَكَ لِّمَنِّ اتَّبَعَكَ مِّ

التعيين والترقية، التقدير والمكافأة،  فيمن لوازم العدل في الإدارة إعطاء كل ذي حق معيار العدل:  ❖
... إِّنَّ »قال تعددالى:  2المحاسبة وتكافؤ الفرص، حْسَانِّ  [. ويلزم:9]النحل، الآية: « اللَََّّ يَأْمُرُ بِّالْعَدْلِّ وَالْإِّ

التي ينصف بها نفسه والموارد البشرية العاملة تحت إمرته، من غير أن يعطي نفسه منافع  :المساواة  ✓
 .3أكثر، أو يعرضها لمضار أقل

الفرد القائد للتسامح في بعض الحق، إيثاراً لود وامكانية العدل الصارم الجازم، اللطف مع  :الإحسان
فْحَ الْجَمِّيلَ ...»تعالى: القلوب وشفاءً لغل الصدور، ولهذا قال الله   [.85]الحجر، الآية: « فَاصْفَحِّ الصَّ

 وعلاقتها بالفرد والجماعة بعض القيم الأخلاقية المرتبطة بقيم العمليبين (: 09الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الباحث

                                                   
 - 141، ص ص 2005، دار ضياء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، منظومة القيم الجامعيةأحمد حسن القواسمة وعايد بن علي البلوي،  - 1

142 
 .  117الجزء الأول، مرجع سبق ذكره، ص أخلاقيات الإدارة من المنظور الإسلامي والإداري، عبد الرحمن حسن حبنكة الميداني،  -2
  .10م، ص 2006، الجزء الأول، الإصدار الثاني، سنة تهذيب الأخلاقابن مسكويه،  -3
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 الأخلاقية المرتبطة بالوظيفة والمهن: مجموعة القيم 4-2

الشريعة الإسلامية منهجا وقائيا مليئا بالقيم والضوابط الحازمة لوقاية الفرد من الانزلاق في  تلقد وضع
الفساد، ولحماية مصالح الفرد والمنظمة والمجتمع كما شرع مجموعة من الضوابط والقيم الأخلاقية لحماية 

 ، وتتمثل هذه القيم الأخلاقية فيما يلي:1منتجا ومحصنا من الفسادعنصر العملة ليكون عنصرا 

 :لعملاعلى مستوى  

يرتبط هذا النوع من المعايير بالموارد البشرية التنفيذية، ويعنى بضبط سلوك الفرد في تنفيذه للقرارات     
 وفي أداء المنظمة ككل وهي: المعهودة إليه، باعتبار أن نوع سلوكه يؤثر في أدائه

أي مدى تحكم منفذ القرار في المهام الموكلة إليه، وسعيه لارتقاء درجات الإتقان والإبداع  الإتقان:معيار 
لَ أحَدُكُمْ إِّنَّ الله عَزَّ وَجَلَّ يُحِّبُّ إِّذَا »(: ، ولهذا قال الرسول )ص2في عمله ]المعجم « عَمَلًا أَنْ يُتْقِّنَهُ  عَمِّ

 للفرد منفذ القرار لتحقيقه هذا المعيار من قيمتي:[. ولابد 909الأوسط للطبراني، رقم: 

 أي أن يكون الفرد قوياً على العمل، محيطاً بمتطلبات أدائه.القوة:  ✓
إِّنَّ خَيْرَ مَنِّ اسْتَأْجَرْتَ الْقَوِّيُّ ...»تعالى: أي أن يكون الفرد مؤتمناً على العمل، مصداقاً لقوله الأمانة:  ✓

 [.26]القصص، الآية: « الَأمِّينُ 
هو درجة التزام منفذ القرار بالمهام الموكلة إليه، وحرصه على تأديتها بالكيفية وفي  معيار الانضباط: ❖

 الوقت المناسبين. ولكي يحقق الفرد منفذ القرار هذا المعيار، يجب أن يتحلى بقيمتي:
 مواعيد محددة. مقابل العمل في داء من تمام الإتقان، والأجرالألأن الالتزام بالوقت في  تثمين الوقت: ✓
تعني امتثال الأمر بفعل المأمور، وامتثال النهي باجتناب المنهي، فأي عرقلة في تنفيذ القرار  الطاعة: ✓

 من طرف الموارد البشرية تعني مقاومة التغيير أو العصيان.
ه، ويخدم أي شدة القوة النفسية للفرد منفذ القرار، التي تمكنه من اعتماد قرار ما وتنفيذ معيار الإرادة: ❖

 الفرد في تحقيقه لهذا المعيار، تحليه بقيمتي:
يضبط النفس عند الغضب، والصبر على الأذى وتأخير مكافأة الظالم، من غير ضعف ولا  الحلم: ✓

لْمُ وَالَأنَاةُ. إِّنَّ »قال: ، حيث ورد عن الرسول )ص( أنه 3عجز بُّهُمَا اُلله: الْحِّ ]المعجم « فِّيكَ خَصْلَتَيْنِّ يُحِّ
 [.2464ط للطبراني، رقم: الأوس

                                                   
 98، ص2015، 1، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، طالرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسينمنال البارودي،  - 1
، مداخلة مقدمة والإسلامي العلاقة والتأثير بين قيم الفرد والمنظمات في بناء أخلاقيات المهنة من منظور الفكر المعاصرإبراهيم فهد الغفيلي،  -2

الرؤى والتحديدات، جامعة الملك سعود، كلية إدارة الأعمال، -للملتقى الدولي الثدالث لتطوير الموارد البشريدة: استراتيجيدات تنمية الموارد البشرية
 .18م، ص  2001أكتوبر  31-30السعودية، يومي: -الرياض

 .  30م، ص  2006الثاني، ، المكتبة الشاملة، الإصدار التعريفــات الجرجداني،- 3
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هي عنصر نفسي طيب يشحذ الهمم إلى العمل، ويغذي القلب بالطمأنينة والأمل، ويدل على  التفاؤل: ✓
بُنِّي الْفَأْلُ، قَالُوا وَمَا الْفَأْلُ، »، لهذا قال الرسول )ص(: 1قوة الإرادة لدى الفرد يَرَةَ، وَيُعْجِّ لا عَدْوَى ولا طِّ

 [.5331]صحيح البخاري، رقم: « طَي ِّبَةٌ.قَالَ كَلِّمَةٌ 
 ويتطلب لتحقيق هذا المعيار، تحليها بقيمتي: معيار المصلحة العامة: ❖
حيث مدح الله هذا في مقابل منفعة الأخرين لحاجتهم،  نفسه منافع الفرد عننازل هي أن يت الإيثار: ✓

مْ وَلَوْ ...»قوله: الخُلق في  هِّ مْ خَصَاصَةٌ..وَيُؤْثِّرُونَ عَلَى أَنْفُسِّ  [.09]الحشر، الآية: « كَانَ بِّهِّ
هي صفة ضرورية لنجاح كل غاية سامية، فالإخلاص يبعد الفرد عن الرياء وثناء الناس،  الإخلاص: ✓

ينَ... اوَمَ »تعالى: قال  ينَ لَهُ الد ِّ رُوا إِّلا لِّيَعْبُدُوا اللَََّّ مُخْلِّصِّ  [05]البينة، الآية: « أُمِّ

 على مستوى المنظمة: 

الوظيفية يطبق هذا النوع من المعايير لضبط سلوك الموارد البشرية العاملة في كل المستويات      
، فهو يهدف إلى تهيئة المناخ الى المستوى الأدنىلسلطة ليشمل التنظيم من أعلى هرم و التنظيمي، و 

، وفيما يلي عرض الاجتماعيةالاقتصادية و الذي يتوافق مع الأهداف العامة والضوابط  الأخلاقي العام
 خلاقية:الأقيم ال همموجز لأ

أي شدة ارتباط واندماج الموارد البشرية مع المؤسسة، لأن لهذا الرابط النفسي أثر بالغ  معيار الولاء: ❖
على اندماج الأفراد في العمل، وتبنيها لقيم المؤسسة ورغبتها في بذل قصارى جهودها لصالحها 

 ويخدم الموارد البشرية في تحقيقها تحليها بقيمتي:، 2والمحافظة على عضويتها فيها 
حيث  3ي المجتمع،هو الاحترام المطلق للاتفاقات من غير ضرر، وأكبر منبع للمسؤولية ف الوفاء: ✓

 [.34]الإسراء، الآية: « وَأَوْفُوا بِّالْعَهْدِّ إِّنَّ الْعَهْدَ كَانَ مَسْئُولاَ »...يقول تعددالى: 
يدفع الفرد لاعتناق مبادئ المؤسسة وقيمها في أقصى شدته، مما يول ِّد  هو شعور إيجابي الانتماء: ✓

 .4توحد الفرد مع المؤسسة، فيجعله يتمسك بها ويذود عنها
هو مدى قدرة الموارد البشرية على فعل الأشياء أو تركها في المؤسسة بإرادتها الذاتية،  معيار الحرية: ❖

 تي:ويخدمها في تحقيق هذا المعيار، تحليها بقيم
  مستغل ظروف قهرية.الخضوع لوصاية القيام بالواجب المهني دون اكراه أو هي الاستقلالية:  ✓

                                                   
 .169-163عبد الرحمن حسن حبنكة الميداني، الجزء الثاني، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
، 1996السعودية،-، دار النوابغ، جدةالسلوك التنظيمـي: المفاهيم والنظريات والتطبيقـاتعبد الله عبد الغني الطجم وطلق بن عوض الله السواط،  -2

 . 106ص 
 .  155، نفس المرجع، ص القواسمة وعايد بن علي البلوي أحمد حسن   -3
، ص 2003، سنة 2مصر، مكتبة مدبولي، ط -القاهرة علم النفس والطب النفسي في حياتنا اليومية،عبد المنعم الحنفي، الموسوعة النفسية:  - 4

315  . 
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، ويتطلب دوما البحث والنجاح عن التفوق البحث في سلوك دوما  هي رغبة شخصية تتجلىالطموح:  ✓
له عيدة، كما تقتضي رفع سقف الطموح عاليا لنيل المرغوب وفق ما سخ ر عن الأهداف الأسمى والب

 من إمكانيات لأن المطامح تؤخذ بالغلبة وليس التمني.
المتاحة، ومدى توفيقها في  والماديةالموارد البشرية في استغلا تصرف الهو حسن  الرشادة:معيار  ❖

نْهُمْ الْيَتَامَى حَتَّى إِّذَا بَلَغُوا الن ِّكَاحَ فَإِّنْ آَ  اوَابْتَلُو »تعالى: الاختيار بين البدائل الممكنة، يقول الله  نَسْتُمْ مِّ
مْ أَمْوَالَهُمْ...  [، فالرشدد هندا صلاح العقل والدين وحفظ المال.06]النساء، الآية: « رُشْدًا فَادْفَعُوا إِّلَيْهِّ

هي قدرة الموارد البشرية على التكيف مع الظروف الطارئة وحالات عدم التأكد التي تواجهها  المرونة: ✓
 والتي لا تكون مهيأة للتعامل معها مسبقاً. أثناء تأديتها لعملها في المؤسسة،

هي النظر إلى ما تؤول إليه عواقب الأمور بمعرفة الخير، فحسن تدبير الفرد هو جودة رؤيته  التدبير: ✓
 للفرد والجماعة والتنظيم. في استنباط الأصلح والأفضل

 .بالمنظمة والعمل وعلاقتها قيم العملالمرتبطة بالقيم الأخلاقية بعض (: 10)شكل رقم 
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 خلاصة الفصل 
من ضروريات إدارة وبقاء المنظمات  عمليةفي الأخير يمكن القول أن التطوير التنظيمي يعتبر  

التطوير التنظيمي المناسبة لبيئتها الداخلية  استراتيجيات حيث تسعى المنظمات إلى تبنى ستمرارها،او 
جتماعية، فالثبات على نمط اداري معين الاقتصادية أو الاسياسية أو الالظروف  مسايرةوالخارجية من أجل 

قدرة التنظيم على مواكبة التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية، ل منطلق يجب أن يكون عليه ستقرار والا
التنظيمية والاجتماعية المرجوة، في تحقيق الأهداف التنظيمي التطوير التقدير الحقيقي بفعالية وعله ف

 مواردمن الإمكانات المادية والفي المؤسسات يقتضي توفر مجموعة من العوامل والافتراضات البنائية 
بمشاركة جميع المنظمة ها مسر التي تالخطط التنظيمية التوافقية وجود بالإضافة الى والتكنولوجية، البشرية 

لتخفيف من الفعاليات الداخلية والقوى التنظيمية الخارجية )الاستعانة بالخبراء من خارج التنظيم( بهدف ا
 والممانعة.حدة المقاومة 

الواجب ذكره بدون تقصير أو اطناب ممل لمفهوم وقد تم في هذا الفصل التعرض بنوع الايجاز 
عريفات وذكر بعض المفاهيم التنظيمية المرتبطة به، كما تناولنا أهم عناصره التطوير التنظيمي من حيث الت

ومتطلبات تطبيقها على مختلف التنظيمات على أساس مجمل ما توفره من خصائص وافتراضات تحقيقه، 
ومن تم  وضحنا السيرورة النظرية لمساهمات الفكر النظري في البحث السوسيولوجي لمتغير التطوير 

وأن عالم الأفكار هو تسلسل تراكبي ككرة الثلج لا يمكن فصل بعضها عن بعض، فلكل مدرسة  التنظيمي،
خصائصها النظرية والتي قدمت على أساسها مجموعة من الأفكار والنماذج، تطورت من خلالها 

فأنتجت للمعرفة مدخلا تستعين به التنظيميات في حلحلة المشاكل التي تعترض نموها  المساهمات
ارها، وعليه تمت ابراز بعض من المميزات الإيجابية والسلبية في التطوير التنظيمي بقصد تعميم واستمر 

الاستفادة لأخذها بالجدي ة اللازمة في الحد من الاختلالات الوظيفية وتجنب ممانعة المورد البشري، وفي 
ل ومتغير التنظيمي من خلال الفقرة الأخيرة حاولنا تقديم بعض الارتباطات العلائقية بين متغير قيم العم

الحديث مساهمات قيم العمل منها الشعور بالمسؤولية، الانضباط والكفاءة باعتبارهم قيم سلوكية تتجلى 
الإيجابية بأثر كبير في تحقيق الأداء الفع ال، والذي يتمكن التنظيم من خلال هذه المظاهر في مظاهرها 

ية الأفراد والجماعات والتنظيم على تحقيق الخطط التنظيمية، فلكل قيمة عمل أبع اد ومؤشرات تنم  عن جد 
حد سواء والرغبة في تحقيق التطوير التنظيمي، كما أسهمنا في ذكر دور بعض القيم الأخلاقية المستمدة 

 من ديننا الإسلامي الحنيف وقدرتها في مرافقة قيم العمل من أجل أخلاق عالية لقيم عمل إنسانية قوية.  
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 المنهج المستخدم في الدراسة  أولا:

 ، أهميته وأدواتهالكمي* المنهج 1

الباحث بالحقائق والمعلومات عن الواقع الاجتماعي،  والتطبيقية تمدإن الدراسة الميدانية 
وذلك من خلال دراسة معمقة للاهتمامات المطروحة، وإن الإجابة عن التساؤلات الدراسية تتطلب من 
الباحث إتباع خطوات منهجية تتلاءم مع طبيعة الموضوع وأهدافه، وتفرض عليه إتباع منهج معين 

: أن المنهج الكمي يعتمد على تحويل محمد العساف، فحسب ةوتقنيات تتلاءم مع إشكالية الدراس
الظواهر الاجتماعية الى أرقام قابلة للقياس والتحليل باستخدام أدوات مثل الاستبيانات والمقاييس 

 .الكميالمنهج وجب اعتماد لك استلذ   ،1المعيارية بهدف الوصول الى تعميمات قابلة للاختبار" 

لوصف الظاهرة المدروسة وتصويرها كميا عن طريق جمع معلومات مقننة هو طريقة  كميفالمنهج ال
يعتمد على الوصف الكمي فالمنهج ، عن المشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة الدقيقة

المنظم الذي يقوم على جملة من الخطوات التي تنظم سيره في معالجة موضوع البحث، وهو يهدف 
 إلى: 

 جمع المادة العلمية •

 تحديد وضبط أبعاد الظاهرة •

 ربط العلاقة بين الظواهر ودراستها •

 الوصول إلى مقارنة الظاهرة المدروسة بالظواهر المشابهة، مقارنة كلية أو لبعض أجزائها. •

 اختيار المنهج الوصفي في النقاط التالية: ويمكن تبرير 

 تغيرين.مإن هذه الدراسة تتلاءم مع المنهج الوصفي لأنها تقرر علاقة بين  -

كما أنه يسمح باستخدام العديد من أدوات البحث التي تشكل مجموعة متكاملة يمكن من خلالها  -
 إلى بيانات يمكن تصنيفها وتفسيرها. وبالتالي الوصولالحصول على إجابة عن تساؤلات البحث، 

 وتتضمن المجالات الثلاثة وهي: مجالات الدراسة

                                                           
 163، ص 2006، 4مكتبة العبيكان، الرياض، طالعلوم السلوكية، في مدخل الى البحث العساف محمد صديق،  - 1
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 ودراستهمعرفته  المرادالمجال البشري: وهو العناصر الممثلة لوحدات العينة، ويعبر عن المجتمع  -

 المكان والفترة المحددة.بوهو مرتبط بالدراسة الميدانية الفعلية محددة  :والزمانيالمجال المكاني -

o  :لاقة تتمثل في مصدرين أساسيين للحصول على المعلومات ذات العأدوات جمع البيانات
 الحالية.بالدراسة بمتغيري قيم العمل والتطوير التنظيمي المتعلقين 

 مصادر ثانوية أ*

وهي التي تم اعتمادها في معالجة الإطار النظري للدراسة وتتمثل في مجموعة الكتب، الدوريات 
المطالعة والمقالات العلمية، الأبحاث والدراسات السابقة التي اهتمت بموضوع البحث، بالإضافة إلى 

 والبحث عبر مواقع الانترنت المختلفة، بالإضافة إلى منشورات وملاحق المؤسسة الداخلية.

 مصادر أولية ب*

 لغرض معالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة تم اختيار الأدوات التالية:

 سلوكياتقيم و وقد تمّ الاستفادة من الملاحظة الميدانية المستخدمة في محاولة معرفة الملاحظة: *1
في تصرفاته العفوية واليومية قبل الإفصاح عن مادة البحث لتجنب الملاحظات المجتمع الاحصائي 

 معينة.غير حقيقية او التعابير المصطنعة في أوقات وأماكن 

 كوسائط)التقنية وسائل استعمال الدون  بحثمحاورة بعض الأفراد حول ال عبرهاوتم  * المقابلة:2
قد تؤدي الى احراج المبحوث وتحسيسه بأنه  الخطية وغيرها...( والتي، الكتابة السمعية التسجيل

تحت المسائلة المتضمنة الجزاء والثواب، بل اتسمت بالحوار المفتوح والاجابات العفوية بغرض 
 ، وهي التي استخدمت كمنطلق لبعض التفاسير.الحقيقة وفقطالممارسات  المعلومة عن الوصول الى

 موريسفتقنية لجمع المعطيات أو البيانات بغرض التحقق من فرضيات البحث، هي لاستمارة: ا*3

بقوله" تعتبر الاستمارة ... تقنية مباشرة لطرح الأسئلة على الأفراد وبطريقة موجهة، ذلك أن  أنجرس
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صيغ الإجابات تحدد مسبقا، وهذا ما يسمح بالقيام بمعالجة كمية بهدف اكتشاف علاقات رياضية، 

 1وإقامة مقارنات كمية".

 المجال المكاني وأهميته *2

 : أهمية المجال المكاني.2-1

فكار النظرية من الأتجسيد مقصد لالبحث السوسيولوجي نظام يعتبر الميدان التطبيقي في 

فوراء كل اختيار مفاهيم وأدبيات ناقشها الباحثون الأوائل بطرق مختلفة وفي أزمنة وبيئات متعددة، 

تعدد ت، النظريةالمعرفية لذلك حين يستفيض الباحث من الاستزادة للمجال المكاني مقاصد وغايات، 

السياقات همية أ و العميق حول خصوصية الاستفهام أسئلته ويكثر الفضول العلمي في محاولات 

مع متغيرات  ةالمتبادل اتفي التأثير  الاجتماعية والاقتصادية ودورهاالمكانية والزمانية والظروف 

أكثر أن ى عمق النظر المن فيما تجلى ، و التفاعلية وحقيقتهاالعلاقات طبيعة لاستكشاف  سةاالدر 

يلفت الاهتمام الى  الإداري، ماوالتنظيم ، السلوك ل سوسيولوجيا العملو في حقخصوصا رين المنظّ 

لا على سبيل الذكر )  والادارية والوظائف التقنيةالمهندسين الذين مارسوا النشاط المهني  المدراء دور

شارل باباج،  مثل:كيف ساهمت كتابات المهندسين الأوائل في علوم الهندسة والميكانيك الحصر، 

تقلدوا الذين منهم خاصة ، ... وغيرهمورفاقه،  فريديريك هيرزبرغ فريديريك تايلور، التون مايو

أعلى حتى تمكنوا من الوصول الى المهنية كل مراحله عبر م الإداري السلّ مراتب تسلقوا المسؤوليات و 

الأبحاث الدراسات و ه تمناصب الترقية والمسؤوليات، فأنتجوا من خلال ذلك علما وفيرا تناقل

وهي سنة  أو التعديل، سواء للاستزادة من جهة وتنتقده من جهة أخرى لتدارسه والموضوعات العلمية 

                                                           
دار القصبة للنشر، الجزائر، الدليل المنهجي في اعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الاجتماع، سعيد سبعون وحفصة جرادي،  - 1

 135، ص 2012
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ات ت الصناعقطاعالالتنظيمات الاقتصادية الكبرى  مساهمةفي ذلك التمعّن  التدافع العلمي، وأبلغ

هذه الكيانات الاجتماعية وما وفرته بالسكك الحديدية بكل أشكاله قطاع النقل والميكانيكية وكذا الثقيلة 

، ر المدن الكبرى وازدهارهاوتطوّ  من بيئة خصبة في تحقيق عناصر التنمية المستدامةوالاقتصادية 

هذه الأدبيات تبلورت الفكرة الاهتمام بمتغيرات الفكر الإداري الحديث حول قيم العمل  وفي خضم

القوى الكبرى في الخدمات الصناعية وقطاع أحد والتطوير التنظيمي، وطرحها في بيئة ترتكز على 

ب وما تمثله هذه الشركة كعص، SNTFالمتمثل بالشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية البري النقل 

ع و فر أحد الوسوف يقتصر البحث الميداني على ، في الجزائرللبضائع والأشخاص النقل البري 

المكملة في ( الأربعة عشر للشركة الأم، ويتمثل في أحد فروع الخدمات 14من الفروع )المهمة 

شركة الدراسات التقنية " وهي SETIRAIL -رايل  سيتي" المدنية الهندسةمجالات الانشاء و 

 الحديدية.والهندسة للسكة 

  :في الميدان الاقتصادي والاجتماعي SNTFالوطنية للنقل بالسكك الحديدية  همية الشركةأ 

 بالحركية الكبرى والاهتمامات التي أولتها الدولة الجزائريةالميداني زامن فترة القيام بالبحث ت ➢

مليار يورو  5.5خصصت الدولة ما يقارب  2010حيث في سنة ، لقطاع النقل السكة الحديدية

وتحديث الشبكة، بخطوط جديدة ستدخل الخدمة إضافة إلى كهربة كل الشبكة الشمالية،  لتطوير

الهدف هو مضاعفة عدد المسافرين السنوي إلى زيادة عربات نقل الأشخاص الحديثة والفخمة، و 

بشبكة   2017مليون مسافر في سنة  43حيث كان في حدود مسافر سنويا  مليون  80 حدود

، بالإضافة الى تخفيف الضغط على شبكة الطرقاتبغرض كلم 4200من السكك المقدرة ب 

مع كما سيتم توصيلها ، 2021كلم في نهاية  6300بناء ومضاعفة شبكة النقل الى حدود 

كلم في آفاق  12500أن تصل الشبكة الى نحو ويرتقب أن تصل  الموانئ والمطاراتمنشآت 

وهذا بفضل ورشات ضخمة أطلقت لإنجاز خطوط جديدة وعصرنة أخرى، لاسيما  2030
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بالهضاب العليا والجنوب الكبير وهي مناطق غابت عنها مثل هذه المشاريع ذات البعد 

 .1لفترة طويلة الاستراتيجي

 للنقل بالسكك الحديديةوضعية الخطوط خريطة ( يبين 11الشكل رقم )

 

 أدناه المصدر: من نفس الموقع

ودوره الكبير في التنمية المستدامة من خلال التفوق القاري في شبكة في مجال قطاع النقل  ➢

تجديد المجالات المرتبطة بكل وضع إمكانيات مالية كبرى لتطوير ، بالإضافة الى البري النقل 

وعصرنة من تجديد سواء لنقل الأشخاص أو البضائع، القديمة النقل بالسكك الحديدية شبكة 

، عربات النقل بكل أنواعها الميكانيكية منالكهربائية و  القطاعتجهيزات الخطوط وكذلك 

ية لتصل الى عمق الصحراء لفك العزلة الحديد ةسكجديدة لمشاريع البالإضافة الى فتح خطوط 

 .جمافلاحية والمنلتأهيل الساكنة وكذا الاستغلال الأمثل للثروات ال
                                                           

  22.30على الساعة  22/05/2023لاطلاع ، تاريخ اwww.wikipedia.org موقع  - 1
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المتمثل في الشركة  لأحد أكبر الشركات الوطنية في قطاع النقل البري  الدور الاجتماعي ➢

والتي كثير ما تعاني من صمت اقتصادي  فروعها بكل SNTFالحديدية الوطنية للنقل بالسكك 

واجتماعي وحتى نقص في التغطية الإعلامية لأهميتها في التنمية المستدامة، ومساهماتها في 

فرع بكل  14التي تعدّت  امتصاص البطالة عبر مختلف وحداتها الخدماتية والإنتاجية

تاجية والخدمية، وأكثر من اثنين وعشرين ألف عامل في جميع وحداتها الإنتخصصاتها 

 .وتواجدها على جميع التراب الوطني وصولا الى عمق الصحراء الكبرى 

  SETI RAILالحديدية شركة الدراسات التقنية والهندسة للسكة مكان الدراسة: : 2-2

التقنية في  الجزائريةمن أهم مكاتب الدراسات  "SETI RAIL" سيتي رايل ة تعتبر شرك

مليون د.ج  46برأسمال قدره ، وهي عبارة عن شركة ذات أسهم والمعماريةمجالات الهندسة المدنية 

لتقديم خدمات الاستشارات التقنية والهندسية في قطاع النقل وبالأخص في مجال النقل بالسكك 

 .للأشخاص والبضائع الحديدية

الحديدية  )السكك SNTF طرف الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديديةمن  1988تأسست في عام 

 مسمى:تحت  ومتابعة الانجازات للدراسات فرعية ومكملة مخصصة ، باعتبارها وحدةالجزائرية(

 تسمح بالتطوير والعصرنة.خاصة  بقصد جعلها أداة البنية التحتية للسكك الحديدية، هندسة 

، وهي تم تحويلها قانونيا إلى شركة الدراسات التقنية والهندسة للسكك الحديدية 1997في سنة و 

، من خلال توسيع نطاق عملها (Société Par Actions) أسهممؤسسة عمومية اقتصادية ذات 

 إعدادالتقنية والفنية بالإضافة الى ، الاستشارة والمنشئات الفنية الهندسي التصميمبتهتم  إلى مجالات

 .للنقل الخاص بالمسافرين أو البضائع المتعلقة بالعتاد المتحرك والثابتوالتقييمات الخبرة 
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 :يأتي ماكفيها  مجالات النشاطمهام المؤسسة و تتمثل : وأهدافهامهام المؤسسة * أ

، الطرق، قنوات السكة الحديديةبنية التحتية )المشاريع ل المسالك دراسات وتصاميم إعداد -

 الخاصة بالمباني والمنشئات الفنية. تصريف المياه(

 الانجازات والمشاريع مراقبة ومتابعة -

 اعداد الخبرة للمنشئات الفنية والبنايات -

 تجهيزات وتركيبات الصيانة. المتحركة،تقديم استشارات وخبرة للمعدات  -

 تجهيزات الطرق(. السكة،ربط التفرعات، تسليح الطريق، الخاصة بدراسات للتركيبات الثابتة ) -

 والاتصال.دراسات ومتابعة أشغال الإشارات المرورية  -

 الهوائية، المحطات الفرعية( )الخطوط المكهربةدراسات ومتابعة التركيبات الثابتة  -

 التشغيل. التصديق والموافقة على أنظمة -

  المشاريع:  * إدارةب

 تتضمن المراقبة النوعية والكمية لأشغال المشاريع البنية التحتية للسكة الحديدية بالخصوص.  -

المنشئات لصرف المياه،  ،والحفر الامتثال النوعي والكمي لأشغال التهيئةاليومي على الاشراف  -

 المنصات القاعدية وأشغال الطرق.المنشئات الفنية والأنفاق، 

 .مراقبة وتحليل المعطيات النوعية للمواد المستخدمة وكذا العتاد -

 مراقبة دراسات التنفيذ -

 الجدول الزمني لتنفيذ الأشغال مع المشاريعمتابعة  -

 .، الخدمات والإمداداتمراقبة تكاليف الانجاز بالإضافة إلى التحقق ومراقبة وضعية الأشغال -

 .انجاز المشروع تمنعالتي الفنية مساعدة صاحب المشروع في ايجاد حلول تقنية للمعيقات  -
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 " SETIRAILج* التنظيم الإداري الهيكلي لشركة " سيتي رايل 

في الهيكل التنظيمي توزيع المديريات  طريقةالتنظيم الداخلي ليتضمن الشكلين المتتاليين بالتفصيل 
 مختلف الدوائر المدرجة بها.و 

 SETIRAILالهيكل التنظيمي لشركة (: 12الشكل رقم )

 

 2019/2020المصدر: ترجمة وثائق الشركة 

الرئيس المدير العام

ةمديرية الدراسات التقني

D.E.T

مديرية الادارة والمالية 

D.A.F

استشاري الصفقات 
والشؤون القضائية

قسم الصفقات والشؤون 
القضائية

استشاري الرقابة 
الادارية والمعايير 

الهندسية

الفوترة والتحصيل
المنازعات القضائية 

للتحصيل

تنسيق وادارة الصفقات

مديرية ادارة المشاريع 
D.M.O

الأمانة دائرة المراجعة
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 المديرياتخاصة من هيكلة لدوائر والأقسام التابعة في كل بيان تفصيلي ل -2

 .2020/2019المصدر: ترجمة من وثائق الشركة وفق الهيكل التنظيمي الجديد 

 

 

مديرية الدراسات التقنية 

D.E.T

دائرة 
الدراسات 

دائرة الدعم 
التقني 

والطوبوغرافيا

دائرة كهربة 
أجهزة  
الاشارات 

دائرة 
الاتصالات

مديرية الادارة والمالية 

D.A.F

دائرة 
الموارد 
البشرية 

دائرة 
المحاسبة 
والمالية 

قسم 
الاعلام 

الآلي

قسم العتاد 
والأرشيف

مفتشية 
الصحة 
والسلامة

مديرية ادارة المشاريع

D.M.O

دائرة 
المراقبة 
التقنية 

قسم تسيير 
الموارد

قسم مراقبة 
المشاريع

قسم الميزانية 
والعقود 
الادارية
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 للدراسة الميدانيةالمجال الزماني * 3

تمت الدراسة الميدانية الفعلية على مستوى أحد فروع الشركة الوطنية للنقل بالسكك الحديدية 

بشكل "   SETI RAIL سيتي رايل"  والمتمثلة في شركة الدراسات التقنية والهندسة للسكك الحديدية

 26في الفترة الممتدة من المتمثلة في طلب الالتحاق وتاريخ القبول  رسمي وفق الإجراءات الإدارية

بالمقر المركزي المتواجد بمدينة رويبة بولاية الجزائر  2023 انجو  30الى غاية  2023مارس 

ذات تأثير في السير الحسن للبحث بدءا العاصمة، الا أن عملية البحث تخللتها عدة تفاصيل زمنية 

الى غاية الالتحاق الرسمي بالمقر لاستكمال  2020من الجولة الاستطلاعية للشركة في بداية جانفي 

 العمل الميداني وفق الرزنامة المفصلة كالآتي:

الى غاية  2019تمت لأكثر من ثلاثة أشهر ابتداء من شهر أكتوبر  المرحلة الاستطلاعية ✓

من خلال  SNTFفرصة التواصل مع المؤسسة ، حيث كانت للباحث 2020شهر جانفي 

في إطار  التواجد على مستوى أحد فروعها وهي شركة المطعمية والخدمات للسكة الحديدية

ظم الفروع التابعة للشركة الأم في مرحلة خارجية، وفي هذه الفترة كانت مع ومهنية علاقات عمل

لمشاريع الكبرى التي كانت لإطلاق مجموعة من اإعادة الهياكل التنظيمية بغرض الاستعداد 

 الوزارة المعنية بالأمر بصدد التبليغ النهائي والتشهير بها.

كانية عن إم ةبعد المحادثة مع المشرف مرحلة اختيار الموضوعوفي نفس الفترة الزمنية تمت  ✓

الدور الريادي لأهمية النقل في التنمية نظرا الى  الالتحاق بالمؤسسة النقل بالسكك الحديدية 

ومن خلال التواصل مع مسؤولي الموارد البشرية حول إمكانية القيام ببحث موضوع المستدامة، 

ضوع دكتوراه على مستوى الفرع باعتبار وجود توافق كبير بين موضوع التطوير التنظيمي )مو 

 ،البحث في دراسة الماستر( ومع نشاطات إعادة الهيكلة الإدارية وتحيين النشاط والخدمات
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للهيكل التنظيمي ورزنامة جديدة  ةجديدتفاصيل فكانت البيئة جد مواتية خاصة في ظل اعتماد 

التناغم والتفاعل الإيجابي مع إطارات ظل وفي من النشاطات التطويرية التي عرفتها المؤسسة، 

 .المؤسسة اعتبرت هذه المرحلة الاستطلاعية موفقة في وضع تصوّر لاطار البحث

وبسبب جائحة كورونا وما تبعها من انغلاق المؤسسات على ذاتها لما يقارب سنة كاملة   ✓

تقريبا لكل تلتها العودة البطيئة  ومن بعدبأقل مورد بشري ممكن، الفعلي النشاط  واقتصار

 .ةد لاحقيعا تم تأجيل الالتحاق بالتربص الى مو  سسات الدولة في النشاطمؤ 

أفكار  بعد استوفاء البحث لفصوله النظرية، والتشبع منوالتي تمت  : مرحلة تصميم الاستمارة ✓

في عمل متقن  متغيرات ومؤشراتهالدراسات السابقة المساعدة في بلورة خطة العمل وإبراز ابعاد ال

بادراك تام ما يجب البحث فيه  ميدانيالطار جنبات الإيستطيع من خلاله الباحث التوغل في 

إعادة ربط الاتصال مع الشركة الأولى  2022، تم في بداية شهر ديسمبر وما يجب تجنبه

تأجيل المتكرر بسبب ان المؤسسة كانت تخضع الى نشاط الالمانحة للموافقة المبدئية، وبعد 

زاري، تم توجيهنا لالتحاق بالمؤسسة التدقيق والمراجعة المحاسبية ضمن نشاط برنامج و 

للاطلاع على المشاريع والخطط المستقبلية لمؤسسة النقل بالسكك  SETIRAILالمستقبلة 

م هذه التحولات تم إدراك أهمية تناسب ضوفي خ، الحديدية في إطار عصرنة وتطوير القطاع

وذلك في  ة التنظيميةموضوع التطوير التنظيمي وقيم العمل لدى المورد البشري في تلك البيئ

، وهي تمثل الانطلاقة الحقيقية 20/02/2023الى غاية  23/01/2023ما بين الفترة الممتدة 

 لعرض الموضوع والتباحث في كل نقاطه صغيرها وكبيرها.

 تمّت من طرف البروفيسور رتيمي الفضيل من جامعة سعد دحلب مرحلة تحكيم الاستمارة ✓

يلة مديرة الموارد البشرية بالمؤسسة بالإضافة الى توجيهات الأستاذة ، والأستاذة ريم سه2بالبليدة 

والمعاملة الخاصة يجب التنويه بحسن الاستقبال  هذه الفترةوفي البروفيسور عتيقة حرايرية، 
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باعتبار أن الشركة تستقبل باحث دكتوراه فوفرت له الراحة المعنوية بالرغم من ضغوطات العمل 

المشترك مكننا من وضع برنامج أسبوعي للتواجد المكتبي في المقر تمام الا أن الاه، الكبيرة

سواء بالمقابلات المفتوحة دون  المتعارف عليهالعلمي واجراء البحث وفق المنهج  ،الرئيسي

سلسلة الملاحظات على سلوك  عن طريق تقييد، أو عن طريق الأسئلة والكتابة الآنية، بالإضافة

 .من الجميعالعفوية تصرفات الالافراد والتنظيم ككل داخل الإدارة ومراقبة 

ماي، توزيع الاستمارة والتي تمت مناقشتها مع مديرة  10ماي الى  08تم في الفترة الممتدة من  ✓

لتسهيل فهم  رنسيةالاتفاق على الصياغة باللغة الف التي تمّ الموارد البشرية لمدة أسبوع كاملا و 

التي تمارس الأغلبية منهم نشاط تقني باللغة  مساعدة مجمل الإطاراتموضوع البحث وكذا 

 طوال اليوم والقليل من الأعمال الإدارية بحكم طبيعة المنصب باللغة الأم. الأجنبية

 18ماي الى غاية 10 بدءا من يومومن بعدها تمت عملية الاسترجاع خلال الأسبوع التالي   ✓

في فترة التربص الميداني مع مدير الإدارة والموارد اجراء مقابلة مفتوحة ، كما تمكنا من ماي

الزمني المحدد بالوثائق  الإطار، وتجدر الإشارة ان اغلب فترة البحث خارج عال( إطار)البشرية 

اصة الإدارية، ظلت المؤسسة المستقبلة تحت الخدمة بتجديد المعطيات التي تخدم الموضوع وبخ

 .واقعيةر ثعند الحاجة لتحليل وقراءة بعض البيانات بصورة أك

في الفترة الأخيرة لشهر جوان الى نهايته تم عرض بعض التفاصيل الأولية حول تفريغ البيانات  ✓

العامة للعاملين من ضبط ما يمكن استخدامه في الموضوع لتجنب أي اختلال بسبب 

، وفي هذه المرحلة تم ة منهجياوجود فروق طفيفة مقبولالاستمارات غير المسترجعة، وقد تبين 

لتفريغ البيانات وتشكيل الجداول وما يتبعه من التحليل   Spss V.22الاعتماد على برنامج

 الاحصائي والتحليل السوسيولوجي. 
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 *المجال البشري للدراسة الميدانية 4

باختلاف الأنشطة الممارسة ما  " SETIRAIL " سيتي رايل يتنوع المورد البشري لمؤسسة

-وهو ما نعبّر عنه بالمزاوجة التقنيةالتقنية والإدارية الهندسة المدنية بين مختلف طبقات العمل 

الأنشطة فقط، أو ممن يمارسون  المحضةإدارية، أو ممن يشغلون الأعمال الإدارية الصرفة و 

، ومن المستندات الداخلية للشركة لنظريةاالتقنية التنفيذية المباشرة أو أعمال الهندسة والدراسات 

على المديريات  2022/2023قمنا بإعادة توزيع الإطارات المتاحة في الفترة السنوية للنشاط 

 الخصوصيات الجنسية والاسميةذكر الإدارية والتقنية بشكل يخدم موضوع البحث، مع تجنب 

أيّا من الأعوان الآخرين الذين لا يمارسون أنشطة القليل من  وكذلك اغفال لرفع الحرج عنهم،

 أو التقنية، كالسائقين والمهنيين متعددي الوظائف...الخ مهام إداريةال

 (: يبين توزيع الإطارات على مديريات الهيكل التنظيمي09جدول رقم )ال

 المجموع الاطارات المدراء مكان العمل

   العام المدير الرئيس المديرية العامة

 8 8  المديرية العامة

 20 19 1 مديرية الإدارة والموارد البشرية

 46 45 1 مديرية الدراسات التقنية

 28 27 1 مديرية إدارة المشاريع

 102 99 3 المجموع الكلي للعينة المستهدفة

 2022/2023المصدر: الاعتماد على القوائم الرسمية الاسمية لسنة 
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 الاختيار* عينة الدراسة وأسباب أ

تعتبر عملية تحديد عينة البحث في العلوم الاجتماعية مهمة جدا وتستوجب الدقة في 

اختيارها لتكون أكثر صدقا وتمثيلا للمجتمع الأصلي كما تعطي نتائج أكثر واقعية، كما تستوجب 

العينة أن تكون موائمة لموضوع البحث، ونظرا لطبيعة الموضوع حول دور قيم العمل وارتباطه 

بعمليات التطوير التنظيمي من حيث تحقيق الكفاءة الإدارية والوظيفية للمورد البشري، فقد تمّ التركيز 

على العاملين الممارسين للمهام الإدارية باعتبارهم الوحدة التي يجرى عليها الاختبار أو التحقق، 

  .1وعليه يمكن القول ان العينة: هي مجموعة فرعية من عناصر مجتمع بحث معيّن

ونظرا لكون حجم مجتمع الدراسة معروف وينقسم الى صنفين، الصنف الأول يمثل مجموعة 

الممارسين لأعمال الإدارة البحثة أو العاملين المزاوجين بين العمل الإداري وأعمال الهندسة والتقنيات 

نشاط خال من من حيث التنفيذ أو التحكم فيها، أمّا الصنف الآخر من العمال فهم الذين يزاولون 

 المقر الرسمي أو الملحق. ون التواجد بأعمال الإدارة كالسائقين وبعض أعوان الأمن والصيانة وهم قليل

الاعتماد على المورد البشري من مدراء واطارات المؤسسة المتواجدين في المقر الرسمي   ✓

نة الأساسية لاستمرار للمؤسسة والمقر الملحق والذين يمثلون العمود الفقري لها، ويعتبرون الضما

، والذين في حالة تواجدهم خارج الولاية )العاصمة( فهم مجبرون على ضمان الحد النشاط

 الأدنى من شغل المنصب عن طريق التفويض.

الإدارة )مع كل التقدير الهندسة و في أعمال  اليد العاملة غير المتخصصةفئة من استبعاد  ✓

وغيرهم، وكذلك بعض للسيارات الخفيفة والعتاد ، السائقين والحراسة كأعوان الأمن والاحترام لهم(

                                                           
، ص 2012، الجزائر، دار القصبة للنشرالدليل المنهجي في اعداد المذكرات والرسائل الجامعية في علم الاجتماع، سعيد سبعون،  - - 1

135 
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و اشغال البناء أمن اليد العاملة الموجهة للمساعدة في تنفيذ بعض أنشطة التركيب والصيانة، 

مثل أشغال جدا والمنشئات الفنية بسبب تواجدهم في مهام الإنجاز على مستوى ولايات بعيدة 

 بشار... –أشغال الجلفة، دراسات خط تندوف ، خط ، محطة خنشلةمحطة تقرتانجاز 

بحث من حيث تأثر نشاطها بالأعمال الإدارية، وتأثيرها العينة أفراد تناسق موضوع الدراسة مع  ✓
، فسلوك الإداري للمعلومات بشكل بارز كسيةالتغذية العبأثر على أعمال التطوير التنظيمي 

الفاعل الاجتماعي في مكتب الدراسات  عن السير الحسن للعمل هو نفسه سلوك بأدائه ورضاه
 .التقنية وهو نفسه الذي يحمل تفاعلاته القيمية الى فريق العمل والمؤسسة ككل

فرد، وفي  102هي عينة مسح لجميع فئات الإطارات الإدارية البالغ عددهم عينة الدراسة: ب* 
فرادها الموزعين وفق الجدول بعض أدبيات المنهجية تسمى بالعينة القصدية لذلك تمّ استهداف جميع أ

 التفصيلي الآتي:

 فئات العينة القصدية للدراسةتوزيع يوضح  (:10)الجدول رقم 

 العدد توصيف المهام الفئة

 إطارات الإدارة العليا
، مدير مديرية، نائب الرئيس المدير العام ي مستشار 

 مديرية... مدير
12 

 إطارات الإدارة الوسطى
، ، رئيس مكتبنوابهم رئيس قسم، رئيس مصلحة،

 نائب رئيس مكتب....
72 

 إطارات الإدارة الأدنى

البناء أو  تقني تنفيذ الأشغالرئيس فرقة عمل، 
الكهروضوئية تقني تحكم في الإشارات ، الطرق 

الرسم ، طبوغرافيافي ال أعوان المساعدةوتركيبها، 
، تباكم، أعوان ال، سكريتارياةمحاسبالالمعماري، 

 . الأرشيف ....

18 

 102 المجموع
 2022/2023المصدر: الاقتباس من وثائق الشركة لسنة 
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 توزيع الاستمارات ونسبة الاسترجاع •

من الاستمارات على جميع المكاتب بالمقر الرسمي للشركة أو  102لقد تمّت عملية توزيع 

في يوم توزيع الاستمارة بالملحق بنفس عدد أفراد العينة )حتى مع العلم بوجود غياب لبعض الأفراد 

بسبب تأدية مهام خارج الولاية وفي مناطق بعيدة جدا(، وكانت نتائج العملية بعد أسبوع كامل من 

ترك المجال مفتوح أمام الأفراد لطلب توضيحات أو شروحات مع إمكانية استعمال المحادثات 

 الهاتفية، فجاءت المعطيات بالشكل المبين في الجدول الآتي:

 توزيع الاستمارات ونسبها المئويةطريقة يوضح بيان (: 11)رقم الجدول 

 النسبة المئوية العدد بيان توزيع الاستمارات

 %77.45 79 عدد الاستمارات المسترجعة والمقبولة بشكل نهائي 

 %1.96 02 عدد الاستمارات المسترجعة تنقصها معلومات البيانات العامة 

 %20.58 21 مسترجعة تماماعدد الاستمارات غير 

 %100 102 المجموع الكلي للاستمارات

 المصدر: اعداد الباحث

هي نسبة عالية لتمثيل  %77.45نسبة  من خلال ما يمثله الجدول أعلاه يمكن اعتبار أن

 %20.58نسبة الاستمارات غير مسترجعة بشكل نهائي وهي العينة القصدية من البحث، لأن 

بالإضافة الى ضعف نسبة الاستمارات غير صالحة للتحليل بسبب نقص المعطيات العامة تعادل 

حرجة في البحث خاصة بميدان العلوم غير نسبة  فهي% 22.54 نسبة تقدر ب %، فبمجموع1.96

معلومات أكيدة أن الأفراد من نفس الرتبة والوظيفة يمثلون  تتوفر استقصائنا الاجتماعية، وفي ظل 

 العينة.هي نسبة عالية لتمثيل  %77.45نسبة فالكثرة الغالبة في العينة المبحوث، وعليه 
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 المورد البشري:خصائص الإجرائي لبعض وم تذكير بالمفهإعادة ** 

والتي يتم والمعمارية، مكاتب الدراسات الهندسية طبيعة النشاط في خصوصية وتعقّد بحكم  -

هذا ارتأينا تقديم ، العاملين بالمؤسسةبين العمل التقني والإداري لبعض في اطارها الوظيفي المزاوجة 

 .خاص بالعاملينلمفهوم بشأن هذا اتوضيح ال

في تخصصات تقنية خاصة  المؤهلين للعملهم الأفراد  المقصود بتقني التنفيذ وتقني التحكم: ❖

تقني، كشهادة  (technicien de maitrise) شهادة التحكم يملكون بأنشطة السكك الحديدية، 

تركيب تقني  مايلي: مهامهممن بين بعض و تقني سامي خريجي المعاهد في التخصص، أو 

الإمدادات والخطوط الكهربائية تقني في الكهرباء تخصص الإشارات الضوئية الثابتة والمكهربة، 

 الطبوغرافيا والمنشئات الفنية.تقني أنظمة الاتصالات الأرضية والهوائية، تقني المتحركة، 

، المباشر التنفيذ إطارتم الحاق بعض الوظائف الإدارية البحثة والتي تندرج في  وتجنبا للثقل

المخزونات والعتاد، تسيير تقني ، محاسبةالأعمال والذين يحملون أصحابها شهادات كتقني في 

 سكريتاريا..الخ، يفالأرش
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 : عرض وتحليل نتائج الاستمارةنياثا

 عرض وتحليل نتائج المحور الأول المتعلق بالبيانات العامة. *

 الجنسعامل أ* توزيع مفردات عينة الدراسة حسب 

 الجنس عامل توزيع المبحوثين حسبيبين  (:12) الجدول رقم

 

 

 

 

، %59.5تعبّر القراءة الإحصائية عن مقاربة نسبة الأفراد العاملين من جنس ذكر الى نسبة  •

، وعليه يمكن ان اعتبار الفارق النسبي %40.5بينما بلغت نسبة الأفراد من جنس أنثى الى 

 هندسي.-خاصة في مؤسسة ذات طابع تقنيعلى قدر بسيط 

يمكن القول ببساطة النسبتين لكل من جنسي الذكر والأنثى في الجدول أعلاه بسبب أنّ سياسة  •

التوظيف الأولية التي تجريها الشركة واستقطابها لليد العاملة الخارجية ترتكز في المبدأ عن 

ة لشغل المنصب المتاح بغض النظر الفرد الذي يملك المواصفات والمؤهلات العلمياستقطاب 

ل بمرور الوقت شبه تكافؤ وتوازن بين الجنسين عند التوظيف، أمّا عن طبيعة الجنس، مما شكّ 

 فيالإطارات النسوية ذوات الخبرة الى الميول تلجأ ، لمؤسسة في الغالبالداخلي لمستوى العلى 

 ، المناصب ذات المسؤوليات الكبرى د المناصب ذات الوظائف الإدارية والترفّع عن تحمّل تقلّ 

 ، لتجنب تبعات التنقلات الى خارج الولاية في اطار متابعة الأشغال أو معاينة الدراسات الميدانية

 %النسبة المئوية  التكرار الجنس

 %59.5 47 ذكر

 %40.5 32 أنثى

 %100.0 79 المجموع
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تبعات اجتماعية في نفس الوقت، فمن خلال استقراء معتبرة ولها والتي في لها آثار مالية 

المتعلقة بنوع الجنس في هذه النقطة  ةمؤسسالمعطى مع مدير الموارد البشرية فقد تبيّن أن ال

بطريقة جد مدروسة حتى باختيار الألفاظ تستفزها في إعلانات التوظيف الخارجي أو الداخلي 

حتى عند عمليات الترقية سعيا منها للحفاظ على التوازن المناسبة والتعابير غير اقصائية، كذلك 

 يد العاملة. الصامت والذي يضمن استمرار والحفاظ على استقرار ال

 السنعامل ب* توزيع مفردات عينة الدراسة حسب  

 السن عامل توزيع المبحوثين حسبيبين  (:13)رقم الجدول 

 %النسبة المئوية  التكرار السن

 %07.6 6 سنة 30أقل من 

 %55.7 44 سنة 40الى  31من 

 %19.0 15 سنة 50الى  41من 

 %17.7 14 سنة 51أكثر من 

 %100.0 79 المجموع

 

 الفئةاما ، % 7.6تمثل ما نسبته  ةسن 30 منقل أنّ فئة الأتبين من الجدول الاحصائي  •

في مجتمع الدراسة  الساحقة الأغلبيةوالتي تشكل  ةسن 40الى  ةسن 31التي تتراوح من  العمرية

، %19.0تمثل فهي  ةسن 50الى  ةسن 41من  العمرية الفئةاما  ،%55.7بنسبة بمجموع يقدر 

  %17.7فهي تقارب  ةسن 51كثر من الأ فئةوبالنسبة ل
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الشباب باحتساب مجموع  ةلتبرير التواجد القوي لفئ ةبالاعتماد على المنطلقات السوسيومهني •

يرجع ذلك ، %63نجده بما يفوق  ةسن 40قل من الأ ةوفئ ةسن 30قل من فئتين الأالنسبتين 

التي عملت على تشجيع المؤسسات  الأخيرةفي السنوات الجزائرية  الدولة ةبسبب سياس

طريق القنوات الجامعيين وحاملي الشهادات عن في توظيف المتخرجين  العمومية الاقتصادية

 العمليةالى تكرار  بالإضافة ،ANEM للتشغيل الوطنية الوكالةعلى سبيل الذكر منها  الرسمية

 الفترةومنذ تلك  ،1997إصلاحات الام في اطار  المؤسسةاستقلالها عن الهيكلية بعد  التطويرية

تقطب في المناصب التنفيذية في أعمال الهندسة المدنية وتقنياتها تسصارت عمليات التوظيف 

توظيف بالتحويل او العبر عمليات التوظيف الخارجي وليس  الجامعيةحاملين الشهادات 

 العمل الخاصة. من الفروع الأخرى الا لما تقتضيه ظروفالتوظيف الداخلي 

المسمى بخط الهضاب العليا، على المستوى الداخلي  ةالمشاريع الكبرى خاصإطلاق ان تجدد   •

تندوف  -بشار )خط الجزائريةالصحراء أبعاد الى  ة للنقل بالسكك الحديديةوفتح خطوط جديد

استوجب منجم غار جبيلات لنقل البضائع(،  –لنقل الأشخاص والبضائع، كذلك خط تندوف 

 ةلما يميزها من قل الشبابية ئاتتوظيف الخارجي للفالهذه المشاريع عن طريق  ةالاعداد لمواكب

الى الاستعداد الدائم للتنقل الى الولايات  بالإضافة، والأسرية الاجتماعيةالمسؤوليات ارتباطها ب

 .تحسين المادي واكتساب المزيد من الخبرات في المجالالبغرض  البعيدةاو  المجاورة

% فهذه 19والتي تعادل  ةسن 50الى  سنة41الاكثر من  العمرية  وما يلفت الانتباه ان الفئة •

في  للإدارةتعتبر العصب الحيوي التي و  ،المهنية اتوالخبر  النظريةات الكفاءالفئه تزاوج بين 

 التوسطقريبين من المدراء بحكم الالشباب و  ةوذلك بالتقارب العمري مع فئ "لسيتي راي " ةشرك

 ةوودي ةوربط علاقات قوي ةمما اتاح للجميع امكانيه التواصل معهم بسهول، في السن بينهم

وجود في  التربص  ةخلال فتر بوضوح وهو ما تجلى لنا  ،المتبادلة والثقة الحيويةب مفعمة
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في  التي تفوق  العمرية ةا الفئمّ أ ،بالاحترام المتبادلمظاهرها السلوكية  تتسم ةتفاعلات اجتماعي

أطوار  صرت جلاوالتي ع المهنيةفي التجارب  المتشبعة النخبةوهي تمثل  ةسن 51عمرها 

بعضها على مشارف انتهاء عقود العمل فهم قلة يحاولون الحفاظ على  العادةوفي العمل 

 للإدارةتشغل المناصب العليا أيديهم، ومنهم ثلة أخرى يمتلكون أسرارها بين المكتسبات التي 

بسبب الترقية التي حصلوا عليها داخليا من جراء التحاقهم الباكر بمناصب العمل بعد الحصول 

أخرى مناصب د تقلّ ر في بكأفقد تبين انه يحدوها طموحات ، على التأهيل الجامعي المطلوب

على مستوى في حال التحويل أو ظهور الحاجة بسبب وجود عقود توظيف وامتياز  لمسؤوليةل

تشجيع الكفاءات على الاستقرار في المؤسسات يقتضي وهو نمط جديد من التسيير  ،مالا الشركة

 والحفاظ على النخب المؤهلة جدا.

 المؤهل العلميعامل ج* توزيع مفردات عينة الدراسة حسب 

 المؤهل العلميعامل توزيع المبحوثين حسب يبين (: 14)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية  التكرار المؤهل العلمي

 %03.8 3 )تعليم متوسط /ثانوي( في التخصص شهادة تكوين مهني

 %24.1 19 تقني سامي اختصاص )تقني /إدارة(تقني/ شهادة 

 2ماسترأو ) ،في العلوم الهندسية والتقنية شهادة مهندس
 تقني(الختصاص الافي 

40 50.6% 

خارج  )بكالوريا + ماستر على الأقل( شهادة جامعية
 الاختصاص التقني

17 21.5% 

 %100.0 79 المجموع
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لفئة المتحصلين على شهادة جامعية  %50.6من خلال الجدول الاحصائي تبرز النسبة الأعلى •

شهادة ، دولة كل فروعها وبكل مسمياتها) مهندسوالكهربائية في المدنية الهندسة علوم في 

الهندسة المدنية ، مهندس تطبيقي( المرتبطة بالتخصصات العلمية والتقنية في 02ماستر

 %24.1والكهربائية وغيرها، تمّ تليها نسبة  ةوالمعمارية، الطبوغرافيا والهندسة الميكانيكي

بالإضافة الى  تقني سامي في نفس التخصصات السابقةتقني و شهادة مؤهل للمتحصلين على 

لذوي  %21.5، ومن بعدها ثالثا تأتي نسبة المتكونين بالمعهد المتخصص للسكة الحديدية

وفي الغالب تخصصات الإدارية، الحقوق،  المؤهلات العلمية الجامعية خارج التخصصات التقنية

المحاسبة والمالية، التوثيق وعلم المكتبات، وكذلك الصحة والصيانة ، علوم المناجمنت والتسيير

ي أو تكوين مهن وفي الآخر نجد نسبة ضئيلة جدا للمتحصلين على مؤهل علمي أدنىوالأمن، 

 .%3.8وهو ما يمثل نسبة  في التخصص الواحد

التقنية ة والدراسات يعمال الهندسذات الأ " SETIRAILسيتي رايل "يغلب على أفراد مؤسسة  •

أي مجموع نسبتي  %74.7لتكوين في المستوى العالي بنسبة تأهيل تعادل والخاضعين ل

 %24.1والتقنيات الأخرى )المدنية بكل تفرعاتها وعلوم التكنولوجيا  الهندسةعلوم  التخصص في

%(، وهي تمثل أحد ثمرات التكوين بالجامعة الجزائرية والمعاهد المتخصصة في هذه 50.6+ 

المجالات التقنية لمتطلبات سوق الشغل في هذه التخصصات، بالإضافة الى وجود إطارات 

 يني العالي لتحقيق التوازن والتجانس بين مجموع العاملالإدارة بنفس المستوى المؤهل العلم

، اذ لا وتجنب الكثير من أوجه الاختلالات الوظيفية التي تؤثر على السير الحسن لنشاط الشركة

يمكن أن يسيّر الشركة اطار لا يحمل مستوى تأهيل عال خاصة أنّه يسيّر موارد بشرية من ذوي 

واجب على كل الوظيفية ، فاحترام التخصصات العالية المهنيةالتأهيل العلمي الجامعي والكفاءة 

الفئة الإدارية من مستويات الإدارة العليا  ت مستوى إدارية مهما اختلفتقنية و من يؤدي وظائف 
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ففي مثل هذه المؤسسات ذات المؤهلات النظرية المرتفعة، يمكن ترقب والوسطى والدنيا، 

 مهامالاجتماعي في تحقيق الفاعل الآثار الحقيقية لدور السلوكيات معتبرة وثقافة تنظيمية تبرز 

ومساهماته ضمن الخطط التطويرية التي تضعها المؤسسة، بهدف تحقيق الأهداف التنموية 

تدفع عجلة التسيير بخطى ثابتة ومتوازنة نحو تحقيق الفردية والمصالح المشتركة للجميع، كما 

 الانسجام والتوازن والاستمرار.

 الرتبة المهنية عامل مفردات عينة الدراسة حسب * توزيعد

 الرتبة المهنية عامل توزيع المبحوثين حسبيبين  (:15)الجدول رقم  •

 %النسبة المئوية  التكرار الرتبة المهنية

 %21.5 17 تقني تنفيذ أو تحكم

 %11.4 9 إطار / اداري 

 %67.1 53 اداري / تقني : إطار عال 

 %100.0 79 المجموع

 

تمثل الإطارات التي تشغل منصب اداري  %67.1بين الجدول الاحصائي أن النسبة المرتفعة  •

وتقني في آن واحد وهو ما تستوجبه المهام في مناصب مماثلة التي تزاوج بين الأعمال الهندسية 

 التقنية والوظائف الإدارية خاصة بمديريات الدراسات التقنية أو مديرية تنفيذ المشاريع، وتندرج

تحت الوظائف التقنية مجموعة أعمال التحكم والتنفيذ وهي مماثلة للفئة السابقة لمل لها من 

خصوصيات تقنية ولكن درجة المسؤولية الإدارية أقل وهي تنفيذ أعمال إدارية بسيطة ومساعدة 

 %11.4، أمّا نسبة %21.5لمهام المدراء ورؤساء الأقسام في المديريات التقنية وتمثلت بنسبة 
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فهي تعبّر عن الأفراد ذوي الوظائف الإدارية البحثة من مهام المالية والمحاسبة والجباية 

 والأعمال القانونية وهي تعبّر عن غالبية الإطارات بمديرية الإدارة والموارد البشرية.

تعبّر الرتبة الوظيفية عن المكانة السوسيومهنية للفاعلين داخل التنظيم، وفي طبيعة النشاط  •

دسي والتقني داخل مكاتب الدراسات الهندسية والمتابعة والتنفيذ تتقاطع الوظائف بين الهن

، فالمهندس والتقني في هنري فايولالزرقاء على حسب قول  ياقاتياقات البيضاء والالأصحاب 

مجال عمله هو صاحب الياقة الزرقاء، و على بعد أيام معدودات سوف يشغل وظائف إدارية 

ير صاحب ياقة بيضاء وزرقاء في نفس الوقت، فعلى سبيل المثال لا بنفس المكتب فيص

الحصر، لا يمكن لحامل شهادة جامعية في تخصص محاسبة أن يتحمل إدارة ومسؤولية قسم 

تقييم أعباء الجهود كيفية عن دون المعرفة الدقيقة ) خارج نطاق اختصاصه(  ،تقني محض

المالية وتكاليف اعمال مخططات الهندسة والبناء خاصة في مجال السكة الحديدية التي تتطلب 

تظافر جهود وخبرات عدة مهندسين من أسلاك مختلفة ) كما هي مبينة في الهيكل التنظيمي 

ق والتقييم (، هذه المعارف النظرية تستوجب الحساب الدقيSETI RAILالعام لشركة سيتي رايل 

الهندسية لمتطلبات الكفاءة المهنية التي تعمل على تذليل مقدار الخطأ في الدراسات  يالحقيق

فالفوترة المحاسبية للأشغال يجب أن تبنى على أسس صفرية، النقطة الالتنفيذ الى حدود وأشغال 

ى ذلك سليمة والا تضيع معها جهود الجميع وتضيع معها الربح المنتظر للمؤسسة، ضف ال

كيف يمكن اخضاع طبيعة الأعمال والخدمات وقياس جودتها وقبولها لدى الأخرين، فما تجده 

لأن طبيعة الزمنية،  ةيقاس في المنشئات الفنية من أعمال هو الاستخدام الأمثل مع الاستدام

ل حتى يتسنى القول أن العملعقود زمنية وربما لقرون وأجيال متعاقبة  المقدّمة تشيّدالخدمة 

، وفق آلياتها ومتطلباتها وأن الأداء المؤسسي يخضع لمعايير الجودة ،م ذو جودة عاليةالمقدّ 

المرتكزة على الفهم والتعمق يمكن اصدار الأحكام من منطلق الصعبة وبهذه الصفات الإدارية 
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لأمور كما تعبّر عن الالمام والاحاطة باما يمكن اعتباره الكفاءة العملية وهو الخبرة والتجربة 

الفنية ضف اليها التقاطعات الإدارية المحضة وبالتالي سوف تنتج  المتعلقة مباشرة بالوظيفة

مفاهيم تنظيمية أخرى، وعليه فالاجتهاد مطلوب في تبني تقسيم اداري مبني على التخصص 

 وهي الصفات التي سعت مدرسة التقسيم الإداري الوصول اليها.

 الخبرة المهنيةعامل سب * توزيع مفردات عينة الدراسة حد

 الخبرة المهنيةعامل توزيع المبحوثين حسب (: يبين 16)الجدول رقم  •

 %النسبة المئوية  التكرار الخبرة المهنية

 %6.3 5 سنوات 05أقل من 

]10 – 05] 31 39.2% 

]16 – 10] 16 20.3% 

 %34.2 27 سنة  16أكثر من 

 %100.0 79 المجموع

 
تمثل الإطارات التي تملك خبرة  %39.2أن أعلى نسبة بما يعادل  يبين الجدول الاحصائي •

( لعشر سنوات، وقد تقاربت مع نسبة 10( الخمس سنوات والمقاربة )05مهنية متوسطة تفوق )

فهي تعبّر  %20.3سنة، أمّا نسبة  16لفئة العاملين الذين يملكون خبرة مهنية تفوق  34.2%

كن صمام أمان المستقبل في الشركة، وفي الأخير نجد نسبة عن الأفراد ذوي الخبرة المتوسطة ول

 للعاملين الموظفين حديثا. 6.3%

لنسبة الأقل خبرة مهنية بمعطى سوسيومهني نجد أن السنوات  %6.3وفي اطار تحليل الرقم الأخير  •

تباطؤ  SETI RAIL، عرفت فيها الشركة سيتي رايل 2022الى غاية  2019الثلاث الأخيرة من 
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عرفت البلاد حراك  2019الى غاية نهاية  2018في عمليات التوظيف الخارجي، ففي سنتي كبير 

شعبي كبير أدى الى تقلبات سياسية كبيرة أثرت على النشاط الاقتصادي والاجتماعي والسياسي، 

على  19بعدها مباشرة عرفت الجزائر على غرار كل العالم اغلاق تام بسبب جائحة كورونا كوفيد 

وفي ظل التباطؤ الكبير الذي عرفته عودة المؤسسات ، 2021متباعدتي حتى أواخر فترتين 

الاقتصادية الى النشاط ، ضف أن المؤسسة لجأت الى الاستدانة الخارجية من الشركة الأم لتغطية 

سنوات المر ليس بالهين وهذا ما يعبّر عنه بتداعيات  03الأجور والرواتب وفي مدة من عامين الى 

( عشرة سنوات خبرة 10أما الفئة التي تمتلك أقل من )الخارجية على التنظيمات بصفة عامة، البيئة 

وهي  %45فتمثل غالبية الأفراد من الفئة الشبابية وهي تقارب نصف الكفاءات المتاحة بما يفوق 

 فرصة للمؤسسة لغرس قيمها التنظيمية والسلوكية بجعلها استثمار فعلي لمسايرة عمليات التطوير

التنظيمي، لأن هذه الفئة عاصرت أهم أزمة خارجية بيئية وصحية لم تكن تخطر ببال أكبر المتفائلين 

في العالم، فهذه الإطارات أمامها تحديات مهنية كبيرة وتمتلك الكثير من عناصر القوة المعرفية 

نتباه الحق في وما يلفت الا، وامتلاكها مجال زمني في منأى عن التقاعد ونهاية عقود لمدة طويلة

وهي مجموع الاحصائيتين  ( سنوات10تفوق خبرتهم المهنية ) %54.5هذه الشركة أن أكثر من 

على التوالي، وهو معدل جد مقبول لتقليد الوظائف للإطارات العليا باعتبار أنّ  %34.2و 20.3%

المناصب الإدارية لا تحتاج الكثير من المواصفات والتعقيدات في حدود المسؤولية التراتبية وما يقره 

توصيف المنصب، فكل ذو أقدمية مهنية يمكنه شغل المنصب الأعلى رتبة في حدود الاختصاص 

 الا في حالة عدم وجود رغبة في تقلد المناصب الأعلى أو ترك المنصب شاغر.  المتاح 

 



 

  

 الفصل الخامس:

ات   ان  ي  ل الب  حلي 
 عرض  وت 

ج  
ات  ي  ة  الب  ش  اق   ومي 
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 أولا: عرض وتحليل العلاقة بين المتغيرات طبقا لفرضيات الدراسة

 تأثير قيمة الشعور بالمسؤولية في تحقيق التطوير التنظيمي: الفرضية الأولى

 قيمة توثر "أنهسنركز فيما يأتي على مناقشة وتحليل الفرضية الأولى والتي تنص على    
 سيتي بمؤسسة التنظيمي التطوير تحقيق في ايجابيا" بالمسؤولية الشعور"الأساسية  الجوهرية العمل

وفق النموذج و  ،بالمتغيرين الأساسيين ، حيث سنعمل على إبراز أهم الأبعاد والمؤشرات المرتبطة"يلار 
 .11الموضح في الصفحة 

  "بالمسؤولية الشعورالأساسية " الجوهرية العمل قيمة: المتغير المستقل -
 التنظيمي التطوير تحقيق: المتغير التابع -

 

 
وقد تم الاعتماد على مجموعة من الأسئلة المتنوعة المبينة في الاستمارة الموزعة على مجموع 

، المبحوثين، حيث تضمنت في صياغتها على الحقيقة العملية لعمليات التطوير التنظيمي وأهدافه

وفي بعض من الأحيان كان الغرض من تدوير الإجابات وفق المؤشرات والأبعاد الموضحة أعلاه 

قدرة العاملين والـتأكد من الكشف عن والتي جاءت بصيغ متعددة وفي سياقات مختلفة بغرض 

 استيعابهم أن اجاباتهم هي حقيقة قيمية وسلوكية وهو المبتغى المقصود من هذه المحاولة البحثية.

 

الأبعادالمؤشرات
قيم العمل 
الجوهرية 
:الأساسية

الشعور 
بالمسؤولية

مرونة الهيكل 
التنظيمي

-توصيف العمل-وضوح الأهداف 

سلاسة السلطة وتدرج المسؤولية

المشاركة في 
المسؤولية

سلوك المشاركة

الانضمام الى فرق العمل

والروحالرضا
المعنوية

الكفاية المادية 

الايثار والمصلحة العامة

 المتغير التابع  المتغير المستقل
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 (: يبين كيفية تأدية مهام الأعمال اليومية وعلاقتها بالرتبة المهنية لإطارات المؤسسة17الجدول رقم )

  كيفية تأدية مهام الأعمال اليومية 

 
 

 الرتبة المهنية

بكل ثقة بسبب وضوح 
الأعمال وملائمتها مع 

 المنصب

وفق إجراءات انجاز 
العمل المحددة حسب 

 الأوامر الرسمية

العمل وفق تنفيذ 
الإمكانيات المتاحة له 
 التقنية والمؤهلات العلمية

 
 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك

 %100 17 %35.30 6 %29.40 5 %35.30 6 تحكم /تقني تنفيذ  

 %100 9 %22.22 2 %11.11 1 %66.67 6 اداري  

 
 (مياسعال )طار إ

 اداري  / تقني
23 43.39% 12 22.64% 18 33.96% 53 100% 

 %100 79 %32.92 26 %22.78 18 %44.30 35 المجموع 
   

العلاقة للمبحوثين نحو الاتجاه العام أن من خلال القراءة الإحصائية للنتائج المبينة أعلاه توضح    

من مجمل  % 44.30نسبة يشير إلى أن بين كيفية تأدية مهام الأعمال اليومية والرتبة المهنية 

اليومية بكل ثقة بسبب وضوح الأعمال وتطابقها مع توصيف  موأعماله ممهامه ون مارسي المبحوثين

ترى في حين  ،من مجموع أفراد العينة %66.67فئة الإداريين بنسبة تدعمها  المنصب المشغول،

وفق الإمكانيات المتاحة تقنيا  مجمل أفرد العينة أنها تمارس مهمها اليومية من %32.92نسبة 

، أما الصنف من الأفراد المستجوبين %50.5المهنية بنسبة تقني تنفيد/ تحكم الفئة  ، تدعمهاوعلميا

فهم يؤدون الأعمال الموكلة لهم وفق إجراءات انجاز العمل  %22.78الآخر فقد تبينت أن نسبة 

من  %29.4المهنية بنسبة تقني تنفيد/ تحكم الفئة  ، تدعمهاالمحددة في إطار الإجراءات الرسمية

 .الأفراد المستجوبين
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فيمكن ملاحظة أن الإطارات من أفراد العينة  %44.30من خلال استقراء نسبة الفئة الأولى  ▪

في  من المبحوثين، %66.67التي تمارس مهام يومية ذات طابع اداري محض تشكل الغلبة بمقدار 

من أفراد  %43.39مقابل الفئة التي تعتبر أعمالها ذات طابع اداري وتقني في آن واحد بنسبة 

، تم تليها نسبة العاملين الذين تتميز مهامهم بأنها كثيرة التقنيات قليلة الوظائف الإدارية وهم العينة

فيذ الأعمال أو التحكم فيها وكذلك إطارات تن ،الأعوان التقنيين المساعدين في أعمال الإدارة وخدماتها

 .من المستجوبين %35.30وكثيرا ما ينتسبون لمديرية تنفيذ المشاريع بما يمثل نسبة 

من الذين مجمل أفراد العينة  %32.92ان اعتبار إطارات الفئة الثانية الذين استجابوا بمقدار  ▪

مية، فتبين أنّ الفئة الغالبة بمقدار يؤدون مهام أعمالهم اليومية وفق الإمكانيات والمؤهلات التقنية والعل

 من الأفراد %33.96هم العاملين التقنيين المنفذين لمهام محددة سلفا، تم تليها نسبة  % 35.30

ذوي المهام المزدوجة التقنية والإدارية وتطغى على مهامهم التحكم التقني والهندسي،  المبحوثين من

 من ذوي الرتبة المهنية لموظفي الإدارة. من المبحوثين %22.22وفي الأخير نجد بنسبة 

أما الفئة الثالثة التي تنجز العمل والمهام اليومية وفق الأوامر الرسمية، فدوما الأفراد التقنيين  ▪

، ثمّ تليهم من مجمل المستجوبين %29.40من التنفيذ والتحكم يطلعون بمهامهم بأكثر التزاما بنسبة 

، وفي الأخير نجد موظفي الإدارة بنسبة من العينة الكلية %22.64اداري بمقدار /الإطارات التقني

 .من مجموع المستجوبين 11.11%

ان الملاحظ حول عنصر تأدية المهام اليومية وارتباطه بالفئات المهنية، وفق مجموعة  ❖
في كل كما علاقة منصب بمتطلباته ارتباطات  المبينة أعلاه، أنها تركّز في توضيح وجودجابات الإ

من  %44.30لتنظيميات الإدارية بمختلف أشكالها وتعدد أساليب عملها، لكن أن تجد نسبة ا
العاملين يؤكدون أنهم يمارسون أعمالهم اليومية بكل ثقة بسبب وضوحها وملائمتها مع المنصب فهذا 

هيكل ر تطويصف بروح مسؤولية إيجابية عند القيام باتّ في المؤسسة يؤكد بدلالة أنّ المشرّع الإداري 
 %66.67التنظيم الإداري، فالاطار الإداري يمارس مهامه بكل أريحية وثقة في طبيعة العمل بنسبة 
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وجود بيان إدارية من ذوي المسؤوليات الوظيفية، فهذه النسب تقتضي -متبوعا بنسبة الإطارات التقني
 فيه حدود السلطة البناء التنظيمي الذي يظهر التسلسل الهرميهيكل واضح في اداري نمط تسيير 

كما يوضح سير وطرق والمسؤوليات وطرق انتقالها من الأعلى نحو الأسفل،  والاشراف، نظم التقييم
من الأسفل نحو الأعلى وفق آليات النموذج العكسية إعادة التغذية كيفية و الاتصالات الرسمية 

، أمّا المهام في توصيف العملتوضيح وصي بتقسيم و الفيبيري ومبادئ الإدارة العامة لفايول التي ت
يعتمد في جوهره السماح للمنظمات بتوظيف متخصصين على درجة  1الشكل الجديد من البيروقراطية

كما تمكّن في نفس الوقت التنبؤ بسلوك الأفراد واخضاعهم  ،عالية من التأهيل لتحقيق إنجازات كفؤة
نفسه، أو عن طريق التنظيم  داخل فهذا النموذج يقتضي البحث عن الكفاءة من ،ءلقياس الأدا

عمليات التحويل باعتبار المؤسسة هيكل مستقل ذاتيا ونسقا فرعيا للشركة الأم، أو يكون التوظيف 
 مباشر وخارجيا وفق شروط الاستقطاب المرفقة في سلّم الاحتياجات التي تكون مدروسة بدقة.

تقوم بتنفيذ مهامها وفق الإمكانات والتي  %32.92أمّا اعتبار الفئة المهنية الممثلة بنسبة  ❖
المتاحة تقنيا والمؤهلات العلمية، فتقارب النسب لدى الأفراد ذوي التأهيل العلمي التقني فيستوجب من 
المؤسسة إعادة النظر حول طبيعة الاحتياجات اللازمة تقنيا، فالعاملين يعتبرون من ذوي التأهيل 

، فعليه فان عمليات التطوير التنظيمي توصي بتوفير العلمي والكفاءة النظرية المناسبة للمنصب
المناخ الفيزيقي المريح بغرض تحسين المهارات الفردية والجماعية للاستغلال الأمثل للقدرات النظرية 
وتحويلها الى قدرات تطبيقية، والتي يتمكن من خلالها التنظيم  التنبؤ بسلوك الأفراد ومراقبة أدائهم، 

من اجمالي أفراد العينة الذين  %22.78ى نسبة الفئة الثالثة متدني بمقدار فبالرغم من أن مستو 
يعتبرون أنّ مهامهم اليومية هي سلسلة من الإجراءات الرسمية، ففي الواقع ليس بالشيء السيء، 
وانما طبيعة بعض المهام التقنية مثلا تقنيات أشغال الطبوغرافيا أو الوظائف الإدارية البسيطة في 

وهي أساسية ومكملة لغيرها كأعمال السكريتاريا، الجرد المحاسبي للمدخلات والمخرجات ظاهرها 
وأعمال الأرشيف وغيرها، فهي في الغالب تقتضي الالتزام التام بالجداول الزمنية والمكانية، وكقيمة 

وب عمل سلوكي فهي تعبّر عن شعور قوي بالمسؤولية لتحقيق الميقات المحدد بالجهد والوقت المطل
 في أداء الأعمال. 

                                                           
 168، ص 2015، 4، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، طنظرية المنظمة الهيكل والتصميممؤيد سعيد السالم،  - 1
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(: يبين مميزات طبيعة العمل المقدّم للمؤسسة وعلاقته بالخبرة المهنية لإطارات 18الجدول رقم )
 المؤسسة

  مميزات طبيعة العمل المقدّم للمؤسسة 

 

 

 المهنية خبرةال

يحتاج الى مؤهلات 
 علمية وخبرات أكثر

 

يحتاج الى تدعيم 
بشري ومادي وتقني 

 عال الجودة

يحتاج فقط الى إعادة 
تنسيق جهود العاملين 

 ضمن فرق عمل

 
 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك

 
 أقل من

 %100 5 %20.00 1 %20.00 1 %60.00 3 سنوات 05 

 ]10 – 05] 12 38.71% 10 32.26% 9 29.03% 31 100% 

 ]16 – 10] 7 43.70% 2 12.50% 7 43.70% 16 100% 

 16 أكثر من 
 سنة

11 40.74% 11 40.74% 5 18.52% 27 100% 

 %100 79 %27.85 22 %30.38 24 %41.77 33 المجموع 

 
 

لنتائج مميزات طبيعة العمل المقدم للجدول أعلاه المبين من خلال القراءة الإحصائية  ▪

 %41.77الاتجاه العام المقدّر بنسبة  للمؤسسة وعلاقتها بالخبرة المهنية لإطارات المؤسسة، يتبين

الذي يشغلونه يحتاج الى مؤهلات علمية وخبرات  ييعتبرون أن المنصب الوظيفالذين من المبحوثين 

سنة بنسبة  16سنوات والأقل من 10تمثله فئة الأفراد ذوي الخبرة المهنية الأكثر من  أكثر

من أفراد العينة يعتبرون أن الذي يمارسونه يحتاج الى تدعيم  %30.38، متبوعا بنسبة 43.70%

يعتبرون أن العمل المقدّم يحتاج فقط الى  %27.85بشري وتقني عال الجودة، وفي الأخير نجد أن 

 إعادة تنسيق جهود العاملين ضمن فرق العمل.
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طبيعة العمل الواجب بأن ر أفرادها يقّ للفئة المهنية الأولى التي وفي تفصيل البيانات الجزئية  ▪

من الفئة %60.00أن  ضاحمكن استي، فيامتهانه يحتاج الى مؤهلات علمية وخبرات أكثر

الحقيقة بأن عمليات التوظيف في المؤسسة تعتبر سنوات خبرة مهنية، ،  05الأقل من العمرية 

الذي الكفاءة النظرية والتأهيل العلمي الجامعي في العلوم التقنية أو العلوم الأخرى ستند الى ت

من الفئة المهنية ذوي الخبرة الأقل  %38.71شرط الالتحاق بالوظيفة، ثم نجد أن نسبة يمثل 

سنوات ممن استطاعوا ان يوفقوا بين متطلبات المنصب بكفاءاتهم العملية والكفاءة  10من 

سنة من الاقدمية المهنية في  16للفئة ذوي الأقل من  %43.70و ما تؤكده نسبة المهنية، وه

بما يقارب  سنة 16خبرة لما يفوق منصب العمل، وهي نسب متقاربة مع نسبة العاملين الأكثر 

، فهذه الفئات الثلاثة متقاربة بتفاوت بسيط يؤخذ بمحمل الاعتراف بان عموم 40.74%

 اج الى مؤهلات علمية وخبرات اكتر.الوظائف داخل المؤسسة تحت

وبقراءة الجواب ان العمل المقدم للمؤسسة يحتاج الى تدعيم بشري مادي وتقني ذو جودة عالية  ▪

في مقابل ان فئة اقل من  ةمن العاملين الأقل من خمس سنوات خبر  %20فنجد ان نسبة 

اما العاملين  %32.26 رون عن الاحتياج الى التدعيم بنسبة تعادلمهنية يعبّ  ةسنوات خبر 10

مدة ا فئة العاملين الذين فاقت مّ أ% 12.50روا بنسبة فعبّ سنة في الاقدمية  61قل من الأذوي 

% في 40.74سنة فيبرزون الرقم الأعلى والمميز بما يوافق  16شغلهم للمنصب لأكثر من 

 مقابل الفئات المهنية الأخرى 

روا عن % من مجموعة المبحوثين الذين عبّ 27.85ومن خلال الإحصائية الثالثة التي تعادل   ▪

أن العمل المقدم للمؤسسة يحتاج الى اعادة تنسيق الجهود ضمن فرق العمل، نجد أن الفئة 

الخبرة ة السوسيومهنية ذات فئال، أما ضئيلسنوات كان رد فعلهم  05المهنية بالعاملين الأقل من 

الأقل من سنوات و 10الأكثر من  فئةمّا ال، أ%29.03فقد تمثلت بنسبة سنوات  10الأقل من 
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ة متدنية بما نسبوجاءت %، 43.70فكانت لهم حصة الكبرى بمقدار  سنة عمل وخبرة مهنية 61

  للفئة الأكثر خبرة مهنية في المجال التقني اداري. %18.52يقارب 

بيان مدى فهم الأفراد بطبيعة المنصب  أن أهمية توصيف منصب العمل للعاملين هو والملاحظ ✓

الى معارف نظرية، الاحتياج  الحاجةالاحتياج أو الذي يشغلونه من خلال التركيز على كلمة 

لى تدعيم نوعي أو تقني، فالمؤسسة بحكم طبيعة العمل الذي تمارسه والذي يستوجب توظيف ا

فاءات محتم عليها التمرس الجيد مستوى معين من الكفاءة النظرية أو التأهيل العلمي، وهذه الك

لاكتساب الخبرات الميدانية تماشيا مع احتياجات المؤسسة، لذا فان الفئة التي تم توظيفها حديثا 

( خمسة سنوات كانت نسبة الإجابة لديهم لافتة بما 05على الأقل ممن يمتلكون خبرة اقل من )

تحكمه مجموعة المعارف النظرية %، فهذه الفئة المهنية أقرت أن العمل الممارس 80يعادل 

 حاجاتتناسق ميزة جدير بالذكر وتتمثل في هي تعبر عن فالمكتسبة من الجامعات والمعاهد، 

سوق العمل المطلوب مع التأهيل الذي تقدمه الجامعة الجزائرية، ومن ثم فكل فئة ذات خبرة 

المعرفي والخبرات سواء ما مهنية معينة استجابت لأهمية عنصر التدعيم أو الحاجة الى الاشباع 

هل، او ما تعلق بإعادة تنسيق جهود الأفراد ضمن فرق تعلق الأمر بتدعيم تقني أو بشري مؤّ 

العمل وهي الإجابات البارزة في احتياجات الفئة الثالثة والرابعة من أصحاب الخبرة الذين يملكون 

ة أدركوا أهمية التضامن والعمل باع كبير في مسيرة العمل، والذين من خلال الممارسة المستديم

ريديريك لفما ورد في كتاب "الدافعية للعمل" لصاحب نظرية ذات العاملين الجماعي، فحسب

مرتبط بمجموعة الدوافع للعمل، منها فان الفرد ، المرتبطة بالدوافع واشباع الحاجاتهرزبرغ 

العوامل الصحية كظروف العمل المادية، نمط الاشراف والعلاقات بين الأفراد وسياسات الشركة 

في العمل، المسؤولية ومدى  بالإنجازوادارتها...الخ، ومنها العوامل الحافزة ومن أهمها الشعور 

صودة في البحث والمتمثلة في طبيعة تحكم الشخص في وظيفيته، علاوة على ذلك الميزة المق
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(، بمعنى Job Content( بالإضافة الى العمل ومحتواه ) The job It selfالوظيفة ومحتواها )

أنها تتعلق بماهية العمل وإنجاز الفرد لذلك العمل، والاعتراف الذي يحصل عليه خلال تأدية 

لطبيعة الوظيفة ومحتواها ضمن عوامل التحفيز ميّز عدة أساليب  هرزبرغ"العمل، وفي معالجة "

منها الخاصية الأولى المتمثلة في توسيع العمل بإضافة واجبات أخرى الى الواجبات الأساسية 

بدل الاقتصار على عمل واحد محدد بالروتين، والخاصية الأخرى اثراء العمل ويتضمن إعطاء 

ة بمجرد تلبية رغب، وعليه ف1في تخطيط وتنظيم ومراقبة أعمالهمالعاملين فرصا أكبر وحرية أوسع 

حاجاته الأساسية،  شباعالفرد في تحقيق الأمن الوظيفي بحصوله على المنصب المقتضي لإ

تزيد من فرصة أداء العمل  والتيتطوير قدراته العلمية والمهنية، المرتبط ب جالعامل الاحتياأدرك 

في حد ذاتها مجموعة من التجارب المتشابهة في الاسم لأن الوظيفة بشكل عال ومتقن، 

والمختلفة في النوع، فالأعمال الهندسية والتقنية ووظائفها الإدارية وان كانت تحمل نفس الطبيعة 

 التوصيفية الّا أنها تتمايز كثيرا بحكم تعدد وتمايز كيفية الأداء.

الى  05التي تتراوح فترة عملها ما بين  السوسيومهنيةفئة النجد أن يبرز في الجدول أعلاه مما و  ✓

سنوات، واقتضت الاجابة بوجود ارتباط قوي بمهام أعمالهم، من حيث الإقرار بالموائمة  10

المهنية، والجواب الثاني يبيّن ارتفاع الروح المعنوية في العمل وذلك من خلال البحث عن تدعيم 

مادي والتقني وكذا الاطار البشري، وفي العمل عبر مختلف الموارد المتاحة سواء بالعنصر ال

مدى تشبعهم  رظه، مما يعن أهمية إعادة تنسيق الجهود ضمن فرق العملالجواب الأخير تبيّن 

والمامهم أن منصب العمل الذي يشغلونه في كثير من الحاجة الى التواصل مع الغير بهدف 

نتيجة شعورهم بالحاجة الى  المشاركة وتحقيق الانتماء، وهذا المؤشر هو رصيد قيمي للعمل

                                                           
 37، ص 2011، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان الأردن، طالتنظيم وأساليب العملنادر أحمد أبو شيخة،  - 1
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تطوير فرق العمل كآلية مساندة ودعم وتضامن، بالإضافة الى المساهمة في تحفيز العاملين 

 .وتحقيق الأداء المطلوب

 (: يبين مميزات النشاط العادي لإطارات المؤسسة19الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار مميزات النشاط العادي في المؤسسة

 %73.4 58  أداء العمل بالجهد اللازم والموعد المحدداحترام 

 %7.6 6 ممارسة العمل بإشراف هيئات أو إدارة عليا 

 %19 15 إمكانية تحقيق العمل المتفق عليه في أقل وقت ممكن 

 %100 79 المجموع

 

% من  73.4 الاتجاه الغالب يقدّر بنسبة نجد أنأعلاه من القراءة الإحصائية في الجدول  ▪

أداء العمل بالجهد اللازم وفي الموعد المحدد، كما عبر آخرون الذين عبّروا باحترام مجموع الأفراد 

تبين أنه توجد أمكانية اداء العمل وفقا الامكانيات المتاحة وفي  العاملين% من مجموع 19.0بنسبة 

يمارسون عملهم تحت  العينة اثبتوا أنهمأفراد % من  7.6وقت اقل من المتفق عليه، أما نسبة 

اشراف هيئات أخرى، والملاحظة من خلال هذه الاحصائيات المتعلقة بالعمل وممارسته يتضح لنا 

وفق المرسومة آليات العمل طرق و المنصب وتوضيح مهام المؤسسة في توصيف ات مدى قدر 

  المادية والتقنية المتوفرة لذلك. الكفاءات الموجودة والامكانيات

وعليه فان اعتبار التزام الفرد بأداء عمله وفق الجهد المحدد بالزمان والمكان يعبر عن سلوك  ✓

المسؤولية من خلال الالتزام بالهدف قيمة العمل المقتدرة بالشعور بتنظيمي يرتكز على استيعاب 
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جاب قدر ما استبف ،1وهو ما يعبّر عنه تحقيق نمط الأداء حسب الهدف المرسوم من طرف المؤسسة

احترام العمل وفق المناخ التنظيمي المتوفر لديهم فانه يبرز وجود قيمة العمل في العاملين بأهمية 

والمورد البشري، هذا المستوى من  المؤسسةترتكز على مبدأ تبادل المنافع بين عالية، ثقافة تنظيمية 

الاستثمار فيها تبعا  الوعي الثقافي يحمل في طياته عدد كبير من قيم العمل التي يمكن للمنظمة

ومن المؤسسة وتميزها، أهداف  نجاحلإللأفراد والتنظيم على حد سواء بغرض بذل قصارى الجهود 

قد يعتبر في بعض الأحيان أن الأفراد ملتزمون بأداء المهام خوفا من السلوك العقابي جهة أخرى 

، حد الأدنى المطلوب من الأداءللمنظمة فهو حتما اجراء تنظيمي مشروع الإلزام العاملين بتحقيق ال

لكن هذه النظرة مغلوطة بحكم أنّ المورد البشري الإداري في هذه المؤسسة محكوم عليه بالمستوى 

 التعليمي المتخصص والعالي وهي كفاءة تحسب له.

% من العينة أقرت عن إمكانية 19لكن ما يبرز في الاتجاه الآخر وجود ما يقدر بنسبة  ✓

افترض في أقل من الوقت الاعتيادي، وهو ما والمطلوب منها إنجازه  تحقيق العمل المتفق عليه 

تترك المجال فسحة تنظيمية  أمر تقني مهم ويمكن اعتباره مجموع العاملين أنهنسبة جد معبّرة من 

وح لتجنب أي طارئ نظرا لتعقيدات أعمال الهندسة وتقنيات الانشاء والمباني ومقادير الخطأ فيها مفت

نوع من التحفيز غير المادي على أداء الواجبات أخرى رأى بعض الأفراد هو ومن جهة دقيق، 

ي مختلفة فولكن بدو متشابهة في الصورة توالمهام بسبب تنوع العمل وتجدده من خلال عدة أشكال 

الهندسة الإدارية في ثقافة المؤسسات ومكاتب عمال الأوهي الصورة غير نمطية لطبيعة  ،المضمون 

تنسيق العمل بالموعد المحدد والجهد اللازم  تعتبرفالمؤسسة قيم العمل السلوكية لدى والإنجاز، أما 

ظل أن  معنوي في ي مجال مرن وتحفيز هو انجاز تطوري للإدارة الكفء التي تعمل على توفير 

يساعد الأفراد على تحقيق مستويات الحوافز المادية مرسومة وفق قوانين الأداء الفردي والجماعي، 
                                                           

 42، مرجع سابق، ص حديثةالتطوير التنظيمي أساسيات ومفاهيم موسى اللوزي،  - 1
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 ، فالمسؤولية%73.4وهي الإجابة الواضحة بمقدار أداء فعالة دون الخضوع لضغوطات العمل 

ة الأم " بنشاط المؤسسرايل سيتيكبيرة جدا نظرا لارتباط مؤسسة "الملقاة على كاهل الإدارة 

(SNTFوكل قصور وظيفي ي ،) تسبب في ظهور نتائج عكسية غير مرجوة تحتم عليها إعادة الأشغال

على اعتبار أن المؤسسة هي القاطرة الأمامية لكل ما سيأتي لاحقا من مشاريع وانجازات والدراسات، 

 .كبرى في قطاع السكك الحديدية
 

الممارسة في المؤسسة على نتائج الأداء (: يبين كيفية مساهمة المهام 20الجدول رقم )
 .وعلاقتها بالرتبة المهنية لإطارات المؤسسة

 

  مساهمة المهام الممارسة في المؤسسة على نتائج الأداء 

 

 

 الرتبة المهنية

تساعد على ابراز 
المؤهلات المهنية 

 والعلمية بشكل كبير

كثيرة الإجراءات الرسمية 
التي تعيق تقديم أداء 

 عال

وأعمال مثيرة  مهام
للاهتمام ومساعدة على 

 تطوير المعارف

 
 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك

 %100 17 %11.77 2 %58.82 10 %29.41 5 تحكم /تقني تنفيذ  

 %100 9 %33.34 3 %33.33 3 %33.33 3 اداري  

عال )سامي( طار إ 
 اداري  / تقني

17 32.07% 21 36.62% 15 28.31% 53 100% 

 %100 79 %25.32 20 %43.04 34 %31.64 25 المجموع 

كيفية مساهمة المهام الممارسة في المبين ل راءة الإحصائية لنتائج الجدولمن خلال الق ▪

الاتجاه الغالب  نلاحظ أن المؤسسة على نتائج الأداء وعلاقتها بالرتبة المهنية لإطارات المؤسسة

من العاملين يعتبرون أن المهام التي يمارسونها تتسم بكثرة الإجراءات  %43.04 المقدّر بنسبة

والتحكم التقني التنفيذ عمال السوسيومهنية من فئة ممثلا بالالرسمية التي تعيق تقديم مستوى اداء عال، 
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من اطارات الإدارة في مقابل  %33.33تلتها نسبة ثمّ  ، %58.82عبرت عنها بكل صراحة بنسبة 

إطارات المهن الإدارية والتقنية، ثمّ تلتها الفئة السوسيومهنية التي عبّرت بنسبة  من 36.62%

عن أن أعمالها تساعدها على ابراز المؤهلات المهنية والعلمية بشكل كبير، والملاحظ  31.64%

مقاربة مع نسبة  %33.33تقارب نسبها الجزئية عند حدود الثلث، فطبقة الإداريين مثلت بنسبة 

، أمّا %29.41تمّ تلتها فئة عمال التنفيذ والتحكم بنسبة  %32.07ت الإدارية والتقنية بمقدار الإطارا

التي أقرّت بأن نشاطها مثير للاهتمام ويساعدها  %25.32الفئة السوسيومهنية المقدرة نسبتها العامة 

ثم  %33.34على تطوير معارفها، ما يلفت الانتباه أن أكبر نسبة أتت لصالح إطارات الإدارة بمقدار 

للإطارات الذين يزاوجون بين مهام الإدارة والأعمال التقنية، وفي الأخير عبّر  %28.31تلتها نسبة 

عن أن مهامهم مثيرة للاهتمام وتساعدهم على تطوير معارفهم  %11.77عمال التنفيذ والتحكم بنسبة 

 وذلك بسبب كثرة الزامهم التقني والفني بطبيعة العمل.

انّ طبيعة العمل في المؤسسات ذات مجالات الهندسة المدنية والمعمارية والتقنية والإدارية  ▪

ير آليات تخطيط قوى العمل وتحقيقها تملك الكثير من مميزات الابداع الفني في العمل، فالقيام بتطو 

وفق عمليات وخطط التطوير التنظيمي من تنبؤ وتحديد الاحتياجات من قوة العمل كمّا ونوعا بما 

يتناسب بين توصيفات المنصب والاستفادة من المؤهلات العلمية والكفاءات التطبيقية والسلوكية 

كز في مكاتب الدراسات على الكثير من الجدّية في المتاحة، الا أنّ الدور الوظيفي للعمل الإداري يرت

الإنجاز والالتزام التقني والفني سواء بطبيعة العمل ذاته أو بآجاله الرسمية في التنفيذ والتسليم، وفي 

ظل هذه الثنائية الوظيفية برز إحساس العاملين بأن العمل يتميز بكثرة الإجراءات الرسمية الذي 

من اعتراف العاملين  %31.64في مقابل  %43.04اء العالي بنسبة تقدر يعيق تقديم مستويات الأد

بأنّ العمل يساعد على ابراز الكفاءات النظرية والمهنية، فالإدارة الرسمية تبحث عن الأداء الوظيفي 
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ضمن الاطار الرسمي، وهي ما تمارسه من خلال الاجراءات الملزمة وفق خطط تنظيمية مهيكلة في 

 الفنية. تصيلات مرحلية لكل المهام وفق السير العام لإنتاج الخدمات والمنتجاالمقاصد ذات تف

 (: يبين كيفية مساعدة المؤسسة اطاراتها لتحسين الأداء.21الجدول رقم ) 

 %النسبة المئوية  التكرار مساعدة المؤسسة في تحسين أداء اطاراتها

القيام بتأهليك فنيا حول أهداف ومهام منصب العمل من خلال 

 المشرف المباشر 

33 41.77% 

 %16.46 13 إعداد برامج تدريبية دورية لتأهيل العاملين بحسب كل منصب

 %20.25 16 تحويل نحو منصب عمل أكثر موائمة للمؤهلات المتوفرة لديك 

 %21.52 17 والتأهيلية : غير معني بالعملية التدريبيةابداء رأي آخر

 %100 79 المجموع

يتضمن الجدول الاحصائي حول كيفية مساهمة المؤسسة في مساعدة اطاراتها العاملين  ▪

أنّهم تلقوا تأهيل أثبتوا بمن أعضاء العينة  %41.77 الاتجاه العام أن نسبة لتحسين أدائهم، اذ اعتبر

للإنجاز عن طريق المشرف المباشر والذي يخضعون فني حول أهداف التنظيم والمهام الموكلة لهم 

أنّهم لم يتلقوا  %21.52تحت سلطة الاشراف والمراقبة، في حين اعتبرت فئة من العاملين بمقدار 

 أنهم غير معنيون بالبرامج التدريبية" أو عبارة " لم عن ذلك بكل صراحة "  اوعبّرو تأهيلية أي مساعدة 

المحاور وتحليل هذه الإجابة في س الإجابة، وسيتم التفصيل أتلقى أي تدريب" عدة مرات بنف

، لأن سياسة المؤسسة لا تقدّم تأهيل عبر دورات تكوينية للملتحقين الجدد بالمؤسسة بحسب اللاحقة

مديرة الموارد البشرية لأن عملية التوظيف تتطلب شروط ومؤهلات كافية لشغل المناصب في 

أنّها استفادت من تحويل المنصب  %20.25مهنية أخرى بنسبة ، كما أقرّت فئة المراحل الأولى
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من  %16.46لتحقيق الموائمة بين مهام منصب العمل والمؤهلات العلمية المتوفرة، كما بيّنت نسبة 

 الأفراد العاملين استفادتها من برامج تدريب لتحقيق أداء أحسن.

الوظيفة الحيوية في بيان أنّ  ان الغرض المهم هو استشعار مدى فهم قدرة الفاعل الوظيفي ▪

اجراء إداري هو طريق للتقويم وليس أسلوب هرمي في الإدارة هي الاشراف والمتابعة، وأنّ كل 

لممارسة السلطة فقط، فمن خلال المقارنة بين حقيقة المعاني الواردة في خاصية هذا السؤال حول 

، ونتائج طبيعة السؤال الوارد حول كيفية كيفية مساعدة المؤسسة لإطاراتها في تحسين الأداء الوظيفي

(، يتضمن محاولة الوصول حول معرفة قدرات المؤسسة في 13تأدية المهام اليومية في الجدول رقم )

التوفيق بين رسم معالم المهام والوظيفة من جهة ومن جهة أخرى الارتقاء بمنصب العمل فنيا الى 

في هذا السياق هو العمل على توفير مناخ يعمل على تنمية قدرات  ؤسسةدور المحدود الابداع، ف

باعتبار أنّ الوظيفة مجال خصب للتطور، فاعتماد عمليات التفكير الإبداعي قوة الأفراد، ويدعم 

هو المجال الاشراف الداخلي والمشاركة بين الوحدات والمراكز من خلال عمليات التحويل الداخلي 

، فالتكوين والتدريب العملي أو تحقيق أهدافهالالمنظمة أفراد ز التفاعل بين الأكثر أهمية في تعزي

خلال توفير عليه من  دالتأطير الداخلي هو صرح مهّم في عمليات التطوير التنظيمي ويتم الاستنا

إيجابي، فالإشراف يتطلب أن يعرف على التأثير في الآخرين بشكل  ةالقادر  الإطارات الادارية

، بالإضافة الى عملية 1ضوح تام ما تريد منهم أن يقوموا به وما معيار الأداء بعد ذلكالموظفون بو 

نقل التجارب الحية والمعيشية داخل المؤسسة نفسها، فالمشرف سوف يقص للآخرين عن تجارب 

 المؤسسة ذاتها مهما كانت النتائج السابقة، كما سينتقل ثقافة المؤسسة وقيمها  للفاعلين بالممارسة لا

عليه فان قيمة الشعور بالمسؤولية على مستوى التنظيم يتطلب وضع معايير تطويرية بالأقوال، و 

مبنية على أسس علمية واضحة لأن الارتباط النسقي يتطلب التركيز على مبدأ التكامل وتحمل 
                                                           

 27، ص2017، جمعية الإدارة الأمريكية الدولية، عرض مكتبة جرير النسخة العربية دون ذكر المترجم السعودية، الإدارةبريان تريسي،  - 1
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المسؤولية، وأنّ الالتزامات الوظيفية في النسق الفرعي تقتضي وضع بناء تنظيمي متكامل وسلس 

يأخذ بعين الاعتبار طبيعة التنظيم والأهداف القابلة للإنجاز في تصميم محفز للعمل وان كانت 

تشوبه بعض النقائص لسبب أو لآخر، فالشعور بالمسؤولية كقيمة عمل تجلت في تحقيق الأبعاد 

المؤسسية للفاعل الاجتماعي من خلال قدرة الهيكل التنظيمي على تفصيل العمل وتوصيف المهام 

لمرتبطة بالإجراءات الإدارية الرسمية والتي تحوي مجال وفسحة مهمة لإبراز المؤهلات العلمية ا

والكفاءات العملية التي تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة، كما تؤكد على الاستفادة من وجود قواعد 

أواصر الثقة  سلوكية داخلية تهتم بتعديل السلوك وترشيده، تسعى الى تحقيق نوع من الانسجام وتقوية

بين مختلف العاملين بالمؤسسة، بالإضافة الى بيان مظاهر سلوكية تقتضي الحفاظ على قدراتها 

 التنافسية في تنشيط عجلة النمو والاستمرار.

 (: يبين كيفية تعامل المؤسسة مع الاقتراحات والمساهمات التي تقدمها اطاراتها22الجدول رقم )
 

 %النسبة المئوية  التكرار الاقتراحات والمساهمات التي تقدمها اطاراتهاتعامل المؤسسة مع  

 %12.66 10 تحولها الى نشاطات ومقترحات فعلية 
 %37.97 30 يؤجل النظر في المقترح لوقت لاحق

 %37.97 30 يؤخذ منها ما يناسب الإمكانيات المتاحة وفي الوقت الملائم 
 %11.40 9 أسفله  23أنظر الجدول الملحق رقم  .ابداء رأي آخر

 %100 79 المجموع
 

" مع المقترحات سيتي رايلفي الجدول الاحصائي أعلاه الذي يبيّن كيفية تعامل مؤسسة " ▪

 %37.97والمساهمات التي يبديها الفاعلين من مختلف اطاراتها، حيث نجد تساوي نسبتين بمقدار 

للمقترح الأول حول تأجيل النظر في المساهمة المقترحة الى وقت لاحق، وكذلك المقترح المتعلق 

عن المعبّرة  %12.66بأخذ ما يناسب الامكانيات المتاحة وفي الوقت الملائم، ثمّ نجد نسبة 
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تحولها الى نشاطات ومقترحات فعلية، وفي الأخير عبّرت فئة و الاستفادة من المساهمات 

 % عن رأي آخر سوف نتطرق له ببعض التفصيل.11.40مهنية بمقدارسوسيو 

تعتبر افتراضات التطوير التنظيمي كغيرها من المداخل الحديثة في الإدارة أنّ العاملين في كل  ▪

المستويات لهم رصيد من الكفاءة والأهلية المهنية للمشاركة، وأنّها ذات تأثير قوي وفعّال في الرفع 

الفردية والجماعية والمؤسسية، وفي بيانات الجدول نستقرأ أنّ عملية المشاركة  من مستويات الأداء

في الشؤون الإدارية تتسم بوجهين مختلفين، الوجه الأول الذي يعبّر عن وجود روح المسؤولية قوية 

أو قوة تأثير فعّالة لقيمة الشعور بالمسؤولية للجماعات الدينامية حين ترتبط المهام الوظيفية 

مسؤولية في المجالات الإنتاجية والخدماتية، باعتبار الأشغال في المؤسسة مرتبطة بالخطط بال

)الزمان والمكان المحدد( المضبوطة والصادرة من  التنظيمية وبالجداول التقديرية المحددة بالميقاتية

ردة من مختلف المديريات في اطار عمليات التنسيق فيما بينها، والخاضعة للسلطات الأعلى الوا

الشركة الأم، أو في اطار المشاريع التي هي تحت المسؤولية المباشرة للمؤسسة من حيث أعمال 

الدراسات، المتابعة والتنفيذ، وفي هذه الحالة نجد ما يتوافق بنسبة الأغلبية المطلقة المقدرة 

ة تؤجل ، باعتبار المؤسس%37.97من تجميع مقترح الاجابتين ذات النسبة المتعادلة  75.94%

النظر في المساهمات المقترحة الى وقت لاحق، وكذلك الأخذ بالمقترحات المناسبة للإمكانيات 

المتاحة وفي الوقت الملائم، فالمشاركة في المسؤولية تأخذ طابع المساهمة الآنية حين يكون مجال 

نتائج فورية في  المشاركة مرتبط بالوظيفة الإدارية التنفيذية والذي ينتظر من الفاعل الاجتماعي

الأداء، سواء من حيث التواجد الفعلي داخليا أو للمشاركة في التنسيق مع الشركة الأم وفق ما 

تقتضيه العلاقات الترابطية مع البيئة الخارجية، ومن جهة أخرى في هذا الموقف نلمس طابعين 

قبول الرأي  من %12.66متناقضين في قبول مساهمات الأفراد والجماعات، حيث اعتبرت نسبة

في حال التوافق بين طبيعة المشاركة والانسجام مع الأهداف الأولية بما يحقق المصالح 
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من خلال ابداء رأي آخر أنّ  %11.40المشتركة، فيما عبرت فئة سوسيومهنية أخرى بمقدار 

ى المساهمات والمشاركة في العمل الإداري خالية من القبول ولا تؤخذ بمحمل الجد، وبالعمل عل

 تحليل اجابتهم وتفريغ المحتوى وفق المنهج العلمي تمثلت الإجابات بما يوضحه الجدول الآتي:

 يبين نتائج الفئة المهنية التي أبدت رأي مخالف للمشاركة في المسؤولية. :(23رقم )الملحق الجدول 

 %النسبة المئوية  التكرار ابداء رأي آخر حول المشاركة في المسؤولية الوظيفية

 %44.44 4 أو اجابة لم يقدم أي رأي

 %55.56 5 الإدارة لا تأخذ بالرأي والمشاركة في المسؤولية اطلاقا

 %100 9 المجموع

 (.22لجدول رقم )في االذين لم يبدوا رأيا آخر العينة أفراد الفئة من  يعبّر عنالمجموع  ملاحظة:        

اهمال كل التصرفات والسلوكيات تفترض العديد من برامج التطوير التنظيمي عدم  ➢

مهما كانت صغيرة أو ثانوية، ومن الضروري تحليلها من الناحية القيمية والأخلاقية وأن تكون 

على أسس أخلاقية صحيحة لكون هذه الجوانب تعزز الثقة بين كافة الأطراف وتساهم في بناء 

فعلية تتم على مستويات أدنى ، فالفاعلين الاجتماعيين اعتبروا أن المشاركة ال1سمعة المؤسسة

حين ترتبط بالأعمال التنفيذية حيث يجدوا الكثير من القبول والمشاورة، ويرتبط عدم الانصات بجد 

والالتفات للمشاركة بالمسؤولية بحقيقة حين ترتبط المهام بالحوافز المادية في مقابل مضاعفة 

من الفئة المهنية  %55.56نسبة  المشاريع وتنوعها واختلاف درجات الصعوبة فيها، فاعتبار

الصريحة في موقفها ان ما تمارسه الإدارة من حيث المبدأ الاعتراف بالمشاركة في المهام 

والانصات لمقترحات العاملين هو أسلوب للمناورة في حقيقة الشيء، لكن الممانعة تمثل الأمر 
                                                           

والعمليات، المناهج التطوير التنظيمي مدخل تحليلي _ للمفاهيم والعلاقات، الاستراتيجيات طاهر محسن الغالبي، أحمد علي صالح،  - 1

 151، ص 2010، عمان، الأردن، 1دار وائل للنشر، ط والتقنيات،
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أيّدته الفئة الممثلة بنسبة  العادي للأخذ بالمساهمات والمشاركة الفعّالة، وهو السلوك الذي

حين لم تجب على أي مقترح وتجاهلت الإجابة، وعليه فالشعور بالمسؤولية لدى  44.44%

الأفراد والجماعات هي علاقات تفاعلية وترابطية مهمّة ويجب الاستفادة من كل فسحة تنظيمية 

ي دوما في حالة حركة موجودة لإبداء الرأي ولو كان مخالفا للاتجاه العام، فالفاعل الاجتماع

يتطلب التكيف مع مناخه الوظيفي، وهو ما يستلزم العمل عليه في المطالبة بالحقوق المشروعة 

المؤسسة فالشعور بالمسؤولية كقيمة عمل  روالمغالبة في تأدية الواجبات التعاقدية، أمّا من منظو 

قبل المشورة والانصات الى تتسم بالكثير من المرونة في ت تأساسية يستوجب منها إظهار سلوكيا

الأخرين وإعطاء فرص المشاركة مع مختلف أطياف الفاعلين في النظام الإداري لتجنب قوى 

 الممانعة المعرقلة لتقديم الأداء المطلوب وتقوية السلوكيات الإيجابية.

 المؤسسةيبين كيفية عرض وبيان المعلومات المتعلقة بالمشاريع المستحدثة في (: 24) الجدول رقم

 %النسبة المئوية  التكرار عرض وبيان المعلومات المتعلقة بالمشاريع المستحدثة في المؤسسة

 %35.44 28 ضمن أطر النشاط العادي للادارة العليا الدورية

 %27.85 22 من خلال عقد اللقاءات والاجتماعات المستعجلة

التفسير وشرح طرق العمل تم العرض عبر قنوات الاتصالات الرسمية بعدها يكون 

 على مراحل
25 31.65% 

 %5.06 4 لا توجد أي إجابة  ابداء رأي آخر.

 %100 79 المجموع

نستقرأ في الجدول الاحصائي المبين أعلاه عن الكيفية التي يتم من خلالها عرض وبيان  ▪

السوسيومهنية الممثلة لفئة الاتجاه العام والغالب ل المشاريع المستحدثة في المؤسسة، حيث اعتبر

أنها تتلقى المستجدات ضمن أطر النشاط العادي الدوري للإدارة العليا، كما  %35.44بنسبة 
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أنّها تتلقى المعلومات عبر قنوات الاتصال الرسمية ومن  %31.65بيّنت فئة ثانية تقدر بنسبة 

أنها تتلقى  %27.85بعدا تأتي عمليات التفسير وشرح طرق العمل، وعبّرت فئة ثالثة بنسبة 

بيانات المشاريع المستحدثة من خلال عقد اللقاءات والاجتماعات المستعجلة، كما يمكن لفت 

 أي ملاحظة تذكر.ولا من العاملين لم يبدى أي رأي  %5.06الانتباه عن وجود نسبة 

ان الغرض الأهم من استنطاق الإجابات هو محاولة التوصل الى وجود قيمة العمل المرتبطة  ▪

الشعور بالمسؤولية لدى المؤسسة في التكيف بين طبيعة العلاقات وتفاعلاتها في المستويات ب

التنظيمية من تحديد المسؤوليات والتدرج في السلطات والاشراف من القمة الى القاعدة، وقدرة 

شبكات الاتصال التي تتناسب فيها عن التبليغ، ونقل المعلومات والبيانات الداخلية في الوقت 

لملائم وفق الآليات الرسمية، فالهيكل التنظيمي الأفقي في غالب الأمر يكون نظام الاتصالات ا

فيه رسمي وليس بالشيء المراد البحث فيه، لكن طبيعة النشاط الذي تمارسه المؤسسة يقتضي 

الآنية في توفير وتبادل المعلومات، والثقة في طريقة العرض والبيان هو محل التحقيق، 

ترتكز في نظام مبادلة المعلومات بين مختلف مصالحها بالدرجة الأولى، ومن بعد  فالمؤسسة

بين مختلف الأفراد العاملين بها عن طريق الأدوات الرسمية الالكترونية، اذ لا يعقل أن تتمسك 

الإدارة بالممارسات والأنماط التقليدية في المراسلات الإدارية والاجتماعات واللقاءات العملية 

ق الحضور الدائم الى المقر الرئيسي من أجل القيام بإرسال بريد أو استلامه، فقد وقفت بمنط

شخصيا على عدة أمور تمت حلحلتها إداريا من مصالح مختلفة كل إجراءاتها الإدارية تمت 

 عبر الرسائل الالكترونية وتبيّنت منها الكثير من الشعور الإيجابي للعاملين.
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يبين كيفية تصرف العاملين في مواجهة صعوبات أثناء العمل وعلاقتها (: 25الجدول رقم )
 بالرتبة المهنية لإطارات المؤسسة.

 
  تصرف العاملين في مواجهة صعوبات أثناء العمل 

 

 

 ة المهنيةخبر ال

الاتصال المباشر 
 بالمشرف

الاعتماد على نصائح 
 من شبكة العلاقات 

الاعتماد على الكفاءة 
 الذاتية

 
 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك

 
 أقل من

 %100 5 %60.0 3 %20.0 1 %20.0 1 سنوات 05

 ]10 – 05] 12 38.71% 4 12.90% 15 48.39% 31 100% 

 ]16 – 10] 8 50.0% 4 25.0% 4 25.0% 16 100% 

 
 أكثر من

 %100 27 %25.92 7 %14.82 4 %59.26 16 سنة 16

 %100 79 %36.71 29 %16.46 13 %46.83 37 المجموع 
 

بنسبة الاتجاه الغالب المقدّر  من خلال القراءة الإحصائية لنتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن ▪

% من العاملين يتصلون بالمشرف مباشرة في حال مواجهة صعوبات أثناء قيامهم بواجباتهم 46.83

، في حين سنة 16الى أقل من  10الممثلة بفئة العاملين من ذوي الخبرة المهنية المقدرة بين  المهنية

% بقدرتها في الاعتماد على كفاءتها الذاتية، ثمّ تلتها فئة ثالثة عبّرت 36.71أقرّت فئة أخرى بنسبة 

  الاعتماد على نصائح من شبكة العلاقات الخاصة بها.% أنها تلجأ الى 16.46بنسبة 

% التي تلجأ 46.83ومن خلال تفصيل نتائج الفئة السوسيومهنية الأولى ذات المعبّرة بنسبة  ▪

الى الاتصال المباشر بالمشرف في حال مواجهة صعوبات مهنية، ما يلفت النظر حقا ميزة التراتبية، 
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مقدار حيث أن أعلى نسبة بها من حيث تطبيق هذا السلوك هي الفئة التي تملك رصيد وخبرة مهنية ب

الى أقل  10سنة، ثم تلتها الفئة الأقل خبرة مهنية منها والتي مارست مهامها ما بين  16أكثر من 

سنوات الى أقل 05%، ثمّ تلتها فئة العاملين ذوي خبرة مهنية تقدر ما بين 50سنة بنسبة  16من 

ل سنوات عم 05%، وفي الأخير نسبة الأقل خبرة من 38.71سنوات ممثلة بنسبة  10من 

 %.20.0بمقدر

التي أقرت بسلوك الاعتماد على الكفاءة  %36.71الثانية المعبّرة بنسبة أمّا نتائج الفئة  ▪

الذاتية في مواجهتها لصعوبات أثناء تأدية مهامها، فكانت ملفتة للانتباه من حيث التراتبية المهنية، 

 05هنية أقل من % كانت من نصيب الأفراد ذوي خبرة م60.0حيث جاءت أعلى نسبة بمقدار 

الى أقل من  05% للعاملين الذين مارسوا مهامهم لفترة ما بين  48.39سنوات، ثمّ تلتها نسبة 

سنة 16% للفئتين العماليتين الأكثر من 25.0% من نسبة 25.92سنوات، بعدها تقاربت بنسبة 10

 سنة. 16سنوات الى أقل من  10عمل وفئة التي مارست المهنة بين أكثر من 

في مواجهة التغلب % والتي تحاول 16.46الأخرى التي عبّرت بنسبة العمالية أما الفئة  ▪

% 25.0الصعوبات المهنية عن طريق شبكة العلاقات الخاصة بها، فتمثلت أعلى نسبة بها 

لأقل من اسنوات، تلتها فئة  16سنوات والأقل من 10للفئة التي مارست المهام لأكثر من 

سنة فما فوق 16%، بعدها عبّرت فئة الأكثر خبرة مهنية ذات 20.0بنسبة سنوات عمل 05

 سنوات عمل. 10سنوات والأقل من  05%، وتلتها في الأخير فئة الأكثر من 14.82بمقدار 

من خلال التفصيل بإمعان في قراءة الأرقام الإحصائية والتي قدمّت في حقيقتها سلوكا تنظيميا  ✓

"سيتي ولة فهم طبيعة علاقات النسق الوظيفي داخل مؤسسة يستحق التركيز في تحليله الى محا

نتقال المرحلي السلوكي الاتكيف و ال" سواء باعتباره إيجابا أو سلبا ولكل مبرراته، وعن آليات رايل

 الطموح والرغبة في اثبات الذات والكفاءات للفئة السوسيومهنية الأقل خبرة، في مقابلسلوك من 
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والعاملين الذين يمتلكون أقدمية  تفي احترام التراتبية المهنية للإطارا الالتزام والتمسكسلوكيات 

فتبينت نشؤ علاقة ارتباطية مهمة، اذ محكوم وخبرات مهنية على الأقل بنصف المسار المهني، 

على الفئة المهنية اليافعة الشبابية المعتمدة على قوتها ومعارفها النظرية الاتكال على ذاتها في 

ر المهني، حتى اذا استوى وتمت الترقيات المهنية وفق سنوات الأقدمية وتمّ  تقلد بداية المسا

المناصب الإدارية نحو الأعلى يزداد الفاعل في تبني سلوك الالتزام التنظيمي وفق الإجراءات 

 ارتأيت تقديم محاولة تفسيرية عبر الشكل الآتي المبين أدناه.الرسمية، وعليه 

ودرجة الاعتمادية  المسؤولية ةيوضح العلاقة بين طبيعة السلوك بالارتكاز على درج :(13شكل رقم )

 في ظل عنصر الخبرة المهنية

 

 

 

 

 المصدر: اعداد الباحث

وفي هذا الشكل اختصار للثنائية العلائقية بين طريقة مواجهة الصعوبات أثناء العمل،   

كلما كانت سنوات الخبرة المهنية في مستوياتها  عاديةفالاعتماد على الذات تمثل مهارات سلوكية 

 الدنيا، وفي هذه المرحلة يبحث الفاعل الاجتماعي عن اثبات ذاته أو على الأقل مواجهة الصعوبات

المهنية دون الرجوع الى مستويات الاشراف الأعلى، فتعتليه الرغبة الجامحة والطموح العال في 

التحدي والمواجهة وهي أبرز مظاهر قيم الشعور بالمسؤولية في العمل، ومن جهة أخرى كلما ارتفعت 

 درجة المسؤولية

 

 

 

 درجة الاعتماد على الذات 

 الخبرة المهنية 
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مهنية وتقلد يكون بالفعل قد لامس بعض مراتب الترقية ال، سنوات الخبرة المهنية للفاعل الاجتماعي

جزء من حدود السلطة والمسؤولية التراتبية، مما يجعل سلوكه العملي يتصف بالالتزام بحدود 

المسؤولية والبحث عن مواجهة الصعاب داخل الأطر التنظيمية والإجراءات الرسمية، وفي اطار 

لرؤية المهنية وهي العمل يمكن اعتبار الفعل التنظيمي الرسمي يتعلق أكثر بالواقعية وطول التجربة وا

عناصر مهنية تختصر الوقت في تفسير المجهودات اللازمة لحلحلة الصعوبات، كما تضمن الامتثال 

للقوانين وتقليل الأخطاء على اعتبار ان الإدارة ملزمة باحترام ما تسطره من إجراءات، بالإضافة الى 

يخرج من دائرة الفرد ف ،يعالحل يتقاسمه الجممن إشاعة الصعوبة في اطارها الرسمي هو جزء 

الحجم المهني في شكله الهرمي بسيط ولكن في التي تتمتع بوالجماعة لتعتنقه المؤسسة خاصة 

وهو مسؤولياته اتجاه بيئته الخارجية كبير جدا، وهو مظهر سلوكي يعتبر مرغوب داخل المؤسسة 

 تحقيق أهداف الفاعلين ككل.ي هذه المرحلة كقيمة عمل الشعور بالمسؤولية لها دور قوي في يعبر ف

 (: يبين نوع العلاقة المهنية مع المسؤولين المباشرين.26الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار كيف تجد العلاقة المهنية مع المسؤولين المباشرين

 %34.17 27  جيدة في اطار العمل

 %22.78 18 علاقة توافقية وتشاركية

 %41.78 33  علاقة عمل ملتزمة

 %1.27 1 لم يقدم أي شيء يذكر  .ابداء رأي آخر

 %100 79 المجموع

الاتجاه العام ذو نسبة  نلاحظ أنأعلاه راءة الإحصائية لنتائج الجدول من خلال الق ▪

يعبرون عن وجود علاقات عمل ملتزمة مع المسؤولين المباشرين، في حين من العاملين  41.78%
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ثمّ تلتها أنها تملك علاقات جيّدة في إطار العمل مع مسؤوليهم،  %34.17بنسبة أدلت فئة أخرى 

ها علاقة توافقية وتشاركية مع المسؤولين المباشرين، فيما أن %22.78عبّرت بنسبة  مهنية أخرى فئة 

  .عن عدم إقرارها بإنشاء علاقات في إطار العمل %1.27عبرت فئة ضئيلة بنسبة 

مختلف أطياف التنظيم أمر حتمي ووجودي في المؤسسات ان اعتبار وجود علاقات عمل بين  ✓

التي تملك عمر تأسيسي طويل نوعا ما، وهذا الأمر نسبي ويختلف من مجتمع لآخر، ومن 

ثقافة تنظيمية لمؤسسة لأخرى، وكل ذلك يرجع لعدة عوامل بيئية داخلية وخارجية مرتكزة على 

اد البشري الكثير أو القليل وكذلك اختلاف نشاطها وحجمها من حيث الكبر الصغر، والتعد

وفي ظل الهرمية التنظيمية البسيطة التي تعتمد على التكامل بين ، أساليب وطرق العمل فيها

مختلف المديريات الموضحة سالفا بالهيكل التنظيمي للمؤسسة، والأفقية التراتبية لانتقال 

واحدة، فالعلاقات التي تنشأ بين المسؤولية والاتصالات بين الأفراد العاملين في المديرية ال

العاملين تقتضي التميز من حيث القوة والودية، لتعزيز الثقة وتشجيع العمل المشترك، وعليه 

فاعتبار أنّ ثلث الأفراد يملكون علاقات جيدة مع مسؤوليهم المباشرين هذا في حد ذاته مؤشر 

اجتماعية خاصة بين الرئيس سلوكي مقبول وايجابي، يظهر وجود تواصل فعلي ووجود علاقات 

والمرؤوس، وهي علاقات تكاملية تتسم بالتواصل الفعّال في اطار النسق الكلي المؤسسي، ضف 

ممن يملكون علاقات توافقية وتشاركية في العمل  %22.78الى ذلك اعتبار وجود نسبة تعادل 

والأفكار، وهي نسبة معبّرة لما تمثله من الاستعدادات السلوكية التي يحملها الأفراد وهي القابلية 

للعمل الجماعي والتشاركي ضمن فرق العمل بما يضمن السير الحسن لأداء المهام في مناخ 

ني على الاحترام المتبادل ويجهض كل نوازع تنظيمي ان لم يكن ودّي فهو على الأقل مب

من الفاعلين الاجتماعيين فاعتبروا أنّ علاقاتهم أثناء  %41.78الممانعة والاختلاف، أما نسبة 

التنظيم هي علاقات ملتزمة، فالالتزام المهني يقتضي التشبع بسلوكيات ترتكز على ثقافة 



 الفصل الخامس: عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج
 

 
213 

اختلفت درجات المسؤولية، وهي الحقيقة  الاحترام المتبادل والتعامل بلطف مع الأفراد مهما

حيث تقل  1فرطحالفعلية المتجسدة في تحديد الأدوار والمسؤوليات بوضوح في البناء الهرمي الم

وفي العادة يميل الكثير من المسؤولين لهذا  فيه المستويات الأفقية ويتسع فيه نطاق الاشراف،

ن عدم المساواة والمحاباة في اتخاذ القرارات النوع من العلاقات لتجنب الظواهر غير المسؤولة م

وتفويض السلطة أو حين تقديم المكافئات أو الثناء على من يقدّم مستويات الأداء الجيد، أو في 

 حال اسقاط عقوبات تأديبية أو عند إدارة النزاعات.    

 (: يبين كيفية التعامل مع الإجراءات الجديدة في العمل.27الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار التعامل مع الإجراءات الجديدة في العملكيفية 

 %31.66 25  تنفيذ مباشر للمهام

 %34.17 27 مناقشتها قبل عملية التنفيذ

 %34.17 27  تنفيذ تحت اشراف المسؤول المباشر

 %100.0 79 المجموع

سوسيومهنيتين من العاملين الذين يتبين في الجدول الاحصائي أعلاه وجود تقارب نسبي لفئتين  ▪

التزامهم بتنفيذ الإجراءات الإدارية تحت اشراف المسؤول المباشر، من  %34.17عبّروا بنسبة 

والفئة الأخرى بنفس النسبة أثبتت أنّها تناقش الإجراءات قبل البدء في عملية التنفيذ، وبنسبة أقل 

المباشر لعملية التنفيذ المباشر للمهام أظهروا الاستعداد العاملين من  %31.66نوعا ما 

 والإجراءات الجديدة.

                                                           
 88، ص2015، عالم الكتب الحديث، اربد، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيمنورالدين بشير تاوريرت،  - 1
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قد يبدوا أنّ طبيعة الإجابات هي نتاج لطبيعة السؤال بحكم النموذج البيروقراطي الطابع الغالب  ✓

في نظام الإدارة للمؤسسات الاقتصادية العمومية، لكن سلوك الفاعل الاجتماعي كان منتظما من 

ئيا أو بحكم عاتق المسؤولية تراتبية وهي تحت سلطة المشرف الأعلى حيث القبول المباشر تلقا

درجة، وبنفس الدرجة هناك فئة تناقش الموضوع وتستفسر وتحاول الوصول الى حقيقة الإجراءات 

وآليات التطبيق، وهذا يظهر تواجد قوي لقيم العمل منها الشعور بالمسؤولية كسلوك تنظيمي بين 

فردي والجماعة والمؤسسة، فالالتزام بتأدية المهام دون ممانعة محتملة مختلف مستويات التدخل ال

أو مقاومة يدل على قوة القيم التنظيمية في ابراز مظاهر التماسك الفعلي في تأدية المهام وهي 

السمات التي تميز المنظمات التي يكون فيها المستويات العلمية مرتفعة، بالإضافة الى طبيعة 

مجالات الهندسة الذي يتطلب تقديم مستويات أداء عالية، لأن المورد البشري  النشاط الخدمي في

المدرك لقيمة عمله يساهم في تحقيق العمل وتطويره وتنفيذ عملياته دون تبعات سلوكية غير 

 مرضية، يمثل تعبيرا واضحا عن تحمل المسؤولية وعدم تحميلها للغير.  

 ياة العاملين وعلاقتها بالجنس لإطارات المؤسسة.(: يبين قيمة العمل في ح28الجدول رقم )
 

  ماذا يمثل لك العمل في الحياة وعلاقته بنوع الجنس 

 

 

 الجنس

المؤهلات  لإثباتسبيل 
 العلمية والعملية

علاقات ومعارف 
 اجتماعية

  وسيلة كسب مادي
 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك
 %100 47 %53.19 25 %12.77 6 %34.04 16 ذكر 

 %100 32 %53.13 17 %3.12 1 %43.75 14 أنثى 

 %100 79 %53.17 42 %8.86 7 %37.97 30 المجموع 
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عتبرون أنّ % من العاملين ي53.17من خلال القراءة الإحصائية لنتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن  ▪

أن العمل هو ب% 37.97أخرى بنسبة مهنية في حين أقرّت فئة العمل وسيلة كسب مادي، 

تعتبر % أنها 8.86بنسبة فئة قليلة  عبّرتسبيل لإثبات المؤهلات العلمية والعملية، في حين 

 العمل منشأ لعلاقات ومعارف اجتماعية. 

وفي قراءة مفصلة لنسبة العاملين الذين يعتبرون أنّ العمل وسيلة كسب مادي بمقدار   ▪

جنسين من الذكر والأنثى بنفس الحدود فاتضح أنها نسبة تقارب التساوي بين ال 53.17%

تقريبا، في حين اعتبرت فئة النساء العاملات اللواتي أقرت بأنّ العمل هو فرصة لإثبات 

في مقابل فئة العاملين من جنس ذكر بنسبة  %43.75المؤهلات العلمية والعملية بنسبة 

ما أنّ الفئة وهو تفاوت متميز سوسيولوجيا في ثقافة المجتمع الجزائري، ك 34.04%

من مجموع المبحوثين باعتبار العمل مقر لتكوين  %8.86السوسيومهنية التي عبّرت بمقدار 

في  %12.77علاقات ومعارف اجتماعية، فقد تغلبت فئة العاملين من جنس الذكر بمقدار 

للعاملات وهي نسب يمكن استقرائها في ظل التطورات الحاصلة في المجتمع  %3.12مقابل 

 ي ككل.الجزائر 

ان إقرار العاملين من مختلفي الجنسين بأهمية العمل للكسب المادي هو تعبير عن القيمة  ▪

الاقتصادية للعمل، وهي الحاجة التي يشبعها الفرد وتشعره بالأمن الوظيفي من جراء ممارسة هذا 

لعامل في النشاط المهني، وقد بينت الكثير من الدراسات على أهمية الاستقلالية المالية للفرد ا

"  التنظيمية لقد تمت الإشارة في سيتي رايلتوفير فرص الحياة الكريمة، لكن في ثقافة مؤسسة "

التحليلات السابقة أنّ فرص التوظيف تكون شبه متساوية، وتنظر الى الفاعل المنظم الى ما 

يحمله من كفاءات نظرية وسلوكية تساهم في تحقيق الأداء المطلوب لاستمرار المؤسسة 

ها عن عولمة يتعاظم البحث فيم الم  ظ  وتطورها، باعتبار أن قيم العمل في اقتصاديات المعرفة والن  
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نتج الأفكار والمعلومات وأشكال أخرى للتوسع المعرفي الأساسيات الاقتصادية والاجتماعية التي ت

الاجتماعي للأفراد داخل التنظيم كما في خارجه، من حيث الدور ، سواء المرتبطة بالقوى العاملة

وارتباطاتها الدائم  وغيرها أنشطة الانتاج والخدماتأو بالعلاقات المهنية التي تكفل ممارسة 

ما بالعلوم والتكنولوجيات والتقنيات الحديثة، وفي هذا التحليل لا نتطرق لبعد الجنس من باب 

ة الذكورية، والمشكلات الحديثة في علم الاجتماع عن الواقع الاجتماعي ونظريات الهيمنيفرضه 

التغير الاجتماعي وخروج المرأة للعمل وغيرها من القضايا المتعلقة بهذه المسارات والتي تحتاج 

على السلوكيات المرتبطة بالعمل  الى مذكرات بحث أخرى، ففي سياق قيم العمل يتم التركيز

 ونتائجه.

مميز بين الفئة السوسيومهنية من جنس أنثى يفوق فئة الذكور  ومن جهة أخرى كان هناك تفاوت ▪
من حيث أنّ العمل سبيل لإثبات المؤهلات العلمية والعملية، كان بداعي أنّ مجالات الهندسة 
المدنية والمعمارية وهذا القطاع بالذات في انشاء السكك الحديدية ينظر اليه على أنه قطاع 

ية غير مبررة، على اعتبار أنّ فئة من المبحوثات عبّرن أن ذكوري بامتياز، وهي نظرة مجتمع
المعارف النظرية بالتكوين الجامعي والمعاهد المتخصصة يتناصفون الكراسي مع زملائهم 
الذكور، فدخول هكذا قطاعات انّما هو سوق عمل مفتوح أمامهم للتحصيل المادي وغير موجود 

بالكفاءات النظرية أو العملية، وباستخدام مفهوم مبدأ  في ثقافاتهم الذاتية عن وجود فوارق متعلقة
يمكن استخدامه لفهم توزيع الاحتياجات البشرية بطريقة  (80/20قاعدة المعروف بـ  باريتو

فان تحقيق الراتب الشهري هو تحقيق للحاجات ، (تحليلية. باريتو كان اقتصاديًا واجتماعيًا
لسكن والتعليم والصحة وغيرها من أساسيات الأمن الأساسية المتمثلة في المأكل والملبس وا

من  %80يعني تغطية  %20ومتطلبات البقاء والعيش في رضاء، وعليه فانّ ضمان 
الاحتياجات ذات الأولوية، ما تبقى من تحقيق تحسينات كرفاهية نوعية الحياة المادية والمالية، 

 %20المكانة الاجتماعية والمعارف العالية لتحقيق الذات عبر الانجازات الشخصية هي نسبة 
 المتبقية من الطموحات الفردية.
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وعلاقتها بالرتبة المهنية لاطارت (: يبين طبيعة جو العمل داخل المؤسسة 29الجدول رقم )

 المؤسسة.

  بيان طبيعة جو العمل داخل المؤسسة 

 

 

 الرتبة المهنية

جو مستقر ومطمئن 
 للعمل

جو قانوني يحفز 
 على المنافسة

  جو عمل صارم
 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك

 %100 17 %47.06 8 %11.76 2 %41.18 7 تحكم /تقني تنفيذ  

 %100 9 %66.67 6 %11.11 1 %22.22 2 اداري  

 
 (مياسعال )طار إ

 %100 53 %45.29 24 %3.77 2 %50.94 27 اداري  / تقني

 %100 79 %48.10 38 %6.33 5 %45.57 36 المجموع 

يعبرون من العاملين  %48.10نلاحظ أن أعلاه راءة الإحصائية لنتائج الجدول من خلال الق ▪

أنّ مناخ  %45.57بنسبة عن وجود جو عمل صارم، في حين أدلت فئة سوسيومهنية أخرى 

ها جو العمل أن %6.33عبّرت بنسبة  مهنية أخرى ثمّ تلتها فئة العمل مستقر ومطمئن للعمل، 

 .يتميز بالطابع الرسمي وهو يحفز على المنافسة في إطار علاقات العمل

لبيان قيمة الشعور بطبيعة جو العمل في المؤسسة للفئة من وبتفصيل النتائج الإحصائية  ▪

، تبيّن أن الإطارات التي تمارس الوظائف الإدارية المحضة %48.10العاملين المقدرة بنسبة 

بفارق جدّ مميز عن العاملين من اطارت الإدارة السفلى  %66.67عبّرت بأعلى نسبة وهي 

لتي تمارس الأعمال الإدارية والتقنية بمستوى أعلى ، تم تلتها فئة الإطارات ا%47.06المقدرة 

، أمّا في التصنيف الثاني للفئة السوسيومهنية التي اعتبرت أنّ جو العمل %45.29بنسبة 
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كأعلى نسبة من فئة الإطارات  %50.94الداخلي يتميز بالاستقرار ومطمئن للعمل، فقد تمثلت 

ة العاملين التقنيين في التنفيذ والتحكم بنسبة العليا التقنية والإدارية، وجاءت متبوعة من فئ

، أمّا القراءة الثالثة %22.22، وفي الأخير قدرت نسبة الإداريين بالتصرف بنسبة 41.18%

أنّ مناخ العمل ذو طبيعة قانونية لكن يحمل بداخله طابع  %6.33والتي عبّرت بنسبة 

متبوعة  %11.76ين والتحكم بنسبة المنافسة، فقد اعتبرت فئة العاملين من الإطارات المنفذ

، وفي الأخير وبنسبة أقل تمثلت فئة %11.11بأعوان الوظائف الإدارية بنسبة جد مقاربة لها 

 .%3.77الإطارات الإدارية والتقنية بنسبة 

يغلب على الوظائف الإدارية في المؤسسات الاقتصادية العمومية مهما تعددت أشكالها  ✓

وأحجامها وطبيعة نشاطها الرسمية في أعمالها، وهو التعبير الصريح الذي لامسناه في هذه 

المؤسسة، وباعتبار طابع الصرامة في الالتزام بالعمل وتوفيره في مناخ العمل الإداري خاصة 

مقر الرئيسي للإدارة انما يعبّر عن ترسيخ ثقافة تنظيمية قوية من أكبر مظاهرها على مستوى ال

هو الهيئة المحترمة للعاملين على اختلاف مستوياتهم الإدارية، مما ينتابك شعور بأنك أمام 

عاملين مبرمجين وفق سلوكيات معينة، ثمّ ان هذه الأجواء ذات الطابع الرسمي تمثلت على 

أقرت بالتزامها في هذا الجو الصارم هي  % 66.67فأكبر فئة مهنية بنسبة  السلوك الإداري،

فئة الإداريين، ويمكن فهم ذلك السلوك من خلال تقلدهم المناصب الإدارية الأعلى، ويجب على 

القادة أن يكونوا قدوة تتناقل الأجيال أخبارهم وسلوكياتهم كما تتناقل أعمالهم وانجازاتهم، ثم أن 

طوير التنظيمي في المؤسسة يقرّها المسؤولون وذوي السلطة فمن الأولى أن يعتنق عمليات الت

هذه الأفكار ويطبقها من صنعها وذلك بغرض ترسيخ ثقافة تنظيمية مبنية بأن الالتزام والشعور 

 بالمسؤولية في أداء المهام والأعمال هو واجب قانوني وأخلاقي.
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لتصنيف التي أقرت بأن طبيعة جو العمل ومناخه الداخلي ثم أنّ اعتبار الفئة السوسيومهنية من ا ✓

يتميز بالاستقرار ومطمئن للعمل، فالعاملين من ذوي الوظائف الإدارية والتقنية عبّروا بأكثر من 

النصف على هذا الطرح، ففي الغالب هذه الفئة تمتلك أقدمية مهنية وسنوات خبرة معتبرة، 

سلم الترقية المعمول به في المؤسسة، فهذا الإقرار يعتبر  وتقلدوا الوظائف بالتدرج الهرمي وفق

ضمان حول حرص الغالبية في تحقيق عمليات التطوير التنظيمي حرصا على تحقيق مستويات 

أداء أفضل وليس بمنطق الخوف من الأوامر والتعليمات الرسمية، ضف الى وجود قواعد ولوائح 

ي سلوكيات مبنية وفق قيم عمل تسعى لتحقيق تنظيمية ليس كبت لطموحات العاملين وانما ه

الجودة في الأداء، تعفي الموظفين من الإجراءات غير سلسلة التي تضيع فيها الحقوق 

والواجبات، فالطمأنينة في العمل هو مكسب مهم لراحة العاملين النفسية في مقابل الضغوطات 

 المهنية التي تولد سلوكيات غير مرغوب فيها.
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ة المهنية خبر وعلاقتها بالتوافق الأجر الممنوح مع حجم العمل (: يبين 30رقم ) الجدول ❖

 لإطارات المؤسسة.

  توافق الأجر الممنوح مع طبيعة العمل 

 
 

 ة المهنيةخبر ال

راتب عادي موافق 
 للعمل

حجم العمل أكثر من 
 الأجر

أجر أكثر من حجم 
 العمل

 
 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك

 
 أقل من

 سنوات 05
1 20.0% 4 80.0% 0 -- % 5 100% 

 ]10 – 05] 12 30.71% 18 58.06% 1 3.23% 31 100% 

 ]16 – 10] 3 18.75% 12 75.0% 1 6.25% 16 100% 

 
 أكثر من

 %100 27 %-- 0 %40.74 11 %59.26 16 سنة 16

 %100 79 %2.53 2 %56.96 45 %40.51 32 المجموع 
 

الاتجاه العام المقدّر بنسبة  القراءة الإحصائية لنتائج الجدول أعلاه نلاحظ أنمن خلال  ▪

لا يتناسب مع الأجر الموافق له، كبير و يجدون أن حجم العمل المقدّم % من العاملين 56.96

ثمّ من توافق الأجر مع حجم العمل الممارس، % 40.51أخرى بنسبة مهنية في حين أقرّت فئة 

  الأجر يفوق بأكثر عن حجم العمل.% أنّ 2.53تلتها فئة ثالثة عبّرت بنسبة 

ان اعتبار الفئة السوسيومهنية الأولى أن حجم العمل لا يتوافق مع الأجر الممنوح لهم، يمثل  ▪

تصريح عن عدم تناسب الأجر في مقابل العمل، وبعبارة أخرى ضعف الكفاية المادية للأجر 

للإطارات المهنية  %80.0ة، وبالتفصيل الاحصائي تبرز أعلى نسبة بمقدارلسد متطلبات الحيا
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سنوات خبرة مهنية، وهذه الفئة في بداية مسارها المهني الحديث تتميز في الغالب  05الأقل من 

بكثرة المشاريع الحياتية والتي تتطلب تمويل مالي لتسديد النفقات والرغبات الاجتماعية 

أقلها الأمن الغذائي والمسكن وبناء حياة أسرية جديدة وشراء سيارة وغيرها، والاقتصادية المتعددة 

للفئة السوسيومهنية التي تعدّت  %75.0وهي كلها مشاريع طموحة ومسموحة، فيما تلتها نسبة 

سنة، وبالنظر الى الأقدمية المهنية وربطها 16سنوات وأقل من 10خبرتها المهنية أكثر من 

ثل في الواقع المعاش الجزائري لفئة الشباب الذين على الأقل حققوا إنجازا بالعمر البشري فهي تم

في حياتهم ويطمحون لتكملة الباقي من المشاريع والحاجات الاجتماعية، وبعدها بنسبة 

سنوات من العمل، وفي الأخير تلتها  10الى  05للفئة التي مارست المهنة ما بين  58.06%

، فكل %40.74سنة عمل بنسبة مئوية تقدر  16ية لأكثر من فئة العاملين ذوي أقدمية مهن

النسب مرتفعة تمثل في الغالب أنّ مجموع العاملين غير راضين عن قيمة الأجر في مقابل ما 

 يقدمونه من خدمات للمؤسسة.

عن توافق الأجر الممنوح لهم في مقابل  %40.51أمّا الفئة السوسيومهنية التي عبّرت بمقدار   ▪

طلوب من الخدمات والعمل، ومن الاستفسار داخل المؤسسة أن هذا الشعور بالرضا الحجم الم

ناتج فقط في مقابل ما يتوفر في سوق العمل الجزائري لنفس الفترة ) ليس بالأسوأ لكنه بعيد عن 

 16ما يجب تقديمه(، فقد تميزت بهذا الطرح فئة العاملين الذين تفوق خبرتهم المهنية لأكثر من 

في مقابل كل الأصناف الأخرى، وعليه يمكن  %59.06ة مميزة جدا قدّرت ب سنة بنسب

التركيز أن هذه الفئة تمثل الإطارات العليا في الوظائف الإدارية للمؤسسة، وفي ظل الاستفسار 

عند اجراء مقابلة مع مديرة الموارد البشرية حول التعويضات تبيّن وجود منح وامتيازات تفصيلية 

والمهام سواء الفردية أو الجماعية وهي في الحقيقة معتبرة لمن يشغلون بحسب المناصب 

 المناصب الإدارية العليا وتتميز بمناخ عمل أفضل بكثير من الآخرين.



 الفصل الخامس: عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج
 

 
222 

أنها تتلقى أجرا أكثر من حجم العمل الذي تقوم  %2.53أما الفئة العمالية التي عبّرت بمقدار  ▪
تباره كمثال مضاد للسلوك العام )كما في المنطق به، ففي قراءة المعطيات الداخلية يمكن اع

 الرياضي( عن عدم الرضا المطلق عن سياسة الأجور في مقابل العمل.
وعليه فان تحقيق الكفاية المادية للعاملين عن طريق اتباع سياسة أجور واضحة في التنظيم  ✓

ذمر والحسرة في تقتضي العمل بجدية للقضاء على ما اعتبره الفاعلين من خلال سلوكيات الت
بعض الأحيان عن وجود فجوة بين الرئيس والمرؤوس، بين الاطار في المستويات الإدارية 
التنفيذية والاطارات في المستويات الإدارية الأعلى، خاصة فيما اعتبره بعض الزملاء أن حجم 

رية العمل في المؤسسة بطابعها الخدمي والاستشاري في مجالات الهندسة المدنية والمعما
متقاربة ومكملة لبعضها البعض وفي غالب الأحيان لا يمكن الفصل بينهم، خاصة أن للمؤسسة 
طابع ثقافي تنظيمي خاص بها في مجال العمل وعليه يجب تقوية والتي تمكن قيم العمل من 
تعزيز الشعور بالرضا الوظيفي والرفع من الروح المعنوية، اذ لا يعقل أنّ عامل يقضي معظم 

 في مؤسسة يسد حاجياته الاقتصادية. حياته 
 نمط المقابل الممنوح عند النجاح في تأدية المهام.(: يبين 31الجدول رقم ) ❖

 %النسبة المئوية  التكرار نمط المقابل الممنوح عند ممارسة المهام بنجاح

 %26.58 21  المهم المشاركة في نجاح المنظمة

 %40.50 32 زيادة الأجر الموافق للنجاح 

 %30.38 24  التقدير والاعتراف بالمجهودات

 %2.54 2 .ابداء رأي آخر

 %100.0 79 المجموع

يعبرون من العاملين  %40.50نلاحظ أن أعلاه راءة الإحصائية لنتائج الجدول القيتبيّن من  ▪
صراحة أنهم يفضلون نمط التعويض المادي في مقابلة النجاح عند تأدية المهام، فيما عبرت فئة 

في حين أدلت فئة يريدون التقدير والاعتراف بالمجهودات،  %30.38سوسيومهنية ثانية بنسبة 
المهم لديها المشاركة في نجاح المؤسسة، وفي الأخير نجد طائفة  أن %26.58بنسبة أخرى 

 لم تفصل الرؤيا في نوع المقابل الذي يناسب مشاركتها في النجاح. %2.54بمقدار 
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من العينة الإحصائية أنها ترغب في التعويض  %40.50املة المقدّرة نسبتها ان اعتبار الفئة الع ✓
المادي في مقابل النجاح حين تأدية مهامها هو حافز مرتبط بالسياق الاقتصادي والاجتماعي 
للأفراد العاملين، وهي رغبة مشروعة للأفراد كما الجماعات إذا كانت تحمل بين ثناياها المغزى 

وك النجاح، لأن المقصد أنّ سلوك الفاعل الاجتماعي يعترف بأن من السؤال وهو سل
التعويضات والمنح أو الحوافز المادية هي المطلب )الأداة(، والأداء الفعّال أو المساهمة في 
النجاح هو المقصد )الغاية( وهو السلوك المرغوب من الإدارة الذكية غرسه في سلوك العاملين 

ز التنفيذية المستندة الى رفع مدى دراية الموظفين التنفيذيين والتعريف به عبر خطط الحواف
بالأهداف الأساسية للمؤسسة والتشجيع على التركيز بصورة أكبر على هذه الأهداف، وتمكين 
الأفراد من المشاركة في تحقيقه، على اعتبار أنّ المكافئات تضمن شيء واحد هو الانصياع 

نوع من التغيير في السلوك فان المكافئات مثلها في ذلك  المؤقت، فعندما يتعلق الأمر بإيجاد
 .1مثل الجزاءات تعتبر غير فعالة بالتكرار

التي ارتأت أنها تتحفز معنويا ويصيبها الكثير من الفخر  %30.38الفئة الأخرى الممثلة بنسبة  ✓
املين لتحقيق والاعتزاز حين تقوم الإدارة بتقديرها والاعتراف بالمجهودات المبذولة من طرف الع

خططها وأهدافها بنجاح رغم كل التحديات التي تجدها في أجواء العمل ذات الطابع الرسمي 
والصارمة، فهذا الانصاف يشجع تعزيز الرضا الوظيفي ويعمل على الرفع من الروح المعنوية 

 للجميع، كما يضع العاملين أمام راحة نفسية تزيد من الرغبة في العمل.
الذين يرون أنفسهم نسق جزئي للنجاح  %26.58فراد العاملين المقدرة نسبتهم ب أمّا مجموع الأ ✓

حين بذل المجهودات اللازمة في أداء أعمالهم، فهذا السلوك القيمي مليء بالشعور بالمسؤولية 
وروح الانتماء للمؤسسة، مما يعكس أخلاقا وقيم عمل راقية في تفضيل المصلحة العامة وتحقيق 

يمية الكبرى تتسم بالإيثار على المصالح الضيقة للأفراد والجماعات، في حين لا الأهداف التنظ
يكتنفها الغموض، وهي غير قادرة على تحديد ما تريده من  %2.54تزال فئة قليلة محددة بنسبة 

 التنظيم أو ربما تحديد طبيعة الشعور بالمسؤولية اتجاه المساهمة في تحقيق الأداء الفعّال.

 

                                                           
 180، ص0062، 2، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، طإدارة الموارد البشريةباري كشواي،  - 1
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 الجزئي للفرضية الأولى.الاستنتاج 

من خلال هذا الطرح المرتكز على جملة من المؤشرات التنظيمية كمحاولة لإبراز الوجودي   

لقيم العمل للمساهمة في تفسير بعض من السلوكيات ومظاهرها العامة بالتركيز على ما تضمنته 

قيق التطوير التنظيمي الفرضية الأولى عن دور قيمة العمل المتمثلة بالشعور بالمسؤولية في تح

" ، فيمكن اعتبار من خلال الحصر لبعض السلوكيات عبر المؤشرات سيتي رايلداخل مؤسسة "

الموضوعة بخطة البحث وأبعادها، وتجنب ذكر البعض الآخر ليس من باب النفي عن عدم الوجود 

من فرق البحث  أو التجاهل، بل لأن ادراك الحقيقة التامة يتطلب توفير جهود أكثر من العمل و 

 وفق أدوات البحث المنهجي فنيا وقيميا وزمنيا.

فالمؤسسة تملك رصيد ثقافي تنظيمي معتبر بالرغم من كونها مؤسسة اقتصادية عمومية المنشأ 

والتوجه، الا أنّ الاستقلالية في تدبير شؤونها الداخلية وقدرتها في المناورة بغرض تحقيق خططها 

از مهم، وأسمى ما في هذه الثقافة التنظيمية أن يغلب على قيم العمل التطويرية هو في ذاته انج

 لدى العاملين فيها قيما تشكّل الأسس والمبادئ التي تساعد التنظيم في النمو والاستمرار.

فمن خلال استقراء المؤشرات المرتبطة بالهيكل التنظيمي وما يتضمنه من وضوح الأهداف العامة 

ا توصيف المهام الوظيفية ووضوحها، وتحديد الأدوار للفاعلين وحدود ونمط بنائه المنبسط، كم

السلطة والمسؤولية بالإضافة الى مسارات التواصل والاتصال ونطاق الاشراف والمتابعة، فأظهرت 

النتائج سلوكيات إيجابية تتباين بين القبول والرضا فيما يخص العمل من حيث توصيف المنصب 

العلمية والعملية، وأن حدود المسؤوليات ونظام الاتصال فيها سلس وفق  وملائمته مع الإمكانيات

البناء الهرمي ويجب احترامها، وهي مظاهر تشجع على العمل بالرغم من صعوبة المناخ التنظيمي 

الذي يتميز بالحدّة وعدم التراخي في تأدية الواجبات، كما لامسنا قدرة الموارد البشرية بالشعور 
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إنجاح هذه المهام من خلال سلوك المشاركة والرغبة في تشكيل فرق العمل، وكذلك  بالمسؤولية في

ربط علاقات اجتماعية في اطار العمل ودية بين مختلف العامليين الاداريين لتحقيق مستويات أداء 

فعّالة تحقق نجاح عمليات التطوير التنظيمي، وفي الأخير عبّر الكثير من الأفراد بشعورهم القوي 

مسؤولية التنظيمية من خلال العمل على إنجاح أهداف المؤسسة وتغليب المصلحة العامة على بال

المصالح الفردية، وهي قيمة أخلاقية متميزة يمكن الاستفادة منها وتقويتها، وفي خضم هذه 

السلوكيات الإيجابية يمكن ملاحظة وجود بعض الفجوات التنظيمية والتي يمكن إصلاحها وتداركها 

لخطط المستقبلية منها تحقيق العدالة في إعادة توزيع المكافئات المالية على الجميع باعتبار أن في ا

الأفراد يعتبرون أنّ مهامهم وأعمالهم الوظيفية تتقارب الى حد كبير وهي تكاملية وغير تفاضلية الا 

تتميز بها مكاتب في بعض الاستثناءات القليلة بين مجمل الإطارات الإدارية العليا، وهي خصوصية 

الدراسات الهندسة المدنية والمعمارية من وجود تقاطعات فنية كثيرة في ترابط الأعمال والوظائف، 

بالإضافة أنّ الشعور بالأمن الوظيفي والاستقرار في مقابل مجابهة ضغوطات العمل مرتبط الى حد 

ولة لما هو متاح في سوق كبير باستراتيجية الأجور المتبعة من طرف المؤسسة، ففي ظاهرها مقب

الشغل الجزائري، لكن السلوك الغالب بيّن عدم الرضا وانّه لا يحقق الكفاية المادية التي ترتقي 

 باهتمامات وحاجيات العاملين المادية الاقتصادية والاجتماعية.

بعاد وفي الأخير نلمس وجود تعابير قوية تدور حول المؤشرات التنظيمية المبحوثة وأنّها تحقق الأ

التي تمّ تشكيلها كمنطلقات لعملية البحث التفصيلي، بالارتكاز على مستويات التدخل التنظيمية 

لعمليات التطوير التنظيمي منها الفرد والجماعة والمؤسسة، وبيان أهمية دور قيم العمل الأساسية 

 ء بكفاءة.  الممثلة بالشعور بالمسؤولية لتركيز الجهود السلوكية الرغوبة في تحقيق الأدا
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 الفرضية الثانية: تأثير قيمة العمل الانضباط في تحقيق التطوير التنظيمي.

بنائية ال العمل قيمة توثر "أنهوالتي تنص على  ثانيةسنركز في مناقشة وتحليل الفرضية ال   
 وفقعمل الوذلك من خلال "، رايل سيتي بمؤسسة التنظيمي التطوير تحقيق في ايجابيانضباط" الا"

 .11في الصفحة المبين لنموذج الموضحة با الأبعاد والمؤشرات المرتبطة بالمتغيرين الأساسيين
 " نضباط الا"بنائية ال العمل قيمة: المتغير المستقل -
 التنظيمي التطوير تحقيق: المتغير التابع -

 
 

 

 

 

 

 

 

 

قيمة العمل الأبعادالمؤشرات
:البنائية

الانضباط

الالتزام الوظيفي

فهم القانون الداخلي وفرضه

منح الفرص للآخرين

المشاركة في عمل الفريق

قابلية المشاركة

حب  عمل الفريق

الجدية في العمل

احترام وقت العمل

الاهتمام والاتقان

 المتغير التابع  المتغير المستقل
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اعتبار أنّ القوانين واللوائح مصدر انضباط للعمال إمكانية (: يبين كيفية 32الجدول رقم ) ❖
 وعلاقتها بالرتبة المهنية لإطارات المؤسسة

 إمكانية اعتبار أنّ القوانين واللوائح مصدر انضباط للعمال

الخبرة 

 المهنية

الزيادة من جدية 

العمل وتحسّن 

 الفعالية

تعليم المعنى 

الصحيح لطرق 

العمل وتحسن 

 السلوك

الزيادة من درجة 

العدل والمساواة 

 بين العمال

 

 ابداء رأي آخر

 

 المجموع

 % تك % تك % تك % تك % تك

 أقل من

 سنوات 05 
1 20.00% 0 -- 4 80.00% 0 --  5 100% 

]10 – 05] 11 42.30% 6 23.07% 7 26.93% 2 7.70% 26 100% 

]16 – 10] 6 37.50% 6 37.50% 2 12.50% 2 12.50% 16 100% 

 أكثر من

 سنة 16 
16 50.00% 5 15.62% 8 25.00% 3 9.38% 32 100% 

 %100 79 %8.86 07 %26.58 21 %21.52 17 %43.04 34 المجموع

من  % 43.04نسبة تجاه العام بأن الا من خلال القراءة الإحصائية للنتائج المبينة أعلاه توضح ▪

عتبر أن القواعد واللوائح التنظيمية مصدر انضباط من خلال الزيادة من جدّية إطارات المؤسسة ت

بنسبة  سنة خبرة مهنية 16جاءت مدعمّة بالفئة المهنية ذات الأكثر من العمل وتحسين الفعالية، 

أنّ القوانين  %26.58نسبة بمن الاتجاه الثاني  فئة سوسيومهنية في حين اعتبرت، 50.0%

 سنوات خبرة 05مدعمة بفئة أقل من  تزيد من درجة العدل والمساواة بين أفراد التنظيم حواللوائ

أنّ  %21.52نسبة ب فئة من عينة البحث تعبّر فقد الثالث  تجاهأما الا ،%80.0بنسبة 

مدعمة بفئة  تعلّم المعنى الصحيح لطرق العمل وتحسن السلوكالإجراءات الرسمية فهي 
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، أمّا الفئة المهنية %37.50سنة عمل بنسبة  16الى 10الإطارات ذات الخبرة المهنية من 

مظاهر التي تفرزها القواعد واللوائح التنظيمية حول  %8.86الأخيرة والتي أبدت رأيا آخر بنسبة 

 كمصدر للانضباط.

فيمكن ملاحظة فئة الإطارات الأكثر خبرة للاتجاه العام  ومن خلال استقراء نسبة الفئة الأولى ▪

من أنّ القواعد واللوائح تعتبر  %50.0سنة عمل أكدّوا بنسبة  16الممارسين للمهنة لأكثر من 

للفئة التي لها أقدمية مهنية لأكثر من  %42.30مصدر انضباط للعمال، ومن تمّ تلتها نسبة 

للفئة السوسيومهنية ذات الخبرة  %37.50سنة عمل، ثم قاربتها نسبة  10سنوات وأقل من 05

لفئة العاملين الجدد الأقل  %20.0عمل، وفي الأخير بنسبة  ةسن 16الى  10المقدرة ما بين 

سنوات عمل مهنية، وما يبرز في هذه النتائج العلاقة الطردية، فكلما ازدادت سنوات 05من 

قي في اعتبار أنّ القوانين واللوائح الخبرة المهنية كلما ازداد معها فهم العاملين من المعنى الحقي

التنظيمية هي مصدر انضباط والغرض منها الزيادة في تحقيق جدية العمل وتحسين الفعالية 

 المؤسسية. 

باعتبار الانضباط في العمل  %26.58ان اعتبار إطارات الفئة الثانية الذين استجابوا بمقدار  ▪

فتبين أنّ الفئة الغالبة بمقدار  والمساواة،لعدل الرسمي يزيد من درجة ا الإطارمن خلال نشاطات 

سنوات، ونلاحظ في هذه الفئة المهنية انّ  05هم للعاملين الممارسين الأقل خبرة من  80.0%

قناعتها بأن سلوك الانضباط الصادر عبر القوانين التنظيمية وقدرته على الرفع من درجة العدل 

 م يتجاوز في حدود الخبرة المهنية الثلث.والمساواة بين العمال سلوك اداري ضعيف ل

التي عبّرت أنّ القواعد الرسمية هي مصدر  %21.52أما الفئة الثالثة ذات النسبة المقدرة ب  ▪

نسبة فقد تدعمت بانضباط وأنها تعلم المعنى الصحيح لطرق العمل وأداة لتحسين السلوك، 

سنة عمل، تليها فئة  16الى  10من العاملين من ذوي الخبرة التي تتراوح ما بين  37.50%
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، متبوعة بالإطارات من ذوي %23.07سنوات بنسبة 10سنوات والأقل من  05الأكثر من 

، وما يلفت النظر في هذه الفئة %15.62سنة عمل بمقدار  16الخبرة المهنية العالية لأكثر من 

ن يستشعرون فهمهم لأداء أعمالهم وفق الطابع الرسمي وتقبل سلوك من العينة أن العاملي

الانضباط المساهم في توجيه المعنى الصحيح لطرق العمل يكون دوما بعد سنوات تزيد أو تقل 

 عن عشرية كاملة من الارتباط المهني.

أبدوا رأيا  نمم %8.86 تقدّر بنسبةة للانتباه تلافأما الفئة الأخيرة من العمال الممثلين بنسبة  ▪

دت فئة يآخر لم يتوافق مع الإجابات المقترحة وفق منظور عمليات التطوير التنظيمي، فقد أ

، وفي %12.50سنة بنسبة  16سنوات وأقل من  10العاملين الذين مارسوا المهنة لأكثر من 

يرات سنحاول تحليل محتوى اجاباتهم وفق ما تقتضي المعلومات المقدمة وتقديم تفس الإطارهذا 

حقيقية واقعية نابعة من سلوكياتهم الانضباطية وفهم لمعنى القواعد الرسمية واللوائح والإجراءات 

 ودورها في ترسيخ سلوك الانضباط.

تعتبر القواعد واللوائح التنظيمية في التنظيم المؤسسي الحديث وفق النموذج الأمريكي وصفا  ✓

داريين التنفيذيين في مسائل التنظيم وأساليب يطلب منهم تقديم المشورة للإحيث  ،لأنشطة الناس

، وهو يمثل بعدا مهما من أبعاد التطوير الإداري لأنه يجمع نشاطات متعددة للأساليب 1العمل

التنظيمية القادرة على تصميم مكان العمل، تحديد الأساليب العملية والإجراءات، تطوير الهياكل 

اجهة المشكلات التنظيمية، فالعاملين أبدوا سلوكيات ذات التنظيمية واجراء الدراسات المتعلقة بمو 

اتجاهات مختلفة ومتباينة حول سلوك الانضباط الوظيفي لمساندة هذا النموذج التنظيمي الذي 

 رمزا للسلبية.  يعد بهذه المؤسسة أنه طابع بيروقراطي الذي وثقافة العامليغلب في تفكير 

                                                           
  122، ص، مرجع سبق ذكرهنادر أحمد أبو شيحة - 1
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الأول عن وجود علاقة تناسبية طردية حيث  تجاهأفرزت تباينات سلوك العاملين حسب الا  ✓

أظهرت أنّ إطالة سنوات الخبرة المهنية أدى الى زيادة الفهم بأن قيمة الانضباط تساهم في 

إدراك وفهم أهمية الإجراءات واللوائح في تحقيق الأداء وتحسين الفعالية التنظيمية، لأنهم في 

مسارهم المهني الى تعارض المصالح  فيأو جماعية الغالب يكونوا قد مرّوا بعدة تجارب فردية 

 أو مطبات مهنية، واظهرت الحاجة الفعلية لتطبيق القواعد التنظيمية ولحماية الحقوق والواجبات.

اعتبار الانضباط في العمل من خلال نشاطات الاطار الرسمي يزيد من  الاتجاه الثاني الذيأمّا  ✓

دد الأقل خبرة أبدوا طموحا كبيرا أنهم فرصة تحقق لهم درجة العدل والمساواة، فالعاملين الج

المساواة وأكثر عدالة من جراء تطبيق عادل للقوانين، وهو تعبير عن سلوك مثالي مملوء بالثقة 

في المؤسسة، لكن بمجرد التقادم في المهنة وتتطور المسؤوليات وتكثر التفاعلات الاجتماعية 

لية ويكثر الشك في قدرة الاطار الرسمي بفرض الانضباط بين الأفراد، تظهر سلوكيات غير مثا

على أصناف من الفاعلين سواء في حلحلة المشاكل التنظيمية أو إزالة المعوقات في العمل وهو 

سنة، فهذه  16سنوات وأقل من  10ما عبرت عنه الفئة المتوسطة التي زاولت المهنة لأكثر من 

ترقية الوظيفية للمناصب العليا في الإدارة والتي الفئة بوجه الخصوص تعترضها اشكالات ال

تشوبها في بعض الأحيان المحاباة أو التفاوت في تطبيق المراسيم والإجراءات الرسمية بسبب 

قلة المناصب، فعلى سبيل المثال قد يترشح لنفس المنصب الوظيفي أربعة أشخاص لكن منصب 

ب يوفر مسؤوليات أكبر لكن عوائده مدير دائرة يجب أن يشغله واحد فقط، ضف أن المنص

الكثير من سلوك الانضباط وتجعل ولا تمّكن المالية والاجتماعية أكثر، فهذه الإشكالات تقوض 

الفاعل الاجتماعي يعتبر أن المؤسسة لا تملك سلوك انضباط اداري إيجابي يمكّنها في تحقيق 

بحوثين اعتمادا على مستويات الخبرة العدل والمساواة التنظيمية، وهي فجوة برزت في إجابات الم
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الإدارية، ولتحقيق السلوك القويم يجب على المؤسسة في مقابل هذه الفجوة افشاء الشفافية في 

 تطبيق القواعد واللوائح التنظيمية عبر ابتكار آليات المنافسة وإعطاء كل ذي حق حقه.

التي عبّرت أنّ  %21.52المقدرة ب لثالث من الفئة المهنية الثالثة ذات النسبة تجاه اأمّا الا ✓

القواعد الرسمية هي مصدر انضباط وأنها تعلم المعنى الصحيح لطرق العمل وأداة لتحسين 

سنوات والأقل من  10السلوكيات التنظيمية، فجاءت ردود الفئة ذات الخبرة المتوسطة الأكثر من

د ترسخت لديها قناعات أنّ سنة عمل، ممثلة بأكبر نسبة ويمكن تفسيره بأن هذه الجماعة ق16

العمل من خلال التوّجه الرسمي والالتزام بالإجراءات والقواعد التنظيمية هي سلوكيات مدروسة 

وهي من عوامل تقديم الأداء المطلوب والممارسات السلوكية المنضبطة الإيجابية المرتكزة على 

ناسب، وهو تعبير في أدبيات حقل الممارسة وفق ما تطلبه القواعد الرسمية في الوقت والمكان الم

لجانبا  ماكس فيبرإدارة المعرفة الحديث نسبيا، حين قدّم بعض الباحثين الغربيين تفسيرات 

 bureaucraticبالمعرفة البيروقراطية " محددا من جوانب المعرفة وهي ما يمكن تسميته 

knowledge  ه الأساليب والحقائق " ويشير هذا المفهوم الى معرفة الدور الحيوي الذي تلعب

والتأهيل التقني في المنظمات الحديثة، فالأساليب والإجراءات هي نظم من المعرفة الإدارية 

تتجاوز في حدودها وكيفية نشأتها وامكانيات الحصول عليها وتراكمها وكيفيات تطبيقاتها 

حول تحديد طبيعتها وقواعدها السلوكية، نظام المعلومات والبيانات والمعطيات التي يوجد اتفاق 

 .  1وقابليتها للتخزين والمشاركة وتبادلها

من الفئة السوسيومهنية الذين أبدوا رأيا آخر لم يتوافق مع  %8.86وفي استقراء نسبة   ✓

المؤسسة  المقترحات التي قدمتها التفسيرات النظرية حول دور سلوك الانضباط في تحقيق أهداف

                                                           
، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر الدولي للتنمية الإدارية، الرياض، المملكة البيروقراطية وإدارة المعرفةنقلا عن الأستاذ عبد الله الوقداني،  - 1

 22، ص2009نوفمبر  4-1العربية السعودية، بتاريخ 
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 سعيد شيخينستذكر في هذا المقام قول الدكتور وعليه القوانين واللوائح التنظيمية، عبر جملة 

، فهذا الواقع أصدق حول أحقية ما تفرزه المؤسسة من واقع يتجاوز ما يمكن للنظريات من تفسيره

عن سلوك العاملين، لأن الفاعل لم يقّدم اقتراح يذكر سوى عبارات لا توجد  ويقدّم الحقيقة التامة

متابعة، وفي الغالب لم يكتب شيئا الا خطا طويلا بقلم جاف، هذه التعابير تحتاج الى فرص 

 أخرى من النظر فيها وإعادة التبصر بحقيقتها الاجتماعية.

 .التعاون الاتصال الجيد و المؤسسة أفرادها على  إلزام(: يبين كيفية 33الجدول رقم ) ❖

 النسبة المئوية % التكرار والتعاون  الجيدالاتصال  كيفية إلزام المؤسسة أفرادها على

 %20.25 16 إلزام العاملين على تبادل المعارف والمنافع بكل سهولة

 %22.78 18 تفعيل قنوات الاتصال الرسمية

 %45.55 41  ترك حرية تبادل المعلومات دون تعقيد

 %11.42 4 ابداء رأي آخر

 %100.0 79 المجموع
 

مرونة قرّون بوجود % من مجموع الأفراد ي45.55من القراءة الإحصائية في الجدول نجد أن  ▪
% 22.78بنسبة ت فئة أخرى كما عبر من حرية تبادل المعلومات دون إجراءات معقدة،  ومجال

أفراد من  %20.25أما نسبة ا تفضل تفعيل قنوات الاتصال الرسمية، أنه العاملينمن مجموع 
توجد نسبة  ملزمون على تبادل المعارف والمنافع بكل سهولة، وفي الأخيرأنهم  العينة اثبتوا

ة أفرادها على أبدت رأيا آخر عن الكيفية التي تلزم بها المؤسسلفئة معتبرة وهي  11.42%
 التعاون الجيد.

اعتبار السهولة في تدفق سير المعلومات بين الأفراد في المؤسسات ذات الطابع الرسمي، له   ان ❖
والى حد ما يمكن القول الاجبار الملزم، نضباط دلالات عن قدرات التنظيم في تغليب سلوك الا

ة "سيتي رايل" مؤسسمعينة مثل  ولكن في التنظيمات التي تمتلك خصوصيات ثقافية تنظيمية
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فيها عبر تكون الاكراهات قد المستوى التعليمي العالي، من مميزاتها التي للدراسات الهندسية 
الاتصال التنظيمية على شاكلة أوامر: افعل، لا تفعل، يجب أن، لا يجب...وغيرها، وطرق نظم 
عن فقدان المؤسسة من قوتها في توجيه سلوكيات الأفراد بطرق سلسة ومرنة، فإقرار  تعبيروهو 

في تبادل المعلومات والبيانات الحرية لهم كت ر من مجموع العاملين بأن المؤسسة ت 45.55%
في التفاعل حفز الأفراد القائم يستند على لاتصال اأفرادها، فيقتضي أن نظام مجمل بين 

فالأهمية التبادل في اطار التفاعلات النسقية داخل علاقات العمل الاجتماعية، الإيجابي و 
السلوكية هو إيصال الرسالة في موعدها المحدد له سواء عبر الالتزام النمطي في تفعيل  القيمةو 

ية، أو من خلال ما يراه العاملين مناسب في اختيار التوقيت والآليات الممكنة القنوات الرسم
   .بطريقة تتسم بالجدية والأمانة في تحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الأداء المطلوب

 

 (: يبين اعتماد المؤسسة على المشاركة في تسيير النشاط. 34الجدول رقم ) ❖

 %النسبة  تك الاجابة

 %93.67 74 نعم

 %6.33 5 لا

 %100 79 المجموع

 في حالة الإجابة بنعم: 

 %النسبة تك الإجابة 

 %21.62 16 كالعلاوات أو الترقية شخصيةتلبية رغبات عن طريق 

 %24.32 18 إجراءات تشاورية للتخفيف من سلوكيات الممانعة في التنفيذ

 %48.65 36 لمسؤوليةالمهام وانمط شكلي لإعادة توزيع 

 %4.41 4 التعاون  تحقيق

 %100 74 المجموع
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تشير الدلالات الإحصائية المدرجة في الجدول أعلاه، الى أن الاتجاه العام للمستجوبين حول 

وقد  ،من المبحوثين % 93.67م بالمؤسسة لمشاركة الأفراد في تسيير نشاطها قدّرت نسبتهاعتماد 

 تنوعت إجابات المبحوثين على النحو الآتي:

 لإعادةأن المشاركة المعتمدة من المؤسسة يعتبر نمط شكلي  %48.65نسبة مقدرة ب اعتبرت  -

، وبحكم الآليات التنظيمية في تسيير المؤسسة المرتكز على تنفيذ توزيع المهام والمسؤوليات

المخططات السنوية، فان العاملين يعتبرون أنّ مساهماتهم في التسيير هي تنفيذ بشكل أو بآخر 

 تفاق على تنفيذه مسبقا وهذا راجع لطبيعة الأنشطة الممارسة بالمؤسسة.لما تمّ الا

أن اعتماد المؤسسة لمشاركة العاملين في التسيير، يتم  %24.32فيما أقرت فئة أخرى بنسبة  -

جو  بغرض توفيرفي التنفيذ الممانعة  سلوكياتلتخفيف من العاملين ل لإدماجات تشاورية كإجراء

 ستقرمعمل 

من الذين أجابوا بنعم، انّ اعتماد المؤسسة  %21.62وترى نسبة من المبحوثين تقدّر ب -

بغرض ضمان  الترقية كالعلاوات أو شخصيةتلبية رغبات طريق لمشاركة العاملين يتم عن 

 الاستقرار في العمل وإتاحة الفرصة للجميع.

من الذين أجابوا بنعم، انّ اعتماد  %21.62نسبتهمرة قدّ الممن المبحوثين  فئةكما أقرت  -

مشاركة العاملين في تسيير النشاط بغرض تحقيق التعاون، يرجع سبب ذلك على المؤسسة 

بالأساس الى تكامل المهام بين أفراد القسم الواحد، لأن العمل المنجز مرتبط بما يقدّمه كل فرد 

رض في مستويات إدارية ية لتعالواجبات المهنالمهام و ومن بعد تتم عملية تجميع  ،على حدى

 .أخرى وأعلى
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من المستجوبين الذين وافقوا بإجابة "لا"  %6.33فقد عبّروا بنسبة أمّا أصحاب الاتجاه الثاني   -

عن عدم اعتماد المؤسسة نمط المشاركة في تسيير النشاط، ويرجع سبب ذلك أن هناك بعض 

 المهام الوظيفية تقتضي التنفيذ وهي تلزم ممارسها الالتزام بحدود المسؤولية المرتبطة بالمهمة.

المشاركة في تسيير المؤسسة هي استجابة للنمط اعتماد والملاحظ في موافقة الأغلبية بأن  ✓

 تتضح أنها من قبل العاملين في سلوكها الظاهر لأنالمتبع في التنظيم الهيكلي للمؤسسة، 

وهي استراتيجية هادفة من التنظيم التزام نسقي في حدود المهام والمسؤوليات الوظيفية، سلوك 

تنفهم الشعور بأنهم يشاركون بأعمالهم في في جعل الأفراد في كل عملية انجاز بالواجبات يك

تحفيزي لتقديم  تحقيق أهداف المؤسسة، هذا السلوك يساعد المؤسسة في توفير جو عمل هادئ

المشاركة هي قيمة العمل أن في اعتبار عمليات التطوير التنظيمي لأنه  مستويات أداء فعالة،

 المداخل الأخرى مثل إدارة الجودة الشاملةلتحسين الأداء كما في  أكثر من مجرد تقنية مفردة

بل المشاركة كقيمة عمل تسعى الى تحقيق الصحة والفاعلية الشاملة للمنظمة ، وإعادة الهندسة

 .1التي تتكون من مجموعة من المفردات، واحدة منها على سبيل المثال تحقيق رضا المشاركين

المؤسسة يتم عن طريق تفعيل  اتعتمده تيكة الالمشار  قيمةأمّا فيما اعتبره الأفراد العاملين أن  ✓

التشاور اجتنابا لسلوكيات تتسم بالممانعة في تنفيذ المهام أو سلوكيات تتسم يات التعاون و سلوك

بالتقصير عند الإنجاز، فالثقافة التنظيمية بهذه المؤسسة لها دلالات موضوعية من حيث تناسق 

تعطيل أو تأخير مقصود في تحقيق العمل المنجز  المهام  الوظيفية وتكاملها، وعليه فان كل

حتى في بعض  أوالعمل بالطرق المتعارف عليها يجعل المسؤولية على تقع على عاتق فريق 

والمديريات وهو ما لا ترتضى المؤسسة الوقوع فيه، حتى الفئة  القسم المرات تتجاوز حدود

غبات شخصية كالعلاوات والترقية، السوسيومهنية التي أقرت بأن اعتماد المشاركة لتحقيق ر 
                                                           

 70، ص2010، مرجع سبق ذكره، التطوير التنظيمي مدخل تحليلي، أحمد علي صالح، طاهر محسن الغالبي - 1
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فالتنظيم يكفل هذه الحقوق للأفراد والجماعات بموجب القوانين التأسيسية الموافقة لقوانين العمل 

 وتشريعات العمل الجزائرية. 

 .المؤسسةمميزات مواعيد الاجتماعات الرسمية في (: يبين 35الجدول رقم ) ❖

 النسبة المئوية % التكرار المؤسسة مميزات مواعيد الاجتماعات الرسمية في

 %15.19 12 دورية وفق مخطط تفصيلي زمني ومكاني

 %56.96 45 تنفرد كل مصلحة بخصوصياتها

 %24.05 19  والأهدافقليلة التكرار مخصصة لعرض الأعمال السنوية 

 %3.80 3 : عدم إعطاء أي اجابةابداء رأي آخر

 %100.0 79 المجموع

الإحصائية المدرجة في الجدول أعلاه، الى أن الاتجاه العام للمستجوبين حول تشير الدلالات  ▪

من المستجوبين  %56.96مميزات مواعيد الاجتماعات الرسمية في المؤسسة بنسبة قدّرت ب

% من 24.05بنسبة ت فئة أخرى كما عبر الذين اعتبروا انفراد كل مصلحة بخصوصياتها، 

لعرض الأعمال السنوية ا مواعيد الاجتماعات قليلة التكرار وهي مخصصة أنه العاملينمجموع 

من مميزات مواعيد الاجتماعات العينة اثبتوا أفراد من  %15.19أما نسبة والأهداف المسطّرة، 

 %3.80وفي الأخير توجد نسبة الرسمية أنها دورية تتم وفق مخطط تفصيلي زمني ومكاني، 

 .رأيا آخرسواء بالموافقة على المقترحات أو بعدم الموافقة ولم تقدم  لم تقدّم أي مقترحوهي لفئة 

نضباط في تحقيق مواعيد الاة قيمأهمية لانطلاقا من هذه المعطيات يتبين أن المؤسسة تولي  ✓

كهيكل تنظيمي بتحقيق الغاية من عقد  أو ادارة الاجتماعات الرسمية وتفرد كل مصلحة

 لهم  عن الأهداف أو المستجدات في الخطط التنفيذية، وتترك في التبليغ والاعلانالاجتماعات 
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وهذه من ه الخصوصية، بعن كيفية عقدها ووفق ما تستوجالطرق المناسبة الحرية في اختيار 

فيما بين المؤسسة والأفراد، وهو سلوك يعزز تناسق  وتبادلهاالتنظيمية بين عوامل بناء الثقة 

وفي تعبير الاتجاه الثاني الموافق بأن هذه لوظيفية، القوى الفاعلة في تحقيق الكفاءة ا

 بشكل رتكزةقيمها التنظيمية المثقافتها و خصوصيات الاجتماعات قليلة التكرار، فالمؤسسة وفق 

التكنولوجيات الحديثة كأدوات رسمية في التعاملات الرسمية العادية، فهي تلجأ استخدام على 

وقد تعززت هذه الأفكار وتقبلتها الإدارات الحديثة  الى هذه الأساليب كلما تطلبت الحاجة،

، مما تطلّب من المؤسسات مواكبة 2021-2020خاصة بعد جائحة كورونا العالمية 

المستجدات التكنولوجية في نظم الاتصال وعقد الاجتماعات لمناقشة إجراءات تخص مشاريع 

 العكسية للنتائج المحققة.أو القيام بالتغذية حديثة أو التبليغ عن خطط تنموية جديدة 

 .كيفية التصرف عند وجود صعوبة في انجاز العمل(: يبين 36الجدول رقم ) ❖

 النسبة المئوية % التكرار المؤسسة مميزات مواعيد الاجتماعات الرسمية في

 %26.58 21 تكرار محاولة انجاز العمل حتى التغلب على الصعوبات 

 %18.99 15 انجاز المهامالإقرار المباشر للمسؤول بصعوبة 

 %54.43 43  محاولة انجاز العمل مع فريق عمل أكثر خبرة وتجربة

 %100.0 79 المجموع

توضح القراءة الإحصائية في الجدول أعلاه المبين لكيفية تصرف العاملين عند إيجاد صعوبة  ▪

من  %54.43بنسبة المقدّر أن الاتجاه العام للمستجوبين في انجاز المهام والأعمال 

ت كما عبر ، محاولة انجاز العمل مع فريق عمل أكثر خبرة وتجربةعلى أكدّوا المستجوبين الذين 

تكرار محاولة انجاز العمل حتى مع ا أنه العاملين% من مجموع 26.58بنسبة فئة أخرى 
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المستجوبين ممن فضلوا فراد الأمن  %18.99نسبة   اعتبارفيما تمّ ، التغلب على الصعوبات

 الإقرار المباشر للمسؤول بصعوبة انجاز المهام.

عندما تقابلها صعوبات في  لعاملينلسلوكيات عدة  ي أعلاهلقد أفرزت نتائج الجدول الاحصائ ✓

انجاز مهامها، وهي تعكس جوانب مهمة في قيم عملها المشبعة بالالتزام الوظيفي من خلال 

الأفراد وفرق العمل كفاءة نحو الاستفادة من  من المبحوثين %54.53لجوء الاتجاه العام بنسبة 

ذات خبرات مهنية عملية تستطيع من خلالها تقديم المشاركة الفعّالة في تذليل الصعوبات 

، كما يعبّر هذا الاتجاه عن وجود ثقة تبادلية بين أعضاء التنظيم قائم على وحلحلة مشاكلها

والروح التي تغمر نشاطها من حب  فعالية السلوك الانضباطي في دينامية عمل الجماعات

مساعدة الآخرين وفي المقابل نجد سلوك المرونة من خلال تعبير العاملين عن الاستعانة بمن 

 .لهم الأقدمية والتجارب المتعددة

ا أنه العاملينمن مجموع  %26.58تبيّن من الاتجاه الثاني من الفئة المهنية المعبّرة بنسبة كما  ✓

، فهذه الفئة تحذوها سلوكيات انجاز العمل حتى التغلب على الصعوباتتكرار محاولة مع 

تنظيمية تغمرها بقيم المثابرة والإرادة، كما أن التكرار والمحاولة في قهر العراقيل يوافق الأفراد 

الذين يمتلكون شخصيات محبّة لأعمالها، كما تمتلك طاقات واستعدادات لتحمل الصعوبات 

 يها مهما كانت ظروف العمل.واستعدادات للتغلب عل

المستجوبين ممن فضلوا الإقرار المباشر فراد الأمن  %18.99نسبة المعبّر عنه ب الاتجاه الثالث ✓

بكونه التزام باتباع القنوات الرسمية للمسؤول بصعوبة انجاز المهام، فيمكن اعتباره سلوكا يتميز 

ة البيروقراطية فلجوء الأفراد في معالجة الصعوبات في العمل، لأن في النظام ذو الصبغ

والجماعات الى التبليغ الى المستويات العليا هو ما يمثل بداية تذليل الصعوبة، فالاعتراف ليس 

عيبا أو انتقاص من كفاءة العاملين خاصة في مثل هكذا مؤسسات ذات مستوى تأهيل علمي 
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ل وكيفيات الإنجاز متميز، لكن في بعض الأحيان الصعوبة في انجاز مرتبط بأوقات العم

وتسوية خطط العمل، فيضطر العاملين الى هذا المفاضلة حرصا على تقديم الأداء المطلوب 

 وفق الرزنامة المضبوطة تقديرا للمسؤوليات ونمطها التراتبي.

لإطارات  بالسنوعلاقته  مع الزملاء العملطرق  تفضيل(: يبين كيفية 37الجدول رقم ) ❖

 .المؤسسة

  بالسن.وعلاقته  مع الزملاء العملطرق  تفضيلكيفية  

 
 

 السن

تكوين فريق عمل 

 متعاون 

عمل فردي عند 

 الانجاز المهني

تكوين فريق عمل 

 يتنافس
 

 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك

 %100 6 -- 0 %6.67 1 %83.33 5 سنة 30أقل من  

 
 40الى  31من

 سنة
30 68.18% 11 25.0% 3 6.82% 44 100% 

 
الى  41من 

 سنة50
10 66.67% 2 13.33% 3 20% 15 100% 

 %100 14 -- 0 %7.14 1 %92.86 13 سنة 51أكثر من  

 %100 79 %7.59 6 %18.99 15 %73.42 58 المجموع 

 

تشير الدلالات الإحصائية المدرجة في الجدول أعلاه، الى أن الاتجاه العام للمستجوبين حول  -

كيفية تفضيل طرق العمل مع الزملاء وعلاقته بالسن لإطارات المؤسسة المقدّرة نسبتهم 
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 %92.86سنة بنسبة  51الفئة العمرية البالغة أكثر من مدعمة بمن المبحوثين،  73.42%

 متعاون. بأنها تفضل تكوين فريق عمل

من المستجوبين حول كيفية تفضيل طرق العمل  %18.99أما الاتجاه الثاني المقدّر نسبتهم ب -

سنة أنها تفضل العمل  40الى  31مع الزملاء والتي تدعمها الفئة العمرية التي يتراوح سنها من 

 .%25.0الفردي عند الإنجاز المهني بنسبة 

من المبحوثين عن كيفية تفضيل  %7.59تجاه الثالث من أفراد العينة الممثل بنسبة كما بيّن الا -

والتي  سنة50الى  41طرق العمل مع الزملاء والتي تدعمها الفئة العمرية التي يتراوح سنها من 

 ي داخل المؤسسة.تكوين فريق عمل تنافستفضل 

سنة( الأكبر سنا بالمؤسسة وهي  51يتضح لنا من الاتجاه العام بأن الفئة العمرية )أكثر من  ✓

 تكوين فريق عمل متعاون، يةفضلتقر بأالتي تمثل الفئة المشبعة بالخبرة الاجتماعية والمهنية 

ذات أهمية للمؤسسة والجماعات والفرد، سلوك مشاركة العمل مع الاخرين قيم عمل  يمثلو 

قات الاجتماعية تنشأ من الاحتكاك المباشر أثناء العمل، وتتجلى قيمتها الإضافية في فالعلا

، الإشرافيةوالوظائف الإدارية كون العاملين في هذا السن العمري هم من أصحاب المسؤوليات 

ومع وجود القابلية لمشاركة العمل مع الزملاء فهي تعبير عن منح فرصا للأفراد في حالة 

  امكانياتهم عند ممارسة هذه المهام.م والثقة في تفويض المها

سنة فعبّرت بأنها  40الى  31في الاتجاه الثاني الفئة السوسيومهنية التي يتراوح سنها من  ✓

تفضل العمل الفردي عند الإنجاز المهني في الإجابة عن كيفية تفضيل طرق العمل مع 

ال المباشر خلال فترة البحث الميداني تبيّن ، فسلوكها يتميز بالفردانية، فمن خلال الاتصالزملاء

عن وجود علاقات اجتماعية مميزة لكن في اطار العمل وبحكم الخصوصية الثقافية لهذه 

الأشكال من المؤسسات ذات الأعمال الفنية والتقنية التي مقدار الأخطاء في بعض تفاصيل 
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لعاملين في تقديراتهم الوظيفية أعمالها الهندسية تقدر بنسب جد ضعيفة ومليمترية، فان بعض ا

المحققة نتائجه  ومن حيث انجاز المهام أيحبذ العمل الفردي الذي حدود المسؤولية فيه 

مباشرة، كما يمكن اعتبار أنّ هذه  الإيجابية أو السلبية فهي تقع على عاتق الفاعل الاجتماعي

ومؤهلاتها العلمية في اثبات ذاتها الفئة الثانية من حيث ترتيب العمر، فقد يملأها شغفها 

وكفاءاتها، فقد يكون سلوكها دليل للتميز والابداع ووسيلة لتقديم مهارات جديدة عن النمط 

 التقليدي في التفكير وتحقيق العمل التعاوني.

المبحوثين،  منسنة  50الى  41أمّا الاتجاه الثالث من الفئة العمرية التي يتراوح سنها من  -

ي داخل تكوين فريق عمل تنافسعن تفضيل طرق العمل مع الزملاء من خلال  والتي أوضحت

المؤسسة، فما يميزها توسطها العمري ما بين سن الفئة الأولى وسن الفئة الثانية، وتوسطها 

لذوي الأقدمية خبرة سلوكيات الو ه السلوكية في اثبات كفاءته المهني ما بين طموح الشباب ورغبت

والمهنية، فإبراز سلوك تعاوني وتنافسي هو أحد العناصر التفاعلية من  والكفاءات السلوكية

مقومات عمليات التطوير التنظيمي، والتي ترغب التنظيمات الحديثة في تحقيقها، لأن التنافسية 

إيجابي يوفر الداخلية هو سلوك يشجع عمليات الابتكار والابداع خاصة في ظل توافر مناخ 

الداخلي الذي يمر عبر نظام الحوافز  التنافستعاوني ومقومات العمل العناصر ومقومات 

 المرتكز على ما تحققه المؤسسة من نتائج وأداء فعال.
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 .في انجاز العمل التزام فرق العملكيفية (: يبين 38الجدول رقم ) ❖

 النسبة المئوية % التكرار كيفية التزام فرق العمل في انجاز مهام العمل، من خلال:

 %20.25 16  المجموعة على تنفيذ العمل ربحا للراحة النفسية ركيزت

 %36.70 29 التوزيع العادل للمهام والمسؤولية التراتبية

 %43.05 34  ترسيخ سلوك المشاركة لربح الوقت والجهد

 %100.00 79 المجموع

أن التزام فرق العمل في انجاز العمل توضح القراءة الإحصائية في الجدول أعلاه المبين لكيفية  ▪

ترسيخ على أكدّوا من المستجوبين الذين  %43.05بنسبة المقدّر الاتجاه العام للمستجوبين 

% 36.70بنسبة ت فئة أخرى ر عبّ الاتجاه الثاني فقد ما أ، سلوك المشاركة لربح الوقت والجهد

نسبة  فيما تمّ اعتبارالتوزيع العادل للمهام والمسؤولية التراتبية، مع ا أنه العاملينمن مجموع 

من خلال  كيفية التزام فرق العمل في انجاز العملبينّوا الأفراد المستجوبين ممن من  20.25%

 المجموعة على تنفيذ العمل ربحا للراحة النفسية. تركيز

التزام فرق العمل حين انجاز أعمالها حول كيفية لقد أفرزت نتائج الجدول الاحصائي أعلاه  ✓

بالمؤسسة يتمتعون بقيمة العمل المشاركة كلما اقتضى انجاز لعاملين تأكيدات مطمئنة أن ا

المهام، وهو السلوك المعبّر عنه بالجدول الاحصائي السابق، ومن خلال الأثر الناتج عن مفهوم 

في المؤسسة لدينامية الجماعة تنظيمية ثقافة الالقوة عكس ترسيخ المشاركة في عمل الفريق فهو ي

، فالغرض من تبني أسلوب المشاركة هو والتعاون  كةالمشار  ئيبمبدعملها  التي تشبعت قيم

تقاسم أعباء الجهود والخبرات في مقابل تحقيق أهداف التنظيم والمصالح المشتركة، لأن عاملي 

 بكفاءة.الجهد والوقت هما من الروابط المهمة لإنجاز الأعمال 
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الذي بيّن كيفية التزام فرق العمل من خلال الحفاظ على  %36.70أمّا الاتجاه الثاني ذو نسبة  ✓

، ففي كل الهياكل التنظيمية المنبسطة خاصة التوزيع العادل للمهام والمسؤوليات تراتبيا

 مضبوطة سلفابكل اختصاصاتها بالمؤسسات الاقتصادية العمومية نجد أن الوظائف والمهام 

ة أو جماع افردكان بالانضباط، والمورد البشري فيها سواء  التي تتصفالقواعد التنظيمية وفق 

ملزم بإنجاز العمل وفق هذه التراتبية، ورغم ما ينال على هذا التفسير من مآخذ، فسلوكه العملي 

والاحساس  ةها الانضباطيياتسلوك فييظهر الاستفادة من كفاءة الأفراد وفرق العمل فان 

أو الاخلال  العجزلأنه يعتبر ضمانا من  ،في تقبل عمل الفريق والالتزام بهالمشترك بالمسؤولية 

 .أداء الواجباتمن التوزيع المنصف في  شيءالبعض بوجود  حسالمهام، كما ي انجازفي 

 كيفية التزامالأفراد المستجوبين ممن بينّوا من  %20.25نسبة ولقد أظهر الاتجاه الثالث المقّدر  ✓

، المجموعة على تنفيذ العمل ربحا للراحة النفسية من خلال تركيز فرق العمل في انجاز العمل

أن انجاز العمل في حد ذاته وفق عمل الفريق يعتبر إنجازا يستوفي الإشادة والثناء عليه، حيث 

ليست وليدة جو عمل غير مريح، وانما هي ناتجة وان ضغوطات العمل بمؤسسة "سيتي رايل" 

وهي خصوصية تنظيمية تطرقنا  في الانجاز طبيعة العمل الذي يستوجب الكثير من الدقةعن 

اليها في الكثير من التفسيرات، فالراحة النفسية مهمة لتخفيف التوتر والاجهاد في العمل، وفي 

منها ما  لمنح العاملين فسحات للشعور بالراحة، ثقافة المؤسسة التنظيمية موجودة عدة أشكال

كالتعويضات المالية وهي مضبوطة مسبقا بتوقيت ونسب ذات ق نظام الحوافز الرسمي يتم وف

يتم عبر الاستقطاع في التوقيت بين المهام ومنها ما معاملات معينة في جداول زمنية محددة، 

بنفس الوتيرة بالإضافة العمل بحيث لا تكون الاستمرار في انجاز لخلق نوع من التباعد الزمني 

مراكز الصحية وكذلك لتعويض بالوقت، كما توفر المؤسسة تسهيلات لاستغلال النظام االى 

  وهي مجال آخر للبحث سنوصي به للاستزادة المعرفية.في أيام العطل والاجازات مراكز الترفيه 
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 (: يبين مشاركة الزملاء في الأعمال الإضافية لصالح المؤسسة39الجدول رقم ) ❖
  %النسبة  تك الاجابة

  %94.94 75 أشاركنعم: 

  %5.06 4 لا: لا أشارك

  %100 79 المجموع

 في حالة الإجابة بنعم: 

 %النسبة تك الإجابة

 %58.67 44 مساعدة العمال الجدد على التأقلم والتدرج في ممارسة المهام

 %22.67 17 التخفيف من حدة التوترات التنظيمية

 %18.66 14 الجددالانخراط في اجراء تكوين لفائدة العمال 

 %100 75 المجموع

 
 

من المبحوثين  % 94.94نسبة تشير الدلالات الإحصائية المبينة في الجدول أعلاه، الى أن 

أفراد  من % 5.06مقابل نسبة  مشاركة الزملاء في الأعمال الإضافية لصالح المؤسسة،تفضل 

وقد تنوعت إجابات العينة لا يشاكون زملائهم في الأعمال الإضافية لصالح المؤسسة محل الدراسة، 

 المبحوثين على النحو الآتي:

مساعدة العمال الجدد على التأقلم أن المشاركة تكون في شكل  %58.67 ـاعتبرت نسبة مقدرة ب -

كيفية توزيع المهام داخل المصالح  وبالنظر الىداخل المؤسسة،  والتدرج في ممارسة المهام

والتراتبية المهنية في المكاتب التي تتخذ نمط هرمي حيث تجد كل الأعمار متواجدة بنفس 

في إطار تناسقي يتوزعون على المسؤوليات وفق الترتيب المحدد في سلم الترقيات  المصلحة

 المهنية. وفي طابعه الغالب يتميز بالترتيب الهرمي العمري في مقابل الخبرة



 الفصل الخامس: عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج
 

 
245 

الأعمال الإضافية  مشاركة العاملين فيطريقة أن  %22.67فيما أقرت فئة أخرى بنسبة  -

حيث يمكن الاستفادة ، لصالح المؤسسة تكون بالانخراط في اجراء تكوين لفائدة العمال الجدد

تقديمه من طرف الخبير الأجنبي من تجارب وخبرات الإطارات العليا داخل التنظيم، فما يمكن 

ن المؤسسة للموظفين حديثا يمكن توفر نفس الطاقات التكوينية لدى بعض الإطارات المؤهلة ع

 في نفس التنظيم.

العاملين الزملاء من الذين أجابوا بنعم، انّ مشاركة  %18.66ـ وترى نسبة من المبحوثين تقدّر ب -

التنظيمية،  التخفيف من حدة التوتراتطريق يتم عن في الأعمال الإضافية لصالح المؤسسة 

وهو تعبير عن سلوك انضباطي مهني حيث يتجنب فيه الفرد والجماعة تجنب سلوك الرفض 

، وهو تقدير لسلوك المؤسسة التي استطاعت في جعل المساهمة شخصيةتلبية رغبات والقبول ل

  تفعيل قنوات المساهمة في الأعمال الإضافية متاحة أمام الجميع.في 

من المستجوبين الذين وافقوا بإجابة "لا" عن عدم  %5.06د عبّروا بنسبة أمّا الاتجاه الثاني فق  -

مشاركة الزملاء في الأعمال الإضافية لصالح المؤسسة، فيمكن تفسير عدم قبولهم بالأفكار 

السابقة بأنّ نشاطهم الوظيفي هو انجاز المهام والتقيد بالتنفيذ، وارتباطاتهم المهنية تستدعي 

 هؤلاء الأفراد هم من يحتاجون المساعدة ويقع عليهم العبء الوظيفي.الاعانة، أي ان 

في توفير  %94.94نعم  بالإجابةتقتضي النسبة المرتفعة المعبّر عنها لمجموع المبحوثين  ✓

المؤسسة لمساحات عمل تضامنية بين الأفراد، هذه المساحات سواء كانت عفوية أو مقصودة 

 للوظائف وتحقيق تناسق تفاعلي بين عاملي التجديد والكفاءات من خلال احترام التراتبية المهنية

المهنية لعمال المؤسسة، وهو ما يمكّن الفرد أن يختار السلوك الذي يناسب قواه ومهاراته في 

تحقيق الانضباط المهني، فمساعدة الزملاء الجدد لا يعتبر وظيفة مرسمة القواعد والأركان، بل 

التنظيمية القائمة على مؤشر مهم وهو سلوك التعاون، والذي  يعتبر جزء من ثقافة المؤسسة
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يتخذ عدة أشكال، فتبادل الخبرات بغرض تحقيق مستويات أداء عالية أو صقل المواهب اليافعة 

ومنهم من يعتبر أنّ سلوك هو تأطير يقتصد الوقت والجهد على الملتحقين حديثا بالمؤسسة، 

الإضافية بما يعرض عليه تجنبا لإحداث سلوك سلبي  الموافقة في مشاركة الزملاء الأعمال

ات خارج النطاق الرسمي قد تساهم في نزع خدمبذلك يقدّم فهو اتجاه العمل أو العاملين، 

تحسين زيد من تالتنظيم و مطبات الممانعة وداء المنظمات في اثارة الشكوك والتوترات داخل 

لوك انضباطي عال وأنها مستعدة للانخراط في عبّرت عن التزامها بسكما أنّ الفئة التي أداء، 

اجراء تكوين لفائدة الزملاء في اطار مشاركة الأعمال الاضافية كإجراء تعاوني، فهو سلوك 

قيمي يتسم بتعابير قوية عن التفاعلات الاجتماعية الإيجابية التي تتسم بالاعتزاز والفخر في 

 .خدمة الآخرين

بأنها لاتشارك الزملاء في  %5.06التي عبّرت بالإجابة "لا" بنسبة  أمّا الفئة السوسيومهنية ✓

الأعمال الإضافية في المؤسسة، ومما تبيّن أنها منضبطة في تأدية مهامها وهي الفئة التي تقع 

ويستوصى على المؤسسة الاهتمام بهذه الفئات حتى لا تتعرض أخذه بر اعليها الاعانة، فما يش

ث تأثيرات سلوكيات في ويتزعزع سلوكها الانضباطي ومن ثمّ تحد  الى حدود الإرهاق الوظي

 عكسية تؤثر على فعالية النشاط.
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ك بعض الجهود مهاماستلزمت منك  إذاالتصرف في حالة ما (: يبين كيفية 40الجدول رقم ) ❖

 .وعلاقتها بالرتبة المهنية لإطارات المؤسسة الخاصة

  منك مهامك بعض الجهود الخاصة كيفية التصرف في حالة ما إذا استلزمت 

 

 

 الرتبة المهنية

نقل العمل إلى البيت 

العائلي والعمل على 

 معداتك الشخصية

أخذ مستلزمات العمل 

 إلى البيت ؤسسةمن الم

الالتزام بالدوام الرسمي 

للعمل والتبرع بالجهد 

 ؤسسة.والوقت داخل الم

 
 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك

 %100 17 %52.94 9 %5.88 1 %41.18 7 تحكم /تقني تنفيذ  

 %100 9 %33.33 3 %44.45 4 %22.22 2 اداري  

 
مي اسطار إ

 %100 53 %50.92 27 %11.32 6 %37.76 20 تقني/اداري 

 %100 79 %49.37 39 %13.92 11 %36.71 29 المجموع 

 

الإحصائية المدرجة في الجدول أعلاه، الى أن الاتجاه العام للمستجوبين حول  بياناتال ق تتطر  -

كيفية التصرف في حالة ما إذا استلزمت منك مهامك بعض الجهود الخاصة وعلاقتها بالرتبة 

بإطارات مدعمة المبحوثين، مجموع من  %49.37نسبتهم قدّرت  المهنية لإطارات المؤسسة

لالتزام ممن أعلنوا ا %52.94بنسبة الرتبة المهنية من التقنيين ذوي أعمال التنفيذ والتحكم 

 ؤسسة.بالدوام الرسمي للعمل والتبرع بالجهد والوقت داخل الم
التصرف في حالة من المستجوبين حول كيفية  %36.71ب أما الاتجاه الثاني المقدّر نسبتهم  -

 ك بعض الجهود الخاصة وعلاقتها بالرتبة المهنية لإطارات المؤسسةما إذا استلزمت منك مهام
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مدعمة من فئة فجاءت  لشخصيةها انقل العمل إلى البيت العائلي والعمل على معداتتفضل ي تال

 .%41.18إطارات الرتبة المهنية من التقنيين ذوي أعمال التنفيذ والتحكم بنسبة 

المستجوبين حول كيفية من  %13.92كما بيّن الاتجاه الثالث من أفراد العينة الممثل بنسبة  -

ة والتي تدعمها فئ التصرف في حالة ما إذا استلزمت منك مهامك بعض الجهود الخاصة

إلى  ؤسسةالممقر أخذ مستلزمات العمل من للقيام بالعمل و %44.45الإطارات الإدارية بنسبة 

 . البيت
حول كيفية  %49.37الاتجاه الأول بنسبة لقد صنفت نتائج الجدول الاحصائي المبيّن أعلاه  ✓

التصرف في حالة ما إذا استلزمت منك مهامك بعض الجهود الخاصة وعلاقتها بالرتبة المهنية 

الاتجاه العام أظهر سلوك تنظيمي يعبّر عن الجدّية في إتمام انجاز  هذالإطارات المؤسسة، 

بتنفيذ ، وأنهم يصرون على الالتزام %52.94فئة إطارات التنفيذ والتحكم بنسبة مثلا بمالعمل 

بسبب عدم وجود إمكانية نقل العمل الى خارج المؤسسة ، سواء كان ذلك المؤسسةفي المهام 

قد يعكس و  ومن جهة أخرى عدم القدرة على امتلاك نفس الإمكانيات المادية بالبيت،، من جهة

أنهم متمسكون بالتفريق بين حدود العمل في البيت وحدود يدّل على نضباطي السلوك الاهذا 

 العمل في المؤسسة نظرا لوجود سلوكيات مهنية ذات خصوصيات ثقافية وتنظيمية في آن واحد

تماما عن ثقافة العامل بالبيت، وهو نفس الموقف بالتقريب لفئة الإطارات تختلف  تحيط بالعمل

، %50.92لتي ألّحت على التبرع بالجهد والوقت داخل المؤسسة بنسبة ذات المناصب العليا ا

فسلوك المدراء ورؤساء المصالح يطبع عليه الرمزية في كيفية إدارة المهام ومحاولة ترك 

، فيغلبون سلوك الايثار في تحقيق المصلحة العامة مقابل الانطباع الجيد في نظر التابعين

الصارم بالوقت داخل المؤسسة، وقد استفسرت الأمر مشافهة من أفواه العمل في البيت والالتزام 

بعض المسؤولين فتبين أن سلوكهم يحتوي عدة رسائل ضمنية عن الانضباط وتحقيق العمل في 
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آجاله المطلوبة هو سلوك قيمي يعبّر عن رفعة أخلاقية وعاطفية قوية تحقق القليل من الانتماء 

 مون اليها خاصة بعد أحداث جائحة كورونا العالمية.ورد الجميل للمؤسسة التي ينت

التصرف في حالة من المستجوبين حول كيفية  %36.71أما الاتجاه الثاني المقدّر نسبتهم ب  ✓

 ما إذا استلزمت منك مهامك بعض الجهود الخاصة وعلاقتها بالرتبة المهنية لإطارات المؤسسة

، فما يلفت النظر أن لشخصيةها امل على معداتنقل العمل إلى البيت العائلي والعي تفضل تال

من فئة إطارات الرتبة المهنية التقنيين كقيمة عمل قوية تتماشى مع العاملين  طسلوك الانضبا

، والذين يعتبرون أنّ إتمام انجاز %41.18بنسبة الذين دعموا الفكرة ذوي أعمال التنفيذ والتحكم 

الوفاء والشعور بالانتماء للتنظيم في مقابل ي قمة المهام بالبيت والتضحية بالجهد والوقت ه

تغليب المصالح الفردية أو العلاقات الاجتماعية ذات الأولوية خاصة في ظل تباعد النمطين 

الثقافيين بين طبيعة العمل في المجال الهندسة وما يلزمه من مناخ خاص قد لا يتوفر أصلا 

، وانّها تقوم بنفس عمل الزملاء %37.76الفكرة بنسبة فئة الإطارات العليا دعمت بالبيت، كما 

مرتبطة الأداء الجدية في تقتضي التكامل، وأن المهنية من الفئة السابقة لنذكّر أن الخصوصية 

 حتى تتم الاستفادة من هذه التضحية بالجهد والوقت. والبيانات في نفس الوقتة بإيجاد المعلوم

% من المستجوبين حول كيفية التصرف في 13.92لممثل بنسبة من أفراد العينة االاتجاه الثالث  ✓

حالة ما إذا استلزمت منك مهامك بعض الجهود الخاصة والتي تدعمها فئة الإطارات الإدارية 

فقد أعتبر أن أخذ مستلزمات العمل من المؤسسة إلى البيت، % للقيام بالعمل و 44.45بنسبة 

المؤسسة  لتحقيق أهدافالعطاء ببذل الجهد والوقت سلوك الانضباط قوي والرغبة في التضحية و 

المنقولة من العمل الى البيت، لكن ما يحق تفسيره  بغض النظر حول طبيعة مستلزمات العمل

والتركيز عليه عن وجود ثقافة تنظيمية خاصة ترتكز على سلوك المرونة تتفاعل معها الأنساق 

تتطلب من المؤسسة تقويتها وفق ما خصوصية  التنظيمية بشكل لافت مبني على الثقة بينهم وهي
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تراه مناسبا لاحتياجاتها من خلال انتهاج سياسة واضحة تحفظ للجميع الحقوق والواجبات وهو في 

  تحليلي المتواضع مجال آخر من البحث يتطلب قراءات أخرى من زوايا نظر أخرى.

في كيفية تصرف المسؤول في حالة التأخر عن مواعيد العمل (: يبين 41الجدول رقم ) ❖

 المؤسسة وعلاقتها بالجنس.

 تصرف المسؤول في حال التأخر في مواعيد العمل كيفية 

 
 
 
 

 الجنس

يلتمس الأعذار مع 
التأنيب الشفهي 

 احتراما لك

تطبيق اجراءات 
 كتابية غير عقابية

تطبيق اجراءات 
كتابية عقابية 

 المالية تكالخصوما
 المجموع

 % تك % تك % تك % تك

 
 ذكر

12 25.53% 11 23.40% 24 51.07% 47 100% 

 %100 32 %59.37 19 %6.25 2 %34.38 11 أنثى

 %100 79 %54.43 43 %16.46 13 %29.11 23 المجموع
تشير الدلالات الإحصائية المدرجة في الجدول أعلاه، الى أن الاتجاه العام للمستجوبين حول  -

في حالة التأخر عن مواعيد العمل في المؤسسة وعلاقتها مع العامين كيفية تصرف المسؤول 

عن تطبيق إجراءات كتابية  أفصحواالذين من عينة البحث  %54.43بنسبة تقدّر ب  بالجنس

  .%59.37صومات المالية مدعمة بفئة الاناث بنسبة عقابية كالخ

تصرف المسؤول من المستجوبين حول كيفية  %29.11أما الاتجاه الثاني المقدّر نسبتهم ب  -

عمت ، فقد تدّ في حالة التأخر عن مواعيد العمل في المؤسسة وعلاقتها بالجنسمع العامين 

لهن س التمعن االذين أفصحوا من عينة البحث من جنس الاناث  %34.38بنسبة تقدّر ب 

 هن.الأعذار مع التأنيب الشفهي احتراما لبعض من 



 الفصل الخامس: عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج
 

 
251 

 من المستجوبين حول كيفية %16.46كما بيّن الاتجاه الثالث من أفراد العينة الممثل بنسبة  -

تصرف المسؤول مع العامين في حالة التأخر عن مواعيد العمل في المؤسسة وعلاقتها بالجنس، 

من عينة البحث من جنس الذكور الذين أفصحوا عن  %23.40فقد تدعمت بنسبة تقدّر ب 

 .غير عقابيةتطبيق إجراءات كتابية 

في حالة لعاملين مع احول كيفية تصرف المسؤول من خلال استقراء بيانات الاتجاه العام  ✓

المدعم من  %54.43المقدر بنسبة  التأخر عن مواعيد العمل في المؤسسة وعلاقتها بالجنس

عن الذين أفصحوا ، و لفئة الذكور %51.07في مقابل  %59.37طرف فئة الإناث بنسبة 

تطبيق إجراءات كتابية عقابية كالخصومات المالية وغيرها، فهذا السلوك الانضباطي يعبرّ عن 

تفضيل العاملين تحقيق العدالة بتطبيق القوانين بشكل صارم متجاهلين حدود الجنس الا فيما 

أقرته اللوائح التنظيمية بالمؤسسة، حتى وان اقتضى الأمر خصومات مالية من الرواتب أو 

نح المصروفة في أشكال أخرى، فبحسب العاملين الثواب والعقاب هو سلوك تنظيمي يخضع الم

لقيمة الانضباط في العمل وليس محاباة خارج التنظيم والا تعرضت المؤسسة الى اهتزاز في 

، في تحقيق علاقات اجتماعية تتسم بالثقة المتبادلةالمبنية على العملية بنيتها التنظيمية وقيمها 

لو أنهم أسهموا في تحقيق أهداف التنظيم فهم ينتظرون نواتج مالية وعوائد وكل هذه  مقابل

 .الخصوصيات مرتبط بوجود سياسة إدارية تلتزم بالوضوح

تصرف من المستجوبين حول كيفية  %29.11المقدّر نسبتهم ب كما بينّ الاتجاه الثاني  -

، فقد في المؤسسة وعلاقتها بالجنسفي حالة التأخر عن مواعيد العمل مع العامين المسؤول 

س التمعن االذين أفصحوا من عينة البحث من جنس الاناث  %34.38تدّعمت بنسبة تقدّر ب 

من جنس الذكور، وبالرغم من أن هذا السلوك  %25.53في مقابل الأعذار مع التأنيب الشفهي 

حيان الى اظهار نوع يحتاج في بعض الأتنوّع بناءه الاجتماعي مهما معمول به، فكل تنظيم 
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لحرص على توجيه سلوكيات العاملين نحو ممارسات أفضل، التنظيمية كقيم عمل لمن المرونة 

اذا  اذ لا يمكن فرض انضباط صارم داخل المؤسسة عن حالات التأخر في الالتحاق بالعمل

عدم  نه في الغالبلأ، غير مقصودة بمهام عمل ذات أهمية تتطلب الحضور الأكيد كانت

يكون مردّه الى تفاعلات ناتجة من البيئة الخارجية للتنظيم، قد بالتوقيت لاحترام في الالتزام ا

الى تبعات لا يستطيع الصمود أمامها وليس له  وع خضاللفاعل الاجتماعي تحتّم على اوبذلك ي

 القدرة في التأثير عليها منها على سبيل المثال سوء الأحوال الجوية، حوادث المرور ...الخ.

من عينة البحث من جنس  %23.40بنسبة تقدّر ب المدّعم من أفراد العينة ا الاتجاه الثالث أم ✓

من الاناث،  %6.25في مقابل  غير عقابيةة الذكور الذين أفصحوا عن تطبيق إجراءات كتابي

فقد أظهروا ميلهم الى احترام السلطة التنظيمية وما تنص عليه القوانين التنظيمية مع ابراز قيم 

هذه النسب المتدنية بالرغم من خاصة عند حدوث هذه الأفعال دون قصد أو تكرار، و  حسانالا

 الانضباط بسلوك ياتتمتزج فيها سلوكأنها  ، الاتعكس سلوكيات قيم عمل داخل المؤسسةالتي 

، وفي الأخير التعبير عن هذه النتائج والفاعلينبين الإدارة الفعّال التواصل ثق عن بنالمساواة الم

من طرف العاملين يدل أنّ الأغلبية تحتاج الى سلوك الانضباط في تطبيق الإجراءات على 

مرؤوس، المسؤول والواقع تحت المسؤولية وبين الجميع دون الحاجة الى التفرقة بين الرئيس وال

ومنصفة للجميع لا تضيع فيها  الذكر والأنثى، فالكل يبحث عن تحقيق ثقافة تنظيمية عادلة

 تعتمد على تحقيق المساواة والإحسان في تطبيق القانون.الواجبات كما 
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 الدافع في انجاز مهام العمل بحرص.(: يبين 42الجدول رقم ) ❖

 النسبة المئوية % التكرار خلال: بحرص منالدافع في انجاز مهام العمل 

 %48.10 38 الرغبة في تحسين أداء العمل 

 %29.11 23 الحصول على الامتيازات المادية والمعنوية كاملة

ارتباط الأعمال بعضها البعض مما يتطلب تنفيذها في 

  محددموعدها ال

18 22.79% 

 %100.00 79 المجموع

أن الاتجاه للدافع في انجاز المهام بحرص توضح القراءة الإحصائية في الجدول أعلاه المبين  ▪

الرغبة في تحسين على أكدّوا من المستجوبين الذين  %48.10بنسبة المقدّر العام للمستجوبين 

ترغب ا أنه العاملين% من مجموع 29.11بنسبة ته ت فئر عبّ الاتجاه الثاني فقد ما أأداء العمل، 

نسبة أقرّ الاتجاه الثالث بفيما تمّ في الحصول على الامتيازات المادية والمعنوية كاملة، 

ارتباط الأعمال بعضها البعض مما يتطلب تنفيذها  أتبثواالأفراد المستجوبين ممن من  22.79%

 .في موعدها المحدد

من المبحوثين والذين أشاروا  %48.10المقدرة نسبتهم  ىالأولالعام من الفئة لقد أثبت الاتجاه  ✓

فهذه النسبة العالية التي تقارب نصف العينة المبحوثة قد الى الرغبة في تحسين أداء أعمالهم، 

تمسكهم بقيم عمل تقتضي الجدية المهنية في تحقيق تعكس صورة حسنة عن الفاعلين و 

السعي الى تقديم ذلك كو ، في تحقيق أهدافها وتغليب المصلحة العامة للمؤسسة الوظائف المهنية

للقيام الالتزام قيم عمل سلسة تظهر الرغبة الطبيعية الناتجة عن تعكس قد العمل في صورة 

الواجبات المهنية في مقابل الحقوق، وهذا السلوك يحمل في أبعاده التنظيمية قيم عمل تتصف ب
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على التطور العاملين بالمؤسسة وجود ثقافة تنظيمية تشجع  ؤكد عنبالجدّية في العمل، مما ت

 في انجاز المهام والأهداف.المهارات الفنية وكل أشكال الأداء  حسينالمستمر لت

من العينة المبحوثة عن الرغبة في الحصول على  %29.11كما بيّن الاتجاه الثاني بنسبة  ✓

وك المرتبط بالقيمة ، وعليه فهذا السليازات المادية والمعنوية كاملة في مقابل أداء الأعمالالامت

الأفراد الذين الاقتصادية للعمل يبقى أحد الحوافز التي ترفع من الرغبة في تحقيق الأداء، ف

ينظرون الى العمل كفرصة الى الكسب المشروع وتحقيق المنافع الشخصية فهذا السلوك يتطلب 

لف الفاعلين من المؤسسة فرض سلوك الانضباط  كقيمة عمل لتحقيق التوازن النسقي بين مخت

والاقتصادية لأن الامتيازات المادية في حالة عدم قدرتها على اشباع الحاجيات الاجتماعية 

  مظاهر تسبب فجوة بين طموحاتهم وتحقيق مستويات الأداء المطلوب.للفاعلين قد تنعكس ب

نت أن والتي بيّ  من العينة المبحوثة %22.79أما الاتجاه الثالث من الفئة المهنية المقدّر بنسبة  ▪

ارتباط الأعمال بعضها البعض مما يتطلب تنفيذها في موعدها الدافع في أداء العمل كان بسبب 

بأهمية العمل الجماعي، كما  الانضباط المتشبعة، فهي تعكس قيم عمل تملؤها سلوكيات المحدد

أن ضمان السير بالشعور بالمسؤولية اتجاه الأعمال الموكلة لهم، فيعتبرون في مظهرها لى جتت

 تحقيقعلى وفق العرف التنظيمي في مقابل الحرص ذو أولوية يمثل لعمل لإنجاز االحسن 

وفي حرص الأفراد على تأدية الواجبات في وقتها بسبب ، المصالح الشخصيةالأهداف الذاتية و 

وهي بذلك تزيد من مظاهر أو لآخر يؤكد على تشكّل مجموعة من القيم الواضحة والمفهومة 

 لالتزام وقيم التعاون.ا
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 (: يبين حرص العاملين من جعل العمل المقدّم للمؤسسة محل افتخار. 43الجدول رقم ) ❖
 %النسبة  تك الاجابة

 %93.67 74 نعم

 %6.33 5 لا

 %100 79 المجموع

 في حالة الإجابة بنعم: 

 %النسبة تك الإجابة

 %40.54 30 ابراز الكفاءة المهنية في العمل

 %36.49 27 العمل في الوقت المناسب للآخرين تقديم

 %22.97 17 وجود شعور بالمسؤولية اتجاه انجاز العمل في وقته

 %100 74 المجموع

بنعم تشير الدلالات الإحصائية المبينة في الجدول أعلاه، الى أن الاتجاه العام للمستجوبين 
من  %93.67نسبتهم ب قدّرت  افتخارالعاملين من جعل العمل المقدّم للمؤسسة محل حرص حول 

 ."لا" بالإجابةممن عبروا  %6.33في مقابل المبحوثين، 

 على النحو الآتي:الاتجاه العام  وقد تنوعت إجابات 

من أفراد العينة ذات الاتجاه العام ممن  %40.54مقدرة ب النسبة ال رااعتبوالملاحظ أن  -

الحرص في جعل العمل المقدّم للمؤسسة يكون محل افتخار انما هو تحقيق لإبراز  أنأظهروا 

 ماأينالقدرات والكفاءة المهنية، وفي خضم المناخ التنظيمي الذي يوجد بمؤسسة "سيتي رايل" 

العالي وجو العمل المتميز بالصرامة المهنية، المستوى التعليمي الكفاءة النظرية نتيجة رتقي فيه ت

فالفاعل الاجتماعي سوف يعكس هذا الإطار التنظيمي عبر مظاهر سلوكية وقيم عمل تتسم 

، خاصة اذا قدّرنا سلفا بتقدير العمل وأن يجعل من كل انجاز لمهام يؤديها محل فخر واعتزاز
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بأن الأعمال ذات مؤهلات علمية وعملية وتحتوي على خصوصيات ثقافية تنظيمية جد 

ما ة تستلزم وجود قيم عمل تحترم الاتقان والجودة الفنية في الأداء، كهذه الثقافانضباطية، 

في تحقيق ذواتهم والاعتراف بمؤهلاتهم العاملين سلوكيات تأكيد رغبة هذه القيم عكس ت

 والاعتراف الاجتماعي داخل بيئة العمل. للتقديروسيلة لتكون المهنية وكفاءاتهم 

عن تقديم العمل في الوقت المناسب، يعتبر أحد  %36.49أمّا الاتجاه الثاني الذي عبّر بنسبة  -

أهم الطرق الحرص لجعل العمل المقدّم للمؤسسة محل افتخار، فالعاملين يلتزمون بثقافة أداء 

الخطط والوظائف التنظيمية، فالالتزام المهام ضمن الاتفاق المعمول به والمنصوص عليه في 

ومظهر إيجابي من سلوكيات الانضباط الوظيفي،  بالوقت اللازم لإنجاز العمل هي قيمة عمل

 وهذه الفئة السوسيومهنية تربط افتخارها بعملها بقدر تحقيقه في مواعيده المحددة.

الذي بيّن أن حرصهم لجعل العمل المقدّم للمؤسسة محل افتخار بنسبة بينما الاتجاه الثالث   -

، فهذه الفئة تعكس وجود في وقتهوجود شعور بالمسؤولية اتجاه انجاز العمل بسبب  22.97%

الانضباط الوظيفي للعاملين وتضعهم أمام تحمل المسؤولية سلوك ثقافة تنظيمية مرتكزة على 

الشخصية والجماعية في مقابل مسؤولية المؤسسة في الافتخار بالمجهودات المبذولة لتحقيق 

التنظيمية لخصوصيات الخطط العملية، لأن طبيعة النشاط بمثل هكذا مؤسسات عمومية ذات ا

والثقافية والاقتصادية والتي تخضع في بعض الأحيان الى ضغوطات البيئة الخارجية، يجعل 

من أنساقها التنظيمية أن تكون على استعداد لتحمل المسؤولية في أداء مهامها وهو ما يعتبره 

 الفاعل الاجتماعي انجاز مهم ومحل افتخار وتقدير.

، فبالرغم من %6.33مثل للرفض بالإجابة بقول "لا" المقدّر بنسبة أمّا الاتجاه الأخير الم -

ضعف هذه النسبة الا أنها تعكس قيم عدم القبول والرضا عن بيئة العمل أو عن العمل في 
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ضغوطات تنظيمية قد تنجم من البيئة الخارجية كما البيئة الداخلية، وفي تحليل لتصريحات 

 نوردها ونصنفها وفق التحليل الاتي:  العاملين، تبيّن هناك أربعة إجابات

حريصة من جعل العمل ال(: يبين مقترحات أخرى لفئة العاملين غير 44)رقم الملحق الجدول 
 المقدّم للمؤسسة محل افتخار

 الممثلة للرفض بالإجابة "لا".أفراد العينة يمثل المجموع  ملاحظة:        

من الرافضين فكرة أن المؤسسة لا تعير قيمة الفخر  %40ومن خلال هذه الأراء تشكلت بنسبة 

مة من الفئة الرافضة عن تمسكها بقي %20بالعمل لأداء وحسن انجاز العاملين، فيما أعربت نسبة 

عمل متميزة وهي الاتقان في العمل وهذا السلوك من المظاهر الإيجابية وبما أنه جاء ذكره من خلال 

بالمسؤولية عن الالتزام بتقديم أفضل أداء ممكن في ظل الكفاءة العاملين فهو مؤشر داعم للشعور 

أعربت فئة أخري ان الفخر بالعمل المقدّم يجب  %20العملية والكفاءة السلوكية، وبنفس النسبة 

لم تبدي هذه الفئة أي شيء يذكر،  %20مقابلته بالمكافئة المادية والأجر، وفي المقابل بنسبة مماثلة 

التوفيق في توفير مناخ عمل  تكن نسب الرفض على قلتها يستوجب على المؤسسةوفي الأخير مهما 

يجانب الضغوط في العمل، بالإضافة الى تعزيز العلاقات الاجتماعية التكاملية القائمة على فهم هذه 

السلوكيات ومظاهرها والعمل على جعل أعمالهم محل فخر واعتزاز وفق ما يتوفر من سياسات إدارية 

 القيم الانضباطية في العمل.التمسك بتشجع على متزنة ويمكنها أن تنظيمية وآليات 

 %النسبة  تك الاتجاه الأخير الممثل للرفض بالإجابة بقول "لا" 

أو  المقترحات
 الاجابات

 %40 2 المنجزالمؤسسة لا تفتخر بالعمل 
 %20 1 اتقان العمل يجعله أكثر تميزا

 %20 1 الأجر المادي يعبّر عن الافتخار بالعمل
 %20 1 لا شيء

 %100 5  المجموع
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 الاستنتاج الجزئي للفرضية الثانية.

النتائج في الفرضية الثانية حول دور قيمة العمل الانضباط الوظيفي في تحقيق عمليات لقد أفضت 

قيم العمل البنائية منها الانضباط الوظيفي في  من خلال الأهمية التي تقتضيهاالتطوير التنظيمي، ف

ترسيخ مظاهر وسلوكيات ترغب معظم المؤسسات في الوصول اليها بغية تحقيق أهدافها التنظيمية، 

جاءت محاولة التوصل الى فهم المظاهر السلوكية لمجموعة العاملين الذين خضعوا للبحث وفق  فقد

مرتكزة على الملاحظة السلوكية في البيئة  معانيو ر افكأب صياغة أسئلتها تمّ أسئلة الاستمارة التي 

مفرداتها القدرة على الاستفزاز الفكري للعاملين واستخراج مدلولات الداخلية للمؤسسة، كما تملك 

الممارسة داخل المؤسسة واقراراهم عن تصوراتهم الفكرية حول العمل من تعبيرية عن سلوكياتهم 

عن طبيعة تفاعلاتهم الاجتماعية في اطار الكيان المؤسسي الذي التعبير ، ومن جهة أخرى جهة

سواء  وأنماطه العملفي شكل  يمكن اغفالها التي لاثقافية الخصوصية على ال بالاعتماد، ينتمون اليه

بالمؤسسة، فتعدد المؤشرات السلوكية  سائدأو المناخ العام ال وطرق الأداءالمهام  من حيث توصيف

على عدم الاصطناع في خلق مظاهر توحي بالإيجابية في ظاهرها وهي تحمل  كدأكان بغرض الت

، المرونة في فمؤشرات فهم القوانين الداخلية وفرضها بالمؤسسةأخرى، ومظاهر في طياتها هيئات 

أبانت عن  الاتصال التفاعلي بين مختلف الشرائح المهنية، عقد الاجتماعات الرسمية وغيرها

اعتبرت ف ،التنظيمية الاجراءاتالقواعد و زام الفاعلين الاجتماعيين بهذه سلوكيات هامة حول الت

وإذ اعتبرت في عديد المرات أن ، كفاءةجدّية العمل وتحسين ال فيمصدر انضباط من خلال الزيادة 

كما تدعمها الفئات العمرية  ،نصف العينة المستجوبةحدود نسب الاتجاه العام للمؤشرات تقارب 

يمكن استنتاج عن وجود سلوك انضباط وعليه الممارسة للمهنة بخبرات وكفاءات مهنية طويلة، 

التدخل في عمليات من مستويات الأول مستوى ال اباعتباره ،على مستوى المؤسسةم مهّ وظيفي 

مثل في الغالب الإطارات ممن تالداعمة لهذا الطرح أن الفئة السوسيومهنية كما التطوير التنظيمي، 
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القوانين واللوائح صياغة وضع و يشغلون المناصب الإدارية العليا، وبقدر تحكمّهم في فهم آليات 

بقدر إمكانية ، ودرجات الأهداف وخطط تحقيقها لينماالعدل والمساواة بين العمبادئ وفق التنظيمية 

 فرادالأجميع اطارا تنظيميا يشجّع هي بذلك تضع ، و بها مالالتزاسلوك ل استيعابحقيقي في انعكاس 

وقد أبانت نسبة قبول العمل التشاركي في فرق العمل ، لتحلي بسلوك الانضباطالدينامية ل جماعاتوال

لذوي ة سلوكيات الكفاءالفي اثبات أو مساعدة البعض من العاملين لبعضهم في مظاهر متعددة 

في تعاوني وتنافسي  مهاراتهم عبر اظهار سلوكإبراز ذواتهم و لطامحين في اثبات االمهنية الأقدمية 

الاجتماعية والاقتصادية المشروعة  ،الشخصية ارجاء تحقيق المنافعوأهدافه، و إنجاح مقومات العمل 

التحفيز المعنوي بالفخر والاعتزاز بمقدار الحصول على من تحقيق الأرباح والكفاية المادية، وكذلك 

 بما توفرهشروط العمل ل قبّ تمساهمة الفرد في وعليه فالمقدمة للمؤسسة،  لأعمالمن االإنجاز 

سلوك بمثابة هو ، التنافسية الداخليةتشجيع يتطلب عمل  ومن ج الحالية بالمؤسسة البيئة ظروف

فقيم العمل البنائية المتجلية الاهتمام والاتقان في أداء العمل، وعليه مظاهر الجميع التحلي بيشجع 

المؤسسة يمثل سمة ظاهرة وملموسة على كل مستويات التدخل على مستوى في سلوك الانضباط ب

التطوير عناصر تفاعلات إيجابية ل ما يمكن توفيره منالمؤسسة والجماعات والأفراد، وبقدر 

مادي نظام حوافز  وفق تهيئةالتنافس الداخلي  تحسيناتمات العمل التعاوني و مقوّ التنظيمي من 

لتناسق اق يحقالى المساهمة في ت ملائم بقدر ما تفضي قيم العمل من سلوك الانضباطومعنوي 

 .أداء فعالنسجام والتكامل بين مختلف الأنساق الداخلية المكونة للمؤسسة لتحقيق والا
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 في تحقيق التطوير التنظيمي.المميزة الكفاءة : تأثير قيمة العمل لثةالفرضية الثا

 تحقيق في ايجابيالكفاءة" امميزة "ال العمل قيمة توثر "ثالثة والأخيرة الفرضية الفي مناقشة وتحليل و 
  التالية: الأبعاد والمؤشرات علىمن خلال العمل سيتم "، رايل سيتي بمؤسسة التنظيمي التطوير

 "  لكفاءةا"مميزة ال العمل قيمة: المتغير المستقل -
 التنظيمي التطوير تحقيق: المتغير التابع -

 

 
 

عمليات التدريب مساعدة المعلومات الجديدة المكتسبة من خلال (: يبين كيفية 45الجدول رقم ) ❖
 .في حال الحصول على هذه الفرصة

 %النسبة تك الاجابة
 %النسبة تك 

 %78.48 62 نعم

 %53.22 33 والتقنيالرفع من قدرات التحكم في وسائل الانتاج الفني 

المؤهلات لتسهيل عمليات اكتساب و موائمة المنصب 
 الترقية

7 11.29% 

 %35.49 22 استدراك النقص في الأداء والرفع من كفاءة المورد البشري 

 %21.52 17 لا

 %100 79 المجموع

الأبعادالمؤشرات
قيمة العمل 

المميزة

الكفاءة

ضبط الأهداف الجودة والمنافسة

الاستقرار والاستمرار

تحقيق العمل
أداء مميز

التكامل والجودة

تحقيق الذات

قوة الروح المعنوية

الانتماء 

 المتغير التابع  المتغير المستقل
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الذي يبين كيفية مساعدة المعلومات الجديدة  تشير الدلالات الإحصائية في الجدول أعلاه

أن الاتجاه العام المكتسبة من خلال عمليات التدريب في حال الحصول على هذه الفرصة ب

الرفع من قدرات بالإجابة أن المساهمة تتم بوتدّعمت  %78.48المقدّرة بنسبة للمستجوبين بنعم 

ممن  %21.52من المبحوثين، في مقابل  %53.22بنسبة  التحكم في وسائل الانتاج الفني والتقني

 عن كونهم لم يتحصلوا على أي فرصة للتدريب. عبروا بالإجابة "لا"

من أفراد العينة ذات الاتجاه العام  %53.22المقدرة ب الغالبة والملاحظ أن اعتبار النسبة  ▪

الذين خضعوا لفرصة التدريب سواء كان على المستوى الداخلي أو عن طريق التأهيل في احد 

الفروع الأخرى التابعة للشركة الأم، او تدريب خارجي كما يحدث مع بعض الكوادر الإدارية في 

المتميزة بأعمالها في الهندسة مؤسسة "سيتي رايل" نشاط اطار وفي حالات معينة وخاصة، 

بحيث  تتداخل الوظائف الإدارية مع الأعمال الفنية أينالمعمارية وتكنولوجيات السكك الحديدية، 

في نتيجة المستوى التعليمي العالي والكفاءة المهنية  الكفاءة النظريةتنعكس تفاعليا في ارتقاء 

الإطارات التقنية تحتاج في بعض ف، ذو خصوصية ثقافية تنظيميةمتميز جو عمل ظل وجود 

الأحيان الى الكفاءة النظرية للتعامل مع الوثائق الإدارية من حيث التوثيق وكيفيات الإصدار 

والتقديم في نماذج معينة وطرق الارسال والاستقبال وكيفيات تحويل المعطيات الخام الى 

يفتقدون الى بعض الفهم تجد بعض ممن يتقنون الأعمال الإدارية معلومات، ومن جهة أخرى 

في شؤون الهندسة المدنية وتكنولوجيات المنشئات الفنية المتعلقة بالسكك الحديدية، وعليه 

مواردها البشرية وفق البرامج على تدريب  ةولويالأفعمليات التطوير بالمؤسسة تستند في 

خططها وفق التناسبية لكل قسم أو مصلحة بما يتوافق مع تأهيل العاملين لأداء المهام 

أن العملية  %35.49، ثم من اعتبر من الاتجاه الثاني بنسبة المستقبليةالحالية و التنظيمية 

فمن الأحسن ، استدراك النقص في الأداء والرفع من كفاءة المورد البشري  التدريبية تتم لأجل
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الأجيال وفق صقل المواهب والكفاءات النظرية وفق البرامج التدريبية هي ميزات تعاقبتها 

الأساليب العلمية والعملية والسلوكية وتعبر عن عناصر القوة في متطلبات التطوير التنظيمي 

 التي والمعرفة المهارات تحديد من التدريب حاجات تحديد آليات على يرتكز والذي 1،مستمرال

 لمستوياتا لمختلف ومناسبة مرنة تكون  تدريب برامج صميمت الى بالإضافة العاملون، يحتاجها

 الموظفين. بين والمعرفة الخبرات تبادل تشجيع كما الوظيفية

أما الاتجاه الثالث الذي عبر عن عدم تلقيه فرصة للتدريب فمن خلال التواصل الشفهي مع  ▪

الإطارات في مديرية الإدارة والموارد البشرية، فتبين أن هناك صنف معين من العاملين يتم 

لممارسة مهام معينة في مناصب عمل تتصف في الغالب  توظيفه وفق مؤهلاته العلمية

بحدودها التنظيمية الدقيقة، فعلى سبيل المثال لا الحصر توظيف تقني في الطبوغرافيا، فهذا 

العامل وفق العمل الذي يشغله فهو يملك مؤهلات علمية تمكنه من شغل المنصب بكل أريحية، 

رية لا يخضع الى زيادة في التدريب وتحصيل وفي الأجل القصير والمتوسط من الخطط التطوي

سلوكي عن طرق الممارسة العملية من خلال عمليات  أهيلالمعارف، وانما يتحصل على ت

 مباشر بالمسؤولين الأعلى رتبة منه في فرق العمل.الاحتكاك ال

 

 

 

 

                                                           
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية المفاهيم والأسس الأبعاد الاستراتيجيةبن عنتر عبد الرحمان،  - 1

 74-73، ص ص 2010الأردن، 
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مؤهلات وعلاقتها بالمميزات جو العمل بعد تلقي برامج التدريب (: يبين 46الجدول رقم ) ❖

 .لإطارات المؤسسةالعلمية 

 لإطارات المؤسسة.مؤهلات العلمية وعلاقته بأجواء العمل بعد تلقي برامج تدريب 

 

 

 

 المؤهل العلمي 

استجابة فعالة 

في تنفيذ 

 مخططات العمل

اختفاء حالات 

التذمر والشكوى في 

 العمل

تحسن مستمر في 

تقديم مستويات 

 أداء أفضل

 :آخرابداء رأي 

بالإجابة  امتنعوا

في الجدول  "لا"

 .السابق

 المجموع

 % تك % تك % تك % تك % تك

تكوين شهادة 

 مهني
1 33.33% - -- 1 33.33% 1 33.34% 3 100% 

شهادة تقني، 

 تقني سامي
7 33.33% 2 9.52% 8 38.10% 4 19.05% 21 100% 

ماستر /مهندس

 (علوم تقنية) 2
4 12.12% 3 9.09% 17 51.52% 9 27.27% 33 100% 

 4 %4.55 1 شهادة جامعية 
18.18 

% 
14 63.63% 3 13.64% 22 100% 

 %100 79 %21.52 17 %49.37 39 %11.39 9 %17.72 14 المجموع

الدلالات الإحصائية المدرجة في الجدول أعلاه، الى أن الاتجاه العام للمستجوبين حول  ق تتطر  -

بنسبة قدّر وعلاقته بالمؤهلات العلمية لإطارات المؤسسة  أجواء العمل بعد تلقي برامج تدريب

بالفئة السوسيومهنية من حاملي الشهادات الجامعية من مدعوما ، من عينة البحث 49.37%

عن التحسن المستمر في تقديم مستويات أداء  %63.63خارج الشعب التقنية والهندسية بنسبة 

  مقبولة.حسنة و 
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أجواء العمل بعد تلقي من المستجوبين حول  %17.72أما الاتجاه الثاني المقدّر نسبتهم ب  -

من  %33.33، فقد تدّعمت بنسبة برامج تدريب وعلاقته بالمؤهلات العلمية لإطارات المؤسسة

فئة الإطارات الدنيا الحاملين لشهادات ومؤهلات علمية من خارج الجامعة مثل عينة البحث من 

 التكوين المهني وغيرها، والذين عبّروا عن الاستجابة الفعالة في تنفيذ مخططات العمل.مراكز 

أجواء  من المستجوبين حول %11.39كما بيّن الاتجاه الثالث من أفراد العينة الممثل بنسبة  -

العمل بعد تلقي برامج تدريب وعلاقته بالمؤهلات العلمية لإطارات المؤسسة، فقد تدّعم بالفئة من 

اختفاء عن  %18.18حاملي الشهادات الجامعية من خارج الشعب التقنية والهندسية بنسبة 

  .حالات التذمر والشكوى في العمل

أجواء العمل بعد تلقي برامج تدريب فان الارتباط حول من خلال استقراء بيانات الاتجاه العام  -

الصريح هو وجود تحسن مستمر في تقديم الأداء، لأن من أهداف عمليات التطوير التنظيمي 

في المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي هو كيفية الانتفاع من المؤهلات المتوفرة لدى 

فالاستمرار يقتضي تحسين سلوكها العام، الوظيفية في المؤسسة بتأثير مستمر في  اطاراتها

سيتي تعزيز قيم العمل مميزة لتحقيق الكفاءة السلوكية باعتبار أن المورد البشري في مؤسسة "

ه وفق الضوابط المؤسسية المتعارف عليها، مهام لإنجاز" ذو كفاءات عملية وعلمية تأهله رايل

التزام بالمواعيد في العمل و الانضباط تبط بقيم كما تر بالقيم الأخلاقية فالكفاءة بشكل عام مرتبطة 

 .وإنجاز المهام 

لأن الاستجابة الظرفية مثلما ورد في الاتجاه الثاني عن تأثير البرامج التدريبية في الاستجابة  -

وهو ما ركزت عليه فئة  حتمي حال دالمقصالفعالة في تنفيذ مخططات العمل، فهذا 

، فعمليات التدريب عبر تعدد برامجها تتيح الفرص الإطارات ذات الأعمال التقنية والتنفيذية

العاملين على تطوير مهارات التواصل مع الزملاء والرؤساء والعملاء، مما يقلل من لمساعدة 
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ي تحقيق أثر ومن تمّ تنعكس هذه السلوكيات ف، سوء الفهم ويحسن التعاون داخل الفرق 

 البرامج على التنفيذ في المدى القصير لتحقيق الأعمال وتنفيذها.

ممن أقروا بتحسن المناخ العام وأن البرامج التدريبية ساهمت في التقليل أمّا الاتجاه الثالث  -

العاملين الذين استساغوا الفكرة هم الإطارات الملفت للنظر أنّ من حالات التذمر والشكوى، 

يتسمون في دوامهم المهني بالتواجد المكتبي ، والذين بشكل عامن ذوي الوظائف الإدارية م

تميز ت تباالمكالرسمي الشبه ثابت، فالأعمال بالاطار لا يملكون مجالات للتحرك خارج كما 

سلوكيات في بعض الأحيان تصيب مستويات  نجم عن الروتين، مما تبالسكون بالتكرار و 

 ز السلوك الإيجابييعز وت تحفيز الذاتيكون التدريب عبر آلياته نفس آخر لل، فيالأداء بالنقص

في وهي على النقيض ، مما ينعكس على أداء الفرد والفريقوالايجابية  التفاؤلالمبني على 

المهندسين الذين تتسم أعمالهم بنوع من التجديد عبر مستويات  ، توجد فئةالإداريينمقابل 

التخطيط الى الاشراف، ومن بعد الى التنفيذ والرقابة وفي مراحل مختلفة، بدءا من أعمال 

، معينة الى بلورة النتائج ومطابقة الأهداف التنظيمية مع الارجاع وفق آليات التغذية الراجحة

سواء من دورًا محوريًا في تحسين سلوك العاملين داخل المؤسسات، يؤدي التدريب وعليه ف

الثقافة سلوكيات تقوية في تطوير المهارات الشخصية والمهنية، وتعزيز المساهمة حيث 

 عام. بشكل تحسين الأداء لالتنظيمية 
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 .فيهام المنافسة اكيف تجد قدرة المنظمة على تطوير نظيبين (: 47الجدول رقم ) ❖

 النسبة المئوية % التكرار م المنافسة فيهااعلى تطوير نظوقدرتها  ؤسسةالم مميزات

 %24.04 19   دامة امكانيات تقنية وبشرية لائقة ومست تمتلك

 %11.40 9 والمنافسة للاستمراروفرة وجوب استغلال كل المجهودات المت

 %63.29 50 العمل جوتحتاج إلى اعادة ترتيب الأولويات وتحسين 

 %1.27 1    : لا توجد إجابة ابداء رأي آخر

 %100.00 79 المجموع

لمميزات المؤسسة وقدرتها على تطوير نظام توضح القراءة الإحصائية في الجدول أعلاه المبين  ▪

وجود من المستجوبين الذين أكدّوا على  %63.29أن الاتجاه العام المقدّر بنسبة المنافسة فيها 

ت ر عبّ الاتجاه الثاني فقد ما أ، العمل جوإمكانيات تحتاج الى إعادة ترتيب الأولويات وتحسين 

لديها امكانيات تقنية وبشرية لائقة المؤسسة  أن العاملين% من مجموع 24.04بنسبة فئته 

وجوب استغلال بالأفراد المستجوبين من  %11.40نسبة لاتجاه الثالث بعبّر افيما  ،دامةومست

 .والمنافسة للاستمراروفرة كل المجهودات المت

ان التنظيم الإداري في أي مؤسسة مهما تميزت بثقافتها وخصوصياتها البنائية تسعى لامتلاك  ▪

مميزات تنافسية تمكنها من تحقيق أهدافها ورسالتها الوجودية، وفي المؤسسات الاقتصادية 

تتجلى في مظاهرها سلوكيات تعكس طبيعة التفاعلات والمواقف المرتبطة بالأفراد العمومية 

ت، وفي هذا الجدول استقرأنا البحث عن قيمة الكفاءة لدى المؤسسة كنسق منظم والجماعا

وفاعل اجتماعي في توفير الحاجات التي من خلالها تعبّر عن وجودها وثقافتها وعن قوتها في 

تطوير نظام المنافسة بين مختلف الفاعلين فيها، وبذلك تتمكن من رفع التحديات الظرفية 
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جابات المبحوثين باختلاف النسب المئوية لكل فئة انما هو إقرار عن وجود والمستقبلية، فتعدد إ

 ة.قدرات مادية تقنية وتكنولوجية وموارد بشرية متوفرة بالمؤسس

من المستجوبين الذين أكدّوا على وجود إمكانيات تحتاج الى  %63.29بنسبة فالاتجاه الأول  ▪

فيها يتطلع  ةإيجابي تايالفئة تعكس سلوك، فهذه العمل جوإعادة ترتيب الأولويات وتحسين 

اظهار من خلال تحسينات في جو العمل توفير الى فيها كما يتطلع  ،لعملة اللمنافسة ومحب

 . والثقة إجراءات تتسم بالمرونةتشجيعية وتحفيزية بالإضافة الى تدابير 

لديها امكانيات المؤسسة  أن العاملين% من مجموع 24.04أما الاتجاه الثاني الممثل بنسبة  ▪

فهذه الفئة تقدّر عن اعتزازها وثقتها بما توفره المؤسسة من  ،دامةومستتقنية وبشرية لائقة 

إمكانيات ومؤهلات تتميز بالكفاءة، فالفاعل الاجتماعي القوي ينتج مظاهر وسلوكيات اجتماعية 

التنظيم وأن يؤمن بقدرته داخل يكفي الفرد أن يعبّر عن سلوكيات تكتنفها الثقة المتبادلة اذ قوية، 

 التنافسية حتى يتسنى للجميع الشعور بهذه الميزات وتزداد أهميتها عند استغلالها.

الذي أكّد بوجوب استغلال كل المجهودات المتوفرة للاستمرار والمنافسة، لاتجاه الثالث أمّا ا ▪

، فيمكن اعتبار تركيز جهوده على قيم العمل المتمثلة في %11.40بالرغم من قلة نسبته 

الاستمرار في النمو، والاستمرار في تحقيق الثلاثية من الكفاءات النظرية والعملية والسلوكية 

يكون كمرجع أساسي للتطور والبقاء، لأن التفكير في المنافسة الداخلية بين مختلف الفاعلين 

رقيات، مما ينكس بصورة حسنة عن قدرة المؤسسة في تحقيق حسن الأداء مرتبط بالمناصب والت

  الاستقرار والاستمرار.
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 .مميزات الأداء الحالي في المؤسسةيبين (: 48الجدول رقم ) ▪

 النسبة المئوية % التكرار  ؤسسةالمالأداء الحالي في  مميزات

 %26.58 21 عمل ذو جودة مستهلك لطاقات العاملين

 %25.32 20 بإمكانيات تقنية عاديةأداء متميز 

 %45.56 36 لأداء عادي مماثل للسنوات السابقة عادي ناتج مادي

 %2.54 2      : لا توجد أي موافقة أو اعتراضابداء رأي آخر

 %100.00 79 المجموع

أن المؤسسة الأداء الحالي في لمميزات الإحصائية في الجدول أعلاه المبين  الدلالاتتوضح 

ناتج مادي عادي هناك ان المعتبرة العينة المبحوثة من  %45.56المقدّر بنسبة غالب الاتجاه ال

% من مجموع 26.58بنسبة ت فئته ر عبّ الاتجاه الثاني فقد ما أ، لأداء عادي مماثل للسنوات السابقة

نسبة الثالث بلاتجاه ا ارجعيما العمل المنجز ذو جودة ومستهلك لطاقات العاملين، ف أن العاملين

أن الأداء متميز في ظل إمكانيات تقنية عادية، فيما رأت فئة الأفراد المستجوبين من  25.32%

 .بممانعة الاقتراحات ولم تقدّم أي تعليق يذكر %2.54أخرى بنسبة 

 %45.56الملاحظ في تفسير سلوك الاتجاه الغالب للمبحوثين من الفئة الأولى الممثلة بنسبة  ✓

فالفاعل الاجتماعي يرغب في نواتج مادية تفاعلي ما بين الأداء والناتج المادي، ارتباط عن وجود 

فالكفاءة يتمثل بالسنوات السابقة، لا  محفزة في مقابل تقديم أداء غير عادياقتصادية واجتماعية 

الاكتفاء بتقديم العمل لتحقيق طموحات وعدم يتطلب منه تحسين سلوكياته كسلوك قيمي للعمل 

  .شكل عاديب
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العمل المنجز ذو  أن العاملين% من مجموع 26.58بنسبة ت فئته ر عبّ الاتجاه الثاني فقد ما أ ✓

جودة ومستهلك لطاقات العاملين، فالفاعل الاجتماعي ينسب جودة الأداء الى قدرته على تحمل 

وتدل على الصعاب والمشاق، وهذا السلوك في مظهره متميز بالقوة والتفاني في خدمة المؤسسة 

جود قيم عمل مرتبطة بأخلاقيات وقيم شخصية وجماعية متميزة خاصة، وعليه فالكفاءة المؤسسية و 

م المكافئات والتعويضات وفق سياسات وقواعد تنظيمية، ايتطلب منها تثمين هذه المجهودات في نظ

لأنّ  عدم تقدير ، بإيجابية أو قرارات ظرفية تغذي هذه العلاقات التفاعلية في اطار تبادل المواقف

قيمة المواقف والمجهودات يولد إحساس وشعور بالإهمال واللامبالاة، مما يترتب عليه مواقف 

 موقفالاتجاه الثالث الذي أيّد الوسلوكيات سلبية تجعل من الإحباط سلوك قيمي بين العاملين، لأن 

ات تقنية عادية، فأعتبر أن أن الأداء متميز في ظل إمكانيالأفراد المستجوبين من  %25.32نسبة ب

الإمكانيات المتوفرة تتميز  استغلال بشرية متميزة وأن تالأداء المميز هو نتيجة وجود كفاءا

 بالمحدودية.

ومهما تعددت الأفكار حول نوع الأداء المترتب من خلال أجوبة المبحوثين، فالأولى من  ✓

 الافتخار بقدرة العاملين على تحقيق مستوياتؤة الاستثمار في تقوية سلوكيات ومظاهر المؤسسة الكف

يستوجب الثناء والفخر الأهداف العادية لأن تحقيق درجات اعتيادية من ، طموح أداءو  ذات فعالية

، وأن المهارات والكفاءات وجدت متميزاعلى العاملين، والارتقاء بدرجات المدح في كون العمل 

أداء ذو جودة لكن في بيئة  بغرض انجاز لجهودتستنزف ا التيضغوطات الصعوبات و لمجابهة ال

فالكفاءة المؤسسة كقيمة عمل سلوكية تنعكس في التركيز على القيم تحديات، المختلف تملأها عمل 

الحسنة الداعمة لقيم عمل الموارد البشرية وتعزيزها، ومسابقة التحديات المثبطة للمظاهر الإيجابية 

 ظيمية الممكنة.والعمل على تحييدها وفق الأطر التن
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 في المؤسسة.كيفية التعامل مع الأساليب الجديدة يبين (: 49الجدول رقم ) ❖

 النسبة المئوية % التكرار التعامل مع الأساليب الجديدة في المؤسسة

قبل التنفيذ أحرص على معرفة رأي الأخرين للاستفادة منهم  25 31.64% 

 %15.19 12 المجازفةأستطيع تقبل العمل مع فريق يسوده روح 

انجاز أحرص على تنفيذ الأفكار الجديدة حتى مع صعوبة 

 المهام 
40 50.63% 

 %2.54 2       حق الرفض مليس له للعمل، : تنفيذ مباشرابداء رأي آخر

 %100.00 79 المجموع

في  كيفية التعامل مع الأساليب الجديدةلالإحصائية في الجدول أعلاه المبين  الدلالاتتوضح 

على حرصهم يؤكدون المستجوبين من  %50.63المقدّر بنسبة غالب أن الاتجاه البالمؤسسة العمل ب

ت فئته ر عبّ الاتجاه الثاني فقد ما أفكار الجديدة حتى مع وجود صعوبة انجاز المهام، في تنفيذ الأ

قبل بدء  حرص على معرفة رأي الأخرين للاستفادة منهمبال العاملين% من مجموع 31.64بنسبة 

تقبل العمل مع فريق ن عالأفراد المستجوبين من  %15.19نسبة لاتجاه الثالث بارجع ايما فالتنفيذ، 

أنها خاضعة للتنفيذ  %2.54بنسبة من عينة البحث الأخيرة فئة أبدت ال، فيما يسوده روح المجازفة

 المباشر وليس لها حق الرفض.

أن الفاعلين الاجتماعيين  %50.63المقدرة بتدل الإحصائية الأولى لفئة الاتجاه العام  ✓

أظهروا سلوكا يلتزم بالحرص على تنفيذ الأساليب الجديدة في العمل حتى مع وجود صعوبة في 

وادارتها المؤسسة كفاءة انجاز المهام، ويمكن اعتبار وجود مظهرين ايجابيين بمقتضى هذا التفسير، ف

أي موقف تنظيمي من تهيئة الفاعلين الاجتماعيين  مرتبطة دوما بتجديد أساليب العمل لتتمكن في
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من مواكبة تحديات تجدد العمل داخليا أو الاستعداد لمتغيرات البيئة الخارجية من المنافسة وغيرها، 

والتهيؤ للتغيير وهي ما يعرف قع لذلك من مظاهر عمليات التطوير التنظيمي في المؤسسات التوّ 

كما  مستوى مقاومتها أو دعمها،درجة ة السلوكيات المتوقعة و من خلال معرف 1بالجاهزية للتطوير

رفع التحدي ومجابهة بأنهم على استعداد لأظهر الفاعلين قيمة عمل سلوكية مقتدرة ممتلئة بالثقة 

 الصعاب حتى مع تجدد أساليب العمل.

  الأخرينعن حرص المستجوبين على معرفة رأي  %31.64فيما عبّرت فئة الاتجاه الثاني بنسبة 

السلوك الإيجابي تحقيق العمل في اطار  مظاهرالتنظيم للاستفادة منهم قبل بدء التنفيذ، فمن في 

الجماعية هو مظهر لتقوية العلاقات الاجتماعية المرتكزة على أسس التعاون والانفتاح على الأفكار 

 قيمة وكي إيجابي لزيادةالجديدة بغرض تحقيق الأداء المتميز، وهوما يعتبر مؤشر إيجابي ودافع سل

الكفاءة، ومن جهة أخرى يجب أن يتحلى سلوك الفرد والجماعة بتقبّل العمل وفق الأساليب الجديدة 

وبذلك يتدنى شيئا  دون خوف أو عقدة معرفة سلوك الأخرين ومن بعد المساهمة في تنفيذ المهام

 .فشيئا سلوكيات حب المبادرة 

من المستجوبين أنهم يستطيعون العمل مع  %15.19لمقدّرة بنسبة كما بيّنت فئة الاتجاه الثالث ا 

فريق تسوده روح المجازفة، فالفاعل الاجتماعي أبان عن سلوك قوي للمخاطرة، وهو مؤشر عن 

تمتعه بمستوى كفاءة عالية، مما يعكس وجود قيمة المرونة وامتلاك قدرات على التكيف مع 

لعمل الداخلي، او ما تفرضه البيئة الخارجية من تحديات افتراضات التجديد في العمل في بيئة ا

  سواء كانت تحت ظروف متوقعة أو غير ذلك.مهمة 

                                                           
 80، مرجع سابق، صالتطوير التنظيمي مدخل تحليليصالح، طاهر محسن الغالبي وأحمد علي  - 1
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الجفاء أبانوا عن سلوك يغلب عليه الذين  من المستجوبين %2.54أمّا الفئة الرابعة المقدّرة نسبتها 

من حيث التعبير بأنهم ملزمون بتنفيذ الأساليب المبينة للعمل في كل الأحوال وتحت طائلة أي 

فتنفيذ الأعمال في مهامهم لا تقتضي في بعض الأحيان طابع الاختيار، فهي أعمال موجهة مسمى، 

إنجازها  من حيث الشكل والانجاز، فعلى سبيل المثال لا الحصر فأعمال المحاسبة الإدارية حين

تخضع للقوانين الرسمية ويتم الإبلاغ بها وتشهيرها في رزنامة عمل مضبوطة بتواريخ وآجال محددة 

، وعليه فان تجددت أساليب العمل فالعاملين ملزمون بإنجاز المهام وفق الشروط والنصوص 

مظهر من تبر ما يعو أنهم لا يتمتعون بحق رفض انجاز العمل وهالتنظيمية، مما ينعكس عليهم ب

 قيمة الانضباط.

 .استغلال وقت الفراغ في العمل عند تحقيق المهام والواجباتكيفية يبين (: 50الجدول رقم ) ❖

 النسبة المئوية % التكرار كيفية استغلال وقت الفراغ في العمل عند تحقيق المهام والواجبات.بيان 

 %56.96 45  الالتزام بأداء العمل وفق الشروط المطلوبة

 %18.99 15 مشاركة العمل التعاوني والتكافلي مع العاملين

 %18.99 15 استغلال وقت الفراغ لتحسين الأمور الشخصية 

 %5.06 4 لا توجد إجابة.: ابداء رأي آخر

 %100.00 79 المجموع

استغلال وقت الفراغ في العمل عند  توضح الدلالات الإحصائية في الجدول أعلاه المبين لكيفية ✓

أنهم من المستجوبين  %56.96أن الاتجاه الغالب المقدّر بنسبة  تحقيق المهام والواجبات

ممن  %18.99أمّا الاتجاه الثاني المقدّر بنسبة  ،ملتزمون بأداء العمل وفق الشروط المطلوبة

عبروا بمشاركة العمل التعاوني والتكافلي مع العاملين وهي تمثل نفس نسبة الاتجاه الثالث الذي 
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فئة متنعت هذه الأ %5.06أقرّ باستغلال وقت الفراغ لتحسين بعض الأمور الشخصية، وبنسبة 

  عن تأييد أو ابداء أفكار أخرى.

العاملين بأداء العمل وإنجاز العمل وفق تظهر قيم العمل في الاتجاه العام الذي يعكس التزام  ✓

فالأفراد يعتبرون أن المهام الموكلة لهم تعادل الحجم الساعي للقيام بهذه الشروط المطلوبة، 

الأعمال، فأوقات الفراغ تبدو ضئيلة في مقابل انجاز المهام، هذه المظاهر تعكس سلوك 

في ضمان تغطية  ءة المؤسسةالانضباط المهني في تحقيق العمل، فهذا السلوك يدعم كفا

الواجبات لأن سلوك المورد البشري إيجابي في تحقيق وإنجاز الأهداف التنظيمية، أمّا الاتجاه 

السلوك الإيجابي في بهذا والتي تؤكد  %18.99الثاني من العينة المستجوبة والتي تمثلت بنسبة 

أن العاملين في المؤسسة يكونوا قد أنجزوا مهامهم وهي قيمة سلوكية تدل على  تحقيق العمل

ومن ثمّ فان الإقرار بوجود متسع من الوقت لإرساء قيم المشاركة في كفاءة المورد البشري، 

افشاء روح  ة فيلإيجابي، فهو مظهر آخر يتسم باالعمل التعاوني والتكافلي مع جماعة العمل

أواصر  لتطوير العلاقات الاجتماعية فيما بينهم لتحقيقالمهمة لفرص وهي من ا، الجماعة

 . الأداء الجماعيمحفزة للعمل وتحقيق مناخ عمل يحفز على 

من المستجوبين الذين يستغلون أوقات  %18.99أمّا الاتجاه الثالث المقدّر بنفس النسبة السابقة 

م وتطوير بعض المهارات الحياتية الفراغ في العمل لتحسين بعض الأمور الشخصية مثل تعلّ 

والشخصية، فهذا السلوك يعتبر من جهة عملا مقبولا لأن المؤسسة من كفاءتها التنظيمية تترك بعض 

الميقاتي لاسترجاع الأنفاس خاصة اذا اعتبر أن طبيعة العمل بمؤسسة "سيتي رايل" يتميز بقيم الفراغ 

جتماعي قد أدى دوره في تحقيق الأداء المطلوب فلا الصرامة في مجالات معينة، وبما أنّ الفاعل الا

 بأس بأن يستغل أوقات الفراغ في تحسين بعض من القدرات والكفاءات للمساهمة في تطوير الذات.
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 .كيفية التفاعل مع نجاح المؤسسة عند تحقيق أهدافهايبين (: 51الجدول رقم ) ❖

 النسبة المئوية % التكرار .أهدافهابيان كيفية التفاعل مع نجاح المؤسسة عند تحقيق 

انتظار توزيع النواتج المالية والعلاواتالفرح في    55 69.62% 

 %16.46 13 الفرح بقدرات المؤسسة على المنافسة واستمرار نشاطها

 %7.59 6  للزملاء. منح التشريفاتالخاصة بالمشاركة في الاحتفالات الرمزية 

 %6.33 5 الإجابة أو شطب المقترحاتتفضيل عدم : ابداء رأي آخر

 %100.00 79 المجموع

التفاعل مع نجاح المؤسسة عند توضح الدلالات الإحصائية في الجدول أعلاه المبين لكيفية  ✓

الفرح في يمتلكهم سلوك من المستجوبين  %69.62أن الاتجاه الغالب المقدّر بنسبة  تحقيق أهدافها

بروا تعفقد ا  %16.46أمّا الاتجاه الثاني المقدّر بنسبة  ،والعلاواتانتظار توزيع النواتج المالية 

المتمثل الثالث الفرحة ايمانا منهم بقدرات المؤسسة على المنافسة واستمرار نشاطها، أمّا الاتجاه 

، وبنسبة المشاركة في الاحتفالات الرمزية الخاصة بمنح التشريفات للزملاءالذي أقرّ  7.59%

  أسلوب الممانعة عن الإجابة.أخرى أبدت فئة  6.33%

من العينة  %69.62الملاحظ في ارتفاع نسبة الإحصائية للاتجاه الغالب المقدر بنسبة  ✓

أن السلوك الغالب عند النجاح في تحقيق المؤسسة لأهدافها السنوية وما يرتبط من ذلك  المبحوثة

بمداخيل إضافية، فالغالبية تفرح بالعائد المالي من المنح والعلاوات، فسلوك الفاعل الاجتماعية 

ر في وافز المادية الداعمة للمورد البشري للاستمراوالتي تعتبر من الحاقتصادية، يتمثل قيمة عمل 

تقديم وإنجاز المهام التي تحقق الأداء العالي والأهداف الرئيسية للتنظيم، وكلما كانت سياسة 
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 رضالبروز قيم ال احافز المؤسسة تشجع على تقديم الحوافز في الوقت المناسب، كانت سببا و 

 .الوظيفي والتفاني في العمل

من المستجوبين فهي تظهر  %16.46أمّا عناصر العينة من الاتجاه الثاني المقدّرة نسبتهم  ✓

قيم عمل تملأها الفخر والاعتزاز بالإنجاز في حد ذاته، فتحقيق المؤسسة للنجاح هدف نبيل 

يتقاسمه الجميع وساهم فيه الجميع كلا في موقعه، ومن ثمّ فهو يمثل مظهر من مظاهر قدرة 

لفئة من العاملين تبرز سلوكيات المؤسسة على المنافسة والاستمرار في تقديم الأداء الفعّال، فهذه ا

  .إيجابية عن الانتماء والاحساس بالفخر من النجاح المؤسسي

من المستجوبين عن كيفية التفاعل مع نجاح المؤسسة  %7.59أمّا الاتجاه الثالث الممثل بنسبة 

بمنح  عند تحقيق أهدافها، هذه الفئة عبرت عن استعدادها للمشاركة في الاحتفالات الرمزية الخاصة

داخل والتفاعلات تشريفات للزملاء، هذه الفئة تعبّر بصدق عن معاني الارتباطات الاجتماعية 

، لأن الاحتفاء بالنجاحات الفردية والجماعية يفهم من خلال سلوك مشاركة الزملاء فرحتهم المؤسسة

سلوكية تنظيمية والتشريفات المعنوية، وهي مظاهر إيجابية وتعبر عن ثقافة عن طريق التقدير 

  ينبغي تشجيعها وترقيتها للرفع من الروح المعنوية في مناخ العمل بالمؤسسة.

تمثل آراء متنوعة من مجمل العينة والتي  %6.33فيما يخص فئة ابداء رأي آخر الممثلة بنسبة  

 %20ممثلا بنسبة  اعتبر الموقف ظرفي واحد من الخمسة( )فردفي الاستقلالية بالتفكير، فالبعض 

وسلوكياته مرتبطة بالظروف المحيطة به وليس بالضرورة تقديم تفاعلاته الشخصية في المجال العام 

من اعتبر أن كل الإجابات هو معني بها  %40.0نسبة  الخمسة(من  )شخصينللمؤسسة، ويوجد 

عدم الذين يتجذون موقفا يشوبه  %40.0 ينخر ، وهي تمثل نفس نسبة الأفراد الأفي نفس الوقت

 دم الإجابة من خلال شطب كل المقترحات السلوكية السابقة.والاهتمام بتفضيل عالاكتراث 
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نوع الموقف المتبع في حال وقوع أزمة مالية تؤخر تسديد أجور يبين (: 52الجدول رقم ) ❖

 ي المؤسسة.العاملين ف

 المئوية %النسبة  التكرار الموقف المتبع في حال وقوع أزمة مالية تؤخر تسديد الأجور

 %17.72 14  .العمل على تقوية روابط التضامن مع العاملين

 %55.70 44 مسببات الأزمة الماليةطلب توضيحات من الإدارة لفهم 

 %26.58 21  التكتل مع جماعة العمل لمساعدة المؤسسة في انتظار تسوية الأزمة

 %100.00 79 المجموع
 

نوع الموقف المتبع في حال أعلاه المبين لتوضح الدلالات الإحصائية في الجدول  ❖

 %55.70المقدّر بنسبة  عامأن الاتجاه ال وقوع أزمة مالية تؤخر تسديد أجور العاملين في المؤسسة

الاتجاه الثاني فقد ما أ، الإدارة لفهم مسببات الأزمة الماليةطلب توضيحات من سيمن المستجوبين 

التكتل مع جماعة العمل لمساعدة المؤسسة قر بأ العاملين% من مجموع 26.58بنسبة ت فئته ر عبّ 

الأفراد المستجوبين عن تقبل من  %17.72نسبة الاتجاه الثالث ب بيّن، فيما في انتظار تسوية الأزمة

 .العاملينعلى تقوية روابط التضامن مع العمل 

نظرا مهم طبيعي و وهو رد فعل والملاحظ في سلوكيات الاتجاه العام الاهتمام بالجانب المادي 

 %55.70لارتباط العاملين بحاجاتهم الاقتصادية والاجتماعية، ولتفسير أثر النسبة الغالبة المقدّرة 

فالفاعل الإدارة والعاملين، بين  قيم عمل مبنية على حسن التواصلدل على وجود فهي تمن العينة 

لذلك لجأ الى طلب استفسارات والالتزام المهني  ءالاجتماعي يبدي سلوك تفاعلي مشبّع بثقافة الانتما

، وهذه الثقافة من حيث مسبباتها، والامكانيات المسخرة لحلها ومعالجتها وفهم اعمق حول الوضعية

ب التنظيم تعكير الجو العام من كثرة القيل والقال وإشاعة المعلومات التنظيمية سلوك مرغوب يجنّ 
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لكفاءة التنظيمية المؤسسية يستوجب وضع آليات استباقية ذات المغلوطة، ولإبراز قيم العمل ذات ا

يتسم  حسن التواصل والشفافية بحيث تجعل النسق التفاعلي في المؤسسة مبدئي سياق يشجع على 

سواء في الحالة العادية أو في حال  يتساير مع جميع المواقفبالمشاركة كسلوك قيمي في العمل 

 وقوع اختلالات قد تبدو بسيطة في ظاهرها لكن آثارها عميقة على الاستقرار في سلوكيات العاملين. 

الذين أظهروا عن  العاملين% من مجموع 26.58بنسبة ت فئته ر عبّ الاتجاه الثاني فقد ما أ

جماعة العمل في انتظار تسوية قرها إمكانية المساهمة في مساعدة المؤسسة من خلال آليات ت

فهذا السلوك القيمي يحمل في طياته قيم الولاء للمؤسسة، ويتخذ مظاهر عديدة منها التكتل ، الأزمة

في اطار فرق العمل أو التكتل النقابي، فهذا السلوك القوي مرتبط بقوة شخصية الفاعل الاجتماعي 

من جهة وعمق ارتباطه بالمؤسسة من جهة أخرى، ولأنه يعتبر أن تحقيق المصلحة الشخصية يتم 

اخل الاطار العام وتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، فقيمة الكفاءة السلوكية تقتضي من الفاعل د

تعزيز قيمة المشاركة في التدبير في السراء والضراء وهي سنن كونية قد يتعرض اليها أي كيان 

، الا أن اجتماعي مهما كانت الدقة في أساليب العمل والخطط التطويرية العلمية تتمتع بكفاءة عالية

التي مرّت بها المؤسسات الاقتصادية وبخاصة العمومية يتطلب في بعض الأحيان صياغة التجارب 

 الخطط البديلة قيد الجاهزية.

تماشوا مع الموقف المرتبط من المستجوبين الذين  %17.72المقدّر بنسبة  لثأمّا الاتجاه الثا

 سلوكا مرغوب في استعدادهم على التعاون مع زملائهم أظهروا العمل على تقوية روابط التضامن، ب

التعاون والتضامن لها دور في تقوية أواصر العلاقات  المالية، فمؤشراتفي هذه الأزمة  

الاجتماعية فيما بينهم، وفي حالات العسر والضيق تنشأ روابط اجتماعية لها مميزات خاصة 
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سلوكيات تنبع من صدور العاملين وثقافتهم ومدلولات أقوى من العلاقات العادية لأن هذه ال

 .الاجتماعية والأخلاقية

 .والتأهيل بعد الحصول على فرصة التدريبنمط انجاز العمل يبين (: 53الجدول رقم ) ❖

 

نمط انجاز العمل بعد الحصول على الدلالات الإحصائية في الجدول أعلاه المبين لكيفية بين ت

باستطاعتهم من المستجوبين  %40.50أن الاتجاه الغالب المقدّر بنسبة فرصة التدريب والتأهيل 

إمكانية أقر بفقد  %26.58، أمّا الاتجاه الثاني المقدّر بنسبة الاستجابة السريع في تحقيق العمل

الممثل للفئة التي ألغت  %22.79ث المتمثل الثال، أمّا الاتجاه تقديم أنماط مبتكرة في العمل 

، أمّا الاتجاه الرابع والأخير الممثل لم أحصل بعد على هذه الفرصة للتدريببالإجابة: الاقتراحات 

برامج التدريب والتأهيل تحتاج وقت طويل لتحقق  من عينة البحث التي بينّت أنّ  %10.13بنسبة 

  .أهدافها

أن نمط العمل بعد التدريب  %40.50بنسبة الملاحظ على الاتجاه العام من المستجوبين  ✓

والتأهيل صار يتميز بالاستجابة السريعة في تحقيق العمل المطلوب، وهذا المظهر الإيجابي 

 النسبة المئوية % التكرار نمط انجاز العمل بعد الحصول على فرصة التدريب والتأهيل

الاستجابة سريعة في تحقيق العمل     32 40.50% 

 %26.58 21 إمكانية تقديم أنماط مبتكرة في العمل

 %10.13 8 برامج التدريب والتأهيل تحتاج وقت طويل لتحقق أهدافها 

 %22.79 18 لم أحصل بعد على هذه الفرصة للتدريب

 %100.00 79 المجموع
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كانت بحاجة الى تنشيط وتفعيل علمية يعكس عن وجود مورد بشري يتمتع بكفاءة ومهارات 

 وجودها وتستجيب بكل اقتدار للمخططات التطويرية في المؤسسة، فالإقرارعن  لتعبّرعملي 

الروح ارتفاع تأدية وإنجاز المهام مؤشر عن لسرعة الاستجابة باكتساب مؤهل المتمثل في 

 التطوير التنظيمي المتمثل في التدريب والتأهيل، والتي برنامجبسبب تعاظم قوتها المعنوية و 

د من التعبير عن قيم العمل المرتبطة بسلوكيات تحقيق الذات، التي من تمكّن الأفرا تعتبر فرصة

 الأداء المحقق للأهداف في المؤسسة. وتوفيرشأنها الرفع من قيمة الكفاءة في انجاز المهام 

أمّا الاتجاه الثاني والذي عبّر بأن التدريب والتأهيل فرصة لتقديم أنماط مبتكرة في العمل بنسبة 

بير على وجود إمكانيات ومقدرات غير مستغلة، فالحاجة الى تقديم ابداع في ، هذا تع26.58%

فرصة لعرض هذه الكفاءات العلمية والقدرات انجاز العمل مظهر سلوكي إيجابي، فالتدريب 

والتصويب قبل الاسهام بها في تحقيق المهام والإنجازات بالمؤسسة،  العملية للمناقشة، للتجديد

وء الخصوصية التي تتمتع بها مطالبة بفتح مجالات الابداع وترك فثقافة المؤسسة في ض

مساحات للابتكار طرق جديدة في انجاز المهام والوظائف، وبذلك يتطور سلوك الفاعل نحو 

 الأفضل لتحقيق مستويات أداء أفضل.

التي بينّت أنّ برامج التدريب  %10.13بنسبة من عينة البحث المقدّرة أمّا الاتجاه الأخير 

نمط قيمي يرتكز على تجارب عملية ، فهي تعكس والتأهيل تحتاج وقت طويل لتحقق أهدافها

للمورد البشري من ذوي الخبرة الذين يرتكزون على قيم عمل مملوءة بالصبر والمثابرة والاجتهاد، 

ترقية  المهنية فيءات فبرامج التدريب والتأهيل ضمن خطط التطوير المؤسسي تدعم الكفا

 سلوكياتهم كأفراد وجماعات في تعلم طرائق انجاز المهام والوظائف يحتاج الى جهد ووقت محدد 

  م، قيم عملهم بالواقعية والصبر في تحقيق أهدافه بإشباعومدروس بعناية كما تدعمهم  
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من أفراد العينة الذين لم يحصلوا على فرصة التدريب بعد،  %22.79والاتجاه المقدّر بنسبة  

قد ينعكس سلوكهم سلبا على الأخرين، لأن النسبة تمثل رقما معتبرا، فالسلوك السلبي قد يملأ 

جو العمل مظاهر الإحساس بالإحباط والشعور بالفشل أو التهميش، وباعتبار أن الكفاءة كقيمة 

يها وضع خطط تطويرية وفق جداول وأزمنة مدروسة عل عمل بارزة في المؤسسة يستوجب

بعناية حتى يتمكن المورد البشري من فهم أن عمليات التدريب والتأهيل تعنيه في الوقت 

وتفشي مبدأ المناسب الذي يستوفي فيه الشروط، وهي بذلك تشيع أجواء من التآزر بين الفاعلين 

  تكافؤ الفرص بين الجميع.

 . العمل في المؤسسة أثناء انجازمن الفرد وع الدور الممارس نيبين (: 54الجدول رقم ) ❖

انجاز عن نوع الدور الذي يمارسه الفرد عند في الجدول أعلاه المبينة الدلالات الإحصائية  وضحت

مع متعاون العينة المبحوثة أن الفرد فيها من  %45.57أن الاتجاه الغالب المقدّر بنسبة العمل 

 الفرد فيه بأنه خاضع للمسؤوليةأقر فقد  %44.30العمل، أمّا الاتجاه الثاني المقدّر بنسبة جماعة 

أكدت دورها في العمل يمثل الممثل للفئة التي  %8.78الثالث المتمثل أمّا الاتجاه  العمل،في 

 النسبة المئوية % التكرار .نوع الدور الممارس أثناء انجاز العمل في المؤسسة

خاضع لمسؤولية العمل      35 44.30% 

 %45.57 36 متعاون مع جماعة العمل

 %8.87 7 مسؤول عن عمل الأخرين 

 %1.26 1 لا شيء

 %100.00 79 المجموع
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لم من عينة البحث  %1.26بنسبة أمّا الاتجاه الرابع والأخير الممثل  مسؤوليته عن عمل الأخرين،

 يبدي أي إجابة واضحة.

من أفراد العينة ذات الاتجاه  %45.57النسبة المقدرة ب الاتجاه الأول ذو والملاحظ أن  ✓

الفرد فيها متعاون مع جماعة العمل المقدّم للمؤسسة يكون دورهم عند انجاز العام ممن أظهروا أن 

على التعاون وتقوية روح المشاركة، العمل، وهذا المظهر السلوكي يعكس وجود قيم عمل ترتكز 

بين الفاعلين الاجتماعيين يتمتع على حب العمل في اطار تعاوني وتكاملي، فبناءا  فالدور العملي

أن المسؤولية زيادة في التكليف بالعمل فيها  يمتازعلى الخصوصية الثقافية في المؤسسة التي من 

 ، وذلكتقوية الروابط الاجتماعية بين مختلف الأعمار السنية في المؤسسةلدعم و كما تعتبر في زيادة 

زة التي تجعل التفاعلات التنظيمية بسبب التراتبية المهنية وما يوفره المناخ التنظيمي من هذه المي

 والاجتماعية متاحة أمام الجميع في سبيل تحقيق الأهداف بشكل تعاوني. 

من المستجوبين عن الدور الممارس في العمل  %44.30المقدّر بنسبة أمّا الاتجاه الثاني  ✓

الالتزام المهني بإنجاز  سلوكفهو يعكس  في العمل، يه أنّ الفرد خاضع للمسؤوليةوالذين بيّنوا ف

، وهي تعكس قيم عمل إليهمالموكلة الفردية تضيه حدود المسؤولية قالواجبات المهنية وفق ما ت

فهذا السلوك يضمن  حريصة على تنفيذ المهام بدقة في حدود الأطر التعاقدية والنصوص التنظيمية،

، ومن جهة أخرى يساعد المؤسسة في الاعتماد على هذه إنجاز العمل في الوقت المناسبتأدية و 

 السلوكيات في تحقيق الأهداف التنظيمية.

من العينة التي أكدت دورها في العمل يمثل  %8.78المقدّر نسبته  الثالثأمّا الاتجاه  ✓

القيادة والاشراف على عمل مسؤوليتها عن عمل الأخرين، فهو يتمثل بدور الإطارات التي تمارس 

، وتنعكس سلوكياتهم في تحمل المسؤولية في اظهار قيم العمل المتشبعة بتحمل المسؤولية، الآخرين
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في الإنجاز ومسؤولية دعم الفاعلين في انجاز مهامهم بكل سلاسة مهنية، تجنا للوقوع في المبادرة 

ثقافة التنظيمية القوية بالمؤسسات ترتكز الأخطاء المهنية وافشاء الشعور بالأمن الوظيفي، لأن ال

في الاحترام، المسؤولية الاجتماعية، بالإضافة الى  الحسنةعلى دور القادة في ابراز سلوكيات القدوة 

لتشجيع  دعم التطوير المؤسسي من خلال القيم المشتركة، المساءلة، أخلاقيات وثقافة المؤسسة

تحقيق لوهي أكثر أثر  ،يجابية عند ممارسة وإنجاز المهامفي تحقيق أدوار إ 1وتنمية سلوك الفاعلين

 .السلوكية قيمة الكفاءة

غير فهذا السلوك  %1.26وفي الأخير يجدر الإشارة أن الامتناع عن ابداء أي رأي الممثل بنسبة 

المرغوب فيه، يعكس عدم وضوح الدور الممارس من الفاعل الاجتماعي أو عدم الاكتراث بالعمل، 

التنظيمية اللازمة لإعادة دمج  هرفكفاءة المؤسسة تستوجب منها دوما التركيز في إيجاد المظاوعليه 

 الفاعلين وتقوية الشعور لديهم بقيم الانتماء وحب العمل.

 بالنجاح في انجاز العمل في المؤسسة.  لشعوربطبيعة ايبين (: 55الجدول رقم ) ❖

                                                           
، 1، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإدارة التميز الممارسة الحديثة في إدارة منظمات الأعمالصالح علي عوده الهلالات،  - 1

 287، ص 2014

 النسبة المئوية % التكرار المؤسسة.طبيعة الإحساس بالنجاح في انجاز العمل في 

بحب العمل وتقديم الأفضل    فتخارالا   41 51.90% 

 %13.93 11 اعتراف من المنظمة بحسن التقدير والتشريف

في مقابل الكفاءة  ضعيف حسبب الأجر الممنو ب قلة الاحساس

 العمل
27 34.17% 

 %100.00 79 المجموع
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شعور عند تحقيق النجاح في انجاز الجدول اعلاه المبيّن لطبيعة التوضح الدلالات الاحصائية في 

من المستجوبين يفتخرون بحب العمل وتقديم الأفضل،  %51.90العمل أنّ الاتجاه العام يقدّر بنسبة 

من العينة يعبّرون بقلة احساسهم بالنجاح بسبب  %34.17كما أظهرت النسبة الموالية المقدرة ب 

 %13.93مقابل الكفاءة في العمل، أمّا الاتجاه الثالث المعبّر عنه بنسبة  الأجر الممنوح ضعيف

 اعتراف المؤسسة بحسن التقدير والتشريف.فاعتبر أنه يغمره الإحساس بالنجاح من خلال 

عند تحقيق النجاح في انجاز  %51.90الممثل بنسبة  ان الملاحظ على سلوك الاتجاه العام ✓

يعكس تشبع الفاعل الاجتماعي فهذا المظهر العمل المرتبط بافتخارهم بحب العمل وتقديم الأفضل، 

، كما تمثل أحد عوامل الرضا بقيم عمل ذاتية مرتكزة على حب العمل والتفاني في أداء الواجبات

رغبة في الاستمرار وتحقيق النجاحات، الوظيفي للعاملين، وهذا السلوك القيمي يولد لدى الفرد ال

ولتحقيق الكفاءة السلوكية وهي غرض عمليات التطوير التنظيمي يتطلب من الكيان الاجتماعي 

الاهتمام بتقوية السلوكيات التنظيمية المشجعة لثقافة حب العمل وثقافة الإخلاص التنظيمي باعتبار 

اد القيمي لتحمل سلوكيات وقيم عمل مميزة في كفاءات مميزة تملأها الاستعدالمورد البشري يحمل 

  .التنشئة التنظيميةمؤازرة ومساندة ثقافة جديدة داعمة لخطط 

من أفراد العينة يعبّرون بقلة احساسهم بالنجاح  %34.17ا الاتجاه الثاني الممثل بنسبة أمّ  ✓

اجم عن قلة الشعور بسبب أنّ الأجر الممنوح ضعيف مقابل الكفاءة في العمل، فالمظهر السلوكي الن

المستخدمة  بالإحباط عن إحساس العاملين بعدم توافق الأجر المادي مع الكفاءاتيعكس نجاح بال

العمل، ومن خلال المحادثات التي أجريت مع بعض المسؤولين حول الأجور والمنح فقد تبين  لإنجاز

أن الأغلبية يدرك بأن سلم الأجور والعلاوات يناقش في اطار الاتفاقيات الجماعية، ومن جهة أخرى 

والتي فان توزيع المنح يأخذ بعض من الوقت حتى الانتهاء من كل الإجراءات المحاسبية والجبائية، 

آجال و رزنامة ضبوطة في في الغالب يتحكم فيها النظام الجبائي الجزائري الذي يخضع الى قوانين م
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تتحكم في الكثير من القرارات الخاصة بالمؤسسة كنسق فرعي الخارجية محددة، هذه المتغيرات البيئية 

لاهتمام بالمكافئات ، وعليه فالفاعل الاجتماعي ينتظر حيوية في النسق الأكبرلمتطلبات اخاضعة 

فبرأيه ان تحسين الحاجات الاقتصادية والاجتماعية في العمل،  بالإنجاز المادية بنفس وتيرة الاهتمام

وفي غير المرتبطة بالمعيشة والبقاء كلما كانت عوائدها وامتلاكها أقرب كان الإحساس بلذتها أطيب، 

كما يعزز  ،الرضا عن العملساس بالى اضعاف الإحينعكس هذا الشعور بالإحباط الحالة هذه 

بعدم وجود عدالة تنظيمية وبخاصة في الشعور بعدم تساوي الامتيازات المادية في مقابل الإحساس 

 الجهود المبذولة لتحقيق اهداف المؤسسة.

فاعتبر أنه يغمره الإحساس بالنجاح من  %13.93أمّا الاتجاه الثالث المعبّر عنه بنسبة  ✓

، هذا المظهر يعكس حاجة من الحاجات التي يرغب بحسن التقدير والتشريف خلال اعتراف المؤسسة

البعض في الحصول عليها، فالشعور بالتقدير والفخر عند النجاح في انجاز المهام في المؤسسة 

يعتبر تحفيز معنوي يتملك الإطارات العليا وبخاصة المشرفين أو القادة، لما يمكن تحقيقه من ثناء 

كما هو معمول به  دة، وسيحظى بتشريفات ترسّخ في ثقافة المؤسسة للأجيال القادمةخلال أزمنة عدي

في المؤسسات التي تجعل من قيمة العمل التقدير والافتخار سلوكا قيميا يتشرف كل المساهمين بهذا 

 تعترف بجهود ةتحفيزي واجراءات النجاح بالاعتزاز في الانتساب اليه، والجميع ينال الفخر وفق نظام

 تنظيمية .تها الثقاف في اطارقوّي الروابط الاجتماعية بين العاملين والمؤسسة العاملين وت

 

 

 



 الفصل الخامس: عرض وتحليل البيانات ومناقشة النتائج
 

 
285 

وارتباطها  المبرر هنحو العمل في حال غيابالعامل  اهتمام يةكيف(: يبين 56الجدول رقم ) ❖

 إطارات المؤسسة.ب

  إطارات المؤسسة.وعلاقتها ب غياب المبررالنحو العمل في حال  الاهتمام 

 

 

 الرتبة المهنية

قلق من صعوبة 
 الاستخلاف

تشعر بنوع من الارتياح 
بسبب أدائك للواجبات 

 في وقتها

في حالة تواصل مستمر 
مع الآخرين لضمان الحد 

 المطلوب

 
 المجموع

 % رارتك % رارتك % رارتك % رارتك

%17.64 3 تحكم /تقني تنفيذ    7 41.18%  7 41.18%  17 100%  

%11.11 1 اداري    6 66.67%  2 22.22%  9 100%  

 
مي اسطار إ

 تقني/اداري 
10 17.87%  24 46.28%  19 35.85%  53 100%  

%17.72 14 المجموع   37 46.84%  28 35.44%  79 100%  

نحو العمل العامل اهتمام ية كيفالمبين ل البيانات الإحصائية المدرجة في الجدول أعلاه ق تتطر  -

، الى أن الاتجاه العام للمستجوبين قدّرت نسبتهم إطارات المؤسسةوارتباطها ب المبرر هفي حال غياب

 %66.67بنسبة  نالإدارييمن مجموع المبحوثين، مدعمة بإطارات الرتبة المهنية من  46.84%

 .للواجبات في وقتها همبنوع من الارتياح بسبب أدائ شعورهمممن أعلنوا 

العامل  شعورمن المستجوبين حول كيفية  %35.44أما الاتجاه الثاني المقدّر نسبتهم ب  -

في حالة ، فتبينت أنها إطارات المؤسسةوارتباطها ب المبرر هنحو العمل في حال غيابواهتمامه 

فجاءت مدعمة من فئة إطارات الرتبة من العمل  تواصل مستمر مع الآخرين لضمان الحد المطلوب

 .%41.18بنسبة المهنية من التقنيين ذوي أعمال التنفيذ والتحكم 
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العامل  تصرفحول كيفية  %17.72كما بيّن الاتجاه الثالث من أفراد العينة الممثل بنسبة  -

العليا والتي تدعمها فئة الإطارات  إطارات المؤسسةوارتباطها ب المبرر هنحو العمل في حال غياب

 .الاستخلافالأداء في فترة قلق من صعوبة الذين أبدوا  %17.87بنسبة  والتقنية الإدارية

المدعمة بالإطارات الإدارية  %46.84الملاحظ على الفئة السوسيومهنية للاتجاه العام المقدّر بنسبة 

المتمثل بنوع من الارتياح بسبب أدائهم للواجبات في  اهتمامهمالذين أبدو  %66.67الممثلين بنسبة 

وقتها، في حالة غياب مبرر لأسباب مشروعة كالمرض، أو الخروج في مهمة، العطل الشهرية 

العاملين في تحقيق أعمالهم لوقتها وأن أي طارئ مهني مبرر فان يشير إلى ثقة فهذا السلوك وغيرها، 

، فذه الثقة تعكس المطلوبة بشكل كاف  م وإنجاز المهام المستخلف سوف يجد الوقت الكاف للتأقل

مظاهر قوية عن قيم عمل تتسم بكفاءة المورد البشري في انجاز المهام وتحمل المسؤولية وقبول 

مشاركة الأعمال دون ارتباك مع جماعة العمل سواء بالاستخلاف أو غيره، وهي مظاهر صحية 

 لفاعلين في المؤسسة. تعزز بقوة العلاقات الاجتماعية ما بين ا

من فئة الرتبة  تعمدّ عينة البحث والتي تمن  %35.44الاتجاه الثاني المقدّر نسبتهم ب سلوك أما  

في حالة تواصل ، فتبينت أنها %41.18المهنية من التقنيين ذوي أعمال التنفيذ والتحكم بنسبة 

مع الآخرين، نظرا سلوكًا تعاونيًا  يظهر ، فهومن العمل مستمر مع الآخرين لضمان الحد المطلوب

تحملها مهامهم خاصة في حال وجود مشاريع قيد الإنجاز او تحت المتابعة وفي للخصوصية التي 

اطار التنسيق يتطلب بعضا من التضحية بإسداء الرأي والمشورة لطالبها حتى خارج اطار العمل، 

والالتزام  تجاه ضمان استمرارية العملمسؤولية يعبّر عن التحلي بروح القيمي عملي وهو سلوك 

 المستندة والمدعومة بحب الانتماء العملي للمؤسسة. م العمل الجماعيضمن قي بالمهام
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 اهتمامحول كيفية  %17.72أما سلوك الاتجاه الثالث من أفراد عينة البحث المقدّر نسبتهم ب 

رات العليا الإدارية والتقنية بنسبة والمدّعمة بفئة الإطا المبرر هنحو العمل في حال غيابالعامل 

النسبة المئوية بالرغم من تدني ف، الاستخلافالأداء في فترة قلق من صعوبة الذين أبدوا  17.87%

يكتنفه بعض الخوف من احتمال التقصير في تحقيق المسؤولية التشاركية سلوكًا  الا أنّ القلق يظهر

مع الأفراد، وبخاصة فيما يتعلق بتسهيل مهام الإنجاز، وبحسب بعض المدراء فان تحميل بعض من 

المسؤوليات للمستخلفين بالوكالة في فترة الاجازات الشهرية، فاذا حدثت أمور مستجدة مرتبطة بمهام 

صية معينة وتحتاج الى قرارات تشاركية، والمؤسسة ذات خصوصية تنظيمية معينة وذات خصو 

التوثيق على بعض الأحيان لا يمكن لحامل الترخيص بالاستخلاف فعلى سبيل المثال في حساسة، 

ملف باعتباره مهندس مشروع ومن بعد المصادقة عليه بالإمضاء كمدير بالنيابة، فالقلق محدود وهو 

التباطؤ المؤدي  لأداء بنوع منالسير الحسن لازدواجية المهام التي قد تصيب تعبير عن الخوف من 

 بالمؤسسة. بحسب تصريحات المسؤولين الى الاخلال بإنجاز المهام في وقتها

 في المؤسسة. عند اختيار البقاء تفضيلات العاملين يبين (: 57الجدول رقم ) ❖

اختيار البقاء في عند لتفضيلات العاملين توضح الدلالات الاحصائية في الجدول اعلاه المبيّن 

تحسين الأجور من  الذين يفضلون من المستجوبين  %56.96أنّ الاتجاه العام يقدّر بنسبة المؤسسة 

 النسبة المئوية % التكرار .تفضيلات العاملين عند اختيار البقاء في المؤسسة

 %56.96 45  الترقيةسلم تحسين الأجور من خلال  

 %8.87 7 لحفاظ على المكانة الاجتماعية المحترمةا

 %34.17 27 تحسين جودة طبيعة العمل

 %100.00 79 المجموع
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ممن يفضلون البقاء  %34.17 أخرى من العينة المبحوثة بنسبةوعبّرت فئة ، خلال سلم الترقية

عند  فاعتبر أنه %8.87بة ، أمّا الاتجاه الثالث المعبّر عنه بنسبالمؤسسة تحسين جودة مناخ العمل

 البقاء بالمؤسسة فانّه يرغب بالمحافظة على المكانة الاجتماعية المحترمة.

مظاهر سلوكية وقيم  ةلاحظم يمكن %56.96 المقدّرة بنسبة استقراء اجابة الاتجاه العامفي  ✓

فقيم العمل الاقتصادية البقاء بالمؤسسة،  عمل لدى المستجوبين والتي تعكس أولوياتهم ودوافعهم في

تبقى من الحوافز المهمة للجميع في اتخاذ قرار البقاء والاستقرار بالمؤسسة، وعليه فالدافع المادي من 

بالمؤسسة وان ارتبط بنظام الترقية، فالعاملين مدركون لهذا الاجراء تحسين الأجور والمرتبات 

را لتحقيق مكاسب مادية واجتماعية أخرى، التنظيمي المتعارف عليه الا أنهم يعتبرونه محفزا معتب

تحسين الأجر في مقابل ومن جهة أخرى فان ارتباط عنصرين على قدر من الأهمية التنظيمية 

الترقية، يزيد من مظاهر الاستقرار العنصر البشري بالمؤسسة ويقلل من نسب دوران العاملين، 

مما  مل المنافسة الداخلية بين الجميعويساهم في بناء ثقافة مؤسسية ذات وزن مهم في تقوية عوا

 ينعكس على الحفاظ على الكفاءات الداخلية وإتاحة الفرص أمام الجميع.

ممن يفضلون البقاء بالمؤسسة  %34.17أمّا الاتجاه الثاني من العينة المبحوثة المعبّر عنه بنسبة 

تحسين جودة مناخ العمل، فهذا الاهتمام بتوفير ظروف عمل أكثر موائمة مما يوجد حاليا ببيئة 

العمل، يعكس قيم عمل مهمة وسلوكيات متعلقة بالأمن الوظيفي، فالفاعلين وبحكم كفاءاتهم المهنية 

الاحتياجات المادية من أجور وعلاوات بالمؤسسة يسعون لتحقيق مكاسب أخرى لتحقيق التوازن بين 

ه من والتي تتطلب تداخل عدة عناصر تنظيمية، وما بين تحقيق جودة في جو العمل وما يحمل

امتيازات تشاركية ينتفع الجميع بفوائدها وتحقيق الرضا الاجتماعي العام بالمؤسسة، هذه التفضيلات 

حسين العلاقات الاجتماعية وتقليل من المتميزة في بيئة العمل تنعكس بسلوكيات قيمية من ت

     ضغوطات العمل وحدّتها، كما تهيء للعاملين فرصا للتطور الشخصي وإظهار كفاءتهم المهنية.
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فاعتبر أنه عند البقاء بالمؤسسة فانّه يرغب بالمحافظة  %8.87أمّا الاتجاه الثالث المعبّر عنه بنسبة 

يمكن تفسير تدني هذه النسبة بسبب طغيان تفكير معظم  ، وعليهعلى المكانة الاجتماعية المحترمة

المادية لتحقيق الحاجات الفيزيولوجية المتعددة، فالمكانة  تالعاملين في الحصول على الامتيازا

مهما عليا كالمدراء ورؤساء الأقسام ال فالإطاراتالاجتماعية يربطها البعض بالمنصب الذي يشغلونه، 

على مستوى  ذات أولوية باعتبارهاالمكانة والاحترام  حفاظ علىيسعون لل مكاسبهم المادية، فهم كانت

المؤسسة، كما يمثل لهم المنصب اعتراف مهم وفق النظرة العائلية والمجتمع بعمومه، الا أنّه 

يستوجب من المؤسسة تقوية تعزيز إحساس العاملين بأهميتهم داخل التنظيم كلا في منصبه ووفق 

 .ابالانتماء له معبّرة عن الشعورمحققة للأداء المطلوب و قدراته ومؤهلاته، سيمنح مظاهر سلوكية 

 الثالثة.الاستنتاج الجزئي للفرضية 

الفرضية جاءت المحاولة البحثية في تركيز التفسير عن الكيفية التي تتسم بها المظاهر في هذه 

تفاعلاتها وتدخلاتها على ذات ثلاثة أبعاد، بما يخدم السلوكية لقيم العمل المميزة والمتمثلة بالكفاءة 

داخل  في تحقيق عمليات التطوير التنظيمي والتنظيم(، الجماعة )الفرد التنظيميةمختلف المستويات 

التي تمّت دراستها واستقراء نتائجها بكل فبالارتكاز على بعض من المؤشرات  "،سيتي رايلمؤسسة "

تأثيرها وما يمكن أن تضيفه على التميّز حقيقة صدق فهم موضوعية، كل ذلك بغرض الوصول الى 

  حقيق السلوكيات المرغوب بها.الفعلي لت

الأهداف عد ضبط بمستوى التدخل على مستوى المؤسسة، فب  فمن خلال استقراء المؤشرات المرتبطة 

يستوجب من خلال عمليات التطوير التنظيمي وضع الآليات اللازمة لتحقيق الاستقرار  العامة

مؤشر الجودة والمنافسة الاعتماد كذلك عن والاستمرار، وهذا المؤشر حاولنا فهمه من خلال 

الداخلية، فتباينت عبارات المبحوثين في الجداول المبينة عن التدريب والتأهيل، وكيفية الحصول 
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وعن الكيفية التي تجعل من انجاز المهام تحتوي شيئا مميزا، كما ة وغيرها، وتداول المعلومات الحديث

اركة وحسن التعاون في اطار العمل الجماعي، سواء كان تمت محاولة التأكيد على سلوكيات المش

والتضامن بين الفاعلين أم بسبب قوة الاجبار في القوانين  لتعاون كرسة لذلك بترسّخ قيم العمل الم

لأن الموضوعية والتعمق في فهم الممارسات الظاهرة تستوجب البحث عن واللوائح التنظيمية، و 

وب في وقوعها، اذ لا يعقل أن تبحث في الكفاءة النظرية لدى القرائن الدالة عن الأشياء المرغ

، إطارات تلقت تكوينا عاليا، لذا البحث يقتضي عن ما يمارسه هذا الاطار ووفق الكفاءات النظرية

وكيف يستطيع من خلالها تحقيق  التي يحملهاالعملية المرتبطة بسنوات الخبرة المهنية  توالكفاءا

وفق عناصر التكامل والمشاركة، كما يرتبط الجماعة في انجاز المهام أهداف التنظيم، وأهداف 

، فان الفاعل الاجتماعي السلوك الفعلي بما تمليه القيمة في ممارسة الأشياء بالطريقة الصحيحة

، فبالرغم تحقيق الذات والاعتزاز بما يحققه من نجاحات ومساهمات تستحق الثناء والتقديرمطالب ب

الأهداف الاقتصادية والمادية عن طريق الأجور والعائد المادي، فان الفرد  من مشروعية تحقيق

يرغب دوما في استغلال كفاءاته في مقابل ما توفره له المؤسسة من مناخ عمل مستقر وآمن، وما 

يمكن تحسسه في هذه الفرضية أن المنطلق القوي لبض المظاهر السلوكية المرغوب بها والتي 

نظري المعرفي الى العملي المفعم ميزة تعتمد على تكامل حلقات الكفاءة من التصنع قيم العمل الم

 بالخبرة الى السلوك المرجو تلمسّه بالواقع لتحقيق الأداء الفعّال. 
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 ثانيا: عرض ومناقشة نتائج الدراسة

 أ* مناقشة النتائج طبقا لفرضيات الدراسة

نطلقات أساسية في تحقيق العمل وانجازه لقد حاولنا في هذا البحث فهم دور قيم العمل كم
بشكل يتوافق مع الخطط التنظيمية للمؤسسة، باعتبار أن المظاهر السلوكية لأداء الفاعلين تختلف 
باختلاف أحجام وطبيعة النشاطات، السياسات الاجتماعية والهياكل الاقتصادية على وجه العموم، بل 

المؤسسية، لذا اتخذنا لكل فرضية قيمة عمل ارتكازية في وتتعداها الى اختلاف الثقافات المجتمعية و 
البحث، ولكل واحدة منها ب عد نظري يعتمد على عدة مؤشرات قيمية وسلوكية، وتم استقراء النتائج 
بالتفصيلات الإحصائية والتفسيرية في ما سبق ذكره، وتمّ تقديم لكل نتيجة تحليل موضوعي من خلال 

 يمية بمؤسسة "سيتي رايل" . الخصوصيات الثقافية والتنظ

 بمؤسسة "سيتي رايل" الفرضية الأولى: تأثير الشعور بالمسؤولية في تحقيق التطوير التنظيمي

سنحاول استظهار تأثير قيمة العمل الشعور بالمسؤولية كقيمة جوهرية وأساسية لقيام أي نشاط مهما 
بالاعتماد على  بالمسؤوليةأظهرت نتائج الدراسة أن قيمة الشعور تباينت صوره وأشكاله، لذا 

التطوير التنظيمي عمليات عزيز حقيق وتدورًا محوريًا في تالمؤشرات المدروسة، أفضت الى وجود 
 .داخل المؤسسة

 * مستوى التدخل: المؤسسة.

ناوله عمليات تعتبر المؤسسة كيان اجتماعي يتميز بتعدد الأنساق وترابطها، ومن أهم ما تت
التطوير التنظيمي هو صياغة المرونة التنظيمية بمختلف أطوارها ومهامها، ومن خلال دراسة مؤشر 

بكل ثقة العاملين يؤدون ، أظهرت الدلالات الإحصائية أن الأغلبية من وضوح المهام والمسؤوليات
في إنجازها، هذه  وأنهم يجدون الكثير من الراحة مهامهم بسبب وضوحها وملاءمتها لمناصبهم،

 هيكل تنظيميالإدارة في التحلي بقيمة الشعور بالمسؤولية من خلال تصميم عكس كفاءة المظاهر ت
فعالية التقسيم مرن تتضح فيه حدود السلطات وبيان طرق الاتصال وتدرج للمسؤوليات مما يساعد في 

مهامهم قدرة العاملين على تنفيذ  حديثة، ومن مظاهرها السلوكية القيميةالوظيفي وفق مبادئ الإدارة ال
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التزامهم بإنجاز المهام في الوقت بالإضافة الى وفق الإمكانيات التقنية والمؤهلات العلمية المتاحة، 
 وهي متطلبات تقّر بوجود مناخ عمل محفز. المحدد

ستدعي تحسين البيئة المادية والتدريب لتعزيز ومن جهة أخرى تبيّنت وجود بعض الفرص التي ت
في ظل وجود روح المسؤولية  المتاحةالبشرية لتكيف مع الإمكانيات ، بقصد االكفاءة التطبيقية

التنظيمية في حال وجود المنافسة الخارجية والتي حتما سوف تعكس مظاهر وسلوكيات قيمية تكون 
عبرت عن بعض الاحتياجات المتعلقة بالتدريب والتأهيل  أكثر صدقا باعتبار وجود فئة سوسيومهنية

 وهي ما لم تجده بسبب الكفاية الحدية في المناصب والبرامج.

 مستوى التدخل: الجماعة •

، وأنّ التعاون سمة المشاركة في تحمل المسؤوليةأكدت الدراسة على تمتع الفاعلين بقيمة    
عمال في شقّها الجماعي، وان الانخراط في فرق حسنة مرتبطة بحب التمكين لإنجاز المهام والأ

العمل هي مجرد قوالب للعمل تسعى من خلالها المؤسسة الى إضفاء قيمة الشعور بالمسؤولية 
كسلوك قويم بغرض تحقيق الأهداف التنظيمية والمصالح المشتركة، فالنسق يتطلب تدافع البعض مع 

لح ذات المسؤوليات المتباينة، ومن جملة المظاهر بعضه لتحقيق التكافل والتوازن بين مختلف المصا
السلوكية التي تعزز روح التعاون وسبل المشاركة الفعالة هي الجدّية في الأخذ بآراء الفاعلين 

 ومساندتهم في توطيد العلاقات الاجتماعية فيما بينهم.

 مستوى التدخل: الفرد •

اق، فكل مظهر يتبناه يميزه بسلوك في يعتبر الفرد داخل التنظيم الحلقة المتقاطعة لكل الأنس
ظرف وموقف معين، وقد تباينت اهتماماته وسعيه في تحقيق مصالحه المرتبطة بمصالح وأهداف 
التنظيم، فقد أبدى سلوكا حسنا يتميز بالشفافية في سبيل الحصول على المنافع المادية بغرض تحقيق 

والاجتماعي، ومن باب الشفافية اعتبرت  المكاسب الاقتصادية التي تضمن له الاستقرار المادي
الغالبية أن الأجر الممنوح غير متناسب مع ما يقدمه الأفراد ممن مجهودات وكفاءات، لذلك فهو 
يبحث دوما عن توفير سياسة للعوائد المادية تكون أقرب لتحقيق العدالة بين الجهود الممنوحة 

رى مشروعة، بالإضافة الى تجلي الدلالات ومتطلبات العيش الكريم كما تمنحه فرص وطموحات أخ
الإحصائية بإقرار الفرد بالالتزام بالأساليب والأطر التنظيمية واجراءاتها وما تحمله من خصوصيات 
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ثقافية تنظيمية متميزة، وانّ الأفراد دوما في استعداد في خدمة أهداف المؤسسة في ظل وجود علاقات 
وارتفاع مستويات الرضا الوظيفي  بإيجابية على الروح المعنويةعمل ملتزمة وعادلة، وبالتالي تنعكس 

 للعاملين.

وفي الأخير يمكن اعتبار وجود دور أكيد ومتفاوت في القوة بين المظاهر السلوكية الناتجة عن 
قيمة الشعور بالمسؤولية في تحقيق التطوير التنظيمي وبأثر جلي وواضح في الأبعاد والمؤشرات التي 

التركيز عليها منها وضوح الأدوار والأهداف، مراكز السلطة وحدود المسؤوليات،  حاول الباحث
المشاركة الفعالة ضمن فرق العمل واحترام الوقت، بالإضافة الى الاهتمام بتحسين سياسة الأجور 
وافشاء العدالة التنظيمية، كل ذلك بغرض تحسين الكفاءة التنظيمية وبيئة عمل تساعد على تحقيق 

 التطوير التنظيمي.    عمليات

 الفرضية الثانية: 

سنحاول من خلال هذه الفرضية استقراء نتائج المؤشرات والأبعاد المدروسة لإثبات ما إذا   
كانت هناك دور علائقي لقيمة العمل الممثلة في الانضباط وتحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة 

 "سيتي رايل".

 مستوى التدخل: المؤسسة •
ب عد الالتزام الوظيفي: لقد أوضحت الدراسة وجود ارتباطات ذات دلالات سوسيومهنية مقتدرة، 

 %50.0سنة عمل أكدّوا بنسبة  16الإطارات الأكثر خبرة والممارسين للمهنة لأكثر من اذ تبيّن أن 
بنسب   واللوائح تعتبر مصدر انضباط للعمال، ومن بعدها تلتها الفئات الأخرى من أنّ القواعد 

متفاوتة، وهو ما يوضح أنه كلما ازداد فهم الفاعلين للمعنى الحقيقي من سن القوانين وفرض 
الإجراءات وطرق العمل وفقها، كلما جاء الادراك بأنها في خدمة الأنساق التنظيمية، وأنّه كلما تمت 

ه في اطار ممارسة المسؤولية في أي منصب  كلما بحث المسؤول عن ما يمكّنه من ممارسة نشاط
محكم التفاصيل ومتزن في توجيه الأعباء على الجميع، ومن ثمّ اعتبار وجود فرص حقيقية لزيادة 
درجة العدل والمساواة بين العاملين وهو المطلب الذي يرغب به العاملين الأقل خبرة، وعليه فمن 

وء بالثقة في خلال المؤشرات اتضح أن عدالة تطبيق الإجراءات هو تعبير عن سلوك مثالي ممل
الشفافية في تطبيق القواعد واللوائح  اضفاءلتحقيق السلوك الراشد يجب على المؤسسة و المؤسسة، 
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والزام كل الفئات المهنية تعلم المعنى الصحيح لطرق العمل لمنافسة خطط لالتنظيمية عبر ابتداع 
على الأخرين فعله  وهي السلوك الانضباطي الواجب على المؤسسة الالتزام به، لأن ما يستوجب

فالأولى ومن باب الحق استوجب توفيره في مناخ عمل مميز لتحسين السلوكيات التنظيمية، ويكون 
من خلال تسهيل أنماط التواصل وتفعيلها وهي المعطيات التي أكدّتها مختلف الإطارات أن المرونة 

في اطار عل الإيجابي حفز الأفراد في التفاالتنظيمية في نظام الاتصال الحالي يساعد على 
علاقات العمل الاجتماعية، فالأهمية السلوكية هو إيصال الرسالة في موعدها المحدد له سواء عبر 

 التيالقنوات الرسمية، أو من خلال ما يراه العاملين مناسب في اختيار الآليات الممكنة بالالتزام 
 لمطلوب.  تتسم بالجدية في تحقيق الأهداف التنظيمية وتحقيق الأداء ا

 مستوى التدخل: الجماعة •
ب عد المشاركة: لقد بينّت الاحصائيات على الاتجاه الغالب في مؤشرات قابلية المشاركة والتي في 

بأن اعتماد نمط المشاركة في إدارة شؤون المؤسسة يعبّر عن استجابة في  %50أكثرها تتجاوز حدود 
النظام الهيكلي والتنظيمي، وهو سلوك التزام نسقي في حدود المهام والمسؤوليات الوظيفية، وهي 
تضمن فعالية الخطط التطويرية من خلال جعل الأفراد يتملّكهم الشعور بأنهم يشاركون بأعمالهم في 

المؤسسة، فهذا السلوك يساعد المؤسسة في توفير مناخ قيمي للعمل الجاد، وأن قيمة  تحقيق أهداف
العمل المشاركة هي أكثر من مجرد عامل لتحسين الأداء، بل هي أداة لتحقيق رضا المشاركين، عن 

الممانعة في تنفيذ المهام أو سلوكيات تتسم مظاهر تفعيل سلوكيات التعاون والتشاور تجنبا لطريق 
، كما أضفت مؤشرات حب العمل التعاوني ضمن فرق عمل سلوك ثقافي بالتقصير عند الإنجاز

متميز داخل المؤسسة وهي من نتائج الترابط المهني بين مختلف الوظائف ذات الصفة الإدارية 
 والمهام الفنية والتقنية.

ات عمليات لوك تعاوني هو أحد العناصر التفاعلية من مقومكما يعتبر مؤشر المنافسة س
التطوير التنظيمي والتي ترغب المؤسسات الحديثة في تحقيقها، لأن المنافسة هو سلوك يشجع 
عمليات الابتكار والابداع، فهذه السلوكيات تبيّن أن الفاعلين يتميزون بقيمة العمل الانضباط، 

قومات التنافس وسلوكهم في تأديتها بشكل إيجابي يستند الى عدة مقومات منها العمل التعاوني وم
 الداخلي وغيرها مما يساعد المؤسسة من تحقيق عمليات التطوير وتقديم أداء فعال.
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 الفرد :مستوى التدخل •

ب عد احترام الوقت: لقد أفضت النتائج المتعلقة بهذا المؤشر اعتبار أداء الواجبات هو صفة 
التنظيمية في أعمال الهندسة التقنية تعاقدية بين المؤسسة والأفراد، وأن انجاز المهام في ظل الصرامة 

في تقديم الأداء المرغوب  ةوالأعمال الإدارية هي ثقافة خصوصية بمؤسسة "سيتي رايل"، وأن الأهمي
به مرتبط بتوفير المعلومات والبيانات في نفس الوقت حتى تتم الاستفادة من كل الجهود المعرفية في 

يق التغذية العكسية في الآجال الإلزامية، لذا حاولنا مناقشة الوقت المحدد، فالسلوك القويم مرتبط بتحق
هذا البعد من خلال قيمة العمل الانضباط من هذه الرؤيا والزاوية، فاحترام الوقت عبر الإجراءات 
التنظيمية من مواعيد الدخول والخروج والغياب بسبب أو بدونه، هي مظاهر سلوكية غير نافعة وقد 

بحوث السابقة، لذا جاءت المحاولة للبحث في إمكانية أن يقدّموا الأفراد تجاوزتها الأحداث بال
فئة الإطارات الإدارية مجهودات خاصة مملوءة بقيم العطاء لدعم السير الحسن للعمل، مثل ما أكدته 

سلوك  لذا اعتبرأخذ مستلزمات العمل من المؤسسة إلى البيت، % للقيام بالعمل و 44.45بنسبة 
ينّم عن وجود ثقافة المؤسسة  لتحقيق أهدافالانضباط قوي والرغبة في التضحية ببذل الجهد والوقت 

تنظيمية مبنية على الثقة، وهي خصوصية قيمية تتطلب من المؤسسة دعمها وفق ما تراه مناسبا 
 لاحتياجاتها من خلال انتهاج سياسة تحفيزية واضحة تحفظ للجميع حقوقهم.

مؤشر المساواة والإحسان في العمل فقد تبّنت الدلالات السوسيومهنية أنّ الطابع الغالب  وفيما يخص
على الأقل لأكثر من نصف العينة المبحوثة أنها ترغب في تحقيق الوظائف والالتزام بالقيام 
بالواجبات في إطار تغليب المصلحة العامة للمؤسسة في تحقيق أهدافها عبر عمليات التطوير 

هذه الثقافة تستلزم مقابل الحرص على تحقيق الأهداف الذاتية والمصالح الشخصية، مي في التنظي
وجود قيم عمل تحترم معايير الاتقان والجودة الفنية في انجاز المهام،  فسلوك المساواة يتضمن 

جة التوزيع العادل في المهام كما يتضمن حسن الإنجاز والتخلي عن الأنانية وعن كل المظاهر النات
عن حب الذات وافشاء السلوكيات التي تصيب معنويات الأفراد بالإحباط، فالسلوك السلبي فعل حبله 
قصير وآثاره المعنوية على الجميع كبيرة، لذا فالإحسان يستوجب وجود رقابة ذاتية مرتبطة بالقيم 

هذه القيم سلوكيات س عكتما الاجتماعية والدينية كمبدأ للفعل، وهي من أكمل القيم اخلاصا واتقانا، ك
تأكيد رغبة الأفراد العاملين في تحقيق قيمة العمل الانضباط كسلوك يؤدي الى تعزيز الثقة بالنفس 

 الاجتماعي داخل بيئة العمل.وتحقيق الاعتراف 
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 في تحقيق التطوير التنظيمي.المميزة الكفاءة تأثير قيمة العمل الفرضية الثالثة: 

تأثير قيمة العمل المميزة الكفاءة في تحقيق "  خلال هذه الفرضيةمن لقد جاءت المحاولة   
المؤشرات " للبحث عن العلاقة بين الكفاءة السلوكية وتأثيراتها من خلال بعض التطوير التنظيمي

 والأبعاد المدروسة بمؤسسة "سيتي رايل".

 مستوى التدخل: المؤسسة •
ب عد ضبط الأهداف: لقد تعددت الأفكار النظرية والتطبيقية في هذا البعد حول كيفية ضبط 
ورسم الأهداف وتفصيلاتها باختلاف زوايا البحث بين مختلف الحقول السوسيولوجية والاقتصادية، 
وما يمكننا استقراءه من بعض النتائج البحث بالاعتماد على المؤشرات التي تحمل في أكنافها 

وكيات قيم عمل تمكّن المؤسسة من استوفاء الب عد وتحقيق قيمة العمل الكفاءة، فمؤشر الجودة سل
من الإطارات  %78.48والمنافسة يقتضي توفير للعاملين ما ينقصهم من مؤهلات، لذا أبرزت نسبة 

لفني أن التدريب ساعدهم في تحسين أدائهم، بالإضافة الى تمكينهم من التحكم في وسائل الإنتاج ا
والتقني، وهو الإقرار الذي اكدته فئة الإطارات الذين يزاوجون المهام التقنية والإدارية، لذلك فالمؤسسة 
من خلال الاهتمام بالتدريب والتأهيل قدّمت إمكانية للمنافسة والتطوير باعتبار أن الموارد البشرية 

عبر تحقيق مؤشرات الجودة  تمتلك كفاءات نظرية مسبقة، وعليه فان تحقيق الأهداف المرسومة
والمنافسة يمّر حتما وفق عمليات التطوير التنظيمي وخططها التي تضع آليات التدريب في برامجها 
لتحقيق قيم العمل المميزة الممثل في الكفاءة السلوكية والتي تتجلى مظاهرها في حسن التواصل بين 

صالح والأقسام التنظيمية بما يضمن المؤسسة والآخرين، الشفافية في التعامل بين مختلف الم
الاستغلال الأمثل للوسائل المتاحة، فالكفاءة السلوكية للمؤسسة هي القاطرة التي تخضع جميع 

 الأنساق الى التكيف في تحقيق الأهداف. 
 جماعةمستوى التدخل: ال •

از المهام ب عد تحقيق العمل: لقد حاولنا عبر مختلف المؤشرات القيمية التأكيد على ضرورة انج
في مختلف الوضعيات التنظيمية، لكن السلوك الإيجابي المبني على قيمة العمل الكفاءة تبحث عن 
الكيفية في الإنجاز وتأدية المهام والواجبات، لأن المؤسسة ذات خصوصية مهنية مميزة، وأعمالها 

و في احتياجات هي منطلق جوهري لأعمال أخرى مرتبطة بها وسوف تتبعها سواء محليا وداخليا أ
لها بالبيئة الخارجية التي تطلب منتوجاتها، فمؤشرات الأداء المتميز، بينّت الاحصائيات أنّ الاتجاه 
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يحرصون على تنفيذ الأساليب والأفكار الجديدة في العمل  %50.63الغالب فيها والمقدّرة بأكثر من 
د به لأن الجماعة قدّرت أن الأداء حتى ولو كانت هناك صعوبات، وهذا السلوك الإيجابي تم الاعتدا

العادي والمماثل للسنوات السابقة يتطلب جهود عادية، فيما ذهبت فئة سوسيومهنية أخرى لاعتبار 
أنها تنجز أعمالا مميزة بإمكانيات عادية، لذلك فالمظاهر السلوكية الجماعية وفق مؤشري التكامل 

في تحقيق قيمة العمل الكفاءة، وهو ما تبيّن أن  والجودة في تقديم الأداء المميز ذات تأثير بائن
، وأنهم يقدمون أفكارا مبتكرة يستجيبون بسرعة لمتطلبات العمل % 40.50للأفراد قابلية بأكثر من 

 وجديدة في سبيل توفير سبل التشاركية الجماعية لتحقيق العمل.

 مستوى التدخل: الفرد •

تباينت الأفكار عن كيفية تحقيق الكفاءة على مستوى الأفراد، فمؤشرات قوة الروح المعنوية    
وما تدعم به حب الأفراد للقيام بواجباتهم هي علاقة ارتباطية تقوى وتنخفض كلما حقق الفرد نواتج 

ي اعطاءه مالية وعوائد مادية يشبع من خلالها حاجاته الاقتصادية والاجتماعية، كما أنها تساهم ف
فرصا أكثر لمحاولة بناء مستقبل أفضل، وهذه المظاهر السلوكية تم استنتاجها من خلال تأكيد أكثر 

 العلاواتالممثلة في الرواتب و يفرحون بالعوائد المالية من أفراد المؤسسة بأنهم % 69.62من 
تقاسمه كل الطبقات الأخرى في حال تحقيق النجاح، فالكفاية المادية حق مشروع وهو المطلب الذي ت

العمالية مهما اختلفت المناصب والتسميات، لكن المظاهر البارزة والمميزة أن الأفراد يشجعون قيم 
التواصل مع الإدارة في حال غياب الأجور أو تأخرها وبذلك نلمس الخصوصية الثقافية المبنية على 

 %55.70الموقف المعبّر عنه بنسبة  الثقة وتجنب السلوكيات المعبرة عن الفوضى واثارة البلبلة وهو
من عينة البحث، بالإضافة أن الأفراد الآخرين أقرّوا بضرورة التضامن فيما بينهم أو التكتل لمساعدة 
المؤسسة لتجاوز الأزمة ان وجدت، لذلك فلا غرابة في اعتبار أهمية قيم العمل المرتبة بالكفاءة 

لمرغوب بها حين تستشعر بأن الفرد ارتقى بأفكاره وتوجهاته العلمية والعملية والسلوكية في تجلياتها ا
في حب العمل أولا، ومن ثمّ الافتخار بتقديم الأفضل وأخيرا تحقيق حاجاته الشخصية في ظل تحقيق 

 الأهداف العامة للمؤسسة. 
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 * عرض ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة.ب

يها هذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة، هي محاولة ان مناقشة النتائج التي توصلت ال
لإبراز نقاط التوافق والاختلاف، وهي متمايزة نظرا لارتباط المواضيع بمعالجة نسق ثقافي وقيمي ذو 
خصوصيات حساسة فيما يتعلق بحدود كل دراسة وعينة البحث بها، وقد بيّنا سلفا في التعقيب حول 

ستفادة من الجانب النظري والمنهجي، وسوف نركز في هذا العرض على الدراسات السابقة وحدود الا
مستوى التوافق بين قيم العمل محل البحث لدينا وأهّم القيم التنظيمية التي تبنتها الدراسات الأخرى في 

 اتجاه مستويات التوافق.

اليها في هذا البحث تتقاطع توافقيا مع بعض من النتائج لكل من  من خلال النتائج المتوصّل
 الدراسات التالية:

اذ توصلت هذه الدراسة الى وجود علاقة ذات دلالات إحصائية ، 2022دراسة: شطي أمينة  -
لدور القيم التنظيمية في تحقيق أهداف المنظمة، واعتمدت بالتركيز على أهمية قيمة الانضباط 

الرسمي، وكذلك الالتزام  فات الآتية: التزام الموظف بمواعيد الحضور والانصراخلال المؤشر من 
طبيق تعليمات وقواعد العمل بصورة تبالدوام أثناء ساعات العمل الرسمية، بالإضافة الى 

  صحيحة واستثمار الوقت في تأدية المهام والواجبات.

لمشاركة في اتخاذ القرار كمتغير في تحقيق أهداف المؤسسة وتم قيمة ادور  كما ارتكزت على
تشجيع المدير المرؤوسين للتعبير عن رأيهم بصراحة، تفويض التأكيد من خلال المؤشرات الآتية: 

 المدير جزء من صلاحياته للمرؤوسين، بالإضافة الى منح فرصة المشاركة في تخطيط العمل.

النتائج قد أكدّت على وجود دور للقيم التنظيمية في تحقيق  وكنتيجة اجمالية يمكن القول أنّ 
 أهدافها.

تنظيمية -فقامت بالبحث عن أهم القيم السوسيو(، 2019: سلاوي حليمة )دراسةأمّا  -
المرتبطة بالاستقرار الوظيفي، وقد تم اجراء الدراسة على عمال مديرية أملاك الدولة لولاية أدرار، 
ولقد تبيّن أنّ مستويات الرضا مرتبطة بالنواتج الاقتصادية والعائدات المادية، والتي تجدها من بين 

لوظيفي، لذلك بينت النتائج أكثر الأمور فعالية في تحقيق سلوكيات مميزة ومشجعة للاستقرار ا
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الجزئية تفاوت بين مختلف المؤشرات من حيث القبول والتحقيق، مما يدل على تحقيق الفرضية 
الثانية نسبيا والتي ارتكزت على وجود علاقة بين القيم التنظيمية السائدة بالمؤسسة والاستقرار 

قيمة الانضباط، قيمة العدالة، قيمة  الوظيفي، فقد تناولت بالبحث مجموعة من القيم التنظيمية وهي:
المحافظة على المال العام، قيمة التشجيع على التميز، وقيمة التشجيع على الابداع، وهي تمثل 
بعض من المؤشرات الجزئية في بحثنا، أما فيما يخص القيم الاجتماعية لهذه الدراسة وهي تمثل 

يتم تحقيق قيم عمل وتنظيمية أخرى مثل الاحترام جملة من القيم الأخلاقية والدينية التي من خلالها 
والوفاء، الإخلاص والصدق، التعاون والتكافل الاجتماعي وغيرها...، فقد  أبانت عن ارتباطات 
وعلاقات تتميز بالشدة في تحقيقها وهي من نتاج عوامل التنشئة الاجتماعية المرتبطة بالظروف 

 المجتمع الجزائري بالمناطق الداخلية والصحراوية.  البيئية والقيم التربوية التي تميز أفراد

هذه الدراسة ارتكزت على متغيري قيم العمل وتقدير الذات عند (، 2021دراسة: بولمية حضرية ) -
موظف من إطارات شركة سوناطراك، واعتمدت  52الموظف الجزائري، وتمثلت عينة البحث في 
و مؤشرات متعددة، وجاءت نتائج الفرضية العامة تؤكد على صيغة منهجية ممثلة بعنوان لب عد واحد ذ

وجود علاقة ارتباطية بين مختلف أبعاد قيم العمل وتقدير الذات عند الموظفين الجزائريين، والتي 
لقيم ا، ترتبط هذه القيم بالمهن القيم الخلقيةلدراسة منها: ابعاد ت لأصنفت ضمن مجموعا

من خلال نتائج المعالجة الإحصائية تبين ، العمل الجماعي قيم، قيم المجهود البدني، الابتكارية
تقدير الذات عند متغير إحصائية بين مختلف أبعاد قيم العمل و  وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة
، وتقاطعت مع دراستنا في إجابات المبحوثين الخارجي الاتصال الموظفين ما عدا في بعدا قيم

 ن الفرد منمكّ تلمهنة التي تحقق عائدا جيدا والذي فاية المادية لأو الكقيم العائد المادي  بأهمية
 حاجاته الحياتية وتحقيق طموحاته.الحصول على متطلبات 

هذه الدراسة الاجابة والكشف عن مستوى قيم ، لقد قدّمت (2021دراسة الأستاذ: يونسي عيسى ) -
ئج الدراسة عن وجود  مستوى عال لقيم نتا(، وبيّنت المركز الجامعي بأفلوالعمل لدى عمال الجامعة )

العمل لدى عمال وعاملات الجامعة، حيث أوضحت المعالجة الإحصائية للفرضية الأولى أن متوسط 
، وبالنظر الى 232وهو منخفض مقارنة بالمتوسط الفرضي  171.42قيم العمل لدى العينة قد بلغ 

ي وجود فروق لصالح المتوسط الحسابي وهي دالة إحصائيا وبالتال 34.566-قيمة "ت" الذي بلغت 
مما يشير أنّ أفراد العينة لديهم مستوى قيم عمل مرتفع، أمّا نتائج الفرضية الثانية فقد أظهرت أنّه لا 
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توجد مستوى فروق دالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس في قيم العمل وأن العامل والعاملات الإداريين 
لتزمين بقيم العمل التي تجعل العمل فعالا ولا يختلف هذا الأثر يمارسوا أعمالهم بكل تفان وإخلاص م

 باختلاف الجنسين.

، لخصت نتائجها حول السؤال العام: ما مستوى قيم (2021) أماني محمد فيصل عبيداتدراسة  -
العمل السائدة لدى الموظفين الإداريين في مديريات التربية والتعليم بمحافظة اربد من وجهة نظر 
الموظفين الإداريين فيها، حيث أشارت النتائج الى أن مستوى قيم العمل السائدة كان مرتفعا، وفق 
المجالات قيم العمل التي تمت دراستها المتمثلة في قيم المعرفة والاتقان، قيم الالتزام والانتماء، قيم 

ميعها بمستوى مرتفع، أخلاقيات المهنة، قيم التعاون في العمل، وجاءت جميع مجالات قيم العمل ج
وأرجعت في تحليل المعطيات لأهمية الالتزام الوظيفي والإداري ، بالإضافة قوة درجة الوعي بأهمية 
ممارسة قيم العمل وفق التحلي بأخلاقيات المهنة ومتطلباتها القيمية، كما أنّ تطبيق القيم يعكس 

تهم، والتي لا تسمح لهم أن يكونوا في مستوى احترام خصوصية ثقافتهم القيمية وتقيدهم بمعايير مهن
مناصب راقية ان أرادوا متابعة المسار المهني في مناصب إدارية أعلى خاصة في قطاع التربية 

 والتعليم.

هذه الدراسة مع بحثنا في  نتائجلقد تقاطعت  ،(2012) إسماعيل محمد أحمد الحفصيدراسة  -
التنظيمية في تحقيق كفاءة الأداء واقع ضمن المستوى لأهمية دور القيم مستوى  ادراك العينة 

 على النحو الاتي:المفصلة التابعة لكل محور  أهمية القيمجزئية ال النتائجوضحت أ، حيث المرتفع

الإخلاص لله في المرتبة الأولى، يليها قيمة الامانة،  ذو المؤشرات الآتية: محور القيم الأخلاقية -أ
 ،والصدق، والأخوة، والابتسامة، والقدوة الحسنة، والنصيحة، والرحمة ثم الرفق واللين، والتواضع،

 التسامح مع المرضى ومرافقيهم.قيمة والصبر، وأخيرا 

: الثقة أولا، يليها التعاون، والمساعدة، ةالآتيالممثل بالمؤشرات  حور قيم العلاقات الاجتماعيةم -ب

، والدعم الاجتماعي، وأخيرا السمع والاحترامالواحد، ، والعمل بروح الفريق والعدالة، والشورى 

 .والطاعة للرؤساء
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الجودة، ثم الرقابة الذاتية، والصفوة، والواجبات  : المتضمنمحور دور قيم العمل الإدارية  -ج
التخطيط ، وإدارة الوقت ،والحقوق، والنظام والقانون، الاعتزاز بالعمل، والتميز الإيجابي، والولاء

 وأخيرا قوة الشخصية. ،الفرصالفعال، واستغلال 

تشجيع الإبداع، يليها تقدير الإنجاز، والتحفيز الفعال، : محور دور قيم الحوافز الدافعة للإنجاز -د
وقت بين السلطة والمسؤولية،  وأخيرا التوازن ، بالانتماء، وحرية التعبيروتكافؤ الفرص، والشعور 

 .للراحة

الدراسة إلى ه هذ سعت، (Gatto F., Deliege L( )2019) فرانك ڨاتو & لورنت دولياجدراسة  -
ثلاث منظمات تنتمي إلى قطاعات مختلفة من النشاط، في  إنتاج معايير ومؤشرات للإدارة بالقيم

حيث تتوافق الإدارة بالقيم مع طريقة جديدة لفهم وتطبيق المعرفة في العلوم السلوكية المكتسبة منذ 
 :أهدافمنتصف القرن العشرين محققة ثلاثة 

 .الأنساقالتبسيط: استيعاب التعقيد التنظيمي للتكيف مع التغيير على جميع  •
 .الدليل: توجيه الاستراتيجية نحو الوجهة المستقبلية للشركة •
 .المشاركة: تطوير الالتزام اليومي لكل موظف تجاه تحسين الأداء وإنتاج عمل عالي الجودة •

"مسؤولون، وذوي  الموظفين:ولخصت النتائج وفق ثلاث مستويات: من وجهة نظر الإدارة فان تعتبر 

، وأن العمل يتقيد "إنهم يلتزمون ببرامج التعليم المستمر، مرونة، وملتزمون، ويشاركون في القرارات

يجب على الموظف أن يشارك في استراتيجية ، كما القيم الأساسية هي الاحترام والاستماع والدعمب

الجزء الإداري من الشركة  االلازمة، أمّ التطوير في النقاط المهمة حتى يحصل على المشاركة 

)المستوى مستويات هرمية قليلة ، كما تتمتع الإدارة بوخيارات الميزانية تتم إدارتها من قبل الإدارة

 .مما يسمح بالاستجابة التنظيميةالمنبطح( 
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 خاتمة الدراسة

لقد سعت هذه الدراسة المرتبطة بأحد أهم المواضيع المعاصرة من خلال البحث عن أثر المظاهر 
السلوكية الدافعة لنسق قيم العمل ودوره في تحقيق الأهداف والخطط التنظيمية في المؤسسة العمومية 

نا معالجة هذا الموضوع الاقتصادية "سيتي رايل" فرع الشركة الوطنية للنقل بالسكة الحديدية بالجزائر، وحاول
 انطلاقا من التساؤل الرئيسي حول دور قيم العمل في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل".

في محاولة البحث تمّ بإيجاز توضيح الأهمية البالغة التي توليها الدولة الجزائرية لمشاريع النقل في و 
المستهدفة لفك العزلة عن  2030 -2020الحديثة مجال السكك الحديدية وبخاصة في البرامج التنموية 

الدلالات فهم محاولة كز البحث على المناطق البعيدة وربط المناجم الصحراوية بالموانئ في الشمال، لذلك ارت
الشعور الممثلة في: الأثر الذي تمارسه قيم العمل  من خلالالتنظيم، و لمورد البشري الإيجابية للتفاعل بين ا

تتقاسمها كل المجتمعات، وتحوي في  وهي ثلاث قيم عمل عالمية الانضباط والكفاءة في العمل،بالمسؤولية، 
للمساهمة في تحقيق التطوير  للفاعلينقوي مكنوناتها قيما أخرى اعتبرت في ممارستها مؤشرات ذات إثبات 

وتحقيق استمرار المؤسسة المؤسسية التي تضمن تكيفا وتوازنا بين مجموعة الأنساق  بيستوجوالذي  التنظيمي
 أهدافها العامة والخاصة.

وقد تضمنت الدراسة الباحثة عن الكيف والمظاهر السلوكية المرغوب فيها إجابات تفصيلية للتحقق من 
 صحة الفرضيات التالية: 

 .تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل" فيالشعور بالمسؤولية  الجوهريةتؤثر قيمة العمل   ▪
  .قيمة العمل البنائية الانضباط في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل"تؤثر  ▪
   .تؤثر قيمة العمل المميزة الكفاءة في تحقيق التطوير التنظيمي بمؤسسة "سيتي رايل" ▪

فالمؤسسة تملك رصيد ثقافي تنظيمي معتبر بالرغم من كونها مؤسسة اقتصادية عمومية المنشأ والتوجه،   
 الاستقلالية في تدبير شؤونها الداخلية وقدرتها في المناورة بغرض تحقيق خططها التطويرية هو في الا أنّ 

ذاته انجاز مهم، وأسمى ما في هذه الثقافة التنظيمية أن يغلب على قيم العمل لدى العاملين فيها قيما تشكّل 
 الأسس والمبادئ التي تساعد التنظيم في النمو والاستمرار.

فمن خلال المؤشرات المرتبطة بالهيكل التنظيمي المنبطح للمؤسسة قيمة العمل الشعور بالمسؤولية  فحول دور
وما يحتويه من تحديد الأدوار للفاعلين عبر بيان مختلف المهام وحدود السلطة والمسؤولية، نطاق الاشراف 
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إيجابية تتباين بين القبول والرضا فيما والمتابعة، نظام الاتصال الرسمي وأدواته، فأظهرت النتائج سلوكيات 
يخص العمل، وهي مظاهر إيجابية تشجّع على انجاز المهام بكل حزم وجدية في تأدية الواجبات نظرا 
للخصوصية الثقافية التي تتميز بها الإدارة التي تتميز بوجود ترابطات بين أعمال الهندسة الفنية وأعمال 

العمل الشعور بالمسؤولية في إنجاح هذه المهام من خلال سلوك المشاركة  الإدارة، كما اتضح لنا قدرة قيمة
والرغبة في تشكيل فرق العمل، وكذلك التواصي في إنجاح العلاقات الاجتماعية بين مختلف العامليين الاداريين 

التدخل  لتحقيق مستويات أداء فعّالة تحقق نجاح خطط وعمليات التطوير التنظيمي، بالارتكاز على مستويات
 التنظيمية منها الفرد والجماعة والمؤسسة.

الأهمية التي تقتضيها قيم العمل البنائية منها الانضباط الوظيفي في إرساء مظاهر إيجابية  تكما أسفر 
، فهم القوانين الداخلية وفرضها بالمؤسسة تمؤشراناتجة عن رغبة الفاعلين طواعية لا اكراها في تحقيق 

أبانت عن سلوكيات  التفاعلي بين العاملين، طرق عقد الاجتماعات الرسمية وغيرها، كلها المرونة في الاتصال
اعتبرت مصدر انضباط من خلال ف ،التنظيمية الاجراءاتهامة حول التزام الفاعلين الاجتماعيين بهذه القواعد و 

نسب الاتجاه العام ب عبر جاءت الدلالات الإحصائية في الغال، وإذ كفاءةالزيادة في جدّية العمل وتحسين ال
مما يمكننا من استنتاج وجود سلوك انضباط وظيفي مهّم،  نصف العينة المستجوبةحدود  ةقاربمللمؤشرات 

سمة ظاهرة فعبّرت كل الفئات السوسيومهنية عبر المؤشرات المبحوثة دعمها لقيمة العمل الانضباط باعتباره 
 المؤسسة والجماعات والأفراد، وبقدر ما يمكن توفيره منوملموسة على كل مستويات التدخل، على مستوى 

وفق التنافس الداخلي  تحسيناتمات العمل التعاوني و مقوّ التطوير التنظيمي من عناصر تفاعلات إيجابية ل
الى المساهمة في  مادي ومعنوي ملائم بقدر ما تفضي قيم العمل من سلوك الانضباطنظام حوافز  تهيئة

 .أداء فعالالتناسق والانسجام والتكامل بين مختلف الأنساق الداخلية المكونة للمؤسسة لتحقيق ق يحقت

وبخصوص الفرضية الثالثة الباحثة عن المظاهر السلوكية لقيم العمل المميزة والمتمثلة بالكفاءة بكل   
، بهدف الوصول الى فهم أركانها، فالاعتماد على جزأ يسير من المؤشرات التي تمّت تقريرها بكل موضوعية

حقيقة صدق تأثيرها على عمليات التطوير التنظيمي الساعية وفق ميكنزماتها اللازمة لتحقيق الاستقرار 
والاستمرار، فتعددت القيم السلوكية بحثا عن الجودة والمنافسة الداخلية، مؤشر التدريب والتأهيل، آليات تداول 

ن التعاون الجماعي، فهذه الممارسات تبين عن ارتباطها الوثيق المعلومات وتحصيلها، أطر المشاركة وحس
بسنوات الخبرة المهنية، كما يرتبط السلوك الفعلي بما تمليه قيمة الكفاءة في ممارسة الأشياء بالطريقة الصحيحة 
في ظل توفر جو عمل هادئ ومستقر، وعليه فالمنطلق القوي لبض المظاهر السلوكية المرغوب بها وجب 

 بيه بأن اعتمادها مستند على قيم قوية في مبدأها وتوجهها والعمل بها. التن
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وفي الأخير يمكن ابداء بعض التوجيهات من خلال ما تمّ استكشافه بأن المؤسسة تمتلك إمكانيات مادية 
وإجراءات وبشرية وثقافة تنظيمية متميزة في عديد من النواحي، ولتقوية العناصر الفيزيقية مرتبط دوما بإمكانيات 

معقدة اداريا، امّا ما يرتبط ببعض المظاهر القيمية فيمكن التنويه به للاستحسان وزيادة تفعيله لأهميته في 
 حياة المؤسسة والعاملين بها.

وجوب التشهير بقيمة المشاريع المنجزة على الأقل في قاعة الاجتماعات داخليا أو بالمواقع الالكترونية  -
المناخ العام بالمؤسسة أهميتها في الوجود ضمن فروع المؤسسة الأم، ومن جهة الرسمية، مما يضفي على 

أخرى إحساس العاملين بما حققوه من نجاح في الانجاز والأداء يساهم في التقدير لذواتهم والرفع من الروح 
 المعنوية لهم في حب العمل.

في المجالات الفنية والإدارية على مستوى المؤسسة وضع برامج تدريب وتكوين تتميز بالمرونة سواء  -
ضمن خطط موثقة بالمواقيت والأزمنة المعلومة مسبقا، بالإضافة الى فتح مجالات أخرى ذات طموحات 
بعيدة، كتعليم اللغات الأجنبية كالإنجليزية والصينية والتركية والإيطالية وغيرها مادام هناك فرص لإجراء 

 شراكات مع مؤسسات دولية في نفس الميدان.
تحسين معايير الأداء والجودة في مناخ العمل بإفشاء قيم عمل ترتكز على الحوافز المعنوية كالتواضع  -

والثقة في المعاملات، الشفافية في التواصل الرسمي، العدالة في الترقيات وغيرها من البدائل عن الحوافز 
 المادية التي تتطلب أنماط وأساليب إدارية مرتبطة بعوامل أخرى.

رغم من الخصوصية الثقافية والتنظيمية التي تستحق الإشادة والاعجاب الا أنّ المؤسسة تفتقد لشعارها وبال -
  والذي يقوي ثقافتها الحالية ويستديم للأجيال القادمة. الخاص في العمل
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، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان الأردن، طالتنظيم وأساليب العملنادر أحمد أبو شيخة،  .92

2011. 
، دار -دراسة نظرية وتطبيقية–إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ناصر دادي عدون،  .93

 .2003المحـمدية، الجزائر،
 .2001، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الإدارة والتخطيط الاستراتيجيناصر دادي عدون،  .94
، الوراق للنشر والتوزيع، مالأخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعنجم عبود نجم،  .95

 .2006عمان، الأردن، 
 .2019، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ثقافة المنظمةنعمه عباس الخفاجي،  .96
 .2014، دار جسور للنشر والتوزيع، الجزائر، مدخل الى علم النفس التنظيم والعملنعموني مراد،  .97
 .2002، 1مكتبة دار الثقافة، الأردن، ط ،القيادة الإدارية نواف كنعان، .98

، 1، دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزيع، الجزائر، طإدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش،  .99
2011. 

 .2015عالم الكتاب الحديث، اربد، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيم، نورالدين بشير تاوريريت،  .100
 .2011، 1المؤسسة الحديثة للكتاب، لبنان، طارية، المدخل الى العلوم الإدوديع طوروس،  .101
، ترجمة لتحسين المنظمة( تطوير المنظمات )تدخلات علم السلوكوندل فرنش وسيرييل بيل جونير:  .102

 .2000وحيـد بـن أحمد الهندي، مراجعة أحمد عبد الرحمن أحمد، معهد الإدارة العامة، السعودية،
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 المذكرات -5

أطروحة دكتوراه منشورة في علوم القانون،  الادارية، التنظيم والتطوير التنظيمي،العملية بوبكر بوسام،  .1
 .2011، الجزائر، 1القسم العام، كلية الحقوق، جامعة الجزائر

إطارات شركة سوناطراك -قيم العمل وعلاقتها بتقدير الذات عند الموظف الجزائري بولمية حضرية،  .2
نقلا ، 2021/2022كلية العلوم الاجتماعية. 2بشركة سوناطراك الجزائر، جامعة الجزائرانموذجا، 

 .2022، 03، العدد: 11عن مجلة البحوث التربوية والتعليمية، المجلد 

، مذكرة لنيل تأثير الإدارة الالكترونية على المرفق العام وتطبيقاتها في الدول العربيةحماد مختار،  .3
تحت اشراف:  -فرع التنظيم السياسي والإداري  –علوم السياسية والعلاقات الدولية شهادة ماجستير في ال

أ.د ضيف الله عقيلة، قسم العلوم السياسية والاعلام، كلية العلوم السياسية، جامعة الجزائر بن يوسف 
 .2007بن خدة، 

اجستير في العلوم الإدارية، ، رسالة مالقيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداءخالد بن عبد الله الحنيطة،  .4
 .2013جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا قسم العلوم الإدارية، الرياض، 

، أطروحة دكتوراه منشورة في إدارة الأعمال، كلية إدارة التغيير في التطوير التنظيميريم رمضان،  .5
 .2005 -2004الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا،

، رسالة ماجستير منشورة في إدارة الأعمال الاصلاح الإداري  مداخلمود أحمد البحيري، سامي مح .6
 .2011الأكاديمية البريطانية للتعليم العالي، لندن، 

، دراسة القيم السوسيوتنظيمية وعلاقتها بالاستقرار الوظيفي في المؤسسة الجزائريةسلاوي حليمة،  .7
درار، اشراف أ.د: بوكميش لعلى، أطروحة دكتورة، تخصص علم ميدانية بمديرية أملاك الدولة لولاية أ

الاجتماع المنظمات والموارد البشرية والاتصال، قسم العلوم الاجتماعية، جامعة أحمد دراية، أدرار، 
 .2020-2019الجزائر، 

 -دراسة حالة مؤسسة كوندور –دور الإدارة الالكترونية في تحسين تسيير المؤسسة سناء رحماني،  .8
، أطروحة نيل شهادة دكتوراه ل.م.د، كلية العلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيير جامعة برج بوعريرج

 .2017بسكرة، الجزائر، 
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دراسة ميدانية بمديرية توزيع الكهرباء دور القيم التنظيمية في تحقيق أهداف المنظمة، شطي أمينة،  .9
سالة دكتوراه )غير منشورة( في تخصص علم والغاز بمدينة الوادي، اشراف الأستاذ فريجة أحمد، ر 

 2022/2023، -بسكرة –اجتماع التنظيم، قسم العلوم الاجتماعية، جامعة محمد خيضر
الأبعاد النظرية  -إشكالية قياس وتقويم الأداء الوظيفي للأفراد في المؤسسة الجزائريةعتيقة حرايرية،  .10

لاجتماع التنظيم والعمل، كلية العلوم الإنسانية أطروحة دكتوراه غير منشورة في علم ا وواقع التطبيق
 .2012، 2والاجتماعية، جامعة الجزائر 

، الدور الوسيط للقيم التنظيمية في العلاقة بين اتخاد القرار والأداء المؤسسيعدنان عزيز جياد،  .11
الدراسات العليا، السودان، أطروحة دكتوراه فلسفة الإدارة العامة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، كلية 

2019. 
، 9000المقومات والمعوقات الثقافية لتطبيق نظامي إدارة الجودة الشاملة والإيزو كمال قاسمي،  .12

جامعة المسيلة، -في المؤسسة الصناعية، الجزائرية، مذكر لنيل شهادة الماجستير في الإدارة والأعمال 
 . 2003تحت إشراف زين العابدين بروش، 

، القيم التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للأفراد الإداريين بالجامعة الجزائريةن عزوزي، محمد ب .13
مذكرة مكملة لنيل الماجستير في إطار مدرسة الدكتوراه علم الاجتماع، قسم علم الاجتماع، جامعة 

  .2012 – 2011الأغواط، 
دراسة ميدانية على أساتذة التعليم الثانوي  -النقابة ودورها في ترسيخ القيم التنظيميةمنسول الصالح،  .14

بسكرة، أطروحة مكملة لنيل شهادة دكتوراه -المنخرطين بنقابة الكنابست بالمقاطعة الإدارية أولاد جلال
، تخصص التنظيم والموارد البشرية، قسم علم الاجتماع، جامعة غير منشورة LMDالطور الثالث 

 .2021-2020، 2البليدة
المركز الجامعي يم العمل لدى عمال الجامعة، دراسة ميدانية عمال إدارة قيونسي عيسى،  .15

، الجزائر -، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة زيان عاشور الجلفة2021بأفلو
 ةنقلا من مقال منشور بمجلة دراسات وأبحاث، المجلة العربية للأبحاث والدراسات في العلوم الإنساني

 .، السنة الرابعة عشر2022، جانفي 01، عدد14والاجتماعية، مجلد
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 المجلات والدوريات -6

العلاقة والتأثير بين قيم الفرد والمنظمات في بناء أخلاقيات المهنة من منظور إبراهيم فهد الغفيلي،  .1
، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي الثـالث لتطوير الموارد البشريـة: استراتيجيـات والإسلامي الفكر المعاصر

السعودية، -الرؤى والتحديـات، جامعة الملك سعود، كلية إدارة الأعمال، الرياض-تنمية الموارد البشرية
 م. 2001أكتوبر  31-30يومي: 

حالة  - في تحقيق كفاءة الأداء دور القيم التنظيميةالموسومة "  إسماعيل محمد أحمد الحفصي .2
بحث مقدم لنيل درجة الدكتوراه في إدارة  -اليمنية العاملين في الخدمات الطبية بمحافظة الحديدة

، تخصص إدارة الأعمال )بحوث دراسات نظرية( بمعهد البحوث ودراسات العالم الإسلامي، الأعمال
 .2012ة، جامعة أم درمان الإسلامية، السودان، رسالة غير منشور 

، مداخلة ضمن الملتقى أهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسييرأحمد بوشنافة، أحمد بوسهمين،   .3
الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 التسيير، جامعة المسيلة.
ة لدى الموظفين الإداريين في مديريات التربية والتعليم قيم العمل السائد ،أماني محمد فيصل عبيدات .4

– والثلاثون السابع المجلدمجلة كلية التربية أسيوط، ، بمحافظة اربد "الأردن

 2021سبتمبر–   التاسع العدد
 . 2004، 3مركز الخبرات المهنية، القاهرة، ط ،إدارة التطوير والتغيير ميك،يخبراء  .5

، دور النظام القيمي والأخلاقي في حماية المنظمة: التركيز على قيم العمل سحر قدوري عباس، .6
 .2011، 17مجلة كلية المأمون، بغداد، العدد 

، سلسلة دعوة الحق أخلاقيات العمل )ضرورة تنموية ومصلحة شرعية(سعيد بن ناصر الغامدي،  .7
 . 2010، 242العدد  25كتاب شهري محكم، الإدارة العامة للإعلام والنشر، السعودية، السنة 

أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي، عالية جواد محمد علي & عماد أحمد سيف الدين، مقال:  .8
 .2013، 36منشور في مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد 

، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر الدولي للتنمية الإدارية، البيروقراطية وإدارة المعرفةعبد الله الوقداني،  .9
 2009نوفمبر  4-1الرياض، المملكة العربية السعودية، بتاريخ 

، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعيةالقيم التنظيمية مدخل مفاهيمي، ليلى بكوش ياسين محجر،  .10
 . 30، العدد جامعة الجزائر
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، المؤتمر الدولي ، الإدارة بالقيم وتحقيق التوافق القيمي في المنظماتمشاعل بنت ذياب العتيبي .11
 .2009للتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، السعودية، 

يمية للدراسات الاجتماعية ، مقال منشور بمجلة الأكاداشكالية التزام -العمل والقيم نبيلة وحدي،  .12
 .2015، جانفي 13والإنسانية، قسم العلوم الاجتماعية، الجزائر، العدد

نشرة نصف شهرية تصدر عن الشركة العربية للإعلام  نشرة خلاصات،نسيم الصمادي، رئيس التحرير  .13
 .2006، ابريل 319العلمي )شعاع(، القاهرة، العدد 

المركز الجامعي قيم العمل لدى عمال الجامعة، دراسة ميدانية عمال إدارة يونسي عيسى،  .14
، الجزائر -، قسم علم الاجتماع، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة زيان عاشور الجلفة2021بأفلو

 ةينقلا من مقال منشور بمجلة دراسات وأبحاث، المجلة العربية للأبحاث والدراسات في العلوم الإنسان
 .، السنة الرابعة عشر2022، جانفي 01، عدد14والاجتماعية، مجلد

 المعاجم والقواميس -7

 م.  2006، الجزء الأول، الإصدار الثاني، سنة تهذيب الأخلاقابن مسكويه،  .1
 ، دار احياء التراث العربي، بيروت، د س ن.12، م لسان العربابن منظور الافريقي المصري،  .2
 .1993، مكتبة لبنان، بيروت، المصطلحات العلوم الاجتماعيةمعجم أحمد زكي بدوي،  .3
 م. 2006، المكتبة الشاملة، الإصدار الثاني، التعريفــات الجرجـاني، .4
-القاهرة علم النفس والطب النفسي في حياتنا اليومية،: الموسوعة النفسيةعبد المنعم الحنفي،  .5

 .2003، سنة 2مصر، مكتبة مدبولي، ط 

 540عربي، دار الفكر، بيروت، )دس(، ص -، معجم عربيجامعالمعاني ال معجم .6
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لاحقق ائمة الم  

 

 الملاحققائمة 

Ι  *( استمارة البحث01الملحق رقم :) 

 أبو القاسم سعد الله 2الجزائرجامعة 

 الاجتماعية   الإنسانية و كلية العلوم 
    الاجتماع والديموغرافيا قسم: علم 

    علم اجتماع المنظمات  :الشعبة
    علم اجتماع المنظمات والموارد البشرية تخصص:

 

 

                                                                                         

 مذكرة دكتوراة ل.م.د
 

 

 

 

 إشراف أ,د: حرايرية عتيقة   من إعداد الطالب: بن حبيلس عمار                                             

 
   ملاحظة هامة جدا:

 إلى السيدات والسادة الأفاضل،  

موضوع التخصص الموضح أعلاه،  العلمي فينتشرف أن نضع بين أيديكم هذه الاستمارة الموجهة فقط للبحث                  
سوف تجدون منا خالص العهد لحفظ الأمانة لذا نأمل منكم فضلا الإجابة على مجموعة الأسئلة بكل راحة وصدق وثقة، و

 واستخدام هذه البيانات في مجال البحث العلمي.

( أمام الجواب Xللفرد المبحوث وضع إشارة ) فيه يمكنبعد قراءة السؤال بكل تمعن وفهم لكل المعلومات الواردة          

 .الموافق أو إبداء رأي آخر

 ---1/9ص  ---

:وضوعمال  

دور قيم العمل في تحقيق التطوير التنظيمي           

 

 

 رقم الاستمارة:      



لاحقق ائمة الم  

 

 : البيانات العامة  المحور الأول 

 انثى      ذكر                                الجنس:   -1

 سنة    51أكثر من            50إلى  41سنة           من  40إلى  31سنة          من  30من  السن: أقل -2 

  تقني/اداري  إطار عال     إداري               اطار          تحكم           أو ت.التنفيذ  تقني   المهنية:الرتبة  -3

 سنة 16سنة         أكثر من  15سنوات          أقل من  10سنوات         أقل من  5الخبرة المهنية: أقل من  -4

 مهندس                    جامعي ت.              تقني أو تقني سامي  /المؤهلات العلمية: شهادة تكوين مهني  -5

   في تحقيق فعالية التطوير التنظيمي  قيمة الشعور بالمسؤولية تأثير: الثانيالمحور 

 :اليومي عملككيف تؤدي مهام   -6     
  الرسمية وامرنجاز المحددة حسب الأالاوفق إجراءات              وضوح الأعمال وملائمتها مع المنصب بسبب بكل ثقة 

           الإمكانيات المتاحة له وفقالعمل  تنفيذ                  

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 للمنظمة:طبيعة العمل المقدّم  بماذا تتميز -7

  ومادي كبير )تكنولوجيات عالية الجودة( يحتاج إلى دعم تقنيعالية                 يحتاج إلى مؤهلات علمية وخبرات 

 فرق عملجهود العاملين ضمن يحتاج إلى تنسيق                                 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 المنظمة:في  عاديكيف تمارس النشاط ال  -8

  أو إدارة عليا شراف هيئاتممارسة العمل بإ                      العمل بالجهد اللازم والموعد اءأداحترام 

 إمكانية تحقيق العمل المتفق عليه في أقل وقت ممكن                                        

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 المنظمة:كيف تساعدك المهام الوظيفية الممارسة في    -9

 الإجراءات الرسمية كثيرة                                    ؤهلات المهنية والعلمية المابراز تساعد على 

  عمل مثير للاهتمام ومساعد على تطوير المعارف                                     

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 ---2/9ص ---



لاحقق ائمة الم  

 

 أدائك:في تحسين  تساعدك المؤسسةكيف   -10

 القيام بتأهليك فنيا حول أهداف ومهام منصب العمل من خلال المشرف المباشر 

         سب كل منصب بحلتأهيل العاملين مخصصة إعداد برامج تدريبية 

 تحويل نحو منصب عمل أكثر موائمة للمؤهلات المتوفرة لديك

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 تقدمها:مع الاقتراحات والمساهمات التي  ؤسسةكيف تتعامل الم   -11

              يؤجل النظر في المقترح لوقت لاحق                                   تحولها إلى نشاطات ومقترحات فعلية

 يؤخذ منها ما يناسب الإمكانيات المتاحة وفي الوقت الملائم                           

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 :ؤسسةالمكيف يتم عرض وبيان المعلومات المتعلقة بالمشاريع المستحدثة في    -12

 المستعجلةاللقاءات والاجتماعات عقد من خلال الدورية               ضمن أطر النشاط العادي للادارة العليا

 بعدها يكون التفسير وشرح طرق العمل على مراحل الاتصالات الرسمية  قنواتعبر يتم العرض 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 العمل:كيف تتصرف إذا واجهتك صعوبات أثناء   -13

 الاعتماد على الكفاءة الذاتية           الاعتماد على نصائح من شبكة العلاقات             الاتصال بالمشرف المباشر

 آخر ، حدد ............

 المباشرين:العلاقة المهنية مع المسؤولين  كيف تجد   -14

 علاقة عمل ملتزمة              جيدة في اطار العمل             علاقة توافقية وتشاركية               

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 العمل:كيف تتعامل مع الإجراءات الجديدة في    -15

 تنفيذ مباشرللمهام              مناقشتها قبل عملية التنفيذ            تنفيذ تحت اشراف المسؤول المباشر 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 
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لاحقق ائمة الم  

 

 ماذا يمثل العمل في حياتك: -16

 وسيلة كسب مادي                 علاقات ومعارف اجتماعية             سبيل لاثبات المؤهلات العلمية والعملية

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 كيف تجد جو العمل داخل المنظمة:  -17

 جو عمل صارم                      جو قانوني يحفز على المنافسة       جو مستقر ومطمئن للعمل            

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 نعم                             لا       عملك:هل تعتبر أن الأجر الممنوح لك يتوافق مع طبيعة  -18

 أجر أكثر من حجم العمل                حجم العمل أكثر من الأجر               المقدمراتب موافق للعمل 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 مهامك:ماذا تفضل عند ممارسة  -19

 التقدير والاعتراف بالمجهودات        الموافق للنجاح           زيادة الأجر    المهم المشاركة في نجاح المنظمة         

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

   في تحقيق فعالية التطوير التنظيمي  تأثير قيمة الانضباط: الثالث المحور

 القوانين واللوائح مصدر انضباط للعمال في المنظمة:أن تصبح  ممكن كيف  -20

 السلوكتحسين لعمل و لطرق اتعليم المعنى الصحيح                         من جدية العمل وتحسين الفعالية الزيادة

 بين العمال والمساواة من درجة العدل الزيادة                               

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 لتعاونواكيف تلزم المنظمة أفرادها على الاتصال الجيد   -21

  تفعيل قنوات الاتصال الرسمية                             إلزام العاملين على تبادل المعارف والمنافع بكل سهولة

  الإجراءات الإداريةترك حرية تبادل المعلومات دون تعقيد                                 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 
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 نعم                                  لا      :نشاطالالمشاركة في تسيير  هل تعتمد المؤسسة على -22

 في حالة الإجابة بنعم كيف يتم  ذلك:

      لإعادة توزيع للمسؤوليةشكلي  نمط                           كالعلاوات أو الترقيةشخصية   رغباتتلبية عن طريق 

 إجراءات تشاورية للتخفيف من سلوكيات الممانعة في التنفيذ

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 الرسمية في المنظمة  الاجتماعات بماذا تتميز مواعيد  -23

 كل مصلحة وخصوصيتها الفنية ودورها في التنظيمتنفرد                       دورية وفق مخطط تفصيلي زمني ومكاني 

  قليلة التكرار مخصصة لعرض الأعمال السنوية والأهداف                            

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 كيف تتصرف عند ايجاد صعوبة في انجاز العمل  -24

 تكرار محاولة انجاز العمل حتى التغلب على الصعوبات               

 محاولة اتمام العمل دون النظر إلى الوقت  

                        محاولة انجاز العمل مع فريق عمل أكثر خبرة وتجربة

            الاقرار المباشر للمسؤول بصعوبة المهام 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 الزملاء:العمل مع أن يكون كيف تفضل   -25

                 تكوين فريق عمل متعاون          ي                تكوين فريق عمل تنافس                عمل فردي عند الانجاز المهني

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 من خلال :مهام العمل نجازتلتزم فرق العمل بإكيف   -26

 التوزيع العادل للمهام والمسؤولية تراتيبا                          تنفيذ العمل ربحا للراحة النفسية على المجموعة  تركيز

 ترسيخ سلوك المشاركة لربح الوقت والجهد                                           

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 

 ---5/9ص---

       

 

       

 



لاحقق ائمة الم  

 

 نعم                              لا :      تشارك زملائك الأعمال الاضافية لصالح المنظمة هل -27

 في حالة الإجابة بنعم: هل يكون في شكل 

 التخفيف من حدة التوترات التنظيمية               المهام ممارسةمساعدة العمال الجدد على التأقلم والتدرج في 

 تكوين لفائدة العمال الجدد ال الانخراط في                        

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 بعض الجهود الخاصة   مهامك استلزمت منك تتصرف في حالة ما إذا  كيف  -28

 إلى البيت ؤسسةأخذ مستلزمات العمل من الم            نقل العمل إلى البيت العائلي والعمل على معداتك الشخصية

 ؤسسةالالتزام بالدوام الرسمي للعمل والتبرع بالجهد والوقت داخل الم                    

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 حالة التأخر في مواعيد العمل يتصرف معك المسؤول فيكيف    -29

 تطبيق اجراءات كتابية غير عقابية                 التأنيب الشفهي احتراما لكمع يلتمس لك الأعذار 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي تطبيق إجراءات كتابية وعقابية كالخصومات المالية                          

  ماالذي يدفعك إلى آداء عملك بحرص  -30

 الحصول على الامتيازات المادية والمعنوية كاملة                                        الرغبة في تحسين آداء العمل 

  ددالمح موعدهامع الأخرين يتطلب تنفيذها في البعض ارتباط الأعمال ببعضها 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 نعم                       لا:    محل افتخار ؤسسةللمالذي تقدمه تجعل من العمل  هل تحرص أن  -31

 في حالة الإجابة بنعم ماهو سبب ذلك 

 للآخرين            العمل في الوقت المناسب تقديم                             الكفاءة المهنية في العمل ابراز 

 في وقتهالعمل  اتجاه انجازسؤولية بالم شعور

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 
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لاحقق ائمة الم  

 

 التنظيمي في تحقيق فعالية التطوير : تأثير قيمة الكفاءة المهنية ور الرابعالمح

 هل تحصلت على فرصة للتدريب:             نعم                                      لا  -32

 : من خلال كيف تساعدك المعلومات الجديدة المكتسبة خلال عملية التدريبفي حالة نعم  

 موائمة المناصب مع المؤهلات لتسهيل عمليات الترقية           الرفع من قدرات التحكم في وسائل الانتاج الفني والتقني

 استدراك النقص في الأداء والرفع من كفاءة المورد البشري                                 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 

 بعد تلقي برامج التدريبجو العمل تسم يبماذا  -33

 اختفاء حالات التذمر والشكوى في العمل                               استجابة فعالة في تنفيذ مخططات العمل

 أفضل  أداء مستوياتمستمر في تقديم تحسن                                   

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 على تطوير نظم المنافسة فيها ؤسسةالم اتقدر مميزات و كيف تجد    -34

 حة للاستمراروفرةوجوب استغلال كل المجهودات المتدامة             امكانيات تقنية وبشرية لائقة ومست تمتلك

 العمل جوتحتاج إلى اعادة ترتيب الأولويات وتحسين                         

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

  ؤسسةالأداء الحالي في الم مميزاتكيف تجد   -35

 بامكانيات تقنية عادية أداء مميز للفاعلين                               عمل ذو جودة مستهلك لطاقات العاملين 

               مثل السنوات السابقة الأداء عادينواتج                                

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 الأساليب الجديدة  في العمل التعامل مع كيف يمكن   -36

 تقبل العمل مع فريق يسوده روح المجازفةقبل التنفيذ               رص على معرفة رأي الأخرين للاستفادة منهم الح

    انجاز المهامرص على تنفيذ الأفكار الجديدة حتى مع صعوبة لح                       

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 ---7/9ص---



لاحقق ائمة الم  

 

 العمل عند تحقيق المهام والواجبات الفراغ في ساعات  ة استغلالكيف  -37

 والتكافل بين العاملين   التعاونيمشاركة العمل                          الشروط المطلوبة وفقالالتزام بأداء العمل 

  لتحسين الأمور الشخصية  استغلال وقت الفراغ                         

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 تحقيق أهدافها ؤسسة عند كيف تتفاعل مع نجاح الم   -38

   الفرح بقدرات المؤسسة على المنافسة واستمرار نشاطها               نتظار توزيع النواتج المالية والعلاواتالفرح با

   تشريفاتالنح العاملين الخاصة بم المشاركة في الاحتفالات الرمزية                    

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 ة مالية تؤخر تسديد أجور العاملين كيف تتخذ موقفا حين وقوع أزم  -39

 مسببات الأزمة المالية طلب توضيحات من الإدارة لفهم              على تقوية روابط التضامن بين العاملينالعمل 

  في انتظار تسوية الأزمة ؤسسةالتكتل مع جماعة العمل لمساعدة الم             

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 حصولك على فرصة التدريب  بعدلعمل نجاز اكيف تجد نمط ا  -40

 امكانية تقديم أنماط مبتكرة في العمل                             لعملفي تحقيق االاستجابة سريعة 

  برامج تدريب وتأهيل تحتاج وقت طويل لتحقيق أهدافها                      

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 العمل: الذي تمارسه أثناء انجاز دورنوع الكيف تجد   -41

 مسؤول عن عمل الأخرين        متعاون مع جماعة العمل                            فقط خاضع لمسؤولية العمل

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 ؟ من خلالالعمل انجاز لنجاح في كيف تعبّر عن الشعور با  -42

 اعتراف من المنظمة بحسن التقدير والتشريف                        الاحساس بحب العمل وتقديم الأفضل

 التي تقدمها بضعف الأجرالممنوح مقابل الكفاءة الشعور عدم

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 
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لاحقق ائمة الم  

 

 نحو العمل في حال غيابك المبرر  تصرفاتككيف تجد   -43

 تشعر بنوع من الارتياح بسبب أدائك للواجبات في وقتها                      قلق من صعوبة الاستخلاف

 من العمل الحد المطلوبانجاز في حالة تواصل مستمر مع الآخرين لضمان 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 ماذا تفضل عند اختيار البقاء في مؤسستك -44

 جودة طبيعة العمل تحسين        المحترمة    الحفاظ على المكانة الاجتماعية ة          الترقيسلم من خلال  الأجورتحسين 

 حدد ............ ،آخرابداء رأي 

 لك حرية طرح أي سؤال في الموضوع: -45
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 ........................................................................................................................
 : تأكد أنك أجبت على كل الأسئلة وشكرا جزيلا. ملاحظة
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