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 :ةــمقدم

تقوم المؤسسات في كل مجتمع بتنظيم أعماليا وتحقيق الغايات التي أنشئت من       
أجميا، ويتوقف ىذا عمى نوعية الأداء الإداري وفعاليتو ومدى قدرة القادة عمى خمق 
التعاون الجماعي بين الأفراد داخل المؤسسات باعتبارىا تجمع بشري تسوده مجموعة من 

يتأتى تحقيقيا إلا باتخاذ ووضع قيم ومعايير توجو سموكيات ىؤلاء  الأىداف التي لا
 موتطوير كفاءاتي يتيمإلى زيادة إنتاج مالأفراد وتمنحيا الصبغة الإيجابية التي تدفعي

، ففعالية الموارد البشرية و حيويتيا لا تقتصر عمى إعداد أفرادىا ومستويات مخبراتيو 
تدريبيم و مؤىلاتيم أو كفاءتيم العممية فحسب، بل تعتمد اعتمادا مباشرا عمى درجة 

من  السموك التنظيميحيث يعتبر  ،انضباطيم والتزاميم ولاءىم لممنظمات التابعين ليا
ليذا تسعى  يم،منظماتبين و  ريةلبشاالموارد توافق بين العناصر الأساسية لقياس مدى ال

التمسك بيا بشدة من والاعتقادات و  جميع المنظمات إلى تحقيق الإجماع الواسع عمى القيم
ق ميزة تنافسية ىامة تحقضمن زيادة إخلاصيم وولاءىم ليا و قبل جميع العاممين حتى ت
 تعود عمييا بنتائج إيجابية.

ي تشيدىا التنظيمات اليوم تفرض عمى جميع المنظمات التي تسعى ىذه المعادلة الت    
مل من الأداء الجيد لعممو وتزيد من تمسكو بو، لمنجاح أن توفر بيئة إنسانية تمكن العا

إيجابية من خلال دورىا الحيوي في  سييريةىذا إلا إذا استطاعت المنظمة تشكيل ثقافة ت
 ،اتو المختمفةيتشكيل إطار لأنماط سموكاىاتو و شخصية العامل وقيمو ودوافعو واتجتكوين 

بالتركيز عمى الاختيار الجيد لمقيادات الإشرافية التي تتحمى بالكفاءة والخبرة والقدرة عمى 
لأنيا وحدىا التي تساعد العمال عمى تعزيز سموكياتيم وتنميتيا بالشكل  ،التأثير والإقناع

مناسب للأفراد ومحفز ليم عمى العمل الصحيح وىي وحدىا القادرة عمى نشر جو مريح 
بأكثر دقة والتزام، وذلك من خلال تطوير وتفعيل القيم والأخلاقيات البناءة والسميمة التي 



‌ب  
 

تعزز عمميات التفاعل وتسيم في خمق قاعدة تضبط تصرفات العاممين وتدفعيم إلى 
 الإخلاص في العمل وتنمي فييم مشاعر الانتماء والولاء لممؤسسة .

الثقافة التسييرية النابعة من مختمف الحقائق التي تبرز أىمية  إلىلوصول ولمبحث وا   
تقسيم ب قمنا نافإن ،ولاء العاممينلانضباط والتزام و  ياتثقافة القيادات الإشرافية وكيفية تنمي

 جانبا معينا من الدراسة :باب يتناول كل  ثلاث أبوابدراستنا ىذه إلى 

لجانب المنيجي لمدراسة الذي تعرضنا فيو إلى أسباب اختيار الباب الأول يتعمق با_ 
الموضوع وأىداف الدراسة، الإشكالية والفرضيات، تحديد المفاىيم و المقاربة 

 السوسيولوجية والدراسات السابقة.

أما الباب الثاني ويخص الجانب النظري لمدراسة والذي ينقسم بدوره إلى فصمين، _ 
واقع السموك التنظيمي لمعمال في المؤسسة الجزائرية، حيث  الفصل الأول تناولنا فيو

تطرقنا إلى ماىية السموك التنظيمي، وسموك الانضباط الوظيفي، والولاء التنظيمي، 
في حين الفصل  ،لوالالتزام الوظيفي كمؤشرات و كأشكال لمسموك التنظيمي ومظاىر 

شرية وكيفية تشكيل السموك التنظيمي فيو إلى ماىية ثقافة تسيير الموارد البتطرقنا  انيالث
، وثقافة الاتصال وخمق ولاء تنظيمي عند العمال، وثقافة ثقافة الإشراف للمعمال من خلا

 التدعيم والمحافظة عمى التزام العمال بالسموك التنظيمي. 

فيو يتمثل في الجانب الميداني لمدراسة الذي تناولنا فيو الأسس  الباب الثالثأما  _
ميدان الدراسة، ة التي اعتمدنا عمييا لإنجاز البحث الميداني المتمثمة في التعريف بالمنيجي

، اختيار عينة الدراسة ثم تحميل بيانات الجداول الخاصة بكل فرضية المناىج المعتمدة
وفي الأخير  عرض لمقابلات الدراسة متبوعة بالتحميل،متبوعة بالاستنتاجات الجزئية ثم 

 الاستنتاج العام لمدراسة. 
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يكتسي موضوع البحث أىمية خاصة كونو يمس أحد أىـ : أسباب اختيار الموضوع: 1
فمتى كاف السموؾ  ،ألا وىو السموؾ التنظيمي لمعماؿ دعائـ نجاح وتطور أي مؤسسة

وكمما كاف السموؾ التنظيمي لمعماؿ  ،بط كاف النجاح والازدىار لممؤسسةالإيجابي والمنض
ط الضوء يسمبتموضوع البحث  كما تزداد أىمية ،سمبي كاف الفشؿ والتراجعلمشرفيف وا

مباشرة عمى ثقافة تسيير الموارد البشرية التي ليا علبقة قوية في التأثير عمى السموؾ 
لتي خاصة بعدما وضحت الدراسات السابقة ا ،لمعماؿ سواء بالسمب أو بالإيجاب التنظيمي

ف الكثير مف ىذه المؤسسات تعاني مف عدـ وجود أ ،أجريت في عدت مؤسسات جزائرية
فنظرا ليذه الأىمية تـ  ،ى بتنمية السموؾ التنظيمي لمعماؿثقافة تنظيمية واضحة تعن

   اختيار موضوع الدراسة للؤسباب التالية:

_ مف خلبؿ ما أقرتو الدراسات السابقة مف حقيقة عمى أف المؤسسة الجزائرية في الواقع   
بالعمؿ وعدـ  كاللبمبالاةشار عدت سموكيات )تتحقيؽ أىدافيا جراء انتعرؼ عجزا في 

...الخ( ،جاءت فكرة البحث داخؿ  التغيب والتأخير، التبذير ودوراف العمؿ، الرغبة فيو،
خاصة وأنيا اليوـ تعرؼ  ،اتييجاد تفسير منطقي ليذه السموكالمؤسسة الجزائرية لإ

 الخارج.منافسة قوية سواء مف الداخؿ أو مف 

لمعامؿ الدعامة القوية والأساسية لنجاح ورقي أي مؤسسة  ي_ باعتبار السموؾ التنظيم  
كزت الدراسة عمى البحث عف ميكانزمات ومبادئ ر خاصة الانضباط والولاء والالتزاـ 

تكويف ىذا السموؾ عند العامؿ الجزائري وىذا في ظؿ الثقافة التسييرية المتبعة بالمؤسسة 
 بيا.التي يعمؿ 

_ إضافة إلى السبب الشخصي الذي يرتكز عمى محاولة مواصمة البحث والتوسع في   
العلبقة بيف سموؾ الانضباط الوظيفي لمعماؿ  يتمحور حوؿموضوع الماجستير الذي 

وىذا مف  ،والتدعيـ ،والاتصاؿ ،الإشراؼوعمميات التسيير اليومي لمموارد البشرية مثؿ 
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كوف أف النتائج المتحصؿ عييا  ،بالتركيز عمى البعد الثقافي أخرىخلبؿ دراستو مف زاوية 
 أشارة إلى أىمية ىذا البعد. 

 :أىداف الدراسة: 2

_ العمؿ عمى استثمار المعطيات والمعارؼ النظرية والميدانية والمنيجية ومحاولة إضافة 
ثراء ميداف البحث العممي بالدراسات التي قد  يستفيد مساىمة جديدة في حقؿ المعرفة وا 

 منيا باحثيف آخريف.

_ محاولة الوصوؿ إلى تعريؼ واضح لمفيوـ ثقافة تسيير الموارد البشرية والكشؼ عف 
 أىمية البعد الثقافي في ضبط العممية السموكية لمعماؿ.

_ محاولة التعرؼ عمى واقع المؤسسة الجزائرية في تسييرىا لمواردىا البشرية وكيفية 
ف أىمية كؿ مف الثقافة وتبيي ،ىـحقيؽ السموؾ التنظيمي عندلتتوجيو ثقافتيا التسييرية 

والكيفية التي تحقؽ بيا السموؾ التنظيمي  ،وثقافة الاتصاؿ ،الثقافة التدعيمية ،الإشرافية
 لمعماؿ.

_ محاولة دراسة ثقافة تسيير الموارد البشرية وفؽ مقاربة نظرية تتماشى مع واقع الثقافة 
 الوقت الأحداث والتطورات العممية والتكنولوجية. الجزائرية وتساير في نفس

 الثقافة التسييرية التي تؤثر في سموؾ العامؿ الجزائري. ة_ محاولة الوقوؼ عمى حقيق

_ محاولة الكشؼ عف علبقة القيـ والسموؾ الثقافي لممشرؼ بالمشكلبت السموكية التي 
 يعاني منيا العامؿ الجزائري. 

الافتراضات التي بنيت عمييا الدراسة مع الواقع المعاش في  _ محاولة معرفة مدى تطابؽ
 المؤسسة الجزائرية محؿ البحث .
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 : إشكالية الدراسة: 3

الشيء الذي بات مف السيؿ إدراكو في الوقت الراىف والاتفاؽ عميو عند معظـ     
في ه المؤسسات ذأف العالـ الذي تعيشو ىىو  المؤسسات الاقتصادية في مختمؼ الدوؿ،

نما ىي وليدة الت ،العصر الحالي ىو عالـ مميء بالتغيرات التي لا تنشأ مف فراغ غير في وا 
وأف المنظمات أصبحت في الوقت الراىف تشكؿ أكثر مف مجرد  ،القيـ والمفاىيـ والعادات

أصبحت تمثؿ نظاما  ذتجمعات بيف الأفراد تربط بينيـ العلبقات الرسمية وغير الرسمية إ
افة البيئة متكاملب لو قواعد وقيـ وثقافة اجتماعية وتنظيمية لا يمكف فصمو عف قيـ وثق

مفتوح  ه المنظمات والمؤسسات ىي عبارة عف نظاـذأي أف ى ،الخارجية وىي المجتمع
ا ما أدخؿ الإدارة في تحديات متجددة تتطمب ثقافة ذوى ،يستمر بتفاعمو مع المجتمع

البناء الاجتماعي القائـ  خاصة وأف ،عةسرييا مف مواكبة التغيرات الناجحة تمكن تسييرية
داخؿ النسؽ التنظيمي ليس وليد منتوج ميكانيكي لإستراتيجية أو لنموذج تنموي مستورد 

الاندماج الداخمي و الفعؿ بؿ ىو منتوج لثقافتو الخاصة التي يستمد منيا القدرة عمى 
 . لأعضائو والتكيؼ الخارجي

واستنادا إلى دراسات أثبتت حقيقة أعمؽ مؤداىا أف قوة المؤسسة الحقيقية لا تتوقؼ      
بؿ عمى استعداداتيـ لنشر معارفيـ  ،و العماؿ وما ىـ قادريف عمى فعموعمى ما يعرف

طاقة الفرد لا تتحدد  وأف ،ة مف أجؿ ىذه المؤسسةوقدراتيـ ودافعيتيـ لمعطاء والتضحي
نما أيضا طبقا لطاقتو الاجتماعية والنفسيةطبقا لطاقتو الفي ، أصبح الشغؿ زيولوجية وا 

الشاغؿ لجؿ المؤسسات ىو اعتماد ثقافة تسييرية يتمكف مف خلبليا الأفراد مف بناء إطار 
اعؿ فيو الأفراد مع بينيـ وتوسيع مجاؿ يتف الاجتماعيةنسقي يتـ فيو ضبط العلبقات 

بيف الأفراد  الاتصاؿيسيؿ مف عممية  نامكياديحدث بذلؾ جوا يحيث  ،جماعات العمؿ
وينشر أجواء الراحة النفسية بينيـ ويحدث نوع مف التكامؿ والتناسؽ في محيط العمؿ 
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وترتفع فيو المعنويات ويبرز الإحساس بالثقة والاحتراـ المتبادؿ والتعاوف بينيـ مما يعزز 
 تلبحـ قوي بيف الفرد والمنظمة.اتيـ وينتج وعيا تمقائيا بيانتماءىـ لممنظمة ويضبط سموك

ولأف المؤسسة الجزائرية ىي واحدة مف ىتو المؤسسات التي تسعى لممنافسة بيف      
خاصة بعد التحوؿ الذي  ،تى تكوف ليا صورتيا واستمراريتياالمؤسسات العالمية الكبرى ح

المنظمة اـ إلى للبنضموسعيو  الجزائري مف خلبؿ تبنيو لاقتصاد السوؽ الاقتصادعرفو 
ا في ظؿ ما تعرفو مف عجز في تحقيؽ أىدافيا جراء انتشار بعض ذوى ،العالمية لمتجارة

السموكيات غير المنضبطة مف العماؿ وعدـ التزاميـ واحتراميـ لجممة مف القوانيف والموائح 
 ،التغيب ،دوراف العمؿ ،التبذير ،التياوف ،التأخير ،عيد العمؿعدـ المواظبة عمى موا)مثؿ 

يمكف أف تقضي بسرعة عمى أي ولأف مشاكؿ العامميف  ،(خفاض الروح المعنوية ...الخان
فيي مطالبة بالسعي  ات عماليا،يأوجب عمييا إيجاد آليات تتحكـ بيا في سموك ،منظمة

ا عف ذوى ،ف أجؿ رفع الإنتاج والإنتاجيةالمستمر لتحقيؽ أكفأ استخداـ لمواردىا البشرية م
 ،الأكثر تناسبا مع حاجة المنظمةدقيقة لاستقطاب العامميف  طريؽ البحث عف أساليب

 ،مف تحقيؽ وتكامؿ بنائيا التنظيميبما يض يـاتيالبحث عف العوامؿ التي تؤثر في سموكو 
ات بوجو إيجابي ترغب فيو عف طريؽ نشر ثقافة تنظيمية قوية تمثؿ يويوجو ىذه السموك

توجو مف خلبلو  ،دية والاجتماعية والنفسيةالاقتصابعاده أبيئة شاممة وكياف اجتماعي بكؿ 
وتزودىـ بالإحساس باليوية  ،مف شعورىـ بالانتساب إلى المنظمةأداء الجماعات وتزيد 

 التنظيمية مما يقوي ارتباطيـ برسالتيا ويشعرىـ بأنيـ جزء حيوي منيا.

والتي تساعد دارية الناجحة دارية المحرؾ الرئيسي لمعممية الإولما كانت القيادة الإ    
والقيادة الإشرافية المشبعة بالثقافة التنظيمية مف  ،المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا مف جية

فراد مجموعة مف العلبقات والتفاعلبت الاجتماعية بيف الأجية أخرى ىما عبارة عف 
اتيـ اتجاه يفإف اتجاىات الأفراد وتفسير سموك ،(بمعنى ىي محرؾ عممية تفاعؿ اجتماعي)

خاصة وأف سموؾ الفرد  ،ر المشرؼ في عممية التأثير عمييـؼ المتغيرة يعكس دو المواق
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سواء كاف سموكا ضمنيا أو مستترا يتحدد بتأثير الانطباعات التي تتكوف في ذىنو عف 
أو  كسموؾ رئيسو في العمؿ ،المؤثرات التي يستقبميا مف جميع المصادر المحيطة بو

تأثير الفرد القيادي عمى بقية العامميف أحد أبرز  ويعد ،سموؾ الزملبء أو جماعة العمؿ
ساسية لممؤسسة ىي التركيز عمى الثقافة التسييرية ليذه لذا الحاجة الأ ،ا التفاعؿذى

ؿ قادرة عمى تكويف القيادات خاصة القيادات الإشرافية فيي بحكـ احتكاكيا الدائـ بالعما
 ليـ،نساني والاجتماعي السموؾ الإ فة العماؿ وتدرؾ حقيقةتتكيؼ مع ثقا ثقافة تنظيمية

تعتبر حمقة وصؿ بيف  اكما أني ،وتوجييو نحو تحقؽ أىداؼ المنظمةوتقوـ بضبطو 
فبنجاعة ىذه  ،خلبؿ ممارستيا لمعممية الإشرافيةمف  العميا العماؿ وبيف القيادات الإدارية

 يمكف أف غير أف ىذه العممية وحدىا لا ،ؽ اليدؼ المسطر والعكس صحيحالعممية يتحق
تعكس التفاعؿ بيف مختمؼ المستويات الإدارية دوف عممية الاتصاؿ التي تعتبر عصب 

 ،ذه العلبقات الاجتماعية مف عدمياالعممية التسييرية باعتبارىا المتحكمة في فعالية ى
وىذا  ،1مف وقتيـ في الاتصاؿ" %60وىذا استنادا إلى دراسة بينت أف"المشرفوف يقظوف 

المورد البشري الذي يترجـ ردود أفعالو في سموكيات يعبر مف خلبليا عف لمتأثير في 
ولممحافظة عمى  ،ـ سلبح لمحاربة الإىماؿ والتياوفالسموؾ التنظيمي الذي يعتبر أعظ

ىذا السموؾ والرقي بو عند العماؿ لابد مف وجود عممية التدعيـ التي "تقوـ باستثارة 
وتماسؾ وتعاوف  ي سبؽ التدعيـ مف ولاء والتزاـ،أي السموؾ الذ ،2السموؾ الذي سبقو "

 وىي كميا متغيرات تعكس السموؾ التنظيمي لمعماؿ.

سبؽ نتساءؿ إذا عف واقع ىذا السموؾ عند العماؿ في ظؿ ثقافة تسيير  عمى إثر ما    
 الموارد البشرية المتبعة في المؤسسة الجزائرية؟.أي:

                                                             
،  ترجمة صحراوي  بوزبرة وآخرون، دار القصبة، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةأنجرس  موريس، _ 1

 .38م ،ص4002الجزائر، 

 
، ديوان المطبوعات الجامعية، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد الذنيبات، _  2

 .589م، ص5991الجزائر، 
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ؼ بالمؤسسة الجزائرية عمى السموؾ التنظيمي شرافية لممشر _ كيؼ تؤثر الثقافة الإ   
 لمعماؿ ؟.

ىي المبادئ والمعايير التي تقوـ عمييا ثقافة المشرؼ الاتصالية بالمؤسسة  _ ما   
 الجزائرية لضبط سموؾ العماؿ ؟.

مف خلبؿ _ كيؼ يتـ المحافظة عمى السموؾ التنظيمي لمعماؿ في المؤسسة الجزائرية    
 شرافية مف ثقافة تدعيمية ؟.الإ ما تتمتع بو القيادات

 :الفرضيات: 4

وضوعية واتفاؽ مختمؼ القيادات اختيار المشرؼ عمى أسس م: ةالعام يةالفرض_ 
شرافية عمى تجسيد ثقافة التسيير القائمة عمى المبادئ والقيـ الثقافية التي تحقؽ الإ

 الاندماج الداخمي والتكيؼ الخارجي لمعامؿ كفيمة بضبط السموؾ التنظيمي لمعماؿ. 

 :الفرضيات الجزئية_ 

خبرة وعمى قدرة التأثير والإقناع أدى الكفاءة و الكمما تـ اختيار المشرؼ عمى أساس _ 1
 .ذلؾ إلى إقناع العماؿ بالتحمي بالسموؾ المنضبط

الإشرافية _ كمما كاف ىناؾ توافؽ في قيـ ومبادئ الثقافة التسيير عند مختمؼ القيادات 2
 أدى ذلؾ إلى انضباط العماؿ.

أدى ذلؾ  الإنساني_ كمما كانت ثقافة المشرؼ الاتصالية قائمة عمى تطبيؽ قيـ البعد 3
 د العماؿ اتجاه المؤسسة.إلى خمؽ ولاء تنظيمي عن

_ ثقافة المشرؼ التدعيمية القائمة عمى مبدأ العدالة والاستمرارية تعزز الالتزاـ بالسموؾ 4
 التنظيمي المنضبط عند العماؿ.
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  :الدراسة لمفاىيمجرراي  الإالتعريف : 5

التي تصدر عف الفرد نتيجة  والتصرفات : ىو تمؾ الاستجاباتالسموك الإنسان _ 1
تفاعمو مع بقية الأفراد ونتيجة تأثره بأسموب الحياة في المجتمع الذي يعيش فيو وما يحممو 

 وثقافات وديف. ئىذا الأسموب مف عادات وقيـ ومباد

الرئيس عف الناتج  السموؾو الأسموب في دراستنا ىذه ىو ذلؾ : السموك التنظيم _ 2
لما يحممو ىذا الأخير مف  يتحدد وفقاوالذي عند قيامو بميامو الإشرافية، المباشر لمعماؿ 

الناتج عف والتصرؼ سموؾ الوىو كذلؾ  ،معارؼ وكفاءات وقدرات وتوجيات وقيـ ومبادئ
عف تأثرىـ بو ويعكس الذي يعبر الذيف يعمموف تحت إمرة ىذا المشرؼ، و العماؿ 

 تجاه العمؿ والمؤسسة.ااتجاىو و  ياالتوجيات والمشاعر التي يحسون

عف ولائو  : ىو ذلؾ السموؾ الراقي الذي يسمكو العامؿ لمتعبيرالانضباط الوظيف _ 3
وكؿ  ،ف التي تنص عميياوعف التزامو بكؿ الأنظمة والقواني ،لممؤسسة التي يعمؿ بياوحبو 

الإخلبص  ،اء لممؤسسة وعدـ الرغبة في تركياىذا يتحقؽ مف خلبؿ الشعور القوي بالانتم
ع جماعة العمؿ والتضحية وكذا التعاوف م ،والامتثاؿ لأوامر الرئيس المباشر ،في العمؿ
 ينشرىا شرافية التية الإكنتيجة لفعالية الثقاف ،والثقة المتبادلة بيف الكؿ ،مف أجميـ
 المشرؼ.

رة ىي ترجمة لقدرة جماعة العمؿ عمى التفاعؿ والتكاتؼ بكؿ مثاب :الروح المعنوية_ 4
كما تعكس الثقة الكبيرة بيف أعضاء الجماعة  ،وثبات مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ
والثقة في اليدؼ  ،قة في الرئيس المباشر والتأثر بووالاستعداد لمتضحية مف أجميا وكذا الث

 الإشرافية. كفاءةوىي نتاج ال ،ؾ الذي يزيد مف تماسؾ الجماعةالمشتر 

مف خلبلو عف حرصيـ عمى  وايعبر عماؿ ليسمكو ال: ىو سموؾ الولاء التنظيم _ 4
الاحتراـ المتبادؿ بينيـ وبيف المنظمة التي ينتموف إلييا وىذا باستعدادىـ ورغبتيـ الدائمة 
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 ،ذي يحصموف عميو منيافي خدمتيا بكؿ إخلبص بغض النظر عف مقدار المردود ال
لأنيا  ،بالانتساب إلييامؤسسة واعتزازىـ وكذلؾ يعبروف عف عدـ رغبتيـ في ترؾ ىذه ال

مساعدتيـ عمى حؿ مشاكميـ و  ،نسانية بإشراكيـ في اتخاذ القرارتؤمف ليـ الحاجات الإ
 .بالإضافة إلى الاحتياجات الأخرى وتشجيع أرائيـ

ف أحد ردود أفعاؿ العماؿ اتجاه ىو ذلؾ السموؾ الذي يعبر ع :الالتزام الوظيف _ 5
والذي يعبر عف تمسؾ العماؿ باحتراـ القوانيف والقيـ الخاصة بالمنظمة أو  ،عممية التدعيـ

كما يعبروف عف درجة  والامتثاؿ لأوامر المشرؼ، جماعة العمؿ التي ينتموف إلييا،
وىذا التمسؾ يتوقؼ بالطبع عمى ما تحممو الثقافة التدعيمية مف  انغماسيـ في عمميـ،

 الاستمرارية.و  العدالة مبادئ

التي تعتمدىا إدارة اليومية ىي مختمؼ العمميات التسييرية  :سيير الموارد البشريةت_ 6
إذ تتمثؿ  المؤسسة لمتعامؿ الدائـ مع موظفييا الذيف تعتبرىـ عنصر ميـ لتحقيؽ أىدافيا،

التدعيـ مع مراعاة  ىذه العمميات في العممية الإشرافية والعممية الاتصالية وكذا عممية
مف جية ومع اختيار الشخص المناسب لمقياـ بمياـ ىذه العمميات مف جية  االتكامؿ بيني

 .أخرى

يري المحرؾ والمحدد لسموؾ : ىو ذلؾ الأسموب التسيثقافة تسيير الموارد البشرية_ 7
والذي يرتبط تشكمو بمجموعة معقدة مف  ،والناتج عف ثقافة القائميف بعممية التسيير العماؿ

والاجتماعية السائدة في المجتمع إضافة إلى الظروؼ المادية التي تميز القيـ الفردية 
وفعاليتيا في  ،لتي يعيشيا الأفراد داخؿ المؤسسةالمحيط الخارجي والحالات النفسية ا

الذي يتوقؼ عمى  ،ات الاجتماعية والاندماج الداخميتحقيؽ التكيؼ الخارجي مع التغير 
اؿ والتدعيـ انطلبقا مف المرجعيات الأخلبقية والاتص الإشراؼالانسجاـ بيف ثقافة 

 والعقائدية.
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ذه حيث يعرؼ ى ،ساؽ ثقافة تسيير الموارد البشريةىو نسؽ مف أن: ثقافة الإشراف_ 8
التحكـ في المشرؼ  مف خلبلياكما أنو الوظيفة التي يقوـ  ،النسؽ بفف التأثير في الآخريف

بكؿ  مف خلبؿ مراقبتيـ وتوجيييـروحيـ المعنوية، رفع ب وىذا العامميف ياتسموك
موضوعية وتبصيرىـ عمى ما يراه ليكوف معيـ رؤية مشتركة تتوحد بموجبيا جيود العماؿ 

 .، وعبر بث الثقة المتبادلة بينو وبينيـلموصوؿ إلى ىدؼ واحد

ـ وفيما ينيىو أسموب تبادؿ المعمومات والتفاعلبت بيف العماؿ فيما ب :ثقافة الاتصال_ 9
كما أنو الميكانيزـ الذي توجد مف خلبلو العلبقات الإنسانية وىذا  ،بيف العماؿ والمشرفيف

 كمو بيدؼ تغيير وتحسيف سموؾ العماؿ لتحقيؽ الولاء والانضباط الوظيفي عندىـ.

: ىي ذلؾ النوع مف العلبقات الاجتماعية التنظيمية التي تنشئ العلاقات الإنسانية_ 11
إذ تنشئ ىذه  ،وىذا مف خلبؿ الثقافة الاتصالية وبيف العماؿ والمشرفيف عمييـبيف العماؿ 

 ،مؿ الاجتماعية والإنسانية ودعمياالعلبقات بفضؿ عمؿ المشرفيف عمى توفير بعض العوا
 ،كخمؽ جو مف العلبقات الطيبة بينيـ وبيف كؿ العماؿ مع إشراؾ العماؿ في الإدارة

 الاىتماـ بحؿ المشاكؿ الشخصية ليـ.و  ،والأخذ بآرائيـ واقتراحاتيـ

ىو فف تحريؾ المشاعر والدوافع الداخمية لتثبيت وتقوية الالتزاـ : ثقافة التدعيم_ 11
 ،ممؤسسة وروحيـ المعنوية المرتفعةبالسموؾ المنضبط لدى العماؿ والحفاظ عمى ولائيـ ل

وىي القدرة  ،احتياجات العماؿالتحفيز ومراعاة وىذا استنادا إلى أسموب التعزيز الإيجابي ك
ات السمبية يات المرغوبة أو التخمي عف السموكيعمى تحريض العماؿ عمى التحمي بالسموك

 ،التعزيز السمبيكوىذا مف خلبؿ اعتماد عدت أساليب لإخماد وردع السموكيات السمبية 
اسقيا مع مع مراعاة استمرارية وعدالة ىذه التعزيزات سواء كانت إيجابية أو سمبية وتن

 بعضيا.
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  :قتراب السوسيولوجر الا: 6

بما أف المقاربة السوسيولوجية ىي الإطار الفكري الذي يتبعو الباحث والذي مف       
المقاربة النسقية كمقاربة ارتأينا في دراستنا ىذه الاعتماد عمى  خلبلو تتحدد زاوية البحث،

المنظمة كنسؽ اجتماعي في  إلىلأف النظرية النسقية تنظر  ،ترتكز عمييا الدراسة رئيسية
كحالة مف حالات التفاعؿ  ،شبكة العلبقات التفاعمية التي تحدد طبيعة ىذا النسؽ

تحميؿ العلبقات والعمميات المتداخمة مع الأنساؽ الفرعية أنيا تقوـ بإضافة إلى  ،الإنساني
  .متطمبات البيئة وظروفيانظيمي مع داخؿ المنظمة حتى يتلبءـ الموقؼ الت

كنسؽ فرعي أساسي ىاـ لمموافقة والقبوؿ لممنظمة وتجميع تظير الثقافة التسييرية و 
كنسؽ فرعي في الملبمح  تياكما تظير قيم ،الأنساؽ الفرعية المكونة لمنسؽ الاجتماعي

والتي تحدد شرعية وجودىا في النسؽ الاجتماعي لممجتمع بتحقيؽ  ،الرئيسية لممنظمة
لاندماج الداخمي والتكيؼ الخارجي مف خلبؿ تحقيؽ أسموب عممي ومنيجي لمتكيؼ ا

شراؾ كؿ الأعضاء لتحقيؽ أىداؼ النسؽ الاجتماعي المتمثؿ في  والعمؿ الجماعي وا 
بالمقابؿ يتـ تنشئة  ،داع والولاء والالتزاـ والانضباطالتوازف والاستقرار ودرجة المثابرة والإب

ىذه المبادئ ويوجو سموكيـ وجية إيجابية تساعدىـ عمى الارتباط الأفراد اجتماعيا عمى 
 ببيئة العمؿ وتحقيؽ الانسجاـ والتوازف في النسؽ الاجتماعي وتكيفو.

تنظيمية فالثقافة التسييرية ىي نسؽ القيـ المشتركة والمعتقدات المتفاعمة في البيئة ال     
 إنتاجشراؼ والاتصاؿ ومبادئ التدعيـ التي تعمؿ عمى مف خلبؿ أشكاؿ وأنماط الإ

وفؽ نسؽ تفاعمي يتـ الاحتكاـ فيو إلى قواعد وضوابط وروابط  ،المعايير السموكية
في إطار ىذا  الإشرافيةلذا فإف القيادة  ،جتماعية لمسموؾ والفعؿ الاجتماعيالعلبقات الا

 د السموؾ التنظيمي لمعماؿ مف خلبؿالنسؽ التفاعمي الثقافي تعمؿ عمى قيادة تغيير وتحدي
في ثقافتيا التسييرية والعمؿ  والإنسانية الأخلبقيةالتنظيمية، والقيـ دمج وتبني المبادئ 

ودمجيا في النماذج الذىنية  ،في الذىنية الفردية والقيـ عمى برمجت ىذه المبادئ
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مة عمى أنيا كما أف تصور المنظ ،تطوير ذاتي لمسموؾ عنو وىذا ما ينتج ،الجماعية
شبكة متداخمة مف الاتصالات ونسؽ عقلبني مف التبادلات نستطيع القوؿ أف أي تغيير 

ميف ويمثؿ إعادة نظر في سموكيات الفاع يحدث داخميا يرتبط بالنسؽ الاتصالي،
يعمقوف فيو المعاني  وتغييرا في اتجاىاتيـ والسياؽ الذي ،وعلبقاتيـ فيما بينيـ مف جية

لاتصاؿ حسب كاتز وكاىف ىو ليس مجرد عممية تحدث بيف مرسؿ فا ،مف جية أخرى
ومستقبؿ فقط بؿ ىي نسؽ اجتماعي يتيح لمعماؿ تعمـ المبادئ السموكية المطموبة مف 

 ،الإنسانيةقائمة عمى تجسيد العلبقات التصالية الاثقافة مف خلبؿ الرؤسائيـ المباشريف 
 ،عية لمسموؾ الاجتماعي الواعيجتماوبذلؾ تصبح المؤسسة مف مؤسسات التنشئة الا

شرافية بعممية التنشئة مف خلبؿ تطوير النماذج الذىنية بحيث تعنى القيادات الإ
 لممرؤوسيف والتي مف خلبليا يتحدد السموؾ التنظيمي المطموب.

اعتمدنا كذلؾ في دراستنا ىذه عمى مقاربة تكميمية ألا وىي نظرية التعزيز أو التدعيـ      
التي تعطي قواعد ىامة لمرؤساء والمشرفيف تمكنيـ مف ردع السموكيات غير المنضبطة 

لذي وىذا اعتمادا عمى التعزيز السمبي ا ،عند العماؿ وتعديؿ بعض السموكيات الأخرى
كما تمكنيـ قاعدة التعزيز الإيجابي مف المحافظة عمى  ،وقائيةيقوـ بوظيفة تصحيحية و 

الانضباط(  ،الروح المعنوية المرتفعة الالتزاـ، ،مثؿ )الولاء الإيجابي السموؾ التنظيمي
لتعزيزي تتوقؼ عمى ويمكف القوؿ أف نجاح ىذه القواعد التي يعطييا لنا النسؽ ا ،وتقويتيا

ارد البشرية وىما نسؽ الثقافة نة لنسؽ ثقافة تسيير المو نساؽ الفرعية المكو تكامؿ بقية الأ
 والثقافة الاتصالية. ،شرافيةالإ

 

 

 



 

14 
 

 

  :الدراسات السابقة: 7

 :الدراسات الأجرنبية_ 1

ف عاـ يجاالبحرية الأمريكية مع جامعة متش : تعاقد مبحث1فيجا_دراسة جامعة متش_ 
رفع إنتاجية  بياـ لتقوـ ىذه الأخيرة بدراسة الغرض منيا تحديد المبادئ التي يمكف 1947
مع الحصوؿ عمى رضائيـ عف العمؿ والبحث عف  عف طريؽ زيادة جيود العماؿ الجامعة

وقد حاوؿ الباحثوف في ىذه الدراسة تفادي النقص الذي  ،إمكانية إشراكيـ في الإدارة
ورف مف حيث قصورىا في استخداـ مقاييس كمية لممتغيرات التي ليا عرفتو دراسة ىاوث

ولذا قرر الباحثوف في ىذه الدراسة استخداـ الوسائؿ العممية في  تأثير عمى المشرفيف،
تحديد قيـ كمية لدرجات الإدراؾ المختمفة والاتجاىات الذىنية لمعماؿ والمشرفيف ثـ ربط 

،"مورس"  ،"ماكرو" ىذا الأساس قاـ كؿ مف"كارتف"ىذه المتغيرات بمعايير الأداء وعمى 
( فوج مف أفواج العمؿ في إحدى 24ـ بدراسة عمى )1950تحت إشراؼ "ليكرت" عاـ

شركات التأميف وقسمت ىذه الأفواج إلى قسميف: قسـ يتميز بإنتاج عالي وقسـ يتميز 
ذات  حيث أظيرت نتائج ىذه الدراسة أف المشرفيف عمى الأقساـ بإنتاج منخفض،

 الإنتاجية المرتفعة يتميزوف بالآتي:

ػ اىتماميـ بمرؤوسييـ واضح ويأتي في المرحمة الأولى حيث ينظروف إلى العماؿ نظرة 
كما يقوموف بإشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات  إنسانية باعتبارىـ أحد أىـ عناصر الإنتاج،

 المختمفة في مجاؿ العمؿ.

 التدخؿ في تفصيلبت أداء العمؿ. ػ إشرافيـ عاـ عمى مرؤوسييـ بدوف

 ػ تأخذ عممية الإشراؼ نسبة مرتفعة مف وقت عمميـ.

 ػ رضاىـ التاـ عف مستوى السمطة والمسؤولية التي يتمتعوف بيا.
                                                             

 .354، دار الجامعات المصرية، الإسكندرية، صالسموؾ التنظيمي والأداء_ محمود سمماف حنيفي،  1
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ومف ناحية أخرى وجد أف المشرفوف في الأقساـ ذات الإنتاجية المنخفضة يتسموف 
 الأولى.بصفات مغايرة تماما ومعاكسة لأساليب المجموعة 

 :الدراسات العربية_ 2 

)دراسة حوؿ الاتصالات الإدارية ودورىا في الأداء الوظيفي مف وجية نظر منسوبي _ 
: ىي دراسة قاـ بيا عمي حسيف الشيري بجامعة نايؼ 1الأمف الجنائي في مدينة الرياض(

ـ ـ وىذا لمحصوؿ عمى درجة الماجستير في العمو 2005العربية لمعموـ الأمنية سنة 
 وانطمقت ىذه الدراسة بالتساؤلات التالية:  الإدارية،

 ػ ىؿ تسيـ الاتصالات الإدارية في حؿ المشكلبت التي تواجو منسوبي الأمف الجنائي؟.

ػ ىؿ تسيـ تقنيات الاتصاؿ المستخدمة في الأمف الجنائي في رفع مستوى الأداء الوظيفي 
 لمنسوبي الأمف الجنائي؟.

لة إحصائية لدى أفراد عينة الدراسة حياؿ دور الاتصاؿ الإداري ػ ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلا
المستوى  الخبرة، في الأداء الوظيفي لمنسوبي الأمف الجنائي؟،المتغيرات ىي) العمر،

 المستوى الوظيفي(. الرتبة، الدراسي،

وقد استخدـ الباحث في دراستو ىذه المنيج الوصفي التحميمي وتقنية الاستبياف وقاـ 
 ومف خلبؿ ىذا توصؿ إلى النتائج التالية: الاجتماعي لمجتمع الدراسة، بالمسح

ػ تمعب الاتصالات الإدارية دور ميـ في حؿ المشكلبت التي تواجو منسوبي الأمف 
الجنائي في مدينة الرياض وذلؾ مف خلبؿ الانعكاسات الإيجابية التالية: الدقة في إنجاز 

تعميمات المناسبة لمواجية المشكلبت الأمنية وتوفير تزويد المرؤوسيف بال المياـ الأمنية،
 الوقت والجيد.

                                                             

الأداء الوظيفي مف وجية نظر منسوبي الأمف الجنائي في الاتصالات الإدارية ودورىا في عمي حسيف الشيري،  1 _
 .2005، رسالة ماجستير في العموـ الإدارية، جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية، مدينة الرياض
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ػ تؤدي تقنيات الاتصاؿ في الأمف الجنائي دورا ميما في رفع مستوى الأداء الوظيفي 
لمنسوبيو وذلؾ مف خلبؿ سرعة ودقة إبلبغ القيادة بتطورات المشكلبت الأمنية والسرعة 

 مات.في إيصاؿ التعميمات والحصوؿ عمى المعمو 

ػ أىـ المعوقات التي تخفض مستوى الأداء الوظيفي لمنسوبي الأمف الجنائي ىي قدـ 
عدـ تدريب العامميف بالأمف عمى استخداـ أساليب الاتصاؿ الحديثة وقمة  وسائؿ الاتصاؿ،

 وسائؿ الاتصاؿ المستخدمة.

دارية في ػ لدى أفراد مجتمع الدراسة مف الضباط رؤية متشابية نحو دور الاتصالات الإ
الأداء الوظيفي ميما اختمفت أعمارىـ أو مستواىـ التعميمي أو خبرتيـ العممية أو رتبتيـ 

 العسكرية.

 :الدراسات الجرزايرية_ 3

ىي دراسة ميدانية  :1) دراسة حوؿ خصائص الإشراؼ في التنظيـ الصناعي الجزائري(_ 
ـ 2004لمباحث يوسؼ عنصر في إطار نيؿ دكتوراه دولة في عمـ اجتماع التنمية سنة 

حيث انطمؽ الباحث في دراستو ىذه مف التساؤؿ  "،Cotestبمؤسسة قطنية الشروؽ "
العاـ الذي يقوؿ: ما ىو واقع الإشراؼ في التنظيـ الصناعي الجزائري؟ والذي أراد البحث 

 مى مايمي:مف خلبلو ع

 ػ نمط الإشراؼ ىؿ ىو موجو لمعمؿ والإنتاج أـ موجو للئنتاج؟.

ػ أسموب الإشراؼ ىؿ ىو ديمقراطي أو دكتاتوري أـ فوضوي أـ موقفي يستجيب لكافة 
 ىذه المواصفات حسب ما يتطمبو الموقؼ؟.

 ػ خصائص المشرفيف أنفسيـ؟.
                                                             

، رسالة دكتوراه في  عمـ الاجتماع التنمية، خصائص الإشراؼ في التنظيـ الصناعي الجزائري_ يوسؼ عنصر، 1
2004. 
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 ولمبحث في ىذه التساؤلات قاـ بافتراض مايمي:

لمشرفوف العامموف في المؤسسة مجاؿ الدراسة نحو إتباع نمط الإشراؼ الموجو ػ يميؿ ا
 لمعمؿ والإنتاج.

ػ يميؿ المشرفوف العامموف في المؤسسة مجاؿ الدراسة نحو إتباع نمط الإشراؼ الموجو 
 لممرؤوسيف.

ػ الاختلبؼ في السموؾ الإشرافي يمكف أف يعزى إلى الاختلبؼ في السمات الاجتماعية 
 خصية لممشرفيف.والش

وعينتو تمثمت في  وعمى ىذا الأساس قاـ بتبني المنيج الكمي الكيفي )الوصفي التحميمي(،
 عامؿ تنفيذ. 104 نواب مدير(،9 رؤساء مصالح،12 رؤساء فرؽ،7مشرفا)28

 ويمكف تمخيص نتائج ىذه الدراسة في مايمي:

ػ يحرص المشرفيف عمى توفر الجو الملبئـ ويركزوف وييتموف بتحقيؽ أعمى معدلات  
كما يحرصوف عمى اتصاؿ العماؿ بيـ في حالة  الإنتاج رغـ عدـ توفر كافة الإمكانيات،

 كما يقوموف بتركيز المراقبة الدقيقة، اعتراض أي صعوبة أو مشكمة تعرقؿ سير العمؿ،
 الأولى.تالي تحققت الفرضية البو 

ػ المشرفوف لا يستشروف العماؿ ولا يسمحوف ليـ بالتعبير عف وجية نظرىـ بخصوص  
كما أنيـ لا يعطوف حرية  ،%92,30الطريقة التي يجب أف يؤدى بيا العمؿ بتأكيد 

وكذلؾ لا ييتموف بالمشكلبت التي تواجو العماؿ سواء  ،%79,80التصرؼ لمعماؿ بتأكيد
وعمى  %85,71امؿ داخؿ المؤسسة أو خارجيا وىذا بتأكيد تمؾ المرتبطة بمشكلبت الع

 ىذا فإف الفرضية الثانية لـ تتحقؽ.
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في حيف ذكر  %76,92ػ الكفاءة ىي أفضؿ معيار لاختيار وتعييف المشرفيف بتأكيد 
المبحوثيف أف المعايير الأكثر اعتمادا في إسناد المياـ الإشرافية في المؤسسة تتمثؿ في 

  .%71,15ة بتأكيدالعلبقات الشخصي

ػ المشرفوف الأكبر سنا والأقدـ في العمؿ الإشرافي ىـ أكثرىـ اىتماما بالإنتاج والعكس 
 وعميو فإف الفرضية الثالثة قد تحققت. صحيح،

: ىي دراسة 1)دراسة حوؿ الانضباط الذاتي للؤفراد في المؤسسة الصناعية الجزائرية(_ 
تتمثؿ ىذه الدراسة في أطروحة دكتوراه دولة  بشمؼ،ميدانية بالمؤسسة الوطنية للئسمنت 

في عمـ الاجتماع التنظيـ والعمؿ مف إعداد الباحث تقية محمد الميدي المدعو حاساف 
ىي إشكالية سموؾ  حيث انطمؽ الباحث مف الإشكاؿ التالي: ما ـ،2007ػ2006لسنة 

 الانضباط الذاتي للؤفراد بالمؤسسة الصناعية الجزائرية؟.

 ءت أسئمة البحث كمايمي: لذا جا

 ػ ىؿ الموظؼ أو العامؿ الجزائري ممتزـ بسموؾ الانضباط الذاتي في المؤسسة الجزائرية؟.

ػ ىؿ التزاـ الأفراد بسموؾ الانضباط الذاتي بالمؤسسة الصناعية لو ارتباط بفعالية السمطة 
 الإدارية؟.

 لؤفراد بالمؤسسة؟.ػ ىؿ جماعة العمؿ تؤثر بدورىا في سموؾ الانضباط الذاتي ل

ػ ىؿ القيـ الأخلبقية المينية ليا تأثير عمى ترقية سموؾ الانضباط الذاتي للؤفراد 
 بالمؤسسة؟.

 عمى أساس ىذه التساؤلات قاـ الباحث بصياغة الفرضيات التالية:

                                                             
، أطروحة دكتوراه دولة الانضباط الذاتي للؤفراد بالمؤسسة الصناعية الجزائريةلمدعو حاساف، _ محمد الميدي تقية ا1

 .2006،2007في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، جامعة الجزائر، 
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ػ إف الفرد الذي يعتمد عمى التنظيـ الشخصي بالنسبة للؤىداؼ التي يقتنع ويمتزـ بيا لو 
يتجو ىذا  مى التوجيو الذاتي ورقابة تصرفاتو الشخصية دوف حاجة إلى رقيب،القدرة ع

 الموقؼ نحو الارتقاء بسموؾ الانضباط الذاتي.

ػ كمما كاف حسف استخداـ أدوات السمطة الإدارية في ميداف التسيير كمما كاف حافز في 
 الارتقاء بسموؾ الانضباط الذاتي.

أىداؼ المؤسسة كمما كاف التزاـ الأفراد في الارتقاء ػ كمما كاف التزاـ جماعة العمؿ مع 
 نحو سموؾ الانضباط الذاتي.

ػ كمما كاف الاىتماـ بالقيـ الأخلبقية المينية مرتفعا في ميداف العمؿ كمما كاف الارتقاء 
 يتجو نحو سموؾ الانضباط الذاتي للؤفراد بالمؤسسة.

عامؿ  588الذي يقدربعامؿ مف المجموع الأصمي  196حيث كانت عينة البحث 
 كما استعمؿ المنيج الوصفي التحميمي فكانت نتائجو كما يمي: وكانت العينة الطبقية،

ػ الفرد الجزائري بالمؤسسة يستطيع أف يرتقي إلى سموؾ الانضباط الذاتي في العمؿ بسبب 
في الحياة بينما خارج المؤسسة  العوامؿ التكنولوجية والتنظيمية والحوافز المختمفة المتوفرة،

العامة يستحيؿ تحقيؽ سموؾ الانضباط الذاتي بيذه المنطقة ماداـ المحيط الاجتماعي 
 والاقتصادي والثقافي والسياسي والإداري لا يبالي بيذا السموؾ الحضاري.

ػ توصمت المؤسسة مف خلبؿ استعماليا لأدوات السمطة إلى خمؽ انضباط ولكف لـ تتمكف 
لا يتشكؿ في جو الضغط والتشدد بؿ ىو ناتج عف قناعة مف خمؽ انضباط ذاتي لأنو 

 ذاتية والامتثاؿ لسموؾ الأخلبقية المينية.

ػ أعضاء الفريؽ لعينة المجموعة المدروسة الأغمبية منيـ تساىـ في تقديـ النصح والإرشاد 
ا ىذه المساىمة الإيجابية تدؿ عمى أف الفرد الجزائري بالمؤسسة يتسـ بيذو  لتوجيو الزملبء،

 التصرؼ المثالي مما يؤدي بو إلى الارتقاء بسموؾ الانضباط الذاتي لمفرد.
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ػ المعاممة الإيجابية والإخلبص في السر والعلبنية والثقة بيف المرؤوسيف وبيف المرؤوسيف 
 والرؤساء والزيادة في الأجور تؤدي إلى الارتقاء بسموؾ الانضباط الذاتي لمعماؿ. 

ارية وعلبقتيا بتطوير الثقافة التنظيمية داخؿ المنظمة )دراسة حوؿ القيادة الإد_
: ىي دراسة في إطار التحضير لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الاجتماع مف 1الصناعية(

حيث انطمؽ ىذا الأخير في دراستو ىذه مف  ـ،2007طرؼ جغمولي يوسؼ لسنة 
 التساؤلات التالية:

الناتج عف النمط القيادة الإدارية وتطوير ػ ىؿ ىناؾ علبقة بيف طبيعة المناخ التنظيمي 
 الثقافة التنظيمية داخؿ المنظمة؟.

ػ ىؿ ىناؾ علبقة بيف نمط الاتصالات الناتج عف سموؾ القيادة الإدارية لممنظمة وتطوير 
 الثقافة التنظيمية؟.

ػ ىؿ ىناؾ علبقة بيف نظاـ الحوافز المشكؿ عف نمط القيادة الإدارية لممنظمة وتطوير 
 قافة التنظيمية؟.الث

 وصاغ فرضياتو كمايمي:

ػ ىناؾ علبقة بيف طبيعة المناخ التنظيمي الناتج عف نمط القيادة الإدارية وتطوير الثقافة 
 التنظيمية.

ػ ىناؾ علبقة بيف نمط الاتصالات الناتجة عف سموؾ القيادة الإدارية لممنظمة وتطوير 
 الثقافة التنظيمية.

                                                             
، رسالة ماجستير في القيادة الإدارية وعلبقتيا بتطوير الثقافة التنظيمية داخؿ المنظمة الصناعية_ يوسؼ جغمولي، 1

 .2007ماع تنظيـ وعمؿ، جامعة الجزائر، عمـ الاجت
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الحوافز المشكؿ عف نمط القيادة الإدارية وتطوير الثقافة ػ ىناؾ علبقة بيف نظاـ 
 التنظيمية.

ولاختبار ىذه الفرضيات استعاف الباحث بالمنيج الوصفي التحميمي واستعمؿ تقنية 
عامؿ  158حيث كانت عينة البحث العينة الطبقية  الاستمارة والمقابمة وشبكة الملبحظة،

 عامؿ، 1029وىذا مف أصؿ ماؿ تنفيذ،ع 113 عماؿ تحكـ، 35 إطارات، 10موزعيف:
 ليتوصؿ في الأخير إلى النتائج التالية:

ػ تركز ىذه القيادة الإدارية عمى الشكؿ التنظيمي المرتبط بالنمط التايموري حيث أنو مف 
خلبؿ الدراسة الميدانية تبيف أف القيادة الإدارية تركز مف خلبؿ المناخ التنظيمي ونظاـ 

ورفع  الحوافز ترشد فيو العممية الإنتاجية وشرح طريقة العمؿ،الاتصالات ونضاـ 
مما أنتج نسؽ  ،المردودية الفردية والاعتماد عمى أسموب الثواب والعقاب والرقابة المستمرة

ثقافي لممنظمة أفقدىا قدرة إعادة إنتاج سموكيات تنظيمية واعية وفؽ ما يتطمب النسؽ 
 الاجتماعي.

 دارية لنظاـ اتصالي يعزز نجاح التغيير الثقافي داخؿ المنظمة.ػ عدـ تعزيز القيادة الإ

ػ تعزز القيادة الإدارية ثقافة اتصالية رأسية تمرر مف خلبليا التعميمات والأوامر في شكؿ 
بداء  مركزي مما أدى إلى إخفاقيا في تعزيز سموكيات لممساندة والتشاور والاستماع وا 

 الرأي.

وتعتمد عمى حوافز آنية  فة لمتحفيز تعتمد عمى الثواب والعقاب،ػ تعزز القيادة الإدارية ثقا
 لبناء العمؿ الإنتاجي وليست موجية إلى المدى الذي يخمؽ انضباط ذاتي.
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 1)دراسة حوؿ المسألة الثقافية وعلبقتيا بالمشكلبت التنظيمية في المؤسسة الجزائرية(_ 
وىي عبارة عف رسالة دكتوراه العموـ ىي دراسة ميدانية بمؤسسة قارورات الغاز وحدة باتنة 

معة الحاج لخضر بباتنة  كماؿ بوقرة مف جا إعدادفي عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ مف 
 إذ انطمؽ الباحث في ىذه الدراسة مف التساؤلات التالية: ،2008سنة 

 ػ ما ىي العوامؿ الثقافية التي تقؼ وراء ظاىرة التخمؼ عف مواقيت العمؿ؟.

العوامؿ الثقافية التي تقؼ وراء ظاىرة ارتفاع نسبة حوادث العمؿ في المؤسسة ػ ما ىي 
 الجزائرية؟.

ػ ما ىي العوامؿ الثقافية التي تقؼ وراء ظاىرة الصراعات التي تحدث في المؤسسة 
 الجزائرية؟.

ىي العوامؿ الثقافية التي تقؼ وراء ظاىرة ضعؼ الرضا الميني في المؤسسة  ػ ما
 الجزائرية؟.

 ػ ما ىي العوامؿ الثقافية التي تقؼ وراء ظاىرة دوراف العمؿ في المؤسسة الجزائرية؟

 وللئجابة عمى ىذه التساؤلات قاـ الباحث بصياغة الفرضيات التالية:

 ػ كمما تناقضت القيـ الثقافية لمعامؿ مع القيـ التنظيمية كمما ضعؼ انضباطيـ في العمؿ.

 لصناعية كمما زاد تعرضا للئصابات والأمراض المينية.ػ كمما قؿ وعي العامؿ بالثقافة ا

 ػ كمما زاد الاختلبؼ حوؿ القيـ الثقافية كمما زادت صراعات العمؿ.

ػ كمما كانت القيـ الثقافية التي تتحكـ في طرؽ التسيير غير مقبولة كمما أدى ذلؾ إلى 
 دوراف العمؿ.

                                                             
، رسالة دكتوراه في عمـ الاجتماع المسألة الثقافية وعلبقتيا بالمشكلبت التنظيمية بالمؤسسة الجزائرية_ كماؿ بوقرة، 1

 .2008تنظيـ وعمؿ، جامعة الحاج لخضر باتنة، 
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لمنيج الوصفي التحميمي معتمد عمى ولاختبار ىذه الفروض ميدانيا لجأ الباحث لاستعماؿ ا
والوثائؽ والسجلبت حيث  ،المقابمة الموجية والحرة ،نيات البحث المتمثمة في الملبحظةتق

ليصؿ بعد تحميمو لمبيانات إلى تأكيد فرضيات  ،حث عمى العينة العشوائية الطبقيةأجرى الب
لمؤسسة الجزائرية جاءت الدراسة كوف القيـ الثقافية المعتمدة في عممية التسيير داخؿ ا

 معمبة مع الآلات والتكنولوجيا المستوردة مف الدوؿ الغربية.

وىي دراسة ميدانية في : 1)دراسة عف أنماط القيادة التنظيمية وعلبقتيا بالاتصالات(_ 
وىي عبارة عف مذكرة ماجستير في عمـ  ،لعمومية الجزائرية لممياه بخنشمةالمؤسسة ا

سنة  ،لعزيز مف جامعة الحاج لخضر باتنةمف إعداد لموشي عبد االاجتماع تنظيـ وعمؿ 
 وتمحور إشكاؿ ىذه الدراسة في التساؤلات التالية: ،2010

 ػ إلى أي مدى تؤثر طبيعة وظيفة القائد عمى مدى تفويض السمطة؟.

ػ إلى أي مدى تؤثر طبيعة العلبقات بيف الرئيس والمرؤوسيف عمى مدى معرفة العماؿ 
 تصالات؟.لمضموف الا

 الاتصاؿ الصاعد ؟. إمكانياتػ إلى أي مدى تؤثر أسس اختيار القائد عمى 

ػ إلى أي مدى تؤثر السمات الاجتماعية والاقتصادية لمقائد عمى الاتصالات الغير 
 ة؟.يرسم

 الباحث في دراستو مف الفرضيات التالية: انطمؽوعمى ىذا الأساس 

 ومدى تفويض السمطة.ػ يوجد ارتباط بيف طبيعة وظيفة القائد 

                                                             
مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، ، أنماط القيادة التنظيمية وعلبقتيا بالاتصالات_ عبد العزيز لموشي، 1

 .2010جامعة الحاج لخضر باتنة، 
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ػ يوجد ارتباط بيف طبيعة العلبقات بيف الرئيس والمرؤوس ومدى معرفة العامؿ بمضموف 
 الاتصالات اليابطة.

مكانية الاتصاؿ الصاعد.  ػ يوجد ارتباط بيف أسس اختيار القائد وا 

 ػ يوجد ارتباط بيف السمات الاجتماعية والاقتصادية لمقائد والاتصالات غير الرسمية.

ي ومنيج المسح الاجتماعي منيج الوصفالوقد تـ اختبار ىذه الفرضيات ميدانيا باستعماؿ 
وىذا بالاعتماد عمى وسيمة المقابمة والملبحظة  ،ودراسة حالة والوثائؽ والسجلبت ،بالعينة

والاستمارة وقد تـ اختيار العينة بطريقة العينة العشوائية البسيطة الطبقية ليتـ الوصوؿ في 
 ر إلى النتائج التالية:الأخي

ػ مقدار وحجـ السمطات والصلبحيات التي يمارسيا المسؤوؿ تميؿ إلى عدـ الاتساع مما 
إضافة إلى أف  ،التفويض وما تنطوي عميو مف مزاياجعؿ القادة يتجاىموف تماما عممية 

 القادة لا يثقوف بالمرؤوسيف.

والتوحد بيف القادة والمرؤوسيف إلا ػ رغـ تطبيؽ العلبقات الاجتماعية المتسمة بالتماسؾ 
أف موقؼ العماؿ مف الاستناد عمى القادة كمصادر لممعمومات يتصؼ باللبمبالاة بسبب 

 عدـ ثقة المرؤوسيف في الرؤساء لأنيـ لا ييتموف بتمبية رغباتيـ وحاجاتيـ. 

مما  ،سس المتعمقة بتحقيؽ أىداؼ العمؿػ الأسس التي تـ اختيار القائد عمى أساسيا الأ
أىداؼ العمؿ عمى حساب أىداؼ العماؿ مما أدى إلى فشؿ القادة بيعني أف القائد ييتـ 

 في إيجاد نسؽ فعاؿ للبتصاؿ الصاعد.

لقادة عف ػ ىناؾ اتجاه لدى القادة نحو تفعيؿ الاتصالات التمقائية كمحصمة طبيعية لعجز ا
وجود  ة تأسست انطلبقا مفىذه التفاعلبت بيف العماؿ والقاد ،توفير نظاـ اتصالي صاعد

في  ،الأصؿ الاجتماعي( ،مدة الخدمة ،الحالة العائمية ،سمات مشتركة )كالجنس والسف
 حيف كاف لممستوى التعميمي وطبيعة المركز الوظيفي تأثير سمبي عمى سيولة المعمومات.
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ظمة )دراسة حوؿ القيادة الإدارية الوسطى وعلبقتيا بتطوير الثقافة التنظيمية بالمن_ 
وىي دراسة ميدانية بالمديريات التنفيذية لولاية المسيمة وىي عبارة عف رسالة : 1الإدارية(

سنة  2غمولي بجامعة الجزائر دكتوراه في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ مف إعداد يوسؼ ج
 إذا تمحور إشكاؿ الدراسة في التساؤلات التالية: ،2011

ػ ما ىي العلبقة بيف الثقافة الاتصالية المعززة عف القيادة الإدارية الوسطى المحددة بتنشئة 
وتطوير الثقافة  ،التنظيمية وسموؾ الثقة التنظيميةالمرؤوسيف عمى سموؾ إدارة المعرفة 

 التنظيمية داخؿ المنظمة الإدارية؟.

يادة الإدارية الوسطى المحددة ػ ما ىي العلبقة بيف ثقافة اتخاذ القرار المدعمة عف الق
وتطوير الثقافة  ،التنظيمي وسموؾ التمكيف العمالي بتنشئة المرؤوسيف عمى سموؾ التعمـ
 التنظيمية داخؿ المنظمة الإدارية؟.

ػ ما ىي العلبقة بيف ثقافة الرقابة المعززة عف القيادة الإدارية الوسطى المحددة بتنشئة 
لتنظيمي والتعزيزي السمبي لسموؾ التسييس التنظيمي المرؤوسيف عمى سموؾ الالتزاـ ا

 وتطور الثقافة التنظيمية داخؿ المنظمة الإدارية؟.

ػ ما ىي العلبقة بيف ثقافة التحفيز لمقيادة الإدارية الوسطى المحددة بتنشئة المرؤوسيف 
داخؿ عمى سموؾ المواطنة التنظيمية وسموؾ العدالة التنظيمية وتطوير الثقافة التنظيمية 

 المنظمة الإدارية؟.

 وللئجابة عمى ىذه التساؤلات تـ صياغة الفرضيات التالية: 

                                                             
، رسالة دكتوراه في القيادة الإدارية الوسطى وعلبقتيا بتطوير الثقافة التنظيمية بالمنظمة الإدارية_ يوسؼ جغمولي، 1

 .2011عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، جامعة الجزائر، 



 

26 
 

 

ػ لمثقافة الاتصالية المعززة عف القيادة الإدارية الوسطى المحددة بتنشئة المرؤوسيف عمى 
علبقة تطوير الثقافة التنظيمية  ،التنظيمية وسموؾ الثقة التنظيميةسموؾ إدارة المعرفة 

 المنظمة الإدارية.داخؿ 

ػ لثقافة اتخاذ القرار المدعمة عف القيادة الإدارية الوسطى المحددة بتنشئة المرؤوسيف عمى 
علبقة بتطوير الثقافة التنظيمية داخؿ  ،التنظيمي وسموؾ التمكيف العمالي سموؾ التعمـ

 المنظمة الإدارية.

محددة بتنشئة المرؤوسيف عمى سموؾ ػ لثقافة الرقابة المعززة عف القيادة الإدارية الوسطى ال
الالتزاـ التنظيمي والتعزيزي السمبي لسموؾ التسييس التنظيمي علبقة بتطور الثقافة 

 التنظيمية داخؿ المنظمة الإدارية.

ػ لثقافة التحفيز لمقيادة الإدارية الوسطى المحددة بتنشئة المرؤوسيف عمى سموؾ المواطنة 
يمية علبقة بتطوير الثقافة التنظيمية داخؿ المنظمة التنظيمية وسموؾ العدالة التنظ

 الإدارية.

وقد اعتمد الباحث في اختبار فرضيات الدراسة ميدانيا عمى المنيج الوصفي التحميمي 
 وعمى تقنيتي الاستمارة والمقابمة .

 :العلاقة بين الدراسات السابقة وموضوع الدراسة_ 

 تبحث الدراسة الأجنبية في المبادئ والعوامؿ التي يمكف أف تؤدي إلى رفع الإنتاجية،    
حيث استعممت المنيج المقارف لمعرفة أي نمط مف الإشراؼ يؤدي إلى زيادة الإنتاج وىذه 

العماؿ ىو الإشراؼ لذا سموؾ النتائج أعطتنا فكرة بأنو مف أىـ العوامؿ التي تؤثر في 
لكيفية التي يؤثر بيا ىذا الأخير عمى العماؿ لخمؽ سموكيات إيجابية نحف نبحث عف ا

 اتيـ نحو الانضباط والالتزاـ .يوتوجيو سموك
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في حيف الدراسة العربية قدمت لنا عامؿ أو عنصر آخر ميـ ألا وىو عنصر الاتصاؿ لا 
لا يمكنيا أف تتـ دوف العممية الاتصالية لما ليا مف دور فعاؿ  ،سياـ أف عممية الإشراؼ

إلا أننا في  ،ء الوظيفي حسب نتائج ىذه الدراسةفي نقؿ المعمومات ورفع مستوى الأدا
 الثقافةدراستنا ىذه تجاوزنا ىذا الدور إلى البحث عف الكيفية التي مف خلبليا تحقؽ 

مستوى الأداء ويزيد مف رفع يؿ ىذا الأخير الذي الاتصالية الولاء التنظيـ لمعامؿ في العم
 مف ارتباط العامؿ بالمؤسسة .

أما بخصوص الدراسات الجزائرية فإف الأولى والخامسة منيا تعطينا فكرة واضحة عف 
السمات الشخصية والاجتماعية والمينية التي تؤثر في السموؾ الإشرافي لممشرؼ وتجعؿ 

 وىذا ما جعمنا نفترض أنو كمما تـ ،إيجابي أو سمبيات العماؿ إما يموكتأثيره عمى س
أساس ما يتمتع بو مف كفاءة عممية وخبرة شراؼ عمى اختيار القائد المشرؼ لوظيفة الإ

وؾ التنظيمي الإيجابي عند مينية مع قدرتو عمى التأثير والإقناع يؤدي إلى تحقيؽ السم
بيف عمميات تسيير قوية ىناؾ علبقة أما الدراسة الثانية فيي التي أكدت لنا انو  ،العماؿ
تحقيؽ الانضباط الذاتي وىو بلتعزيز وا الاتصاؿ، ارد البشرية المتمثمة في الإشراؼالمو 

في حيف الدراستيف  ،لنا الدراسة الثالثة هوىذا ما تؤكد ،أسمى درجات الانضباط الوظيفي
التنظيمي لمعماؿ قبؿ أف وجيتنا إلى تناوؿ الموضوع مف زاوية ثقافية باعتبار أف السموؾ 

يكوف ممارسة وفعؿ يكوف في بداية الأمر عبارة عف أفكار وقيـ ومعتقدات فالفرد يسير 
ثقافة المجتمع أو  حسب ما توجيو أفكاره وقيمة ومبادئو ومعتقداتو التي اكتسبيا سواء مف

التسيير  أيف تنتقؿ ىذه الأخيرة )ثقافة المنظمة( لمفرد مف خلبؿ أساليب ،ثقافة المنظمة
 والتعامؿ مع العماؿ والتي ترتبط مباشرة بشخص المشرؼ وما يكتسبو مف ثقافة تسييرية.

 :صعوبات الدراسة_ 8

_ اتصاؿ الموضوع بالعموـ السموكية والتسيير مما جعمنا نجد صعوبة في إعطاء صيغة 
 .سوسيولوجية ليذا الموضوع
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 :ثانيا
الجرانب النظري  

 لمدراسة
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 الفصل الأول:واقع السموك التنظيم  لمعمال ف  المؤسسة الجرزايرية.

 تمييد.

 : ف  ماىية السموك التنظيم .1المبحث 

 : مفيوـ السموؾ والسموؾ التنظيمي.1_ مطمب

 : أىمية السموؾ التنظيمي في المؤسسة الجزائرية.2_ مطمب

 : محددات السموؾ التنظيمي ودوافعو.3_ مطمب

 خؿ النظرية في تفسير السموؾ التنظيمي والمشاكؿ التي تتصؿ بو.: المدا4_ مطمب

 : مظاىر السموؾ التنظيمي في ظؿ مراحؿ تطور المؤسسة الجزائرية.5_ مطمب

 : السموؾ التنظيمي بيف التنشئة الاجتماعية والثقافة التسييرية.6_ مطمب

بالسموؾ التنظيمي : سمات ومبادئ السموؾ عند القيادات الإشرافية وعلبقتيا 7_ مطمب
 لمعماؿ.

 : سموك الانضباط الوظيف  مؤشر لمسموك التنظيم .1المبحث

 : مفيوـ الانضباط الوظيفي.1_ مطمب

 : التطور التاريخي للبنضباط بالمؤسسة.3_ مطمب

 : أنواع الانضباط الوظيفي.2_ مطمب

 : أسس ودعائـ الانضباط الوظيفي لمعماؿ.4_ مطمب

 نضباط الوظيفي في المؤسسة.: أىمية ودور الا5_ مطمب

 : المداخؿ الأساسية لنظـ انضباط العماؿ وعوامؿ الارتقاء بو.6_ مطمب
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 : التنشئة الاجتماعية وتكويف سموؾ الانضباط الوظيفي.7_ مطمب

 : عوائؽ تحقيؽ الانضباط الوظيفي بالمؤسسة الجزائرية.8_ مطمب

 .: الولاء التنظيم  من أشكال السموك التنظيم 3المبحث

 : مفيوـ الولاء التنظيمي.1_ مطمب

 : مقومات الولاء التنظيمي.2_ مطمب

 : مراحؿ تشكؿ الولاء التنظيمي.3_ مطمب

 : نماذج تكويف الولاء التنظيمي.4_ مطمب

 : العوامؿ  المساعدة في تكويف الولاء التنظيمي.5_ مطمب

 : السموؾ الناتج عف الولاء التنظيمي.6_ مطمب

 الإنسانية وزيادة الولاء التنظيمي. : العلبقات 7_ مطمب

 : الالتزام الوظيف  مظير من مظاىر السموك  التنظيم .4المبحث

 : مفيوـ الالتزاـ الوظيفي.1_ مطمب

 : أىمية الالتزاـ الوظيفي.2_ مطمب

 : أنماط الالتزاـ الوظيفي وخصائصو.3_ مطمب

 : محددات الالتزاـ الوظيفي.4_ مطمب

 لتزاـ الوظيفي والعوامؿ المؤثرة في تشكيمو.: مراحؿ تطور الا5_ مطمب

 : أثار الالتزاـ الوظيفي.6_ مطمب

 .خلبصة الفصؿ
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 :تمييد

قيؽ الغايات التي أنشئت مف تقوـ المؤسسات في كؿ مجتمع بتنظيـ أعماليا وتح      
مدى قدرة القادة المشرفيف عمى وعية الأداء الإداري وفعاليتو و ويتوقؼ ىذا عمى ن ،أجميا
ات يفالسموك ،تنظيمية لمعماؿ الوجية الإيجابيةات اليالتعاوف الجماعي وتوجيو السموك خمؽ

التنظيمية لمعماؿ داخؿ المؤسسات باعتبارىا نسؽ اجتماعي تسوده مجموعة مف الأىداؼ 
تمنحيا ات ىؤلاء الأفراد و يمعايير توجو سموكى تحقيقيا إلا باتخاذ ووضع قيـ و التي لا يتأت

ففعالية الموارد  ،خبراتوإنتاجو وتطوير كفاءاتو و ية التي تدفعو إلى زيادة الصبغة الإيجاب
ؤىلبتيـ أو كفاءتيـ معداد أفرادىا ومستويات تدريبيـ و حيويتيا لا تقتصر عمى إالبشرية و 

ات إيجابية يبؿ تعتمد اعتمادا مباشرا عمى ما يتمتع بو العامميف مف سموك ،العممية فحسب
وليذا فإنو في ىذا الفصؿ سنحاوؿ معرفة  ،الانضباط الوظيفينظيمي و زاـ التكالولاء والالت

وىذا مف خلبؿ  ،ات التنظيمية في المؤسسة الجزائريةيتحقيؽ ىذه السموك واقعو أىمية 
 ،كذلؾ أنواع ومراحؿ تطوره وأىميتوالتطرؽ إلى مفيومو ومعنى السموؾ التنظيمي و 

ي تشكيؿ ىذه بيا التنشئة الاجتماعية ف والمداخؿ الأساسية لنظمو والكيفية التي تساىـ
سموؾ التنظيمي كالانضباط كما سنتطرؽ إلى أىـ دعائـ وأشكاؿ ال ،ات عند العماؿيالسموك

حيث سنتطرؽ لكؿ دعامة بالتفصيؿ  ،الالتزاـ الوظيفي ،الولاء التنظيمي ،الوظيفي
 وبالترتيب في الثلبثة المباحث الأخيرة.
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 .السموك التنظيم : ف  ماىية 1المبحث

ذاتو يعتبر مفيوما : إف السموؾ في حد : مفيوم السموك والسموك التنظيم 1مطمب_ 
ف أوبما  ،ات أيضايات كما لبقية الكائنات الحية سموكيفالإنساف لو سموك ،شاسعا ومتشعبا

نساف كعنصر اجتماعي سنحاوؿ الوصوؿ إلى مفيوـ السموؾ عند دراستنا تتمحور حوؿ الإ
"أف السموؾ  ى:نساني أيف ير السممي لمسموؾ الإ يتحضر تعريؼ عموىنا نس نسافالإ
نساني في وىو جماع لكؿ النشاط الإ ،ىو مصدر كؿ القيـ في حياة البشر نسانيالإ

)الإيجابية والسمبية( عميو وعمى  الإنسانيوتنعكس أثار السموؾ  ،مختمؼ مجالات الحياة
كما يرى حسف  ،1مباشر أو غير مباشر"مف يحيطوف بو ويتعامموف معو سواء بشكؿ 

عموما ما ىو إلا مجموعة مف التصرفات والأفعاؿ والعادات  الإنسافحمدي أف "سموؾ 
ف حياة  ،كؿ يوـ وكؿ ساعة ...وكؿ لحظة الإنسافالتي يؤدييا  ىكذا تتشكؿ  الإنسافوا 
فإف  ،تمقائية حتى تصير ىذه المداومة عادة ،لأعماؿ التي يؤدييا ويداوـ عمييامف ىذه ا

 . 2اتو"يارتقت أو ضعفت ما ىي إلا نتاج لسموك ،ىذه الحياة عظمت أو دنت

أما السموؾ التنظيمي  ،بصفة عامة الإنسانيىذا كاف بالنسبة لمفيوـ السموؾ      
"يطبؽ بكؿ واسع عمى تفاعؿ العنصر البشري، مف خلبؿ جميع أنواع المنظمات، فيو

لبعض في شكؿ رسمي لتحقيؽ أىداؼ معينة، لذلؾ ىناؾ أينما يحؿ الأفراد مع بعضيـ ا
تفاعؿ بيف الأفراد، والتقنية والييكؿ التنظيمي، حيث ىذه العناصر الثلبث تؤثر وتتأثر 

ارجي، ىذا التفاعؿ بيف العناصر الأربعة ىوى مجاؿ السموؾ خبالنظاـ الاجتماعي ال
والسموؾ ىو  ،"سموؾ الأفراد داخؿ المنظمات وىو كذلؾ يعبر عف ،3التنظيمي"

تصالو الاستجابات التي تصدر عف الفرد نتيجة لاحتكاكو بغيره مف الأفراد أو نتيجة لا
ويتضمف السموؾ بيذا المعنى كؿ ما يصدر عف الفرد مف  ،بالبيئة الخارجية مف حولو

                                                             
 .130، دار غريب، القاىرة، صالإنسانيإدارة السموؾ _ عمي السممي، 1
 .11، ص2004، القاىرة، دار المطائؼ، ميارات الانضباط السموكي_ حسف حمدي، 2

3
 _ Danis (K), Bihavoir at wark organisational Behavoir, New York, MC graw, hill book, 

GO, 1987, P04. 



 

33 
 

 

، "وىو أسموب 1عمؿ حركي أو تفكير أو سموؾ لغوي أو مشاعر أو انفعالات أو إدراؾ"
 .2لمتفكير ولإدراؾ المشاكؿ ودراستيا ووضع الحموؿ العممية"

ف المؤسسة الاقتصادية ىي نسؽ أ: بالنظر إلى : أىمية السموك التنظيم 2مطمب _ 
نساني ثقافي وسموكي يستمد خصائصو مف البيئة المحيطة باعتباره نسؽ جزئي إاجتماعي 

مع ثقافة وأعراؼ وتقاليد خاصة "فكما أف لممجت ،مفتوح عمى النسؽ الكمي وىو المجتمع
أيضا لكؿ منظمة ثقافتيا وأعرافيا وتقاليدىا الخاصة بيا وىي  ،توجو سموؾ أفراده ،بو

ف ثقافة تسيير الموارد أيعني مما  ،3المسئولة عف توجيو سموؾ الأفراد العامميف بيا"
داخؿ المؤسسة كما أنيا تتأثر البشرية تمعب دور كبير في تحديد السموؾ التنظيمي لمعماؿ 

التي  ،ات المسيريف المباشريف كونيـ القائميف عمى تجسيد ىذه الثقافةيبشكؿ كبير بسموك
تنعكس بطبيعة الحاؿ في تعامميـ مع العماؿ والزملبء والرؤساء مشكميف بذلؾ نموذج 

ظيمي في السموؾ التنوىنا تبرز أىمية  ،ظيمي الذي سيتبعو بقية المرؤوسيفالسموؾ التن
لأنو إذا كاف ىذا المسير المباشر يعطي لمعماؿ نموذج سموؾ تنظيمي  ،نجاح المؤسسة

والعكس  ،ؤسسة إف لـ يكف قد حكـ عمى فشمياسمبي فإنو يكوف قد ساىـ في تأخر ىذه الم
أسس تنظيمية يحدث إذا قدـ نموذج سموؾ تنظيمي إيجابي لأنو بذلؾ يتـ وضع قواعد و 

كما تبرز أىمية السموؾ التنظيمي في كونو "يوازف بيف أىداؼ  ،لمعمؿ ولسموؾ العماؿ
لؤفراد ويعمؿ عمى و يحدد الحاجات المختمفة ل ،وأىداؼ التنظيـ ،وأىداؼ الجماعة ،دالفر 

 ،لمعمؿ ويعمؿ عمى تطويره وتحسينو يحدد المناخ الملبئـو  ،لمتوفرةمكانات اتمبيتيا وفؽ الإ
عي مف أجؿ تحسيف الأداء في الفردي والجما يتعرؼ عمى محددات ومعيقات السموؾو 

                                                             
 سا، أنظر الموقع 15,45، 10/12/2014، يوـ السموؾ التنظيمي_ أحمد كردي، 1

www .investintech.com 
، 10، ط2003، مكتبة عيف شمس، مصر، السموؾ التنظيميصديؽ محمد عفيفي، أحمد إبراىيـ عبد اليادي،  _2

 .31ص
 .88، ص1ط، 1999، مؤسسة الوراؽ، عماف، السموؾ الإداري )التنظيمي( والعموـ السموكيةسميـ إبراىيـ الحسنية،  _3
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ذا وى ،1ويقدـ نماذج مختمفة في سير العمؿ لموصوؿ إلى نتائج بأقؿ كمفة ووقت" ،العمؿ
نساني والتنظيمي داخؿ المؤسسة خاصة وأنو "في مجاؿ يستدعي دراسة دائمة لمسموؾ الإ

وذلؾ لأف ىذا الفيـ العمؿ يحتاج الرؤساء والزملبء والمرؤوسيف إلى فيـ بعضيـ البعض 
كما  ،2وكمما زاد الفيـ ارتفع أداء المنظمة" ،كبيرة في نواتج العمؿ الاقتصاديةيؤثر بدرجة 

أف دراستو تقدـ "الإجابة عمى كثير مف التساؤلات حوؿ السموؾ الفردي والجماعي داخؿ 
ة ومعرف ،ا السموؾ لغرض توجييو إلى الأفضؿومعرفة مصادر التأثير في ىذ ،المنظمة

ومعرفة العوامؿ البيئية  ،في ردود أفعاليـ اتجاه المثيرات الأسباب الحقيقية لاختلبؼ الأفراد
نتاجيتوا أثيرا عمى وتوجيو القيادة إلى النمط الأكثر جاذبية وت ،لمؤثرة في سموؾ الموظؼ وا 

والأخذ  ،و ما يعرؼ بمبدأ السموؾ الإيجابيتعزيز السموؾ المستيدؼ لمفرد أو  ،العامميف
 .3النظاـ المفتوح أو التخمي عف النظرة التقميدية في التعامؿ مع العامميف"ب

: يعود التعقيد الذي يعرفو السموؾ : محددات ودوافع السموك التنظيم 3مطمب _
التي تشترؾ في تكوينو لدى التنظيمي لمعماؿ بالمنظمات المختمفة إلى العوامؿ والمحددات 

إلى ثلبثة مجموعات ىذه المحددات التي تـ تقسيميا مف طرؼ الباحثيف  ،العامؿ
 محددات تنظيمية(: ،محددات جماعية ،)محددات فردية

 : والتي ترجع إلى التكويف النفسي لمفرد مثؿ:المحددات الفردية لمسموؾ التنظيمي_ 1

الخبرة تحت تأثير  ،سممي )التغير في الميؿ للبستجابة: وىو "حسب تعريؼ الالتعمـ
نساف والذي ينتج عف وجود و حسب جمفورد )التغير في سموؾ الإأ ،المكتسبة(

                                                             
، دار الفرقاف، عماف، السموؾ التنظيمي في الإدارة والإشراؼ التربوييعقوب حسف نشواف، جميؿ عمر نشواف،  _1

 .10،11، ص،ص:1، ط2004
 سا، أ نظر الموقع 18,13، 2007-01-17يوـ   مقدمة عف السموؾ التنظيمي،مفكرة الإسلبـ،   _2

www.islammemo.cc 
 سا، أنظر الموقع 22,10، 12/05/2014د، يوـ _ التحفيز وسموؾ الأفرا 3

www.abahe.co.uk 
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وتوجد عدت نماذج لمتعمـ كالتعمـ الشرطي لبافموؼ المبنية عمى وجود  ،1"(مثيرات
مثير واستجابة لكي يتـ التعمـ أيف "أعطت أبحاث بافموؼ أسموبا موضوعيا لتقويـ 

ونموذج التعمـ  ،2لاستبطاني أو العقمي"السموؾ دوف الاعتماد عمى التحميؿ ا
أو  ،الشرطي الإجرائي المبني عمى ضرورة توافر الحوافز أو المكافآت في التعمـ

وعمى ىذا الأساس تتحدد مبادئ التعمـ المتمثمة في مبدأ  ،تغيير السموؾ وضبطو
مبي التدعيـ القائـ عمى التدعيـ الإيجابي لترسيخ السموؾ المنضبط والتدعيـ الس

خماد السموؾ السمبي ومبدأ التماثؿ أو التقييـ القائـ عمى مقارنة المثير  ،لإضعاؼ وا 
 الجديد الذي يتعرض لو العامؿ بالمثير الأصمي الذي سبؽ أف تعرض لو.

: يعد الإدراؾ وجو آخر مف أوجو السموؾ الفردي في المنظمات فيو عبارة الإدراؾ
ثـ ترجمتيا عمى شكؿ أفعاؿ  ،تيعابياواسعف استقباؿ المثيرات والمحفزات وفيميا 

وبيذا يتـ الإدراؾ عبر عدت خطوات بداية بالإحساس  ،ات محددةيوسموك
ثـ اختبار المثيرات الميمة وتنظيميا وبعد  ،ليا والانتباهبالمثيرات والدوافع المحيطة 

معاني ىذه  ترسخفعندما  ،معاني وىذا كمو يحدث في الفكر ذلؾ ترجمتيا إلى
 ،اتويالمثيرات في ذىف وأفكار الشخص المستقبؿ تنعكس بعدىا مباشرة في سموك

المثيرات تؤثر في  وىذا مع الإشارة إلى أف خصائص الشخصية لمفرد وطبيعة
ادي فالعامؿ الذي يكوف في حالة غضب قد يثيره مجرد توجيو ع ،عممية الإدراؾ

 .خاطئؾ توجيو المشرؼ بشكؿ لأف حالتو ىذه تجعمو يدر  ،مف طرؼ المشرؼ
 ،ردية يتميز بيا العامؿ أو المشرؼ: والتي تمثؿ خصائص فنسانيةالشخصية الإ

 ،اتو في مختمؼ المواقؼيبحيث تحدد ىذه الخصائص علبقتو بالزملبء وسموك
وعززتيا ثقافة  ،وتتكوف شخصية الإنساف مف القيـ والمبادئ التي نشأ عمييا

                                                             
سا،  09,00، 2012-21-05، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، يوـ محددات السموؾ التنظيمي_ سارة نبيؿ،  1

 أنظر الموقع
www .hrdiscussion .com 

 .103ص، 1983، عالـ المعرفة، الكويت، نظريات التعمـ_ مصطفى ناصؼ،  2
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وكذا مف  ،لمفرد المزاجيةكما تتكوف مف الانفعالات والحالات  ،المجتمع المحيط بو
أو يمكف  ،وميولاتو اعتقاداتووكذلؾ  ،وقدراتو واستعداداتو ،احتياجاتو ودوافعو

 ،وعوامؿ التنشئة الأسرية والتعميـ ،العوامؿ الجسمانية لمعامؿ)صيا في تمخي
 .(وعوامؿ البيئة الاجتماعية والثقافية

: تتمثؿ المحددات الجماعية لمسموؾ التنظيمي الجماعية لمسموؾ التنظيميالمحددات _ 2
المنفتحة  ،الأولية والثانوية ،ؼ أنواعيا )الرسمية وغير الرسميةفي جماعات العمؿ باختلب

السموؾ وفي قواعدىا السموكية التي تنظـ بيا سموؾ أعضائيا وتحدد نماذج  ،والمنغمقة(
قواعدىا السموكية أو الخروج امتثاؿ الفرد وخضوعو لوفي مدى  ،المتوقع مف كؿ عضو

وارتفعت معنويات  ،عة التي تكوف كمما تحققت أىدافياوكذا فاعمية ىذه الجما ،عنيا
وتفاعميا الإيجابي مع بقية الجماعات  ،فعالية اتصالاتيا وزيادة تماسكيامع  ،أعضائيا

 الأخرى في المؤسسة الواحدة.

مف أىـ المحددات التنظيمية لمسموؾ التنظيمي  :موؾ التنظيميالمحددات التنظيمية لمس_ 3
 لمعماؿ بالمؤسسة نذكر:

: والتي تمثؿ قدرة تأثير المدير عمى مرؤوسيو لدفعيـ القيادة الإدارية والإشرافية_
وحثيـ عمى التحمي بالسموؾ المرغوب وكذا الأداء المثمر مف خلبؿ توجيو وتوحيد 

نسانية ية وفعالة تعتمد عمى العلبقات الإبإتباع أساليب إيجاب ،جيودىـ وتنظيميـ
وىذا يجعؿ مشكمة اختيار القادة الإدارييف والمشرفيف  ،والمشاركة وتفويض السمطة

عدادىـ وتطويرىـ م كوف نجاح عممية  ،ف أىـ ما تعنى بو مختمؼ المؤسساتوا 
ولأف تحديد  ،رأو المشرؼ الذي يقوـ بيذا الدو  القيادة مرىوف بشخص القائد

وكوف ىذه المتطمبات تختمؼ مف  ،الجوىرية لمقيادة الناجحة مف جيةالمتطمبات 
 ،ومف موقؼ لآخر في التنظيـ الواحد ى،ومف فترة زمنية لأخر  ،طبيعة عمؿ لآخر

: المعايير اختيار القائد الكؼء في مجموعتيفتـ حصر متطمبات ومعايير انتقاء و 
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والمعايير  ،مات الشخصية لمقائد أو المشرؼالسالشخصية التي تتمحور حوؿ 
وىذا ما تبينو  ،لقيادي وعلبقة القائد بالمرؤوسيفالموضوعية المرتبطة بالمركز ا

المداخؿ النظرية لمقيادة المتمثمة في نظرية السمات التي تشترط سمات محددة في 
 ،لبـ(سأرقى السمات )سمات القائد مف الإ شخص القائد وىنا أمدنا ديننا الحنيؼ

وكذلؾ المدخؿ الاجتماعي أو نظرية الموقؼ القائمة عمى أساس أف معايير اختيار 
القائد المشرؼ يرتبط بسمات وخصائص نسبية ترتبط بموقؼ قيادي معيف يحدد 

ومدخؿ توفيقي  ،مكانة ومركز الشخص القائد ونجاحوالسمات التي يمكف أف تعزز 
ع بيف المدخميف أو  النظريتيف السابقتيف أو النظرية التفاعمية التي تقوـ عمى الجم

وىذا ) ،ومحاولة التوفيؽ بينيما بالنظر لمقيادة عمى أنيا عممية تفاعؿ اجتماعي
بالتفاعؿ بيف شخصية القائد وجميع المتغيرات المحيطة بالموقؼ القيادي الكمي مع 

وعناصر الموقؼ ومتطمبات وخصائص  الجمع بيف السمات الشخصية لمقائد
 وىنا يكوف القائد المشرؼ قادرا عمى التفاعؿ مع المجموعة ،(ة المنقادةالجماع

حداث التكامؿ في سموؾ أعضائيا  آخذا في الاعتبار قيميـ ومبادئيـ وأىدافيـ. ،وا 
: يحكـ عمى الجماعات بالفشؿ عندما يفقد أعضائيا القدرة الاتصاؿ التنظيمي_

وفيـ بعضيـ البعض وىذا كمو  ،و التعاوف مع مشرفيـأ ،عمى التعاوف فيما بينيـ
 ،افة التي تبنى عمييا ىذه العمميةيرجع بالدرجة الأولى إلى عممية الاتصاؿ والثق

ات الضرورية لاستمرار العممية "فالاتصاؿ ىو إنتاج أو توفير البيانات والمعموم
ر بحيث يمكف لمفرد أو الجماعة إحاطة الغي ،ية ونقميا أو تبادليا أو إذاعتيادار الإ
أو التأثير في سموؾ الأفراد والجماعات أو  ،أمور وأخبار أو معمومات جديدةب

فالاتصاؿ يؤدي  ،1التغيير والتعديؿ في ىذا السموؾ أو توجييو وجية معينة"
وظيفة "السيطرة عمى السموؾ الفردي والجماعي لمعامميف بالمنظمة ويتـ ذلؾ في 

                                                             
، مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية، جامعة العلبقة بيف أنماط السموؾ القيادي وأنماط الاتصاؿ_ رائؼ شحادة، 1

 .29، ص2008النجاح بفمسطيف، 
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وضة نتيجة صلبحيات صورتيف: الأولى رسمية حيث تؤدي الاتصالات المفر 
المركز الوظيفي في التسمسؿ اليرمي لمتنظيـ إلى إلزاـ الأفراد بأنماط معينة مف 

أما الصورة الثانية فتتمثؿ في الاتصالات  ،1ات خدمة لأىداؼ التنظيـ"يالسموك
ات يأيف تتأثر سموك ،التفاعلبت الاجتماعية والإنسانيةغير الرسمية التي تقوـ عمى 

نجاحيـ أو فشميـ في العمؿ بمدى براعة المشرؼ في فف الاتصاؿ العماؿ ويتحدد 
ومع ىذا فإف  ،نسانيةالعلبقات الإ تجسيد ية مبنية عمىومدى امتلبكو لثقافة اتصال

سية واجتماعية "معوقات نف :الاتصالات في المؤسسة تعرؼ عدت عوائؽ منيا
ى سوء فيـ اص مما يؤدي إلدراؾ والاتجاىات بيف الأشخوشخصية كاختلبؼ الإ

غموض مع  ،وسوء العلبقة بيف الأفراد ،ونقص الميارات الشخصية ،الرسالة
 .2عدـ وضوح الأىداؼ"و الأدوار وعدـ تحديد الصلبحيات بدقة 

إف الاىتماـ بالسموؾ : : المداخل النظرية ف  تفسير السموك التنظيم 4مطمب _
حيث تجسد  ،القرف العشريفيظير إلا في بداية التنظيمي لمعماؿ مف طرؼ الباحثيف لـ 
ليتعمؽ  ،معت تحت مسمى المدرسة الكلبسيكيةىذا الاىتماـ في مجموعة مف النظريات ج

رسة نسانية ثـ المدمف خلبؿ مدرسة العلبقات الإالاىتماـ بدراسة السموؾ التنظيمي 
لذا سنبيف فيما يمي أىـ النظريات المشكمة لكؿ مدرسة  ،السموكية وأخيرا مدرسة النظـ

 والتي كانت تمثؿ كؿ واحدة منيا محطة لتطور الاىتماـ بالسموؾ التنظيمي لمعماؿ:

 :المدرسة الكلبسيكية _1

سيامات في : تعتبر دراسة فردريؾ تيمور لموقت والحركة مف أىـ الإالإدارة العممية _  
 أيف لاحظ تيمور أف كؿ عماؿ المصنع يؤدوف العمؿ بطرؽ مختمفة ،مجاؿ الإدارة العممية

                                                             
، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، أنماط القيادة التنظيمية وعلبقتيا بالاتصالات_ عبد العزيز لموشي، 1

 .108، ص2010الحاج لضر باتنة، جامعة 

 سا،  أنظر الموقع10,30، 2013-05-05، يوـ السموؾ التنظيمي_ رائد الحربي، 2
Pad322ralharbi.blogspot.com 
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لذا فمف الممكف تحديد  ،عف بعضيـ البعض وأف كؿ منيـ لا يؤدي عممو كما يجب
، للبزميف لتأدية كؿ ميمةأفضؿ طريقة لمقياـ بالعمؿ مف خلبؿ تحديد الحركة والوقت ا

تمثؿ الحد  فحسب نظريتو "أىـ ما تيتـ بو المؤسسة مف صفات العامؿ ىي: الطاقة التي
نساف لإنجاز لسرعة وىي الوقت الذي يستغرقو الإا ،إنتاجونساف الأقصى لما يستطيع الإ

نساف عمى الاستمرار في بذؿ المجيود رة الإدالاستمرارية وىي ق ،المياـ المسندة إليو
وبناء عمى ىذا الاتجاه الحوافز المادية فقط ممكف  ،1العضمي في مواجية الشعور بالتعب"

عمى الرغـ مما وجو إلى إسيامات تيمور و  ،لتوجيو سموؾ الفرد داخؿ التنظيـ أف تستخدـ
وركزت عمى  ،نساني وتعاممت مع الإنساف كالآلةمف انتقادات عمى أنيا أىممت الجانب الإ

إلا أف  ،لسموؾ الفرد والجماعة في المنظمةالجوانب المادية فقط كمحددات وموجيات 
 ارة بطريقة عممية .تيمور أسيـ في تقدـ حقؿ الإدارة مف خلبؿ إثباتو إمكانية دراسة الإد

: لقد اىتمت ىذه النظرية "بالمشاركة التنظيمية الناشئة عف نظرية المبادئ الإدارية_   
ويشير ىذا المدخؿ إلى أنو كمما زاد تقسيـ العمؿ  ،التنسيؽ بينياتقسيـ العمؿ إلى أجزاء و 

ترتفع مياراتو ومف ثـ إلى أبسط أجزائو المكونة زاد تخصص العامؿ وارتفعت بالتالي 
كما يشير إلى ضرورة أف يتوازف تقسيـ العمؿ مع  ،نتاج كمونتاجية لنظاـ الإالكفاية الإ

وتبنى  ،ية "بمظاىر الأداء المادي لمعماؿفي ىذه النظر  فيوؿ اىتـوقد  ،2وحدة الرقابة"
مدير وركزت أعمالو عمى دراسة الإدارة العميا والاىتماـ بال ،مفيوـ أف المؤسسة نسؽ مغمؽ

ى خمسة عمميات أساسية وىنا لخص وظائؼ الإدارة العامة إل ،الإداري والإدارة التنفيذية

                                                             
 20، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة السمطة والرضا الوظيفي_بمقاسـ مزيوة، 1

 .44،45، ص ص:2009، 1955أوت 
، رسالة دكتوراه في عمـ المسألة الثقافية وعلبقتيا بالمشكلبت التنظيمية في المؤسسة الجزائرية_ كماؿ بوقرة،  2

 .126، ص2008الاجتماع تنظيـ وعمؿ، جامعة الحاج لخضر باتنة، 
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كؿ ىذه العمميات يتـ مف خلبليا تحديد  ،1التنسيؽ والرقابة(" ،القيادة ،التنظيـ ،ىي )التنبؤ
 يوؿ.انب أربعة عشر مبدأ التي وضعيا فالسموؾ التنظيمي لمعماؿ إلى ج

: كاف لمعالـ ماكس فيبر الأثر الواضح في تطور نظريات النظرية البيروقراطية_   
بحيث يرى بأف أي منظمة وميما كاف نوعيا لابد أف  ،المنظمة الإدارية مف وجية نظره

بو السمطة مف القمة إلى  تتمثؿ في نظاـ بيروقراطي قائـ عمى أساس ىرمي تتسمسؿ
نشطة الإدارية والبناء التنظيمي كما يرى أف تزايد حاجة الدولة إلى التدخؿ في الأ ،القاعدة

 ،حؿ المشاكؿ الاجتماعية والسياسيةفي ذلؾ الوقت لـ يكف ملبئماً لممساىمة بفعالية في 
ومف ىذا المنطمؽ وضع ماكس فيبر مجموعة مف السمات والخصائص لمجياز 
 البيروقراطي المثالي ىذه السمات لابد أف يتميز بيا ىذا النظاـ البيروقراطي مف أجؿ أف

 يحقؽ أعمى قدر ممكف مف الكفاية.

 ،النظاـ البيروقراطي: تقسيـ العمؿومف الخصائص التي يجب أف يتميز بيا ىذا      
ـ اختيار الموظفيف والعماؿ يقو  ،ياة الموظؼ العامة وحياتو الخاصةضرورة الفصؿ بيف حو 

مف  لما يمتمكواختيار العامؿ لوظيفة معينة يتـ وفقا  ،عمى أساس التعييف وليس الترشيح
الترقية تقوـ عمى أساس الأقدمية أو الإنجاز أو الاثنيف  ،خبرات ودراية عف ىذه الوظيفة

أداء الموظؼ لابد أف يخضع لرقابة منظمة وتقييـ  ،في ذلؾ معاً ويؤخذ برأي المشرفيف
مف ىذا يتضح أف ماكس  ،ثؿ في حصولو عمى الراتب والعلبوةحؽ الموظؼ يتمو  ،مستمر

ـ بوصؼ الجياز التنظيمي المثالي في نظره والذي يستطيع أف يحقؽ أعمى قدر فيبر اىت
ممكف مف الكفاية الإنتاجية ويقوـ عمى أف الحوافز المادية ىي العامؿ الوحيد الذي يمكف 
استخدامو لمتأثير عمى سموؾ الفرد مع تجاىمو لمتغيرات أخرى تؤثر بذاتيا في التأثير عمى 

لاجتماعي والنفسي لمموظؼ والبيئة الداخمية لممنظمة وما ليا مف كالجانب ا)سموؾ العماؿ 

                                                             
ر في عمـ الاجتماع تنمية ، مذكرة ماجستيواقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الثقافية الجزائرية_ شكري بمعموي،  1

 .43، ص 2008وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 
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وبالتالي فإف ىذا المنيج البيروقراطي  ،(الأفراد وبالتالي عمى إنتاجيتيـ أثر عمى معنويات
إذ أف الالتزاـ الحرفي بالأنظمة  ،الآثار السمبية عمى سموؾ الأفرادلـ يخمو مف بعض 

عدـ التعامؿ مع العماؿ كأفراد ليـ رغبات  ،يـمى سموكوعاً مف الجمود عوالقوانيف يضفي ن
حقيؽ وميوؿ وعواطؼ وأحاسيس قد يدفعيـ إلى رفض المنظمة وعدـ إظيار الحماس لت

 ،الاكتفاء بالحد الأدنى مف الأداءوفرض نظاـ آلي عمى الأفراد قد يدفعيـ إلى  ،أىدافيا
جراءات صارمة قد تدفع الأفراد إلى مقاومة أي نوع مف أنواع  كما أف وجود أنظمة وا 

التغيير الذي قد ترغبو المنظمة خاصة مع عدـ وجود الحوافز المشجعة لتقبؿ وضع 
  .جديد

نشأت ىذه الحركة عقب الكساد العالمي الكبير وظروؼ  :مدرسة العلبقات الإنسانية_ 2
الحرب العالمية وركزت ىذه الحركة عمى أىمية العنصر البشري كمحدد أساسي لمعمؿ 

( التي أجراىا مع فريؽ 1988-1949لتوف مايو )آبداية بدراسة ىوثورف الشييرة لممفكر 
لعلبقة بيف العوامؿ كانت تمؾ الدراسات تيدؼ إلى معرفة ا ،بحثو في مصانع ىوثورف

 ،وبيف إنتاجية العامؿ ،وطريقة دفع الأجور....الخ ،وساعات الراحة ،المادية كالإضاءة
وبناء عمى المنيج العقلبني للئدارة )منيج الإدارة العممية( التوقعات توحي بوجود علبقة 

قوة الإضاءة بمعنى أف الاستمرار في زيادة )إيجابية بيف ىذه المتغيرات المادية والإنتاجية 
ونفس النتيجة الإيجابية بالنسبة  ،سيصاحبو زيادة في الأداء مف جانب العماؿ وبالعكس

لكف نتائج تمؾ الأبحاث أثبتت خلبؼ ما كاف متوقع فمـ يكف لتمؾ  (،لممتغيرات الأخرى
العوامؿ المادية الأثر الإيجابي عمى إنتاجية الفرد بؿ أثبتت التجارب أف الاعتبارات 

ومنو فإف  ،عية والإنسانية أكثر تأثيراً عمى معنويات العماؿ وبالتالي عمى إنتاجيتيـالاجتما
أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ىي أف أي تجمع بشري ينشأ عنو ما يعرؼ 
بالتنظيمات غير الرسمية ىذه التنظيمات تضع أنماطاً معينة تحمي سموؾ الأفراد بحيث 

جتماعية في المنظمة وىو يخمؽ ثقافة تقوـ كممثؿ لمرقابة الارسمي "يعمؿ التنظيـ غير ال
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 ،عمى معايير سموؾ معينة ويتطمب ذلؾ امتثاؿ أعضاء المجموعة لقيـ ىذه المجموعة
ولعؿ أىـ نتائج ىذه الدراسة ىو التركيز عمى تدريب الرؤساء والمشرفيف عمى أساس 

 ،في تحديد السموؾ التنظيمي لمعماؿ وأف لمحوافز المعنوية أثر عميؽ ،1المعاممة الإنسانية"
وبوجو عاـ توصؿ الباحثوف إلى أف العوامؿ الاجتماعية أكثر أىمية كمحددات لسموؾ 

نتاجيتيـ مف العوامؿ الاقتصادية والمادية نسانية عمى إذ"يعتمد منيج العلبقات الإ ،الأفراد وا 
بفضؿ الجيد المشترؾ  تائجالمبدأ الذي بموجبو تعرؼ الإدارة بأنيا فف الحصوؿ عمى الن

 .2وبالتالي فإف دراسة الإدارة يجب أف توجو نحو العلبقات فيما بيف الأشخاص" ،للؤفراد

: "يرتكز أصحاب ىذه  النظريات عمى الدراسة الموضوعية لسموؾ المدرسة السموكية_ 3
 ،رشاديـ عف عممية التوجيو والإالعامؿ وعمى عممية التعمـ بالذات كمصدر أساسي لفروض

رؽ التي وكما كاف اىتماميـ ينصب عمى السموؾ فيـ ييتموف بالتالي بالتعرؼ عمى الط
نظريات التعمـ والجشتالت  إسياماتويندرج تحت ىذه المجموعة  ،يتـ بيا اكتسابو وتغييره

ومف مفاىيـ التعمـ  ،نساف متعمـ أو مكتسبـ عمماء التعمـ بأف معظـ سموؾ الإأيف يسم
أيف تعتبر نظرية إبراىاـ  ،افة إلى إسيامات نظريات الدافعيةبالإض 3اليامة مفيوـ التدعيـ"

التي حاولت تفسير السموؾ  ـ )ىرـ الحاجات الإنسانية( مف أشير النظريات1943ماسمو 
فبناءا عمى ىذه النظرية يتحدد السموؾ الإنساني عندما يحاوؿ الفرد إشباع رغباتو  ،البشري

ستخداـ الحاجات التي تحتؿ قاعدة اليرـ )الحاجات التي تأخذ شكؿ ىرمي ومف الممكف ا
ذا أشبعت ىذه الحاجات بدرجة مرضية برزت الحاجة  الفسيولوجية( لتوجيو سموؾ الفرد وا 

وىكذا الحاجات الأعمى  ،التي تمييا )الحاجة إلى الأمف( كمحددات لسموؾ الأفراد
ات لا نيائية لذا مف )الحاجات الاجتماعية( ثـ )حاجات تحقيؽ الذات( التي تعتبر حاج

وىنا يفترض ماسمو في  ،لتوجيو سموؾ الفرد داخؿ المنظمة الممكف استخداميا دائماً 

                                                             
 .100،ص1، ط1996، دار الكتب العممية، بيروت، عمـ النفس الصناعي_ كامؿ محمد عويضة،  1
 .160، صمرجع سابؽ_ سميـ إبراىيـ الحسنية،  2
 .35، ص1999الجميورية، الإسكندرية، ، مطبعة عمـ النفس الصناعي_ محمد فتحي عكاشة،  3
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وأف البشر  ،افع يحرؾ ذلؾ الكؿ وليس جزءا منونظريتو ىذه أف "الفرد كؿ متكامؿ وأف الد
وتعتبر الغايات  ،فس اليدؼمتماثموف في الأساس رغـ أنيـ يسمكوف طرؽ شتى نحو ن

 ،لتي يسمكونيا لتحقيؽ ىذه الحاجاتإلى حد كبير بالرغـ مف اختلبؼ الطرؽ ا مشتركة
ؿ ويفترض أف الدافعية عممية متصمة لا تتوقؼ أبدا وىي عممية معقدة وتمعب البيئة بك

وأف الدوافع البشرية تتحقؽ مف خلبؿ العلبقات مع  ،مكوناتيا دورا في تشكيؿ السموؾ
 .1تجابو الفرد وينبغي عدـ تجاىؿ دور الثقافة في ذلؾ"الأشخاص الآخريف والمواقؼ التي 

ـ في كتابو السموؾ الإداري 1978في حيف ىربت سيموف الحائز عمى جائزة نوبؿ       
اتخذ مف تحميؿ صناعة القرار مدخلًب لفيـ السموؾ الفردي ومف وجية نظره  ،ـ1949

تحقيؽ ىدؼ مشترؾ  المنظمة ما ىي إلا مجموعة مف الأشخاص متخذي قرارات مف أجؿ
وسموؾ ىؤلاء الأفراد يتأثر بالبناء التنظيمي ونوعية الأسموب الاتصالي المتبع وغيره مف 

كما يرى صعوبة استخداـ مراحؿ الطريقة التقميدية في اتخاذ  ،الجوانب الرسمية في التنظيـ
توفر بالإضافة إلى عدـ  ،القرارات وذلؾ لأف الإنساف لو قدرات عقمية وخبرات محدودة

وضيؽ الوقت كؿ ىذا يحد مف قدرتو عمى تقييـ جميع  ،المعمومات بالدرجة المطموبة
 لذا فالقرار يتخذ إذا كاف متخذه راض عف أفضؿ بديؿ متوفر لديو.  ،البدائؿ الممكنة

أما ىيرزبرج فقد أحدث تحولا في الفكر الإداري حوؿ العوامؿ التي تؤثر في مستوى       
فالاعتقاد الإداري السائد قبؿ دراسات ىيرزبرج  ،التالي عمى إنتاجيتوالرضا لدى الفرد وب

ؤدي بالضرورة إلى عدـ وفريقو ىو أف العوامؿ التي تؤدي إلى رضا الموظؼ انعداميا ي
غير أنو وصؿ إلى أف العوامؿ التي تكوف سبباً في عدـ رضا الموظؼ  ،رضاه أيضاً 

ميندس  200مقابلبت شخصية مع انعداميا سيدفعو إلى مزيد مف الرضا بإجراء 
توصؿ إلى أف الاعتقاد  ،ومحاسب وسؤاليـ عف آخر موقؼ جعميـ سعداء أو غير سعداء

                                                             
، مكتبة الممؾ فيد الوطنية، عمـ النفس التنظيمي والإداري_ عادؿ صلبح عبد الجبار، محمد بف مترؾ القحطاني،  1

 .80-79، ص ص:1، ط2007الرياض، 
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السابؽ حوؿ الرضا الوظيفي كاف غير حقيقي فالعوامؿ التي تؤدي إلى رضا الموظؼ 
الأولى العوامؿ حيث أطمؽ عمى المجموعة  ،ؼ عف العوامؿ التي تسبب عدـ رضاهتختم

ومف ىذه  ،فرىا إلى زيادة الرضا لدى الموظؼوىي العوامؿ التي يؤدي تو ) :الدافعية
مكانية التقدـ الوظيفيالعوامؿ الإنجاز، أىمية العمؿ نفسو، الم أما المجموعة  ،(سؤوليات وا 

ىذه العوامؿ عدـ وجودىا يسبب حالة عدـ الرضا لدى )الثانية سماىا العوامؿ الوقائية: 
إنتاجيتو لكف وجودىا مف وجية نظر ىيرزبرج لا يزيد عف رضا الموظؼ ويؤثر سمباً عمى 

ومف ىذه العوامؿ سياسات المنظمة  ،الموظؼ وبالتالي لا تؤثر إيجاباً عمى سموكو
جراءاتيا الإدارية وظروؼ  ،والأمف ،والراتب ،والعلبقات الشخصية ،ونظاـ الإشراؼ ،وا 
سموؾ منسوبييا إيجابياً باستخداـ  تستطيع الإدارة أف تؤثر عمى وىنا ،(العمؿ والعلبوات

العوامؿ الدافعة وتستطيع كذلؾ أف تمنع حدوث حالة عدـ الرضا والسموكيات السمبية 
 بتوفير العوامؿ الوقائية. 

ـ أف الحاجة إلى الإنجاز والحاجة إلى القوة بالإضافة 1966ليؤكد ديفيد ماكميلبند      
لعوامؿ الأساسية التي تحدد نوعية سموؾ إلى حاجة الفرد لمعمؿ مع الأصدقاء تمثؿ ا

فالأشخاص الذيف لدييـ الحاجة للئنجاز ليـ نمط سموكي معيف فيـ يضعوف  ،الفرد
مكانياتيـ  ،لأنفسيـ أىدافاً غير خيالية قابمة لمتحقيؽ بيا نوع مف التحدي لقدراتيـ وا 

ويحبذوف التعامؿ مع المشكمة ومواجيتيا  ،يفضموف عدـ المغامرة عمى حساب العمؿو 
ظيار و  ،ييتموف بالإنجاز أكثر مف اىتماميـ بالعائد مف العمؿ ،وعدـ تركيا لمظروؼ ا 

إلى القوة(  والمجموعة الثانية لدييا)الحاجة ،عمى مجريات الأمور داخؿ التنظيـ السيطرة
صدقاء( العمؿ مؿ مع الأالثالثة )الحاجة إلى العبينما المجموعة  ،ىي أىـ بواعث السموؾ

 مع مف يرغب حتى ولو عمى حساب الأداء تحكـ تصرؼ أفرادىا. 

ـ أف فعالية المنظمة ورضا منسوبييا تزداد عندما يكوف 1976ويرى رنسز ليكرت     
فقد قاـ بتحديد أربعة أنماط لإدارة  ،النمط القيادي المتبع قائـ عمى أساس المشاركة
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مشاركتيـ في صناعة القرار )قميمة الثقة في منسوبييا:  المنظمات الإنتاجية: منظمة
معدومة والسمطات مركزة بالكامؿ عمى يد القيادة العميا ودوافع العمؿ ىي التيديد 

تسمح بإبداء وجية النظر وتعطي قميلًب جداً مف الحوافز لمتأثير عمى )ومنظمة  ،(والعقاب
تتيح ليـ الفرصة في اتخاذ )ييا: ومنظمة لدييا بعض الثقة في منسوب ،(سموؾ أفرادىا

شخاص محتمي القرارات المحددة بينما السياسة العامة والقرارات الميمة تتخذ مف قبؿ الأ
نمطيا القيادي السائد )منظمة لدييا ثقة كاممة في قدرات أفرادىا  ،(قمة الييكؿ التنظيمي

حيث  ،ه منظمتيـشعورىـ بالمسؤولية تجا الأسموب اللبمركزي وموجو سموؾ الأفراد ىو
ىو الأسموب المثالي لمتأثير  4أكد ليكرت عمى أف الأسموب الأخير أو ما اسماه بنظاـ 

عمى معنويات الأفراد ورضاىـ وبالتالي توجيو سموكيـ إيجابياً حيث ستنخفض نسبة 
أما الأساليب  ،(بالطبع سيزيد مف فعالية المنظمة التذمر وترؾ العمؿ والغياب وكؿ ىذا

الأخرى مف وجية نظر ليكرت قد تؤدي إلى رفع مستوى الإنتاجية عمى المستوى  القيادية
القصير لكف عمى حساب مخزوف المنظمة عمى المدى البعيد مف مصادرىا البشرية وىذا 

 الأسموب كفايتو الإنتاجية محدودة .

الوحدات : "يعتبر النظاـ الإداري )المنظمة( نظاما مفتوحا يتفاعؿ مع مدرسة النظـ_ 4
فالمنظمات لا تعمؿ مف  ،1الأخرى في المجتمع فيأخذ منيا الطاقة والمواد والقوى البشرية"

بيئة فراغ بؿ تعتبر جزءاً مف العالـ الخارجي تستمد كؿ ما تحتاجو مف بيئتيا وتمد ىذه ال
إذ أف نجاح المنظمة يعتمد عمى كفاءة قادتيا لمتفاعؿ  ،بإنتاجيا في شكؿ سمع وخدمات

وسموؾ المنظمة يتأثر بالجوانب الاجتماعية  ،ة الخارجية لمتنظيـابية مع معطيات البيئبإيج
والتقنية المتاحة لذا نجد أف منظمات العمؿ والإنتاج تشتمؿ عمى خصائص النظاـ المكوف 

حالة تفاعؿ مع  مف مجموعة مف العناصر المتفاعمة مع بعضيا البعض والتي ىي في
أصحاب ىذه النظرية أنو ىناؾ مستويات مختمفة مف السموؾ:  كما يرى ،بيئتيا الخارجية

                                                             
 أنظر الموقعسا، 16,24، 08/09/2014، يوـ السموؾ التنظيمي_ محمد أبا الخيؿ مشعؿ،  1

www.alimam.cc 



 

46 
 

 

يحدث عمى )وسموؾ جماعي  (،يحدث عمى مستوى الأفراد)سموؾ عمى مستوى الأفراد 
ختمؼ سموؾ الفرد ومف المتوقع أف ي ،ثـ سموؾ عمى مستوى المنظمة (،مستوى الجماعة

ي حالة التفاعؿ مع وىذه المستويات أيضاً ف ،عف سموؾ التنظيـو  عف سموؾ الجماعة
فالسموؾ عمى مستوى المنظمة يتأثر بسموؾ الأفراد ونمط سموؾ الجماعة  ،بعضيا البعض

يحدده أعضاؤه وسموؾ كؿ عضو يتأثر بما تفرضو الجماعة مف قيود وما توفره مف 
فروض وكلب المستويف )مستوى الأفراد ومستوى الجماعة( يتأثر سموكياً بالجانب الرسمي 

  :إضافة إلى تأثير البيئة الخارجية عمى كؿ المستويات السابقةفي التنظيـ 

: سموؾ الفرد حصيمة لعممية دمج بعض المؤثرات الخارجية التي المستوى الفردي_
شخصيتو(  يتعرض ليا مع خصائصو الفردية )اتجاىاتو، قيمو، مستوى إدراكو،

والقوانيف التي تنظـ بالإضافة إلى ضغوط الجماعة التي ينتمي إلييا والأنظمة 
مع الأخذ في الاعتبار العادات  ،العمؿ وتمثؿ الجانب الرسمي في المنظمة

والتقاليد والديف وغيرىا مف معطيات بيئتو الخارجية كؿ ىذه المتغيرات تشكؿ سموؾ 
 الفرد.

: الإنساف اجتماعي بطبيعتو لذلؾ قمما نجد عضواً في تنظيـ المستوى الجماعي_
لى جماعة معينة ىذه الجماعات كما ذكر سابقاً تضع أنماطاً رسمي لا ينتمي إ

مقابؿ ذلؾ تييئ ىذه الجماعات فرص لأعضائيا قد  ،معينة تحكـ سموؾ أعضائيا
 لا تتحقؽ لمف ليس عضواً بيا. 

: تتـ صياغة الأنظمة والقوانيف والموائح التي تحكـ كؿ ما المستوى التنظيمي_
مف قادة  ،محظة الأولى مف إنشائيا سموؾ الأفراديتعمؽ بالمنظمة ومنسوبييا منذ ال

تتـ في إطار ما تفرضو عمييـ ىذه و  ،ومرؤوسيف في المستويات الإدارية المختمفة
مف ثقافة تسييرية عبر وما تجسده  ،ظمة مف قيود وما تييئ ليـ مف فرصالأن
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قائمة عمى شرافية الومف خلبؿ القدوات الإ ،شرافية والاتصالية والتدعيميةالعممية الإ
 نقؿ ىذه الثقافة لمعماؿ.

: مراحل تطور المؤسسة الجرزايرية وتطوره عبر التنظيم : مظاىر السموك 5مطمب _ 
إف أبعاد ومظاىر السموؾ التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية تكونت وتشكمت عبر مراحؿ 

 ،طور المؤسسة الجزائرية بصفة خاصةومراحؿ ت ،تطور الاقتصاد الجزائري بصفة عامة
وقد بدأت مسيرة ىذه التطورات مباشرة بعد استقلبؿ الدولة الجزائرية مف الاستعمار 

أيف راحت الدولة الجزائرية تفكر في حؿ لتجميع شتاتيا والنيوض بالبلبد إلى  الفرنسي،
عطائيا مكانة مرموقة بيف الدوؿالقمة  ففكرت بأف تشكيؿ قاعدة اقتصادية أساسيا  ،وا 

لكف في الواقع ىو موقفا  ،لذا اتخذت موقفا رأت بأنو جريئا التصنيع ىو الحؿ الأمثؿ
متيورا أكثر منو جريء لأنو يقوـ عمى تصنيع شامؿ وكثيؼ يتجمى البحث فيو عمى 

لصالح الصناعات الثقيمة يكوف  ،مستوى عاؿ مف التكامؿ داخؿ الاقتصاد الوطني
انعداـ اليد العاممة و ، مفية تكنولوجية وصناعية بالبلبدوىذا في ظؿ غياب خ ،والمعقدة
بؿ ىناؾ تمؾ الأيادي العاممة المحمية الريفية التي لا تمتمؾ أي معرفة فنية عف  ،المؤىمة

اتيا التنظيمية يتحدد مف خلبليا سموك ،الصناعة أو مؤىلبت أو ثقافة تنظيمية صناعية
عدت وىذا ما جعميا تعاني  ،حاـ ميداف التصنيع دوف أي صعوباتالتي تمكنيا مف اقت

لانعداـ المختصيف  ،مشاكؿ كانت أغمبيا ناتجة عف صعوبة تسيير الموارد البشرية
وفشؿ  ،شى مع متطمبات التنظيمات الحديثةوالمسيريف المؤىميف ولغياب قيـ ثقافية تتما

يجاد أساليب تسيير تتماشى مع قيميـ وقد سبب ىذا  ،المسيريف في فيـ دوافع العماؿ وا 
ات الإيجابية لدى العامميف مثؿ سموؾ الانضباط وسموؾ يموكبدوره انعداـ وغياب الس

الالتزاـ والولاء لممؤسسة وىذا ما سيتبيف لنا مف خلبؿ تطرقنا لمراحؿ تطور المؤسسة 
 الجزائرية الصناعية:



 

48 
 

 

 (:1965-1962الولاء والالتزاـ في ظؿ مرحمة التسيير الذاتي ) ،الانضباط ؾسمو _ 1
وىي مرحمة ظيرت بطريقة عفوية في ميداف  ،الاستقلبؿذه المرحمة مباشرة بعد كانت ى

ف وعبيد التصنيع وامتدت إلى الحياة الاجتماعية نتيجة انتقاؿ العماؿ الذيف كانوا مستأجري
مبدأ الممكية الجماعية لوسائؿ بحيث قاـ التسيير الذاتي عمى  ،في تمؾ المصانع إلى ملبؾ

يمارسوف سمطة التسيير عف طريؽ لجنة  أيف)نتاج ووضع تسيير المؤسسة بيد العماؿ الإ
رحمة أسمى صور المشاركة وبيذا جسدت ىذه الم ،(عماؿ منتخب التسيير أو مجمس

إلا أف ىذا التجسيد كاف نظريا فقط بسبب  ،لديمقراطية واللبمركزية الإداريةوا ،العمالية
معيا مظاىر  وبسبب العقمية الريفية المتعصبة التي جمبت ،انعداـ ثقافة تسييرية واعية

وبسبب انتشار قيـ الطبقية عند  ،رشوة والفسادالمحسوبية والروابط العائمية التي نشرت ال
المسؤوليف غير الأكفاء والذيف احتكروا السمطة واعتبروا أنفسيـ أرباب المؤسسات 

ومع تدخؿ المجنة الوطنية  ،عف العماؿ ومتجاىميف احتياجاتيـ محتكريف بذلؾ المعمومات
حاؿ  والبرمجة في التسيير اتجو التسيير في ىذه المرحمة إلى اللبمركزية وىذا ما لمتنسيؽ

نعدـ لدييـ الشعور اف ،يجابي عند المسيريف وعند العماؿدوف تكويف أبعاد السموؾ الإ
بؿ عمى العكس تفشت أبعاد  ،لاء لممؤسسة والالتزاـ بقوانينيابالمحبة والتضامف والو 

 الفوضىوفي خضـ ىذه  ،رشوة والمحسوبية والفساد الإداريومظاىر السموؾ السمبي كال
والعشوائية بدأت عمميات إصلبح ليذه المؤسسة مشكمة بذلؾ مرحمة جديدة ىي مرحمة 

 .الاشتراكيالتسيير 

: (1980-1971) الاشتراكيسموؾ الانضباط الولاء والالتزاـ في ظؿ مرحمة التسيير _ 2
لممشاكؿ التي عرفتيا المرحمة السابقة ومحاولة لقد كانت ىذه المرحمة التسييرية حؿ 

لذا نادت بمشاركة العماؿ في التسيير إلى  ،سيخ التسيير الديمقراطي بالمؤسسةلإعادة تر 
إلا أف ىذا  ،كانت ممكية وسائؿ الإنتاج جماعيةف ،جانب كونيـ عماؿ منتجيف ومنفذيف

عطاء الأولوية ير كإالتسيير لـ يعرؼ ىو الآخر نجاحا لما اعتراه مف عيوب وتقص
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أيف انتشرت ذىنية  ،عمى حساب الإنتاج والربح جتماعية لمعماؿلتحقيؽ الأىداؼ الا
ففي رأي العامؿ ىو يعمؿ عند ) ،ات غير المنضبطةيوكمالس التي حممت معياالبايمؾ 

ولا يحؽ لأي أحد أف  الدولة وليس عند أحد آخر وىنا يحؽ لو أف بفعؿ ما يشاء دوف قيود
ف سياسة التوظيؼ التي كانت مف صلبحيات الدولة فقط والتي أبالإضافة إلى  ،(يؤمره

بسبب منع المؤسسة المشغمة المساىمة  ةكانت تتـ بطرؽ غير موضوعية وغير مخطط
وعدـ  ،الرجؿ المناسب في المكاف المناسبوىذا ما أدى إلى عدـ وضع  ،في التوظيؼ

وكذلؾ عرفت ىذه المرحمة  ،اليد العاممةالكمية والنوعية مف التنسيؽ بيف الاحتياجات 
القانوف العاـ حوؿ  12-78مف القانوف  127غياب ثقافة تحفيز فعالة "فحسب المادة 

وىذا  ،ات الحكومة وليس المؤسسة المشغمةفإف تحديد الأجور يكوف مف صلبحي ،لمعماؿ
ية وعدـ ما أظير في سياسة الأجور نوع مف المساواة والحماية داخؿ المؤسسة العموم

كما أف تقييـ  ،ردودية الفرديةالتفريؽ بيف النشيط والكسوؿ حيث لا يمثؿ ذلؾ بنسب الم
وىذا  ،1الأداء كاف حسب المنصب وليس حسب الجيد المبذوؿ مف طرؼ كؿ فرد عامؿ"

رادة النش طيف يما عزز سموؾ عدـ الانضباط والالتزاـ عند المتياونيف وثبط مف عزيمة وا 
إلى جانب كؿ ىذا كاف ىناؾ غياب  ،تشار سموؾ الإتكالية واللبمبالاةنمع ا ،والممتزميف
نسانية لأف المشاركة العمالية التي نادت بيا ة اتصالية قائمة عمى العلبقات الإكبير لثقاف

ىذه المرحمة لـ تكف سوى مشاركة شكمية فقط لا تعبر عف احتياجات ومطالب العماؿ ولا 
وىذا يدؿ  ،دارة ليتو المشاكؿ وعدـ تحمميا لممسؤوليةتحؿ مشاكميـ خاصة مع تجاىؿ الإ

الدقيؽ  عمييا الطابع التنظيمي والتخطيط عمى أف ىذه المرحمة عرفت ثقافة تسييرية يغمب
وىذا ما  ،تزاـ وولاء العماؿ اتجاه لممؤسسةفقضت عمى أي فرصة أماـ خمؽ انضباط وال

فكاف الحؿ في ما يعرؼ بإعادة  ،في حؿ جديد وسياسة تسييرية جديدةأدى إلى التفكير 
إلا  ،اؿ في إعداد الخطط ووضع المشاريعىيكمة المؤسسات العمومية وىنا تـ إشراؾ العم

                                                             
، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، تنمية الانتماء التنظيمي في المؤسسة الجزائرية_ فريال بحباح،  1

 .73، ص2009جامعة الجزائر، 
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وكاف  ،ايير يعترييا الغموض وعدـ الوضوحأف سياسة التوظيؼ بقيت قائمة عمى مع
الجانب سة أكثر منو عمى التركيز في ىذه المرحمة عمى الجانب الشكمي والخارجي لممؤس

 وىذا جعؿ المؤسسة الجزائرية تتجو مباشرة إلى ما يعرؼ بمرحمة الاستقلبلية. ،التسييري

: في ىذه المرحمة تـ الانضباط الولاء والالتزاـ في ظؿ مرحمة استقلبلية المؤسسات _3
تحرير المؤسسة الاقتصادية العمومية كخطوة نحو تجسيد التسيير الديمقراطي مف جية 

الاقتصاد العالمي مف جية أخرى وبذلؾ تـ تبني مبادئ النظاـ الميبرالي  والانفتاح عمى
وبالتالي تـ تغيير المبادئ التي كاف يقوـ  ،ي( والتخمي عمى النظاـ الاشتراكي)الرأسمال

اؿ مف وحماية العم ،والعلبوات ،عمييا التسيير الاشتراكي كمبدأ مساواة العماؿ في الأجر
لتعرؼ بذلؾ المؤسسة مبادئ تسيير جديدة قائمة عمى  ،التسريح والتوظيؼ العشوائي

حسب وتقديـ الأجور  ،الكمية والنوعية مف اليد العاممةالموازنة بيف احتياجات المؤسسة 
وىنا عرفت المؤسسة تسريحات جماعية لمعماؿ أفرزت  ،الجيد المبذوؿ والعمؿ المنجز

 ،ثقة العامميف في مؤسساتيـانعدمت حالة مف الخوؼ والقمؽ مف فقداف الوظيفة وبيذا 
إضافة إلى ما عرفتو ىذه المرحمة مف أشكاؿ جديدة لمتوظيؼ تمثمت في عقود العمؿ 
محددة المدة والتي زادت مف ضعؼ ارتباط العامؿ بمؤسسة العمؿ وبالتالي نقص ولائو ليا 

دي مع ظيؼ في منصب قيالأنيا بيذا العقد تحرمو مف العديد مف الامتيازات كالترقية والتو 
ىذا المشروع الذي سنتو ) ،مع ما يعرؼ بعقود ما قبؿ التشغيؿىذا بالموازاة  ،تدني الأجر

دماج الشباب المتحصميف عمى شيادات جامعية أو مف  الدولة الجزائرية لمكافحة البطالة وا 
مراكز التكويف لتشجيعيـ وتسييؿ إدماجيـ في ميداف الشغؿ عبر اكتسابيـ الخبرة والتجربة 

إلا أف عدـ وجود قانوف واضح يمزـ ويجبر مختمؼ  ،(تساعدىـ عمى الإدماج النيائيالتي 
المؤسسات الجزائرية العمومية والخاصة بإدماج ىؤلاء العماؿ بصفة نيائية يجعميـ عرضة 

مما زاد مف تفشي  ،للبضطرابات النفسية وعدـ الاستقرار الاجتماعي طيمة مدة العقد
وعدـ الولاء لممؤسسة  ،وعدـ تحمؿ المسؤولية ،كالتياوف)ات غير المنضبطة يالسموك
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مدت عقودىـ وخرجوا خاصة وأنو ىناؾ العديد مف المتعاقديف انتيت  (،الغيابوكثرت 
إضافة إلى الأجر المتدني الذي يتقاضاه المستفيديف مف ىذه العقود  ،بدوف أي وظيفة

مف ىذه العقود ىـ شباب  يفالمستنفدوالذي لا يكفي لتوفير ضروريات الحياة خاصة وأف 
وىنا  ،ي خاصة الرجاؿ منيـفي طور تكويف مستقبميـ وتأسيس أسرىـ وىذا الأجر لا يكف

يمكننا القوؿ أف ىتو المرحمة عرفت ىي الأخرى فشلب في إرساء ثقافة تسييرية قادرة عمى 
مؤسسة وىذا ما جعؿ ال ،ء والالتزاـ لدى الموارد البشريةترسيخ سموؾ الانضباط والولا

 الجزائرية تعرؼ مرحمة أخرى عرفت بمرحمة الخوصصة. 

: بعدما الانضباط الولاء والالتزاـ في ظؿ الخوصصة والانفتاح عمى السوؽ العالمية_ 4
ىا و تبيف لممسيريف والمسؤوليف الجزائرييف أف الأساليب والسياسات التسييرية التي اعتمد

لى بيا إ ؤواولـ تحوؿ الأفكار التي جا ،يياإل فصبو ي واسابقا لـ تحقؽ الأىداؼ التي كان
مف  الجزائر ومع كؿ الضغوطات التي كانت تتعرض ليا ،واقع ولـ يتـ تطبيقيا ميدانيا

لـ يجد ىؤلاء المسؤولوف أي حؿ  ،قد الدولي بسبب الديوف المتراكمةطرؼ صندوؽ الن
مع  لييكميسوى تبني مشروع الخوصصة بعد التوقيع عمى اتفاقية برنامج التعديؿ ا

أنو بتطبيؽ ىذا المشروع سيتـ رفع  وفأيف رأى المسؤول ،1995صندوؽ النقد الدولي عاـ 
كما  ،نتاجيف التدخؿ في النشاط الاقتصادي الإكفاءة الاقتصاد الوطني بانسحاب الدولة م

وكذلؾ  ،التي وضعيا التسيير البيروقراطي أنو سيتـ مف خلبلو الحد مف القيود الروتينية
ات وبرفع كفاءة المسيريف نتاج بتحسيف طرؽ التسيير داخؿ المؤسسنوعية وجودة الإرفع 

إلا أف النتائج كانت سمبية ىذه المرة أيضا بسبب رفض الفئات العمالية لمشروع  ،والعماؿ
الخوصصة خاصة الإطارات الذيف رأوا بأف الخوصصة تيدد الامتيازات التي وفرتيا ليـ 

ادئ البيروقراطية تغمغمت في ثقافاتيـ وأفكارىـ بطريقة يصعب الأنظمة السابقة ولأف مب
فعرؼ ىذا المشروع عرقمة قوية مف طرؼ ىذه الفئة التي نشرت الكثير مف  ،التخمص منيا

مؤكدة بذلؾ عف عدـ  (كاختلبس الأمواؿ العمومية والنيب والسرقة)ات السمبية يالسموك



 

52 
 

 

وكذلؾ كاف الحاؿ بالنسبة لفئة العماؿ  ،سةتعدادىا لخدمة ونجاح ىذه المؤسولائيا وعدـ اس
الذيف رؤوا أف الخوصصة ىي تيديد عاـ لمناصب عمميـ لما ميز ىذه المرحمة مف 

وبيذا انعدمت ثقتيـ وزاد قمقيـ وتوترىـ فأصبحوا  ،ريح كبير لمعماؿ وتقميص في عددىـتس
وىذا إنما يعكس  ،يعمموف مف أجؿ البقاء في الوظيفة وليس حبا في العمؿ وولاء لممؤسسة

مؤسساتيـ وعف الغياب التاـ لشعورىـ السامي بالولاء التنظيمي  فسخطيـ التاـ ع
ومع إدراؾ ىتو  ،لتي تتعرض ليا المؤسسة الجزائريةفيؿ مع المنافسة الشرسة ا ،لممؤسسة

قامت  ،بكسب إخلبص وولاء وحب العماؿ لياالأخيرة بأف نجاحيا ورقييا لف يتـ إلا 
وىؿ قامت بانتياج ثقافة فعالة  ،؟ات واتبعت أساليب موضوعية وعممية حديثةباتخاذ إجراء

ط ات تنظيمية إيجابية كالانضبايالبشرية بشكؿ يضمف ليا خمؽ سموك التسيير مواردى
ىذا ما سنحاوؿ كشفو والإجابة عنو مف خلبؿ الدراسة  ،والولاء والالتزاـ عند العماؿ؟

 والبحث الميداني.

: إف أكبر جرتماعية والثقافة التسييريةالسموك التنظيم  بين التنشية الا :6مطمب  _
عائؽ يمكف أف يقؼ في وجو تطور دولة ما ىو عدـ قدرتيا عمى تكويف جسر يربط 

ويتجمى  ،ي بيف مختمؼ أنساقيا أو مؤسساتياويييئ التواصؿ والتفاعؿ والترابط الاجتماع
تمع بضياع وانحراؼ ميمة التنشئة الاجتماعية ىذا العائؽ عندما تضيع وتشوه ثقافة المج

 ،لى إكساب الفرد )طفلبتقوـ عمى التفاعؿ وتيدؼ إ ،"كونيا عممية تعمـ وتعميـ وتربية
 ،ات مناسبة لأدوار اجتماعية معينةات ومعايير واتجاىيفشيخا( سموك ،فراشدا ،فمراىقا

الطابع الاجتماعي وتيسر لو وتكسبو  ،جماعتو والتوافؽ الاجتماعي معيا تمكنو مف مسايرة
ولأف تسيير ورقي المؤسسات لف يكوف إلى بسمو ورقي  ،1الاندماج في الحياة الاجتماعية"

ات التي تحددىا الثقافة التي تميز يىذه السموك ،ات مواردىا البشرية ومسيرييايسموك
ي والتنشئة ىنا ىي العممية الت ،و وتعنى بنسؽ منظومة قيـ المجتمعمجتمعا بأكمم

                                                             
 سا، أنظر الموقع:19,20، 07/03/2014، يوـ التنشئة الاجتماعية_ إبراىيـ بف عبد الله،  1
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مما يعني  ،دمة عبر نقمو لثقافتو الاجتماعيةبواسطتيا ينقؿ كؿ مجتمع قيمو للؤجياؿ القا
جياؿ وفي نقؿ ثقافة المجتمع عبر مختمؼ الأ أف نجاح ميمة التنشئة الاجتماعية في

فراد لأداء أدوارىـ الاجتماعية بفعالية تكوف بذلؾ كونت ذلؾ الجسر ات الأيتحديد سموك
المكونة لمنسؽ الكمي وىو نساؽ الاجتماعية تفاعؿ مختمؼ الأالذي يضمف ترابط و 

فالتنشئة الاجتماعية ىي عبارة عف جسر يربط مختمؼ مكونات النسؽ  ،المجتمع
ومة القيـ ظويحدث التكامؿ بينيا مف خلبؿ إعادة إنتاج من ،بعضب بعضياالاجتماعي 

الذيف يتفاعموف مع بعضيـ  ،ات الأفراديرسيخيا في أفكار وسموكوالمعايير الاجتماعية وت
البعض مف خلبؿ جممة مف الأدوار توجييا قيـ ثقافية تـ إنشائيا عبر مراحؿ التنشئة 

أيف تتحدد طبيعة العلبقات الاجتماعية القائمة بيف المستوييف الاجتماعي  ،جتماعيةالا
 والثقافي المشكلبف لمنسؽ الاجتماعي.

عممية يتبناىا المجتمع لبناء  بعدما عرفنا أف التنشئة الاجتماعية ىي عبارة عف     
رث ثقافة المجتمع لمختمؼ وأنو بفضميا يتـ توا ،نساف عمى صورة الثقافة القائمةالإ

إذ أنو  ،تماعية تكمف في أىدافيا وأدوارىالابد مف معرفة أف أىمية التنشئة الاج ،الأجياؿ
عي والثقافي والديني الاجتماعية يتـ المساىمة في نقؿ التراث الاجتما "مف خلبؿ التنشئة

لى توجيو سموؾ الأفراد وتصرفاتيـ بما ينسجـ مع المجتمع وأنساقو إوتيدؼ  ،بيف الأجياؿ
وفقا لمقيـ والقواعد  وتحقيؽ التماسؾ الاجتماعي ،يف الفرد مف المشاركة الاجتماعيةوتمك

لفرد عمى الأدوار الاجتماعية بما يييئ التناغـ مع ثقافة وتعميـ وتدريب ا ،الاجتماعية
نماط السموكية المقبولة فعممية التنشئة الاجتماعية ليا دور كبير في تشكيؿ الأ ،1المجتمع"
ميولو ونظرتو إلى وتقوـ بدور ىاـ في تشكيؿ شخصية الفرد وتكويف اتجاىاتو و  ،اجتماعيا

إعداد الفرد ليمعب أدوار متعددة وتحدد لو  كما تقوـ بدور فعاؿ في ،الحياة مف حولو
وتنقؿ لو الرموز والأخلبؽ  ،بيا مع عالمو الاجتماعي والثقافيالطريقة التي يتكيؼ 

                                                             
 سا، أنظر الموقع:23,31، 15/12/2013، يوـالثقافة والتنشئة الاجتماعية _ أميف قادري، 1
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ساليب التي والمعتقدات والمفاىيـ والأمثاؿ والمعايير والتقاليد والأعراؼ والميارات والأ
 ماعية ىي تعميـ الفردومف أىـ وظائؼ عممية التنشئة الاجت ،يتفاعؿ بيا مع بيئتو

شارة إلى أف لمتنشئة وفي خضـ كؿ ىذا لابد مف الإ ،المشاركة في الأدوار الاجتماعية
 ،شئة الأفراد إلى جانب أدوار أخرىمراكز خاصة تقوـ بدور تنو الاجتماعية مؤسسات 

 ومف أىـ مؤسسات التنشئة الاجتماعية التي تمعب دورا أساسيا في تنشئة الفرد نذكر:

أيف يكوف طفلب خاصة في : إف للؤسرة تأثير كبير في بداية حياة الفرد الأسرة -
فالطفؿ حينما يولد تحتضنو الأسرة مشكمة بذلؾ عالمو  ،ولى مف عمرهالسنيف الأ

لأف شخصية الوالديف  ،بشكؿ كبير في تكويف شخصيتو ونموهالكمي الذي يؤثر 
 القرابةافي والاقتصادي وصلبت وموقع الطفؿ بالنسبة للئخوة ومركز العائمة الثق

فتأثير الأسرة يصيب أبعاد حياة  ،امؿ أساسية في تكويف شخصية الطفؿكميا عو 
مما يجعؿ تأثيرىا اتو الاجتماعية يالطفؿ الجسدية والمعرفية والعاطفية وسموك

كما أف الأسرة تنقؿ إلى الطفؿ القيـ والمعايير السموكية وتحدد  ،حاسما في حياتو
أ مف والمثؿ العميا وكذلؾ تبيف لو الخط ،تمؼ القضايا الاجتماعيةي مخالمواقؼ ف

فالأسرة ىي  ،وبيذا تشكؿ ىوية الطفؿ وانتمائو ،الصواب وتعرفو عمى القوانيف
 المؤسسة الرئيسية في نقؿ الميراث الاجتماعي وبناء شخصية وانتماء الفرد.

، ث أىميتيا في المجتمعة الثانية مف حي: "تعتبر المدرسة مؤسسة التنشئالمدرسة -
 ، 1فالطفؿ يخرج مف نسؽ الأسرة المتجانس إلى النسؽ الأقؿ تجانسا وىو المدرسة"

أيف تتعدد الشخصيات التي يتعامؿ معيا الطفؿ فمع زيادة تفاعلبتو تزداد تجاربو 
كما يكتسب  ،حقوؽ والواجبات وتقدير المسؤوليةالاجتماعية وتدعـ إحساسو بال

كوف المدرسة تمرر التوجييات الفكرية والاجتماعية  ،لأخلبؽآداب التعامؿ وا

                                                             
سا، أنظر  12,39، 2013-03-19، لتنشئة الاجتماعية في ضوء عمـ النفس الاجتماعي_ محمد الصدوقي، ا 1
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والدينية والأخلبقية مف خلبؿ مناىج التدريس والكتب التي لا تنقؿ المعرفة فقط بؿ 
ىا لنموذج السموؾ في ظؿ تحديد ،وتوجيو نحو خدمة المجتمع والوطف تربي الطفؿ

وىنا يتعمـ  ،جح والفاشؿالمرغوب مف خلبؿ صورة التمميذ المثالي أو المشاغب والنا
في الأسرة التي تعطي بدوف  الطفؿ أف الأخذ يكوف بقدر العطاء عكس ما ألفو

وة بعد الوالديف يقتدي بيا ومف خلبؿ شخصية المعمـ الذي يكوف مثلب وقد ،مقابؿ
كما يكوف مصدر المعرفة والآداب لذا لابد أف يكوف ىذا المدرس عمى  ،الطفؿ

وأف تكوف لديو أساليب  ،فضائؿ أخلبقية واجتماعية راقية ودراية معرفية كافية وذ
يصاؿ المعمومات ليـ.  وفنوف فعالة في التعامؿ مع التلبميذ وا 

علبـ في مؤسسات رسمية وغير رسمية تقوـ : تتمثؿ وسائؿ الإوسائؿ الإعلبـ -
وتعنى بالنواحي التربوية كيدؼ  ،رؼ الأفراد بالتراث قديمو وحديثوبنشر الثقافة وتع

فيي عنصر أساسي مف عناصر التنشئة الاجتماعية  ،تكيؼ الفرد مع الجماعةل
كما أنيا يمكف أف تكوف مف أخطر مؤسسات التنشئة الاجتماعية لمطفؿ لما 

 (كالإذاعة والتمفزيوف والسينما والمسرح والكتب والمجلبت)تتضمنو ىذه الوسائؿ 
ى دوف أي ضابط أو مف معمومات وقيـ ومبادئ سمبية وخبيثة تقرأ وتسمع وتر 

مراقبة وىذا ما يحدث للؤجياؿ الحاضرة في مجتمعنا أيف رمت الأسرة بدورىا 
علبـ خاصة التمفاز والإنترنيت دوف أي مراقبة لتنشيئي لدور الحضانة ولوسائؿ الإا

 أو ضوابط.
: تؤثر أماكف العبادة كالمساجد والزوايا والجوامع في عممية التنشئة دور العبادة -

ية بتعمـ الفرد التعاليـ الدينية والمبادئ السماوية والروحية التي تحكـ الاجتماع
لأف غرس ىذه المبادئ في نفس الفرد  ،سموؾ وتضمف سعادة الفرد والمجتمعال

تقض ضميره وتجعمو صاحيا دائما ففي المسجد يتربى الفرد روحيا وخمقيا 
واجتماعيا ونفسيا بانضباطو في ممارسة العبادات التي تدخؿ مباشرة في تمبية 

وبفعؿ الأساليب التي تتبعيا  ،(كالصلبة والزكاة والمعاملبت والذكر)حاجات الروح 
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في عممية التنشئة الاجتماعية والدينية القائمة عمى مبدأ الترغيب  دور العبادة
عف السموؾ  والترىيب والدعوة إلى السموؾ الحسف طمعا في الثواب والابتعاد

والتكرار والإقناع والدعوة إلى المشاركة في تنمية المجتمع  ،المنحرؼ تجنبا لمعقاب
 . وعرض النماذج السموكية المثالية والإرشاد العممي

: "تعتبر جماعة الرفاؽ مف الجماعات الاجتماعية التي تمعب دورا جماعة الرفاؽ -
وللؤصدقاء  ،1مؤثرا في عممية التنشئة الاجتماعية خارج نطاؽ الأسرة والمدرسة"

 ي: )لولا القياـ فيالشافعوجماعة الرفاؽ مكانة كبيرة في حياة الفرد إذ يقوؿ 
الديار( فالأصدقاء يقضى  ىذه يالبقاء فخيار ما اخترت الأ سحار و صحبةالأ

ا يكوف السير معيـ والأكؿ فأحيان)نساف أوقات أكثر مما يقضييا مع أىمو معيـ الإ
نزؿ ف تكوف سفينة نجاة أو تكوف غواصة تأما إوالصحبة  (،السفر معيـمعيـ و 

قاؿ رسوؿ الله صمى الله عميو وسمـ:  عماؽ المظممة الميمكةلى الأإبالإنساف 
فيذا الحديث النبوي الشريؼ  ،يف خميمو فمينظر أحدكـ مف يخالؿ(جؿ عمى د)الر 
الصاحب فإذا كاف الرفيؽ و  ،دؿ عمى أىمية الرفقة أو الصحبة وأثرىا في المسمـي

أما إف  ،تفيد منو أيما استفادة في دينو ودنياهعمى خمؽ إسلبمي كريـ فاف الفرد يس
عينيو حتى ينسى الآخرة لو الدنيا في  تسمط عميو قريف مف قرناء السوء فانو يزيف

حيث تكوف ىذه المرحمة مف العمر انتقالية  ،خاصة في فترة المراىقة ،وأحواليا
عواطؼ والمشاعر فيعيش صعبة يعاني فييا المراىؽ الشاب مف اضطراب في ال

فيستغؿ القريف ىذه الوضعية التي يتخبط  ،في حيرة وتيو وفقداف لبوصمة حياتو
ات يفقرناء السوء يعمموف الشاب سموك ،ليمقي عميو براثينو وسيطرتوشاب فييا ال

لا لقريف و فيذوؽ طعميا الذي زينو لو ا ،ارسات لـ يسبؽ أف عرفيا في حياتوممو 
وبيذا فإف جماعة  ،ات والأخلبؽ الفاسدةييستطيع الفكاؾ مف أغلبؿ ىذه السموك

                                                             
 سا، أنظر الموقع:9,00، 28/07/2013، يوـ والتنشئة الاجتماعيةوسائؿ الإعلبـ _ حسف بربورة،  1
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الاجتماعية والأخلبقية ات يالرفاؽ تمعب دور ميما في تنشئة الفرد عمى السموك
 والقيـ الدينية أو العكس يحدث إذا كانت جماعة الرفاؽ سيئة.

دىا الفكرية : "ىي مرحمة تستقؿ بيا شخصية الأفراد بنينا وبنات بكؿ أبعاالجامعة -
لذا فإف ميمة الجامعة في البلبد الإسلبمية إعداد الكوادر  ،والعقائدية والعقمية

لتي تعنى باحتياجات المجتمع المختمفة مع تربية وجدانيـ البشرية المدربة والمؤىمة ا
وجميعيا قيـ إسلبمية سامية ترتبط  ،ئرىـ بالإخلبص والنظاـ وحب العمؿوضما

إذا تتأتى أىمية الجامعة في التنشئة  ،1بعقيدة المسمميف وحضارتيـ وتاريخيـ"
صصة الاجتماعية للؤفراد مف خلبؿ تطوير إمكانيات الطلبب العممية المتخ

وتأصيؿ المعرفة الوطنية مف  ،يتناسب مع تحديات العصر وتطوراتوبالشكؿ الذي 
وتعميؽ مفاىيـ  ،فييا خلبؿ تدريس تاريخ الدولة وتطورىا والعوامؿ التي تؤثر

طرؽ وال ،وحقوؽ المواطنة وواجباتيا ،طية والمساواة والعدؿ بيف الطلببالديمقرا
يكونوا موظفيف أكفاء كؿ تعدىـ إعدادا كامؿ لكما  ،السميمة لممارسة الديمقراطية

"ويعد الأستاذ الجامعي العنصر الأوؿ الذي تقع عميو مسؤولية  ،في تخصصو
إضافة  ،النبيمة والأخلبؽ الفاضمة لدييـ إعداد الطمبة الإعداد الصالح وغرس القيـ

 ايخييـ والعمؿ عمى ترسإلى دوره الأكاديمي الأساسي في نقؿ العموـ والمعارؼ إلي
 .2وفي ضوء ذلؾ ينبغي عميو أولا أف يتصؼ ىو بالأخلبؽ الفاضمة" ،في أذىانيـ

تعتبر المؤسسة بناء اجتماعي قائـ بذاتو يتفاعؿ وينصير بداخمو  :مؤسسة العمؿ -
تنظيمية محددة بالييكؿ  سموؾ الأفراد متبمورا في شكؿ وظائؼ ضمف بنايات

 نساؽ الجزئية الأخرىلبقية الأعبارة عف نسؽ جزئي مكمؿ وىي  ،التنظيمي
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فبعدما يمر الفرد عمى مجموعة مف المؤسسات  ،المكونة لممجتمع أو النسؽ الكمي
ات والقيـ والمبادئ يالتي تساىـ في تنشئتو يكوف قد اكتسب مجموعة مف السموك

يكوف قد اكتسب أيضا ثقافة مبدئية و الثقافية التي تمكنو مف الاندماج الاجتماعي 
إلا أف ىذا  ،أف يندمج في ىذا الميداف بسيولة وميداف الشغؿ تمكنو مفعف العمؿ 

غير كافي لأف مؤسسة العمؿ ىي الأخرى لدييا قيـ وثقافة تنظيمية خاصة بيا 
"لذا فإف المؤسسة تعمؿ عمى مساعدة العماؿ  ،ي تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرىوى

 ،1لتنشئة الاجتماعية"الجدد عمى التكيؼ مع ثقافتيا ويطمؽ عمى عممية التكيؼ با
وتتـ ىذه العممية مف خلبؿ نقؿ الثقافة التنظيمية لممؤسسة كالقيـ التنظيمية ومبادئ 

أيف يتوقؼ  ،المسيريف والقيادات الإشرافيةالعمؿ إلى العماؿ التي تكوف عمى عاتؽ 
نجاح عممية التنشئة التنظيمية عمى ما يمتمكو ىاؤولاء مف شخصية قوية وأخلبؽ 

ات العماؿ وأفكارىـ يقافة تسييرية فعالة تمكنيـ مف التأثير في سموكسامية وث
 وقيميـ وتوجييا نحو ثقافة المنظمة.

تقدمو لو  مف خلبؿ عرضنا لأىـ مؤسسات التنشئة الاجتماعية التي تحدد سموؾ الفرد بماو 
نلبحظ يمكننا أف  ،اده ليمعب أدوار اجتماعية مختمفةوتقوـ بإعد ،مف قيـ وأفكار ومعايير

فالتنشئة الاجتماعية "ىي  ،ورد بالقيـ وىي التي تحدد سموكة تزود الفأف مؤسسات التنشئ
والقيـ ىي التي تؤثر في  ،2قبؿ كؿ شيء صيرورة اكتساب لنماذج وقيـ وطرؽ تفكير"

وىكذا فإف  ،خبرة والاختيار بيف بدائؿ السموؾالسموؾ "حيث تعتبر مجالا لإدراؾ وتنظيـ ال
ا أحد نساف بصفة عامة لأنيعتبار عند دراسة وتفسير سموؾ الإتؤخذ في الا القيـ يجب أف

                                                             
، رسالة دكتوراه في القيادة الإدارية الوسطى وعلبقتيا بتطوير الثقافة التنظيمية بالمنظمة الإدارية_ يوسؼ جغمولي،  1
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 ،1أي أنيا الأسس التي يتحدد في ضوئيا سموؾ الإنساف" ،المحددات اليامة في السموؾ
والقيـ ىي عبارة عف أفكار قد تكوف صحيحة كما قد تكوف خاطئة ىذا يتوقؼ عمى ما 

سموؾ المواطف في المجتمع يخضع لمثقافة والقيـ تمقنو مؤسسات التنشئة لمفرد خاصة وأف "
ومؤسسات التنشئة الاجتماعية ىي  ،2والعادات والتقاليد والعرؼ السائد في ذلؾ المجتمع"

ولعؿ أىـ مصدر لمقيـ  ،تعطيو النماذج الثقافية والقيميةبدورىا التي تأخذ مف المجتمع و 
اعؿ لأف "القيـ الإسلبمية ليا أثر ف ،سلبميفي المجتمع الجزائري ىو الديف الإالاجتماعية 

ة السموؾ وتحدد إمكانيات فالقيـ ىي التي ترسـ وجي ،في عممية التنشئة الاجتماعية
 ،نساف عمى عناصر الحضارةالسموؾ السوي وىي تطبع الإ فيي مكمف قوة وشدة ،التفاعؿ

 ،ؿ بالديفوىي أسموب الحياة المتص ،طمؽ إلا وتحددىا مجموعة مف القيـفالحضارة لا تن
فإف تربى الفرد في بيئة نقية تقية عرؼ الورع وعمر قمبو بالإخلبص ونفسو بالأثرة وسموكو 

احتضنتيا  ،3بالاعتداؿ وعقمو بالوعي وكميا أسس سميمة مف معطيات الديف الحنيؼ"
يـ رسوؿ سلبمية منذ القدـ اقتداء بتعالالاجتماعية في الجزائر والدوؿ الإمؤسسات التنشئة 

إلا أف ىتو المؤسسات عرفت في وقتنا الراىف انحرافا شديدا  ،صمى الله عميو وسمـالله 
ضيعت خلبلو تركيزىا عمى تنشئة الفرد عمى القيـ الإسلبمية وراحت تستمد قيميا مف 

 ،ي فخ العولمة والتطور التكنولوجيلتقع بذلؾ ف ،مصادر لا تمت لديننا الحنيؼ بصمة
 ،لنشء حسب ما أقره الديف الإسلبميوالأوؿ ىو تربية افبعدما كاف دور الأـ الرئيسي 

 أصبح دورىا مزاحمة الرجؿ في أماكف العمؿ وتـ توكيؿ تربية الأولاد إلى دور الحضانة
وبعدما كاف دور المدرسة ىو التربية قبؿ تمقيف المعارؼ مف خلبؿ اعتماد  ،والمربيات
وبعدما كانت  ،رىا تمقيف المعارؼ فقطأصبح دو  ،رآف والقيـ الدينية كمواد أساسيةتعميـ الق
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علبـ محصورة ومقتصرة عمى الكتب التثقيفية المفيدة والقنوات المحمية التي تبث وسائؿ الإ
أصبحت بفعؿ تطور التكنولوجيا مسرحا لعرض ونشر  ،ية وتثقيفية ودينيةبرامج تربو 

 ـوشمت حركتي ـات المنحرفة التي خدرت عقوؿ الشباب وقيدت أفكارىيالرذيمة والسموك
علبمية التي أصبحت تيدد ومف أخطر ىذه الوسائؿ الإ ،نحو العمؿ والتقدـ والرقي

أجساد النساء  المجتمع المسمـ الإنترنيت واليوائيات والمجلبت الماجنة التي جعمت مف
اليد و وكذا الجامعات الجزائرية بعدما كانت تقدـ لدولتيا الكوادر  ،بضائع تباع وتشترى

ؤىمة ذات المبادئ السامية والإنسانية الرفيعة والسيادة العزيزة المستمدة مف العاممة الم
"أصبحت تصدر ىذه الكوادر ليعمؿ ليا في  ،سلبمي الحنيؼ ومف السنة النبويةالديف الإ

ذلؾ ثـ حشوىـ بعد  ،وغسؿ للؤخلبؽ والمبادئ ،س أعداء الإسلبـ وكمياتيـ غسؿ مخمدار 
ليعودوا بعد ذلؾ لموطف وىـ  ،1ونبذ مبادئيـ وتقاليدىـ" ،بازدراء أمتيـ واحتقار دينيـ

مراكز شغؿ ميمة وحساسة في تنمية و مانحة إياىـ السمطات  ،عيف بالثقافة الغربيةبمتش
لكنيا  ،مف تعمموا في الجامعات الجزائريةالبلبد اعتقادا منيا أنيـ ذووا خبرة وكفاءة أكثر م

وبيذا فشمت المؤسسات الجزائرية  ،بدوف ربافدوف ديف سمح كالسفينة  لـ تدرؾ أف العمـ
في تطوير البلبد وتحقيؽ التنمية الشاممة خاصة مع تبنييا المبدأ الذي أفرزتو العولمة وىو 

وىكذا ضاع السموؾ  ،ة وفصؿ العقيدة عف العمؿ والسموؾمبدأ فصؿ الديف عف الحيا
 السوي بضياع القيـ الدينية.

ف لمنظمة لا يختمؼ في دوافعو وفي أساليبو وآلياتو عوبما أف سموؾ الأفراد داخؿ ا   
والإدارة ويخضع  ،والعمؿ ،فالعامؿ الذي يحترـ الوقت ،السموؾ العاـ في المجتمع الكمي

لا يختمؼ عف المواطف الذي يحترـ القانوف ويحترـ  ،مف الإدارة العميا صادرةامر الللؤو 
نجد أف السموؾ التنظيمي لمعماؿ في ظؿ لذلؾ فإننا  ،مسؤولياتو في أي مكاف مف المجتمع

تتأثر سمبا أو إيجابا بسمبية  ،التي تتكوف مف القيـ والمعتقدات ثقافة تسيير الموارد البشرية
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والتي تتأثر بدورىا  ،نة لثقافة تسيير الموارد البشريةأو إيجابية القيـ والمعتقدات المكو 
 بنجاح أو فشؿ مؤسسات التنشئة الاجتماعية.

شرافية وعلاقتيا بالسموك التنظيم  ت ومبادئ السموك عند القيادات الإ: سما7مطمب_ 
ؿ وتحديد السموؾ التنظيمي عند العماؿ داخؿ ي: لقد اتضح لنا مما سبؽ أف تشكلمعمال

وبما أف  ،تسييرية المعتمدة في ىذه المؤسسةالمؤسسة مرتبط ارتباطا وثيقا بنوع الثقافة ال
الموارد البشرية وىـ القيادات تجسيد ىذه الثقافة يتوقؼ عمى القائميف عمى عممية تسيير 

شرافية عمى اختلبؼ مستوياتيـ فإف فاعمية ىذه الثقافة التسييرية مرتبط بما تمتمكو ىذه الإ
 ،ومف أساليب مؤثرة ،ومف كفاءة معرفية وتسييرية ،شرافية مف قيـ سموكيةالقيادات الإ

للؤىمية القصوى لكفاءة ونوعية الإدارة بالنسبة لنجاح مؤسسة العمؿ فإنو لابد مف  انظر "ف
ولابد مف  ،لرؤساء والمشرفيف في مواقع العمؿالاىتماـ الشديد بطريقة اختيار المديريف وا

أف يستتبع ىذا الاختيار ببرامج تدريبية تنمي لدييـ الميارات اللبزمة لأداء واجباتيـ 
شرافية الحمقة التي تربط بيف المستويات إذ تعتبر وظيفة القيادات الإ ،1مطموبة"بالكفاءة ال

التنظيمية في المؤسسة فيي بمثابة القمب النابض الذي يضخ الدـ في جميع أنحاء الجسـ 
، لأنو تتعرض جميع الأعضاء الأخرى لمعطبلتعمؿ بقية الأعضاء فإف أصابو خمؿ 
ات العامميف معو أو يومواىب وميارات وسموكالمسؤوؿ عف "تنمية وتطوير معارؼ 

شرافية عمى الميارات الفنية والتقنية التي لذلؾ يجب أف تتوفر القيادات الإ ،2جماعة عممو"
وطبعا تكوف  ،والمكتسبة عبر الممارسة والخبرة ،طريؽ التعمـ والبرامج التدريبية تنمى عف

وكذلؾ  ،ممة لإنجاز العمؿالمستع ىذه المعرفة خاصة بطبيعة العمؿ والأدوات والتقنيات
اء كالقدرة عمى بن)نساني ة المرتبطة بفف وأصوؿ التعامؿ الإنسانية والسموكيالميارات الإ

وامتلبؾ  ،لبؼ مستوياتيـ واتجاىاتيـ وقيميـفراد عمى اختالعلبقات الاجتماعية مع كؿ الإ
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لرؤساء وكذا القدرة عمى القدرة عمى الاتصاؿ الإيجابي والفعاؿ مع المرؤوسيف والزملبء وا
فلببد أف يكوف المشرؼ مصدرا لمفكر لبقية المرؤوسيف  ،(خمؽ أجواء التعاوف والتضامف

لموضوعي لمرؤوسيو وىذا بتوفره عمى قدر مف المعرفة الواعية التي تجعمو المصدر ا
دارية ويكوف ،وقائدىـ الروحي  ويكوف ىو الخبير لما يتوفر عميو مف خبرة ومعرفة فنية وا 

ويكوف النموذج والقدوة بتجسيده لمسموؾ  ،المبرمج ويكوف المحدد للؤىداؼالمخطط و 
لممسؤولية وضبط العمؿ وفي تحممو  ،في علبقاتو وتعاملبتو مع الجميع القيادي النموذجي

كما يكوف ممثلب ناجحا في تمثيؿ جماعتو ومؤثرا ايجابيا في علبقاتو الداخمية  ،وبذؿ الجيد
ويكوف الراعي الأبوي في اتصالاتو مع  ،الإيجابية والسمبية الموضوعيةومصدر التقويمات 

كؿ ىذه السمات والمواصفات تنبع مف القيـ  ،نسانيةعماؿ مف خلبؿ تجسيده لمعلبقات الإال
والأخلبؽ الإسلبمية باعتبار الإسلبـ ىو المرجع الأوؿ والأخير لقيـ ومبادئ العمؿ 

المنضماف اىتماما بالغا فأقر مبدأ التشاور  ؿشري داخفالإسلبـ اىتـ بالسموؾ الب الناجح،
كما  ،حاليا بالمشاركة في اتخاذ القرارمع المرؤوسيف عند اتخاذ القرارات وىذا ما يعرؼ 

لاتصاؿ الجيد شجع الاتصاؿ المباشر والإنساني بيف الرئيس والمرؤوس فكاف لمفيوـ ا
نساني في الإسلبـ "الصبر وؾ الإفمف أىـ قيـ ومبادئ السم ،سلبـمجالات واسعة في الإ

والقوة  ،والتواضع ،والعفة ،ة والوفاء بعيد الله وبعيد الناسوالحمـ والصدؽ والعدؿ والأمان
فالصبر  ،1في الحؽ في سبيؿ الله والعزة وقوة الإرادة والتحكـ في أىواء النفس وشيواتيا"

ي والالتزاـ والتحكـ في عند المشرؼ ينمي عنده الصلببة التي تستمزـ القدرة عمى التحد
مجريات الأمور وكيؼ يتخطى الظمـ ويجابو الأزمات لقولو تعالى في سورة محمد الآية 

والعدؿ يكوف  ،منكـ والصابريف ونبموا أخباركـ( (: )ولنبمونكـ حتى نعمـ المجاىديف31)
ـ "مف الأسس التي قاـ عمييا عمار الكوف وصلبح العباد واستقرار المجتمع وثبات الحك

لأف العدؿ أساس الحكـ والعدالة التي أمر بيا الإسلبـ نعـ العدالة  ،الأمور واستقرار
والعدالة الاقتصادية التي تمكف  ،نظـ التكافؿ الاجتماعي بيف الناسالاجتماعية وىي التي ت
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والأمانة التي  ،1كؿ قادر عمى العمؿ أف يعمؿ وأف يكوف تكافأ الفرص أمرا متاحا لمجميع"
موؾ المسمـ وأدائو خاصة في عمى الحؽ والعدؿ بيف الناس وىي تحسف مف ستحافظ 
سلبمي التي يجب أف يتسـ بيا المشرؼ ىي وكذلؾ مف بيف مبادئ السموؾ الإ ،العمؿ

ب الخطايا كما يذيب حسف الخمؽ لقوؿ رسوؿ الله صمى الله عميو وسمـ )الخمؽ الحسف يذي
والقوة  ،العسؿ( >رواه البييقي< ما يفسد الخؿوالخمؽ السوء يفسد العمؿ ك ،الماء الجميد

الضعيؼ وفي  لقولو صمى الله عميو وسمـ )المؤمف القوي خير وأحب إلى الله مف المؤمف
ات يفالمشرؼ القوي لو القدرة عمى إذعاف القير فلب يقبؿ السموك ،كؿ خير( >رواه مسمـ<

لمعقوبات عمى كؿ مف  ولائـ عند تطبيق لومتالسمبية ميما كانت ولا يخاؼ في الله 
ات الإيجابية والمنضبطة بكؿ يكما تكوف لو قوة إذعاف المنفعة فيكافأ السموك ،يستحؽ
سلبـ يعرؼ قسمة الوقت ويقدر خطورتو امتثالا والقدرة عمى استغلبؿ الوقت "فالإ ،عدؿ

... فالمؤمف الحؽ ىو مف يستفيد  ،'الوقت كالسيؼ إف لـ تقطعو قطعؾ'لمحكمة الغالية 
 ،2تجارب نفسو والآخريف ويستغؿ الوقت في تصحيح معتقداتو وسموكو وتدعيـ إيمانو" مف

ولنضرب الأمثمة الواقعية لا نذىب بعيدا عف أمتنا الإسلبمية نبقا فقط في أعظـ دولة 
لأنيا لـ تستطع حتى يومنا ىذا رغـ كؿ التطورات التكنولوجيا  الإمبراطورياتدوخت أكبر 

دولة عمر بف الخطاب لا  ،عرفتو ىذه الدولة ذيدرجة التطور الوالعممية أف تصؿ إلى 
سلبمي سـ بسمات سموكية منبعيا الديف الإلشيء إلا لأنيا سيرت مف طرؼ قائد فذ ات

رضي الله والسنة النبوية وىذه قائمة بالصفات الشخصية عند الخميفة عمر بف الخطاب 
 ،والخبرة وسعة الاطلبع العمـ ،العدؿ ،الإيماف القوي ،الشجاعة ،عنو وىي:"القوة البدنية
الشدة  ،الرحمة ،القدوة الحسنة ،الكرـ ،الفراسة والفطنة وبعد النظر ،اليبة وقوة الشخصية

                                                             
سا، أنظر 14,18، 03/08/2012، دار النشر الالكترونية، يوـ نظاـ الحكـ في الإسلبـ_ عبيدة منصور الرفاعي،  1

 الموقع:
www.kotobarabia.com 

 .111، 110_ يعقوب حسيف نشواف، جميؿ عمر نشواف، مرجع سابؽ، ص ص:  2
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وبيذا يكوف لكؿ مشرؼ في المؤسسة الجزائرية قدوة  ،1التقوى والورع" ،الغمظة ،والحزـ
ف الاعتبار توفر ىذه المبادئ بد أف تأخذ بعيلمبادئ السموكية وحتى الإدارة لايستقي منيا ا
ات يلأف قدرة المشرؼ عمى خمؽ سموك ،ي شخص المشرؼ عند عممية الاختيارالسموكية ف

ات يتنظيمية منضبطة عند العماؿ لا يكوف إلا إذا كاف ىذا المشرؼ يتمتع بيذه السموك
وزيادة اج ويسعى لرفع معدلاتو "فالفرد العامؿ يقبؿ عمى الإنت ،حتى يكوف القدوة الحسنة

ومتى ما عومؿ معاممة  ،إلى جماعة العمؿ التي يعمؿ معيا نتاجية متى شعر بانتمائوالإ
نساني لدى القائد اتجاه نتاج،...فالسموؾ الإبكرامتو وبدوره في عممية الإإنسانية تشعره 

مرؤوسيو واىتمامو بيـ كبشر وبإشباع حاجاتيـ النفسية والاجتماعية يترؾ أثرا نفسيا يحفز 
ؼ مف إقامة مناخ جيد لمعلبقات ولكي يتمكف المشر  ،2العامميف نحو الأداء المتميز"

نسانية داخؿ المصنع يجب الاىتماـ "بإقامة التضامف الجماعي بيف العماؿ وذلؾ الإ
شعارىـ بالمسؤولية تجاه مصنعيـبتوحيد جيوده  وذلؾ يجعميـ يدركوف الأىداؼ  ،وا 

يـ وعمى مصنعيـ نتيجة ىذه ذه الأىداؼ وما يعود إليالرئيسية لممصنع ودوره في تحقيؽ ى
مؽ والعمؿ عمى خ ،استعماؿ ألفاظ ميذبة في مخاطبتيـمعاممة العماؿ كأفراد و  ،الجيود

واف تكوف كافة المعمومات والحقائؽ أولا بأوؿ في  ،جو ودي بيف العماؿ داخؿ العمؿ
واف يكوف المشرفيف  ،نععمى عمـ بكؿ ما يجري داخؿ المصمتناوؿ العماؿ حتى يكونوا 

معماؿ مف خلبؿ اىتماميـ بإقامة العدؿ والمساواة في ل ورؤساء العماؿ قدوة صالحة
نسانيتيـ ومراعاة ظروفيـ قدر الإمكاف" كما يجب أف  ،3المعاممة واحتراـ كرامة العماؿ وا 

 ،عالةافة تسيير الموارد البشرية فيتميز المشرؼ بثقافة تنظيمية قوية تمكنو مف إرساء ثق

                                                             
، دار مجدلاوي، الصفات الشخصية وسمات السموؾ القيادي عند الخميفة عمر بف الخطاب_ محمد توفيؽ النوافمة،  1

 .117، ص1، ط2001عماف، 
، مذكرة ماجستير في العموـ الإدارية، يةأساليب القيادة الإدارية لدى ضباط الكميات العسكر _ سعيد عياش الغامدي،  2

 .34، ص2006جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، 
3
 .701، 701_ كاهل هحود عىٌضت، هرجع سابق، ص ص:  
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والثقافة التعزيزية القائمة عمى  ،نسانيةالاتصاؿ القائمة عمى العلبقات الإبتجسيد ثقافة 
 العدالة والاستمرارية.

 : سموك الانضباط الوظيف  مؤشر لمسموك التنظيم .2المبحث

يعرؼ الانضباط الوظيفي عمى أنو: " الالتزاـ : : مفيوم الانضباط الوظيف 1مطمب_ 
والعمؿ أو ضبط النفس عف عمؿ يخالؼ القواعد المرعية والمرسومة سواء بقواعد السموؾ 

 .1داخؿ بيئة العمؿ أو خارجيا ويعني أيضا الالتزاـ بالنظاـ"

وىو "ضماف الالتزاـ بالقواعد والسياسات والموائح التنظيمية مف قبؿ كافة العامميف 
بصفة أساسية عمى نوعية فمستوى الانضباط في أي مجموعة مف الأفراد يعتمد  بالمنظمة،

 2ونزاىة الذيف يتولوف القيادة في المجموعة"

وىو "عمؿ الإدارة عمى تشجيع الخضوع انقياديا مع القوانيف التنظيمية وىي المنحى 
زالة الوضعيات،  .  3السموكيات"و  التكويني الذي يؤدي إلى تصحيح وا 

: إنو مف لصناعيةف  المؤسسة االوظيف  : التطور التاريخ  للانضباط 2مطمب_ 
لكف  الصعب عمينا تحديد الفترة الزمنية التي نشأ فييا الانضباط في المؤسسة الصناعية،
 بناءا عمى بعض المعطيات التاريخية سنحاوؿ إعطاء صيرورة للبنضباط الوظيفي:

يمكننا القوؿ أف جذور الانضباط تعود إلى القرف السابع عشر في مرحمة       
مالية قبؿ غيرىا ديمة لمدوؿ التي عرفت جذور الرأسعصر الأنظمة الق المانيفاكتورات في
حيث أنو مع تطور الصناعة وجد العامؿ نفسو مجبرا عمى التكيؼ مع  كإنكمترا وفرنسا،

ولكي نفيـ  ،لى ظيور مصطمح الانضباط الماكينيسرعة الآلة المفروضة وىذا ما أدى إ

                                                             
1
 .471، ص7م، ط4002، دار هجدلاوي، عواى، إدارة الوىارد البشرٌت وتأثٍراث العىلوت علٍها_ ستاى الوىلى،  

2
(، جاهعت قار هصطلحاث علن الٌفس الصٌاعً والتٌظٍوً والإداري)إًقلٍسي،عربً هعجن_ عوار الطٍب كشرود،  

 .701، ص7، ط7992ٌىًس بي غازي، 
3
 _ William (w) et autre ,la Gestion des Ressources humaines, Editeurs ,2 édition, P.P 175 

,176 . 
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لصناعية نتطرؽ إلى النظريات المؤسسة ا أكثر التطور التاريخي للبنضباط الوظيفي في
ونبدأ بأوليا وىي النظرية التايمورية  أسست مبدأ الانضباط الوظيفي، التي

ذ قاـ صاحبيا بوضع أولى مبادئ الانضباط مف خلبؿ دراستو حوؿ إـ( 1900_1800)
ية الحركة والزمف إذ يرى أف "القواعد والتعميمات والقوانيف المحددة ىي الوسيمة الأساس

، وىذا بيدؼ الوصوؿ إلى اليدؼ المثالي مف جانب العماؿ 1لبرمجة الزمف والحركة"
و"المكافأة المالية اليومية لمعماؿ كحافز مادي لمعماؿ لتحقيؽ امتثاليـ للؤوامر والإجراءات 

ولقد تطور ىذا  ،نت التايمورية الإنساف الاقتصاديإذ تب ،2المفصمة المتعمقة بأداء عمؿ ما"
 يولية مف خلبؿ تناوليا المبادئ الإدارية،االتنظيـ الإداري أو النظرية الف مع نظرية المفيوـ

يوؿ عمى وجود عدد مف المبادئ العامة للئدارة... ومف بيف أىـ ىذه حيث "أكد ف
المبادئ... النظاـ ويشكؿ ذلؾ احتراـ القواعد والنظـ والموائح والعمؿ عمى إطاعة الأوامر 

 بيروقراطيةلتأتي النظرية ال ،4ما "يعرؼ بمبدأ الانضباطية" أو 3اءات"الرسمية وتطبيؽ الجز 
 السمطة الكارزماتية، لماكس فيبر الذي فرؽ بيف ثلبثة أنواع لمسمطة ىي السمطة التقميدية،

حيث تنص ىذه الأخيرة عمى تطبيؽ البيروقراطية أو التنظيـ  السمطة القانونية،
مف بينيا توحيد الإجراءات التي تمكف مف ضبط وقد تـ وضع عدت مبادئ  البيروقراطي،

أي المكافأة تكوف بعيدة  أغمب أنواع السموكيات في المنظمة والجزاء حسب الاستحقاؽ،
عف العلبقات الشخصية والقرابة إذ أف السمطة في النموذج البيروقراطي تحمؿ حؽ 

يات المعاصرة الطاعة مف جانب أعضاء المنظمة لتأتي مرحمة بناء الانضباط مع النظر 
ثـ نظرية ماكرو جر  ـ،1930المتمثمة في مدرسة العلبقات الإنسانية وتأسيس الانضباط 

                                                             
، 1، ط1995، دار الفكر، عماف، تطبيقي(دراسة معاصرة في التطوير الإداري )منظور _ عاصـ الأعرجي،  1
 .121ص

 .74، ص1992، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، أسس عمـ النفس الصناعي التنظيمي_مصطفى عشوي، 2
، 1، ط2009، بف مرابط، الجزائر، المنظمة الصناعية بيف التنشئة والعقلبنية )الدراسة النظرية(_ الفضيؿ رتيمي، 3

 .157ص
(، المطابع المركزية، المفاىيـ الحديثة في الإدارة )النظريات الوظائؼ_ محمد قاسـ القربوتي، ميدي حسف زويمؼ، 4

 .40، ص3ـ، ط1993عماف، 
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ونظرية  zوالإدارة بالأىداؼ التي دعمت الانضباط للؤفراد بالمؤسسة مع كؿ مف نظرية زاد
ىذه الأخيرة التي لعبت دور كبير في إرساء وتعزيز ىذا السموؾ لدى العماؿ  ،التدعيـ

 داخؿ المؤسسات.

 : يمكننا أف نميز نوعيف مف الانضباط ىما كالآتي:: أنواع الانضباط3مطمب_ 

: يقاؿ أف الجياد الأكبر ىو جياد النفس وقمع الذات أي أف الانضباط الذاتي_ 1
باط الذي ينتج مف نفس الشخص أيف يكوف ىو المسئوؿ الانضباط الذاتي ىو ذلؾ الانض

اتو وىذا يتكوف عند الفرد مف خلبؿ تنشئتو أو عندما يكوف لديو يعف مراقبة أفعالو وسموك
"تنظيـ الشخص لسموكو ومسايرتو لمصور السموكية  إذ يعرؼ بأنو ولاء قوي لممؤسسة،

لمثؿ أو الأىداؼ المتصمة بو التي ينظر إلييا عمى أنيا ملبئمة ومرغوبة لتحقيؽ بعض ا
 .4شخصيا أو بجماعتو الاجتماعية"

: ىو ذلؾ الانضباط الذي يفرض عمى الفرد، فالعامؿ مثلب عند الانضباط المفروض_ 2
دخولو إلى المؤسسة يجد نفسو أماـ عدت قوانيف ولوائح ىو مجبر عمى احتراميا 

 . والانضباط في تطبيقيا

منيا الانضباط الوظيفي ىي عدت أنواع وتتمثؿ في  أما مف حيث الأنواع التي يتشكؿ
 مايمي:

: سواء كاف نابع مف ذات الفرد أو مفروض عميو ففي النياية الانضباط الوظيفي لمفرد_ 1
 ىو خاص بالفرد ونتائجو تعود عمى الفرد بالدرجة الأولى.

لوظيفي : يتحقؽ ىذا الانضباط عندما يتحقؽ الانضباط االانضباط الوظيفي لمجماعة_ 2
فإف كاف كؿ عامؿ يتحمى بسموؾ الانضباط الوظيفي سيؤدي إلى  لكؿ فرد أو عامؿ،

وفي بعض الأحياف يكوف ىناؾ أفراد لا يتحموف بيذا السموؾ  تحمي الجماعة بيذا السموؾ،
                                                             

 .406، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، صقاموس عمـ الاجتماع_ محمد عاطؼ غيث،  4
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لكف عندما ينظموف إلى جماعة تتحمى بانضباط وظيفي تؤثر عميو فيندمج معيا ويكتسب 
عات لا تتحمى بيذا السموؾ لكف بوجود مشرؼ فعاؿ سيخمؽ ىذا وىناؾ جما ىذا السموؾ،

 السموؾ فييا ويظير ىذا في التضامف والتعاوف والروح المعنوية المرتفعة. 

: يتحقؽ ىذا عندما تقوـ كؿ وظيفة بالدور المنوط بيا ولا الانضباط الوظيفي لممؤسسة_ 3
المؤسسة ميما ند كؿ عامؿ بتكتمؿ إلى بتحقيؽ الانضباط الوظيفي لكؿ جماعة عمؿ، وع

الموارد البشرية عند وعندما يكوف ىناؾ اتفاؽ عمى مبادئ تسيير  ،كاف مستواه الإداري
 شرافية.  القيادات الإ

: ىذا الأخير يتحقؽ عندما تؤدي كؿ مؤسسة دورىا الانضباط الوظيفي لممجتمع_ 4
 ،ألا وىي الأسرةمؤسسة في المجتمع وىذا ابتدءا مف أصغر  ووظيفتيا بكؿ انضباط،

خاصة وأف التنشئة الاجتماعية كما رأينا في المبحث السابؽ ىي التي تزود أفراد المجتمع 
 بالقيـ والمعايير التي تحدد ليـ السموؾ المطموب مف المجتمع.

 .: أسس ودعايم الانضباط الوظيف 4مطمب_  

الوظيفي لمعماؿ : لكي يتـ الوصوؿ إلى تحقيؽ الانضباط أسس الانضباط الوظيفي _1
عمى الإدارة أف تمتزـ ببعض الأسس في عمميات التسيير التي تتفاعؿ مف خلبليا يوميا 

 موضحة كالآتي: وىي ،مع العماؿ وىذه العمميات تتمثؿ في الإشراؼ والاتصاؿ والتدعيـ

ر المعمومات الكافية لمعماؿ عف القواعد المسطرة والقوانيف والموائح وكذلؾ نوعية يتوف _
 عقوبات المطبقة عمى كؿ مخافة.ال

مباشرة لممحافظة  لمخطأ السرعة في تطبيؽ العقوبات أي معاقبة المخطأ بعد ارتكابو _
 ويجب أف يعرؼ العامؿ المعاقب سبب عقابو. ،عمى النظاـ

أي يعاقب المخطئ حسب درجة  يجب توفر العدالة والمساواة في تطبيؽ العقاب، _
 المنضبط .كما يجب أف يكافأ  الخطأ،
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يقصد بالقرار:  ،1أي" الابتعاد عف المزاجية والفردية في اتخاذ القرارات" الموضوعية، _
 القرارات المتعمقة بإعطاء العقوبة أو عدـ إعطائيا وكذلؾ المكافأة وعدـ المكافأة.

 .2"المتابعة لمتأكد مف أف الفعؿ الخطأ قد تـ تصحيحو" _

سموؾ الانضباط الوظيفي يتكوف بالالتزاـ بتكامؿ : إف دعائـ الانضباط الوظيفي _ 2
 الدعائـ الأخلبقية والمينية والقانونية الموضحة كمايمي:

: قاؿ صمى الله عميو وسمـ 'أكمؿ المؤمنيف أحسنيـ أخلبقا' )رواه لدعائـ الأخلبقيةا _1
إذف الأخلبؽ ىي دعامة أساسية للبنضباط الوظيفي للؤفراد إذ  الترمذي وابف ماجة(،

 تتمثؿ ىذه الدعائـ الأخلبقية في:

والعالموف كميـ ىمكا إلا العامموف  : يقاؿ أف الناس كميـ ىمكا إلا العالموف،الإخلبص_ 
والإخلبص ىو الشعور بالمسؤولية والالتزاـ بالقوانيف  والعامموف كميـ ىمكا إلا المخمصوف،

ىو بإخلبص الأعماؿ  فالفوز ليس بكثرة الأعماؿ إنما ،والقواعد وىو كذلؾ روح العمؿ
 الذي يؤدي إلى إتقانيا.

: لقولو صمى الله عميو وسمـ 'كمكـ راع وكؿ راع مسئوؿ عف الالتزاـ والشعور بالمسئولية_ 
إذ يجب عمى العامؿ أف يتحمؿ مسئولية أعمالو وأف يمتزـ بالقوانيف  رعيتو' )متفؽ عميو(،

"عممية مستمرة يقوـ العامموف في المنظمة مف  :والموائح المسطرة حيث أف الالتزاـ ىو
وىو  ،3خلبليا بالتعبير عف اىتماميـ وحرصيـ عمى المنظمة واستمرار نجاحيا وبقائيا"

 دعامة قوية يتشكؿ منيا الانضباط الوظيفي.

                                                             
 .155، ص1، ط2008عماف، ، دار أسامة، لسموؾ التنظيمي الإداري_ عامر عوض، ا1
  .320، مكتبة عيف شمس، القاىرة، صالعلبقات الإنسانية في الإنتاج والخدمات_ عمي محمد عبد الوىاب، 2

، دار الاحمد لمنشر والتوزيع، السموؾ التنظيمي )سموؾ الأفراد والجماعات في منظمات الأعماؿ(_ حسيف حريـ،  3
 .99، ص2004عماف، 
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: وىما دعامتاف قويتاف لتشكيؿ الانضباط الوظيفي لمعماؿ فالولاء الولاء والروح المعنوية_ 
ستعداد العامؿ لبذؿ جيود عالية لتحقيؽ أىداؼ وقيـ المنظمة والرغبة في البقاء يشير"إلى ا

، أما الروح المعنوية فيي "قدرة الفريؽ عمى التكاتؼ بكؿ مثابرة وثبات مف 1مع المنظمة"
حيث أف ىذا الشعور بالولاء وارتفاع الروح المعنوية يعكس  ،2أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ"
 عماؿ ويعززه أكثر.الانضباط الوظيفي عند ال

ساسية في ترقية الانضباط : الروح الوطنية تتشكؿ مف العناصر الأالروح الوطنية_ 
فالفرد الذي ينشأ عمى حب الوطف ويحمؿ الوطنية في قمبو وسموكو وأفكاره  ،الوظيفي

عندما يدخؿ ميداف العمؿ فإنو يتقف ويخمص ويجد ويبدع لأنو مقتنع بأنو يعمؿ مف اجؿ 
غير أف اغمب الجزائرييف  ف وىذا ما يعرؼ بالمواطنة التنظيمية لمعامؿ،خدمة الوط

فالفرد الجزائري  ،يعيشوف تناقض بيف ما يحممونو في أفكارىـ وما يجسدونو في أعماليـ
بيف كونو وطني فكريا وعكس ذلؾ عمميا وىذا راجع إلى اللبتوازف  ييعيش اغتراب حقيق

فتو الجزائر مف ضربات قاسية مف الاستعمار الاجتماعي والييكمي والإداري وما عر 
الإرىاب وصولا الغزو التكنولوجي المتزايد الذي أغرؽ ىذا الشعب في التقميد  الفرنسي،

الأعمى وأبيره بمظاىر البذخ والترؼ والرفاىية المزيفة وما تحممو مف أفكار سمبية 
ج الفرد المحطـ الكياف وىنا أنت ،ات غير أخلبقية لا تمد لتعاليـ ديننا بأي صمةيوسموك

 وجامد التفكير والمسموب الإرادة. 

: ىي تمؾ الدعائـ التي يجدىا الفرد أو العامؿ داخؿ المؤسسة وفي الدعائـ المينية _2
مكاف عممو والتي يكتسبيا العامؿ مف رئيسو المباشر الذي ينقميا لو بدوره عبر ثقافتو 

 شرافي:ة وسموكو الإالتسييري

                                                             
 .250، مرجع سابؽ، ص_ عمار الطيب كشرود 1

سا، أنظر 09,23، 2012-02-16، دكتورة إبراىيـ العتاـ، يوـ رفع الروح المعنوية وتحفيز العماؿ_ أحمد فرحات،  2
 :الموقع

www. Hrdiscussion.com . 
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: "ويتحقؽ الإشراؼ عمى أكمؿ وجو في جو تممؤه النوايا الطيبة والتعاوف مرونة الإشراؼ_ 
حيث يمكننا أف نعرؼ المشرؼ  ،1الجاد مف جانب الأفراد المشتركيف بما فييـ المشرؼ"

شراكيـ في اتخاذ القرارات والاستماع  المرف بذلؾ المشرؼ الذي ييتـ بمشاورة المرؤوسيف وا 
رشاد والتوجيو والتواصؿ مع العماؿ وىذا كمو يولد دعائـ إلى أرائيـ وشكاوييـ ويقوـ بالإ

أخلبقية مثؿ )الروح المعنوية المرتفعة وتماسؾ الجماعة( التي بدورىا تخمؽ انضباط 
شرافية في قدرة المشرؼ عمى التعامؿ مع جميع كما تكمف المرونة الإ وظيفي عند العماؿ،

اتيـ يوقدرتو عمى احتواء سموك ،وافعيـسيـ وميولاتيـ وأفكارىـ ودالعماؿ عمى اختلبؼ جن
وىذا يتحقؽ  ،عمى الانضباط والولاء والالتزاـ ميما اختمفت وتنوعت في سموؾ واحد قائـ

عندما يتـ ،الحفاظ عمى كرامة المرؤوسيف وتنمية اعتزازىـ بنفسيـ ،والعقلبنية في تطبيؽ 
اكميـ الخاصة مشوالاىتماـ بظروؼ العماؿ و  ،عامميفنظاـ الثواب والعقاب عمى ال

لبؿ إشعار العامؿ بأىميتو وبدوره الفعاؿ لمجماعة والمؤسسة مف خ ،ومساعدتيـ عمى حميا
الأىداؼ  إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات وتحديد ،المدح وتقدير جيوده المبذولة
عطائيـ حرية الإدلاء بالرأي لبؿ بث الثقة في مابيف العماؿ وبينيـ وبيف المشرؼ مف خ ،وا 

توفير المناخ التنظيمي المناسب لمعمؿ مف: )أمف،  ،امؿ بكؿ أمانة وصدؽ معيـالتع
المعاممة الإنسانية لمعماؿ وخمؽ علبقة  ،النظافة واليدوء...الخ( إمكانيات مادية ومعنوية،

 طيبة بيف العماؿ والمشرؼ.

ة ميمة : الوظيفة التي تؤدييا العممية الاتصاليالعلبقات الإنسانية في عممية الاتصاؿ_ 
جدا فبفضؿ العممية الاتصالية يتـ التفاعؿ والتواصؿ بيف كؿ العماؿ في المؤسسة وخاصة 

باعتبار المشرؼ ىو مف يمعب دور نقؿ القرارات التي تتخذ  ،بيف المشرؼ وجماعة العمؿ
إذا لكي تتحقؽ فاعمية ىذه  عمى مستوى الإدارة العميا إلى العماؿ في المستوى التنفيذي،

العممية في ىذا المستوى لابد مف توظيؼ العلبقات الإنسانية "عف طريؽ تفيـ الجوانب 
                                                             

، ترجمة عبد دراسات في السموؾ الإنساني )المشرؼ الناجح في الصناعة والييئات الحكومية(_ وليـ قاندرساؿ،  1
 .22، ص1، ط1998اليادي الجوىري وآخروف، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 
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فالعلبقات الإنسانية توجد حيث يوجد أفراد يتعاونوف في  الإنسانية لكافة أفراد التنظيـ،
ؤسسة مملوىذا يخمؽ عند كؿ عامؿ ولاء لجماعتو و  1العمؿ سعيا وراء أىداؼ مشتركة"

 بط لمعماؿ.ضر مف مظاىر السموؾ التنظيمي المنوىو دعامة ومظي

: ونقصد بو قياـ المشرؼ والإدارة بمكافأة المجديف والمنضبطيف التعزيز المستمر_ 
وعمى العكس تقوـ بمعاقبة  باستمرار كالشكر والثناء والزيادة في الأجر وتقديـ الترقيات،

ف أسموب المشرؼ في أ، حيث ر المنضبطةت غيالمتياونيف وىذا لمقضاء عمى السموكيا
عمى مبدأ الاستمرارية  مكافأة المجديف ومعاقبة المتياونيف لف ينجح إلا إذا كاف قائما

ي أنو كمما كاف السموؾ المنضبط كانت المكافأة وكمما كاف السموؾ المرفوض أ ،والشمولية
كؿ مف خلبؿ الممارسات لأنو يتش ،كؿ مف يستحقيا دوف تمييز أو تحيزكانت العقوبة ل

لغاء السموكلأالتعزيزية  يتـ استنكارىا ومعاقبة  ات التيينواع السموؾ التي يتـ مكافأتيا وا 
ويشكؿ ذلؾ مؤشرات واضحة لمعامميف إلا إذا رفعت المنظمة شعارات مف أنيا  ،ممارسييا

ولكف مف خبرة  ،ةز وتتبنى قيـ المسائمة والشفافيتتبنى ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والانجا
بؿ تتـ  ،دارة لا تطبؽ تمؾ الشعاراتف الإأممارسات اليومية يكتشؼ العامموف وواقع ال

ف كثير مف الممارسات أو  ،ف ليـ وساطات وعلبقات مع الرؤساءالترقيات والحوافز لم
وىنا مثؿ  ،عكسبؿ يحصؿ ال ،لا يتـ محاسبة الذيف يقوموف بيا الخاطئة والمخالفة لمقانوف

أي أف  ،السمبية غير المنضبطة عند العماؿات يالممارسات ىي التي تعزز السموكىذه 
لف تتحقؽ إلا بوجود المرونة الإشرافية وتطبيؽ العلبقات الإنسانية وىكذا  ثقافة التدعيـ

مف  ،تكتمؿ وظيفة عممية تسيير الموارد البشرية في تحقيؽ الانضباط الوظيفي لمعماؿ
أيف يجب عمى  ،القادة خاصة القيادات الإشرافية مدة مف طرؼخلبؿ ثقافة التسيير المعت

لى المكافالرئيس معرفة كيؼ ينظر ال ف العقوبة أو المكافأة لأ ،ةأمرؤوس إلى العقوبة وا 
التي تبدو رادعة أو مغرية لفرد ما ربما لا تكوف كذلؾ لآخر وحتى بالنسبة لمفرد نفسو فإف 

                                                             
 .15، ص2ـ، ط2000، المؤسسة الجامعية، بيروت، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي _ كامؿ بربر، 1
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وعمى ذلؾ فإف النجاح في  ،مف وقت لآخرير نظرتو لمعقوبة ولممكافأة نفسيا قد تتغ
أسموب التعزيز يتوقؼ عمى درجة ردع العقوبة ومدى جاذبية المكافأة كما يدركيا استخداـ 

 المرؤوس وليس الرئيس.

: تتمثؿ ىذه الدعائـ في القوانيف والقرارات والموائح التي تقوـ عمييا أي الدعائـ القانونية _3
فمعرفة العامؿ بكؿ القوانيف ومعرفتو  عروفة عند العماؿ،مؤسسة والتي يجب أف تكوف م
ويمكف لمعامؿ معرفة ىذه  ،ـ وينضبط بيتو القوانيف والقواعدبحقوقو ووجباتو يجد نفسو يمتز 

وؽ ووجبات العماؿ في ىذه القوانيف مف خلبؿ عقد العمؿ الذي ينص عمى طبيعة حق
وكذلؾ مف طرؼ  ،وؿ العماؿمتناأضؼ إلى ذلؾ كتيبات العمؿ التي تكوف في  ،المؤسسة

أيف يكوف  ،رئيسو المباشر الذي يكوف أكثر المسؤوليف الإدارييف احتكاؾ وقربا مف العماؿ
 اتو التنظيمية لمعماؿ.يمف السيؿ نقؿ ثقافتو وسموك

: يعتبر الانضباط الوظيفي : أىمية ودور الانضباط الوظيف  ف  المؤسسة5مطمب _ 
حيث أف وجود نظاـ انضباط لمعماؿ بالمؤسسة  ة،ثروة ممموسة لنجاح أي مؤسس

الصناعية يضمف تقميؿ الخسائر وذلؾ باكتشاؼ نقاط التقصير قبؿ تفاقميا مما يساعد 
"واحتراـ قواعد العمؿ بما  عمى تعديؿ الانحرافات في العمؿ ومتابعة الأفراد باستمرار،

ويمثؿ حالة جوىرية  ،اءيضمف تسطير العقوبات لمخالفييا وسلبمة التحقيؽ وعدالة الجز 
ومف ثـ اندفاع العامميف نحو العمؿ ورفع  تتطمبيا مسألة إشاعة العدالة في أجواء العمؿ،

، فالانضباط الفعاؿ لو ىدؼ الوقاية مف المشكؿ وتحقيؽ فاءة الإنتاجية وزيادة المردوديةالك
يطبؽ  لأف الانضباط يجب أف والحفز عمى خمؽ جو مف العمؿ المرضي، أي مردود ...

المحافظة عمى  ،المردودية كما يقوـ ىذا الأخير بتحقيؽ إتقاف العمؿ، ،1بطريقة مرضية"
والحفاظ عمى ممتمكات  ،انيف والتقميؿ مف الغياب والتأخرالوقت مف خلبؿ احتراـ القو 

اء العشرية المؤسسة وعدـ تخريبيا لأف العامؿ ىو المتضرر الأوؿ وىذا ما حدث "أثن
                                                             

1
 _ Sekion (L) et autre ,Gestion des Ressources humaines, Canada  , de boeck Université , 

2004, 2 édition   , P 740. 
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فالمؤسسات التي خربت وأحرقت أصبح العماؿ ىـ  ،ـ(2000_1990)الحمراء 
كما يحقؽ التنظيـ عندما يعرؼ  ،1المتضرروف الأوائؿ مما أدى إلى تسريحيـ إلى البطالة"

ـ المتبادؿ بيف كما يؤدي إلى الاحترا ،حقوقو ويؤدي وجباتو عمى أكمؿ وجوكؿ شخص 
تحقيؽ الانضباط الوظيفي لمعماؿ  أي أف ،بيف العماؿ والمسؤوليف كؿ العماؿ وفيما

بالمؤسسة ميما كاف نوع ىذه المؤسسة وجعمو دعامة مف دعائـ ثقافتيا يعني أف ىذه 
 المؤسسة قد ضمنت مكانة مرموقة في ساحة المنافسة.

 :: مداخل الانضباط الوظيف  لمعمال وعوامل الارتقاء بو6مطمب _ 

 :مداخؿ الانضباط الوظيفي _1

: يستعمؿ ىذا المدخؿ في غالب الأحياف عندما تكوف ىناؾ أخطاء التصحيحيالمدخؿ _ 
وسموكيات غير منضبطة عند العماؿ، فيو مدخؿ تأديبي أو عقابي يرى في القواعد 
الانضباطية أداة بيد الإدارة الرشيدة تستخدميا لتحسيف سموؾ العامميف المخالفيف لممعايير 

ؿ الآخريف مف ارتكاب نفس السموكيات والمحافظة التنظيمية، "كما تستعمؿ لمنع العما
يعتمد المشرؼ  حيثوىنا تكمف أىمية الثقافة التعزيزية  ،2عمى التمسؾ بالقوانيف وفاعميتيا"

لأف  ،سموؾ التعزيز السمبي ضد ىذه الأخطاء والتجاوزات التي لا يمكف التغاضي عنيا
باعتقادىـ أنو لا ضرر  ،جاوزاتتركيا يعد تسيبا يفتح الباب أماـ كؿ العماؿ ليذه الت

ات السمبية غير يات وىنا تسود الفوضى وتعزز السموكيتنظيمي في انتياجيـ ىذه السموك
 المنضبطة.

: المدخؿ الوقائي ىو الوسيمة التي تدفع العماؿ إلى احتراـ القواعد المدخؿ الوقائي_ 
ناء مناخ وقائي يقي والقوانيف في المؤسسة بالأسموب الذي يجنب المخالفات مف خلبؿ ب

                                                             
، جامعة الجزائر، دكتوراه دولة  في عمـ الاجتماع الانضباط الذاتي لمعماؿ بالمؤسسة الجزائرية_ محمد الميدي تقية، 1

 .185، ص2007_2006تنظيـ وعمؿ، 
2 _ William (W) et autre , op-cit ,P576. 
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وىذا بالفيـ الجيد لمشاكؿ العماؿ والتعامؿ معيـ  ،العماؿ مف إيقاع الجزاءات عمييـ
نسانية وكذلؾ بتثميف السموكيات المنضبطة لمعماؿ بفضؿ المدح والثناء  ،بطريقة مرنة وا 

ي والشكر وتقديـ العلبوات والزيادة في الأجر أي يكوف تدعيـ ىذه السموكيات إيجابيا لك
 تبقى وتستمر ىذه السموكيات مف خلبؿ ثقافة التعزيز المستمرة والعادلة.

: "في المدخؿ الإيجابي يتـ تصحيح السموؾ غير الصحيح لمموظؼ المدخؿ الإيجابي_ 
عف طريؽ قياـ الإدارة بمساعدتو ومنحو الفرصة لتصميح سموكو قبؿ قياميا باتخاذ 

فيما بيف العماؿ وباتجاه وىذا المدخؿ يتحقؽ بفضؿ الولاء  ،1عقوبات صارمة في حقو"
وأكيد الذي يمعب دور ميـ في تحقيؽ ىذا ىو الاتصالات الفعالة والعلبقات  ،المنظمة

 شرافية.سانية التي تأخذ بيا القيادات الإالإن

: بما أف الفرد ىو دائـ الحاجة إلى عوامؿ الارتقاء بسموؾ الانضباط الوظيفي_ 2
يجب أف يكوف ىناؾ توافؽ بيف  ،لعمؿ وىي الأخرى بحاجة ماسة إليوة أو االمؤسس

إذ أف  ،الارتقاء بسموؾ الانضباط الوظيفيأىداؼ العماؿ وأىداؼ المؤسسة مف أجؿ 
تحقيؽ ىذا ليس بالشيء المستحيؿ إنما يتـ بقياـ المؤسسة والإدارة باحتواء أىداؼ العماؿ 

حيث أف عبء ىذا يقع عمى الكفاءة  ،سةولة تحقيقيا في ضؿ أىداؼ المؤسومحا
لا يتـ بث الانضباط عند  الإشرافية لممدراء المتشبعيف بالثقافة التنظيمية باعتبار أنو

لذلؾ فإف التغيير والتطوير  ،د المشرفيف ففاقد الشيء لا يعطيولـ يكف موجود عنالعماؿ ما
وىذا  ،تقؿ فيما بعد إلى العماؿوالارتقاء بيذا السموؾ يجب أف يتحقؽ أولا عند المشرفيف لين

ما يؤكده لنا الله في قولو سبحانو وتعالى)إف الله لا يغير ما بقوـ حتى يغيروا ما 
(<، فالمشرؼ ىو الذي يعطي العبرة لمف يشرؼ عمييـ فيكوف 11بأنفسيـ(>الرعد الآية )

جب أف يتحمى ولذلؾ ي ،ويتشبيوف بيا ويسمكوف سموكياتيا ليـ القدوة الحسنة التي يتبعونيا
خلبص وأف يقدس العمؿ ويحترـ الوقت ويتحكـ في  بالواجب ويقوـ بأعمالو بكؿ تفاف وا 

                                                             
 .221ص_ ستاف المولى، مرجع سابؽ،  1
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كأف يكوف ىو أوؿ مف يحضر إلى العمؿ صباحا وآخر مف يغادر )استخدامو جيدا 
كما يعمؿ عمى إقامة جو مف الثقة بينو وبيف العماؿ "فغياب الثقة بيف أعضاء  ،(مساءا

كما عميو أف يكوف  ،1مستوى الاتصاؿ والتعاوف يكوف محدودا"الفريؽ يؤدي إلى ضعؼ 
وىذا فيما يخص طريقة العمؿ وأىدافو ومشاكمو والمشاكؿ )صريحا وواضحا في كؿ شيء 

كما يقوـ  ،الوضوح يجعؿ العامؿ يشعر بالثقة لأف ىذا (التي تعاني منيا المؤسسة
والاستماع إلى آرائيـ والاىتماـ بمشاكميـ المشرؼ كذلؾ بإشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات 

الخاصة ومعاممتيـ معاممة إنسانية مما يؤدي إلى رفع روحيـ المعنوية والقضاء عمى فكرة 
لو أف رجلب وقؼ أماـ جبؿ وعزـ عمى إزالتو )إذ يقوؿ ابف القيـ  ،المستحيؿ عندىـ

يمكف فعؿ  مستحيؿ، لا فمف المعروؼ بانتشار الأفكار السمبية في وسط العماؿ ) ،(لأزالو
نتاع البيمؾ...الخ(، وعميو أف يركز اىتمامو عمى تعزيز  ألي خدـ خدـ بكري، ىذا،

سموكيات الأفراد الأكثر ولاء وانتماء لممؤسسة مف خلبؿ المكافآت والتحفيزات المستمرة 
 .لحث بقية العماؿ الآخريف لمتحمي بنفس ىذه السموكيات مع إضفاء جو العدالة والمساواة

: إف تكويف الانضباط : التنشية الاجرتماعية وتكوين الانضباط الوظيف 7مطمب  _
الوظيفي لمعامؿ في المؤسسة لا يتـ بمجرد دخوؿ ىذا الأخير لممؤسسة بؿ ىو مرتبط 

فالتنشئة الاجتماعية ىي "الصيرورة التي  ،بالتنشئة الاجتماعية التي نشأ عمييا منذ الصغر
ومف  ،ستنباطو لمقيـ والمعايير والرموزفرد في المجتمع مف خلبؿ ايتـ مف خلبليا اندماج ال

كما " يتعمـ الفرد فييا عف طريؽ التفاعؿ الاجتماعي   ،2خلبؿ تعممو لمثقافة في مجمميا"
أدواره الاجتماعية والمعايير الاجتماعية التي تحدد ىذه الأدوار، ويكتسب الاتجاىات 

حيث أف ىذا  ،3النفسية والأنماط السموكية التي توافؽ عمييا الجماعة ويرتضييا المجتمع"
ة كالأسرة والمدرسة في أوؿ الأمر لأف يتـ تعممو مف مؤسسات التنشئة الاجتماعية الرسمي

                                                             
1
 _ Viargues , le guide du Manager d’ équipe,  ed d’organisation ,2001, P168. 

2
 _ Grawitz (M)  , Lexique des Sciences sociales ,Pairis .ed Dalloz.6 édition ,P355 

 .76ـ، ص1999،  دار الشروؽ، عماف، عمـ الاجتماع التربية_ عبد الله الرشداف،  3
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الأسرة ىي المسئوؿ الأوؿ عف تمقيف الأفراد أو الأطفاؿ بمختمؼ السموكيات التي تبقى 
فالتعمـ في الصغر كالنقش عمى الحجر، وبعدىا تأتي  ،راسخة عند الطفؿ إلى الكبر

شغالاتو ليصبح المدرسة التي تمقنو السموكيات والمعارؼ الجديدة والتي توجو مواىبو وان
لتأتي فيما بعد مؤسسات التنشئة غير الرسمية  ،قادر عمى التكيؼ مع بيئتو وعممو

يئية وكذا الإعلبـ كالمسجد الذي يصحح بعض السموكيات ويعمـ القيـ الأخلبقية الب
فإذا كانت كؿ مؤسسة مف ىذه المؤسسات تقوـ بوظيفتيا عمى أحسف  ،بمختمؼ أشكالو

يا وتنتج لنا عامؿ ذا مواطنة تنظيمية عالية والعكس تماما سيحدث وجو ستتكامؿ فيما بين
لينتج لنا العامؿ  ،(لاسيما دور الأسرة) بياالمنوط  دورحد المؤسسات بالإف لـ تقـ أ

يا لمحكـ لأف القيـ تعتبر محورا ىاما لمشخصية ومعيارا أساس ،تكاليسوؿ المتياوف الإالك
إف الاختيار الأفضؿ لتحقيؽ الانضباط الوظيفي وبالتالي ف ،عمى صحة واعتلبؿ السموؾ

داخؿ المنظمة ىو استحضار القيـ الإيجابية وتعزيز مكانة ىذه القيـ بيف العماؿ مف 
والتي  ،خلبؿ ثقافة التسيير التي تعمؿ عمى استحضار القيـ الشخصية الإيجابية لمفرد

ة لممؤسسة لأف العلبقة اكتسبيا مف خلبؿ تنشئتو الاجتماعية ودمجيا في القيـ التنظيمي
ليس عمى مستوى  ،يعمموف بيا ىي علبقة تأثر وتأثيربيف قيـ الأفراد وقيـ المنظمة التي 

إذ أف المشرؼ بما  ،عمى وجو الخصوص الفرد فقط بؿ عمى مستوى القيادات الإشرافية
بي يره سمفإف كانت قيمو سمبية سيكوف تأث) قيـ العماؿعمى يحممو مف قيـ لو تأثير كبير 
في تشكيؿ السموؾ وىذا لأف القيـ تمثؿ عنصرا ىاما  ،(عمى العماؿ والعكس صحيح

حركة ىـ كما أنيا قوة مسبب في ذلؾ أنيا تؤثر عمى إدراكاويعود ال ،التنظيمي لمعماؿ
لقيـ كمعيار يمجأ إليو الأفراد أثناء إجراء مقارنة بيف مجموعة اوتعتبر  ،ومنظمة لمسموؾ

وأيضا تعتبر كمحدد للؤىداؼ والسياسات بحيث  ،كعامؿ موحد لمثقافةائؿ السموكية مف البد
 يجب أف تكوف ىذه الأىداؼ متوافقة ومنسجمة مع القيـ.
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يعرؼ الانضباط  :: عوايق تحقيق الانضباط الوظيف  بالمؤسسة الجرزايرية8مطمب _ 
ي مف ، بداية بالعوائؽ التي تأتسة الصناعية الجزائرية عدت عوائؽالوظيفي في المؤس

قاىا العامؿ منذ صغره في مختمؼ مؤسسات خارج المؤسسة كالتنشئة غير السميمة التي يتم
التي فقدت وظيفتيا وابتعدت عف الثقافة الوطنية والتي مزجت بمخمفات )و ة التنشئ

وكذلؾ سنوات العشرية الحمراء التي قضت  ،والغزو الإعلبمي ،الفرنسي السمبيةالاستعمار 
د الفرد الجزائري والذي رافقو إلى مكاف العمؿ فانعدمت الثقة بيف عمى عنصر الثقة عن

مختمؼ الأعضاء التنظيمية حيث" تتمثؿ مواقؼ عدـ الثقة بيف أعضاء التنظيـ في تمؾ 
الاتجاىات السمبية التي تؤثر عمى كمية ونوعية المعمومات المتبادلة بيف أطراؼ 

أضؼ إلى ذلؾ عدـ  ،اد جماعة العمؿالمعنوية بيف أفر  ، وفي انخفاض الروح1التنظيـ"
كز الجامعات ومرافي قدرة العامؿ الاندماج في عممو بسبب التكويف السيئ الذي يتمقونو 

ج لا يتطابؽ مع متطمبات سوؽ العمؿ التي تعرؼ تغيرات التكويف الميني التي تنتج منت
 وتطورات تكنولوجية سريعة.

ة لممؤسسة فيي تتمثؿ بالنسبة لمعوائؽ الداخميأما  ،ىذه كانت بعض العوائؽ الخارجية    
إذ أف سمبية العممية الإشرافية وميميا  ،ة تسيير الموارد البشرية المتبعةوثقاف ،في الأساليب

مع تجاىؿ العلبقات الإنسانية في  ،رة بتوقيع الجزاءات دوف مبر إلى استخداـ السمط
التماطؿ )ويكوف رد فعؿ العماؿ ىو  التعامؿ مع العماؿ كثيرا ما ينجـ عنو انحراؼ السموؾ

إذ يعزز عمى سوء استخداـ أدوات السمطة مف طرؼ  ،(والغياب والتياوف ...الخ
تاتورية أو تركيز شديد المسئوليف "كتوفير مناخ تنظيمي معوؽ للبتصاؿ مثؿ نمط قيادة دك

إدارة الموارد أو عدـ عدالة نظـ التحفيز والترقي وتقييـ الأداء وغيرىا مف نظـ  ،في السمطة
كما أف المؤسسة الجزائرية لـ تدرؾ بعد أف نجاح الثقافة التسييرية لمموارد  ،2البشرية"

حيث نجدىا لا تولي أي  ،قافة وشخصية وسموؾ المسير البشريالبشرية يتوقؼ عمى ث
                                                             

 .323، ص1999سنتر لمنشر والتوزيع،  ، البيطاشلاتصاؿ والسموؾ الإنساني،الإسكندريةدعبس، ا_ محمد يسري  1
 .402، ص1984،  دار النيضة العربة، بيروت، الإدارة العامة_ إبراىيـ عبد العزيز شيحا،  2
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اعتبار لممؤىلبت الفنية التي يجب أف تتوفر عند ىذا المسير خاصة وأف السموؾ 
وىذه ىي  ،رؼ وسموؾ الجماعة التي يعمؿ معياينتج مف تأثره بسموؾ المشالتنظيمي لمفرد 

أىـ العوائؽ التي تعطؿ تحقيؽ سموؾ الانضباط الوظيفي عند العامؿ الجزائري في 
 المؤسسة.  

 .: الولاء التنظيم  من أشكال السموك التنظيم 3المبحث

إلى "الإخلبص والوفاء  : يشير مصطمح الولاء لغويا: مفيوم الولاء التنظيم 1مطمب _ 
ويمكف تعريؼ مصطمح الولاء بأنو: شعور الفرد  ،عيد والالتزاـ والارتباط والنصرةوال

بالانتماء إلى شيء ىاـ  وىو شعور ينمو داخؿ الفرد ،بمسؤوليتو تجاه شيء ىاـ في حياتو
وىو الإخلبص والمحبة  ،الحاجات الاجتماعية لدى الإنساف وىو حاجة مف ،في حياتو

نساني تجاه وىو خاصية سائدة لمسموؾ الإ ،ج الذي يبديو الفرد نحو شيء ييمولاندماوا
 .1نساف"شيء ييـ الإ

 ،والبعد وىو مصدر المولى فيو ضد المعاداة يعني الولاء " النصرة ويعني القرب والدنو،و 
 ،وأىدافياى انتماء الفرد لممنظمة والولاء التنظيمي يعكس مد ،والوالي ىو المعتنؽ والحميؼ

ذا كاف الانيماؾ ينصب عمى العمؿ فإف الولاء  ورغبتو في الاستمرار والعضوية فييا، وا 
 .2لممنظمة ككؿ"

كما "يشير الولاء التنظيمي إلى استعداد العامؿ لبذؿ جيود عالية لتحقيؽ أىداؼ وقيـ 
 .3المنظمة والرغبة في البقاء مع المنظمة"

                                                             
العربية لمنشر،  ، مجموعة النيؿإدارة وتنمية الموارد البشرية ،الاتجاىات المعاصرة_ مدحت محمود أبو النصر،  1

 .165، 164، ص ص: 1، ط2007القاىرة، 
2
_ Horld (S), Fonction et activité Syndicale , la négociation de correction, Collective Bit 

Céréné ,1987,P128. 
 .250_ عمار الطيب كشرود، مرجع سابؽ، ص 3
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ترى )كانتور( أف لمولاء ثلبثة أسس إذا ما توفرت  :: مقومات الولاء التنظيم 2مطمب _ 
 1في أي نظاـ اجتماعي فإف إمكانية بقائو وتماسكو تقوى وتزيد وىي:

: ويعني أف يكرس الفرد حياتو ويضحي بمصالحو لبقاء الجماعة ولا الولاء المستمر_ 
تنظيـ آخر ينظر لممكاسب التي يمكف أف يحققيا عندما يدع التنظيـ الذي يعمؿ فيو إلى 

 غيره.

اعية تتضمف تماسؾ وتضامف : ويتمثؿ في ارتباط الفرد بعلبقات اجتمالولاء التلبحمي_ 
ويتحقؽ ذلؾ عندما يتخمى الفرد عف السموؾ الذي يقود لمتناحر والتباغض  ،الجماعة

 .يجابي الذي يدعـ التضامف الجماعيويركز عمى السموؾ الإ

الفرد بقيـ ومبادئ الجماعة والامتثاؿ لسمطتيا : ويتمثؿ في ارتباط الولاء الموجو_ 
 والمعايير التي تحددىا.

ويمكف تمخيص أىـ الأسس المكونة لمولاء التنظيمي وىي: تقبؿ العمؿ لأىداؼ التنظيـ 
ؿ مف الجيد لتحقيؽ أىداؼ وأف يكونوا عمى استعداد تاـ لبذؿ مستوى عا ،لأساسيةوقيمو ا
مع الرغبة  ،الانغماس في التنظيـ والولاء لو ية مفوأف يكونوا عمى درجة عال ،التنظيـ

خلبص.  الشديدة في البقاء في ىذه المؤسسة بكؿ محبة وا 

سنوضح مراحؿ تطور الولاء التنظيمي وىذا  2:: مراحل تطور الولاء التنظيم 3مطمب _ 
إذ بيف بوشناف  ،Porterوبورتر ،Mowdy ومودي  ،Bochananحسب كؿ مف بوشناف 

ـ أف الولاء التنظيمي 1974الخاص بتطور ولاء المديريف لتنظيمات العمؿ عاـ في بحثو 
 يمر بثلبثة مراحؿ متتابعة وىي :

                                                             
1
 _ Brance (B) , Building Organizational Commitment : the  SouCalization of Managers in 

work Organizations, Adminstrative Science Quarterly, 1974,P534.  
 .210-208، ص1، ط2006، دار أسامة، عماف، التنظيـ الإداري وأساسياتو _ زيد منير عبوي،  2
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: وىي التي تمتد مف تاريخ مباشرة الفرد لعممو ولمدة عاـ واحد يكوف مرحمة التجربة_ 1
ويكوف توجيو الأساسي السعي لتأميف  ،الفرد خلبليا خاضعا للئعداد والتدريب والاختبار

وتكييؼ اتجاىاتو بما يتلبءـ  ،ع البيئة الجديدة التي يعمؿ فيياقبولو في التنظيـ والتعايش م
ظيار دراؾ ما يتوقع منو وا  وىنا  ،مدى خبرتو ومياراتو في أدائو مع اتجاىات التنظيـ وا 

مع قمة  ،وامر قدر المستطاعطاعة الأا  ؿ بالانضباط والتقيد بالقوانيف و يتميز سموؾ العام
ىذه المرحمة تتميز بتحديات أي الخبرات التي تظير في  ،ب وزيادة الأداء الجيداغيال

ونمو  ،راؾ التوقعاتإد ،ظيور الجماعة المتلبحمة ،وضوح الدور ،تضارب الولاء ،العمؿ
 اتجاىات الجماعة نحو التنظيـ.

عاميف إلى أربعة أعواـ تمي مرحمة  : وتتراوح مدتيا مابيفمرحمة العمؿ والإنجاز_ 2
وتتصؼ ىذه المرحمة  ،خلبليا إلى تأكيد مفيومو للئنجازالتجربة حيث يسعى الفرد 

 وضوح الولاء لمتنظيـ والعمؿ. ،التخوؼ مف العجز ،لخبرات التالية: الأىمية الشخصيةبا

ظيـ وتستمر إلى بالتن : وتبدأ في السنة الخامسة مف التحاؽ الفردمرحمة الثقة بالتنظيـ_ 3
ولائو التي تكونت في المرحمتيف السابقتيف وتنتقؿ مف  وحيث تتقوى اتجاىات ،ما بعد ذلؾ

 مرحمة التكويف إلى النضج.

مودي وبورتر في دراستيما أف تكويف الولاء التنظيمي لمعامميف في مف ىذا وقد بيف كؿ 
 تنظيماتيـ وتطوره يمر في ثلبثة مراحؿ زمنية متتابعة ىي:

: وىي التي تمتاز بالمستويات المختمفة مف الخبرات والميوؿ مرحمة ما قبؿ العمؿ_ 1
والاستعدادات التي تؤىؿ الفرد لمدخوؿ لمعمؿ في التنظيـ تمؾ المؤىلبت الناجمة عف 

وعف توقعاتو بالنسبة لمعمؿ ومعرفتو لمظروؼ الأخرى التي  ،خصائص الفرد الشخصية
 تحكـ قراره بقبوؿ العمؿ.
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: وىي التي يكتسب الفرد خلبليا الخبرات المتعمقة بعممو رحمة البدء في العمؿم_ 2
والتي يكوف ليا دور ىاـ في تطوير  ،وبخاصة تمؾ التي يكتسبيا في أشير عممو الأولى

 اتجاىاتو نحو العمؿ وتنمية ولائو لو والانخراط كعضو في التنظيـ.

ة تدعـ ولائو وانخراطو خبرات متلبحق: وتتأثر بما يكتسبو الفرد مف مرحمة الترسيخ_ 3
وتتضمف فييا اتجاىاتو وقيمو وأنماط السموؾ التي يكتسبيا مف تفاعمو مع  ،الاجتماعي
 المنظمة.

حاوؿ الكثير مف الباحثيف وضع نماذج تبيف 1:: نماذج تكوين الولاء التنظيم 4مطمب  _
الذي قد يظير نتيجة ليذا  العوامؿ التي تساعد في تكويف الولاء التنظيمي وتوضح السموؾ

بينا فيو بعض العوامؿ التي  اف، ومف ىذه النماذج نموذج روبرت مارش وماناري والذالولاء
تساعد عمى تكويف الولاء التنظيمي وأثر ذلؾ عمى دوراف العمؿ في بعض التنظيمات 

 ـ يبيف العوامؿ المؤثرة في1988اليابانية، ونموذج ريتشارد ستيرز الذي وضعو عاـ 
تكويف الولاء التنظيمي وما يمكف أف ينتج عنو مف سموؾ متبع منيج النظـ ومصنفا ىذه 
 العوامؿ والسموؾ في مجموعات وسنوضح ىذه النماذج في الشكميف الآتييف عمى التوالي:

 .(: العوامؿ المشكمة لمولاء عند مارش وماناري1شكؿ رقـ )

 

  

 

     

نجاز مبدع(، أيمف عودة المعاني،: المصدر  31-29، ص1، ط1996عماف،  الولاء التنظيمي )سموؾ منضبط وا 

                                                             
نجاز مبدع(، _ أيمف عودة المعاني، 1  .31-29، ص1، ط1996عماف،  الولاء التنظيمي )سموؾ منضبط وا 

 الرضا عن العمل

 المكانة الاجتماعية الولاء التنظيمي

 الإستقلالية في العمل تماسك العاملين التنظيم
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 .(: مدخلبت ومخرجات الولاء التنظيمي عند ستيرز2شكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

نجاز مبدع(، أيمف عودة المعاني،: المصدر  .31-29، ص1، ط1996عماف،  الولاء التنظيمي )سموؾ منضبط وا 

ىناؾ عوامؿ مساعدة عديدة  :: العوامل المساعدة ف  تكوين الولاء التنظيم 5مطمب _ 
في بناء وتدعيـ الولاء المؤسسي أو التنظيمي لمعماؿ "كإعطاء الموظؼ المكانة الوظيفية 

ولاء التنظيمي لمعامميف فالمشاركة تزيد مف ال ،1والاجتماعية المناسبة لمستواه الإداري"
لرضا وتقؿ ويزداد شعورىـ با ،في العمؿ الجماعي وأكثر تقبلب لوكثر رغبة أوتجعميـ 

التنظيـ  مما ينعكس عمى ،مقاومتيـ لمتغيير وترتفع روحيـ المعنوية وتزداد ثقتيـ بالمنظمة
حرص المنظمة عمى إشباع الحاجات الإنسانية لدى العامميف و  ،بمزيد مف الأداء الفعاؿ

نسانية تضمف ضرورة ائمة عمى تجسيد العلبقات الإمف خلبؿ اعتماد ثقافة اتصالية ق
ووضوح الأىداؼ والأدوار المطموب مف العامميف تحقيقيا أو القياـ بيا بدرجة تحديد 
فكمما كانت الاتصالات واضحة كانت الأىداؼ أوضح بالنسبة لمعماؿ وبالتالي  ،عالية

                                                             
، إيتراؾ لمنشر تنمية ميارات بناء وتدعيـ الولاء المؤسسي لدى العامميف داخؿ المنظمة_ مدحت محمود أبو النصر،  1

 .67،68، ص ص1، ط2005والتوزيع، القاىرة، 

الرغبة والميؿ لمبقاء في -
 التنظيـ. 

انخفاض نسبة دوراف -
 العمؿ.

الميؿ لمتبرع بالعمؿ.-  

طواعية لتحقيؽ أىداؼ -
 التنظيـ.

الميؿ لبذؿ الجيد لتحقيؽ -
 إنجاز أكبر.

 الشخصية    الخصائص

-التعليم-الحاجة للإنجاز

 تحديد الدور-العمر

 خصائص العمل

عمل         التحدي في ال

الرضا عن العمل فرصة 

 التفاعلات الاجتماعية

 ـالتغذية العائدة  

 خبرات العمل

طبيعة ونوعية خبرات 

العمل لدى العاملين في 

اتجاهات العاملين -التنظيم

اهمية - نحو التنظيم

الثقة - الشخص للتنظيم

 بالتنظيم.
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واستجابة  ،مؤسسةتكوف النتائج أفضؿ كما أف "مدى توافؽ أىداؼ العمؿ مع أىداؼ ال
لتي تحقؽ ىو مف العوامؿ ا 1لمعماؿ ورغباتيـ" المؤسسة لمحياة الاجتماعية والشخصية

ولمحفاظ  ،حقيؽ الرضا الوظيفي لدى العامميفلأنو بيذا يتـ ت ،الشعور بالولاء لممؤسسة
عمى ولاء العماؿ وزيادة قوتو لابد مف وجود ثقافة تحفيز حققي وموضوعي وعادؿ ويتسـ 

فيـ  ،شباعياإلى إعوف ف مجموعة مف الحاجات التي يسف لمعامميأحيث  ،بالاستمرارية
ف والشعور بالطمأنينة في ساسية وحاجاتيـ للؤمشباع حاجاتيـ الفسيولوجية الأإيرغبوف في 

عة ويسعوف بالتالي وأنيـ ينتموف لجما ،ف يكونوا مقدريف ومحبوبيفويسعوف لأ ،التنظيـ
شباع  ،وذاتيـلتحقيؽ  ىذه الحاجات لا يمكف عمى والتنظيـ الذي لا يساعدىـ في تحقيؽ وا 
ممف يمكنيـ مف عضاءه لمبحث عف غيره أبؿ يسعى  ،ف يكوف مكانا لاستقرارىـأالأغمب 

شباعيا ومساعدتيـ إؾ احتياجات العامميف والعمؿ عمى دراإلأف  ،تحقيؽ ىذه الحاجات
ع ىداؼ التي يرغبونيا ىو نو ار الألتوضيح توقعاتيـ وفسح المجاؿ ليـ لممشاركة في اختي

ويقرب بيف  ،داؼ والمكافآت ويسيؿ السعي نحوىاىمف السموؾ الذي يقود لتحقيؽ الأ
نواع الاختلبفات في وجيات أمكانية بروز إويقمؿ مف  ،ىداؼ العامميف وأىداؼ المؤسسةأ

ما يدفعيـ النظر والصراعات وىذا بدوره ينشر جو مف الراحة والاستقرار النفسي لمعماؿ م
ماـ الميارات الفردية والجماعية أالمجاؿ للئبداعات والابتكارات ح ويفس ،لى بذؿ الجيودإ

وىذه العوامؿ كميا تتجسد بوجود  ،يؽ نتائج ىامة وفعالة في المنظمةالتي يمكنيا تحق
قيادات إشرافية متشبعة بالثقافة التنظيمية القادرة عمى خمؽ الثقة المتبادلة بينيا وبيف 

ع الحقيقية لمشاركة العامميف في جميع مراحؿ العمؿ وجميمع إتاحتيا الفرصة  ،مرؤوسيفال
لأف سموؾ الولاء التنظيمي يتأثر سمبا أو إيجابا بثقافة  ،عمميات صنع  القرار في المؤسسة

تسيير الموارد البشرية التي تجسدىا القيادات الإشرافية وىذا لما تحتويو مف قيـ تنظيمية 
شرافية والظروؼ التي يمكف أف تساىـ في يادة الإرغـ تعدد أساليب القف ،سانيةومبادئ إن

                                                             
وتسيير الموارد البشرية،  ، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع تنميةالترقية الوظيفية والاستقرار الميني_ فاتح جبمي،  1

 .32، ص2006جامعة منتوري قسنطينة، 
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فإف المشرؼ الجيد ىو الذي يستطيع أف  اختيار القائد ليا خلبؿ إشرافو عمى العماؿ،
يمانيـ بأىدافو يسيـ في تعميؽ الولاء التنظيمي لدى العامميف ويقوي اعتقادىـ  بالتنظيـ وا 

 ،دع في سبيؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼلمبويبعث فييـ الرغبة في بذؿ مزيد مف الجيد ا ،وقيمو
وىو  ،العضوية في جماعة العمؿ والمؤسسةويغرس فييـ رغبة صادقة في المحافظة عمى 

يتجاىؿ مف يحاوؿ الذي يترفع عف صغائر الأمور ويثني عمى مف يستحؽ الثناء و 
شاعره واحترامو وتوفير ويمتمؾ القدرة عمى تطوير الإنساف ومراعاة م ،استغلبؿ المواقؼ

الثقة ويعامميـ بصدؽ وعدؿ ويعرؼ كيؼ يحفز العامميف لديو ويبث فييـ  ،رص نجاحوف
ويشجع مبدأ الاجتياد في  ،شراؼ لا المراقبة وترصد الأخطاءويتبع أسموب الإ ،وأمانة

الرأي ويممؾ أفقا واسعا فيستوعب الأفكار الجديدة ووجيات النظر المبدعة ويتمتع بدرجة 
يد المساعدة  الحميدة ويتصؼ بالنشاط والقدرة عمى الإبداع ومدعالية مف الأخلبؽ 
الضرورية لنمو  فرعاية العامميف وكسب رضاىـ تعتبر مف الأمور ،للآخريف كي يتقدموا
عمى اعتبار أف المورد البشري ىو النقطة الرئيسية التي تحرؾ باقي  ،المنظمة وتماسكيا

لعماؿ ورغبتيـ لمبقاء في العمؿ والمنظمة ينتج فقوة ا ،لى الأماـإا العناصر والتي تدفع بي
المسئولة التي تعتبر القيادة  عف شعورىـ بالأىمية البالغة التي تولييا ليـ المصالح

حيث تنشر بيف العماؿ الاحتراـ المتبادؿ ويشعر كؿ  ،شرافية الجية الفاعمة في تحريكياالإ
إيجابي فيما ويسيـ بشكؿ  ،داخمياالدور الذي يقوـ بو  فرد في الجماعة بأىميتو مف خلبؿ

فأساليب التعامؿ  ،يتـ مف إجراءات في مرحمة التنفيذوفيما  ،يتخذ مف قرارات وخطط
ويعمؿ عمى  ،يرا مف القيـ والاتجاىات السميمةالصحيح مع الأفراد يسيـ في إكسابيـ كث

اط قوي إرسائيا وتعميقيا في نفوسيـ فيصبح مستوى الأداء ومعدلات الإنتاج ذات ارتب
 بيذه القيـ والاتجاىات سواء في غياب أو حضور الرؤساء.

إف مثؿ ىذه القيادة التي تقوـ عمى أساس احتراـ شخصية الفرد وحرية الاختيار    
بداء الآراء في جو نفسي مريح والإشراؾ في صنع القرارات وفتح قنوات  ،والإقناع وا 
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ة التي تستطيع مف خلبؿ ىذه الاتصاؿ في جميع الاتجاىات ىي أفضؿ أنواع القياد
 الإستراتيجية تعميؽ شعور الأفراد بالانتماء والتكيؼ والولاء في المنظمات.

ينجـ عف الولاء التنظيمي لمعماؿ في  :: السموك الناتج عن الولاء التنظيم 6مطمب _ 
وأكثر ىذه  ،ذلؾالمؤسسة عدت سموكيات إيجابية تعود عمييـ بالفائدة وعمى المؤسسة ك

 فوالتعاو  ،وزيادة الثقة بينيـ ،السموكيات فائدة نذكر:ارتفاع الروح المعنوية لمعماؿ
ؿ والتفاني حب العم ،والشعور بالانتماء إلييا ،الافتخار بالانتساب لممؤسسة ،والتضحية

تقاف إذ أف  يفمماالالتزاـ والانضباط بالقوانيف أو نقص دوراف الع ،فيو بكؿ إخلبص وا 
فمثلب قد يحتمؿ العامؿ عدـ رضاه  ،ى لدوراف العمؿ مف أي شيء آخرأقو "الولاء مؤشر 

عف عممو لفترة طويمة ولكنو لا يستطيع الابتعاد ويظؿ يعمؿ في المنظمة وذلؾ مف ولائو 
ولد لديو إحساس فالعامؿ أو الموظؼ الذي يؤمف بأىمية أىداؼ المنظمة غالبا ما يت ،1ليا"

إضافة إلى تزايد رغبتو في البقاء في العمؿ وىذا ما يدفعو إلى المزيد  ،إيجابي وولاء ليا
وحتى تحصؿ  ،التنظيميةمف العطاء الجيد وقدرة أكثر عمى التفاعؿ الإيجابي مع البيئة 

المنظمة عمى ولاء أفرادىا واستعدادىـ بكؿ ثقة إلى تحقيؽ وتنفيذ خططيا وبرامجيا ينبغي 
 ،المتغيرات التي تسيـ في رفع كفاءة عنصرىا البشريعمييا الأخذ بعيف الاعتبار كؿ 

والعمؿ عمى إكسابو ميارات وخبرات تدفعو إلى السعي وراء تحقيؽ اليدؼ بإتباع مختمؼ 
وتوضيح  ،جات الأساسية الإنسانية لمعامميفالطرؽ التي تضمف ذلؾ مف إشباع الحا

مع الاىتماـ  تنظيـ،الأىداؼ وتحديد الأدوار وزيادة مشاركتيـ في مختمؼ عمميات ال
بتحسيف المناخ التنظيمي وتيسير عمميات التفاعؿ بيف مختمؼ فئات العمؿ بغية الوصوؿ 

فالولاء التنظيمي يعتبر مف أىـ الطرؽ ، ف وانسجاـ في كؿ مستويات المنظمةإلى تواز 
الفعالة التي تسمح للؤفراد بقبوؿ قيـ وأىداؼ منظماتيـ والعمؿ عمى تحقيؽ أكبر قدر مف 

فولاء العامؿ يرفع معنوياتو ويحقؽ لو الراحة النفسية التي تجعمو يشعر  لنجاح والتفوؽ،ا

                                                             
 .538، ص1995-1994،  مطبعة الإشعار، دمشؽ، إدارة الموارد البشرية_ محمد عدناف النجار،  1
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بالاستقرار والطمأنينة ويقمؿ مف الكثير مف الضغوطات التي قد تعترض العامؿ في محيط 
وبالتالي  ،ىداؼ التي تقوـ مف أجميا المنظمةالعمؿ وتفقده الرغبة في الاستمرار لتحقيؽ الأ

ء العامؿ يعتبر مف أىـ المسؤوليات التي تتطمب مف أي منظمة تفعيؿ كؿ فتنمية ولا
 الأسباب التي يمكف أف تساعدىا في سعييا إلى تحقيقو.

لقد ذكرنا سابقا أف الولاء  :نسانية وزيادة الولاء التنظيم : العلاقات الإ 7مطمب_ 
الإيجابي التنظيمي لمعماؿ ىو دعامة مف الدعامات الأساسية لتحقيؽ السموؾ التنظيمي 

خلب ،عند العماؿ وعف  ،صيـ ليا ينجـ عنو رضاىـ الوظيفيفولاء العماؿ لمؤسستيـ وا 
بدا ث أف حي ،عيـ وتقؿ فرص تغيبيـ واضطراباتيـقناعتيـ بيا فيزداد تبعا لذلؾ عطائيـ وا 

الاىتماـ بالجوانب النفسية والاجتماعية للؤفراد في التنظيمات لو دور إيجابي في تنمية 
فيي تزيد مف  ،يـ التفاعؿ والتعاوف بيف الأفرادونشر ق وتجديد ديناميكية العمؿ الجماعي،

حيث تعمؿ الإدارات في كؿ منظمة عمى تحقيؽ  ،تماسؾ العامميف وارتباطيـ ببعضيـ
وتسخير كؿ ما  ،اوف فيما بيف الأفراد مف أجؿ تحسيف مستوى العمؿ والعماؿالتقارب والتع

يمزـ لذلؾ مف عناصر مادية وبشرية تسيـ في تعزيز ىذه العلبقات وتنمييا بالشكؿ الذي 
وحتى  ،الأفراد والتفاعؿ الإيجابي بينيـيرفع مف الروح المعنوية ويزيد مف الارتباط بيف 

التزاـ وانتماء العماؿ وانضباطيـ في عمميـ وفي تحقيؽ تضمف المنظمات قدر أكبر مف 
أىدافيا فإنيا لابد أف تعمؿ عمى تنمية العلبقات بيف الأفراد خاصة غير الرسمية وأف تيتـ 
زالة العوائؽ وبناء  بالاتصالات المفتوحة وكذا حاجات العامميف والنيوض بنموىـ الميني وا 

ط ،الروح المعنوية للؤفراد العامميف شراكيـ وا  ع القرار في صنلبؽ طاقاتيـ الإبداعية وا 
عطائيـ أق ،والتقييـ الذاتي للؤداء وىذا طبعا لف  ،حريةالصى قدر مف مع احتراـ كرامتيـ وا 

نسانية ئمة عمى ترسيخ مبادئ العلبقات الإيتحقؽ إلا مف خلبؿ تجسيد ثقافة الاتصاؿ القا
لمعمؿ بسبب ما تكونو ىذه  اءمنتالابلبقات الإنسانية يؤجج الشعور لأف الاىتماـ بالع

والتخفيؼ مف ثقؿ  ،المحبة والتعاوف والصدؽ والأمانةالعلبقات في بيئة العمؿ مف الألفة و 
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فيي تعمؿ عمى تكويف مجاؿ مريحا  ،الآليات التنظيمية المعتمدة في تسيير أمور العامميف
جز التي تظير بيف وتتجاوز الحوا ،ومتنفسا للؤفراد يخفؼ مف حالات التشاحف والحقد

وبالتالي فيي تحسف مف ظروؼ وبيئة ومناخ  ،ماؿ بسبب شعورىـ بالروتيف والممؿالع
فرد يتعمؽ بمحيطو مما يجعؿ ال ،العمؿ وتوفر جوا مف الأماف والاستقرار والراحة النفسية

فضلب عف  ،ف ميارات وطاقات تحتاجيا المنظمةلى بذؿ كؿ ما لديو مإوبعممو ويدفعو 
 ،كوف بسبب زيادة التعاوف والتضامفزيادة في كمية ونوعية الإنتاج والتي تتحقيؽ ال

لى الحفاظ عمى العامميف مف خلبؿ امتلبؾ ثقافة إشرافية لابد أف تسعى فالقيادات الإ
تنظيمية وتسييرية تعطي الأولوية لمعامؿ وتوفر لو نوعية حياة عمؿ مريحة تضمف تقميؿ 

فيناؾ العديد مف الطرؽ التي يمكف لممشرفيف مف  ،ات السمبية غير المرغوبةيالسموك
منيا عقد الاجتماعات وفتح الباب أماـ الأفراد )خلبليا تحسيف مستوى العلبقات الإنسانية 

ت لممشاركة والمساىمة في الإدارة وحفز الأفراد عف طريؽ الأجور العادلة والمكافآ
لى تمكيف الأفراد مف تكويف جو إضافة إ ،جتماعية والترفيييةالتشجيعية والقياـ بالبرامج الا

أجؿ إنساني تسوده المحبة والألفة وتصؿ بالأفراد العامميف إلى درجة التضحية مف 
وبيذا تتمكف المؤسسة مف تحقيؽ أكبر قدر مف التفاعؿ الإيجابي الذي يسمح  ،(الآخريف

ؽ ليـ التفاعؿ والتواجد في جماعات إنسانية تحق للؤفراد مف تحقيؽ حاجاتيـ إلى الانتماء
ومف  ،ائيـ لأعماليـ بأحسف طريقة ممكنةوتسيؿ مف عممية أد ،والاندماج والاستقرار

خلبؿ استثمار ىذه العلبقات يمكف لممنظمة أف تنشر جوا مف الأماف والاستقرار يكوف فيو 
العنصر البشري عمى أقصى استعداد لبذؿ كؿ ما يمتمؾ مف طاقات وميارات تصب في 

 العامة أولا و الأىداؼ الشخصية ثانيا. خدمة الأىداؼ 

 .: الالتزام الوظيف  مظير من مظاىر السموك التنظيم 4المبحث

يعرؼ الالتزاـ الوظيفي غالبا بأنو "الرغبة الشديدة : : مفيوم الالتزام الوظيف 1مطمب _ 
 وبعبارة أخرى إنو ،لاستمرار عضو في منظمة معينة واستعداده لبذؿ مجيود عاؿ لممنظمة
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وىو عممية مستمرة يقوـ العامموف في ، اتجاه حوؿ ولاء وانتماء الموظفيف لممنظمة ...
المنظمة مف خلبليا بالتعبير عف اىتماميـ وحرصيـ عمى المنظمة واستمرار نجاحيا 

 .1وبقائيا"

يمثؿ اعتقادا قويا  وىو ،بؽ الفرد مع منظمتو وارتباطو بياوالالتزاـ التنظيمي ىو "درجة تطا
ورغبتو في بذؿ أكبر عطاء أو جيد  ،انب الفرد لأىداؼ المنظمة وقيمياوقبولا مف ج

مع رغبة قوية في الاستمرار في عضوية ىذه  ،لتي يعمؿ فيياممكف لصالح المنظمة ا
 .2المنظمة"

يعطى للبلتزاـ الوظيفي الذي يتصؼ بو العماؿ  :: أىمية الالتزام الوظيف 2مطمب _ 
مما يجعميا تبذؿ عدت جيود مف أجؿ تحقيؽ ىذا  ،ىمية كبيرة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةأ

الانضباط والولاء الوظيفي المطمب الذي تتجمى أىميتو في أف الالتزاـ يحافظ لنا عمى 
ويساعد عمى ربح الوقت ومنع التبذير  ،كف العماؿ مف تحديد أىدافيـ بدقةويم ،لمعماؿ

ت المحدد ويتجنب الغياب الممتزـ يحرص عمى الحضور في الوق والتأخير والغياب فالعامؿ
 ،افيا عمى أحسف وجووالالتزاـ الوظيفي لمعماؿ يمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىد ،والتياوف

ويحافظ عمى استمرارية  ،بوظيفتو ودوره كما ىو مطموب منو لأف كؿ عامؿ ممتزـ سيقوـ
 ،الروح المعنوية المرتفعة لمعماؿ عمىويحافظ  ،العماؿ لممؤسسة ميما كانت الظروؼولاء 

وف ويمكف الإدارة مف التنبؤ بمعدؿ دوراف العمؿ في المستقبؿ لأف العماؿ الممتزموف يكون
ومف الأسباب التي  ،اعد عمى تطور المؤسسة واستمرارىاويس ،أطوؿ بقاء في المؤسسة

زاـ التنظيمي يمثؿ أحد تبرز أىمية الالتزاـ التنظيمي والاىتماـ المتزايد بو ىي أف "الالت
فمف  ،وخاصة معدؿ دوراف العمؿ ،متنبؤ بعديد مف النواحي السموكيةالمؤثرات الأساسية ل

المفترض أف الأفراد الممتزميف سيكونوف أطوؿ بقاء في المنظمة وأكثر عملب نحو تحقيؽ 

                                                             
 .99،100_ حسيف حريـ، مرجع سابؽ، ص،ص 1
 .181ـ، ص2004لإسكندرية، ، الدار الجامعية، االسموؾ الفعاؿ في المنظمات_ صلبح الديف محمد عبد الباقي،  2
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كيفية وأف مجاؿ الالتزاـ التنظيمي يمكف أف يساعد إلى حد ما في تفسير  ،أىداؼ المنظمة
فكمما كاف العامميف بالمؤسسة عمى مستوى عاؿ مف  ،1إيجاد الأفراد ىدفا ليـ في الحياة"

إذ يرجع سر  ،سة القياـ بدورىا وتحقيؽ أىدافياالالتزاـ بعمميـ كمما استطاعت ىذه المؤس
حيث أف ىذا المورد ىو حجر  ،إلى أىمية المورد البشري لممؤسسةأىمية الالتزاـ الوظيفي 

 ،نتاجية الأخرىفوؽ أىمية أي عنصر مف العناصر الإفي أي مؤسسة وأىميتو ت الأساس
وفي نفس الوقت فإف ىذا المورد لو اتجاىات وطرؽ تفكير وعواطؼ ودوافع وطموحات  

 ،اء والانضباط والالتزاـ أو العكسوقيـ ومبادئ توجو سموكو الذي يحركو ويوجيو نحو الأد
ط العامؿ بعممو وبمؤسستو ويدفعو لبذؿ جيود عالية ويخمؽ والالتزاـ الوظيفي يزيد مف ارتبا

كالإىماؿ )عنده الرغبة القوية في البقاء في المؤسسة وبيذا يقمؿ مف السموؾ السمبي 
 .(والتقصير في العمؿ والغياب أو ترؾ العمؿ أو الشعور بالإحباط

  2:: أنماط الالتزام الوظيف  وخصايصو3مطمب _ 

ـ في 2000: أشار كؿ مف كارويف، وسمرز، وأسيتو سنة الوظيفيأنماط الالتزاـ  _1
لذا تنص  ،دراسة ليـ أف الالتزاـ الوظيفي يعد حالة سموكية وارتباطا نفسيا نحو المنظمة

وىذه  ،شكؿ في مجموعيا الالتزاـ الوظيفيالرؤية السموكية عمى أف ىناؾ ثلبثة أنماط ت
 الأنماط ىي:

ويقصد بو شعور الموظؼ بالارتباط لممنظمة  :الوظيفيالنمط الوجداني للبلتزاـ  _
 والمساىمة فييا.

                                                             
، مذكرة ماجستير في عمـ النفس تنظيـ علبقة السموؾ القيادي لممدير بالالتزاـ التنظيمي للؤساتذة_ إسماعيؿ العمري،  1

 .50، ص2011، 2وعمؿ، جامعة الجزائر
دار حامد، عماف، ، قيـ العمؿ والالتزاـ الوظيفي لدى المديريف والمعمميف في المدارس_ محمد حسف محمد حمادات،  2

 .68-65، ص1ـ، ط2006
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وىو مبني عمى التكاليؼ التي يرى الموظؼ أف  :النمط الاستمراري للبلتزاـ الوظيفي _
 سببيا ىو تركو لممؤسسة.

ويشير إلى شعور الموظؼ بالالتزاـ بالبقاء في  :النمط المعياري للبلتزاـ الوظيفي _
 المنظمة.

الالتزاـ الوظيفي  : مف خصائص الالتزاـ الوظيفي مايمي:صائص الالتزاـ الوظيفيخ _2
ويؤثر الالتزاـ الوظيفي عمى قرار الفرد  ،تصؼ العلبقة بيف الفرد والمنظمة حالة نفسية

يـ التزاـ وظيفي بالصفات ويتصؼ الأفراد الذيف لدي ،ما يتعمؽ ببقائو أو تركو لممنظمةفي
د مف الجيد لتحقيؽ بذؿ المزي ،ؼ المؤسسة الأساسية والإيماف بياأىدا: )قبوؿ قيـ و التالية

وجود الرغبة  ،ترة طويمةوجود مستوى عاؿ مف الانخراط في المنظمة لف ،أىداؼ المنظمة
 ،تقويـ المنظمة التقويـ الإيجابي(وجود الميؿ ل ،ي البقاء في المنظمة لفترة طويمةالقوية ف

 متعدد الأبعاد.يتصؼ الالتزاـ الوظيفي بأنو 

إف معظـ الدراسات التي تمت في مجاؿ الالتزاـ  1:: محددات الالتزام الوظيف 4مطمب _ 
الوظيفي قد تناولت معظميا دراسة المحددات المختمفة التي يمكف أف تؤثر عمى مستو 
الالتزاـ الوظيفي، وقد اتفؽ معظـ الباحثيف عمى أف المحددات الأساسية لدرجة الالتزاـ 

في أربعة مجموعات أساسية مف العناصر التي يمكف أف تؤثر عمى درجة الالتزاـ  تتمثؿ
 التنظيمي" وىي:

وأىميا )السف، الأقدمية، المستوى التعميمي( حيث  :السمات أو الخصائص الشخصية_ 1
لأف كبار السف مف العماؿ أكثرىـ  ،أنو كمما تقدـ العامؿ في العمر زاد التزامو الوظيفي

حرصا وظيفيا في العمؿ وىذا لأف فرص إيجادىـ عمؿ آخر في حالة طردىـ مف 
المؤسسة ضئيمة جدا عكس العماؿ صغار السف، وبالنسبة للؤقدمية فإف مع زيادة سنوات 

                                                             
 .182_ صلبح الديف محمد عبد الباقي، مرجع سابؽ، ص 1
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وف متحكميف في الخبرة يرتفع معدؿ الالتزاـ الوظيفي لمعماؿ لأف خبرتيـ ستزيد ويصبح
كما أنو سيكوف مع مرور الوقت علبقات مع بقية الزملبء والرؤساء  ،ؽ وأساليب العمؿطر 

، أما بخصوص المستوى التعميمي فقد تكوف علبقة مما يجعمو يحس بالانتماء لممنظمة
إيجابية كما قد تكوف علبقة سمبية، وتكوف سمبية لأف العامؿ المتعمـ يكوف طموحا جدا 

لكف عدـ مراعاة الإدارة  ،يسعى لتحقيقيا في الواقع العممي ولذلؾ تكوف لو حاجات كثيرة
ىذه الاحتياجات وتحفيزىا مما يجعمو غير راض عف وضعو فيقؿ معدؿ التزامو وىو 

كانت ىذه العلبقة  ،إشباعيا السيؿمؿ غير المتعمـ الذي لو احتياجات قميمة مف اعكس الع
ىذا العامؿ احتياجاتو وىو متعمـ لديو السمبية أما العلبقة الإيجابية فتحدث عندما يشبع 

 الخبرة الكافية والتحكـ الجيد في العمؿ مع وجود الرضا والدافعية فيزيد معدؿ الالتزاـ.

أو الدور الذي يؤديو العامؿ فكمما زادت  :السمات أو الخصائص المرتبطة بالعمؿ_ 2
فالعامؿ الذي يعتبر  ،ما زاد معدؿ التزامو والعكس صحيحأىمية العمؿ بالنسبة لمعامؿ كم

ف لـ يحفز فإنو يمتزـ خوفا مف أف يفقد عممو  العمؿ ىو مصدر معيشتو فيو حتى وا 
ما أف طبيعة ك ،أىمية وىو عكس الذي يكوف لو العمؿ أقؿ ،وبالتالي يفقد مصدر معيشتو

العمؿ ىي الأخرى ليا علبقة طردية بمعدؿ التزاـ العماؿ فكمما كاف العمؿ حسب القدرة 
وكذلؾ بالنسبة إلى  ،يا العامؿ كمما زاد معدؿ التزاموص والكفاءة التي يتوفر عميوالتخص

أما بالنسبة لعبأ الدور  ،لعامؿ مف تحديد أىداؼ العمؿ بدقةوضوح الدور الذي يمكف ا
كما أف درجة تحقيؽ  ،اض معدؿ الالتزاـ الوظيفي لمعماؿفكمما زاد يؤدي إلى انخف

تزيد أو تنقص مف التزامو التنظيمي فالعامؿ مرتبط  احتياجات العامؿ مف ىذا العمؿ
المبدع والسموؾ بمنظمتو بعلبقة تبادلية فيي تحصؿ منو عمى الجيد والعطاء والإنتاج 

 ،احتياجاتو المادية وبالمقابؿ ىو يحصؿ منيا عمى الأجر الذي يمبي ،الممتزـ والمنضبط
شراكو في التسيير والمعاممة الإ فضماف  ،حاجاتو المعنوية يمبيالشيء الذي نسانية وا 

ار وعدالة تقديـ الحوافز استمرار نجاح ىذه العلبقة التبادلية يتوقؼ عمى ضماف استمر 
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فالحوافز "تسيـ في تحقيؽ جو مف الرضا عف العمؿ لدى الأفراد مما يدفعيـ  ،والأجور
وبذلؾ  ،1لمحرص عمى المصمحة العامة والسعي لزيادة الإنتاج وتحقيؽ أىداؼ المنظمة"

 تحقيؽ الالتزاـ الوظيفي لدييـ.

ى زيادة التحدي كمما زاد نطاؽ الوظيفة أدى ذلؾ إلف: خصائص الييكؿ التنظيمي_ 3
كذلؾ العماؿ في  ،زيادة الالتزاـ التنظيميالأمر الذي يؤدي إلى  ،المرتبط بالوظيفة

دراسات التي فقد وجدت ال ،يا يكونوف أكثر التزاما مف غيرىـالمستويات الإدارية العم
اىتمت بعلبقة الالتزاـ بالييكؿ التنظيمي أف "اللبمركزية في اتخاذ القرارات وتوفر درجة 
الاعتمادية في أداء الأعماؿ بيف الإدارات الوظيفية وتنظيـ إجراءات العمؿ ليا تأثير 

 .2إيجابي عمى الالتزاـ التنظيمي"

شرافي يؤثر تأثيرا ف السموؾ الإأ: وتجدر الإشارة إلى طبيعة القيادة والسموؾ الإشرافي_ 4
مف أىـ مؤشرات الالتزاـ  بالغا عمى اتجاىات العماؿ نحو الثقة في المؤسسة التي تعتبر

كما أف السموؾ القيادي يساىـ في الحفاظ عمى الموارد البشرية العاممة  ،الوظيفي
لمعامميف بما يضمف بقاءىـ  بالمؤسسة مف خلبؿ تحقيؽ درجة عالية مف الرضا الوظيفي

لة ويعزز التزاميـ الوظيفي مف خلبؿ تحقيؽ شعورىـ بعدا ،واستمرارىـ في المؤسسة
فالمشرؼ بما يمتمكو مف قيـ ومبادئ  ،نسانيةوالمعاممة الإ ،الأجور والحوافز ومزايا العمؿ

ية تعزز وثقافة تنظيمية يتمكف مف التأثير في سموؾ العماؿ وىذا بتجسيده لثقافة تسيير 
 ستمراريتو.ا  الإنسانية وتضمف عدالة التدعيـ و العلبقات 

 

 

                                                             
 .143، ص1، ط2009، دار الراية، عماف، الإدارة الحديثة لمموارد البشرية_ بشار يزيد الوليد،  1
ماجستير في العموـ الإدارية، جامعة ، مذكرة المناخ التنظيمي وعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي_ خالد محمد أحمد الوزاف،  2

 .46، ص2006نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، 
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 :: مراحل تطور الالتزام الوظيف  والعوامل المؤثرة فيو5مطمب _ 

( أف الالتزاـ Buchanan 1974بيف بوشناف ) 1:مراحؿ تطور الالتزاـ الوظيفي_ 1
 الوظيفي يتطور لدى الفرد مارا بثلبثة مراحؿ ىي:

يكوف الفرد خلبليا  ،: مدتيا عاـ واحدالتعييف مباشرة ) فترة التجربة(مرحمة ما بعد _ 
خاضعا للئعداد والتدريب والاختبار ويكوف توجيو الرئيس في ىذه الفترة الحصوؿ عمى 

 وأيضا محاولة التعايش والتأقمـ مع البيئة الجديدة. ،ف مف قبؿ المنظمةالقبوؿ والأم

في ىذه المرحمة  ،وح ما بيف عاميف وأربعة أعواـترا: مدتيا تمرحمة العمؿ والانجاز_ 
وتتميز ىذه المرحمة بالخبرات  ،يسعى الفرد مف خلبليا إلى تأكيد مفيوـ الإنجاز لديو

 ظيور قيـ الالتزاـ لممنظمة والعمؿ. ،مف العجز الخوؼ ،الأىمية الشخصيةالتالية: 

د الخامسة مف بدأ التحاؽ الفر : تبدأ ىذه المرحمة في السنة مرحمة الثقة بالمنظمة_ 
لدى الفرد اتجاىات الالتزاـ الوظيفي التي  تعززحيث  ،بالمنظمة وتمتد إلى ما بعد ذلؾ

 تكونت في المراحؿ السابقة نحو المنظمة، وتنتقؿ مف مرحمة التكويف إلى مرحمة النضج.

وفرت يتـ : ىناؾ عدت عوامؿ إذا ما تالعوامؿ المؤثرة في تحقيؽ الالتزاـ الوظيفي_ 2
 تحقيؽ الالتزاـ الوظيفي لمعماؿ وىي كمايمي:

وتوجيو البشر للبلتزاـ بالنظـ  ،بر ضبط السموؾ الإنساني في العمؿ"يعت_
ـ وتحقيؽ اتزاـ بالنظلالموضوعية مف أىـ عناصر خطة التنمية، حيث لا يكوف الا

جانب الانضباط في العمؿ بأسموب القير والضغط ولكف بالاقتناع والقبوؿ مف 
 .2أفراد المنشأة وىو الأساس في إيجاد التزاـ فعاؿ إيجابي

                                                             
 .69،70_ محمد حسف محمد حمادات، مرجع سابؽ، ص ص 1
 .332، دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة، ص إدارة الموارد البشرية_ عمي السممي،  2
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لتحقيؽ الالتزاـ التنظيمي الكامؿ يتوجب تحقيؽ الالتزاـ الواعي لا الظاىري مف  -
 .1خلبؿ الالتزاـ الفكري والسموكي والييكمي

"فالفرد يكوف قادرا عمى استبعاد المحاولات ،وجود نظاـ لمتعزيز عادؿ وموضوعي -
التعزيز  ىذا ،2ئة واستبقاء المحاولات الناجحة التي أعقبتيا إثابة وتعزيز"الخاط

إذ يطبؽ التعزيز الايجابي في حالة الالتزاـ مف طرؼ  ،بنوعيو الايجابي والسمبي
العماؿ لتعزيز ىذا السموؾ والمحافظة عميو ويطبؽ التعزيز السمبي في حالة عدـ 

"فتوافر أنظمة مناسبة مف  ،الوقائيدا عمى المبدأ التصحيحي و الالتزاـ اعتما
الحوافز المادية والمعنوية يؤدي إلى زيادة الرضا عف المناخ التنظيمي وعف 

 .3المنظمة ككؿ وبالتالي زيادة الالتزاـ التنظيمي"
التوجيو الميني مف خلبؿ "التعرؼ عمى قدرات الفرد وميولو وتقديـ المعمومات  -

جراء اختبارات مقننة  ساعد في تحديد نوع التعميـ أو التدريب أو ي ماوالإرشادات وا 
 .4"موتلبئالوظيفة التي 

 المرجعة المستمرة لمميمات والتكميفات. -
 لممنظمة. ارتفاع الروح المعنوية لمعماؿ وزيادة ولائيـ -
 وضوح الأىداؼ والأدوار وسيولة المعمومات. -

يمكف أف نميز بيف نوعيف مف آثار  :: الآثار المترتبة عمى الالتزام الوظيف 6مطمب_ 
والآثار  ،ات المرتفعة مف الالتزاـ الوظيفيالالتزاـ الوظيفي ىي الآثار المترتبة عف المستوي

 الالتزاـ الوظيفي وىي موضحة بالترتيب في مايمي:المترتبة عف المستويات المنخفضة مف 

                                                             
 .155_ عامر عوض، مرجع سابؽ، ص1

 .92، ص1، ط2007، دار الثقافة، عماف، التعمـ نظريات_ محمد جاسـ محمد، 2
، مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط، الرضا الوظيفي وعلبقتو بالالتزاـ التنظيمي_ إناس فؤاد نواوي فممباف، 3

 .32، ص2008جامعة أـ القرى بمكة، 
، 1، ط 1988المصري، القاىرة،  (، دار الكتابمعجـ مصطمحات العمؿ)انكميزي،فرنسي،عربي_ احمد زكي بدوي، 4

 .162ص
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ع معدلات ارتفا : وىيالآثار المترتبة عمى المستويات المرتفعة مف الالتزاـ الوظيفي_ 
انخفاض معدلات الغياب ودوراف العمؿ وتحقيؽ "إحساس  ،الأداء والرضا عف العمؿ

أىدافيا والالتزاـ بقيميا  الموظؼ بالولاء لمنظمتو والرغبة في العمؿ فييا والموافقة عمى
تحقيؽ  ،مع ارتفاع الروح المعنوية لمعماؿ ،1العممية والمينية والرغبة القوية في البقاء فييا"

 قبوؿ العامؿ لأىداؼ وقيـ المنظمة وجماعة العمؿ. ،الانضباط الوظيفي لمعماؿ

يرتبط المستوى  2:الآثار المترتبة عمى المستويات المنخفضة مف الالتزاـ الوظيفي_ 
القوية في البحث عف وظائؼ  والرغبة مرتفع مف الغياب المنخفض مف الالتزاـ بمستوى

 ،غبة في المشاركة وتقديـ التضحياتالمستوى المنخفض مف الالتزاـ يعدـ الر و  ،جديدة
المستوى المنخفض مف الالتزاـ لو و  ،كثر التزاما أكثر عطاء بطبيعتيـحيث نجد الأفراد الأ

 سمبي عمى الشخصية والسموؾ التنظيمي ككؿ. تأثير

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
، 2007، مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية غزة، الالتزاـ والعدالة_ سامية خميس أبو ندا،  1

 .10ص
 .210ـ، ص2003، الدار الجامعية  الجديدة، الإسكندرية، السموؾ التنظيمي_ محمد سعيد أنور سمطاف،  2
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 :خلاصة

لقد أجاب موضوع السموؾ التنظيمي المنضبط والإيجابي عمى الكثير مف الأسئمة         
ديد مف المشاكؿ في تحقيؽ المطروحة عمى مستوى المؤسسة الاقتصادية التي عرفت الع

في وىذا رغـ توفر الإمكانيات المادية والبشرية والمالية والقانونية التي تتزود بيا  ،أىدافيا
حيث يساعد الالتزاـ بسموؾ الانضباط لمعماؿ وشعور العماؿ بالولاء  ،تقرير مصيرىا

والانتماء لممؤسسة عمى تقميؿ الخسائر واكتشاؼ نقاط التقصير قبؿ تفاقميا ومحاولة 
فمقد اتضح أف تكويف ىذا السموؾ عند العماؿ  ،ت في العمؿجيا لتعديؿ الانحرافاعلب

متمثمة يحتاج إلى عدت عوامؿ ودعائـ خاصة الدعائـ التي يتشكؿ منيا ىذا السموؾ وال
والتي تتشكؿ ىي  ،والالتزاـ الوظيفي لمعماؿ والولاء التنظيمي، ،في ارتفاع الروح المعنوية

يادات الإشرافية مف خلبؿ اعتمادىا ثقافة الأخرى بفضؿ عدت عوامؿ توفرىا المؤسسة والق
مستمر وتجسيد تسيير الموارد البشرية قائمة عمى تجسيد مبادئ التعزيز العادؿ وال

الفصؿ أف الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية بيف  افكما رأينا خلبؿ ىذ ،نسانيةالعلبقات الإ
العامميف في نسؽ واحد أمر ضروري وذلؾ حتى تتمكف المؤسسة مف تحقيؽ استمرار 

فالعلبقات  ،وبيف الأنساؽ الأخرى في المنظمة التفاعؿ بيف مختمؼ الفئات المينية
ظيـ مف خلبؿ الإنسانية تعتبر مف أىـ عوامؿ التفاعؿ الاجتماعي بيف العامميف في التن

قدرتيا عمى القضاء عمى الاضطرابات والمشكلبت التي تعترض العامميف في التنظيـ 
تعمؿ عمى رفع  ،والقضاء عمى روح الانعزالية والفردية ونشر اتجاىات وقيـ جماعية

ىذا  ،ئيـ مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ المشترؾمعنويات العامميف وتنسيؽ جيودىـ وزيادة ولا
قيؽ الالتزاـ لبؿ ىذا الفصؿ الأىمية البالغة لمثقافة التدعيمية في تحوقد اتضح كذلؾ مف خ
حيث تعد التعزيزات عاملب ىاما في تحقيؽ مزيد مف الإنتاجية  ،الوظيفي في المؤسسة

لى تمبية حاجات ورغبات العامميف وتوفير إضافة والولاء والانتماء وزيادة الرضا الوظيفي إ
براز طاقاتيـ وقدراتيـ التي يمكنيا أف تحقؽ فعالية تحقيؽ ذاتبمناخ ملبئـ يسمح ليـ  يـ وا 
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لذلؾ  ،يد مبدأ الاستمرارية وقيمة العدؿوتمكنت مف تجس، كبيرة إذا وجيت بطريقة صحيحة
سنحاوؿ في الفصؿ الموالي معرفة كيؼ يتحقؽ السموؾ التنظيمي الإيجابي لمعماؿ في 

عبر جسيدىا عمى شخص المشرؼ ظؿ ثقافة تسيير الموارد البشرية والتي تعتمد في ت
 شرافية والاتصالية والتدعيمية.العممية الإ
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 الفصل الثان : ثقافة تسيير الموارد البشرية وتشكيل السموك التنظيم  لمعمال.

 تمييد.

 : ف  ماىية ثقافة تسيير الموارد البشرية.1المبحث

 ،الخصائص والأنواع( .: ثقافة تسيير الموارد البشرية )المفيوـ 1_ مطمب

 : أبعاد وعناصر الثقافة التسييرية ومداخميا النظرية.2_ مطمب

 : وظائؼ وأىمية ثقافة تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة.3_ مطمب

 : ثقافة تسيير الموارد البشرية في ظؿ المرجعية الإسلبمية وبعد القيـ والتنشئة.4_ مطمب

الموارد البشرية وواقع ثقافة التسيير بالمؤسسة : التطور التاريخي لتسيير 5_ مطمب
 الجزائرية بيف التشكيؿ التاريخي ومحاولة بناء ثقافة.

شكالية التنوع الثقافي حوؿ 6_ مطمب : مكانة المسير البشري في الييكؿ التنظيمي وا 
 السموؾ وحوؿ قيمة العمؿ.

ثقافة تسيير الموارد : تكويف السموؾ التنظيمي لمعماؿ والمحافظة عميو في ظؿ 7مطمب_ 
 البشرية.

 فة الإشراف وتشكيل سموك الانضباط الوظيف  لمعمال.ا: ثق2مبحث

 : مفيوـ الإشراؼ والثقافة الإشرافية.1مطمب _

 : وظائؼ الثقافة الإشرافية وأىمية القيادات الإشرافية في التأثير عمى السموؾ.2_ مطمب

 الثقافة الإشرافية والأسموب الإشرافي الناجح. اتجاىات: 3_ مطمب

 : نطاؽ الإشراؼ.4_ مطمب
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: العمؿ الجماعي والعوامؿ المؤثرة في العلبقات الإشرافية )بيف القيادات 5_ مطمب
 الإشرافية(.

 : المداخؿ النظرية في دراسة السموؾ الإشرافي.6_ مطمب

 : مقاييس ومعايير الكفاءة الإشرافية.7_ مطمب

 تصال وخمق ولاء تنظيم  عند العمال.: ثقافة الا 3المبحث

 : مفيوـ ثقافة الاتصاؿ.1_ مطمب

 : عناصر العممية الاتصاؿ.2_ مطمب

 : خصائص ومبادئ ووظائؼ وأىمية ثقافة الاتصاؿ.3_ مطمب

 : وسائؿ وطرؽ الاتصاؿ وشبكاتو.4_ مطمب

 : مقومات وميارة المشرؼ وفعالية ثقافة الاتصاؿ.5_ مطمب

 : مميزات ومشاكؿ ثقافة الاتصاؿ بالمؤسسة الجزائرية.6_ مطمب

معماؿ مف خلبؿ إرساء العلبقات : دور ثقافة الاتصاؿ في خمؽ ولاء تنظيمي ل7_ مطمب
 نسانية.الإ

 لتزام العمال بالسموك التنظيم . ا: ثقافة التدعيم والمحافظة عمى 4المبحث

 : مفيوـ ثقافة التدعيـ.1_ مطمب

 المدعمات أو المعززات.: أنواع 2_ مطمب

 : إجراءات ثقافة التدعيـ.3_ مطمب

 : الأسموب الإستراتيجي في التدعيـ.4_ مطمب
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 : استمرارية وعدالة ثقافة التدعيـ والمحافظة عمى التزاـ العماؿ.5_مطمب

 : ثقافة التدعيـ في ظؿ المشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسة الجزائرية.6_ مطمب

 خلاصة.
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 تمييد: 

تقوـ المؤسسات في كؿ مجتمع بتنظيـ أعماليا و تحقيؽ الغايات التي أنشئت مف        
شرافية عمى وعية الأداء الإداري وفعاليتو ومدى قدرة القيادة الإيتوقؼ ىذا عمى نو ، أجميا

خمؽ التعاوف الجماعي بيف الأفراد داخؿ المؤسسات باعتبارىا تجمع بشري تسوده مجموعة 
قية معايير تنظيمية وأخلبى تحقيقيا إلا باتخاذ ووضع قيـ و التي لا يتأت ،الأىداؼمف 

ة التي تدفعو إلى زيادة إنتاجو تمنحيا الصبغة الإيجابيات ىؤلاء الأفراد و يتوجو سموك
عداد أفرادىا حيويتيا لا تقتصر عمى إو ففعالية الموارد البشرية  ،وتطوير كفاءاتو وخبراتو

بؿ تعتمد اعتمادا مباشرا عمى  ،ؤىلبتيـ أو كفاءتيـ العممية فحسبمو  ومستويات تدريبيـ
ليذا تسعى جميع  ،يا وانضباطيـ والتزاميـ في العمؿدرجة ولاءىـ لممؤسسة التابعيف ل

ؾ بيا بشدة مف قبؿ التمسحقيؽ الإجماع الواسع عمى القيـ والاعتقادات و المنظمات إلى ت
 إذا استطاعت المنظمة تشكيؿ ثقافة تسييرية إيجابية أيف لا يتحقؽ ىذا إلا ،جميع العامميف

مف خلبؿ دورىا الحيوي في تكويف وتشكيؿ شخصية الفرد وقيمو ودوافعو واتجاىاتو 
 اتو المختمفة.يتشكيؿ إطار لأنماط سموكو 

لذلؾ سنتطرؽ في فصمنا ىذا إلى الكيفية التي تشكؿ بيا ثقافة تسيير الموارد البشرية      
ماىية ثقافة  إلىالأوؿ  تطرقنا في ،وىذا بتناوؿ أربع مباحث ،ظيمي لمعماؿالسموؾ التن

مع  ،تسيير الموارد البشرية وأىـ خصائصيا وأنواعيا وأبعادىا وعناصرىا ومداخميا النظرية
واقع ثقافة تسيير  تناولنا فيوكما  ،في تشكيؿ السموؾ التنظيمي لمعماؿوظائفيا وأىميتيا 

في سلبمية وبعد القيـ والتنشئة سسة الجزائرية في ظؿ المرجعية الإالموارد البشرية في المؤ 
حث الثلبث الباقية ا،في حيف تـ التطرؽ في المب ميا التاريخي ومحاولة بناء ثقافةظؿ تشك

ؽ الثقافة سن لتي تتمثؿ فيإلى الأنساؽ الفرعية المكونة لثقافة تسيير الموارد البشرية وا
ونسؽ ثقافة الاتصاؿ وكيفية تحقيقو  ،شرافية وكيفية تحقيقو لسموؾ الانضباط الوظيفيالإ
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وفي الأخير نسؽ ثقافة التدعيـ وكيفية تحقيقو لسموؾ الالتزاـ التنظيمي  ،لسموؾ الولاء
 التي تـ تحقيقيا. السموكيات والمحافظة عمى بقية
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 ثقافة تسيير الموارد البشرية.: ف  ماىية 1المبحث

 :ثقافة تسيير الموارد البشرية )المفيوم ،الخصايص ،الأنواع(: 1مطمب_ 

: مف خلبؿ الدراسة الاستطلبعية لمجانب النظري مف البحث فإننا لـ نتعرض المفيوـ_ 1
إلى تعريؼ صريح لمفيوـ ثقافة تسيير الموارد البشرية وربما يرجع السبب في ىذا إلى 

أف عبارة ثقافة تسيير الموارد  رئاالقفمف الواضح لؾ أييا  ،كيبية ليذا المفيوـالصيغة التر 
لذلؾ سنحاوؿ في بحثنا  حداكؿ جزء يحمؿ مفيوما عمى  ،البشرية تتكوف مف ثلبث أجزاء

ىذا أف نستخمص تعريفا صريحا وواضحا مف خلبؿ ربطنا لمفيوـ كؿ مف الثقافة بمفيوـ 
 ونصؿ في النياية لمفيوـ ثقافة تسيير الموارد البشرية. ،ةموارد البشريالتسيير ومفيوـ ال

: الثقافة حسب تحميؿ مالؾ بف نبي ىي: "العلبقة التي تحدد السموؾ مفيوـ الثقافة_ 
كما تحدد أسموب الحياة بسموؾ الفرد  ،الفرد بأسموب الحياة في المجتمع الاجتماعي لدى

وتعالج مشكمة القيادة كما تعالج  ،المجتمع وفي بناء ،دوالثقافة تتدخؿ في شؤوف الفر  ...،
فيي محدد لمسموؾ  ،والعقيدة ،"تعبير عف اليوية والأيديولوجية، وىي 1مشكمة الجماىير"

 .2مشجعة داعمة لو"  ،رافضة لو ،قابمة لو ،وموجو لو

ذلؾ بما في  ،حياة التي تكونت عمى مدى التاريخيقصد بالثقافة "جميع مخططات الكما 
وىي توجد في أي وقت كموجيات  ،ية والصريحة والعقمية واللبعقميةالمخططات الضمن

 .3لسموؾ الناس عند الحاجة"

أساسا ىو "تمؾ المجموعة مف العمميات المنسقة والمتكاممة التي تشمؿ  :مفيوـ التسيير_ 
وىو"عممية ، 1وفيو يتـ تحديد الأىداؼ وتنسيؽ جيود الأشخاص" ،التنظيـ والتوجيو والرقابة

                                                             
  .43،78، ص،ص: 4، ط1984، دار الفكر، سورية، مشكمة الثقافة_ مالؾ بف نبي،   1
  .19، ص2009، دار اليازوري العممية، عماف، ثقافة المنظمة_ نعمة عباس الخفاجي،   2
، مخبر عمـ اجتماع التكنولوجيا المستوردة وتنمية الثقافة العمالية بالمؤسسة الصناعية_عمي غربي، يمينة نزار،   3

  .18منتوري قسنطينة، ص الاتصاؿ، جامعة
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تنفيذ الأنشطة مع الأفراد وتشير ىذه العممية إلى أنشطة التخطيط والتنظيـ، القيادة والتقييـ 
قيادة الرجاؿ لموصوؿ إلى  شيءوىو "قبؿ كؿ ، 2التي يجب القياـ بيا لتحقيؽ الأىداؼ"

 . 3تحقيؽ الأىداؼ المحددة مسبقا"

 ،عمموف في المنظمة رؤساء ومرؤوسيفي: ىي "جميع الناس الذيف مفيوـ الموارد البشرية_ 
ة ىي: ثقافتيا التنظيمية والذيف جرى توظيفيـ فييا لأداء كافة وظائفيا وأعماليا تحت مظم

ومجموعة مف الخطط والأنظمة والسياسات  ،ح وتضبط وتوجو أنماطيـ السموكيةضالتي تو 
ؿ تحقيؽ رسالتيا والإجراءات التي تنظـ أداء مياميـ وتنفيذىـ لوظائؼ المنظمة في سبي

ستراتيجيتياو  ياوأىداف وارد البشرية مف المنظمة ولقاء ذلؾ تتقاضى الم ،المستقبمية ا 
الموارد البشرية " الركيزة تعد و ، 4... في عممية تبادؿ لممنفعة تتـ بينيـ وبينيا" ،تعويضات

ف إنجاز الأىداؼ لا     5"ايمكف أف يتحقؽ إلا مف خلبليم الأساسية لإدارة المؤسسة وا 

أما تسيير الموارد البشرية فيي "تمثؿ المحور الأساسي في تنظيـ العلبقة بيف المنظمة 
ائؼ الأساسية تمثؿ "إحدى الوظ، كما 6والعامميف وترمي إلى تحقيؽ أىدافيا وأىدافيـ"

ولقد تـ تعريؼ ىذه الوظيفة عمى أنيا مسؤولية كؿ مف يقوـ بميمة  ،للئدارة في المشروع

                                                                                                                                                                                         
، رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع واقع تسيير الموارد البشرية في التنظيـ الإداري الجزائري_ عبد الحميد بوطة، 1

  .9، ص2001ػ2000تنظيـ وعمؿ، جامعة العقيد الحاج لخضر، باتنة، 
 سا، أنظر الموقع:11,55، 2011-01-18، يوـ مفيوـ تسيير الموارد البشرية _ منتدى تسيير الموارد البشرية،2

www.infotechaccauntants.com  
، رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع، جامعة تسيير الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية_ دليمة حمروف، 3

  .10، ص2001ػ2000الجزائر، 
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لآخريف ووصؼ الوظائؼ الخاصة بالخبراء والاستشارييف الذيف يؤدوف الإشراؼ عمى ا
 .1مياـ مختمفة للئدارة التنفيذية"

مف عرضنا لكؿ ىذه التعريفات أمكننا الوصوؿ إلى مفيوـ ثقافة تسيير الموارد       
البشرية حيث أف ثقافة تسيير الموارد البشرية ىي: "ذلؾ الأسموب الذي يعتمد في ممارسة 

صورة لا ة الموارد البشرية لدفعيـ وتوجيو سموكيـ نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بقياد
ىذا السموؾ الذي يعبر عف اليوية والأفكار ومبادئ وقواعد  ،تتعارض مع تحقيؽ أىدافيـ

حددة لسموؾ العماؿ والتي تكوف م ،تي تكونت عبر مراحؿ تطور المؤسسةالسموؾ ال
 رافضة ورادعة لو. أو ،و قابمة ومشجعة لوأ ،وموجية لو

تستمد الثقافة التسييرية خصائصيا مف خصائص الثقافة العامة في  :الخصائص_ 2
ويمكف تحديد  ،ص التنظيـ الصناعي مف ناحية أخرىمف خصائكما تستمدىا  ،المجتمع

 خصائص ثقافة تسيير الموارد البشرية  فيما يمي:

والتعامؿ مع الرموز واختراع الأفكار  ،رالابتكاساف بقدراتو العقمية عمى : "إف الإنالإنسانية
وانتقاء القيـ والمعايير التي تحدد  ،اع حاجاتو وتحقيؽ تكيفو مع بيئتوالتي مف شأنيا إشب

سموكو أصبح الكائف الوحيد الذي يصنع الثقافة ويبدع عناصرىا ويرسـ محتواىا عبر 
وثقافة تسيير الموارد البشرية  ،ورىا تصنع الإنساف وتشكّؿ شخصيتووالثقافة بد ،2العصور"

ليا سمة الإنسانية فيي تتشكؿ مف المعارؼ والعادات والتقاليد والمعاني والأفكار والقيـ 
 أو التي تتكوف لدييـ خلبؿ تفاعميـ مع التنظيـ. ،تي يأتي بيا الأفراد إلى التنظيـال

: ثقافة التسيير لا تنبع مف المسير نتيجة غريزتو الفطرية ولكنو يكتسبيا الاكتساب والتعميـ
ويتعمميا بطريقة مقصودة أو غير مقصودة عبر مراحؿ حياتو مف المحيط والمجتمع الذي 

                                                             
 .09ـ، ص1982، دار الفكر العربي، مصر، الإدارة وتخطيط القوى العاممة عمى مستوى المشروع_ عثماف رفعت، 1

، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، جامعة الممؾ سعود، الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري_ بساـ بف مناور العنزي،  2
  .20ىػ، ص1425المممكة العربية السعودية، 



 

107 
 

 

فمكؿ مجتمع إنساني ثقافة خاصة بو يكتسبيا الفرد عبر انتقالو بيف الأوساط  ،يعيش فيو
ومف خلبؿ علبقاتو وتفاعمو مع الآخريف  ،مة العمؿنظالاجتماعية كالأسرة والمدرسة وم

أيف يكتسب الأفكار والقيـ وأنماط السموؾ المختمفة التي يكوف مف خلبليا أسموب التسيير 
 الذي يحقؽ أىداؼ العمؿ وأىداؼ المنظمة.

حيث "يتجمع ما يحممو البشر مف عادات وتقاليد وينتقؿ مف  :التراكـ والتطور والاستمرار
وىذا يساعد عمى استمرار الثقافة  ،1ر ويقوـ كؿ جيؿ بإضافة الجديد ليذا التراكـ"جيؿ لآخ

 الذي يترتب عميو تراكـ السمات الثقافية خلبؿ عصور طويمة مف الزمف. 

: إف صفة التراكمية تجعؿ السمات الثقافية والعناصر المكونة ليا تتزايد بصورة الانتقائية
وأف بعض المبادئ تصبح  خاصة ،الاحتفاظ بيا كاممةكبيرة ومتنوعة تعجز الأجياؿ عف 

ىذا ما جعؿ كؿ جيؿ يقوـ بانتقاء المبادئ  والعناصر التي تساعده في  ،غير صالحة
فمثلب المسير أو القائد في  ،والتخمي عف كؿ ما لا يصمح لزمانومسايرة التطورات 

تو عمى التأثير في المؤسسة يقوـ بانتقاء العناصر والمبادئ الثقافية التي تزيد قدر 
 المرؤوسيف وتوجيو سموكاتيـ.

: يتـ انتقاؿ المبادئ والأفكار والرموز وقواعد السموؾ التي تحمميا ثقافة القابمية للبنتشار
التسيير بطريقة واعية أو غير واعية داخؿ الثقافة نفسيا مف جزء إلى أجزاء أخرى، ومف 

افة عبر طرؽ اؿ مف خلبؿ انتشار ىذه الثقويتـ الانتق ،ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر
 ،تصالات التي تعكس تفاعؿ الأفراد داخؿ التنظيـ الواحد وخارجووأساليب الإشراؼ والا

وبصفة عامة تنتشر العناصر المادية لمثقافة بسرعة أكبر  ،وعف طريؽ التنشئة والإعلبـ
    .مف انتشار العناصر المعنوية ليا

                                                             
، دراسة استطلبعية مقدمة لممؤتمر الدولي مف أيف يبدأ التغيير في ثقافة المنظمةعبد الرحماف حمواني،  ساـابت_ 1

  .11ىػ، ص1432لمتنمية الإدارية، معيد الإدارة العامة بالرياض، 
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لمكونات الثقافية إلى الاتحاد والالتحاـ لتشكؿ نسقا متوازناً تميؿ ا :نظاـ متكامؿ ومركب
المختمفة التي  يحقؽ بنجاح عممية التكيؼ مع التغيرات ،ومتكاملًب مع السمات الثقافية

الجانب المعنوي مف قيـ  ويكوف ىذا النسؽ مركبا حيث يحتوي ،تشيدىا المجتمعات
والجانب المادي كالحوافز المادية  ،والجانب السموكي كالعادات والتقاليد ،ومعتقدات

 ووسائؿ الاتصاؿ.

: لمثقافة التسييرية العديد مف الأنواع تختمؼ مف مكاف إلى آخر أنواع الثقافة التسييرية _3
وحسب ثقافة المؤسسة التي تختمؼ مف منظمة  ،سب شخص المسير وثقافتو التنظيميةح

 ي:إلى أخرى ومف قطاع إلى آخر ومف أبرز أنواعيا ما يم

: تقوـ ىذه الثقافة التسييرية عمى مبدأ تحديد المسؤوليات ثقافة التسيير البيروقراطي_ 
 أي أنو في ىذا النوع ،وتقوـ عمى التحكـ والالتزاـ ،والسمطات التي تأخذ الشكؿ اليرمي

فيا ويتبع حر  ،أمور العمؿ والعلبقات مع الأفراديكوف المسير أو المشرؼ "غير ميتـ ب
لأف  ،1وتأثيره يكوف محدودا عمى الروح المعنوية لمعامميف" ،والقواعد والموائحالتعميمات 

"بعدـ تفويض السمطة حتى البسيطة منيا وينفرد باتخاذ القرار ووضع  أسموبو يتميز
 .2في ذلؾ" استشارتيـو حتى أات والخطط دوف مشاركة مف العماؿ السياس

ويتصؼ  ،لمعمؿ تساعد عمى الإبداع وتشجعو : وتتميز بتوفير بيئةلثقافة الإبداعيةا_ 
"وتشجيعيـ عمى تكويف العلبقات  ،القراراتلمعماؿ في اتخاذ  بإشراكيـالمسيروف 

... وتتسـ العلبقة بيف القائد  ،فاىـ المتبادؿ بيف أفراد الجماعةالشخصية وتحقيؽ الت
وىذا  ،3السمطة" نسانية والمشاركة وتفويضجماعة باعتمادىا عمى العلبقات الإوأعضاء ال

 يؤدي إلى الاستقرار والشعور بالولاء والانتماء لممؤسسة. ما

                                                             
 .46، ص2000، قرطبة للئنتاج الفني، الرياض، القائد الفعاؿ_محمد أكرـ العدلوني، 1
، مذكرة ماجستير في عمـ النفس تنظيـ وعمؿ، جامعة منتوري النمط القيادي وعلبقتو بتماسؾ الجماعة_ حاتـ سياتي، 2

 .7، ص2011قسنطينة، 

 .101، ص2010، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، القيادة_ حسيف عبد الحميد أحمد رشواف، 3
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امميف فيسود جو : تتميز بيئة العمؿ بالصداقة والمساعدة فيما بيف العالثقافة المساندة_ 
والمشرؼ الذي يكتسب ىذه الثقافة يتميز بمدحو وتشجيعو لمعماؿ ذوي  ،الأسرة المتعاونة
 كما أنو مستمع جيد ومسير ومساعد في تنفيذ الأعماؿ. ،موؾ المنضبطوالسالكفاءة العالية 

: ويكوف اىتماـ صاحب ىذه الثقافة محصوراً في طريقة إنجاز العمؿ ولا ثقافة العمميات_ 
جة دقتيـ وتنظيميـ في فيو يكافأ العماؿ عمى در  ،يكترث لمنتائج إف تحققت أـ لـ تتحقؽ

للبىتماـ أكثر بطريقة انجازىـ لعمميـ مف أجؿ المكافأة وىذا ما يدفع بالعماؿ  ،أداء العمؿ
 عمى حساب النتائج.

نجاز : المسير المتشبع بيذه الثقافة تجد تركيزه موجو نحو تحقيؽ النثقافة الميمة_  تائج وا 
كما أنو يبحث عف الأسموب الأمثؿ لتوجيو العماؿ نحو تحقيؽ  ،العمؿ وبموغ الأىداؼ

 ؼ وفي الوقت المحدد.أفضؿ النتائج بأقؿ التكالي
: ويشير مفيوـ الدور "إلى نموذج السموؾ الذي يتطمبو المركز ويتحدد سموؾ ثقافة الدور_ 

وؽ وىذه التوقعات تتأثر بفيـ الآخريف لمحق ،ضوء توقعاتو وتوقعات الآخريف منوالفرد في 
تتقبميا وحدود الدور تتضمف تمؾ الأفعاؿ التي  ،جتماعيوالواجبات المرتبطة بمركزه الا

أي أف ىذه الثقافة التسييرية  ،1الجماعة في ضوء مستويات السموؾ في الثقافة السائدة"
 تركز عمى نوع التخصص الوظيفي وبالتالي الأدوار أكثر مف الفرد.                    

إذ يقسـ الثقافة إلى نوعيف وىذا حسب القوة  ،ف ىناؾ تقسيـ آخر لثقافة التسييركما أ
 وىما:والضعؼ 

وؾ الأفراد وتحدد السموؾ : التي "تعزز وتقوي الثبات في سمالقوية ثقافة التسيير_ 
...في الثقافة القوية بدرجة عالية مف الالتزاـ والانتماء لممنظمة مما يزيد  ،المقبوؿ

                                                             
ماجستير في عمـ الاجتماع تنمية الموارد البشرية، ، مذكرة دور القيادة في إدارة العمؿ التطوعي الجمعوي_ عمار نوي، 1

 .25ػ24، ص ص:2010جامعة منتوري قسنطينة، 
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وتتحدد درجة قوة ثقافة التسيير بدرجة اشتراؾ وقبوؿ  ،1إخلبصيـ وولائيـ الشديد لممنظمة"
وعمى مدى دعـ المسيروف ليذه القيـ  ،ع أعضاء التنظيـ بقيـ ىذه الثقافةوتمسؾ جمي

 ؿ.اوترسيخيا في سموؾ العم
"يسيروف الأفراد في  ،قافة تتسـ بالضبابية وعدـ الوضوح: وىي ثثقافة التسيير الضعيفة_ 

 .2طرؽ مبيمة غير واضحة المعالـ ويتمقوف تعميمات متناقضة"
إف ثقافة : تسيير الموارد البشرية ومداخميا النظريةأبعاد وعناصر ثقافة :2مطمب_ 

تسيير الموارد البشرية باعتبارىا محتواة أو جزء مف ثقافة المنظمة والثقافة التنظيمية فإنيا 
 تستمد عناصرىا وأبعادىا مف ىذه الثقافات.

 اجحة ىي التي تتميز بثقافة: "إف المؤسسات النأبعاد ثقافة تسيير الموارد البشرية _1
تشجيع شبكة  ،التركيز عمى أىمية العنصر البشريوجوىر الثقافة الراسخة ىو  ،راسخة

امتلبؾ قواعد سموكية غير رسمية وامتلبؾ  ،تشجيع الشعائر الدينية ،لإيصاؿ المعمومات
يكؿ التنظيمي ومنو يمكف القوؿ أف أبعاد ثقافة التسيير تتمثؿ في "الي ،3رسالة محددة"

 ،والاتصالات والسموؾ الإداري ،بالمنظمة الجماعيةومسؤولية الأمف  ،وأىمية أمف المنظمة
ولقد قاـ  ،4ومشاركة العامميف في اتخاذ القرارات فضلب عف استجابات العامميف وتصرفاتيـ"

بعض الباحثيف بتصنيؼ أبعاد ثقافة تسيير الموارد البشرية إلى ثلبثة أبعاد وىي موضحة 
 في مايمي:

                                                             
، رسالة ماجستير في الإدارة الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإبداع الإداري_ محمد بف عمي الميثي، 1

 .28، ص2008التربوية والتخطيط، جامعة أـ القرى، المممكة العربية السعودية، 
، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، أثر الثقافة التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي_ أسعد أحمد محمد عكاشة، 2

 .21، ص2008الجامعة الإسلبمية غزة، 

، مذكرة ماجستير فير عمـ الاجتماع تنمية وتسيير الموارد البشرية، امتثاؿ العماؿ لثقافة المنظمة، ولةحياة صا  _3
 .40، ص2009جامعة منتوري قسنطينة، 

، مجمة جامعة دمشؽ دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة اليوية التنظيمية _ عبد المطيؼ عبد المطيؼ، محفوظ جودة،4
 .127، ص2010، 2، العدد 26لمعموـ الاقتصادية والقانونية، المجمد 



 

111 
 

 

تعكس البُعػد الشخصي  والذي يتضح في بعد عدالة التعاملبت التي: البعد التنظيمي_ 
 ،يعة الإجراءات التنظيمية الرسميةلمعدالة التنظيمية التي تعتمد عمى التمييز بيف طب

عية مف والعدالة التوزي ،الأفراد عند تطبيؽ ىذه الإجراءاتوطريقة أو أسموب التعامؿ مع 
كذلؾ مف خلبؿ الأسموب الإشرافي المتبع في ويتضح  ،خلبؿ تطبيؽ عدالة التدعيـ

وكذا عمى مدى إشراؾ  ،كية التي يركز عمييا ىذا الأسموبالمؤسسة وماىية المبادئ السمو 
 العماؿ في اتخاذ القرارات.  

والمبادرات  ،وضوعية وعدالة القوانيف الإدارية: يتجسد ىذا البعد في مالبعد الإداري_ 
وكذلؾ  ،ات الأخلبقية لمعماؿيارة المؤسسة لتعزيز السموكوالتشجيعات التي تقوـ بيا إد

 يتجسد في بعد السموؾ الإداري والييكؿ التنظيمي وتقسيـ العمؿ والسمطة.

وىذا يعني أف يؤمف  ،تقدير الأفرادو  احتراـ: يتجسد ىذا الأخير في بعد البعد الإنساني_ 
الفرد العادي قادر إذا أتيحت لو ، وأف احترامياالمشرؼ بأف لكؿ فرد شخصية فريدة يجب 

وكذلؾ في المعاممة الإنسانية لمموارد  ،ىـ بإبداعو في تطوير ىذه المؤسسةالفرصة أف يسا
 البشرية مف خلبؿ تجسيد روح العلبقات الإنسانية في مبادئ الثقافة الاتصالية.

عمى  ت عناصر تعمؿد: لمثقافة التسييرية عثقافة تسيير الموارد البشرية عناصر_ 2
شراؼ مف خلبؿ كؿ مف ثقافة الإ ،مؽ التناسؽ داخؿ المنظمةتوجيو سموؾ الأفراد وعمى خ

وبما أف ثقافة تسيير الموارد البشرية تتكوف مف القيـ والمعتقدات  ،والاتصاؿ والتدعيـ
وتظير في الإنتاج المادي ومعايير السموؾ، وترتبط في نشأتيا وتشكميا بتاريخ المؤسسة 

يمكف أف نميز بيف  ،ت الثقافية لممؤسسةوتعبر عف الحقائؽ التي تكوف السما ،والرمزي
 نوعيف مف العناصر المكونة ليذه الثقافة وىي كمايمي:

 : والتي تتمثؿ في:الإشارات الثقافية_ 

"عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ عبارة : والقيـ ىي القيـ التنظيمية -
ميـ  ،جيد أو غير جيد ،مرغوب أو غير مرغوبحد حوؿ ما ىو الاجتماعي الوا



 

112 
 

 

أما القيـ التنظيمية فيي تمثؿ القيـ في مكاف أو بيئة العمؿ حيث  ،أو غير ميـ
ومنيا  ،روؼ التنظيميةظعمى توجيو سموؾ العامميف ضمف ال تعمؿ ىذه القيـ

 .1الأداء واحتراـ الآخريف" ،الاىتماـ بالوقت ،المساواة بيف العامميف
بيعة العمؿ وطبيعة : وىي عبارة عف أفكار مشتركة حوؿ طالتنظيميةالمعتقدات  -

ومنيا الاعتقاد بأىمية المشاركة في عممية  ،وكيفية إنجاز العمؿ ،علبقات السمطة
 .الجماعي  في تحقيؽ أىداؼ المؤسسةصنع القرارات والعمؿ 

 : وىي تمؾ المعايير التي يرى العماؿ والمسيروف أنو مفالأعراؼ التنظيمية -
وتكوف ىذه الأعراؼ غير  ،ا لممؤسسةالضروري الالتزاـ بيا باعتبارىا ميمة جد

نما يتـ الاتفاؽ عمييا بيف أعضاء التنظيـ.  مكتوبة في الموائح القانونية وا 
دارية والإشرافية توقعات التي تنتظرىا القيادات الإىي تمؾ ال :التوقعات التنظيمية -

وأداء متميز لتحقيؽ  ،أخلبقية ومنضبطةتمثؿ في سموكيات مف العماؿ والتي ت
وفي المقابؿ ىي توقعات العماؿ مف ىتو القيادات مف معاممة  ،ؼ المؤسسةأىدا

 حسنة ومكافأة تشبع  دوافعيـ.             
وىي تتمثؿ في تمؾ الإشارات التي تستخدـ في منطقة دوف أخرى ليدؼ : الرموز -

غة والميجات المستعممة  في الاتصاؿ وفي الم ،معيف، لا يفيمو إلا القاطنوف بيا
 وكذلؾ تتمثؿ في شعارات جماعات العمؿ.  ،عؿ اليومي بيف أعضاء التنظيـوالتفا

فؽ عمييا مف الجميع بأنيا المت المحظورات: ىي تمؾ الطابوىات والممنوعات -
مثلب منع  ،أو بدافع إنساني أو بدافع تنظيميوىذا بدافع أخلبقي وديني  ،ممنوعة
نبعض  أو  ،ما أخلبقيـ ودينيـ ينبذىاالألفاظ البذيئة ليس لأنيا ممنوعة قانونيا وا 

أف يمتنع المسير عف الاحتفاؿ والفرح أماـ مرؤوس لو حزيف عمى وفات ابنو وىذا 

                                                             
، رسالة ماجستير في إدارة يؿ تطبيؽ الإدارة الإلكترونيةدور الثقافة التنظيمية في تفع_ إيياب  فاروؽ العاجز، 1

 .17-16، ص ص:2011الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية غزة، 
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ات التي تؤدي إلى عرقمة العمؿ يأو الامتناع عف بعض السموك ،نسانيةبدافع الإ
ضاعة الوقت كالثرثرة أثناء العمؿ.     وا 

: الأساطير ىي عبارة عف قصص واقعية ممزوجة بالخياؿ شاعاتالأساطير والإ -
وتحكي  ،ات المرغوبةيتستعمؿ كوسائؿ اتصاؿ لنقؿ وترسيخ قيـ ومبادئ السموك

أما الإشاعات فيي عبارة عف  ،عف نجاحات تخص المؤسسةىذه الأساطير 
ؿ لمعماؿ أف إما بناءة كأف يقا ،تصبح حقيقة وىي ترويجية وىادفة أكاذيب قد

المؤسسة عرفت ىذه السنة نجاحات كبير وسيعود ىذا بالفائدة عمييـ فيرفع ىذا مف 
أو مدمرة كأف يقاؿ ليـ تعاني مف أزمة مالية  ،نوياتيـ ويدفعيـ أكثر نحو الأداءمع

حادة وسيتـ فصؿ الكثير مف العماؿ مما يؤدي إلى تسرب الخوؼ إلى العماؿ 
وىي متعددة المصادر فقد تأتي مف داخؿ  ،دائيـوتنخفض معنوياتيـ ويتراجع أ

 مف القيادات الإدارية أو مف العماؿ.  ،المؤسسة أو مف خارجيا
 ،ع مرجعي تكوف رسمية أو غير رسمية: ىي ممارسات يومية ذات طابالطقوس -

قييـ الأداء والإعلبف عف وطريقة ت ،حتفاؿ بالأعياد الوطنية والدينيةكطريقة الا
 والتكريمات المقدمة المتميزيف. ،النتائج

 : ويتمثؿ في:الإرث الثقافي_ 

 ،بير بثقافة الأشخاص المؤسسوف لياإف ثقافة التسيير تتأثر بشكؿ ك :المؤسسوف -
ف غادروا  ،ف الثقافات تختمؼ عف بعضيا البعضوليذا نجد أ فالمؤسسوف حتى وا 

قمنا الثقافة ليا المؤسسة فإنيـ يتركوف بعض قيميـ ومبادئ السموؾ لأنو كما 
 خاصية التراكمية.

المؤثرة  حيث "يعتبر سموؾ القادة مف أىـ العوامؿ :سموؾ قادة المنظمة والمشرفوف -
ء لأف العامميف سيدركوف أنو مف أفضؿ الوسائؿ للبرتقا ،في تشكيؿ ثقافة المنظمة

ويجب التأكيد عمى أف العامميف يتأثروف بما  ،الوظيفي ىو محاكاة سموؾ القادة
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لذا يعتبر سموؾ قادة المنظمة والمشرفوف عمى  ،1فعمو القادة أكثر مما يقولونو"ي
 العماؿ مف أىـ الأبعاد المشكمة لمسموؾ التنظيمي لمعماؿ.

شائيا إلى يعبر عف مجمؿ الأحداث التي مرت بيا المنظمة منذ إن :تاريخ المؤسسة -
لتسييرية وتأثرت وتغيرت أيف تشكمت خلبليا معالـ الثقافة ا ،تاريخ دخوؿ الفرد فييا
 خلبؿ تطور أحداثيا.

: ىـ شخصيات الأسطورة الذيف بفضؿ أفعاليـ ومواقفيـ ونجاحاتيـ في الأبطاؿ -
وأصبحوا أحسف مثاؿ وأفضؿ قدوة  ،المؤسسة دخموا في أسطورة المنظمةتطوير 
 بيا العماؿ والمسيروف. يحتذي

كأف  ،وتتخصص فيو تشتير بو المؤسسةالذي : ىي ذلؾ النشاط مينة المؤسسة -
لأف بعض القيـ  ،أو صناعية ،ةأو تجاري ،أو إعلبمية ،تكوف مؤسسة خدماتية

لأف نشاط  ،ختمؼ باختلبؼ نوعية نشاط المؤسسةالمكونة لمثقافة التسييرية ت
المؤسسة يعطي خصوصية لمثقافة التسييرية التي تعزز مشاعر الانتماء والولاء 

 عند العماؿ.

لمخوض في ىذا المطمب  :مية ثقافة تسيير الموارد البشريةوظايف وأى: 3مطمب _ 
أىميتيا مف وظائؼ وأىمية رية تستمد وظائفيا و ير إلى أف ىذه الثقافة التسيلابد أف نشي

ومف وظائؼ وأىمية الثقافة التنظيمية مف جية  ،سيير الموارد البشرية مف جيةعممية ت
 أخرى: 

ىي إلا  يلبحظ أف تسيير الموارد البشرية "ما :وظائؼ ثقافة تسيير الموارد البشرية_ 1
نشطات أو وظائؼ تبدأ مع الأفراد منذ دخوليـ المنظمة، كما وأف ىذه الوظائؼ ىي 

، إذ "تعطى وظيفة تسيير 2لتنظيـ عمؿ الأفراد مع المنظمة... وىذا ىو المدخؿ الوظيفي"
                                                             

، رسالة ماجستير في العموـ التجارية، جامعة محمد تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية_ إلياس سالـ، 1
 . 18، ص 2006بوضياؼ بالمسيمة، 

 .26، ص1ـ، ط2003، در وائؿ، الأردف ، إدارة الموارد البشرية)مدخؿ إستراتيجي( عباس،_ سييمة محمد 2
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ات الاجتماعية، تسيير الموارد البشرية أربعة مجالات كبرى ىي: إدارة الأفراد، العلبق
وظائؼ في "تخطيط ، وتتمثؿ ىذه ال1وتطوير الموارد البشرية، تنظيـ العمؿ وحياة العمؿ"

الرقابة  ،البشرية )قيادة الموارد البشرية(تنظيـ أعماؿ شؤوف الموارد  ،الموارد البشرية
مكف وي ،2ومتابعة شؤوف الموارد البشرية، تقييـ الأداء في مجاؿ شؤوف الموارد البشرية"

 وظيفة إدارية ووظيفة متخصصة: ،تقسيـ ىذه الوظائؼ إلى نوعيف

 : والتي تتمثؿ في كؿ مف:الوظيفة الإدارية _

: "الذي يعتبر مف أبرز وأىـ الوظائؼ التي تيدؼ إلى تقدير احتياجات التخطيط -
لى وضع الأىداؼ وتحديد القواعد ،3التنظيـ مف الموارد البشرية" والإجراءات  وا 

ؤ وتصميـ الخطط المتعمقة بطرؽ العمؿ وأىدافو والتنب ،والقوانيف التنظيمية
إذ "يساعد تحميؿ قوة العمؿ المتاحة عمى معرفة أسباب  ،بالأحداث المستقبمية

 .4تركيـ لمخدمة أو بقائيـ فييا ومدى رضائيـ عف العمؿ"
 ،العماؿ حسب التخصص : تحديد مياـ العماؿ وتقسيـ العمؿ وتوزيعو عمىالتنظيـ -

التنسيؽ بيف  ،ي المكاف المناسب، منح الصلبحياتوىذا بوضع الرجؿ المناسب ف
جيود العماؿ وبيف مختمؼ جماعات العمؿ وىذا لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة 

 بالفاعمية المطموبة.
: تحديد احتياجات المؤسسة لمعماؿ سواء فيما يخص العدد أو النوع التوظيؼ -

خصصات(، وىذا مف خلبؿ توصيؼ المناصب وتحميميا وترتيبيا )المؤىلبت والت
ىذه العمميات التي تعطي إدارة المؤسسة نظرة واضحة سواء في الوقت الحاضر أو 

                                                             
1
 _ Serge Vallemont  , Gestion des Ressources humaines dans d’ administration, Paris: la 

documentation, 1999,P26. 
 .18ـ، ص2002دار اليدى، الجزائر،  تنمية الموارد البشرية،_ عمي غربي، بمقاسـ سمطانية، 2
، مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة  أثر تكنولوجية المعمومات عمى الموارد البشرية في المؤسسة_مراد رايس، 3

 .113، ص2006الجزائر، 
، 1، ط2007القاىرة، ، الدار الثقافية، الاستثمار في الموارد البشرية لممنافسة العالمية_ ميندس محمد جماؿ الكفافي، 4

 .125ص
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في المستقبؿ عف عدد ونوعية العمالة المطموبة، ومف بعد ىذا يتـ استقطاب 
مكاناتياو خارجية حسب المؤسسة العماؿ وىذا مف مصادر داخمية أ ـ القياـ ث ،وا 

باختيار العمالة المطموبة مف المترشحيف وىذا بعد اخظاعيـ لممقابلبت والاختبارات 
المختمفة، إذ لا تتوقؼ عممية التوظيؼ عند ىذا الحد بؿ تتواصؿ لإرشاد وتوجيو 

ومراقبتو لمعرفة ما إف كاف يصمح  ،العامؿ حتى يتمكف مف الاندماج في العمؿ
الفكرة القاعدية لثقافة تسيير الموارد البشرية ىي: "أف لأف  فعلب ليذا المنصب أولا،

المنظمة يمكف أف تكوف أكثر فاعمية إذا أدارة مواردىا البشرية بسياسات وتطبيقات 
قادرة عمى تزويد المنظمة بالحجـ المناسب للؤفراد مع السموكيات المناسبة والكفاءة 

 .1المطموبة والمستوى الجيد لمتحفيز"
عدت مستويات لذا في بحثنا نركز عمى القيادة التي تقوـ بوظيفة : وىي القيادة  -

الإشراؼ عمى العماؿ وتوجيييـ وتبصيرىـ عمى ما تراه حتى تكوف معيـ رؤية 
وىذا "يحافظ عمى  ،ـ وزيادة ولائيـ ودافعيتيـ لمعمؿوىذا لرفع معنوياتي ،واحدة

مف خلبؿ نظـ جيدة  العمالة المتميزة ويقمؿ احتمالات تسربيا إلى خارج المنظمة
 .2لمموارد البشرية مثؿ نظـ الأجور والحوافز والتعويضات"

: وتتمثؿ في "وضع المعايير التي تعكس تحقيؽ الأىداؼ كمستويات الرقابة  -
المبيعات والمعايير النوعية...ثـ التأكد مف أف الأداء الفعمي يتناسب مع ىذه 

وتستيدؼ ىذه الوظيفة  ،3الضرورة"المعايير واتخاذ الإجراءات التصحيحية عند 

                                                             
1
 _ Danielle petit et Ababacar Mbengue , Stratégie et Gestion des Ressources humaines 

,Revue française de gestion ,N°132 ,2001 ,p97. 
 .13ص، 2003، المكتبة الالكترونية كتب عربية، إدارة الموارد البشرية  )رؤية إستراتيجية(_ عادؿ محمد زايد، 2
 .30، ص1ـ، ط2003، دار وائؿ، عماف، إدارة الموارد البشرية_ خالد عبد الرحيـ الييتي، 3
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"مراقبة وتقييـ العمؿ والبيئة في جانبيا المادي والاجتماعي لغرض تحقيؽ الصحة 
 .1والسلبمة المينية أولا ورفع الروح المعنوية لمعامميف ثانيا"

وىي الوظيفة التي يتـ "التركيز فييا عمى الموارد البشرية وتظـ  :الوظيفة المتخصصة_ 
دمج  ،مكافأة الموارد البشرية ،تطوير الموارد البشرية ،لية: تييئة الموارد البشريةالتا المياـ

حيث يقع عبئ ىذه الوظيفة عمى القيادات  ،2الموارد البشرية والحفاظ عمى الموارد البشرية"
 الإشرافية ويتوقؼ نجاحيا عمى فعالية أسموب وثقافة المشرؼ الاتصالية والتدعيمية.

كثيرا ما يسأؿ أرباب الأعماؿ عف الأسموب الذي : تسيير الموارد البشريةأىمية ثقافة _ 2
ويلبحظ أف مثؿ ىذا التساؤؿ ليس  ،يمكف بو إدارة وتوجيو الأفراد في الوقت الحاضر

بجديد "فمنذ زمف بعيد عرؼ أف النجاح في إدارة البشر يتوقؼ عمى مدخؿ التنسيؽ 
يدؼ حفزىـ عمى بذؿ أقصى جيد ممكف وتنمية التعاوف بينيـ ب ،لأنشطة المرؤوسيف

لإنجاز الأىداؼ المشتركة، رغـ أف العديد مف مشاكؿ الأفراد ظيرت عبر القروف الماضية 
، وتتمخص أىمية 3فإف الميمة الأساسية تكمف في المدخؿ والأسموب الخاص بإدارة البشر"

 ىذه الثقافة )ثقافة تسيير الموارد البشرية( في مايمي:

لى الإدارة بشأف السياسات الخاصة بالموارد البشرية اللبزمة لضماف توجيو النصح إ -
علبمة  4 أف المؤسسة لدييا قوة عاممة عمى مستوى عاؿ مف الكفاءة والتحفيز...

 عمى ضماف التزاـ المؤسسة بالتزاماتيا القانونية الخاصة بالعمؿ.

                                                             
الاستراتيجيات التنظيمية المطبقة في مجاؿ إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ _ إبراىيـ سمياط، 1

وتسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري، قسنطينة، ، أطروحة دكتوراه في عمـ الاجتماع تنمية في المؤسسة الجزائرية
 .199، ص2008

، رسالة ماجستير دور إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في تطوير الأداء المؤسساتي_ عبد المنعـ رمضاف الطيراوي، 2
 .18، ص2010في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية غزة، 

دارة الموارد البشريةالسموؾ التنظيمي و _ عبد الغفار حنفي، 3  .09، ص2000، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، ا 
 .12،13، ص ص2، ط2006، دار فاروؽ، مصر، إدارة الموارد البشرية_ باري كشواي،  4
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البشرية المؤىمة نتاجية مف خلبؿ تزويد المنظمة بالكفاءات "رفع الكفاءة الإ -
فثقافة تسيير الموارد البشرية تعتبر  ،1ومتابعتيا لمحصوؿ دائما عمى إنتاجية أفضؿ"

فالمنظمات الرائدة تجذب العامميف  ،ا في استجلبب العامميف الملبئميف"عاملب ىام
 ،بتكار تستيوي العامميف المبدعيفالطموحيف والمنظمات التي تبني قيـ الا

ئ التميز والتطور ينظـ إلييا العامموف المجتيدوف الذيف والمنضمات التي تكاف
 .2ترتفع لدييـ دافع ثبات الذات"

القياـ بدور المشرؼ عمى القيـ والمعايير المؤسسية في إدارة الموارد البشرية،  -
نجاح إستراتيجية المنظمة" مف خلبؿ  3وكذلؾ "خمؽ تحديات جديدة وتحقيؽ وا 

وىذا برفع معنوياتيـ وزيادة ولائيـ لممؤسسة  ،تحقيؽ الانضباط الوظيفي لمعماؿ
 والتزاميـ الوظيفي.

تعتبر الثقافة التسييرية أحد الوسائؿ القوية والفعالة في تمكيف المديريف مف تحقيؽ   -
 أىداؼ المؤسسة.

 ،عبر الإبداع والكفاءة التسييرية إف تحقيؽ الميزة التنافسية القابمة للبستمرار تتأتى -
وىذا "بتحقيؽ التكامؿ  ،مف مكانة المنظمة بيف المنافسيف المتاف ترفعاف معا

 4الداخمي والانسجاـ الخارجي في وبيف المنظمة وبيئتيا"
شباعإف المنضمات ذات الثقافة التسييرية المرنة التي تركز عمى إرضاء  -  وا 

لتي لا تتوافر لدييا الحاجات المتغيرة لمعماؿ يمكنيا أف تتجاوز بأدائيا المنضمات ا
لأف الثقافة التسييرية تعتبر عنصرا فعالا يؤثر عمى قابمية المنظمة  ،الثقافةتمؾ 

تتصؼ  ىذه الثقافةفكمما كانت  ،واكبة التطورات الجارية مف حولياوم لمتغيير،
بينما إذا كانت ثقافة  ،ؿ كانت المنظمة أقدر عمى التغييربالمرونة والتطمع للؤفض
 قدرة المنظمة عمى التغيير والقابمية لمتطوير، قمت والتحفظالتسيير تميؿ إلى الثبات 

                                                             
 .395، ص1، ط2005، دار الحامد نعماف، تطور الفكر والأساليب في الإدارة_ صبحي جابر العتيبي،  1
، مذكرة ماجستير في العموـ الإدارية، جامعة الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالانتماء التنظيمي _ حمد بف فرحاف الشموي، 2

 .16، ص2005نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، 
3
 _ Shimon (D), Tania (J), la Gestion des Ressources humaines, France: Renouveou 

pédagogique, 2002,3 édition, P04. 
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 .27، ص2007في العموـ الأمنية، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، 



 

119 
 

 

حيث يمكف  ،يرية في مجالات السموؾ التنظيميلذلؾ تبرز أىمية الثقافة التسي
التعرؼ عمى المنظمة مف خلبؿ الافتراضات الأساسية وفيـ القواعد الضمنية التي 

التعزيزية كما أف الثقافة التسييرية  ،ات أعضائيا في الداخؿياتيا وسموكيتحكـ سموك
باعتبارىا  ،تعمؿ كوسيمة رقابية تتابع طرؽ العمؿ وتحاسب الانحرافات القائمة

ترسـ قواعد السموؾ المرغوب وتعزز الشعور بالولاء والانتماء وتحقؽ الاستقرار 
 التنظيمي.

ي تعمؿ الثقافة التسييرية عمى توسيع أفؽ ومدارؾ الأفراد العامميف حوؿ التغيرات الت -
أي أنيا تشكؿ إطارا مرجعيا يقوـ الأفراد  ،يط الذي يعمموف بوتحدث في المح

 بتفسير الأحداث والأنشطة في ضوئو.
فيي النتيجة  ،دة وسيمة تسير التوجو نحو الجودةتعتبر الثقافة التسييرية الجي -

لجماعي كما أف وجودىا يدعـ العمؿ ا ،ة لمتأسيس الواضح لثقافة المنظمةالطبيعي
 ويساعد عمى فيـ الأحداث التي تمر بيا المنظمة. ،سانيةوينظـ العلبقات الإن

تعتبر الثقافة التسييرية مف أىـ العوامؿ التي تؤثر وبشكؿ مباشر عمى مستويات  -
فيي "تخمؽ روحية   ،ولاء لممنظمة والالتزاـ بفمسفتياالأداء والفعالية والإبداع وال

والالتزاـ داعمة الولاء مساىمة دة امعززة الإر  ،فريؽ العمؿ وروح العمؿ الجماعي
يف نحو الأداء المتميز في بناء المناخ الأخلبقي القيمي الموجو لسموؾ العامم

وىي وعاء يحتوي أسرار المنظمة وما يعمف  ،وموقعا وقيمة ،وتوقيتا ،وكمفة ،جودة
وف حواضر ثقافة ترسخ مف نتائج أعماليا فلب قيمة لنجاح المنظمة وتميزىا د

 .1ورموزه وشعاراتو" ،وطقوسو ،وتقاليده ،مبادئ العمؿ

ثقافة تسيير الموارد البشرية ف  ظل المرجرعية الإسلامية وبعد القيم  :4مطمب _
 ،نبيؿ إذا لـ يحكمو ديف سمح مسيطر: يقوؿ مصطفى السباعي: "كؿ مبدأ والتنشية

في  مما يعني أف ثقافة تسيير الموارد البشرية ،2يجعؿ صاحبو في الدنيا غير نبيؿ"
ات يسلبمي فلب يرجى منيا تحقيؽ السموكالديف الإ مبادئيالـ يحكـ  المؤسسة الجزائرية ما

                                                             
 .47_ نعمة عباس الخفاجي، مرجع سابؽ، ص 1
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لحنيؼ لو "فضؿ السبؽ في ىداية فديننا ا ،لمعماؿ مف انضباط وولاء والتزاـ التنظيمية
وتنظيـ حياة الفرد والجماعة في كافة جوانب الحياة  ،نساف وحثو عمى الترقي والتحضرالإ

نساف ور عاـ وشامؿ للئتسلبـ دسفالإ ،سريةوالاجتماعية والأخلبقية والأالعممية والعممية 
ماما بالغا عند بنائو الشخصية كونو "اىتـ اىت ،1منذ الأزؿ وسوؼ يستمر إلى الأبد"

 ة منياتقؿ واحد والتي لا ،العممية لياالفكرية والوجدانية و سلبمية بالجوانب الروحية و الإ
أىمية عف الأخرى في بناء الشخصية لقولو صمى الله عميو وسمـ )ليس الإيماف بالتمني 

فمعنى أف يكوف  ... ،ي القموب وصدقو العمؿ(كف الإيماف ما وقر فالتحمي ولبولا 
معنا خاص وىدفا عميو أف يمتزـ أنماطا مف السموؾ وأف يجعؿ لحياتو  ،نساف مسمما حقاالإ

 .2معينا ويكافح مف أجؿ تبرير حياتو بيذا المعنى وذلؾ اليدؼ"

حدد ف الإسلبـ أعطى اىتماما كبيرا لممورد البشري كونو جاء بالمبادئ التي تأأي       
وبناء شخصيتو مف جميع النواحي فالله سبحانو وتعالى  ،سموكو في جميع مناحي الحياة

سلبـ أي أف اىتماـ الإ ،ع مخموقاتو وأعطاه مكانة مرموقةينساف وفضمو عمى جمخمؽ الإ
"فالدافع  ،تقميدي والحديث بالموارد البشريةبالإنساف والموارد البشرية تعدى اىتماـ الفكر ال

المؤسسة إلى تحقيؽ أكبر الأساسي للبىتماـ بالمورد البشري في الفكر ناتج عف سعي 
 سلبـ د البشري جاء أساسا مف اىتماـ الإللبىتماـ بالمور سلبمي بينما الدافع الإ ،ربح ممكف

سلبـ قيمة العمؿ عاليا ورفع الإ ،نساف خميفة الله في الأرضحيث اعتبر الإ ،نسافالإب
بحيث  ،تحتؿ أعمى المراتب في سمـ القيـ دنيوية وأخروية ،ريةواعتبره قيمة دينية وحضا

الخمؿ ويدرؾ  أف يكوف أكبر وازع يصمح سلبمي يفقدهف تجريد العمؿ مف طابعو ودوره الإأ
بينما اتحاد الجانب الروحي مع الجانب المادي لدى الأفراد يزيد  ،القصور في المؤسسات

                                                             
 .43، دار الراتب الجامعية، بيروت، صسيكولوجية العمؿ والعماؿ_ عبد الرحماف العيسوي،  1
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التسييرية  ولذا لابد لثقافة تسيير الموارد البشرية أف تستمد مبادئيا وقيميا ،1مف فعاليتيـ"
لأف  ،لمبشر أف يعصميـ عف اليوىف الله سلبمية لأف "غاية الديف ممف المبادئ والقيـ الإ
ذا سار كؿ حسب ىواه فسدت الدن ،ف يخضع ىواه لغيرهأكؿ امرئ لا يمكف  ا لقولو يوا 

{ 71تعالى )ولو اتبع الحؽ أىواءىـ لفسدت السموات والأرض( }سورة المؤمنوف الآية:
 لذلؾ لابد مف مرجعية تحكـ أو تعطي مبادئ راسخة وعادلة في تعاملبت البشر وعيشيـ

 .2مع بعضيـ البعض"

ادئ ثقافة تسيير أىمية البعد القيمي في إرساء مب لنا سبؽ يتضح مف خلبؿ كؿ ما        
نظر عما لأف "مجموع القيـ في مجتمع ما يشكؿ منظومة قيمية بغض ال ،الموارد البشرية

 اما مف الإطار المرجعيىذه المنظومة القيمية تكوف جزءا ى ،بينيا مف تكامؿ أو تناقض
الوسائؿ والأساليب المؤدية ثر في اختيار الأىداؼ وتحديد ؤ وبذلؾ ت ،نسانيلمسموؾ الإ

وىي مف وجية أخرى تمثؿ نسقا مف المقاييس التي مف خلبليا يتـ الحكـ عمى  ،إلييا
 ،لجزاءات المناسبة عمى ذلؾ السموؾوتحديد ا ،ء وعمى سموؾ الأفراد والجماعاتالأشيا
أيف يعمؿ  ،نسانيةددات السموؾ وأنيا لب الثقافة الإاما مف محوالقيـ تمثؿ محددا ى ...

 ،3المجتمع عمى انتقاء القيـ وغرسيا في الأفراد مف خلبؿ مؤسسات التنشئة الاجتماعية"
 سلبـ مف القيـ الثقافية. لاحقا أما الآف فسنوضح موقؼ الإىتو النقطة التي سنوضحيا 

 جسد تعامؿ الناس مع بعضيـ البعض التي ت سلبـ مف القيـ الثقافيةالإ يقؼإذ "      
أما ما عداه فإف المجتمع  ،سلبـرض مع أخلبقيات الإاموقؼ التضاد في حالة كونيا تتع

                                                             
، إسلبميإدارة الموارد البشرية مف منظور _ عبد المنعـ دىاف، 1 ، يوـ 2000، دار شعاع لمنشر والعموـ

 سا،أنظر:   15,33، 25/10/2013
www.raypub.com 

، المعيد الإسلبمي لمبحوث والتدريب، المممكة الإدارة في الإسلبـ_ محمد عبد الله البرعي، محمود عبد الحميد مرسىف، 2
 .43العربية السعودية، ص

، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع تنمية الموارد عمى التنظيـ الصناعي الجزائريأثر القيـ الاجتماعية _ عادؿ غزالي، 3
 .38، ص2007البشرية، جامعة منتوري، قسنطينة، 
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سلبـ سمح لأفراد ىذا المجتمع أف يعمموا وف الإسلبمي قد يقر بمشروعيتيا نظرا لكالإ
 رؼ بأف نظريةطالما نع ،يفرزوا ما ىو صائب أو منحرؼ منياعقوليـ في مواجيتيا و 

ليامية الإ تسمح  ،اؾ لما ىو خير أو شر مف جانب آخردر نزعة الخير مف جانب وا 
ف كاف عف معزؿ عف مبادئ السماء أف ييتدي إلى صياغة قيـ  للئنساف حتى وا 

سلبـ منيا موقؼ التضاد ىي قيمة العمؿ التي وكمثاؿ لمقيـ التي يقؼ الإ ،1إيجابية"
فمف الأمور البينة  ،ائمة عمى أف الغاية تبرر الوسيمةوالق جاءت في الفكر الإداري الحديث

 ،يمكف الوصوؿ إلى الغاية الشريفة فبالوسيمة الناجحة ،سلبـ "أف لكؿ غاية وسيمةفي الإ
ف مما يعني أنو حتى وا   ،2سلبمية مف أف الغاية لا تبرر الوسيمة"النظرية الإوىذا ما تقرره 

أو فرضت  ااستوردنيسلبـ في انتياج ثقافة تسييرية لأننا لـ نكف بحاجة لمرجوع لمبادئ الإ
 ،تحديد المفيد منيا مف غير المفيدفنحف بحاجة إلى الرجوع إليو ل ،عمينا مف الخارج

نو "إذا ضاعت قيـ المجتمع وآدابو وأخلبقو كاف ذلؾ داعية إلى ضعفو وانحلبلو أخاصة و 
ذا جمحت  ،وع البغي والفساد والزيغ عف الحؽبشي ير وازع مف بالفرد شيواتو ونزواتو بغوا 

وبغير وازع مف ضمير حي أدى ذلؾ إلى أف يدمر الفرد نفسو  ،تقميد أو عرؼ اجتماعي
رادتو وفكره" لذا مف الميـ معرفة صلبحية أو عدـ صلبحية المبادئ الثقافية التي  ،3وا 

 ،الكتاب والسنةحراـ  المقتبسة مف جاءتنا مف الخارج  مف خلبؿ تحكيـ "قواعد الحلبؿ وال
وىي  ،فيي عمؿ تربوي أخلبقي متكامؿ ،نبغي أف يعييا المسمموف ويدرسوىاوالتي ي

 .4دستور سموكي مستقيـ لا نجد لو ما يناظره أو يقاربو في التراث الحضاري كمو"

فسنبيف أىـ القيـ الأخلبقية  أما الآف ،سلبـ مف القيـكاف ىذا عف موقؼ الإ     
وارد البشرية بالمؤسسة يجب أف تكوف مغروسة في ثقافة تسيير المسلبمية والتي والإ
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ويتشبع بيا جميع القائميف عمى تسيير ىذا المورد البشري مف أجؿ الرقي  ،الجزائرية
سلبمي مصدر "فالتراث الإ ،يزة التنافسية لممؤسسة الجزائريةاتو نحوى تحقيؽ الميبسموك

داغني لمف يمارس مينة الإدارة بوجو عاـ  وأف تعمؽ  ،رة الموارد البشرية بوجو خاصوا 
كما  ،تكويف شخصية تتمتع بالخمؽ القويـالعامميف في تمؾ الإدارة في ذلؾ التراث يضمف 

ولقد "اىتمت الإدارة  ،1أنو يسيـ في أف يكوف قدوة صالحة للآخريف والمتعامميف معو"
لذي يجب أف ينظـ أو ع اسلبمية بالفرد والجماعة عمى أساس أنيـ جميعا أساس المجتمالإ

الظاىري والباطني وبذلؾ يتحقؽ الخير والمنفعة لمفرد والجماعة والمجتمع  ويطير سموك
نظيـ تحصد فالقيـ التنظيمية التي "تسعى إلى رقي المبادئ الأخلبقية في الت ،2دوف تمييز"

 ،الوظيفيلتزاـ الأخطاء في العمؿ وأعمى درجات الاوتحقؽ أقؿ  ،عدد مف الفوائد اليامة
 .3وتصبح المبادئ السموكية لمعامميف" ،التنظيمات الرسمية وغير الرسمية وتشمؿ

الشعوب والإسلبـ يقرر "مجموعة مف القيـ والمثؿ العميا التي تقوـ عمييا علبقات       
 ،الشورة والوفاء والحرية والكرامةو  ،قيمة العدؿ والمساواة ،أفرادا وجماعات ومف أىميا

إذ يمكف أف نصنفيا  ،4والتعاوف" ،الأمر بالمعروؼ والنيي عف المنكرلإيثار و والتسامح وا
 حسب نوعية القيـ التي سنوضحيا كمايمي:

: وىي تمثؿ القيـ التي تنظـ علبقة العبد بربو كالطاعة والعبادة والإيماف قيـ روحية -
( مف سورة النساء: }آمنوا بالله ورسولو والكتاب الذي 36لقولو تعالى في الآية )
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نزؿ عمى رسولو والكتاب الذي أنزؿ مف قبؿ ومف يكفر بالله وملبئكتو وكتبو ورسمو 
نساف الذي تكوف علبقتو بربو عالية لإفا ،اليوـ الآخر فقد ضؿ ضلبلا بعيدا{و 

قؼ تكوف علبقاتو الاجتماعية كذلؾ عالية لأنو يحكـ قيمو الروحية "فأينما تو 
رادتو لمعمؿ  ،إشعاع الروح يخمد إشعاع العقؿ إذ يفقد الإنساف تعطشو لمفيـ وا 

 .1عندما يفقد اليمة وقوة الإيماف"
إذا قيؿ في علبمات الخمؽ الحسف: : والتي تتمثؿ في الأخلبؽ الحسنة القيـ الخمقية -

قميؿ  ،صدوؽ المساف ،كثير الصلبح ،كثير الحياء قميؿ الأذىالشخص "أف يكوف 
صبورا شكورا  ،وقورا ،وصولا ،برا ،قميؿ الزلؿ قميؿ الفضوؿ ،الكلبـ كثير العمؿ

 ولا ولا عجولا ،سبابا ولا نماما ولا مغتابا لا لعانا ولا ،وفيا عفيفا ،رضيا حميما
يحب في الله ويبغض في الله ويرضى  ،شابشاشا ىشا ،حقودا ولا بخيلب ولا حسودا

وىي كميا مبادئ سموكية لو اجتمعت في الفرد لرتقت  ،2في الله  ويسخط لله"
ـ اتو إلى أعمى المراتب لقولو صمى الله عميو وسمـ )أكمؿ المؤمنيف أحسنييبسموك

عمييا ثقافة تسيير الموارد البشرية  ولو ارتكزت ،أخلبقا( "رواه أحمد وأبو داود"
 بالمؤسسة الجزائرية لحققت بيا العجائب وتفوقت أكثر المؤسسات تطورا في العالـ.

سلبمية التي دعت لمحفاظ عمى العقؿ : وىي القيـ الإالقيـ العقمية والعممية والمعرفية -
قولو تعالى درجات ل رفع الله سبحانو وتعالى المتعمـ حيث ،وأوجبت التعمـ والمعرفة

وىنا لنا قاعدة  ،نما يخشى الله مف عباده العمماء{( مف سورة فاطر }إ28في الآية )
ىمية توفر عنصر المعرفة والدراية العممية عند القائـ عمى تسيير أكبرا نستقي منيا 

 ات العامميف.يالموارد البشرية وأىمية التكويف والتدريب في تطوير سموك

                                                             
 .31، ص1، ط2002ؽ، ، ترجمة عبد الصابور شاىيف، دار الفكر، دمشوجية العالـ الإسلبمي_ مالؾ بف نبي، 1

 .141، دار الكتاب الحديث، الجزائر، صمنياج المسمـ_ أبو بكر جابر الجزائري، 2
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سلبمية التي تنظـ علبقة الفرد بأفراد المجتمع الذي وىي القيـ الإ :القيـ الاجتماعية -
مف أسرتو حتى المكاف الذي  ابتداءمكانتو وأدواره في ىذه الحياة  حددتو  ،يعيش فيو
 يعمؿ فيو.

 ،وحب ،ضبغظـ الانفعالات النفسية لمفرد مف : وىي القيـ التي تنالقيـ الوجدانية -
 قمؽ وتوتر.

: القيـ المادية المتمثمة في قيمة المحافظة عمى النفس مف ليةالقيـ المادية والجما -
أما القيـ  ،(كالخمر والزنا)بإبعاده الميمكات  ارتكاب المعاصي وعمى الجسـ

كالنظافة والنظاـ ومكارـ )نساف جمالا عمى حياة الإ تضفيالجمالية فيي القيـ التي 
لقولو صمى الله عميو وسمـ: )إف الله طيب يحب الطيب نظيؼ يحب  (الأخلبؽ

بالييود( رواه  االنظافة كريـ يحب الكرـ جواد يحب الجود فنظفوا أفنيتكـ ولا تشبيو 
 الترميذي.

والعناية  ،خلبص فيونساف عمى العمؿ والإ: وىي القيـ التي تحث الإقيـ العمؿ -
عمالة نجد أنيا مف القضايا التي لـ يبدأ فإذا نظرنا إلى قضية تنوُّع ال ،بالعماؿ

 الحديث عنيا إدارياً إلا منذ فترة قصيرة، مع ظيور عصر الدولة وانتشار الشركات
ؽ في الشريعة الإسلبمية يجد أنيا عالجت ىذه متعددة الجنسيات، إلا أف المدق

حيث لـ يميز الإسلبـ  ،ف أربعة عشر قرنًا مضى مف الزمافالقضية منذ أكثر م
نما عمى أساس التقوى والعمؿ ع مى أساس العرؽ أو الجنس أو النوع أو المساف، وا 

فالعامؿ عندما يخمص في عممو، وصاحب العمؿ  ،الاتالصالح في جميع المج
يقوؿ  ،عندما لا يظمـ العامؿ، فإننا نجد أنفسنا أماـ درجة عالية مف درجات التقوى

: }يا أييا الناس إنا خمقناكـ مف ذكر وأنثى وجعمناكـ شعوبا وقبائؿ  سبحانو وتعالى
والعدؿ  ،13: الآية الحجراتلتعارفوا إف أكرمكـ عند الله أتقاكـ إف الله عميـ خبير{ 

( }وأمرىـ شورى 38والمساواة والشورى لقولو تعالى في سورة الشورى الآية )
 بينيـ{.
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في توجيو علبقة  ولأفعؿ"المنيجية الأسمـ والأصح وىذه قيـ تجعؿ مف الشريعة الإسلبمية 
وفي خمؽ المناخ الأفضؿ لقياـ علبقات موضوعية بيف طرفي علبقات  ،رة العامميفإدا

وتتوجو برغبة صادقة  ،خلبص والوفاء والإيثار المتبادؿالعمؿ تقوـ عمى أسس مف الإ
كما تكمف أىمية  ،1عمؿ"لتحقيؽ المصالح المشتركة لكافة الفئات ذات العلبقة في موقؼ ال

عطاء الإ ىذه القيـ في "تكويف الشخصية سلبمية المتميزة عمى مستوى الفرد والأمة وا 
بحيث لا تختمط في نفسو المفاىيـ والطروحات  ،اليوية المستقمة الأصمية لكؿ مسمـ

والمساىمة في إيجاد  ،وميادينيا المتشعبة ةساحة الحيا المختمفة التي تعرض أمامو في
وتصحيح الفكرة الخاطئة التي  ،لذي يعمر ىذا الكوف وفؽ شرع اللهالمسمـ القوي الصالح ا

ثبات العك ،أشاعيا أعداء الإسلبـ في نسبة انحطاط المسمميف إلى تمسكيـ بدينيـ س مف وا 
سلبمي إنما ىو نكوصو عف تعاليـ ىذا الديف وتفريطو في ذلؾ وأف سبب تأخر العالـ الإ

ليو الأمة الإسلبمية ولازالت إوىذا للؤسؼ  ما آلت  ،2و الخاصة والعامة "الالتزاـ بتوجييات
سلبمية مف خلبؿ الؾ بف نبي "ورثنا نحف الشعوب الإفحسب م ،تعاني منو ليومنا ىذا

خضوعنا لمدوؿ الاستعمارية واحتكاكنا بثقافتيا وحضارتيا في إطار الاستعمار وبحكـ 
ورثنا ما فرضتو عمينا مف  ،وتقاليد الغالب مى المغموب عاداتالقانوف الذي يفرض ع

 يقتديوىكذا رأينا ىذه الأشياء كمسممات  ،اىيـ ومصطمحات وأسموب حياتياعادات ومف
بيا فكرنا وييتدي بيا اجتيادنا ويستدؿ بيا منطقنا دوف أي تحقيؽ في درجتيا مف الصحة 

ىذا "يبدأ تعثر الفكر وفي ظؿ  ،3سلبمية"ع جوىر شخصيتنا وفمسفة حياتنا الإواتفاقيا م
 4لا مف طبيعة الأشياء ذاتيا" ،ة موقفو مف الأشياءسلبمي بصعوبات تنشئ مف طبيعالإ

وىذا جعؿ المسمـ يصطدـ بمبدأ الرأسمالية الذي جاء بو آدـ سميث )دعو يعمؿ دعو 
سلبمية دوف شعور حتى أصبحت عنده الغاية تبرر فوجد نفسو ينسمخ عف قيمو الإ ،يمر(

                                                             
 .296، ص2001، دار غريب، القاىرة، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية_ عمي السممي، 1
 .16، ص2، ط1998، دار عمار، عماف، ثقافة المسمـ بيف الأصالة والتحديات_ موسى إبراىيـ الإبراىيـ، 2
 .133، ص1، ط1991، دار الفكر، دمشؽ، القضايا الكبرى_ مالؾ بف نبي، 3
 .42، ص3، ط1987، دار الفكر، دمشؽ، المسمـ في عمـ الاقتصاد_ مالؾ بف نبي، 4
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وىذا كمو حدث في مجتمعنا ومؤسساتنا الجزائرية لما ضعفت مؤسسات التنشئة  ،الوسيمة
 ،وفقدت دورىا وىدفيا الاجتماعي في تكويف ثقافة المسمـ وضبطيا ونقميا مف جيؿ لآخر

كساب المعرفة والقيـ والاتجاىات والرموز وكافة أنماط السموؾ الخاصة بالجماعة التي إو"
في فصؿ  اكما رأين والمحاكاةالأخرى في التقميد  بحيث انغمست ىي ،1سيعش معيا"

 السموؾ التنظيمي.

فالتنشئة الاجتماعية ىي "السيرورة التي يتعمـ مف خلبليا الفرد كيؼ يربط حياتو      
تالي تمؾ وبال ،بمجموعة العناصر السوسيوثقافية لموسط الذي يعيش فيو وكيؼ يدمج

مف تجاربو ويتأثر مف العوامؿ الاجتماعية وكؿ ذالؾ يتأثر  ،العناصر في بنية شخصيتو
 ،2الدالة بحيث يستطيع التكيؼ مف خلبؿ ذلؾ مع الوسط الذي عميو أف يعيش فيو"

ومؤسسات التنشئة في الجزائر بعد انغماسيا في تقميد ومحاكاة الثقافة الغربية كانت 
ية  بالمؤسسة ر وللؤسؼ السبب في ترسيخ بعض القيـ السمبية في ثقافة تسيير الموارد البش

تكالية التي تتحوؿ مستقبلب إلى مبدأ رة الإ، إذ عممت عمى "غرس فكالصناعية الجزائرية
المحاباة والتي تظير بوضوح في بعض  الزبونية، ،تعامؿ بو الناس في شكؿ المحسوبيةي

كما نلبحظو  ،3القيـ الاجتماعية التي تشربيا الأفراد وتظير باستمرار في سموكيـ اليومي"
اليوـ باستمرار في الفرد الذي لا يسعى لتطوير ميارتو وكفاءتو مف أجؿ الظفر بوظيفة 

 ،ؼ كما يعرؼ في الدارجة الجزائريةيعتمد في نيمو ىذه الوظيفة عمى المعار  إنما ،مرموقة
بالوقت وىذا ما نلبحظو جميا في مظاىر التأخر عف  اللبمبالاةوأضؼ إلى ذلؾ قيمة 

وقيـ الولاء للؤسرة عمى حساب مؤسسة العمؿ  ،سباب غير مبررةمؿ والتغيب عنو لأالع

                                                             
 ، مجمة الآداب والعموـ الاجتماعية،التنشئة الاجتماعية وأثرىا عمى الإقباؿ عمى السموؾ الإجرامي_ سعدي محمد، 1

 .183، ص2012، 8جامعة سعد دحمب بالبميدة، العدد 

دماج الطمبة في الثقافة الوطنية_ سفياف ميموف، 2 ، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع الثقافة، جامعة الجامعة وا 
 .84، ص2008الجزائر، 

جامعة سعد دحمب  ، مجمة آفاؽ لعمـ الاجتماع،التنشئة الاجتماعية وتشكيؿ عقؿ الطفؿ الجزائري_ الفضيؿ رتمي، 3
 .82، ص1بالبميدة، العدد 
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يتأكد لنا مف خلبؿ نتائج دراسة رتيمي الفضيؿ حوؿ المنظمة الصناعية بيف  وىذا ما
التنشئة والعقلبنية أيف وجد أف "التنشئة الأسرية تعمؿ عمى تنمية شعور الولاء اتجاه العائمة 

كما وجد أف المدرسة كمؤسسة  ،حو المؤسسةف غرسيا فكرة الولاء نوأفرادىا أكثر م
وىذا معناه أف بعض  ،ذىنية لا تتماشى والمؤسسة الحديثة إنتاجتنشيئية تعمؿ عمى 

ات بعض مربييا ابتعدت عف صناعة الأفكار يالمؤسسات التعميمية انطلبقا مف سموك
يثة مثؿ شى والمؤسسة الحدوجسدت قيـ لا تتما ،يـ المتعمقة بالحداثة والموضوعيةوالق

ىدار الوقت" ةاللبمبالا ،التكاسؿ  يـ ثقافة تسيير الموارد البشرية فواكتمؿ تشكيؿ قي ،1وا 
 المؤسسة الصناعية الجزائرية عبر مراحؿ تطورىا وىذا ما سنبينو في المطمب الموالي.

التطور التاريخ  لتسيير الموارد البشرية وواقع ثقافة التسيير بالمؤسسة  :5مطمب _
 :الجرزايرية بين التشكيل التاريخ  ومحاولة بناء ثقافة

 :التطور التاريخي لتسيير الموارد البشرية_ 1

 ،التسميات المستعممة ليذه العمميةأوؿ شيء يجب أف نشير إلى انو ىناؾ اختلبؼ في 
اؿ غالبية الدوؿ العربية كممة )إدارة( أي إدارة الموارد البشرية كما ىو حفالبعض يستعمؿ 

وارد بينما التسمية الطاغية الاستعماؿ في الجزائر ىي )تسيير( أي تسيير الم ،الشرقية
 ( .Managementإذ تعتبر كممة تسيير ترجمة لممصطمح الإنكميزي ) ،البشرية

ر الموارد البشرية في: "إدارة المستخدميف ويمكف حصر تسميات المصالح الميتمة بتسيي
إلى إدارة الأفراد )القوى  إلى إدارة العلبقات الصناعية إلى إدارة العلبقات الإنسانية،

العاممة( إلى إدارة الشؤوف الإدارية وأخيرا الاستقرار عمى إدارة أو تسيير الموارد البشرية، 
فمقد  ،تطور الاىتماـ بالمورد البشريحؿ عبر مرا 2وىذه كانت رحمة المسميات المقترحة"

 "كانت النظرة إلى العنصر البشري باعتباره أحد عوامؿ الإنتاج مثؿ الأرض ورأس الماؿ
                                                             

 .341، ص2011، بف مرابط، الجزائر، المنظمة الصناعية بيف التنشئة والعقلبنية )الجزء الثاني(_ الفضيؿ رتيمي، 1

 .32ـ، ص2005، الإسكندرية، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، عماف، إدارة الموارد البشرية_ محمد حافظ حجازي، 2
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ف الأفراد مجرد شيء تابع ولذلؾ يجب الحصوؿ عميو بأدنى تكمفة ممكنة أي أ البشري،
أي يتـ  ،د ذاتيـيف في حأما في ضؿ مفيوـ إدارة الموارد البشرية فالأفراد ميم ،لممنظمة

التعامؿ مع الفرد والجماعة ككياف مستقؿ وليس متغير تابع ولذلؾ يتـ التعامؿ مع 
العنصر البشري ليس كسمعة تشترى بأقؿ تكمفة ممكنة ولكف مف خلبؿ علبقة تعاقدية 

، ويمكف 1تراعي التوفيؽ بيف أىداؼ المنظمة وأماؿ وطموحات وتوقعات الفرد والجماعة"
التغير في معاممة الموارد البشرية مف خلبؿ التطور التاريخي لتسيير الموارد أف نوضح 

( أف المرور مف قطب إلى آخر يرتبط ويتعمؽ بالتغيير 1997البشرية أيف يرى "وارنوت )
العممية والتسييرية، حيث يمكف تمخيص  ووتغير مبادئ 2الجذري في أشكاؿ تنظيـ العمؿ"

 ة:ىذا التطور في المراحؿ التالي

 ،دارة العممية: والتي مثمتيا كؿ مف نظرية الإمرحمة الكلبسيكية أو المدخؿ الكلبسيكيال_ 
نظريات عمى حيث قامت ىذه ال ،دارة ونظرية التنظيـ البيروقراطيونظرية مبادئ الإ

وقد  ،3نساف كائف اقتصادي رشيد يسعى إلى تعظيـ العائد المادي"افتراض أساسي بأف "الإ
دارة الذي حاوؿ تنظيـ العلبقة بيف الإ بالعالـ فردريؾ تايمردارة العممية لإحركة ا "اقترنت

 ،4وأبرز أثر التخصص وتقسيـ العمؿ والتدريب والتحفيز المادي لمعامميف" ،والعامميف
فقامت بتحويؿ المصالح المتعارضة بيف المسيريف والعماؿ إلى مصالح مشتركة أيف 

ؽ أقصى عائد ممكف لأصحاب العمؿ وتحقي أصبحت ميمة المسير تحقيؽ أقصى عائد
عمى شرافية لتكوف قادرة بتنمية قدرة وكفاءة القيادات الإ لذا اىتمت ،لمعماؿ في نفس الوقت

كما عممت عمى اختيار العماؿ بأسموب عممي دقيؽ  ،توجيو العامميف ودعميـ ماديا
 لضماف وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب.

                                                             
 .25،  ص2004، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةد إسماعيؿ بلبؿ، _ محم1

2
 _ François (P), Jean (N), les pratiques de Gestion des Ressources humaines  , Paris : 

Edition du Seuil , 2000, P27. 
 .16_ عادؿ محمد زايد، مرجع سابؽ، ص3
، مذكرة تنمية الموارد البشرية كمدخؿ استراتيجي لتعظيـ الاستثمار في العنصر البشري_ أماني خضر شمتوت، 4

 .11، ص2009ماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية غزة، 
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تنمية ميارات صاحب نظرية المبادئ الإدارية داعما الاىتماـ بيوؿ ي فوقد جاء ىنر 
خطيط والتنظيـ أيف قاـ بتحديد وظائؼ أساسية لممدير شممت عممية الت ،شرافيةالقيادات الإ

التسيير في المؤسسة كتقسيـ كما وضع عدت مبادئ تقوـ عمييا عممية  ،والتوجيو والرقابة
كما ناد  ،نظاـ لمتأديب ووحدة الأمر واليدؼ ووضع ،يةتحديد السمطة والمسؤول ،العمؿ

 والمساواة وروح الفريؽ. ،بالمبادرة

ذج التسيير البيروقراطي الذي ناد بالموضوعية والاىتماـ ليأتي بعده ماكس فيبر بنمو      
شترؾ ىو الآخر في نفس اليدؼ الذي جاءت مف أجمو النظريتيف السابقتيف اف ،بالكفاءات

وىي  ،درات وميارات العامميف والمشرفيفالمنظمة مف خلبؿ تنمية قوىو زيادة كفاءة 
أىداؼ شكمت مبادئ الثقافة الكلبسيكية لتسيير الموارد البشرية بالمجتمع الغربي والتي 

واعتمادىا عمى الحوافز المادية فقط  ،عرفت قصورا بسبب نظرتيا لمعامؿ عمى أنو آلة
 مما صعب تطبيقيا واقعيا.   بالمثاليةية تنادي ولأنيا أعطت نماذج تسيير  لتشجيع العماؿ،

ة لمثقافة تسيير : جاءت ىذه المرحمة لتطور المبادئ الكلبسيكيمرحمة العلبقات الإنسانية_ 
أيف أصبحت النظرة لمعامؿ عمى أنو "كائف اجتماعي يسعى إلى تحقيؽ  ،الموارد البشرية

البشرية كما  ات المينية لممواردففي ىذه المرحمة ظيرت الجمعي ،1ذاتو مف خلبؿ العمؿ"
ليكتشؼ أف  ،لتوف مايو حوؿ تأثير ظروؼ العمؿ عمى الإنتاجيةإجاءت أبحاث العالـ 

مما أدى إلى الاىتماـ  ،ز عمى دافعية العاملبت عمى العمؿىناؾ عوامؿ أخرى تحف
ثميف لابد بالعلبقات الإنسانية حيث "ينطمؽ منيج العلبقات الإنسانية مف أف الأفراد مورد 

اسات أف العمؿ الجماعي كما وجدت ىذه الدر  ،2مف إسعادىـ وتمبية حاجاتيـ الإنسانية"
ما أنتج مبادئ ثقافة شراؼ التعاوني ميـ جدا لدفع العماؿ نحو الأداء وىذا وأسموب الإ
 ،لمعماؿالروح المعنوية  ،القيادة الديمقراطية ،كالعمؿ الجماعي وفرؽ العمؿ ،تسيير جديدة

                                                             
 .30_ عادؿ محمد زايد، مرجع سابؽ ،ص1
 .07_ سعيد سالـ مؤيد، عادؿ حرحوش صالح، مرجع سابؽ، ص2
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وبالتالي "مكنت النتائج التي توصؿ إلتوف  ،نظيمات والعلبقات غير الرسميةتوال
 .1وزملبؤه مف عقمنة العامؿ البشري مايو

ي تعرفو المنظمة في الوقت : وىي مرحمة "ليا علبقة بالتحدي الذالمرحمة الحديثة_ 
عي تس ،اعيةوبالتالي أصبحت وظيفة الموارد البشرية لدييا أىداؼ اقتصادية واجتم ،الراىف

وىذا مف أجؿ المساىمة في تحقيؽ مركز تنافسي لممنظمة  ،إلى تحقيؽ التوافؽ فيما بينيا
فقد جاءت مبادئ ثقافة تسيير  ،2والذي يكوف بالاستغلبؿ العقلبني لمعنصر البشري"

والاستفادة مف نتائج  ،نسانيةه الحديث مركزة عمى "العلبقات الإالموارد البشرية في الاتجا
وكاف نتيجة ذلؾ تزايد استخداـ  ،عمـ الاجتماع وعمـ الانتروبموجياث في عمـ النفس و البحو 

نساني  دراسة العوامؿ المحددة لمسموؾ الإمصطمح العموـ السموكية التي تيدؼ إلى 
كي في كؿ والمدخؿ السمو  ،وينو النفسي والاجتماعي والحضاريويشمؿ ذلؾ طبيعة تك

 ،ذلؾ أنو أكثر شمولا ،نسانيةممية ومدخؿ العلبقات الإعدارة الإدارة يختمؼ عف مدخؿ الإ
وأثر  ،حيث يضع في اعتباره جميع الجوانب الخاصة ببيئة وظروؼ العمؿ والعامميف

وىي بذلؾ تضيؼ نوعا مف المعرفة الجديدة التي  ،العوامؿ المختمفة عمى ىذا السموؾ
الحوافز مثاؿ ذلؾ سياسة  ،عض مجالات إدارة الموارد البشريةيمكف الاستفادة منيا في ب
 .3وأنماط القيادة والتنظيمات الرسمية غير الرسمية" ،ونظـ الاتصالات الإدارية

إذا كانت ىذه المراحؿ التاريخية لتطور عممية تسيير الموارد البشرية ومعالـ تكوف       
مبادئ الثقافة التسييرية لمموارد البشرية في المجتمع الغربي الذي كاف موطنا أصميا 

مع تشكؿ ثقافة  ةزااأيف تشكمت مبادئ الثقافة التسييرية بالمو  ،لممؤسسات الصناعية
                                                             

، مذكرة ماجستير في عمة الاجتماع تنظيـ وعمؿ، جامعة لبشرية ومركزية القرارتسيير الموارد ا_ حمدي مداني، 1
 .28، ص2007الجزائر، 

،مذكرة ماجستير في عموـ التسيير ،جامعة منتوري  تقييـ برامج تدريب الموارد البشرية_ محمد الصالح قريشي، 2
 25،ص 2005قسنطينة ،

، رية لدى الشركات الأجنبية العاممة في الجزائر وأثره عمى سموؾ العامميففعالية تسيير الموارد البش_ السعيد بف يمينة، 3
 .68، ص2008رسالة دكتوراه في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، جامعة الجزائر، 
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ذا نتساءؿ عف واقع ثقافة تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية ل ،المجتمع الغربي
ىذا ما سنجيب عنو في  ،كيؿ التاريخي ومحاولة بناء ثقافةالمستوردة لمصناعة بيف التش

 طرحنا الموالي:

واقع ثقافة تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية بيف التشكيؿ التاريخي ومحاولة _ 2
قتصادية عبر تطبيقيا لجممة ف الأنظمة التي عرفتيا المؤسسة الجزائرية الا: إبناء ثقافة
عد خروج الاستعمار إلى يومنا صلبحات الاقتصادية لمنيوض بالاقتصاد الوطني بمف الإ

حيث أف  ،منظومة القيـ الثقافية التسييريةساىمت بشكؿ كبيير في التغيير الجذري ل ،ىذا
لأنيا  ،منظومة معينة مف القيـ تتماشى وتخدـ ىذا النظاـ الانتقاؿ مف نظاـ إلى آخر يفرز

 ،ابط السموؾ عند العماؿ والمشرفيفتنعكس عمى أساليب التسيير الإداري والبشري وضو 
فقد عرفت المؤسسات الاقتصادية الجزائرية خاصة العمومية منيا "عدت تحولات في 

اتي ثـ بداية بالتسيير الذ ،بشكؿ مباشر عمى دور الرؤساء فيياميداف تسييرىا أثرت 
عادة الييكمة يات أيف برزت في ظميا السموك ،وأخيرا نظاـ الاستقلبلية ،الاشتراكي وا 

أو نزعيا مف ذىف المسير مكونة ثقافة يصعب تغييرىا  ،والممارسات غير الرشيدة بشدة
لتوظيؼ ففي مجاؿ تسيير الموارد البشرية كانت تتخذ مجمؿ القرارات المتعمقة با ،الجزائري

الفروؽ الفردية في  سكما غاب التعامؿ عمى أسا ،موضوعية اعتباراتوالترقيات دوف أي 
ة مف وانعدـ الاستثمار في التكويف والتدريب المستمر مما أحدث حال ،منح المكافآت

وزيادة التوتر في العلبقات مع ضعؼ  ،بداع والمبادرةوكبح لجماح الإ ةالتسيب واللبمبالا
وزادىا حدة غياب الإجراءات الردعية الصارمة  ،ي والانتماء لممؤسسةلشعور الجماعا

نى مف الالتزاـ وعدـ حث الدولة عمى تطبيؽ الأساليب العممية التي قد تضمف حد أد
 ،ت إلى التركيز عمى الجانب الماليبحيث اتجيت أغمب التصحيحا ،والتطوير المستمر

 ،تنظيـ ،ييا عممية التسيير مف تخطيطوي عمميممة الجوانب الأساسية الأخرى التي تنط
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ىذا ما سيتجمى بوضوح في تناولنا لممراحؿ  ،اتصاؿ وتدعيـ ،إشراؼ ،1توجيو ورقابة"
 التسييرية التي مرت بيا المؤسسة الجزائرية:

بعد رحيؿ  ،اتي أوؿ تسيير لممؤسسة الجزائرية: شكؿ التسيير الذمرحمة التسيير الذاتي_ 
حيث استكمؿ العامؿ  ،كات التي كاف يستحوذ عمييا شاغرةالممتمالمعمر الفرنسي وترؾ 

الجزائري استقلبلو مف خلبؿ تحولو مف حالة العبد المنتج إلى المالؾ المنتج فور اقتحامو 
يس بعقميو وطريقة تفكير ريفية فلبحية ول ،ىذه المصانع والمنشئات الغريبة عنو لحد ما

لـ تنجح الجزائر في تطبيؽ روح التسيير خاصة  لؾلذ ،عيلدييا أي خبرة في مجاؿ التصن
 ،دفعيا لمعمؿ بالقوانيف الفرنسية مع الفراغ القانوني الذي كانت تعاني منو المؤسسة والذي

مما دفع الدولة لمبحث عف  ،عؼ والتأرجح وعدـ الوضوحأيف امتازت ثقافة التسيير بالض
مبادئ ثقافة تسيير الموارد البديؿ لتعرؼ مرحمة جديدة ساىمت بشكؿ كبير في  تكويف 

ىذه المرحمة التي نتكمـ  ،يا المؤسسة الجزائرية ليومنا ىذاالبشرية والتي مازالت تعاني من
 عنيا ىي مرحمة التسيير الاشتراكي.

إلى  1965ية الممتدة مف عاـ : لقد خمفت المرحمة التسيير مرحمة التسيير الاشتراكي_ 
جميع  أعواف الدولة المعينيف مف قبميا عمى"سيطرة  ،وىي المرحمة السابقة ،1971

دارة والتسيير مما تيميش كبير لمشاركة العماؿ في الإمع  ،مصادر القرار داخؿ المؤسسة
عدـ الثقة بينيـ  لة مف الاستياء والضجر لدى العماؿ زادت في تعميؽ فجوةانتج عنو ح

الاتصاؿ والتحاور بيف  خاصة مع بروز السموكيات البيروقراطية وصعوبة ،وبيف الإدارييف
العماؿ ومسيرييـ نتيجة تفاوت المستويات التعميمية وحتى القيمية وكذا الأفكار المسبقة 

ذج التسيير ىذا ما دفع الدولة الجزائرية إلى تبني نمو  ،2التي شكميا كؿ طرؼ عف الآخر"
مف خلبؿ حيث جاء ىذا النموذج ليجسد الاستقلبؿ الوطني التاـ  ،1971الاشتراكي بداية 

                                                             
1 ، ، مجمة تسيير الأداء الوظيفي لممورد البشري في المؤسسة الاقتصادية_ عبد الفتاح بوخمخـ، عز الديف ىروـ

 .52، ص2010، 6العدد الاقتصاد والمجتمع، 
 .550_ عادل غزالي، مرجع سابق، ص2
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أيف  ،نسافنساف لأخيو الإقيؽ الرفاىية ومحاربة استغلبؿ الإوتح ،عممية التأميـ الواسعة
نصت مواثيؽ ىذا النموذج عمى أف العماؿ ىـ مف يقوموف بمراقبة وتسيير المؤسسة مف 

كما قامة الدولة في ظؿ  ،في الجمعية العامة ومجمس الإدارةخلبؿ انتخاب ممثميف عنيـ 
 مييأةفي شكؿ مصانع  ،ولوجيا مف الدوؿ الغربية المصنعةباستيراد التكن ىذه المرحمة

زادت مف اغتراب العامؿ عف مجاؿ التصنيع وحيرت المسير لعدـ وجود سياسة  ،لمتشغيؿ
يير البيروقراطي خاصة مع ظيور ما يعرؼ بالتس ،ير الموارد البشريةواضحة لتسي

ضرابات العمالية مف المشاكؿ مثؿ الإتتخبط في جممة ىذا جعميا  ،ومركزية التسيير
السيئة وعدـ صلبحية تمثيؿ العلبقات المينية  ،واسعة بسبب التأخر في دفع الأجورال

فيي لـ  ،وارد البشرية بالمؤسسة الجزائريةكتعبير عف الوضعية المزرية لتسيير الم ،العماؿ
 ،وائح والقوانيفبسبب عدـ فيـ الم لمبادئ التسيير الاشتراكي يتصؿ إلى تطبيؽ حقيق

فالتسيير في ىذه المرحمة ركز عمى استيراد التكنولوجيا والمصانع الجاىزة ولـ يركز عمى 
اطي مما أدى إلى تبني مبادئ خاطئة لتسيير بيروقر  ،ويف وعي وثقافة تسييرية وتنظيميةتك

ف إذ لـ تجد السمطة الجزائرية أي مفر مف الاستفادة م ،"مف مورثات الاحتلبؿ الفرنسي
ىذه الطبقة البيروقراطية لـ  ،التي أخذوىا عف الإدارة الفرنسيةخبرات الجزائرييف الإدارييف 

المستقمة الاستغناء تكف حاممة فقط لتقنيات التسيير الإداري التي لـ يكف بمقدور الجزائر 
بؿ كانت حاممة في تفكيرىا المغة الفرنسية والثقافة الفرنسية ونموذجيا الحضاري  ،عنيا

وىذا بشعور منيا أو بدوف شعور بحيث راحت  ،ذي انعكس عمى سموكيا وطرؽ عمميالا
نفسيا جيلب بعد جيؿ  إنتاجوتعيد  ،مرور الوقت في المؤسسات الرسمية مع ترسخمكانتيا 

حتى أصبحت تبدو متلبحمة ومنسجمة فيما بينيا باعتبارىا جماعة مصمحة حاممة لنموذج 
فيي متمسكة ليومنا ىذا بيذا النموذج وثقافتو التسييرية  ،1ثقافي لف تتنازؿ عنو بسيولة"

 حتى في ضؿ النماذج التسييرية الحديثة.

                                                             
، رسالة دكتوراه دولة في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري_ ناصر قاسيمي، 1

 .252، ص2005جامعة الجزائر، 
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التسيير البيروقراطي  ىصلبحات لمقضاء عم: جاءت ىذه الإ1979إعادة الييكمة _ 
فقامت بتحميؿ القائميف عمى تسيير ىذه  ،بداعمركزي الذي قتؿ روح المبادرة والإال

مركزية في التسيير والوصاية مف لبوقامت باعتماد ال ،التي آلت إليياالمؤسسات النتائج 
خلبؿ تفكيؾ المؤسسات الكبرى إلى مؤسسات صغيرة باعتبار أف كبر حجـ المؤسسة ىو 

ؼ طريقة التسيير سبب فشؿ التسيير الاشتراكي متغاضية عف الأسباب الأساسية مثؿ ضع
ـ بتنمية الكفاءة اللبزمة وعدـ الاىتماوعدـ وجود مسيريف يمتمكوف  ،واتخاذ القرارات

لذا اىتدت المؤسسة الجزائرية إلى  ،لذا فيي فشمت مثؿ سابقاتيا ،وتطوير الموارد البشرية
 عرؼ باستقلبؿ المؤسسات.ي انتياج ما

: التي عرفت إعطاء المؤسسات العمومية الحرية 1988مرحمة استقلبلية المؤسسات _ 
وىذا ما زاد مف تأزـ  ،ذ قراراتيا دوف أي تدخؿ سياسيالتامة في تسيير شؤونيا واتخا
ى إلى التسريحات وأد ،لتخطيط والتنظيـ لمموارد البشريةالأمور بسبب سوء التسيير وا

كما انجر عف ىذه المرحمة  ،ر النزاعات والصراعات داخؿ العمؿوانتشا ،الجماعية لمعماؿ
 أيف أصبح يتكوف مف طبقتيف ،ينية الاجتماعية لممجتمع الجزائر تغيير في مستوى الب

فقد أصبحت المؤسسة تتكوف مف "العماؿ الأجراء  ،بعدما تـ تكسير الطبقة المتوسطة
لمتوسطة العميا لإدارة المؤسسات الصناعية ىذه الطبقة مف العماؿ مقسمة إلى فئتيف ا

 إذ تشكؿ العماؿ ،يددة بالزواؿ ىي المتوسطة السفمىوالفئة الم ،والمتوسطة السفمى
دخلب ماديا ولا أي  الميدديف دوما لأنيـ يعيشوف مف أجرىـ اليومي ولا يممكوف عموما

وعميو فيـ يسيطر عمييـ الشعور بأنيـ يشغموف أدنى درجات السمـ  ... ،مدخر اجتماعي
ومف ىنا ظيرت قيـ  ،1الاجتماعي وأنو محكوـ عمييـ بأف يؤدوا دورا سمبيا في المجتمع"

وحتى في ثقافة  البسيط في ثقافة التسيير بالمؤسسة الجزائرية احتقار العمؿ التنفيذي
والتي  ،لبرجوازية التي تدعي الديمقراطيةكما ظيرت ما يعرؼ بالطبقة ا ،المجتمع الجزائري

                                                             
، رسالة دكتوراه في عمـ لممجتمع الجزائريصلبحات الاقتصادية في البناء الاجتماعي تأثير سياسة الإ_ ليندة شنافي، 1

 .224، ص2010الاجتماع تنظيـ وعمؿ، جامعة الحاج لخضر باتنة، 
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ؼ بالحرية الاقتصادية كحرية ر تميزت بتمردىا عمى الدولة مف خلبؿ فرضيا ما يع
 الاستيراد والتحكـ في الأسعار.

أيف تـ تفكيؾ البنية  ،رحمة التي تمت مرحمة الاستقلبلية: وىي المصةمرحمة الخوص_ 
 ،مع تفكيؾ كتمة القوى العاممة ،المؤسسات الصناعية وبيعيا لمخواصالقاعدية لكبريات 

وقضت عمى ميف  ،الدعـ المالي والتسيير اللبمركزيوفرضت معيا أسموب التقشؼ في 
التسريح الواسعة مرسخة بذلؾ مبدأ احتقار العديد مف العماؿ البسطاء مف خلبؿ سياسة 

 العمؿ البسيط في ثقافة العماؿ والمجتمع.

 وبما أف التاريخ ينظر إلى الثقافة عمى أنيا "تمؾ الكتمة نفسيا بما تتضمنو مف      
 ،وعواطؼ متشابية ،وتقاليد متكاممة وأذواؽ متناسبة ،عادات متجانسة وعبقريات متقاربة

يمكف القوؿ أف المؤسسة  ،1ؿ ما يعطي الحضارة سمتيا الخاصة"وبعبارة جامعة ىي ك
صلبحات في محاولتيا لبناء ثقافة تسييرية سواء رية لـ تنجح بالرغـ مف كؿ ىذه الإالجزائ

العماؿ ات يكوف أف نجاح الثقافة التسييرية ينعكس عمى سموك ،و بشريةأة كانت إداري
ىي المحرؾ والمحدد لسموؾ الأفراد وحركية ذلؾ أف الثقافة  ،وحركية المؤسسات والمجتمع

المجتمع فحسب مالؾ بف نبي "سموؾ الفرد العربي المسمـ الجزائري مشروط بشيء مف 
ية لا تكمف في عدـ فمشكمة المؤسسة الجزائر  ،2السمبية أو أنو فاقد لشيء مف الإيجابية"

ؿ بؿ المشكمة تكمف أو عدـ توفر تكنولوجيا متطورة أو عدـ وجود الأموا ،خبرة المسيريف
فالثقافة  ،ميا العامؿ الجزائري ويندمج معيافي عدـ وجود ثقافة تسييرية وتنظيمية قوية يتقب

قضات التي يجسدىا المسير الإداري ويحمميا العامؿ الجزائري تعرؼ أزمة تتجمى في التنا
حات صلبلأفكار والنصوص التي جاءت بيا الإفالقيـ وا ،التي نلبحظيا عمى سموكياتيـ

 توحي بأشياء إيجابية في حيف نجد السموكيات تنطبع بطابع السمبية والعبثية واللبمسؤولية،

                                                             
 .86، ص1986، ترجمة عبد الصابور شاىيف، دار الفكر، دمشؽ، شروط النيضة_ مالؾ بف نبي، 1
 .185_ كماؿ بوقرة، مرجع سابؽ، ص2
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ا تنكر المجتمع لقيمو وكمم ،لشدة كمما ارتبط موضوعيا بالقيـ وتكوف ىذه الأزمة بالغة ا
عية التكنولوجية والثقافية سلبمية وليويتو التاريخية منجرا نحو التقميد والتبومبادئو الإ

صلبحات الاقتصادية لـ تنطمؽ مف ثقافة ومشاريع فالدولة الجزائرية بتبنييا للئ ،لمغرب
سلبمية التي يوجد بيا أعظـ المبادئ التسييرية بؿ اصة تعبر عف ىويتيا ومرجعيتيا الإخ

جعؿ ثقافة تسيير الموارد  وىذا ما ،غريب وغير واضح بالنسبة ليويتيا عمى ما ىو
وبيف  ،ى والتناقضات بيف القيـ والمبادئئرية تتسـ بالفوضالبشرية بالمؤسسة الجزا

 الشعارات والانجازات وبيف الاعتقادات والممارسات.

شكالية التنوع الثقاف  حول و مكانة المسير البشري ف  الييكل التنظيم  : 6مطمب_  ا 
إف أىمية ثقافة تسيير الموارد البشرية تكمف في أسموبيا : السموك وحول قيمة العمل

التسييري الذي مف خلبلو تؤدي وظائؼ ىذه الثقافة في ثلبثة عمميات كبرى ألا وىي 
ىذه العمميات ىي مف تحدد  ،لاتصاؿ وعممية التدعيـ )التعزيز(عممية الإشراؼ وعممية ا

لنا مف ىو المكمؼ بعممية التسيير البشري وما ىو موقعو في الييكؿ التنظيمي، وبما أف 
يييـ الاتصاؿ الدائـ بالعماؿ والاحتكاؾ بيـ ومتابعتيـ وتوجىذه العمميات تقوـ عمى 

كما تقوـ بالتنسيؽ بينيـ وبيف مختمؼ المستويات الإدارية  ،وتنظيميـ وتخطيطيـ وقيادتيـ
فلب بد أف يكوف المسئوؿ عف التسيير حمقة وصؿ بيف الإدارة العميا والإدارة التنفيذية إذ 

مف توسط مركزىـ بيف الإدارة التي ينتموف إلييا "تنبع أىمية مسيري الموارد البشرية 
ف الحموؿ لمختمؼ ويشتغموف معيا، والعماؿ الذيف ىـ في اتصاؿ دائـ معيـ لمبحث ع

إف ىذا المركز جعؿ مف مسيري الأفراد أحسف الوسطاء الذيف لا يمكف  ،المشاكؿ الطارئة
ؼ فالمشر  ،1النظر"الاستغناء عنيـ والذيف بإمكانيـ تسييؿ الاتصاؿ وتقريب وجيات 

 ،ى إلى إقامة علبقات إنسانية معيـنساني لمرؤوسيو ويسعالناجح "يكوف معنيا بالسموؾ الإ
فقد أظيرت  ،معيـ بروح الفريؽوحرصو عمى استمالتيـ ورفع الروح المعنوية لدييـ والعمؿ 

                                                             
 .29، ص2ـ، ط2004غريب، وىراف،  ، دار مبادئ التسيير البشري_ غياث بوفمجة، 1
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وف تعاالتجارب أنو كمما ساد مناخ التفاعؿ الإيجابي بيف الرئيس والمرؤوسيف عمى أساس ال
نتاج ؤوسيف في ترشيد وزيادة العمؿ والإزادت الرغبة لدى المر  ،والالتحاـ والاحتراـ المتبادؿ

لذا عمى المؤسسة الجزائرية الاىتماـ بتنمية وتطوير كفاءات وميارات  1وتحسيف جودتو"
 شرافية.ات القيادات الإيوسموك

)المشرفيف( عمى العماؿ، حيث أنو مسيري الموارد البشرية ىـ الرؤساء المباشريف و       
توجد عدت مستويات إشرافية  وىذا حسب موقعيـ في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة وحسب 

 عدد مستويات العمؿ فييا.

أما الآف  ،لمسير البشري في الييكؿ التنظيميكاف ىذا إذا حوؿ ما يتعمؽ بمكانة ا      
 إشكاليةإذ ترجع  ،عمؿ وحوؿ السموؾالتنوع الثقافي حوؿ قيمة ال إشكاليةفسنتطرؽ إلى 

و دوره كقيمة التنوع الثقافي حوؿ قيمة العمؿ إلى"تبايف أو تنوع الأفراد حوؿ مفيوـ العمؿ أ
لصمة بمسألة حفز أو دفع حيث يعد ىذا التبايف مف النقاط شديدة ا ،حياتية في حد ذاتيا

لمدير بعيف الاعتبار عند شكاليات التي يجب أف يأخذىا اكما يعد مف أكبر الإ ،الموظفيف
وترجع إشكالية ىذا التنوع الثقافي إلى  ،الدفع والحفز التي يجب اعتمادىا تحديد آليات

إذ تكوف ىذه  ،حو الانخراط في العمؿالتباينات بيف الأفراد حوؿ الدوافع التي تدفع بيـ ن
إذ أنو مف  ،عالميةد البشرية وتوجييا نحوى الشكالية أكثر حدة عند التنقؿ السريع لمموار الإ

الضروري تحميؿ الأبعاد الثقافية الداخمة في مواقؼ فرؽ العمؿ وتشخيص وتوصيؼ نقاط 
التبايف والتمايز الثقافي بيف أعضاء تمؾ الفرؽ والعمؿ عمى وضع آلية الدفع المناسبة 

وىناؾ تبايف بالنسبة لآليات حفز العماؿ ومكافئتيـ أو  ،شى مع ىذه الأبعاداوالتي تتم
كؿ ىذه التنوعات الناتجة عف الاختلبفات  ،ضو عما يبذلونو مف جيود في العمؿتعوي

الثقافية بيف الأفراد صارت تتطمب مف المديريف الذيف يعمموف في مواقؼ التنوع الثقافي 

                                                             
، مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط، جامعة أـ إدارة التغيير في الفكر الإداري الإسلبمي_ عبير عرقسوس، 1

 .117، ص2008القرى، المممكة العربية السعودية، 
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البحث عف آليات واستراتيجيات التعامؿ مع ىذا التنوع بما يحقؽ أفضؿ مستويات الكفاءة 
 .1البشري"والفعالية في المورد 

أما إشكالية التنوع الثقافي حوؿ السموؾ التنظيمي فيي ترجع إلى تنوع التواصؿ وتنوع      
عوامؿ المساعدة عمى التفاعؿ بيف التنظيـ وتحقيؽ الفيـ المشترؾ بينيـ الذي يعتبر أىـ ال

ثقافة  وما يزيد مف شدة ىذا التنوع التعقيدات النفسية والتقنية التي تعرفيا ،نجاح المؤسسة
ع ثقافة العماؿ الاتصاؿ في المؤسسة والتي تزداد تعقيدا عندما تتعارض ثقافة المسيريف م

تنوع إلى الىذا  إشكاليةكما تعود  ،إدراكيـوتتنوع مسمماتيـ ودرجة  ،وقيميـ التنظيمية
لأف العمؿ  ،لكؿ طرؼ وحوؿ قيمة العمؿ الجماعيالتنوع حوؿ قيمة العمؿ بالنسبة 

تختمؼ الثقافات وتتنوع  تكويف فرؽ عمؿ أو جماعات عمؿ وىنا الجماعي يتطمب
لذا عمى المشرؼ القائـ عمى تسيير ىذه الجماعات أف يعمؿ جاىدا مف خلبؿ  ،اتيالسموك

 ثقافتو التسييرية عمى تنسيؽ ىذه الثقافات واحتوائيا في ثقافة المنظمة.

إذ أف  ،شرافيةوالأنماط والأساليب الإؿ الأنشطة شكاؿ إلى التنوع حو كما يعود ىذا الإ     
النمط والأسموب السائد في مؤسسة معينة يتأثر مباشرة بمنظومة مف المتغيرات ذات 

 ،سياسية والاقتصادية والاجتماعيةالطبيعة الثقافية مثؿ الأعراؼ والقيـ والتاريخ والنظـ ال
ة يتطمب التركيز عمى التنوع شرافيعمى ممارسة الأنشطة والأنماط الإ وتأثير التبايف الثقافي

 ،في مستوياتيـ العممية والتربوية والتنوع ،الشخصية لدى القيادات الإشرافية في القيـ
 والتنوع في أساليبيـ الإشرافية وميارات تعامميـ الشخصي.

يكؿ مف خلبؿ كؿ ما سبؽ يتجمى لنا بوضوح أىمية ومكانة المسير البشري في الي     
فيو يعتبر دائما مف أبر المؤثريف عمى تحديد سموؾ  ،بصفة عامةالتنظيمي ولممؤسسة 

ات الإيجابية يفيو إما أفضؿ مثاؿ حسف لمسموك ،لعامميف الذيف يكونوف تحت تسييرها

                                                             
في حوكمة الشركات، جامعة أبو بكر  ، مذكرة ماجستيرأثر الثقافة التنظيمية عمى الرضا الوظيفي_ وىيبة عيساوي، 1

 .60-59، ص ص:2012بمقايد تممساف، 
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سموؾ السمبي كالتياوف أو أسوء مثاؿ لم ،كالانضباط والالتزاـ في العمؿ والولاء لممؤسسة
وىذا يتوقؼ عمى ما يمتمكو وما يمارسو مف  ،ؿفي العمؿ والتغيب ودوراف العم ةواللبمبالا

 ات وأساليب تسييرية تنبع مف تكوينو العممي والتربوي وثقافتو الشخصية.يسموك

تكوين السموك التنظيم  لمعمال والمحافظة عميو ف  ضل ثقافة تسيير  :7مطمب _
حاسمة لمتنافس إف الدور الاستراتيجي لأي مؤسسة ىو تحديد العوامؿ ال: الموارد البشرية

لذا فقد زادت أىمية الموارد البشرية عمى جدوؿ الأعماؿ الإستراتيجية  ،متوسط وبعيد الأمد
لما ليا مف أىمية كبيرة، فبالرغـ مف ما يعرفونو الموظفوف ويقدروف عمى فعمو إلى أف 
استعداداتيـ لتقديـ قدراتيـ ونشر معارفيـ ىو العنصر الحاسـ الذي لا يتحقؽ عمى أرض 

لانتماء الواقع ما لـ تتحقؽ الروح المعنوية لمعماؿ وترتفع، وزيادة ولائيـ وشعورىـ با
ىذا الأمر الذي يجعؿ المؤسسة مضطرة لا مخيرة للبتجاه  ،لممؤسسة التي يعمموف بيا

نحو تعزيز رأس الماؿ البشري والبحث عف سموؾ تنظيمي عند ىذا الأخير، في ىذه 
ىذا أفضؿ مف ثقافة تسيير الموارد البشرية عف طريؽ الحالة لا يوجد سبيؿ لتحقيؽ 

، العممية التدعيمية، العممية الاتصالية، عمميات التسيير اليومي وىي العممية الإشرافية
حيث أف كؿ عممية مف ىذه العمميات تؤدي وظائؼ يومية متكاممة ومترابطة مع بعضيا 

 وية.البعض إذا ما ارتبطت كؿ واحدة منيا بثقافة تنظيمية ق

إذ تعتبر ثقافة تسيير الموارد البشرية في أي مؤسسة مف أىـ المؤثرات والمحددات      
لأنو  ،ندماجيـ الداخمي وتكيفيـ الخارجيلمسموؾ التنظيمي لمعماؿ مادامت تركز عمى ا

 ،فعيـ لمعمؿ عمى تحفيزىـ وتوجيييـمف خلبؿ ىذه الثقافة يمكف فيـ مواقؼ الأفراد ودوا
فالثقافة  ،سموؾ العماؿ مف خلبؿ درجة قوتيا يتجمى تأثير الثقافة التسييرية عمىويمكف أف 

س الوقت تقود التي تكوف قوية ومتوافقة مع قيـ وأىداؼ المؤسسة وأىداؼ العماؿ في نف
نتشر بشكؿ كبير لما تحممو وتحتويو لأف ىذا التوافؽ يجعؿ قيميا ت ،المنظمة إلى النجاح
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اتيـ كونيا قيـ يتجدىـ يتبنونيا ويجعمونيا قواعد أساسية لسموكلذا  ،مف قيميـ الشخصية
 روؼ المتغيرة والأزمات الطارئة.ظير الموارد البشرية التكيؼ مع المرنة تسمح لثقافة تسي

ات اليامة والفاعمة لممؤسسة الجزائرية والتي يجب أف تركز ثقافة يومف بيف السموك     
ات التنظيمية ية عمى ترسيخيا عند العماؿ ىي السموكتسيير الموارد البشرية بيذه المؤسس

إذ يمكف لثقافة تسيير الموارد  ،لتزاـ في العمؿ والولاء لممؤسسةالمتمثمة في الانضباط والا
ويشير الالتزاـ إلى الدرجة  ،دى العامميفالبشرية أف "تؤثر في درجة الالتزاـ والانضباط ل

ظيار الولاالتي يكوف فييا أعضاء التنظيـ عمى استعد ء والانتماء اد لبذؿ جيود معتبرة وا 
أي مف شأف الثقافة أف تييأ ظروفا تجعؿ الأفراد مستعديف للبلتزاـ  ،ليا لتحقيؽ أىدافيا

ة والعمؿ القيـ التنظيمي إرساءويمكف أف يكوف ىذا مف خلبؿ  ،1لتحقيؽ أىداؼ المنظمة"
ومف خلبؿ  ،الأولى المؤثرة عمى العماؿشرافية باعتبارىا القدوة بيا مف طرؼ القيادات الإ

ئمة عمى ترسيخ المبادئ اعتماد ثقافة الاتصاؿ القابوأىداؼ المؤسسة للؤفراد  قيـ العمؿ
واعتمادىا عمى ثقافة تدعيمية قائمة عمى العدالة والمساواة والاستمرارية مف  ،الإنسانية

بيا ىذه الثقافة التسييرية  أجؿ حث العامميف عمى الالتزاـ بالقيـ التنظيمية التي تنادي
ولفيـ كؿ مف ثقافة الاتصاؿ  ،(العمؿ والولاء والانتماء لممؤسسةكالانضباط في )

والإشراؼ والتدعيـ وكيفية تشكيميا لمسموؾ التنظيمي والمحافظة عميو عند العماؿ  
 سنتناوؿ الثلبث مباحث الموالية.

 الوظيف شراف وتشكيل سموك الانضباط : ثقافة الإ2حث المب

"يعرؼ الإشراؼ عمى انو عممية تعميمية : شرافيةمفيوم الإشراف والثقافة الإ: 1مطمب _ 
بواسطتيا يساعد قادة الجماعات عف طريؽ مشرؼ ليتعمموا ولينموا وليطوروا وليحسنوا مف 

بغرض الوصوؿ بالجماعات إلى أفضؿ  ،مياراتيـ بما يتفؽ مع احتياجاتيـ وقدراتيـ
فالمشرفوف ىـ الطبقة  ،ما يتفؽ مع أغراض وأىداؼ المنظمةالمستويات الممكنة وب

                                                             
 .83_ إلياس سالـ، مرجع سابؽ، ص1
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يشرفوف عف قرب عمى تنفيذ الأعماؿ الصناعية فعلب  ،الوسيطة بيف المديريف والعماؿ
 حسب الأوامر الصادرة إلييـ مف المديريف وملبحظة تحقيقيا بواسطة العماؿ في نظاـ

 .1ودقة في الأوقات المحددة ليا"

ويعرؼ الإشراؼ كذلؾ عمى انو "فف العمؿ مع مجموعة مف الناس يمارس المشرؼ عمييـ 
ويتحقؽ الإشراؼ عمى  أكمؿ وجو في  ،تحقؽ أقصى فعالية في أداء العمؿ سمطتو بطريقة

ـ المشرؼ جو تممؤه النوايا الطيبة والتعاوف الجاد مف جانب الأفراد المشتركيف بما فيي
بالطبع وقد يكوف الإشراؼ مف أصعب الفنوف لأنو يحتاج إلى استخداـ العلبقات 

 .2الإنسانية"

شرافية فيي "ذلؾ الأسموب التسييري الذي يستعممو المشرؼ في تنفيذ الثقافة الإ اأم
قدرتو عمى التأثير والتفاعؿ  ،ؽ أىداؼ المؤسسة بفعالية مف خلبؿالقرارات الإدارية وتحقي

ا الأسموب التسييري ثقافة أيف يعكس ىذ ،فعيـ إلى العمؿ بكؿ تفاف وانضباطالعماؿ ودمع 
وقدراتو  ،مو ومبادئو الأخلبقية والتنظيميةوقي ،داتو وتقاليدهاوع ،وأفكاره التنظيمية ،المشرؼ

والتي تجعؿ مف المشرؼ القدوة الحسنة أو السيئة وىذا حسب صلبحيا  ،العممية والعممية
 مف عدمو".

شرافية ف  التأثير عمى شرافية وأىمية القيادات الإوظايف الثقافة الإ :2مطمب _
إف النظرية الوظيفية لا تركز اىتماماتيا عمى صفات المشرؼ الشخصية أو نوع  :السموك

المرؤوسيف أو المواقؼ بؿ عمى وظيفة الإشراؼ، وىي " القياـ بالأعماؿ والأنشطة التي 

                                                             
، ص 2007،  مختبر عمـ الاجتماع الاتصاؿ ، قسنطينة، الإشراؼ والتنظيـ الصناعي في الجزائر_يوسؼ عنصر، 1

 . 16_15ص 
، 1998(، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، وقضاياعمـ اجتماع الإدارة )مفاىيـ _ عبد اليادي الجوىري، 2

 .151ص
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مع رفع درجة التفاعؿ مع الأفراد، كما تعمؿ عمى المحافظة تصؿ بالجماعة إلى غاياتيا 
 ، ومف أىـ ىذه الوظائؼ نذكر:1عمى تماسؾ الجماعة واستقرارىا"

مف خلبؿ توفير جميع الإمكانيات المادية والظروؼ الملبئمة بالعمؿ  :تخطيط العمؿ _1
العماؿ بدقة والبحث عف أحسف الطرؽ لتنفيذ القرارات وانجاز العمؿ، تحديد احتياجات 

"فمو أف منظمة ما لا تممؾ  وىذا يتطمب مف المشرؼ أف يتميز برؤية ثاقبة وواضحة،
الرؤية الواضحة فقد فقدت أسباب تواجدىا بالمعنى الحرفي لمكممة، ونفس الشيء عندما لا 

 .2يشارؾ جميع العامميف في منظمة ما رؤية ىذه المنظمة"

الرقابية عمى الأفراد، فإذا كاف الأفراد والجماعات : حيث يجب مراعاة العممية الرقابة_ 2
نظاـ الرقابة وأىدافو "فلب يتوقع منيـ أف  عميف وغير قابميف وغير متجاوبيف مغير متفي

، كما أف "نقص الرقابة يؤدي إلى إحداث 3يكونوا قادريف عمى تطبيقو والعمؿ عمى إنجاحو"
 .4تكويف غير ملبئـ وقرارات غير صائبة"

: بتوزيع الأعماؿ عمى الأفراد حسب ما تتطمبو ىذه الأعماؿ مف يـ والتنسيؽالتنظ_ 3
يصاؿ البيانات  تخصصات، وتوزيع الوقت بالنسبة لممياـ المطموبة بأحسف شكؿ ممكف وا 

إذ أف "جوىر إعطاء  كما يمارس المشرؼ نشاط التنسيؽ ،والمعارؼ في كؿ الاتجاىات

                                                             
 .236ـ، ص2000، المكتبة الجامعية، الإسكندرية، السموؾ الإنساني_  يونس انتصار، 1
 
، 1ـ، ط2002، ترجمة عبد الحميد الخزامي، دار الفجر، القاىرة ، إستراتيجية الموارد البشرية _ أشواؾ شاندا شمبا،2

 .57ص
(، الدار الجامعية، التنظيـ والإدارة )مدخؿ معاصر لعمميات التخطيط، التنظيـ، القيادة، الرقابةمد المصري، _ سعيد مح3

 .235ـ، ص1999الإسكندرية، 
4
 _Guglaine (D), Christione (M), la maitrise de la Gestion des Ressources humaines , Paris, 

Assistance publique, 2000, P12. 



 

144 
 

 

وجو النشاط المختمفة بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ الأوامر والتعميمات يعني التنسيؽ بيف أ
 .1بأحسف الوسائؿ وأكفأىا

: الذي يعني "المساعدة الفردية أو الجماعية التي يقدميا الموجو الميني لمفرد التوجيو_ 4
الذي يحتاجيا حتى ينمو في الاتجاه الذي يجعؿ منو مواطنا منتجا وناجحا ومنجزا وقادرا 

يو "عممية ترمي أيضا إلى مساعدة الفرد عمى ، ف2يف المينية"عمى تحقيؽ ذاتو في المياد
أف ينمي ويتقبؿ الدور الذي يقوـ بو في عالـ العمؿ، ذلؾ الدور الذي يتفؽ مع إمكانياتو 

، ويجعمو يشعر بالانتماء إلى الجماعة، إذ يعتبر الشعور بالانتماء إلى الجماعة 3المختمفة"
جماعة، إذ أف أحد التعريفات التي تقدـ ليذا المفيوـ أحد المحاكاة الأساسية في تماسؾ ال

تحدثيـ عنيا بدلا مف )مفيوـ تماسؾ الجماعة( ىو "شعور الأفراد بانتمائيـ إلى الجماعة و 
اتيـ، وسيادة مشاعر الود والولاء بيف الأفراد الذيف يعمموف معيا في سبيؿ تحدثيـ عف ذ

ؿ المسؤولية، ويكونوف عمى أىبة ىدؼ مشترؾ يكوف الأفراد عمى أتـ استعداد لتحم
 . 4الاستعداد لمدفاع عف أنفسيـ وعف جماعتيـ"

شرافية لف تتحقؽ ما لـ توكؿ ىذه الوظيفة إلى قيادة إشرافية إلا أف وظائؼ العممية الإ     
خ مبادئ الثقافة التنظيمية في ترسو  يارات الكافية لانجاز وظائفتممؾ القدرة والميا

شرافية في التأثير عمى سموؾ العماؿ مف أيف تبرز أىمية القيادات الإ ،ات العامميفيسموك
اع بدكالتفكير والتخطيط والإ)نية فكرية خلبؿ امتلبكيا لميارات أىميا "ميارات ذى

الاتصاؿ وفف كالعلبقات و )نسانية واجتماعية إوميارات  ،(والابتكار والقدرة عمى التصور
كالتنظيـ والتنفيذ واتخاذ القرارات وحؿ )صصية وميارات فنية تخ ،(الاستماع والتحفيز

                                                             
 .121، ص1ـ، ط2007، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، التنسيؽ الإداري_ محمد الصريفي، 1
 .16، ص1ـ، ط2005، دار وائؿ لمنشر، عماف، سيكولوجية التوجيو الميني_ صلبح حسف الداىري، 2
، دار المعرفة الجامعية، وأصوؿ عمـ النفس الميني والصناعي والتنظيمي وتطبيقات_ عبد الفتاح محمد دويدار، 3

 .154ـ، ص2003الإسكندرية، 
 .117ـ، ص1994، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، السموؾ الاجتماعي ودينامياتو_ أحمد عبد الله مجدي، 4
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ره شرافية عمى أكمؿ صو ارات تخوؿ لو أف يقوـ بأدواره الإوىي كميا مي ،1"(المشكلبت
ى دوره كقائد في علبقتو يقتصر عم نساني والذي "لاوبفعالية كبيرة خاصة الدور الإ

وىو ما  ،يياتياضع لسمطات عميا يمتزـ بتوجولكف يشمؿ دوره كمرؤوس يخ ،بمرؤوسيو
يسمى بدور التبعية حيث يفرض عميو ىذا الدور أف يسمؾ مع مرؤوسيو سموكا يحافظ مف 

وما يصدر مف خلبلو عمى التوازف بيف ما يأتي إليو مف توجييات مف السمطات الأعمى 
ت وىناؾ دوره كزميؿ لمقادة الآخريف يفرض عميو أف يبني علبقا ،توجييات إلى مرؤوسيو

وأف يستخدـ ىذه العلبقات في خمؽ الدعـ والتعاوف  ،أقرانو في نفس المستوىطيبة مع 
أيف يتـ  ،لعماؿ ويقمؿ مف السمبية في العمؿوىذا يؤثر بشكؿ إيجابي في سموؾ ا ،2معيـ"

دفع العماؿ إلى التحمي بالسموؾ المنضبط ويرفع مف معنوياتو ويزيد تمسكيـ بجماعة 
 العمؿ.

 :شراف  الناجرحشرافية والأسموب الإالإ اتجراىات الثقافة :3مطمب _

 :شرافيةاتجاىات الثقافة الإ_ 1

وكاف ينظر إلى مف  ،مشرؼ ىو الرئيس الذي يجب أف يخشى: كاف الالصورة القديمة_ 
عمى ىذه يعمؿ تحت رئاستو عمى أنيـ أيادي وكانت في يد الرئيس السمطة في أف يبقي 

... وكاف التابعوف ينظروف إلى رئيسيـ  القانوف،وكانت كممتو ىي  ،الأيادي أو يكسرىا
وىذا النوع مف  ،مصدر رزقيـ والمتحكـ في مصائرىـ نظرة خوؼ واستسلبـ لأنو كاف

لأنو ظير  ،3غير موجود الآف العلبقة بيف الرئيس والمرؤوس أو بيف صاحب عمؿ وعامؿ
أىميتو لممؤسسة العديد مف الاتجاىات والنظريات التي اىتمت بالعامؿ وبينت قيمتو و 

 ونجاحيا. 
                                                             

 .21_ محمد أكرـ العدلوني، مرجع سابؽ، ص1

، مذكرة ماجستير في عمـ الاقتصاد لممرؤوسيفأسموب القيادة الإدارية وأثره عمى الفعالية الإنتاجية _ سميرة صالحي، 2
 .23، ص2008تنظيـ الموارد البشرية، جامعة الحاج لخضر باتنة، 

 .189_ صلبح الشنواني، مرجع سابؽ، ص3



 

146 
 

 

 يسمح لمعامميف : "وفيو يركز القائد السمطة واتخاذ القرار في يده ولاالاتجاه الضاغط_ 
نما ينحصر دورىـ فقط في تنفيذ قرارات الرئيس" ،المشاركةبمعو  وىذا لأف بعض  ،1وا 

بغرض إنياء المياـ الظروؼ تحتـ عمى المشرؼ أف يزيد الضغط عمى العامميف معو 
 ولكف ىذا بطبيعة الحاؿ ينجر عنو العديد مف المشاكؿ أىميا: ،الموكمة إلييـ

 .انعداـ الإتقاف والجودة في العمؿ 
 أخر عف العمؿ.تزيادة حالات التغيب وال 
 .تدىور العلبقة بيف المشرؼ والعماؿ 

شراكيـ في اتجاه الإشراؼ الديمقراطي_  : ىو الاتجاه الذي يتميز بمشاورة المرؤوسيف وا 
والعمؿ عمى تشجيع الاتصالات وتبادؿ  ،الاستماع إلى آرائيـ واقتراحاتيـاتخاذ القرار و 

عطاء حرية التعبير عف الانشغالات لمعامميف.  المعمومات وا 

شراؼ الناجحة مف الأمور البالغة التأثير في تعد أساليب الإ: أساليب الإشراؼ الناجح_ 2
حيث تعد "عممية التأثير أحد  ،د العماؿموؾ التنظيمي المنضبط عنتشكيؿ وتحديد الس

إذ  ،ة القيادة واكتشاؼ القائد الناجحالركائز الأساسية التي تمكننا مف التعرؼ عمى ظاىر 
حيث يتحدد نجاح  ،2يبرز ىذا النجاح مف خلبؿ تأثيره ونفوذه عمى سموؾ مرؤوسيو"

خلبؿ العدالة في شرافي لممشرؼ في: قدرتو عمى تحفيز وتدعيـ العماؿ مف الأسموب الإ
ع العماؿ لمتقيد بالسموؾ استخداـ المدعمات والعقاب الذي يزيد مف قدرتو عمى دف

وقدرتو عمى تحديد أىداؼ العمؿ بوضوح مف خلبؿ الرؤية الموضوعية والبعيدة  ،المنضبط
الشفافية والوضوح مف خلبؿ جمعو  ،مرؤوسيفواحتواء ىذه الأىداؼ لطموحات وأىداؼ ال

ه لممعمومات سواء المعمومات التي تخص العماؿ وجماعة العمؿ والتي تمكنو وتحميمو ونشر 
                                                             

، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ، الممارسات القيادية وعلبقتيا بتحفيز العامميف_ عبد العزيز زواتيني، 1
 .42، ص2006/2007البميدة، جامعة 

، مذكرة ماجستير في عمـ تأثير القيادة عمى عممية اتخاذ القرارات في التنظيـ الصناعي الجزائري_ فريد بونخمة، 2
 .83، ص2007الاجتماع تنمية الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 
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 ،ات الخاصة بالمؤسسة والتنظيـ ككؿمف معرفة أفكارىـ ودوافعيـ وطموحاتيـ أو المعموم
والقدرة عمى تحميؿ وتحديد أساليب العمؿ الناجح وىذا مف خلبؿ التوجيو المستمر لمعماؿ 

والقدرة عمى تييئة الظروؼ المناسبة  ،يذ القراراترؽ انجاز العماؿ وتنفوتحديد ط
شراؾ العماؿ في اتخاذ القراراتوالمشجعة عمى العمؿ وتقديـ النصح والمشورة  ، وا 

فالمشرؼ الناجح ىو "الذي يمتاز بالكفاءة والفعالية في العمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 
العماؿ مف جية أخرى  إيجابية مع والذي بإمكانو ومقدوره خمؽ اتجاىات ،مف جيةالعمؿ 

وأف  ،والاىتماـ بمشاكميـ وانشغالاتيـ ،جؿ تنميتيـ عف طريؽ حسف المعاممةمف أف
اتجاىات سمبية  ويسعى إلى خمؽ ،فتقد لمكفاءة والفعالية في العمؿالمشرؼ الفاشؿ ىو ي

وتبرز  ،القمؽ والانسحاب النفسي مف العمؿتترجـ في حالة مف التذمر و  ،بينو وبيف العماؿ
تلبؼ الآلات والتغيبىماؿ واات السمبية مثؿ الإيمى إثر ذلؾ بعض السموكع  ،للبمبالاة وا 
ف استمرت ىذه الحالة في التوسع والانتشار تؤدي إلى مرحمة تصبح فييا المؤسسة حمبة ا  و 

 لذا سنذكر أىـ ىذه الأساليب الناجحة في مايمي: ،1لمصراعات والتناقضات"

المؤسسة مف خلبؿ الاىتماـ بالتدريب لرفع كفاءة العماؿ والحفاظ _ العمؿ عمى رفع كفاءة 
عمى كفاءة الأجيزة والمعدات التي تواكب التطورات وتحقيؽ النظاـ مف خلبؿ عممية 

وتوضيح دور  ،ؿ كيفية وطريقة العمؿ مع الجماعةالتوجيو والإرشاد المستمر لمعماؿ حو 
 ووظيفة كؿ عامؿ في الجماعة.

قناع العماؿ بيذه الأىداؼ._ تحديد أىداؼ ال  عمؿ لمجماعة وا 

السمبي مف خلبؿ و  ،تقديـ الحوافز المادية والمعنويةالإيجابي مف خلبؿ  ،_ التعزيز بنوعيو
 التأديب والتوبيخ وتصحيح الأخطاء وتعديؿ السموكيات وتغييرىا للؤحسف.

                                                             
ماجستير في عمـ الاجتماع تنمية الموارد البشرية، ، مذكرة واقع الإشراؼ في التنظيـ الصناعي الجزائري_ عمر شمبي، 1

 .08، ص2009جامعة منتوري قسنطينة، 
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لمنظمة _ معالجة المعمومات وىو أف يحصؿ عمى أكبر قدر ممكف مف المعمومات في ا
تباعيا  .1وتحميميا وا 

قناعيـ بيا.  _ توظيؼ الرؤية البعيدة لممؤسسة وعند العماؿ وا 

 _ احتراـ العماؿ وتشجيعيـ ومراعاة احتياجاتيـ وبث الثقة فيما بينيـ.

_ أف يكوف المشرؼ قدوة لمعماؿ حيث يكوف "صادؽ معيـ يمتاز بالأخلبؽ والعدؿ في 
 .2تعامؿ مع مف حولو ومتواضعا معيـ"

عطائيـ الحرية لمتعبير عف آرائيـ.  _ إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات وتحديد الأىداؼ وا 

 _ الإيصاؿ الجيد لمبيانات والقرارات الخاصة بالعمؿ بيف مختمؼ المستويات.

 .3_ الاىتماـ بالروح المعنوية لممرؤوسيف وتدعيـ روح الفريؽ

 نع العماؿ والمرونة الإشرافية. _ الاعتماد عمى الأسموب الديمقراطي في التعامؿ

 _ الاعتماد عمى الأسموب الإنساني في التواصؿ مع العماؿ.

قبؿ التطرؽ إلى المقصود بنطاؽ الإشراؼ يجب أف نعرؼ  :نطاق الإشراف :4مطمب _
أنو "ىناؾ عدت مستويات للئشراؼ، فرئيس مجمس الإدارة يعتبر في قمة المراكز 

عمى خط الإشراؼ الأوؿ أو بداية الإشراؼ، ولذلؾ نقوؿ الإشرافية، ورئيس العماؿ يقؼ 
 .4أف الجياز الإداري يتكوف مف جميع المشرفيف"

                                                             
، الكويت، العمؿ المؤسسي_ محمد أكرـ العدلوني، 1  .148ـ،ص2002، دار ابف حزـ
 .96، ص1ـ، ط2000،  بيروت، صناعة القائد_ طارؽ سويداف، فيصؿ باشرحيؿ، 2
، المكتب تطبيقات في السموؾ الاجتماعي والشخصية وميارات التعامؿ والإدارةالعموـ السموكية، _ محمد شفيؽ، 3

 .104، ص1999الجامعي الحديث، الإسكندرية، 

  . 157ـ، ص2003، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانية_ صلبح الشنواني، 4
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نطاؽ الإشراؼ يقصد بو العدد مف العماؿ الذي يشرؼ عمييـ المدير أو الرئيس و        
حسب مستوى الإشراؼ، حيث أف اتساع نطاؽ الإشراؼ يؤدي إلى نقصص عدد 

 وضيؽ نطاؽ الإشراؼ يؤدي إلى زيادة عد ىذه المستويات.المستويات الإدارية 

: يتولى المدير أو الرئيس في ىذا النظاـ الإشراؼ عمى عدد نطاؽ الإشراؼ الواسع_ 1
كبير مف العماؿ أو الموظفيف، ومف مزايا ىذا النظاـ "تخفيض عدد العامميف مما يؤدي 

لتخطيط والرقابة وسرعة اتخاذ تسييؿ عمميات ا إلى سرعة الاتصاؿ، تقميؿ النفقات ...
القرارات،... ومف مساوئ ىذا النظاـ عدـ إمكانية الإشراؼ بدقة وفعالية عمى عدد كبير 

 .1مف المرؤوسيف"

: وىو عكس الواسع إذ يقوـ الرئيس بالإشراؼ عمى عدد قميؿ نطاؽ الإشراؼ الضيؽ_ 2
ؾ تعدد في المستويات مف المرؤوسيف الذيف يكونوف مشرفيف ىـ الآخريف، حيث يكوف ىنا

ونطاؽ الإشراؼ ، لنفقات وتعقيد العممية الاتصاليةالإدارية ويؤدي ىذا النظاـ إلى زيادة ا
 2لا يحدد تمقائيا بؿ ىناؾ عدت اعتبارات يجب أف تؤخذ في الحسباف وأىميا:

التشتت الجغرافي في الوحدات العاممة أو تشتت مراكز، فكمما زاد التشتت كمما  -
 الإشراؼ لممدير.ضاؽ نطاؽ 

صعوبة العمؿ: مف الطبيعي أف العمؿ الصعب والمعقد يحتاج إلى درجة أعمى مف  -
 الإشراؼ المباشر ولذلؾ مف الضروري تضييؽ نطاؽ الإشراؼ.

تنوع العمؿ: إف العمؿ المتجانس لا يحتاج إلى درجة عالية مف الإشراؼ المباشر  -
العمؿ وتعددت وظائفو بمعنى أف وبالتالي تزداد الحاجة إلى الإشراؼ كمما تنوع 

 تنوع العمؿ يتطمب ضيؽ نطاؽ الإشراؼ.

                                                             
ـ، 1997، المكتب الجامعي الحديث ،الإسكندرية، الإدارة والإنتاج لعموـ السموكية في مجاؿ_ رمضاف محمد القذافي، ا1
 .226،227، ص ص1ط
، دار الفكر، عماف، السموؾ التنظيمي )مفاىيـ وأسس سموؾ الفرد والجماعة في التنظيـ(_ كامؿ محمد المغربي، 2

 .175،176،ص ص2ـ، ط1995
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كفاءة المرؤوسيف: كمما ارتفعت كفاءة المرؤوسيف كمما كانت الحاجة إلى الإشراؼ  -
 المباشر قميمة والعكس صحيح.

 استعداد المدير لمتفويض. -
ة وضوح الأىداؼ والسياسات، فإذا كانت الأىداؼ والسياسات واضحة وغير قابم -

 لمتفسير الخطأ مف المرؤوسيف فإف ذلؾ يمكف المديريف مف توسيع نطاؽ الإشراؼ.
مشاركة المرؤوسيف في الخطط والبرامج والإجراءات يمزميـ تحقيؽ الأىداؼ التي  -

وضعوىا، بالتالي يستطيع المدير أف يشرؼ عمى عدد كبير مف المرؤوسيف 
 وتوسيع نطاؽ الإشراؼ.

يشير تماسؾ  :والعوامل المؤثرة ف  العلاقات الإشرافية العمل الجرماع : 5مطمب_ 
ومدى  ،والسموؾ والاتجاىات بيف الأفراد الجماعة إلى "درجة الترابط والتقارب في الأىداؼ

ومدى الولاء  انجذاب الأفراد لبعضيـ البعض واستعداد كؿ فرد لمساعدة ومؤازرة الغير...،
 .1والتلبحـ والتكاتؼ بيف أفراد الجماعة"

 ،ؾ في العلبقات بيف أفراد الجماعةويدؿ ىذا المفيوـ عمى "درجة التقارب والتماس     
حيث أشارت الدراسات إلى انو في حالة التماسؾ القوي فإف أفراد الجماعة يكوف لدييـ 
دافع الاستمرار في الجماعة بينما في حالة الترابط والتماسؾ الضعيؼ يميؿ الأفراد إلى 

بما أف مفيوـ تماسؾ الجماعة ىي "القوة التي تمارسيا الجماعة حتى و ، 2ترؾ الجماعة "
فإننا سنتطرؽ إلى أىـ العوامؿ التي تحافظ عمى  ،3تحافظ عمى عضوية أعضائيا"

 عضوية وتماسؾ جماعة العمؿ والتي نمخصيا في مايمي:

ي : ىذا الأخير الذي يوضحو ىومز عمى أنو "التفاعؿ لكالتفاعؿ بيف أعضاء الجماعة _
يحدث بيف الشخص والآخريف لابد مف أف يسبقو نشاط شخص آخر يحفزه عمى التفاعؿ 

                                                             
 .167_ حسيف حريـ، مرجع سابؽ ،ص1
 .191،ص3ـ، ط2005، دار وائؿ، عماف،  لسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿا _ محمود سمماف العمياف،2
 .103، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، صمقدمة في السموؾ التنظيمي_ مصطفى كامؿ أبو العزـ عطية، 3



 

151 
 

 

باعتباره العنصر الثاني مف عناصر تكويف السموؾ الاجتماعي والذي يدخؿ داخؿ نطاؽ 
، حيث أنو كمما زاد 1الجماعة المعينة كرد فعؿ واستجابة لنشاط أو سموؾ الشخص الآخر"

 لجماعة والعكس صحيح.ىذا التفاعؿ زاد تماسؾ ىذه ا

فيصعب أف  ،ى تماسؾ الجماعة وزيادة جاذبيتيا: إذ تؤدي "إلزيادة العلبقات التعاونية_ 
تقوـ جماعة وتبقى إلا إذا كاف ىناؾ فيـ مشترؾ بيف أفرادىا وذلؾ عف طريؽ مشاركتيـ 

قامة المعايير"  ، والتعاوف لإنجاز العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ.2في تحديد الأىداؼ وا 

"إذ يرى عمماء السموؾ أنو كمما كبر حجـ الجماعة كمما كاف مف  :جـ الجماعةح_ 
، كما تزيد صعوبة الإشراؼ عمى كؿ 3الممكف أف يقؿ الاتصاؿ والتفاعؿ بيف الأعضاء"

 العماؿ في الجماعة.

فإف كانت ىذه  : التي تجذب أو تنفر العامؿ مف ىتو الجماعة،أنشطة الجماعة_ 
النشطات التي يرغب فييا العامؿ فإنو ينجذب إلييا ويحاوؿ الاندماج مع الجماعة تمارس 

عماليا والعكس يحدث عندما تقوـ بممارسة النشطات التي لا تتلبءـ مع ميوؿ ىذا 
 العامؿ.

: فكمما زادت الضغوط والمنافسة عمى ضغط الإدارة والمنافسة مع الجماعات الأخرى_ 
اسكيا مف أجؿ التخمص مف ىذه الضغوط والقدرة جماعة عمؿ معينة فإنيا ستزيد مف تم
 عمى منافسة بقية الجماعات الأخرى.

                                                             
امعية، ، دار المعرفة الجالعلبقات الإنسانية )دراسة في ميارات الاتصاؿ والتعامؿ(_ جماؿ محمد أبو شنب، 1

 .284، ص2006الإسكندرية، 
، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، في طريقة العمؿ مع الجماعة وأساسياتمفاىيـ _ عبد الحميد عطية، 2

 .59ـ، ص2003
، دار الفكر العربي، القاىرة، دراسة في الفكر الإداري الحديث:السموؾ الإنساني الحديث_ محمد عمي شييب، 3

 .193ـ، ص1990
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كانت ىذه نظرة ممخصة لعوامؿ تماسؾ جماعة العمؿ حيث نممس ىذا التماسؾ في       
ىتو المظاىر والمؤشرات مف ارتفاع الروح المعنوية لمجماعة و"التعاوف والتكاتؼ لتحقيؽ 

والانضباط  2، "وتصميـ الجماعة عمى بموغ اليدؼ"1مجماعة"أىداؼ مشتركة ...الإذعاف ل
 والولاء.

حسب ما رأينا في العنصر السابؽ فإف تماسؾ جماعة العمؿ لو دور كبير في رفع و     
الروح المعنوية لمعماؿ ىذه الأخيرة التي تعد مف أىـ الركائز والدعائـ لخمؽ انضباط 

عنوية لمتعبير عف حالة جماعة مف الجماعات وظيفي لدى العماؿ، إذ "تستخدـ الروح الم
مف حيث درجة وضوح أىدافيا وتكامميا مع الأىداؼ الأخرى لكؿ عضو في الجماعة 

ودرجة تماسؾ  ،ودرجة الإيماف بقيادة الجماعة ...ةوأىمية ىذه الأىداؼ بالنسبة لمجماع
السائد أو الروح  ويقصد بالروح المعنوية كذلؾ "المزاج، 3الجماعة وتعاونيا فيما بينيا"

وبثقة الفرد في  والتي تتميز بالثقة في الجماعة ،بيف الأفراد الذيف يكونوف جماعة السائدة
 ،داد لمكفاح مف أجؿ أىداؼ الجماعةوبالاستع ،وبالإخلبص لمجماعة ،دوره في الجماعة

 .4أما روح الجماعة المعنوية فيي محصمة روح الأفراد المعنوية وترادؼ تماسؾ الجماعة"

وتتحقؽ بتحقؽ تماسؾ  مف ىذه التعريفات نستنتج أف الروح المعنوية لمعماؿ توجد     
إذ توضح  ،رافيةشمظيريف يعكساف طبيعة الثقافة الإ أيف تتخذ صفتيف أو ،جماعة العمؿ

 ىاتيف الصفتيف كالآتي:

                                                             
، دار النيضة العربية بيروت، إدارة القوى العاممة )الأسس السموكية وأدوات البحث التطبيقي(_ أحمد سقر عاشور، 1

 .214ـ، ص1983
 .181ـ، ص1997، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، ديناميكية العمؿ مع الجماعة_ جمعة سممي محمود، 2
، المكتب الجامعي في مجاؿ عمـ النفس،عمـ الاجتماع،عمـ الإدارة العلبقات الإنسانية_ حسيف عبد الحميد رشواف، 3

 .28، ص1997الحديث، الإسكندرية، 

 .278، ص5ـ، ط1986، دار النيضة العربية، بيروت، عمـ النفس الصناعي والتنظيمي_ عبد القادر طو فرج، 4
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ط والمدعـ : أيف "تقوـ الروح المعنوية بدور الوسيمظاىر الروح المعنوية المرتفعة لمعماؿ_ 
 حيث تحقؽ: 1لروح الفريؽ )الشعور بالانتماء إلى الجماعة("

 .قدرة العماؿ عمى حؿ المشاكؿ وتجنب الأزمات داخؿ جماعة العمؿ 
 .تحقيؽ أىداؼ الجماعة 
  عف العمؿ مف طرؼ عماؿ الجماعة. والتأخير الغيابانخفاض 
 "2"عدـ وجود صراع بيف الأفراد بعضيـ وبعض. 
  أعماليـ وعف مكانتيـ في الجماعة.رضا العماؿ عف 
 والثقة في الأىداؼ. ،ف أعضاء الجماعة بما فييـ المشرؼالثقة المتبادلة بي 
 .زيادة ولاء العماؿ لمجماعة وانضباطيـ 
 "3"شعورىـ بالارتياح جراء انضماميـ إلى جماعة العمؿ. 
 ة ثقة حيث أف "الروح المعنوية تتمثؿ في درج ،ارتفاع الإنتاجية وتحسف جودتيا

جماعة العمؿ في إنجاز المياـ المسندة إلييا وبالتالي كمما ارتفعت الروح المعنوية 
 .4لمجماعة كمما كاف ىناؾ تحديد أكثر لجودة الإنتاج"

 5:مظاىر الروح المعنوية المنخفضة لمعماؿ_ 

 .عدما رضا العامؿ نفسيا عف عممو وجماعة عممو 
 .التباطؤ في إنجاز العمؿ 
  والتذمر.شعوره بالكسؿ 
 .عدـ رضاه عف أجرتو ومركزه 

                                                             
 .125_ أحمد عبد الله مجدي،مرجع سابؽ، ص1
 .147، ص1ـ، ط1994، المؤسسة الجامعية، بيروت، درةالسموكية والإ_ رضواف شفيؽ، 2

3
 _ Mattez (B), la Sociologie industrielle, Paris. P.U.F,2 édition, 1995, P-P32-34. 

، مركز وايدسرقيس للبستشارات الفكر المعاصر في التنظيـ والإدارة_ سعيد ليس عامر، عمي محمد عبد الوىاب، 4
 .308،ص2ـ، ط1998والتطوير الإداري، القاىرة، 

 .82_ عبد العزيز زواتيني،مرجع سابؽ، ص5
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 .غيابو الكثير وانصرافو قبؿ الموعد المحدد 

ولكي يتـ رفع الروح المعنوية لمعماؿ لابد مف تييئة الظروؼ والشروط التي يحتاجيا     
 ويطمبيا العامؿ في العمؿ ومف أىـ ىذه الظروؼ والشروط نذكر:

سب إمكانيات وقدرات العامؿ وحسب : إذ يكوف العمؿ الذي يؤديو العامؿ حالعمؿ_ 
رغبتو كي يستطيع أداء ىذا العمؿ بدرجة مف الإتقاف تجعمو يعتز بإنتاجو ويشعر كذلؾ 

 بأىمية الوظيفة التي يقوـ بيا في الجماعة.

: مف خلبؿ المشاركة التي يعرفيا )ديفز( بأنيا "تفاعؿ الفرد عقميا العضوية وروح الفريؽ_ 
لتي يعمؿ معيا بما يمكنو مف تعبئة جيوده وطاقاتو لتحقيؽ أىدافيا وانفعاليا مع الجماعة ا

 .1وتحمؿ مسؤولية آرائيا بوعي وحماس ذاتي"

والمساواة في التعامؿ  والعدالة ،خلبؿ التوزيع السميـ لممياـ : وىذا مفالإشراؼ المرف_ 
بتقديـ الحوافز وتدعيـ سموؾ الولاء عندىـ  ،كذا التعامؿ معيـ بطريقة إنسانيةو  ،مع العماؿ

 حسب الاحتياجات العمالية.

: "فكمما كاف الأشخاص عمى معرفة بالأمور التي تحصؿ الاتصاؿ وسيولة المعمومات_ 
 .2زادت ثقتيـ بما يعممونو وىذا الشيء لو تأثير إيجابي لممحافظة عمى معنوياتيـ"

والنظافة والأمف : مف خلبؿ تييئة وتوفير محيط عمؿ يتميز باليدوء البيئة التنظيمية_ 
ي مثؿ الصداقة والتعاوف والإخاء والثقة سوالوقاية مف أحداث العمؿ، وكذا الجو النف

ولقد أكد العديد مف الباحثيف والدارسيف عمى وجود علبقة طردية بيف الثقافة  ،المتبادلة
 الإشرافية والروح المعنوية لمعماؿ، مما يعني أف رفع الروح المعنوية أو انخفاضيا عند

                                                             
(،  المكتب الجامعي الحديث، العمؿ مع الجماعات )الدراسة والعمميات_ عبد الحميد عطية، سممي محمود جمعة، 1

 .245ـ، ص2001الإسكندرية، 
 .57، ص1ـ، ط2005بيروت، ، دار نوبميس، تحفيز الموظفيف )السمسمة الإدارية الحديثة( _ شادي عمى الفقيو، 2
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العماؿ تتوقؼ عمى فاعمية أو عدـ فاعمية الثقافة الإشرافية لذا كي يتـ تحقيؽ ورفع الروح 
 المعنوية لمعماؿ يجب أف يتميز المشرؼ والثقافة الإشرافية بمايمي:

ية العماؿ سواء في بق بو ي_ أف يكوف المدير أو المشرؼ قدوة صالحة ومثؿ يحتذ
 .1أو إخلبصو لممثؿ والمبادئ السامية" ،وأو إخلبصو لمعامميف مع ،"إخلبصو لمعمؿ

  2_ أف يحافظ عمى العلبقات الإنسانية الطيبة بينو وبيف العامميف وىذا عف طريؽ:

  سيادة روح التعاوف بينو وبيف العامميف عف طريؽ العدالة والنظرة الموضوعية
 للؤمور.

  حميا.الاستماع إلى آراء ومقترحات العامميف وكذلؾ شكواىـ والعمؿ عمى 
 .إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات 
 .الموضوعية في تقييـ أداء العامميف والبعد عف المحاباة والتفرقة بينيـ 
  إتباع سياسة حكيمة لمثواب والعقاب مف شأنيا مكافأة المجتيد وعقاب المقصر

 دوف مغالاة أو محاباة.
 الأخطاء التي يقعوف ومناقشة معيـ  ،مومات الكافية عف مستويات أدائيـتوفير المع

 فييا.

_ أف يكوف الإشراؼ مرنا مف خلبؿ التوجيو والإرشاد والنقد البناء وكذلؾ الاىتماـ بالعماؿ 
 والإنتاج في نفس الوقت.

 ىذا كاف عف تماسؾ جماعة العمؿ ورفع الروح المعنوية لمعماؿ أما فيما يخص    
 إلى:شرافية فيي ترجع العوامؿ المؤثرة في العلبقات الإ

                                                             
 .281_ عبد القادر طو فرج، مرجع سابؽ، ص 1
 .89-82ص -، ص2ـ، ط1999،  مكتبة عيف شمس، القاىرة، أصوؿ التنظيـ والإدارة_ جازية زعتر،  2
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شرافية سواء رؼ تؤثر بشكؿ كبير عمى علبقتو الإ: فطريقة المشتموقع المشرؼ وأفكاره_ 
 المختمفة. المستوياتمع العماؿ أو مع زملبئو مف المشرفيف في نفس المستوى أو في 

: فالإيماف بالذات "ىو الشيء الوحيد الذي يمنح الفرد الثقة الثقة بالنفس والإيماف بالذات_ 
مكاف لـ يسبؽ لأحد ي يخطو نحو المجيوؿ ولإقناع الآخريف بالسير معو إلى بالنفس لك

ولكف يجب أف يكوف ذلؾ مقرونا بقدر يسير مف الشؾ والتواضع للبعتراؼ  ،الوصوؿ إليو
وبأف الاستماع إلييـ  ،عتراؼ بأف الآخريف يممكوف أفكاربالخطأ في بعض الأوقات والا
كوف غير واثؽ مف نفسو نجد أسموبو يرؼ الذي فالمش ،1عمى نفس القدر مف الأىمية"

ؿ الشيء الذي يعكس عدـ ثقة العما ،اضح وقراراتو فييا نوع مف الترددالتسييري غير و 
جعميـ يحسوف بالضياع إذ نجدىـ يتمردوف عمى قراراتو ويقؿ احتراميـ لو لأف ىذا ي ،فيو

فسو تجعمو يحس ثقتو في نكما تكوف علبقتو بزملبئو غير جيدة كوف أف قمة  ،وعدـ الأماف
ىذا عكس المشرؼ الذي تكوف لو ثقة كبيرة في نفسو حيث يكوف  ،أنو أقؿ منيـ شأنا

عماؿ كما يضع خطط وأىداؼ واضحة تجعؿ ال ،ؽ مف نتائجياحاسـ في قراراتو وواث
 وبذلؾ ترتفع المعنويات ويزيد الانضباط في العمؿ. ،يستأنسوف لو وتزيد ثقتيـ بو

شرافية بيف ية بالغة في رسـ حدود العلبقة الإ: إذ "تكتسي الخبرة أىمرةانعداـ الخب_ 
 حيث أف اختلبط الحدود بيف مشاعر المشرؼ الخاصة ومشاعر العماؿ المشرؼ والعماؿ،

علبقة شخصية تغيب فتتحوؿ إلى  ،شرافيةى نوع مف الذاتية في العلبقات الإقد يؤدي إل
موضوعية في علبقاتو مع لمشرؼ أف يتحرى الوفي ىذه الحالة عمى ا ،عنيا الموضوعية

                                                             
سا، أنظر 19,12، 08/11/2014، يوـ ، الخلبصة دوت كوـأحد عشر مفتاح لمقيادة الناجحةسميث، _ دايؿ.ـ 1
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فإف وجد في نفسو ميلب إلى أحد العماؿ أو جماعة منيـ فعميو أف يمتزـ  ،المرؤوسيف
ف حدث وفشؿ في ذلؾ ف ،انة في التقويـالأم  .1شراؼ"عميو أف يتخمى نيائيا عف مينة الإوا 

وعندما تتطابؽ  ،عدـ الخبرة وعدـ الثقة في النفس : وىو ما ينتج عفالتغاضي الضمني_ 
نواحي الضعؼ بيف المشرؼ والعماؿ ففي ىذه الحالة نجد المشرؼ يتجاوز عف بعض 

فيو  ،عيف ىذا لأنو يعاني مف نفس النقصالعيوب عند العماؿ كنقص الخبرة في مجاؿ م
ز الأمر مما بؿ يتغاضى ويتجاو  ،و ويعمؿ عمى تغيير الوضع كالتعمـيعترؼ بنقص لا

 ات السمبية بسبب عدـ الخبرة. ييؤدي إلى تأزـ الوضع وتتفاقـ السموك

شرافية لتحقيؽ أىدافو الخاصة وتحكمو في كاستغلبؿ مكانتو الإ :الفيـ الخاطئ لمسمطة_ 
وانعداـ الشعور بالأمف والاستقرار  ،د ضنا منو أف مكانتو تخوؿ لو ذلؾالعماؿ كما يري

 تمارس عميو مف طرؼ المسؤوليف وبقية الزملبء.نتيجة الضغوطات التي 

ظيرت عدة نظريات في  :شراف داخل النظرية ف  دراسة السموك الإالم: 6مطمب_ 
منيا مف ركزت عمى وظائؼ المشرؼ أو سماتو  ،شرافيشراؼ والسموؾ الإدراسة الإ

المتغيرات فاعؿ بيف كؿ ومنيا مف ركزت عمى الت ،وصفاتو، وأخرى ركزت عمى المواقؼ
 ومف أىـ نظريات الإشراؼ نجد: ،شراؼلتفسير الإ

: تعتمد عمى أف المشرؼ لديو مجموعة مف السمات والخصائص نظرية السمات_ 1
ف يقود الجماعة التي الشخصية تجعمو يختمؼ عف باقي العماؿ والجماعة وتؤىمو وتخولو أ

تي تمثؿ الصفات الجسمية الحيث تتمثؿ ىذه السمات في السمات المادية و  ،ينتمي إلييا
لأمراض مف حيث القوة والصحة والامتياز بالحيوية والنشاط والخمو مف ا ،لممشرؼ

وىناؾ السمات العقمية والذىنية التي تتمثؿ في درجة عالية  ،والعاىات والمظير الخارجي
 ،مف الذكاء وبعد النظر والقدرة عمى التنبؤ والتوقع عما سيحدث في المستقبؿ ومواجيتو

                                                             
، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع السموؾ الإشرافي وعلبقتو بالأداء التنظيمي في التنظيـ الصناعي_ سييمة برقية، 1

 31-30ص:-، ص2006تنمية الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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جتماعية تشمؿ القدرة في حيف أف السمات الا ،قدرة عمى اتخاذ القرارات السميمةوكذا ال
العمؿ الجماعي ودفع العماؿ لمتعاوف والقدرة عمى إقامة العلبقات الطيبة والايجابية عمى 

حب وود واحتراـ أعضاء الجماعة وكسب  ،بينو وبيف العماؿ وبينو وبيف زملبئو المشرفيف
وسمات شخصية  ،اعة حوؿ أىدافيا مع التأثير فييـالجم أعضاءعمى جمع  مع القدرة ،لو

ىناؾ سمات  اكم ،لمعمؿ والتأقمـ مع جميع المواقؼ كالثقة بالنفس وتقدير الذات والحماس
مينية تتمثؿ في التحكـ في العمؿ والكفاءة المينية والعممية والقدرة عمى الاتصاؿ الفعاؿ 

وسمات أخلبقية كالأمانة والصدؽ والإخلبص في  ،ودفع العماؿ للبنضباط والمثابرة وحفز
 العمؿ والتواضع والحسـ واحتراـ الوقت والعدؿ.

وىي نظرية تقوـ عمى "الربط بيف السمات الشخصية والموقؼ  :النظرية الموقفية_ 2
ضحة بيف سمات توصؿ إليو عمماء النفس مف وجود علبقة وا وىذا يتفؽ مع ما ،داريالإ

سموؾ لفيي "تربط ا ،1القائد الشخصية والفسيولوجية وبيف سموكو في المواقؼ المختمفة"
 .2القيادي بالموقؼ والظروؼ المحيطة"

فيي تعتمد  ،بيف نظرية السمات ونظرية الموقؼ تجمع ىذه النظرية :النظرية التفاعمية_ 3
الزملبء وىذا التفاعؿ يرتكز عمى  عمى قدرة المشرؼ عمى التفاعؿ مع أفراد الجماعة ومع

فحسب  ،الموقؼ ومتطمبات وخصائص الجماعة السمات الشخصية لممشرؼ وعناصر
"فعالية النمط القيادي في تحقيؽ أداء عالي محددة بدرجة التوافؽ والتفاعؿ بيف  فيدلر

متغيري شخصية وسموؾ القائد )الأسموب القيادي( وخصائص الموقؼ بما يحممو مف 
 .3السيطرة والتأثير" إمكانيات

                                                             
وعلبقتيا بالنمو الميني لدى العامميف أنماط القيادة في المؤسسات الصناعية الخاصة _ ناصر محمد إبراىيـ مجمي، 1

 .32، ص2003، جامعة الممؾ سعود، في المممكة العربية السعودية
 :سا، أنظر الموقع11,08، 05/10/2014، يوـ ميارات القيادة وصفات القائد_ أحمد عساؼ، 2

www.IslamWay.com 
 .49_ عبد العزيز لموشي، مرجع سابؽ، ص3
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ىؿ ىو سموؾ القائد أثناء تعاممو مع الآخريف  طريقة: "تركز عمى النظرية السموكية_ 4
والحديث عف  ،1ولا تركز عمى سمات أو صفات القائد" ،شخص ديمقراطي أـ ديكتاتوري

ب بو مرحوالأسموب القيادي الناجح   ،يث عف الأسموب القياديالسموؾ القيادي ىو "الحد
فيو  ،يحدث للؤسموب القيادي غير الناجحوعكس ذلؾ  ،ومرغوب في تقميده وتكراره

ويقصد بالأسموب القيادي النمط السموكي الذي  ،موب مرفوض وعرضة لمنقد والمقاومةأس
شرافية مثؿ في الثقافة الإإذ ىناؾ عدت أساليب معروفة  ،2رؼ القائد"صعمى أساسو يت

 والمتسيب وغيرىا.الديمقراطي والاستبدادي 

                                                             
، 02/11/2013، يوـ لى كؿ مسؤوؿ كي يصبح إداريا وقياديا ناجحاات الاستراتيجية، إ_ مركز أضواء لمبحث والدراس1

 سا، أنظر الموقع:11,26
www.adhwaa.org 

، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع تنمية وتسيير الميارات القيادية ودورىا في الأداء الوظيفي_ أحمد فارس بوعمامة، 2
 .36، ص2010ينة، الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنط
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: شرافية لتحقيق الانضباط الوظيف  عند العمالمعايير ومقاييس الكفاءة الإ :7مطمب _
لفعالية القيادة  أي أف العامؿ المحدد ،يؤثر مباشرة في فعالية المرؤوسيفإف سموؾ القائد "

الذي يتكوف مف محصمة تفاعؿ مجموعة الأنشطة والتصرفات التي  ،ىو سموؾ القائد
وليذا لابد مف اعتماد إدارة  ،1يبدييا في العمؿ والتي تشكؿ أسموبا أو نمطا عاما لقيادتو"

وبما أف  ،ف واختيار المشرؼ الفعاؿ والناجحومقاييس تمكنيا مف تعيي المؤسسة معايير
ولأف المشرؼ ىو في مركز  ،رؼكفاءة الإشراؼ ىي بالضرورة نتاج كفاءة وفاعمية المش

يس ومعايير الكفاءة قيادي في المجموعة التي تحت إشرافو يجب أف تتوفر فيو مقاي
ر والمقاييس التي تؤخذ بعيف الاعتبار في تعييف إذ أنو مف أىـ المعايي ،شرافيةوالفعالية الإ

 المشرؼ ىي:

_ "إلمامو بقدر مف المعرفة بأساليب وطرؽ معاممة العماؿ بشكؿ يحفظ ليـ كرامتيـ 
كما  ،جات والرغبات المعقولة والمقبولةوكيانيـ الشخصي ويسمح ليـ بتحقيؽ بعض الحا

خراج أحس إعطائيـيسعى إلى  ية فييـ مف طاقات ذىن ف ماالفرصة لإثبات وجودىـ وا 
وبعبارة أصح يكوف قادرا عمى أف يعامميـ كآدمييف  ،ومعنوية لتحمؿ المشاؽ والصعاب

ف الكرامة وتخمؽ ات وردود الأفعاؿ التي تيييوأف يبتعد عف السموك ،عروفيحسوف ويش
ة إذ أف لممشرؼ دورا ميما في المحافظة عمى استقرار وانسجاـ المجموع ،العداوة والنفور

 . 2في جو يسوده الاحتراـ والتعاوف"

_ المعرفة السميمة والمتجددة لممشرؼ والخاصة بأساسيات العممية الإشرافية وأساليبيا 
فالمشرؼ ىو الذي يرشد  ،ت والمعارؼ الجديدة والتحكـ فيياالحديثة ومتابعة كؿ التطورا

لكي يستطيع القياـ بيذه ويوجو العماؿ لذلؾ يجب أف يكوف عمى معرفة كبيرة بيذه الأمور 
 الوظيفة .

                                                             
 .30_ سميرة صالحي، مرجع سابؽ، ص1
 .32_ عمر شمبي، مرجع سابؽ، ص2
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_ المقدرة وقوة إذعاف القير والتي تعني قدرة "قياـ القائد عمى استخداـ وسائؿ التيديد 
أو قوة إذعاف المنفعة وىي ما يقوـ  والعقاب واستثارة الخوؼ لدى المرؤوسيف للبستجابة،

ثير عمى تابعيو وتجعميـ بو القائد مف استخداـ وسائؿ الترغيب مما يجعؿ لتوجيياتو قوة تأ
 .1يذعنوف لو آمميف بالمكافأة"

"أي إمكانية التأثير في سموؾ الآخريف وتوجييو ناحية تحقيؽ الأمثؿ للؤىداؼ  _ القيادة
، حيث "يكوف ممما بالعمؿ المكمؼ بو والطريقة التي يجب أف يتـ بيا ىذا 2المحددة"

 .3الطريقة" العمؿ، وأف يكوف قادرا عمى تدريب الأفراد عمى ىذه

_ قدرة القيادة ترتبط بالمعرفة والتفكير الإبداعي ومف ذلؾ الحاجة إلى حؿ المشاكؿ التي 
تقوـ عمى الثقة التي يمنحيا لغيره، "فالثقة والأمانة يسيروف اتجاه القيادة إلى المعارؼ 

 ، ومف "الممكف بناء الثقة عف طريؽ الاعتراؼ بالإنجازات الصغيرة كخطوات4والترابط"
 ، إذ أف الثقة ىي عطر الإشراؼ كما يقاؿ.5عمى الطريؽ"

عتبر ميـ لمتواصؿ _ توفره عمى فنوف التعامؿ مع المرؤوسيف خاصة فف الاستماع الذي ي
 والقدرة عمى الاتصاؿ الفعاؿ والتخطيط الجيد. ،والتفاعؿ الجيد

يجاد مخارج منيا قبؿ حدوثيا.  _ القدرة عمى مياجمة المشكلبت وا 

                                                             
، ص 1ـ، ط2007، إربد عالـ الكتب الحديث، الأردف، القيادة: أساسيات، نظريات، مفاىيـ_ سييؿ أحمد عبيدات، 1

 .21،22ص
 .35ـ، ص2007الإسكندرية ، ، مؤسسة شباب الجامعة، تنمية ميارات مسئولي الإشراؼ_ صلبح عباس، 2
 .185ـ، ص1995، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، التنظيـ والإدارة في قطاع الأعماؿ_ صلبح الشنوني، 3

4
  _ Stephen (R),  63Proposition pour diriges son équipe. , Paris, Villages mondiale 2004, 

P49.  
، ترجمة محمد رفاعي، إسماعيؿ عمي بسيوني، دار السموؾ في المنظماتإدارة _ جيرالد جرينبرج، روبرت باروف، 5

 .596ـ، ص2004المريخ، السعودية، 
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متمثمة في القدرة عمى التخطيط والتنظيـ والتنسيؽ والإبداع والابتكار إدارية _ قدرات 
 والقدرة عمى اتخاذ القرارات. ،تقيد بالوقت واستثمارهوالتوجيو نحو اليدؼ المسطر وال

_ التخصص الواسع لأف التخصص الضيؽ يعتبر نقطة الصفر في العممية الإشرافية فلب 
صصو في الإدارة فقط بؿ يجب أف يكوف ممتمكا لقدر يمكف أف يصبح مشرفا مف كاف تخ

وتوفره عمى القدرات العالية والمتنوعة والعديدة، وكذلؾ  ،مف الفيـ العاـ والثقافة الواسعة
 الإلماـ الشامؿ بالعديد مف القضايا والمؤثرات وكيفية التعامؿ معيا.

ويتقف العمؿ  ،العماؿ رؤوسيو فباستقامتو يستقيـ_ وباعتبار المشرؼ النموذج القدوة لم
نتاج "فإف إعداد وتأىيؿ القادة ىو محؿ اىتماـ كبير مف المصمحيف وأصحاب ويزدىر الإ

البناء القيمي  ،ىـ جوانب إعداد القادة والمديريفومف أ ،ؤسسات والمصالح المختمفةالم
وثقافة المدير تعد المصدر  ،حيث يمثؿ المزيج القيمي لشخصيتو لشخصية المدير
ومف الثوابت التي جمع عمييا  ،اتييصدر عنو مف أفكار وقرارات وسموك الأساسي لكؿ ما

عمماء الإدارة والتربية والأصوؿ الإدارية القيمية الخمسة التي تتفرع عنيا باقي القيـ 
الفرعية ،والذي مف الثابت عمميا أنو كمما تعمقت وتجذرت ىذه الأصوؿ في نفس المدير 

يؽ سموؾ وتكوف سببا مباشرا في تحق ،1ميو وعمى أدائو القيادي"كانت أثارىا قوية ع
وتتمثؿ ىذه القيـ الأخلبقية الخمسة التي يجب أف تعتمد  ،الانضباط الوظيفي لمعماؿ

 كمعايير في تعييف وانتقاء المشرؼ فيمايمي:

 ،والسياسة والمرونة في المعاممة ،ذ تتمثؿ في حسف التسيير والتدبير: إالحكمة -
وحسف الضف  ،لممستقبؿ القريب والبعيد والإستراتيجيةوالموضوعية والرؤية الثاقبة 

 بالعماؿ.

                                                             
 .74، ص5، ط2009، مؤسسة أـ القرى، مدير المستقبؿ )مدير القرف الواحد والعشروف(_ إبراىيـ الديب، 1
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في النفس وضبطيا والتحكـ  ،ة والمروءة: وتتمثؿ في الحسـ والشيامالشجاعة -
 والكرـ والوقار. ،والتحمؿ والثبات

 والورع والتسامح والإيثار. ،: كالسخاء والقناعة والصبرالعفة -
 المراقبة والمحاسبة. ،حساف والعفووالإنصاؼ والإ قامةستالا: العدؿ -
وحسف التواصؿ مع  حتراـوالا ،مثؿ في الإخلبص والوفاء والأمانة: والمتالصدؽ -

 الآخريف وتقدير الذات.

ختيار المشرؼ لأنو كما ذكرنا لايمة مكؿ ىذه المعايير والمقاييس ىي جوىرية و      
أيف  ،العماؿ مف خلبؿ ثقافتو التسييريةات يسموكسابقا ىو المسؤوؿ عف تحديد وتوجيو 

فالانضباط في  ،ورا بارزا في نجاح وتقدـ المؤسسةات المنضبطة لمعماؿ ديتمعب السموك
وىذا بغض  ،لسامية الخاصة بالانضباط والنظاـالعمؿ يتحقؽ "بزرع كؿ أنواع القيـ ا

ولكي يتحقؽ  ،يا في العامؿمؤامرة بؿ يكوف غريز النظر عف وجود المراقبة وبدوف انتظار ال
ويكوف القائد قدوة حسنة  ،ع بمكافأة المحسف ومعاقبة المسيءذلؾ يجب تنمية الداف

 ،الفروؽ البشرية للبستيعاب ةمراعا ،قيع جزاء جماعي لذنب فردوتفادي تو  ،لمرؤوسيو
المشاحنات بيف  إىماؿالحسـ وعدـ  ،قبة المستمرة ولو كانت غير ظاىرةالمرا

ورفع الروح  ،2و"الحفاظ عمى كرامة المرؤوسيف وتنمية اعتزازىـ بنفسيـ" ،1المرؤوسيف"
 المعنوية لمعامميف وتدعيـ روح الفريؽ لدى جماعة العمؿ.

 

 

 
                                                             

عمـ الاجتماع التنمية، جامعة منتوري ، مذكرة ماجستير في دور القيادة المباشرة في رضا العامميف_ حكيـ أعراب، 1
 .52، ص2008قسنطينة، 

 .106_ محمد شفيؽ، مرجع سابؽ، ص2
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 :ولاء التنظيم  عند العمالال: ثقافة الاتصال وخمق 3المبحث 

وأىميتيا في تناولنا في المبحث السابؽ ثقافة الإشراؼ  :مفيوم ثقافة الاتصال :1مطمب _
وىذا اعتمادا عمى  ،نوياتو وزيادة تماسؾ جماعة العمؿات العامميف ورفع معيضبط سموك

ويف علبقات طيبة مع كفاءة المشرؼ وقدرتو عمى التأثير في مرؤوسيو وقدرتو عمى تك
وما يجب أف نعرفو في ىذا المبحث ىو أف ىذا المشرؼ لا يمكنو  تحقيؽ  ،بقية الزملبء

ئمة بؿ لابد مف امتلبكو لثقافة اتصالية قا ،شرافية فقطعتمادا عمى ثقافتو الإه النتائج اىذ
 نسانية. عمى ترسيخ مبادئ العلبقات الإ

إذ يعرؼ الاتصاؿ بأنو "القمب الذي يضخ المعمومات والأفكار والخطط والتعميمات       
ىو "كؿ العمميات و  ،1والمشاعر والآراء عبر أجزاء المنظمة والأطراؼ العاممة في إطارىا"

المخططة وغير المخططة التي عف طريقيا يستطيع الفرد أف يؤثر عمى سموؾ الأفراد 
وينقؿ مساىمة  ،ويمكنيا مف فرض نفسيا والبقاء أي "التأثير عمى الجماعة ،2الآخريف"

 .3العماؿ الوظيفية"

رؼ أثناء تصالي الذي يعتمده المشأما ثقافة الاتصاؿ فيي الأسموب والسموؾ الا      
وفي تعاممو مع والزملبء  ،اتيـيشرافو عمى المرؤوسيف مف أجؿ التأثير في سموكإ

وىي تحويؿ ونقؿ القيـ والأفكار والمشاعر والعادات ومبادئ السموؾ إلى  ،والرؤساء
المؤسسة وبموغ الأىداؼ  مف أجؿ إقامة علبقات مثمرة بيف الفاعميف في ،العماؿ

 نساني.بيف التواصؿ العممي والتواصؿ الإ مف خلبؿ الموازنة ،المشتركة

يشير مفيوـ الاتصاؿ إلى أف جوىر العممية : عناصر العممية الاتصالية :2مطمب _
الاتصالية يدور حوؿ تبادؿ المعمومات عبر وسيمة معينة لتحقيؽ ىدؼ محدد، وفي ضوء 

                                                             
 .261، دار غريب، القاىرة، صعمـ النفس ومشكلبت الصناعة_ طريؼ شوقي وآخروف، 1
 .16، ص1ـ، ط2001، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، نظريات الاتصاؿ_ محمد محمد عمر الطنوبي، 2

3 _ Alex (M) ,la nouvelle communication . Paris, Armond Colin ,2000, P94. 
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، الوسيمة، ذلؾ تتضمف أو تتكوف عممية الاتصاؿ مف العناصر التالية: المرسؿ، الرسالة
المستقبؿ، التغذية العكسية، وقد "يحدث التشويش في أي مرحمة مف مراحؿ عممية 

 .1الاتصاؿ"

: إذ تبدأ منو العممية الاتصالية فيو صاحب الرسالة التي تنقؿ إلى المرسؿ )المؤثر(_ 1
الآخريف لذا عمى المرسؿ أف يتوفر عمى ميارات التحدث والتعبير، وتكوف الرسالة واضحة 

 ليتسنى لممستقبؿ فيميا.

 ،تكوف )رأي، قرار، معارؼ ومعمومات: ىي المعمومة المراد نقميا فقد الرسالة_ 2
...الخ( "يرغب المرسؿ إيصاليا إلى المستقبؿ بيدؼ التأثير عمى سموكو  ،اتيسموك

كسابو معارؼ ومعمومات جديدة أو إحداث تغيير في اتجاىو" ، لذلؾ يجب صياغة ىذه 2وا 
أسموب واضح وبسيط ومثير لكي يؤثر في المستقبؿ ويتحقؽ اليدؼ المقصود الرسالة ب

 منو.

: ىو الشخص الذي يتـ إرساؿ إليو الرسالة ويقوـ باستقباليا وتفسيرىا "ليفيـ المستقبؿ_ 3
، ويجب أف يكوف ىذا المستقبؿ مستعد 3ىدؼ الرسالة ويستجيب ليا إيجابيا أو سمبيا"

وأف يكوف قادر عمى فؾ رموز الرسالة حتى يقوـ  ،واىالاستقباؿ الرسالة وميتـ بمحت
 بفيميا.

: ىي الأداة والطريقة التي يتـ مف خلبليا نقؿ الرسالة مف المرسؿ إلى الوسيمة_ 4
وىناؾ عدت وسائؿ معروفة في الإدارة مثؿ الوسائؿ الشفوية، والإعلبمية  ،المستقبؿ

يحاءلمسموعة والمرئية(، الفاكس، تعب)ا  اتو.ير الوجو وا 

                                                             
 .89، ص1ـ، ط2007، دار كنوز المعرفة، عماف، إدارة الموارد البشرية_ زيد منير عبوي، 1
 .92،93_ مصطفى كامؿ أبو العزـ عطية، مرجع سابؽ، ص ص2
 .237_ كامؿ محمد المغربي، مرجع سابؽ، ص3
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: والتي تمثؿ ردة الفعؿ التي تنتج عف مستقبؿ الرسالة والتي تعبر عف التغذية الراجعة_ 5
فيمو ليا مف عدمو، ومف ىنا يتمكف المرسؿ معرفة إذا كاف المستقبؿ قد فيـ الرسالة أـ لـ 

 يفيميا.

 :خصايص ومبادئ وأىمية ثقافة الاتصال: 3مطمب_ 

الاتصاؿ بمجموعة مف الخصائص والمميزات : يتميز خصائص ثقافة الاتصاؿ_ 1
 1مستمدة مف خصائص ومميزات الثقافة بصفة عامة وىي موضحة كمايمي:

: حيث تعتبر عممية الاتصاؿ عممية تفاعؿ اجتماعي الاتصاؿ عممية ديناميكية -
تمكف مف التأثير في الناس والتأثر بيـ، أي العممية الاتصالية تمكف المشرؼ مف 

 جماعة العمؿ والػتأثر بيـ في نفس الوقت.التأثير في 
: حيث لا توجد بداية أو نياية لعممية الاتصاؿ، فالمشرؼ الاتصاؿ عممية مستمرة -

وىذا حتى تستمر العممية  ـيكونوا عمى اتصاؿ دائـ فيما بينيأف والعماؿ لا بد مف 
 التسييرية في المنظمة.

خط مستقيـ مف شخص لآخر : يعني الاتصاؿ لا يسير في الاتصاؿ عممية دائرية -
 فقط بؿ أنو يسير في شكؿ دائري وتتكوف الدائرة الاتصالية بوجود التغذية الراجعة.

: أي مف الصعب إلغاء التأثير الذي حصؿ مف يمكف إلغاء العممية الاتصالية لا -
 الرسالة الاتصالية وليذا يجب التخطيط الجيد قبؿ الاتصاؿ بالعماؿ.

لإضافة إلى أف الاتصاؿ عممية تفاعؿ اجتماعي تحدث : باالاتصاؿ عممية معقدة -
فيي معقدة أيضا لما تحويو مف أشكاؿ  ،في أوقات وأماكف ومستويات مختمفة

لا سيفشؿ الاتصاؿ.  وعناصر وأنواع وشروط يجب اختيارىا بدقة عند الاتصاؿ وا 
الأجزاء نساني نسقا مف : إذ "يعتبر الاتصاؿ الإواجتماعية إنسانيةالاتصاؿ عممية  -

الاجتماعية وضماف  او الأساسية في ربط الأجزاء والبنوتكمف وظيفت ،لمرتبطةا

                                                             
، 1ـ، ط2007، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، السموؾ الإداري والعلبقات الإنسانية_ محمد الصريفي، 1

 .120-114ص
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التكامؿ الداخمي بيف أعضائو والقدرة عمى خمؽ استجابات لدى الأفراد فضلب عمى 
 .1ات"يمسؤوليتو في عممية توجيو الأفعاؿ وضبط السموك

  2:مبادئ عممية الاتصاؿ _2

: لكي يتـ الاتصاؿ فلببد مف استخداـ المغة وىي مف مسؤولية مبدأ الوضوح -
المرسؿ بتصميـ وصياغة الاتصاؿ والتعبير عف ذلؾ بطريقة مفيومة سواء بالكتابة 
أو بالكلبـ والتخاطب، ويقوـ ىذا عمى استخداـ الألفاظ بمغة يفيميا المرؤوسيف 

ى كثير مف العقبات والرؤساء والزملبء ويؤدي تطبيؽ ىذا المبدأ إلى التغمب عم
كأف يخاطب المشرؼ العماؿ كؿ واحد  ،ةكالتعبير السيئ عف الرسالوالحواجز 

 حسب مستواه العممي ودرجة الفيـ عنده حتى يتأكد مف وصوؿ معنى الرسالة.
: أي إعطاء كؿ الاىتماـ والانتباه لاستقباؿ الاتصاؿ ومع مبدأ الاىتماـ والتركيز -

ا ويتطمب مزيد مف يمكف أف ينجح إذ لـ يكف مفيوممبدأ الوضوح فأي اتصاؿ لا 
مف خلبؿ الاستماع الجيد لمشاكؿ العماؿ والاىتماـ بحميا مع تشجيع  ،الاىتماـ
 آرائيـ.

حيث  : يساعد ىذا المبدأ عمى مساندة الأىداؼ التنظيمية،مبدأ التكامؿ والوحدة -
أي أف اليدؼ مف الاتصاؿ يتناسب مع أىداؼ  ،يتصؿ بأىداؼ وأغراض الاتصاؿ

 العماؿ.
: تقوـ التنظيمات غير الرسمية مبدأ إستراتيجية استخداـ التنظيـ غير الرسمي -

بسبب الحاجة لنقؿ البيانات ونشرىا وتنشأ ىذه التنظيمات بموافقة أو بدوف موافقة 
لا يجب تجاىميا لذلؾ  ،رىا النافع أو الضار عمى المنظمةالمديريف ويكوف ليا تأثي

لأف  ،المكممة للبتصاؿ الرسميبؿ الاستفادة منيا في نقؿ واستقباؿ المعمومات 
الاتصاؿ غير الرسمي الذي يقوـ عمى العلبقات الإنسانية ىو الذي ينتج لنا 
 الروابط الاجتماعية القوية بيف العماؿ والإدارة ويزيد مف تمسؾ العماؿ بالمؤسسة.

                                                             
، مذكرة ماجستير في الاتصاؿ ودوره في ممارسة التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الجزائرية_ إبراىيـ قاسمي، 1

 .32، ص2011قاصدي مرباح ورقمة، عمـ الاجتماع الاتصاؿ، جامعة 
 .203-201_ عبد الغفار حنفي، مرجع سابؽ، ص2
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إف الثقافة الاتصالية ىي التي تعطي العممية التسييرية : الاتصاليةأىمية الثقافة _ 3
رار العممية يتيا وفعاليتيا باعتبار الاتصاؿ مف "العناصر اليامة في استمكحيويتيا ودينام

اخؿ الجماعة وبيف فيو العممية التي تربط الأفراد ببعضيـ البعض د ،التنظيمية الدينامكية
نسانية مات وتتجسد مف خلبلو العلبقات الإكؿ أنواع المعمو  وبفضمو تمر ،القادة والعماؿ

حيث يمكف أف نمخص أىمية ثقافة  ،1ويصبح أمرا ضروريا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة"
 الاتصاؿ في مايمي:

تكمف أىمية الاتصالات في نقؿ المعمومات والبيانات والقرارات إلى مختمؼ  -
 المستويات الإدارية.

الاتصاؿ إطلبع الرئيس عمى عمؿ مرؤوسيو كما يتمكف مف يتـ مف خلبؿ عممية  -
 .2معرفة عمى مدى تقبميـ لأفكاره وأرائو

 يمكف العماؿ مف فيـ أىداؼ المنظمة وخططيا وسياستيا وأسموب وبرامج العمؿ. -
 .3تمكف الاتصالات مف معرفة "وفيـ وتحميؿ وتفسير السموؾ الإنساني" -
 دي إلى خمؽ ولاء تنظيمي.تنمي روح الفريؽ داخؿ المنظمة مما يؤ  -
تمكف مف معرفة آراء العماؿ بالمؤسسة ومقترحاتيـ وشكاوييـ وتكويف رؤية  -

 مستقبمية عف المؤسسة.
تعد عممية الاتصاؿ قمب العممية الإدارية حيث أف اتخاذ القرارات لا يصبح مثمر  -

ومجدي دوف أف تكوف ىناؾ وسيمة لنقمو وتوصيمو إلى كافة المستويات 
 .4التي ييميا ىذا القرار والأشخاص

تزيد مف تماسؾ جماعة العمؿ وتمكنيا مف التواصؿ مع بقية الجماعات ومع العالـ  -
 الخارجي.

                                                             
 .62_ إبراىيـ قاسمي، مرجع سابؽ، ص1
 .82_ زيد منير عبوي، مرجع سابؽ، ص2
 .33_ جماؿ أبو شنب، مرجع سابؽ، ص3

 .187ف مرجع سابؽ، صمقدمة في السموؾ التنظيمي_ مصطفى كامؿ أبو العزـ عطية، 4
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تحفز ترابط الجماعة بخمؽ معارؼ ومراجع مشتركة والاتصاؿ بحفز الشعور  -
 .1بالانتماء وحركية كؿ فرد

 زيادة دافعية العماؿ عمى العمؿ. -
 . 2قييـ أداء العماؿ مف أجؿ منح الترقية"تحديد سير عممية الإنتاج "وت -

 :وسايل وطرق الاتصال وشبكاتو: 4مطمب _ 

ىناؾ ثلبثة طرؽ أو وسائؿ للبتصاؿ التنظيمي في : وسائؿ العممية الاتصالية_ 1
 .3المنظمة وىي: الاتصاؿ الكتابي، الاتصاؿ الشفوي الاتصاؿ غير المفظي

المذكرات، تقارير العمؿ، النماذج الكتيبات  : المتمثؿ في الخطابات،الاتصاؿ الكتابي_  
التي تحتوي عمى أىـ القوانيف والموائح المنصوص عمييا في المنظمة والتي تكوف في 

 متناوؿ العماؿ.

: ىو أكثر أنواع الاتصاؿ استعماؿ مف طرؼ المشرؼ والعماؿ بفضؿ الاتصاؿ الشفوي_ 
 ،غير الرسمية بيف المشرؼ والعماؿ ةوىو يتمثؿ في المحادث ،ما يتمتع بو مف قوة التأثير

الموـ والتوبيخ عند عدـ و  ،اؿ عند التزاميـكالشكر والثناء الذي يقدمو المشرؼ لمعم
كما يكوف ىذا النوع مف  ،طرؼ العماؿ والاقتراحات والآراء وكذا الشكاوي مف ،الالتزاـ

 ماؿ.الاتصاؿ في شكؿ رسمي وىذا عند إسناد الأوامر مف طرؼ المشرؼ إلى الع

بارة عف إيحاءات : وىو اتصاؿ ليس بمفظي أو بكتابي إنما ىو عالاتصاؿ غير المفظي_ 
، التعجب، الغضب، الاستفياـ والتي تصدر مف خلبؿ تعبير الوجو والجسـ مثؿ الدىشة

 يعبر عنيا طريؽ إيماءات العيف وكذلؾ طريقة الجموس والمشي.

                                                             
1
_Jean Marie (P), Gestion des Ressources humaines. Paris ,10 édition, 2003, P237.  

2
_ Loic (C) et autre , Gestion des Ressources humaines, Pratique et éléments de théorie, 

Pris ,Dunod,1997,P99. 
 .191صـ، 1999، الدار الجامعية ،الإسكندرية، السموؾ في المنظمات_ راوية حسف، 3
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المنافذ التي تتدفؽ عبرىا : تشير طرؽ الاتصاؿ إلى طرؽ عممية الاتصاؿ_ 2
 الاتصالات، ويمكف أف نميز حسب اتجاىات منافذ الاتصاؿ أربعة طرؽ ىي:

: ىي الاتصالات التي تنطمؽ مف المستويات الأعمى في الاتصاؿ مف أعمى إلى أسفؿ_ 
الإدارة إلى المستويات الأدنى أي مف الرئيس إلى المشرؼ الذي ينقميا بدوره لمعماؿ، 

 ىذا الاتصاؿ في:  ويتمثؿ محتوى

 إعطاء التوجييات والتعميمات الخاصة بإنجاز العمؿ. -
إعطاء معمومات حوؿ أىداؼ العمؿ إذ يوضح كاتز وكاىف "أنو إذا عرؼ  -

الشخص أسباب  العمؿ المكمؼ بو فإف ذلؾ سوؼ يضمف في الغالب قيامو بتنفيذ 
 .1ىذا العمؿ بفاعمية أكثر"

وتحقيؽ الولاء  2ية لتشجيع الالتزاـ بالأىداؼ""تقديـ معمومات ذات طبيعة إيديولوج -
 التنظيمي.

: ىي الاتصالات التي تنتقؿ مف الأسفؿ )العماؿ( إلى الأعمى الاتصالات الصاعدة_ 
 ومحتوى ىذه الاتصالات يدور حوؿ: )الرؤساء(

 التقارير حوؿ إنجاز الأعماؿ الموكمة. -
 رارات وتحديد أىداؼ العمؿ.الأفكار والآراء التي يشارؾ بيا العماؿ في اتخاذ الق -
 المشاكؿ التي تعوؽ العماؿ وتظمماتيـ. -

، يف مختمؼ الأفراد في نفس المستوى: ىي الاتصالات التي تتـ بالاتصالات الأفقية_ 
بيف العماؿ فيما بينيـ وبيف مختمؼ جماعات العمؿ وىذا لتبادؿ المعمومات والمعارؼ 

 وحؿ النزاعات.والخبرات وحؿ المشاكؿ العالقة والمشتركة 

                                                             
دارة الأعماؿ والأفراد_ محي الديف الأزىري، 1  .100، ص1979، دار الفكر العربي، القاىرة، العلبقات الإنسانية وا 
 .250_ حسيف حريـ، مرجع سابؽ، ص2
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: ىي الاتصالات التي تتـ بيف مختمؼ الأعضاء في المنظمة الاتصالات القطرية_  
بغض النظر عف مستواىـ الوظيفي وىذا الاتصاؿ يعرؼ كذلؾ بالاتصاؿ التفاعمي وىو 

 .1قائـ عمى "العلبقات الشخصية والدائرية المستمرة"

ا العممية الاتصالية تختمؼ مف ىناؾ عدت شبكات تتـ فيي: شبكات عممية الاتصاؿ _2
مؤسسة إلى أخرى، حيث أف ىذه الشبكات تعكس طبيعة العلبقة بيف الرؤساء والمرؤوسيف 

 إذ نميز بيف خمسة أنواع مف ىذه الشبكات موضحة في مايمي:

: وىي الشبكة التي تمكف الفرد الاتصاؿ مع أي عضو الشبكة المنسجمة أو نمط النجمة_ 
 يـ.آخر مف أعضاء التنظ

: ىي التي تتميز بوجود شخص محوري بإمكانو الشبكة المركزية أو نمط العجمة_ 
الاتصاؿ بيف عدد مف أعضاء التنظيـ دوف أف يتـ الاتصاؿ فيما بيف ىتو الأعضاء، 
كالمشرؼ الذي يتصؿ بالرئيس الأعمى ويتصؿ بالعماؿ دوف أف يتـ الاتصاؿ بيف الرئيس 

 والعماؿ مباشرة.

يف كة عف وجود شخصيف محور : "تنشأ ىذه الشبزية الثانية أو نمط العنقودالشبكة المرك_ 
يتفاعلبف مع بعضيما بشكؿ متكافئ ومتعادؿ بينما يبقى بقية أفراد الشبكة خارج ىذا 

 .2التفاعؿ"

 .(الشبكة الوسيطية )نمط الدائرة_ 

 (.الشبكة اليرمية )نمط السمسمة_ 

 
                                                             

  .214ـ، ص1997، المكتب العربي الحديث، مصر، نظريات التنظيـ والإدارة_ عبد الغفور يونس، 1
، دار النيضة سيكولوجية التفاعؿ الإنساني والاتصاؿ الجمعي والعلبقات الإنسانية_ عبد الفتاح محمد دويدار، 2

 .179ـ، ص1995العربية، بيروت، 
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تعتبر الثقافة الاتصالية  :وفعالية ثقافة الاتصالمقومات وميارات المشرف : 5مطمب_ 
ففاعمية  ،وسيف وتوجييو للبنضباط والالتزاـعنصر فعاؿ لمتأثير في السموؾ الوظيفي لممرؤ 
"فالعلبقات  ،معنوية ويزيد قوة العلبقات بينيـالاتصاؿ بيف المشرؼ والعماؿ يرفع الروح ال

وء في الاتصاؿ... ولا شؾ أف معناىا الاتصاؿ وكؿ سوء في العلبقات معناىا س
 ،الفيـ المشترؾ بيف جموع العامميفالاتصالات الجيدة داخؿ المنشأة تساعد عمى التعاوف و 

كما تساعد  ،جية مرتفعة وعلبقات إنسانية جيدةفالاتصالات الجيدة داخؿ المنشأة تعني إنتا
وتنمي روح التعاوف  ،1العامميف وزيادة انجازاتيـ"ميارات الاتصالات الجيدة عمى تنمية 

كما تمكف ىذه الاتصالات  ،إلى المؤسسة وجماعة العمؿوتقوي شعورىـ بالانتماء 
 يـييرية وكذلؾ مشاكمالمشرؼ مف المعرفة الجيدة لردود العماؿ اتجاه سياستو التس

وتسيـ ثقافة الاتصاؿ في الحفاظ عمى المناخ الملبئـ لمعمؿ المتقف بتدعيـ  ،يـواحتياجات
"كما يؤدي النسؽ الاتصالي  ،نظيمية عندىـبيف الفاعميف وتقويت القيـ الت التفاعلبت

ات الاتصالية يالفعاؿ دورا كبيرا في تزويد الفاعميف بالأمف وروح الانتماء مف خلبؿ السموك
ولوحات  ،اىيـ مثؿ بعض رسائؿ الشكر والمدحدارة اتجبيا الإالتي تتعامؿ المتعددة 
عمية العممية الإشرافية وكفاءة المشرؼ تتوقؼ عمى فاعمية لذلؾ نقوؿ أف فا ،2التقدير"

العممية الاتصالية وىذا ما أوجب البحث عف مقومات تحقيؽ الفاعمية الاتصالية ومف بيف 
 أىـ ىذه المقومات نذكر:

المشرؼ لأف  ،تمتع بفف الاستماع إلى المرؤوسيف: أي أف المشرؼ يجب أف يالإصغاء_ 
ويعرؼ كيؼ يخمؽ الجو الملبئـ في  ... يصغي إلى موظفيوالفعاؿ ىو "يعرؼ كيؼ 

                                                             
 .27_ حسيف عبد الحميد رشواف، مرجع سابؽ، ص1

، مجمة جامعة دمشؽ، التغير التنظيمي داخؿ المنشأة ومدى مساىمة النسؽ الاتصالي في إنجاحو_ جماؿ بف زروؽ، 2
 .404، ص2010، 2+1، العدد 26المجمد 
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علبقتو بيـ مف خلبؿ اىتمامو بمقترحاتيـ ومشاكميـ ووجيات نظرىـ وىذا كمو يأتي مف 
 ، وتحسسيـ بأىمية كلبميـ ومقترحاتيـ.1خلبؿ إصغائو ليـ"

: أي عندما يتصؿ المشرؼ بالعماؿ يجب أف تكوف الشرح واختيار الوسيمة المناسبة_ 
اتصالاتو واضحة ومفيومة لممرؤوسيف مف خلبؿ استعمالو لمغة والرموز التي يفيميا 

فكمما كانت الاتصالات واضحة عند العماؿ كمما زادت فاعميتيا ويتحقؽ ذلؾ  ،المرؤوسيف
 عندما يتـ اختيار وسيمة الاتصاؿ الأكثر ملبئمة.

تحديد الوسيمة المناسبة  : فبتحديد اليدؼ بدقة يمكف لممشرؼتحديد اليدؼ مف الاتصاؿ_ 
والتعبير المناسب الذي يخوؿ لمعماؿ فيـ الرسالة وبالتالي يمكف المشرؼ والعماؿ مف 

 العمؿ كزملبء متعاونيف.

: "تقييـ القائد أو المشرؼ لاتصالاتو يفيد كأسموب رقابة وأسموب تحفيز،إذ يساعد التقييـ_ 
رد فعؿ  ىو الذي يقؼ دائما عمى عمى الأداء والعمؿ عمى تحسينو... والقائد الفعاؿ

ويمكف أف يعتمد في تقييـ اتصالاتو عمى المعمومات المرتدة  ،رسالتو مف جانب مستقبميا
 .2مف موظفيو"

: يتحقؽ ذلؾ عندما ينتقؿ المعنى المراد إلى القدرة عمى إصابة اليدؼ والاستجابة_ 
فيو وتشجيع احتياجات كؿ  المستقبؿ في الوقت المناسب وتحقيؽ الرسالة التأثير المرغوب

، وىذا كمو يعتمد في تحقيقو عمى 3مف المرسؿ والمستقبؿ والأطراؼ أصحاب المصمحة"
 نجاعة العناصر السابقة.

                                                             
 .404، ص5ـ، ط1995، مكتبة دار الثقافة، عماف، القيادة الإدارية_ نواؼ كنعاف، 1
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"عف طريؽ بث الرسالة برموز سيمة واضحة ،والانتباه لبعض  :تحسيف عممية الاتصاؿ_ 
ثقة والاحتراـ بينو وبيف الاعتبارات السموكية مف قبؿ المدير بشكؿ يؤدي إلى زيادة ال

التدقيؽ عمى عناصر عممية الاتصاؿ وذلؾ بتحميؿ عممية الاتصاؿ المتعمقة  ،مرؤوسيو
سية الاستفادة مف ردود الفعؿ العك ،ة والكشؼ عف الصعوبات قبؿ وقوعيابنشاطات الإدار 

فيـ التكرار غير الممؿ لعممية الاتصاؿ وذلؾ لمتأكد مف  ،لمتأكد مف فيـ عممية الاتصاؿ
 .1تمؾ العممية"

كؿ مؤسسة : مميزات ومشاكل الثقافة الاتصالية ف  المؤسسة الجرزايرية: 6مطمب_ 
تسعى لتحقيؽ الفاعمية في اتصالاتيا وبموغ الأىداؼ المرجوة منو كما ىو الحاؿ لكؿ 

فيو يبحث عف أىـ المقومات التي تحقؽ ىذه الفاعمية إلا أنو  ،مشرؼ مع جماعة عممو
ومف أىـ ىذه المميزات والمشاكؿ التي تعرفيا  ،مف المعوقات والمشاكؿ ادؼ الكثيريص

 المؤسسة الجزائرية نذكر مايمي:

ؿ : وىي التي تنبع مف الشخص في حد ذاتو سواء كاف المرسالمعوقات الشخصية_ 1
جاىؿ دور إذ أنو "مف الصعب في عممية الاتصاؿ ت ،)المشرؼ( أو المستقبؿ )العماؿ(

فشخصية الفرد تؤثر في نوع ودرجة تقبمو لمادة الاتصاؿ وقد  ،دوافعيـخصائص الأفراد و 
، ومف 2كاف البعض يضف أف القابمية لمتأثر بالاتصاؿ قد تكوف ىي نفسيا سمة شخصية"

 أىـ ىذه المعوقات الشخصية التي تميز الفاعميف في المؤسسة الصناعية الجزائرية نذكر:

غطرسة وتشدد المشرؼ المسؤوليف الذي يخمؽ حاجز بينو وبيف العماؿ الذيف  -
يخافوف مف تقديـ آرائيـ واقتراحاتيـ والتعبير عف أفكارىـ خوفا مف ردة فعؿ 
المشرؼ المتسمط ىذه الصفة توارثت عند المسيريف في المؤسسة الجزائرية عبر 

                                                             
، 2007، عالـ الكتب الحديث، الأردف، اتخاذ القرارات والاتصاؿ لمقيادة الفعالة إدارة الوقت وعممية_ سييؿ عبيدات، 1
 123-122ص: -، ص1ط
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لتي كانت أغمبيا ثقافات التشكؿ التاريخي لثقافة التسيير في ىذه المؤسسة وا
 مستوردة.

انعداـ الثقة بيف العماؿ فيما بينيـ وبينيـ وبيف المشرؼ مما يجعميـ يتكتموف عف  -
باف مرحمة استقلبلية إعور بعدـ الثقة تشكؿ عند العماؿ ىذا الش ،معموماتال

المؤسسة الجزائرية وما صاحبيا مف تسريحات جماعية لمعماؿ دوف أي اعتبارات 
مميف بالمؤسسة الصناعية الجزائرية في خوؼ دائـ مف المجيوؿ الذي جعؿ العا

وعزز عدـ الثقة بيف العامميف ما مر بو  ،دائما وأىـ فيـ يتوقعوف منيا الأسينتظر 
 المجتمع الجزائري مف أزمة سياسية عرفت بالإرىاب.

 ،1عة"افتقار المشرؼ لفنوف الكلبـ والاستماع ىذا ما ينجـ عنو "غياب التغذية الراج -
لـ تدرؾ بعد أف نجاح عممية تسيير الموارد البشرية خاصة وأف المؤسسة الجزائرية 

لذا  ،ري الذي يقوـ بوظائؼ ىذه العمميةيتوقؼ عمى طبيعة وشخصية المسير البش
نجدىا لا تولي أي اعتبار لممؤىلبت الفنية التي يجب أف تتوفر في ىذا المسير 

بيا شاغؿ وظيفة التسيير اليومي لمموارد خاصة المؤىلبت التي يجب أف يتمتع 
 الاتصالية والتدعيمية. ،التي تتمثؿ في العممية الإشرافيةالبشرية و 

 الاختلبؼ في الثقافات والمغة وبعد الوازع الديني . -
 الصراع وسوء العلبقات بيف العماؿ والمشرفيف. -

ر الموارد البشرية : تتضمف المشاكؿ الناجمة عف سوء عممية تسييالمعوقات التنظيمية_ 2
تطور ىذه الثقافة التسييرية عبر مراحؿ التنظيـ لبالمنظمة وثقافتيا أيف وجدنا في تناولنا 

الصناعي في الجزائر أنيا اكتست طابع التسيير البيروقراطي الذي انعكس بدوره عمى 
وأعطاه صفة الرسمية التي تعتمد عمى  ،ثقافة ونظاـ الاتصاؿ بالمؤسسة الجزائرية

ىماؿ الجانب الغير رسمالع وىذا ما  ،ي والجوانب السموكية والاجتماعيةلبقات الرسمية وا 
وعدـ  ،النقائص مثؿ "عدـ وجود المعموماتجعؿ المؤسسة الجزائرية تعاني العديد مف 

الاتجاه نحو الاحتفاظ بالمعمومات مف  ،ص مياـ مراجعة ومراقبة المعموماتكفاءة أو نق
                                                             

1
 _ John R (S), Jens G (H), Comportement humain et organisation, Paris,   Village 

Mondial, 2002, 2 édition, P432. 
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تقبؿ إيصاليا إلا إذا فرضت عمييا إجبارية ذلؾ مف  طرؼ بعض اليياكؿ التي لا
، وىذا ما أنتج  1السمطات الأعمى منيا ،وسوء حركة المعمومات سواء عموديا أو أفوقيا"

كإىماؿ المعمومات والذي ازداد بإىماؿ مشاركة العماؿ في  ،ات السمبيةيالكثير مف السموك
مومات الداخمية خاصة وف بشيء مف المعالتسيير واتخاذ القرارات مما جعؿ العماؿ لا يؤمن

بات اكما زادة الغي ،والمواثيؽ أو التأخر في تطبيقيا خلبؼ بالوعودمع تكرار الإ
د في والمواجيات الشيء الذي يوضح أف "نظاـ المعمومات بمعناه الحقيقي لـ يوج

ف وجد فيو لـ يمعب الدور الحقيق ،المؤسسة الجزائرية منذ فترة أجمو الذي وجد مف  يوا 
وتميز  ،وديمقراطية المعمومات الاقتصاديةالتسيير  إشراؾلأنو لـ يتكيؼ مع عممية 

كما نتج عف ذلؾ ضعؼ الولاء لممؤسسة وعدـ الاىتماـ بتحقيؽ  ،2بصلببة مسالكو"
 أىدافيا لأف العماؿ وجدوا أف أىدافيـ غير محتواة ضمف أىداؼ ىذه المؤسسة.

 مة عف طبيعة الييكؿ التنظيمي مثؿوتتضمف ىذه المعوقات التنظيمية المشاكؿ الناج     
الاتصاؿ عدـ توفر وسائؿ  ،ناخ التنظيمي الذي يتميز باليدوءعدـ القدرة عمى إيجاد الم

بعد المسافة بيف المرسؿ والمستقبؿ بسبب كبر  ،كثرة المعمومات في الرسالة ،المناسبة
عدـ  ،دـ اختيار الوقت المناسب للبتصاؿع ،تعدد مستوياتوالييكؿ التنظيمي و  حجـ

 مراعاة العلبقات الإنسانية واحتياجات العماؿ للبتصاؿ الإنساني.

لعمال من خلال إرساء دور ثقافة الاتصال ف  خمق ولاء تنظيم  عند ا: 7مطمب_ 
صعوبة خمؽ إف أىـ مشكؿ تعرفو عممية تسيير الموارد البشرية ىو : نسانيةالعلاقات الإ 

روح التعاوف فيما بيف العماؿ وبيف العماؿ والمشرفيف وىذا راجع إلى كوف قنوات الحوار 
إذ لا يمكف أف ينشأ التفاعؿ في المؤسسة  ،ادفة مغمقة في المؤسسة الجزائريةالجادة والي

                                                             
، مذكرة ماجستير في عمـ الاجتماع تنمية فعالية الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائرية_ العربي بف داود، 1

 .192، ص2008الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 
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والذي يعتبر المدخؿ الرئيسي لتكويف العلبقات الإنسانية دوف وجود ثقافة الاتصاؿ، فماذا 
 ىي أىميتيا؟. نعني إذا بالعلبقات الإنسانية وما

يستخدـ تعبير العلبقات الإنسانية كتعبير عاـ لوصؼ الطريقة التي يتفاعؿ بيا       
المشرفيف مع مرؤوسييـ، فعندما "تثير إدارة العامميف عملب أكبر وأحسف نقوؿ أف ىناؾ 

وف العلبقات لمعنوية والكفاءة تكعلبقات إنسانية فعالة في المنظمة وعندما تتدىور الروح ا
ولإيجاد علبقات إنسانية فعالة يجب أف يعرؼ المشرفوف لماذا  ،الإنسانية غير فعالة

يتصرؼ العامموف عمى النحو الذي يتصرفوف بو وما ىي العوامؿ الاجتماعية والنفسية 
، وتتجمى أىمية ىذه العلبقات في تشكيؿ عماؿ منتجيف ومتقاربيف 1التي تدفعيـ ليذا"

تنمية العمؿ الجماعي وزيادة روح التعاوف  ،مف خلبؿ تنمية علبقاتيـ وتطويرىاومتعاونيف 
 تقضي عمى الصراعات والنزاعات وتقمؿ مف ،يف العماؿ وبيف العماؿ والمشرفيفب

حرية  ،شعور العماؿ بالانتماء لممؤسسة ةتنمية الروح المعنوية لمجماعة وزياد ،المشاكؿ
 ،تنمية الشعور بالولاء لممؤسسة ،أي مما يخمؽ جو مف الرضا الوظيفيالتعبير والإدلاء بالر 

 خمؽ جو مف الثقة والاحتراـ والفيـ المتبادؿ. ،تزاـ العماؿ بالقوانيف وانضباطيـزيادة ال

بالعماؿ يجب إتباع واحتواء ولمراعاة توظيؼ العلبقات الإنسانية عند الاتصاؿ      
نسانية كاحتراـ "الكرامة الإ ،ا ىذه العلبقات في ثقافة الاتصاؿالمبادئ التي تقوـ عميي

ظر عف المركز حيث احتراـ شخصية كؿ فرد مف الأفراد العامميف بالمؤسسة بصرؼ الن
 د مف الأفرادوعمى رئيس العمؿ أف يضع في اعتباره أف كؿ فر  ،الوظيفي الذي يشغمو
قة تجعمو يشعر باحترامو لو وأف ىذا الفرد يجب أف يعامؿ بطري ،العامميف لو كرامتو

احتراـ الفروؽ الفردية التي تقع بيف العامميف ووضع ىذه الفروؽ في الاعتبار عند  ،كآدمي
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 ،ع كؿ عامؿ في الجماعةكما يجب التفاعؿ م ،1التعامؿ معيـ وتوجيييـ وحؿ مشكلبتيـ"
 ،لبؿ أوقات الراحةغشرؼ بالعماؿ كعضو منيـ وىذا باستوالتقاء الموالعمؿ عمى اختلبط 

المجوء  ،فاىـ زاد نجاح العمؿ والعكس صحيحمعرفة أنو كمما تـ تحقيؽ أكبر قدر مف الت
لمتفسير والتأويؿ فإف النبي صمى الله عميو وسمـ يعممنا أف نجد أكثر مف سبعيف عذرا 

، أي لا يجب أف يتسرع المشرؼ في الحكـ 2"لمسموؾ الذي يبدو سيئا مف جانب الآخريف
ويجب أف يضمف  ،السبب الذي جعمو يسمؾ ىذا السموؾعمى سموؾ العامؿ إلا بعد معرفة 

كما يجب فتح  ،3التأىيؿ الإداري ميارات ومعارؼ الاىتماـ بالحاجات النفسية للؤفراد
ع ،خاذ القرارات وتحديد أىداؼ العمؿالمجاؿ لمشاركة العماؿ في ات طاء فرصة لمعماؿ وا 

 ،ت الكافية عف نتائج تقييـ الأداءوتوفير المعموما ،المخطئيف لكي يدافعوف عمى أنفسيـ
نسانية في ثقافة الاتصاؿ ترتفع العلبقات الإ اوباحتراـ تطبيؽ ىذه المبادئ التي تقوـ عميي

ي بحاجة المعنويات ويتحقؽ الولاء التنظيمي عند العماؿ اتجاه المؤسسة الجزائرية التي ى
 ماسة إلى ىذا السموؾ التنظيمي.

 :: ثقافة التدعيم والمحافظة عمى التزام العمال بالسموك التنظيم 4المبحث 

التدعيـ "ىو شيء يزيد قوة استجابة ما (: مفيوم ثقافة التدعيم )التعزيز: 1مطمب_ 
ىو تمؾ ويعمؿ في نفس الوقت عمى استثارة تكرار السموؾ الذي سبؽ التدعيـ، والتدعيـ 

العممية التي بمقتضاىا تتحقؽ نتائج تعقب حدوث الاستجابة وتحوي خبرات سارة تؤثر 
 .4عمى احتماؿ حدوث الاستجابة مرة أخرى"

                                                             
،مذكرة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط ،جامعة أـ نسانية أثر ضغوط العمؿ عمى العلبقات الإ_ نيمة الحربي: 1

 .59،ص 2007القرى المممكة العربية السعودية ،
-171، ص ص1ـ، ط2007ف، الرياض، ، دار أجاف ديالعلبقات الإدارية )سموؾ وميارات(_ محمد فوزي حموة، 2

172. 
 .156، ص2ـ، ط2004دار وائؿ، عماف ،  إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(،_ سعاد نائؼ برنوطي، 3

 .139_ حسيف حريـ، مرجع سابؽ، ص4
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والتدعيـ ىو "ميكانيزـ لتعزيز وتثبيت التنظيـ عف طريؽ عممية إضافة عناصر جديدة 
وقد أدخؿ ىذا  ،فولمقيادة أو البناء الذي يحدد سياسة التنظيـ مف أجؿ إنجاز أىدا

حيث ارتبط مفيوـ التعزيز  ،1المصطمح فميب سمزنيؾ في دراساتو عف التنظيمات الرسمية"
 بالعالـ سكينر.

... ويتجو ىذا  مف المعروؼ أنو "وراء كؿ سموؾ دافع: أنواع المدعمات: 2مطمب_ 
 ،2السموؾ ميما تنوعت مصادره نحو طريؽ واحد ىو إرضاء الحاجات لبموغ الغايات"

وليذا تتحدد نوعية المعززات عمى طبيعة حاجات العماؿ إذ توجد معززات داخمية 
 ومعززات خارجية.

: ىي التي يشعر بيا العامؿ كالرضا والروح المعنوية المرتفعة المعززات الداخمية_ 1
 والثقة وىي تنتج بوجود المعززات الخارجية.

مف البيئة الخارجية وىي عدت : ىي التي يحصؿ عمييا العامؿ المعززات الخارجية_ 2
 ،الترقية(، اجتماعية مثؿ )المدح أنواع: مادية مثؿ )المكافآت النقدية، الزيادة في الأجر،

والتشجيع، الاىتماـ، العلبقات الطيبة(، رمزية مثؿ )شيادة التقدير، شيادة الكفاءة  ،والشكر
 المينية التي يتـ وضعيا في ممؼ العامؿ(.

بعدت أساليب تخوؿ ليا أف  تتمتع ثقافة التعزيز :افة التدعيمإجرراءات ثق: 3مطمب_ 
تكوف مخرجا لأي مؤسسة أو جماعة عمؿ لمتخمص مف السموكيات السيئة المعارضة 

لمقياـ بيذه العممية  طرة، لذلؾ فإف الإدارة أو المشرؼوالتي تقؼ دوف تحقيؽ الأىداؼ المس
التدعيمية وضماف فاعميتيا فإنو يقوـ بإتباع إجراءات التعزيز الإيجابي والتعزيز السمبي، 
ولأف "الفرد يكوف قادرا عمى استبعاد المحاولات الخاطئة واستبقاء المحاولات الناجحة التي 

                                                             
 .92_ محمد عاطؼ غيث، مرجع سابؽ، ص1
، مؤسسة الناشر المؤسسة البيروقراطيةعمـ الاجتماع الإداري ومشكلبت التنظيـ في _ محمد إسماعيؿ قباري، 2

 .297والمعارؼ، الإسكندرية، ص
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إلى احتماؿ تكرار  ويكوف التعزيز سمبيا أو إيجابيا ماداـ يؤدي ... أعقبتيا إثابة وتعزيز
والمنضبط لمعماؿ  ـلمتدعيـ السموؾ الممتز  إجراءيفمما يعني أنو ىناؾ  ،1السموؾ أو عدمو"

 وىما:

: يعرؼ ىذا النوع بالتعزيز مف خلبؿ الإضافة لأف الاستجابة تزداد التعزيز الإيجابي_ 1
غوب فيو قوة عندما يضاؼ مثؿ ىذا التعزيز، ففي ىذا السموؾ يتـ إتباع السموؾ المر 

وظيفي عمى سموؾ الانضباط ال فممحفاظ، 2بمثير معزز بغية تقوية احتمالية تكراره لاحقا"
يقوـ المشرؼ بمكافأة المنضبطيف كتقديـ مكافأة مادية، أو  ،لمعماؿ وزيادة التزاميـ بو

المدح أماـ الزملبء أو مجرد ابتسامة وترتيب عمى الكتؼ وىذه كميا تعرؼ بالحوافز 
 الإيجابية.

: ىي أحداث أو أشياء تقود إلى ظرؼ أو حالة راىنة سمبية مؤلمة، أو التعزيز السمبي_ 2
التخمص منيا مثلب إذا كاف العمؿ بجد واجتياد سيجنب الموظؼ نظرات المشرؼ القاسية 

حيث "يؤدي التعزيز السمبي إلى زيادة الدافعية  ،فإف ىذا يعتبر مف المعززات السمبية
غوب )المطموب( مرة أخرى وذلؾ مف أجؿ عدـ السماح لمحالة لممارسة السموؾ المر 

 .3السمبية بالعودة مرة أخرى"

فمثلب إذا عرؼ العامؿ أف التأخر عف العمؿ والتياوف سيولد سخط وغضب المشرؼ      
فإنو سيعمؿ عمى تجنب ىذا السموؾ تفاديا لغضب المشرؼ، كما يمكف تعزيز سموؾ 

الة مثيرات مؤلمة كإعفاء العامؿ مف التوبيخ وىذا لأنو مجد العامؿ عمى إثر ىذا النوع بإز 

                                                             
 .92-89_ محمد جاسـ محمد، مرجع سابؽ، ص1
 .84، ص1ـ، ط2003، دار الشروؽ لمنشر، عماف، نظريات التعمـ_ عماد الزغموؿ، 2

ـ، 1999ترجمة فارس حممي، دار الشروؽ ،عماف، ،المدخؿ إلى عمـ النفس الصناعي والتنظيمي_ رونالد ريجيو، 3
 .257، ص1ط
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وىذا تقوية ومحافظة عمى اجتياده ومثابرتو  ،في أعمالو ويقوـ بواجباتو عمى أكمؿ وجو
 في العمؿ.

ىذه الإجراءات التعزيزية تستعمؿ إذا لممحافظة عمى السموؾ الممتزـ والمنضبط عند      
وىذا كما رأينا يتـ مف خلبؿ  ،دوث السموكيات السمبيةالعماؿ وولائيـ لممؤسسة وتجنب ح

توظيؼ الحوافز الإيجابية في التعزيز الإيجابي، والحوافز السمبية في التعزيز السمبي، في 
حيف ىناؾ طريقة أو إجراء آخر لمتدعيـ ألا وىو العقاب والذي يستعمؿ كأسموب ردعي 

سف لذا سنتعرؼ عمى الكيفية التي يتـ لمقضاء عمى السموكيات السمبية وتغييرىا إلى الأح
 بيا العقاب وكذلؾ التحفيز السمبي والإيجابي وىذا في مايمي:

"تعرؼ الحوافز بأنيا المؤثرات الخارجية التي تشجع الإنساف أو تحفزه عمى : التحفيز _ 
وتستعمؿ الحوافز لمتأثير عمى القوى الدافعة الموجودة داخؿ الإنساف ، 1أداء أفضؿ"

وتوجيييا بشكؿ يسمح باستمرار نشاطو بطريقة وبوتيرة معينة، وكذلؾ لتحقيؽ أىداؼ 
تحددىا المنظمة انطلبقا مف ارتباطيا بأىداؼ العامؿ مف خلبؿ سموكو الفردي وفي 
مجموعتو، وتمعب كؿ العناصر المؤثرة في السموؾ أدوار مختمفة في قوة تأثيرىا وتوجيييا 

المؤسسة "فالحوافز تعبر في أبسط معناىا عف ما يحصؿ لسموؾ الفرد في ظروفو داخؿ 
عميو الفرد مف المؤسسة مقابؿ عممو فييا، والتحاؽ العامؿ بالمؤسسة والعمؿ فييا ليس في 

، حيث أف 2الواقع بمقدار ما يعطيو مف قيمو في تصوره لمحوافز التي يحصؿ عمييا منيا"
مع الحاجة الممحة لمفرد فكمما كانت  فاعمية ىذه الحوافز تتوقؼ عمى "مدى توافؽ الحافز

الحوافز المعطاة تتفؽ ونوعية الحاجات التي يحاوؿ الفرد إشباعيا كمما زادت فاعمية ىذه 
الحوافز، ومقدار الحوافز فكمما زادت مقادير الحوافز المعطاة كمما زاد أثرىا وفاعميتيا في 

                                                             
 .208، ص3ـ، ط2000، دار الشروؽ، عماف، إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(_ مصطفى نجيب شاويش، 1

ـ، ص 2004، دار المحمدية العامة، الجزائر، دارة الموارد البشرية والسموؾ التنظيمي_ ناصر دادي عدوف، إ2
 .69،70ص
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فإف الحوافز "تدفع للؤداء وتقمؿ  وبالتالي ،1تحريؾ دافعية الفرد لمحصوؿ عمى ىذه الحوافز"
عمى الافتراض بأف الحوافز  ،ؿ والغياب وتجذب العناصر المؤىمةمف معدؿ دوراف العم

قوؿ بوجو عاـ أف ويمكننا ال ،ية العامؿ بصورة يمكف التنبؤ بيابحد ذاتيا تؤثر في دافع
يكوف توقع فمف الممكف إذا أف  ،المسمؾ الذي تكافؤه عميو المؤسسةالناس يتجيوف في 
فالحوافز تعمؿ كعوامؿ تعزيز  ،رة مستوى السموؾ والأداء الوظيفيثايا لإالمكافآت حافزا قو 

وتؤدي إلى تعمـ أنماط جديدة  ،وؾ الفردي كما أنيا تشبع الحاجاتلأنماط مختمفة مف السم
ولمحوافز عدت أنواع تختمؼ وتتشعب بتنوع معايير تصنيفيا ويمكف أف  ،2مف السموؾ"

 في مايمي: نبينيا

 : ىي حوافز أولية، حوافز اجتماعية، حوافز ذاتية.مف حيث ارتباطيا بالدوافع  -

 : ىي حوافز إيجابية، حوافز سمبية.مف حيث تأثيرىا_ 

 : حوافز مرتبطة بالإنتاج، حوافز غير مرتبطة بالإنتاج.مف حيث أسموب تقديميا_ 

 جماعية.ا: حوافز فردية، حوافز مف حيث الاستفادة مني_ 

 : حوافز فعالة، حوافز غير فعالة.مف حيث قوة فاعميتيا_ 

 : حوافز متكررة، حوافز مؤقتة.مف حيث استمرارىا_ 

وبما أننا في دراستنا ىذه نبحث عف تأثير ىذه الحوافز عمى السموؾ فإف التطرؽ إلى    
ي السموؾ الحوافز مف خلبؿ تأثيرىا ىو الأنسب في ىذه الحالة لذلؾ سنرى كيؼ تؤثر ف

 وىذا في مايمي:

                                                             
 .81ـ، ص1989، الدار الجامعية، الإسكندرية، السموؾ الإنساني في المنظماتأحمد سقر عاشور، _ 1
، مذكرة ماجستير في عمـ الحوافز وأداء العامميف في المؤسسة الصحية العمومية الجزائرية_ نور الديف بو الشرش، 2

 .56-55ص:-، ص2006الاجتماع تنمية الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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: ىي حوافز تستعمؿ في أغمب الأحياف لتعزيز السموكيات الحوافز الإيجابية -
المرغوبة في العماؿ والمحافظة عمى انضباطيـ حيث تخدـ ىذه الحوافز أىداؼ 
المؤسسة والفرد معا، وىذه الحوافز ىي الأخرى تنقسـ إلى قسميف ىما: الحوافز 

حوافز في المكافآت المادية، ويعتبر الحافز النقدي مف أىـ المادية: "وتتمثؿ ىذه ال
، وتوفير "الأمف الصحة، وتحسيف ظروؼ العماؿ داخؿ مكاف 1طرؽ التحفيز"

والحوافز المعنوية: إذ "تتخذ الحوافز مف ىذا النوع صورا غير  ،والترقية 2العمؿ"
الذي يوفره العمؿ مادية كفرص المشاركة في اتخاذ القرارات أو المركز الاجتماعي 

، "المدح والثناء لتشجيع التعاوف وتحقيؽ 3أو شيادة تقدير أو اعتراؼ بالكفاءة"
 .4أفضؿ عمؿ"

: " تعني إزالة بعض الأمور التي يعتبرىا الموظفوف أمورا سمبية الحوافز السمبية -
 . 5مثلب: إعفاء الموظفوف مف التوقيع اليومي عمى دفتر الدواـ يعكس الثقة بيـ"

موؾ سء بسموؾ الانضباط لمعماؿ وتعزيز أف التحفيز يعتبر قاعدة كبرى للبرتقا وبما
أيف يجب  ،دت شروط ومبادئ في ثقافة التدعيـالالتزاـ والولاء عندىـ يجب مراعاة تبني ع

 ،لويات ىذه الحوافز بالنسبة إلييـوتحديد أو  ،عرفة الاحتياجات المختمفة لمعماؿإدراؾ وم
خذ بعيف والأ ،فاعميتيا ومراقبة تطبيؽ عممية التحفيز والتأكد مفمع وجوب متابعة 

اشرة بعد القياـ حيث يجب فورية الحصوؿ عمى الحافز مب ،الاعتبار توقيت الحوافز
ات يمع التأكيد عمى استمرارية تقديـ التحفيز كمما كانت السموك ،بالسموؾ المرغوب

يد كذلؾ عمى عدالة الحوافز أيف يتـ والتأك ،اتيالمنضبطة مع مراعاة تنوع ىذه السموك

                                                             
 .351ـ، ص1985، دار النيضة العربية، بيروت، عمـ النفس الصناعي_ محمود السيد أبو النيؿ، 1

2
 _ Jean Marie (P), Ressources humaines, Pris, Vuibert, 2009,11 édition ,P433. 

المكتبة الوطنية،  الإدارية(،السموؾ التنظيمي )دراسة السموؾ الفردي والجماعي في المنظمات _ محمد قاسـ القربوتي، 3
 .49، ص2ـ، ط1997عماف، 

4
 _ Poul (M), John (R), Economie organisation et Management, De Boeck et larcier S.a, 

1997, P57. 
 .189_ محمد قاسـ القربوتي، ميدي حسف زويمؼ، مرجع السابؽ، ص5
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تقديميا إلى كؿ مف يستحقيا دوف أي استثناءات ويحرـ منيا مف لا يستحقيا ميما كاف 
 ىذا الشخص.

يعتبر الجزاء إحدى الوسائؿ لتنفيذ الأوامر والقوانيف وقد يأخذ صورة  (:العقاب )التأديب_ 
عمى أنو إجراء مؤلـ أو مثير غير  ، ويمكف النظر إلى العقاب1المكافأة أو صورة العقاب"

الية تكرار مثؿ ىذا السموؾ مرغوب فيو يتبع سموكا ما بحيث يعمؿ عمى إضعاؼ احتم
"فيو بمثابة حالة غير سارة أو مثير مؤلـ يرتبط بعلبقة زمنية مع الاستجابة بحيث  ،لاحقا

ة قسوتيا وىي ، حيث أف ىذه العقوبات " تتفاوت مف شد2يؤثر في احتمالية ظيورىا لاحقا"
تشمؿ التحذير الكتابي والإنذار الكتابي والخصـ مف المرتب والحرماف مف الترقية وسحب 
المزايا والإيقاؼ مف العمؿ...ومف الواضح أف شدة الجزاء يجب أف تتناسب مع مستوى 
الخطأ الذي ارتكبو العامؿ )درجة ونسبة السموؾ غير المرغوب فيو والذي قاـ بو 

ـ احتراـ القوانيف وعدـ الالتزاـ بأوقات العمؿ والتبذير والتياوف وعدـ احتراـ ، فعد3العامؿ("
المشرؼ والاختلبسات تعتبر كميا أمثمة لسموكيات غير مرغوبة تخؿ بالسموؾ التنظيمي 

 الإيجابي لمعامميف.

والعقاب ىو الآخر كذلؾ ينقسـ إلى قسميف أو نوعيف: عقاب سمبي وعقاب إيجابي،       
قاب السمبي فيو إزالة مثيرات مرغوبة لمعامؿ بسبب سموكو السمبي وغير المنضبط أما الع

كأف يحرـ العامؿ مف العلبوات بسبب عدـ احترامو لمقوانيف، في حيف العقاب الإيجابي 
يعرؼ بالعقاب مف خلبؿ إضافة مثيرات غير مرغوبة لمعماؿ لإضعاؼ سموكياتيـ  

رؼ بتوبيخ العامؿ المتأخر وبالتالي سيتجنب في السمبية والقضاء عمييا كأف يقوـ المش
المستقبؿ ىذا التأخر تفاديا لمتوبيخ، وفي العادة فإف "كثرة لجوء المشرؼ إلى الشؽ 

                                                             
 . 78ـ، ص1999، المكتب الجامعي، الإسكندرية، معجـ عمـ الاجتماع_ عبد اليادي الجوىري، 1
 .85_ عماد الزغموؿ، مرجع سابؽ، ص2

ـ، 1997، الدار الجامعية، الإسكندرية، السموؾ التنظيمي_ محمد صالح الحناوي، محمد سعيد أنور سمطاف، 3
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نظرا  ،مؤشرا سمبيا لفاعميتو ويو مف عقوبات متفاوتة الشدة يعدالخاص بالعقاب بما يحت
مف حثيـ عمى أدائيا  لأف عقاب المرؤوسيف حيف يمتنعوف عف القياـ بميمة ما أيسر

  1اعتمادا عمى طرؽ الإقناع وأساليب الإثابة"

ىناؾ ثلبثة إستراتيجيات كبرى في مجاؿ : الأسموب الإستراتيجر  ف  التعزيز: 4مطمب_ 
التعزيز بإمكاف الإدارة استغلبليا مف خلبؿ عممية تسيير الموارد البشرية وىي تتمثؿ في 

 مايمي:

: حسب ىذه الإستراتيجية يتحقؽ تعزيز السموؾ المرغوبإستراتيجية تثبيت وتعزيز  _1
وتقوية السموؾ المرغوب وىو الانضباط الوظيفي لمعماؿ والتزاميـ بالقوانيف مف خلبؿ 

عمى نتيجة أو ردة فعؿ سارة مف المشرؼ  (العامؿ المنضبط)حصوؿ القائـ بالسموؾ 
...وىذا ما يعرؼ بالتعزيز ناحيتو كأف يقوـ بمدحو أماـ الزملبء، وتشجيعو ومنحو علبوة 

الإيجابي الذي يحث العامؿ عمى تكرار ىذا السموؾ، أو عف طريؽ تعزيز سمبي مثؿ 
دارة المؤسسة تعتمد عمى ىذه الإستراتيجية و  ،و مف بعض المياـ الموكمة لزملبئوإعفائ ا 

 لتثبيت سموؾ الالتزاـ الوظيفي عند العامؿ وتجعمو يتمسؾ بو أكثر فأكثر.

خماد السموؾ غير المرغوبإستراتي _2 : ىذه الإستراتيجية تقوـ عمى جعؿ جية إضعاؼ وا 
العامؿ غير المنضبط والذي يتميز بسموكيات لا تخدـ أىداؼ الجماعة والمؤسسة عمى 
 ،نتائج غير سارة أو سخط المشرؼ وغضبو عمى ىذا السموؾ الصادر مف طرؼ العامؿ

عطاء الملبحظات أو حرمانفيطبؽ عميو العقاب مثؿ الموـ والخصـ مف الرا مف  وتب وا 
وىذا ما يجعؿ العامؿ المعاقب يحرص عمى تجنب  ،التي تقدـ لبقية الزملبء حوافزبعض ال
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ضعاؼ السموؾىذه السموكيات والإنقاص منيا وى غير أف فاعمية  ،ذا ما يعرؼ بإخماد وا 
 1ثقافة التأديب في المنظمة تتوقؼ عمى بعض الشروط والمبادئ ىي:

قب حدوث العقاب في المراحؿ الأولى لنشأة السموؾ غير المرغوب )عتطبيؽ  -
والسرعة والشدة في  وىذا بالحسـ ،السموؾ( أو ما يعرؼ بمبدأ العقاب الفوري

وب الثبات في تطبيؽ ووج وتجنب إىدار كرامة الفرد المعاقب، ،تطبيؽ العقاب
المرغوب وكيفية ر مع تعريؼ الفرد المعاقب بالجانب السموكي غي ،أنظمة العقاب
ىو نفسو مصدر الحوافز  الفرد )المشرؼ( المطبؽ لمعقاب ،تفاديو مستقبلب

أي المشرؼ لا تقتصر وظيفتو مف خلبؿ ىذه الإستراتيجية تطبيؽ  ،الإيجابية
العقاب عمى المخطئ فقط بؿ ىو مصدر التحفيز بمعنى أنو يعمؿ عمى إخماد 

نفس الوقت عمى التحمي بالسموؾ السموؾ غير المنضبط عند العامؿ وتحفيزه في 
 المنضبط.

لعقوبة مع مبدأ تطبيؽ العقاب المتدرج تصاعديا: والذي يقوـ عمى تناسب شدة ا -
 عطاء فرصة لممخالؼ بتعديؿ سموكو.جسامة المخالفة ضماف لإ

  ة الفرصة لمحو العقوبة بدوف عقاب: وىو "يقوـ عمى مبدأ إتاح بأ التأديمبد  -
ة جعؿ مع فمسفة النظاـ التأديبي الحديثة التي تقر بضرور وانسجاما  ،التأديبية

فبموجب  ،سموؾ وألا تكوف غاية في حد ذاتياصلبح وتعديؿ الالعقوبة وسيمة للئ
إذا لـ ينتيؾ ف ،لمحو العقوبة التأديبية مف قبؿ المخالؼ إمكانيةىذا المدخؿ ىناؾ 

حيث يثبت  ،مخالفتو اسب مدتيا طردا مع جسامةقواعد العمؿ ثانية لمدة زمنية تتن
موكو وتصرفو في عممو وفؽ خلبؿ ىذه الفترة قد التزـ بقواعد العمؿ وعدؿ س

مخالفة  قويفرض بح ،قواعد مرة ثانية بعد محو العقوبة، لكف إذا خالؼ الالمطموب
 .2أشد غير قابمة لممحو"
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: وتتمثؿ ىذه الطريقة في إطفاء السموؾ استخداـ إستراتيجية الانطفاء أو إزالة السموؾ_ 3
تكرار  تدعيـ( أو العقاب السمبي، وىذا لردع العامؿ مفبمنع أو إيقاؼ حافز إيجابي )اللب

مكاف انطفاء السموؾ يجدر بنا الإشارة إليو ىو أنو بالإىذا السموؾ مرة أخرى، وما
كأف يقوـ بمعاقبة )عندما يكوف المشرؼ يفتقر لأساليب التدعيـ الصحيحة  المنضبط وىذا

 .(العامؿ كمما أخطأ ولا يقوـ بتحفيزه عندما ينضبط 

: إف ثقافة التدعيم ف  ظل المشاكل الت  تعان  منيا المؤسسة الجرزايرية: 5مطمب_ 
ثقافة التدعيـ في المؤسسة الجزائرية تعرؼ العديد مف المشاكؿ والمعوقات نظرا لما 

لذا نجد المشاكؿ التي  ،البيروقراطيةتتصؼ بو ثقافة تسيير الموارد البشرية مف طابع 
 ويمكف تمخيص أىميا في مايمي: إنسانيتعاني منيا بعضيا فني وبعضيا مادي وأغمبيا 

سواء كاف ذلؾ بالنسبة لمعامميف  ،تحفيز بعدـ وضوح أىدافياثقافة العدـ وضوح _ 
وتتحوؿ  ،المستفيديف مف التدعيمات أيف يغيب عندىـ مفيوـ الأخذ والعطاء في الحوافز

أو بالنسبة لممديريف والمشرفيف  ،إلى جزء أو إضافة مضمونة لمراتب إلى حؽ مكتسب أو
 ،ود تخطيط واع قبؿ القياـ بالتدعيماتالقائميف عمى تقديـ ىذه التدعيمات وىذا لعدـ وج

 ،معرفة دوافع العامميف واتجاىاتيـىذا التخطيط الذي يشمؿ القياـ بدراسات وبحوث تتعمؽ ب
وبالظروؼ البيئية والاجتماعية والثقافية  ،نظيمية والفنية والمادية لممنظمةوبالعوامؿ الت

 المحيطة.

حيث  ،د التي تمنح الحوافز بناءا عميياالجي عدـ التحديد الدقيؽ لمعايير ومقاييس الأداء_ 
مف نجد أف إدارة المؤسسة تعتمد عمى تقديـ حوافز واحدة ومتشابية لمعظـ العماؿ بالرغـ 

مقابؿ لا لممجديف وفي ال تشجيعأو أنيا لا تقدـ  ،اختلبؼ مياراتيـ ومستويات أدائيـ
وتنخفض معنوياتيـ ويقؿ  يفكبير لمعماؿ المجتيد إحباطوىذا يسبب  ،تعاقب المتكاسميف

 كما أنو يدفع المتياونيف إلى الاستمرار في تياونيـ. ،أدائيـ
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بسبب قصور المتابعة والرقابة  ،العمؿ وقمة التوجيو لتصحيح العمؿقمة التدريب عمى _ 
 عمى الحوافز وذلؾ مف حيث فعاليتيا والأثر الذي تتركو عمى العماؿ. 

بادئ واف وجدت فيي قائمة عمى م ،ؿ والمشرفيفنوات اتصاؿ بيف العماعدـ وجود ق_ 
 نسانية.رسمية مستبعدة المعاملبت الإ

بسبب عدـ اتضاح الأىداؼ وسوء  ،دارية كتعدد القرارات وتضاربياالأخطاء الإ_ 
 التخطيط.

وأسموب في العمؿ  شرافية وخاصة إذا كاف لكؿ منيـ ثقافةكثرة التغيير في القيادات الإ_ 
رة سوء التفاىـ بيف وسوء العلبقات بيف المشرفيف فيما بينو وكث ،يختمؼ عف سابقة

 دارة.المشرفيف والإ

جراءات الشكمية التي ليس منيا فائدة والتي يمكف اختصارىا وتجاوزىا كوضع كثرة الإ_ 
 عدت قوانيف وقواعد غير ضرورية عمى العامؿ احتراميا.

اؿ عند المشرفيف والذي يجعميـ مانعداـ كفاءة التسيير والقدرة عمى التأثير في الع_ 
سلبمية وتطغى ندما تغيب مبادئ وقيـ الثقافة الإاستخداـ أنظمة الحوافز خاصة ع ئوفيسي

 قيـ التفرقة والمحسوبية والجيوية.

حسب ما تـ : استمرارية وعدالة ثقافة التدعيم والمحافظة عمى التزام العمال: 6مطمب_ 
الإشراؼ يعني "الرؤية الكاممة وىو ما يتطمبو عمؿ التطرؽ إليو في المبحث الثاني فإف 

وبيا يستطيع  ،المشرفيف مف رؤية تكوف أبعد وأوسع مف تمؾ التي يمتمكيا المرؤوسيف
الرئيس المباشر أف يوجو ويبصر مرؤوسيو عمى ما يراه ليكوف معيـ رؤية مشتركة تتوحد 

ألا وىو رفع الروح المعنوية وبث روح  1بموجبيا جيود الأفراد لموصوؿ ليدؼ محدد"
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دراؾ  التعاوف، غير أف ىذه النظرية لف تتحقؽ إلا "بتفاعؿ المشرؼ مع المرؤوسيف وا 
دراكو ليـ والإدراؾ المشترؾ بيف كؿ مف المشرؼ  دراؾ العماؿ لو وا  المشرؼ لنفسو وا 

الية مما يحقؽ وىذا بتوظيؼ العلبقات الإنسانية في العممية الاتص ،1والعماؿ في الجماعة"
مطمب آخر وىو الولاء التنظيمي لمعماؿ والذي يتبمور في الروح المعنوية المرتفعة ويرسخ 

وبالتالي المحافظة عمى السموؾ التنظيمي  لتزاـللبفة التدعيـ التي تؤدي بالعماؿ بوجود ثقا
ف القيـ كما تمعب القيادة الإشرافية الفعالة دورا ىاما في جعؿ العامميف يتقبمو  ،لمعماؿ

عمى النظاـ العادؿ في توزيع  عتمادالاافية في المؤسسة وذلؾ مف خلبؿ الثق والاتجاىات
فالتوزيع العادؿ ليا يسمح  ،الامتيازاتومنح العلبوات والترقيات وكافة  والمكافآتالعوائد 

بتوحيد وجيات نظر العماؿ والقضاء عمى الأفكار الخاطئة حوؿ أسبقية المقربيف مف 
ف أو أصحاب الحاشية وعمى العكس مف ذلؾ فإنيا تحاوؿ إرساء فكرة أف الحوافز المسؤولي

 بمختمؼ أنواعيا إنما تمنح لمف يستحقيا فقط ميما كاف منصبو ودرجتو داخؿ التنظيـ .

مف خلبؿ ىذا يمكف القوؿ أف ثقافة المشرؼ التدعيمية الإيجابية ىي التي تجعؿ      
مييأة الجو المناسب لو وتحفيزه بكؿ ما يمكف أف يزيد  ،اىتماماتوالمورد البشري في أولى 

حماسو ويقوي دافعيتو ويخمصو مف التأثيرات السمبية ويقوي ويدعـ التأثيرات الإيجابية 
وتعيد  ،وذلؾ مف خلبؿ تقديـ مكافآت تسيـ في رفع السموؾ التنظيمي الإيجابي لمعامميف

وتعتمد آلية واضحة ومفيومة لدى جميع  ،المؤسسة ـ والمعايير الموجودة فيالنظر في القي
تنمية  إلىالعامميف تنبثؽ منيا كافة الإجراءات والبرامج الفعالة واليادفة والتي تسعى 

أسموب المشرؼ في مكافأة المجديف ومعاقبة  أفحيث  ،اىتماميـ وولائيـ لممؤسسة
ي أنو كمما كاف أ ،والشمولية عمى مبدأ الاستمرارية المتياونيف لف ينجح إلا إذا كاف قائما

كؿ مف السموؾ المنضبط كانت المكافأة وكمما كاف السموؾ المرفوض كانت العقوبة ل
لأنو يتشكؿ مف خلبؿ الممارسات التعزيزية أنواع السموؾ  ،يستحقيا دوف تمييز أو تحيز
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لغاء السموك ويشكؿ ذلؾ  ،استنكارىا ومعاقبة ممارسييا ات التي يتـيالتي يتـ مكافئتيا وا 
مؤشرات واضحة لمعامميف إلا إذا رفعت المنظمة شعارات مف أنيا تتبنى ثقافة تنظيمية 

ممارسات ولكف مف خبرة وواقع ال ،ز وتتبنى قيـ المسائمة والشفافيةتكافئ الأمانة والانجا
بؿ تتـ الترقيات والحوافز لمف  ،دارة لا تطبؽ تمؾ الشعاراتف الإأاليومية يكتشؼ العامموف 

 واف كثير مف الممارسات الخاطئة والمخالفة لمقانوف ،وعلبقات مع الرؤساء وساطعاتليـ 
وىنا مثؿ ىذه الممارسات ىي التي  ،بؿ يحصؿ العكس ،لا يتـ محاسبة الذيف يقوموف بيا

أي أف الثقافة التدعيمية لف تتحقؽ  ،السمبية غير المنضبطة عند العماؿات يتعزز السموك
ات العماؿ يالإشرافية في تطبيؽ العلبقات الإنسانية وفي تدعيـ سموك إلا بوجود الكفاءة
لى أيف يجب عمى الرئيس معرفة كيؼ ينظر ال ،بعدالة وباستمرار مرؤوس إلى العقوبة وا 

لأف العقوبة أو المكافأة التي تبدو رادعة أو مغرية لفرد ما ربما لا تكوف كذلؾ  ،المكافأة
افأة نفسيا قد تتغير مف وقت إف نظرتو لمعقوبة ولممكلآخر وحتى بالنسبة لمفرد نفسو ف

أسموب التعزيز يتوقؼ عمى درجة ردع العقوبة وعمى ذلؾ فإف النجاح في استخداـ  ،لآخر
 ومدى جاذبية المكافأة كما يدركيا المرؤوس وليس الرئيس.
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 خلاصة: 

 ،المحمية والعالميةرجي مع الظروؼ في ظؿ الاندماج الداخمي والتكيؼ الخا       
طمب مف السمطة الإدارية لممؤسسة الوطنية أف تمارس قدرا مف التأثير عمى الموارد تي

إذ أف الاىتماـ بيذه الطاقات  ،لتحقيؽ الميزة التنافسية يالبشرية باعتبارىا مصدر حقيق
ا مف يتطمب مف إدارة المؤسسة تكويف السموؾ التنظيمي عند ىذه الموارد الإستراتيجية وىذ

المتمثمة في كؿ مف الثقافة الإشرافية مع  ،خلبؿ ثقافة التسيير اليومي لمموارد البشرية
 ،وثقافة الاتصاؿ القائمة عمى ترسيخ مبادئ العلبقات الإنسانية ،مراعاة مرونة التعامؿ

حيث أنو لا يمكف أف تنجح  ،ة عمى مبدأ العدالة والاستمراريةوالثقافة التدعيمية القائم
ىذه الأنساؽ دوف نجاح النسقيف الأخرييف فبتكامؿ وترابط ىذه الأنساؽ يتحقؽ إحدى 

نجاح النسؽ الكمي ألا وىو نسؽ الثقافة التسييرية وبالتالي تحقؽ اليدؼ المسطر وىو 
 سموؾ الانضباط والالتزاـ عند العماؿ وولائيـ لممؤسسة.
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 :التعريف بميدان الدراسة_ 1

جتماعية أنشئت في لاوكالة التنمية ا: (ىوية المؤسسة )وكالة التنمية الاجرتماعية_ 1
ىي ىيكؿ حكومي مزود بقانوف تماعية، و جصلبح الجذري لمسياسة الاإطار سياسة الإ
شفاؼ لشبكة اجتماعية، مرف و  مالية لضماف تسييردارية و إ استقلبليةإخاص يكفؿ لو 

جتماعي تحت وصاية الوزارة المكمفة بالنشاط الالتي تقع تحت سمطة رئيس الحكومة و ا
رة جتماعي وىي وزاالإقصاء الاة الفقر والبطالة و ػة العممية في محاربػفيما يخص المتابع

ـ ومف مياميا محاربة 1996التضامف الوطني والأسرة وقضايا المرأة، أنشئت في عاـ 
الفقر واليشاشة لفائدة الفئات المحرومة، كما تتولى الوكالة الترقية والانتقاء والاختيار 
والتمويؿ الكمي والجزئي عف طريؽ المساعدات أو أي وسيمة أخرى ملبئمة، كما تساىـ 

لسكانية التي تعيش حالة ىشاشة وعدـ استقرار عمى مستوى النسيج في إدماج الفئات ا
الاجتماعي، وىذا عف طريؽ القياـ بنشطات الإدماج الاجتماعي والتنمية الجماعية، وكذا 

 تعزيز المنشآت القاعدية الرامية لمكافحة الفقر والإقصاء الاجتماعي.

المؤرخ في  232 _96ي  رقـ لقد تأسست ىذه الوكالة  بموجب المرسوـ التنفيذو        
ـ والذي يتضمف إنشاء وكالة التنمية 1996يوليو  29ىػ الموافؽ لػ 1417صفر عاـ  13

 196الاجتماعية ويحدد قانونيا الأساسي الذي جاءت فيو المادة الأولى )عملب بالمادة 
ـ، والمتضمف قانوف المالية، تنشأ 1995ديسمبر  30المؤرخ في  95 _27مف الأمر رقـ 

ىيئة ذات طابع خاص تسمى وكالة التنمية الاجتماعية وتخضع لأحكاـ ىذا المرسوـ 
 وتدعى في صمب النص الوكالة(.

ويقع مقرىا بالجزائر العاصمة حي البساتيف بئر خادـ، مع وجود فروع جيوية تابعة ليا 
ية موزعة عبر التراب الوطني عمى عدت ولايات، أما فيما يخص تسييرىا فإف وكالة التنم

الاجتماعية تسير مف طرؼ مديرىا العاـ كما تعتمد في تسييرىا عمى ىيئتيف ليما 
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صلبحيات المداولة، الييئة الأولى ىي المجمس التوجييي الذي يتكوف مف عشرة أعضاء 
والستة الآخروف ممثموف لمقطاعات الوزارية المعنية  ،أربعة منيـ ينتموف لمحركة الجمعوية

بنشطات الوكالة، أما الييئة الثانية فيي لجنة المراقبة المنبثقة عف المجمس التوجييي 
 المكمؼ بعقد الجمسات وىي تتكوف مف ثلبثة أعضاء.

في إطار سياسة الدولة الجزائرية التي  أسباب إنشاء وكالة التنمية الاجرتماعية:_ 2
ؼ إلى الإصلبحات الييكمية الاقتصادية والسياسية العميقة نحوى اقتصاد السوؽ، تيد

وجدت السمطات العمومية نفسيا مجبرة عمى بذؿ مجيدات أكبر لمتخفيؼ مف أثار ىذا 
المخطط عمى المستوى المعيشي لممواطف، مما دفعيا إلى إعادة قولبة النشاط الاجتماعي 

وكالة التنمية  ة تتولى ذلؾ، مف بيف ىذه الييئاتلمدولة عف طريؽ خمؽ مؤسسات جديد
ففي ىذه الفترة ومع المفاوضات التي  ،ـ1996ف الاجتماعية التي كاف تاريخ ميلبدىا جوا

(، طرحت BIRDكانت تجري حوؿ برنامج دعـ الشبكة الاجتماعية مع البنؾ العالمي )
تي أملبىا البنؾ مسألة التكفؿ الضروري ليس فقط بأحد الشروط الخاصة بالقرض ال

وجود مؤسسة مختصة مكمفة بتنفيذ البرنامج المذكور أعلبه، بؿ  :العالمي والمتمثؿ في
والسماح أيضا لبلبدنا عمى غرار التجارب الدولية المكتسبة في ىذا الميداف، بتوفير وخمؽ 

فع الظروؼ المناسبة لتحقيؽ التنمية الاجتماعية التي أصبحت تشكؿ ىدفا أوليا، وىذا ما د
الطرؼ الجزائري لإنشاء ىذه المؤسسة التي أطمؽ عمييا اسـ وكالة التنمية الاجتماعية 

(ADS قصد تجسيد )في مجاؿ التنمية الاجتماعية، والاستجابة الإيجابية  تيادامجي
لمشروط المحددة مف طرؼ البنؾ العالمي في إطار منح القروض لتمويؿ برامج الشبكة 

 الاجتماعية.
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 تتولى وكالة التنمية الاجتماعية عدت مياـ ىي: :وكالة التنمية الاجرتماعيةميام _ 3

تمويؿ جياز دعـ الدولة لمفئات المحرومة )الشبكة الاجتماعية، والتنمية  -
 .(الاجتماعية المرتبطة بتطبيؽ البرامج

البحث والاستطلبع وجمع المساعدات المالية والتبرعات واليبات مف أي نوع سواء  -
طابع وطني أو أجنبي، أو متعددة الجوانب الضرورية لتجسيد ميمتيا كانت ذات 
 الاجتماعية.

شراؾ الجمعيات خاصة ذات الطابع  - وضع شراكة مع المجتمع المدني، وا 
 الاجتماعي.

 مشركاء المرتقبيف.لف مع المؤسسات الأجنبية الممثمة إنشاء علبقات تعاو  -
ومية واستعماؿ مكثؼ لميد ترقية مشاريع الأشغاؿ أو الخدمات ذات منفعة عم -

 العاممة، وتمويميا كميا أو جزئيا فتقوـ بمايمي:
 السير عمى حسف تنفيذ مجموع الأعماؿ المنصوص عمييا في المشروع. -
 التأكد مف أف القطاعات المعنية تؤدي مسؤولياتيا. -
 ضماف الاتصاؿ مع ىيئات التمويؿ. -
وانب المشروع تنفيذا تنسيؽ تطبيؽ التدابير التنظيمية قصد تنفيذ مختمؼ ج -

 جيدا.
 حصر المشاكؿ التي قد تعرقؿ تنفيذ المشروع وتسويتيا. -
اتخاذ جميع الإجراءات الضرورية لضماف تنفيذ البرامج ومتابعتيا ومراقبتيا  -

 والإشراؼ عمييا.

تقوـ وكالة التنمية الاجتماعية بتسيير محفظة  :برامج وكالة التنمية الاجرتماعية_ 4
متنوعة مف البرامج تحرص ىذه الأخيرة عمى تحديد نفقات التسيير، وتعتمد ليذا الغرض 
عمى مختمؼ المصالح والمديريات الولائية )مديريات النشاط الاجتماعي، مكاتب النشاط 

قع أف تتوسع ىذه الشراكة مع الاجتماعي لمبمديات، مديريات التشغيؿ الولائية(، ومف المتو 
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الحركات الجمعوية، حيث تعكس القوانيف الأساسية لموكالة اىتماميا البالغ بإنشاء شراكة 
خصبة مع المجتمع المدني والحركة الجمعوية التي تجسد التضامف الوطني مف أجؿ 

مج مساعدة الفئات المحرومة خاصة فيما يتعمؽ بمشاريع التنمية الجماعية، وتتمثؿ برا
 الوكالة في مايمي:

برامج الدعـ والنشاط الاجتماعي: وىي ممثمة في جياز الشبكة الاجتماعية  -
)الخاص بالمنحة الجزافية لمتضامف، ومنحة التعويض عف النشاطات ذات المنفعة 

 العامة(، وبرنامج الخلبيا الجوارية.
التشغيؿ، وبرنامج برامج التشغيؿ والإدماج: المتمثمة في برنامج عقود ما قبؿ  -

الشغؿ المأجورة ذات المبادرة المحمية، وبرنامج أشغاؿ المنفعة العمومية ذات 
 استعماؿ مكثؼ لميد العاممة.

 برامج مشاريع التنمية الجماعية التساىمية. -

تتراوح أىداؼ المؤسسة الإستراتيجية بيف أىداؼ : أىداف وكالة التنمية الاجرتماعية_ 5
لقريب وأىداؼ اقتصادية عمى المدى البعيد عمى أف يبقى أىـ اجتماعية عمى المدى ا

ىدؼ إستراتيجي ىو البقاء والاستمرار، ويمكننا تمخيص الأىداؼ الاجتماعية فيما يمي: 
لأوضاع المعيشية في اتحقيؽ تحسف الرئيسي لوكالة التنمية الاجتماعية ىو  اليدؼ

 ،: الصحة، التعميـ والتشغيؿمياديففي محيط الذي يعيش فيو وخاصة ال إطار لممواطف في
 كما تيدؼ إلى:

 يمش اجتماعيا.إدماج الشباب الم -
 تطوير نشاط الدعـ الاجتماعي لمدولة تُجاه الطبقات المحرومة. -
تجسيد وتطوير مفيوـ الإعانة الاجتماعية نحو مفيوـ التطور الاجتماعي والإدماج  -

 المستداـ.
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 :لتنمية الاجرتماعيةالقدرات المادية والبشرية لوكالة ا _6

مف  : تتمتع وكالة التنمية الاجتماعية باستقلبلية مالية، حيث تسيرالقدرات المادية _1
 ،الصناديؽ المالية المخصصة مف طرؼ السمطات العمومية لممساعدة الاجتماعية طرؼ

ـ في 1996انطلبقا مف الصندوؽ الاجتماعي لمتنمية الذي تأسس بموجب قانوف المالية 
نفس العاـ الذي تأسست فيو وكالة التنمية الاجتماعية، وىذا ما يعتبر مرحمة نوعية وىامة 
لتجسيد السياسات الاجتماعية الجديدة، حيث يوجو ىذا الصندوؽ أساسا لتمويؿ الإعانات 

فئات المحرومة، كما تتشكؿ موارد الوكالة بالإضافة إلى إعانات والدعـ المباشر لم
الصندوؽ الوطني لمتنمية مف اليبات والتبرعات، أو مف القروض الممنوحة مف طرؼ كؿ 

 ىيئة خاصة أو عمومية ووطنية أو أجنبية.

ـ جتماعية مدير عايدير وكالة التنمية الا: القدرات البشرية لوكالة التنمية الاجتماعية _2
تحضا كؿ مديرية  سبع مديريات مركزيةوـ تنفيذي، ومدير عاـ مساعد و ػمعيف بمرس

( عامؿ، مديرية 25بيا )ويعمؿ DSS جتماعي مديرية الدعـ الا :برئيس مباشر وىي
ويعمؿ    DFC( عامؿ، مديرية المالية والمحاسبة19ويعمؿ بيا )DDC التنمية الجماعية 

( عامؿ، مديرية 22ويعمؿ بيا )DEP ( عامؿ، مديرية الدراسات  والتخطيط 21بيا )
يعمؿ بيا  DPEI  ( عامؿ، مديرية الإدماج الميني15يعمؿ بيا )COM الاتصالات 

( عامؿ، ىذا بالإضافة إلى 28يعمؿ بيا )DAM (عامؿ، مديرية الإدارة والوسائؿ 20)
 لمدير العاـ.المديرية العامة التي يترأسيا ا

  .عامؿ 190ومجتمع البحث ككؿ يتكوف مف 
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 :_ المناىج والتقنيات المستعممة ف  الدراسة2

تعتبر الدراسة الميدانية المكمؿ الأساسي للئطار النظري وىذا  :المناىج المستعممة_ 1
وىذا وفؽ خطوات  ،بيدؼ الوصوؿ إلى النتائج والمعرفة الدقيقة والعممية لمظاىرة المدروسة

عض الحقائؽ والخفايا حوؿ منيجية معينة بغرض اختبار فرضيات الدراسة واكتشاؼ ب
إذ أنو مف بيف ىذه الخطوات المنيجية ىناؾ خطوة اختيار المنيج المناسب  ،الموضوع
 لمدراسة.

وصؼ وتحميؿ المتغيرات المحيطة والمؤثرة وىذا  بحاجة إلىوبما أننا في دراستنا ىذه     
في كؿ مديرية مف مديريات المؤسسة، فإف المنيج الذي يكوف مناسب في ىذه الحالة ىو 

وبما أننا بحاجة لمعرفة أوجو الاختلبؼ والتشابو  يج الوصفي التحميمي كمنيج رئيسي،المن
بيف مختمؼ القيادات الإشرافية في مختمؼ المديريات فإننا بحاجة إلى استعماؿ المنيج 

 :المقارف كمنيج مكمؿ

" وصؼ ظاىرة أو موضوع اجتماعي معيف مف خلبلو يتـ : المنيج الوصفي التحميمي_ 
، وىو وصؼ لحالة تتعمؽ بظاىرة عنو لمعرفة العوامؿ المؤثرة فيو وتجميع وتحميؿ بيانات

ومف ثـ تعميميا  ،ة محددة لمعرفة أسبابيا ونتائجياطبيعية أو مجتمعية خلبؿ فترة زمني
 .1عمى الحالات المشابية"

ويعرؼ بشكؿ عاـ بأنو "أسموب مف أساليب التحميؿ المرتكز عمى المعمومات الكافية       
والدقيقة عف ظاىرة أو موضوع محدد ومف خلبؿ فترة أو فترات زمنية معمومة وذلؾ مف 
أجؿ الحصوؿ عمى نتائج عممية ثـ تفسيرىا بطريقة موضوعية بما ينسجـ مع المعطيات 

 .2الفعمية لمظاىرة"

                                                             
 .78ـ، ص2008عماف، ، دار المناىج، منيجية البحث العممي_ غازي عناية، 1
 .47ـ، ص1997. دار وائؿ، عماف، منيجية البحث العممي_ محمد عبيدات وآخروف، 2
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 مكننا أف نمخص أسباب اختيارنا لممنيج الوصفي التحميمي فيما يمي:وي

في دراستنا ىذه نقوـ بوصؼ المتغيرات الأساسية التي تكوف ثقافة تسيير الموارد  -
سسة البشرية مف خلبؿ وصؼ واقع الثقافة الإشرافية لدى القيادات الإشرافية في مؤ 

يمية، وماىية تصالية والثقافة التدعوكذلؾ الثقافة الا ،أو وكالة التنمية الاجتماعية
اختيار شخص المشرؼ، كما أننا نصؼ المميزات التي يتمتع  الأسس المعتمدة في

بيا القائـ عمى ىذه العمميات مف خلبؿ اختيارنا لسبع مديريات أو جماعات عمؿ، 
 وبالتالي نحف ىنا بحاجة إلى المنيج الوصفي التحميمي.

ىذه المتغيرات أبعاد سسيولوجية وىذا ببحثنا عمى  لقد قمنا بإعطاء كؿ متغير مف -
الكيفية التي يتـ مف خلبليا التحكـ في السموؾ التنظيمي لمعماؿ وتوجييو الوجية 
الصحيحة مف طرؼ المشرفيف، حيث حولنا ىذه المتغيرات المحيطة بموضوع 

عطائيا الطابع السوسيولوجالدراسة إلى بيانات إحصائية ثـ قمنا بتحمي وىنا  ،يميا وا 
 يتجمى دور المنيج التحميمي.

: "يعتبر المنيج المقارف مف أكثر المناىج قدرة عمى التفاعؿ مع المنيج المنيج المقارف_ 
الوصفي التحميمي ذلؾ لأنو ينطمؽ مف الجذور الطبيعية لمنفس البشرية، لأف عنصر 

، 1وقراراتو الرسمية"المقارنة في الإنساف خاصة ذاتية تييمف عمى تصرفاتو العادية 
فالمنيج المقارف "يقوـ عمى معرفة كيفية ولماذا تحدث الظواىر مف خلبؿ مقارنتيا مع 
بعضيا البعض مف حيث أوجو الشبو والاختلبؼ وذلؾ مف أجؿ التعرؼ عمى العوامؿ 
المسببة لحادث أو ظاىرة معينة والظروؼ المصاحبة ليا، والكشؼ عف الروابط والعلبقات 

 .2الشبو والاختلبؼ بيف الظواىر"أو أوجو 

                                                             
(، المركز السعودي تبسيط كتابة البحث العممي )مف البكالوريوس ثـ الماجستير وحتى الدكتوراه_ أميف سعاتي، 1

 .79، ص 1ـ، ط1991لمدراسات الإستراتيجية، المممكة العربية السعودية، 
، دار صفاء لمنشر، مناىج وأساليب البحث العممي النظرية والتطبيؽ_ ربحي مصطفى عمياف، عثماف محمد غنيـ، 2

 .56، ص1ىػ، ط1420ـ،2000عماف، 
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ولقد اعتمدنا عمى المنيج المقارف لمعرفة أوجو الاختلبؼ والتشابو بيف إجابات      
وحتى نتمكف مف معرفة الفرؽ بيف ثقافة وشخصية  ،العماؿ بيف مختمؼ المديريات

ر كاف ىذا التأثي ات العماؿ سواءيالرؤساء المباشريف وكيؼ يؤثر ىذا الفرؽ عمى سموك
الإيجاب، بالاعتماد عمى طريقة المقارنة القائمة عمى التلبزـ في السبب ببالسمب أو 

 والنتيجة.

: مف أىـ الأساسيات التي يرتكز عمييا البحث في عمـ الاجتماع التقنيات المستعممة_ 2
ىي معرفة التقنيات المنيجية التي تمكف الباحث مف دراسة الواقع وفيمو عمميا وعمميا، لذا 

 اعتمدنا في دراستنا ىذه تقنيتيف منيجيتيف ىما:

ىي مجموعة مف الأسئمة المرتبطة بموضوع معيف يتـ وضعيا في استمارة و : "الاستمارة_ 
  ،يدا لأجوبة الأسئمة الواردة فيياترسؿ لأشخاص معينيف بالبريد أو يجرى تسميميا باليد تمي

 .1ف معمومات متعارؼ عمييا"بواسطتيا يمكف التوصؿ إلى حقائؽ جديدة والتأكد مو 

والاستمارة بالمقابمة ىي التي يتـ ممؤىا مف طرؼ الباحث الذي يطرح الأسئمة الموجودة 
 في الاستمارة كما ىي عمى المبحوثيف الذيف يقوموف بدورىـ بالإجابة عمى ىذه الأسئمة.

ث إذا اليدؼ مف الاستمارة ىو الوصوؿ إلى جمع المعطيات الشخصية لممبحو       
لذا قد احتوت استمارة البحث أربعة محاور  ،وكذلؾ المعطيات عمى الظاىرة المدروسة

 رئيسية ىي:

_ محور البيانات العامة: حيث تتضمف مجموعة مف الأسئمة بمعطيات شخصية 
بغية الحصوؿ عمى بطاقة ببيوغرافية  07_01حوؿ المبحوثيف شممتيا الأسئمة مف 

 حوؿ مجتمع الدراسة.

                                                             
 .66_عمار بوحوش، محمد الذنيبات، مرجع سابؽ، ص1
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قناع العماؿ بالتحمي بالسموؾ _ محور حوؿ  معايير اختيار القيادات الإشرافية وا 
، اليدؼ مف ىذه الأسئمة 17_08أسئمة مف  10المنضبط: يتضمف ىذا المحور 

ىو معرفة ماىية المعايير المعتمدة في المؤسسة لاختيار القيادات الإشرافية وكيؼ 
ة التي يجب اعتمادىا ات العماؿ، وما ىي المعايير الفعالييؤثر ىذا عمى سموك

 لاختبار القائد الفعاؿ القادر عمى دفع العماؿ للبنضباط.
_ محور حوؿ درجة التزاـ المشرفيف بمبادئ الثقافة التنظيمية وتأثير ىذا عمى 

اليدؼ مف ىذه  28_18سؤاؿ مف  11سموؾ العماؿ: حيث تضمف ىذا المحور 
ئ الثقافة التنظيمية ومدى أىمية الأسئمة معرفة أىمية التزاـ مختمؼ القيادات بمباد

 ىذا لخمؽ انضباط وظيفي عند العماؿ.
_ محور حوؿ العلبقات الإنسانية والاتصاؿ لتحقيؽ الانضباط الوظيفي لمعماؿ: 

اليدؼ مف ىذه الأسئمة معرفة  40_29سؤاؿ مف  12حيث تضمف ىذا المحور 
لأخيرة إلى زيادة أىمية المعاملبت الإنسانية بالنسبة لمعماؿ وكيؼ تؤدي ىذه ا

 ولائيـ التنظيمي لممؤسسة.
ات المنضبطة لمعماؿ: تضمف ىذا يتعزيز السموكل_ محور حوؿ الثقافة التدعيمية 

اليدؼ منيا معرفة أىمية عدالة واستمرار العممية  53_41سؤاؿ مف  13المحور 
 ات المنضبطة عند العماؿ.يالتدعيمية وكيؼ يؤثر ىذا عمى تعزيز السموك

 تمخيص أسباب اختيارنا لتقنية الاستمارة بالمقابمة فيما يمي: ويمكننا

استعممنا الاستمارة كتقنية رئيسية لأنيا التقنية التي تتناسب مع موضوع البحث كما  -
أنيا تتناسب مع الفترة الزمنية المحدودة المتاحة لمباحث لإجراء بحثو وىذا كونيا 

 سيمة التوزيع عمى عدد كبير مف المبحوثيف.
يبية التي تعممنا الاستمارة بالمقابمة لأننا عندما قمنا بتوزيع الاستمارات التجر اس -

تـ الإجابة عمى أسئمتيا جزئيا  9 وفارغة  7لنا المبحوثيف  استمارة أعاد 30كانت 
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تلبفيا مف  14و فقط طرؼ المبحوثيف، لذا اضطررنا لـ تسترجع بسبب تضييعيا وا 
 بيا المسئوليف في إدارة المؤسسة . استعماؿ ىذا النوع بعدما نصحناإلى 

: "ىي تفاعؿ لفضي في موقؼ مواجية بيف شخصيف أو أكثر بيدؼ الحصوؿ المقابمة_ 
مجموعة مف  اعمى بيانات ومعمومات حوؿ ظاىرة أو مشكمة بحثية محددة، كما أني

الأسئمة يوجييا الباحث لممبحوثيف وجيا لوجو بغية الحصوؿ عمى إجابات تتعمؽ بموضوع 
لبحث إذ استعممنا المقابمة النموذجية التي تستخدـ نموذجا موحدا مف الأسئمة لجميع ا

 .1المبحوثيف"

كما أف ىذه المقابمة غير موجية إذ "ينبغي مف خلبليا منح المستجوب حرية الإجابة وفؽ 
 .2ما يراه مناسبا كما ينبغي أف تكوف المواضيع المطروحة لمنقاش محضرة سابقا"

وقد تـ استعماؿ المقابمة لتميزىا بإتاحة الفرصة لتوفير غزارة مف المعمومات مع       
درجة كبيرة مف صدؽ ىذه المعمومات، كما تمكف مف دراسة البيئة المحيطة بمشكؿ 

 وكانت مع القيادة الإشرافية. ،البحث

 تحديد عينة البحث واختيارىا:_ 3

يتوقؼ دقة البيانات التي يحصؿ عمييا الباحث حوؿ مجتمع : تحديد عينة البحث_ 1
البحث عمى أسموب الباحث في اختيار عينة البحث، وباعتبار أننا في دراستنا ىذه نقوـ 

مف خلبؿ الثقافة وولائيـ والتزاميـ بالبحث عف الكيفية التي يتـ بيا تحقيؽ انضباط العماؿ 
الإشراؼ والاتصاؿ والتدعيـ، فإننا نمجأ لمعينة التسييرية لمموارد البشرية التي تتمثؿ في 

بحكـ القصدية، لأف عينة البحث يجب أف تضـ العماؿ الذيف يعمموف تحت إمرة مشرؼ 

                                                             
 .73ص، 1ـ، ط1998، دار الفكر، عماف، منيجية البحث العممي_ ميدي زويمؼ، تحسيف طراونية، 1
 .197_ موريس أنجرس، مرجع سابؽ، ص2
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العلبقات الإنسانية والعممية الإشرافية تتـ في جماعات العمؿ أيف يتـ اختبار  أف
 الفرضيات عند ىذه العينة بطريقة أدؽ.

أف يعمد الباحث إلى اعتماد عينة معينة ماداـ واثقا أف ىذه فالعينة القصدية ىي "     
العينة تمثؿ مجتمع البحث تمثيلب صادؽ وتحقؽ لو ىدؼ بحثو، ومف الطبيعي أف يستند 

 . 1الباحث عمى أسس موضوعية عند اختياره العينة"

"تجري البحوث عمى عينات ممثمة لممجتمع الذي يجري عميو : اختيار عينة البحث_ 2
ث، فالعينة ىي جزء مف المجتمع أو مجموعة جزئية مف الوحدات الداخمة في تركيب البح

 ، وعميو كاف اختيارنا لعينة البحث كما يمي:2المجتمع الذي يجري عميو البحث"

موزعيف عمى سبع مديريات  157عامؿ، منيـ  190لدينا مجتمع البحث يتكوف مف       
موظؼ  157سبع مشرفيف )رؤساء المديريات(، ونحف في دراستنا ىذه اخترنا  بينيـ مف

ىـ أفراد العينة، ولقد اخترنا ىؤولاء بطريقة قصدية كونيـ يعمموف في مجموعات عمؿ 
وتحت إمرة رئيس مباشر وىذا ما يساعدنا عمى اختبار وقياس فرضيات البحث بشكؿ 

ة الكيفية التي تؤثر بيا ثقافة تسيير الموارد دقيؽ، كوننا نبحث في دراستنا ىذه عمى معرف
ات العماؿ، وبما أننا نبحث عف معرفة ماىية المعايير المعتمدة في يالبشرية عمى سموك

ات العماؿ، وما ىي يالمؤسسة لاختيار القيادات الإشرافية وكيؼ يؤثر ىذا عمى سموك
القادر عمى دفع العماؿ المعايير الفعالة التي يجب اعتمادىا لاختبار القائد الفعاؿ 

للبنضباط، ومعرفة أىمية التزاـ مختمؼ القيادات بمبادئ الثقافة التنظيمية ومدى أىمية 
ىذا لخمؽ انضباط وظيفي عند العماؿ، ومعرفة أىمية المعاملبت الإنسانية بالنسبة لمعماؿ 

استمرار وكيؼ تؤدي ىذه الأخيرة إلى زيادة ولائيـ التنظيمي لممؤسسة، وأىمية عدالة و 
ات المنضبطة عند العماؿ، فإنو يالعممية التدعيمية وكيؼ يؤثر ىذا عمى تعزيز السموك

                                                             
 .59_ ميدي زويمؼ، تحسيف طراونية، مرجع سابؽ، ص1
 .72ـ، ص1984، دار عثماف، عماف ، قاموس العموـ الاجتماعية والنفسية _ طمعت ىماـ،2
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وعمى ىذا الأساس  ،عمؿ مجموعاتالعماؿ الذيف يعمموف في إطار يتحتـ عمينا أف نختار 
عامؿ منيـ  157قمنا باختيار جميع المديريات الموجودة بالمؤسسة والتي تتكوف مف 

عامؿ( الذيف لـ يتـ اختيارىـ ىـ مف  33يات، في حيف بقية العماؿ )سبعة رؤساء لممدير 
الذيف لا يتواجدوف بصفة دائمة في يف عماؿ وعاملبت النظافة، والحراس، والسائق

 المدير العاـ لممؤسسة. ـعماؿ الإدارة العامة بما فييالمؤسسة، بالإضافة إلى 

دد بإطار زماني معيف يبيف تاريخ : إف كؿ دراسة أو بحث محالإطار الزمان  لمدراسة_ 4
 بداية البحث، وتاريخ انتيائو والمدة المستغرقة في البحث.

بحصولنا عمى شيادة  2013ولذلؾ فإف الإطار الزماني لبحثنا يبدأ مف شير ماي       
بوزريعة وبدأنا  2مدرسية لمسنة الأولى وتسجيمنا في المكتبة المركزية لجامعة الجزائر 

بتجميع مختمؼ المراجع النظرية عف موضوع البحث وىذا حتى شير ديسمبر مف نفس 
الفصوؿ النظرية، وفي نفس الوقت قمنا بانجاز نموذج أولي  بتحريرثـ بعدىا قمنا  ،العاـ

لنبدأ أولا  2014لاستمارة البحث ودليؿ المقابمة، لنقوـ بولوج ميداف البحث في نوفمبر 
بدراستنا الاستطلبعية وجمعنا لمختمؼ المعمومات عف ميداف البحث كمعرفة تاريخ 

لبحث واختيارىا، وتحديدنا لعينة ا ،لبشريةوقدراتيا المادية وا ،، وأىدافياونشاطاتياالمؤسسة 
استمارة تجريبية لمعرفة إذا كانت أسئمة الاستمارة واضحة بالنسبة  30 كما قمنا بتوزيع

لمعماؿ، إلا أف عدـ تجاوب العماؿ مع ىذه الاستمارات مف خلبؿ عدـ الإجابة عمييا 
تلبفيا وتضييعيا جعمنا نعيد صياغة بعض الأسئمة ونمجأ إلى الا ستمارة بالمقابمة، وىذا وا 

جراء  ما جعمنا نستغرؽ ستة أشير كاممة لمقابمة كؿ أفراد العينة وملؤ جميع الاستمارات، وا 
المقابلبت مع المشرفيف السبعة، ثـ قمنا في ظرؼ ثلبثة أشير بتحميؿ المقابلبت التي تـ 

وؿ وتحميميا وصولا وبناء الجدا الاستماراتإجراؤىا مع القيادات الإشرافية، وتفريغ بيانات 
إلى النتائج، وفي الأخير قمنا بوضع قائمة المراجع والملبحؽ وكذا تحديد أىـ الصعوبات 
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خراج مذكرة البحث في شكميا النيائي شير نوفمبر في  ولتكوف جاىزة التي واجيتنا، وا 
2015.  
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 : بيانات الدراسةتحميل _ 5

 : خصايص عينة الدراسةتحميل _ 1

 .(: يبيف توزيع العماؿ حسب السف1جدوؿ رقـ )

 % ؾ السف
 %16 24 30 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 20
 % 50,7 76 40ػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 31
 % 22 33 50ػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 41
 % 11,3 17 60ػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 51

 % 100 150 ػػػػػػػػػوعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجمػػ
 

مف خلبؿ ىذا الجدوؿ نرى أف أكبر نسبة ىي فئة العماؿ الذيف تتراوح أعمارىـ ما      
( 50ػػ  41، ثـ تمييا فئة العماؿ الذيف تتراوح أعمارىـ بيف )%50,7( ب 40ػػ  31بيف )
، وأخيرا الفئة العمرية %16( بنسبة 30ػػ  20، وبعدىا الفئة العمرية مف )%22بنسبة 

 .%11,3( بنسبة  60ػػ51)

مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نصؼ المبحوثيف ىـ مف الفئة العمرية      
(، وىذا نسبة 50ػػ  41( سنة وتقريبا ربع المبحوثيف ىـ مف الفئة العمرية )40ػػ 31)

لطبيعة العمؿ الإداري والتقني بالمؤسسة الذي يتطمب مستوى تعميمي عالي أو جامعي 
المؤسسة ىـ مف فئة الإطارات، وعمى ىذا الأساس ومع اقتصاص ولذا نجد أغمب عماؿ 

سنوات التكويف العممي لمموظؼ، مع زيادة شرط التوظيؼ لمذيف لدييـ خبرة مينية لا تقؿ 
عف خمسة سنوات في معظـ الوظائؼ فإننا نجد نسبة العماؿ الذيف تتراوح أعمارىـ مف 

( فيذا يرجع 60ػػ  50الفئة العمرية )( منخفضة، أما انخفاض نسبة العماؿ مف 30ػػ  20)
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سنة  19ـ أي عمرىا 1996لصغر سف المؤسسة في حد ذاتيا فيي تأسست في عاـ 
 فقط. 

 .(: يبيف توزيع العماؿ حسب الجنس2جدوؿ رقـ )

 % ؾ الجنس
 % 65,3 98 ذكر
 % 34,7 55 أنثى

 % 100 150 المجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع
 

يتبيف لنا مف ىذا الجدوؿ أف أعمى نسبة مف المبحوثيف ىي نسبة الذكور إذ قدرت بػ:      
 . %34,7في حيف نجد أف الإناث نسبتيـ  65,3%

مف خلبؿ ىذه القراءة نلبحظ أف نسبة الذكور ىي تقريبا ضعؼ نسبة الإناث، وىذا      
يبيف أنو بالرغـ مف خروج المرأة لمعمؿ ومنافستيا لمرجؿ عمى مناصب الشغؿ، إلا أنيا 
تبقى في بعض المجالات محدودة وبالتحديد في مجاؿ الإدارة لبعض القطاعات مثؿ 

لأف المرأة في الجزائر تتجو لمعمؿ في قطاعات الصحة  مديرية التنمية الاجتماعية، وىذا
 والتعميـ أكثر مف أي قطاع آخر، وليذا نجد فئة الذكور أكثر مف فئة الإناث.
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 .(: يبيف توزيع العماؿ حسب الحالة المدنية3جدوؿ رقـ )

 % ؾ الحالة المدنية
 %68 102 متزوج
 % 28,7 43 أعزب
 % 2 3 أرمؿ
 % 1,3 2 مطمؽ

 % 100 150 المجمػػػػػػػػػػػػػوع
مف المبحوثيف متزوجيف ونسبة  %68يتبيف لنا حسب ىذا الجدوؿ أف نسبة       
 منيـ مطمؽ.  %1,3منيـ أرمؿ و %2منيـ لا يزالوف عزاب، في حيف نجد  28,7%

وما نلبحظو مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ ىو أف أغمب المبحوثيف متزوجيف       
وىو يعني أف  عمى أنيـ يتمتعوف باكتفاء مادي مكنيـ مف الزواج وتأسيس عائمة،مما يدؿ 

المؤسسة تمنح عماليا أجور جيدة، كما يرجع السبب إلى أف أغمب المبحوثيف يتجاوز 
( وىو سف النضج والتفكير في الزواج عند أغمب 1سنة حسب الجدوؿ رقـ ) 31سنيـ 

 الجزائرييف.

 .العماؿ حسب المستوى التعميمي(: يبيف توزيع 4جدوؿ رقـ )

 % ؾ المستوى التعميمي
 %7,3 11 متوسط
 % 32,7 49 ثانوي

 % 58,7 88 جامعي
 % 1,3 2 ما بعد التدرج

 % 100 150 المجمػػػػػػوع



 

211 
 

 

 

يتبيف لنا مف ىذا الجدوؿ أف أكبر نسبة مف المبحوثيف ليـ مستوى تعميمي جامعي      
مف المبحوثيف ليـ مستوى تعميمي ثانوي، ثـ نسبة  %32,7تمييا نسبة  %58,7بنسبة 
ليـ مستوى تعميمي ما  %1,3مف المبحوثيف لدييـ مستوى تعميمي متوسط، ونسبة  7,3%

 بعد التدرج.

مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أكثر مف نصؼ المبحوثيف لدييـ      
نسبة إلى طبيعة العمؿ  مف المبحوثيف وىذا %58,7مستوى تعميمي جامعي بنسبة 

الإداري الذي يتطمب يد عاممة ذات ميارات ومستوى تعميمي عالي، وما يؤكد ىذا ىو 
مف  %32عدـ وجود يد عاممة بمستوى تعميمي ابتدائي في المديريات، أما نسبة 

المبحوثيف لدييـ مستوى تعميمي ثانوي نجد أغمبيـ متخرجوف مف مراكز التكويف الميني 
ى شيادات تقني سامي في الإعلبـ الآلي وفي تسيير الموارد البشرية وىي ومتحصميف عم

 كميا تخصصات ميمة ومطموبة في مؤسسة التنمية الاجتماعية.

 .(: يبيف توزيع العماؿ حسب الأقدمية في العمؿ5جدوؿ رقـ )

 % ؾ الأقدمية
 %21,3 32 سنوات6أقؿ مف سنة ػػػ 

 % 43,4 65 12ػػػػػػػ 7  
 % 35,3 53 19ػػػػػػػ 13

 % 100 150 المجمػػػػػػػػػػػوع
يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أكبر نسبة مف المبحوثيف لدييـ أقدمية في       

مف المبحوثيف لدييـ  %35,3، تمييا نسبة %43,4( سنة بنسبة 12ػػ07العمؿ مف )
 (.6مف سنة ػػلدييـ أقدمية مف )أقؿ  %21,3( سنة، ثـ تأتي نسبة 19ػػ13أقدمية مف )
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 %43,4مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أعمى نسبة مف المبحوثيف       
وىذا بحكـ أف أكبر نسبة مف المبحوثيف سنيـ ( سنة، 12ػػ  07أقدميتيـ بالمؤسسة مف )

( ىذه الفئة التي تكوف أقدميتيا ليست بالكبيرة وليست بالقميمة، وىي 40ػػ  31يتراوح بيف )
كافية لمعماؿ كي يؤكدوا مفيوميـ لمعمؿ والانجاز، والتي تعد المرحمة الثانية مف  سنوات
 ؿ في المؤسسة.تطور الولاء التنظيمي عند العما مراحؿ

 .(: يبيف توزيع العماؿ حسب مجموعة العمؿ6جدوؿ رقـ )

 % ؾ مجموعة العمؿ
 20 13,3% (DPEIالإدماج الميني )

 % 22 14,7 (DEPالدراسات والتخطيط )
 % 21 14 (DFCالمالية والمحاسبة )
 % 28 18,7 (DAMالإدارة والوسائؿ )

 % 25 16,7 (DSSالدعـ الاجتماعي )
 % 15 10 (COMالاتصالات )

 % 19 12,7 (DDCالتنمية الجماعية )
 % 100 150 المجمػػػػػػػػػػػػػوع

  

مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبيف لنا أف أكبر نسبة مف المبحوثيف ىـ مف مديرية الإدارة       
( بنسبة DSS، ثـ تمييا مديرية الدعـ الاجتماعي )%18,7( بنسبة DAMوالوسائؿ )

، ثـ مديرية المالية %14,7( بنسبة DEP، ثـ مديرية الدراسات والتخطيط )16,7%
، %13,3( بنسبة DPEIمديرية الإدماج الميني )، ثـ %14( بنسبة DFCوالمحاسبة )
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( COMوأخيرا مديرية الاتصالات ) %12,7( بنسبة DDC)  ثـ مديرية التنمية الجماعية
 .%10بنسبة 

مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف ىناؾ تقارب في نسب المبحوثيف       
يعني أف المسؤوليف بالمؤسسة الموزعيف عمى مختمؼ المديريات أو مجموعات العمؿ، مما 

أخذوا بعيف الاعتبار تأثير عدد العماؿ عمى قدرة الرؤساء المباشريف عمى التحكـ والتأثير 
ف كاف ىناؾ تفاوت طفيؼ في النسب فيذا يرجع إلى طبيعة المياـ في كؿ  فييـ، وا 

المديريات الأخرى بقية مديرية، حيث نجد بعض المديريات تتطمب عدد إضافي مف 
 كمديرية الإدارة والوسائؿ ومديرية الدعـ الاجتماعي.

كما نلبحظ أف عدد العماؿ في كؿ مجموعة أو مديرية ىو ليس بالعدد الكبير الذي لا 
نما ىو عدد معقوؿ.  يمكف السيطرة والتأثير عميو وا 

 .(: يبيف توزيع العماؿ حسب طبيعة عقد العمؿ7جدوؿ رقـ )

 %  ؾ عقد العمؿ
 %9,3 14 مؤقت
 % 90,7 136 دائـ

 % 100 150 المجمػػػػػػػػػػػػػوع
 

مف المبحوثيف يعمموف بعقد دائـ  %90,7مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبيف لنا أف نسبة     
 مف المبحوثيف يعمموف بعقد مؤقت. %9,3وثابت في المؤسسة في حيف نجد أف نسبة 

مستقروف في مناصب  %90,7نلبحظ مف خلبؿ ىذه القراءة أف معظـ المبحوثيف     
عمميـ، وىذا يوفر ليـ الراحة والاطمئناف في العمؿ ويجنبيـ القمؽ والتوتر النفسي نتيجة 
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الخوؼ الدائـ مف طردىـ مف العمؿ، وىذا يعطي دفعا جديدا لمعماؿ كي يجتيدوا 
 وينضبطوا أكثر في العمؿ.
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خبرة الكفاءة و الكمما تم اختيار المشرف عمى أساس  :(1تحميل جرداول الفرضية) _2
 .وعمى قدرة التأثير والإقناع أدى ذلك لإقناع العمال بالتحم  بالسموك المنضبط

(: يبيف رأي العماؿ حوؿ أىمية تحديد معايير اختيار المشرفيف )رؤساء 8جدوؿ رقـ )
 .المديريات(

 التكرار     
 

 أىمية تحديد 
 معايير اختيار المشرؼ

  
 ؾ
 

% 
 

 89,3 134 ميمة
 10,7 16 ليست ميمة

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم
 

مف المبحوثيف أجابوا بأف  %89,3يتبيف لنا مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف نسبة       
مف  %10,7تحديد معايير اختيار المشرفيف ميمة لمتأثير في سموؾ العماؿ، مقابؿ نسبة 

 المبحوثيف أجابوا بأف تحديد معايير اختيار المشرفيف أو الرؤساء المباشريف غير ميمة.

تحديد مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أغمب المبحوثيف يروف بأف       
يجاد معايير لاختيار الرؤساء المباشروف ميمة لمتأثير في سموك اتيـ، مما يعني أف يوا 

العماؿ لف يتقبموا أف يكوف أي شخص ىو رئيسيـ المباشر، بؿ يتقبموف فقط مف تتوفر فيو 
ولعؿ تحديد معايير لاختيار ىذا الرئيس ىو كفيؿ باختيار القائد المناسب  ،شروط القائد
 و ويحترمو ويطيعو جميع العماؿ.الذي يتقبم
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مف خلبؿ ىذا التحميؿ لبيانات الجدوؿ نستنتج أف قياـ مسؤولوا المؤسسة بتحديد      
 ات العماؿ.  يمعايير لاختيار الرؤساء والمشرفيف ميمة لمتأثير في سموك

(: يبيف رأي العماؿ عف طبيعة المعايير والمقاييس المستخدمة في اختيار 9جدوؿ رقـ )
 المشرفيف.

 التكرار والنسبة    
 

 اختيار المشرؼ معايير

  
 ؾ
 

% 
 

 32 48 الكفاءة
 5,3 8 ات المنضبطةيالسموك

 16 24 القدرة عمى التأثير والإقناع
 46,7 70 العلبقات الشخصية

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم
 

مف المبحوثيف يروف أف معيار اختيار  %46,7يتبيف لنا مف ىذا الجدوؿ أف نسبة     
مف  %32المشرفيف بالمؤسسة قائـ عمى أساس العلبقات الشخصية، تمييا نسبة 

أجابوا بأف  %16ثـ نسبة  المبحوثيف أجابوا بأف معيار الاختيار قائـ عمى أساس الكفاءة،
 %5,3القدرة عمى التأثير والإقناع ىي معيار لاختيار الرؤساء المباشريف، وأخيرا نسبة 

 ات المنضبطة ىي معيار اختيار المشرفيف.ييروف أف السموك

نلبحظ أف تقريبا نصؼ المبحوثيف يروف بأف  مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ      
معيار اختيار المشرفيف أو الرؤساء المباشريف في مؤسسة التنمية الاجتماعية قائـ عمى 
أساس العلبقات الشخصية، وىذا إف دؿ إنما يدؿ عمى عدـ تقبؿ العماؿ لرؤسائيـ 
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سسة، فلب يكفي المباشريف وعدـ رضاىـ عف معيار الاختيار المعتمد مف طرؼ إدارة المؤ 
نما يجب أف تكوف ىذه المعايير موضوعية حتى  أف تتوفر معايير لاختيار المشرفيف وا 
تنجح إدارة المؤسسة في اختيار المشرؼ الفعاؿ والمقبوؿ مف طرؼ المرؤوسيف، كما 
نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ أف إدارة المؤسسة تولي اىتماـ معتبرا بمعيار 

ات المنضبطة والقدرة عمى التأثير والإقناع، ييار المشرفيف عمى غرار السموكالكفاءة لاخت
وىذا يعتبر غير كاؼ بالنسبة لشخص القائد لأنو يعتبر القدوة الأولى بالنسبة لمعماؿ في 

اتيـ، كما أف القدرة عمى التأثير ياتو المنضبطة ميمة لمتأثير في سموكيالمؤسسة وسموك
في المرؤوسيف وتوجيييـ الوجية الصحيحة التي تحقؽ أىداؼ  والإقناع ىي جوىر التحكـ

 .مثمما أثبتتو الدراسة السابقة الأجنبية المؤسسة بكؿ فعالية

وعميو نستنتج مف خلبؿ ىذا التحميؿ أف مؤسسة التنمية الاجتماعية تعتمد عمى      
تعتبر نقطة  العلبقات الشخصية كمعيار أساسي لاختيار الرؤساء المباشريف لمعماؿ، وىذه

سمبية في ثقافة التسيير المعتمدة في ىذه المؤسسة، لأف ىذا يعتبر سبب مف أسباب 
ضعؼ ولاء العماؿ لممؤسسة، كما أنيا سبسب مف أسباب رداءة الأداء القيادي لعدـ وضع 

 الرجؿ المناسب في المكاف المناسب.

فيف يعتبر غير كاؼ كما نستنتج أف توفر معيار الكفاءة كمقياس لاختيار المشر      
ات العماؿ، ولذلؾ يلاختيار القائد والمشرؼ الفعاؿ القادر عمى التأثير والتحكـ في سموك

أخرى ات المنضبطة والقدرة عمى التأثير والإقناع كمعايير ييجب مراعاة اعتماد السموك
 لاختيار المشرفيف إلى جانب معيار الكفاءة.
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في كؿ مجموعة لرئيسيـ المباشر حوؿ تمتعو (: يبيف نظرة العماؿ 10جدوؿ رقـ )
 .بميارات التعامؿ

 جماعة   
 العمؿ

 
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 يتمتع
 بالميارات

2 10 16 72,7 05 23,2 24 85,7 17 68 / / 14 73,7 78 52 

 48 72 26,3 5 100 15 32 8 14,3 4 76,2 16 27,3 6 90 18 يتمتع لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػالمجم

 

يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف       
وىي مدعمة مف  %52أجابوا بأف رئيسيـ يتمتع بميارات التعامؿ بدرجة عالية بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية %85,7طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 
، وبعدىا مديرية %72,7يرية الدراسات والتخطيط بنسبة ، ثـ عماؿ مد%73,7بنسبة 

، أما الذيف أجابوا أف المشرؼ لا يتمتع بميارات التعامؿ %68الدعـ الاجتماعي بنسبة 
، ثـ عماؿ %100مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة  %48فنسبتيـ 

المحاسبة بنسبة وأخيرا عماؿ مديرية المالية و  %90مديرية الإدماج الميني بنسبة 
72,2%. 

مف خلبؿ ىذه القراءة نلبحظ أف أكثر مف نصؼ المبحوثيف يروف أف رؤسائيـ        
وعماؿ  ،ية عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿيتمتعوف بميارات التعامؿ وىـ يمثموف غالب

مديرية التنمية الجماعية، وعماؿ مديرية الدراسات والتخطيط، وعماؿ مديرية الدعـ 
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اعي، وىذا يبيف بأنو ليست جميع المديريات تتمتع برئيس مباشر ذو ميارات تعامؿ الاجتم
( عمى أسس غير 9عالية مما يؤكد عمى أف ىناؾ رؤساء تـ اختيارىـ حسب الجدوؿ رقـ )

موضوعية كالعلبقات الشخصية، وىذا ما يتأكد لنا مف خلبؿ وجود نسبة أقؿ بقميؿ مف 
ـ في العمؿ لا يتمتع بميارات التعامؿ، وىي مدعمة نصؼ المبحوثيف أجابوا بأف رئيسي

مف طرؼ جميع عماؿ مديرية الاتصالات، وغالبية عماؿ مديرية الإدماج الميني وعماؿ 
مديرية المالية والمحاسبة، وىي نسبة معتبرة تؤثر بشكؿ كبير عمى صورة السموؾ 

ات يمؿ ينبئ بسموكالتنظيمي العاـ لممؤسسة، لأف وجود مشرؼ لا يتمتع بميارات التعا
مف العماؿ وعدـ رضاىـ عف الثقافة التسييرية المعتمدة مف طرؼ ستصدر سمبية 

المشرؼ، وىذا طبعا ينعكس سمبا عمى صورة السموؾ العاـ لممؤسسة وعمى تحقيؽ 
 أىدافيا.

مف خلبؿ ىذا التحميؿ يمكننا أف نستنتج أنو عمى مستوى مؤسسة التنمية        
بع مديريات تتمتع برؤساء مباشريف بميارات عالية في التعامؿ، في الاجتماعية ىناؾ أر 

حيف ىناؾ ثلبث مديريات أخرى الرؤساء المباشريف فييا لا يتمتعوف بميارات التعامؿ، 
ات العماؿ في ىذه المؤسسة، كوف أف ىذه يوىذا يؤثر بشكؿ سمبي وكبير عمى سموك

لثقافة تسيير ىاؤولاء الرؤساء،  المديريات بيا نسبة قريبة مف نصؼ العماؿ يخضعوف
( أف أغمب المبحوثيف أكدوا عمى أف معايير اختيار 8خاصة وأننا رأينا في الجدوؿ رقـ )

 اتيـ.يالمشرفيف تمعب دور كبير في التأثير عمى سموك
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(: يبيف رأي العماؿ في كؿ جماعة عف الميارات الفنية والإدارية 11جدوؿ رقـ )
 .المباشروالإنسانية لمرئيس 

 جماعة   
 العمؿ
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 1,3 2 10,5 2 / / / / / / / / / / / / كميا 

 22,7 34 10,5 2 / / 48 12 64,3 18 / / 9,1 2 / / أغمبو

 19,3 29 10,5 2 33,3 5 8 2 21,4 6 4,8 1 45,5 10 15 3 نصفيا

 53,3 80 68,4 13 66,7 10 36 9 14,3 4 95,2 20 45,5 10 70 14 قميؿ منيا

 3,3 5 / / / / 8 2 / / / / / / 15 3 ولا واحدة منيا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبيف لنا أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف        
مدعمة مف طرؼ  %53,3أجابوا أف رئيسيـ يتمتع بالقميؿ مف ميارات التعامؿ بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة  %95,2عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة 
مف عماؿ مديرية  %66,7ونسبة  ،مف مديرية التنمية الجماعية %68,7، ثـ نسبة 70%

، ثـ تأتي خانة العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرفيف يجمعوف بيف أغمب ميارات الاتصالات
، %64,3مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة  %22,7بنسبة التعامؿ 

، ثـ تأتي خانة العماؿ الذيف أجابوا أف %48ثـ عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة 
مدعمة مف طرؼ  عماؿ   %19,3المشرفيف يتمتعوف بنصؼ ميارات التعامؿ بنسبة 

أتي خانة العماؿ الذيف أجابوا بأف ، ثـ ت%45,5مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة 
، وفي الأخير خانة %3,3المشرفيف لا يتمتعوف بأي ميارة مف ميارات التعامؿ بنسبة 
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العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرفيف يجمعوف بيف كؿ ميارات التعامؿ الفنية والإدارية 
 وىي نسبة ضئيمة جدا. %1,3والإنسانية بنسبة 

لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أكثر مف نصؼ العماؿ أجابوا  مف خلبؿ ىذه القراءة       
بأف المشرفيف يتمتعوف بالقميؿ مف ميارات التعامؿ، خاصة العماؿ في مديرية المالية 
والمحاسبة، ومديرية الإدماج الميني، ومديرية التنمية الجماعية ومديرية الاتصالات، 

يرية التنمية الجماعية أجابوا بأف والشيء الذي يجذب انتباىنا ىنا ىو أف أغمب عماؿ مد
المشرؼ يتمتع بالقميؿ مف ميارات التعامؿ، رغـ أف أغمبيـ أجابوا حسب الجدوؿ رقـ 

( أف المشرؼ يتمتع بميارات التعامؿ، مما يعني أنو رغـ تمتع المشرؼ بميارات 10)
ىذا نتيجة لعدـ التعامؿ إلا أنو لا يجمع بيف جميع الميارات الفنية والإدارية والإنسانية، و 

اعتماد إدارة المؤسسة الجمع بيف كؿ مف معيار الكفاءة، والقدرة عمى التأثير والإقناع 
ات المنضبطة في اختيارىا لممشرفيف، إنما اعتمدت عمى معيار واحد وىو الكفاءة يوالسموك

 (.9مثمما رأينا في الجدوؿ رقـ )

أجابوا بأف المشرفيف يتمتعوف بأغمب كما نلبحظ أف ىناؾ نسبة معتبرة مف العماؿ      
الميارات التسييرية مدعمة مف طرؼ أغمب عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ، وتقريبا نصؼ 
عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي، مما يعني أف المشرفيف في ىاتيف المديريتيف يتمتعاف 

اؼ لمتأثير الإيجابي بأغمب الميارات الفنية والإدارية والإنسانية، إلا أف ىذا يبقى غير ك
ات العماؿ لأف بقية القيادات الإشرافية في المديريات الأخرى لا يتمتعوف بكؿ يفي سموك

ىذه الميارات، وىذا طبعا ينعكس سمبا عمى ثقافتيـ وسموكيـ الإشرافي الذي ينعكس بدوره 
 ات مرؤوسييـ الذيف يمثموف أكبر مف نصؼ العماؿ بالمؤسسة.يسمبا عمى سموك
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مف خلبؿ ىذا التحميؿ نستنتج أنو لا يكفي أف يتمتع المشرؼ بميارات التعامؿ       
نما يجب أف يجمع بيف جميع الميارات القيادية يوالتسيير لكي يؤثر في سموك ات العماؿ، وا 
 الفنية، والإدارية والإنسانية.

يكفي كما نستنتج أف امتلبؾ كؿ ىذه الميارات عند نسبة قميمة مف المشرفيف لا      
لمتأثير الإيجابي في السموؾ العاـ لمعماؿ، بؿ يتحقؽ ىذا عندما يجمع كؿ المشرفيف بيف 

 ىتو الميارات.

(: يبيف علبقة أسموب المشرؼ في التسيير في كؿ جماعة برغبة العماؿ 12جدوؿ رقـ )
 في العمؿ.

 العمؿ جماعة 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
يزيد رغبة العمل 

 عمى العمل
2 10 16 72,7 5 23,8 24 85,7 12 48 / / 14 73,7 73 48,7 

ينقص من رغبة 
العمال عمى 

 العمل

18 90 6 27,3 16 76,2 4 14,3 13 52 15 100 5 26,3 77 51,3 

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

يبيف لنا ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف أجابوا بأف       
مدعمة  %51.3أسموب المشرؼ في التسيير ينقص مف رغبة العماؿ عمى العمؿ بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني %100مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 
ؿ مديرية المالية والمحاسبة، أما الذيف أجابوا بأف مف عما %76.2، ثـ نسبة %90بنسبة 
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مدعمة مف طرؼ عماؿ  %48.7المشرؼ يزيد مف رغبتيـ عمى العمؿ كانت نسبتيـ 
، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة %85.7مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 

جابات ، في حيف نجد إ%72.7ثـ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة  73.7%
العماؿ في مديرية الدعـ الاجتماعي توزعت عمى نسبتيف متقاربتيف بيف الإجابة بأف 

، والإجابة بأف أسموبو %48أسموب المشرؼ يزيد مف رغبة العماؿ عمى العمؿ بنسبة 
 . %52ينقص مف رغبة العماؿ عمى العمؿ بنسبة 

ف أسموب المشرؼ أوا بأف أعمى نسبة مف العماؿ أجابمف خلب ىذه القراءة نلبحظ       
في التسيير ينقص مف رغبتيـ في العمؿ، وىذا بسبب عدـ امتلبؾ المشرفيف لكؿ ميارات 

(، فبالمقارنة مع 12( ورقـ )11التسيير والتعامؿ وىذا استنادا لمعطيات الجدوؿ رقـ )
ىاذيف الجدوليف نجد أف عماؿ المديريات الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يتمتع بميارات 

تعامؿ ىـ نفسيـ أجابوا أف المشرؼ ينقص مف رغبتيـ عمى العمؿ، والعكس صحيح، ال
فعماؿ المديريات الذيف أجابوا أف المشرؼ يتمتع بميارات التعامؿ ىـ الذيف أجابوا أف 

 المشرؼ يزيد مف رغبتيـ عمى العمؿ.

غبة وعميو نستنتج أنو ىناؾ علبقة طردية بيف ميارات التسيير لدى المشرؼ ور       
العماؿ عمى العمؿ، فكمما تمتع المشرؼ بميارات التعامؿ وألـ بيا أدى ىذا إلى زيادة 
رغبة العماؿ عمى العمؿ، وكمما قمت وانعدمت ىذه الميارات لدى المشرؼ أدى ىذا إلى 
إنقاص رغبة العماؿ عمى العمؿ، وىذا كوف أف تمتع المشرؼ بميارات التعامؿ والتسيير 

مرنة تمكنو مف تخطي كؿ المواقؼ ومعالجة كؿ المشكلبت السموكية  تكسبو ثقافة  تسيير
، لأف كؿ شخص وميما كاف يميؿ إلى احتراـ ، وخمؽ جو مف الثقة والتعاوفعند العماؿ

 اتو. يالشخص الأكثر معرفة وميارة منو وتجده ينقاد لأوامره ويتبع سموك
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وتوجييات رئيسيـ ليـ (: يبيف رأي العماؿ في كؿ جماعة عف تدخلبت 13جدوؿ رقـ )
 .في العمؿ

 العمؿ جماعة
 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

واضحة 
 ومفيدة

1 5 14 63,6 9 42,9 20 71,4 11 44 / / 11 57,9 66 44 

 21,3 32 31,6 6 6,7 1 24 6 21,4 6 33,3 7 18,2 4 10 2 متوسطة

 30,7 46 10,5 2 93,3 14 32 8 7,1 2 4,8 1 18,2 4 75 15 غير واضحة

 4 6 / / / / / / / / 19 4 / / 10 2 غير مفيدة

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

يتبيف لنا مف ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف أجابوا بأف       
مدعمة مف طرؼ عماؿ  %44تدخلبت وتوجييات المشرؼ ليـ واضحة ومفيدة بنسبة 

بنسبة  يطثـ عماؿ مديرية الدراسات والتخط ،%71.4مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 
، وبعدىا خانة العماؿ الذيف %57.9ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة  63.6%

مدعمة مف  %30.7أجابوا بأف تدخلبت وتوجييات المشرؼ ليـ غير واضحة بنسبة 
، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة %93.3الاتصالات بنسبة طرؼ عماؿ مديرية 

ف تدخلبت وتوجييات المشرؼ ليـ في العمؿ أ، ثـ خانة العماؿ الذيف أجابوا ب75%
، وبعدىا خانة العماؿ الذيف أجابوا بأف ىذه التدخلبت والتوجييات %21.3متوسطة بنسبة 

 .%4غير مفيدة بنسبة 
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انات ىذا الجدوؿ أف إجابات أغمب العماؿ في مديرية المالية كما يتبيف لنا مف خلبؿ بي
والمحاسبة ومديرية الدعـ الاجتماعي قد انقسمت مابيف الإجابة بأنيا غير واضحة، 

 ومتوسطة وغير مفيدة، في حيف أقؿ نسبة أجابت أنيا صائبة ومفيدة.

 %56مبحوثيف مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أكبر نسبة مف ال     
توزعت إجاباتيـ عف تدخلبت المشرؼ وتوجيياتو ليـ في العمؿ بيف غير واضحة وىي 

، ثـ متوسطة وبعدىا غير مفيدة، في حيف كانت أقؿ نسبة مف %30.7أعمى نسبة 
 ،لمشرؼ ليـ في العمؿ صائبة ومفيدةف تدخلبت وتوجييات اأأجابوا ب %44المبحوثيف 
ارات الفنية والإدارية والإنسانية عند القيادات الإشرافية طبعا يعكس نقص المي وىذا كمو

 وامتلبكيا عند البعض فقط. 

(و 10الجدوؿ ومقارنتيا ببيانات الجدوليف رقـ )ىذا كما انو بملبحظتنا أكثر لبيانات      
( نجد أف المديريات التي أجاب اغمب عماليا أف توجييات وتدخلبت المشرؼ في 11)

ة ىي نفسيا المديريات التي أجاب أغمب عماليا أف المشرؼ يتمتع العمؿ صائبة ومفيد
بميارات التعامؿ ويجمع بيف الميارات الفنية، والإدارية والإنسانية، في حيف المديريات 
التي أجاب أغمب عماليا أف تدخلبت المشرؼ وتوجيياتو ليـ في العمؿ غير واضحة، 

ف المشرؼ لا يتمتع بميارات التعامؿ، ىي نفسيا المديريات التي أجاب أغمب عماليا أ
ولديو القميؿ فقط مف ميارات التسيير، مما يعني أف الميارات الفنية والإنسانية والإدارية 
يعتبر توفرىا عند المشرؼ ضروري كونو المعمـ والموجو الأوؿ والرئيسي لمعماؿ في 

ر سمبا عمى تعمـ العمؿ، فإف كانت معارفو ناقصة أو خاطئة وغير واضحة فإف ىذا سيؤث
، وىكذا تكوف نتيجة العمؿ ناقصة أو ليست مف طرؼ العماؿ وفيـ طرؽ العمؿ وحيثياتو

بالجودة المطموبة، كما أف عدـ وضوح توجييات المشرؼ يؤدي إلى وقوع العماؿ في 
 ات السمبية عندىـ.يالأخطاء وبيذا تتفشى السموك
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لفنية والإدارية والإنسانية عند مف خلبؿ كؿ ىذا نستنتج أف نقص الميارات ا       
طريقة إشرافو، وعمى توجيياتو والمعارؼ والمعمومات التي ثقافة و المشرؼ يؤثر سمبا عمى 

اتيـ، لأف نقص الميارات يؤدي ييقدميا لمعماؿ، الأمر الذي ينعكس بدوره سمبا عمى سموك
القدرة عمى التأثير  إلى عدـ امتلبؾ الأساليب الاتصالية الفعالة والواضحة وكذلؾ إلى عدـ

والإقناع، وىذه كميا عوامؿ تضع العامؿ في حالة غموض وعدـ معرفة لمطرؽ الصحيحة 
 .ويبتعد عف السموؾ المنضبط والفعالة في العمؿ، وليذا يرتكب الأخطاء

رضاىـ ب(: يبيف العلبقة بيف تدخلبت وتوجييات الرئيس المباشر لمعماؿ 14جدوؿ رقـ )
 .الميني

 المشرؼتدخلبت     
 
 

 رضا العماؿ

مفيدة 
 وصائبة

 المجموع غير مفيدة غير واضحة متوسطة

 ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 

 % ؾ %

 20,7 31 66,7 4 50 23 12,5 4 / / دائما

 48 72 33,3 2 50 23 81,2 26 31,8 21 أحياف

 31,3 47 / / / / 6,2 2 68,2 45 نادرا

 100 150 100 6 100 46 100 32 100 66 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف       
أجابوا بأف عدـ فيمـ لتدخلبت المشرؼ وتوجيياتو ليـ في العمؿ يؤدي أحيانا لعدـ 

ف تدخلبت أماؿ الذيف أجابوا بمدعمة مف طرؼ الع %48رضاىـ الميني بنسبة 
، ثـ العماؿ الذيف أجابوا بأنيا غير واضحة %81.2وتوجييات المشرؼ متوسطة بنسبة 

، لتأتي بعدىا خانة العماؿ الذيف أجابوا أف عدـ فيميـ لمغة المشرؼ نادرا ما %50بنسبة 
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مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف  %31تؤدي إلى عدـ رضاىـ الميني بنسبة 
خيرا تأتي خانة ، وأ%68.2تدخلبت وتوجييات المشرؼ في العمؿ واضحة ومفيدة بنسبة 

العماؿ الذيف أجابوا بأف عدـ فيميـ لمغة المشرؼ دائما ما تؤدي إلى عدـ رضاىـ الميني 
مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف تدخلبت وتوجييات رئيسيـ  %20.7بنسبة 

 .%50، وغير واضحة بنسبة %66.7المباشر غير مفيدة بنسبة 

مف العماؿ الذيف  %66.7دوؿ نلبحظ أف نسبة مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الج      
أجابوا أف تدخلبت المشرؼ وتوجيياتو ليـ غير مفيدة أجابوا بأنيـ دائما ما يكونوف غير 
راضيف، وىذا لأف عدـ فيـ المغة والإرشادات والتوجييات، وعدـ دقة وصلبحية ىذه 

يؼ سيؤدي عممو، التوجييات والتدخلبت تضع العامؿ في حيرة مف أمره لأنو لا يعرؼ ك
ويخاؼ في نفس الوقت مف أف يؤدي العمؿ حسب معرفتو المتواضعة فيخطأ أو يقوـ 

 بعمؿ غير مطموب، وىذا ما يخفض مف معنوياتو ومف رضاه الميني.

كما نلبحظ أيضا أف العماؿ  الذيف أجابوا بأنيـ أحيانا ما يكونوف غير راضيف ىـ       
والتوجييات متوسطة، أما الذيف أجابوا أنيـ نادرا ما  العماؿ الذيف أجابوا أف التدخلبت

يكونوف غير راضيف عف عدـ وضوح لغة المشرؼ ىـ العماؿ الذيف أجابوا أف تدخلبت 
وتوجييات المشرؼ ليـ مفيدة وصائبة، لأف ىذا يمكف كؿ عامؿ منيـ مف معرفة 

النتيجة المطموبة  المطموب منو بالتحديد وبدقة وبالتالي سيسيؿ عميو إنجازه وسيصؿ إلى
بفضؿ التوجييات المفيدة والصائبة مف المشرؼ، وىذا طبعا سيجعؿ العامؿ يشعر بالراحة 

 .وتحسف مف سموكياتو والاطمئناف في العمؿ وىي نفسيا عوامؿ تزيد مف رضاه الميني

مف خلب ىذا التحميؿ نستنتج أنو ىناؾ علبقة ارتباطيو بيف صحة، ووضوح وفعالية       
ت وتوجييات المشرؼ لمعماؿ برضاىـ الميني، بحيث تكوف درجة رضا العماؿ تدخلب

الميني حسب درجة صحة ووضوح وفعالية التوجييات والتدخلبت، فكمما زادت درجة 
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الصحة والوضوح والفعالية زادت درجة الرضا، وكمما نقصت درجة الوضوح والصحة 
 والفعالية نقصت معيا درجة الرضا .

يبيف العلبقة بيف نوع تدخلبت وتوجييات المشرؼ لمعماؿ واستعدادىـ (: 15جدوؿ رقـ )
 .لمغادرة مكاف العمؿ

 تدخلبت المشرؼ    
 
 

 الاحتمالات

مفيدة 
 وواضحة

 المجموع غير مفيدة غير واضحة متوسطة

 ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 

 % ؾ %

 35,3 53 16,7 1 80,4 37 46,9 15 / / إلى حد كبير

 26,7 40 83,3 5 19,6 9 28,1 9 25,8 17 إلى حد ما

 38 57 / / / / 25 8 74,2 49 لا يؤثر

 100 150 100 6 100 46 100 32 100 66 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف       
أجابوا أف طريقة المشرؼ في الإشراؼ والتسيير لا تؤثر عمى استعدادىـ لمغادرة مكاف 

مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف تدخلبت وتوجييات  %38العمؿ بنسبة 
، ثـ تأتي خانة العماؿ الذيف أجابوا %74.2ئبة بنسبة المشرؼ ليـ في العمؿ مفيدة وصا

بأف أسموب المشرؼ في الإشراؼ والتسيير يؤثر بشكؿ كبير عمى استعدادىـ لمغادرة 
مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف تدخلبت  %35.3مكاف العمؿ بنسبة 

يف أجابوا ، وأخيرا خانة العماؿ الذ%80.4وتوجييات المشرؼ ليـ غير واضحة بنسبة 
بأف أسموب المشرؼ في التسيير والإشراؼ تؤثر إلى حد ما عمى استعدادىـ لمغادرة مكاف 
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مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا أف توجييات وتدخلبت  %26.7العمؿ بنسبة 
 . %83.3المشرؼ ليـ في العمؿ غير مفيدة بنسبة 

مف العماؿ الذيف أجابوا  %83.3مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة       
أف توجييات المشرؼ ليـ في العمؿ غير مفيدة ىـ الذيف دعموا الإجابة بأف أسموب 
المشرؼ في التسيير والإشراؼ يؤثر إلى حد ما عمى استعدادىـ لمغادرة مكاف العمؿ، 
وىذا كوف أف عدـ فعالية أو جدوة التوجييات والتدخلبت لا تمحؽ بالعامؿ الضرر الذي 

مف  %80.4محقو مف عدـ وضوح ىذه التوجييات والتدخلبت، ولذلؾ نلبحظ بأف نسبة ي
ىـ الذيف يدعموف  ت وتوجييات المشرؼ ليـ غير واضحةالعماؿ الذيف أجابوا بأف تدخلب

الإجابة بأف أسموب المشرؼ في التسيير والإشراؼ يدفعيـ إلى حد كبير للبستعداد لترؾ 
ت والتوجييات والأوامر يدفع العماؿ إلى تعطيؿ العمؿ عمميـ، لأف عدـ وضوح الإرشادا

والوقوع في الأخطاء وىو السبب الذي يجعميـ يتعرضوف لمعقاب والتوبيخ، وبيذا ىـ لا 
حسب نظرية ذات يصموف إلى مرحمة عدـ الرضا فقط بؿ يتجاوزونيا إلى مرحمة الاستياء 

وف لمغادرة المؤسسة وترؾ ولائيـ لممؤسسة، فيفكروف ويستعد  وىنا يضعؼالعامميف، 
 العمؿ بيا متى سمحت ليـ الفرصة.

مف العماؿ الذيف  %74ويتأكد لنا ىذا كمو عندما نمعف الملبحظة في وجود نسبة      
أجابوا بأف تدخلبت وتوجييات المشرؼ ليـ في العمؿ مفيدة وواضحة ىـ الذيف يدعموف 

تؤثر عمى الاستعداد لمغادرة مكاف الإجابة بأف أسموب المشرؼ في التسيير والإشراؼ لا 
 العمؿ.

وعميو يمكننا أف نستنتج بأف أسموب المشرؼ في التسيير والإشراؼ مف خلبؿ       
تدخلبتو وتوجيياتو لمعماؿ حوؿ العمؿ ليا علبقة بولاء العماؿ لممؤسسة، فكمما كانت 

لمتخمي عف بشكؿ كبير عمى استعداد العماؿ ىذا تدخلبتو وتوجيياتو غير واضحة أثر 
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، العمؿ، وكمما زاد وضوح وفائدة ىذه التدخلبت والتوجييات قؿ استعدادىـ لترؾ العمؿ
وىذا طبعا يتفؽ إلى حد كبير مع ما أكدتو الدراسة السابقة حوؿ المسألة الثقافية وعلبقتيا 
 بالمشكلبت التنظيمية في المؤسسة الجزائرية بوصوليا إلى النتيجة القائمة بأنو كمما كانت

 القيـ الثقافية التي تتحكـ في طرؽ التسيير غير مقبولة أدى ىذا إلى دوراف العماؿ.

(: يبيف مدى تأثير سموؾ المشرؼ عمى رغبة العماؿ في مواصمة العمؿ 16جدوؿ رقـ)
 معو .

 العمؿ جماعة 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 50 75 73,7 14 / / 56 14 78,6 22 23,8 5 81,8 18 10 2 نعـ

 50 75 26,3 5 100 15 44 11 21,4 6 76,2 16 18,2 4 90 18 لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبيف لنا أف أراء العماؿ انقسمت إلى قسميف متساوييف نسبة        
منيـ أجابوا بأنيـ مستعدوف لمواصمة العمؿ مع رئيسيـ المباشر في العمؿ، مدعمة  50%

، ثـ عماؿ مديرية الإدارة %81.8مف طرؼ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة 
، ثـ عماؿ %73,7، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة %78.6والوسائؿ بنسبة 

النصؼ الباقي مف  %50في حيف نجد نسبة  ،%56مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة 
المبحوثيف أجابوا بأف سموؾ المشرؼ يدفعيـ لعدـ الرغبة في مواصمة العمؿ تحت إمرتو 

، ثـ عماؿ مديرية الإدماج %100مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 
 .%76.2، ثـ عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة %90الميني بنسبة 
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لبحظ مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ أف المبحوثيف انقسموا في إجاباتيـ ن      
يجعميـ سموؾ المشرؼ يرغبوف في مواصمة العمؿ معو،  %50إلى قسميف متساوييف 

 يجعميـ سموؾ المشرؼ لا يرغبوف في مواصمة العمؿ معو.  %50و

والجدير بالملبحظة ىو أف المديريات التي أجاب أغمب العماؿ فييا بأنيـ يحبوف      
مع رئيسيـ المباشر ىي نفسيا المديريات التي أجاب العماؿ فييا بأف العمؿ مواصمة 

(، وأنو يجمع بيف الميارات 10رئيسيـ ىذا يتمتع بميارات التعامؿ في الجدوؿ رقـ )
(، وأف أسموبو في التسيير يزيد مف رغبتيـ 11الجدوؿ رقـ ) الفنية، والإنسانية والإدارية في
(، وأف توجيياتو، وتدخلبتو في العمؿ صائبة ومفيدة 12عمى العمؿ في الجدوؿ رقـ )

(، ىذا مف جية، أما مف جية أخرى نلبحظ أف المديريات التي 13حسب الجدوؿ رقـ )
س المباشر ىي نفسيا أجاب أغمب عماليا أنيـ لا يريدوف مواصمة العمؿ مع الرئي

المديريات التي أجاب أغمب عماليا في الجداوؿ السابقة أف رئيسيـ ىذا لا يتمتع بميارات 
التعامؿ، وأف أسموبو في التسيير والإشراؼ ينقص مف رغبتيـ عمى العمؿ، وأف تدخلبتو 

ات المشرؼ يوتوجيياتو ليـ في العمؿ غير واضحة وغير ومفيدة، مما يعني أف سموك
ر بنوع الميارات والكفاءات الفنية والإدارية والإنسانية التي يمتمكيا، لأف ىذه الميارات تتأث

اتو يوكمتنمي وترقي التفكير الإيجابي عند الفرد والذي ينعكس بدوره في ممارساتو وس
وتعاملبتو مع الغير، وىذا بالضبط ما يحدث لممشرؼ الذي يتمتع بالميارات والمعارؼ 

اتو وتعاملبتو مع العماؿ حتى يصبح يوالإنسانية فتنمي تفكيره وتسوي سموك الفنية والإدارية
اتيـ التنظيمية، كما تمنحو ىذه الميارات القدرة عمى التأثير يقدوة ليـ يستقوف منيا سموك

قناعيـ لمتحمي بالسموؾ المنضبط، وتجنيبيـ ارتكاب الأخطاء في العمؿ مف  في العماؿ وا 
لواضحة، وىذا كمو إنما يؤكد عمى أىمية تحديد معايير خلبؿ توجيياتو المفيدة وا

موضوعية شاممة لاختيار القيادات الإشرافية، لأنو كما رأينا سابقا نقص وانعداـ الميارات 
عدد كبير مف عند عند المشرؼ وىو شخص واحد أدى إلى سوء سموكو التنظيمي 
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يار الرؤساء المباشريف العماؿ، وىذا كمو بسبب عدـ الموضوعية والتخطيط الجيد لاخت
 لمعماؿ.

في الأخير يمكننا أف نستنتج أف سموؾ المشرؼ يتأثر بنوع الميارات التي يمتمكيا،     
داري وفنيةفكمما كاف المشرؼ يتم عالية انعكس بشكؿ إيجابي عمى  تع بميارات تسييرية وا 

 يح.نوع سموكو مع العماؿ وجعمو محبوبا عندىـ ومحترما مف طرفيـ، والعكس صح

مقيادات الإشرافية باعتماد لجيد واختيار كما نستنتج أنو كمما كاف ىناؾ تخطيط     
ات إشرافية إيجابية وبالتالي تأثير إيجابي عمى صورة يمعايير موضوعية أدى إلى سموك

  السموؾ التنظيمي العاـ لمعماؿ في المؤسسة.

رئيسيـ المباشر (: يبيف رأي العماؿ في كؿ مجموعة عف استحقاؽ 17جوؿ رقـ )
 لمنصبو.

 جماعة
 العمؿ
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 50,7 76 73,7 14 / / 56 14 85,7 24 23,8 5 72,7 16 15 3 يستحؽ نعـ

 49,3 74 26,3 5 100 15 44 11 14,3 4 76,2 16 27,3 6 85 17 يستحؽ لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف المبحوثيف أجابوا بأف رئسيـ  %50.7يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة        
في العمؿ يستحؽ أف يكوف في منصبو ىذا مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة 

، ثـ عماؿ %73.7، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة %85.7والوسائؿ بنسبة 
ثـ عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة  %72.7مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة 
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مف العماؿ أجابوا بأف رئيسيـ المباشر لا يستحؽ أف  %49.3، في حيف نجد نسبة 56%
، ثـ %100يكوف في منصبو ىذا مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 

بة وعماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنس %85عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة 
76.2%. 

نلبحظ مف خلبؿ ىذه القراءة أنو ىناؾ أربع مديريات أجاب أغمب العماؿ فييا بأف        
رئيسيـ المباشر يستحؽ منصبو ىذا، وىي كؿ مف مديرية الإدارة والوسائؿ، ومديرية 
التنمية الجماعية، ومديرية الدراسات والتخطيط ومديرية الدعـ الاجتماع، وىي نفسيا 

تي أجاب أغمب عماليا في الجداوؿ السابقة أف رؤساءىـ يتمتعوف بميارات المديريات ال
التعامؿ، وأف تدخلبتيـ وتوجيياتيـ ليـ في العمؿ صائبة ومفيدة، وأف أسموبيـ في التسيير 
يزيد مف رغبتيـ عمى العمؿ، مما يعني أف العماؿ يتقبموف أف يقودىـ ويشرؼ عمييـ مف 

التأثير والإقناع فييـ بأسموبو المقنع ومياراتو المتعددة ىو أكثر منيـ دراية وقدرة عمى 
يروف  الذيف مف العماؿ  %49.3ومعارفو الكثيرة، وىذا عكس ما نلبحظو في إجابة نسبة 

بأف رئيسيـ في العمؿ لا يستحؽ أف يكوف في منصبو ىذا، وىـ نفسيـ عماؿ المديريات 
عوف بميارات التعامؿ، بالإضافة إلى التي أجاب العماؿ فييا سابقا بأف رؤسائيـ لا يتمت

أف أسموبيـ في التسيير وسموكيـ ينقص مف رغبة العماؿ عمى العمؿ، كما أف توجيياتيـ 
 وتدخلبتيـ في العمؿ غير واضحة وغير مجدية.

كؿ ىذا يؤدي بنا إلى الاستنتاج بأف تمتع المشرؼ بالميارات والمتنوعة والعالية،        
والسموؾ الجيد والإيجابي، والتعاملبت الحسنة مع العماؿ ىي  مرف،والأسموب التسييري ال

التي تجعمو مقبوؿ مف طرؼ العماؿ، كما تمنحو القدرة عمى التأثير الإيجابي عمى 
العكس صحيح، فإف كانت مياراتو قميمة وضعيفة، وأسموبو خشف اتيـ التنظيمية و يسموك

اتو سمبية، فيذا يؤدي إلى رفضو مف طرؼ المرؤوسيف، يومتسمط، وتعاملبتو سيئة وسموك
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اتيـ وقد يؤثر عمييا سمبا لأف المرؤوس يويقمؿ مف قدرتو عمى التأثير والتحكـ في سموك
 يتأثر بسموؾ رئيسو سواء كاف سمبا أو إيجابا.

 :الاستنتاج الخاص بتحميل بيانات جرداول الفرضية الأولى_ 3

كمما تم مف خلبؿ قراءتنا وتحميمنا السوسيولوجي لبيانات جداوؿ الفرض القائؿ بأنو )      
عمى التأثير والإقناع أدى ذلك  توقدر ، وعمى خبرةالو  كفاءالاختيار المشرف عمى أساس 

 :ةالتالي ات(، توصمنا إلى الاستنتاجلإقناع العمال بالتحم  بالسموك المنضبط

  معايير لاختيار الرؤساء والمشرفيف ميمة جدا لمتأثير في قياـ إدارة المؤسسة بتحديد
 .  %89.3ات العماؿ بتأكيد غالبية المبحوثيف بنسبة يسموك

  مؤسسة التنمية الاجتماعية تعتمد بالدرجة الأولى عمى العلبقات الشخصية كمعيار
يير أساسي لاختيار الرؤساء المباشريف لمعماؿ، وىذه تعتبر نقطة سمبية في ثقافة التس

المعتمدة في ىذه المؤسسة، لأف ىذا يعتبر سبب مف أسباب ضعؼ ولاء العماؿ 
لممؤسسة، كما أنيا سبسب مف أسباب رداءة الأداء القيادي لعدـ وضع الرجؿ المناسب 

كمقياس لاختيار المشرفيف يعتبر  الكفاءةفي المكاف المناسب، كما أف توفر معيار 
ات يفعاؿ القادر عمى التأثير والتحكـ في سموكغير كاؼ لاختيار القائد والمشرؼ ال

ات المنضبطة والقدرة عمى التأثير والإقناع يالعماؿ، ولذلؾ يجب مراعاة اعتماد السموك
 كمعايير أخرى لاختيار المشرفيف إلى جانب معيار الكفاءة.

 ات العماؿ، يلا يكفي أف يتمتع المشرؼ بميارات التعامؿ والتسيير لكي يؤثر في سموك
نما يجب أف يجمع بيف جميع الميارات القيادية الفنية، والإدارية والإنسانية، كما أف وا  

امتلبؾ كؿ ىذه الميارات عند نسبة قميمة مف المشرفيف لا يكفي لمتأثير الإيجابي في 
السموؾ التنظيمي العاـ لمعماؿ، بؿ يتحقؽ ىذا عندما يجمع كؿ المشرفيف بيف ىتو 

 الميارات.
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 ية بيف ميارات التسيير لدى المشرؼ ورغبة العماؿ عمى العمؿ، ىناؾ علبقة طرد
فكمما تمتع المشرؼ بميارات التعامؿ وألـ بيا أدى ىذا إلى زيادة رغبة العماؿ عمى 
العمؿ، وكمما قمت وانعدمت ىذه الميارات لدى المشرؼ أدى ىذا إلى إنقاص رغبة 

التعامؿ والتسيير تكسبو ات العماؿ عمى العمؿ، وىذا كوف أف تمتع المشرؼ بميار 
تسيير مرنة تمكنو مف تخطي كؿ المواقؼ ومعالجة كؿ المشكلبت السموكية عند  ثقافة

العماؿ، لأف كؿ شخص وميما كاف يميؿ إلى احتراـ الشخص الأكثر معرفة وميارة 
 اتو. يمنو وتجده ينقاد لأوامره ويتبع سموك

  المشرؼ يؤثر سمبا عمى طريقة إشرافو، نقص الميارات الفنية والإدارية والإنسانية عند
وعمى توجيياتو والمعارؼ والمعمومات التي يقدميا لمعماؿ، الأمر الذي ينعكس بدوره 

ات العماؿ، لأف نقص الميارات يؤدي إلى عدـ امتلبؾ الأساليب يسمبا عمى سموك
ه كميا الاتصالية الفعالة والواضحة وكذلؾ إلى عدـ القدرة عمى التأثير والإقناع، وىذ

عوامؿ تضع العامؿ في حالة غموض وعدـ معرفة لمطرؽ الصحيحة والفعالة في 
 العمؿ، وليذا يرتكب الأخطاء.

  ىناؾ علبقة ارتباطيو بيف صحة، ووضوح وفعالية تدخلبت وتوجييات المشرؼ لمعماؿ
برضاىـ الميني، بحيث تكوف درجة رضا العماؿ الميني حسب درجة صحة ووضوح 

يات والتدخلبت، فكمما زادت درجة الصحة والوضوح والفعالية زادت وفعالية التوجي
درجة الرضا، وكمما نقصت درجة الوضوح والصحة والفعالية نقصت معيا درجة 

 الرضا .
  أسموب المشرؼ في التسيير والإشراؼ مف خلبؿ تدخلبتو وتوجيياتو لمعماؿ حوؿ

خلبتو وتوجيياتو غير واضحة العمؿ ليا علبقة بولاء العماؿ لممؤسسة، فكمما كانت تد
أثر بشكؿ كبير عمى استعداد العماؿ لمتخمي عف العمؿ، وكمما زاد وضوح وفائدة ىذه 

 التدخلبت والتوجييات قؿ استعدادىـ لترؾ العمؿ. 
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 تع بميارات سموؾ المشرؼ يتأثر بنوع الميارات التي يمتمكيا، فكمما كاف المشرؼ يتم
داري كس بشكؿ إيجابي عمى نوع سموكو مع العماؿ وجعمو عالية انع وفنية ةتسييرية وا 

محبوبا عندىـ ومحترما مف طرفيـ، والعكس صحيح، كما أنو كمما كاف ىناؾ تخطيط 
ات إشرافية يجيد واختيار القيادات الإشرافية باعتماد معايير موضوعية أدى إلى سموك

 في المؤسسة. إيجابية وبالتالي تأثير إيجابي عمى صورة السموؾ التنظيمي لمعماؿ
  ،تمتع المشرؼ بالميارات الكثيرة والمتنوعة والعالية، والأسموب التسييري المرف

والسموؾ الجيد والإيجابي، والتعاملبت الحسنة مع العماؿ ىي التي تجعمو مقبوؿ مف 
اتيـ التنظيمية يطرؼ العماؿ، كما تمنحو القدرة عمى التأثير الإيجابي عمى سموك

انت مياراتو قميمة وضعيفة، وأسموبو خشف ومتسمط، وتعاملبتو العكس صحيح، فإف كو 
اتو سمبية، فيذا يؤدي إلى رفضو مف طرؼ المرؤوسيف، ويقمؿ مف قدرتو يسيئة وسموك

اتيـ وقد يؤثر عمييا سمبا لأف المرؤوس يتأثر بسموؾ يعمى التأثير والتحكـ في سموك
  رئيسو سواء كاف سمبا أو إيجابا.

  سسة التنمية الاجتماعية أربع مديريات تتمتع برؤساء مباشريف يوجد عمى مستوى مؤ
بميارات عالية في التعامؿ، في حيف ىناؾ ثلبث مديريات أخرى الرؤساء المباشريف 

ات يفييا لا يتمتعوف بميارات التعامؿ، وىذا يؤثر بشكؿ سمبي وكبير عمى سموك
قريبة مف نصؼ العماؿ العماؿ في ىذه المؤسسة، كوف أف ىذه المديريات بيا نسبة 

يخضعوف لثقافة تسيير ىاؤولاء الرؤساء، خاصة وأف أغمب المبحوثيف أكدوا عمى أف 
 اتيـ.يمعايير اختيار المشرفيف تمعب دور كبير في التأثير عمى سموك
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تحميل بيانات الفرضية الثانية: كمما كان ىناك التزام بقيم ومبادئ الثقافة التنظيمية _ 4
 .دات الإشرافية أدى ذلك لانضباط العمالالقياكل عند 

 (: يبيف رأي جماعة العمؿ عف التزاـ رئيسيـ المباشر بجدوؿ الأعماؿ.18جدوؿ رقـ )

 جماعة 
 العمؿ

 
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 51,3 77 73,7 14 / / 68 17 85,7 24 23,8 5 72,7 16 5 1 يمتزـ نعـ

 48,7 72 26,3 5 100 15 32 8 14,3 4 76,2 16 27,3 6 95 19 يمتزـ لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

تبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف ي      
مدعمة  %51.3أجابوا أف الرئيس المباشر يمتزـ بجدوؿ الأعماؿ ويحترـ القوانيف بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية التنمية %85.7مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 
، ثـ عماؿ %72.7، ثـ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة %73.7الجماعية بنسبة 

مف المبحوثيف  %48.7، وبالمقابؿ نجد نسبة %68مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة 
دوؿ الأعماؿ ولا يحترـ القوانيف مدعمة مف طرؼ عماؿ أجابوا بأف المشرؼ لا يمتزـ بج

، ثـ %95، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة %100مديرية الاتصالات بنسبة 
 .%76.2عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة 

مف خلبؿ ىذه القراءة يتضح لنا أنو ىناؾ تفاوت طفيؼ بيف نسبة العماؿ الذيف       
(، ونسبة العماؿ %51.3شرؼ يمتزـ بجدوؿ الأعماؿ ويحترـ القوانيف )أجابوا بأف الم

(، مما يعني أنو تقريبا نصؼ المبحوثيف رؤسائيـ %48.7الذيف أجابوا العكس )
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المباشريف لا يحترموف القوانيف ولا يتقيدوف بجدوؿ الأعماؿ وىذا يجعؿ المؤسسة معرضة 
ات العماؿ في العمؿ ي، لأف سموكات سمبية عند تقريبا نصؼ عماليايلأف تشيد سموك

ف كاف بعض العماؿ لدييـ انضباط  تتأثر بشكؿ كبير بسموؾ رئيسيـ المباشر، حتى وا 
ذاتي ينبع مف قيميـ ومبادئيـ الإسلبمية، إلا أف عدـ احتراـ المشرؼ لمقوانيف وعدـ تقيده 

طبعا يقودىـ  بجدوؿ الأعماؿ يجعميـ لا يحترمونو ويتمردوف عمى أوامره وتوجيياتو، وىذا
 اتيـ المنضبطة دوف أف يعوا ذلؾ.يلمتخمي عف سموك

ونلبحظ مف خلبؿ ىذه القراءة أيضا أنو ىناؾ أربع مديريات أجاب أغمب العماؿ      
فييا بأف رؤسائيـ المباشريف يحترموف القوانيف ويتقيدوف بجدوؿ الأعماؿ، في حيف الثلبث 

العكس، مما يعني أنو ىناؾ أربع رؤساء مديريات الباقية أجاب أغمب العماؿ فييا 
يحترموف القوانيف ويمتزموف بجدوؿ الأعماؿ، وثلبثة آخروف لا يحترموف القوانيف ولا 
يمتزموف بجدوؿ الأعماؿ، وبالرغـ مف أف الرؤساء الذيف يحترموف القوانيف ويتقيدوف 

ف ىذا غير كافي بجدوؿ الأعماؿ أكثر مف الرؤساء الذيف لا يحترموف ولا يتقيدوف، إلا أ
نما يجب أف يمتزـ كؿ المشرفيف في المؤسسة يلمتأثير الإيجابي عمى سموك ات العماؿ، وا 

بجدوؿ الأعماؿ واحتراـ القوانيف، حتى يتـ التأثير الإيجابي عمى السموؾ التنظيمي العاـ 
لممؤسسة، وىذا كوف أف سموؾ مشرؼ واحد ينعكس عمى سموؾ مجموعة كبيرة مف 

حسب  ؾ جماعة العمؿ ينعكس بدوره عمى السموؾ التنظيمي لممؤسسة ككؿالعماؿ، وسمو 
 .نظرية النسؽ

 %57.7مف خلبؿ ىذا التحميؿ نستنتج أف مؤسسة التنمية الاجتماعية بيا نسبة        
رؤساء( يحترموف القوانيف ويتقيدوف بجدوؿ الأعماؿ،  4مف الرؤساء المباشريف أي )
مف العماؿ بالمؤسسة، في حيف لدينا نسبة  %51.3ات يويؤثروف إيجابا عمى سموك

رؤساء( لا يحترموف القوانيف ولا يتقيدوف بجدوؿ  3مف الرؤساء المباشريف أي ) 42.9%
 . %48.7ات نسبة يالأعماؿ، ويؤثروف سمبا عمى سموك
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كما نستنتج أنو لكي يتـ التأثير الإيجابي عمى سموؾ الانضباط الوظيفي العاـ لممؤسسة 
تمتع كؿ رئيس مباشر بسموؾ الانضباط الوظيفي، ولا يكفي أف يمتزـ جزء منيـ لابد أف ي

ف كانوا يمثموف أكبر نسبة، لأف السموؾ التنظيمي العاـ لممؤسسة يتشكؿ مف سموؾ  حتى وا 
بتأثرىـ بسموؾ رئيسيـ  فييات العمؿ بالمؤسسة، والتي يتشكؿ سموؾ العماؿ اجماعكؿ 

 .المباشر

العلبقة بيف سموؾ المشرؼ اتجاه القوانيف والأعماؿ وسموؾ (: يبيف 19جدوؿ رقـ )
 العماؿ.

 التكرار                           
 

 الاحتمالات

  
 ؾ
 

% 
 

 
 يمتزـ نعـ

  احتراـ المشرؼ

77 

24  

51,3 

16 

 29,33 44 الاقتداء بو

 6 9 لا ييمني

 48,7 73 يمتزـ لا

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

               

يتبيف لنا مف خلبؿ  ىذا الجدوؿ أف العماؿ الذيف أجابوا بأف رئسيـ المباشر         
أجابوا بأف  %29.3، منيـ نسبة %51.3يحترـ القوانيف ويمتزـ بجدوؿ الأعماؿ بنسبة 

 %6أجابوا بأنو يدفعيـ لاحترامو، ونسبة  %16سموؾ المشرؼ يدفعيـ للبقتداء بو، ونسبة 
 الأمر.أجابوا بأنو لا ييميـ 

مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أكبر نسبة مف العماؿ الذيف أجابوا       
بأف المشرؼ يحترـ القوانيف ويمتزـ بجدوؿ الأعماؿ ىـ الذيف أجابوا أف سموكو ىذا يدفعيـ 
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للبقتداء بو، وىذا يؤكد أف القدوة الأولى التي يستقي منيا العامؿ سموكو التنظيمي داخؿ 
ات يات الرئيس صمحت معيا سموكيالمؤسسة ىو رئيسو المباشر، فإف صمحت سموك

ف فسدت سموك  .يـاتيات الرئيس فسدت معيا سموكيالعماؿ، وا 

ونلبحظ كذلؾ أف نسبة أخرى مف العماؿ أجابوا بأف سموؾ المشرؼ يدفعيـ      
تباع توجيياتو  اتو يوبالتالي الاقتداء بسموكلاحترامو، واحتراـ المشرؼ يعني إطاعة أوامره وا 

  بدوف وعي.

مف خلبؿ ىذا التحميؿ لبيانات الجدوؿ نستنتج أف السموؾ الإيجابي لمعماؿ ينتج مف      
تباعيـ لمسموؾ المنضبط لمرئيس المباشر ليـ، والعكس صحيح أي السموؾ  تأثرىـ وا 

المشرؼ يعتبر  السمبي لمعماؿ ينتج عف تأثرىـ بالسموؾ السمبي لممشرؼ، مما يعني أف
 القدوة الأولى والأساسية التي يستمد العامؿ منيا سموكو التنظيمي داخؿ المؤسسة.         

(: يبيف أسموب الرئيس المباشر في إرساء قواعد الانضباط حسب كؿ 20جدوؿ رقـ )
 جماعة عمؿ.

 العمؿ جماعة 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 48,7 73 26,3 5 100 15 32 8 14,3 4 81 17 27,3 6 90 18 يحثيـ نعـ

 51,3 77 73,7 14 / / 68 17 85,7 24 19 4 72,7 16 10 2 يحثيـ لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

يـ المباشر لا مف العماؿ أجابوا أف رئيس %51.3يبيف لنا ىذا الجدوؿ أف نسبة       
نضباط ويقوـ ىو بعكس ذالؾ مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة يقوـ بحثيـ عمى الا
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، ثـ عماؿ %73.7، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة %85.7والوسائؿ بنسبة 
، ثـ عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة %72.7مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة 

ف المشرؼ يقوـ بحثيـ عمى مف العماؿ أجابوا بأ %48.7، بالمقابؿ نجد نسبة 68%
الانضباط وىو يقوـ بعكس ذلؾ مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية المالية %90، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة 100%
 .%81والمحاسبة بنسبة 

( نلبحظ 18مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ ومقارنتيا مع بيانات الجدوؿ رقـ )     
نفس النسبة مف العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ يمتزـ بجدوؿ الأعماؿ ويحترـ القوانيف، 
ىـ نفسيـ الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يقوـ بحثيـ عمى الانضباط وىو يقوـ بعكس ذالؾ، 

المشرفيف في كؿ مف مديرية الإدارة والوسائؿ ومديرية التنمية وىذا يؤكد عمى أف 
الجماعية، ومديرية الدراسات والتخطيط، ومديرية الدعـ الاجتماعي يتحموف بسموؾ 

 الانضباط الوظيفي.

كما نلبحظ أف نسبة العماؿ العامة والتي تمثؿ أغمب عماؿ المديريات الذيف أجابوا      
( ىـ نفسيـ 18الأعماؿ ولا يحترـ القوانيف في الجدوؿ رقـ )أف المشرؼ لا يمتزـ بجدوؿ 

الذيف أجابوا حسب ىذا الجدوؿ أف المشرؼ يحثيـ عمى الانضباط في حيف ىو يقوـ 
بعكس ذالؾ، مما يؤكد عمى أف المشرفيف في كؿ مف مديرية الاتصالات، ومديرية 

لقوانيف ولا يتحموف بالسموؾ الإدماج الميني، ومديرية المحاسبة والمالية حقا لا يحترموف ا
المنضبط، وىـ في مقابؿ كؿ ىذا يسعوف لفرض سموؾ الانضباط عند مرؤوسييـ ضاربيف 

 بقاعدة فاقد الشيء لا يعطيو عرض الحائط.

( وصمنا 18مف خلبؿ ىذا التحميؿ لبيانات الجدوؿ ومقارنتيا ببيانات الجدوؿ رقـ )       
ماؿ في المؤسسة حقا يتحدد حسب نوع وطبيعة إلى استنتاج أف السموؾ التنظيمي لمع
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سموؾ رئيسيـ المباشر في العمؿ، وىذا ما يؤكده لنا المشرفيف في كؿ مف مديرية 
الاتصالات، ومديرية الإدماج الميني، ومديرية المالية والمحاسبة بقياميـ بدفع وحث 

ات سمبية يسموكالعماؿ عمى التمسؾ والتحمي بالسموؾ المنضبط بمعنى أف العماؿ يسمكوف 
ات السمبية يمما يجعؿ الرؤساء يجبرونيـ عمى الانضباط، دوف أف يدركوا أف ىذه السموك

اتيـ السمبية وغير المنضبطة، وىذا يؤكد عمى أف يما ىي إلى نتيجة لتأثر العماؿ بسموك
جبارىـ عمى التحمي بيا، بؿ ىي يالسموك ات المنضبطة لا يمكف فرضيا عمى العماؿ وا 

 ات الرئيس المباشر.يمف خلبؿ سموكعف طريؽ القدوة الحسنة  تمنح ليـ

(: يبيف العلبقة بيف عدـ انضباط المشرؼ رغـ تأكيده عمى فرض 21جدوؿ رقـ )
 .الانضباط عمى العماؿ بعدـ احتراـ العماؿ لأوامره

 تحفيز المشرؼ لمعماؿ    
 

 الاحتمالات

 ؾ
 

% 

 
 يحثنا نعـ

نعـ يدفعني لعدـ 
 احترامو

37 73 7.83 7783 

 7 7 يدفعني لا

 3.87 33 يحثنا لا

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مػف العمػاؿ الػذيف أجػابوا بػأف  %48.7مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبف لنا أنو مػف بػيف        
مػػنيـ  %44.7المشػػرؼ يقػػوـ بحػػثيـ عمػػى الانضػػباط وىػػو يقػػوـ بعكػػس ذلػػؾ، ىنػػاؾ نسػػبة 

فقػط مػػنيـ قػػالوا أف سػػموكو  %4أجػابوا بػػأف سػػموكو ىػذا يػػدفعيـ لعػػدـ احتػراـ أوامػػره، ونسػػبة 
 ىذا لا يدفعيـ لعدـ احترامو.
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ف معظػػـ العمػػاؿ الػػذيف أجػػابوا بػػأف مػػف خػػلبؿ ىػػذه القػػراءة لبيانػػات الجػػدوؿ نلبحػػظ أ      
المشرؼ يقوـ بحثيـ عمى الانضباط وىو يقوـ بعكس ذلؾ، أجػابوا بػأف سػموكو ىػذا يػدفعيـ 
لعدـ احتراـ أوامره، وىنا تتأكد لنا القاعدة القائمة فاقد الشيء لا يعطيو، فكيػؼ لممشػرؼ أف 

، وىػػػو فػػػي المقابػػػؿ لا يقػػػوـ بػػػإلزاـ مرؤوسػػػيو بسػػػموؾ الانضػػػباط واحتػػػراـ الأوامػػػر والقػػػوانيف
 ينضبط ولا يحترـ القوانيف ولا يتقيد بجدوؿ الأعماؿ.

ومنو نسػتنتج أنػو كممػا كػاف ىنػاؾ انضػباط والتػزاـ بجػدوؿ الأعمػاؿ واحتػراـ لمقػوانيف        
عند الرؤساء المباشريف أدى ىذا إلى انضباط أكثر عنػد العمػاؿ، وكممػا زاد عػدد المشػرفيف 
المنضبطيف زاد عدد العماؿ المنضػبطيف أيضػا، وانعكػس ىػذا إيجابيػا عمػى صػورة السػموؾ 

 ممؤسسة ككؿ.لالعاـ التنظيمي 

 .(: يبيف نظرة العماؿ لتحمؿ رئيسيـ لممسؤولية حسب كؿ جماعة عمؿ22جدوؿ رقـ )

 العمؿ جماعة
 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 
 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 39,3 59 26,3 5 66,7 10 32 8 14,3 4 57,1 12 9,1 2 90 18 يتحمؿ نعـ

 60,7 91 73,7 14 33,3 5 68 17 85,7 24 42,9 9 90,9 20 10 2 يتحمؿ لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

يتبيف لنا مف خلبؿ بيانات ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ          
مدعمة  %60.7الذيف أجابوا أف رئيسيـ المباشر لا يتيرب مف العمؿ والمسؤولية بنسبة 

الإدارة ، ثـ عماؿ مديرية %90.9مف طرؼ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة 
، ثـ عماؿ %73.7، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة 85.7والوسائؿ بنسبة 
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مف العماؿ أجابوا  %39.3وبالمقابؿ نجد نسبة .، %68مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة 
بأف رئيسيـ المباشر يتيرب مف العمؿ والمسؤولية مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدماج 

، ثـ عماؿ مديرية %66.7ـ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة ، ث%90الميني بنسبة 
 .%57.1المالية والمحاسبة بنسبة 

مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة العماؿ الذيف أجابوا أف         
رئيسيـ المباشر لا يتيرب مف العمؿ والمسؤولية ومقارنتيا مع نسبة إجابات العماؿ في 

القائمة بأف المشرؼ يحترـ القوانيف ويمتزـ بجدوؿ الأعماؿ أف نسبة ( 18الجدوؿ رقـ )
الإجابة الثانية مرتفعة عف نسبة الإجابة الأولى وىذا كوف أف نسبة العماؿ الذيف أجابوا 
بأف المشرؼ لا يتيرب مف تحمؿ المسؤولية في كؿ مف مديرية الاتصالات، ومديرية 

اسبة، أكثر مف نسبتيـ عند الإجابة بأف المشرؼ الإدماج الميني، ومديرية المالية والمح
يتقيد بجدوؿ الأعماؿ ويحترـ القوانيف رغـ تأكيدىـ في الحالتيف عمى أنو لا يحترـ القوانيف 
ويتيرب مف المسؤولية، وىذا يدؿ عمى أف المشرفيف في ىذه المديريات يتحمموف القميؿ 

ية أخرى نلبحظ أف أكبر نسبة مف المسؤولية رغـ عدـ انضباطيـ، ىذا مف جية، ومف ج
مف العماؿ في نفس ىذه المديريات أجابوا بأف الرئيس يتيرب مف المسؤولية، وىي نسبة 

اتيـ يتأثرت سموك اليا تأثير بميغ عمى صورة السموؾ التنظيمي العاـ لممؤسسة إذ
 ات السمبية لممشرفيف.يبالسموك

مؤسسة التنمية الاجتماعية تحضا مف خلبؿ تحميمنا لبيانات الجدوؿ نستنتج أف        
بأربع رؤساء مباشريف مف أصؿ سبعة يتحمموف المسؤولية ولا يتيربوف مف العمؿ، وبالرغـ 

ات مرؤوسييـ ياتيـ ستنعكس في سموكيمف أف ىذا شيء إيجابي لممؤسسة لأف سموك
الإيجابي (، إلا أف ىذا لا يكفي لكي يتـ التأثير 21حسب ما تـ إثباتو في الجدوؿ رقـ )

مف العماؿ يعمموف تحت إشراؼ  %39.3في سموؾ جميع العماؿ بالمؤسسة، لأف نسبة 
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اتيـ معرضة يثلبثة رؤساء لا يتحمموف المسؤولية ويتيربوف مف العمؿ مما يجعؿ سموك
 ات ىاؤولاء الرؤساء. يلمتأثر بسموك

 .ؿ ليا(: يبيف العلبقة بيف تحمؿ المشرؼ لممسؤولية بتحمؿ العما23جدوؿ رقـ )

 التكرار                        
 

 الاحتمالات

  
 ؾ
 

% 

 39,3 59 يتحمؿ المسؤولية نعـ

 لا
 يتحمؿ

  يجعمني أتحمؿ المسؤولية نعـ

91 

76  

60,7 

50,7 

 10 15 مياميجعمني أتح لا

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ الذيف  %60.7مف أصؿ  %50.7يتبف لنا في ىذا الجدوؿ أف نسبة      
أجابوا بأف المشرؼ لا يتيرب مف العمؿ والمسؤولية، أجابوا كذلؾ بأف سموكو ىذا يدفعيـ 

 %60.7مف أصؿ  %10لتحمؿ المسؤولية وعدـ التيرب مف العمؿ أيضا، أما نسبة 
 أجابوا بأف سموؾ المشرؼ بتحممو لممسؤولية لا يدفعيـ لتحمميا أيضا. 

مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ نلبحظ بوضوح كيؼ يؤثر السموؾ المنضبط      
أجابوا بأف  %60.7مف أصؿ  %50.7ات العماؿ بتأكيد إجابة يلممشرؼ عمى سموك

تحمؿ رئيسيـ لممسؤولية وعدـ تيربو مف الأعماؿ يدفعيـ لتحمؿ المسؤولية أيضا اقتداء 
 بسموكو.
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تيجة واضحة ودقيقة بأنو كمما التزـ المشرؼ بالسموؾ وىذا يجعمنا نتوصؿ إلى ن     
المنضبط كتحمؿ المسؤولية واحتراـ القوانيف )وىي واحدة مف مبادئ الثقافة التنظيمية(، 

 أدى ىذا إلى انضباط العماؿ وتحمميـ لممسؤولية واحتراميـ لمقوانيف.  

 (: يبيف تقييـ كؿ جماعة عمؿ لسموؾ رئيسيـ المباشر.24جدوؿ رقـ )

 جماعة 
 العمؿ

 
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 52 78 73,7 14 / / 80 20 78,6 22 23,8 5 72,7 16 5 1 منضبط ذاتيا

منضبط عندما 
 تكوف رقابة

8 40 6 27,3 8 38,1 6 21,4 5 20 15 100 4 21,1 52 34,7 

 13,3 20 5,3 1 / / / / / / 38,1 8 / / 55 11 متياوف

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا أف المشرؼ  %52يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة         
، ثـ عماؿ %80منضبط ذاتيا مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة %78.7مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 
، في حيف نجد نسبة %72.7لتخطيط بنسبة ، ثـ عماؿ مديرية الدراسات وا73.7%
مف المبحوثيف أجابوا بأف المشرؼ ينضبط عندما تكوف ىناؾ رقابة عميو مف  34.7%

، وفي الأخير %100إدارة المؤسسة مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 
مف المبحوثيف أجابوا بأف المشرؼ متياوف ولا ينضبط  مدعمة مف  %13.3نجد نسبة 

أجابوا أنو ينضبط عندما  %40، مقابؿ%55ؼ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة طر 
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منيـ أجابوا  %38.7تكوف ىناؾ رقابة، أما عماؿ مديرية المالية والمحاسبة فنجذ نسبة 
 منيـ أجابوا بأنو ينضبط عندما تكوف ىناؾ رقابة. %38.1بأف المشرؼ متياوف، ونسبة 

ات الجدوؿ نلبحظ أف أكثر بقميؿ مف نصؼ العماؿ أجابوا مف خلبؿ قراءتنا لبيان       
بأف رئيسيـ المباشر منضبط ذاتيا، وبمقارنتنا لبيانات ىذا الجدوؿ مع بيانات الجدوؿ رقـ 

( نجد أف ىاؤولاء العماؿ ىـ مف نفس المديريات التي 1( مف معطيات الفرضية رقـ)11)
ارات التسييرية الفنية والإدارية أجاب فييا العماؿ أف المشرؼ يجمع بيف أغمب المي

نما  والإنسانية، مما يعني أف انضباط المشرفيف في ىذه المديريات ليس مفروضا عمييـ، وا 
ىو نابع مف أفكارىـ وقيميـ ومبادئيـ السامية التي جاءت نتيجة لكفاءتيـ ومستواىـ 

 المعرفي وكذلؾ مف خبرتيـ وصفاء روحيـ.

كما نلبحظ في إجابات عماؿ المديريات الأخرى التي تمركزت في الإجابة بأف     
المشرؼ منضبط عندما تكوف ىناؾ رقابة عميو، ومتياوف رغـ وجود ىذه الرقابة، وىذا 
يعني أنو رغـ فرض الانضباط عمييـ ومراقبتيـ، إلا أنيـ لا ينضبطوف لأف ىذا الانضباط 

، خاصة وأنو ليس لدييـ كفاءة، ولا ميارات ترتقي ليس متجذر في أفكارىـ ومفاىيميـ
 بأفكارىـ وتزيد مف وعييـ.

مف خلبؿ ىذا التحميؿ يمكننا أف نستنتج بأف اختيار المشرؼ عمى أساس ما يتمتع        
ات منضبطة تكوف متجذرة في مفاىيمو وأفكاره مف الأوؿ ىو أضمف يبو مف سموك

قيادات إشرافية منضبطة ذاتيا، قادرة عمى لأنو سيمكنيا مف الحصوؿ عمى  ،لممؤسسة
ات العماؿ، لأنو كما قمنا سابقا السموؾ المنضبط ياتيا الإيجابية عمى سموكيالتأثير بسموك

 يمنح لمعماؿ مف خلبؿ القدوة الحسنة ولا يفرض عمييـ.

ات منضبطة يأي أنو كمما تـ اختيار الرؤساء المباشريف عمى أساس ما يمتمكونو مف سموك
 ا أدى بقوة إلى إقناع العماؿ التحمي بالسموؾ المنضبط.ذاتي



 

248 
 

 

ير المشرؼ عمى تحقيؽ مصالحيـ مثؿ س(: يبيف رأي العماؿ حوؿ 25رقـ ) جدوؿ
 .مصالحو

 جماعة 
 العمؿ

 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

 مديرية
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 32,7 49 21,1 4 / / 36 9 78,6 22 23,8 5 36,4 8 5 1 يريس نعـ

 67,3 101 78,9 15 100 15 64 16 21,4 6 76,2 16 63,6 14 95 19 يريس لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

اؿ الذيف يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العم        
ير عمى تحقيؽ أىدافو بنسبة سير عمى تحقيؽ أىدافيـ مثمما يسأجابوا بأف المشرؼ لا ي

، ثـ عماؿ مديرية %100مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة  67.3%
، ثـ %78.9، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة %95الإدماج الميني بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة %76.2عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة 
، في حيف نجد بالمقابؿ نسبة %63.6نسبة ، ثـ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط ب64%

تحقيؽ أىدافيـ ومصالحيـ مثمما  ير عمىسمف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ ي 32.7%
ير عمى تحقيؽ أىدافو وىي مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة سي

78.6%. 

لمبحوثيف أجابوا مف خلبؿ قراءتنا لبيانات ىذا الجدوؿ نلبحظ بأف أكبر نسبة مف ا       
ير عمى تحقيؽ ستحقيؽ أىدافيـ ومصالحيـ مثمما ي بأف الرئيس المباشر لا يعمؿ عمى
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مصالحو وأىدافو، كما نلبحظ أف أغمب العماؿ في كؿ المديريات ماعدا عماؿ مديرية 
ير عمى تحقيؽ أىدافيـ مثؿ أىدافو، سىـ الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يالإدارة والوسائؿ، 

ي أف ثقافة التسيير عند أغمب القيادات الإشرافية في ىذه المؤسسة لا تقوـ عمى مما يعن
مبدأ احتواء أىداؼ العماؿ تحت أىداؼ المؤسسة، ويبيف أف تفكير المسؤوؿ الجزائري لـ 
يرتقي بعد إلى اعتبار المرؤوس جزء مف عائمتو يحب لو ما يحب لنفسو ويكره لو ما 

الحنيؼ يوصي ويؤكد عمى ىذا المبدأ لقولو صمى الله عميو يكرىو ليا، ىذا رغـ أف ديننا 
وسمـ: >لا يؤمف أحدكـ حتى يحب لأخيو ما يحب لنفسو<، وىذا قبؿ أف تركز عميو 

 نظريات التسيير البشري العالمية في وقتنا الحالي.

مف خلبؿ ىذا التحميؿ السوسيولوجي لبيانات الجدوؿ نستنتج أف الثقافة التسييرية        
لمعتمدة مف طرؼ القيادات الإشرافية لا تعمؿ بمبدأ احتواء أىداؼ العماؿ في أىداؼ ا

 المؤسسة، لأف تفكير ىذه القيادات لـ يرتقي بعد لاعتبار المرؤوس جزء وفرد مف عائمتو.

 .سعي المشرؼ لتحقيؽ أىداؼ العماؿ بسموؾ العماؿبيف  (: يبيف العلبقة 26جدوؿ رقـ )

 التكرار                      
 

 الاحتمالات

  
 ؾ
 

% 
 

 نعـ
 يريس

  الثقة في المشرؼ

49 

7  

32,7 

4,7 

 5,3 8 إطاعة أوامره

 22,7 34 الإخلبص في العمؿ

 67,3 101 يريس لا

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم
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بأف حوثيف الذيف أجابوا يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أكبر نسبة مف المب       
ير عمى تحقيؽ أىدافو ومصالحو، ستحقيؽ أىدافيـ ومصالحيـ مثمما ي ير عمىسرئيسيـ ي

أجابوا بأف سموؾ المشرؼ ىذا يدفعيـ للئخلبص في  %32.7مف أصؿ  %22.7وىي 
أجابوا بأنو يدفعيـ لإطاعة أوامره، و نسبة  %32.7مف أصؿ  %5.3العمؿ، أما نسبة 

 يدفعيـ إلى الثقة فيو.  4.7%

مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أغمب نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا        
يره عمى تحقيؽ أىدافو سعمى تحقيؽ أىدافيـ ومصالحيـ مثؿ ير سأف المشرؼ يب

ومصالحو، قد أجابوا بأف ىذا السموؾ مف طرؼ المشرؼ يدفعيـ إلى الإخلبص في 
حقيؽ أىدافيـ يكمف في تحقيؽ أىداؼ العمؿ، وىذا يبيف بأف العماؿ يدركوف بأف ت
 المؤسسة لذا ىـ يجدوف ويخمصوف في العمؿ.

مبدأ كما يبيف ىذا بأف التزاـ المشرؼ بمبدأ احتواء أىداؼ العماؿ في أىداؼ المؤسسة ك
يؤدي إلى دفع العماؿ للبنضباط دوف أي عامؿ ضغط أو  مف مبادئ الثقافة التسييرية

 .إكراه
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 .يبيف رأي جماعة العمؿ عف سموؾ رئيسيـ معيـ لإنجاز أعماليـ(: 27جدوؿ رقـ )

 العمؿ جماعة
 
 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 
 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

يساعد في 
 انجازىا

/ / 10 45,5 5 23,8 2 7,1 4 16 / / 2 10,5 23 15,3 

يضغط عميؾ 
 لإنجازه

18 90 4 18,2 12 57,1 6 21,4 11 44 12 80 5 26,3 68 45,3 

يأمر الزملبء 
 بمساعدتؾ

2 10 8 36,4 4 19 20 71,4 10 40 3 20 12 63,2 59 39,3 

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبيف لنا أف أعمى نسبة مف المبحوثيف تتمركز في خانة العماؿ     
الذيف أجابوا بأف رئيسيـ يضغط عمييـ لإنجاز الأعماؿ عندما تكوف ىناؾ أعماؿ كثيرة 

مدعمة مف طرؼ العماؿ  في مديرية الإدماج الميني بنسبة  %45.3ووقت ضيؽ بنسبة 
، ثـ عماؿ مديرية المالية والمحاسبة %80صالات بنسبة ، ثـ عماؿ مديرية الات90%

مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ يأمر  %39.3، في حيف نجد نسبة %57.1بنسبة 
، ثـ %71.4الزملبء بمساعدتيـ مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 

مبحوثيف أجابوا مف ال %15.3، أما نسبة %63.2عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة 
مف عماؿ مديرية  %45.4بأف المشرؼ يقوـ بمساعدتيـ في إنجازىـ لممياـ مدعمة بنسبة 

 الدراسات والتخطيط.
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مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أعمى نسبة مف المبحوثيف يقوـ       
بات المشرؼ بالضغط عمييـ لإنجاز المياـ الكثيرة في وقت ضيؽ، وىي مدعمة مف بإجا

غالبية عماؿ المديريات التالية: مديرية الإدماج الميني، مديرية الاتصالات، مديرية 
( 22المالية والمحاسبة، وىي نفسيا المديريات التي أجاب أغمب عماليا في الجدوؿ رقـ )

، وىذا يعني أف المشرفيف ىنا يتيربوف رب مف العمؿ ولا يتحمؿ المسؤوليةبأف المشرؼ يتي
مسؤولية إنجاز الأعماؿ لا أف نجاز الأعماؿ ويحممونيا لمعماؿ، في حيف مف مسؤولية إ

تتوقؼ عمى العامؿ فقط بؿ عمى المشرؼ والزملبء أيضا وىذا ىو اليدؼ مف العمؿ في 
الوقت  إطار جماعات عمؿ، أي أف الكؿ يشترؾ في تحمؿ مسؤولية إنجاز الأعماؿ في

ف كاف المشرؼ لا يتحمؿ لبحث النظريحسب ما رأينا في ا المحدد وبالجودة المطموبة ، وا 
المسؤولية ولا يعتبر مساعدة العماؿ عمى إنجاز الأعماؿ في الوقت المحدد مف مسؤولياتو 
ومسؤولية الزملبء، فكيؼ سيقنع العماؿ بأف إنجازىا ىو مف مسؤوليتيـ، و النتيجة التي 

الدرجة الأولى، وعدـ ب سيصؿ إلييا مف خلبؿ الضغط عمييـ ىي شعور العماؿ بالاستياء
الدرجة الثانية، لأف ضيؽ الوقت وكثرة المياـ مع وجود بإتقانيـ للؤعماؿ كما ىو مطموب 

ضغط المشرؼ يجعميـ ينزعجوف ويتوتروف وبالتالي يفقدوف التركيز والسيطرة عمى زماـ 
 الأمور.

غمب وما نلبحظو أيضا مف خلبؿ قراءتنا لمجدوؿ ىو وجود مديريتيف فقط أجاب أ    
العماؿ فييا بأف المشرؼ يأمر الزملبء بمساعدتيـ عمى إنجاز الأعماؿ، وىما مديرية 
الإدارة والوسائؿ، ومديرية التنمية الجماعية، وىذا يدؿ عمى أف المشرفيف في ىاتيف 
المديريتيف لدييما بعض الوعي بأىمية العمؿ الجماعي لتحقيؽ الجودة في الأداء، ورفع 

ف ىنا لا ييتماف بإنجاز المشرفتى يقوـ بعممو وىو مرتاح، أي أف االضغط عمى العامؿ ح
الأعماؿ فقط بؿ ييتماف بالعماؿ وراحتيـ، إلا أف وجود ىذاف المشرفاف فقط يبقى غير 
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ات المنضبطة في يكافي لتجسيد ثقافة تسييرية فعالة وقادرة عمى خمؽ وتدعيـ السموك
 المؤسسة.

لجماعي غائب في مفيوـ الثقافة التسييرية العامة ومنو نستنتج أف مبدأ العمؿ ا     
ف وجدت في مفيوـ ثقافة البعض بوكالة التنمية الاجتماعية لمسيري الموارد البشرية ، وا 

 منيـ إلا أنيا تبقى غير كافية.

ات العماؿ اتجاه ضغط المشرؼ عمييـ لانجاز المياـ الكثيرة ي(: يبيف سموك28جدوؿ رقـ )
  .في وقت ضيؽ

 التكرار                   
 الاحتمالات

 ؾ
 

% 

 15,3 23 يساعد في إنجازىا

 
 يضغط عميؾ لإنجازىا

  عدـ إتقاف العمؿ
68 

50  

45,3 

33,3 

 6 9 التغيب والتأخر

 6 9 كره الرئيس

 39,3 59 يأمر الزملبء بمساعدتؾ

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف إجماؿ العماؿ الذيف أجابوا بأف  %33.3يبيف لنا ىذا الجدوؿ أف نسبة         
، %45.3الرئيس المباشر يضغط عمييـ لإنجاز الأعماؿ الكثيرة مع ضيؽ الوقت بنسبة 

أجابوا بأف ىذا السموؾ الناتج عف المشرؼ يؤدي بيـ إلى عدـ إتقاف العمؿ، في حيف نجد 
 دفعيـ لكرىو.أيضا أجابوا بأنو ي %6أجابوا بأف سموكو يدفعيـ لمتغيب، ونسبة  %6نسبة 

مف أصؿ  %33.3مف خلبؿ ىذه القراءة نلبحظ أف أكبر نسبة مف العماؿ وىي         
الذيف أجابوا بأف المشرؼ يضغط عمييـ لإنجاز المياـ في وقت ضيؽ، قد  45.3%
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أجابوا بأف ىذا السموؾ الناتج عف المشرؼ يدفعيـ لعدـ إتقاف العمؿ، أي أنيـ يركزوف 
نياء الم ياـ في الوقت عمى حساب إتقاف العمؿ وىذا حتى يتجنبوا التوبيخ عمى إتماـ وا 

والعقاب مف طرؼ المشرؼ، وىي ليست بنتيجة مستبعدة بؿ ىي متوقعة لأنو مف البدييي 
أف القياـ بأعماؿ كثيرة في وقت ضيؽ وتحت الضغط ومف طرؼ شخص واحد، يؤدي 

 دـ الدقة والإتقاف.إلى التوتر وعدـ التركيز وبالتالي الوقوع في الأخطاء وع

مف خلبؿ ىذا التحميؿ يمكننا أف نستنتج بأف عدـ التزاـ المشرؼ بتحمؿ مسؤولية          
إنجاز الأعماؿ خاصة في الظروؼ الطارئة ومع ضيؽ الوقت، يؤدي حتما إلى عدـ إتقاف 
 الأعماؿ وعدـ انضباط العماؿ بسبب الضغط المسمط عمييـ مف طرفو لإنجاز ىذه المياـ.

(: يبيف رأي جماعة العمؿ عف رئيسيـ فيما يخص استغلبؿ جيودىـ 29دوؿ رقـ )ج
 .لتحقيؽ أىدافو الخاصة

 العمؿ  جماعة 
 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

يستغؿ  نعـ
 جيودىـ

18 90 6 27,3 9 42,9 4 14,3 8 32 15 100 3 15,8 63 42 

 58 87 84,2 16 / / 68 17 85,7 24 57,1 12 72,7 16 10 2 يستغؿ لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف      
مدعمة مف  %58أجابوا بأف المشرؼ لا يستغؿ جيودىـ لتحقيؽ مصالحو الخاصة بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية %85.7طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 
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، ثـ عماؿ مديرية %72.7، ثـ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة %84.2بنسبة 
، في حيف %57.1، ثـ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة %68الدعـ الاجتماعي بنسبة 

مف المبحوثيف أجابوا بأف المشرؼ يستغؿ جيودىـ لتحقيؽ مصالحو  %42نجد نسبة 
، ثـ عماؿ %100ىدافو الخاصة مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة وأ

 .%90مديرية الإدماج الميني بنسبة 

مف خلبؿ ىذه القراءة نلبحظ أف أكبر نسبة مف المبحوثيف لا يقوـ رؤساؤىـ        
باستغلبؿ جيودىـ لتحقيؽ مصالحيـ الخاصة، وىي مدعمة مف طرؼ عماؿ أربع 

و ىناؾ أربع مشرفيف مف أصؿ سبعة لا يستغموف جيود مرؤوسييـ لتحقيؽ مديريات، أي أن
مف العماؿ، ولا يستغؿ  %42.9غاياتيـ ومصالحيـ الخاصة، وخامس يستغؿ جيود نسبة 

منيـ، وبالرغـ مف وجود ىذا العدد مف المشرفيف الذيف لا يستغموف جيود  %57.1جيود 
مف العماؿ ودىـ تبقى ىي أكبر نسبة العماؿ، إلا أف نسبة العماؿ غير المستغمة جي

مف العماؿ جيودىـ مستغمة  %42وليست غالبية العماؿ، لأنو ىناؾ نسبة ليست باليينة 
مف طرؼ مشرفييـ، وىـ كؿ عماؿ مديرية الاتصالات، ومعظـ عماؿ مديرية الإدماج 

 ( أف المشرؼ27الميني، وىي نفسيا المديريتاف التي أجاب عماليا في الجدوؿ رقـ )
يضغط عمييـ لإنجاز المياـ، أي أف المشرؼ يضغط عمى العماؿ لإنجاز المياـ في 
الوقت المحدد وىذا لكي يبدوا في صورة حسنة أماـ المدير العاـ، ويتحصؿ عمى المدح 

 ود العماؿ.يوالشكر والترقية والعلبوات عمى حساب ج

نو بالرغـ مف وجود أربع مف خلبؿ ىذا التحميؿ لبيانات الجدوؿ يمكننا أف نستنتج أ     
مديريات مف أصؿ سبعة لا يقوـ المشرفيف فييا باستغلبؿ جيود العماؿ، إلا أف ىذا لـ 
يسجؿ النتيجة المطموبة، بحيث تبقى نسبة العماؿ غير المستغمة جيودىـ رغـ أنيا أكبر 

قط مف نسبة إلا أنيا لا تمثؿ غالبية العماؿ، بؿ بالمقابؿ نجد أنو رغـ وجود مديريتيف ف
أصؿ سبعة يقوـ المشرفيف فييا باستغلبؿ جيود العماؿ لتحقيؽ أىدافيـ الخاصة، إلا أف 
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نسبة ىاؤلاء العماؿ تشكؿ نسبة معتبرة ليا تأثير كبير عمى صورة السموؾ التنظيمي العاـ 
لممؤسسة، خاصة وأف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ككؿ يعتمد عمى تحقيؽ التكامؿ بيف مياـ 

لمؤسسة، لأف ىتو الأخيرة ىي عبارة عف نسؽ عاـ، والمديريات ىي عبارة كؿ مديرية في ا
عف أجزاء وأنساؽ فرعية ليذا النسؽ بحيث إف حدث أي خمؿ في أحد ىذه الأجزاء سيؤثر 

 عمى النسؽ ككؿ.

(: يبيف سموؾ العماؿ اتجاه استغلبؿ المشرؼ لجيودىـ مف أجؿ تحقيؽ 30جدوؿ رقـ )
 .مصالحو الخاصة

 التكرار                                
 

 الاحتمالات

  
 ؾ
 

% 
 

 نعـ
 يستغؿ

  كره المشرؼ

63 

 

5  

42 

3,3 

 12 18 عدـ احترامو

تعطيؿ العمؿ ليبدو في صورة 
 سيئة أماـ المدير

40 26,7 

 58 87 يستغؿ لا

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف  %42مف أصؿ  %26.7يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة         
المبحوثيف الذيف أجابوا بأف المشرؼ يستغؿ جيودىـ لتحقيؽ مصالحو الخاصة، أجابوا 
بأف ىذا السموؾ النابع مف المشرؼ يدفعيـ لمقياـ بتعطيؿ العمؿ لكي يبدوا ىذا المشرؼ 

أجابوا بأف  %42مف أصؿ  %12في صورة سيئة أماـ المدير العاـ، في حيف نجد نسبة 
 يدفعيـ إلى كرىو. %3.3احترامو، ونسبة  ىذا السموؾ يدفعيـ لعدـ
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مف خلبؿ ىذه القراءة نلبحظ أف أغمب نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا بأف المشرؼ        
يستغؿ جيودىـ لتحقيؽ أىدافو ومصالحو الخاصة، أجابوا بأنيـ يقوموف نتيجة ىذا السموؾ 

ة، مما يعني أف بتعطيؿ العمؿ كي يبدوا المشرؼ في صورة سيئة أماـ مدير المؤسس
ات سيئة عند العماؿ، والعماؿ يالسموؾ السيئ مف طرؼ المشرؼ لا ينتج عنو إلا سموك

اتيـ السمبية ىذه لا يقوموف بإلحاؽ الضرر بالمشرؼ فقط بؿ يقوموف بإلحاؽ يبسموك
الضرر بالمؤسسة ككؿ، لأف تعطيؿ العمؿ في مديرية أو اثناف يؤدي إلى تعطؿ العمؿ 

 الأخرى بالمؤسسة حسب نظرية النسؽ. في كؿ المديريات

التحميؿ السوسيولوجي لبيانات الجدوؿ نستنتج أف عدـ التزاـ كؿ  امف خلبؿ ىذ        
الرؤساء المباشريف بأخلبقيات المينة والتي تعتبر مف القيـ الميمة في ثقافة تسيير الموارد 

 البشرية، يؤدي إلى عدـ تقيد العماؿ بالسموؾ المنضبط.

كما نستنتج أنو كمما كاف سموؾ المشرؼ سمبيا أدى إلى دفع العماؿ نحو التحمي      
  .ات السمبية أيضايبيذه السموك
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 .جو العمؿ الذي يوفره ليـ المشرؼ(:يبيف رأي جماعة العمؿ عف 31) جدوؿ رقـ

 العمؿ جماعة
 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

الأمف 
والاستقرار 
 الوظيفي

1 5 16 72,7 5 23,8 24 85,7 14 56 / / 14 73,7 74 49,3 

الضغط 
والتوتر 
 النفسي

19 95 6 27,3 16 76,2 4 14,3 11 44 15 100 5 26,3 76 50,7 

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

تتمركز في  %50,7يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف أكبر نسبة مف العماؿ وىي       
خانة العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ يوفر ليـ الضغط والتوتر النفسي في العمؿ وىي 

، ثـ عماؿ مديرية الإدماج %100مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 
، بالمقابؿ نجد %76,2، ثـ عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة %95الميني بنسبة 

ؿ أجابوا بأف المشرؼ يوفر ليـ في العمؿ الأمف والاستقرار مف العما %49,3نسبة 
، ثـ عماؿ %85,7الوظيفي مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة %73,7مديرية التنمية الجماعية بنسبة 
 .%56، وأخيرا مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة 72,7%

مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف إجابة العماؿ انقسمت إلى نصفيف       
متساوييف تقريبا، وأكبر نسبة مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ يحيطيـ بجو مف التوتر 
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والضغط النفسي، وىـ كؿ عماؿ مديرية الاتصالات وأغمب عماؿ مديرية الإدماج الميني، 
نفسيا المديريات التي أجاب العماؿ فييا في الجدوؿ رقـ ومديرية المحاسبة والمالية، وىي 

( بأف المشرؼ يحثيـ عمى الانضباط وىو يقوـ بعكس ذلؾ، وأنو لا يتحمؿ المسؤولية 20)
(، مما يعني أف عدـ التزاـ المشرفيف بمبادئ 22ويتيرب مف العمؿ حسب الجدوؿ رقـ )

ات النفسية في العمؿ، وىذا عامؿ وقيـ الثقافة التنظيمية يخمؽ جو مف الضغوطات والتوتر 
مف عوامؿ انخفاض المعنويات عندىـ ونقص ولائيـ لممؤسسة، وما ينتج عف ىذا إلا 

ات السمبية التي تحد مف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كتعطيؿ العمؿ، عدـ احتراـ يالسموك
 .العماؿ لممشرؼ وعدـ طاعتو، وعدـ إتقانيـ العمؿ

اءة أيضا أف النسبة الأخرى مف العماؿ الذيف أجابوا كما نلبحظ مف خلبؿ ىذه القر      
بأف المشرؼ يوفر ليـ جو مف الأمف والاستقرار النفسي في العمؿ، وىـ أغمبيـ مف 

ـ بجدوؿ الأعماؿ ( أف المشرؼ يمتز 18المديريات التي أجاب عماليا في الجدوؿ رقـ )
وأنو لا يستغؿ جيودىـ  (،22، وأنو يتحمؿ المسؤولية في الجدوؿ رقـ )ويحترـ القوانيف

(، وىذا يعني أف التزاـ المشرؼ بقيـ 29لتحقيؽ مصالحو الخاصة في الجدوؿ رقـ )
ده الأمف والاستقرار النفسي، ومبادئ الثقافة التسييرية يجعمو قادر عمى خمؽ جو عمؿ يسو 

  .اتو أولا ثـ تنتقؿ إلى مرؤوسيويىذه المبادئ ستتجسد في سموك لأف

التحميؿ يمكننا الاستنتاج بأنو بمؤسسة التنمية الاجتماعية ىناؾ  مف خلبؿ ىذا     
مف عماليا يعمموف في جو مشحوف بالضغوطات والتوترات النفسية وىو الشيء  50,7%

يعمموف في جو يممؤه  %49,3اتيـ، في حيف ىناؾ نسبة يالذي ينعكس سمبا عمى سموك
 الأمف والاستقرار النفسي وىو الجو المناسب لمعطاء والإتقاف وشحف المعنويات.
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كما نستنتج أف طبيعة جو العمؿ تتحدد وفؽ المشرؼ، فكمما التزـ المشرؼ بمبادئ      
وقيـ الثقافة التنظيمية والتسييرية مكنو أكثر مف خمؽ جو الأمف والاستقرار النفسي، وكمما 

 قؿ التزامو بيذه المبادئ زاد شحنو لجو العمؿ بالضغط والتوتر النفسي.

 .(: يبيف رأي جماعة العمؿ حوؿ التزاـ رئيسيـ بالقيـ الأخلبقية32جدوؿ رقـ )

 العمؿ جماعة
 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 50,7 76 73,7 14 / / 56 14 85,7 24 33,3 7 72,7 16 5 1 يمتزـ نعـ

 49,3 74 26,3 5 100 15 44 11 14,3 4 66,7 14 27,3 6 95 19 يمتزـ لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ يمتزـ بالقيـ  %50.7يبيف لنا ىذا الجدوؿ أف نسبة      
الأخلبقية كالصدؽ والأمانة والإخلبص مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارية والوسائؿ 

، ثـ عماؿ مديرية %73.7ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة ، %85.7بنسبة 
، في %56، ثـ عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة %72.7الدراسات والتخطيط بنسبة 

مف المبحوثيف أجابوا بأف المشرؼ لا يمتزـ بالقيـ الأخلبقية  %49.3المقابؿ نجد نسبة 
، %100اؿ مديرية الاتصالات بنسبة كالصدؽ والإخلبص والأمانة مدعمة مف طرؼ عم

، ثـ عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة %95ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة 
66.7% . 

مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف عينة البحث انقسمت إلى نصفيف      
بالقيـ الأخلبقية  مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ يمتزـ %50.7متساوييف تقريبا، نسبة 
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كالصدؽ والأمانة والإخلبص وىي مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ، 
وعماؿ إدارة التنمية الجماعية، وعماؿ مديرية الدراسات والتخطيط، وعماؿ مديرية الدعـ 
الاجتماعي، وىي نفسيا المديريات التي يتمتع المشرفيف فييا بالانضباط واحتراـ القوانيف 

حمؿ المسؤولية حسب الجداوؿ السابقة، مما يعني أف السموؾ الإيجابي عند المشرفيف وت
في ىذه المديريات ينبع مف قيميـ الأخلبقية لأف الإنساف الصادؽ والأميف والمخمص ىو 

وىنا نستشيد بالفرضية التي تـ  ،وحده الذي يتحمؿ المسؤولية ويحترـ القوانيف وينضبط
ابقة حوؿ الانضباط الذاتي للؤفراد في المؤسسة الصناعية تأكيدىا في الدراسة الس

الجزائرية، ومؤداىا أنو: كمما كاف الاىتماـ بالقيـ الأخلبقية المينية مرتفعا في ميداف العمؿ 
 كمما كاف الارتقاء يتجو نحوى سموؾ الانضباط الذاتي للؤفراد بالمؤسسة.

فيي تمثؿ تقريبا   %49.3وىي  أما مف ناحية أخرى فنلبحظ أف النسبة الثانية     
نصؼ العماؿ وىـ أجابوا بأف المشرؼ لا يمتزـ بالقيـ الأخلبقية كالإخلبص والأمانة 
والصدؽ، مدعمة مف طرؼ كؿ عماؿ مديرة الاتصالات، وأغمب عماؿ مديرية الإدماج 
الميني وعماؿ مديرية المالية والمحاسبة، وىي نفسيا المديريات التي يوجد بيا رؤساء 
غير منضبطيف، ولا يتحمموف المسؤولية، ولا يحترموف القوانيف حسب بيانات الجداوؿ 
السابقة، وىذا يؤكد عمى أف القيـ الأخلبقية ىي التي تدفع المشرؼ لمتفاني في العمؿ 

اتو يوتحمؿ المسؤولية واحتراـ القوانيف، والعكس فإف افتقاده ليذه القيـ الأخلبقية تفسد سموك
 وتعاملبتو.

وىذا يؤدي بنا إلى الاستنتاج بأف القيـ الأخلبقية ىي المبادئ الأساسية التي يجب أف     
اتو، وتصمح بيا يتتوفر في شخص المشرؼ، حتى تصمح ثقافتو وتصمح معيا سموك

اتو يات العماؿ التابعيف لو، وأف غيابيا عند شخص المشرؼ يؤدي إلى فساد سموكيسموك
فساد سموك إنما )التابعيف لو أيضا، وىنا نستند إلى قوؿ الشاعر أحمد شوقي:ات العماؿ يوا 

 .(فإف ىـ ذىبت أخلبقيـ ذىبوا ..... الأمـ الأخلبؽ ما بقيت
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(: يبيف سموؾ العماؿ اتجاه عدـ التزاـ المشرؼ بالقيـ الأخلبقية 33جدوؿ رقـ )
 .كالإخلبص والأمانة والصدؽ

 التكرار                        
 

 الاحتمالات

  
 ؾ
 

% 

 50,7 76 يمتزـ بالقيـ نعـ

 
 لا

 يمتزـ

  أستعمؿ نفس الأسموب معو

74 

47  

49,3 

31,3 

 15,3 23 عدـ احتراـ المشرؼ

 2,7 4 لا ييـ أمره

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ  %49,3  مف أصؿ %31,3يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ بأف نسبة      
الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يمتزـ بالقيـ الأخلبقية كالصدؽ والأمانة والإخلبص، أجابوا 

أجابوا بأنو يدفعيـ  %15,3بأف ىذا يدفعيـ لاستعماؿ نفس الأسموب مع المشرؼ، ونسبة 
 لا ييميـ أمره. %2,7إلى عدـ احترامو، و

ف المبحوثيف الذيف أجابوا بأف المشرؼ مف خلبؿ ىذه القراءة نلبحظ أف أكبر نسبة م      
لا يمتزـ بالقيـ الأخلبقية أجابوا بأف سموؾ المشرؼ يدفعيـ لإتباع نفس الأسموب معو، أي 
أنيـ لا يمتزموف بمبادئ الإخلبص والأمانة والصدؽ في العمؿ، كتعبير عف مشاعر 

ىذا رغـ أف الاستياء اتجاه المشرؼ لكنيـ بذلؾ سيؤثروف عمى نجاح المؤسسة ككؿ، و 
أغمب المبحوثيف يتمتعوف بمستوى عممي عالي، أي أف عدـ التزاـ المشرؼ بالقيـ 

ف كانوا مثقفيف وواعييف.يالأخلبقية لو تأثير سمبي كبير عمى سموك  ات العماؿ حتى وا 
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لذا نستنتج أف القيـ الأخلبقية تعتبر مف أىـ قيـ الثقافة التسييرية التي تؤثر في      
ات ياؿ، فكمما التزـ المشرؼ بالقيـ الأخلبقية أدى ىذا إلى خمؽ سموكات العميسموك

منضبطة عند العماؿ، والعكس فكمما انعدمت ىذه القيـ في ثقافة التسيير عند المشرؼ 
 ات سمبية عند العماؿ.يأدى إلى خمؽ سموك

 .ي جماعة العمؿ عف رئيسيـ المباشر حوؿ كونو القدوة الحسنةأ(: يبيف ر 34جدوؿ رقـ )

 العمؿ جماع  
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
ىو قدوة  نعـ

 حسنة

1 5 16 72,7 5 23,8 24 85,7 14 56 / / 14 73,7 74 49,3 

ليس قدوة  لا
 حسنة

19 95 6 27,3 16 76,2 4 14,3 11 44 15 100 5 26,3 76 50,7 

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف المبحوثيف أجابوا باف  %50,7يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة        
رئيسيـ المباشر في العمؿ لا يمثؿ ليـ القدوة الحسنة مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية 

، ثـ عماؿ مديرية %95، وعماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة %100الاتصالات بنسبة 
مف المبحوثيف أجابوا بأف  %49,3وبالمقابؿ نجد نسبة ، %76,2المالية والمحاسبة بنسبة 

المشرؼ يمثؿ قدوة حسنة ليـ مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 
، ثـ عماؿ مديرية الدراسات %73,7، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة 85,7%

 .%56 ، وأخيرا مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة%72,7والتخطيط بنسبة 
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مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أراء أفراد عينة البحث انقسمت إلى      
منيـ لا يجدوف المشرؼ قدوة حسنة ليـ، وما  %50,7قسميف متساوييف تقريبا، نسبة 

نلبحظو كذلؾ أف ىذه النسبة مدعمة مف كؿ عماؿ مديرية الاتصالات وأغمب عماؿ 
ماؿ مديرية المالية والمحاسبة وىي نفسيا المديريات التي مديرية الإدماج الميني، وع

(، 29(، )27(، )25(، )22(، )20(،)18أجاب فييا أغمب العماؿ في الجداوؿ رقـ )
ولا ينضبط ويتيرب مف  ،ولا يمتزـ بجدوؿ الأعماؿ ،( أف رئيسيـ لا يحترـ القوانيف32)

قيقو لأىدافو، ويضغط عمى ولا ييتـ بتحقيؽ أىداؼ العماؿ مثؿ تح ،تحمؿ المسؤولية
المرؤوسيف لإنجاز المياـ الكثيرة في وقت ضيؽ، ويستغؿ جيودىـ، ولا يمتزـ بالقيـ 
الأخلبقية كالصدؽ والأمانة والإخلبص، وىذا يؤكد عمى أف المشرؼ القادر عمى التأثير 

اتيـ إلى الانضباط والإتقاف يالإيجابي في مرؤوسيو، والقادر عمى الارتقاء بسموك
لإخلبص، ىو فقط المشرؼ الذي يتحمى بالقيـ الأخلبقية ويتحمؿ المسؤولية وينضبط وا

ؿ امف العماؿ وىي تقريبا نصؼ العم %49,3ويحترـ القوانيف وىذا ما نلبحظو في إجابة 
خاصة وأف ىذه النسبة مدعمة مف أغمب عماؿ  ،بأف المشرؼ ىو قدوتيـ الحسنة

بأف المشرؼ يمتزـ بجدوؿ الأعماؿ ويحترـ المديريات التي أجاب عماليا فيما سبؽ 
القوانيف وينضبط ويتحمؿ المسؤولية، ويمتزـ بالقيـ الأخلبقية كالصدؽ والأمانة 

 والإخلبص.

ومنو نستنتج بأف مؤسسة التنمية الاجتماعية تحضا بأربع رؤساء مباشريف استطاعوا      
ية أف يكونوا قدوة حسنة لتقريب مف خلبؿ التزاميـ بمبادئ وقيـ ثقافة تسيير الموارد البشر 

نصؼ العماؿ بالمؤسسة، في حيف لدييا ثلبث رؤساء آخريف يمثموف قدوة سيئة لأكثر 
بقميؿ مف نصؼ العماؿ، وىذا لعدـ امتلبكيـ لمقيـ الأخلبقية والإدارية الواجب توفرىا في 

 شخص المشرؼ.
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افة التنظيمية، كالقيـ كما نستنتج أنو كمما كاف التزاـ المشرؼ بقيـ ومبادئ الثق   
الأخلبقية )الإخلبص، الأمانة والصدؽ( بالدرجة الأولى، وتحمؿ المسؤولية واحتراـ 
القوانيف، والالتزاـ بجدوؿ الأعماؿ، وعدـ استغلبؿ جيود العماؿ ومساعدتيـ، يؤدي ىذا 
لانضباط العماؿ، والعكس يحدث عندما لا يمتزـ المشرؼ بيذه القيـ وتكوف النتيجة 

 ات سمبية مف طرؼ العماؿ.يكسمو 
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 :الاستنتاج الخاص بتحميل بيانات جرداول الفرضية الثانية_ 5

كمما كان مف خلبؿ قراءتنا وتحميمنا السوسيولوجي لبيانات جداوؿ الفرض القائؿ بأنو )    
لانضباط ىناك التزام بقيم ومبادئ الثقافة التنظيمية عند القيادات الإشرافية أدى ذلك 

 ، توصمنا إلى استنتاج مايمي:العمال(

  4مف الرؤساء المباشريف أي ) %57.7إف مؤسسة التنمية الاجتماعية بيا نسبة 
رؤساء( يحترموف القوانيف ويتقيدوف بجدوؿ الأعماؿ، ويؤثروف إيجابا عمى 

مف  %42.9مف العماؿ بالمؤسسة، في حيف لدينا نسبة  %51.3ات يسموك
رؤساء( لا يحترموف القوانيف ولا يتقيدوف بجدوؿ  3الرؤساء المباشريف أي )

، كما أنو لكي يتـ التأثير %48.7ات نسبة يالأعماؿ، ويؤثروف سمبا عمى سموك
ات الانضباط الوظيفي العاـ لممؤسسة لابد أف يتمتع كؿ يالإيجابي عمى سموك

ف رئيس مباشر بسموؾ الانضباط الوظيفي، ولا يكفي  أف يمتزـ جزء منيـ حتى وا 
كانوا يمثموف أكبر نسبة، لأف السموؾ التنظيمي العاـ لممؤسسة يتشكؿ مف سموؾ 
جماعات العمؿ بالمؤسسة، والتي يتشكؿ سموؾ العماؿ بيا بتأثرىـ بسموؾ رئيسيـ 

 المباشر .
  تباعيـ لمسموؾ المنضبط لمرئيس إف السموؾ الإيجابي لمعماؿ ينتج مف تأثرىـ وا 

اشر ليـ، والعكس صحيح أي السموؾ السمبي لمعماؿ ينتج عف تأثرىـ بالسموؾ المب
السمبي لممشرؼ، مما يعني أف المشرؼ يعتبر القدوة الأولى والأساسية التي يستمد 

 العامؿ منيا سموكو التنظيمي داخؿ المؤسسة.
  كممػػػا كػػػاف ىنػػػاؾ انضػػػباط والتػػػزاـ بجػػػدوؿ الأعمػػػاؿ واحتػػػراـ لمقػػػوانيف عنػػػد الرؤسػػػاء

المباشريف لمعماؿ أدى ىذا إلى انضباط أكثر عند العماؿ، وكمما زاد عدد المشرفيف 
المنضػبطيف زاد عػػدد العمػػاؿ المنضػبطيف أيضػػا، وانعكػػس ىػذا إيجابيػػا عمػػى صػػورة 

 لممؤسسة ككؿ. العاـ السموؾ التنظيمي
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  كمما التزـ المشرؼ بالسموؾ المنضبط كتحمؿ المسؤولية واحتراـ القوانيف )وىي
واحدة مف مبادئ الثقافة التنظيمية(، أدى ىذا إلى انضباط العماؿ في تحمميـ 

 لممسؤولية واحتراميـ لمقوانيف.  
 ات منضبطة تكوف متجذرة في ياختيار المشرؼ عمى ما يتمتع بو مف سموك

الأوؿ ىو أضمف لممؤسسة لأنو سيمكنيا مف الحصوؿ عمى  مفاىيمو وأفكاره مف
اتيا الإيجابية عمى يقيادات إشرافية منضبطة ذاتيا، قادرة عمى التأثير بسموك

ات العماؿ، لأف السموؾ المنضبط يمنح لمعماؿ مف خلبؿ القدوة الحسنة ولا يسموك
ما يمتمكونو يفرض عمييـ، أي أنو كمما تـ اختيار الرؤساء المباشريف عمى أساس 

 ات منضبطة ذاتيا أدى بقوة إلى إقناع العماؿ التحمي بالسموؾ المنضبط.يمف سموك
  إف مبدأ العمؿ الجماعي غائب في مفيوـ الثقافة التسييرية العامة لمسيري الموارد

ف وجدت في مفيوـ ثقافة البعض منيـ إلا  البشرية بمؤسسة التنمية الاجتماعية، وا 
  أنيا تبقى غير كافية.

  إف عدـ التزاـ المشرؼ بتحمؿ مسؤولية إنجاز الأعماؿ خاصة في الظروؼ
الطارئة ومع ضيؽ الوقت، يؤدي حتما إلى عدـ إتقاف الأعماؿ وعدـ انضباط 

 العماؿ بسبب الضغط المسمط عمييـ مف طرفو لإنجاز ىذه المياـ.
 غلبؿ بالرغـ مف وجود خمس مديريات مف أصؿ سبعة لا يقوـ المشرفيف فييا باست

جيود العماؿ، إلا أف ىذا لـ يسجؿ النتيجة المطموبة، بحيث تبقى نسبة العماؿ 
غير المستغمة جيودىـ رغـ أنيا أكبر نسبة إلا أنيا لا تمثؿ غالبية العماؿ، بؿ 
بالمقابؿ نجد أنو رغـ وجود مديريتيف فقط مف أصؿ سبعة المشرفيف فييا يقوماف 

يـ الخاصة، إلا أف نسبة ىاؤلاء العماؿ تشكؿ باستغلبؿ جيود العماؿ لتحقيؽ أىداف
نسبة معتبرة ليا تأثير كبير عمى صورة السموؾ التنظيمي العاـ لممؤسسة، خاصة 
وأف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ككؿ يعتمد عمى تحقيؽ التكامؿ بيف مياـ كؿ مديرية 
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في المؤسسة، لأف ىتو الأخيرة ىي عبارة عف نسؽ عاـ، والمديريات ىي عبارة 
أجزاء وأنساؽ فرعية ليذا النسؽ بحيث إف حدث أي خمؿ في أحد ىذه الأجزاء  عف

 سيؤثر عمى النسؽ ككؿ.
  مف عماليا يعمموف في جو مشحوف  %50,7بمؤسسة التنمية الاجتماعية ىناؾ

اتيـ، في يبالضغوطات والتوترات النفسية وىو الشيء الذي ينعكس سمبا عمى سموك
فسي وىو يعمموف في جو يممؤه الأمف والاستقرار الن %49,3حيف ىناؾ نسبة 

تقاف وشحف المعنويات، وأف طبيعة جو العمؿ تتحدد الجو المناسب لمعطاء والإ
وفؽ المشرؼ، فكمما التزـ المشرؼ بمبادئ وقيـ الثقافة التنظيمية والتسييرية مكنو 

المبادئ زاد  أكثر مف خمؽ جو الأمف والاستقرار النفسي، وكمما قؿ التزامو بيذه
  شحنو لجو العمؿ بالضغط والتوتر النفسي.

  عدـ التزاـ كؿ الرؤساء المباشريف بأخلبقيات المينة والتي تعتبر مف القيـ الميمة
في ثقافة تسيير الموارد البشرية، يؤدي إلى عدـ تقيد العماؿ بالسموؾ المنضبط، 

و التحمي بيذه وأنو كمما كاف سموؾ المشرؼ سمبيا أدى إلى دفع العماؿ نح
 ات السمبية أيضا.يالسموك

  إف القيـ الأخلبقية ىي المبادئ الأساسية التي يجب أف تتوفر في شخص
ات العماؿ ياتو، وتصمح بيا سموكيالمشرؼ، حتى تصمح ثقافتو وتصمح معيا سموك

فساد يالتابعيف لو، وأف غيابيا عند شخص المشرؼ يؤدي إلى فساد سموك اتو وا 
القيـ الأخلبقية تعتبر مف أىـ قيـ الثقافة ، لأف التابعيف لو أيضاات العماؿ يسموك

ات العماؿ، فكمما التزـ المشرؼ بالقيـ الأخلبقية يالتسييرية التي تؤثر في سموك
ات منضبطة عند العماؿ، والعكس فكمما انعدمت ىذه يلى خمؽ سموكإأدى ىذا 

 ات سمبية عند العماؿ.يالقيـ في ثقافة التسيير عند المشرؼ أدى إلى خمؽ سموك
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  مؤسسة التنمية الاجتماعية تحضا بأربع رؤساء مباشريف استطاعوا مف خلبؿ
 شرية أف يكونوا قدوة حسنة لتقريبالتزاميـ بمبادئ وقيـ ثقافة تسيير الموارد الب

نصؼ العماؿ بالمؤسسة، في حيف لدييا ثلبث رؤساء آخريف يمثموف قدوة سيئة 
ؿ، وىذا لعدـ امتلبكيـ لمقيـ الأخلبقية والإدارية لأكثر بقميؿ مف نصؼ العما

الواجب توفرىا في شخص المشرؼ، كما أنو كمما كاف التزاـ المشرؼ بقيـ ومبادئ 
الثقافة التنظيمية، كالقيـ الأخلبقية )الإخلبص، الأمانة والصدؽ( بالدرجة الأولى، 

وعدـ استغلبؿ جيود  وتحمؿ المسؤولية واحتراـ القوانيف، والالتزاـ بجدوؿ الأعماؿ،
العماؿ ومساعدتيـ، يؤدي ىذا لانضباط العماؿ، والعكس يحدث عندما لا يمتزـ 

 ات سمبية مف طرؼ العماؿ.يالمشرؼ بيذه القيـ وتكوف النتيجة سموك
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: كمما كانت ثقافة المشرف الاتصالية قايمة تحميل بيانات جرداول الفرضية الثالثة _6
الإنسان  أدى ذلك إلى خمق ولاء تنظيم  عند العمال اتجراه عمى تجرسيد البعد 

 .المؤسسة

(: يبيف رأي العماؿ حوؿ توفر المعمومات الكافية عف العمؿ وأىدافو وعف 35جدوؿ رقـ )
 .القوانيف والموائح

 التكرار
 

 توفر المعمومات

 
 ؾ
 

 
% 

 38 57 معظميا
 56,3 83 بعضيا
 6,7 10 لا أدري
 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأنو تتوفر  %56.3يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
أجابوا  %38لدييـ بعض المعمومات عف العمؿ وأىدافو وعف القوانيف والموائح، ونسبة 

فقط مف العماؿ أجابوا بأنو  %6.7بأنو تتوفر ليـ معظـ المعمومات، في حيف نجد نسبة 
 لا تتوفر لدييـ أي معمومات.

مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أعمى نسبة مف المبحوثيف وىي      
ما يدؿ تتوفر ليـ بعض المعمومات عف العمؿ وأىدافو وعف القوانيف والموائح، م 56.3%

عمى أنو لا توجد سيولة في المعمومات داخؿ المؤسسة بالشكؿ المطموب وىذا يعني أف 
المشرفيف يقوموف بالتكتـ عف المعمومات ولا يبمغونيا كميا لمعماؿ، أو أنيـ لا يممكوف 
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الأسموب المناسب لإيصاؿ المعمومات بكؿ وضوح ىذه مف جية، أما مف جية أخرى 
مف العماؿ أجابوا أنو تتوفر ليـ معظـ المعمومات فإنو  %38وبملبحظتنا لوجود نسبة 

يتبيف لنا أنو ليس جميع المشرفيف متكتميف ولا يممكوف أساليب فعالة لنقؿ المعمومات، 
نما ىناؾ رؤساء آخريف لا يقوموف باحتكار المعمومات لأنفسيـ، بؿ يبحثوف عمى طرؽ  وا 

 وأساليب فعالة لإيصاليا إلى العماؿ بوضوح. 

مف خلبؿ ىذا التحميؿ لبيانات الجدوؿ نستنتج أف مؤسسة التنمية الاجتماعية تعاني      
مف عدـ سيولة المعمومات وعدـ توفرىا بالشكؿ المطموب لدى العماؿ، وىذا عامؿ مف 

 عوامؿ انخفاض معنوياتيـ.

ند كما نستنتج بأف سيولة المعمومات وتوفرىا لدى العماؿ مرتبط بثقافة الاتصاؿ ع     
 المشرؼ.

 .(: يبيف شفافية الاتصاؿ بيف العماؿ والمشرؼ حسب رأي جماعة العمؿ36جدوؿ رقـ )

 جماعة 
 العمؿ

 
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 
 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 46,7 70 52,6 10 / / 56 14 85,7 24 23,8 5 72,7 16 5 1 شفافة نعـ

ليست  لا
 شفافة

19 95 6 27,3 16 76,2 4 14,3 11 44 15 100 9 47,7 80 53,3 

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ كانت إجابتيـ  %53.3مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبف لنا أنو ىناؾ نسبة     
تقوؿ بأنو لا توجد شفافية في الاتصاؿ بينيـ وبيف المشرؼ مدعمة مف طرؼ عماؿ 
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، ثـ %95، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة %100مديرية الاتصالات بنسبة 
مف العماؿ  %46,7، في حيف نجد نسبة %76.2المالية والمحاسبة بنسبة  عماؿ مديرية

أجابوا بأنو توجد شفافية في الاتصاؿ بينيـ وبيف المشرؼ مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية 
، %72.7، ثـ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة %85.7الإدارة والوسائؿ بنسبة 

يروف بأنو لا توجد  %44مقابؿ نسبة  %56ثـ عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة 
 أجابوا العكس. %47.7مقابؿ  %52.6شفافية، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة 

مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أكبر نسبة مف المبحوثيف أجابوا بأنو     
كس عدـ سيولة لا توجد صراحة وشفافية في الاتصالات بينيـ وبيف المشرؼ، وىذا يع

المعمومات حسب الجدوؿ السابؽ، كما أف تدعيـ ىذه النسبة مف طرؼ ثلبث مديريات 
 يوضح أف شفافية الاتصاؿ تتوقؼ عمى أسموب وثقافة الاتصاؿ عند المشرؼ.

مف العماؿ أجابوا بأف الاتصاؿ  %46.7كما أننا نلبحظ مف جية أخرى أف نسبة     
حة والشفافية وىي مدعمة مف طرؼ أغمب عماؿ كؿ بينيـ وبيف المشرؼ يتميز بالصرا

مف مديرية الإدارة والوسائؿ، ومديرية الدراسات والتخطيط، وىذا يدؿ عمى أف المشرفيف 
بياتيف المديريتيف يتمتعاف بثقافة اتصالية فعالة وقد خمقوا مف خلبليا جو عمؿ يسوده 

قة بيف العماؿ والمشرؼ، ورفع الوضوح والشفافية والصراحة، وىذا يعتبر عامؿ لزيادة الث
 المعنويات، وزيادة الولاء.

كما نلبحظ أنو في كؿ مف مديرية الدعـ الاجتماعي ومديرية التنمية الجماعية، رغـ أف    
أكبر نسبة مف العماؿ في كمتييما أجابوا بأف الاتصالات بينيـ وبيف المشرؼ تتميز 

( أجابوا بأف %47.7، %44منيـ ) بالصراحة والشفافية، إلا أنو تبقى نسبة معتبرة
الاتصالات بينيـ وبيف المشرؼ لا تتميز بالصراحة والشفافية، وىذا يعني أف المشرفيف 
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بياتيف المديريتيف لا يتعاملبف بنفس الأسموب مع كؿ العماؿ وىذا يدؿ عمى أنيـ لـ يصلب 
 بعد إلا كسب ثقة جميع أو أغمب العماؿ.

مف خلبؿ تحميمنا لبيانات الجدوؿ نستنتج أف أكبر نسبة مف العماؿ بمؤسسة التنمية      
الاجتماعية يعانوف مف عدـ وجود صراحة وشفافية في اتصالاتيـ مع المشرفيف، وىذا 
بسبب احتكار المعمومات مف طرؼ المشرفيف، وعدـ امتلبكيـ لأساليب فعالة يوصموف 

 معماؿ.مف خلبليا المعمومات بدقة ل

كما نستنتج أف خمؽ جو مف الثقة والصراحة والشفافية في الاتصالات بيف العماؿ      
والمشرفيف، يتوقؼ عمى شخص المشرؼ في حد ذاتو وما يتمتع بو مف ميارات اتصالية 
وقدرة عمى التأثير والإقناع، وأنو لا يكفي أف يتمتع بيذه الميارات ثلبث أو أربع مشرفيف 

ف يتمتع كؿ المشرفيف بيذه الميارات، حتى يتـ خمؽ جو مف الثقة فقط، بؿ يجب أ
 والشفافية والصراحة في كؿ مديريات المؤسسة وبالتالي في كؿ المؤسسة.  

(: يبيف رأي جماعة العمؿ حوؿ أفضؿ شخص يحبوف أف يزودىـ 37جدوؿ رقـ )
 .بالمعمومات

 العمؿ جماعة
 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

 مديرية
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 38,7 58 26,3 5 / / 48 12 78,6 22 19 4 63,6 14 5 1 المشرؼ

 2,7 4 / / / / / / / / 14,3 3 / / 5 1 الإدارة

 6 9 / / / / / / 7,1 2 19 4 9,1 2 5 1 النقابة 

 52,7 79 73,7 14 100 15 52 13 14,3 4 47,6 10 27,3 6 85 17 الزملبء

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 المجموع
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يتبيف لنا مف ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف أجابوا بأف      
مدعمة  %52.7أفضؿ شخص يحبوف الحصوؿ منو عمى المعمومات ىـ الزملبء بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني %100مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 
، ثـ عماؿ مديرية الدعـ %73.7التنمية الجماعية بنسبة ، ثـ عماؿ مديرية %85بنسبة 

 %38.7أجابوا أنيـ يفضموف المشرؼ، أما نسبة  %48مقابؿ  %52الاجتماعي بنسبة 
مف المبحوثيف فمقد أجابوا بأف المشرؼ ىو أفضؿ شخص لمحصوؿ عمى المعمومات 

ديرية ، ثـ عماؿ م%78.6مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 
فقط مف المبحوثيف أجابوا بأنيـ  %6، أما نسبة %63.6الدراسات والتخطيط بنسبة 

 يفضموف الإدارة. %2.7يفضموف النقابة لمحصوؿ عمى المعمومات، و

مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أكبر نسبة مف العماؿ يفضموف     
طرؼ عماؿ خمس مديريات الحصوؿ عمى المعمومات مف طرؼ الزملبء مدعمة مف 

ماعية، مديرية الدعـ وىي مديرية الاتصالات، مديرية الإدماج الميني، مديرية التنمية الج
ومديرية المالية والمحاسبة، وفي المقابؿ نجد نسبة معتبرة مف العماؿ أجابوا  ،الاجتماعي

أنيـ يفضموف الحصوؿ عمى المعمومات مف المشرفيف وىي مدعمة مف طرؼ عماؿ 
يرية الإدارة والوسائؿ ومديرة الدراسات والتخطيط، وىذا كمو يدؿ عمى أف خمسة مد

مديريات عماليا لا يضعوف ثقتيـ في المشرؼ، بحيث يثقوف في معمومات بعضيـ 
البعض أكثر مف ثقتيـ في معمومات المشرؼ، وىذا يرجع بطبيعة الحاؿ إلى عدـ شفافية 

وفي أغمب الأحياف يتكتـ عف كثير مف  وصراحة المشرؼ في نقؿ المعمومات إلييـ،
المعمومات، وىذا السبب الذي يجعؿ العماؿ يفقدوف ثقتيـ فيو، بؿ أكثر مف ذلؾ قد يؤدي 
إلى سوء العلبقة بينيـ، وىذا الجو طبعا سيؤدي إلى خفض المعنويات وعدـ الانضباط 

ماؿ فييا بأف وانعداـ الولاء لممؤسسة، أما فيما يخص المديريات التي أجاب أغمب الع
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المشرؼ ىو المفضؿ عندىـ لمحصوؿ عمى المعمومات، فيذا يدؿ عمى وجود ثقة كبيرة 
ومتبادلة بيف العماؿ والمشرفيف خاصة وأننا رئينا في الجدوؿ السابؽ أف المشرؼ صريح 
وشفاؼ في اتصالاتو بيـ، وىذا ما يؤدي إلى خمؽ جو مف الثقة والتعاوف بينو وبيف 

معنوياتيـ ويزيد التعاوف فيما بينيـ، كما يزيد مف ارتباطيـ بالعمؿ ويزيد العماؿ ويرفع مف 
 مف ولائيـ لممؤسسة.

العماؿ  ماعية يوجد مجموعة كبيرة مفتجمف خلبؿ ىذا نستنتج أنو بمؤسسة التنمية الا    
لأراء العماؿ  ـوعدـ إصغائي ـوىذا بسبب تكتمي ريفشرؤسائيـ المبا لا يضعوف ثقتيـ في

 العماؿ بالمعمومات. ـفي تزويدى ـوشفافيتي ـاحتيوعدـ صر 

كما نستنتج أف زيادة ثقة العماؿ بالمشرؼ ترتبط بمدى شفافيتو وصراحتو في نقؿ     
 المعمومات، ومدى امتلبكو لفنوف الاستماع والاتصاؿ. 

 .(: يبيف علبقة المشرؼ بالعماؿ حسب كؿ مجموعة عمؿ38جدوؿ رقـ )

 جماعة
 العمؿ

 
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 30,7 46 42,1 8 60 9 44 11 14,3 4 4,8 1 36,4 8 25 5 علبقة عمؿ

علبقة ثقة 
 وتعاوف

1 5 14 63,6 5 23,8 20 71,4 9 36 / / 8 42,1 57 38 

 علبقة توتر
 وتصادـ

.7 37 / / .3 3.87 7 .787 3 07 7 77 7 .38. 73 7.87 

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم
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مف المبحوثيف أجابوا بأف علبقتو مع  %38يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
مشرفيـ ىي علبقة ثقة وتعاوف وىي مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ 

، ونسبة معتبرة مف %63.6، ثـ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة %71.4بنسبة 
مف المبحوثيف  %31.4، في حيف نجد نسبة %42.1عماؿ مديرية التنمية الجماعية 

أجابوا بأف العلبقة التي تربط بينيـ وبيف المشرؼ ىي علبقة توتر وتصادـ مدعمة مف 
، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني %71.4طرؼ عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة 

ف م %30.7مف عماؿ مديرية الاتصالات، أما نسبة  %40، ونسبة %70بنسبة 
المبحوثيف أجابوا بأف العلبقة بنيـ بيف المشرؼ ىي علبقة عمؿ وفقط مدعمة مف طرؼ 

، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة %60عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 
42.1%. 

يعة العلبقة بينيـ وبيف مف خلبؿ ىذه القراءة نلبحظ أف إجابات العماؿ حوؿ طب     
ثلبث فئات متقاربة النسب نوعا ما، حيث أف أكبر نسبة فييـ  ، قد انقسمت إلىالمشرفيف

كانت إجابتيـ بأف العلبقة ىي علبقة ثقة وتعاوف مدعمة مف طرؼ مديرية الإدارة 
ف التي أجاب أغمب العماؿ اا المديريتمنفسي ماؿ، ومديرية الدراسات والتخطيط وىوالوسائ

نيـ وبيف المشرؼ، وبأف المشرؼ ىو ا بأنو ىناؾ صراحة وشفافية في الاتصالات بيمافيي
أفضؿ شخص يحبوف الحصوؿ عمى المعمومات مف عنده في الجدوليف السابقيف، وىذا 
يعني أف الأسموب الجيد وثقافة الاتصاؿ الشفافة عند المشرؼ ىي التي تزيد مف ثقة 

 وتوفر ليـ جو الراحة والطمأنينة، مما يرفع مف معنوياتيـ ويدفعيـ نحوى والعماؿ في
التعاوف ىذا مف جية، أما مف جية ثانية فإننا نلبحظ ثاني نسبة منيـ ىي نسبة العماؿ 
الذيف أجابوا بأف العلبقة بينيـ وبيف المشرؼ ىي علبقة توتر وتصادـ وىي مدعمة مف 
طرؼ عماؿ مديرية المالية والمحاسبة، وعماؿ مديرية الإدماج الميني، في حيف النسبة 

علبقة بينيـ وبيف المشرؼ ىي علبقة عمؿ وفقط وىي مدعمة مف الثالثة أجابوا بأف ال
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طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات ومديرية التنمية الجماعية، والشيء الذي نلبحظو ىنا ىو 
أف أغمب نسبة مف المبحوثيف في ىذه المديريات توزعت إجاباتيـ بيف علبقة توتر 

ف العماؿ والمشرفيف في ىذه وتصادـ، وعلبقة عمؿ فقط، وىذا يعني أف عنصر الثقة بي
المديريات ضعيؼ جدا إف لـ نقؿ معدوـ في بعضيا، وىذا ما دفع نسبة كبيرة مف العماؿ 
للبستياء مف المشرفيف أدى بيـ إلى التصادـ والنزاعات، وىذا ما يؤدي إلى خفض 

نقاص ولاء العماؿ لممؤسسة.  المعنويات وا 

لمشرؼ بالعماؿ في العمؿ تتحدد وفؽ مف خلبؿ ىذا التحميؿ نستنتج أف علبقة ا    
طبيعة أسموبو وثقافتو في الاتصاؿ بيـ، فكمما زادت صراحتو وشفافية اتصالاتو وتحقيقو 
لسيولة المعمومات زادت ثقة العماؿ فيو وارتفعت معنوياتيـ وتعاونوا أكثر عمى تحقيؽ 

ت وانعدمت الثقة أىداؼ المؤسسة، وكمما قمت صراحتو وزاد تكتمو واحتكاره لممعمومات قم
بينو وبيف مرؤوسيو ودفعيـ أكثر لعدـ احترامو والتقيد بأوامره وىذا ما يوقع النزاعات 

 والتصادمات بنيـ.

 .(: يبيف سبب سوء علبقة العماؿ مع المشرؼ39جدوؿ رقـ )

 التكرار                                                 
 

 الاحتمالات

  
 % ؾ

 30,7 46 علبقة عمؿ

 38 57 علبقة ثقة وتعاوف

 
علبقة توتر 

 وتصادـ

  خشونة الأسموب

47 

17  

31,3 

11,3 

 12 18 تكتـ المشرؼ

 8 12 عدـ وضوح المغة

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم
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مف المبحوثيف الذيف أجابوا بأف العلبقة  %12مف خلبؿ الجدوؿ يتبيف لنا أف نسبة      
بينيـ وبيف المشرؼ ىي علبقة توتر وتصادـ أرجعوا السبب وراء ىذه العلبقة إلى تكتـ 

أرجعوا السبب إلى خشونة أسموب المشرؼ في التسيير، ونسبة  %11.3المشرؼ، ونسبة 
 أرجعوا السبب إلى عدـ وضوح المغة. 8%

لجدوؿ نلبحظ أف أعمى نسبتيف مف المبحوثيف الذيف أجابوا مف خلبؿ قراءتنا لبيانات ا    
بأف العلبقة بينيـ وبيف المشرؼ ىي علبقة توتر وتصادـ أرجعوا السبب إلى تكتـ 
المشرؼ، وخشونة أسموب المشرفيف في التسيير، مما يعني أف المشرفيف في ىذه 

موف العماؿ بأسموب المديريات لا يكتفوف باحتكار المعمومات بتكتميـ عمييا، بؿ يعام
متسمط وسيء، وىذا يعني بأنيـ لا يتمتعوف بميارات التعامؿ الإنساني المطموبة عند 

 .حسب ما تـ إثباتو نظريا القائد

مف خلبؿ ىذا التحميؿ نستنتج أف السبب وراء سوء العلبقة بيف العماؿ والمشرؼ ىو     
لى خشونة أ سموبو وتسمطو في معاممة تكتـ المشرؼ واحتكاره لممعمومات مف جية، وا 

 العماؿ مف جية أخرى.

 كما نستنتج أف انعداـ القيـ الإنسانية عند المشرؼ يؤدي إلى سوء ثقافتو الاتصالية.     
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 (: يبيف تأثير مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات عمى ولائيـ لممؤسسة.40جدوؿ رقـ )

 التكرار         
 

 الاحتمالات

  
 %    ؾ

 62.7 94 حد كبيرإلى 

 31.3    47 إلى حد ما

 6 9 لا تؤثر

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف      
أجابوا أف مشاركتيـ في اتخاذ القرارات تؤثر إلى حد كبير عمى درجة تمسكيـ وارتباطيـ 

، ثـ تأتي خانة العماؿ الذيف أجابوا بأف المشاركة في اتخاذ القرار %62.7بالعمؿ بنسبة 
، وأخيرا %31.3إلى حد ما عمى زيادة درجة ارتباطيـ بالعمؿ بنسبة مع المشرؼ تؤثر 

 فقط أجابوا بأف المشاركة في اتخاذ القرارات لا تؤثر في درجة ارتباطيـ بالعمؿ. %6نسبة 

مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أكبر نسبة مف المبحوثيف أجابوا بأف      
ات يجعميـ يرتبطوف ويتمسكوف أكثر بعمميـ، مما يعني مشاركتيـ المشرؼ في اتخاذ القرار 

أف الحاجة إلى التقدير ممحة عند عدد كبير مف العماؿ خاصة وأف أغمبيـ لدييـ مستويات 
عممية جامعية، ولذلؾ فإنيـ بمشاركتيـ المشرؼ في اتخاذ القرارات يعمموف عمى إشباع 

بحثوف عف عمؿ آخر يشبعوف مف ىذه الحاجة التي إف لـ يتـ إشباعيا في عمميـ ىذا سي
مف العماؿ الذيف أجابوا بأف المشاركة  %31.3خلبلو ىذه الحاجة، أما بملبحظتنا لنسبة 

في اتخاذ القرارات تؤثر إلى حد ما عمى ارتباطيـ بعمميـ، فإنو يتبيف لنا أف ىاؤولاء 
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إشباعيا  العماؿ لدييـ حاجات أخرى بالإضافة إلى حاجة الاحتراـ والتقدير يسعوف إلى
 مف خلبؿ عمميـ بالمؤسسة.

مف خلبؿ ىذا التحميؿ يمكننا أف نستنتج أف نسبة كبيرة مف العماؿ بمؤسسة التنمية      
الاجتماعية ىـ بحاجة ممحة لإشباع حاجة التقدير والاحتراـ، وأف إشراكيـ في اتخاذا 

إلى ىذا القرارات مف طرؼ المشرؼ ىو الشيء الذي سيشبع ىذه الحاجة، بالإضافة 
نستنتج كذلؾ أف مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات يؤثر بشكؿ كبير عمى زيادة ارتباط 
العماؿ بالعمؿ، وزيادة ولائيـ لممؤسسة، مع وجود عوامؿ أخرى تؤثر عمى زيادة ارتباطيـ 

 بالعمؿ تتوقؼ عمى نوع الحاجة التي يريدوف إشباعيا.

حصوليـ عمى فرص إبداء الرأي لممشرؼ حسب (: يبيف رأي العماؿ عف 41جدوؿ رقـ )
 .كؿ جماعة

 جماعة 
 العمؿ

 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

يمنحنا  نعـ
 فرصة

12 60 18 81,8 5 23,8 22 78,6 18 72 / / 16 84,2 91 60,7 

 39,3 59 15,8 3 100 15 28 7 21,4 6 76,2 16 18,2 4 40 8 يمنحنا لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف      
مدعمة مف طرؼ عماؿ  %60.7أجابوا بأف المشرؼ يمنحيـ فرصة لإبداء رأييـ بنسبة 
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، ثـ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة %84.2مديرية التنمية الجماعية بنسبة 
، ثـ عماؿ مديرية الدعـ %78.6ة والوسائؿ بنسبة ، ثـ عماؿ مديرية الإدار 81.8%

، وبالمقابؿ نجد %60، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة %72الاجتماعي بنسبة 
مف العماؿ أجابوا بأف المشرفيف لا يمنحونيـ فرصة لإبداء رأييـ مدعمة  %39.3نسبة 

مالية والمحاسبة ، ثـ عماؿ مديرية ال%100مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 
 .%76.2بنسبة 

 %60,7مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أعمى نسبة مف المبحوثيف      
يحضوف بفرصة لإبداء رأييـ لممشرفيف، وىذا يدؿ عمى وجود تواصؿ بيف المشرفيف 
والعماؿ في كثير مف المديريات، إلا أننا عندما نقارف بيانات ىذا الجدوؿ مع بيانات 

( نجد أف أغمب عماؿ كؿ مف مديرية الإدماج الميني وعماؿ 36( و)38جدوليف رقـ )ال
مديرية الدعـ الاجتماعي وعماؿ مديرية التنمية الجماعية أجابوا كذلؾ بأف العلبقة مع 
المشرؼ ىي إما علبقة عمؿ أو تصادـ وتوتر، وأنو لا توجد شفافية ووضوح في 

ي ىذه المديريات بالرغـ مف منحيـ فرصة لمعماؿ الاتصالات، وىذا يعني أف المشرفيف ف
لإبداء رأييـ ليـ إلا أنيـ لا يأخذوف ىذه الآراء بعيف الاعتبار، أي أنيـ لا يمتمكوف فنوف 
الاستماع الجيد التي يجب أف يتمتع بيا القائد الفعاؿ الذي يستمع لأرائيـ ويأخذ بيا عند 

 اتخاذه لمقرارات.

مف المبحوثيف أجابوا بأف  %39.3ننا نلبحظ أنو ىناؾ نسبة أما مف ناحية أخرى فإ     
المشرؼ لا يمنحيـ فرصة لإبداء رأييـ لو وىي مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية 
الاتصالات وعماؿ مديرية المالية والمحاسبة، وىما نفس المديريتاف المتاف أجاب أغمب 

و صراحة في اتصالات ( أنو لا توجد أي شفافية أ36العماؿ فييما حسب الجدوؿ رقـ )
المشرؼ بيـ، مما يعني أف المشرفيف في ىاتيف المديريتيف لا يتمتعاف بأي فف مف فنوف 

 الاتصاؿ ولا أي أسموب مف أساليب الإشراؼ الجيد.
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مف خلبؿ ىذا التحميؿ نستنتج أنو يوجد بمؤسسة التنمية الاجتماعية نسبة قميمة مف     
الة كفف الاستماع والاتصالات لمرؤوسييـ، في حيف المشرفيف يمتمكوف فنوف اتصالية فع

 ىناؾ النسبة الأكبر مف المشرفيف يفتقدوف ليذه الفنوف.

يحسوا و كما نستنتج أنو لا يكفي أف يستمع المشرؼ لأراء العماؿ حتى يثقوف فيو     
 ، بؿ يجب أف يأخذ أرائيـ واقتراحاتيـ ىذه ويعمؿ بيا.    بالرضا

العلبقة بيف إتاحة الفرص لمعماؿ لإبداء رأييـ لممشرؼ بولائيـ (: يبيف 42جدوؿ رقـ )
 .لممؤسسة

 رارػػػػػػػػالتك                        
 

 الاحتمالات

  
 ؾ
 

% 

 60,7 91 يمنح فرصة نعـ

 
 لا

 يمنح

  استعداد لترؾ المؤسسة
59 

15  

39,3 

10 

 16 24 التغيب والتأخر

 13,3 20 لا ييـ

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ الذيف لا تتاح ليـ فرصة  %16يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
، ونسبة  يدفعيـ لمتغيب والتأخر عف العمؿ لإبداء رأييـ لممشرؼ، أجابوا بأف ىذا

منيـ  %10منيـ لا ييميـ إف استمع المشرؼ لأرائيـ أـ لـ يستمع ليا، ونسبة  13.3%
 يدفعيـ ىذا لترؾ المؤسسة متى سمحت الفرصة.

مف  %39.3مف أصؿ  %16مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة      
لا يحصموف عمى فرصة لإبداء رأييـ لممشرؼ أجابوا بأف ىذا  العماؿ الذيف أجابوا بأنيـ
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ويدفع الباقيف للبستعداد لترؾ العمؿ بالمؤسسة متى سمحت  يدفع أكثرىـ لمتغيب والتأخر،
ليـ الفرصة، وىذا يعني أف عدـ الاستماع والإنصات لمعماؿ يدفعيـ للبستياء والشعور 

ضعؼ مف ولائيـ لممؤسسة، فيتأخروف بعدـ الأىمية وىذا ما يقمؿ مف حبيـ لمعمؿ وي
 ويتغيبوف وأبعد مف ىذا يستعدوف لترؾ المؤسسة متى سمحت ليـ الفرص.

مف العماؿ الذيف أجابوا بأنو لا  13.33كما نلبحظ مف خلبؿ ىذه القراءة أف نسبة     
ف استمع لأرائيـ لا  ييميـ إف استمع المشرؼ لأرائيـ أـ لـ يستمع ليا، وىذا لأنو حتى وا 

 يؤخذ ىذه الآراء في الحسباف.

في الأخير يمكننا أف نستنتج بأف عدـ استماع المشرؼ لأراء العماؿ يؤدي إلى     
استيائيـ وضعؼ ولائيـ لممؤسسة، بحيث يتجسد ىذا في التأخر عف العمؿ والتغيب، 

 والاستعداد لترؾ العمؿ بالمؤسسة في أي وقت.

 .ة إصدار المشرؼ لقرارات دوف استشارتيـ(: يبيف موقؼ العماؿ في حال43جدوؿ رقـ )

 عدـ استشارة العماؿ   
 

 موقؼ العماؿ

 
 ؾ
 

 
% 

 14,7 22 لا ييمني

 22,7 34 عادي

 62,7 94 أستاء

 100 150 المجموع

 

يتبيف مف ىذا الجدوؿ أف الاتجاه العاـ يتمركز في خانة العماؿ الذيف أجابوا بأنيـ     
، ثـ تأتي %62,7بإصدار قرارات دوف استشارتيـ بنسبة يستاءوف عندما يقوـ المشرؼ 
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 %14,7مف العماؿ أجابوا بأف ىذا يعتبر أمر عادي بالنسبة ليـ، ونسبة  %22,7نسبة 
 مف العماؿ أجابوا بأنو لا ييميـ إف قاـ المشرؼ باتخاذ قرارات دوف استشارتيـ.

أجابوا بأف إصدار مف خلبؿ ىذه القراءة نلبحظ أف أعمى نسبة مف المبحوثيف      
المشرؼ لقرارات في العمؿ دوف استشارتو ليـ يشعرىـ بالاستياء، خاصة وأف أغمب 
المبحوثيف ليـ مستوى عممي عالي وذووا خبرة، أي أف ليـ معارؼ وخبرات قد تفيد 
المشرؼ في اتخاذه لمقرار الأفضؿ والأكثر فائدة لمعماؿ والمؤسسة في نفس الوقت، وبعدـ 

رؼ ليـ، يحسسيـ بأنو ينقص مف أىمية معارفيـ وخبراتيـ مف جية، ومف استشارت المش
جية أخرى فسيغفؿ جوانب كثيرة في القرار الذي اتخذه، مما يجعؿ ىذا القرار محؿ رفض 

 مف طرؼ العماؿ.

مف العماؿ أجابوا بأف عدـ استشارة  %22,7وما نلبحظو كذلؾ ىو وجود نسبة     
صدره، ىو شيء عادي لأنيـ تعودوا عمى عدـ استشارتو المشرؼ ليـ حوؿ القرار الذي أ

 ليـ منذ أف عيف مشرفا عمييـ، ولذا ىـ يحتفظوف بآرائيـ لأنفسيـ.

مف خلبؿ تحميمنا لبيانات الجدوؿ وصمنا إلى أف عدـ إشراؾ المشرؼ لمعماؿ في عممية    
ؼ ولائيـ اتخاذ القرارات يعتبر عامؿ مف عوامؿ استياء العماؿ، وعامؿ مف عوامؿ ضع

 لممؤسسة. 
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(: يبيف رأي العماؿ في كؿ مجموعة حوؿ توظيؼ المشرؼ لوسائؿ نقؿ 44جدوؿ رقـ )
 .المعمومات بدقة

 جماعة  
 العمؿ

 
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 40,7 61 31,6 6 / / 56 14 85,7 24 23,8 5 54,5 12 / / يوظؼ نعـ

 59,3 89 68,4 13 100 15 44 11 14,3 4 76,2 16 45,5 10 100 20 يوظؼ لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ لا  %59,3يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
يعمؿ عمى توفير أكثر مف وسيمة لنقؿ المعمومات بدقة ليـ مدعمة مف طرؼ عماؿ 

، ثـ %100الميني بنسبة ثـ عماؿ مديرية الإدماج  ،%100مديرية الاتصالات بنسبة 
، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة %76,2عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة 

مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ يوظؼ أكثر مف  %40,7، بالمقابؿ نجد نسبة 68,4%
وسيمة لنقؿ المعمومات بدقة لمعماؿ مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية الدراسات %56، ثـ عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة 85,7%
 .%54,5والتخطيط بنسبة 

مف خلبؿ ىذه القراءة نلبحظ أف أكثر مف نصؼ المبحوثيف رئيسيـ المباشر لا      
يحرص عمى نقؿ المعمومات إلييـ بدقة، فيو لا يعمؿ عمى توظيؼ واعتماد أكثر مف 

ط ولا ييمو إف فيميا يصاؿ المعمومات، بؿ يكتفي بنقؿ المعمومات فقوسيمة وأسموب لإ
يفيميا أـ لـ تصميـ أصلب، مما يدؿ عمى أنو لا ييتـ بإنجاز المياـ بدقة  ـالعماؿ أـ ل
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ذا لاحظنا أكثر نجد أف ىذه النسبة مف المبحوثيف مدعمة مف طرؼ عماؿ نفس  وجودة، وا 
ا سبؽ أنو لا توجد صراحة وشفافية في الاتصالات المديريات التي أجاب العماؿ فييا فيم

بينيـ وبيف المشرؼ، وأف سوء علبقتيـ بالمشرؼ ترجع إلى تكتمو وخشونة أسموبو في 
التعامؿ، مما يعني أف المشرفيف في ىذه المديريات يتكتموف عمى جزء مف المعمومات 

بب عدـ امتلبكيـ والجزء الذي يطمعوف العماؿ عميو لا يوصمونو بالشكؿ المطموب، بس
لأساليب التسيير والتعامؿ مع المرؤوسيف، وىذا ما يضع نسبة كبيرة مف عماؿ المؤسسة 
في وضعية غموض بسبب نقص المعمومات وعدـ دقتيا ووضوحيا وىذا ما ينقص مف 

 معنوياتيـ ويشعرىـ بالاستياء.

لا جانب ىذا نلبحظ كذلؾ أف نسبة       المشرؼ يعمؿ مف العماؿ أجابوا بأف  %40,7وا 
عمى توفير أكثر مف وسيمة حتى تصؿ ليـ المعمومات بكؿ دقة ووضوح، وىذا إف دؿ 
عمى شيء إنما يدؿ عمى حكمة المشرفيف في المديريات التي دعـ عماليا ىذه الإجابة، 

 كما يدؿ عمى ثقافتيـ التسييرية الواسعة، وعمى قيميـ الإنسانية العالية.

و كمما زادت كفاءة المشرؼ واتسعت ثقافتو، عمت قيمة وىذا يجعمنا نستنتج أن     
الإنسانية وزادت حكمتو وحسنت معاممتو واتصالاتو وعلبقاتو مع المرؤوسيف والعكس، 
فكمما قمت كفاءة المشرؼ وانحصرت ثقافتو، دنت قيمو الإنسانية وقمت حكمتو وفسدت 

 معاممتو وعلبقتو مع المرؤوسيف وبطمت اتصالاتو.
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(: يبيف العلبقة بيف الصراحة والشفافية بيف العماؿ والمشرؼ بولاء العماؿ 45رقـ )جدوؿ 
 .لممؤسسة

 الصراحة والشفافية   
 

 الولاء

 المجموع توجد لا ىناؾ صراحة نعـ
 ؾ % ؾ

 
 % ؾ %

 30 45 53,8 43 2,9 2 المغادرة أقبؿ

 47,3 71 11,2 9 88,6 62 أرفض

 22,7 34 35 28 8,6 6 لا أدري

 100 150 100 80 100 70 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأف وجود  %47.3يتبيف لنا مف خلبؿ ىذه الجدوؿ أف نسبة      
صراحة وشفافية بينيـ وبيف المشرؼ في الاتصالات يعزز رفضيـ لمغادرة العمؿ 

مف العماؿ أجابوا  %30، ونسبة %88.6بالمؤسسة إذا أتيحت ليـ فرصة مناسبة بنسبة 
بأنيـ يقبموف مغادرة المؤسسة إذا أتيحت ليـ الفرصة مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف 

، أما نسبة %53.8نو لا توجد صراحة وشفافية بينيـ وبيف المشرؼ بنسبة أجابوا بأ
أجابوا بأنيـ لا يدروف أيقبموف أـ يرفضوف المغادرة مدعمة مف طرؼ العماؿ  22.7%

 .%35الذيف أجابوا بأنو لا توجد صراحة وشفافية في الاتصالات بنسبة 

مف المبحوثيف  %47.3بة مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أنو توجد نس    
مف المبحوثيف الذيف أجابوا بأنو توجد صراحة وشفافية في  %88.6مدعمة بنسبة 

الاتصالات مع المشرؼ، أجابوا كذلؾ بأنيـ يرفضوف مغادرة المؤسسة إذا أتيحت ليـ أي 
مف العماؿ متأكديف مف ولائيـ لممؤسسة، وىذا طبعا  %47.3فرصة، وىذا يعني أف نسبة 
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قناعيـ بالتحمي نتج عف ف عالية تسيير القيادات الإشرافية وقدرتيا عمى التأثير فييـ وا 
 بالسموؾ المنضبط، وبث فييـ مشاعر الولاء لممؤسسة.

مف العماؿ أجابوا بأنيـ يقبموف ترؾ  %30كما نلبحظ مف ناحية أخرى أف نسبة     
مف المبحوثيف أنيـ لا يدروف  %22.7ونسبة  المؤسسة أماـ أي فرصة أتيحت ليـ،

أيرفضوف أـ يقبموف مغادرة المؤسسة، وكلب النسبتيف مدعمتاف مف طرؼ العماؿ الذيف 
عمى  %35و ،%53.8أجابوا بأنو لا توجد صراحة وشفافية بينيـ وبيف المشرؼ بنسبة 

الترتيب، مما يعني عدـ صراحة وشفافية الاتصاؿ بيف العماؿ والمشرفيف قد أدى إلى 
مف العماؿ، وقضى عمى أي فرصة نحوى شعورىـ بالولاء لممؤسسة،  %30تياء نسبة اس

مف العماؿ بحيث أصبحوا غير متأكديف مف قراراتيـ  %22.7وعمى عدـ رضا نسبة 
بالبقاء أـ المغادرة، وىذا كمو يعكس عدـ فعالية القيادات الإشرافية ليـ وعدـ قدرتيا عمى 

مب الميارات القيادية والفنية والإدارية، وخاصة الأخلبقية التأثير فييـ بسبب افتقادىا لأغ
ف تمتعت ببعضيا إلا أف ىذا وحده غير كاؼ لخمؽ ولاء تنظيمي لدى  والإنسانية، وحتى وا 

 العماؿ.

 %47.3مف خلبؿ تحميمنا لبيانات الجدوؿ وصمنا إلى استخلبص بأنو ىناؾ نسبة      
وصموا إلى مرحمة تأكدوا فييا مف ولائيـ مف العماؿ في مؤسسة التنمية الاجتماعية 

مستعديف تماـ لمغادرة المؤسسة مع أي فرصة وىذا يدؿ عمى  %30لممؤسسة، أما نسبة 
مف العماؿ لـ تتأكد عندىـ بعد مشاعر الولاء  %22.7نسبة  اانعداـ ولائيـ لممؤسسة، أم

 .وقتلممؤسسة وىذا يبيف بأف المؤسسة معرضة لموقوع في أزمة دوراف العمالة في أي 

كما نستنتج أنو كمما كاف ىناؾ وضوح وشفافية وصراحة بيف العماؿ والمشرفيف أدى     
والصراحة أدى إلى انعداـ إلى زيادة ولاء العماؿ لممؤسسة، وكمما قمت وانعدمت الشفافية 

 وضعؼ ولائيـ لممؤسسة.
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(: يبيف توفير المشرؼ لوسائؿ نقؿ المعمومات بدقة وولاء العماؿ 46جدوؿ رقـ )
 .لممؤسسة

 توفير الوسائؿ      
 
 

 ولاء العماؿ

 المجموع يوفر لا يوفر الوسائؿ نعـ
 ؾ % ؾ

 
 % ؾ %

 30 45 48,3 43 3,3 2 المغادرة أقبؿ

 47,3 71 20,2 18 86,9 53 أرفض

 22,7 34 31,5 28 9,8 6 لا أدري

 100 150 100 89 100 61 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ الذيف أجابوا بأنيـ يرفضوف  %47.3يبيف لنا ىذا الجدوؿ أنو ىناؾ نسبة     
مغادرة المؤسسة ميما كانت الفرصة، مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ 

مف  %30، أما نسبة %86.9يوظؼ أكثر مف وسيمة لنقؿ المعمومات ليـ بدقة بنسبة 
مف طرؼ المبحوثيف أجابوا بأنيـ يقبموف ترؾ المؤسسة إذا أتيحت ليـ أي فرصة مدعمة 

العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يقوـ بتوظيؼ الوسائؿ لنقؿ المعمومات بدقة بنسبة 
مف المبحوثيف أجابوا بأنيـ لا يدروف أيقبموف أـ يرفضوف  %22.7، ونسبة 48.3%

مغادرة المؤسسة، مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يقوـ بتوظيؼ 
 .%31.5عمومات ليـ بدقة بنسبة أكثر مف وسيمة لنقؿ الم

مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أقؿ مف نصؼ العماؿ أجابوا بأنيـ     
 %30يرفضوف ترؾ العمؿ بالمؤسسة وىذا يؤكد ولائيـ لممؤسسة، في حيف نجد نسبة 

ئيـ أجابوا بأنيـ يقبموف ترؾ العمؿ بالمؤسسة متى سمحت ليـ الفرصة وىذا يؤكد عدـ ولا
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مف العماؿ أجابوا بأنيـ لا يدروف بعد أيتركوف العمؿ  %22.7لممؤسسة، أما نسبة 
بالمؤسسة أـ يبقوف وىذا يبيف بأف ىاؤولاء العماؿ لا يوجد بالمؤسسة ما يجذبيـ ويجعميـ 
يرتبطوف أكثر بالمؤسسة مف جية، ولا يوجد ما يجعميـ يضطروف لمغادرة المؤسسة مف 

 جية أخرى، أي أنيـ ليسوا براضيف ولا بمستاءيف.

وىذا ما يجعمنا نستنتج أف مؤسسة التنمية الاجتماعية معرضة لأف تفقد ولاء نسبة     
مف العماؿ ليا، وىذا طبعا يجعميا عرضة لأزمة دوراف العمالة، وىذا ما يدفعنا  52.7%

لمتأكيد بأف مؤسسة التنمية الاجتماعية مضطرة إلى إعادة النضر في اختيار قيادات 
تي اتضح أف أغمب عماليا فقدوا ولائيـ لممؤسسة ومنيـ مف ىو إشرافية أخرى لممديريات ال

 في طريقو لفقدانو.

كما نستنتج أنو كمما اعتنى المشرؼ بالفوارؽ الفردية بيف العماؿ )التي تؤثر عمى درجة    
فيميـ لممعمومات( مف خلبؿ توظيفو لأكثر مف وسيمة لنقؿ المعمومات بدقة ليـ، أدى ىذا 

 ممؤسسة والعكس صحيح.إلى زيادة ولاءىـ ل

(: يبيف رأي العماؿ في كؿ مجموعة حوؿ مراعاة المشرؼ لمظروؼ 47جدوؿ رقـ )
 .النفسية والصحية ليـ

 العمؿ جماعة
 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 
 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 52,7 79 68,4 13 13,3 2 68 17 78,6 22 23,8 5 72,7 16 20 4 يراعي

 47,3 71 31,6 6 86,7 13 32 8 21,4 6 76,2 16 27,3 6 80 16 يراعي لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم
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مف المبحوثيف أجابوا بأف المشرؼ  %52.7 خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبةيتبيف لنا مف      
يراعي الظروؼ النفسية والصحية لمعماؿ في العمؿ مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة 

، ثـ عماؿ %72.7والدراسات بنسبة ، ثـ عماؿ مديرية التخطيط %78.6والوسائؿ بنسبة 
، ثـ عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي بنسبة %68.4مديرية التنمية الجماعية بنسبة 

ي مف المبحوثيف أجابوا بأف المشرؼ لا يراع %47.3، وبالمقابؿ نجد نسبة 68%
مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة  الظروؼ النفسية والصحية لمعماؿ

، وأخيرا عماؿ مديرية المالية %80عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة ، ثـ 86.7%
 .%76.2والمحاسبة بنسبة 

مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف إجابات العماؿ انقسمت إلى قسميف     
بينيما تفاوت طفيؼ، بحيث نجد أكثر مف نصؼ العماؿ بقميؿ أجابوا بأف المشرؼ يراعي 

النفسية والصحية لمعماؿ في العمؿ، وأقؿ مف نصؼ العماؿ بقميؿ أجابوا بأنو لا الظروؼ 
أي أنو ىناؾ أربع مشرفيف لدييـ وعي بأىمية الصحة النفسية  يراعي ىذه الظروؼ،

والجسمية لمعامؿ حتى يكوف أداءه جيد وصحيح، في حيف ىناؾ ثلبثة لا يتمتعوف بيذا 
 والكفاءة التي يتمتعوف بيا.الوعي وىذا يرجع إلى طبيعة الثقافة 

أي أف الميارات الإنسانية لممشرؼ تنبع مف ثقافتو وكفاءتو وسعة اطلبعو ومعارفو،     
 وتنقص بنقصانيا. 
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(: يبيف العلبقة بيف مراعاة المشرؼ لمظروؼ النفسية والصحية لمعماؿ في 48جدوؿ رقـ )
 .العمؿ بولائيـ لممؤسسة

 مراعاة الظروؼ     
 

 العماؿولاء 

 المجموع يراعي لا يراعي الظروؼ نعـ
 ؾ % ؾ

 
 % ؾ %

 30 45 53,5 38 8,9 7 المغادرة أقبؿ

 47,3 71 12,7 9 78,5 62 أرفض

 22,7 34 33,8 24 12,7 10 لا أدري

 100 150 100 71 100 79 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأنيـ يرفضوف  %47.3يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
ترؾ العمؿ في المؤسسة ميما كانت الفرصة، مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف 

، في حيف %78.5المشرؼ يراعي الظروؼ النفسية والصحية لمعماؿ في العمؿ بنسبة 
ـ يقبموف ترؾ العمؿ في المؤسسة، مدعمة مف مف العماؿ أجابوا بأني %30نجد نسبة 

طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يراعي الظروؼ النفسية والصحية لمعماؿ في 
مف العماؿ أجابوا أنيـ لا يدروف أيقبموف أـ  %22.7، وأخيرا نسبة %53.5العمؿ بنسبة 

لا يراعي الظروؼ يرفضوف المغادرة مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ 
 .%33.8النفسية والصحية لمعماؿ في العمؿ بنسبة 

مف العماؿ لا يفكروف  %47.3مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة     
ف أتيحت ليـ الفرصة لذلؾ وىي مدعمة مف طرؼ  في ترؾ العمؿ في المؤسسة حتى وا 

فسية والصحية لمعماؿ في العمؿ، العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ يراعي الظروؼ الن
وىذا يعني أف درجة تمسؾ العماؿ بعمميـ تعتمد عمى درجة الراحة والسعادة التي 
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يحصموف عمييا مف خلبؿ عمميـ بالمؤسسة، وعمى درجة ما تقدمو ليـ ىذه المؤسسة مف 
عناية صحية ونفسية، وىذا شيء طبيعي لأف أي شخص في ىذه الحياة يبحث عف 

ة وراحة نفسية وصحة جسمية، وأينما وجد المكاف الذي يوفر لو ىذا اتجو العيش بسعاد
نحوه وارتبط بو أكثر، فعمى ىذا الأساس نلبحظ أف مراعاة المشرؼ لمظروؼ النفسية 
والصحية لمعماؿ جعميـ يرتبطوف أكثر بمكاف العمؿ وزاد مف ولائيـ لممؤسسة وىذا كمو 

عدـ مراعاة المشرؼ لمظروؼ النفسية مف جية، أما مف جية أخرى فإننا نجد أف 
مف العماؿ يبحثوف عمى ىذا الاىتماـ في مؤسسات  %30والصحية لمعماؿ جعؿ نسبة 

رى أف ولاءىـ لممؤسسة أخرى، وفقدوا الأمؿ في أف يجدوه في ىذه المؤسسة وليذا ن
متردديف بيف البقاء أو المغادرة، أي أنو بالرغـ  %22.7وانعدـ، كما جعؿ نسبة  ضعؼ

مف عدـ تأكدىـ مف الذىاب أو البقاء إلا أنيـ غير راضييف عف البيئة التنظيمية المتوفرة 
 ليـ في مكاف العمؿ.

وعمى ىذا نستنتج أنو كمما تـ توفير ظروؼ نفسية وصحية لمعماؿ في العمؿ أدى إلى     
ئناف وىذا يجعميـ يتمسكوف أكثر بعمميـ بالمؤسسة وعدـ زيادة شعورىـ بالسعادة والاطم

قبوليـ ترؾ العمؿ بيا ميما كانت الفرص، والعكس صحيح فكمما قؿ وانعدـ بالظروؼ 
النفسية والصحية لمعماؿ في العمؿ أدى إلى عدـ شعورىـ بالراحة والاطمئناف، وىذا ما 

رؾ المؤسسة في أي فرصة يجعميـ يقمموف مف تمسكيـ بالعمؿ بالمؤسسة، ويستعدوف لت
 سانحة.

كما نستنتج أف درجة ولاء العماؿ لممؤسسة تتوقؼ عمى مدى قدرة المشرؼ عمى توفير    
 ىذه الظروؼ النفسية والصحية لمعماؿ.
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(: يبيف العلبقة بيف زيارة المشرؼ لمعماؿ كؿ صباح لإلقاء التحية بولائيـ 49جدوؿ رقـ )
 .لممؤسسة

 العمؿ جماعة       
 

 الاحتمالات

 المجموع نادرا أحيانا غالبا دائما
 ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 
 % ؾ %

 30 45 68,3 28 36,4 16 2,4 1 / / المغادرةأقبؿ 

 47,3 71 17,1 7 22,7 10 81 34 87 20 أرفض

 22,7 34 14,6 6 40,9 18 16,7 7 13 3 لا أدري

 100 150 100 41 100 44 100 42 100 23 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأنيـ  %47.3يتبيف لنا مف ىذا الجدوؿ أنو ىناؾ نسبة         
يرفضوف ترؾ العمؿ بالمؤسسة إذا أتيحت ليـ الفرصة، مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف 

والذيف  %87أجابوا بأف المشرؼ يزورىـ صباح كؿ يوـ لإلقاء التحية عمييـ بنسبة 
مف العماؿ أجابوا بأنيـ يقبموف ترؾ العمؿ  %30، ونسبة %81يزورىـ غالبا بنسبة 

بالمؤسسة إذا أتيحت ليـ الفرصة مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ نادرا 
مف  %22,7، وأخيرا نسبة %68,3ما يزورىـ في الصباح لإلقاء التحية عمييـ بنسبة 

لا يدروف أيغادروف أـ يبقوف مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا العماؿ أجابوا بأنيـ 
 .%40,9بأف المشرؼ يزورىـ في بعض الأحياف لإلقاء التحية عمييـ بنسبة 

مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أقؿ مف نصؼ المبحوثيف بقميؿ متأكديف     
ف أتيحت ليـ  الفرصة، وىـ مف غالبية العماؿ مف أنيـ لا يتركوف العمؿ بالمؤسسة حتى وا 

الذيف أجابوا بأف المشرؼ يزورىـ كؿ صباح لإلقاء التحية عمييـ والذيف أجابوا بأنو غالبا 
ما يزورىـ، وىذا يعني أنو مف بيف أىداؼ العماؿ مف العمؿ ىو إشباع الحاجة إلى 
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تنمية التقدير والاحتراـ، وبما أنو قد تحقؽ ليـ في مكاف العمؿ، أي في مؤسسة ال
العمؿ بيا خاصة وأنو أكثر مف الاجتماعية فيـ لا يروف بأنو ىناؾ سبب يجعميـ يتركوف 

ىـ يتمتعوف بالرعاية الصحية والنفسية، ومع وجود الصراحة والشفافية في  ىذا
الاتصالات، والثقة المتبادلة بينيـ وبيف المشرؼ، ومشاركتيـ في اتخاذ القرارات وىي كميا 

يـ المتنوعة وتشعرىـ بالسعادة وىذا ما يدفعيـ أكثر لمتمسؾ بعمميـ في عوامؿ تشبع حاجات
 المؤسسة.

مف العماؿ أكدوا عمى أنيـ يقبموف  %30كما نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا ىذه أف نسبة     
ترؾ العمؿ في ىذه المؤسسة إذا أتيحت ليـ الفرصة وىـ غالبية العماؿ الذيف أجابوا بأف 

في الصباح لإلقاء التحية عمييـ، مما يعني أف ىاؤولاء العماؿ  المشرؼ نادرا ما يزورىـ
لى إثبات وجودىـ، وبعدـ إشباعيـ ليذه الحاجة إلى جانب  بحاجة إلى التقدير والاحتراـ، وا 
عدـ إشباعيـ حاجات أخرى كالأمف والاستقرار جعميـ ىذا يبحثوف عف إشباع ىذه 

العمؿ في المؤسسة متى سمحت الحاجات في مؤسسة أخرى ولذا ىـ مستعدوف لترؾ 
مف العماؿ ليسوا متأكديف أيبقوف أـ يتركوف العمؿ  %22.7الفرصة، كما نلبحظ أف نسبة 

بالمؤسسة مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ يزورىـ في بعض الأحياف 
لإلقاء التحية عمييـ في الصباح، وىذا لأنيـ لـ يصموا بعد لإشباع مختمؼ حاجاتيـ 
الممحة وبالدرجة المطموبة، لذلؾ ىـ لا يشعروف بالرضا مما يجعميـ يرتبطوف أكثر بالعمؿ 

 ولا يشعروف بالاستياء مما يجعميـ يستعدوف لترؾ العمؿ في المؤسسة.

مف خلبؿ كؿ ىذا نستنتج أنو بمؤسسة التنمية الاجتماعية أكثر مف نصؼ العماؿ      
 أزمات ومشاكؿ لممؤسسة.ليس لدييـ ولاء لممؤسسة، وىذا ينبأ ب

إشباعيـ لحاجة الأمف والاستقرار ولاء العماؿ لممؤسسة يرتبط بمدى كما نستنتج أف      
وحاجة الاحتراـ والتقدير، أي كمما زاد شعورىـ بالأمف والاستقرار وشعورىـ بالتقدير 
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والاحتراـ مف طرؼ المشرؼ زاد ولاءىـ لممؤسسة، والعكس كمما نقص شعورىـ بالأمف 
والاستقرار وشعورىـ بالاحتراـ والتقدير، قؿ ولاءىـ لممؤسسة وزاد استعدادىـ لترؾ العمؿ 

 بيا.

كما نستنتج بأف المشرؼ ىو المسؤوؿ الأوؿ عف توفير عوامؿ إشباع ىذه الرغبات      
 عند العماؿ.

(: يبيف العلبقة بيف حرص المشرؼ عمى مناداة العماؿ كؿ باسمو بولائيـ 50جدوؿ رقـ )
 .لممؤسسة

 مناداة المشرؼ      
                لمعماؿ

 
 ولاء العماؿ

 المجموع يناديني باسمي يناديني باسمي
 ؾ % ؾ

 
 % ؾ %

 30 45 53,2 25 19,4 20 المغادرة أقبؿ

 47,3 71 17 8 61,2 63 أرفض

 22,7 34 29,8 14 19,4 20 لا أدري

 100 150 100 47 100 103 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف المبحوثيف أجابوا بأنيـ يرفضوف ترؾ  %47.3يبيف لنا ىذا الجدوؿ أف نسبة         
العمؿ في المؤسسة إذا أتيحت ليـ الفرصة مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف 

مف  %30، ونسبة %61.2المشرؼ يحرص عمى مناداة العماؿ كؿ باسمو بنسبة 
المبحوثيف أجابوا بأنيـ يقبموف ترؾ العمؿ بالمؤسسة إذا أتيحت ليـ الفرصة مدعمة مف 

، أما %53.2 ف المشرؼ لا ينادي العماؿ كؿ باسمو بنسبةأيف أجابوا بطرؼ العماؿ الذ
مف المبحوثيف أجابوا بأنيـ لا يدروف أيقبموف أـ يرفضوف مغادرة المؤسسة  %22.7نسبة 
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اؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا ينادي العماؿ كؿ باسمو بنسبة مدعمة مف طرؼ العم
29.8%. 

، %52.7مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف اكبر مف نصؼ المبحوثيف     
منيـ  %22.7يقبموف ترؾ العمؿ في المؤسسة إذا أتيت ليـ الفرصة، ونسبة  %30منيـ 

ؿ، وىي مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف غير متأكديف مف بقائيـ أو مغادرتيـ مكاف العم
أجابوا بأف المشرؼ لا يقوـ بمناداتيـ كؿ باسمو، وىذا يدؿ عمى افتقار المشرؼ لمبدأ 
التعامؿ الإنساني، ولأف احتراـ الشخص يبدأ باحتراـ اسمو كوف أف أحب الأسماء بالنسبة 

حترامو ليـ ويحط لمفرد ىو اسمو، فعدـ مناداة المشرؼ لمعماؿ بأسمائيـ يدؿ عمى عدـ ا
مف قيمتيـ، وىذا يدفعيـ للبستياء لأف معاممة المشرؼ ليـ تفقدىـ أىميتيـ بأنفسيـ وتحط 
مف معنوياتيـ، لذا لا يجدوف ما يجذبيـ أكثر لمعمؿ، فالبيئة التنظيمية التي يعمموف بيا 
 ىي بيئة تنظيمية سيئة تسبب في صنعيا المشرؼ مف خلبؿ انعداـ خبرتو وقمت معارفو،

 وضعؼ ثقافتو، ونقص مياراتو خاصة الإنسانية منيا.

كما نلبحظ مف ناحية ثانية أف أقؿ مف نصؼ العماؿ أجابوا بأنيـ يرفضوف ترؾ     
العمؿ بيذه المؤسسة وىـ أغمبية العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ يحرص عمى مناداة 

ية زادت مف ثقتيـ العماؿ كؿ باسمو، أي أف المشرؼ ىنا أعطى لكؿ عامؿ قيمة وأىم
بأنفسيـ، فمناداة كؿ عامؿ باسمو يدؿ عمى أف المشرؼ ييتـ بالعماؿ ويحترميـ وليـ 
حساس العماؿ بيذا التقدير والاحتراـ مف طرؼ المشرؼ تزيد ثقتيـ  مكانة محبوبة عنده، وا 

 بأنفسيـ، وترفع معنوياتيـ وىذا ما يزيد ولائيـ لممؤسسة.

تنتج بأف ولاء العماؿ لممؤسسة مرتبط كذلؾ بمدى تقدير مف خلبؿ ىذا يمكننا أف نس    
واحتراـ المشرؼ ليـ، وىذا بحرصو عمى مناداتيـ كؿ باسمو لأف أحب الأسماء لممرء ىو 

 اسمو.
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 :الاستنتاج الخاص بتحميل بيانات جرداول الفرضية الثالثة_ 7

)كمما  :مف خلبؿ قراءتنا وتحميمنا السوسيولوجي لبيانات جداوؿ الفرض القائؿ بأنو    
كانت ثقافة المشرف الاتصالية قايمة عمى تجرسيد البعد الإنسان  أدى ذلك إلى خمق 

 ، توصمنا إلى استنتاج مايمي:ولاء تنظيم  عند العمال اتجراه المؤسسة(

 ـ سيولة المعمومات وعدـ توفرىا بالشكؿ مؤسسة التنمية الاجتماعية تعاني مف عد
المطموب لدى العماؿ، وىذا عامؿ مف عوامؿ انخفاض معنوياتيـ، كما أف سيولة 

 المعمومات وتوفرىا لدى العماؿ مرتبط بثقافة الاتصاؿ عند المشرؼ.
  أكبر نسبة مف العماؿ بمؤسسة التنمية الاجتماعية يعانوف مف عدـ وجود صراحة

تيـ مع المشرفيف، وىذا بسبب احتكار المعمومات مف طرؼ وشفافية في اتصالا
المشرفيف، وعدـ امتلبكيـ لأساليب فعالة يوصموف مف خلبليا المعمومات بدقة 
لمعماؿ، كما أف خمؽ جو مف الثقة والصراحة والشفافية في الاتصالات بيف العماؿ 

يارات والمشرفيف، يتوقؼ عمى شخص المشرؼ في حد ذاتو وما يتمتع بو مف م
اتصالية وقدرة عمى التأثير والإقناع، وأنو لا يكفي أف يتمتع بيذه الميارات ثلبث 
أو أربع مشرفيف فقط، بؿ يجب أف يتمتع كؿ المشرفيف بيذه الميارات، حتى يتـ 

لمؤسسة وبالتالي في كؿ خمؽ جو مف الثقة والشفافية والصراحة في كؿ مديريات ا
بيرة مف العماؿ لا يضعوف ثقتيـ في المشرؼ مجموعة ك، وىذا ما أوجد المؤسسة

 ـوعدـ صراحتو وشفافيتو في تزويدى ئيـ،بسبب تكتمو وعدـ إصغائو لأرا
 بالمعمومات. 

  علبقة المشرؼ بالعماؿ في العمؿ تتحدد وفؽ طبيعة أسموبو وثقافتو في الاتصاؿ
بيـ، فكمما زادت صراحتو وشفافية اتصالاتو وتحقيقو لسيولة المعمومات زادت ثقة 
العماؿ فيو وارتفعت معنوياتيـ وتعاونوا أكثر عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وكمما 

ومات قمت وانعدمت الثقة بينو وبيف قمت صراحتو وزاد تكتمو واحتكاره لممعم
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مرؤوسيو ودفعيـ أكثر لعدـ احترامو والتقيد بأوامره وىذا ما يوقع النزاعات 
 والتصادمات بنيـ.

  السبب وراء سوء العلبقة بيف العماؿ والمشرؼ ىو تكتـ المشرؼ واحتكاره
لى خشونة أسموبو وتسمطو في معاممة العماؿ مف جية  لممعمومات مف جية، وا 

 رى، و انعداـ القيـ الإنسانية عند المشرؼ يؤدي إلى سوء ثقافتو الاتصالية.أخ
  ىناؾ نسبة كبيرة مف العماؿ بمؤسسة التنمية الاجتماعية ىـ بحاجة ممحة لإشباع

ف إشراكيـ في اتخاذا القرارات مف طرؼ المشرؼ ىو ا  ير والاحتراـ، و حاجة التقد
ى ىذا مشاركة العماؿ في اتخاذ الشيء الذي سيشبع ىذه الحاجة، بالإضافة إل

القرارات يؤثر بشكؿ كبير عمى زيادة ارتباط العماؿ بالعمؿ، وزيادة ولائيـ 
لممؤسسة، مع وجود عوامؿ أخرى تؤثر عمى زيادة ارتباطيـ بالعمؿ تتوقؼ عمى 

 نوع الحاجة التي يريدوف إشباعيا.
 تمكوف فنوف اتصالية يوجد بمؤسسة التنمية الاجتماعية نسبة قميمة مف المشرفيف يم

فعالة كفف الاستماع والاتصالات لمرؤوسييـ، في حيف ىناؾ النسبة الأكبر مف 
المشرفيف يفتقدوف ليذه الفنوف، ولا يكفي أف يستمع المشرؼ لأراء العماؿ حتى 
 يحسوا بالرضا والثقة فيو، بؿ يجب أف يأخذ أرائيـ واقتراحاتيـ ىذه ويعمؿ بيا.   

  لأراء العماؿ يؤدي إلى استيائيـ وضعؼ ولائيـ لممؤسسة، عدـ استماع المشرؼ
د لترؾ العمؿ بحيث يتجسد ىذا في التأخر عف العمؿ والتغيب، والاستعدا

في عممية اتخاذ القرارات يعتبر عامؿ مف  يـعدـ إشراك، و بالمؤسسة في أي وقت
 عوامؿ استياء العماؿ، وعامؿ مف عوامؿ ضعؼ ولائيـ لممؤسسة. 

 فاءة المشرؼ واتسعت ثقافتو، عمت قيمة الإنسانية وزادت حكمتو كمما زادت ك
وحسنت معاممتو واتصالاتو وحسنت علبقاتو مع المرؤوسيف والعكس، فكمما قمت 
كفاءة المشرؼ وانحصرت ثقافتو، دنت قيمو الإنسانية وقمت حكمتو وفسدت 
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سانية الميارات الإنأي أف  ،معاممتو وعلبقتو مع المرؤوسيف وبطمت اتصالاتو
 لممشرؼ تنبع مف ثقافتو وكفاءتو وسعة اطلبعو ومعارفو، وتنقص بنقصانيا. 

  مف العماؿ في مؤسسة التنمية الاجتماعية وصموا إلى مرحمة  %47.3ىناؾ نسبة
مستعديف تماـ لمغادرة المؤسسة  %30تأكدوا فييا مف ولائيـ لممؤسسة، أما نسبة 

مف العماؿ  %22.7مع أي فرصة وىذا يدؿ عمى انعداـ ولائيـ لممؤسسة، أـ نسبة 
لـ تتأكد عندىـ بعد مشاعر الولاء لممؤسسة وىذا يبيف بأف المؤسسة معرضة 

وىذا ما يدفعنا لمتأكيد بأف مؤسسة وقت، في أزمة دوراف العمالة في أي لموقوع 
اعية مضطرة إلى إعادة النضر في اختيار قيادات إشرافية أخرى التنمية الاجتم

لممديريات التي اتضح أف أغمب عماليا فقدوا ولائيـ لممؤسسة ومنيـ مف ىو في 
طريقو لفقدانو، ولذلؾ فإنو كمما اعتنى المشرؼ بالفوارؽ الفردية بيف العماؿ )التي 

ر مف وسيمة لنقؿ تؤثر عمى درجة فيميـ لممعمومات( مف خلبؿ توظيفو لأكث
 المعمومات بدقة ليـ، أدى ىذا إلى زيادة ولاءىـ لممؤسسة والعكس صحيح.

  كمما تـ توفير ظروؼ نفسية وصحية لمعماؿ في العمؿ أدى إلى زيادة شعورىـ
بالسعادة والاطمئناف وىذا يجعميـ يتمسكوف أكثر بعمميـ بالمؤسسة وعدـ قبوليـ 

لعكس صحيح فكمما قؿ وانعدـ بالظروؼ ترؾ العمؿ بيا ميما كانت الفرص، وا
النفسية والصحية لمعماؿ في العمؿ أدى إلى عدـ شعورىـ بالراحة والاطمئناف، 
وىذا ما يجعميـ يقمموف مف تمسكيـ بالعمؿ بالمؤسسة، ويستعدوف لترؾ المؤسسة 
في أي فرصة سانحة، فدرجة ولاء العماؿ لممؤسسة تتوقؼ عمى مدى قدرة المشرؼ 

 ىذه الظروؼ النفسية والصحية لمعماؿ. عمى توفير 
  ،بمؤسسة التنمية الاجتماعية أكثر مف نصؼ العماؿ ليس لدييـ ولاء لممؤسسة

وىذا ينبأ بأزمات ومشاكؿ لممؤسسة، كما نستنتج أف ولاء العماؿ لممؤسسة يرتبط 
بمدى لإشباعيـ لحاجة الأمف والاستقرار وحاجة الاحتراـ والتقدير، أي كمما زاد 
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ىـ بالأمف والاستقرار وشعورىـ بالتقدير والاحتراـ مف طرؼ المشرؼ زاد شعور 
ولاءىـ لممؤسسة، والعكس كمما نقص شعورىـ بالأمف والاستقرار وشعورىـ 
بالاحتراـ والتقدير، قؿ ولاءىـ لممؤسسة وزاد استعدادىـ لترؾ العمؿ بيا، والمشرؼ 

ولاء العماؿ ، و العماؿىو المسؤوؿ عف توفير عوامؿ إشباع ىذه الرغبات عند 
لممؤسسة مرتبط كذلؾ بمدى تقدير واحتراـ المشرؼ ليـ، وىذا بحرصو عمى 

 مناداتيـ كؿ باسمو لأف أحب الأسماء لممرء ىو اسمو.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

302 
 

 

: ثقافة المشرف التدعيمية القايمة عمى مبدأ تحميل بيانات جرداول الفرضية الرابعة_ 8
 الالتزام بالسموك التنظيم  المنضبط عند العمال.العدالة والاستمرارية تعزز 

(: يبيف الأىـ بيف الأجر العالي دوف حوافز وبيف الأجر الضعيؼ 51جدوؿ رقـ )
 .والحوافز المستمرة والعادلة عند العماؿ

 التكرار        
 

 رأي العماؿ 

 
 ؾ
 

 
% 

الأجر العمي دوف  نعـ
 حوافز أفضؿ

26 17,3 

 82,7 124 لا

 100 150 المجموع

 

مف العماؿ أجابوا بأف حصوليـ عمى  %82.7يتبيف لنا مف ىذا الجدوؿ أف نسبة      
أجر عاؿ مف دوف حوافز ليس أىـ  مف حصوليـ عمى أجر قميؿ وحوافز كثيرة وعادلة، 

مف العماؿ أجابوا بأف حصوليـ عمى أجر عاؿ ومف دوف حوافز ىو  %17.3أما نسبة 
 الأىـ.

مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أغمب العماؿ في مؤسسة التنمية      
( يروف بأف حصوليـ عمى أجر منخفض وحوافز كثيرة أىـ مف أجر %82.7الاجتماعية )

عاؿ بدوف وجود حوافز، وىذا يبيف أىمية الحوافز عند العماؿ، إلى درجة أنيـ يقبموف 
وافز الكثيرة والعادلة، لأف العامؿ ىو إنساف بأجر ضعيؼ مف أجؿ الحصوؿ عمى الح

وقيامو بالعمؿ مف أجؿ الحصوؿ عمى أجر عاؿ فقط يفقده ىذه الإنسانية ويجعمو مثؿ 
الآلة لأف الأجر ىو عبارة عف حافز مادي فقط وليس إنساني ومعنوي، لذلؾ فإف وجود 
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لة الحوافز تجعمو الحوافز خاصة المعنوية منيا تجعمو يحس بذاتو وبإنسانيتو، ومع عدا
 يطمئف ويتأكد أنو سيحصؿ عمى التحفيز كمما اجتيد وانضبط في العمؿ.

مف خلبؿ تحميمنا لبيانات الجدوؿ يمكننا أف نستنتج بأف الحوافز الكثيرة والعادلة تعتبر     
ميمة جدا عند العماؿ بمؤسسة التنمية الاجتماعية، في حيف أف الأجر العالي ليس 

 الكثيرة والعادلة بالنسبة ليـ.بأىمية الحوافز 

(: يبيف رأي جماعة العمؿ عف عدالة المشرؼ في تقديـ الحوافز وتسميط 52جدوؿ رقـ )
 .العقوبات

 جماعة 
 العمؿ

 
 

 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 49,3 74 73,7 14 / / 56 14 78,6 22 23,8 5 72,7 16 7. 3 عادؿ نعـ

 50,7 76 26,3 5 100 15 44 11 21,4 6 76,2 16 27,3 6 07 17 ليس عادؿ لا

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ  %50.7يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
ليس عادلا في تقديمو لمحوافز وتسميطو لمعقوبات عمى العماؿ، مدعمة مف طرؼ عماؿ 

، ثـ %90الإدماج الميني بنسبة  ، ثـ عماؿ مديرية%100مديرية الاتصالات بنسبة 
مف عماؿ مديرية الدعـ  %44، ونسبة %76.2عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة 

مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ عادؿ في  %49.3الاجتماعي، وبالمقابؿ نجد نسبة 
تقديمو لمحوافز وتسميطو لمعقوبات عمى العماؿ مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة 
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، ثـ عماؿ %73.7، ثـ عماؿ مديرية التنمية الجماعية بنسبة %78.6سائؿ بنسبة والو 
، وأخيرا عماؿ  مديرية الدعـ الاجتماعي %72.7مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة 

 .%56بنسبة 

مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف إجابات العماؿ انقسمت إلى قسميف     
جد قسـ بو أكبر بقميؿ مف نصؼ العماؿ أجابوا بأف المشرفيف متساوييف تقريبا، بحيث ن

غير عادليف في تقديـ الحوافز وتسميط العقاب عمى العماؿ مدعمة مف طرؼ عماؿ 
مديرية الاتصالات، وعماؿ مديرية الإدماج الميني، وعماؿ مديرية المالية والمحاسبة، 

مبدأ العدالة في تقديـ الحوافز وىذا يعني أف المشرفيف في ىذه المديريات لا يمتزموف ب
 1وتسميط العقوبات عمى العماؿ، وبمقارنة بيانات ىذا الجدوؿ مع بيانات جداوؿ الفرضية 

تـ اختيارىـ بطرؽ غير موضوعية بحيث لـ  نجد أف المشرفيف في ىذه المديريات، 3و 2و
ختيارىـ ليؤلاء تعتمد إدارة المؤسسة معيار الكفاءة، والقدرة عمى التأثير والإقناع في ا

المشرفيف، كما أنو يتبيف لنا أنيـ لا يمتزموف بقيـ ومبادئ الثقافة التنظيمية، ولا يتمتعوف 
بثقافة اتصالية عالية، ولا يراعوف القيـ الإنسانية في معاممتيـ لمعماؿ، وىذا ما يجعمنا 

 ات القائدنؤكد عمى أف ىؤلاء المشرفيف لا يصمحوف لمقيادة ولا يتمتعوف بأي صفة مف صف
 .الفعاؿ

كما نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا لبيانات ىذا الجدوؿ أف القسـ الثاني مف العماؿ وىـ أقؿ     
( أجابوا بأف المشرؼ عادؿ في تقديمو لمحوافز %49.3بقميؿ مف نصؼ المبحوثيف )

وتسميطو لمعقوبات عمى العماؿ، وىي مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ، 
ديرية الدراسات والتخطيط، وعماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي، وعماؿ مديرية وعماؿ م

التنمية الجماعية، وىي نفسيا المديريات التي تأكد حسب تحميمنا لبيانات الفرضيات 
السابقة أف المشرفيف فييا يتمتعوف بالكفاءة، والميارات التسييرية، والقدرة عمى التأثير 
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متطمبات وظيفة القيادة وىذا ما يجعميـ قادريف عمى التأثير والإقناع، أي أنيـ يتمتعوف ب
 الإيجابي.

مف خلبؿ ىذا التحميؿ لبيانات الجدوؿ نستنتج بأنو يوجد بمديرية التنمية الاجتماعية      
ثلبث رؤساء مباشريف لا يصمحوف لأف يتولوا مناصب القادة، وىـ كؿ مف رئيس مديرة 

ي ورئيس مديرية المالية والمحاسبة، لأنيـ يفتقدوف الاتصالات ومديرية الإدماج المين
الكفاءة، والميارات التسييرية، والقيـ والمبادئ التنظيمية، وعمى المؤسسة الإسراع في 

ات أكثر يتغييرىـ بآخريف يتمتعوف بالشروط المطموبة خاصة وأنيـ يؤثروف سمبا عمى سموك
 مف نصؼ العماؿ بالمؤسسة.

تأثير عدـ عدالة المشرؼ في تقديـ الحوافز وتسميط العقوبات عمى (: يبيف 53جدوؿ رقـ )
 .أداء العماؿ

 التكرار                        
 

 الاحتمالات

  
 ؾ
 

% 

 49,3 74 عادؿ نعـ

ليس  لا
 عادؿ

  يؤثر سمبا نعـ
76 

75  
50,7 

50 

 0,7 1 يؤثر لا

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ الذيف أجابوا بأف  %50.7مف أصؿ  %50يبيف لنا ىذا الجدوؿ أف نسبة      
المشرفيف غير عادليف في تقديميـ لمحوافز وتسميطيـ لمعقاب عمى العماؿ، أجابوا بأف 

فقط منيـ أجابوا بأف  %0.7سموؾ المشرؼ ىذا يؤثر سمبا عمى أدائيـ، في حيف نسبة 
 ىذا السموؾ لا يؤثر سمبا عمى أدائيـ.
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حظ أنو تقريبا كؿ العماؿ الذيف أجابوا بأف مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلب     
لمعقاب عمى العماؿ المشرفيف لا يمتزموف بمبدأ العدالة في تقديميـ لمحوافز وتسميطيـ 

ف سموؾ المشرفيف ىذا يؤثر سمبا عمى أدائيـ، مما يؤكد عمى أف مبدأ أأجابوا كذلؾ ب
وتسميط العقاب عمى العدالة ميـ توفره عند تقديـ الحوافز لممجتيديف والمنضبطيف، 

المتياونيف، لأف عدـ العدؿ يقضي عمى عنصر ثقة العماؿ في المشرفيف مف جية، كما 
يثبط المعنويات ويحد مف اجتياد وانضباط العماؿ مف جية أخرى وىذا ما يقمؿ التزاـ 

 العماؿ بالسموؾ التنظيمي الإيجابي.

عماؿ يتأثر بشكؿ كبير بعدالة مف خلبؿ ىذا التحميؿ يمكننا أف نستنتج بأف أداء ال    
المشرؼ في تقديـ الحوافز وتسميط العقوبات، فكمما كاف المشرؼ عادلا في تقديمو 
لمحوافز وتسميطو لمعقوبات عمى العماؿ كاف تأثيره إيجابيا عمى أداء العماؿ، وكمما ابتعد 

تأثيره سمبيا المشرؼ عمى مبدأ العدالة في تقديـ الحوافز وتسميط العقاب عمى العماؿ كاف 
 ات العماؿ.يعمى أداء وسموك

 .(: يبيف رأي العماؿ حوؿ الأساليب الأكثر فاعمية التي تدفعيـ للبنضباط54جدوؿ رقـ )

 التكرار         
 

 أساليب الانضباط

  
 
 ؾ

 
% 

 3,3 5 قمعية

 30,7 46 تحفيزية

 66 99 قمعية وتحفيزية

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم
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مف العماؿ أجابوا بأف الأساليب الأكثر فاعمية  %66يبيف لنا ىذا الجدوؿ أف نسبة      
التي تدفعيـ للبنضباط في العمؿ ىي الأساليب القمعية والتحفيزية مع بعض، ونسبة 

أجابوا بأف الأساليب التحفيزية ىي التي تدفعيـ للبنضباط، في حيف نسبة  30.7%
 مف العماؿ أجابوا بأف الأساليب القمعية ىي التي تدفعيـ للبنضباط. 3.3%

أجابوا بأف  %66مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة كبيرة مف العماؿ      
الأساليب التحفيزية والقمعية معا ىي التي تدفعيـ للبنضباط، والتقيد بجدوؿ الأعماؿ 
واحتراـ القوانيف، وىذا شيء طبيعي لأف التحفيز وحده يمكف أف يشجع السموؾ المنضبط 
عند العماؿ الذيف ينضبطوف، فيستمر ىذا السموؾ عندىـ باستمرار التحفيز، لكف مف 

 يمكف بالتحفيز وحده أف نقنع العماؿ غير المنضبطيف بالتخمي عف السموؾ ناحية أخرى لا
السمبي، فحسب نظرية التدعيـ الحوافز الإيجابية تحفز وتعزز السموؾ المنضبط أما 

ات السمبية ويقضي عمييا، وعمى ىذا الأساس يمكف يالتحفيز السمبي يخمد السموك
ات ييستدعي الأمر التخمص مف السموك استعماؿ الأساليب التحفيزية وحدىا عندما لا

 ات الإيجابية فقط.يالسمبية ويستدعي فقط تعزيز السموك

ات المنضبطة، يوىذا يعني أف التحفيز وحده لو تأثير عمى زيادة تمسؾ العماؿ بالسموك    
ات السمبية أيضا، لكف اعتماد يومع وجود الأسموب القمعي يتـ القضاء عمى السموك

في ىذه ات العماؿ، لأف العامؿ ييكوف لو نتيجة إيجابية عمى سموك العقاب لوحده لف
 سو يعاقب عندما يخطئ ولا يكافأ عندما ينضبط.فالحالة يجد ن

مف خلبؿ ىذا التحميؿ لمعطيات الجدوؿ نستنتج بأف استعماؿ الأساليب القمعية     
ى التحمي بسموؾ والتحفيزية معا تجعؿ مف عممية التحفيز أكثر فاعمية لدفع العماؿ نحو 

الانضباط، في حيف الأسموب التحفيزي وحده لا يصمح لدفع العماؿ لمتحمي بالسموؾ 
 ، أما الأسموب القمعي وحده يدفع للبستياء.المنضبط والتخمي عف السموؾ السمبي
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(: يبيف رأي العماؿ في كؿ مجموعة عف المعايير التي يميز بيا المشرؼ 55جدوؿ رقـ )
 .في معاممتيـ

 ةجماع
 العمؿ

 
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

الكفاءة 
 والانضباط

1 5 10 45,5 5 23,8 14 50 9 36 / / 6 31,6 45 30 

المصالح 
 الشخصية

18 90 4 18,2 16 76,2 2 7,1 11 44 14 93,3 3 15,8 68 45,3 

 24,7 37 52,6 10 6,7 1 20 5 42,9 12 / / 36,4 8 5 1 لا يميز

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ  %45.3يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
يميز بينيـ في المعاممة عمى أساس المصالح الشخصية مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية 

، ثـ عماؿ %90، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة %93.3الاتصالات بنسبة 
مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ  %30 ، أما نسب%76.2مديرية المالية والمحاسبة بنسبة 

مف عماؿ  %50ات المنضبطة مدعمة مف طرؼ ييميز بينيـ عمى أساس الكفاءة والسموك
مف عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط، أما نسبة  %45.5مديرية الإدارة والوسائؿ، ونسبة 

عماؿ مديرية  مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ لا يميز بينيـ مدعمة مف طرؼ 24.7%
مف عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ،  42.9، ونسبة %52.6التنمية الجماعية بنسبة 

 مف عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط. %36.4وبنسبة 
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مف المبحوثيف يروف  %45.3مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة      
بأف المشرؼ يميز بيف العماؿ عمى أساس المصالح الشخصية وىي مدعمة مف طرؼ 
العماؿ في كؿ مف مديرية الاتصالات، ومديرية الإدماج الميني، ومديرية المالية 

( 29والمحاسبة وىي نفسيا المديريات التي أجاب أغمب العماؿ فييا في الجدوليف رقـ )
يستغؿ جيودىـ لتحقيؽ مصالحو الشخصية وأنو لا يمتزـ بالقيـ ( أف المشرؼ 32و)

الأخلبقية، وىذا يؤكد لنا بوضوح أف المشرفيف في ىذه المديريات يستغموف مناصبيـ 
اتيـ يلتحقيؽ مصالحيـ الشخصية، وبيذا يكوف عدد كبير مف العماؿ يستمدوف سموك

مؤسسة، وعمى صورة السموؾ التنظيمية مف قدوة سيئة تنعكس سمبا عمى تحقيؽ أىداؼ ال
 التنظيمي العاـ بيا.

منيـ أجابوا بأف المشرؼ يميز بنيـ عمى  %30كما نلبحظ أف باقي نسبة العماؿ     
أجابوا بأنو لا يميز بينيـ وىي مدعمة مف  %24.7أساس الكفاءة والانضباط، ونسبة 

طيط، ومديرية نصؼ عماؿ كؿ مف مديرية الإدارة والوسائؿ، ومديرية الدراسات والتخ
الدعـ الاجتماعي، ومديرية التنمية الجماعية، وىذا يعني أنو ىناؾ اىتماـ مف طرؼ 
القيادات الإشرافية بيذه المديريات بتشجيع الانضباط والكفاءة ولكف ليس بالدرجة 
المطموبة، كما يعني أنيـ لا يقوموف باستغلبؿ مناصبيـ لتحقيؽ مصالحيـ الخاصة، وىذا 

 مف العماؿ. %54.7ات يوة حسنة ليا تأثيرىا الإيجابي عمى سموكما يجعميـ قد

مف خلبؿ تحميمنا لبيانات الجدوؿ نستنتج أف القيادات الإشرافية في كؿ مف مديرية     
الاتصالات ومديرية الإدماج الميني، ومديرية المالية والمحاسبة، بالإضافة إلى أنيـ لا 

يقوموف كذلؾ باستغلبؿ مناصبيـ لتحقيؽ يمتمكوف أي مؤىؿ وصفة مف صفات القائد 
 مصالحيـ الشخصية.
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مف العماؿ بمؤسسة التنمية الاجتماعية يستمدوف  %45.3كما نستنتج كذلؾ أف نسبة 
 اتيـ مف قدوة سيئة، مما ينعكس سمبا عمى صورة السموؾ التنظيمي العاـ لممؤسسة. يسموك

العماؿ برضا العماؿ عمى الثقافة (: يبيف علبقة معايير التمييز بيف 56جدوؿ رقـ )
 .التحفيزية

 معايير المعاممة     
 
 

 الاحتمالات

عمى  الكفاءة 
 والانضباط

المصالح 
 الشخصية

 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم لا يميز

 ؾ % ؾ % ؾ
 

% 
 

 % ؾ

 44 66 59,5 22 1,5 1 95,6 43 أف راض نعـ

 56 84 40,5 15 98,5 67 4,4 2 أنا غير راض لا

 100 150 100 37 100 68 100 45 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأنيـ غير  %56مف خلبؿ ىذا الجدوؿ يتبيف لنا أف نسبة         
راضيف عف ثقافة وأسموب المشرؼ في التحفيز مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف 

 %40.5، ونسبة %98.5نيـ عمى أساس المصالح الشخصية بنسبة يالمشرؼ يميز ب
مف العماؿ أجابوا  %44مف العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يميز بينيـ، أما نسبة 

ـ راضيف عف ثقافة المشرؼ التحفيزية مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف بأني
مف  %59.5، ونسبة %95.6المشرؼ يميز بينيـ عمى أساس الكفاءة والانضباط بنسبة 

 العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يميز بنيـ.

حوثيف غير مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أكبر نسبة مف المب      
راضيف عف ثقافة المشرؼ في التحفيز وىي مدعمة مف طرؼ غالبية العماؿ الذيف أجابوا 

، وىذا يؤكد عمى %98.5بأف المشرؼ يميز بينيـ عمى أساس المصالح الشخصية بنسبة 
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أف استغلبؿ المشرؼ لمعماؿ مف أجؿ تحقيؽ مصالحو الشخصية يدفع العماؿ لعدـ الرضا 
وىذا طبعا يدفعيـ لكره العمؿ معو وبيذا تتولد لدييـ مشاعر الكره ، ووالسخط مف تصرفات

لمعمؿ بحد ذاتو فيتياونوف ويتأخروف عف العمؿ، ويعطموف انجاز العمؿ عمدا حتى يبدوا 
(، وىنا نلبحظ بوضوح 33المشرؼ في صورة سيئة مثمما رأينا سابقا في الجدوؿ رقـ )

 عماؿ دوف أف يعوا ذالؾ.كيؼ ينتقؿ السموؾ السمبي مف المشرؼ إلى ال

مف العماؿ أجابوا بأنيـ راضيف عف ثقافة المشرؼ  %44كما نلبحظ أف نسبة      
التحفيزية مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ يميز بينيـ عمى أساس 
الكفاءة والانضباط، وىذا يدؿ عمى أف العماؿ يحبوف أف ينضبطوا في العمؿ والشيء الذي 

للبنضباط أكثر ىو تشجيع ومدح انضباطيـ مف طرؼ المشرؼ، فكمما زاد تشجيع يدفعيـ 
اتيـ زاد رضاىـ وارتفعت معنوياتيـ، وبالتالي يزيد انضباطيـ، وليذا نجد يالمشرؼ لسموك

مف العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ لا يميز بينيـ غير راضيف عف ثقافتو  %40.5نسبة 
 التحفيزية.

كننا أف نستنتج بأنو كمما تـ تشجيع العماؿ ومدحيـ عمى سموكيـ في الأخير يم     
المنضبط زاد رضاىـ عف ثقافة المشرؼ التحفيزية وزاد احتراميـ لو، وزاد التزاميـ بالسموؾ 

ؿ تحقيؽ مصالحيـ المنضبط، في حيف استغلبؿ المشرفيف لمعماؿ ولمناصبيـ مف أج
ـ الشخصية فقط، يدفع العماؿ لعدـ لمعماؿ الذيف يخدموف مصالحي الشخصية بتشجيعو

الرضا ويقمؿ مف معنوياتيـ ويزيد مف كرىيـ لمرئيس ولعدـ احترامو، وبالتالي كره العمؿ 
ات يات الإيجابية والتحمي بالسموكيفي حد ذاتو وتعطيمو، أي أنو يدفعيـ لمتخمي عف السموك

 السمبية. 
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 .السموؾ المنضبط عندىـ(: رأي العماؿ حوؿ عوامؿ استمرار 57جدوؿ رقـ ) 

 التكرار    
 

       
 تحفيز المشرؼ لمعماؿ

 
 ؾ
 

 
% 

 20,7 31 يعزز باستمرار

 21,3 32 عندما يكوف عادؿ

 58 87 معا

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأف عامؿ استمرار  %58يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
السموؾ المنضبط عندىـ ىو وجود التعزيز المستمر والعادؿ في نفس الوقت، ونسبة 

 %20.7أجابوا بأف التحفيز العادؿ ىو عامؿ استمرار الانضباط عندىـ، أما  21.3%
 منيـ أجابوا أف استمرار التحفيز ىو عامؿ استمرار سموؾ الانضباط عندىـ.

مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أغمب العماؿ أجابوا بأف استمرار      
ات المنضبطة، في حيف نسبة يالتحفيز مع عدالتو ىو الذي يدفعيـ للبلتزاـ أكثر بالسموك

أجابوا بأنو عندما يستمر  %20,7تحفيز عادلا، ونسبة أجابوا بأنو عندما يكوف ال 21,3%
ات يالتحفيز، وىذا يعني أف استمرار التحفيز وحده يؤدي إلى تمسؾ العماؿ أكثر بالسموك

ات المنضبطة عندىـ، يالمنضبطة وىذا ينجح مع العماؿ المنضبطيف أصلب فيعزز السموك
بالانضباط إلى الانضباط وىو وحده  أما عدالة التحفيز فإنيا تدفع العماؿ الذيف لا يتحموف

غير كاؼ ليستمر الانضباط عند كؿ العماؿ، ولذلؾ نجد أف وجود التحفيز المستمر 
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والعادؿ معا يدفع العماؿ أكثر للبلتزاـ بالسموؾ المنضبط، لأنو يشمؿ العماؿ المنضبطيف 
 وغير المنضبطيف.

المنضبط عند العماؿ باستمرار  وعمى ىذا الأساس نستنتج بأنو كمما تـ تحفيز السموؾ    
وبصفة عادلة أدى إلى زيادة التزاـ العماؿ بيذا السموؾ، وكمما قؿ الجمع بيف العدالة 

 ات المنضبطة.يوالاستمرارية في التحفيز قؿ التزاـ العماؿ بالسموك

(: يبيف العلبقة بيف عدـ عدالة تحفيز المشرؼ لمعماؿ بتياونيـ وتأخرىـ 58جدوؿ رقـ )
 .مؿعف الع

 التكرار        
 

 تغيب وتأخر العماؿ

 
 ؾ
 

 
% 

 74,7 112 إلى حد كبير

 22 33 إلا حد ما

 3,3 5 لا تؤثر

 100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأف عدـ عدالة  %74,7يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
 %22المشرؼ في تقديـ الحوافز يدفعيـ بشكؿ كبير لمتأخر والتياوف في العمؿ، ونسبة 

فقط  %3,3منيـ يدفعيـ ىذه السموؾ إلى حد ما لمتياوف والتأخر عف العمؿ، ونسبة 
 أجابوا بأنو لا يؤثر فييـ عدـ عدالة المشرؼ في توزيعو لمحوافز.

تؤثر فييـ  %74,7مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف أغمب المبحوثيف     
تؤثر فييـ إلى حد ما، أي  %22عدـ عدالة المشرؼ في توزيعو لمحوافز إلى حد كبير، و
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مف العماؿ تؤثر فييـ عدـ عدالة المشرؼ عمى عدـ انضباطيـ  %96,7أف نسبة 
ف كانت بنسب متفاوتة،  لأف عدـ العدالة في تقديـ الحوافز يدفع العماؿ الوظيفي حتى وا 

لمشعور بالظمـ والتمييز مما يولد مشاعر السخط والاستياء، وبالتالي كره العمؿ والتممص 
ات المنضبطة والتحمي يمف المسؤولية، وعدـ الالتزاـ بالقوانيف وفي النياية ترؾ السموك

 ات السمبية.يبالسموك

نات الجدوؿ نستنتج أف عدـ عدالة المشرؼ في تقديـ مف خلبؿ ىذا التحميؿ لبيا    
ات العماؿ ويدفعيـ إلى عدـ الانضباط يالحوافز وتشجيع العماؿ يؤثر سمبا عمى سموك

ف كاف ىذا التأثير بدرجات متفاوتة، وفي الغالب بدرجة كبيرة.   حتى وا 

 .العماؿسموؾ (: يبيف تأثير عدـ استمرار التحفيز عمى 59جدوؿ رقـ )

 التكرار      
 

 عدـ استمرار التحفيز

  
 ؾ
 

% 
 

 50 75 إلى حد كبير
 33.3 51 إلى حد ما

 16.7 25 لا يؤثر
  100 150 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأف عدـ استمرار  %50يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة     
 %33.3ات المنضبطة، ونسبة يالتحفيز يؤثر بشكؿ كبير عمى عدـ التزاميـ بالسموك
أجابوا بأف عدـ استمرارية  %16.7أجابوا بأنيا تؤثر إلى حد ما عمى التزاميـ، أما نسبة 

 ات المنضبطة.يالتحفيز لا تؤثر عمى عدـ التزاميـ بالسموك
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قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نصؼ المبحوثيف أجابوا بأف عدـ مف خلبؿ      
ات المنضبطة، ونسبة ياستمرار التحفيز يؤثر بشكؿ كبير عمى عدـ التزاميـ بالسموك

ات، مما يعني أف نسبة يأجابوا بأنو يؤثر إلى حد ما عمى التزاميـ بيذه السموك 33.3%
يزىـ وتشجيعيـ عمى عدـ التزاميـ مف العماؿ يؤثر عدـ الاستمرار في تحف 83.3%

ف كانت بنسب متفاوتة، وىذا لأف الاستمرار في يوتمسكيـ بالسموك ات المنضبطة حتى وا 
أجؿ الحصوؿ عمى  تحفيز السموؾ المنضبط عند العماؿ يدفعيـ لتكرار ىذا السموؾ مف

انية عزز عندىـ أكثر كمما استمر التحفيز ىذا مف جية، أما مف جية ثالتحفيز وبيذا ي
وبمقارنتنا لبيانات ىذا الجدوؿ مع بيانات الجدوؿ السابؽ نلبحظ أف العدالة في تقديـ 

ات المنضبطة أكبر بقميؿ مف تأثير يالحوافز ليا تأثير عمى التزاـ العماؿ بالسموك
 الاستمرار في التحفيز.

اـ نسبة وفي الأخير يمكننا أف نستنتج أف عدـ استمرار التحفيز يؤثر عمى عدـ التز      
ف كاف ىذا التأثير بدرجات متفاوتة، يمف العماؿ بالسموك 83.3% ات المنضبطة حتى وا 

وبدرجة كبيرة عمى أغمب العماؿ، كما نستنتج أف تأثير عدـ عدالة التحفيز عمى عدـ 
 ات المنضبطة يكوف بدرجة أكبر مف تأثير عدـ استمرار التحفيز عمييا.يالتزاميـ بالسموك
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(: يبيف رأي العماؿ في كؿ مجموعة عمؿ حوؿ معاممة المشرؼ ليـ عند 60)جدوؿ رقـ 
 .الانضباط

 جماعة   
 العمؿ

 
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ % ؾ

 14 21 10,5 2 / / 20 5 50 14 / / / / / / كؿ مرة

 46,7 70 36,8 7 46,7 7 72 18 42,9 12 38,1 8 72,7 16 10 2 أحيانا 

 39,3 59 52,6 10 53,3 8 8 2 7,1 2 61,9 13 27,3 6 90 18 ولا مرة

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ يقوـ  %46.7يتبيف لنا مف ىذا الجدوؿ أف نسبة     
بتشجيعيـ ومدحيـ عند انضباطيـ واحتراميـ لمقوانيف في بعض الأحياف مدعمة مف 

مديرية الدعـ الاجتماعي ، ثـ %72.7طرؼ عماؿ مديرية الدراسات والتخطيط بنسبة 
مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ لـ يقـ ولا مرة بتشجيعيـ  %39.3، أما نسبة %72بنسبة 

ومدحيـ أماـ الزملبء عند الانضباط واحتراـ القوانيف مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية 
، ثـ %61.9، ثـ عماؿ مديرية المالية والمحاسبة بنسبة %90الإدماج الميني بنسبة 

، أما %52.6، وأخيرا مديرية التنمية الجماعية بنسبة %53.3ة الاتصالات بنسبة مديري
مف العماؿ أجابوا بأف المشرؼ يقوـ بمدحيـ وتشجيعيـ أماـ الزملبء كؿ مرة  %14نسبة 

 .%50مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة 

مف العماؿ يتمقوف المدح  %46.7مف خلبؿ قراءتنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة      
والتشجيع مف طرؼ المشرؼ عند انضباطيـ وىذا في بعض الأحياف، بحيث نجد أف 
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المشرفيف في كؿ مف مديرية الدراسات والتخطيط ومديرية الدعـ الاجتماعي يقوماف 
ف كاف في بعض الأحياف، وىذا يدؿ عمى عدالتيما في  بتشجيع غالبية العماؿ حتى وا 

ز رغـ عدـ تقديـ ىذه الحوافز باستمرار، في حيف نرى أف المشرفيف في كؿ تقديـ الحواف
مف مديرية الاتصالات، ومديرية التنمية الجماعية، ومديرية المالية والمحاسبة لا يقوموف 
بمدح وتشجيع نسبة كبيرة مف العماؿ، وأحيانا فقط يقوموف بتشجيع نسبة معتبرة منيـ وىذا 

عادليف في تحفيزىـ لمعماؿ، إلى جانب أنيـ لا يداوموف عمى يدؿ عمى أف المشرفيف غير 
( أف عدـ عدالة المشرؼ في تقديـ الحوافز لو 58تشجيعيـ، ولقد لاحظنا في الجدوؿ رقـ )

 تأثير سمبي كبير عمى أدائيـ.

مف  %90ونلبحظ أف المشرؼ في مديرية الإدماج الميني لا يقوـ بتحفيز نسبة      
لا يميز بيف العماؿ ولا يقوـ بمدحيـ وتشجيعيـ نيائيا، أما المشرؼ  العماؿ مما يعني أنو

مف العماؿ بصفة دائمة، ونسبة  %50في مديرية الإدارة والوسائؿ فيو يقوـ بتشجيع نسبة 
في بعض الأحياف، وىذا يبيف بأف المشرؼ ىنا ممتزـ بمبدأ التحفيز وأماـ  42,9%

ف لـ يكف بصفة دائمة مع جم  يع العماؿ لكنو يقوـ بمدح تقريبا كؿ العماؿ.الزملبء حتى وا 

مف خلبؿ ىذا التحميؿ يمكننا أف نستنتج أف القيادات الإشرافية بمؤسسة التنمية      
الاجتماعية لا يمتزموف بمبدأ العدالة والاستمرارية في تقديـ المدح والشكر لمعماؿ وأماـ 

ف التزـ البعض منيـ فإنيـ يمتزموف بمبدأ  ولا يمتزموف بآخر أي أنيـ لا الزملبء، وا 
يجمعوف بيف المبدأيف معا )العدؿ والاستمرارية (، وفي أغمب الأحياف تغميب مبدأ 
الاستمرارية أكثر مف العدؿ، في حيف وجدنا سابقا أف عدالة التحفيز ليا تأثير أكبر مف 

 استمراريتو.
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الحوافز ورضا العماؿ عمى (: يبيف العلبقة بيف الأسس المتبعة في تقديـ 61جدوؿ رقـ )
 .تطبيؽ نظاـ الحوافز

 العمؿ جماعة   
 
 
 

 الاحتمالات

الأداء 
 المتميز

السموؾ 
 المنضبط

الأداء 
 والسموؾ 

المصالح 
 الشخصية

 المجموع

 ؾ % ؾ % ؾ % ؾ
 

 % ؾ %

 44 66 2,6 2 87 40 88,2 15 100 9 أنا راض نعـ

 56 84 97,4 76 13 6 11,8 2 / / أنا غير راض لا

 100 150 100 78 100 46 100 17 100 9 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأنيـ راضييف عمى  %56يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة     
ثقافة تطبيؽ نظاـ التحفيز مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف الأسس والمعايير 

مف  %44، أـ نسبة %97.4المتبعة في توزيع الحوافز ىي المصالح الشخصية بنسبة 
ؿ الذيف العماؿ أجابوا بأنيـ راضيف عف نظاـ تطبيؽ نظاـ الحوافز مدعمة مف طرؼ العما

، والسموؾ %100أجابوا بأف أسس ومعايير توزيع الحوافز ىي الأداء المتميز بنسبة 
 .%87، والأداء والسموؾ معا بنسبة %88.2المنضبط بنسبة 

مف العماؿ غير راضيف  %56مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة       
عف ثقافة تطبيؽ نظاـ الحوافز بالمؤسسة مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف 
معايير تقديـ الحوافز ىي المصالح الشخصية، لأنو بيذا تتشكؿ علبقات مبنية عمى 
أساس المصالح فقط فتصبح العلبقات المادية ىي الطاغية وتندثر مشاعر المحبة 

التعاوف في العمؿ، وىذا الجو لا يساعد أبدا عمى شحف المعنويات، ولا وعلبقات الأخوة و 
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ات الانتيازية يات المنضبطة عند العماؿ، بؿ عمى العكس ينمي السموكيعمى تنمية السموك
 والغير أخلبقية كالرياء.

مف العماؿ الذيف أجابوا بأنيـ  %44أما مف ناحية أخرى فإننا نلبحظ أف نسبة     
ىـ أغمب العماؿ الذيف أجابوا بأف معايير تقديـ فة تطبيؽ نظاـ الحوافز يف عف ثقاراض

الحوافز قائمة عمى أساس الأداء المتميز والسموؾ المنضبط كؿ عمى حدا أو معا أيضا، 
وىذا يبيف بأف العماؿ دائما يرغبوف مف وراء أدائيـ وانضباطيـ الحصوؿ عمى التشجيع 

وبالاحتراـ، وىذا ما يشبع الكثير مف احتياجاتيـ  والتقدير لأف ىذا يشعرىـ بالاىتماـ
 النفسية ويزيد مف رضاىـ ويرفع مف معنوياتيـ، ويدفعيـ للبنضباط أكثر.

مف خلبؿ ىذا التحميؿ نستنتج أف معايير تقديـ الحوافز ليا تأثير كبير عمى رضا      
سواء معا أو كلب  العماؿ، فالتحفيز القائـ عمى معيار الأداء المتميز والسموؾ المنضبط

عمى حدا يزيد مف رضا العماؿ ويرفع مف معنوياتيـ ويدفعيـ للبنضباط أكثر، أما التحفيز 
القائـ عمى أساس المصالح الشخصية يؤدي إلى عدـ رضا العماؿ ويخفض معنوياتيـ، 

 ويقضي عمى علبقات المحبة والأخوة.  
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 .المشرؼ في فرض الانضباط(: يبيف رضا العماؿ عف أسموب 62جدوؿ رقـ )

 معايير المعاممة     
 
 

 الاحتمالات

الذيف يكرروف  جميعيـ
 الأخطاء رغـ التنبو

الذيف ليسوا 
مقربيف مف 

 الرئيس

 المجموع

 ك % ك % ك
 

% 
 

 % ك

 68 102 18.2 4 100 96 6.2 2 راض

 15.3 23 9.1 2 / / 65.6 21 نوعا ما

 16.7 25 72.7 16 / / 28.1 9 غير راض

 100 150 100 22 100 96 100 32 وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمجم

 

مف العماؿ أجابوا بأنيـ راضيف عمى  %68يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة      
أسموب المشرؼ في فرض الانضباط مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ 
صارـ في إنزاؿ العقوبات عمى المتياونيف والمخطئيف الذيف يكرروف أخطاءىـ رغـ التنبيو 

ب مف العماؿ أجابوا بأنيـ غير راضيف عمى أسمو  %16.7، أما نسبة %100بنسبة 
المشرؼ في فرض الانضباط مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ صارـ 

، أما نسبة %72.7في إنزاؿ العقوبات عمى العماؿ الذيف ليسوا مقربيف منو بنسبة 
مف العماؿ أجابوا بأنيـ راضيف نوعا ما عف أسموب المشرؼ في فرض  15.3%

بأف المشرؼ صارـ في إنزاؿ العقاب الانضباط مدعمة مف طرؼ العماؿ الذيف أجابوا 
 .%65.6عمى جميع المخطئيف والمتياونيف بنسبة 

مف خلبؿ ىذه القراءة لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة كبيرة مف المبحوثيف أجابوا      
بأنيـ راضيف عف أسموب المشرؼ في فرض الانضباط وىي مدعمة مف كؿ العماؿ الذيف 

زالو لمعقاب عمى العماؿ الذيف يكرروف أخطاءىـ رغـ أجابوا بأف المشرؼ صارـ في إن
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مف العماؿ أجابوا بأنيـ  %15.3التنبيو ىذا مف جية، أما مف جية ثانية نلبحظ أف نسبة 
راضيف نوعا ما عف أسموب المشرؼ في فرض الانضباط وىي مدعمة مف طرؼ العماؿ 

ئيف والمتياونيف بنسبة الذيف أجابوا بأف المشرؼ صارـ في إنزالو لمعقاب عمى كؿ المخط
، وىذا يبيف بأف ىناؾ فرؽ بيف معاقبة كؿ المخطئيف والمتياونيف وبيف معاقبة 65,6%

المتياونيف والمخطئيف الذيف يكرروف أخطاءىـ رغـ التنبيو فقط وىذا في التأثير عمى 
رضاىـ الميني، فبالرغـ مف معاقبة كؿ المخطئيف دوف تمييز إلا أنو ليس عادلا وصائبا 

مثؿ تطبيؽ العقاب عمى المتياونيف والمخطئيف الذيف يكرروف الأخطاء  ،بالنسبة لمعماؿ
رغـ التنبو، وىذا كوف أف كؿ شخص معرض لارتكاب الأخطاء، فيناؾ مف يتعمد ارتكاب 
الأخطاء وىناؾ مف يقع في الخطأ دوف قصد، والتنبيو بالأوؿ دوف العقاب ىو الذي 

المتعمد، ولذلؾ فإف تطبيؽ العقاب دوف التنبيو والانتظار  سيبيف الفرؽ بيف المتعمد وغير
لمعرفة النتيجة يكوف المشرؼ قد ظمـ العامؿ غير المتعمد وىذا ما يدفعو لعدـ الرضا، في 
حيف معاقبة العماؿ الذيف يخطئوف ويكرروف أخطائيـ رغـ التنبيو يعتبر عادلا ومفيدا لأف 

ولذا ىـ يستحقوف العقاب، وبطبيعة الحاؿ  ابتكرارىىذا يبيف بأف العماؿ تعمدوا ىذا الخطأ 
العماؿ ىنا سيتقبموف العقاب لأنو سبؽ واف تـ إنذارىـ، وىذا كمو يعطي الأماف لمعماؿ مما 

 يرفع مف معنوياتيـ ويزيد مف رضاىـ الميني.

مف العماؿ الذيف  %16,7وما نلبحظو أيضا مف قراءتنا لبيانات الجدوؿ أف نسبة     
أنيـ غير راضيف عف أسموب المشرؼ في فرض الانضباط وىي مدعمة مف أجابوا ب

ب عمى المخطئيف غير طرؼ العماؿ الذيف أجابوا بأف المشرؼ صارـ في تطبيقو لمعقا
، وعدـ رضاىـ ىنا شيء طبيعي لأف ىذا الأسموب قائـ عمى عدـ العدالة، المقربيف منو

صية، وىو سبب مف أسباب عدـ وعمى التمييز بيف العماؿ عمى أساس المصالح الشخ
 الثقة وانخفاض المعنويات وبالتالي عدـ الرضا.
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مف خلبؿ ىذا التحميؿ يمكننا أف نستنتج أف ثقافة المشرؼ القائمة عمى مبدأ الصرامة      
في تطبيؽ العقاب عمى المتياونيف والمخطئيف الذيف يكرروف الأخطاء رغـ التنبيو المسبؽ 

ثقافة فرض الانضباط مف طرؼ المشرؼ، كما يزيد مف  تزيد مف رضا العماؿ عمى
انضباطيـ ويقمؿ مف أخطائيـ، في حيف تطبيؽ العقاب عمى كؿ المتياونيف والمخطئيف 
دوف أي تنبيو مسبؽ بالرغـ مف أنو لا يقوـ عمى أساس التمييز إلا أنو يعتبر غير عادؿ 

 لأخطاء.كفاية في نظر العماؿ، خاصة الذيف لا يتعمدوف الوقوع في ا

كما نستنتج أف الاعتماد عمى العلبقات الشخصية والمصالح في إعفاء بعض العماؿ     
مف العقاب وتطبيقو عمى الذيف لا تربطيـ أي مصمحة بالمشرؼ ىو سبب مف أسباب 

 عدـ رضا العمؿ وانخفاض معنوياتيـ وعدـ انضباطيـ.

 .حسب كؿ مجموعة(: يبيف رضا العماؿ عف تطبيؽ نظاـ الحوافز 63جدوؿ رقـ )

 جماعة  
 العمؿ

 
 
 الاحتمالات

مديرية 
الإدماج 
 المين 

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
الإدارة 
 والوسايل

مديرية 
الدعم 

 الاجرتماع 

مديرية 
 الاتصالات

مديرية 
التنمية 
 الجرماعية

 المجموع

 % ك % ك % ك % ك % ك % ك % ك % ك

أنا  نعـ
 راض

2 10 16 72,7 6 28,6 20 71,4 12 48 / / 10 52,6 66 44 

أنا غير  لا
 راض

18 90 6 27,3 15 71,4 8 28,6 13 52 15 100 9 47,4 84 56 

 100 150 100 19 100 15 100 25 100 28 100 21 100 22 100 20 وعػػػػػػػػػػػػػػالمجم
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مف العماؿ أجابوا بأنيـ غير  %56يتبيف لنا مف خلبؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة       
راضيف عف ثقافة تطبيؽ الحوافز مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الاتصالات بنسبة 

، ثـ عماؿ مديرية المالية %90، ثـ عماؿ مديرية الإدماج الميني بنسبة 100%
مف عماؿ مديرية الدعـ الاجتماعي، ونسبة  %52، ونسبة %71.4والمحاسبة بنسبة 

مف العماؿ  %44رية التنمية الجماعية، وفي المقابؿ نجد نسبة مف عماؿ مدي 47.4%
أجابوا بأنيـ راضيف عف ثقافة تطبيؽ الحوافز مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الدراسات 

، ونسبة %71.4، ثـ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ بنسبة %72.7والتخطيط بنسبة 
ف عماؿ مديرية الدعـ م %48مف عماؿ مديرية التنمية الجماعية، ونسبة  52.6%

 الاجتماعي.

مف العماؿ غير راضيف  %56مف خلبؿ استنطاقنا لبيانات الجدوؿ نلبحظ أف نسبة     
عف تطبيؽ نظاـ الحوافز وىي مدعمة مف طرؼ كؿ عماؿ مديرية الاتصالات، وغالبية 

تي عماؿ مديرية الإدماج الميني، ومديرية المالية والمحاسبة، وىي نفسيا المديريات ال
( أف المشرفيف ولا مرة قاموا بمدحيـ 62( )61( )60أجاب العماؿ فييا في الجداوؿ رقـ )

وشكرىـ أماـ الزملبء عند انضباطيـ، وأنيـ يميزوا بيف العماؿ في المعاممة عمى أساس 
المصالح الشخصية فقط، وىذا يفسر إجابتيـ بعدـ الرضا، فيذه الثقافة التحفيزية المتبعة 

دات الإشرافية في ىذه المديريات تدفع العماؿ إلى الاستياء وكره العمؿ مف طرؼ القيا
لى عدـ احتراـ القوانيف وتعطيؿ العمؿ،  وبالتالي عدـ التقيد بانجازه مثمما ىو مطموب، وا 

ات يعبروف مف خلبليا عمى عدـ تقبميـ لثقافة المشرؼ التسييرية، وعدـ يوىي كميا سموك
 .مكافآتسؤوؿ الأوؿ عف طريقة توزيع الحوافز وتقديـ التقبمو ىو كقائد ليـ لأنو الم

مف العماؿ أجابوا بأنيـ راضيف عف ثقافة تطبيؽ  %44كما نلبحظ كذلؾ أف نسبة     
نظاـ الحوافز وىي مدعمة مف طرؼ عماؿ مديرية الإدارة والوسائؿ، وعماؿ مديرية 

منا لبيانات الجداوؿ السابقة الدراسات والتخطيط، وىي نفسيا المديريات التي رأينا في تحمي
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أف المشرفيف فييا يراعوف مبدأ العدالة والاستمرارية في تقديـ الحوافز لممنضبطيف 
والمجتيديف، ولا يقوموف باستغلبؿ مناصب عمميـ لتحقيؽ مصالحيـ الشخصية وىذا ما 

 اتيـ.ييجعؿ ثقافتيـ التحفيزية مقبولة عند العماؿ وليا تأثير إيجابي عمى سموك

كما نلبحظ أف إجابات العماؿ في كؿ مف مديرية التنمية الجماعية، ومديرية الدعـ     
الاجتماعي انقسمت إلى نصفيف متساوييف، نصؼ أجابوا بأنيـ راضيف عف تطبيؽ نظاـ 

أف نجد الحوافز، ونصؼ ثاني غير راضيف، وبمقارنتنا لإجابتيـ في الجداوؿ السابقة 
نما ىناؾ بعض التمييز ونقص ف لا يتعاملبف بنفس االمشرف المعاممة مع جميع العماؿ وا 

ات المنضبطة، وىذا ما يجعؿ يفي عدالة الحوافز، وعدـ مداومتيما عمى تشجيع السموك
 جزء راض وجزء غير راض.

مف خلبؿ كؿ ىذا نصؿ إلى الاستنتاج بأف ثقافة المشرؼ ىي المسؤوؿ الأوؿ عمى     
مؤسسة كما نستنتج أف درجة رضا العماؿ عمى الحوافز فعالية تطبيؽ نظاـ التحفيز في ال

مرتبطة بدرجة عدالة واستمرارية التحفيزّ، فكمما زاد حرص المشرؼ عمى تطبيؽ مبدأ 
اتيـ المنضبطة زادت درجة يالعدالة في توزيع الحوافز والمداومة أكثر عمى تشجيع سموك

حرص المشرؼ عمى مبدأ ات عند العماؿ، وكمما نقص يالرضا وزاد تعزيز ىذه السموك
ات المنضبطة قمت درجة رضا العماؿ وقؿ التزاميـ يالعدالة والاستمرارية في تحفيز السموك

 ات يبيذه السموك

 

 

 

 



 

325 
 

 

 :الرابعةالاستنتاج الخاص بتحميل بيانات جرداول الفرضية _ 9

)ثقافة  :الفرض القائؿ بأفمف خلبؿ قراءتنا وتحميمنا السوسيولوجي لبيانات جداوؿ      
المشرف التدعيمية القايمة عمى مبدأ العدالة والاستمرارية تعزز الالتزام بالسموك 

 ، توصمنا إلى استنتاج مايمي:التنظيم  المنضبط عند العمال(

  ،الحوافز الكثيرة والعادلة تعتبر ميمة جدا عند العماؿ بمؤسسة التنمية الاجتماعية
 افز الكثيرة والعادلة بالنسبة ليـ.في حيف أف الأجر العالي ليس بأىمية الحو 

  يوجد بمديرية التنمية الاجتماعية ثلبث رؤساء مباشريف لا يصمحوف لأف يتولوا
مناصب القادة، وىـ كؿ مف رئيس مديرة الاتصالات ومديرية الإدماج الميني 
ورئيس مديرية المالية والمحاسبة، لأنيـ يفتقدوف الكفاءة، والميارات التسييرية، 

والمبادئ التنظيمية، وعمى المؤسسة الإسراع في تغييرىـ بآخريف يتمتعوف  والقيـ
ات أكثر مف نصؼ يبالشروط المطموبة خاصة وأنيـ يؤثروف سمبا عمى سموك

بالإضافة إلى أنيـ لا يمتمكوف أي مؤىؿ وصفة مف صفات  ،العماؿ بالمؤسسة
ة، وىذا ما القائد يقوموف كذلؾ باستغلبؿ مناصبيـ لتحقيؽ مصالحيـ الشخصي

اتيـ يمف العماؿ بمؤسسة التنمية الاجتماعية يستمدوف سموك %45.3يجعؿ نسبة 
 مف قدوة سيئة، مما ينعكس سمبا عمى صورة السموؾ التنظيمي العاـ لممؤسسة. 

  إف أداء العماؿ يتأثر بشكؿ كبير بعدالة المشرؼ في تقديـ الحوافز وتسميط
تقديمو لمحوافز وتسميطو لمعقوبات عمى العقوبات، فكمما كاف المشرؼ عادلا في 

العماؿ كاف تأثيره إيجابيا عمى أداء العماؿ، وكمما ابتعد المشرؼ عمى مبدأ العدالة 
في تقديـ الحوافز وتسميط العقاب عمى العماؿ كاف تأثيره سمبيا عمى أداءىـ 

 عدـ عدالة المشرؼ في تقديـ الحوافز وتشجيع العماؿ يدفعيـ إلى، فاتيـيوسموك
ف كاف ىذا التأثير بدرجات متفاوتة، وفي الغالب بدرجة  عدـ الانضباط حتى وا 

 كبيرة.
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  إف استعماؿ الأساليب القمعية والتحفيزية معا تجعؿ مف عممية التحفيز أكثر فاعمية
لدفع العماؿ نحوى التحمي بسموؾ الانضباط، في حيف الأسموب التحفيزي وحده لا 

 وؾ المنضبط والتخمي عف السموؾ السمبي.يصمح لدفع العماؿ لمتحمي بالسم
  كمما تـ تشجيع العماؿ ومدحيـ عمى سموكيـ المنضبط زاد رضاىـ عف ثقافة

المشرؼ التحفيزية وزاد احتراميـ لو، وزاد التزاميـ بالسموؾ المنضبط، في حيف 
استغلبؿ المشرفيف لمعماؿ ولمناصبيـ مف أجؿ تحقيؽ مصالحيـ الشخصية 

لذيف يخدموف مصالحيـ الشخصية فقط، يدفع العماؿ لعدـ بتشجيعيـ لمعماؿ ا
الرضا ويقمؿ مف معنوياتيـ ويزيد مف كرىيـ لمرئيس ولعدـ احترامو، وبالتالي كره 

ات الإيجابية يالعمؿ في حد ذاتو وتعطيمو، أي أنو يدفعيـ لمتخمي عف السموك
 ات السمبية.يوالتحمي بالسموك

  العماؿ باستمرار وبصفة عادلة أدى إلى زيادة كمما تـ تحفيز السموؾ المنضبط عند
التزاـ العماؿ بيذا السموؾ، وكمما قؿ الجمع بيف العدالة والاستمرارية في التحفيز 

  ات المنضبطة.يقؿ التزاـ العماؿ بالسموك
  ات يمف العماؿ بالسموك %83.3عدـ استمرار التحفيز يؤثر عمى عدـ التزاـ نسبة

ف كاف ىذا  التأثير بدرجات متفاوتة، وبدرجة كبيرة عمى أغمب المنضبطة حتى وا 
ات المنضبطة يإلا أف تأثير عدـ عدالة التحفيز عمى عدـ التزاميـ بالسموك العماؿ،

 يكوف بدرجة أكبر مف تأثير عدـ استمرار التحفيز عمييا.
  القيادات الإشرافية بمؤسسة التنمية الاجتماعية لا يمتزموف بمبدأ العدالة

ف التزـ البعض منيـ  والاستمرارية في تقديـ المدح والشكر لمعماؿ وأماـ الزملبء، وا 
فإنيـ يمتزموف بمبدأ ولا يمتزموف بآخر أي أنيـ لا يجمعوف بيف المبدأيف معا 
)العدؿ والاستمرارية (، وفي أغمب الأحياف تغميب مبدأ الاستمرارية أكثر مف 

 أكبر مف استمراريتو.العدؿ، عمى الرغـ مف أف عدالة التحفيز ليا تأثير 
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  معايير تقديـ الحوافز ليا تأثير كبير عمى رضا العماؿ، فالتحفيز القائـ عمى معيار
أداء المتميز والسموؾ المنضبط سواء معا أو كلب عمى حدا يزيد مف رضا العماؿ 
ويرفع مف معنوياتيـ ويدفعيـ للبنضباط أكثر، أما التحفيز القائـ عمى أساس 

ماؿ ويخفض معنوياتيـ، ويقضي عمى المصالح الشخصية يؤدي إلى عدـ رضا الع
 علبقات المحبة والأخوة.  

  ثقافة المشرؼ القائمة عمى مبدأ الصرامة في تطبيؽ العقاب عمى المتياونيف
والمخطئيف الذيف يكرروف الأخطاء رغـ التنبيو المسبؽ تزيد مف رضا العماؿ عمى 

مؿ مف ثقافة فرض الانضباط مف طرؼ المشرؼ، كما يزيد مف انضباطيـ ويق
أخطائيـ، في حيف تطبيؽ العقاب عمى كؿ المتياونيف والمخطئيف دوف أي تنبيو 
مسبؽ بالرغـ مف أنو لا يقوـ عمى أساس التمييز إلا أنو يعتبر غير عادؿ كفاية 
في نظر العماؿ، خاصة الذيف لا يتعمدوف الوقوع في الأخطاء، كما أف الاعتماد 

فاء بعض العماؿ مف العقاب وتطبيقو عمى العلبقات الشخصية والمصالح في إع
عمى الذيف لا تربطيـ أي مصمحة بالمشرؼ ىو سبب مف أسباب عدـ رضا العمؿ 

 وانخفاض معنوياتيـ وعدـ انضباطيـ.
   ،ثقافة المشرؼ ىي المسؤوؿ الأوؿ عمى فعالية تطبيؽ نظاـ التحفيز في المؤسسة

ستمرارية التحفيزّ، فكمما ودرجة رضا العماؿ عمى الحوافز مرتبطة بدرجة عدالة وا
زاد حرص المشرؼ عمى تطبيؽ مبدأ العدالة في توزيع الحوافز والمداومة أكثر 

ات ياتيـ المنضبطة زادت درجة الرضا وزاد تعزيز ىذه السموكيعمى تشجيع سموك
عند العماؿ، وكمما نقص حرص المشرؼ عمى مبدأ العدالة والاستمرارية في تحفيز 

 ات.يقمت درجة رضا العماؿ وقؿ التزاميـ بيذه السموكات المنضبطة يالسموك
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 :عرض وتحميل المقابلات مع رؤساء المديريات _11

 :عرض المقابلات_ 1

 .03/05/2015(: يوـ 01عرض إجابات المقابمة رقـ )_ 

 :البيانات الشخصية لممبحوث

 الجنس: ذكر.

 سنة. 45السف: 

 المستوى التعميمي: جامعي.

 مدير مديرية الإدماج الميني.المنصب المشغوؿ: 

 سنة. 19الأقدمية في المؤسسة: 

 مكاف المقابمة: مكتب مدير مديرية الإدماج الميني.

 د.45مدة المقابمة: 

_ لقد كانت إجابة المدير حوؿ ما إذا كاف المنصب الذي يشغمو ىو المنصب المستحؽ 1
و وبحكـ أقدميتي في بالنسبة إليو ويحسسو بأىميتو، بأنو نعـ، ىو منصب مستحؽ لأن

المؤسسة أنا أكثر واحد مؤىؿ ليذا المنصب، وطبعا ىو يحسسني بأىميتي فأنا ميـ 
 بالنسبة لممؤسسة كوني أعمؿ بيا منذ نشأتيا إلى يومنا ىذا.

 _ وأجاب بأنو تمقى تكوينا عند التحاقو بيذا المنصب.2

 _ أما العمؿ الإشرافي فقد أجاب بأنو يمثؿ لو منصبا مرموقا.3
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_ وفي ما يخص أىـ الصفات السموكية والميارات القيادية الواجب توفرىا في شخص 4
المشرؼ لمتأثير الإيجابي في العماؿ فإنو أجاب قائلب: حسب رأيي الشخصي أرى أنو 
يجب أف يكوف المدير ذو أقدمية في العمؿ، وأف يتميز بالحزـ والصرامة مع الموظفيف، 

 الصرامة سيتمرد عميؾ ولف يطيع أوامرؾ.لأف الموظؼ إف لـ تستعمؿ معو 

لممؤسسة فأجاب: لا تيمني علبقات  العمؿ _ وعف رأيو عف أىمية تماسؾ جماعة5
نما أرى أف الميـ والمفيد لممؤسسة ىو أف يقوـ كؿ موظؼ بإنجاز  العماؿ فيما بينيـ وا 

 أعمالو كما يجب، لأف الميـ بالنسبة لي ىو نتيجة العمؿ.

ف نوع إره إذا أتيحت لو فرصة للبختيار، ريؽ العمؿ الذي يختا_ وأجاب عف نوع ف6
 الفريؽ لا ييـ، إنما الميـ أف يؤدي كؿ فرد عممو.

ات السمبية وعدـ الانضباط عند العماؿ، ىو ي_ ورأيو عف أفضؿ الطرؽ لمواجية السموك7
 أف يتـ تطبيؽ القانوف والعقوبات بصرامة.

يؤمف بيا كعامؿ ومشرؼ ويعمؿ عمى أف يتحمى  _ أما فيما يخص القيـ والمبادئ التي8
بيا فريؽ العمؿ أجاب قائلب: لا نكذب عمى أنفسنا، لأنو لا توجد مبادئ ولا قيـ في العمؿ، 
فالموظؼ يأتي لممؤسسة مف أجؿ الحصوؿ عمى الأجر، فإف كاف راض عف الأجر كاف 

ف كاف العكس فسيتياوف، ونحف كمدراء لا يمكننا تغيير ى ذه الحقيقة، نحف فقط مجتيد، وا 
 نوجو ونرشد العماؿ، ولا يمكننا التحكـ في سموكيـ.

_ وعندما سألناه إف كاف مف الأشخاص الذيف يحفظوف أسماء المرؤوسيف ويحرصوف 9
عمى مناداتيـ بيا أجاب: أرى أف ىذا ليس لو أي معنى، كما أنو مف السيؿ أف تحفظ 

 مدة عممي جعمتني أحفظ كؿ الأسماء.و  عامؿ ىو عدد قيؿ 20عماؿ بسرعة ؼ أسماء ال
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_ وعف سؤالنا لو إف كاف مف المشرفيف الذيف يروف أنيـ قادريف عمى اتخاذ القرارات 10
وتحديد طريقة العمؿ دوف الحاجة إلى استشارة العماؿ أجاب: القرارات تصدر مف الإدارة 

بالعمؿ، ولا أرى أنو العامة لممؤسسة، وأف لا أتخذ سوى بعض القرارات الروتينية المتعمقة 
ف  ىناؾ داعي لأشرؾ الموظفيف في اتخاذىا، لأف عمميـ ىو تنفيذ المطموب منيـ وا 

 أصبح كؿ موظؼ يعمؿ وفؽ ما يراه ىو فلب داع لوجودي.

_ وكاف جوابو عف العمؿ الذي يقوـ بو لتعزيز السموؾ الإيجابي عند العماؿ: لا بد أف 11
دما يكوف ىناؾ عقاب ومراقبة ومتابعة، وأنا أستعمؿ تعرفي أننا كجزائرييف ننضبط فقط عن

ىذا الأسموب مع كؿ متياوف، فمع كؿ ىذا الحزـ الموظفوف يتصيدوف الفرص لمتياوف فما 
بالؾ إف تساىمت معيـ، والسموؾ الإيجابي طبعا سيكوف عندما نقضي عمى السموؾ 

 السمبي.

 .12/05/2015(: يوـ 02عرض إجابات المقابمة رقـ )_ 

 :يانات الشخصية لممبحوثالب

 الجنس: أنثى.

 سنة. 42السف: 

 المستوى التعميمي: جامعي.

 المنصب المشغوؿ: مديرة مديرية الدراسات والتخطيط.

 سنة. 18الأقدمية في المؤسسة: 

 مكاف المقابمة: مكتب مديرة مديرية الدراسات والتخطيط.

 د. 50مدة المقابمة: 
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إذا كاف المنصب الذي تشغمو ىو المنصب المستحؽ  _ لقد كانت إجابة المديرة حوؿ ما1
بالنسبة إلييا ويحسسيا بأىميتيا، بأنو نعـ، أنا أستحقو، لأف خبرتي ومؤىلبتي تؤىمني ليذا 
المنصب، وأكيد ىو يحسسني بأىميتي لأف يحسسني أني أتطور في العمؿ وأف المؤسسة 

 بحاجة إلى مياراتي وخبرتي.

 ا عند التحاقيا بيذا المنصب._ وأجابت بأنيا تمقت تكوين2

_ أما العمؿ الإشرافي فقد أجابت بأنو يمثؿ ليا مركز مسؤولية بالدرجة الأولى، وىو في 3
رى، خنفس الوقت عمؿ متعب كونيا امرأة متزوجة وأـ لأولاد لأف ىذا يتطمب مسؤولية أ

 وعمييا أف توفؽ بيف الاثنيف.

ات القيادية الواجب توفرىا في شخص _ وفي ما يخص أىـ الصفات السموكية والميار 4
ستماع لمموظفيف، ت قائمتا: اليدوء، والاالمشرؼ لمتأثير الإيجابي في العماؿ فإنيا أجاب

 والحوار المتبادؿ لقولو سبحانو وتعالى )وأمركـ شورى بينكـ( .

لممؤسسة فأجابت: بالطبع فيي مف  العمؿ _ وعف رأييا عف أىمية تماسؾ جماعة5
 سية لخمؽ جو عائمي وزيادة الثقة والتفاىـ والتعاوف والتشاور.الشروط الأسا

_ وأجابت عف نوع فريؽ العمؿ الذي تختاره إذا أتيحت ليا فرصة للبختيار، أختار فريؽ 6
 يكوف جديا في العمؿ.

ات السمبية وعدـ الانضباط عند العماؿ، ىو ي_ ورأييا عف أفضؿ الطرؽ لمواجية السموك7
كخطوة أولى، ثـ تطبيؽ القانوف والعقوبات بصرامة في حالة التكرار  التحسيس بالمسؤولية

 وعدـ الاحتراـ.
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_ أما فيما يخص القيـ والمبادئ التي تؤمف بيا كعاممة ومشرفة وتعمؿ عمى أف يتحمى 8
بيا فريؽ العمؿ أجابت قائمة: تربيت عمى الانضباط، واحتراـ الوقت والنزاىة في العمؿ 

 لا أحب الغش والخداع.، و مف والدي والإتقاف

_ وعندما سألناىا إف كانت مف الأشخاص الذيف يحفظوف أسماء المرؤوسيف ويحرصوف 9
عمى مناداتيـ بيا أجابت: ىذا مف الضروريات لخمؽ جو عائمي وزيادة تماسؾ جماعة 

 العمؿ.

 _ وعف سؤالنا ليا إف كانت مف المشرفيف الذيف يروف أنيـ قادريف عمى اتخاذ القرارات10
وتحديد طريقة العمؿ دوف الحاجة إلى استشارة العماؿ أجابت: في بعض المرات ممكف 
أنني أتخذ قرارات بمفردي ربحا لموقت خاصة عندما تكوف قرارات روتينية ومعروفة، لكف 
عندما يتعمؽ الأمر بإنجاز الأعماؿ فإنني أحب الاستماع لرأي الموظفيف لأنو ربما توجد 

أفكاري فأنا أأمف بأف إعطاء فرص لمموظفيف لكي يشاركونا في يـ أفكار أفضؿ مف يلد
التسيير سيدفعيـ للبجتياد أكثر، كما انو سيكوف تدريب ليـ ليتولوا مثؿ ىذه المناصب في 

 المستقبؿ.

_ وكاف جوابيا عف العمؿ الذي تقوـ بو لتعزيز السموؾ الإيجابي عند العماؿ: أعمؿ 11
أقوـ بضرب الأمثاؿ في الجد بالموظفيف المجتيديف، ات، فأنا يعمى تشجيع ىذه السموك

وأحكي عمى إنجازاتيـ لمزملبء والرؤساء، وأقترحيـ لممكافأة، فالمؤسسة تقوـ في كؿ ثلبثي 
 بتكريـ الموظؼ المجد والمتفوؽ والذي أعطى أفكار جديدة.

 .12/05/2015(: يوـ 03عرض إجابات المقابمة رقـ )_ 

 :البيانات الشخصية لممبحوث

 الجنس: ذكر.
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 سنة. 50السف: 

 المستوى التعميمي: جامعي.

 المنصب المشغوؿ: مدير مديرية المالية والمحاسبة.

 سنة. 18الأقدمية في المؤسسة: 

 مكاف المقابمة: مكتب مدير مديرية المالية والمحاسبة.

 د. 45مدة المقابمة: 

_ لقد كانت إجابة المدير حوؿ ما إذا كاف المنصب الذي يشغمو ىو المنصب المستحؽ 1
حياتي ليذه  كرستبالنسبة إليو ويحسسو بأىميتو: طبعا أستحؽ ىذا المنصب وأكثر فأنا 

 المؤسسة منذ نشأتيا.

 _ وأجاب بأنو تمقى تكوينا عند التحاقو بيذا المنصب.2

 بأنو يمثؿ لو منصبا مرموقا._ أما العمؿ الإشرافي فقد أجاب 3

_ وفي ما يخص أىـ الصفات السموكية والميارات القيادية الواجب توفرىا في شخص 4
المشرؼ لمتأثير الإيجابي في العماؿ فإنو أجاب قائلب: المعروؼ عندنا أف الشخص 
 الأكثر أقدمية في المؤسسة ىو المؤىؿ لأف يكوف مديرا، وىذا كونو عمى عمـ بخبايا العمؿ
وأكثر حنكة مف شخص ليست لديو خبرة حسب المثؿ )ألي فاتؾ بميمة فاتؾ بحيمة(، 

 ولمتحكـ في الموظفيف طبعا لابد مف الصرامة وعدـ التساىؿ.

لممؤسسة فأجاب:ىذا ميـ لأف التماسؾ العمؿ _ وعف رأيو عف أىمية تماسؾ جماعة 5
 فيما بيف العماؿ.يعني التعاوف والتفاىـ، وبالتالي قمة الصراعات والنزاعات 
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_ وأجاب عف نوع فريؽ العمؿ الذي يختاره إذا أتيحت لو فرصة للبختيار، أف يكوف 6
 فريقا جديا في عممو.

ات السمبية وعدـ الانضباط عند العماؿ، ىو ي_ ورأيو عف أفضؿ الطرؽ لمواجية السموك7
 أف يتـ تطبيؽ القانوف والعقوبات بصرامة.

والمبادئ التي يؤمف بيا كعامؿ ومشرؼ ويعمؿ عمى أف يتحمى _ أما فيما يخص القيـ 8
بيا فريؽ العمؿ أجاب قائلب: أأكد عمى احتراـ الوقت، والتقيد بإنجاز المياـ في أوقاتيا 
المحددة لأف الوقت ىو أثمف شيء في العمؿ، وأف يتحمؿ كؿ موظؼ في الفريؽ مسؤولية 

 نيا مف الأمور الأساسية لسير العمؿ.إنجاز ميامو، ولابد مف إطاعة العماؿ لممشرؼ لأ

_ وعندما سألناه إف كاف مف الأشخاص الذيف يحفظوف أسماء المرؤوسيف ويحرصوف 9
موظؼ يعمموف تحت إشرافي ومف السيؿ أف نحفظ  21عمى مناداتيـ بيا أجاب: ىناؾ 

ف لـ يكف الاسـ فالمقب، لكف في بداية العمؿ لـ يكف بوسعي حفظ جميع  أسمائيـ وا 
سماء ومع الوقت تعودت عمييـ، وفي النياية لا ييـ ما ىو اسـ الشخص أو لقبو الميـ الأ

 مدى جديتو في العمؿ.

_ وعف سؤالنا لو إف كاف مف المشرفيف الذيف يروف أنيـ قادريف عمى اتخاذ القرارات 10
 وتحديد طريقة العمؿ دوف الحاجة إلى استشارة العماؿ أجاب: حتى تكوف مديرا لجماعة ما
لابد أف تكوف أكثر منيـ خبرة، وليذا أرى أف خبرتي الطويمة تجعمني قادرا عمى اتخاذ 
القرارات بمفردي إلا في بعض الأحياف ربما أستشير الزملبء لأنو يوجد منيـ مف ىو أكثر 

 مني خبرة، وليس مف ىو أقؿ مني خبرة لأف المنطؽ يقوؿ ىذا.

زيز السموؾ الإيجابي عند العماؿ: لا أضف _ وكاف جوابو عف العمؿ الذي يقوـ بو لتع11
أف السموؾ المنضبط بحاجة إلى تعزيز، لأف الموظؼ الذي بطبعو ىادئ ومجتيد سيبقى 
ف كاف ىناؾ شيء يدفع الموظفيف لمعمؿ أكثر فيو الزيادة في  دائما بيذه الصفات، وا 
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ة مؤسسرى أف تعزيز السموؾ الإيجابي حسب تعبيرؾ ىو مسؤولية الأالأجر، وليذا 
ات السمبية مف يكمدير ىو التقميؿ مف بعض السموك انأوالدولة، وما يمكنني أف أفعمو 

خلبؿ إحكاـ المراقبة، والمتابعة والصرامة وعدـ التسامح، ولا يمكنني القضاء نيائيا عمى 
ات لأف الموظؼ دائما يبحث عف فرص لمتكاسؿ والتياوف إف أغفمت عميو يىذه السموك

 المراقبة.

 .17/05/2015(: يوـ 04إجابات المقابمة رقـ ) عرض_ 

 :البيانات الشخصية لممبحوث

 الجنس: أنثى.

 سنة. 39السف: 

 المستوى التعميمي: جامعي.

 المنصب المشغوؿ: مديرة مديرية الإدارة والوسائؿ.

 سنة. 14الأقدمية في المؤسسة: 

 مكاف المقابمة: مكتب مديرة مديرية الإدارة والوسائؿ.

 د. 50المقابمة: مدة 

_ لقد كانت إجابة المديرة حوؿ ما إذا كاف المنصب الذي تشغمو ىو المنصب المستحؽ 1
بالنسبة إلييا ويحسسيا بأىميتيا: نعـ ىذا ىو المنصب المستحؽ بالنسبة لي، فأنا متأكدة 
مف خبرتي الكافية ومياراتي اللبزمة لأداء مياـ ىذا المنصب كما يجب، أما بالنسبة إلى 
أنو يحسسني بأىميتي فيذا غير صحيح، لأنني أحس بأىميتي عندما أكوف محترمة مف 

 الجميع )العماؿ والرؤساء( وىذا طبعا بفضؿ معاملبتي وأخلبقي.
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 _ وأجابت بأنيا تمقت تكوينا عند التحاقيا بيذا المنصب.2

 _ أما العمؿ الإشرافي فقد أجابت بأنو يمثؿ ليا مركز مسؤولية.3

خص أىـ الصفات السموكية والميارات القيادية الواجب توفرىا في شخص _ وفي ما ي4
المشرؼ لمتأثير الإيجابي في العماؿ فإنيا أجابت قائمتا: بما أف العمؿ الإشرافي ىو مركز 
مسؤولية فيو أمانة كبيرة عمينا أداؤىا كما يجب، وعمى ىذا لا بد لأي مدير أف يتصؼ 

ؽ الرفيعة، التواضع، سعة الإطلبع والمعارؼ الكثيرة، بالكثير مف المواصفات مثؿ الأخلب
 بدوف أف ننسى الخبرة والقدرة عمى التحكـ والتأثير في فريؽ العمؿ.

لممؤسسة فأجابت: عندنا مثؿ يقوؿ )يد العمؿ _ وعف رأييا عف أىمية تماسؾ جماعة 5
 وحدة ما تصفؽ( أي إنجاز الأعماؿ عمى نحو فردي لا يمكف المؤسسة مف تحقيؽ
نما يتـ بتكاتؼ وتكامؿ مجيدات كؿ الموظفيف، وىذا يتحقؽ كمما زاد تماسؾ  أىدافيا، وا 
الجماعة لأف معيا تتولد مشاعر الأخوة والمحبة والصداقة والثقة ويزيد التعاوف وتتحقؽ 

 الأىداؼ.

_ وأجابت عف نوع فريؽ العمؿ الذي تختاره إذا أتيحت ليا فرصة للبختيار، أختار أي 6
 لأنني واثقة مف قدرتي عمى التأثير.فريؽ 

ات السمبية وعدـ الانضباط عند العماؿ، ي_ ورأييا عف أفضؿ الطرؽ لمواجية السموك7
أف تكوف ىي القدوة ىذا قبؿ كؿ شيء، وتعمؿ عمى تحسيس الموظفيف عمى أنيا تعمؿ 

تخطيط بمسؤولياتيـ ثانيا، وتتعامؿ معيـ بحسف وبطيبة ثالثا وتشركيـ في القرارات وال
 لمعمؿ، وفي الأخير تطبؽ القانوف والعقوبات بصرامة مع الذي يتعمد الأخطاء ويتياوف.

_ أما فيما يخص القيـ والمبادئ التي تؤمف بيا كعاممة ومشرفة وتعمؿ عمى أف يتحمى 8
بيا فريؽ العمؿ أجابت قائمة: أنا كموظفة أأمف بمبدأ الإخلبص في العمؿ لأنو وسيمة 
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، أما كمديرة فأنا أرى أف مبدأ الثقة والتعاوف بيني وبيف فريؽ العمؿ ميـ للئتقاف والجودة
 جدا لأف أي مدير لف يستطيع النجاح مع فريؽ عمؿ ما لـ يستطع كسب ثقتيـ.

_ وعندما سألناىا إف كانت مف الأشخاص الذيف يحفظوف أسماء المرؤوسيف ويحرصوف 9
مناداة كؿ موظؼ باسمو عمى أنو احتراـ عمى مناداتيـ بيا أجابت: بالنسبة لي أنظر إلى 

لمموظؼ واعتراؼ بإنسانيتو، وليذا أنا أحفظ أسماء كؿ الموظفيف والموظفات الذيف 
يعمموف معي في الفريؽ وأحرص دائما عمى مناداة كؿ واحد باسمو لأف ىذا ينزع تمؾ 

كثيرا  يييمنففي النياية أنا موظفة مثميـ و  ،الرسمية بيني وبينيـ ويقربنا مف بعض أكثر
لسنا في سجف لأف السجوف  كما أننادير المؤسسة باسمي ويناديني بو، أف يعرفني م

 وحدىا مف تمغي الأسماء وتحوليا لأرقاـ.

_ وعف سؤالنا ليا إف كانت مف المشرفيف الذيف يروف أنيـ قادريف عمى اتخاذ القرارات 10
ابت: لا أقوؿ أنني قادرة عمى وتحديد طريقة العمؿ دوف الحاجة إلى استشارة العماؿ أج

اتخاذ القرارات بمفردي، ىناؾ قرارات لا تتطمب نقاش ويكوف اتخاذىا واضح وفي بعض 
الأحياف روتيني، أما فيما يتعمؽ الأمر بطرؽ العمؿ وكيفية الإنجاز ميـ أف أترؾ الاختيار 

دىا لمف سينجز الميمة مف الموظفيف، وأطمب رأييـ كذلؾ في بعض الأمور ربما أج
غامضة فأنا لا أعرؼ كؿ شيء والكماؿ لله، وما أراه أنا ىو الأصح قد لا يكوف كذلؾ 

 عند العماؿ وليذا أنا لا أحب أف أفرض قراراتي عمييـ .

_ وكاف جوابيا عف العمؿ الذي تقوـ بو لتعزيز السموؾ الإيجابي عند العماؿ: إف 11
ف ىناؾ أسموب موحد وطرقة الموظفيف شخصيات مختمفة ومتنوعة، ولا يمكف أف يكو 

واحدة أتعامؿ بيا مع جميع الموظفيف، ليذا أنا دائما أحاوؿ أف أفيـ شخصية كؿ موظؼ 
ولو بشكؿ قميؿ حتى أختار الطريقة التي أتعامؿ بيا معو، وفي الغالب أنا أركز عمى 
الجدية والحزـ والمرونة في نفس الوقت، صارمة مع المتياونيف والمخطئيف بكثرة، 



 

338 
 

 

سامحة مع الذيف نادرا ما يتياونوف، ودائما أشجع المجتيديف وأمدحيـ أماـ بقية ومت
 الزملبء والمسؤوليف.

 .25/05/2015(: يوـ 05عرض إجابات المقابمة رقـ )_ 

 :البيانات الشخصية لممبحوث

 الجنس: ذكر.

 سنة. 49السف: 

 المستوى التعميمي: جامعي.

 الاجتماعي.المنصب المشغوؿ: مدير مديرية الدعـ 

 سنة. 17الأقدمية في المؤسسة: 

 مكاف المقابمة: مكتب مدير مديرية الدعـ الاجتماعي.

 د.45مدة المقابمة: 

_ لقد كانت إجابة المدير حوؿ ما إذا كاف المنصب الذي يشغمو ىو المنصب المستحؽ 1
ليذا  يبالنسبة إليو ويحسسو بأىميتو: يمكنؾ قوؿ ىذا لأف الخبرة التي أمتمكيا تأىمن

 المنصب.

 _ وأجاب بأنو تمقى تكوينا عند التحاقو بيذا المنصب.2

 ؾ.لبأنو مركز مسؤولية وعمؿ متعب كذ _ أما العمؿ الإشرافي فقد أجاب3

_ وفي ما يخص أىـ الصفات السموكية والميارات القيادية الواجب توفرىا في شخص 4
الأقدمية مف أىـ الصفات التي المشرؼ لمتأثير الإيجابي في العماؿ فإنو أجاب قائلب: 
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يجب أف يتوفر عمييا المدير، لأنيا تكسبو الخبرة أكثر مف غيره، بالإضافة إلى صفات 
 رى كالمعرفة، الواسعة، والسموؾ المنضبط لأف فاقد الشيء لا يعطيو.خأ

متأكد مف  الممؤسسة فأجاب: نعـ وأنالعمؿ _ وعف رأيو عف أىمية تماسؾ جماعة 5
عدـ تماسؾ جماعة العمؿ يخمؽ الصراعات والنزاعات بيف العماؿ والغيرة أىميتيا، لأف 

 وىذا يعرض المؤسسة لمشاكؿ تعيؽ تقدميا ونجاحيا.

_ وأجاب عف نوع فريؽ العمؿ الذي يختاره إذا أتيحت لو فرصة للبختيار، فريؽ يكوف 6
 جديا في عممو.

الانضباط عند العماؿ، ىو ات السمبية وعدـ ي_ ورأيو عف أفضؿ الطرؽ لمواجية السموك7
 يـ بمسؤولياتيـ اتجاه العمؿ.المعاممة الحسنة لمموظفيف وتحسيس

_ أما فيما يخص القيـ والمبادئ التي يؤمف بيا كعامؿ ومشرؼ ويعمؿ عمى أف يتحمى 8
 بيا فريؽ العمؿ أجاب قائلب: الانضباط وتحمؿ المسؤولية لأنيما أساس النجاح في العمؿ.

إف كاف مف الأشخاص الذيف يحفظوف أسماء المرؤوسيف ويحرصوف  _ وعندما سألناه9
عمى مناداتيـ بيا أجاب: نعـ أنا أقوـ بمناداة العماؿ بأسمائيـ فبماذا سأنادييـ غير 

 أسمائيـ وعددىـ قميؿ وحفظ أسمائيـ ليس بالشيء الصعب.

القرارات  _ وعف سؤالنا لو إف كاف مف المشرفيف الذيف يروف أنيـ قادريف عمى اتخاذ10
وتحديد طريقة العمؿ دوف الحاجة إلى استشارة العماؿ أجاب: يمكنني أف أتخذ قراراتي 
نما أعطي فرصة لبعض العماؿ الذيف لدييـ  بمفردي لكف لا أحب اتخاذىا وحدي وا 

 معارؼ وخبرات واسعة لإعطاء أرائيـ، فيـ قد يفيدونني حقا.
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لتعزيز السموؾ الإيجابي عند العماؿ: دائما ما _ وكاف جوابو عف العمؿ الذي يقوـ بو 11
أعمؿ عمى تكويف علبقات طيبة مع العماؿ، وأتجنب الصداـ معيـ، كما أشجع وأمدح 

 المبدعيف والمجتيديف والمنضبطيف.

 .08/06/2015(: يوـ 06عرض إجابات المقابمة رقـ )_ 

 :البيانات الشخصية لممبحوث

 الجنس: ذكر.

 سنة. 43السف: 

 التعميمي: جامعي. المستوى

 المنصب المشغوؿ: مدير مديرية الاتصالات.

 سنة. 14الأقدمية في المؤسسة: 

 مكاف المقابمة: مكتب مدير مديرية الاتصالات.

 د. 30مدة المقابمة: 

_ لقد كانت إجابة المدير حوؿ ما إذا كاف المنصب الذي يشغمو ىو المنصب المستحؽ 1
نو نعـ، ىو منصب مستحؽ وأكثر كذلؾ لما لا، وأنو بالنسبة إليو ويحسسو بأىميتو، بأ

 يحسسني بأىميتي فأنا ميـ لممؤسسة سواء كنت موظفا أو مديرا.

 _ وأجاب بأنو تمقى تكوينا عند التحاقو بيذا المنصب.2

 _ أما العمؿ الإشرافي فقد أجاب بأنو يمثؿ لو مركز لمسمطة.3
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لقيادية الواجب توفرىا في شخص _ وفي ما يخص أىـ الصفات السموكية والميارات ا4
المشرؼ لمتأثير الإيجابي في العماؿ فإنو أجاب قائلب: لابد مف الصرامة، والقدرة عمى 

 تطبيؽ القانوف دوف خوؼ، والخبرة المينية مطموبة كذلؾ.

_ وعف رأيو عف أىمية تماسؾ جماعة العمؿ لممؤسسة فأجاب: نوعا ما، أحيانا ميمة 5
ر ميمة عندما يكوف التماسؾ مف أجؿ خدمة أىداؼ المؤسسة، وأحيانا غير ميمة، غي

 وخطيرة عندما تتماسؾ الجماعة ضد المؤسسة لخدمة مصالحيـ الشخصية.

_ وأجاب عف نوع فريؽ العمؿ الذي يختاره إذا أتيحت لو فرصة للبختيار، أف نوع 6
 الفريؽ لا ييـ، إنما الميـ أف يؤدي كؿ فرد عممو.

ات السمبية وعدـ الانضباط عند العماؿ، ىو يرؽ لمواجية السموك_ ورأيو عف أفضؿ الط7
 أف يتـ تطبيؽ القانوف والعقوبات بصرامة.

_ أما فيما يخص القيـ والمبادئ التي يؤمف بيا كعامؿ ومشرؼ ويعمؿ عمى أف يتحمى 8
 بيا فريؽ العمؿ أجاب قائلب: تحمؿ المسؤولية ىو أىـ شيء في العمؿ.

كاف مف الأشخاص الذيف يحفظوف أسماء المرؤوسيف ويحرصوف _ وعندما سألناه إف 9
عمى مناداتيـ بيا أجاب: ما دخؿ حفظ ومناداة الموظفيف بأسمائيـ بسير العمؿ؟ لا أدري 
ماذا تعنيف لكف لا أرى أف ليذا أي أىمية في العمؿ لأف كؿ شخص لديو اسـ وطبعي أف 

 ينادى كؿ شخص باسمو.

المشرفيف الذيف يروف أنيـ قادريف عمى اتخاذ القرارات  _ وعف سؤالنا لو إف كاف مف10
وتحديد طريقة العمؿ دوف الحاجة إلى استشارة العماؿ أجاب: لا أرى أنو يوجد داعي 
للبستماع لأراء المرؤوسيف حوؿ القرارات التي أتخذىا، لأنيا قرارات في الغالب روتينية 

 وتعودوا عمى تنفيذىا.
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لذي يقوـ بو لتعزيز السموؾ الإيجابي عند العماؿ: الحؿ _ وكاف جوابو عف العمؿ ا11
الوحيد ىو استعماؿ الصرامة وتطبيؽ القانوف لمحد مف التياوف، والحث عمى الانضباط 

 والاجتياد.

 .08/06/2015(: يوـ 07عرض إجابات المقابمة رقـ )_ 

 :البيانات الشخصية لممبحوث

 الجنس: أنثى.

 سنة. 40السف: 

 ي: جامعي.المستوى التعميم

 المنصب المشغوؿ: مديرة مديرية التنمية الجماعية.

 سنة. 16الأقدمية في المؤسسة: 

 مكاف المقابمة: مكتب مديرة مديرية التنمية الجماعية.

 د. 45مدة المقابمة: 

_ لقد كانت إجابة المديرة حوؿ ما إذا كاف المنصب الذي تشغمو ىو المنصب المستحؽ 1
بأىميتيا: نوعا ما أحيانا أحس أنني أستحؽ أكثر مف ىذا وأحيانا بالنسبة إلييا ويحسسيا 

 تتعبني المسؤولية الممقاة عمى عاتقي.

 _ وأجابت بأنيا تمقت تكوينا عند التحاقيا بيذا المنصب.2

_ أما العمؿ الإشرافي فقد أجابت بأنو يمثؿ ليا مركز مسؤولية بالدرجة الأولى، وىو في 3
 لمسؤولية تتطمب جيد كبير لتحمميا.نفس الوقت عمؿ متعب لأف ا



 

343 
 

 

_ وفي ما يخص أىـ الصفات السموكية والميارات القيادية الواجب توفرىا في شخص 4
ف ىذا وذاؾ فلببد مف يالمشرؼ لمتأثير الإيجابي في العماؿ فإنيا أجابت قائمتا: خميط ب

، وبعض الميونة والتفيـ، بالإضافة إلى الكفاءة  العممية والخبرة بعض الصرامة والحزـ
 الميدانية .

لممؤسسة فأجابت: مفيدة جدا لممؤسسة  العمؿ _ وعف رأييا عف أىمية تماسؾ جماعة5
ف والاجتياد وقؿ التكاسؿ ونجاحيا لأنو كمما تماسؾ العماؿ وزادة روابطيـ زاد التعاو 

 . سوالتقاع

يار، أختار فريؽ _ وأجابت عف نوع فريؽ العمؿ الذي تختاره إذا أتيحت ليا فرصة للبخت6
 يكوف جديا في العمؿ.

ات السمبية وعدـ الانضباط عند العماؿ، ي_ ورأييا عف أفضؿ الطرؽ لمواجية السموك7
سأبدأ بنفسي وأحاوؿ قدر المستطاع أف أكوف مثاؿ جيد لمعماؿ وبعدىا أحاوؿ إيجاد طرؽ 

 فعالة لمتعامؿ ودائما لا بد مف الصرامة وتطبيؽ القانوف.

يخص القيـ والمبادئ التي تؤمف بيا كعاممة ومشرفة وتعمؿ عمى أف يتحمى  _ أما فيما8
بيا فريؽ العمؿ أجابت قائمة: دائما ما أركز عمى الاحتراـ كشرط أساسي لمعلبقة بيني 

 وبيف الموظفيف، وأشجع عمى التعاوف والإخلبص في العمؿ.

مرؤوسيف ويحرصوف _ وعندما سألناىا إف كانت مف الأشخاص الذيف يحفظوف أسماء ال9
عمى مناداتيـ بيا أجابت: نعـ أفعؿ ىذا دائما لأنني أحترـ كؿ الموظفيف وىذا طبعا 

 يجعميـ يحترمونني بدورىـ.

_ وعف سؤالنا ليا إف كانت مف المشرفيف الذيف يروف أنيـ قادريف عمى اتخاذ القرارات 10
ذا حسب الموقؼ، ىناؾ وتحديد طريقة العمؿ دوف الحاجة إلى استشارة العماؿ أجابت: ى
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مواقؼ تستدعي اتخاذ قرارات بشكؿ سريع لا يمكنني في مثؿ ىذه الحالة استشارة العماؿ، 
وكذلؾ عندما يتعمؽ الأمر في اتخاذ إجراء عقابي ضد أحد العماؿ المتياونيف لا يمكنني 
أف أستشير الموظفيف، لكف ىناؾ مواقؼ أخرى كطريقة أداء المياـ أحب أخذ رأي 

 فيف بالأوؿ.الموظ

_ وكاف جوابيا عف العمؿ الذي تقوـ بو لتعزيز السموؾ الإيجابي عند العماؿ: 11
ات السمبية عندما يحس بعدـ الراحة والثقة سواء مع يالموظؼ في العمؿ يتجو إلى السموك

الزملبء أو مع المدير، وليذا أعمؿ دائما عمى خمؽ جو مف الراحة والثقة والتعاوف، ولكي 
 موؾ الجيد عند الموظفيف لابد مف التشجيع والمدح.يستمر الس

 : تحميل المقابلات_ 2

مف خلبؿ عرضنا لإجابات المقابلبت مع القيادات الإشرافية، يتبيف لنا أف مؤسسة         
البحث تعتمد عمى مقاييس ومعايير معينة لاختيار ىذه القيادات، وىي تتمثؿ في معيار 

سنة وىي مدة 14لبحظ أف كؿ المشرفيف لا تقؿ أقدميتيـ عف الأقدمية بالدرجة الأولى إذ ن
سنة(، والمعيار الثاني ىو الكفاءة العممية إذ نجد أف 19طويمة مقارنة مع عمر المؤسسة )

 كؿ القيادات لدييا مستوى عممي جامعي.

وبالرغـ مف أف ىاذيف المعياريف ميماف جدا لشخص القائد وتأثيرىما عمى قدرتو       
ة كبير جدا، إلا أنو يتبيف لنا أف مبادئ التسيير عند المشرفيف تختمؼ مف مشرؼ القيادي

إلى آخر، وبعضيا تتعارض مع الأخرى، بحيث نجد ثلبث مشرفيف مف أصؿ سبعة وىـ 
)مدير مديرية الإدماج الميني، مدير مديرية الاتصالات، مدير مديرية المالية والمحاسبة(، 

الأولى الوصوؿ إلى السمطة واحتلبؿ مناصب مرموقة في  ىدفيـ مف القيادة ىو بالدرجة
(، أما فيما يخص ثقافتيـ التسييرية فإنيـ 03المؤسسة حسب إجاباتيـ عف السؤاؿ رقـ )

يركزوف عمى مبدأ الصرامة وعدـ التسامح والتأكيد عمى تطبيؽ القوانيف مف أجؿ التحكـ 
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وبيف العماؿ حتى لا يكوف ىناؾ ات العماؿ، وعمى جعؿ العلبقة  رسمية بينيـ يفي سموك
تسيب )فيـ يتخذوف القرارات والعماؿ ممزموف بالتطبيؽ(، ولا يعطوف أي أىمية لتجسيد 
مبادئ العلبقات الإنسانية في اتصالاتيـ بالعماؿ، ولا لتماسؾ جماعة العمؿ، وكؿ ما 

قبوليـ ييميـ ىو نتيجة العمؿ بغض النضر عف شعور العماؿ ناحيتيـ، فلب ييميـ إف تـ 
أو رفضيـ مف طرؼ العماؿ، لأنو حسب إجاباتيـ العماؿ لف يحترموىـ ويطيعوا أوامرىـ 
إلا إذا كانوا صارميف معيـ، وىذا طبعا عكس ما يراه العماؿ حسب النتائج التي تـ 

العماؿ، إذ نجد أف أغمب  الموزعة عمى ستماراتبيانات الاالتوصؿ إلييا مف تحميؿ 
حت إشرافيـ يشعروف بالاستياء مف معاممتيـ ليـ، كما أف أسموبيـ العماؿ الذيف يعمموف ت

يدفعيـ لمتياوف والتغيب وفي بعض الأحياف تعطيؿ العمؿ عمدا لكي يبدوا المشرؼ في 
صورة سيئة أماـ المدير العاـ، كما أنيـ غير مستعديف لمواصمة العمؿ معيـ، وأنيـ لا 

 يستحقوف منصب القائد.

فيف  وىـ ) مدير مديرية الإدارة والوسائؿ، مدير مديرية الدراسات أما بقية المشر       
روف إلى ظدير مديرية التنمية الجماعية( ينوالتخطيط، مديري مديرية الدعـ الاجتماعي، م

منصب المشرؼ عمى أنو منصب مسؤولية بالدرجة الأولى، ومتعب كذلؾ عند العنصر 
الممقاة عمى عاتقيـ مف جية، ومف جية النسوي، وىذا يدؿ عمى وعييـ بحجـ المسؤولية 

أخرى نلبحظ حسب إجاباتيـ أف مبادئيـ التسييرية تتميز بالمرونة مقارنة بمبادئ القيادات 
السابقة، فيـ متأكدوف مف أف )القدرة عمى التأثير والإقناع، والتحسيس بالمسؤولية 

ـ أولا( تعتبر الدعامة اتيـ ىيوالمعاممة الحسنة، وأف السموؾ المنضبط الذي ينبع مف سموك
يأتي تطبيؽ القانوف، الأساسية لمتحكـ الجيد والتأثير الإيجابي في سموؾ العماؿ، وبعدىا 

روف إلى تماسؾ جماعة العمؿ، والتعامؿ الإنساني مع العماؿ أمر ضروري ظكما أنيـ ين
 لزيادة الثقة والتعاوف ومشاعر الأخوة، ولدفع العماؿ للبجتياد والانضباط أكثر.
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وبرجوعنا إلى نتائج تحميؿ الاستمارات نلبحظ أف ثقافة وأسموب ىذه القيادات      
الإشرافية كاف فعالا وزيادة فعاليتيا يزيد بقدرة المشرؼ عمى الجمع بيف كؿ ىذه المبادئ 
في أسموبو التسييري، فأغمب العماؿ الذيف يعمموف تحت إشرافيـ يروف أف أسموب 

عمى العمؿ، وأنيـ مستعدوف لمواصمة العمؿ معيـ، وأنيـ المشرفيف يزيد مف رغبتيـ 
 يستحقوف مناصبيـ ىذه.

مف خلبؿ ىذا التحميؿ نستنتج أف اختيار القيادات الإشرافية عمى أساس الخبرة     
والكفاءة وحدىما ليس كاؼ لاختيار القائد المناسب، إنما ىناؾ معايير أخرى ىي بنفس 

اءة، وىي تتمثؿ في القدرة عمى التأثير والإقناع، وامتلبؾ الأىمية مع معياري الخبرة والكف
ثقافة تسييرية قوية ومبادئ تعامؿ راقية )كالتعاملبت الإنسانية، والمرونة الإشرافية، 
والعدالة في التعامؿ مع الجميع( وىذه طبعا أمور تنبع مف شخصية وقيـ المشرؼ التي 

التكويف والتدريب، وبالرغـ مف أف كؿ  اكتسبيا مف خبرتو وتنشئتو، وبتعمميا مف برامج
المشرفيف أجابوا بأنيـ خضعوا لمتدريب عندما تـ ترقيتيـ ليذا المنصب، إلا أف الاختلبؼ 
في قيـ ومبادئ التسيير يبيف أف برامج التدريب التي تعتمدىا المؤسسة لا تأخذ في 

 المبادئ التسييرية كعنصر أساسي.ىذه  الحسباف تدريب المشرفيف عمى
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 :الاستنتاج العام لمدراسة_ 6

تحميمنا لبيانات بحثنا النظري مف جية، والميداني مف جية أخرى بمف خلبؿ     
الاستمارات التي أجاب عمييا العماؿ، وكذلؾ بيانات المقابلبت مع القيادات الإشرافية 

 تمكنا مف الوصوؿ إلى الاستنتاج التالي:

ات يمعايير لاختيار الرؤساء والمشرفيف لمتأثير في سموكتحديد جدا  نو مف الميـإ _    
، وىذا لا يعني أنيا أي معايير بؿ معايير موضوعية، وليست معايير شخصية لأنو العماؿ

أف اعتماد مؤسسة البحث عمى وجدنا حسب ما توصمنا إليو في تحميمنا لبيانات الجداوؿ 
ثـ الخبرة  الرؤساء المباشريف لمعماؿ،لاختيار وأوؿ العلبقات الشخصية كمعيار أساسي 

أربع مديريات تتمتع برؤساء مباشريف بميارات جعميا تحضا ب والكفاءة في الدرجة الثانية،
التعامؿ، في حيف ىناؾ ثلبث مديريات أخرى الرؤساء المباشريف فييا لا يتمتعوف بميارات 

في ىذه المؤسسة، لأف ىذا وىذه تعتبر نقطة سمبية في ثقافة التسيير المعتمدة  التعامؿ،
يعتبر سبب مف أسباب ضعؼ ولاء العماؿ لممؤسسة، كما أنيا سبسب مف أسباب رداءة 

كمما كاف ىناؾ ، لأنو الأداء القيادي لعدـ وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب
ات يتخطيط جيد واختيار القيادات الإشرافية باعتماد معايير موضوعية أدى إلى سموك

، في المؤسسة العاـ إيجابية وبالتالي تأثير إيجابي عمى صورة السموؾ التنظيمي إشرافية
لاختيار المشرفيف يعتبر غير كاؼ ثاني كمقياس  والخبرة توفر معيار الكفاءةف وا  وحتى 

ات العماؿ، ولذلؾ يلاختيار القائد والمشرؼ الفعاؿ القادر عمى التأثير والتحكـ في سموك
ات المنضبطة والقدرة عمى التأثير والإقناع كمعايير أخرى يالسموكيجب مراعاة اعتماد 

 لاختيار المشرفيف إلى جانب معيار الكفاءة.

لا يكفي أف يتمتع المشرؼ بميارات التعامؿ والتسيير وبصفة عامة يمكف القوؿ بأنو       
نما يجب أف يجمع بيف جميع الميارات القياديةيلكي يؤثر في سموك الفنية،  ات العماؿ، وا 
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والإدارية والإنسانية، كما أف امتلبؾ كؿ ىذه الميارات عند نسبة قميمة مف المشرفيف لا 
مع كؿ يكفي لمتأثير الإيجابي في السموؾ التنظيمي العاـ لمعماؿ، بؿ يتحقؽ ىذا عندما يج

يناؾ علبقة طردية بيف ميارات التسيير لدى المشرؼ ، فالمشرفيف بيف ىتو الميارات
عماؿ عمى العمؿ، فكمما تمتع المشرؼ بميارات التعامؿ وألـ بيا أدى ىذا إلى ورغبة ال

زيادة رغبة العماؿ عمى العمؿ، وكمما قمت وانعدمت ىذه الميارات لدى المشرؼ أدى ىذا 
إلى إنقاص رغبة العماؿ عمى العمؿ، وىذا كوف أف تمتع المشرؼ بميارات التعامؿ 

تمكنو مف تخطي كؿ المواقؼ ومعالجة كؿ المشكلبت والتسيير تكسبو ثقافة  تسيير مرنة 
السموكية عند العماؿ، لأف كؿ شخص وميما كاف يميؿ إلى احتراـ الشخص الأكثر معرفة 

نقص الميارات الفنية والإدارية ، وكذلؾ اتويده ينقاد لأوامره ويتبع سموكوميارة منو وتج
عمى توجيياتو والمعارؼ والإنسانية عند المشرؼ يؤثر سمبا عمى طريقة إشرافو، و 

ات العماؿ، يوالمعمومات التي يقدميا لمعماؿ، الأمر الذي ينعكس بدوره سمبا عمى سموك
لأف نقص الميارات يؤدي إلى عدـ امتلبؾ الأساليب الاتصالية الفعالة والواضحة وكذلؾ 
 إلى عدـ القدرة عمى التأثير والإقناع، وىذه كميا عوامؿ تضع العامؿ في حالة غموض

مف جية،  وعدـ معرفة لمطرؽ الصحيحة والفعالة في العمؿ، وليذا يرتكب الأخطاء
رضاه الميني مف جية أخرى، وىذا كمو سيؤثر طبعا بالسمب عمى درجة ولائو  وينخفض
 وارتباطو بيا.لممؤسسة 

السموؾ إذ أف ، بتأثرىـ بسموؾ رئيسيـ المباشر بالمؤسسةيتشكؿ سموؾ العماؿ _    
تباعيـ لمسموؾ المنضبط لمرئيس المباشر ليـ، والعكس الإيجابي  لمعماؿ ينتج مف تأثرىـ وا 

صحيح أي السموؾ السمبي لمعماؿ ينتج عف تأثرىـ بالسموؾ السمبي لممشرؼ، مما يعني 
أف المشرؼ يعتبر القدوة الأولى والأساسية التي يستمد العامؿ منيا سموكو التنظيمي داخؿ 

انضباط والتزاـ بجدوؿ الأعماؿ واحتراـ لمقوانيف عند الرؤساء كمما كاف ىناؾ ف ،المؤسسة
المباشريف لمعماؿ أدى ىذا إلى انضباط أكثر عند العماؿ، وكمما زاد عدد المشرفيف 
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المنضبطيف زاد عدد العماؿ المنضبطيف أيضا، وانعكس ىذا إيجابيا عمى صورة السموؾ 
ات المنضبطة لا يمكف فرضيا عمى يوكالسم، وىذا يؤكد بأف لممؤسسة ككؿ العاـ التنظيمي

جبارىـ عمى التحمي بيا، بؿ ىي تمنح ليـ مف خلبؿ سموك ، ات الرئيس المباشريالعماؿ وا 
ات منضبطة تكوف متجذرة في ياختيار المشرؼ عمى ما يتمتع بو مف سموكوليذا فإف 

دات مفاىيمو وأفكاره مف الأوؿ ىو أضمف لممؤسسة لأنو سيمكنيا مف الحصوؿ عمى قيا
 .ات العماؿياتيا الإيجابية عمى سموكيإشرافية منضبطة ذاتيا، قادرة عمى التأثير بسموك

 إف القيـ الأخلبقية ىي المبادئ الأساسية التي يجب أف تتوفر في شخص المشرؼ_    
ات العماؿ ياتو، وتصمح بيا سموكي، حتى تصمح ثقافتو وتصمح معيا سموكبالدرجة الأولى

فساد سموكيغيابيا عند شخص المشرؼ يؤدي إلى فساد سموكالتابعيف لو، وأف  ات ياتو وا 
طبيعة جو العمؿ تتحدد وفؽ المشرؼ، فكمما التزـ المشرؼ لأف  العماؿ التابعيف لو أيضا،

بمبادئ وقيـ الثقافة التنظيمية والتسييرية مكنو أكثر مف خمؽ جو الأمف والاستقرار 
، زاد شحنو لجو العمؿ بالضغط والتوتر النفسي النفسي، وكمما قؿ التزامو بيذه المبادئ

الإخلبص، الأمانة والصدؽ( تعتبر مف أىـ قيـ الثقافة التسييرية كالقيـ الأخلبقية )لأف 
 .ات العماؿيالتي تؤثر في سموك

عدـ وجود ، و عدـ سيولة المعمومات وعدـ توفرىا بالشكؿ المطموب لدى العماؿ_    
عامؿ مف عوامؿ انخفاض  يعد، المشرفيف يـ وبيفبينتصالات الاصراحة وشفافية في 

، وعدـ امتلبكيـ لأساليب فعالة يوصموف مف معموماتلم المشرفيف بسبب احتكار معنوياتيـ
، بالإضافة إلى عدـ امتلبكيـ فنوف الإنصات والاستماع خلبليا المعمومات بدقة لمعماؿ

 لات بيف العماؿ والمشرفيف،تصاخمؽ جو مف الثقة والصراحة والشفافية في الاوليذا فإف 
في حد ذاتو  سيولة المعمومات وتوفرىا لدى العماؿ مرتبط بثقافة الاتصاؿ عند المشرؼو 

وما يتمتع بو مف ميارات اتصالية وقدرة عمى التأثير والإقناع، وأنو لا يكفي أف يتمتع بيذه 
بيذه  في المؤسسة الميارات ثلبث أو أربع مشرفيف فقط، بؿ يجب أف يتمتع كؿ المشرفيف



 

350 
 

 

الميارات، حتى يتـ خمؽ جو مف الثقة والشفافية والصراحة في كؿ مديريات المؤسسة 
 وبالتالي في كؿ المؤسسة.  

علبقة المشرؼ بالعماؿ في العمؿ تتحدد وفؽ طبيعة أسموبو وثقافتو في كما أف       
الاتصاؿ بيـ، فكمما زادت صراحتو وشفافية اتصالاتو وتحقيقو لسيولة المعمومات زادت ثقة 
العماؿ فيو وارتفعت معنوياتيـ وتعاونوا أكثر عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وكمما قمت 

قمت  ،معاممةالخشونة أسموبو وتسمطو في ومع ومات صراحتو وزاد تكتمو واحتكاره لممعم
وانعدمت الثقة بينو وبيف مرؤوسيو ودفعيـ أكثر لعدـ احترامو والتقيد بأوامره وىذا ما يوقع 

 النزاعات والتصادمات بنيـ.

كمما تـ توفير ظروؼ نفسية وصحية لمعماؿ في العمؿ أدى إلى زيادة شعورىـ _    
يجعميـ يتمسكوف أكثر بعمميـ بالمؤسسة وعدـ قبوليـ ترؾ بالسعادة والاطمئناف وىذا 

بالظروؼ  الاىتماـ العمؿ بيا ميما كانت الفرص، والعكس صحيح فكمما قؿ وانعدـ
النفسية والصحية لمعماؿ في العمؿ أدى إلى عدـ شعورىـ بالراحة والاطمئناف، وىذا ما 

ؾ المؤسسة في أي فرصة يجعميـ يقمموف مف تمسكيـ بالعمؿ بالمؤسسة، ويستعدوف لتر 
فير ىذه سانحة، فدرجة ولاء العماؿ لممؤسسة تتوقؼ عمى مدى قدرة المشرؼ عمى تو 

شراكيـ في اتخاذ ليـالظروؼ النفسية والصحية  ، خاصة فيما يتعمؽ بالسماع لأرائيـ وا 
يؤدي إلى استيائيـ وضعؼ وعدـ أخذه بآرائيـ  لمعماؿعدـ استماع المشرؼ القرارات، لأف 

د لترؾ العمؿ ولائيـ لممؤسسة، بحيث يتجسد ىذا في التأخر عف العمؿ والتغيب، والاستعدا
إشباعيـ لحاجة الأمف ولاء العماؿ لممؤسسة يرتبط بمدى ، فبالمؤسسة في أي وقت

، وىذا بحرصو عمى مناداتيـ كؿ باسمو لأف أحب والاستقرار وحاجة الاحتراـ والتقدير
كمما زاد شعورىـ بالأمف والاستقرار وشعورىـ بالتقدير أي  ،الأسماء لممرء ىو اسمو

كمما نقص شعورىـ بالأمف ف ،والاحتراـ مف طرؼ المشرؼ زاد ولاءىـ لممؤسسة، والعكس
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والاستقرار وشعورىـ بالاحتراـ والتقدير، قؿ ولاءىـ لممؤسسة وزاد استعدادىـ لترؾ العمؿ 
 ذه الرغبات عند العماؿ.بيا، والمشرؼ ىو المسؤوؿ عف توفير عوامؿ إشباع ى

ف أداء العماؿ يتأثر بشكؿ كبير إلا أ، تعتبر ميمة جدا عند العماؿالحوافز الكثيرة _    
بعدالة المشرؼ في تقديـ الحوافز وتسميط العقوبات، فكمما كاف المشرؼ عادلا في تقديمو 

العماؿ، وكمما ابتعد لمحوافز وتسميطو لمعقوبات عمى العماؿ كاف تأثيره إيجابيا عمى أداء 
المشرؼ عمى مبدأ العدالة في تقديـ الحوافز وتسميط العقاب عمى العماؿ كاف تأثيره سمبيا 

ف استعماؿ الأساليب القمعية والتحفيزية معا تجعؿ مف ، كما أاتيـيعمى أداءىـ وسموك
عممية التحفيز أكثر فاعمية لدفع العماؿ نحوى التحمي بسموؾ الانضباط، في حيف 

سموب التحفيزي وحده لا يصمح لدفع العماؿ لمتحمي بالسموؾ المنضبط والتخمي عف الأ
معايير تقديـ الحوافز ليا تأثير كبير عمى رضا العماؿ، فالتحفيز كما أف  ،السموؾ السمبي

القائـ عمى معيار أداء المتميز والسموؾ المنضبط سواء معا أو كلب عمى حدا يزيد مف 
عنوياتيـ ويدفعيـ للبنضباط أكثر، أما التحفيز القائـ عمى أساس رضا العماؿ ويرفع مف م

المصالح الشخصية يؤدي إلى عدـ رضا العماؿ ويخفض معنوياتيـ، ويقضي عمى 
 علبقات المحبة والأخوة.  

كمما تـ تحفيز السموؾ المنضبط عند العماؿ باستمرار وبصفة عادلة أدى إلى زيادة و_     
السموؾ، وكمما قؿ الجمع بيف العدالة والاستمرارية في التحفيز قؿ التزاـ التزاـ العماؿ بيذا 

عدـ استمرار التحفيز يؤثر عمى عدـ التزاـ العماؿ ف لأ ،ات المنضبطةيالعماؿ بالسموك
ف يبالسموك إلا أف تأثير عدـ  ،كاف ىذا التأثير بدرجات متفاوتةات المنضبطة حتى وا 

ات المنضبطة يكوف بدرجة أكبر مف تأثير عدـ يبالسموكعدالة التحفيز عمى عدـ التزاميـ 
، والشيء الضروري أف تكوف القيادات الإشرافية مممة في ثقافتيا استمرار التحفيز عمييا

 بالاثنيف أي العدالة والاستمرارية وىذا حتى تكوف عممية التعزيز فعالة. 
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عمى المتياونيف  ثقافة المشرؼ القائمة عمى مبدأ الصرامة في تطبيؽ العقاب_   
والمخطئيف الذيف يكرروف الأخطاء رغـ التنبيو المسبؽ تزيد مف رضا العماؿ عمى ثقافة 
فرض الانضباط مف طرؼ المشرؼ، كما يزيد مف انضباطيـ ويقمؿ مف أخطائيـ، في 
حيف تطبيؽ العقاب عمى كؿ المتياونيف والمخطئيف دوف أي تنبيو مسبؽ بالرغـ مف أنو لا 

اس التمييز إلا أنو يعتبر غير عادؿ كفاية في نظر العماؿ، خاصة الذيف لا يقوـ عمى أس
يتعمدوف الوقوع في الأخطاء، كما أف الاعتماد عمى العلبقات الشخصية والمصالح في 
إعفاء بعض العماؿ مف العقاب وتطبيقو عمى الذيف لا تربطيـ أي مصمحة بالمشرؼ ىو 

 .والتزاميـ عنوياتيـ وعدـ انضباطيـسبب مف أسباب عدـ رضا العمؿ وانخفاض م
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 الخاتمة: 

 السموؾ التنظيمي  موضوع الدراسة الذي يبحث عف واقعتناولنا السوسيولوجي ل مف خلبؿ         
تسيير الموارد البشرية، انطلبقا مف الافتراض الذي يقوؿ أف  ثقافةلمعماؿ بالمؤسسة الجزائرية في ظؿ 

اختيار المشرؼ عمى أسس موضوعية واتفاؽ لمعماؿ يكوف مف خلبؿ  التنظيميالسموؾ تحقيؽ 
مختمؼ القيادات الإشرافية عمى تجسيد ثقافة التسيير القائمة عمى المبادئ والقيـ الثقافية 
التي تحقؽ الاندماج الداخمي والتكيؼ الخارجي لمعامؿ كفيمة بضبط السموؾ التنظيمي 

يار المشرؼ عمى أساس ما يتمتع بو مف كفاءة وخبرة وعمى كمما تـ اختأنو لمعماؿ، بحيث 
ما يمتمكو مف قدرة التأثير والإقناع أدى ذلؾ إلى إقناع العماؿ بالتحمي بالسموؾ التنظيمي 

كمما كاف ىناؾ التزاـ بقيـ ومبادئ الثقافة التنظيمية عند القيادات الإشرافية و المنضبط، 
ثقافة المشرؼ الاتصالية قائمة عمى تطبيؽ قيـ كمما كانت و ، أدى ذلؾ لانضباط العماؿ

ثقافة و البعد الإنساني أدى ذلؾ إلى خمؽ ولاء تنظيمي عند العماؿ اتجاه المؤسسة، 
المشرؼ التدعيمية القائمة عمى مبدأ العدالة والاستمرارية تعزز الالتزاـ بالسموؾ التنظيمي 

 المنضبط عند العماؿ.

 ( ADS) التنمية الاجتماعيةعمى واقع مؤسسة  اتالافتراض هومف خلبؿ اختبارنا ليذ     
يشكؿ بلب منازع الثروات أف المورد البشري تبيف لنا أف المؤسسة الجزائرية قد أدركت 

كونو يمعب أدوار حيوية في صنع ونجاح المؤسسات، كما أدركت أف عممية  الحقيقية
إلا  الوسائؿ لاستثمار ىذه الموارد،تسيير الموارد البشرية بمدخلبلتيا ومخرجاتيا ىي أنجع 

وشخصية  ثقافةأنيا لـ تدرؾ بعد أف نجاح عممية تسيير الموارد البشرية يتوقؼ عمى 
المسير البشري الذي يقوـ بوظائؼ ىذه العممية، لذا نجدىا لا تولي أي اعتبار لممؤىلبت 

 .القيادية عند اختيارىا ليذه المناصب لدى ىذا المسيرالفنية التي يجب أف تتوفر 

 السموؾ التنظيميتشكيؿ في المؤسسة لـ تدرؾ بعد أف  الإشرافيةكما أف القيادات       
بالمؤسسة يتوقؼ بالدرجة الأولى عمييا وعمى ما تمتمكو مف خبرة مينية  عماؿلم الإيجابي
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المعاممة وكفاءة عممية، وقيـ أخلبقية، وقدرة عمى التأثير والإقناع، إضافة إلى ميارتيا في 
، كما أنيا لـ تدرؾ بعد أىمية العمؿ الإشرافي في نجاح أو فشؿ المؤسسة ككؿ انيةالإنس
القيادة الإشرافية ىي وحدىا القادرة عمى التحكـ في سموكيات العماؿ إما للؤحسف أو  لأف

وليذا يمكننا القوؿ أف المؤسسة الجزائرية لا يمكف أف تحصؿ عمى السموكيات ، للؤسوأ
تتمتع بالمؤىلبت والفنيات القيادية  إشرافيةقيادات  اختيارما لـ تقـ ب ية مف عمالياالإيجاب

التي تمكنيا مف التوفيؽ )كالخبرة، والكفاءة، والقدرة عمى التأثير والإقناع، والقيـ الأخلبقية( 
، مف خلبؿ تجسيد العلبقات الإنسانية في الموارد البشرية وأىداؼ المؤسسة بيف أىداؼ

دراكيا للبختلبؼ بيف احتياجات العماؿ وقدراتيـ والعمؿ اتصالات يا مع المورد البشري وا 
وعدالتيا بالدرجة وىذا بتنويع التعزيزات المقدمة وتكامميا واتساقيا  باستمرار، عمى إشباعيا

لأف ىذا يؤدي إلى تحقيؽ مستوى أعمى مف الانضباط ويحافظ عميو لأنو معروؼ الأولى 
تمر ويتكرر في حيف السموؾ الذي سالسموؾ الذي يعزز بالمكافأة ي في نظرية التعزيز أف

 . ويندثرلا يعزز يتوقؼ 

كأحد المؤسسات  التنمية الاجتماعيةوعميو يمكف أف نعتبر مف تجربة حياة مؤسسة      
الجزائرية لتفادي الأخطاء واليفوات، واعتماد أسموب ناجح وفعاؿ في التسيير  جتماعيةالا

الاتصاؿ والمشاركة في القرارات والعلبقات الإنسانية الحقيقية  مبادئ يحتكـ إلى اعتماد
بكؿ جوانبيا وفي جميع المجالات لربح ثقة العماؿ وكسب مصداقيتيـ وبالتالي الرفع مف 

ف أكثر في ميداف العمؿ ويكوف ىدفيـ الرئيسي الرفع مف معنوياتيـ وجعميـ مرتاحو 
 مجيودىـ، ذلؾ بغية تحقيؽ التنمية والازدىار لممؤسسة وبالتالي التنمية الشاممة. 

ىذه التنمية التي لا يمكف فصميا عف التطور الفكري والسموكي لأفراد المجتمع 
 ميداف عمميـ. الجزائري وطبيعة العلبقات التي تربط بينيـ وتحكميـ خاصة في
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لأف فيـ الأطر الثقافية والجذور التاريخية لممجتمع الجزائري يؤدي حتما إلى فيـ     
التسيير والقيادة والمعاممة بيف العماؿ في المؤسسة عمى اختلبؼ ومبادئ أخلبقيات 

مستوياتيـ ووظائفيـ، كما أف تأثير الأطر الثقافية والجذور التاريخية عمى أساليب وطرؽ 
اممة في المؤسسات مف الناحية التنظيمية سوؼ يؤدي إلى إمكانية اعتماد وتبني المع

قواعد عممية نابعة مف الواقع المعاش لمفرد الجزائري لاستعماليا في رسـ وتوجيو مسار 
المؤسسة الجزائرية نحو الطريؽ الصحيح اليادؼ إلى تحقيؽ الصورة العامة التي تخدـ 

القيادة الإدارية في نفس الوقت وتشجيع حاجات كؿ الأطراؼ العماؿ والقيادة الإشرافية و 
 المكونة ليا.
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  :ةـقايم
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 (10ملحق رقم: )

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
(أبو القاسم سعد الله) 2الجزائر جامعة   

والاجتماعية نسانيةالعلوم الإكلية   

 قسم علم الاجتماع

 تخصص علم اجتماع تنظيم وعمل

 

تحت عنوان:استمارة بحث   

 

 

 

 

  دراسة ميدانية بوكالة التنمية الاجتماعية بئر خادم ـ الجزائر ـ

 في إطار التحضير لنيل شهادة الدكتوراه

 

 من إعداد:                                                   تحت إشراف:

د/ الفضيل رتيمي                                                 رفيقة بوخالفة       

 ٍلاحظت:

 سشيت ولا حسخعَو إلا لأغشاض عيَيت بحخت وحعخبش ٍساهَت في اىبحث اىعيَي. الاسخَاسة هزهٍعيوٍاث 

 

 اىسنت اىجاٍعيت

0255  _0256 

السلوك التنظيمي للعمال في ظل ثقافة 

البشرية بالمؤسسة تسيير الموارد 

 الجزائرية
 



 اىَخغيشاث اىَسخقيت اىثابخت :

 _ اٌغٓ: 1

 أٔثٝ            روش                         _ اٌجٕظ:2

 ِطٍك               أسًِ       أػضة               ِزضٚج         _ اٌذبٌخ اٌّذ١ٔخ:3

 اثزذائٟ         ِزٛعؾ            ثبٔٛٞ             جبِؼٟ          ِب ثؼذ اٌزذسج_ اٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ: 4

 : خـاٌّئعغ ٟـــــف خــــ_ الألذ5١ِ

 ٗ: ـــــــــــ_ اٌمغُ اٌزٞ رؼًّ ف6١

 ً:ـــذ اٌؼّـــــــخ ػمــــــ_ ؽج١ؼ7

أدى  والإقناعخبشة وقذسة اىخأثيش اىنفاءة واىس خياس اىَششف عيي أسخ:ميَا حٌ ا(5بياناث اىفشضيت )

 .اىَنضبظ رىل إىي إقناع اىعَاه باىخحيي باىسيوك 

                 ٚػّبي ِثٍه      ١ًصِ   ؟  ئ١غه فٟ اٌؼًّ_ و١ف رٕظش اٌٝ س8

 اٌؼّبي      ثم١خخزٍف ػٓ ٠ ػبًِ                                         

             وفبءح خبطخ      فشد رٚ                                         

 ِّٙخ     ٠ّبسط أدٚاس فشد                                         

              ٙبعٍطخ لا ٠غزذم  ٠ّبسط فشد                                         

 اٌٝ ِشارت ػ١ٍب                    ٠ًغزغً اٌفشص ١ٌظ دفش                                        

 .........................................................أخشٞ ................................................................

 فٟ عٍٛن اٌؼّبي؟  ش_ ً٘ رشٜ أْ رذذ٠ذ ِؼب١٠ش اخز١بس اٌّششف١ٓ ٚاٌشإعبء ِّٙخ ٌٍزؤث9١

 لا                         ٔؼُ                          

 ز١بس اٌشإعبء ٚاٌّششف١ٓ؟: خلا ٘زٗ اٌّئعغخ _ ِب ٟ٘ اٌّؼب١٠ش ٚاٌّمب١٠ظ اٌّغزخذِخ ف11ٟ

     شح    ـــــبءح ٚاٌخجـــــــــــــاٌىف 

 خ   ـبد إٌّؼجطــ١ــــــاٌغٍٛو 

 ٚالإلٕبع     اٌمذسح ػٍٝ اٌزؤث١ش 

 خ  ــــبد اٌشخظ١ــــــــاٌؼلال 

 ........................................................................................................................أخشٜ .

 ثّٙبساد اٌزؼبًِ ِغ اٌؼّبي  ثذسجخ ػب١ٌخ؟  ٠زّزغ سئ١غه اٌّجبشش_ ً٘ رشٜ أْ 11

 لا                                                      ٔؼُ               



 ؟ ٚالإٔغب١ٔخث١ٓ اٌّٙبساد اٌف١ٕخ ٚالإداس٠خ  ٠جّغ سئ١غه اٌّجبشش_ ً٘ 12

 بلا أدذ ِٕٙ           بل١ًٍ ِٕٙ              بٔظفٙ                 بأغٍجٙ                 ٙبوٍ    

 اٌؼًّ      ػٍٝض٠ذ سغجخ اٌؼّبي ٠ ؟فٟ اٌزؼبًِاٌّجبشش  أعٍٛة ٚعٍٛن اٌشئ١ظ ْ_ ً٘ رشٜ أ13

 اٌؼًّ       ػٍٝرٕمض ِٓ سغجزُٙ                                                                        

 ..........................................................................................................ٌّبرا فٟ اٌذبٌز١ٓ؟ 

 ِزٛعطخ        ٚرٛج١ٙبرٗ ٌه فٟ اٌؼًّ رىْٛ فٟ اٌؼبدح؟ طبئجخ ِٚف١ذح      غه١_ ً٘ رذخلاد سئ14

 غ١ش ِف١ذح        غ١ش ٚاػذخ                                                                                          
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 لا                              اٌّششف؟ ٔؼُ     زاً٘ رذت ِٛاطٍخ اٌؼًّ رذذ اِشح ٘ ػِّٛب _16

 ..........................................................................................................؟ ٌّبرا فٟ اٌذبٌز١ٓ

 ّغبدسح أٚ اٌجمبء فٟ ِىبْ اٌؼًّ؟ اٌفٟ ئ١غه اٌزٟ ٠زجؼٙب س الإششاف_ اٌٝ أٞ دذ رئثش ؽش٠مخ 17

 لا رئثش                                   اٌٝ دذ ِب                                          اٌٝ دذ وج١ش        

      لا                        ٔؼُ  ً٘ رؼزمذ أْ سئ١غه اٌّجبشش ٠غزذك أْ ٠ىْٛ فٟ ٘زا إٌّظت؟: _18
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 ٟــش إٌفغـــاٌؼغؾ ٚاٌزٛر                                                                       

 ٚالأِبٔخ؟ ٔؼُ                    لا ٚالإخلاص٠ٍزضَ سئ١غه اٌّجبشش ثبٌم١ُ الأخلال١خ وبٌظذق  37_

 فٟ دبٌخ لا ً٘ ٠ذفؼه ٘زا؟ ٌؼذَ ادزشاِٗ                              لا ٠ّٙه أِشٖ_ 38

 رغزؼًّ ٔفظ الأعٍٛة ِؼٗ                                  

      ؟رشٜ أْ سئ١غه اٌّجبشش ٜ٘ٛ ِثبي ٌٍمذٚح اٌذغٕخ فٟ اٌؼًّ _ ً٘ 39

 لاة.                                  ٔؼُ     أ.                                                        

 ...................................ٌّبرا فٟ اٌذبٌز١ٓ..........................................................................



أدى رىل  الإنساني: ميَا مانج ثقافت اىَششف الاحصاىيت قائَت عيي حجسيذ قيٌ اىبعذ (3بياناث اىفشضيت)

 إىي خيق ولاء حنظيَي عنذ اىعَاه احجاه اىَؤسست.

 ٚاٌٍٛائخ اٌّؼّٛي ثٙب؟: _ ً٘ رزٛفش ٌذ٠ه اٌّؼٍِٛبد اٌىبف١خ ػٓ اٌؼًّ ٚأ٘ذافٗ ٚػٓ اٌمٛا١ٔٓ 40

        لا أدسٞ                         ثؼؼٙب                          ِؼظّٙب        

 لا           _ ً٘ رشؼش ثٛجٛد طشادخ ٚشفبف١خ فٟ الارظبلاد ث١ٓ اٌؼّبي ٚاٌّششف١ٓ؟ ٔؼُ    41

  .....................................................................................٘ٛ شؼٛسن؟ ٟ دبٌخ الإجبثخ ٔؼُ ِبف

 الإداسح                        ٌذ٠ه ٌٍذظٛي ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد؟ اٌّششف      ِفؼً ٘ئلاءِٓ ٓ ِ _42
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 ٔبدساأد١بٔب        دائّب           _ ً٘ ٠مَٛ اٌّششف ثزذف١ض اٌؼّبي اٌّجزٙذ٠ٓ ٚإٌّؼجط١ٓ؟ 67
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 إٌّظت:  -4

 :الألذ١ِخ فٟ اٌّئعغخ -5

 الألذ١ِخ فٟ إٌّظت: -6

  :ِذح اٌّمبثٍخ -7

  :ِىبْ اٌّمبثٍخ -8
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فٟ شخض اٌّششف ٟ٘ أُ٘ اٌظفبد اٌغٍٛو١خ ٚاٌّٙبساد اٌم١بد٠خ اٌٛاجت رٛفش٘ب  _ فٟ سأ٠ه ِب11

 …………………………………………………………ٌٍزؤث١ش الإ٠جبثٟ فٟ عٍٛن اٌؼّبي؟

……………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

 ………………………………………ً٘ رؼزمذ أْ رّبعه جّبػخ اٌؼًّ ِف١ذح ٌٍّئعغخ ؟_ 12

………………………………………………………………………………….. 

 فشطخ اخز١بس فش٠ك ػٍّه فّبرا رخزبس؟ فش٠ك ٠ىْٛ جذ٠ب فٟ ػٍّٗ      _ ارا أر١ذذ ٌه13

 فش٠ك ٠ىْٛ ِٓ ٔفظ الأطً اٌجغشافٟ                                                                            

 ع اٌفش٠ك        لا ٠ّٕٟٙ ٔٛ                                                                       



 أٞ فش٠ك لإٟٔٔ ٚاثك ِٓ لذسرٟ ػٍٝ اٌزؤث١ش                                                                      

 ٚػذَ الأؼجبؽ ػٕذ اٌؼّبي؟  بد اٌغٍج١خ١غٍٛو_ ِب ٟ٘ أفؼً ؽش٠مخ ٌّٛاجٙخ ا14ٌ

 ثظشاِخ    ٚاٌؼمٛثبد رطج١ك اٌمبْٔٛ    

 ثبٌّغئ١ٌٚخ      اٌزذغ١ظ   

     اٌّؼبٍِخ اٌذغٕخ    

 ششان فٟ رٛج١ٗ اٌؼًّ    الإ   

 اٌمذٚح      بأْ أوْٛ أٔ    

 ...............................أخشٜ ..........................................................................................

 _ ً٘ رشؼش ثؤٔه رئثش ػٍٝ ِشإٚع١ه فٟ اٌؼًّ ِٓ خلاي الأٚاِش ٚاٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رظذس٘ب ا١ٌُٙ؟ 15

 لا ة.                                                                                     ٔؼُ    أ.    

 .......................................................فٟ دبٌخ ٔؼُ فٟ ِبرا رٍّظ ٘زا اٌزؤث١ش؟...........................

…………………………………………………………………………………… 

 ِؼ١ٓ فٟ رغ١١ش اٌؼّبي ٌُ ٠جذٞ ٔفؼب ثُ لّذ ثزغ١١شٖ ؟ _ ً٘ عجك ٚأْ وٕذ رزجغ أعٍٛة 16

 لاة.                                                     ٔؼُ   أ.       

 ...................................................................................................... دذثٕب ػٓ رٌهارا ٔؼُ 

……………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

 ..……ش٠ك ػٍّه؟_ ِب ٟ٘ اٌم١ُ ٚاٌّجبدة اٌزٟ رئِٓ ثٙب وؼبًِ ِٚششف ٚرؼًّ ػٍٝ أْ ٠زذٍٝ ثٙب ف17

……………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

فٟ اٌّئعغخ ٚاٌّجزّغ ٘لا أخجشرٕب و١ف رذ٠ش ٚلزه ٚرٛفك ث١ٓ د١بره الاجزّبػ١خ  ً_ وفشد فبػ18

 ..……………………………………………………………………………ٚاٌؼ١ٍّخ؟

……………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

 ...……_ ً٘ ٠شاٚدن ادغبط ثؤٔه طبدت اٌؼًّ ٚأْ ِغئ١ٌٚخ ٔجبح ٘زٖ اٌّئعغخ رمغ ػٍٝ ػبرمه؟19

……………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………. 

 ...…………؟اٌشإعبء رئثش ثبٌغٍت ػٍٝ عٍٛن اٌؼّبي ً٘ رشٜ أْ رٛرش اٌؼلالخ ث١ٕه ٚث١ٓ ثؼغ_ 21



……………………………………………………………………………………. 

_ ً٘ أٔذ ِٓ الأشخبص اٌز٠ٓ ٠ذفظْٛ أعّبء ِشإٚع١ُٙ ٠ٚذشطْٛ ػٍٝ ِٕبدارُٙ ثٙب أَ أٔه رشٜ 21

 ..………………………………………………………………أْ ٘زا ١ٌظ ٌٗ أٞ ِؼٕٝ؟

……………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

_ ً٘ أٔذ ِٓ اٌّششف١ٓ اٌٍز٠ٓ ٠شْٚ أُٔٙ لبدسْٚ ػٍٝ ارخبر اٌمشاساد ٚرذذ٠ذ ؽش٠مخ اٌؼًّ دْٚ 22

 …………………………………………………اٌذبجخ اٌٝ اعزشبسح اٌؼّبي ٚالأخز ثآسائُٙ؟

……………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

رغزط١غ أْ رىغت ثمخ اٌؼّبي فٟ أٔفغُٙ ٚفٟ لذسارُٙ ػٍٝ أجبص اٌؼًّ ثبٌشىً اٌّطٍٛة؟ أػؾ  و١ف -23

 ………………………………………………………………………………أِثٍخ

……………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………… 

 لاة.ٔؼُ         أ.اٌغٍج١خ ػٕذ اٌؼّبي؟  _ ً٘ رؼزمذ أٔه وّششف ٠ّىٕه أْ رشدع ٚرمًٍ ِٓ اٌغٍٛوبد24

 ..................فٟ دبٌخ ٔؼُ و١ف رٌه؟...................................................................................

……………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………. 

 …………………………………………الإ٠جبثٟ ػٕذ اٌؼّبي؟_ ِبرا رفؼً ٌزؼض٠ض اٌغٍٛن 25

……………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………. 
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