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  :مــقــدمــة

نتعاش إقتصاد الدول مرهون بنجاح مؤسساتها و أصبح مؤكدا في وقتنا الحاضر أن رقي  إ
البشریة والقدرة  اموارده استغلالكما أن نجاح هذه الأخیرة مرهون بدوره بمدى فعالیة وكفاءة 

 المحور الأساسي الذي تدور حوله كل العملیات اباعتبارهنحو أهداف المؤسسة  هاعلى توجیه
،فتوفر العناصر المادیة وحدها غیر كفیل بتحقیق طموح المؤسسة المتعلقة بالتسییر المؤسساتي

  .أمام ما تواجهه من منافسة شرسة على المستوى الإقلیمي والعالمي
بكیفیة تسیره والسلوك الذي یتخده المسیر في  ابطیبقى الإستغلال الأمثل للعنصر البشري مرت

، حیث یعتبر التفاعل بین المشرف أو المسیر مع المرؤوسین الحساس التعامل مع هذا المورد
، ومازالت الدراسات لدارسین والباحثین منذ سنوات خلتمن أعقد التفاعلات التي جلبت إهتمام ا

في تواصل إلى یومنا هذا تماشیا مع التطور السریع الذي یشهده العالم في جمیع المجالات، 
والتغیرات الإجتماعیة والإقتصادیة والثقافیة الناجمة عنه والتي لها أكبر تأثیر على سلوك 

  .فراد العاملینالأالإنسان، سیما سلوك 
طا وثیقا بالسلوك القیادي،الذي یعتبر المحرك الأساسي والسلوك التنظیمي ككل مرتبط إرتبا

لتوجه سلوك المرؤوسین نحو تحقیق أهداف المؤسسة أو إسقاطها، فالتفاعل الموجود بین 
مختلف  علىلاغنى عنه في مجال العمل و  واحتكاكالرئیس والمرؤوس هو تفاعل دائم 

التي ستتنافس بها المؤسسة في الساحة مستویاته، كما أنه المتحكم في الكفاءة والجودة والنوعیة 
  .الوطنیة والعالمیة

فالسلوك الذي سیتخده المسیر كأسلوب في العمل والتعامل مع مرؤوسیه سیؤثر حتما في 
، من جهة أخرىوبین مرؤوسیه والتنظیم من جهة  بینه وبین مرؤوسیه ستتشكل العلاقات التي 

الجانب المتحكم باعتباره العاملین  للأفرادعنوي الأخد بعین الإعتبار الجانب الما یجب علیه ذل
 ةستراتجیات واستعار الإفي وضع المؤسسة  اجتهدتمهما ، فنحو التنظیمنحوه و  في سلوكهم

ا لم تهتم بشكل واضح وجدي ذلن تحصل على مبتغاها إ ،التسییریة العالمیة الناجحة ماذجالن
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یف یمختلف مستویاته، حیث ینبغي تكالسلوكات التي تحدث داخل تنظیمها في في التحكم في 
 التوجه السلوكي للمرؤوسین إیجابیا في هیر ثأتیكون  السلوك القیادي مع الظروف العامة حتى

التنظیمي ا السلوك ذ، هكسب تقدیرهم وولائهم الذي سیكون حتما ولاءا للتنظیم من لكذب یتمكنو 
  .يالرقالنجاح و  یعتبر ضالة كل مؤسسة تسعى إلىالفعال 

تعي مدى قیمة الجوانب المعنویة في ضمان  والمؤسسة الجزائریة كأي مؤسسة في العالم
على ،إلا أنها مازالت تعتمد إلى التحكم في هذه الجوانب جاهدة تسعىالمؤسسة،و  استمرار

وفي بعض الأحیان ذات  ،أسالیب وطرق قدیمة لم تعد تستجیب لمتطلبات العصرنة والتطور
أصبحت الیوم أكثر  ،مع ذلكسة بصفة خاصة والمجتمع بصفة عامةنتائج وخیمة على المؤس

وبدون هذا ، من الكمالیاتا وعیا من ذي قبل أن كسب ولاء موظفیها أصبح ضرورة و لیس نوع
أمام الولاء لن تستطیع الوقوف أمام المنافسة وسیكون مآلها الزوال وترك المجال مفتوح 

وأخطره على الإطلاق، فبكفاءة موظفیها وتقدم  لها لشركات الأجنبیة التي تعتبر أكبر منافسا
ولن ،الكفاءات من المؤسسات الجزائریة بكل سهولة استقطابتقنیاتها وحوافزها المغریة یمكن لها 

زرع الولاء في موظفیها ا الخطر إلا العمل على ذفي صد ه تكون وسیلة المؤسسات الوطنیة
  .الوسائل الملائمةباستخدام وتنمیته 

إلى تسلیط الضوء على مدى تأثیر السلوك القیادي الفعال في توجیه  تسعى دراسةهذه ال
السلوك العام للأفراد العاملین نحو أثمن سلوك یمكن أن تتمتع به المؤسسة الناجحة وهو الولاء 
التنظیمي، قد اخترنا لهذه الدراسة قطاعا حساسا من قطاعات الدولة وهو الأمن الوطني وهذا 

لأن  الدائم والولاء العالیةالولاء لدى منتسبیه كونها مهنة حساسة تستلزم الكفاءة نظرا لأهمیة 
نما فحسب مواردها البشریة لا تعمل لصالح المؤسسة  ،فمهمتها الأساسیةللصالح العام تعمل وإ

  .قاربهممجتمع الذین من بینهم  توجد عائلاتهم وأالتلبیة الحاجة الأمنیة والطمأنینة لأفراد   هي
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من هذه المنطلقات وبهدف الوصول إلى ما نصبو إلیه من أهداف علمیة في هذا المجال 
الذي انطلق العام للدراسة خصص الفصل الأول للإطار حیث ،فصول خمسةقسم البحث إلى 

فائدته الإشارة إلى  وكذاأین تمت بلورة إشكالیة البحث مع تحدید تساؤلاته وفرضیاته  ،منه البحث
الخلط منع قصد في الدراسة تحدید أهم المفاهیم الواردة ب المنشودة، كما قمنا هأهدافالعلمیة و 

بعض الدراسات السابقة التي أنارت لنا بعض دروب هذه على  بالاستطلاعقمنا و الإلتباس، و 
  .الدراسة

وقد خصص الفصل الثاني لدراسة القیادة عموما والسلوك القیادي الفعال خصوصا، محاولین 
اهتمت بالموضوع، وكذا تطرقنا إلى  التيبذلك تسلیط الضوء على أنماط القیادة وأهم النظریات 

محددات السلوك القیادي الفعال، في حین خصص الفصل الثالث للولاء التنظیمي من حیث 
ذج المفسرة له ومحدداته التي تعتبر ذات أهمیة في دراستنا كالأبعاد الشخصیة أنواعه والنما

  .وكذا عوامل تنمیته لدى الموظفینوالأبعاد المتعلقة بخصائص العمل، 
أما الجانب المیداني فقد احتوى بدوره على ثلاثة فصول خصص أولها والذي یمثل الفصل 

، وكذا انتقائهاكیفیة و ونوع العینة  ل منهج الدراسةالرابع للإجراءات المنهجیة للدراسة حیث تناو 
تعریف میدان البحث ودراسة خصائص العینة، أما كما قمنا بالأدوات المستعملة لجمع البیانات، 

براز تحلیل ومناقشةو الفصل الخامس فقد خصص لعرض  النتائج على ضوء ما  البیانات وإ
النظري وتفسیرها على ضوء أدبیات سابقة بطها بالإطار ر و  ،أسفرت عنه المعالجة الإحصائیة

  .للموضوع

وفي الأخیر خلصنا من خلال ما توصلنا إلیه من نتائج إلى جملة من الإقتراحات التي من 
شأنها التوجیه نحو القیام بالخطوات المناسبة لكسب الولاء التنظیمي الكفیل بنجاح أي نوع من 

  .المؤسسات
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 :الموضوع اختیارأسباب : أولا
موضوع أثر السلوك القیادي في تنمیـة الولاء التنظیمي للموظـفین  اختیاریرجع 

  :لسببین أساسیین
التي تعالج السلوكات التنظیمیة  هناك میل شخصي للمواضیع :سبب ذاتي 

لإحتكـاك بالوسط المهني ا بسبب الأصعدةهمیتها في السیر الحسن للعمل على جمیع وأ
ملاحظة مختلف التفاعلات التي تحدث بین أفراد خلالها  نا منیح ل،أتلعدة سنوات

أثارت فضولي  والتيعنها،  تنجمردود الأفعال التي  كذاو  ،المؤسسة على جمیع المستویات
تخطیها  محاولةسیرورة العمل و ثرة في العوائق المؤ لإلمام بمختلف ل بعمق ادراستهل العلمي

یجاد الحلول المناسبةو    .إ
حقها من حیث  تأخذهو أن الدراسات حول الولاء التنظیمي لم  :سبب موضوعي   

لأن المؤسسات في هذه الدول لا تعتني بتنمیة هذا  ،فهي نادرة في الدول المتخلفة الكم
السبب في نجاح الدول المتقدمة والحفاظ على تقدمها في مختلف كان السلوك الهام الذي 

یجاد السبل لتنمیته لدى أفراد مؤسساتها، الأزمان والظروف، حیث ا هتمت الدول بدراسته وإ
لى عالشخصي ویؤثر نطاق الكسلوك فردي یتعدى  سلوك القیادياكتشفت أن تأثیر الو 

عتبار عن طریق صقله وتهذیبه ، لذا یجب أن یؤخذ بعین الإالسلوك التنظیمي ككل
  .الظروف والمواقف التي تمر بها المؤسسة لیتلاءم مع مختلف

  :أهمیة الدراسة: ثانیا
 تكمن أهمیة هذه الدراسة في إبراز مدى تأثیر سلوك الرئـیس المباشر في العمل على

مع ت تنظیمیـة تتنـاسب الذین سیتبـنون حتما سلوكا ،للمرؤوسینالسلوك العـام  توجه
في موظفیها لما  كل المؤسسات إلى غرسهتسعى  ،الولاء التنظیمي كـسلوك نبیلسلوكـه، و 

سیتأثر حتما بالسلوك القیادي  ضمان بقائها في الساحةفي له من عـوائد لا غنى عنها 
خولت له السلطة و ، الذي وضعفي منصبه القیادي على أساس قانوني ،للرئیس المباشر
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یسعى إلى إبراز س وهو بدوره، اختیارهن للمرؤوسین أي دور في و یك بدون أنرسمیا 
وى الولاء الذي سیكنه له تقاس مدى كفاءته بمست،أین سمهاراته في فن قیادة الأفراد

من ثم فإن لموضوع بحثنا ، ولائهم للمؤسسة التي ینتمون إلیها تأثیره فيمدى و  مرؤوسوه
  :فائدتین 

الأوراق الرابحة التي تعتمد علیها أنجح هي تسلیط الضوء على :یةمفائدة عل
 الولاء التنظیميتنمیة السلوك القیادي الفعال و  الإعتماد على وهي ،المؤسسات العالمیة

ونماذج  استراتیجیاتت الجزائریة أن تصنع ، فقد حان الوقت للمؤسسالدى المستخدمین
ه ذوبما أن هالتي تتلاءم مع خصوصیات المجتمع الجزائري، و  ،بها تسییریة خاصة

ا البحث تسلیط نا من خلال هذحاول الأولى المسؤولیة تقع على عاتق الباحثین بالدرجة
لى أهمیة هذین المتغیرین في رفع مستوى أداء المستخدمین وتحقیق الأهداف الضوء ع

  .المنشودة من طرف المؤسسة

الإهتمام بالولاء التنظیمي ینعدم في المؤسسات  یكاد: ملیةفائدة ع
الفردي للإطارات  الذكاءیعتمد على  ،والسلوك القیادي فیها غیر موجه، حیثالجزائریة

ي ینتج عنه أحیانا كثیرة نزاعات وسلوكات سلبیة ذوال ،المسیرة في التعامل مع المرؤوسین
مكانیات  امجهود المؤسسة تتطلب من بقائها في استقرارها و ى ا عللحلها حفاظ إضافیةوإ

هذه الحالة المتفشیة في مؤسساتنا الوطنیة هي السبب الأول في عدم فعالیتها ، الساحة
نتاجیتها الضعیفة التي ستؤثر حتما على الإقتصاد الوطني،  البحث  انتائج هذلذا نرجوا لوإ

المؤسسات الجزائریة توضیح الصورة أمام الإطارات المسیرة في تساهم ولو بالقلیل في أن 
لتعدیل سلوكهم القیادي وجعله أكثر فعالیة لتحقیق متطلبات التنظیم والحصول على ولاء 

  .باستمرار المستخدمین وتنمیته
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  الإشـكـالـیـة: ثالثا
أجمعت الدراسات والأبحاث التي أجریت منذ نهایة القرن التاسع عشر في مجال 
تنظیمات العمل على أن العنصر البشري هو المحور الأساسي الذي تدور حوله كل 
العملیات الخاصة بالمؤسسة مهما كان نوعها وتخصصها، وأنه لا توجد نظریة موحدة 

ف الأماكن والظروف كونه كائن معقد ذو الأمثل لهذا المورد باختلا بالاستغلالتسمح 
تعمل كلها في آن واحد، كما أن الفرد محكوم بعادات  واجتماعیةة  قدرات بیولوجیة، نفسي
، لذا یجب مراعاتها حتى لا تصطدم أهداف الأفراد بأهداف اجتثاثهاوتقالید وقیم یصعب 

المؤسسة مخلفة ظهور سلوكات عدائیة تؤثر سلبا على التنظیم، من ثم فإن حسن 
الموارد البشریة أصبح مسؤولیة كبیرة تقع على عاتق المسیر الذي تخول له  استغلال

ث تقف فعالیة تسییره إلى تحقیق أهداف التنظیم، حی توجیههمهمة تسییر هذا المورد و 
على مدى قدرته على التحكم والإحاطة بمختلف جوانب العمل المادیة والبشریة وتمیزه عن 
مرؤوسیه بسلوكات ذاتیة یتأثرون بها إیجابیا بتوحید جهودهم لتحقیق الأهداف المسطرة 

  .ضمن أهدافهم الخاصة واعتبارها
ثة في میدان العمل إنما ثمره تراكم الإهتمام بالمورد البشري لیس ولید التطورات الحدی

جهود الكثیر من المفكرین والباحثین وأرباب العمل منذ سنوات خلت، حیث أجریت عدة 
تجارب وبحوث داخل مواقع العمل لإیجاد أحسن الطرائق لتحسین مستوى الإنتاج وزیادة 

هانري "و" تقان"و" فایول"و" تایلور"الكلاسكیة أمثال  الأرباح، إذ بادر رواد المدرسة
معالم  المجال نحو ظهور أبحاث جدیدة للتنظیم العلمي تبلورت من خلالها بفتح" لورنس

التي رمت إلى فهم حقیقة العلاقات والتفاعلات داخل مجتمع  مدرسة العلاقات الإنسانیة
والإحترام الذي  العمل إذ قامت بإبراز أهمیة العامل المعنوي ومدى تأثر الأفراد بالإهتمام

ح لهم من طرف رؤسائهم، و تبقى المساهمة التي قدمتها المدرسة السلوكیة بمختلف یمن
مفكریها من أهم المساهمات التي عملت على توضیح أهمیة الجانب المعنوي والشعوري 

و المرؤوسین والآثار  الرؤساءت بالعلاقات الموجودة بین تنعاإذ  ،للأفراد في إنجاح العمل
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إیجابیات وسلبیات على التنظیم ككل، على  وما تخلفه منینهم التي تفرزها التفاعلات ب
حیث استفادت من دراساتهم " روبرت بلیك"و" هارولد جاك لیفیت"و" لیكرت رنسیس"غرار 

وأبحاثهم المدرسة النیوكلاسكیة التي حاولت بناء نظریات جدیدة في التسییر وتطویر 
ستراتیجیات ؤسسات الحدیثة، حیث اهتمت مع التطور الهام للم تتماشى سیاسات وإ

 مبادئبالتسییر الإداري معتبرة إیاه وظیفة اجتماعیة ذات أهمیة قصوى لذا وضعت عدة 
من  اأكدو " واترمان لبیتر و"ومبدأ الجودة والإتقان  "لدروكر"تسییریة مثل الإدارة بالأهداف 

  .خلالها أهمیة السلوك القیادي في إنجاح المؤسسة وبقائها في ساحة المنافسة
من أجل هذا تبنت المؤسسات الحدیثة استراتیجیات وسیاسات مدروسة لتسییر موظفیها 
تعتمد أساسا على الإهتمام بالعنصر البشري للتقلیص من السلوكات الدفاعیة وتعویضها 

 اتخاذیا نحو تحقیق أهداف التنظیم، حیث یتم إشراكهم في بسلوكات إیجابیة توجههم تلقائ
في تحقیق المصلحة العامة وتوحید  انغماسهمالقرارات الخاصة بعملهم حتى تضمن 

أهدافهم مع أهداف  المؤسسة، وبهذا تكون هذه الأخیرة قد حصلت على الورقة الرابحة 
خدمیها، حیث یعتبر الولاء التي تسعى إلیها كل مؤسسة ترید البقاء بقوة وهي ولاء مست

  .قاس بها فعالیة التسییرتالتنظیمي إحدى العناصر الرئیسیة التي 
الإقتصادي الذي  الجزائر مثلها مثل أي دولة في العالم تسعى إلى التطور والإستقرار

 والنماذج التسییریة والاستراتیجیاتالسیاسات  باستیرادسبقتها إلیه الدول المتقدمة، إذ قامت 
سبب تطورها ونجاح مؤسساتها، لكنها لم تأتي بالنتائج  معتبرة أنهاهذه الدول  جاهزة منال

في المؤسسات الجزائریة رغم تسخیر الدولة لكل الوسائل المادیة اللازمة لذلك،  المتوقعة
  . وتفانیها في تكوین الإطارات المسیرة حتى یصل مستواهم إلى مستوى مسیري تلك البلدان

أن نجاح هذه النماذج لیس مرهون بالموارد المالیة إنما هو حصیلة  قد بات واضحا
یجب على المسیر أن یكون ذكیا لذا ،خاصةبطریقة  فیما بینها موارد مالیة وبشریة تتفاعل

بعین الإعتبار القیم والثقافة التي  اخذآفراد في مختلف المواقف والظروف الأیتقن فن قیادة 
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في العمل فیخسر ولائهم له  ارتیاحهمدم رضاهم وعدم یحملها مرؤوسوه حتى یتفادى ع
  .وللتنظیم ككل

والمدیریة العامة للأمن الوطني على غرار المؤسسات الجزائریة والعالمیة تسعى جاهدة 
متجددة ومتطورة  واستراتیجیاتلسیاسات  انتهاجهاإلى كسب ولاء موظفیها عن طریق 

نسنة تسییر مواردها البشریة، كونها لیست فضاء عمل عادي فهي لیست ألعصرنة و 
مؤسسة خدماتیة أو إنتاجیة عادیة، إنما هي كیان إجتماعي بتوقف علیه أمن البلاد وراحة 

الأمن هو المعادلة الحقیقیة التي یتوقف علیها نجاح الدول ویقاس بها  وباعتبارسكانها، 
لإقتصادي، فإن المدیریة العامة للأمن الوطني تعتمد وا الإجتماعيو  إستقرارها السیاسي

أجل تحقیق هذه الغایة، لذا تقوم  منحتما على موظفین أكفاء یدفعون النفس والنفیس 
عتبر توجه ی ،حیثفي هذا السلك الصعب والحساس انتقائهمباستعمال تقنیات متطورة في 

خاصة أمام  ،والولاء للوطنالشباب للعمل في هذه المؤسسة  أصلا نوع من الإخلاص 
التي مرت بها الجزائر في السنوات الماضیة، وهنا یصبح على عاتق  العصیبة الظروف

الرئیس المباشر لهؤلاء الموظفین أن یحافظ على هذا الشعور النبیل وینمي فیهم الولاء 
سؤال ، ومن هنا یتبادر لدینا البهم للتنظیم حتى یبقى أداءهم في مستوى المهام المنوطة

جعل ولائهم للنظام في نمو یكیف یمكن للإطار المسیر أن یحافظ على هذا الولاء و 
  مستمر؟

  :تفرع هذه الأسئلةتمن هذا السؤال 
  في تنمیة ولاء المرؤوسین نحو التنظیم؟ الرئیسهل یؤثر سلوك   
  هل هناك علاقة بین الولاء للرئیس المباشر والولاء للتنظیم؟  
  لمرؤوسین؟ا المسیر هو المؤثر الوحید في درجة ولاءهل سلوك الإطار   

  
 
  



فصل الأول                                                                   الإطار العام للدراسة ال  
 

 10 

  
  :الـبـحـثفـرضـیـات : رابعا

السلوك القیادي الفعال للإطار المسیر في تنمیة الولاء التنظیمي لدى  یؤثر-1  
  .الموظفین
توجد علاقة إیجابیة بین الولاء الذي یكنه المرؤوسون للإطار المسیر والولاء -2  

  .التنظیمي لهم
توجد عوامل أخرى تؤثر في درجة ولاء المرؤوسین للتنظیم مثل الخصائص -3  

فرص وخصائص العمل كالأجر و  ،يمستوى التعلیمالالسن، الأقدمیة و الجنس، الفردیة ك
  .وتوفیر الخدمات الإجتماعیة الترقیة
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  :الــمفــاهــیــمتـحـــدیــد : خامسا
بمصطلحاته ومفاهیمه التي تمیزها عن المجالات العلمیة  اختصاصینفرد كل 

لذا یتحتم على الباحث تحدید المفاهیم التي یستعملها في بحثه حتى یمنع بذلك  ،الأخرى
خاصة في مجال العلوم الإجتماعیة أین تكثر المفاهیم  ،أي إلتباس أو فهم خطأ لمعانیه

، وهذا ما تم القیام به في بحثنا هذا المفهوم الواحد أكثر من معنى یحمل فیهاوتتنوع و 
  :التالیةحیث اجتمعت لدینا المفاهیم 

  :الـــــــــقــــــــیـــــــــادة
یعتبر مفهوم القیادة من المفاهیم المركبة التي تتضمن الكثیر من المتغیرات المتداخلة 

وملم لكل ما وشامل إذ نلاحظ عدم وجود تعریف عام  ،البعضفي بعضها  ؤثرتالتي 
لذي یعتبر من أبرز الباحثین في مجال ا)Fidler"(فیدلر"قد أشار ف"معاني، تحمله من

أن هناك أكثر من عشرین تعریف لمصطلح القیادة وكل تعریف من هذه  إلى القیادة
  1"التعاریف یعكس وجهة نظر صاحبه بالنسبة للجوانب التي یعتقد أنها أساسیة وهامة

الجهد أو العمل للتأثیر في الناس وجعلهم یتعاونون '' بأنها تید أردوايیعرفها حیث 
لتحقیق هدف یرغبون كلهم في وتحقیقه ویجدون صالحهم جمیعا وهم یرتبطون معا في 

  2"مجموعة واحدة ومتعاونة
  
  
  
  

، 2007الجامعیة، الجزائر، ، دیوان المطبوعات والثقافي  فن القیادة المرتكزة على المنظور النفسي الإجتماعي أحمد قورایة، 1
  .25ص 

، 1965، دار النهضة العربیة،القاهرة، ، ترجمة عبد الفتاح ابراهیم، فن القیادة والتوجیه في إدارة الأعمال العامةتید أردواي2
  .16ص
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القیادة هي عملیة التأثیر في أنشطة الجماعة '' إلى أن  )Stogdill"(ستوجدل"ویذهب 
القیادة هي القدرة "أن(Etezioni)  "یونيإتز "یقول  كما ،1''لإعداد الهدف والحصول علیه

  ..2'' اعتیادیةالتي تستند بصورة دائمة على مواصفات شخصیة تكون عادة طبیعیة أو 
في التأثیر على شخص أو مجموعة  قدرة الفرد "بأنها )Likert"(لیكرت"وعرفها 
رشادهم منوتوجیههم  أشخاص، بأعلى درجة من الكفایة، تعاونهم واحتوائهم أجل كسب  وإ

  3"كالعمل والإنجاز لتحقیق الأهداف المرسومة
  :الإداریةمفهوم القیادة 

تمثل نوعا متخصصا من أنواع القیادة تستهدف الأسالیب الإداریة التي "القیادة الإداریة 
تؤثر في سلوك الأفراد بما یكفل تحقیق الهدف ویتطلب ذلك بالضرورة أن یكون الرئیس 

قناع المرؤوسین وتنمیة الإداري بارعا في القیادة عن طریق خلق  صلة من التبعیة له وإ
  . 4"دارة وسنامهافالقیادة هنا هي جوهر الإ واستمالتهم،

  :مـــفــهــوم الــــرئـــاســــة
تقوم نتیجة لنظام ولیس نتیجة "یلتبس البعض بین مفهومي القیادة والرئاسة فهذه الأخیرة 

التلقائي من جانب الأفراد بمساهمة الشخص في تحقیق أهداف الجماعة،  الاعتراف
وبتعبیر أفصح ومعنى أدق الرئاسة مفروضة على الجماعة، حیث نجد أن الرئیس یعتمد 
على السلطة المخولة له من التنظیم الإداري الناتجة عن مباشرته لوظیفته، فیحتفظ 

  .5"بسیطرته عن طریق النظام الرسمي
  

  
  .102ص  ،المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر، القاهرة،السلوكیة والإدارة،ق رضوانشفی 1
  .94، ص 1ط ،2003، مكتبة لبنان ناشرون، بیروت، الإدارة الفعالةمحمود المساد،  2
  .365، ص2012عمان، إثراء للنشر والتوزیع، ،أسالیب البحث العلمي والإحصاء أحمد اسماعیل المعاني واخرون، 3
  .100ص  ،مرجع سابقمحمود المساد،  4
  .175،صسابق مرجعأحمد قورایا،  5
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الإدارة نفسها لیست  ها شأنالقیادة الإداریة شأن"وتجتمع أغلب آراء المؤلفین على أن
موهبة أو فنا فقط بل تستند إلى قواعد ومبادئ أساسیة یجب على المدیر أن یتسلح بها 
حتى یصل لوضع قیادي یمكنه من التأثیر في الآخرین وتغییر سلوكهم الإداري بالشكل 

  1"المرغوب فیه
العمل، ورة للقیام بمهامه له دوره في سیر  لقائد خصي الذي یتخذهاالش أن السلوك یبقى

سیؤثر مباشرة على سلوك المرؤوسین إیجابیا أو سلبیا، وهذا سینقلب حتما على  كونه
  .مردود المؤسسة ككل، لذا تحاول أن نتبین مفهوم السلوك

  : مفهوم السلوك
عبارة عن الإستجابات "بأنه  سويیللسلوك عدة تعاریف حیث یعرفه عبد الرحمن ع

الغدد الموجودة  الصادرة عن عضلات الكائن الحي أو الحركیة والغددیة، أي الإستجابات
هو مجموعة التصرفات والتغیرات الداخلیة "، وبالتالي فالسلوك البشري 2"في جسمه

سعى عن طریقها الفرد لأن یحقق عملیة التكیف، والتوفیق بین مقومات یوالخارجیة، التي 
  .3"وجوده ومقتضیات الإطار الإجتماعي

  :القیاديالمفهوم الإجرائي للسلوك 
والقدرات التي یتمیز بها المدیر أو الرئیس الإداري لحث مرؤوسیه  التصرفاتهو مجموعة 

ظهر فعالیة السلوك القیادي تحیث  ،على العمل الجماعي من أجل تحقیق أهداف المنظمة
 عمل متناسق إلى فریق العمل الغیر متجانسة أصلا جماعة والتوجیه لتحویلالتخطیط  في
  .متعاون ومتكاملو 
  
  
  

  .151، ص2010، الأردن، والتوزیع، دار الرایة للنشر الإداریة وفن القیادة تنمیة مهارات الإتصالهاشم حمدي رضا،  1
 دراسة"،والسلوك التنظیميإدارة الموارد البشریة ن ناصر دادي عدون، نقلا ع، دراسات سوسیولوجیةعبد الرحمن عیسوي،  2

  .58ص ،2003، دار المحمدیة العامة، الجزائر،"وتطبیقیةنظریة 
 ،2003، دار المحمدیة العامة، الجزائر،"وتطبیقیةنظریة  دراسة"،والسلوك التنظیميإدارة الموارد البشریة ناصر دادي عدون،  3

  .59ص
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  :مفهوم الولاء التنظیمي
لتعدد العوامل والمتغیرات  اتكتنف مسألة تحدید مفهوم الولاء التنظیمي صعوبات نظر 

داد الموظف ـإستع" المؤثرة فیه والناتجة عنه، فهناك من یعرف الولاء التنظیمي على أنه 
لبذل درجات عالیة من الجهد لصالح التنظیم، والرغبة القویة في البقاء في التنظیم والقبول 

زم بها المرؤوسون بالأهداف الرئیسیة وقیم التنظیم، كما یعرف على أنه الدرجة التي یلت
العاملین بالمؤسسة  ارتباطأنه  إلى البعض یذهبكما  بالإخلاص والثقة لمدیر المؤسسة

ومن ثم یتفانى كل واحد منهم في سبیل المصلحة العامة ونبذ الفردیة أو المصلحة 
  .1"الشخصیة

الفرد  واندماجقوة تطابق ''الولاء التنظیمي بأنه ) (porter et al"بورتر وزملائه"ویعرف 
على أنه العلاقة القویة للتطابق )  (Steers" ستیرز"كما عرفه ، بها وارتباطهمع مؤسسته 

  .2"بالمؤسسة والإرتباط
  :المفهوم الإجرائي لتنمیة الولاء التنظیمي

 انغماسهم هو الجهد الواعي الذي تبذله المؤسسة للحفاظ على موظفیها الاكفاء وضمان
دراجها ضمن أهدافهم،عن طریق تحقیق طموحهم المرجو مقابل  في تحقیق أهدافها وإ

  .تفانیهم في العمل
  :بعض المفاهیم المرتبطة بالولاء التنظیمي

إهتمت المدرسة السلوكیة الحدیثة بمفهوم الرضا الوظیفي وقد توصلت : الرضا الوظیفي
الشعور نحو الوظیفة ومحتواها  إلى اعتباره استجابة لعوامل متعددة من بینها عوامل

وظروفها، إذ لا یمكن فهم الرضا الوظیفي بدون دراسة أبعاد الوظیفة ومقاییسها التي تضم 
  .العمل،الراتب، الترقیة، الإشراف، الزملاء

  
ص  ،2012زمزم ناشرون وموزعون، مصر، ، الرضا والولاء الوظیفي، قیم وأخلاقیات العملمحمد أحمد سلیمان وآخرون،  1

149.  
  .227، ص 1ط , 2011، دار النهضة العربیة، القاهرة، إدارة الموارد البشریة،منال رشاد عبد الفتاح 2
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لم یحدث إتفاق بین جمهور هناك عدة محاولات لتحدید مفهوم الرضا الوظیفي، إلا أنه 
بیئات ومحاور اهتمام  اختلافالباحثین على تعریف عام وموحد، وهذا راجع إلى 

مجموعة المشاعر الوجدانیة التي "، حیث یعرفه الدكتور أحمد صقر عاشور بأنه الباحثین
یشعر بها الفرد نحو العمل الذي یشغله حالیا، وهذه المشاعر قد تكون سلبیة أو إیجابیة 

  .1"وهي تعبر عن مدى الإشباع الذي یتصور الفرد أنه یحققه من عمله
الفرد  اتجاهاتمفهوم متعدد الأبعاد یتضمن " الدكتور خلیل الشماع إلى اعتبارهكما یذهب 

نحو أبعاد مهمة مثل المنظمة والإشراف المباشر والغیر مباشر والمكافأة المالیة والزملاء 
في العمل وتصمیم الوظیفة، ولیس من الضروري أن تكون جمیع هذه الإتجاهات وفي آن 

  .2"بیةواحد إیجابیة أو غیر إیجا
  :التعریف الإجرائي

هي مدى الإرتیاح والإشباع المادي والمعنوي الذي یحققه الموظف في عمله داخل 
  .المنظمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .148أحمد صقر عاشور، المرجع السابق، ص 1
  .654، ص1990، دار المیسرة، عمان، مبادئ الإدارة، التحفیز والرضا الوظیفيخلیل محمد حسن الشماع،  2
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  : الدراسات السابقة: سادسا
 الدراسات الخاصة بالقیادة

  "1930" وأنماط القیادةالاجتماعیة تجارب الأجواء : الدراسة الأولى
في  تجارب هامةب )Ralph.White(هوایترالف"و) Ronald.Lipit "(لیبیترونالد "قام 

كرت "وذلك تحت إشراف الاجتماعیة أطلق علیها إسم تجارب الأجواء ،الثلاثینات
شاء ، وقد بدأت هذه التجارب بإنفي الولایات المتحدة الأمریكیة  )Kurt Lewin "(لیفین

، وتم إخضاع هؤلاء الأطفال لثلاثة أنواع من القیادة على أندیة للأطفال في سن العاشرة
  :فترات متباینة 

  .قیادة أوتوقراطیة أو دكتاتوریة- )1
  .قیادة دیمقراطیة - )2
  .قیادة الحریات المطلقة أو الفوضویة - )3

  :وقد طلب من فریق المجموعة الأولى أن یتصرف بالطریقة التالیة
  .یقوم بوضع سیاسة العمل-1
  .یملي خطوات العمل وأسالیبه على الأولاد دون استشارتهم -2
  .یملي خطوات العمل الواحدة تلو الأخرى دون أن یعرف الأولاد الخطوة التالیة -3
  .الأطفال استشارةیقوم بتوزیع المسؤولیات دون  -4
  .یقوم القائد بمدح أو ذم دون توضیح الأسباب -5

من جهة أخرى طلب من قائد المجموعة الثانیة التي وضعت تحت قیادة دیمقراطیة أن 
  :یتصرف بالطریقة التالیة

  .تقرر الجماعة سیاسة العمل-1
  .المجموعةیناقش القائد طریقة العمل ككل مع -2
في النواحي الفنیة یقترح القائد طریقتین أو ثلاث ویترك للجماعة أن تختار الطریقة -3

  .المناسبة
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  .تقوم الجماعة بتوزیع المسؤولیات-4
یختار كل عضو من أعضاء الجماعة الزمیل أو الزملاء الذین یرغب في العمل -5

  .معهم
  .واحدا منهم تقریبا یكون القائد علاقات شخصیة مع الأولاد حتى یصیر-6
  .لا مانع أن ینتقد القائد الأولاد أو یمدحهم-7

  :التالیةهذه الدراسة إلى النتائج  توصلتوقد 
  .فضیل الأطفال المطلق للقائد الدیمقراطي على القائد الأوتوقراطيت: أولا
بینما امتاز أغلب أفراد  زملائهم،حاول أغلب أفراد الفریق الأول السیطرة على : ثانیا

  .بعض وقبولهم بعضهمالفریق الثاني بالتعاون 
حاول أفراد الفریق الأول الحصول على اهتمام خاص من القائد بینما لم یحاول :ثالثا

  .أغلب أعضاء الفریق الثاني ذلك
  .الإقتراحات البناءة في الفریق الأول عنها في الفریق الثاني قلت: رابعا

بینما قل هذا في الفریق  لاذعا،قام أغلب أفراد الفریق الأول بنقد زملائهم نقدا : خامسا
  .الثاني

كان أغلب أعضاء الفریق الأول یقبلون رأي القائد دون مناقشة ولا یقبلون أراء  :سادسا
زملائهم، بینما كان أغلب أعضاء الفریق الثاني یناقشون رأي القائد ویبدون قبولا لأراء 

  .زملائهم
أن الجو الدیمقراطي ینتج جماعة أكثر تعاونا وأكثر  أستنتجن خلال هذه النتائج م

إیجابیة وأكثر تقبلا لأفرادها بعضهم لبعض، بینما ینتج عن الجو الدكتاتوري جماعة سلبیة 
  .وغیر متعاونة ةمفكك
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رغم أن هذه التجارب كانت تهدف أصلا إلى دراسة نماذج السلوك تحت تأثیر 
الأجواء المختلفة إلا أنها توصلت إلى بعض النتائج الهامة التي نبهت إلى بعض الجوانب 

  .والإشرافلدراسات لاحقة حول القیادة  الطریقومهدت 
  :"1945"القیادي وأبعاد السلوكدراسات جامعة أوهایو : الدراسة الثانیة

في الولایات المتحدة الأمریكیة على  1945انطلقت هذه الدراسة التي بدأت عام 
  :الفكرتین التالیتین

  .والقیادة الفعالةهناك فرق بین لفظي القیادة :أولا
لأنه من  حدا،یجب دراستهما كل على  وتقییمها بعدانأن توصیف القیادة :ثانیا

  .تبدأ بتقییم الشيء إلا بعد وصفه لاأالمنطقي 
بدأت هذه الدراسة بافتراض عدم وجود تعریف مرضي للقیادة فقامت بدراسة القیادة 
: بصرف النظر عن كونها فعالة أو غیر فعالة،فاتخذت مجموعة من الأبعاد تمثلت في

أساسیین قامت بعزل عاملین  والإنتاج ثمالتكامل والتنظیم والتسلیط والإتصالات والتقدیر 
 العاملان نتیجة لسلسلة نحیث أكتشف هذا ،التنظیم والمراعاة: كأبعاد لسلوك القائد وهما

أجریت على قوات سلاح الطیران الأمریكیة والضباط المدنیین في سلاح  من الدراسات
البحریة ومشرفي العمال في العدید من المصانع ولقد بدأت هذه الدراسات بسؤال أساسي 

  عمله؟كیف یؤدي الرئیس : هو

للإجابة على هذا السؤال قام الباحثون بتحدید عدة أبعاد رئیسیة تعكس السلوك القیادي 
بصفة مبدئیة، ثم جمعت العدید من العبارات التوصیفیة وفقا للأبعاد السابقة تم لأي رئیس 

من خلالها تصمیم قائمة أسئلة تهدف إلى تحلیل القیادة ووصف القائد، من ناحیة أخرى 
لقیاس تقییم المرؤوسین لكل عبارة من عبارات  اأستخدم الباحثون مقیاسا تقییمیا آخر 

  :دیهم نوعین من المعلومات وهماوبالتالي أصبح ل  الإستقصاء
  .توصیف السلوك القیادي-
  .تقییم السلوك القیادي-
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العلاقة بین بعدي التنظیم والمراعاة ومعاییر مختلفة للفعالیة،  اختباربعدها  حاولوا
على قادة الأسراب )(Winer et Halpine"ینبهال"و"وینر"من هذه الإختبارات بحث 

لدراسة العلاقة بین المراعاة والتنظیم والرضا، على الرغم من تعدد الأبعاد المستخدمة في 
هذه الدراسة فقد تبلورت النتائج النهائیة في ثلاثة أبعاد أساسیة للقیادة، حیث تداخلت 

  :كالتاليبعض الأبعاد التي انطلقت منها الدراسة مع بعضها البعض فأصبحت 
  : الأول للسلوك القیادي البعد

یرمز هذا البعد إلى السلوك القیادي الذي یهدف إلى أن یدرك :لحفاظ على الجماعةا
المرؤوسون رئیسهم على أنه إنسان طیب أي أنه البعد الذي یرمز لقبول المرؤوسین 

  .لرئیسهم
  :البعد الثاني للسلوك القیادي

السلوك القیادي المرتبط ویرمز هذا البعد إلى  :تحقیق الأهداف الموضوعة
  .بالأهداف الإنتاجیة للجماعة وضرورة العمل على تحقیقها

 : البعد الثالث للسلوك القیادي
ویرمز هذا البعد إلى السلوك الذي یساعد كل فرد من أفراد الجماعة على  :التفاعل

  .معرفة وظیفته وعلاقتها بباقي الوظائف
، وأهم نتائجها والمشرفینتكمن أهمیة هذه الدراسة في تأكید أهمیة دراسة سلوك القادة 

إبرازها لمدى أهمیة توجیهات العمل وحاجات الأفراد في تقییم السلوك القیادي وأن النمط 
 .القیادي الفعال هو الذي یتمیز بالأبعاد الثلاثة المذكورة
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  :1إطار التغیر التنظیمي للمؤسسة الجزائریةأنماط القیادة في : الثالثةالدراسة 
لأهمیة  نظرا 1995في سنة  قام بهذه الدراسة الباحث الجزائري سعید لوصیف

 والمدارس ومیز وجودحیث لاحظ تعدد النظریات  والسلوك التنظیميدراسة المنظمات 
  :أربعة إتجاهات مهمة في دراسة هذا الموضوع

  .)دراسات جامعة أوهایو(التناول السلوكي  1
  .)دراسات جامعة متشجان(التناول القائم على أساس الفاعلیة  2
  .)ونظریة التوقعنظریة المسار نحو الهدف (التناول القائم على أساس الدافعیة  3
  .)(Vroom" فروم"ونظریة )(Fidler" لفیدلر" الموقفیة النظریة(التناول الموقفي 4

إن الإتجاه الحدیث في دراسة القیادة التنظیمیة یركز على الإهتمام بالتفاعل الذي یحدث 
بین القائد و الموقف التنظیمي الذي یكون فیه وخاصة الهیكل التنظیمي الرسمي الذي 

یریان أن مصطلح ) Kahn (وكان ) Katz(و إذا كان كاتز التفاعل،یحدث فیه هذا 
القیادة یستعمل في العلوم الإجتماعیة حسب ثلاثة معاني  وهي القیادة من حیث هي 

طابع شخصي، القیادة خاصیة خاصیة منصب معین،القیادة، من حیث هي سمة أو 
  .سلوكیة

فإن هذا البحث یؤكد في استعماله لهذا المفهوم على التفاعل الذي یحدث بین هذه 
إطار إجتماعي ثقافي معین على مستوى المؤسسات الصناعیة  الخصائص الثلاث في

  .بالجزائر
  
  
  

 ،2، العدد21، المجلد مجلة العلوم الإجتماعیةنماط القیادة في إطار التغیر التنظیمي للمؤسسة الجزائریة، ، أسعید لوصیف 1
1995 .  
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التغیر  فحص مشكلنظریا بهدف  الموقفیة إطاراحدد الباحث في أنه یتخذ من النظریة 
ما إذا كان التغیر التنظیمي یحدث  ومحاولة فهمالتنظیمي في علاقته بالقیادة التنظیمیة 

نتیجة تغیر سیاق القیادة التنظیمیة أو أن تغیر سیاق القیادة التنظیمیة یحدث نتیجة إدخال 
هل تعد القیادة  :التاليالتغیر التنظیمي على مستوى المؤسسة كلها حیث طرح التساؤل 

  نظیمیة متغیرا هیكلیا أو متغیرا موقفیا في عملیة إحداث التغیر التنظیمي؟الت
  إنطلاقا من هذه الإشكالیة طرح الباحث سؤالین 

نمط الإهتمام بالعلاقات الإنسانیة ونمط  :القیادیینمن بین هذین النمطین  -1
ما النمط الذي یمیز كل مستوى من مستویات القیادة التنظیمیة  العمل،الإهتمام بإنجاز 

 .البحثداخل المؤسسة الجزائریة میدان 
 وموقف وضعیةموقف علاقات القائد بالأتباع  :الموقفینمن بین هذین  -2
ما الموقف الأكثر إرتباطا بكل نمط قیادي في كل مستوى من مستویات  القائد،سلطة 

 القیادة التنظیمیة؟ 
  :أجل تحقیق الهدف من البحث صاغ الباحث الفرض الآتيمن 

من  ىیختلف قادة مستویات الإشراف التنظیمي في نمط القیادة الذي یمیز كل مستو 
المستویات المدروسة، وذلك تبعا لوضعیة سلطة كل قائد وعلاقته بأتباعه الذین یقعون 

  :كما وضع الفروض الفرعیة الآتیة، تحت إشرافه
قادة مختلف مستویات الإشراف التنظیمي في نمطي القیادة یوجد فرق بین -1

 .التنظیمیة
 .یوجد إرتباط بین متغیر وضعیة سلطة القائد ونمط القیادة التنظیمیة-2

بطریقة قصدیة فئة المشرفین الرسمیین حیث بلغ عددهم  اختیرتأما عینة البحث فقد 
  .123مشرفا من أصل  104
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  :وجاءت النتائج كالآتي
الإختبار بین متوسطات نتائج مقیاس نمط القیادة في المستویات الإشرافیة أظهر 

الأربعة أنه لا یوجد فرق ذو دلالة إحصائیة بین متوسط نتائج قادة المستوى الإشرافي 
 ىالأول ومتوسط نتائج المستوى الإشرافي الثاني من جهة ومتوسط نتائج قادة المستو 

توى الإشرافي الرابع من جهة أخرى، بمعنى أن القادة الإشرافي الثالث ومتوسط نتائج المس
في هذه المستویات یتسمون بنمط قیادي متشابه وهو ذاك النمط الذي یركز على الإهتمام 

طبیعة لبالعلاقات الإنسانیة أكثر من الإهتمام بإنجاز العمل، و یمكن إرجاع ذلك 
موما، والتي تمیل إلى تثمین العلاقات الإجتماعیة التي یتمیز بها المجتمع الجزائري ع

الروابط الإجتماعیة والعلاقات الإنسانیة ولو على حساب العقلانیة والفاعلیة وحتى 
  .القانون

ؤسسات متسییر ال وعملي جدید فيختم الباحث بأن البحث عن تناول علمي 
 الجزائریة لیس أمرا سهلا، بل یتطلب مجهودا كبیرا من الباحث، غیر أن هذه الصعوبة لا

تمنعنا من تقدیم تحلیل نقدي عام یساعد على فهم المشاكل التنظیمیة التي تعاني منها 
  .الجزائریةالمؤسسات 

  :الدراسات الخاصة بالولاء التنظیمي
  :)1985(دراسة عبد الرحیم القطان:الأولىالدراسة 

عنوان تحمل بدراسة  بالمملكة السعودیة،  1985في سنة  قام الباحث عبد الرحیم القطان
، دراسة مقارنة بین "يالصفات الشخصیة والأداء الوظیفالعلاقة بین الولاء التنظیمي و "

والتي تهدف إلى  "العمالة الأسیویة والعمالة العربیة والعمالة السعودیة والعمالة الغربیة
قیاس ومقارنة مستویات الولاء لأربع مجموعات ثلاثة منها عمالة وافدة من بلدان أخرى 

رابعة فهي من العمالة المحلیة أي العمالة السعودیة اتجاه المنظمات التي یعملون بها أما ال
دة موتحدید العلاقة بین الولاء التنظیمي وثلاث صفات شخصیة وهي السن و  ،في المملكة
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الخدمة في المنظمة الحالیة والمستوى التعلیمي للأفراد وكذلك طبیعة الولاء التنظیمي 
عاملا من  270فراد، وقد بلغ عدد المبحوثین في هذه الدراسة والأداء الوظیفي للأ

لناطقین باللغة الإنجلیزیة في منظمات مختلفة في المملكة العربیة السعودیة وخلصت ا
الدراسة إلى أن العمالة الأسیویة أكثر ولاءا اتجاه المنظمات التي تعمل فیها من العمالة 

لة العربیة تأتي في المرتبة الثانیة من حیث الولاء العربیة والسعودیة والغربیة، وأن العما
التنظیمي للمنظمات التي تعمل بها مقارنة بالعمالة السعودیة والعمالة الغربیة، كما أظهرت 

وات الخدمة نائج الدراسة وجود علاقة إیجابیة ذات دلالة إحصائیة بین الولاء والسن وسنت
  .وكذا مع المستوى التعلیمي

  ) :2005(المشعاندراسة الأستاذ عوید سلطان : الثانیةالدراسة 
 ىدعیالبحث عبارة عن دراسة إستطلاعیة قام بها أستاذ علم النفس بجامعة الكویت 

، وقد نشرت بمجلة العلوم الإجتماعیة تحت عنوان 2005عوید سلطان المشعان سنة 
حیث قام بالدراسة المیدانیة ، "الولاء التنظیمي وعلاقته بسلوك الإغتراب والمعاناة النفسیة"

ذكور  215عامل بالقطاع الحكومي منهم  418وقد احتوت عینته على  ،في دولة الكویت
  :وكان الهدف من الدراسة هو إناث 203و

  .الكشف عن طبیعة العلاقة بین الولاء التنظیمي والإغتراب والمعاناة النفسیة-
متغیرات الولاء التنظیمي والمعاناة الفروق بین الذكور والإناث في على التعرف -

  .النفسیة والخصائص الشخصیة
بالإغتراب والمعاناة  بعد تحدید مشكلة الدراسة التي تدور حول علاقة الولاء التنظیمي

  :وهيالنفسیة ومتغیرات الشخصیة صیغت فروض الدراسة 
توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین الولاء التنظیمي وكل من الإغتراب  .1

 .النفسیةوالمعاناة 
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الولاء والإغتراب والمعاناة النفسیة بین  .2

 .الذكور والإناث
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بین  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الولاء والإغتراب والمعاناة النفسیة .3
 .الأعلى والأقل تعلیما

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل من الولاء والإغتراب والمعاناة النفسیة بین  .4
  .الأكثر خبرة والأقل خبرة

 إتباعاستخدم الباحث في دراسته العینة القصدیة لعدم وجود ظروف عملیة تساعد على 
الإجراءات التي تؤدي إلى الحصول على عینة عشوائیة، من ثم الحصول على نتائج 

جاءت نتائج  وقد، المستخدمة في الدراسة ها للعینةتتعلق فقط بمجتمع له الخصائص نفس
  :هذه الدراسة كالتالي

فیما یخص الفرضیة الأولى فقد كشفت النتائج عن وجود علاقة سلبیة بین الولاء 
من الإغتراب والمعاناة النفسیة ومن الصعب تحدید أسبقهما الولاء  التنظیمي وكل

  .التنظیمي أو الإغتراب والمعاناة
أما الفرضیة الثانیة فقد كشفت النتائج أن الذكور أكثر ولاءا لمؤسستهم من الإناث، 
والسبب یرجع إلى أن فرص العمل أصبحت متاحة ونظام الأجور وفرص الترقیة 

ملاءمة العمل  كذافي اتخاذ القرار و  ز التطور الوظیفي والمشاركوالمكافآت والحواف
ساهمت في ارتفاع الولاء التنظیمي لدى الذكور مقارنة  كلها عوامل ،للطموحات الشخصیة

  .بالإناث
أن  ىهذین المتغیرین ویرجع السبب إل وجد علاقة بینتفي الفرضیة الثالثة وجد أنه لا 

راضون عن نوع العمل وملاءمته لمیولهم المهنیة، كما أنه  العموميالموظفین في القطاع 
یتناسب مع مؤهلاتهم العلمیة وهم متساوون في الحقوق والواجبات، هذه العوامل أسهمت 

وهي تكاد تكون متشابهة في بیئة  ،في نفي العلاقة بین الولاء التنظیمي والمستوى التعلیمي
  .العمل

بین أنه كلما زادت خبرة الموظف زاد ولاءه فیما یتعلق بالفرضیة الرابعة فقد ت
كما أن العمل الذي یشغله یتلاءم مع خبراته السابقة وطموحاته الشخصیة وأن  للمنظمة،
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البیئة التي یعملون فیها متوافقة ومناسبة لخبراتهم حیث أنها تسمح لهم باستثمار ما لدیهم 
مكانات غرست فیهم الولاء للمؤسس   .ةمن قدرات واستعدادات وإ

  :)2006(الدراسة الثالثة دراسة الكتبي
قیاس "تحمل عنوان بالشارقة والتي  2006التي أجراها الكتبي في  هذه الدراسة 

قیاس الولاء الوظیفي إلى هدفت ، "الولاء التنظیمي للعاملین بالغدارة العامة لشرطة الشارقة
بمجال الشرطة من خلال دراسة میدانیة على العاملین بالإدارة العامة لشرطة الشارقة، وقد 
تمت معالجة هذا الموضوع من خلال عدة نقاط تمثلت في التعرف على  مفهوم الولاء 

اس الوظیفي وعناصره وأبعاده والتعرف على العوامل المؤثرة على الولاء لدى العاملین وقی
درجته لدى العاملین بالإدارة لشرطة الشارقة وتحدید مدى وجود اختلافات إحصائیة في 

العمر، الجنس، المستوى : الولاء لدى المبحوثین تبعا للمتغیرات الشخصیة التالیة 
إحصائیة في  اختلافاتالتعلیمي، الحالة الإجتماعیة، الدخل الشهري، وتحدید مدى وجود 

الرتبة، نوع الوظیفة، مدة الخدمة، :المبحوثین تبعا للمتغیرات التالیةالولاء التنظیمي لدى 
عدد سنوات الخبرة، طبیعة المهام، و قد تم استخدام منهج المسح الإجتماعي للعینة التي 

  .من العاملین بإدارات و أقسام الشرطة الشارقة 377بلغ عددها 
لاء هي العوامل العائدة لبیئة وقد خلصت الدراسة إلى أن أكثر العوامل تأثیرا على الو 

العمل وهناك ارتباطا معنویا بین العوامل الذاتیة لمدیر الإدارة والمتغیرات الشخصیة 
والوظیفیة ویوجد ارتباط معنوي بین العوامل العائدة لبیئة العمل والمتغیرات الشخصیة 

ي المبحوثین فیما والوظیفیة وأخیرا توصلت الدراسة إلى أن أكثر العوامل الشخصیة تأثیرا ف
یتعلق بالعوامل المؤثرة على الولاء التنظیمي هي الجنسیة والدخل الشهري والحالة 
الإجتماعیة، بینما ظهر أثر المتغیرات الوظیفیة على أراء المبحوثین فیما یتعلق بالعوامل 
 المؤثرة على الولاء من خلال متغیرات عدد السنوات ونوع الوظیفة والرتبة ومكان العمل

  .ومدة الخدمة



 

  

  

  

  

  :الفصــــــــل الثـاني
  القـيـــــــادة
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  :تــمهیــد
  

العدید من  اهتمامتوالت الدراسات وتعددت حول موضوع القیادة، حیث جلبت 
 كونها ظاهرة إجتماعیة ونفسیة معقدة، الباحثین خاصة المهتمین منهم بمجال العمل،

فالقیادة تعتبر الركیزة الأساسیة التي یبنى علیها نجاح المؤسسات مهما كان نوعها 
یتخذه القائد في التعامل مع مرؤوسیه سیكون سببا للتوجه وتخصصها، فالأسلوب الذي 

الآلي للمرؤوسین نحو السلوكات التي سیمارسونها مع التنظیم ككل، ولذا فإن الإهتمام 
ن الرؤساء على التعامل والتسییر الفعال الذي یعمل على زیادة بالمرؤوسین یبدأ من تكوی

أقصى الجهود للمحافظة  اولاء الأفراد العاملین وتدعیم اعتقادهم بأهمیة التنظیم حتى یبذلو 
، ومن داف المسطرة  لضمان نجاح المنظمةوتحقیق الأه الجیدة، على العلاقات التنظیمیة

 ناعلى أنماط القیادة وأهم النظریات التي تطرقخلال هذا الفصل سنتعرض إلى التعرف 
  .إلیها إضافة إلى وظائف القائد الإداري وخصائص السلوك القیادي ومبادئ القیادة الفعالة
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  :تعریف القیادة:أولا
تعتبر القیادة كمفهوم ضمن المفاهیم المعقدة والمركبة حیث تحوي في طیاتها العدید من 

ه وبیئته الخاصة، حیث یرى الدكتور ولة وجهة نظر صاحبتعكس كل محا، كما المتغیرات
هي تلك العملیة یكون "طارق محمد السویدان مع الأستاذ فیصل عمر باشراحیل أن القیادة

 ما فیهوذلك لیكون دلیلا لجماعته على الخیر، ومرشدا لهم إلى  في مقدمتها القائد
الواضح  ، من"وتوجیههم لیكونوا صالحین صلاحهم، فرب الأسرة هو المسؤول على أولاده
  .أن أصحاب هذا التعریف من بیئة عربیة مسلمة

لكل قائد مسؤولیة في قیادته، فرئیس المؤسسة هو المسؤول  یتفق الجمیع أن عموما
یصالها إلىالأول عن تسییرها  عن إیصال العلم  مسؤولوالمعلم  الأهداف المسطرة، وإ

ولعلها تنبع من دورها الفعال في جمیع  وللقیادة أهمیة على عدة مستویات لطلابه وهكذا،
  :من بینها نذكر نواحي الحیاة

  .تحقیق الأهداف المنشودة، فبدون قیادة راشدة یستحیل بلوغ الغایات-
  .یمثل حلقة الوصل بین الأفراد وبین الخطط المطلوب تنفیذها وتصوراتها المستقبلیة-
  .اد وتوجیههم والإشراف على طریقة عملهم من أجل نجاحهاتحفیز ودعم الأفر  -
  .تقییم أداء العاملین حسب ما هو مطلوب منهم وحل مشكلات ومعوقات العمل-
  .الأفراد وتنسیقها من أجل حسن سیر العمل وتحقیق الأهداف وتوحید جهودتنظیم -
والمختلفة المحیطة ببیئة لأي جدید من أجل مواكبة المتغیرات المتنوعة  المتابعة المستمرة-

  .العمل واستغلالها في تحقیق الأهداف المرسومة
  
  

  .40،ص2003، 2الریاض، ط، مكتبة جریر، صناعة القائدطارق محمد سویدانوفیصل عمر باشراحیل،  1
  .20، ص2001مكتبة جریر، الریاض، ، 21القیادة في القرن، ومحمد العدلونيطارق محمد سویدان  2
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  :الــقیـــــادةأنــــمـــاط : ثانیا
تعتبر القیادة عملیة توجیه وتنسیق جهود المرؤوسین نحو تحقیق أهداف التنظیم 
عن طریق مجموعة الوسائل التي یستخدمها الرئیس كالتحفیز والمراقبة، فهي عملیة 
إجتماعیة ونفسیة معقدة، تختلف فیها طریقة التصرف من مسیر لآخر، حیث یخلق هذا 
. الإختلاف تصنیفات لأنماط متباینة للقیادة، ومن التصنیفات الأكثر شیوعا تصنف

  :أنـــمـــاط الــقــیــادة وفــق لمعــیــاریــن
  :الأولالمعیار 

یعتمد على تصنیف القائد من حیث أسلوبه وطریقته في التعامل مع الأوضاع 
  :تحیث ظهر  له،والمرؤوسین وكیفیة إستغلال السلطة المخولة 

تركیز السلطة في ید القائد إذ یقوم هذا "یتمیز هذا النمط في  :الأوتوقراطیةالقیادة 
الأخیر بإستغلالها دون مراعاة لظروف العمل أو الجماعة، فالرئیس الأوتوقراطي یعمل 
على تثبیط المشاركة العامة في مختلف النشاطات سیما تحدید الأهداف، یرفض تقاسم 

یعمل بسیاسة التخویف  سلطته،، یحبط أي علاقة لا تمر على المسؤولیة أو تفویضها
عوض العمل على التقلیل منه، یعمل على وضع عوائق الإتصال بین مختلف مستویات 

  .1"التدرج الهرمي
تؤدي الطاعة العمیاء دون مناقشة أو إبداء الرأي "في ظل هذا المناخ الإستبدادي

مجالا كافیا لتنمیة والإبتكار، كما لا یتیحإلى تعطیل العاملین على الخلق والإبداع 
فتنخفض الروح المعنویة إلى جانب الإفتقار إلى  الجماعة،العلاقات الإنسانیة بین أفراد 

 .2"العلاقات الإنسانیة اللازمة لتحقیق التكیف الإجتماعي

  
1 MAGNIEZ (R). Pathologiesociale de l'entreprise, Gautier, Villard, Paris, 1971, P 165. 

، الحدیثلمكتب الجامعي ، اوالإدارةالعلوم السلوكیةتطبیقات في السلوك الإجتماعي والشخصیة ومھارات التعامل محمد شفیق،  2
 .117، ص1999،الإسكندریة
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سلوكات تنظیمیة سلبیة  بانتشارتتمیز جماعة العمل التي یسیرها الرئیس الأوتوقراطي 
معالم الولاء لدى المرؤوسین، إذ یسود مناخ العمل اللامبالاة كالتغیب وعدم الرضا وافتقار 

وانخفاض الروح المعنویة والإحساس بالقلق والإحباط ویصبح عدم الإستقرار هو المتحكم 
 .في السلوك التنظیمي العام للمرؤوسین وهذا ما یخلق نزاعات وخلافات مهنیة

تمد هذا النمط من القیادة على عكس القیادة الأوتوقراطیة، یع: القیادة الدیمقراطیة
تنمیة العلاقات الإنسانیة واحترام قرارات الجماعة وتفویض السلطة وتوزیع المسؤولیات، 

القائد '' :الصددفي هذا  )Krech et Cruchfild( كروشفیلد"و"كرش'' حیث یقول 
 داء ومشاركة كل فرد في نشاطاتالدیمقراطي یعمل على الحصول على أكبر نسبة في الأ

الجماعة وتحدید الأهداف، یعمل على توزیع المسؤولیة عوض تركیزها، یعمل على 
تشجیع وتقویة العلاقات بین أفراد الجماعة، یعمل على تخفیض التوترات والصراعات 

  .1''داخل بنیة الجماعة لیجعلها أكثرقوة 
المسیرة بهذا بما أن هذا الأسلوب مغایر تماما للأسلوب الإستبدادي فإن جماعة العمل 

وتكون فیها الروح  ،النمط تنتشر فیها السلوكات التنظیمیة الإیجابیة كالإلتزام والولاء
كما یسود الإحساس بالرضا والإستقرار في العمل، وبالتالي تنعدم  ،المعنویة مرتفعة

 یكون الإحترامالصراعات والنزاعات المهنیة بین أفراد الجماعة أو زملاء العمل كما 
 .مرؤوسیهو بین الرئیس  متبادل

یتمیز الرئیس في هذا النمط من القیادة بدور سلبي بین مرؤوسیه  :القیادة الفوضویة
إذ یعطیهم الحریة التامة والكاملة في متابعة النشاطات والمهام حتى في اتخاذ القرارات 

لا یكون وبالتالي فإن قیادته لهم تكون شكلیة، غالبا ما یتبع هذا الأسلوب الرئیس الذي 
في المكان المناسب، حیث لا تتناسب معارفه الخاصة وشخصیته مع المسؤولیة الموكلة 

  .إلیه
 1 MAGNIEZ (R). OPCIT P165 
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تتمیز جماعة العمل المسیرة بهذا النمط من القیادة بسلوك إجتماعي إیجابي بین 
من ثم و . الذي لا یكون له أي دور في علاقات العمل ،المرؤوسین ومتوسطة مع الرئیس

ظهور قیادة غیر رسمیة موازیة للرئیس الرسمي ینتج عنها خلافات وصراعات بین  یتم
  .فرادالأ

  :الثانيالمعیار 
إذا "ینظر إلى القیادة من حیث السلطة الممنوحة للرئیس أو المسیر أو المشرف فیما 

مركزه الوظیفي وبالتالي یلتزم في ممارسته لها  كانت سلطته رسمیة مقننة نابعة من
أو كانت سلطته تلقائیة مستمدة من تمیزه بسمات ومهارات شخصیة  بالخرائط الرسمیة

مجموعة من المرؤوسین بصفة غیر رسمیة ومن تم ظهر اصطلاح القیادة  اختارته
  .1"الرسمیة والقیادة الغیر رسمیة

  :الرسمیةالقیادة 
تستمد سلطتها في المنظمة من خلال التنظیم الرسمي وعلاقاته هي القیادة التي 

المتداخلة حسب طبیعة الإرتباطات والمسؤولیات الإداریة المتمثلة بخطوط الهیكل 
التنظیمي، ویلعب الجانب الإشرافي دورا مهما في إدارة أنشطة المنظمة، حیث یمثل 

ة تجاه جماعة من الأفراد المدیر فیها الشخص الذي یقوم بممارسة الوظائف الإداری
العاملین المسؤول عنهم وعلیهم، كمرؤوسین تلقى التعلیمات وتنفذها وفقا للأنظمة 
السائدة،ویمثل المدیر بموجب ذلك أي مستوى تنظیمي في هیكل المنظمة سواء كان مدیرا 
 لقسم أو لشعبة أو لوحدة أو ملاحظا للعمل، ومن ثم یتقید هذا الرئیس بتطبیق القوانین
واللوائح وعدم تجاوزها مهما كانت مواقف العمل وظروفه كونه مسؤول أمام رؤسائه 

 .بالموازاة لمسؤولیته بالنسبة لمرؤوسیه
 
  

  .54،ص مرجع سابقیوسف عنصر، 1 
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  :رسمیةالقیادة الغیر 
تظهر القیادة غیر الرسمیة نتیجة لمواقف إجتماعیة معینة "هي نوع من القیادة حیث 

طبیعة العلاقات أو التفاعلات الإجتماعیة القائمة بین الأفراد إذ لا یكون  یمكن أن تملیها
للباعث الرسمي دور في بروز هذا النوع من القیادة، ومما یساهم في ظهور هذا النوع من 

 ومكانتهم الإجتماعیة وأدوارهم قابلیتهم واختلافالتباین الكبیر في طبیعة الأفراد،  ،القیادة
خلال أي تجمع إنساني بروز قادة غیر رسمیین تفرزهم طبیعة حیث یلاحظ من ب

مثل السمات الشخصیة أوالمؤهلات أو الإمكانات المتراكمة  التفاعلات القائمة بین الأفراد،
  .1"التي یمتلكها الأفراد والتي تؤهلهم لقیادة الجماعة بصورة غیر محددة رسمیا

غیر رسمي وتمارس نشاطها في إطاره الرسمیة أساسا داخل التنظیم  الغیرالقیادة تبرز 
حیث تظهر أهمیته في التنظیم الإداري من خلال الدور المؤثر الذي یتمتع به القائد الغیر 

القیادة  على لذا یقتضي، في التنظیم الرسمي العاملین للتأثیرالأفراد رسمي في توجیه 
یمكن أن تؤثر بالسلب أو الرسمیة السلیمة فهم القیادة الغیر رسمیة وعدم تجاهلها كونها 

  .الإیجاب في مجال العمل
  :القیادةنظریات : ثالثا

تعددت الدراسات التي تناولت موضوع القیادة بإعتبارها إحدى مظاهر السلوك الأساسیة 
والتي یتوقف علیها نجاح العملیة  ،التي تؤثر مباشرة على إنتاجیة المرؤوسین في التنظیم

منهم من أدرجها في المدخل ف، النظر الإداریة، وقد تعددت مع هذه الأبحاث وجهات
م تنوعت النظریات والإشتقاقات والتطبیقات تن من خلال الموقف ومن و خر آالسلوكي و 

 :أهمهاالفكریة التي تطرقت للقیادة نستعرض 
 
  
  
  

  .25-24 ص ،ص1999دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان،  ،نظریة المنظمةخرون، آخلیل محمد حسن الشماع و  1
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  :السماتنظریة 
جاءت هذه النظریة نتیجة البحوث الأولى التي أجریت حول القیادة، حیث ركزت بصفة 

من فكرة مفادها  انطلقت"أساسیة على دراسة الصفات المشتركة بین القادة الناجحین، إذ 
أن القادة الناجحین یتمیزون بخصائص جسمیة وعقلیة موروثة كانت أو مكتسبة تؤهلهم 

عن القیادة  )Galton('' التونج''بدراسة  أرائهمللقیادة، حیث تأثر العدید من الباحثین في 
  .1"والتي سمیت بنظریة الرجل العظیم

بنى أصحاب هذه النظریة وتابعوهم أفكارهم وتوجهاتهم على مسلمات تؤكد أن القادة 
مفهوم یولدون ومعهم موهبة القیادة وأن فیهم خصال تمیزهم عن تابعیهم أي أن القائد في 

التي أجریت )(Chiselle" لاشیز "دراسات  حیث أكدت"، هذه النظریة یولد ولا یصنع
  :فر ست سمات للقائد وهيهذه النظریة على توا لاختبار

  ).الرغبة في الإنجاز العالي، الذكاء، الحسم، الثقة في النفس، المبادرة الإشراقیة،القدرة (
 12عدة دراسات حول هذه النظریة وراجع ما یزید عن )(Stogdil" ستوجدل"وأجرى 

الخصائص  اوصنف في ضوءه 1947و 1904دراسة حول القیادة، أجریت بین 
  :التالیةوالعوامل الشخصیة المرتبطة بالقیادة إلى المجموعات الخمس 

  )الذكاء، الإنتباه، البراعة، الأصالة، إصدار الأحكام(لقدرة ا-
  )الثقافة، المعرفة، الإنجازات النشیطة( التحصیل أو الإنجاز-
  )المبادرة، المثابرة، العدوانیة، الثقة بالنفس، الرغبة في التفوق الاعتمادیة،( المسؤولیة- 
  )النشاط في النواحي الإجتماعیة، التعاون، التأقلم، روح الفكاهة( المشاركة-
 .2")والإقتصادي، الشعبیةالاجتماعي الموقع (الحالة -

  
  .107، صمرجع سابقمحمود المساد، 1
  .25، مرجع سابق، صمحمد شفیق 2
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ففي "الخصائص الشخصیة وجد في عدة أنماط من الحكم،الإعتماد على كما أن 
، أجر الأفراد بالدولار كان مرتبطا بطولهم بالسنتمتر، وفي فرنسا كانت الولایات المتحدة

بشدة بمستوى عال في الریاضیات، في  الخاصة مرتبطةالمناصب العالیة العمومیة أو 
وجد دراسة توصلت إلى تحدید السمات تنه لا رغم أ وطنیة،أغلب الأحیان یحدد بمسابقة 

  . 1"الفیزیولوجیة أو النفسیة التي یشترك فیها جمیع القادة المشهورین
نقدت هذه النظریة من حیث مضمونها إذ یصعب إیجاد الشخص الذي تجتمع فیه كل 

كما فشلت في إیجاد سمات مشتركة للقیادة الفعالة التي یمكن " الصفات في نفس الوقت،
، وقد برهن الواقع في 2"تطبق على كل المواقف القیادیة باختلاف الثقافات والمعتقدات أن

كثیر من الأحیان بروز أشخاص بفاعلیة قیادتهم في مواقف مختلفة دون أن تكون فیهم 
  .سمات القائد الفعال
  :القیادينظریات السلوك 

  : )Likert(نظریة لیكرت
في  اعتمد وقدحاول لیكرت إبراز الأنماط القیادیة التي تساهم في الزیادة الإنتاجیة، 

ذلك على نتائج الدراسات والأبحاث السابقة لیسلط الضوء على البعد الإنساني للقیادة، 
حصل علیها من دراسته لمجموعات العمل بنمط القیادة، حیث  التيحیث قام بربط النتائج 

، بین من خلاله أن أفضل نوع 4للتنظیم أو ما یسمى بالنسق  امثالی ابنى لیكرت نموذج"
 3و 2و 1هو النظام الرابع الذي یركز على مشاركة العمال بالمقارنة مع الأنساق  للقیادة

  3"التي تمثل حسب تسلسلها النمط الأوتوقراطي، الأبوي، المشارك
  
  

1 TIPIA (C). Introduction à la psychologie sociale, Les Editions d'Organisation,Paris ،1996, P198. 
  .241، ص2013،والنشر، دار التعلیم الجامعي للطباعةالسلوك الإنساني في المنظمات، علي عبد الهادي مسلم وآخرون2

3 ARMOND (D).Manuel de Gestion,Edition Gallimard,Paris,Vol 1, P96. 
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  :التاليوهو ما یظهره الشكل 

  :نظام لیكرت للقیادة :1رقم  الشكل

  206سابق، ص،مرجع رزعت جازیة: المصدر

  :نظریة الشبكة الإداریة
السلوك ) (Robert Blake et Jane Mouton" جان موتون"و "روبرت بلیك"صنف 

شبكة للتحلیل  1964سنة أسس المفكران "القیادي في خمسة مجموعات أساسیة حیث 
  : وهما السلوكي لكل مسیر یرغب في قیاس سلوكه الإداري إنطلاقا من متغیرین أساسیین

  المنجزة درجة إنخراطه في الإنتاج والإنتاجیة أي المهام¤
  .1"درجة علاقاته مع المرؤوسین أي جودة العلاقات¤

  
مقاربات، المملكة  منشورات،بین نظریات المدارس إلى آلیات المقاربات: المقاولاتیة الثقافةالإدریسي، عبد الكریم القنبعي 1

 .، لم یعتمد على المرجع الأصلي32،ص2013المغربیة،
  

  نمط القیادة
  

  أسلوب القیادة

  النظام الأول
  قائد أوتوقراطي

  النظام الثاني
  ' قائد متعاطف

  النظام الثالث
  قائد مشارك

  النظام الرابع
  قائد دیموقراطي

لا یثق في   الثقة في المساعدین
  المساعدین

في  لدیه ثقة كبیرة
  مساعدیه

 فيكبیرة لدیه ثقة 
لكنها لیست مساعدیه 

  كاملة

ثقة كاملة في جمیع 
  الموضوعات

لا توجد حریة في   حریة المرؤوسین
المناقشة بین 

الرئیس 
  والمرؤوسین

یوجد قدر ضئیل 
من الحریة في 

  المناقشة

حریة أكبر في 
المناقشة بین الرئیس 

  والمرؤوس

حریة كاملة في 
المناقشة بین الرئیس 

  والمرؤوسین

 اتخاذالمشاركة في 
  القرار

نادرا ما یشارك 
المرؤوسون في 

  اتخاد القرار

أحیانا یأخذ رأي 
  المرؤوسین

عادة یأخذ رأي 
المرؤوسین 
  والمساعدین

دائما یأخد رأي 
المساعدین 
اتخاذ  والمرؤوسین في
  القرارات
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  :فيتمثلت المجموعات الخمس 
بالتالي "و كل من الإنتاج والعاملینبمنخفضة  ةهذا القائد یهتم بدرج ):1\1(الأول النمط 

لأي أهداف إنتاجیة وعدم تحقیق أي  مفالنتیجة المتوقعة لمثل أولئك القادة هي عدم تحقیقه
  .1"درجة معقولة من الرضا الوظیفي بین العاملین في وحداتهم التنظیمیة

 ةنجد أن هذا القائد یهتم بصورة كبیرة بالعاملین ویهتم بدرج :)9\1(النمط الثاني 
  .2منخفضة بالإنتاج

یلاحظ أن هذا القائد یهتم بصورة مرتفعة بالإنتاج وبصورة منخفضة  :)1\9(النمط الثالث 
فریدیریك "ویعكس هذا النمط الإداري المبادئ التي نادى بها "، بالعاملین

ویؤمن القادة الإداریون بوجوب ، الإدارة العلمیةفي نظریته ) (F.TAYLOR"تایلور
  .3"السلطة مع المرؤوسین وأهمیة فرض الرقابة الدقیقة على أعمالهم استخدام

یهتم القائد في هذا النمط بدرجات متساویة لكل من العاملین  :)5\5: (النمط الرابع
  .والإنتاج

هذا القائد یهتم بصورة كبیرة بكل من العاملین والإنتاج وهو فعال  ):9\9: (النمط الخامس
في تحقیق أهداف العاملین وأهداف المنظمة في آن واحد، ویعتبر هذا النمط الإداري 
والأسلوب الأمثل للقیادة الذي یحقق الفعالیة والكفاءة للمنظمة وأیضا الرضا الوظیفي 

  .4"الروح المعنویة للعاملین وارتفاع
  :ذا ما یمثله الشكل التاليوه

 
  
  

  .48 سابق، ص، مرجع بشیر العلاق 1
  .325، ص1999، مكتبة عین شمس، القاھرة، أصول التنظیم والإدارةجازیة زعتر،  2
  .48، صسابقال العلاق، المرجعبشیر  3
  .326جازیة زعتر، المرجع السابق، ص 4
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  ك وموتونالشبكة الإداریة لبلا  :2رقم  الشكل

 
9/9                1/9  
                  
                  
                  
        5/5          
                  
                  
                  

9/1                1/1  
  326جازیة زعتر،نفس المرجع، ص : المصدر

  

 انتهجتهاأسلوب إدارة الفریق هو أفضل الأسالیب التي "ك وموتون أن بلا استنتجوقد 
أداء  استخدامهالشبكة الإداریة كون هذا الأسلوب یناسب تقریبا كل الظروف وینتج عن 

  .1"یفي مرتفعظأفضل وغیاب أو ترك العمل أدنى ورضا و 
  
 
  
  
  

  .435، ص2005 ،1، دار النهضة العربیة، بیروت، طلإتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسساتاالمبادئ و حسن ابراهیم بلوط، 1
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  :الموقفیةالنظریات 
  :1927(Fidler) لنظریة التفاعلیة الشرطیة لفیدلرا

تقوم هذه النظریة على أن متغیرات الموقف تتفاعل مع خصائص القائد لتؤثر على 
نظریته التفاعلیة على نتائج المحاولات التي قام بها من  وقد بنى فیدلر"إنتاجیة الجماعة، 

قبل لقیاس الإتجاهات النفسیة للقادة نحو زملائهم في العمل من خلال زملائهم الذین لا 
، وقد وجد فیدلر أن هناك علاقة في "LPC"یفضلون العمل معهم، بواسطة مقیاس سماه 

نتاجیة المجموعةبعض الحالات بین التقییم الذي یعطیه القائد وفق ه   .1"ذا المقیاس وإ
مركزا على متغیرین رئیسیین وهما الأسلوب  1927فیدلر نظریته عام  أطلق"وقد
داء الفعال للمجموعة رهن بالتجانس بین شخصیة أو أسلوب القائد الأورأى أن  ،والموقف

وبین الموقف الذي یعطیه النفوذ أو السیطرة على قیادة  ،أثناء تفاعله مع المجموعة
ولا یوجد أسلوب واحد یتناسب مع كل  بالا مرونةالآخرین، وبما أن الأسالیب تتسم نسبیا 

المواقف فإن الأداء الجید للمجموعة یمكن فقط أن یحصل نتیجة تناسب القائد والموقف أو 
  .2"تغییر الموقف لیناسب القائد

ي نموذجه أن الموقف القیادي یقاس من خلال ثلاثة أبعاد مرتبة حسب یذهب فیدلر ف
  :3أهمیتها

  )س(سیئة ) ج(جیدة بمرؤوسیهعلاقة القائد 
  )غ(مهام غیر مهیكلة ) م(مهام مهیكلة  :المهامهیكلة 

  )ض(، قائد ضعیف )ق(قائد قوي  :القائدقوة 
  
  
  

  .245مرجع سابق، ص مسلم،عبد الهادي  1
  .44،صمرجع سابق، بشیر العلاق 2
  .437حسن ابراھیم بلوط،مرجع سابق،ص 3
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یقیس المتغیر الأول مدى دعم المرؤوسین لرئیسهم حیث یمثل الثقة ودرجة ولاء 
  .المرؤوسین لرئیسهم كمحددات للعلاقة القائمة بینهم

یقیس المتغیر الثاني مدى فعالیة الرئیس في تحدید الأهداف وخطوات العمل 
  .وضوح المهام بالنسبة إلیهمؤوسین ومدى ر للم

سلطته في مكافأة أو معاقبة  استخدامكما یقیس المتغیر الثالث قوة وضعف القائد في 
  .المرؤوسین حیث تظهر مكانته في التنظیم

 )R.House etE.Mitchell(لروبرت هاوس ومیتشل إیفانس نظریةالمسار نحو الهدف
1974:  

على 1974سنة  روبرت هاوس ومیتشل إیفانستعتمد هذه النظریة التي بناها العالمان 
فعالیة القائد تتحدد بمقدرته على التأثیر في المرؤوسین وتشجیعهم على تحقیق أهداف "أن 

داف الوظیفیة المنظمة عن طریق الربط بین تحقیق أهداف العاملین وتحقیق الأه
إزالة كافة لك لابد أن یتصف القائد بمهارات عالیة تساعده على للمنظمة، ولتحقیق ذ

  1"العقبات التي تواجه المرؤوسین في طریق تحقیق الأهداف
أو تبني أنماط مختلفة من  استخدامللوصول للأهداف أو النتائج المرجوة یمكن للقائد 

  :الظروف والمواقف وهي باختلافادة القی

  .عطي للمرؤوسین المجال في صنع القراری:المشاركالقائد ) 1(
  .یهتم بحاجات المرؤوسین وراحتهم ویخلق جو عمل مریح لهم :المساندالقائد ) 2(
  .یزود المرؤوسین بالإجراءات والتعلیمات أو التوقعات بشكل واضح :الإجرائي) 3(
تحدى قدراتهم وتساعد على تیضع للمرؤوسین أهداف  :المتحديالإنجازي أو ) 4(
  .دائهم وتشعرهم بثقة قائدهم بهمأتطویر 
  
  

  
  .245سابق،ص جازیة زعتر،مرجع1
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  :وهي ظرفیةكعوامل  اعتبرتحدد الباحثان نوعین من متغیرات الموقف "كما 
المتمثلة في كفاءتهم  ، قدراتهمالمادیة منها والمعنویة مثل حاجاتهم: خصائص المرؤوسین

  .ثقتهم بنفسهمالفكریة والجسدیة في تأدیة المهام، وكذا مدى 
  1"المكافئات والعلاقة بالزملاءوتمثل المهنة، نظام : بیئة العملخصائص 

تقدیم إطار أكثر وضوحا لتغیر تأثیر السلوك "حاولت نظریة المسار نحو الهدف 
المحاولات السابقة مثل محاولة فیدلر  احتوتالقیادي على رضا ودافعیة المرؤوسین حیث 

على علاقات معقدة بین أنماط القیادة ومتغیرات الموقف، لكنها فشلت في تفسیر هذه 
العلاقات إلا أن نظریة المسار والهدف قد تخطت خطوة أكثر تقدما، حیث أوضحت 
النمط القیادي المناسب للموقف المعین مع تفسیر سبب تغیر فعالیة هذا النمط في هذا 

  2"الوقت

تفترض إمكانیة ممارسة نفس القائد للأنماط القیادیة الأربعة "وتتمیز النظریة في أنها 
فخلافا لنظریة فیدلر التي تفترض نمطا واحدا للقیادة یتصف به كل  مختلفة،في مواقف 

قائد، تقترح نظریة المسار نحو الهدف أن الفرد الواحد یمكن أن یكون له أكثر من نمط 
  .3"قیادة حسب طبیعة الموقف الذي یوجد فیه

  :وظائف القائد الإداري: رابعا
التقلیدیون في عدد الوظائف التي یقوم بها الرئیس أو المدیر، ومع وجود قاسم  اختلف

الفكر الإداري التقلیدي على أربعة وظائف أساسیة یدخل في طیاتها  راستقمشترك بینهم 
عند تحدیده  )(Fayolبقیة الوظائف الفرعیة كإصدار الأوامر والتنسیق التي أضافها فایول

  :للوظائف الإداریة حیث حددت هذه الوظائف كالتالي
  

  

  .46،صبقمرجع سابشیر علاق،1
  .245علي عبد الهادي مسلم، مرجع سابق، ص2
  .176ص مرجع سابق، أحمد صقر عاشور، 3
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  :التخطیطوظیفة 
والغرض "تتضمن هذه الوظیفة تحدید أهداف المنظمة وأفضل الطرق لإنجازها، 

التخطیط هو تزوید المدیرین بخطة واضحة تحدد ما ینبغي عمله في الرئیسي من 
المستقبل، هذه الخطة تحدد لكل مدیر برنامج في العمل مطلوب منه إنجازه في فترة معینة 

، وقد أكد فایول على أهمیة التخطیط لما ینطوي علیه مستقبل الأعمال 1"زمنیة مستقبلیة
لدیه وضع خطة تحدد من خلالها المراحل ویعني التخطیط "في المنظمات المختلفة 

والوسائل اللازمة لتحقیق الأهداف، ویتضمن التخطیط إمكانیة التهیؤ للمستقبل والإستمرار 
في العمل وفق أسالیب مرنة وقادرة على التنفیذ، أما التخطیط الفاشل فإن مؤشراته هي 

م التخطیط على التنبؤ فقدان الكفاءة في العمل الإداري المطلوب لتحقیق الأهداف ویقو 
  .2"بمتغیرات المستقبل ومستجداته لأن الخطة تدور حول المستقبل

  :التنظیموظیفة 
ویعني التنسیق بین "یعتبر التنظیم ثاني وظیفة بین وظائف الرئیس أو المدیر، 

مقومات الإدارة المختلفة وهي العمال والآلات ورأس المال والمواد الخام حیث یتم جمعها 
التنسیق بینها من خلال رسم الهیكل التنظیمي للمؤسسة وبیان خطوط الإتصال وتحدید و 

ومن ثم یظهر أنه على عاتق 3"نطاق الإشراف وتحدید خطوط السلطة وحجم المسؤولیة
یجمع الجهود وینظمها عن طریق تحدید المهام الواجب إنجازها تحدیدا واضحا  أن المسیر

  .ها بالتناسق والتفاعل البناء بینهمن من إنجاز و حتى یتمكن المرؤوس
  
  
  

  .82،صسابق محمد حافظ حجازي،مرجع 1
  .55،صمرجع سابق خلیل محمد حسن الشماع، 2
  .18ص ،2009، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن،تنمیة مهارات الإتصال والقیادة الإداریةهاشم حمدي رضا،3
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  :التوجیهوظیفة 
بل یجب أن یكون  ،والتنظیم للوصول إلى تحقیق الأهدافلا تكفي عملیات التخطیط 

تتعلق وظیفة التوجیه "تنسیق بینها عن طریق توجیه المرؤوسین نحو الأهداف المحددة، 
ثارة دوافعهم بعملیة  طریق وحفزهم لأداء الأعمال المنوطة بهم عنإرشاد المرؤوسین وإ

، وبناءا على ذلك فإن التوجیه لا یمكن أن یكون صائبا إلا إذا 1"وقیادتهم.لإتصال بهما
الحوافز المناسبة وتوفیر أسباب  اختیارأدرك الرئیس دوافع مرؤوسیه حتى یتسنى له 

الرضا الوظیفي الذي یضمن له أكبر دافعیة ممكنة لتحقیق الأهداف، وبالتالي یظهر جلیا 
إذ یقوم بدور حیوي في عملیة التوجیه  وفعالا اواعی اقیادی كاأن وظیفة التوجیه تتطلب سلو 

  .عن طریق الإرشاد والتعلیم
  :الرقابةوظیفة 

عملیة تهدف إلى التأكد من التنفیذ الدقیق والمتقن للأهداف المسطرة والسیاسات  الرقابة
فایول في  إقترب"،للمرؤوسین المرسومة والإستجابة الفعلیة للأوامر والتعلیمات الموجهة

داء المتحقق مفهوم الرقابة من المفاهیم الحدیثة فهو یعني به عملیة متابعة الأتحدید 
 اتخاذومقارنته مع الخطة الموضوعیة والتحقق من طبیعة الإنحرافات الحاصلة، ثم 

الإجراءات الكفیلة یتجاوزها، أو الوقایة منها لغرض تحقیق الأهداف تبعا للخطط 
، روحي للمدرسة الحدیثة في التسییریعتبر الأب ال، ومن أجل هذا بقي فایول 2"الموضوعة

فهناك الرقابة على الإنتاج  ،ومجالات المراقبة واسعة تغطي كل مجالات العمل الإداري"
  .3"والرقابة في مجال التسویق وما إلى ذلك مما یغطي كل نشاطات المشروع

  
  

  
  .94،صسابق محمد حافظ حجازي،مرجع 1
  .55سابق، ص مرجعالشماع، خلیل محمد حسن  2
  .19هاشم حمدي رضا، مرجع سابق، ص3
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  :القیاديخصائص السلوك : خامسا
إهتم المشغلون بالبحث في علم النفس الإجتماعي بدراسة السلوك القیادي وأهم 

  :بهاالتي یتمیز الخصائص 
 والطموحوالإبتكار والمثابرة  المبادئة: 

ینتظر المرؤوسون من الرئیس أن یكون أكثر الأعضاء مبادأة بالعمل "من الطبیعي أن
توقع منه الجماعة أن توأكثرهم قدرة على الإبتكار في المواقف الإجتماعیة، فهو أول من 

أكثر مثابرة وأقوى تحملا ومستوى  یكونیبدأ بالسلوك والتصرف، كذلك تتوقع منه أن 
  .طموحه أعلى من الفرد المتوسط

  الإجتماعيالتفاعل: 
یجابیة في  تنتظر جماعة العمل من رئیسها أن یكون أكثر الأعضاء مساهمة ونشاطا وإ

أكثر من الوعي الإجتماعي وبدرجة أعلى من الذكاء  شيءالتفاعل الإجتماعي، في 
فالتفاعل  .1"الإنفعالیة استجاباتهالإجتماعي، وتنتظر منه أن یكون أكثر ودا وحرارة في 

س العلاقات الموجودة داخل التنظیم وهو الكفیل بنجاح أو إحباط أي الإجتماعي هو أسا
  .علاقة من علاقات العمل الرسمیة

 السلطة: 
اتخاذ القرارات التي تحكم تصرفات تعني الحق في "بالسلطة والتي یتمتع الرئیس 

السلطة استعمال القسوة مع المرؤوسین لإجبارهم على إنجاز الأعمال  ولا تعنيالآخرین 
للوصول إلى الأهداف المرجوة، والمدیر  ،الموكلة لهم بل تعني إصدار الأوامر المعقولة

  .2"الناجح هو الذي یعرف كیف یصدر الأوامر
 

  
  .111شفیق رضوان، مرجع سابق،ص 1
  .20هاشم حمدي رضا، مرجع سابق، ص 2
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 التكامل: 
 عن طریق التنسیق بینهم، یعمل الرئیس على تحقیق التكامل الإجتماعي بین مرؤوسیه

عن طریق على جمع شمل الجماعة  أیضا ویعمل ،كما یعمل على تخفیف حدة التوتر
  .عمل على تدعیمهاالم مبدأ القیادة الجماعیة و احتر إ

 المسؤولیة: 
،ومسؤولیة الرئیس مسؤولیة وازیهاتمسؤولیة، فتخویل السلطة السلطة في حد ذاتها 

جهة نحو رؤسائه الذین یطالبونه بتحقیق أهداف المنظمة،  جهتین،الإداري موجهة إلى 
 .ومن جهة أخرى مسؤولیة نحو مرؤوسیه الذین یسعون إلى تحقیق أهدافهم

  والتنظیمالتخطیط والنظام: 
، فهو المخطط تخطیطالیعمل الرئیس بقدر أكبر من غیره من المرؤوسین في عملیة 

وتنسیقه  هوتنظیم لفریق عملهالسلوك الجماعي لطریقة العمل، ویقع على عاتقه تخطیط 
  .الأعضاء على الهدف انتباهوتوجیهه وتركیز 

 الإعلام: 
یلعب الرئیس دورا هاما كرجل إعلام في الجماعة یطلعها على حقائق الأمور فعن 

 ،الوصل الوحیدة مع السلطات الأعلى،فهو حلقة تصل المعلومات إلى المرؤوسین هطریق
، لذا ینتظر السلم التصاعدي الذي یعتبر أساسیا في أي بناء إداري احترامفي ظل 

الموظف المعلومات التي تساهم في تأدیة مهامه بطریقة صحیحة من رئیسه، كما ینتظر 
  .1منه إعلامه بكل ما یخص مساره المهني

  
  
  
  
  

  .111، مرجع سابق،صشفیق رضوان 1
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  :الفعالةالقیادة  مبادئ: سادسا
متعددة للوصول إلى الفعالیة المطلوبة  أسالیبیعتمد القائد أو الرئیس في عمله على 

لتحقیق الأهداف المسطرة وكسب ثقة مرؤوسیه، والصفات الشخصیة للرئیس تساهم بشكل 
سلوكات تتوافق مع سلوكه القیادي،  یسلكونواضح في إثبات نفسه بین مرؤوسیه وجعلهم 

إلا أنه أمام القوانین واللوائح التي تجبره على الإلتزام بها یستلزم له أن یعمل سلوكه حتى 
وولاء مرؤوسیه دون أن  واحترامبذلك حب  ویضمنتكون قیادته فعالة في كلتا الطرفین 

  :نجدمة القیادة السلی مبادئرؤسائه، ومن أهم  مع وأمع القوانین  یتعارض
 :ملائمتبني نمط قیادي 

أجمعت الدراسات الحدیثة على أن الأفراد هم رأس مال حقیقي في المؤسسة یجب 
، الحفاظ علیه وتطویره وتنمیته للوصول إلى الطریقة المثلى للإستفادة منه بشكل كبیر

ومن ثم فإن المسیر الناجح هو الذي یتعامل مع هذا المورد بحذر ومراعاة لبنیته الثقافیة 
النمط الملائم لتسییر مرؤوسیه حسب المواقف الذي  باختیاروالإجتماعیة والنفسیة وهذا 

یتلاءم مع  الذيوالنمط القیادي الفعال هو ذلك النمط " یتعرض لها خلال فترة قیادته،
إذ یعمل على تحقیق أهداف التنظیم  ،1"ویتلاءم أیضا مع المرؤوسین، القائدشخصیة 

الذي ینتمي إلیه والذي خول له للسلطة وفي نفس الوقت یهتم بتحقیق الرضا الوظیفي لدى 
 مرؤوسیه، فإتباع نمط قیادي فعال للموقف الذي یوجد فیه یضمن له التوازن بین الطرفین

لظروف كونه یتكیف معها لتحقیق الأهداف ویجعل من قیادته قیادة فعالة في كل ا
وبهذا فهو "، المخططة من طرفه ومن طرف التنظیم بدون الوقوف أمام أهداف المرؤوسین

یعمل على رفع كفاءة المؤسسة عن طریق الإهتمام بمرؤوسیه وتنشیط كفاءتهم وتحریك 
 .2"واستمرارهامشاعر الولاء فیهم لأن عن طریقهم تضمن المؤسسة نجاحها 

  
  

1 Belaid (MC) et collectif. Le Management « concepts clé »", Editions LesPagesBleues, 
Alger, 2009, P40. 

قسم  الإجتماع، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم ،الابتكاريخلق المناخ  ودورها في القیادة الإداریةبوعشة، نور الدین  2
 .35ص ، .2011-2010، 02علم اجتماع، جامعة الجزائر
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  :تطبیق نظام رقابة فعال
، هذا النظام الرقابي الفعال یتمیز بعدة تعتمد القیادة الفعالة على نظام رقابة فعال"

  :خصائص أهمها
  .قبوله من قبل أعضاء التنظیم- 
  .على نقاط الرقابة الهامة والخطیرةالتركیز - 
  سهولة الفهم بحیث یكون النظام واضحا- 
  .1"التعامل والمراقبةالمرونة في - 

 :والانضباطتحقیق النظام 
 باعتباره"مرؤوسیه  في والانضباطیسعى القائد أو الرئیس الناجح إلى غرس النظام 

حالة عقلیة تجعل من الطاعة والسلوك السلیم أمرا غریزیا بدافع ذاتي وفي مختلف 
وهذا لا یتم إلا إذا تصرف الرئیس بموضوعیة في  2"الظروف في غیاب الأوامر والمراقبة

مختلف المواقف التي تحدث مع مرؤوسیه ویتمیز بینهم بالذكاء والمصداقیة التي تضمن 
النظام الذي یسیر علیه  واحترامفي مهامهم  والانضباطله السیر الحسن بین المرؤوسین 

  .التنظیم
  :للمرؤوسینالإهتمام بالروح المعنویة 

ونقصد بالروح المعنویة الحالة النفسیة "الأهداف،باعتبارها أهم عوامل النجاح وتحقیق 
  :والذهنیة لأفراد الجماعة التي تحكم سلوكهم وتحدد رغبتهم في التعاون ومن مظاهرها

 الجهد المبذول من طرف العمال  -
یها ودرجة البقاء فو  ستمراریةالإمدى استقرار المرؤوسین في أماكن عملهم ورغبتهم في  -

  3"رضاهم عن رؤسائهم
  

  .55هاشم حمدي رضا، مرجع سابق، ص 1
  .38المرجع السابق، ص نور الدین بوعشة، 2
  .105-  104صص  محمد شفیق، مرجع سابق، 3
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  :دعیم روح الفریق لدى المرؤوسینت
حساسهم  ةروح الفریق هي حال وجدانیة تتأسس على افتخار الأفراد بمؤسستهم وإ

رؤوسین مبالمسؤولیة نحوها ویتم تدعیم روح الفریق من خلال تنمیة العلاقة مع ال
الإهتمام  من خلال العدالة وعدم التفرقة بینهم، كذلكوالمحافظة على حقوقهم وواجباتهم 

براز جمال المؤسسة مع الحفاظ  قوتنسیبالشعارات الممیزة ویحسن مظهر الأفراد وتنظیم  وإ
  .بالنفس والوحدة والاعتزازذا یشیع روح النظام هكالمتبادل و  والاحترامعلى التقالید السائدة 
  :ودقائقهفهم جوانب العمل 

رفع الكفاءة الشخصیة من خلال التدریب والتأهیل "من خلال  للمؤسسة یتحقق هذا
الملاحظة العملیة لسیر العمل ومتابعة العلمي، وكذا الوعي بنظام العمل من خلال 

المرؤوسین في مكان العمل ومراجعة معدلات الأداء لدیهم،كما یجب أن یكون عارفا 
فاءة الفنیة للمرؤوسین أثناء القیام ك،كما یجب علیه التأكد من البالقوانین وتعلیمات المنظمة

  .1"سینبعملهم،لیتمكن من الحسم في اتخاذ القرارات،وضرب المثل للمرؤو 
  :المرؤوسینتفاعل القائد مع 

یجب على الرئیس أن یعمل على تحقیق التوازن في المؤسسة وذلك من خلال التعامل 
نحوهم بدون أي تفرقة أو التعامل العادل والتأكید على  مباشرةالمباشر معهم لتوجیههم 

الشخصیة عنصریة بمعنى أن تكون القرارات موضوعیة خاصة تلك التي تخص الحالات 
للمرؤوسین، فالتفاعل الإیجابي یولد رد فعل إیجابي من طرف جماعة العمل والعكس 

  .صحیح
  
  
  

  .106-105ص ص  المرجع،نفس  1
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  خلاصة الفصل
الذي تتدفق  الأهم والعصب الرئیسيسي مهمة القیادة الإداریة في المؤسسة الدور تتك

منه كل التفاعلات الإجتماعیة المهنیة في التنظیم، حیث أثبتت كل الدراسات أهمیة هذه 
 هاالمتبنیة من طرف العاملین نحو المؤسسة واختلفت فی تحدید السلوكات فيالوظیفة 

النظر إلیها، فبعض الدراسات تنظر إلیها كوظیفة إجتماعیة ومنهم من یعتبرها  اتجهو 
 . محضة ما یعتبرها البعض كعملیة سلوكیةسمة شخصیة ك

القیادة علم وفن وسلوك، فالقائد الفعال هو ذلك الفرد المتمیز عن  والإتفاق بني على أن
وكذا التعلم المستمر لتنمیة كفاءته على  الحمیدة،ؤوسیه بالذكاء والنشاط والأخلاق مر 

الطویل حتى یبقى دوما مثلهم الأعلى وبؤرة تجمعهم حتى یتسنى له القیام بمهمته  المدى
هي تحقیق النجاح للمؤسسة عن طریق غرس السلوكات الإیجابیة في الأساسیة و 

 .الموظفین والتي تعتبر الوقود الذي تستمر به المؤسسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 



 
  
  
  
 
  
  

 :الفصــــــــل الثــالث
  الولاء التنظيــمي
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 :دــــــــمهیــــت
یعتبر الولاء التنظیمي من المتغیرات السلوكیة التنظیمیة  التي أصبحت تشغل المفكرین 

مدى أهمیة لوعیها بمن الدراسات الغربیة  العدید، حیث تناولتها أكثر فأكثروأرباب العمل 
عن طریق  المؤسسةحققها تالولاء التنظیمي في المؤسسة والعوائد الإیجابیة التي یمكن أن 

بدراسة العوامل المؤدیة إلى  االسلوك، كما اهتمو العاملین بها من خلال التحلي بهذا  فرادالأ
د فالمسیر الذكي یعلم أن مجر تنمیته،  خلقه بین أفراد التنظیم والحفاظ علیه عن طریق

على نجاح مؤسستهم أكثر حرصا  مكفیل بأن یجعله هذا السلوك لدى الموظفین اكتساب
ها ضمن ون، لتحقیق أهدافها والتي یعتبر همخدمتها بأعلى مستویات الأداء الموجودة لدیو 

  . مأهدافه
یعد الولاء إحدى مظاهر السلوك الإنساني المعقد الذي یحوي نشاطه النفسي والإجتماعي 
لتحقیق التكیف مع بیئته، فالولاء هو نتیجة عوامل خارجیة یتفاعل معها الفرد، لذا فإن الولاء 

سلوك قابل للتغییر، حیث یتأثر بالمؤثرات الداخلیة  لیس سمة ثابتة بل هوالتنظیمي 
تفاعلاته  هصیة وقیمه ومعتقداته، والمؤثرات الخارجیة التي تخلفكخصائصه الشخ

  .الإجتماعیة
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  :التنظیميالولاء  مفهوم: أولا
رتباطه بها، وأنه یمثل " یعرف الولاء التنظیمي بأنه درجة تطابق الفرد مع منظمته وإ

بذل أكبر عطاء أو إعتقادا قویا وقبولا من جانب الفرد لأهداف المنظمة وقیمها، ورغبته في 
حیث ، جهد ممكن لصالح المنظمة التي یعمل بها مع رغبة قویة في الإستمرار في عضویتها

أن مفهوم الولاء التنظیمي یتصف بالشمولیة والإیجابیة، فطبقا لهذا المفهوم یجب أن تكون 
یجابیة ودینامكیة وتقوم على الإقتناع الداخلي بأهداف  العلاقة بین الفرد والتنظیم قویة وإ
نما إرتباط  وغایات التنظیم لیس لمجرد ما یحصل علیه الفرد من مزایا ومنافع مختلفة وإ

  .)1( "البقاء والإستمرار بالعمل فیها فيني یمثل مدى ولائه لها ورغبته وجدا
  :النماذج المفسرة للولاء التنظیمي:ثانیا

  :نذكر من بینهاتوجد العدید من الدراسات التي تناولت الولاء التنظیمي 
  :E.Etezioni (1961إتزیونينموذج-1

یستند إلى السلطة التي كان كتابات حول الولاء التنظیمي، حیث  بعدة إتزیوني ساهم
طبیعة إندماج الفرد مع المنظمة وهذا ما  والتي تؤثر علىتملكها المنظمة على حساب الفرد، 

  :2یسمى بالولاء وهو حسب رأیه یأخذ ثلاثة أشكال
ویمثل الإندماج الحقیقي بین الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد بأهداف : الولاء المعنوي

  .المنظمة التي یعمل بها وتمثله لهذه المعاییرییر اوقیم ومع
  :المتبادلةأساس حساب المزایا  ىالولاء القائم عل

هو في رأیه أقل درجة من حیث إندماج الفرد مع منظمته والذي یتحدد بمقدار ما تستطیع أن 
ص لها ویعمل على تحقیق تلبیه المنظمة من حاجیات الأفراد حتى یتمكن من الإخلا

  .والمنظمة، لذا فالعلاقة هنا علاقة نفع متبادلة بین الفرد أهدافها
  

  .181،ص2004،الدار الجامعیة،الإسكندریة،السلوك الفعال في المنظمات،صلاح الدین محمد عبد الباقي 1
  .258،ص1994مكتبة الأنجلو مصریة، القاهرة، ال، دراسات في علم الإجتماع التنظیمياعتماد محمد علام، 2
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  :الإغترابيالولاء 
الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي یعمل بها، حیث أن اندماج "یمثل 

الفرد مع منظمته غالبا ما یكون خارج إرادته وذاك نظرا لطبیعة القیود التي تفرضها المنظمة 
  .1"على الفرد
  :1968(Kanter)كانتر نموذج-2

یرى هذا النموذج أن هناك ثلاث أنواع من الولاء التنظیمي نابعة من متطلبات السلوك 
  :2وهيالمختلف التي تفرضها المنظمات على أفرادها 

ویمثل المدى الذي یستطیع الأفراد التضحیة بجهودهم وطاقاتهم : المستدیم ماالالتز 
من  االأفراد یعتبرون أنفسهم جزءمقابل إستمرار المنظمات التي یعملون فیها، لذا فإن هؤلاء 

  .یجدون صعوبة في الإنسحاب منها أو تركها وبالتالي فإنهممنظمتهم 
ویتمثل في العلاقة النفسیة الإجتماعیة التي تنشأ بین الفرد ومنظمته : التلاحمي الالتزام

والتي یتم تعزیزها من خلال المناسبات الإجتماعیة التي تقیمها المنظمات، وتعرف فیها 
جهود الأفراد إضافة إلى الإمتیازات التي تمنحها تلك المنظمات كإعطاء البطاقات 

  .الشخصیة
  
  
  
  
  
 
  

  .  186ص  السابق، المرجعاعتماد محمد علام،  1
 .39عبد الرحمن هیجان، مرجع سابق، ص 2
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  : Setters (1977( سیترز نموذج-3
الخصائص الشخصیة وخصائص العمل وخبرات العمل "أن  یتجه سیترز إلى فكرة مآلها

واعتقاده القوي تتفاعل معا كمدخلات وتكون میل الفرد للإندماج بمنظمته ومشاركته لها 
مما ینتج  ،بأهدافها وقیمها وقبول هذه الأهداف والقیم ورغبته الأكیدة في بذل أكبر جهد لها

عنه رغبة قویة للفرد في عدم ترك التنظیم الذي یعمل فیه وانخفاض نسبة غیابه وبذل المزید 
وامل المؤثرة من الجهد والولاء لتحقیق أهدافه التي ینشدها، وقد بین سیترز في نموذجه الع

ومصنفا هذه  متبعا منهج النظم ،في تكوین الولاء التنظیمي وما یمكن أن ینتج عنه من سلوك
  :كما سوف یتم توضیحها من خلال الشكل التالي 1"العوامل والسلوك في مجموعات

  التنظیمي عند سیترز ومخرجات الولاء مدخلات]: 1[رقم  كلشال
  
  
  
  
  
  
  
  

  )1999المعاني، أیمن عودة، الولاء التنظیمي لدى المدیرین في الوزارات الأردنیة، : (المصدر
  
  
  

نجاز مبدع منضبطالولاء التنظیمي سلوك المعاني أیمن عودة،  1   .30،ص1996یاسین،عمان،مركز أحمد  ،وإ

  

:الشخصیة الخصائص  

للإنجازـ الحاجة   
 ـ التعلم

 ـ العمر 
 ـ تحدید الدور

:العملخصائص   
التحدي في العمل_   
الرضا عن العمل_   
 فرصة للتفاعلات_ 
لاجتماعیة ا  

التغذیة العائدة_   

الولاء 
 التنظیمي

الرغبة والعمل للبقاء في  -
.التنظیم  

.انخفاض نسبة دوران العمل -  
المیل للتبرع  -

طواعیةلتحقیقأهداف بالعمل
.التنظیم  

المیل لبذل الجهود لتحقیق -
 إنجاز أكبر
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  :Staw&Salanick (1977( ستاووسلانیكنموذج-4
  : 1ویعتمد على ضرورة التفریق بین نموذجین من الولاء هما

  :الموقفيالولاء 
هذا النوع من الولاء یمثل وجهة نظر علماء السلوك التنظیمي وینظر إلیه على أنه یشبه 

بعضا من العوامل التنظیمیة  حیث أن محتویات هذا الصندوق تتضمن ،الصندوق الأسود
والشخصیة مثل السمات الشخصیة، خصائص الدور الوظیفي، الخصائص التنظیمیة 

بالمقابل فإن مستوى الولاء الناجم عن هذه الخصائص یحدد سلوكیات الأفراد  ،وخبرات العمل
في المنظمة من حیث التسرب الوظیفي والغیاب والجهود التي تبذل في العمل ومقدار 

  .المساندة التي یقدمها الأفراد لمنظمتهم
  :السلوكيالولاء 

الذي تقوم فكرته على  ،یعكس هذا النوع من الولاء وجهة نظر علماء النفس الإجتماعي
الخبرات المكتبیة على تطویر  من خلالها السلوك الفردي وتحدیدأساس العملیات التي یعمل 

نواع خاصة من السلوك أو التصرف أمقیدین ب الأفرادحیث یصبح  ،علاقة الفرد بمنظمته
السلوك داخل المنظمات نتیجة إطلاعهم على بعض المزایا والمكافآت التي ترتبت على هذا 

  .مما یخلق لدیهم الخوف من فقدان هذه المزایا بالإقلاع عن هذا السلوك
  :Stevens et,al(1978(وزملائه  ستیفنس نموذج-5

  :نظریین هما اتجاهینهذا النموذج للولاء التنظیمي إلى  ینقسم
  :الإتجاه التبادلي

نتیجة لعملیة التبادل هذا المدخل قائم على التبادل، حیث ینظر إلى الولاء التنظیمي أنه 
مقابل  یتعلق بمساهمات الفرد والحوافز التي یحصل علیهاكل ما في  تهبین الفرد ومنظم

  .، وفي ظل هذا المدخل یزداد ولاء الفرد نحو التنظیم كلما زاد تفضیله لعملیة التبادلذلك
  

  .38-37ص  ،1998،الریاض، نایف العربیة للعلوم الأمنیة أكادیمیة،للمدیر السعوديالولاء التنظیمي ، عبد الرحمن هیجان 1
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لمنظمة، فهو یمثل حصیلة لعملیة التبادل التي یقوم بها مع ا"إن ولاء الفرد إتجاه المنظمة 
إلخ، مقابل الحصول على إشباع حاجات معینة، وبالتالي إذا وجد الفرد ...یقدم الجهد والوقت

اع، فسوف یترك المنظمة التي یعمل بها لینظم للمنظمة المنظمة التي تعطیه المزید من الإشب
  .1"التي تعطیه إشباع أكثر

إرتباط نفعي من خلال "الإرتباط بین الفرد ومنظمته هو أن  على الإتجاه هذا ثم یعتمدمن 
الإستثمارات المادیة والغیر مادیة، فولاءه ینبع من المكاسب التي یحققها نتیجة إستمراره في 

" ریتشارد هال"،ولذا یسمي علماء الإجتماع الخسارة التي یتكبدها نتیجة تركه لهاالمنظمة أو 
  .2"هذا النوع من الولاء بالولاء المحسوب" لاولر"و" دوبنكیدرون"، 

 :الإتجاه النفسي
یختلف هذا الإتجاه في نظرته للولاء للإتجاه النفسي نظرته الخاصة في الموضوع، حیث 

نحو المنظمة، وهذا الولاء التنظیمي  يفهو یعتبره إتجاه إیجابي وحیو "عن الإتجاه التبادلي، 
یشتمل على الإرتباط بأهداف التنظیم وقیمه والرغبة في بذل أكبر جهد ممكن لمساعدة 

  .3"المنظمة في تحقیق أهدافها والرغبة القویة للبقاء فیها
  : 1981(Angel et Perry) بیرينموذج أنجل و -6

أن النماذج التي تقوم على أساس البحث عن أسباب الولاء التنظیمي  یعتبر هذا النموذج
  :یمكن تصنیفها في نموذجین رئیسیین هما

  

  

  

  .39نفس المرجع، ص  1
  .264اعتماد محمد علام، مرجع سابق، ص2
  .181ص ، مرجعسابقصلاح الدین عبد الباقي،  3
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  :التنظیميوذج الفرد كأساس للولاء نم
جوهر الولاء التنظیمي یبنى على أساس خصائص الفرد وتصرفاته "یعتبر هذا النموذج أن 

واضحا وثابتا  أن یكون هذا السلوك عاماو  ،باعتبارها مصدر للسلوك المؤدي إلى هذا الإتجاه
، وتبعا لهذا النموذج فإنه ینظر إلى خصائص الفرد كالعمر والجنس والتعلم والخبرات اوطوعی

محددات سلوك الفرد لذا فإن هذا النموذج یركز على ما یحمله الأفراد من باعتبارها 
خصائص شخصیة إلى المنظمة إلى جانب ما یمارسونه داخل المنظمة والتي یتحدد على 

  .1"أساسها ولاء الأفراد لمنظماتهم
  :نموذج المنظمة كأساس الولاء التنظیمي

تحدث في المنظمة هي التي تحدد الولاء العملیات التي "یقوم هذا النموذج على أساس أن 
حیث یتم التفاعل بینها وبین الفرد نتیجة العمل فیها لذا ینظر إلى الفرد في هذه  ،التنظیمي

الحالة على أساس أن لدیه بعض الحاجات والأهداف التي یتوقع تحقیقها من المنظمة وأنه 
اقاته في سبیل تحقیق هذه في سبیل تحقیق هذه الأهداف لا یتردد في تسخیر مهاراته وط

الأهداف أي أن هذه العملیة تبادلیة بین و الأهداف مقابل قیام المنظمة بتلبیة تلك الحاجات 
مجموعة من  الفرد والمنظمة وأن جوهر هذا التبادل هو ما یسمى بالعقد النفسي الذي یتضمن

نها لابد أن تؤدي الإلتزامات والتعهدات التي تكون محددة أو غیر محددة لكلا الطرفین لك
بشكل أو بآخر إلى رضا الفرد عن العمل في هذه المنظمة وبالتالي فإن الطریقة التي تعامل 

إلى ولاء الفرد أو عدم  بها المنظمة الفرد وتعالج  بها حاجاته تمثل أساسا الآلیة التي تقود
  .2"التي یعمل بها ولائه للمنظمة

  

 

  

  . 186ص  المرجع،نفس 1
  . 187ص  المرجع،نفس  2
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  :Allen et Mayer» 1990»ومایر آلین نموذج-7
ثلاثة  بینفي نظرته للولاء  یمیزكونه  "نموذج العناصر الثلاثیة" ج بذعرف هذا النمو ی

  :1وهي أبعاد
  :الولاء المستمر

 ادرجة ولاء الفرد في هذه الحالة تحكم بالقیمة الإستثماریة التي من الممكن أن یحققها إذ
  .مع التنظیم مقابل ما سیفقده لو قرر الإلتحاق بجهات أخرى استمر

  :المؤثرالولاء العاطفي أو 
وأهمیة  استقلالیةیتأثر هذا البعد بدرجة إدراك الفرد للخصائص الممیزة لعمله من درجة 

والمهارات المطلوبة وقرب المشرفین وتوجیههم له، كما یتأثر هذا الجانب من الولاء  وكیان
تسمح بالمشاركة الفعالة في  س الموظف بأن البیئة التنظیمیة التي یعمل بهابدرجة إحسا

  .القرار سواء ما یتعلق منها بالعمل أو بما یخصه اتخاذ ىمجر 
  ):الأخلاقي(الولاء المعیاري 

یقصد به إحساس الموظف بالإلتزام نحو البقاء في المنظمة وغالبا ما یعزز هذا الشعور 
المنظمة لمنسوبیها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي، لیس بالدعم الجید من قبل 

فقط في كیفیة الإجراءات وتنفیذ العمل، بل بالمساهمة في وضع الأهداف والتخطیط ورسم 
  .السیاسات العامة للتنظیم

  :التنظیميمراحل تطور وبناء الولاء  :ثالثا
مدة زمنیة فهو یتم ولا یفقد في لیلة یتطلب تكون الولاء التنظیمي عند الأفراد العاملین 

نتیجة تجارب وخبرات طویلة یؤمن من خلالها الفرد بقیم وأهداف منظمته  هو بلها ضحاو 
  :كالتاليوقد أجمع بعض الباحثین أن الولاء التنظیمي یمر بثلاثة مراحل هي 

  
  

 .56ص ، 2012القاهرة،وموزعون، ناشرون، زمزم وأخلاقیات العملالرضا والولاء الوظیفي، قیم محمد أحمد سلیمان،  1
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  :التجربةمرحلة  1
هي مرحلة من تاریخ إلتحاق الفرد بالمؤسسة إلى أن یتم سنة كاملة، یكون فیها الفرد 
خاضعا للتدریب والإعداد والتجربة حیث یعمل على تأمین قبوله في المنظمة وتكییف 

دراك دور  فیها عن طریق إظهار مهاراته في أداء المهام المنوطة  هإتجاهاته مع إتجاهاتها وإ
  :هيو الخبرات في هذه المرحلة كما تظهر بعض به، 
 تحدیات العمل 
 تضارب الولاء 
 وضوح الدور 
 ظهور الجماعة المتلاحمة 
 إدراك التوقعات 
 نمو إتجاهات الجماعة نحو التنظیم 
 1الشعور بالصدمة 

  :مرحلة العمل والإنجاز 2
یركز خلالها على  یقضي الموظف سنته الأولى في المؤسسة أن تأتي بعد مرحلةال هذه

 تعلم كل ما یجب تعلمه ویحاول خلالها إیجاد الطرائق للإبراز مستواه وقدراته في الإنجاز
أمام مشرفه المباشر وكذا أمام زملاء العمل حتى یتسنى له الإنتماء إلى جماعة معینة من 

تدوم من سنتین إلى أربعة سنوات بعد مرحلة "،ائیا في التنظیمجماعات العمل التي تتشكل تلق
التجربة، یسعى خلالها الموظف إلى تأكید مفهومه للإنجاز وتتضح في ذهنه معالم الولاء 

  .2"للمؤسسة التي ینتمي إلیها
  

  

  .21ص ،أیمن عودة المعاني، مرجع سابق 1
  .21ص ،مرجعنفس ال2
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  :بالتنظیممرحلة الثقة  3
تبدأ من السنة الخامسة من إلتحاق الموظف بالمؤسسة وتستمر إلى تاریخ "المرحلة هذه 
ها حیث یزداد ولاءه وتقوى علاقاته بالوجهات التي تتفق مع أهدافه وقیمه، فبعد لمفارقته 

إندماج الفرد في المنظمة یبدأ عملیة البحث والتقصي عن الوجهات القریبة منه لیرتبط بها 
في سبیلها، في هذه المرحلة تزداد الإتجاهات التي تعبر عن زیادة  ویبدل قصارى جهده

درجات الولاء التنظیمي ویزداد نمو هذا الولاء إلى أن یصل إلى مرحلة النضج، ثم یدعم هذا 
الولاء من خلال إستثمارات الفرد في التنظیم وتقییم عملیة التوازن بین الجهود والإغراءات 

  .1"المقدمة للأفراد
إلا أن هناك من یختصرها في  ،أكثر الباحثین یتفقون على هذه المراحل الثلاثةمع أن 

  :مرحلتین هما
  :للمنظمة مرحلة الإنضمام 1

  .غالبا ما یختار الفرد المنظمة التي یعتقد أنها تحقق تطلعاته وطموحاته وتتوافق مع قیمه
  : مرحلة الولاء التنظیمي 2

  .على بذل أقصى جهد لتحقیق أهداف المنظمةهي مرحلة یصبح الفرد خلالها حریصا 
  :2كما یرى البعض أنها تمر عبر ثلاث مراحل وهي

حیث یكون إلتزام الفرد في البدایة مبنیا على الفوائد التي یحصل علیها :مرحلة الإذعان 1
  .ویلتزم بما یطلبونه منه الآخرینمن المنظمة وبالتالي فهو یقبل سلطة 

  :بین الفرد والمنظمة مرحلة التطابق والتماثل 2
حیث یقبل الفرد سلطة الآخرین وتأثیرهم رغبة منه في الإستمرار بالعمل بالمنظمة، لأنها 

  .تشبع حاجاته للإنتماء والفخر بها
 

  
  .22ص ،نفس المرجع 1
  .113ص ،2،1999 ط ، دار وائل للنشر، عمان،"أساسیات ومفاهیم"التطویر التنظیميموسى اللوزي،  2
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  : التبنيمرحلة  3
أهداف المنظمة وقیمها مطابقة لأهدافه وقیمه، یحدث الإلتزام نتیجة "یعتبر الفرد أن  عندما

  .1"تطابق للأهداف والقیم
یظهر من خلال الأبحاث التي أجریت حول مراحل بناء وتكوین الولاء التنظیمي أن تفعیل 

  :2وبناء هذا الولاء یمر بمراحل هي 
  :الأولویةمرحلة تحدید القیم والأهداف ذات  1

ظفین هي أن القیم التي تم و تبقى القاعدة الأساسیة التي یجب تحقیقها حتى یقوى ولاء الم
تبنیها والإتفاق علیها هي الرئیس الحقیقي والسلطة التي یدین لها الجمیع بالولاء، ویجب أن 

  .الجمیع لدىتكون واضحة ومعروفة 
  :التنفیذمرحلة  2

یتم في هذه المرحلة تنفیذ الأنشطة والعملیات والبرامج التي تم الإتفاق علیها في سبیل 
تدعیم ولاء العمال تجاه التنظیم، ویعد إختبار المشرفین الذین یمكنهم تجسید القیم والأهداف 

هاما لتقویة  هم، أمرامالمحددة من طرف التنظیم والدفاع عن مشروع  التغییر ثم تكوینهم ودع
الولاء التنظیمي، كما یجب في هذه المرحلة تحدید الموظفین الذین یجب كسب ولائهم 
ووفائهم ثم دعمهم في إطار سیاسة تنسیقیة داخل التنظیم، فالعمال یختلفون من حیث الصفة 

وبناءا على طبیعة ولائهم یمكن للمنظمة إتخاذ الإجراءات اللازمة ، التزامهمالغالبة في 
  .امل معهمللتع
  : مرحلة المحاولة والتقویم 3

وهنا یجب الإعتراف بمجهودات الموالین بشتى الطرق، حیث یمكن أن یكون هذا 
بكلمة طیبة أو كلمة شكر أمام الزملاء أو بجائزة أفضل موظف أو ، الإعتراف معنویا

  .مكافآتبتفویض السلطات، وقد یكون بشكل مادي كالحصول على میدالیة أو ترقیة أو 
  

  .113ص،نفس المرجع1
، العالي أساتذة التعلیم علاقة الولاء التنظیمي بالضغط المهني و مركز التحكم والدعم الإجتماعي لدىمحمد نجیب عناصري، 2

  .86 ص، 2010،جامعة الجزائر، قسم علم النفس رسالة دكتوراه في علم النفس
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  :التنظیميالعوامل المساعدة على تكوین وتنمیة الولاء  :رابعا
  :التنظیميالعمل على تحسین المناخ  1

المناخ التنظیمي هو البیئة الداخلیة للعمل بكل خصائصها وتفاعلاتها، حیث یلعب دورا 
 واتجاهاتهمتعدل قیمهم تتشكل و تحیث هاما في تشكیل السلوك الأخلاقي والوظیفي للعمال 

وسلوكهم، ومن ثم یمثل المناخ التنظیمي كیانهم الذي یشعرون بوجوده من خلال المنظمة 
حیث یعمل الجو السائد في تحدید توجه سلوك الأفراد العاملین، فإذا كان المناخ التنظیمي 

لمتبادلة افتحرز الثقة " فهو كفیل بتحقیق الإستقرار للأفراد ویشعرهم بأهمیتهم في العمل اجید
س بالإنتماء للمنظمة یتكون الولاء والإحسا وترتفع الروح المعنویة والرضا الوظیفي وبالتالي

تبین أن التنظیمات ذات المناخ و البیئة المتسلطة والمحبطة لمعنویات  وقد ،وویتطور وینم
العاملین والتي تتصف بعدم المسؤولیة هي تنظیمات تعمل على تشجیع تسرب العاملین 

  .1ة الإنتماء والولاء المهني لدیهم وتقلل من درج
  :للعاملینإشباع الحاجات الإنسانیة  2

یعتبر الأفراد العاملین في المنظمة قبل كل شيء أفراد من المجتمع لهم حاجات یجب أن 
ذ بعین الإعتبار، وهذه الحاجات متداخلة ومتنوعة، فبعضها نفسي وبعضها إقتصادي، ؤخت

فالفرد العامل في المنظمة لا یطلب العائد المادي فقط، هذا ما أكدت علیه الدراسات منذ 
وتعتبر المنظمات التي لا تساعد "الإهتمام بالعنصر البشري كأنهم مورد في المنظمات، 

جاتهم للإنسانیة غیر فعالة حیث یبقى أفرادها یبحثون بصورة مستمرة أفرادها على إشباع حا
شباع حاجاتهم في الإنتماء وتحقیق الذات هذا ما یؤكد  عن البدیل لیتمكنوا من الإستقرار وإ

حاجات العمال في المنظمة ضرورة العمل على تبني سیاسات داخلیة تساعد على إشباع 
والذي تتحدد إیجابیاته أو لوك الوظیفي للعمال، إنطلاقا من أن هذه الحاجات تشكل الس

  2"سلبیاته بقدر الفرد على إشباع هذه الحاجات

  
  .37المعاني أیمن عودة، مرجع سابق، ص 1
  .126ص سابق،مرجع  موسى اللوزي، 2
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یترتب عنه إتباع نمط سلوكي إیجابي یساعد على تكوین السلوك المتوازن، "فإشباع الحاجات 
الأخیر عن مساندة الفرد للتنظیم في إشباع هذه الحاجات والتي یتولد عنها وینتج هذا 

  .1"والإنتماء ثم الولاء التنظیمي الشعور بالرضا والإطمئنان
  :مناسبتطبیق نظام حوافز  3

تعتبر الحوافر من أهم وأنجح الأسالیب التي تتخذها المنظمات لتعزیز العلاقات مع 
القوى الدافعة للوصول إلى تحقیق الأهداف المنشودة، ومهما أفرادها العاملین، حیث تعتبر 

للحوافز دور فعال في ، كان نوعها مادیة أو معنویة یجب أن تكون مؤثرة في دافعیة الأفراد
تعزیز العلاقات بین العمال و منظمتهم، من خلال تحریك القوى الدافعة لدیهم من أجل 

على قدرتها في إثارة الدافعیة لدى الأفراد وتعزیز رها یتوقف یتحقیق الأهداف المشتركة وتأث
حمایتهم وثقتهم بالمنظمة وولائهم لها وهذا یرتبط بمدى نجاعة الأسالیب المتبعة في تنفیذها 

، لمسؤولیة وبالرضا وتحقیق الذاتوالتي تراعي أهداف كلا الطرفین لتحقیق الولاء والشعور با
  : كما تساهم الحوافز في تحقیق مایلي"
 .بكفاءةث الأفراد على إتمام إنجاز العمل المطلوب ح -
  .2"في ظل الإمكانیات المتاحة وتحقیق رغباتهمإشباع مختلف حاجات الأفراد  -

الحوافز التي لا یتم الوصول إلیها إلا  السلیمة لنظاملهذا یجب على المنظمة إرساء القواعد 
  .الحاجات الغیر مشبعة لدیهمؤثرة في دافعیة الموظفین لتلبیة مبدراسة العوامل ال

  :وتحدید الدوروضوح الأهداف  4
كانت أهدافه واضحة یستطیع العمال فهمها وتمثیلها والسعي "یزداد الولاء للتنظیم كلما 

الذي یحدث نتیجة غموض  علتحقیقها، لأن وضوح تحدید الأدوار یمكن من تجنب الصرا
  .3"أدوار العمال

  
 .127ص ،نفس المرجع 1
  .43، صلمعاني أیمن عودة، مرجع سابقا 2
  .43ص ،مرجعنفس ال3
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، استقرارفعملیة التحدید هذه تعمل على خلق الولاء عند العاملین نظرا لما یحققه من 
دخالهافغموض الأدوار هو السبب في الصراع في المنظمة  في متاهات الصراع الكفیلة  وإ

  .بإسقاط التنظیم
  :في التنظیم العمل على تنمیة مشاركة العمال 5

هي مساهمة الفرد فالمشاركة  ه،على تحقیق أهداف الموظفین في التنظیممشاركة  تعمل
تحقیق لتحقیق الأهداف الجماعیة لموقف جماعي بكل ما یملكه من طاقة جسدیة وذهنیة في 

  :یجب أنتلك الأهداف 
والفعلیة تنطوي المشاركة للمساهمة في تحقیق أهداف التنظیم على المشاركة العقلیة "-

من مجرد  وفعالة أكثرعلى استخدام الأسس العلمیة لجعل عملیة المشاركة ناجحة  القائمة
  .الإعتماد على المشاركة الغیر فعالة

الجاد من خلال إتاحة الفرص لإطلاق الطاقات والمبادرات  وتدفعهم للعملتحفز الأفراد  -
  .والإبتكارات الرامیة لتحقیق الأهداف

  .المسؤولیةتحمل  وتقبل فكرةتعمل على تنمیة مهارات الأفراد في العمل -
تعمل على زیادة الولاء التنظیمي وتجعل الأفراد یرتبطون ببیئة عملهم بشكل أكبر بحیث  -

یواجه المنظمة من مشاكل هو تهدید لهم ولأمنهم واستقرارهم، الأمر الذي یعتبرون أن ما 
  .1"یدفعهم إلى تقبل المشاركة رغبة منهم وبروح معنویة عالیة

  :ادةـــــمط القیـــن
لیة امرؤوسیه لهما أثر كبیر في فع إن الطریقة والأسلوب الإداري الذي یعامل بهما الرئیس

فالمهمة الأساسیة للرئـیس تكمن في  ،سلوكهم التنظیمي العامالعاملین والتوجه الذي یأخذه 
قناعهم بالقیام بالعمل الموكل إلیهم بفاعلیة وتحویل جماعة العاملین تحت  مساعدتهم وإ

طرة واعتبارها أهدافهم مسؤولیته إلى فریق متعاون ومتكامل یعمل على تحقیق الأهداف المس
  .الشخصیة

  

  .130- 129ص مرجع سابق،ص  موسى اللوزي، 1
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فالدور الذي یقوم به الرئیس في المنظمة هو دور حیوي حیث یقع على عاتقه مسؤولیة 
تحقیق أهداف التنظیم وتنمیة ولاء مرؤوسیه وتقویة أواصل العلاقات بینه وبینهم وكذا بینهم 
وبین المنظمة وهذا من خلال العمل على تحقیق آمالهم وتطلعاتهم ولهذا فالرئیس مهما كانت 

  همته فهو الحجر الأساسي الذي تعتمد علیه المؤسسة في التسییر بصفة عامة م
القائد "بالقوانین والمراسیم الرسمیة، إلا أن  ارتباطهارغم  القیادة الإداریةفي الأسالیب  تتنوع

الكفء هو الذي یستطیع أن یساهم في تعمیق الولاء التنظیمي لدى العاملین ویقوي إیمانهم 
لتنظیم ویبعث فیهم الرغبة في بذل المزید من الجهود المبدعة لأجل تحقیق بأهداف وقیم ا

تلك الأهداف ویغرس فیهم رغبة صادقة في المحافظة على عضویتهم في المنظمة، ویملك 
القدرة على تطویر الأفراد ومراعاة مشاعرهم واحترامهم وتوفیر فرص النجاح لهم ویحفزهم عن 

بصدق وعدل وأمانة، وبتجنب أسلوب الرقابة اللصیقة  طریق بث الثقة فیهم ومعاملتهم
وترصد الأخطاء، هذا ما یجعله یستوعب الأفكار الجدیدة ووجهات النظر المبدعة، لأن 

  1."ن على الطاعة لا یمكن أن تزداد دوافعهم أو أن یضمن ولاءهمیالأفراد المرغم
  :محددات الولاء التنظیمي: خامسا

تناولت معظم الدراسات التي تمت في مجال الولاء التنظیمي البحث في المحددات المؤثرة 
 الولاءتفق معظم الباحثین على أن المحددات الأساسیة لدرجة اعلى مستوى الولاء، وقد 

  :تتمثل في أربعة مجموعات أساسیة من العناصر وهي
  :السمات أو الخصائص الشخصیة 1

تعددت الدراسات التي تناولت الخصائص أو السمات الشخصیة و التي تعرف بالمتغیرات 
الدیموغرافیة المرتبطة بالفرد، وقد اشتملت هذه الدراسات على الكثیر من هذه السمات سیتم 

  :ناول بعضها على النحو التاليت
  
  

  .61ص ،مرجع سابقالمعاني، أیمن عودة 1
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  :الســـــــن 1.1
أثبتت نتائج بعض الدراسات وجود  "لمتغیر السن وعلاقته بالولاء التنظیمي فقدبالنسبة 

، أي أنه كلما تقدم الموظف في السن تقدم في العمر والولاء التنظیميارتباط إیجابي بین ال
ارتفع معدل الإلتزام التنظیمي لدیه وهذا راجع أن كبار السن من الموظفین أكثر حرصا 

العاملین من الفئات العمریة الأدنى والأقل من حیث سنوات الخدمة "أما  1"وظیفیا في العمل
یحیط بهم من  وتجربة ماوالراتب یكون ولاءهم أقل وذلك كونهم أكثر إهتماما باستكشاف 

  2"أعمال في میادین العمل الأخرى
  :الجـــنس 2 1

، فإن الإهتمام به كان بارزا حیث بالنسبة لطبیعة العلاقة بین الجنس والولاء التنظیمي
 التنظیمي وقدظهرت معالمه في معظم الدراسات باعتبار الجنس مؤشر في دراسة الولاء 

  .تباینت النتائج من دراسة لأخرى
الرجل أكثر استقرارا والتزاما من المرأة والبعض الآخر "فبعض الدراسات أكدت على أن 
ما من الرجل، وفي هذا إختلفت الآراء في كون المرأة أشار إلى أن المرأة العاملة أكثر إلتزا

الملتزمة هي المتزوجة والتي  ن المرأةأفمنهم من یقول ، الملتزمة متزوجة أو غیر متزوجة
تتمتع بحیاة زوجیة مستقرة وطویلة، والبعض الآخر یقول أن المرأة الملتزمة هي غیر 

  3"المتزوجة لأنها أكثر رضا و ارتباطا بوظیفتها
  
  
  
  

  .183، ص سابق الباقي، مرجعصلاح الدین محمد عبد  1
، 2005، 4، العددمجلة العلوم الإجتماعیة،النفسیةالولاء التنظیمي وعلاقته بسلوك الإغتراب والمعاناة ، المشعان عوید سلطان 2

  . 10ص
  .184، صسابقالباقي،مرجع صلاح الدین محمد عبد  3
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  :المستوى التعلیمي 3 1
فبعضها "تباینت نتائج الدراسات حول علاقة الولاء التنظیمي بالمستوى التعلیمي للموظف، 

أكد وجود ارتباط سلبي، ویرجع ذلك لعدة أسباب منها إرتفاع معدلات توقعات وطموحات 
الفرد المؤهل وسعیه المستمر لتحقیق عائد مادي ومعنوي أفضل مع تزاید البدائل الوظیفیة 

ع مستواه التعلیمي، في حین أكد البعض الآخر على الإرتباط الإیجابي أي أمامه كلما ارتف
  .1"كلما ارتفع المستوى التعلیمي للفرد ارتفع معدل الولاء التنظیمي

  :الأقدمیـــة 4 1
معدل الولاء التنظیمي یرتفع مع تقدم سنوات  الخبرة أي "أكدت نتائج بعض الدراسات أن 
ك لعدة أسباب منها، أن التفاعل الإجتماعي فیما بین وجود علاقة طردیة إیجابیة وذل

الموظف وزملاء العمل من جهة والموظف وقیادته المباشرة من جهة أخرى، كما أن تقادم 
وجود الفرد في محیط العمل تزداد خبرته في أداء الأعمال ویكتسب الطرق والأسالیب 

معدل الفرص لدیه لتحقیق مراكز  الجدیدة للتعامل مع الزملاء والتابعین إضافة إلى ارتفاع
وظیفیة متقدمة علاوة على إمكانیة تحقیق بعض الإمتیازات الوظیفیة الأخرى معنویة كانت 

مراكز وظیفیة متقدمة  لذاك لا یمیل الفرد الذي أمضى سنوات خدمة طویلة وحقق،أو مادیة
إلى منظمات  إنتقال الفرد إلى ترك منظمته والعمل في منظمة جدیدة، أي أن إحتمالات

أخرى تقل مع زیادة عمر الفرد، حیث تتردد كثیر من المنظمات في تعیین الأفراد كبار السن 
  .2"نظرا للمساهمات المتواضعة المتوقعة منهم

  
  
  
  

  .202 سابق، صمرجع  محمد سعید أنور سلطان، 1
  .184، صسابقمرجع  الباقي،صلاح الدین محمد عبد  2
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  العمل الخصائص المتعلقة بخصائص 2
وقدرات وما من مهارات  ومتطلباته المختلفةهي جمیع العوامل التي تتعلق بالعمل ذاته 

منها بمرور الزمن وكذلك إعلام العاملین بنتائج أعمالهم، وسیتم تناول بعض هذه  یستجد
  :العوامل على النحو التالي

  : تحدید المهام1 2
والواجبات المناطة بكل فرد من أفراد التنظیم تعریف وتحدید الأعمال "یقصد بتحدید المهام 

دي إلى زیادة ؤ حیث تشیر الدراسات بأن غموض الدور یضع الفرد في موقف صراع وی
ولكن إذا زادت درجة وضوح  ،الضغوط التي یشعر بها الفرد وبالتالي یؤثر سلبا على الإلتزام

  1"الدور الذي یؤدیه الفرد زاد ولاءه للمنظمة
  :أثناء العمل الاستقلالیةدرجة  2 2

درجة الحریة والسیطرة الذاتیة التي تتاح للفرد في اختیار "أثناء العمل،  بالاستقلالیةیقصد 
داء عمله والسرعة المطلوبة في ذلك وهنا یلاحظ أنه ما أالطرق والإجراءات التي یتبعها في 

أعمالهم فإن ذلك سینعكس إذا أحس العاملون بحریة أكثر في تحدید سرعة وطریقة أداء 
حتما على زیادة تعلقهم وانغماسهم وتفاعلهم مع هذا العمل ومن ثم تزداد درجة ولائهم 

  .2"لمؤسستهم
  المعلومات المرتدة عن الأداء2 3

تلك المعلومات التي تقدم للإدارة والفرد العامل عن مستوى أدائه أثناء العمل، "نقصد بها 
تلك المعلومات بشكل سلیم للفرد العامل سیؤثر بشكل حیث لوحظ بصفة عامة أن توفر 

  .3"إیجابي على مستوى تطوره في العمل وزیادة تعلقه به ومن ثم زیادة ولائه لمؤسسته
  
  

  .257محمد الصیرفي، مرجع سابق، ص1
  .258، صنفس المرجع 2
  .203محمد سعید أنور سلطان، مرجع سابق، ص 3
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  :التنظیمیةالأبعاد المتعلقة بالخصائص  3
هي تلك العوامل المتعلقة بالتنظیم وما یسوده من أوضاع أو علاقات ترتبط بالموظف 

ه ذوالوظیفة التي یمكن للمؤسسة السیطرة علیها والحد من تأثیرها أو زیادتها وسیتم تناول ه
  : المحددات على النحو التالي

  :الأجــــر1 3
ما یستحقه العامل من مكافأة مادیة لقاء عمله في المؤسسة، وهنا  مقدار«أنه یعرف 

یلاحظ أن الأجر من العوامل المهمة التي تؤثر في حیاة العاملین وسعادتهم وولائهم 
لمؤسستهم حیث أن المشاكل المادیة تولد قلقا واضطرابات مستمرة ولربما تكون سببا في 

وبصفة عامة یمیل العاملون للإنتقال من ه غیاب العاملین عن العمل وتمارضهم، كما أن
وهذا یعني أن العاملین الذین  ،المؤسسات التي تدفع أجرا أقل إلى تلك التي تدفع أجرا أعلى
  .1"تكون أجورهم منخفضة ینخفض لدیهم الدافعیة والولاء للمؤسسة

  :نمط الإشـــــراف 2 3
لیوجههم نحو تحقیق هو الأسلوب الذي یتخذه الرئیس المباشر في تصرفه مع مرؤوسیه 

 ، فالإشراف یمكن أن یتخذ عدة أنماط فیكون تسلطيمن طرف التنظیم الأهداف المسطرة
أو دیمقراطي یعتمد على  یعتمد على استخدام السلطة بدون أي مراعاة للعامل الإنساني،

، وبالتالي تكون هناك مرونة في أو موقفي ،الرئیس والمرؤوسین بین المشاركة وتبادل الأراء
القیادة ویكون التعامل حسب المعطیات المتاحة، ومهما كان الأسلوب أو النمط الذي سیتبناه 

 سلوكهم، وعلى نحوه نیلمرؤوسا سلوك المشرف فهو حتما ذو تأثیر قوي ومباشر على
  . عام شكلالتنظیمي ب
  
  
 

  .258سابق، صمحمد الصیرفي، مرجع  1
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  :جماعة العمل اختیارحریة  3.3
 اخصوصالحاصلة داخل المؤسسة تأثیرا بالغا، بالعلاقات الإجتماعیة العامل الفرد یتأثر

ولذا فإن إعطاؤه تحصل مع الموظفین الذي یحتك معهم مباشرة بحكم مهامه،  تلك التي
د بالتالي یزیارتیاحه في العمل و  من یزیدجماعة العمل التي سینتمي إلیها  اختیارالحریة في 

  .ه للتنظیمؤ ولا
  :فرص العمل البدیلة 4 3

تكون تحمل یقصد بها مدى توافر فرص عمل أخرى في البیئة الخارجیة للمؤسسة 
قد "والخ،...إمتیازات معتبرة مقارنة بالمؤسسة، كالأجر، المكافآت، العطل، سیاسة الترقیة

دلت إحدى الدراسات أن ارتفاع مستوى الولاء التنظیمي كان مراده إدراك العمال لارتفاع 
معدل البطالة، وقلة المعلومات عن سوق العمل فضلا عن انخفاض حركة الأفراد في التنقل 

  .1"بین المؤسسات
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .185، صمرجع سابقصلاح الدین محمد عبد الباقي، 1
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  :الفصلخاتمة 
 السلوكات المهمة التي  إهتم بدراستها العدید من المفكرینبین یعد الإلتزام التنظیمي من 

في  السلوكهذا  زرع من خلالتجنیها المؤسسات  الجبارة التي ، لوعیهم بالعوائدالباحثینو 
، فالمؤسسات الناجحة عالمیا على شاكلة المؤسسات الیابانیة وبعض المؤسسات أفرادها

مل دوما على خلق ولاء عمالها لها بأسالیب مدروسة تتماشى مع قیمهم الثقافیة عالأمریكیة، ت
والإجتماعیة وحتى الإقتصادیة، فشعور العامل باهتمام المؤسسة به یخلق فیه تلقائیا روح 

یرسم استقراره المهني والنفسي عموما، لذا لا یبقى على المؤسسات و الولاء والتضحیة 
المؤسسات العالمیة الناجحة، والإهتمام بمواردها البشریة التي تعتبر ب الجزائریة سوى الإقتداء

  .المورد الأهم لبناء مؤسسة ودوامها في الساحة العالمیة
  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 



 

  

  

 

  :الفصــــــــل الرابع
  الدراســـة المـيدانيــة
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  الإجراءات المنهجیة: أولا
 :المنهج المتبع1

المنهج هو الطریق الذي یسلكه الباحث للوصول إلى أهداف بحثه، حیث تختلف 
المناهج باختلاف مشكلة البحث والأهداف التي یسعى البحث إلى تحقیقها، إذ لا یمكن 

المنهج العلمي هو في "للباحث تفضیل منهج عن الآخر إلا بعد تحدید كافة جوانب بحثه، و
جوهره عبارة عن نشاط عقلي ولكنه یرتبط أیضا بالموضوع العلمي الذي یعالج في الواقع 
لذلك یمكننا القول أن المنهج عموما ینطوي على جانبین یكملان بعضهما وهما منهج 

جراءات معینة  بإتباعولة كشف الواقع وسبر أغواره البحث المیداني، أي محا تقنیات وإ
ومنهج التفكیر والإستنباط من خلال عملیات عقلیة ومنطقیة یقوم بها الباحث مستخدما 

  .1"مبادئ ومقولات العقل والمعطیات المستخلصة من عملیاته التأملیة
والولاء التنظیمي  موضوع دراستنا یتمحور حول العلاقة بین السلوك القیاديبما أن و 

یهدف  الذيو  الكميفإن المنهج الذي یطغى في إنجاز هذا البحث هو المنهج  للموظفین،
  .المدروسة مدى العلاقة بین المتغیرات أساسا إلى قیاس

  :البحث اتتقنی 2
حوار لفظي وجها لوجه بین باحث قائم بالمقابلة وبین "هي : المقابلة الإستكشافیة 2-1

، وقد استعملنا هذه التقنیة مع بعض المرؤوسین 2"أشخاص آخرینشخص ـومجموعة 
على أهمیة البحث وتأكید سریة المعلومات كما تم طرح بعض الأسئلة الموجهة  لاطلاعهم

التي برزت أهمیتها في إنجاز إستمارة البحث من خلال الفهم الصحیح لملاحظاتنا الأولیة 
 .وبناء المؤشرات

  
  

  
  .141قسنطینة،بدون سنة، ص ، دیوان المطبوعات الجامعیة،إقتراح نموذج تنظیمي مفتوح ،وبكرب بوخریسة 1
  .112، ص1985، القاهرة، دار المعارف بمصر، ، دراسة علم الإجتماعمحمد الجوهري وآخرون 2
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التقنیة على سیرورة البحث فإن  طغىبما ان المنهج الكمي هو الذي : الإستبیان2-2
أساس  أسئلتها علىالتي تمت صیاغة  ،إستبیان  ستمارةإللدراسة هي  استعملتالتي  الرئیسیة

  :إلى أربعة أجزاء والتي قسمتمؤشرات البحث 
 بیانات شخصیة-1
 السلوك القیادي -2
 الولاء التنظیمي -3
 المسار المهني-4

  العینة اختیاركیفیة 3
إن البحث السوسیولوجي الذي نحن في صدد دراسته موجه نحو موظفي الأمن الوطني 

عون شرطة إلى رتبة محقق رئیسي للشرطة، حیث حاولنا من رتبة ،وهذا المرؤوسین
والتي  ،للأمن الوطني محل تربصنا الموارد البشریة مدیریةالحصول على المعلومات من 

تتمیز بوجود كم هائل من الموظفین الذین ینتمون إلى مختلف الفئات المهنیة، إلا أن عدد 
موظف، أما الباقي فهم إما إطارات أو أعوان  104ب ة قدر الموظفین المعنیون بالدراس

  . وبالتالي لا یدخلون في حیز دراستنا ،شبهیین
مبحوث وزعت علیهم  104وعلى ذلك،قمنا بمسح شامل لمجتمع البحث الذي قدر ب

 93إستمارة قابلة للدراسة، وبالتالي أصبحت عینتنا تتكون من  93 استرجاعالإستمارات وتم 
 .فرد مبحوث

  :البیانات تحلیلأدوات :4
یعمل تكتسب البیانات المجمعة أهمیتها من خلال التحلیل الدقیق والتأویل الفعال الذي 

هذه الغایة تستعمل أدوات للتحلیل إلى على استخلاص نتائج دقیقة وموثوقة، وللوصول 
  :في دراستنا على كلیهما عن طریق اعتمدناالكمي وأخرى للتحلیل الكیفي، وقد 
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بما أن المنهج الذي یتلاءم مع طبیعة موضوعنا هو  :المعــالجة الإحصائیـــة 4-1
وهذا إنطلاقا من طبیعة  ،فإننا اعتمدنا على المنهج الإحصائي التحلیلي ،الكميالمنهج 

هذه ،خلالها قمنا بتكمیم البیانات في جداول التي من،أسئلة الإستمارة والبیانات المجمعة
وهو عبارة عن برنامج مخصص ، SPSSبواسطة برنامج  اإحصائی تهاتمت معالج الأخیرة

  .بغیة تأویل الأرقام سوسیولوجیا للعلوم الإجتماعیة ئيلتحلیل الإحصال
 یهتم المنهج الوصفي بوصف الظاهرة كما توجد في الواقع وصفا دقیقا: التحلیل 4-2

یة المجمعة محتى یتمكن الباحث بالإستعانة بالمعلومات الكیفیة والكا صهوتوضیح خصائ
یجاد العلاقات التي تربط الظواهر ببعضها عن  لدیه بصدد دراستها من توضیح أسبابها وإ

  .طریق التحلیل
  :الدراسةصعوبات  5

أغلبها تتعلق بالجانب  تمن جملة الصعوبات التي واجهتها هذه الدراسة، والتي كان
د دراستها وهذا بسبب المیداني، إذ لم یكن من السهل الحصول على كل المعلومات المرا

خصوصیة هذا الجهاز، وقد رفضت الإستمارة عدة مرات قبل الحصول على الموافقة من 
 بشرط إسترجاع ،ممثلا بمدیر الموارد البشریة ،من الوطنيطرف المدیر العام للأ

الإستمارات بعد إستغلالها، من جهة أخرى كان هناك تحفظ وقلق كبیر من بعض 
المبحوثین الذین لم یستوعبوا سریة الدراسة وتخوفوا من كشف هویتهم أمام مدرائهم عن 

خاصة وأن الإستمارات الوطني، طریق التقنیات الحدیثة التي تملكها المدیریة العامة للأمن
، مع ذلك كان هناك نسبة كبیرة من المبحوثین الذین رحبوا بالدراسة و قاموا بملأ ستسترجع

 . الإستمارات بصورة عادیة و بدون تخوف
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  :تقدیم میدان الدراسة: ثانیا
  :لمحة عن المدیریة العامة للأمن الوطني 1

یعتبر جهاز الأمن الوطني حدیث النشأة، فعمره بعمر الجزائر المستقلة، حیث تأسس 
أیاما قلیلة بعد الإستقلال، شعورا من المسؤولین بأهمیة قطاع الأمن لبناء دولة قویة 

بتوحید ودمج جهازین  1962جویلیة  22مزدهرة، ومن هذا المنطلق قامت السلطات في 
الفرنسي والمندوبیة العامة  للاستعمارلتي كانت تابعة االوطنیة  وهما المدیریة العامة للشرطة

للنظام العام التي تأسست بعد وقف إطلاق النار لتشكیل مصلحة أو مدیریة موحدة وهي 
التي أسست بهدف ضمان أمن المواطنین وممتلكاتهم  ،المدیریة العامة للأمن الوطني

  القوانین والحفاظ على النظام عن طریق تطبیق  ،وأعراضهم
كان على المدیریة العامة للأمن الوطني سد الفراغ الذي خلفه رحیل الموظفین الأجانب، 
وبما أنها لم ترث إلا هیاكل بالیة وعتاد قدیم وسط ظروف دقیقة وحساسة للغایة كان لزاما 

هذا الإطار أنشأت المدیریة العامة للأمن الوطني عدة  ، فيالصفرعلیها الإنطلاق من 
 الأمن الوطني موظفيومراكز للتكوین على مستوى التراب الوطني مهمتها تكوین  مدارس

في مختلف الرتب والإختصاصات بالنسبة للجنسین وهذا بهدف تدعیم مصالح الشرطة 
  .نشطةأو كانت  ریةاإد

والإقتصادیة والسیاسیة والثقافیة التي طرأت على  تأثر جهاز الأمن بالتحولات الإجتماعیة
حیث قام بتطویر نظمه ووظائفه وتعدى ذلك بتطویر هیكله البنائي والتنظیمي، كما البلاد، 

أصبح یلح ویحث المؤسسات الإجتماعیة ودعوة الباحثین والأكادمیین في مختلف فروع 
إستراتیجیة أمنیة وقائیة ترتسم معالمها كأداة  المعرفة، وتنمیة الرأي العام إلى وجوب إنتهاج

رادت   .ه في حمایة نفسه وبلاده من أي خطر یهددهلقوة المجتمع وإ
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مر الجهاز الأمني بمراحل عدیدة أثرت في كیفیة تطوره حیث استوجب علیه التجدید 
ئ جیاته لمواكبة هذه التطورات والرقي بمهمتها النبیلة كمؤسسة أمنیة تهیتالدائم لإسترا

ف آخذة بعین للتفاعل والمساهمة الإیجابیة وفق خصوصیات الوطن ومعطیات الظرو 
  .الإعتبار التغیر الإجتماعي ومراعیة عناصر الأصالة

  :الوطنيالبناء التنظیمي للمدیریة العامة للأمن  2
یتماشى البناء التنظیمي للمدیریة العامة للأمن الوطني مع الأسس العلمیة للتنظیم 

  :الإداري الجدید، وقد روعي في تحدیده ثلاثة أنماط من التنظیم
 .العسكريالتنظیم التنازلي أو الشبه -1
 .النوعيالتنظیم المؤسس على التقسیم -2
 .التنفیذیةالتنظیم المؤسس على الجمع بین الأجهزة الإستشاریة والأجهزة -3

  :عن طریق للتنظیم الإداري السلیم وذلك الأساسیةكما روعیت المبادئ 
  .القیادةمراعاة مبدأ وحدة  -
 .الإشراف الفعالمراعاة مبدأ نطاق التمكن من  -
  .منح المستویات المتدرجة قدرا من السلطة یتناسب مع المسؤولیات التي تناط به -
  :العامة للأمن الوطني وهیكلة المدیریةمهام  3

تهدف هیئة الشرطة إلى المحافظة على النظام والأمن وقد تطورت وظیفة الشرطي 
انتشارها وتوسع مجالات  مفهوما وتنظیما وشروطا في الممارسة والتطبیق بحیث أصبح

عملها مقرونین في غالب الأحیان بمدى توسع وانتشار ظاهرة الإجرام أو الإنحراف في 
المجتمع، ویمكن إجلال مهام الشرطي من خلال المهام الموكلة إلى المدیریة العامة للأمن 

المؤرخ في  72-92من المرسوم التنفیذي رقم  02فقد نصت المادة رقم  ،الوطني
صلاحیاتها المتضمن مهام المدیریة العامة للأمن الوطني في إطار  31/10/1992

  :ما یليوتنظیمها
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  مهام المدیریة العامة للأمن الوطني 1.3
  :یليتتلخص مهام المدیریة العامة للأمن الوطني فیما 

 .والتنظیماتالسهر على احترام القوانین  -
 .والممتلكاتتضمن حمایة الأشخاص  -
 .العامشكل من أشكال الإخلال بالنظام  وتقمع كلتنفي  -
 .عنهاتساهم في حمایة المؤسسات الوطنیة والدفاع  -
 مكافحة الأنشطة الهدامة وقمع حالات المساس بالإقتصاد الوطني  -
 .الحدودالتكفل بمراقبة حركة المرور عبر  -
قامتهمبشروط دخول الأجانب  والتنظیمات المتعلقةتسهر على احترام القوانین  -  .وإ
 .تخبر السلطات دوریا بالوضع العام السائد في البلاد -

طائفتین من الأعمال، وقد تطورت  تضممن خلال هذا النص نستنتج أن مهام الشرطة 
مهام الضبطیة :كالتالي الشرطة واستوجب هذا التطور طائفة جدیدة من المهام وهي

  .جواریة إجتماعیةة، مهام الإداریة، مهام الضبطیة القضائی
  :الهیكل التنظیمي للمدیریة العامة للأمن الوطني 2.3

  :مدیریات وهي كالتالي تسعة من تتكون المدیریة العامة للأمن الوطني
  .العامةمدیریة الإدارة  - 
  .مدیریة الموارد البشریة- 
  .مدیریة المصالح التقنیة - 
  .والشرطة العامةمدیریة التنظیمات  - 
  .مدیریة الشرطة القضائیة- 
  .مدیریة الإستعلامات العامة- 
  .مدیریة الأمن العمومي- 
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  .مدیریة شرطة الحدود - 
  .الإجتماعي والریاضات مدیریة الصحة،النشاط-

بالإضافة إلى المفتشیة العامة للمصالح والمصالح المركزیة والجهویة ونیابات المدیریات 
  .التابعة لها

  مدیریة الموارد البشریة تقدیم- 2
  :لمحة عن إنشاء مدیریة الموارد البشریة
تحت تسمیة مدیریة  1992المؤرخ سنة  31-10أنشأت المدیریة بموجب مرسوم رقم 

سنة منذ الموظفین والتكوین المهني، لتحمل التسمیة الحالیة أي مدیریة الموارد البشریة 
فین الذي یرتفع باستمرار وهذا تماشیا ، وأخذت حجمها من العدد الهائل من الموظ1994

  .مع ارتفاع عدد السكان
الأحداث الألیمة التي عاشتها الجزائر خلال المحنة الوطنیة وانتشار ظاهرة  تصاعد ومع

التي تعتبر إحدى  عیة زیادة نسبة التوظیفضالإرهاب في ربوع الوطن، استدعت هذه الو 
التي تخص المسار المهني الخاص بموظفي  المهام الرئیسیة للمدیریة، تلیها كل المهام

 الأمن الوطني 
  مهام وأهداف مدیریة الموارد البشریة

االتقدیر واتباع  تتكلف مدیریة الموارد البشریة بتسییر مجموعة الوسائل البشریة خصوص
، إعداد الملفات التأدیبیة وتحضیر دفاع الإدارة في الأمور التعداد وتطور المسار المهني

المترشحین لمختلف الوظائف  انتقاءالمتنازع علیها والمقدمة للعدالة، التوظیف وعملیة 
ما على أساس دراسة الملفات،  الخاصة بالأمن الوطني، وهذا إما على أساس مسابقات وإ

رقة للأمن الوطني وهذا تبعا كما تسهر على ضمان توازن عناصر الوحدات المتف
 .للمستجدات والتغیرات الطارئة
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 أفراد العینة خصائص: ثالثا
  

  توزیع أفراد العینة حسب الجنس: 1الجدول رقم 
 %النسبة المئویة التكرار سنالج

 %66,7 62 ذكر

 %33,3 31 أنثى

 %100 93 المجموع

  
التي تمثل الجدول أن النسبة الأعلى هي نسبة الذكور و  قراءتنا یتضح لنا من خلال

من المجموع العام، %33,3في حین شكلت نسبة الإناث  ،من أفراد العینة% 66,7نسبة 
وهذا راجع إلى أن الإناث حدیثات التوظیف بهذا السلك الذي فتح أبوابه لها في سنة 

ن أالتي عاشتها الجزائر،كما  بعد أن أقفلها لسنوات عدیدة بسبب السنوات العصیبة  1998
مع ذلك خطر من أجل منصب عمل، للالمرأة بتعریض الفتاة و ري لا یسمح ائمجتمع الجز ال

كانت إدارة المدیریة العامة للأمن الوطني تعج بهن كموظفات إداریات لأن الفكرة لم تكن 
نما الظروف الأمنیة التي مرت ب ،مرفوضة في المجتمع الجزائري من أساسها ها البلاد وإ

في أمام الإستراتیجیة التي اعتمدتها المدیریة العامة  والدلیل أنهكلت الفرق، شهي التي 
السنوات الأخیرة لإدراجهن ضمن موظفیها في السلك الأمني أصبحت نسبتهن في ارتفاع  

  .مستمر
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  توزیع أفراد العینة حسب فئات السن: 2الجدول 

 %النسبة التكرار فئات السن

 %5,4 5 سنة 30- 25

 %38,7 36 سنة 35-30أكثر من 

 %29,0 27 سنة 40-35أكثر من 

 %17,2 16 سنة 45-40أكثر من 

 %9,7 09 سنة 45أكثر من 

 %100 93 المجموع

  
والتي تتفق مع الفئة % 38,7والمتمثلة فيیتضح لنا من خلال الجدول أن النسبة الأكبر 

 30-25الفئة العمریة % 5,4في حین تحتل أصغر نسبة وهي ،سنة 35-30العمریة 
التوظیف للأعوان  سن قد تم تحدیدو  ،،وهذا رغم أن المؤسسة تقوم بالتوظیف سنویاسنة

إلا أن هذا ببدو منطقیا كون دراستنا موجهة للمناصب كأقصى حد، سنة  22 الشرطة ب
  .وحدیثي التوظیف لا یوجهون إلى الإدارة مباشرة ،الإداریة

سنة فئة محافظة على مكانتها في المنظمة، كونها 30تعتبر الفئة السنیة الأكثر من 
طموحها أمضت وقتا لا بأس به في التنظیم من جهة ومازالت في ریعان شبابها لتحقیق 

  .من جهة أخرىوالإجتماعیالمهنی
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  توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي: 3الجدول 
  

 %النسبة المئوي التكرار المستوى التعلیمي

 %2,2 2 ابتدائي

 %16,1 15 متوسط

 %53,8 50 ثانوي

 %28 26 جامعي

 %100 93 المجموع

  
أن أعلى نسبة تمثل المبحوثین ذوي المستوى الثانوي بنسبة نجد جدول للنا عند قراءت

نلاحظ كما  ،الجامعيوالتي تمثل فئة المبحوثین ذوي المستوى  %28تلیها نسبة  ،53,8%
في حین تمثل  ،%16,1نسبة ب مقدرة المتوسطوجود نسبة من المبحوثین ذوي المستوى 

  %.  2,2الفئة ذات المستوى الإبتدائي أقل نسبة وهي 
في الرتب المرؤوسة محدد بالمستوى التوظیف  بأنلنا یتضح  إنطلاقا من هذه البیانات

 شرطا أساسیا للإلتحاقعلیمي أصبح المستوى الت الثانوي، والسنوات الأولى الجامعیة، لأن
بقى ی، حیث لم لتحسین المستوى المهني وعصرنة المؤسسة،السنوات الأخیرةبالمنظمة في 
  .سوى كبار السن المشرفین على التقاعد والمتوسط الإبتدائي من المستوى
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  توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة: 4الجدول رقم 
 النسبة المئویة التكرار الأقدمیة بالسنوات

5-10 32 34,4% 

 %23,7 22 سنة 15-10أكثر من 

 %32,3 30 سنة 20-15أكثر من 

  %3,2  3  سنة 25-20أكثر من 

 %6,5 6 سنة  30-25أكثر من 

 %100 93 المجموع

  
حیث نلاحظ  ،یوضح لنا الجدول المدة التي قضاها أفراد العینة في خدمة المؤسسة

 بفارق طفیف تلیها% 34,4سنوات بنسبة  10إلى05منالمبحوثین لدیهم أقدمیة  أغلبیةأن 
أما أصغر  ،سنة 20-15تتراوح بین أقدمیة لدیهم الموافقة للمبحوثین الذین %32,3نسبة 

راجع وهذا ، سنة 25الخاصة بأفراد العینة ذوي الأقدمیة التي تتعدى  %6,5فئة والتي تمثل 
الموظفین میزة التقاعد  مع منحون سنة خدمة، و ثوثلا بإثنانإلى أن سن التقاعد محدد 

تتحدد بسنوات العمل  والتي،أي التقاعد قبل السن الرسمیة بنسبة معینة من الأجر النسبي
المدة، في حین نلاحظ أن أغلب الموظفین  استفاء، فإن الكثیر منهم یغادرون قبل الفعلیة

  .مازالوا في مرحلة العطاء
 
 
  



 
  

  

  

  

  

 :الفصــــــــل الخامس
  تحلـيل معطيـات الدراســـة
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  أثر السلوك القیادي الفعال في تنمیة الولاء التنظیمي للموظفین
 الأكثرنظرا للأثر الذي تخلفه التفاعلات بین الرئیس والمرؤوس، والتي یكون الجانب 

فیها هو السلوك الذي یتخذه الرئیس أثناء القیام بمهامه،هذا الأخیر یجد نفسه محاصرا  اتأثیر 
بین قوانین ونظام العمل من جهة والإستجابة إلى تطلعات مرؤوسیه المتنوعة من جهة 

فهل لهذا السلوك أثر في  ،فعالنشط و  أخرى، من أجل هذا یستوجب علیه التحلي بسلوك
 تحلیل الجداولدى الموظفین، هذا ما نسعى إلى الإجابة علیه عبر تنمیة الولاء التنظیمي ل

  : الآتیة
  :تحلیل الجداول الخاصة بالفرضیة الأولى:أولا
  

  السرور لترقیة الرئیسو  تعلیم أصول العمل عند التوظیفبین  العلاقة: 06الجدول رقم 
السرور لترقیة 
  الرئیس

  االمعلم الأول
  لأصول العمل 

  المجموع  لا  نعم

  %  ت  %  ت  %  ت

  %100  32  %9,3  3  %90,62  29  الرئیس

  37  %16,21  6  %83,78  31  الزملاء
  

100%  

  20  %65  13  %35  7  لوحدك
  

100%  

  %100  4  %50  2  %50 2  طرف آخر

  93  %25,80  24  %74,19  69  المجموع
  

100%  
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المبحوثین الذین یعترفون أنهم یسرون لحصول رئیسهم من خلال الجدول یتضح لنا أن 
من  % 90,62، معززة بنسبة %74,19التي شكلت الإتجاه العام بنسبة هي  ترقیة العلى 

المبحوثین الذین یقرون أنهم تعلموا أصول العمل عند إلتحاقهم بالمؤسسة لأول مرة على ید 
 الأول الذین حصلوا على تكوینهموتلیها بفارق طفیف فئة المبحوثین  ،رئیسهم المباشر

، كما أشار بعض % 83,78بنسبة  المهنةلأصول العمل من زملائهم الذین سبقوهم في 
سجل  في حین ،%65نسبة ب ولا تسرهم ترقیة رئیسهمالمبحوثین أنهم تعلموا لوحدهم 

أنهم حصلوا على الدعم في تعلم أصول  ان الذین أكدو یئیلة من المبحوثالجدول نسبة ض
حیث صرحوا أنهم اعتمدوا على  ،العمل من طرف آخر خارج عن المجال المكاني لعملهم

  .الذین سبقوهم في المجال وأقاربهم ذوي الخبرة من أهلهم
یتضح من خلال النتائج أن أغلب الأفراد العاملین بالمؤسسة یحتفظون في ذاكرتهم على 

أهم  أن نظرالملفت للفي الحیاة العملیة، و  الاندماجلعمل وما واجهوه قبل ا فيالأولى  همأیام
الأشخاص الذین یساعدونهم على تعلم أصول العمل  مما یؤثر فیهم في هذه المرحلة ه

لأشخاص الذین یقومون یتأثرون بصفة بالغة باو ،بالطریقة الصحیحةتأدیة المهام  كیفیةو 
تكون  لدى الموظف علاقات مختلفة مع زملائهثم تنشأ ضد تعلمهم، ومن بإیذائهم والوقوف 

 هذا التصنیف هو الذي یبني ، لدیهمكانتهم  في تصنیفالأول  المشاعر هي الحكم
  .من خلاله دافعه الطبیعي للإنظمام إلى جماعة عمل دون غیرهاالموظف 

المجال للأفراد السلبیین أن هذه المرحلة في عدم ترك خلال یتمثل دور الرئیس الذكي 
إما  الأولى، وهذا عن طریق منحهم ید العون ،لموظفین الجددبایلحقوا الأذى والإحباط 

 كلهم یحصل على مجموعة متناسقة من الموظفین یعملون وبالتاليبتعلیمهم مباشرة 
ما أن یكلف أشخاصا  من موظفیه لتعلیم الأفراد  ذوي الخبرةبالطریقة التي علمهم إیاها، وإ

الجدد، هذا الأمر له تأثیر بعید المدى على المرؤوسین، حیث كان بعض المبحوثین 
أحسن برئیسهم الأول الذي كان یعلمهم شخصیا كیفیة تأدیة المهام  عن بحنین یتحدثون

مظهر من مظاهر الولاء یعتبر الإعتراف بالجمیل بعد مرور السنین ، من ثم فإن طریقة
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 انتشارئیسهم، كما أن التعلیم لأصول العمل في بدایة المشوار المهني هو أحد أسباب لر 
  .ببعضهموتعلقهم  العاملین الأفرادبین  حترامالإ

ضمانه له  ذا یعتبرفه المباشر رئیسهم حصل الموظفون على تكوینهم الأول منإذا
وعند حصوله  ،دوما والتقدم فیتمنون له التألق ،هملتحقیق علاقات إنسانیة إیجابیة بینه وبین

 أكثر ویشعرون بالإرتیاح كونه بالنسبة لهم فإن مرؤوسیه سیسرون حتما لذلك  على ترقیة
في مجال العمل،  لأنه سیبقى دوما في نظرهم الأكثر كفاءة والأكثر تمكنا، یستحقهاشخص 

كما أن الإتصال المباشر بینه وبین مرؤوسیه في صدد تعلیمهم یعمل على تنعیم العلاقات 
في تطبیق والإذعان  والانضباط بینهم، هذه العلاقات التي بنیت أساسا على الصرامة

  .، هذه المبادئ التي لقنوا إیاها في مدارس الشرطةالرتبة واحتراملأوامر ا
قوم  بتعلیم أصول العمل للموظفین یضمن الحصول فإن الرئیس الذي ی ،من زاویة أخرى

، حیث یصبح دوما مرجعهم عند ودائم الإتصال بهومتناسق جانس تعلى فریق عمل م
الترقیة أقل ما تصبح الصعاب ویبقى بالنسبة لهم القدوة التي تستحق كل الإحترام والتقدیر،و 

الرئیس الذي یبقى بعیدا عن مرؤوسیه لا رف التنظیم، عكس طیمكن أن یقدم إلیه من 
أداء التسییر و  ر مقتنعین بطریقته فيفتجدهم غی ،الفعلي المهني یعرفون الكثیر عن مستواه

على نفس المبادئ في  او لحصكونهم لم یویظهر الخلل في طریقة عمل مرؤوسیه، مهامه
بینه ات الإتصالضعف قنو هر مشكل آخر وهو ظیكماأداء المهام المتعلقة بتخصص مكتبه، 

وبالطبع لن یسروا لحصوله على  ،المهنيلنجاحه یؤدي إلى عدم اهتمامهم  وبینهم،وهذا
 .لا یستحقها بالنسبة إلیهم الترقیة كونه

نیة بالمؤسسة، بالتواجد بها المیداونحن في صدد إنجاز الدراسة سمحت لنا الفرصة وقد 
حیث حصل العدید من الإطارات الذین  خلال مرحلة الترقیات التي تصادف عید الشرطة،

یتمتعون بصفة رئیس مكتب على ترقیة، ولفت انتباهنا أن الموظفین كانوا یتبادلون التهاني 
تساؤلنا أن الموظفین هم الذین حصلوا على ترقیة، وعند انتابنا الإحساس لترقیة رؤسائهم، ف

على حسن سیر م أن ترقیة الرئیس هي قبل كل شيء دلیل هعن السبب، عبر بعض
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وهذا دلیل على كفاءة الموظفین في أداء مهامهم لأن العمل لا یسیر عن طریق المكتب، 
  .،ومن ثم اتضحت لنا علاقة الرئیس بالمرؤوس أكثر من مجرد علاقة سلطةشخص واحد

  
تغییر المؤسسة من أجل التفكیر في القیام بمهام محددة و بین  العلاقة: 07الجدول رقم

  أجر أعلى
المؤسسة من  تغییر

  أجر أعلى أجل
  القیام بمهام  

  محددة

  المجموع  أفكر في التغییر لا  أفكر في التغییر

  %  ت  %  ت  %  ت

 73  %67,12 49 %32,8 24  نعم
  

100%  

 20  %35  7  %65  13  لا
  

100%  

  %100 93  %60,2  56  %39,8  37  المجموع

  
یفكرون  المبحوثین الذین لافئة العام یمیل نحو  الاتجاهیتبین لنا من خلال الجدول أن 

من المبحوثین  67,12، معززة بنسبة 60,2بنسبة المؤسسة من أجل أجر أعلى ر في تغیی
من فئة  %65، في حین سجلت نسبة ةیقومون بمهام محددیصرحون بأنهم الذین 

  .أجر أعلى لو عرض علیهم التغییریفكرون في الذین لا یقومون بمهام محددة و  المبحوثین
بطبیعتهم الإنسانیة ظهر لنا أهمیة القیام بمهام محددة،فالموظفون تمن خلال النتائج 

 ونحسیأكثر راحة عندما  ونیكونحیث  ،یكرهون أن یكون دورهم غامضا في المؤسسة
أكثر فعالیة عندما  الموظف ویكونم،هبمن خلال المهمة المنوطة  م في التنظیمبأهمیته

الأمور على الموظف حیث یقوم  اختلاطالعكس یؤدي إلى و یعرف ما یطلب منه تحدیدا، 
یصبح فكونه لا یدرك حدود مهمته وما ینتظر منه رئیسه بالضبط،  ،طریقة مبعثرةببعمله 
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ویتعدى ذلك إلى  المباشر، رئیسها سیؤدي إلى إضعاف قنوات الإتصال بینه وبین ممتوترا م
وجود التي تعمل على  القویةذا من ضمن الأسباب وه ،إضعاف علاقته مع زملائه

  .صراعات بین أعضاء جماعة العمل
، فالسلوك القیادي تحدید المهام للموظف لا یجب أن یكون بصورة عفویة أو ارتجالیة

حتى  المهنیة الفعلیةقدراتهم العلمیة و  نمرؤوسیالیستلزم درایة دقیقة بمؤهلات  فعالالیكون 
 وفيالمهام بفاعلیة داء أله  ضمنت یتمكن من تقسیم المهام علیهم بطریقة عادلة وموضوعیة

من لهوكمسؤول أول على الأداء الجید  تجعله مرتاحا كمراقب للعملآجالها المحددة،كما 
 ونویحس مفي سیرورة عمله ونیتحكم مكونهالمرؤوسون بالرضا النفسي  ناحیة أخرى یشعر

فیحاولون إیجاد أحسن الطرق وأسهلها لترك بصمتهم في الأداء  ،اتجاهه بالمسؤولیة
  .ئیسهم لهمر  واحترامت المادیة والمعنویة  كالترقیة حصول على المكافآلل

یبقى للرئیس المباشر الدور الأساسي في رفع القدرة على تحقیق المهام المحددة بنجاح، 
 حتى یزید من كفاءة مرؤوسیه وینمیها إذ یقوم بدوره في المراقبة والتوجیه المستمرین

، ویغرس فیهم مبادئ العمل التي تعد قواعد المؤسسة التي لا یستطیع الأفراد باستمرار
كما یستوجب علیه تنسیق كل المهام التي أوكلها لمرؤوسیه، ،تجاهلها مهما كانت الأسباب

ویعم التفاهم مولدا الشعور بالراحة النفسیة  ینملافراد العالأیحس المحكم التنظیم وأمام هذا 
وبالتالي یتمسك الموظف بوظیفته ومكان عمله الذي یجد  ،للمؤسسة بالانتماء بالإفتخار
فیمتنع عن التفكیر بتغییر المؤسسة ولو من أجل العامل المادي كالحصول على  هراحته فی

  .أجر أعلى
من جهة أخرى یلخص لنا الجدول مدى وعي القادة والرؤساء في مدیریة الموارد البشریة 

من المبحوثین یعترفون بأن مهامهم  %78حوالي أن تحدید المهام للمرؤوسین حیث بأهمیة
الأول هو ارتفاع المستوى التعلیمي  ،لسببین هعارجیمكن اوهذا  ،محددة وواضحة أمامهم
حهم نحو القواعد الجدیدة للتسییر، والثاني خصوصیة العمل الذي للإطارات المسیرة وتفت
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الأمن تكتسیه هذه المدیریة حیث یقع على عاتقها تسییر المسارات المهنیة لجمیع موظفي 
  .الوطني على جمیع المستویات

  
المساعدة والتوجیه  الطرف الذي یطلب منه العلاقة بین: 08لجدول رقما

  مؤسسةللبالانتماءوالإفتخار 
  الإفتخاربالإنتماء للمؤسسة

 الطرف الذي یطلب 
  المساعدة والتوجیهمنه 

  

  أفتخر
  

  لا أفتخر
  

  المجموع
  %100  ت  %  ت  %  ت

  %100  24  %8,3  2  %91,7  22  الرئیس

  59  زملاء العمل
  

93,7%  4  
  

6,3%  63  
  

100%  

 4  طرف آخر
  

66,7%  2  
  

33,3%  6  
  

100%  

 85  المجموع
  

91,4%  8  8,60%  93  100%  

  
فئة المرؤوسین الذین یفتخرون بانتمائهم تشكله الإتجاه العام یشیر الجدول إلى أن

التوجیه نرى أن خانة وعند الربط بمتغیر طلب المساعدة و ، %91,4بنسبة  وهذا للمؤسسة
بنسبة بفرق طفیف تلیها خانة الرئیس  ،%93,7زملاء العمل تحتل الصدارة بنسبة 

،وقد أكد في حین فئة صغیرة من المبحوثین یتوجهون إلى طرف آخر لمساعدتهم ،91,7%
  .أفراد عائلاتهم الذین عملوا أو یعملون بنفس المجال أنهم أغلبهم
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للأمن  من خلال المعطیات یتضح جلیا أن هناك تواصل في مدیریة الموارد البشریة
 احترامها، وهذا دلیل على وجود من أجل تأدیة المهام المنوطة بكل فرد من أفراد الوطني

یعلن أغلبیة المبحوثین أنهم یتوجهون عند تعثرهم  حیث،لعلاقات الزمالة ووجود روح الفریقا
حیث یستفید كل فرد من  كونهم الأقرب منهم بصعوبات مهنیة بالدرجة الأولى إلى زملائهم

، هذا كبیرةعلى كل صغیرة و  صعاب العمل دون أن یزعجوا الرئیسي خبرة زمیله في تعد
الإفتخار بعضویتهم فیه، كما لدیهم و  السلوك التلاحمي یعمل على تقویة نسبة الولاء للتنظیم

لتلقي على عاتقه أن هناك فئة لا بأس بها ترى أن الأفضل هو التوجه مباشرة إلى الرئیس 
  .مم التي تصعب علیهاالقرارات بشأن المه اتخاذمسؤولیة 

من  ایمكن أن یكون نابعدون آخر،حیث  سلوك ختلفة لتبني الموظفناك أسباب مه
یفتقد لروح الإبداع في العمل ولا یرید أن یتحمل أي مسؤولیة إنما الذي  شخصیة الموظف

أو عن خبرته المسبقة بسلوك الرئیس إزاء هذه الأمور، حیث  ،یقوم بتطبیق الأوامر حرفیا
سیرورة  عنالتفاصیل یوجد العدید من الرؤساء الذین یطالبون بأن یكون لهم علم بكل 

حتى  العمل خاصة عندما یتعلق الأمر بالصعوبات التي تواجه الموظف أثناء تأدیة مهامه،
 دلیلاهذا السلوك من الرئیس یعتبر لا یفاجأ بحلول غیر موضوعیة من طرف مرؤوسیه، و 

في التحكم في الصعاب التي تكتنف  المهام التي یوكلها لمرؤوسیه، كما یعبر  تهعن قدر 
عن الثقة التي یضعها المرؤوسون في كفاءة رئیسهم وذكائه وخبرته في إیجاد الحلول 

 .للصعوبات ومدى تكیف سلوكه مع طبیعة المهام المكلف بمتابعتها
ه الموظف عند اصطدامه بصعوبات خفیفة أثناء تأدیة مهامه الروتینیة نحو عموما یتج

مصادقة على أفكاره لتخطي هذه للإما لإیجاد حلول أو وهذا زملائه الأكثر خبرة منه، 
، العقبات دون المساس بالقواعد الأساسیة للمهنة والتي یجب أن تراعى مهما كانت الظروف

قة بالقرارات الهامة ذات تبعیات على متخذها فإن الموظف أما إذا تعلق الأمر بحالات متعل
لأن من المفروض أن ،یتوجه في أغلب الأحیان إلى رئیسه لطلب المساعدة والتوجیه

التي تساهم في وائح وقواعد العمل لكثر درایة بالأو كثر خبرة وتمكنا في إیجاد الحلول یكونالأ
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كما یعتبر المسؤول الأول عن جمیع المهام الموكلة  ،السیر الصحیح والقانوني للمهام
  .للموظفین العاملین تحت سلطته

  
ترك المؤسسة من أجل أجر  التفكیر فيو بین مراقبة الرئیس  العلاقة: 09الجدول رقم 

  أعلى
 أجرالتغییر من أجل 

  لىأع
  الرئیسمراقبة

  المجموع  أفكر في التغییر لا  أفكر في التغییر

  %  ت  %  ت  %  ت

  13  مراقبة مباشرة
  

41.9%  18  
  

58,1%  31  
  

100%  

  16  مراقبة غیر مباشرة
  

33,3%  32  
  

66,7%  48  
  

100%  

  8  لا یراقب
  

57.1%  6  
  

42,9%  14  
  

100%  

  37  المجموع
  

39,8%  56  
  

60,2%  93  
  

100%  

  
 تغییریفكرون في أن نسبة المبحوثین الذین لا تنا للمعطیات قراء خلال نلاحظ من

لك بنسبة ذو ،للجدولأجر أعلى هي التي شكلت الإتجاه العام من أجل  ولو المؤسسة
 صرحوا أنهممن المبحوثین % 66,7، وعند ربطها بمراقبة المشرف نجد أن نسبة 60,2%

 الذین یفكرونمن المبحوثین% 57,1 حینفي من طرف رئیسهم، لایراقبون مراقبة مباشرة 
مقابل بتاتا من طرف رئیسهم، یراقبونیؤكدون أنهم لا التغییر من أجل أجر أعلى  في

  .من طرف رئیسهم لمراقبة مباشرة ونتعرضیصرحوا أنهممنهم 41,9%
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 توجیه المهام نحویتمكن من للرئیس الإداري حتى  الأساسیة الوظائفالمراقبة هي أحد 
مع متطلبات المهنة، فهي بالنسبة للرئیس مهمة یعاقب  االمنهج الصحیح ویضمن تطابقه

على إهمالها من طرف رؤسائه، لذا تقع علیه مسؤولیة حسن سیر العمل وكفاءة الأداء، في 
ذوي  ن إلى الثقة من طرف رؤسائهم لأداء مهامهم، خاصة منهمو نفس الوقت یحتاج الموظف

ضمن المهام مراقبة رغم  أهمیة ال، فمعنویا مهمابالنسبة إلیهم محفزا عتبر ت ه الثقةالخبرة، هذ
حتى  أثناء ممارستها والمرونة أن یتحلى بالذكاء یجبإلا أنه  الأساسیة للمشرف الإداري

یجابیة، المراقبة اللصیقة التي  يتفاد على الرؤساءیعمل بعض من أجل هذا تكون فعالة وإ
 ،رئیسه محاصر من طرفأنه  والتي یحس من خلالها الموظف ،تحد من الحریة في العمل

أن تكون الرقابة على الأداء العام یفضل  الموظفف، یتقصى له الأخطاء ن هذا الأخیروأ
المجال في التحكم بمراحل القیام بالمهمة من تخطیط وتنفیذ له وبالتالي یترك للمهمة 

أخطاءه قبل عرضها على الرئیس الذي تصبح مهمته أكثر سهولة ومتابعة وتصحیح 
یضمن أن كما ، الموكلة لمرؤوسیه والتنسیق بینها في جمیع المهامویتمكن بذلك من التحكم 

مما یجعلهم  ،مرؤوسیه ینمون مهاراتهم الشخصیة ویزدادون شعورا بالمسؤولیة عند كل مهمة
  .بتأدیتها على أكمل وجه التزاماأكثر 

، فالمرؤوسون أمام هذه الحالة یشعرون عدم المراقبة أساسا فالوضع یتغیرأما في حالة 
ذا قام همبعدم أهمیة مهام بها لا یعطوها حقها من  او فلا یضیعون الوقت بالقیام بها وإ

یهتمون مع آبائهم فهم الأبناء یتصرفون مع الرئیس كما یتصرف  ، فالموظفونالإتقان
 لهم لا توفربأهمیتها لا یشعرونالتي مهام ال فإن  یهتم به، وبالتاليویتركون ما لا لاهتمامه

خاصة الذین هم في سنوات عملهم  ،الشعور بتحقیق الذات الذي یسعى إلیه كل موظف
لتغییر المؤسسة من ا استعدادأكثر  تجدهم هؤلاء غالبا ما، ویحملون طموحات عالیةالأولى 

 .لتغییر المصلحة استعدادهم، ویظهر جلیا في أجل ظروف أحسن
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  والتغیب بین مراقبة الرئیس العلاقة: 10الجدول رقم 
  التغیب بدون تبریر

 
  مراقبة القائد

  المجموع  أتغیب لا  أتغیب

  %  ت  %  ت  %  ت

  02  مراقبة مباشرة
  

06.5%  29  
  

93,5%  31  
  

100%  

  1  مراقبة غیر مباشرة
  

02,1%  47  
  

97,9%  48  
  

100%  

  1  لا یراقب
  

07.1%  13  
  

92,9%  14  
  

100%  

  4  المجموع
  

4,3%  89  
  

95,7%  93  
  

100%  

  
نلاحظ من قراءة بیانات هذا الجدول أن نسبة المبحوثین الذین لا یتغیبون بدون سبب 

نجد أن  الرئیس، وعند ربطها بمراقبة %95,7هي التي شكلت الإتجاه العام وذلك بنسبة 
، كما أن من طرف رئیسهماقبة مباشرة لا یراقبون مر  منهم یصرحون أنهم%97,9نسبة 

حیث  ،ضئیلة جداالموارد البشریة للأمن الوطني البیانات تؤكد أن نسبة التغیب في مدیریة 
  .% 4,3ذین یتغیبون بدون أسباب مقنعة ب قدرت نسبة المبحوثین ال

الموظف عن یتبین لنا أن عدم التعرض للمراقبة اللصیقة یبعد من خلال المعطیات 
، والتغیب كسلوك ات كالتغیب بدون تبریر والتمارضالسلوكات المنبوذة من طرف المؤسس

سلبي في التنظیم غیر متفشي من طرف موظفي الأمن الوطني وهذا بسبب القوانین 
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 منطقي مبرربدون حیث یتعرض المتغیب ، خاصة التغیب الانضباطالصارمة في مجال 
 الممارس لهذا السلوك بصفة مكررة من الأجر أما الاقتطاعإلى عقوبات مالیة أدناها 

  .تصل أحیانا إلى الطرد من صفوفها فاوتة الشدةتم إلى عقوبات فیتعرض
مدرسة ب التحاقهأول شعار یكتسبه موظف الشرطة منذ  الانضباطمن جهة أخرى یعتبر 

حیث یترسخ لدیه من خلال التدریب كل القیم التي یؤمن بها  ،له تنصیبأول  عندالشرطة 
اللوائح والقوانین الخاصة بالمدیریة العامة  ویظهر هذا في العدید من، التنظیم و یعظمها

شدة المخلین بقب اعتو  المنضبطالتي تؤكد على ضرورة وأهمیة السلوك  للأمن الوطني
خاصة منهم ذوي المسؤولیات هم أن أغلب احتكاكنا بالموظفینخلال  به،كما اتضح لنا من

ومع ذلك یتجه من الأجر الشهري  الاقتطاعالعائلیة یتفادون التغیب بدون مبرر بسبب 
الموظفون الذین لایرتاحون لرؤسائهم إلى العطل المرضیة رغم صعوبة الحصول علیها في 

  .صارمین حالة التمارض بسبب وجود أطباء مراقبین
  

  والتغیبالقیام بالمهام  طریقةاختیار  الحریة فيبین  العلاقة: 11الجدول رقم
  التغیب بدون تبریر

  الحریةفي
  القیام بالمهام  

  المجموع  لا اتغیب  اتغیب

  %  ت  %  ت  %  ت

  1  نعم
  

1,6%  60  
  

98,4%  61  
  

100%  

  3  لا
  

9,4%  29  
  

90,6%  32  
  

100%  

  4  المجموع
  

4,3%  89  
  

95,7%  93  
  

100%  
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ذلك إلى خانة عدم التغیب بدون مبرر و أن الإتجاه العام یمیل نلاحظ من خلال الجدول 
من المبحوثین الذین یرون أنهم  %98,4مدعمة بنسبة  المبحوثینمن  %95,7بنسبة 

  .بهم بالمهام المنوطة الطریقة التي یقومون بها اختیارأحرار في 
ي بها المرؤوس دیؤ  اختیار الطریقة التي یتضح لنا من خلال المعطیات أن الحریة في

الفرد في السرعة التي  یتحكمحیث عامل مهم لتحقیق الراحة النفسیة للموظف، مهمته 
المتناسبة مع  یتكیف مع عمله ویطمئن في أداء مهامه التي یتقنها بطریقتهو یؤدیها بها، 

یحس أنه الوحید الذي یمكن ف ةمهمهذه اللمراحل التي تقوم علیها ل، كما یجعله متتبعا قدراته
التغیب والإبتعاد طویلا عنها لكي لا یقوم فرد  یتفادىوبالتالي أن یؤدیها على أكمل وجه، 

عمله التعبیر عن ب القیام طریقة اختیار ، كما تتیح له الحریة فيمختلفةآخر بأدائها بطریقة 
عطى لأمنیة حیث یقدراته الحقیقیة في الأداء مع محاولة الإبداع خاصة في المؤسسة ا

  .مقابل الإبداع مكافآت متنوعة
ستشعره قبل كل  بالطریقة التي تناسبه إن إحساس الموظف بالحریة في إنجاز مهامه

كموظف یقضي مجمل أیامه في  بالارتیاحتشعره  ، كماشيء بقیمته كفرد فعال في المؤسسة
الأساسیة لتنمیة الولاء فالشعور بالإستقلالیة في العمل من العوامل أداء هذه المهام، 

كلما انخفض مستوى الولاء التنظیمي أدى "التنظیمي لدى الأفراد، فقد أثبتت الدراسات أنه 
فالحریة ، 1"عدم القبول بأهداف المنظمةسبة الغیاب والبحث عن عمل آخر و إلى ارتفاع ن

ربح  تتیح له قةطریقة إنجاز المهام تسمح له بتنظیمها بطری فباختیار ،التي یخولها له رئیسه
المراقبة والتوجیه لضمان مهمة دائها على أكمل وجه، ویبقى على الرئیس لأالجهد والوقت 

أدائها حسب ما تنص علیه قواعد العمل الأساسیة التي لا یمكن تجاهلها مهما كانت 
  .ا بحكم طبیعة المؤسسةذالغایات، وه

  
  

  .87، مرجع سابق، صمحمد سعید أنور سلطان1



تحلیل المعطیات                                         الفصل الخامس                             
 

 96 

تشجیع الرئیس على الأداء الجید للمهام والفخر للإنتماء بین  العلاقة: 12رقمالجدول 
  للمؤسسة

لإنتماء باالإفتخار 
  للمؤسسة

  تشجیع الرئیس 
  للأداء الجید للمهام

  المجموع  أفتخر لا  أفتخر 

  %  ت  %  ت  %  ت

 73  %6,84  5  %93,15 68  یشجع
  

100%  

 20  %15  3  %85 17  لا یشجع
  

100%  

  93  %8,6  8  %91,4  85  المجموع
  

100%  

فتخرون بانتمائهم للمؤسسة بنسبة من خلال الجدول یتضح أن أغلب المبحوثین ی
من 93,15%نسبة  أن عند الربط مع مدى تشجیع الرئیس لأدائهم الجید نجدو %91,4

  .یعترفون بأن رؤسائهم یقومون بتشجیعهم على أدائهمالمرؤوسین 
ارتباطهم بقوانین ومراسیم رسمیة تسیرهم بسلوكات یتصرف المرؤوسون في المؤسسة رغم 

، ومن أهم المهني مفردیة تحددها نوعیة التفاعلات الإجتماعیة التي تحدث أثناء مساره
هي العلاقة بین الرئیس  التفاعلات التي یتحدد من خلالها سلوك الموظفین في المؤسسة
ز مرؤوسیه بأقل التكالیف والمرؤوس، حیث یتحدد من خلالها مدى تمكن الرئیس من تحفی

أسالیب  أبسطوقناعة وبأحسن الطرق الممكنة، ومن  ارتیاحوجعلهم یقومون بالمهام بكل 
، تعبیر الرئیس عن رضاه على المجهودات المقدمة من طرف المرؤوسین التحفیز المعنوي

للموظف على العمل بإخلاص ومحاولة الإبداع في تأدیة المهام كونه  اهذا ما یعتبر تشجیع
یدرك أن هناك من یعطي القیمة لجهوده،فالإنسان بطبیعته یحب أن یشعر بأهمیته أمام 

، الاستمرارمیته في محیطه حتى یستطیع بأه خرین، كما یحتاج إلى الشعورنفسه وأمام الآ
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، والرئیس الذكي هو الذي یعرف میز عن الآخرینالتته و بالغریزة یسعى إلى تحقیق ذا وفه
من خلال إشباع هذه الحاجات الخاصة عن طریق  في مرؤوسیه كیف یعزز هذا الشعور

بالتقدیر والإحترام كما من خلالها یحس الموظف  ،بكلمة طیبة رفعه لمعنویات مرؤوسیه ولو
وبالتالي سیسعى إلى الحفاظ على مستواه وسلوكه  ،یشعر أنه عضو فعال في المؤسسة

 . الإیجابي في عمله
، على نفسیة الموظف اكبیر  اون له وقعإن أبسط أسلوب في التحفیز المعنوي یمكن أن یك

ناهیك إذا توج هذا التحفیز بتحفیز ملموس حیث یحقق له القیام بمهامه الشعور بالإنجار، 
ن لم ترشیحه لمنصب أعلىو أ،عند تقییمه السنوي ةكمنحه علامة جید ، فالموظف حتى وإ

حتى یبقى في حسن ظن  یحصل على منصب أعلى فإنه سیبقى یعمل على نفس الوتیرة
 .رئیسه ویبقى طموحه عالیا في الحصول على ترقیة في السنوات القادمة

للتشجیع دوره الهام في تنمیة الرباط الموجود بین الموظف  ،سبقعلى ضوء ما 
 ونالشخصي قبل أن یك هلنجاح دفعا بالنسبة إلیه یعتبر هذا التحفیز المعنويوالمؤسسة، 

یجب أن یشعر بأهمیته ودوره المفید والحیوي  ، فالفرد العاملأداة لتحقیق أهداف المؤسسة
 احترامهبمجهوده فإنه سیحبط ویقل  والاعترافإذا لم یتلقى التشجیع ف على مستوى مؤسسته

غیر مبالي بارتداده حت له الفرصة لذلك، مالفعلي لرئیسه ویتصرف بسلوكات سلبیة كلما س
لأن الموظف مهما كانت ،الإنتماء إلیهابشعوره سیقل على المردود العام للمؤسسة التي 

أقرب الناس إلیه في العمل  المكافأة من حتىرتبته ینتظر الإعتراف والتقدیر والتشجیع و 
حیث تعتبر هذه التشكیلة صورة مصغرة للمؤسسة ینمي  ،رئیسه المباشر ثم زملائه من بدءا

 .من خلالها الشعور بالولاء للمؤسسة ككل
بصورة والتشجیع لیس فقط إبداء الرضا والسرور للموظفین عند إنجاز مهامهم 

ب ولائق دون تجریح بأسلوب مهذمباشرة و  مصارحة الرئیس لمرؤوسیه بأخطائهم،فمرضیة
الذي یكنه  بالاحترام الموظف حیث یشعر ،هو بحد ذاته عامل من عوامل التشجیع المعنوي

له رئیسه وبالتالي یسعى للحفاظ على هذا الإحترام عن طریق تفانیه في عمله وتفادي 
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كد لنا عدة مبحوثین توجیهات رئیسه، وقد أ تعلیمات آخذا بعین الإعتبار المهنیة،الأخطاء
الأغلبیة أساس بناء الثقة بینه وبینهم،  اعتبرتهاعلى أهمیة الصراحة من الرئیس حیث 

رئیسهمفي طریقة من طرف صراحة لون العمل في جو من الشفافیة والضفالمرؤوسون یف
فادون المفاجآت الغیر سارة ت،ویأدائهم لمهامهم حتى یعرفوا بدورهم كیف یتصرفون إزاء ذلك

  .د تقییمهم الدوريعن
  

  لإنتماء للمؤسسةباالفخر و  تشجیع الرئیسلعلاقات الزمالةبین  العلاقة: 13الجدول رقم
لإنتماء باالإفتخار 

  للمؤسسة
  تشجیع الرئیس 
  لعلاقات الزمالة

  المجموع  أفتخر لا  أفتخر 

  %  ت  %  ت  %  ت

  67  یشجع
  

93,1%  5  
  

6,9%  72  
  

100%  

  18  لا یشجع
  

85,7%  3  
  

14,3%  21  
  

100%  

  85  المجموع
  

91,4%  8  
  

8,6%  93  
  

100%  

  
للمؤسسة هي التي شكلت  بانتمائهمیبین لنا الجدول أن نسبة المبحوثین الذین یفتخرون 

من المبحوثین الذین یشجع رئیسهم  %93,1نسبة ، مدعمة ب%91,4الإتجاه العام بنسبة 
  .الزملاء بینعلاقات الصداقة 

ثیره في سلوك الرئیس اتجاه العلاقات بین الموظفین له تأانات یتضح لدینا أن من البی
 لذا، طبیعي وعادي شيءن العمل ، فتكوین الصداقات في مكاتوجههم السلوكي التنظیمي

، ین یحس العامل بالإغتراب والقهر، أالعمل القائم على التخصص الشدید على القضاء تم
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ستمرة والمتواصلة بین أفراد التنظیم  فالإنسان كائن إجتماعي بطبعه وستؤدي التفاعلات الم
التنظیم یجب أن یكون  الأول عنإلى خلق علاقات متنوعة، والرئیس باعتباره المسؤول 

ذكیا في تنظیم العلاقات بین مرؤوسیه حتى لا یجد نفسه في مواجهة جماعة غیر رسمیة 
النفسي  تنتج رغما عنه بحكم الإحتكاك المستمر بین الأفراد المرؤوسین والتقارب

  .والإجتماعي بینهم
إن الرئیس الذي یشجع علاقات الصداقة بین مرؤوسیه یبعث على الراحة النفسیة 

، فالسلوك القیادي حساس بالفخر بعضویتهم في المؤسسةیبعث فیهم الإكما  والإطمئنان
 جماعة غرس روح الفریق في المرؤوسین ویحولهم من أفراد على الفعال هو الذي یعمل

، في كل الظروف فریق متكاتف ومتعاون، یمكنهم الإعتماد بعضهم على بعض إلىعمل 
هناك كما یستطیع الرئیس الإعتماد علیهم عند الضرورة، وقد عبر بعض الموظفین أن 

ومع ذلك تبنى صداقات بینهم كونها الملاذ الوحید في  "فرق تسد"رؤساء یسیرون بنظام 
  .ساعات العمل الطویلة

دت عدة دراسات أنه كلما زاد تماسك جماعة العمل كلما غلب على أك"ا الصدد ذفي ه
ولیتحقق ذلك یجب أن ، 1"نشاط أفرادها طابع التعاون والتكاتف لتحقیق أهداف مشتركة

یكون للرئیس دور إیجابي في غرس الإحترام والمحبة بین الموظفین العاملین تحت سلطته 
المرؤوسین، الشيء الذي أصر علیه معظم عن طریق العدل والمساواة في التعامل مع 

المبحوثین اعتبروه أساس السلوك القیادي الفعال، فتشجیع العلاقات الطیبة بین المرؤوسین 
یعتبر إضافة إیجابیة تحسب لصالح الرئیس، ذلك لأن الموظفین سیتمسكون أكثر 

وامر كونهم بالمؤسسة التي تحوي أصدقائهم، كما أنهم سیتقبلون الصرامة في تطبیق الأ
  .وحكمته في التصرف متأكدین من طیبة قلبه

، 1982، الدار الجامعیة، بیروت، إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكیة وأدوات البحث التطبیقيأحمد صقر عاشور، 1
   214ص
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أساسي لإشباع حاجاته النفسیة  عامل جماعةإلى  الفرد انتماءأن من المؤكد 
بأناه ویكتشف نفسه في وسطه الإجتماعي،  هفهو یشعر من خلال ،المتداخلة والإجتماعیة

إلى التمسك بالمؤسسة  الثقة بین أفرادها انتشارو ن العمل في مناخ یتسم بالتعاون یضم كما
، یحس من خلالها متكاملةخاصة إذا كان القائد یعمل معهم كمجموعة في كل الظروف،

  .لإنتماء إلیهابا وللمنظمة ویحس بالإفتخاربالعدل والمساواة، فیزید تقدیره لرئیسه 
  

  بالإنتماء بالمؤسسةوالافتخار العلاقة بین نوع العلاقة مع الزملاء  :14الجدول رقم
  بالإنتماء الافتخار

  للمؤسسة
  العلاقة بالزملاء

  

  أفتخر
  

  لا أفتخر
  

  المجموع
  %  ت  %  ت  %  ت

  42  صداقة
  

91,3%  4  
  

48,7%  46  
  

100%  

  40  %7,5  3  %92,5  37  زمالة عمل
  

100%  

  7  %14,3  1  %85,7  6  أخرى
  

100%  

 8  %91,4  85  المجموع
  

8,6%  93  100%  

  
للمؤسسة هي  انتمائهمبأن نسبة المبحوثین الذین یشعرون بالفخر  أعلاه یبین لنا الجدول

من المبحوثین الذین یكنون % 92،5مدعمة بنسبة %91,4التي شكلت الإتجاه العام بنسبة 
 تلیها بفارق طفیف فئة المبحوثین، الصداقة لزملائهم في العملالزمالة في العمل  شعور
، كما سجلت نسبة ضئیلة من %91,3یكنون شعور الصداقة لزملائهم بنسبة الذین

  .المبحوثین الذین یعتبرون زملائهم مجرد أفراد یلتقونهم یومیا
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وهذا راجع ، مدیریة الموارد البشریةمدى التواصل الموجود بین أفراد تبرز هذه المعطیات 
حسب الشواهد المیدانیة إلى أن طبیعة المهام بها تتطلب التعاون والتناسق بین مختلف 
المكاتب والمصالح، لأنها منظمة یقع على عاتقها تسییر المسارات المهنیة لموظفي الأمن 

 واكتظاظغیرة الوطني بمختلف رتبهم عبر كامل التراب الوطني، كما أن المساحة الص
فمنهم من یعتبر زملاءه  المكاتب وتقاربها یسمح بمضاعفة العلاقات الإجتماعیة وتنوعها،

ماعیة، ومنهم من یكتفي تیعتمد علیهم في حیاته المهنیة والإج مقربین في العمل أصدقاء
بالعلاقات الطیبة في مجال العمل، ومنهم من لا یحب الإعتراف بهذه العلاقات مع أنه 

  .ها یومیا بحكم التفاعل مع زملائهیعیش
بین أفراد  فعال دلیل على وجود إتصال وهلصداقات داخل المؤسسة  الموظفتكوین 
یولد شعور "حیث  ،إلیها لإنتماءبا الشعور بالإفتخار ةنمییعمل على ت ، هذا الأخیرالمؤسسة

والإستعداد للقیام بما إلى تماسك الجماعة، والتماسك یعني الإهتمام بالآخرین  نتماءبالإالفرد 
الذي یعتبر  لأن الصداقة في العمل هي حجر الأساس لبناء روح الفریق ،1"یتوقعونه منه

كما أنها تزید التواصل وتسهل عملیة  أساسیا في مواجهة ظروف العمل في كل أشكالها،
  .التعاون والمشاركة وتخفیض الصراعات بین الزملاء

نى في ي في بناء علاقته مع الآخرین حیث لن یتوایتمتع الرئیس العاقل بسلوك إیجاب
، وهذا لا یتحقق ت الصداقة بینهمحب مرؤوسیه إلیه عن طریق تسهیل قنواتوجیه إحترام و 

، والموضوعیة في ةعاملمفي ال ةالمساواعن طریق العدل و  كما عبر أغلب المبحوثین إلا
بینهم بفعالیة عملیة الإتصال بینه و الموظفین، وهذا ما یسمح المتعلقة بشأن أخذ القرارات 

  .الرتبة احترام المبنیة أساسا على بدون أن تكون هناك تجاوزات في العلاقات المهنیة
  
  
  

  .171ص 1986، دار النهضة العربیة، بیروت، القیادة والشخصیةعوض عباس محمود، 1
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التفكیر في یتعامل بها الرئیس مع مرؤوسیه و  الطریقة التيبین  العلاقة: 15الجدول رقم
  تغییر المؤسسة من أجل أجر أعلى

تغییر المؤسسة من   
  أجل أجر أعلى

  طریقة التعامل
  مع المرؤوسین  

  المجموع  لا أغیر  أغیر

  %  ت  %  ت  %  ت

 32  %75  24  %25 8  نفس المعاملة
  

100%  

  61  %52,5  32  %47,5  29  لیست نفس المعاملة
  

100%  

  93  %60,2  56  %39,8  37  المجموع
  

100%  

  
ون من خلال الجدول یتضح لنا أن الإتجاه العام یمیل نحو المبحوثین الذین لا یرید

من المبحوثین الذین  75%معززة بنسبة ،60,2%لو بأجر أعلى بنسبةتغییر المؤسسة و 
معتبرة من ، كما نلاحظ وجود نسبة یرون أن الرئیس یتعامل مع المرؤوسین بنفس الطریقة

المبحوثین الذین یرون أن رئیسهم لا یتعامل بنفس الطریقة مع مرؤوسیه قدرت 
 .ومع ذلك لا یفكرون في تغییر المؤسسة من أجل أجر أعلى ،%52,5.ب

انة العلاقة بین الطریقة التي یتعامل بها الرئیس مع تتبین لنا هذه النتائج مدى م
،فالإنسان بطبعه یعتمد في تحدید جل أجر أعلىتغییر المؤسسة من أ مرؤوسیه والتفكیر في

هم،فالمعاملة الحسنة تقابلها مودة قاها منالتي یتلعلى نوعیة المعاملة مع الغیر علاقاته 
بین كل الطبع بشري مشترك ، وهذا قابلها بطبیعة الحال الكره والنفوریوالمعاملة السیئة 

أي ،یتلقون نفس المعاملة أو لا المرؤوسون فهم إذا كاندراستنا تصبوا إلى  ،إلا أنموظفینال
یحظى البعض بمعاملة جیدة في حین یتلقى الآخرون معاملة سیئة في أغلب الأحیان أن 
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 لا العمل كونه هم فيسیأثر حتما على نفسیة المرؤوسین ومردود الاختلافمحبطة،هذا 
  .الفعلیةفرص والحظوظ في إبراز قدراتهم نفس ال الحصول علىب لهم یسمح

تفادى أي سلوك یعمل على التفرقة بین المرؤوسین وأن یعمل ییجب على الرئیس أن 
طبقا للقوانین المنظمة وأصول المعاملة على مساواة الجمیع في الحقوق والواجبات 

بالمرؤوسین لمدة أن التفرقة في التعامل بین الموظفین هو  الاحتكاكحیث أبرز الإنسانیة،
فبطبیعة الحال یقابل كل سلوك  ،أساس السلوكات السلبیة التي یتصرف بها المرؤوسون

خاصة إذا تعلق الأمر  ،سلبي وغیر مسؤول من طرف الرئیس رد فعل سلبي من مرؤوسیه
عن كثب ویدرك كفاءته حیث یعرف كل موظف زمیله  بالقرارات الخاصة بالمرؤوسین

  .ببعضهمفالموظفون یعتمدون في توجیه سلوكهم على نتائج مقارنتهم الشخصیة ،المهنیة
تبین لنا  الاستبیان استماراتمن ناحیة أخرى یجب أن نوضح أنه من خلال التدقیق في 

ومع ذلك لا یفكرون  لا یتعامل معهم بنفس الطریقة همیرون أن رئیس ن الذینیالمبحوث أن
أنه یمیل  إلى مجموعتین، الأولى تؤكد انقسموا في تغییر المؤسسة من أجل العامل المادي

دلیل على  .في نظرهمإلى الموظفین الذین ینقلون له الأخبار عن بقیة المرؤوسین، وهذا 
إلى الأغلبیة میل تفي حین  ،في اتخاذ القرارات الخاصة بالمرؤوسین العدلعدم التحلي ب

في الكفاءة الموظفین عن زملائهم  بعض إلى تمیزفي التعامل  رجاع هذا الإختلافإ
  .منطقيعادل و  ، ویرون أنه تصرفالمهنیة

یرتبط أسلوب المعاملة الذي یتبناه الرئیس مباشرة بجودة العلاقات بینه وبین مرؤوسیه 
، قدیر في المؤسسةوال حیث یتوقف علیها مظاهر الإحترام وبین الموظفین بعضهم البعض،

افعا للقیام یصبح دیعامل مثل زملائه یشعر بالعدل والإنصاف، و  فالموظف عندما یقتنع أنه
غیاب العدل فإنه سیشعر وبیة و بمهامه على أكمل وجه، عكس ذلك إذا أحس بالمحس

الفائدة من مضاعفتها أمام رئیس  ىبالإجحاف ویجعله ذلك ینقص من مجهوداته حیث لا یر 
  .لا یقیم الأشخاص بحق قدرهم
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مهم لمستوى الولاء الذي یكنه الفرد لها، یعتمد قبل  بالمؤسسة كمؤشرفإن التعلق  علیه
یرتكز على مدى على تجانس أفراد جماعة العمل في الحقوق والواجبات، وهذا  شيءكل 

حتى یتسنى له الإنصاف  ،ن جمیع النواحيم مرؤوسیه قدرة الرئیس الإداري في معرفة وفهم
  .ویضمن بذلك تقدیر واحترام مرؤوسیه له وولائهم للمؤسسة ككل هممعفي طریقة تعامله 

  :الإستنتاج الخاص بالفرضیة الأولى: ثانیا
ي تلیل ومناقشة الجداول السابقة الناتجة عن الإرتباطات بین مختلف المتغیرات البعد تح

  :أو نفي الفرضیة الأولى، وصلنا إلى النتائج التالیةتنصب في إطار إثبات 
ینتظر المرؤوسون من رئیسهم المباشر سلوكا قیادیا یتمیز بالذكاء العاطفي، أي التقید *

بقوانین ومبادئ العمل والإحساس بإنسانیة المورد البشري وفهم المرؤوسین واحترام قیمهم 
  .، ویزرع فیهم الولاء وینمیهالمؤسسة وهذا سیجعلهم أكثر فخرا واعتزازا بعضویتهم في

یحتفظ الموظفون في ذاكرتهم بأیامهم الأولى في التنظیم، خاصة الأشخاص الذین *
وسون الذین تلقوا تكوینهم في هذه المرحلة من یتمیز المرؤ ساعدوهم في تعلم أصول العمل،و 

طرف رئیسهم بالإنسجام معه ومع زملائهم في العمل، كما أنهم یكنون الإحترام والتقدیر 
  .مرحلة عملهم تحت سلطته انتهاءلرئیسهم حتى بعد 

تقان المهام * القیام بمهام محددة عامل مهم لضمان التوازن النفسي للموظفین من جهة، وإ
هتم الإطارات المسیرة في مدیریة الموارد البشریة تهم من جهة أخرى، حیث بالمنوطة 

  .بتقسیم وتحدید المهام بصورة دقیقة حتى یسهل التكفل بها على أكمل وجه
مدیریة الموارد البشریة في تأدیة مهامهم، ظفي هناك تواصل ملحوظ وملموس بین مو *

حیث أثبتت الدراسة أنهم یتوجهون إلى بعضهم لطلب المساعدة والتوجیه عند اصطدامهم 
القیام بمهامهم، وحجم المشكلة هو المحدد الرئیسي للأشخاص  أثناءبعراقیل أو التباس 

  .الذین یتم التوجه إلیهم لطلب المساعدة والتوجیه
في إحساس الموظف  عمیقشراف المتبنى من طرف الرئیس المباشر تأثیر لنمط الإ*

بالإنتماء للمؤسسة والإفتخار بعضویته فیها، فالقیام بالمراقبة المباشرة اللصیقة بالعامل 
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قیة مراقبته بطریقة منطو  في حین أن وضع الثقة في الموظف ستحط حتما من معنویاته،
في تأدیة مهامه على أكمل وجه،  ستفتح له المجال لإظهار مهاراته وتجسید أفكاره وذكیة

  .من أجل ممیزات مادیة كالأجر المؤسسة یبعد فكرة تغییروهذا سیقوي ولاءه اتجاه التنظیم و 
، فإحساس الإنسان بالحریة هو اثنانإن الحریة شيء رمزي لا یختلف عن أهمیته *

الطریقة التي تساعده على  اختیارإعطاء المرؤوس الحریة في  إحساسه بإنسانیته، لذا فإن
أداء مهامه ستریحه نفسیا وتشعره بقیمته كفرد فعال في المؤسسة، حیث یتمیز المرؤوسون 
الذین یتمتعون بالحریة في تأدیة مهامهم بنفسیة جیدة تجعلهم راضین عن العمل في التنظیم 

تفادي الغیابات الغیر شرعیة والتمارض، كما ا أهمهسلوكات إیجابیة  ذلك بتبنیهمویترجم 
  .أجل المحفزات المادیة من یبتعدون عن التفكیر في تغییر المؤسسة

أو حتى عند بذلهم تشجیع الرئیس لمرؤوسیه عند قیامهم بمهامهم على أكمل وجه *
ضرورة حتمیة لتعزیز الشعور بالإنتماء للمؤسسة والإفتخار بالعضویة المجهود لتأدیتها 

المرؤوسون من رئیسهم المباشر الإعتراف وتقدیر جهودهم عند تأدیتهم  حیث ینتظر،فیها
فهم ینتظرون من رئیسهم ما ینتظر الأبناء من آبائهم لتحقیق ،مهم بصورة مرضیةلمها

بأخطائهم في الرئیس مرؤوسیه كما یؤدي عدم مصارحة التحفیز،ألا وهو  النجاح المستمر
  .إلى التأثیر سلبا على العلاقة بینهملائقالوقت المناسب وبأسلوب 

الرئیس الذي یقوم بتشجیع مرؤوسیه عند قیامهم بمهامهم على أكمل وجه أو حتى عند *
في  بأهمیتهمویبعث فیهم الإحساس  بذلهم المجهود لتأدیته سیرفع حتما من معنویاتهم،

تولد لدیهم الشعور وسیظهر أثر هذا الشعور في سلوكهم التنظیمي العام حیث سی التنظیم،
  .لدیهم الولاء المعنوي للتنظیم وبالتالي ینمىبالإفتخار بوجودهم في المؤسسة 

 تقویةو  الأفراد فتح الرئیس المباشر المجال لتكوین صداقات في مجال العملساهم في تأقلم*
،فالموظف أمام هذا الإرتباط العاطفي الذي العمل الإنصهار في جماعةهم بالإندماجو إحساس

وخاصة مكان عمله الذي یتواجد فیه  ،یعبر عن كیانه الرمزي في المؤسسة لا یرید تركها
زملائه، لذا یقوم بكل ما یجب القیام به لحمایة مكانه ومكانته في العمل، فیتفانى فیه 
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لمؤسسته التي یشعر بالسعادة فیها ویعتبر نفسه جزءا  ویتقنه، كما أنه سیفتخر بالإنتماء
  .قیمه الإنسانیة رمتاحتمنها لأنها 

لسلوك القیادي الذي یتبناه الرئیس أثر مباشر وعمیق في سلوك لأن أیضا  أظهرت الدراسة*
المرؤوسین وتوجههم نحو تصرفات تكون كرد فعل طبیعي لتصرفاته، حیث یلاحظ تنوع في 
السلوك التنظیمي للمرؤوسین بین مختلف الأقسام والفروع والمصالح، وكـأن هناك ثقافة 

 اختلافء رئیس مشترك، كما یوجد او لتنظیمیة تتولد بین جماعة العمل التي تعمل تحت 
في مردودیة المرؤوسین باختلاف الأقسام والرؤساء، وهذا التباین یتحدد عن طریق درجة 
التعاون بین الموظفین في نفس القسم وكذا درجة التناغم والتناسق بینهم في تقسیم المهام 

  .وطریقة القیام بها
أن هناك إدراك لمعنى السلوك القیادي الفعال ومدى أهمیته  كما استنتجنا من الدراسة*

بالنسبة للموظفین، خاصة منهم ذوي الأقدمیة الذین عملوا مع عدة رؤساء، ولاحظوا مدى 
 قیادة یولدتأثیر السلوك القیادي على نفسیتهم، حیث عبروا مجملهم عن احتیاجهم إلى نمط 

كسلوك أساسي للقائد "في المعاملة العدل"لنبیلة اتجاه التنظیم، حیث تصدرفیهم المشاعر ا
  .من المبحوثین%87بقدرت المرتبة الأولى بنسبةالفعال 
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  الولاء للتنظیم  علىالولاء للرئیس المباشر  أثر 02
، حیث ینتظر منه الكثیر ،س ومنظمتهیعتبر الرئیس المباشر حلقة الوصل بین المرؤو 

أخذه المرؤوس عن رئیسه المباشر مؤثرا في الإنطباع الذي سیأخذه یویعتبر الإنطباع الذي 
الصلاحیات، هذا ما ستكشفه لنا دراسة الجداول التنظیم الذي أعطاه تلك السلطة و عن 
  .التالیة

من أجل  المؤسسة رتغیی التفكیر فيمكانة الرئیس و تقییم العلاقة بین : 17الجدول رقم 
  أجر أعلى

ر         تغییفي التفكیر 
  من اجل المؤسسة

  أجر أعلى
  مكانة الرئیس

  
  یریغأفكر في الت

  
  التغییر أفكر في لا

  
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

  19  مناسبة
  

34,5%  36  
  

65،5%  55  
  

100%  

  18  غیر مناسبة
  

47,4%  20  
  

52,6%  38  
  

100%  

  37  المجموع
  

39,8%  56  
  

60,2%  93  
  

100%  

  
 التفكیر فيیة بین الإقتناع بمكانة الرئیس و من خلال الجدول یظهر لنا وجود علاقة قو 

المبحوثین  فئةشكلته  للجدول العام لاتجاها أن،حیث من أجل أجر أعلى المؤسسة تغییر
، أغلبهم مقتنعین %60،2الذین لا یرغبون في ترك المؤسسة من أجل أجر أعلى بنسبة 

  .%65،5وقدرت نسبتهم ب ناسبة لهم یعتبرونهام و هبمكانة رئیس
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من المعطیات یتضح لنا أن للرئیس مكانة خاصة في نظر المرؤوسین، وأنهم ینتظرون 
منه الكثیر والقلیل كونه حلقة الوصل الوحیدة بینهم وبین مختلف درجات السلم التصاعدي، 

هذا السلم، خاصة في المدیریة العامة للأمن الوطني أین یعاقب أي موظف یقوم باختراق 
ومن ثم فالمرؤوس یبقى دوما یلعب دور الحاكم على مدى فعالیة رئیسه المباشر في تسییر 
المهام وتوفیر متطلبات مرؤوسیه المهنیة،وتشیر الشواهد المیدانیة أن المرؤوسین یحسون 
بقیمة أكبر عند العمل مع رئیس كفأ له ثقله لدى القیادات الأعلى، فهم یحسون بأهمیة 

م التي یقضون أغلب أوقاتهم في تأدیتها،كما یرتاحون إلى سهولة الحصول على المها
  .حقوقهم في المؤسسة

من المیدان إستنتجنا أیضا أن أغلب الموظفین یحكمون على كفاءة الرئیس من خلال ما 
یقدمه لهم من إهتمام أكثر من تمكنه من المهام المنوطة به، وهذا ما كانت ترمي إلیه 

فعالیة القائد في "التي قامت على فكرة أن "" Ashour 1973" أشور"یم لنظریة التدع
التأثیر على متغیرات الرضا وأداء المرؤوسین تتوقف على الخصائص التدعیمیة لسلوك 

المرؤوسین  احتیاجاتالقائد اتجاه المرؤوسین، أي أنه كلما كان سلوك القائد مصدرا لإشباع 
ومن ثم فالمرؤوسون یتمسكون بعملهم الذي یحسون فیه ، 1"المتنوعة كلما زاد تقبلهم له

  .بالحمایة وینتظرون دوما الإستفادة من الإیجابیات التي توفرها المؤسسة
أمام مرؤوسیه هي النظرة التي یرونه بها أكثر من المنصب الذي یحتله أو مكانة الرئیس 

الرتبة العالیة، فكفاءته في التمكن من التمیز في العمل مقابل الاهتمام بشؤون مرؤوسیه 
هو السبب في إحساسهم بأنه في مكانه المناسب، وهذا وجعلهم یعملون في بیئة مریحة 
له، وأكثر ولاءا للمؤسسة التي یحسون فیها بالراحة النفسیة كفیل بجعلهم أكتر تقدیرا وولاءا 

  .والاطمئنان
  
  

  .282، صمرجع سابقأحمد صقر عاشور،  1
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مكانة الرئیس والشعور عند ذم المؤسسة من طرف تقییم بین  العلاقة: 18الجدول رقم
  الغرباء

الشعور عند 
  ذم المؤسسة

  تقییم
مكانة 
  الرئیس

  
  الغضب

  
  الإرتیاح

  
  لا یبالي

  
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  36  مناسبة
  

65,5%  0  
  

0%  19  
  

34,5%  55  
  

100%  

  20  غیر مناسبة
  

52,2%  2  
  

5,3%  16  
  

42,1%  38  
  

100%  

  56  المجموع
  

60,2%  2  
  

2,2%  35  
  

37,6%  93  
  

100%  

  
الغرباء یتحدثون بالسوء عن الذین یحسون بالغضب عند سماعهم  فئة المبحوثین تشكل

من المبحوثین  %65,5مدعمة بنسبة  ،%60,2بنسبة  للجدول وهذا الإتجاه العاممؤسستهم 
، كما أخذت نسبة المبحوثین الذین لا الذین یرون أن رئیسهم وضع في مكانه المناسب

رئیسهم لیس في مكانه المناسب نسبة  ویرون أنیبالون عند ذم المؤسسة من طرف الغرباء 
یرتاحون لسماع غرباء یذمون مؤسستهم فقد شكلت نسبة حوثین الذین ب، أما فئة الم42,1%

  .كلها تعتبر مكانة رئیسهم غیر مناسبة% 2,2ضئیلة قدرت ب
،حیث تؤكد هذه التي لاحظناها عبر الجدول السابق تعزز هذه البیانات الإستنتاجات
مدى تأثیره في الرئیس في نفسیة المرؤوس و  یتركهالبیانات على الوقع العمیق الذي 

،وهذا ذلك في عدم قبوله أن تذم من طرف الغرباء حیث یظهرسه بالإنتماء لمؤسسته إحسا
یعود إلى نظرته الإیجابیة لها والتي كان المؤثر الأساسي فیها هو رأیه بالسلوك القیادي 
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یمانه أن القیادات  ، وهذا ما یخلق الثقة العلیا تختار هذه الإطارات بتمعنلرئیسه المباشر وإ
  .المؤسسة اتجاهالعاطفي  ز ولاءهویحففي نفسه 

في نفس السیاق أكدت الشواهد المیدانیة أن القیادة العلیا والتي یمثلها المدیر العام للأمن 
تهتم بشكل خاص ومكثف بكل ما تخلفه التفاعلات المهنیة بین المرؤوسین  ،الوطني

ورؤسائهم، كما یعمل على ترقیة مستوى القیادة لدى إطاراته المسیرة عن طریق التكوین 
حذر من خلالها أي سلوك ی مناشیرمذكرات و نشرت عدة لذا  المستمر في هذا المجال،

یؤثر سلبیا على نفسیة و  المشروعة د سلطتهقیادي سلبي یتجاوز من خلاله الرئیس حدو 
مختلف وسائل  استعمالفتح المجال للشكوى المباشرة عن طریق كما قام بالمرؤوسین، 

وعي المؤسسة  مدى الإتصال بالجهاز، وهذا إن دل على شيء فهو دلیل على
ه بأهمیةالعلاقة الموجودة بین الرئیس والمرؤوس لضمان الأداء الممتاز الذي تطمح إلی

  .المؤسسة
تعتبر نظرة المرؤوسین إلى مكانة رئیسهم مهمة في تحدید نوعیة العلاقة التي تربطهم 

مكانته ویحترموه، وهذا ما یضمن به، حیث یوقر الموظفون تلقائیا الرئیس الذي یناسب 
ئیس لا یعني فقط الجانب تناسب المنصب مع الر و السیر الحسن في تطبیق المهام،

داري فالرئیس یجب أن یهو معرفي و یشمل كل ما، إنما الأخلاقي عدى بكفاءته تتقني وإ
وهذا ما یبعث فیهم الشعور بالإطمئنان  مرؤوسیه حتى یكون القدوة والمرجع بالنسبة لهم

، ویصبح بذاك ؤولیة في الحالات المهنیة الصعبةالذي یولده قدرة رئیسهم على تحمل المس
  أكثر ولاءا لمؤسسته 
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كفاءة الرئیس والشعور عند ذم المؤسسة من طرف  تقییم بین العلاقة: 19الجدول رقم
  الغرباء

الشعور عند 
  ذم المؤسسة

  تقییم كفاءة
  الرئیس 

  المجموع  لا یبالي  الإرتیاح  الغضب

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

یعرف دقائق 
  العمل

35  
  

66%  0  
  

0%  18  
  

34%  53  
  

100%  

لا یعرف دقائق 
  العمل

12  
  

52,2%  2  
  

8,7%  9  
  

39،1%  23  
  

100%  

  9  لا أدري
  

52,9%  0  
  

0%  8  
  

47,1%  17  
  

100%  

  56  المجموع
  

60,2%  2  
  

2,2%  35  
  

37,6%  93  
  

100%  

  
تشكل نسبة المرؤوسین الذین لا یتقبلون سماع غرباء یتحدثون بالسوء عن مؤسستهم 

من المجموع العام للمبحوثین، حیث توضح الخانات  %60,2الإتجاه العام للجدول بنسبة 
یغضبون عند منهم یعتبرون رئیسهم على درایة بكل ما یتعلق بالعمل  %66 نسبةالفرعیة أن

المبحوثین الذین  نسبةفي حین تعتبر ،سماعهم غرباء یتحدثون بالسوء عن مؤسستهم
  .جدایرتاحون عند سماع الغرباء یتحدثون بالسوء عن مؤسستهم ضئیلة 

من خلال المعطیات نستنتج أن الموظفین یتأثرون في علاقتهم مع التنظیم بكفاءة 
فهو بالنسبة للمرؤوسین الأول في الجماعة، لذا ینتظرون منه   المباشر في العمل، همرئیس

كما أن یكون الأكثر درایة بدقائق العمل والقواعد الأساسیة التي تسیر علیها المؤسسة، 
المسؤول الأول عنهم لدى القیادات الأعلى فهو الممثل الأساسي لهم، فإذا كان یعتبرونه 

فسیأثر إیجابیا على نظرتهم لجمیع مرؤوسیه بتفاوت إمكانیاتهم، أما العكس  ،ذوكفاءة عالیة
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كفاءة الرئیس بالنسبة لرؤسائه و سییر الأمور،تفسیحبط جمیع جهودهم لعدم قدرته على 
التسییر الموجه نحو أهداف التنظیم، في حین تعتبر بالنسبة  تقاس بالأداء الجید وحسن

یجب أن یظهر القائد لمرؤوسیه محصلة لجودة العلاقات وتحقیق أهدافهم الشخصیة، ف
الذي یولیه  فالإحترام، العلاقات الشخصیة في آن واحدو  میدان العملسلوكا فعالا في 

قدراتهم الشخصیة في  كه معب سلو المرؤوسون لرئیسهم هو محصلة مدى إمكانیة تجاو 
  .تأدیة المهام

وقد ، المرؤوس لهالبیانات أن عدم كفاءة الرئیس تقلل من احترام  كما یتضح من خلال
بعض من المبحوثین الذین یرون أن رئیسهم لا یعرف دقائق العمل وتقنیاته بأنهم  عبر لنا

المهام حتى تلك المنوطة أكثر مهارة منه وأن ذكاءه ینحصر في كیفیة جعلهم یقومون بكل 
فهو یستفید من  عن طریق السلطة التي منحتها إیاه المؤسسة بالموازاة مع الرتبة، به

التي یسیر  لقوانینا السبب إلى یرجع والموظفمن سلطته،  استفادتهمكفاءتهم أكثر من 
عدم  من خلالتظهر  ،شكل لدیه نظرة غیر مریحة اتجاه مؤسستهتتوبالتالي  ،التنظیم علیها

  . التي یأخذها الغرباء عن المؤسسة الانطباعاتمبالاته أمام 
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  لإنتماء للمؤسسةباالفرح لترقیة الرئیس والفخر بین  العلاقة: 20الجدول رقم
  نتماءبالإ الفخر 

  للمؤسسة
  

  الفرح لترقیة الرئیس

  المجموع  أفخر لا  أفخر 

  %  ت  %  ت  %  ت

  66  أفرح
  

95,7%  3  
  

4,3%  69  
  

100%  

  19  لا أفرح
  

79,2%  5  
  

20,8%  24  
  

100%  

  85  المجموع
  

91,4%  8  
  

8,6%  93  
  

100%  

  
 من خلال الجدول یتبین أن أغلب الموظفین المبحوثین یفتخرون بالإنتماء للمؤسسة

لترقیة رئیسهم نجد أن  شعورهم، وعند الربط مع %91,4 حیث یشكلون الإتجاه العام بنسبة
  .بهذه الترقیةمن المبحوثین یفرحون  95,7الأغلبیة الساحقة المقدرة بنسبة 

حیث أن الشعور بالفرح لترقیة قوة العلاقة بین هذین المتغیرین تشیر هذه المعطیات إلى 
المرؤوسین له،لأن الترقیة بالنسبة  واحترامالرئیس إن دل على شيء فهو دلیل على حب 

صلاحیات التي زیادة في السلطة وال كما تعتبر ،تقدیر لجهوده قبل كل شيءللرئیس 
عن طریق مساهمة  م، وبالنسبة للمرؤوس زیادة في تحقیق تطلعاتهسیخولها له التنظیم

  .في الوصول إلیها مرئیسه
تیجة فعالیة مرؤوسیه في أداء مهامهم إن ترقیة الرئیس كما تظهره الشواهد المیدانیة هو ن

المنوطة بهم، حیث یعتبر أحسن دلیل على قدرته وكفاءته في التسییر،لذا تجد أغلبیة 
، ویشعرون أن قیمة جهودهم توجت عبر هذه وسین یسرون لرؤسائهم عند الترقیةالمرؤ 
فتجدهم  ، في حین أن المرؤوسون الذین لا یكنون أي شعور إیجابي نحو رؤسائهمالترقیة

  .ترقیة بل وللمنصب الذي یحتله أصلارئیسهم لل باستحقاقغیر مقتنعین 
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  في العمل والفخر بالإنتماء للمؤسسة الارتیاحب الشعورالعلاقة بین : 21لجدول رقما
  نتماءبالإ الفخر 

  للمؤسسة           
  

  الإرتیاح
  في أداء العمل

  

  أفتخر
  

  لا أفتخر
  

  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

 73  نعم
  

96,1%  3  
  

3,9%  76  
  

100%  

  12  لا
  

70,6%  5  
  

29,4%  17  
  

100%  

  85  المجموع
  

91,4%  8  
  

8,6%  93  
  

100%  

  
 بانتمائهمیظهر من خلال الجدول أن الإتجاه العام شكلته فئة المبحوثین الذین یفتخرون 

من المبحوثین الذین یشعرون بالإرتیاح %  96,1ها نسبة تعزز  ،%91,4للمؤسسة بنسبة 
  .أثناء القیام بعملهم

الحریة في أداء العمل والإحترام المتبادل بین الرئیس والمرؤوسین وبین المرؤوسین 
یجعل الموظف أكثر إحتراما  هذا،و یؤدي حتما إلى الإرتیاح في العملبعضهم البعض 

ومن ثم یتبین لنا من خلال الجدول أن هناك علاقة طردیة بین  ،للتنظیم الذي ینتمي إلیه
أحس بالفخر لانتمائه كلما هذین المتغیرین، فكلما أحس الموظف بالراحة في تأدیة مهامه 

لهذا التنظیم، وتعكس هذه النسب دور الرئیس المباشر في تهیئة الجو الملائم للعمل من 
ي محل انتظار المرؤوسین، وقد اتضح لنا من خلال سلوكه العقلاني الذي یجب أن یكون ف

اشر مع أنه یعلم أن الموظف ینتظر الكثیر من رئیسه المب الإحتكاك بالمرؤوسینخلال 
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، فبمجرد وجود سلوك الأعلىبینه وبین القیادات لأنه حلقة الوصل الوحیدة ،محدودیة سلطته
إیجابي من الرئیس نحو تطلعاته ومطالبه عن طریق محاولة مساعدته بكل قدرته كفیل 

دراسة أن المبحوثین الذین لا یحسون اللتحقیق الإحساس بالراحة أثناء العمل، وقد اظهرت 
بالراحة یرجعون السبب إلى عدم ارتیاحهم لرئیسهم هذا إن دل على شيء فهو دلیل على أن 
من أسباب الراحة في العمل هو الإرتیاح للرئیس المباشر، ومن ثم فإن جودة العلاقات بین 
الرئیس والمرؤوسین تعمل على توفیر جو ملائم للعمل یؤدي إلى تقویة وتنمیة الولاء 

  . التنظیمي
  لإستنتاج الخاص بالفرضیة الثانیةا: ثانیا

ر سیؤثر حتما في رؤیة المرؤوس له إن السلوك القیادي الذي یتمیز به الرئیس المباش*
الصلاحیات للقیادة، فإذا كان السلوك الذي یتبناه الرئیس المنصب و  وللتنظیم الذي أعطاه

مبني على الإحترام وضرب المثل الأعلى في الإلتزام والأخلاق  في التعامل مع المرؤوسین
في تسییر المهام نحو تحقیق الأهداف المنشودة من طرف  فعالا كانو  ،الحمیدة
منهم أحسن مدافع عن سمعتها أمام  سیخلقسینمي حتما ولاء الموظفین للمؤسسة و ،فالتنظیم
  .الغرباء

مع قدراته الفعلیة في  مكانة رئیسهم في التنظیم بتناسب الذین هم مقتنعونیتمیز الأفراد *
 بها صدرالتي ت طریقةالوهذا مهما كانت  ،وراحة في عملهمبأنهم أكثر اطمئنانا التسییر 

نقمة فیعتبر  لمنصبه القیاديكفئ  ه مرؤوسوهالأوامر، في حین أن الرئیس الذي لا یعتبر 
هذا یؤدي في خاص وعلى سمعة المؤسسة بشكل عام، و  بشكل على سیرورة العملعلیهم و 

لحلها،  علىالأإلى القیادات  تصل في بعض الأحیان نزاعاتأحیان كثیرة إلى خلافات و 
  .المردودمن ثم سیتأثر العمل و و 
استنتجنا من الدراسة أیضا أن هناك إدراك لمعنى السلوك القیادي الفعال ومدى أهمیته *

بالنسبة للموظفین، خاصة منهم ذوي الأقدمیة الذین عملوا مع عدة رؤساء، ولاحظوا مدى 
تأثیر السلوك القیادي على نفسیتهم، حیث عبروا مجملهم عن احتیاجهم إلى نمط قیادة یولد 
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تصدر العدل المرتبة الأولى في تعریف ینبیلة اتجاه التنظیم، حیث فیهم المشاعر ال
  .المبحوثین للسلوك القیادي الفعال

تعامله مع المرؤوس بعض من المیدان استنتجنا أن المؤسسة تعطي للرئیس في *
المرؤوس إلى  تخص في أمورأخذ القرار وقف في بعض الحالات یت، حیث الصلاحیات

  .یدعى بالسلطة التقدیریة للرئیس ، وهذا ماالرئیستقدیر 
ح والقواعد إستنتجنا من الدراسة أن المرؤوسین یعلمون أن رئیسهم مجبر على تطبیق اللوائ*

التحاقهم  ، وهذا لأنهم استفادوا مثله من تكوین طویل وصارم قبلالتي یملیها التنظیم
نما یبحثون عن المرو  الصرامة في لذا لا یلومونه علىبمناصبهم،  نة في اتخاذ تطبیقها وإ

  .القرارات الخاصة بهم والتي یعتمد فیها على سلطته التقدیریة
أثبتت الشواهد المیدانیة أن المدیریة العامة للأمن الوطني تهتم بتطویر وتنمیة مواردها *

، ینالتعامل بین الرؤساء والمرؤوسالبشریة على صعید عدة جبهات، كما تهتم بنوعیة 
ویظهر هذا الإهتمام جلیا في المذكرات الرسمیة التي تنهى وتشدد في النهي عن أي سلوك 

، كما فتح المجال أمام أفراد المنظمة لد الضغط والتوتر لدى المرؤوسینقیادي یمكن أن یو 
  .مدمجا بذلك أحدث التكنولوجیات مباشرة عبر عدة قنوات الشكاوىال لإیص

مدى فعالیة رئیسهم من سلوكه في الأمور المتعلقة بسلطته  یحكم الموظفون غالبا على*
  .التقدیریة وسلوكاته الشخصیة

رئیسهم المباشر  معاملة من خلال دراستنا استنتجنا أن الموظفین الذین یعانون من*
، كما یتمیز المنصب عینته فيوقوانین التنظیم التي  العام یرجعون اللوم على المدیر

  .یعاملون معاملة جیدة بحب المؤسسة والولاء لهاالموظفون الذین 
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  .تأثیر السمات الشخصیة وخصائص العمل في ولاء الموظفین للتنظیم3
لذا  یر مستقر قابل للتنمیة أو الزوال، وهو شعور غما أن الولاء ظاهرة تتعلق بالفردب

فإلى أي  كالسمات الشخصیة للفرد وخصائص العمل،،تتحكم عدة عوامل في التأثیر فیه
یل الجداول لائج تحنت، هذا ما ستجیب عنه ؟في ولاء الأفراد للتنظیم مدى تؤثر هذه الأبعاد

  .التالیة
  

في المؤسسة إذا تغیرت الظروف الأمنیة  الاستمرارو العلاقة بین الجنس : 22الجدول رقم 
  إلى الأسوء

الإستمرار في 
  المؤسسة

  الجنس

  المجموع  یستمرلا  یستمر

  %  ت  %  ت  %  ت

  55  ذكر
  

88,7%  7  
  

11,13%  62  
  

100%  

  23  أنثى
  

74,2%  8  
  

25,8%  31  
  

100%  

  78  المجموع
  

83,9%  15  
  

16,1%  93  
  

100%  

  
في المؤسسة  الإستمرارنرى من خلال هذا الجدول أن الإتجاه العام یمیل إلى خانة 

مع وعند الربط % 83,9وذلك بنسبة إذا تغیرت الظروف الأمنیة في البلاد إلى الأسوء، 
المؤسسة مع وجود فرق طفیف البقاء في  ا، نجد أن الذكور والإناث اختارو متغیر الجنس

  %.74.2الإناث ب وتلتها نسبة%88,7نسبة الذكور ب تفوقتفئة ،بحیثبینهما
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سسة إذا تغیرت عبر هذه الأرقام یمكن القول أن أغلب المبحوثین اختاروا البقاء في المؤ 
ویمكن ، وكانت نسبة الذكور أكبر من نسبة الإناث في الجزائر إلى الأسوء الأمنیة الظروف

 الجنسین أنهمالموظفین من كلا  د أغلبیأكت إرجاع السبب في هذا التقارب في الأراء إلى
لقسم ون هذااحترمأقسموا على ذلك في مدارس الشرطة التي تدربوا فیها عند توظیفهم وهم ی

 هذاالوطن، و  لأنهم یعلمون أن قیم التنظیم هي قیم مشتركة بین كل أبناء،عبثا یأدوهلم  الذي
  . البلادمعالم الولاء للوطن وللتنظیم الذي یمثل أمن  التكوین عمل على ترسیخ

لإلتحاق بهذا السلك المخصص أساسا اأنهن اخترن أغلبهن أكدت  فیما یخص الإناث
لحالة الأمنیة مواجهات بذلك ا، بها في مرحلة صعبةقد إلتحقن ف ،للذكور حبا في المهنة

التي كان یحملها أغلب أفراد المجتمع  السلبیةوالأفكار  السیئة في الجزائر من جهة،
یار بحبهن لمظاهر القوة ت، كما یمكن تفسیر هذا الإخالجزائري عن إلتحاق المرأة بهذا السلك

المجتمع المحافظ الذي تعیش فیه، كما والخشونة التي لم تحصل علیها من الطبیعة ولا من 
یجب عدم إهمال الوازع المالي حیث تسعى مثلها مثل الرجل لضمان دخل محترم تواجه به 

  .متطلبات الحیاة
وقد لاقى متغیر الجنس إهتماما كبیرا من طرف الباحثین في موضوع الولاء، خاصة مع 

مجالاته بدون إستثناء للمهن  تزاید نسبة الإناث في عالم الشغل، حیث أصبحت تغزو كل
أكدت دراسات "، حیث فرز نتائج متنوعة بتنوع الدراساتالصعبة أو الخطیرة، هذا التحدي أ

توفر الفرص المشعان أن الذكور أكثر ولاءا من الإناث لمؤسساتهم وقد أرجع السبب إلى 
بالنسبة ن الفرص البدیلة لأا تنمع نتائج دراس نسبیا یتوافق ذاوه 1"البدیلة أمام الإناث

لا تعني مناصب أخرى، لأن سهولة الحصول على فرص عمل بالنسبة لها للشرطیات 
ودخولها إلى مدرسة الشرطة وقضاء مدة  الصعب یعني عدم إلتحاقها أصلا بهذا السلك

  .التدریب طویلة في
  .الدراسات السابقة أنظر 1
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هو تزاید  منصب عملها عموما والشرطیة خصوصا یعتبر أهم سبب لترك المرأة إنما
دراسات لا تقل أهمیتها  وقد كانت هناك، واعتمادها على دخل الزوج مسؤولیاتها العائلیة

أن النساء أكثر ولاءا لمؤسساتهن من الذكور حیث  بدورها عن الدراسات السابقة أكدت
، و قد توافقت هذه النظرة 1"إلى أن العنصر النسوي أكثر ولاءا للمؤسسة من الذكور تخلص

 بمناصبهن، تتمسكن أغلبهنلاحظنا من المیدانأن  لاحظاتنا حیثمع ما استنتجناه من م
تكوین مغلق ب تقبل القیامإلى أن المرأة  تغزو هذا السلك بقناعة، حیث  ا یمكن ارجاعهوهذ

وهذا ما یعتبر تضحیة بحریتها الخاصة وراحتها الجسدیة،حیث تعامل عدیدة  یدوم شهورا
خلالها مثل الرجل تماما بدون أي إعتبارات لأنوثتها، والجدیر بالذكر أنه خلال السنوات 

وهذا فقط، الأخیرة أصبحت مدارس الشرطة مختلطة بعدما كانت هناك دفعات للإناث 
 ون اعتبارات للجنس لضمان الكفاءة في الأداء،تجسیدا لتوحید المعاملة وكفاءة التكوین بد

كما یمكن أن ، عن ترك منصبها أمام أي مغریاتالمرأة تبتعد وأمام هذه التضحیة الجسیمة 
مدها تستبنوع من القوة  نفي هذا السلك تتمتع تالعاملا الإناث بعض یرجع السبب إلى أن

في  انصهرتوبالتالي یصعب علیها ترك هذه المیزات التي  ،ممیزات الوظیفة من
شخصیتها، فالسلطة والنفوذ لیستا للإناث في المجتمع الجزائري الذي بقي محافظا على 

  .أفكاره وتقالیده خاصة فیما یخص المرأة
في المدیریة العامة للأمن الوطني  الذكور والإناث أنمن خلال البیانات یتضح لنا كما 

الوطن  وأبناء هذاجزائریین  شيءباعتبارهم قبل كل  عاطفیارتباطا بالمؤسسة امرتبطین 
وهو ما یعرف بالولاء المعیاري حیث یعتبر البقاء إذا تغیرت الذي بعیش فیه ذویهم، 

  الأوضاع الأمنیة في البلاد واجبا وطنیا 
 
  

  .184، صالسابقالمرجع صلاح الدین محمد عبد الباقي، 1



تحلیل المعطیات                                         الفصل الخامس                             
 

 120 

  أجر أعلىمن أجل مؤسسة ال التفكیر في تغییربین الجنس و  العلاقة 23: الجدول رقم

  أجر التغییر من أجل 
  أعلى

  الجنس

  

  أفكر في التغییر
  

  في التغییر أفكر لا
  

  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

  20  ذكر
  

32,3%  42  
  

67,7%  62  
  

100%  

  17  أنثى
  

54,8%  14  
  

45,2%  31  
  

100%  

  37  المجموع
  

39،8%  56  
  

60,2%  93  
  

100%  

  
یفكرون في تغییر من مجموع أفراد العینة لا % 60,2 أن نسبةنلاحظ من خلال الجدول 

نجد أن الذكور هم أكثر  ،الجنس مع متغیروعند الربط، الأجر أعلى ولو كانسة مؤسال
الإناث اللواتي یفضلن التغییر من أجل في حین شكلت فئة % 67,7تمسكا بالمنظمة بنسبة 

  %.54,8نسبة قدرت ب الأجر 
لیس مجرد إرتباط من أجل المورد المادي  هایظهر جلیا أن الإرتباط بالمؤسسة لدى أفراد

ن كان هذا مطلب ولهم كونهم ملتزمین عائلیا  عند التحاقهم بها، الأساسي همحتى وإ
إنما هو ارتباط  ،ولا یمكن تحقیقها بدون وجود المال ولا تحصىفي الحیاة لا تعد  طموحات

ماعیة ورمز السلطة والنفوذ، هذه النظرة غالبا ما تكون تكالمكانة الإجله اعتبارات أخرى 
  .البعض بعد سنوات من العمل السلك،وتتغیر عندلدى الأفراد قبل التحاقهم بهذا 

أنهم یحصلون على أجور مریحة بالمقارنة مع  كما أن أغلب المبحوثین أكدوا على
كالخدمات  ،كثیرة للعمل في هذا السلكمزایا  وا لوجودأشار ، كما أنهم أسلاك أخرى
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والتخصص التموقع الذي یسهل علیهم تغییر مكان العمل تطور باستمرار،الإجتماعیة التي ت
اللجوء إلى تغییر المنظمة حیث تنتشر هیاكلها في كل منطقة من مناطق الوطن دون  دون

على الذي تفرضه الحیاة الیومیة  خفیف الضغطعظیمة لتمیزة  وهذا یعتبر، استثناء
  .من أجل أطفالهن تهنمن مكان إقام الاقترابالموظفین خاصة النساء اللواتي تحاولن دوما 

، وفي ثقافتهایبقى الرجل أكثر تعلقا بالمؤسسة كونه انصهر فیها  من خلال المعطیات
إلى اعتلاء المناصب الشيء  ویطمح بدورهالرتبة  على أساس مع زملائه وأصبح یتعامل

یر الظروف یفهن أكثر عرضة لتغلإناث للنسبة أما باالذي لا توفره المؤسسات الأخرى، 
تحمل مسؤولیة ت الأنوثة أنحیث تستوجب علیها طبیعتها التي خلقت بها وهي  المعیشیة،

 ئلةوربات عااللواتي أصبحن مع الزمن أمهات  ةشرطموظفات الف ،أسرتها بالدرجة الأولى
اعتبارات ب الإهتمام مالیة منإلى تحقیق الراحة لأسرهن بما تجنیه من قیمة  أكثر تملن
  . أخرى
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من أجل أجر  المؤسسة تغییرفیوالتفكیر بین المستوى التعلیمي  العلاقة: 24رقم الجدول 
  أعلى

  المؤسسة تغییر التفكیر في 
  جر أعلىلأ

  المستوى التعلیمي

  

  أغیر
  

  لا أغیر
  

  المجموع
  %  ت  %  ت  %  ت

  0  إبتدائي
  

0%  2  
  

100%  2  
  

100%  

  2  متوسط
  

13,3%  13  
  

86,7%  15  
  

100%  

  22  ثانوي
  

44%  28  
  

56%  50  
  

100%  

  13  جامعي
  

50%  13  
  

50%  26  
  

100%  

  37  المجموع
  

39,8%  56  
  

60,2%  93  
  

100%  

  
 في التغییر یفكرونالمبحوثین لا  من% 60,2یبین لنا الإتجاه العام لهذا الجدول بأن 

 ستوىفئة المبحوثین ذوي الم هاوالتي تمثل%  100، حیث تدعم بنسبة من أجل أجر أعلى
التي تمثلها % 86نسبة  ، تلیهاعلى أبواب التقاعدوهما فردین فقط  تقابلها تكرارالإبتدائي و 

المستوى الثانوي  اتفئة ذثم الموظفا،  13والذي یمثل تكرارها  المستوى المتوسط اتفئة ذال
المستوى الجامعي بفارق طفیف  يو ذو تلیها فئة موظف 28والتي عدد تكرارها  %56نسبة ب

  . موظف 13یقابلها  %50قدر بنسبة حیث ت
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ع المستوى التعلیمي لدى الأفراد كلما قل من خلال البیانات یضح لدینا أنه كلما ارتف
أجل الممیزات المالیة، وهذا ما أكدته عدة تمسكه بالمؤسسة وزادت لدیه فكرة التغییر من 

ه في الحصول على فرص عمل ظو ظبارتفاع ح دراسات ،حیث فسرت هذا الإرتباط
بمؤسسات أخرى بحكم مؤهله العلمي والخبرة التي اكتسبها من خلال عمله بالمؤسسة، كما 

یة حاجاته یسعى إلى الإرتقاء وتلب ،أن الفرد كما هو معروف وكما عبرت عنه نظریة ماسلو
الواحدة تلو الأخرى فلا یتوقف طموحه للإرتقاء، حیث یرى نفسه مؤهلا لتعلم أصعب 

علیها  االمهام، في حین یكفي ذوي المستوى التعلیمي المنخفض بالمناصب التي حصلو 
  .الة في الجزائرطالمستمر لنسبة الب ة أمام الإرتفاعاواعتبارها حظ كبیر في الحی

للأمن الوطني على غرار المؤسسات الجزائریة الأخرى أصبحت تهتم  والمدیریة العامة
لیزید  موظفیهوالكفاءة لدى بالمستوى التعلیمي، حیث قرر مدیرها العام رفع مستوى الأداء 

من خلالها جودة الخدمة المقدمة للوطن والمواطنین، ووضع المؤسسة في إطارها الحقیقي 
اعیة تعمل على امتصاص البطالة وتحویلها إلى الذي أسست من أجله ولیس كمؤسسة إجتم

بأسلاكها، حیث  للالتحاقعلیمي المطلوب تمن أجل هذا قام برفع المستوى ال،بطالة مقنعة
من  ، الابتدائيو لذوي المستوى المتوسط  2011منذ سنة  عد هناك مكان في صفوفهایلم 

التحقت بالسلك منذ سنین طویلة التي تحمل هذه المستویات  المبحوثینأن فئة  ثم یتضح لنا
  .نهم یطمحون في التقاعدلاتفكر في تغییر المؤسسة ولو من أجل أجر مضاعف لأ ولذا
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  بالإنتماء للمؤسسة لإفتخاراالمستوى التعلیمي و بین  العلاقة: 25الجدول رقم
الإفتخاربالإنتماء 
  للمؤسسة

  المستوى التعلیمي

  

  أفخر
  

  لا أفخر
  

  المجموع
  %  ت  %  ت  %  ت

  2  إبتدائي
  

100%  0  
  

100%  2  
  

100%  

  13  متوسط
  

86,7%  2  
  

13,3%  15  
  

100%  

  46  ثانوي
  

92%  4  
  

8%  50  
  

100%  

  24  جامعي
  

92,3%  2  
  

7,7%  26  
  

100%  

  85  المجموع
  

91,4%  8  
  

8,6%  93  
  

100%  

  
قدرت من خلال الجدول یظهر لنا أن فئة المبحوثین الذین یفتخرون بانتمائهم للمؤسسة 

لفئة المستوى المتوسط تلیها فئة الجامعیین بنسبة  %100، مدعمة بنسبة %91,4بنسبة 
  .ویلیها جمیع المستویات التعلیمیة بفارق طفیف فیما بینها92,3%

یتضح لنا أن الموظفین في المدیریة العامة  الجدولهذا من المعطیات الموجودة في 
الصعوبات والمخاطر التي تواجههم عند أداء و رغم الظروف المحیطة بهم،  ،للأمن الوطني

بالنسبة إلى عدة مواقف، إلا  أراءهمورغم تباین مهامهم، یفخرون بكونهم أعوان شرطة، 
تهم، هذا الولاء یمكن لمؤسس اعاطفی اولاء أنهم وباختلاف رتبهم ومستواهم التعلیمي یكنون

رد بأهمیة مة للوطن، فشعور الفتؤدیه المنظ والنبیل الذيأن یكون نابعا من الدور الحیوي 
  .دوره في المجتمع سیشعره حتما بالفخر
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 إلا أننا  ،المستوى التعلیمي للأفرادبینه وبین  طارتبنلاحظ أي إ أمام هذا الولاء الذي لا
عن طریق تشجیعهم وضح أن المؤسسة تهتم برفع المستوى التعلیمي لأفرادها أن نیجب 

 بترقیتهم في رتب أعلى تتناسب مع مستواهم الجدید،حیث قامبمتابعة دراستهم ومكافأتهم 
لموظفین الحاصلین على أساس الشهادة لترقیة ال بتفعیل قانون 2013في سنة  مدیرها العام

، وقد أعطى الأولویة في الحصول على الترقیة للموظفین الحاصلین معیةعلى شهادة جا
لهم من رتبتهم كأعوان شرطة إلى إطارات حیث نق ،أثناء فترة عملهم بالمؤسسةعلى الشهادة 

في رتبة ملازم أول، وهذه تعتبر سابقة في تاریخ المدیریة العامة للأمن الوطني، والتي كان 
الذین أصبح لدیهم محفزا للعودة لمقاعد الدراسة وبذل  ،لها أثر كبیر في نفسیة الموظفین

  .سةكونه السبیل الأمثل لنیل رتبة أعلى المؤسالجهد للنجاح 
ضمان جودة الخدمة لالمؤسسة بأهمیة التعلیم  يمن خلال هذه المعطیات یتضح لنا وع

ورفع مستوى وعي موظفیها بالمسؤولیة التي على عاتق المؤسسة اتجاه الوطن، من جهة 
المستوى الدراسي  وتهتم برفعلذا تهتم المؤسسة بتكوین وتدریب موظفیها عند كل ترقیة، 

 عن طریق الإهتماممنها على سیاسة العصرنة  المعدات تأكیداجلب أحدث لموظفیها و 
  .والأمنالمستوى العلمي لأفرادها لمواكبة التطور العالمي في مجال الإدارة  برفع الدائم
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في المؤسسة عند تغیر الأوضاع  ومواصلة العملالأقدمیة بین  العلاقة: 26الجدول رقم 
  الأمنیة

  تغیر  مواصلة العمل عند 
  الأوضاع الأمنیة
  إلى الأسوء

  الأقدمیة
  

  
  أواصل

  
  أواصل لا

  
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

  24  10-5من 
  

75%  8  
  

25%  32  
  

100%  

  19  سنة 15إلى  10أكثر من 
  

86,4%  03  
  

13,6%  22  
  

100%  

  1  سنة 20إلى  15أكثر من 
  

07.1%  13  
  

92,9%  30  
  

100%  

  3   25- 20أكثر من  
  

100%  0  
  

0%  3  
  

100%  

  6  30-25أكثر من 
  

100%  0  
  

0%  6  
  

100%  

  78  المجموع
  

83,9%  15  
  

16,1%  93  
  

100%  

  
من المبحوثین یواصلون العمل إذا ما تغیرت الأوضاع  %83,9یبین لنا الجدول أن 

المبحوثین التي تزید  عند الموظفین%100 وتدعم بنسبةالأمنیة في الجزائر إلى الأسوء، 
ونسبة  سنة 20و 15عند ذوي الأقدمیة بین  %86 نسبةسنة،وتلیها  20أقدمیتهم عن 

  .سنوات 10ى لإ 5لذوي الأقدمیة بین  75%
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د البشریة أن موظفي مدیریة الموار  دلیل على إن هذا المؤشر إن دل على شيء فهو
، حیث أعتبر مجرد لفكرة التي بنیت علیها الإشكالیة، وهذا یؤكد ایتمیزون بالولاء للوطن

، وقد حافظ ذبذب الظروف الأمنیة ولاءا للوطنالسلك وخاصة في ظل تالإلتحاق بهذا 
مایر "حیث أكد "الموظفون على ولائهم عبر الزمن وهو ما یسمى بالولاء العاطفي، 

أن الولاء العاطفي یطور خاصة من خلال الخبرات التي یمر  )Mayer et al(" وآخرون
  .1"ي الولاء التنظیمي عند العاملینبها الفرد العامل، فالأقدمیة تؤثر بطریقة دالة ف

قدمیة العامل أنه كلما كانت أ )Dion et al 1992"(دیون و آخرون"وأشارت دراسات 
أهداف ذلك في تماثل و تطابق قیمه وأهدافه مع قیم و كلما زاد  في المؤسسة مرتفعة

ذا ما یفسر ، نظرا للدور الذي تلعبه في مساعدة العامل في فهم القیم التنظیمیة، هالمنظمة
الأموال والجهود الكبیرة التي تقوم بها المنظمات لضمان التطابق والتماثل بین قیم الفرد 

سنوات ، وقد أثبتت الشواهد المیدانیة أن للموظفین القدامى نظرة حنینیة لل2"والقیم التنظیمیة
جمل عتبرونها من أی ، ورغم صعوبة بعض المراحل إلا أنهمالتي مرت علیهم في المؤسسة

یتماشى مع  ذاوه تعبر عن فترة شبابهم وتألقهم ذا طبیعي باعتبارها فترة، وهمراحل حیاتهم
  .المذكورة أعلاهنتائج الدراسات 

من ناحیة أخرى أمام الظروف الصعبة التي مرت بها البلاد في تلك السنوات التي ترسخت 
الموظف الذي عایش  أصبح ،الشرطة الأمرین موظفوفي أذهان شعبها، والتي عانى منها 

 .وأكثر ولاءا لها وعیا بقیمة المؤسسة التي ینتمي إلیها الفترة أكثرتلك 
  
  

، أطروحة دكتوراه التنظیمي في مرحلة التغیر التنظیمي بالالتزامالقیم واتساقها وعلاقتها مراد نعموني،  لا یوجد المرجع الأصلي، 1
 .151ص ،2006في علم النفس، غیر منشورة، جامعة الجزائر، 

غیر منشور،  وعمل،رسالة ماجستیر في علم الإجتماع تنظیم  ،الأداء وعلاقتها بتحسینفعالیة القیادة الإداریة ، توفیق درویش 2
  35ص  ،2006/2007جامعة الجزائر، 
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  ذم المؤسسة من طرف غرباء والشعور عندالأقدمیة بین  العلاقة: 27الجدول رقم 
  ذم  عند الشعور

  المؤسسة 
  الأقدمیة

  المجموع  لا أبالي  الإرتیاح  الغضب

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  21  10-5من 
  

65,6%  1  
  

3,1%  10  
  

31,3%  32  
  

100%  

 10أكثر من 
  سنة 15إلى 

10  
  

45,5%  1  
  

4,5%  11  
  

50%  22  
  

100%  

 15أكثر من 
  سنة 20إلى 

16  
  

53.3%  0  
  

0%  14  
  

46,7%  30  
  

100%  

 20أكثر من  
-25   

3  
  

100%  0  
  

0%  0  
  

0%  3  
  

100%  

-25أكثر من 
30  

6  
  

100%  0  
  

0%  0  
  

0%  6  
  

100%  

  56  المجموع
  

60,2%  2  
  

2,2%  35  
  

37,6%  93  
  

100%  

  
ضب عند سماع من المبحوثین یشعرون بالغ % 60,2تشیر نتائج الجدول إلى أن 

قد عززت بنسبة ، و وهي الفئة التي شكلت الإتجاه العام للجدول غرباء یذمون مؤسستهم
، كما سجلت سنة 20قدمیة في المؤسسة أكثر من عند فئات المبحوثین ذوي الأ 100%
  .%2لسماع الغرباء یذمون المؤسسة نسبة ضئیلة جدا قدرت ب  الارتیاحنسبة 

المعروضة علینا في الجدول، تستنج أن الموظف مع مرور الزمن  النتائجمن خلال 
أیامه الجمیلة فیها وعلاقاته الطیبة  یندمج في المؤسسة ویتعرف علیها عن كثب، فإذا كانت

والولاء لها هو الذي سیكون شعوره العام اتجاه  الانتماءأكثر من الذكریات السیئة فإن شعور 
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المؤسسة، ومن ثم ستصبح بالنسبة إلیه منزله الثاني وسیكون أغلب زملائه أصدقاءه 
  صورة المؤسسة  غریبا تشویهوالغضب إذا أراد  بالامتعاضالمقربون، لذا سیشعر 

تعرض التنظیم للهجوم ولو كان لفظیا من  اتجاه یعتبر الشعور الإیجابي أو السلبي
البیانات  خلال ، منلأفراد للمؤسسة التي یعملون فیهاالمؤشرات المهمة على مدى ولاء ا

المقدمة لنا في الجدول یظهر جلیا مدى تأثر الموظفین عند سماع الغرباء یتحدثون بالسوء 
  .ملدیهآخر على وجود ولاء معنوي  لمؤسسة،وهذا دلیلاعن 

 
ترك المؤسسة من أجل أجر  التفكیر فيالعلاقة بین الرضا عن الأجر و  :28الجدول رقم 

  أعلى
التغییر من أجل   

  أجر أعلى
  الرضا عن الأجر

  

  أفكر في التغییر
  

  فكر في التغییرلا أ
  

  المجموع
  %  ت  %  ت  %  ت

  22  یتناسب
  

35,5%  40 
  

64%  62  
  

100%  

  15  لا یتناسب
  

48,4%  16 
  

51,6%  31  
  

100%  

  37  المجموع
  

39,8%  56  
  

60,2%  93  
  

100%  

  
التغییر من أجل أجر أعلى،  یفكرون فيمن المبحوثین لا %60,2یبین لنا الجدول أن 

  . هم ویرون أنها تتناسب مع مجهودهم في العملر راضون عن أج هممن %64معززة بنسبة 
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الموظفین  استمرارمن خلال هذه الأرقام نستنتج  أن الرضا عن الأجر عامل من عوامل 
والأجر بطبیعة الحال هو السبب الأول والرئیسي الذي یسعى الأفراد من في المؤسسة، 

أجله للبحث عن العمل، ولذا یبقى دوما محفزا فعالا للحفاظ على استمرار الموظفین 
إلیه عدة دراسات حیث أكدت على وجود علاقة  خلصتا ما وهذبالمؤسسة وضمان ولائهم، 

إیجابیة بین الأجر والولاء التنظیمي للأفراد العاملین بالمؤسسة، فارتفاع الأجور یحث 
فالأجر یحدد مكانة الفرد في المجتمع ویتحكم في  الموظف على الحفاظ على منصبه،

شي عن طریق البحث عن الأجر إلى رفع مستواهم المعی طریقة عیشه، ولذا یسعى الأفراد
  .الأعلى

 موظفي الأمن الوطني على غرار الكثیر من قطاعات الدولة على زیادة معتبرة حصل
ساهمت برفع معناویاتهم  ، أتبع بتعویضات بأثر رجعيمقارنة بالأجر السابق في الأجور

ما یؤكده العدید من   ، وهذه الحالة تتناسب معتعلقهم بالمؤسسة ت منادبصورة ملحوظة وز 
الأجور قد تعكس  اهتمام الأفراد "المفكرین حیث یعتبر الدكتور ناصر دادي عدون أن 
وهي مرتبطة بالمقارنة والتقییم  ،والمیل نحوها، والإحساس أو الشعور بالسعادة والشقاء

دة أكدت دراسات أجریت في الولایات المتح" ، كما1"وتشكل عناصر قابلة للإدراك والقیاس
وجود علاقة طردیة بین مستوى الدخل  في المصانع الإنجلیزیة ودراسات أجریتالأمریكیة 

المجتمع، فإحساس الفرد بقیمته في ، هذا ما تشیر له نتائج دراستناو  ،2"والولاء التنظیمي
 بالمؤسسة لارتباطهسبب وجیه وواقعي على التكفل بعائلته على أحسن وجه هو  وكذا قدرته

  .التي یعمل بها والولاء لها
  

  47.ص  مرجع سابق، عدون، داديناصر  1
  . 143، صالسابقالمرجع  أحمد صقر عاشور،2

2 Thompson, 1939 ; Miller ,1941 ; Bernett, Handelsman, Strewart et Super, 1952, Smith 
et Kendall, 1963 Marriott et Denerley, 1955  
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من أجل  المؤسسة تركالتفكیر في و  من الترقیة الاستفادةالعلاقة بین  :29الجدول رقم 
  أجر أعلى

  
التغییر من أجل 
أجر أعلى 

  الإستفادة
  الترقیةمن 

  
  یغیر

  
  یغیر لا

  
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

  %100  57  %89,47  51 %10,52  6  استفدت

  %100  36  %13,88  5  %86,11  31  لم أستفد

  37  المجموع
  

039,8% 56  
  

60,2%  93  100%  

  
فئة المبحوثین الذین لا یغیرون من أجل  العام نحو تشیر بیانات الجدول إلى أن الإتجاه

حوثین الذین استفادوا من من المب %86,25معززة بنسبة  %72,11أجر أعلى بنسبة 
  .الترقیة

على ترقیة على الأقل مرة خلال  وامن خلال هذه الأرقام نجد أن أغلب المبحوثین حصل
مسارهم المهني، ویعود ذلك أساسا إلى تطور نظام الترقیة في الجهاز الأمني حیث أصبح 

للأقدمیة في الرتبة بالموازاة مع اعتبارات أخرى أهمها السلوك العام للموظف،  اعتبارهناك 
 والانضباطمثابرة أثرا طیبا في نفسیة الموظفین وزاد من درجة ال قد ترك هذا النظامو 

، فالترقیة بالنسبة لموظفي الأمن في السنوات للوصول إلى الرتب الأعلى بدون تأخیر
 كما تعتبر،زیادة في الأجر بالموازاة معمتیازات الاصلاحیات و ال زیادة في الوطني تعتبر

  .مكانة إجتماعیة یسعى الموظف إلى نیلها
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ویحصل على مزایا  إلى مناصب أعلى حق من حقوق الموظف یرتقي من خلالهاالترقیة 
كل  دفي الإرتقاء وتحقیق الذات، لذا تج الطبیعیةعلى تحقیق طموحاته یعمل  ذاوه مادیة،

الموظفین العاملین في المدیریة العامة للأمن الوطني یسعون بكل الطرق إلى تحقیق هذا 
، أقصى المراتب المطلب، ومن أجل ترك هذا المحفز قائما دوما رغم وصول الموظفین إلى

قام المدیر العام للأمن الوطني بخلق رتب جدیدة للموظفین، حیث أصبح الموظفون في 
  .والتفاني في الأداء الانضباطسعي مستمر للحفاظ على حقهم في الترقیة، وهذا بزیادة 

التطبیق السلیم الترقیة إذا بنیت على أسس سلیمة فإنها ستلبي أغراضها المنشودة، ف
، حیث تعمل والانسجامترقیة یوصل كل من المسؤول والموظف إلى تحقیق التفاهم لعملیة ال

، لأنها تعتبر من الوسائل التحفیزیة والانضباطالترقیة الموضوعیة على تحقیق روح النظام 
فساد عكس ذلك فإن لإبداع، و التي یستعملها الرؤساء لترغیب الموظفین في الأداء الجید 

الترقیة سیؤدي حتما إلى انخفاض معنویات الموظف واحباط إیمانه بعدالة النظم التي  نظام
 .القوانین وانخفاض كفاءة الموظفین احترامعدم  تطبق علیه،وهذا بحد ذاته عامل من عوامل

إن حصول الموظف على رتبة أعلى ومرتب أكبر یرفع من معنویاته لفترة طویلة یحس 
 ،كماالجدیدفیعمل على تحسین كفاءته لملأ منصبه  ،تنظیم نحوهالمن طرف خلالها بالعدل 

تعم روح المنافسة الشریفة والأداء الفعال الذي ،كما مراتب أخرى اعتلاءمل في الأیبعث فیه 
مردود المؤسسة، الذي تظهر معالمه من خلال الأداء العام للموظفین یعود بالفائدة على 

في المؤسسة والبقاء  الاستمراریغرس فیه إرادة  كما، الذین یحسنون الخدمة في المیدان
 .فیها
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في المؤسسة عند تغیر  ومواصلة العملالطموح إلى ترقیة بین  العلاقة: 30الجدول رقم 
  بالجزائر الأوضاع الأمنیة

مواصلة العمل عند 
 الظروفتغییر 

الأمنیة 
  الطموح 
  إلى ترقیة

  
  أبقى

  
  أبقىلا

  
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

  74  أطمح
  

86%  12  
  

14%  86  
  

100%  

  4  لاأطمح
  

75%  3  
  

42,9%  7  
  

100%  

  78  المجموع
  

83,9%  15  
  

16,1%  93  
  

100%  

من المبحوثین لا ینوون ترك المؤسسة إذا تغیرت % 83,9تشیر البیانات إلى أن 
یطمحون في الترقیة  هممن% 86عززت بنسبة،ف الأمنیة إلى الأسوء في الجزائرالظرو 

  .مستقبلا
علاقة طردیة بین الطموح في الترقیة والولاء للمؤسسة لاحظ وجود نمن خلال البیانات 

من الدراسات التي تشیر إلى أن هناك علاقة طردیة بین  نتائج العدیدوهذا ما یتوافق مع 
أن العامل المحدد لأثر فرص  1964" مفرو "أكد "حیثتوفر فرص الترقیة والولاء التنظیمي، 

  .1"ا عن العمل هو طموح أو توقعات الفرد عن فرص الترقیةالترقیة على الرض
  
  

  . 147السابق، ص عاشور، المرجعأحمد صقر  1
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وثمرة سنوات متتالیة من  في مساره المهني الترقیة في نظر كل موظف هي خطوة مهمة
 اعترافأعلى وزیادة في الأجر إنما هي  منصب قضیة الخدمة والمثابرة، فهي لیست فقط

،لذا یتوقع كل موظف أن یحصل على ترقیات في المستقبل ویطمح بالمجهود ونوعیة الأداء
، والترقیة التي یتحدث عنها موظفي والانضباطلنیلها في وقت قیاسي عن طریف المثابرة 

الأمن الوطني لا تعني الترقیة الأفقیة، التي یعتبرونها حقا شرعیا یعبر عن سنوات الخبرة 
، لأن الفرد عندما منها الترقیة العمودیة التي تقفز بهم من رتبة لأخرى أعلىإلى  یطمح إنما

لذا یبقى لدیه دوما طموحا  ،یلتحق بالعمل بالمؤسسة لا یرى نفسه متقاعدا بنفس الرتبة
  .للترقیة

لترقیة بالمدیریة العامة للأمن الوطني تطورا في السنوات الأخیرة الماضیة، وهذا عرفت ا
والتي تتوافق مع تنصیب ، 2011ي أحدثت في المؤسسة منذ سنة غییرات التتناسقا مع الت

الرئیس المباشر حول المرؤوس، وهذا  واقتراحرأي ها العام الحالي، فبعدما كانت ترتبط بمدیر 
من خلال تقییم أدائه السنوي، أصبحت الیوم تعتمد على نظام الأقدمیة، ومعنى هذا أن 

إذا لم یقم بأي  د مرور سنوات معدودة في رتبته الحالیةالموظف یحصل على رتبة أعلى عن
،وهذا ما رفع من معنویات خطأ مهني فادح یحصل من خلاله على إنذار أو توبیخ

الموظفین الذین لم یحصلوا على ترقیات من قبل بسبب عدم موضوعیة  رؤسائهم في تقییم 
ة أدخلت البهجة والأمل في أدائهم، وقد حصل أغلبیة الموظفین القدامى على ترقیات جماعی

  .نفوسهم
الخاصة مستعملا في المناسبات الوطنیة و  في الحصول على الترقیة بقي النظام القدیم

رقیة كل ،كما تنتظر موظفات الأمن الوطني فرصة للتعید الشرطة العربیةو  كعید الشرطة
، محون في الترقیةطسنة بمناسبة عید المرأة، لذا نلاحظ ارتفاع في نسبة المبحوثین الذین ی

من المبحوثین الذین لم یحصلوا على ترقیة أن هذا راجع لقوانین % 92كما أكد حوالي 
 .المؤسسة وأن هذه الأخیرة تتسم بالموضوعیة ولیست صارمة أكثر من اللزوم
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تغییر  فيوالتفكیر الاجتماعیة الخدمات  العلاقة بین الإستفادة من31لجدول رقم ا
  أعلى المؤسسة من أجل أجر

 في التغییرالتفكیر 
  من أجل أجر

  أعلى 
  الإستفادة من

  الخدمات الإجتماعیة 

  
  أغیر

  
  إغیرلا

  
  المجموع

  %  ت %  ت  %  ت

  34  أستفید
  

38,2%  55  
  

61,8%  89  
  

100%  

  3  لا أستفید
  

75%  1  25%  4  100%  

  37  المجموع
  

39,8%  56  
  

60,2%  93  
  

100%  

  
من أجل أجر  المؤسسة یریغیفكرون في ت الذین لا فئة المبحوثینتشیر البیانات إلى أن 

الخدمات الإستفادة من ب وعند الربط،%60,2أعلى یشكلون الإتجاه العام للجدول بنسبة 
یعترفون  الذین من المبحوثین% 61,8تشكلت لدینا نسبة  التي توفرها المؤسسة الإجتماعیة

  .هذه الخدماتاستفادتهم بب
نقطة قوة تتمیز بها المؤسسة عن إن توفر الخدمات الإجتماعیة في أي مؤسسة یعتبر 

والولاء لها  حث موظفیها على التعلق بهاتزیدها رونقا و تالامتیازاتذه ، فهالمؤسسات الأخرى
، والمدیریة خرى لاستقطاب الكفاءاتالأمؤسسات تعرضهاالأمام مختلف المغریات التي 

العامة للأمن الوطني لدیها تشكیلة كبیرة ومتمیزة من الخدمات الإجتماعیة تتزاید باستمرار، 
موظفیها الإجتماعیة والصحیة، وهذا ما تجسده  احتیاجاتحیث تسعى للإستجابة لكل 
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في كل  هافروع التي تمتدالإجتماعي والریاضات للأمن الوطني و  النشاطو مدیریة الصحة 
  .الوطن عبر الأمن الوطني القطر الوطني لتسهیل العلاقات مع موظفي ولایات

توفیر مختلف المزایا الصحیة والإجتماعیة في  ة الأساسیة لهذه المدیریةمهمال تكمنو 
أهمها المستشفى المركزي للأمن  ،كالمراكز الصحیة المجهزة بأحدث المعدات والتقنیات

، والذي یتمیز بوجود مصلحة للتولید مجهزة بالوسائل الحدیثة بالعاصمة "لیقلیسین"الوطني 
التي تغني موظفي الشرطة وكذا مصالح الجراحة لمختلف التخصصات بأحدث التقنیات و 

  ، كما توفر المدیریة العامة للأمن الوطنيمن التوجه للمستشفیات العمومیة وذوي حقوقهم
ثل المستوصفات العمومیة، زیادة على عدة مراكز صحیة مصغرة في أحیاء الشرطة تعمل م

  .الحركةمرضى الذین لا یستطیعون ال إلى منازل خدمة الأطباء المتنقلین
زیادة ، للوطن عبر العدید من الولایات الساحلیة عائلیة للترفیهمراكز المؤسسة  كما توفر
 یستفید موظفوها بمختلف الإتفاقیات مع مؤسسات خاصة كمؤسسات تأمین على ذلك
من التكلفة الإجمالیة، كما %75لتأمین سیاراتهم بأقل تكلفة حیث تدفع المدیریة  السیارات

نسبة معتبرة من مصاریف العلاج والتحالیل الطبیة لدى مختلف مخابر ب المؤسسة تتكفل
ساعیة بذلك تغطیة إحتیاجات موظفیها خاصة الصحیة  ،التحالیل الطبیة والأشعة الخواص

  . على أوسع نطاق
ن ثم وحسب ما أكدته الشواهد المیدانیة فإن هذه الخدمات تساهم في تحسین المستوى م

 كبیرة، خاصةالمعیشي والإجتماعي لموظفي الأمن الوطني حیث تعتبر مساعدة مادیة 
باهضة،  علاج للموظفین الذین لهم ذوي حقوق یعانون من أمراض مزمنة ذات تكالیف

،وهذا مصاریف العلاج والتنقل مترفع عن كاهله دماتعن طریق توفیرها لهذه الخ المؤسسةف
من خدمة المؤسسة  واحتى یتمكن النفسیة موبحثا عن راحته خارج المؤسسة متسهیلا لحیاته

  . التي من واجبها تحقیق الأمن في الوطن
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 بالفخروالإحساس الخدمات الإجتماعیة بین الإستفادة من العلاقة :32الجدول رقم 
  للمؤسسةلإنتماء با

  لإنتماءباالإحساس بالفخر   
  للمؤسسة        
  الإستفادة من

  الاجتماعیةلخدماتا 

  
  أفخر

  
  لا أفخر

  
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

  82  أستفید
  

92,1%  7  
  

7,9%  89  
  

100%  

  3  لا أستفید
  

75%  1  
  

25%  4  
  

100%  

  85  المجموع
  

91,4%  8  
  

8,6%  93  
  

100%  

  
نحو فئة المبحوثین الذین  یمیل بیاناته أن الإتجاه العامیبرز لنا الجدول من خلال 

 هممن% 92,2، معززة بنسبة % 1,49نسبةوالتي تقدر ب ،یفتخرون بانتمائهم للمؤسسة
  .هالموظفیالتي توفرها المؤسسة  الخدمات الإجتماعیةب باستفادتهمیعترفون 

على حقوقهم في  من البیانات نتأكد أن حصول العاملین على خدمات إجتماعیة علاوة
 ها،بعضویتهم فی خرشعورهم بالف من خلال ینمي فیهم الولاء للمؤسسة ویظهر ذلك الأجر

أحد الأسباب التي تعمل على تخفیف الضغط  حیث أشار معظمهم أن هذه الخدمات هي
هذا المیدان  أمام الأعباء الإجتماعیة التي تثقل كاهلهم بالموازاة مع عملهم في علیهم

على  الموظف حیث یحصل آن واحدومعنوي في  محفز ماديتعتبر  فهي ،الصعب
الحمامات أجرا أعلى، كالتداوي في  منحتهإمتیازات لا توفرها له مؤسسات أخرى ولو 
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للأمن الوطني المتواجدة عبر معظم الولایات  في مراكز الراحة العائلیة الإستجمامالمعدنیة و 
  .سبق ذكرها، وامتیازات أخرى كثیرة الساحلیة للوطن

مادیا مهما من جهة، حیث تخفف على الموظف  الخدمات الإجتماعیة تعتبر محفزا
 معنویانفقات كبیرة لا یستطیع تلبیتها براتبه الشهري، خاصة عندما یتعلق الأمر بالعلاج،و 

إلى الطوابیر الطویلة  یضطرلا فإذ ترفع من مكانة الموظف في المجتمع  من جهة أخرى
كما تفتح له المجال في التفكیر في تحسین مستواه  ،الإجتماعیةاء حاجاته والمحسوبیة لقض

فخرا  هذا ما یزرع فیهو ن هذه الخدمات، هو وعائلته م الاستنفاعالمعیشي عن طریق 
 .واعتزازا بالإنتماء للمؤسسة

  :الإستنتاج الجزئي الخاص بالفرضیة الثالثة: ثانیا
یتصرف كل فرد اتجاه التنظیم حسب قدراته الفردیة في فهم الأمور، حیث تتحكم عدة *

تحدید رؤیته للوضع في المؤسسة والحكم والتقییم على مختلف المواقف عوامل شخصیة في 
 .التي یفرزها الإحتكاك الدائم والمستمر بالتنظیم

في ثقافة  انصهارهممدى یرجع السبب إلى كثر ولاءا لمؤسستهم من الإناث، و الذكور أ*
طموحه في حقق من خلالها حاجاته الإرتقائیة، و التي ی، و المؤسسة ذات الطابع الخاص

في تسلق الرتب والحصول على السلطة والنفوذ التي یمكن أن یحققها له عمله بالمؤسسة، 
 .المهني هننزوع یفوقنزوع عائلي بالإناث  حین تتمتع أغلب

عكسیا مع الولاء المستمر للأفراد العاملین، حیث یثق ذوي یتناسب المستوى التعلیمي *
المستوى العالي في قدرتهم على العمل في أي مجال كان، شرط أن یحصلوا على رواتب 

ویتناسب تناسبا طردیا مع ولائهم العاطفي، حیث  ق لهم طموحهم لتحقیق ذاتهم،مغریة تحق
 .رجةتتمسك الأغلبیة الساحقة بالمؤسسة عند المواقف الح

هناك إرتباط إیجابي بین الأقدمیة والولاء التنظیمي للموظفین، أي أنه كلما تقدم الموظف *
 الطویلة فیها،وهذا راجع إلى خبرته لدیهفي السنوات لدى المؤسسة كلما ارتفع معدل الولاء 

 التحاقهوالمواقف التي عاشها منذ  ،مهامه بها من جهة أصبح یتقنوالتي من خلالها 
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من جهة  قیمها في مع الزمن انصهر التي لإجتماعیةبالمؤسسة من خلال التفاعلات ا
تجده أكثر حرصا عل البقاء في وظیفته من  ، كما أنه أصبح أقرب من التقاعد ولذاأخرى

  .المبتدئین
للأجر تأثیر كبیر في تمسك الأفراد بالتنظیم إلا أنه لیس المحفز الوحید للعمل بالأمن *

  .الوطني
حیث یمضي الموظفون  ،موظفي الأمن الوطني نفوسترقیة مكانة معنویة كبیرة في لل*

  .لمنصب أعلى مسیرتهم المهنیة وهم یطمحون إلى الترقیة من منصب
یعتبر توفر الخدمات الإجتماعیة عامل من العوامل المهمة التي تجعل موظف الأمن *

  .لها هلانتمائویفتخر الوطني یتمسك بالوظیفة في هذه المؤسسة 
استنتجنا من الدراسة أن القیادات العلیا في الأمن الوطني تدرك أهمیة توفیر الخدمات *

عن طریق مدیریة  الإجتماعیة في تنمیة ولاء موظفیها، ولذا تقوم بتوفیرها على صعید واسع
الیومیة  تهمحیا تسهل لهمحتى  الصحة والنشاط الإجتماعي والریاضات للأمن الوطني،

  .في القیام بالواجبات المهنیة همتفانی مقابل
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  :للدراسةالعام  ستنتاجالا 3
إلتحق معظم موظفي الأمن الوطني بالمؤسسة وهم حاملین الولاء للوطن، حیث اختار *

بالسلك في ظل الظروف الصعبة التي كانت تمر بها المؤسسة بالموازاة  الالتحاقأغلبهم 
مع الظروف العصیبة التي مرت بها البلاد في السنوات الماضیة، زیادة على تدني الأجر 

  .في تلك الفترةوعدم وجود أي محفزات من أي نوع 
لسلوك لتوجه ا مؤشر مهمیعتبر السلوك القیادي المتبنى من طرف الرئیس المباشر *

حلقة اتصال بینهم وبین التنظیم ككل، لذا تهتم مدیریة الأمن  التنظیمي لمرؤوسیه باعتباره
تعمل  الوطني بالعلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین من خلال عدة مناشیر ومذكرات صارمة

  .على ضبط السلوكات السلبیة لدى إطاراتها المسیرة
العاملین في التنظیم وحالتهم النفسیة بشكل  للقیادة الدور الأهم في توجه سلوك الأفراد*

عام، حیث یعمل سلوك الرئیس في تحقیق الراحة النفسیة للعاملین أو في إحباطهم وبالتالي 
بالتالي فإن إحساس الموظف بحریة في العمل  ،یكون ولاءهم في تزاید أو یفقد مع الزمن

یكسبه نوع من الثقة في النفس حیث یحاول الإبداع لإظهار قدراته والتأكید أن الثقة التي 
منحت له من طرف رئیسه كانت في محلها، كما سیكون مرتاحا نفسیا في أداء مهامه مما 

إذا أحس بأن رئیسه  یجنبه الضغط والأخطاء الناجمة من التوتر الذي یصیب الموظف
  .یتقصى أخطاءه

الولاء العاطفي لدى موظفي الأمن الوطني یفوق ولاءهم المستمر، إذ یتمسكون بالمؤسسة *
من الحالة ،الظروف الأمنیة في البلاد متدهورة وتكون المؤسسة بحاجتهم أكثر عندما تكون

  .التي تكون فیها الأوضاع الأمنیة مستقرة
الأسباب والظروف لتنمیة  بتهیئة المدیریة العامة للأمن الوطني القیادة العلیا فيتقوم *

  .الولاء التنظیمي في موظفیها، حتى تضمن أداء فعال في المواقف المتنوعة
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یتلقون تكوینا  ،ما عدا الأعوان الشبهیین ،موظفي الأمن الوطنيكل أكدت الدراسة أن *
سنة تكوین بأقل فترة تقدر حیث الرتبة تدوم مدتها حسب الشرطة مدارس فيمغلقا 
كل ما یجب أن یتعلموه للقیام بمهامهم على أكمل وجه وشعارهم في  ا،یتلقون خلالهكاملة

  . بالقسمذلك أن یحسنوا التعلم لیحسنوا الخدمة، وینتهي التكوین 
قیمة كبیرة لدى أغلبیتهم الساحقة،  الوطني الأمنالمتربصون بمدارس للقسم الذي یردده *

روف الصعبة بسبب القسم الذي أدوه عند المؤسسة في الظ همترك ن على عدمیؤكدو حیث 
  .التحاقهم بالعمل في المؤسسة

 احتیاجاتهم مد في المجتمع لهافر أك مللموظفین بالأمن الوطني ولاء مستمر،أفرزه وجوده*
الذي ینبع من حیاتهم الإجتماعیة  المادیة المتزایدة، ویطغى علیه الولاء العاطفي للمؤسسة

  .وثقافهم الجزائریة
،حتى یتسنى السبب الأول لالتحاقهم بالمؤسسة للعامل المادي أهمیة لدى الموظفین كونه*

، إلا أنه لیس العامل الوحید الذي تهم وبلوغ ضروریاتهم الإجتماعیةلهم تغطیة حاجیا
  .یربطهم بالمؤسسة

ة مادیة ومعنویة لدى موظفي الأمن الوطني،فزیادة على أثبتت الشواهد أن للترقیة أهمی*
  .في السلطة التي تعطیها إیاه الرتبة ونتحسن الأجر یطمح الموظف

یتمسك أغلبیة موظفي الأمن الوطني بمناصبهم ومنظمتهم، حیث یرفض أغلبهم التغییر *
إلى مؤسسات أخرى ولو بأجر أعلى، وهذا راجع حسب الدراسة إلى عدة أسباب، أهمها 

الإجتماعیة، حیث أصبح للشرطي مكانة متمیزة في المجتمع، حیث تغیرت نظرة  الإمتیازات
تبر مثل بقیة أفراد المجتمع بسبب النظرة التي تشكلت عند لا یعله فبعد ما كان  المجتمع

 ابن أصبح  الجزائریین إبان الإستعمار الفرنسي والتي لازمتهم لسنوات عدیدة بعد الإستقلال
كان فردا منها أو في وسطها،تكاد تخلو عائلة جزائریة من وجود شرطي لا حیث  الشعب

والتأمین الشامل  المناسب الأجرعددة كمت إمتیازاتیتمتع ب، من جهة أخرى أصبح جارا
المراكز الصحیة بأحدث المعدات والتقنیات، كما توفر المدیریة العامة للأمن و والتقاعد، 
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ا یتمتعون ه، كما أن موظفیعبر العدید من الولایات الساحلیةالوطني مراكز عائلیة  للترفیه 
لتأمین سیاراتهم بأقل  السیارات بمختلف الإتفاقیات مع مؤسسات مختلفة كمؤسسات تأمین

من التكلفة الإجمالیة، كما تدفع نسبة معتبرة من  %75 المؤسسةحیث تدفع  ،تكلفة
مصاریف العلاج والتحالیل الطبیة لدى مختلف الخواص ساعیة بذلك تغطیة كل احتیاجات 

 .موظفیها خاصة الصحیة على أوسع نطاق



 
 
 
  
  
  

  خــاتمــــــة
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  اتمةـــــــــخ
مدى تشعب عنإن البحث في مجال السلوك القیادي وأثره على الولاء التنظیمي كشف 

 تهأهمیلیقینهم ب ،الذي حضي به من طرف عدة باحثین عالمیین ، والإهتمامالموضوع
 لأن محتشمةالدراسات الجزائریة  في حین جاءتالفائدة التي یعود بها على التنظیم، 

جابیة في موظفیها، فالمؤسسات یلم تهتم إلا مؤخرا بغرس السلوكات الإالوطنیة المؤسسات 
كانت الدولة تتكبد خسائرها ظف أفرادها على أساس إجتماعي محض و العمومیة كانت تو 

العالمي في شتى  التطور تسارع الطبیعیة التي تمتلكها الجزائر، ومععن طریق الثروات 
لم تجد المؤسسات الجزائریة بدا في مجارات التیار أو الذوبان في ظل المنافسة  المجالات
 باهتمام حظیت في الجزائر كالمدیریة العامة للأمن الوطني لمؤسسات الأمنیةوا العالمیة،

  .ویة تقوم علیها الدولة المستقلةخاص من الدولة كونها مؤسسات حی
الدراسة إلى إبراز الأهمیة التي یجب أن تولى للعلاقات التفاعلیة بین الرؤساء هدفت 

حیث أكدنا على العوامل التي تعمل  ،والمرؤوسین، والسلوكات التي یمكن أن تنجم عنها
مبرزین أهمیة السلوك القیادي في تفعیل هذا  ،على تقویة الشعور بالولاء اتجاه التنظیم

وكیفیة تأثره بالخصائص الفردیة وخصائص  ،والاجتماعیةالسلوك النبیل بجوانبه النفسیة 
  . العمل التي یتمیز بها الجهاز الأمني الجزائري

 فصل الخاصالفي بحثنا قصد اختبار الفرضیات المبنیة من الواقع والمرفقة في  انطلقنا
العدید  ، بالإعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي، حیث أستعملتلعام للدراسةبالإطار ا

على نظام  بالاعتمادالإحصائي والتحلیل  الاستبیانستمارة من تقنیات البحث العلمي كا
شرطي وشرطیة  93منمكونة عینة التي طبقناها على ، ، والتحلیل السوسیولوجيخاص

  .ینتمون إلى مدیریة الموارد البشریة
ة النتائج أن الأفراد العاملین عرض ومناقش دوقد رصدنا من خلال هذا البحث وبع

نابع من ولائهم  المدیریة العامة للأمن الوطني یتمتعون بولاء عال اتجاه منظمتهمب
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في التعامل مع مرؤوسیهم  الرؤساء المباشرین یتخذهالسلوك القیادي الذي  وأن، وطنهمل
للمورد البشري،  المؤسسةالإهتمام الذي تولیه أن و ،العام نحو التنظیم همسلوك فيثر ؤ ی

ترك أثرا طیبا  وتحسین ظروف العمل بها، مجال الإتصال على جمیع المستویات هاوفتح
  .في نفسیة الموظفین اتجاه المؤسسة

 یضمن له في التسییر مرن وفعال سلوبلأ تبني الرئیس المباشرفالدراسة أكدت أن 
ى ینم ،كماأعلىورقة رابحة تؤكد كفاءته وترقیه إلى مناصب ،الذي یعتبر مرؤوسیهولاء 

 اتجاهفتعسف الرئیس المباشر أو لامبالاته ن للتنظیم، و الذي یكنه الموظف الولاء من خلاله
ثر حتما على مستوى الأداء، ؤ یس هذا الأخیر، مما ةنفسیا سلبیا في أثر  الموظف یترك

، وهذا ما سیؤثر سلبا المرضیة خاصة المتعلقة بالأمراض النفسیةناهیك التغیب والعطل 
  . على المردود العام للمؤسسة

التي تمثلها المدیریة العامة ، من ثم أوضحت الدراسة أن المؤسسة الأمنیة الجزائریة
للأمن الوطني، تواجه في سنواتها الأخیرة تحدیات صعبة على مستوى عدة أصعدة، فأمام 

علیها یجب  ،الأمن في الوطنو  الاستقرار المحافظة علىي المتمثل في واجبها الأساس
تعمل المؤسسة ر بشكل لائق وفعال أمام المنافسة الخارجیة، من أجل هذا و ظهكذلك ال

بل الأهم  ،المجال التقني فحسب علىعلى التقدم المستمر، حیث لا یقتصر هذا التقدم 
طلوب لمواجهة ظروف العمل الجدیدة التي هو ترقیة مواردها البشریة إلى المستوى الم

  .أفرزها التطور التكنولوجي
 الأولى على، أساسیتینالنظر في قضیتین إعادة على المؤسسة كان من أجل هذا 

 اصمتصا تعمل على ضمن المؤسسات التي تعتبر كانت ، حیثالمستوى الإجتماعي
لذا قررت رفع أخرى، اتسكانت دوما وجهة الشباب الذي لا یجد عمل بمؤسو البطالة، 

المستوى  والثانیة علىبها وتحدید السن،  للالتحاقالمستوى الدراسي المطلوب 
شكل ضغطا مستمرا على الجهاز ی والذي ،المتصاعد عالمیاالأمني أمام الوضع ف،العملي
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العشوائي لا یخدمها ولا یخدم  تشغیلواعیا أن ال أصبح هذا الأخیر،الأمني الوطني
لتكییف قدراتها  الكفاءة والفعالیة أكثر فأكثر المؤسسة تشترط تالمجتمع، حیث أصبح

  .الفعلیة مع الأوضاع الأمنیة المختلفة
، وطنیة أكدت الدراسة أن المدیریة العامة للأمن الوطني لها خصوصیتها كمؤسسة

هذا حیث تعتبر أهم تنظیم أمني داخلي مهمته الحفاظ على أمن المواطن،ولكي یلعب 
ولنجاح هذا  في سیاستها التسییریة،تغییرات المؤسسة ب قامتدوره كما یجب الجهاز 
من أجل هذا و مستقبل لبلوغ الهدف، نحو الیجب أن تكون نظرة موحدة فهمت أنه التغییر 

بل یجب أن تسعى جاهدة لتحفیزهم  ،الأولیة لموظفیهاالإعتماد على الدافعیة  تستطیعلا 
إطاراتها المسیرة، حیث تؤكد على  انتقاءفي  فعالا ا، كما یجب أن تتبنى منهجوتطویرهم

  .ذوي الكفاءة في التأقلم مع جمیع المواقف
خلق أنبل على ن الفهم الجید للقیادة الفعالة والتعامل الذكي والمرن مع المرؤوسییعمل 

منظمة وهو سلوك الولاء بكل ما یحمله المفهوم من أبعاد السلوك یمكن أن تتمتع به 
تعمل على زرعه  حیث یظهر هذا السلوك كعنصر ناتج عن تفاعل عدة عواملومعاني، 

كل  دوما لتواجه بهالمؤسسة الأمنیة في الأفراد وتنمیته فیهم، هذا السلوك تحتاجه 
  .یومیا تتعامل معهاالظروف والمواقف التي 

مما سبق یمكننا القول أن نتائج البحث الحالي تمنح آفاقا لتساؤلات ودراسات أخرى في 
تحسن تهذا المجال باعتباره موضوعا متشعب الجوانب من الضروري الغوص فیه حتى 

یع الذي سبقنا بالركب السر  الالتحاقتتمكن من ،حتى الوطنیة الأوضاع في مؤسساتنا
بقرون، ومن هنا یمكن أن نقترح موضوعا في هذا الإطار وهو البحث عن نموذج للتسییر 

النماذج العالمیة  تحت رحمة من منظور إجتماعي وثقافي جزائري، وهذا حتى لا نبقى
  .التي لیست على قیاسنا

  
  



 
  
 
 
  
  

 قـائمـــة المراجــــــع
  
 
 
 
 
 
 

 



 :قائمـــــــة المراجــــــع
  

  :المراجع باللغة العربیة
، دیوان المطبوعات فن القیادة المرتكزة على المنظور النفسي الإجتماعي والثقافيأحمد قورایا،  01

  .2007الجامعیة، الجزائر،
  .1989، الدار الجامعیة، بیروت، السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور،  02
نجاز مبدعأیمن عودة المعاني،  03 ، مركز أحمد یاسین، عمان، الولاء التنظیمي سلوك منضبط وإ
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